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OZET

Giiniimiiz c¢ahsan insam yogun bir caliyma yagsamm i¢indedir. Bu
yogunluk &zel yasamim da etkilemektedir. Bu nedenle, insanin iste ve Gzel
yasammnda mutla olmasi igin yeni ybnetim anlayislarma gereksinim
duyulmustur.

Iste cagdas yonetim amlayislarindan biri olan Toplam Kalite Yonetimi
(TKY) Felsefesi, “Insan Odakli” bir yaklapmm gelistirmektedir. Egitim
orgiitlerinde de TKY felsefesinin benimsenmesi ve uygulamada istenen
basarmin elde edilmesini salamak i¢in, i§ gbrenlerin yliksek motivasyona sahip
olmasi gerekmektedir. Basarth bir toplum olabilmek icin egitim ne kadar
onemli ise ¢alisanlarm, yani i¢ milsterilerin aym: diizeyde nemsenmesi gerekir.
Kararlara katthm saglamak, ddiillendirmek, siirekli gelistirmek gibi ydnetim
ilkelerini gelistirmelidir. Bu c¢aliymada da TKY’ nin bu misyonun
gerceklestirme cabalarmmn jlkégretim okullarmnda cahsan éfretmenlerin i
doyumuna etkisi incelenmeye ¢ahsiimgtir.

Aragtirmamin evreni, 2003-2004 egitim yihnda, Toplam Kalite yonetimi
uygulayan ilkégretim okullarinda c¢ahsan 821 O@retmenden olugmaktadir.
Arastirma anketi, araghrma Orpeklemine alman 821 6fretmene uygulanmig,
231 aragtirma anketi degerlendirmeye alinmgstir.

Aragtirmada veri toplama araci olarak Porter’ m “Gereksinim
Karsilanma Yetersizligi Dereceleri” dlcegi uygulanmgtir.

Verilerin analizinde, veri gruplarinm tiiriine gbre, tek ybnlii varyans
analizi t ve r testleri kullamlmgtir.Tek yénlii varyans analizi testi sonucunda
farkin Onemli ¢ktf durumlarda, farkin hangi grup ya da gruplarmm
ortalamasmdan kaynaklandifmm bulmak icin LSD Testi kullamlmgtir.

Aragtirmanin bafimht degiskenleri olan “ Toplam Kalite Ydnetimi
uygulayan ilkdégretim okullarmda caliyan dfretmenlerin iy doyumu algilan?” ile
bagimsiz degiskenleri d@retmenlerin dzellikleri ( cinsiyet, yas, okuldaki ¢aliyma
siireleri, kidemleri, dgrenim durumlan ve girev yerleri) arasindaki iligki ele
alinmgtir,

Yapilan istatistiksel ¢oziimleme sonucunda su bulgular elde edilmigtir:

1. [Ikégretim okullarinda ¢aligan 6Eretmenlerin Gereksinim
Kargilanma Yetersizlifi Dereceleri, onlarm, cinsiyet, kidem, yas, egitim
durumlan ve ¢cahiyma yerlerine gire anlamh farklihk gostermemektedir. Ancak,
onlarin, bulunduklari okuldaki caliyma siirclerine giore anlamh farkhhk
gistermektedir.

2. llkégretim okullarinda ¢ahsan dgretmenlerin mevcut durum ile
beklenen durum arasindaki Gereksinim Kargsilanma Yetersizlifi Dereceleri,
tiim gereksinim alanlarinda anlamh farkhhk gostermektedir.
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ABSTRACT

The working people of today’ s world is in a very busy business life. This
affects the private life as well. In order for the people to be happy in the
business life and in the private life some kind of new management approaches
are required.

Total Quality Management (TQM), one of the contemprary management
approaches, provides a human-based method. Total Quality Management
should be used in the educational organizations and, in practice, the employees
are required to have high motivation to gain success. The employees, the insider
customers, should be as important as the education itself for a sucessful society,
Some management principles such as motivating to participate into decisions,
awarding, constant improving, should be proliferated. In this paper, the effects
of the effrots of TQM to reach that purpese on primary school taechers’ job
satisfaction are examined.

The universe of the survey of 2003-2004 teaching season consists of 821
teachers who employ Total Quality Managament as a worker in elementry
schools. The survey a questionnaire isapplied to 821 teachers, 231
questionnaieres are assed.

in the survey as a means of data colleting “ Need Deficiency Index
(NDI)” scale is applied.

in the analysis of data, t, r, and One Way ANOVA tests have been used
according to the type of data groups. in case of significant differences at the end
of One Way ANOVA tests, LSD test has been applied in order to find out which
group’s average has caused the difference.

in the survey the relation between the dependent variables lectures’
perception of “The working teachers’ job satisfaction in relation of their
perception who apply Total Quality Managament in elementry schools,
durations of working, educational statiis, place of work is dealt with.

In the result of statistical analyze, these are findings.

1.Teachers who work in elementry schools does not demonstrate
meaningful differences according to their need deficiencies, sex, length of
workin, age, educational status, and working places. However, they show
variations according to the school they work in.

2.The relation between teacher’s realsituation and their ideal situation,
need deficiencies, all their necessieties show meaningful differences in these
needs.
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GIRIS

Giiniimiiz orgiitleri biiyiik bir rekabet igindedir.Bu durum orgiitleri arasinda
kalite savasina donligmektedir. Artik Orgiitlerde kalite iist ydnetimin veya baz
boliimlerin grevi olmaktan ¢ikmng, herkesin gorevi haline gelmigtir.Churchill
“Savag generallere birakilacak kadar Onemlidir. ” demistir. Aym sekilde kalite
yonetimlere birakilacak kadar onemlidir (Wright, 1996; 19).Ulkelerde hizli
degisimler her ¢ikar grubunda yer almaktadir. Miisteriler, arz saglayan, devlet
teknoloji, isletme sahipleri, yoneticiler, rakipler siirekli degigmekte ve bu paydaglar
orgiitleri zorlamaktadir. Biitiin bunlardan hareketle, Grgiitler en olumlu sonuglar elde
etmesini istiyorlarsa bunu ancak Toplam Kalite Yonetimi (TKY) yaklagimim
benimsemek ve geregi gibi uygulamakla yapabileceklerini gbrmelidirler.

Toplam kalite yonetimi, miisteri tarafindan tamimlanan kaliteye Oncelik
verilerek, Orgiitiin firlin ve hizmetleri yaninda y6netiminde kalitesini ve verimliligini
arttirmayi hedefleyen bir yonetim sistemidir. Tanimdan anlagildig: gibi, toplam kalite
ySnetimi miisteri isteklerini ve ihtiyaglarim kurulugun amaci olarak goriir. Miigteriyi
memnun etmek igin tasarim, tiretim, pazarlama, satig sonrasi hizmet ¢aligmalarinmin
tiimiinde mikkemmellik ve verimlilik standartlarini yakalamayir amag¢ edinir. Bu
islevler yerine getirilirken, {iriinlin en uygun fiyat ile pazara sunulmas: hedeflenir.
Toplam kalite yonetiminde “miigteri” yalmzca son iirlinii satn alan kigi
degildir.Siire¢ igerisinde bir dnceki alt sistemden ¢ikt1 alan her birim, miigteri olarak
gOrdiigii bir sonraki birimi memnun etmek zorundadir.

Toplam kalite yonetiminde, kaliteye Oncelik verilerek verimlilik arttirilir,
maliyetler diigiiriiliir. Yitkksek kaliteli trlinler, daha digiik fiyatlarla tiketiciye
sunularak Pazar pay1 ve kar arttirihir.

Toplam kalite yaklasimi, yalmizca {iretilen iirtin ya da hizmetin degil, bir
biitiin olarak ydnetimin kalitesini ve verimliligini arttirmay1 amaclamaktadir. Bu
yaklagimla, tiim iglerin verimli ve bilimsel olmasini saglamak, miisterinin mevcut ve
gelecekteki beklentilerini belirlemek ve bunlan tam istenen sekliyle kargilamak gibi
bir i anlayipn ve yonetim tarzi belirlenmelidir. Toplam kalite yaklagimi,
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organizasyonu belirli ilkeler dogrultusunda canlandirmayr gerekli kildiga kadar,
iletigimin gliglenmesi, galiganlar ve yoneticilerin iligkilerinin yakinlagmasi1 gibi
alanlarda da gerekli kilar.Toplam Kalite Yonetimini Orgiit stratejisi olarak belirleyen
bir kurulug insana verdigi 6nemin dogal sonucu olarak, daha iiretken ¢alisanlara,
daha verimli yoneticilere, saglikh bir iletisime ve etkin bir yonetime sahip olur.

Toplam kalite yonetimi sadece kaliteyi degil, orgiitiin tiim islevlerinde, iriin
veya hizmette, siireglerde, ¢aligma ortamunda, insan davramglarinda degisimi,
yeniligi, stirekli geligmeyi temel alan bir felsefe, anlayig ve kiiltiirdiir. Hatalarin sifira
indirgenmesini, maliyetlerin diigiiriilmesini ve verimlilifin arttirilmasim hedefler.
Insana 6nem verir ve kalite igin ¢alisan insam yaratir.Bunlarin sonucunda ise, 6rgiit
kar eder, geligir ve biiyiir. Toplam kalite yonetimine gegis uzun bir siire¢ i¢erisinde
gerceklesmekte, orgiitiin organizasyon yapisinda, yonetiminde, kiltiriinde ve tim
islevlerinde koklii degisimleri gerektirmektedir.

Caligmada, tiim bu gelisme ve agiklamalar dogrultusunda calisanlarin
mutlulugu, kisisel gelisimi ve is doyumunu temel alan toplam kalite y6netimi
islevlerinin g¢alisanlar tizerinde sagladig is doyumu incelenmeye ¢alisilmistir.

Bu dogrultuda, birinci boliimde; toplam kalite yonetiminin 6zellikle yonetsel
yap1 ve yaklagimma yonelik bilgiler verilerek,bu kapsamda; toplam kalite yonetimi
ile ilgili temel kavramlar, tanimi, 6nemi ve gelisimi, temel ilke ve 6geleri, uygulama
nedenleri, uygulama siireci, kamu ynetiminde uygulamasi, yaralari, uygulamanin
Oniindeki sorun ve engeller ile toplam kalite ve is doyumu arasindaki iligki
incelenmigtir.

Ikinci boliimde; toplam kalite y6netimi yaklastmmin uygulanmasiyla ulagilan
6nemli sonuglardan birisi olan is doyumuyla ilgili bilgiler ele alinmug ve toplam
kalite yonetiminin i§ doyumunu nasil etkiledigi incelenmigtir.

Uglincii boltimde, toplam kalite y6netimi yaklasiminin g¢ahsanlarin i
doyumuna etkisiyle ilgili olarak gergeklestirilmis olan bolgesel bir aragtirma
sonuglarina yer verilmistir.

Sonu¢ ve Oneriler kisminda ise tezin kuramindan yola g¢ikilarak
gerceklestirilen aragtirma sonuglan; uygulayict ve aragtirmacilara 1gik tutacak
Onerilerle tartigmaya agilmis ve kuramsal bilgiler ile aragtirma sonuglan
dogrultusunda bir model gelistirilmistir.
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BIRINCI BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI

1.1.TOPLAM KALITE YONETIMi iLE iLGILi TEMEL
KAVRAMLAR

Bu boliimde, Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’ nin baz1 alt kavramlan olan;
kalite, i¢ ve diy miigteri, miigteri tatmini, siiregler gibi kavramlar genel olarak
asaidaki gibi agiklanmmgtir.

1.1.1. Kalite ve Kalitenin Boyutlar:

Kalite ile ilgili kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanir. M.0.1450 yilinda ise
eski Misir” daki muayene elemanlar1 tag bloklarmin yiizeylerinin dikligini telden
olugturduklan araglarla kontrol etmekteydiler. Unlii Hamburabi Kanunlarmn 229.
maddesinde su hiikkme yer verilmigtir: “Eger bir ingaat ustasi bir adama ev yapar ve
yapilan ev yeterince saglam olmayip ev sahibinin iistiine ¢Skerek 6liimiine sebep
olursa, o ingaat ustasimn bas1 ugurulur”. Fenikeliler’ de de oldukga etkili yaptirim
yollarmin oldugu anlagiliyor; Fenikeli bir denetgi, kalite standartlanina bir aykinihik
goriildtigiinde bunun tekrarlanmasim Snlemek igin kusurlu mali imal edenin elini
kesme yetkisine sahiptir.

Bu Omeklerden ¢ikabilecek genel sonug, bu tarihlerde Kkalitenin igin
dogrusunun yapilmasiyla es anlamda tutuldugudur.

Kalkinmanin temel taglarindan biri olan standardin 6neminin yiizyillar 6nce
Ttirkler tarafindan kavrandiginin belgesi olan 1502 tarihli ve zamanin padisah II.
Bayezid Han tarafindan gikarlan KANUNNAME-i IHTISAB-I BURSA’ da
bugiinkii anlamda, boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine yer
verilmigtir. Kalitenin bir kavram olarak ortaya ¢ikmas: 19. yiizyila rastlar. Ancak bu
donemden sonradir ki ireticiler kalite bilinciyle, triinlerini kendi markalarm

vurmaktan gurur duymaya baslamiglardir.



19. yiizylin ikinci yansindan itibaren, endiistriyel sistemin dogmas: ve
tiretimde bilyiik artiglar meydana gelmesi, kalite kavraminin énemini bir anda ortaya
¢ikarmig ve bu alanda 6nemli geligmelerin dogmasina yol agmustir.

Tarih boyunca liretimin artmasina, bilim ve teknolojinin ilerlemesine paralel
olarak bir yandan “kalite gelistirme” diger yandan “yonetim geligtirme” galigmalar
siirmiigtiir. Dogal olarak bu iki siireg birbirleriyle etkilegim ig¢inde olmuglar ve bugiin
‘toplam kalite yOnetimi noktasinda bulugmuslardir. Bu bakimdan toplam Kkalite
yOnetimi hem “kalitenin ySnetimi” hem de “yonetimin kalitesi” ni biitiin olarak
_ ifade eden bir sentezdir.

Kalite kavramn ¢ok acgik ve net olarak tamimlanamayan bir kavramdir.
Organizasyon ve yonetim bilimi igerisinde gesitli diigliniirler ve uzmanlar kalite
kavramim gok farkl gekilde tammlamaktadirlar (Aktan, 1999; 70).

Kalite  (qalites) Latince  “nasil olugtufu” anlamina gelen “qalis”
kelimesinden gelmektedir. Ozde kalite sézcligli hangi firin ve hizmet igin
kullamliyorsa, onun gergekte ne oldugunu belli etmek amacimi tagimaktadir (Simgek,
2001; 5).

Kalite anlayist tiiketicinin karakteristikleri, sosyal konumu ve ekonomik
durumuna baglh olarak degigebilen, farkh gereksinimler ve beklentiler dogrultusunda
bigimlenebilen 6znel bir kavramdir. Gereksinimler, beklentiler, sosyal ve ekonomik
cevre, kiiltiirel ve dini yapi, gelenekler, ekonomik diizey, teknoloji, iklim, cografya,
egitim, genel toplumsal yargilar, kalitenin miisteri tarafindan algilanmasim dogrudan
etkileyecektir (ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003; 27).

Kalite kavrami zaman iginde ¢ok farkli sekilde tammlanmistir. Bunlardan
bazilan sunlardir:

“Kalite miigterinin iirin ve hizmetlere karsi tutumunun &lgiistidiir”
(Yenersoy, 1997; 38).

“Kalite kullanima uygunluktur” (Dr.J.M.Juran)

“Kalite, ihtiyaglara uygunluktur” (P.B.Crosby)

“Kalite, bir iiriiniin ifade edilen veya beklenen ihtiyaglann karsilama
kabiliyetini olusturan 6zelliklerin toplamudir” (TS 9005 — ISO 8402)

“Kalite, miisteri memnuniyetidir” (MEB, 2001; 20)



“Kalite, miisterilerin {iriinlerimize ve hizmetlerimize bigtikleri degerdir”
(Akgiil, 2002; 26).

W.E.Deming’ e gbére :kalitenin tanimlanmasi, kullanicim 6demeyi kabul
edecegi bir fiyatta memnunluk verecek bir iiriiniin tasarlanmasi ve tiretilmesi igin,
kullamcinin gelecekteki ihtiyaglarinin Slgiilebilir karakteristikler haline sokulmasidir.
Her iiriin ya da hizmetin kalitesinin birgok 6lgegi vardir. Miisterinin gdziinde bir
tiriin, bir 6lgege vuruldugunda yiiksek, bir digerinde diigiik not alabilir (Diiren, 2002;
17).

Kaizen kavrammm ortaya koyan Masaaki IMAI'mn kalite kavramina
yaklagimi ise gyledir:

“En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her gey demektir. Kaliteden s6z
ederken ilk akla gelen, iiriiniin ya da hizmetin kalitesi olmaktadir. Kaizen stratejisi
kapsaminda incelenirse, hicbir {irlin veya hizmet, tasarlanmms oldugu seviyenin
ilerisine gegemez. Burada, tasarimi yapan insan oldufuna gdre, insanin kalitesi ile
ilgilenilmelidir.

Isi olusturan ¢ yap1 tasi; donamim, yazihim ve insan kaynaklaridir. Ancak,
insan faktSrii yerine tam oturduktan sonra igin donanim ve yazihmla ilgili kismu ele
alinmahdir. Insanlann iginde kaliteyi olugturmak, Kaizen bilinci edinmelerine
yardim etmek demektir.” ( Akt:Simgek, 2001; 7).

Goriildiigii gibi kalitenin birgok tammi yapilmigtir. Kalitenin tanimindaki
zorluk ¢ok boyutlu olmasindandir. Yapilan galigmalarda kalitenin boyutlan sekiz
boyutta incelenmistir (Ozalp, 2000; 478).

1- Performans: Urtiniin iglem yetenekleriyle ilgilidir. Omegin: Bir televizyon
icin renk, ses, goriintd netligi, uzak istasyonlar: alabilme yetenegi gibi 6zellikler
olabilir (Simgek, 2001; 9). Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve
bekleme zamanini azhify ile Sl¢iilebilir.

Urtiniin performans &zellikleri genellikle &lgiilebilen dzellikleri igerdigi igin
benzer firiinler arasinda performans agisindan nesnel bir simflandirma yapilabilir
(Ipekgil Dogan ve Tiitiinei, 2003; 28).

2-Ozellikler: Bir f{iriiniin temel fonksiyonel ozelliklerini destekleyici

unsurlardir (Simgek ve digerleri, 1999; 319). Kalitenin bu boyutu i¢in havayolu



sirketinin uguslarda verdigi ticretsiz ikramlar, camasir makinesinin pamuklu ya da
ylinlii programlan 6rnek olarak verilebilir (fpekgil Dogan ve Tiitlincii, 2003; 28).

3- Giivenirlilik: Belirgin bir siire boyunca anzalanmadan ¢aligma olasilif
olarak tammlanabilir (Ozalp ve digerleri, 1999; 320). Giivenilirlilik olgiitlerinden
bazilarn birinci arizaya kadar gegen zaman, arizalar arasindaki zaman ve birim
zamanindaki arniza sayisidir. Bu kriterler, daha ¢ok dayamkl tiikketim mallarina
yoneliktir, Atil zamanin maliyeti arttikga ve bakim pahahlagtik¢a, giivenilirlilik daha
belirleyici faktor olmaktadir (Simgek, 2001; 9).

4- Uygunluk: Bir f{iriinfin tasanm ve faaliyet &zelliklerinin belirlenen
standartlara uygunluk derecesi olarak tamimlanabilir (Ozalp ve digerleri, 1999; 320).
Uygunluk kalitenin teknik boyutu hakkinda tiiketici veya kullamciya fikir verir.
Ayrica uygunluk, istatistiksel kalite kontrolde iiriinle ilgili Szelliklerin nominal
degerden sapma oranidir. Bu oran hedeflenen nominal degere ne kadar yakin olursa
{iriin, tasanim spesifaksiyonlarim o derece iyi kargilar ve uygunluk agisindan kaliteli
bir tiriin olarak algilanir (ipekgil Dogan ve Tiitlincii, 2003; 29).

5- Dayamkhilik: Teknik olarak, bir iirtinlin bozuluncaya kadar kullanmim
miktandir. Bazen titketiciler yeni bir {irline yatinm maliyeti ile bu daha dayamkl
olan yeni iirliniin kullamm maliyetini, eldeki firiinii gelecekteki bakim giderlerinin
beklenen.. maliyetiyle, para ve kigisel rahathik agisindan kargilagtirmak zorunda
kalabilirler. Boyle bir durumda dayamklilik, yeni bir {iriin almamn, eski {iriinii tamir
ettirmekten daha karli olacagi ana kadar firiiniin kullamm miktann olarak
tammlanabilir (Simgek, 2001; 10).

6- Servis olanaklari: Hizmet gdrme yetenegi, yani hiz, ¢abukluk, nezaket,
yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme yetenegi olarak ifade edilmektedir.Tiiketiciler
iirlinlin bozulma olasihigs ile beraber, {iriintin serviste kaldi: siireyi, servisin
randevularina ne kadar siirede cevap verdigi, servis personelinin ilgisi ve servisin
sorunlara dogru ¢6ziimler bulabilme &zelliklerine de 6nem vermektedirler. Uriinle
ilgili sorunlara yonelik dofru yamtlarin ve ¢oziimlerin bulunamamasi, sirketin
sikayetleri ele alma stireci, tiiketicilerin {irlin ve hizmet Kkapasitelerini
degerlendirmelerini etkilemektedir (Ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003; 29).

7- Estetik: Bir {irliniin gbriinlimii, kokusu, tad1 ve yarattigy ¢esitli duygular
olarak tammlanabilir (Ozalp ve digerleri, 1999; 320). Estetik 6znel yargilara dayanir



ve kisilerin zevklerinin bir yansimasidir. Evrensel degildir. Herkesi memnun etmek
imkansiz oldugundan sirketler hedef misteri gruplan belirlemelidir ($imgek, 2001;
11).

8- Algilanan Kalite: Tiiketiciler her zaman trlintin tiim Szellikleriyle ilgili
ayrintili bilgi sahibi degillerdir. B6yle durumlarda bazi 6lgiitler karar vermelerinde
o6nemli rol oynar.

Reklam faaliyetlerinde yaratilan dirlin imaji, marka imaji gibi gesitli faktorler
{irlin kalitesinin tiiketici tarafindan olumlu ya da olumsuz algilanmasinda olduk¢a
snemlidir. Omegin; televizyon firetimi konusunda uzun yilar dnderlik yapmyg bir
firmanin gikartacag bir iiriinde, bu markaya giivenen tiiketicilerin biiyiik bir boltimii
tarafindan kaliteli olarak algilanmasi kagmmlmazdir (Ipekgil Dogan ve Tiitlincil,
2005, >vj.

1.1.2. i¢ ve Dig Mitgteri

TKY’ nin insan odakl: ve insana deger veren bir yaklagim oldugunu daha
dnce belirtmigtik. Klasik y6netim anlayigindan sonra, neo-klasik ve ardindan ¢agdag
yonetim yaklagimlarinin benimsenmesiyle birlikte, insamin kendisine ve bilgi
birikimine verilen deger de artmugtir.

TKY ile birlikte giindeme gelen kavramlardan birisi de “i¢ miigteri” ve “dig
miigteri” kavramlan olmugtur, TKY yaklagimindan 6nce, miisteri sadece bir iiriin ya
da hizmetin bedelini 6deyen kisi ya da kurulug olmaktan gikmustir. TKY’ de miisteri
kavram iki bigimde ifade edilmektedir. Birincisi, irfin ya da hizmeti satin alan ve
kullanan “dig miigteri”, ikincisi ise {irlin ya da hizmetin yaraticis1 olup Orgiitiin
iginde yer alan “i¢ miisteri” dir. Bylece i¢ miigteri, 6rgiit i¢indeki kavramlara
yonelik olup, orgiit i¢inde birim/birimlerden mal ya da hizmet aliyorsa o birimin ig
miigterisi olmaktadir. Ornegin, tiretim biriminden mallar alip, pazarlama siirecinde
kullanan pazarlama birimi, firetim biriminin i¢ miisterisidir (Tozkoparan Erdogan,
2004; 3). Yine egitim siirecinde bulunan orta ogretim kurumlan, ilkogretim
kurumlarinin mezun ettigi ogrencileri alarak girdi saglar. Bu durumda ilkSgretim
kurumlari, ortadgretim kurumlarinin i¢ miigterisidir.

Orgiitlerce miigterilerin varhgimn Snemini ve nasil algilanmasi gerektigini
belirten Freefort sirketinin bagkam L.L. Bean sirketinde §6yle ortaya koymaktadir:
“Miigteri bu ofiste en 6nemli kisidir. Miisteri ¢alismaya engel olan bir unsur degildir.



Isin ana hedefi miigteridir. Biz ona hizmet vererek bir iyilik yapmis olmayiz. O, bize
kendisine hizmet verme imkam tamdifi igin iyilik yapar”.

I¢ miisterilerin varlify da bir rgiitte en az dig miigteriler kadar 6nem tagir.
Boylece insan odakh TKY yaklagimi, kalitenin arttinlmasim hedefleyerek, yiiksek
miigteri tatminini de elde edecektir. Bu siire¢ igerisinde orgiitiin bagarisindaki ana
roliinde, bu orgiitte ¢alisan, amacin gergeklesmesini saglayan i¢ miisteriye ait oldugu
sOylenebilir.

1.1.3. Miigteri Doyumu

TKY’ nin temel kavramlarindan olan kalitenin tanimlarindan biri de “miisteri
ihtiyaglarinin ve makul beklentilerinin kargilanmasi™ dir. Bu tanim dan yola gtkarak,
kalitenin iyilestirilmesini amag edinen toplam kalite ySnetiminin ana hedefi miisteri
tatminidir (Simgek, 2001; 238).

Miigteri tatminin Snemi olduk¢a agiktir. Friedlander ve Pickle’ nin de
yaptiklar1 aragtirmada belirttigi gibi dig miisteri doyumu, i¢ miisteri doyumu ile
dogru orantilidir (Tozkoparan Erdogan, 2004; 3, Schneider, 1994; 66-67). I¢ ve dig
miigterinin olumlu iletigim ve iligki kurmasi, memnun olmus bir miisteriyi, bu da
miigteri motivasyonunu, caliyma hirsini, kendine giiveni, drgiite baghlig, ytksek
verimi, sonucunda da kaliteli {irlin ve hizmetin dogmasina yol agacad: sdylenebilir.

Kisaca belirtmek gerekirse, biitiin insanlar dogal tiiketicidir ve ihtiyaglarini
kargilamak zorundadir. Bu nedenle mal ve hizmet satin alirlar. Aym zamanda birgok
insan da, mal ve hizmet tirettigi icin i¢ miisteri konumundadir. Tiim 6rgiitierin, TKY
anlayigim benimsemesi ve TKY uygulamas: ile tiim miisteriler tatmin edilebilir.
Biitiin bunlarin getirisi de mutlu bir toplum olacaktir (Simgek, 2001; 239).

1.1.4, Siireg

Stireg kavram: TDK’ da; “aralarinda birlik olan ya da belirli bir diizen i¢inde
tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay ya da hareketler dizisi, proses” seklinde
tanimlanmaktadir (1988; 1356).

TKY igin de aym tamm gegerli olabilir. Zira 6rgiitlerde faaliyetler anlik bir
olay degil birbirini izleyen olaylar zincirinden olusan bir siirectir. Kalite ise, kontrol
ile saglanan iyi riin degil iyi (rliniin yaratilmas: siirecinin kaliteli olmasi ile
yakalanir. Boylece kalitenin her zaman ve her seferinde geliserek olusmasi

saglanacaktir (Kurugcu, 2003; 35). Biitiin bunlan gergeklestirecek olan ise insandir



(Kavrakoglu, 1998; 20). Diger bir ifadeyle, artik {irtin ve hizmetlerle degil, firiin ve
hizmetin tiretildigi stireglerle rekabet etmek gerekmektedir. Bu durumda siiregler ve
siireglerin yOneticisi olan insan, temel role sahip olmustur (Tozkoparan Erdogan,
2004; 5-6).

Stiregler bir biitiiniin pargalaridir ve biitiinde aslinda daha biiyiik bir sistemdir.
Bu nedenle sistemi iyi tammlamak gerekir. Clinkii sistem sadece Orgiit igi
siireglerden olusmaz, digarida gibi goriinmesine ragmen siiregler de sisteme dahil
olabilir. Oregin miisteriler kesinlikle siirecin igine alinmak zorundadir. Miigterilerin
begenileri, tatminsizlikleri ve beklentileri sistemin i¢ine enjekte edilerek geregi
yerine getirilmelidir (Kurugcu, 2003; 33-34).

Sonugta Orgiitlerin uragan bir yapida olmayip, insan unsurunun etkin oldugu
dinamik yap:1 olmas1 gergeginden hareketle, sadece sonuclarin degil siireglerinde
onemli oldugu s6ylenebilir.

Giiniimiizde rekabet, artik iiretimle, maliyetle degil, aym zamanda kalite ile
de miimkiindiir. Bu olgularn iginde en dnemli yeri siiphesiz kalite almaktadir. Zira
yapilan pazar aragtirmalari, her alicidan sekizinin fiyatin yaminda kaliteyi de
Snemsediklerini ortaya c¢ikarmustir (Simgek, 2001; 1). Rekabetin ana hedefi de
miisteridir. Miigteriyi elinde tutmak isteyen ve bunun i¢in tiim ¢abalar1 gBsteren,
miigteriyi . tatmin eden girketlerin rekabetteki sansimin daha yiksek olacag
sOylenebilir.

1980 ve 1990’ larin en hizhi geligen rekabet araclarindan birisi olan kalite,
isletmelerin daha fazla kar elde etmeleri igin degil, isletmelerin varliklarm
stirdiirebilmeleri igin zorunlu hale gelmistir (ipekgil Dogan ve Tiittincii, 2003; 27).

Iste bu kosullar altinda, bu kriteri saglayacak sartlanin elde edilmesi amac,
yepyeni bir anlayisin dogmasina yol agmigtir. “Cagdas Yonetim Diistincesi” olarak
adlandirdifimiz bu yaklagimda ve bagariya ulagsma yolunda sistem, yapi, teknikler
gibi “kat1” diyebilecegimiz degigkenleri géren yonetim anlayigi ile, tutum, davrams,
ihtiyag, zevkleri ve diger biitiin 6zellikleri ile insan faktorii degiskenlerin olmadiklar:
ve ancak bunlarmn kuvvetli ve yeterli sentezlerinin sonuca gétiirdiigii savunulmugtur.

Ortaya ¢iktin 1950’ li yillarda yapisal, sistemsel ozellikleri ve glicli
teknikleri bagarili olan toplam kalite kontrol anlayisi degisen sartlar altinda

yenileyerek insana yonelik yonetimsel bazi 6zelliklerini de gliglendirmistir. Boylece,



giiglii bir yap, sistem, teknik figliisii {izerine inga edilmis ve kkeninde insan olan bir
felsefeyle sekillendirilmistir. Yepyeni bir anlayig olan toplam kalite yonetimi (TKY)
ortaya ¢ikmugtir (Simsek, 2001; 3).

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI, FELSEFESI vi.
TARIHSEL GELIiSiMi

Toplam kalite yonetimi ile ilgili gegitli tammlar ve yonetim siireci i¢indeki
gelisimi asagidaki gibidir.

1.2.1. Toplam Kalite Yénetiminin Tanimi

Toplam Kalite yonetimi, miisteri tarafindan tammlanan kaliteye 6ncelik
verilerek, isletmenin {irlin ve hizmetleri yaninda y0netiminde Kkalitesini ve
verimliligini arttirmay: hedefleyen bir yonetim felsefesidir (Ozalp ve digerleri, 1999;
321).

Her ne kadar TKY’ nin tamim {izerinde uluslararasi diizeyde bir birlik
saglamak amactyla kiiresel bir tamm yapilmaya c¢aligilmig ise de; TKY’ nin tanimi
1994 tarihli ISO 8402’ de belirlenmigtir. Buna gére, Toplam kalite yonetimi: “Bir
kurulug iginde kaliteyi odak alan, kurulusun biitiin iiyelerinin katilimina dayanan,
miigteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli bagaryr amaglayan ve kurulugun biitiin
iiyelerine ve topluma yarar saglayan ySnetim yaklasimi” olarak tammlanmaktadir
(MEB CILT I, 2001; 25).

TKY ile ilgili diger tanimlara bakacak olursak:

*TKY miigteri isteklerini her seyin {izerinde tutan tam ve miigteri merkezli
kiiltiir yaratan ve kaliteyi organizasyon i¢in tammlayan bir sistemdir.

*TKY uzun vadede, miigterinin tatmin olmasini, bagarmayi, kendi personeli
ve toplum igin iistiinliikler elde etmeyi amaglayan, kalite {izerine yogunlagmig ve tiim
personelin katilimina dayanan bir kurulug yénetim bigimidir.

*TKY iistiin nitelikli mallar ve hizmetleri miisterilere sunmakla sonuglanan

bir organizasyon stratejisidir.



*TKY en basit anlamda miisteri ihtiyaglarinin en iyi gekilde karsilanmasi igin
kurulmasi gereken bir yonetim sistemidir (Ozalp, 2000; 481).

En yalin gekliyle TKY;

Toplam = Herkesin katilim,

Kalite = Miigteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmast,
Yonetim = Kaliteli hizmet ya da iiriin igin biitiin kosullarin saglanmast.
Goriildligi gibi toplam kalite yonetiminin birgok tanimi yapilmigtir. Biitiin bu

tamimlann iginde ortak noktalar bulunmaktadir. Bunlari su gekilde siralayabiliriz:

*Y6netimin zorunlulugu,

*Planlama ve organizasyon,

*Gerekli teknik ve araglann kullanimi,

*Egitim,

*Qlglimleme ve geri besleme,

*Qrgiit kiiltiiriinde degisim,

*Takim caligmas.

TKY’ nin en belirgin 6zelligi kalitenin geleneksel yaklasimda oldugu gibi
belli bir boliimiin degil, isletmedeki tiim birimlerin, tim galisantarin sorumlulugu
oldufudur. Bu en tepedeki yoneticiden bagslayip, asagiya dogru isletmenin tiim
elemanlarini, miigteri ve tedarikgikleri kapsayan biitiinciil bir stiregtir.

Aynica TKY’ de hatalarin kontrolle segilmesi yerine “ilk seferinde dogru
yap” temel ilkesi ve “hatalarin ¢ikmadan 6nlenmesi” esastir.

TKY insanlarin mutlulufunu saglamaya yoneliktir. Insan caligandir, insan
miisterilerdir, ortaklardir, tedarikgilerdir, kisaca tiim toplumdur.

TKY demokrasidir. Ciinkii herkes fikrini agik¢a ifade edebilmeli, yonetime ve
kararlara katilabilmelidir. Caliganlar kurumlar igin bir degerdir.

TKY ¢ahsanlarla ¢ift yonlii iletisim ve saglikli iletisim kurulmas: énemlidir.
Hedefe ulagmada vizyon ve misyonun tiim ¢ahsanlarca bilinmesi 6nemli bir etkendir.
Saghkli iletisim kurabilmek igin de yalin organizasyona gegerek hiyerarsi
kaldirlmal: ve agik kap: politikas: uygulanmalidir (Ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003;
37-38).



1.2.2. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

Toplam kalite yonetiminde, hem siireg hem de begeri unsurlann temel
misyonu degisimi ySnetebilmek ve “kalite” ye ulagmaktir. Kalite burada geleneksel
anlamin diginda , yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite miigteri isteklerinin kargilanmasidir.

Isletmelerdeki her birey, grup, birim ve proses, kendinden sonraki agama ve
prosesi miigteri kabul etmeli ve iiretimini miigterisini memnun edecek sekilde
gergeklestirmelidir. Bir igletmenin, birbiriyle iligkili ve iletisimli birgok birimden
olustugu diistiniiliirse, bu faaliyetlerin sinerjiyi bozmayacak sekilde yonlendirilmesi
gerekmektedir. Bu yonlendirme yonetimin gérevidir ve klasik yonetim anlayisindan
farkli bir yaklagim olarak “toplam kalite yonetimi” adini1 almaktadir.

Siirekli gelisme ya da ozgiin ifadesiyle *“kaizen” bir dinamizmi, siirekli
arayis1 ifade eder. Bu yaklagim aym zamanda, miikemmellik arayis1 ve sifir hata
yaklagiminin temelidir. Stirekli iyilestirme; y6netimin, liderlik ve is hayat: ile ilgili
oldugu kadar, bir hayat felsefesi ve tarzidir. Giinliik yasantisinda bunu
gergeklestiremeyen bireyin, is hayatinda siirekli daha iyiyi aramasi beklenemez. Bu
nedenle, toplam kalite yonetimi anlayisinda siirekli gelisme felsefesi kadar “6nce
insan” ya da difer bir ifadeyle “birey kalitesi” son derece dnemlidir (Ozalp ve
digerleri, 1999; 322).

TKY anlayipinin yapisi  rekabetgi  yOnetim  anlayin  olarak
nitelendirilmektedir. Son 20-30 yillik dénemde arz-talep dengesi degisirken, sanayi
ve ticarette rekabet yeni boyutlar almistir. Gegmis donemde isletmelerin temel
amaglan “karlan maksimize etmek” ile ifade edilirken, giiniimiizde “rakipleri yok
etmek” bi¢imindedir. TKY rekabetgi bir yapilanmay, ileriye doniik tiim karar ve
degerlendirmelerde rekabet giicii unsurlarinin temel alinmasimi ve uygulamamn bu
gergevede gerceklesmesini Ongormektedir. TKY degisimlerin ySnetilmesinde ve
rekabet giiciinii  gelistirmede yiiksek hiz saglayan bir sistemdir. Bu sistemin
calismasiyla hatalann olugmasim onleyen kalite uygulamalartyla savurganlik
azalacak ve bOylece maliyetler de diigecektir.

Giiniimiizde galiganlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin gériisiilmesine
ve sonuglandiriimasina aktif olarak katilip, diigiincelerini ifade etmek istemektedir.
Tam katilim i¢in sorumluluk paylagimi saglanmahdir. Tam katihmin hedefi, tepe
yonetimin kararlan alip astlanin da bunlar1 uygulamasi olarak anlagilmamalidir.

10



Amag, orgiitteki her birey i¢in hem diistinmenin hem de uygulamanin
biitlinlestirilmesidir. TKY de tam katilim i¢in iki unsur 6nemlidir; bunlardan biri tepe

yOnetimin destegi, digeri ise takim ¢aligmasi ve ruhunun olusturulmasidir.

Toplam Kkalite’ nin igletmelere girisi ve bir ayncalikli y6netsel yaklagim

haline gelmesi, dort temel egilimle olugmugtur:

*lsletme performanslarinin  Slgiimiinde, kantitatif metodlardan  kalitetif

(niteliksel) faktorlerle olgiilebilen metodlar gelistirilmesine gegis;

*Telafi edici bir kalite vizyonundan, hatalann Onleyici dinamik bir kaiite

vizyonuna gegis;

*Kalite kavramimn,nihai triintin digindaki biitiin alanlara (hizmet kalitesi,

calisma kalitesi, insan iligkileri, i ortami kalitesi...) yayginlastiriimasi;
*Kalitenin ¢esitli igletmecilik fonksiyonlarina entegrasyonu (Diiren, 2002;

16-17).

Goriildiigii gibi toplam kalite yonetiminin diger yonetim sekillerinden farkl

oldugu goriilmektedir. Bu farkhihiklan dort baghik

alinda degerlendirmek

miimkiindiir:
Tablo 1: TKY ile Diger Yinetim Metodlarmin Gelisimi ve Yayilmasy
TOPLAM KALITE YONETIMI DIGER YONETIM METODLARI
DAYANDIGI | Istatistiksel kuram: Ornekleme ve varyans | Sosyal Bilimler: Mikroekonomi,
TEMELLER analizleri psikoloji ve dzellikle sosyoloji
KAYNAKLARI | Endistri mithendisleri ve 6zel kamuda Oncilik yapanlar, idari bilimler
calisan fizikgiler. okullar1 ve yBnetim danismanlik
sirketleri,
ORTAYA CIKIS Uluslar arasi: ABD’ de ortaya ¢ikti, Bitlegik Devletlerde ortaya ¢ikti ve
NOKTASI Japonya’ ya transfer oldu ve gelisti, sonra yayidi.
Kuzey Amerika ve Avrupa’ ya yayildi ve
genigledi.
UYGULAMA Baz kilglik dlgekli isletmeler ve orta Hiyerargik yap: Lider buylik
SUREC] kademedeki yOneticiler uygulanmasi Olgekli igletmelerden kiiciik Slgekli

konusunda Snemli rol oynamglardir.
Herkesin katilimi1 gerekmektedir.

isletmelere yayilmig ve tepe

ydnetimden agagiya dogru
uygulamaya gegilmistir.

