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OZET

TEZIN BASLI GI: TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMALARININ IS
MOTIVASYONUNA ETKISI

TEZ1 HAZIRLAYAN: ADNAN EKER

Bu calgsmanin amaci Toplam Kalite Uygulamalariyla (Ust yénedestgi,
calisanlarin onerileri, bilgi kullanimi, tedarikgilerldiskiler, iyilestirme vs) &
motivasyonu arasindaki gkinin incelenerek, motivasyonu arttirict Toplam keal

Yonetimi faktorlerinin belirlenmesidir.

Calismada, hizmet sektérinde Tesis Yonetim Hizmetlenienetzel bir
firmanin mavi yakali ¢cajanlarina yonelik uygulamali bir atama yapilmg ve
gelistirilen anket formu ile toplanan veriler gerlendirilmistir. Elde edilen veriler
regresyon, korelasyon ve faktor analizi yapilaradgediendiriimistir. Analizler
sonucundasgoren motivasyonunu olumlu yonde etkileyen Toplaalit€ Yonetimi
uygulamalari belirlenngtir. Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalarindan; Ust
Yonetim Destgi, Calisanlarin Onerileri, Bilgi Kullanimi’ninsgéren motivasyonu

Uzerinde pozitif etki yaragil gorulmatur.



SUMMARY

TITLE OF THESIS: THE EFFECT OF “TOTAL QUALITY MANAGEMENT”
ON THE LABOURS MOTIVATION

AUTHOR: ADNAN EKER

The purpose of this study is determining the maiiwvaenchancing factors
by examining the relationship between Total Qualignagement Applications (top
management support, employee suggestions, the fusgoamation, relationships
between suppliers, improvement, etc.) and job ratitw.

In the study, a special research survey has beagiedmn the service sector
blue collar employees of a Facility Management Bess Company, and the

collected data has been evaluated.

The obtained data has been evaluated, by regressiarlation and factor
analysis. According to analysis results, the maeiiveenhancing Total Quality
Management Applications has been determined, wligdy Top management

support, employee suggestions, use of data.
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1. GIRIS

Kiresel rekabetin 6nemli bir g¢ olarak 6n plana ciktigi 21. yuazyil
dunyasinda toplumlarin vazgecilmez kurumlatetmelerdir. isletmelerin mal ve
hizmet sunabilmesi i¢in gerekli faktorlerin en veggmezi olarak
nitelendirebilecgimiz ise insandirinsan emgi isletmenin hem amaci hem de araci
olarak diger Uretim faktorleriyle entegre olghwr. Bu nedenle ¢alana § ortamini ve
calismay! sevdirerek onu daha verimli calismaya yondltiyp@neticilerin Gzerinde
durduklari en 6nemli Beri konulardan biridir. Cajandan bekleneni alabilmek icin
onu en iyi sekilde motive etmek gerekmektedir. Motivasyon gailari sletme
amagclarina yakkrict, inandirici ve 6zendirici nitelikte yapilatiim eylem ve
ugraslardir.

Calisanlarin motive edilmesini glamak ve bgari sanslarini yikseltici
yontemleri geltirmek, yonetim sistemlerinin 6nde gelen amaclandir.
Gunumuzde bunlari karili bir sekilde surdirebilen yonetim sistemi ise, her zaman
insan faktorini 6n planda tutan ve onu geiheyi amaclayan Toplam Kalite
Yonetimi sistemidir. Toplam Kalite Yonetimi sisterbir anlamda kismi 6zerklik
vermek suretiyle ¢calanlarin inisiyatiflerini kullanabilmelerini g¢ayarak yaraticilik
yonlerinin  harekete  gecirilmesini  hizlandirmaktadir Uriin ~ kalitesinin
gelistiriimesinde en etkili araclardan biri de galnlarin yiksek dizeyde motive
edilmelerini s@lamaktir. Yine, karar almada vesyerinin dizenlenmesinde
calisanlarin katihminin sganmasi, ekip ¢aimasi atmosferinin olturulmasi, §
zenginlgtirme ve § rotasyonu yoluylasgorenleredi bir butiin olarak gérmeleri icin
bir genel bakg acisinin kazandiriimasi ve ergonomilkidéarin hazirlanmasi akla ilk
gelen motivasyonu artirici unsurlardir. Gergekterbdaril, yiksek rekabet glciine
sahipsirketler incelendiinde temel genin “yaraticilik”, bunu sgayan 6zellgin de
“motivasyon” old@gu gorulmektedir.

Isletme kultirinin gelecekteki gisinin anahtarisgorenlerdir. Daha da
onemlisi yenilenmeleri hem cok emek hem de yUkseMiymt gerektirdiginden
isgorenler en onemli sermaye unsurudiggorenlerin bgarisi ise motive olmu
bicimde calgmalarina bghdir. Bu calsmada ggorenleri motive eden faktorler

Uzerinde durulmakta ve gdas yonetim modellerinden biri olarakslétmeler



tarafindan benimsenen Toplam Kalite Yonetiministluan faktorler ile mavi yakal
isgOrenlerin motivasyon gleri arasindaki ifki saptanilarak, motivasyonu arttirici

Toplam kalite yonetimi faktorleri belirlenmeye galimaktadir.

Yapilan literatir taramasinda, Toplam Kalite Yometi ve Isgoren
motivasyonu ile ilgili cakmalara rastlanmiolmasina ramen bu cakmalardan
hicbirinde Toplam Kalite YoOnetimi Uygulamalari ildsgéren Motivasyonu
arasindaki igkiyi bire bir inceleyen cajmaya rastlanmartir. Bu calsmanin
yapilmasindaki amag, Toplam Kalite YoOnetimi Uygudam ile Isgoren
Motivasyonu arasindaki gkinin belirlenerek ggbreni motivasyonunu olumiu
etkileyen Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarininlidenerek literattirdeki bu

eksikligin giderilmesidir.

Calismanin 2 bgik numarali  kisminda Toplam Kalite Yonetimi'nden
bahsedilmitir. ilk olarak Toplam Kalite Y&netimi hakkinda genel bilgi verilerek,
sonrasinda Toplam Kalite Yonetimin alt sbklarindan 2.1. numarali blakta
Toplam Kalite Yonetimi Boyutlari'ndan bahsediknwe Toplam Kalite Yonetimi
onculeri ve onculerin Uzerinde dugglu boyutlardan bahsedilgtir. 2.2. numaral
baslikta Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalar’'ndan balddmis ve alt baliklar
halinde her bir uygulama hakkinda kisa bilgilendirryapiimstir.Toplam Kalite
Yonetimi'nin son alt olan 2.3. numaral gh&ta ise Toplam Kalite Yonetimi ve

Motivasyon arasindaki gkiden genel olarak bahsedilstir.

3 numaral bglikta Motivasyon Uzerinde durulurken, 3.1. numaralt
baslikta Motivasyon teorileri incelenmi ve 3.1.1. numarali bkbkta Kapsam
Teorileri’nden bahsedilngi ve alt baliklar halinde Kapsam Teorileri hakkinda
bilgilendirme yapilmgtir. Ayni sekilde 3.1.2. numarah bbkta Strec Teorileri’'nden
bahsedilmj ve alt baliklar halinde Sire¢ Teorileri hakkinda bilgilendie
yapilmstir. Motivasyon bgiginin son alt bgigi olan 3.3 numarali alt bakta dals
Motivasyonu hakkidna bilgi verilrgtir.

4 numaral bglikta Arastirmanin Metodolojisi Uzerinde durulmu elde
ettigimiz verilere ait Frekans Analizleri, Faktor Andér, Korelasyon Analizleri ve

Regresyon Analizleri incelenstir.



Son olarak 5 numarali Mde&ta elde etigimiz sonucglar hakkinda
degerlendirmeler yapilm elde ettimiz sonuclar dgrultusunda yoneticilere

Onerilerde bulunulmgiur. Ayrica calmanin kisitlarindan bahsedilmtir.



2. TOPLAM KAL ITE YONETIMI

1950'li ve 60h yillarda, Philip Crosby, Edward bengs, Arnord
Feigebaum, Joseph Juran, Kaoru Ishikawgtabalmak Uzere géli arastirmacilar
tarafindan yapilan ¢amalar, ortaya atilan fikirler ve kiresealtee sureci kalite
konusunun timgletme faaliyeletlerine yon veren temel bir kavraalife gelmesine

neden olmgtur.

Gunumizde yuksek rekabet glcine sahip vgarba calsan kletmeler,
teknolojik gelsmeleri yakindan takip eden, almisin diinda orgit yapisina ve
yonetim bicimine sahip olan, bunun sonucu olarakndan kaynaklarindan en Ust
diizeyde yararlanarsietmelerdir. Ozellikle son yillarda yonetim alananénemli
gelismeler olmg ve bircok yonetici bunun farkina vargtir. Bu deisimlerin en
onemlisi Toplam Kalite Yonetimi'dir (Zand, 1995,52). Toplam Kalite Y&netimi,
ortak hedefi paylarak ekip halinde caimayi, misterilere en Ustin dgerler
yaratmayi, dgisimi desteklemeyi, yaraticgi ddullendirmeyi ilke edinerek gicuni
insanlardan alan ve muikemmgihi salanmasinin tim cafanlarin sorumlulgu
oldugunu savunan bir yonetim felsefesidir. sBa bir deysle, Toplam Kalite
Yonetimi, hem bir yonetim diiincesi hem de o6rgutsel iklimde birglgm olarak
ifade edilebilir (Woldman, 1994; s.510). Toplam Kal Yonetimi uygulamada
evrensel olmasina kan her bir cevrede bireysel gereksinimlerin skanmasini
gelenek haline getirmeyi ve gereksinimlerdekgigiene ayak uydurmayi zorunlu
kilmaktadir (Honeycutt, 1993, s.3).

Toplam kalite hegeyi en batan dg@ru olarak yapmayi; 3&a bir deysle Ust
yonetimden gelen guclu bir liderlik altinda katiamydnetim ve takim calismasi
uygulamalarini ifade etmektedir. Toplam Kkalite, dsa& Urlnler ya da bir seyi
mikemmel olarak tretmek anlaminda kullaniimakldiki@, bu kavram mgteri
tatmini yaratacak ilgili olumlusi sonuglarini ifade etmektedir (Dean ve Bowen,
1994).

Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi, bir orgutte sidregelisme’ye olanak
sglayan bir ortam vyaratir (Miller ve Cangemi, 1993419.Toplam Kalite

Yonetimi'nin baarih olmasi igin orgut tarafindan benimsenmesiig yonetim



kademelerinden Rhkyarak tum orgutte uzun vadeli bir yakimltliok hali
getirilmesi zorunludur (Price ve Chen, 1993, s.98).

Ishikawa kaliteyi soyle tanimlamaktadir: “Kalite kontrol uygulamak, en
ekonomik, en kullagh ve tiketiciyi daima tatmin eden kaliteli Grin@ligtirmek,
tasarimini yapmak, tretmek ve sasonrasi hizmetleri vermektir (Bozkurt, 1993,
s.107)". Bu tanimlamada ise kalite, Uretim 6ncesilivetim sonrasi yapilagletme
faaliyetleri, 6zellikle pazarlama faaliyetleri, sau olmaktadir. Genikapsamli bir
tanimlamada kalite, mgteri, isveren ve catan cemberinin mutlulgu ile birlikte bir
arandn vel/veya hizmetin iyi ya da kott olma durunharak ifade edilmektediiS@le,
2001, s.18). Bu tanimlamada eahlar bir ¢ikar cevresi olarak algilanmakta ve
calisan mutlulgu kalite olgusunun bir parcasi olaraksdiitilmektedir.

Cesitli kalite tanimlari olmakla birlikte, kalite @u zaman méterilerin
beklentilerine gore dgsir. Bundan dolayi ideal olan yiksek verimlilik valikeyle
uretilen mal veya hizmeti, piyasa sklarina goére ideal fiyattan satarak hem
misterinin, hem gverenin hem de personelin memnun edilmesidir. Bigeyede
Toplam Kalite Yonetimi anlayina gereksinim duyulmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin spesifik bir tanimi olamamakla birlé&tToplam Kalite Yonetimi’nin ne
oldugu ya da ne olmasi gerektikonusunda bazi sinirli gadér vardir. Toplam
Kalite Yonetimi uzun vadeli hedeflerle wtéri tatminini sglamayi, calanlar ve
toplum icin faydalar elde etmeyi amaclayan, kaktepdaklanny ve butin
calisanlarin katilimi temeline dayanan bgtetme yOnetimi modelidir (Sale, 2001,
s.25). Benzer bir tanimlamada ise Toplam Kalite étimi, ortak hedefi paykarak
ekip halinde cadmayi, miterilere en Ustin derler yaratmayi, dgsikligi
desteklemeyi, yaraticiii 6dullendirmeyi ilke edinerek, giicini insanlarddan ve
mikemmellgin salanmasinda tim cahnlarin sorumlulgu oldysunu savunan bir
yonetim felsefesi olarak diintilmektedir (Ozgener, 2003, s.7). Her iki tanimdaia
ortak nokta, Toplam Kalite Yonetimi'nin hedefinimganizasyondaki herkesin aktif
katihimi ile mdterilerin tatminini sglamak ve bunun sonucunda da ké&tali
ulasmaktir.

