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Orgiitsel Etkililigin Psikolojik Temelleri
K. Funda NAYIR'

Ozet

Bir orgiitiin etkili olabilmesinin, onun orgiitsel amaglar1 gergeklestirme derecesi ile dogru
orantili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitler insanlardan olusan sosyal sistemler
olduklart i¢in Orgiitsel amaglar1 gergeklestirirken yoneticilerin, is gorenlerin ihtiyaglarint ve
isteklerini dikkate almalari 6nemlidir. Is gorenin gereksinimlerinin istenen diizeyde
karsilanmasinin, i gérenin orgiitiin amaglarina ulagsmasi i¢in daha fazla katkida bulunmasina
neden olacag: sdylenebilir. Bir baska deyisle is gorenin giidiilenmesi 6rgiitsel etkililigi arttiran
bir faktordiir. Bu nedenle 6rgiit yapisina uygun bir gidiileme tipinin kullanilmasi, 6rgiitsel
amaglart gergeklestirme agisindan 6nemlidir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel etkililik, Giidiileme

Psychological Foundations of Organizational Effectiveness

Abstract

Organization’s effectiveness is directly related to its level of reaching the organizational
objectives. Since organizations are social systems composed of people, managers should
consider the needs and desires of employees while performing the organizational goals.
Meeting employee’s needs at the desired level may cause employees contributing more for the
organization to achieve its objectives. In other words, motivation of employees is a
leading factor increasing the effectiveness of an organization. For this reason, using a
motivation style that is appropriate to the structure of the organization is important to achieve
the organizational objectives.
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Giris

Bir orgiitiin etkili olabilmesinin, onun drgiitsel amaclar1 gerceklestirme
derecesi ile dogru orantili oldugu sdylenebilir. Orgiitler insanlardan olusan
sosyal sistemler olduklar1 icin Orgilitsel amaclar1 gerceklestirirken
yoneticilerin isgorenlerin ihtiyaglarin1 ve isteklerini dikkate almalari
onemlidir. Is gorenin gereksinimlerinin istenen diizeyde karsilanmasinin,
iggbreninodrglitiin amaclarinaulagmasi icin daha fazla katkida bulunmasina
neden olacagi sOylenebilir. Bir baska deyisle isgoreningiidiilenmesi orgiitsel
etkililigi arttiran bir faktordiir. Yani orgiitiin amaglarina ulagsma derecesi ile
iggbrenin giidiilenmesi arasinda bir iliski oldugu sdylenebilir. Bu nedenle
giidiilenme kavraminin ne oldugu, is gorenin nasil giidiilendigi, is goreni
giidiileyen kosullarin ne oldugu ve bunun sonucunda neler elde edildigi gibi
konular orgiitiin etkililigi i¢in O6nem tasimaktadir. Calismada gilidiileme
kavraminin temelleri {izerinde durulmus ve farkli giidilleme tarzlari,
gilidlileme tarzlarinin nedenleri ve sonuglar1 incelenmistir.

Giidiilleme Kavraminin Temelleri

Gtidiileme, orgiitsel davranigin temelini olusturan ve orglit icerisinde
bulunan herkesi yakindan ilgilendiren bir kavramdir. Giidiileme ¢ok temel
bir sekilde bir seyi yapmak icin duyulan istektir (Dick ve Ellis, 2006: 80).
Giidiileme kavramini Hellrigel ve ark. (1992: 204) “insan1 belli bir amag i¢in
harekete gegiren gii¢”; Griffin ve Moorhead (1986: 140) “insani davraniga
iten etkenlerin tiimii” Johns ve Saks (2005: 134) “bir amaca yonelik
harcanan ¢aba” olarak tanimlarken Robbins ( 2003: 43) “bir seyi yapmak
icin istek duyma” seklinde tanimlamis ve bu davranigin istekli olmasi
gerektigini vurgulamistir. Kreitner ve Kinicki (1995: 142) ise bunlara ek
olarak psikolojik siire¢lere vurgu yapmis ve giidiileme kavramini “bir seyi
elde etmek i¢in psikolojik siireglerin neden oldugu goniillii olarak yapilan
davranislar” olarak tanimlamistir. Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak
giidiileme kavrami, kisinin bir amaca yonelik olarak yaptigr ve temelinde
psikolojik siireclerin oldugu davranislar olarak tanimlanabilir.

