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Son willarda, ozellikle 1980 sonrasinda, giidilenme Kkonusunda
yapilan arastirmalar incelendiginde mevcut giidilenme kuramlarina bir
cok yeni degiskenin eklendigi gorilmektedir. Bu cahsmalar sonucunda,
siidiilenme kuramlarimin gecerliliginin ve bireylerin nasil
sudiulendiginin uc¢ tir defiskene bafh olduu ortaya cikmaktadir: (1) 1S
ozellikleri, (2) bireysel oOzellikler ve (3) odiil tiru. Bu yeni degiskenler
kuramlarin gecerliligini arttirip, cesitli kuramlar arasindaki celigkiler:
aciklamakla birlikte, gudilenmeyi cok karmasik bir kavram haline ge-
tirmektedir. Giidillenme neredeyse her bireye ve duruma gore degisen '
bir surec¢ haline donismektedir. Bu durumda, gidilenmeye yeni bir
sekil verme ve arastirmalara yeni bir bakis acis1 getirme gereksinimi
dogmustur. Bu yeni sekil, gudilenmeyi "iletisim" ve "bilgi yorumla-
ma" kavramlariyia aciklamaktadir.

GIRIS

Orgiitleri konu alan calismalarda, giidiilenme arastirmalan hig
siiphesiz en genig yer tutan temalardan bindir. Bunun baghica neden,
glidiilenmenin, insanlarin davraniglanini ve performanslarim etkileyen ana
etkenlerden biri olmasidir. Giidiilenme, bireylerin bir ise yonelik enerji
diizeyi olarak tanimlanabilir. Kisilerin yaptiklan ise ne derece hevesle
~sanldiklar, bu isteklerinin siirekliligi, yeni yontemler gelistirme egilimleri,

- giidiilenme dereceleriyle yakindan ilgilidir. Boyle genig bir kavrami incele-
yen kuramlarin, konuya ¢ok degisik agilardan yaklagsmalar dogaldir. Bu

“nedenle, cok sayida giidiilenme kurami olup, bunlar birbirinden farkh var-
sayimlar ve Onerilerde bulunmaktadirlar.

- Miner (1984), organizasyon biliminde en ¢ok yer etmis kuramlari
(giidiilenme, liderlik, orgiit gelistirme ve Orgiit yapis: kuramlan ad: altinda)
dort grupta toplayarak incelemis, bunlar arasinda giidiilenme kuramlarinin

(*) Yrd. Doc. Dr. , Bogazici Universitesi. Isletme Bolimii.
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teorik olarak ve uygulanabilirlik agisindan en basanh sonuglar verdigini be-
lirtmistir. Miner, giidiilenme kuramlannin bagansim, bir Slgiide, sinirl
kapsamlarina baglamaktadir. Kuramsal olarak ve uygulanabilirlik agisindan
gecerliligi yiiksek olan kuramlar, giidiilenmeyi belh bir yonden incelemekie
ve kapsamlarim dar tutmaktadirlar.Miner'in inceledigi kavramlar 1980
6ncesinde gelistirilmis olup, daha sonraki yillarda bu konuda bir gok
arastirma yapilmis ve yeni degisiklikler Onertlmgtir. Bu yazinin amac,
~ giidiilenme hakkinda son yillarda, 6zellikle 1980lerde yapilan aragtirmalan
incelemek ve giidiilenme yazinimn bugiin nasil bir goriintii kazanchigini,
kuramlann ne yonde gelistigini ve ne tiir bir bilgi birikiminin olugtugunu
arastirmaktir. Bu amag dogrultusunda, son yillarda yapilan cahsmalar in-
celenirken, bunlarnin giidillenme yazini izerindeki etkisi de
arastiriimaktadir. s

