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ONSOZ

Gunimizde bagarii ¢ahsan kuruluglarin, teknolojik gelismeleri yakindan
1izlemelerimn yamsira ahgilmigin disinda orgiit yapisina ve yonetim bigimine sahip olan,
bunun sonucu olarak da insan kaynaklarindan en iist diizeyde yararlanan kuruluglar
oldugu sovienebilir. Buna ragmen giiniimiizde bazi isletmelerin bityiik yatinm gerektiren
teknolojive 6nem verdikleri, ancak insana yoénelk yatnmlara gereken Onemi
vermedikler: igin yaptiklan yatinmlann kargiiklarmi alamadiklan goriilmektedir. Bu
gelismeler 1513inda (st yonetimin asil sorumlulugu, sistemin en temel 6Zesi olan insant 6n
planda tutarak gelistirmek seklinde Ozetlenebilir, nsanoglunu kullanarak sistemi
gelistirmek i¢in gereken sey ise egitim ve gidilemedir. Uzun yillar insam sadece siirecin
bir parcas: olarak diisiindiik oysa insan bu sirecin kendisiydi. Arttk musterinin aklindan
gegenleri yakalayabilmek i¢in insana daha ¢ok yatiim yapiyoruz.

Isletme yonetimi, ¢alisanlarina para, maliyet olarak degil, farkh bilgi birikimleri
deneyimleri i¢in ve hepsinden 6te "bir insan olarak” deger vermehdir. Orta ve iist kademe
yoneticiler de bu konuda yetistirilmelidir. Ciinkii girdi olarak "emek" unsuru nihai giktiyr
artirma giicii olan, boylece verimlilii artiran énemli bir ekonomik etkendir. Isletmenin
kurumsallagmas: insana baglidir. Cahisanlar isletmenin gelecegidir.

Isgorenlerin isleriyle ilgili kararlara ortak olmasi ve hatta bu kararlarm
uygulanmasina bizzat katilmasi, kigilerin ekonomik olmayan 6diil sistemlertyle doyuma
ulagmalan, grup i¢inde bir kimlik kazanmalan, ait olma hissini giiglendirmesi sistemin
icinde yer alan tiim iggoreni giidiilemekte ve paralelinde yiiksek baganma sahip bir isglicti
yaratmaktadir.

Insan sistemin ana faktorii oldugu i¢in bu potansiyelin en iyi gekilde anlagiimas: ve
yonlendirilmesi gerekmektedir. Yonetici-galisan uyumu ve igbirliZi de buradan
kaynaklanmaktadir. Kargilikli giiven ortaminin yaratiimas: iki taraf arasindaki duvarlarin
inmesine neden olmaktadir. Giiven ve inamrhk vaatlerin yerine getirilmesiyle ve
sorumluluklara sadik kalmak suretiyle kendini gostermektedir. Dolayisiyla, 15 bagarim,
bireysel normlar ve degerler, érgutiin kiiltirel norm ve degerleriyle uyumiu oldugu
siirece en yiiksek diizeyde olacakuir.

Giidillemede yoneticiler, uygulamada bir giglik ile kargilagtyorlarsa giiclik
bireyin psiko-sosyal yapisinda aranmahdir. Giidillemede, yonetici isgorenle ilgih yarg: ve
buluglanim saptama da dogru karar alabilmelidir. Bunun i¢in de yonetici ile iggoren
arasinda 1iyi bir iletisim saglanmasi gerekir. Daha iyi bilgilenme, etkin katilimin
saglanmas), daha fazla ve sirekli egitim ve daha yuksek icretin cahsanlann



gidillenmesinde 6nemh rol ovnadi@i gergektir. Bu nedenle giinimiiziin voneticilerinin,
sadece vol gosterme ve denetim iglevierini yerine getiren bir kimse olarak degil,
beraberindekilerin iglerimt kolaylastiran. onlan destekleyen ve onlara sevgi ve baghlik
asilavabilen bir kisilii oimasi gerekmektedir.

Bu ¢alisma da "Gelismekte Olan Ulkelerde Isgorenin Giidillenmesi ve Toplam
Kalite Yénetiminin Isgérenin Giidilenmesine Katkilan" konusu iizerinde durulmustur.
Konuyla ilgili kavramsal bilgiler igeren bu ¢alismanin ginimiiz yoneticilerinin, igletmenin
basansinda Onemli rol oynayan "insana"a gereken Onemi vermesi ve iggOrenin
giidillenmesine ve egitimine gereken Onemi vermesi agisindan bir rehber olacagi
disiinilmektedir.

Pek ¢ok kiginin emeginin oldugu bu ¢aliymada, az ya da ¢ok aynm
gozetmeksizin emedi gecen herkese yirekten tesekkiirler. Ancak isimlerini anmadan
gegemeyecefim kigiler var ki onlara ayrica tesekiir etmek isterim. Bagta tez konusunun
belirlenip ¢ahgyma planinin gelistirilmesindeki yardimlan, tezimin her satinm tek tek
okuyarak getirdii yonlendirici elestirileri ve beni gidiileyerek verdigi destekten otiirii
damsmamim sayin  Prof. Dr. M.Ceyhan ALDEMIR'e tesekkiirii bir borg bilirim.
Akademik gelismemde biiyiik katkilan olan, degerli fikirleriyle ¢aliymalarima yén veren
saym Dog. Dr. Omir OZMEN’e gerek tez konusunun olgunlasmasinda gerekse
¢aligmanin ilerleyen boyutlannda 6nen, katki ve yonlendirici uyanlanyla her turli
destegini esirgemeyen degerli Ars. Gor. Isa ALTINISIK 'a tegekkiirlerim sonsuzdur.

Tez ¢ahgmamda gosterdikleri yakin ilgi ve yardmlanndan otiri degerli
arkadaglanm Ars. Gor. H. Bahadir AKIN ve Ars. Gér. Muhammet BEZIRCI ile
kargtlagtifim sikintilart asmamda umudumu hep dini tutan, gerek yardimlanni gerekse
sevgi ve destegini hi¢ eksik etmeyen sevgili dostum Ars. Gor. Rifat IRAZ'a smirsiz
tegekkiirler.

Ozellikle tezimin son agamasinda gosterdikleri anlayig ve verdikleri destek igin
Selguk Universitesi Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi'nin degerli yoneticilerine
ve bu ¢alisma esnasinda bana biiyiik destek saglayan ve ilgi gosteren isletmelerin degerli
yoneticilerine aynica tesekkiir ederim.

1ZMIR 1996 Ars. Gor. Sevki OZGENER



OZET

Hizh bir teknolojik ve sosyal degisim icerisinde bulunan giiniimiiz diinyasinda,
vonetim bilimlerine, 6zellikle personel yonetimine artan ilgiye paralel olarak giidiilenme
kuramlan da giderek bityiik 6nem kazanmustir. Isgérenierin geligiminde vazgegilmez bir
yere sahip olan giidilemenin igletmelerin baganh olmasinda da 6nemli rol oynadig
gorilmektedir. Yeni geligmelerle igletmelerin baganh ya da basansiz olmalannda,
isletmelerde galigan bireylerin davramglanmin pay: artmigtir. Bu nedenle gelecekte etkin
personel politikalan olusturabilmek agisindan giidilleme kuramlan biyik o6nem
tagimaktadir.  Insan  kaynaklannm yénlendirmek, gelistirmek ve onlannlann
yeteneklerinden en yitksek diizeyde yararlanmak giin gegtikge daha da onem
kazanmaktadir. Gergekte, giidiileme ¢ok karmagik bir konudur. Giidiileme neredeyse her
bircye ve duruma gore degigen bir sire¢ haline donismektedir. Bu durumda,
giidiilenmeye yeni bir gekil verme ve aragtirmalara yeni bir bakis agis1 getirme gereksinimi
dogmugtur.

Bu calisma bes boliimden olugmustur. Birinci bélim; gidilemenin tanimi ve
boyutlarina iligkin bilgilerden, ikinci boliim; yonetimin insanlarla ilgili varsayimiarindan,
iiglincli boliim gidileme teorilerinden, dordincii boélim giidilemede o6zendirme
araclarindan ve besinci bolim Toplam Kalite Yonetimi'min iggoren giidilenmesine
katkilarindan olugmaktadr.



ABSTRACT

Today. the fast technologic and social change made the motivation theones very
important according to the increasing interest to the management science and personnel
management. It is obvious that the motivation which has essential role at the
development of the employees has an important position for the performance of the
business. So that, in order to from effective personnel policies in the times to come, the
motivation theories are very considerable. It is very important to direct, develop and
benefit from the human resources. In fact, motivation is very complex concept.
Motivation is becoming a process that differs' nearly for every person or situation. Faced
with this picture, it 1s necessary to shift to a new paradigm in explaining motivation.

There are five parts in this thesis. First part includes information about the
definition and the dimensions of the motivation, the second part includes the assumptions
about the human side of management, third part includes motivation theories, the fourth
part includes incentive means of motivation and finally the fifth part includes the
contributions of Total Quality Management to personnel motivation.
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GELISMEKTE OLAN ULKELERDE ISGORENIN GUDULENMESI VE
TOPLAM KALITE YONETIMININ iISGORENIN GUDULENMESINE
KATKILARI

1.GIRIS

Giinimiizde isletmelerin amaglarim etkin ve verimli bir sekilde bagarabilmesi igin
insan faktorii giderek artan oranda 6nem kazanmaya baslamigtir. Orgiitsel davrams
alamnda yapilan aragtirmalann ve gelistirilen kuramlann 6ziinde mikemmel yOnetim
ilkelerini arama diigiincesi yatmaktadir. Bu diigiince dahilinde isgorenleri isletmeye ve ise
inangla baglanma yollan aragtinimaktadir. Yénetim alaninda kargilagilan en 6nemli ve en
karmagik sorunlardan birini iggérenin giidillenmesi olusturur. Gudiileme ile ilgili olarak
tim olgulara uygulanmak iizere kabul gormiis bir tek kuram s6z konusu olamaz.
Gelistirilen her giidiileme kuram, yoneticilere isgérenleri giidiileyen faktorleri belirlemek
ve giidiilemeyi stirdiirme konusunda yardimei olmaktadir.

Bireylerin, egitim seviyesinin yiikselmesi, sosyal ve kiiltiirel birikimlerin giin
gegtikge artmastyla parasal beklentilerin yamsira sosyal tatmin faktorlerini de aradiklanim
ifade etmekte fayda vardir. Isletme icerisinde isgérenlerin beklentileri kargilandig: stirece
isgoren orgiitsel amaglan benimseyecektir. Orgiitsel amaglarla kisisel beklentilerin
uyumlastirilmas: halinde orgiitsel amaglara daha kolay ulagilabilir.

Gergekte, giidiilenme; gereksinimlerden dogmustur. Her birey davramsinin bir
-nedeni vardir. Her davramisin gerisinde bir istek oniinde bir amag vardir. Insan son derece
karmagik bir yapiya sahiptir. Dolayisiyle insan davramglarina neden olan etmenlerin
karmasik oldugu bir gercektir. Bu nedenle orgiitsel amaglan bagarmak igin yoneticilerin
birbirinden farkhi o6zelliklere sahip isgoéreni nasil gidileyecegi sorunu kargimiza
¢ikmaktadir.

Bu caligmanin amaci, iggorenin gidilenmesi ve gelistiriimis olan giidiileme
kuramlannin gelismekte olan iilkelerde ne Olgiide gegerli oldugunu ifade etmek ve
Toplam Kalite Yonetiminde iggérenin giidillenmesi tizerinde durarak yOnetim
distincesine katkida bulunmak ve aynca Tirkiye'de uygulanan Kalite Kontrol
Cemberlerinin uygulanmas: esnasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar ele alinarak isgorenin
giidiilenmesi konusunda yoneticilere yardimci olmakur.

Literatirde ve uygulamada giidileme ve toplam kalite kavramlan ayn ayn
incelenmekle birlikte toplam Kkalite yonetiminin iggbrenin giidiilenmesine katkisi ile



desteklenerek ozlii bir sekilde incelenmistir. Bu nedenle galisma teorik diizeyde olup
giidilleme ve toplam kalite kavramlan bir arada incelenmeye ¢ahgimstir. Iki kavram
arasindaki ibigkiler teorik tarismay destekleyen gesith aragtirma sonuglanyla agiklanmaya
¢ahsimastir,

Bu ¢alisma bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde; giidillemenin tanimi ve
boyutlan ile ilgili bilgi verilmi, giidilemenin tamm ve énemu ve de giidilleme siireci
iizerinde durulmugtur. Yonetimin insanlara iligkin varsayimlanyla ilgili bilgi verilen ikinci
boliimde yonetimin insanlarla ilgili varsayimlan kapsaml olarak incelenmistir. Calisma da
giidilleme teorilerine iliskin kuramsal bilgilerin verildifi Gg¢iincti bolimde; giidileme
teorileri, kapsam ve siireg teorileri ad1 altinda aynntih bir gekilde incelenmis ve giidileme
teorilerinin gelismekte olan iilkeler ve Tiirkiye agisindan yapilan baz1 aragtirmalar 1s1ginda
bir degerlendirilmest yapimgtir. Dérdiincii boliimde ise giidiilemede 6zendirme araglan
hakkinda bilgi verilmigtir. Beginci bélimde ise toplam kalite yonetiminin iggdrenin
giidiillemesine katkilani hakkinda bilgi verilmig, kalite gemberlenn ayrmul bir sekilde
incelenirken; kalite ¢cemberlerinde insan faktorii ve iggorenlerin giidillenmesi konusu
iizerinde durulmus ve ayrica kalite gemberlerinin Tiirkiye'de uygulanmasinda ortaya ¢ikan
sorunlar ve basansizhk nedenleri ele ahmmustir. Son olarak, toplam kalite yonetimi
kapsamli olarak ele ahnmis, toplam kalite yonetiminin isgorenlerin giidiilenmesine
katkilan ve toplam kalite yonetiminde ortaya ¢ikan sorunlar ve basansizik nedenleri
hakkinda bilgi verilmistir.



BIRINCI BOLUM
GUDULEMENIN TANIMI VE BOYUTLARI
1.1.Genel Dusiinceler

Temelde kiginin davramglanyla ilgili bir kavram olan gidilleme (motivasyon)
sozcigu Latincede "movere” sozciiginden gelmektedir. Bu kavram dilimizde tegwvik
etme ya da giidiilenme olarak geger.! Giidiileme konsundaki bilgilerimizin yetersizliginin
nedenlerinden birisi bu konudaki aragtrmalann ge¢ baslamis olmasidir. Ancak, bunun
yaninda daha onemli olan bir baska husus da, giidillemeye iligkin daha fazla bilgi
edinebilme arzusunu adeta yok eden bir duygunun var olmasidir. Bu konuda hemen
herkes bazi Onyargilara sahip bulundugundan ve bunlar duygusal yonden de
desteklendiginden ilgili esaslar uygulama sahasi buluncaya kadar ve degeri kesin olarak
goriiliinceye kadar gidiillemenin geregine inanilmas: beklenemez.? Giidiileme, yonetim
alamndaki en karmagik ve anlagilmasi gii¢ konulardan binisidir. Ancak, orgiitlerde insan
ogesinin giderek artan 6lgiide onem kazanmasi ve yoOneticilerin insan davramglannin
ve "ne sekilde" gudiilenecegi 6nem

"

nedenlerini anlayabilmeleri igin iggorenin "nas
kazanmustir.

Orgiitsel psikoloji alaninda yapilan tiim aragtrmalann ve gelistirilen kavramlarn
oziinde bagarili yonetimin arayisi vardir. Bu yaklagim iginde iggorenlerin orgiit amaglanna
dogru nasil yonlendirilecedi amaglanmaktadir. Bu nedenle bir yandan isletmelerde yapilan
tim islerin daha ilging ve doyurucu olmasi aragtinlirken, 6te yandan iggdren
gereksinimleri yakindan gozetlenerek ve bu gereksinimlerde olugan degisiklikler siirekli
izlenerek onlann doyurulmasi yéniinde ¢esitli incelemeler yapilmaktadir® Bu
cahsmamzdaki temel amag¢, hem insan dogasma iligkin zihni karastinci sorulan
cevaplamak hemde insan kaynaklannin etkili bir bicimde kullanimasi igin yoneticilere
yardimci olmaktir.

Giidilleme terimi; ézendirici ya da tegvik ediciler yardimiyla bireyleri harekete
gegiren uyanci anlamim ifade etmektedir.’ Insanlar goérdikleri isten ve iy gevresinden

' Dursun Bingél. Persorel Yonetimi ve Beseri iliskiler. Ermurum: Atatiirk Universitesi Basimevi, 1990,
s.190 .

*Besim Baykal. Organizasyonlarin Yonetimi:ilkeler ve Sirecler. istanbul:Met/Er Matbaasi, 1981,
s.378

3 Zevvat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz. Orgiitsel Psikoloji. Bursa:Ezgi Kitabevi, 1995. 5.185

*Richard M.Hodgetts and Donald F. Kuratko. Management, San Diego:Harcourt Brace Jovanovich,
Publishers., 1991, 5.406




memnun kaldiklan siirece daha verimh ¢ahsirlar. Iste ekonomik tatminin gerekli bir kosul
oldugunu dasinebilirsek de yeterli bir kosul oldugunu iddia edemeyiz. Bu nedenle. insam
cahsmava sevk etmemn vyollan arastinlmis ve c¢ok ilg1 cekici sonuglar ortaya
konulmustur.® Insan dogas: itibariyle karmagik bir yapiya sahiptir. Bu karmagik yapinin
bir sonucu olarak insan davramslan da cesitlilik gosterir. Insan davramslanm etkileyen
faktorlenin de karmagik oldugu bir diger gergegi ifade etmektedir.

Psikologlar genel olarak davramglanin giidileme sonucu dogdugu noktasinda
birlesirler. Bunun anlami sudur: Bireyin davramginin mutlaka bir nedenidir ve algilanan
belirli amaglan gerceklestirmeye yonelmigtir. Belirli amaglara yonelmis davrams gergekte
gereksimimlerin tatminiyle ilgilidir. Bagka bir ifadeyle, insanlar belirli amaglara yonelirken
gereksinimlerden hareket ederler.®

Gidiileme konusunda en o6nemli nokta, isgéren davramslanm ve bunlann
nedenlerini bilmektir. Giidiileme; en kisa ifadeyle, "ig konusunda bireyin davraniglarnim
tammlar. "Her davramgin arkasinda bir istek, oniinde ise bir amag¢ vardir. Amaglara
varmak igin birey isteklerinin tatmin edilmesi gerekir. Hi¢ kusku yok ki, amaglan her
zaman bireyin kendisi yaratmaz. Bazen g¢evre kogullan belirli amaglan yaratir ya da
bireysel amaglanin olugmasim etkiler. Birey kendi diinyasma uygun ve kendine 6zgi
nitelikte ¢izdifi amagclarnna ulagh olgiide mutlu olur. Tersi durumda ise, mutsuz ve
siirekli bir gerilim igindedir. Tatminsizlikten kaynaklanan bosluk duygusu ¢ogu kez
¢ahyma verimine dogrudan dogruya yansir, iggoreni isteksiz kilar, bazen de bunlann
otesinde, heyecanh ve duygusal kisilife sahipse bireyi saldirganlifa siiriikler. Cogu kez
nedeni bilinmeyen ¢atigma ve sirtigmelerin 6ziine ve kokenine inildiSinde bireysel
tatminsizlikle kargilagilabilir. Gidiileme tekniklerinin devreye sokulmasinda istenen en
onemli amag isgorenlerde daha cok ¢aligma istek ve arzusu yaratabilecek faktorleri
bularak onlann gereksinimlerini elverdiince doyurmak ve istekli sekilde ¢aligmalanm
saglamakur.’

1.1.1.Gereksinim: Gereksinimin sozcitk olarak en iyi tanmm eksikliktir.
Gereksinim; fizyolojik diizeydeki eksikliktir. Bir fizyolojik ya da psikolojik dengesizlik
var oldugu zaman ortaya gikar. Ornegin; viicuttaki hiicreler su veya yiyecekten mahrum
kaldiklannda ya da kisiligin arkadashk ve dostluk islevi géren diger insanlardan yoksun
birakilmas: halinde bir gereksinim ortaya gikar. *

* Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon. istanbul:Beta Basim Yaymn Dagiim A.S., 1993, 5.355
®Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, istanbul:Ar Yayin Dagium, 1981, s.187

" Zevvat Sabuncuogtu, Calisma Psikolojisi, Bursa: Uludag Universitesi Basimevi. 1984, ss. 63-64
8 Fred Luthans, Organizational Behavior. New York: Mc Graw Hill Book Co. , 1989, 5.231



Tugray Kaynak'a gore "Gereksinim; bireyin saghg ve iyi olmasi yolunda duydugu
her hangi bir eksikliktir" seklinde tamimlanmaktadir. Bu eksikligi gidermeye bireyin
duydugu gereksinim, onun toplumdaki fonksiyonlanm yerine getirebilmesi igin
gerekhilikur. ©

1.1.2.Gudt: Gidii; Fizyolojik gereksinimler organizma da genel bir rahatsizlik
ve gerginlik durumunun ortaya ¢ikmasina neden olur. Fizyolojik bir gereksinimin neden
oldugu genel gerginlik durumuna "gudi ( dirtii, motiv )" adi verilir. Dirtii; fizyolojik
gereksinimin psikolojik sonucudur. Giidii sézciigii, cogu kez gereksinim, egilim ve
tutum kavramlanyla es anlamda kullamimaktadir. Burada esas alinacak giidii kavram,
"belirh bir siniflandirma diizeni iginde tek bagina bir anlam ifade eden davrams nedeni
olarak tammlanabilir." Giidiler yasanan seyler degil, davramsa hazir olma halidir. Bir
amaca bir nesneye yonelmislerdir. Ancak, bireyin subjektif goriigiiyle, yoneldikleri seylere
ulagabilme umudunu veren kosullann  varhfinda aktif hale gelirler. Gidiiler
gozlemlenemezler. Giidiller tek baslanna, belirli tesvik kosullarinda tekrarlanan
gozlemlenebilir davranig bigimlerini agiklamak igin uygun birer yapay kavramdir.!

Bireylerin  gereksinimleri, onlan bu gereksinimleri giderecek bir takim
davranislarda bulunmaya iten gerginlikler yaratir. Iste kisilerdeki bu gerginlik durumlarina
"giidii" denilir.'* Bireyler yalmzca yetenekleri agisindan degil de istek ve giidiilenme
agisindan da farklihk gostermektedir. Bireylerin giidillenmesi giidiilerin giiciine baghdir.
Giidiiler, zaman zaman bireyin i¢indeki gereksinimler, istekler, arzular, diirtiiler ya da itici
gii¢ olarak tammlanir. Giidiler amaglara dogru yonelmektedir. Bu yonelme bilingli ya da
biling dis1 olabilir. Giidiiler, davramgin nedenidir. Bunlar genelde faaliyeti canlandirmay
ve siirdiirmeyi ve bireyin davramgimn yéneltilmesini ifade eder. Gergekte, gidiler ya da
gereksinimler davranigin temel nedenleridir. '

Giidiiler; kisilerin belirli davraniglarinin nedenlerini agiklayan ve bir davramsla
sonuglanan dirti ya da itici gigtir. Kisinin bir gereksinimi uyanldifinda kisi bu
gereksinimi gidermek igin belirli bir davramga gececektir. Bu davramg gereksinimi

® Tugray Kaynak, Organizasyonel Darans, Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yaym No:223, isletme Iktisadi
Enstitiisi Yayin No:117, 1990, s. 98
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kargilayacak bir amag va da istek yoniin de olacaktir. Ornegin; a¢ bir insamn yiyecek
gereksinimi vardir. Bu gereksinimi gidermek igin yiyecek bulma davranigina yonelecektir.
Paras: varsa bir lokantaya gidecek ve belki de ekmek galmaya ginigecektir. Ama bunu
gidermenin temel yolu para kazanmay: saglayacak bir ise girmek geklinde olacakur.

Gidiiniin, gergekte uyanlmig davramgi nedenleyen bir kavram oldugu gercedi gok
gec anlagildi. Bu agidan kavram yeniden tammlandiginda giidiiniin enerjinin kendisi degil
de, organizma da depolanmis enerjiyi belli bir miktarda ¢6ziimleyen bir ara¢ oldugu
ifadesinde birlegildi. Guidii, uyanimig davranigin nedenlerini agiklamas: agisindan ¢ genel
nokta da betimlenebilir:

1. Genel anlamda bir eylem i¢in giiditleyici kosuldur.
2. Eylemin tiirinden bagimbh, ona 6zgii itici giigtiir.

3. Siddetli ve aym zamanda rahatsiz edici bir nitelikte bir uyanci gigtiir ki,
uyarmasina yanit aldik¢a zayiflar ve kaybolur."

Kisacasi, giidii; bir davramigi baglatan ve bu davramgin yon ve sirekliligini
belirleyen igsel (bireye ait) bir gii¢ olarak tammlanabilir.’®

1.1.2.1.Gadi Cesitleri

Bireyler gesitli gereksinimlerini gidermek tizere bazen bilingli bazende bilingsiz bir
sekilde davramga gecerek giidii olayim yaratirlar. Bu kriterlere gore gudiiler farkl
kategorilere aynlabilir.

1.1.2.1.1. I¢ gudiler: Ig gidi bireyleri dogal olarak nitelik tastyan
gereksinimlere iten bilingsiz davramslardir. Bu giidiiler gogu zaman fizyolojik ya da
psikolojik gereksinimlerden kaynaklanir, Insan i¢ gudiileri evrensel ve g¢ofiu kez
hayvanlarla ortak nitelik tasir. En 6nemli 6zellikleri belirli bir 63renme siirecinin sonucu
degil, dogustan gelen davramglar olmas: ve yagam boyu unutulmamasidir. Yeni dogan bir -
bebegdin anne memesini aramast, tanimasi 6mek verilebilir."”

Y Halil Can, Organizasyon ve ¥onetim, Ankara: Adim Yayincitik, 1992, 5.164
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1.1.2.1.2. Bedensel (Fizyolojik) Giidiiler: Aclik, susuzluk, cinsel dirtii ve
belli 1s1 ve nem durumlanm yedleme gibi temel biyolojik gereksimimlen igine alan
giidiiler kapsar. Orgiitsel agidan ise, insanlarin rahat ve giivenligine katkisi olan her sey
bedensel boyutta giidii doyumu ile ilgilidir. Giidiilerin etkisi doyurulmalan oranina bagh
oldugundan. toplumumuzda (Turk toplumunda) bugin bile bedensel (fizyolojik)
giidilerin doyumunun ¢ok ¢nem tasjihiim goriyoruz. Gidilemenin bedensel boyutu
diigiik gelirli sosyo - ekonomik insan grubu igin ¢ok biiyiik 6nem tagir. '*

1.1.2.1.3. Toplumsal (sosyal) Giidiiler: Bedensel nitelikte olmayan ve
tatmin edilmeleri bagkalan ile birlikte olmaya ve bagkalan tarafindan benimsenmeye
dayah olan giidiiler, toplumsal boyuta giren giidiilerdir. Ornek olarak; uyum iginde bir ig
grubunun benimsenmig bir iiyesi olmak toplumsal nitelikte bir gidi doyumuyla
sonuglanir. Bundan bagka, Oteki kogullann esitli§i halinde birey kendi toplumsal
sayginh@mnin gorece yilksek olacag bir grubun iiyesi olmay1 yegleyecektir. Ozellikle
bireyin toplumsal gidiilerinin davramglan iizerindeki etkisinin belirlenmesinde yalmzca
bireyin algiladifi doyumun diizeyini degil, onun yamsira 6zlem diizeyini de gbz oniinde
bulundurmak zorundayiz. Omegin; yitksek diizeyde toplumsal giidii doyumuna ulagmisg
bir politikacinin, bir segim yenilgisinden sonra 6zlem diizeyini yeniden eski durumuna
uyarlamas: genellikle kolay degildir.’

Insam1 hayvanlardan ayiran en &nemli ozellik bilingli iligkilerin olusturdugu
toplumsal yaganti 6zlemi bir gergektir. Ancak, i¢ giidiisel itilmeyle bir araya gelme
dirtiisii bilingsizdir. Insanlan bir araya getiren ve toplumsal yasantiya iten ise bilinglhi
giictiir. Toplumun ozelliklerine gore, toplumsal gudiler de degisiklik gosterir. Bazen
sosyal  (toplumsal) gadiiler, fizyolojik giidiileri agabilir. Omegin; savas sirasinda dinsel
inanglann etkisiyle "6lirse gehit, kalirsa gazi" olmak giidiisii bireyin fizyolojik giciinden
daha etkilli olabilir. Bu diigiince sosyal (toplumsal) giidiilerin eseridir. *°

1.1.2.1.4.Psikolojik (Ruhsal) Giidiiler: Bu tiir giidiiler, bireyin kisilik yapist
ve davranis ozellikleriyle biitiinlesen giidillerdir. Bireyin kisisel arzu ve istek, korku,
beklenti ve tutku gibi 6zelliklerinden kaynaklamir. Son derece karmagik bir yapiya
sahiptir. © Bu giidii kategorisi, yalnizca insana 6zgiidiir ve bireyin kendi 6zdegerine
katkida bulunmalan nedeniyle cekicilifi olan erekler (amaglar/isteklendiriciler) ruhsal
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gidiiler boyutu ile ilgilidir. Ornegin; ismini vermeden bir hayir isine para ya da hizmet
yardiminda bulunan bir kimseyi digiiniiniiz. Bunun karsihinda o kimse, ne bedensel
giidii doyumu ne de toplumsal bir sayginhik kazanmakta, ancak boyle bir eylemi kendisi
agisindan doyurucu saymaktadir. Bu tiir bir doyum, gidilemenin psikolojik boyutuna
girer. =

1.1.3.Giidiileme: Giidileme; Bireyin  davramsini, gereksinim ve gidii
kavramlanimi agtkladiktan sonra giiniimiizde gegerli olan ve bazi yazarlann ifadeleni
1s1finda giidiilemenin tammim yapma da fayda vardir.

Duncan, Gidiilemenin, bir davramgin harekete gegirilmesi, siirdiiriiimesi,
yonlendirilmesi ve sona erdirilmesiyle ilgili oldugunu ifade etmektedir. Aynca
giidiilemenin orgiitsel amaglann bagarilmas: i¢in davramgin yonlendirilmesi ve davranigin
giiciinii, siddetini etkilemek igin soz konusu davramsin bir kisi ya da grup tarafindan
yapilan her hangi bir bilingli girisime bagh oldugunu belirtmektedir. ®

Correl' in tammi ise su sekildedir: " Giidilleme, i¢inde gereksinme gerilimini
diiginmeyi ama¢ edinen giidiilerin belirtii bir harekete getirilmis olma durumudur. "
Giidilleme, insanlarin faaliyetlerinin ve gabalanmin devamini saglayan ve onlan harekete
gegiren giiglerin timiidir.*

Koontz ve Weihnich, " Giidillemeyi, bir bireyi tatmin etmek (ya da bir amaca
ulasmak ) igin diirtii ve ¢aba olarak ifade etmektedir. " *

Besim Baykal (1981) gore, Giidiileme; insanin  kendi kavrammm
gerceklestirebilmesi kendisi igin uygun buldugu gekilde yasayabilmesi; 6zlemini duydugu
diizeydeki bir insana yapilan muameleye kavusabilmesi ve kisisel yeteneklerinin degenm
yansitacak gekilde ddiillendirilmesidir.?

"Gildiileme; bireyi belli bir sekilde davranmak iizere harekete gegiren, itici bir
gl¢" olarak tammlanabilir. Gudilemeyi tanimlarken, asagida ifade ettifimiz ¢ unsur
onemlidir.

21 eonard J. Kazmier, a.g.¢, s5.241-242
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1.Organizmay: bir davramista bulunmaya zorlayan va da davramsa yol agan giig.
2 Davramsin belli bir yonde gelismesini saglayan giig.

3.Bir davrams ortaya giktiktan sonra. bu davramgin korunmas ve siirdiiriilmesini

saglayan giic.

Bu unsurlara bagh olarak da giidiileme; is ortaminda gegerli davraniglann ortaya
¢ikmasi i¢in bireyin uyanlmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesini etkileyen durumlar
olarak tammlanmaktadir.”

1.2.Temel Gidiileme Siireci

Guduleme siireci, esas olarak psikolojik bir siirectir. Bir sistem bazinda
distinilirse, birbirleriyle etkilesimde bulunan ve birbirine bagh olan gereksinim, giidii
(durtii) ve ozendiricilerden (amaca ulagmak igin) olusur. Giidiileme, fizyolojik ya da
psikolojik bir eksiklik sonucu ortaya konan bir davranis ya da hedefe yéneltilen giidiyi
baslatan gereksinime iliskin bir siiregtir. Giidilleme siirecinin anlagilmasi, gereksinimler,
giidiiler ve amaglar agisindan son derece 6nemlidir.*

Tatmin Gidiiler Arastirma Gereksinimin Gerilimin

Edilmemig Gerilim (diirtiiler) Davramst Tatmin Azaltilmasi
Gereksinim | ) ) ) Edilmesi | |

Sekil 1.1: Temel Giidilleme Siireci®

Daha agik bir ifadeyle, giidilleme; bir seyi yapmak igin istekli olmayr ifade
etmektedir ve s6z konusu bireyin herhangi bir gereksinimini tatmin etmesi bu eylemin
giciine bagh olmaktadir. Terminolojide, gereksinim, ¢ekici goriinen belirli sonuglar
yaratan igsel bir durumu ifade eder. Bu gekill.l'deki temel gidileme siirecinde
goriilebilir. Tatmin edilmemis gereksinim, bireydeki (kiginin igindeki) gidiileri/diirtiileri
uyaran bir gerilim yaratr. Bu giidiiler belirli amaglara ulagmak igin bir aragtirma davranis:

% Suzan Gahskan, Isgiici Devri ve Devamsuziik Konularina Is Tatmini-Motivasyon Acisindan Bir

Yaklagim. Istanbul: Yiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1985, s5.25-26
N Fred Luthans, a.g e, 5.230-231

* Stephen Robbins, Organizational Behavior. New Jersey: Prentice Hall Inc. Englewood Cliffs, 1989,
s.148
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ortaya koyar. Eger amaca ulagihrsa. bu gereksimim tatmin edilir ve dolayistyle gerilimin
azaltilmasma imkan saglar.™

Bu nedenle. Gidalenen iggorenlerin bir gerilim iginde olduklanim soyleyebiliriz.
Bu gernilimi hafifletmek 1¢in ¢aba sarfetmektedirler. Bu genilimin ¢ok biiyiikk olmasi, ¢aba
sarfetme diizeyinin daha yiiksek oldugunu ifade eder. Bu ¢aba ile s6z konusu gereksinim
bagarih bir sekilde tatmin edilirse, geriim azalacaktir. Ancak, bizi 15 davramgsi
ilgilendirdifinden dolay: bu geriimi azaltma ¢abasinin Orgitsel amaglar dogrultusunda
yoneltilmesi gerekir. Bu nedenle. gidiileme tammmizda var olan so6z konusu bireyin
gereksinimlerinin Orgiitsel amaglaria uyumlu ve tutarh olmas: gereklidir. Bu uyumun
olmamas: halinde, gergekte orgiitsel ¢ikarlara aykinn digen yitksek diizeyde ¢aba sarfeden
isgorenlere sahip olabiliriz. Bu tesadiif ¢ok nadirdir. Ornegin; bazi iggérenler sosyal
gereksinimlerini tatmin etmek igin 1§ arkadaglanyla konugarak diizenli olarak ¢ok zaman
harcamaktadir. Yiiksek bir ¢aba diizeyi vardir. Ancak, bu g¢aba verimsiz bir sekilde
yoneltilmektedir.”

1.3.Giidiilemenin Onemi

Giidilleme konusunun tasidifi 6nem insan unsurunun isletmeler tarafindan
onplana ¢ikanlmas: gereginden kaynaklamir. Yararh endiistriyel araglann giicti ne kadar
biiyiik olursa olsun isi yiiriitmekle sorumlu iggéren yeterince tatmin edilmemis ve uyum
saglayamams ise igletmelerin basarili bir gekilde faaliyette bulunmalan miimkiin degildir.
Isgorenlerin isletmeden ekonomik kaynaklar, giivenlik, gelecegin giivence altina alinmasi
ve egitim gibi beklentileri olabilir. Isletmenin de, isgdrenlerden yaratici olma ve zeka
giiciinii ortaya koyma gibi istekleri olabilir. Personel yonetimindeki incelik, bu iki istek
kutbu arasinda en iyi dengeyi yaratabilmektir *

Valter Gropwus soyle der, " Bireysel boyun efmeyi saglamak yapilmasi
gerekenlerden bir tanesidir. Digeri ise esitlerden meydana gelen bir grup iginde bireyin
taninmasini saglamaktir. Bunu yaparken birey digerleri ile beraber ¢ahismanin yollarim
bulmak icin gayret gosterecektir.®® Bu ifadeyle yoneticilerin isgérenlernin tannmasina
firsat verecek, ekip i¢inde gahsabilmeleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir ig

% David A. De Cenzo and Stephen P. Robbins, Personel/ Human Resource Management, New Jersey:
Prentice -Hall Inc. Englewood Cliffs. 1988. ss.312-313

31 Stephen P. Robbins, a.g.¢, 5.148

32 Zeyvat Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji. a.g.e. 5.86

3 Craig R. Hickman and Micheal A. Siiva, Gelecek 500; Yarumin Organizasyonlarin Bugiinden
Yaratmak. ( Ceviren: Hiiseyin Kanbur ), Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1990, 5.285
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ortami varatmalan ve basanlanm takdir ederek ve odillendirerek gidileyebiimelen,
isletmeleri daha basanh kilacak ve i§ baganmmm yikseltecektir. Ginimizde iyi bir
vonetici her yoniiyle disinebilmelidir. Risk, sorumluluk ve 6dillendirme arasinda bir
denge kurabilmelidir. I¢inde bulundugu sartlar ve rekabet ortaminda uyanik olabilmeli,
miitkemmele ulagmak i¢in 13gorenle iletisimde bulunabilmeli ve takdir pekligini arirmal
ve her seviyede giidilleme ve birlik ve beraberliin olmasini g6zieyebilmelidir.>* Ancak bu
sartlarda yonetim basanh olabilir.

Yoneticinin en 6nemli gorevierinden birisi organizasyonlardaki iggérenin yiiksek
diizeyde bagarim gosterebilmes: igin giidilenmesidir. Bu durum iggérenlerin, g¢ok
yetenekli olmalanny, i§i diizenli olarak yapmalanini saglamakta ve orgitiin misyonuna
olumlu katkida bulunmalanna olanak saglamay: ifade etmektedir. Ancak, 1§ basarim;
gudilemenin yamsira yetenek ve gevreye bagh olmaktadir. Bu iligki asagidaki gibi ifade
edilebilir:

P=F( G, YveC)

Performans (baganim) P ile gosterilirse;
G= giidiileme

Y= yetenek

C= gevre

seklinde ifade edilebilir. Bir iste yitksek diizeyde bagan elde etmek igin iggoren, bu isi
yapmak icin istekli olmal (Giidiileme), bu isi yapabilmeli (Yetenek) ve bu isi yapacak
dogru materyal ve ekipmana (Cevre) sahip olmahdir. Bu alanlann her hangi birindeki bir
eksiklik performans: (i basarimi) diigiirecektir. Bu nedenle, yoneticinin bu ti¢ kosulun
tamamnin karsilanmasina olanak saglayacak sekilde ¢abalamasi gerekir.*

¥ Craig R. Hickman and Micheal A. Silva, a.g.e, 55.61-62
3% Gregory Moorhead and Ricky W. Gnffin. Organizational Behavior. Texas: Houghton Mifflin
Company. 1989. s.104
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IKINCI BOLUM
YONETIMIN INSANLARLA ILGILI VARSAYIMLARI

Insan tabiat: ve insanlan ¢ahgymaya sevk eden faktorlerle ilgili varsavimlar yonetim
disiincesinde biiviik bir 6nem tagimaktadir. Orgiitlenme ve yonetim bigimini belirleyen
faktorlerdir.™

Modern vonetici, davramy doguran giigleri anlamak zorundadir. Yoneticinin
temel sorumliuluklanndan biri kigileri harekete gegirmeye yoneltecek etkili bir ¢alisma
ortami varatmaktir. Boylece kigtyl giidiilerken, onlann verimli ve 6rgiitsel amaca katkisi
olan bireyler olabilecekleri bir ig ortamim yaratmug olacaklardir.”’

"Eger varhfimiz bagkalarmin varli@ ile anlam kazamyorsa, bagkalarnin ne
hissettiklerini ya da ne diigiindiiklerini anlayabilmek daha 6nemli olacaktir. Bu nedenle,
yoneticilerin 6ncelikle insanin doZasina iligkin baz bilgilere sahip olmas: gerekir."

Her yoneticinin insanlara iligkin baz varsaymlan vardir. Kendisi bunun
farkinda olsa da olmasa da yoneticinin iistlerine, astlanna ve arkadaslanna kars: olan
davramslannda bunlar bir temel tegkil etmektedir. Yéneticinin etkinlidi, varsayimlarnin
gercek hayata olan uyusma derecesine bagh olacakur. Tanh boyunca, orgiitlerdeki insana
iligkin varsayimlar. biyik olgiide, insan tabiati Gizerindeki felsefi goriisleri yansitms ve
o dénemin belirli bir érgiitsel ve siyasal sistemini hakh ¢ikarmaya hizmet etmiglerdir.*®

Her donem iginde farkh gorigler ortaya konmus bile olsa, dénemi niteleyen insan
davramslanna iligkin temel varsayimlarin defigmedifi varsayilmigtir. Her donemi
niteleyen temel varsayimlar farkh oldugundan  buna bagh olarak isgorenlenin
giidiilenmesi konusundaki digiinceleri ve kullamlan teknikler, verimlilifin artinlmasina
iliskin vaklagimlan, 6édillendirme konusundaki uygulamalan, yoneticilere yiiklenen rol ve
yoneticilerin bakis agilanda farkhlagmaktadir.”

Bu boliimde ifade edecegimiz dort varsayim, bu gérisleri tarih igindeki bir sira ile
gelismesini izleyerek ana hatlanyla belirlemeyt amaglamaktadir. Bunlar;

% Atilla Baransel. Cagdas Yonetim Dasiincesinin Evrimi, istanbul: Fatih Matbaasi, Cilt:1, 1979, 5.199
*"Halil Can. a.g.e.s.165

* Edgar H. Schein. Orgiitsel Psikoloji, ( Ceviren: A. Sagtiir ve S. Ozalp ), Eskisehir: Eskisehir Iktisadi
ve Ticari Ilimler Akademisi Basimevi, 1976, 5.58

% Olgun Kurqil. Kalite Kontrol Gruplar: Semineri, Ankara: MPM Yaynlan No:320, 1985, s.77
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1. Akilci-Iktisadi Insan,

1~

. Sosyal Insan,

. Ozgergeklestinme Yonelik Insan,

(98]

4. Karmagsik Insan'dir.*

12

1. Akilci-Iktisadi insan

Akilci-iktisadi Insan modelinin varsayimlan, "hedonizm" felsefesine dayamir. Bu
felsefeye gore, "insan kendisine zevk veren davramglar tekrarlar, aci veren
davramglardan kagimir." Ayrica, akilci-iktisadi insan, ¢ikarlanm maksimize eden hareket
ve davramg bigimlerini hesaplar ve ona gore hareket eder. "Akilci-Iktisadi Insan"
modelinin dayandi$: diger bir varsayim da akilci-iktisadi insanin karar ve davraniglarinda
alternatiflerin hepsini bildigi, alternatiflerin sonuglanni ussal bir bigimde hesapladigy,
¢ikarlann maksimize eden alternatifleri se¢tigidir.” Bu varsayima dayah olan Adam
Smith'in iktisadi doktrinleri, is hayatindaki iligkiler Gizerinde bir teorinin geligtiriimesine
yol agmugtir. Bu teoriye gore; piyasadaki orgiitler ve tiiketictler arasindaki iligkiler kendi
hallerine birakilmalidir. Cinki ¢ikarlarina yonelik girisimler piyasa iligkilerini yeterli bir
sekilde diizenlemeye yetecektir.

Bu genel diigiince tarzinin iggérenlere uygulanmas: ise soyledir:

a. Insan, oncelikle iktisadi ddiillerle giidiilenir ve kendisine en fazla iktisadi yarar
saglayacak seyi yapar.

b. Iktisadi ozendirmeler, orgiitin denetiminde olduklanindan, insan orgiit
tarafindan harekete gegirilen, giidiilenen ve denetlenen pasif bir varhktir.

C. Insanlann duygulan esas olarak akilc: degildir (irrasyoneldir) ve bu duygulann,
kisilerin akilci gikar hesaplanna zarar vermesi 6nlenmelidir.

““Edgar H. Schein. a.g.c. .58
* Atilli Baransel. a.g.e. s.199
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d. Orgiitler, insanlarnin duygulanm ve o6nceden kestirilemeyen yeteneklerini
denetlevecek ve tesirsiz birakacak (neutralize) bir sekilde tasanmlanmalidir. *

Bilimsel vonetim oncilerinden Taylor, insam iktisadi varhik olarak goériir ve
iktisadi ¢ikarlanini en Ust diizeyde tutmak isteyecegini belitmektedir. Taylor'a gore;"
insan dogasi geredi tembeldir, is arkadaglanndan bagimsiz hareket eder, &zendirici
giiglerden bityiik dlgiide etkilenir. "Bu digiince yapisi iginde is ilginin odag: olmahdir." Is
bigimsel olarak incelenmeli, kiigik pargalara aynilmah, bu pargalar egitim yoluyla
iggorenlere Ogretilmeli ve sonra Ozendirici yontemlerle isgérenin ozellikle iktisadi
(ekonomik) gereksinimleri uyandiniimal: ve bunlan gidermesi saglanmahdir. Bu nedenle,
Taylor iretim araglannin sistemli olarak incelenmesini Onererek, iretim planlamasi,
fabrika yerlestirmesi, insan miihendislifi gibi tekniklerden ve dcret, prim gibi
ozendiricilerden yararlanarak iretimde verimlilii artirmayt amag¢ edinmektedir.
Geleneksel goriiste insan, gergekte ekonomik (iktisadi) 6zendiricilerle giidiilenir ve
kendisine en fazla ekonomik kazanci saflayan igi yapar. Ekonomik 6zendirmenin
orgiitiin denetiminde bulunmasi nedeniyle, temelde insan, orgiit tarafindan yoneltilen,
gidiilenen ve denetlenen edilgen bir yaratiktr. Aynica, Akilci Iktisadi Insan varsayim
altinda, bu donemde geleneksel otorite ve megruluk kavramlarina uygun disen bir
organizasyon yerine, Weber'in biirokratik modeli veya Fayol'un bu alanda gegerli olacak
en rasyonel ilkeleri gelistiren yonetim modelleri gibi bazi ilkelerde, gelistirmeye
cabsimistir.® Bu goriis daha sonralan, Douglas Mc Gregor'un anli "X" ve "Y"
kuramlaninda "insan yaradihst nedeniyle tembel oldugundan dis isteklendiricilerle
giidiilenir.” bigiminde aciklanmug ve tim gorisler daha ¢ok orgit ve yOnetime
sorumluluk yiikleyen bi¢imde anlagilmigtir.*

Bu varsayimlar, incelendiinde bunlanin baz: ek varsayimlan da beraberinde
getirdigi gorilir. Douglas McGregor'un orgiitlerin insam ele almasi ile ilgili
"X Teorisi"nin varsayimlan, sozkonusu varsayimlara eklenebilir. "X" Teorisinin
varsayimlan agaZidaki gibi ifade edilebilir:*

“*Edgar H. Schen. a.g.¢. 5.59

“3Edmund R. Gray. Larry R. Smeltzer, Mangement The Competitive Edge, New York: Mc Millian Pub.
Company. 1989. 5.60

“ jsmail Durak Ataay. Isletmelerde Isgiicit Verimliligini Etkileyen Faktorler, Ankara: Istanbul
Universitesi . Isletme Fakiiltesi, 1987 Seminerleri Dizisi - V1, Egitim Kitaplan Dizisi - 19, MESS. Bizim
Biiro Basimevi. 1988. ss. 56-537

> Douglas Mc Gregor. The Human Side Of Enterprise. New York: Mc Graw-Hill Book Company, inc.,
1960, ss. 33-35
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1. Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldidi kadar isten kagar.

2. Insanin bu isi sevmeme ozelligi nedeniyle insanlarin gogu orgiitsel amaglarin
elde edilmesinde veterli ¢abayr gostermelen i¢in zorlanmah, denetlenmeli, yoneltilmel: ve
ceza ile tehdit edilmelidir.

3. Ortalama insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagmmr, hirsi nisbeten
azdir ve her seyin iistinde de guvenlik arar.

Akiler olmayan duygulan nedeniyle, insan oto-disiplin ve oto-kontrolden
yoksundur. Sonug olarak, akilci-iktisadi insan goriigiine gore, orgitte insanlar iki gruba
aynhr. Bunlar; giivenilmez, para canhsi, hesapgi bir iggoren kesimi ile onlani yoneten
giivenilen gruptur. Ikisi arasinda hesaba dayanan baghhk i¢inde insana Orgiit tarafindan
ekonomik odillerle gahstinilan ve baghh@ satin ahnan varhk gozi ile bakilirdi. Orgiit
icinde i3 baganminin sorumlulugunu yalnizca érgiit ve yoneticiler tistlenirlerdi.*

Bir yoneticinin insan tabiati hakkindaki varsayimlan, onun yonetim stratejisini
oldugu kadar, orgit ile iggoren arasindaki psikolojik anlagmayr da etkileyecektir.
Oncelikle, iizerinde durulan konu etkin bir is baganmudir. Yénetimin kigilerin duygulan
ve moral durumlanyla ilgili sorumluluklan ise ikinci plandadir. Bu gorislerin ortaya
¢ikardidt yonetim stratejisi Koontz ve O'Donnel'in yoneticinin yerine getirmesi gereken
dort ana fonksiyonla ilgili tammlaninda iyi bir sekilde 6zetlenmigtir. Bunlar:

1. Planlama, 2. Orgiitleme, 3. Giidiileme ve 4. Denetlemedir.

Insanlar ¢ahgmuyorlarsa ve moral digiikliigii s6z konusu ise, buna getirilecek iki
tiir ¢oziim vardir; birincisi, iglerin ve orgiitsel iligkilerin yeniden tasarimlanmas: , ikincisi
ise 6zendirme ve denetim sisteminin degigtirilmesidir. Boylece yeterli bir giidiiienme ve
iiretim miktann saglanabilir. Bu ilkelere gore faaliyet gosteren bir sanayi isletmesi her
yonityle etkinligini artirmak igin ilk olarak orgiite egilecektir. Ikinci olarak, Orgiit
basanim artirmak i¢in giidillemek ve 6diillendirmek amaciyla ilgili 6zendirme planlanns
yeniden ele alacaktir. Verimlilik diigiik oldugu takdirde, 6rgutiin fazla Gretim yapan bir
prim program hazirlamas: veya ig¢iler arasindaki rekabeti 6zendirerek, kazananlara 6zel
odiller vermesi pekdla mimkiindir. Ugiincii olarak, denetim yapisim gozden
gecirecektir. Orgiitsel baganmin butin yiki yonetimin omuzlanindadir. Isgérenlerin
ozendirme ve denetim sistemlerinin  gosterdigi  Olgiilenn  ustiine  ¢ikmas
beklenmemektedir. Bu yiizden bir isgoren kendi hakkinda yapilmis olan varsayimlara

“6 jsmail Durak Ataay, a.g.e. 5.57



16

uymasa bile bagka bir tar davrams gostermesi olasiifi yoktur. Sonug olarak, bu
varsayimlara gore faaliyet gosteren bir 6rgiit igin en biiyilk tehlike, kendi bagina 15 yapar
duruma gelmesidir. Sayet, iggorenlerin ilgisiz, diigmanca bir tutumda olmalan ve valnizca
iktisadi odallerle gidiilenmeler: bekleniyorsa, onlarla ilgili yonetsel stratejilerde biiyiik bir
ihtimalle onlan tamamen bu yolda egitecektir.”

Akilei-Iktisadi Insanin en giizel kamtim giinliik tecriibelerimiz ile gegmiste
sanayide bulmak miimkiindir. Bunlardan gii¢ alan insan ve yonetim ilkelerine iligkin
varsayimlar pek ¢ok durumlarda gecerlilik gostermektedir. Sozgelisi montaj hatts
kavraminin, etkin bir iretim oldugu defalarca kanitlanmigtir. Parasal ve bireysel
Ozendirme yollanmn gesit orgiit tirlerinde insan c¢aligmasim baganih bir sekilde
giidiiledigi tecribeyle sabittir.

1966 ve 1978' de yapilan aragtirmalarda Tiirk yoneticilerde yetkeci (otoriter)
yonetim yaklagimmin yaygin oldugu belirtilmigtir. Yonetsel kararlann ¢ogunlugu, st
“diizeydeki kiigiik bir yonetici kiimesi tarafindan verilip kesin komutlar bigiminde alt
diizeylere iletilmektedir. Tiirk yoneticileri (6zel kesimde) genellikle giigli bir X Kuramu
etkisi altindadir. Cezalann 6diillerden daha etkili olabilecegi konusu diginda diger X
Kuramm varsayimlanim biyiik olgiide benimsemekte, Y kuramm varsaymmlarim kabul
etmemektedir. Ancak 1966'dan 1978'e (12 yilhk donemde) X Kuramumin benimseme
diizeyinde az da olsa istatistiki 6nem bakimindan bir diigiiy olmugtur (4.3'den 3.9'a). Ne
var ki bu dusiis ¢ok yavag olmus ve efilim olarak umit verici olmakla birlikte Y
Kuraminin benimsenmesinin ancak gelecekte sézkonusu olabilecegini gostermigtir. Tablo
2.1' de yoneticilerin X ve Y Kuramlannin gesitli varsayimlanini ne denli benimsedikleri
gosterilmektedir. Bu tablo da 1, 2 ve 5 'inci tiimceleri benimseyen yoneticlerin X
Kuramz, 3, 4, 6'mc1 tiimceleri benimseyen yéoneticilerin ise Y Kurami dogrultusunda
tutumlar takindifx ifade edilebilir. Bu bulgulara gore Turk kamu yoneticileri kismen X
Kuramy, kismende Y Kuram: varsayimlanm benimsemektedir. Mutlak ortalamaya (3.0)
gore Y Kuramu varsayimlarma daha yakin goriinmektedir. Ozel kesim yoneticilerinde
1966'da 4.3 olan genel ortalama 1978'de 3.9 olarak bulunmugtur. 1991 yihnda Tirk
kamu yéneticileri ilizerinde yapilan aragtirmada ise genel ortalama 2.5 dﬁzeyinde
bulunmustur. Yéneticlerin Y Kuramini benimsenmesinin ¢ok uzak gelecekte s6z konusu
olabilecedini 1978 yilindaki aragtrmasiyla Ongoren Mustafa Dilber'in  tahminin
gegerliligini 1991 yiinda (13 il sonra) nispeten korudugunu 6zel kesim yoneticilerinin

“"Edgar H. Schein, a.g.e, s5.60-61
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kamudan farkh egilim gosterecegini unutmamak kaydiyla belirtebiliriz.* Ote vandan:
Paul Rav Executive Search Toplulugunun Ortadoguiu yoneticiler izerinde vaptig bir
arastirmada Tiirk voneticilerinin gelenekgi olmadiklan, Tirk yoneticiler: birbininden farkh
iki dinva olan islam kaltiri ve geleneklerim, bati ile olduk¢a basanh bir sekilde
bagdastinyor, ancak "gururuna diigkiin olmasi" baz: sorunlan beraberinde getinyor. Bu
aragtirma da Turkiye'de aile sirketi gelenegi egemen, patron girketin temel diregi ve Turk

p Sy ||

yoneticileri i¢in "gurur ve gozi pekliin" adeta bir simge oldugu sonucuna vanlmigtir,®

Tablo 2.1: Yoneticlerin X ve Y Kuramlanini Benimseme Diizeyi

1.vasat insan tembeldir; calismay sevmez. 2.71
2.insan calistirabilmek icin ceza tehdidi ile korkutmak gerekir. 1.53
3.insamn gorevinde basarith olmas: igin fistlerince denetlenmesi gerekmeyebilir. 3.45
4 .insanlan gidiileme de &diiller en az ceza kadar etkilidir. 1.42
5.Insan sorumluluktan kagar. 3.08
6.1nsan karar verme vetenek, varaticiik ve zekasina sahiptir. 3.10
GENEL ORTALAMA 2.54

Akilci-Tktisadi imajina dayali yonetim stratejilerinin  bityilk basari kazanmus
olmalaninin yamsira bazi sorunlar ortaya ¢ikmugtir ve bazi basansizhklar gérilmusgtir.
Sanayi toplumundaki yagam standardi yiikseldikge, is¢ilerin iicret ve sosyal haklar
konusundaki istekleri degismeye baglamigtir. Biyiik sanayi orgiitleri baglangigta ig¢ilen
rahatca somurmiislerdir. Ancak bu somiiri sonunda, sendikalar gelismeye baglami§ ve
boylece yonetimi etkilemeye ¢ahgmuslardir. Zamanla isler daha da karmagik hale geldi ve
rekabet daha siddetlendi. Bu da yonetimin, ig¢inin mantifina, yaratici giiciine ve firmaya
baghhigina daha fazla giiven duymas: anlamina geldi. Orgitler ¢ahanlardan daha fazla
sey istemeye bagladilar ve ¢ahganlar hakkindaki varsayimlan gozden gegirmeleri gerekti.
Buna karsin iggorenlerinde istekleri artti. Boylece psikolojik anlasma, orgiitler
karmagiklagtikga ve kendi insan giicii kaynaklarina bagimhhklan arttikga yeni bir sekle
girmeye bagladi.

“ M.Kemal Oktem. Giidisleme Kuramlar ve Yetisen Kamu Yoneticilerimiz. Amme Iidaresi Dergisi.
Cilt:24. Savi:3. DIiE Matbaas1, TODAIE, Eyliil 1994, ss.47-62

“ Rosabeth Mosskanter, Avrupalt Gozivle Tark Yoneticisi. Capital Aviik Ekonomi Dergisi. Nisan
1994, s5.94-95
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Hawthomne tiiriinde aragtirmalar yapildikga, bu akilci-iktisadi insan varsayimlarina
uymayan fakat buna ragmen yapilan igin miktanini, kalitesini ve ¢aligma grubu ile olan
ihgkilerini etkileyen pek ¢ok gidii, gereksinim ve beklentilerin isgiyle birlikte orgiite
geldi@ anlasildi. Bu aragtirmalar sosyal insan olarak nitelendirilen yeni bir dizi varsayimn
ortaya gikmasina yol agti.™

2.2. Sosyal Insan

1920 ve 1930'lu yillardan sonra, Harvard Universitesinden Elton Mayo ve F.J.
Roethlishberger ¢aligma yagamindaki insan davramgi incelemelerine bilimsel nitelik
kazandirdilar. Bu aragtirmacilar Western Elektric girketinin Hawthorne fabrikasindaki
endiistriyel deneylerin, derin sezgi, dofru duslince ve sosyolojik temellere
dayandinlmasim sagladilar. Sonugta orgiitiin bir sosyal sistem oldugu, insaminda sosyal
sistemin en 6nemli etmeni oldugu gorisii gelisti. Hawthorne deneyleri, ig¢inin basit bir
ara¢ olmayip, tiimiiyle yanhs anlagilmig bir grup ortaminda etkilegimde bulunan,
anlagilmas: gii¢ ve karmagik bir kisilik oldugunu gostermistir. Mayo "isbirliginin sansa
bhirakilamayacagim", Roetlishberger ise "insan sorunlarinin, insanca ¢oziimlenmesi
icin insanlarla ilgili verilere ve araclara dayandiriimas:” gerektiini vurgulamustir.”

Hawthorne aragtirmalannin ortaya c¢ikardii 6nemli bulgulardan bini insan
davramglarinda sosyal gereksinimlerin bityiik bir rol oynadigi hususudur. Endiistriyel
hayatin igi anlamsiz hale getirdigi diger bir sorundur. Hawthorne aragtirmalan klasik
yonetim digiincesinin "akilci-iktisadi insan" modelini  kanitlayamamgtir.  Mayo,
akilci-iktisadi insamin varsayimlanindan hayli olan farkh olan agafida siralayacagimiz insan
tabiats ile ilgili varsayimlan gelistirmigtir:*

1. Insan esas itibanyle sosyal gereksinimlerle giidilenir. Aynca, i arkadaglanyla
iligkileri, temel 6zdegim duygusunun gelismesine katkida bulunur.

2. Sanayi devriminden ve iglerin rasyonellestirilmesi sonucu ig¢iler agisindan igin
anlami kaybolmustur. Bu anlam kaybimin sosyal iliskilerle giderilmesi egilimi ortaya

cikmugtir.

*Edgar H. Schein, a.g.e, 5.61-62 .

S Ketth Dawis, Isletmelerde Insan Davramsi, ( Geviren: Kemal Tosun ve digerleri ), Istanbul: Isletme
Fakiiltesi Yavin No: 199, Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayin No:98, 1988, s.11

52 Atilla Baransel, a.g.e, 5.224
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3. Cahsan bireyler, yonetim tarafindan yapilan denetim ve verilen 6diillerden gok
caligma grubu arkadaslarindan gelen etkilere karsi duvarhdir.

4. Yonetime kargi duvarlilik, gozetimcinin, ¢ahisan Kisilerin "sosyal" ve "kabul
edilme” gereksinimlerini kargilayabilme derecesine baghdir.

Bu bulgular insan iligkileri yaklagiminin genellikle sosyal gereksinimlen
vurgulamasina yol agmustir. Insan iligkileri yaklasiminda klasik yonetim diisiincesinin
" Akilcr-Tktisadi Insan” modeli, yerini "Sosyal Insan” modeline birakmugtir.

"Sosyal insan" modeli, Insan Iligkileri Yaklagimmnin temel unsurlarindan birini
olusturmustur. Insan Iligkileri akim ile ortaya gikan sosyal grup kavrami, isgorenleri
giidilemede bireysel 6zendiricilerden ¢ok, grup Ozendiricilerinin iizerinde durulmasi
gerektifini vurgulamigtir. Hawthorne araghrmalarinda Mayo, bir orgiitiin  ekonomik
oldugu kadar sosyal ve duygusal bir sistem oldufunu belirterek, orgiit i¢inde sosyal
kliklerin, bigimsel olmayan iligkiler sisteminin birbirini etkileyerek gelistiSine dikkat
cekmigtir. Grup tiyelerinin bu sosyal iligkileri bireysel davramslarinda ve Gretim {izerinde
cok onemli bir etkendir. Geleneksel goriis ise uretkenligi; fiziki i§ kosullanmin ve
6zendirici tcretlerin bir fonksiyonu olarak kabul etmigtir. Aragtirmalar sonrasinda ortaya
cikanlan gergekler sunlardi: ¢alisan insanlann duygulan ve i¢ diinyasi, dis diinyasi ve
diger gergekler kadar énemlidir. Her insan digerinden farkhdir, her insan isine belli
davramslan, inanglan, kiiltiir ve yagam tarz: ile birlikte; teknik ve sosyal baz1 yeteneklerini
getirir ve her insamin gegmis deneyimleri ile iginden bazi beklentileri vardir. Bu bakimdan
tiretkenlikte artis ve diigiislerin, igin fiziksel ve ekonomik kosullarindan gok, isle ilgili

beseri etmenlerin yeterliliZine bagli oldugu soylenebilir. >

"Insan Iliskileri Akim", ¢agdas davrams bilimlerini ve gidileme kuramlarim
yaratmustir. Ancak temel goriisleri bir cok davrams bilimci tarafindan elestirilmigtir. ™

Sosyal Insan modelinin varsayimlan, Akilci-Iktisadi Insan varsayimlarindan
oldukca farkh bir kavramu beraberinde getirmektedir. Bu varsaymmlar, yoneticinin
yalmzca yapilacak olan gorevle ilgilenmesini engellemektedir. Bunun yerine daha fazla
dikkatle egilmesini gerekli kilmaktadir>® En énemli husus ise; gozetim "ise-vonelik"
olmaktan ¢ikmis, "kisiye-yonelik" gbzetim uygulamalarina 6nem verilmeye baslanmigtir.