Toplam Kalite Y6netiminin yapisi dikkate alinarajriatili bir tanimlamasu
sekilde yapilabilir (Bolat, 2000, s.26), “ Toplam lka YoOnetimi, miteri ihtiyac,
istek ve beklentilerinin kananmasi ves sonuclarinda mikemmeik ulailabilmesi

icin tim sireclerde kusursuziun, sifir hata prensibine dayali olarak surekli



kilinmasini ve bu sureklgin isletmenin tim i¢ ve @i ¢evresinin katihmi ile
gerceklatiriimesini hedefleyen; yonetsel ve organizasyoyabida insan unsurunu
surekli gitim ve grup cakmasi yoluyla 6n plana c¢ikaran; surekli gele ilkesiyle
isletmenin rekabet glcund arttirmayr amaclayan; bidinlarin da, ancak en Ust
dizeyde sorumluluk bilincine sahip bir liderlik agklyla gerceklestirilebileggni
savunan g&das bir yonetim anlayidir”. Bu tanimda Toplam Kalite Yonetimi
felsefesinin ilkeleri ve teknikleri ile bir batlirdugu ve kurulyta alinan her kararin,
surddrdlen her faaliyet ve sirecin Urin kaliteserime etkileyici bir role sahip
oldugu ifade edilmektedir.

Toplam kalite yonetimi bir sletmede verimlilgi maksimum dizeye
citkarmak, sifir hataya yallamak ve %2100 mgieri tatminini sglamak icin
benimsenmesi gereken yieket ici tam katilimin sgandgi bir yonetim anlayudir.
Toplam kalite Yonetimini bgarmanin en 6nemli adimi Toplam Kalite Yonetiminin
bir araclar toplulgu desil, bir yonetim anlayi oldusunu kavramaktir.

Toplam Kalite Yonetimi miteri odakli bir yonetim tarzidir. Bu yonetim
seklinde tim proseslerin, trinlerin ve hizmetleamtkatilim yoluyla geitiriimesi,
ic ve ds misteri tatminin arttinlmasi ve mngteri baghliginin yaratilmasinin
sglanmasi amaciylasletmede elde edilen sonuglarin surekli iytleimesi esas
alinir. TKY uygulayangletmelerde mgterinin beklentileri hegeyin tstlinde tutulur
ve misteri tarafindan tanimlanan kalite tim faaliyetlemgiritilmesi sirasinda
inanilmasi gereken tek hedef olarak alinir. KaMénetimi fonksiyonu sadece
muayene ve fabrikanin belirli bir boliminde sirdeémt faaliyetler olarak
distnulmemelidir. Kalite Yonetimi, bir fabrikanin yom@sinden gcisine kadar yer
alacak bir faaliyetler toplufgudur. Mdisteri gereksinimlerinin dgru olarak
tespitinden, hatasiz ve eksiksiz drtin tasarimingadj satin alinan tedarikcilerden,
firma dahilindeki tim faaliyetlere, buradan dagdien kanallarina kadar uzanan
prosesler dizisi Toplam Kalite Yonetimi ilgi alamginde yer alir. Toplam Kalite
Yonetimi, dgisen migteri beklentilerine gbre onlarin beklentilerini kdayacak,

hatta gaacak triin ve hizmetleri tasarlayacak bicimde hdhiélg icermektedir.



2.1.Toplam Kalite YOonetiminin Boyutlari

Toplam Kalite Y6netiminin boyutlarinda bir gérbirligine varmak, Toplam
Kalite Yonetimi dnculerinin kalitenin farkli 6zelieri Gzerinde durduklari icin bir
hayli zordur (Zeitz vd., 1997, s.416). Bazi oncjikgirecleri gelitirmek ve kontrol
altinda tutmak icin kontrol cizelgeleri kullanmalbig sirket capinda gedtirilmi s bir
kalite kontrol sistemiyle kalitenin teknik ve pregnatik Ozellikleri Gzerine
odaklanirlar (Crosby, 1979; Imai, 1986). Bazilam Toplam Kalite Yonetimini daha
genk olarak bir yonetim felsefesi olarak gormektedir(@eming, 1986). Farkh
onculerin gorgleri ele aldindtinda, Toplam Kalite Yonetimine ait farkli 13 boyut
elde edilmgtir: kalite felsefesi, kalite planlama, Ust yOnetdastgi, kalite kontrol,
surekli gelgtirme, bilgi kullanimi, kalite proseduirleri, ekipma yeterliligi,
tedarikcilerle ilskiler, takim calgmasi, kalite yerlgirme, calsanlarin onerileri,
misteri odaklilik. Bu boyutlardan her biri bir ya dalth fazla oncu tarafindan
bahsedilmi olup, hepsi birden hicbir dncu tarafindan ele mhmstir (Zeitz vd.,
1997, s.416).

TKY kavraminin buyudk bir kismi W. Edward Deming,séph M. Juran ve
Philip Crosby'nin 1950'lerde ABD'de dhattiklar calgmalara dayanir. Deming ve
Juran 1950'lerde Japon Urin kalitesinin arttiriimasy/ardim etngierdir.  Deming
Japonya'ya pek ¢ok defalar giderek Uretim siredstatistiksel kontrolli ve Uretim
surecinde Kkalitenin okturulmasi konularinda seminerler dizenledi. Deming
Uretimde cikan pek cok sorunun sirecten kaynakiamdve bunun da istatistiksel
yontemler kullanilarak kontrol edilebilecegi Uzelendurdu. Juran kaliteyi kontrol
icin yOnetimsel bir yaklasim ortaya koydu ve prdjazinda takim calismasi ile
misterinin tatmini Uzerinde ygunlasti. Isciden en Ust diizey yonetim kademesine
kadar gitimin énemi Uzerinde durdu. Crosby'de "sifir Hdtavramini ortaya koydu.
TKY'yi tanimlayan, uygulamasina yonelik metodlaernen pek ¢cok makale ve kitap

Deming, Juran ve Crosby'nin gahalari referans gosterilerek basildi.

Deming Amerikall bir dagman olarak Toplam Kalite Y6netimi devriminin
babasi kabul edilir. 1940’'larda ABD'de uygukadistatistiksel sure¢ kontroll ile
isyerlerinde kalitenin gedimine 6énemli katkilarda bulunmtur. Fakat General
Douglas McArthur tarafindan 1950'lerde Japonya'yavetl edilmesine kadar
Deming'in yaklaimi fark edilmedi.



Bugun Japonlarin kaliteli trtnler Uretmesindeksdya Deming'in katkilarina
baglanmaktadir. Japonlar bunu 1950'del&i@uklarr Deming uygulama o6dulu ve
daha sonra 1960'da Imparator Hirahito tarafindarming'e verilen nian ile

belirttiler.

Deming, problemlerin %94'luk kisminin operatorlerratasindan g,
sistemin hatalarindan kaynaklandigini 6ne sirermibg, 1986). Bu durumun
anlsgilmasi yonetim ve calanlar arasindaki gkileri etkileyecektir. Deming,
yonetimin kendi denetiminde olan olaylar icin gahlari sorumlu tutgunu belirtir.

Ona gore, asll gereken, yonegeklinin deistiriimesidir.

Uretim siirecinde gozlenen varyasyonun nedenlerifmignde yoneticilerin
calisanlari motive etmek icgin "korku" faktorini kuimalaridir. Boéylece, ortaya
ctkan belirsizlik ylzinden, caanlar hatalarini saklamaya yoénelir, bu da takim

calismasini ve firma ici rekabeti olumsuz yonde etk{fike ve Barnes, 1994).

Deming'e gore kalite kavraminda en az urinler kaaksanlar da dnemlidir.
Bu kapsamda Deming ggimin 6nemini de vurgular.  §tim, calisanlarin
organizasyonlarda kullanilan tretim sirecleriniryagyonun sebeblerini, ve takim
calismasina olan ihtiyact anlamalarini ga. Deming, yonetim sistemine
tedarikgilerin de dahil oldtunu belirtir. Buna ek olarak, firmanin butin ig
fonksiyonlarinin da musterilerin ihtiyaclarini kagilamaya odaklanmasi gerekhi

savunur.

Deming gibi Juran da ikinci dinya savaonrasinda Japonya'nin yeniden
insaas! konusunda kalite devrimine 6nemli katkida mrdustur. Juran da hatalarin
ve kayiplarin ¢ gicu tarafindan yapilan yagllklarindan cok sistem hatalarindan
kaynaklandgini vurgular. Ancak Jurangaligini kalitenin yénetimine verir. Juran,
kalite kontrol tekniklerinin oldukca iyi geligini fakat kalitenin nasil yonetiimesi
gerektgine daha az@rlik verildigini 6ne sirer. Juran kalitenin yonetimi ile ilgil
fikirlerini 1951 yilina kadar formile etstir.

Juran kalitenin pek ¢ok anlami ofgltnu, ancak bunlardan ikisinin 6nemli
oldugunu belirtir (Juran, 1988), "Kalite stéarinin ihtiyaclari Gizerinde odakian ve
boylece drinde tatmin gayan Ozelliklerinden olgur.”, "Kalite hatalardan
arinmghktadir". Evrensel, kabul edilebilir, kapsamli bikalite tanimina ihtiyac



oldugunu belirterek "kullanim igin uygunluk” (fitnessrfuse) tanimini secer. Fakat
bu tanimin evrensel kabule gaadgini kabul eder. Kalitenin bazi standartlara
uygunlukla tanimlanabilege seklindeki goriglere katilmaz. Juran'a gore
sarthnamelere, prosedurlere ve ihtiyaclara uygunlukdnin kalite sorumluluklarini
yeterli olarak tanimlamaz. Firma igin gtéri ihtiyaclarinin kagilanmasi ve
hatalardan arinrgiik kalitenin tanimi olarak belirtiimelidir.

Musteri ihtiyaclarinin kaplanmasi Toplam Kalite Yonetimi kavraminin
cekirdezidir. Bu nedenle, myieri-tedarik zinciri kalite gejtirme yaklgiminda
onemli bir rol oynar. Miterinin tanimlanmasi her zaman kolay olmayabilir.
Musterinin kim old@gunun algilanmasi agik gése, ihtiyaglarinin algilanmasi da
buylk olasilikla acik olmayacaktir.ic ve ds misteri tedarik zinciri kavrami,

hiyerasik ve fonksiyonel kékenli geleneksel yonetim modetide mevcut deldir.

TKY konusundaki targmalarda sozi edilen "sifir hata" (zero defects)
kavrami Crosby tarafindan 1960'larda Pershing figegesinden sorumlu olarak
Martin Corporation'da calirken ortaya konmyiur. Fikirlerinin ¢c@u 1965-1979
yillari arasindaki 14 yillik tecribesinden kaynakidSifir hata" kavrami tagmal
olmakla beraber, Croshy'ye gore kalitenin gartindan biridir (Crosby, 1988).

Bu dort sart basit olmakla birlikte etkili olarak Toplam Kt YOnetimi
felsefesini yansitir.llk sart, kalite kavraminin herkes tarafindan awekilde
algilanmasidir. Kalite'yi "mifieri ihtiyaclarina uygunluk" olarak tanimlaikinci
sart, kaliteyi s@layacak bir sistemin gerekigidir. Bu bir kontrol ve inceleme
sistemi dgil bir hata 6nleme sistemidir. Uglingiart, kalite performansinin "sifir
hata" standardinda olmasidir. Performans "sifta*hatandardindan farkli ise,

kalitenin iyilestirilmesi imkani vardir.

Crosby'nin dorduncisartt kalitenin nasil olciimesi geregitni cevaplar.
Bunu kalite standardindan sapmanin bedeli olardktine Crosby firmanin bu
uyumsuzluklari gidermek icin ne kadar harcama yagpae dair bir secenegi
oldugunu vurgulamak icin "bedel" kelimesini "maliyet”lkaesine tercih eder (Pike
ve Barnes, 1994). Crosbhy uretici firmalarin gatdan kazandiklarinin % 25'ini
yanlis yaptiklari seyler icin harcadiklarini, hizmet veren firmalarda operasyon
maliyetlerinin en az % 40'nin aygekilde harcangini iddia eder (Crosby, 1988).
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Juran kalitenin "mgieri ihtiyaclarina uygunluk’$eklindeki tanimina yetersiz
oldugu gerekcesi ile katilmaz. Ayrica, Deming ve Jufarfir hata" standardini
kabul etmezler. Juran kalitede "azalan verimlelim{nishing returns) kanununun
gecerli oldugunu belirterek, bir seviyeden sonrktdy iyile stirme maliyetinin bazi
kicuk hatalara gbz yumma maliyetinden ¢ok daha aflasidacaini belirtir (Juran,
1988). Deming ise "sifir hata" kavramingigtcinu hedefledini fakat iscilerin
kaliteyi etkileme kabiliyetlerinin sinirli oldiunu belirtir. Ayrica, kalite kaybina yol
acan sebeplerin daha ¢cok yonetim tarafindan koettdébilecgini ekler (Deming,
1993).

Crosby, "sifir hata" kavraminin yaglanlgildigini ve bu kavramin bir
performans standardi olarak ortaya kaathw belirtir. "Sifir hata™ kavrami %95-98
hatasiz Uretimi kabul eden anlggyiters dier; kalan hatalarin da dizeltiimesi igin

para ve zaman yatiriminin lyeidegecgini vurgular (Pike ve Barnes, 1994).