Kaynak: Ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003; 43.
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Toplam Kalite yonetim, miigteri tarafindan tanimlanan kaliteye oncelik
verilerek, isletmenin iiriin ve hizmetleri yaninda yonetiminde kalitesini ve
verimliligini artirmay1 hedefleyen bir yonetim felsefesidir (Ozalp ve digerleri, 1999;
321).

Goriildiigii gibi toplam kalite yonetiminin birgok tamimi yapilmigtir. Biitiin bu
tamimlarin i¢inde ortak noktalar bulunmaktadir. Bunlar su gekilde siralayabiliriz:

*Y6netimin zorunlulugu,

*Planlama ve organizasyon,

*Gerekli teknik ve araglarin kullanim,

*Egitim,

*QOlgtimleme ve geri besleme,

*QOrgiit kiiltiirinde degisim,

*Takim ¢aligmasi.

1.2.3. Toplam Kalite Kontrol Kavram

1970’ li yillarin baglarinda Japonlarin diinya pazarlarinda hizh bir rekabete
girmeleriyle baglayan toplam kalite kontrol anlayigi, giinlimiiziin ¢agdas yonetim
felsefesi olmakla birlikte diger kalite kavramlarindan ¢ok farkli bir anlayisa sahiptir.
Toplam kalite kontrol anlayigi, tilketici ihtiyaglamnin saptanmasindan {iriiniin
tiiketicilere ulagmasina kadar, organizasyondaki tiim fonksiyonlarin sorumlu oldugu,
kalite kontrol faaliyetlerinin tiim igletmece yfiriitlilmesi gerektigini 6ne siiren bir
sistemdir (Ozalp ve digerleri, 1999; 320).

Toplam Kalite Kontrolii gesitli diizeylerdeki yoneticilere yol gosteren, daha
dogru ve etkin karar vermelerine yardimci olan bir aragtir. Bu aracin ige yarayacak
sekilde tasarimlanmasi ve etkin uygulanabilmesi i¢in, tiiketici isteklerinin saptanmasi
ve degerlendirilmesi, gerekli teknolojik olanaklarin saglanmasi, isletme iginde
olumlu insan iligkilerinin siirdiiriilmesi ve kaliteyle ilgili kavramlarin tiim iggoren
tarafindan eksiksiz ve dogru anlasilmas: gerekir (Ipekgil Dogan ve Tiitlincti, 2003;
34).

Toplam kaliteye &nem verilmesi bazi nedenlerden dolay: kagimilmazdir. Bu

nedenler:
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*Uretim isletmeleriyle sinirli kalmadan her ¢esit isletmede toplam kalite 6n
plana ¢ikmigtir. Egitim isletmelerinden hizmet isletmelerine, saghk isletmelerinden
devlet isletmelerine kadar her gesit igletmelerde toplam kaliteye verilen 6nem
artmigtir. Artik yoneticinin giinliigiinde toplam kalitenin yer almadig1 bir isletmeyi
bulmak zordur.

*Toplam Kalite yonetim teorisi ile artik beraber giindeme gelmektedir. Post
modern ybnetim teorisinde klasik yonetim ilkelerinin g¢ok &tesinde miigteri temelli
toplam kalite en 6nemli fonksiyon haline gelmektedir.

*Cesitli gruplar (aragtirmacilar, teorisyenler, uygulamacilar) saglam bir
teoriye dayali toplam kalite arzulamaktadirlar. Toplam kalite aragtirmacilari
dayanacaklar toplam kalite teorisi oldugu zaman daha basarih olacaklardir (Ozalp,
2000; 479-480).

Toplam kalite kontroliin temel ilkelerine kisaca bakacak olursak:

Once kalite bilinci: Once kalite dnem veren bir isletme uzun vadede
kazanacaktir. Miigteri giiveninin yavay yavag kazanilmasi hem her agidan
kazandirirken, igletmenin pazar paym da koruyarak varliginin korunmasmi
saglayacaktir.

Tiiketiciye yonelik kalite bilinci: Toplam kalite kontrolde miigteri isteklerini
karsilamak ve bunu yaparken de tiim isletme g¢aliganlarimin istekli ve kararh
olmalarim saglamaktir. Miisteri isteklerine gore kalite kontrol dis miigteriye oldugu
kadar i¢ miisteriyi de yani ¢aliganlar: da kapsamalidir. Unutulmamasi gereken nokta
bir sonraki siirecin miigterimiz oldugudur.

Istatistiksel yontemlerin kullanilmasi: Toplam kalite uygulamalarinda birgok
istatistiksel yontem kullanilabilir. Boylece iglemlerin akisi hakkinda bilgi sahibi de
olunabilir.

Yonetim felsefesi olarak insana saygi: Astlarmin biitiin  yeteneklerini
kullanmasina 6nem veren bir yonetim anlayis1 basarili yonetimdir. Eger galiganlarin
goniillti katilim1 bekleniyorsa, ¢alisanlara bir arag ya da makine gibi davraniimasi
olumlu bir yaklagim degildir.

Toplam kalite kontrol anlayigi da siirekli degisim ve iyilesme anlayigim
benimsemektedir. Yonetim, toplam kalite kontrolii igletmenin tiimiiniin

performansini iyilestirmek igin bir arag olarak gérmesi dogaldir. Zira toplam kalite
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once kalite. tiiketiciye yOnelik kalite ¢aligmalari, istatistiksel yontemlerin
kullanilmasi, insana saygi gibi son derece Onemli yonetim konularyla
ilgilenmektedir.

Toplam kalite kontroliiniin ortak amaglan ise kisaca:

-Isletmenin dinamizmini ve yapisim gelistirmek,

-Biitlin ¢aliganlarin ¢abalarim birlestirmek, herkesin katihmim saglamak ve
igbirligine dayanan bir sistem kurmak,

-Kalite glivenligi sistemini kurmak ve miigterilerle tilketicilerin giivenini
kazanmak, |

-Rekabet ederek en yiiksek kaliteye ulagmayr hedeflemek ve bu hedefe
yonelik yeni iiriinler gelistirmek,

-Yavas kalkinma d6nemlerini atlatabilecek, itirazlara cevap verebilecek bir
sistemi yerlegtirme,

-Caliganlara giivenli bir ¢aligma ortamn olusturmak,

-Kalite kontrol tekniklerinden yararlanmaktir.

Zamanla toplam kalite kontrol anlayis: firma ¢apinda kalite yaklasim olarak
gelistirilmig, tiim igletmeye ve kurum kiiltiiriine yansimus: basta ynetim olmak tizere
tiim ¢alisanlarin paylasilan vizyonu haline gelerek “Toplam Kalite Yonetimi (TKY)”
olarak adlandinimaya baslanmigtir (Ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003; 34-35).

1.2.4. Toplam Kalite Ynetiminin Tarihsel Geligimi

Yonetim anlayigt insanlarin sosyal bir varlik olarak yagamaya bagladig
tarihlerden itibaren varolmugtur. Omegin, Misir ve Romalilar ddneminde
makinelesme, sivil ydnetim modeli, devlet yOnetimi, gfinfimiiz bat1 diinyas
yonetimleri ile benzerdi. Bu toplumlar; davrams bilgisi yiiksek, makineyi,
mithendisli§i ve gelismis matematigi kullanan, kanunlan olan ve degisimi
yonetebilen toplumlardir (James, 1996; 18).

Giintimiizde ki yOnetim anlayiglarinin temelleri ise endiistri devrimi ile
birlikte atilmig ve bu anlayiglar birbirlerini stirekli tamamlayarak, eksikliklerini
giderek daha iyi bir yonetim anlayigini olusturmaya galismistir. Endiistri devrimi ile
birlikte her ne kadar yeni alet ve makineler icat edilse, enerji kaynaklar1 kesfedilse
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de, sadece teknolojik bir devrim olarak algilanmamalidir. Ciinkii sosyal degisme ve
gelismeler bu donemden sonra hiz kazanmigtir (Cetin, 2001; 9).

Bugiin bile giincelligi koruyan klasik yaklagim, bir yOneticinin yapmasi
gereken isleri ve bu igleri yaparken uyacag kurallan belirler. Klasik yaklagimmn
temelinde ekonomik, teknik rasyonellik ve etkinlik vardir. Bu durumda gerek
yonetici gerekse yonetilenin bu kurallara uymasi beklenir (Kogel, 1978; 238-239).

Klasik yonetimin eksiklerini gidermek ve daha ¢ok klasik yaklagima bir tepki
olarak dogan ydnetim anlayiy; neo-klasik y6netim anlayisidir. Klasik yonetim
yaklagimmda ihmal edilen insan unsuru {izerinde durmustur. insanlann oOrgiitten
beklentileri, drgiitte ¢alisan insanlarin ve gruplarin birbirine kars1 tepkileri, grup ve
kisiler arasi gatigmalarin nedenleri,iy doyumu ve verim arasindaki iligkiler, liderlik,
yetki ve ige katilmanin psikolojik temelleri, nesnel ve oznel iticiler, karar verme,
iletisim ve rasyonel davramg gibi gesitli konulann tizerinde durmuglardir (Kaya,
1993; 69).

Modern yonetim teorileri ile birlikte organizasyonlar bir biitiin olarak ele
alinmug ve temel olarak sistem anlayig1 izerinde durulmugtur. Modern teoride 6rgiit
bir biitlin olarak ele alimir. Modern teoriye gore orgiit uyum gosterebilen, yani
yasamum siirdiirebilmek igin ¢evresindeki degisikliklere uymak zorunda olan bir
sistem olarak ele alinmahidir. Orgiit ile gevre arasinda karsilikls bir etkilesim ve
bagimliik oldugunu ilk kez modern yonetim teorisi kabul etmigtir (Ataman, 2001;
126).

Modern sonras! ve ¢agdas yonetim anlayiglar olarak da adlandirilan yonetim
anlayiglan ise degisen ve hizla gelisen diinya ticareti ve iiretimde meydana gelen
degismelere cevap verebilmek igin ortaya ¢ikmustir. Globallesme, Uluslararasilagma,
Yénetimde Miikemmellik, insan haklan, Enformasyon ¢ag1, Sistemlerarasi yaklasim,
Bilgi Toplumu, Telekominikasyon, Yalin Yonetim ve Organizasyon, Toplam Kalite
Yonetimi ve daha sayamadifimiz benzer kavram ve geligmeler, organizasyonlarin
yapilandirilmalart ve isleyislerindeki k&klii degisiklikleri saglayan en Onemli
etkenlerden biridir (Kogel, 2001; 302-303). Zira yenigagin gereksinmesi; degisimi
kontrol altinda tutmak, degisimin yarattif1 yenilikleri takip etmek ve degigsime y6n
vermektir. Degigim tam anlam ile kontrol altina alinmasi da yaganmak zorundadir
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(http://egemenlik-ulusundur.org/meydan/ddirik2.htm  “Degisim  Tren(D)’ ini
Yakalamak: Devlet Yonetiminde Toplam Kalite”

Biitiin bu anlayiglar iginde TKY, tiim diinyada kabul gormiis ve siirekli
iyilestirme ilkesi ile yenilesme ve gelismeye agik olugundan bundan sonrada ortaya
cikacak degisiklikleri blinyesine alacak olan, uzun siire gegerliliini koruyacak olan
insan odakli bir yaklagim oldugu s6ylenebilir.

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ OGELERI

TKY’ nin diger yonetim sistemlerinde oldugu gibi bazi ilkeleri vardir. Bu
ilkeleri sirasiyla incelersek:

1-Miigteri Odaklilik: Caliganlann iy garantisinin miisteri oldudu isletmede
Oncelik haline getiriliyorsa TKY yoniinde bir adim atmig olabiliriz. Bir bagka
ifadeyle kaliteyi arttirmak igin gaba harcayarak miigteri memnuniyeti saglamakla
tilketici agisindan sorunlart azaltmak miimkiindiir. Burada miigterinin tanimim
yapmakta yarar vardir:

*Miisteri ¢aliganlarin parasim 8deyen kisidir.

*Miisteri isletmede vazgegilemeyecek kadar 6nemli kigidir.

*Miisteri bize bagimh degil bizim bagimh oldugumuz kigidir.

*Hig¢ kimse miisteri ile tarigmay1 kazanamaz.

TKY ile ilgili ¢aligmalarda isletmelerin ¢ok &nem vermesi gereken miigteri
kavramimn ySnetim danigmani Armond V. Fiegenbaum goyle ifade ediyor: “Kalite en
iyi sekilde son kullamci tarafindan tamimlanabilir. Kalite kavrarm sadece mal ve
hizmetlerle ilgili yansiz olgiilere gore degil, aym zamanda miigterinin yanh
yorumlarina baghdir. TKY sistemi bu kadar 6nemli olmasina karsin aym sorun
yonetim teorisinde de gorillmektedir. Yonetim teorisi igletmelerde miigterinin roliinii
dikkate almadifi icin elestirilmektedir. Yonetim teorisinde miigteri odaklilik ve
milgteri tatmini ok az iglenmigtir.” (Ozalp, 2000; 481-482).

Yine TKY’ nin miisterilerine 6nem vermesi gerektigini “Toplam Kalite
Yonetiminin Dort Asamasi” adlhi kitabinda Charles N.Weaver goyle belirtiyor:
“Miisterilerinizin daha iyi yasamalarina yardim edecek {irtin ve hizmetleri
kesfedebilmek igin, miisterilerinizin siireglerini taniyin” (Weaver, 2000; 259).
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Giiniimiizde rekabetin ana hedefi miisteri olmaktadir. Miisteri ne denli
tatmin olur ve isletmenin iiriinlerine ne denli bagh kalirsa, isletmenin rekabetteki
iistiinliigii o denli kalic1 olacaktir.

Rekabetin baskici igletmeleri “yaptifimi satan™ olmaktan ¢ikarip, “satilabileni
yapan haline getirmektir. Satilabilenin ne oldugunu anlamak igin kaliteyi miigterinin
belirledigini kabul etmek gerekir. Miigterinin goriinen isteklerinin yam sira sakh

-isteklerini de saptayabilmek, ancak miigteriye yakin olmakla gergekiesecektir.
Miigteri ihtiyaglarimn belirlenmesini gekil 1” deki gibi 6zetleyebiliriz:
Sekil 1: Miigteri ihtiyaclariin Belirlenmesi

Tiketici ihtivaglar:
] [ ] ]
Tam emniyet Urlin ve glinliik Moday: Miisteri
ve giivenlik yasama uyum izlemek doyumu
| I { ]
Yukaridaki gereksinimlerin direticiler
tarafindan Griin 8zelliklerine
donigtOritimesi
Orjinalite Modaya uygunluk
Daha yiiksek kalite Kullamim
Uygunlok Minyatlitizasyon
Ozgiinluk Daha yiiksek kalite
Esnek kullanim Daha yiiksek fiyat
Tagmabilirlik Uzun yasam sfiresi sonucu
Dagstik maliyet
Uriine bagh olarak Emniyet
Diger ozellikler Givenilirlik
Dayamklihk

Kaynak: Ozalp ve digerleri, 1999; 324

Miisteriye yOnelme, tiim ikili iligkilerde davramglarin, kargi tarafin
diisiincelerini ve durumunu goéz Oniline alarak diizenlenmesi bi¢imindeki olumiu
tutumun, alici-satici ikilisine uygulanmasidir. Béyle davramlmadid takdirde iligkiler
kopabilir. Kisaca TKY’ nin miisteri odaklilik 6gesi, belki de etkili olarak
uygulanmasi en zor, ancak uzun vadede isletmeye en ¢ok katki saglayacak olanidir.
Ciinkii TKY” nin felsefesi, “Miisteri ile iliskiyi devam ettirme” ye dayanmir. Ciinkii
yasam kaynagidir. O halde onu iyi tammak gerekir (Yenersoy, 1997; 52).
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2-Ust Yénetimin Liderligi: TKY’ de basarinin saglanmas igletmenin bu yeni
yasam bigimine uyumuna baghdir. Bu uyumda en etkin rol oynayacak dist
yoneyimdir. TKY’ nin uygulanmasinda {ist yonetim aktif bir rol oynamal ve biitiin
sorumlulugu yiiklenmelidir. TKY uygulanmak istendiginde tist yonetim tarafindan
TKY’ nin desteklenmesi ve TKY uygulamasinda yapilacak iglerin ortaya konmasi
-gerekir. Aym zamanda egitim faaliyeti de {ist ynetime verilmelidir. Ust y6netimin
TKY uygulamasina hazir olmasi yamnda donistiiriici liderlik tarzina gegmesi
zorunlu olmaktadir. Béylelikle iist yonetimin degerlerle yonetim konusunda oldugu
kadar iletisim konusunda da etkili olabilirler (Ozalp, 2000; 483-484)

Toktamugoglu “Kot Pantolonlu Yonetici” adh kitabinda liderlerin yiiklendigi
misyonu §6yle anlatmgtir:

“Avustralya kitasina 6zgii bir ara¢ var, ”yol treni”. Avustralya’ da diiz ve
uzun yollarda genelde hayvan tagimacilifinda kullamlan, tren gibi birbirine bagh
vagonlardan olugan tekerlikli uzun araglara verilen bir ad, yol treni. Saatler siiren diiz
ve uzun yolarda sofSr direksiyonu gok iyi kontrol etmek zorunda. Direksiyondaki 2
em’ lik bir oynama, en arka vagonda 2 m’ lik bir kayma meydana getiriyor. Bu bana
liderin yolu ile ilgili 6rnek olma ve lideri 6rnek almayr hatirlatiyor. Liderin
davramiglarindaki hatalar daha alt kademelerde daha fazla sapmalara yol agacaktir.
Liderler taklit edilifler. Microsoft galiganlarinin diisiiniirken ve tartigirken Bill Gates’
in yaptig gibi ileri geri sallandiklarimi Microsoft’ un Avrupa Merkezi irlanda’ da
calisan kardesim anlatmigh. Calisanlar bunu bilingsizce lidere uyum gosterme
amaciyla yapiyorlar. Bu olumlu ve olumsuz davramgslar icinde gegerlidir. Liderin
tutum ve davramglan etrafindaki insanlara yansir. Olumlu ve sorumlu olursamz
olumluluk ve sorumluluk size geri donecektir (Toktamigoglu, 2001; 35).

Yine sadece 18 yillik gegmisi olan sebeke yazilimlan iireticisi Novell kadar
tepelere ¢ikmg, dibe batmig ¢ok az girket vardir. Enc Schmidt’ le ve onun
doniistiirtici liderligi ve TKY uygulamasiyla girket 1998’ de tekrar kara gegmigtir.
Schmidt’ e kendi ifadesine gore “Akalli insanlar ydnetmenin en iyi yolunun ySnetim
hiyerarsisinin hem iginde hem de diginda iy gorebilecekleri sekilde kendi kendilerine
orgiitlenmelerine firsat vermek oldugunu anlamig bulunuyorum. Boyle insanlar bir
yoneticiye bagh olmali ama bu yoneticiden ¢ikmis olsun ya da olmasin, ilgilerini
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¢ceken projeler lizerinde galisacak hareket serbestliginden de yararlanmalidir. Onlar
sunu sdylemelisiniz: “Baksana, su problemi nasil ¢ozecegimi bilemiyorum. Isin
pesine diigmeye ve bir ¢oziim bulmaya ne dersin? Gerek duydugum kadar zaman ve
kaynak verecegim sana, yeter ki igi hallet. Eger aksilie catarlarsa ve iglerini
bosaltma geregini duyarlarsa onlari ¢agirip dogrudan konugmalisimz - araya
bagkalarim koymadan. Ote yandan s6z konusu kisinin gérevinin bu yeni bilesenini
onun yoneticisiyle gorlismelisiniz ve akilli bir kiginin bagli oldugu yoneticinin yetki
alam diginda g¢ahghgr i¢in misillemeye ugramamasmi gézetmelisiniz. Korku
kiiltiiriintin tam tersi bir yaklasimdir bu (Manzom ve Barsoux, 2002; 198).

TKY goriildiigii gibi {ist yonetimin liderliginde uygulanabilen, kissa dsnemde
gegilebilecek bir yonetim bigimi olmayip, uzun dnemli ve stratejilere dayanan bir
yonetim bigimidir. Ust y6netimin basans1 TKY ile ilgili diistinceleri ve yeni yonetim
bigimine uygun tedbirleri almasmna baghdir.Asagida sekilde {ist yonetimin TKY
uygulamasindaki temel iglevleri goriilmektedir (Ozalp, 2000; 484).

Isletme  yonetiminde ortaya g¢ikan sorunlann gogu  sistemden
kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin ¢6ziimiinde tist yonetimin rolleri ve sorumluluklan
agagidaki gibidir:

*Bireysel olarak TKY” de uyum saglamak,

*TKY’ de rol modeldi olmak,

*TKY’ de vizyon gelisgtirme,

*Elemanlan yetigtirme,

*Kaynak saglama,

*gelismeyi gozde gegirme,

*Yonetici direnci,

*Elemanlan giiclendirme,

*Yeni yonetim sistemleri ile TKY’ ni gergeklestirmek (Ozalp, 2000; 486).

3-Insan Kaynaklari Y&netimi: Insan faktorii, gahisan kisilerin islerine
getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal 6zelliklerin bir biitiiniidiir. insan faktoriine
verilen deger, o isletme ya da kurumun genel politikasi gergevesinde belirlenir.
Toplam kalite yonetimi kapsaminda i¢ miiteri diyalog, takim ¢aligmasi, lokallesme,

stirekli egitim ve siirekli iyilestirme kavramlari, bu yonetim anlayiginin “6nce insan”
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yani birey kalitesinden kaynaklandigimi gostermektedir (Ozalp ve digerleri, 1999;
326).

Isletmelerde TKY konusunda bagarih olabilmek icin insan kaynaklarina
O6nem vermeye bagladilar.Bu konuda onemli degisiklikler asagidaki tablo 2’ de

gosterilmistir.

Tablo 2: insan Kaynaklar1 Kavram ve Uygulamalarmm Degisimi

ISLER : EKIPLER UNVANLAR
Her bireyin iginin Cok fonksiyonlu ig Calisanlar degigik is
bir pargas: olarak akm ekipleri, ¢capraz arkadaglar1 ve ekip
slireg gelistirme fonksiyonlu ekipler ftyeleri
YONETICILER LIDERLIK ORGUTSEL
Her birey ybnetici Ekiplerin segtigi OGRENME
liderler Her bireyin ve drgiitiin
devaml: grenmesi

Kaynak: Ozalp ve Digerleri, 1999; 487

Kalite odakh insan kaynaklari yonetimi igin gerekli isleri ise sbyle
siralayabiliriz:

1-TKY’ de insan giicii planlamasi:Isletmede ¢alisanlarm bu yeni sisteme
adapte olmasi gerekmektedir. Burada onemli olan dig kosullar ile i¢ kosullarin
dikkatli bir bigimde degerlendirilmesidir. D1g kosullar gegmis ve simdiki ekonomik,
yasal, sosyal ve politik trendleri ve faktorleri kapsarken, i¢ kosullar gegmiste ve
simdiki stiregler, tiretim hatt1 ve personel ihtiyacim kapsar.

2-Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi: Kalite gurularindan olan Deming de
ileride deginecegimiz ondort ilkesinden ikisini egitime ayirmugtir. Ishikawa ise
“kalite egitimle baglar egitimle biter” demektedir (Ozalp, 2000; 488). Zaten “TKY,
kaizen ve diger siirekli iyilestirme saglama yontemlerinin giicii, 6grenmeyi
ozendirmelerinde yani tiim bireylerin egitiminde yatar.

*Caliganlardan, nilkkseden sorunlarda yiizeyin altina inmeleri ve sorunlar
yaratan etmenleri ortaya ¢ikarmalan istenir.

*Calisanlar, mevcut uygulama bigimlerini inceleme ve daha iyisini bulma

konusunda 6zendirilir.
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*Calisanlar, basglica Onceligi Ofrenmeye ve degisime verecek “diller”,
zihniyetler ve degerler yaratma konusunda 6zendirilir.

Gegerli norm ve varsayimlar1 sorgulamaya yonelik yaklagimlar, sistemin yeni
gelisme diizeylerine ¢evrilmesini saglayacak enformasyon, kavrayis kapasiteyi
yaratir” (Morgan, 1998; 110).

4-TKY’ de Ekipler: TKY” de ekipler klasik yapida oldugu gibi is emirlerini
-yerine getiren degil,isin sorumlulugunu #istlenen ve kendisine igine katkida bulunan
kisi olarak diigliniilmesidir. Ekip cahgmasi bir grup insamin birlikte g¢aligarak
belirlenmis olan ortak amaca ulagmalandir.Bu tammdan da anlagilacag gibi ekip
kavrami grup kavramindan farkhdir.Bu farklar agagidaki sekil 3° de goriilmektedir:

Tablo 3: Geleneksel Organizasyon ile Ekip Organizasyonu Arasmdaki Farklar

Eleman Geleneksel Kendi Kendini Yoneten
Organizasyon Ekipler

Orgiitsel Yap: Bireysel Basik / Ekip

Is Tasarimu Dar Tek I Biitlin Siireg Coklu s

Yo6netim Rolii Dolaysiz / Denetim Kogluk (Coaching)

Liderlik Yukaridan Asag1 Ekiple Paylasma

Bilgi Akist Kontrollii / siirh Acik / paylagma

Odiiller Bireysel / Liyakatabagh | Ekip temelli / Yetenege

bagh

Is Stireci Yonetici planlar, denetler | Ekip planlar, denetler ve

ve siliregleri geligtirir slireg geligtirir.

Kaynak: Kolarik, 1995; 800 / 6zalp, 2000; 491-492

21




1.4. KAMU YONETIMINDE TKY’ NIN ANLAMI VE UYGULAMAYA
GEREKSINME DUYULMASININ NEDENLERI

Kalite konusuna oldukga Snem veren ve en son yonetim tekniklerinden biri
olan TKY yillardir 6zel sektdrde onemli kazanglar saglamis olup, kamuda da
uygulanabilir mi? Sorusunu tartigmaya agmugtir. Rekabetin giderek artmasi, artan
miigteri tatminsizligi, diinyada gittikce kiiglilen pazar paylan gibi bircok sorunla
kargilasan Amerikan sirketleri, Japon rakiplerini izleyerek ige bagladi. Ozellikle
1980’ 1i yillardan sonra kalite iyilestirme programlar1 uygulamaya basladi. Rekabet
ve yagamda kalite gibi problemlerle pek de sik karsilasmayan kamu sektorii de 1990’
11 yillarda ilk girisimlerde bulundu.

1992 yilinda ABD Genel Muhasebe Orgiitiin’ ce yapilan bir aragtirmaya gore,
kamu drgiitlerinin %68 gibi biiylik bir oranda TKY uygulamas: degisik agsamalarda
yiiriitiilmektedir. Bunun yaninda uygulamaya gegmeyenlerin de %16’ si, yakinda
TKY uygulamak istediklerini belirtmektedir (Kim ve digerleri, 1995; 677, Balci,
1998; 36-37). Her gegen giin artan bir ilgiye ragmen kamu sektériinde TKY’ ye
gegilmesine yonelik bir isteksizlik goriilmekte ve uygulamada bazi problemlerle
kargilagilmaktadir.

TKY uygulamasimn kamu y6netiminde uygulamasmnin giigliikleri agagidaki
gibi belirtilebilir (Kim ve digerleri, 1995; 697, Balci, 1998; 37):

Engeller:

Liderlikle llgili Engeller

Yoneticilerin TKY” yi yeterince desteklememesi

Yonetici Degigikligi

Calisan Egitimi ve Tarunma Engelleri

Bilgi ve Egitim Eksikligi

TKY’ nin nasil uygulanacaginin bilinmemesi

Stratejik Planlama Engelleri

Uzun Dénemli Planlamamn Yoklugu

Stratejik Kalite Planlani Amaglari ile Diger Stratejik Planlanin Iligkisizligi

Yetkilendirme ve Takim Calismast Engelleri

Katilime1 Yonetime Kayma ile ilgili Direng

Rol ve Yapi Degisimine Karg1 Direng
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Ol¢me ve Analizle llgili Engeller

Siireclerin Olgiilmesine Karst Direng

Caligan Davramslarnin Olgilmesine Karg1 Direng

Miisteri Odaklilikla Higili Engeller

Miisteri Geri Beslemesi Almaya Karg1 Direng

Tatminin Olgiilmesinin Giighigii

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’ de de kalite toplumun istegi haline gelmigtir.
TKY tiim kurumlan ve organizasyonlar1 yeniden tanimlamaya ve pratige yonelik
uygulamalanyla kalitesizlik sarmalini ortadan kaldirmaya aday bir sistem olarak
hizla diinyamiz girmektedir. “Buraya diisinmek igin gelmediniz” diye seslenen
Taylorizm’ den, “6zglirce diigiincelerini agiklayabilen, kendi kararlarim verebilen,
kararlarin sorumlulugunu alabilen, uygun sosyal ortamu saglanmig diiriist iligkilerden
kurulu” mesajimt veren TKY yaklagimi, kamu yb6netimi agisindan daha fazla Gnem
kazanmaktadir. TKY iletisim bozuklugundan, verimsizlige, motivasyon
eksikliginden, tiikenmislige, kapal kapilar yonetimine kadar ¢oziimler getirecek bir
felsefe ortaya koymaktadir (Efelerli, 1998; 151).

Kamu  yonetiminde TKY uygulanmasimin gerekliligini kisaca sbyle
Ozetleyebiliriz:

-TKY miisteri odakli diisiinmeyi 6nermektedir.hizmet verdigimiz vatandas
hem miisterimiz hem de igverenimizdir. Yaptigimiz her hata sadece kendi
kurumlarimizi degil devletin biitliniiniin sorgulanmasim gerektirmektedir.

-Toplam kalite tam katilim Snermektedir. Kamu ySnetiminde katilim, halka
hizmet i¢in gorevlendirilenlerin, vatandaglarin beklentileri dogrultusunda tiim
kararlara katilmasidir. Yani uzlasma anlayig1 ile demokrasi igletilir.

-Toplam kalite liderlik dnermektedir. Bu iist yonetimden baglayarak tiim
yOnetim kademesinin bilgi, beceri katilim, is ahlaki, yagam tarzi gibi her konuda
ornek davranislarda bulunmasidir. Su anda kamudaki sorunlarin asil sebeplerinden
biri yoneticilerin “lider” olma gayreti iginde bulunmamalanidir. Yani “atanmig
otoriter” kolayciligzm birakip “benimsenmis” yonetici pozisyonuna gegmemeleri bu
sorunlar olugturmaktadir.

-TKY oOnlemeye yonelik diisiinme ve caligma Onermektedir. Vatandagin
(miigterinin) en biiyiik sikayeti anlam veremedigi formaliteler, kuyruklarda bosa
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gecen zamanlar gibi sorunlar ilgili kurumlarn 6nlemeye yo6nelik hareket
etmemesinden kaynaklanmaktadir.

-TKY siiregleri iyilestirmeye yoneliktir Kamu kuruluglan da bunu
yapabilseydi, kisilere gbre davranmayi terk etmis olacakti.

-TKY kalite istatistife ve veriler dayah bir sistem gelistirmeyi Onerir. Ne
yazik ki istatistiksel ¢aliyma kiiltiirli bircok kamu kurumuna girmemistir. Sorun
- ¢bzme disiplini tabana verilmemis, {ist yonetimin gérevi olarak algilanmigtir.

Kamu yonetiminde TKY igin tartigilacak birgok sey vardir. Ancak
tartigilmas: gereken en oncelikli konu TKY’ nin kamu kuruluslarinda neden
uygulanamayacag1 degil, nasil uygulamr hale gelecegidir (Gerek, 1998; 152-153).

Biitiin bunlarin yamnda MEB kalite uygulamalarinda 6nemli adimlar ve
tarihler asagidaki gibidir: TKY Yonergesi (Eylil, 1999): Tim merkez ve tasra
orglitleri, kurumlari ve okullarinda “Toplam Kalite Yonetimi” yaklasiminin
benimsenmesi.

Iyiniyet Bildirgesi (KalDer ile Kasim, 1999): TKY uygulamasina iliskin
stratejik karan cergevesinde EFQM Miikemmellik Modelinin 6zdegerlendirme aract
olarak kullanmilmasinin taahhiidiintin sembolii.

Kilit yoneticilerinin temel kavramlar ve model egitimi almalar1 (merkez
teskilatta 97 iist diizey y6netici-2000)

Okul diizeyine yayilim — 6zdegerlendirmenin okul stratejik planlama siirecine
tamamen entegrasyonu

EFQM Miikemmellik Modelinin egitim kurumlan kilavuzunun hazirlanmasi
(KalDer ve MEB birlikte 2000 - 2001) (Ensari , 2003).

1.5. EGITIMDE TOPLAM KALITE

Egitimde artik defigen bir bakis acist bulunmaktadir. Sermayenin yeniden
yapilanmas: igin gerekli kokli degisimin , egitim sisteminde ne tiir degisikliklere yol
agaca@ “ bilgi toplumu” arglimam: ile belirginlesmektedir (Ercan, 1997; 424-425).
Diinya ekonomisinde “ enformasyon kapitalizmi” s6z konusudur. Temel ekonomik
kaynak bilgi olmaya devam edecektir. Artik degerler “verim” ile ve “yenilik” ile
yaratilmaktadir. Bunlarin ikisi de bilginin ise uygulanmasidir. Zamanla bilginin
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verimi ekonomik ve sosyal basarinin saptayici etkeni olacaktir (Drucker, 1993; 254,
Corakg1, 1993; 34).

Goriildiigii gibi bu ifadeler yeni bir toplumu tamimlamaktadir. Diinya bir
degisime dogru gitmekte ve bu sistemin iginde yer alan efitim sistemi de bu
degismeye zorlanmaktadir. Okullara yeni teknoloji gelse de, egitim sistemi ¢ok yavas
degismektedir. Bu nedenle okullar endiistrilesmis diinyanin gerisinde kalmigtir
“(Schargel, 1996; 213).

Bu da kalite kavramlanim giderek artan bir bigimde okullarda egitim
sistemimizde uygulamaya zorunlu kilmistir. Hem orgiit igindekileri (8gretmen ve
oprencileri) hem de Orgiitiin hizmet verdigi toplumsal gevreyi miisteri olarak
algilamak ve bu kesimlerin doyumunu gozetmek TKY” nin en dnemli 6zelligidir. O
halde 6grencilerin ve 6gretmenlerin gergek performanslarim ortaya ¢ikarmak, onlarn
duygusal ve diigiinsel tepkilerine duyarli bir yonetim felsefesini gerekli kilmaktadir.
Bu durumda egitsel etkinliklerde yaraticilifi ve dretkenligi olumlu yonde
etkileyecektir (Baskan ve Aydin, 2000; 53-54). Egitimde toplam kalite hareketi
olduk¢a yenidir. Bu konuda, 1980” lerin sonunda 6nceki tarihlere ait gok az referans
vardir (Ensari, 2000; 21). Kaliteli egitim, her tilkenin {izerinde durdugu énemli bir
konudur. Japonlarin baslatip diinyaya yaydig: 6rgiitlerin hedeflerinin gergeklesmesini
saglayan .. boylece verimlilik artigina neden olan (TKY) egitimde Kkalitenin
gelismesinde o6ncii olmustur (Tok, 2001; 110). TKY dogrultusundaki 6ncii
sayilabilecek bazi yeniden diizenleme g¢aligmalar ilk kez ABD’ deki baz1 devlet
okullan ile ingiltere deki bazi okullarda ylirlitilmiistiir (Ensari, 2000; 21).

TKY’ nin egitim alaninda uygulamaya koydugumuzda baz gligliiklerle karst
karsiya kalmaktayiz. Sanayi sektoriinde, iiretimde kabul edilen ham maddenin
degismesi firetim geklinin, makinenin, teknolojinin, is giicliniin yonetim anlayismin,
pazarnn degigmesi s6z konusu olabilir. Ayrica bu degisiklikleri sayisal verilerle
lgebiliriz. Ancak egitimde davranig degisikliklerini sayisal olarak 6lgmek zordur.
Baz1 durumlarda imkansizdir.

Egitimde ogrencinin egitim kurumlarindan kazandigi bilgi, yetenek ve
davraniglar degerlendirmeye tabi tutulurlar.

Ancak bunlarin kime gore degerlendirilecegi zordur. Bu da egitim

kurumlarinin  hizmetler sektoriinde yer almasindan, kendine ozgii 6zelliklerin
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bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Egitim hizmetinin kendine 6zgii 6zellikleri ise
sunlardir:

1.Hizmet dogrudan dogruya, insandan insanadir.

2.Miigteri ile hizmeti veren arasinda dogrudan bir iligki vardir.

3.Hizmetin zamaninda yapilmasi esastir.

4.Hizmet kusursuz ve miikemmel olmalidir.

5.Hizmette verimliligi ve bagany: 6lgmek zordur.

6.Hizmeti gergeklestirirken dis etkenler nedeniyle sosyal problemler fazladir
(MEB, CILT 1, 2000; 41).

Isletmelerde oldugu gibi egitimde de hedef kitlenin tamimlanmast hizmetten
kimlerin yararlanacaginin iyi belirlenmesi gereklidir. Giiniimiizde daha g¢ok endiistri
isletmelerinde uygulanan TKY ilkelerinin egitim kurumlarinda uygulanabilecegi
gorlisti de giderek yayginlagmaktadir. Sozgelimi ABD’ de ii¢ dalgadan séz
edilmektedir. {1k kalite dalgasi 1950’ de Deming’ in kalite kavramini Japonya’ ya
gotlirdiigli zaman baglamustir. Ikinci dalga ise endiistri kesimini aydin liderinin bu
kavrami 1980° lerde ABD’ ye geri gétiirmesi olmugtur. Ugtincii dalga, bu kavramn
egitim diinyasina girmesiyle (egitimde toplam kalite) kendini g&stermistir (Tok,
2001; 110).

Egitim sisteminin amaci bireylerin etkili, verimli, dirik, yararli saglikh ve
egitim iggorenlerinin isten doyumunu saglamis olarak yasamasim siirdiirmektedir
(Basaran, 1994; 25). Tiirkiye’de dahil olmak iizere, birgok iilkede uygulamakta ve
bu kapsamda tartisiimakta olan TKY’ de bu amaca yonelik olarak, kurumlara
dinamizm getirmekte, ¢alisanlarin gerek birbirlerine gerekse orgiitiin amaglarina
karg: ilgi ve duyarliliklarni arttirmaktadir. Ozellikle egitim kurumlarmn etkiligini
arttirmada TKY” nin uygulanma sans1 daha fazla olabilir. Egitim y&netimi de amag,
yap1 ve siireg boyutlarinda karsilagilan sorunlann ¢6ziimii i¢in TKY uygulamalarina
gereksinim duyacaktir. Egitimin biiyiik sorunlar yagadig: iilkemizde, okul sistemini
gelistirme hedefine TKY’ nin olumlu katkilarda bulunacag: beklenmektedir (Tok,
2001; 110).
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1.5.1. Egitimde Miisteri Kavram

Okulun varolus gerekgesi, egitimdir. Bir hizmet orgiiti olarak okul bu
gbrevini, Ogrencileri egiterek, yani, egitim gereksinimlerini kargilayarak yerine
getirir. Okulun tek miisterisi 6grenci degildir. Kendi toplumsal gereksinmelerini
karsilama c¢abas1 iginde isgbrenlerde okulun bir bagka tiir milsteridir. Ayrica

- gevresinde yer alan ve okula girdi verip ¢iktisindan yararlanan toplumsal kurumlarda
okulun miisterisi konumundadirlar (Sallis, 1993; 45, Giir, 1996; 12-23).

TKY “miisteri” lerimizi “bizden hizmet veya iirlin bekleyen veya alanlardan”
ve tedarikgilerimiz de bizim hizmet veya iiriin bekledigimiz veya aldigimiz herkes”
olarak tanimlar (Ensari, 2000; 25).

Egitimcilerin bir gofuna gére miisteri kavramn ticari anlam itibari ile egitimi
uygulanamayacag) yoniinde karsit goriigler vardir. Oysa TKY’ de bu sorunun yanits
“miigteri bir {irlin veya hizmetin kendisine verildigi herhangi birisidir”. Goriildiigii
gibi yeni yaklagimda miigteri tanumu goreceli statii rol yada islevden ¢ok iligkiler ve
siireglere 6nem vererek yapilmaktadir. Bu yeni miisteri-tedarik¢i modelinde:

*Herkes bir tedarikgi ve bir miisteridir.

*tedarikgiler ve miigterilerin egit sorumluluklan vardir.

*{s stirecleri miisteri ve tedarikgilere dayandinilarak tammlanmalidir.

*I¢ ve dis migterilerle tedarikgiler arasinda ayirim yapmak yararl olabilir
ancak boyle bir ayirrmin hizmet diizeyini kapsamamasi gerekir.

* Tedarik¢i-miigteri “zincirleri” ¢esitli uzunlukta olabilir ama bu durum
iglemden 6diin vermek igin bir 6ziir olarak kullanilmamalidir.

Giinlimiizde miigteri kavramu, egitim hizmetlerinden yararlanalar igin
kullanildigs gibi aligveris yapanlar igin de kullamlmaktadir. Ancak egitimdeki
miisteriler siipermarket alicistyla gok az benzerlik tagimaktadir. Bu farkliiklarin en
onemlisi egitimin misterisinin miigteri olmak zorunda olmasidir. Ciinkii siipermarket
miisterisi ise higbirgey almadan ¢ikip gidebilir.