%3 |smail Durak Ataay. a.g.e. 5.60
“Age. s.61
*>Edgar H. Schein, a.g.e, 5.63
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Aynica, gozetimcilerin ¢alisan kigilerin deger verdikleri "ait olma”, "kabul gérme"
ve "dzdesim" duygu ve gereksinimlerine 6nem vermesi gerekmigtir. Ote yandan, ¢alisma
gruplarinin bir gergek - oldugunun kabul edilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bireysel
Ozendirmeler yerine grubun ozendirilmesi tizerinde durulmaya baslanmistir. Nihayet,
sosyal insan model yoneticinin roliiniin denetleyici ve gidiileyici olmaktan ¢ikip, st
kademelerle alt kademeler arasinda "aracilik yapma" roliine déniigmesine yol agmistir. Bu
nedenle, astlannin duygu ve beklentilerini anlayabilmek igin onlan dinleme, onlann
duygu ve beklentilerine anlayis gosterme yonetim agisindan giderek 6nem kazanmaya
baslamigtir ** Bu varsayimlara bagh olarak, i inisiyatifi (giidilleme kaynag1), yonetimden
is¢iye kaymaktadir. Yonetici igin yaraticisy, giidiileyicisi ve denetleyicisi olmaktan ziyade,
isi kolaylagtiran ve gahiganlan anlaygla destekleyen bir kigi olmaktadir. Burada en 6nemh
husus siiphesiz yoneticinin yalmzca iktisadi olan gereksinimlerinin disindaki bazi diger
gereksinimlerin de varhm kabullenmesidir. Bu nedenle, bu varsayimlann ve yonetim
stratejisinin ifade ettigi yetki ve psikolojik anlagma tiiri geleneksel 6rgiit varsayimlarindan
bir hayli farklidir.”" Etkin bir yonetim iggérenlere yalnizca is yaptirabilen yonetim degil,
onlara yol gosteren yonetim olmahdir. Isgorenler davranis, deger ve inanglarnim &rgiite
beraberinde getirirler ve iggoérenin iginde harcayacagi ¢abayr tamamlayarak, basan ve
orgit amaglarma hizmet igin kullamrlar. Bu dénemde giidilleme stratejisi, isgoren
gereksinimlerini tatmin edebilme amacina gore saptanmugtir.™

Sosyal insan modelinde, yetki yoneticinin belirli bir bolimde bulunmasim veya bir
pozisyona sahip olmasini gerektirmekle birlikte, artik yonetici yetkisini yalnizca, bireysel
iliskilerde kullanamamaktadir. Bunun yerine, yetkisini grup ig¢in ne gibi hedefler
saptanmasi gerektigi yolunda kullanacak ve bu arada da, hedeflerin en iyi sekilde nasil
gergeklestirilecei konusunda gereksinimlerin varh@m kabullenmesiyle, iki tarafinda
birbirinden daha fazla geyler bekleyebilecedi bir 6rgiit ve iggoren psikolojik anlagmasi igin
ortam hazirlanmis olacaktir. Isgoren orgite katlmis olmakla bazi 6nemli duygusal
gereksinimlerinin kargilanmis olmasinin hazzim tadiyorsa, bir dereceye kadar, orgiite
kars: ahlaki bir baghhk duyacaktir.*

Mayo ve onu izleyenlerin ileri siirdiikleri gibi, yonetim isgilerin kendilerini
engellenmis, tehdit altinda birakilmig ve yabancilagmis hissedecekleri bir ortam yaratug
takdirde, igciler yonetim hedeflerine aksi yonde normlan bulunan gruplar (bigimsel
olmayan gruplar) meydana getirmektedir. Isciler sosyal gereksinimlerini bityiik bir basan

% Atills Baransel. a.g.e. 5.224-225
TEdgar H. Schein. a.g.¢, 5.63

%8 {smail Durak Ataay. a.g.e, 5.60
*Edgar H. Schein. a.g.e, 5.63
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ile doyurabilmekte, fakat bunun maliyetimt de yonetim ¢ekmektedir. Yonetim bigimsel
olmavan gruplardaki gigcleri harekete gecirebildigi ve 6rgit hedeflen yontnde grup
normlan olusturabildi@i takdirde, biiyitk miktarda bir enerji ve giidiilenme igin uygun bir
ortam saglanmaktadir®

Sonug olarak, Geleneksel yaklasimlarin tersine Insan Ihiskileri Akimi, 6rgiitiin
mekanik bir dizen olarak gorilemeyecegini, insan davramglarnmin bu mekanik 6geyi
bozacak gizli giice sahip oldugunu, onun duygu, disiince, tutum ve davramglarinn
orgiitin 15leyisinde ¢ok 6nemli etkilen oldugunu vurgulamaktadir. Burada yonetime
calisanlar konusunda daha insancil yaklagimlarda bulunmalan oOnerilmektedir. Bu
yaklagim gidileme kavrami ile iligkili olarak insanlann salt ekonomik degerierle
giidilenemeyeceklerini, géniil giiciine, duygulara ve psikolojik giivenlife 6énem veren bir
sistemin gidiilemede daha etkin olabilecegini ileri siirmektedir.®

E. Mayo, F. J. Roethlishberger ve E. Tristin yapmus olduklan klasik
aragtirmalann Otesinde, 6zetledifimiz sosyal insana iligkin varsaymmlarla aym dogrultuda
pek cok delil elde edilmistir.®

Bu varsayimlar, farkh 6rgiit yapilarindaki gesitli caliyma gruplan tizerinde yapilmg
bulunan gozlemlerle denenmigtir. Hawthorne araghrmalanmin galisan kisilerle ilgili
bulgulan, "akilc1 iktisadi insan" modeline kargilik "sosyal insan " modelim kanitlamugtir.

Hawthorne arastirmalanna dayanan "sosyal insan" modeli diger bir ¢ok
arashrmalarla da kamtlanmistir. Tavistock Begeri Iligkiler Enstitiisii mensuplan tarafindan
yapilan "koémir madeni aragtirmast” komiir madeni is¢ileri arasindaki sosyal iliskilerin son
derece kuvvetli oldugunu gosteren dolayisiyle "sosyal insan" modelini kamtlayan
aragtirmalardan birini olugturmaktadir.®

Begeri iligkiler literatiirinde sik sik rastlanan ve "sosyal insan " modelini
kamtlayan aragtrmalardan biride W. F. Whyte'm "lokantada beseri iligkiler”
arastrmasidir. W.F Whyte bu aragurmasinda sosyal ve gruplarla ilgili faktorlerin;
miusteriye hizmet kalitesini, ise devamsizlik, isi birakma vb. gibi hususlan biyik 6lcide

etkiledigini tespit etmigtir.*

“CAge, s.64 .

¢ M. Ceyhan Aldemir, Mler ve Yéonetimi. lzmir: Bilgehan Bastmevi Bornova, 1985, s5.25-26
2 Edgar H. Schemn. a.g.e, 5.64

3 Atilld Baransel. a.g.e, 5.256

“Age. 5257
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Grup uretkenligi ve grup 6zendirmelerinin giiciinii agiklayan bir ek de Scanlon
Plani'dir. Bu plan, gergekten iyelerin sosyal gereksinimlerini karglamas: yaninda,
yonetim ile i3gorenler arasindaki iletigimin iyilesmesine ve isgérenlerin 6rgiit faaliyetlerine
daha fazla ilgi duymalanna yol agmugtir. Béylece isgéren kurulusla ézdeslesmekte,
kendisini kurulusun bir pargast ve vazgegilmez unsuru olarak gormektedir.

Bireyleri, verimi etkileyen duygusal ve sosyal yonleri bulunan varhklar olarak
distinmek, yonetime uzun siireli katkilar saglamstir. Bir bakima sosyal insan gorisii,
Scanlon Plam ile uygulamada kamtlanmgtir. Scanlon'un 6grenme kuramu ve iggérenierin
sosyal gereksinimleri konusundaki 6nsezisi, onerilerin iggérenlerden olusan kurullara
sunulmas: ve Onerilerde bulundu diye hi¢ kimseye ozel ayncabk taninmamasim
kararlagtirmas: bu 6nseziden kaynaklanan saghkh bir siirecin pargasim olusturur. Birgok
inceleme, insanin oOrgiitsel yasaminda temelde sosyal bakimdan giidillendigine iliskin
gorigleri desteklemektedir.®® Yonetici ¢aliganlarin sosyal kapasiteleri hakkinda ne
derecede fazla ve saglikh bilgiye sahip olabilirse onlan etkili bicimde y6nlendirmesi de o
denlti kolay olacaktir.®

Ikinci Diinya ve Kore savaglan sirasinda askerler tizerinde yapilmis aragtirmalar
sosyal iligkilerin ©Onemini agik¢a ortaya koymugtur. Savagma giidiisiiniin baglica
kaynaginin, askerlerin 6zellikle bigmsel olmayan (informel) iligkiler kurduklan asker
arkadaglarina olan baglihk duygusu oldugu gorilmiistiir. ¢

Ozetle, pek ¢ok araghrma, orgitsel hayatta insanin 6ncelikle sosyal olarak
giidilendii yolundaki varsayimlan desteklemektedir. Bu varsayimlar, aksi ortaya
konmadid: siirece, su gergegi dile getirmektedir: Orgiit tiyeleri, ait olduklan érgiite kars:
ahlaki baghlik duymak istemektedirler. Bu goriigiin ¢esitli 6rgiit tiirlerinde kazanmasiyle,
faydacil bir 6rgit kavramu ikinci plana atlacaktir. Faydacil yaklagmlar ise bitiiniiyle
iktisadi 6dullere ve akile: bir pazarh§a dayanan psikolojik anlagsmalan dngorir. Ancak bu
aragirma bulgulan da bizi gerefinden fazla bir genellemeye gotirmemelidir. Her ne
kadar akilci-iktisadi insan modeli ¢ok yaygin degilse de, sosyal insan goriigiiniin evrensel
oldugunu da kesinlikle iddia etmek giigtiir %

% ismail Durak Ataay, a.g.c. s5.64-65

%M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya:Damla Ofset Matbaacihik ve Tic. A.S., Ekim
1995, .87

¢ Edgar H. Schemn, a.g.c. .65

® Edgar H. Schein. a.g.e, 5.70
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2.3.0zgergeklestirime Yonelik Insan

Neo-Klasik Yaklasim va da Begeri Iligkiler Yaklasmmi 1950l willara kadar etkili
olmus. ancak bu yillarda yogun bir sekilde elestirilmeye baslanmigtir. Bu elestirilerin
davanak noktasi, besen iligkiler akiminin hakim oldugu dénemde insan davramslanyla
ilgili olarak yapilan gegitli aragtirmalarin ortaya koydugu sonuglardir. Bu elestirilerde,
beseri iligkiler yaklaggmindan insanlanin mutlulugu ve doyumu ile ilgili olarak sosyal
iligkilerin 6neminin vurgulandigina ve is yapmaktan duyulan doyumun dislandiina
deginilmekte, mutlu insanlar yaratmakla verimli insanlar yaratmanin aym ey olmadif
belirtilmekte ve bu yaklagimin varsayimlanimin basit oldugundan, bilimsel temellere
dayanmadigindan soz edilmektedir. Bu elestirilere gore Begeri Iligkiler yaklagminda
¢alisan insanlann morali {izerinde durulmus, fakat insan davramslaninin temel unsurlar
kavranamams ve bir kisilik teorisi olusturulamamugtir. Aynca bu yaklapmin analitik
derinlikten yoksun oldugu ve aragtirma sonuglanyla desteklenmedigi 6ne siiriilmiigtir.*

Isgorenlerin giidiilenmesinde ¢agdas yaklagimi olugturan davrams bilimcilerde
Beseri Iliskiler akimmin onciileri gibi, iggorenlerin gereksinimlerinin giderilmesinde
yitksek tiretkenlifi esas almiglardir. Ozellikle, C. Argyris, A. Maslow, F. Herzberg ve
D. Mc Gregor bu goriiste olanlanin baginda gelen isimlerdir. Aralanndaki tek fark
davramg bilimcilerin, yitksek diizeydeki gereksinimlere omeg@in; ozgergeklestinme
yonelik gereksinimlere (self-actualization needs) daha fazla 6nem vermis olmasidir. Buna
karsihk, beseri iligkiler goriigiiniin onciileri ise, daha ¢ok alt diizey gereksimimler ve
sosyallesme ile i3 giivenlifine 6nem vermiglerdir. Gii¢ ya da istenmeyen islerde, i§
genisletme, iy zenginlestirme, katiimc: y6netim ve diSer esitleyici ve benimsetici
bicimlerdeki tekniklerin geligtirilmesiyle yiiksek diizeydeki gereksinimlerin tatmin
edilebilecegini gérmiislerdir.™

Endiistrinin isi anlamsiz hale getirdidi konusu iizerinde duran baz psikologlar,
daha derin ve yogun aragtirmalara yénelerek, insanin bu anlamsizh@ gidermede aradig
toplumsal iliskilerin, tatminin yalnizca bir yoni oldugunu gormekte gecikmediler. Bunun
yamnda kiginin dofugtan beraberinde getirdifi yetenek ve becerilerini tam olarak
kullanabilme gereksiniminin de onemli roli oldufunu ortaya koydular.”" Maslow,
Herzberg, Argyris, Mc Gregor ve digerlen de bu goriise katlmaktadirlar. Endiistrideki
bir ¢ok isin son derece uzmanhk gerektirmesinin ve bolinmesinin, isgbrenin ne

% Olgun Kirgil. a.g.c. 5.94

" jsmail Durak Ataay, a.g.¢. 5.65

" Halil Can. Bagar: Gidiisd ve Yonetsel Basar1. Ankara: Hacettepe Universitesi 1.1.B.Fakiiltesi
Yavinlan No:12 Bizim Biiro basimevi, 1985. 5.45
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kapasitesini kullanmasina ne de yaptif is ile 6rgiit amaci arasindaki iligkiyl tam goérmesine
olanak tanimadigim ilen: siirmektedir. Buradaki sorun, iggorenin sosyal gereksinimlerini
karsilamas: degil. isinde kendisine gurur ve 6zsaygisi veren bir anlam bulamamasidir.™

Edgar H. Schein, Ozgergeklestiime yonelik insan modelinin varsayimlarim
asagidaki sekilde ifade etmektedir:

a. Insan gidilleri, 6nemlerine gore basamaklara aynlabilir: 1. Basit nitelikli
varh@m sirdiirme, giivenlik ve korumaya iliskin temel gereksinimler, 2. Sosyal ve ait
olma gereksinimleri, 3. Ego tatmini ve kendine giiven (6zsayg) gereksinimler,
4. Ozerklik ve bagimsizik gereksinimleri, 5.Kendini gergeklestirme gereksinimleridir.
Daha alt diizeydeki gereksinimlerin doyurulmas: daha iist diizeydeki gereksinimlerin
ortaya ¢ikmasina yol agar. Diger gereksinimleri az veya ¢ok doyuruldugundan en
yeteneksiz kisi bile, isinde bir anlam aramak ve yeteneklerini gergeklestirmek ister. Diger
bir deyisle, potansiyelini tiimiiyle kullanma gereksiniminin tatmin edilmesini bekler.

b. Insan isine hakim olmay ister ve bunu gergeklestirecek yetenege de sahiptir.
Bunun ifade ettifi seyler ise, belirli bir miktarda 6zerklik ve bagimsizhiga sahip olma,
uzun siireli bir zaman boyutunun benimsenmesi, 6zel yetenek ve becerilerin geligtirilmesi
ve kosullara uymada esnek olmasidir.

C. Insan oncelikle kendi kendisini giidiiler ve kontrol eder. Disandan yapilacak
ozendirme ve kontroller bilyiik olasilikla insamin huzurunu bozar ve uyumunu azaltir.

d. Kendini gergeklestirme ile etkili bir 6rgiit bagarim arasinda temelde bir geliski
yoktur. Kendisine imakan verildiginde herkes kendi hedeflerini 6rgiit hedeflerine goniilli
olarak uyduracaktir. ”

Ozgergeklestirime yonelik insan modelinin etkin bir sekilde isleyebilmesi igin
orgiitten beklenen bazi kogullar vardir. Isgérenlere daha anlayish davranmak yerine, igin
daha anlamh hale getirilmesi ve ¢ahgana isinde gurur ve Ozsaygisi vermesi temel
zorunluluktur. Yapmaktan zevk alacag tipte bir igte ¢alisan kisi, boylelikle, belli nitelik ve
nicelikte i yapma zorunlulugundan rahatsiz olmayacaktir. Kisinin gergek doyumunu
sagladip1 basaridan, kendi yeneklerini ortaya koyabilmesinden ve kendi kararlanm verip
uygulamasindan dogacaktir. Bu doyumun saglanabilmesi icin de, igin kendisi yeterli

"2 jsmail Durak Ataay, a.g.€. 5.66
™ Edgar H. Schein, a.g.e. 55.70-71



derecede cesith, veterince karmagik, yeterh derecede iddiah olmah ve ¢alisanin
veteneklenvle ilgilh becenilerimi kullanma olanag: saglanmahdir. Kisilenn daha fazla
sorumluluk alamavacad: durumliar vardir. Ancak bunlar orguitsel kosullann dogurdugu
gegict durumlardir. Genellikle. kigiler daha ¢ok sorumluluk ve yapabileceklerinden daha
¢ok beceri gerektiren isler ararlar ve bunu elde edince daha mutlu ve daha uyumlu
olurlar.™

Yonetici gogu kez kendisini, belirli bir kisiyi neyin ¢aliymaya gidiileyecegini
bulma amacivla goriisme yapan biri olarak gorecektir. Gudiileyici ve denetleyici olmaktan
¢ok, yardimci ve harekete gegirici olacaktir. Her seyden o6nce, astlanina tagtyabilecekleri
kadar sorumluluk gogeren yetki verici birisi olacaktir.

Ozgerceklestinme yonelik insan modelinde, ortaya ¢ikan yetki ve psikolojik
anlagma viiksek diizeyde baganm ve yaraticihi@ saflamada igsel Odiillerin degigimini
kapsamaktadir. Bp da bir igi yapmis olma ve potansiyel yeteneklerini yada kapasitelerini
kullanabilmeden saglanan igsel tatmindir. Bu tutum hesapg: olmaktan ziyade ahldki bir
ilgiye yol agmakta ve boylelikle 6rgiitsel amaclan daha fazla benimseme ve amaglan
basarma da daha yaratici bir gaba gésterme potansiyelini ortaya ¢ikarmaktadir.™

A Maslow, "is basarnmina yénelik davramglanin, 6zgergeklestinmin en gigla
giidiileyicisi oldugunu , bu gereksinimlerin insan gereksinimleri hiyerargisinde en ustte
yer aldigini; eger bir birey makul bir bigimde alt diizeydeki gereksimimlerini gidermigse,
bu gereksinimin daha ¢ok defer kazanacafim belirterek ekonomik ve fizyolojik
gereksinimlenini doyuran birey igin ozgergeklestiime yonelik gereksinimler yasaminin
temel amaci haline gelir" seklinde ifade etmektedir. Maslow, "6zgergeklestiime yonelik
gereksinimi; insanin kendini kamitlama yani yetenekleri dahilindeki her sey1 basarma
istegi olarak ifade etmektedir. " Yani, "kisi ne olabilecekse, onu mutlaka olmalidir."
Kiginin tim potansivel yeteneklerini gergeklestirmesi istegidir.” A. Maslow'un
gereksinimler hiyerarsisi kuramu, 6zgergeklestiime yonelik insan modelinin kuramsal
cergevesini olusturmada itk giiddileme kurami olmaktadir.

F. Herzbergin "Cift-Faktor Teorisi" de Ozgerceklestirime yonelik insan
doneminin temel varsayimlanim acik bir gekilde yansitmaktadir. Herzberg, kavram ve
terimleri iki grupta toplamigtir. Bunlardan birinci grup; "Gidiileyici Faktorler” ad

" Halil can. Basar:1 Gidilsi ve Yonetsel Basari, s.46
S Edgar H. Schein. a.g.e. s5.71-72

76 Abraham Maslow. Motivation and Personality, New York: Harper and Row Publishers, inc., 1954,
$.46
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verilen gruptur. Bu grup; basan, taninma, igin kendisini, sorumluluk, ilerleme gibi
faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin varhg, kisisel basan duygusu verdidi igin bireyi
gildilleyecektir. Bu faktorlerin yoklugu séz konusu olduunda bireyin giidilenmeside
miimkiin olmayacaktir. Ikinci grup ise, Hijyen Faktirleri (Durum Koruyucu Faktorler)
olarak ifade edilmektedir. Bunlar; igletme politikast ve yonetimi, teknik denetleme, iicret,
astlarla karsihkh iligkiler, ¢aligma kogullan seklinde ifade edilebilir. Bu faktorler isin
kogullanyla ilgilidir ve bunlann bireyi giduleyici 6zellifi yoktur. Ancak bu faktorier
mevcut degilse kisi giidillenemeyecektir. Bunlann varh@i bireyin gidiilenebilmesi igin
asgari kosullan saglayacaktir. Ancak, iggorenin giidiilenmes: giidiileyici faktorlerle
miimkiin olur. Baska bir ifadeyle, Hijyen Faktorlennin yoklugu doyumsuzluk
yaratmaktadir. Ancak, bunlann varhig bireyi giidillememektedir.”

Ozgerceklestirime yonelik insan modelinin dayandif ikinci kuramsal gerceve
Chris Argyrisin Olgunlasma kuram:i olmaktadir. C.Argyris, 6zgerceklegtiime yonelik
insan doneminin baslamasina katkida bulunurken bigimsel orgiitlerin, c¢ahsanlann
islerinde girigim sahibi olmalarim engelledifi, isgorenlerin kendini gergeklestirme
imkanmim ortadan kaldirmakla birlikte iglerini pek az kontrol imkanmmna sahip olma
durumuna dugiirecegi, pasif ve iistlerine tdbi ve bafimh hale gelecedi, kabiliyet ve
kapasitelerinin tamamiyla ortaya koymalarnin miimkiin olmadif: yéniinden elestirilerde
bulunmugtur. Saghkh bireylerin gereksinimleri ile bigimsel drgiitlerin istekleri arasinda bir
uyum eksiklifi vardir. Bu uyum eksiklii, 6zde bir kangikhk eZilimi olusturur ve
yoneticiyi siireli olarak bu kargikhk ile yiizyiize bwakir. Bu uyumsuzluk ortadan
kaldinlmali, birey ile orgiit arasindaki uyumun saglanmasi gerekir. Argyrns, giidiileme
konusunda digerleri gibi bireyi esas almakta bireyin bir "psikolojik enerjiye" sahip
oldugunu, gidilleme agisindan onemli olamin bu enerjinin yonlendirildigi yer oldugunu
ifade etmektedir.”

C. Argyrise gére bireylerin egosu (benlifi) siire¢ olarak tammlanabilen ve
deneysel olarak gozlemlenebilen spesifik bir trend gosterecek bigimde gelisme
egilimindedir. Bu temel olgunlagma egilimleri asagxdaki gibi ifade edilebilir:™

" Frederick Herzberg, Bernard Mausner and Barbara Bloch Synderman, The Motivation To Work,
Second Edition, New York: John Wiley&Sons, inc., 1967, s. 44-83

™8 Chris Argyris, Personality and Organization. New York: Harper and Row Pub., U. S. A, 1957, 5.20
ve §5.233-237

" Donald E. Porter and Philip B. Applewhite, Studies In Organizational Behavior and Management,
"The induvidual and Organization: Some Problems Of Mutual Adjustment” Third Printing, Scranton
Pennslyvania: International Text Book Company, 1968, s5.41-42
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1. Insan bir bebek gibi pasif olma durumundan zamanla kurtulacak bir yetigkin
gibi gittikce aknif bir duruma gegme egiliminde olacaktir.

2. Bebekhginde oldugu gibi baskalanna bagimh olma durumundan zamanla
kurtulacak. bir yenskin gibi mspi bir bagimsizia kavusma egilimine girecektir. Nispi
bagimsizlik; bireyin bagkalarindan yardim beklemeden kendi islerini idare etmesi, yani "iki
ayag1 uzerinde durabilme" becensi ve saghkh bagimhhklan onaylama yetenegidir. Bu
bagimsizhk, birevin gocukluk evresindeki davrams belirleyicilerinden (Ornegin; aile)
kurtularak ve kendisinin uygun gordiigii davranig belirleyicilerini gelistirmesi seklinde
ifade edilmektedir. Birey g¢ocukluk evresinde o6grenmig oldugu davramglann da
yardimtyla bagkalanna (Omegin; patronu) karst tepki gésterme egiliminde olmayacaktr.

3. Birev bebekligindeki gibi valmzca bir kag tiirde davrams gosterme egiliminden
zamanla kurtulacak bir yetigkin gibi bir ¢ok tiirde davramg gosterme egilimine girecektir.

4. Birey bebeklifindeki gibi, kararsiz, rastgele, yiizeysel, hemen vazgegilecek
ilgiler yerine bir yetigkin olarak derin ilgilere sahip olma egilimine girecektir.

5. Birey bebekligindeki gibi kisa bir donemi dikkate alan bakis agisi (biiyiik
olgiide simdiki zamam dikkate alan davraniglar gisterme) yerine bir yetigkin olarak daha
uzun donemi dikkate alan bakig agisi (birey gegmis ve gelecek zamam dikkate alan
davramglar gostermekte) bireyin davramslarim daha ¢ok etkilemektedir.

6. Birey bebekligindeki gibi aile iginde ve toplumda kendisini bagkalanndan asaf
gorme halinden zamanla kurtulacak ve en azindan bir yetiskin olarak baskalarina esit ve
daha iist diizevlere gelme e@iliminde olacaktir.

7. Birey bebekliginde oldugu gibi kendisini tantyamama duygusundan (benliginin
farkinda olamama duygusundan) zamanla kurtulacak bir yetigkin olarak kendini tanyip
ve kendisini kontrol etme olanagina kavusacaktir. Kendi davramgini bagarih ve dogru
olarak kontrol etme deneyimini edinen yetigkin, bir anlamda biitiiniiyle olgunlagmakta ve
kendi degerinin farkina varmaktadir.

C. Argyris'e gore, bigimsel orgiitiin ilkeleri, olgunlagmaya engel teskil etmektedir.
Orgiitlerde ¢ahsanlarina kendilerini ve gevrelerini kontrol etme olanag vermemekte ve
onlarin pasif ve tstlerine bagiml bir ast olmalan tesvik edilmektedir. Personel boylece
olgunlasmamus birisi olarak davranmaya zorlanmaktadir. Bu durum bigimsel o6rgiitiin
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dogasi igindedir.** Bigimsel 6rgiitiin temel ilkelerinden biri olan "is boliimii”, is1 agin
tekrarh, rutin ve sikici hale sokar. Is bolimii yalmzca birevin birka¢ becerisini
kullanmasina ve igteki uzmanlagma artttkga karmagik motor becerilerinden nadiren
faydalanmaktadir. Bu nedenle, is bolimi ilkesi saghkh insan kisiliginin iki esas ilkesini
ihlal etmektedir. Bu durum 6zgergeklestirimi engellemektedir ve saghkh kisilik tarafindan
arzu edilen sirekli defisimi saflamayan birkag yiizeysel, Ustiinkori becerinin
agtklanmasina olanak saglamaktadir.

Is bolimii ilkesinin bir sonucu olarak, kumanda zZinciri ilkesi ortaya ¢ikmaktadir
ve yonetimdeki diger bir islev olmaktadir. Onderler, kumanda zinciri iglevinin dogal bir
sonucu olarak pasif, bafimh ve iistlerine boyun eSen bir ast mevkiinde olan bireyler
yaratmaktadir. Sonug¢ olarak, birey kendi ¢ahgma g¢evresi iizerinde az gok kontrol
imkanina sahiptir. Aym zamanda, zaman perspektifleri kendi geleceklerini énceden
kestirmek igin gerekli bilgiyi kontrol edemediklerinden dolayr kisalmaktadir. Bigimsel
orgiitiin bu kosullan, s6z konusu kisiliin gelisme egilimlerini engelleyici dort davranig
ortaya koyar. Bunlar; pasif olma, kendisini bagkalanindan agag: gérme hali, daha az
kontrol imkanimna sahip olma ve kisa bir zaman perspektifidir. Aym zamanda bunlar,
yetigkinlik evresinde degil de yetiskinlikte olgunlagmghigin boyutlarimn 6rnekleri olarak
goriilebilir.®

Bicimsel orgiitiin diger bir ilkesi de "kumanda birligi" olarak ifade edilmektedir.
Burada isgérenin ¢aliymasma yénelik bir amaci, bu amaca iligkin rotay1 ve engellerin
gichigini goz Oniine alarak yonetici tarafindan belirlenen ve kontrol edilen amaci
bagarmak i¢in ¢dziim aramaktadir. Bu c¢aliyma amacimin iggorenlerin benligi ile ilgili
olmadimim kabul ettifimizde, o zaman psikolojik basansizhk igin ideal kosullar
yaratilmigtir. SaBlikh kisilidin temel bir 6Zesinin psikolojik bagartya iligkin beklentiler
oldugu ifade edilebilir. Psikolojik bagari, her bir birey kendi amaglanim belirleyebildigi
zaman elde edilir. Bireyin igsel gereksinimleri ile engellerin giigligii arasindaki iliski bu
amaglara ulasmak igin ¢6ziim olmaktadir.®

"Kontrol alam" ilkesi, bigimsel orgitiin diger bir ilkesi olmaktadir. Yakindan
denetim, astlarin pasif, bagiml ve éndere boyun eZen bir ast mevkiinde olmalarna yol
acar. Kontrol alanin tam olarak uygulanmasi halinde boyun eme, pasif ve bagiml hale
gelme duygulan artma eiliminde olacaktir. Kisaca, olgunlagmaya imkan tanima ve

% Erol Eren, a.g.e, 5.29
8 Halil Can, Bagar: Giidasit ve Yonetsel Basart, s.50
2 Ages53
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katihmci olmaktan ziyade olgunlagmamay: gerektiren bir iy ortamn yaratma egiliminde
olacaktir.

Ozgergeklestiime yonelik insan modeline katkida bulunanlardan biride
Douglas Mc Gregor'dur. Bu davramg bilimciye gore, begeri iliskiler yaklasimi orgutsel
yasamin gergeklenyle uyumsuzdur. Ona gore sadece ¢aliganlarla 1y ibgkiler kurmaya
onem verilmistir. Bu nedenle bilimsel yonetim ile begent iligkiler arasinda temel
varsayimlar ve yonetim felsefesi agisindan onemli bir fark yoktur. Mcgregor'a gore
endiisti alaminda calisan insanlar icin  Onemli olan egonun tatmini ve kendini
gerceklestirmesidir.®® Bu nedenle, Mc Gregor "drgiit iiyeleri kendi kisisel amaclarina
en iyi sekilde cabalarini igletmenin basaris: dogrultusunda yonlendirdikleri zaman
ulasabilmelidirler™ seklinde ifade ediyor. Orgiitsel amaglarla bireyin amaglarinin
bitiinlegtiriimesi olduk¢a Onemlidir. Cahganlann orgiit amaglanm bagarmas: igin
Ozgerceklegtirimin, kendi amaglarma ulasmanin yolunu orgiit amaglanna ulagmada
bulmalidir. Bunun gergeklesmest igin gerekli sartlanin saglanmasi yoneticilerin gorevidir.
Douglas Mc Gregor'un "Y" Kurami: bireysel ve orgiitsel amaclarn
kaynastinlmasina iligkin varsayimlar: asaghdaki gibi ifade edilebilir:*

1.isde fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.
Ortalama insan doBustan isten nefret etmez. Bagh oldugu kosullara gore is tatmini ya da
ceza kaynag olabilir.

2. Disandan denetim ve ceza ile korkutma, gabayr 6rgiitsel amaglara yoneltecek
tek yol degildir. Baglanmig olduu amaglara hizmet ederken insanlar kendi kendini
yonetme ve kendi kendini denetim yollarim kullamirlar.

3. Amaglara baghlik onlann elde edilmeleniyle ilgili odiillere baghdir. Béyle
Odillerin en o6nemlisi olan psiko-sosyal ve benlifi doyurma (self-actualization)
gereksinimleri, orgiitsel amaglara yoneltilmis gabalanin dolaysiz tiriinleri olabilir.

4. Uygun kogullar altinda ortalama insan sorumlulufu sadece kabul etmekle
kalmaz, onu aramasini da 6frenir. Sorumluluktan kaginma, hirstan mahrum kalma ve
giivenlife agin énem verme genellikle kot yonetim deneylerinin insanlan olumsuz yénde
etkilemesinin bir sonucudur.

¥ Olgun Kiril, a.g.e, s. 96
# Douglas Mc Gregor,a.g.¢, 5.49
¥ A g.e, 5.49-50
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5. Orgiitsel sorunlann ¢ozimiinde nisbeten bityiikk ol¢iide imge, ustalk ve
varaticilik kullanma yetenegi. insanlar arasinda az degil genig 6l¢iide dagitilmugtir.

6. Cagdas sanayi yasaminin kogullan belirli bir konuda uzmanlasma ve galismay:
gerektirdiginden dolay: ortalama bir insanin zihinsel potansiyelinden sadece bir kismindan
yararlanilabilmesine olanak saglamaktadir, *

Boylece, D.Mc Gregor yonetimde begeri iligkiler akimim baglatms oluyordu. Bu
kavramin ortaya atilmas: ve varsayimlarin giicii o kadar etkilli olmustur ki bundan sonra
ortaya konan her goriis ve disiince "Y" teorisinin ilkelerine deginmeden veya ondan
esinlenmeden gelistirilememigtir.*”

Ote yandan Blake ve Mouton'un ifade ettifi gibi, bir yénetici ne bilimsel
yonetimdeki goriiste oldugu gibi iiretime donik olmal, ne de begsen iligkiler akim
gorigiinii  benimseyenler gibi isgorene doniikk olmahdir. Ozgergeklestirime yonelik
davramigin Ozellikle yoneticiler ve meslek sahibi galisanlar arasinda yaygin olmasi
anlamhdir. Bu kigiler igleri ya da iglen digindaki faaliyetlerle gereksinimlerini gidenrler.
Porter ise, biitiin yoneticiler (tepe yoneticileri digindaki) st diizeydeki gereksinimlerin
eksikligini duyarlar. Alt diizeydeki gereksinimlerini ozellikle giderirler ve sonra
ozgergeklestirime yonelik gereksinimler yoneticiler igin 6nemli duruma gelir.*

2.4 Karmasik Insan Modeli

Orgiit ve yonetim teorisi, basit ve genel insan kavramlanna doniiktiir. Yapilan
arastirmalarda bu basit ve genellestirilmis kavram destekleyecek ¢ok az sayida veri
bulunmustur. Neticede uzun yillardan beri yapilan aragtirmalar insanlara, orgiitlere ve
yonetim stratejilerine iligkin modellerin buyiik 6lgiide kangmasina neden olmustur.
Gorilityor ki gliniimiiz insam ekonomik, sosyal ve 6zgergeklestiime yonelik insandan
daha karmagiktir. Insan tiirlii gereksinimleri ve potansiyeli ile yalmzca kendi iginde
karmasik olmakla kalmamakta, karmagikhk bigimi bakimindan da digerlerinden daha
farkh olabilmektedir. Bu nedenle insana iligkin genellemelerde bulunmak her zaman gii¢
olmustur. Toplumlann ve 6rgitlerin giderek karmagiklasmasi ve farkhlagmasi nedeniyle
genellemeler yapmak daha da giclesmektedir. E. Schein'e gore, karmagik Insan
modelinin varsayimlan sunlar olmaktadir:

% Douglas McGregor.a.g.¢, s5.39-40 .
& Erol Eren. Yénetim Psikoloji. Ugiincii Baski, istanbul: Yén Ajans. 1989, 5.396
% jsmail Durak Ataay, a.g.¢. 55.66-67
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a. Insan yalmzca karmagsik defil. aymi zamanda biyik olgide degisken bir
varhktir. Kendisinin verdigi 6énem derecesine gore siralanmis pek ¢ok gudusti vardr.
Ancak bu siralama gesitli zamanlarda ve durumlarda farkhihk gosterir. Aynica bu gidiiler
karsilikh etkilesimde bulunarak karmagik bazi giidii kaliplanni olugturur.

b.Insan orgitteki tecritbeleri sayesinde yeni giidiiler 6grenebilir. Bu nedenle,
onun Orgiitle yapu@ psikolojik anlagma ve sahip oldugu giidiillenin sekli temel
gereksinimlentyle orgitte edinilen tecriibeler arasindaki karmasik etkilesimin  bir
urinidir.

C. Degisik orgiitler ve aym orgiitiin degigik alt bolimlerindeki insan giidiilen
birbirinden farkhdir. Bigimsel 6rgiite yabancilagmis olan kisi sendikaya veya bigimsel
olmayan bir érgiite sosyal ve ozgergeklestinme yonelik gereksinimlerini kargilayabilir.
Yaptif is bir yoneticinin ki gibi karmagik nitelikte ise igin baz1 kisimlan baz1 giidiilerle,
obiir kisimlan bagka gidiilerle iligkili olabilir.

d. Insamin bir 6rgite verimli olarak katilmasi genelde gok esitli giidiilere
dayanabilir. Sahip olunan giidiniin ozelligi, cahsamin orgiitten saglayacagt en ilen
diizeydeki tatmin ile 6rgitiin etkinlik derecesini etkileyecektir. Yapilacak gérevin ézelhg,
kisinin isteki yetenek ve tecriibeleri, orgiitteki difer ¢aliganlarn kisilikleri gibi unsurlann
hepsi birbirine etki ederek, belirli bir galigma duygu ve kahbim olustururlar.

. Insan kendi giidiilerinin ve yeteneklerinin tiriine ve is¢inin ozellifine bagh
olarak, pekgok tiirde yonetim stratejisine duyarli olabilir. Diger bir deyisle herkes
tizerinde her zaman uygulanabilecek bir yénetim stratejisi yoktur.*

Karmagik insan modelinde bagarih bir yoneticinin usta bir analizci ve aragtirma
yetenedine deger veren bir kimse olmasi gerekmektedir. Kendi emrinde calsan
kimselerin pek ¢ok tiirde yetenek ve gidiisii oldugundan onun bu farkhiliklan olmamasi
gereken tatsiz bir gergek olarak gormek yerine, farkhilagmalan ortaya ¢ikaran teshis
siiresine ve bu farkhiiklara deger vermesini 6grenmelidir. Sonug olarak, kendi davranigimi
degistirebilmede gereken kigisel esneklife ve bir takum becerilere sahip olmasi
gerekmektedir. Insan gereksinimleri farklihk gosteriyorsa, bunlann farkh sekillerde ele
alinmas: sarttir.

¥ Edgar H. Schein. a.g.e. $5.75-76
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Gergek hayatta uygulamalar arttik¢a, kigilerden etkili bir bigimde yararlanmak igin
yoneticive vardimcr olacak deger sisteminin ve referanslarin  bilim ve sistemler teorisi
oldugu goriilmeye baglanmigtir. Sayet yonetici insanlara olan yaklagmminda bu degerlen
benimserse varsayimlarini test edecek ve daha iyi yollan arayacaktr ve durumun
gereklerine uygun sekilde tepkide bulunacaktir. Yonetici esnek olacak ve kisiler arasi
iligkilerde. etkileme sekillerinde ve psikolojik anlagmalarda bir takim farklihkiar
olacagim kabule hazir olacaktir.™

Bundan once ozetledigimiz i¢ insan modelindeki araghrmalann farkhi sonuglar
ortaya koymasi, bir bakima karmagik insan modelinin varsayimlanm desteklemektedir.
Whyte, Zalesnik, Grusky ve Argyris insamn karmagikhi@ ve insan farkliliklarina ik
tutacak aragtirmalar yapmiglardir.

Hapishaneler iizerinde bir aragtrma yapan Grusky, hapishanelenn zorlayic
otoriteyle galigan orgiitler olmalan nedeniyle tutuklu ve bagimh bir kigilie sahip olan
tutuklularin gorece olarak daha az yabancilagmis, igbirlifine yoénelik ve hapishane
konusunda daha olumlu olduklarim sdylemektedir. Robert Blauner ise, "Yabancilagma
ve Ozgiirlik" eserinde dort gesit endistri iggisi iizerindeki incelemesinde, is ile ilgili
teknolojinin niteligi dolaywisiyla, farklh yabancilagma kahplanmn ortaya ¢iktigini
bulmustur. Bu diigiiniire gore yabancilasma; a. ¢alisma durumunu etkileyecek giic ve
yetenege sahip olamama duygusu, b. isin anlaminin yitirilmesi, C. toplumsal yalmzlik
duyma, yani bir gruba ait olamama ile d. kendini ige vermeme gibi farkli ruhsal durumlar
sonucu olmaktadir. Montaj hatti iggorenlerinin yabancilagmasinda bu psikolojik faktor de
kendini gostermektedir. Diigiiniiriin inceledifi endustri grubu olan basimevi isgileri ise
kendi mesleklerindeki kisilerin olugturdugu grupla bir bitiinlesme duygusu iginde
bulunduklarnindan iglerine derin baghhk géstermiglerdir. Dokuma iggileri temelde montaj
iscileri gibi olmamakla birlikte islerinde olan anlam duygusu beklememe yoniindeki
geleneksel degerlere sahip yerel topluluklarla bitiinlesmis bulunmaktadir. Bu degerler
sonucu bu isciler, hayatlarindan olduk¢a memnun goriinmektedirler. Kimya is¢ileri ise
agin otomasyon sonucu siireci denetlemede bityilk sorumluluga, 6zerklik ve 6zgiirlige
ve birlikte ¢ahstiklan kisilerle agin biitiinlesme duygusuna sahip bulunmuglardir.”

Ayrica, Vroom ve Mann araghrmasi, degisik kisilikleri bulunan igcilerin
patronlannda degisik onderlik tirleri aradiklanm ortaya koymustur. Tipik baz
endiistrivel 6rgiitlerdeki is¢i yabancilagmasim incelemis olan gerek Pearlin ve gerekse

% Edgar H. Schein, a.g.e. 5.76
%' Halil Can, Bagart Gidiisii ve Yonetsel Basar, 5.56



33

Argyns; Orgiite kargt yabancilagsma hissetmeyen isgilerin varhi@indan s6z
etmektedir. Bu iggiler kigisel gereksimmleri ve egilimler1 nedeniyle kendilerinden pek az
sevin beklendigi. biiyiik 6igiide otoriterligin hikim sirdigi kosullarda kendilerini rahat
hissettikleri igin. bir yabancilasma hissetmemekteydiler. Bunun nedeni ise, ozerklik ve
miicadeley1 gerektiren bir i5 pesinde oimamas: ve dogal olarak otorite ve statiiye saygi
duymas: idi.*

Karmagik insan modeline en uygun g¢aligmalar arasinda belki de en sistemlileri
psikolojideki beklenti kuramim gelistiren davram bilimcilerdir. Victor H. Vroom
Giidillemeyi, yoneltilen segenekler siireci olarak goériir. Digtintire gore, bireyin 6zel
amaci varsa bunu gergeklestirmek icin gesitli davraniglardan en baganh olammi segecektir.
Vroom'un en 6nemli katkisi, bireylerin amaglannin ¢abalanm nasil etkileyecegim ve
bireyin segtifi belirli davramgin  kendini deZerlendirmesine bagh oldugunu
agiklamasidir.”

Kisileri yénetim pozsyonlanina gétiren bashca giidi kaliplan iizerindeki
incelemelerde de ayn tiirde farkhliklar goriilmiigtiir. Benzer, sosyo-ekonomik diizeylerde
bulunan gruplar ve dier mesleklerle kiyaslandifinda, yoneticilerin gii¢ ,basan ve ilerleme
ile daha fazla ilgilendikleri konusunda bir dereceye kadar bir fikir birlig vardir. Ancak
her bir meslek grubu icerisindeki farklihklar gesitli meslek gruplan arasindaki
farkhihklardan ¢ok daha fazladir. S6zgelisi, bu konudaki materyali inceleyen Vroom, satig
ve personel yoneticilerinde sosyal ve ait olma gereksinimlerinin kuvvetli oldugu fakat
iiretim bolimii yoneticilerinin ise mekanik seylerle ¢ahgmaya gereksinim duyduklarim
ortaya koymustur. Yonetimin ust kademelerinde bulunanlar, daha alt dizeydekilere
kiyasla daha fazla kigisel geligme yeteneklerini gergeklestirme ve oOzerklik giidiilerine
sahiptir. Ote yandan 1960"h yillarda bu tir gidiler iizerinde ¢alismis olan Gellerman,
ekonomik odiillerin bile cesiti kimseler igin bir ¢ok anlamlara gelebilecegini
soylemektedir. Ornegin; Bazi kimseler igin para temel giivenlifi ve sevgiyi temsil eder.
Bazlanna gore de para giigtiir. Bir kisim insanlar igin para toplum igerisindeki bagannn
bir olgiisidiir. Yine bazilanna goére para, rahat ve tantanah bir hayat igin bir arag
olmaktadir. Hatta bilinen bir giidiiniin kigi lizerindeki sembolik anlamim ve diger kisilerle

iliskisini degerlemek ¢ok zordur. *

°Edgar H. Schein. a.g.e. .77

% Halil Can, Bagar1 Giidiisil ve Yénetsel Basari. 5.57
*IEdgar H. Schein. a.g.e. .79
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Davramig bilimciler, iggérenin ige karg: ilgisinin artinlmas: ve i§ tatminine ulagmasi
i¢in yeni gidilleme yaklagimlarinin gerektigine inanmuslardir ve giderek duygusaliasan
isgérenlerin ortaya gikaracaf sorunlann ¢ozimlenmesi gerektifini duginmislerdir.
Sorunlann ortadan kaldmilmas: igin iglerin yeniden dizenlenmes: ve tasanmiyle islerin
ilging bir bigime donistiiriilerek iggorenlerin tatmin duymalanmin saglanmas: gerekli
gorlilmektedir. Isgorenlerin iste ve ig diginda tatminleri gergeklesmedigi icin sorunlar
giderek agirlagmakta, onlann saghklan bozulmakta ve uzun vade de toplumun tretken
iiyeleri olmalan giclesmektedir. Islerin yeniden diizenlenerek iggorenler igin ilging
olmasimin saglanmasi yolunda yeni tasanmlar gerekmistir. Isin teknik olarak
genigletilmesi, gii¢ dengesinin sajlanmast, katilma ve endiistriyel demokrasi ile esnek is
programlanmin olusturulmas: bu anlamda ortaya ¢ikan uygulamalardir. I§ genisletme;
isgorenin bazi pargalar iiretmesi yerine igin tiimiinii yapmasim saglamaktadir. Ornegin;
Saab ve Volvo, otomobil iireim hattindan bir ¢ok is ¢ikarmig ve iggorenler islerinin
biyilk bir bolimiini grup olarak yapmuslardir. ABD'de birgok isletme, 1§
zenginlegtirmeyi, igg6renlerin kendi iglerini yénetmeleri bigiminde uygulamaktadir.*

Gegmisteki gelismelerden birisi de, esnek caliyma saatleri uygulamasidir. Yapilan
aragtirma bulgulanina goére, esnek caliyma saatlerini uygulayan kurumlann 2Z/3'0
retkenlik artiggm ve isgoren iliskilerinde gelismeyi sagladiklanim ifade etmigtir.
Almanya'da 3500 kurulus esnek ¢ahisma saatlerini uygulamistir. Bitiin bunlara karsihik,
gelismelere uyum gosteren kuruluglarin oram ¢ok az artiy gostermekte ve ilerleme gok
yavag olmaktadir. Luthans ve Reifin yaptiklan aragtirmada, 125 biyik kurulugtan
yalmzca beginin, is zenginlestirmesi yolunda bigimsel ve diizenli bir bigimde olduklanni
saptamiglardir. Ancak yonetimin diigiinsel 6zii ve ona baBh olarak ortaya ¢ikan eylem
bigimi degigmigtir. Yonetim iggorenlerin artan afirliklanim degerleyip tartarak onlan amag
yoniinde giidilediZi oranda basartya ulagir. Burada yalniz y6netimin degerli ve yetenekli
olmas: degil, isgbren ve isgéren grubunun gorevin gerektirdigi fizik ve moral gicii
bakimindan 15 gereklerine uygun bir durumda olmalan zorunlulugu 6n plana gikmugtir. >

Bir yandan i§ dist ortamdaki bunahmlar, diger yandan igten kaynaklanan baskilar
ve bireyin sosyal-kiiltiirel ve psikolojik isteklerindeki karmaga, bireylerin yalmzhgina,
kalabaliklarda kaybolarak kendilerini boslukta hissetmelerine neden olmustur. Yalmzhik
duygusu iggdreni bunahma iterken, gereksinimler basamaginda yiikselmesi onu daha ¢ok
seyi bekler duruma getirmistir. Orgiitiin iggorenin amaglarim ve gevresini tamma ve
ofrenme istefini gidermede ara¢ olmasi, isgéreni bekleyislerinin gergeklesmemesi

% {smail Durak Ataay, a.g.¢, 5.73
®Age. s74
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oraninda bunalima itmigtir. Buna karsihk isletmelerin biiyiimesi, yonetimle iggérenler
arasindaki ba@ koparmaktadir. YoOnetimin  yalmiz kalmasi, sorunlan aninda
¢6zememesine, iggorenlerin giidillenmesi ve verimh kihinmasinin zorlagmasina yol
agmustir.  1900-2000'h willarda isgérenlerin  yalmzhifimin  giderek artacag sosyal
kurumlardan bireye kadar degigik bigimlerde sonuglann ortaya ¢ikacag tahmin
edilmektedir. Ozellikle, 6zerklik gereksinimi biiyiikk kuruluglann biinyesinde ortaya
¢iktiginda sorunlar daha belirginlegecektir. Bu nedenle, giinimiiz insam ekonomik, sosyal
ve ozgergeklestirime yonelik insandan daha karmagiktir. Insan tirlii gereksinimleri ve
potansiyeli ile yalmzca kendi i¢inde daha karmagik olmakla kalmamakta, karmagiklik
bigimi bakimindan da digerlerinden daha farkh olabilmektedir.”

Klasik teori gibi, modern teori de bir hareketin gesithi istekler yoluyla
giidilenebilecegini kabul etmektedir. Daha genis agidan bakildifinda modern teoride
orgiitlerin, tiyelerin o 6rgiitler vasitasiyla bazi amaglarn: tatmin edebilmeyi umduklan igin
var olduklan kabul edilmektedir. *®

Lyman W. Porter ve Raymond E. Miles'in ifade ettiklen gibi, " yonetim
konusunda kargilagilan tiim sorunlarn siralanmasinda giidilleme konusuna kuskusuz en
cetin ve en karmagik sorunlardan birisi olarak yer vermek gerekir. Giidiileme ile 1lgili tiim
olgulara uygulanmak iizere oldugu gibi kabul gérmiis tek bir kuram yoktur. "

*" ismail Durak Ataay, a.g.e, s5.75-76

% Herbert G. Hicks and C. Ray Gulliet, Organizasyonlar: Teori ve davrams . ( Geviren: Besim Baykal),
L1.T.LA Isletme Bilimleri Enstitiisii Yayinlar1 No:1, 1981. 5.166

¥ Age, 5212
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UCUNCU BOLUM
GUDULEME TEORILERI

Calisma yasaminda giidilleme teonleri genelde kapsam (igerik) ve siireg teorilen
olarak iki kategoride ele alinmaktadir.'®

3.1 Kapsam Teorileri

Kapsam teorilen, insanlan giidileyen gereksimmlerin ya da gudiilerin hangisine
oncelik tanimalan ve bu gereksinimleri ya da giidileri saptamayla ilgilidir. Kapsam
teorileri; i ortaminda insanlan giidiileyen seyleri saptamaya ¢ahgmaktadir.'” Kapsam
teorilen1 bir bireyin i¢inde olan (kigisel) ya da i¢ diinyasinda var olan gereksinimler ve

102

gudilerin igerifi iizerinde yoZunlagmaktadir.

Kapsam teorileri, insan gereksinimlerinin bir ifadesi olan giidiilere dolayisiyle
kisinin iginde bulunan faktorlere agirhk vermektedir. Kapsam teorileri kiginin iginde
bulunan ve kigiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden faktérlert anlamaya 6nem verr.
Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: Eger yonetici, iggéreni belirli gekillerde (yonlerde)
davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse bu faktorlere hitap etmek

suretiyle igg6reni daha iyi yonetebilir.'”

Bireyin i¢ diinyasinda var olan gereksinimleri, istek ve arzulan onun igsel yénden
gidiilenmesine katkida bulunur. Bu giigler 6zel bir durum kargisinda belirli bir davramsa
iten diisiinceleri olugturmak yoluyla onu etkiler.

Bireyin gereksinimleri, istek ve arzulan sadece kendisine 6zgudir. Clinkii bunlar
birey kisiligini, biyolojik ve psikolojik yapisim olusturan faktorler ve dgrenim agisindan
gegirdigi tecriibeler yoluyla ortaya ¢ikar. Bireyin gereksinim ve arzulan degisik
zamanlarda ve farkli sekillerde goériilebilir. Her ne kadar her bireyin niteliklers,
gereksinimleri ve istekleri birbirinden farkh ise de belirli gereksinim ve arzular insanlarda
doyum sa@layabilecek, ortak organizasyonlar kurabilmelerine olanak saglayacak birbirine

1% Rihard M. Hodgett and Fred Luthans, International Management, New york: Mc Graw Hill,
International Editions, Management Series. 1991, 5.369

'% Fred Luthans.A g.e., 240

' Hugh J. Arnold and Daniel C. Feldman. Qrganizational Behavior. New york: Mc Graw-Hill,
International Editions, Management Series. 1986, s.51

19 Tamer Kogel , Isletme Yoneticiligi, istanbul: Igletme Fakiiltesi Yayin No:205. Isletme fktisadi
Enstitiisii Yaym No:101, 1989, 5.304
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benzer tum insanlar i¢in ortak olan gereksinimlen belirleyen pek ¢ok kuram vardir.
(ahisanlann gerek birev gerekse gereksinimler yoninden birbirinden farklh olmalarina
kargin voneticiler ortak olan gereksinimleri bilerek ve goz oniine alarak orgiite yardime:
olabilecek sekilde davranmalanini saglayabilmek i¢in onlan giidilemeye ¢ahsabilir.
Gereksinimlerin  bazi vonlerden ortak oldugu goriginin kabul edilmesi gerek
isgorenlerin  gerekse diger iuyelerin oOrgitsel yapr igerisinde gereksimimlerni
kargilayabilmelerine olanak verir. Gereksinimlerin baganh bir bigimde kargilanmasi hem
orgiit hemde orgit iyelerine yarar saflayabilir'* Kisacasi, kapsam teorileri, bireyi

giidiileyen gereksinim ve giidiileri agiklamaya galisan teorilerdir.’®

Gudilleme de kapsam kuramlan 6ncelikle su soruya cevap aramaktadir. Bireyde
ya da onun gevresinde davramgi olusturan ve onu muhafaza eden nedir? Yani insam
neler giidulemektedir.'®

Judith R. Gordon (1991) Kapsam Teorilerini asagrdaki gibi siralamaktadur: '’

1.Maslow' un Gereksinimler Hiyerarsisi,

2. Alderfer' in ERG Teorisi,

3. Frederick Herzberg' in Cift Faktor Teorisi,

4. Mc Clelland' 1n Basan Gidiisii Teorisi'dir.

3.1.1. Maslow' un Gereksinimler Hiyerarsisi

Orgiitlerde gidiileme konusundaki temel diigincelerin bir goZunun temeli;
gereksinimlerin bir hiyerargik diizen iginde siraya konulmasi diisiincesi olmaktadir.
Maslow'un (1943, 1954, 1970) hiyerarsik modelinde insan gereksinimleri asafidan
yukariya dogru begli kademe iginde incelenmektedir. Maslow'un bu gereksinimlen siddet

derecesine gore siralanmaktadir. Bireyin birkag gereksinim kategorisi belli bir zaman
siiresi i¢inde tatmin edilmemis bulunuyorsa, bunlarin 6ncelikle bazislanmn tatmini gerekli

'* Herbert G. Hicks and C. Ray Gulliet.a.g.e. 5.213

195 Toker Dereli. a.g.e, 5.203

19 Mustafa Yasar Tinar, a.g.e. s.4

19" Juchth R. Gordon, Qrganizational Behavior ,Boston:Allyn and Bacon:A Division of Simon&schuster
Inc.. 1991. 5.134
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olacakur. Bu durum gereksinimlerin nasil tatmin edilecefine iliskin  varsayimlar
grubunun 6nemini etkilemektedir. Bu bes gereksinim kategorisi asagidaki gibidir: '™

1.Fizyolojik Gereksinimler: vyiyecek, igecek, hava vs. gibi gereksinimleri
kapsamaktadir.

2.Giivenlik Gereksinimleri: hastalik, aci, tehlike vb. gibi durumlarda gelecegi
garantiye alma.

3.Ait olma ve Sevgi Gereksinimleri: sefkat gosterme, sevme, sevilme, kabul
edilme, ait olma vs.

4.Deger Gereksinimleri: Bu gereksinimler hem bagarth olma ve kendine deger
vermeyle ilgili duygulan i¢ine alan gereksinimleni hemde taninma ya da bagkalarindan ilgi
bekleme, ozsayg:, bagkalanmin kendisine defer vermesi gibi gereksinimleri
kapsamaktadir.

5.Kendini Gergeklestirme Gereksinimleri: En iyiye erigme, bir bireyin olabilecek
her seyi bagarmasi, birinin tiim yeteneklerini gergeklestirmeye yonelik duygusu kendini
kamitlama seklinde ifade edilebilir.

Ait Olma ve Sevgi
Gereksinimleri
Giivenlik
Gereksinimleri
Fizyolojik
Gereksinimler

Sekil 3.1: Maslow' un Gereksinimler Hiyerargisi

1% Richard M.Steers and Lyman W. Porter, Motivation and Work Behavior:" A causal Corellational
Test Of The Need Hiyerarcy Concept”. New York: Mc Graw-Hill Inc., 1975, 5.39
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Bununla birlikte, bu bes gereksinim grubunun tammlanmasindan daha da énemh
olan sey, her bir gereksinim kategorisinin 6énemh ve aktif hale gelmesiyle ilgili olan bir
stiregtir. Maslow'a gore bu bes gereksinim kategorisi ¢ok kuvvetli bir htyerars: de mevcut
olmaktadir. Bu tiirden daha alt dizeyde olan gereksimmler, daha ist diizeydeki temel
gereksinimlerden dogal olarak daha 6énemli olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, gereksinimler
hiyerarsisinin alt kademelerinde bulunan gereksinimler 6ncelikle hissedilmekte ve bu tiir
gereksimimierin  kargilanmasi  birey agisindan daha ust kademelerde bulunan
gereksinimlerin kargilanmasindan daha 6nemli olmaktadir. Maslow'a gore, fizyolojik
gereksinimler niteliklenn bakimindan temel ve ilkeldir. Siiphesiz, bu fizyolojik
gereksinimler difer biitiin gereksinim kategorilerine gore en giigli olanlandir. Dogal
olarak bireyin fizyolojik gereksinimlerinin Oncelikle tatmin edilmesi gerekir. Buna
karsihk, fizyolojik gereksinimler tatmin edildikten sonra onlann 6nemi azalmaktadir.
Yani davrang igin giidii olmaktan ¢ikar ve bir sonraki gereksinimler olan giivenlik
gereksinimleri en yitksek diizeydeki "en kuvvetl" gidileyici olacaktir. "Tatmin
derecesinin artmasi- gereksinimin dnemini azaltmakta - sonraki en yiiksek diizeydeki
gereksinimin onemini arttrmaktadir. " Bu siireg hiyerarsinin en Ust seviyesine ulasmncaya
kadar kendisini siirekli tekrarlamaktadir.'”

3.1.1.1. Temel Fizyolojik gereksinimler

Genelde giidiileme teorisinin baglangici olarak ele alman bu gereksinimier,
fizyolojik giidilen ifade etmektedir. Sitphesiz fizyolojik gereksinimler, diger tim
gereksinimlerin iginde giichi olanlandir. Bu durum spesifik olarak su sekilde ifade
edilebilir. "Hayatta her seyden Onemli olgiide yoksun bulunan insanoglu igin asi
gudileyicinin diger gereksinimlerden ziyade fizyolojik gereksinimler olmas: son derece
doBaldir. Yemekten, giivenlikten, sevgiden ve deger verilmekten yoksun bulunan bir kigi
herhalde bunlar arasinda yemek gereksinimini oncelikle duyacak ve bu gereksinimini
tatmin etmek isteyecektir."!'°

Bu gereksinimlerin biitiiniiyle tatmin edimemesi halinde organizmanin fizyolojik
gereksinimleri 0 zaman daha gugli olacaktir. Bu nedenle diger biitiin gereksinimler
kolayca ortaya gikamayacak ve ikinci planda kalacaktir. Fizyolojik gereksinimler ancak
siirekli olarak tatmin edildikleri zaman var olan aktif davrams ve belirleyicileri kaybolur.
Bunlann engellenmesi halinde organizmay etkisi altina almak i¢in bunlann tekrar ortaya
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119 Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, Second Edition. New York: Harper&Row
Publishers, Inc., 1970, .36
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¢ikmast bir anlam da potansiyel olarak var olmalarindandir. Ancak bir davranis tatmin
edilmeyen gereksinimler tarafindan yonlendirilmektedir. S6z konusu gereksinimin
(Ornegin; aghk) tatmin edilmesi halinde bu diirtii bireyin mevcut dinamiginde énemsiz

1

hale gelir.

Fizyolojik gereksinimler, tiim canhlar i¢in gecerli olan evrensel nitelikte
gereksinimlerdir. Sonradan kazanilmg degil. dogugtan vardir. Fizyolojik gereksinimlerin
bireysel giidilleme de baslangic vurusunu yaptiran &geler olduklannin kabul edilmesi
gerekir. ''* Ornegin; bir insan bu bes gereksinimi ayn: anda hissetse, éncelikle fizyolojik
gereksinimlerini tatmin etmeyi diistinecektir. Bu tipteki gereksinimlerin giderilmesi
sonucunda daha yiiksek diizeydeki gereksinimler ortaya gikarak kisileri etkileri altina
alacaklardir. Insanlar devamlt olarak bir takim gereksinimleri karsilamaya calisirlar ve
gereksinimler bir kere tatmin edilirse, davramglar i¢in giidii olmaktan gikar. Fizyolojik
gereksinimler en az oranda bile olsa tatmin edilmedikleri zaman insan yagamini devam
ettiremez. Biyolojik yagamun siirekli kilinmas: i¢in bu gereksinimler ivedilikle kargilanmak

zorundadir. '®

Fizyolojik gereksinimler doyumludur, sireklilik gostermez. Tatmin edilmig bir
fizyolojik gereksinim belli bir siire giidiileyici 6zelligini yitirir. Ta ki, organizma tekrar
dengesizlik durumuna gegene kadar bu noktada gereksinimler tekrar kendini gosterir. '

3.1.1.2. Giuivenlik Gereksinimleri

Fizyolojik gereksinimler makul diizeyde tatmin edildikten sonra organizma da
yeni bir gereksinimler dizisi ortaya ¢ikar. Giivenlik gereksinimleri, tehlikeyi, hastah ve
ekonomik giivensizlikleri savugturmaya yonelmektedir. Fizyolojik gereksinimler i¢in ifade
ettigimiz bilgilerin ¢ofu bu gereksinimler icin de aym derecede gegerlidir. Giivenhk
gereksinimleri, insan fizyolojik gereksinimlerini tatmin ettifi siirece insam etkisi altina
alacaktir. Amerikan toplumunda saglikh, normal ve mutlu yetiskinler givenlk
gereksinimlerini biiyiik olgiide tatmin etmistir. Huzur, diizenli gahsma ve iyi toplum i¢in
yabani hayvanlardan, agirt sicakliktan, suglulardan, saldini ve zuliimden ve zorba yoénetimi
gibi durumlar yeteri kadar giivende hissetmemizi gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, gergek
anlamda aktif bir giidiileyici olarak, giivenlik gereksinimleri uzun siireli olmamaktadir.

1A ge, 55.37-38

12 Tugray Kaynak, a.g.e, s.117

3 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon , Istanbul: Beta Yayin Dagitim A.S, 1993, 5.359
"M Tugray Kaynak, a.g.e, s.117
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Nasil ki karm tok olan bir insan uzun bir siire kendisini ag hissetmiyorsa, giivenl bir

insanda uzun siire kendini tehlikede hissetmeyecektir. ''*

Ise ve amire karyi giivensizlik, ihtiyarlik korkusu vb. korku ve tehditler insan
ogluna yarimim giiven ve garantiye alma arzusu vernr. Bu kusku ve giivensizlikler, insan
ofluna bedemi giivenlifimi saglama ile birlikte ekonomik ve sosyal giivenlifini de
saglamay1 zorunlu kilar. Ekonomik ve sosyal giivenlik ile kaza, olim, igsizlik, tazminat
gibi ¢ikarlan kast ediyoruz.''® Giivenlik gereksiniminin toplumsal bir sonucu olarak
cagdas toplumda sosyal sigorta kurumlan, yashhk, igsizlik, kaza gibi sigorta tiirleri ve
sendikalar bireysel giivenligi tehlikeye diigiirecek durumlan 6nlemek amaciyla toplumun
sosyal yapisinda yer almiglardir. Geligmig iilkelerde, giiven gereksinimlerinin hemen
hemen bitiniyle kargilanmig olmasi nedeniyle bu tiir gereksinimlerin birey1r gidilleme
olasiin oldukea diigiiktiir. Gelismekte olan iilkelerde ise bu siirece ulagildi1 kesin olarak
soylenemez. Omegin; en azindan bir igsizlik sigortasimn kurulmamis olmasi, galisan

bireyin kendini giivende hissetmemesi i¢in yeterli bir nedendir.'”

Giivenlik gereksinimleri de fizyolojik gereksinimler gibi siirekli degildir. Bu
nedenle tatmin edilince sona erer. Ayrica bu gereksinimler fazlaca garanti altina alinirsa,
kisi i¢in zararh olabilir. Bu bireyde igyerinde ¢ahgsa da ¢ahgmasa da nasil olsa her
durumda iicretini alacagi duygusu uyandirilirsa, rasyonel i§ yapma ve yaptirma olanaklan
yitirilmis olacaktir. Bir difer sakincasi, bu giiveni saglayan kisi ya da orgiite agin olarak
baglanmak seklinde ozetlenebilir. Béyle durumlarda da kigi iiretkenlikten digebilir. Bu
kisiyi ya da orgiitii memnun etmeye cahgir. Insan bagka birine bagh ve borglu olursa
kendi kendine deSer verme ve yaratma gibi yiiksek diizeyde gereksinimler tatmin
edilemeyecek ve insan kisiliinden onemli seyler kaybedebilecektir.''*

3.1.1.3. Sevgi ve Ait olma Gereksinimleri

Hem fizyolojik hemde giivenlik gereksinimlerinin makul olgiide tatmin edilmesi
halinde o zaman sevgi, baglillk ve ait olma gereksinimleri ortaya ¢ikar. Bu dongi
tiimilyle bu yeni odak noktasiyla birlikte kendisini tekrar edecek sekilde belirecektir.
Ornegin; daha onceleri hig hissetmediZi halde, simdi bu kisi, arkadaginin, sevgilisinin,
esinin veya gocufunun eksikligini siddetle hissetmektedir. Bu kisi genelde insanlarla
arasindaki baghhk iligkilenini siddetle arzulayacaktir. Yani iginde bulundu@u grupta bir yer

"5 Abraham H. Maslow, a.g.e. 5.39
Y6 Erol Eren. Yanetim Psikolojisi, 1989, 5.396
"7 Tygray Kaynak .a.g.e. s.118

"8 Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon , 5.360
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edinmek ve bu amaca ulagmak i¢in biyiik bir istekle ¢abalayacaktir. Bireyin bu diinya da
en c¢ok istedigi sey boylesi bir yer edinmektir. Bunu ancak bir kez unutabilir, bu birey
karm ag iken sevgiyi ya da aski ikinci plana itebilir.”’* Amerikan toplumunda sevgi ve ait
olma gereksinimlerinin engellenmesi, uyumsuzluk ve psiko-patolojik siddetin (ruhsal
gerilimin) oldugu durumlarda ¢ok yaygin sekilde gortilebilir. Sevgi ve baghhk; cinsel
anlamdaki olas: ifadeleninin yamsira genellikle belirsiz bir goriiniimle dikkat ¢ekmekte ve
ahigilagelmis kisitlamalar ve yasaklarla gevrilmektedir. Pratikte, ruhbilimci teorisyenlerin
hemen hepsi "uyumsuzlufun ortaya ¢ikmasmda en Onemli etken olarak sevgi
gereksinimlerinin engellenmesini gormektedir ve bunu 6nemle ifade etmektedirler." Bu
nedenle gereksinimlerle ilgili olarak bir ¢ok bilimsel araghrma yapilmaktadir. Bunlann
sayesinde muhtemelen fizyolojik gereksinimlerden bagka 6teki gereksinimier hakkinda da
¢ok sey 6grenebiliriz.'®

Burada vurgulanmasi gereken 6nemli bir nokta da, sevginin seks ile es anlamh
olmadijxdir. Seks bitiiniiyle fizyolojik bir gereksinim olarak ele alinmaktadir. Genel
olarak cinsel davramg ¢ok yonli (¢ok degigkenli) olmaktadir. Bu durum soyle ifade
edilebilir. "Sadece cinsellikle ilgili olmamakta aym zamanda sevgi ve ait olma
gereksinimleri ile ilgili olanlar bagta olmak iizere difer gereksinimlerle de ilgili
olmaktadir." Gozden kaginlmamas: gereken bir nokta da sevgi gereksinimlerinin hem
sevme hem de sevilmeyle ilgili oldugudur. Sevgi gereksinimleri daha gok duygusal nitelik
gosteren gereksinimlerdir. Ornegin; birey belirli bir sosyal gevreye ait olma arzusu
duyacak bu cevrenin diger iyelerini sevme ve onlar tarafindan sevildigini bilmenin
gerekliligini hissedecektir.'”