TKY'nin ana yapisi bu ¢ uzmanin gfdiinin sentezlenmesi ile daha iyi
anlgilabilir. Bu da her bir uzman tarafindan ortaya kaeyn kavramlarin
birlestiriimesiyle sglanabilir. Bu uzmanlarin hemfikir oldugu noktalarasinda
yonetimin sorumlulgu, esitim ve ogretimin O6nemi, kalitenin strekli olarak
arttinlmasi gergi, ve gelsme surecinin Olcimu sayilabilir. Kalitenin maliyeti
konusuna ise uzmanlar gigk acilardan yaklgirlar. Crosby ve Juran kalitenin
maliyetini kalite 6lcim araci olarak vurgularkenrbiag buna kan ¢cikar. Deming'e
gore tatmin olmami misterinin maliyetini belirlemek hemen hemen imkansizd
Yonetimin gorevi, ¢cakanlarin yardimi ile sistemi gelirmektir. Deming ve Juran
problemlerin  %85'nin yonetim tarafindan kontroilehoilecesini belirtirler.  Ayni
zamanda, calanlarin sistemdeki problemleri ortaya cikarip caeelekleri

bilgilerle donatilabileceklerini vurgularlar.

Musterinin memnuniyeti ve surekli kalite antiToplam Kalite Ydnetimi'nin
temel ilkeleridir. Toplam Kalite Yonetimi kapsamendyosterilen butin cabalar
misteri tatminine yoneltilmgtir. Bu kapsamda, yapilarsté kullanilan metodlarin

surekli olarak iyilgtirilmesi hedeflenmtir.

Muhtemelen bu konudaki en iyi yaklen Deming’in 14 ilkesidir. Kalitenin

unli 6nculerinden Crosby de kendi kalite programargevesinde zamanla kalite
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felsefesinde yer edingitnerilerde bulunmgur. Imai ise Unlu kitabinda, Kaizen,
sistematik bir liste vermez ancak Deming ve Crosioydesindigi belli bash temel

noktalari ele alir.

Juran ve Gryna’nin saygin incelemesi (Juran ve &ryr988), son derece
detaylidir ve kaliteyi, analizler, yonergeler, Anker ve dinya capindaki butin
uygulamalarn go6zoninde bulundurarak her yonden ale Kalite Uclemeleri
(planlama, kontrol, geliirme) ve kitaplarindaki d@er bélumler 11 boyut
onermektedir. Berry’'nin yaktami da (Berry, 1991) , buyulkirketlerde planlama,
dizenleme ve efektif bir kalite programi yatiemek alanlarinda oldukca detaylidir.
Malcom Baldridge Uluslararasi Kalite Oduli'niin kevel has 7 ilkesi, denetgilerin
sirketin kalite programinin kontroliinde kullanabilsnécin, uygun birsekilde kendi
alt kollarina ayrilmgtir. Anderson ve arkadiri Delphi metodunu kullanarak
Deming’in 14 ilkesinin ana kavramlarini agiklamagaismislardir (Anderson vd.,
1994). Uzmanlar 37 kavramdan bahsgtmé bunlari daha sonra 7 ana gied
toplamslardir (Zeitz vd., 1997, s.418). Dean ve Bowenaopkalitenin 3 ana ilkesi;
misteri odakllik, strekli geftirme ve takim ¢cagmasi’nin altini ¢izmtir (Dean ve
Bowen, 1994). Gerald ve arkatiinin yapmg oldusu calsmada Toplam Kalite
Yonetimi'nin Onculeri ve ele aldiklart boyutlari kKlanda genel bir aciklama
yapiimstir (Tablo 1).
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2.2.Toplam Kalite Y6netimi Uygulamalari

2.2.1.Ust YOnetim Destgi

Toplam Kalite Yonetimine gegiisletmede var olan batin ghkanlklarr ve
surecleri temelinden sarsmaktadir. Boylesi buyikdegisim karsisinda ¢akanlarin
farkl tepkiler vermeleri ve dgsime direng gostermeleri cok normaldir. Bu noktada
en bluytk goérev Ust yonetime gitiektedir. Toplam Kalite anlayini benimsensi olan
yonetimin veya yoneticilerin, bu yeni gghieleri calsanlara acikca anlatmalari ve
onlarin bu yeni sistemi benimsemeleringlsanalari gerekmektedir (Yazi@ ve
Kog, 2008, s.34).

Ust duizey yoneticiler dgsim, yenilik, risk alma, yapilansie gurur duyma,
misteriye sunulan mal veya hizmetin surekli igtieglmesi gibi bir cevre ve kultar
olusturulmasinda liderlik goérevi ustlenirler (Aykac v@zer, 2006, s.177). Ust
yonetimin liderlgi, isgbrenlerin  gelktiriimesi, organizasyonun ilerlemesi,
performansin artiriimasi ve stratejilerin belirlegsn acisindan, Toplam Kalite
Yonetimi anlayginin dnemli itici guclerinden birisidir (Samson Verziovski,1999,
$.396).

Ust yonetimin liderlgi kurumda motor guicii etkisi yaratmaktadir. Liderlik
olmadan ve liderin Toplam Kalite Yonetimi konusundlumlu bir motivasyonu
olmadan bu strecin tamamlanmasi olduk¢ca zordur.nBdenle Ust yonetimin
Toplam Kalite Yonetimi felsefesine ve uygulamalariduyd@gu inan¢ son derece
onemlidir (Numanglu, 2001, s.115).

2.2.2.Calsanlarin Onerileri

Toplam Kalite Yonetimi, katiimci bir yonetim anlaydir. Alinan kararlara,
calsanlarin  katimi sglanir. Sadece inan¢ ve destek yeterli olmayip tim
kademedeki cajanlarin, gekim-degisme surecinin aktif birer katilimcisi
olmahdirlar. Katihmin gergge donigturalip uygulanmasi gerekir. Aksi taktirde
calisanlarin yoneticilere olan guiveni azalir. Toplam itealy6netiminde, “bir i en

iyi bilen, o isi yapandir” ilkesinden hareketle galnlarin kagilastiklari problemlerin
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¢bzimunde surekli katilmi dngoren kalite cembeder verilen gruplarin okimasi
ongorulmektedir. Burada tam katilimin gkmnabilmesi igin  sorumluluklarin

paylasiminin da sglanmasi gerekmektedir (Aykac ve Ozer, 2006, s.179).

2.2.3.Bilgi Kullanimi

Rekabetin temel kriteri olan kalite-maliyet-termiticlistiinde Ustunlik
sazlamak icin, sirketin her yonl ile gefimesi gerekir. Olcemegimiz seyi
gelistiremeyiz de. O nedenle, 6lcim ve istatistik Topl&alitenin vazgecilmez
parcalandir (Kavrakgu, 1998, s.34).

Batin faaliyetler sistematik olarak sureclerle wilneektedir. Sdrecler
anlasiimis  ve sahipleri belirlenngi olmalidir. Onlemeye yonelik iyifgirme
faaliyetleri ile 6lcim ve istatistik tim ¢aanlarin giinlik ygamina entegre olmalidir.

Yonetim sisteminin temelini veriler, 6lcim ve bikgjstemi olgturmaktadir.

2.2.4.TedarikcilerleTliskiler

Bir Urdin ve hizmetin tasarims@masindan Uretim sdreclerinin sonuna kadar
ariin veya hizmeti Ureten 6rgit veyieket pek cok dier orgut veyta firmanin Uregii
aranleri kullanmak zorunda kalabilir. Hepimizin diigi gibi otomobil fabrikalari
parcalarin tamamini bizzat kendi fabrikalarinda triek yerine bazilarini
tedarikcilerden temin ederler.Bugiin pekcok kamwxel sektdr kurulgu personele
sund@gu yemekleri profesyonel gida firmalarindan almaktadBir firma veya
kurumda kalite anlayini yerlestirmek igin yapilan gigimlere tedarikcileri de dabhil
etmek gereklidir.Bu gereklilik son derece basit lmercge dayanmaktadir:
Tedarikcilerden elde edilen hatali Grin ve hizmetdilgri kalite felsefesini
yerlestirmeye calgan kurum veya firmanin Urgtetrin veya hizmete birebir hata

olarak yansiyacaktiS§{msek, 2000, s.53) .
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2.2.5.Sureklilyilestirme

Gunumizde en yuksek rekabet glucine saihgpmelerde kalite yonetiminin
temeli “strekli gegme”ye dayalidir. En alt diizeydeki sirecten, tglatmeyi icine
alan yonetim sistemine kadar buttn ileriye donidnf@ma ve uygulama cginalari
bu anlaysa gore dizenlenntir. Hedef belli bir standardi tutturmak gk seviyeyi

hizli ve tempolu bigekilde gelistirmektir (Kavrakgu, 1998).

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde hichir standaon olarak kabul
edilmedginden ve ayni zamanda kalite gélime faaliyetleri hi¢cbir zaman sona
ermeyecek bir sure¢ olarak gorugdinden, méteri tatmininde, rekabetci avantaj
elde edilmesinde, verimlilikte, sistemlerin ve inseaynaklarinin iyilgtiriimesinde

surekli gelsme temel bir amactir (Bumin ve Erkutlu, 2002, s.94)

Surekli gelsme amaci; kendini gelirmek isteyen organizasyonlarin
verimliklerini ve yeterliliklerini surekli olarak rtirmalari Gzerine odaklangibir
surectir. Surekli gegme, migterilerin artan ihtiyaclarina ve beklentilerine apwerir

ve kalite yonetim sisteminin dinamik gemini garanti eder§imsek, 2000, s.241).

2.2.6.Misteri Odaklilik

Musteri odaklilik ilkesi Toplam Kalite Y6netimi'nin eénemli unsurlarindan
birisi olup; misteriyi buttin gletme faaliyetlerinin ana hareket noktasi olarakigo
Bu ilkeye gore bir gletmenin varlik amacini; mgteriyi tatmin etmek, mgieriyi
elinde tutmak ve mieri bahligini sa&lamak olgturmaktadir. Kalitenin
yonlendirilmesi méteri istekleri dgrultusunda gedir. Bu ilkeye gére méteri, i¢ ve
dis misteri olmak Uzere ikiye ayrilmaktadir. Pmisteriler, isletmeden mal ve
hizmet satin alan tiketicileri ifade ederken i¢steti kavrami gletme calisanlarini
tanimlamaktadir. Bu ilkeye gore bgletmedeki cakan herkes birbirinin mgferisi
konumundadir (Rossiter, 1998).

Musteri odakhlik ilkesi, “kaliteyi migteri belirler” anlaysina dayanmaktadir.
Musterilerin isteklerine gore gercek anlamda ihtiyacla tatmin edilmesini

sglamaya cakmaktir. Diger bir ifade ile temel 6lcu Uretimsamasindan sonra
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msterilerin bir Uriine yonelik (mal veya hizmete) totlarinin belirlenmesi ve daha
sonraki Uretimlerin buna gorgekillendirilmesi degil, musterilerin isteklerinin ve
beklentilerinin 6nceden belirlenerek bu gdaltuda Uretimin sekillendirilmesidir
(Muter ve Kayalidere, 2003, s.142).

2.2.7.Guven

Toplam Kalite Yonetiminin en 6nemli boyutlarindairidd olan saygi ve
guven ortaminin kurulmasididyi kurulmus saygi ve given ortami kalitenin
tamamlayicisidir. Saygi ve guvenin olmadierde kaliteye, kalitenin olmagliyerde
de toplam ahlak yonetimine ytaak mumkun daldir. Toplam Kalite Yonetiminde
basariya ulgamak icin kurum ici given ortamini tam olaralglsanak gerekir. Clnki

glven ortami olgmus bir kurumda dgisim ve gelsim daha hizli olacaktir.

Gizlilik firma icindeki guven ortamini olumsuz elii. Toplam Kalite
Yonetimi de rakamlar ve bilgiler pagl&r cunki bilgiler paylailmak icindir.
Bilgiye rahatlikla ulaan her cakan hem kendini daha guvende hisseder, stres ortami
azalir hem de firmasinin kendisine glivegndie her konuda payan icine aldgini
distndr, firmasini daha icten sahiplenir. Bunurgalosonucu da guvenshirligi ve

sinerji ortamidir.

Sosyal erdemlerin igcinde bulunan en 6nemli faktdee biri olan guven
faktort, bir topluluk icindeki bireyler arasindadedinasyon, motivasyon, empati,
bilgi paylssimi gibi unsurlari aktif hale getireg@den,bu durum, sgicu
performansina olumlu biekilde yansiyacaktir (Oren, 2007, s.2).

