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ONSOz
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hazirlanmasinda emegdi gecen herkese tesekkirlerimi sunuyorum.
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OZET

Son yillarda, Toplam Kalite Yénetimi, is dunyasi icerisinde en ¢ok
konusulan kavramlar arasina girmis bulunmaktadir. Ginumuzde sadece
isletmeler degil, ©6zel ve kamu kurumlari da kalite programlari
uygulamaktadirlar. Mal, hizmet, stirec¢ ve iligkilerin kalitesinin gelistiriimesinin
gerekliligi herkesce bilinmektedir. Orgit icin kalite, daha iyi sire¢ ve sisteme

yonelik cabalari sunmaktadir.

Bir orgitte insan-kalite-verimlilik iligkisini icine alan Toplam Kalite
Yonetimi; her diizeyde performansin gelistiriimesi, érgitte yer alan herkesin
aktivitelerinin devamli iyilestirilmesini icermektedir. Faaliyetler musteri tatmini

Uzerine odaklanmistir.

Toplam Kalite Yénetimi’nin amagclari arasinda; her diizeyde musteri
ve calisanin tatmini, érgut performansinin sirekli iyilestiriimesi ve global
rekabete iliskin firsatlarin sunulmasi yer almaktadir. Orgiit amaclarinin
basariimasinda y6netim ve calisanlar arasinda karsilikli gaven, tam katihm,
birey ve &érgutin butunltgu, birlikte karar alma ve uygulama temel ilkeleri

arasindadir.

Bu arastirmanin amaci, Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Insan
Kaynaklari Genel Mudirliagi’nde gérev yapan orta kademe yénetici grubunu
olusturan mudur ve muaduar yardimcilarinin EFQM Mukemmelik Modelini esas
alarak, liderlik 6zelliklerinin kuvvetli ve iyilestirmeye acik ydnlerini ortaya

citkartmaktir.

Uygulamali bélimde TCMB Insan Kaynaklari Biriminde cgalisan orta
kademe yoneticilerinin liderlik &zellikleri EFQM Mukemmellik Modeli ile

Olcimlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Y&netimi, Shewhart Dénguist, Surekli
Gelistirme, Kalite Cemberleri, Kalite Yayilimi, Politika Yayihmi, Tam
Zamaninda Yénetim, Liderlik, insan Kaynaklari, EFQM Milkkemmellik Modeli
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ABSTRACT

In recent years, “The Total Quality Management” has become a real
phenomenon in the business world. Nowadays, not only organisations but
also public and private institutions are implementing quality programs. We
know that improving the quality of products, services, processes and
relationships is a must. The quality of organisations presents, efforts towards

better processes and systems.

The Total Quality Management (TQM), including the relationships of
human-quality-productivity, consists of continuous process improvement
activities including each person in an organization, toward improving
performance at every level. The activities are finally focused on increased

customer’s and user’s satisfaction.

Among the purposes of the TQM are customer's and employee’s
satisfaction at every level, permanent improvement of organization
performance, provide of opportunities global competition in the world. It is
largely the mutual trust between management and employees, full
commitment on the part of the employees toward the achievement of
organizational goals, widely practiced participation through consensus

decision-making and successful integration of individuals and organization.

The aim of this thesis is to discuss the relationship between the
human resource management and the TQM. Additionally, the result of the
survey model provides the leadership characteristics of the middle degree
authorized employees in the Human Resources Department at the Central
Bank of the Republic of Turkey. The leadership qualities of Human
Resources Department is measured by using the EFQM Excellence Model.

Key Words: Total Quality Management, Shewhart Cycle, Kaizen, Quality
Cycles, Quality Function Deployment, Hoshin Planning, Just In Time,

Leadership, Human Resources, EFQM Excellence Model.
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BiRINCi BOLUM

GIRIS
Dunyada ve Turkiye’de son 15 yildan beri “kalite” kavrami, mal ve
hizmet boyutundan, yénetim boyutuna dogru hizla yayilarak, kurumsal alt

yapi ve orgut kalttrt ile kuruluslarin yénetim kadrolarini da kapsamina dahil

etmistir.

Kiresellesmeyle birlikte, iletisim teknolojisindeki hizli gelisme
sonucunda tiketicilerin genis bir Grin ve hizmet yelpazesinden
yararlanabilme olanaklar artmistir. TUketiciler istek ve tercihleri konusunda
daha akilci ve bilin¢li davranmaya baslamislardir. Tium bu gelismelere paralel
olarak, artan rekabet kosullarinda eldeki kit kaynaklarin en verimli bicimde
kullanilmasi ve dretim maliyetlerinin en aza indirgenmesi, kuruluslarin

basarisinda, gecmise oranla daha da édnemli bir rol oynamaya baslamistir.

Taylor'un “Bilimsel Yénetim” yaklasimi ile baslayan klasik yénetim
bicimi, calisan insani makinanin bir parcasi gibi gérip “énce Uretim” ya da
“érgut icin iyi olan her sey insan icin de iyidir’ anlayisini benimsemistir
(Peker, 1993, s.197). Taylor'un énculik ettigi bilimsel yénetim yaklasiminin
iki 6nemli safhasi bulunmaktadir. Bunlardan ilki iscilerin enerjisinden verimli
bir sekilde yararlanmak, ikincisi de onlar siratli Gretim yapmaya sevk
etmektir. Bu yaklasim c¢ercevesinde o6rgitlerde planlama ve yuritme
fonksiyonlari ayriimis, kalite kontroli muayeneye dayali bir ydntemle temin
edilerek, kalite icin herhangi bir o6rgitsel yapilanmaya gidilmemistir
(Demirkan, 1997, s.34).

Daha fazla tretim nasil yapilabilir? sorusuna yanit aramak lzere

1926’larda baglatilan arastirmalar, o6rgutlerde 6ncelikle insana deger



verilmesi sonucunu dogurarak; “insan iligkileri” (neoklasik yénetim) yaklasimi,

“‘insan igin iyi olan hersey 6rgut icin de iyidir’ sekline déntismustir.

Diger bir yaklagim ise 1930’larda baslayan 1970’lerde Japonya’dan
sonra ABD ve diger Avrupa ulkelerinde yaygin hale gelen mal ve hizmet
Uretiminde “kalite”yi hedefleyen “Toplam Kalite Yénetimi” anlayisidir. i¢ ve dis
rekabetin yogunlagsmasi, tiketici istek, gereksinim ve beklentilerinin daha
yukari seviyelere ¢ikmasi ile teknolojideki gelismeler sonucunda, Japon ve
Batil  kuruluglar 1980’li yillardan itibaren TKY modelini kurulugun
yasamasinin temel kosulu olarak gérmuslerdir. Bu haliyle kuruluslarin verimli
olmasinin gerisinde yatan Japon yonetsel tekniklerinin énemi goézardi
edilemez (Wasti, 1999, s.204).

TKY’nin Japonya’da ortaya ¢ikmasi, bir tesadiften ¢ok, bu modelin
eklektik yapisini gésterir . Japon 6rgiitleri, yabanci modelleri égrenmisler,
secici davranarak belirli kriterleri ihtiyaclarina uydurmuslar ve 6zgun icatlar
ortaya koymuslardir (Dicle, 1987, 245).

Bazi bilim adamlari TKY’ni organik, mekanik ve kulturel yénetim
modellerinin ortak bir Griini olarak degerlendirmektedirler. TKY’nin yalin
Uretim ve kalite gelistirme gibi felsefelerinin kékeninde bilim yatmaktadir.
Bilimsel yo6netimin amaci; israfi azaltmak, gereksiz islemleri ortadan
kaldirmak ve zaman kaybini 6nlemektir. Diger amag, yine kalite standartlarini

surekli olarak gelistirmektir.

Klasik ydnetim anlayisinda o6rgutlerdeki gelisme yaraticillk ve
teknolojik sigrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Yeni teknolojik atihma
kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Gelisme ise ancak yeni
bir bulus veya teknolojik ilerleme saglandiktan sonra

gerceklestirilebilmektedir.

II. Dinya Savasindan sonra TKY ile slrekli gelismeyi benimsemis
olan Japonya ani sigramalara yol agan teknolojik buluslar ¢ok sinirh
olmasina ragmen, surekli gelisme sayesinde bugin ABD dabhil bir ¢ok tlkeyi

geride birakacak ilerlemeler gerceklestirmistir.

' Eklektik kelime olarak, bazi farkli fikir ve inang gruplarindan en iyi veya en faydal gortinen ilke ve
uygulamalarin segilmesi anlamina gelmektedir.



Japonlar surekli gelismeyi (Kaizen) gerceklestirirken sigramalarin
blyuklugu ile degil, sikligi sayesinde Batiya nazaran daha buyuk ilerlemeler
kaydetmislerdir (Kavrakoglu, 1998, s.12-15). Asamalarin sik olmasi tim
orgutun gelismelerle butinlesmesine neden olmakta ve bu olusum surekili
beslenebilmektedir. Klasik yonetim anlayisinda ise sigramalar buyik

teknolojik ilerlemelere bagl oldugundan gelismeler tabana yayllamamaktadir.

TKY felsefesini benimseyen insan kaynaklari ydnetiminin sirekli
gelismeyi gerceklestirebilmek icin 3 temel kosulu saglamasi gerekmektedir.

Bunlar;

1. Mevcut Durumu Yetersiz Bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde

calisiyor olsa da, o sistemde bile gelistirilecek bir ¢cok faktér bulunmaktadir.

2. Insan Faktéruni Gelistirmek: Herseyi yapan insandir. Insan
kaynaklari bir kurulusun en degerli varhdidir. Ahlsilagelmis yonetim
bicimlerinde bu kaynagin ancak kiguk bir béliminden yararlaniimaktadir.
Oysa her calisani bu gelistirme faaliyetlerinin bir Uyesi haline getirmek

gerekmektedir.

3. Problem Coézme Tekniklerini Yaygin Bicimde Kullanmak:
Karsilasilan problemlerin cogunu ¢dézmek icin basit istatistik ve karar verme
teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan arastirmalar c¢ok ileri tekniklerin nadiren

gerekli oldugunu ortaya koymaktadir.

Rekabet gicund artirmanin temelinde sirekli gelisme yatmaktadir.
Bunu saglamak icin de belli tekniklerle donatiimis tim insan kaynaklarini ayni

dogrultuda seferber etmek gerekmektedir.

Bu calismada; bir hizmet sektériinde yer alan Bankamizda, TKY
felsefesinin benimsenmesiyle birlikte ortaya c¢ikan tablo irdelenmistir. Bu
dusiinceden hareket edilerek, TKY felsefesinin insan Kaynaklari Yénetimi ile
iliskisi Uzerinde durulmustur. Sermayenin diger unsurlari gibi, beseri
sermayenin de 6zenle korunmasi, surekli yatinm yapilmasi, desteklenmesi

ve geligtiriimesi gerekmektedir.

Beseri sermaye; insan sebekelerini ve topluluklarini birbirine
baglayan ve isbirligini mimkin kilan guven, karsilikli anlayis ve ortak

degerler ile davranislardan olugsmaktadir (Cohen ve Prusak, 1999, s.21). Bu



yéniyle insan kaynaklari ile TKY’nin birbirine gecmis iliskisinin dénemi gézardi
edilemeyecek kadar buyuktir. Arastirmanin cesitli bélimlerinde bu iliski

cesitli acilardan ele alinmistir.

Bu arastirmanin amaci, Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Insan
Kaynaklar Genel Mudurligi’'nde gérev yapan orta kademe ydnetici grubunu
olusturan mudur ve madar yardimcilarinin EFQM Mukemmelik Modeli esas
alinarak, liderlik 6zelliklerinin kuvvetli ve iyilestirmeye acik ydnlerini ortaya

ctkartmaktir.

TKY surecinde liderlik, sistemin oturtulma ve yayilma hizini belirleyen
en oOnemli faktérlerden birisidir. CUnkl TKY, en tepedeki ydneticiden
kurulusun en sonundaki calisana kadar tum c¢alisanlarin memnuniyetini

gerektirmektedir.

Bu kapsamda kaliteyi yaratan insan kaynagdinin degeri artik
kanitlanmistir. Artik kuruluslar finansal degerleriyle degil, insan kaynaginin
kattigi degerlerle ilerlemektedirler. Liderlerin, surekli degisim ve belirsizlikle
bas edebilmesi i¢cin en guvenilir yol kalite dilini konusabilmeleridir. Bu
anlayisla hazirlanan calismanin diger bir amaci liderlik strecine iliskin

Oneriler getirmektir.
Bu arastirmanin varsayimlari agagidaki gibi siralanmistir:

1. Muadiar ve muadiar yardimcilart  kendi liderlik  6zelliklerini

degerlendirirken tarafsiz kalacaklardir.

2. Astlar, beraber calistiklari mudar ve mudar yardimcilarini

degerlendirirken etki altinda kalmaksizin sorulari cevaplayacaklardir.

3. Arastirmada anket sorularina verilen cevaplar katihmcilarin gergcek

dustincelerini yansitmaktadir.

Arastirmanin evrenini, TCMB Insan Kaynaklari Genel Mudurlagi'nde
gbrev yapan orta kademe ydneticileri olan midur ve mudur yardimcilari ile
onlarin asti olan memur, sef yardimcisi, sef, uzman yardimcisi, uzman ve

kisim amirleri olusturmaktadir.



Calismanin ikinci bélimu, ydnetim teorilerinin gecirdigi sureg ile
baslayarak, TKY’ne gecis ile genisletiimistir. Burada 6&zellikle TKY’nin
tarihgesi, gelisim sureci, kalite tanimlari, teknikleri ve ilkelerine yer verilerek

bu konuda genis bir literatlr taramasi yapilmistir.

Ucuncti bélumde, TKY’nin insan kaynaklariyla iligkisinin énemi
Uzerinde durulmus ve bu kapsamda, personel yénetiminden insan kaynaklari
yonetimine gecis, insan kaynaklari yénetimine teorik yaklagim, stratejik
yénetim ve insan kaynaklari y&netiminin temel fonksiyonlari arastirma
kapsamina dahil edilmistir. TKY’nin 6zellikle merkeze insani yerlestirmesi,

insan kaynaklari yénetiminin 6nemini 6n plana ¢ikartmistir.

Arastirmanin  doérdinct  bdluminde ise, anket sonuglari

degerlendirilmigtir.

Sonu¢ bdéliminde ise ¢alismanin butind ile ilgili bir degerlendirme

yapilarak éneriler getirilmistir.



IKINCi BOLUM

YONETIM TEORILERININ GECIRDIGI SUREC VE
TOPLAM KALITE YONETIMI
2.1. Yonetim Teorilerinin Geligimi

Yonetim dustince ve uygulamalarinin insanhk tarihi kadar eski
olmasina Kkarsilik, bilimsel anlamda ydénetsel bilgi birikiminin igletme
ekonomisinde kullaniimaya baslamasi, 19. ylzyil sonlar ile 20. yizyilin
baslarini  bulmaktadir (Demirkan, 1997, s.23). Cinki bu dénemde
pozitivist/akilci paradigma bilimsel denilen her seye egemenligini koymustur.
Bir anlamda bilimsel oldugunu ifade eden her ¢aba bu paradigmanin ilke,
kavram ve sdylemini kullanmak durumunda kalmistir. Dogal olarak, érgit ve
isletme biliminde érgitlerin yénetimi ve isletiimesine yénelik o yillarda ortaya
cikan teori ve ilkelerin pozitivist/akilci gelenekle uyumlu olacagi aciktir (Best
ve Kelner, 1998, s.56).

Yonetim distncesinde ulasilan bu bilgi birikimi ve sistemlestirme
cabalari sonunda 20. yuzyilin baslarindan itibaren ortaya ¢ikan ve giinimuize
kadar uzanan ydnetim teorileri, ydnetim bilimi literatiriinde klasik, neo-klasik,
modern ve post modern ydnetim teorileri olarak dért ana baslk altinda

incelenmektedir.

Yonetim teorileri gelistirilirken; genelde uygulamada karsilasilan
basarisizliklar temel alinmigtir. Yeni durumlar, yeni teoriler insanlarin olumlu
ya da olumsuz farkli tepkiler gelistirmelerine neden olmustur. Teorilerin
aciklamakta vyetersiz kaldigi durumlarn aydinlatabilmek icin yeni teoriler

ortaya konmustur.



2.1.1. Klasik Yoénetim Teorisi (Yapisalci Yaklagim)

Klasik yonetim teorisi, 18. ylzyil sonlarindan |l.Dinya Savasi'na
kadar olan dénemi kapsamaktadir. Klasik yénetim teorisi, ydnetim fonksiyon
ve ilkelerini acgiklayarak tek bir yénetim teorisine ulagsmayi hedeflemektedir.

Frederik W. Taylorun énculik ettigi “Bilimsel Yénetim Yaklasim1”,
Uretim ve yodnetim faaliyetinin bilimsel olarak incelenmesi ve yonetim
uygulamalarinin bilimsel esaslara dayandiriimasi gerektigini savunmaktadir.
Verimsiz calismayi ve israfl ortadan kaldirmak, is¢i ve yoénetim arasindaki
catismayr mimkin oldugu kadar azaltmak ve isbirligini saglamak amaci

tasimaktadir.

Bilimsel yonetim yaklagimina goére, érgitlerde yapilan is mekanik bir
istir. Nasil ki makinenin sekillendiriimesi bir mihendislik isi ise, drgutlerin
bicimlendiriimesi de teknik bir muhendislik isidir. Bu kapsamda 6érgutlerde
belirli uzmanlar olacak ve kas gliciine dayali isleri ise egitimemis ya da az
egitimli insanlar yapacaktir. Ancak calisanlarin iglerini etkili bir bigimde
yapabilmeleri i¢in yapacaklari igin iyice ayristirlmasi, tanimlanmasi ve o
kisinin sadece o isi yapabilecek tarzda egitiimesi gerekecektir. Orgitlerde
yayginlikla kullanilan is tanimi da buradan gelmektedir. Buatin bir isin
parcalara ayrilmasi, asirt uzmanlasma, yukardan asagiya hiyerarsik
orgutlenme, is ve iscinin yakindan denetlenmesi, toplam performansin gikti
sayisi veya miktar ile ol¢lilmesi, ast-Ust iliskisi gibi klasik kavramlar bu

dénemde 6rgit ve isletme bilimine girmistir.

Henry Fayol yénetsel teori yaklagiminda, bir érgatiin olusturulmasi ve
yonetimi Gzerinde durarak ydnetim bilimi literatirine &énemli katkilar
saglamistir. Fayol'a gbére bir isletmede 5 ana faaliyet bulunmaktadir. Bu
faaliyetlerin yuritilmesi; planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon
ve kontrol sirecleri ile yapilmaktadir. Fayol'un getirmis oldugu yéntem ve
ilkeler, Taylorun yoéntem ve ilkelerini butunleyici bir nitelik tasimaktadir
(Demirkan, 1997, s.25).

Weber'e gore, “blrokratik yapi” etkinlik agisindan ideal bir érgit
yapisidir (Bolman ve Deal, 1991, s.40-48). Blrokrasi kacinilmaz olarak insan

orgutlenmesinin en optimum bicimidir. Weber'in ideal burokrasisi ise;



uzmanlasma temeline dayanan bir is bolumina, piramit seklinde
duzenlenmis bir hiyerarsik otoriteyi, érgitsel surecleri belirleyen formal kural
ve dizenlemeleri, isi yaparken 6znel olmayan, nesnel ve yansiz bir yaklagimi

ve teknik yeterlik temelinde ise alinma ve yukselebilmeyi kapsamaktadir.

Weber daha cok devlet’kamu birokrasileri tzerine dustnirken,
Taylor daha c¢ok isletmeler Gzerine fikir yaratmastiur. Bunun étesinde Weber
ve Taylor'in yaklagimlarinda paralellik bulunmaktadir. Her ikisi de
pozitivist/akilci  paradigmanin dinya gérusini 6rguat ve igletmelere
yansitmislardir. Klasik organizasyon teorisi cercevesinde gelistirilen modeller
ve yaklasimlarda hep iyi bir organizasyon yapisinin nasil olusturulmasi

gerektigi sorunu ile ilgilenilmis, insan unsuruna 6zel énem verilmemistir.

2.1.2. Neo-Klasik Yonetim Teorisi

Yonetimde beseri iligkiler yaklasimi olarak degerlendirilen bu teorinin
dogmasinda, Western elektrik sirketinin Hawthorne fabrikasinda yuritilen
arastirmalar etkili olmus ve teori I[[.Dinya savasindan sonra bir akim haline
gelmigtir (Demirkan, 1997, s.26).

Insan davranigi, beseri iligkiler, motivasyon, yénetimde degisim ve
gelisme gibi konular bu yaklasimin ana unsurlari olmustur. Bu yaklasim
yukselen moral ile galisanlarin performanslarinin da yikselecegini ifade
etmektedir. Bireycilikten kollektivizme gecis bu yaklasimin ortaya koydugu
diger bir sonuctur. Yénetici ve calisanlara teknik ve kavramsal becerilerinin
yani sira sosyal boyutun da eklenmesi neo-klasik yénetim teorisi yaklasimiyla

mumkudn olmustur (Akin ve digerleri, 1998, s.10).

Neo-klasik yénetim teorileri; insana 6zgu olan konularin dikkate
alinmasi gerektigini, insanin tek basina érgutin énemli bir boyutu oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklasimin sonucunda, érgit ve isletmelerde isin tanimi,
Uretim sdrecleri, orgat ici 6dul ve Uretim slreglerinin iyilestiriimesinde
calisanlarin istek ve egilimlerinin de dikkate alinmasinin gerekliligi ortaya

ctkmistir.

Ancak, neo-klasik yénetim teorisini savunan yazarlar da klasikler gibi

orgutiin bir yéniine agirlik vermisler, érgutlerin beseri ydonini temel inceleme



konusu yaparak, sistemin bir parcasi olan diger konulara yeterince énem
vermemiglerdir. Buna ragmen neo-klasik yonetim teorisi, klasik ydnetim
teorisinin eksikliklerini tamamlayan ve modern ydnetim teorisine gegisi

hazirlayan bir agama olarak gésterilmektedir (Demirkan, 1997, s.26).

2.1.3. Modern Yonetim Teorileri

Toplum degerlerinin  zamanla degdismesi, sanayilesmenin ve
teknolojinin gelismesine paralel olarak, érgutlerin de buyuyip karmasik hale
gelmesi, dinamik bir yapiya sahip olan &érgutlerin sorunlarina klasik yollarla
¢6zim arayislarini yetersiz kilmistir. Bu ¢ergcevede bir takim yeni yaklagimlar
gelistirimis ve bu yaklagsimlar modern ydénetim teorileri bashdi altinda
toplanmistir. Bu teorilerin en &nemlileri sistem yoénetimi yaklasimi ve

durumsallik yaklagimidir (Demirkan, 1997, s.27).

Sistem yonetimi yaklasimina gére; sistem bdlinmez bir butindur.
Butiniin parcalar badimsiz ve birbiriyle iliskilidir. Orgitler de ayni sekilde
calisan bir sistemdir. Katz ve Rosenweig’e gére, alt sistemlerden olusan bir
orgut; teknolojik, stratejik, yonetsel, kultirel ve yapisal seklinde diger alt
sistemlerden olusur. Bu sistem acik ya da kapali bir bicimde gérulebilecegi
gibi, acik sistemler girdi-sure¢-cikti seklinde bir seyir izlemektedir (Akin,
1998, s.12).

Durumsallik yénetimi yaklagsimina gore; orgutsel hedeflere ulagsmak
icin ihtiyacglarin ortaya cikardigi duruma en uygun yénetimin uygulanmasi
esastir. Gorev ve ihtiyaclarin insan ve sirecler yolu ile tatmin edilebilecegini
ifade eden bu yaklasim, uygulamada basarisizliga ugrayan teoriler nedeniyle
ortaya cikmistir (Akin, 1998, s.12). Bu yaklagima gére; ydnetsel sireclerde
en dogru ve en uygun yol tek degildir, en iyi duruma goére degdismektedir.
Ayrica orgltler arasi benzerliklerden c¢ok, farklilklar énem tasidigindan
ybnetim sirecleri ve teknikleri de farkhlik géstermektedir (Demirkan, 1997,
s.28).

2.1.4. Post-Modern Yaklagimlar

Yukarida 6zetlenen ydnetim teorileri Bati tarzi yénetim bicimleridir.

1980°li yillarda baslayan kiresellesme sireci iki olguyu beraberinde



getirmistir. Bunlardan ilki, finansal liberalizasyon sonucunda sermaye
hareketliliginin dinya capinda olaganistu artisi, dideri ise, yeni teknoloji
kullaniminin Gretim sireclerinde ve dolayisiyla isgicu piyasalarinda ortaya

cikardigi hizli degisimdir.

Esnek uzmanlasmaya dayali olan bu yeni Uretim sisteminde genel
amach makineler kullaniimakta, bir ¢cok mal ayni anda Uretilebilmekte ve
degisik operasyonlari arka arkaya yapabilme yetenegdine sahip teknolojiler
kullanilabilmektedir. Ayrica tek amagcl mekanik makineleri kullanarak strekli
ayni isi yapan dusik nitelikli isgiicinden, tasarim, bilgisayar programlama,
makine ayarlama, bakim operatérliga gibi niteliklere sahip, degisken nitelikli

bir igguictine gegis s6z konusu olmustur (Konukman, 1999, s.363).

1980’li yillarda yogunlasan arastirmalar ABD’de iki ydnde gelismigtir.
Birinci gruptaki arastirmalar, yasanan verimlilik krizi (zerine yogunlasarak,
calisanlarin motivasyonundaki azalmalara dikkat c¢ekerken, ikinci gruptaki
arastirmalar da bu sorunlarin ¢6zimine ydnelik yaklagsimlar Gzerinde

durmaktadir.

2.2. Toplam Kalite Yénetimi ve Tarihgesi

Insanlar kaliteye tarih boyunca buyik énem vermislerdir. Kalite ile
ilgili ik kayitlar M.O. 2150 yihna kadar uzanmaktadir. Hammurabi
Kanunlarinda “bir ingaat ustasinin yaptidi bir ev ustanin yetersizligi ve isini
geregdi gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin dlimine yol acarsa,
evi yapan usta oldurtlecektir” seklinde yer almaktaydi (Bozkurt, 2001, s.45).
Bu ceza ilkel de olsa kalite olgusunu agik bir sekilde anlatmaktadir. Herkes
muhendis degildir. icinde oturdugu evin saglamhligini test edemez. Fakat
aldigi evde guvenle oturmak hakkidir. Bu yiuzden kontrolini de evi yapan

yapmalidir.