Bu gereksinimler iki temel nitelik gostermektedir. Bu nitelikler sosyal
gereksinimlerin birey agisindan aktif ve pasif olma halidir.

Aktif olanlar, sevme, yardimei olma, sorumluluk duyma, sefkat gosterme vb. gibi
tirlerdir.

Pasif olanlar ise, sevilme, ait olma, kabul edilme tiiriinden gereksinimlerdir.

Unutulmamahdir ki, birey sosyal agidan da verdigi kadar alabilecektir. Bagka bir
deyisle, severse sevilecek; sayg: duyarsa sayg: duyulacak; kabul ederse kabul edilecektir.

1" Apraham H. Maslow. a.g.e. 5.43
207 g e 5.43
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Agiktr ki, ait olma ve sevgi gereksinimleri ya da kisaca sosyal gereksinimler, birey
tarafindan, kendisi ancak toplumun koydugu manevi degerlere uyabildigi, adapte
olabildigi oranda giderilebilecektir. Toplumun deger yargilannin 6tesinde davrananiar
¢ok dikkatli olmak zorundadir. Cunkii tolerans diizeyi asildiginda, kendini toplum digi
kalmus bulabilecek ya da toplum tarafindan itilmis bir duruma bile diisecektir.’*

Birey karsihkh sevgi baglannmin bulundufu insanlarla iliski kurmay: arzu eder.
Boylece 6nem verdigi gruplara dahil olmay: ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Isgorenin
baghhk gereksiniminin ¢ok dénemli bir kismim ailesinde, akrabasinda, iiye oldugu birlik ve
derneklerde oldugu kadar 1§ gevresi iginde de tatmin etmesi gerekecek ve bunu siddetle
arzulayacaktir. Bu digiinceden hareket eden baz: yoneticiler, isgorenleri igin baz1 sosyal
cabalardan kaginmayacaktir. Bu nedenle baz spor faaliyetleri, piknikler, aksam
yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri diizenlemek, gelistirmek,
desteklemek ve bazen de bunlara bizzat katilmas: gerekli olacaktir.!*

3.1.1.4. Deger Gereksinimleri

Maslow, "Amerikan toplumundaki biitin insanlann (birkag patolojik istisna
disinda) genellikle homojen istek ve gereksinimlere sahip olduunu ve bu nedenle
bireylerin kendi kendini degerleme, 6zsaygi, bagkalarmin kendisine deger vermesi ve
kendisinin bagkalarina deger vermesiyle ¢ok fazla ilgilendigini ifade etmektedir." Bunun
tumuyle bireyin gergek kapasitesi ve bagkalarindan saygi beklemeyle baglantih oldugunu
ifade edebiliriz.’* Bu gereksinimler iki alt bolim halinde siniflandinlabilir. Bunlardan
birincisi, gugli olma, bagarli olma, yeterli olma, diinya iizerinde kendini giivende
hissetme, bagimsiziik ve s6z 6zgurlugu seklinde ifade edilebilir. Bagka bir ifadeyle, birey
once kendisi ile ilgili baz1 deger olgiilerini oturtmak isteyecektir. Birey bu degerleri yerine
otturtudu zaman, ¢evresinden kendisine bu degerlen oraminda gondermeler yapilmasim
bekleyecektir. Dikkat edilirse, birinci tiiri olugturan degerlere ulagmak bireyin kendi
elinde olan olgulardir. Ikincisi Ise, taninma, prestij, ilgi beklemek, bagkalarimin kendisine
deger verilmesini beklemek, 6nemli kabul edilmek ve takdir edilmek seklinde ifade
edecegimiz seylerdir. Ikinci tirde sayilan deSerler ise, bireyin birinci tirde
gerceklestirebildikleri ile orantih olarak sosyal g¢evrenin onun igin takdir edecegi
degerlerle ilgili olanlandir.'* Gergekten insan once bagkalanmin dikkatini ¢ekmek ve
takdirini kazanmak i¢in ¢ahigir. Bu ilk agsamadir. Bu asama makul élgiide tatmin edildikten

' Tugray Kaynak. a.g.e,s.119
'**Erol Eren, Yonetim Psikolojisi. S.397
124 Abraham Maslow. a.g.c. 5.45
1** Tugray Kaynak. a.g.e. 5.120



sonra, kisit hi¢ olmazsa baz: hallerde, bu defa 6zellikle kendi kendisinin sayg: ve takdirini
kazanmak isteyecek, faalivet ve gabalarimi bu yiiksek kademeli gereksinimin tatminine
yoneltecektir. Ornegin; Nobel Odiilinii kazanmis bir bilim adamimin g¢ahsmalanna ara
vermeyip yaratici faaliyetini yine de siirdiirmesi bu konuda 6rnek verilebilir. Maslow'un
gereksinimler hiyerargisindeki nefse saygi gereksiniminin ikinci agamast en yiiksek
gereksinim kademesi olan "kendini gergeklegtirme" agamasma gegis noktasim teskil
etmektedir.'*

Kisi toplumdaki statiisine bagkalanmin kendisine verdifi deger aracihifiyla
kavusur. Dikkat edilecek olursa, bu gereksinimde kiginin sosyal ihskilerinden dogar. Bir
kimse sevilip begendigini hisettikten sonra hayran olunmayi, kendisini bagkalarinin
erisgmek iizere segtikleri degerli bir kii olmay: arzu eder. Hayran olunma gereksinimi
kigisel ozellikler geligtirildigi oranda artar.'”

Giinimizde baz igletmelerde; ayin iggisinin  odillendirilmesi, g¢alisaniann
tamtilmasi, isletmelerde sayginh$! sembolii olan is iinvanlanmn verilmesi, sorumlulugun
artinimas: gibi secenekler yoluyla iyi bir baganm gésteren iggorenlerin genel olarak
taninmasim sadlayarak ve takdir ederek deger gereksinimlerini karsilayabilmektedir.'?

3.1.1.5. Kendi Kendini Gergeklestirme Gereksinimi

Daha alt diizeydeki gereksinimlerin tiimiiniin tatmin edilmesi halinde bile, ¢ogu
kez birey, kendisi i¢in uygun olan seyleri yapmadikga yeni bir tatminsizlik, gerginlik ve
dinamik bir durumun tekrar ortaya gikmasi s6z konusu olabilir. Bir mizisyen mizik
bestemeli, bir gair siir yazmah, bir ressam resim yapmah ve bunlann hepsi eger gergek bir
tatmin aryorlarsa, kendi alanlannda yapabildiklerinin en iyisini gergeklestirmeye
cahismahdirlar. Ancak bunun sonucunda mutlu olabilirler. "Insan ne olabilirse, mutlaka
olmahdir." Bir insamn makul diizeyde tatmini; o insan neyi yapmak i¢in yaratilmigsa
ancak onu yapabildigi zaman gergeklesecektir. O halde birey yapabilecegini yapmakia
yiikiimlidiir. Iste bu gereksinim kendi kendini gergeklestirme gereksinimi olarak ifade
edilebilir.’®

Bu terim ilk olarak, Kurt Goldstein tarafindan ortaya atlmigtir. Burada daha ¢ok
spesifik ve simrh bir sekilde kullamimaktadir. Kendi kendini kamitlama istegini ifade

126 Toker Dereli, a.g.€, 5.192
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etmektedir Yani birinin potansivel olarak yapabileced seylen gerceklestirme egilimim
ifade etmektedir."™

Gergek¢i olmak gerekirse, kendini gergeklestirme gereksinimi her bireyde
gorilebilecek bir gereksinim tiri degildir. Cinki bu gereksinimin kendini hissettirmest,
bireyin ancak sosval yagsamda yerini bulmus ve istedii ortam ve ise kavusmus, ayrica
psiko-sosval bakimindan yeterince gelismis olmasiyla kogullandinlmstir. Ne var ki ¢agdas
yasam kosullan kargisinda birey diger gereksinimlerini saglama ugraginda ¢ogu kez bu tiir

iist diizey gereksinimlerine firsat bulamaz.”

3.1.1.6. Gereksinimler Hiyerarsisinin Dinamigi

Buraya kadar Maslow' un gereksinimler hiyerargisindeki bes gereksinimi
agtklamaya cabstik. "Insan fizyolojik bir varlik olarak gereksinim duyan bir varliktr.
Maslow, bireyin gereksinimleri kargilandiktan sonra yeni gereksinimler birikiminin ortaya
ciktigimi ve bu siirecin organizma canh kaldig siirece sona ermedigimi savunur. Bagka bir
deyisle, insan gereksinimlerle dolu bir varlik olup, bir gereksinim bittifi yerde yem bir

" 132

gereksinim baglar.

Maslow'un giidilleme teorisinin statik ve kati bir karekter tagimadigim da
belirtmeliviz. Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinde herbir gereksinim kendinden 6nceki
ve sonraki gereksinim kategorisiyle ilgilidir. Kisi fizyolojik gereksinimlerini dogustan
getirir. Yani o6grenilmelerine gerek olmayan hissedilen gereksimimlerdir. Giivenlik
gereksinimleri ilk oOfrenilen gereksinim kademesini olusturur.'® Bunakarsin yiksek
kademelelerdeki gereksinimlerin sonradan kazamlmis olma niteligi gosterdikleri bellidir.
Her seyden once her gereksinim grubu bir oncekiyle iligkilidi. Bu durum soyle
agiklanabilir: Bir gereksinim tatmin edildikten sonra bir sonraki gereksinim ortaya ¢ikar.
Bu ifade bir sonraki gereksinimin ortaya gikmadan énce var olan gereksinimin %100
tatmin edilmesi gerektigi seklinde hatah bir anlatima sebep olabilir. '** Gergekte, belli bir
gereksinim kademesinden onun bir istiindeki kademeye gegebilmek igin o gereksinimin
tam olarak tatmini gerekmez. Bunu belirtmek igin "makul él¢iide tatmin edilme" ifadesini
kullanmahviz.

B0Age 546
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Gereksinim kategorisi tatmin edilmedig siirece organizmada bir genlime yol
acacaktir. Bu gerilimin miktar ve siddeti, fizyolojik gereksinimlerden her ust kademeye
dogru cikildikca azalan bir trend gosterir. Gergekte toplumda normal olarak ¢ogu
bireylerin kismen temel gereksinimlerini tiimiiyle tatmin ettiklen kismende temel
gereksinimlerini tiimiiyle tatmin edemedikleri soylenebilir. Bu gereksinimler hiyerarsismin
etkilliligt yukan kademelere ¢ikildikga tatmin edilme yiizdelerninin diismesi agisindan
daha gergekgi bir tanf olabilir. Ornegin; konu anlagilsin diye kendimizce degerler tayin
edilirse, muhtemelen ortalama insanin tatmin yiizdeleri asagidaki gibidir:’*

Fizyolojik gereksinimler..................c.c.cc..... %85
Giiven gereksimmlen................................... %70
Sevgi ve ait olma gereksimimleri................... %50
Deger gereksinimlert.................cooo %40

Kendini gergeklestirme gereksinimlert.......... %10

civannda oldugu ifade edilebilir. Ancak ¢ok gigli ya da oncelikle hissedilen bir
gereksinim tatmin edildikten sonra yeni bir gereksinimin ortaya ¢ikmasi konusuna sira
gelince, bu ortaya gikis birden bire olmaz. Yokluktan yavas bir dereceyle kademeli bir
ortaya ¢ikig s6z konusu olmaktadir. Olaganiistii sigramalar sozkonusu degildir. Ornegin;
cok kuvvetli olan ya da organizmay: etkisi altina alan A gereksiniminin yalmzca %10
tatmin edilmesi halinde bir sonraki B gereksinimi timiiyle ortaya ¢tkmaz. Buna karsilik
bu A gereksiniminin %25 tatmin edilmesi halinde B gereksinimi %5 ortaya ¢ikar. A
gereksiniminin %75 tatmin edilmesi halinde B gereksinimi %90 ortaya gikabilir.
vb.sekilde ifade edilebilir.”* Yani birey etkisinde kaldif1 gereksinimi makul 6lgiide tatmin
etmeden 6nce, ondan daha iist diizeyde gereksinimi tatmin etme arzusu duymayacaktir.

3 Agpe. 5.54
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Sekil 3.2: Bir bireyin gereksinimlerinin ortaya ¢iktigi noktalar; siddetlerini
strdirdiikler1 diizeyler ve tatmin edildikge bu gereksinimlerin
gosterdikleri degigimler.'”’

Sekil 3.2'de goruldigu gibi fizyolojik gereksinimler baslangicta en kuvvetli
gereksinimler oldugu halde, zamanla tatmin edildikge ortadan kalkmaktadir. Yani
fizyolojik gereksinimler sonludur. Fizyolojik gereksinimlerin digindaki giivenlik, sevgi ve
ait olma, defer gereksinimleri sonradan kazamlan gereksinimler olup bireyin
psiko-fizyolojik olgunluk stirecinde sirasiyla kendilerini hissettirerek  giidiileyici
niteliklerim artirmakta, belli bir noktadan sonra ise tatmin edilerek siddetlenn giderek
azalmaktadir. Kendini gergeklestirme gereksinimi ise, zaman igerisinde tatmin edildikge
surekli artan bir ozellik gostermektedir. Yani stirekli en yiiksek dizeyde kalma
durumunda olan bir gereksinimdir.

Unutulmamas: gereken bir nokta da, fizyolojik gereksinimler 6zde sonlu olsa da,
tglingti, dordincii ve besinci diizeydeki gereksinimler biiyiik 6lglide siursizdir. Bu
gereksinimler genellikle bireylerin psikolojik yapilarinda gizlidirler. Oyle ki birey bu
giidiilerin farkinda bile degildir. Ikincil gereksinimler bagka bir ifadeyle, zihinsel ve ruhsal
gereksinimler tecribeyle kogullanirlar, bireyler arasinda tiir ve yogunluk agisindan

137 Robert L. Trewatha and M. Gene Newport, Management Functions and Behavior, Dallas: Business
Publications, Inc., 1979, s.429
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farklilik gosterirler. herhangi bir birey iginde de degisirler, tek baglarna degil toplu halde
slerlik gosterirler. genelde bilingh olarak kavranmazlar, somut fiziksel gereksinimler
olmaktan ¢ok karmagik duygular niteligi tagirlar ve davramg etkilerler.'®

Maslow' un gereksinimier hiyerarsisini, bu sekilde dinamik ve holistik bir agidan
incelemesinden, belli bir kisi i¢in belli bir zamanda sadece bir gereksimim g¢esidinin sz
konusu olabileceg ve bu gereksinim kategorisi bir kere tatmin edilince tamamen ortadan
kalkip yerini bir sonraki kategoriye birakacag: sonucu ¢ikarilmamahdir. Gergekte, kiside
cogu kez bitiin gereksinim kademeleri bir arada mevcuttur. Bir gereksinimin uzunca bir

zaman igin tamamen tatmin edilmig durumda kalmas: nadirdir.'*

Onemli olan bir nokta da, belirli asamalan gegerek bir iist gereksinim kategorisine
yitkselmig bir kiginin, 6rnegin, nefse sayg kategornsinde faaliyette bulunan olgun bir
insanin alt kademedeki gereksinimlerinin tatmininde ani bir kesinti ortaya giktifinda,
nefse sayg kademesinde faaliyetini birdenbire durdurup tiimilyle hemen alt kademedeki
gereksiniminin tatminine yoneltecedi diigiiniilemez.

3.1.1.7. Gereksinimler Hiyerargisinin Yorumu

Maslow'un gereksinimler hiyerarsisine gore, "en digiik diizeyde tatmin edilen
gereksinim oncelikle hissedilen, en giicli ve oneml gereksinim olmaktadir." Bu
gereksinimin etkillilifi bireyi her yoniiyle harekete gegirmek i¢in giidilemektedir. Tatmin
edilmiy gereksinimler bireyi giidiilememektedir.

Maslow gereksinimler hiyerargisindeki swralamanin  belirli  kosullar altinda
degisebilecefini  kabul etmektedir. Baz bireylerin daha yiksek diizeylerdeki
gereksinimlerini (deger, kendini gergeklestirme) daha diigitk diizeydeki herhangi bir
gereksinimden (fizyolojik, giiven, sosyal) once tatmin etmek istedikleri ya da sevgi ve
ozerklik gereksinimlerinden once defer gereksinimlerini tatmin etmek istediklerine dikkat
cekmektedir. Aynica Maslow, daha yiksek diizeydeki gereksinimlerin iggorenlerin
gidiileyici degerlerinin daha alt diizeylerden farkh oldugunu 6ne siirmektedir. En iist
diizeydeki gereksinimler sonradan ortaya gikarlar. Bunlar bireyi kisa bir siire igin baski
altina aldiklanindan dolay1 oncelikle hissedilmeleri olasih digiik olur. Bunlann tatmini

138 K eith Davis. a.g.e. §5.55-59
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geciktinldifine gore karstlanmalan zorunlu degildir. Bunlar gok az hissedilmekte ve
gozlemlenebilmektedir. Bunlann tatmini ¢ok daha gii¢ olabilir.'"

insanlann ¢ahismaya sevk eden en ¢nemli etmen. "gésterdikleri ¢abalar
sonucunda elde edecekleri basar umutlari"dir. Bu umutlar gergeklestirildigi 6lgude
tatmin olacaklardir.'*

Gereksimimler hiyerarsisinde tatmimi etkileyen ve yahutta simrlayan etmenlerden
biri de "toplumsal g¢evre”dir. Boyle olunca bir 1§ gevresinde isgérenlerin kendileri igin
onemh gordiikleri gereksinimlerin bir kismu toplumsal ¢evrenin gereksinimiere verdigi
onem gergevesinde degisiklie ugrayacaktir. Aragtirmalar gostermistir ki hangi tilke ya da
grup olursa olsun en yiiksek degere sahip olan gereksinimler en kit tatmin olunan
gereksinimlerdir. Su halde gereksimmlen sinirlayan en onemli etken toplumun deger
yargilandir. Bunlar ilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye ve hatta gruptan gruba da
degisiklikler gosterebilir.'*

Maslow kuraminin bir diger degerlemesi de "toplumlarin yapisi” ile ilgilidir. Bir
toplum ekonomik sorunlarini biiyiik 6lgiide ¢éziimlemis ise o toplumda yasayan bireyler
icin fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri onemim biiyitk olgide yitirir. Bati Avrupa
tilkelerinin bir gogunda igsizlik sigortasimn varh bu konuda ilging bir 6rnektir.'*

Maslow'un modeli genel olarak ABD ve Ingiltere'deki yoneticiler ve profesyonel
isgorenler igin gecerli gibi goriinmektedir. Calismalar bunlann fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerini makul olgide kargiladiklanm ve daha st diizey gereksinimler
aradiklanm gostermektedir. Aym zamanda, bu model is¢ilerin gegimlik kosullarda
yasadin az geligmis ulkelerde de gegerlidir. Az gelismig tlkelerde temel fizyolojik
gereksinimler 6nem kazanmaktadir. Ornegin; Hindistan'da 200 fabrika is¢isiyle yapilan
calismada oncelligin is giivenligi, kazang ve kisisel yararlara verildigi gorilmugtir.
Bunlann tiimii alt diizeydeki gereksinimlerdir. '+

Is alanlarimin dar, is bulma olanaklannin simrh oldugu az gelismis tlkelerde,
toplumlar giivenlik ve sevgi ve ait olma gereksinimlerini bile tatmin edememektedir. Bazi
Afrika iilkelerinde bugiin aghk tehlikesi bile mevcuttur. O halde gereksinimler hiyerarsisi

! Judith R. Gordon, a.g.e, 5.136

1> Erol Eren. Yonetim Psikolojisi. s.400

13 A ge. 5401

14 Zevvat Sabuncuoglu, Orgittsel Psikoloji . s.104
143K eith Davis. a.g.e, 5.63
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tam anlamiyla her toplumda gegerli degildir.'* Ulkeden iilkeye gereksinimlerin siralanigi
- farkhlik gosterebilir. Ornegin; bazi iilkelerde iggorenler igin kendini gergeklestirme
gereksiniminden ¢ok belirsizlikten kaginma ve degerlerin korunmas: ¢ok biiyiik 6nem arz
etmektedir (6rmeg&n; Japonya). Yine. Libervali yoneticilerle yapilan bir aragtirma,
Liberyal: yoneticilerin Amerikahlardan daha ¢ok yilksek diizeydeki deger ve giivenlik

gereksinimlerini duyduklanm ortaya kovmustur.'”

Aynca, Kita Avrupas: ilkelen ve
Japonya gibi gelismis ilkelerde modehn bu tlkelerdek: yoneticiler igin aym 6lgide gegerli
olmadi@i gorilmektedir. Omegin Belgika ve Ispanya'da yoneticiler sayg
gereksinimlerinin giivenlik ve sosyal gereksinimlerden daha iyi karglandii kanisim

tagtmaktadir. Bu farkhiliklanin 6nemli nedeni "kiiltiirel farklihiklar”dir.'®

Baz yoneticiler insan davramsim ekonomik etkenlerle agiklayan diigiincelerinden
kolayca vazgegemezler. Para her seyi ¢cozer gorusiinde diretirler. Giiniimiizde, protein ve
vitaminlerin yamsira iyi iglev goérebilmek icin insanlann giivenlik dostluk ve sayg
duygulanyla beslenmesi gerektigini veni veni kavramaya bashyoruz.'® Iste bu nedenle
"paranin tatmin olanaklar iizerinde yapnus oldugu etkiler” vizerinde durmakta fayda
vardir. 1k bakista, isci sendikalan ve buna benzer is¢i orgiitleri isi yavaglatmanin ve
grevierin nedenlerini elde edilen maddi gikarlarin azlifina baglarlar. Fakat gergek neden
bu kadar yiizeysel degildir. Bu belirli yargiya varmanin en 6nenli nedenlerinden biri,
iscilerin kargilanmayan gereksinimlerinin para ile kargilanmasi yolundaki diistinceleridir.
Paramin ¢ekiciliinin bir bagka nedeni de insana sembolik olarak verdigi ekonomik
tatmindir. Oysa para maddi ve somut bir nedendir. Fakat psikolojik tatminler (takdir
edilme, defer verilme, eser ya da iy yaratmanin verdifi mutluluk) tamamen soyut ve
manevi kavramlardir. Su halde paranin ya da ekonomik giigiin insan gereksinimlerini
tatmin eden bir etmen olarak disiiniilmesi dogru degildir. **

Maslow'dan sonra yapilan baz1 aragtirmalar, Maslow'un giidiileme kuramimin her
zaman gegerli olmadifim kamitlamigtir. Bati iilkelerinde yapilan aragtrmalann yanisira
Tirkiye'de 1974-1975 yillan arasinda TODAIE' de kurs géren kamu kesimi uzmanlik
programindaki kamu gorevlileri iizerinde yapilan galigmalann ilki olan 1974 yih mart
aymmda Imar ve Iskan Bakanh@nda ¢ahgan ist yoneticiler iizerinde yapilan galisma da,
Tablo3.1'de gorildigi gibi Imar ve Iskan Bakanligindaki st kademe yoneticilerinin
ticret ve ¢ahsma kosullan diginda 6teki gereksinimlerinin oldukga karsilanmus oldugunu

146 Erol Eren, Yéonetim ve Organizasyon. s.363
' Judith R. Gordon. a.g.e. s. 137

14 K eith Davis. a.g.e. 5.64
A ge, 560
19 Erol Eren, Yonetim Psikoloji, a.g.e. 1989. s5.401-402
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gostermigtir. Bu arada en iy1 kargilanan gereksinim 1se sayginhk gereksinimiendir.
Avnica. 1975- 1976 willarinda vine TODAIE tarafindan kamu kesimi personeline
uygulanan giidilleme aragtirmas: sonucunda Maslow'un savundufu gibi gereksinimin
tatmini ile onemi arasinda pek iligki kurulmus degildir. Baska bir deyigle gereksinimier

hiverarsisinde iist gereksinim kategorilerinin artmas: s6z konusu olmamsgtir.'

152

Tablo 3.1. Imar ve Iskdn Bakanlifinda Gereksinimlerin Gergeklesme Oranlan

(Ortalamalar * Standart Ortalamalar**)
imar-iskdn | Ucret ve | Givenlik | Toplumsal | Sayginhik | Bagimsizlik | Kendini | NN
Bakanhig: | Cahsma Tigki Gergeklestir-
Kosullan me
st 2,743 3,700 3,681 4,111 3,666 3,548 440
voneticiler | (-.004) | (-216) (.146) (.342) (.440) (.240)
Danigsma 3,008 3,424 3,512 3,698 3,495 3,145 228
Gorevlileri |  (.261) (-.060) (-.023) (-.071) (.269) (-1.63)
Teknik 3,107 3,760 3,657 4,000 3,027 3,170 117
Gérevliler (.360) (.276) (122) (.231) (--199) (-.138)
All 2,385 3,193 3,418 3,425 2,835 2,835 114
Goérevliler | (-.362) -.291) (-117) (-.344) (-.391) (-.391)
88
Alt 2,435 3,437 3,595 4,133 2,971 2,867 221
Gorevliler | ¢.312) (--047) (.060) (364) (- 255) (--441)
(1)

* Deperlerin yiikselmesi gereksinimlerin daha fazla kargilandigim gésterir.
** Art: degerler gereksinimlerin ortalamanin iizerinde, eksi degerler ortalamanin altinda karsilandifint
gosterir. Parantez icindeki degerler Standart Ortalamalardir. 210 kamu gérevlisine gére heasplanmigtir.

Gergekte, ginimiiz Tirkiye'sinde yiiksek enflasyon nedeniyle gekilen sikintilar,
igsiz kalma korkusu, gelir diizeyinin diigiikliigu, igsizlik sigortasimn olmayigi, licret ve
calisma kosullarmin yetersiz olusu iilkemiz insanlannin fizyolojik ve giivenhk
gereksinimlerini bile kargilayamadiklanmin bir gostergesi olmaktadir.

Ote yandan Tugray Kaynak'm 1973 yilinda Istanbul'da ii¢ buyik isletmede
isgoren motivleri iizerinde yaptiZi arastirma, gelismekte olan tlkelerden biri olan

' Oguz Onaran. Maslow Kuramumn_Tark Kamu Kesiminde Uygulanmasi Tebligi. Yonetim
Psikolojisi-] Ankara: TODAIE, 1979, s5.137-162
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tilkemizde fizyolojik ve ozellikle giivenlik gereksimimierinin giidiileyici rol oynadig ve
gelismekte olan iilkelerdeki birevin gereksinimler dizisinin siralamisn, geligmis tlkelerdeki
birevin gereksinimlerinin siralanigi ile karsilagtinldiginda farklibk gostermektedir. Kisacas:
ulkemizde iggorenler agisindan gidilleme olgusunun heniiz daha ilk basamaklarda oldugu
gozlenmektedir. Yine. Kaynak ve Paksoy'un 1983 yilinda yaptiklan aragtrma da buna
benzer sonuglar vermigtir. Aragtirmalann sonuglanna gore , iggorenlerin 1§ garantisi,
sosyal sigorta ve sonra da dcreti ilk sira da tercih ettiklen goérilmigtir. Daha g¢ok
fizyolojik ve ozellikle de giivenlik gereksinimlerinin iggérenlerin giidillenmesinde 6nemli
rol oynadig ifade edilmektedir.'* Kisacasi, giivenlik gereksinimleri hiyerarsi de ilk siray1
almigtir. Aynica yoneticiler iggorenlerin gereksinimlerinin farkindadirlar.

Bitiin bu elestirilere ramen Maslow'un varsayimlan hem yonetim ile ilgih
literatiirde genis Ol¢iide ilgi cekmekte hemde yeni aragtirma yontemleriyle test konusu
olmaktadir. Bu konu da en ¢ok bilgi toplayan aragtirmaci Porter olmustur. Aragtirmalarins
Amerika ve aynca onii¢ iilkede alt kademe ve orta kademedeki yoneticiler iizerinde
yogunlagtirmig, yoneticilerin fizyolojik gereksinimleri digindaki tiim gereksinimlerinin
tatmini konusundaki algilarimi belirflemeye ¢alismigtir. Aragtirma sonuglan; Amerika ve
Ingiltere'ye ait bulgulanin Maslow'un gereksinimler hiyerarsisine uygun oldugunu ve
ayrica her iki yonetim kademesinde de 6nemli gereksinimlerin en az tatmin edilen
gereksinimler oldugunu ortaya koymugtur. Yine, Porter deger gereksinimlenini , sayginhk
ve bagimsizlik olarak ikiye ayirmaktadir. >

Orgiitiin  amacimt  gerceklestirmesi ve varligint  siirdiirmesi  gereksinimlerin
kargilanmasina baglanmaktadir. Mc Gregor orgiitsel gereklerin insan gerksinimlerinden
bazilarimin tatminini simirladif varsayimina dayanarak orgiitle insam kars: kargiya getiren
bu goriig, Orgit yapismin gereksinimler hiyerarsisinin en ist basamafmda bulunan

ozgerceklestirime olanak vermek iizere degistirmesini 6nermektedir.'*

Davrams bilimciler tarafindan genis olgiide benimsenmekle birlikte, Maslow
modelinin gorgiil gegerlilifini sinamaya ¢ahiyjan aragurmalarm sayisi ¢ok azdir. Bunun
baslica nedeni, cesitli gereksinimleri iglemsel terimlerle tanimlamanin giglugudir. Ote

'3 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayim No:223, isletme Iktisadi Enstitisi Yayin No:117,1990 .s.156

Tugray Kaynak ve Mahmut Paksoy, Motivasyonda Maslow Modeli ve Istanbul Kenti Calisanlar:
gmde Testi, istanbul : 1.Universitesi /sletme Fakilltesi Dergisi Cilt:12, Say1:1, 1983, s5.24-35

Lyman W. Porter. 4 Study Of Perceived Need Satisfactions In Bottom and Middle Mangement
Jabs Journal Of Applied Psychology Volume:435, 1961, s5.9-10

55 Mustafa Tosun. Sanayi Psikolojisinden Orgat Davramgina Bildirisi, Yonetim Psikolojisi 1. Ulusal
Sempozvumu, Ankara: 7-6 Arahk 1977, ss.15-20
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vandan insaniann viikksek dizeydeki gereksinimlerim is va da mesleklenyle gidermek
zorunda olmaviglari. bu kuramin is siirecine uygulanmasinda gesith giiclikler yaratmgtir.
Maslow kuraminin gorgiil araghirmalara veterince elverisli olmayisi bagka giidileme
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teorilerinin ortava ¢ikmasina vol agmgtir.
5.1.2.Alderfer' in ER.G Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow'un gereksinimler hiyerargisini bagka bir bicimde ifade
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etmektedir. Bu kuramda gereksinimler ii¢ grupta toplanmigtir:
1.Var Olus (Existence) Gereksinimleri
2.Iliski Kurma (Relatedness) Gereksinimleri
3.Gelisme (Growth) Gereksinimleri

3.1.2.1.Var Olus (Existence) Gereksinimleri: Organizmanin fiziksel var
olusu ile ilgili viyecek, giyecek, barmma, fiziki givenlik vs.gibi gereksinimlerdir.
Isyerinde gahsma ile ilgili gereksinimler, iicret, sosyal yardimlar, giivenli caligma saatleri
ve ig giivenligi olarak sayilabilir.'*

3.1.2.2.Iliski Kurma (Relatedness) Gereksinimleri: insanmn kendisi igin
onemli olan o6teki insanlarla iliskide bulunma istekleri burada toplanir. Yalmz Bu
gereksinimlerde karsihklik vardir. Doyuma ulagmak bagka insanlarla birlikte olmaktadir.
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Bagka insanlarda diigiincelerle duygulann paylasiidigi kimselerdir.

3.1.2.3.Gelisme (Growth) Gereksinimleri: Bireyin kendisi iizerinde
yogunlasir ve kigilik gelisimiyle ilgili gereksinimleri igine almaktadir. Birey i¢in énemli
olan yeteneklerini kullanarak, kendini gelistirerek tatmin olma 6nemlidir. Bu kavram
Maslow'un deder ve kendini gergeklestirme gereksinimlerini igine almaktadir. I

1% Mustafa Sencer. Kamu Gorevlilerinde Is Doyumu ve Moral (Giidileme Kuramlarina Elestirisel Bir
]}’#M)_. AMMIE Idaresi Dergisi, Cilt:15 Say1:1. Ankara: TODAIE. Mart 1982. 5.9

"Judith R. Gordon. a.g.e, 5.137
1*8 Ernest J. Mc Cormick and Daniel {lgen. Industrial Psychology. New Jersey: Prentice-Hall, Inc..
1981, s5.26()-269
1% Oguz Onaran. Calisma Yasarinda Gidileme Kuramlar: . Ankara: Seving Matbaasi, 1981, 5.39
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ortaminda rekabet. defigim. varaticihk ve oOzerkligin bulunmasi halinde gelisme
gereksinimleninin tatmini saglanabilir. '®

Alderfer diisiincelenni dort ana varsayima dayandirmaktadir: '’

1.Bir gereksinim tatmin edilmedigi siirece dominant olarak kalir(organizmayi
etkisi altina alir.)

2.Bir gereksinim tatmin edilmediginde, bir alt basamaktaki gereksinim 6n plana
cikar.

3.Bir gereksinimin tatmin edilmesiyle bir iist basamaktaki gereksinim uyanlr.

4.Bir gereksinimin tatmin edilmemesi de (6rnegin; basansizlik) kigilik gelismesine
katkida bulunabilir ve iist basamaktaki gereksinimleri harekete gegirebilir.

Bu kuram, gereksinimler hiyerarsisindeki sira diizenlerinin araghrma bulgularina
gore diizeltilmis bigimidir. Kurama gére, var olug ve iliski kurma gereksinimleri tatmin
edildikce kendilerinden bir sonraki gereksinimler daha c¢ok istenmeye baslayacaktir.
Yalniz gelisme gereksinimleri karsilandif: 6lgiide daha gok istenecektir. ¢

Alderfer'in teorisi; Maslow'un gereksinimler hiyerarsisiyle yakindan iligkilidir.
Alderfer'in teorisi, bu gereksinimleri degisik bigimlerde isleterek yorumlamaktadir. Bu
ER.G teorisinde gereksinimler kati bir hiyerargik yapr gostermemektedir. ER.G
teorisinde gereksinimlerin birden fazlasi aym anda isletilebilir ya da iglev gorebilir. Bir
gereksinimin tatmini, daha yitksek diizeyde bir gereksinimin hemen ortaya ¢ikigina direkt
olarak yol agmamaktadir.

Maslow'un teorisi ile Alderfer'in teorisi arasindaki bagka bir fark da, Alderfer'in
yilksek diizeydeki gereksinimlerinden birinin (iligki kurma ve gelisme) engellenmesinin
daha digiik diizeydeki gereksinime iliskin bir geri doniise yol agabildigidir. Maslow bir
kisinin bir gereksinimi tatmin etmek igin israr edecefini belirtmektedir. Alderfer'in
teorisinde, omegin, bir iggorenin iligki kurma gereksiniminin tatmin edilmemesi

1% Duane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz. Psychology and Industry Today On Introduction
To Industrial and Organizational Psychology: (Organizational Psyckology). New York: Mc Millan

Publishing Company.1990. s.324
16! Mustafa Yasar Tinar. a.g.e. s.7
16> Oguz Onaran, Caligma Yasaminda Gadileme Kuramlar:, 5.40



durumunda kist bundan vazgegebilir ve bunun yerine varhk gereksinimlen tzerinde
vogunlagabilir. Daha agik bir ifadeyle, bu durum iggérenin basansiz olmasina karsiik
olarak daha viiksek icret ve sosyal vardimlar va da ek kazang isteyebilecegini ifade

eder.'®

Alderfer'de Murrav gibi birden fazla gereksinim tiiriiniin bireyi aym anda
gidiileyebilecegini ileri siirmektedir. Ornegin; hem iligki kurma hemde bilyiime
gereksinimi kigi tizerinde isletilebilir.

Maslow'un hiyerarsisinden en onemli farki, ER.G teorisinin gekil 3.3'de
goriildiigi gibi bir engelieme-gerileme bileseni ve bir de tatmin edilme-ilerleme
bilesenini biinyesinde bulundurmasidir. Bu tatmin edilme-ilerleme siireci; bir gereksinim
kategorisi tatmin edildikten sonra kiginin bir sonraki dizeye yiikselecegini ileri
sirmektedir. Bu noktada Maslow ve Alderferin teorileri anlagmaktadir. Bunakargin
Maslow, bir bireyin kargilanmasim istedifi gereksinimi tatmin oluncaya kadar aym
gereksinim diizeyinde kalacagini varsaymaktadir. Alderfer, daha yiksek diizeydeki bir
gereksinimi tatmin etmeye ¢ahgirken engellenen bir kiginin sonunda bir dnceki diizeye
geri dénecegini ileri  siirmigtiir.'®

Varhk Gerekshﬁnﬂerinin_.;' Varlik Gereksinimleri ___;[ Varlik Gereksinimleri
Engellenmesi Onem Kazamr Tatmin Edildi mi?
Hay1r l Evet
4 i’ Gelisme Gereksinimleri | Evet | Iligki Gereksinimleri DNiski Gereksinimleri
Onem Kazamr Tatmin Edildi mi? Onem Kazanmir
Evet
Gelisme Gereksinimieri Hayr
Tatmin Edildi mi?

Sekil 3.3: Alderfer'n ERG Teorisi

Kisaca, bu kuram gereksinim sira diizenlerinin aragtirma bulgulanna diizeltilmis
bi¢imidir. ER.G kurammnin Maslow'dan aynlan yam sudur: gereksinimler burada
somutluk durumlanna goére siraya konulmugtur. Dolasiyla bir ust diizeydeki gereksinimi
kargilamak gii¢ oldugunda bir alt diizeydeki gereksinim kiimesi daha ¢ok istenecektir.

163 Dyane P. Schultz ve Sydney Ellen Schultz. a.g.e, 5.324
164 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin.a.g.e. s.115
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Cunkt kurama gore daha aynmlasmig, daha az somut amaglan elde edemeyenler daha
somut amaglara vonelirler. Gergek istek boylece doyurulmug olmaz. Ancak daha somut
olani onun verine geger. Iste Alderferin kurami burada Maslow'un kuramindan aynilms
ama sonugta vine birlesmis oluvor. Ciinku Alderfer bu olay: agiklamak i¢in Maslow'un da
kabul edecefn su Orne§i verivor. Bir kigi aldig deretin biyikligini bir sayginhk
gosterges: savabilir Anlagilan kargilanmayan gereksinimlerin (var olus diginda) daha alt
diizeydek: gereksinimlere duvulan istei artiraca@ Onermesi gorgil aragtirmalann

verileriyle Maslow'un kuramini uzlagtirmak igin yapilmig bir énermedir.'*

Avnica Maslow'un cevresel degiskenlere 6nem verdigini ifade etmistik. Bu
eksikligi tamamlamak igin gevrenin durumuna gore siiregen isteklerle tatmin arasindaki
iliski konusunda 6nermeler gelistirilmigtir; '

Varlik gereksinimleri igin kaynaklar kit ise, siireen varhk istekleri
karsilanmayacaktir. Boylelikle kithk durumunda insan tatmine ulagmadik¢a daha gok
isteyecek. daha az doyacak ve dolayisiyla bu gereksinimlere saplamip kalacaktir.
Kaynaklar bol ise siiregen varlik istekleni tatmin agisindan aynmlasma gostermeyecek,
yani bu gereksinim cegsitli diizeylerde de olsa kigiler arasinda tatmin agisindan bir aynm
gorilmevecektir.

Tiski gereksinimlerinde ti¢ durum bulunmaktadir:

l.Insan tatmin edici iliskiler iginde ise tatmin gene bir aynmlagma
gostermevecektir.

2.Olagan iliskilerde, gerek yiiksek gerekse diigiikk siregen iliski istefine sahip
olanlar thml isteklere gore daha az tatmin elde edeceklerdir. Burada ters U bigiminde bir
iliski s6z konusudur.

3.Koti iliskilerde ise siirefen iligki istedi arttikga tatmin de artacaktir. Ciinku
insan bovle bir iligkiyi dizeltmek igin ¢ok caba harcayacak dolayisiyle yalmz kendi
cabalanvla da olsa bir doyum duyacaktir.

Gelisme gereksiniminde ise, elverigli bir ortamda insan daha fazla istek duyacaktir.
Buna karsilik, iliski istekleri bu iki istek kiimesi arasindadir. Yani varhk istekleri ile

165 Oguz Onaran . Calisma Yasaminda Giidileme Kuramiar , ss.40-41
16 Age 541
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gelisme 1steklen tatmin edilmediklen zaman artar. Tatmin edildiklerinde varlik istekleri
azalir. ancak gelisme istekleninde bir diisiis olmaz.

ERG kuram. Maslow kuramimmn gerek isler duruma getirilmesi gerekse
insan-cevre etkilesimini igermesi igin gelistirilmis bir kuramdir. '¢’

Alderfer'in ER.G teonsi gidilleme literatiirine dahil olunan yeni bir kuram
oldugundan iizerinde ¢ok biyilk araghrmalar yapiimamstir. Bu teoriyi elestirenlere
rastlanmaktadir. Ancak i ortaminda gudiileme ile ilgili en cagdas analizler Maslow ve
Herzberg Teorilerine gore Alderfer'in teorisini destekler egilimindedir. Alderfer'in teorisi
sezgisel ve mantiksal esaslar agisindan daha gekigi gozitkmektedir. Cahyma ortaminda
isgorenin giidillemesi agisindan daha uygun gibi gozitkmektedir. '®

3.1.3. Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Giidiileme teorisine 6nemli oOlgiide katkida bulunanlardan biri de Frederick
Herzberg'in Cift Faktér Teorisi olmaktadir. Bir gok yoniiyle daha onceki teorilerle
benzerlik gostermektedir.

3.1.3.1. Teorinin Tarihsel Gelisimi

Frederick Herzberg ve arkadaglan 1950l yillarin sonu ve 1960'h yillann basinda
"Cift Faktor" teorisini ileri siirmiiglerdir. Herzberg Pittsburg'da toplam iki yliz muhasebeci
ve miihendislerden olusan bir grup lizerinde inceleme yapmugtr. Bu caligmalarinda
Herzberg, muhasebeci ve miihendislere kendi iglerinde iyi ya da koti hissettiklen
zamanlann neler oldugu hakkinda sorular sormus ve onlar bu tip duygulan hissettikleri
anlant anlatmiglar. Her bir denek'e gore kendilerini bu tiir duygulara digiiren faktorler
birbirinden farkhilik gostermektedir. '® Herzberg aragtrma sonuglanna dayanarak ig
tatmini yaratan faktorlerle igde tatminsizlik douran faktorler olmak iizere birbirinden
farkli ve ayn iki faktor grubunun olduBunu ileri siirmektedir. '’° Bagka bir ifadeyle,
aragtirmacilar cevaplar iizerinde yaptiklan igerik analizi sonucunda, tatmin olusturan
faktorlerle tatminsizlidje yol agan faktorlerin birbirinden farkli olduklanm ortaya

1 A ge. s.44

1% Fred Luthans, a.g.¢, 5.245

1%% Gregorv Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.¢, s.113
Dyane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz, a.g.e. s325
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koymuslardir. ' Herzberg tiimiivle farkh bu iki faktor grubunun i ile ilgili duygulann iki
tirityle iligkili oldugunu éne siirmiistiir. Ornegin; diisik {icreti bir tatminsizlik nedeni
olarak goren bir iggoren, yiiksek iicreti tatmin ve giidilemeye iligkin bir neden olarak
goremez. Aragirmada elde edilen bulgular tatmin ve gidiilemenin tiimiiyle basari ve
taninma gibi farkh nedenlerle iligkili oldugunu géstermektedir. '™

Bu bulgularla, Herzberg tatmin ve gidilemeye iligkin geleneksel modelin
savundugu disiincenin gercefi yansitmadifi sonucunu g¢ikarmaktadir ve geleneksel
gorisi elestirmektedir. Sekil 3.4'de goruldigu gibi i tatminin bir dogru tizerinde oldugu
diiginiiliirse, dofrunun bir ucundaki "tafmin"den difer ucundaki "tarminsizlik"
noktasmna kadar uzanan tek bir boyut iizerinde oldugu dustnilmistir. Dogru tizerindeki
orta nokta ndtr (0) halini ifade etmektedir!” Durum béyle oldugu halde, Herzberg
caligmalan sonuglandirarak, elde ettigi bulgularla geleneksel goérigiin savundugu gibi
"tatmin"in tersinin "tatminsizlik” olmadifim ileri stirmigtir. Bunun sonucunda
asafdaki tartigmalan ortaya atmugtir: 1.Bir iste tatminsizlik doguran faktorleri ortadan
kaldirmak kesinlikle iste tatmin olmay: saglayamamaktadir. Isin ¢evresiyle alakah olan
faktorler (digsal, gevresel ya da fiziksel faktorler) iste tatminsizhife yol agma
egilimindedir ya da tatminsizlii onlemektedir. 2.Belirli faktorlerin varhg doyuma
katkida bulunur. Fakat bunlann eksiklii notr bir durum yaratir. Yani tatminsizlife yol
agmaz. Isin kendisi ile ilgili olan bu faktérler (igsel, igin icen@ ile ilgili, psikolojik
faktorler) is tatmini saglama egilimindedir. Igsel faktorlerin diigiik diizeyde olmas: diisiik
is tatminine (nétr (0)) yol agar. Ancak tatminsizlige yol agmaz. '

Sekil 3.4'te goriildiga gibi Herzberg bulgulanyla iki asamah bir siirecin varhgini
ileri siirmektedir. Bir dogru iizerinde diigiiniilirse, bu boyutlardan birinin "tatmin'in
bulundugu ugtan "fatmin yok (tatminin olmadigy)” ucuna degin uzandigini, Gteki
boyutunda "fatminsizlik yok (tatminsizligin olmadigr)” noktasindan "tatminsizlik"
noktasma degin uzandigimi ifade etmektedir. Tahmini olarak, bu iki boyutun
cahsmalaninda saptadif iki faktor grubuyla iliskili olmas: gerekir. Herzberg isgérenlerin
ya tatmin olmus olabileceklerini ya da tatmin olmamus olabileceklenini ileni stirmektedir.
Aym sekilde, ya tatminsizlik duyabileceklerini ya da tatminsizlik duymayacaklarim ileri
sirmektedir. '™

1" Ceyhan Aldemir, Personel Motivasyonu , MESS 1986 Yill: Egitim Semineri, 11 Kitap MESS Yayin
No:110. Erkmen Matbaas:, 1987, s.227

1”2 Stephen P. Robbins, a.g.e. 5.153

'3 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e. 5.117

"4 Dennis W. Organ and W. Clay Hammer, Organizational Behavior. Revised Edition, Plano,
Texas:Bussiness Publications, Inc., 1982, 5.174

175 Stephen P. Robbins, a.g.e, 5.153
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N Geleneksel Goriis
Tatmin (‘) Tatminsizlik
Herzberg in Goriigii
+ (Gidiileviciler) q
Tatmin Tatmin Yok
0 (Hijyenik Faktorler ) -
Tatminsizlik Yok Tatminsizlik

Sekil 3.4: Tatmin ve tatminsizlige iligkin goriiglerin kargilagtinilmasi

Herzberg, Durum Koruyucu ve Gidileyici faktorleri asafidaki gibi ifade
etmektedir:'”® Herzberg gore bazi faktorlerin eksikliginin tatminsizlige yol agtif, fakat
bunlann varh@mnmn nétr bir durum yarattif, tatmine yol agmadiklan ifade etmektedir.
Bunlann varhf isgoreni gidilememektedir, sadece tatminsizlik yaratmamaktadir.
Herzberg, bu faktor grubunu Hijyenik (Durum Koruyucu) Faktorler olarak ifade
etmektedir. Bunlar isin kendi dogas ile ilgili degilde igin gevresiyle ilgili faktorlen
kapsamaktadir. Cevreye déniktiirler. Bu nedenle, bu faktorler digsaldir. Hijyenik
faktorler asafidaki gibi siralanabilir:

1. Sirket Politikast ve Yonetimi,

2. Gozetim Sekli (Teknik Géozetim),

3. Gozetimci ile Iligkiler,

4. Calisma Kogsullan,

5. Ucret,

6. Arkadaglariyla Iligkiler ( Yatay Higkiler),

7. Kigisel Yasam,

8. Astlarla lliskiler,

9. Sosyal Durum,

10. Is Gavenligi.

176 Frederick Herzberg, Bernard Mausner and Barbara Bloch Synderman, The Motivation To Work ,
Second Edition, New York: John Willey & Sons, Inc., January 1967, ss.80-81

Frederick Herzberg, One More Time: How Do You Motivate Employees?, Harvard
Business Review vol. 65, 1987, s5.109-120
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Yine, Herzberg'e gore belli faktorlenin varh@ tatmin yaratmaktadir. Ancak
bunlarin ¢aliyma ortaminda bulunmamasi nétr bir durum yaratmaktadir, tatminsizhige
sebep olmaz. Herzberg, bu faktor grubunu Giidiileyici Faktérler olarak ifade etmektedir.
Buniar isin bizzat kendisiyle ilgilidirler. Yani giidiileyiciler genellikle ige yoneliktirler, igin
igerigi ile ilgilidirler. Bunlara igsel faktorler de denir. Giidiileyici Faktorler asagidaki
gibi siralanabihir:

1. Bagsan,

2. Taminma,

3. Isin Kendisi,

4. Sorumluluk,

5. llerleme Olanag (Terfi),

6. Gelisme (Kisisel Gelisme).

Herzberg tarafindan yiritilen on iki gahgymada kaydedilen 15 davramslanm
etkileyen faktorler sekil 3.5'te izah edilmektedir. Herzberg cevaplan kategorilere
ayirdiktan sonra insanlann kendilerini iglerinde iyi hissettikleri zamanlarda verdikleri
cevaplar ile kendilerini kotii hissettikleri zamanlarda verdikleri cevaplarin 6neml olgiide
farkh olduklan sonucunu g¢ikarmaktadir.'” Sekil 3.5'te gorildigi gibi belirli faktérler
(seklin sag tarafindaki faktoérler) is tatmini ile siirekli olarak iliskili olma egilimindedir.
Diger faktorler (seklin sol tarafindaki faktorler) tatminsizlikle stirekli olarak iliskili olma
egilimindedir. Bagani, taninma, igin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelisme gibi igsel
faktorlerin is tatmini ile iligkili oldugu géziikmektedir. '™

Herzberg ve arkadaglannin bir dier kogulu ise, iggérenlenn isteki glidiileme
derecelerinin  yilksek olmasi durumunda hijyen faktorlerinden tatminsizlie kars

hosgoriiniin de fazla oldugudur. Bunun tersi ise s6z konusu olmamaktadir.'”

Cahyma ortaminda "Cift-Faktor" teorisinden yararlanmak i¢in Herzberg iki
asamah bir siire¢ onermektedir: Birincisi, yoneticinin "tatminsizlik" yaratan durumlan
(faktorleri) ortadan kaldirmaya ¢alismasi gerekir. Herzberg bu noktammn iki boyutun en
onemli esas1 oldugunu kabul etmektedir. Herzberg'e gére hi¢ tatminsizligin olmadif bir
durum/ortam yaratildiktan sonra ( bu amaca ulagmak i¢in yoneticinin hijyenik faktorleri
dikkate almasi gerekir. Omnegin; iicret ve iy giivenlifinin yeterli oldugu, ¢ahyma
kosullanmn uygun oldugu bir ortammn saglanmasi vs.) hijyenik faktorler sayesinde

" David A. De Cenzo and Stephens P. Robbins, a.g.¢, 5.317
" Age, 5316

1% Frederick Herzberg, The Motivation-Hygiene Concept and Problems Of Man Power. Personel
Administration, Vol. 27, 1964, 5.3
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gldiilemeyi yikseltmeye ¢alijmak bir zaman israfi olmaktadir. Bu durumda gidiileyici
faktorler devreye girmektedir. Yonetici , bagar, taninma, sorumluluk, ilerleme, ve kisisel

gelisme ile ilgilt olan firsatlan arttirarak astlarin kendilerini giidiilenmig ve tatmin olmus
hissetmelerine yardimei olmaktadir. '*

tatminsizlik I§'de bitylik tatmin saslayan
' . vc . e » I3 v .
gemkdogtm 1844 Notr 1753 llusl test edilmis gadnleyici

ilmi pokta faktdrler
hijyenik faktdrles
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Sekil 3.5: Tatmin Ediciler ve TatminsizliSe Yol Agan
Faktorlerin Kargilagtirilmas: '

1% Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.117
'8! David A. De Cenzo and Stephen P. Robbins, a.g.¢, 5.317
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Bir ¢ok teonsyenden farkhi olarak Herzberg, yoneticilerin kendi teorisini nasil
uygulayabilece@ini her yoniyle agikca ifade etmektedir. Herzberg iggorenlerin gorevlerini
bir bitiin olarak diigsiinmesi ve planlamas: i¢in "'iy zenginlestirme" olarak ifade edilen bir
tekmi savunmaktadir. Bu teknik Herzberg'in temel giidiileme faktorlerine uyarlanmstir.
Uygulamayva iligkin bu nadir goriilen ¢aba, uygulamadaki yoneticiler arasinda Herzberg'in

182

teonisinin vaygin kabul gordiigi seklinde agiklanabilir.
1.3.1.2. Herzberg'in Teorisinin Degerlendirilmesi

Herzberg'in teorisi, kisa bir siire iginde biyiik bir 1lgi gérmiis ve bir ¢ok iilkede bu
konu ile 1lgili aragtirmalar yapiimigtir. Bu aragtirmalanin bazilannin sonuglan Herzberg'in
teorisini desteklerken, bazilannmn sonuglan da desteklememektedir. '**

Genel olarak Herzberg'in yaptifh gibi aym metodolojiyi kullanan ¢aligmalar bu
teoriyl destekleme egilimindedir (olaylan ammsatan igerik analizi). Yani Herzberg'in
"knitik olay" metodunu kullanan aragtirmalann ¢ift faktor teorisini destekleyen sonuglar
elde ettigini oysa bu metodolojiyi kullanmayan aragtirmalann ¢ift faktor teorisini
dogrulamadi ortaya konmustur. Boylece Herzberg'in giidiileme teorisi "metoda baglh
(method baund)" bir nitelik arz etmektedir. Bu metodoljinin kendisi bask: altina alma
ozelligine sahiptir.'® Model kiiltiirel farkhiklar nedeniyle genel bir nitelik taggmamaktadir.
Gelismis iilkelerde iicret gibi alt kademedeki gereksinimler gideriimis oldufundan bu
model rahat uygulanabilir.'’® Az gelismis ilkelerde ticret ve galiyjma kosullan yetersiz
olan ¢ahsanlar icin iicretlerde ve ¢aliyma kosullarinda yapilacak iyilestirmeler giidiileme
kayna@ olabilir.

Herzberg'in metodolojisinin  giivenilirlifi siphelidir. Oranlar yorum yapmay:
zorunlu kildigindan dolayn farkli sekillerdeki 6teki cevaplan tahlil ederken,
aragtirmacilarin boylesi bir usuldeki bir cevabi yorumlayarak bulgulan bulandirmas: olasi
olmaktadir.'*

Herzberg'in aragtirmas: profesyonel olarak (mesleki agidan) egitilmis uzmanlardan
olusan bir 6rmefe dayanmistr. Bu bulgularin bagka de@erlere sahip olan iggérenler

2 Age s.117

'83 Oguz Onaran. Calisma Yasanunda Gidilleme Kuramlari, 5.47
'8¢ Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin. a.g.c, s.118

'** Akif Emiroglu. Motivasyon Arac: Olarak Para ve Laffer Egrisi, Yonetim Dergisi. Istanbul
Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayim Say:: 14, 1974, 5.57
18 David A. De Cenzo and Stephen P. Robbins, a.g.c. 5.318
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agisindan genelleme yapilmast uygun gorinmemektedir. Asgari ticretle ¢ahigan isgorenler
agisindan bu teorinin gegerliligini  saptamak i¢in yapilan incelemeler inandinc

18"

gorinmemektedir. Yani, elestirmenler, muhasebeciler ve miihendislerden olusan

orjinal 6rnegin genel ¢aliganlarin populasyonunu4 temsil edemeyecegini ifade etmektedir.

Herzberg'in teorisine yoneltilen baghca elestirilerden biri de giidiileyici ve hijyenik
olan iki faktorin karsthkli bagimsiz oldugu disiincesine yoneltilmigtir. Herzberg'in
gorusiinde sadece gudiileyici faktorler i tatmini yaratabilir. Ancak hijyenik etmenler iy
tatminsizligi yaratabilirier. Elegtiriler, Herzberg'in hijyenik faktorierinden bazilanmn
Ornegin;, go6zetimcinin takdir edilmesi ona bagandan dolay1 tamnma olanad
saglayacagindan dolayi onu aym zamanda gidiileyici olarak hareket ettirebilir ve ele
aldizxmiz gibi bagan gidiileyici bir faktor olmaktadir. Bu nedenle, gidiileyici ile hijyenik
faktorler arasindaki ayimmmn Herzbergin savundugu kadar kati olmadily olast
olmaktadur.'®*

Herzberg'e gore iicret ve maaglarda yapilacak artiglar sadece gahsaniann tatmin
duygusunu engelleyen faktorleri ortadan kaldinr. Yoksa onlann tatmin duygulanm
gelistirmez. Oysa, Telimen (1975), Herzberg ile aym fikirde degil, ona gore baz: hallerde
parasal tedbirler, insanlara tatmin duygusu veren tek faktér olabilmektedir. Omegin;
harsizhik yapan kisilerle, yasak oldugu halde kiirtaj yapan doktorlar gibi. '

Hemen hemen biitiin giidiileme teorileri gibi, Herzberg'in teorisinin de ¢ok genel
bir nitelik tagidi@ iddia edilmigtir. Gergekte, insan davramigim belirleyen faktorierin gok
cesitli, karmagik ve birbirine bagh olusu, bu alandaki o6l¢me girisimlerini
giiclestirmektedir. Degigik olgme tekniklerinin kullamlmasi farkh sonuglarm ortaya
¢tkmasina sebep olmaktadir.'™ Su halde giiditlerin karmagik ve birbirine bagh oluslan ve
kolayca soyutlanamayislan 6lgme ve deferleme caligmalanm giiglestirmektedir. Bu
nedenle, degigik aragtirma yontemleri degisik sonuglar vermektedir.'”

Bagka bir elestiri de, teorinin bireysel farkhbklan géz 6ntine almadiiim, bu
konuyu ihmal ettifi ileri siiriilmektedir. Ayrica, Herzberg'den sonra yapilan bir
aragtirmada iicret gibi belirli faktorlerin bir drnekte tatmin bir bagka 6rnekte tatminsizlikle

187 Roland Pearson, The Human Resource Managing People and Work In The 1990s, London:
Mc Graw-Hill Company, 1991, s.177

'%8 Duane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz. a.g.e, 5.325

1% Osman Telimen, Motivasyon (Gidil), Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi Cilt:2 . Subat 1975.
5.46

190 Taker Dereli, a.g.e, 5.200

19! Erol Eren, ¥dnetim Psikolojisi. 5.407




ilgili oldugu bulunmustur ve aragtirma boylesi belirli bir faktoriin etkisinin bireyin yasina
ve orgiitsel diizeye bagh oldugunu bulmustur.'*

Bu teori bir dereceye kadar gegerli olmaktadir. Is tatminine iligkin agiklamalar
saglar. Gergekte bir gidiileme teonsi degildir.'” Genellikle, elestirmenler bu teorinin
tatmin ve giidiileme arasindaki iligkiyi tanimlayamadigin: ileri sirmektedirier.

Herzberg'in teorisi, 6nceki aragtirmalarla tutarsizik igindedir. Hijyen-Giidiileme
teorisi, durumsal degigkenleri ihmal etmektedir. Yine, Herzberg'in teorisi, tatmin ile
verimlilik arasinda bir iligki oldugunu varsaymaktadir. Ancak bu aragtirmanin
metodolojisi verimlilifi degil de sadece tatmini dikkate almayr amaglamaktadir. Bir
kimsenin béylesi bir araghrmanin gegerlilifini saglamasi igin tatmin ile verimlilik arasinda
yiiksek diizeyde bir iliski oldugunu varsaymas: gerekir.'**

Ayrica, Herzberg'in teorisinin, iicret, stati ve kigileraras: iligkilerin guduleyici
niteliklerini yeterince vurgulayamadif ilen sirilmugtir. Aslinda bunlar 6nemh
gidiileyicilerdir. Oysa Giidilleme-Durum Koruma modeli, bunlanin oncelikle durum

koruyucu 6zelliklerine 6nem verir.'”®

Ote yandan, Giidiilemenin ancak yiiksek kademeli gereksinimlerin tatmini halinde
saglanacagl yolunda Herzberg'in ortaya attfi goriig diger gudilleme teorileriyle paralel
bulunmaktadir. Ancak Herzberg'in teorisini tiim olarak degerlendirdigimizde, yeterince
tatmin edici olmaktan uzak bulundugunu séylememiz miimkiindiir. '*¢

Teoriyi kiitiirlerarasi agidan degerlendirdigimizde, Herzberg'in yaklagimimn yine
smirh karekter tagidigim gdrmek miimkiindiir. Bu teori daha ¢ok gelismis ekonomilerde
ticret ve i kosullanyla ilgili sorunlan 6nemli dlgiillerde ¢6ziimlenmis ¢ahsanlar i¢in gegerli
goriinmektedir. Toplu sézlesmelerde ekonomik durumu ilen derece de diizelmis iggiler
i¢in icret ve ¢ahgma kogullarinda artislar yaparak giidileme saglayabilmenin miimkiin
olamayacag aciktir. Isgiler bu gesit peryodik artiglan artik dogal bir hak olarak zaten
beklemektedir. Oysa az geligmig iilkelerde iicret ve g¢ahgma kosullan disik diizeyde
bulunan isgiler igin ticretlerde ve s6z konusu ¢ahsma kosullaninda (istthdam giivenliginde,

12 Marvin Dunnette, John Campbell and Milton Hakel, Factors Contributing To Job Satisfaction and
Job Dissatisfaction In Six Occupational Groups, Organizational Behavior and Human Performance,
Volume:2, May 1967, ss.143-174

1% David A.DeCenzo and Stephen P. Robbins, a.g.e, s.318

A ge. 5318

19 Keith Davis, a.g.¢. 5.70

1% Toker Dereli, a.g.¢, 5.200
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13 emnivetinde. insanlararas: iligkilerde) saglanacak gelismeler de pekila bir gidiilleme
kayna@ olabilir '

Friedlander ve Walton'm 1964 vilinda, isgérenlerin 6rgitii terketmelerine ve
orgutte kalmalanna neden olacak faktorleri belirlemek i¢in yaptiklan aragtirmada
isgorenlerin orgiitte kalma nedenlerinin daha gok giidiileyici faktérlerle, orgiitii terketme
nedenlerinin ise hijyenik faktérlerle ilgili oldugu sonucuna ulagmiglardir.'®

Mahmut Paksoy'un 1986 yihnda Istanbul Sanayi Bélgesinde 50 firmay: dikkate
aldi@ aragtirmasinda anket ve Herzberg'in kendi arastirmasinda kullandi: olay anlattirma
yontemi birlikte uyarlanmigtir. Aragrma sonuglarina gore, muhasebe boliimiinde
caliganlar igin igin kendisi, sorumluluk, gelisme imkan, statii ve takdir edilme giidiileyici
faktorler, geriye kalan sirket politikas: ve yonetimi, Gicret, caligma kosullan, sayginlik, 1§
giivenlii durum koruyucu faktorler olarak ortaya ¢ikmigtir. Daha once de belirtigimiz
gibi, Herzberg'in faktoér aynminda statii (sosyal durum), hijyenik etmenler arasinda yer
almaktadir. Ancak bu aragtirmada ise, bu faktor giidiileyici olarak bulunmustur. Bu
durum kiiltiire]l dzelliklere baglanabilir. Toplumumuzda bireylerin statiiye verdikleri 6nem
bilinmektedir. Ayrica statiiniin artmasi, bir yerde gelir artigina sebep olacag: i¢in, belki de
bu varsayima gore sozkonusu faktér gidileyici olarak ortaya ¢ikmug olabilir. Bu
araghrma bir yerde Herzberg'in goriislerini desteklemektedir. Ciinkii Herzberg'de baz
tilkelerde yapilan aragtimalarda, statii ve iicretin zaman zaman gudiileyici faktor olarak
rol oynadigim belirtmektedir.'”

Hindistan'da cesitli sanayi dallaninda, orta kademe yoneticileri lizerinde 1967
yilinda D. K. Lahiri ve S. Srivastva tarafindan yapilan bir aragtirmada olay anlatma yerine
on g giidilleyici ve on i¢ durum koruyucu faktor olmak tizere 26 faktdri igeren bir
anket kullanmiglardir. Aragtirmanin sonucunda tatmin saglayanlarla tatminsizlige yol agan
faktorlerin farkh oldugu ortaya ¢ikmustir. Gergekte, isin gevresindeki belirli faktorleri
tatmin kaynag olarak algilayan iggérenler, aym faktorlerin olmamas: durumunda ya da
bu faktorler kendilerini olumsuz yonde etkiledifinde bu faktorleri tatminsizlik kaynag
olarak algilamamaktadirlar. Sadece, tatmin saflayan faktorler arasinda givenlik, i
arkadaglariyla iligkiler, 6zel yagsam, gozetimcilerle iyi iligkiler gibi, Herzberg'e gore durum

197 A:g e, 55.200-201

198 Vialerie M. Bockman, The Herzberg Controversy, Personnel Psychology, Volume: 24, 1971, 5.161
19 Mahmut Paksoy, Herzberg Modelinin Muhasebe Personeli Uzerinde Sinanmasi, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 18, Sayr: Kasim 1989, I. U. Basimevi ve Film Merkezi .
Mart 1993, ss.23-32




koruyucu faktorleri sayilan faktorier de vardir. Ayn bir sosyal gevrede faktorlenn
degismesini dogal karsilamak gerekir.™

Friedlander'm 1960 yihnda biiviikk bir iretim isletmesinde calgan miuhendis,
gbzetimei ve iicretli personel lizerinde uyguladif: anket sonucunda hem giidiileyici (i¢sel)
hemde hijyenik (digsal) faktérlerin tatmin kaynag oldugunu bulmugtur.™

Ote yandan, Dunnete, Campbell ve Hakel tarafindan yapilan aragtirmada tatmin

ve tatminsizlik duygulan doguran 6nemli olaylar g6z Onine alinmgtir. Arastirma
sonucunda bagan, sorumluluk, taninma, astlarla iligkiler gibi faktorierin hem tatmin
hemde tatminsizlik agisindan 6énemli oldugu ileri siiriilmiigtiir **
Maslow'un gereksinimler hiyerargisi ile Herzberg'in ¢ift-faktér kurami karsilagtinlacak
olursa gergekte bu iki goriig birbirine yakindir. Bagka bir ifadeyle, Hijyenik faktorler,
Maslow'un alt diizey gereksinimleniyle (fizyolojik, giiven ve sevgi gereksinimler)
esdegerdir, Nasil ki, Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinde bireyin daha yiiksek
diizeydeki gereksinimlerin baskisi (etkisi) altina girmesinden 6nce daha alt diizeydeki
gereksinimlerin tatmin edilmesi gerektigi varsayihiyorsa, aym sekilde Herzberg'in teonsi
de gidiileyici faktérleri dikkate almadan once hiyenik faktorlerin tatmin edilmesi
gerektigi savunulmaktadir. Ancak, hijyenik faktorlerin makul bir diizeyde kargilanmasi 1
tatminine yol agmamaktadir. Ancak, tatminsizlik de yaratmamaktadir. Nétr bir durum
dogurur.®® Kisacasi, Maslow ve Herzberg'in teorilerinin aynldi nokta, Maslow'un
tatmin edilmedigi takdirde her gereksinimin giidiileyici olabilecegini varsaymast,
Herzberg'in ise sadece bizzat igin kendisi ile ilgili igsel faktorlerin (basan, taninma,
sorumluluk, kigisel gelisme olanad, ilerleme, isin kendisi) gidileyici oldugunu
varsaymasidir.