Gudileme kuramlarinin birgogunun temeli, “en yiiksek iyinin veya
insan davranislarinin amacinin haz oldugunu ileri siiren ahlak felsefesi
goriisti”  (Arslan, 2002: 273) olan hazcilik (hedonizm) ilkesine
dayanmaktadir (Griffin ve Moorhead, 1986: 144; Kreitner ve Kinicki, 1995:
143; Vecchio, 1995: 184). Ancak bu kavram bazi insan davraniglariin
nedenini agiklamakta yetersiz kalmistir. Ornegin hazcilik, sagligi agisindan
oldukca onemli riskler tasimasia ragmen bir insanin niye futbolcu olmak
istedigini (Kreitner ve Kinicki, 1995: 143) ya da bazi insanlarin para i¢in is
yaparken bazilarinin karsiliginda yiiksek iicret 6denmesine ragmen Onerilen
isi neden yapmak istemediklerini agiklayamamaktadir (Landy, 1989: 368).
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Ciinkii hedonizm sadece kisisel davraniglari agiklamakta ve is davranisini
aciklamak icin oldukca belirsiz ve c¢ok genel agiklamalar ortaya
koymaktadir. Bu bakis agisi, davranisin nedenini agiklamaktan ¢ok davranig
sonrasi hissedilen duygular1 agiklamaktadir (Vecchio, 1995: 185). Bagka bir
deyisle hazciligin eylem sonucglariyla ilgilenmesi nedeniyle kisisel
davranislart acgiklamaya calistigi ve bunun sonucunda da is davraniginin
nedenini a¢iklama konusunda yetersiz kaldigin1 soylemek miimkiindiir.

1890 yilindan 1920°li yillara kadar giidiileme kavraminda iggiidiisel
bakis acist onemli olmus ve Ozellikle Freud’un yaptigi c¢alismalarla
davranisin temelinde icgiidiilerin 6nemli oldugu diisiintilmiistiir. Ancak bu
caligmalarda da davranisin sonucuna iligskin degerlendirmeler yapilmis ve
asitl merak edilen insan davranigint glidiileyen etmenler iizerinde
durulmamistir (Vecchio, 1995: 185).Bu durum, 1950 ve 1960’11 yillarda
psikologlarin yeni ortaya ¢ikmaya baslayan “is doyumu”, “is motivasyonu”
ve “ig performansi”kavramlari ile ilgili arastirmalar yapmasina yol agmuistir.
Bu arastirmalar sonucunda yillarca kabul edilen “mutlu is géren verimli is
gorendir” gorlisiinlin yanlis oldugu ve “is davranigi”mi agiklamasi gereken
bir takim kuramlarin eksik oldugu goriilmiistiir. Bu eksikten yola ¢ikan
psikologlar is davraniginin psikolojik temelleri iizerinde durmuslar ve isteki
motivasyonunun, insan motivasyonunun temelini olusturdugunu diisiinerek
bu yonde arastirmalar yapmislardir (Landy, 1989: 368). Bu donemde ortaya
¢tkan Maslow’un Ihtiyaglarin Hiyerarsisi Kurami, McGregor'un X-Y
Kurami ve Herzberg’in Cift Etmen Kurami gibi kuramlar genelde insan
ihtiyaclarinin giidiilenme {izerindeki etkisini arastirmis ve bu ihtiyag¢larin
siniflandirilmas: iizerinde durmustur (Robbins, 2003: 43-46). Ozellikle,
Herzberg’in Cift Etmen Kurami’nda isin kendisi ile ilgili olan; isin kendisi,
taninma, yiikselme gibi faktorlerin is doyumu ve verimlilik {izerinde olumlu
etkileri oldugu belirtilmis ve bu faktorlerin iggdrenin giidiilenmesi
iizerindeki etkileri lizerinde durulmustur (Hoddgetts, 1999). Bu kuramlar,
yeni kuramlarin gelismesine oncliliik etmis ve isgdrenlerin giidiilenmesinde
iicret, iyi calisma kosullar1 ve calisma arkadaslar ile iyi iliskiler kurmanin
etkili oldugunu savunmustur (Hellrigel, Slocum ve Woodman, 1992: 207).
Bu noktada, bu kuramlarin genelde isgorenlerin eylemi 6zel bir 6diil elde
etmek icin bir ara¢ olarak gordiigiinii sdylemek miimkiindiir.