Daha sonraki yillarda Fenike toplumunda, buginki anlamiyla kalite
kontrol goérevlileri olarak kabul edilebilecek olan gérevliler, Grin kalitesinde
surekli olarak yapilan uygunsuzluklar énlemek igin kusurlu tretimi yapanin
ellerini kesme yetkisine sahip kilinmislardir. Amag, trtnler ile ilgili sikayetlerin
dikkate alinmasi ve ticari ahlakin olusturulmasinin saglanmasidir. M.O. 1450

yilinda ise eski Misirda kalite kontrol gérevlileri tas bloklarin ylzeylerinin
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dikligini telden olusturduklarn bir ara¢ ile kontrol etmekteydiler. Bu yéntem

daha sonralar Aztekler tarafindan da kullaniimistir.

13.yuzyil boyunca ciraklik ve esnaflik loncalari gelismistir. Ustalar
hem egitici, hem de kalite kontrol gorevlisi olarak calismistir. Loncalar ile
baslayan usta-cirak iligkileri, tUretim safhasinda da malin asamal olarak

kontrol edilmesine imkan tanimistir.

Modern enduistri, insan gicunin yaninda, makina gucinu de
kullanarak, yeni ig dallarinda, trtnler ve ydntemlerle gicinu gdéstermigtir.
Endustri donemiyle birlikte insanlar, toplu olarak surekli islemler yapabilen
makinalar etrafinda calismaya baslamislar ve Adam Smith'in 1776’da

vy

yayimlanan “Uluslarin Zenginligi” adli kitabi, Uretim felsefesiyle etkisi yuzyillar
surecek olan endiistri devriminin temellerini atmistir. Uretimin basit ve temel
gbérevlere boélunmesiyle her is¢inin tek goérev Ustinde uzmanlasmasi, seri

Uretim kavraminin ekonomilere girmesine yol agmistir.

ABD’de 1880’li yillarda Frederick Taylor, is planlamasini, isgilerin ve
nezaretcilerin sorumlulugundan alip, endustri mihendisligine vererek bilimsel
yénetimin 6nculigund yapmistir. 20. yuzyilin baslarinda Henry Ford, Ford
Motor Sirketi’'nin Uretim ortaminda hareketli montaj hattini kullanmaya
baslamistir. Montaj hatti tretimi ile karmagik operasyonlar sadelestirilmis ve
dusuk maliyette kaliteli Grtinler Gretilmeye baslanmistir. Bu stirecin bir sonucu
olarak Uretimin sonunda koéth drlnler iyi GrGnlerden ayiklanmaya
baslanmistir. Uretim sorumlulugunun énceligi trin kalitesi degil, imal edilen
artin sayisi olmustur. Yéneticiler trtin taleplerini karsilayamadiklarinda iglerini
kaybetmekte, yetersiz kalitedeki Uretimde ise yalnizca kinanmaktaydilar.
Isletmenin Ust diizey yéneticileri, bu sistemde kalitenin zarar gérduginin
farkina vararak, “muayene sefligi” kadrosunu istihdam etmistir (Bozkurt,
2001, s.46).

1920 ve 1940 yillan arasinda teknoloji hizla gelismigtir. Belle
laboratuvarlarinda urtnlerdeki kusurlar sonucu olusan sorunlari gidermek
amaciyla kalite kontrol calismalari baslatiimistir. Kontrolin amaci hatalari ve

kusurlari ortaya ¢ikartmaktir. Ancak dnlemeye dayall bir anlayis, dizeltmeye
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gbre daha ekonomik ve akilcidir. Bu baglamda énlemeye dayali bir anlayis

olan kalite glivence uygulamasi giindeme gelmistir.

[I. Dinya Savasi’'nda eldeki Uretim sistemlerinin yeniden
dizenlenmesi savas o©ncesi ve savas zamaninin ivedi gereksinmelerine
yetmeyince, ABD’de bir ¢ok sektérde kontrol cizelgeleri kullaniimistir. Kalite
kontrolden yararlanarak ABD, askeri malzemeleri ucuza ve bol miktarda
uretmistir. O siralarda yayimlanan savas dénemi standartlar Z-1 Standartlari
olarak bilinmektedir (Peker, 1993, s.198).

Ancak, Il. Diinya Savasi bitince kalite kontrole duyulan ilgi azalmaya
baslamistir. Kuruluglarin ¢ogu kalite kontroliini, yalnizca savas sirasinda
gerekli oldugunu dusundukleri igin bu konuda yapilacak ¢alismalari gereksiz

bulmusglardir.

Bell Sistem’de, G. Edwards ve W. Shewhart ile calismis olan
W. Edwards Deming, savas sonrasinda Japonya Muhendisler Birligi bilim
adamlan tarafindan 6énde gelen is adamlarina konferans vermek Uzere
Japonya'ya davet edilmistir. is adamlarinin amaci, savag sonrasi Japonya'yi
yeniden imar etmek, dis pazarlara girebilmek, dusik kalitedeki Urtnleri

iyilestirmek icin yontemler gelistirmektir °.

1987’li yillarda gerek ABD’de, gerekse Avrupa’da kalite konusunda
yeniden yapilanmaya dogru ciddi adimlar atilmigtir. Kalite konusunda pek
cogu Amerika’li olan Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum ve Peters gibi
onculeri, diger Japon arastiricilarin calismalari izlemistir. Bunlar arasinda
Shingo, Ishikawa ve Taguchi sayilabilir (ITOS, 1992). 1987 yilinda
Uluslararasi Standartlar Organizasyonu (ISO) tarafindan “ISO 9000 Kalite
Sistem Standartlar” serisi yayimlanmistir. Toplam kaliteye giden yoldaki
6nemli basamaklardan birisi olan 9000 serisi ile dinya capinda kalite

sistemleri kurma ve belgelendirme calismalari yayginlagsmistir.

2 Deming, Japonlari kendi gelistirdidi yéntemleri uygulamalari durumunda diinyada kalite devrimi
yapabileceklerine inandirmistir. Onlara “eger beni dinlerseniz, bes yil icinde Bati ile rekabet edebilir
duruma gelebilirsiniz. Eger dinlemeye devam ederseniz ilerde Bati sizinle rekabet edebilmenin yollarini
aramak zorunda kalacaktir” diye ikna etmeye calismistir (Bozkurt, 2001, s.48).
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2.3. Yaygin Olarak Kullanilan Kalite Tanimlari

Kalite denince akla Ustiunlik ve mikemmellik gelmektedir. Kalite, bu
kavramin belirlendigi 1950’lili yillarda “standartlara uygunluk” bigiminde
tanimlanmistir. Daha sonralari tuketici istek ve beklentilerindeki degisim

sonucunda kalite, “kullanima uygunluk” olarak tanimlanmistir.

Kalite konusunda &nculigiu elinde bulunduran Amerikan Ulusal
Standartlar Enstitisii (American National Standards Institute-ANSI) ve
Amerikan Kalite Denetim Dernegi'ne (American Society for Quality Control-
ASQC) gore; kalite, bir urin ya da hizmetin belirlenen gereksinimleri
karsilayabilmesini saglayan nitelik ve ézelliklerinin timuadir. Dinyada mal ve
hizmet dolagsimini daha akici hale getirmek ve kalite konusunda 6zendirici
olmak amaciyla Uluslararasi Standartlar Orgutiu tarafindan da bu kalite
tanimi benimsenmistir (ASOQ, 1978).

Armand Feigenbaum’a goére, mal veya hizmet kalitesi “tlketici
gereksinimlerini mimkun olan en ekonomik dizeyde karsilamayl amaglayan
pazarlama, tasarim, tretim ve kalitenin surdurtlmesi 6zelliklerinin bilesimidir
(Feigenbaum, 1983, s.7). Bu tanimda, kalitenin yalnizca Uretim sirasinda
gbzetiimesi gereken bir konu olmadigina, kurulusun tim faaliyet ve

sureclerinde kalite dustincesinin 6nemine isaret edilmektedir.

Garvin’e gore ise, kalitenin bes boyutu asagida siralanmistir (Garvin,
1984, s.25-43):

1. Performans boyutu (Uriinde bulunan birincil 6zellikler): Bu

baglamda kalite, Ustlnlik ve mukemmellikle ayni anlamdadir.

2. Uriinii esas alan kalite boyutu: Bu tanima gére, kalite lciilebilir bir
degiskendir. Iki Orin veya hizmet kalitesi arasindaki fark, bunlarin bazi
Ozelliklerine iliskin nitelik farkindan dogar; iki otomobilden biri ile digerinin
motor gulclerinin birbirinden farkli olmasi gibi. Ancak bu tanim, kalite ile
maliyet arasinda her zaman dogrusal bir iliski varmis gibi yaniltici bir

degerlendirmeye yol acabilmektedir.

3. Kullaniciy1 esas alan kalite boyutu: Tiketicilerin gereksinmelerinin

ve isteklerinin farkli olmasi dogaldir. Bu da kalite acisindan farkli standartlar
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demektir. Kullanima uygunluk taniminin temelinde “musteri mutlulugu”

kavrami yatmaktadir.

4. Uretimi esas alan kalite boyutu: Bu tanima gére, kalite tasarima
uygunluktur. Tasarim, urin ve hizmete iliskin her turla 6zellik ve dlginin
saptanmasidir. Bu durumda uriin ve hizmet kalitesini belirleyen &geler

tasarim ve bu tasarima uygun olarak yapilan tretimdir.

5. Degeri Esas Alan Kalite Boyutu: Bu tanimin temelinde uretim
maliyeti ve fiyat yatar. Kabul edilebilir bir maliyetle tasarima uygun bir
bicimde Uretilen ve uygun bir fiyat karsiliginda tiketicinin gereksinmelerine

cevap veren Urlin veya hizmet, kaliteli olarak nitelendirilir.

ISO (8402)'nin tanimina goére, kalite, bir Grin ya da hizmetin
belirlenen ya da olabilecek ihtiyaglar karsilayabilme kabuline dayanan

6zelliklerinin toplamidir.

Avrupa Kalite Organizasyonu'nun tanimlanmasinda ise, kalite, bir

mal ya da hizmetin tiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Crosby’e gore, kalite, bir Grinln ihtiyaglara uygunluk derecesidir
(Flood, 1993, s.23).

Taguchi'ye goére, kalite, Griinlin sevkiyatindan sonra toplumda neden

oldugu minimum zarardir (Flood, 1993, s.31).

Balcr'ya gére, kalitenin iki boyutu bulunmaktadir (Balci, 2000, s.204).
Birinci boyut 6lgmeyle ilgili olup, &lgcilen seyin, édnceden kararlastiriimis
Ozellesmeye (specification) ya da netlige (blue print) uyup uymamasinin
kararlastirimasi anlamindadir. Bu 6ziinde amaca ya da kullanima uygunluk
demektir. Bu boyut prosediircti ya da aragsal kalite kavramidir. Aragsal kalite,
sorumluluk duyma yaklagimidir. Tutarhligi ve uyumu esas alarak, oél¢ulebilir

somut performans standartlarini gerektirmektedir.

Ikinci boyut, dénusiimcii kalite kavrami olup, daha cok érgitsel
déntisimle ilgilidir. Urinden ¢ok misteriye odaklanmaktadir. Kalitenin
déntsuimcl anlami, kaliteyi karmasik bir sire¢ kabul etmektedir. Bu

kavramda 6zen gésterme, musteri hizmeti ve sosyal sorumluluk bulunmakta
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olup, miusteri doyumuyla ilgilidir. Bu durumda aragsal kalite ispatlama,
dénisimci kalite ise gelistirmeyle ilgilidir.

Kalite tanimlarinin bu kadar g¢esitli olmasinin nedeni, ¢ok boyutlu bir
kavram olmasindan kaynaklanmaktadir. Kuruluglarin basarilar kaliteyi nasil

algiladiklarina baglidir.

2.4. Kalite Yonetiminin Gegirdigi Evreler

Kalite kavraminin go6sterdigi gelisim sureci asamalar itibariyle
sekillenmigtir. Kalite sirecine yaklasimlar; muayene, kalite kontrol, kalite

glvencesi ve toplam kalite seklinde gerceklesmistir.
2.4.1. Muayeneyi Esas Alan Kalite Kontrol

1920 ve 1930’lu yillarda yaygin olarak uygulanan bu tir denetim,
aretilen Griintin ve bu Griind olusturan pargalarin Uretim iglemleri sonrasinda
%100 muayene edilmesi, hatalilarin ayiklanmasi ve bu sekilde hatali veya

kalitesiz Urinin tiketiciye ulagsmasini énlemeyi amacglamaktaydi.

Bu yaklasim tiketiciyi korumus ancak ureticide sikinti yaratmistir.
Cunku kontrol edilerek hatali bulunan Uranler Uretici igin zarar olusturmustur.
Bu ylzden ureticiyi de koruyan bir sistem tzerinde durulmus ve kalite kontrol

asamasina gecilmistir (Efil, 1996, s.6).

2.4.2. Kalite Kontrol

Tuketici gereksinmelerinin giderek artmasi ve buna paralel olarak
genisleyen dretim hacmi, muayeneye dayali denetim sisteminin isleyisini
zaman zaman imkansiz hale getirmis, zaman zaman da maliyetlerin
artmasina yol agcmistir (Efil, 1996, s.7). Boylece istatistik temelli yeni anlayis
ve cdzimler giindeme gelmistir. ilk gelisme W.A.Shewhart'in uygulamaya
koydugu “kontrol semalar” ile Dodge ve Roming’in gelistirdigi “Ornekleme
Muayene” sistemleri olmustur (Flood, 1993, s.30). Amag, Uretim &ncesinde
ve sirasinda kalitenin ekonomik bicimde denetlenmesini saglamaktir. Bu
aracglarin yaygin olarak kullaniimaya baslanmasi ile ‘“istatistiksel Sireg¢
Denetimi” (Statistical Process Control-SPC) adi altinda, hatali Gretimi en aza

indirmeyi hedefleyen yéntemler ile drnekleme muayene sistemleri giinimuize
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dek basariyla uygulanmistir. 1950’lerde W.E. Deming ve A.Feigenbaum’un

cabalari bu yéntemlerin Japonya’da yayginlasmasini saglamistir.

Buna karsin, kalite saglama anlayisinda bir yenilik olmamis ve kalite
kontroltin belirli bir ekibin sorumlulugu olarak gérilmesi degismemistir. Kalite
sorumlulugunun bir gruba emanet edilmis olmasi, uzun vadede iyi sonuglar
vermemeye baslamis, Urinidn ortaya cikmasindaki sorumlulugu paylasan,
fakat kalitenin saglanmasi agisindan diglanan insanlari sorumsuzluga itmistir
(Ersen, 1997, s.17).

2.4.3. Kalite Giivencesi

Kalite Gulvencesi, kalite kontrolinin 6zunid olusturmaktadir.
Ishikawa’ya goére; kalite guvenligi, bir Grinin glvenle satin alinmasi ve
uzunca bir stire guven ve tatminle kullaniimasi seklinde tanimlanir (Ishikawa,
1997, s.77) °.

Kalite Guvencesi, musterinin hatali hi¢ bir Griin almamasini garanti
etmek amacini tasir ve bu amacg uarin kontrolt ile degil, Gretim surecinin

kontrolu ile gergeklestirilir (Sanders ve digerleri, 1994, s.27).

Kalite Glvencesi alanindaki gelismeler; ticaretin ve rekabetin blylk
boyutlara ulagsmasi, Japonya’nin dinya devlerinden biri olmasi gibi
nedenlerle, ISO tarafindan yayimlanan “ISO 9000 serisi Kalite Glvence
Sistemi Standartlar’” nin benimsenmesi ile yayginlik kazanmistir (Andag,
1996, s.10).

2.4.4. Toplam Kalite Yonetimi

Ikinci Diinya Savasr'ndan sonra, her tirli Griine talep gogalmis ve bu
talebi karsilamak i¢in arz artisi 5nem kazanmigtir. Ancak talebin doyurulmasi
ve tiketicinin bilinglenmesi sonucu, endustriyel yagsam yeniden sekillenmis ve
bu sekillenis, calismanin cesitli bélumlerinde ayrintilari ile izerinde durulacak

olan, Toplam Kalite Yonetimi kavraminin dogusuna neden olmustur.

¥ Ishikawa’ ya gore, bir miisteri bir Grlinii uzun sire kullanabilecegini diisiinerek satin aliyorsa bu o Uriiniin gerekli
dayanikliiga sahip olarak satisa sunulmasi gerektidi anlamina gelir. Bununla birlikte hi¢ beklemedidi bir anda
bozulursa gerekli pargalar diinyanin herhangi bir yerinden hemen tedarik edilmelidir. Teknik bakimdan yetenekli ve
etkili bir satis sonrasi hizmet her zaman gereklidir. Kuruluglar "tGrtnlerimiz kullanildi§i middetce gerekli parcalari
tedarik edecegiz” politikasini benimsemelidirler. Bir trlintin Gretimine son verdikten bes ya da on yil sonra parga
tedarikini durdurmak tavsiye edilecek bir olay degildir.
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2.5. Toplam Kalite Yéonetimi’nin Rekabet Giiciine Etkisi

Surekli gelisme streci igerisindeki bir kurulus hem kisa vadede, hem
de uzun vadede performansini yikseltmektedir (Kavrakoglu, 1998, s.14).
Hizh verimlilik artig1 ve yuksek rekabet guci ile saglanan pazar payi artigi

kurulusun gelirlerini artirarak yeni yatirrm imkanlari yaratmaktadir.

Calisanlarin Katilimi Yeni Projeler Yuksek Kalite
+ — C——— — ve
Temel Teknikler Yeni Oneriler Produktivite

ﬂ Rekabet Giici Artigl

Rakiplere Kiyasla Pazar Payi
Fiyat A\ﬁntah Artigl
Maliyet ﬂ

Avantaji —
Kapasite ve
Uretim Artisi

Sekil 2.1. Rekabet Giicii Cevrimi
Kaynak: Kavrakoglu, 1998, s.15

Sekil 2.1. deki sonsuz ¢evrimin surekli beslenmesi ile yaratilan ivme
devam ettirildigi strece, 6rgit giclenecek, rakiplerine Gstinlik saglayacak ve

gelisecektir.

TKY bir taraftan kaliteyi yukseltirken, diger taraftan verimliligi
artirmaktadir. TKY felsefesini benimsemeyen bir kurulusta Kkaliteyi
yukseltmek mutlaka maliyetleri artirmakta, bu da rekabet glcuni

azaltmaktadir.

2.6.Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri

TKY modelinin her kurulusun kendi 6zelliklerine gore geligtiriimesi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Buna karsin modelin 5 temel ortak ilkesi
bulunmaktadir (Shores, 1990, s.46-47).
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2.6.1. Misteri Odakhilik

Yogun rekabet ortaminda kuruluslar igin piyasada kalabilmenin temel
kosulu, musteri odakh yénetim stratejisinden ge¢cmektedir. Clnkl kaliteye
bakis ve kaliteyi degerlendirme bigcimindeki “tiketici agirlikl’” yaklasimlar, bu
rekabet ortaminda musteri etkisinden kaynaklanmaktadir (Peskircioglu, 1994,
s.96).

Musteri odakhhk, “Kaliteyi musteri tanimlar” deyimiyle ifade
edilmektedir. TKY’nin bu 6égesi, etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun

dénemde kurulusa en fazla yarar saglayacak olanidir (Efil, 1996, s.156).

Gergekte kuruluslarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag ise
masteriyi memnun etmektir *. Ancak Il.Dinya Savasi’'ni takip eden 30 vyil
icinde yasanan buylk kapitalist gelisme, Fordist yapiya dayali anlayisin
sonuna gelindigini gostermistir. 1980 6éncesi dénemde kitle Uretiminin ulastigi
blyuk hacimler bu durumu dengeleyecek kitle tiketimini gerekli kilmis,
haliyle musterinin 6nemi giderek daha fazla artmistir. Cankl, masteri retilen
cok sayidaki drunden istedigini ve istedigi kadarini almakta, artik “ne
Uretilirse satilir’ distincesi sona ermekte, bunun yerine “satilabilecek mal ve
hizmet Uretme” felsefesi adirlik kazanmaktadir. Bu sekilde sinifina, rengine,
cinsiyetine, yasina, zevkine goére farkhlagsmis tuketici talebi ortaya ¢ikmistir.
Sonugta bu durum farkh cinslere, farkh toplumsal katmanlara gére triin ve
hizmet Uretme gerekliliginin temeline musteri dnceligini oturtmustur (Bayrak,
1997, s.83).

Rekabet dolu bir ortamda konusunda lider bir organizasyon olabilmek
icin bir kurulugun rakiplerinden daha iyi bir durumda olmasi gereklidir. Daha
iyinin anlami, daha iyi Griin ve hizmet, daha iyi fiyat ve Uriiniin daha kolay
bulunabilmesidir (Bozkurt, 2001, s.63).

* Musteriye yonelik bu tur sdylev cokluguna ragmen, uygulamada yonelim genellikle ireticiye dogru olmaktadir.
Ozellikle 1914'te Ford otomobil fabrikasinda kullaniimaya baglayan ve 1970'lere kadar dinyanin en ileri sanayi
modeli olarak kabul edilen Unli montaj hatti, tercihini séylendidi gibi musteriden yana degil, Ureticiden yana
kullanmistir. Henry Ford'un su sézleri bunun en garpici 6érnegidir. “Siyah oldugu siirece musteriler diledikleri renkte
arabalan satin alabilirler.”
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Bir musterinin mal ve hizmeti satin alma karari, satistan &énce
yaratilan beklentilere dayanmaktadir. Bu beklentiler, Grtn ile ilgili daha énceki
tatmin duzeyi rakiplerin Urtinleri ile olan deneyim ve Urin hakkindaki reklam
ve satis ziyaretleri gibi bir cok kaynaktan etkilenmektedir. Musteri beklentileri
surekli olarak degismekte ve artmaktadir. Bu durumda bir kurulusun
yapabilecegi en iyi sey, rakiplerinden daha hizli gelisebilmek ve daha blyuk

bir pazar payini yénetebilmek olmalidir.

TKY’de mausteri 6nceligi, iki ayrn muasteri tanimiyla ortaya c¢ikmistir.
Bunlardan biri i¢c musteri, digeri ise dis musteri kavramidir. ic musteri érgitte
calisanlar ifade eder. Bu misteri grubu, kendisinden &6nceki bir slrecin
ciktisini, kendi ugragi olan surecte kullanandir. Dig musteri ise Grin ya da
hizmet satin alan nihai tuketicidir. TKY, her iki musteri grubuyla ayni iliskinin
kurulmasini éngérmektedir. ic ve dis misteriyle olan iliskide ayni dili
konusmak, daha iyi bir dinleyici olmak, anlasmaya varmak, sonuglari digmek,

dizeltmeleri yapmak ve sifir hataya ulasmak esastir.

Musteri ihtiyaglan i¢cin tanimlanmis sekil 2.2’deki kano diyagramina
gbre; en alttaki egri musterilerin séylemedikleri fakat her Uriinde olmasi
gereken temel beklentiler egrisidir °. Musteri beklentileri igin tanimlanmis olan

bu diyagram i¢ ve dis musteri memnuniyeti i¢in de kullaniimaktadir.

Ic misterilerin istek ve ihtiyaglari, dis miisterilerin istek ve ihtiyaglari
gibi dikkatlice tanimlanmalidir. Bunun icin éncelikle kurulustaki sireclerin,
diger sireclerle olan iligkileri belirlenmelidir. Bu islem ise, bir slrecin
ciktisinin hangi sirecin girdisi oldugunu tanimlamaktir. Girdileri ve c¢iktilan
tanimladiktan sonra, bu girdileri kullananlarla, karsilikli gérismelerle ya da
anketle, islerin daha iyi yapilabilmesi icin neler istendigi belirlenmeli,

sureclerde bu isteklere uygun degisiklikler yapilmalidir.

> Ornegin otomobil alacak bir misterinin alacadi otomobilde direksiyon ve tekerlek istemesi, temel beklenti
oldugundan, dusinilemez. Ancak otomobil hidrolik direksiyon, klima ve kirmizi renkte istendiginde musteriye
sunulan &zellikler, onun sdyledidi istekleridir. Bitun bu sdylenen 6zelliklere ek olarak hava ve yol durumuna ait bilgi
veren bilgisayarli bir otomobil, musteriye sunuldugunda bu heyecan veren ve beklenmeyen bir slipriz olacaktir ki
onu fazlasiyla memnun edecektir. Diger taraftan temel ya da sdylenen istekleri yerine getirmek hi¢ bir zaman
misterinin heyecan duymasina neden olmayacaktir (Gokgin, 1996, s.67). Ayrica zaman gectikce heyecan verici
yepyeni 6zellikler, musteri igin énce sdylenen istekler, sonra da sdylenmeyen beklentiler durumuna gelebilecektir.
Otomobillerdeki hava yastiklari, klimalar, otomatik kapi, cam gibi.
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Sekil 2.2. Miisteri Beklentileri
Kaynak: Gokgin, 1996, s.98

Ozellikle rekabetin yogun oldugu pazarlarda musteri memnuniyeti
kurulus basarisini garantilemeye yetmemektedir. Bunun yani sira musteri
sadakati adini  verdigimiz kavraminda g6zéninde bulundurulmasi
gerekmektedir. Sadik musteri sonraki mal ve hizmet htiyaglarinda ayni

kurulusu tercih edecektir.

Musteri sadakatinin diger bir etkisi de memnun musterilerin kurulugun
mal ve hizmetlerini potansiyel musterilere tavsiye etmesidir. Gergekten de
yeni kazanilan musterilerin yarisina yakin bir kisminin kurulusun devamh
musterilerinin tavsiyeleriyle elde edildigi arastirmalar sonucunda ortaya
konulmustur. Artik kuruluglar sadik musterilerle calistiklarinda, elde
edecekleri kazanci hesaplamaktadirlar . Kuruluglar sadik miusteriler
yaratmak icin asla onlarin ne isteyebileceklerini tahmin etmeyerek, ne
istediklerini ve en ¢ok neye énem verdiklerini sormalidirlar. Bu yapilmazsa
musterinin fazla énem vermedigi konularin iyilestiriimesi i¢in bosa kaynak

harcanmis olacaktir (Gékgin, 1996, s.72).

® Yapilan arastirmaya gére, hayati boyunca Delta Havayollar ile calisan bir musteriden elde edilebilecek degerin
1,5 milyar dolar oldugdu belirlenmistir. Yeni bir misteri kazanmanin maliyetinin de eski bir musteriyi elde tutmaktan 5-
7 kez daha fazla oldudu arastirmalar sonucunda ortaya konmustur.
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Musterilere en ¢ok ne istediklerini ve neye énem verdiklerini sormak
icin kullanilan yéntemler, anketler, musterilerle yapilan toplantilar veya
ziyaretler sirasinda, secenekler arasinda &ncelik belirtiimesini istemektir.
Onceliklerine gére istekler 6grenildikten sonra, kurulusun, rekabetci ortamda
bunlari ne derecede karsilayabildigi de d&l¢cllmelidir. Bu adimda
kullanilabilecek yéntem kiyaslama yéntemidir. Elde edilen veriler, misterilerin
verdikleri éncelikler ve algilamalarla kiyaslandiginda, kurulusu, pazar payini

artirici Griin veya hizmet tasarimina yéneltecektir (Acuner, 2001, s.59-60).