2.3.Toplam Kalite Yonetimi ve Motivasyoniliskisi

Gunumizde caanlarin yuksek dizeyde motive edilmesi ile ilgibsérih
uygulamalardan biri de Toplam Kalite Yonetimi’diroplam Kalite Y&netimi sistemi
bir anlamda kismi 0©zerklik vermek suretiyle gahlarin inisiyatiflerini

kullanabilmelerini  sglayarak yaraticilik yonlerinin  harekete gecirilmmesi
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hizlandirmaktadir. Uriin Kalitesinin ggliilmesinde en etkili araclardan biri de
calisanlarin yuksek diuzeyde motive edilmeleringlamaktir. Yine, karar almada ve
isyerinin didzenlenmesinde c¢@nlarin katliminin  gdanmasi, ekip c¢almasi
atmosferinin olgturulmasi, § zenginlgtirme ve § rotasyonu yoluylasgorenlere i
bir buttin olarak gérmeleri igin bir genel bglacisinin kazandirilmasi ve ergonomik
kosullarin hazirlanmasi akla ilk gelen motivasyonuraat unsurlardir. Gercekten de
basarili, yuksek rekabet glcine sahgirketler incelendiinde temel @enin
“yaraticilk”, bunu sglayan 0Ozellgin de “motivasyon” oldgu gorilmektedir.
Motivasyon, § ortaminda gecerli davragtarin ortaya c¢ikmasi igin bireyin
uyariimasi, yonlendiriimesi ve bu davrglarin surddrtlmesini etkileyen itici gug
seklinde tanimlanabilir. Bga bir ifadeyle, motivasyon: insan davrdarnin
istenilen d@rultuda yonlendiriimesgeklinde tanimlanabilir (Kavrakiu, 1993; 60-

69). Motivasyonu iki yonuyle ele alabiliriz

1. Digsal motivasyon; belirli amaclarimizi @ayan bir durtidir. Bsal
motivasyon da davragiari dgsrudan etkiler. Dysal motivasyon okiurmak, amacl
bir sekilde durtuleri uygulayarak mevcut gudileri hatekgecirmektir. Dy etkiye
dayali motivasyon gegcicidir ( Vom Diemer , 1998).9

2.icsel motivasyon; kinin icinden kaynaklananidirinsan kaynaklarini
gelistirmeyi hedefleyen bir yonetimin bu konudasaali olmasinin ikisarti vardir
(Kavrakazlu, 1993; 68-69). Kilerde tatminsiziie yol acan unsurlarin ortadan

kaldiriimasi, icsel motivasyonu gglrmeye destek olmasi gerekir.

Toplam Kalite Yonetimi'nde dnemli olan “herkesirkiagek ve herkesin hep
birlikte ortak bir giduyle” hareket etmesidir. Clinkim calganlarin % 80-% 90’Iinin
isgoren oldgu bir yerde onlari kamiza alacginiza, yaniniza almaniz daha akilci
bir yoldur. Calganlari yaniniza alabilmenin yolu onlarin sizi selandir. Sizi
sevmeyenler size @au bilgi aktarmazlar. Her duzeyde acik bir gen ve etkili bir
isbirligi, motivasyonun 6zellikle de igsel motivasyonun énunsurlaridir.icsel
motivasyon belirli bir hedef olmaksizin kendihden ortaya ¢ikan bir durtidir. Kani
tzerine kuruludur, yani mantik ve niyet ortaya Komustur. insan ancak birsi
anlamli buluyorsa uzun sure onunla ilgilenebilir risa, uygulama konusunda
bilgilendiriimek, gerekceleri ve beklentileri gtenmek, tercihleri etkileyebilme

sansina sahip olmak gibi hususlar gahlarin gtvenini ve degtmi kazanmak
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acisindan blyuk onemsta isbirligi, tartismadan 6nce bilgilenmek ve geri besleme
icsel motivasyona zemin hazirlar. Ozellikle tepkileerkes icin temel bir bilgi
kaynaidir. Herhangi bir geri besleme olmamasi durumurkdganin hevesi kirilir,
ilgisi azalir. Bu nedenle yoneticilerin uygun vepya bir bicimde elgtiri yapmasi,

calisanlan dgil konuyu elatirmesi daha dgru bir davraryg olur.

Icsel motivasyonun temel starindan birisi de ilgili kgileri katiimcilara
donistirmektir; bu onlarin ikna olduklart anlamina gelilgili kisilerin isbirligi
icinde birlikte calgsmalarini sglayan yardimsever davranbicimi, esitim yoluyla
kazanilabilecek bir 6zelliktir. Burada temel davsamunsurlari; ekip cagmasi
yapabilme yeteng, tartsma yetengi ve celskileri giderme yetengdir. Icsel
motivasyon icin 6zellikle uygun olan yonetim tarkatilimci yonetim tarzidir. Bu
aynl zamanda Toplam Kalite Yonetimi felsefesiniguianabilmesi acisindan hayati
derecede 6nemlidir (Vom Diemer, 1996; 103-105).

Calisanlarin tam katiliminin 6nemine inanmak gerekirsibiceleri sghkh
bir iletisim mekanizmasi cercevesinde tgahilme, kararlara katilabilme olaha
bulan kii yaraticilgl ile yaptgl isin kalitesine artilar katacaktir. Dolayisiyla ekip
calismasinda tum bireylere guven duyulmali vegeate verilmelidir. Calgma
ortaminda yoOneticilerin ¢alnlari motive edebilmeleri igin bazi §dlari saglamasi
gerekir (Kasa, 1993; 121-130).

[EEN

. Kisilige 6nem ve deer veren bir yonetim yak§anini benimsemelidir.

2. Takim calsmasina oOncelik vererek “ait olma” ve “benimsemegudunu

gelistirmelidir.
3. Basarilari uygun olarak derlendirme ve takdir etmeye ortam hazirlamalidir.

4. Calsanlar arasinda kahkh glveni, anlayl ve Uretimi gektirerek

korkulari ortadan kaldirmalidir.
5. Iscilik gururunun serpilip gegtigi bir iklim yaratmalidir.

6. Fikir alis verisini kolaylastirma ve buttun ¢ajanlarin ve bolumlerin katilimini

sagzlamalidir.
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7. Uygun bir organizasyon yapisi gturmalidir.
8. Gerektginde yetki devrine olanak tanimalidir.

Unutulmamahdir ki, her ansini kaybetme endesi tgiyan bir kgoren
yeterince katllimci olamaz ve verimli gahasi beklenemesgticti devrinin yiiksek
oldugu isyerlerinde deggdrenlerin gleriyle batlinleamesi zordur. Daha da 6nemlisi,
basarili ve baarisiz ayiriminin sgéikli olarak yapilamady ve oédullendirilemedi
bir ortamda kjii ancak sinirli kalirlyi organize olmangi bir yapi icinde de verimli
olmasi beklenemez. Bir sistemin shasi oncelikle temel elemani olan insanin

motive edilmesi, tum ¢alanlarin sisteme inanmasinirgsamasina bzidir.

Motivasyon, ksiyi harekete geciren, potansiyel gucund kullanmggaelten
bir isleve sahip olmakla birlikte, bilgi ile beslenmes witim ile desteklenmesi
gerekir. Yoneticiler, tim caanlarinin  gitimini, sistemlerinin  en 6nemli
bilesenlerinden biri olarak diinmelidir. Egitimin surekli gelstirildi gi, herkesin
katithminin sglandgl ortamda, irili ufakli cok sayida iyigrmelerin olymasi,
“surekli gelsme” yi salar. Elde edilen bgarilarin takdir edilmesi kileri daha da
motive ederek yeni gelinelere hazirlariste, Toplam Kalite Yonetimi,sgorenlerin
patron korkusunu ve bu korkunun olumsuz etkileiiksek kalite, gbirlik¢i ¢calisma
sayesinde ortadan kaldirmaktadmsan kaynaklarinin, timiyle 6rgitesbagini ve
isbirligine destek olmalarini gmmak icin 6ncelikle i¢csel yonden desteklenmesi
gerekir (Boven and Lawler, 1992; 29-41).

Toplam Kalite yonetimi buna olanak gamaktadir. Ayricas givencesi ve
istikrar, motivasyonun dolayisiyla kalite ve verningin artirilmasinda 6énemli bir

etkiye sahiptir.

Yetki devri kagllikli glveni ifade eder ve profesyonel durtgdukatkida
bulunur. Toplam Kalite Yonetimi’'nin buradaki amacsdz konusu dgsimi
canlandirmasi, gesime rehberlik etmesi ve biggrici olmasidir. Bu da ¢ajanlarin
motivasyonuna 6nemli olcide katkida bulunmaktaBiaplam Kalite Y&netimi'nin
calisanlari motive etmeye yonelik bazi olumlu katkilaagidaki gibi ifade edilebilir
(Price and Chen, 1993, s. 97-116):
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1. Sonuglardan ziyade sirecler ve temel nedenleninde ygunlasarak cagmanin

siddetini azaltir.

2.Yonetimin dikkate almagdi, uzun sireden beri stiregelen sorunlari cézmengéte
kazandirir.
3. Standardizasyon kullanimi sayesinde her zamam kasiya kalinan sorunlardan

gelecekte kacinilmasini mimkin kilar.
4. Kisisel beceri ve kapasiteleri iyigrmeye olanak tanir.

5. Proje yonetimi ve pek cok etkili toplantilar seanda cakanlarin ekip
becerilerini ve kapasitelerinin iygarilmesini salar.

6. Icsel migteri tasarimini ortaya koymayi ve departmanladdi iengelleri ortadan

kaldirmayi sglar.
7. Gerektginde bireye yetki verir.

Ayrica, Toplam Kalite Yonetimi'nin kuiltirel dgsimde uygun dengeyi
sgilamasi icin yonetimin yetki devrine olanak gkanasi, yenilik¢i olmasi,
standardizasyon, esneklik ve disiplin arasinda eégnga&lamasi gerekir. Bu
calisanlarla yonetici arasinda kdrkl givenin peksmesine, olumlu bir orgutsel
iklimin yaratilmasina olanak gkar. BOylesi bir ortamda ¢ahnlar motive olabilir,
yeteneklerini rahatca sergileyebilir ve yaratiahlirler. Bundan dolay! yénetimin
orgutte kesin ve acik kalite ve gilerini yaratma ve muhafaza yetgnecin
“Duruma Gore Yonetimi” tgvik etmesi gerekir (Kaldenberg and Gobeli, 1995, 21
33).
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3.MOTIVASYON

Motivasyon (gudileme), Latince “motive”den gelmelkte “Motivasyon,
insani harekete geciren ve hareketlerinin yonldoelirleyen, onlarin, dusinceleri,

umutlari, inanclari, kisaca arzu; ihtiyac ve kodadir (Findikegi, 2000, s.373).

Motivasyon; Robbins’e go6re, “caainin bireysel bir ihtiyacinin
karsilanmasina b#i olarak, 6rglutsel amaclara ghaak Uzere yiksek dizeyde caba
harcamak icin istekli olmasI” (Robbins, 1996, sRllAithans’a gobre, “bir amaca
yonelik davrarny ya da gudiyu datan, fizyolojik veya psikolojik bir eksiklik veya
ihtiyag” (Luthans, 1992, s.147) ; Lussier'e gése,i“kisiyi ihtiyaclarini kagilamak
Uzere davraga yonlendiren igsel surectir” (Lussier, 1996, s)1B@ tanimlarda

motivasyon kayn@nin Kisinin ¢sesitli ihtiyaclar oldusu vurgulanmaktadir.

Pinder motivasyonu, “genel olarak insanin hem dem hem dundan
kaynaklanarakse yonelik davrani balatan, bu davragin yonunu, ygunlugunu ve
surdurdlmesini belirleyen birtakim enerjik guclelarak tanimlar (Pinder, 1998,
s.11). Benzer birsekilde Steers ve Porterda motivasyonun, darabgslatan,
yonlendiren ve sirdurtlmesini @ayan sey oldgunu belirtmektedirler (Steers ve
Porter, 1987, s.5).

Yon, harcanan c¢abanin orgitin amaclargrdibusunda olmasi gerektni
vurgular. Y@unluk, kisinin ne 6lcide ¢caba harcgchi gosterir. Strdirme iseskain
cabasinin ne kadar uzun sure ile devam ettirelgieicéelirtir (Robbins, 2003,
s.155).

3.1.Motivasyon Teorileri

Motivasyonun, cafanin performansinda énemli rol oynayarak, sgaldan
daha etkin ve verimlsekilde yararlanilmasini glamasi nedeniyle, bugtine kadar
motivasyona farkli acilardan yakén birgok motivasyon teorisi ortaya kongtur.
Bu argtirmalardan hareketle motivasyon konusundastyelen teoriler iki ana
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grupta toplanmaktadir. Birincisi i¢sel faktorlergirak veren “Kapsam Teorileri”,
ikincisi ise dgsal faktorlere girlik veren “Sirec Teorileri”dir (Kogel, 2001, s®

3.1.1.Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinin asil amaci,skiin icinde bulunan ve davragara yon
veren, motivasyonla gki faktorleri ortaya koymaktir (Steers vd., 200438&l). Bu
teoriler, esas olarak bireysel ihtiyaclar Uzerirdieur. ihtiyaclar, azaltmaya veya

ortadan kaldirmaya catigimiz fiziksel veya ruhsal eksikliklerdir.

3.1.1.1.Maslow’unihtiyaclar Hiyerar sisi

Intiyaclar Hiyeragisi Teorisi, insanlarin davragarini ihtiyaclarinin
yonlendirdgini ve ihtiyaglarinin en temel olandan en Ust didegeylana dgru
hiyeragik sekilde siralandyini éne sirer (Porter vd., 2003, s.6). Maslow, tage
icinde yer alan ihtiyaclari 5 ana grupta toplgtmi(lvanevich ve Matteson, 1996,
S.60).

1.Fizyolojik ihtiyaclar
2.GuvenlikIhtiyaclari
3.Sosyalhtiyaclar

4.Sayginlikihtiyaclari

5.Kendini Gergeklgtirme Ihtiyaclari

Hiyerawinin belirli bir dizeyinde bulunan bir &i tatmin edilmemy bir
ihtiyaci dolayisiyla eksiklik hissederse, o ihtiyd@gkim hale gelerek $nin
distncelerini ve hareketlerini yonlendirmeye slaa.Kisi bu ihtiyacini tatmin
ettiginde, ihtiyac dnemini yitirir ve bir Gst dizeydekitiyaci harekete gegirir.Bu
dinamik déngu, kii “kendini gerceklgtirme” diizeyine ulg@ncaya kadar hiyergide

bulunan her duzeyde tekrarlanir (Porter vd., 2808,
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Teoriye gore, caanlari motive etmek icin c¢ahnlarin  kendilerini
gelistirebilecekleri uygun bir iklim yaratiimasi ve bwlia calsanlarin Ust diuzey
veya gel§me ihtiyaclarina yonlendiriimesi gerekmektedir. Bayede cajanlar

orgutsel amaclar goultusunda harekete gecirilgnblacaktir.