3.1.4. Mc Clelland'm Erk (Gti¢), Baglilik ve Bagan
Giidiilerine Iliskin Kuram
David C. Mc Clelland insan giidilerini temelde ti¢ grupta ele almaktadir. Her
bireyin kigilifinin bu temel gidilere iligkin bir esas tegkil ettifi varsayllmaktadir.
Uzerinde aragtirma yapilan 6nemli giidiiler: >

i“’ Oguz Onaran, Calisma Yasarunda Gidileme Kuramlari, s.49
' Frank Friedlander, Underlying Sources Of Job Satisfaction, Journal Of Applied Psychology, Vol .47,

1963. ss.249-250

22 Marvin Dunette, John Campbell and Milton Hakel.a.g.e, 5.169

*® Dyane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz, a.g.¢. 5.325

4 Robert A. Strninger, Jr; Achievement Motivation and Management Control, Motivation and Control
In Organizations, Edited by Gene W. Dalton and Paul R. Lawrence, Georgetown - Ontario: Richard
D. Irwin inc., January 1971, 5.330
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1. Baghhk Giidiisii,

2. Giglii olma Giidiisii,

3.Basan Giidiisii,
seklinde ifade edilebilir.

3.1.4.1. Baghlik Giidiisi

Insanlarla iliski kurma gidisidir. > Insamn yagamm yalmz bagina
siirdiiremeyecegi ve toplumsal niteliinden hareketle diger kisiler ve gruplarla iligkide
bulunacagim vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baghlik ve onlarla gesitli
derecelerde gelistirmis oldugu arkadashk ve dostluk gevresi vardir®® Bu giidiiniin
derecesi kisiden kigiye farkhhk gosterir. Baglanma gidiisi temelde her insanda
mevcuttur. Baglilik giidiisine yoénetici agisindan bakildiginda, yoneticinin igyerindeki
calisma arkadaglariyla farkh kademelerdeki personel ile iyi iliskiler kurmas: gereksinimi
olarak ifade edilebilir. Basan ve baglilik giidisi arasindaki fark; bagan giidiisiine sahip
olan kisiler bagar1 ve bagansizliklanna iligkin kesin ve agik genbesleme aldiklari zaman
daha iyi ¢ahgirlar. Bagan giidiisiine sahip kigiler, yardima1 segerken hakkindaki kigisel
duygularina bakmadan ehil kisileni tercih ederler. Oysa baghlik giidiisine sahip olanlar,
kendilerini ¢evreleyecek arkadaslar segerler.”” Bu giidiiniin tatmininde dikkat edilmesi
gereken husus baghhk derecesinin iyi ayarlanmasi, optimal simirlar iginde belirlenmest
hususu olmaktadir. Aksi halde, istenmeyen sonuglarla karsilagilabilir. Omegin;
disiplinsizlik, verim diisiisi vs.

3.1.4.2. Gig (Erk) Gudiisu

Chester 1. Bernard, basanih bir yoneticinin gii¢ gidiisiyle gidilendigini ifade
etmektedir. "Erk (gii¢) gidisii; baskalanm etkileme araglanm denetlleme yoluyla
doyuma ulagma egilimi" olarak tamimlanabilir.”® Gii¢ gidiisiine sahip kisiler, digerlerine
oranla daha ¢ok risk yiiklenirler. Ancak bunu 6rgiit ve insanlar i¢in yikict bigimde
kullanabilirler.”® Insanin gevresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu nedenle

25K eith Davis, a.g.e. 5.34

2% Erol Eren. Yanetim ve Organizasyon . 5.376

27K eith Davis, a.g.e, 5.34

2% Halil Can. Basari Gidiisit ve Yonetsel Basar:, 5.69
¥ Keith Davis, a.g.c, 5.34
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nsanlar ve gruplar ¢evresel iligkilerinde etkinliklerimi arttiracak ve seslenni duyuracak her

210

tiirlii araca bagvurmaktan c¢ekinmezler.

Gii¢ gidiisii uzun siiredir 6nemh 6lgiide kabul gormekte ve tartisma konusu
olmaktadir. Ancak bununia ilgili bir araghrma faaliyetinin vardi son zamanlarda
miimkiin olmustur. Bunun aksi bagan giidiisi i¢in gegerli olmaktadir. Diger giidiler gibi
uzun bir gegmisi olmamasina ragmen basant giidiisii ile ilgih ¢ok sayida aragtirmamn
yapilmas: diger giidiilerden daha fazla basan gidiisiiniin bilinmesini saglamgtir.*"'

3.1.4.3. Basan Gidiisii
3.1.4.3.1. Basan Giidisiiniin Tanim ve Geligimi

Gergekte bagan giidiisii otuz yila yakin bir siiredir pek ¢ok digiintiriin katkistyla
gelisme gostermis bir kavramdir. Giiniimiizde biligsel yonden gelisimi siirmektedir. *'*

"Basan giidiisii; iy ig yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla rekabet etmenin
onemli oldugu eylemlere yénelme" olarak tamimlanabilir?® David Mc Clelland, bagan
giidiisii ile ilgili yaptif: aragtirmalarda, is adamlannimn, bilim adamlarinin ve profesyonel
kigilerin bagan giidiisiine ortalamamn iizerinde puan verdiklen goriilmistir. Basan
arzusu ile giidiilenmis bir ig adamu, kén kér olarak algilamaz. Onu kuvvetli bir basan
arzusu duydugu igin ister. Kar sadece bir igin ne derecede iyi yapilmis oldugunu gésteren
bir olgiidiir. Temel amacin kendisi degildir. *** Yoneticilerin amaca ulagmalan igin
isgorenleri giidiillemesi gerekir. Bir insanin bagan giidiisiinii harekete ge¢irdiginiz zaman
soz konusu gorevin basanimasi onu en iyi sekilde odiillendirecektir. Mc Clelland'in
girisimci davrams, yenilikgi, risk iistlenme ve i basans: ile iliskili olarak yiiksek bagar

girdiisiinii gdrmesi yalnizca bir tesadiifien ibaret degildir.”

Bagan gidiisi hem bireysel hemde toplumsal diizeyde aragtrmalara konu
olmustur. Bireysel diizeydeki aragtrmalarin oncelikli amac1 yiiksek basan giidiisiine sahip
olanlarin dzelliklerini kesin olarak ortaya koymaktr. Bu aragtrmalann sonuglan yiiksek

29 Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon.s.376
2 Fred Luthans, a.g.e, $5.234-235

12 Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Gadiileme Kuramlar:. 5.200

23 Yalil Can, Bagar: Gidisi ve Yonetsel Basar: , 5.66
24 Herbert G. Hicks and C. Ray Gulliet, a.g.e, s.219

215 Robert A. Stringer, a.g.e, 5.330
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dizevde basan gidisiyle iliskili olmaktadir ve aym zamanda basan gereksimimini
artirmava iligkin metodlar olmaktadir.

Yiiksek basan gudiisine sahip bireylerin 6zellikleri:™'®

1. Yiiksek basan giidiisiine sahip olanlar orta derecede gii¢c amaglar saptarlar ve
orta derecede riskli kararlar alma egilimi tagirlar.

2. Aynca yiiksek basan giidiisine sahip olanlar kendi basanmianna iliskin
dogrudan spesifik geribildirim isterler. Bagka bir ifadeyle, faaliyetin sonuglanyla ilgili
feedback (genbildirim) isterler. Yani, bagan ve bagansizhik durumlan konusunda kesin ve
agik geribildirim aldiklan zaman iglerinde daha istekli cahgirlar.

3. Yiiksek basan giidiisine sahip olanlarin bir diger ozellifi oncelikle kendi
gorevleriyle ya da isleriyle ilgilenmeleridir.

4. Son olarak, yiiksek basan giidiisine sahip olanlar yaptiklan isleri
sonuglandirmak i¢in kigisel sorumluluk ustlenme egilimindedir. Aynica bagan igin
isteklerini gergeklestirebilecekleri bir caliyma ortamm arama egilimindedirler.

Mc Clelland teorisinde bireylerin baz kigilik Ozellikleri geregi basariya
yoneldiklerini ve gevre sartlannin da (gevresel faktérlerin de) bunda etkili oldugunu ilent
siirmigtiir. Ayrica basanya ulagma da kigilik yapisimn yanisira bireyin iginde yasadi
kiiltiirel ortamda biiyiik olgiide etkilli olmaktadir.”” Mc Clelland'in 1961 yihnda yaptig
aragrma ve Mc Clelland ile Vinter'in 1969 yiinda yaptiklan aragtirmalann ihtisgaminin
insam etkilememesi imkansiz gibi goziikmektedir. Omegin; ekonomik gelisme ile basan
giidiisii cahsmalarinda, Mc Clelland bir zaman periyodu igerisindeki ¢ocuk dyktilerindeki
anlatima (olaylara) iliskin bagan giidiisiiyle son zamanlardaki enerji tikketimi arasindaki
iliskiyi bayiik bir dikkatle incelemigtir. Mc Clelland''n aragtirma konusunun temelini
olusturan ekonomik gelismenin baganlabilmes: konusunda en azindan bagan gidisii
kismen sorumlu tutulmaktayd:. Daha da énemlisi bu araghrma bagan giidiisii ile bireyler,
orgiitler, toplumlarin basanim diizeyleri arasinda bir iliskinin mevcut olup olmadigini

218

saptamay: amaglamaktaydi.

216 Gregory Moorhead and Ricky W. Gniffin, a.g.e. 5.120

> James Thompson, Orgiitler Calisirken . (Ceviren: Ural Sezen ve Tengiz Ugok). Ankara: inkilap
Kitabevi. 1976. s.125

218\ Jack Duncan, Great Ideas In Management .San Francisco-Oxford: Jossey-Bass Publishers,
September 1990.ss.167-168



70

3.1.4.3.2 Basan Gudiisii ve Ekonomik Geligme

Mc Clelland toplumsal diizeyde bagan giidiisii konusunda aragtirmalar yapmustir.
Mc Clelland bir tilkenin ekonomik refah diizeyinin o iilkede yasayan insanlarin basan
gudisiyle kargilikh iligki icinde oldugunu ilen siirmektedir. Bir Glkede yitksek dizeyde
bagant gudiisiine sahip olan niifusun yiizdesinin ¢ok yiiksek olmasi, o iilkenin ekonomik
yonden giigli oldugunu ve refah diizeyinin yiiksek oldugunu ifade eder. Bunun aksine,
yiksek bagari gudiisiine sahip nifusun yizdesi diigiik ise iilkenin ekonomusi zayif
olmaktadir. Bu kagihkh iligkinin nedeni yitksek diizeyde basan giidiisiine sahip olanlann

219

girigimsel baganlara doniik olma egilimi tagimasidir.

Oguz Onaran (1981) gore, Ashnda Mc Clelland anlamsiz bir ¢itkis yapmakta
elindeki psikolojik varsayimlarla sosyolojinin konusuna girerek bir tilkedeki yiiksek bagar
giidiisiiniin var olugu ile o iilkenin ekonomik gelismesi arasinda bir bag kurmaktadir.
Eger bireyin bagan giidiisiinii saptayan denemelere iligkin teori dogruysa bir grup insan
i¢in dogru olan bir toplum veya ulus igin de gecerli sayilabilir. Acaba yogun bir basan
endisesi belli bir ulusun kalkinmaya iligkin olarak geligme kaydetmesinin habercisi midir?
Bunu anlamak icinde, tek tek kisilerin bagan gidilerini 6lgmekte kullanilan o6yki
yazdirma (Thematic Apperception Test (TAT)) yonteminden yararlanarak o tlkenin
popiiler kesiminden &6rnekler ahp incelemektedir. Ekonomik geligmenin gostergesi
olarak, enerji ile ulusal gelir alinmaktadir. Boylece Mc Clelland gesitli tlkelerde
ekonomik gelismenin basan giidiisindeki arti1 izledigini gostermigtir. Onemli bir nokta
da ekonomik gelismeyi etkileyen o kadar gok deBisken arasindan ekonomik, toplumsal
degigkenleri bir tarafa birakip insanlann kisilik 6zelliklerinden birini ele almak ekonomik
gelismeyi agiklama agisindan bilimsel bir hafifliktir. Ekonomik gelisme ile basan giidiisi
arasinda bir iliski varsa, bu olsa ters yénde ekonomik toplumsal degismeden kisihk
yapisina dogru olabilir.

3.1.4.3.3.Basan Gudiisiiniin Ofrenilmesi

Mc Clelland Amerikan niiffusunun yaklagik olarak yalmzca %10'nun yitksek
diizeyde bir basan giidiisiine sahip oldugunu tahmin etmektedir. Bununla birlikte,
Mec Clelland 6zel ya da uygun bir egitimin bir bireydeki yiiksek diizeyde basan giidisiinii
artiracagm ileri sirmektedir. Mc Cleland ve galiyma arkadaglan tarafindan gelistirilen
egitim programi, yiksek basan giidiisiine sahip olanlar gibi diginmeyi bu efitim

219 Gregorv Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.121
20 Opuz Onaran, Calisma Yasanunda Gitdileme Kuramlari, 5.202
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vontemivle vermeye cahsmaktadir. Onlar bu egitim sayesinde kigisel geribildinimi
artirmay1 ve yiksek c¢aba ve baganyr destekieyen bir ekip ruhu gelistirmeyi
amaglamaktadir. Yani, bu egitimci yitksek dizevde basan sahip olanlann ozellikierimi
pekistiren bir ekip ruhu (bir grup duygusu) yaratmaya gahgmaktadir. Mc Clelland'm
caliymalarindan biri de yiiksek diizeyde bagan giidiisiine sahip olmalan i¢in kiigtik 15letme
sahiplerinin, yoneticilerin "egitilmesinin" toplumsal iligkiler agisindan onemli olduguna
isaret etmektedir. Yiiksek bagan giidiisine sahip insanlann daha digiik dizeyde bagan
gidiisiine sahip olanlardan daha yiksek bir basan olasiifina sahip olduklanm
gostermektedir. Yiiksek bagan gidiisiine sahip insanlar genelde daha hareketli, yaratici ve
¢ok caligkan kimselerdir. Son olarak, bu insanlar toplumsal taminma ve takdir edilme
agisindan bilgili kiimirsa daha gok baganh olacaklar ve bunun sonucunda biiyiik olgiide
tatmin olacaklardir. ' Ayrica, Mc Clelland bagan gidiisiiniin 6renme ile etkilendigini
ve belirlendigini savunmakla birlikte yaptifi bir efitim programumi ABD, Meksika ve
Hindistan'da uygulayarak aldigx sonugla bunu ispatlamigtir.

Mc Clelland basan giidiisiiniin bagansiz olan grup ve iiyelere ogretilebilecegi
inancini tagjimaktadir. Bu nedenle, teorisi giidillemenin etiidii bakimindan 6nemlidir.
Yaptign aragtrmalar, basan giidiisiiniin bir kimseye diigiinmeyi ve basan giidisii agisindan
hareket etmeyi OZretme yoluyla onu egitmek suretiyle kazandinlabilecegini
gostermigtir.” Ayrica, giidiilerin bir kismmnin sonradan 6grenildii genelde psikolojide
kabul gérmektedir. David Mc Clelland basanh yéneticilerin baghbik giidiisinden ¢ok
yiiksek bagan giidiisiine sahip olduklanm ileri siirmiigtiir. Bir yoneticinin basarth olmasi
icin bagkalarina gii¢ kullanmaya hazir olmas: gerekir. **

Mc Clelland bireyin basan gidisinden yoksun olunmasimn, retimin
yavaslamasina ve verimin diigmesine yol agacagmi ileri siirmiigtiir. 2

O halde orgiitlerde bireyleri baganh hale getirmek i¢in bagansizliklanin kaynag
olan bir takim gicliklerin ortadan kaldinimasi gerekmektedir. Bunlan su sekilde
siralamak miimkiindiir: *¢

#1'W. Jack Duncan, a.g.e. 5.168

22 Erdal Tekarslan ve A.Can Baysal, Davranss Bilimleri I-11. Istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaymm , 1987, 5.91

3 Herbert G. Hicks and C. Ray Gulliet. a.g.e. 5.219

24Dennis P. Slevin, The Whole Manager. American Management Assocation , First Amacom Paper
Back Edition 1989, 5.209

225Robert M. Fulmer, Ph.D, Pratical Human Relations, Revised Edition, Homewood: Richard D. Irwin
inc.. Illinois co, 1983, ss.130-131

28 Erol Eren, ¥onetim ve Qrganizasyon.s.376
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a. Orgiitlerde makul oliide amag ve standartlar gelistirmek,

b. Is ortaminda belirsizlik ve karmagikh@ ortadan kaldirmak igin is basitlestirme,
15 boliimii, gorev tammlan, yetki ve sorumluluklann smirlanm belirieyerek kigisel gérev
ve sorumluluklar bakimindan bireyleri 6zendirmek,

C. Orgiitlerde basan degerlendirme ve buna dayah odil ve terfi sistemleri
gehstirerek personele somut bir genbildinim saglamak.

Mc Clelland'n 1961 yilinda ABD, Italya ve Tiirkiye'deki kamu ve ozel sektor
yoneticileri iizerindeki araghrmasi, kamu sektori yoneticilennin 6zel sektordeki
meslektaglanina oranla daha yiiksek bir bagan giidiistine sahip olduklart sonucunu ortaya
koymustur. Aynica, Guyot 1961 yiinda ABD'de yapti: bir aragtirma da basari, baglilik ve
gic gidiileriyle ilgili olarak federal hiikiimetlerdeki ve o6zel sektérdeki orta kademe
yoneticilerinin bir kiyaslamasim yapmgtir. Bu ¢aliyjmanin sonuglan da federal hiikiimet
tarafindan istihdam edilen orta kademe yoneticilerinin 6zel sektoriin iicretli olarak
istthdam ettifi orta kademe yéneticilerinden daha yiiksek bir bagan giidiisiine sahip
oldugunu ileri sirmiistiir. Bu iki aragtrmayr Rainey'in 1961 yiinda yaptifi aragtirma
desteklemektedir. Ancak bu giin farkh gereksinimlerin kargilanmas: igin daha gok gaba
harcayan o6zel sektordeki farkh orgitler, iggorenler agisindan daha cazip
gorinmektedir. %’

Ote yandan Kagan ve Knightin 1981 yiinda yaptiklan araghrmada bagan
gidiisiinii etkileyen unsurlar ve basan giidiisinii tahminleyici olarak sosyal degerlerle
ilgili yonlendirmelerden yararlanmaktadirlar. Mc Clelland basan gidisiinii ele alirken
kisilerarasi rekabetin ayn bir rolii ve 6nemi olduBuna dikkat ¢gekmislerdir.”

Bradburn ve Cansever'de Tiirkiye'de degisik aragtirmalar yapmuglar ve bagar
giidiisiniin zaman icerisinde gittikge artan bir seyir gostermesine karsin genelde diigiik
oldugunu ileri sirmektedirler. Neel - Tzeg - Baysal'da 1981 yilinda Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi ve Bogazigi Universitesi Idari Bilimler Fakiltesinde yonetici egitimi
goren adaylar iizerinde yaptiklan aragtrma da bati kultiiriine yakin agik bir sistemi takip
eden Bogazigi Universitesi Idari Bilimler Fakultesi dgrencilerinin yitksek basan giidiistine

22" Mak Khojasteh, Motivating The Private vs. Public Sector Managers, Public Personel Management,
Volume:22 No:3, Fall 1993, ss.391- 399

2% Micheal J. Platow and Roger Shave. Social Value Orientations and The Expression Of Achievement
Motivation, The Journal Of Social Psvchology, Vol.35 Number: 1, February 1995. ss.71-81
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sahip olduklan gorilmistir ™ Yine, Bradburn'un Tiirkiye'de 23 ilen gelen Tiirk yonetici
lizerinde yaptu araghrmada. bunlann orta kademe yoneticilerine gore daha fazla is
bagansina ulagttklanm saptamistir. Bu ozellik de Turk toplumunda bagan gidistniin
isteki bagariyla tatmin edici bir seviyeye eristigini ortaya koymaktadir.™

Aynca David Mc Clelland, ABD, Meksika, italya ve Polonya'da yoénetici ve
meslek gruplarina dahil olan bireylerin basan giidiileri izerinde aragtirma yapmis ve bu
iilkelerdeki yoneticilerin meslek sahiplerine (professionals) gore yiitksek bir basan
giidiisiine sahip olduklarim ileri siirmektedir.>

Yapilan aragtrmalar eylemli (fiili) bagan ile bagan giidisiyle elde edilen basan
arasinda 6nemli farkliliklar oldugunu gostermigtir. Fiili bagan tek bagma bir kisilik 6zelligi
olan bagan gereksiniminin igareti degildir. Bu tiir bagan baglanma, toplumsal onay ve gii¢
giidiileri gibi bir ok diZer gereksinimlerin sonucu olabilir.??

3.1.4.3.4 Basannmn Sonuglan

Yiiksek bagan giidiisiine sahip olanlar tiimiiyle baganh olma egilimi tagimasina
karsin onlar yiiksek yonetim kademelerinde gogu kez bagarili olamazlar. Yiksek diizeyde
basan giidiisiiniin en genel agiklamasi onun bu derecesiyle bireylerin geligimine hzh bir
sekilde yardimci oimasidir. Ancak bireylerin  bu ozellikleri basan gudistiyle iligkili
oldugundan sik sik yiiksek yonetim kademelerindeki pozisyonlann gereksinimleriyle
celismektedir. Yoneticilerin igin belli bir miktannin yapilmasm beklemesi nedeniyle tepe
yoneticilerinin diBerlerine ait gorevlerde yeki devrine gidebilmeleri gerekir. Aynca
yoneticiler nadiren dogrudan geribildirim almaktadirlar. Yoneticilerin, yiiksek diizeyde
bagan giidiisiine sahip olanlar gibi orta derecede riskli kararlar alarak rahatlatic: olmaktan
ziyade daha ¢ok ya da daha az riskli olma egilimi tagiyan kararlar almas: gerekir.*

Deneysel caligmalar bagan gidiisiinin  davramgsal sonuglanm  sdyle
ozetlemektedir:*

2°Erdal Tekarslan - A. Can Baysal, a.g.e, 5.91

30 Osman Telimen, Motivasyon Teorileri - Moral ve Haberlesme, Istanbul: Met/ Er Matbaasi ,
1977, 5.19

3! Osman Telimen, Personel Yénetimi ve Beseri iliskiler, Istanbul: 1.1 T.1.A Nihat Sayar Yayim
ve Yardim Vakfi, 1978, 5.204

2 Halil Can , Bagan: Gadiisii ve Yonetsel Basari, s5.68-69

3 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e. 5.121

" Halil Can, Bagan Gidiisil ve Yonetsel Basan, 5.69




74

a Basan giidisii ile gergek 15 bagansi arasinda olumlu bir iligki vardir. Yiiksek
-basan giidusiine sahip olan kigiler daha iy1 is basans: gosterirler. Bu nedenle kendilerini
basanyla 6zdegslestirerek bu gereksinimleri tatmin ederler. Yiiksek bagan giidiisiine sahip
olanlar iddial: bir durum kargisinda kigisel basan duygusu elde etmek isterler. Bunlar 1yi 1§
bagarmayi bagkalarinin g6ziine girmek igin degil, kigisel tatmin i¢in amaglarlar.

b. Bu kisiler kusursuzlugu odiillendirilmekten ¢ok, kendi gelisimleri i¢in isterler.
Kendilenne para sunuldugunda zorla ¢alismazlar. Rolleri sayginhiktan ¢ok, kusursuziuk
temeline gore degerlendinlirler. Kendilerine 1§ ortag olarak arkadas degil uzman kisileri
secerler.

C. Yiiksek bagan gidisiine sahip bireyler, g¢abalannin sonuglanindan kigisel
sorumluluk yiiklenebilecekleri durumlan yeglerler. Isi sansa kadere ya da talihe
birakmaktan ¢ok kendi rotalarimi denetlemek isterler. Bagkalannin fikirlerinden ¢ok,
kendi degerlendirme ve tecriibelerine dayanan bagimsiz yarg: da bulunma egilimindedir.

d. Cesitli segeneklerin bagan olasiliklarim dikkatle inceleyerek amagclarm belirler.
Bu amagclar, ne basany garantileyecek ne de basansizhk doguracak derece de olmayan
ortalama amaglardir.

€. Orta ya da uzun vadeli gelecekle daha ¢ok ilgilenirler. Daha uzun vadeli bakis
acllanina sahiptirler. Gelecek beklentilen daha fazla olup, gelecegin daha biyiik
odillerini, simdinin kugiikk 6diillerinden daha iistiin tutarlar. Zamanin ¢abuk gectiginin
bilincindedirler ve bu nedenle hergeyi yapabilecek yeterli zamanlan olmadigim bilirler.
Son olarak, amaglanna yonelik gelismeyi denetlemek igin hemen diizenli ve somut geriye
bildirimler elde etmek isterler.

3.1.4.3.5.Atkinson Modeli

Guniimiizde bagan gidisiiniin biligsel yonden gelisimi sirmektedir. Mc
Clelland'n ortaya atti@ digiinceler 1975 ve 1981 yillannda Atkinson tarafindan
geligtirilmigtir.

Atkinson'a gore bagan giidiisii iki ayn giidiiden olusmaktadir: >

1. Baganih olma giidiisii (Gb)

5 Mustafa Yasar Tinar, a.g.e, s.10
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2. Basansizhiktan kaginma giidiisi: (Gk)

Bu iki giidi bireyde tek baglanina degil, genelde birlikte bulunurlar. Bu durumda
bagartya yonelik davrams egilimi matematiksel ifadeyle soyledir:

Eb=(Gbx Obx Cb) - (Gk x Ok x Ck)

Eb: Baganya yonelik davrams egilimi,

Gb: Basanih olma giidissi,

Ob: Baganmn subjektif olasiligi,

Ch: Baganmn birey i¢in ¢ekicilii (6nemi),

Gk: Bagansizhktan kaginma giidiisii,

Ok: Bagansizhin subjektif olasith@,

Ck: Bagansizigin birey igin olumsuz anlamda énemi.

Atkinson, bireyleri bu formiilden gikabilecek sonuglara gore iki kategoriye

ayirmgtir.
1.Gb > Gk durumundakilere "bagartya giidiilenmigler",

2.Gb < Gk durumundakilere "basarisizliktan kaginanlar”.

Yapilan labaratuar aragtirmalarmin sonuglan dikkate defer bir uyum igerisinde
sunu gostermistir. Baganya giidilenmig kigiler, basariya ulagma olasith§: orta derecede
olan gorevleri, bagansizliktan kaginanlar ise bagan olasihif: yiiksek ya da az olan gérevleri
tistlenme egilimindedir. ¢

Kolay igleri basarmaktansa gii¢ igleri bagarmak daha hos bir durumdur. Kolay
islerde basansizlik utang vericidir. Bir ige girigilirken, bagan kazanma olasthEnin yiiksek
(is kolay) ya da digiik oldugu (i gii¢) durumda ise girme egilimi azalmakta, orta
giiclilkteki islerde egilim dorufa cikmaktadir. Deneysel sonuglarda, iyi is baganmu
bireysel tatmin igin gii¢, deneyim, 6zsayg1, bagart umudunun rolii bulunmugtur.

- Ozgelisim igin kusursuzluk istegi,

- Bagimsiz yargida bulunma istegi,

Bage.s.ll



76

- Bagan olasilikh ortalama amaglar belirlenmesi,
- Uzun doneml gelecek beklentisi, geribildinim istegi gorilmistiir.

Yapilan aragtirmalara gore, bagsan gudistiyle yonetsel basan arasinda olumliu bir
ihgki kamtlanir niteliktedir. 1985 yihnda Halil Can Tirk kamu ve ozel sektor
yoOneticilerinin bagan, erk (gii¢) ve baglanma gidiilerini ve bunlara iligkin kogullan
olgmek istemigtir. ™

Bu arada bagan gereksinimi doguran yalmiz bir tiir egitimin bulunmadigini 6neren
farklihklar giindeme gelmigtir. Kuramsal olarak kimileri 6zgiidiilii/bireyci (self~motivated)
bagan giidiisiine sahip olurken, diger bireyler bagkalanim diigiinmeye yonelik (concern for
others) basan gudiisiine sahiptirler. Bati iilkelerinde oldugu gibi kisilere bagimsizhik
egitimi verildiginde, 6rnegin; ailesinden ayn yasama - bu kigilerde bireyci ya da 6zgudiili
bagan gudiisii uyariimaktadir. Boyle bir egitimden gegmeyenlerde ise (genellikle batih
olmayan tilkelerde), digerlerini diiginmeye yonelik basan giidiisii ortaya gikmaktadir. Bu
baglamda Osmanh devlet sisteminde goriilen "Devsirme” usuliiniin s6z konusu bati
modelinin eski bir uygulamasi oldugu digiiniilebilir

Basan giidiisii; kusursuzluk (standard of excellence), gelisme, isleri daha 1yi, daha
¢abuk, daha verimli ve benzersiz bigimde yapmay: planlama ve yonelme siireci olarak ele
ahnmaktadir.

Ulkemizde yapilan aragtrmada baganiya yonelik yoneticilerin daha rahat
calisabilmek igin, islerinde bir anlam ve bagan duygusunu saglayabilmek igin gerekli olan
ortami, 6zel kesimde daha ¢ok bulabildikleri ve bu konumlan yegledikleri belirlenmigtir.
ABD'deki gibi basan giidiisiiniin (n Bagarinin) farkh kiltiirel degerlere sahip iilkemizde
de yonetsel bagan ile ilgili oldugu goriilmigtiir. Aynca Macarnistan'daki bir arastirmada
erk giidisiiniin bagan giidiisiiyle birlikte bulunmas1 durumunda is baganisinin daha da
artif), ancak tek bagma erk'in is basanmuyla bir iligkisinin olmadig: bulunmustur.*

Dikkate alinmas1 gereken bir nokta da, ilkemizde kamu personeli yonetiminde
yeterlik ilkesinin uygulanmasinin ¢ok sorunu olan bir konu oldugu kabul edilmektedir.
Bu konudaki sorunlann agimast igin yeterlik ilkesine iglerlik kazandinlmasi

"M Kemal Oktem. Personelin Sccimi ve Basar: Giidiisii. Ankara: AMME Idaresi Dergisi. Cilt:24
Savi:4, Arahik 1991. TODAIE, Devlet Istatistik Enstitiisii Mtb., 1992, s5.107-129
23%
Age. s.127
P A ge,s.128
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gerekmektedir. Ancak bununla kalmayip yeterlik ilkesine yeni boyutlar getirilmelidir.
Ornegin. veterlik ilkesinin, "basar giidiisinii” de icerecek bi¢imde gozetilir olmas,
kamu personelimin (6zel kesim personeli kadar oimasa da) 1§ basanm diizeyinin olumiu
vonde etkilenmesi ve vilkseltilmesine katkida bulunabilir. **

3.1.5.Kapsam Teorilerinin Bir Biitiin Olarak Degerlendirilmesi

Bu bolimde bireysel gereksinimler ve gidilere iliskin ¢esitli  gorugler
agiklanmugtir. Birbirinden farkliik gostermelerine ragmen bu teoriler birkag noktada
birlesmektedir ya da benzerlik gostermektedir. Ornegin, hem Maslow hemde Alderfer
gereksimimlerle ilgili bir hiyerargi saptamaktadir. Bunakarsin, Herzberg iki farkh
gereksinim grubuna iligkin iki ayn degigken grubu ortaya atmustir. Bu G¢ teorinin her bin
tarafindan saptanan bireysel gereksinimler kuvveth bir sekilde benzerlik gostermektedir.
Sekil 3.7 ti¢ gereksinim teorisi arasindaki temel benzerlikleri gostermektedir. Herzberg
tarafindan tamimlanan hijyenik ya da durum koruyucu faktorler, Maslow' un
gereksinimler hiyerarsisinin en alt dizeydeki t¢ gereksinim kategorisine tekabiil
etmektedir. Ozellikle, iicret ve galisma kosullari, Maslow'un fizyolojik gereksinimlerine;
i givenligi ve sirket politikasi, Maslow'un giivenlik gereksinimlerine ve gozetim ile
kisileraras: iliskiler, sevgi ve ait olma gereksinimlerine tekabiil etmektedir. Herzberg'in
giidiileyici faktorleri, Maslow'un hiyerarsisindeki st diizey gereksinimlerle paralellik
gostermektedir. Ornegin; tamnma, deger gereksinimi ile eydeferdedir. Basan, isin
kendisi, sorumluluk, gelisme (ilerleme) ve kigisel gelisme (growth), kendimi
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gerceklegtirme siirecinin bir pargas: olarak gruplandinlabilir.

Ayrica Maslow'un hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG teorisi arasinda agik benzerlikler
vardir. ERG teorisindeki var olug gereksinimi, bu hiyerargideki fizyoljik ve fiziksel
givenlik gereksinimlerine tekabiil etmektedir. Iligki kurma gereksinimi, Maslow'un
teorisindeki kigilerarasi giivenlik gereksinimleri, ait olma gereksinimleri ve bagkalarindan
saygt bekleme gereksinimlerine karsihk gelmektedir. Son olarak, gelisme gereksinimi,
Maslow' un 6zsaygi ve kendini kanitlama gereksinimlerine tekabiil etmektedir.

Bireysel gereksinimlerin bagimsiz oldugunu diigiinerek konuyu ele alirsak, bu
durum gereksinim teorileriyle iligkili olabilir. Baglhilik giidisi, ERG teorisindeki iligki
kurma gereksinimi, Maslow'un hiyerargisindeki ait olma gereksinimleri ve Herzberg'in

" Age 5129
**! Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.c. 5.122
A ge, ss.123-125
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teorisindeki kigiler arasindaki iligkiler agikga benzerlik gostermektedir. Erk (Guig) giidiisd,
Alderfer'in iligki kurma ve gelisme greksinimlerine tekabiil eder. Bunakarsin, basan
gudiisii. Alderferin gelisme gereksinimleri ve Maslow'un kendini gerg:eklestimie
gereksinimleriyle benzerlik gostermektedir. Yillardan beri ortaya atilan bu bu gereksinim
teorileri arasinda birgok kuramsal benzerlikler olmasina karsin bu teori aym1 zamanda
dogal olarak zaaflan da paylagmaktadirlar. Onlar hangi faktorlerin davramgs
giidiileyecegini bize anlatmak igin uygun bir iglev gorebilir. Ancak, onlar gercgek
giidilleme siireci konusunda bize ¢ok az sey verebilirler. Iki farkl: insanin kisilerarasi
gereksinimle agik¢a giidiilenmesi halinde bile, bu gereksinmleri tatmin etmek i¢in tiimiyle

farkh yollar aramaktaduirlar.
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Herzberg'in Maslow’un Alderfer’in Mc Clelland’1n
Cift Faktor Teorisi Gereksinimler Hiyerargisi  ERG Teorisi Basan gii¢ ve baglihik
gidiileri

5 Basan Kendini Gergeklegtirme

5 Isin Kendisi Gereksinimleri Gelisme Basan

e Sorumiuluk Gereksinimleri Gudisi

& Hliterleme (advancement)

g ve Kigisel Gelisme

=

ot Tannma Oz Sayg
© -Deger Gereksinimleri- Giig (Erk)

Baskalarinin Saygisi Giidtisii

- Gozetim Ait Olma Iliski Kurma Baglilik

—:,-_;’ Kisileraras: fligkiler Gereksinimleri Gereksinimleri Gereksinimleri
E 4 Giivenlik Kisileraras1 Giivenlik

- Sirket Politikalarz  |-Giiven Gereksinimieri-

8 | Fiziksel Giivenlik Varlik

§ ” ................. Gereksinimleri

Ucret Fizyolojik
Caligma Kosullan Gereksinimler

Sekil 3.7: Gudiilemeye Iligkin Gereksinim Teorileri Arasindaki
Kiyaslamalar

3.2. Stire¢ Kuramlan

Kapsam (igerik) kuramlan, gereksinimlerin, amaglarin ve giidileme agisindan
onemli gevre faktorlerinin arastinimasi ve agiklanmasi ile ilgilenmektedir. ** Oysa
isgorenin giidilenmesinde siireg kuramlan, igerik kuramlan tarafindan dikkate alinmayan
ya da ihmal edilen isgoren davramglanimin ortaya gikmasi, yoneltilmesi, siirdirilmesi

"Age s 124
2# Mustafa Yagar Tinar, a.g.e, s.9
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(muhafaza edilmesi) ve sona ermesi siirecini agiklamaktadir. Siire¢ teorilen daha
karmagiktir  ve spesifik ortamlarda belirh davramglar Gzennde daha ¢ok
vogunlagsmaktadir.** Gidiileme olgusunun kigiye 6zgii biligsel siiregleri ve buna etki
eden faktorler arastirmasi, bu tiir gidilleme kuramlarnin 6n plana gikardi@ hedeflerdir.
Sureg kuramlan aragtirmalannda gidiileme olgusunun igerik, yani enerjiyle ilgili kismm
iizerinde durmamakta bunlan var olarak kabul etmektedir. >

Siireg teorilernin agirhk noktasi; bireylerin hangi tegvik ediciler tarafindan (hangi
amaglar igin) ve nasil giidiilendikleni ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, belli bir davranist
gosteren ya da sergileyen bireyin , bu davramig: tekrarlamas: veya tekrarlamamasi nasil
saglanabilir? sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya cahsti temel sorudur. Sireg
teorilerine gore, gereksinimler bireyi davramga sevk eden faktorlerden sadece bindir. Bu
igsel faktore ek olarak pek ¢ok digsal faktoérde bireyin davramgt ve giidilemesi iizerinde
rol oynamaktadir > Siireg teorilerini agagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Adams' in Odiil Adaleti ve Esitligi Teorisi,

2.Locke' un Amag Saptama Teorisi,

3. Davramis Diizeltimi (Reinforcement) Teorisi,

4 Beklenti Teorileri:

4.1. Vroom' un Beklenti Teorsi,
4.2. Lawler ve Porter' n Gelistirilmis iimit Modeli,

5.Cranny ve Smith' in Basitlestirilmis Siireg Modeli,

seklinde ifade edilebilir.

% Richard M. Hodgetts and Fred Luthans, a.g.€. 5.369
% Mustafa Yasar Tinar, a.g.c, 5.9

> Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligzi , 1981, 5.311
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3.2.1. Adams'm Odiil Adaleti ve Esitligi Teorisi
3.2.1.1. Teormnin Gelisimi

1ik olarak J. Stacev Adams tarafindan ortaya atilan esitlik teorisi; personelin hak¢a
davranma arzusu veya personelin 1§ iliskilerinde egit sekilde muamele gorme arzusu gibi
kolay bir kosula dayanmaktadir. Bu teon esitlifi; bagkalanyla iliskilerde esit olarak
davranma inanci olarak tammlamaktadir. Esitsizhd ise; bagkalanyla ihigkilerde haksizca
ya da adaletsizce davranma inanci olarak tamimlamaktadir.

Esitlik teorisi, sosyal kiyaslama siireglerinden tiiretilen birka¢ kavramsal siirecten
sadece bindir. Sosyal kiyaslamalar; digerlerinin iginde bulundufu duruma bagh olarak
kendi durumumuzu degerlendirmeyle ilgili olmaktadir. Sekil 3.8'de insanlann egitlik
algilaninin  olusmasiyla ilgili doért asamali bir stire¢ izah edilmektedir. Bir orgiitsel
ortamda, bu gergeklesirken, birey oncelikle orgiitte kendisinin ne sekilde ya da nasil
davrandifini degerlendirir. Daha sonra bu birey baskalanimin nasil davrandimin bir
kiyaslamasim yapmak igin bir dgerlendirmesini yapar. Bu kiyaslamada bagkasi bir bolim
icindeki birisi ya da orgiit igerisindeki bir grup bile olabilir. Kendisi ve bagkalanyla ilgili
davraniy degerlendirmesini yaptiktan sonra birey bu ikisini kiyaslamaktadir. Yani, bu
birey bagkasimin durumuna gore kendi durumunu g6z Sniine alir. Bu kiyaslamamn bir
neticesi olarak bu birey ya esitlik ya da esitsizlik duygusu tagima egiliminde olacaktir. **
Bagka bir deyigle, Adams'a gore kigi kendisinin sarfetti3i gayret ve karsihginda elde ettigi
sonucu aym i§ ortaminda bagkalanmin sarfettii gayret ve elde ettikleri sonugla
karsilagtirmaktadir. Bu kargilagirma genellikle kisinin gayreti ile sonucu igeren bir oran
olusturmas: ile olur.?*

Kendini Bagkalanm Baskalariyla Esitlik
Degerlendirme Degerlendirme |} Kendisini yada
' Kiyaslama Esitsizlik
Duygulari

Sekil 3.8: Esitlik Algilan

Adams girdi ve ¢kt oranlan yardimiyla egitlik kiyaslama siirecini
tammlamaktadir. Girdiler; egitim, deneyim, ¢aba ve baglhilik gibi bir érgiite iligkin bireyin
katkilan olmaktadir. Ciktilar; iicret, tamnma, sosyal iligkiler ve igsel odiller gibi bireyin
kargihk olarak aldi@ seyler olmaktadir. Hem kendisinin hemde baskalanmn gikti ve
girdilerine iligkin degerlemesi kismen objektif verileri (6rnegin; kiginin kendi maag1) ve

8 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.134
9 Tamer Kogel, a.g.e, 5.320
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kismende algilara (bagkalaninin taninma diizeylerini kiyaslama gibi.) dayanmaktadir. Bu
nedenle sekil 3.9 esitlik kiyaslamasini izah etmektedir.
Birey;

Ciktlar (Kendi)/Girdiler (Kendi) ile (ikular (Bagkasy)/Girdiler (Baskas1)

oranlarm kargilagtirmaktadir. Kendi ¢ikt/girdi oramimi bagkalarmin ¢ikti/girdi orami ile
kiyaslayarak degerlendirme yapmaktadir. Egitlik duygusu; algilanan g¢ikti ve girdilerinin
esit olmasimi gerektirmemekte, sadece oranlanmn aym olmasini ya da esit olmasim
gerektinir. Birey kendisini bagkalariyla kiyaslarken ¢ok siki gahighZindan dolayr daha
yilksek iicret almay: hak ettifimi diigiinebilir. O zaman bu bireyin ¢ikti/girdi oram daha
yiiksek kabul edilmektedir. Iste birey 6rgiite sundugu girdiler sonucu elde ettigi odiilleri
diger kigilerle kargillagtinr. Burada sunu belirtmek gerekir ki bu kargilagtirmalar,
oranlamalar ve kargilagtinilan gruplar bireyin subjektif algilan olmaktadir.>*

Mevcut durumu siirdiirmeye

Esitlik -———)l (korumaya) yonelik giidiileme

Kendisini Esitsizligi azaltmaya y6nelik

Bagkalanyla godileme

Kiyaslama 1.Girdilerde degisiklik

2.Ciktilarda degisiklik

3.Kendisine iligkin algilan
degistirme

Esitsizlik 4.Baskalanna iligkin algilan
defistirme

5.Kiyaslama hedefini
degistirmek

6.Durumu terketmek
(pozisyonundan ayrilmak)

Sekil 3.9: Esitlik ve Esitsizlie iligkin Tepkiler

Sekil 3.9, bir esitlik kiyaslamasiyla ilgili sonuglan dzetlemektedir. Esitlik duygusu;
kiginin statiisinii ya da pozisyonunu korumasi, sirdiirmesine yonelik gidileyici
olmaktadir. Birey oOrgiite aym girdi dizeyini saglamay strdiirecektir. En azindan
¢iktilantyla parallelik gosterdigi sirece degigmeyecektir ve aym zamanda digerlenne
iligkin girdi ve ¢iktis1 da defigmeyecektir. Bunakargin, esitsizlik duyan bir kisi esitsizligi
azaltmak i¢in giidiilenmektedir. Egitsizliin ¢ok fazla olmasi gudilleme diizeyinin ¢ok
yilksek olmasim gerektirir. Adams, birepler arasindaki egitsizligi azaltmak icin
kullanilmas: gerekli olan aln genel metod onermektedir:

¢ Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin. a.g.¢.s.135
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1. Birincisi. kendi girdilerinizi degistirebilirsiniz. Boylece bir birey kendi oranim
bir sekilde degistirerek. so6z konusu egithgin sekline bagh olarak isinde daha az ya da
daha ¢ok gaba harcavabilir. Yetersiz, digiik diizeyde odillendirildigini hissederse, bireyin
¢abasi diigebilir veya artabilir. Tersi de olabilir.

2.Ikincisi, kendi grhkalarimazs degistirebiliriz. (iicret artigi, isteyerek biiytime ve
gelismeye iligkin yem yollar arama vs.)

3.Daha karmagik bir tepki, kendi algilarvmz degistirmektir. Bir esitsizlik
gordiigiinde birey kendi gercek diizeyini degistirebilir ve boylece gergekten daha gok
katkist olduguna daha ¢ok karar verecektir. Ancak gergekte inandifindan daha gok kabul
gorecektir.

4.Benzer sekilde bu birey, baskalarinin girdilerine veyahut ¢iktilarina iligkin
algisini degistirebilir. Omegin; 6diillendirilmedigini hisseden kigi kendisini bagkalaryla
kiyaslarken gergekte goriindiigiinden daha gok ¢aligmas: gerektiini diigiinebilir.

5.Yine esitligi azaltmamn bir baska sekli de kiyaslama hedefini degistirmektir.
Omnegin; kisi bagkalarina yonelik mevcut kiyaslamayi, patronun kisisel gozdesi, nadiren
sansh olmasi veya 6zel beceri ve yeteneklere sahip olmas: seklinde dugiinebilir ve bagka
bir kiyaslama i¢in daha gegerli bir temel saglayabilir.

6.Son gare olarak, birey pozisyonunu kolayca terk edebilir. Yani baska bir
departmana transfer olarak ya da sadece tiimiiyle vazgegmek esitsizlifi azaltma sekli
olarak gorilebilir.”

3.2.1.2 Esitlik Algilarinin Degerlendirilmesi

Esitlik teorisi bir gok araghrmaya konu olmugtur. Buna kargin ¢ogu aragtirmalar,
isgéren ¢iktisimn miktar ve kalitesine gore verilen yitksek ya da digiik dizeydeki tcrete
karsihk olarak sadece parga bagi ya da saat bag gibi bir ticret orammi dikkate almak biraz
dar bir alanda yogunlagmaktadir. Bu bulgular 6zellikle digik iicretin 6dendigi kosullarda
esitlik teorisine iligkin alglarin oldukga tutarh oldugunu destekleme egilimindedir.
Insanlar parga bagina iicret sistemi esas ahinmasina ragmen esitsizligi gérdiikleri zaman ya
da esitsizlifin farkina vardiklarinda, kaliteyi diigiirerek kendi girdilerimi azaltma ve isle
ilgili daha ¢ok birim ireterek kendi giktilanmi arttirma egilimindedirler. Saat bagina

T Age. 5137
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Odeme yapildiginda ise, bu teonde kigi yitksek iicret aldiini hissederse isin miktar ve
kalitesinde artiy. kigi dusiik ticrer aldigim hissederse isin miktar ve kalitesinde diisiis
oldugunu 6ne siirmektedir. Aragtirma sonuglarn, yiiksek iicretle ilgili cevaplardan ziyade
dustk tcrete iliskin cevaplarla daha kuvvetli bir destek saglamaktadir. Ancak ¢ogu
aragtirmalar, bu teorinin temel kogullarim1 destekleme egilimindedir. Yine, son
zamanlarda yapilan aragtrmalardan biri de kadin ve erkeklerin esitsizlik esnasinda farkh
sekilde tepki gosterdiklerini ortaya koymustur. ™

Her odiiliin iggorenler arasinda yiiksek diizeyde i giidiilemesini tegvik etme de
etkili olamayacag unutulmamahdir. Isgérenler tarafindan énemli bir sekilde kabul géren
ya da degerli oldu@u kabul edilen 6diiller, daha az degerli olan édiillerden daha etkilli
olabilir. Bir iicret aripindan daha cok isinde terfiye deger veren bir iggéren bir ticret
artistyla  gidilenmeyecektir. Yoneticiler iggérenleri giidillemek icin &diillerden
faydalanmadan once isgorenlerin ¢esitli odiilleri nasil degerlendirecefini saptamas:
gerekir. Odullerin birkag diger ozelligi de isgoreni gidilemede 6nemli rol oynar.
Omnegin;, bir o6dili kabul ederken (alirken), bir isgoren kendisini meslektaslaryla
kiyaslayarak bir esitsizlifin soz konusu oldufunu algilarsa, bu onun giidiilemesini
distirecektir. Bir iggoren dusiik sicil notuna sahip ve kidem bakimindan diigiik olan bir
meslektaginin kendisiyle birlikte terfi aldifimi goriirse, bu durum onun giidiilemesini
artirmaktan ziyade diigiirecektir. Bu nedenle, bir odiile iligkin esitsizligin algilanmasi
isgorenin giidillenmesini artirmayla ilgili énemli bir neden olmaktadir. Bu 6énem ve
degernin algilanmasina ildveten meslektaglar arasindaki esitligi, i sonuglanmn olasth@, is
basanmim dikkate alan odiillenn belirliligi ve odiillendirmenin sikh@ gibi iki diger
ozelligin de iggorenin giidillenmesi iizerinde etkili oldugu 6ne siirtilmektedir.>

Yonetim agisindan esitlik teorisinin  en 6nemli yam, orgitsel odiiller ve 6diil
sistemiyle ilgili olmaktadir. Bigimsel orgiit Odiillerinin (iicret vs.) bigimsel olmayan
odillerden (igsel tatmin, bagan duygusu) daha kolay gozlemlenebilmesinden dolay:
genelde bu tiir 6diller bireyin esitlik algilanmin odak noktasim olusturur. Agikgasi, sosyal
kiyaslamalar ¢ahyma ortaminda gok etkili bir faktordiir. Esitlik teorisi yoneticilere i
mesaj Verir:
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1. Ik olarak orgiitlerde herkese odiillere iligkin esaslan anlatmak zorundadir.
Bireylere isin miktanndan ziyade yiiksek kalitede bir igin daha ¢ok odiillendirilmesinin
gerekliligini ve bu gerged agikga iletmek zorundadir.

2. Bireyler kendilerine verilen odiilleri ok yonlii bir degerlendirmeye tabi tutarak
kabul etme egilimindedirler. Bir maddi ya da difer maddi olmayan odillerdeki bir
degisikligi hemen algilarlar ve goriirler.

3. Son olarak, bireyin gergege iligkin algilan eylemlerinin dayanak noktasini
olusturur. Iki insan tam olarak aym maagi almakta, ancak herbiri digerinin daha ¢ok
aldigm diisiiniirse , bu bireylerin her birinin gergeklerden ziyade algilanna iligkin egitlik
duygularmin temelini olugturur. Bu nedenle bir yonetici iki iggoreni o6dullendirmeyi
diistiniirse, bu iggérenlerin kendileriyle anlagmas: bir zorunluluk olamaz. **

Odiil adaletinde bir denge aramanin esas oldufuna iligkin gorisler 6rgiitlerdeki
dismanhk, kin, asin hirs ve ihtiraslann ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltiimas:
yoniinden énemlidir. Ancak bireylerin alg1 ve degerleme yoninden ¢ok degisik olduklan
ve subjektif davrandiklan hatirlanacak olursa objektif bir denge kurmanm hayal oldugu
sonucuna varilabilir. **

3.2.2. Locke'un Amag Saptama Teorisi

3.2.2.1. Modelin Geligimi

Edwin Locke tarafindan 1968 yilinda ortaya atlan amag saptama teorisi
davranislann, bilingli amaglarin ve niyetlerin bir sonucu oldugunu ileri sirmektedir. Bu
nedenle, amaglar daha etkin bir gekilde faaliyet géstermek igin iggorenlerin davramglarim
yonlendirme ve giidilleme konusunda énemli rol oynamaktadir. *¢ Bir orgiitiin herhangi
bir iiyesinin saptayabilecegi amaglar; gelecekte hedeflenen veya arzulanan bir durumu
ifade eder. Amaglar saptandiktan sonra istenen hedefi bagarmak igin davranig ve bireyin
giidilenmesi iizerinde yoZunlagmaktadir. Ama¢ modelinde niyetler 6zel bir 6nem tagir.
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Aynica davramgi giidiileyen seyin bilingli amaglar oldugu vurgulanmaktadir.

Orgiitlerde  isgorenler amagclan saptayarak bir yoneticinin  davramgm
etkileyebilmektedirler. Ifade edilen bu kogul, iggorenlerin amaglann saptanmasi
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konusunda, bu siireglerin milkemmel bir sekilde anlagilmas igin bilingli ve istekli olmasi
gerekir ve boylelikle amaglara ulagmaya ¢ahacaklardir. Locke'un orijinal disiincesini
ifade eden bu modelde amag giicliigii (Goal Difficulty) ile amag belirliligi (Goal
Specifialty) i bagsanmini sekillendirmektedir. ***

1.Ama¢ Giigliagii: amaca ulasabilmede yeterlik derecesi ya da ne diizeyde is
basarim: saglayacafim ifade eder.”® Birey amaclan basarmak icin ¢aba harcamaktadir.
Cok giic amaglan basarmas: igin daha ¢ok ¢aba harcayacafim varsaymak uygun olur.
Ancak bir amacin gii¢ oldugu kadar ulasifamaz olmamas1 gerekir. Omegin; yeni atanan
bir yonetici satig giiciinden satiglanin %300 artinlmasim isterse grup hayal kinkhgmna
ugrayabilir. Ancak bunun yahmda daha gercgekei olan %50'lik bir artig isterse, gii¢ olan
bu amag¢ daha iy1 bir tegvik edici olabilir. Aynca pekistirme gii¢ amaglara yénelik
gudiilemeyi tesvik eder. Giig bir amaci bagarmak igin odiillendirilen bir kisi asil (birinci
dizeydeki) amaca ulastiktan sonra édiillendirilmeyen birisine gére bir sonraki giic amaca
ulagmak i¢in daha ¢ok ¢aba gosterme egiliminde olacaktir. >

Is davrang ile ilgili aragtirmalar, gidilemeyi nasil etkiledigini ortaya koymustur.
Spesifik amaglar, genel amaglardan daha giidiileyici olmaktadir. Yine, gii¢ amaglan
basarmak kolay amaglan basarmaktan daha g¢ok gidileyici olmaktadir® Aynca
eristimesi zor ve yitksek amag belirleyen bir birey daha yiiksek bagan gésterecek ve bu
amaglan basardiinda daha fazla giidillenecektir.>® Onemli bir nokta da ulasilmas:
imkansiz gibi gorilen sonderece gii¢ amagclar giidilleme ve bagan agisindan tiimiyle
hakim olamadifimiz amagclardan daha kétii sonuglar dogurur.

2.Amag Belirliligi: Kisacasi, amacin saysal olgiilebilirlik derecesidir. * Yani,
amaglara ulagmanmn gozlemlenebilir ve Olgilebilir olma derecesini ifade eder.
Amag belirliligi; performans hedefini tammlamayla ilgilidir. Belirlilik; nicel olarak bir
amaci agiklamayr ifade eder. Omegin; maaliyetleri %10 kismak, devamsizh@ %20
azaltmak bir yonetici i¢in yiiksek diizeyde spesifik (belirgin) bir amag olmaktadir. Buna
kargin iggérenlerin tatmini ve astlan geligtirme gibi alanlarda belirlilik giigtiir. Yani bunlar
daha digiik diizeyde spesifik ama¢ olmaktadir. 2%

2% Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.168
#°Halil Can, Qrganizasyon ve Yanetim . s.175

20 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.168
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2% Judith R. Gordon, a.g.e, 5.161



Teonsinin ¢ok fazla ilgi gérmesi ve yapilan aragtirmalarin desteklemesi sonucu,
Locke son zamanlarda amag saptama stirect ile ilgih modeh genisletmeye calismigtir. Bu
genigletilmiy model Sekil 3.10'de gorilmektedir. Bu orgiitlerde amag¢ saptama
konusundaki kamagikh tiimiiyle ortaya koymaya yoénelik bir ¢aba olmaktadir. Locke
oncelikle amaca yoneltilen ¢abanin, amacin dort niteliginin bir fonksiyonu oldugunu
varsaymaktadir. Bunlar, giglik, belirginlik veya aciklik ve aynca kabul edilebilirlik
ve baglhilik (commitment) fonksiyonlan olmaktadir.

1.Amacin Kabul Edilebilirligi: Bir kisinin kendisi igin bir amac1 onaylama ya da
kabul etme derecesidir. Amacin kabul edilme derecesi bireyden bireye farklilik gosterir.

2. Amag Baghhi (Goal Commitment): S6z konusu amaca ulasmada bireyin
kigisel olarak ilgilenme derecesidir. Diger bir ifadeyle, amaglara ulagmada kararh
olusumuzun giiciinii ifade eder. Tiim agamalan dikkate alan maliyetleri %10 azaltmak
gerektifinde bu amaci basarmak igin bir tahhiidii dstlenecektir. Bir amacin kabul
edilebilirhigini ve baghhfim tesvik eden faktorler, amag saptama siirecine katilmay: ve
daha gergekei bir sekilde amaglan ortaya koymayr ve amaclann basanlmasinin degerli
ddiillerle saglanacag: inancim igine almaktadir.

Gergek baganm, amaca yoneltilen g¢abanin etkisi ile oOrgiitsel destek, bireysel
yetenek ve ozelliklerle saptanmaktadir. Orgiitsel destek; orgiitte neyin bagarima yardimei
oldugu ve neyin bagarim engelledigiyle ilgili olmaktadir. Olumlu destek; kullanima uygun
personel saglama ve yeterli miktarda hammadde saglamay: ifade edebilir. Olumsuz destek
ise; ekipmana zarar vermedeki zaafi vs. ifade eder. Bireysel ozellikler, yetenekler,
beceriler ve i§ yapabilmek igin gerekli olan diger kigisel dzellikler olmaktadir. Bir birey
cesith igsel ve digsal odilleri kabul etmekte ve dolayistyle bu odiller tatmini
etkilemektedir.”

265 Gregory Moorhead and Ricky W.Griffin, a.g.c, 5.169
#6 A pe s.169



Amag
Giigliigii

Amag
Belirliligi

Amacin Orgiitsel Igsel
Kabul Destek Odiiller
ilebilirligi
A w

Amag Performans

Yonelmis (Is Basarim )

Amag Bireysel Dugsal

Baghh: Yetenek ve Qdiilier

Ozeltikler

Sekil 3.10: Genisletilmiy Amag Modeli

Tatmin

87

1987 yiinda Wood, Mento ve Locke' un yaptiklan 72 gahmanmn meta analiz;
amag saptamanin gidiileyici etkisinin kolay gorevler igin ¢ok giicli oldugu ve son
derece karmagik gorevler igin zayif oldugunu ortaya koymustur. Bu etkilerin, orgiitler,
isler ve belirli gorevier igin genellestirildiji gorilmektedir. Bu nedenle bu sonuglar , her
durumla ilgili belirleyici olmayacaktir. Yani yalmzca birkag ortamda belirleyici olacaktir.
Diger durumlarda gecerli olmayacaktir. >’

Amaglar dort asamal bir siiregle ig basarimim kolaylagtrmaktadar:>*

1. Amaglar dikkati, ilgiyi ve eylemi yonlendirmekte,

2.Amaglar, enerji ve cabay: harekete gegirmekte,

3. Amaglar kararhh artirmakta ve desteklemekte,

2 Duane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz, a.g.e. 5.332

68 A ge, 5332
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4. Amaglar gerekli olan davramglan gelistirmeyi ve giidilemeyi ve amaglan
bagarmay: benimsetmektedir.

Locke amag baghhé ile ilgili ii¢ belirleyici (determinant) tipi saptamustir.
Bunlar;

1.D1ssal (External) faktorler; yetki, aym diizeydeki gruplann baskist ve iicret gibi
digsal faktorlerdir.

2 Karsiikh olarak birbirini etkileyen (Interactive) faktorler; amaci saptamada
katihm ve amaglan ortaya koyma istegi ve bilinci olmaktadir. Insanlan daha yiiksek
diizeydeki amaglan saptamaya tegvik eden rekabettir ve bundan dolay: rekabetin olmadif
durumlarda sarfettii cabadan daha ¢ok ¢aba sarfeder.

3.1gsel (Internal) faktorler; Amag baghh@m kolaylastiran igsel faktor, kisinin
basanya iligkin beklentisidir. Amag baghiligimin azalmasi, bagan beklentisini distrar. Bir
bagka olas: igsel faktorde bireyin kendi kendisine yonelttigi odiilleri degerlendirmesi ya da
yikksek diuzeyde baglilk ve basanmuyla baglantih olan geribildinm (feedback)
olmaktadir.?®

Cevresel olaylar — Bilis (Cognition) —Degerlendirme —>Amag —Is Basarim
(Ozendiriciler, Saptama

Bireyler,

Isletmeler vs.)

Hergeyden o6nce bireyler cevresel gozlemlerde bulunurlar ve buna ilisgkin bazi
algilama ve degerleme siireglerine girerler. Cevresel degerlendirme bir sonuca varma,
yani bir yargilama niteligindedir. Yargilan bireysel tepkilere yol agarak, bir takim
duygulant ortaya ¢ikanr. Bu ortam iginde birey kendi davramismin bigim ve yoniini
belirleyecek bireysel amaglanm saptayacaktir. Bu amaclara uygun olarak davramglan da
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onun is bagansim etkileyecektir.

Ote yandan amaglann giidillemedeki rolii §oyle siralanabilir: a.Birey tarafindan
belirlenen amacin agik segik olmasi i baganmum artrmaktadir. b.Birey tarafindan
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belirlenen amaglarin baganiamayacak cinsten olmasi onun igyerinde daha arzulu ve hirsh
caliymasim gerektirecek ve baganlanm arttiracaktir. C.Bireysel amaglann Orgiitsel

2n

amaglarla ¢atigma ya da uyum derecesi de giidiileyici faktoér olmaktadir.

Genelde bir astin kendi bireysel amaci gibi bir orgiitsel amaci bemmsemesi ¢ok az
goriilen bir olasiiktir. Bu nedenle bir amaci saptayan bir yoneticinin ortakliktan ziyade
astlanyla birlikte amaglan saptamasi halinde amaglan bagarma sansi artacaktir. Amag
saptamada baghhgin sadece katthm yoluyla etkilenebilecegini diisiinmek dogru degil, aym
zamanda tek tarafli olarak ya da igbirlifi iginde bu amaglan saptama yetkisi, amag
basarimina iligkin degerler, tegvikler ve odiiller, amaglan bagarmak i¢in astlann baskisinin
varh$, kiginin basar beklentisi ve amaci bagarmak igin kendi kendisine yonelttigi
odiillerin varh tarafindan etkilenmektedir. 2™

1991 yihinda Latham ve Locke'un yaptiklan bir aragirmada , insanlann yetenek ve
bilgi diizeyi bakimindan esit seviyede olmas: halinde, ancak o zaman davramslardaki
farkhbiklann giidileyici olabilecegini ileri siirmektedirler. Bu nedenle, baz: insanlarin
digerlerinden daha iyi bagarima sahip olma nedenini saptayan amag saptama teorisi,
onlann giidillenme nedenini farkhi baganm amaglanna sahip olma seklinde gérmektedir.
Bu giine kadar amag saptama teorisi iizerinde yapilan arasgtwrmalann gogu is basanm
iizerinde amag giichiginiin etkilerini aragtrmigtir. Malesef, simdiye kadar gorev gigligi
ile amag giigliginiin etkilerini ayirmaya galijan higbir aragtirma yapimamugtir. 1990
yilinda Locke ve Latham goérev giigligi ile amag glighigl ayinmm yaparak 6nemli bir
baslangi¢ yapmislardir. Amag giigliigii ile gorev giigliifii ayinmim yapmak i¢in bu iki
faktoriin farkh anlamlar tagimasi olas1 oldugundan dolay: son derece 6nemli olmaktadir.
Amag giigligh; belirlenmis bir basanm standard: olmaktadir. Bir gdrevin giicligii ise,
bir gérevi bagarma esnasindaki basan olasthfim ifade eden bilgisel bir unsur olmaktadr.
Yine, 1988 yiinda Mayer ve Gellately yaptiklan bir aragtrmada kuralsal (normatif)
bilginin is baganm tizerinde dnemli bir etkiye sahip oldugunu ileri siirmiislerdir.”” Belirli
bir ama¢ kosuluyla bu degiskenlerin basanm iizerinde kargiikh etkiye sahip oldufunu
ileri stirmiiglerdir. Bununla beraber, amag saptama 6rnegi tizerinde ¢alisildif) zaman amag
saptamanm etkililiginin s6z konusu amaca iligkin baghihfin derecesine bagh oldugu
varsayimm bilmek onemlidir. Bu giig amag kosulunda 6nemli bir islev goriir. ™
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Amag
Baghhg:
Gorev

Giglagi \
Performans

/ Is Pasarim,)
Normatif (Kuralsal)

Bilgi

Sekil 3.11: Gorev Giigliigii - Kuralsal (Normatif) Bilgi - Is Basanimn iligkisi
Uzerinde Amag Baghhgmin Hafifletici Etkisi.