Kurulus musterilerinin mal ve hizmetler hakkinda bildirdigi sikayetler
iyilesme calismalari icin énemli firsatlardir. Sikayetini bildirmeden kurulusun
mal ve hizmetini kullanmaktan vazgegen musteri, kurulus icin kayiptir.
Problemin ne oldugunu bilmeyen kurulusun, iyilestirme calismasi yapma
firsati da olmayacaktir. Fakat problem bilinirse ve musteri ile yakindan
ilgilenip hizh ve etkin ¢6zim saglanirsa, musteri bu ilgiyi ve hizmeti hig
unutmayacak, cevresinde bu olaydan bahsedecek, kizgin musteri sadik

musteri haline gelecektir.

Bir cok isletme, musteriler mal ve hizmetleri satin almayi strdirdtgu
strece musterilerinin doygunlugunun saglandigindan kusku duymaz. Ancak,
kurulusun sattigi Urine ya da sundugu hizmete kayitsiz kalmalar bir uyari
olarak algilanmalidir (Karalar, 1998, s.81).

Bu durumun masterilerin biaytk bir béliminde gérilmesi isletmeler
icin  dénemlidir. Igletmenin bu durumda yapmasi gerekli olan faaliyet
musterilerin goruslerini ilgisizlikten, ilgili konuma getirmek olmalidir. Mutlu,
doygunlugu saglanmis musteriler daha ¢ok mal ve hizmet satin alacaklar ve
bagka kigilere de satin almalarini 6gutleyeceklerdir.

Bu nedenle, misteri doygunlugunun 6élgtlmesi énemli bir konudur.
llgisiz konuma gelebilme riski tasiyan misterilerin sayisini saptamak ve bu
sekilde de risk altindaki geliri belirlemek gereklidir. Sekil 2.3. bu saptamayi

gostermektedir.
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Tuketici Sayisi

A i Doygunlugun Deglig,imi

—

' >
1
Doygunlugu

|
Doyguniugu \
Saglanamamisg ilgisiz Saglanmig

Tuketici Doyguniugu

Sekil 2.3. Miisteri Doygunlugunu Olgme Siireci
Kaynak: Karalar, 1998,s.81

2.6.2. Liderlik

Surekli insan mutlulugunu, degisimi ve katilimi amacglayan, TKY’nin
basarisi, surekliligi ve gelistiriimesi insan unsurunu etkin olarak yénlendiren
liderlik ve liderlerle saglanmaktadir. Bu surecin girdisini; insanin geligtiriimesi
ve yonlendiriimesi, c¢iktisini ise, amaclara ulasiimasi, c¢alisanlarin,

musterilerin ve toplumun mutlulugu olusturmaktadir (Erten, 1999, s.16).

Kuruluglar Gst yoneticinin davranis ve tutumlariyla kisilik kazanirlar
(Efil, 1996, s.124). Ust yénetim kademesinde bulunan kisinin asagdida
siralanan iki temel goérev bilincine sahip olmasi gerekmektedir.

Bunlar;

e Kurulusun performansini yikseltmeye imkan veren sistemleri

kurmak ve gelistirmek,

e Mevcut sistemleri belirlenen hedefler dogrultusunda
calistirmaktir.

Toplam kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik Ust ydnetimin
liderlik rolini Ustlenmesiyle mimkindir. Pek cok lider tanimi yapiimasina

ragmen, en genel anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaclarini belirleyerek o
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gruptaki kisileri érgutin amaclarinin arkasindan sirikleyen kisidir (Ersen,
1997, s.41). Butun ydnetim teorileri st ydnetimin liderligi konusunda cesitli
model ve yaklagimlar gelistirmistir. TKY, Gst yénetimin liderligi konusuna 6zel
bir 6nem vermektedir. Deming, Ishikawa, Juran gibi yazarlar bu alanda 6ncu

Kisilerdir.

Welch’e gére lider, islerin daha iyi nasil yapilabilecedi konusundaki
net vizyonuyla insanlari esinlendiren kisidir (Slatter, 2000, s.29). Deming’e
gore ise lider, kalitenin saglanmasinda ve sistemin gelistiriimesinde énemli
roller Ustlenmektedir. Bu acidan liderler, giiven yaratir, yardim eder, ancak
yargilamazlar. Calisanlari gelisime sevk ederek, onlara gurur duyabilecekleri

bir calisma ortami yaratmaya ugrasirlar (Aguayo, 1994, s.198).

Liderlik, yoneticilikle es anlamli bir kavram degildir (Werner, 1993,
s.51). Her yoneticide de liderlik niteliklerinin bulunmasi her zaman mimkin
degildir. Liderlik niteliklerine sahip kisilerin ydnetici olmalari onlarin basarih
bir yonetici olmalarina yol acar. Liderlik, grubu birbirine baglayan ve amaglar
dogrultusunda gidileyen bir insan faktérudir. Yoéneticilik ise, dnceden
belirlenmis  amagclarin  gerceklestirimesi  icin  kaynaklarin  tedariki,
orgutlendiriimesi, planlanmasi ve denetimi faaliyetlerinin  esgidim
saglanarak yurutulmesidir. Yoneticilik; sorunlarla basa ¢ikma, érgitte diizen
saglamaktir. Liderlik degisim saglamak i¢in gereklidir (Livingston, 1999, s.55).
Yonetim, planlama ile sorunlarin tstesinden gelmeye calisir. Lider ise, yon ve
yéntem belirleyerek degisimi saglar. Liderlerin bugine ve yarina ait bir
vizyonu, calisanlara ve topluma verecegi bir mesaji olmalidir (Manzoni, 195,
1999).

lyi liderler, simdiki durumun analizini geredi gibi yapabilen ve
gelecekle olan baglantisini kurabilen kisilerdir. Liderler algilama guglerini

gelecegin gereksinimleri ve firsatlar ile iligkilendirme igin kullanabilmelidir .

7 1996 yilinda bir Valujet ugagdi Florida’da bir batakliga dusmis ve ucgakta bulunan 110 kisinin timu slmusti.

Kazaya, dogru dizgin yerlestirimemis yarisi bos oksijen tiplerinin , u¢adin kontrol sistemlerine zarar veren bir
yangini baglatmis olmasinin neden oldugu bildiriimisti. Kazadan sonar Valujet'in bagkani, ugaklarin bakimini ihalede
en dusik fiyati veren kurulusa yaptirdigi ve givenlik bakimindan diinyadaki havayollar arasinda en alt siralarda yer
aldigi herkesce bilindigi halde, sirekli olarak sirketin teknik islemlerinde ya da bakim onarim prosedurlerinde
kesinlikle bir aksaklik olmadigini tekrarlamisti. Kazadan bir yil sonra Valujet sirketi ortadan kalkti (Mitroff, 2002, s.3).
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TKY’de liderlik, kurulusun insan kaynaklarini yénlendirmede etkin
rolil olan kisi ve Kisilerden baslar. Liderlik strecinin en énemli fonksiyonu
amaclarin gergeklestiriimesidir. Lider ulagilacak amaci belirler ve sureci
baslatir (Erten, 1999, s.16) ®. Basarili yénetimin sirlarindan birisi de, kurulusta
kilit gorevler Ustlenen karar vericilerin gerceklerle ilgili olarak ayni bilgi
bitinline ulasmalaridir. Bunu basarabilirlerse, kurulusun herhangi bir
sorununun nasil ¢gézilecegi konusunda tumua ayni sonuca ulasabileceklerdir
(Slatter, 2000, s.29).

Lider iletisim ile insanlari bir degisime gidilemeli, insanlar degisimin
yararlarina ve gerekliligine inandirabilmelidir  (TAI, 1991, s.18).
inandirabilmek icin etkileyici iletisime ihtiyac vardir. Saglikh iletisim yukariya,
asaglya ve yanlara dogru olmalidir. Calisanlarla ciddi gérismeler yapmaya
zaman ayiran bir yonetici kendi kurmaylari ile yapacag toplantilarda elde

edeceginden daha fazla bilgi sahibi olur.

Etkili liderler; stratejiyi olusturur, calisanlari motive eder, misyon
yaratir ve kultir ingsaa ederler. Liderlerin yegane gérevi sonug¢ almaktir °.
Hay/McBer danismanlik sirketinin diinya genelinde 20 binden fazla yéneticiyi
iceren bir veri tabanindan rastgele 6rnekleme ile sectigi 3871 ydnetici
Uzerindeki arastirmasi etkili liderligin sirlarindan ¢ogunu aciga c¢ikartmistir
(Golemann, 2002, s.49). Tablo 2.1.’de géruldugu gibi, her biri duygusal

zekanin farkl unsurlarindan kaynaklanan alti ayri liderlik tarzi bulunmustur.

Her bir liderlik tarzi, liderlik eden, edilen herkesi etkileyecektir.
Zorlayici liderler, hemen uyulmasini isterler. Otoriter liderler, Kisileri bir
vizyona dogru harekete gecirir. Baglilik olusturan liderler, duygusal baglar ve
uyum vyaratirlar. Demokratik liderler, katilim yoluyla uzlasma olustururlar.
Modellik eden liderler, miukemmellik ve kendini ydnlendirme beklerler.

Yetistiren liderler, gelecek icin insanlari gelistirirler.

& Calisanlar nereye gideceklerini bilmiyorlarsa, hangi arag ile bir yere gittiklerinin 5nemi yoktur. Senac’'nin dedigi gibi:
Varacag limani bilmeyen yelkenli i¢in hi¢bir rizgar elverigli degildir.”

® Arastirma en iyi sonug alan liderlerin sadece bir liderlik tarzina bagh kalmadigini, onlarin segilen bir hafta icinde is
durumuna bagli olarak bu tarzlarnn gogunu sireklilik icinde ve farkl élgilerde kullandiklarini géstermektedir. Oyuncu
bir oyun serisi boyunca atisin geregine gore sopa secger ve kullanir. Bazan seg¢imini distinmesi gerekir, fakat,
genellikle bunu distinmeksizin yapar. Oyuncu éniindeki zorlugu hisseder, hemen dogru sopay! ¢eker ve onu uygun
bir sekilde kullanir. Cok etkili liderlerin ¢calismasi da bu sekildedir.
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TABLO 2.1. ALTI LIDERLIK TARZI

Zorlayici Otoriter Baglilik Demokratik Model Olan Yetistiren
Olusturan
Liderin Hemen Kigileri bir | Uyum Katilim yoluyla | Performans Gelecek igin
Calisma uyulmasini vizyona dogru | yaratir ve | uzlasma icin yuksek | kisileri gelistirir.
Tarzi ister. harekete duygusal olusturur. standartlar
gegirir. baglar koyar
olusturur
Bir “Ne diyorsam | “Benimle gel.” | “Once “Sen ne | “Benim “Bunu dene”
Ciimleyle onu yap” insan” dusinuyorsun | yaptigim  gibi
Tarz ? yap hemen”
Altinda Basarma Ozguven, Bagkalarinin | isbirligi, Dikkatlilik, Baskalarini
Yatan gudisa, baskalarinin duygularini ekip basarma gelistirme,
Duygusal insiyatif, oto | duygularini anlama, liderligi, gudusu, duygularini
Zeka kontrol anlama, iliskiler iletisim insiyatif anlama,
Yetenekleri degisim kurma, kendinin
katalizori iletisim farkinda olma
Tarzin  En | Kriz aninda, | Degisim yeni | Bir Ortaklik veya | Yiksek Bir  calisanin
Cok Ise | bir dénastimi | bir vizyon | takimdaki uzlasma motivasyonlu performansini
Yaradigi baslatmak ya | gerektiginde bozukluklari | olusturmak ya | ve yetenekli bir | artirmak ya da
Zaman da sorunlu [ ya da acik | gidermek da ekipten c¢abuk | uzun dénemli
calisanlarla ybénlendirme veya stresli | ¢alisanlardan | sonu¢ almak | gelismesi igin
gerektiginde sartlarda kiymetli icin
kisileri katkilar almak
motive icin
etmek icin
Ortam Olumsuz En ¢ok olumlu | Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu
Uzerindeki
Genel Etkisi

Kaynak: Golemann, 2002

Batun liderlik tarzlari iginde nigin zorlayici olanin gogu durumda en az

etkili tarz oldugunu anlamak kolaydir. Bu tarzin bir érgiut ortamini nasil

etkiledigi disuinulecek olursa; esneklik en buyik darbeyi alir, liderin yukardan

asaglya asir karar alma vyapisi yukarl tirmanan yeni fikirleri éldarar
(Golemann, 2002, s.51).

2.6.2.1. TKY Felsefesinin Gerektirdigi Liderlik Ozellikleri

Lee'ye (1996,
fonksiyonlari asagidaki gibi siralanmaktadir:

e Ortak bir gérev anlayisi ve vizyon yaratmak,

s.18) gore,

TKY’nin uygulanmasinda

liderligin

e Karsilikh etkilesim halinde bulunan bir 6rgiti tasarlamak ve

yénetmek,

e Insanlar yetkilendirmek,

e Surekli 6grenen bir 6rgit yaratmak ve ona destek vermek,

e Sorun ¢dzmek,
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Kouzes ve Posnere (2002) goére ise, TKY anlayisinin gerektirdigi

liderlik 6zelliklerini 5 ortak noktada toplamak mumkundur.
1. Sureci Sorgulama Ozelligi

Liderler girisimcidir. Diger insanlari farkli bir seyler yapmaya
ybneltecek kisiler degisimin pesinde kosar ve degisimi seve seve kabul
ederler. En iyi liderlerin hemen tiumi mucadeleci bir ruha sahiptir. Liderler
oncu kigilerdir. Risk alirlar, yenilikgidirler ve is yapmanin yeni ve daha iyi

yollarini bulmak i¢in deneylere girisirler.
2. Ortak Bir Vizyonu Benimsetebilme Ozelligi

Liderlerin vizyonlarn vardir. Vizyonlarina kesinlikle inanir ve
olaganustu isleri bagarabilme becerilerine guvenirler. Bir kurulug baglangigta
bir hayal ile kurulur, gelecegi yaratan glg¢ ise vizyondur. Liderler diger
insanlarin ortak bir vizyonu benimsemelerini saglarlar. insanlara bir vizyonu
benimsetmek icin liderin onlar tanimasi ve onlarin diliyle konugmasi gerekir.
insanlar, liderin kendi gereksinimlerini anladiyina ve kendi cikarlarini

yurekten kolladigina inanmalidirlar.
3. Diger Insanlar Harekete Gegirebilme Ozelligi

Buyuk hayallerin anlamli gergeklere dénugebilmesi igin, tek bir liderin
cabalar yetmez. Liderlik bir ekip calismasidir. Ornek alinacak liderler
projenin islemesinde gorev alacak herkesin destegini almayi bilirler. Liderler
sonuclardan etkilenecek olanlari isin icine katar ve digerlerini de iyi is
yapabilmeleri icin destekler. insanlar kendilerini zayif, giigsiiz, yetersiz ve
yabancilagsmis hissettiklerinde ellerinden gelenin en iyisini yapmazlar.
Sonuglari Uretecek olanlar kendilerini isin sahibi gibi hissetmelidir. Liderin
gbrevi insanlarin kendilerini guclu, yeterli, bilgili ve isin icinde hissetmelerini

saglamaktir.
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4. Bagkalarina Ornek Olma Ozelligi

Liderler, kendilerine yol gbésteren ilkeler konusunda net bir gérise
sahip olmalidirlar. Liderlerden inandiklari goéruslerin arkasinda durmalari
beklenir. Liderlerin yaptiklari, sézlerinden daha ¢ok 6nem tasir ve kendileri ile
tutarli olmasi gerekir. Liderlerin operasyonel planlarn olmalidir. Projeyi
yénetmeli, performansi 6lgcmeli, geribildirim vermeli, butce ve programlara

uymall ve duzeltici dnlemleri almalidir.
5. Cesaret Asilama Ozelligi

Insanlara kazanabileceklerini géstermek liderin gérevlerinden biridir.
Kaliteyi ylkseltmeye, bir felaketin yaralarini sarmaya, yeni bir hizmet
baslatmaya ya da bir degisim gerceklestirmeye caligirken, insanlarin
davranislarinin yeni degerler ile uygun olmasinin karsihdini alacaklarini
bilmeleri gerekir. Liderligin 6zinde insanlarla ilgilenmek, onlara &6zen

gbstermek yatar.

GunUmiz yénetim anlayisindan farkli olarak, eskiden bulunduklari
konumdan 6turt lider olarak taninan ydneticiler, bugin artik lider olarak
gérilmemektedir. Bu degisimi saptamayl amaclayan Zenger Millerin 450
isletme ve 2000 kisiyi kapsayan liderlik arastirmasinda, liderlikte aranan on

yedi 6zellik sdyle siralanmaktadir (Russ-Eft, 1997, s.16):
e Bir vizyonu benimsemek ve bunu calisanlariyla paylagsmak,
e Degisime acik olmak,
e Masteri ihtiyaclarina yénelik faaliyet géstermek,
¢ Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,
e Ekipleri desteklemek,
e Bilgiyi paylasmak,
e Sorun ¢ézmek ve karar vermek,
e s akisini ydnetmek,
e Projeleri ydnetmek,

e Teknik bilgi ve beceri sergilemek,
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e Zamani ve kaynaklari dogru yénetmek,

e Sorumluluk almak,

e Zamaninda ve yerinde insyatif kullanabilmek,
e Duygularini kontrol edebilmek,

e s ahlakina sahip olabilmek,

e Merhametli olmak,

e Guvenilir oimak.

Yapilan pek cok arastirma, insan faktérinin artan 6lclide rekabet
gucunin kaynagi haline geldigini gdstermektedir (Hardjono, 1997, s.45).
insan faktérii gerektigi gibi degerlendiriimezse, mal ve hizmet Uretiminde
TKY’ni gerceklestirmek gulglesir. Liderlik insani degerleri tretime, Uretimi
Toplam Kaliteye, Toplam Kaliteyi toplumsal kaliteye cevirme sirecidir. Bu
suregte en dnemli unsur insan kaynagidir. Liderler, degisim ve gelisiminin
énund actiklarinda hem calisanlar, hem de kurumlari kazangh cikacaktir

(http://lwww.Proquest.umi.com.Perles, 2002).
2.6.3. Toplam Katilimcilik

Calisanlarin katilimi, kisilerin takim amaglarina katkida bulunmasi ve
sorumluluk paylasarak bir takim ortaminin igine zihinsel ve duygusal agidan
girmeleridir. Katilma, 6érgit Gyelerinin genel amaclar dogrultusunda etkili ve
rasyonel kararlar almalarini ve onlari basarili bir sekilde uygulamalarini

saglamak icin kullanilan bir aractir (Ersen, 1997, s.72).

Calisanlarin  tam katilimini  saglamak, Kisinin belirli konularda
insyatifini ve yaraticiligini kullanmasi bakimindan énemlidir (Argyris, 1999,
s.106). Dusuncelerini ve fikirlerini tartisabilen, kararlara katilabilme olanagi
bulabilen c¢alisan, yaraticihgiyla yapilan igin kalitesine buylk katkilarda
bulunabilecektir. Katilmali yénetim, yalniz performans, verimlilik ve kari
artirmak acisindan etkin bir yoénetim tarzi degil, ayni zamanda ahlaki bir
gerekliliktir (Ascigil, 1994, s.323).

Calisanlarin katilimi, kisileri guduleyerek, kariyerini ve performansini

gelistirmesine imkan tanir. Ust yénetim tarafindan baslatilan kalite duyarlihgs,
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calisanlarin katihmiyla daha fazla hiz kazanir (Ersen, 1997, s.72).
Calisanlarin katilimi onlarin yénetimde s6z sahibi olmasini saglayacak ve
igsyerindeki huzurla buttnleserek verimlilik artigsina katkida bulunacaktir.
Yapilan pek ¢ok arastirma, calisanlarin kontrol altindaki bir ortamdan c¢ok,
isbirligi ortaminda daha yaratici, daha sorumluluk sahibi ve daha katilimci
oldugunu ortaya cikartmistir. Calisanlar katilimci bir ortamda, degisiklik
dustincelerine kargi daha olumlu yaklasarak diren¢ gdstermemekte ve

Toplam Kalite hedeflerine daha hizli yaklasiimaktadir.

Katilimci yénetim sisteminin etkinligi, geleneksel yaklasimdan
ayrilmaktadir (Demirkan, 1997, s.71). Buna gore katilmali yénetimin asagida

siralanan konulari kapsamasi gerekir:
1. Bilginin, igin yapildidi en alt dizeye kadar dagitilmasi,
2. Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,
3. Odiillendirme sisteminin kurulmasi.

Katilmali yonetim anlayisinin en c¢arpici érnekleri olan Kalite Kontrol
Cemberleri, TKY’de toplam katilimi saglayan en énemli ara¢ olarak kabul

edilmektedir (http: www.Proquest.umi.com.Nathan, 2002).

Isletme yénetiminde insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu, insanlarin
benzer varliklar olarak dusunilmesinden ve benzer sekilde muameleye tabi
tutulmalarindan kaynaklanmaktadir (Schrooder, 1998, s.568). Oysa insanlar,
birbirinin ayni veya benzeri olmadigi gibi, fiziksel ve psikolojik olarak da
farkhlik gésterirler (Thomas ve Ely, 1999, 125).

TKY’nin temelinde de insanlarin farkhhklarini dikkate alp onlarin
enerjilerinden maksimum diizeyde faydalanma anlayisi yatmaktadir. Bu
anlayis icerisinde insanlar, kendi iradelerini, akillarini ve kendi dusunus
tarzlarini  gelistirebilir,  organizasyonun amagclari  ile  birlestirerek
organizasyonun basarili olmasini saglayabilirler (Demirkan, 1997, s.73).

TKY’nin kisiyi geligtiren yénu;

1. Egitime dnem vermesi (ise donuk egitimin yanisira temel egitim),

2. Insan kaynaklar yénetiminde dénusumli is ve is zenginlestirme

Ogeleri,
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3. Organizasyonda daha biyik sorumluluk almayi 6ngéren anlayis,

4. Islerin entegrasyonu ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmasi

ile kisilerin daha yetkin ve yetenekli hale getirilmesidir.

Tamamen ve goénulli katiimanin saglanmasi isi, Ust ydnetimin

sorumlulugundadir ve motivasyonla ilgilidir.

Bu cercevede TKY’de motivasyonun saglanmasi icin asagidaki

hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir (Demirkan, 1997, s.77):
1. Calisanlarin maddi agidan tatmin edilmesi,

2. Isyerinin  ergonomik  &zelliklerinin  ¢alisanlara uygun hale

getirilmesi,
3. lletisimi ve igbirligini sinirlayan engellerin kaldiriimasi,

4.Calisanlarin (TKY’ne uygun olarak) egitim seviyesinin yukseltiimesi

ve buna sureklilik kazandiriimasi,
5.Calisanlarda sorumluluk duygusunun gelistiriimesi,

6.ls dénusumleri (rotasyon) ve is zenginlestirmeleri ile monotonlugun
giderilmesi, calisanlarin iglerini daha iyi yapmalarn dolayisiyla yetkin ve

yetenekli hale gelmeleri,

7. Calisanlara karsilastiklari sorunlari ¢ézmeleri icin problem ¢ézme

ve analiz tekniklerinin égretiimesi.

Kuruluslarda tam katihmi saglamak ve sonugta TKY’nde basari elde
etmek icin ¢alisanlarda érgat kiltirinin olusturulmasi gerekliligi Gzerinde de
durulmaktadir. Kurum kultart, ginimizin rekabet ortaminda isletmelerin
rekabet gucini aciklayan temel 6gelerden biri haline gelmigstir (TAI, 1991,
s.18). Cunkd kurum kultirt, ginumuizde kurulusu bir arada tutan unsurlarin
basinda gelmektedir. Diger taraftan TKY uygulayan bir kurulusta “kalite
KUltird”’ntn de olusturulmasi gerekmektedir. TKY acisindan yeterli bir kalite
kaltirandan olusturulmasi ve nihayetinde TKY’nin basarisi igin bazi kosullarin

yerine getiriimesi gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:
1. Paylasilan bir vizyon, acik ve net tanimlanmis amaclar,

2. lyi gelistiriimis érgutsel kalite misyonu ve hedefler,
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3. Tutarh bir organizasyon yapisi,
4. Performans degerlendirme ve ddullendirme sistemi,
5. Uygun teknoloji ve sure¢ tasarimi,

6. Bireysel sorunlara dikkat edilmesi.

2.6.4. Yonetici ve Calisanlarin Baglhhgi

Baglilik, isletmedeki en Ust diizey yonetimden, en alt dizeydeki is
gérene kadar herkesten beklenen bir kavramdir. is gérenlerin baglihg:;
calisanlarin kurulugun ana prensiplerine uyacagi ve kurulugsun da kendileri
icin dogru olan faaliyetleri yapacagina inanmasidir. Bu inanglara bagh olarak
calisan insanlar, kurulusun basarilari kendileriyle paylasacadina ve onlari

yuzustu birakmayacagina inanma ihtiyaci duyarlar (Bozkurt, 2001, s.58).

Yonetsel kararlarin alinmasi ve gelismelerin takip edilmesi
yoneticilerin gérevidir. Bu yizden mevcut yénetim sisteminden, TKY’ne gecis
ve uygulamalarinin hayata gecirilmesi, Ust yonetimin verecegdi kararlara bagh
olarak gerceklestirilir. Bu ydnde bir degisikligin, yoéneticilerin baghhgr ve
liderligi olmadan gerceklesmesi imkansizdir (Turkel, 1998, s.28).

TKY’e gecis, kurulusta var olan butin aliskanlklari ve surecleri
temelinden degistirecektir. Bu degisim karsisinda calisanlarin farkh tepkiler
vermeleri ve degisime diren¢ gostermeleri gok dogaldir. Bu noktada en biyuk
gorev yoneticilere digmektedir. TKY anlayigini benimsemis olan ydneticilerin,
bu gelismeleri calisanlara agikga anlatmalari ve onlarin da bu yeni sistemi
benimsemelerini saglamalari gerekmektedir. Tium c¢alisanlarin bu konuda

kararli davranmalari ve ortak hareket etmeleri kaginilmazdir.

