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I — Genelleme ve Özeleştiri: 

İşletme Yönetimi'nin Davranış Bilimleri, Organizasyonel Davranış 
ve Beşerî İlişkiler gibi doğrudan bireye dönük olanlarında görülen ye­
tersizlik ve boşluk, Türkiye'mizde ancak son on yılı kapsayan et­
kin çabalarla giderilmeye çalışılmıştır. Ne var ki , içten olmak gerekir­
se, bu çabalar da bir noktada yabancı üniversite ve işletmelerde bu 
konuda yapılan çalışmaları, ulaşılan sonuçları ve bulguları literatürü­
müze kazandırmağa çalışmaktan öteye pek gidememiştir. Açıktır k i , 
bu tür bir uygulamanın su götürür yanları ve kabul edilir nedenleri 
vardır. 

Öncelikle, yukarıda belirtilen alanlarda, literatürümüz ile geliş­
miş literatürler arasında, bilimin teorik yönü ile i lgil i farkın kapatıl­
ması gerekmektedir. Başka deyimle, söz konusu bilimlerde evrensel 
geeçrliliği saptanmış kural ve bulguların literatürümüze kazandırıl­
ması kaçınılmazdır. Ancak bu yapıldıktan ve aynı sonuç ve bulgulara 
ulaşmak için yapılacak çalışmaların maddi ve manevi yükleri oldu­
ğunca çabuk ve zararsız geçiştirildikten sonradır kî, ülkemize özgü 
sonuçlan ortaya çıkaracak uğraş ve çabalara girilebilir. Zaten akılcı 
davranış yöntemi de bunu gerektirir. Ancak şu noktayı da hemen ek­
lemek gerekir ki , İşletme Fakültesinin bu alanlarda yaptığı çalışmalar 
artık olgunluk devresine ulaşmıştır. 

I I — İşletme Bilimi Açısından Motivasyon Teorisi .¬
ve Literatürümüz .¬

«Beşeri İlişkiler» , ister bir bilim dalı, ister bir yaklaşım modeli 
olarak, doğduğu ve geliştiği yer olan Amerikan literatüründeki öne-
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mini yitirmeğe ve demode olmağa, yerini giderek «Beşeri Kaynaklar» 
ya da doğrudan «Organizasyonel Davranış» yaklaşımlarına bırakır­
ken, geriye baktığımızda, zamanının popüler yaklaşımı Beşeri İlişkiler 
alanında literatürümüzde büyük yansımalar göremiyeceğiz. İstanbul 
Üniversitesi İşletme Fakültesinde ders aracı olarak kullanılan yayın­
lar ve ders notları, konuya eğilmiş, bir ya da i k i doktora tezi, İşletme 
İktisadı Enstitüsü'nün bazı yayınlan ve Ege Üniversitesinde yazılmış 
bir doktora tezi dışında doğrudan bu alana dönük, çağdaş başka bir 
yayıma raslamak güçtür. 

Beşeri İlişkiler'in en önemli bölümü sayılacak «Motivasyon» konu­
sunun da literatürümüzde yeterli etkinlikte işlendiği söylenemez. Bu 
konuda raslanacak yayınlar çok yüzeysel nitelikte kalmış ve genellik­
le aynı biçim ve içeriklerle sunulan birkaç dergi makalesinden öteye 
geçememiştir. 

Oysa istenirdi ki , bir «ihtiyaçrla hiyerarşisi» yaklaşımı söz konusu 
edildiğinde, ihtiyaçlar hiyerarşisi'nin uygulama değeri de tartışılsın, 
konuya yalnız Sosyal Bilimler açısından değil. İşletme Bilimi'ne uygu­
lanabilirliği açısından da bakılsın, ülkemiz bakımından geçerlilik de­
recesi araştırılsın. 

Ya da, bir Herzberg, modeli verildiğinde, yaklaşımın gelişmekte 
olan ülke bireyleri açısından nasıl yorumlanabileceği tartışılsın, diğer 
motivasyon modelleri ile uyuşma ve uyuşmazlıkları araştırılsın, diğer 
motivasyon modelleri ile uyuşma ve uyuşmazlıkları araştırılsın. 

Söz konusu boşluklar önümüzdeki yıllarda muhakkak k i dolduru­
lacaktır. 