11980 SONRASI GUDUL

Giidiilenme hakkindaki son ampirik ¢ahigmalara bakildifinda bun-
lanin iki ayn amagcla yapildifs goriilmektedir. Birinci tiir aragtunmalar, daha
snceki yillarda geligtirilmis kuramlan sinamak ve gegerliliklerini incelemek
amaciyla yapilmistr. Bunlar, inceledikleri kuramlara yeni degigkenler ek-

lemeden. o kuramin belirli bir denek grubunda veya bir toplumda
cecerliligini arastirmiglardir. Bu tiir galigmalara Omek olarak, giidilen ve
cereksinimleri inceleyen kapsam teorileri(Can, 1982; Kaynak ve Paksoy,
1983: Rauchenberger v.d., 1980; Schwartz, 1983), siireg teorilerimi
(Brockner v.d., 1986: Duchon ve Jago, 1981; Garland, 1982; Ivancevich
ve Mc Mahon, 1982; Latham ve Steele, 1983) veya iglemsel kogullandirma
coriisiinii (Haynes v.d., 1982; Podsakoff v.d., 1982) sinayan aragurmalar
sayilabilir. 5 l ' ~
. Ikinci gruptaki arastirmalar, yeni degiskenler ekleyerek mevcut ku-
camlarin kapsamlanim sorgulgyan ve bu defiskenleri igeren yenilikler
~Oneren ¢ahsmalardir. Bu tur arastirmalar, daha ¢ok siireg luramlan
iizerinde yogunlasrmsg olup, kapsam ve iglemsel kogullandirma kuram-
larinda orneklere rastlanmamaktadir. Ortaya atilan yeni degiskenler, ku-
ramlarin gegerli olduju durumlan daha da sinirlandirmaktadir. Bu
sinirlandirma bazi kuramlarin birbirleriyle geligkisini de agiklamakta ve
hangi durumda hangi kuramin gegerli oldufunu belirtmektedir.

Miner (1984) giidiilenme Kkt ramlannin b sansim bir dlgiide simirh
kapsamlanna baglamaktaysa da, yem defigkenler kuramiann § olduk-
lart durumlar: daha da kisitlamakiadir. Giidillenmeyle ilgili degigkenlenn

sayisinin ¢ok fazla artmassy, bir anlamda kurulmug modellen ortadan
kaldirmaya ve giidiilenmeyi daha ok kisiye ve ortama bagh bir kavram ha-
ling doniistiimmeye baslamakradir. Kuramlanin ve modellerin amaci, tek tek

- olavlar arasinda iligki kurmak ve karmagik gibi gziiken oigulan basit bir
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diizen icinde agiklamak oldugundan, giidillenme kuramlaryla 1lgili son
calismalar, bu amac1 gergeklestirmekten uzakta midir? Bu yazi, bu soru
dogrultusunda giidiilenme kuramlannin yeni degigkenler eklenmesiyle
aldiklan goriintilyii incelemekte ve gecerliliklerini degerlendirmektedir. Bu
nedenle, sadece ikinci gruba giren, yani yeni degiskenler iceren
‘aragtirmalar bu ¢alismada ele alinacakur. Birinci gruba giren arastirmalar
ise caligmanin kapsam digindadir. ‘ ‘ -

SUREC KURAMLARINA KATKILAR

Giidiilenme siirecini aciklayan kuramlar arasinda en yaygin olarak
bilinenler ve cesitli arastirmalara konu olanlar, ama¢ kurami(Locke, 1968,
1970: Locke v.d., 1970), beklenti kurami(Vroom, 1964; Porter ve Lawler,
1968) ve esitlik kuramudir(Adams, 1963, 1965). Bu kuramlarn kapsamina
son yillarda eklenen degiskenleri ii¢ grupta toplamak miumkiindiir: (1)
is 6zellikleri, (2) bireysel ozellikler ve (3) odiil tiiri. '

1. Is Ozellikleri:

Amac kuramu ile beklenti kuramu ¢ok temel bir noktada getirdiklenn
yorumla birbirlerinden aynlmaktadirlar. Amag kuramina gore erisilmesi zor
amaclar, beklenti kuramina gore ise erigilmesi kolay amaclar daha
giidiileyicidir. Huber(1985) yapilan igin Ozellikler1 gozonune alindiginda,
bu celiskinin ortadan kalktigim belirtmektedir. Huber'in laboratuvarlarda
yapilan ¢aligmasinda "aragtirmaya dayah" (heuristic) 1slerde, 1sin ve
amaclarin zor oldufu durumlarda, deneklerin performansinin
diistiigii gorillmektedir. Huber "belirli agamalarin tekrar edildigi” (algo-
rithmic) islerde ise tam tersine, performansin yiikseldigini belirtmektedir.
Bu goriise gore, arastirmaya dayah iglerde beklenti kuraminin 6nerileri, be-
lirli asamalarin tekrar edildigi 1glerde ise amag¢ kuramnin onerileri gegerh
olacaktr. -