Miisterileri anlayabilmek igin agagida siralanan bir takim 6zellikleri anlamak
gerekmektedir:

Degerler: Genel anlamda okullara verilen 6nemi simgeler.Bu da egitimin

velilerce, bir yatinm ya da harcama olara degerlendiriime derecesi ile toplumun
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okula verdigi 6nem ve diger paydaglarin sahip oldugu giiven duygusunun diizeyi ile
ortaya konur. Bir okulun miigterilerinin degerlerini anlamadikga, onlara kaliteli
egitim sunamaz.

Tutumlar: Okula verilen karsiliklarin davramiglarda sergilenmesi olarak
tamimlanabilir. Tutumlar okul miterilerinin kullandigi dile, katilimlarina ve
adanmigliklarina yansir. Tutumlar hizmete gére geligir ve degisirler.

Egitim diizeyi: Okullarin iletisim kurdugu herkes buna 6grencilerde dahil
olmak iizere kullandif1 kelimeler uygun ve ilettigi kavramlarin anlagilir oldugundan
emin olmahdir.

Beklentiler: Miigterilerin beklentilerinin kargilanmasi kalitenin isaretidir.
Onlarin agilmasi da toplam kaliteyi digerlerinden ayiran bir 6zelliktir. Bagarnhi
okullarin en 6nemli 6zelliklerinden biri de yiiksek beklentileri paylagmalan ve ifade
etmeleridir.

Segenekler: Bir hizmet saglayan tim kurumlar,miisterilerine bir segenekler
paketi sunar. Miisterilerinin gok gesitli tercihlerini anlamak, kaliteli bir hizmet
saplamanin en temel noktasidir.

Toplumsal Durum: Okullar, genellikle i¢inde bulunduklan gevre ve kosullari
kavramakta uzmandirlar. Bir TKY okulunun farki ise paydaglarin / miigterilerin
beklentilerinin  Sfretmenler  tarafindan  varsayilmak  yerine, gergeklere
dayandinimasina ve bunun ne &lgiide basarabildigine baghdir.

Adanmighk: Ticari bagari miisteri elde etmeye ve onlar1 elde tutabilmeye
baghidir. Ayni 6lgiit okullar iginde gegerlidir.

Okulun ana miisterileri dgrenciler ve aileleridir. Aileler ve veliler, aym
zamanda okulun tedarikgileridirler.

Ogretmenlerde birbirlerinin tedarikgisi ve aym zamanda miigterileridir.

Sekreterler, arag gsoforleri, temizlik gorevlileri, biirolarda goérevli diger
caliganlarda genel sistemin bir pargasi olarak gerek birbirlerinin gerekse
Ogretmenlerin, 6grencilerin, ybneticilerin ve kalite okulunun diger paydaglarim hem
miigterisi hem de tedarikgileridir (Ensari, 2000; 26-33).
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1.5.2. Egitimde Toplam Kalite Yonetiminin ilke Ve Prensipleri

Son giinlerde birgok okul, toplam kalitenin kendi ortamlarinda islerlik
kazanabilmesi i¢in yeni uyum yollarim bulmaya c¢aligmaktadirlar. Bu okullarda
calisanlar hem kendi hem de ¢alhiguklari insanlarn siirekli geligimlerine transfer
etmektedirler. TKY” yi uygulama yollan ve kurallar, toplumca acilen adim atilmasi
gereken “kalite toplumu” olma yolundaki egitimcilere ¢ok sorumluluk diigmektedir
(Koksal, 1998; 39).

Egitimciler TKY. ilkelerine baktiklarinda, bu modelin genellikle kar amagl
orgiitlerine uygun oldugunu diisiinmekteler. Aslinda TKY diinyadaki her kuruma
uygulanabilir-girketlere, hizmet sektoriine, Universiteler, ilk ve orta dereceli okullara
uygulanmakta da. Gergekten de, TKY kavramlarimi ilke haline getiren Deming
dylesine kesin kamitlarla olaya yaklagmustir ki, egitimcilerde bu ilkeleri uygulama
konusunda goniillii olmuglardir (Bilgen, 1994; 3).

Deming’ in felsefesi, egitimdeki ekip calijmasi yOntemi (team-work),
yerinden / bolgesel y6netim  (site-based manegament), ortaklag Ogrenme
(cooperative learning) ve {iriin-ySnelimli egitim (product-based education) gibi ¢ogu
olumlu ve ¢agdas yaklasimlari icine alan bir c¢ati olusturmaktadir. TKY’ ne
egitimcilerin temkinli yaklasmalarinin nedeni; Deming’ in 14 ilkesinin arasinda
“Sgrenme” ve “miifredat” gibi terimlerin bulunmamasidir. Bu nedenle Deming
terminolojisinin eBitim diline aktanlmas1 gerekir. Ornegin; miidir, midir
yardimcilarnn ve diger idareciler “ySnetim / igveren” olarak algilanmalidir.
Opretmenler ise 6grencilerin yoneticileri ve igverenleridir. Ogrenciler ve edinilen
bilgi ise dogal olarak iiriin olacaktir. Diger yandan yine &grenciler, veliler ve
vatandaglar miigteri kavrami ile cgakisir. Bu uyarlamalar yapildifinda, okulda
kullanilabilecek TKY araglarinin sayisimn ve bu araglanin uygulama alanlarinin kisa
vadede artacagi bir gercektir (Koksal, 1998; 40-41).
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1.5.3. Deming’in flkelerinin Egitime Uyarlanmas:

Deming’ in 14 ilkesi egitim diline uyarlandiginda alttaki ¢ati ortaya ¢ikiyor
(Ozdemir, 1996; 217).

1- Hizmet ve iirlinlerin gelistirilmesi i¢in amaglarda stireklilik yaratmak:
Okullar i¢in sistemin amaci agik ve belirli olmali ve tiim sistem elemanlar1 ve
bitimlerince paylagilmalidir. Egitim amaglan olusturulurken miisteri yani 6grenci
istek ve gereksinimlerine odaklanmahdir. Sistemin ana amaci tiim 6grenciler igin
egitimin Kkalitesini geligtirmek olmalidir. Amag birligine Snemli bir engel olarak
partiler iistli bir yapiya heniiz kavusamamig olan Milli Egitim Sistemimizin, her
siyasi dalgalanma sonucunda farkli anlayista yoneticilerle yonlendirilmesi sonucu iist
sistemdeki ve temel sistem olan birimlerdeki idareci ve miidir degisikligi
gosterilebilir (Kaya, 1992; 12).

Okul, 6grencilerin potansiyellerini 6gretmen ve &grencilerin  birlikte
caligmalarmin iyilestirilmesi yoluyla arttirmalarina destek olmaya odaklanmalidir.
Sinav sonuglan ¢esitli degerlendirme sembolleri, her bir dgrencinin dogasinda var
olan stirekli 6grenme slirecinden sagladig: ilerlemeye gére Gnemsiz kalir (MEB,
2001; 44).

2-.Yeni bir toplam kalite ve siirekli gelisim felsefesi yaratmak: Yeni tiir
ekonomik iligkilerin getirdigi inang ve felsefeyi benimsemek olara tanmimlanabilir.
Hatali {iretim, hatah malzeme ve gecikmelerle orgiitlerin yasamlanm
stirdliremeyecegini anlamak, yilardir stiregelen davrams kaliplar ile diigiinmeyi terk
etmektir (Ensari, 2000; 36).

Okul liderleri, gretmen 6grenci takimlarinin yetkilendirilmesi kanaliyla yeni,
stirekli iyilestirme felsefesi benimsenmeli ve tamamen desteklenmelidir. (MEB,
2001; 44).

3- Kaliteyi yakalamak igin biitlin halindeki kontrol (denetim) bagimhlifina
son vermek: Egitim diinyas: sonunda Amerikan endiistrisinin i band1 sonundaki
“iirlin kontroli” denilen denetim sistemini (Taylorcu yaklagimla) birakma agamasina
ulagiyor. Deming’ e gore, ortaya ¢ikan bir sorunu ¢dzmeye galigmak, onu dnlemeye
¢aligmaktan gok daha masraflidir. ilk 6grenme sirasinda dogru olarak kazanilan veya
kazandirilan bilginin, yanhis 6gren (t) mede oldugu gibi daha sonra telafisi sirasinda
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harcanan emek, zaman ve hatta para gerektiren olumsuz bir yam da yoktur. Bunda da
onemlisi, yeni felsefeyle ortaya g¢ikan bazi uygulamalar sonucunda Ogrenciler
gelecekteki dgrenmelerinde ortaya gikabilecek sorunlardan kagmay: da 6grenebilirler
(Koksal, 2001; 42).

Oprencilerin {iretimin temel getiri arac1 olarak yalnizca sinavlarla yetinmek
dogal olarak zaman kaybidir ve giivenirlilikleri diisiik oldugu kadar gegerlilikleri de
‘genelde kisithdir. Ogrencilerden, eger kendi egitim siireglerine sahip olmalan
isteniliyorsa, ¢alisma ve gelismeleri nasil degerlendirmeleri gerektigi de
ogretilmelidir (MEB, 2001; 45).

4- Yapilan igi sadece para ile odiillendirmeye son vermek: Sikintiya diisen
miigterinin orgiitii de sikintrya diigtirecegini unutmamak gerekir (Ensari, 2001; 36).
Bu nedenle okullarda sinavia bagany: 6lgme bagimlihigina son verilmelidir. Okul
icinde ve okul ile toplum arasinda gtiven ve katilima dayal: iliskiler olugturmalidir.
Herkesin hem tedarik¢i hem de miisteri olarak rolii kabul ve sayginlik gérmelidir.
Oprenci, 6gretmen, yonetici ve toplum potansiyelini arttirmak igin birlikte ortaklaga
¢alistimalhidir (MEB, 2001; 45).

5-Hizmet ve tiretim sistemlerini siirekli geligtirmek: Maliyetleri azaltmanin
yanminda kalite ve verimliligi iyilegtirmek igin {iretim ve hizmet sistemini siirekli
iyilestirmek olarak tamimlanabilir. Diger bir ifadeyle kurum igersindeki her faaliyeti
iyilestirmek igin siirekli olarak problemleri arastirmak da denebilir (Ensari, 2001;
37). Okul yoneticileri $gretmenlerin kendi 6grenme kaliteleri ve kigisel geligimin
diger durumlann kalitesinde, (gegici) basarisizliklardan degerli dersler alirken,
stirekli ilerleme saglayacak sekilde yetkilendirildigi bir i¢ yap1 olugturmali ve bunu
siirekli kilmahidir (MEB, 2001; 45). Zira problemleri gérmezden gelmek ya da isi
oluruna birakmak uzun vadede kurumlara ¢ok biiyilkk zararlar verebilecegi
unutulmamalidir (Ensari, 2001; 37).

6- Is baginda siirekli egitim vermek: Personelden daha fazla verim alabilmek
icin onlan is baginda eitmek olarak tammlanabilir. Bunun i¢in giincel ve etkin
yontemler kullanmaktir. Isinin ne oldugunu tam olara bilmeyen birinin o isi tam
olarak yapmasinin miimkiin olmadifinin bilincinde olmak; egitimi gereksiz ya da
verimsiz gérmek yOnetimin yapacagi en biiyiik hatalardan biriside; insan boyutu
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icermeyen hicbir yenilesme ya da iyilestirmenin miimkiin olmadigini unutmamak
gerekir (Ensari, 2001; 37).

Egitimcilerin 6zellikle ti¢ alanda g¢ok iyi egitilmeleri gerekmektedir.
Egitimcilerin;

a- Diinyada gelismekte veya denenmekte olan yeni 6gretim sfireg ve
tekniklerini,

b- Yeni degerlendirme ve 6lgme metodlannin uygulanmasini,

c- Yeni y6netim sisteminin ilke ve prensiplerini 6grenmek durumundalar.
Okullanmizda 6gretmen egitimi son derece ihmal edilmistir bazi branglarla ilgili
olarak bakanlik, hizmet i¢i egitim dairesinin genellikle yaz aylarinda a¢tift hizmet igi
epitim ¢aligmalan ve baz1 deneyimli idarecilerin okullarinda zaman zaman yiiriittigii
oryantasyon programlari diginda Ofretmenlerin egitimi ile ilgili higbir sey
yapilmamaktadir. Yeni felsefeye gére oOgretmenin bilgi donanmmi son derece
o6nemlidir. Aslinda 63retmen egitimi hafta iginde ders saatlerinden sonra topluca
katilmay:r gerektiren ve dersin kalitesini gelistirmeyi amaglayan programlarla, is
baginda verilmelidir. Boylesi bir tutum, egitim sistemine emek verenlerin, islerinden
daha bilyiik bir tatmin duymalarim saglar (Koksal, 1998; 43).

7- Liderligi tesis etmek: Deming’ in yedinci ilkesi, Peter Senge’ nin sistem
anlayigimi. gagristiniyor.Yeni liderlik anlayigina gore liderler tasarimci, ySnetici ve
opretmendir.fnsanlanin karmagikhigi anlama, goriiglerini agiklama ve ortak diiglinsel
modeller geligtirme, yeteneklerini devamli gelistirdikleri organizasyon kurmaktan
sorumludurlar (Senge, 2002; 363). Senge ve Deming’ e gore sabit ve durgun bir
sistemi gelistirmenin yolu sistemin 6ziinde degisiklik yapmaktan gegiyor ve bunu
yapmak sistem iginde ¢aliganlarin degil dogrudan dogruya yonetimin asli gdrevidir.
fyi bir liderligin ilk sarti, tiim cahganlar amagclari dogrultusunda mitkkemmellige
yonelterek sistem igindeki gesitliligi ve ¢ok sesliligi azaltmaktadir (Koksal, 1998;
45).

Okul liderligi 6gretmen, veli, 6gfrenci ve toplum iiyeleriyle “ko¢” veya
“mentor” olarak, tiim &grencilerin gelisme ve iyilesmelerinin degerlendirilip tegvik
edildigi ve de dgretmen, Ggrenci, veli ve bu ortak g¢abay: destekleyen toplum tiyeleri
tarafindan en iist diizeye ¢ikariimasi olayinm deger kazandigi bir kurum yapisinda
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birlikte ¢aligmay icerir. Liderlik tehdit veya cezalandirmak degil, yardime: olmaktir
(MEB, 2001; 46).

8- Hata yapma korkusunu ortadan kaldirmak: Herhangi bir korkunun
etkisinde ¢aligan personelden verimlilik bekleyemezsiniz (Ensari, 2000; 38). Korku
herhangi bir sistemin gelisimini etkileyen en biiyiik engeldir. Okullarda boliim
bagkanlari ve Ogretmenler ayiplanacaklan veya hafife ahinacaklann endigesiyle
sorunlarm  belirtmekten genellikle gekinirler. Ogretmenlerin  dnerilerinin
degerlendirilip hatta 6diillendirildigi etkilesim firsatlarim yaratmak miidiiriin (lideri)
gorevidir. TKY’ nin 6ziinde yatan felsefe; “bireylerin ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya istekli olduklar’” varsayimidir. Gelisim g¢abalan bireysel baganisizliklan
suclamaya degil, ¢ikt1 ve siireclerin iyilestirilmesine odaklanmalidir. “Eger Kalite
yoksa, hata sistemdedir”, diyor Deming. Bireylerin en miikemmeli yapmaya
cahstiklar1 ortami yaratip gelistirmek, yine ydnetimin isidir (K8ksal, 1998; 44).

9- Béliimler ve dgretmenler arasindaki engelleri kaldirmak: Ogretmen ve

Ogrenci tiretkenligi, boliimlerin, 6grenmek ve kesfetmek icin daha yogun firsatlar
yaratma becerilerini arttirmak adina, birlestiklerinde gogalir (Ensari, 2000; 46).
Bu ilkenin, “Uriin ve hizmetin geligimi i¢in amaglarda stireklilik yaratmak” ilkesiyle
yakin ilgisi var. Alanda uzmanlagmanin sonucunda okullardaki gruplagsmalarin gogu
fonksiyoneldir. Bu tiir gruplasmanin ise bazi olumsuz yanlann vardir: personelin
gelisimi ¢ok kisithi olur ve tiim sistem agisindan bakildiginda bazi teknik konular
g6zden kagabilir, boliimler ve branglar arasinda iletisim ve koordinasyon zor olabilir
ve her birim kendi otoritesini ve sorumlulugunu koruma c¢abasi igine girince,
catigmalar yaganabilir. Simf i¢inde ise bu, branslar aras1 6grenme, ekip galigmasi,
bilgi transferi gibi yontemlerle engellenebilir. Toplam Kalitenin en st diizeyde
gergeklesebilmesi igin toplum elemanlan arasinda giiglii bir ig birligine gerek vardir.
Bu da 6gretim kadrosu, idari kadro, yemekhane gérevlileri ve program
geligtirmeciler gibi farkli gorev sahiplerinin bir ekip halinde ortak g¢aligmasiyla
gerceklestirilebilir.

10-Slogan, nasihat ve sayisal kisithiliklann ortadan kaldirmak: Bir takim
hedefleri, o hedeflere ulagma yontemini géstermeden vermenin hig¢bir anlamu yoktur.
Isin nasil yapilacagimi bilmeyen isgorenden verim beklenemez. Bir isgi iyi olmayan

malzemeyi kullanarak “sifir hata” h {iretim yapamaz (Ensari, 2000; 38). Cogu
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slogan, §giit ve hedefler, “Daha ¢ok ¢alisilsaydi, daha iyi yapabilirdik” pigmanhgini
yaratir. Bu da ekipleri motive etmekten ¢ok, moral bozar, yipratici olur. Bu
baglamda, geligkili duygulan yaratabilecek olan bu tiir beklentileri yok etmek,
sistemi ayarlamakla yiikiimlii olan y6netime diiger. Bu ilkeyle verimlilik hedeflerinin
konmasimin dogru olmadif1 vurgulamr. Belli bir okulda goriilebilecek diisiik verim,
bilylik olasilikla ne o okulun &gretmenlerinin iglerini yapmamalarina, ne de
Ogrencilerin kalitesizligine baghdir. biiylik olasilikla, sistemin kendisine bagh
olumsuzlukiardan kaynaklanmaktadir (Basik, 1997; 61).

11- Caliganlar ve yoneticilerin amaglan i¢in konan i kotalarim kaldirmak: Ig
standartlar, giinliikk tiretim miktari; kalite, verimlilik ve rekabet durumunu bozucu
etkileri olan uygulamalardir. Eger konulan hedeflere isgiler kolayca ulagabilecekler
ise bu igi yavaglatmalarma neden olacaktir. Eger konulan hedefler ulagilabilir ve
kabul edilebilir degilse de bu durum personelde moral bozukluguna neden olacak
yada sistem agir1 gerginlesecektir (Ensari, 2000; 38-39). Egitimde dogustan gelen
Ogrenme giidiisiinli (intrinsic motivation) yok edip, yeteneklerimizi digtan gelen
odiillere yonlendirmek suretiyle (extrinsic motivation) simirlayan birgok uygulama
var. Ornegin; 6zenle ve sistemli bir sekilde hazirlannms Sgrenciyi degerlendirme
sistemi, bagan ddiilleri, simfsal ve sayisal amaglar ve de kotalarla yonetim. Deming
bunlan “yikic1 giigler” olarak tammliyor. Bu tiir yaklagimlar agagidaki nedenlerden
dolay1, bagariya ters etki yapiyor:

*Geligigiizel belirlenen amaglar,

*Amaglarla gelen kisitlanma sonucu, marjinal performasyona yénelen
ogretmen ve dgrenciler,

*Ekip ¢aligmasina zarar veren bagan ddiilleri,

*Korku yaratan, birey basanisim1 degerlendirme amaciyla programa
yerlestirilen sinav sistemi,

*Bunlann sonucunda, performansta gesitliligin ortaya ¢ikisi (Koksal, 1998;
45).

12- Calisanlarin elde ettikleri basarilarla gurur duymalanim engelleyen
unsurlan ortadan kaldirmak: Insanlar yaptiklan islerle tatmin olmak, gurur duymak
isterler. Caliganlar gereksiz standartlarla zorlanir, onlardan kétii malzeme ile yiiksek
kaliteli diriinler iretmeleri beklenirse, bu durum drgiitte memnuniyetsizlik yaratir.
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Bunun yerine cahsanlar yerinde kullamilarak, desteklenerek ve yaptiklari takdir
edildiklerinde kuruma katk: saglayabilir (Ensari, 2001; 39). Ogretmen ve 6grenciler
de genelde basarili olmak ve bununla gurur duymak isterler. Okullar ortak
caligmalarla Ggretmen ve Ogrenci hatalarmin sistemden kaynaklanan nedenlerini
ortadan kaldirmaya ugragsmahidir (MEB, 2000; 47).

13- Zengin bir egitim ve kendini yenileme programi olugturmak: Miidiir ve
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Ogretmenler; “grup dinamikleri”, “konsensus saglama” ve “ortak karar verme”
sekilleri gibi okul ydnetimine yeni girmis olan metotlar konusunda yenilenme
programina almmaldir. Okul g¢alisanlan, 6grenci bagarisinin ve {iretkenliginin
arttinlmasimin, daha yiiksek diizeyde sorumluluk duygusu yaratacagi gergegini
anlamak zorundalar. Ayrica bir bagka 6nemli konuda galiganlarin siirekli kendini
egitmeye Ozendirmeleri gerektigi konusudur (Ozgikoglu Koksal, 2000; 46).
Herkesin kendi kendini yetistirmesini tegvik etmelidir. Islerinde basarili kimselerle
caligmak, onlarin siirekli egitim ihtiyacim ortadan kaldirmaz. Bugiinkii hizl1 bilimsel
ilerlemeler karsisinda g¢ahigsanlar hizmet Oncesi egitim diizeyleri ne kadar yiiksek
olursa olsun eger kurum igersinde hizmeti¢i egitimle desteklenmezlerse islerinin
gerektirdigi nitelikleri kisa siirede kaybederler (Ensari, 2000; 39). Okulun tiim
paydaslan da kendi profesyonel ve kisisel diinyalanmin sinirlar1 agan fikir ve ilgi
alanlarimn paylagimyla egitimlerinin zenginlestirilmesinin tegvik edilmesinden
yararlanirlar. Okul miisteri tatminini arttirmak ve &nder konumunu siirdiirmek
istiyorsa, yonetici, Ogretmen ve Ogrenciler igin siirekli egitim programlan
hazirlanmalidir (MEB, 2000; 47).

14- Degisimi saglamak icin sistemdeki herkesi seferber etmek ve tiim
olanaklari kullanmak: Ust yonetimin gorevi, degisimi saplayacak onlemleri siirekli
kilmaktir. Kurulus kiltiiriinii degistirmeye hazir bir grup olusturulmalidir. Ust
yonetim de yenilik¢iligi siirekli tesvik etmelidir; ¢linkii toplam kalite y&netimi,
miisteri ve takim rubu igersinde siirekli 6rgiitsel gelisme ruhuna dayamr (Ozdemir,
1995; 380-383). Ogrenciler dahil olmak fizere her diizeydeki egitim paydas1, bu yeni
felsefeyi dylesine iyi bir sekilde uygulamaya koymalidir ki; bu felsefe okul kiiltiirii
ve yapisimn derinliklerine niifuz edebilsin. Sadece Ogretmen ve Ogrenciler tek
baglarina plam uygulamaya koyamaziar (MEB, 2000; 47).
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1.6. TOPLAM KALITE YONETIMI VE i$ DOYUMU

Geleneksel yonetim yaklagimlarimin yerini, ¢agdas yonetim yaklagimlarimin
almasi, igsgbren motivasyonuna bakis acisim da etkilemistir.Uretim ve hizmet
kalitesine yonelik bakis acisimn  degismesi, isgbren motivasyonunda igsel
motivasyon yonelimlerinin afirlikk kazanmasina yol agmistir.Geleneksel yonetim
-anlayiginda, daha gok maddi niteligi olan ekonomik araglarla ya da dis kontrol
araglanyla iggbren motivasyonu saglanmaktadir.Fakat orgiit yonetimine bakis
agisimin ve fliretim ve hizmet sektoriinii etkileyen kogullarin degismesi is
motivasyonunu saglayan faktérlerinde degismesine neden olmustur.

Orgiitiin  yonetim felsefesinin, &rgiitsel performansinin  arttiriimasinda,
iggbren isine motive olmasinda ve oOrglitsel baglihk duygusunun gelistirilmesinde
Snemli bir rol oynadig belirtilmektedir (Celik, 1995; 114). TKY felsefesinde iggéren
motivasyonu, herkesin katilim, siirekli gelisme ve egitim, isgéren gereksinimlerinin
ve beklentilerinin kargilanmasi gibi ilkelerde ifadesini bulmaktadir. TKY anlayigma
gbre, iy motivasyonunun saglanmasi Orgiit yoneticisinin liderliginde ve
sorumlulugundadir. Kalite dnciilerinden Crosby 6rgiitteki mal ve hizmet tiretiminde
sifir hata yaklagiminin uygulanmasi amaciyla iggérenlere kendi bagarilarin1 gésterme
olanagmmin sunulmasimn, iggorenlerin eylemlerinde desteklenmesinin ve sonugta
basanlanmn taktir edilmesinin yénetimin sorumlulugunda oldugunu ifade etmektedir
(Aksu, 2002; 102).

James (1996; 155) motivasyonun, amaglarimin gergeklesmesinde bireyler
tarafindan {iretilen bir giic olarak goriildiifiinii belirtmektedir. Kalite merkezli
orgtitlerde, insanlarin firettigi bu itici giicii etkili bir sekilde kullanmak, yonlendirmek
ve siirekliligini saglamak {ist yOnetimin liderlifindedir. Feigenbaum, TKY
uygulamalarinda is motivasyonun Onemini vurgulayarak yoneticilerin belli
stirelerdeki motivasyon programlarindan gecirilmesi gerektigini belirtmigtir
(Bozkurt, 2001; 55).

TKY yaklagimi, Orgiitte bir biitlin olarak Orgiitsel ve kiiltiirel degisimi
gerektirir. Kiiltiirel degisimi saglayacak olan orgiit {iyelerinin motive edilmesi daha
da Onemli olmaktadir.Bu nedenle kalite felsefesinde is motivasyonunun

saglanmasinda &diil en 6nemli tamnma yollarindan biridir (Garrison ve Bly, 1997,
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182). Ancak TKY felsefesi, licretin 6diil olarak en etkili 6zendirici arag olarak kabul
etmekle birlikte isgorenlerin bireysel ve Orglitsel amaglari basarmasi1 ve siirekli
yenilik arayis: iginde olmalan i¢inde olmalar igin igsel motivasyon kaynaklarinin da
vazgegilmez oldugunu kabul etmektedir.

Geleneksel motivasyon kuramlarinin birgogu, motivasyonun saglanmasinda
amaglar, beklentileri, sonuglar1 kullanirken, igin kendisini motivasyon araci olarak
vurgulamazlar. Siireg merkezli TKY felsefesinde ise Herzberg’ in kuraminda yer
alan igin kendisi, etkili bir motivasyon araci olarak kabul edilmektedir. Is stireci,
sadece iiretim ya da hizmet siirecindeki basamaklan degil, aym zamanda galigirken,
bireyin ne diigiindiigii, ne hissettigi, ne 6grendigi gibi dencyimleri de kapsamaktadir.
TKY felsefesinde motivasyonunun amaci; bireyin igini daha iyi yapabilmesi igin
zeka giiciinii harckete gegirmektir.Bireyin igini 6nemsemesi, igini daha iyi ve verimli
yapmasim saglayacaktir.

TKY uygulamalarimin her asamasinda iggérenlerin etkin katilimim
saglayacak uygulamalara, ( 6neri sistemleri, tartisma toplantilari, sorumluluk verme,
odiillendirme vb.) yer verilmelidir. Herkesin katilimim saglamak ve orgiit igi
iletisimi iyilestirmek, is birligine dayali ¢aligmalarin ve ekip rubu anlayigmin
gelismesini saglar (Bozkurt, 2001; 68). TKY felsefesinde problem ¢ozme ve kalite
kontrol gemberleri etkinlikleri, karara katilim ve siirekli egitim i motivasyonunun
yaratiimasinda giiglii bir arag olarak kullamlmaktadir.

Insanlan motive etmek, onlarn istek ve gereksinimleri ile samimi olarak
ilgilenmeyi, insanlara sayg1 gostermeyi, deger vermeyi, kendileri ile ilgili goriisleri
her firsatta dile getirme firsati sunmayi, basarmak i¢in gereksinim duyduklar
kayaklan onlara saglamayi, basanlarimi kutlamayi, diigiincelerini ve oOnerilerini
dinlemeyi, kaygilarim anlamay, giiven ortamn iginde iste duyulan heyecam onlarla
paylagmayi gerektirir (Cetin, Akin ve Erol, 1998; 161-162).

Orgiit iginde hizmette kaliteyi ve ise yonelik ilgi ve istekliligi arttirmak igin
insana saygi duymanin ve iginde yasamaya deger, bir ¢aligma ortam yaratmanin,
insanlarin, yeteneklerini ortaya koymas: igin olanaklar sunmamn gerektigini
belirtilmektedir (Ozden, 2000, 163). Ouchi (1989) insana sayg: duyulmasimn ve
deger verilmesinin, sadece kaliteyi arttirmakla kalmayacagim, aym zamanda
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isgbrenlerin 6zsaygi, taminma, basarma, degerli olma vb. gibi gereksinimlerinin de
tatmin edilecegini belirtmektedir.

Bireyin kalite amaglarinin baganlmasinda etkin olmasi i¢in sadece maddi
degil, maddi olmayan ve igsel motivasyonunun artmasinda onemli rolii olan
faktdrlerin de yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Ancak maddi
yoénden gereksinimleri doyurulmayan ve isinden haz almayan bir igg6renin igsel
- motivasyonunun saglanmasinin oldukg¢a zor oldugu da kabul edilmelidir.

TKY felsefesinin uygulandif: orgiitler de isgbrene olumlu, gayretli
caligmalarin farkinda oldugunun, orgiite yaklagim tarzimin onay gordiiliniin ve
fikirleriyle orgiit yonetimine katilabileceginin ifade edilmesi iggbrenin benimseme,
onay gdrme, takdir edilme gereksinimlerini karsilayarak motive edici bir giiciin
olugmasina yol agacaktir (Karcioglu, 2001; 301).

Orgiitlerde bilginin ve bilgiye ulasmanin 6nemi arttikga bilgiyi uygulamaya
doniistiirecek insanin niteligi de nem kazanmaktadir. Bireyin 6zgiiven duygusu ve
yetenekleri egitim aracilig ile geligtirilebilir. TKY, bu kuramsal bakis agisiyla ele
alinarak orgiitlerde kaliteli hizmetin gerceklestirmesi igin motivasyon egitimi
diizenlenebilir (Garrison ve Bly, 1997; 181; Kaynak; 1995).
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ikiNnci BOLUM

Aragtirmanin  bu bdliimiinde is doyumu kavrami ile ilgili kuramsal

agiklamalara yer verilmistir.
2.1. IS DOYUMU KAVRAMI VE i$ DOYUMU KURAMLARI
2.1.1.1s Doyumu Kavram ve Kapsam

TKY’ nde daha dncede bahsedildigi gibi insani 6n plana ¢ikaran bir
yaklagimdir. Temel O&gelerinden birisi de ¢ahiganlarin yani i¢ miigterilerin
mutluluunu saglamaktir. Bu mutlulu@un kaynag ise ig doyumudur.

Giiniimiizde, sadece iyi yonetim yeterli olmamakta, ¢aliganlarm is doyumunu,
motivasyonunu esas alan yonetimler Snem kazanmaktadir. Ciinkii TKY * nin en
onemli 8gelerinden olan miisteri memnuniyetini saflamakta miimkiin olmayacaktir.
Bu nedenle caliganlarm doyumu ayn bir énem kazanarak “miisteri odakly” kalite
yaklagimimi da sonucunu olusturacaktir (Erdogan, 1997: 133).

“Is doyumu” kavramiyla ilgili tanimlan incelemeden dnce “is” ve “doyum”
kavramlar: agiklamak daha yararh olacaktir. Tiirkge sozlitkkte iy sdzcligiiniin gok
sayida tanim: yapilmis olup, bu ¢aliymada “ge¢im saflamak icin herhangi bir alanda
yapilan caligma,meslek™ olarak ele almacaktir. Yine bu tanimla birlikte “insamin
yasamim siirdlirmesi amacina yonelik zihinsel ve bedensel ugraglarn timii” olarak
da tanimlanabilen ig kavram gesitli 6zelliklere sahiptir. Bunlar (Tinar, 196: 6):

*Bir etkinliktir,

*Toplumsal boyutu vardir, bu boyut; igbdliimii, hiyerargik 6rgiit, bagimh ve
bagimsiz galisanlar gibi 6zellikler igerir,

*Yerine getirilme siirecinde bir yiik, zahmet ve gaba olarak algilanabilecegi
gibi aym1 zamanda gurur nedeni, seving ve mutluluk kaynag olarak da algilanabilir.

*insanm bedensel, zihinsel ve ruhsal giictiniin stirekli kullammum gerekli
kilar,
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*Belirli kurallar ¢ercevesinde ve planhi gabalarla belirlenmis bir amaca
hizmet eder,

*Uriin / hizmet {iretimi saglayarak,icinde yaganilan gevreyi degistirebilir,

* Bireysel ve toplumsal gereksinimlerin giderilmesini saglar,

*Isi yapan kisi de degistirebilir,

*Bir bagka kisi ya da kurumun kontroliinde yapildiginda, maddi / manevi
“karsilik bulan bir eylemdir.

Is kavramim sosyolojik ve psikolojik yonleri de bulunmaktadir. Sosyolojik
agidan iy, bagkalarn igin yararli uygulamalarda bulunma olarak tamimlamrken,
psikolojik agidan ise amaca en etkili bigimde ulagabilmek igin i¢ ve dis ¢evrenin
birey tarafindan uygun bigimde orgiitlenmesi, degistirilmesi ve kontrol edilmesi
olarak tammlanmaktadir ( Baysal, 1993: 6-7).

Isin, insan yagamindaki rolii biiyiiktiir. Insanlar yaptiklan is aracilig1 ile hem
yagamlarim degerlendirirler hem de yagam enerjilerini yararhi amaglara kanalize
ederler. Tiim bunlarin sonucunda edindikleri doyum ruh saghklar korurlar ( Baysal,
1993: 109). Biitiin bunlardan hareketle, birincil ama¢ olarak yasamlarim
stirdiirebilmek, mutlu bir yagam siirebilmek amaciyla galisan birey, bir ig sahibi olur
ve yaptiklan igte doyum aldiklan siirece basarili olurlar. Basan ise kisilerin daha
fazla galigmasi igin motive eden Onemli bir etkendir. Ekonomik kaygilar giiden
birincil amaca ek olarak, bagar1 ve topluma yararli bir birey olma diirtiileri de is
sahibi olma konusunda etkin rol oynar. Kisilerin sosyallesmesinde ¢ok 6nemli bir rol
oynayan i§ kavramu, yayilama etkisi gostererek,aynt zamanda toplumlarin gelisimde
6nemli rol oynar.

Is sahip oldugu toplumsal ve sosyal bag nedeniyle, bir topluma kabul
edilmeyi saglayan baglica unsur olmakta , statii belirleme ve aymi zaman da kisinin
toplumdaki pozisyonunu ve roliinii agiklamasi agisindan insan yagsaminda g¢ok
onemli bir rol oynamaktadir ( Aytag, 1997: 15). Omegin, Ingiltere’ de yapilan bir
araghirmada katihmcilara “ finansal agidan gereksinimleri olmasa dahi yine de
calismaya devam edip etmeyecekleri” soruldugunda erkek deneklerin %69’ u, kadin
deneklerin ise %65’ 1 “evet” yamitim vermistir. Bu durum, insanlarin ¢aligmay1 diger

etkinlikleri tercih ettiklerini gdstermez, ancak igin insan yagaminda ne kadar Snemli
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bir rol oynadifimin ve vazgecilmez bir unsur oldugunun gostergesidir ( Human
Resources, 1996: 10).

Tinar, Giirgay ve Demirbilek’in 1995 yilinda Izmir’ de 138 isgoren tizerinde
yaptiklar1 aragtirmada da, ¢alijma yagaminin; aragtirmaya katilan denekler igin para
kazanmaktan daha farkli anlamlar tagidifini g6stermistir. Katilmcilar insan
yasaminda igin Onemini kavramis olup, tiim sikintilarina ragmen is yasaminda
kalmaktan yana olduklarm belirtmislerdir. Ayrica, ¢ahisanlarin “maddi olanaklar:
yerinde olan insan ¢aligmasa da olur” diigiincesine %81.1° lik bir oranla
katiimadiklarim belirtmeieri, bu egilimi destekleye dnemli bir bulgudur (1997: 1:31-
42). Sonug olarak, igin yalmzca para kazanmak igin degil, ekonomik ¢ikarlarn yam
sira, basar1 prestij, sayginlik, statii, i doyumu ve kariyer bekledikleri bir durum
oldugu sdylenebilir.

Is doyumunda diger bir kavram olan “doyum” kavram ise tatmin kavram ile
aym anlamda kullamimakta , baz1 istekleri giderme olarak tamimlanmaktadir ( Tiirkge
Sozliik, 1988: 401 ). Literatiirde, ¢aligan tatmini ya da ig tatmini olarak da kullamlan
is doyumu kavrami, galiganlarin iginde duydugu memnuniyeti belirtmektedir. Is
doyumu igin genel olarak, isle ¢aligan arasindaki uyumdur denilebilir. Bu durumda
uyum varsa doyum, uyum yoksa doyumsuzluk vardir.

Is doyum kavramu ile ilgili birgok tanim yapilmistir. I doyumu, “isten elde
edilen maddi ¢ikarlar ve is gorenin beraber ¢aligmaktan zevk aldig is arkadaslan ile
bir eser meydana getirmesinin sagladigi mutluluk” seklinde tamimlanabilir. Eger
iggoren ¢aliymasi sonucunda ortaya koydufu eseri somut ortaya koyabiliyorsa,
bundan duyacag1 gururu onun igin tatmin olacaktir (Simsek ve digerleri, 2003; 150).

Diger bir ifade ile is doyumu, iggorenlerin isten duyduklan hosnutluk ya da
hosnutsuzluktur. Iy doyumu, isin 6zellikleriyle igg6renlerin istekleri birbiriyle uyum
gosterdigi an gergeklesir (Davis, 1988: 96).

Bir tamma g6re is doyumu, “ kisilerin iglerine kars1 hissettikleri olumlu
duygular ve bu duygularn insanlar i{izerinde yarattig1 sonuglar” (Ferik, 2002: 73/
Feldman-Arnold, 1983:192), “bireyin dogrudan dogruya yaptif isin ve bu isin gesitli
yonlerine iligkin duygularim yansitan durumsal degisken”( Spector, 1996:214/
http://luna.cas.usf.edu/~miles/spctout9.htm.03.06.2000) olarak ifade edilmektedir.
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Kisaca en genig anlami ile iy doyumu bireyin igine karsi genel tutumudur
(Rue, Byars, 1995: 363).

Is doyumu ile motivasyon arasinda 6énemli bir iliski vardir. Zira galiganlarin
hangi kogullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne 6lglide ve hangi tiir 6zendirme
araglariyla motive edebilecegini bilen yonetim, iy doyumunu, Srgiitsel biitiinlesmeyi
ve ¢aligma verimini de arttiracagy sOylenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998; 95).
-Ayrica orgiit igindeki diger kaynaklarnn kithg: insan faktoriinden azami olgiide
yararlanmay1 gerektirmektedir. insan faktoriintin de verimliliginin ve etkililiginin
arttirllmasi i¢in, onun isine duydugu hosnutlugu arttirarak, igine motive etmekle
miimkiindiir. Motive edilmis bir iggdren oOrgiitsel amaglara ulagmadaki ve dogal
olarak igletme bagarisimi da arttiracaktir (Simsek vd., 2003; 152).

Ayrica is doyumu kavramimin ise devamsiziik ve iggoren sirkiilasyonu gibi
orgiitler igin oldukga maliyetli kavramlarla ilgili olmasi i3 doyumuna olan ilgiyi de
giiclendirmigtir (Lawler, 1991: 108).

Is doyumunun {i¢ 6nemli boyutu mevcuttur (Baysal, 1993: 9):

*Is doyumu, bir iy durumuna duygusal yamittir. B6yle olunca goriilemez
ancak hissedilebilir.

*Is doyumu genellikle, kazanglarin ne digiide karsilandig1 veya beklentilerin
ne kadar anlagildigimin belirlenmesidir.

*is doyumu, {iicret, terfi imkanlan, yonetim tarzi, ¢alisma arkadaslariyla
iligkiler gibi birbiriyle baglantili gesitli tutumlan temsil etmektedir. Bu kapsamda
Amerikan Caligma Enstitiisii iy doyumu ile ilgili etmenleri su sekilde siralamigtir
(Bingél, 1996; 266-267):

-Doyum, iggorenin elde ettigi maddi gikarlarla ilgilidir.

