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OZET

Hizl bir teknolojik ve sosyal dedisim iginde bulunan gliniimiiz
diinyasinda, yonetim bilimlerine, dzellikle personel yénetimine artan I-
giye paralel olarak glidiilenme kuramlar da giderek bilyiik 6nem ka-
zanmigtir. Isgérenlerin gelisiminde vazgecilmez bir yere sahip olan gi-
diilemenin igletmelerin bagarli olmasinda da 6nemli rol oynadigi g-
rilmektedir. Yeni gelismelerle isletmelerin basarl ya da basarisiz d-
malarinda, isletmelerde galisan bireylerin davraniglarinin payl artmistir.
Bu nedenle gelecekte etkin personel politikalart olugturabilmek acisn-
dan giidiileme kuramlan biiyilk 8nem tagimaktadir. Insan kaynaklarini
yonlendirmek, gelistirmek ve onlaitn yeteneklerinden en yitksek di-
zeyde yararlanmak giin gegtikge daha da 6nem kazanmaktadir. Ga-
cekte, gudiileme ¢ok karmasik bir konudur. Gidiileme neredeyse her
bireye ve duruma gore degisen bir sitireg haline déniismektedir. Bu
durumda, glidiilenmeye veni bir sekil verme ve aragtirmalara yeni bir
bakig agisi getirme gereksinimi dogmustur.

Bu makalenin amaci, “Gelismekte Olan Ulkelerde Isgérenin Qi-

dillenmesi ve Toplam Kalite Yénetiminin Isgdrenin Gudulenmesme
Katkilari"ni gesitli yonleriyle ele ahp degerlendirmektir.

1. GIRIS ,

Glnumiizde igletmelerin amaglarini etkin ve verimli bir sekilde basara-
bilmesi icin insan faktorli giderek artan bir sekilde 6nem kazanmaya bagla-
mistir. Orgiitsel davranig alaninda yapilan aragtirmalarin ve gelistirilen ku-
ramlarin 6ziinde mikemmel yonetim ilkelerini arama disiincesi yatmaktadir.
Bu diglince dahilinde iggérenlerin isletmeye ve ise bagla yollar arastiril-
maktadir. Yonetim alaninda karsilagilan en 6nemli ve karmasik sorunlardan
birini iggdrenlerin gldilenmesi olusturur. Gldiilenme ile ilgili olarak tiim
olgulara uygulanmak {izere kabul gérmis bir tek kuram stz konusu olamaz.

* Dr., S.U. Karaman I.LB.F. Arastirma Gorevlisi
. Bu makale 1996 yilinda Dokuz Eyliil Un|ver5|te5|, Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde savu-
nulan ve kabul edilen “Geligmekte Olan Ulkelerde Isgorenin Giidiilenmesi ve

Toplam Kalite Yonetiminin isgérenin Giidiilenmesine Katkilan” adl Yiiksek
Lisans tezimin bir 6zetidir.
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Gelistirilen her gidiileme kurami, yoneticilere isgdrenleri gdiileyen faktor-
leri belirlemek ve giidiilemeyi siirdiirme konusunda yardimc: olmaktadir.

Isgérenler, kendilerini ilgilendiren her turlli kararin géristilmesine ve
sonuglandirimasina aktif olarak katilip, disiincelerini ifade etmek, bu konu-
larda fikirlerinin alinmasini talep etmektedirler. Bu nedenle, katilimi, yetki
devrini, kisisel gelismeyi tesvik eden bir ortamin yaratiimasi ve kaliteyi des-
tekleyen 6ddil sistemlerinin benimsenmesi gerekir. Isgdrenlerin gudillenme-
sini saglamak ve bagari sanslarini yiikseltici yontemleri gelistirmek, yonetim
sistemlerinin 6nde gelen amaglarindandir. Giinlimlizde bunlar bagarilt bir
sekilde siirdiirebilen yonetim sistemi ise, daima insan faktérinii 6n planda
tutan Toplam Kalite Yonetimi sistemidir.