2.6.5. Sistematik Analiz

Her bolum, diger bélimlerin surecglerine bagl olarak calisir. Bir
sonraki slreg, bir 6nceki strecten kaliteli girdi sunulmasini bekler. Her bélim
ya da kisi bir sonraki slirecin gereksinmeleri Gizerine odaklanir. Bu durum,
musteri odakli bir siire¢ analizi yapiimasini gerektirir. Onceki bélimlerde
genis bir bicimde anlatilan sire¢ analizine Toplam Kalite Cevrimi, Deming

Doéngust gibi isimler veriimektedir.
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Surec¢ analizi calismalarinda dncelikle asagidaki sorular sorulur (TAI,
1991, s.3):

1. Surecin musterileri kimlerdir?
2. Surecle hangi urtinler ya da hizmetler girdi olarak kullaniimaktadir?
3. Musteri gereksinmeleri nelerdir?

4.Slrecin  ¢lktist  musteri  gereksinmelerini  hangi  dl¢ide

karsilamaktadir?

Sunulan mal ve hizmetin performansi ve musteri beklentileri
arasindaki farklilik, ¢éztlmesi gereken bir sorun olarak degerlendirilir. Konu
secildikten sonra sire¢ analizi yapilir. Stre¢ analizine yapilan isin akisinin
cikartiimasiyla baglanir. Mevcut is akiginin, olmasi gereken is akigi ile

kiyaslanmasi sonucunda yararli bilgiler elde edilir.

2.7. Toplam Kalite Yonetimi Teknikleri

Kalitenin dogru sekilde gelistiriimesi, hatalarin énlenmesi, dizeltici
uygulamalara ihtiya¢ duyulmasi, tretimin artinimasi, gecikmelerin ortadan
kaldiriimasi, asin stoklarin énlenmesi amaciyla kullanilan TKY tekniklerinden

bazilarina bu bélimde yer verilmistir.

2.7.1. Deming Déngiisii

Kalite iyilestirmeye ydénelik sorun ¢ézmede kullanilan bu yéntemi ilk
kez Shewhart ortaya atmis, E.Deming tarafindan Japonlara 1950’lerde
tanitilmis ve vyaygin kullanici kitlesince benimsenmistir. Planla—Uygula-
Denetle-Onlem al asamalarindan olusan Deming déngusi yillarca

uygulanmig ve yarari kanitlanmig bir sorun ¢ézme yéntemidir.

Bu gelismeyle birlikte statik ydnetim anlayisi dinamik hale
getirilmistir. Strekli gelistirmenin anahtarini olusturan bu c¢evrim, gercekte
sekil 2.4de goérilen dért temel alanda elde edilen iyilestirmelere
dayanmaktadir (Bayrak, 1997, s.81).
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* lyilestirme icin istegin agilanmasi * Politika ve hedefler
ve motivasyon * Eylem Plani

* Géstergeler

Onlem Al Planla

Kontrol Et Uygula
* Asil sebepleri bulma * Surecler
* Gegici Gézumler * Egitim
* Sonuglardan Emin Olma * Uygulama

Sekil 2.4. PDCA Déngiisii
Kaynak:Peker, 1993, s.197

Bu sekilde TKY surekli iyilestirme anlayisindan hareket ederek

musteri mutlulugunu yakalamaya c¢alismaktadir.

2.7.2. Kiyaslama

Kiyaslama, TKY icerisinde uygulanmakta olan mevcut yéntemlerden
biri olmasina karsin burada calismanin bitinliguni desteklemesi agisindan

TKY teknikleri arasina alinmistir.

Kiyaslama, ustin basar saglayan en iyi uygulamalarin
arastiriimasidir (Karalar, 1998, s.53). Kiyaslama, en guclu rakipler ya da lider
kuruluslar karsisinda Urtnlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin surekli él¢iilme

sirecidir.

Bu teknik, bir kurulugsun kendini ayni ugras alanindaki veya baska
alanlardaki en basarili kuruluslarla karsilastirmasi; bunlarin basarilarina yol

acan uygulamalari érnek alip, kendi kurulusuna uyarlamasi amacini guder.
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Klasik rekabet karsilastirmasinda dikkatler, bitmis triin ya da c¢iktilar
Uzerinde yogunlastiriimakta iken, kiyaslamada ise dikkatler stirecler Gzerinde
yogunlagsmaktadir. Bu durumda bagka kuruluglarin yalnizca ne urettigi degil,
Urin ya da hizmeti nasil tasarladigi, urettigi, pazarladidi ve hizmet sagladigi

da 6nem kazanmaktadir.

Kurulusun islevlerinin, sireclerinin, Grin ya da hizmetlerinin rakip
kuruluglara gore dlgilmesi ve kendi sinifinda en iyi olacak ya da en azindan
rakibinden daha iyi olacak bicimde gerceklestiriimesi anlamina gelmektedir
(Hoffherr ve Moran, s.20, 1994); (Karalar, 1998, s.63).

Bir kurulusun hangi kiyaslama bicimini kendine sececegi de buylk
6nem tasimaktadir. Buna gére, rekabet¢i kiyaslama, kiyaslama cesitleri
arasinda gergeklestiriimesi en zor olanidir. Cunku rakip kuruluglar genelde
kiyaslama projesini yuriten takima yardimci olma istedinde degildir.
Kiyaslama sirecinin en zaman alici b6limu olan veri toplama isi, eger hedef

kurulusg bir rakip ise, cok daha zor olmaktadir.

Isbirligine dayali kiyaslama ile cabalarini gerceklestirmek isteyen
kurulus, bu konuda alaninda en iyi olan diger kurulusa gider ve bilgilerini
paylasmaya istekli olup olmadigini 6grenir. Karsi kurulus bilgileri paylasmayi

istedigi takdirde, saglikli bir bilgi aligverigi ile kiyaslama gercgeklestiriimektedir.

Ortakliga dayall kiyaslama ydnteminde, bir grup kurulus biraraya
gelerek belirli bir c¢abanin gerceklestiriimesi konusundaki Dbilgilerini
paylasmaktadirlar.

Isletme ici kiyaslama ise, ayni kurulus igindeki bir bélimde ya da

baska bir bélumdeki basarinin kargilastiriimasi esastir.

Kiyaslama c¢alismalari, TKY’nin bir pargasi olarak ele alinmaktadir.
Kiyaslama kalitenin arastiriimasi icin disaridan bir goris acgisi saglamaktadir.
Bu goérisu elde etmeye calisan kiyaslama, kurulusun gézind; rakipleri ve
dunyadaki gelismeler Uzerine ¢cevirmesini saglayacak en iyi ydontemdir (Akin,
1998, s.27).
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2.7.3. Kalite Cemberleri

llk olarak 1960 yilinda Japonya’'da ortaya cikmistir. Bir isi yapan
kisinin, kendi igini herkesten daha iyi bildigi ve bu nedenle de hatalari
diizeltme ve sorunlara ¢6zim getirme cabalarinda aktif olarak yer almasi
gerektigi goristine dayanir. Kalite cemberleri benzer igleri yapan, 5-10 kisi
arasinda degisen sayida gonullilerden olusan, homojen gruplardir.
Cemberler diizenli olarak toplanir. Uyeler sorun ¢ézme yéntemlerini
kullanarak ¢6zum o6nerilerini hazirlayip, periyodik olarak tst yodnetime
sunarlar (Tarkel, 1998, s.33).

Kalite Cemberlerinin amaglar su sekilde siralanmaktadir:

1. Kaliteyi Gelistirmek: Kalite gemberlerinde, kalite kavrami en genis
dizeyde ele alinmaktadir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi, iletisimde Kkalite,
calisma kosullarinin iyilestiriimesinde kalite, yéntem ve sireclerde kalite gibi
kalitenin  batin yoénleri kalite ¢emberleri c¢alismalarinin  konularini

olusturmaktadir.

2. Calisanlarin Motivasyonu ve Katilimi: Calisanlar kendilerini
islerinde daha sorumlu hissederek, sirket icinde taninma olanagi bulmakta ve

tatmin dizeyleri artmaktadir. Ayrica ekip ruhu ve kapasitesi de gelismektedir.

3. Ast-Ust lligkilerini Gelistirmek: Birlikte calisma, hedefler tizerinde
birlikte distinme, toplantilar yoluyla gérus aligsverisinde bulunma ve galisanlar
ile Ustleri arasinda var olan iletisim iliskilerini olumlu yénde gelistirme kalite

cemberleri sayesinde gerceklesmektedir.

4. Calsanlarin Kulturinia Gelistirmek: Kalite ¢emberlerine gegis,
calisanlarin yaraticilik, sorun ¢ézme ve grup calismalari gibi konularda tam
bir egitim programi izlemelerini gerektirmektedir. Bu ¢abalar ayni zamanda

sirket basarisina 6nemli katkilarda bulunarak, bir yatirnm niteligi tasimaktadir.

Kalite cemberleri sayesinde, ortak gérev anlayisiyla catismalar azalir

ve calisanlar daha fazla sorumluluk almaya yonelirler.
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2.7.4. Kalite Yayilimi

Ilk olarak 1972 yilinda Mitsubishi tarafindan kullanilan, sonralari
Toyota tarafindan gelistirilen kalite yayihmi, hem bir felsefe hem de gigli bir

planlama ve iletigsim aracidir.

Kalite yayiliminin birinci amaci, Ust diizey yénetimin planlarinin alt
duzeylerde formuile edilen strateji ve sorumluluklar ile butinlestiriimesidir.
Ikinci amaci ise, musteri ihtiyaglarinin kurulusun mal ve hizmet
spesifikasyonlarina dénusturilmesinin saglanmasidir (Bozkurt, 2001, s.60).
En 6nemli kalite yayihmi araci “kalite evi’dir. Kalite evi, strateji ve hedefler
arasindaki iligkileri tanimlamak amaciyla kullanilan bir korelasyon matrisidir.
Kurulusun planlama sirecinde hedefleri x eksenine, ulasma vyollar vy
eksenine yazilir. Evin c¢atisi korelasyon matrisidir, hedefler arasindaki iligkileri

gbstermek icin kullantlir.

2.7.5. Politika Yayilimi

Her kurulusun plan ve stratejilerinin tim &6rgut kademelerinde
uygulanmasini saglayacak bir yénteme gereksinimi vardir. Japonlar basariyla
uyguladiklari bu ydnteme “Hoshin Planlamasi” adini vermiglerdir. Bu
yéntemle Ust ydnetimin belirledigi yillik hedefler alt kademelere dogru, daha

da somutlagarak sistematik bir bicimde yayilmaktadir

Hoshin, hiyerarsik bir sistem olup, kurulusun en tepedeki bagkani
tarafindan baslatiimaktadir (Bozkurt, 2001, s.61). Baskan; 6lcl, hedef, strateji
ve stratejinin sahibi konusunda bilgilerin yer aldigi bir ka¢ énemli hoshinini
aciklar. Baskanin hoshinleri organizasyon igcin 2 ya da 3 kritik faktorle
sinirhdir. Ust ve orta diizey yodneticilerle hoshin konusunda uzlagsma
saglandiginda her bélum kendi hoshinlerini gelistirmeye baslar. Bu sireg, her
islem icin planlar tamamlanincaya kadar isletme genelinde yayginlastirilir.
Hedefler kisi ve giin bazina kadar indirgenir. Bélumler, her ayin sonunda
hedefler, gerceklesme durumlari, hedefe ulasilamamasi durumunda
nedenleri ve ¢6zim &nerilerini iceren raporlar hazirlar ve tst diizey yénetime

sunarlar.
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2.7.6. Yedi istatistiksel Ara¢ ve Yeni Yedi Arac

“Yedi istatistiksel ara¢”;, Pareto diyagrami, sebeb-sonug¢ diyagrami,
histogram, kontrol semasi, sacilma diyagrami, grafik ve kontrol gizelgesinden
olusur. Bu araclar iyilestirme calismalarinda kullaniimaktadir (Kavrakoglu,
1997, s.32-60). Bu gruba sonradan yeni Urin gelistirme, tesis iyilestirme,
kalite iyilestirme ve maliyet azaltma gibi daha karmasik ve nitel 6zelliklerin
yogun oldugu sorunlarin ¢ézimunde kullanilan iligki diyagrami, yakinlik
diyagrami, aga¢ diyagrami, matris diyagrami, matris veri analizi, sire¢ karar
program tablosu ve ok diyagrami gibi aracglar kapsayan “yeni yedi ara¢”

eklenmistir.

2.7.7. Tam Zamaninda Yonetim

Tam zamaninda yénetimin amaci; kisa dénemde, gerekli zamanda,
gerekli miktarda, gerekli Urlnleri Uretmek ve hizmetleri vermektir. Tam
zamaninda yonetim felsefesi; israfi ortadan kaldirmak, kaliteyi gelistirmek,
verimliligi artirmak ve mal ve hizmet Uretimi sirecinde surekli gelismeyi
hedeflemektedir (Efil, 1996, s.207).

TZY’nin iki ana amaci bulunmaktadir. Bunlar sifir stok ve sifir israftir.
Israfi bir Griine deger katmadan maliyet ekleyen bir olgu olarak tanimlamak
mumkindir. Israfi ortadan kaldirmak; musteriye hizmet veya Uriine dogrudan

deger eklemeyen tum faaliyetleri en aza indirmek anlamindadir.

Yukarda aciklanan TKY teknikleri surekli iyilestirme ve sorun ¢ézme

calismalarinin her agsamasinda yogun olarak kullaniimaktadir.

2.8. Ozdegerlendirme

Burada doérdunci bélumin teorik kismini  olusturan EFQM

Mukemmellik Modeline yer verilmistir.

Ozdegerlendirme bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, EFQM
Mikemmellik Modeli’'ni esas alan bir modelle mukayese ederek, sistematik
ve dizenli bir bicimde gézden gecirmesidir. Ozdegerlendirme yéntemi ile

organizasyonlar kuvvetli yénlerini ve gelistirmesi gerekli alanlarini belirler
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(Conti, 1998, s.21). Boylece iyilestirme faaliyetlerini baslatir ve gelismeleri

surekli izleyerek planlarini gézden gegirirler.
Ozdegerlendirmenin yararlarini ise sekilde siralayabiliriz:

1. Kurulusun kuvvetli yoénleri ile iyilestirmeye acik alanlarinin

belirlenmesini saglar.

2. Kurulusun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendiriimesi,
gelismelerin duzenli olarak 6lgulmesi icgin, belirli bir ¢cergeve i¢inde, somut

verilere dayal bir yaklasim getirir.

3. Kuruluglarda uygulandiginda mikemmelligin ne anlama geldigi

konusunda calisanlari egitir.

4. Kurulugsu ybénetme ve iyilestirme sirecinde, ortak bir dil ve

kavramsal ¢ergevenin olugsmasina katkida bulunur.

5. Kurulusun mikemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar
geldigini, daha ne kadar vyolu oldugunu ve diger kuruluslarla
karsilastirildiginda ne durumda bulundugunu ve kaynaklarini hangi alanda

yogunlastirmasi gerektigini gésterir.

2.8.1. EFQM Miikemmellik Modeli

Dinya ekonomilerinin butinlesmesi arttikca, rekabetin kapsam ve
yogunlugu da buyuk oélcude degismektedir. Kalite, rekabet gliciuna artiran
unsurlar arasinda 6ne c¢ikarken, mausterilerin  mutluluguna, calisanlarin
katiimina ve sirekli gelisim ilkelerine dayanan “Toplam Kalite” anlayisi
yayginlasmaktadir. Bir ¢cok Ulkede veriimekte olan kalite édilleri, “Toplam

Kalite” anlayisinin yayginlasmasinda énemli rol oynamaktadir.

Kalite odullerinin en eskisi ve taninmisi Japonya’da 1951 yilinda
baslatilan “Deming Oduli"diir. Bunu sirasiyla ABD’'da 1988’de “Malcolm
Baldridge Ulusal Kalite Odulu”, Avrupada EFQM (Avrupa Biyuk Odili)

izlemistir.
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Sekil 2.5. EFQM Miikemmellik Modeli

Kaynak: http.efgm.org/new-website/model-awards/model/excellence

Sekil 2.5'te goérulduga gibi, EFQM Mikemmellik Modelinin 6ziinde,
calisanlarin yeteneklerinin ¢esitli strecler araciiglr ile is sonuclarina
déndsturaldaga gérusi vardir. Bir baska ifade ile calisanlar ve sirecler, is
yasaminda sonuglari Ureten girdilerdir. EFQM Mukemmellik Modeli, 5’i girdi,
4’t sonug kriteri olmak Uzere dokuz ana kriterden olugmaktadir. 9 ana kriter
32 alt kriter ile desteklenmektedir. Alt kriterler degerlendirme sirasinda
cevaplandiriimasi gereken ¢ok sayida soruyu ortaya cikartmaktadir. Girdi
kriterleri kurulusun yaptigi faaliyetleri icerirken, sonuc¢ kriterleri ise o

kurulusun neler gerceklestirdigini géstermektedir (EFQM, 2000, s.14-15).

Ulusal Kalite Oduli’'nde kullanilan EFQM Mikemmellik Modeli,
sinirlan keskin cizgilerle tanimlanmis bir model degildir (Activeline, 2001,
s.27). Organizasyonlarda sirekli mikemmelligi saglamaya yonelik degisik
yaklagimlarin gecerliligini kabul etmektedir. Keskin sinirlari ¢izilmemis bu
model cercevesinde bazi kavramlar temel noktalara vurgu yapar. Bu
kavramlara dayandirilan yaklasim, faaliyet ve atilimlar TKY icerisinde yer
almaktadirlar. EFQM Mikemmellik Modeli’'nin  basarili  bir bigimde
uygulanabilmesi ancak Toplam Kalite temel kavramlarinin iyi bir sekilde

anlasiimasiyla mimkuandur.
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2.8.1.1. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Girdi Kriterleri

1. Liderlik

Vizyon gelistirmek; liderlik kriteri incelenirken en ¢ok dikkat edilmesi
gereken noktadir (EFQM, 2000, s.17). Bunun yanisira iletisim kurmak,
dinlemek, ulasilir olmak, egitim vermek, egitim almak, éncelik belirlemek,
takdir etmek ve 6rnek olmak gibi bir liderde bulunmasi gereken ve liderligi

tamamlayan kriterler modelin énemli bir par¢asini olusturmaktadir.

2. Politika ve Strateji

Politika ve stratejilerin yapisi kalite yolunda &nemli bir adimdir.
Piyasada olusan firsatlari ve tehditleri takip ederek, yasanilan butin strecleri
calisanlarla paylasmak modelin gerekleri arasinda bulunmaktadir (EFQM,
2000, s.19). Bunun yaninda ¢alisma planlarinin gercekgi hedefler saptanarak
yapilmasi ve ardindan uygunlugunun gézden geciriimesi énemli bir adimi

olusturmaktadir.

3. Calisanlar

Bu kriter ile insan kaynaklari yapisi ayrintili olarak incelenmektedir.
insan kaynaklari planlanmasinin nasil yapildigi ile baglayan incelemede, bu
planlamanin sonuglarl performans degerlendirme sistemleri ile ortaya
cikanimaktadir (EFQM, 2000, s.22). Ayrintili olarak incelenen diger noktalar
ise; calisanlarin iyilestirme faaliyetlerine katiliminin saglanmasi, etkin iletisim
ortaminin varhgdi, kariyer gelisimi, calisanlarin egitiimesi, takdir ve

odullendirme sistemlerinin varhgidir.

4. igbirlikleri ve Kaynaklar

Model igerisinde énem derecesi yuksek olan igbirlikleri ve kaynaklar
kriteri incelenirken, isbirliklerinin gelistiriimesi ve finansal kaynaklarin yénetimi
Uzerinde 6nemle durulmaktadir (EFQM, 2000, s.22). Binalar, donanim ve
malzeme kaynaklarinin yénetimi incelenirken, bunlarin verimli kullanilip
kullanilmadigi arastirimaktadir. Kuruma geviklik kazandiracak en &nemli
argumanlardan teknolojinin ve bilgi kaynaklarinin ydnetilmesi konusu ise

modelin kilit noktalarindan birini olusturmaktadir.
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5. Siirecler

Girdi kriterleri icinde dnem derecesi en yilksek olan sirecler kriterine
gore; sureclerin tanimlanmasi ve bu sureglerin saglikli bir sekilde izlenmesi
gerekmektedir (EFQM, 2000, s.25).

2.8.1.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Cikt1 Kriterleri

6. Miisterilerle ilgili Sonuglar

Musterilerle ilgili sonug kriteri, yapilan ¢alismalarin ne derecede etkili
oldugunu ortaya koymakta olup, yéntemleri gézden gecirerek daha saglikli
kararlar alinmasini saglamaktadir (Activeline, 2001, s.27). Mausteriler
Uzerinde genel imajin nasil oldugu ayrintil bir bicimde incelenirken, triin ve
hizmet kalitesinin seviyesi surekli olarak maksimum noktada tutulmaya
calisiimaktadir. Musteri baglihgini saglamada satis ve satis sonrasi destek
islemlerinin ne denli ciddiyet ve verimlilik icerisinde yapildigi ise bir baska Kilit

noktayi olusturmaktadir.

7. Calisanlarla iIgiIi Sonuglar

Calisanlarin verimliligini gergekgi bir yaklasimla dlgmek isteyen bu
kriter, bunu yaparken calisanlarin memnuniyetini de élgmektedir (Activeline,
2001, s.27). Belirlenen hedeflere ne d&lcide ulasildigini incelerken,
calisanlarin performansi tarafsiz bir bicimde degerlendirimektedir. Ise
devamsizlik orani, is tatmini, is sureclerine katim, calisma ortami ve ig
kazalarinin birbirleriyle iligski kurularak incelendidi yapida, calisanlarin genel

bir karnesi ¢cikariimaktadir.

8. Toplumla ilgili Sonuglar

Kurumun sadece caligsanlar ve musterilerden ibaret olmadigini
benimseyen model icin toplum da en az misteri kadar énemlidir (EFQM,
2000, s.31). Cunkl topluma yansitilan zararlar ve faydalar daha etkili bir
bicimde kuruma geri déonmektedir. Dolayisiyla toplumu g6z ardi etmek
mumkdn degildir. Toplumun kurumu nasil algiladigi temel géstergelerden
birini olusturmaktadir. Kurumun yerel ve ulusal ekonomiye katki derecesi de

modele uygunlugunu denetlemek icin kullaniimaktadir. Spor, saglik ve kultir
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alaninda topluma vyapilan katkilar modele uygunlugu artirirken, cevre

acisindan olusturulan tehlikeler ise modele ters dismektedir.

9. Temel Performans Sonuglari

Temel performans sonuglarinda kurumun modele uygunlugu finansal
sonucglar ve finansal olmayan sonucglar basliklari altinda ayri ayri
degerlendiriimektedir (EFQM, 2000, s.33). Finansal sonuglar igerisinde
satiglar, kar, nakit akisi ve but¢cenin planlanan yapiya uygun olarak
gerceklestirilip gerceklestiriimedigi  kontrol edilmektedir. Uretkenligin ve
cevrim slreclerinin incelendigi finansal olmayan sonuclar bdliminde ise

sonugclar belli standartlar icinde degerlendiriimektedir.

Girdiler kismindaki kriterler kurulusun is sonuglarina ulagmak igin

nasil calismakta oldugu ve sonuglara nasil ulasildigi ile ilgilidir.

Sonuclar kismindaki kriterler kurulusun is sonuglari agisindan nelere

ulasmis oldugu ve ulasmaya devam ettigi ile ilgilidir.

42



UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

3.1. Personel Yonetiminden insan Kaynaklan Yénetimine

Personel yénetiminin yerini insan kaynaklari yénetimine birakmasi ve
bu yeni kavramin giderek daha genis kapsamli bir rol Ustlenerek
organizasyon yénetimi ve stratejik planlama sureci ile butinlesmesi hig
stphesiz belirli gereksinimlerden kaynaklanmistir. Bu gereksinimleri ortaya
cikaran faktoérlerin incelenmesi yasanan degisimin algilanmasina katkida

bulunacaktir. Bu degisime neden olan faktérleri Gic grupta inceleyebiliriz.
3.1.1. Rekabet Ustiinliigii Saglayan Faktorlerin Degisimi

1990°’li yillardan itibaren kiresel bir boyut kazanan ve giderek
siddetlenen rekabet yarisinda Ustinligu hedefleyenlerin strekli arayis
icerisinde olduklar bilinmektedir (Acar, 2000, s.5). Ancak rekabette Ustunlugu
elde etmek icin teknolojiye, patentlere, stratejik konumlara ve maliyet
dusirme tekniklerine yatinm vyapan yoéneticiler ¢cogu kez beklentilerini
gerceklestirememekte, gelistirdikleri sistemler rakip kuruluglar tarafindan

hizla taklit edilmektedir.

Rekabet vyariginda, farki insan kaynagdinin yaratacagi ilkesine
dayanan TKY, insana dayall rekabet stratejisi olarak tanimlanmaktadir.
Ozellikle rekabetin gerekli kosullarindan olan musteri odaklilik ilkesinin
yaraticihdr zorlamaya baglamasiyla birlikte, ydnetimin tanimi da insanin
yaratici gictni goéndlli olarak ortaya ¢ikaracak ortami olusturmak seklinde

degismistir.
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3.1.2. Mevcut Yénetim Yaklagsimlarinin Degismesi

Ozellikle Japonlarin elde ettigi énemli verimlilik artislar ve rekabet

astunlugd Japon yénetim yaklagimlarinin yakindan izlenmesine yol agmistir.

1980’li yillardan itibaren gerek Kuzey Amerika, gerekse Avrupa’da
pek cok firma, verimlilik dizeylerindeki azalma trendini tersine cevirmek
Uzere Japon organizasyonlarinin  katilimci  yénetim  yaklasimlarini

uygulamaya baglamislardir (http:///www.kalder.org.tr.Ozcan, 2001).

Bu hareketin sonucunda; takim calismasi, problem ¢ézme gruplari,
surekli iyilestirme programlar gibi temelde is giclinin katilimi ve
yetkilendiriimesine  dayanan yaklasimlar, tim dinyaya vyayimis
bulunmaktadir (Acar, 2001, s.8).

Calisanlarin ve kendi kendini ydneten takimlarin yetkilendiriimesi,
buglin insan kaynaklari yénetimi Gzerinde son derece belirgin etkisi olan bir
yonetim yaklasimidir °. Yetkilendirme sirecinde yoéneticiler calisanlara karsi
duyduklari guveni ifade ederken, calisanlar da yaptiklari isin sorumlulugunu

Ustlenmek lzere cesaretlendiriimektedir.

insan, TKY anlayisinin hem baslangic noktasini ve hem de
surekliligini  olusturmaktadir (Demirkan, 1997, s.146). TKY, insani
bireysellikten kurtararak, takim ruhuyla hareket etmesini saglayarak sisteme
dahil etmektedir. TKY’nde insan sistemin bir pargasi olarak ele alinmakta ve
sistemin gelistiriimesi icin en ¢ok insan unsuru lGzerinde durulmaktadir. Bu
yeni yénetim yaklasimlari ve kavramlar insan kaynaklari yénetiminin stratejik

énemini buyuk él¢tde arttirmistir.