B. MASLOVVYEN MODELE BAZI EKLER : 

Kısa bir hatır latma yapmak istersek, birşeyin neyi, niçin, nelerin 
etkisinde kalarak ve ne amaçlayarak yaptığını görebilmek, ya da kı­
saca, bireyin davranış nedenlerini anlayabilmek ve açıklıyabilmek 
için, düşünce evrimi içinde çeşitli teoriler geliştirilmiştir. Bunlardan 
bazıları zaman sürecinde değerini yitirmiş, bazıları ise kendilerini ye­
nileyerek varlıklarını sürdürmüşlerdir. Söz konusu teorilerin tutun­
ması, bir' noktada büyük ölçüde, onların iyi formüle edilmelerine bağlı 
olmuştur. A. Maslow'un yaklaşımının son zamanların en geçerli ve tu-
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ta rh yak laş ımı o lmas ın ın nedeni, fo rmüle edilmesindeki açıkl ık ve ko­
laylık o lmuş tu r . 

Ha t ı r l a r s ak , Maslow'un «iht iyaçlar hiyerarş is i ' , birey ih t iyaç lar ı ­
n ı n giderilmesinde şöyle b i r s ı r a l a m a ö n e r i y o r d u : Fizyolojik ih t iyaç­
lar, güven ih t iyaç la r ı , sevgi ve aidiyet ih t iyaçlar ı , kendini sayma ve 
say ı lma iht iyacı ve kendini ge rçek leş t i rme iht iyacı . 

Uygulamada birey, s ı ras ıy la ih t iyaç b a s a m a k l a r ı n d a n birinde ye­
t e r l i sayı labi lecek bi r tatmine u laş t ığ ı zaman daha üs t b i r i h t i yaç ba­
s a m a ğ ı n a yükse l iyordu . Bu durumda ortaya ç ıkan yeni ih t iyaç ö n e m 
kazan ıyor , b i r önceki basamakta ka lan ih t iyaç la r ise, g ider i ldikler i 
v a r s a y ı m ı ile Önemlerini y i t i r iyor , b a ş k a deyimle, motive edici ni tel ik­
le r in i kaybed iyor l a rd ı . 

Y u k a r ı d a veri len du rumun tu ta r l ı l ığ ın ın smanmasmdaki zorluk 
ve gerçeği y a n s ı t m a derecesinin güveni l i r l iğ i çeşitli şeki l le rde eleştiril­
miş t i r . Ge rçek ten de ih t iyaç la r h iye ra r ş i s in in yap ı l a cak b i r a r a ş t ı r m a 
ile, öneri ldiği g ib i işleyip i ş lemediğ in in s a p t a n m a s ı çok güç tü r . Çünkü , 
yap ı olarak a r a ş t ı r ı l m a y a ve objektiv sonuç la r elde edilmeye pek yat­
k ın deği ldir . B ü y ü k ölçüde kabul g ö r m ü ş o lmas ın ın nedeni, basit ve i y i 
fo rmüle edi lmiş o lmasıd ı r . 

D u r u m böyle o l d u ğ u n d a , ih t iyaç la r h iye ra r ş i s in i temel olarak ku ­
r u l m u ş bi r motivasyon modeline, gerek k u r u l u ş u , gerek işleyişi açısın­
dan yönel t i lecek eleştir i ler , a r a ş t ı r m a sonucu elde edilen verilerle 
a ç ı k l a n m a k t a n çok, teorik v a r s a y ı m ve s a n ı l a r a d a y a n a c a k l a r d ı r . 