2. GUDULEMENIN TANIMI VE ONEMI

Temelde bireyin davraniglanyla ilgili bir kavram olan glidiileme s6zcii-
gl Latince’de “movere” sbzctiginden gelmektedir (Bingdl, 1990: 190). Bu
kavram dilimizde giidileme olarak geger. Glidileme, yonetim alanindaki en
karmasik ve anlagilmasi gli¢ konulardan birisidir. Glinlim{izde insan 6gesinin
artan olclide 6nem kazanmasi ve yoneticilerin insan davraniglarinin neden-
lerini anlayabilmeleri icin isgorenin “nasil” ve “ne sekilde” gudilenecegi- 6-
nem kazanmigtir.

Glidiileme; insan davraniglarinin istenilen dogrultuda yénlendirilmesi
seklinde tamimlanabilir (Kavrakoglu, 1993: 60-69).

Ozalp'a gére, “Gidileme; insanlarin faaliyetlerinin ve gabalarinin de-
vamini sadlayan ve onlan harekete gegiren giiclerin timidir” (Ozalp, 1983:
122). Baska bir ifadeyle, giidileme; bireyi belli bir sekilde davranmak lzere
harekete gegiren itici bir glig olarak tanimlanabilir.

Glidiilemeyi tanimlarken 6nemli {i¢ unsura &zellikle dikkat edilmelidir.
Bunlar (Galigkan, 1985: 25-26);

1. Organizmay! bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa
yol agan glic.

2. Davranigin belli bir ydnde gelismesini saglayan giig.

3. Bir davranis ortaya giktiktan sonra, bu davranigin korunmasi ve
strdirilmesini saglayan glic.

Bu unsurlara bagh olarak “Gldiileme; is ortaminda gegerli davranisla-
rn ortaya gikmasi igin bireyin uyariimasi, yonlendiriimesi ve sirdirilmesini
etkileyen itici glig olarak tanimlanabilir.”

Glidilemeyi iki yonliyle ele alabiliriz:
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1. Dissal giidileme; belirli amaglarimizi saglayan bir diirtidir. Dissal
gudlleme de davraniglan dogrudan etkiler. Digsal giidiileme olusturmak,
amagli bir sekilde drtiileri uygulayarak meveut giidiileri harekete gegirmek-
tir. Dis etkiye dayah giidiileme gegicidir (Vom Diemer, 1994: 99).

2. Icsel Glidiileme; Kisinin icinden kaynaklananidir. Insan kaynaklarini
gelistirmeyi hedefleyen bir yonetimin bu konuda basarli olmasinin iki sarti
vardir (Kavrakoglu, 1993: 68-69):

» Kisilerde tatminsizlige yol agan unsurlarin ortadan kaldiriimast.

« i¢sel giidiilemeyi gelistirmeye destek olmasi gerekir.

Guduleme konusunun tagididi 6nem, insan unsurunun isletmeler tara-
findan &n plana gikarilmasi gergeginden kaynaklanir. Yararh endustriyel a-
raglarin glicii ne kadar buylk olursa olsun isi yiritmekle sorumlu olan
isgoren yeterince tatmin edilmemis ve uyum saglayamamis ise, isletmelerin
basarl bir sekilde faaliyette bulunmalart miimkiin degildir. Isgorenterin is-
letmeden ekonomik kaynaklar, giivenlik, gelecedin giivence altina alinmasi
ve editim gibi beklentileri olabilir. Isletmenin de isg6renlerden yaraticl olma
ve zeka glicini ortaya koyma gibi istekleri olabilir. Personel yonetimindeki
incelik, bu iki istek kutbu arasinda en ivi dengeyi yaratabilmektir.

Valter Gropius syle der; “Bireysel bogun egmeyi saglamak yapilmasi
gerekenlerden bir tanesidir. Diderleri ise egitlerden meydana gelen bir grup
icinde bireyin taninmasini saglamaktir. Bunu yaparken birey digerleri ile
beraber galismanin yollarini bulmak icin gayret gosterecektir (Hickman and
Silva, 1990: 285). Bu ifadeyle yoneticilerin isgdrenlerinin taninmasina firsat
verecek, ekip iginde caligabilmeleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir
is ortami yaratmalari ve bagarilarini takdir ederek ve édillendirerek gudiile-
yebilmeleri, isletmeleri daha basarili kilacak ve is basarimini yiikseltecektir.