"Isgorenlerin giidilenmesinde ama¢ saptama teorisinden yararlanan yonetici
Amaglara Gore Yonetim bigimini benimseyecektir. Amaglara Gore Yénetim; bir orgiitte
iist ve astlanin birlikte kararlagtirdiklann  ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglann

"275

gerceklesip gerceklesmediBini birlikte inceledikleri bir siiregtir.
3.2.3. Davranig Diizeltimi (Reinforcement) Teorisi
3.2.3.1. Teorinin Geligimi

Harvard Psikologlarindan B.F. Skinner tarafindan ortaya atilan davramg
sartlandirma teorisi ¢ok biiyikk bir ilgi toplamustir”® Buraya kadar inceledigimiz
gidiileme modelleri biligsel giidilleme kuramlandir. Ciinkii bireyin psikolojik yapisinda
yer alan diisiince ve duygulara (yani bilige) dayamir. Biligsel modeller, igsel psikolojik
birey ve bireyin diinyayr goritg bigimiyle ilgilidir. Ornegin; Maslow'un gereksinimler
hiyerargisinde kiginin igsel gereksinim durumu davramgt belirler. Biligsel giidiileme
kuramlannin en biyiik sorunu kesin bilimsel gbzlem ve 6lgiime uygun olmamalandir.
Omegin; herhangi bir bireyin belirli bir zamandaki sayg: gereksinimini 6lgmek olanakh
degildir. Bu nedenle bilimsellik kurallanna daha uygun modellere agirlik venlmesi
gerektigi savunulmustur. Bu teorideki belli bash model B. F. Skinner'in ¢alismalanna
dayanan davranig diizeltimi modelidir. Davrams diizeltimi; davranigin sonuglarna bagh
oldugu digiincesine dayanir. Bu model 6grenme kuramindan tiretilmigtir. Biligsel
kuramlarda igsel gerekéinimin davraniga yol agti savunulurken davramy diizeltiminde

25 Nurullah Geng, Amag Gire Yénetim ve Motivasyon, Atatiirk Universitesi 1.1.B.F. Arastirma Merkezi
Ifletme Dergisi, Cilt:7 , Sayi:1-2, 1987, 5.269
26 Robert M. Fulmer. a.g.e, 5.128
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digsal sonuglarin davranig belirleme egiliminde oldufu 6ne siriiliir. Bu iki yaklagim
arasinda biiytik fark vardir.””

Davrang diizeltimi; sonugsal kosullanma araciifiyla saglanir. Sonugsal davranig
sonuglariyla diizeltilebilen davranigtir. Belirli bir davramigin sonuglan kigi tarafindan
arzulanir ise davramg giiglenecektir. Tersine efer arzulamr degilse davramg
zayiflayacaktir. Boylece sonugsal kosullanma ya da davrams sartlandirma gergeklesir. 2
Skinner uyarict sonucu ortaya gikan tepkiler agisindan davramigi dikkate alir. Yine
Skinner'a gore, her insan davranis: algilanan bir uyaric1 sonucu ortaya giktifindan dolayr
o halde insan davranis1 anlagilmaz tiirde olmayacaktir ve deneysel olarak gézlemlenebilir,
analiz edilebilir ve buna bagli olarak manipiile edilebilir. Bu digiince bireyin bagimsiz ve
ozerk segimler yapmasina olanak saglayan geleneksel amerikan disiincesine kargt
¢cikmaktadir. Son olarak, davramg sartlandirma ya da sonugsal kosullanma teorisi,
Ofrenmenin gevreyi degistirmeyle sonuglanacagina inanmaktadir. 2

Bilindigi gibi kogullanmada, birisi "klasik kosullanma” digen "sonucsal
kosullanma" olmak iizere iki gesit kosullanma bulunmaktadir. Klasik Kosullanma;
PavloVv' un kopeklenyle yaptigi deneylerle gelistinlen bir kosullanma taridiir. Bu tip
kosullanmada davramglar belli bir uyarict tarafindan harekete gegiriimektedir. Ornegin;
Pavlov'un deneylerinde oldugu gibi kopege yemek verirken (uyari) ¢ahinan zil bir siire
sonra kopegin davramglarim sartlandirmakta ve yemek verilmeden ¢alinan zil kopegin
yemek yeme davramgini gostermesine (kopegin salya salgilamasi, etrafta aranmasi) sebep
olmaktadir. Bu kogullanmada agiriik noktas: uyanlann davramglan etkilemesidir.® Oysa,
Sonugsal Kosullanma; Pavlovun kopekleriyle yansitilan klasik kosullanmadan farklidir.
Klasik kosullanmada yiyecegin varhgini belirten zil sesi kopegin titkrik salgisim gogZaltir.
Bu uyan bir tepkiye yol agar. Ote yandan sonugsal kosullanmada bir tepkinin sonuglari, o
tepkinin yinelenmesine neden olur.® Sonugsal kosullanma kavram Edward L.
Thorndike tarafindan geligtirilen "etki kanunu” ile agiklanabilir. "Etki kanuna gore, kisi
kendisine haz verecek davramglan tekrarlar, fakat ac1 verecek davramslardan kaginur.”
Dolaystyle eger bir kisinin belli bir davranigi yinelemesi istenirse, o davramgn kisi igin
haz verici olarak nitelenen bir sonugla karsilasmas: gerekmektedir. Bu anlayis 6grenme
konusunun temel ilkelerinden biri haline gelmigtir. Kisaca bu anlayiga gore sonugsal
davraniglar sonuglarina bagli davramglardir. ** Buradan da anlagildiga gibi sonugsal

" Keith Davis, a.g.e, 55.82-83
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kosullanma, davramglann kendi yarattiklarina bagh olarak defismesi ve ogrenilmesi
siirecidir, **

Sonugsal kogullanma sonuglan manipiile ederek belli bir sirede davramg
degistirmeye ¢aligmaktadir. Bu sistemin gevresel sonuglan ii¢ gruba ayrnimaktadir. Bu
sonugsal davrang; olumlu bir pekistirici veya bir odille sonuglanabilir. Olumsuz bir
pekistirici veya cezaya da sebep olabilir ya da bu sonug nétr olabilir. Bu olumlu pekistirici
sonugsal davranigin yinelenmesini tegvik eder. Bir olumsuz pekistirici ise boylesi bir
yinelemeyi engelleme egiliminde olacaktir. Bir nétr uyanici davranigta degisiklige yol
agmamaktadir. Bu olumlu ya da olumsuz pekistiriciler u iki etkiden birine sahip olabilir.
Bunlardan, birinci etki dérnegin; sicak bir sobaya dokunmak en ¢ok bilinenidir. Mark
Twain'e gore; sicak bir sobanin kapagina oturan bir kedi tekrar sicak bir sobamn
kapagma oturmayacaktir ve bu 6rnek sofuk icin de gegerlidir. Ikinci etki ise; sadece
deneyim yoluyla bilinmektedir. Ornegin; bir biiro désemecisinin prestiji bir ikinci etkiye
sahip bir pekistirici olabilir.?*

3.2.3.2.Sonugsal Davrams ve Sonuglan Arasindaki Iligkiler

1.0lumlu Pekistirme: Davrams genel olarak olumlu pekistirmeyle desteklenir.
Olumlu pekistirme bir davramigin yinelenmesini tegvik eden arzulanir bir sonug yaratir. >
Bagka bir ifadeyle olumlu pekistirme; bir davramg ortamda bulunmayan bir uyancimin
ortama katilmasim saglar ve bu davranigin gelecekte yinelenme olasilig: artarsa, bu olaya
olumlu pekistirme denir. Omegin; dersine ¢ok ¢ahsan ve sinavda iyi not alan bir
ogrencinin ders ¢ahgma davramst olumlu pekigtirmeyle pekistirilmistir. Bu pekistirme her
zaman dFrencinin iyi caligmasina baghdir. *¢

2.0Olumsuz Pekistirme: Durumda mevcut bulunan arzulanmayan herhangi bir
seyin giderilmesidir. Bu nedenle genellikle arzulanmayan bagka bir sey ekleyen cezadan
farklidir. Etki yasasi ile tutarh olarak arzulanmayan bir seyin giderilmesini saglayan
davrams, arzulanmayan davranigla yine kargilagildifinda yinelenir. Olumsuz pekistirmeye
ornek olarak; bir jet pilotunun kulaklanna koruyucu taktifi takdirde arzulanmayan
giiriiltiiden kaginabilecegini 63renmesidir. Guriltiden kaginmanin mimkin oldugunu
ogrenmesi pilotun guriiltiyd O6nleyici bir aygiti kullanmasi pekigtirici olarak rol

%3 Enver Ozkalp, Orgiitlerde Davrams , Eskisehir: T.C. Anadolu Unv. Yayinlan No:173, Agik6gretim
Fakiiltesi Yayin No:75, Etam A.§ Web Ofset, Kasim 1992, 5.223

24 Robert M.Fulmer, a.g.¢, 5.128

25 Keith Davis, a.g.e, .83

%6 Enver Ozkalp, a.g.e, 5.224
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oynamustir.® Olumsuz pekigtirmeye bir bagka érnek daha verirsek; hata yapan kimselere
ceza vermek yerine isim belirtmeksizin hatali mallan teshir etmek, aynca dogurdugu
zararlan agilamak, hatalann nereden kaynaklandifini ve nedenlerini belirtmek yeterli
olacaktir. Bagkalan tarafindan bu hatalarin kimin tarafindan yapildig bilindigi igin isletme
icinde aleni olmayan utandirma ve ayiplama siireci ile birey arzulanmayan hareketi
yapmaktan vagececek, hatta hatalanmin nedenlerini ve bilmedigi diger husulanda
dgrenerek yonetimin kendisinden bekledigi davraniglan gostermeye yonelecektir. %

Olumsuz pekigtirmede bir bireye ceza vermeyerek istenen bir davrams pasif
olarak tesvik edilmektedir. Olumsuz terimi; arzulanan davramgla sonuclandifinda bir
olumsuz durumdan (ceza gerektirecek bir durumdan) bir bireyl uzaklaghrmay ifade eder.
#% Birey arzulanan davraniga yaklastikga birbiri ardindan gelen pekigtirmelerle
"bigimleme" olusur. Dogru davramg gerceklesmese de arzulanan yondeki davrams
pekistirilerek desteklenir. Bicimleme ¢zellikle karmagik islerin 68retilmesinde yararhdir.

290

3.Ceza: Belli bir davramistan kaginmaya yol agan bir durum varsa ceza olugur.
Olagandis1 ve arzulanmayan bir davramigtan kaginmak igin bazen ceza gerekirse de belirli
sakincalar nedeniyle pek doyurucu bir uygulama degildir. Ceza, sadece istenmeyen bir
davramstan kagindinr. Istenen bir davramgin ortaya ¢ikmasim saflamaz. Ayrica, cezay
veren kisi, aym: zamanda bagka durumlarda pekistirici oldugu i¢in bu iki roli kangir,
burada ceza vermek ilerideki pekistiricilerin etkinlifini azaltabilir. Ayrica cezalandinlan
kisiler davramglarinin hangi 6zgiil yéniiniin cezalandinldigint anlamayabilirler. Bu
nedenle, baz1 istenen davramglardan da kagindirabilirler.””’ Ceza genelde ¢ogunlukla
ikincil sonuglar, gerginlik ve stres yaratir. Buna ildveten cezanin sonuglan daha az
tahminlenebilir ve diger sonugsal kosullanma bigimlerinden daha az siireklilik gosterme
egilimindedir. Bu nedenle genelde cezamin yalmzca son gare bir gidileyici olarak
kullamlmas: gerekir. Ceza bir arzulanmayan davramga iligkin arzulanmayan bir
pekigtiricinin  uygulanmasim1  ifade eder. Bu yoniyle olumsuz pekistirmeden
aynlmaktadir. **

27K eith Davis, a.g.e, .84

%% Erol Eren, Yonetim ve organizasyon , 5.445
2 Jydith R. Gordon, a.g.e, s.151

20K eith Davis. a.g.c, 5.85

¥ Age, 585

22 Judith R. Gordon, a.g.¢, 5.151
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4.Tiikenis: Bir davramgin hi¢ anlamh sonucu olmadif zaman tiikenis olusur.
Ogrenilen davramgin gelecekte de yinelenmesi igin pekistirilmesi gerekir. Eger hicbir
pekistirme olmazsa davramiy yok olacaktir. Pekigtirme eksiklifi nedeniyle davramsg
titkenecek ve pekistirilen tepkiler onun yerini alacaktr. ** Ornegin; ise gec kalan ya da
disiplinsiz hareket eden iggbrenler yil sonu degerlendirmesinde onemli bir zamandan
mahrum kalacaklanim bilirlerse derhal bu koti ahgkanliklanindan vazgegmektedirler.
Yoneticilerin  6diilsiiz birakma tutumlan gelecek zaman iginde iggoremi bir nevi
cezalandirma tutumu da sayilabilir. **

Yukanda agikladifimiz dort pekistirme teknigi olan olumlu pekistirme, olumsuz
pekigtirme, ceza ve tikenig tablo 3.2'de gorildiigi gibi iki boyutlu olarak farkhlik
gosterir. Bu boyutlardan binincisi; bunlann arzulanan davramg tesvik edip etmeyecegi
veya elimine edip etmeyecefidir. Ikincisi ise, aktif ya da pasif olarak kullamhp
kullanilmayacagdir. Arzulanan davrany; ¢iktilar, odiiller veya geribildirimle yinelenerek
arzulanan bir davramst pekistirmeyle ilgilidir. Geribildirim; pekigtirlen ya da
odillendirilen bir davranigin yinelenmesini tegvik ederek davramg: sekillendirmektedir.

3.2.3.2.Pekistirme Programlar

Pekistirme programlan siirekli ve aralikhi pekistirme programlan olmak iizere
ikiye aynilmaktadir:

1.Siirekli Pekistirme: 1sgorenin her dogru davramisi pekistirildigi zaman olugur.
Baz durumlarda ¢abuk dgrenmeyi saglamak igin siirekli pekigtirme gerekebilir. ** Bunun
yapilmas1 son derece gii¢ oldugu igin aralikh pekistiricilere uygulamada daha ¢ok
rastlanmaktadir.

A ge, 585

24 Erol Eren, Yonetim Psiikolojisi, s.446
25 K eith Davis,a.g.¢, 5.86

¢ Robert M. Fulmer, a.g.e, 128
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TABLO 3.2: Pekigtirme Secenekleri

Pekistirmenin Kullarinm Arzulanan Davranisi Arzulanan Davramg:
1 Tegvik etmek Ortadan kaldurmak
Olumlu Pekigtirme Ceza
AKTIF
Olumsuz Pekistirme Tikenis
PASIF (Ceza Vermemek Sart) (Olumlu Pekigtirme Vermemek
Sartt)

2.Aralikh veya Kismi (Partial) Pekistirme: Dogru davramslann ancak bir kismi
pekistirildifi zaman gergeklegir. Arahikli pekigtirmede ogrenme sirekli o6frenme de
oldufundan daha yavastir. Bununla birlikte, aralikh pekistirme 63renilenin uzun siire
akilda tutulmasin saglar. Bu 6zellik aralikh pekigtirmenin ayirici ve temel dzelligini tegkil
eder. * Pekistirmenin zamanlamasi ve frekansi onun etkisini 6nemli olgiide
etkilemektedir. **

a.Sabit Arahkli Programlar: Pekistiriciler arasinda belirli bir siire gegmesini
gerektirir. Ornegtin; Haftalik Ucret Ceki.

b.Sabit Oranh Programlar: Burada bir dizi arzulanan tepkinin ardindan bir
pekistirici geldigi zaman olusur. Omegin; Parga Bagina I igin Ucret. Sabit programlarla
bir olguide pekistirme gergeklesir. Ancak degisken oranh programlar kadar giigli ve
siirekli degildir. Oranh programlarda pekistirmenin verilebilmesi i¢in gerekli kogul
davranig sayisidir. 2*

C.Degisken Aralikh Programlar: Bir pekistirme degigik zaman araliklan ile
verilirse olugur. Siire siirekli olarak degigir. Siirekli ve dogru davramglann ortaya
¢ikmasim tegvik eder. Bazen bir program birden fazla plana iligkin unsurlan bir araya
getirebilir. Ornegin; Brezilya'da trafik yasalarmi uygulayan askeri polis degisken oranh ve
sabit aralikh programlarn bir bilesimini kullanmaktadir. Bir y1l boyunca uygulanan (sabit
arahikh) ve bir siiriicii bir ehliyetini yenilemek istedigi zaman bir 6nceki yil iginde isledigi
suglant ( degisken oranh) dikkate alinmakta ve bu suglanin makbuzlu cezalan ortaya
konulmakta ve boylece siiriicii ehliyeti verilmektedir. 3

7K eith Davis,a.g.¢, 5.86
% Judith R.Gordon, a.g.¢, s.151
¥ Keith Davis, a.g.c, 5.86
300 Robert M. Fulmer. a. g 128



d.Degisken Oranh Programlar: Pekistirme igin yapilmas: gereken davranis sayisi
surekli defisir. Sik sik piyango bileti alan bir kiginin biletlerinden bazlarina ikramiye
¢tkip, bazilanna ikramiye ¢ikmamasi, degigken oranh tarifeye Ornektir. Ciinkii her
ikramiye g¢iktiktan sonra yem bir ikramiyé i¢in kag bilet almasi gerektii sirekli
degismektedir. ** Para makineleri ve diger kumar araglannin degisken oranh pekigtirme
temelinde olmas: ilgingtir. 3*

TABLO 3.3: Pekigtirme Programlan

Pelistirme | SABIT DEGISKEN

Programlar:

ARALIK Belirli bir zaman siiresini izleyen ilk | Gelecekteki (sonradan ortaya ¢ikacak)
uygun tepkiden (davramigtan) sonra | pekistirmeden once miktann
verilen pekistirme ya da 6diil. depismesiyle, belirli bir zaman
* Haftalik veya aylik iicret geki. arabifindan sonra verilen pekistirme

veya Gdiil.
* Her hafta bildirilmeyen farkh
giinlerde fabrikayy  ziyaret eden
Gzetimci.

ORAN Uygun davramglann  belirli  bir | Pekigtirmeden dnce sayinin

sayisindan sonra verilen pekistirme ya | degismesiyle, davramslann belli bir

da 6dil. sayisindan sonra verilen pekigtirme
*Parca bagina ig i¢in iicret. veya 6diil.
* OVE!:‘

Kisacas), sabit ve degigken programlar, pekistirmenin diizenli ve onceden
bilindigine iligkin derecesini yansitmaktadir. Aralik ve oran programlan ise, pekistirmenin
belli bir zaman siiresine (haftalik, aylik veya yillik) veya belli bir tirtiniin 50 birimi gibi.
ciktilar ya da bir davramg dizisinin derecesini yansitmaktadir.”

3.2.3.4.Davrams Diizeltiminin Uygulanmasi
Davranis diizeltiminin en 6énemli yam bilimsel analize biligsel modellerden daha

uygun olmasidir. Davramis diizeltimi soyut igsel insan gereksinimleri yerine somut digsal
sonuglar iizerinde durur. Bununla birlikte genellikle uygulanmasi gigtir. - Stireci

39 Enver Ozkalp, a.g.e, 5.225
302K eith Davis, a.g.¢, .86
303 yudith R. Gordon, a.g.c. s.153
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baglatmak i¢in diizeltilecek davraniglann tamimlanmasi ve hangi uyarcilann bunlara yol
aghgimin ve bunlann hali hazirda nasil pekigtirildiginin belirlenmesi gerekir. Baz
durumlarda etkili olmugsa da oneml smirhihiklan vardir. Sik yapilan bir elestiriye gore
davrans diizeltimi kigilerin manipiilasyonunu igerdiginden gergekte otokratik bir yénetim
bi¢imidir. Davramgsal sonuglar, insan davramglanm degistirmeye zorlayacak bigimde
kontrol edilir. Bu yaklasim Maslow'un gereksinimler hiyerarsisi gibi insancil modellerle
bagdagmaz. Insancil modeller insanlarin 6zerk ve dzgergeklestirimci oldugunu varsayar.
Ote yandan davramg diizeltimi davranigin nedenlerinin kiginin diginda ¢evrede oldugunu
varsayar. >*

Bazi aragtirmalar da davramg diizeltiminin insan zekasimi agafilayici bir model
oldugunu ileri siirmiiglerdir. Davramg diizeltimini pratik yénden elestirenler i§ ortamimnmn
bu fikirlerin uygulanamayaca olgiidde karmagik oldufunu savunurlar. Davranis diizeltimi
aragtirmalanin ¢ogu labaratuvar kogullarinda genellikle hayvanlar lizerinde yapilmugtir.
Bu nedenle karmagik bir yapitya sahip iy ortaminda sonugsal kogullanma pek gegerli
degildir.3°5

3.2.4 Beklenti Teorileri
3.2.4.1.Vroom'un Beklenti Teorisi

Daha once incelenen icerik teorileri insan gereksinimlerinin davramglanm
yonlendirecei varsayimina dayanmaktadir. Ancak insan gereksinimlerinin davramsgi
baslatmaya yetmeyecedi, bir bireyin bir davramsta bulunmasi sonucu gereksiniminin
giderilece@i konusunda bir beklentisinin de oldugu ileri siirilmistiir. Bu goriige dayanan
giidilleme kuramlarnindan en g¢ok bilineni Vroom'un beklenti teorisidir’® Beklenti
teorileri insan davranigim etkilerken dinamik bir durumdaki degiskenler arasindaki iliskiyi
saptamaya galigmasi nedeniyle 6ncelikle bir igerik teorisinin aksine bir siireg teorisi olarak
ifade edilebilir*” Daha énce de ifade ettiimiz gibi Victor H. Vroom'un beklenti teorisi
bir siireg teorisidir. Siireg teorileri davramgin ortaya gikisgindan durdurulusuna kadar olan
faaliyetlerdeki  degiskenleri agiklar. Aynca siireg teorileri kigisel farkhhklann
gidillemedeki 6nemini ele almislardir. Bunlara gore farkh kisiler degisik goriis ve deZer

304K eith Davis, a.g.e, 55.87-89

5 A ge, 5.88

3% flter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, isletme Yénetimi , Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
AS, 1994, 5.213

307 Richard M. Steers and Layman W. Porter, a.g.e. 5.181
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yargilanna sahiptirler. Ama hepsinde davramisi harekete gegiren giidilleme siireci
aymdir **

Vroom'un teonsi, 15 gidillemesinde bireysel farkhliklan yansitan cognitive
(biligsel) degiskenlere iliskin bir sire¢ olarak tammlandigindan bu yoniyle igerik
teorilerinden aynimaktadir. Bu teori igerifin ne oldufunu veya bireysel farkhihklarn ne
olduklanm: tammlamaya ¢alismamaktadir. Herkes, valenceller, aragsaliklar ve
beklentilerin bir tek bilegimine (kombinasyonuna) sahiptir. Bu yiizden Vroom'un teorsi,
sadece giidillemeyle ilgili kavramsal 63eleri ifade eder ve onlann nasil olduklanyla
ilgilenmektedir. Vroom'un modeli bir orgiitte iggbren gidiilemesine teknik agidan fazla
katlada bulunmamasina karsin 6rgitsel davramyi anlama da 6nemli rol oynamaktadir.
Bireysel amaglarla 6rgiitsel amaglar arasindaki iligkiyi agiklamaktadir. 3%

Vroom'un teorisi bireylerin alternatif davramiglan arasinda nasil segim yapilacagim
saptamayla ilgilidir. Bu teorinin temel kogulu; giidiilemenin ¢ok istedifimiz bir seyin ne
olduguna ve bunu elde etme olasihfimin ne kadar oldugu inancina bagh oldugu seklinde
ifade edilmektedir. *'° Vroom'un beklenti modeline gore, bir isgérenin belirli bir davrams
gostermesi, o iggorenin davranis ile elde edecegi sonucu arzulama derecesine ve belirli
bir davramigin onu sonuca ulagtirmasi hakkindaki beklentisine gére degigir. *"

Sekil 3.12 beklenti teorisine iligkin basit bir modeli gostermektedir. Sadece
modelin temel esaslanm ortaya koymaktadir. Is basanimim artirmak icin gaba sarfetmesi
istenen bir bireyin giidillenmesinin giddeti ya da giigluliigi onun giristifi gorevleri nasil
bagarabilecegine kuvvetli bir sekilde inanmasina baghdir. Bu birey s6z konusu amaca
ulastrsa kendisi yeterli bir sekilde giidiilenecektir. 2

Bireysel Bireysel Orgiitsel Bireysel
Caba Performans Odiiller Amagclar
(Is Bagarim1)

Sekil 3.12: Basitlestirilmis Beklenti Modeli

Vroom'un modeline gére ig ve gérev basans: biiyiikk 6lgiide ddillendirilmig bir
davramisin fonksiyonudur. Beklenti  (iimit) teorileri orgiitsel davramsin nedenleni

3% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, $5.365-366

3% Fred Luthans.a.g.e, 5.247

31% Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.¢, 5.139

3 Bintug Aytek, isletme Yonetimi , Ankara: San Matbaas, 1980, 5.85
12 5tephen P. Robbins,a.g.e, 5.168



hakkinda baz: bilimsel varsayimlar gelistirmektedirler. Bu varsayimlar goyle siralanabilir:

313

1.Varsayim: Bir davramsin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler bireyin kendi
Ozellikleri ve gevresel kosullanin birlikte etkisi ile yonlendirilir.

2.Varsapum: Her insan diger insanlardan farkh gereksinim, arzu ve amaglara
sahiptir. Ayn gekilde bir birey arzuladiy 6diil yapilan agisindan da digerlerinden farkhdir,

3.Varsayum: Insanlan arzuladiklan odiillere ulastracak alternatif davranig
bigimleri arasindan algilanna gére se¢im yapmak zorunda olduklandir.

Vroom'un modelinde kullandifn temel degiskenler, Beklenti, Aragsallik ve
Valence (Valens) anahtar rol oynayan ii¢ kavramdir.

a.Beklenti: Bireyin belirli bir eyleminin belirli sonuglan (giktilan) olacaf
hususundaki inancinin giicii olarak tammlanmaktadir. ** Beklenti iggorenin bir sonug
elde etmesinin kendisini belli bir sonuca gétirme olasihfmna iligkin yorumunu ifade
etmektedir. Beklenti bir davramg ve sonug iliskisi olduguna gore sifirdan (0) bire (1)
kadar bir deger alabilir. Eger bir isgérenin bir davramgin belli bir sonuca yol agmasi
konusunda hig bir olasihk gormiiyorsa, o zaman beklenti sifir (0)'dir. Oteki ucta eger
davramg-sonug iligkisinde kesinlik varsa, o zaman beklenti degeri bir (1)'dir. Normal
olarak iggoren beklentisi bu iki ug arasinda yer alir.** Kisacasi, Beklenti (Expectancy);
¢abamn basan ile sonuglanacaf olasihifina iliskin bireyin algisim gosterir.

b.Valens (valence): Arzulama derecesi olarak da isimlendirilmektedir. Bireyin
belirli bir sonug i¢in duydugu istegin siddetidir. Bireyin bir ¢ikti (sonug) i¢in olumlu ya da
olumsuz tercihleri olabilir. Bu nedenle valens negatif ya da pozitif olabilir. Bir amag elde
edilmek isteniyorsa valens (+), istenmiyorsa valens (-) olacaktir. Amaca kars: ilgisizlik
varsa o zaman valens sifir (0)'dir. Valens bir amacin beklenen degeri ile ilgili bir
kavramdir. Bir amacin beklenen defen ile elde edilen defen her zaman aym
olmayabilir.'® Kisacasi, valens;belirli ¢iktilanin deZerlerine iligkin kisinin algisini gosterir.

313 Erol Eren, ¥onetim ve organizasyon, 5.366
314 John P. Campbell, Marvin D. Dunnette, Edward E. Lawler 11l and Karl E. Weick Jr., Managerial

Behavior, Performance and Effectiveness, New York: Mc Graw-Hill Inc., 1970, 5.344
Keith Davis, a.g.e, 5.79

3¢ Opuz Onaran, Calisma Yasaminda Gidileme Kuramlar, 5.173
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Vroom'un modelinde her bir birinci diizeydeki sonucun ya da amacin bir birey igin ifade
ettigi arzunun (valencein) siddeti, ikinci diizeydeki sonuglann ya da amacin timinin
toplam ile bu birinci diizeydeki sonucun ikinci diizey sonuglar igin aragsalik hakkindaki
algilanin artan bir fonksiyonudur. *”

C.Aragsallik (Instrumentality): Bireyin binnci diizeydeki sonuca (amaca)
varmasinin kendisimn arzulanan ikinci diizeydek: bir sonuca ulasma olasih@ hakkindaki
algisal beklentisidir. Ornegin; elde edilen daha gok gelir (birinci diizeydeki sonug), kiside
daha yiiksek bir nefse saygi, yeni bir renkli televizyon satin alma olasihif vb. yaratacaktir.
Gorildigi gibi Vroom modelinde birinci diizeydeki sonuglar ikinci diizeydeki sonuglara
ulagmada bir ara¢ hizmeti gérmektedir. ** Kisaca, Aragsallik (instrumentality); pozitif ya
da negatif deger alabilen belirli giktilann baganya bagh olacaf olasihfina iligkin bireyin
algisimt gosterir Yani bireyin bu ¢iktilan elde etmeyi ne kadar ¢ok isteyip veya
istememesiyle ilgilidir.

Bu modelde beklenti kavramu ilk bakigta valens (valence)'teki bir aragsallik girdisi
gibi goriilebilir. Gergekte tiimiyle farkh olmaktadir. Beklenti birinci diizeydeki sonuglara
iliskin g:abalarlé ilgilidir. Buna karsin aragsallik birinci diizeydeki sonuglar ve ikinci
diizeydeki sonuglarla ilgilidir. Bagka bir ifadeyle beklent:; belli bir eylemin ya da ¢abanin
belli bir birinci diizey ¢iktiya yol agacag inanci olmaktadir. Beklenti O ile 1 arasinda bir
deger alir. Aragsallik ise; birinci diizey bir giktimin  bir istenilen ikinci diizey giktiya yol
acacagini ifade eder.’””

Su halde, beklenti kuraminin temellerini 6zetleyecek olursak;

1.Birey gosterecegi ¢abanin ona bazi édiller kazandiracafina biiyik olgide
manmahdir.

2.Birey bagan sonunda kendine verilecek 6diilleri arzulamahdr.

3.Birey kendinden beklenen basany1 gergeklestirebilecegine inanmahdir.

31" Toker Dereli, a.g.e. 5.206
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Bu kuramda basan biyiik olgiide odiillendirilmig bir davramgin fonksiyonudur,
ancak birey kendisine verilecek bu 6dili arzulamahdir ve gosterece@ ¢abanin da
kendinden beklenen bagariya ulagtracagina inanmahdir **

Vroom'un modelinde giidiileme ile ilgili ¢diller sunlardir:

1.1gsel Odiiller: Bireyin bir isi yapmaktan dolayr elde etmis oldugu basan ve bu
basaninin kendisine verdigi kisisel tatmindir. Su halde, birey burada kendi basan diizeyini
algilamakta, bir deger atfetmekte ve bundan bir tatmin elde etmektedir. Ornegin; bir
basan duygusunun verdidi tatmin de diyebiliriz.

2.gsal Odiiller: Bu odiller bireye cevresi, gogu kez istleri tarafindan
verilmektedir. Belli bir basan diizeyine ulagan her bireye istleri, meslektaslan odiiller
verecektir. Omegin; iicret artigi, terfi gibi. *

Yéoneticilerin adiillendirmede dikkat edecekleri ilkeleri agagidaki gibi
ozetleyebiliriz:**

1.Birincisi yoneticinin, o6diil beklentisinin disiiniildiiiinden daha o6nemli
oldugunu bilmesi gerekir. Insanlar gegmiste olmus olan seyleri dikkate almaktan zyade
gelecekte ortaya gikabilecegini tahmin ettikleri geyleri esas alarak segim yaparlar.

2. Ikincisi, odillendirmenin orgiit tarafindan arzu edildigi diginilen eylemlerin
(amaglann) basanimas: i¢in sik sik ve daha acik olarak yapiimas: gerekir. Degerli oldugu
dusiniilen davramglarin agik¢a, sik sik ve comertge ddiillendirilmesi gerekir.

3. Ugtinciisii, insanlar odiilleri farkli farkh sekilde degerlendiririer. Bu nedenle bu
konuda bir ¢aba harcantyorsa, orgiitsel odiiller ile isgorenlerin bireysel isteklerinin
uyumlagtinimas: gerekli olmaktadir.

4. Son olarak, odiillerin i3 bagarmak icin gerekli olan bir ¢aba agisindan esit
diizeyde olmasi gerekair.

32 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi. 3.Baski, 55.432-433

32 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon , s.388-399
322 W Jack Duncan. a.g.e, s.175
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Vroom'un beklenti kuram matematiksel olarak asagdaki gibi ifade edilebilir:
Gilidiileme = [ E-P ] x X [( P-O) (V)]

E: Beklenti (Expectancy)

P: Performans (baganm)

0: Odiil (veya Ciktr)

V: Valens (Valence)

Bu formiilde E—>P yani ¢aba-bagar: beklentisi; bireyin belirli 6lgiideki kigisel
cabastyla istedigi sonuca ulagip ulasmayacag konusundaki subjektif olasihik yargsidir. Bu
yargimin degerleri, matematiksel ifadeyle sifir (0) ile bir (1) arasinda degismektedir. Eger
caba, beklenen basartya ulagtiracaksa o zaman buna verilen deger bir (1) olmaktadir. Hig
baganya ulagtiramayacaksa buna verilen deger stfir (0) olur. 3%

P—O, yani basar-odiil beklentisi; bireyin elde ettifi basansmn odiillendirilip
odillendirilmeyecedi, odillendirilecekse bunun hangi olasihkla gergeklesebilecegi
konusundaki subjektif deger yargilandir. Burada édiillendirme disandan 6diillendirme
ya da bireyin kendi kendisini 6dullendirmesi geklinde olabilir. Olasilik degeri burada sifir
(0) ile bir (1) arasinda degismektedir. Basari beklentileri, basani, kendisine yonelmis bir
gudilyii dofrudan tatmin etmediBi siirece bagka gidillerin doyumu igin bir arag
durumundadir. Bagan icin Gngoriillen 6diil de aym gekilde ya kendisine yonelen bir
gudiiyi dogrudan tatmin eder ya da bagka giidiilerin tatmini igin bir arag olur.

Son zamanlar da birgok teorisyen, c¢abanin etkili basanmla sonuglanacad
beklentisi ve etkin bagarmin 6dilii kazanma da "arag" olacaf beklentisine, gaba-odiil
beklentisini de ildve etmektedir ** Boylelikle ii¢ degsikenli bir model ortaya atiimakta ve
bu model VIE ( Valence-Aragsallik-Beklenti) olarak isimlendirilmektedir.

Uctincii degisken, édiillerin cekiciligi ya da arzulama derecesi (valence of
outcome) olmaktadir. Burada s6z konusu olan potansiyel olarak ulagilabilir odiillere
verilen subjektif degerdir. Caba-basan ve basan-6diil beklentilerinden farkh olarak
arzulama derecesi (-1) ile (+1) arasindaki degerleri alabilir. Birey odiillerden birini gok
isterse buna (+1), kayitsiz kahrsa (0), hi¢ kabul etmezse (-1) degeri verir.3**

323 Mustafa Yasar Tinar, a.g.e, .19

32 Ming Jer Chen and Danny Miller, Competitive Attack, Retaliation and Performance: A
%xgedm- Valance Framework, Strategic Management Jowrnal Vol:15, 1994, 5.85-102

P Age, 55.19-20
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Sekil 3.13 beklenti modelini 6zetlemektedir. Beklenti modelinin temel 63eleri;
¢aba (gudilemeve ihigkin sonug), performans (is basanmi), ve giktilar (6diller)
olmaktadir. Beklenti kuraminin esas1 giidiilenmig bir davramigin ortaya g:lkmasmdan once

.326

ii¢ kosulun saglanmasi gerektif inancindadir:
-Birincisi gaba-bagan beklentisinin sifir (0)'n ¢ok istiinde olmasi gerekir. Yani

bireyin bir ¢aba harcarken yiiksek diizeyde bir bagar saglayacagina dair uygun beklentiye
sahip olmas: gerekir.

-Ikincisi basari-6diil beklentisinin de sifir (0)n ¢ok iistiinde olmasi gerekir.
Bireyin bagansimin gergege uygun olarak degerli odiillerle sonuglanabilece@ine inanmasi
gerekir.

-Ugiincisii kisi ile ilgili olan biitiin potansiyel odiillerin valenslannin toplaminin
pozitif (+) olmas: gerekir.
Vroom'un beklentisi teorisi daha sonra Porter ve Lawler tarafindan genigletilmigtir.

1.Derecede elde edilen
odillerin
2 Derecedeki 6diilleri
saglama olasihif:
E—P ¢aba ile P-0 (Aragsallik) Odiil (D)
basan arasinda basan ile
algilanan iliskiye ~ 6diller arasinda | Digsal
ait olasihik algilanan degerler;] Odiil (A)
Odil (E)
Caba Bagan Digsal 2.Derece Ciktilar
Odill (B)
Dissal
Odiit (C)
1.Derece Ciktilar

Sekil 3.13: Giidillemeye iligkin beklenti teorisi >’

326 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin. a.g.¢. s5.139-140
327 John B. Miner. The Practice Of Management , London: Mc Millian Publishing and Co., 1985, 5.150
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3.2.4.2. Porter - Lawler'in Genigletilmis Beklenti Modeli

Porter'la Lawler kurami, 6zel kesim yéneticilerinin i§ ortamindaki tutumlarn,
davramglant ve onlann isteki basarilan arasindaki iligkileri inceleyen bir aragtima da
kavramsal bir taslak geligtirme gereksiniminden dogmustur. Bu kuram da temelde bir
beklenti kuramudir, ancak Vroom'un kuraminda olmayan bagka tutumsal degigkenlerde
bu kuramda yer almigtir. Zaten bu kuramn baghca 6zelligi daha énce ayn ayn ele alinan
cok sayrdaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki iligkileri belirtmesidir. ***

Vroom'un beklenti teorsinin teme] esaslan, giinimiizde gidileme teorisinin
temelini tegkil etmektedir. O zamandan beri bu model incelemeye tabi tutulmus ve
genigletilmigtir. Cogu degisiklikler giktilann ve beklentilerin saptanmasi ve Olgiilmesi
fizerinde yofuniuk kazanmigtir. Porter-Lawler modeli gekil 3.14'te goriilmektedir. Bu
modelin o6zelliklerinden biri, Vroom'un beklenti teorisinin orjinal formiilasyonunudan
oldukga farkh olmasidir.””

Lawler-Porter'a gore kiginin yiiksek diizeyde bir ¢gaba harcamasi otomatik olarak
yiiksek bir i§ baganmiyla sonuglanmaz. Araya iki yeni defisken girmektedir. Bunlardan
birisi kiginin gerekli yetenek ve ozelliklere sahip olmasidir. Eger kigi gerekli bilgi ve
yetenekten yoksunsa ne kadar c¢aba sarfederse etsin yiiksek i basanmu
gosteremeyecektir.**

Ikinci ilave degisken, rol algilamalan olmaktadir. Bu degisken bir isgérenin isini
nasil tamimladifiyla ve iginde basanh olmak igin nasil gaba gosterecegi ile iligkilidir. Bir
birey isinde nasil basanh olacafma iligkin yanhs yorumlar yapiyorsa, ne kadar g¢aba
gosterirse gostersin baganh olamayacaktir. **

Gudiileyici stirecin baglangic noktasinda g¢aba;, isgbrenin potansiyel odilleri
arzulama derecesinin ve algilanan odiil-gaba olasihifinin  bir (veya bir beklenti)
fonksiyonudur. Daha sonra gaba; i baganmin belirlemek igin yetenekler, 6zellikler ve rol
algilamalanyla bir bitiin tegkil etmektedir. Bagan iki tiir odille sonuglanmaktadir.
Bunlardan birincisi égsel ddiiller; bagan duygusu, 6zerklik vs. gibi maddi olmayanlardir.
Ikincisi ise, digsal odiiller; tcret ve terfi gibi odiiller ya da giktilar olmaktadir. Birey
orgiit icinde kendi baganisint degerlendirmeye karar verir. Aldigi odillerle ilgili esitlik

3% Ouz Onaran, Celigme Yasananda Gidileme Kuramlar:, 5.80
3® Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.142

3% Tamer Kogel, a.g.e, s5.318-319
331 Oguz Onaran, Calisma Yasanunda Gildiileme Kuramlar, .79
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konusunda bir izlenim edinmek igin sosyal kiyaslama siireglerinden yararlamir. Bu
degerlendirmede tarafsiz olarak davranilmis veya esitlik s6z konusu ise bu iggéren
kendini tatmin olmus hissedecektir. Bu dongii sonucunda odiillerle iligkili olan tatmin
beklenen odiillein degerini etkilemektedir. Cabay1 izleyen gergek basan diizeyide
gelecekte algilanan ¢aba-6diil olasiigini etkilemektedir. **

Porter-Lawler, Vroom'un modeline gii¢lendirici bazi katkilarda bulunmustur. Bu
katkilardan birincisi kiginin kendi bagansim degerlemesine bagh olarak ortaya ¢ikan ve
onun nihai tatminini etkileyen 6diillendirme adaletine iligkindir. Diger bir ifadeyle birey
kendisine verilen odiilii bagkalanyla kiyaslamakta ve basansina uygun olmayan bir
degerlendirmeye maruz kaldifini algiladifi zaman tatmin seviyesi dnemli 6l¢iide olumsuz
bigimde etkilenmektedir. Ikinci katk: ise, orgiitlerde isgorenin beklenen davrams giiciinii
azaltan rol catigmalarinin olduBunu bununda ¢aba ve basanyr olumsuz bigimde
etkiledigini ileri siirmektedirler. ***

Bu kuramda yiiksek i§ basanmimn yiiksek diizeyde tatmin verebilmesi igin
isgorenlerin beklentileri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmas: ve érgit icinde dagitilan
odiillerin adil olmas1 gerekir. Kuram bir orgiitte diigiik basanh fakat aradigim bulmus
kimselerin olabilecegini yine aym zamanda yiiksek diizeyde fakat beklentilerine uygun
bigimde odiillendirilmemis isgérenlerin olabilecegini de vurgulamaktadir. Yani herkesi
fimit ettigi oranda tatmin etmenin imkansiz oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.**

%32 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e. ss.143-144
33 Erol Eren, Yanetim ve Organizasyon . 5.393
334 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, s.441
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Odiiliin Yetenekler | [ 3 Algilanan
Degeri ve : ' Odiil
Ozellikler | : Adaleti
Tesel
: Odiiller
Caba | Basan / Tatmin
erformans T"’K
Dugsal
Odiiller
Algilanan Rol
Caba-Odiil Algilamalan
Olasilify

Sekil 3.14: Porter-Lawler'in Genigletilmis Beklenti Modeli

3.2.4.3.Beklenti Teorisinin Degerlendirilmesi

Beklenti modeli heniiz gelisme evresindedir. Bu nedenle giidiileyici bir durumla
ilgili her hususu tamamiyla agiklayamaz. Yine de model gidilemeyi yorumlama
konusunda temel bir gergeve saglar. Beklenti teorisi, ¢rgiitsel davraniy arastrmacilan
tarafindan gesitli yonlerden smanmak igin aragtirmaya tabi tutulmustur. ** Bundan once
ele aldigimiz gidileme teorileri dikkate alindifinda bu teorinin karmagikh@ "hem bir
hayir duas: hemde bir beddua” olmugtur. Hig bir yerde rastlanmayan bu hem lehte hemde
aleyhte nitelik bu teoriyi degerlendirmeye cahsan aragtirmalar sayesinde daha kolay
anlasiimaktadir. Cegsitli aragtirmalar, bu teorinin farkh kissmlanim desteklemektedir. Hem
beklenti tiirlerinin hemde valensin (valence'in) ¢aba ve bagan ile iliskili oldugu
gorilmistir. Aynica araghrmalar; l.beklenen odilin deferi, 2.¢abalarin basanyla
sonuglanacagina dair inanci, 3.basarlanmin beklenen veya istenen oOdillerle
sonu¢lanacad inanci olmaksizin insanlann gudilenmis davramglanmin  ortaya
¢tkmayacagina iliskin beklenti teorisinin fikirlerini dogrulamaktadir. Bununla birlikte,
beklenti teorisi aragtirmacilarin test etmek igin gii¢ oldugunu disindikleri son derece
karmagik bir yapiya sahiptir. Ozellikle bu modelin gesitli kisimlanmin  6lgiilmesi

335 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, a.g.e, 5.143
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gecerhilikten yoksun olabilir. Ciinki olgiilmesi son derece gigtir. Aynica beklenti
teorisinde ifade edildigi gibi davranislann segiminde rasyonel ve objektif olmak ¢ok ender
rastlanan bir durumdur. Yine beklenti teonsindeki degiskenler arasindaki iligkileri

inceleyen siirecler birisinin isteyebilecedi sekilde her zaman bilimsel olmayabilir. 3*°

Ote yandan arzulama derecesinin degerinin zaman iginde degisebilmesi bu
konudaki bilgilerin siiratle eskimesine neden olabilirr Bu nedenle Vroom'un teorisi
gudilemeyle ilgili bir karar siirecini agiklamak bakimindan yararh olmakla beraber,

337

¢alisanlan gidilemede faydasi nipeten sinirli gériinmektedir.
3.2.4.4 Beklenti Teorisinin Y6netimde Uygulanmas:

Beklenti teorisinin son derece karmagik olmas: nedeniyle ¢aliyjma ortaminda
uygulanmast olduk¢a giigtiir. "Yonetici her bir iggérenin istedigi 6dillerin ne olacag, her
bir birey agisindan bu 6diillerin nasil degerlendirilecei, ¢esitli beklentilerin olgiilmesi ve
son olarak yaratici giidiilemeyle ilgili bu iligkilerin uyumunu diginmek zorunda
kalacaktir. Buna ragmen iggorenin beklentilerindeki degigikliklere cevap vermek igin
giinimiizde girketler orgiitsel baganmu iyilestirmeyle iligkili olan yenilikgi o6diil
stratejilerini teghis etmeye ¢aba harcamaktadir." *** Ancak modelin uygulanmasi son
derece giigtiir. Ciinkii modelde yer almayan bagka Onemli degiskenler vardir. Yine
beklenti teorisi uygulamadaki yéneticiler igin bir kag 6nemli ve gegerli ilke sunmaktadir.
David A. Nader ve Edward E. Lawler son zamanlarda bu ilkeleri soyle siralamaktadir:**

1.Her bir bireyin istedigi birinci diizey sonuglar ya da odiilleri saptamak.

2.Orgiitsel amaglara ulagabilmek igin basanm tiir ve diizeylerinin ne kadarnn
gerekli oldugunu kararlagtirmak.

3.Beklenen bagan diizeylerinin miimkiin olabileceginden emin olmak.
4.Beklenen odiiller ve beklenen basan arasinda iligki kurmak.
5.Beklentilerin ¢atigmastyla ilgili durumu analiz etmek.

6.Bu adiillerin biiyiik 6lctide yeterli oldugundan emin olmak.

7.Tiim sistemin herkes igin adil ve tarafsiz oldugundan emin olmak.

3% Gregory Moorhead and Ricky W. Gnffin. a.g.e. 5.145

33" Toker Dereli . a.g.e, 5.208
33 Donald J. McNerney, Compensation. Management Review, New York, Vol.54, No:2, 1995, ss.14-16

#9 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin. a.g.c. 5.145
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Beklent: teorisi, bireylerin amaglan ile igteki davramslan arasindaki iligkiyi
agikladifr i¢in bu teonden yararlanan yoneticinin, bireylerin egitilmesi, orgiitle ilgili
engellerin ortadan kaldimlmasi, gerekh giivenin ve o6diillerin saglanmasi konusunda
iizerine diigen gorevleri yerine getirmesi gerekir. Boylece bireylerin giidilemesine katkida
bulunacaktr. *“ Aynca Vroom'un beklenti kurammnin en onemli yénii bireyin
giidiilemesini saglayan 6zendiricilerin her birey i¢in degerinin farkh olabilecegini dikkate
almasidir. Bu da kuramin Amagclara Gore Yonetimde (AGY) bir arag olarak
kullanilmastm saglamgtir. *' Ashinda Vroom'un teorisinin igyerindeki personeli giidiileme
tekniklerine direkt katkist yoktur. Boyle olmakla beraber, giidilleme siirecinin
anlagilabilmesini kolaylagtirdi®: ve bu yonden insan kaynaklan yénetiminin getiriimesine
yardimci oldugu igin degeri biiyiiktir.>*

3.2.5. Cranny ve Smith'in Basitlegtirilmis Siire¢ Modeli

Cranny ve Smith beklenti kuramlanindan etkilenerek bir model gelistirmiglerdir.
Bu iki diisiiniire gore difer beklenti kuramlan ¢ok teknik terimler kullanmakta ve
giidiileme sorununu karmagik hale getirmektedir. Caba, tatmin, i§ basanim ve odiillerden
hareketle daha basit ve anlagilabilir bir kuram geligtirmiglerdir. Bu kavramlar arasindaki
iligkiyi gésteren model Sekil 3.15'te gorillmektedir >

Odiiller

Caba Tatmin

Sekil 3.15: Cranny - Smith'in Siireg Modeli >*

Sekil 3.15'te goriildiigi gibi bu model doért etmen arasindaki iligkiyi agik olarak
ifade etmektedir. Uggenin koselerini olusturan degiskenler, birbirleri iizerinde tek ya da
karsiikh bigimde etkide bulunmaktadir. Omegin; 6diiller; gaba, is bagarimi ve tatmin ile

3 ismail Efil. Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon . Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1993,
s.103

**! Tengiz Ucok, ¥onetim Ilkeleri, Ankara: Gazi Biiro Kitabevi, 1993, 5.125

* Besim Baykal, a.g.e, s5.401-402

343 Halil Can. Basar: Gidisii ve Yonetsel Basar:. 5.62

344Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon. s.395
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ortaya ¢iktg gibi, ters bir iligki diizen: iginde ¢aba ve tatminin artmasim saglamakta ve is
basanmini da dogrudan etkilemektedir. Burada anahtar 6fe c¢abadir®*® Bu modelin
vurgulamak istedigi husus 6diillendirmenin tek bagina 1§ baganisim etkileyemeyecegdi, is
bagansini dogrudan etkileyen unsurun yalmz ¢aba oldugudur. Kuskusuz ¢aba 6dillerden
etkilenmekte ve Odiiller ona tatmin sagladifi oranda i basarisim da etkilemektedir. Su
halde sadece odillendirmeye dedil, aym1 zamanda gahgkan, yetenekli ve becerikli ve
tecriibeh kimseler bulma ve cahgtirmaninda giidileme de 6nemli rolii vardir. Bunlar
cabamin artmasim saglayan unsurlardir 3

3.2.6.1s Ozellikleri Teorisi

Is ozellikleri teorisi iki psikolog olan J. Richard Hackman ve G.R. Oldham
tarafindan gelistirilmigtir >’ Is genisletme ve is zenginlestirmeyi birlikte gerceklestirmeyi
amaglayan calismalar bu modelin ortaya ¢tkmasina neden olmustur. Model; 1.belirli is
ozellikleri, 2.giidiileme, tatmin ve is bagarimyla ilgili psikolojik durumlar, 3.is sonuglarn,
4 gelisme gereksinimlerinin giicii ve 5.iggorenin devam durumu arasindaki kargihkl
iliskilere dayanir.>*

Aragtirma bulgulan, belirli iy 6zelliklerinin hem davramig hemde isteki tutumian
etkiledigini ortaya koymugtur. Ancak bu ozellikler tim iggbrenleri aym yoénde
etkileyemeyecektir. Bu aragtirma, gelisme gereksiniminde bireysel farkhiiklant dikkate
almaktadir. Yani bu gereksinim bazi insanlarda dierlerinden ¢ok daha yiiksektir.
Gelisme gereksinimi yiiksek olan bireyler, gelisme gereksinimi digiik olan bireylerden
daha ¢ok is ozelliklerinden etkileniyor goériinmektedir. Aynca iy Ozelliklerindeki
degisiklikler davranislan dogrudan etkilemeyecektir. Boylesi bir etki isgorenlerin bu
ozellikleriyle ilgili kisisel ve psikolojik deneyimleri vasitasiyla ortaya ¢tkmaktadir. Bu
psikolojik deneyimler, is giidiilemesi ve davrams agisindan degisikliklere yol agar. Olumlu
ig ozelliklerinin varhg,, iggorenlerin islerinde yitksek diizeyde bagan gostermeleri halinde
onlarin kendilerini bir olumlu duygusal durumda hissetmelerine neden olmaktadir. Bu
icsel durum iggorenleri yitksek diizeydeki bagan diizeylerini siirdirmeleri 1gin
giidillemektedir. Bu duygusal durum iyi basanmm bu duygulara yol agacag: beklentisine
baghdir. Buna ildveten, isgéreni gidillemenin giicii, kigisel geligme ve gelistirme
gereksinimlerinin giiciine bagh olmaktadir. Bu gereksinimin ¢ok giicli olmas: halinde

33 fsmail Durak Ataay. a.g.e. 5.99
345 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, s.443
37" Duane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz, a.g.e, 5.326

348 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim. s.181
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kiginin ty1 i§ basanmiyla ortaya ¢tkan olumhu duygusal durumu daha da 6nemli olacaktir.
Is ozellikleri teorisi sekil 3.16'da sematik olarak gosterilmektedir.>*

Temel Is Boyutlari | Kritik Psikolojik | Kigisel ve Ise Iliskin
Durumlar Sonuglar

Beceri Cesitliligi Iste Anlamhii - Yiiksek Diizeyde

Gorev Kimligi ——> sajlama I¢sel Is Gudiilemesi

Gorevin Onemi

Ozerklik: > Isin Sonuglarindan Yiiksek Kalitede
Kisisel Sorumluluk P Is Bagarim

Duyma

Geribildirim > I Faaliyetlerinin Isten Duyulan Yiiksek

Gergek Sonuglar Tatmin
Hakkinda Bilgilendirme Disiik Devamsizhik
= ve Isgiicii Devri
l Isgorenin Gelisme Gereksiniminin l
Giicii |

Sekil 3.16: Is Gudiilemesine Iligkin Is Ozellikleri Modeli

Bu teorinin tiimiiyle anlasilmas: icin belirli bir isin temel ozelliklerini ya da
bes temel boyutunu kisaca tammlamamiz gerekir. **

1.Beceri (Ceyitliligi: Bir is yapmak icin gerekli olan becerilerin ve yeteneklerin
sayisini ifade eder.

2.Garev Kimligi: Bir montaj fabrikasi gibi bir i§ initesinin tiimiinii yapma veya
bir irinin tamarmm yapma veyahut iiriiniin bir pargasim tamamlamayla ilgkili olup
olmadigina dair bir igin bitiinligtini gosterir. Bir iiriini bir bitiin olarak iretmek onun
bir pargasini iiretmekten daha anlamhdir.

3.Gorevin Onemi: Bagkalanmin yasam ve refahiyla ilgili olarak isin 6nemini
gosterir. Omnegin, ucak makinistlifi igi, bagka insanlarin yasamlarimi dogrudan
¢tkilemektedir ve bundan dolayr bagkalan iizerinde az etkiye sahip olan ya da higbir
etkiye sahip olmayan bir isten daha anlamh oldugu goriilmistiir.

34 Dyane P. Schultz and Svdney Ellen Schultz, a.g.¢, 5.328
30 A ge,s.328
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4.Ozerklik: Bir isgorenin is programlama ve organize etmede sahip oldugu
bagimsiziik miktart 6nemlidir. Bir isin 6nemi, iggorenlerin gabalarina, tesviklere, kisisel
sorumluluk duygusunun ¢ok viiksek diizeyde olmasma baghdir. Yiksek sorumluluk
duygusuna sahip iggorenler, yiksek diizeyde baganmin gozetimciden g¢ok kendilerine
bagh oldugunun bilincindedir.

5.Geribildirim: Bu énemli is 6zelligi, isgorenlerin kendi basanlarnimin kalitesi
hakkinda aldiklan bilgi miktanim ifade eder.

Is ozellikleri modelinin etkinligini saglamak icin igin bes spesifik (belirgin) bir
sekilde yeniden tasarumlanmas: gerekir:*'

1.Gorevleri birlestirmek: Yeni ve ¢ok biyiik ig initeleri olugturmak igin
uzmanlk alam haline gelmis kiigiik iglerin birlegtirilmesi becen gesithlifi ve gorevin
kimligini etkilemektedir.

2.Dogal iy iiniteleri olusturmak: Isgorenin goreviyle 6zdeglesmesini ve gorevin
onemin artiran belirli bir is iinitesinden sorumlu olmasim: saglayacak ve anlamh gruplarla
iliski kuracak gekilde iginin diizenlenmesini saglamak.

3.Miigteri iliskilerini tayin etmek: lIsgorenin igiyle ilgili misteri ve aliciyla
baglantisim saflamak ve isgdreni miisteriyle iliskilerinin yonetiminden sorumlu kilmak,
beceri gesitlilifi, 6zerklik ve geribildinmi artirmaktadir.

4.Dikey iy genisletme (vertical loading): lsgorene daha fazla ozerklik,
bagimsizlik, sorumluluk ve isinde kontrol imkam verilmesi, beceri gesitliligi, ozerklik,
gorevle 6zdeslesme ve gorevin 6nemini artirmaktadir.

5.Geribildirim kanallanimi agik tutmak: Isgorene isinde en yilksek diizeyde
bagany1 nasil gésterecegini 6Frenmesi igin yetki vermek geribildirimi arttirr.

Is ozellikleri teorisi karmagik olmasina ragmen aragtirmalar tarafindan
desteklenmektedir. 1986 yihinda Fried ve Ferris tarafindan dort farkh orgiitte ¢alisan 509
isgoren iizerinde yapilan araghrma da isgérenlerin subjektif olarak algiladiklan ig
dzellikleri ile ¢aliganlar tarafindan harcanan ¢abamin miktan arasinda olumlu bir iliski
bulunmustur. Yine tahmini olarak 200 caligmamin meta-analizi, gergek ve algilanan is
ozellikleri arasinda olumlu bir iligkinin varh@m ortaya koymustur ve is Ozelliklerinin
farkh boyutlardan ibaret oldugu digiincesine destek saglamaktadir. Bu hem basanm

B Age,s.329
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hemde tatmin ile iligkih olmaktadir. Bununla birlikte, bu analiz is 6zellikler1 teorisinin bes
temel boyutunun tiimiiniin etkisinin esit diizeyde olmadigim ileri sirmiigtiir. Ote yandan
1986 yiinda 56 orgiitte 876 iste yaklagik 7000 iggoreni kapsayan bir bagka meta-analizi;
farkl i gruplannda is O6zelliklerindeki degisikliklen incelemistir. Bu sonuglar temel
boyutlann bazilannin varhim ortaya koymaktadir. Bu davrams bilimciler gérev kimhigi
ve igteki geribildinmin uygun boyutlar oldugunu, ancak diger ii¢ boyutun tek bir faktor
olarak gruplandinlabilecegini savunmuglardir. Bununia birlikte, bu g¢aliyma boyutlarn
sayisinin yag, egitim diizeyi ve i§ diizeyine gore degistigini ortaya koymustur. Bu nedenle,
1§ 6zellikleri teorisinin bes temel boyutu her iggoren ve her i§ ortamina uygun olmayabilir.

Son zamanlarda 6zellikle 1986 yihinda Oldham ve Hackman, 1983 yilinda Theyer
tarafindan is ozellikleri teorisi iizerinde biiyilk arastirmalar yapilmistir. Isin dogasim ve
yapisini inceleme de yararh bir yontem oldugu gozikmektedir. Aynca isi yeniden
diizenlemeye esas tegkil etmektedir. Aragtirmalar boylesi girigimlerin en azindan orta
derece de baganh olduguna dikkat ¢ekmektedir.>>

Basan Giidiisii, Gereksinimler Hiyerarsisi, E.R.G, Gidiileyici-Durum Koruyucu
ve Is Ozellikleri teorileri arasinda bir benzerlik vardir. Bunlarin tiimii igin kendisi, geligme
firsatlan, igg6rene saglanan sorumluluklann 6nemi iizerinde yoSunlagmaktadir.

3.2.7. Siiregler Kuramlanna Katkilar

Sire¢ kuramlannin kapsamina son yillarda eklenen degiskenlenn u¢ grupta
toplamak miimkiindiir. Bunlar; 1. Is Ozellikleri, 2. Bireysel Ozellikler, 3. Odiil tiirii.

105 Ogzellikleri: Amag¢ kuramu ve beklenti kurami ¢ok temel bir noktada
getirdikleri yorumla birbirinden aynlmaktadir. Ama¢ kuramma gore ersilmesi zor
amaglar, beklenti kuramlarina gore ise erigilmesi kolay amagclar daha gudileyicidir.
V.L.Huberin 1985 yilinda yaptifi aragtrmada yapian igin Ozellikleri gz Oniine
alindiginda bunun ortadan kalktifim belirtmektedir. Huber'in labaratuvarda yapilan
cahismasinda "araghrmaya dayah (heuritic)" islerde, isin ve amaglarin zor oldugu
durumlarda, deneklerin basariminin digtiifii goériilmektedir. Huber "belirli asamalann
tekrar edildigi (algorithmic)" iglerde ise tam tersine, baganmm  yiikseldigini
belitmektedir. Bu gériige gére aragtirmaya dayah iglerde beklenti kuraminin 6nerileri,
belirli agamalarin tekrar edildidi islerde ise ama¢ kurarmnin Onerileni gegerli olacaktir.
Yine beklenti kurami ve sosyal kosullandirma goriigiine gére odiillerin basanma bagh
olarak verilmesi giidilemeyi arttirici rol oynamaktadir. Bu kuramlar yapian igin

32Age, 5330
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sonucuna bagh olarak elde edilen igsel ve digsal Odillerin toplaminin gidilemeyi
etkiledigini belirtmektedir. Oysa P.C. Jordan 1986 yiinda yapug aragtirmada tam tersi
bir bulguyla, basarima bagh digsal odillerin igsel giidiilemeyi korelttifini gostermektedir.
Bu saha cahsmasmm sonuglan daha once yapilan bazi araghrmalann bulgulanyla aym
dogrultadir. Deci'nin 1971, 1972, 1975 ve Deci vd. 1981 yillannda yaptg aragtirmalar
beklenti ve sonugsal kogullanma arasindaki geligkiyi, 1984 yihnda Gray ve Starke
tarafindan yapilan aragtirma i§ Ozelliklerine baglamaktadir. Eger satiy ve dretim gibi
basanm ile 6dil arasindaki bagin kolay kuruldugu tiirden bir 1§ ise, 0 zaman digsal 6diller
igsel gudiilemeyl etkilememektedir. Ancak basanma bagh odillerin normal olarak
beklenmediZi durumlarda digsal odiiller i¢sel ddiilleri kéreltmektedir.**

2.Bireysel Ozellikler: Beklenti kuramu ile esitlik kuraminin parga bag: icretierin
beklenenin iizerinde oldugu durumlara yonelik agiklamalan birbirleriyle geligmektedir.
Egitlik kurami, bu durumda bireyin kendini kargilastirdigy kigiyle esithgi saglamak
amaciyla, Urettifi miktan ve gelirini azaltip, kaliteyi arttiracagim belirtmektedir. Beklenti
kuramma gore ise insanlann amaci elde ettikleni odiilleri fazlalagtrmak oldugundan
iiretim miktanm artirmaya devam edeceklerdir. Vecchio'nun 1981 yihinda yaptigh
aragtirmada hangi varsayimin gegerli oldufunun, bireyin ahlék diizeyine bagh oldugunu
belirtmektedir. Vecchio'nun aragtrmasinda ahlak diizeyi daha yitksek olan bireylerin
esitlik kurami, ahldk diizeyr daha diigiik olanlarm ise beklenti kuramimin varsayimlarina
gére davrandiklanni gostermigtir.  Yine Huseman, Hatfield ve Miles 1987 yilinda
yaptiklan aragtirmada esitlik kuraminin gegerliliginin "esitlik hassasiyeti” adini verdiklen
bir kisilik dzelligine bagh oldugunu agiklamaktadir.**

3. Odiil Tiirii: Son yillarda yapilan aragtirmalar, insanlann elde etmeyi umduklan
odilleri ve alacaklanm sandiklan olumsuz tepkileri farkh dugiince agamalan kullanarak
degerlendirdiklerini géstermektedir. Bu beklenti kuramummn varsaymmlarinda bazi
yenilikler yapilmast anlamina gelmektedir. Bu aragtirmalarda insanlann olumsuz tepkileri
odillerden farkh olarak kategorik bigimde degerlendirdiklerini belirtmektedir. Buna gore
6diil miktanmin arttinlmas: davramg daha fazla etkilerken olumsuz tepkinin dozunun
artinlmasida davramisi etkiler®® Bunun yaninda Deci, 1975 yihnda yaptifi bir
arastrmada digsal o6diillerin iki yoninin bulundugunu ifade etmektedir. Birincisi,
Denetleme yonii; bu yoniiyle digsal bir 6diil nedenselligin igten diga gevrilmesine yol agar,
dolayisiyla igsel gidillemeyi azalur. Ikincisi, Bilgi verme (geriye bildirim) yo6nu; bu

3 Havat E. Kabasakal , Gilditleme Kuramlan ve Son Yillardaki Geligmzler ., Izmir: T.C. Dokuz Evial
Universitesi, 1.1.B.Fakiltesi Dergisi, Cilt:4, Say1:1-2, 1990. 5.284
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yonivle de digsal bir 6diil yoluyla kisiye o ddiile yonelmis faaliyetin etkinligine iligkin
bilgi verilir. Boylece kiginin kendine giiveni, inanc: etkilenmis olur, dolayistyla da igsel
giidiilenme artar (geriye bildirim olumsuzsa azalir).?*

3.2.8.Gudiillemeye Yeni Bakis Agisi

Giidillemeye yeni bir gekil verme gabast ilk defa 1978 yihinda G.R.Salancik ve J Pfeffer'in
yazilaninda gorilmektedir. Benzer bir gériis onlardan on yil sonra 1988 yihnda
J.J.Sullivan tarafindan gelistirilmistir. Her iki galiymada giidiilemeyi "bilgi yorumlama" ve
"iletisim" kavramlanyla agiklamaktadir. Bu yaklasim hem gesitli kavramlar arasindaki
geligkileri agtklamakta hemde gok sayidaki degiskenleri kapsamaktadir. Baska bir deyigle
bu yeni bigim gidileme konusundaki karmagikhfa yeni bir dizen getirmeye
cahgmaktadir. G.R. Salancik ve J. Pfeffer'a gore bireylerin giidillenmesi kendi egilimleri
ve rasyonel karar verme siireglerinden ¢ok, ¢evresel kogullarin ve gegmisteki kararlarinin
bir sonucudur. Insanlar gevresindeki bilgiler arasmdan bazlarim segerek ve bir kismina
daha fazla afirhk vererek kendilerine gore anlamli bir gerceve olustururlar. Giidiileme
bireylerin gevrelerinden segtikleri bilgilerin ve kurduklan bu ¢evrenin sonucu olarak
ortaya ¢tkmaktadir. J.J.Sulivan ise iggorenlerin edindikleri bilgilerden gikardiklar anlamin
giidilenme agisindan 6nemini vurgulamaktadir. Sulivan giidiilemeyi bilgi edinme ve alt
Gist arasindaki iletigim kavramiyla agiklamaktadir. Yoneticiler astlanm giidiilemek igin ¢
tiir iletisim kullanabilirler. Bunlar; 1.Baglayic1, 2. Belirsizlik giderici, 3. Anlam olusturucu
olmaktadir. Isgorenleri galistklan kuruma ve iglerine baglamayi amaglayan iletisimin
onemini daha 6nceki yillarda "insan iliskileri yaklagimi” ifade etmistir. Mevcut giidiileme
kuramlan ise sadece belirsizlik gidermeye yonelik bilgileri kapsamaktadir. Oysa giidiileme
daha ¢ok bireylerin giinlik konusmalarindan elde ettikleri bilgilerden isleri hakkinda
¢ikardiklan anlamla iligkilidir. Bu nedenle yoneticilerin olajan iletisimleri sirasinda
astlanna aktardiklan bilgilerin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Bu bilgilerin kigilerin isleri hakkinda
anlamh bir ¢ergeve ¢izmelerini sajlamakta ve giidiileyici rol oynamaktadir. Sonug olarak,
giidillemeyi neredeyse her bireyi ve durumu tek tek almasi gereken olgu olmaktan
cikarmak i¢in yemi bir bakis agisina gerek vardir. Béyle bir goriigiin ik denemeleri
giidiileme yazininda mevcuttur. Bu yeni bakss agis1 giidiilemeyi "bilgi deferlendirme” ve
elde edilen bilgi sonucunda anlam ¢ikarma olarak sekillendirmektedir. >

356 Oguz Onaran, Calisma Yasanunda Gadileme Kuramlary, 5.236
*7Hayat E. Kabasakal. a.g.c. 5.286
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DORDUNCU BOLUM
GUDULEMEDE OZENDIRME ARACLARI

Yonetici bireysel nitelikler ve onlarin bireyde doguracag gereksinimleri saptama
asamasindan sonra gudilemeyi gerektirecek durumu olugturacak psiko-sosyal yapiyr
tamyabiir. Bu durumda isgorenleri giidilemede kullanacag araglan segmek ve
kullanmaya uygun hale getirmek gérevini iistlenecektir.