3.1.3. Is Giicii Arzinin Yapisal Degisimi

Bireylerin yer aldiklari bir kurulusta, ¢aligma yasamlarinin tamami
boyunca istihdam edilme seklindeki egilim yakin gecmise kadar gecerliligini
korumustur. Ancak Il.Dinya Savasi’'ni izleyen dénemlerde, kurulusa duyulan
baghhk kavrami giderek zayiflamis, 1960’li yillarin ortalarindan itibaren,

Batida bir c¢aliganin, ortalama olarak yasami boyunca alti yedi kez is

% Yetkilendirme, merkezi yapidan merkezi olmayan yapiya gecmek izere, astlara karar verme yetkisinin
verilmesidir.
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degistirmesi seklinde bir egilim ortaya cikmistir. Son yillarda yapilan
arastirmalar ise benzer egilimlerin dinya geneline vyayildigini ortaya
koymaktadir (Acar, 2001, s.11). Ornegdin 1992 yilinda Japon is giiciiniin
% 6’sinin, Amerikan is gliciniin % 13’Unin ve Ingiliz is glcinin ise
% 11,7’sinin is degistirdigi bilinmektedir. Ayrica, 1992 yilinda Japonya’da is
glci devir hizi 1982 yilina oranla iki katina ve 1972 yilina oranla da g katina

ctkmistir.

Calisanlarin ¢ogunlugu islerinden memnun olsalar da, bulunduklari
kurulusun kendi kariyerlerine ne tir bir katki yapacagi konusunda giderek
artan bir endise duymaktadirlar. Tek bir firmaya bagl kalmak yerine
calisanlar, degisik kariyer firsatlari elde etmek Uzere is degistirmeyi tercih
etmektedir. Diger taraftan kuruluslarda yasanan vyeniden yapilanma
calismalar ile kicllme (downsizing) ve yalinlasma (leaning) hareketleri
sonucunda, pek c¢ok calisan istemedigi halde mesleklerini degistirmek
durumunda kalmistir. Bu faktérler bir kurulusun TKY cergevesi igerisinde
insan kaynaklarinin gelistiriimesi ve zenginlestiriimesi konusunun gerekliligini

ortaya cikartmistir.

3.2. insan Kaynaklar Yoénetimine Teorik Yaklasim

Insan kaynaklari yénetimi personel yénetiminin, yapisal ve isleyis
yoninden boélinmuagligintd ortadan kaldirmak; kapsaminin genisligini
vurgulamak amaciyla yirminci ylzyilin son ¢eyreginde benimsenen yonetsel
bir yaklasimdir. Personel ydnetiminde hizmet kapsaminin genisletiimesi,

insan kaynaklari yénetimi yaklagimina hiz kazandirmigtir (Agikalin,1996, s.9).

Orgut ortaminda insanlar yénetmek konumunda olan kisilerin,
saglkli dusunce, davranig ve eylemleri gerceklestirmeleri icin, insani
merkeze yerlestiren TKY’nin gecerli ve guvenilir kavramlarindan hareket
etmeleri gerekmektedir. Glinimuzde ise bakis acisi; araggl yaklasimdan ¢ok,

insani boyutu 6n planda tutan TKY’ne dogru bir egilim sergilemektedir.

Aracgl yaklasim, bireyin gerekli geliri kazanmak igin ise yaklagsiminin
ifadesidir. Bu dislncede is, gelir yaratma aracidir. Bdyle bir ortamda
calisanlar ydnetim acisindan verimin artirimasinin  araglari  olarak

goérilmektedir.
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Insani boyutu 6n planda tutan TKY yaklasimi ise, bagkalarina hizmet vermek,
insanlar mutlu edecek ortamlari olusturmak ve gelistirmek gibi &zellikleri
icinde barindirmaktadir (Agikalin, 1996, s.9).

Insan kaynagina buyiik énem veren TKY yaklasimiyla, geleneksel
personel yénetimi arasindaki farkhligi, TKY’nin iki temel 6zelligiyle aciklamak
mumkandar. Birincisi TKY’nin, insani merkeze alan boyutu; ikincisi ise
TKY’nin 6rgut ortami ve cevresi kavramlaridir. TKY’nin yapi ve igleyisi,
insanin bilinen, sezinlenen tim niteliklerini géz 6éniinde bulundurmak; insani
bir durum olmaktan ¢ok bir “stire¢” olarak kabul etmek egilimindedir. Bunun
anlami 6rgit yapisi ve yonetim biciminin, ¢cok yoénli, kapsamli, degisken ve
karmasik insan davranislarini kabullenmeye ve yénetmeye hazir olusudur
(Acikalin, 1996, s.14).

Surekli gelisimin kacginilmaz oldugu ginimuz 6rgitlerinde insan
kaynaklari yonetimi blyuk énem tasimaktadir. Uluslararasi rekabete acgiima
ve globallesme; calisma normlarini, yénetim ve insan faktérind, yeni hedef
ve politikalara dogru yénlendirmistir (http://www.kalder.Dirik ve Ozdemir,
2001). Tum bu iligkiler érgutsel iligkileri ve yonetim tekniklerini etkilemektedir.
TKY, orgut icerisinde en tepe ybneticiden en alt unvanda calisanlara kadar
calisma ortami, sektdrler arasi karsilastirmalar, uluslararasi normlar ve
stattler ile iligkili olarak calisan insani gelistirerek ydnlendirmektedir. Bu
yonlendirme mal ve hizmet Uretimindeki verimliligi, kaliteyi, yaratiimasi
istenen katma degeri ve 6rgutin gelecege tasinmasini etkilemektedir (Ersen,
1997, s.26).

3.3. insan Kaynaklar ve Stratejik Yonetim

GunUmuizde stratejik ydnlendirme yaklasimi, insan kaynaklarinin
6zuni olusturan temel unsurlardan biri haline gelmistir. Stratejik yénlendirme;
kuruluslarin gelecede yoénelik amac¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gerekli igslemlerin saptanmasina imkan
tanimaktadir. Bu tanim icerisinde; vizyon, misyon ve strateji gibi unsurlar

yatmaktadir.

46



3.3.1. Orgiit Vizyonu

TKY felsefesini benimsemis bir kurulus icin vizyon, basarili insan
kaynaklari yénetimi icin temel teskil etmektedir. Kurulus ne tarafa dogru
gittigini bilmeli, amacinin ve hedefinin ne oldugunu saptamalidir. Vizyon

kurulusun ulagsmak istedigi gelecegin resmidir.

Senge’ye gore, vizyon misyonu gercekten anlamli ve amag edinilmis
sonuglara dénustirerek; zaman, enerji ve kaynaklarin nasil dagitilacagina
rehberlik eder (Senge, 1999, s.66).

Kuruluglar vizyonlarini olustururken su noktalara dikkat etmelidirler
(Ersen, 1997, s.103):

1. En tepede cok iyi érnek ekip olusturulmalidir. insani yaklagimi olan
sicak kalpli ve aktif insanlar bulunmalidir. Kisacasi yénetim acimasiz ve kati
olmayip, ayni zamanda asiri duygusal da olmamalidir. Buradaki denge ¢ok
énemlidir. Basanli érgutler insancil yaklasimlar olan sakin dusunlp, sicak

kalpli olan ydneticilerle gelisebilirler.

2. Kurulusun amacini c¢alisanlarla birlikte geligtirmesi gerekir.
Calisanlara tepeden asagiya bir vizyon vermek oldukga gugctir. Ancak

calisanlari bu vizyonu olustururken isin icine katmak basariy1 getirmektedir.

3. Kurulug, vizyonunu olustururken buttunsel bir yaklasimi g6z
goninde bulundurmak durumundadir. Musterilere, calisanlara, hissedarlara
ve cevresine hizmet verecedinden, kurulusun kisa ve uzun vadede hangi
politikalari, hedefleri ve stratejileri olusturmasi gerektigi belirlenmeli ve
kurulusa esnek bir yapi kazandirilarak bu politika, hedef ve stratejiler
uygulamaya alinmalidir. Bu kapsamda, kuruluga TKY felsefesini benimsemis
dogru insanlarin secilmesi, kurulug vizyonunun hayata geciriimesinde biyuk

6nem tasimaktadir.
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Yiksek

A
Sirdurilemez Sarduarulebilir
basari basari
Sonuglar Vizyondan
Tikanma vazgecme
Dusuk v‘zay|f vizyon guclu >

Sekil 3.1: Vizyon, Sonuglar ve Siirdiiriilebilir Bagar

Kaynak: Kotter, 1999, s.80

Sonuglar ve vizyonun etkilerini sekil 3.1’deki gibi gdsterebiliriz.
Sekilde goéruldugu gibi yetersiz sonuglar ve zayif vizyon, bitiin kuruluslar igin
sikintili bir durumu ifade etmektedir. Zayif bir vizyonun eslik ettigi kisa vadeli

iyi sonugclar ise bir ¢ok kurulusu bir sire icin tatmin eder (Kotter, 1999, s.80).

3.3.2. Orgiit Misyonu

Misyon kelimesinin ¢ok sayida taniminin olmasina karsilik, burada
en uygun diseni “amag, varlik nedeni’dir. Misyon bir kurulusun mensuplarina
neden birlikte calistiklarini, diinyaya nasil katkida bulunmayi amacladiklarini
anlatir (Senge, 1999, s.64).

Gercek anlamda misyona dayanmak, kilit kararlarin varlik
nedenimize bakarak degerlendirilebilecedi anlamina gelmektedir. insanlarin
misyonla baglantili gérmedikleri yonetim kararlarina karsi cikabilecegi ve
karsi cikmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Cogu misyon beyani bir kag
kisi icin anlam taglyan, ancak bir bitlin olarak topluluga pek az sey ileten sik

fikirlerden ibarettir.

Misyona dayanmak iktidar ve otoritenin 6ziine iliskindir. Oziinde
iktidar mevkiinde bulunan kisilerin otorite kaynagdi olmadigini, baska bir ifade
ile kurulustaki mesru iktidar kaynaginin kurulusun yol gdosterici fikirleri

oldugunu anlatir.
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3.3.3. Stratejik Yonetim

Klresellesme ve bunun sonucunda rekabetin yogunlasmasi, stratejik
yénetimin her gegen gin daha fazla 6nem kazanmasi sonucunu dogurmustur
(Aktan, 1999, s.5). M.Bryson’a gore stratejik yonetim, “bir kurulugsun ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan

bir yénetim teknigidir’ (Bryson, 1988, s.5).

Yonetim bilimi alaninda c¢alismalar yapan bir baska arastirmaci,
W.Barry’e gére ise stratejik yonetim, “bir kurulusun gelecekte varmak istedigi
hedefleri ve bu hedefe nasil ulagilacagini gésteren sireci analiz eder” (Barry,
1986, s.10).

Tanimlardan da goéruldigu gibi stratejik yonetim, yogun bir rekabet
ortamiyla karsi karsiya bulunan kuruluslarin rakipleri ile yarigabilmeleri igin
ne yapmalari, ne tir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma

alanidir.

Stratejik yodnetimin amaci kurulusun gelecekteki performansinin
artirilmasi, karlilik ve verimliligin yukseltiimesidir (Aktan, 1999, s.7). Stratejik
ybnetim gelecege iliskin vizyon olusturulmasini amagclar. Kurulusta vizyonun
belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulasilabilmesi icin misyon belirlenir.
Vizyon ve misyonun tim calisanlar tarafindan belirlenmesi ve ortak degerler

olarak kabul edilmesi TKY agisindan buyik énem tagimaktadir.

3.4. insan Kaynaklan Yénetiminin Temel Fonksiyonlari
Insan kaynaklari yénetiminin fonksiyonlarini su sekilde siralayabiliriz.
3.4.1. Personel Se¢imi

Kuruluglarin Toplam Kaliteyi uygulayabilmeleri icin nitelikli insan
kaynaklarina ihtiya¢ vardir. Personel sec¢imini ¢ok iyi yapmak, uzun vadede
orgute cok buylk yararlar saglayabilmektedir. Secilecek nitelikli elemanlar
sayesinde Toplam Kaliteye gecis slreci kisalacaktir. Personel secimi,
elemanin Toplam Kalite felsefesine uygun nitelikler tasiyip tasimadigina gére

buayik énem tagimaktadir.
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Personel seciminde aranmasi gereken bu nitelikler; strekli gelismeye
acik olabilmek, 6rgutsel davranis bicimini ve takim calismasinin énemini
bilmek seklinde 6zetlenebilir. Insan kaynaklari ydneticilerinin eleman
secerken bu hususlari gdézden kagirmamalari gerekmektedir. Cunku 6rgitte
surekli gelisme, ancak nitelikli ve toplam kaliteye uygun calisanlarla
basarilabilir (Ersen, 1997, s.109).

Gereksinmelere uygun olmayan personel almak asagidaki
problemlere neden olacaktir (lain, 1998, s.7):

1. Yetersiz performans,

2. Kabul edilemez davranislar (ise ge¢ kalmalar ve devamsizliklar),
3. Personel arasinda anlasmazlik,

4. Manevi tatminsizlik,

5. Gereksiz isglcu devri (isten ¢cikartmalarin ve istifalarin artmasi).

Kurulusta vyeterli sayida personel yoksa, calisanlar asagidaki

problemlerle karsi kargiya kalacaklardir:
1. Asir calisma,
2. Stres altinda olma,
3. Kuskunlik,

4. Isin gerekliliklerini yerine getirememe.

Kurulusta personel fazlaligi var ise, asagidaki problemler eksik
olmayacaktir:

1. Asin Ucret 6demeleri, (isletmeyi varligini koruyamaz duruma bile
getirebilir.),

2. Kuguk isler kovalayan ¢ok sayida personel,
3. Mesleki gelisme icgin firsat yetersizligi.

Bu tlr problemleri 6nlemek icin yeterli sayida, TKY felsefesini
benimseyen uygun personel alinmasi gerekmektedir
(www.canaktan.org/yonetim). Bunu basarmak kolay degildir. Basarli olmak
icin personel alimi konusunu bir butin olarak ele alip analitik yaklagim

gosterilmelidir.

50



3.4.2. insan Kaynaklan Sistemlerinin Olusturulmasi

Bir kurulusta herhangi bir pozisyon icin is glcu ihtiyaci ortaya
ciktiginda, bu pozisyona en uygun kisiyi segmek icin, dncelikle s6z konusu
isin tam olarak ne oldugu ve bu ise alinacak kiside ne gibi &6zelliklerin
aranacagl acikca ortaya konmalidir. Bu asamada yapilmasi gereken isin
analiz edilmesidir. Bu faaliyetlerin yani sirada TKY felsefesini benimseyen
insan kaynaklari biriminin, kisinin hedefleri ile kurulusun hedefleri arasinda
uyum saglamak amaciyla kariyer planlamasi ve calisanlarin nasil bir
performans goésterdiklerini saptamak amaciyla performans degderlemesi

yapmasi gerekmektedir.
3.4.2.1. is Analizi

Uretim faktérlerinin etkinligini artirabilmek igin aralarindaki iligkilerin
bilinmesi, dizenlenmesi ve 6lgcllmesi gerekir, ¢iinkll dlclilemeyen hi¢ bir is
iyilestirilip, gelistirilemez. TKY’nin genis yer verdigi uygulamalardan birisi de
is analizi caligmalaridir (TCMB Is Analizi El Kitabi, 2000, s.1).

Is analizi; bir isin ne oldugdu, nicin ve nasil yapildigi ve o isin yerine
getirilebilmesi icin ne gibi bilgi, yetenek, ustalik ve sorumluluklar gerektigi

konularina aciklik getirmeyi amacglamaktadir.
Is analizi agagidaki caligmalari kapsamaktadir.
1. is Olgiimii

Is élcuimi, nitelikli bir calisanin, tanimlanmis bir isi, belli bir calisma
hiziyla yapabilmesi icin gerekli zamani saptamak amaciyla gelistiriimis
tekniklerin uygulanmasidir (TCMB Is Analizi El Kitabi, 2000, s.9). Is
Slcimunin temel amaclari; iglerin planlanmasi, personel giderleri bitgesinin
hazirlanmasi, egitiimesi gereken personelin belirlenmesi, faaliyetler arasinda

esgudim ve gerekli donanim ile personel sayisinin saptanmasidir.
2. Goérev Tanimi

Gorev tanimi; yetki ve sorumluluklarin, iligkilerin ve gdérevlerin
belirtiimesi ile gérevin niteliginin anlasiimasinin saglanmasi igidir. Esas olan
gbrevin neyi gerektirdigi ve calisanin neyi yapmasi gerektigini gézler éniine
serebilmektir (TCMB s Analizi El Kitabi, 2000, s.20).
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3. Is Tanimi ve is Akislan

Is tanimi: Her is icin yapilan analiz bulgularinin bilingli ve sistematik
bicimde 6zetlenmesiyle hazirlanir. is tanimlarinin isin bitiin yénlerini agikga
ortaya koymasi gerekmektedir. Hazirlanan tanimlarin herkes tarafindan
anlaslilir nitelikte olmasi icgin, kurulan cimleler ne ¢ok genel, ne de ¢ok dar
olmalidir. Is taniminda yer alan anlatimlarin; yoruma olanak tanimamasi ve
okuyan herkesin ayni anlami ¢ikarabilecegi sekilde olmasi gerekir (TCMB Is
Analizi El Kitabi, 2000, s.23).

Is akislari: Isleri kaydetmenin normal yolu, onlari yazmaktir. Bu
surecte karmasik slreclerin kaydedilmesinde zorluklar yasanmaktadir.
Yapiligi bir kag dakika stiren ¢ok basit bir iste tam olarak neler yapildiginin
aciklanmasi sayfalar dolusu yazi gerektirebilir. Yazilarin batin ayrintilan
kapsayip kapsamadiginin anlasiimasi icin dikkatli olarak gézden gecirilmesi
gerekir. Bu zorluklari énlemek ve is tanimlarinin dogru yapilip yapiimadigini
goérmek igin, en ¢ok kullanilan tekniklerden biri is akig semalaridir. Buna gére

i$ akis semalarinin is tanimlarina uygun bir bicimde hazirlanmasi gereklidir.

4. Yontem Gelistirme

Yoéntem gelistrme daha kolay ve daha etkin ydntemlerin
geligtiriimesi, uygulanmasi ve maliyetlerin dusurilmesi amaciyla, bir isin
yapiligindaki mevcut ve &nerilen yollarin dizgisel olarak kaydedilmesi ve
elestirilerek incelenmesidir (TCMB Is Analizi El Kitabi, 2000, s.24).

Yeni yoéntem gelistiriimesinin amaclarini ise; gereksiz bulunan iglerin
aylklanmasi, iglemlerin birlestiriimesi, iglemlerin siralarinin degistiriimesi,

islemlerin basitlestiriimesi seklinde siralanir.

3.4.2.2. Kariyer Planlama

Kariyer planlamasi, kisinin; kurulusun gelecede doénik hedefleri ile
kendi bireysel hedefleri arasinda esgidim saglanarak, yapmakta oldugu isi
daha iyi yapabilmesi igcin mevcut yeterliliklerin gelistiriimesi ve ileride
ustlenebilecegi pozisyonlar igin gerekli yeni yeterliliklerin kazandiriimasidir
(Aytag, 1997, s.165).
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TKY felsefesini benimseyen ve insan kaynaklari planlamasi yapan bir
kurulusun kariyer planlamasini da yapmasi gerekmektedir. Kariyer planlama
ve gelistirme glinimuzde artik dnemli bir insan kaynaklari yénetimi aktivitesi
haline gelmistir. Kariyer kavraminin en yaygin anlami, segilen bir is alaninda
ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para kazanmak; daha fazla
sorumluluk Ustlenmek; daha fazla statll, glic ve sayginlik elde etmektir. Genel
bir ifadeyle kariyer, bir insanin is yasantisindaki aktivite, sorumluluk tutum ve

davranisglarinin gelisimi olarak tanimlanabilir.

Kariyer Planlamasi hem bireyi hem kurulusu etkiler. Yapilan kariyer
planlamasi calismalari gdstermektedir ki planlar, hem calisanlar hem de
kuruluglar agisindan énem tasimaktadir. Kurulugun, calisanlarinin kariyer
planlar ile ilgilenmesi ve destek olmasi galisanlar Uzerinde olumlu etkiler

birakmakta ve motivasyonu yikseltmektedir.

Kariyer planlamanin yararlarini dért grupta toplayabiliriz (Aytac,
1997, s.167):

1. Kurulusun buglinkii ve gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaglarinin

zamaninda tanimlanmasi ve karsilanmasi,

2. Kurulus icindeki kariyer yollari ve firsatlarindan kurum ve bireyin

daha iyi bilgi sahibi olmasi,

3. Ise alma, gelistirme, kariyer yénlendirme, egitim gibi insan

kaynaklari ¢calismalarindan tam olarak yararlaniimasi,

4. Calisanlarda kuruma karsi ait olma duygusu ve baglihdinin

artmasi.

Kariyer planlamasi bilingli, zor bir galigmayi gerektirir ve hi¢gbir zaman
kendiliginden olusmaz. Sadece calisanin kendisi gercekten ne istedigini
bilebilir. Bu silire¢ icinde organizasyon bireye yardimci olmak tzere egitimli
uzmanlar saglayabilir, destek olur ve rehberlik eder. Birey kariyer
planlamasini yapmaktan birinci derece sorumludur. Ancak c¢alismalar
gostermektedir ki organizasyon bu surecgte calisana destek olmaz,

ybnlendirmez ise ¢ok az ilerleme kaydedilmektedir.
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Kariyer planlamasinda &nemli bir sorumluluk da c¢alisanin
yoneticisine aittir. Yéneticiler calisanlarin kariyer planlarinin olusturulmasi ve

kolaylastiriimasinda énemli rol oynamaktadirlar.

Bircok  ydnetici, kariyer danismanhdini  ydnetsel gdrevleri
cercevesinde gérmemektedir. Bu problemlerin ortadan kaldiriimasi igin
organizasyonlar yoneticiler icin gerekli bilgi ve becerileri kazandiracak egitim

programlari diizenlemelidir.

Kurulus, ¢alisanin kariyer hedeflerine ulagsmasi i¢in kariyer yollarini
dikkatli sekilde degerlendirmelidir. Yeni bir is alani olusturuldugu zaman veya
eskileri devreden cikarildiyi zaman insan kaynaklari bu konudaki bilgileri
saglamak ve iletmekten sorumludur. Degisik kariyer yollari arasindaki
iligkilerin dogru sekilde ¢alisanlara aktarilmasi ve bilgilendiriimesinde g¢alisan,

yoneticisi ve insan kaynaklari uzmanlari beraber ¢alisma yapmalidirlar.

3.4.2.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, bir yoéneticinin, énceden saptanmis
standartlarla karsilastirma ve élgme yoluyla, isgérenlerin isteki performansini

degerlendirmesi surecidir.

Performans degerlendirmede iki temel amag bulunmaktadir. ilki, o
andaki performansin kalitesini, c¢alisanin basarili ve basarisiz oldugu
hususlan  belirleyerek degerlendirmektir  (Palmer, 1993, s.9). Bu
degerlendirme sonucunda calisanin performansini gelistirmek icin neler
yapllmasi gerektigi de acikllk kazanmaktadir. Ikinci temel amag ise,
kurulusun yénetim potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amag Ust dizey yénetim
pozisyonlarinda yer alacak kigilerin saptanmasi ve bu kisilerin s6z konusu
pozisyonlarin  gereklerine uygun olarak gelistiriimesi faaliyetlerini

kapsamaktadir.

Calisanlarin nasil bir performans gdsterdigini bilmek kurulusun en
dogal hakkidir. Ayni sekilde ¢alisan da kurulusun kendi performansini nasil
gérdugunu ve kendisi ile ilgili ne gibi planlar oldugunu bilmek hakkina
sahiptir (Werner, 1993, s.165).
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Pek cok arastirma gdéstermistir ki, yaygin inancin tersine, évginin
performans Uzerinde kalici bir etkisi yoktur. Ayni sekilde elestirinin etkisi de

olumsuzdur. Yarattigi savunma duygusu performansi disirmektedir.

Olumsuz bir atmosfer, ruhsal durum ya da tutum modeli tretken bir
degerlendirmeyi gélgeler. Yoneticinin huzursuzlugu, astin savunmaci tutumu,
performanstan ¢ok kisilik Gzerinde yodunlasma egilimi gibi yéntemler ¢cogu

kez dederlendirmeye getirilen iyi niyetlerin éntinde engel yaratmaktadir.

lyi bir degerlendirme; iyi yapiimis isin kabul edilmesi, yapici elestiri,
yetistirme, yoénlendirme, birlikte ¢d6zim getirme ve gelecek gelismelerin

planlanmasindan olusur.

Yoénetici, elemaninin performans degerlendirmesini Ucret artirimi
sorunuyla karigtirmamalhdir. Tersi durumda c¢alisan gerilime girecek,

kendisine yapilan elestiri ve 6nerilere gereken dikkati ayiramayacaktir.

Yoneticilerde bitliin elemanlara yiksek ya da distuk puan verme gibi
bir egilim bulunmaktadir (Werner, 1993, s.168). Bu durum iyi ve kétu
performansi ayirtetmeyi guclestirmektedir. Bazi yoneticiler distk performans
vermektense calisanlarin ¢odunlugu icin siralamanin ortasinda kalma
egilimindedir. Bu ise ylksek ve diusik performans sahibi kisilerin gercek bir
degerlendirmeye tabi tutulmasini &nlemektedir. Ayni sekilde c¢cogu kez
elemanin calismasinin butin boyutlar tek bir boyutun hak ettigi puan
temelinde degerlendirme egilimi de séz konusudur. Ornegin, siki ¢alisan bir
kisiye bltin boyutlarda yiksek puan verilmesi vyeterli motivasyonu

saglamaktan uzaktir.

3.4.3. Ucret Sistemi

Ucret, bireyin kurulusa sundugu uzmanlik becerilerinin ve enerjisinin
takdir edilen bedelidir (Acikalin, 1996, s.177). Uretime katilan emegin bedeli
olarak tanimlanabilen Ucret, kurulus ve calisanlarin insan kaynaklari

faaliyetleri icinde en duyarl olduklari uygulamalarin basinda yer almaktadir.