Maslowyen modelin en çok t a r t ı ş ı l an yön le r inden b i r i , ih t iyaç ba­
s a m a k l a r ı a r a s ı n d a k i geçişler in kesin ve statik b i r o lu şum gös te rmek­
te o luşudur . Uygulamadaki şekliyle, b i r basamakta ta tmin bulan b i ­
rey, daha ü s t b a s a m a ğ a çıkıp yer leşmekted i r . Bu durumda Maslowyen 
modeli ça l ı şma h a y a t ı n d a uygularken, ya da izlerken şu soru akla gel­
mektedir : Ayr ı a y r ı her birey ça l ı şma h a y a t ı n ı n bel l i b i r döneminde , 
bel l i b i r ih t iyac ın etkisi a l t ı n d a bulunmakta ve gene ayr ı ayr ı her b i ­
rey in bu d ö n e m iç inde mot ivler i değiş ik o lmak tad ı r . Böyle b i r du­
r u m k a r ş ı s ı n d a acaba yönet im, çalışma, grubu üyeler i a r a s ı n d a i h t i ­
yaç la r ı a ç ı s ından homojenl iğ i nas ı l sağ layabi lecek t i r? Daha teknik bi r 
yorumla yöne t im, gurup iç inde yer alan bireyler in kendi kişisel motiv­
l e r i d o ğ r u l t u s u n d a ayr ı ay r ı o lu şacak a m a ç l a r ı n ı bel l i b i r organizas­
yonel a m a ç çerçeves inde nas ı l enterge edecektir? 
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Teorik bir yaklaşımla bu soru şöyle cevaplandırılabilir: Yönetim, 
çalışma gruplarını aynı ya da benzer ihtiyaç basamaklarında yer alan 
üyelerden oluşturmalıdır. Böylece, kendi içinde amaç birliğine ulaşmış 
olan grubu belli bir organizasyonel amaca yöneltmekte güçlük çekil­
meyecektir. Yönetimin dikkat edeceği tek nokta, zaman sürecinde bi­
reylerin ihtiyaçlarında oluşacak değişiklikleri fark ederek, gruba uy­
gulanacak programı yeniden düzenlemek olacaktır. Bu durumda en 
önemli görev ve sorumluluk grup nezaretçisine ya da liderine düşe­
cektir. Çünkü grup üyeleri ile yönetim kademeleri arasındaki köprüyü 
kurmak ve haberleşmeyi sağlamak onun temel fonksiyonu olacaktır. 

Ne var ki, bu açıklama Maslowyen model veri olarak alındığında 
etkin bir izleyiş gösteremez. Nedeni ise oldukça basittir, çünkü mode­
l in esnekliğ iazdır. Daha açık deyimi ile, ihtiyaç hiyerarşisi basamak­
ları arasında birinden ötekine yapılacak geçiş, önceki basamakta ula­
şılacak optimal bir tatmine bağlıdır ve bu kaçınılmaz koşuldur. Söz 
konusu tatmin sağlanıp, birey bir üst basamağa ulaştığında, önceki 
basamak ihtiyaçları giderilmiş sayılmakta ve motive edicilik niteliğini 
yitirmektedir. Bu olgu ise açıktır ki, grup üyelerinin benzer mo-
tivlerle birbirlerine yaklaştırılmasın! önler bir nitelik göstermektedir. 
Çünkü ayrı sosyo-kültürel kökenleri bulunan bireylerin hep birden 
ve aynı zamanda başka bir ihtiyaç basamağına geçerek homojenliği 
bozmamaları imkânsızdır. Şu halde Maslow'un modeli her ne kadar 
veri olarak ahnabilirse de, yorumlanmağa ve belli bir dinamizm ve 
esneklik kazandırılmağa gerek gösterir. 

L. B. Barnes ik i ayrı mühendis grubu üzerinde yaptığı araştırma­
lar sonucu soruna şöyle bir bakış açısı getirmiştir: 

Önce, hiyerarşinin son basamağı olan «kendini gerçekleştirme ih­
tiyacı» bir tarafa bırakılırsa, görülecektir k i , «güvenlik ihtiyacı» diğer 
ihtiyaçları içerecek bir nitelik göstermektedir. Başka deyimle, bireyin 
fizyolojik, aidyiet, saygı görme htiyaçlarmdan bir i zedelendiği, ya da 
bunlardan birinde bir tatminsizlik ortaya çıktığı takdirde, gerçek za­
rar görecek olan bireyin güvenlik ihtiyacıdır. 