Orgiitlerde is gorenlerin giidiilenmesi, icsel ve digsal giidiilenme olmak
iizere iki sekilde gerceklesir. Icsel giidiilenme is ve calisan arasindaki
iligkiden ve isgorenin Orgiitsel amacglari istemesinden kaynaklanan
glidilenmedir. Digsal giidiillenme ise isin c¢evresinden ve bir baskasi
tarafindan kaynaklanan giidiilenmedir (Johns ve Saks, 2005: 135; Newstrom
ve Davis, 1993: 130). Igsel giidiilenme insan1 istedigini elde edinceye kadar
etkin kilan dogal itici bir giictiir (Basaran, 2000: 75). Igcsel ve dissal
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giidiilenmedeki temel fark is gorenin eyleme gegcmedeki mantigidir. igsel
glidilenmede is goren kisisel tercihleri temelinde hareket etmeyi secerken,
digsal gilidiilenmede is goren tesvik edicilere ve caydiricilara gore hareket
eder (Hoy ve Miskel, 2010: 157). Bu nedenle orgiitlerde istenenin ve
beklenenin isgorenin ic¢sel gilidillenmesi oldugu sdylenebilir. Cilinkii bu
sekilde is goren Orgiitsel amaclart igsellestirecek dolayisiyla orgiitsel
etkililigin artmasina katkida bulunacaktir denilebilir.

Orgiitsel Etkililik ve Giidiileme

Orgiitsel etkililik kavraminin en yaygin tamimi, ilk olarak 1930’lu
yillarda Barnard, C. tarafindan yapilan “bir oOrgiitin amaglarin
gerceklestirme derecesi”dir (Balci, 2002: 56). Orgiitsel amagclar bir rgiitiin
neden var oldugunu aciklar ve orgiitiin ¢iktilar1 ile bu amaglar ortiistiiglinde
etkili bir orgiitten sdz edilebilir (Jones, 2004: 20).Orgiitsel etkililik igin
orgiitiin, iyelerinde olusturmasi gereken; i)sisteme katilma ve sistemde
kalma, ii) Giivenilebilen davranig: sistemde kalma ve iii) yaratict ve
kendiliginden olusan davranis olmak {izere ii¢ kisisel davranis tarzlar1 vardir
(Katz ve Kahn, 1977: 374). Bu davranis tarzlar1 oOrgiitiin etkililiginin
arttirilmast ve yasamini slirdiirmesi i¢in iiyelerinde olusturmasi gereken
davranis tarzlaridir. Orgiitiin temel islevleri yerine getirebilmesi icin her
seyden Once sistemde yeterli tiye bulunmali, sistemde olusan kayiplara karsi
koyabilmek i¢in sisteme yeni girigler tesvik edilmeli ve bu kisilerin sistemde
kalmalar1 saglanmalidir(Katz ve Kahn, 1977: 375).

Is goren, orgiitte yapilan eylemlere giivenmelidir. Uyelere verilen roller
belli bir diizeyde belli standartlara gore vyiiriitiilmelidir. Orgiit iiyelerinin
gorevleri agik olarak belirtilmelidir (Katz ve Kahn, 1977: 375-376). Eger is
goren bu anlamda orgiite bir giiven duymuyorsa, bu durum kendisini
olumsuz etkileyebilir ve veriminin diigmesine neden olabilir.

Yaraticihk ve goniillii eylemler orgiitler igin bir ihtiyagtir. Orgiit
cevresinde olan her seyi denetleyemez ve yapilan planlarin hicbiri tiim
olasiliklart onceden belirleyemez. Bu nedenle, orgiitiin goniilli isbirligi,
koruyucu ve yenilik getirici davraniglara ihtiyact vardir. Bu davranislar
orgiitsel etkililik icin gereklidir. Ciinki yalmzca kurallara dayanan
davranislarla sekillenen bir orgiit kolay yikilabilir (Katz ve Kahn, 1977:
375). Bu nedenle bir orgiitiin kalic1 ve siirekli olabilmesi, koydugu kurallarla
birlikte yaraticilik ve goniillii eylemleri desteklemesiyle saglanabilir.