Gidilemede temel amag, isletmede ¢aliganlan temel amaglar dogrultusunda
yonetmek ve yaptiklan igle bitiinlesmelerini saglamaktir. Bir bakima iggérenin evine
giderken duydufu mutlulufu isine giderkende duymasim saglamaktir. Teknolojik
gelismeler icinde bunalan iggéreni yeniden kazanmak, onu istekli ve verimli ve etkili
kilmak 1i¢in gerek yonetici gerekse bilim gevreleri yoZun caligmalar yapmakta ve yeni
ozendirici araglar 6nermekte ya da uygulamaktadirlar. Kisiye, orgite ve topluma gore
giidileyici araglann etkinligi degisebilir. Omegin; bir Gcret artigi iste daha verimli
calismak igin etkili ve yeterli olurken, bir bagkas: i¢in verilen degr ve statii 6nplanda rol
oynayabilir. Ote yandan sosyal ve kiiltiirel gevre faktorleri, toplumsal gelenek ve
aliskanhklarda 6zendirici araglann secimindé etkili olabilir. Giiniimiizde 6zendirme
araclanmnin etkinlifi aym zamanda isletme yoneticilerinin anlayis ve tutumlarina
baghdir >*® Ozendirme araglaninin etkinligi, kigiye ve duruma gore degisir. Gudileme
planlan 6zendirme araglarina dayamilarak uygulandig: takdirde daha basanh olur. **°

Gidiilemede 6zendirme araglan ii¢ grupta toplanabilir: *°
1.Ekonomik Ozendirme Araglan

2.Psiko - Sosyal Ozendirme Araglan

3.Orgiitsel ve Yonetsel Ozendirme Araglar:

4.1 Ekonomik Ozendirme Araglan

Isgorenleri ¢alismaya iten en giicli giidi kendi yagamlanm siirekli kilacak gelir
elde etmektir. Gelismekte olan iilkelerde heniiz fizyolojik ve giiven gereksinimleri
timiiyle kargilanmamgtir. Ayrica igsizhigin yiksek oldugu da diger bir gergektir. Biitiin
bu nedenlerden dolayn ekonomik ©zendirme araglan gidilemede etkili rol

3%8 Enver Ozkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. 5.97

3 Erol Eren. Yonetim ve Organizasyon . 5.368
36 Dursun Bingél. a.g.e, §5.195-196
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oynamaktadir.* Hem igletmelerin hemde isgorenlerin ¢alisma nedenlerinin ekonomik
temele dayandig bilinen bir gercektir. Isgoéren ana gelir kaynad olan isini kaybetmemek
i¢in yonetimin kendisinden beklediéini vermeye caligirken, yonetimde iggérenden daha
etkii bir bigimde yararlanmak i¢in bir takim ekonomik Ozendirme araglarnim
kullanacaktir. Bunlar;, Ucret artis1, 6zendirici iicret sistemleri ve kara katilma seklinde
sayilabilir. %

4.1.1.Ucret Artisi: F.W. Taylor yiiksek iicretin isgorenin yiiksek diizeyde gaba
harcamas: i¢in gidiileyici ara¢ oldugunu ileri siirmektedir. ** Aslinda ticret sadece
geleneksel kuramcilarin degil, bu giin bile bir¢ok yoénetict igin etkili bir giidiileme araci
olarak gorulmektedir. Bu goriise gére lcret, iggbrenin igletmeye giris nedeni oldugu
kadar aym zamanda onun isletmeye siirekli baglanmasinda en gigli gudidiir. Aynca
iicret sadece iggbrenin ekonomik giiciinii arttirmakla kalmaz. Bu arada yiiksek tcret
bireyin toplum iginde sagladi@ sayginhk ve otoriteyi de arttirmuy olur. Kisacasi, iicret
artigimin isgérenler {izerinde belirli bir tatmin sagladif: genelde kabul edilir. ** Ancak
Taylor'un gorugiinii Herzberg desteklememektedir. Herzberg ticreti bir durum koruyucu
etmen olarak gormektedir. *%°

Drucker, iicret artigimin imalattaki isgorenler igin hald gigli bir glidileyici
oldugunu savunmaktadir. Ancak genel bir giidileyici arag¢ olarak kullamlamayacagini
ifade eder. Ciinkii iggorenler iicret artiglanm bir 6diill olarak dedil de hak olarak
goérmektedirler. Bu da onun gidiileyici degerini ortadan kaldinr. Aynca, Drucker icret
artglanmn uzun dénemde olumlu gidileyici olarak gorilemeyecegi neticesini
cikarmaktadir. Ciinkii tcret artiglaninin boylesi bir amag igin kullaniimasi son derece
tehlikelidir. **

Ucret artigimin gelismekte olan iilkelerde iggéren igin bir giidiileme araci oldugu
gergek, ancak igletmenin isgorene ayirabilecegi odemeler isletmenin ekonomik giiciini
asarsa o zaman boylesi bir giidilleme politikasi basanili olmayacaknr. Ustelik ekonomik
odillendirme beklentisi olan iggérenin bundan vazgegirilmesi halinde doyumsuziuk,

36! Metin Tiirko, Bilimsel Yonetim Acisindan Motivasyon, Ankara: Ankara Universitesi Yayim No:294,
1973, .82

%62 Dursun Bingél, a.g.e. 5.195

363 Roger Bennet, Management, Second Edition, London: The M&E Handbook Series Longman Group
UK Limited, 1994, s.303

364 7eyvat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, a.g.e. s. 109

365 Roger Bennett, a.g.e, 5.303

356 Robert M. Fulmer, a.g.€, ss. 237-239
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isteksizlik ve moral bozukluguna siriiklenmesi de kagimimaz olacakur ve dolayisiyla
15guct devn yikselecektir. *¢

Vroom'a goére parasal 6demeler arzulanan sonuglara yol agtiklan zaman deger
kazanirlar. Eger parasal 6demeler arzulanan sonuglara ulagmada rol oynamiyorsa,
insanlar tarafindan aranmaz.*®* Ciinku iggoren, benzer isi yaptd iggorenin icreti ile
kendi Gicretini kargilagtirabilir. Dolayistyla bir dengesizlik varsa olumsuz giidiilenmeye yol
agacaktir.

4.1.2.0zendirici Ucret Sistemleri: Isletmelerde uygulanan ozendirici ticret
sistemleri de ¢ok onemh gidiileyici faktérlerden biridir. Daha fazla iiretimde bulunmas
veya daha yiiksek verim gostermesi kargisinda iicretinin yiikseleceginin bilincinde olan
iggoren daha fazla ¢alismaya yonelecektir. Omegin; parca basma veya saat bagina primli
iicret sistemi’® Primli iicret sistemlerinin gidileyici etkisi fazla olmakla birlikte
uygulamada birgok giglitklerle kargilagilabilir. Ornegin; is kazalarimn artmasi, isgorenin
yipranmasi, sendikal siirtiigmeler, ¢aliyma verimliliine orantibh olmayan prim uygulamast
gibi. Bu sakincalar giderildifi ya da azaldifi oranda primli iicret sistemlerinin etkinligi
artar. 370

Ozendinici ticret sistemlerini agagidaki gibi siralayabiliriz:

1.Bireysel Ozendirici Sistemler: En eski iicretleme sistemi belki de budur.
Personel iirettii birim oraminda icret alr. UrettiZi birim saysi arttikga iicretide artar.
Bunlardan en ¢ok bilinenler, par¢a bag iicret sistemleri, primli iicret sistemleri ile
komisyonlardir. Bireysel 6zendirici sistemler agafidaki kogullarda etkin olmaktadir:*”

— gorev sevildifinde,
— gorev siki olmadifinda,

— 1gin kalitesinin 6énemli olmadigs durumlarda (personel daha gok iicret elde
edebilmek igin irettiBi birimlerin kalitesine dikkat etmeyebilir.),

%7 Wand R. Embrey, Wayne R. Mondy and Robert M. Noe , Exit_Interview: A Tool For Personnel
Development, Personnel Administrator,Vol. 24, No:5, May 1979, s.44 ve Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek
Tiiz, a.g.¢, s.110 .

3% M. Nail Berzek, isgorenlerin a Gidilenmelerinde I ler A En Upgun

Ozendirme Planlarimn Secimi ve Bir Aragtirma , Istanbul: Fatih Yayin Evi Matbaasi, 1984, 5.24
® Faruk Sapancal, Calisanlarin Gidillenmesinde Kullanilan 0§Qdirici Araclar, Verimlilik Dergisi,
Ankara: MPM Yaym , Sayi: 1993/4 ,1993, ss.55-74

370 Enver Ozkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s. 98 ‘
3" M.Ceyhan Aldemir ve Alpay Ataol, Personel Yonetimi, {zmir:Kardesler Cilt Evi, Mart 1991, 5.196
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— 1gveren ve personel tarafindan kabul edilebilir oldugunda,

—o0zendinici finansal olarak istenilen dretim artigim saglamaya yetecek diizeyde
oldugunda.

2.Grup Diizeyinde Ozendirici Ucret Sistemleri: Parga bagi, primli ve komisyon
tip1 bireysel iicret sistemleri aym zamanda gruplara uygulanabilir.

Ozellikle,
—Bireysel ¢iktilanin Slgiimlenmesinin zor oldugu,
—Uretimde bulunabilmek i¢in igbirliginin zorunlu oldugu,

-Tepe yonetiminin bu sistemin en uygun bir iicretleme sistemi olacagim

disiindiigii durumlarda grup diizeyinde 6zendirici iicret sistemleri kullanilabilir.*

3.0rgiit Diizeyindeki Ozendirici Ucret Sistemleri: Bir ¢ok orgiit bagaril
olabilmek i¢in personeli arasindaki isbirligine (futbol kliplerinde oldugu gibi.) gereksinim
duyar. Bu igbirliini saglamak amaciyla tiim personelin baganimina dayal: ticret sistemleri
olugtururlar (galibiyet durumunda tiim futbolculara ve antrentre odenen primler gibi).
Belirli bir amac1 gergeklestiren 6rgiit iiyelerine kendilerine denen temel iicretin belirli bir

373

yiizdesi prim olarak odenir. Kazangtan hisse dagrtan ticret planlan buna dmektir.

Scanlon Plam; isveren ve personelin isletme iglerine katihmi ve igletmenin
kazancinin paylagtinlmas: iizerinde durur. Yaraticisi olan Joseph Scanlon'un soyadim
tagtyan bu plan grup iizerindeki sistemlerinin sakincalarimi ortadan kaldirmaktadir. Plamin
temel varsaym isletme faaliyetlerinin verimliliginin, ancak tiim personelin igbirligini
saglayacak bir takim 6zendirici iicret sistemleri ile artirilabilecegidir. >

Son olarak, giidilleme de belki de engok bagvurulan o6zendirici arag, aym
pozisyonda iicrette siirekli nitelikte artiy olmasi veya yiikselmeye paralel olarak icretin
de artinlmasidir. Bu yontem giidiileme de yillardan beri uygulana gelen ve halen
uygulanmakta olan bir ydntemdir.

4.1.3.Kéra Katilma: Ekonomik yoénden bir giidileme araci da kéra katiimadir.
Sistemin ozii, isletmenin her doénemin sonunda elde ettifi kdnn bir boliiminiin
isgorenlere birakilmasidir. Sistemin gerekgesi ise, Uretimin gerceklesmesinde en az

YA ge. 5197
3 A ge. s.198
T Age. s.198
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sermaye faktorii kadar emek faktoriniin de deger tapdigndir. Gergekte toplumsal ¢ikarlar,
isveren ve iggoren kesiminin isletmelerin gelismesine birlikte katilmasimi ve bu ortak
cabalardan olusan karlann birlikte paylasilmasini gerektirir. Yonetime katilma, endiistriyel
va da "vOnetsel demokrasi” anlavigim getinirken kéra katilma bir bakima "ekonomik
demokrasi" yaklagimmna yonelmektedir. ** Isgorenlerin kdrdan pay almasi halinde
isletmede hergeyden once tiretim ve verimde artiglara yol agar. Isgorenin daha istekli ve
etkin ¢aliymasi igletmenin ekonomik amagclanna daha kolayhkla varmasini saglar. Bu
arada dikkatli ve 6zenli ¢ahyma gergeklesir, kalite ylkselir ve iy kazalan azalir. Bu
sistemin uygulandi isletmelerde iggérenin ise olan ilgisi, o kuruma olan baghlig artar,
daha istekli ve verimli ¢ahgir. Buna bagh olarak ise yabancilasma duygusu azalrr,
kendisine olan giiveni artar, ¢aligma zevkine ve doyumuna ulagir. Kéra katilma oldukga
eski ve gegerli bir sistem olmakla birlikte belirli sakincalar tagimaktadir. Ozellikle, kar
dagitiminin nasil yapilacad: konusunda biyiik sorunlar ortaya gikmaktadir. Kann nakit
olarak mu, hisse senedi ya da bagka bir yontemle mi dagitilmas: gerektifi konusunda tam
bir agikhk yoktur. Ote yandan dagitiimas: diigiiniilen kir sadece iretime katkida
bulunarak mi, yoksa tiim iggbrenlere esit oranda mu1 dagitilacagi konusunda da tam bir
goriig birligi yoktur. Aynca belirli bir kesime dagitilmasi, kdrdan pay almayanlar iizerinde

olumsuz bir giidiileme etkisi yaratir. ¥

4.2. Psiko-Sosyal Ozendirme Araglar

Caliyma yasamindaki psiko-sosyal faktorlerin gabisanlarn fiziksel ve ussal
(zihinsel) saghgina olan etkilerini inceleyen aragtrmalar arttikga stresli galiyma
kosullariyla fiziksel ve ussal bozukluklar arasindaki iligkinin varhifim ortaya koyan
kanitlarda giderek ¢ogalmaktadir. Bu nedenle psiko-sosyal etmenlenn iggérenin
yasaminda ne kadar onemli oldugu herkes tarafindan kabul gormektedir.’”” Cogu
isletme tarafindan dikkate alinmayan bu tiir araglar son zamanlarda etkinligini fazla
hisettirmeye baglamugtir. Ciinkii giiniimiizde insan faktoéri giderek onem kazanmugtir.
Diinya izerindeki faaliyetlerin timi insamin refahim amaglamaktadir. Bu nedenle,
isletmelerde yoneticiler kendi kurum yapisina, galisanlarin sosyal,i kiiltiirel ve psikolojik
ozelliklerine gére agagidaki araglan kullanmak zorundadir *™

4.2.1.Giivenlik: Cabsma giivenliginin bulunmadif ve igsizlifin yaygm oldugu
tilkelerde i yasalan isgorenlere siirekli bir istihdam giivencesi saglamay tam olarak

¥'% Zeyvat Sabuncuolu . Calisma Psikoljisi, ss.87-88
¥"¢ Enver 6zkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu. a.g.e, ss. 98-99

¥ Giilten incir, Caligma Yasamunda Psiko- Sosyal Etmenlerin Calisanlarin Fiziksel ve Ussal
Saghinna Etkileri, Verimlilik Dergisi, MPM Yaynlan. Sayr: 1993/3, 1993, s5.59-84

**Faruk Sapancall. a.g.e., §5.64-65
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gerceklestiremivorsa. boylesi bir durumda iggérenin ¢alistigr isletme siirekli istihdam
garantisi saghyorsa bu isgoren igin gidileyici faktor olacaktir. Igsizlik korkusunun
oldugu bir ortamda i1sgorenin boylesi bir imkana sahip olmas: onun isletmeye baghhgin
saglavacak ayn1 zamanda istekli ve etkin ¢ahigmasi i¢in giidiileyici rol oynayacaktir.

Ote vandan isletmelerin gahsanlarim her tiirlii riske kargi koruma ve gelecegini
garantive almaya iligkin tedbirler almasi iggbérenin sosyal giivenhif agisindan Onem
tagimaktadir. Emeklilik, hayat, yaglihik, kaza gibi sigorta tiirlenn bireysel giivenligi sosyal
yapisinda yer almaktadir. Bu durum iggorenler igin son derece O6nem tasimaktadir.
Isletmeler, isgorenlerde giiven duygusu yaratacak ve igbirliine imkan taniyacak bir ortam
hazirlamabidir. Isgoren de giiven duygusu yaratmak yoneticinin gorevidir. Giiven
duygusunun astlara bityiik olgide tstleri tarafindan benimsetilmesi gerekli olmaktadir.
Boylelikle, astlarin yapacaklan iglerde daha etkin olmas: saglanacak ve islerini yaparken
herhangi bir siipheye diigmeyecek gekilde yeteneklerini serbestge kullanmalarina imkan
taniyacak bir ortami yaratmalarma baghdir. Bu giiven ortamim yaratacak yoneticidir.
Dolayistyla iggorenin giiven duygusunu da gelistirecektir. Bir isletmede iggoren hangi isi
kiminle yapacafim, kiminle ¢ahgacafini, nasil yapacagimi ve ne oOlgiide basan elde
edecedini bilerek ¢alistfinda kendine giiven duygusu da artacaktir. Bu da 15gdrenin
verimli galiymasim saglayacaktir.

olusan bir kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olmak igin her tiirli g¢abayi
gostermekten gekinmeyecektir. Statii, daha gok sayg ile birlikte bulunur. Yam gergek bir
statitye sahip bulunan kimse bunun karsih@inda i arkadaslanindan ya da iy diginda iligkisi
bulundugu kimselerden sayg: goriir. Caligilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir
edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin bir tatmin
duygusu yaratir. Cogu toplumlarda daha fazla iicret elde etme arzusu, bir kimsenin
kazandifn ve harcadifi paramin bagkalan tarafindan basari ve deBer Olgiisii olarak
neticelenmesinden ileri gelir. Aym sekilde iyi tamnan bir orgiitte ¢cahsma ya da 6nemh
goriinen bir {invana sahip olma, bagkalannca onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etki

yapar.
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Statii isletmelerde giidillemeyi artiran onemli 6zendirme araglarindan birisidir.
Yapilan aragtrmalar (Omnegin, Hawthorne Aragtrmalan) yiksek statiili bireylerin
digerlerinden daha verimli olduklarnm géstermistir. Kigiye verilen statii, statii simgeleri

3 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.371



121

yoluyla agiklanabilir. Ozel ¢aliyma odasinin olmasi, ¢alisamin arabasina park yeri bulmas:

ya da bazi sosyal kuliiplere iiyelik bu simgelere 6rnek verilebilir. ™

Statiinin kazanilmasinda isveren ve yoneticilerin davrams ve tutumlannin roli
onemlidir. Isgorenler tstleriyle patronlarmin sayg ve sevgisini kazanabilmek i¢in onemli
¢aba ve fedakdrhktan kaginmayacaklardir. Cahgmalanmin karsihgini saygi gorme ve
sosyal statiisiindeki yiikselme ile somut bir yekilde goren personel daha gayretli olarak
calismalanm siirdiirecektir. Isgoren hayatim sadece igletmede siirdiirmedigine gore sosyal
statii ve sayg: sadece Ust ve igverenlerin kigisel takdirlerine baglanmaz. Tamdiklan ve
dostlan tarafindan da takdir edilir. Gorevinin ve bagansinin 6nemini bagkalarimn yaninda
agiklama kigilerin sosyal statistni biyilk Olgiide stirdirecek hediyeleri veya
takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin gozii oniinde vermek ve olanak
varsa bunlan basin aracihfiyla kamu oyuna duyurmak saygi ve statiiniin kazamlma
yollarmt olugturur. Bu tiirden bir tegvik araci personelden beklenen galismalarin hizina,
personelin dinamizmini ve iggérme arzusunu gogaltacaktir.*

4.2.3.Yetki Devri: Yetki devr, ¢alisanda saygi ve tamnma gereksinimlerini
tatmin edecek énemli bir giidiileyici bir aragtir. Yetki devni; baskalanna bir is yaptirmak
icin onlarn rizalanna dayanmay: gerekli kalan bir giigtiir. Yetki devn sayesinde galisan
hareketlerinde serbestlik kazanir, sorumluluk yiiklenir. Ozellikle, gelimis tilkelerde
kuvvetle savunulan bu ilkeyi olasi kilan degerler ise demokrasi, esitlik, bagimsiz digiinme
ve davranma ve sorumluluk yiiklenme egilimidir.*** Yetki devrinin gidiileyici 6zelligi;
astlara yetki devrederek onlann gii¢, bagimsizhik, daha sorumlu ve anlaml is yapmak gibi
ist diizey psikolojik gereksinimleri kargilanabilir.*®

Ozendirmede yetki devri énemli rol oynamaktadir. Ancak yetki devrini amirlerin
anlamsiz, can sikict ve yorucu nitelikteki iglerin tiimiinii astlarma vermeleri bigiminde
anlagilmamahdir. Bir isin yapilmasi yetkisinin amir tarafindan astina verilmesi ve isin
yapilmasinin ¢ok yakindan izlenmesi de yetki devri anlamina gelmez. Yetki devrinin soz
konusu olabilmesi igin amirin vapmakta oldugu iglerden bazilanm astlarina gerekli
sorumiuluk ve yetkilerle birlikte verilmesi gerekir. Boylece astlar kendilerine layik

3% Halil Can ve Meral Tecer, Isletme Yéonetimi , Ankara: TODAIE Yayinlan. Yayin No: 159. Dogan
Basimevi, 1978, s.212

38! Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon . 5.372

38 Faruk Sapancall. a.g.e., 5.64

33M. Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yénetimi: Makro Bir Yaklazim , Izmir: Bilgehan Basimevi.
1985.5.97
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gorilen vem durumda basanh olabiimek i¢in ¢abalanm arttiracaklardir. Ise 6zendirme
ancak bu niteliktek: bir yetkinin varh@ ile miimkiin olabilir.*

Orgiitlerde bagkalaninin basanisim kabullenmeme, bagarisizhiklar gizleme, yetki
devretmeme, sorumsuzluk, beceriksizlik ve bilgisizlik isteki baganlan engelleyici
faktorlerdir. ™ Isletmenin basanisim engelleyici faktorleri ortadan kaldirmak hem
iggorenin gidilenmesine katkida bulunacak hemde olumlu bir érgiitsel ortam yaratarak
onlanmn 1yi bir ortamda ¢aligmas: saglanacaktir.

Gergekte, alt seviyelerdeki islere kangarak, igleri daha ileri gétiirebileceklerine
manan yoneticiler genelde yamlgr igerisindedirler. Boyle yaptiklaninda, Bagkalannca
yiriitillen fonksiyonlan ustlenmig, galisanlanin performansim gereksiz hale getirmis ve
kendi yonetim fonksiyonlanini yapamaz hale gelmis olacaklardir 3%

4.2.4.Sosyal Katihm: Calisanlarin gogu bir isletmede bir ise bagladiklari andan
itibaren cegitli sosyal gruplara dahil olmaya cahgir. Isletmeler yiizyiize iligkilerin
yiratildugu, bicimsel olmayan gruplarla doludur. Birey katidigi bigimsel olmayan
grubun kendi 6zlem ve beklentilerine kargilik verecegi inang ve imidini tagir. Bu gruplar
bir yandan iyelerin kargilikl: iligki kurma gereksinimlerini tatmin ederken diger taraftan
can sikict durumlarda kigiye destek ve yardimei olurlar. Kendilifinden ortaya ¢ikan bu
gruplann kisi agisindan 6nemi herseyden once bir baghlhk duygusu kazandirmasidir >
Isgorenler igletmeye girdiklerinde ya da iglerini degistirdiklerinde sosyal gruplara katiima
geregini 6nce duyar, daha sonra pasif olarak katilir, ancak belirli bir siire sonra grup
¢tkarlanm savunan grup iginde ve grup igin yagayan aktif bir iye durumuna déniigiir.
Isgorenler gergekten bir gereksinim olarak grup tarafindan kabul edilme gergegine
ulagamazlarsa, ¢ok iyi bir igletme bile olsa iglerini birakmak zorunda kalabilir. Ote yandan
grup 1¢i iligkilerden hosnut olan isgéren aym zamanda daha iiretken olacaktir.

Baz yoneticiler iggorenlerin ekonomik gereksinimlere daha ¢ok énem verdigini
diistinerek sosyal katthmin yaranna pek inanmazlar. Oysa isgorenlerin gesitli gruplara
katlma gereksinimi sosyal oldugu kadar dogal bir olgudur. Bunun bilincine varan
yonetici sosyal iligkilerin engellenmesi degil, gelistirilmesi yoniinde ugras verir. **

3% Ferhat Senatalar, Personel ve Beseri lliskiler, istanbul: Istanbul Universitesi Kitabevi, Ercihan
Matbaasi, Mayis 1978, s.293

3 Ali Akdemir, ¥onetici Engeli , Ankara: Adalet ve Matbaacihk Tic. Ltd. Sti., 1994, ss.1-20

¢ Hans H. Hinterhuber and Wolfgang Popp, Are You A Strategist or Just A Manager ?. Harvard
Business Review, Vol. 70, No: 1, January-February 1992, ss.105-113

37 Avsegiil Eker, Orgiitsel Psikoloji , Izmir: Akl Selim Ofiset Tesisleri, 1990, 5.66

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Caligma Psikoloji, 5.93
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Kisacas: bir isletmede bigimsel orgiitle ilgili bir gorevin yerine getirilmesinde
dogal orgiitiin varhi@ini avantajlara doniigtiirmek bir yoneticinin basaris: sayilmaktadir.*

4.2.5.Rekabet: Rekabet oncelikle, igin aZrhk ve montonlugunu
hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki getirecek, ¢aligmayr kamgilayarak dolayisiyla
verimliligi artuiracak bir aragtir. Bireyin rekabete yonelmesinin temel nedeni, gene saygi
gbrme, taninma ve kendini gergeklestirme gereksinmelerinin bir gorintiisidiir. O halde
rekabet giidiileyici bir aragtir.

Ne var ki yoneticiler bu aragla oynarken gok dikkatli olmak zorundadir. Ciinkii
rekabet olumlu giidiilemenin yaninda olumsuz giidiilemede getirebilir.

Rekabet sonucunda baganiya ulaganlar takdir edilme, saygi duyulma, kendini
gergeklestirebilmis olma gereksinimierini giderebilecekler, dolayisiyla kendileri agisindan
olumlu bir giidiileme gerceklesmis olacaktir, oysa rekebette bir de kaybedenler olacaktir.
bunlar gereksinimlerini giderememis olduklarindan olumsuz gidilemeye doénik
kalacaklardir. Kaybedenlenn bu durumdan kurtarmak ancak onlan yenik diigmiiy olma
dolayistyla bir daha ki sefere kazanma azmi ile bilinglendirmek ya da yenilgiyle
kamgilamis olma duygusunu agilayabilmekle saglanabilecektir. Bu duygu gergeklestifinde
iggéren yeniden gidillenmis olacaktir.®® Bir baska onemli nokta eBer bir iggéren
rekabetten siirekli kazanan oluyorsa, rekabet etmek ve kazanmak artik hig bir gereksinimi
kargilamayacaktir. Bu durumda yénetici rekabeti etkin kilmak igin rakip taraflarin giiciini
dengeli bir diizeye getirmelidir. Isgorenler 6rgiitsel amaglan benimsemis ve giidiilenmis
iseler Orgitsel amaglara ulagmak i¢in rekabet bilinci onemiidir. Bu biling agisindan
bakildiginda, rekabet korkulacak degil isbirligini bozacak yerde pekistirecek bir
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olgudur.
4.3.0Orgiitsel ve Yonetsel Ozendirme Araglar

4.3.1. Egitim: Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢agidir. Bu nedenle igletmeler siirekli
yeni teknolojiler kullanmakta ve uygulamaktadir. Isletmeler teknolojideki degigime ayak
uydurabilmek igin bugiin giderek artan 6lgiide 6nem kazanan insan unsurunu egitmek ve
yeterli bilgiye sahip olmasin1 saglamak zorundadir.

3% iler Akat, Jsletme Yonetimi, Izmir: Ugel Yayimcihk-Dagitimcihik, 1984, 5.149
3% Tugray Kaynak, a.g.e, ss.138-139
¥ Age. s.139
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Bir igletmede egitimin gerekliligi i¢ ana amaca dayandirilabilir:*-
a.Yen bilgilen sunulmas,

b.Davrams ve tutumlann degisiminin saglanmasi,

¢.Isgorenlerde tatminin yaratilmasi,

Orgiitler dinamik bir ortamda siirekli olarak kendilerini yenilemek zorundadir. Bu
da 6rgiit igindeki iiyelerin yeni bilgilere sahip olmasin1 zorunlu kilmaktadir. Isgérenler
verilen egitimle iggérenin kendisine giiven duymas1 saglanacak ve ige ve isletmeye olan
ilgisi ve baghh@ gibi sosyal gereksinimlen biiyiik 6lgiide karsilamig olacaktir. Bu nedenle
egitimin yo6neticinin elinde olumlu taraflan olan bir arag oldugu kesindir. Bu nedenle
yonetici hizmet igi ve hizmet dit efitim progamlanyla iggérenlere egitim imkam
saglamahdir. Isletmelerin uygulayacaklan bu tiir egitim progamlan isgérenler icin énemli
bir gidiileyici arag olabilmektedir. Bu nedenle egitim igin olumlu bir ortam
hazirlanmahdir. Egitimde amag isgoreni yeterli kilmadir. Isgéren isinde kendini yeterli
hissettidinde kendine giiven duyacaktir.

4.3.2.Yiikselme: Yikselmede giidilen ama¢ daha iist diizeyde yer alan
goreviere atanmaktir. Egitim yiikselmenin bir araci ya da basamag olarak kabul edilir.
Bagka bir ifadeyle, iggéreni meslege hazirlarken yiikselme iggoreni daha iist basamaklara
yoneltir. Yiikselme bazen kidem derecesine bazen de isteki basanmin durumuna gore
diizenlenir. Onemli olan yiikselmede bu yontemlerden birini segmek degil, objektif
olgiitlere uygun bir uygulamanin gergeklesmesidir.*”

Yiikselmek, dinamik bir yasanti siirdiirmek isteyen her iggorenin Ozlemdir.
Yiikselme sansi elde eden iggéren kendisine daha g¢ok giiven duyar, kisilifi gelisir,
yetkilerin artmas: nedeniyle ¢aligma istegi de artar. Aynica yiikselme nedeniyle gevrenin
gosterecegi ilgi ve takdir iggdren tizerinde ¢ok olumlu bir etki yaratir.

4.3.3 Kararlara Katilma Olanag Saglama: Eger yoneticilerin gorig ve
karizmas, sirketin ve birimlerinin boyutu, yiiz-yiize iletisime imkan tamiyorsa o sirket bir
hayat okuludur. Boylece bu sirket yalmizca hedefe ayarh, tek amagh bir 6rgiit yerine
diinyanin kiigiik bir prototipi haline gelir. Bu kiigiikk diinya iyi 6rgutlenmis olmakla
kalmaz fakat aym1 zamanda yasamayida ogretir, toleransh olmayi, giiveni, kultir, estetik,
zevk ve mizali ama hepsini ortak bir girket felsefe ve staretejisi gergevesinde ogretir.

2 Age 5140
%3 Enver Ozkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.€, s.101
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Hayat okulunun calisanlan etkin ve katihimc: bir is seklini benimserler.” Bu nedenle
yoneticiler kararlann alinmasinda astlanin digtince ve isteklerini dikkate almah ve onlarin
goriiglerinden faydalanmahdir. Boylesi bir davranig sekli birlikte galigma havasi yaratir.
Aynica iggorenin kararlara katlmasiyla, ortakiaga alinan kararlann uygulanmas
kolaylasacaktir. lsgoren yonetimin kendi fikirlerine deger verdigini digiinecek ve
dolayistyla 15goren kisiligini ve fikirlerine saygi gosterilmesini arzuladigindan boylesi bir
ortam 1§goren i¢in 6zendirici unsur olmaktadir.

4.3.4 Jletisim: Isletme iginde kurulan iletisim sistemi, hazrlanan program ve
ahmnan kararlann uygulanmasi konusunda isgorenlere bilgi vermek amacim giiderken aym
zamanda onlann psikolojik yapilanni igletme amaglarina uyarlamak ya da degigtirmek,
tercihlerini ve davramglanm yénlendirmek, saptanan amagclann gergeklestirilecegine
inandirmak ve nihayet onlan belirlenen hedeflere siirekli olarak giidilleme gibi ¢ok yonli
yararlar saglamaktadir. Iletigim kanallannin sirekli agik tutulmasi ve iggorenlere bu
kanallardan diizenk bilgi verilmesi, isgorenlerin en ¢ok iizerinde durduklan isteklerden
biridir. Iletigim, insancil iliskilerin temel 6gesidir. Bu kavram gergek yasamda birbirinden
aynilamaz bir biitiindiir. Isgoren yoneticileriyle oldugu kadar ¢alisma arkadasalanyla da
bigimsel yada dogal iliskiler kurmakta giicliik c¢ekiyorsa bdyle bir kurumda insancil
iligkilerin iyi oldugu soylenemez. Ortaya ¢ikan sonug sudur: Eger bir isletmede insancil
iligkiler gelismemigse o igletmede iletigim kanallan iyi ¢aligmamaktadir.*

Bireyin kisiligi, tutum ve davramslan bagkalanyla kurdugu iliskilerle geligir. igine
kapanik, bagkalanyla goérismekten kagmman birey kendi 6z diinyasinda da denge
saglamakta gigliik ¢eker. Bu gergefi goren ve bilen yonetici bulundugu isletmede
isgorenler aras: iligkileri siralamak yerine geligtirmek geregine inanir. Igletmede iyi bir
sosyal yap1 olusturulmak isteniyorsa, yukandan asagiya dogru ileyen dikey ve bu arada
yatay iletisim kanallanmin isletme amaglarna da uygun disecek bigimde siirekli ve
diizenli caliymasina ¢aba harcamahdir. Isgéren cahsug kurumun agik bir yonetim
anlayism benimsemesini ister. Igletmede olup biten 6zellikle kendisini ilgilendiren
konularda yazih ya da sozlii iletigim araglanyla bilgili kihnmayr bekler. Bunun disinda
iistleriyle iyi bir diyalog kurarak gesitli konularda gériiy ve diiglincelenni iletme arzusu
duyar. Isgorenlere agik iletisim politikas: izleyen isletmelerde dikey ve yatay diizeyde
yogunlagmig olmas: ok iyi bir atmosferin olusmasina yardimer olur. Béyle bir atmosfer
icinde isgorenleri ige daha verimli ve etkin bigimde yoneltmek kolaylagir.**®

*** Hans H. Hinterhuber and Wolfgang Popp. a.g.¢. 55.105-113
3% Zeyvat Sabuncuogiu ve Melek Tiiz, Orgittsel Psikoloji. 5.127
6 Age.ss.127-128
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Dogal iletigimin Orgiitsel yapiyr sanildig1 kadar olumsuz etkilemedigi bugiin kabul
edilen bigimsel bir gercektir. Yoneticiler dogal iletisimi yonlendirerek  varhgim
avantajlara doniistirirse bu kendileri agisindan basan sayilacaktr. Iletisim tiirii sadece
kisileraras: arkadashk ve sevgi gibi duygusal bagliiklara yol agmayacak ayni zamanda
orgiitte igbirligi ve dayamgmay: da tegvik edecektir. Dogal 6rgut ve iletigimin varhigm
onaylamayan yéneticilerin gahiganlann davraniglanyla esgiidimleme kuramadiklan ve
iletigim eksikligi iginde kendi belirsizlik alanlarim geniglettikleri sdylenebilir.

4.3.5.Fiziksel Cahsma Kosullari: Fiziksel caliyma ortam: maddi unsur olarak
isgbrenin i gordiifi ve temas edebilecegi yerlerin timudir. Calisma ortaminin saghk,
temizlik ve rahathk kurallarina uygun olmasi ve estetik bir goriiniime sahip olmas:
gerekir. Ciinkii boylesi bir ortam cahganlar iizerinde olumlu veya olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Eger ig yiikii afyr, isin monoton olmasi, rol yapisinin karmagik olmast,
kararlara katilma olasihZimin bulunmamasi ve fiziksel ortam iggérenin sagh@mni tehlikeye
disiirecek nitelikte ise, bunlar iggérende stres kaynagini olugturur. Bu da iggérenlerin
giidilenmesini olumsuz yonde etkiler.

Isgérenin ¢alistig: gevrenin sartlaninin iyi dilzenlenmesi, 6megin; iyi aydinlatma ve
1sitma, yogun ve yeterli alet ve geregleri temin etme, miizikli ¢aliyma gibi morah
yiikseltici uygulamalar ¢ahsanlan igletmeye ve ise baglamaya yarayan en Onemli
unsurlardan biridir. Diizen ve temizlik verimli bir ¢ahsmanin temel kosuludur. Isletme
yoneticisinin bu konuda iyi 6rek olmasi, isi zevkli ve gekici duruma getirmesi gerekir. *

4.3.6.Isi Cekici Kilma: isgoren yapacag iste is yikiinin afir olmasi, igin
monoton olmasi, orgiitsel rol karmagik ise, gorev agikhktan yoksunsa, gorevler arasinda
yetki karmagas: varsa, kararlara katilma olanag: yok ise boylesi bir ortam iggorenlerde is
tatminsizligi, gerilim, kendini begenmeme, ruhsal ve fizikse] yorgunluk, ise yabancilasma
ve Onemlisi strese neden teskil etmektedir. Bu durumun orgiitsel agidanda olumsuz
yanlan olacaktir. Devamsizlik ve isgiicii devri artar, tretimde kalite ve verimlilik diger,
sosyal iligikilerde bozukluklar vs. gibi durumlar orgiitsel etkinlifi olumsuz yoénde
etkilemektedir. Orgiitte igg6renin gelecegini belirleme, kendisi hakkinda karar verme,
yeteneklerini gosterebilmekten haz duyma, kendini tanima ve 6zgiivene ulasabilme gibi
giidiilerin tatmin edilmesi olasilifinin salanmasi oldukga gligtiir. Ama 6rgiit isgérenlerin
bu denli yiiksek diizeyde gereksinimlerini tatmin ettifinde, isgorenlerin orgiitle
ozdeslesmesini saglayarak onlar: bagarinin en yiiksek diizeyine ulagtirabilir. **

37 Faruk Sapancall, a.g.¢, .63 )
3% {brahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranisin Yonetimi , Ankara: Ankara Universitesi Egitim
Fakiiltesi Yayii No: 111. Seving Matbaasi, 1982, ss.143-144
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Yapilan aragtirmalar iggérenin kendini igine bilingli olarak verebilmesi. isiyle
Ozdeslesmesi ise 15in ona gekici gelmesiyle olusabiimektedir. Bu yiizden iggorene 15im
sevdirmek, isini anlamh kilmak ig¢in bazi yontemler gehstirilmigtir. Bunlardan 1
rotasyonu, i genisletme, 15 zenginlegtirme ve amaglara gore yonetim en ¢ok kullanilan ve
savunulan yontemler olmaktadir. Béylece iggbren yapng: isin gergekten "anlamh ve
yapiimaya deger oldugu” hissini kazanacak ve bu da onun iizerinde giidiileyici rol oynar.

4.3.7 Isgorene Damismanlik Yapma: Isgoreni yeterli kilma, isgorene bilgi
ve becen kazandirmaya yonelik olmasina kargilik iggérene damigmanhk yapma iggérenin
daha ¢ok tutumunu degistirmeye yoneliktir. Danigma; bir sorunun iggérende yarattifi
zorlanmayi, gerilimi en aza indirmek igin iggérenle birlikte sorunun irdelenmesi iizerinde
konusulmasidir.>”

Danigmamin amaci; isgorenin karmn karstya bulundufu sorunun nedenlenimi
tammasina, sorunun nitelifini, cevresine etkisini, boyutlanm algilamasina, kendini
tanmyarak sorunla bas edip edemeyecegini anlamasina, ¢ozim segeneklerini gérmesine
yardim etmektir. Bununla birlikte, damigmanin amaci; iggérenin sorununu iggéren adna
cozmek ve ona hazir ¢ozim yollan gostermek degildir. Isgoren orgiitsel edimini
engelleyen kigisel sorunlanm kendi kendine ¢ozebildiginde, yeterliligini artirabilmekte,
kendine giivenmesini o6grenmekte, etkinlifini yiikseltebilmektedir. Danigmanhgn
yapildigi ortam uygun ise, iggérene damgmanhk yapan kisi bu alanda yeterli ve yetismis
ise, iggdrene damgmanlik hizmetlerinin iggérenin etkinligini arttiracaf ve onun bdylece
bir 6zendirici ara¢ olmast miimkiin olur.*®

43.8.0zel Yasama Saygi Duyma: isgorenlerin 6zel yasamlarma sayg
duyma, 6zel yasamdaki sorunlarina ¢6ziim arama onlara yardim etme, igbirligi ve ¢aligma
arzusunu giiclendirecektir. Ashnda; yonetimdeki siirtiismelerin ¢ogu ustlerin astlann 6zel
yasamlarina dogrudan dogruya kangip yoneltmeye galismalanindan dogmaktadir. Bu
nedenle, yoneticiler astlann 6zel yagamlarindaki sorunlanm g¢oziimlemede yardimci
olurken ve bunu 6zendirme araci olarak kullamlmakla birlikte, onlann 6zel yagamlarim
diizenleyerek biitiin gayretlerini igletmede toplamaya kalkisjmamahdir. Astlann kisiligine
sayg duymak gerekir ve bunu saglamanin en 6nemli yollanndan biri, onlanin duygu ve
diisiincelerinden yararlanmaktir. $imdiki sorunlarda ve gelecekle ilgili kararlarm
alinmasinda, astlara taninan soz hakk: onlara kigisel giiven verecektir. Boylece isgbrenin
ozel yasam ve gikarlan ile igletmenin ¢ikarlarini bir tutmasi olanag arttirnlacaktir. *”

®Age, s.131
0 A ge, s5.131-132
0 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi. 5.416
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4.3.9.Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi: Disiplin kavrami, 6rgutli
vasamamn vazgegilmez bir unsuru olmaktadir. insan hayatina diizen getirir, orgitlii
cabalarda amagclara ulagmay1 kolaylagtiran bir aragtir. Isgorenin igsyerinde cezalandirmas:
ve odillendirilmesi adil bir disiplin sistemini zorunlu kiar. Bu durum esit muamele
ilkelerine sadik kalmay1 zorunlu kildig: i¢in astlann gorevlerine karst sevk ve ilgisini
onemli 6lgiide arttiran bir 6zendirme araci olmaktadir.**

Disiplin sistemi, 1ggorende sempati duygusunu geligtirecek, oto-kontrole imkan
tanmyacak ve olumlu orgiitsel ortami yaratmaya yonelik ise ve yapici ve igbirlikgi bir
sistem ise iggorenleni gidileyici 6zellik tagiyacaktir. Kisacas: adil, siirekli ve dikkatli bir
disiplin sistemini benimsemek memnuniyetsizlik kaynag: degil, aksine isbirligi ve iggérme
istegini kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak iggérenlerin etkin bir sekilde ¢aligmasi
i¢in 6nemli rol oynayacaktr.

OIApe, 5417



129

BESINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMININ ISGORENIN
GUDULENMESINE KATKILARI
5.1.Genel Dﬁst‘mcéler

Yillardan beri girketler Griin ve hizmetlerinin kalitesi ve kalite yonetimi
suregleriyle ilgilenmektedirler. Ancak, 1980 yillarin ortalarinda igletmeler Toplam Kalite
Yonetimi ile ilgili 6nemli olguide dikkat geken yatinmlar yapmuglardir.®® Uluslararasi
pazarlarda rekabetin kizigmasi dolayistyla triin kalitesi belirleyici bir énem kazanmugtir,
Bununla birlikte, "trtin sorumiulugu riski” de artmaktadir. Dogru kararlann verilebilmesi
igin kalite bilgisinin artinimasi gerekir. Uygulamanin basanlh olmasinda giidiilemenin
onemi buytktir. Anahtar fonksiyon yonetimdedir. Yonetimin olaya bakis agist ve
isgorenlere 6rnek olmasi ve ikna giicii bagany1 etkiler. Bu sartlan saglayabilmek igin
gudileme, egitim-Ogretim alaminda biyilk g¢abalar gerekir. Bu nedenle iggérenlerin
giudilenmesi ve egitim igin yeterli zaman ayrilmahdir.*® Toplam Kalite Yénetiminin
uygulanmasinin nedenleri vardir. Istatistiksel kalite kontrol siiregleri, oncelikle iiriin
hatalarint azaltmak i¢in kullanilir. Buna karsin, Toplam Kalite Yénetimi; hizmet
sanayilerini ve yonetim uygulamalanmi i¢ine alacak kadar genis ve yaygin bir yonetim

sistemidir, *®®

Kaliteyi ulusal bir sorun olarak algilamamiz gerektifini ve kalitenin sadece
tiretimde saglanacak bir olgu olmadigim, Gretimde elde edilen kalitenin sadece uriiniin
kalitesini ytiikseltecegini halbuki dustniilen kalitenin igletmenin genelinde {retim 6ncesi
faaliyetlerden tiiketici istek ve gereksinim ve gikayetlerine kadar uzayan genig bir siirecin
tiim agamalarinda sistemin iyilestirilmesi ile elde edilecek bir kalite anlayigt olmasi
gerektigini kavramaliyiz. Bu diiginceden hareketle Tiirkiye sanayisinde Toplam Kalite
Kontrolu'nun gelistirilmesi gerekir. Dolayistyla Kalite Cemberlerinin boylesi bir digiinceyi
benimseme de bir yonetim araci olarak kullamimas: gerekir.

49 David A. Woldman, The Contributions Of Total Quality Management To A Theory Of Work
Performance, Academy Of Management Review,Vol.19, No:3, 1994, ss.510-516

Ing. G.F. Kamuske, Kalite Giivenligi ve Uluslararas: Standartlar, Kalite Giivenligi ve Uluslararas:
Standartlar Sempozyumu, 1990,Istanbul: irfan Yayimcilik, Kasim 1993, 5.22
95 David A. Woldman, a.g.c, s5.510-516
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Yo6netim bilimcilerin tizerinde en kolay uyum sagladiklart nokta gelecekte gelisme
ve kalkinmanin temel 6gesi olarak insan kaynaklarina 6nem verilmesi gerektigidir. “*
Firmanin ve iggorenlerin ilgi alanlarini birbirine uygunlagtirmak yéneticilerde aranilan en
onemli yeteneklerden biridir. Bu yiizden, yéneticiler iggorenlerin kigisel sorunlarim
inceleyerek, isgorenlerle firma amaglarinin ortak noktalarini bulmay: hedefleyen bir ¢aba
icinde olmalidir. Isyerinde Kalite Kontrol Gruplan galismalarini 6zendirmenin bir amaci
da budur. Kalite Kontrol Gruplannin gerektigi gibt orgiitlenmesi Toplam Kalite Yonetim
sistemini tamamladiindan giin gegtikge insan faktoruniin aktif hale gelmesine ve sistemin
miilkemmel hale gelmesine sebep olmaktadir.

Isgorenlerin giidillenmesini saglamak ve basari ganslarini ytkseltici yontemleri
gelistirmek yonetim sistemlerinin dnde gelen amaglari olmaktadir. Giinlimiizde Bunlan
basarili bir gekilde siirdiirebilen yonetim sistemi ise, her zaman insan faktoriinii 6n planda
tutan ve onu gelistirmeyi hedefleyen Toplam Kalite Yénetim (TKY) Sistemi'dir. TKY
sistemi en onemli faktor olarak insam gormektedir. Insani 6n plana gikaran bu sistem
icinde yonetime digen sorumluluklar; saglikh isgiicii kaynaklanmi planlamak ve
uygulamak, bu dogrultuda ¢aliganlarn moralini giiglendirmek, onlan gidilemek,
yonlendirmek, bilgi ve becerilerini geligtirmektir.””

5.2 Kalite Kavrami

Kalite artik isletmelerin varliklarm siirdiirebilmelerinin, biyiiylp gelismelerinin
temel kogulu olarak goriilmektedir. Bu anlayts "Bugiiniin kalitesi, yarnin giivencesidir."
ya da "Kaliteyi tegvik etmek, gelecepi giivenceye almaktir. " gibi 6zdeyislerle garpici bir
sekilde ifade edilmektedir. Japonlarin, "Kalite, bizim zorluklarm agma (varliimizt
sirdirme) stratejimizdir, verimlilik de onun sonucudur." anlayigmi benimsemesiyle
hedefin kalite oldugunu, kaliteyi giivenceye almakla verimliligin de saglanmug olacag:
gergegi anlamh bir sekilde ifade edilmis olmaktadir.*®

46 Com Kozlu, Tirkiye Mucizesi icin Vizyon Arayislart ve Asya Modelleri, 3 Baski, Ankara:Tiirkiye Is
Bankas: Kiiltiir Yayim, Genel Yaym No:3035, Sosyal ve Felsefi Eser Dizisi:39, TISAMA T. Basim
sanayi, Nisan 1995

7 Cafer Celik, Kalite Yonetiminde Insan Fuktiril, l« erimlilik Dergisi, MPM Yaymni, Orcl Say1:1993,
s.131

08yt Kasa., Capdag Kalite Gitvenligi I¢in Kosullar, Istanbul: Kalite Giivenligi ve  Uluslararast
Standartiar Sempozyumn, 1990, 1993, s.121
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Kalitenin tammu, kalite, konunun o6nde gelen uzmanlan ve gesitli kuruluglar
tarafindan asagdaki gibi tanimlanmaktadir: *®

Kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gereklilig karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karekteristiklerinin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi, ASQC).

Kalite; bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir
(Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu, EOQC).

Kalite; tiriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan tireten ve tilketici isteklerine yanit
veren bir iiretim sistemidir (Japon Sanayi Standartlan, JIS).

Kalite, kullaniimakta olan bir iriiniin veya hizmetin miisterinin beklentilerine
yamit verebilmesini saflayan pazarlanabilir, iretim ve bakim karekteristiklerinin
toplamidir (A. Feigenbaum).

Kalite; kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullamish ve tiiketiciyi daima
tatmin eden kaliteli uirinii gelistirmek, tasanmim yapmak, iiretmek ve satis sonrasi
hizmetleri vermektir (Dr. Kaoru Ishikawa).

Kalite; bir tiriiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir (P. Crosby).

Kalite; riiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldufu minimal zarardir
(G.Taguchi).

Kalite; amaca ve kullamima uygunluktur (J.M.Juran).
KALITE, kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklagimdir. #°

ISO 8042 Kalite sozlugiinde ise, " kalite; bir mal ya da hizmetin belirlenen veya
olabilecek gereksinimleri kargilama yetenedine dayanan ozelliklerin toplami” seklinde
tanimlanmaktadir. *' Burada gelecekteki gereksinimlerin dogru olarak kestirilebilmesi ve
bunun igin de titketici ile dinamik bir iletisimin kurulmas: gerekecegi acgiktir. Gergekte
tammdan da anlagilabilecegi gibi tiiketicilerin gereksinimlerini belirgin ve gizli olarak
kalmis seklinde ifade etmek miimkindir. Bu nedenle, artik kaliteyi yakalamak,
tiiketicilerin gizli kalmig beklentilerine de uygunluk saglamakla miimkiin olacaktir. Son

“® Ridvan Bozkurt, Kalitenin Esaslart ve Deming'in Ondort flkesi, erimlilik Dergisi, Cilt No:23,
Say1:3, MPM Yaymm 1993, 5.107 _
“1% Omer Peker, Toplam Kalite Yonetimi, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:26, Sayi:1, Mart 1993, s.201

" Nurettin Peskiroglu. Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO 9000 Standartlar:, Ankara:Verimlilik
Dergisi. Say1:1994/1. MPM Yayim 1994, s5.95-116
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olarak, kalite, bir igletmenin tiim faalivetlerinin kalitesine baghdir, sonugcta erigilen kalite
bunlann etkilegimli bir bilegimidir.

5.3. Kalite Kontrolu'nun Tarihsel Evrimi

Kalite sorunu tarih boyunca insanoglunun zihnini ugragtirmms bir konudur. Eski
Misirlilar anit mezarlann yapiminda kullandiklar taglarin uygun bir bigimde yontulmasima
ve birlestirilmesine 6zen gostermiglerdir. Ortaga Avrupasi'nda yetigen zanaatgilar, hem
imalat¢1 ve hemde kalite denetgisi olarak iki iglevi birden yerine getirmigleridir. Loncalar,
kalitenin korunmasinda ¢ok oneml bir gérev yapmglardir. Osmanh Sultam II. Bayezid
tarafindan gikanlan "Kanunname-i Ihtisab-t Bursa’da satlan mallarin belirli kalite
ozelliklerini tagimas: gerekti3i belirtiimektedir. +'*

Cagdas anlamda kalite kontrolii, i¢inde bulundugumuz yizyilda evrim gegirerek
bugiinkii durumuna ulagmstir. 19.yiizvilin sonlanna kadar kalite kontrol islemi, bir veya
birkag ig¢i tarafindan gergeklestirilen bir gorev olmugtur. 20.yiizyilin baslarinda ortaya
cikan teknolojik gelismeler sonucu iiretim lgegi biiylimils ve uzmanlagsma artmgtir. Bu
gelismeler "formen kalite kontrolii" asamasinin ortaya ¢ikmasina yol agmstir. Benzer
iglerin kiimelendirilmesiyle bu "gérevleri" yerine getiren isgileri denetleyen "formen"

kalite kontrolden de sorumlu kimse olmugtur.**

Birinci Diinya savasmnin ortaya ¢ikardifi kogullar, imalat sistemini eskiye gore
daha karmasik hale getirmis ve kalite kontrol iglevinin bu alanda uzmanlagmus kisiler
tarafindan yerine getirilmesi zorunlu olmustur. Bu asama "muayene” olarak
nitelendirilmektedir. Bu gelismelerin sonucu olarak kalite kontrol islemleri, iretim
boliimiiniin sorumlulugundan aynlarak bagimsiz bir birim halinde igletme orgiti iginde
yerini almigtir. Ikinci Diinya savagnin daha gii¢ olan kogullan, biiyik miktarlarda ve
diizenli kalitede malzeme gerektirmis ve bu zorlamanmin sonucu olarak "istatistiksel
kalite kontrolii” asamasina ulagiimigtir. Bu agama aslinda bir 6nceki asamanin daha etkin
bigimde geliserek ortaya ¢ikmasidir. Muayeneciler, ornekleme planlan ve kontrol
diyagramlan gibi arag ve tekniklerle donatilmuglardsr. “'*

Ikinci Diinya savagindan sonraki yillarda teknolojinin gelismesi ve Uretim
siirecinin karmagik hale gelmesi, muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgidiim ve geni

N2 Sitks Goztis, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi. istanbul: Toplam Kalite Yonetiminde
Tiirkive Perspektifi, Uniform Matbaacihik, Eyliil 1994. s, 54
413
Ag.e. s.54
MM Age,s.55
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besleme mekanizmasinin olugturulmasimt zorunlu hale getirmigti. Bunun sonucunda
"Toplam Kalite Kontrolu" anlayip ve asamasi yasama gegmigtir. Boylece kalitenin
kontrolii, tasanm asamasindan baglayarak ara girdiler, proses i¢i ve son ¢ikt1 agamalanm
1zlemek suretlyle gelistinimeye baglanmugtir. Cagdas kalite felsefesinin digiince ustalan
olarak bilinen W. Edward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosbv "Toplam Kalite
Yonetimi" anlayisinin temellerim kurmuglar, Armond V. Feigenbaum ve Kaouru
Ishikawa da yaptiklan katkilarla binanin govdesini ve ¢atisim insa etmiglerdir.“’* Toplam
Kalite Yoénetimi'inin kokeni II. Diinya savasindan sonra Japonlann tekrar kalkinmasindaki
ilk donemlere kadar uzamir. W. Edward Deming ve Joseph M. Juran'in Amerika Birlesik
Devietlerinin simirlan diginda  siireg kontrolii, kalite yonetimi ve istatistiksel kalite
kontrolu gercegini yaymaya baglamast isteklei 1940h yillann ilk donemlerine
rastlanmaktadir. Bu kavramlar Amerika Birlesik Devietlerin'de gelistirilmigtir. Ancak
onlan bir eylemde uygulayan ve benimseyen ilk insanlar Japonlar olmugtur. “'¢

"Toplam Kalite Kontrolii" terimi ilk defa Feigenbaum tarafindan kullanilmugtir.
Ishikawa, Toplam kalite kontrolii anlayisim daha da gelistirerek Japon kalite hareketi ile
bitinlestirmis ve "Firma Capinda Kalite Yonetimi" veya "Toplam Kalite Yonetimi"
yaklagimim ortaya koymuslardir.

Deming'in Felsefesi, Joiner Uggeni olarak bilinen kavramdan kaynaklanir. Joiner
Ucggeni, kapsamh bir kaliteye grup ¢aligmasi ve bilimsel yaklagim gibi iki giiciin bir araya
getirilmesiyle ulagilabilecegini gosterir.” Deming'in felsefesinin temeli istatistiksel
diigiinceye dayanmaktadir. Belirsizlik ve degiskenlifin azaltlmas: suretiyle mamul ve
hizmet Kkalitesinin iyilegtirilmesini amaglamaktadir. Juran kaliteyi, "kullanma amacina
uygunluk" bigiminde tammlamakta ve planlama, kontrol ve iyilestirme islevierinden
olusan inli "kalite tg¢geni” baglaminda igletmelere kalite giivencesi igin program
sunmaktadir. Croby ise, istatistiksel arag ve teknikler yerine davrams bigimindeki

degismelerin 6nemini ileri siirmekte ve vurgulamaktadir.“®

A pe, 555

46 Alan Honeycutt, Total Quality Management At TRW, The Journal Of Management, MCB University
Press Ltd. Vol.15 Number:5 California, USA 1993, ss.3-11

41" Nurullah Geng ve Osman Demird6gen, Yénetim El Kitabt, Erzurum: Birey Yayincilik, Mayis 1994,
s.49

M8 Gty Gozlis, A.g.e, 5.55
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TABLOQ:5.1 Kalitede Kimlik Degisiminin Kilometre Taglan::*°

BELIRLEYICI | MUAYENE ISTATISTIKSEL| TOPLAM KALITE TOPLAM KALITE
OZELLIKLER KALITE KONTROL YONETIMI
KONTROL-
Temel Prensip |Mevdana | Kontrol Koordinasyon, Firma Siireg ve Insan
¢ikarma odakhlik; siirekli
__gelisme
Kaliteye bakys | Coziilmesi Cozilmesi ve Tasarim asamasinda
agist gereken bir Izlenmesi yaratilan unsur
problem gereken bir kalitesizlik ise ortaya | Kosulsuz miisteri tatmin
problem ¢itkmadan 6nlenmesi
gereken bir problem
Vurgu Standart Muayenenin Tiim diretim hatunda, | Basta yonetim siirecleri
iriin azaltldif: tasanmdan pazarlamaya olmak iizere tiim
standart iiriin tiim hatalarda ve siireglerde "kalite" 'nin
fonksiyonel gruplarda paylagilan vizyon
kalitesizlifin 6nlenmesi olmasi ve birey
kalitesinin artinlmasi
Metot Omekleme |  Istatistiksel Pogramlar ve sistemler |  Yénetim anlayis1 ve
ve 6lgme araglar ve y6netim sistemi
teknikler
Kalite Muayene, | Meseleyi tesbit Kalitenin 6lcimii Kalitenin
Profesyonel- gesitleme ve istatistikse! | planlanmas1 ve program olugturulmasinda
lerinin Roli | hesaplama metodlann dizaym sinerjinin saglanmasi
uvgulanmasi
Kaliteden Kim | Muayene Uretim ve Ust yonetim, tim Ust yonetim, tiim
Sorumlu departmam: | Miihendislik departmaniar departmanlar ve
Departmam isletmedeki tiim bireyler
Temel Kalitede | Kalitede kontrol Kalitede yapilanma Yaratilan kalite
Yaklasim muavene

5.4 Kalite Cemberlerinde Isgorenlerin Giidillenmesi

5.4.1 Kalite Cemberlerinin Tarihgesi

Kalite ¢emberleri, sorun ¢ozme gruplan bigiminde ik defa 1960'h yillarda
Japonya'da gelismeye bagladi. Bu gelismede ikinci diinya savagindan sonra Japon
tiriinlerinin "distk" kaliteli Giriinler olarak nitelendiriimelerinin biytik katkisi olmustur.

1% Toplam Kalite Yénetimi Aragtrma Komitesi. Yeni Kimligiple Toplam Kalite Kontrolden
Yénetime Bir Evrimin Ovykiisii, istanbul: Toplam Kalite Yonetiminde Tirkive Perspektifi,

Uniform Matbaacilik, Eyliil 1994, s.10
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Zamanla, iilkenin ekonomik kalkinmasinin iiretilen Griin ve hizmetlerin nicelik ve nitelikle
ilgisini goren iilke ve kurulus yoneticileri, bu konulan odak noktasi haline getirme
¢abasina girigtiler. Cabalar, en iist yonetim kademelerindeki, yonetim kurulu bagkan ve
iiyeleri ve genel miidiirler gibi elemanlanin bu konularda duyarlh hale getirilmesini
amaglayan egitim programlan g¢ok dikkath bir gekilde yogunlagtinldi. Bunlardan sonra
ustabagi ve iggilerin egitimine gegildi. Japon Bilim Adamlari ve Mihendisleri Birlig
(JUSE), egitim programlanimin hazirlanmasinda énemli rol oynadi. Ustabagmna yonelik
yayinlarda ustabagmin astlanmn yardimim istemesi gerektifi konusu sirekli islendi. “*
Kalite c¢emberlerinin tamitilmasi ve geligtiriimesine en fazla katkida bulunan kigi
Japonya'da kalite ¢emberlerinin babasi olarak bilinen Dr.Kaoru Ishikawa'dir. Dr.
Ishikawa, Japon Bilim Adamlan ve Miihendisleri Birlifi'nin yardimyla Maslow'un
gudiileme teorisini ve Mc Gregor'un yonetim ilkelerinin, W.E. Deming ve J. M.Juran'n
kalite kontrol alamndaki diigiincelerini birlegtirerek kalite gemberleri adim alan sistemi
ortaya ¢ikarmigtir, *

Dr.Ishikawa, kalite gemberlerinin bir Japon hareketi oldugunu ve batili sirketlerde
uygulanmasmin ¢ok gii¢ olacagim ifade etmistir. Amerikali JM. Juran da kalite
¢emberlerinin higbir iilkede taklit edilemeyecek biiyiik bir olay oldugunu vurgulamustir.
Bu Japonya ile diger iilke halklan arasinda olan kiltiir ve gelenek farkindan dolayidir.

ABD' de ilk kalite gemberleri 1974 yilinda Lockhead firmasi tarafindan
olugturulmustur. Daha sonraki yillarda aralannda IBM, Honeywell, Westinghouse,
General Motors, General Electric ve Xerox gibi bilyilk firmalann da aralannda
bulundugu birgok isletme kalite gemberlerini uygulamaya koymuglardir. Oteyandan
Fransa'da 1978 yiinda Renault basta olmak iizere ve yine Ingiltere'de 1978 yilinda
aralaninda Rolls Royce, Jaguar Cars gibi firmalar bagta olmak iizere ilk olarak kalite
cemberlerini bagarih bir gekilde uygulamiglardir. Bugiin bu iilkelerde kalite ¢emberleri
birgok isletme tarafindan benimsenmugtir.

Tiirkiye'de ise ilk olarak kalite cemberleri 19801 yillarda uygulanmaya
baglanmustir. Tirkiye'de Tiirkiye Sige ve Cam Fabrikalan A.$., Brisa, Siemens, Kordsa,
BMC gibi firmalar bat: iilkelerinden getirdikleri uzmanlar yarduniyla kalite gemberlen
sistemini kurmaya ¢ahgmuglardir.

“2 Ulkii Dicle, Kalite Kontrol Gruplari (QCC) Semineri, Ikinci Baski, Ankara: MPM Yayinlan No:
320, 1989, 55.80-84 _

“2 Donald L. Dewar, Kalite Cemberleri Egitim El Kitabi, Istanbul: AR-GE Kog Holding A.§ Yayim,
1986, 5.9
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5.4.2. Kalite Cemberlerinin Tanim

Kalite Cemberi; katithmuin goénilliliik esasina dayali oldugu iggorenlerin kendi
alanlannda kargilastiklani veya kargilagabilecekleri sorunlan saptamak ve kestirebilmek,
analiz etmek ve bu tir sorunlara ¢6ziim bulmak igin olusturduklan, diizenh araliklarla
toplanan kiigiik ¢alisma gruplandir. Kalite Cemberleni genellikle 3-13 kigiden olugmakla
birlikte en ideal katthmc: sayisi 7-8 olmaktadir.*?