-Doyum, ig giivenligi ile ilgilidir.

-Doyum, isin zevk verme kabiliyeti ve uygunlugu ile ilgilidir.

-Doyum, {iretimde bulunmaktan dogan gururla ilgilidir.

-Doyum, umut verici mesleki projelerle ilgilidir.

-Doyum, igin akigim ve hizim denetleyen isgorenin yetenegi ile ilgilidir.

-Doyum, igyerindeki olumlu begeri iligkilerle ilgilidir.

-Doyum, igletmenin genel durumu ile ilgilidir.

-Doyum, amirin durumu ile ilgilidir.
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-Doyum, sendikal iligkilerle de ilgilidir.

2.1.1.1. iy doyumu Kavrammm Onemi

Is doyumu kavrami bireyler i¢in oldugu kadar 6rgiitler igin de
onemlidir.Cahganlar igin mutluluk ve mutsuzluk kaynagi olurken, orgiitler i¢in de
verimlilik ve kalite artig ya da azalma saglamasi nedeniyle 6nemlidir.Zira is doyumu,
orgiitte saglikli ve verimli bir ortam oldugunun &nemli bir belirtisidir.

Cagdag yOnetim diislince ve uygulamalarina gore, bir 6rgiitiin basans:
yalmzca karlihgi, Pazar pay1 ya da &dedigi vergi gibi degiskenlere bagh degildir.
Basan ayni zamanda insan boyutu ile de 6lgiilmelidir. Is doyumu, orgiitler agisindan
her seyden dnce bir sosyal sorumluluk ve ahlaki bir gerekliliktir. Caligmak, insan igin
her seyden once bir gereksinimdir. Zorunluluklar nedeniyle ya da kendi istegiyle
calisan herkes, yasamumn &nemli bir kismimmi ig yerinde gegirdiginden,
yoneticilerinde is yerini ¢aliganlar igin cazip, en azindan sikintisiz, daha insancil hale
getirmeleri gerekmektedir (Budak, 1999: 51).

Insan kaynaginin olduk¢a 6nem kazandips giiniimiiz gagdas yonetim
anlayisinda, psiko sosyal bir varlik olan insamin gesitli istek, diisiince ve
beklentilerinin 6n plana ¢ikmasi, ¢ahsanlarin iy doyumunun da biiyiikk 6nem
kazanmasina yol agmaktadir. Unlii bir yonetim bilimcinin de belirttigi gibi: “ Bir
insamn zamanm, kas giicilinii, belirli bir noktaya kadar fiziksel varligm satin
alabilirsiniz. Ancak bir insanin gevkini, insiyatifini ve baglihigim satin alamazsimz.
Bunlan kazanmak zorundasimz” . Dolayisiyla bugiin, ¢agdas yonetimin {izerinde
durmas1 gereken konu, “calisanin iy doyumu”dur. Calisam mutlu etmek, onunla
ilgilenmek, beraberinde yOnetimin bagarnisim da getiri. Bu nedenle, insan
yonetiminde davrams bilimleri, insan psikolojisi ve sosyal psikolojiyi iyi bilmek
gerekmektedir (Aytiirk, 1990: 38-43).

Yukanda da belirtildigi gibi, c¢ahisanlan mutlu eden ogeler ikiye
aynilmaktadir. Birincisi, yonetimle ilgili olup, orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerine
insan olarak deger verildigini hissettikleri manevi doyum, ikincisi ise maddi
doyumdur.
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Biitiin bunlardan hareketle, ¢galiganlarim dilstinmeyen ve mutluluklarina Snem
vermeyen Orgiitlerin, miisterilerini ve pazar payim kaybederken, ¢aliganlarnn ig
doyumuna gereken dnemi veren Orgiitlerin ise daha uzun 6miirlii olduklan dile
getirebilir. Konunun nemini kavrayan orgiitler, ¢alisgan memnuniyeti arastirmalan
yapmakta ve yapilan bu aragtirmalar aracihiyla Onemli rekabet avantaji
yakalayarak, caliganlarim isletmeye baglayan temel degerlerin neler oldugunu
Ogrenmektedirler. Aragtirmalar; ¢aliganlarin, mutluluklarini nerede ve nasil
sagladiklanim anlamaya, egitim/gelisim gereksinimlerinin belirlenmesine ve aym
zamanda geygitli istek ve nerilerini almaya yardime1 olur (Yaga, 1999: 1).

Tinar ve arkadaglannm, 1995 yilinda yaptiklan aragtirmada, galisanlarin
islerini hangi noktalarda cazip bulduklari, diger bir ifadeyle ¢aligmalan
stirdiirmelerini saglayan unsurlarin neler oldugunu aragtiran bir soru da sorulmugtur.
Alman yanitlara gore, ¢aliyma yasamimn cazibesi, yalmzca “gelir saglama™ dan
ibaret degildir. Isi cazip kilan en &nemli etmen, 42 kisi igin “igin sagladig1 prestij,
sosyal statii ve sayginlik olurken, gelir saglama/iicret unsurunu 6n plénda tutanlar36
kisi ile ikinci sirada yer almgtir (Tinar ve digerleri, 1997: 32-33).

Is doyumunun 6pemi arttiran diger bir konu da ig doyumu ile elde edilen
sonuglardir. Bu sonuclardan bazilan agagidaki gibidir:

Performans: Yoneticilerin is doyumuna duyduga duydugu ilgi daha ¢ok, is
doyumunun ¢ahsanmin performans: {izerindeki etkisine yoneliktir. Doyum, is
performansimin artmasina yol agabilir, bununla birlikte iyi performans gosteren
kigilerin doyumlarmin yitkksek oldufunu gosteren aragtirmalar yapilmigtir
(http://luna.cas.usf.edu). Is doyumu ve performans arasindaki iliskiyi tanimlayan
arastirmacilar, is doyumunun ¢aligan verimi, ige gelmeme ve isten yarilma iizerindeki
etkilerini degerlendiren aragtirmalarda bulunmuslardir (Robbins, 1996: 192-193).

Verimlilik: I doyumu ve verimlilik iliskisi ile ilgili ilk goriisler su
agiklamayla 6zetlenebilir; “mutlu ¢alisan, verimli ¢alisandir”. 1930’ lar, 1940’ lar, ve
1950’ lerde galisanlann memnun etmek igin pek ¢ok insancil davramsg gosterilmigtir.
(kredi kurumlari kurulmasi, piknikler diizenlenmesi, kresler) gibi. Ancak mutlu
c¢alisan tezine duyulan inang, somut kanitlardan ¢ok, salt diisiinceye dayanmaktadir.
Incelemeler, is doyumu ile verimlilik arasinda olumlu bir iligki oldugunu ve tutarl
bir bigimde diisiik oldugunu ortaya koymaktadir (Robbins, 1996: 192-193).



Ayrica, verimlilikle ilgili olarak yapilan galiymalarda, mutlu ¢aliganlarin
verimli ¢alisanlar oldugu saptanmustir. Calisanlarin doyumlanmin yiiksek olmasi,
verimliklerini de olumlu yonde etkilenmektedir. Kisi yaptif1 isten doyum saglarsa,
igine karst olumlu bir tutum igine girer, bu gelismeye bagh olarak da igini yapma ve
bagarili olma arzusu artar. Bu istegin, yoneticiler, tarafindan yonlendirilmesi
durumunda ise sonug, verim artisi olmaktadir (Erdogan, 1997: 380). Bireylerin
‘verimliliginin o6rgiitin verimine yansidign diigliniiliirse, Orgiitsel verimlilik ile
arasinda giiclii ve dogrusal bir iligki olan insan kaynafinin veriminin, Srgiitlerin
O6nemle fiizerinde durmasi gerektii sOylenebilir.Ciinkii caliganlarin verimliligi,
orantil1 olarak 6rgiitsel verimliligi arttirici rol oynamaktadir.

Devamsizhk: Devamsizlik, ¢alisanin ¢aligma programi ya da planmina gore
caligma programi ya da planina gore ¢aligmas:1 gereken zamanlarda igine gelmemesi
olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2000: 251).

Is doyumu ve devamsizhik arasinda tutarhi bir ters oranti vardir. Ancak
etkilesim orta diizeyde kalmaktadir. Doyum saglamayan calisanin ige gelmeme
olasilig1 daha yiiksek olmakla birlikte, bagka etmenlerinde bu igin iizerinde etkisi
oldugu ve etkilesim katsayisim diigtirdiigii belirtilmektedir (Robbins, 1996: 192-
193).Diger bir deyisle, devamsizhfin pek ¢ok nedenlerinden birisi de is
doyumsuzlugudur.

Is Giicii Devri: Is giicti devri, bir isgorenin kendi istegiyle ya da isverenin
iradesiyle igyerini terk etmesine verilen addir (Kaynak ve digerleri, 1998: 889.1g
doyumu, is giicii devri ile ters orantthdir ancak etkilesim, ise gelmeme durumunda
oldugundan daha belirgindir. Yine de mevcut isi birakmak igin beklentiler ve orgiitte
kalma siiresinin uzunlugu gibi diger etmenler de 6nemli kisitlamalardyr. Is doyumu
ile igten ayrilma iligkisini yumusatan en Onemli etmen, ¢alisanin performans
diizeyidir. Ozellikle fistiin performansh kisilerin is birakmasim tahmin etme
konusunda doyum diizeyi daha Snemsiz kalmaktadir. Bunun nedeni, orgiitiin bu tiir
cahiganlart elinde tutmasti igin 6nemli bir ¢aba g6stermesidir. B6yle ¢aliganlara ticret
artig1, prim gibi olanaklar saglanmaktadir.Diigiik performanslara da tam tersine elde
tutmak igin ¢ok az gaba gosterir (Robbins, 1996: 192-193).

Is giicii devrinin Srgiite maliyeti de vardir.Is giicli devrinin dogrudan etkileri

arasinda; isten aynlanlarin yerine yenilerini alabilmek i¢in daha fazla tamitim,
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ficretlerin ylikselmesi, yeni ¢aliganlarin egitimi ve orgiitte uyum siireci nedeniyle,
liretimde yavaslama, iy kazalarinda artig, makine ve ekipmanlarin hatals kullanion,
isgicli devrini azaltmak ya da durdurmak i¢in daha fazla toplanti yaparak zaman
kaybma neden olma ve diger boliim calisanlarinin fazla mesai konulan yer
almaktadir. Dolayl etkileri arasinda ise; miigteri kaybi, diigiik kalite ve yetersiz
hizmet, ¢aliganlarda moral diisiikliiil, yonetim kadrolarinm daha fazla stres olmasi,
yeni eleman bulunmasi ve maliyetleri ile verimsizlik sayilabilir (Kariyer Diinyast
Dergisi, Ocak 1998; 52). Biitin bunlardan hareketle, drgiitsel stireklilik igin is
doyumuna yonelik gabalara gerek duyuldugu sdylenebilir.

Ise Baghhk: Doyum, ise baghlif arttirict rol oynamaktadir. Insanlar belirli
amaglar icin galigmak isterler. Bu amaglarin 6nemli ve anlamh olmast gerekir (Eren,
2001; 263). Bir amag igin kurulan 6rgiitlerde de birey amaglarina erigirse ve kendini
0 kurumun vatandas: hissederse ige ve Orgiite baglihi1 da artacaktir.

Is doyumu ile ise baghlik arasindaki iligkiyi saptamaya ySnelik olarak
gergeklestirilen aragtirmalarda, iki deBisken arasinda gok giiclii bir iliski olmadig
saptanmugtir. Ise baglilikta asil olarak igsel doyumun rol oynadigs, digsal doyumun
ise ige baghlikta etkisinin olmadif saptanmigtir (Knoop, 1995; 643-650).

ise Geg Kalma: fse geg kalma oraninin diigiik olmasi, ¢alisanin is doyumuna
sahip oldugunun bir gdstergesi olarak degerlendirilebilit.

Is doyumu konusundaki son nokta, i3 doyumunun 6rgiit digindaki yagama da
etki etmesidir. Ciinkii, isteki doyumu gahisanm is disindaki yagamma da Snemli digii
de yansimaktadir (Robbins, 1996; 199). Sonug olarak is yagamlarinda doyumsuz
olanlarin gogu kez bu durumu iy yasamlarinda giderme egilimi vardir. Aksi durumda
ise ig yagaminda doyumsuz olanlar bunu ev yasamlarinda giderme yoluna giderler.
Bu durumda is doyumu, genel yasam doyumunun bir alt alam olarak da
degerlendirilebilir (Bilgin, 1995; 1559).

Buraya kadar aktardiklantmzda da goriildiigii gibi is doyumu, ¢aliganlarin
muthulufunun ve verimlilifinin temel unsuru olmakta, bu baglamda caliganlar
agisindan oldugu kadar igverenler agisindan da Szel Gnem tagimakta ve Srgiitsel
yasamda gereklilik haline dontigmektedir (Bilgin, 1995; 155). Boylece is doyumunun
da dlglilmesi gereken bir kavram haline geldiBi sdylenebilir.
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2.1.1.2. iy Doyumsuzlugu ve sonuglan

Is yasaminda insanin arzu ve ihtiyaglarinin tatmin edilmedigini, maddi veya
manevi baz1 beklentilerinin kargilanmadigim géren bazi kimseler, olumsuz birtakim
tutumlar gosterirler. Bu durum tatminsizlige ve uyusmazhga yol agar. Iy ile ilgili bu
tutumlar {i¢ kisimda incelenebilir (Eren, 2001; 241-249):

1. Isin yapihs kogullarma ve is aletlerine bagh sikayet ve tatminsizlikler:

1. Isin Gerektirdigi Cevresel ve Bedensel Kogullar ve Buna Iligkin
Tatminsizlik ve Sikayetler: Bu sikayetlerin ve tatminsizliklerin bazilan isgiiciiniin
calistifa igyeri ile ilgilidir. K6tii 1sinma sartlari, yetersiz havalandirma ve aydinlatma
gibi sorunlar igin yiiriitilmesini aksattify gibi bireyin bedensel islevlerinin de
bozulmasina neden olur. Bu nedenle {iretimde diigme ve personelde ruhsal bunalima
yol agan bu durumlarin 6nlenmesi sikayet ve tatminsizlikleri azaltacaktir.

2. Ise lliskin Zihinsel Kosullar ve Bunlara Iliskin Sikayet ve Tatminsizlikler:
Islerin fazla monoton olmasi, iggdrenin birbirine benzeyen hareketler yapmasim
gerektirir. Personel bu gibi islerde sadece dikkatini kullamir ve zihinsel galigmaya
gerek duymaz. Boylece bireyde ilgi de uyandirmaz. Boylece monotonluk denen
olaymn getirdigi tatminsizlik olacaktir. Uzun zaman sonra bireyde bagaramama
duygusu, bunalim ve sinirlilik hali yaratir.Yine bireye kesin standartlara dayanan ve
ve isin yapilig yontemleri ile ilgili kesin yontemlerde bireyi tatminsizlige itecektir.

Biitiin bu sorunlan ortadan kaldirmak igin bireye dogal olarak verilmis olan
bu zekasin kullanmasina olanak verilmelidir.

3. Isin Gerektirdigi Moral Kogullar1 ve Bununla Ilgili Sikayetler: Bu tiir
sikayetlerin ¢ogu, isin goriildiigii yerlerin iyi diizenlenmediginden, kantin gibi
hizmetlerin iyi yapilmadigindan, ve isyerinde yeteri derecede makine ve aletlerin
bulunmadigindan kaynaklanabilir. Yine ¢ahsanlarin karalara katilamamasi, asin
isboliimleri, caligma saatlerinin diizensizligi, igin, istikrarsizifn gibi nedenlerde
tatminsizlige yol acgabilir.
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2. Maddi Kazanclara Iliskin Sikayet ve Tatminsizlikler:

Bu konu ile ilgili en onemli sorun {icretin adil bir gekilde saptamp
6denmesidir. Bunun i¢in ticretlerin yapilan isin niteligi ve miktan ile uyumlu olmasi
gerekir. Ayrica licretin kigisel degere ve {invanlara, diplomalara uygun diigmesi
istenir.

Maddi kazanglar, ihtiyaglar dizisinin baginda yer alir. Ciinkii bakmakla
yiikiimlii oldugu kisileri olan birey i¢in ayrica 6nem arzeder.

3. iy Gorenin Kisilizi ile ilgili Tatminsizlikler:

1. Verilen Isle igili Sikayetler: 1sgoren bakimindan daha dnce 6grenilecek
aligkanlik haline gelmis bir isin kendisine verilmemesi ve uzmanlik alaninin diginda
bir igi yapmaya zorlanmasi, yapmak isteyip yapamamasinin verdigi bunalimi ortaya
¢ikarr,

2. Terfi Ile Ilgili Sikayetler: Terfi insam galismaya sevk etmede en onemli
etmen olan ihtiras1 tatmin eden bir aragtir. Eger, ise alinan bir kimse igyerine girer
girmez, oniinde ilerleme olanaginin bulunmadigina ve iicretinin artmayacagina
inanirsa, _her tiirlti gabanin gereksiz oldugunu diistinerek igine kars1 olumsuz bir
tutum gelistirir.

3.Mliski Sekillerine Ait Sikayetler: Insanliga engok {iziintii veren seyler, biiyiik
tiziintli ve kirginliklardan ¢ok devamli olan kiigiikk kirginliklar ve is saatlerinde
duyulan kiiciik kinlerdir.

Iligki sekillerine ait, gikayetlerin bazilan bir geyin dig griiniigti fizerinde
durarak gergek kisiligi hakkinda bilgi edinmeden o kigi hakkinda pesin hikiimli
olmaktan ileri gelir.Bdylece bazi ruhsal kangikli1 olan kigiler baskalan tarafindan
golgelendigini diistinebili. Bu durum da yine tatminsizlife ve bunalima yol
acacaktir.

4. Gelisme Olanaklar: ile Iigili Sikayetler: I arkadaglar: ve orgiit i¢inde bir
rol oynayarak sivrilmek isteyen kimseler, fikir ve elestirilerinin dinlenmesini isterler.
Bu onlann baskalan tarafindan tatmin edilme ihtiyaglarini tatmin edecektir.
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Bu konulara ek olarak, 6rgiit yapisi da doyumsuzluga neden olan Snemli bir
etmen olarak degerlendirilmektedir. Motivasyon kuramcilarindan Argyris’ e gore
geleneksel orgiit, kigisel gelisimi ve doyumu engellemektedir. Orgiitsel ve kisisel
hedeflerin biitiinlesmemesini ¢agdag sanayi toplumunun en kritik sorunlarindan biri
olarak kabul eden Argyris, aragtirmalari sonucu birey ve Orgiit arasindaki
uyusmazh azaltmak i¢in gu yontemleri 6nermistir (Akt: Kozlu, 1988; 27-28):

1. Calisanlarin 6nemli beceri ve yeteneklerini daha fazla kullanabilecekleri
firsatlar yaratarak, gorevlerin niteliklerinin gelistirilmesi

2. Cahganlarn katlimim benimseyen Onderlerin desteklenmesi ve bunun
caliganlara g6sterilmesi

3. Cahsanlarin yam sira orglitiin gereksinimlerine de yamt verebilmek igin
yonetim kontrollerini yerine getiren bir 6nderligin siirdiiriilmesi

4. Onderin, birey ve 6rgiit gereksinimlerini biitiinlestirmeye dzen gostermesi,
calisanlarin gereksinimierine duyarli olmasi

5. Onderin, demokratik ve galisana doniik yonetimin sinirlarimin da farkinda
olmasi

6. Onderin gerceklere yonelik olmasi (Onder iginde bulundugu ortam
gercekei degerlendirerek, 6nderlik bigemini buna gore segmelidir).

Biitiin bunlarin Sonucunda is doyumsuzlugu olan kisi sdze, ruhsal ve fiziksel
olarak hem kendilerine hem de ailesi ve is ortamina yansitir (Giiney, 2001; 536).

Is doyumsuzlugunu neden oldugu belli bash davramssal bozukluklar
sunlardir (Eren, 2001; 250-252):

1. Saldwgan davramglar: Yonetimin tutumundan siirekli olarak sikayet
edilmesi, yonetime karg1 itaatsiz davranilmasi, igim sabote edilmesi, alet makine ve
malzemelerin tahribi, i arkadaslanyla gegimsizlik, ise devamsizlik, miicadeleci
sendikalara iiye olma gibi davraniglar.

2. Geriye Doniis Davramglari: Cocukga davramglar, bagkalarinin arkasindan
olumsuz sozler sarfetme, dedikodu yapmak, alayci davramglar, ileri bir boyut olarak
intihar, diinyadan elini etegini gekmek, kendini din iglerine vermek gibi davranislar.

3. Tekrar Denenmek Istenen Sabit Davranislar: Genelde garesizlik sonucunda
ortaya ¢ikan davramslardir. Daha gok inatg1 ve uysal olmayan kisilerde goriiliir. Bu
kigiler eski yontem ve aligkanliklarim bir tiirlii birakmak istemeyen, yeni yontemler
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kargisinda panik ve gok yasayan kisilerdir. Kullandiklar: yontemleri en iyi yontemler
olarak kabul ettiklerinden eski aliskanliklarim1 ve davramiglarini israrla korurlar.

4. Tevekkiil: Isi oluruna birakma davramgidir, cesareti kinlan ve iimitsizlige
diisen kigiler, miicadeleci olmak yerine kendilerini yagamin akigina kaptirmiglardir.

Is doyumsuzlugu ayn1 zamanda strese de yol agar ve tansiyon yiikselmesi,
sindirim bozuklugu, sigara ve alkol kullanma aligkanhiklarimi da tetiklemektedir
-(Giiney, 2001; 535-536).

Goriildiigii i doyumsuzlugu hem Orgiit hem de birey agisindan maliyeti
yiiksek bir sonugtur. Ciinkii doyumsuzluk bireyi galigmamaya, ise devamsizliga, ige
ge¢ kalmaya diigiik performans gdstermesine, ayrilmaya bile neden olabilir. Bu
nedenle Orgiitlerde iy doyumunu yiikseltecek uygulamalara ve yOGnetim
yaklagimlarina ihtiyag¢ vardir. Biitiin bunlari kargilayabilecek olan TKY &rgiitler igin
vazgegilmez bir yonetim geklidir.

2.1.1.3. iy Doyumunun Olgiilmesi

Is doyumu kavramm orgiitsel etkililigin 6nemli bir parcast oldugundan
yoneticiler tarafindan olgiilmesi 6nemsenmistir (Steers, 1991; 80). Isdoyumunu
dlemenin  birgok yararlan vardir. I3 doyumu aragtirmalan yoluyla, ¢ahiganlarin
beklentilerinin ve yasadiklan sorunlarin belirlenmesi, sorunlann kiigiikken
¢Oziilmesi, igle ilgili genel tutumun geligtirilmesi, &rgiit igi iletisim diizeninin
saglanmasi, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi, deisimin planlanmas1 ve
yonetimi gibi ¢esitli konularin ele alinmasi agisindan 6nemli orgiitsel yararlar
saglanabilmektedir (Newstrom-Davis, 1989; 178). Ayrica is doyumu arastirmalarn,
caliganlarin kendilerine deger verildiinin gostergesi olarak, insancil bir yaklasim
oldugu sodylenebilir.

Ayrica uygulanan yontem ne olursa olsun, ig doyumu arasgtirmalarimin temel
alinmas: gercken en 6nemli nokta “galiganlarin, gériislerini rahatga ve objektif olarak
aktarabilecekleri bir ortamin yaratilmas” dir. Cahganlarn, ilettikleri goriigler
nedeniyle yargilanacaklan tada cezalandinlacaklarinda kusku duyduklan bir
ortamda, yOnetime yapici geri bildirimde bulunmalari zor olabilir. Y6netimin,

aragtirma sonuglarim tiim galisanlara paylagmasi, arastirma sonuglarina ve bunun

50



sonucu olarak da ¢ahganlara deger verildiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir
(http://www.insankaynaklari.com/bireyler7trends/makale/10.08.2002).

Is doyumu ¢ok dinamik bir kavram oldugundan, farkh degiskenlere bagh
olarak hizli1 ve ani bigimde yiikselebilir ya da diiglis gosterebilir. Bazi kigilerin
digerleriyle karsilagtinldiginda daha fazla ya da daha az doyumlu olmalan, is
doyumunda kigisel 6zelliklerin de 6nemli rol oynadifinin gostergesidir. Bu durumda
-calisanlann yasi, cinsiyetleri, egitim diizeyleri, 6rgiitteki konumlari, meslekteki
caligma siireleri, gelir durumlarn gibi demografik degiskenlerin incelenmesi gerekir.

Is doyumunu &lgmek igin bu amagla gelistirilmis cesitli degerlendirme
Olgekleri kullanilmaktadir. Degerlendirme olgekleri yaygin olarak 1930’ larda
kullamlmaya baglanmgtir. Pek ¢ok ig doyumu o&lgedi bulunmakla birlikte en sik
kullamlanlar agagidaki gibi siralanabilir (Cook, Hepwort, Wall, Warr, 1981; 50):

1.Is Tamm Endeksi (Job Descriptive Index- JDI)

2.Minesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire- MSQ)

3.Porter Gereksinim — Doyum Anketi (Porter Need Satisfaction

Questionnaire).

Bunlardan JDI, ¢alisanlarin isleriyle ilgili olumlu ya da olumsuz duygular
geligtirip ' gelistirilmedigini agiklanirken, MSQ ise galisma kogullarim, terfi
firsatlarimy iyi i yapanin takdir edilmesini, kiginin kendi yargilanm kullanabilmesini
ve digerleri tarafindan tamnma durumlarim o6lger. NDI hakkinda arastirmanin
yontemi konusunda detayl: bilgi verilmigtir. Sik kullamlan bu araglan diger doyum
Olgme araglanndan farkli ve yararh kilan bazi temel nitelikler vardir. Ornegin,
araglarin hepsi de yiiksek gecerlilik ve giivenirlilife sahiptir, ¢iinkii yalmizca
Olglilmek istenen konu Ol¢liimekte ve maddeleri yoniiyle yiiksek gegerlilik
saglamaktadir. En az hata ile dlgen bu araglarin sorulan belirsiz degildir.Her bir
tutum icin birkag madde yer almaktadir.iceri yeterli ve sorular anlasilirdir. Araclar,
farkl: Srgiitlerde ve iglerde kullamlabilecek gekilde diizenlenmistir (Feldman-Arnold,
1983; 213). Olgiimde genellikle tutum Slgekleri kullamlmaktadir. Bu alanda kabul
gormiis en Snemli dlgek, likert tipi tutum Slgegidir.
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2.1.1.4. is Doyumu Kavramnmn Geligimi

Is doyumu kavramn ile ilgili yapilan ilk ¢alismalar konusunda temel olarak iki
farkli goriis hakimdir. Birinci goriig, bu konuda yapilan ilk gahgmalann, Taylor ve
Gilbert’ e ait oldugunu ve Birinci Diinya Savag: sirasinda, fabrikalarda en iyi ve aym
zamanda en az stres ve yorgunluga yol agacak ¢aligma y6ntemlerini aragtirmalariyla
basladifim1 kabul etmektedir. Diger goriiy ise iy doyumu ile ilgili bilingli olarak
yapilan ilk galigmalarin 1920’ lerde Mayo ve arkadaglan 6nderliginde yiiriitiilen ve
TKY ile IKY’ nin gelisifninde de rol oynayan Hawthorne deneyleri oldugunu kabul
etmektedir (Ulusoy, 1993; 1-2).

Konuyla ilgili yiiriitiilen aragtirmalar, isin ve igin kosullarnin ergonomik
agidan incelenmesine paralel olarakuzun bir gelisme d6nemi kaydetmistir. Bu
gelisimde belirgin olarak {i¢ biiyiik donem vardir. Bu dénemler (Bilgin, 1995; 153):

1. Fiziksel-Ekonomik Yaklasim (1912-1930)

2. Psiko-Sosyal Yaklasim (1933 ten giiniimiize)

3 Kisisel  Gelisi  Yaklasgmu = (1959 dan  giiniimiize) olarak
siniflandirnilmaktadir.

Bu yaklagimda, iy doyumu &lgek ve envanterlerinde dikkate alinan; is, iicret,
meslektaslarla ve tistlerle iligkiler, iste ilerleme firsatlan gibi temel boyutlar1 6ne
¢ikarttiklan goriilmektedir (Bilgin, 1995; 153).

2.1.2. is Doyumu Kuramlan

Orgiitte ¢aligan insan davramglarim etkileyen birgok etkenler vardir.
Ihtiyaglar ve davramslar arasindaki iliskiyi, kisileri motive etmedeki etkenleri
agiklayabilmek amaciyla i doyumunun incelenmesinde de giidiileme kuramlarindan
yararlamlmigtir (Cetinkanat, 2000; 9). Her bir kuram, insan davramglanmn
nedenlerini digerlerinden farkhh varsayimlara dayanmaktadir. insan davramglari, bu
kuramlarm higbiriyle tam olarak ortiigecek kadar basit degildir ve bir tek kuramla
olas1 biitiin giidiileme sorunlarim agiklamak olanaksizdir (Luthans, 1995; 150).

Bu béliimiin bityiik bir kism “Kapsam Teorileri” olarak adlandirilan teorileri

alacaktir. Bunlar bireyler arasinda veya onlann gevresi igerisinde davramglara yon
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veren ya da destekleyen hususlarla ilgilidir. Bagka bir deyisle insanlar1 motive eden
hususlarin neler oldugu ile ilgilidir. Daha sonra; davranigin nasil baglatildigs,
yonlendirildigi, korundugu ve sona erdigini agiklayan {i¢ siire¢ teorisini
incelemektedir.

“Belirlenen ve segilen bir yok iginde insanlar harekete gegirme siireci”
olarak bilinen motivasyon, bugiiniin globallesen diinyasinda ¢ok o6nemli bir
kavramdir. Giin gegtikge yoneticiler su deyisi daha fazla igitmeye baglamglardir.
“Artik kimseye daha fazla yardim edemezsiniz” Ancak bu abartilmigtir ifade tarzidir.
Omegin Philip Grant’ a gore de artik galiganlarin degerleri arasinda ¢ok biiylik
farkliliklar, istikrarsizlar ve degiskenler vardir. Her yastaki insan hayatta gergekte
neyin degerli, netin degersiz oldugu konusunda bir karara varmakta zorlanmaktadir.
Ayrnica Gdiillerin, gegmiste olmadigi kadar garanti aylina alindigimi, ig ahlakinin
tokezlenmis iflas etmig oldugunu savunur. Ciinkii giiniimiizde pek az insan; g¢ok
caligmamn, dogru insan olmanin bir igareti olduguna inanmaktadir. insanlar artik
kisa vadeli odiillerle ilgilenmekte, kat1 bireysellik artik talep edilmemekte ve
caliganlarin girkete bagliliklan azalmaktadir.

Degisen degerler genis Olgiide yoneticilerin motivasyon olayii anlama
ihtiyacim1 kargilamada yardimci olmaktadir. Giinlimiizde insanlar paradan bagka
seylerle motive olmaktadir. Ornegin; Schwarzkopf ve Edwin L. Miller yaptiklari bir
aragtirmada, yoneticilerin kariyerlerinde olabilecek olan bir degisiklikte onlar icin
hangi faktorlerin 6nemli oldugu sorulmus ve yoneticilerden soyle bes yamt
almmugtir:

1. Bir igletmede teknik bilgi, deneyim ve gelecegi tayin etme imkan ve
firsatinin olmasi

2. Daha ¢ok sorumluluk alma olanag

3. Daha fazla ekonomik imkan

4, Kariyer gelistirme plam

5. terfi etme imkanlarinin arttirilma

Goriildiigi gibi {igiincii madde digindaki tiim cevaplar kisisel ve kariyer
geligimi ile ilgilidir. Para,imkan ve gelisim kadar 6nemli degildir. Diger bir ifadeyle
psikolojik odiiller onlar igin fiziksel Odiillerden daha fazla &nem tagimaktadir

denebilir.
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Yine Lauren Jackson ve Mark Mindell yaptiklari aragtirmalara gére sunlan
sOylemiglerdir: “Motivasyonu etkileyen en 6nemli degisiklikler; ig giiciiniin deger
yargilandir. Oysa geleneksel olarak iicret temel motivasyon faktérii iken bu giinlerde
0z benlik, bos zaman, yoneticilerle daha fazla iletisim ve benzeri degerler ¢alisanlar
arasinda birincil sorun haline gelmigtir”.

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, yani “hareket ettirme,
hareketlendirme” kelimesinden gelmektedir. Psikolojik bir olgu olan motivasyonun
degisik agilardan ele alinmig olmas: birgok tammn yapilmasina neden olmustur.
Asa@ida bu tammlardan bazilar verilmistir (www.mylmz.net).

“Motivasyon bir ihtiyaci gidermek igin gerekli davramslar baglatan bir
kuvvettir. Motivasyon, Ozde insanlarin bagsarili olmalarina, kisisel tatmine
ulasmalarina yardime: olmaktadir” (http://unalsavas.kolayweb.com).

“Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglanimin tatminle sonuclanacak bir i ortanm
olusturarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir”
(www.mylmz.net).

Aynca giidiillenmis davramsta ilgi duyma ve dikkat etmede siireklilik;
davramigin yapilmasi i¢in gaba gostermeye ve giicliikklerle karsilagtiginda istenilen
davranigi yapmaktan vazgegmeme, sonuca gitmede israrh olma ve kararhlik gibi
olumlu davranislar mevcuttur (www.egitim.aku.edu.tr.)

Motivasyon tammlarina bakildiginda, ii¢ ortak nokta goriilmektedir (Steers ve
Porter, 1991; 16):

1. Insan davramigina enerji ve gii¢ veren nedir?

2. Davramsi kontrol eden ya da ybneten nedir?

3. Davrams nasil siirdiiriilmektedir?

Yukandaki ii¢ soru, ig yasaminda igg6renin davramgim anlamak, ydnlendirmek ve
giiclendirmek amaciyla geri bildirim saglamak acisindan énemlidir.

Dunnette ve Kirchner, motivasyonun karmagik yapisindan s6z ederken
motivlerin anlagilabilecegini fakat goriilemeyecegini belirtmiglerdir.

Omegin, fcretli fazla mesai yapan isgorenlerin gercekten islerini
sevdiklerinden dolayr m1 yoksa daha fazla kazang elde etmek igin mi ¢alhigtiklari
bilinmemektedir. Gézlemlenen davramglarla motivleri anlamamn nigin gii¢ oldugunu
ise, Atkinson ve Hilgard (1967) soyle belirtmektedirler;
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1. Her bir eylem birden fazla motivi agiklayabilir.

2. Bazi motivler, hemen hemen aym: ya da benzer davramglar sayesinde

ifade edilebilir,

3. Motivler gizli bigimde goriilebilir.

4. Benzer motivler farkli davramglan ifade edebilir.

5. Kiiltiirel ve kigisel degiskenler,belirli motivlerin ifade edilme bigimlerini

Onemli 6lgiide azaltilabilir (Steers ve Porter, 1991; 7).

Motivasyonu incelemenin bir yolu ihtiyag tatmin yaklagimi yoluyladir. Bu
yaklagimi agiklamanin yollarindan birisi de ihtiyag doyum agiklamasidir. Herkesin
doyum isteyen ihtiyaglan oldugu varsayilmaktadir. Bu ihtiyaglar, insamin amaca
yani ihtiyacimu gidermeye yinelik davramsglar sergilemesini saglar. (Hodgetts, 1999;
496).

Giidii organizmanin hareketini baglatan, yonlendiren ve siirdiiren
gii¢/durumdur. Giidiiler bir kez ortaya ¢ikip doyurulduklar1 zaman tamamen ortadan
kalkmazlar, bir siire sonra yeniden ortaya ¢ikarlar. Buna giidiilerin déngiisel oma
ozellikleri denir. Giidii dongiisii su sekilde meydana gelir (www.kho.edu.tr):

1. Asama: Thtiyagc Duyma

Ihtiyag duyulan biyolojik, psikolojik ve toplumsal etmenler saglanmadikga,
bireyin ‘i{iengeye ulagma” konumundan statik yapiya gegmesi miimkiin degildir.
Gerginligin artmas1 bagarma giiciinii olumsuz ydnde etkiler. Bu nedenle bireyde fazla
gerginlik yaratmadan ihtiyaglarin giderilmesi gerekir.

2. Asama: Uygun Ortam Saglama

Ihtiyaclarin doyurulmast igin uygun bir ortamun olmasi gerekir. Ciinkd, her
ortamda her ihtiyag giderilemez. Egfer ortam uygun degilse, insanlar ihtiyaglarin
giderilmesini bagka zamana ve yere birakmak zorundadir.

3. Asama: Istek

Insanlarin ihtiyaglan uygun ortamda bulundugunda istege donisiirler. Istek;
bireyce farkina varilmig ihtiyaglardir. Eger birey talebin ne oldugundan tereddiitlii
ise, istegi suurluluk diizeyine ulagmamus bir ihtiyag halindedir.

4. Asama: Segenek Arama

Bireyin gerilimi azaldikga muhakeme giicii artar ve dogru segenegi bulma
ihtimali yiikselir.
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5. Asama: Deneme

Istegi karsilamak igin segilen hareket tarzznin denemesi yapilir. Bireyin
sectifi segenek ne oranda gegerli ise ihtiyaglarin karsilanmasi da o oranda kolay olur.

6.Asama Tatmin Olma

Birey yeterli diizeyde tatmin oldugunda gerilimden kurtularak rahat
diistinmeye yonelir. Iste, bu asamalar, bizi hedefe ulastiracaktir.

Her bireyin siirekli olarak tatmin etmeye galistif1 bazi gereksinimleri vardir.
Bireyde bu ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasiyla giidiileme siireci baglar. Gereksinimler ister
fizyolojik ister psikolojik olsun bireyleri belirli davramglarda bulunmaya iter.
Bireyde itici bir giiciin meydana gelmesi i¢in ikinci asama olarak belirttigimiz
uyarilmanin gergeklestirilmesi gerekir. Bu giig, fiziksel ve ruhsal isteklenmektedir.
ihtiyaglarin1 gergeklestirmek igin uyarilan birey figlincii agamaya yani davramgta
bulunma asamasina gelir. Davramigta bulunmanin amaci ise; gereksinimlerin
doyurulmasidir. Doyum giidiilenmen siirecinin dordiincii yani son asamasidir.
Davraniglar sonucu gereksinim amacmna ulagtiinda giidiilenme siireci tamamlanmsg
olur. Bu siireci gdyle ifade edebiliriz (http://www.ingilish.com):

Gereksinim - Uyarilma -> Davramis - Doyum Noktasi

Sonugta gercksinimleri karsilanan birey mutlu olur. Organizasyonlarda, ig
gbreni huzurlu ve mutlu kilan doyum noktalarmi siirekli aramali ve noktalara
ulagtirmak konusunda yoneticilere biiyiik bir gorev diismektedir (Ozkalp ve Kurel,
1999; 165).

Kisileri motive eden faktorleri belirlemek ve motivasyonu siirekli kiimak
konusunda yoneticilere yardimei olabilecek teoriler, kapsam ve siireg teorileri olarak

iki grupta toplanmaktadar.

2.1.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam Teorileri, kiginin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davraniga
yonelten faktérleri anlamaya Onem verir. Bu teorilerin varsaymmi sudur. Eger

yonetici, kigiyi belirli sekfllerde davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilirse bu
faktorlere ddyanarak kisiyi d#ha iyi yonetebilir.
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Baglica kapsam teorileri; Maslow® un ihtiyaglar hiyerargisi, Alderfer’ in ERG,
McClelland’ 1n Basan Ihtiyac1 ve Herzberg’ in Cift Fakt6r Teorileridir (Asan, 2001;
226).

1. Maslow’ un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Insanlant belli bir davramsa yonlendiren temel etmen onun ihtiyaglan
olduguna gore bu ihtiyaglar belirlemek ve giderebilecek gesitli drgiitsel araglan
saptamak gerekir. Iste Abraham Maslow insan ihtiyaglarin1 6nem sirasina gore bir
hiyerarsi (basamak) i¢ine koymayan ve bunlart giderecek Orgiitsel araglan
belirlemeye galigir.

Yazarin temel varsayimlar sunlardir:

a) Insam harekete gegiren ya da davramgi etkileyen ihtiyaglar tatmin
edilemeyen ihtiyaglardir. Tatmin edilen ihtiyaglarin davraniga etkisi yoktur.

b) Bu ihtiyaglar 6nemine gére asafidan yukariya dogru bir hiyerarsi
bi¢ciminde stralanmugtir.

c) Insamn bir basamaktaki ihtiyac1 belli bir dereceye kadar tatmin edilmigse
ortaya cikar.