Orgiitlerin amaclarin1 gerceklestirebilmesi icin isgdrenin isinde etkili ve
verimli olmasinin saglanmasi, dolayisiyla ise olan isteginin artirilmasi
gerekir (Sahin, 2004). Orgiitiin etkili olabilmesi icin isgdrenlerin istekleri
dikkate alinmali ve isgorenlerin veriminin arttirilmast icin giidiileme
problemlerinin ¢oziilmesi gerekmektedir (Hellrigel ve ark.,1992: 204).
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Dolayistyla Oztiirk ve Diindar (2003)’m vurguladig: gibi, isgrenlerin orgiit
amagclari i¢in calismalarini saglamak, onlart bu yonde giidiillemek ve uzun
vadede iste tutmak zor bir istir. Bu nedenle is gorenleri verimli bir sekilde
calismaya itecek, sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢ozmeleri
icin harekete gecirecek ve basarilarint odillendirecek bir ortamin
yaratilmasi, yapilmas: gereken onemli islerin basinda gelir. Bu anlamda,
basarili uygulamalarin yapildig1 kurumlar, yaratici ¢ézlimler, ¢ok ¢alisma ve
orgiite baglilik i¢in ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu olumlu atmosfer,
yetenekleri gelistirme ve yeni yetenekler edinme firsatini ve giiven
duygusunu da i¢eren bir¢ok yarar saglar.

Bu aciklamalardan da goriildigi gibi orgiitsel amaglara ulagmada
iggorenlerin gilidiilenmesi olduk¢a onemlidir. Bu noktada isgérenlerin nasil
ve neden giidiilendigini ve bu giidiilleme tarzlarinin sonuclarinin neler
oldugunu incelemek yararli olacaktir. Asagida bu konular ele alinmastir.

Giidiileme Tipleri, Nedenleri ve Sonuclari

Katz ve Kahn (1977: 378)’a gore Orgiitlerde var olan giidiileme tipleri
dort ana baslik altinda incelenmistir. Bunlar yasal uyum, aragsal tatmin,
kendini gosterme ve Orgiitsel amagclarin igsellestirilmesidir.

Yasal Uyum

Bu giidiileme tipinde giidiileme, eylemin kendisi ile ilgili degildir.
Yetkili makamdan verilen herhangi bir kural ya da emir, orgiitiin ya da
grubun yasasi giidiilemenin temelidir. Grup tiyeleri kurallara yasal otorite
kaynaklar1 tarafindan verildigi i¢in uyarlar (Katz ve Kahn, 1977: 379-380).
Isgorenlerin kurallara tam olarak uymasi gerekir. Isgérenler verilen emirlere
gore hareket ederler. Yoneticiler emir verir ve is gorenler de bu emirlere
kosulsuz uymalidirlar. Orgiit i¢inde davramislar Onceden belirlenmis
kurallara uygun olmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2001). Bir baska deyisle, yasal
uyum giidiileme tipinin, makine kuraminda ongdriilen temel giidiileme tarzi
oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu giidileme tarzinin kullanilabilmesi i¢in bazi kosullar vardir.
Bunlardan biri uygun otorite simgelerinin kullanilmasi ve bu simgelerin
iggorenler tarafindan bilinmesi ve benimsenmesidir. Bu durum en alt
diizeyde benimsenen nitelik ve nicelikte is liretimini saglayacaktir. Bir diger
kosul konulacak kurallarin ve bunun sonucunda uygulanacak cezalarin agik
olmasidir. Kurallar hakkinda kuskular varsa veya kurallar farkh
yorumlanabiliyorsa yasal uyumun temeli zayiflamis olur. Bu sekilde,
devamsizligin ve isgiicii devrinin azaltilmasi hedeflenmektedir. Son olarak
isgérene sistemden c¢ikarilma korkusunun verilmesi gerekir. Bu korku
isgérende sistemde kalma istegine neden olur. Ancak bu durum
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isgoreningdrevi disindaki yaratict davranislarini azaltmasma neden olur
(Katz ve Kahn, 1977: 387-391). Sonug olarak, yasal uyum isgoreni Orgiite
kurallar araciligi ile baglar. Isgdrenin gorevi verilen gorevleri yerine
getirmek ve kurallara uymaktir. Isgéren bunu yapmazsa isini kaybedebilir.
Ancak bu durumda isgdéren verilen emirlere uymanin yeterli oldugunu
diisiinecek fazladan bir is yapmaya gerek duymayacaktir. Bu da orgiitsel
etkililik i¢in olumsuz bir durum olusturacaktir.

Aragsal Tatmin

Bu giidiileme tipinde eylemler, 6zel oOdiiller elde etmede bir arac
olusturur. Bagka bir deyisle, odiill arttikca basar1 i¢in gilidiilenme
artacagindan oOdiilleri istenen davranisin gerceklestirilmesi i¢in o6dil ile
davranis arasinda iliski kurmak gerekir (Katz ve Kahn, 1977: 383). Bu
anlamda, is goren eylemi 0diil i¢in yapar ve 6diil arttikca isgdrenin ise karsi
daha olumlu bir tutum sergiler.