3.1.1.2.Alderfer'in ERG ( Varolma, Iliski, Gelisme ) Teorisi

Alderfere gore 3 temel ihtiyac grubu vardir; Vard, iliski, Gelisme
(Schneider ve Alderfer, 1973). Teori ismini bu Uttiyja¢ grubununingilizce

karsiliklarinin bg harflerinden alir.

ERG Teorisi delhtiyaclar Hiyeragisi Teorisi gibi Kiiyi tatmin edilmemg
ihtiyaclarinin motive etgiini ve kisinin alt dizey ihtiyaclarini tatmin ettikgce dahd s
dizey ihtiyaclara yonelerek hiyesate aagidan yukari dgru ilerleyecgini belirtir.
Ancak bu tatmin etme-ilerleme strecine ilave olafaRG teorisinde bir de hayal
kirikhigi-gerileme sireci vardir. ger kisi strekli olarak Ust duzey ihtiyaclarini,
tatmin etmede hayal kirilgina @rarsa, o zaman alt dizey ihtiyaclar aktif hale
gelecek ve ki tim cabasini bu ihtiyaclara yoneltecektir. (Ginekisi gelisme
ihtiyaclarini tatmin etmede uzun sidreli hayal Kigk yasarsa, o zaman gki
ihtiyaclarina yonelerek bu ihtiyacglarini tatmin etye calsacaktir (Gordon, 1993,
s.128).

Ihityaclar Hiyeragisi Teorisine gore, hiyerside belli bir dizeyde bulunan
Kisinin bir Gst duzeydeki ihtiyacinin ortaya cikabisnecin, bulundgu dizeydeki
ihtiyacin tatmin edilmesi gerekmektedir. Bundarkiaolarak ERG teorisi, kinin
belli bir zamanda birden c¢ok ihtiyacinin ayni andktif olabileceini belirtir
(Robbins, 2003, s.161).

3.1.1.3.Mc Clelland'inihtiyaclar Teorisi

Teoriye gore, bireyler ihtiyaclarn icinde gadiklari kiltirden, baaridan
gecen csitli olaylar yoluyla @renirler veya edinirler. Bu nedenle teori genilmis

Intiyaglar Teorisi” olarak da anilmaktadir. Bugrénilmis ihtiyaclar, insanlarin
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durumlari algilama bigimini etkileyen ve onlari ibelbir amaca ulamak Uzere

motive eden @limleri temsil eder.Belirli bir ihtiyaci edinen &i o ihtiyaci

edinmeyen kiye gore farkh sekilde davranir.McClelland, 6zellikle ¢ ihtiyac
Uzerinde durmgtur: Basari ihtiyaci, guc¢ ihtiyact ve #ki kurma ihtiyacl

(Cherrington, 1994).

Teoriye gore, 0rgut ortamindasheri motive etmek icin onlara ihtiyacglarina
uygun kler vermek gerekmektedir. Bari ihtiyaci yiuksek kileri motive etmek igin;
onlara acik ve ukalabilir amaclara sahip, rutin olmayan ve sinirlaorlayan
gorevler vermek, performanslari hakkinda hizli ue geribildirimde bulunmak ve
surekli olarak yengeyler yapmalari i¢in artan oranda sorumluluk vermgekekir.glc
ihtiyaci yiksek kileri motive etmek icin; onlaringlerini planlamalarina ve kontrol
etmelerine mimkin olgw kadar izin vermek, 6zellikle kararlardan etkileheri
durumlarda onlari da karar alma sirecine dahil kfry@niz calgmalarini sglamak
ve bir sin belirli bir bolumu yerine timunu yapmalarinigkamak gerekiili ski
ihtiyaci yuksek kgileri motive etmek icin ise; onlarin bir takiminrgalari olmalarini
sailamak, onlar1 6vip taninmalarinigg@mak ve yeni ¢caganlari orgite ajtirmak ve

egitmek icin daha fazla sorumluluk vermek gerekir gkier, 1996, s.181-182).

3.1.1.4.Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, cabanlarin glerinden ne istedikleri sorusunun cevabinstnais,
calisanlardan gleri ile ilgili “olaganusti iyi” ve “olganistu kotl” hissetmelerine
yola acan durumlar ayrintih olarak anlatmalaristemi ve verilen cevaplari

tablolagtirarak siniflandirngtir.

Herzberg, gte tatmin olan caanlarin bu durumu §in icerigine” 0zgu
faktorlerle aciklama@limi gosterdgini belirtmis ve bu faktorlere “motive ediciler”
adini vermitir. Ilerleme, taninma, sorumluluk, gz, isin kendisi ve gelime motive
edici faktorlere 6rnek olarak verilebilir. Aksingte tatmin olmadiklarini belirten
calisanlar ise bu durumusin igerigi ile ilgisi olmayan, “cevresel” faktorlerle
aciklama gilimi gostermglerdir. Herzberg'in “hijyen faktorleri” adini vergi bu

faktorlere; orgut politikalari, yonetim, Ucret, gaha kaullari, Ust, ast ve ¢aima
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arkadalari ile iliskiler, statli, 0zel hayat ve iguvenlgi 6rnek olarak verilebilir
(Herzberg, 1974).

Herzberg, yap# calsmalar sonucunda insanlarglarinde tatmin eden
faktorlerle, tatminsiz eden faktorlerin farkli oiglu sonucuna ukaistir. Diger bir
anlatimla, geleneksel bakacisi tatmin ve tatminsizgii bir boyutun iki kagit ucu
olarak gorurken, Herzberg bu kavramlarin farkh #oyutu temsil etfiini ve
birbirinin zidd1 olmadgini ileri stirmigtir (Herzberg, 1965). Birsien tatminsiziie
yol acan 0Ozellikleri cikarmak, giimutlaka tatmin eden big haline getirmez, sadece
notr bir durum olgturur. Herzberg'in belirtgii ikili yapida “tatmin” in ziddi “tatmin
olmama”, “tatminsizigin” ziddi ise “tatminsiz olmama” dir (Robbins, 20G3160).

Herzberg'e gb6re ki isini sevdikce, ginde baarili olup tanindikca,
sorumluluk Ustlenip terfi ettikce vainde kendisini gedtirdikce baarili olacaktir.
Aksi durumda ise tatminsiz olmayacak, fakat tatmohma durumu ortadan
kalkacaktir. Hijyen faktorleri icindeki lgollar iyi olmazsa caganlar tatminsiz

kalirlar.

3.1.2.Slreg¢ Teorileri

Surec teorileri, davragin nasil bglatildigini nasil yonlendirildiini ve nasil
surduraldiguna aciklamaya calrlar. Bu teoriler, davraglarin altinda yatan belirli
psikolojik sureclere odaklanirlar ve 6zellikle sikerin davranglanyla iliskili karar
alma sisteminingieyisini aciklamaya gurlik verirler (Porter ve @., 2003, s.2)

3.1.2.1.VVroom'un Beklenti Teorisi

Victor H.Vroom tarafindan ortaya konulan BeklentedfFisi, bireylerin
davranglarinin alternatifler arasindan bilingli olarak yétari secimlerin bir sonucu
oldugunu ve bu secimlerin, 6zellikle inan¢ ve tutumlaalgilanmasi ve okmasi
gibi psikolojik sireclerle sistematik olaraksKili oldugunu savunur. Bunu yaparken
kisilerin amaci, faydalarini maksimize ya da zaranlaminimize etmektir. Vroom’a

gore calsanlar caitli i s davranglarini akilcisekilde deerlendirirler ve kendilerini en
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deger verdikleri gle ilgili 6dullere ulatiracak olan davragiari secerler.Bu nedenle
calisanlar, baarabileceklerine ve kardiklarinda dgerli 6duller elde edeceklerine
inandiklari gorevleri cekici bulur, bunlar icin @abharcamak isterler (Vroom,
1964).Beklenti teorisine goére dderin caba harcama potansiyelinin ne @du
Onemlidir.Teori bu potansiyeli hesaplamaya gglibunu yaparken de dierin
rasyonekekilde karar aldiklarini varsayar.

Beklenti teorisine goére cahnlari motive etmek isteyen bir yonetici;
calisanlarin beklentilerini olumlgekilde etkilemek icin, onlariggimini aldiklari ve
yerine getirebilecekleri gorevilere atamalidir. €atin yeterli beceri seviyesine sahip
olmasina ilave olarak, ¢cabasini ¢cevreleyegultarin uygun oldguna ve bgarisina
katkida bulunagana inanmasi gerekir. Aracsallik ve cekicilik kawtarini
kullanmak amaciyla, yoneticiler c¢ekici o6dullerin iiyis performansi ile
ili skilendirildiginden emin olmali ve bu Ban calsanlar tarafindan algilanmasini
sazlanmalidirlar.Yuksek performans kdrginda daitilan 6duller c¢akanlarin
isteklerine uygun olmalidir.Yoneticiler; farkl ddierin farkli ihtiyaclar oldgunun,
bunlarin zamanla ve duruma géresidebileceginin, verilen ddullerin bazi kilere
cekici gelirken bazilarina itici gelebilegiain farkina olmali ve lkilere gore
farklhlasan oduller vermelidirler (Pinder, 1987, s.22-23).

3.1.2.2.Lawler-Porter Bekleys Deger Teorisi

Beklenti terosj Porter ve Lawler tarafindan gglrilmistir. Porter ve Lawler,
Vroom’un calsanlarin gostere@e cabanin, caganlarin elde edeg@e sonuclara
verdikleri dezerlere ve cabalarin bu odulleri elde etmeleringlagacd@! inancin
derecesine R oldugu gorisine katilimglardir. Ancak, cabanin her zaman
performansla sonucglanmayg&oan vurgulamglar ve hem dgerler ve beklenti
arasindaki hem de caba ve motivasyon arasindakilelin Vroom’un modelinden

daha karmsak oldugunu ileri stirmglerdir (Porter ve Lawler, 1968).

Modele gore, ¢cajanin cabasi iki 6nemli faktor tarafindan ortaklaolarak
belirlenir: Elde edilen sonuclara (6dullerejikin verdigi deger ve kiinin, gabasinin
bu ddullerin elde edilmesini ne derecedglagacdl konusundaki inanci. Kiler,

elde edecekleri o6dulleri derli buluyor ve cabalari sonucunda bu d&dullere
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ulasabileceklerine inaniyorlarsa belirli diizeyde cabarchyacaklardir. Kinin
harcadgl cabanin, §i meydana getiren gorevlerin yerine getiriimesi raka
tanimlanan 4 performansi”’na dorsgbilmesi icin; ksinin belirli oranda yeteng
sahip olmasi vesi ile ilgili gorevleri ¢cok iyi anlamg olmasi gerekir. Aksi takdirde,
kisi cok fazla caba harcasa bile gerekli performangsteyemeyebilir. Model
performansin zorunlu olaraks itatmini ile iliskili olmayabilecgini performans
tatmini ile i tatmini arasindaki #kinin bir cok unsura kg oldugunu
vurgulamaktadir. Buna go0re, performanssiy@ her zaman orgutsel oduller
sgglamayabilir. Odiiller de i¢sel ve @al ddiller olmak uzere ikiye ayrilabiligsel
dduller, gosterilen performans sonucunda&rddn ortaya ciktiklarindan, yonetim
tarafindan verilen dgsal odllere gore yiksek performanslagmamlan ilgkilidir.
Model, kisilerin kendi performanslari hakkinda yaptiklarigddendirmelerin, elde
ettikleri odul odullerin adil olup olmagina karar vermelerinde buyuk etkisi
oldugunu belirtmektedir. Bgka bir deysle, kisiler 6dulleri mutlak dgerleri ile degil
kisisel baks acilariyla dgerlendirmekte ve daha yiksek performans gosterrlide
inandiklarinda daha derli 6dullere hak kazandiklarini glinmektedirler.Kgilerin
elde ettikleri 6duller dolayisiyla hissettikleritta@n veya tatminsizlik, ileride elde
etmeyi umduklari oOdullere verecekleri géeleri belirlemelerine yardimci olur
(Pinder, 1987, s.75-70).

3.1.2.3.Amac Teorisi

Amag teorisi, davragin en dnemli nedenlerinden birisinin insanlarinnigii
amac¢ ve niyetleri oldtunu, bu nedenle cahnlara ulamasi gereken amaclar
belirlenmesinin, onlari motive etmekte c¢ok etkilir byontem oldgunu ileri
surmektedir. Bgka bir deysle teori, bir gorev icin belirlenen performans
amaclarinin, kinin o gorevi ne kadar iysekilde yerine getireg@ni belirledigini

vurgulamaktadir (Latham ve Locke, 1979).