Yoneticinin en &nemli gorevlerinden birisi organizasyonlardaki iSgo-
renin yiksek diizeyde basarim gosterebilmesi icin giidilenmesidir. Bu durum
isgOrenlerin, gok yetenekli olmalarini, isi diizenli olarak yapmalarini sagla-
makta ve 6rgiitiin misyonuna olumlu katkida bulunmalarina olanak sagla-
may! ifade etmektedir. Ancak, is baganmi; giidiilemenin.yani sira yetenek ve
gevreye bagl olmaktadir. Bu iliski asadidaki gibi ifade edilebilir (Moorhead
and Griffin, 1989: 104):

P=F(G,Yve()

Performans P ile gosterilirse,

G = Gudileme

Y = Yetenek

G = Cevre , ‘
seklinde ifade edilebilir. Bir iste yiksek dizeyde bagar elde etmek icin is-
goren, bu isi yapmak icin istekli olmali (Giidiileme), bu isi yapabilmeli
(Yetenek) ve bu isi yapacak dodru materyal ve ekipmana (Gevre) sahip
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olmalidir. Bu alanlarin her hangi birindeki bir eksiklik performans disiire-
cektir. Bu nedenle, yoneticilerin bu {ig kosulun tamaminin kargilanmasina
olanak saglayacak sekilde gaba harcamasi gerekir.

3.Giidiileme Siireci

Glidiileme, esas olarak psikolojik bir sliregtir. Bir sistem bazinda digu-
niiliirse, birbirleriyle etkilesimde bulunan ve birbirine bagl olan gereksinim,
giidii (durti) ve 6zendiricilerden (amaca ulagmak igin) olusur. GudUleme,
fizyolojik ya da psikolojik bir eksiklik sonucu ortaya konan bir davranig ya da
hedefe yoneltilen gidilyii baslatan gereksinime iligkin bir stirectir. Glduleme
stirecinin anlagiimasi, gereksinimler, giidiler ve amagclar agisindan son dere-
- ce 6nemlidir (Luthans, 1990: 230-231).

Tatmin edilmemis ' N Gerilim > Giidiiler
Gereksinim (Diirtiiler)
Gerilimin < Gereksinimin Arastirma
Azaltilmas Tatmin Edilmesi |[— Davranmis:

Sekil 1: Temel Giidiileme Siireci

Kaynak: (Robbins, 1989: 148) '

Daha acik bir ifadeyle, glidileme; bir seyi yapmak igin istekli olmayi
ifade etmektedir. Soz konusu bireyin herhangi bir gereksinimini tatmin et-
mesi bu eylemin giiciine bagl’olmaktadir. Terminolojide, gereksinim, gekici
goriinen belirli sonuglar yaratan igsel bir durumu ifade eder. Bu Sekil.1'deki
temel giidileme stirecinde gériilebilir. Tatmin edilmemis gereksinim, birey-
deki (kisinin icindeki) glidiileri uyaran bir gerilim yaratir. Bu giidiler belirli
amaclara ulasmak icin aragtirma davranigi ortaya koyar. Eger amaca ulagilir-
sa, bu gereksinim tatmin edilir ve dolayisiyla gerilim azalir (DeCenzo and
Robbins, 1988: 148).

4. GUDULEME KURAMLARININ GELISMEKTE OLAN
ULKELERDE ISGORENLERIN GUDULENMESI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

4.1. Kapsam Kuramlarinin Gelismekte Olan Ulkeler Agisindan
Degerlendirilmesi

Kapsam kuramlan, insanlar g'L'ldi'JIeyeh gereksinimlerin ya da gudile-
rin hangisine 6ncelik taninmasi gerektigi ve bu gereksinimler ya da guduleri
saptamayla ilgilenmektedirer.
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Kapsam kuramlarindan Maslow'un Gereksinimler Hiyerarsisindeki si-
ralama belirli kosullar altinda degdisebilir. Birincisj gereksinimler hiyerarsisin-
de tatmini etkileyen veya sinirlayan etmenlerden biri foplumsal gevredir.
Boylece olunca bir is gevresinde isgérenlerin kendileri igin 6nemli gérdikleri
gereksinimlerin bir kismi toplumsal cevrenin gereksinimlerine verdigi 6nem
cercevesinde dedisiklide ugrayacaktir. Aragtirmalar gostermistir ki, hangi
toplum ya da grup olursa olsun en yiiksek dedere sahip olan gereksinimler
en kit tatmin olunan gereksinimlerdir. Su halde gereksinimleri sinirlayan en
onemli etken toplumun deger yargilaridir. Bunlar, Glkeden (ilkeye, bolgeden
bblgeye ve hatta gruptan gruba degisiklik gbsterebilir (Eren, 1989: 401).
Ikincis, Maslow’un gereksinimler hiyerarsi, toplumiarin yapis ile ilgilidir. Bir
toplum ekonomik sorunlarini biiyiik diglide ¢6ziimlemisse o toplumda yasa-
yan bireyler igin fizyolojik ve gliven gereksinimler onemini blylik olcide
yitirir. Bati Avrupa Ulkelerinin bir gogunda issizlik sigortasimin varhigi bu ko-
nuda ilging bir drnektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1984: 104).