Yine beklenti kuramina ve islemsel kosullandirma gorusiine gore,
sdiillerin performansa bagh olarak verilmesi giidiilenmeyi arttirici rol oyna-
maktadir. Bu kuramlar, yapilan isin sonucuna bagh olarak elde edilen igsel
ve digsal odiillerin toplaminin giidiilenmeyi etkiledigini belirtmektedir.
Oysa, Jordan(1986), tam tersi bir bulguyla, performansa bagh digsal
odiillerin icsel giidiilenmeyi korelttigini gostermektedir. Bu saha
calismasinin sonuglari-daha once yapilan bazi aragtirmalann bulgulanyia

ayn1 dogrutudadir (Deci, 1971, 1972,1975; Deci v.d., 19381). Bu

arastirmalar ile beklenti kuram ve iglemsel kosullandirma gorugu
arasindaki celiskiyi*Gray ve Starke(1984) yapilan isin Gzelliklerine
baglamaktadir. Eger is, satig ve iiretim gibi performansla 6diil arasinda ki
bagin kolay kuruldugu tiirden bir is ise, o zaman digsal odiiller igsel
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gudulenmey1 etkllememektedlr Ancak performansa bagh bdullerm normal

- olarak beklenmedigi durumlarda dissal oOdiiller i1¢sel odiillen
koreltmektedlr (Ross 1975)

5 Blrcysel Ozelhkler: '

Beklent: kuramu ile esitlik kuraminin parc¢a-basi iicretlerin beklenenin
~ iizerinde oldu gu durumlara yonelik agiklamalar birbiriyle ¢eligmektedir.
- Esitlik kuram, bu durumda, bireyin kendini kargilagtirdi§ kisiyle e§1t11 g1
saglamak amaciyla, UI‘CISIgI miktar1 ve gelirini azaltip, kaliteyi arttiracagini
- belirtmektedir. Beklenti’kuramina gore ise insanlarin amaci, elde ettikleri
Odiiller1 fazlalagirmak oldugundan, tiretim miktanini arttirmaya devam ede-
ceklerdir. Vecchio(1981), hangi varsayimin gecerli oldugunun, bireyin ah-
lak diizeyine bagl oldugunu belirtmektedir. Vecchio'nun arastirmasinda,
ahlak diizeyi daha yiiksek olan bireylerin esitlik kuram, ahlak diizeyi daha -

diigtik olanlann 1se beklenti kuraminin varsayimlanina gore davrandiklan
gosterinugtir.

Huseman, Hatﬁeld ve Miles(1987) c§1t11k kurami varsayimlarinin
gecerliliinin "esitlik hassasiyeti" adim verdikleri bir kigilik ozelligine bagh
-oldugunu agiklamaktadirlar. Babacan, esitlik¢i ve alici kisiliklerden, ancak
- esithikel olanlarin bu kuramin aglklamalan dogrultusunda davrandiklarni,

diger 1ki tur kisilige sahlp olanlarin davran1§lar1n1n 1s€ farkl olacagim be— "
lirtmektedirler.

Miller ve Grush(1988) beklenti kuraminin gecerliligini bir baska bi-
reysel 6zellige baglamaktadir. Yaptiklan arastirmada, sadece kendi kisisel
“beklentilerinin farkinda olup, toplumsal beklentilere agik olmayan bireyle-
rin bu kuraminin varsayimlarina uyduklanim gostermektedirler. Kendi bi-
reysel beklentilerinin farkinda olmayip, toplumun beklentilerine acik olan
 kisilerin ise toplumsal degerler dogrultusunda davrandiklan belirtiimigtir.

- Bir baska arastirma (Matsui v.d. 1982) ba§ar1 glidusiiniin, belirle-
nen amagl-arm duzeyml VE onun kanallyla da performans: etkiledigini
gostermektedir. Basan giidiisii yiiksek olan kisiler erisilmesi daha zor
amdglar belirlemekte ve bundan dolay: da performanslan daha yiiksek ol-
- maktadir. Ayrica, sadece basan giidiisii yiiksek olan kisilerin geri-
beslemeden sonraki performanslarinda yiikselme goriilmektedir. Bagan
glidiisii du§uk olanlarin 1se geri-beslemeden etkﬂenmedlklerl gozlenml§t1r
.