Insan kaynaklari yénetiminin énemli bir islevi olan Ucret, iki yonli

olarak etki yaratmaktadir. Birincisi ¢alisanlara édenen Ucretlerin 6nemli bir
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maliyetinin olmasi, ikincisi ise Ucretin genellikle calisanlarin yasamlarini

saglayan ara¢ olmasidir (Ersen, 1997, s.115).

Ucret, kurulusta neye ve kime deger verildigini gosterirken, hem
kurum kultarana yansitir, hem de kultarin belirlenmesine yardimci olur. Bu
nedenle, insan kaynaklari yénetimi, Ucret uygulamalariyla verilen mesajlarin
amacina uygun dusmesini saglamak durumundadir. Bir yandan, TKY
felsefesini benimsedigini belirterek ekip ¢alismasi ve isbirliginden s6z etmek,
diger taraftan da dcret sisteminde grup temeline dayali bir yénin

bulunmamasi buyik celigkidir.

Cunkl tamamiyle bireysel temele dayali Ucret yénetimi, kurulusun
aslinda 6énem verdigi konunun bireysel davranig ve performans oldugunu
gosterir. Kurulustaki batln insanlarin 6neminden séz etmek, sonra da bazi
calisanlara digerlerinden ¢cok daha fazla lcret 6demek séz konusu mesajla
celismektedir (Preffer, 1999, s.97).

Ucretin o6lgiisii, ayni zamanda bir kurulusun i¢ hiyerarsisindeki
statiiyl de géstermektedir. Her birey Ucretini meslektaglarinkiyle karsilagtirir
ve codu hak ettiginden az aldigini disiundr. Kesin olan sey, Ucretin hem
Kisinin kendisinin hem de baskalarinin calismasina gére adil olmasinin
istendigidir (Hageman, 1995, s.44.).

TKY felsefesini benimsemis insan kaynaklarin yénetiminin, Gcretlerle
ilgili her konuyu calisanlarla acik¢a tartismasi, calisanlarin kurulusun
politikalarina olan givenini artirdigi gibi, yoneticileri de daha iyi anlamalarina
olanak saglamaktadir. Bunun tersi yapilip gizlilik politikasi uygulandiginda
calisanlarin guveni sarsilmakta ve motivasyonlari dismektedir (Palmer,
1993, s.102).

Ucret dizeyinin belirlenmesinde 6énemli ydntemlerden biri, is
degerlemesinin yapiimasidir. Is degerlemesine islerin tanimlanmasi ile
baslanmaktadir. Calisma sartlari, is icin gerekli olan teknik bilgi ve beceri
dizeyi gibi diger pek cok faktér de is dederlendirmesine dahil edilmektedir
(Beer v.d., 1985, s.431). Her faktdére ait oranlar standart bir cizelgede

goOsteriimektedir. S6z konusu oranlar, isin hiyerarsik sirasini  da
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yansitmaktadir. Boyle bir degerlendirme, diger kuruluslardaki benzer islerle

de bir karsilastirma yapilmasina imkan vermektedir.

Bir kurulusta is degerlendirme, verimlilik ve calisma kosullarinin
belirlenmesinde son derece 6nemlidir (Agikalin, 1996, 182). Ancak, is
degerlendirme bir Ucret sistemi olmayip, is analizi sonucu uygun bir tcret

dizeyinin kurulmasina imkan vermektedir.

Orgutlerdeki ucretler ile toplumsal ekonomik sistemlerin karsilikli
etkilesim icinde algilanmalari, yorumlanmalari dogdaldir. Tatmin edici, uygun,
yeterli Gicretin tanimini yapmak oldukga giictiir. insan; psikolojik, toplumsal ve
biyolojik bakimdan karmasik bir yapi ve isleyise sahip oldugundan, 6demeyi
belirleyen etmenlerin cok boyutlu olacagi acgiktir. Ucreti belirleyen etmenler

sekil 3.2’de goruldugu gibi ic ve dig etmen olmak Uzere iki gruba aynilir.

DIS ETMENLER iC ETMENLER
Is Giicui Piyasasinin Durumu Isin Degeri
Sektérlerdeki Ucret Dagilimlari Calisanlarin Orgiit

&Y [cindeki Degeri
Gegim Kosullari €¢——»» ODEME [¢—»-Orgiitin Odeme Giici

Hikamet Politikalar 4— "

Ulke Duzeyindeki Toplu Sézlesmeler

Sekil 3.2. Orgiitlerde Odeme islevinin Etkenleri
Kaynak: Agikalin, 1996, s.180

TKY felsefesini benimseyen, Ucret konusunda uyusmazliklarin,
surtismelerin azaltiimasina yénelmis bir insan kaynaklari yénetimi icin 4

gorev alani belirlenmistir (Agikalin, 1996).

1- Calisanlanin o6rgute baglihgini ve performansini artiracak Ucret

modelleri gelistirmek.

2- Dengeli, adil, givenli, gudileyici olarak gunin ve c¢evrenin

kosullarina uygun 6édeme modellerini tasarlamak, uygulamak ve gelistirmek.

3- Ucret kurallarini, herkes tarafindan anlasilir bicimde diizenlemek

ve tanimlamak.

4- Ucretleri zamaninda ve eksiksiz édemek.
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3.4.4. Motivasyon

Motivasyon, bir insani belirli amaglar icin harekete geciren gugtir.
Diger bir ifade ile birden ¢ok insani belirli bir yone dogru devamli bir sekilde
harekete gecirmek icin yapilan c¢abalardir (Ersen, 1997, s.122). Bir baska
tanima gore ise motivasyon, insanlari amagclarina yénelten i¢gsel kuvvettir ve
sadece bireyin kendisi tarafindan yénlendirilebilir (Palmer and Winter, 1993,
s.16).

Bu kapsamda TKY felsefesini benimseyen bir yonetici, stirekli olarak
calisanlardan nasil daha yuksek bir is basarimi elde edebiliim sorusuna
cevap aramak durumundadir. Burada insanlari elde tutmanin yanisira
motivasyonlarinin da saglanmasi 6nem kazanmaktadir. Akilli insanlari motive

eden sey paradan ¢ok takdirdir (Fryer, 2002, 197).

Insan  kaynaklari yénetiminin temel fonksiyonlarindan olan
motivasyon teorisi iki ana grupta incelenmektedir. Birinci grupta yer alan
kapsam teorileri, bireye enerji veren ve onu harekete geciren yénlendiren

veya onun davraniglarini yavagslatan ve durduran ihtiyaclari incelemektedir ™

" Kapsam teorileri arasinda genis kabul géren davranis teorilerinden biri, Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisidir.

Maslow’a goére, insan ihtiyaclar fizyolojik ve psikolojik éncelikler sirasina gére dizenlenmistir (Palmer and Winter,
1993, s.16). Bu oncelik sistemine gére, guvenlik ihtiyaci taninmadan &nce, en temel olan fizyolojik ihtiyaglar
karsilanmalidir. Yani fizyolojik ihtiyaglar karsilaninca giivenlik ihtiyaci baskin hale gelir. Bu iki dizeyde yeterince
doyurulduktan sonra ise temel motivasyon kaynagi sevgi ve aidiyet olmaktadir.

Frederick Herzberg'in ortaya koydugu ¢alisanlarin motivasyon hijyenisi teorisi ise, “Cift Faktér Teorisi” diye de
bilinmektedir (Herzberg, 1959, s.126). Bu teori iki faktér Gizerinde durmaktadir: Bu faktérlerden ilki, motivasyonu
saglayan faktérler olup, mevcut olmalar halinde galisanlari tatmin eden ve onlan daha iyi galismaya yénelten,
bulunmadiklar zamansa doyumsuzluga yol agmayan faktérlerdir. Dogrudan dogruya isle ilgili olan bu faktérler;
basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme, bilyime olarak siralanir. Herzberg'e gére, hijyen faktérler, yeteri
kadar bulunmadiklari zaman galisanlarda doyumsuzluk yaratan ve ne kadar az bulunuyorlarsa bu doyumsuzlugun o
kadar biyilk oldugu belli kosullar ifade eder. Hijyen faktérleri ise; érgut politikasi ve yonetimi, teknik denetimin
kalitesi, calisma kosullari, insan iligkileri ve Ucret politikasi seklinde siralanmaktadir.

McGregor'un X ve Y teorisine goére; X teorisi, insanlarin aslinda isten nefret ettigini, onlara yol gésterilmesi
gerektigini, ¢ok az arzulan oldugunu o6rgit amaglarindan ¢ok kendi amaglarini én planda tuttuklanni ileri
surmektedir. Y teorisi, insana saygiya dayanir (Palmer and Winter, 1993, s.20). Calisanlarin islerinde tatmin
olduklari, sorumluluk almak istediklerini ileri stirmektedir. 1980’lerde McGregor'un X ve Y teorisine katki William
Ouchiden Z teorisiyle gelmistir. Teoriye gére insan diigiinen ve karar verebilen bir varliktir. iginde bulundugu
sartlara goére iyi ya da kotu egilimler gdsterebilir. Teori ydneticilere, insanlari bir arada daha etkili ¢galismasinin
yollarini gdsterir.
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Ikinci grupta yer alan teoriler ise, davranisin nasil harekete gecirilerek
yonlendirilecedini, hareket hizinin sebeplerini acgiklayan sureg¢ teorileridir
(Altug, 1997, s.79-81) " Insan kaynaklari yéneticisi érgutiinde is basarimini
gerceklestirebilmek icin bu teorilerden birini kendisine rehber olarak

secmektedir.

Motivasyon teorilerinden, kapsam teorileri y®neticiye, calisanlarin
ihtiyaclarini tatmin etmek amacina yénelik bir 6rgat iklimi hazirlanmasinin
statik sartlarina isaret ederken, slrec¢ teorileri bireylerin ihtiyaglarini ve
davranislarini etkileyen karmasik zihinsel sirecleri aciklayarak ydneticiye

daha dinamik bir cerceve sunmaktadir.

Daha 6nce yapilan arastirma sonuglarina gére, kendine daha fazla
6deme yapildigi icin adaletsizlik hisseden birey, genellikle yaptigi isin kalite
ve miktarini artirmakta iken, negatif adaletsizlik bireyi, Uretimde kalite veya

miktar azaltmaya itmektedir.

Sekil 3.3’te yukarda ayrintih bir sekilde anlatilan motivasyon

teorilerinin kisa bir 6zeti sunulmaktadir.

A

Adalet Kar§|$§t|rma3| >

Bireysel ézellilger
Caba >

Orgiitsel destek

Sekil 3.3. Motivasyon Teorilerinin Bir Ozeti
Kaynak: Altug, 1997, s.90

12 Sireg teorileri arasinda en fazla sézii edilen beklenti teorisidir. ilk kez Vroom tarafindan ortaya
atilmistir. Teoriye goére &rnegin, bir calisan yikselmek istiyorsa, yiksek performans gdstermenin onu terfi
ettirecegini bilir ve basarili olmak icin yeterli dizeyde yiksek motivasyonla calisir. Dolayisiyla beklenti kurami, bir
bireyin hem isinde hem de 6rgutte yiuksek performans gésterme gabasinda istekli davranmasina etki yapan égeleri
arastirmistir (Altug, 1997, s.88).

Sireg teorilerinden olan esitlik teorisi ise; isin sonucu ve o ise yapilan yatinmlar karsilastinhr. Yatinmlar
calisanin gosterdigi cabalar ve sahip olduklan yetenekleri, egitimleri ile isteki performansini igerir. Sonuglar ise
ucret, terfi, takdir, basar ve statu gibi isin tamamlanmasi sonucunda elde edilen &éddillerdir. Yapilan karsilastirma
sonucunda Kiginin yatirrm sonu¢ orantisi, digerlerinkinden dustk olabilir. Eger dusiuk ise, bu farki kapatmak
amaciyla gaba gosterebilirler ya da ters bir tepki icine girip islerini yavaslatabilirler. Eger kisi esitlidi saglayamazsa,
ya karsilastirma yapmaktan vazgecer, ya bir karsilastirma grubu secer veya esitligin oldugu bir baska yerde is arar.
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Sekil 3.3'de goruldigi Uzere, motivasyon ve is doyumu hem
birbirinden bagdimsiz, hem de birbiriyle kesisen iki égedir. Kuruluslar, bireyin
ihtiyac ve amaclarini tatmin etmek istegini olumlu yénde arttiracak bir is
atmosferi olusturarak, bireyin énline performans sonuglarina iligkin agik, net
ve isle baglantili dduller koymalidir. igsel éduller dogrudan motivasyon
yukselmesine etki yapar. Bu arada o&dullerin adaletli olup olmadiklarini
kargilagtiran birey, adalet oldugu sonucunu algilarsa, motivasyona yine
olumlu katki gelmektedir (Altug, 1997, s.90).

3.4.5. Egitim

Egitim, calisanlarin ise girisinden, isinden ayrilisina kadar gecen sire
icinde bilgi, beceri ve davranislarinda kalici ve surekli degisiklik yapmaya

donik etkinlikler olarak tanimlanir.

TKY felsefesini benimseyen bir kurulus, calisanlarinin zaman igindeki
degisime ve gelismelere uyumunu saglamak icin onlarin ne yoénde
egitileceklerini  kararlagtirmak  durumundadir.  Bu, ancak egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi ve egitimin buna bagli olarak planlanmasi ile
saglanabilmektedir (Ersen, 1997, s.117).

Egitimde amag, calisanlara istenilen kaliteyi en ekonomik sekilde
Uretilebilmelerini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandiriimasidir.
Egitim programlari  farkh seviyelerdeki calisanlarin kendi rollerini
6grenmelerine ve bu roller cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine
imkan saglar. Egitim ihtiyaclari endustri kollarina, firmalara, gérev ve
sorumluluklara gére degisiklikler gosterecedinden, programlarin icerigi TKY
icerisinde degisen ihtiyaclara goére ortaya konmalidir.

TKY icerisinde gelistirilecek olan editim ve gelistirme programlarinin,
Ust yonetimden, en alt dizeydeki calisanlara kadar kurulustaki herkesi
kapsamasi gerekir. Bu programlarda, Toplam Kaliteye iliskin konularin yani

sira, ¢alisanlarin kendi isleriyle ilgili konularda da egitim verilmesi gereklidir.

Egitim, insan kaynaklar yénetiminin en énemli fonksiyonlarindandir.
Ogrenen organizasyonlar; c¢alisanlarin gelisimini surekli tesvik eden ve

besleyen, 6grenmeyi kurulusun kapasitesini ve basarisini artirmaya yénelik

60



bir yatinm olarak géren organizasyonlardir (http://www.kalder.org. Ensari,
2001).

Kuruluslarin basarili olabilmesi igin bilgi tretebilmeleri cok dnemlidir.
Bilgi hem bireysel diizeyde, hem de kurulus duzeyinde yaratilabilir ©. Iki tir
isletme yonetim bilgisi s6z konusudur. Bunlar fiziksel ve zihinsel bilgidir
(Ozalp, 1998, s.21).

Sirekli degisim ve gelismeyi iceren TKY’de, éncelikle yerlesik insan
davranislarinin  degistiriimesi gerekmektedir (http://www.kalder.org, Us,
2001). Bu degisimin gerceklestirimesi icin iyi hazirlanmis bir egitim ve
gelistirme programlarina ihtiya¢ vardir. Bu nedenle TKY egitimine Ust
yoneticiler ve kalite organizasyonunda gérev alacak personelle baglanmali,
daha sonra orta kademe yoéneticiler ve diger personel egitime tabi

tutulmalhdir.

TKY’ne gecis, ne amacla ve ne sekilde olursa olsun st yénetimin
atmasi gereken ilk adim, TKY konusunda egitim almak olmaldir (Turkel,
1998, s.89-90). Kurulus bunyesinde veya disardan verilen bu egitime katilan
yoneticilerin istekli olmalari gerekmektedir. TKY egitiminde oncelikle, Ust
yoneticiler distince yapilarini TKY felsefesine uygun hale getirmelidirler.
Ayrica yeni ¢alisma anlayigina kargi ortaya c¢ikabilecek kisisel tepkilerin ve
degisim korkusunun asiimasi gerekir. Bu sorunlar daha sonraki dénmelerde
alt kademelere de vyayilabilecedi icin, Ust ydnetim kadrosunun bu

olumsuzluklarla miicadele etmeye hazirlikl olmasi gerekmektedir.

3.4.6. iletisim

Kuruluglarin Ust yénetimlerinin kigisel ve organizasyonel duzeylerde
katiimi olmadan toplam kalite uygulamalarinda basarili olamayacagi tim

cevreler tarafindan kabul edilmektedir (TUrkmen, 2000).

"% Fiziksel bilgi; verimliligi artirici 6nlemler, rekabet analizleri, finansal oranlar gibi kelime ve rakamlarla ifade
edilen bilgidir. Zihinsel bilgi ise, kisilerin bildikleri hissettikleri, tecribelerine dayanan fakat isimlendirmede zorluk
cektikleri bilgilerdir.

insanlar yasadiklan tecriibelerle ve bu tecriibeleri anlamli bir sekilde diizenleme yéntemiyle 6grenmektedirler.
Bu nedenle de kelime ve sayilarla ifade edilen bilgi, insanin bilgi kalitesinin yalnizca ¢ok ufak bir kismidir. Bagka bir
deyisle, sdyleyebildiklerimizden, ifade edebildiklerimizden gok daha fazlasini biliriz. igletmelerin bilgi Gretiminden
kasdedilen, bu tir zihinsel bilgilerin paylasimi ve bunlarin fiziksel bilgiye dénisturilmesidir.
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Bu noktada tim bireylerin anlamakta ve cevap Uretmekte glclik ¢ektigi soru,
Toplam Kalite herkes tarafindan bu kadar anlasilir, anlamli ve bdylesine

kabul géren bir kavram iken uygulamada neden gugcluk cekildigidir.

Bir ¢cok kurulusun Toplam Kalite uygulamalarinda basarisiz olma
nedenlerinden biri, yéneticilerin uygulamayi basaril kilacak kulttirel degisimi
saglamak icin gerekli olan iletisim becerilerini ¢alisanlarina kazandirmak igin
yeterli cabayi géstermemis olmalaridir. Basaril bir Toplam Kalite uygulamasi
kurulus kulturinde farkedilebilir bir degisim yaratir. Kulturel degisimden
kasdedilen hem kisisel, hem de kurulus olarak davranis degisikliginin

yasanmasidir.

Toplam Kalite yénetimi uygulamalarini basarli ve surekli kilmanin
yolu, bdyle bir uygulama icin gerekli olan kulturel ve davranigsal degisimi
yaratmaktan ve bunu da iletisim kanallarini acik tutarak gelistirmekten
gecmektedir (Ertopuz, 1996, s.161).

Yonetici ve ¢alisan arasindaki iletisim ¢ift yonlt olmahdir (Lain, 1988,
s.100). Karsilikli saglikli iletisim; yénetici ¢alisan iligkilerini gelistirecek, morali
yukseltecek, dedikodu ve sdylentileri engelleyecek, anlasmazligi ve
glvensizligi azaltacak, personel problemlerini hizla halledecek, is hayatinin

yolunda ve verimli gitmesini saglayacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Surekli gelismenin ve rekabetin yasandigi ginimiz kosullarinda
insan kaynaklari unsuru buyik bir dnem tagimaktadir. insan kaynaklarini
etkili bir bigcimde ydnlendiren kisiler ise, liderligin gerektirdigi 6zellikleri
beraberinde tasimasi beklenen ydneticilerdir. Calismanin bu bélumi TCMB
insan Kaynaklari Biriminde goérev yapmakta olan orta kademe yénetici
grubunu olusturan mudir ve madar yardimcilarinin liderlik ézelliklerini EFQM

Mukemmellik Modeli'ni esas alarak belirlemek olugturmaktadir.

4. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullaniimistir. Anket
calismasinin sorulari EFQM Mikemmellik Modeli’nin liderlik kriterinin 6ziine
bagh olarak, insan Kaynaklari Genel Mudurlugi orta kademe ydneticilerinin

6zelliklerine uygun disecek bigcimde geligtirilmistir.

Mudar ve muduar yardimcilarinin degerlendirilmesi i¢in anket, iki form
halinde diizenlenmistir. icerik ayni olmakla birlikte soru bigimleri yénetici ve
calisanlara goére degistirilmistir. Ankette muadar ve muadiar yardimcilan
kendilerini degerlendirirlerken, astlar; mudiar ve muadar yardimcilarini

degerlendirmislerdir.

Anket calismasi bes bélumden olusmaktadir. Birinci bélimde
arastirmaya katilanlarin niteliklerine iliskin kisisel 6zelliklere yer verilmistir.
Ikinci bélum; “lider ve birimin hedefi-gérevi-degerleri iliskisi” bashgi altinda 8
soru, Uguncu boélum; “lider-birimin yénetim sistemi iliskisi” bashg! altinda 7

soru, dérdincl bélum; “lider-diger birim ve kuruluslar iligkisi” bashgi altinda 7

63



soru, besinci bélum; “lider-calisan iliskisi” bashgi altinda 7 soru olmak Uzere
toplam 29 sorudan olusmaktadir. Yoneticilerin liderlik  6zelliklerini
belirleyebilmek i¢in, her soru esit énem tasidigindan, en dusiuk puanin
goruldagu sorular ve bélumler iyilestirme ¢alismalarinin baslatiimasi gereken
potansiyel alanlar olarak karsimiza cikmaktadir. lyilestirme calismalarinin
baslatiimasina iliskin nihai kararlar bir cok faktére bagh olmaktadir. Bunlar

arasinda en énemlileri kurulugun is ve kultar éncelikleridir.

Anket calismasinin puanlama ydénteminde, D Sutunundaki bir yanit
% 0, C sttunundaki % 33, B situnundaki yanit % 67 ve A sltunundaki yanit
% 100 anlamina gelmektedir (Mikemmelligi Olgme, 1999). Her sorunun
toplam degerlendirme Uzerindeki katkisi esittir. Her bir béliuman puani “yanit
olarak verilen” ylzdelerin toplanip “ortalama sonucu’nun soru sayisina

bélinmesiyle hesaplanmistir.

Anket formuna iliskin calisanlara sorulan sorular Ek 1, ydneticilere
sorulan sorular Ek 2, hesaplamaya iliskin formil ise Ek 3'de yer almaktadir.
Ek3’'de yer alan hesaplamaya iliskin formile goére, A,B,C,D secenekleri su

anlamlara karsilik gelmektedir.

D: Bir takim iyi fikirler Gretilmis ancak bunlar heniiz iyi niyetin étesine
gecememis durumda, herhangi bir uygulama séz konusu degil.

C: Faydali bir takim faaliyetler olduguna iliskin bazi kanitlar var.
Rastgele ve c¢ok az siklikla yapilan gbézden gecirmeler iyilesme ve
gelismelerin oldugunu gdsteriyor.

B: Konunun gerektigince ele alindigina iligkin agik kanitlar var. Ancak
konunun tum ydnleriyle gbzden geciriimedigine iliskin bazi kaygilar
bulunmaktadir.

A: Konu tim yénleriyle ele alinmakta ve érnek bir model olusturur.

Arastirma araci olan ankete 13.11.2002 tarihi itibariyle Insan
Kaynaklari Genel Muduarligi'nde muadir, mudir yardimcisi, kisim amiri,
uzman, uzman yardimcisi, sef, sef yardimcisi ve memur olmak tizere toplam

111 calisan katilmisg, anket sorulari 100 kisi tarafindan yanitlanmistir.

Anket calismasindan elde edilen sonuglar, Ek 3’te bahsedilen

RADAR Puanlama Teknigi ile degerlendirilmistir. Bu teknigin yani sira,
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yonetici ve calisanlarin D,C,B,A seceneklerine verdikleri yanitlarin arasindaki

anlamlilik iligkisini ortaya ¢ikartmak amaciyla korelasyon analizi yapilmistir.

Arastirmanin evrenini olusturan orta kademe ydneticileri olan mudur
ve mudur yardimcilan ile astlarina uygulanan ve yanitlanan anketle ilgili

sayisal dagilimi ylzdelik dilimler kullanilarak Tablo 4.1’de sunulmustur.

TABLO 4.1. INSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLUGU’NUN
ORTA KADEME YONETICi VE ASTLARININ SAYISAL DAGILIMI

Anket Verilen Cevaplandirilan Anketi Cevaplandirma

Unvan Mensup Sayisi Anket Sayisi Yizdesi
Mudar 6 6 % 5
Mudur Yardimceisi 11 11 % 10
Uzman 10 10 % 9
Kisim Amiri 19 19 % 17
Sef 15 15 % 14
Uzman Yardimcisi 16 14 % 14
Sef Yardimcisi 15 12 % 14
Memur 19 13 % 17
Toplam 111 100 % 100

4.1. TCMB insan Kaynaklari Genel Midiirliigii Orta Kademe

Yéneticilerinin Liderlik Ozelliklerine iliskin Arastirmanin Analizi

Bu arastirmada énce orta kademe yoéneticiler ile onlari degerlendiren
astlarina iligkin bilgiler, ardindan vyoéneticilerin liderlik 6zelliklerine iligkin

6zellikler incelenerek yorumlamaya gecilmis ve dneriler gelistirilmistir.

41.1. Midiir ve Midiir Yardimcilan ile Astlarin Kisisel

Ozelliklerine iligkin Bulgular

Arastirmada yer alan anketin birinci  bdéliminde, anketi
cevaplayanlarin kigisel niteliklerini saptamaya yarayan sorulara yer
verilmistir. Burada amaclanan, arastirmaya katilanlarin kisisel &zelliklerini
belirleyerek, kalite anlayisinin ne élgiide benimsendigine iliskin kanitlari elde

etmektir.

Yonetici ve astlarina uygulanan anketin kisisel bilgiler bélumunde;
cinsiyet, yas, unvan, kac¢ yildir bu unvanda bulundugu ve mezun oldugu

6grenim durumuna yer verilmistir. Arastirmanin evrenini olusturan orta
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kademe yoéneticiler ile astlarin cinsiyete gére dagilimi Grafik 4.2 ve 4.3’de

sunulmustur.

Degerler

Kadin Erkek
Cinsiyet

Grafik 4.2. Orta Kademe Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Grafik 4.2'nin incelenmesinden anlasildigi gibi, orta kademe
yoneticilerinin % 771’inin kadin, % 29unun erkek oldugu gorulmektedir.
Yoénetim kadrolarinda kadin galisanlarin fazlaligi dikkat ¢ekicidir.