Maslow’'un modeli genel olarak ABD ve Ingiltere’deki yoneticiler ve
profesyonel isgdrenler igin gegerli gibi gériinmektedir. Aragtirmalar bunlarin
fizyolojik ve glivenlik gereksinimlerini makul 6lglide karsiladiklarini ve daha
ust diizey gereksinimler aradiklarini géstermektedir. Ayni zamanda, bu mo-
del isgdrenlerin gegimlik kosullarda yasadigi az gelismis Ulkelerde de gecer-
lidir. Ornegin; Hindistan'da 200 fabrika iscisiyle yapilan calismada 6nceligin
is guivenligi, kazang ve kigisel yararlara verildigi gériilmusttr. Bunlar alt dii-
zeydeki gereksinimlerdir. Oysa “Tirkiye gibi gelismekte olan Ulkelerde ge-
reksinimler hiyerarsisinin siralanigi dedismektedir. Hem 1974-1975 yillarinda
TODAIE hem de 1983 yilinda Tugray Kaynak ve Mahmut Paksoy’un yaptigi
aragtirmalarda isgdrenlerin is garantisi, sosyal sigorta ve sonrada Ucreti ilk
sirada tercih ettikleri goriilmiistir. Daha gok fizyolojik ve Gzellikle glivenlik
gereksinimlerinin iggdrenlerin giidilenmesinde 6nemli rol oynadii ifade
edilmektedir. Tirkiye'de glivenlik gereksinimleri ilk sirayi almistir”. (Onaran,
1979: 137-162 ve Kaynak ve Paksoy, 1983: 24-35). Ayrica Ispanya ve Belgi-
ka'da yoneticilerin saygr gereksinimlerini, giiveniik ve sosyal gereksinimler-
den daha iyi karsiladigi arastirmalar sonuglarlndan anlasllmaktadlr (Davis,
1988: 64).

Alderferin E.R.G teorisi, gereksinimleri ti¢ grupta toplamaktadir. Bun-
lar; Var olus (Existence), iliski kurma (Relatedness) ve Gelisme (Growth)
gereksinimleridir. Bu teori, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisiyle yakindan
iligkilidir. Bu kuram gereksinimler hiyerarsisinin aragtirma bulgularina gére
diizeltiimig bicimidir. Alderferin E. R. G teorisi glidiileme literatiiriine dahil
olunan yeni bir kuram oldugundan Uzerinde gok biiyiik aragtirmalar yapil-
mamigtir. Bu teoriyi elestirenlere rastlanmaktadir. Ancak is ortaminda gii-
dileme ile ilgili en genis cagdas analizier Maslow ve Herzberg'in teorilerine
gore Alderfer’in teorisini destekler egilimindedir. Bu teori sezgisel ve mantik-
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sal esaslar agisindan daha gekici gériinmektedir. Gelismekte olan Ulkelerdeki
isgbrenlerin gidiilenmesi igin daha uygun gibi gdziikmektedir (Gordon,
1991: 137 ve Luthans, 1990: 245).

Herzberg'in Cift Faktor Teorisi ise, metoda bagl bir nitelik arz eder.
Ayrica bu teori kiiltiirel farkhliklar nedeniyle genel bir nitelik tasimamaktadir.
Gelismig Ulkeler licret gibi alt gereksinimler giderilmis oldugundan bu model
rahat uygulanabilir (Moorhead and Griffin, 1989: 118). Fakat az geligsmis ve
gelismekte olan Ulkelerde {icret ve galisma kogullart yetersiz olan isgdrenler
icin bunlarda yapilacak iyilegtirmeler giidileyici rol oynayabilir. Bu nedenle,
Herzberg'in yaptigi hijyenik ve gldileyici faktorler ayirimi bu dlkelerde ge-
cerliligini yitirmektedir. Ozellikle Herzberg'in {icret, statii ve Kigilerarasi iligki-
lerin gliduleyici 6zelliklerini yeterince vurgulamadidi ileri stirtilmistiir (Davis,
1988: 70).