Odiil, calisanlarin isle ilgili ihtiyaclarmi karsilayan ve beklenenin
iizerinde performans gosterilmesi karsiliginda verilen 6zendiricilerdir (Balci,
2002: 137). Odiiller bir baskas1 tarafindan verilen digsal ddiiller ya da isin
kendisinden olusan dogal odiiller yani igsel odiiller olabilir. Odiilleri
kullanacak yoneticilerin kisisel farkliliklar1 g6z oOntinde bulundurmalari,
kisinin isinden ne bekledigini anlamalari ve bu beklentilere karsilik veren
odiiller yaratmalar1 gerekmektedir (Schermerhorn,1996: 145-146). Kisiler,
ihtiyaclarini giderecek odiillere énem verirler. Ozendirici olan her sey 6diil
olabilir. Bu nedenle, yonetici isgorenin ddiilii niye istedigini, ne kadarlik bir
odiil istedigini ve odiil olarak ne istedigini bilmelidir (Guilford ve Gray,
1970: 159). Bu giidiileme tipinde kullanilan 6diiller her seyden once sistem
icinde liye olmakla kazanilabilir ve iste deneyim kazandikg¢a ddiiller artar.
Buna 6rnek olarak emeklilik olanaklari, ticret artiglari, hastalik izinleri gibi
odiiller verilebilir. Sistem 0diillerinin kullanilmasi, isgiici devrinde ve
devamsizlikta azalmaya, isgdrenin az da olsa isbirligine yonelik davranis
sergilemesine ve olumlu bir iklim yaratmasina neden olur (Katz ve Kahn,
1977: 382,397). Bu olumlu iklim, isgdrenin sistem igerisinde kalmasini
saglayarak orgiitlin etkililiginin artmasinda rol oynar.

Bu gibi genel sistem odiillerine ek olarak kisisel liyakat temeline gore
diizenlenen iicret artisi, yiikselme ve taninma gibi kigisel ddiiller de vardir
(Katz ve Kahn, 1977: 382). Dolayisiyla, isgorenleri ise 6zendirmek ig¢in
kullanilan ekonomik ddiillerin gosterilen basaridan hemen sonra verilmesi ve
yaptig1 is ile orantili olmasi gerekir (Sabuncuoglu, 1984: 89). Bu anlamda,
kullanilan ekonomik odiillerde o6diiliin miktar1, yakinhigi ve degismezligi
yani sabit olmas1 énemlidir. Odiiliin miktar1 yapilan ise uygun olmali ve &diil
isgorenin ulasabilecegi kadar yakin olmalidir. Ayrica odil siirekli
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degismemeli yani tutarli olmalidir. Bunun sonucunda isgiicii devrinde ve ise
devamsizlikta azalma, verimlilikte ve yaratici 6nerilerde artis olacaktir (Katz
ve Kahn, 1977: 393). Bu nedenle orgiitsel etkililigi artirmak i¢in kullanilan
odiillerin is goren ihtiyacina uygun bir sekilde diizenlenmesi gerekir.

Isgorenleri giidiileyen bir diger giidiileme sekli yiikselme olanagidir.
Isgorenler isleri iyice 6grenip tecrilbe kazandik¢a bulunduklari yerdeki
yetkilerini ve sorumluluklarini yetersiz bulacaklar ve calistiklar islerinde
yiikselmek isteyeceklerdir. Yiikselme olanagi bulamayan isgorenlerin
calisma istekleri azalacaktir (Eren, 1998: 415). Yiikselme olasiliginin fazla
ve adil olmast ve isgdren tarafindan yilikselme isteginin duyulmasi bu
faktoriin etkisini artiracaktir. Ancak ylikselmenin anlami isgorendeniggorene
degisir. Bir isgdren icin yiikselmek makam ya da daha fazla para anlamina
gelirken bir baskasi icin kendini gelistirme olabilir. Bu anlamda yiikselme
olanaginin her isgorende yaratacagi giidiilenme diizeyi farklidir (Basaran,
2004: 387). Bu nedenle, yiikselme olanaklar1 diizenlenirken is gorenler
arasindaki bireysel farkliliklar dikkate alinmalidir.