Sayi

kadin Erkek
Cinsiyet

Grafik 4.3. Astlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Grafik 4.3.de ise astlarin % 51’nin kadin, % 49’unun erkek oldugu
goérilmektedir. Astlarin cinsiyete gére esit dagilimi séz konusudur.
Orta kademe yoéneticileri ile astlarinin yas bazinda dagilimlari Grafik

4.4, ve 4.5°de sunulmustur.
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Grafik 4.4. Orta Kademe Yodneticilerin Yas Gruplarina Gore Dagilimi

Grafik 4.4.’da orta kademe yéneticilerin daha ¢ok % 76 bir oran ile
40-49 yas grubunda, Grafik 4.5'de ise astlarin da % 25 bir oran ile 30-39,
% 62 bir oran ile 40-49 yas gruplarinda yidildiklari gériilmektedir. Bu sonuca
gére Insan Kaynaklari Genel Mudurlugi’nin yas ortalamasinin yaklasik 40
oldugu goérulmektedir. Bu sonu¢ Toplam Kalite acisindan bir avantaj olarak
gorulebilir. Clnkl ¢calisanlarin 6grenme, kavrama ve basarma duygulari tam
doyuma ulagsmamigtir, bilakis tam bu evrede bu duygular doyuma

ulasabilecektir.
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Grafik 4.5. Astlarin Yas Gruplarina Gére Dagilimi

Anketi cevaplayan orta kademe ydneticilerin ve astlarin unvan bazinda
gruplanmalari grafik 4.6 ve 4.7'de sunulmustur.
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Grafik 4.6. Orta Kademe Yoneticilerin Unvan Bazinda Gruplanmasi

Grafik 4.6’nin incelenmesinden anlasilacagi gibi yoneticilerin % 35’i

maddir, % 65’i mudiur yardimcisi olarak gérev yapmaktadir.
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Grafik 4.7. Astlarin Unvan Bazinda Gruplandiriimasi

Grafik 4.7°'de ise astlarin aldigi pay sirasiyla % 12 uzman, % 14 sef
yardimcisi, % 16 memur, % 17 uzman yardimcisi, % 18 sef, % 23 kisim amiri
seklinde siralanmaktadir. Astlarin degisik unvan gruplarindaki dagiliminda
oransal uygunluk dikkat cekicidir.

Yoéneticiler ile Astlarin simdiki unvandaki kidemleri Grafik 4.8 ve 4.9’da

sunulmustur.
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Grafik 4.8. Orta Kademe Yoneticilerin Simdiki Yonetim Kademesindeki

Grafik 4.8’de goéruldigu gibi, yonetici grubun kidemi % 59’luk bir pay
ile 1-5 yil arasinda ilk sirada yer almaktadir. Bu orani % 35’lik bir oran ile
6-10 yil arasindaki kidem vyillari izlemektedir. Yénetim kademesinde kidem
konusunda dikkati ceken en édnemli 6zellik orta kademe ydneticilerin bu pay
ile simdiki gorevlerinde ¢cok uzun vyillar gecirmedikleridir. Bu durum; orta
kademe vyoneticilerinin kendilerini gelistirebilmeleri icin 1-5 yilik slrenin

yeterli oldugu ve bu olumlu gelismenin gdrev heyecanlarini korumalarina

Kidemleri

bagli oldugu sonucunu ortaya ¢ikartmaktadir.

Kisi sayisi 25

6-10 11-15
Kidem Yillan

16-20 21 yil Gzeri

Grafik 4.9. Astlarin Simdiki Unvanlarindaki Kidemleri
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Grafik 4.9'da ise, astlarin da daha ¢ok % 56’lik bir pay ile 1-5, % 26’lik
bir pay ile 6-10 yillari arasinda yigildiklari gézlenmektedir. Yoneticiler igin
sdylenen durum aynen astlar igin de gecerlidir. Bunu % 10 ile 16-20 yil
arasinda, % 6 ile 21 yil Gzerinde ayni kidemde calisanlar izlemektedir. Orta
kademe yoéneticilerdeki terfi durumu, alt kademede calisanlarin terfi
durumunu dogrudan etkilemistir.

Arastirma evrenini olusturan orta kademe yoneticilerin ve astlarin
bitirdikleri son &gretim kurumlari ile ilgili bilgiler grafik 4.10 ve 4.11.de

sunulmustur.
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Grafik 4.10. Orta Kademe Yéneticilerin Ogrenim Durumlari

Tablo 4.10 ve 4.11.in incelenmesi sonucu, orta kademe yéneticiler ile
astlarin daha c¢ok uUniversite mezunu olduklari ve lise mezunu astlarin
sayisinin giderek azaldigi ydonindedir. Egitim seviyesinin yliksek olmasi, TKY
felsefesinin benimsenmesinde olumlu bir gelismedir. Dikkat ¢eken diger bir
nokta ise orta kademe ydneticilerin % 76’lk bir oran ile Gniversitelerin egitim,
psikoloji, hukuk vb. sosyal bilimler béliminden mezun olmalari ve bunu
% 24’luk bir oran ile ekonomi bolimi mezunlarinin izlemesidir. Buradan su
sonu¢ cikartilabilir; yénetim kademesinde gérev alan kigilerin buyuk bir
béluma egitim almig oldugu bélimle ilgili bir isle istihdam edilmiglerdir.
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Grafik 4.11. Astlarin Bitirdikleri Son Ogrenim Kurumu ile ilgili Bilgiler

4.1.2. Orta Kademe Yoneticilerin, EFQM Miikemmellik Modeli’nin
Liderlik Kriteri Esasina Gore Ozellikleri ve Yorumlar

TCMB insan Kaynaklari Genel Mudurlugirnde gérev yapmakta olan
orta kademe yoéneticileri olan muidir ve mudar yardimcilarinin liderlik
ézelliklerinin kuvvetli ve lyilestirmeye agik yonlerini belirlemeyi amaglayan bu
calismada; mudur ve mudur yardimcilari kendilerini degerlendirmisler, bunun

yanisira astlar da midir ve madiar yardimcilarini degerlendirmislerdir.

Ankette, EFQM Mikemmellik Modeli'nin liderlik kriterinin alt ana
basliklari gruplar halinde ele alinmistir. Bu bélimde elde edilen verilerin alt
ana bagliklar halinde degerlendiriimesine yer verilmektedir.

Anketi 17 kisi orta kademe ydneticisi, 83 kisi ise ast calisan olarak
toplam 100 kisi yanitlamistir. Orta kademe yoéneticileri “Lider ve Birimin
Hedefi-Gorevi-Degerleri lligkisi” baghigi altindaki 1l. Bélume ait sorulara
ybnelik faaliyet alaninda kendilerini % 74’luk bir ortalama ile basanli
buluyorlar iken, ayni bélime iligkin degerlendirmede astlar, mudir
yardimcilarina % 51’lik, madurlere ise % 50'lik bir ortalama ile puan
vermiglerdir. Astlarin vermis oldugu puan, yéneticilerinin bu bdlime iliskin

liderlik 6zelliklerini daha da geligtirebilecegi ydnindedir.
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Orta kademe vyoneticileri “Lider-Birimin Yénetim Sistemi lligkisi”
bashgi altindaki Ill. Bélime ait sorulara yénelik faaliyet alaninda kendilerini
% 69luk bir ortalama ile basarli buluyorlar iken, ayni bdélume iliskin
degerlendirmede astlar, madir ve mudir yardimcilarina % 46’lik ortalama ile
puan vermislerdir. Astlarin Ill. bélimde vermis oldugu puan mudir ve mudir
yardimcilari i¢cin ayni olup, yoéneticilerinin bu bélime iliskin liderlik ézelliklerini
iyilestirmeye acik alan olarak goérmektedirler. Y&neticiler bu bdlimde
kendilerini  basarili  buluyorlarken, c¢alisanlarin yaklasimi  bu alanda
iyilestirmeler yapilmasi yéniindedir. Ust yénetim tarafindan neden bu
boélumde daha disik puan aldiklarinin arastiriimasi ve sonuglara goére

iyilestirmeler yapilmasi gerekmektedir.

Orta kademe yoneticileri “Lider-Diger Birim ve Kuruluglar lligkisi”
bashgi altindaki IV. Béliume ait sorulara yénelik faaliyet alaninda kendilerine
% 54luk bir ortalama ile puan vermislerdir. Ayni bdlime iligkin
degerlendirmede ise astlar, mudir yardimcilarini % 45’ik, madurleri ise
% 47’lik bir basar yilzdesi ile puanlandirmiglardir. Anketi cevaplayanlarca
tim bdélumler icerisinde en disuk puan IV.bélime verilmistir. Astlarin V.
bélimde vermis oldugu puan muadir ve mudur yardimcilari i¢in birbirine yakin
degerler olup, yoéneticilerinin bu bélime iligkin liderlik 6zelliklerini iyilestirmeye

acik alan olarak gérmektedirler.

Bu kapsamda, insanlarin ne dastinduguni ve ne istedigini
6grenmenin tek yolu sormaktir. Birim olarak resmi toplantilarin yaninda gayri
resmi toplantilarda da diger birimlerin gérus ve &6nerileri alinmalidir. Diger
birim ve kuruluglarin ¢esitli konulardaki gorus, 6neri ve elestirileri dikkate
alinarak bu disiinceler daha sonra uygulamaya dénustirilmelidir. insan
kaynaklari birimi yoéneticilerinin igbirligi halinde bulundugu diger birim ve
kuruluslarin beklenti ve memnuniyetlerini belirlemenin en etkili yollarindan
birisi de anket uygulamasi yapmaktir. Bu anketler insan kaynaklari biriminin
kalite anlayisi kapsaminda faaliyetlerini sirekli iyilestirmesine imkan
taniyacaktir. Alinan bu geri bildirimler insan kaynaklari biriminin uygulacagi

politikalara da dayanak olusturacaktir.
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Orta kademe ydneticileri “Lider-Calisan lligkisi” bashgi altindaki V.
Bolume ait sorulara ydnelik faaliyet alaninda kendilerini % 81’lUk bir ortalama
ile basarili buluyorlar iken, ayni bélume iligkin degerlendirmede astlar, mudir
yardimcilarini % 56k, mudurleri ise % 50’lik bir basari yuzdesi ile
puanlandirmislardir. Gerek orta kademe yoneticiler, gerekse astlarin bu
bélime iliskin puanlamasi arasinda belirgin bir fark olmasina karsin, her iki
degerlendirici grupta V. Boélume iliskin sorularda ydneticileri basarih
bulmaktadirlar. Ancak orta kademe ydneticiler, ast ve Ustleri arasinda yazili
ve s6zlu iletisimi saglarken; birimin plan ve amagclarini astlara kisisel olarak
iletmede, calisanlari tanimada, iletisim kanallarini acik tutmada, astlar ile
birlikte iyilestirme ve gbzden gecirme c¢aligmalarinda bulunmada, astlarin
kendi amaclarini gerceklestirmede birey ve grup c¢abalarinin takdir
edilmesinde kendilerini strekli yenilemek durumundadirlar. Tablo 4.2.'de orta
kademe yoneticiler ile astlarin tim bdlumlere iligkin puanlama yuzdeleri

sunulmustur.

TABLO 4.2. ORTA KADEME YONETICILER iLE ASTLARIN DEGERLENDIRMELERI

Bolumler ) Astlar
Liderler
Muadar | Madar
Yardimcisi
% % %
[I. Bolum: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi— 74 50 51
Degerleri iligkisi
1. Bélum: Lider-Birimin Yénetim Sistemi iligkisi 69 46 46
V. Bolum: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar 54 47 45
liskisi
V. Bélum: Lider-Calisan lligkisi 81 50 56
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Tablo 4.2'de sunulan verilerin grafiksel sunumu ise Grafik 4.12’de yer

almaktadir.

)
80 N /
70 —

50 \ / —— Orta Kademe Yonetici
50 + “\n‘—g/ﬂ —— Muduru Degerlendiren Ast
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Grafik 4.12. Orta Kademe Yoneticiler ve Astlarin Degerlendirmeleri

Anket sonuglari ybénetim acisindan olduk¢a iyimser olarak
algilanabilir. Ancak EFQM Mikemmellik Modelinin etkinligi gindeme
geldiginde D ve C seceneklerinin aldigi payin hic de azimsanamayacak bir
dizeyde oldugu goérulmektedir. Cunkii TKY tim calisanlarin azami
paydalarda  bulusmalarini  hedefler. Calisanlarin  hangi  sorularin
cevaplanmasinda neden liderlerini basarih bulmadiklarinin Ust ydnetim
tarafindan arastinlmasi ve sonuglara goére iyilestirmeler yapilmasi

gerekmektedir.
4.1.3. Anket Cevaplarinin Degerlendirilmesi

Asagidaki grafiklerde gruplarin verdigi yanitlar her bir soru igin
degerlendirilmistir. Grafikler genel itibariyle incelendiginde astlarin Mudur ve
Muadar Yardimcilar icin verdigi yanitlarin értastuga ve agirhkh olarak B
seceneginde toplandigi gérulmektedir. Diger cevaplar ise diger secenekler

arasinda dagilmistir.

Yodneticilerin kendi liderlik 6zelliklerini puanlamalarinda ise, s6z
konusu grafiklerde goéruldugu gibi yanitlar B ve A secgeneklerinde

toplanmistir.
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Buna gore, birimin hedef ve gérevleri dogrultusunda gelisen teknoloji
ve yenilikleri mevcut sisteme uyarlamasi sorusunu yanitlayan gruplarin
secenekleri, Grafik 4.13’te goruldagu gibi B seceneginde toplanmis olup,
yoneticilerin bu secenege iliskin yanitlari % 95 gibi bir oranla tepe noktasina
ulasmistir. Bu sonug, yoneticilerin kendilerini gelisen teknoloji ve yenilikleri
mevcut sisteme uyarlamada basarili gérdikleri seklinde yorumlanabilir. Buna
karsin, calisanlarin yanitlari ise % 50 gibi bir oranda B segeneginde
toplanmistir. Bu sonug, yoneticiler ile ¢alisanlarin yanitlari arasindaki bir

celiskiyi de gdstermektedir.
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Grafik 4.13 Lider ve Birimin Hedefi-Goérevi-Degerleri iliskisi (11.B6liim, 1.Soru)

Birimin hedef ve gorevlerinin herkes tarafindan acgik bir bicimde
anlasilmasini saglama sorusuna verilen cevaplar da Grafik 4.14’te géraldugu
tzere ilk sorudaki gibi B seceneginde toplanmistir. Grafikte dikkat ¢ceken
diger nokta, calisanlarin D segcenedine % 20’lik bir pay vermeleridir. Bu oran
cok gibi gérinmese de calisanlar yoneticilerinin kendilerini daha da

gelistirebileceklerine vurgu yapmaktadirlar.
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Grafik 4.14 Lider ve Birimin Hedefi-Gérev-Degerleri iligkisi (I.B6liim, 2.Soru)

Birimin hedef ve gdérevlerinin yerine getirilip getiriimedigini uygun
araliklarla takip etme sorusuna verilen yanitlar, Grafik 4.15’de géruldugu gibi
B seceneginde toplanmistir. B segenegine astlarin verdigi pay % 60 iken,
orta kademe yodneticilerin payr % 80’dir. Bu sonug, ydnetici ve galiganlarin

cevaplarl arasinda bir uyumun oldugunu géstermektedir.
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Grafik 4.15 Lider ve Birimin Hedefi-Goérevi-Degerleri iligkisi (11.B6liim, 3.Soru)

Birimin kurum kultirindn yaratilmasina yardimci olacak ahlak
kurallarinin ve degerlerinin olusturulmasinda calisanlara 6rnek olma
sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Grafik 4.16’da goruldiga Gzere % 53 gibi
bir oranla B seceneginde, orta kademe ydneticilerin yanitlari ise % 41 B ve

% 59 gibi bir oran ile A seceneginde toplanmistir. A secenegini isaretleyen
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astlarin orani ise % 23’tur. A segcenegini isaretleyen calisanlar ve yoneticilerin
yanitlari arasinda ters yonli bir iliskinin varhd@ bir celigki olarak

yorumlanabilir.

70
60 | A —&— Astin Mudur
Degerlendirmesi
50
2 40 AN\ —— Astin Mudar
N Yardimcisini
> 30 Degerlendirmesi
20 - A  Orta Kademe
— Yoéneticinin
10 —y Degerlendirmesi
0 +—=A S
D C B A
secenekler

Grafik 4.16 Lider ve Birimin Hedefi-Goérevi-Degerleri iliskisi (11.B6liim, 4.Soru)

Birimde aksayan yoénlerin  giderilimesine iliskin  dnceliklerin
saptanmasi sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Grafik 4.17’de géruldugu Gzere
% 571’lik bir oranla B se¢eneginde toplanmistir. Astlarin bu soruya iliskin diger
yanitlari D ve C secenekleri arasinda dagiimistir. Yéneticilerin yanitlan
arasinda B seceneginin aldigi pay ise % 88’lik bir oranla tepe noktasina
ulasmistir. Buradan, c¢aligsanlar ile yoneticilerin yanitlarinin  értismedigi

sonucunu ¢ikarabiliriz.
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Grafik 4.17 Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iligkisi (11.B6liim, 5.Soru)
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Yaraticilik ve yenilik konularinda c¢aliganlari 6zendirme sorusuna
astlarin verdigi yanitlar értismekte olup, Grafik 4.18de géruldugiu Uzere
yanitlarin oransal dagihmi D ve C secenekleri icin % 20, B secenegi icin
% 47'dir. Astlar bu konuda yéneticilerin kendilerini gelistirmeleri gerektigini
dustnmektedirler. Yoneticilerin gorusleri ise, bu alanda kendilerinin yeterli
oldugu yénundedir. Buradan yaraticilik ve yenilik konularinda c¢alisanlar ile

yoneticilerin cevaplarinin értismedigi sonucunu ¢ikarabiliriz.
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Grafik 4.18 Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iligkisi (11.B6liim, 6.Soru)

Astlardan alinan geri bildirimler sonucunda liderligin etkenliginin
gbzden geciriimesi sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Grafik 4.19'da
gérildiugu tzere értismekte olup, yanitlarin dagiliminda D segenegi % 23, C
secenedi % 18, B secenegi yaklasik % 50 ve A secenegdi % 7 pay almistir.
Yoneticilerin yanitlarinin dagihminda ise B segenegi % 65, A secenegdi % 29
olmustur. Grafikten de goruldigu tGzere calisanlar ile yoéneticilerin yanitlari

arasinda buyUk bir uyum vardir.
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Grafik 4.19 Lider ve Birimin Hedefi-Gérevi-Degerleri iligkisi (11.B6liim, 7.Soru)

Birimin, gelecekteki yoneticilerinin  yetistirilmesi icin  gerekli
calismalari yapmasi sorusunu yanitlayan astlarin secenekleri Madur ve
Mudur Yardimcilan igin Grafik 4.20’de goéruldugu gibi buttinlyle cakismis ve
bu nedenle astlarin grafik ¢izgisi tek grafik c¢izgisi haline dénusmustur.
Yoneticiler ise kendilerini bu alanda ¢ok basarili bulmaktadirlar. Y&neticilerin
yanitlarinin oransal dagihmi B secenegi icin % 65, A secenegi icin % 35
seklindedir. Ancak birimin gelecekteki ydneticilerinin yetistiriimesi sorusuna
calisanlar ile yoneticilerin verdidi yanitlar gelismektedir. Cunkd astlar bu
konuda yodneticilerinin kendilerini daha da gelistirebilecekleri mesajini

vermektedirler.
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Grafik 4.20 Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iligkisi (11.B6liim, 8.Soru)
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Birimin hedef ve goérevlerine iligkin bir sureci tasarlamasi sorusuna
astlarin verdigi yanitlar, Grafik 4.21'de goérulduga uzere C ve B
seceneklerinde oransal bazda ayrismaktadir. Buna karsin astlar yoneticilerini
bu alanda zayif bulmaktadirlar. Yoéneticilerin yanitlarinda B segenegi % 70, A
secenegi ise % 6 oraninda pay almistir. Buradan birimin hedef ve gérevlerine
iliskin bir slrecin tasarlanmasi sorusunu cevaplayan calisanlar ile

yoneticilerin yanitlari arasinda bir geliski oldugu sonucunu gikarabiliriz.
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Grafik 4.21 Lider Birimin Y6netim Sistemi iliskisi (111.B6liim, 1.Soru)

Birimin hedef ve gobrevleriyle ilgili herhangi bir sirece iligskin
uygulamaya tum calisanlarin katihmini saglama sorusuna astlarin verdigi
yanitlar, Grafik 4.22’de goéruldigi Uzere Mudur ve Madir Yardimcilari igin
ortismekte olup, yanitlar D % 35, C % 19, B % 40 ve A % 6 seklinde
siralanmaktadir. Astlarin bu konuda verdigi yanitlar bu konunun iyilestirmeye
acik alan olarak degerlendiriimesi gerektigini géstermektedir. Yoneticiler ise
bu konuda kendilerini yeterli gérmektedirler. B ve C secgeneklerinin bu

konudaki toplam pay1 % 70’dir.
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Grafik 4.22 Lider Birimin Y6netim Sistemi iliskisi (111.B6liim, 2.Soru)

Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini alma
sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Grafik 4.23’de goéruldigu uzere her iki
unvan igin értismekte olup, D % 37, C % 15, B % 40 ve A secenegi % 8 pay
almistir. Bu alanda astlar yoneticilerinin kendilerini gelistirmeleri gerektigi
dusiincesindedirler. Ozellikle D seceneginde olusan % 35’lik oran dikkat
cekicidir. Yoneticilerin dederlendirmelerinde ise B segenedi % 71, A segenegi
% 29 oranda pay almistir. Calisanlar ile yéneticilerin cevaplarinin bu oransal

dagilimina bakarak bir ¢eliski oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.
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Grafik 4.23 Lider Birimin Yonetim Sistemi iligkisi (111.B6liim, 3.Soru)
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Astlarin takim c¢alismalari yapmalarini desteklemesi sorusuna
astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.24’de goéruldugu tzere o6rtismekte olup, D
% 18, C % 21, B % 46 ve A secenedi % 15 pay almistir. Calisanlar bu
konuyu iyilestirmeye acik alan olarak gérmektedirler. Ydneticilerin gérusu ise

aksi yondedir.
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Grafik 4.24 Lider Birimin Y6netim Sistemi iliskisi (111.B6liim, 4.Soru)

Birimin islerinin o6ncelik sirasina goére dagiliminin  saglanmasi
sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.25’de goérildugu Gzere Muadir ve
Mudur Yardimcilari i¢in értismekte olup, B segenegdi % 60 ve A segenegi ise
% 12 pay almistir. Yoneticilerin yanitlari ise B secenegi icin % 53, A secenegi
icin % 47 seklindedir. Calisanlar ile yoneticilerin cevaplarinda, A secenegi

icin s6z konusu buyuk farki bir geliski olarak yorumlayabiliriz.
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Grafik 4.25 Lider Birimin Y6netim Sistemi iliskisi (111.B6liim, 5.Soru)
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Verimliligi artirmak amaciyla birim faaliyetlerinin &lgilmesine iligkin
bir sireci tasarlama sorusuna astlar ile yoneticilerin verdigi yanitlar Grafik
4.26’da goruldugu Gzere B seceneginde toplanmigtir. Astlar ve ydneticilerin

bu konudaki gorusleri bayuk bir uyum icerisindedir.
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Grafik 4.26 Lider Birimin Yonetim Sistemi iligkisi (111.B6liim, 6.Soru)

Birimde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme
calismalarinda aktif bicimde rol alma sorusuna astlarin verdidi yanitlar Grafik
4.27°de goéruldigu Uzere iki unvan grubu icin értismekte olup, sirasiyla D
% 25, C % 23, B % 45 ve A secenegi % 7 oraninda pay almistir. Astlar bu
alanda yoéneticilerinin kendilerini gelistirmesi gerektigini dustinmektedirler.
Yoneticiler ise bu konuda kendilerini basarli gérmektedirler. Calisanlar ile
yoneticilerin  bu konudaki farkli disuncelerini  bir celiski olarak

degerlendirebiliriz.
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Grafik 4.27 Lider Birimin Y6netim Sistemi iliskisi (111.B6liim, 7.Soru)
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Isbirligi  halinde olunan diger birimlerin beklentilerini saptama
sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.28’de géruldugi Gzere értismekte
olup, verilen yanitlarda D % 24, C % 22, B % 47 ve A sec¢enegi % 6 oraninda
bir pay almistir. Astlar bu konuyu iyilestirmeye acik alan olarak
gbérmektedirler. Yoneticilerinin degerlendirmesinde ise B secenegi % 70
oraninda paya sahiptir. Bu sonucu calisanlar ile ydneticilerin yanitlari

arasindaki uyumsuzluk olarak degerlendirebiliriz.
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Grafik 4.28 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iliskisi (IV.B6liim, 1.Soru)

Beklentilere cevap verme sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik
4.29°da goruldugu tzere oértismekte olup, D % 19, C % 23, B % 52 ve A
secenegi % 6 gibi bir orana sahiptir. Yoneticilerin yanitlar ise B ve A
seceneklerinde toplanmistir. Bu sonucu, galisanlar ile yéneticilerin yanitlari

arasinda buyuk bir uyumun varligi olarak degerlendirebiliriz.
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Grafik 4.29 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iligkisi (IV.B6liim, 2.Soru)
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Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karsilanmasina
iliskin hedeflerin varhdi sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.30°'da
goruldagi tzere értigsmekte olup, yanitlarin oransal payi D % 14, C % 27, B
% 52 ve A secenedi % 6 seklindedir. Yéneticilerin bu konuda yanitlan B
secenegi icin % 71 ve A secenegi icin % 29dur. Yoneticiler bu alanda
kendilerini ¢ok basarili bulmaktadirlar. Astlarin D ve C secgeneklerine
verdikleri toplam % 471’lik oranin ydneticiler tarafindan hi¢ algilanmamis

olmasi dikkat ¢ekicidir.
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Grafik 4.30 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iliskisi (IV.B6liim, 3.Soru)

Diger birimler ile isbirligi yapma sorusuna astlarin verdigi yanitlar
Grafik 4.31'de goéruldugu Uzere ortismekte olup, B secenedi % 56, A
secenedi % 12 oraninda pay almistir. Yoéneticilerin yanitlarinda ise B
secenedi % 53 ve A secenedi % 47 oraninda bir paya sahiptir. Bu konu
yoneticilerin kuvvetli alanina girmektedir. Calisanlar da ydneticilerini bu

alanda basarili gérmektedirler.
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Grafik 4.31 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iligkisi (IV.B6liim, 4.Soru)

Banka disi kuruluslarla isbirligi yapma sorusuna astlarin verdigi
yanitlar Grafik 4.32'de gérildugu tzere értismekte olup, anketi cevaplayan
gruplarin degerlendirmeleri B seceneginde kesismektedir. Ydneticilerin
yanitlari B secenegi icin % 53, A secenegi icin % 47 gibi bir oransal paya
sahiptir. Bu alanda anketi cevaplayan gruplarin disunceleri arasinda A

secenegi harig, bir uyumun oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.
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Grafik 4.32 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iliskisi (IV.B6liim, 5.Soru)