Yazara gore bir basamaktan digerine ge¢mek i¢in bulunan basamaktaki
ihtiyaglarin belli bir dereceye kadar tatmin edilmigse ortaya ¢ikar. Bunlar tatmin
edildikten sonra aym araglarla kisiyi harckete gegirmek imkansizdir. Bu durumda
yonetici bir iistteki ihtiyaclara ve tatmin yollarina yonelerek kisinin davramigim
orgiitsel amaglar dogrultusunda harekete gegirmelidir (Can, 2002; 191-192). Ornegin
Sergiovanni ve Carver (1973; 59-62) Illinois’ da 1593 ilkogretim ikinci kademe
Ogretmeni ile yineledigi bir aragtirmada, ilk arastirmay: yiiksek derecede destekleyen
bulgular elde etmigtir. Bulgular agik olarak, Ogretmenlerin giivenlik ve sosyal
diizeyde iyi doyum elde ettiklerini, diger iist diizeyli gereksinim alanlarinda ise
anlamli diizeyde az doyum elde ettiklerini, gostermektedir. Saygr gereksinimi duyan
Ogretmenlerin bu gereksinimleri giderilince, {ist diizeyli basamaklara ve kendini
gerceklestirmeye yonelecekleri beklenebilir. Boylece iist diizeyli gereksinimlere,
giidiilenmis 6gretmenler okulun amaglarma ulasmak igin etkinliklerde bulunarak {ist
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diizeyli gereksinimleri doyurabilirler. Alt diizey gercksinimlerin ise okulla higbir
ilgisi yoktur (Cetinkanat, 2000; 36).

Maslow’ a gre toplumumuzda tiim temel ihtiyaglar1 kismen doyurulmus olan
insanlarin ¢ogunun aym zamanda tlim temel ihtiyaglart kismen doyurulmamustir.
Hiyerarsinin daha ger¢ek¢i tammi §byle olabilir: Hiyerarside yukarilara giktikga
doyuma ulagma yiizdeleri azahr. Omegin: rastgele sayilar tayin edilmis olsaydi
ortalama bir vatandag %85 fizyolojik ihtiyaglarinda, %50 sosyal ihtiyacinda, %40
benlik ihtiyacmda, %10 kendini gergeklestirme ihtiyacinda doyuma ulagmg gibi bir
tablo sergileyebilirdi (Hodgetts, 1999; 497).

Sekil 2 : Maslew’ un fhtiyaclar Hiyerargisi
MASLOW’UN HIYERARSISI IHTIYACLARIN ORGUTCE NASIL
KARSILANABILECEGI ORNEKLER

Kendini Ger¢eklestirme
Kiginin yaratics yeteneklerini Yaraticihik gerektiren cazip isler, kisisel geligme
kullanabilmesi
ve ylikselme olanaklan
Sayginiik ( Psikolojik ) Gorevin ad1 ve sorumlulugu, yapilan igin
Bagari, taninma ve statit begenilerek Gvillmesi yiikselme statliye uygun
sahibi olma y
aylik, itibarli olanaklar
Sosyal Ihtiyaclar
Sevme, ait olma, kimlik Arkadasca iligkiler ortarm, futbol, tavla, satrang
duygusu kazanma, maglari, piknik, parti vb. sosyal faaliyetler
benimsenme
Emniyet ihtiyaclan
Tehlikelerden korunma, Sigorta ve emeklilik programlari, ig glivencesi,
korku duymama, glivenlik emin ve saghklt is kosullan, yetenekli,
icinde olma
uyusumtlu ve iyi onderlik
Fizyolojik Ihtiyaclar
Yagam ihtiyaglan: Hava, Ucret, yan Sdeme, iyi ¢aligma kogullan
su, yiyecek, cinsiyet

Kaynak: Can, 2002; 192-193
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Maslow’ un teorisinin yoneticiler i¢in genel uygulamalan vardir, Fakat pek
¢ok nokta ©Ozel ilgi istemektedir. ilk olarak, hiyerarsi kati bir yapn olarak
goriilmemelidir. Hiyerarginin kademeleri kesin ¢izgilerle ayrilmamgtir. Sekil 2° de
goriildiigii gibi bir ihtiyacin yogunlugu diististi gegtiginde, ikinci ihtiyag belki
yiikselecektir. Ornegin; giivenlik ihtiyaci, fizyolojik ihtiyacin zirvesini agtign zaman
baskin bir role sahip oldugu varsayilir ve sosyal ihtiyaglar onlarn iistiine ¢ikincaya
kadar zirvede kalir.

Ikinci olarak, bazi insanlar hiyerarsinin en alt kademesinde kalmaktadir.
Siirekli olarak ﬁzyolojik ve gilivenlik ihtiyaglariyla ilgilenirler. Bu daha ¢ok az
geligmis filkelerde goriiliir.

Uclinct olarak Maslow tarafindan 6nerilen belirgin ihtiyaglar hiyerarsisi
uygun olmayabilir. Bir kimse, belli konularla ihtiyacindan dolay: ve daha fazla
niteliksel olarak diger herhangi bir kimseden farkli bigimde kendini begenmig bir
tavir sergilerken, diger bir kisi aym yaklasimini giivensizlik ihtiyacim saklamak igin
kullanabilir. Onceki belki benlik veya kendini kamtlama ihtiyacini tatmin ederken,
digeri giivenlik ihtiyacim1 doyurur (Hodgetts, 1999; 496).

Bu yaklasimin yonetim agisindan ifade ettii anlam sudur: Yonetici
personelinin hangi ihtiyacimi tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarim
tatmin edebilecegi ortarm yaratarak onlarin belirli yénde davranmalarini saglayabilir
(Ozkalp ve Kirel, 1999; 165). Yine Burger’ e gore (1990; 295) Maslow, is
gorenlerin st diizey gereksinimlerini kargilamak igin rgiitiin yeniden yapilanmasi
gerektigini belirtmektedir. I3 performansindan gurur duyan isgorenler, 6z saygi
gereksinimlerini doyurmak icin davramsta bulunurlar. Bu nedenle yoneticiler, ig
gorenlerin kendilerini degerli hissetmeleri i¢in firsatlar sunmali ve iggdrenlerin orgiit
sorunlarinin ¢6ziimiine etkin katihmlarim saglamahidar.

Maslow’ un ihtiyaglarint su sekilde 6zetleyebiliriz:

Fizyolojik Ihtiyaclar: Bu ihtiyaglar en temel ihtiyaclar olup dogar dogmaz
digerlerinin Oniine geger. Actkma susuzluk, barinma ve cinsellik ve diger viicut
ihtiyaglarimt igerir. Maslow’ unda ifade etti@i gibi sevgiden, giivenceden, saygidan
ve temel ihtiyaci diger herhangi bir ihtiyagtan daba kuvvetlidir. Fizyolojik
ihtiyaglarin birtakim ortak yanlar1 vardir (Hicks, 1974; 369-370):

1. Kismi olarak birbirinden bagimsizdirlar
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2. Birgok durumlarda viicudun belli bir yerinden teshis edilebilir (6rnegin,
agirt derecedeki aglik midede teshis edilebilir)

3. Refah derecesinin yilkksek oldugu bir toplumda tipik tesvik unsurlan
olmaktan ¢ok, ender rastlanir tiirlerdendir

4. Son olarak, ihtiyaglarin siirekli bigimde ve kisa araliklarla kargilanmasi
zorunjudur.

Aragtirmalar, fizyolojik ihtiyaglarin genelde para ile sadece paramin kendisi
ile degil, fakat alabilecekleriyle iligkilendirildigini g&stermektedir (Hodgetts, 1999;
497). Fizyolojik gereksinimler giderilince daha yiiksek diizeyli gereksinimler
belirlenmeye baglar. O belli 6lgiide doyurulunca bir sonraki gereksinim belirir ve
béylece devam eder (Paknadel, 1988; 63).

Giivenlik Ihtiyacr: Kisinin fizyolojik ihtiyaglari doyuruldugu zaman, onlarin
yerine insamin giidiileyici faktorler alir (Simsek ve digerleri, 1999; 306). Bu
ihtiyaglardan en yaygin olanlarindan birisi bireyin kendisini yangin, kaza ve benzeri
fiziksel tehlikelerden korumasidir. Bir sanayi kurulusunda ¢ogu kez su ikaz
yazilarina rastlamigizdir. “Bu alanda sigara i¢cmek yasaktir”. “Yangin aninda bu
diigmeye basimz”. Bu yazilar yoneticilerin bu ihtiyac1 kargilamadaki girigimlerine
ornektir.

Ikinci giivenlik ihtiyaci, ekonomik giivencedir. I yerinde kaza, yasam, saglik
sigortasi, vb yan 6demeler bu ihtiyacin doyurulmasinda yardimci olur.

Ugiincii giivenlik ihtiyaci; diizenli, tatmin edilebilir ve yasanabilir bir ¢evre
arzusudur. Insanlar ig degistirmekten, iglerini kaybetmekten korkarlar. Boylesi
durumlarda giivenlik ihtiyaci agik¢a gok dnemli hale gelir.

Aragtirmalar bazi insanlarin giivenlik ihtiyaclarma ¢ok biiylik Onem
verdiklerini bildirmektedir. Ornegin; ebeveynleri ¢ok fazla giivenlik-fikirli (security-
minded) olan bireyler bunlara ¢ok bilyilk 6nem verirler. Ebeveynler ekonomik
krizlerden dolay1 g¢ok aci1 ¢ekmislerdir ve bu giivenlik yoksunlugunu gegirirler.
Cocuklarda kendileri i¢in giivenliklerini tehlikeye sokmayacak pozisyonlar ararlar.
Ornegin; biiyiik sirketlerde devlet biirokrasilerinde kendilerini koruyacak siginaklar
bulurlar.

Bir diger yaygin giivenlik fikirli insan kaynagi da asim korumaci ana
babalardir. Cocuklarim siirekli hayal kirkhiklarindan korumaya galigirlar ve onlara
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gercekei olmayan bir diinya goriiii ¢izerler. Boyle bir aileden gelen geng bir insan,
yasamin hayal kirikliklari, ¢atigmalan ve kaygilariyla basa ¢ikmada basarisiz olurlar
ve endige, stres, moralsizlik hayatlarinin bir pargas: olur. Aileye giren etkilegimler
yoluyla gelismis olan bilingalr giidiileri, bu insam1 bu tip yeni deneyim igin
hazirlamamigtir. Giivenlik ihtiyaci bu insan i¢in 6nemli hale gelir ve biiyiik olasilikla
korumali ve rekabetten uzak bir ¢erceve ara (Hodgetts, 1999; 499-500). Giivenlik
ihtiyac1 gocuklar, nevrotik ve nevrotik egilimli bireyler ile toplumsal kargasa, devrim
veya otoritenin bozuldugu zamanlarda ortaya ¢ikar (Paknadel, 1988; 64).

Sosyal ihtiyaclar: Eger fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri doyurulmussa,
bu kez ait olma ve sevgi gereksinimleri ortaya ¢ikar. Bireyler bir sevgili, bir eg veya
cocuklanyla kurabilecegi iligkilerin agchgim duyar, gruplar i¢inde ve ailesinde bir yer
edinmek ister (Paknadel, 1988; 65). Insanlar gergektende kendilerine ihtiyag
duyuldugunu hissetmek isterler. Aym zamanda oksanma, sevme ve kabul gérme,
saygi duyulma vb. fizyolojik ve psikolojik mimiklerini bagkalarinda arar ve bunlar
yansitmak ister. Dokunma, sevme kavrami Stanley Schachter’ in bulundugu aym
inanc1 paylasan insanlarin bir grup olugturduklarin1 agiklamaktadir. Bu insanlar ortak
duygulan paylagirlar ve dokunma yoluyla birbirlerinin duygularim ve inanglarini
giiclendirirler. Bu bilhassa isle iyi gitmedigi zaman ve sorunlar, sirketi sardi1 zaman
gecerlidir (Hodgetts, 1999; 499).

Burada Maslow Amerika toplumunda hizla artan T gruplan ve kisisel gelisme
gruplarmin  doyurulmamasi, yalmzlhik ve yabancilagma duygularim yerine
gercksinimden kaynaklandigim belirtmektedir. Ayrica diisiik diizeyli gereksinimler
kargilandiktan sonra sevgi ortaya gikar. Burada vurgulanmas: gereken nokta sevginin
karsilikli hem vermeyi hem almay: igeren bir gereksinim oldugudur (Paknadel, 1988;
65).

Giiniimiiz y0neticilerinden g¢ogu sosyal ihtiyaglarin farkinda olmalarina
ragmen, bu ihtiyaglarn 6rgiiti tehdit ettigi yoniinde yanlig bir kam altinda kalmakta
ve buna go6re hareket etmektedirler. Yoneticiler, iggérenlerin davramglarim
y6neltmek ve kontrol etmek fizere insanlarin dogal gruplagsmalarina aykin diigen baz
yollar segmislerdir. Bu nedenle y6netici, informal gruplagmalarin drgiitii tehdit ettigi
kanisina varir ve bu gruplan yikmaya c¢aligirsa, bu durumdan etkilenen bireyler
tepkici, kargit ve igbirlifinden kagar duruma gelirler. Bu tepkici hareketler aslinda
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birer sebep degil, birer sonug ya da birer belirti olup, y6neticinin bireylerin sosyal,
hatta giivenlik ihtiyaglarina egilmemis olduklarini g6sterir (Hicks, 1974; 372).

Sayginlik (Benlik) ihtiyacr: Sayginlik ihtiyaci iki yonliidiir. Hem bireyin
kendisini takdir etmesi hem de bagkalari tarafindan takdir edilmek bi¢iminde goriiliir.
Bu ihtiyaglar iginde benligine giivenme, bagarma, rekabet edebilme, bilgili olma,
benligine sayg: duyma, bagimsiz ve hiir olma gibi ihtiyaglar da vardir. Ikinci grup

-ihtiyaglar bireyi bagkalarimin takdir etmesi ile ilgili ihtiyacglardir. Statii ihtiyaci,
farkina varilma ihtiyaci, 6nemli sayilma ihtiyaci, ig arkadaglan tarafindan saygi
gorme ihtiyaci gibi (Hicks, 1974; 372).

Aragtirmalar, 6rnegin ABD’nin orta smif toplum olmaya dogru yol olmadigim
gostermektedir. Prestij, vb. saygi ihtiyaglar1 artan 6lgiilerde 6nem kazanmaktadir.
Insanlar iinliilere ayak uydurmak ve 6nemli bir insan olarak gdriinmek isterler.
Vance Packard’ m Sosyoloji kitabinda, insanlarin  “statii arayicilar1 olarak”
profillerini ¢izmigtir. Prestijli kliiplere fiye olmak, ¢aligkan bir iggdren olarak s6hret
kazanmak, yiiksek dereceler kazanmak; prestiji korumanin bazi yollarindadir.
Omegin; doktorasim yapmus olan bazi ogretmenler “doktor” olarak amilmak
istemektedirler. Doktor olmak &gretmen olmaktan daha fazla bagarih olmug olmak
duygusu vermektedir ve gercekte de “doktor” “6gretmen” den iki akademik kademe
daha yiiksektir.

Frances M. Trusty ve Thomas j. Sergivanni (1966) bir galismalarinda,
profesyonel egitimcilerin en genis doyumsuzluk gosterdikleri alanlarin; sayginlik,
otonomi ve kendini gergeklestirme, gereksinim alanlar1 oldugunu belirtmektedirler.
Yoneticiler dgretmenlerle karsilagtinldifinda sayginlik gereksinim alaminda daha az,
kendini gergeklestirme alaninda daha gok doyumsuzluk gdstermislerdir (Paknadel,
1988; 90).

Giig, sayg ile ilgili bir bagka ihtiyactir. Gii¢ diirtiisii yasamin ilk yillarinda
kendini gostermeye baglar. Bebek aglamasiyla ebeveyninin davraniglarina etkide
bulundugunu fark eder. Unlii psikiyatrisi Alfred Adler, insamn digerlerini bdyle
kullanma yeteneginin g¢ocukluktan gelen ve onun yapisinda bulunan bir zevk
oldugunu belirmigtir. Stiphesiz, daha yagsamin ilk yillarinda ¢ocuklarin bdyle bir giice
sahip olma zorunlulugu, yetigkinler olmadan faydasizdir ve yetiskinlerin yardimim
garanti etmeninde bir yoludur. Yasamin daha sonraki ilk yillarinda insanlarin bu gii¢
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giidiimleri bagkalan tarafindan taninma ve bagkalarindan saygi gbrmeye doniisiir.
Kendini gergeklestirme ihtiyac1 olarak doyuruldugunda kendini ger¢eklestirme
ihtiyaci 6nemli hale gelir (Hodgetts, 1999; 501).

Bu temel sayginlik ihtiyac1 iyi degerlendirildiginde, yiiksek diizeyde bir
orgiitsel basar1 saglanir. Yoneticinin bu ihtiyaglara egilmesi ve bu ihtiyaglar tatmin
etmesi ¢aliganin kendisini degerli, yetenekli, faydah, ve gerekli hissetmesine yardim
eder. Bu ihtiyaglar, kargilanmasina karsi ¢ikmak, bireyin asagilikk duygusuna
kapilmasina, kendini gligsiiz ve garesiz hissetmesine neden olur (Hicks, 1974; 372).
Sayginlik gereksinimleri daha iist diizeydeki insan gereksinimlerini ifade eder. Bu
gereksinimler, bagar, giic, takdir edilme, 6nemli olma, ilgi ¢ekme ve statii olabilir.
Oz sayg1 gereksiniminin doyurulmasi, kendine giivenme, deger verme, giig, yetenek,
yeterlilik ve topluma faydali oma gibi duygularin ortaya ¢ikmasina rehberlik eder.
Maslow, hem kendine saygi duyma, (6z-saygi-self-esteem) hem de digerlerinden
sayg: gérme gereksinimlerine digerlerinden daha g¢ok dikkat ¢ekmistir. Isgdrenin
isiyle ilgili olumlu d6niit almasi, kendine olan saygisim arttirmaktadir (Garrison ve
Bly, 1997; 226).

Kendini Gergeklestirme Ihtiyacr: Maslow hiyerarsisinin en iist basamaginda
yer alan gereksinimdir. Kendini fark etme, devam eden bir bireysel geligim, insan
olusunun gelismesinin bir siirecidir. Bu gereksinim birisinin ne olabilecekse, onu
olmast anlamina gelir. Kendini gergeklestirme gereksiniminin tam anlamiyla doyumu
imkansizdir. Ciinkii kapasiteyi calighrmaya ¢ahistikca, potansiyel ve kendini
gerceklestirme daha giiglii bir hal alir (Cetinkanat, 2000 ;13). Maslow da, kendini
gergeklestirme ihtiyacini, kisinin giderek daha fazla 6ziine dénmesi, birinin muktedir
olabilecegi her seyi alma arzusu seklinde tanimlanmigtir. Diger bir ifadeyle burada
insamin kendini tamimasi, ne gibi ozelliklere sahip oldugunu bilmesi, yaraticilik
fikrine sahip olmasi, 6zerklik ve demokratik diislinme yer alir (Simgek vd., 1999;
306). Hiyerarsinin bu kademesinde birey tiim potansiyelini gergeklestirmeye
tesebbiis eder. Maslow” un tanimladigy bu bes ihtiyac iginde en az bilineni, kendini
gerceklestirmektir. Insanlar belirlenip tammlanmasi zor olan degisik yollarla
ihtiyaglarim doyurmaktadirlar. Fakat Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’ m da
dedigi gibi, bagarma ve yetenek birbiriyle yakindan ilgili giidiilerdir, ve bunlar

fizerinde yogun arastirmalar diizenlenmisgtir.
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Robert W. White, insanlarin ustalik ve yetenekli olmayi; gevrelerini kontrol
etme sekillerinden biri oldugu igin arzuladiklarini belirtmigtir. Onlar olgunlagmaya
basladiklarinda deneyimlerinin yardimiyla smrhliklarimi ve yapabileceklerini
ogrenmeye baglarlar ve bu simrlar igerisinde ¢ahigirlar. Omnegin; genelde akilh
insanlar kendi yeteneklerini abartmazlar. Temel olarak ne yapabileceklerini bilirler
ve bu parametreler i¢inde kalirlar is ustalig, vb. ulasabilecekleri amaglar segerler. Bu
yetenekli olma arzusu Maslow tarafindan tammlanan kendini gergeklestirmek
ihtiyac1 iie 1iigkitaus.

Sekil 3: ihtiyaclarn Degisimi

Sosyal

Fizyolojik Giivenlik

ihtiyag
Yogunlugu

Kaynak: Hodgetts, 1998; 503

Maslow, bu gereksinimlerden ayri, hiimanist bilimleri, estetikgileri ve tarihi
inceledigimiz zaman, saf dist birakilmayacak olan bir diger gereksinimde estetik
gereksimi oldugunu belirtmigtir. Bazi kigilerde bu gereksim oldugu kamisina
varmigtir.

Boyle bir gereksinimin ispati, hemen hemen her kiiltiirde ve her ¢agda hatta
tag devrinde bile bulunur. Cirkinlikten hasta olan giizellikle iyilegen, aktif bir sekilde
ve siddetle arzu edilen bu duygular ancak giizellikle doyuma ulagir. Ancak biligsel ve
arzu etme gereksinimlerinin her biri ile yakin iligkisi onlan tam olarak ayirt etmeyi
olanaksiz kilar. Diizen simetri, bir seyi tamamlama biitiinleme, sistem, yapi,
gereksinimleri biligsel arzu etme, estetik veya nevrotik gereksinimlerde bile
bulunmaktadir.

Buraya kadar verilen bilgiler 1s18inda iki 6nemli hususun ortaya ¢iktiini

gorityoruz. Bu hususlardan biri insanin ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugudur.
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Bir diger husus da ihtiyaglarin daha 6nce saydigimiz bigimde bir siraya uygun olarak
ortaya ¢iktif1 ve bunlarin hep aym siradan gegerek belirlendikleridir.

Cogu insan tatmin etmek istedikleri ozellikle iist diizeydeki ihtiyaglarim
(deger ve yaratma) gibi doyurmus degillerdir. Birgok kimse belli bir organizasyona
ait olma arzusunu kismen de olsa tatmin etmistir. Fakat igbirliginin kismen de olsa
saglanamadi@ toplumlarda kisi organizasyona ait olmaktan haz degil elem duyabilir.
Kendisinin bu ihtiyacim giderecek bagka isyerleri ya da gruplar aramaya koyulur. Bu
yiizden bigimsel organizasyona karsin bigimsel olmayan (gayri resmi) organizasyon
tirleri gelismis ve insan ihtiyaglarmin tatmininde Onemli gorevler yiiklenmis
bulunmaktadir (Eren. 2001; 501).

Maslow’ un yaklagimi bireylerin ihtiyaglan oldugunu belirtmek agisindan
onemlidir. Fakat ¢alisanlar1 motive edebilmek i¢in y6netici; hangi ihtiyacin ne zaman
doyuma gereksinim duydugunu bilmek zorundadir. Yonetici hangi yaklagim ele
alirsa alsin, bu g¢alisanlarin ve onlarin ihtiyaglarmin doyurulmasimi temel alan
varsayimlarina dayanacaktir (Hodgetts, 1998; 503).

Yoneticiler, bireysel farklihklardan otiiri ¢ok gesitli motivasyon yollarim
deneyebilirler. Bu konuda ydneticilerin gésterdigi ¢aba dnemlidir. Ciinkii is doyumu
ve bireysel ihtiyaclar ne kadar kanigik gibi goriinse de olgiilebilen degiskenlerdir.
Kigisel goriis ve algilar yeterli degildir (Paknadel, 1995; 70). Belirli bir zeminde
bulunan bir geklin ¢esitli bireyler tarafindan degisik 6zelliklerinin algilanarak anlamh
hale getirilmesi algida farklilik ilkesidir. Her birey bu sekle aym anlami veremez.
Asagidaki sekil 3° de goriilen geng kadin, yash kadin algilanmasinda baz bireyler
geng kadim gorlirken bazilan yagli kadini goriirler.

Sekil 4: Filrkll Algilama Ornegi
} i

aynak: Eren, 21;_ '
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Algidaki farkhlik nedeniyle is doyumu gibi bir konuda, Glgme &zel bir 6nem
kazanmaktadir. Kisaca, Maslow kurami olumlu bir giidiilleme kuramidr. Orgiitlerde
ve yonetimde uygulanabilir (Paknadel, 1995; 71). Maslow kuramuyla ilgili ¢aligma
yapan ve en gok bilgi toplayan Lyman Porter olmugtur (Ozkalp, 1983; 138). Porter
olgegi de gereksinimlerin dlgiilmesinde en ¢ok kullamlan aragtir (Onaran, 1981; 30).

Bu arastirmada Porter olgegi kullamlmig ve aragla ilgili bilgi ydntem
kisminda verilmistir.

2. McClelland’ 1n Bagar Gereksinimi Kuram

Bagan gereksinim kuraminin kaynad: olan Henry A. Murray’ m (1938)
goriiglerine gore, gereksinimler aragtinici tarafindan go6zlemlenebilecek olgular
degildir. Gereksinimler ancak gozlenebilen davramglardan ¢ikarilabilen, insan
davramglarim agiklamak igin aragtiric: tarafinda olusturulan varsaymmlardir. Ayrica
gereksinimler, igsel egilimler olmayip grenilmis davramglardir. Insanlarda cesitli ve
birbiriyle ¢atisan gereksinimler olabilecegini belirten Murray, bu gereksinimleri
siralamigtir, Bu gereksinimlerden biri de “Basari Gereksinimi” dir (Onaran, 1981;
202).

Murray’ in gériiglerinden yola ¢ikan McClelland (1955) bagsan gereksinim
kuramimi geligtirmigtir. Basar1 ve basansizlik giidiilerine iliskin g¢aligmalariyla
Atkinson’ da bu kurama destek vermistir. Gereksinimlerin sonradan &grenmeyle
kazanilacafim 6ne siiren McClelland insanin ¢alisma yagamina iligkin
gereksinimlerini {i¢ ana grupta toplamistir (Northcraft ve Neale, 1990; Basaran,
2000; 86).

1. Baghlik Gereksinimi: Baghlik gereksinimi, insan yagaminda oldukga
karmagik bir rol oynamakla birlikte yagamsal bir neme sahiptir. Isgrenin is yerinde
sosyal, iligkiler kurmasi ve siirdiirmesi, bir takima ya da gruba kabul edilmesi, diger
insanlarla igbirligi ve dostluk iginde g¢alisma gibi gereksinimlerini karsilamaktadir.
Baglilik gereksinimi orgiit i¢inde ast-list iligkilerinde insanlarin birbirlerini anlamasi
agisinda 6nemlidir (Steers ve Porter, 1991; 61).

2. Giig Gereksinimi: Gii¢ gereksinimine sahip olan bireyler diger insanlar
iizerinde denetim kurmak ve onlar1 degigtirmek isterler. Grup etkinliklerinde liderlik
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roliinii tistlenerek insanlann etkinliklerini kontrol etmek isterler. Motivasyonla ilgili
yapilan ¢aligmalarda gii¢ gereksinim yiiksek olan y6neticilerin, digerlerine gre daha
girisimci ve baganli olduklar belirtilmektedir (Steers ve Porter, 1991; 61).

3. Bagan Gereksinimi: Gii¢ gereksinimin kargisinda yer alan basari
gereksinimine sahip olan bireyler, riskli gérev ve sorumluluk almaktan hoglanirlar ve
bir amaca ulagmak i¢in nasil ilerleyecekleri hakkinda doniit alma gereksinimi
duyarlar. Basar1 gereksinimi yiiksek olan bireyler sadece amaglar hakkinda degil
onlan nasil elde edecekleri, engellerin ne oldugu hakkinda da diigtiniir. Bu bireyler
basan elde ettikleri zaman igsel olarak da doyum saglarlar (Luthans, 1995; 145).

Basar1 gereksinimi kuramina go6re biitiin giidiilerin 6grenilmis oldugu
varsayildigindan insanlarin dogugtan yiiksek ya da diigiik bir bagan giidiisiine sahip
oldugu sdylenemez. Bagan gereksinimi, hos olan ve olamayan duygusal olaylarla
kimi uyaranlarin birlesmesi sonucu ortaya ¢ikar; ancak bazi diizenlemeler yaparak
insanlarda yiiksek bagari gereksinimi olusturulabilir.

Bagar1 gereksinimi kuraminda, bireyin i§ bagarimini belli bir diizeyde koruma
istegi, bireyin amacim ne Olgiide gergeklestirebilecegine ve amacin gerceklesme
olasihgmma baghdir. Insanlar bir yandan bagaryr beklerken bir yandan da
karsilagabilecekleri basarisizliklari da diigtinmektedirler. Atkinson’ un yaptig: basari
ve basarisizlik giidiilerine iliskin ¢aliymalar sonucunda; basan giidiisii bagarisizlik
korkusuna iistiin gelen kigi ve basarisizlik korkusu basar giidiisiine iistiin gelen kisi
olarak iki insan oldugundan s6z edilmektedir. Birincisi, bireyin kendisi igin hog olan
zor gorevlere ya da islere yonelme durumudur; ikincisi ise bireyin kendisi igin hos
olmayan bir gérev ya da isten kacindifn ve basansizhia ugradipy durumudur
(Onaran, 1981; 205-206).

3. Herzberg’in Cift Faktor Kuram:
1959 yilinda Herzberg’ in hazirlamis oldugu “Ise Motivasyon” adli yapitinda,
bireylerin deger sistemleri iginde ¢alismanin hangi kogsullarimi arzu edilmez buldugu

ve ondan kaginmak gerektigini saptamak istemistir. Frederick Herzberg ve
arkadaglan Pittsburg psikoloji servisinde, Pittsburg bolgesinde faaliyette bulunan
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onbir scktérden 200 mihendis ve muhasebeci ile yogun gbriigmeler
diizenlemiglerdir.
Dencklere, onlara iste mutlu ve mutsuz yapan oOgeleri belirlemeleri

sorulmugtur. Bulgularin analizi insanlarin tatminsizken olumsuz duygularmin genel
olarak iyi hissettiklerinde duygularin1 genel olarak igin kendisiyle bagdagtirmuglardir
(Hodgetts, 1999; 510). Herzberg tarafindan yiriitiilen 12 aragtirmanin sonucuna gére,
ige kargt tutumu etkileyen faktorler gekil 5’ de gosterilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003; 142-143).

Sekil 5 : Doyum ve Doyumsuzluk Faktorlerini Gosteren Sema
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Kaynak: Sabuncuoflu ve Tiiz, 2003;144
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Bu kuramin varsayimlarina gore, is yerinde is gbrenin kétiimser olmasina yol
acan ve isten ayrilma ve tatminsizlige sebep olan hijyenik etmenler ile, igyerinde
isgoreni mutlu kilan, iy yerine baglayan 6zendirici (tesvik eden) ya da doyum
saglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir (Eren, 2001; 504).

Hijyen faktorleri: Herzberg, tatminsizligi engelleyen faktérleri, fiziksel

hijyenin insan viicudu tizerindeki etkilerine benzeterek Hijyen Faktorleri olarak
‘adlandirmigtir. Ornegin; Ahmet Arlan ‘mn  durumunu gz oniine alalim. Arslan;
kaygan bir buz patikasinda ayag1 kayar ve diiser ve eli kesilir. Arslan, evde elini
temizler ve yaraya tentﬁfdiyot siirer. Iki hafta sonra eli eski haline déner ve iyilesir.
Tentiirdiyot ele daha 6nceki konumundan farkli ve daha iyi bir ey yapmamgtir.
Ancak yaramn kotiillesmesini, kangren gibi daha da kétiilesmesini onleyerek yaranin
iyilesmesine ve elin eski haline dSnmesine yardimi olmustur.

Bu hijyenik bir fakt6rdiir. Olumsuz durumu (kesik el) alarak onu eski orijinal
haline (kesilmemis el) doniigtlirmiistiir. Bunun tam tersi olarak, eger hijyenik
miidahale kesilirse, durumlar kétiiden daha da kétiiye gider. Ornegin mitkemmel bir
saglhga sahip olan Ayse Baran yemek yiyerek daha saglikli bir hale gelmeyecektir.
Fakat o yemek yemez ise; Baran evinde hastalanacak ve sonunda Slecektir. Tipki
bunun gibi nefes alip verme, onu daha saglikhi yapmayacaktir. Ancak toplam olarak
nefes alma yetenegini kaybederse 6lecektir. Hijyen, bir kimsenin orijinal durumunu
otesinde saghgim gelistirmeyecektir. Fakat sifir sart olarak da adlandinilan bir kiginin
orijinal durumuna geri doniigli swrasindaki kotillesmeyi Onleyecektir. Bizim
toplumuzda da sik¢a kullanilan s6zlerden biri hijyen faktorlerine giizel bir rnektir.
“Allah sevdigi kuluna esegini 6nce kaybettirir, sonra buldurup sevindirir” derler.

Herzberg isyerinde pek ¢ok hijyenik faktor bulmugtur. Bunlar para, nezaret,
statii, glivenlik, caligma kosullari, politikalar, ydnetim ve calisan iligkileri vb.
faktorlerdir. Bu faktorler insanlar motive etmez, onlar sadece kétiilesmeyi engeller.
Calisan veriminde verimi arttirmaz, ancak i§ simrlamalan nedeniyle ortaya ¢ikan
performans kaybina neden olan seyleri omler. Onlar motivasyonu sifir diizeyde
tutarak, ortaya gikacak negatif motivasyona meydan vermez. Bu onlarmn nigin hijyen
faktorleri olarak adlandirildiginda giizel bir drnektir (Hodgetts, 1999; 511).

Herzberg ve arkadaslarinin vurgulamak istedikleri husus hijyen etmenlerinde
belirli bir siunn altina diismenin dogurdugu tatminsizlik sonuglarimn isgérenin
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isinde, amirlerinden, igletmeden soguyup nefret duymasina yol agacagidir. O halde,
bu simr1 agmamaya dikkat etmeli ve gerekli kogullan saglamalidir. Hijyen
etmenlerinde saglanan artiglar iggbreni 6zendirmeyecektir. Yani bunlar tegvik edici
degillerdir. Hijyen faktorleri saglandiktan sonra iggéreni tegvik etmek igin bunlar
{izerinde 1srar etmemek aksine 6zendirici (tegvik edici) etmenler olan igsel faktSrieri
harekete gegirmek soz konusu olmaktadir. O halde, hijyen kogullan saglandiktan
sonra Ozendirici ve doyum saglayan etmenlerde yapilan her tiirlii artig iggéreni
giidiileyici bir rol oynayacaktir. O halde her iki cins faktdr grubunun giidillemede
ayr bir yeri vardir. (Eren, 1999; 505-506).

Eger Maslow’ un ihtiyaglar  hiyerarsisiyle Herzberg’ in yaklagimim
kargilagtiracak olursak: Herzberg’ in ¢atisi Maslow’ un fihtiyag Hiyerargisiyle
uymaktadir. Maslow’ un alt kademe ihtiyaglari Herzberg’ in hijyen faktorleriyle
benzerdir ve yiiksek kademe ihtiyaglann Herzberg’ in giidiileyicilerine karsihk
gelmektedir. Karsilagtirma tablo 4’ de verilmigtir:

Tablo 4: Maslow Medeli ve Herzberg Modelinin Karsilagtirilmasi

MASLOW Modeli HERZBERG Modeli

- Iyin Kendisi
-  Basarma

isi ksinmesi
Kisisel Biittnlik Gereksinme - Geligme Olanaklary

-~ Sorumluluk

- Tlerleme
Sayginlik Gereksinmesi - Tannma
- Statii

- Denetgi ile

- Ustlerle

- Astlarla Karsilikh Iligkiler
- Teknik Denetleme

Sosyal Gereksinmeler

- Isletme Politikas: ve Yonetimi
Giivenlik Gereksinmesi - Iy Guvenligi
- Cabsma Kosullari

- Caliyma Kosullar
Fizyolojik Gereksinmeler - Ucret

- Kigisel Yasant:

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz,2003; 145
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Sekilde de goriildiigii gibi, Herzberg’ in hijyen faktSrleri Maslow’” un
fizyolojik, giivenlik, sosyal ve bir dereceye kadar da benlik ihtiyaglarini kugatir.

Fakat Maslow’ un, Herzberg’ in motivasyon siirecini agin basitlegtirdigi
kavranmalidir. Herzberg, Maslow’ un teorisinin ilging bir genisletmesini yapsa da bu
iki modelin higbiri bireysel ihtiyag doyumu ve organizasyonel amaglarin bagariimasi
arasinda yeterli bag1 verememigtir. Bu iki teori, motivasyondaki bireysel farklihiklar
problemini gergekten ele alamamigtir. Bu yiizden mekanik veya siire¢ teorilerine
dénme zorunlulugu vardfr.

Motive edici grup i¢inde tamnma ve ilerleme ile hijyen kategorisi igine
statiiniin yerlegtirilmesinin nedeni; statliniin her zaman ¢alisan baganlarini ve ¢aligma
arzusunu yansitamamasindandir. Ornegin; bir kisi evlilik veya miras gibi aileden
gelen baglarla statiiye ulagabilir. Bunun tersi olarak da ¢ogunlukla ilerleme ve
taninma; c¢alisan basarisimn yansimasi olarak goriiliir, béylece motivasyon olarak
daha etkin olurlar (Hodgetts, 1999; 512-513).

2.1.2.2, Siire¢ Teorileri

4.Alderfer’in Erg Kuramy: Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramim
desteklemek ve eksik yonlerini gidermek amaciyla ortaya ¢ikmugtir. Alderfer,
Maslow’ dan farkli olarak {i¢ ihtiyagtan s6z etmigtir. Bunlar: varolma ihtiyaclan
(Existence), iligki (Relatednes), biiylime (growth) ihtiyaglandir. Bu {i¢ ihtiyagc ERG
Teorisi adi1 altmda toplanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999; 169). Bu modelin
Maslow’ un modeliyle kargilagtirilmas: da verilmigtir (Can, 2002; 193).

Varlk Gereksinimleri: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini igerir. Biitiin
bunlar maddi objelerle giderilebilir. Ornegin aghk ve susuzluk yiyecek ve igeceklerle
giderilebilir. Calisma hayatinda bunlar iicret, ikramiye, ¢aligma ortami, gibi
hususlardir (Tevriiz,2002,105).

Iliski Gereksinimleri: Sosyal ve sayg1 gereksinimlerini igerir. Duygulann ve
diigiincelerin anlamh bigimde, aile iiyeleri, istler, is arkadaglan, astlar ve yakinlan
arsinda kargilikli paylagilmasiyla bu iligki giderilebilir.
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Gelisme Gereksinimleri: Bireylerin ¢evreleriyle kendi yaraticihk ve
yeteneklerini gelistirecek bigimde etkilesmelerini igermektedir. Bu gereksinimler
doyuruldugunda bireysel kapasitesinin gelismesine neden olur (Paknadel, 1995; 70).

Alderfer’ in teorisinin bazi hipotezleri Maslow’ unki ile benzerlik
gostermekte, bazilar ise kargiliklar tagimaktadir. Alderfer’ e gore eger varolma ve
iligki ihtiyaclari tatmin edilmemisse;

1. Iliski ihtiyaglarnin tatminsizligi, varolma ihtiyaclarmin daha tist diizeyde
tatmin edilmesini arttinr

2. Gelisim ihtiyaglanmin daha az tatmin edilmesi ise daha fazla iliski
ihtiyacimin artmasina neden olur.

Alderfer ve Maslow Kuramlarimin karsilastirmas: agagidaki gibidir:

Tablo 5: Alderfer ve Maslow Kuramlan

Modeller 1.Basamak 2.Basamak 3.Basamak
Alderfer Varlik Siirdiirme  iligki Ihtiyaglan Gelisme Ihtiyaglar
ihtiyaglar
Maslow Fizyolojik Giiven ve Sosyal Sayginlik ve Kendini
Ihtiyaglar Ihtiyaglar Gergeklegtirme

Kaynak: Can, 2002; 193

Bir bagka ifadeyle tist diizey ihtiyaglarinin tatminsizligi bireyin alt diizey
ihtiyaclarimin artmasina neden olur. Bu kuram klasik engellenme, saldirma tepkisini
yansitir. Istedigi amaca ulagamayan birey bu amacint yer degistirir ve daha once
basardig bir amaca biitlin enerjisini verir (Ozkalp ve Kirel, 1999; 170).

Goriildiigii gibi, Maslow ve Erg kurami benzerlik g@stermektedir. Ancak
Alderfer’ in teorisinin Maslow’ un teorisinden daha ekonomik ve daha ekonomik
esnek oldugu soylenebilir. Maslow bu gereksinimlerin her insanda oldugu

varsaymakta, Erg kuramu ise gevresel durumlara gore degisebilecegini belirmektedir.
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Sonug olarak Erg kuram orgiitlerin yonetiminde bireylerin gereksinimlerinin
ticli diizeyde incelenmesinin yararli ve pratik oldugu diisiiniilebilir. Ancak bu
kuramdan yararlanan yoneticilerde, verimliligi artirmaya kalkigmadan &nce,
gereksinim diizeylerini saptamalidir. Temel gereksinimleri doyurulmus mudur, daha
¢ok sorumluluk almaya istekli midirler, boylece kendine giivenleri ve gelismeleri
artmakta midir? gibi. Biitiin bunlarin 15181nda bu egitim 6rgiitlerinde giidiileme ve is
- doyumu g¢aligmalarimi kolaylastiran bir siire¢ olugturmustur diyebiliriz (Paknadel,
1995; 77).