V ecchlo (1982) bagan s-;fudusu ve ahlaki geh§me diizeyinin bireyin
' uremgl miktan ve iiriin kalitesini etkiledigini belirtmektedir. Bu etki,
ucretin, parga-basina veya saate baall olmasina gore farkhhk
gOSIermel\tedlr Parca-basi licretler, ba§ar1 gudusu diisiik olan bireylerin
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uretim miktan {izerinde daha fazla etki yapmaktadir. Yine, par¢a-bas iicret
odendigi durumlarda, basan giidiisii ile kalite arasinda olumlu bir baginti
-aptanirken, 6demenin ¢aligma saatine gore yapildig: hallerde bu basan
gudisii/kalite 1ligkisi olumsuz gikmugtir. Ahlaki degerleri daha gelismis
~ olan kigiler, parga-basi iicretlerde, iicret sisteminin beklentisi
dogrultusunda, kaliteyi azaltip iirettikleri miktann arttirmaktadirlar.

3. Odiil Tiirii:

- Leon(1981) ve Mathieu(1987) ayn ayn vyiiriittiikleri iki arastirmada
ayn1 bulgularla kargilagmiglardir. Bu bulgu, insanlarin elde etmeyi umduk-
lan1 6diillen: veya alacaklarimi sandiklan olumsuz tepkileri farkli diisiince
asamalar1 kullanarak degerlendirdiklerini gostermektedir. Bu, beklenti ku-
raminin varsayinlarinda baz yenilikler yapilmasi anlamina gelmektedir.
Her 1ki aragtirma da insanlarin olumsuz tepkileri, ddiillerden farkli olarak
kategorik bigcimde degerlendirdiklerini belirtmektedir. Buna gore bir
Odulin miktarinin arttirilmasi davranisi daha fazla etkilerken, olumsuz bir
tepkinin dozunun arttinlmasi daha fazla etki yaratmaktadir.

Kuramsal Cergevesi Olmayan Arastirmalar

~ Son yillarda yapilan bazi aragtirmalar ise yeni defiskenler ortaya
attiklan halde, ¢aligmalarimi kuramsal bir ¢erceveye oturtamamis veya bir -
model ya da teori gelistirmeye yonelmemislerdir. Ornegin, Forgionne ve
Peeters(1982) kadin ve erkek yoneticilerin giidiilenmelerini inceledikleri
aragtirmalarinda, baz1 demografik 6zelliklerin giidiilenme iizerinde rol oy-
1adigini bulmuslardir. Kadin yoneticiler arasinda, okul egitimi veya is bas
egitimi daha fazla olanlarin ise yonelik giidiilenmelerinin de daha yiiksek
oldugu gorilmiigtiir. Gen¢ ve tecriibesiz kadin yoneticilerin
gudiilenmesinde takdirin biiyiik rol oynadigi aragtirmanin bir baska bulgu-
sudur. Devlet sektoriinde ¢aligan erkek yoneticilerin de daha cok takdir
yoluyla giidiilendikleri ayrica ortaya konmustur. '

Bu tiir aragtirmalara bir bagka 6érnek de Shalley ve Oldham'in (1985)
i¢sel giidiilenme hakkindaki ¢aligmalaridir. Amaglann zorlugunun ve per-
tormans degerlendirmesinin i¢sel giidiilenme iizerindeki etkisinin incelen-
dig1 ¢caligmada, bireylerin elde ettikleri i¢sel édiillerin iki ortamda yiiksek
oldugu bulunmustur. Bunlar, (1) kolay bir amaca eristikleri ve
degerlendirme bekledikleri durumlar ve (2) zor bir amaca eristikleri ve
degerlendirme beklemedikleri durumlardir. Igsel ddiillerin en az oldugu
- durum, bireyler performanslariyla, ilgili bir degerlendirme beklesin ya da

beklemesin, zor amaglara erisemedikleri zamanlardir. ' '




GUDULENME HAKKINDA NE BILIYORUZ?