1979 yilinda Uluslararas: Kalite Cemberleri Birliginin Bagkam1 Donald L. Dewar,
Kalite Cemberlerini; "iggérenlerin sahip oldugu yenilik¢i ve yaratic: giiciin elde edilmesi
yolu" seklinde ifade etmektedir. Kalite Cemberleri c¢aligma ortamindaki sorunlan
saptamada ve ¢oziim aramada goniillii olarak diizenli arahiklarla toplantilar yapan, aym i
alamindan veya benzeri igleri yapan kiigiik bir iggoren grubundan olugmaktadir.**

E. Everett Adam (1991) ise, "Kalite Cemberlerini; iggérenlerin ¢aliyma ortaminda
karsilagtiklant sorunlan diizenli bir gekilde toplanarak ¢6zmeye cahsan, sorunlan
¢6zebilme amaciyla egitimden gegirilen 6-12 isgoérenden olusan kigiik bir sorun ¢ézme
grubudur” seklinde tanimlamaktadir. Kalite gemberlerinin faaliyetleri genelde verimlili&
arttirmaya, kaliteyi gelistirmeye ve isgoren becerilerini, moralini, gidiilenmesini

s 424

yiikseltmeye yoneliktir.
5.4.3 Kalite Cemberlerinin Organizasyonu ve Isleyisi

Kalite Cemberlerinin olugturulmasinda, normal ve diizenl bir emir-komuta zincin
kullambir, Hiyerarsinin digina ¢tkilmaz. Genelde kalite gemben bir ¢aliyma alaninda 3 -13
isgbren ve bir liderden olugur. Cemberin bir de koordinatérii ve bir veya birden fazla
rehberleri vardir.

Bir kalite g¢emberinin organizasyon semasinda agagidaki organlar yer
almaktadir;*®

1.Y6nlendirme Komitesi (Steering Committee)

2 Rehberler (Facilitators)

‘2 Refat Uludag, Kalite Kontrol Cemberlerinin (QCC) Katihimcilanin Performanslan Uszerindeki
Etkisi, Izmir:Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1994, s.5

“BEsther R. Ruffner and Lawrence P. Ettkin, When _A_Circle Is Not A Circle, Sam Advanced
Management Journal, Vol.52, No:2, Spring 1987, s.9

“29E Everett Adam, Quality Circle Performance, Journal Of Management, Vol. 17, No:1, 1991, 5.25
%25 1611 Pekdemir, JIT (Just In Time) ve Kalite Cemberleri, 1.U. Isletme Fakitltesi Dergisi, Cilt:23,
Say1:2, Kasim 1994, ss.55-70
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3 .Liderler
4 Cember tiveleri
S Koordinator

yer almaktadir. Bazi isletmelerde, ¢ember rehberlerinin  ve liderlerinin  egitimini
saglamak. egitim programlanimi dizayn etmek ve planlamaya yardimci olmak amaciyla
yonetime igletme disindan danismanlar yardime: olmaktadir.

1.Yonlendirme Komitesi: Kalite gemberlerinin odak noktasindadir. Yénlendirme
komitesinin emirleri dogrultusunda programin politika ve prosediirieri olugturulur ve
yiiriitiiliir. Komitenin goérevi faaliyetleri yonlendirmektir. Bu komite yonetim ve sendika
tarafindan olusturulur. Ornegin; bir yonlendirme komitesi, iki departman miidirii, bir
sendika hideri, iggérenler ve miihendisten olugabilir.

2.Rehberler: Yonlendirme komitesi ile cember liderleri arasinda yer almaktadr.
Sorumluluklan altindaki tim faaliyetlerin aym seviye de yiiritilmesini saglar ve idare
ederler. Kisaca, her seviyede programun bir biitiin olarak kolaylkla yiiriitiilmesini saglar.
Rehberler genel olarak,

- Grup amaglanna en iyi nasil ulasacaklann ve bunun igin neler gerekli oldugunu
(hiderlik, bilgi, istek, eneji gibi) belirler.

- Lideri yetistirirler ve rol degisimleri sirasinda psikolojik destek verirler.
- Liderlere iglerini daha kolay yapmalan igin yardimci olurlar.
- Lider ve katilimcilara geri-besleme saglarlar.

3.Cember Liderleri: Kendi gemberleri i¢indeki faaliyetlerin bir araya gelmesinden
ve koordinasyonundan sorumludurlar. Birgok durumda c¢ember liderleri, rehberlerin
gozetimi altindadir. Kalite Cemberlerinin liderleri, grup siirecin kolaylagtirici beceriler
konusunda egitim almaktadir.

4.Cember Upyeleri: Uyelik igin gonilliiliik ilkesi izlenmektedir. Kiigilk grup
niteliginin korunabilmesi igin ise iiye sayisimin 13'G gegmemesine 6zen gosterilmektedir.
Daha ¢ok Kkalite cemberleri tiretim siiregleri ve mavi yakal isgorenleri ihtiva etmektedir.
Bununla birlikte, artan bir sekilde hizmet endiistrilerine adapte edilmekte ve beyaz yakali
isgorenleri de (sadece idari olmayanlan) kapsamaktadir. Kalite gemberlerinde gérev alan
tim uyeler galigmalara baslamadan Once grup siirecinde sorun ¢bézme ve iletisim
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becerileri konusunda egitim almaktadir. Uvyelere istatistiksel kalite kontrolu, grup

dinamigi ve sorun ¢dzme teknikleri 6gretilir.**

5.Koordinator: Koordinator, rehberleri denetler ve yonetime destek saglar.
Kalite ¢emberlen iletisim kanallan yukandan asagiya oldugu kadar, agagidan yukan
dogruda olumlu bir sekilde cahgmaktadir. Iletisim yalmz gember iiyeleri arasinda kalmaz,
tiyeler ile yonetim arasinda da dogrudan iliski kurulur. Iletisim kanallarimin agik tutulmasi
igin olumlu bir orgiitsel ortamin yaratilmast konusunda koordinatore 6nemli gorevier
diigmektedir.*”’

Kalite gcemberlerinin organizasyon yapisi, " basik, esnek, emir-komuta zinciri kisa,
asagidan yukanya dogru amaglann belirlendigi bir organizasyon yapisidir.® Kalite
cemberlerinin kendisine 6zgii bir organizasyonu ve buna bagh olarak da insancil bir
yonetimin bulunmas: gerekli olmaktadir. Kalite gemberlerine ait bir organizasyonda is
giivencesi ve siirekli istthdam, orgiite baglhlik, giiven duygusu, kollektif ¢alisma egilimi,
dayamgma ve igbirlifi, sorumluluk ustlenme egilimi, katthm, kurulusa yonelik
uzmanlagma, kollektif karar alma, siirekli egitim, iretkenlik ve terfi gibi ozellikler
gorilmektedir:*®

Kalite ¢emberlerinin uygulanabilmesi i¢in organizasyon oOzelliklerinin yeterh
olamayacaf, igletmedeki yoneticilerin de baz niteliklei tagimasi gerekir.
Organizasyonlarn igleyisi agisindan grup ¢ahsmalanmin etkinliine ve dolayisiyle de;
a. astlarna sorumluluk vermenin gerekli olduguna, b.yéneticinin gorevinin esas olarak
astlan kontrol etmek degil, onlann kendilerini kontrol edebilecekleri sartlan yaratmak
olduguna inanan, C.astlarin yaptiklan islerle ilgili kararlara ve stireglere katilmalan
gerektifine inanan ve d.birlikte calisan insanlarm daha yaratici ve iiretken olduguna

inanan yonetici 6zelliklerinin olmas: gerektiginde yarar vardir.**

%6 Mehmet Ozcan, Kalite Kontrol Gruplar: , Karizma Dergisi, Say::18, Ekim 1985, .20
“Y Herbert G. Heneman, Donald P. Schwab, John A Fossum and Lee D. Dyer, Personnal / Human
Resource Management, Fourth Edition, Boston: Richard D. Irmin Inc., 1989, 5.668.

“Is11 Pekdemir,a.g.e, .60
2 Olgun Kirgil ve Nurdogan Arks, :
Icin Gerekli Yonetim ve Organizasyon Ozellikleri, Ankara: MPM Egitim ve Yayinlan No: 346, 1986,
s8.30-53
WA pe 553
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Sekil: 5.1. Kalite Cemberlerinin Organizasyon Yapis

5.4.4 Kalite Cemberierinin Amaglan
Kalite gemberlerinin amaglarini asagidaki gibi siralayabiliriz:
1.Igyerini yaganmaya deger; anlamh bir ortam haline getirmek,

2.Hata ve defolan onleyerek miisteri gereksinimlerini tatmin etmek, maliyetleri
digtirmek ve kaliteyi yiikseltmek,

3.Isletmenin gelisimine katkida bulunmak,

4 Cahganlarin kararlara katlimim saflamak, isgorenler1 etkin bir kaulmayla
yaratic1 yeteneklennin ortaya g¢ikmasi yoniinde tesgvik etmek,

5.1s ile ilgili sorunlann ¢oziminde isgorenlerin bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmak , igg6renlerle ilgili sorunlan en aza indirgemek,

6.1sgorenlerde igletmeden kovulma hissini en aza indirgeyerek onlann yiiksek
diizeyde gudiillenmesini saglamak,

7.Isgorenlerin sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirerek sorunlan tammiamak ve
sorunlara ¢ozim getirmek,

! John O . Mc Clain and L. Joseph Thomas, Operations Management, Production Of Goods and
Services , New Jersey: Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, 1985, 5.494
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8.Yonetimin karsilagtig sorunlar daha iyi anlagihir,

9.$ikayet ve devamsizliklan azaltarak, yiiksek diizeyde gudillenmis isgorenler ve
- daha uyumlu gozetimcilerin oldugu giivenli bir ¢aliyma ortami saglar.

10.1s tatminini artirmak,
11.Daha verimli ekip galigmas: saglamak,

12.Insana saygiy! arttirmakta ve isgiictiniin sayisiz yeteneklerinden tam olarak
yararlanmay: saglamaktadir.

5.4.5 Kalite Cemberlerinde Isgérenlerin Gudiilenmesi ve Insan
Faktori

Giiniimiizde basarih c¢alisan kuruluglarin, teknolojik gelismeleri yakindan
izlemelerinin yamsira ahigilmigin diginda 6rgiit yapisina ve yonetim bigimine sahip olan,
bunun sonucu olarak da insan kaynaklarindan en ist diizeyde yararlanan kuruluglar
oldugu sdylenebilir. Buna ragmen giiniimiizde baz igletmelerin biyilk yatinm gerektiren
teknolojiye yeterince 6nem verdikleri, ancak insana yonelik yatinmlara gereken 6nemi
vermedikleri igin yaptiklan yatinmlann kargihklarim alamadiklan goérilmektedir. Sozii
edilen bu gelismeler 1;131nda iist yonetimin asil sorumlulugu, sistemin en temel 6gesi olan
insam onplanda tutarak gelistirmek seklinde 6zetlenebilir. Insanoglunu kullanarak sistemi
gelistirmek i¢in gereken sey ise egitim ve giidillemedir.**

Kalite Cemberleri, orgiite baghhk, yiikselme, terfi, gontilliilik esasi, giiven
duygusu, isbirlifi, moral, taninma, kararlara katilma, manevi tatmin gibi faktorlerle

433

giidiileme ile baganm arasinda giiglii bir képri kurmuglardir.

Kalite gemberleri uygulamasiyla isletmede galisan bireylerin kisisel yetenekleri
geligtirilebilecegi gibi o6rgiitin amaglan dogrultusunda daha verimli galigmalan
saglanmaktadir. Bireyler kendisini sadece ellerini kullanan bir alet olarak degil, yarathc
gicli, beyin kapasitesi gibi Ozellikleriyle de tiretim siirecinin bir 6gesi oldugunu
hissetmektedir.

Maslow, Mc Gregor, Herzberg ve Mc Clelland gibi davrams bilimcilerinin de ileri
stirdiikleri gibi "igg6renler yaptif1 i ve isin kalitesinden sorumlu tutuldugu" ve katihmei

432 Cafer Celik, a.g.e, 5.120
33 Rifat Ulug, a.g.e, 5.4
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yonetimin geredi olarak yaptiklan isle ilgili goriis ve diisiincelerini belirtme firsati buldugu
takdirde 1g tatmini, gidileme ve basanm: yiiksek bireyler elde etmek miimkiin
olmaktadir.***

Burada yagamin bir biitiin olarak ele alinmasi ve igin insancd yoniyle de
duginuldigiunden ortak given hissi gelistiriimiy ve karsihkh iligkilerde incelig
benimsemis bir toplumda daha verimli ve dengeli bir yasam yaratmak miimkiindiir.**
Dolayisiyla gember uygulamalariyla kazamlan kigisel beceri sayesinde ortaya gikan
yaraticihik ve sorun ¢ozme olgulan, istatistiksel uygulamalar, grup dinamizmi, galiganlan
daha verimli bir sekilde ¢aligmaya yérieltmektedir.

Kalite gemberlerinde iizerinde durulmak istenen 6nemli bir 6zellik de, insanin bir
egitim siirecine girerken, kendi kendini eZitme abgkanhfm kazamyor olmasidir.
Uygulamalar sirasinda ¢aligma tekniklerini kullanarak edindigi bilgileri, sorunu ¢ézme ve
onleme abgkanh@m kazanmasi dolayistyla kavrama ve fikir yiiriitme ozelliklerini
geligtirmesi sonucunda, kiiltiir diizeyinin yiikselecei gergegine erisilmektedir. Grup
birliginin olusturulmasi, bireyin grup igindeki davramslanm yonlendirdigi gibi bireyin
gelismesine olanak taniyacak bir dinamizm ve yararhbk anlayigina sebep olmaktadir.
Bununla beraber, bireyi ¢ahstig 6rgﬁu'i ile biitiinlestirebilmeye ¢abalar ve iggéren-igveren
iligkilerinin uyumlastinimasina dayah olarak isgiicii verimlilifinin arttinimasim amaglar.
Bu nedenle, orgiitlerin gruplann varhgim kabul ederek grup calismasim sistematik hale
getirmesi ve verimli-etkin bir c¢ahgma ortarm yaratmast gerekir. Kalite ¢emberleri
cahsanlara fikirlerini séyleyebilme imkam veren sistematik bir siirectir. Kalite gemberleri
uygulandiklan ortamlarda isgéren-yonetici iliskilerini defistirmeye baglamustir. Rakip
hisler destekleyici aktivitelere doniigmigtiir. Kendi diisiincelerine sayg duyuldugunu ve
disiincelerinden  yararlamldigim = gordiikge  iggorenler  yiiksek  diizeyde
glidilenmektedir.®® Bununla birlikte, yilksek derecede gudiillenmis iggoren, yapilacak
isleri tespit eder ve buna uygun hareket eder, ise kars: girisken olur, sorun ¢ozmeyi sever,
yitksek derecede entellektiiel ilgi gosterir. Dolayisiyla hem kendini hemde yaptif ist
gelistirir ve yapud isten tatmin olur.”’ Kalite gemberlerinin amaca ulagmasinda bireyci
davramglar 6nemli bir engel olmaktadir. Bu nedenle galiymaya engel olabilen bireyci
davramglara dikkat etmek ve bu konuda grup iyelerini egitmek gerekir. Cember
iiyelerini grup ¢aligmasina katmak ve onlann duygu ve diigiincelerini agia vurmalan igin
uygun bir ortamun yaratilmasi gerekir. Bireysel katihm ve grup bag yaratmak icin de grup

Pipage.sT .

3 Biilent Hasdemir, Z Teorisi ve Verimlilik ., izmir: izdag Haberler, 1989, 5.6

Y James Harrington and Wayne S.Ricker, Quality Control Circles. The Journal For Quality and
Participation, USA, 1988, s.18

“3” Ralph Barra, Putting Quality Circles To Work, Mc Graw-Hill Inc., USA, 1983, s5.20-21
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tartigmalan yonteminden yararlamimaktadir. Tam katihm, ekip g¢aliymasi. grup halinde
karar alma ve bunlann sonucunda grup kararmn tercih ediimesi ve grup igindeki
sorumiulugun herkes tarafindan ustlenilmesi olumlu bir 6rgutsel iklim vyaratacak ve
isgorenlerin giidilenmesine katkida bulunacaktir. Bununla birlikte iggorenin orgiite ve
orgiitsel amaglara baglihg artacak ve boylece isletmenin amaglanna ulasmast miimkiin
olacaktir. Grup iyeli§i var olan baz kigisel yeteneklerin geligmesini saBlar. Liderlik,
sorun ¢Ozme, sorunlant gorebilme, sorunlara kargi tarafin gozi ile bakabilme gibi
yetenekler grupta ¢aligma bigimi olarak kabul edilen "beyin firtinasi" ve sorun ¢6zme
uygulamalan ile biiyiik 6l¢iide gelismektedir.”®

Gergeklesmesi istenilen organizasyonun verimli olmas: ig¢in teknolojiyi degil,
insanlan koordine edebilme yeteneginin gelistiriimesi gerekir. Baska bir deyigle, bu
kigilerin yeteneklerini yetistirmek anlamina gelse de, ashnda yeni bir yapimn yeni bir
yonetim felsefesinin yaratiimasi demektir. Kalite gemberlerinde temel amag verimlilik ve
kaliteyi gelistirmektir. Kuskusuz bu amaglara ulagildifinda hem kurulug hemde ¢ahsanlar
baz yararlar saglayacaktir. Kalite gemberleri sayesinde ¢ahsanlarda toplam kalite bilinci
yaygmnlagmakta, iggorenler sorunlara daha duyarh hale gelmekte, igbirlign halinde ekip
caligmasi tegvik edilmektedir.”

Kalite gemberlerinde, alinan kararlarda her Giyenin bir katkisimn olmasi ve karar
ile sonucun alinmasina kadar yonetim ile siirekli bir iligkinin meveudiyeti yonetim ile
cahganlann biitiinlesmesine, taraflarin birbirlerinin sorunlanm tanimasina olanak saglar.*¥
Ust kademe yonetiminin uygun girisimi ve uygun cevrenin saglanmasiyla Kkalite
cemberleri geligebilmekte ve iggéren diizeyinde kalite performanstm artinc:t yonde
giidillemeyi saBlayabilmektedir. Yonetimin destegi ile gerekli gorilen yerlerde
olusturulan ve islerinde kargmlaguklari sorunlan tartijarak bunlara ¢6ziim arayan
cemberlerdeki iggorenler cemberlere goniilli olarak katilmaktadir ve belirli araliklarla
toplanmaktadir. *

Yapilan aragtirmalar, Japonya'da verimlilik ve kalite geligirme amaciyla gember
kurulmasinda igletme buyiikligine gore pek farkhhik bulunmadigim, kigilerin
yeteneklerini geligtirme yéniinde gember kurma faaliyetlerinin ise biiyiik igletmelerce

438 {smail Efil, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler. Bursa: Uludag
Universitesi Basimevi, 1993, s.155

3 Nurdogan Arkis, Yontembilim Acisindan Sorun Cozme Gruplar: (OCC) ve Tiirkiye'deki Bazn
Uygulamalar, Ankara: MPM Yayin No: 314, 1985, 5.20

#0 Joseph Propenko, Productivity Management . Geneva: International Labour Office. 1987 s5.190-
191

4! (lzeyme Dogan, Hiiseyin Avunduk, Kalite Kontrol Cemberlerinin Endiistrivel Gelismeye Etkisi ve
Tarkiye' de Upgulama Olanaklari, D.FE.U. 1.1.B.F. Dergisi, Cilt:7, No:2, 1992, ss.1-18




daha fazla desteklendigini gostermektedir. Ote yandan kiigik isletmeler, buyik
isletmelerin aksine ¢emberleri, iggérenler arasinda ekip caligmasi ruhunu gelistirme
amaciyla daha fazla oranda kullanmaktadir (Tablo 5.2).

Tablo.5.2- Isletme Biyiikliigiine Gore Kalite Cemberlerinin Amaglan
(Katilan Isletmelerin % sine gore)

Isletme Verimlilik Kalite Ekip Yetenek Giiven Diger
Bayaklagi Artigt Geligtirme | Cahsmasi | Gelistirme | Artirma
(iggiren saysy) Ruhu
50-99 56.7 06.8 41.7 18.6 23.8 0.8
100-299 67.5 522 314 17.4 20.1 1.3
300-999 65.4 56.3 36.4 19.6 14.2 0.4
1000-4999 39.6 49.3 30.3 24.7 17.9 3.4
5000- + 61.7 44.7 22.1 29.2 26.7 2.7
TOPLAM 62.1 47.2 329 214 21.0 1.6

Kaynak: Susumu Watanabe. The Japanese Quality Circle, International Labour Review, Vol: 130,
No:1, 1991.5.67

Kalite gemberleri uygulamalarinda katihmin tamamen goniillii oldugu ve icret
O6denmedidi gorigii tam olarak gegerli degildir. Cogu isletmelerde (%85 civan) ¢aligma
saati digindaki faaliyetlere fazla mesai Gdenmesi veya daha az meblagda odemeler
yapiimaktadir. Bu nedenle, g¢emberlerde c¢ahsanlanin gidilenmesi sorunu ortaya
¢ikmaktadir. Japonya'da kalite gemberlerinin basanh olarak ¢ahiymasimin nedenlen
isgorenlerin iglerine ve isletmelerine baglii ve bununda Japon kiiltiiriinden
kaynaklandif ilen striiliir. Gergekten Japonya'da gogu calisanlar kendilerini ¢ahstiklan
sirket ile 6zdeslestirmekte, ancak bu baglihif sirketlerin kendi geligtirdiklen kiltiir
yaratmaktadir. Japon sosyo-kiiltiirel yapisinin da rolii inkar edilmemekte ancak bunun tek
bagina yeterli olmadig asil nedenin ekonomik oldugu ileri siirilmektedir.*?

Kisiler agisindan giidiileme yada ige baglilik Japonya'da uygulanmakta olan yagam
boyu istihdam politikasi, esitlife dayanan adil iicret ve terfi sistemine dayandiniabilir.

4"zAg.e, ss.1-18
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Isgorenler ne kadar uzun siire ¢ahsiyorlarsa, kendilerini kurulusla o kadar
Ozdeslestirmektedir. Yagam boyu istihdam ise ¢ahiganlanin ¢ok esnek olmasim gerektirir,
¢uinki sirekl rotasyon sozkonusudur. Rotasyon sayesinde kigiler birbirlerini daha kolay
anlayabilmektedir. Aynica Japonya'da yoneticilerde rotasyona tabidir. Ancak terfiler
rotasyonla saglanabilmektedir. Dolayisiyla iggérenlere rotasyon sayesinde ileride yonetici
olma imkam taninmaktadir. Bu da iggorenlenn isletmenin bagansimi arzu etmelerini
desteklemektedir.*” Buna ildveten, kalite cemberleri ¢aligma ortamim iyilestirir, ¢alisma
ortaminin emniyetini arttinr. Yasam boyu istthdamin yamsira adil ve firsat esitlifine
dayanan, objektif terfi sistemi ¢aliganlara moral vermektedir. Siradan bir iggoren ile {ist
yoneticiler arasindaki kazang farkliiklannin az olmasi, her iki grubun isletmenin kazanci
ile orantih olarak pay almalan gahsanlan giidillemektedir. Demokratiklesme akim ile
birlikte yiikselme kriterinin objektiflesmesi iggorenlere de ileride yonetici olma imkan
tanimagtr, **

Kalite ¢emberlerinin bagansi yoneticilerle iggérenler arasindaki diyaloga,
yoneticilerin iggorenlerden gelen Onerileri dikkate almasina, iggorenlerin her zaman
yoneticilere ulagabilmesine, diizenli bilgi akisina, yonetimin yeni fikirlere agik olmasina,
uzlagarak birlikte karar alinmasina, ¢ember faaliyetleinden elde edilen sonuglarn
rekabetgi bir ortamda aciklanmasina, basanlanin adil bir sekilde odiillendirilmesine,
tiim isletme de toplam kalite bilincinin yayginlasmasina bagh olmaktadir.*

Ug il siireyle 47 kalite cemberi iizerinde yapilan bir aragtirmada giidiileme ve
basanimin "yénetimin olusturduu kalite ¢emberleri" ile "gonilli olusan kalite
¢emberleri'nde gosterdigi degigim incelenmigtir. Aragtrma sonucunda, y6netimin
olusturdugu kalite gemberlerinde digsal baskilar (6rnegin; sembolik 6diller, cahganin goz
alinda tutulmasi, iggérenden kapasitenin istinde bir seyler beklenmesi) iggdrenin
baganmum distirdiigi gibi grup icinde Gfrenme egilimini azaltmaktadir. Dolaysiyla
calisanlar yonetimden biyiik 6lgiide digsal baski gordiiklerinden gonilli olusan kalite
cemberi gahisanlarina gére, programa daha az ilgi gostermekte ve daha az oranda katiim
sergiledikleri gozlenmektedir.*

Oysa goniilli olusan guplarda igsel gidileyiciler s6z konusudur. Grup
faaliyetlerini gergeklestirmek wizere kisinin kendi tesbitine birakilmi ¢ahisma zamanlan

“3page, 512

“pgpe sl3
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4% Thomas Li-Ping Tang, Peggy Smith Tollison and D. Harold Whiteside, The Effect Of Quality Circle

Initiation On Motivation To Attend Quality Circle Meetings and On Task Performance, Personnel
Psychology, 1987, s.799-813
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tamamen  goniillilik esasina dayali kathm, igsel 6dillere verilebilecek oOnemli
orneklerdendir ve bunlar aym zamanda kuvveth birer giidiileyicidirler. Yonetimden gelen
baskilardan uzak, tiimiyle goniilliiliik esasina dayali, kendilerinin tesbit ettifi konularda
¢oziim Onerileri tireten, kendi belirledikleri saatlerde faaliyetlerini siirdiiren gruplar, igsel
gudiileyicilerin etkisinde kaldiklan igin goniilli olusan kalite ¢emberleri yonetimin
olusturdugu gemberlere kiyasla gruplannda daha ¢ok sayida iiye bulundurmakta ve
faaliyetiere katthm oram da daha yiiksek olmaktadir.*’

Ote yandan zor ve ulasiimas: gii¢ amaglar ve isler ¢alisanlar lizerinde basarmi
arttinc: bir rol oynar. Zor igler her zaman daha fazla gaba sarfetme ve dikkat
gerektirdiginden digsal giidilemeyi artirdif kabul edilmektedir. Fakat bu tip giidileyiciler
icsel gtidiileme iizerinde olumsuz bir degigim gostermekte ve diisiise sebep olmaktadir.
Iste bu nedenden dolayi, digsal etki altindaki yonetimin olusturdufu kalite gemberleri,
goniillii kalite gemberlerine gore daha iistiin baganma sahiptir. Yonetimin olusturdugu
kalite cemberleri digsal etki altindadir ve bu etki digsal giidilemenin artmasina neden
olmaktadir. Artan digsal giidiileme kisilerin gruplara iiye olmalaninda frenleyici bir unsur
olmaktadir. Oysa goniilli olugan kalite gemberleri digsal baskilarin daha az etkisinde
bulundugundan, artan i¢sel giidilleme kisiler igin gruplara iiye olma yolunda itici bir gi¢
olmaktadir. Bu nedenle katthmc sayis1 géniilli gruplarda daha fazladir. Katilim oram da
goniilli gruplarda daha yiksektir. Aynca goniillilik felsefesinin ¢absanlan katiimda
ozgir kildign ve daha sorumsuz bir hareket serbestisi kazandirdi igin galiganlan bir gat
altinda toplamay1 tercih etmektedir. Toplanti giinleri, kendi i¢inde aldiklan kararlar
dogrultusunda belirlendiginden toplantilan engelleyebilecek herhangi bir digsal etk
katihm oranim o6nembi 6iciide etkilemeyecektir. *

Yénetimin olusturdugu kalite gemberlerinde toplantilar gorev olarak ve mesai
saatinde yerine getirilmesi gereken bir sorumluluk seklinde algilandifindan, tye sayisim
ve katihm oranim etkilemektedir. Aynca aragtirma sonuglanna gore, bagarimin ve sorun
¢ozme hizmin yonetimin olusturdufu kalite gemberlerinde daha fazla oldugu
goriilmektedir. Ote yandan, yonetimin olugturdugu kalite gemberlerinde Ust yonetimin
kisisel olarak bu gruplara her tiirlii bilgi, deneyim ve lojistik destek sagladifi yapilan
gozlemlerle sabitlenmigtir.*”

Kalite cemberlerinde, grup icinde ahnan kararlar kisa sirede Onerilere
doniismekte ve sonugta uygulanabilmektedir. Bu ise kisilerin giidilenmesinde énemli rol

447 A g.e, 55.799-813
B A g€, 55.799-813
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ovnar. Yiksek diizeyde giidillenmis isgoren kendisine yeni hedefler belirlemekte ve
bunlan gergekiestirebilmek i¢in var giigleriyle galismaktadir. Bu ¢abanin dogal bir sonucu
olarak 1§ bagarnim artmaktadir. Kalite ¢gemberlerinde yonetime sunus asamasinda, st
diazev yoneticiler kargisinda, c¢ahiganlar bir topluluga hitap etme ahgkanh@ edinmekte,
cesaret kazanmakta, yaraticith@i ve ikna yetenedi gelismektedir. Basanmm olumiu
yondeki degigiminin bir bagka nedeni de programa katilan kigilerin ve 6zellikle yonetime
sunusta bagan saglayan uyelerin ve gruplann igletme genelinde isimlerinin duyurulmasina
baglanmaktadir. Béylece taninma ve ait olma gereksinimleri tatmin edilen kigi daha stiin
bir bagarim gostermekte ve bunun neticesinde terfi sansi da artar.**°

Kalite ¢emberleri uygulamasmmn esas amaci, insan kaynafimin daha verimli
kullamimasina yoneliktir, ulagimak istenen bu amag¢ asafidaki varsayimlarla
desteklenmektedir:

1.Bir orgiitte caliganlar orgiitin amaglan ile kendi amaglann 6zdeglegtirmek
isterler.

2.Calisanlar uygun ortam saglandif takdirde orgiitiin amaglarim gergeklegtirmeye
katkida bulunmak arzusundadiriar.

3.Cahsanlar ige ve érgiite samldiZindan daha fazla sahip ¢ikma arzusundadiriar.

4 .Cahsanlar da en az yéneticiler kadar yaptiklan isleri gelistirecek digiincelere
sahiptirler ve bu diigiincelerin uygulamak arzusundadirlar.

5.Calisanlan esas giidiileyen sey para gibi maddi kaynakh odillendirmeler degil,
isin yapilmas: siirecinde ortaya ¢ikan odiillerdir. Para guidillemenin alt yapisim olugturur,
ancak orgiitlerin amagclarim gergeklestirmesi agisindan bakildiginda tek bagina gidiileyici
bir yam yoktur.

6.0rgiitiin amaglanm gergeklestirmede grup ¢aligmas: bireysel ¢alismaya gore
daha fazla arzulanmahdir.

Bu varsaymmlara gore ¢alisanin daha iyi gidilenmesi arzulaniyorsa, onlann
yukanda sayilan bu 6zelliklere uygun yonetim bigimleriyle yonetilmesi gerekmektedir.
Iste kalite gemberleri bu amaa: gergeklestirmeye yonelik bir aragtir.

450 A g e, §5.799-813

! Nurdogan Arkus, Tirkiye'deki Kalite Cemberleri (QCC) Uygulamalarimin Genel Bir
Degerlendirmesi, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymm Cilt:23 Say1:4, 1994, ss.67-82
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Kalite ¢emberlerinin  kigiler {izerindeki etkilerim kisaca agafidaki gibi
dzetlenebilir:**

-Konusma ve Oneri sunma yetenegini gehstirir. Bunun yaninda karsit fikirien
dinleme olgunlugu kazandinir.

- Kendine giiven duygusunu gelistirir.

-Calisanlan sorunlara kargi daha duyarh hale getirir. Sorunlan ortaya ¢ikmadan
engelleme aligkanh kazandinr.

-Yabancilagmay: onler.
-Birlikte hareket etme 6zelligi kazandirarak "takim ¢aligmasi"na olanak saglar.

-Yaraticihia olanak taniyarak analitik diigiinme 6zellifi kazandinr ve aragtirmaya
tesvik eder.

-Isletmeye baghlik duygusunu gelistirir.

-Orgiit iginde kigilerin birbirlerini daha iyi tammalanni saglayarak aidiyet hissini
giiclendirir, tamnma duygusunu tatmin eder.

-Egitimi bir iggiicii saglayarak kendi kendine 6grenmeyi olanakh kilar.
-Yiiksek diizeyde giidiilenmis ve yiiksek bagarima sahip isgorenler saglar.
-Is tatminini arttirir.

Son olarak, kalite ¢emberlerinin acgik¢a gorillen en iyi iglevi bigimsel kalite
giivencesi programlann ve proje ekiplerini birlegtirerek bagarimi arttirmak igin isgoreni
giidilemesidir. Bununla beraber, ekonomik olmayan giidilleme bigimlerinin ekonomik
gidilleme bigimlerine gore gok fazla dnem tapdifim ve endustri alamndaki en onembi
giidiileme kaynaZmnmn iggorenlerin ve yonetimin kargthkh iliskilerinin tirinii olarak ortaya
cikan sosyal ve duygusal birliZin énemini ortaya koymaktadir.***

2 Rifat Ulug, a.g.e. s5.80-81
453 Madhav N. Sinha and Walter O. Willborn, The Management Of Quality Assurance, New York:
John Wiley & Sons Inc., 1985, 5.53
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5.4.6 Kalite Cemberlerinin Uygulanmasinda Ortaya Cikan Sorunlar
ve Bagarisizlik Nedenleri

Topiam kalite giivenli§i sisteminin bir alt sistemi olarak kalite ¢emberlerinde
"insan" faktori tizerinde 6nemle durulmaktadir. Eger tim yoneticler igletme i¢inde kalite
givenlifinin salanmasimn insan faktoriine bagh oldugunu ve onun egitilmesi igin
gereken Onlemlerin alinmasi gerektifini kavrayamazlarsa g¢aliymalardan istenen sonug
alinmayacaktir. Insan-makina sistemlerinde beklenen basanmin elde edilebilmesi sistemin
once insanca tasarlanmiy olmasma daha sonra da "verimhlik" olgiilerine gore
degerlendirildiginde mevcut teknolojik olanaklar gergevesinde en tyi sonucu verecek
sekilde diizenlenmesine baghdir. Tiirkiye'de cegitli kuruluglarda operator diizeyinde
isgiiciimiiziin egitim gereksinimlerinin biyiik oldufu goriilmektedir. Cogu yerlerde
kullanilan teknoloji insan-makina sistemi iginde insana énemli goérevier yiikledigi igin
insan davramglan ve insan hatalan neticede nitelik ve nicelik olarak buytk tretim
kayiplarina neden olabilmektedir.***

Ingiltere' de kalite cemberi programlarm uygulayan 42 isletme ve 249 kalite
cemberi iizerinde yapilan bir aragtirmaya gore kalite gemberlerinin bagansiz olmalarimin
nedenleri Tablo.5.3'de kisaca Ozetlenmigtir.

44 Ahmet F. Ozok, Kalite Cemberleri ve Insan Fakaori , istanbul: Kalite Gitvenligi ve Uluslararast
Standartlar Sempozyumu,1990, irfan Yayincihik, 22-23 Kasim 1993, 5.191
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Basansizhgin Nedenleri (isletmede Kalite Cemberlerinin Basansizhpa | Basansiz | Basansiz
Ugramasinin 4 Nedeni Soruldu). KC Sayisi | isletme
(N=249) |savisi
1. | Exonomik durumun sebep oldugu yeniden yapilanmalar ve kesintiler 54 8
2. Isgiici devri ( transferler. terfi vs.) 48 17
3. |Toplantlann organize edilmesi iin liderlere tammnan siirenin yetersiz| 45 16
olmasi
4. | Orta yonetimin vetersiz igbirligi 45 13
5. | Alt kademe yonetiminin yetersiz igbiligi 34 9
6. | Uyelerin kalite cemberleri hakkinda )"eterli bilgiye sahip olmamas 30 12
7. | Gvelerin sonuglanmis projelerle ugragmalar 27 13
8. | Gruplara verilen vaadlerin zamaninda yerine getirilmemesi 20 7
9. | Lidere verilen baslangi¢ egitiminin veteréiz olmast 19 1
10 | Cemberlerin altindan kalkamayacag projeleri ele almalar 18 8
11| Yonetimin gerekli yardimu géstermemesi 18 S
12 | Uyelere 6nerilerini uygulayacak veterli zamanin 17 10
13 Gruplann genis galisma alanlarina yayilmasi 10 9
14 | Yénetimin degismesi. yeni yénetimin liderlik vasiflanina sahip olmayan 10 1
kisileri gbreviendirmesi
15 | Coziim 6nerilerinin uygulanmasinda kargilagilan bagansizliklar 9 5
16 | vetersiz Egitim 8 4
17 | Koordinatbriin yetersiz destefi 8 3
18 | Gudileyici yetersizligi 6 2
19| Yonetim ile sendika arasindaki gekigme 5 2
20 Cember iivesi olmayan personelin caydinc telkinleri 5 2

Kaynak: Ron Collard, Barrie Dale, Quality Circles: Why They Break Down and Why They Hold up,
Personal Management , February 1985, 5.30

Turkiye'de kalite gemberi uygulamalan konusunda ortaya gikan aksakliklan
asagidaki gibi 6zetlenebalir.

1.Calisanlara siirekli egitim verilmesi ve sonuglarin incelenmesi genellikle thmal
edilmektedir. Egitim iilkemizdeki "kalite" olgusunun en onemli 6gesidir. Cok basit bir
bilgilenme ile ortadan kaldinlabilecek hatalar nadiren de olsa 6nemli kayiplara neden
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4588

olmaktadir. ™ Kalite ¢emberlerinin felsefesini benimsetmek i¢in ilgili organizasyonun
vapisim 1v1 bilmek gerekir. Kalite ¢emberler1 konusunda belli bir 6n hazirhk ve egitim
vaptimadan c¢ember olusturmak ve ¢ember tivelerinin bu kosullar altinda toplanmalan
basansizikla sonuglanacaktir. Cunkii grup tyeleri kalite ¢emberi programlarinda
kullamlacak araglar hakkinda bilgi sahibi olmadiklan gibi grup olgusu ve iligki seklinin ne
olacafn hakkinda higbir bilgiye sahip degildir. Ayrica toplantilar igletmede ¢aliyma
kogullan ilgili cesitli elestiriler ve sikayetlerin yapiidif bir ortama déniigme riskini tagir.
Béylece grup amacinin tersine bir hareket igin girer. Bu ve benzeri nedenlerle ¢ember
dyelerinin egitimi ¢ok Onemlidir ve iggérenin giidilenmesi agisindan ¢ok gereklidir.
Ciinkii kalite gemberleninde itici gii¢ ¢gember tyelendir. Sorunlan belirleyen, analitik bir
yaklagimla nedenlerini inceleyen, ¢6ziim Onerileri geligtirip tartigan ve tiim kurulug
agisindan en olumlu ¢6ziimii ortaya koyan bu elemanlardir. Bu nedenle, iiyelerin genel
egitim diizeyi ve igleri konusundaki teknik bilgi ve beceri diizeyleri, ven toplama,
inceleme ve sorun ¢O6zme yetenekleri ¢emberlerin bagansim saptayan en Onemli
faktorlerdir. Bundan otiirii, ¢ember uygulamalarma gegme karan biyiik Olgide
calisanlanin efitim ve kigiliklenn goz 6niine alinarak verilmelidir. Ancak bu elemanlara
yonelik yoZun ve siirekli egitim programlan ile belirli bir diizeye ulagmak miimkiindir.
Japonya'nin egitim giderlerini masraf saymayan yaklagim ve eitime is saatlen iginde
genis bir yer ayiran tutumu kalite cemberlerinden olumlu sonuglar alimmasinda en 6nemli
rolii oynamgtir. ¢

2.Isletme icinde kaliteyi etkileyebilecek iletiim a1 gereken etkinlik ve hizda
kurulabilmis degildir. Ilgili bolim veya eleman kalite ile ilgili aksakliklardan g¢ok geg
haberdar olmakta, bu ise zaman ve dolaywsiyla kaynak israfina neden olmaktadir.*”
Bu nedenle kalite ¢emberlerinin kurulacaf igletme de gahsanlann kendi iginde,
cahganlarla yonetim arasinda uyumlu bir igbirlifi ve giiven ortamn olusturulmalhdir.
Isetmede ortak bir kalite bilinci yaratimadan istenen amaca ulagmak s6z konusu olamaz.
Isletmede degisime kars: bireylerin tepki gostermesinin gegitli nedenleri oldugunu dikkate
almak yeterli degildir. Aynca yonetimin bazi degisimlere baglamak i¢in hazir olmas: ve
uygun bir ortam yaratmasi gereklidir. Caliganlar kendilerine verilen sozlerle, uygulama da
yaganilanlan siirekli olarak kargilashrmaktadirlar. Bir sapma gordiiklerinde ve bunun
sireklilik kazanacafim hissettiklerin de toplantilara gelmemeye baslamakta ve
uygulamayr aksatmaktadirlar. Kisacas: yoneticilerin yaratt@ her etkiye karsiik
cahsanlardan da uygun bir tepki geligtiriimektedir. Dolayisiyla yonetim kalite gember ile
ilgili her davramgin yol agacag durumu 6nceden gormeye gahismah, siirekli bir etki-tepki
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analizi yapmahdir. Olas1 en gergekgi bigimde belli davramslar sonrasinda ne tiir tepkiler
ortaya gikacagim hesaplamaya ¢aligmahidir **

3.Ulkemizde uygulanan kalite gemberi projelerinde programm koordinatorlere ve
isgorenlere tanitilmasinda sorunla kargilasilmaktadir. Pilot gruptaki isgorenler aldiklan
egitimle problem ¢ozme tekniklerini bagartyla 6grenmekte ve gemberin gerektirdigi yeni
davramslan kolaylikla benimsemektedirler. Ancak uygulama agamasina gecildiginde orta
diizey voneticiler, isgorenlerin yeni davramslanindan, yeni sorumluluklar almalanndan
rahatsiz olmakta, tepki olarak gerekli destefi vermekten kaginmaktadirlar. Fakat orta
kademe yoneticilerinin tutumu ¢ember faaliyetlerinde, olumlu sonuglara ulagiimas: igin
gerekli kontrol ve eggiidiimlemenin gerekliligi yoniiyle onemlidir. ** Orta kademe
yoneticileri programa destek vermeyebilirler, gemberlerin gereksinim duydugu bilgileri
gizleyebilirler. Dolayisiyla orta ve alt kademe yoneticilerin en biyiikk korkusu st
yonetime kargt sayginhklarini yitiriyor hissine kapilmalandir. Kalite gemberleri gibi
katihme: yonetimin sdzkonusu oldugu programlarda sistemin, egitimin gerekli olduguna,
iletisimin 6nemine ve yonetimin destegine dayali oldugu ifade edilebilir.

Ust yonetim ise ilk onerilerden etkilenmekte, ancak daha sonra ilgi ve destek
azalip programa aktanlan kaynaklar daraltilmaktadir. Kalite gemberlerinin faahiyetlerine
hiz kazandiracak olan son agamada yonetimin ilgi ve desteginin azalmas: kalite
cemberlerini ortadan kaldinr.*®  Ayrica, gahsanlarin tam goniilla katkist olmadan
kalitenin iiretilemeyecegi gercegi bazi yoneticiler tarafindan ihmal edilmektedir. Oysa
cember faaliyetlerinin bagansi ve sureklilifi i¢in st yonetimin konuyu benimseyerek
desteklemesi gerekir. Kalite gemberlerinin tiim avantajlanna ragmen, hald tam olarak
uygulanamamasi, uygulandifz bazi sirketlerde kalite gemberleri felsefesinin bile kabul
edilmemesi gibi sorunlarm temel nedeni iist ve orta kademe yoneticilerin kalite
cemberlerine kary yaklagimlan ile 6rgiit yapisindan ileri gelmektedir.® Kisacasi kalite
cemberlerinin hayatta kalmalan tamamen iist yonetimimin ilgisine, destefine ve
beklentilerine baghdir. Siipheci, iletigimin kopuk oldugu, karsilikh giiven ortaminin heniz
gelismediBi, efitim ve geligmeyi maliyet unsuru olarak goren bir igletmede kalite
gemberlerinin bagarih olmasim beklemek hatah olur.

4 Yonetim insan kaynaklanmn farkinda degildir. CoBu isletmelerimizde insan
kaynaklan yonetimin goziinde hak ettifi yeri alamamustir. Yonetim insan kaynafinda

“5% Nurdogan Arkis, Tirkiye'deki Kalite Cemberleri (0CC) Uygulamalaruun Genel Bir
Dg’erlendirmai, $5.67-82
Olgun Kirgil and Nurdogan Arkis,a.g.e. §5.45

9 (Jzeyme Dogan ve Hiseyin Avunduk, a.g.e, s.16
6l Y, James Harrington and Wayne S. Rieker,a.g.c. s.18
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varatilacak degisikliklerin ¢ok kisa zamanda gergeklesebilecegini sanmaktadir. Bu
konuda onlan yamitan, ilk kalite c¢emberlerinin basansi olmaktadir. Bu nedenle
voneticiler, uygulamanin ilk sonuglarindan sonra daha dikkatli olmak ve asil hedefe
uzanan gizgiden sapmalar olup olmadigim sk sik denetlemek durumundadir. Kalite
cemberleri,  kurulusun insan kaynagim daha duyarh ve bilingli hale getirmeyi
amaglamaktadir. Bovle bir isgiicii daha once hi¢ olmadig: bigimde igini sahiplenmekte ve
daha iyi yapmanin yollanm aramaktadir. Yonetim ¢ok uzun bir siire boyunca kalite
¢emberleri ile 6zel olarak ilgilenmeli, onlan desteklemeli, ortaya ¢ikan aksakliklara kars:
duyarh olmahdir. Bir kurulujun en merkezi kaynafm o kurulusun insan giicii
olusturmaktadir. Ciinkii diger kaynaklan iyi ya da kéti bigimde kullanacak olanlar
onlardir. Dolaysiyla, kurulus insan kaynagm daha iy1 kullanmaya imkan saglayacak olan
kalite c¢emberleri gibi uygulamalann vyiiritiimesine yeteri ve gerekli 6zeni
gostermelidir. **

5.Yénetim g¢emberlerin saglayacagn maddi sonuglarla ilgilenmektedir. Kalite
gemberlen;, belli sorunlan ele ahp bunlann ¢6ziilmesiyle ¢ogunlukla maddi bir takim
sonuglar elde etmektedir. Omegin belli bir tasarruf yaratlmaktadir (iilkemizdeki kalite
¢emberlerinde problem bagina saglanan ortalama tasarruf, Japonyada saglanandan daha
fazladir). Yéneticler bu sonucu goriince, amaca vanldifim digiinmektedirler. Oysa kalite
¢emberlerinde asil amag, ¢alisanlann sorumluluk duygulanm arttirmak, kendi kendilerini
denetlemelerini saglamak ve uygun bir iletisim ortamn yaratmaktir. Bunlarin sonucunda
firelerin diismesi, israfin azalmasi, kalitenin yiikselmesi, is kazalarinda digmeler, ise
devamsizhkta azalmalar vb. ortaya gikmaktadir. Oyleyse yoneticiler, dikkatlerini bu
sonuglara degil, bu sonuglann ortaya ¢ikmasma neden olan sorumluluk duygusu, kendi
kendini denetleme ve iletigim ortamina yoneltmelidir.*®

6.Sendikalar kalite gemberlerine karg ilgisizdirler; kalite gemberleri, ¢alisanlarin
gudilenmesi ve isyerinin kalitesi agisindan biiyilk Onem tamimaktadir. Maslow'un
gereksinimier hiyerargisindeki Kendini Gergeklestirme ve Ego gereksinimleri agisindan,
kalite g¢emberleri ¢ok olumlu yanlar icermektedir. Cember iiyeleri ilk defa kendi
istediklenn ve yillardan beri rahatsiz olduklan bir problem iizerine gidebilmekte ve bunu
yonetime sunma sansim yakalamis olmaktadirlar. Boylece bir yandan zhinsel
yeteneklerini ortaya koyarak kendilerini gerceklestirmekte, diger yandan da yénetim
tarafindan dinlendikleri igin egolan tatmin olmaktadir. Dolayisiyla kalite ¢emberleri
uygulamasi, ¢ahisanlarin daha 1y1 bir ¢aliyma ortaminda i§ gérmeleri agisindan 6nemli bir

%2 Nurdogan Arkss, Tirkive'deki Kalite Cemberleri (0CC) Uygulamalarinin Geenel Bir
Degerlendirilmesi. ss.67-82
A g e 55.67-82
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asama olarak goriilmelidir. Bu agidan ele alindifinda ¢ember uygulamalannin en biyiik
taraftarlarindan binnin is¢i sendikalan olmasi gerekir. Oysa, Tirkiye'de durum boyle
degildir. Sendikalar, uygulama yapilan kuruluslarda bile, kalite gemberlerine karg: ilgisiz
kalmaktadirlar. Sendikalarin kalite gemberleri konusuna karg: ilgisizlik durumunu terk
etmelen ve gerekli bilgileri aldiktan sonra uygulamayi desteklemeleri, gerek igyen
venmliligi, gerekse cahganlarin en az iicretler kadar oOnemh olan psikolojik
gereksinimlerinin giderilmesi agisindan ¢ok yararh olacaktr.* Sendika ile iligkilerin
saghkh olarak yiiritiilmesi hem yonetim hemde ¢ahganlarin birbirleriyle olan miicadele ve
kendilerini koruma aninda daha yiikksek amaglarim gercgeklegtirebilmeleri, verimli bir is
iliskisini siirdiirebilmeleri icin gereklidir.*® Cahsma ortaminda ¢ember faaliyetlerinden
beklenen yarann elde edilmes: i¢in sendikamin bu faaliyetlerin planlama ve uygulamaya
gecis asamalannda aktif bir rol oynamas: gerekir. Yonetime destek veren iggérenler,
¢emberlere iiye olmaya 6zendirici bir tutum igine giren sendikamn iggorenler ve igletme
igin verimli bir grup ortamu yaratmadaki katkis: biiyiik olacaktir.** Bu konuda yapilan
aragtirmalar sendika temsilcilerinin kalite gemberi programlanna karsi ¢ikma nedenlerini
onlanin gelisen c¢ajdas ve iimh yonetim tekniklerine giipheyle bakmalan, islerini
kaybetme korkusunu tagimalan ve otoritelerinin sarsilacagi endigesi seklinde ifade
edilmektedirler. Oysa sendika temsilcilerinin geligmelerden siirekli haberdar edildigi,
¢ember oturumlanna dinleyici olarak davet edildifi ve hatta yonlendirme komitesinde
asli iiye sifatryla aktif bir rol oynadif takdirde programa daha sicak baktklan ve
destekledikleri belirtilmektedir. *

7.Kaliteye katkilanmin  6diillendirilmemest  ¢aliganlan  hayal kinkhgina
ugratmaktadir. Aynca, mesai diginda yapilan kalite ¢emberlen toplanulannda tcret
6denmemesi galisanlan isteksiz kilmaktadir. Isletmenin 6diil sistemi; kalite gemberlerinin
bagansim etkileyen onemli bir faktordir. Kalite ¢cemberleri gudiileyici bir arag olarak
uzun vadeli olumlu desteklemeyi esas alir. Davramglan etkilemek igin iggorenlere kars:
acik ya da gizli tehdit ve cezalan kullanan igletmeler, bu tutumlarim degistirmelidir. Uzun
vadede siirekli bir basan elde etmek igin orgiitsel kar paylagim gibi bir plan uygulamaya
koymay: diigiinebilir ve boylece iggorenler verimlilik sayesinde saflanan geligmenin
parasal yararlanm paylagabilirler. Aynca, kurulan kalite ¢emberlerinin uzun dénemde
verimli ve beklenen yaran saglamasmmn ancak adil bir iicret sistemi ve uygun bir prim

A g e. 55.67-82
“5 Nurdogan Arkis, Yontembilim Acistndan Sorun Cozme Gruplari (OCC) ve Tarkiye'deki Ban
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sistemi ile birlikte viiriitiilmesinin gerekli oldugu da unutulmamahdir. “*Kalite gemberleri
calismalan sonucunda en bityiik odiil 6nemli sorunlan bagaril: bir sekilde ¢6zmeyle gelen
tatmindir. Bunun yamnda yonetime Oneri getirme ve yapilan oOnerileri benimseme ve
uygulama ve {imit edilenleri basarmadir. “*

8. Kalite Cemberleri ekonominin dengeli bir bityiime gosterdigi ve isgiicii devrinin
diisitk oldugu ekonomik ortamlarda daha basanli olmaktadir. Bunun nedeni kalite
gemberlerinde devamhhifin 6nemli olmasi ve iilke ve igletmelerin ancak olumlu
ekonomik ortamda bu is icin gerekli kaynak aywmaya istekli olmalandir. Cesitli
nedenlerle iggiicii devrinin yilksek oldugu bir isletmede isgorenlerin aralaninda yakin
baglar geligtirerek "ekip" caliymasina agirhk vermeleri olanaf kalmayacaktir. Bunun
yaninda cesith mali sorunlardan oOtiiri egitim vb. giderler i¢in kaynak aywramayan
isletmelerde kalite cemberleri uygulamalan beklenen basariyr gésteremeyecektir.

9.0rgiitiin kalite gemberlerini uygulamaya hazir olup olmamasi da énemli bir
sorundur. Bir kalite ¢cemberi programim iistlenen bir orgiit yapisi, katthmer yonetimi
desteklemelidir. Orgiit iggorenlerin  becerilerini  gelistirmeye olanak tamimal,
desteklemelidir. Kaynaklar, isg6renlerin gelisimine, ekip galigmasimin gergeklesmesine ve
iletisim kanallarmn agik tutulmasina yardimeir olmahdir. Ciinki gember iiyeleri normalde
isgorenlere dagtimayan bir takim kaynaklara ve bilgilere gereksinim duymaya
baglayacaklardir. Bu nedenle, 6rgiitteki dikey ve yatay iletisim bilginin paylasiimas: i¢in
duyarh olmalidir. "

Kalite gemberlerinin uygulanabilmesinde en onemli olgiit, gicli ve fonksiyonel
bir orgiit kiiltiriiniin 6ziinii olugturan tiim Orgiit Uyelerinin paylagtiklani manevi
degerlerdir. Orgut kiiltiirii, 6rgiitiin ¢ahsanlanimi, organizasyon yapisim, haberlesme ve
denetim sistemlerini sonugta ¢ahsanlanin davramglarim gekilendirmektedir. Bagarih bir
orgiit kiiltiiriniin en belirgin 6zelligi ise insana verilen 6nem ve ona gosterilen saygi
olmaktadir. Isgorenleri gidiilemek, iggorenler lizerinde ve isgérenler arasinda giiven
uyandirmak, etkin bir iletigim ve sosyal iliskiler, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda 6zen
gosterilmesi gereken ozellikler arasinda yer almaktadir. Orgiit kiiltiiriniin giiglenmesinde
-yeni liderlerin de yetigtiriimesine 6zen gosterilmelidir. Kisaca, orgit kiltiri; belli bir
grubun dig ¢evreye uyum saglayabilmek ve kendi i¢ bitinligiini kurabilmek igin

% Edmund J Metz. Cauntion: Quality Circles A Head, Training and Development Journal, August
1981, .74

6 Herbert G. Heneman, Donald P. Schwab, John A Fossum and Lee D. Dyer, a.g.e. 5.668.
“OEdmund J. Metz a.g.e, 5.160

41 Bsther R . Rufner and Lawrence P. Ettkin,a.g.¢, 5.12
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buldugu, gehstirildidi ve gruba veni katilan ivelere Ogrettidi temel kavramlar ve
varsayimlar olarak tanimlanabilir. *~

Sonug olarak, Tiirkive'de kalite gemberleri uygulamalarinda oncelikle, ig yerinin
ergonomik tasanmini yapmak, ardindan metod etiidi ve 1§ basitlestirme calismalarn
uygulamak, daha sonrada mutlaka zaman standartlarini belirlemek gerekli olmaktadir. Bu
calismalar yapilmadan baska bir devisle uygulanmadan kalite gember gruplarindan
beklenen sonuglar elde edilmez. “* Bunun yaninda gruplararas: iliskilerin bozuklugu,
belli bir grubun gahsmasmi kolaylastiran egitim ve enformasyon kaynagimin olmamast,
isletmede giivensiz bir ortamin varhg, yonetimin kontrolii kaybedecegi gibi bir digiince
i¢cinde olmasi, insancil olmayan otokratik yonetim tarzi, yeterli zaman ayiramama, gerekli
egitime yeterli kaynak ayirmamak, kalite gemberi faaliyetlerini yansitacak bir plammn
olmamas: kalite gemberlerinin kurulmasina uygun olmayan faktorler olarak ifade
edilebilirler. “*

5.5. Toplam Kalite Yé6netiminin Isgorenlerin Gidilenmesi
5.5.1.Toplam Kalite Yo6netimi

Gegen 25 yildan bu yana yonetim konusunda 6nemli gelismeler olmustur. Birgok
yonetici bunun farkinda olmamasina kargin bu degisim gizliden gizliye (kendiliginden)
olmustur. Bu degisimlerin en énemlisi Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili olamdir. Toplam
Kalite Yonetimi felsefesini benimseyen yoneticilerin, insanlan migteri olarak ve
kendilerini de onlann danismam olarak gérmesi gerekir.”” Dolayistyla kuruluglarda etkin
bir yonetim gekli, érgiit igerisinde etik bir alt yapimin varh@ina gerek gosteren "Toplam
Kalite Yonetimi" olarak adlandirabilecefimiz yeni bir kavram yoluyla
gerceklestirilebilir. ¢ Toplam Kalite Yonetimi uygulamada evrensel olmasina kargin her
bir gevrede bireysel gereksinimlerin kargilanmasim gelenek haline getirmeyi ve bu

gereksinimlere ayak uydurmay1 zorunlu kilmaktadir.

2 Olgun Kurgil, Kalite Kontrol Gruplan Icin Gerekli Yonetsel ve Organizasyonel Alt Yap1 Olarak
Z Tipi Organizasyonlar. ikinci Baski, Ankara: Kalite Kontrol Gruplan (QCC) Semineri, MPM
Yayinlar: No:320, 1989, s.104

473 Ahmet F. Ozok, a.g.c, s5.191-195

44 {smail Efil, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler . 5.167

4" Dale E. Zand, Managing and Consulting : A Total Quality Perspective. Journal Of Management
Development, Vol. 12 No:7, New York, USA 1994, s5.51-59

46 Bjlgehan Giirlek ve Mehmet Ali Giirol, Kaliteye Giden Yolda Etik Yapuun Rolit, D. E. U
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Toplam Kalite Yonetimi, ne bir program, ne spesifik bir arag¢ ne de bir tekniktir.
"Toplam Kalite Yonetimi; hem bir yonetim diisiincesi hemde orgiitsel iklimde bir
degisim" olarak ifade edilebilir. “* Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi; bir érgiitte siirekli
gelisméye olanak saflayan bir ortam yaratir. Toplam Kalite Y6netimi, insana doniik
olgiime zorlayan uretim metodolojisini yapilandirma ve disipline etmeden yararlanarak
miigteri tatmini iizerinde odaklagan bir yonetim diigiincesidir. Toplam Kalite Yonetimi,
basit bir ifadeyle, "dogru seyi, dogru zamanda yapmak ve tiim zamam dogru
kullanmaknr.” *° Toplam kalite de 6énlemeye yonelik bir yaklagim vardir. Her igin ilk
defada dogru yapilmas: istenir. Olgim ve istatistikten yararlamhr. "olgiilemeyen sey
iyilestirilemez" kuralindan bahsedilir.

Toplam Kalite Yonetimi, insanlann ortak bir kaderi paylasmalanna yetki
verilecedi ve proses ve nihai gelismelere uygun bir bicimde odiillendirilecekler1 yol
olmalhdir.

Toplam Kalite Yénetimi; bir felsefe veya yalniz sozde kalan bir islem degil, ancak
pratik bir yonetim uygulamasidir. Bu yénetimde ti¢ unsur bulunmaktadir. Birincisi, ise
iliskin olarak mantiksal bir diigiince bigimi gelistirmektir. Ikinci unsur kaliteyi geligtirmek
igin ¢ahsanlarda gidilleme yaratmaktir. Yénetimin iigiincii unsuru ise pazarlama yonelimi
davranisim vurgulayan bir sirket kiiltiirii yaratmaktir **°

Toplam Kalite Yoénetimi, bir biitiin olarak etkinlifi ve esnekhg artiran bir
vaklasim ve herkesi gelisme prosesi ile ilgili kilarak insanlanin yasamlarinda bosa giden
eforlanndan kurtulmamn bir yontemi olarak ifade edilmektedir. **'

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, Avrupa Kalite Odiilii Jirisi Bagkami Gunnar
Johansson' un ifade ettifi TKY kriterleri gekil 5.2'de goriilmektedir. Sekil 5.2'deki
Toplam Kalite Yo6netimi Modelinin isleyisi, saptanan 9 kriterin igletme biinyesinde en st
diizeyde hayata gegcirilmesi ile gergeklesiyor. Buna goére misteri memnuniyeti,
cahsanlann memnuniyeti, toplumda olumlu etkilerin saBlanabilmesi, {riinde
mitkemmelige ulagilabilmesi igin politika ve stratejilerin, ¢ahsanlann, kaynaklann ve
proseslerin uygun bir liderlik anlayis: ile yonetilmesi gerekiyor. Isletmeler modelde yer
alan dokuz (9) kriterin her birini, Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinda ne derece

“David A Waldman, a.g.e. s5.510-516
“79 Richard L.Miller and Joseph P.Cangemi. Why Total Quality Management Fails : Perspective O,
Tg Management. Total Quality Management Development, Vol.12. Number:7, 1993, ss.41-49

'M. Koseoglu. D. K. Harnson and D. Link, Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasinin
Arkasindaki Insan Faktora. ( Ceviren: Orhan Pazarcik ). Verimlilik Dergisi, Cilt:23 Say1:4. 1994,
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basanh olduklarim gormek amaciyla i¢ degerlendirme ¢aliymasiyla temel kriter olarak
kullamlabiliyor. Dokuz (9) knter kolaylik saglamasi amaciyla girdiler ve sonuglar olarak
iki ayn grupta toplaniyor. ™

Son olarak. Toplam Kalite Yonetimi, ortak hedefi paylasarak ekip halinde
caligmay, miisterilere en Ustiin deZerler yaratmayi, degisiklii desteklemeyi, yaraticiig
odiillendirmeyi ilke edinerek giciini insanlardan alan ve mitkemmelligin saglanmasinin
tiim galisanlanin sorumlulugu oldugunu savunan bir yonetim felsefesidir.*

TOPLAM KALITE YONETIMI
GIRDILER %50 ’ SONUCLAR %50
Politika ve Calisanlann
Strateji Tabmini
%3 %9
Calisanlanin Siiregler Miisterilerin Faaliyet
Liderlik Yénetimi Tat.mini Sonuglan
%9 %20
%10 %15
Kaynaklar Toplumsal
Etki
SRR < SUUVTUUUNS ) SN (SO O
%14
KALITE (GENEL VERIMLILIK) 2 SONUCLAR/GIRDILER

Sekil 5.2: Toplam Kalite Yonetimi Modelinin Isleyigi

5.5.2.Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi

Siirekli gelisme veya 6zgiin ismi ile "Kaizen" bir dinamizmi, sirekl: bir arayist
ifade eder. Bu yaklasim miikkemmellik arayigi ve sifir hata yaklagiminin temelidir. Sturekli
iyilestirme, yonetim, liderlik ve ig hayat ile ilgili oldugu kadar bir hayat felsefesi ve
tarzidir. Giinlik ya$ant151nda bunu gergeklestiremeyen bireyin, i§ hayatinda surekli daha
iylyi aramas: belenemez. Bu sebeple, TKY anlayiginda siirekli gelistirme felsefesi kadar
"once insan" ya da diger bir deyisle "birey kalitesi” de sonderece onemlidir.

2 Selale Kadak. Kalite 500 Yil Once de Vardi, Sabah Gazetesi. 12 Mayis 1995. 5.8
3 Gunnar Johansson, Toplam Kalite Yonetimi, Diinya Gazetesi. 24 Aralik 1994, s.18
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TKY rekabetgi bir yapilanmayi, ileriye donik tim kararlarda ve
degerlendirmelerde rekabet giicii unsurlarimin temel alinmasimi ve bu uygulamanin bu
cercevede takip edilmesini 6ngorir. TKY, degisimlerin yénétilmesinde ve rekabet
giiciinii geligtirme de yiitksek hiz saflayan bir sistemdir. Bunu gergeklestirirken "kalite-
maliyet-termin-verimlilik-kar" ihigkisine geleneksel anlayistan ¢ok daha degigik bir agidan
yaklagmaktadir. Bu yem bakis agisina gore, kalite i¢in yapilan galigmalar, savurganhg:
6nlemekte, verimlilifi arttirmakta ve maliyetlen disiirmektedir. Yiiksek kaliteli Girtinlerin
daha digik fiyattan pazara siriilmesi pazar payim arttirmakta ve "kdr" amacina
ulagilmasimi saglamaktadir. TKY'de hem siireg hemde beseri unsurlarin temel misyonu

degisimi yonetebilmek ve "kalite"ye ulagmaktir.

Rekabetgi bir yaptya sahip TKY'nin modelde belirtilen ana 6geleri ve ilkeleri ayn
zamanda sirketin kurumsal kultirinii olugturan ilke ve degerlerdir. Dunyadaki gibi
iilkemizde de Onemine ragmen ihmal edilen bir konuda TKY anlayisina gore sirket
kiiltiiriiniin yaratimasidir.