5.Argyns’m Olgunluk Kuramy: Chris Argyris, Yale Universitesindeyken
yonetim uygulamalarinin bireyin davramglanmn iizerindeki etkilerini ve sirket
igerisindeki kigisel biiylimeyi belirlemek igin endiistriyel organizasyon {izerinde
¢abymugtir. Ona gore bir insan, ¢ocukluktan olgun olmayan kisi modelinin olgun
kisinin modeline (yetiskinlige) dogru yol alirken yedi degisiklik gergeklesir. fik
olarak, bebegin pasif durumu ¢ocugun ve yetiskinin aktif durumuna yol agmaktadir.
Ikinci olarak, olgunlagan gocuk goreceli olarak bagimsizlasir. Ugiincii olarak bir
bebek yalmzca birkag yolda hareket etme kapasitesine sahipken bir yetiskin pek gok
sekilde hareket etme kapasitesine sahipken bir yetigkin pek ¢ok gekilde hareket
etmeyi Ogrenir. Dordiinciisii, gocugun kisa donemli, tesadiifi ¢ikar vardir. Bir
yetigkin bazen derin, giiglii ¢ikarlari gelistirir. Besincisi, bir ¢ocugun zaman
perspektifi ¢ok kisadir. Yetigkininki ise; daha uzundur ve gegmisi, bugiinii ve
gelecegi icerir. Altincisi, bebek herkes igin bir asttir, yetigkin ise digerleriyle esit
veya onlardan iistiindiir. Yedincisi, ¢ocuklarin “benlik” lerinin farkina varmalan
zordur. Yetigkinler benligin farkindadirlar ve onu kontrol edebilirler. Bu yedi satha
bir uzantidaki safhalar olarak goriilebilir.

Argyris, birgok organizasyonun, ¢alisanlarinin olgun olmama/toyluk
durumunda tuttugunu sdylemektedir (Eren, 2001; 29).

Pozisyonlarin taninmasi, islerin 6nceden bildirilmesi, islerin uzmanlagtinimg
olmasi, rutin, zorlay1 olmayan iglere yol agmigtir. Bunlar keza calisanlarm kendi
cevrelerindeki kontrol miktarim da en aza indirmektedir. Bu onlann pasif, bagimh
olmalarini tegvik etmektedir. Argyris, insanlari bu durumda birakmanin resmi
kurumlarin amaglanndan biri oldugunu sSylemektedir. Yonetim her seyi kontrol
etmeyi sever ve ¢aliganlari bityiik bir makinenin kiiciik dislileri gibi goriir. Bu tip bir
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diigiince dogal olarak olgun bir kisiligin gelistirilmesiyle uyugsmamaktadir. Sonug;
olgun bir bireyle organizasyon arasindaki uyusmazliktir. Argyris® in bulgulan;
McGregor’ un X Teorisi varsayimlarini, yonetimin ¢aliganlar hakkindaki goriislerinin
motivasyon siirecindeki en biiyiikk engel olabilecegini bildirerek aksettirmektedir.
Yonetici olmayan insanlar1 gegekte neyin motive ettiginin farkinda olmayarak,
yonetim uygulanabilir bir motivasyon teorisine ulagmaktadir. Bu probleme 11k
tutmak isteyen ve Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuram’ im genigletip ige
uyarlayan bireylerden birisi Frederick Herzberg’ dir.

6.Beklenti TeoriSi ve Oprenilmiy Davramglar: Modern siireg teorilerinin en
Snemlilerinden bazilar1 Beklenti teorisi olarak adlandirilan teorilere dayanir. Beklenti
teorisi, i yasaminda giidiilenmede Oncii psikologlardan Kurt Lebin ve Edward
Tolman’ 1n biligsel yaklasimlardan kéklerini almig ve klasik ekonomi kuramlarindan
gelismistir. Orgiitsel davramis etkin bir bigimde Victor Vroom tarafindan formiile
edilmistir (Cetinkanat, 2000; 24). Bu modelin temelini olusturan degiskenlerden biri
beklenti digeri de sonugtur. Sonug veya hedef, giidillenme igin son derece 6nemlidir;
ciinkii bireyler sonuglara deger bigerler. Boylece degerlik kavrami, insanin belli bir
sonucu tercih etme derecesin, yani sonuca ulagmaya deger mi degmez mi tercihini
yaptifin1 gbsteren bir anlama sahiptir. Insanlar sonuglan farklh bigimlerde
degerlendirir. Ancak beklenti teorisine gére 6nemli olan sonuglarin gergek degeri
degil, kavramsal olarak tasidify degerdir. Bu nedenle Vroom deger yerine degerlik
terimini kullanmay1 tercih etmigtir. Degerlik, ilerde ortaya ¢ikabilecek bir sonug
karsisinda, kiginin ulagabilecegini umdugu doyum seviyesini ifade eder. Diger bir
ifade ile, degerlik umulan doyumu, deger ise alinan doyumu ifade eder diyebiliriz
(Tevriiz, 2002; 111).

Maslow’ un ihtiyag kavramuyla beklenti kavrami Kkargilagtinldiginda,
motivasyonun yogunlugunu incelemek icin iki yol oldugu anlagilir. Maslow’ un
hiyerargisinde oldugu gibi belirli bir davramg1 ortaya ¢ikaran ihtiyag eksiklikleri
{izerinde caligilabilir ya da bireyin ulagmak istedigi hedefler incelenebilir; her iki
durumda da bireyi istenilen hedefe dogru yonelten itici gii¢ motivasyondur. Bundan
bagka ihtiyag yoksunlugu halinde etki eksiklik iizerindedir; beklenti halinde
odaklanma bu eksiklikleri hafifletmeye yardim edecek digsal amag iizerinde toplanir.
Ashinda her ne kadar bu iki fikir farkh olsa bile, birbirleriyle iligkilidir. Ancak
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motivasyon konusunu aragtiran; bugiin beklenti teorisi yaklasimim lehinde olmaya
egilimlidirler. Bu alanda onde gelen iki aragtirmaci; Lyman Porter ve Edward
Lawler, bu yaklasimin segilme nedenlerini su sekilde ifade ederler: Esas olarak
terminoloji ve yaklasimlar, insan motivasyon ve davramgimn karmasikli
diisiincesinin daha fazla uygulanabilirlifinin gériinmesi fikrini agilar ve bundan
dolay: da sirketteki y6netici performanslan ile tutumlar anlagilir sekilde uygulamayi
icine alir. Beklenti teorisinde rasyonellik ve beklentilerin vurgulanmas: yonetsel
performansi etkileyen durumlar en iyi sekilde tasvir etmektedir.

Beklenti teorisi aym1 zamanda, statii, bagar1 ve gii¢, vb. unsurlarin davramglar
ve performansla birlegtirilmesini de kolaylagtirilir. Pek ¢ok yonetici igin basari,
kendini gergeklestirme, giig ve statii ile gelirin motive edici temel unsurlar oldugu
yolunda yeterli kanit vardir.

Ayrica, beklenti teorisi yonetici ¢alisandan is¢iye kadar uzanan tiim galigan
dereceleri arasinda hem kamu hem de 6zel sektérde uygulama alam bulmustur. Bu
caligmalar motivasyonun bu alanina ¢ok yararli goriigler ve bilgiler sunmustur.

Eger insanlar gercekten beklentilerle motive oluyorsa simdiki faaliyetleri ile
gelecekteki 6diilleri arasinda bazi iligkileri kurmug olmak zorundadir, Srnegin; eger
bir insan, “gok siki galigirsam terfi ettirilirim” seklinde diigiiniirse bu nedensel iligki
ogrenilmis davranig yoluyla formiile edilir. Kisiler, ister dogrudan, isterse dolayh
sekilde olsun verilen bu durum iginde insanlarin nasil karsilik vereceklerini tahmin
ederek, neden sonug iligkilerini dgrenirler.

Ogrenilmis davranig iginde kilit faktorlerden biri ddiillendirmedir. Eger, bir
kisi dogru bir ig yapar yoéneticilerde bu davramgi Sdiillendirirlerse astlarm yeterli
buldupu é6lgiide bir yamit vermek zorundadir. Ornegin; o kisiyi tebrik ederek veya
maagmma zam vererek yapabilir. Bu yanit olumlu bir &diillendirmedir, kiginin
gelecekte benzer davranigi tekrar etme sansuu arttiracaktir. Bunun tam tersi olarak
sayet ybnetici davraniga bir azarlama veya maagini azaltma gibi negatif édiillendirme
veya ceza gibi bastirmak isterse, sonug kotii olacaktir (Hodgetts, 1999; 515-516).

Beklenti kuramina ilgi, Vroom’ un 1964’ de yaptigi ¢aligma ile artmugtir.
Kuram, iggérenin davramsimin yOniinii acgiklamada uygulayiciya bir cerceve
saglamaktadir (Aydin, 1984; 95-96). Vroom’ un 6ne siirdiigii yaklagim:

MOTiVASYON=Degerlik (Valence) x Beklenti olarak gosterilebilir.
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Motivasyon; degerliklerin beklenti ile ¢arpimina esittir. Vroom’ un Teorisini
anlamak i¢in {i¢c kavram1 kavramak gerekiyor. Yararhlik, degerlik ve beklenti.

Bir bireyin motivasyonu, baz: amaglarm bagariimas: iizerine gergek veya
algilanabilen mevcut 8diillerin bir sonucudur. Ornegin; bir sirket, ¢aliyanlarindan
birinin verimli olmasim istemektedir. Ancak onun igin ne yapilabilir? Bu giiphesiz
caliganin mevcut Sdiilleri algilamasina baghdir. Bir an igin  farzedelim ki terfi ile
verimlilik arasinda dogrudan bir iligki vardir, yani terfi verimlilige baglidir. Bu
varsayun dogrultusunda kayda deger iki sonu¢ vardir; bunlardan birincisi, 6mekte
verimlilige kars1 gelen blrmcll sonug, ikincisi ise drnekte terfi ve karsilik gelen
ikincil sonugtur.

Bu Vroom’ un tic kavramindan ilkini, yani yararlilii tanitmaktadir,
Yararlilik, birey tarafindan birincil sonuglar ve ikincil sonuglar arasinda algilanan
iligkidir.

Daha sonra degerlik, ya da birincil sonug (verimlilik) tercihini dikkate
alinmahdir. Bunu  daha anlagtlr kidmak igin verimlilifin {i¢ varyasyonu
kullamlacaktir: yliksek, orta, dilsiik, ¢aliganin yliksek verimlilik igin degerligi nedir?
Bu ¢aliganin terfiyi arzulamasina baghdir. Eger, kisi terfiye kars: ilgisizce degerlik
sifir olacaktir. Ayn1 mantik orta ve diigiik verimlilik i¢in, onun degerligi igin, onun
degerliginin belirtilmesinde kullamlabilir. Boylece degerlik ve yararhlik agagidaki
sekilde bir araya getirilebilir.

Birincil sonug icin »  Yararhilik > fkincil sonug

Degerlik veya (Birincil ve ikincil
Tercih sonug arasindaki (Terfi)
(verimlilik) alellanan iliski)

Vromm’ un teorisini anlamak igin; yaraliliktan degerlige dogru ters ydnde
galiymak gerekmektedir. Bir kiginin birincil sonuca olan tercihi onun ikincil sonucu
elde etmesine yol agacagina inanci tarafindan dikte ettirilir.

Vroom’® un tiglincli kavrami, beklenti, belli bir 5zelligin belirli bir birincil
sonu¢ tarafindan izlenmesi olasihfidir. Ornegin;bireyin ¢ok ¢aligarak yiiksek

verimlige ulagma olasihig: nedir? Bu nesnel ihtimal, sifir ile bir arasinda degisir. Eger
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caligan ¢ok ¢aligarak yliksek verimlilige ulagacagt yolunda ikna edilirse, beklenti bire
esit olacaktir. Bu ii¢ kavram asagidaki gekil 6’ da agiklanmustir,

Sekil 6: Vroom’ un Beklenti — Degerlik Modeline Bir Ornek.

Terfi var
Yitksek verimlilik /
/ Terfl var
Motivasyon Ortalama verimlilik
Terfi var
Distk verimlilik
Terfi yok

Kaynak: Hodgetts, 1999; 517

Boylece motivasyon, Vroom’ un Beklenti degerlik teorisi iginde tiim birincil
sonuglarmn iiretim kargiliklarmin cebirsel toplam (kisilerin birincil her bir ¢ikt1 izin
tercihidir) ile bu ¢iktilara ulagmak igin takip edilecek her bir faaliyetin beklentisinin
siddeti ile carpthir. (birincil sonuglar bakimmndan ulagilacak ihtimaller) Bu formiil
yoneticilere bireysel olarak ¢aliganlarin nasil motive edilecegini anlamalarina
yardimei olur.

Vroom’ un teorisini anlamanin zorlugu inkar edilemez. Onun bu motivasyon
formtiliiniin karmagiklif1 nedeniyle, bu parca belli bir duruma uygulanamaz; temel
fikirlerin anlagilabilirligi yeterli olsa da giniimiiz arastirmacilari; Vroom’ un
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fikirlerini, diger motivasyon tedbirlerinden fazla akillarinda tutmalanm salik
vermektedir. J.G.Hunt ve J.W Hill’ in vurguladig: gibi:

Vromm®’ un modelinin gegerliligi hakkinda herhangi bir yorumda
bulunmadan 6nce daha fazla ¢aliyjma yapilmalidir. Ancak bu formiiliin katiligs,
yaklagimin uygulanmasinda nispi bir kullanama rahatli: saglayarak modelin bireysel
farklihiklar izerindeki etkisini 6nemli derecede aciga gikarir. Teoriyi test eden yogun
calismalardan dolay1 cesaretlenmekteyiz. Biz organizasyonel davramslarla
ilgilenenler igin endiistriyel motivasyonun bu ¢ok karmagik konusuna bilimsel bir
yaklagim getirmenin zamamn olduguna inaniyoruz ve Vroom’ un modeli bu
dogrultuda atilmis 6nemli bir adimdir (Hodgetts, 1999; 517-518).

Bir bagka ifadeyle Beklenti teorisinin temel katkisi kigilerin amaglan ile isteki
davramglan arasindaki iligkiyi agiklamasidir.Bu modeli kullanmak isteyen yonetici
su konulara agirlik vermelidir:

1. Atandiklar1 gorevleri bagarmalan igin galisanlara yeterli egitim olanaklan
saglamak.

2. Belirli yonde basan saglamalan igin var olan orgiitsel engelleri ortadan
kaldirmak.

3. Basarihi olacaklar konusunda ¢alisanlara giiven vermek.

4. ¢alisanlarin belirli ihtiyaglarim kargilayacak Orgiitsel ddiilleri bulmak.

5. Odiiller ile is arasindaki iligkileri agikhga kavugturmak.

6. Is ile odiiller arasinda iligki oldugu konusunda galiganlarin algilarini
gelistirecek ve bir 6diil sistemini uyum ve esitlik iginde ySnetmek (Simsek ve
digerleri, 2003; 145).

7. Lawler Ve Porter’m Gelistirilmis Beklenti Kuram: Bir bagka modern
stireg teorisi Edward Lawler ve Lyman Porter tarafindan sunulmustur. Lawler ve
Porter’ 1n modeli de keza motivasyonun beklenti teorisine dayandiriimigtir. Model,
bireylerin gegmis yasantilarina dayanan gelecek beklentileri tarafindan motive
olduklarim bildirir. Aslinda onlarin modeli ¢aba, performans, 6dill ve doyum, vb.
kilit degiskenleri kapsamaktadir. Sekil 7; bu degiskenler arasindaki iligkiyi
gOstermektedir.
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Sekil 7 : Lawler ve Porter’ in Modeli

! Kisil
.- igilerin
?elfelflekler fxlmalarma
- | i
v ozellikler dizeyleri
Odol veya -
sonuglarm [
cazibesi — Dogugtan
> gelenic [
1 . Odiiller
Cabalar ve (bagarma
bu verim Performa duygusu Kigilerin
veya Gdille ns veya e beklentilerini
ulagmak isteki gibi ) kargilayan
kigilerin > || | derecesi veya
gosterdigi sagladiklar
Odilin gayretin doyum
dayandiga derecesi Dagsal
muhtemel il | odnller
kigisel i | zamm
olarak ¥ gibi) —
algilanmasi -
Kigilerin ig
performans
é m gergek
i sekilde
etkiledikler
ine
inandiklan
caba tipleri

............................................................................

Kaynak: Hodgetts,1999;519

Modele gbre, iyi performans ddiillere yol agar o da doyum saglamaktadur.
Porter ve Lawler i¢ 6dill (iyi performans igin bireyin kendisine verdigi 6diil) ve dis
ddller olmak fizere iki 6diilii belirtir. Bu ddiiller Maslow’ un belirttigi gibi, bagarma
duygusu ile yiiksek diizeyli gereksinimlerin doyurulmasidir. Dig odiiller ise orgiit
tarafindan verilen ve diigiik dilzeyli gereksinimleri doyuran tcret, terfi, statii ve i
giivencesi vb. olarak sayilabilir. Bir 6diil birey tarafindan degerli kabul edildiZi an
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ddiildiir. Yine modelin doyum gergek odiillerle algilanan hakga odiiller arasindaki
fark tarafindan belirlenir. Eger gercek &diiller, algilanan 6diilleri asarsa doyum
saglamir. Aksi halde doyumsuzluk olur. Bir bireyin doyum ya da doyumsuzluk
derecesi, gercek ddiillerle algilanan odiiller arsindaki farkin biiyiikliigiine baglidir
(Lawler ve Porter, 1967; 20-28, Aydin, 1993; 92-94).

Lawler ve Porter performansla igsel Gdiiller arasinda yant dalgali bir ¢izgi

-kullanmslardir. Boylece i tasarimi, kisinin iyi performans gosterdiginde

odiillendirilecegi sekilde diizenlendigi takdirde performansla igsel 6diiller arasinda
dogrudan bir iliski olduguna isaret edilebilir. Egit olarak algilanan &diillerle
performans arasindaki oklar insanlarin performans etkilerinden ne almalan
gerektiginin resmini ¢izer. Eger bir hanim, olmasi gerektigi ddiilleri alamamus ise,
doyumun etkin bir sekilde olumsuz etkilenecegi doyumsuzluga deneysel bir 6rnek
teskil edebilir.

Lawler; Sekil 77 de temsil edilen modelde pek ¢ok diizenlemeler yapilmigtir.
Ozellikle Lawler iki tip beklenti olduguna inanmaktadir. Bunlar G -> P (gayret
performansa yol agar) ve P -> S (performans da belirli bir sonuca yol agar)

Bir bireyin ¢abasi veya motivasyonu; onun gaba ile performans arasindaki
algisindan etkilenir. (Eger ¢ok caligirsam, istenilen performansi elde edebilecek
miyim?) Ve performans ile belirli bir 6diil arasindaki iligkiyi algilanmasindan
etkilenir. (Eger yiiksek performansa sahip olursam terfi edebilecek miyim?) Son
olarak bireyin terfinin kargihifi dikkate alinmalidir. Bazi insanlar ¢aba veya
motivasyon endeksini belirtmek i¢in bu ii¢ fikrin bir denklemde birlegtirilmesinin

basit bir yolunu 6nermislerdir:

G -—> P X P-—>8 X Degerlik = Caba
(0 dan 1.0’a kadar) (0 dan 1.0’°a kadar) (-1.0°dan 1.0’ a kadar) (Endeksi)

Bu formiilii uygulayarak, Steven Acres’in durumunu goz Oniine alalim.
Acres; g¢abalarin dogrudan performansla ilgili olduguna, (degeri=1.0), yiiksek
performansin, arzu edilen muhtemel verimi ortaya ¢ikaracagina, (degeri=0.8)
inanmaktadir. Terfi igin 0 yiiksek bir kargiliga sahiptir. (Degeri=0.9) Bu durumda

Acres’ in ¢abasi veya motivasyon endeksi =1.0x0.8x0,9=72 olur.
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Buna kars1 olarak Ruth Schule’ nin durumunu diigiinelim. Schule de ¢abalarin
dogrudan performansla ilgili oldufuna (degeri 1.0) inamiyor. Ancak yiiksek
performansin muhtemel bir terfiye yol agacagina inanamiyor (degeri 0.4) Buna
kargilik terfi i¢in yiiksek bir degerlige sahiptir. Bu durumda Schule’ 1n gabasi veya
motivasyon endeksi =1.0x0.4x0.9=0.36 olur. Motivasyon endeksi iginde bu ii¢
fakt6rden birisi diisiik ise, motivasyonda sorun var demektir.

Vroom’ un modeline geri doniildiigiine ve sekil 7 deki degerle karsilagtiginda,
sekil daha anlagilir goriiliir. Keza o, alinan &diillerin bir fonksiyonu olan kigisel
doyumu igine alarak odiille performansla arasindaki iligkiyi ortaya koyar. Sirasiyla
bu ddiiller performans tarafindan ortaya gikanlir. Béylece:

gOotiriir ortaya
Performans ———— d&diilleri ——»  Doyum

...ye, ya cikarir.

Bu oldukga ilging bir bulgudur. Ciinkii; pek gok ySnetici mutlu bir ¢aliganin
verimli bir galisan olduunu hisseder. Diger bir ifadeyle doyum performansa gotiiriir.
Ancak Lawter ve Porter buna karsit olarak performansin doyuma yol agtifimi rapor
etmislerdir.

Bugiin performans, doyum birbirinin nedeni olarak siirer gider. Neden
bangidir? Etki nedir? Bu konuyu daha karmasik hale getirmek icin, 6diil sisteminin
yol agtign performans ve doyuma sahip kisilerin var oldugunu belirtmek gerekir
(Hodgetts, 1999; 517-518).

Konuyu ¢ozmek iizere galigmalarin hala diizenlenmesine kargin tartigmasiz
bir gergek vardir. Motivasyon siirecinde ddiiller ¢ok onemlidir ve bu &diillerin
diizeyi, bireyin almas: gerektigi seylere esit olmalidir. Bu kavram esitlik ve sosyal
kargilagtirma modeli olarak bilinir. Her ne kadar Lawner ve Porter’ in modelinin
tiiretilmesine kargin bu model simdi ayn olarak ele alimir (Aydin, 1988 :45).

8.Esitlik ve Sosyal Kargilastirma Kurami: Festinger’ in 1950’lerde ortaya
koydugu sosyal kargilagtirma ve 1955’ lerde gelistirdigi biligsel geliski teorilerinden
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kaynaklanan hakkaniyet (esitlik) teorisi Adams tarafindan (1963) bilhassa ¢alisma
davramisinin giidiilenmesi agisindan ele alinarak gelistirilmigtir (Tevriiz, 2002; 114).

Esitlik veya diger adiyla sosyal karsilagtirma teorisi Chester Barnard’ m
cahiganlarin sirketten aldiklan ile sirkete verdiklerinin kargilagtirmasim esas alan
yaklagimin genisletilmesidir. Fakat esitlik teorisi daha ileriye giderek bireylerin
yalmz kendi kigisel durumlarim degil, yam1 zamanda digerlerinin durumlanm da
degerlendirdiklerini savunur. Insanlar yalmz kendi aldiklan ile ilgili degil,
bagkalaninin ne aldiklarina dair olan inanglari ve goriisleriyle de motive oluriar.
Girdilerin (egitim, qaﬁa, kidem) ve ddiillerin (para, is sartlari, taninma)
karsilagtirmasim hem kendileri hem de sirketteki diger insanlar i¢in yaparlar Bu
bireysel kiyaslamalar ti¢ sekilde sonuglandirilir:

1. Girdiler > Ciktilar

2. Ciktlar >Girdiler

3. Ciktilar = Girdiler

Birinci kiyaslamada birey, sahip oldugu ozelliklerinin bir uzantis1 olarak
ortaya koydugu ¢abamin kurumda karsiliim alamadigi sonucuna varir. Kastedilen
karsilik, ficret gibi bir ¢ikt1 olabilecegi gibi, yeterince takdir edilmemek gibi duygusal
bir ¢ikt1 da olabilir.

Ikinci kiyaslama sonucu, birey gabalarmin karsiiginin kurum tarafindan
fazlasiyla kargilandigi sonucuna vanr. Yani birey, gosterdigi galisma cabalarinin
tizerinde, yine bir ugta ficret gibi somut, diger ucta takdir edilme gibi soyut
olabilecek ciktilar elde ettigi degerlendirmesi yapar.

Gergek anlamda ve saghikli motivasyonun iigiincii kosulda yer aldif, yani
bireyin ortaya koyduklarnin kurumca esdeger bir giktilar paketi ile karsilandip:
durumlarda birey bu esitligin devamhiligim saglamak igin stirekli motivasyon iginde
olacakt1 (Ozer, 2003; 220-221).

Ornegin; Roger’ ¢ gelecek yil maasi 750 dolar artarak 1.750 dolar’ a
ulasacag hissettirilir ve amirleri bunu ona sylerlerse, Rogers mutlu olacaktir. Ancak
daha sonra Rogers Linz’ in ayhgmn 2.300 dolara yiikseltildigini 6grenirse durum
degisecektir. Ciinkii; Rogers, Linz ile aym degerde bir eleman oldugu
diigtiniildiigiinden kendi ayhgimi Linz’ in ayhig: ile kargilagtirilarak sirketin Linz’ e
fazla ddeme yaptigindan dolayr sinirlenecektir. Once 750 dolarlik fazlalik igin



Rogers, Linz’ ¢ yapilan fazla artistan dolay: tiziintiiliidiir. Sekil 8 de bu sosyal
karsilagtirma gériilmektedir.
Esitligi saglama siireci agagida gosterilmigtir:

Sekil 8: Sosyal Kargilagtirma

Rogers Linz
Karsilagtirma

Girdiler Girdiler

Odiiller Qdiiller

Kaynak: Hodgetts, 1999; 521

insanlar kendilerine uygun muamale edilmedigini hissettiklerinde gerileme
girerler. Bu gerilim igten ¢ikmayir veya ise gelmemeyi de beraberinde getirir.
Gergekte bazi arastirma galigmalarn jise gelmeme ve igten ayrilmanin sebebini, iy
tatmini ile ilgili degiskenlerden daha ¢ok galisanin esit muamale gormedigini
algilamasindan kaynaklandigim bulmustur.

Bu gerilimi azaltacak birkag alternatif vardir. Ornegin; Rogers, isi birakabilir
veya patronuna ¢ikararak ayligini Binz ile egit hale getirmesi i¢in para isteyebilir. Ya
da rakibiyle yangmayacafim anlayarak kendini onunla kargilagtirmaktan
vazgegebilir. Eger, ona ihtiyac1 oldugunu hissederse bagka bir rakip bulabilir. Veya
gbsterilen performans da azalt:ilabilir veya Rogers kendini karsilagtifs Linz ile ilgili
girdi ¢ikt1 algisim degistirebilir. Ornegin; Rogers soyle diistiniilebilir. Linz’ in ¢
gocugu var, benim bir ¢ocugum var. Onun 2300 dolarina kars1 benim 1.750 dolarim
onunkinden daha fazladir. Diyerek teselli bulabilir.

Baz1 ¢aligmalar; bir sekilde kendine fazla iicret ddendigini diigtinen kigilerin
en azindan igin baglangicinda daha fazla ¢aligma egilimi iginde oldugunu gostermesi
agisindan ilgingtir. Bu yolla insanlar aldiklar1 maagi hakli gostermektedirler. Fakat
insanlar amanla kendi beceri ve pozisyonlarmi yeniden degerlendirilip kendilerini
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gergekten yiiksek ficret almaya haklar oldugu sonucuna varmaktadirlar. Bu da baz
aragtirmacilarin belirttigi gibi paramin; motivasyon stiirecinde kisa dénemde en iyi bir
motivasyon aract oldufunu ve en azindan motivasyon siirecinde yoneticilerin
kullanabilecegi pek ¢ok aragtan biri oldugu inancini izah etmektedir. Mc Clelland’ 1n
belirttigi gibi;

Para, giivenilmez bir alettir. Zira o, yoneticileri verimliligi ger¢ekten
-etkileyen i§ ortamu ve iklimdeki degiskenleri ihmal etme yoniine saptiran aldatic1 bir
somut varliktir. Yakin bir gelecekte bu degiskenleri ihmal etmenin ¢ok daha az 6zrii
olacaktir. Davramsg bilimleri onarli tammlamaya baglayip ve y6netime onlarin nasil
ayarlanacagim finansal bir f{icret planlariyla sundukga, geriye pek bir sey
kalmiyacaktir. Belki de esitlik teorisinin en biiyiik noksanligi bu konu ile ilgili olarak
yeterli arasgtirmanin hala diizenlenmemis olmasidir. Teori kesinlikle Lawler-porter
modeliyle birlestirilebilir ve sezgisel olarak gekicidir. Fakat bugiine kadar ¢ok fazla
calisma; gercek hayattan ziyade laboratuarda gerceklesmistir. Arastirmacilar artik
¢ahsma igin gergek yasama gitmelidir. Bu alanda ki literatiirii gozden gegirerek
ozetleyen Michael R.Carell ve john E. Dittrich asagidaki sonuca varmislardir:

Esitlik saha arastirmasi; beklenti motivasyon teorileri iginde y6nlendirilebilir.
Bu model ve ondan tiiretilen genel Gnermelerle arastirmada pek ¢ok potansiyel
calisma alami saptanabilir. Ancak, daha ileri arastirmalar igin ana bir 6lgiimlemeye
gereksinin vardir. Boylece g¢alisanlarin aldiklan esitlik karsilastirmalanmin igsel
boyutlan test edilebilir, ise devamsizlik, is sikayetleri orani, bunlarin siklik oram,
giivenlik performansi, vb. diger deg@iskenlik kriterleri ile esitlik karsilastirmas:
arasidaki iliskiler de bu alanda incelenmelidir. Nibayet daha ileri diizeyde saha
aragtirmasinda eger laboratuar bazh iliskilerde 6diil tahsisleri, demografik 6zellikler
ile ‘esit karsilastirma’ algilamalan arasinda bir saptama yapmaya ihtivag duyulursa
keza bir organizasyonda kalite performans: vardir (Hodgetts, 1999; 518-519).

Esitlik kuramu, orgiit bireylerinin ise iliskin davramslarim anlagilmas:
baglaminda 6nemli katkilar saglamistir. Hissedilen esitlik durumlan,calisanlarin ise
iligkin planlan ile ilgili davramslan ile planlanm ve is cevresine iliskin tepkilerini
yakindan etkileyebilmektedir.Paranin ¢alisanlarin agikga goriip dlgiimleyebildikleri

bir odiil tiirli ve esitlik degerlemelerinde odak noktasi olmasi nedeniyle; esitlik

84



kurami parasal Odiillere ve bu odiillerin dagilig bigimlerine 6nem vermektedir
(Simgek ve digerleri, 2003;148).

9.Biligsel Degerlendirme Teorisi: Biligsel Degerlendirme teorisi sosyal
bilimci De Charms’ 1n aragtirmalan sonucunda “6zgiin insan-piyon insan” ayirimi
yapmugtir. De Charms’ a gére 6zgiin insan, gosterdigi davranigin kendi segimi sonucu
olustugunu, piyon insan ise davramgsinin kendi kontrolii digindaki giicler tarafindan
olugturuldugunu algilamaktadir.

De charms 6zgiinliik kavramin igsel olarak motive olmus davramsla, piyon
kavramini ise digsal olarak motive olmus davramsla iligkilendirmigtir.

Tarihsel olara motivasyon teorisyenleri; basari, sorumluluk, gelisme gibi i¢sel
motive edicilerin, ticret, terfi, iyi ¢alisma kosullari gibi, digsal motive edicilerden
bagimsiz oldugunu ileri silirmiiglerdir. Oysa De Charms’ 1 aragtirmalanm
gelistirerek biligsel degerlendirme teorisini olugturan Dec, bunun tersini iddia
etmektedir. Deci’ ye gore, isten zevk alma gibi igsel odiillerle desteklenmis
davramglarin, para gibi digsal ddiillerle desteklenmesi durumunda i¢sel motivasyon
azalacaktir. Artik birey zevk aldify icin degil para verildigi igin ¢alisacak, para
verilmedigi zaman ¢alismayacaktir. Ciinkii digsal 6diil, kiginin kendi davramglarim
kendisinin kontrol ettiine dair algilamasimmi ortadan kaldiracak, bu da igsel
motivasyonu yok edecektir. Eger digsal 6diil de kesilirse, kisi davranmigina bir neden
bulamayacak ve o davrams: tekrarlamayacaktir. Bu nedenle teori, yéneticilere, igsel
6diille motive olmus kisilere is bagarimi sonucu dissal 6diil verilirken s6z konusu iki
odiil arasindaki etkilesime dikkat etmelerini nermektedir (Tevriiz, 2002; 236).

Bir bagka ifadeyle biligsel degerlendirme kurami, oOrgiitlerde, 6deme
sistemnleri diizenlenirken paranin iggorenler iizerinde ne zaman etkili olabilecegi,
calisma kosullari, isin degerliligi, yeterlik sahibi olma, sorumluluk alma ilerleme,
basan vb. gibi etmenlerin g6z 6niinde bulundurulmas: acisindan 6nemlidir (Onaran,
1981; 237).

10.Hedef Tayini Teorisi: Hedeflerin veya calisandan beklenilen sonuglarin
giidiilenmede nemli oldugunu ve zor ama makul hedeflerle is performansi arasinda
iliski bulundugunu One siiren Hedef Tavini Teorisi Edwin Locke tarafindan
gelistirilmis olup Gary Latham ile agac iscileri iizerinde yaptiklan arastirmalarla
gelismistir (Tevriiz, 2002: 116).



Deneysel olarak desteklenmis onermeye gore; kendilerine gergeklestirilmesi
zor amaglar +-, 36 gostermektedirler. Bu durum yonetimin amaglarim
gergeklestirmesi igin, yoneticinin astlar i¢in amag saptamada etkin rol oynamasinin
O6nemini gosterdigi soylenebilir (Aydin, 1993; 97).

Hedef tayini teorisi, diger gilidii teorilerine gére uygulamaya daha agik olan
bir teoridir. Diger teorilerle de yakin iligkisi vardir. Somut ve agik olan hedefleri
‘bilmenin bir ihtiyag oldugu kabul edilecek olursa, bu teori ile kapsam teorileri
arasinda bir iliski kurulabilir. Boylece hedeflerin belirtilmesi ve bu hedeflere giden
yollarin agilmas1 glidillenmeyi saglayabilir. Yine hedef tayin teorisi beklenti teorisi
ile de yakin iligki i¢indedir. Zira hedeflerin tayin edilebilir olmast ona degerlik
kazandiracaktir. Zor olsa bile hedeflerin ulagilabilir olmasi, performans-sonug
beklentisinin gelismesine yol agacaktir. Ayrica, uygulanan geri bildirim ile kisi
kendini digerleriyle kiyaslayabilmekte ve fark da varsa bunu kapatabilmektedir. Bu
anlamda da esitlik teorisi ile baglant: kurulabilir (Tevriiz, 2002; 117-118).

Amaglara gére yénetim kuraminda amaglar 6nceden belirlenmeli ve bu siirece
iggorenler de katilmahdir. Isgérenlerin karar alma siirecine katilmalan is
motivasyonlar1 i¢in dnemlidir. Karar alma siirecine is gorenlerin de katilmasi,
amaglann iggérenlerce kabul edilmesini, benimsenmesini kolaylastirmakta ve is
motivasyonunu yiikselterek verimi arttirmaktadir (Newstorm ve Davis, 1993; 139).

Amaglara gore yonetim kuraminda, isgdrenlerin davramglanmn gézlenmesi
ve davrams hakkinda onlara doniit verilmesi, daha iist diizeyde performans igin
tesvik edicidir. Becker (1978) tarafindan yapilan bir alan deneyinde de 6zellikle
glic amaclarin basanlmasina iligkin doniit verilmesinin isgdrenlerin motivasyonu
{izerinde daha etkili oldugu belirtilmistir (Onaran, 1981; 159).

James (1996; 161) amaglara gore yonetim kuraminin, giiclii bir motivasyon
araci oldugunu ve kalite odakl: orgiitlerde, kalite planlarm: degerlendirmede ve
gelistirmede bu kuramin esas alinmas: gerektigini ve hem orgiitsel hem de bireysel
performansin arttirilmasinda kullanilabilecegini ifade etmektedir.

11.Nedensellik (Yiiklemleme) Kurami: Son yillarda is motivasyonuyla ilgili
o6nemli goriisler iireten nedensellik kurami, diger kuramlarin aksine bireysel
motivasyondan daha ¢ok kisiler arasi davrams ve kisisel algilama arasindaki iliskileri

inceler (Luthans, 1995; 162). Nedensellik, insanlarin, diger insanlarin davranisinin ve



sahip oldugu degerlerinin nedenlerini ve kaynagini belirlemesi ve yorumlamasidir
(Newstrom ve Davis, 1993; 157). ,

Nedensellik kurarm Heider’ in (1958) ¢aligmalarina dayanmaktadir. Heider,
ginliik yagsantimizda kendi 6z davramigimzi ve digerlerinin davramsglarnini nasil
algiladigimizs ve agikladipimizi  kesfetmeye c¢aligmustir. Heider, bir kiginin
davranisinin giidiiler, inanglar duygular, eylemler gibi gizil inanglara baglanmazsa,
-eylemlerin gogunun anlagilmayacagim belirtmektedir (Bilgin, 1991; 152). Heider de
Tolman ve Lewin gibi davramgin kisisel faktorlerle gevresel faktérlere bagh
oldugunu ileri siirmektedir. Fakat bu faktorler, bireyin eylemi sonucunda ortaya
¢ikan durumlan gergekte etkileyen faktorler degil, bireyin kendi davraniginin ya da
elde ettigi sonucun nedeni olarak algiladid: fakt6rlerdir (Onaran, 1981; 219).

Nedensellik kuraminda insanlarin ¢evreleriyle ilgili nedensel yapiy: anlamak
ve tammlamak i¢in motive edildigi varsayilmaktadir. Dolayisiyla birey yaptig1 bir
isin nedenlerini ya kendinde ya da ¢evrede aramalidir. Heider, hem igsel (yetenek,
¢aba, yogunluk) hem de digsal giiglerin (cevresel faktorler) davrams: belirlemek igin
birlegtirebilecegine inanmaktadir.

Sekil 9’ da da goriildiigii gibi nedensellik kuramina gore yoneticiler,
iggorenlerin davramislarim ya da davramig sonuglanmi gézlemler ve meslegi igin
islevsel ya da islevsiz olup olmadifimi degerlendirir. Davrams1 tammlamak ve
anlamak i¢in arastirmak ve nedensel bir yorum yapmak gerekmektedir. Daha sonra
yonetici bu yorumlara dayanarak iggrenin gelecekteki davranigiarini tahmin etmeye
cahismaldir. Isgdrenin davramsina yonelik farkli yordamlar, is doyumu agisinda ¢ok
anlamhidir (Luthans, 1995; 162).

Isgérenin davramisi hakkinda yorumlama (yiiklemleme) yaparken, tutarlilik
(davramisin her zaman kesin ve degismez olup olmadid1). kendine 6zgiilitkk (kisinin
isindeki performansinin farkhlig1) ve anlasim ya da anlasma (isgdrenin arkadaslariyla
benzer bir durumda aym davranma derecesi) g6z 6niinde bulundurulmasi, isgdrenin

performansi hakkinda bilgi verecektir:
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Sekil 9: Nedensellik Kuramimin Olusum ve Kullamlma Siireci

Goézlem Anlayis Tahmin / Kontrol
Isgbrenin meydana Yorumlar ( yiikklemlemeler ) Gelecek davranis tahmin
gelen davranisi: kigisel ve durumsal edilir, ydntemler,
- Islevsel midir? faktorlere dayandirilarak davranigin

- Islevsiz midir? yapilir: uygulanmasim saglamak
- Tutarhlik igindir.
- Kendine 6zgiilitk

( ayirt edicilik )

- Anlasma

Kaynak : Newstrom ve Davis, 1993;158

Nedensellik kurami, igg6renlerin igsel veya digsal kontrole sahip davranig
sonuglanim algilayip algilamadiklarim agiklamaktadir. Igsel kontrolti algilayan
bireyler, sahip olduklart yetenek, beceri ya da ¢abalarna gére sonuglan
etkileyebilecegine inanmaktadirlar. Digsal kontrole sahip bireyler ise sahip olduklan
kontroliin 6tesinde davramg sonuglarim kontrol edecek digsal giigleri duyumsallar.
Isgdrenlerin performans ve doyumu fizerinde farkli bir etkiye sahip olan kontrol
noktasinin nedeni Snemlidir. Nedensellik kuramu ile ilgili son yillarda yapilan
caligmalar igsel kontrole sahip iggorenlerin islerinde daha gok doyuma ulastiklarin,
daha uygun yonetim mevkilerinde olduklarini ve katilimei bir yénetimle daha gok
doyuma ulagtiklannm1 ve performanslarinin daha yiiksek oldugunu gostermigtir
(Luthans, 1995; 163).