Giidiilenmenin ¢ok genis bir kavram olmasi, bu konuda gelistirilen
kuramlarin konuya degisik yonlerden bakmasina yol agmgtir. Kapsamlar
dar olan ve giidiilenmey1 sinirli bir agidan inceleyen bu kuramlarda yer yer
birbirleriyle celigkili varsayimlar dahi bulunmaktadir. Son yillarda
giidiilenme iizerinde yapilan aragtirmalar, yeni degiskenler ekleyerek ku-
ramlarin sinirlarin1 sorgulamis ve bu degiskenler kanaliyla celigkili var-
sayimlarn aciklamaya ¢alismistir. Bu ¢aligmalanin sonucunda giidillenme
kuramlarinin kapsamlan daha da sinirlandirilmag, gegerli olduklan durum-
lar bir cok degiskene bafh hale getirilmistir. Bir bireyin nasil giidiilendigy,
hangi kuramin bunu agiklayabilecegi bir cok etmene, 6rnegin onun ahlaki
selisme diizeyine, esitlik konusundaki hassasiyetine, kigisel ya da toplum-
sal beklentilere acik olmasina, basan giidiisiine, verilecek odiiliin tiirtine,
isin arastirmaya dayah veya tekrar niteliginde olmasina, i ile 6diil arasinda
~ dogal bir iliski olup olmamas: gibi degigkenlere baghdir.

Bu kadar ayninuli degiskenlerin eklenmesiyle, giidiilenmenin daha
cok bireye ve duruma bagh bir kavram haline doniigmekte oldugu
goriilmektedir. Bu durumda, kuramlara ve modellere 6zgii kolay anlatim
ve genellestirme 6zelliklerinin ortadan kalkng: s6ylenebilir. Ayrica, uygu-
lanabilirlik ag¢isindan da bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Omegin, ahlaki
gelisme diizeyi ya da esitlik konusundaki hassasiyet gibi bazi bireysel
ozelliklerin dl¢iilmesinin giigliigli, kuramlarin uygulanabilirligini zor-
lagtirmaktadir. ‘ |

Diger yonden ise, yeni degiskenlere gereksinme olup, kuramlar

~arasindaki celiskiler bunlar kanaliyla ortadan kaldirilmaktadir. Yani, yeni

degiskenler bir yandan gerekli olduklarindan ortaya atilmakta, bir yandan
- da kuramlarin kolay anlatim ve genellestirme gibi Ozellikleriyle
uyusmamakta ve gecerliliklerini azaltmaktadir. Bu ikilem kargisinda,
giidiillenmeyi ac¢iklamada yeni bir bakis agisinin gerekliligi ortaya
cikmaktadir. Bu bakis agisi, giidiilenmey1 yeni bir yapi i¢inde anlatmah ve
kavrama yeni bir bicim vermelidir. Boyle bir bakig agisinin i1lk denemeleri
giidiilenme yazininda bulunmaktadir. '

Giidiilenmeye Yeni Bakig Agis

Giidiilenmeye yeni bir sekil verme c¢abasi ilk defa Salancik ve Ptetf-
fer'in (1978) yazilarinda goriilmektedir. Benzer bir goriig, onlardan on yil
sonra Sullivan (1988) tarafindan gelistinlmistir. Her 1ki1 ¢aligma da
giidiilenmey® "bilgi yorumlama" ve "iletisim” kavramlanyla agiklamaktadir.
- Bu yaklasim, hem ¢esitli kuramlar arasindaki ¢eligkileri agiklamakta, hem
de cok sayidaki degiskenleri kapsamaktadir. Bagka bir deyigle, bu yeni
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bi¢im, giidiilenme konusundaki karmasikliga yeni bir diizen getirmeye
calismaktadir. : = '

Salancik ve Pfeffer'a (1978) gore bireylerin giidiilenmesi kendi
egilimleri ve rasyonel karar verme siireclerinden ¢ok, ¢evresel kosullarin
- ve gegmusteki kararlarinin bir sonucudur. Insanlar ¢evrelerindeki bilgiler
arasindan bazilarim secgerek ve bir kismina daha fazla agirlik vererek ken-
dilerine gore anlamh bir ¢erceve olustururlar. Giidiilenme, bireylerin
cevrelerinden sectikleri bilgilerin ve kurduklan bu ¢ercevenin sonucu ola-
rak ortaya ¢ikmaktadir. ' ' *-