Latham ve Locke (1979) amag teorisinin uygulamabgi icin, astlarin
amagclari kabullenmelerini ve amaclaraglbakalmalarini sglamalari gerekgini
belirtmislerdir. Astlar, amaclarin adil ve makul oglitnu digtiinmelidirler, aksi halde

onlari reddederler. Burada yoneticilerin dgstée cok onemlidir. Yoneticiler,
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calisanlara amaclara umalari icin destek olmali, onlariglerini kolaylsstirmali ve
onlardan ne beklengini acgik olarak ortaya koymalidirlar. Cgdnlar, sinirlarini
zorlayan ancak adil bir performans amacinatikarinda hem gurur duyacaklar hem
de tatmin olacaklardir. Calnlarin bir amaca bari ile ulgmalari, onlarin

gelecekteki amaglari kabullenmglanlerini de guglendirecektir.

Yoneticiler; calgsanlara belirli amaclara ujabilmeleri icin gerekli kaynaklari
(para, zaman, donanim, yardim vb.glamali, calsanlarin kaynaklari amaclara
ulasmak Uzere serbestce kullanmalarina firsat vermeli Gvgut politikalarinin
amagclara ulgmay! engellemegdinden emin olmalidirlar. Y&neticilerin yapmalari
gerekenseylerden bir dieri ise cakanlara performanslari hakkinda kesekilde
geri bildirimde bulunmaktir. Calanlar hedefleri dgrultusunda ne kadar ggine
kaydettikleri hakkinda geri bildirimde bulunmaktadi Calsanlar hedefleri
dogrultusunda ne kadar ggine kaydettikleri hakkinda geri bildirim alirlarsby
onlara yapmak istedikleri ile yaptiklar arasind#ékiki belirlemelerinde yardimci
olur; baka bir deysle geri bildirim davramm yonlendirir (Robbins, 2003, s.167).
Calisan, geri bildirimden elde etii bilgiye gére amacina wemak Uzere harcagh

caba dizeyini veya stratejisini gbzden gecirerakden ayarlayacaktir.

3.1.2.4.Adams kitlik Teorisi

Adams’a gore, cajanlar bir orgutle olan gkilerini Orgute sgladiklari
katkilar kasiliginda oduller elde ettikleri bir @es tokus streci olarak algilarlar.
Calisanlar, se yonelik katkilar (caba, deneyingigm, yetkinlik vb.) ile bu katkilar
sonucu elde ettikleri 6dulleri (Ucret dizeyi, Ucnetslar, taninma vb.) gbésteren odul
katki oranlarini, benzer birsii yapan dger Kisilerin o6dul/katki oranlari ile
karsilastirirlar (Adams, 1965).

Karsllastirma sonucunda ger calsanin orani benzer durumdakisikerin
oranina gtse, calgan icin bir gitlik halinin var oldygu soéylenebilir. Cakan
durumun adil oldgunu digunudr. Eser ¢alsan, oranin gt olmadgini gorirse, bir
esitsizlik gerilimi yasar.Calsan kendisinin daha az ddullendirigthi distiniyorsa bu
durum kiide kizginhk; ger daha cok odullendirildini distinidyorsa bu durum

kiside sucluluk yaratir. Ki, bu durumu ortadan kaldirmak icin davraal ve bilisel



29

stratejiler gektirir. Adams, bu olumsuz gerilim halinin,gkiye bu durumu dizeltmek

icin motivasyon sgadigini savunmaktadir.

Esitlik teorisine goére caganlari motive etmek icin yoneticilerinsagidaki

konulara dikkat etmeleri faydali olacaktir (Lussi&996, s.184).

-Yoneticiler aitli gin ¢alsanlarin algilamasina pi oldugunu bilmelidir, bu

algilama her zaman dnu olmayabilir.
-Odouller adil olmalidir.

-Yiksek performans ddullendirilmelidir, ancak gahlar belirli ¢iktilar elde

edebilmek icin belirli girdiler gerekgini anlamalidir.

3.2.Motivasyon Araclari

Orgutlerde motivasyon uygulamalarinin temel amgalisanlarin amaclariyla
orgut amaclarinin  uyurmgariimasi ve bdylece calisanlarin 6rgiut amaclari
dogrultusunda faaliyetleri surdurirken hem kendileenh de orgut icin yarar
sglamalaridir. Bu nedenle Orgutlerde motivasyonu dmen cesitli faktorler
kullaniimakta ancak her o6rgitte her zaman ayniyetosteren bir motivasyon
faktori bulunmamakla birlikte, bir caan icin 6zendirici olan bir arac gbr
calisanda ayni etkiyi veremeyebilmektedir. Bu 6zendifadktorlerin etkisi bireyin
ihtiyaclari kadar toplumsal duzeyegittm dizeyine, dger yargilarina ve cevresel
Ogelere de bgldir. Bir¢cok aratirma ile gecerliligi genelde kabul edilen ve 6itgiin
motivasyon uygulamalarini sekillendiren motivasyonu 6zendirici faktorler;
ekonomik, psiko-sosyal ve orgutsel-yonetsel olmaé&ré ¢ grupta incelenmektedir
(Kusluvan, 1999, s.57).

3.2.1. Ekonomik Araclar

Calisanlarin motivasyonunu @ayan ekonomik fakdrler; tcret agti primli

Ucret, ekonomik 6dil ve karara katilma gibi siraleen calsanlari § yapmaya
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yonelten en gucli motivasyon ézendiricileri olmakta Ornegin, bir motivasyon
calismasinda kideme dayali tcret 6demesinin motivasyaal @larak kullaniimasi

onerilmektedir (Bayo-Moriones vd., 2004, s.1).
3.2.2. Psiko-Sosyal Araclar

Calisanlarin motivasyonunu @ayan psiko-sosyal faktorlersunlardir;
calismada baimsizlik, sosyal katilma, der ve statl, gelme ve baari, cevreye
uyum, 6neri sistemi, psikolojik glivence, sosyalaglar (Sabuncuglu ve Tuz, 2003,
s.156-164). Bu konuda yapilan arastirmalara bakrda, Ozellikle psikososyal
acidan motivasyonun orgute ghh gl arttirdgl ve psiko-sosyal ihtiyaclarin
anlgilmasinin karmgk ve gic oldgu belirtiimektedir (Batmaz, 2002, s.48).
Bununla birlikte psiko-sosyal faktérlerin daha c¢disilerin i¢ dinyasindaki
degerlerle ilgilenmesi ve insanlarin farkli duygulannve deer yargilarinin i¢
dunyalarinsekillendirmesi psiko-sosyal ihtiyaclarin agilanasini zorlatirabilir.

3.2.3.0rgutsel ve Yonetsel Araglar

Calisanlarin motivasyonunu glayan orgutsel-yonetsel faktorler ise; amac
birligi, yetki ve sorumluluk dengesigiém ve yukselme, kararlara katiima, ikgtn,
Is gengletiimesi, § zenginlgtirme, yari otonom ¢aima gruplari, ¢cajma ortamini
gelistirme olarak siralanabilir (Kguvan, 1999, s.61).

3.3.1s Motivasyonu

Is motivasyonu, “6rgit dizenlerinde davranigiclendirilmesi, yoneltiimesi
ve surdurdlmesi sureci” (Steers and Porter, 19918)s, “insanlari belirli bir gi
secmeye, osi yapmaya devam etmeye ve ¢ok galaya sevk eden gug¢” (Simons ve
Enz, 1995, s.20), “6rgut amaclarina yonelik yuksiéizeyde caba harcama gte
(Robbins, Organizational Behaviour, 1998, s.35g51ims1z ve kgisel ve durumsal
faktorlerin ortak etkilerinden d@n dinamik, i¢csel durum” (Smith, 1999, s.264),

“amac-yonelimli davragi ortaya ¢ikarma ve surdirme sureci, bir bireyiardasini
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ya da orgutsel davramietkileyen goreceli olarak statik 6zellikler griliNelson ve
Quick, 2000, s.22), “Orgutsel amaclara suoba istgi” (Lussier, 2000, s.35),
“amaclari gercekigirmeye yonelik ortaya cikan ve surddrilen dawlanimizi
uyaransey” (Tong, 2001, s.36), “bigeyi yapmaya isteklilik” (Robbins, 2003, s.33)

anlamlarina gelmektedir.

Herzberg'in cift faktor teorisine goresim icerigi ile ilgili olan icsel
motivasyon araclari ¢ahni motive ederken,sin disindaki dgsal motivasyon
araclarinin motive giicti yoktur (Dindar ve ark., 206.107).Igsel motivasyon,
kisinin kendi yeteneklerini ortaya koyma deneyimi alada nitelendirilebilir (Brief
and Aldag, 1977, s.497)¢sel motivasyon araglari, giudan §in dogasiyla ilgilidir
ve isin iceriginden kaynaklanirllgi cekici ve zorlayici g, iste baimsizlik, kin
calsan acisindan 6nemiga katilim, sorumluluk, c¢lilik, yaraticilik, Kkisinin
yeteneklerini ve becerilerini kullanma firsatlakisinin performansiyla ilgili tatmin
edici geri bildirim gibi faktorleri icermektedir (bttaz, 1986, s.366).

Murphy ve Alexander’ in gére Wang ve Hancock ‘d&taedigina gore, bir
sonucun kaunlgl olarak alinmayan, goérevin icinde kengitiden var olan 6dulden
dolayi bir gbrev yapiliyorsa, bunu i¢sel motivasyanrami ile aciklangtir (Murphy
ve Alexander, 2000, s.2d)sel motive olmgicalsanlar sten yarar sgadiklarindan,
isi degerli gorduklerinden dolayi, daha dik bir Ucretle calmaya razi olacaklardir
(Delfgaauw and Dur, 2007, s.607). Amerikali yoritgrte yapilan bir gérgmede,
yoneticiler, parasal 6zendiricilerden ¢ofiniilging ve uyarici olmasi ve ¢ganlarin
karar verme slrecine katilma duygusuna sahip omadacalsanlarin baarilarinin

dikkate alinmasi ve takdir edilmesi gergkii vurgulamslardir.
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJ isi

4.1.Arastirmanin Amaci, Onemi ve Orneklem Hacminin

Belirlenmesi

4.1.1.Arastirmanin Amaci

Bu argtirmanin amaci, Toplam Kalite Yonetimi uygulamatai is
motivasyonu arasindaki gkinin incelenerek, agtirma sonuclarindan elde edilecek
bilimsel verilerin derlenmesiyle Toplam Kalite Ydmei konusunda 6zgun bir

calisma ortaya cikariimasidir.
4.1.2.Arastirmanin Onemi

Hizmet sektoérinde gerekli faktorlerin en 6nemlisandir, bgka bir deysle
hizmet sektdriinde gorev yapan firmalar insan kakamaldan en (st dizeyde
yararlanan orgutlerdir.Gunumuzdeki yiksek rekaltet @ntinde bulundurulgunda,
hizmet sektoriinde gorev yapan firmalarin bu rekab@te ¢cikmasi ancak daha insan
kaynaklarini daha iyi kullanmakla mumkindir.Yapilangtirma sonucu, son
yillarin en 6nemli yonetim bicimlerinden Toplam Kal Yonetimi faktorleri ile
isgOren motivasyonu arasindakiKinin aratirilarak, sgéren motivasyonunu olumlu
etkileyen faktorler belirlenecektir. Toplam Kali¥@®netimi Uygulamalari ildsgoren
Motivasyonu arasindaki gkinin belirlenerek ggéreni motivasyonunu olumiu
etkileyen Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarininlidenecesi bu calsmanin

onemi literattirdeki bu eksildin giderecek olmasidir.
4.1.3.Arastirmanin Ana Kutlesi

Arastirmanin ana kutlesini Turkiye capinda Toplam Kalitynetimi
felsefesini uygulayarak Tesis Yonetim Hizmeti gosie 6zel sektdrde faaliyetini
slrdurmekte olan bigirketin, Istanbul’daki projelerinde gorev yapmakta olan mavi
yakall kgorenler olgturmaktadir. Anket 162 personele gddmis olup, ankete
%68,5 geri dongiyapllms ve anket 111 mavi yakall personele 5'li Likert &ic
kullanilarak uygulanngtir.
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4.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modelBekil 1'de gortlmektedir.

TKY UYGULAMALARI

Ust Yonetimin Destg

Calsanlarin Onerileri

Misteri Odakhlik

A 4

Sureklilyilestirme Motivasyon

Tedarikgilerleili skiler

Yoneticiye Glven

Bilgi Kullanimi

Sekil 1. Aragstirmanin Modeli

Arastirmanin hipotezleri;
H1: Ust yonetim desge calisan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
H2: Calisanlarin 6nerileri calgan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
H3: Musteri odakhlik Calgan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
H4: Sarekli iyilgtirme ¢alsan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
H5: Tedarikcilerle ilskiler calisan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
H6: Ydneticiye Glven ¢cain motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.

H7: Bilgi kullanimi ¢calsan motivasyonunu olumlu olarak etkilemektedir.
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4.3 Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada Toplam Kalite Uygulamalari sorulari, Geralel ark. (1997)
calismasindan, motivasyon sorulart Warr ve ark. (1978)'rgalsmalarindan

uyarlanmstir.

4.4 ]statistiksel Analizler

Sosyal bilimlerde yapilan agarmalarin ¢gunda oldgu gibi bu calgmada da
veri toplama araci olarak likert olgieve anket yonteminden yararlanigmve
katilimcilardan toplanan verileri gerlendirme olangé elde edilmgtir. Arastirmadan
elde edilen verilerin deerlendiriimesinde SPSS istatistik programi kullamgtir.
Verilerin analizinde sirasiyla; frekans analizikttix analizi, korelasyon analizi ve

regresyon analizinden yararlaniktni.