Isgorenler igin bir baska aragsal giidiileme sekli, iiyelerin iistlerinden
aldig1 onaydir. Bu onay kisinin giiclii ve saygideger birisi olarak gurur
duymast demektir. Buna benzer bir 6diil kiginin sosyal c¢evresinde kabul
gormesidir. Kisinin is cevresi tarafindan benimsenmesi grup normlarina
uydugu stirece giidiileyici bir faktordiir (Katz ve Kahn, 1977: 383). Sonug
olarak,aragsal tatmin, odiillerin elde edilmesi i¢in yapilan islerle ilgilenir.
Burada is amac degil ddiile ulasmak icin bir arac niteligindedir. Isgoren isi
odiil igin yapmaktadir. Burada koyulan &diiller 6nem tasimaktadir. Odiiller
isgorenlerin beklentilerine cevap verebilmeli, ulasilabilir ve adil olmalidir.
Bu olmadig1 takdirde,iggorenin calisma istegi azalacak, bu durumda o6rgiitsel
etkililigi olumsuz yonde etkileyecektir.

Kendini Gosterme

Bu giidiileme tipi, iist diizey nitelik ve nicelikte rol basarisini saglamaya
yardimct olur. Bu giidii tipi basarili bir sekilde uyarilirsa yiiksek verimlilik
ve yiiksek nitelikteki iirline yonelme ve bunun sonucunda is doyumuna
neden olur (Katz ve Kahn, 1977: 406). Bu anlamda, bu giidiileme tipinin
oncelikle isgorenin is doyumuna odaklandigini sdylemek miimkiindiir.

s doyumu, “kisinin isine karsi verdigi duygusal tepki” (Kreitner ve
Kinicki, 1995: 159) veya “kisinin isine karsi tutumu” (Griffin ve Moorhead,
1986: 211) olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle, is doyumu kisinin
isiyle ilgili hissettigi hosuna giden ve gitmeyen duygularidir (Newstrom ve
Davis, 1993:195). Sonu¢ olarak, is doyumu, isgorenlerin isine karsi
gelistirdigi tutumlardan dogan duygusal bir tepki olarak tanimlanabilir. s
doyumunun iist diizeye ¢ikarilmasi isteniyorsa, isin kendisi yeterli derecede
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cesitli, karmasik, iddiali olmali ve isgorenin yetenekleri ile uyum igerisinde
olmalidir (Katz ve Kahn, 1977: 406). Dolayisiyla, giidilleme ile is doyumu
arasindaki iliski karsilikli etkilesim seklindedir. Is doyumu olan kisi
glidilenmeye hazir demektir. Giidiilenmis kisi aynm1 zamanda doyuma
ulasmis demektir (Eroglu, 2002: 252). Is doyumu yiiksek olan isgdrenin ise
devamsizlik davranisi ve isten ayrilma niyeti daha az; orgiitsel baglilik ve
orgiitsel vatandaslik davranisi daha fazladir. Ayrica is doyumu isgdrenin
ruhsal ve fiziksel saghigini etkilemekte ve kendisine olan giivenini
arttirmaktadir (Kirkman ve Shapiro, 2001; Kreitner ve Knicki, 1995: 161-
162). Boylelikle, isgorenin oOrgiite karsi daha fazla baglilik hissederek,
orgiitin amaglarint gergeklestirmek i¢in katkida bulunmak igin c¢aba
gosterecegini sOylemek miimkiindiir.

Is doyumu kavrami ile yakindan ilgili is genisletme, is zenginlestirme
ve is rotasyonu gibi kavramlar vardir. Is genisletme, kisiye ayn1 seviyede
farkli isler verilmesini ifade eder (Foster, 2000: 320). is zenginlestirmede
isler dikey olarak genisler. Yani kisiye daha fazla sorumluluk ve kontrol
alam verilir. I rotasyonu ise isteki monotonluguazaltmak igin isgdrenlerin
farklt alanlarda gorevlendirilerek faaliyet alanmin genisletilmesidir
(Robbins, 2002: 73-77). Bu sekilde, isgdren isin kendi becerilerine uyup
uymadiginm1 fark eder ve aldigi sorumluluk ve &6zerklik sonucunda kendini
gelistirmeye ihtiyac duyar (Katz ve Kahn, 1977:407). Isgérenin kendisini
ozerk hissederek isi nasil yapacagina kendisinin karar vermesi (Geller, 1982)
sonucunda is gorenler bunu i¢sel ddiillerin bir ¢esidi gorerek (Yoon ve Thye,
2000) orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek i¢in daha fazla ¢aba gosterirler.