~Sullivan (1988), Salancik ve Pfeffer'a benzer bir yaklasimla,
1sgorenlerin edindikleri bilgilerden ¢ikardiklari anlamin giidiilenme
acisindan 6nemini vurgulamaktadir. Sullivan, giidiilenmeyi bilgi edinme ve
-ust-ast arasindak 1letisim kavramlan ile aciklamaktadir. Yoneticiler ast-
larin1 giidiilemek igin iig tiir iletigim kullanabilirler: (1) baglayic, (2) belir-
sizlik giderici ve (3) anlam olusturucu. Isgorenleri, calistiklari kuruma ve
1slerine baglamay1 amaglayan iletisimin énemini, daha 6nceki yillarda
gelistirilen "insan iligkileri" goriisii vurgulamstir. Mevcut giidiilenme ku-
ramlar1 ise sadece belirsizlik gidermeye yonelik bilgileri kapsamak-
tadir.Oysa, giidiil=nme, daha ¢ok bireylerin giinliik konusmalardan elde et-
tikler1 bilgilerden igleri hakkinda ¢ikardiklari anlamla iliskilidir. Bu
- nedenle, yoneticilerin olagan iletisimleri sirasinda astlarina aktardiklar: bil-
gilerin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Bu bilgiler, kisilerin isleri hakkinda anlaml
bir ¢ergeve ¢izmelerini saglamakta ve giidiileyici rol oynamaktadir.

SONUC

Guidiilenme kuramlan incelendiginde bunlarnn konuya sinirh ve farkls
acilardan yaklastiklan ve bazen de birbirleriyle celiskili varsayimlarda bu-
lunduklan goriilmektedir. Son yillarda yapilan ¢alismalar, gudilenmeyi
aciklamak 1¢in yeni de8iskenlere gerek duymus ve kuramlar arasindaki
¢eligkiler: bu degiskenler yoluyla ortadan kaldirmaya calismistir. Bunun
sonucu olarak kuramlarin kapsamlan iyice daralmis ve gecerliliklerinin
bir¢cok etmene bagl oldugu ortaya ¢ikmistir. Bir durumda giidiilenmenin
nasil aciklanacaginin ve hangi kuramin gecerli olacaginin cesitli bireysel
Ozelliklere, 1g1n tiiriine ve verilecek 6diiliin 6zelligine bagh oldugu bulun-
mustur. Bu degiskenlerin eklenmesiyle de zaten ¢ok-cesitli kuramin bulun-
- dugu giidiilenme yazim daha da karmagik bir gériintii almustir. '

reken olgu olmaktan ¢ikarmak icin _ yeni bir bakis acisina gerek vardir.
Boyle bir goriisiin ilk denemeleri giidiilenme yazininda mevcuttur. Bu yeni
bakig agisi, giidiilenmeyi "bilgi degerlendirme" ve elde edilen bilg1l sonu-
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cunda "anlam g¢ikarma" olarak gekillendirmektedir. Giidiilenmeye "iletigim”
ve "bilgi yorumlamasi" agisindan yaklagmak heniiz gok yeni bir goriigtiir
ve bu konuda ampirik ¢alismalara-gereksinme vardir. Giidiilenme 1le 1igile-
nen aragtirmacilarin, bu bakig agisim gelistirmeye ve sorgulamaya yonelik
ampirik ¢aliymalarn, giidiilenme yazmma onemli katkida bulunacakur.

MOTIVATION THEORIES AND RECENT
- DEVELOPMENTS

Latest research on motivation, conducted during the 1980's, adds
many new variables into the domain of ' the existing motvation
theories. According to these studies, the validity of the theories and
how a person gets motivated is contingent upon three types of va-
riables : (1) task characteristics, (2) personal characteristics, and (3)
type of reward. Although these new variables resolve the conflict a-
mong the various theories and increase their validity, they also turn
motivation into a very complex concept. Motivation 1s becoming a
process that differs nearly for every person or situation. Faced with
this picture, it is necessary to shift to a new pagadigm in explain-
ing motivation. This new pagadigm explains motivation within the
framework of "communication” and "information evaluation” con-
cepts.
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