12.Sosyal Ogrenme Kurami (Dolayh Ogrenme): Sosyal Ogrenme Kuram’
nin temel ilkeleri iginde yer alan dolayl: 8grenme, is motivasyonu agismdan 6nemli
oldugu i¢in burada sosyal 6frenme kurami sadece dolayh &renme olarak ele
alinmstir.

Albert Bandura tarafindan gelistiren ve ¢agdas is motivasyonu kuram olarak
kabul edilen sosyal Ogrenme kuramina gore; isgbrenler, baska insanlarin
davramglanm gézlemlemek ve ornek almak suretiyle is performansmin ve

hareketlerinin nasil olacag: hakkinda yeterli bilgi elde ederler. Dolayl: 63renmenin
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etkisini azaltmak ya da artirmak modelin o6zelliklerine baghdir. Insanlar
arzuladiklan yeteneklere, dzelliklere sahip olan basarith modeller ararlar. Modeller,
gbzlemcilere, gevresel beklentilerin distesinden gelmeleri igin etkili becerilerin ve
stratejilerin neler oldugu yoniinde ipuglar verir (Bandura, 1997; 88).

Bandura, edimsel ve klasik kogullanmanin 63renmeyi smirlandirdigim
belirterek, diger insanlarin davramslar ile ilgili okuyarak, isiterek ve gozlemleyerek
-5grenmenin  Onemli oldugunu vurgulamigtir (Burger, 1990; 382). Dolayh
ogrenmenin, bagkalarn igin Onemli olan inanglarin ve fikirlerin iggorenlerin
motivasyonu ve gelismesi i¢in de onemli oldugunu belirttigi s6ylenebilir.

Sosyal 6grenme kuraminin motivasyon agisindan Onemi ise, yoneticilerin,
iggorenlerin ¢aliyma ortaminda daima mekanik bir gekilde hareket etmediklerini
anlamalarina yardim etmesidir. Cevresindeki kisilerin davramglarii dikkatli bir
sekilde g6zlemleyen birgok isgoren davramglarm bilingli olarak tercih eder. Bu
durum, yoneticiler motivasyon amaglarini olugtururken rehberlik eder ve isgtrenlere
orgiitte neyin 6nemli oldugu hakkinda Snemli ipuglar verir (Newstorm ve Davis,
1993; 139).

Dolayli dgrenmeyi motivasyon agisindan kullanmak isteyen yoneticiler,
isgorenlere etkili ve islevsel ornekler gostermeli ve uyaranlari kullanmahidirlar
(Bagaran, 2000; 153).

13.Pekistirme Kuram : Skinner’ in Edimsel kosullanma kurami, en eski is
motivasyonu kuramu olarak bilinmektedir. Ilgili literatiirde icerik (kapsam) ve siireg
i doyumu kuramlarindan bagimsiz olarak ele alinmistir. Bu nedenle burada da ayn
bir baglik altinda ele alinmasi uygun goriilmiigtiir.

14.Skinner’ in Edimsel Kosullanma Kuram: Temel varsaymm “davranis,
sonuglanndan dolayr kosullandirthir” olan edimsel kosullanma kurami, ydnetim
biliminde “davranis degistirme” modeli olarak kullanilmaktadir. Bireylerin, olumlu
tepki gorerek siklikla tekrarladiklari davramslar, ddiillendirilmek suretiyle istenilen
yonde degistirilebilir ve gelistirilebilir (Can, 1999; 181).

Edimsel kosullanma kuraminda en nemli ilke “pekistirme” dir. Isgorenlerde
orgiitsel amaglar dogrultusunda davrams degisikligi saglayabilmek i¢in onlarn arzu
ve isteklerinin neler oldugu arastirmalidir. Arzu edilen davramslarin aliskanhiga

doniistiiriilmesi icin kosullandinimanin nedeni 6nemlidir. Orgiit yonetimi davrams
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degistirme yontemlerini, iggorenlerden ne tiir bir davrams bekledigini, buna karsilik
odiillerin neler olabilecegini iggorenlere anlatarak kullanabilir (Onaran, 1981; 279).

Edimsel kosullanma, bireye sunulan 6diillerin bireylerin algilama diizeyine
bagli olarak bireyden bireye degismesi, siirekli 6diil beklentisi iginde olan
iggorenlerin igsel motivasyonlarinin bir siire sonra digsal bir niteligine déniisecegi ve
bir siire sonra siradanhga doniistiireceginden dolay: elestirilmektedir. Yapilan isin
rutinlegmesi, iggdrenin isinden sagladifi doyumun dolayisiyla da motivasyonun
diismesine neden olmaktadir (Kesici, 2003; 114-115).
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UCONCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAYAN ILKOGRETIM
OKULLARINDA CALISAN OGRETMENLERIN i$ DOYUMU UZERINE
BiR ARASTIRMA VE MODEL ONERISsi

Tezin kuramsal alt yapisina iligkin bilgilere dayal: olmak iizere, bu bilgilerin
test edilmek tizere bir aragtirma ve sonuglari, bu boliimiin temelini olugturmaktadar.

Bu ¢ergevede Toplam kalite yOnetimi uygulayan ilk6gretim okullarinda
calisan Sgretmenlerin is doyumu ve isdoyumu ile demografik 6zellikleri arasinda
iligki olup olmadi test edilmekte ve aragtirma ile ilgili bulgular istatistiki analizlerle
degerlendirildikten sonra, ulasilan sonuglar ilkégretim kurumlan ve bundan sonraki
arastirmalar icin 1g1k tutacak oneriler geligtirilmekte ve konuyla ilgili gelistirilen
model 6ne siiriilmektedir.

3.1.Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Insan 6gesi orgiitler igin vazgecilmez bir unsurdur. Son yillarda gelistirilen
TKY felsefesinde de kalite ve iiretimin yaninda {izerinde en ¢ok durulan kavramlar
“insana verilen deger”, “caliganlarin motivasyonu” ve “misteri tatmini”
kavramlandir.

Orgiitte her diizeydeki ¢aliganmin giicii ve aktif katilim olmaksizin gergek bir
gelisme saglanamaz. Bu nedenle 6rgiitlerde insana her zamankinden daha fazla 6nem
verilmelidir. Insan TKY’ nin basariya ulasmasinda anahtar unsurdur (Kayikg1, 1999;
581).

Yirmi birinci yiizyilin yénetsel anlayisinda insan 6gesinin biiylik bir nem
kazanmas: sebebiyle buna uygun olarak Milli Egitim Bakanh@inda yapilan
caligmalardan birisi de Toplam Kalite Felsefesinin egitim alaninda uygulanmasidir.
Toplam kalite yOnetimi anlayigt g¢alisanlarin yiitksek motivasyonu ve miisteri
memnuniyetine dayanmaktadir. I¢ miisteri olarak kabul edilen galiganlarm bir
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boliimli olan ilkdgretim okullarinda ¢alisan Ofretmenlerin de memnuniyetinin
saglanmas1 gerektigi TKY anlayiggin bir sonucudur. Ogretmenlerin isten
memnuniyetleri onlarin iy doyumlarina baghdir. Bu nedenle bu arastirmada orgiitiin
insan boyutunu temsil eden is doyumu 6nem kazanmis ve aragtirmanin bir boyutunu
temsil etmigtir.

Bu aragtirmamin amaci, TKY yaklagimini benimsemis ve uygulamalarim
gergeklestiren ilkdgretim okullarinda, TKY’ nin ilkogretim okullarinda g¢aligan
ogretmenlerin iy doyumlan {izerindeki etkisinin saptanmasi ve galisanlarin
demografik 6zellikleri ile i doyumlan arasindaki iligkinin aragtiriimasidur.

Konuyla ilgili yapilan aragtirmalar tarandifinda, ulasilan arastirmalarin
¢ogunlufunun ¢alisanlarin iy doyumunda genellikle aym etmenlerin (demografik
ozellikler, icret, sosyal yaralar ve terfi gibi) etkisinin incelendigi saptanmis, dzel
olarak TKY’ nin iglevlerinin ilkdgretim okullarinda caligan &gretmenlerin is
doyumuna etkisini belirlemeye yonelik bir aragtirmaya ulagilamamigtir. Konuyla
ilgili olarak yiiriitiilmiig galigmalara su sekilde drnek verilebilir:

® Patton, 1990; “Dis Teknisyenlerinde Denetim ve Is Doyumu” konulu
arastirmasi,

® Lukaszewki, 1991; “Zihni Stres Iy Doyumsuzlugu ve Yasam
Doyumsuzlugunun Ortackul Ogretmenlerinde Etkisi” konulu arastirmast,

® Bartlett, 1991; Grup Kararlannin is Doyumu ve Verimlilik Uzerine Etkisi”
konulu aragtirmasi,

® Chen, 1991; “Algilanan I5 Sartlari Uzerine Is Stresi, s Doyumu ve Olumsuz
Ruh Halinin Etkileri” konulu aragtirmasi,

® Bailey, 1992; “Kendi Kendini Degerlendirme, Is Doyumu ve Olumsuz Ruh
Halinin Etkileri” konulu aragtirmasi,

® Russell, 1992; “Kisilik Degisimi, Is Doyumu ve Washington Eyaletindeki
Tahsis Memurlarinin Degerleri” konulu aragtirmasi,

® Blake.G.Clifford, Shoukry D.Saleh Harold H.W Horns “Teknoloji ve Denetim
Tipinin Bir Fonksiyonu Olarak Stres ve Doyum” konulu aragtirmas,

® Perie ve Baker ile arkadaslan, 1997; Amerikan dgretmenleri arasinda is

92



doyumu arastirmast,

® Teresi, Holmes ve Fairchild, 1998; “Ozel Bakimi Olan ve Olmayan Unitelerde
Personel Titkenmisligi, Moralsizlik ve I3 Doyumu ile Etnik ve Irksal Cesitlilikler”
konulu aragtirmasi,

® Newby, 1999; “Virginia® daki Okul Miidiirlerinin {3 Doyumu” konulu
arastirmasi,

® Kalantan, Taweel ve Ghani, 1999; Suudi Arabistan-Riyad’ taki Temel Saglik
Bakimi Hizmetlerindeki Kaliteyi Arttirmak I¢in Burada Calisan Doktorlar
Arasindaki Is Doyumunu Etkileyen Faktérler” konulu aragtirmasi,

® The institude For The Stady of Labor (iZA), 1999; bes iskog Universitesinden
yaklagik 900 akademisyen {izerinde yapilan is doyumu aragtirmasi,

® Valantine, 2001; “Miifettislerde Is Doyumu Arastirmasr” konulu arastirmasi,

® Carson, 2001; “Saglik Orgiitlerinde Hemsirelerin {s Doyumlar1” konulu
aragtirmalar yapilmstir.

® Steiskal, 2002; “Ohio’ da Toplam kalite Yonetimi Uygulandigim Belirten
Teknik Yiiksek Okullarla Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasindan S6zetmeyen
Yiiksekokullar Arasindaki Isleyis Uygulamalarinin  Kargilastinimasr”  adli
ara.stmna;l,

® Lukhwareni, 2003; “Okul Yonetiminde Egitimsel Degisimlere Bir Yamt
Olarak Toplam Kalite Y6netimi” konulu aragtirmay1 yapmigtir.

Bunlarin yam sira Tiirkge Yazinda ise, ¢esitli meslek gruplan tizerinde farkl
degiskenlerin etkisini Olgen gesitli aragtirmalara rastlanmis ancak ilkogretim
okullarinda TKY ve {5 doyumunu inceleyen galigmaya ulagilamamgtur.

Bu konudaki verilere dayali olarak, TKY yaklasimimn, ilk6gretim
okullarinda galisan 6gretmenlerin iy doyumuna etkilerinin analiz edilmesi, asil analiz
konusu olarak incelemeye c¢aligilmigtir. Bu dogrultuda, arastirma ile bu alandaki
eksikligin giderilmesi hedeflenmis ve konuyla ilgili gesitli hipotezler ortaya
konulmustur.
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3.2. Aragirma Alani ve Kapsami

Arastirmanin  hedef Kkitlesi, fzmir ili ve Baz ilgelerinde bulunan, TKY
uygulayan ilkogretim okullan olarak belirlenmigtir. Bu ilkdgretim okullarinin
secilmesinin nedeni ise Izmir ili TKY biriminin TKY uygulayan okullar listesi temel
alinarak belirlenmistir. Bu listelerden belirlenen ilkégretim okullan ile ilgili yetkili
kisi ve birimlerle goriigmeler yapilmis, aragtirmanin amaci anlatilmig ve aragtirma
yapmak i¢in izin istenmigtir.

fikogretim Ogretmenlerinin  gereksinim karsilanma  yetersizlifi anketi
uygulamalari 2004 Mayis ayinda bizzat aragtirmacinin kendisi tarafindan
gergeklestirilmeye baslamig ve 2004 Haziran aymnda tamamlanmigtir. Uygulamalar
onceden okullardan randevu alinarak okul miidiirlerinin de yardimiyla sabahgi ve
6glenci dgretmenlere ayri ayr, tam giin egitim dgretim yapanlara da 6glen arasinda
verilmis ve ertesi giin Ogretmenler tarafindan doldurulan anketler geri alinarak
gerceklestirilmigtir. Elde edilen veriler yine aragtirmaci tarafindan kodlanmusgtir.

Aragtirmanin evreni 821 6gretmenden olugsmaktadir. Aragtirmada Srneklem
olarak toplam 27 TKY uygulayan ilkdgretim okulu ve burada calisgan 231
ogretmenden olugmaktadir.

Arastirma kapsaminda yer alan il¢e ve okullarin simiflandirimas: Tablo 6’ da
sunuiaugu gibidir.

Tablo 6: Evrendeki TKY Uygulayan flkégretim Okullarmn

Ogretmen Dagihmlari

Ticeler ve Okullar | Obretmen Sayis1 | %
Tire
Dért Eylinl 1.0.0. 39 4.5
Merkez Menderes 1.0.0. 30 3.65
80. Y1l Cumhuriyet 1.0.0. 30 3.65
Istiklal 1.0.0. 13 1.58
Kurtulug 1.0.0. 37 4.50
Fatih 1.0.0. 26 3.16
Seferihisar
Sehit Ogretmen Mehmet izdal 1.0.0. 19 231
Atatirk 1.0.0. 18 2.19
Muharrem Giilpinar 1.0.0. 27 3.28
Tepecik 1.0.0. 11 1.33
Sizacik 1.0.0. 13 1.58
Aliapa
Petrokimya 1.0.0. 32 3.89
Sehit Kemal Yeni Mahalle 1.0.0. 13 1.58
80. Y1l Camhik i.0.0. 14 1.70
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Tablo 6’ nin devam

Fatih 1.0.0 25 "~ 3.04

Pektim 1.0.0. 21 2.55

Karsiyaka ]

Lamia Karer 1.0.0. 34 4.14

Ozgiller Dalan 1.0.0. 46 5.60

Cipli

Maltepe 1.0.0. i 32 | 3.89

Konak

Necatibey .0.0. 57 6.94

Mehmet Akif Ersoy 1.0.0. 57 6.94
"Buca

Meskure Samh 1.0.0. 52 | 6.33

Bergama

Zitbeyde Hanim 1.0.0. 57 6.94

100. Y11 1.0.0. _ 35 4.26

Osman Nuri Ersezgin 1.0.0. 39 4.75

Ismailli 1.0.0. 10 121

Ali Riza Eroglu 1.0.0. 34 4.14

TOPLAM 821 100

Tablo 6’ da goriildiigii gibi evrende 27 TKY uygulayan ilkdgretim okulu ve
bu okullarda ¢alisan 821 ogretmen yer almaktadir. Okullara gidilmis ve okullarda
bulunan biitiin ofretmenlere dagitilmms 286 anket geri donmiigtiir. 231 anket

degerlendirmeye alinmigtir.

3.3. Aragtirmanin Yéntemi

Konusu ve amacina uygunlugu nedeniyle aragtirma, niceliksel (kantitatif) bir
arastirma olarak belirlenmigtir. Anketlere dayali olarak elde edilecek verilerin
¢oziimlemesinde kargilagtirma tiirii iligkisel taramaya yer verilecektir.

Aragtirmada temel veri toplama araglar olarak, “Kigisel Bilgi Anketi” ile
“[Ikdgretim Okulu Ogretmenlerinin Gereksinim Kargilanma Yetersizligi Dereceleri
Anketi” kullamlmaktadir (Ek 1).

Anketlerin basinda, sorularin nasil cevaplandirilacagi aynntili  olarak
agiklanmigtir. Asagida kullanilan bu anketler hakkinda aynintili bilgi verilmektedir.

Kigisel Bilgi Anketi: Aragtirmaya katilan ilk6gretim okulu égretmenlerinin,
belirli temel 6zellikleri bakimindan durumlarim saptamay: amaglayan 6 sorudan
olugsmaktadir. Saptanmasit hedeflenen 6zellikler sirasiyla: Yas, cinsiyet,
6gretmenlerin mezun olduklar okullarin durumu, gérev yapilan ilk6gretim okulunda
caligma siiresi, kidem, gorev yapilan ilgenin merkez ilgeler iginde veya diger ilgeler

iginde olmas gibi 6zelliklerdir.
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3.3.1. Gereksinim Karsilanma Yetersizligi Dereceleri Anketi (Need
Deficiency Index)

Bu aragtirmada, i doyumunun &lgiilmesi igin Porter (1961) tarafindan
geligtirilen Gereksinim Kargilanma Yetersizligi Derecesi anketi (Need-Fulfillment
Deficiency Index) bundan sonra NDI olarak s6z edilecektir.

NDI anketi 6zgiin halinden Tiirk¢e’ ye 1982 yilindan Kabaday: tarafindan
Ogretmenlerin gereksinim yetersizligi derecelerini saptamak amaci ile gevrilmistir.
Kabadayr’” nin yaptifn bu aragtirmada Ogretmenlerin gereksinim kargilanma
dereceleri saptanmugtir.

Bu anket Maslow Gereksinim Hiyerarginin operasyonel hale getirilmesiyle,
ilk kez endiistride kullamimak amaciyla Porter tarafindan geligtirilmis (Kabaday:,
1982; 96). Porter, Maslow’ un gereksinim sira diizenine “otonomi” gereksinimini
sayginhk ve kendini gergeklestirme diizeyleri arasina ilave etmistir. Fizyolojik
gereksinim alam ise zaten ¢alisanlarin bu gereksinimleri giderilmis olacag diigiincesi
ile ¢ikanimugtir. Porter, bu iki farkli durumun disinda Maslow gereksinim sira
diizenine bagh kalmigtir (Paknadel, 1990; 106).

Sergiovanni ve Trusty okul orgiitlerinde kullamimak {izere uyarlanan aragta
gereksinim diizeyleri swrasiyla: Giivenlik, sosyal, saygi, otonomi ve kendini
gergeklestirme alanlan olarak belirlenmigtir. Trusty ve Sergiovanic hem Porte
aragtirmalanmin hem de kendi ¢aligmalarinin gergekte birer is doyumu galismast
oldugunu §6yle belirtmektedir (Kabadayi, 1982; 97):

“Gereksinim karsilanma yetersizligi ¢aligmasi1 gergekte bir is doyumu
¢aligmasidir. Bu sagirtici gelmemelidir. Zira, genellikle, is doyumunun insanmn
gerceksinimlerinin kargilanmasina iligkin oldugu kabul edilmektedir.”

Sergiovanni ve Trusty, arasgtirmalarmda NDI’ nin &gretmenlerinin birer
6gretmen olarak ¢alismalarindan aldiklar doyumu nasil algiladiklarinin betimiemek
icin kullamidigim belirtmektedir. Bu durumu da sdyle savunmaktadirlar (Kabadayi;
1982; 97).
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“Ornegin, Applewhite, Maslow hiyerarsisi ile Porter arastirmasim inceledigi
bir galigmada Porter’ i gereksinim kategorilerini is doyumu igin gerekli temel seyler
olarak kabul ettiini belirtmektedir. Gereksinim Kargilanma Yetersizligi Dereceleri
¢aligmasinin kavramsal tutarlidigi, gereksinim hiyerarsisi boyutlarimin her birinin, is
doyumunun kritik dgeleri olarak kullanilmasindan ileri gelmektedir.”

Bu aragtirmalarda kullanilan Porter’ in NDI anketinde gereksinimlerin ne
kadar kargilanmasi gerektigi ile Ogretmenlerin  bulunduklart okulda bu
gereksinimlerinin ne kadar karsilandigs arasindaki fark “is doyumsuzlugunu”
gostermektedir. Boylece elde edilen en kiigiik fark doyumu en biiyikk fark
doyumsuzlugu gostermektedir (Paknadel, 1990; 107).

NDI’ de gereksinim diizeylerini Slgen 13 madde bulunmaktadir. Bu diizey ve
anketteki soru numaralan Tablo 7° de goriilmektedir.

Tablo 7: Is Doyumu Boyutlar

Is doyumu boyutlan Anket Soru Numaralari
1-Giivenlik )
2-Sosyal (2-3)
3-Sayginlik (4-5-6)
4-Otonomi (7-8-9-10)
5-Kendini Gergeklestirme (11-12-13)
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NDI’ mn y6nergesinde, 6gretmenlerden her madde igin agagidaki iki soruyu
ayn ayn yanitlamalan istenmektedir:

1-Bu 6zelik, sizin okunuzda , ne derecede bulunmaktadir (ideal durum).

2-Bu o6zellik sizin okulunuzda, ne derecede bulunmalidir (ideal durum)
(Kabaday1, 1982; 98).

Boylece ikinci soru ideal durumu, birinci soru ise gergek durumu
yansitmaktadir. Bu sorularin yamtlar agagida verildigi gibi birden yediye kadar bir

dereceleme olgegi tizerinde verilmektedir.

(En Az) (Orta) ( En yiiksek)
12 345 67
Derecelemede “1” en  digiik dereceyi, “7” ise en yiiksek dereceyi

gOstermektedir.

Boylece, ikinci soruya yamtin g¢ikanlmasi Gereksinim Karsilanma
Yetersizligi Derecesini vermektedir. Ornegin; herhangi bir madde igin gercek
durumda 2. dereceyi, ideal durumda 6. dereceyi isaretleyen bir gretmenin, o madde
i¢in gereksinim kargilanma yetersizligi derecesi 4(6-2 = 4) olacaktir.

Bgylece, gereksinim kargilanma yetersizligi derecesi -6 ile +6 arasinda
degisecektir. Diger bir degisle, her bir madde i¢in ideal durumla gercek durum
arasindaki diigiik fark doyumu, en yiiksek fark ise doyumsuzlugu gostermektedir.

Gereksinim alanlarinda algilanan yetersizlik dereceleri, her gereksinim alam
icin ideal duruma verilen puanlarin toplaminin gergek duruma verilen puanlar
toplamina farkimin, soru adedine béliinmesiyle elde edilmektedir. Yani her madde
icin elde edilen yetersizlik derecelerinin toplamip bu toplamin ait olunan gereksinim
alamnda bulunan madde sayisina boliinmesiyle elde edilmektedir. Ornegin, kendini
gergeklestirme gereksinim alaminda gosterilen gereksinim karsilanma yetersizligi
derecesini 3 madde Sl¢mektedir. Bu durumda, herhangi bir 6gretmenin kendini
gergeklestirme alaminda gosterdigi doyumsuzluk derecesi drnekte goriildiigii gibi
hesaplanmaktadir.
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Ornek:

Kendini Gergeklestirme Ideal Durumda Gergek Durumda Fark
Isaretlenen [saretlenen
Madde 1 7 6
Madde 2 6 4 2
Madde 3 6 5 1
Toplam 19 15 4
Kendini gergeklestirme
Alaninda GKYD = 19-15=4=1.33
3 3
Ya da = 19-15=63-5=13
3 3

Bu durumda da en yiiksek derecede en fazla doyumsuzlugu en diigiik derece
ise doyumu géstermektedir.

NDI’ nin maddeleri bu aragtirma anketinde, biri ideal durumu, digeri gergek
durumu saptamak iizere sorular haline getirilerek cevaplayicilara iki kez

yoneltilmistir. ideal durumda, ciimlelere bu durumu belirten sifatlar eklenmistir.

3.3.2. Anketin Denenmesi ve Giivenirliligi

Gereksinim Kargilanma Yetersizlii Dereceleri Anketinin giivenirliligi,
aragtirmact tarafindan denenmek tizere, Aliaga Iigesinde bulunan 2003-2004 gretim
yilinda PetroKimya {lkogretim Okulunda, Fatih flk&gretim Okulunda ve Sehit Kemal
Yeni Mahalle ilkogretim Okulunda galisan “100” 6gretmene uygulanmustir. Bu
Ogretmenlerin verdikleri cevaplara gore GKYDA’ min giivenirliligi i¢in Cronbach
Alfa Katsayis1 hesaplanmigtir.
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Cronbach Alfa Katsayisi’nin formiilii agagidaki gibidir:

N SDt - (SDi)
rit=(-—-)
n-1 SDt

Katsayi, her madde igin tiim bireysel puanlarin varyansim bularak sonra da
maddelerin varyansini toplamay: gerektirmektedir. Formiildeki (SDt) &gretmenlerin
tiim maddelere verdigi cevaplarin toplam varyansidir. (SDi) ise her bir maddeye
deneklerin verdigi puanlann varyanslar: toplamint géstermektedir (Balci, 1993; 63).

GKYDA’ min Cronbach Alfa katsayis1 95.21 olarak hesaplanmistir (Ek 2).
Buradan aracin giivenilirlik diizeyinin oldukga yiiksek oldugu goriilebilir. Ayrica
aragtirmanin madde test korelasyonu yapilmig ve biitiin maddelerin isler oldugu
belirlenmistir (Ek 3).

Maddeler Total Correlation
Madde 1 .63
Madde 2 57
Madde 3 .64
Madde 4 .76
Madde 5 .76
Madde 6 .82
Madde 7 .85
Madde 8 .82
Madde 9 .83
Madde 10 .76
Madde 11 .80
Madde 12 .75
Madde 13 .80
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3.3.3. Verilerin Ciziimlenmesi

Elde edilen ham veriler bilgisayara aktarilmis ve puanlar, sosyal bilimlerde
bilimsel aragtirmalarda kullanmilan bir istatistik paket program:i olan SPSS’ e
yiiklenmigtir. SPSS Inc. tarafindan hazirlanan bu paket program, diinyanin en
geligmis istatistik paketlerinden biridir (Ergiin, 1995; 8). Verilerin ¢6ziimlenmesinde;
frekans, aritmetik ortalama, yiizde ve standart sapma iki grubun karsilagtinildig
durumlarda t- testi,ikiden fazla grubun kargilagtirildigs durumlarda varyans analizi
uygulanmigtir. Varyans Analizi uygulanan her bir veri iginde ayrica LSD testi
uygulanmigtir.

Parametrik tek yonlii varyans analizinin uygulanabilmesi i¢in, 6rneklemin
evrende normal dagilima sahip olmasi, deneklerin rastgele segilmesi ve
varyanslarinin homojen olas: gerekmektedir (Siimbiiloglu, 1995; 55).

Verilere uygulanan varyans analizi sonuglarinda (GA) gruplar arasi, (Gi)
gruplar i¢i ve (KT) de toplam degisim kaynaginin yani kareler toplamu, (Sd) serbeslik
derecesi, (KQO) ortalamalarin karesi, (P) Anlamlihk degeri ve F degerleri elde
edilerek tiim gruplarin aritmetik puanlannmin ortalamalan arasinda anlamhi bir
farklihigin. ortaya ¢ikmasi durumunda, bu farklihgin hangi gruplar arasindan
kaynaklandigim belirlemek amaciyla LSD testi uygulanmigtr.

3.4.Arastirmamn Kisitlari

-Is doyumn, Sl¢iilmesi zor bir kavram olmas:

-Aragtirmanmn baglatildigi dénem ilkogretim okullarinin karne tatiline yakin
bir donem olmasi anketlerin yanitlanmasim yavaslatan bir bagka etmen olmustur.

3.5. Anketleri Degerlendirme Diizeni ve Istatistiki Bulgular

Bu boliimde, TKY uygulayan ilkégretim okullan ve bu okullarda ¢alisan

ogretmenler hakkinda bilgiler verildikten sonra, arastirmaya yénelik gerceklestirilen

analiz sonuclan verilmektedir.
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Tablo 8: Evren ve Orneklemde Bulunan TKY Uygulayan Ilkégretim
Okullaninda Cahsan Ogretmenlerin Dagiim ve Ornekieme
Oram

N n %
821 231 28.13

Tablo 8 de goriildiigii gibi evrende 821 TKY uygulayan ilkogretim
okullarinda caltsan 63retmen bulunmaktadir. 231 6gretmen Srneklem olarak
alinmigtir. Omeklem evrenin %28.13’ Gnii olugturmaktadir.

3.5.1. Demografik Degiskenlerle Is doyumu Arasindaki Iligki
Aragtirmada demografik degiskenlerle is doyumu arasindaki iligki i¢in tek
yonlil varyans (one-way anova) analizi ve ortalamalardan yararlanarak sonuglara

ulasiimaya ¢aligiimagtir.

Table 9: Aragtirmaya Katilan Kisilere Ait Demografik Ozellikler ile

figili Bulgular
Frekans Yiizde (%)

Cinsiyet
Kadmn 118 51.08
Erkek 113 48.91
Yas
22-29 37 16.01
29-32 21 9.09
32-39 57 24.67
39-43 44 19.04
43 ve lizeri 72 31.16
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Kidem
1-5 y1l 39 16.88
6-10 y1l 52 22.51
11-15y1l 35 15.15
16 ve tizeri yil 105 45.45
Egitim Durumu
“On Lisans 42 18.18
Ug Yillik Egitim Enstitiisii | 33 14.28
Lisans ve Lisans Ustii 156 67.52
Girev Yaptiklarn Okulda
Cahgma Siireleri
1-5 yil 155 67.09
6-10 y1l 54 23.37
11 yil ve Uzeri 22 9.54
Girev Yaptikliar: Yer
Merkez Ilgeler 61 26.40
Diger Iigeler 170 73.59
Toplam 231 100

3.5.2. Istatistiki Bulgular ve Yorum

Bu boliimde, aragtirmada elde edilen bulgular ile bulgulara dayanarak yapilan
yorumlar birlikte sunulmaktadir.

3.5.2.1. Birinci Alt Soruna iligkin Bulgular ve Yorum
Aragtirmann birinci alt sorunu “Izmir ili ve baz ilgelerinde TKY uygulayan

ilkogretim okullarinda ¢aligan Ogretmenlerin GKYD, gereksinim hiyerarsisi

alanlarina gore onemli farkliliklar gostermekte midir?” seklinde ifade edilmisti.
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Gereksinim hiyerarsisi alanlari daha 6nce belirtildigi gibi sirasiyla; giivenlik, sosyal,

saygl, otonomi ve kendini gergeklestirme gereksinim alanlarindan olugmaktadar.

Bu alt sorunun analizi i¢in yapilan, ortalama ve standart sapma sonuglari
Tablo10’ da sunulmaktadir.

Tablo 10: Ogretmen Gereksinim Kargilanma Yetersizligi Derecelerinin

Ortalama ve Standart Sapma Sonuclan

Alt Boyut Ortalamalarimmn
~ N Ss X Alt Boyut madde Sayisina Béliimii
Gitvenlik 231 1.77 2.42 242/1 = 242
Sosyal 231 3.00 4.42 442/2 = 221
Sayg: 231 3.86 6.04 6.04/3 = 201
Otonomi 231 6.08 9.46 946/4 = 236
Kendini Gergeklestirme 231 6.37 6.93 693/3 = 231
Giivenlik :6
Sosyal 13,12
Sayg1 :1,2,10
Otonomi :4,5,8,9
Kendini Gergeklestirme :7,11,13

Tablo 10’ da goriildiigii gibi, alt boyutlarda GKYD ortalamalari birbirlerine
yakin goriinse de giivenlik alt boyutundaki GKYD ortalamanin (x=2.42) ile TKY
uygulayan ilkogretim okullarinda g¢alisan 6gretmenlerin en olumsuz algiladign alt
boyut oldugu sdylenebilir. Yine (x=2.01) ortalama ile GKYD sayg alt boyutunda
en yiiksek diizeydedir. Bu durum TKY uygulayan ilkdgretim okullarinda galigan
Ogretmenlerin GKYD’ lerinden en olumlu sayg: alt boyutunu algiladig: sdylenebilir.
Ancak TKY uygulayan ilkégretim okullarinda ¢aligan 6gretmenlerin genel anlamda
GKYD ortalamalarina bakildiginda farklarin 2-2.5 arasinda olmasi, 5, 6 gibi yiiksek
farklarin olmamasi, ilkdgretim okullarindaki TKY uygulamalarmin olumluya dogru

gittigi soylenebilir.
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Trusty ve Sergiovanni (1966)’ da yaptiklan bir ¢aligmada profesyonel
egitimciler arasinda en az sayginlik gereksinim alaminda doyumsuzluk gésterdikleri
goriilmiigtiir (Paknadel, 1988; 90). Bu bulgular bizim arasirmammzi1 da destekler
niteliktedir.

3.5.2.2. ikinci Alt Soruna iligkin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin ikinci alt sorunu, “Ilkégretim kurumlarinda gérev yapan
6gretmenlerin gereksinim hiyerarsisi alanlarinin her birindeki gereksinim kargilanma
yetersizlii dereceleri onlanin cinsiyetlerine gore onemli farkhiliklar gostermekte
midir?” seklinde ifade edilmisti. Bu alt sorunun smanmasi igin yapilan t testi

sonuglar1 Tablo 11° de gdsterilmisgtir.

Tablo 11: Ogretmenlerin Gereksinim Kargilanma Yetersizliginin
Cinsiyetlerine Gore Farkhlik Gosterip Géstermedigini
Belirleyebilmek icin Yapilan t Testi Sonuglan

Gereksinim Alanlari N X S Sd t | Onem Denetimi

118 | 237 | 1.67
Giivenlik_ 229 | -44 65
113 | 247 | 1.88

118 432 | 2.83
Sosyal 229 | .04 .96
113 441 | 3.18

118 591 | 3.88
Sayg1 229 | -.51 .60
113 6.17 | 3.85

118 9.61 | 6.00

Otonomi 229 | .39 .69
113 930 | 6.18
Kendini 118 6.56 | 4.36
i 229 | .89 37
Gergeklestirme 113 731 | 7.95
p>.05 * fark Snemsiz

n=Kadin: 118 Erkek : 113
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Tablo 11’ de goriildiigii gibi 6gretmenlerin GKYD cinsiyetlerine gore; tiim
gereksinim alanlarinda farkliliklar géstermedigi gériilmektedir. Bu durumda GKYD’
nin biitlin alt boyutlarinda Ogretmenlerin iginde bulunduklarn durumu benzer
algiladiklari sGylenebilir.

Costillo (1999) da ‘Ohio’ da tarim 6gretmenleri iizerinde is doyumuna yol
agan basari, terfi, sorumluluk alma, iicret, isin kendisi, beseri iligkiler gibi konularda
-81 kadin, 212 erkek tarim Ggretmeninde yaptii aragtirmasinda, is doyum ve
doyumsuzlufuna yol agan faktdrler cinsiyete gore anlamh farklhilik
gostermemektedir.

Kabadayr’ mn 1982 yilinda yaptip1 ilkokul yéneticilerinin liderlik
davramlan ile ilkokul dgretmenlerinin giidiilenmesi arasindaki iligkileri arastirmis;
gereksinim kargilanma yetersizligi bakimindan erkek ve kadin 6gretmenlerde anlaml
bir farkliliga rastlanamamgtir.

Yine Poyraz (1990; 128-133)’ 1n rehber dgretmenlerin gereksinim karsilanma
yetersizligi dereceleri aragtirmasinda, rehberlik aragtirma merkezlerinde gérev yapan
Ogretmenlerin, algiladiklan gereksinim kargilanma yetersizligi ile bu yetersizligi
etkileyebilecegi diigiiniilen cinsiyet degigkenine gére anlamli bir farklilik
bulunamamugtir.

Newby (1999)’ mn Virginia’ daki ortaokul miidiirlerinin is doyumunu
aragtrmiy ve cinsiyete gore anlamh bir farklibk bulunamamustir. Biitin bu
aragtirmalar bizin aragtirmamiz1 destekler niteliktedir.

3.5.2.3. Ugiincii Alt Soruna Iligkin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin  igiinci  alt sorunu “flkogretim kurumlaninda gorevli
ogretmenlerin  GKYD; bulunduklan yas gruplanna gére 6nemli farkhiliklar
gostermekte midir?” seklinde ifade edilmistir.

Ogretmenlerin her bir gereksinim alaninda gosterdikleri GKYD’ nin yas
gruplarina gore 6nemli farkhihiklar gosterip gostermedigini smnamak fizere yapilan tek
yonlii Varvans Analizi sonuglan Tablo 12’ de gosterilmektedir.
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Tablo 12: Ogretmenlerin GKYD’ nin Yaglarina Gore Onemli
Farkhhik Gésterip Gostermedigini Anlamak Icin Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

- Gereksinim Varyans
KT sd KO F p
Alanlan Kaynaklan
Gruplar Arasi 7.08 4 177
Givenlik Gruplar ici 721.33 226 3' 0 555 69
Toplam 728.42 230 )
Gruplar Arasi 21.86 4 546
Sosyal Gruplar Igi 2056.55 226 9’10 601 .66
Toplam 2078.42 230 ’
Gruplar Arast 33.44 4 248
Saygi Gruplar igi 3396.125 226 15’ " .556 69
Toplam 3425.567 230 )
Gruplar Aras1 1222.81 4 P 070
Otonomi Gruplar f¢i 8380.62 226 37'04 828 .50
Toplam 8503.43 230 )
Gruplar Arasi 90.662 4
Kendini - 22.66
Gruplar fgi 9259.36 226 553 69
Gergek. 40.971
Toplam 9350,02 230
P> .05 * fark dnemsiz
n=231

Tablo 12° de goriildiigii gibi TKY uygulayan ilk6gretim okullarinda ¢aligan
ogretmenlerin yas degiskenine gére GKYD’ inde anlamh farklilik bulunmamaktadir.
Bu durumda TKY uygulayan ilkogretim okullarinda galiganlara genel anlamda yag
g6zetmeksizin, iy doyumunu aym bigimde algiladiklar1 bir o6rgiit kiiltiiriiniin
olusturuldugu sdylenebilir.
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3.5.2.4. Dordiincii Alt Soruna iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin  dordiincii Alt problemi “llkdgretim Kurumlarinda gorevli
Ogretmenlerin GKYD’ leri onlarin meslekteki kidemlerine gére énemli farkliliklar
gostermekte midir?” Seklinde ifade edilmisti. Bu alt sorunun sinanmasi igin yapilan

Tek Yonlii Varyans Analizi Testi sonuglari Tablo 13” de gosterilmigtir.

Tablo 13: Ogretmenlerin GKYD’ nin kidemlerine Gore Onemli
Farkhlhik Gosterip Gostermediginin Belirleyebilmek icin
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

Gereksinim Alanlari | Varyans Kaynaklan | KT Sd KO F p
" Gruplar Arasi 727.832 3 197 .062 | .98
Giivenlik Grup Igi 592 227  |3.206
Toplam 728.424 230
Gruplar Arasi 8.463 3 2.821 |.309 | .81
Sosyal Grup lgi 2069.961 |[227 [9.119
Toplam 2078.424 | 230
Saygi Gruplar Arasi 1.952 3 651 .043 | .98
Grup Igi 3427.615 | 227 15.10
Toplam 3429.567 | 230
Otonomi Gruplar Arasi 6.961 3 2.31 062 | .98
Grup i¢i 8496.496 | 227 37.42
Toplam 5503.437 | 230
Kendini Gruplar Aras1 9350.026 |3 13.92 |.340 .79
Gergeklestirme Grup Igi 9308.25 | 227 41.00
Toplam 41.771 230
P<.05 *fark Gnemsiz

Tablo 13’ de goriildiigii gibi TKY uygulayan ilkégretim Okullarinda ¢alisan
dgretmenlerin GKYD ‘ne gére is doyumu algilarinda farklilik bulunamamgtir.
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3.5.2.5. Besinci Alt Soruna iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmamin  beginci  alt sorunu “flkdgretim kurumlarinda gorevli
ogretmenlerin GKYD onlarin mezun oldugu yiiksekdgretim kurumunun tiiriine gore
Onemli farkliliklar g6stermekte midir?” seklinde ifade edilmisti.

Bu alt sorunun smanmasi igin, dgretmenlerin GKYD’ nin mezun olunan
yitksek ogretim kurumuna gére 6nemli farkhliklar gosterip gostermedigini sinamak
i¢in yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglan Tablo 14° de gosterilmigtir.