Goriildigl gibi, isgérenin kendini gosterebilmesi i¢in isgorenin isin
kendisine uygun oldugunu hissetmesi gerektigi sOylenebilir. Ayrica is,
isgbrenin sikilmasina neden olmayacak sekilde diizenlenmeli ve isgdrene
belli bir yetki ve sorumluluk verilmelidir. Biitiin bunlar isgdrenin iginden
doyum almasina neden olacak, bunun sonucunda isgdrenin orgiitsel amaglari
gerceklestirme derecesi artacaktir.

Orgiitsel Amaclarin I¢sellestirilmesi

Bu tip giidileme, deger aciklama ve Orgiitsel amaglarin
igsellestirilmesine yoneliktir. Orgiitsel amaglarim iiyelerince igsellestirilmesi
durumunda oOrgiitin amaclari, kiginin deger sisteminin ya da kendi
hakkindaki goriislerinin bir parcast olur. Bu giidiileme tipi, kisiyi grubun
amaclarina yonelten i¢sellestirilmis bir glidiilemeyi belirtir. Boyle giidiilenen
kisiler genellikle gorevi yon ve baglilik duygusu olan kisiler olarak
tanimlanir (Katz ve Kahn, 1977:384). Dolayisiyla, orgiitsel amaclar
i¢sellestirmeden orgiitsel etkililigi istenen diizeyde gerceklestirmek miimkiin
degildir. Bir baska deyisle, orglitsel amaglarin igsellestirilme derecesi ayni
zamanda Orgilitsel etkililigin derecesini gosterir (McGregor, 1960). Bu
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cercevede, isgdrenin Orgiitsel amaglar ile kendi amaclari arasindaki uyum,
orgiitsel etkililigin diizeyini arttirir.

Orgiitsel amagclarm icsellestirilmesi iki sekilde olur. Birincisi, yalnizca
orglite 0zgii olmayan genel amagclarla ilgilidir. Kisi, isinin amaglarini
igsellestirebilir; ancak bagli bulundugu kurumun amacglarimi igsellestirmek
zorunda degildir. ikincisi, orgiitiin bir alt sisteminin amag ve degerleri ile
ilgilidir. Kisi, icerisinde bulundugu alt sistemin amaclarin1 daha genis olan
orgiit amaglarindan daha kolay igsellestirir. Dolayisiyla, Orgiit amaclarinin
igsellestirilmesi icin Orgiitsel sosyallesme siirecinden yararlanilir (Katz ve
Kahn, 1977: 409-410). Orgiitsel sosyallesme, 6rgiit ve calisanlar arasinda bir
etkilesimdir. Bu etkilesim yoluylaisgoren orgiit ya da {iyesi oldugu grubun
deger sistemini, normlarin1 ve gerekli davranig kaliplarint 6grenir. Genel
olarak sosyallesme siireci yeni durumun bir pargasi olmayi saglayan bir
degisim siirecidir (Balci, 2000: 2,11). Bu siire¢ ya kisi tarafindan baslatilir
veya oOrgiit kisiligi sisteme uydurur ya da iiyelerin kisisel degerleri lizerinde
gelisir (Katz ve Kahn, 1977: 410). Basarili bir sosyallesme siireci isgdrenin
ise bagliliginin basarisinin ve uyumunun artmasina neden olur (Balci, 2000:
12). Bu durumun, ayni zamanda isgorenin orglitsel amaglar1 i¢sellestirerek
orgiitsel etkililige katk: saglayacagini soylemek miimkiindiir.

Grup amaclarinin igsellestirilmesinde grup kararlarina katilma, grup
basarisina katkida bulunma ve grup basarisindan dogan odiilleri paylagsma
gibi faktorler etkili olmaktadir. Kararlara katilma bir yandan orgiitiin alt
kademelerinin etkisini genisletirken, Ote yandan yoOnetimin daha etkili
saglikli kararlar almasini saglar. Karar alinmasinda s6z sahibi olmak
isgorenlerin iizerinde giidiileyici bir etkiye sahiptir (Incir, 1985). Kararlara
katilim, isgorenin kendisine saygi duymasini saglamaktadir. Bu durum
isgoreninin is doyumunu etkilemekte ve kararlara katilan isgdren isine
arkadasina ve yonetime karsi olumlu duygular beslemektedir (Sapancali,
1993). Dolayisiyla, grup basarisina katkida bulunma ve bu basaridan dogan
odiilleri paylasma, isgérenlerin daha verimli ve istekli ¢alismalarina neden
olur. Ancak Cascio’nun da (1992: 401) vurguladig: gibi, bu durumun bazi
sakincalar1 da olabilir. Buna gore, paylasilan oOdiiller ile isgdrenin grup
basarisina yaptig1 katk: arasinda iliski kurmak her zaman miimkiin degildir.
Esit dagitilmayan bir 6diil, isgérenlerin moralinin bozulmasina ve bunun
sonucu olarak ige olan bagliliginin azalmasina neden olur.