4.4.1.Demografik Ozelliklere iliskin Frekans Analizleri

Asagida demografik 0Ozelliklere #kin frekans analizleri verilngtir.

Arastirmaya katilan 111 mavi yakali personel katilaaaketi cevaplanlardir.

Tablo.2 Ya Demografik Tablosu

Yas Frekans %
18-21 Yg Arasli 1 0,9
21-25 Yg Arasi 28 25,2
25-33 Yg Arasi 33 29,7
33-40 Yg Arasi 23 20,7
40 ve Uzeri Ya 26 23,4
Toplam 111 100,0

Tablo 2'de argtirmaya katilan mavi yakall cghnlarin ya araliklari
verilmistir. Arastirmaya katillan 18-21 yaaras! cakanlar haric dier calsanlar

homojen birsekilde dgilim gostermgtir.



Tablo.3 Cinsiyet Demografik Tablosu

Cinsiyet Frekans %
Erkek 81 73,0
Kadin 30 27,0
Toplam 111 100,0

Tablo 3'te argtirmaya katilan mavi yakali ¢aéinlarin cinsiyetleri verilnstir.

Arastirmaya katilan ¢cajanlarin %73unu erkekler %27’'sini kadinlar glumaktadir.

Tablo.4 Medeni Durum Demografik Tablosu

Medeni Durum Frekans %
Evli 88 79,3
Bekar 20 18,0
Diger 3 2,7
Toplam 111 100,0

Tablo 4'te argtirmaya katillan mavi yakali caéinlarin medeni durumlari

verilmistir. Arastirmaya katilan ¢ajanlarin biyik ¢gunlugu evlidir.

Tablo.5 Eitim Durumu Demografik Tablosu

Egitim Durumu Frekans %
Ilkokul/Ortaokul 68 61,3
Lise 33 29,7
Universite 10 9,0
Toplam 111 100,0

Tablo 5'te arstirmaya katilan mavi yakali ¢aanlarin gitim durumlar
verilmigtir. Arastirmaya katilan c¢ajanlarin blyik c¢gunlugu ilkokul/ortaokul

mezunudur.



Tablo.6Calistig Birim Demografik Tablosu

Calistigl Birim Frekans %
Teknik 30 27,0
Temizlik 66 59,5
Ofis Destek 12 10,8
Guvenlik 2 1,8
Catering 1 0,9
Toplam 111 100,0

Tablo 6’da argtirmaya katilan mavi yakali c¢aéinlarin caktiklari birim

verilmistir. Arastirmaya katilan ¢ajanlarin biyik ¢gunlugu temizlik iscisidir.

Tablo.7 Calma Stresi Demografik Tablosu

Calisma Siresi | Frekans | %
0-2 Yil 27 24,3
2-5 Yl 38 34,2
5-10 Vi 27 24,4
10-15 Yil 11 9,9
15 Yilve Uzeri |8 7,2
Toplam 111 100,0

Tablo 7’de argtirmaya katilan mavi yakall ¢ghnlarin caktiklari calsma
sureleri verilmgtir. Arastirmaya katilan c¢ajanlarin %82,9'u 10 senenin altinda
calisma sdresine sahiptir. Yalnizca %17,1'i 10 sene ¥erilicalgma siresine

sahiptir.

4.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiriyle ikkili p tane dgiskeni bir araya getirerek az sayida
ili skisiz ve kavramsal olarak anlamli yenigtkenler (faktorler, boyutlar) bulmayi
kesfetmeyi amaclayan cok dekenli bir istatistiktir. Faktor analizi, bir
faktorlestirme ya da ortak faktor adi verilen yeni kavraml@esiskenleri) ortaya
clkarma ya da maddelerin faktor yik dengeleri kalak kavramlarinsievsel

tanimlarini elde etmeleri sureci olarak da tanimlaktadir.
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“Sosyal bilimlerde, her bir maddenin hangigeli maddelerle grupjena
yaptiklarini (benzer amaca yoneldiklerini), bu malddn bu gruplara ne kuvvetle

baglandiklarini gormek amaciyla faktér analizi sikiikdullaniimaktadir.

Faktor Analizine uygunigunun sinanmasi icin Bartlett Kiresellik Testi ve
Kaiser-Mayer-Olkin (KMOQ) olcitine bakilgtir. Orneklemin uygunlgu icin
bulunan KMO dgeri 0,830'dur. Bu dgiskenler arasinda kismi korelasyonlarin
distk olup olmadiini géstermektedir. 0,5'ten kicik KMO gixleri, degisken cifti
arasindaki korelasyonungdir desiskenlerle aciklanamayageni ve faktor analizinin
uygun olmayabilegeni gosterir. Analizde bulunan der (KMO = 0,830) kullanilan

verilerin faktor analizi igin uygun oldwnu gosterir.

Barlett kiuresellik testi ana kutledeki ggkenlerin birbiriyle dgiskenlerin
birbiriyle iliskili olup olmadg! hipotezini test etmektedir. Barlett test sonuaund
yaklasik ki-kare degeri 2604,866, anlamlilik ise 0,000 bulurngtwr. Bu deer
korelasyon matrisinin  birim  matris olgu seklindeki sifir hipotezinin
reddedilebildgini gostermekte ve faktér analizinin kullaniimasinuygunlgunu

ortaya ¢ikarmaktadir. KMO ve Barlett Testi bulguldablo 8'de yer almaktadir.

Tablo. 8 KMO ve Barlett’s Kiresellik Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem
Yeterlilik Olgimu ,830
Bartl_ett Kuresellik | Ki kare 2604.866
Testi
Df 741
Sig. ,000

Ankette yer alan sorularin gdimi soyledir; Ust YoOnetim Destg 8,
Calisanlarin Onerileri 5, Bilgi Kullanimi 5, Tedarikeile iliskiler 4, Misteri
Odakhhk 3, Sureklilyilestirme 5, Yoneticiye Gliven 4, Motivasyon 24 soru ile
OlcUlmustar. Bu sorular toplu halde faktor analizine taiitulmus ve faktor analizi
sonucunda bu sorulardan bazilari analiz blirakilarak, sorular 8 faktore ayrilgtr.

Faktor analizi sonuclari ve toplam aciklanan vasy@ablo.9'da gdsterilngiir.



Tablo.9: Faktor dalimi
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Faktorler*

Motiv.

Bilg. Kul.

Ust.Yon.Dest.

Calis.Oner. | Mist.Odak.

Siirlyi.

Tedllis.

Yon.Guven

Ust Yonetim Destg 1

,736

Ust Yonetim Destg 2

,592

Ust Yonetim Destg 3

,695

Ust Yonetim Destg 4

,656

Calisanlarin Onerileri 1

,564

Calisanlarin Onerileri 2

,557

Calisanlarin Onerileri 3

,512

Calisanlarin Onerileri 4

,802

Calisanlarin Onerileri 5

,481

Bilgi Kullanimi 1

,596

Bilgi Kullanimi 2

,694

Bilgi Kullanimi 3

,645

Bilgi Kullanimi 4

,558

Tedarikgilerleili skiler 1

,637

Tedarikgilerleili skiler 2

,815

Tedarikgilerleili skiler 3

547

Tedarikgilerleili skiler 4

,554

Musteri Odaklilik 1

, 764

Musteri Odaklilik 2

,716

Musteri Odaklilik 3

721

Sireklilyilestirme 1

975

Siireklilyilestirme 2

,645

Siireklilyilestirme 3

,567

Siireklilyilestirme 4

737

Yoneticiye Giiven 1

Yoneticiye Giiven 2

,495

Yoneticiye Giiven 3

, 735

Yoneticiye Gliven 4

, 765

Motivasyon 1

457

Motivasyon 3

,633

Motivasyon 5

, 705

Motivasyon 6

,542

Motivasyon 7

,509

Motivasyon 8

,506

Motivasyon 11

,573

Motivasyon 16

,595

Motivasyon 17

,824

Motivasyon 18

,506

Motivasyon 21

,590

Motivasyon 23

AT2

Aciklanan Toplam Varyans: %63
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4.4.3.Korelasyon Analizi

Arastirmada, regresyon analiziyle Toplam Kalite Yonetiboyutlar ile
motivasyon arasindaki neden-sonugkikini irdelemeden 6nce, skiyi belirlemek
amacityla korelasyon analizi yapinue her bir boyutu okiuran bilgenler arasinda

pozitif ve anlamli bir korelasyon olup olm&darastiriimistir.

Korelasyon analizi yapmamizdaki amac¢ regresyoniznié¢ neden sonuc

ili skisini irdelemeden 6nce bunlar arasindakkihin ortaya konmasini gamaktir.

Genellikle r>0,70 ise dgskenler arasinda guclu gki bulundwu kabul
edilmekte, r=0,40 ile 0,70 arasinda ise orta deleas0,20 ile 0,40 arasinda ise

zayif, r<0,20 ise ihmal edilecekski olarak belirtiimektedir.

Tablo 10'daki sonuclar dgerlendirildiginde; Toplam Kalite Yo&netimi
uygulamalar ile motivasyon arasinda pozitif veaaml korelasyon bulunnstur
(P<0.01).



Tablo.10 Dgiskenlere ait korelasyon, ortalama, standart sapnadfaeytvenilirlik degerleri.
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Ort. | S.8. 1 2 3 4 5 6 7

1| Ust Yonetim Destegi | 3,84 | ,79 PSS U SN [ U | [ R ———
2| CalisanlarinOnerileri | 3,62 | .72 | A481(*%)| «:,76 | -mrmemmmem | cmmmmmmmme | mommeee | e | e
3 | Bilgi Kullanimi 3.84 | .71 S57(¥%) | A461(*%) | a:,76 | =memememee | mmememeeee | eeeeeen | e
4 | Tedarikeilerle Iliskiler | 3,68 | ,84 S54(¥%) | 465(F%) | A489(FF) | @ 1,78 | mmemememem | mememeee | e
5 | Misteri Odaklihk 3,83 | .88 | 448(%%)| S13(**)| 469(%%)| S11(**)| «:,82 | =eemeeeeen| -mccceee-
6 | Stirekli Iyilestirme 3.76 | 77 A06(%%) | 494(F*%) | 469(**) | 445(**)| 521(**%)| a:.,74 | ----------
7| Yoneticiler Giiven 3,72 | .94 AST(F*) | 446(%%) | 5000%%) | 440(¥*%) | 5000*%) | ,518(**)| a:,77

Motivasyon 1,06 | .64 | 386(*%)| .4970**)| 5490**)| 475(**)| 4190**)| 389(**)| 411(*¥)

** P<0.01
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4.4.4. Regresyon Analizi

Arastirmada hipotezleri test etmek icin regresyon amnalyapiimstir.
Regresyon analizi sonucunda gbali dezisken motivasyon Uzerinde @ansiz
degsiskenler olan Toplam KaliteY6netimi boyutlarinin eskincelenmgtir. Regresyon
modeli anlamhdir (F: 12,299; P<0.01). Bmsiz dgiskenlerin bgimli deziskeni
aciklama gtictinii gosterer Beseri 0,455'dir. Modelde hamsiz dgiskenlerden st
yonetim destg (p=,298; P<0.01), calanlarin onerileri [{=,180; P<0.05), bilgi
kullanimi (3=,229; P<0.05), motivasyonu olumlu olarak etkileteelk (Tablo 11).
Hipotezlerimizden H1, H2 ve H7 kabul ediktir (P<0,01; P<0,05).

Tablo. 11 Regresyon analizi

B t Sig.

UST YONETIM DESTEGI ,298 3,037 ,003**
CALISANLARIN ONERILERI ,180 1,907 ,030*
BILGI KULLANIMI ,229 2,355 ,010*
TEDARIK(;ILERLE ILISKILER ,087 , 905 ,367
MUSTERT ODAKLILIK ,023 241 ,810
SUREKL IYILESTIRME ,006 ,065 ,948
YONETICIYE GUVEN ,029 , 309 , 758

R. : 455

F:12.299

Sig.: .000

a Bazimh Degisken: MOTVASYON
* P<0.05
*P<0,01
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TKY UYGULAMATLARI

Ust Yonetimin Destegi

B:298

Calisanlarin Onerileri

Miisteri Odaklilik

Siirekli Iyilestirme Motivasyon

Tedarikcilerle Iliskiler

Yoéneticiye Giiven

B:229

Bilgi Kullanimi 7

Sekil.2 Hipotez Kabul Tablosu

Calismanin uygulama boliminde yapilan regresyon amsdizuclarina gore;

Toplam Kaliye Ydnetimi'nin ;
- Ust yonetim destg,
- Calsanlarin Onerileri,
- Bilgi Kullanimi,

Uygulamalarinin motivasyonu olumlu yonde etkifgdjortlmektedir.
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5.SONUCLAR VE DEGERLENDIRME

Hizmet sektorinde insan sermayesinin en 6nemli runduasi sebebiyle,
calisanlarin motivasyonuna duyulan ihtiya¢c da artmaktdadolayisiyla bu ¢cajmada

motivasyonun 6énemi tzerine durulmaktadir.

Calisanlarin motive edilmesini glamak ve bgari sanslarini yikseltici
yontemleri gektirmek, yonetim sistemlerinin  6nde gelen amaclandir.
Gunumuzde bunlari karih bir sekilde sirdurebilen yonetim sistemi ise, her zaman
insan faktorini 6n planda tutan ve onu geiheyi amaclayan Toplam Kalite

Yonetimi sistemidir.