McClellandin Giig, Bagllik ve Basari Giidilerine iliskin kuraminin ge-
lismekte olan (lkeler agisindan degerlendirmesi yapildiginda gevre sartlari-
nin, kisilik yapisinin ve bireyin iginde yasadigi kltiirel ortamin bireyin bagh-
lik, glic ve basari glidiisiine sahip olmasinda etkili olabilecegi ifade edilebilir.
Baglilik ve Gii¢ gilidilerinin az gelismis ve gelismekte olan ilkelerde, Basari
gudustiniin ise, gelismis llkelerde yaygin oldugu ileri siiriilmektedir. Ancak
arastirma sonuglan bunu tiimiyle desteklememektedir. Bu zaman iginde
farklilk gosterdigi anlagiimaktadir. Ornegin; Bradburn ve Cansever’in Tiirki-
ye'de yaptiklar degisik arastirmalarda bagari giidiisii disiik gikmigtir. Ancak
1981 yilinda Neel-Tzeg-Baysal'in yonetici editimi goren adaylar (zerinde
yapti§i arastirmada Bogazici Universitesi dgrencilerinin yiiksek diizeyde ba-
sarl gudistine sahip olduklar gériilmiistiir (Tekarslan ve Baysal, 1987: 91).
Yine, McClelland’in 1961 yilinda ABD, Italya ve Tirkiye'de yaptigi arastirma-
larda kamu y&neticilerinin 6zel sektdre kiyasla yiiksek diizeyde basar gudi-
stine sahip olduklari gériilmustir. Bagliik ve glic glidist ile ilgili az sayida
arastirma yapildigini da belirtmekte fayda var (Khojasteh, 1993: 391-399).

4.2, Stireg Kuramlarinin Gelismekte Olan Ulkelerde
Isgorenlerin Giidiilenmesi Agisindan Degerlendirilmesi

Kapsam kuramlari, gereksinimlerin, amaglarin ve glidiileme agisindan
onemli gevre faktorlerinin arastinimasi ve agiklanmasi ile ilgilenmektedir.
Oysa iggorenin glidilenmesinde siire¢ kuramlar, kapsam kuramlar tarafin-
dan dikkate alinmayan ya da ihmal edilen isgéren davraniglarinin ortaya
glkmasi, yoneltilmesi, strdiirlilmesi ve sona ermesi siirecini aciklamaktadir.
Bu kuramlar daha karmagiktir ve spesifik ortamlarda daha c¢ok belirli davra-
niglar Uzerinde yogunlagmaktadir (Moorhead and Griffin, 1989: 145). Bu
kuramlar, kisiye 6zgi biligsel siiregler ve buna etki eden faktorleri arastirma-
yi 6n plana gikarmaktadir (Tinar, 1988: 9). Yani, giidiileme ile ilgili deder-
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lendirmeyi kisi ve isletme bazinda yapmaktadiriar. Adams'in Odiil Adaleti ve
Esitlidi Teorisi, Locke'un Amag Saptama Teorisi, Davranis Diizeltimi Teorisi,
Beklenti Teorileri, Cranny ve Smith'in Basitlestirilmis Stirec Modeli ve Is O-
zellikleri Teorisi gibi siireg kuramlarinin bazilari is ortaminda uygulanmast
agisindan gok karmagiktir. Stireg kuramlarinin uygulanmas tilkelerin gelis-
miglik dlizeyinden gok isletmelerin yonetim tarzi ve galisma kosullarina bag-
hidir. Bu kuramlarin modern yénetim tekniklerinin uygulanmasinda énemli
role sahip olduklar ifade edilebilir. Son yillarda siireg kuramlar sayesinde
yoneticiler baglayic,, belirsizlik giderici, anlam olugturucu bir tarzda iletisim
kurarak isg6renleri glidilemektedir. Bu kuramlar ézellikle is &zellikleri, bireysel
Ozellikler ve 6duil tiirl Gzerinde yogunlagmaktadir (Kabasakal, 1990: 284).