Ozet olarak amaclarin igsellestirilmesi, bir drgiitte beklenen ve istenen
bir durumdur. Isgdrenin 6rgiit amaglarin1 kendisi ile 6zdeslestirmesi oldukca
etkili, ancak bir o kadar da zor bir giidileme tarzidir. Bunun
gerceklestirildigi orgiitlerde, verimlilik ve yaraticilik ile birlikte orgiitsel
bagliligin da artacagi ve bu durumun da, drgiitsel etkililigin artmasina neden
olacagini sdylemek miimkiindiir.
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Sonuc¢

Orgiitlerin varligin siirdiirebilmesi i¢in amaclarii gerceklestirmesi yani
etkili olmas1 gerekir. Orgiitsel etkililik i¢in ise isgdrenlerin giidiilenmesi
Oonem tasimaktadir. Bu anlamda, giidiilenmenin yiiksek oldugu orgiitlerde
orgiitsel etkililigin arttig1 diisiiniilmektedir. Orgiitsel etkililik igin farkli
glidileme tipleri vardir. Bunlar; yasal uyum, aragsal tatmin, kendini
gosterme ve amaglarin igsellestirilmesidir. Bu giidiileme tipleri sirayla
incelendiginde,otokratik bir glidiileme tarzindan daha demokratik bir
glidiileme tarzina dogru gidildigi soylenebilir. Bu gelisim siireci, yonetim
alanindaki gelisimlerle paraleldir.

Yasal uyum, kurallara olan baglili1, insanin duygusal yonlerinin goz
ardr edildigi ve sadece isin yapilmasimni saglamak i¢in kullanilan bir
giidiileme tarzidir. Bu yoniiyle, bir anlamda makine kuraminin giidiileme
tarzini ifade ettigi diisiiniilebilir.

Aragsal tatmin ise, ise degil de isin sonucunda verilen 6diilii hedef alan,
yani bir anlamda, isi Odiile ulasmakta amag¢ olarak goren bir glidiileme
tipidir. Bu nedenle, isin sonucunda verilen Odiiliin niteligi ve niceligi
onemlidir. Dolayisiyla, bu giidiileme tipi,isgorenin temel ihtiyaglarina énem
vermesi acisindan dnem tasimaktadir.

Kendini gosterebilme ve amaglarin i¢sellestirilmesine yonelik giidiileme
tipi, insanin duygulariin da 6nemli oldugunu vurgular. Bu anlamda,kendini
gosterebilme giidlileme tipi,iggdrenin is doyumuna dnem verirken, amaglarin
i¢sellestirilmesi  giidiileme  tipi  ise,isgoren ile oOrgiit amagclarmin
biitiinlesmesini hedef almaktadir.

Yukarida bahsedilen bu giidiileme tarzlarinin odaklandigi noktalar her ne
kadar farkli olsa da, bunlarin ortak amaci Orgiitsel etkililigi arttirmaktir.
Burada bahsedilen giidiileme tipleri, ayn1 zamanda orgiit yapist ile ilgilidir.
Ornegin, klasik yapilanmis bir orgiitte yasal uyum giidiileme tipi kullanilirken,
iggorenin temel ihtiyaclarina 6nem veren bir orgiitte,aragsal tatmin giidiileme
tipi kullanilabilir. Bu nedenle, orgiit yapisina uygun bir giidiileme tipinin
kullanilmasi, orgiitsel amacglar1 gerceklestirme agisindan 6nemlidir.Ayrica,
giidiilemede kisiler arasindaki farkliliklar da 6nemli rol oynamaktadir. Cilinkii
farkli kisiler farkli giidiilenebilmektedir. Bu durumda,y6neticinin, grubundaki
kisilerin ne sekilde giidiilendigini iyi analiz etmesi ve buna gore uygun bir tip
segmesi gerektigi vurgulanabilir. Sonu¢ olarak, giidiilleme kisilere ve orgiit
yapisina gore degisebilmektedir. Buna gore,iyi bir giidiilemenin olabilmesi
icin kisiye ve Orgiit yapisina uygun gilidiileme tipi secilmeli ve segilen
giidiileme tipine uygun araglar kullanilmalidir.
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