Barnes'in bu yargısını bir kenara itmek pek kolay olmayacaktır. 
Örneklemek gerekirse, saygı görme ihtiyacını tatmin etme basamağı­
na ulaşmış bir bireyin iş hayatındaki mevkiini birdenbire kaybetme 
durumunda kalması, onu sadece bu basamak htiyacmı giderememek 
durumunda değil, aynı zamanda aidiyet ihtiyacının ve muhtemelen 
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iş bulamama durumunda da, fizyolojik ihtiyaçlarının zedelendiği bir 
duruma düşürebilir. Örnek, extrem bir nitelik gösterir gibi ise de, ger­
çekleşmeme olasılığı tamamen yok değildir. Bu durumda bireyin gü­
venlik ihtiyacı temelinden sarsılmış olacaktır. Şu halde, i lk dört basa­
mak ihtiyaçları arasında çok sıkı bir iç ilişki, bir «interaction» dan söz 
etmek ve güvenlik ihtiyacının diğer üç ihtiyacı, kendi bazen geri plân­
da kalsa da, doğrudan etkileyen, domine eden veya toparlayan bir ni­
teliğe sahip bulunduğunu söylemek yanıltıcı olmayacaktır. 

Bu vargı ve ulaşılan sonuç, daha Önce Maslowyen yaklaşımın uy­
gulamada bıraktığı boşluğu giderici ve bertaraf edici niteliktedir. Çün­
kü grup üyeleri her ne kadar aynı ihtiyaç basamağında bulunmasalar 
bile, k i uygulamada bu ister istemez böyledir, ihtiyaç basamakları ara­
sındaki sıla ilişki, karşılıklı etkilenme ve özellikle güven ihtiyacının 
toplayıcı niteliği, grup içinde belli bir homojenliği ve uyuşumu sağla­
maktadır. Dolayısıyla bireysel motivler arasında niteliksel bir yakın­
laşma ile, belirli bir oranda amaç birliği de gerçekleşmekte, bu durum­
da da grubu organizasyonel amaçlar doğrultusunda, yöneltmek olanak 
kazanmaktadır. 

Soruna bir başka bakış açısı daha da berraklık kazandırabilir. 
Şöyle ki , organizasyonel davranışı üç ayrı boyut üzerinde ele alalım: 
(1) kendini yöneltmek, (2) bireylerarası ilişkiler kurmak, (3) karşı­
lıklı etkilenmek. Diyebiliriz ki, htyaç basamakları arasında Maslowyen 
teoride kesik ve kopuk gibi görülen bağlantı, ihtiyaçlar bu üç boyut 
üzerne yerleştirildiği zaman bir uyuşum, akıcılık ve dinamizm kaza­
nır. 

Açıklarsak; kişinin kendine saygısı, işindeki serbestlik ve kendini 
yöneltme özgürlüğü ile özdeştir.. 

İkinci boyut, bireylerarası ilişkiler kurmak, aidiyet ihtiyacının gi­
derilmesinden başka birşey değildir. 

Üçüncü boyut olan karşılıklı etkilenmek ise, bireyin başkalarına 
duyacağı saygı ile, onlardan göreceği saygıya özdeşlik gösterir. 

Yukarıdaki yaklaşım, işlemekte olan bir organizasyonda doğal ola­
rak var olan bireysel ve çok taraflı davranışlar göz önünde tutuldu­
ğunda, ihtiyaçlar hiyerarşisi kavramının ve bu kavrama dayalı mode­
l in uygulamadaki işleyişini daha berrak ve seçik bir biçimde göster­
mek bakımından ilginçtir. 
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Muhakkak k i , söz konusu edilen boyutlar b i r organizasyonel sis­
tem iç indeki b ü t ü n boyutlar deği ldir . Daha bi rçok t amamlay ı c ı boyut 
s ı r a l anab i l i r . Ancak söz konusu boyutlar y a r d ı m ı y l a gös ter i lmek iste­
nen, i h t iyaç l a r ın b i r noktada h i y e r a r ş i k olarak bi rbi r inden bağ ıml ı de­
ğişkenler o lmayıp , kendi a r a l a r ı n d a , a ş a ğ ı d a n y u k a r ı y a ve y u k a r ı d a n 
a şağ ıya çok yönlü bağıml ı l ık gös te ren nitelikte değişkenler o lduğu­
dur. 

Maslovvyen model ve işleyişi konusunda, model y a ş a y a n b i r orga­
nizasyona uygulanarak denend iğ i ve s ınand ığ ı sürece yorumlanacak 
daha çok taraflar b u l u n d u ğ u görü lmek ted i r . 
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