GlnOmizde gelismekte olan ilkelerde demokrasisinin yerlesmesine
paralel olarak igsletmelerde isgdrenlerin kararlara katiimi énemli 8lciide dik-
kat gekmektedir. Insan odakli bir yonetim tarzinin &n plana ¢ikmasiyla siireg
kuramlarinin modern isletmelerde 6nemi gittikce 6nem kazanmaktadir.

5. TOPLAM KALITE YONETIMININ iSGORENIN
GUDULENMESINE KATKILARI

Guntimuzde yiksek rekabet giicline sahip ve basarili calisan igletme-
ler, teknolojik gelismeleri yakindan takip eden, alisiimigin disinda 6rgit yapi-
sina ve yonetim bigimine sahip olan, bunun sonucu olarak da insan kaynak-
larindan en (st diizeyde yararlanan isletmelerdir (Gelik, 1993: 121-131).
Ozellikle son yillarda ydnetim alaninda 6nemli gelismeler olmustur. Bircok
yonetici bunun farkina varmigtir. Bu degisimlerin en énemlisi Toplam Kalite
Yonetimi‘dir.

Toplam Kalite Yonetimi; ortak hedefi paylagarak ekip halinde alisma-
yl, migterilere en Gstiin dederler yaratmay, degisimi desteklemeyi, yaratici-
g1 ddiillendirmeyi ilke edinerek giiciinti insanlardan alan ve mikemmelligin
sadlanmasinin tiim calisanlarin sorumlulugu oldugunu savunan bir ydnetim
felsefesidir (Johanson, 1994: 18). Toplam Kalite Yénetimi uygulamada ev-
rensel olmasina kargin her bir gevrede bireysel gereksinimlerin karsilanmasi-
ni gelenek haline getirmeyi ve gereksinimlerdeki degisime ayak uydurmayi
zorunlu kilmaktadir (Honeycutt, 1993: 3-11).

Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi, bir 6rgiitte “siirekli gelisme”ye ola-
nak saglayan bir ortam yaratir (Miller and Cangemi, 1993: 41-49). Toplam
Kalite Yénetiminin basaril olmasi icin &rgiit tarafindan benimsenmesi ve (st
yOnetim kademelerinden baslayarak tiim érgiitte uzun. vadeli bir yukimldlik
haline getirilmesi zorunludur (Price and Chen, 1993: 98-115).

Ginlimuzde isg6renlerin yitksek diizeyde giidiilenmesi ile ilgili basarili
uygulamalardan biri de Toplam Kalite Yénetimi'dir. Toplam Kalite Yonetimi
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sistemi bir anlamda kismi 6zerklik vermek suretiyle isgérenlerin inisiyatifleri-
ni kullanabilmelerini saglayarak yaraticilik yonlerinin harekete gegirilmesini
hizlandirmaktadir. Uriin kalitesinin gelistirilmesinde en etkili araglardan biri
de isgérenlerin yiiksek diizeyde gudiilenmesini saglamaktrr. Yine, karar al-
mada ve isyerinin diizenlenmesinde isgérenlerin katihminin saglanmasi, ekip
galismasi atmosferinin olusturulmasi, is zenginlestirme ve ig rotasyonu yo-
luyla isgdrenlere isi bir biitiin olarak gérmeleri igin bir genel bakig agisinin
kazandirilmas! ve ergonomik kosullarin hazirlanmas: akia ilk gelen gidlle-
meyi arttirici unsurlardir (Celik, 1993: 121-126). Gergekten bagaril, yiiksek
rekabet giiciine sahip sirketler incelendiginde temel &genin “yaraticiik”,
bunu saglayan ozelligin de “giidilleme” oldugu gériilmektedir (Caligkan,
1985: 25-26).

Toplam Kalite Yonetimi'nde 6nemli olan “herkesin tek, tek ve herkesin
hep birlikte ortak bir giidiyle” hareket etmesidir. Clinki tim caliganlarin
%80-%90'Inin isgéren oldudu bir yerde onlari karsiniza alacaginiza, yaniniza
almaniz daha akilci bir yoldur. Isgérenleri yaniniza alabilmenin yolu onlarin
sizi sevmeleridir. Sizi sevmeyenler size dodru bilgi aktarmazlar (Sasaki,
1991: 4).