Tablo 14: Oretmenlerin GKYD’ nin Mezun Olduklan Yiiksekogretim
Tiiriine  Gére Farkhhk = Gasterip Gostermedigini
Belirleyebilmek i¢in Yapilan Tek Yénli Varyans Analizi

Sonuglan
Gereksinim Alanlant | Varyans Kaynaklari | KT Sd {KO |F P
) Gruplar Arasi 5.98 2 1299 |94 |.39
Giivenlik Grup I¢i 722.44 | 228 |3.16
Toplam 72842 {230
Sosyal Gruplar Arasi 18.71 2 (935 {1.03]|.35
Grup Igi 2059.70 | 228 | 9.03
Toplam 2078.42 | 230
Sayg1 ' Gruplar Arasi 38.19 |2 19.10 | 1.28 | .27
Grup i¢i 3391 228 | 14.87
Toplam 3429.56 | 230
Otonomi Gruplar Aras: 57.40 2 28.70 | .77 | 46
Grup Igi 8446.03 | 228 | 37.04
Toplam 8503.43 | 230
Kendini Gruplar Arasi 20.05 |2 10.02 .24 .78
Gergeklegtirme Grup I¢i 9329.97 | 228 | 40.92
Toplam 9350.02 | 230

Ogretmenlerin gesitli gereksinim alanlaninda gosterdikleri GKYD® nin mezun
olduklar: okul tiiriine iliskin ortalamalann Tablo 15° de gosterilmektedir.
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Tablo 15: Ogretmenlerin Mezun Oldugu Yiiksek Ogretim Kurum Tiirii
ve Gereksinim Alanlarinda Gésterdikleri GKYD ile flgili

Ortalamalar

Gereksinim Alanlart | On Ug Yillik Lisans ve
Lisans Egitim Enst. Lisansiistii

Giivenlik 2.50 2.03 24
Sosyal 4.52 3.32 4.54
Saygi 5.76 5.18 6.30
Otonomi 9.64 8.24 9.67
Kendini 6.35 7.33 7.00
Gergeklestirme

Tablo 15’ de goriildiigii gibi 2.03 ile lisans mezunlarimn ortalamas: giivenlik
gereksinim alaninda en diigik iken, 9.67 ile lisans ve lisans iistii mezunlariin
ortalamasi otonomi gereksinim alaninda en yiiksek ¢ikmgtir.

Perie ve Baker ve arkadaslann (1997) tarafindan Amerikan &gretmenleri
arasindaki i§ doyumu aragtinlmstir. Bu aragtirmaya goére ilk6gretim okullarinda
gorevli Ogretmenlerin doyum seviyesi bitirdikleri egitim diizeyi yiikseldikge is
doyumunun azaldif: saptanmigtir. Bu aragirma bizim arastirmamizi da destekler
niteliktedir.

3.5.2.6. Altme1 Alt Soruna fligkin Bulgular ve Yorum

Arastrmanin  altinct  alt sorunu “Ilkdgretim  kurumlarnda gdrevli
Ogretmenlerin GKY Dereceleri 6gretmenlerin gbrev yaptiklan okulda bulunma
siirelerine gore 6nemli farkliliklar gostermekte midir?” seklinde ifade edilmisgtir.

Bu alt sorunun smanmasi i¢in yapilan tek yonlii Varyans Analizi Testi
sonuglar1 Tablo 16> da gosterilmistir.
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Tablo 16: Ogretmenlerin GKYD ile Gérev Yaptiklann Okuldaki Siireleri
ile ilgili Tek Yonli Varyans Analizi Testi Sonuclar

Gereksinim | Varyans KT Sd |KO F p
Alanlan Kaynaklar
Gruplar Arasi 17.32 2 8.66 2.77 |.06
Giivenlik Grup I¢i 711.10 228 |3.11
Toplam 728.42 230
Gruplar Arasi 64.77 2 32.38 3.66 |.02*%
Sosyal Grup I¢i 2013.65 228 |8.83
Toplam 2078.42 230
Gruplar Arasi 83.50 2 41.75 2.84 |.06
Saver Grup I¢i 3346.06 228 | 14.67
aye Toplam 3429.56 | 230
Gruplar Arasi 32142 2 161.71 | 447 |.01*
Otonomi Grup I¢i 8182.01 228 | 35.88
Toplam 8503.43 230
Gruplar Arasi 69.25 2 34.62 85 42
Kendini Grup Igi 9280.77 228 |40.70
Gergeklesgtirme | Toplam 9350.02 230
P<.05 *fark Snemli

Ogretmenlerin gesitli gereksinim alanlarinda gosterdikleri GKYD’ nin gérev
yaptiklar okulda bulunma siirelerine gore dagilimu ile ilgili ortalamalar Tablo 17’ de
gosterilmektedir.

Tablo 17: Ogretmenlerin Gereksinim Alanlarinda Gésterdikleri GKYD

Ortalamalarinin =~ Gorev  Yaptiklari  Okulda Bulunma
Siirelerine Gore Dagihm; ile Ilgili Ortalamalar

Gereksinim Alanlar1 1-5 Yil 6-10 Yil 11 Y1l ve Uzeri
Giivenlik 2.50 2.03 248
Sosyal 452 372 454
Saygi 5.76 5.18 6.30
Otonomi 9.64 8.24 9.67
Kendini Gergeklestirme | 6.35 7.33 7.00
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Tablo 17° de goriildiigi gibi gereksinim kargilanma yetersizligi dereceleri alt
boyutlarindan giivenlik boyutunda 2.03, sosyal alt boyutunda 3.72, saygi alt
boyutunda 5.18, otonomi alt boyutunda 8.24 ile en olumlu algilayan 6-10 yil arasinda
calisan dgretmenler olusturmaktadir. Kendini gergeklestirme alt boyutunda ise 6.35
ile en olumlu algilayan grup 1-5 yil arasinda ¢alisan 6gretmenler olmugtur. Giivenlik
alt boyutunda 2.50 ilel-5 yil arasinda galiganlar, sosyal alt boyutunda 4.54, saygi alt
boyutunda 6.30, otonomi ait boyutunda 9.67 ile en olumsuz algilayan grup 11 yil ve
fizeri gorev yapan dgretmenler olugturmaktadir. Kendini gergeklestirme alamnda ise
6.35 ile en olumlu algilayan grup 1-5 yil arasinda calisanlar olmugtur. Okulda
bulunma siireleri ile i doyumu arasinda bazi paralellikler oldugunu 6ne siiren
Gilmer’ in aragtirmasina gére de bireyler ilk ige basladiklarindan hemen sonra ig
doyum diizeylerinin yiiksek oldugunu daha sonra bu diizeyin diistiiiinti gostermistir
(Balci, 1985; 11).

Opretmenlerin okulda ¢aligma siirelerine gore hangi gruplar arasinda GKYD
alanlarinda farkhibik oldugunu belirleyebilmek igin yapilan LSD Testi Tablo18’ de
verilmistir.

Tablo 18: Gruplararas: Farkhihklan Belirlemek I¢in Yapilan LSD

Tablosu
Gereksinim Alanlan  O.Kidem  O.Kidem Grup Standart | p
Ortalamasi Sapma
X Ss
GUVENLIK 1 2 -.60% 271 .03
3 21 40 .59
2 1 .60* 271 .03
3 81 44 .06
3 1 -21 401 .59
2 -81 441 .06
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Tablo 18’ in devamu

SOSYAL 1 2 -.68 46 1.49
3 1.34* 67 .04

2 1 .68 46 .14

3 2.02*% 75 .00

3 1 -13* .67 .04

2 -2.02 75 .00

SAYGI 1 2 -1.34* .60 .02
3 40 87 .64

2 1 1.34* .60 .02

3 1.74 96 .07

3 I -40 87 .64

2 -1.74 96 .07

OTONOMI 1 2 -2.36* .94 .01
3 1.61 1.36 23

2 1 2.36* 94 .01

3 3.97* 1.51 23

3 1 -1.61 1.36 .01

2 -3.97* 1.51 .00

KEN. GER. 1 2 -.80 1.00 42
3 -1.68 1.45 24

2 1 .80 1.00 42

3 -.88 1.61 58

3 1 1.68 1.45 24

2 .88 1.61 S8

Tablo 18’ de goriildiigii gibi giivenlik alt boyutunda GKYD 1. ile 2. grup
arasinda .03 ile anlamh farkhilik gostermektedir. Gruplarn ortalamasina bakildiginda
1. grubun 2.50 oldugu 2. grubun 2.03 oldugu goriilmektedir. Bu durumda 2. grubun,
icinde bulundugu ortamm giivenlik alt boyutunda GKYD agisindan daha olumlu
algiladif1 goriilmektedir.
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Sosyal alt boyutunda ise 1. ile 3. grup arasinda .03 ile anlamli farkhihk
gostermektedir. Gruplarin ortalamalarina bakildiginda 1. grubun 4.52 oldugu, 3.
grubun 4.54 oldugu goriilmektedir.Bu durumda sosyal alt boyutunda 1. grup i¢inde
bulundugu ortamn daha olumlu algilarken, 3. grubun daha olumsuz algiladig
sOylenebilir. Yine GKYD 2. ile 3. grup arasinda .00 ile anlamh farkhlik
gostermektedir. Grup ortalamalarina bakildiinda ise 2. grup 3.72, 3. grubun ise 4.54
oldufu gbrillmektedir. Bu durumda 2. grubun iginde bulundugu ortamt sosyal
giivenlik alt boyutunda dsha olumlu algilarken 3. grubun daha olumsuz algiladig
sOylenebilir. Genel olarak bakildiginda GKYD agisindan sosyal alt boyutunda en
olumsuz algtyan grubun 3. grubun oldugu goriilmektedir. Bu durumun 11 y1l ve tizeri
caligan Ogretmenlerin, mesleklerinde gok yararh olduklarm: diisiiniirlerken, sosyal
alanda desteklenmediklerini dilgiintiyor olabilirler.

Saygi alt boyutunda GKYD 1. ile 2. grup arasinda .02 ile anlaml farklilik
gostermektedir. Gruplarin ortalamasma bakildiginda 1. grubun 5.76, 2. grubun 5.18
oldugu goriilmektedir. Bu durumda 2. grup iginde bulundugu ortam: sayg: alt
boyutunda olumlu algilarken 1. grup daha olumsuz algilamaktadir.Burada genel
anlamda 0-5 yil arasinda galigan 1. grubun sayg: alt boyutunda GKYD’ nin diistik
olmasinin; deneyimsizliklerinin bulunduklar: ortamlarda hafife alinmasiyla
aciklanabilir.

Otonomi alt boyutunda GKYD 1. ile 2. grup arasinda .01 ile anlaml: farkhilik
gostermektedir. Gruplarm ortalamalarina bakildiginda 1. grubun 9.64, 2. grubun 8.24
oldugu goriilmektedir. Bu durumda 2. grubun iginde bulundugu ortam: otonomi alt
boyutunda olumlu algilarken, 1. grubun daha olumsuz algiladig goriilmiistiir. Yine
2. grup ile 3. grup arasinda . 23 ile anlamh farklilik goriilmektedir. 2. grubun grup
ortalamas1 8.24 iken 3.grubun ortalamas: 9.67° dir. Bu durumda 2. grup iginde
bulundugu ortam otonomi alt boyutunda 3. gruptan daha olumlu algilamaktadir. 11
yil ve lizeri calisan Ofretmenler sistemin iginde daha &zglir olmalan gerektigi
beklentisi igindeyken bunu kargilanmadig: s6ylenebilir.
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3.5.2.7, Yedinci Alt Soruna lliskin Bulgular ve Yorum

Bilindigi gibi, aragtirmanin yedinci alt sorunu, “ilkégretim kurumlarmda
-gorev yapan Ofretmenlerin gereksinim alanlarmm her birindeki gereksinim
karsilanma yetersizlifi dereceleri, gorev yaptiklart ilkdgretim okulunun merkez
ilgelerde bulunmasina gﬁre dnemli farkliliklar gostermekte midir?” geklinde ifade
edilmistir.

Ogretmenlerin GKYD’ nin gorev yaptiklan ilkégretim okulunun bulundugu
yere gore Snemli farklihiklar gOsterip gostermedigini smamak iizere yapilan t Testi
analizleri kendilerine kaynaklik eden verilerle birlikte Tablo 19” da gdsterilmisgtir.

Tablo 19: Ogretmenlerin Gérev Yaptikian: Yer ile Gereksinim

Alanlarinda gosterdikleri GKYD Arasmdaki iligkilerle

Iigili t Testi Sonuglan

Boyutlar 1lk Ogretim N X S sd t p
Okulunun
Bulundugu Yer

Giivenlik Merkez lgeler 61 265 1.86 229 1.185 .31
Diger ilgeler 170 234 1.74

Sosyal Merkez Iigeler 61 460 306 229 .551 .24
Diger Tigeler 170 435 299

Saygi Merkez lgeler 61 626 435 229 516 .29
Diger flgeler 170 5.96 3.68

Otonomi Merkez ligeler 61 998 629 229 779 .70
Diger Iigeler 170 927 6.00

Kendini Merkez Iigeler 61 749 488 229 .799 .75

Gergeklestirme Diger ligeler 170 6.73 6.83

p>.05 *fark 6nemsiz

n= merkez ilgeler

diger ilgeler
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3.5.2.8. Sekizinci Alt Soruna Iliskin Bulgular ve Yorum

Meveut durum ile beklenen durum arasinda fark olup olmadigim
belirleyebilmek igin yapilan t Testi sonuglant Tablo 20” de verilmistir.

Tablo 20: Mevcut Durum ve Beklenen Durumlarn Ortalamalan
Arasinda Fark Olup Olmadigim Anlamak fcin Yapilan ¢ Testi

MEVCUT DURUM X S Sd t p
ISTENEN DURUM
Guvenlik 1 -2.1429 149824 230 -21.738 .00
Gitvenlik 2
Sosyal 1 -4.3939 297464 230 -22450 .00
Sosyal 2
Saygi 1 -7.0346 4.61459 230 -23.169 .00
Sayg1 2
Otonomi 1 -7.0087 4.59867 230 -23.164 .00
Otonomi 2
Ken. Ger. 1 -6.7619 6.49478 230 -15.824 .00
Ken. Ger. 2
P<.05 *fark 6nemli

Tablo 20” de goriildiigii gibi .00 ile tiim gereksinim alanlarinda mevcut durum
ile beklenen durum arasinda farklihk goriilmektedir. TKY uygulayan ilk6gretim
okullari, her ne kadar istenen duruma getirilmeye c¢aligilsa da yine de istenen
durumun daha iist diizeyde olmasi mevcut durumla anlamh farkhhk olusturdugu
s8ylenebilir.

Egitim kurumlar: kaliteye en ¢ok gercksinim duyan kamusal kurumlar
arasinda yer almaktadir. Clinki, egitim hizmetleri, isleme stirecinde {iretim kayb1 en
¢ok olan hizmet grubu iginde yer almaktadir. Ayrica egitim, girdisi ve ¢iktis1 insan
olan bir alandir. Egitim hizmetlerinin firetildigi baglica birim ise, okuldur. Egitimin
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kalitesi denildiginde, s6zil edilen okulun kalitesidir.Biittin bunlardan hareketle, TKY’
nin bagartyla uygulayabilmenin gerisinde, insan kaynaklanm gelistiren ve ige kogan
bir yénetim anlayis1 bulunur. Bir kurumda TKY igin tiim ¢aliganlarin istekli olmas:
ve bunun dnemini gorerek katki saglamasi gerekir. Egitim Orgiitleri olan okullar igin
de ayn: durum gegerlidir. Okul yoneticisinin katilimet bir yonetim yaklagimim etkin
kilmas: ve bu baglamda stiirekli iyilestirme yoniinde adiumlar atabilmesi igin, yonetim
alaninda uzmanlagmig olmas: gerekir. Tiirkiye® de okul ydneticiligi ayn bir uzmanlik
alan1 gbriilmediginden, yOnetim kopumlan meslekte bagarili OZretmenlerle
kargilanmaya g:ahsllmakfa; bagarili 6gretmenlik bagarili yoneticiliin de giivencesi
sayilmaktadir (Ulug, 1998; 469).

Biitiin bu yukarida anlatilan durumlar TKY uygulayan ilkgretim okullarinda
istenen duruma ulagmada etken olabilecegi gibi okulun en degerli varlig olan insan
kaynaklan da nemli bir etken olabilir. $8yle ki, okul sisteminde yer alan ¢aliganlar;
Orgiitsel amaglan  dofrultusunda  giidiilenebildikleri  olglide  kurumlarm:
benimseyecekler, grup iginde psiko-sosyal bir dinamizm kazanarak “bizlik”
duygulanm gelistirme olanag bulacaklar ve TKY felsefesini gelistirerek okulun
gelismesine katkida bulunacaklardir (Cafoglu, 1996; 126-127).

3.5.2.9. Dokuzuncu Alt Soruna Iligkin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin dokuzuncy alt sorunu “Kalite &diiliine aday olan okul ile diger
okul arasinda anlamlx bir farklihk bulunmakta midu™ geklinde ifade edilmigti. Bu alt
sorunun sinanmasi igin yapilan t Testi sonuglart Tablo 21° de g&sterilmigtir.

Tablo 21: Ogretmenlerin Gereksinim Kargilanma Yetersizliginin Kalite
Odiiliine Aday Olup Olmama Durumuna Gore Farkhihk
Gosterip Gostermedigini Belirleyebilmek I¢in Yapilan t Testi

Sonuglan
Kalite Odtiltine Aday Okul 1
_ N X Ss F t | sd| p
Kalite Odilline Aday Olmayan Okul 2
Giivenlik 1| 199 2.51 1.79 2.0
241 | 77 {229 | .04
21 32 1.84 1.58 0
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Tablo 21° in devamm

Sosyal 11 199 4.50 3.03 1.0
38 229 | .29
2] 32 390 2.80 5
Sa 1] 199 5.95 3.87
Vel a1 | -811229 ) 41
21 32 6.56 3.82
Otonomi 1 199 9.70 6.08 1.5
48 229 | .13
21 32 7.96 5.89 0
Kendini Gergeklegtirme 1] 199 731 6.67 2.2
2.56 229 | .02
21 32 4.59 324 5

Tablo 21’ de goriildiigti gibi ekip oldugu hissi bireyin galiyma ve sosyal

yasammnda da giiven duygusunu arttirdifn ve bu nedenle giivenlik alt boyutu
ortalamasmin Tablo 21’ de 2.51 ile goriilmektedir. Kalite ddiiliine aday olmayan
okullarda ise1.84 tiir. Kalite odiiline okullar ile aday olmayan okul arasinda
gereksinim kargitlanma yetersizligii derecelerinin giivenlik ve kendini gergeklestirme
alt boyutlarinda anlamh farklilik goriilmektedir.Kalite &diiliine aday olan okulun
ortalamast 7.31 iken, Aday olmayan okullarin ortalamas: 4.59° dur. TKY
ilkelerinden siirekli eBitimi esas alarak hizmet ici egitim almalarmin, burada ¢aligan
dpretmenlerin kendini gerceklestirme alaninda olumlu bir katk: yaptig: soylenebilir.
Ayrica biitiin bu verilerden hareketle kalite 6diine aday okulun daha gergekgi bir
bigimde TKY caligmalart yaptigim belirtebiliriz.
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SONUC VE ONERILER

Yagamimizin her alanina girmig olan kalite kavram, giderck daha da artan bir
Onemle bireyden hareketle oOrgiitlerin ve toplumlarin beklentilerine en doyurucu
yantt: verme Ozelligine sahiptir. Insana yonelik bir silireg olan kalite kavrami, uluslar
arast pek g¢ok orglitte vazgegilmez bir unsur olarak yerini almistir. Kalite kavram
yOnetim alaninda da uygulama yerinin bulmugtur.

Her alanda oldugu gibi, yonetim alanimda diinya iilkelerinde meydanda gelen
gelismeler {ilkemizde de yanki bulmakta ve uygulama alam olusturmaktadir.
Ulkemizde, 6zellikle aralarina girmek igin ¢abaladiga gelismig tilkelerde ortaya gikan
mevceut sorunlara yeni ¢6zitm ydntemlerinin benimsenmesi konusunda duyarlilik ve
bunlardan yararlanma istei mevcuttur. Bu olumlu sayilabilecek duyarlilik ve istek,
beraberinde, bu yeni yontemleri olusturan gelismis tilkelerin kogullar: ile iilkemiz
kogullart arasindaki farkliliklardan kaynaklanan sorunlarn da beraberinde
getirmektedir. Bu gergegi belki de en iyi 6rnekleyen uygulamalardan biri Tork
Egitim Sistemindeki Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalandir,

TKY, ybnetime iligkin birgok Ofenin bir arada ve biitlinlik iginde
kullanilmas:1 sonucunda ortaya gikan bir yaklasimdir. Tiimilyle miigteri odakh olup
gelisen ve geligmekte olan bu yaklagim, ¢agdas ve katilimei bir yonetim anlayigim
vurgulamaktadir (Kavrakoglu, 1996; 9). Kurulusta siirekli geligtirme ve iyilestirmeyi
Ongdrmekte olan TKY yaklagimi miigterinin bugiin ve gelecege iligkin beklentilerinin
saptanarak, bunlarm tam ve ekonomik bigimde kargtlanmasm amagclar (Getsch-
Davis, 1997; 2).

Buradaki miigteri hem dig hem de i¢ miigteridir. TKY, i¢ miisteri
doyumundan hareketle dis miisteri doyumuna yonelerek yeni bir bakig agisi
getirmigtir. Bu durumda i§ doyumu kavrammin sorgulanmasini glindeme getirmigtir.
Gereksinim kargilanma olarak da tamimlanabilecek olan doyum kavrami, TKY” de de
igerik olarak i¢ milgteri doyumu ile biitiinlesmektedir. Bu nedenle TKY
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uygulamalan, iy doyumunun Snemini arttirir 6zelligi ile Snemli hale gelmektedir.
Kuramsal gergevede daha Once aciklanan TKY uygulanan okullarda caligan
Ogretmenlerin i doyumuna nasil yansidifimt belirleyebilmek igin, bu g¢alisma
cergevesinde bir aragtirma gergeklestirilmigtir

Bu aragtirmada, caliganlarin gereksinim kargilanma yetersizligi dereceleri
¢esitli degiskenlere gore incelenmektedir. Aragtrmada bu degisik etmenlerin
belirlenmesi amactyla 8 alt problem gelistirilmistir. Bilgi toplam aract olarak Kisisel
Bilgi Anketi ve GKYD Anketi kullamlmgtir.

GKYD bizzat aragtirmaci tarafindan 2003/2004 &gretim  yilinda
uygulanmugtir. Bu anketle elde edilen veriler esit aralikli Slgekle dlgiildiigiinden ve
aragtirmanin bagimsiz goriintimlii degiskenleri de siniflamah dlgekle dlgiildiiglinden,
verilerin bu niteliginin uygun olarak, analizlerde, ortalama, tek yonlii varyans analizi,
t testi, LSD testi tekniklerinden yaralanilmigtir,

1. [lk6gretim kurumlarinda gdrevli Sgretmenlerin, gereksinim kargilanma
yetersizlifi dereceleri arasinda, gereksinim hiyerargisi alanlarina gore
anlamh farkhiliklar bulunmamaktadir.

2. Qlkdgretim okullarnda ¢alisan  6fretmenlerin  GKYD, onlarn
cinsiyetlerine gore anlamh farklihk gdstermemektedir.

3.  llkogretim okullarinda caligan 8gretmenlerin GKYD, onlarm kidemlerine
gore anlamh farkhhik gostermemektedir.

4. likdgretim okullarinda ¢alisan &gretmenlerin GKYD, onlarm yaglarma
gore anlaml farkhilik gistermemektedir.

5. llk8gretim okullarinda cahigan ofretmenlerin GKYD, onlarin mezun
olduklar: egitim kurumuna gére anlamli farkliik gstermemektedir.

6. [ikégretim okullarinda galigan Sgretmenlerin GKYD, onlarin bulunduklar:
okulda ¢aligma stirelerine gore anlamh farklitik g&stermektedir.

7. Gbrev yapilan ilgenin merkez ya da diger ilgeler olma durumuna gore
ilkdgretim okullaninda caligan Ggretmenlerin GKYD anlamh farklilik
gostermemektedir.

8. Ilkdgretim okullarmda galisan 8fretmenlerin mevcut durum ile beklenen
durum arasinda, GKYD, tiim gercksinim alanlarmda anlamhi farkhihik
gostermektedir.
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Tablo 21° de goriildiigii gibi kalite 6diiliine aday ilk6gretim okulunda ¢aligan
Ogretmenlerin i3 doyemu, kalite ddiiliine aday olmayan ilkogretim okulunda ¢aligan
Ogretmenlerin i§ doyumundan daha yiitksek ¢ikmugtir. Giivenlik alaninda da p< 0.04
diizeyinde anlamhi farkhlik gosterirken, kendini gergeklestirme alaminda p< 0.02
diizeyinde anlamli farkhilik gostermektedir. Bu farkhlik kalite odiiline aday
ilkdgretim okullarinda ¢alisan Sgretmenlerin lehine bir durumdur. Toplam Kalite
Yoénetimi ve Is Doyumu Arasindaki fligkiyi Gosteren Modelde de insanin
gereksinimlerinin Snemli oldudu, kalite 8diiliine aday olan okullarda bu durumlarin
daha One alindifi s6ylenebilir. Ayrica TKY ¢ nin ciddiye alindigi okullarda ¢aligan
Ogretmenlerin kendini gergeklestirme boyutunda daha daha olumlu algiladiklart ve
bireyin siirekli gelismesinin desteklenerek olumlu giidiilendigi, i¢ miigterilere Snem
verildigi,bunlarmda TKY’ nin  ilkeleri ve modelle parelellik gosterdigi
goriilmektedir.

Onerilen model de, is doyumunun bireysel ve Orgiitsel katkilars
aragtirmamizda yapilan aragtirmalara dayandinlarak  desteklenmistir.Onerilen
modelin TKY uygulamalarinda 8rek alinirsa daha baganlt sonuglara gidilecegi
belirtilebilir.

Biitiin bunlardan hareketle, okulda ister yonetim ve siireg, isterse insan ve
tirtine iliskin olsun TKY® nin geligmesinde, izlenecek ilkeler agisindan egitim {ist
sistemine; bunlarn uygulanmasinda ise, okul yoOnetimine Onemli gorevler
ditsmektedir. Bir kez, yénetimin bu konudaki grevi, basta 8gretmenler olmak {lizere,
okulun biitiin c¢ahiganlarimin bagar1 diizeylerini yiikseltmelerine olanak verecek
ortamsal kogullarn olusturulmasidir. Ikincisi ise, sistemin Orgiitsel amaglar
dogrultusunda ¢aligtirilmasin1  saglamaktir. Bu noktada, iist yOnetimin okul
yonetiminin okul siireclerindeki roliinli gelistirici yonde yetki alanin1 genigletmesi
geregi de burada vurgulanmalidir. Diger bir ifade ile gergekten de TKY’ yi
ilgilendiren konularda karar yetkisi okula birakilarak, hem TKY hem de bilgi
toplumunun gerekleri agisindan nem tasidigs s6ylenebilir.

Yonetim, egitimin kalitesinin saglanmasinda asil sorumlulugun kendisinde
oldugunu bilmeli ve TKY’ ne ulagsmak igin, okul yoneticisinin TKY felsefesini

benimsemiy olmasi gerekir. Aym bigimde, ydnetici, egitimin kalitesinin egitim
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hizmetlerinden i¢ ve dig miigterilerinin beklenti ve gereksinimlerinin kargilanma
diizeyine bagli oldugunun da bilincinde olmasi gerekir. Bunlarm yaninda yonetim
(Cafoglu, 1996; 127-128):

-Okulun amag¢ ve ilkeleri ile TKY konusunda Ogretim kadrosunun
bilinglendirilmesi,

-8gretmenlerin kendilerini gelistirme ve yenilemelerine olanak saglayacak
ortamlarin yaratilmasi, desteklenmesi,

-Her diizeydeki .egitim-ﬁgretim etkinliklerinde bilimsel karar verme ve
planlamanin etkin kilinmas,

~Cagdas bilgi ve teknolojilerin okul ortamima uygun diizenlenmesi

~Calhiganlarin siirekli gelisim konusunda giidlilenmesi, takim g¢aligmalarinin
desteklenmesi

-Sorunlarin ¢éziimiinde stirekli iyilestirmelere taban olugturmalan agismdan
sayisal yontem ve gOstergelerden olabildigi Slgiide yararlanilmasi yaklagimlarm
benimseyebilir.

Takdir edilme duygusu birgok haksizliklari, hatta hiyerarsinin problemlerine
bile katlanmay1 kolaylagtirici unsur olmakla birlikte, kiginin var olma ihtiyaci,
benligindeki degerli olma, iistiinliik sahibi olma duygularma dayanan bir motivasyon
aracidir. Yoneticilerin i¢ miisterileri basarim karsihiginda psikolojik, sosyal ve maddi
yonden takdir etmeleri faydali olabilir.

fletisim organizasyonda mutlaka yerlestirilmesi gerekli olan en onemli
unsurdur. Bunun igin ¢esitli etkinlikler diizenlemek, 6rnegin okul gazetesi ya da
biilteni gikartmak, ySnetim el kitab1 olugturmak, takdir edilen ¢alisanlarin resim ya
da isimlerinin sergilendii panolar olusturmak,gesitli toplantilar ve kutlama
birliktelikleri diizenleyerek organizasyondaki sevgi, saygi ve iletisim baglarinin
gliclenmesini saglayacaktir.

Verimli ve kaliteli bir i§ gilicli i¢in egitimin gart oldugu unutulmamalidir.
Bunun igin organizasyondaki egitim seviyesini ylikseltmek igin etkili ve periyodik
hizmet ict eZitim ve kurslar diizenleyerek, iggorenlerin bu etkinliklere katilim
desteklenmelidir.

fletigim {iggeninde kurulmasi en zor olugumlardan biri fonksiyonlar arasi
yatay iletigimdir. Bunu kurulmasina dikkat edilmeli ve desteklenmelidir.
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Son olarak TKY konusunda Tirkiye ve diger iilkelerdeki gegis modelleri ve
uygulamalarn incelenerek egitim dokiimanlan hazirlanmalidir. Ayrica her diizeydeki
TKY egitimleri igin TRT programlarindan yaralamlabilir. Yine aym diislinceden
hareketle, TKY konusundaki beklentilerin aragtirilmasi ve saptanmasi amagh olarak
“Egitimde Toplam Kalite Yonetimi” ana bagh@i altinda bir Milli Egitim Surast”
diizenlenerek tiim egitim Ofretim kademeleri birimleri ile ilgili alt komisyontar
olusturularak egitimde kalitenin arttiriimasma ydnelik sorunlar ve ¢dziim yollart
arayis1 “Sosyal Paydaglar ” in katilimina agilabilir.
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EKLER



EK 1 : GEREKSINIM KARSILANMA YETERSIZLiGi
DERECELERI ANKETI



OGRETMENLERIN GEREKSINIM KARSILANMA
YETERSIZLiIGI ANKETI

Degerli Mesiektagim,

Dokuz Eylill Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitilsii, Toplam Kalite Yoneticiligi ve Yonetim Yiksek
Lisans Ogrencisiyim. Yilksek Lisans tez galigmasi olarak dgretmenlerin gegitli gereksinim alanlaninda
gosterdikleri doyum ya da doyumsuzluklar arasindaki iligkiler konusunu segtim.

Bu amagla, hazxrlamls bulundugum clinizdeki ankct, iki bélimden olugmaktadlr
Bolimlerden birinde, sizin belirli- bireysel &zellikleriniz, difecrinde isc gegitli gereksinim alanlaninda
gisterdiginiz doyum yada doyumsuzluklar konulanindaki gérilyleriniz saptanmaya galigtlacakir,

Anketle her béliimiin baginda, bu bélitmdeki sorulars nasil cevaplayacaguuz kisaca agiklanmaktadir,
Cevaplarinizt bu agiklamaya gire vermeniz aragttrmanin bagansint dnemli 6lgilde etkileyecektir.

Aragtirma bulgulaninin saglikl olmasy, bilyiik 6lgiide ankettcki sorulara vercceginiz yanitlara dayals
olacagindan, sorulara vercceginiz yamtlar gergek ve cgilimlerinizi yansitmalidir,

Ankette toplanan bilgiler, yalnizea aragirmada kullamilacagindan, adunz_ve benzeri tanitier bilgiler
yazmanyza gerek yoktur.

Ankette yer alan sorulann tiimiing igicnlikle yamtlamaniz ve bm,l\cn onenii [,om,rmcnw diler, ilgili
vardunlariniz igin tegekkiir cder, saygilanimit sunarim.

_ Yurdagiil BULUT
D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Y6netimi Yiiksek Lisans Ogrencisi



BOLUM A

Bu bélimde bireysel &6zelliklerinizin saptanmasi amaglanmaktadir. Sizlere yoneltilen sorularn
altindaki segeneklerden durumunuza en uygun olanin kargisina ( X ) igareti koyunuz. Birden fazla segenek
isarctlemeyiniz.

1. Cinsiyetiniz ?
( )a.Kadin
W b. Erkek

2. Yasumz?
()a.22-29
(-)bh.29-32
()e.32-39
()d.39-43
( )e. 43 ve lizeri

3. Ogretmenlikte toplam ¢aligma siireniz ?
()a.l-5yl
()b.6-16yi
()ec. 11-15wl
( )d. 16 ve tizeri yil

4. Meczun oldugunuz okul tilril ?
() a. Iki Yillik Egitim Enstitiisti
( )b. Ug Yillik Egitim Enstitiisii - -
( ) c. Universite ( LUTen BelirtiniZ ) covvuivieerenreiiernniniirrireeneeraieeseseneereeesocenns
( ) d. Diger (Litfen BelittiniZ ) c.voeeuvninniniiiiiiiiiiiiiiiiiiiineniiiicriraenenn

5. Halen galigmakta oldugunuz okulda kag yildir bulunuyorsunuz ?
(Ja. 1-5ydl
()b.6-16yl
( )e. 11-15y1
( )d. 16 ve izeri y1l

6. Halen ¢alismakta oldugunuz ilkGgretim okulu nerede bulunuyor ?
( ) a. Merkez ilgelerde
( ) b. Diger ilgelerde



BOLUM B

Bu bdlim gesitli gereksinimlerinizin karjilanma dereceleri konusundaki goriiglerinizi saptamay:
amaglamaktadir, O nedenle, agagida bir 6gretmenle ilgili olarak, okulda bulunmas: gereken ve istenen gesitli
konular sunulmaktadir. Sizce agagida belirtilen bu ideal konularda bir dgretmene ne kadar olanak
verilmelidir.? Istencn durumda ise belirtilen konularda gergekte ne kadar olanaga sahip oldugunuzu
duiginmektesiniz.? Bunu belirtmeniz istenmektedir. Onemli olan bu konularda kendi durumunuzu nasii
gordiigintzditr, Goérlglerinizi bu konularin kargisinda yer alan 1 2 3 4 5 6 7 sayilarindan birini iaretleycrek
cevaplaymmz.

Bir diiretmene okuldaki davramiglarda ( OLANAK DERECES! )
ccrbestlik taninmalidie , ‘ . 1234567

Simdi bu soruyu birlikic cevaplayalim, Omektcki gibi 7 sayisin isarctlemig olalim. Bu durumda
herhangi bir 6gretmene okuldaki davramiglarinda tamamen serbestlik tanminmasy goriislinde oldugumuz
anlagilacaktir. Birde 4 sayismm jgarctlemis olalm. Bu durumda &gretmenlere okuldaki davramglannda
olduk¢a ( orta derecede ) serbestlik verilmesi gerektigi gbriisinde oldugunuz anlagilacaktir. 1 sayisint
isarctlersek, o zaman da &gretmenlere okuldaki davramglarinda ok az serbestlik verilmesi gerektigi
goriisiinde oldugunuz anlagilacaktir. Unutmayalim siz sadece bir tek sayiy1 igarctleyeceksiniz.

En az Orta dereceli En ¢ok
katilma diizeyi katilma diizeyi  katilma diizeyi
1 2 3 4 5 6_17
1 Bir okulda 8gretmen meveut( gergek Ydurum - 1 2. -3 4 5 6 7
olarak gorevli olma, ‘ A : "
Kigiyc ¢evresinde istenen (ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
saygmhk (itibar )
kazandinr,
I?;ir L I;;T:an%’grb gtxlr(:lgx? meveut( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 7
:L’;:ﬁﬂ:;é?l gunt istenen ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
g akﬁ?il:clla 1 kof:;:;l meveut( gergek )durum 1 2 3 4 5 6 7
{:%g;gﬁin;:;&}n istenen ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 17
olanaklar saglanmalidar.
4 Okulda alinan tim -
kararlara iligkin olarak meveut( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 17
bir gretmenin '
goriiglerini belirtmesine istenen ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 17
imkan verilmelidir.



5 Bir okulda gdrevli
Ogretmen bagimsiz
dislinebilmeli ve
bagiimsiz karar
verehilmelidir,

6 Bir okulda gorevli
dgreimen her
bakimdan giiven
iginde olmalidar.

7 Bir okulda gérevli
Ggretmene girevini
yaparken, tiim bilgi ve
becerilerini kullanma
imkant verilmelidir.

8 Okulda goritlecck
islerin hangi gekilde ve
hangi yolla yapilmasi
gerektigi konusunda
dgretmenlerin goriigl
alhmmahdir,

9 Bir okulda gérevli
Ggretmen, egitim ve 6gretim
konularinda gerekli gérdiigin
igleri ilgililere yaptirabilmelidir.
( Kendini dinletebilmelidir.)

10 Bir okulda gérevli
ogretmene okuldaki
herkes tarafindan gereken
saygt gosterilmelidir.

Enaz Orta dereceli Engok
katilma diizeyi katilma diizeyi  katilma dizeyi

1 2 3 4 5 6 17

mevcut( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 7
istenen ( idcal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
meveul( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 7
istenen ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
meveut( gergek )durum 1 2 3 4 5 6 17
istencn (idcal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
meveut( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 7
istencn ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
meveul( gergek Ydurum 1 2 3 4 5 6 7
istenen ( ideal ) durum 1 2 3 4 5 6 7
- meveut( gergek )durum 1 2 3 4 5 6 17
istenen (ideal ydurum 1 2 3 4 5 6 17



11 Bir okulda gérevli
Ggretmen, gergekten
6nemli bir ig yaptigin1 ve
bir ige yaradigin
hissedebilmelidir.

12 Bir okulda gorevli
dgretmene, yakin
arkadaghklar kurabilmesi
ve arkadag kazanabilmesi
i¢in gerekli olanaklar
saglanmalhdir,

13 Bir okulda gorevli
ogretmene, kendisini
mesleginde geligtirme,
ilerleme ve dgrenme
imkan1 verilmelidir,

meveul( gergek )durum

istenen ( ideal ) durum

meveut( gergek )durum

istenen (ideal ) durum

meveul( gergek )durum

istenen ( ideal ) durum

Enaz
katilma dJtzeyi

1.2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Ona dereccli Iin ¢ok
katilma dizeyi  katilma dizeyi
3 4.5 617

3 4 5 6 7

3 4 5 6 7

3 4 5 6 7

3 4 5 6 17

3 4 5 6 7

3 4 5 6 7



EK 2 : CRONBACH ALFA KATSAYISI



RELIABILITY ANALYSIS ~- SCALE {(ALPHA

reliability Coefficients i3 items
Alpha = ,9525 standardized item alpha = ,9521



EK 3 : MADDE TEST KORELASYONU



RELIABILITY

statistics for
secale

Z1i3

Item Means

8 of Cases =

Item variances

Trem-total Statistics

5cale
Mean
if Item
Deleted

-28,3250
-28,4667
-27,8000
-28,0583
-27,7167
=27 ,8000
-27,9083
27

- ’m
-27,7667
-28,3167
-28,1500
“23; sm
~-27,3917

Mean
-30,3417

Mean
-Z,3340

Mean
2,9634

ANALYSIS -

Mean

-2,0167
-1,8750

variance
318,9159

Minimum
“2,?5"0

Minimum
2,72614

scale
variance
if Item
Deleted

284,6918
285,6291
277,8588
271,3159
268,4232
266,5983
268,7394
268,6622
265,2560
275,0754
270,9017
274 ,9008
268,5461

SCALE
5td Dev Cases
1,4837 120,0
1,5801 120,0
1,7580 120,0
1,7594 120,0
1,8700 120,0
1,8283 120,0
1,6940 120,90
1,7528 120,0
1,8456 120,0
1,6164 120,0
1,6967 120,0
1,6521 120,0
1,7975 120,0
N of
std Dev variables
17,8582 13
Maximum Range
-1,8750 ,B750
Maximum Range
3,4968 1,2954
Covrracted
Item- squared
Total Multiple
correlation correlation
;6396 ,5140
, 5765 ,4834
,6478 ,4828
, 7678 ,B8232
7670 ,8701
, 8203 L7294
,8518 , 7781
,8211 , 7344
,3359 s 7423
, 7689 , 7348
, 8081 , 7090
, 7536 ,7173
, 8001 JF278

(AL PHA)

Max/Min

Max/Min
1,5885

variance
L,OF82

variance
, 1445

Alpha
if Item
Deleted

9517