5.5.3.Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri

1. Miisteri Odakhlik: Yodun rekabette sirket, miisterinin heniiz talep etmedigi,
fakat gereksinimini duydugu veya duymasi gerektigi farklihklan bile yakalayabilmelidir.
Rekabetin baskis: sirketleri "yapaigin: satan' olmaktan gikanip, "satabileni yapan' hale
getirilmelidir. Satabilirin ne oldugunu anlamak igin, "kaliteyi miisteri belirler" anlayisim
benimsemek gereklidir. Miigterinin goriinir isteklerinin yamsira sakh isteklerini de
saptayabilme (cazip kalite) ancak miigteriye yakin olmakla gergeklestirilebilirler. Miisteri
isteklerinin tatminini temel girket felsefesi haline dénigtirme yonunde ¢aba gosteren
firmalar mugterlerini kosulsuz mutlu etmeyi "olmazsa olmaz" bir diistur olarak kabullenen
sirket kiltiiri olustururlar. Toplam Kalite Yonetiminin en temel prensiplerinden biri
boyle bir sirket kiiltiiriiniin gelistirilmesidir. TKY 'nin bu 6gesi, belki de etkili olarak
uygulanmast en zor ancak uzun dénemde firmaya en ¢ok katki saglayacak olamdir.
Ciinkii rekabetin ana hedefi miigteridir. Miisteriyi ele gegiren tatmin eden ve elinde tutan
kurulug piyasada kalicidir.® Giiniimiizde igletmeler miisterilerini tatmin etmek igin biiyiik
caba sarfetmektedir. Farkhi miigterileriyle ilgili tercihleri uyumu gelenek haline getirmey:
ve hizmetlerin sunumunu etkileyen kararlara misterilerini de dahil etmeyi 6nemle
vurgulamaktadir. Dolayistyla isletme yonetiminin, miisterilerinin gereksinimlerinin tatmini

%4 Toplam Kalite Yénetimi Arasirma Komitesi, Toplam Kalitenin Amag ve Felsefesi. Istanbul:
Toplam Kalite Yonetiminde Tirkive Perspektifi: Uygulamalar, Firsatiar, Oneriler, Uniform
Matbaacilik, Eyliil 1994, s.11
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konusunda basanh olma kosullanm 6grenmesi gerekir. Burada farkh ve stirekli degisen
muster1 gereksinimlerini karsilavan mal ve hizmetlerin iiretiminin tercih edilmesi zorunlu
olmaktadir. *

Simon Aboud, miister: ile ilgili oneml bir noktaya temas etmektedir: " Tek strateji
miisteridir. Uzun willar miisterinin bilinglendirilmesinin toplam siirecin sadece bir pargasi
oldugunu duginditk oysa miisteri, bu siirecin kendisiydi. Ancak miisterinin aklindan
gecenleri ve davramg bigimimi dogru yakalayabilmek i¢in insana daha ¢ok yatinm yapmak
zorundayiz. Degisim karmasava neden olabilecegi gibi sonsuz firsatlarda sunabilir. Bu
firsatlari sunmak igin felsefi bir stratejiye sahip olmak temel kosuldur." **

2. Once Insan Anlayisi: Toplam Kalite Yonetimi gergevesinde i¢ miisteri, takim
caligmasi, sorumluluk paylasimi ve tam kathm, siirekli egitim, siirekli iyilestirme
kavramlann bu vénetim anlayisginin  "dnce insan"” yani "birey kalitesinde"
diifiimlendigini gostermektedir. Ishikawa, "insanhifi esas alan bir yonetim bigiminin
insanlarin simirsiz  giiglerinin  geligmesine izin veren bir yonetim" oldugunu ifade
etmektedir. Nitekim, TKY' nin araglanndan biri olan kalite g¢emberleri etkinliklerini
harekete geciren "insana sayg” duyulan bir igyeri yaratma vizyonudur. Ust ve ast
yoneticiler sorumluluk paylasimi ve tam katthm bagarabilirlerse sirketlerinde insana sayg:
bir yonetim felsefesi ve bir sirket kiiltiirii olarak yerlegtirilebilir.*’

Isletmede kalite herkesin igidir, kaliteyi iiretmek; nihai miigteriyi tatmin etmek ve
calisam tatmin etmekten geger. Calisanin tatmininde insan kaynaklannmn yonetimi 6nem
kazanmaktadir. Toplam Kalite Yénetiminin ¢ekirdeklerinden siiphesiz en 6nemlisi "ilk
seferinde dogru yap" ve "hata ortaya ¢ikmadan onle” dir. Isi ilk seferinde yapacak ve
hatayr ortaya ¢ikmadan 6nleyecek unsur insandir, ¢ahisandir, i¢ misteridir. Dolayisyla,
Toplam Kalite Yénetimi'ni basanyla uygulamanin temelinde kigileri glidileme,
yonlendirme, bilgt ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is
zenginlegtirme gibi insan faktériinii gelistiren ve énplanda tutan sistemler yaratmaktadir.
Yonetimin temel islevierinden biri bu sistemleri geligtirmek ve verimliligi artirmaktir.
Toplam Kalite Yénetiminde ekip halinde ¢aliyma ile optimal sonuglann bagarilabilmesi
igin cahsanlara yetki gocerme amaglanmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda, oncelikle
iletisim becerileri, ¢ahganlann birbirlerini etkileme becerileri ve etkili toplanti becerileri

5 David E. Boven and Edward E. Lawler. _Total Quality- Oriented Human Resources Management.
Organizasyonel Dynamics, Vol.20. Number 4, Spring 1992, 5.29-44

% Nevval Cizgen. Verimliligi Artirmamn Yolu Kaltdrden Geger, Yeni Yizyil Gazetesi, Yil:1 Say1:200,
4 Temmuz 1995, s.15

“87 Toplam Kalite Yonetimi Aragtirma Komitesi, Toplam Kalitenin Amag ve Felsefesi , Toplam Kalite
Yénetiminde Tiirkive Perspektifi. s.11

“Age sl
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konusunda vogun bir efitim verilmektedir. Bu tiirde bir e8itim, insanlann grup
faalivetlerine etkin bir sekilde kathmim  saglama, urin ve siireglerin "siirekli
iyilestirilmesi" ile aktif olarak ilgilenmesine olanak saglamaktadir. Egitim o6ncellikle
caliganlara vetki gogermeyi gerekli kilan ekip caligmasim tyilestirmeyi tegvik etmektedir.
“° Toplam Kalite Yénetimin de insan faktoriine énem veren deZerler ve bu vizyona
yonelik hderlik uygulamalanm benimsetmek ve kalite iyilestirmeye yonelik isbirligi
cabalanyla tiim orgiitsel tiyelere yetki devredilmesi ve orgiite baghlik ve tam katihm

490

amaclanmaktadir.

3.Tam Katilim: Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinde 6nemli bir yer tutan,
msanin bagarma, bagkalan tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda 6nemsenen
bir konuma sahip olma gereksinimi "tam katihm"in olusmasinda ve geligmesinde énemh
etkenlerdendir. Giiniimiizde c¢ahsanlar kendilerini ilgilendiren her tiirli karann
gorisiilmesine ve sonuglandinlmasina aktif olarak katihp, digtincelernimi ifade etmek, bu
konularda fikirlerin alinmasim talep etmektedir. Yonetilenlerin bu tutum degisikliginin
baglhica sebebi kiiltir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen fertlerin "baskalan tarafindan
yonetilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleridir. Peter Drucker "giintimiizde bilgiye
dayal: organizasyonun Otesinde sorumluluga dayali orgiite yonelmenin gerekliligine
inaniyor. Bilgiye dayah orgit, herkesin o o6rgutiin hedeflerine katkisini ve davramg
konusunda sorumluluk iistlenmesini gerektirir." Tam katithm bir istemi, gonulliligi ifade
eder. Tam katihm sorumlulugu ve katkiyr kapsar. TKY' de tam katihmn hedefi orgiitteki
her birey i¢in hem "diigiinmenin" hemde "uygulamanin” birlestirilmesidir. TKY'de
"tam katthm" olarak ifade edilen anlayigta iki énemli unsur so6z konusudur. Bu
unsurlardan biri tim TKY ¢ahsmalannda iist yonetimin liderligi, digeri de takim galigmas
ve ruhunun olusturulmasidir.®® Bilgi karalarin alinabilecegi yer olan isin yapildig: en alt
diizeye kadar dagitilmahdir. Katiimci yonetimde sorumluluk, yetki, odiillendirme
isgiictiniin tim diizeylerine dagitiir. Boyle bir durumda, bir yonetim sistemi daha az
yoneticiye gereksinim duyacaktir ve daha yiiksek kalite ve verimlilige ulasacaktir.*”

4 Sistematik Sire¢ Analizi, Denetimi ve Siirekli Iyilestirme: Toplam Kalite
Yonetiminin temel felsefesi olan, siirekli gelisirme yaklagim: bu anlayigin  6ziint
olusturur. Bu nitelik eski (veya geleneksel) siire¢ ve yapilan bir yana birakmak ve netice

“ Micheal J. Price and E. Eva Chen, Total Quality Management In A Small High-Technology
Company,California Management Review, Vol.35. No:3, Spring 1993. 5.98

**David A. Waldman. a.g.e, ss.510-516

%! Toplam Kalite Yonetimi Arastrma Komitesi, Toplam Kalitenin Amag ve Felsefesi, Toplam Kalite
Yénetiminde Tiirkive Perspektifi, ss.16-17

%92 Radvan Bozkurt, Toplam Kalite Yonetimi Sistemi. Verimlilik Dergisi, Cilt:23 Say1:4, MPM Yayinu.
1994, ss.8-7
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de buniann yerine yaraticihga ve degisime agik olan yem siireclerin yerlestirilmesini ifade
eder. Yine. dogal egilim, eski sireci sirdiiriirken iglevsiz gibi goziken bu siirecin
pargalarim bir bitiin olarak goriir ve onlann etkilesimini dikkate alir. Surekli 1ylestirme
kavrami, siirekli ve sistematik de@isimi ifade eder. Bu degisim devamii ve sistematik
degisime imkan taniyan bir ortam yaratacaktir. Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili holistik
bir perspektif geligtirmek, siireclenn tiim sisteme uygunlugunun saglanmasina yardimci

olacaktir. **

Uluslararas: rekabete agik ortamlarda rekabet giicliniin belirleyici unsurlan
"kalite-maliyet-termin"dir. Rekabetin temel anahtan olan "kalite-maliyet-termin"
uclistinde istiinlitk saglamak icin sirketin her yonityle gelismesi gerekir. Olgemedigimiz
seyi gelistiremeyiz de o nedenle, Glgim ve istatistik toplam kalitenin vazgegilmez
unsurlandir.® Boyle bir ortamda migteri tarafindan belirlenen "kalite" siirekli
degismekte, buna bagh olarak maliyet ve termin (hiz) unsurlan da igletmeyi hizh degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Aynca cazip kaliteyi olugturma gabalari da isletmede
siirekli olarak proses geligtirmeyi ve denetimini zorunlu kilmaktadir. Siirekli olarak artan
ve yiikselen migteri beklentilerinden daha yiiksek bir kalite ve verim saglayabilen bir
kurulug, rekabet giicii kazanmakta pazarda basartya ulagmaktadir. Tim g¢alisanlann
katthmu ile saflanan "sirekli proses gelistirme” ilkesi, TKY' nin temel felsefesi olan
"Kaizen" in igletme biinyesindeki 6nemli bir pargasidir. Bu anlayigin sirket biinyesinde
hayata gegirilmesi igletme de biiyilk ve kékli degisimleri gerektirmektedir. Proses
gelistirmedeki temel amag, proses degisikiiginin uzatiimasi ve sifir hataya ulagtimanin
hedeflenmesi ve proses siiresinin azaltilmasidir. Her, prosesteki degisiklik azaltildik¢a, bu
degigkenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin kalitesi artmaktadir. TKY tiim
birimleri ilgilendiren ve birimleraras1 karmagik proseslerle olusan "kalite-maliyet-termin”
unsurlannin etkilli bigimde, ancak tepe yoneticisinin liderlifinde yonlendinlebilecegi
gercegine gore yonetim sistemi olugturmaktadir.® Bilimsel teknikler ve istatistiki siireg
kontrolii gibi problem ¢6ézme tekniklerinin venimhi kullantmini kapsayan "Duruma Goére
Yonetim"e iligkin yoneltme esas alinmaktadir.**

5.Grup Calismasi: Toplam Kalite Modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup
calismalarinin yagin olmasidir. Toplam Kalite Yénetimi'nde grup ¢ahsmalannin ¢ok

493 Alan Honeycutt, a.g.e. ss.3-11

“*4 fbrahim Kavrakoglu. Toplam Kalite Yonetimi, stanbul: Kal Der Yayinlan No:2, 1994, 5.33-37
%% Toplam Kalite Yonetimi Arastirma komitesi, Toplam Kalitenin Amag ve Felsefesi, Toplam Kalite
Yonetiminde Tirkive perspektifi, s.15

% David A. Waldman, a.g.c, 55.510-516
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spesifik amaglani, belli yontemleri ve mutlaka uyulan bir disiplin vardir. Grup galigmasinin
iglevlerini ve yararlarini agagidaki gibi siralayabiliriz: *

1."Isletme korliigiinii" asmada en etkili yontem grup ¢alismasina dayahdir.
Sistemdeki aksaklhklan bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca
bulurlar.

2.Bu tiir gahymalar kisinin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyi anlamasina ve
konuya bir biitiin olarak bakmasima yardimc: olur.

3.Calisanlann sorun ¢ozme vyeteneklerini gelistirir, iletisim kurma becerileri
kazandinr.

4. Yaraticth@ gelistirir ve tegvik eder.
5.Takim oyunu anlayisin yerlestirir, kisisel iligkileri ve etkilesimi gii¢lendrir.
6.Ekonomik analiz ¢cagdas yonetim ve katilime: karar verme anlayigint geligtirir.

7 Kisilerin iglerini seven, basardiklan ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimei
olur.

5.5.4.Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri
Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri agagidaki gibi 6zetlenebilir:*®

1.Yénetim ve iggorenler egsiz bir isbirligi gabasi iginde birbirine baglanmaldir,
ciinkii kalite de dnciilitk ve liderlik iist yonetimin sorumlulugu altindadir.

2.Siirecin her dgesi, her iggorenin birbirini etkiledigini ve "miisterek baghlk ve
sorumluluk” disincesi gergevesinde incelemeye tabi tutulmahdir. Bagka bir ifadeyle,
Toplam Kalite Yonetimiyle ilgili holistik bir perspektif gelistirilmeli ve bireysel siireglerin
tiim sisteme uygunlugunun saglanmasina yardimci olmahdir.

7 jbrahim Kavrakoglu, a.g.¢, 5.37

4% Alan Honeycutt, a.g.¢, ss.3-11

Sitky Goztis. Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye
Perspektifi. s.55

Dennis O. Kaldenberg and David H. Gobeli, Toial Quality Management Practices and Business
Outcomes : Evidence From Dental Practices, Journal Of Small Business Management, Vol.33, No:1.
January 1995, West Virginia University, ss.21-33
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3.Gegmige donitk bir dederlendirmenin yamisira bir analiz ve tatmin edici
degerlendirmeve olanak saglayan sonuglan agikga gosteren net basanm olgimleri
mevcuttur. Sorunlann ¢ozimii  ve sirekli iyilegtirmenin saglanmasi istatistiksel
vontemlerle elde edilen verilerin kullamlarak istatistiksel yorum yapilmasina baghdir.

4 Kusursuzluk veya mikemmellik, i basanmina yénelik yogun ve siirekli
egitimle kendi kendine basariimaktadir.

5.Yoneticiler ve iggorenlerin tek amaci, iiriiniin kalitesi ile miisterileri tatmin
etmektir, ¢iinkii gereksinimler miisteriyi gidilemektedir. Migteriyi ve onun
gereksinimlerini anlamak, misgterinin Griin geligtirme dongisiinin tiim agamalannda
dikkate alinmasi bir gerekliliktir. Bagan 6lgiiti olarak misten gereksinimlerini
kullanmaktadir. Bir sonraki siire¢ miigteri olarak kabul edilmekte, misgteri tizerinde
odaklagmaktadir.

6.Insanlann yeteneklerini mitkemmel bir tarzda degerlendiren, miisteri tatminini
en yiiksek diizeyde tutan, ortaklar aras: iligkilerde mitkemmeliyeti yaratacak, yakalayacak
bir "kiiltiir” yaratmak. Basarinin insanda olacag inanci ile insana donik bir yonetim
felsefesini benimsemek, aynca boyle bir kiiltiirii destekleyen ve siirdiirme giictine sahip
olan "argiit yapist”.

7.Tum cahganlara yeni teknikleri kullanma konusunda egitim verilerek ve bir
giiven ortam olusturularak paylagma, karsihkh anlayig, katlimeilik ve yaratciha olanak
tantyan ve tegvik eden bir sistemi benimsenmeli ve galismalar "ekip calhismast” ile
yapiimahdir. Basgka bir ifadeyle, katlim, yetki gogerimini, kisisel ve orgiitsel gelismeyi
tegvik eden bir ortamin yaratilmasi ve kaliteyi destekleyen odiil sistemlerinin kurulmasi,
isgorenlerin tiim potansiyel yeteneklerinden yararlanma ve geligtirmeye yonelik sirket
yetenedi icin insana saygi ve katiimc: yonetim tarzi benimsenmelidir.

8."Ilk oncelik kaliteli is" olmah, oncelikle kaliteli isin 6rgiitin her tarafinda
yapilmast igin insan kaynaklan departmammninda kalite lizerinde 6nemle durulmasi
gereginin iist yénetim kademelerince desteklenmesi gerekir.
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5.5.5. Klasik ve Toplam Kalite Yonetimi Yaklagiminin
Karsilagtinlmasi

Tavior' un "Bilimsel Yonetim" yaklagm ile baglayan klasik yonetim olarak
gelisen yéneﬁm bigimi, ¢ahsan insan1 makinanin bir pargasi gibi goriip "dnce iiretim" ya
da "orgiit icin iyi olan heryey insan igin de iyidir" anlayiy benimsenmigtir. Daha fazla
iiretim nasil yapilabilir? sorusuna yamit aramak iizere 1926'h yillarda baglatilan
arastrmalar orgiitlerde oncelikle insana deger verilmesi sonucuna gotirmiistiir. "Insan
Tliskileri Yaklaginu" insan igin iyi olan hergey orgiit igin de iyidir, sekline doniigmiigtiir.
1950'i yillardan sonra iiretim ve insan unsurlannin aym diizeyde dusiiniilmesi gerekhlii
ortaya ¢ikarak bunlann "sentezi” ¢agdas yonetim anlayigim giintimiize kadar getirmistir.

499

Klasik yonetim anlayisinda tepe yonetiminin goriig ve digiinceleri dogrultusunda,
yukandan asagiya dogru bir hiyerarsi iginde firmalar yonetilmekte; astlar, amirlerinden
aldiklan talimatlara gore iglerini gormektedirler, Oysa ki Toplam Kalite Yénetimi'nde
amag miugteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin yonlendirilmesi ve miigteri
tatminin saglanmasidir. Bunlan gerceklestime de hemen hemen tiim sorumluluk,
yonetime aittir. Bu dogrultuda yonlendirlen bir kurulugta yonetim piramidi ters doner
(Sekil.5.3). TKY "siirekli gelisme” anlayig1 iginde Pareto analizi, neden-sonug
diyagramlarni, histogramlar, kontrol ¢izelgeleri, dagilma diyagramlan, gruplandirma ve
kontrol tablolan gibi temel teknikleri kullanarak evrimsel bir gelisme yerine devrimsel bir
gelismeyi mimkiin kilmaktadir ($ekil.5.4). Isletmelerde yonetim kademesinde yer alan
her ferdin iki temel gorevi vardir;*®

1.Kurulusun performansim yikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve
gelistirmek,

2 Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda ¢ahgtirmak.

Guniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite yonetiminin temeli
"sirekli gelisgmeye" dayahdir. "Sirekli gelisme"nin gerceklesmesi igin (¢ temel kosulu
saglamak gerekir. Bu kogullan agagidaki gibi ifade edebiliriz: **

% Omer Peker. Toplam Kalite Yonetimi, 1993, 55.196-215

5% jbrahim Kavrakoglu, a.g.e. .59

5! fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Kontrolunun Getirdikleri, Kalite Givenligi ve Uluslararas:
Standartlar Sempozyumu. 1990, Irfan Yayncihik. Kasim 1993, ss.107-121



1.Mevcut durumu yetersiz bulmak; bir sistem kusursuz bir sekilde galistyor olsa, ©
ststemde dahi gelistirilecek bir ¢ok faktor bulunabilir. Aynca bilim ve teknolojideki
gehsmeler de hergiin "verimlihk" Slgitiini ileriye tagimaktadur.

2.Insan faktorimii gelistirmek; her seyi yapan insandir, geleneksel yonetim
biciminde bir kaynagin kiicik bir boliminden vararlamhyor. Oysa, her ¢ahsam bu
gelistirme faalyetlerinin bir iiyesi haline getirmek gerekir.

3.Problem ¢ozme tekniklerini yaygm bir bicimde kullanmak; isletmelerde
karsilagtlan problemlerin gofunu ¢ozmek ¢in basit istatistik ve karar verme tekniklen
yeterli olmaktadir. Yapilan araghrmalar ¢ok ileri tekniklerin nadiren gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir, ancak bu teknikleri tiim cahsanlara 6fretmek ve uygulanmasmi
saglamak ise tiim yoneticilere diigen sorumhuluktur.

Aylik Ucretli
ve Saat Ucretli
X Personel
Orta
Orta Kademe
Kademe Yonetimi
Yonetimi
Aylik Ucretli (Destek) imj {(Destek)
ve Saat Ucretli
Personcl

Klasik Yénetim Anlayist Toplam Kalite Yonetimi
Aniavigi

Sekil .5.3 Klasik Yonetim Anlayigi ve Toplam Kalite Yonetimi Anlayigr®™

57 Isil Pekdemir ve 1.U.igletme Fakiiltesi Organizasyon ve igletme Politikas: Yiksek Lisans
Ogrencileri, Toplam Kalite Kontrol Anlaywsi: Tekstil Endilstrisinde Bir Aragtrma, 1.1 I5ictme
Fakiiltesi Dergisi Cilt:23, Sayi:1, 1 Nisan 1994, 55.93-111
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Kalitg, Japonya (Devrimsel Hiz)
Bati (Evrimsel Hiz)
» Zaman
1950 1990

Sekil.5.4. Gelisme Hizlan

Klasik yonetim yaklagimimn temel amaci, belirli bir standard: olusturmak ve
belirlenen standarda gore tiretimi gergeklegtirmek ve denetim altina almaktir. Toplam
Kalite Yonetimi hicbir standardi kabul etmeyen siirekli gelijmeyi amaglar. Hemen her
konuda Klasik Yonetim anlayiginin neredeyse 180 derece ters gevrilmesi gere§i ortaya
cikacaktir. Bazi temel konulara iligkin 6rnekler agafidaki gibi 6zetlenebilir:*®

3% Richard L. Miller and Joseph P. Cangemi, a.g.e, s5.41-49

Ismail Efil, Toplam Kalite Yénetimi ve To.glam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag ISO 9000
Kalite Gavencesi Sistemi. Bursa: Uludag Universitesi, 1995, ss.56-60




Klasik Yo6netim anlayisi

1.Uriinii iirettikten sonra hata icin
muayene vapihir. Yani, "muayeneye”
dayah kalite.

2.Yiiksek kalite ile artan maliyet,
3.0ptimum stok,
4 Spesifikasyon limitleri aras: iretim,

5.Sorunlar giktik¢a ¢dziim gelistiren
yonetim,

6.Azami ihtisaslasma ile sistem
gelistirme yaklagimi ,

7.Fonksivonlarin  kesin  ayinmina

dayah organizasyon,

8.Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen tretim,

9.04diil ve cezaya dayah giidiileme,
10.Hiyerarsiye dayal éncellikler,
11.Rekabete dayali tedarik sistemi,

12 Kar maksimizasyonunu hedefleyen

gidilleme,

13.Ulusal/Uluslararas1  standartlara
gore Urtn kalitesi,

14 Kalite  kontrol  fonksiyonun

sorumlulugunda kalite giivencesi,

15.AR-GE ve
sorumlulugunda Giriin tasarmu,

pazarlamanin
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Toplam Kalite Yonetimi Anlayigi

1.Hatalann 6nlemekte ve tasarimin kalitest

iizerinde  onemle  durur. Yani,
"Onlemeye” dayah kalite.

2.Yiiksek kalite ile diigen maliyet,
3.Sufir stok,
4 Hedefe uygun iretim,

5.0lasi  sorunlan  diginiip bunlan
onleyen yonetim,

6.Isbirligi ile sistem geligtirme yaklagimi,

7.Isin ideal bigimde yiiriitillmesine dayah
esnek kaliph organizasyon,

8."Stfir hata" y1 hedefleyen iiretim,

9.0nurlu ¢ahgmaya ve bunun takdir
edilmesine dayal gidileme,

10.Miisteri tatminine dayah éncellikler,

11.Karsithkl: anlayis ve giivene dayal
tedarik sitemi,

12.Yiiksek kaliteyi saglamay: hedefleyen
giidiilenme,

13.Mugteri beklentilerine cevap veren
iirin kalitesi,

14. Tim c¢ahsanlann ve yonetimin
sorumlulugunda kalite glivencesi,

15.Cretenlerin ve satiy yapanlarin da
katkist olan uriin gelistirme,



16.0ptimum fire veva yeniden isleme,
17.0ptimum 1 kalite / 2 kalite oran,
18.Evrimsel hizla geligme.

19.Yiikksek  verimli  proseslerle
saglanan randiman artilan,

20.Isbas: egitim ile saglanan bilgi ve
beceri,

21.Fayda/Maliyet analizine dayah
yatinm/igletme kararlar,

22.Isi en iyi bilenin o igi yoneten
olduguna inanan anlayist,

23 Hatah uygulamalan o6nlemek ve
prosediirler gelistiren yonetim,

24 .Tecribe ve insiyatife dayah
yonetim kararlan,

25.Sorunlarla ilgili karar vermeyi
amaglamaktadir.

26.Tepkisel (reactive) tarzda sorunlan
ortaya koymaktadir.

27 Belli bir maliyetle iretimde
bulunmak igin kisa  donemde
yogunlagmaktadir.

28 Kararlar birkag o6nemli kisinin
gorasiine dayandirlir.

29 Bir iste (veya gorevde) gerekli
olan kaynaklan minimum diizeyde
tutmaktadir.
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16.S1fir fire ve veniden isleme.
17.Sadece 1 kalite iirtin iiretimi,
18.Devrimsel hizla gelisme,

19."Robiist" iriin tasanm ile saglanan
randiman artiglan,

20.Isbas! egitimi kadar temel egitimle de
geligtirilen bilgi ve becer,

21 Kaliteyi gelistiren her uygulama ve
yatiim benimseyen yonetim anlayisy,

22.Ise en yakin olamn o i§i en iyi
bildigine inanan yonetim,
23.Calisanlann fikirlerinden yararlanarak

hatalan 6nleyen yonetim,

24 istatistik ve kantitatif analizlere dayah
yonetim kararlar,

25.Yeni bir yonetim felsefesini
benimsetmektedir.

26. "Hata" onleme analiz ¢aligmalarini
disipline etmekte ve yapilandirmaktadir.

27. "Surekli iyilestirme" i¢in uzun
donemi dikkate alr.
28. Kararlar bircok birey tarafindan

bilgiye  dayah  gergekler 1sifinda
ahnmaktadir.

29. lyilestirme igin insan kaynaklarindan
en yiiksek diizeyde yararlamlmaktadir.
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5.5.6.Toplam Kalite Yonetiminin Isgorenin Gudillemesine Katkilar

Giinimiizde isgorenlenin yiiksek diizeyde giidilenmesine yonelik basanl
uygulamalardan bin de Toplam Kalite Yonetimi'dir. Toplam Kalite Yonetiminde amag
kaliteyi kontrol etmek degil, iretmektir. Boylece maliyet unsuru da goéz oniine ahindig:
igin kalite ucuza uretilebilmektedir. Geleneksel yaklagimin aksine, Toplam Kalite
Yonetimi sisteminde biitiin birimlerin yonlendirilmesi ve miigteri tatminin saglanmasi
esastir. TKY sistemi, bir anlamda kismi ozerklik vermek suretiyle iggorenlerin
inisiyatiflerini kullanabilmelerini saglayarak, yaraticilik yonlerinin harekete gegirilmesini
hizlandirmaktadir. Uriin  kalitesinin  gelistirilmesinde en etkili araglardan biri de
isgorenlenin yiiksek diizeyde gidilenmelerini saglamaktir, Karar alma da ve igyerinin
diizenlenmesinde 1ggoérenlerin  katthmimn saglanmasi, ekip ¢ahgmasi atmosferinin
olugturulmasy, i§ rotasyonu yoluyla iggérenlere ise genel bakis agisinin kazandinimas: ve
ergonomik ¢aliyma sartlanmn hazirlanmasi akla ik gelen gidilemeyl arttinc
unsurlardir ** Bir igletme de herkese toplam kalite egitimini verme de ilk adim, onlarda
kalite bilincini yerlestirmektir. Konuya ilginin ¢ekilmesi, sorunlara ¢oziim bulunmasm
tesvik etme gibi yontemlerle ¢ahsanlann kalite bilinci yiikseltilir. Kaliteye goniilden
baghhk tiim ¢ahsanlarca benimsendiginde kaliteyi gelistirmek zevkli bir ugrasiya
doniisecektir. Kisilerin igsel giidillemeden hareketle, en alt kademedeki isgbérenden en
tepe yoneticisine kadar oto kontrole ve hatalann ¢ikmadan énlenmesine dayah, digiilen
ve herkesin katilimiyla igbirli3i i¢inde siirekli gelistirilen kalite, daima rekabet ustiinlagu
saglayan bir unsur olacaktir’®

Ilerleme ve kaliteyi gelistirme igin sirekli egitim sarttr. Ofrenme her yasta, her
kademe de Kesintisiz siirmelidir. Herkesin bagkasindan ogrenebilecedi bir seyi mutlaka
vardir. Bunun yaninda, tiim ¢ahganlarin %80-%90" min isgéren oldugu bir yerde, onlan
karsimza alacafimza, yamniza almak g¢ok daha akiler bir yoldur. Calisanlan yaminiza
alabilmenin yolu onlann sizi sevmeleridir, sizi sevmeyenler, size dofru bilgi
aktarmazlar.>®

Toplam Kalite Yonetiminde onemli olan herkesin tek, tek ve herkesin hepbirlikte
ortak bir giidiiyle hareket etmesidir.

5% Cafer Celik, a.g.e, s5.121-126

395 Nursel Oztiirk, Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katilirun Onemi , Verimlilik
Dergisi, MPM Yayinlan Cilt: 23, Sawvi: 4, 1994, s5.61-66

506 Naoto Sasaki, Japonya'da Sanayi Yonetimi ve Kalite Kontrolu, ( Derleyen: Bahadir Akin): Istanbul:
Istanbul Sanayi Odast Yayim 18-19 Eyliil 1991, s.4
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Kalite ustadi Dr. Juran hatalarin %85'nin sistemden %15'ninde insandan
kavnaklandigini soylemigtir. Engin deneyime sahip Dr. Deming ise son yillarda bu oram
%981 %?2 seklinde vermektedir. Dolayisiyla yonetimin esas hedefi sistemi geligtirmek
olmahdir. fakat bu gelismeyi kendisi degil, calisan tiim insanlar, 6zellikle de operatérier-
yani sistemi igletenler- gergeklestirecektir. Kisacas: yonetim, sistemi insan vasitasiyla ve
dolayh olarak gergeklestirecektir.™” Yonetimin temel sorumluluunun sistemi gelistirmek
oldugunu ifade ettik, ancak bunu basarmak i¢in gayretini ve vaktini biyiik 6lgiide insan
Ogesine tahsis etmek zorundadir. Gergekten de baganl, yitksek rekabet giiciine sahip
sirketler incelendiginde temel 6§enin "yaraucihk” bunu saglayan ozelliginde "gidileme"
oldugu gorilmigtir. Gudileme; insan davramglanmn istenilen dogrultu da
yonlendirilmesi seklinde tammlanabilir. Isgérenlerin giidillenmesi kalite verimliligi ve
artirdifina gore giidillemenin nasil saglanabilecei onplana ¢ikmaktadir.®® Konuyu
bilimsel a¢idan ele alan uzmanlar, bu sorunun cevabim asagidaki gibi ifade etmektedir:

1.Insamin ¢esitli gereksinimleri vardir (bannmak, giyinmek, saglik, egitim vb
gibi.), kargilanan gereksinim giidiileme 63esi olmaktan gikar. Bu beklentilerin gerisinde
kalan gercgeklesme ise giidiileyici rolii oynayamaz.>®

2.Digsal giidileme, belirli amaglara ulasmamizi saglayan bir dirtidiir. Digsal
giidiileme de davramiglan dogrudan etkiler. Digsal giidiileme olusturmak, amach sekilde
dirtilleri uygulayarak mevcut giidiileri harekete gegirmektir.*® Dis etki"ye dayah
gidilleme gegicidir. "Havug ve sopa” 6zdeyisle tamimlanan (biri pozitif digeri negatif)
gidileyiciler ancak bir defalik etkili olabilirler, giidillenmenin yenilenmesi gerekir
(Ornegin; parasal 6diil verilecekse, her defasinda meblagin yiikseltilmesi gerekecektir).

3 .Kahc1 giditleme kisinin iginden kaynaklanamdir. Insan kaynaklarim geligtirmeyi
hedefleyen bir yonetimin bu konu da baganl olmast igin;

a.Kisilerde tatminsizlige yol agan unsurlann ortadan kaldinlmasi,
b.Igsel giidillemeyi gelistirmeye destek olmas,

gerekir.*"!

37 jbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi . a.g.e, 5.67

M A ge. .68

3% A ge.5.69

519Regina Von Diemer, iletisim ve Isbirliginde Kalite, (Geviren: Sevket Yildinm) Verimlilik Dergisi
Cilt:23, Say1: 2. 1994, 5.99

1 fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, ss.68-69
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Her diizeyde agik bir iletisim ve etkili bir igbirligi kurulusun rekabet giiciinii
artinr. Bu durum ¢ahisanlann ilgili, gidiilenmis ve esnek oluslan ile kendini gosterir.
Béoyle bir giice sahip olmak, bagkalarim taklit etmekten ve teknolojik ilerleme agisindan
disa bagimh olmaktan daha iyidir. Ilerleme ve isbirligi gudiilemenin ozellikle de ig:sely
giidillemenin temel unsurlandir. Igsel giidilleme belirli bir hedef olmakstzin kendiliinden
ortaya ¢ikan bir dirtiidir. Igsel giidileme kisinin tavirlanm etkiler. Kam iizerine
kuruludur, yani mantik ve niyet ortaya konulmustur. Insan ancak bir isi anlaml buluyorsa
uzun siire onunla ilgilenebilir.>'>

G. Hageman (Incita Management, Oslo) tarafindan yapilan bir araghirma da ilging
sonuglar elde edilmigtir. "Sizce, amirinizin ¢ahganlan daha iyi giidiilemek igin ne yapmasi
gerekir?" sorusuna,

%65 - daha iyi bilgilendirme,
%24 - etkin katiim saglama,

%8 - daha fazla ve siirekli egitim,
%2 - daha yiksek iicret 6deme,

cevaplan almmugtir. Cevaplarin hemen hemen %90" igsel giidillemeye yoneliktir.
Yani uygulama konusunda bilgilendiriimek, gerekgeleri ve beklentileri &grenmek,
tercihleri etkileyebilme gsansina sahip olmak gibi hususlar caliganlann giivenini ve
destegini kazanmak agisindan biiyiik onem tagir."

Isbirligi (yani %100 iletisim), tarusmadan 6nce bilgilenmek ve geri besleme igsel
giidilemeye zemin hazrlar. Ozellikle tepkiler herkes igin temel bir bilgi kaynagdir.
Herhangi bir genibesleme olmamas: durumunda, kiginin hevesi kinhr, ilgisi azalir. Bu
nedenle yoneticilerin uygun bir bigimde elestiri yapmasi, g¢ahsanlant dedil konuyu
elegtirmesi gereklidir.*™

Igsel giidilemenin temel taslanindan birisi, ilgili kisilen kathmcilara
dénistiirmektir; bu onlarin ikna olduklan anlamina gelir ilgili kisilerin igbirlifi iginde
birlikte galigmalarimi saglayan yardimlagmac: davrams bigimi, ogretim ve egitim yoluyla
kazamlabilecek bir 6zelliktir. Burada temel davrans unsurlan ekip ¢aligmasi yapabilme
yetenedi, tartigma yetenedi ve geliskileri giderme yetenegidir. Igsel gidilleme igin

512Regina Von Diemer, a.g.¢, 5.99
S13 A ge., 5.100
1A ge, 55.101-102
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ozelhkle uygun olan yonetim tarzi katihimci yonetim tarzidir. Bu aym zamanda Toplam
kalite felsefesimn uygulanabilmesi agisindan 6nemhdir. Burada insanlararasi iligkinin
kalites1 onemh rol oynar. Agik bir iletigimin yamsira etkili bir igbirliginin de saglanmasi
gerekir. ¥* Ust yonetim konusan ve dinleyen lider yetistirmeye istekli ise, kurulusun en
biiyitk degennin insan olduguna inaniyorsa, o zaman yapilabilecek ¢ok sey var. Bu
hiyerarginin azalmasiyla, yatay orgitlenmeyle mimkiin oldugu kadar herkesin kendini
gostermes! i¢in ortam hazirlamakla miimkiin olabilecek bir seydir. Calisanlarin tam
katthminin 6nemine manmak gerekir. Dagiincelenn sagikli bir iletigim g¢ercevesinde
tartisabilme, kararlara katilabilme olanaf: bulan kigi yaraticiigr ile yaptif 15in kalitesine
arnlar katacaktir. Odiillendirilen ve kendi iy basanmmm gelistirmesine olanak
tantyacaktir.'® Ote yandan, ekip ¢alismasinda tiim bireylere giiven duyulmali ve deger
verilmelidir. Caliganlanin katihmi yasam tarzimiz olmahdir.®’  Ashinda, kalitenin
tiretilmesi agisindan bakilacak olursa, sonugta ulagilan kalite;

-sosyal kosullann kalitesine yani "insan" faktériine ( galisma kogullan, yonetim
anlayig1, giidiileme, bilgi ve deneyim),

-teknolojik donanimin kalitesine (makina ve materyal gibi),

-yontemlerin kalitesine (organizasyon yapisi, muayene yontemleri, karar verme
yontemleri, standartlar vs.),

baghdir. Bu faktorlerin etkili bir sistem iginde kaliteyi Gretmeye, gelistirmeye olanak
verecek bir yaklagimla gozetilmesi gerekir. Her ne kadar bu kosullardan herhangi birinin
yetersiz olmasi sonucu olumsuz etkilerse de insan faktoriiniin 6zel bir 6éneme sahip
oldugu agiktir. Zira, insan hem tiiketicidir ve kalite onun begenisiyle 6lgiiliir hemde
treticidir ve bu yoniiyle sistemi kurandir, politikalan belirleyen ve uygulayandir,
donammu segen veya kullanandir, personeli segen veya yonetendir, denetleyen veya karar
verendir. Insan kendisinden beklenenleri bilgi diizeyi, benimseyis, anlayiy ve 6ziimseyis
diizeyine uygun olarak ve ancak o 6lgiide yerine getirebilecektir. Kiginin bagarma gici,
zihinsel ve bedensel yetenegini geligtirme ve kullanma istegine baghdir. Bunun uygun bir
donamimla benimsenmesi ve desteklenmesi gerekir. Kuskusuz, bilgisiz, egitimsiz bir insam
elindeki yiiksek nitelikte bir teknik donamim bile bagartya gotiiremeyece§i gibi bilgi ve
donamm kullanmaya isteksiz bir kiginin elindeki yiiksek bilgi ve teknoloji bagan

313 A g.e. 55.103-105

316 Nesteren Davutoglu, Bark Ekspres ve Kurumsal Kalite, Istanbul: Toplam Kalite Yonetiminde
Tirkive Perspektifi, Uniform Matbaacilik, Eytiil 1994,ss.71-75

S'"Everett E. Adam Jr. and Ronald J. Ebert, Production and Qperations Management.
New Jersey: Fourth Edition, Prentice-Hall, Englewood Cliffs. 07632, 1989, s. 510
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vadetmeyecektir. Bu nedenle once gidileme, sonra egitim ve Ogretim ve bunlan
destekleyecek teknik donamm gozetilmelidir. Dolayisiyla, tiretici durumundaki iggorenler
gudiilenerek, 6grenmeye ve sorunlara sahip gikmaya, zihinsel ve bedensel giiciinii kalite
yoniinde kullanmaya yoneltilebilir. Ancak, giidilleme yalnizca bir tamtim ve slogan
kampanyas: ile saglanamaz. Tantimin etkili olmasi igin asafidaki kogullann da

518

saglanmasi gerekir:
-kigilife 6nem ve deger verme,
-Basany: degerlendirme,
-ig giivenlii ve i§ glivencesi saglama,
-caliyma kosullarim1 optimal diizeye getirme (ergonomik kosullar),

-uygun bir organizasyon,
-katiimcihig: her diizeyde tegvik etme gibi.

Nitekim, her an igini kaybetme endigesi tagiyan bir iggéren yeterince katthmei
olamaz. Baganh ile bagarsiz ayinmunin saghkli olarak yapilamadig: ve édiillendirilemedigi
bir ortamda kisi ancak simrh kalir. Nihayet iyi organize olmamus bir yap: iginde de verimh
olmas: beklenemez. Bir sistemin basanisi 6ncelikle sistemin temel elemam olan insanin
giidilenmesi, tiim ¢ahganlann sisteme inanmasimn saglanmasina baghdir. Giidilleme
kisiyi harekete gegiren gizli giiciinii (potansiyelini) kullanmaya yonelten bir isleve sahip
olmakla beraber, bilgi ile beslenmesi, egitim ile desteklenmesi gerekir. Herkesin kalite
problemlerine katkismin olabilmesi igin bilgilendiriimesi ve konulan anlamalan
saglanmahdir. Egitim yoneticilerle baslar. Bu seviyedeki egitim, yonetimin sistemin
isleyisine tam olarak katilmas: igin kalite sistemini anlamasim ve sistemin etkinliini
degerlendirebilmesini saglar. Yoneticiler, tim cahsanlarn egitimini sistemlerinin en
onemli bilesenlerinden biri olarak diiginmelidir. Egitimlerinin strekli gelistrildig,
herkesin kathminin saglandi® ortamda, irili ufakh gok sayida iyilestirmeler olugmas
siirekli gelismeyi saglar. Elde edilen basanlarin dogru ve kesin olgiimleri ve baganlarn
takdir edilmesi kisileri daha da giidiileyerek yeni geligmelere hazirlar®® Giidillemeyi en
fazla etkileyen unsur basan olmaktadir. Yonetimin yiiksek giidiileme ile bagan arasinda
olumlu bir dongii kurmas: s6z konusu olmaktadir ($ekil 5.5).

¥H. Kasa, Cagdas Kalite Givenligi lin_Kogullar, istanbul :Kalite Givenligi ve Uluslararas:
Standartlar Sempozyumu 1990, Irfan Yayimecihik, Kasim 1993, ss.121-130

519 A g e.55.127-130
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Yiiksek >

Basan

Giidiileme ¢—
Sekil 5.5. Olumlu Dongii
Y 6netimin dongiiyii kurabilmesi ise iki yoldan olabilir:
- Dogrudan etk ile,
- Dolayh etki ile,

Iste Toplam Kalite gerek dogrudan gerekse dolayh etkiler saglayan bir sistem
olarak yonetime biyiik imkan saghyor (Sekil 5.6).

Toplam Kalite'nin "sistem"e
Donitik Yaklagmm
\Sistem

N\

Insan Bagari

oY AV
Gudiilleme

Toplam Kalite'nin "Insan"a
Doniik Yaklagimi

Sekil 5.6.Toplam Kalitenin Etkileri

Toplam Kalitenin dogrudan etkileri soyle siralanabilir:

1.Sistemin (isletmenin) bir biitiin olarak ele alinmasi ve basanmin (veya
performansin) toplamda optimizasyonu,

2."Kalite organizasyonu" ile hatalarin olusmadan 6nlenmesi,
3.1leri yonetim teknikleri ile sorunlan ¢6zmesi ve sistemleri gelistirmesi,

Toplam Kalitenin dolayh etkileri (insan'a doniik yaklagim) ise iki baghk altinda
toplanabilir. Bunlar:

a.Kisiyi geligtiren yonti,



b.Gudillemeyi gelistiren yonii,
seklinde ifade edilebilir.
a.Kigiyi gelistiren yoniiyle;

1.Egitime 6nem verilmesi ve ¢ahganlann siirekli olarak egitilmelerini saglayan
gerekli kaynaklan temin etme,

2.Insan kavnaklan yonetiminde i§ rotasyonu ve is zenginlestirme 6geleri,
3.0rganizasyonda daha biiyiik sorumluluk almay: 6ngéren anlays,

4.Islerin entegrasyonu ve i zenginlestirmenin birlikte uygulanmas: ile kigileri
daha yetkin ve yetenekli hale getirmesi,

b.Giidiillemeyi gelistiren yonii ile;

1.Yoénetim anlayisinda "insan" faktoriine 6énem ve defer veren yaklagim
(Mc Gregor'un Y- Tipi Modeh).

2.Grup gahgmalanm 6n planda tutarak "aidiyet” ve "benimsenme" olgusunu
gelistirmest,

3.Basanlann gerektirdigi sekilde takdir edilmesi,

4.Cahsanlar arasinda kargthkh giiveni, anlayisi ve iletigimi gelistirerek korkular
ortadan kaldirmasi,

5.1Iscilik gururunun serpilip gelitigi bir iklimi yaratmas,

6.Fikir ahs verisini kolaylaghrmasi ve biitiin ¢alisanlann ve boliimlerin katihimini
saglamasi,

7.Yetki veren ve kabul eden uygun bir ortami yaratmasi,

TKY isgorenlerin patron korkusunu ve bu korkunun olumsuz etkilerni, yiiksek
kalite, isbirlik¢i ¢alisma sayesinde ortadan kaldirmaktadir. Insan kaynaklanmin érgitiin
timiinde isgdren baglii: ve igbirligi gibi konularda destek olmasi halinde onlant 6ncelikle
icsel yonden desteklemesi gerekir.’” Aynica i3 givencesi ve istikrar, giidiileme
dolayisiyla da kalite ve verimliligin arttnlmasinda 6nemli etkiye sahiptir. Personel

52° David E. Boven and Edward E. Lawler, a.g.e, §5.29-41
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devrinin viiksek oldugu igyerlerinde iggorenlerin igleriyle biitiinlesmesi zordur. Her an
isini kaybedip yeni is arama korkusu hisseden iggorenin verimh galigmas: beklenemez.
Gelecege giivenle bakan iggoren igiyle ve isletmesiyle bitiinlegecegi i¢in yiksek diizeyde
gidiilenecek ve verimlilig: artacaktir.

Birbirinden farkh kaliteye déniik insan kaynaklan uygulamalarindan yola ¢ikarak
Toplam Kalite Yonetimi'nin geleneksel insan kaynaklan uygulamalanindan farkl: yanlar: 5
madde halinde 6zetlenebilir:*

1.1sten gok orgiit iizerinde odaklasma,

2 Bireysel basanmdan ziyade grup bagarimimi destekleme,
3.Hiyerarsiden ziyade siyasal ve sosyal esitlik,

4 Katiliktan ziyade degisim,

5.Ve kumanda ve kontrolden zyade katilim.

bu bes madde insan kaynaklan yonetiminin gimdiye kadar ki gegmisi ile olan ilgisini
kokli bir gekilde kestiini gostermektedir. Bu sistem insanlann yaratici, analizel
olmalanm istemektedir. Temel degisim korkutabilir, ancak yetki vermeyi gerektirebilir.
Toplam Kalite'nin buradaki amacr; s6z konusu degisimi canlandirmasi, degigsime rehberlik
etmesi ve birlestirici olmasidir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin iggérenlerin giidilenmesine katkida bulunan baz
olumlu yanlan:>*

1.Sonuglardan ziyade siiregler ve temel nedenler fizerinde yogunlasarak
¢atigmanin siddetini azaltmas:,

2.Yonetimin dikkate almadiyi uzun siireden beri siiregelen sorunlan ¢dzme
yetenegdi kazandirmasi,

3.Standardizasyon kullamm sayesinde her zaman kar;t karsiya kalnan
sorunlardan gelecekte kaginilmasi,

4 XKisisel beceri ve kapasiteleri iyilestirmesi,

S A g e, 55.29-41
22 Michael J. Price and E. Eva Chen, a.g.¢, s5.97-116
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5.Proje yonetimi ve pek c¢ok etkili toplantilar sonucunda ekip beceri ve
kapasitelernin iyilestiriimesi,

6.1¢sel miisteri -tatminin ortaya konulmas: ve departmanlarla ilgili engelleri
ortadan kaldirmasi,

7.Gerektiginde bireye yetki verilmesi,

Son olarak, Toplam Kalite Yonetiminde kiiltiirel degisimde uygun dengeyi
saglamasi igin yonetimin yetki devrine olanak saflamasi, yenilik¢i olmasi, ve disiplini
saflamasi gerekir. Boylesi bir degisimde iggorenler yeteneklerini yeterince kullanabilirler,
yaratic1 olabilirler.> Bundan dolay: 6rgiit i¢in kesin ve agik kalite degerlerini yaratma ve
muhafaza yetenegi i¢in "Duruma Gore Yonetimi" tegvik etmek gerekir.®

5.5.7. Toplam Kalite Yo6netimi Uygulamalarinda Kargilasilan
Sorunlar ve Basanisizlik Nedenleri

Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarinda kargilaglan sorunlar ve bagansizlik
nedenlen:*™

1.Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina ivme kazandinici, 6nemli bir rol
stlenen "kurum kiiltiirii"niin gereZinin anlagilmamis olmasi, kurum kiltiiriinden teoride
bahsedilirken, insan kaynaklarimn igletmelerin en degerli varliklan olarak gorilmeyip
gozetilmemesi.

2.Yoneticilerin\Liderlerin, sirketin ne oldugu ve nereye gittifine dair bir vizyonun
gelistirilmesi konusunda iggérenlerle birlikte galiymada bagansiz olmasi, tam katihimin
saglanmamasi, maliyetlere gereginden fazla 6nem verilerek ve kaliteli misteri hizmeti
saflama konusundaki ¢abalarin yetersiz olusu, kiigiik ekipleri yaratma da bagansiz
olmalan dolaysiyla iggorenler igleri ve irettikleri driinlerle ilgili sorunlan g¢ozmede
kendilerine giivenememektedir. Bu da Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinmin baganisiz
olmasina sebebiyet verr.

5B A ge. 5103

524 Dennis O. Kaldenberg and David H. Gobeli,a.g.¢, s5.21-33

525 Murat Hamza Polat, Yonetimin Evrimsel Gelisimi ve Cagdas Yonetim Anlayislar:. Istanbul: Toplam
Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi, Uniform Yayimcihik, Eylil 1994, ss.75-78

Micheal J. Price and E. Eva Chen, a.g.¢, 55.97-11

Richard L. Miller and Joseph P. Cangemi, a.g.c, s5.41-49
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3.Kuruluslarda cesith kademelerde ¢ahisanlanin TKY anlayisini 6ziimsemelerinin
uzun bir sirece yayilmis olmasi ve uygulamalann zor, zahmetli olup istenen sonuglann
kisa siirede alinamamas: nedeniyle ¢alisanlann giidiilenmesinin saglanamamasi,

4 TKY programlarnimn bagansiz olmasinin bir bagka nedeni de yonetimin iggorene
gerekli uygun bilgiyi iletmede basansiz olmasidir. Bazi durumlarda iggérenier yonetimden
gelen bilgilere kugkuyla bakar. Bu da genelde bir giivensizlik ortaminin temelini tegkil
eder. Bu durum iggérenleri karar verme siirecine dahil etme de yonetimin goniili
olmadigin ifade eder. Bu nedenle yonetim ile iggérenler arasindaki ¢atigmalar galisanlann
bagarlarnim olumsuz yonde etkilemektedir.

5.TKY'de sirket diizeyinde yapilan egitim, Toplam Kalite Yonetimi'ne yonelik
gereksinim ve istek yaratimadan once yapilmaktadir. Dolayistyla 1ggorenler 6nemli kabul
edilen programlar iizerinde uygulama yapmay: becerememekte ve gergek gereksinimleri
kargilama siiresi bu nedenle aynntilaria ihmal edilmektedir.

6.Tirkiye'de klasik yonetim anlayisina sahip firmalarda, her departmanmn
digerlerinden bagimsiz bir "krallik" ilan etmig olmasi, her departmann aslinda kendinden
bir dnceki departmanin miigterisi oldugu gergeginin anlatiimasinin ¢ok zor olmasi,

7 Isletmelerde st yonetimin konuyu tam anlamiyla anlayamamasi ve
benimsememesi, sonucu sahiplenmemeleri ve kalite etkinliklerinde aktif olarak yer
almamalan dolayisiyla igletmelerde tist yonetimin liderliginin eksikliginin hissedilmesi,

8.Eski algkanliklar nedeniyle, gesitli egitimlere, toplantilara ve 6zel programlara
ragmen orta kademe yéneticilerinin de olayin gergek boyutlanmi ve kendilerine getirdigi
yeni yiikiimliiliikleri gérmemeleri, orta kademede yasanan "invan meraki” sorununun
etkileri,

O.Tirk y6netim yapisinin "tutucu” bir ozellik gostermesi ve klasik yonetim
ahgkanhklannmn, hiyerarsik yapr ve biirokrasinin ¢alhigma hayatina damgasim vurmus
olmasi, bu "eski model"e olan baghhfin deSisimi engellemesi.

10."Temel esaslan"n tam anlamiyla anlagilamamis olmast nedeniyle "yeni model”e
saghkh bigimde gegilememesi, ayrica "oturmus bir organizasyon" hiyerarsik kademe
sayisinin kolaylikla azaltilamamasi,

11.Bir emirle onlarca sadrazamin kafasimi koparan padisahlar neslinin torunlan
olarak yoneticilerin, ¢alisanlann énemini kavrayamamalan ve yonetime katihm anlayisina
soguk bakmalan,
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12.TKY sisteminin, organizasyonun kiiltiirel degisimi iizerinde kurulu oldugu, ilk
seferinde her seferinde dogru yapmamn temelinin "insan"a - bagh oldugunun
anlagilamamasi,

13.TKY konusunda yaywmlanan yaynlarn biyik bir gogunlugunun bu alt yapinin
var oldugunu varsayip bunun iizerine sistemler gelistirmesi sonucu bu eksikhigin, temel
sorunun bir tirli fark edilememesi,

14 Belirli standartlann olmaywsi, Turkiye'nin malum organizasyon eksikligi
sonucu devlet digt kurumlann yetersizligi sebebiyle ( Kalite Dernegi-Kal Der yeni kurulug
olmasina ragmen bu eksikliji kapatmak igin 6nemli adimlar atmigtir.) ortaya ¢ikan bazi
yonetim damgmanlannin bagibos ¢alismalan ve belirli bir denetime tabi olmadan dogru
ya da yanhs, begendikleri, bulabildikleri gok gesitli sistemlerin, modellerin firmalar
iizerinde denenmesi,

15.Degisim igin gerekli olan alt yapimn eksikligi (kigisel gelisim, egitim, personel-
kariyer planlamasi, giidiileme, teknik bilgi vs.)

16.TKY uygulamalarinda 6nemli bir basansizhk nedeni de TKY siirecine tam
katihmi saflamaya yonelik tegvikler konusunda yoneticilerin isteksiz olusu, iggdrene
yetersiz yetki devri, kusurlu olarak geligtirilen vizyon ve/veya vizyonu izleme
konusundaki isteksizlik olmaktadir.

17 Biitiin bu sebepler sonucunda iletigim eksikliginin dogusu ve Tirkiye'ye uygun
yeni, ortak modellerin gelistirilememest,

seklinde ifade edilebilir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Gidilleme konusunu bir biitin olarak g6z 6nine aldigimizda, etkin bir beser
ihgkiler yaklagminin altinda yénetimin iggorenleri gidilleme yetenegi yatmaktadir.
Isgorenin yaptd is, amag ve beklentileri dogrultusunda olmahidir. Eger iggoren, beklenti
ve amaglan dogrultusunda yeterince tatmin edilmedi ise, ondan verimli bir ¢alima ve
moral beklemek olanaksizdir. Isgérenlerin islerini severek ve isteyerek yapmalarinda
begeri iligkiler yaklagimi ve giidiileme olgusunun 6nemini goz 6niine almak gerekecektir.

"Eger varligumz bagkalaninin varh@: ile anlam kazamiyorsa, bagkalannin ne
hissettiklerini ya da ne diigiindiiklerini anlayabilmek daha 6neml olacaktir." Bu nedenle,
yoneticilerin oncelikle insamn dogasina iligkin baz: bilgilere sahip olmas: gerekir.

Valter Gropus soyle der; "Bireysel boyun efmeyi saglamak  yapilmasi
gerekenlerden bir tanesidir. Digeri ise egitlerden meydana gelen bir grup ig¢inde bireyin
taninmasim saglamaktir. Bunu yaparken birey digerleri ile beraber galijmamn yollarim
bulmak igin gayret gosterecektir. Bu ifadeyle yoneticilerin iggbrenlerinin taninmasina
firsat verecek, ekip iginde galigabilmeleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir 1§
ortamu yaratmalan ve basanlanim takdir ederek ve odillendirerek giidiileyebilmeleri,
isletmeleri daha basanli kilacak ve i basanmim yiikseltecektir." Giiniimiizde iyi bir
yonetici her yénilyle diisiinebilmelidir. Risk, sorumluluk ve ¢dillendirme arasinda bir
denge kurabilmelidir. I¢inde bulundugu sartlar ve rekabet ortaminda uyamk olabilmeli,
mitkemmele ulagsmak igin iggérenle iletisimde bulunabilmeli ve takdir pekligini artirmali
ve her seviyede giidilleme ve birlik ve beraberligin olmasim gozleyebilmelidir. Ancak bu
sartlarda yonetim baganlh olabilir.

Insan davramslannin arkasinda birgok neden vardir. Insanlann hangi durumlarda,
hangi kogullar altinda nasil bir davrams sergileyecegini tahmin etmek zordur. Aynca bir
insanin benzer durumlarda her zaman benzer bigimde davranmamasi olasidir, ¢iinki
kigilikte degiskendir. Dolayisiyla herhangi bir aragtirmanin bir kuram: desteklememesi, o
kuramin dogru olmadiim gostermez. Orgitlerdeki isgérenlerin verimli ve etkin bir
sekilde yonetilmesi isteniyorsa, iggorenlerin giidiilenmesi konusuna gereken 6nemin
verilmesi gerekli olmaktadir. Yonetici iggorenleri giidiilemede hangi araglarin nasil ve ne
zaman hangi ortamda kullamlacagin iyi saptamahdir. Isgorenlerin, ne tiir gereksinimleri
oldugu ve bunlann ne olgiide karsilanabilecegi iyi saptanmahdir. Isgérenleri bagarih bir
sekilde giidiileme, gorev-6rgiit-kigi uyumuna bagh olmaktadir. Hangi giidileme kurami
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olursa olsun. gorev-insan-orgit arasindaki iligkiye gerekli 6nem verilmeli. 1nsan
igkilerinin etkinlig gézden uzak tutulmamahdir.

Maslow ve diger davrams bilimcilen gelismis ilkelerde bireylerin giidiilenmesinin
son basamaklarda bagladiin1 belirtmiglerdir. Geligmekte olan iilkelerdeki bireyler i¢in ise
durum farki olmaktadir. Bu iilkelerde iicret, ig garantisi, i giivenligi ve sosyal giivenceler
yeterince saglanamamis oldugundan s6z konusu bireylerin giidilenmesi igin
gereksinimler hiyerarsisinin ilk basamaklar1 énem tagimaktadir. Bu sonug aym zamanda
Tirkiye'deki ¢alijma ortaminin iggérenler agisindan belirsizlikler tagjidigini, giivenilir,
istikrarh bir yapmin olmadifim gostermektedir. Bu nedenle iggorenler stirekli ve giivenilir
bir igi; Gceretin yiikseklifinden once disiinmektedir. Isgorenler, giiven gereksinimierini
birinci swrada degerlendirirken icret ve licrete bagh gereksinimlerini tam olarak
kargiladiklanm soyleyemeyiz. Isgorenlerin aldiklan iicret yitksek olmasa da onlar igin igini
kaybetmeme, iicretin artmasindan daha 6nemli olmaktadir. Isgorenler igini kaybetmekten
cekinebilir  ya da bagka bir yerde kolay ig bulamayacad korkusunu tagtyabilirler.

Bir isletmede 6nemli olan, insanlann kendilerine soéylenmeden, kendi sorumluluk
duygulan dolayistyla yapilmas: gereken isi kendilifinden yapmalandir. Isletmede
isgérenin; ¢aliyma kosullaninin iyilegtirilmesi, can giivenliginin saglanmasi, 1§ kazalarinin
azaltilmasi ve meslek hastaliklarinin 6nlenmesine bagh olarak is giivenlifinin arttirilmasi,
catigmalarin azalﬁlmasx, isinde mutlu olmay: istemesi, terfi imkanlannin olmasi gibi ¢ok
cesitli gereksinim ve istekleri vardir. Bu nedenle, isletmenin amaglanyla c¢ahsanlann
beklentileri ve istekleri uyumlastnimahdir. Isletmenin sahipleri veya yoneticileriyle
cahsanlan arasinda ortak bir goriisme zemini, igbirligi ve hosgorii ortamm yaratilmahdr.
Bu da sonugta verimliligi arttiracaktir. Isgérenler iizerinde enflasyon baskimn azaltiimasi,
orgiit i¢i iklimin diizeltilmesi, yonetimin gatigmalan ve anlagmazhklar, mantikh ve akilcr
bir bigimde ¢Oziimlemesi, isgérenin moral ve gidilenmesine, basansizhk ve
disiplinsizliin zamamnda oOnlenmesine 6zel Onem verilmesi, ¢ahsanlara ydnetimin
kararlar konusunda agiklama yapmasi, iyi bir iletisim ve bilgi sistemi kurmas: ayrnca
gereklidir.

Gergekten saghkh olmayan, iyi egitim gormeyen ve yeterli diizeyde beslenmeyen
insanlarin modern bir ekonomide verimli g¢aligmalan beklenemez. Yine; iggorenlere
insanca yagayabilecekleri bir iicret verilmeli, iggoren, igletmenin kendisini i§ kazalanindan,
mesiek hastahklarindan ve diger karsilagabilecegi sorunlardan korudugunu goérmeli ve
giivenlik iginde cahgmasi igin gerekli olan giivenli bir ortamin saglandifim gérmelidir.
Bununla birlikte, bagan ve bagansizha hep birlikte sahip gikmak zorundayiz. Daha fazla
yara almadan c¢alisma bangimizi olugturmak, iggoren-yonetici arasindaki diyalogu ve
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iletisimi bir an o6nce kurmak zorundayiz. Cahgan insammizin yonetime katiimasi
saglanmahdir. Calisan insammuz, ancak irettifi siirece hak alabilecegine, yoneten
msamimiz ise insanin ger¢ek hakkinin verilmesi gerektigine inanmahdir.

Bir insanin yetenegini, sadakatini, kalben ve zihnen baghhi@im satin alamazsimz.
Bu nedenle insanin yeteneklerinden en yilksek diizeyde yararlanmamiz i¢in onu
kazanmamuz gerekir. Iste burada gidillenmenin 6nemi vurgulanmaktadir. Giiniimiizde
yoneticilerden beklenen tutum ve davramglar geleneksel yoneticilik anlayisindan biraz
farkh olmaktadir. Yoneticileri, sadece yol gosterme ve denetim iglevlerimi yerine getiren
bir kimse olarak degil, beraberindekilerin iglerini kolaylagtiran, onlan destekleyen ve
onlara sevgi ve baghlik agilayabilen bir kigilife sahip olmasi gereken bireyler olarak
gormek gerekir..

Yaptiklan igten 6tiirii takdir dilen, desteklenen, tegvik edilen ¢ahsanlarda ciddiyet
duygusu, hizla geligmekte, orgiite baghlik artmakta, iy tatmini yiikselmekte ve sonugta
yiiksek diizeyde giidilenmis ve iy basanmu yitksek bir iggiicii ortaya ¢ikmaktadir.
Dolaystyla yiiksek derecede giidillenmis iggoren yapilacak isleri tespit eder ve buna
uygun hareket eder, ige karst girigken olur, sorun ¢bzmeyi sever, yitksek derecede
entellektiiel ilgi gosterir. Dolayisiyla hem kendini hemde yaptig: isi gelistinir ve yaptigt
isten tatmin olur.

Giiniimiizde iggérenlerin giidillenmesinde Toplam Kalite Yonetimi savunuculan
odiil sistemleri ve liderlik siirecleri ve is tasarimi faktorleri Gizerinde 6nemle durmaktadir.
Toplam Kalite Yénetimi'nde "6nce insan" anlayis1 benimsenmektedir. Tam katilim, insana
sayg ve grup calismasi ve siirekli iyilegtirme sistemin temel ogeleri olmaktadir.
Isgorenlerin egitimi ve giidilenmesi Toplam Kalite Yonetimiinde biiyik 6nem
tasimaktadir. Burada iggorenin kendi yeteneklerini rahatga kullanabilecegi bir ortamin
yaratiimasi, daha fazla bilgilenme, daha etkin iletisim, baganlarinin rekabetgi bir ortamda
odillendiniimesi, iggérenlerin tamnmasina olanak saflanmasi, yoneticilerin isgbrene
yonelik takdirlerinin stk ve adil olmasi ve adil bir iicret ve terfi sisteminin benimsenmesi
gerekir. Isgorenin is giivenlii ve sosyal giivenceler 6ncelikle saglanmahdir. Kendisini
giivende hissetmeyen bir iggorenin becerilerinden yeterince yararlanamazsiniz. Zira,
insanoglunu kullanarak sistemi geligtirmek iin gereken sey ise egitim ve gidilemedir.

Kalite Cemberleri; orgiite baglhik, yikselme, terfi, goniillilik esasi, giiven
duygusu, isbirli§i, moral, tamnma, kararlara katilma, manevi tatmin gibi faktorlerle
gidileme ile baganm arasinda gigli bir kopri kurmuglardir. Kalite gemberleri
uygulamasiyla igletmede ¢alsan bireylerin kigisel yetenekleri gelistirilebilecefi gibi
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orgiitiin  amaglan dogruitusunda daha verimli galismalan saglanmaktadir. Bireyler
kendisini sadece ellerini kullanan bir alet olarak degil, yarauc: giicii, beyin kapasitesi gibi
ozelliklenyle de iiretim siirecinin bir 6gesi oldugunu hissetmektedir. Dolayisiyla, Maslow,
Mc Gregor, Herzberg ve Mc Clelland gibi davranig bilimcileninin de ileri siirdikleri gibi
"iggorenler yaptif ig ve isin kalitesinden sorumlu tutuldugu" ve katthmci ydnetimin
geregi olarak yaptiklan isle ilgili goriig ve diisincelerini belirtme firsati buldugu takdirde
1§ tatmini, giidilleme ve baganmu yiiksek bireyler elde etmek miimkiin olmaktadir.

Sonug olarak; yoneticinin iginde bulundugu ortami ve iggorenin psikolojisini
tammak agisindan bu ¢ahgma bir fikir vermektedir. Boylece yoneticilerin isgorenleri
giidiileme de temel bir hareket noktas: ortaya ¢ikmaktadir. Burada isgorenleni giidilemek
ve igletmeye baghliklanm artirmada onlara given veren bir yaklagimin 6nemi
.gorinmektedir. Yonetici her seyden 6nce iggérenlerin ige uyum saglamalan igin onlann
yonetime giiven duymasim saglayacak bir politika izlemelidir. Isgorenler igin bir gok
niskin oldugu giivensiz bir ekonomik ortamda, kendilerine saSlanan rahat, huzurlu ve
giuvenli bir cahgma ortammmin psikolojileri tzerinde yapacag olumlu etki ortadadir.
Bunun sonucunda yonetime giiven duyan isgorenler isletmenin amaglarim kendi
amaglanyla 6zdes gorecek ve bu iggorenlerin giidillenmesine esas tegkil edecektir. Bu
durum iggorenlenn verimlilifini arttirdin gibi isguicti devrini azaltmas: agisindanda faydah
olacaktir. Ciinkii giivensiz bir ekonomik ortamda, iggoren giiven duyabilecegi bir
yonetimin oldufu sirketten aynlmak istemeyecektir.
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