Her diizeyde acik bir iletisim ve etkili bir igbirligi, glidlilemenin &zellikle
de icsel giidiilemenin temel unsurlandir. icsel giidiileme belirli bir hedef
olmaksizin kendili§inden ortaya ¢ikan bir dirtiidir. Kant Gzerine kuruludur,
yani mantik ve niyet ortaya konulmugtur. insan ancak bir isi anlamh bulu-
yorsa uzun siire onunla ilgilenebilir. Ayrica, uygulama konusunda bilgilendi-
rilmek, gerekgeleri ve beklentileri 6grenmek, tercihleri etkileyebilme sansina
sahip olmak gibi hususlar galisanlarin glivenini ve destegini kazanmak agi-
sindan biiyilk &nem tagir. Isbirligi, tartismadan once bilgilenmek ve geri
besleme igsel gldiilemeye zemin hazirlar (Vom Diemer, 1994: 100-103).
Ozellikle tepkiler herkes igin temel bir bilgi kaynagidir. Herhangi bir geri
“besleme olmamasi durumunda, kisinin hevesi kirthr, ilgisi azalir. Bu nedenle
yoneticilerin uygun ve yapici bir bigimde elestiri yapmasi, galisanlan degil
konuyu elestirmesi daha dogru bir davranig olur.

Icsel gudillemenin temel taslarindan birisi de ilgili kisileri katiimailara
déniistiirmektir. Bu onlarin ikna olduklari anlamina gelir. Iigili kisilerin isbirli-
gi icinde birlikte calismalarini saglayan yardimsever davranig bigimi, egitim
yoluyla kazanilabilecek bir Ozelliktir. Burada temel davranis unsurlari; ekip
calismasi yapabilme yetenegi, tartisma yetenegi ve celigkileri giderme yete-
negidir. Icsel glidiileme igin-6zellikle uygun olan ydnetim tarzi, katihmci yo-
netim taraidir. Bu ayni zamanda Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin uygula-
nabilmesi agisindan hayati derecede 6nemlidir (Vom Diemer, 1994; 103).

~ Calisma ortaminda yoneticilerin, isg6renlerin glidtlenmesi icin bazi ko-
sullari saglamasi gerekir (Kasa, 1993: 121-130):
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1. Kisilige deger veren bir yonetim yaklasimini benimsemelidir.

2. Takim galismasina éncelik vererek “ait olma” ve “"benimseme”
olgusunu gelistirmelidir.

3. Basarilart uygun olarak degerlendlrme ve takdir etmeye ortam ha-
zirlamalidir.

4. Isgorenler arasinda karsilikli giiven ve anlayig! geligtirerek korku-
lan ortadan kaldirmalidir.

5. Iscilik gururunun serpilip gelistigi bir drgiitsel iklim yaratmalidir.

6. Fikir alis verisini kolaylastirarak biitlin galisanlarin ve bolimlerin
katiimint saglamalidir.

7. Uygun bir organizasyon yapisi olugturmalidir.
8. Gerektidinde yetki devrine olanak tanimalidir.

Unutulmamalidir ki, her an isini kaybetme endigesi tastyan bir isgdren
yeterince katilima olamaz ve verimli calismasi beklenemez. Isgiicii devrinin
yliksek oldugu isyerlerinde isgdrenlerin isleriyle biitlinlesmesi zordur. Daha
da Onemlisi, baganl ve basarisiz aymminin saglikli olarak yapilamadigi ve
édillendirilemedigi bir ortamda kisi ancak sinirh kalir. Iyi organize olmamis
bir yapi icinde de verimli olmasi beklenemez. Bir sistemin bagarisi dncelikle
temel elemani olan insanin giidiilenmesi ve tim calisanlarin sisteme inan-
masina baghdir (Kasa, 1993: 127-130). Gldiileme, kislyi harekete gegiren,
potansiyel giiclinii kullanmaya yonelten bir isleve sahip. olmakla birlikte, bilgi
ile beslenmesi ve egitim ile desteklenmesi gerekir. Yoneticiler, tiim calisan-
larinin egitimini, sistemlerinin en 6nemli bilesenlerinden biri olarak diisiin-
melidir. EgGitimin stirekli geligtirildigi, herkesin katiiminin saglandigi ortamda,
irili ufakl gok sayida iyilestirmelerin olugmasi, “siirekli gelisme”yi saglar. Elde
edilen bagarlarin takdir edilmesi kigileri daha da glidileyerek yeni gelisme-
lere hazirlar. Iste Toplam Kalite Yénetimi, isgdrenlerin patron korkusunu ve
bu korkunun olumsuz etkilerini, igbirlikci calisma sayesinde ortadan kaldir-
maktadir. Isgdrenlerin, érgiite bag“;hllcjlm arttirmak ve igbirligi igine girmeleri-
ni saglamak igin Oncelikle igsel yonden gldilenmesi gerekir (Boven and
Lawler, 1992: 29-41). Toplam Kalite yonetimi buna olanak saglamaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi'nin isgdrenleri glidilemeye yonelik bazi olumlu kat-
kilan asagidaki gibi ifade edilebilir (Price and Chen, 1993: 97-116):