Literatiirdeki benzer caimalardan farkli olarak bu camada yodnetim
anlayslarindan biri olan Toplam Kalite yonetiminiggren motivasyonu uzerinde
etkili olacg varsayimi Tesis Yonetim Hizmeti vermekte olanminin ceitli

projelerinde yapilan uygulama ile @lendirilmistir.

Calismanin uygulama boliminde yapilan regresyon amstizuglarina gore;

Toplam Kaliye Y6netimi Uygulamalari’'ndan,
- Ust yonetim destg,
- Calsanlarin Onerileri,
- Bilgi Kullanimi'nin
motivasyonu olumlu yonde etkiledigérulmektedir.

Toplam Kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinligt yonetimin liderlik
roli Ustlenmesi ile mimkun olabilir. Liderlik, orgg@rdeki davrary bilimlerinin en
onemli ve ilgi cekici alanlarindan birisidir. Pelolg lider tanimlar yapilmasina
ragmen, en genel anlamiyla lider, ait ofdu grubun amaclarini belirleyerek o

gruptaki Kiileri 6rgutiin amaclarinin arkasindan surikleyerdki

Gunumizde cajanlar, kendilerini ilgilendiren her turlt kararin
gortsilmesine ve sonuclandiriimasina aktif olarak katditstincelerini ifade etmek,

bu konularda fikirlerinin alinmasini talep etmektknt. Bu nedenle, katilim, yetki



44

devrini, kisisel ve orgutsel galimeyi tevik eden bir ortamin yaratiimasi ganlarin
tum potansiyel yeteneklerinden yararlanma vestigheye yoneliksirket yetengi

icin insana dger veren ve katilimci karar vermeye olanak tany@metim bir tarzi
benimsenmelidir.Yoneticilerin calsanlarinin taninmasina firsat verecek, ekip icinde
calisabilecekleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekldir is ortami yaratmalari ve
basarilarini takdir ederek ve d&dillendirerek motivemeleri kletmeleri baarilarini

yukseltecektir.

Toplam Kalite Yonetiminde tum calisanlarin yeniite agik, istekli olmalari
ve calismalara aktif katilmalari gereklidir. Kaead katilan birey, kendisini
otoritenin bir parcasi olarak algilayacak ve kamarl yirutilmesinden sorumluluk
duyacaktir. Ayrica ggorenler, olumlu tutumlar ofturacaklar daha cok tatmin
olduklarini hissedebilecekler ve dolayisiyla daalah is ¢cikarmak icin daha ¢ok
caba ve 6zen gostereceklerdir. Bu durum ise hattattacak, glveni artiracak buna
bagli olarak da kalite, verim ylkselecektir. Toplam lik&a Ydnetiminin
uygulamalarinin c¢ajanlarin  motivasyonu Uzerine etkilerinin incelendibu
aragtirmada Toplam Kalite Yonetimi'nde kararlara kain, calisanlarin memnun

edilmesine oncelik verdi, calisanlarin motivasyonunu artigdortaya ¢ikmistir.
5.1. Arastirmanin Kisitlari ve Oneriler

Yoneticiler, calsanlarinin kararlara katiimlarini @amak igin onlar
cesaretlendirmeli, ortam hazirlamali ve 6dullenaiicir. Katilim icgin bir altyapi

olusturmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi yolculgunun mikemmele weaa hedefine dgru
emin adimlarla ilerlemesi ve surekli gein bir siire¢ olgturmasi icin, Ust yonetimin
firmanin kilit elemani rolind yiklenmesi ve oOnenflazi sorumluluklari yerine
getirmesi gerekir. Firmalar Gst yoneticinin davsave tutumlariyla kiilik kazanirlar.
Toplam Kalite Yonetimi de organizasyona yeni bisilkd, yeni bir yasam tarzi
getiren dnemli bir d&sikliktir. Bu degisikli gin gergeklesebilmesi ve firma kulttiriine
yeni bir boyut kazandirabilmesi Ust yonetimin gesékecin basinda ve gerekse sire¢

sonunda gosteregeinanc, destek ve katilimi ile @ayabilir.

Ankete katilan c¢aganlarin buydk cgunlugunun eitim seviyelerinin diguk
olmasi anketi olan yakjam ve yorumlarini etkilengtir. Ilerideki benzer
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calismalarda, anketi daha cok katilana uygulamak ve tankatilan mavi yakal
calisanlara, katilim 6ncesi kisa bir bilgilendirme yamalsi daha gkl veri elde

edilmesi acisindan faydall olacaktir.
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Ek.1 Arastirmada Mavi Yakali Isgérenlere UygulananAnket

Sayin katilhimci,

Toplam kalite yonetimi ilkelerinin motivasyona egkii inceleyen bir
aratirma yapmaktayiz. Bu camadan elde edilen veriler akademik galada
kullanilacaktir. Ankete ictenlikle veregimiz cevaplar, katiliminiz ve derli
zamaniniz icisimdiden tgekkuir ederiz.

Adnan Eker Dog. Dr. Hakan KITAPCI

Sorulari cevaplarken lutfen asagidaki 6l¢egi kullanin

Kesinlikle katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle katiliyorum
1 2 3 4 5
Uyd1 | Orgitin bitiin yonetim kademeleri Kalite’ye buyiledmverir. 1/2|3|4]|5
Uyd2 | Biitiin cakanlar Kalite'ye olan ihtiyacin farkindadir. 12| 3] 4| 5
Uyd3 | Surekli kalite gektirme 6rgutiin 6nemli bir hedefidir. 1123|4565
Uyd4 | Ust yonetim iyilgtirme icin onerilere aciktir ve gerekli aksiyonlatir. 112| 3] 4| 5
Uyd5 | Ust yonetim ¢akma alanini iyi bir yer haline getirmek igin cabadza. 1123|4565
Uyd6 | Bolumumdeki tist yoneticiler kalite gglimek icin acik hedefler koyarlar. 12| 3] 4| 5
Uyd7 | Yoneticiler performansimizi arttirmak icinggklikler planlarlar. 1123|4565
Uyd8 | Biitiin cakanlar gorev ve sorumluluklarinin farkindadir. 12| 3] 4] 5
co1 Calsanlar sik sik amirlerine ve yoneticilerine galasartlarini (s glvenlgi, calisanlara 11213lals
davrang sekli,dinlenme odalari vs.) iyi¢iriimesi konusunda onerilerde bulunur.
co2 Yapilan neriler yonetim tarafindan dikkat@lve uygulanir. 12| 3] 4| 5
co3 Daha iyi ¢alsmasartlariyla ilgili 6neriler yonetim tarafindan uyguir. 1123|4565
Coa bgljll:sr?grlar, amirlerine ve yoneticileringlérin daha verimli yapilabilmesi icin 6nerilerde 1121 3] a4l 5
Co5 | Isimizi daha iyi yapabilmek ve kendimizi ggirmek icin yonetime 6neride bulunurum) 1 | 2 [ 3| 4| 5
Bk1 Yaptgimiz islerin kalitesinin takibi i¢in tablolar kullanirz. 12| 3] 4| 5
Bk2 Departmanim yaptimiz is ve hizmetlerin kalitesiyle ilgili bilgi toplar. 1123|4565
Bk3 Is takibi ve § gelisimi icin departmanim toplanilan bilgilerin depolaasmi sglar. 12| 3] 4| 5
Bk4 Departmaningin gerceklstigi zamanla ilgili bilgi toplar. 1123|4565
Bk5 Yaptgim isin kalitesini 6lgmek icin ¢agma alanimda kayitlar tutarim. 12| 3] 4] 5
T1 Dis tedarikgilerden temin efiimiz hizmetler/malzemeler ihtiyaglarimi kaar. 112]3[4]5
T2 Diger departmanlardan temin gtthiz hizmetler/malzemeler ihtiyaglarimi lsaar. 112 3] 4] 5
T3 ihtiyag duyd@um destek ve malzemeler zamaninda ve sitigim gibi ulastirilir. 112]3[4]5
T4 Isimi iyi yapmama yetecek alet ve ekipmanlara sahibim 112] 3] 4] 5
I Is arkadalarim yaptiklari §in kalitesini iyilestirmek icin caba sarfederler. 112345
2 Is arkadalarim kalite iyilestirmeyi kendi sorumluluklari olarak benimserler. 1|12| 3| 4| 5
I3 Is arkadalarim yaptiklari §i daha iyi yapmanin yollarini ararlar. 112]3[4]5
M1 Is arkadalarim misterilerinin kim oldwgunu bilirler. 1|12| 3| 4| 5
M2 Isimi yaparken miterileri disuntriim. 112|13|4|5
M3 Calsma arkadglarim siklikla, migterilere verdikleri hizmeti d{iinUrler. 112| 3| 4| 5
(k8 YoOnetim calsanlarla iletsim kurmada bgarilidir. 1123|4565
112 Isyerimde ¢akanlarin performansini arttirmasi igin gahlar takdir edilir ve évalar. 1]12] 3] 4] 5
113 Buitin olarak bakil@giinda, gyerinizdeki Ust yonetime given duyar ve itimat sdee. 1123|4565
, Yuksek performans gésteren gahlar daha fazla zam, prim, bonus gibi maddi odlle
114 alirlar. 12| 3| 4] 5
115 Isyerimdeki departmanlar arasinda zayif bir gietivardir. 112]3[4]5
Gl Benden ne beklergini tam olarak biliyorum. 112 3] 4] 5
G2 Amirim calisanlarinin glerini iyi yapabilmek i¢in sahip olduklari yetenekine giivenir. | 1 | 2 | 3| 4 | 5
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G3 Amirim il_g problemleri ve kot durumlar hakkindakistincelerimi serbestce 11213l al 5
paylsabilirim.

G4 Is yerimde ¢akanlar, makul olan her turlu fikri hic bir korku denadan soyleyebilirler. 213|14]|5

M1 1htiya<; oldgundasikayet olanaklarinin olmasi ve adil ¢éziimler bul@asm ol 3| 4| 5
motivasyonumu artirir.
Calisma ortamindaki ¢agmalarda yoneticilerin uz¢zci olarak miidahale etmesi

M2 . 1(2|3|4]|5
motivasyonu artirir.

M3 Kisiye verilen sorumluluk ve yetkinin dengeliglalmasi motive edici faktdrdur. 112] 3] 4] 5
Calisan her bireye ayni yonetim yontemi uygulanmasilgerkisisel farkliliklarin i

M4 e 1(2|3|4]|5
alaninda fazla etkisi yoktur.

M5 Kendimi yaptgim iste ispatlamam ve taninmam motivasyonumu artirir. 112 3] 4] 5

M6 Bireysel motivasyon igin amirlerimle olansiilerimin iyi olmasi dnemlidir. 112]3|4]5

M7 Bulundyum kurum i¢in dnemli birsiyapiyor olmak motivasyonumu artirir. 112 3] 4] 5

M8 Is arkadalarimin olumsuz davraglari calsma motivasyonumu azaltir. 112|3|4|5

M9 Hizmet i¢i &sitim ve terfi olanaklarinin yetersigii motivasyonumu etkiler. 112 3] 4] 5

M10 Me;leki gelsim ve bilimsel cakmalara yonelik yoneticilerin vergii destek 11203lals
motivasyonumu etkiler.

M11 | Gorev dgihminin belirgin ve adil olmasi motivasyonumu art 12| 3] 4| 5

M12 | Ucretle beraber verilen doner sermaye édemeleadinolmasi motivasyonumu artinir.| 1 | 2 | 3| 4 | 5

M13 | Yaptgim iste yaraticilgimi kullanabilmem motivasyonumu etkiler. 12| 3] 4| 5

M14 | Yonetimde alinan kararlara katilmam motivasyonumhkiles. 1123|4565

M15 | Uygulanan performans gerlendirme sistemi motivasyonumu etkiler. 112|3] 4] 5

M16 | Calismalarimin takdir edilmesi ve duyulangba hissi motivasyonumu artirir. 1123|4565

M17 Yetent_—:‘kI ve becerilerimi kullanmama izin verecekinirumda ¢cakbmak benim icin 11213l 4l 5
Onemlidir.

M18 | Kendi kendini motive eden bir insan ofglumu digiintyorum. 1123|4565

M19 | Meslegimi farkli bir kurumda yapmak isterdim. 12| 3] 4| 5

M20 | Is ortamimin ve mesfgmin sartlarinin gelecek zamanda daha iyi ojadanaatindeyim.| 1 | 2 | 3| 4 | 5

M21 Mus_terilerimden aldtim olumlu tepkiler bana megenin zorluklarini unutturup 112| 3| 4| 5
motivasyonumu artirir.

M22 | Sartlar daha iyi olsa daha iyi bir ¢gdn olurdum. 1/2[|3|4]|5

M23 | Ekonomik gliiven motivasyon icin dnemlidir. 12| 3] 4| 5

M24 | Is yukiimin fazla olmasi motivasyonumu olumsuz etkiler 112]3|4]5

Yas L

Cinsiyet: a) Erkek b) Bayan

Medeni Durum: a) Evli b) Bekar c)Dier

Egitim durumu:

a) Ilkokul/Orta Okul | b) Lise c) Universite d) Lisansiifdoktora

Goreviniz

Calistiginiz Birim

Meslekteki ¢calsma sireniz

Zaman ayirdiiniz icin tesekkir ederiz.
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