1. Belirtilerden ziyade siiregler ve temel nedenler (izerinde yogunla-
sarak gatismanin siddetini azaltir.

2. Yonetimin dikkate almadidi, uzun siireden beri siiregelen sorunlari
gbzme yetenedi kazandirir.

3. Standardizasyon kullanimi sayesinde hali hazirda karsilagilan so-
runlardan gelecekte kaginilmasini mimkin kilar.
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Kisisel beceri ve kapasiteleri iyilestirmeye olanak tanir.

5. Proje yonetimi ve pek cok etkili toplantilar sonucunda galiganlarin
ekip becerilerini ve kapasitelerini iyilegtirir.

6. Igsel migteri anlayisin benimseyerek departmanlarla ilgili engel-
leri ortadan kaldirmayi saglar.

7. Gerektiginde bireye yetki verir.

Toplam Kalite Yénetimi, kiiltiirel dedisimde uygun dengeyi saglayarak
yetki devri, yenilikcilik, standardizasyon, esneklik ve disiplin gibi bes dnemli
unsur arasinda dengeyi sadlar. Bu isgorenlerle yonetici arasinda karsilikli
glivenin pekismesine ve olumlu bir orgiitsel iklimin yaratimasina olanak
saglar. Boylesi bir ortamda isgérenler gldiilenebilir, yeteneklerini rahatca
sergileyebilir ve yaratici olabilirler. Bundan dolay! ydnetimin drgiitte kesin ve
acik kalite ve degerlerini yaratma ve muhafaza etme yetenegi igin "Duruma
Gore Yonetimi”tesvik etmesi gerekir (Kaldenberg and Gobeli, 1995: 21-33).

6. SONUC

Yéneticilerin isgorenlerinin taninmasina firsat vererek, ekip iginde gali-
sabilecekleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir is ortami yaratmali-
dir. Tsgérenlerin basarilarinin zamaninda ve adil bir bigimde takdir edilmesi,
yilksek diizeyde gldiilenmelerini sadlayacak ve basarly! yikseltecektir. GU-
niimiizde iyi bir yonetici her yoniyle iyi dislinebilmelidir. Risk, sorumluluk
ve odullendirme arasinda denge kurabilmelidir. icinde bulundugu sartlar ve
rekabet ortaminda uyanik olabilmeli, miikemmele ulasmak igin isgdrenleriyle
etkili bir iletisim kurabilmeli ve her seviyede gudiileme ve birlik ve beraberli-
gin olmasini gdzlemleyebilmelidir. Ancak bu sartlarda ydnetim basanli olabi-
lir. Bu nedenle isletmeler Toplam Kalite Y&netimi anlayigint benimsemelidir-
ler. Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde calisanlarin egitim ve gudiilenmesi
blylk 6nem tasimaktadir. Burada isgérenlerin kendi yeteneklerini rahatca
kullanabilecedi bir ortamin yaratiimasi, daha fazla bilgilenme, daha etkin
iletisim, basarilarin rekabetgi bir ortamda ddiillendiriimesi, yéneticilerin isg6-
renlerine yonelik takdirlerinin sik ve adil olmasi, adil bir licret ve terfi siste-
minin benimsenmesi isgérenlerin yiiksek diizeyde gudllenmelerini saglar.
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ABSTRACT

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

The goal of this paper is to provide a general discussion about
“The Employee Motivation and The Contributions of Total Quality
Management to Employee Motivation in The Developing Countries.”
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