Diger birimlerle ortak iyilestirme calismalarini baglatma sorusuna
astlarin verdigi yanitlar kismen ayrismakta olup, yanitlar Grafik 4.33'de
g6rildiugu Gzere segcenek D % 29, C % 23, B % 42 ve A % 6 seklinde oransal
dagilim sergilemektedirler. Astlar bu konuyu iyilestirmeye acik alan olarak
goérmektedirler. Yoéneticilerin yanitlari % 53 gibi bir oranla B seg¢enegdinde

toplanmistir. Bu konuda yoéneticiler kendilerini basarili gérmektedirler.
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Grafik 4.33 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iligkisi (IV.B6liim, 6.Soru)

Hizmet sektérinde kalite anlayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi
amaciyla, meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer ¢alismalarinda
rol alma sorusuna astlar ve yoéneticilerin verdigi yanitlar Grafik 4.34’de
goruldagi uzere ortusmekte olup, D segenedinin % 40 civarinda bir orana

sahip olmasi, bu konunun iyilestirmeye acik alan oldugunu géstermektedir.
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Grafik 4.34 Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iligkisi (IV.B6liim, 7.Soru)

Ast ve Ustler arasinda yazili ve s6zIi iletisimi saglama sorusuna
astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.35’de géruldigu Gzere értismekte olup, D ve
C seceneklerinin ortalama % 20 civarinda, B segeneginin ise % 49 oraninda
pay almasi, bu konuda astlarin diigtiinceleri, yéneticilerin kendilerini daha da
gelistirebilecegi yonundedir. Yoneticiler bu alanda kendilerini secenek B’ye

% 65 ve A’ya % 35 oraninda bir pay vererek ¢cok basarili gérmektedirler.
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Grafik 4.35 Lider-Calisan iliskisi (V.Boliim, 1.Soru)

Birimin plan ve amaclarini astlara kisisel olarak iletme sorusuna
astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.36’da géruldigu tGzere értismekte olup, D ve
C secenekleri % 20, B segcenegi % 50 ve A secenegdi % 12 oraninda bir pay
almistir. Yoneticiler grafikten de goéruldaga gibi D ve C seceneklerine hig
puan vermemigler, cevaplar % 65 ile B ve % 35 ile A secgeneklerinde
toplanmistir. Bu soruya cevap veren gruplarin yanitlari &zellikle A

seceneginde ayrismigtir.
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Grafik 4.36 Lider-Galisan iliskisi (V.Boliim, 2.Soru)

Calisanlar tanima sorusuna astlarin ve yoéneticilerin verdidi yanitlar
Grafik 4.37’de goérildugu Gizere értismekte olup, yanit veren astlarin B ve A
secenekleri toplami % 80 iken, ydneticiler icin B ve A sec¢eneklerinin toplami
% 100’dir. Bu alan yoneticilerin ¢ok kuvvetli yonlerinden biri olarak

degerlendirilebilir.
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Grafik 4.37 Lider-Calisan iliskisi (V.Boliim, 3.Soru)

Astlar ile ilgili iletisim kanallarini agik tutma sorusuna astlarin ve
yoneticilerin verdigi yanitlar Grafik 4.38’de gérulduga Uzere értismekte olup,
B secenegdinde tepe noktasina ulasmistir. Yoneticiler ile calisanlarin bu

konudaki dustinceleri buytk bir uyum sergilemektedir.
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Grafik 4.38 Lider-Calisan iliskisi (V.Boliim, 4.Soru)

Astlari ile birlikte iyilestirme ve gbézden gecirme c¢alismalarinda
bulunma sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.39’da géruldigu Uzere
ortusmekte olup, calisanlar bu konuyu iyilestrmeye acik alan olarak
gormektedirler. Yoneticilerin yanitlari B segenegi icin % 59 ve A segenegi igin

% 41'dir. Yoneticiler D ve C secgeneklerine hi¢ puan vermemislerdir.
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Yoneticiler kendilerini bu konuda yeterli gérmektedirler. Bu farkh diistinceleri

blyuk bir ¢celiski olarak yorumlayabiliriz.
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Grafik 4.39 Lider-Calisan iliskisi (V.Boliim, 5.Soru)

Astlarin kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri
dogrultusunda destek saglama sorusuna astlarin verdigi yanitlar Grafik
4.40’da goruldugu tzere értismekte olup, soruyu yanitlayan gruplarin cevabi
B seceneginde tepe noktasina c¢ikmistir. Ancak bu konuda c¢alisanlar
yoneticilerinin kendilerini gelistirmesi gerektigini dustnuyorken, yéneticiler
kendilerini bu konuda yeterli gérmektedirler. Bu durumu ise bir ¢eliski olarak

degerlendirebiliriz.
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Grafik 4.40 Lider-Galisan iliskisi (V.Boliim, 6.Soru)
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Birim icerisinde birey ve gruplarin ¢abalarini takdir etme sorusuna
astlarin verdigi yanitlar Grafik 4.41’de géruldigu tUzere értismekte olup, D ve
C seceneklerinin % 20 ile % 25, B seceneginin % 47 ve A segeneginin ise
% 12 civarinda oraninda pay aldigi goérilmektedir. Astlar bu konuda
yoneticilerinin  kendilerini daha gelistirmesi  gerektigi  dusuncesini
paylasmaktadirlar, yoneticiler ise tersine bu konuda kendilerini ¢ok basarili
goérmektedirler. Bu konuya iligkin dustincelerdeki ayriligi bir celigki olarak
degerlendirebiliriz.
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Grafik 4.41 Lider-Calisan iliskisi (V.Boliim, 7.Soru)

4.1.4. Verilerin Korelasyon Yéntemi ile Analizi

Bu bélumde gruplarin D,C,B,A seceneklerine verdikleri yanitlarin
arasindaki anlamlilik iligkisini ortaya c¢ikartmak amaciyla korelasyon analizi
yapilmistir. Bilindigi Uzere korelasyon katsayisi (r) +1 ile -1 arasinda bir
degerdir. Korelasyon katsayisi, +1’e yaklastikca ayni yoénde, kuvvetli ve
anlamh bir iligkinin, 1’den uzaklastikca da zayif, anlamsiz bir iligkinin
ifadesidir. Analiz sonuglari, korelasyon katsayisi Muadiar ve Muadar
Yardimcilarini degerlendiren astlarin yanitlari arasinda ayni yénde, kuvvetli

ve anlamli bir iliskiye isaret etmektedir.
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TABLO 4.3. LIiDER VE BiRiMIN HEDEFi-GOREVI-DEGERLERI iLiSKiSININ YER
VERILDIGI I.LBOLUME AiT YANITLARIN GRUPLAR BAZINDA KORELASYON

DEGERLERI
Secenekler Caliganlar Yoneticiler
D 0.74, ayni yonde + iligki Korelasyon iligkisi yok
C 0.88, ayni yonde + iligki Cok zayif iligki
B 0.83, ayni yonde + iligki Cok zayif iligki
A

0.93, ayni yonde + iligki

0.65 orta kuvvette, ayni ydnde bir
iligki

TABLO 4.4. LIDER-BIRIMIN YONETIM SiSTEMI ILiSKiSININ YER VERILDIGi Ill. BOLUME
AIT YANITLARIN GRUPLAR BAZINDA KORELASYON DEGERLERI

Segenekler Calisanlar Yoneticiler
D 0.96, ayni yénde + iliski Ters ydnde zayif iligki

C 0.75, ayni yénde + iligki 0.75, ayni yénde +

B 0.85, ayni yénde + iliski -0.26, Ters yonde iligki

A 0.79, ayni yénde + iligki 0.32, ayni yonde zayif iligki

TABLO 4.5. LIDER-DIGER BIRIM VE KURULUSLAR iLiSKIiSININ YER VERILDIGI _
IV. BOLUME YANITLARIN GRUPLAR BAZINDA KORELASYON DEGERLERI

Segenekler Calisanlar Yoneticiler

D 0.95, ayni yénde + iligki 0.93, ayni yénde + iliski

C 0.85, ayni yonde + iliski 0.39, ayni yonde + zayif iliski
B 0.89, ayni yénde + iliski 0.36, ayni yonde + zayif iliski
A 0.70, ayni yénde + iligki 0.50, ayni yénde orta iligki

TABLO 4.6. LIDER-CALISAN iLiSKiSININ YER VERILDiGi V.BOLUME AiT YANITLARIN
GRUPLAR BAZINDA KORELASYON DEGERLERI

Secenekler Calisanlar Yoneticiler
D 0.91, ayni yonde + iligki iligki yok

C 0.72, ayni yonde + iligki iligki yok

B 0.84, ayni yonde + iligki 0.37, ayni yonde zayif iligki
A 0.81, ayni yonde + iligki -0.10, ters yonde iligki

Diger taraftan ayni analiz sonuglarn Tablo 4.3., 44., 45. 46,

gérildiagu gibi, yoneticiler ile astlarin verdigi yanitlar arasinda iligki yok ya da

cok zayif iligski var seklinde olup, anlamsizliga karsilik gelmektedir.
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BESINCi BOLUM
SONUC VE ONERILER

TKY felsefesini kurulusuna yerlestirmek isteyen ydénetim, éncelikle bu
istegin kaynagini ve nedenini c¢ok iyi belirlemelidir. Mevcut yonetim
sisteminden, TKY’ne gecilmesi, tst yonetimin verecedi kararlara bagli olarak
degisecektir. Bu yoénde bir degisikligin, ydneticilerin baglihgi ve liderligi

olmadan gerceklesmesi gu¢ gérinmektedir.

TKY’ne gecis, bir organizasyonda mevcut tim aliskanhklarin ve
sureclerin temelden degismesi anlamina gelmektedir. Boylesine blyuk bir
degisim karsisinda calisanlarin farkh tepkiler vermeleri ve degisime direng
gostermeleri ¢cok normaldir. Yoénetimin bu acgidan gerekli dnlemleri alarak,

kararli olmasi yerinde olacaktir.

TKY’nde en blyik goérev yoneticilere dismektedir. TKY anlayisini
benimsemis ydneticilerin, bu yeni gelismeleri ¢alisanlara agik¢ga anlatmalari
ve benimsemeleri icin gayret gdstermeleri gerekmektedir. Tum ydéneticilerin
bu konuda kararli davranmalari ve ortak hareket etmeleri dnemlidir. Ayrica
calisanlarin slrekli olarak hizmetici egitim programlari ile gelistiriimesi ve
kurulugla butunlestiriimesi calisanin igse ve kuruluga baghligini saglamak

acisindan gereklidir.

Yonetici konumundaki kisilerin, saptanan standartlara ne o6lgide
uyduklarinin belirlenebilmesi icin, liderlik niteliklerinin élctlmesi gerekir.
Boylece yonetici konumundaki lider zayif yoénlerini gérerek, iyilestirme

firsatini elde edebilecek ve kendisinin 6zelestirisini yapabilecektir.

Toplam Kalite anlayisini hedefleyen kuruluslarin, sadece emir ve

talimatlarla yoénetilmesi imkansiz hale gelmistir. Cagdas lider, takim
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calismasini éne c¢ikaran, calisanlari yonetime katan, vizyon gelistirebilen,
kurumsal amagclarin gerceklestirilebilmesi icin 6ncelikleri saptayan ve
calisanlari, kurumun ortak hedeflerine motive edebilen bir kisilik yapisinda

olmalidir.

Liderlik, daha ¢ok belli bir liderin model alinip taklit edilmesi ile
o6grenilmektedir. Bu nedenle, TCMB’nda Toplam Kalite anlayisi yerlestiriimek

isteniyorsa bu surreg, 6rnek alinan liderlerden baslayarak gelistirilebilir.
TCMB’nda bu uygulamaya gecilebilmesi igin;
e Oncelikle liderlik standartlarinin belirlenmesi,

e Mevcut liderlerin, bu standartlara ne &lgide uyduklarinin

saptanmasi,

e Belirlenen standartlara uymayan ya da eksikliklerini (egitim
programlari dahil) gideremeyen calisanlarin yéneticilige terfi

durumlarinin gézden gecirilmesi,
konularinda ¢alismalar yapilmasi 6nerilebilir.

Kurumlarin basarilari, artik mali ve teknolojik yeterlilikler ile degil,
sahip olduklari insan kaynaklari ve stratejileri ile &lciimektedir. Basariya

giden yolda y6neticinin bir vizyon gelistirmesinin gerekliligi géz ardi edilemez.
Bu kapsamda insan Kaynaklari yéneticilerinin amaclari arasinda;
e Calisanlarla ortak bir amac¢ yaratmalari,
e Sonuca yonelik distinmeleri,
e Degisimin é6niinti agmalari,
e Yiksek bir verimlilik kaltard,

olusturmalar da yer almaktadir. Bu amaclara ulagsmak icin karsilikh gliven ve

katilim ortaminin yaratiimasinin uygun olacag disunulmektedir.

Yukarda anlatilanlarin 1s1§1 altinda insan Kaynaklari Birimi'nde
calisanlarin yoneticilerinde iyilestirmeye acik alan olarak goérdikleri konular
1. Bélim Lider-Birimin Yénetim Sistemi lligkisi ve IV. Boélum Lider-Diger

Birim ve Kuruluglar iligkisi bélimlerine ait olup asagida siralanmistir.
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l1l. Bélim: Lider-Birimin Yénetim Sistemi iligkisi
1. Birimin hedef ve goérevlerine iliskin bir siireci tasarlama (madde 1),

2. Birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir sirece iligkin

uygulamaya tim calisanlarin katilimini saglama (madde 2),

3. Birimin hedef ve goérevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini

alma (madde 3),

4. Birimde aksayan uygulamalarin gideriimesi amaciyla iyilestirme

calismalarinda aktif bicimde rol alma (madde 7).
IV. Bélum: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar lliskisi

1. Is birligi halinde olunan diger birimlerin beklentilerini saptama
(madde 1),

2. Diger birimlerle ortak iyilestirme calismalarini baslatma
(madde 6),

3. Hizmet sektérinde calisanlarla kalite anlayisinin gelistiriimesi ve
desteklenmesi amaciyla, meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer

calismalarinda rol almasi (madde 7).

Bu kapsamda, Insan Kaynaklari Birimi'nde calisanlarin
yoneticilerinde iyilestirmeye acik alan olarak goérdukleri konulara iligkin

Onerileri séyle siralayabiliriz:

1. Insan Kaynaklari Genel Mudurliga birimlerinin, hedef ve
gérevlerine iligkin sureclerin ilgili yodnetici tarafindan tasarlanmasi ve
sahiplenilmesi gerekir. Bu amagla ¢alisma oturumlarn dizenleyerek gruplara
ayrilan surecler, gelecekteki gereksinimler agisindan degerlendirilebilmelidir.
Siregleri sahiplenen kigiler kendi sorumluluk alanlarinda karsilasilan

engelleri ortadan kaldirmahdir.

2. Yonetici tarafindan birimin hedef ve gérevleriyle ilgili herhangi bir
surece iliskin uygulamaya, tim c¢alisanlarin katiliminin saglanmasi ve astlarin

bu konuda fikirlerinin alinmasi 6nerilebilir.
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3. Insan Kaynaklari Birimi’nde Toplam Kalite anlayisinin
yerlestirilebilmesi igin yénetimin c¢alisanlari, sadece verilen talimatlari yerine
getiren degil, karar alma sirecine katilan, goérts ve 6nerilerine énem verilen
kisiler olarak gérmesi gerekmektedir. Kurum igcinde gérev ve sorumluluklarla
birlikte yetkilerin de dagitilmasi, calisanlarin kararlara ve sorun ¢ézme
surecine katilmalari saglanmalidir. Yéneticiler ile astlar arasinda birebir

iligkiler gelistiriimelidir.

4. Yoneticiler, birimlerde aksayan uygulamalarin gideriimesi amaciyla
iyilestirme calismalarinda aktif bicimde rol almahdirlar. Her dizeyden
yoneticinin, ekipleriyle birlikte ya da kendi kigisel girisimleriyle iyilestirme
calismalarina katiimasi gerekmektedir. Béylece insan Kaynaklari Birimi
yobneticileri kendi alanlarinda vyapilacak olan iyilestirme calismalar

kapsaminda nelere dncelik vereceklerini kolayca belirleyebileceklerdir.

5. Yoneticiler, igbirligi halinde olunan diger birimlerin beklentilerini
saptamali ve bu konuda ortak iyilestirme calismalarini baglatmaldir. Bu
cercevede Insan Kaynaklari Birimi yéneticilerinin diger birimlerin beklentileri
dogrultusunda strateji ve politikalara da 6ncelik vermeleri gerekmektedir.
Cunku beklentileri gézénunde bulundurmadan olusturulacak politikalar, yanlis

hedeflere yonelme gibi olumsuzluklara yol agabilir.

6. Diger birimlerle ortak iyilestirme c¢alismalarini baglatma ve
gelistirme konularinda yoéneticilerin kendi gruplariyla birlikte hareket etmesi,
iyilestirme calismalarinin igerisinde yer almasi ve bu konuya iligkin
calismalara zaman ayirmasinin yerinde olacagl dusunulmektedir. Ortak
iyilestirme faaliyetlerinin, birimlerarasi aksakliklari giderecedi ve gereksiz

islemleri ayiklayacagi, boéylelikle islerin akicihginin arttirillacagi éngérulebilir.

7. Yoneticilerin hizmet sektériinde kalite anlayisinin gelistiriimesi ve
desteklenmesi amaciyla, meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer
calismalarinda rol almasi gerekmektedir. Yoneticiler ve calisanlar hizmetigi
egitim programlarina duzenli araliklarla katilmalidirlar.  Bu  egitim
programlarinda Toplam Kaliteye iligkin yeni yeni kavramlar gelistirilecektir.

Geligtirilen bu kavramlarin benimsenmeden kabul edilmesi, calisma
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ortaminda sorunlarin ¢ikmasina yol acar. Bunun 6nline ge¢cmenin en
glvenilir yolu ise calisanlar ile ydneticilerin bu konuda uzlagsmanin

gerekliligine inanmalaridir.

Ozdegerlendirme, kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, EFQM
Mikemmellik Modeli’'ni esas alan bir modelle mukayese ederek, sistematik
ve duzenli bir bicimde g6zden gecirmesidir. S6zi edilen ydntem ile
organizasyonlar kuvvetli ve gelistirmesi gerekli alanlarini belirler. Bu
kapsamda, calismanin uygulama bdélimine temel teskil eden EFQM
Mikemmellik Modeli ile ilgili olarak birimlerde iyilestirme faaliyetlerinin
baslatiimasi ve gelismelerin slrekli izlenmesi amaciyla ilgili énerileri de su

sekilde siralayabiliriz:
1. EFQM Mikemmelik Modeli'nin diger kriterlerinin de arastiriimasi,
2. EFQM Miukemmellik Modeli’'nin tim birimlerde arastiriimasi.

Ust yénetimin TKY uygulamalarina destek vermesinin yanisira, bu
uygulamalarin iginde yer alarak 6ncu rolunu Ustlenmesi gerekmektedir.
Cunkt TKY’nin basarn ile devam ettiriimesinde, calisanlar; kendilerinden
beklenen davranislari, bekleyenlerin de yaptiklarini gérmek isteyecekler ve

bdylece o projeye goénilli olarak tim ilgi ve enerjilerini aktaracaklardir.
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Ek:1
EFQM MUKEMMELLIK MODELiI KRITERLERINDEN LIDERLIK
SURECININ ANALIZINE ILISKIN ANKET CALISMASI

CALISANLARICIN

(Form 1: Memur, Sef Yardimcisi, Sef, Uzman Yardimcisi, Uzman, Kisim Amiri)

Bu anket calismasinin amaci, EFQM Muikemmellik Modeli'nin
liderlik surecine iligkin esaslarina dayanarak, Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas! insan Kaynaklar Genel Mudirliigirnde gérev yapmakta olan orta
kademe yoneticilerinin liderlik &zelliklerinin kuvvetli ve iyilestirmeye acik
yoénlerini belirlemektir.

Ankette yer alan sorulari, yaptiginiz igleri de dikkate alarak
yanitlamaniz  beklenmektedir.  Sorulari ictenlikle  cevaplandirmaniz,
calismanin sonuglarinin guvenilir olmasina ve verilerin daha sonraki
calismalarda kaynak olusturmasina katkida bulunacaktir.

Degerlendireceginiz 1. lider Mudiir Yardimcisi, 2.lider Mudiir
unvanlarina karsilik gelmektedir.

Kimlik bilgilerinizi belitmenize gerek yoktur.
SORULARA VERILECEK YANITLAR;

D= YAPMIYOR,

C= HAZIRLIK ASAMASINDA,

B= YAPIYOR,

A= ILERiI DUZEYDE YAPIYOR,

SEKLINDE OLUP, SECENEKLERDEN BiRiNi ASAGIDA GOSTERILDIGi SEKILDE
ISARETLEYINIZ.

D C B A
Yapmiyor Hazirhk Asamasinda Yapiyor lleri Diizeyde Yapiyor
1. Lider X
2. lider X

insan Kaynaklar Genel Miidiirliigii
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1.BOLUM
KiSIiSEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz:

Kadin( ) Erkek( )
2. Yasiniz:
( )20-29
( )30-39
( )40-49
( )50-60

3. Unvaniniz:

() Memur

() Sef Yardimcisi

() Sef

() Uzman Yardimcisi
( )Uzman

() Kisim Amiri

4. Kag yildir bu unvan grubundasiniz:

( )1-5wl

( )6-10vil
( )11-15yl
( )16-20 yil
(

) 21 yil ve Uzeri

5. Mezun oldugunuz Béliim:

() Lise ve Dengi
() Universitelerin ekonomi, maliye, isletme, finans vb.bélimleri
() Universitelerin egitim, psikoloji, hukuk vb. sosyal bilimler bélumleri
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Il. BOLUM:

LIDER VE BiRIMIN HEDEFi-GOREVIi-DEGERLERI ILiSKiSI

Lideriniz;

1. Biriminizin hedef ve goérevleri dogrultusunda gelisen teknoloji ve yenilikleri

mevcut sisteme uyarliyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

2. Biriminizin hedef ve goérevlerinin herkes tarafindan acik bir

anlasiimasini saghyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

bicimde

3. Biriminizin hedef ve gérevlerinin yerine getirilip getiriimedigini uygun araliklarla

takip ediyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

107



4. Biriminizde kurum kultirinin yaratilmasina yardimci olacak ahlak kurallarinin

ve degerlerinin olusturulmasinda ¢alisanlara érnek oluyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

5. Biriminizde aksayan yonlerin giderilmesine iliskin éncelikleri saptiyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

6. Yaraticilik ve yenilik konularinda ¢alisanlari 6zendiriyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

7. Astlardan aldigi geri bildirimlerin sonucunda liderliginin etkinligini gézden

gegiriyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
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8. Biriminizin gelecekteki yodneticilerinin yetistiriimesi

icin gerekli calismalari

yaplyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
. BOLUM
LIDER-BIRIMIN YONETIM SISTEMI iLiSKiSI
Lideriniz,
1. Birimin hedef ve gérevlerine iliskin bir sureci tasarliyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

2. Birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir surece iliskin uygulamaya tim

¢alisanlarin katiimini saglhyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Duizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

3. Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini aliyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

109




4. Astlarinin takim ¢aligmalari yapmalarini destekliyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

5. Biriminizin iglerinin éncelik sirasina gére dagitimini sagliyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

6. Verimliligi artirmak amaciyla biriminiz faaliyetlerinin 6&lciimesine iligkin bir

sureci tasarliyor mu?

iyilestirme

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
7. Biriminizde aksayan uygulamalarin gideriimesi amaciyla
calismalarinda aktif bicimde rol aliyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
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IV. BOLUM

LIDER-DIGER BIRIM VE KURULUSLAR IiLIiSKiSI

Lideriniz,

1. Igbirligi halinde oldugunuz diger birimlerin beklentilerini saptiyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
2. Bu beklentilere cevap veriyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
3. Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karsilanmasina iliskin
hedefleri var mi?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
2. Diger birimler ile igbirligi yapiyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
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3. Banka digI kuruluslarla isbirligi yapryor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

4. Diger birimlerle ortak iyilestirme ¢alismalarini baglatiyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

5. Hizmet sektériinde kalite anlayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi amaciyla,

meslek kuruluglarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda rol aliyor

mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Duizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
V. BOLUM

LIDER-CALISAN iLiSKisSi

Lideriniz,

1. Sizinle Ustleriniz arasinda yazil ve sézli iletisimi saglayabiliyor mu?

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Duizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
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2. Biriminizin plan ve amaglarini astlara kisisel olarak iletebiliyor mu?

4.

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
3. Calisanlari taniyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
Astlari ile arasindaki iletisim kanallarini agik tutuyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Duizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

5.

mu?

Astlari ile birlikte iyilestirme ve gbézden gecirme calismalarinda bulunuyor

D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
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6. Astlarin  kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini
dogrultusunda destek sagliyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor lleri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider
7. Biriminiz icerisinde birey ve gruplarin ¢abalarini takdir ediyor mu?
D C B A
Yapmiyor Hazirlik Yapiyor ileri Diizeyde
Asamasinda Yapiyor
1. Lider
2. lider

Tesekkur ederiz.
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Ek: 2
EFQM MUKEMMELLIK MODELI KRITERLERINDEN LIDERLIK
SURECININ ANALIZINE ILISKIN ANKET CALISMASI

YONETICILER ICIN
(Form 2: Miidiir Yardimcisi ve Miidiirler)

Bu anket calismasinin amaci, EFQM Miuikemmellik Modeli’'nin
liderlik strecine iliskin esaslarina dayanarak, Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas! Insan Kaynaklari Genel Mudurliigirnde gérev yapmakta olan orta
kademe yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin kuvvetli ve iyilestirmeye acik

yonlerini belirlemektir.

Ankette yer alan sorulari, yaptiginiz igleri de dikkate alarak
yanitlamaniz  beklenmektedir.  Sorulari i¢tenlikle  cevaplandirmaniz,
calismanin sonuglarinin givenilir olmasina ve verilerin daha sonraki

calismalarda kaynak olusturmasina katkida bulunacaktir.

Kimlik bilgilerinizi belitmenize gerek yoktur.
SORULARA VERILECEK YANITLAR;

D= YAPMIYORUM,

C= HAZIRLIK ASAMASINDA,

B= YAPIYORUM,

A= ILERiI DUZEYDE YAPIYORUM,

SEKLINDE OLUP, SECENEKLERDEN BIRINi ASAGIDA GOSTERILDIGI SEKILDE
ISARETLEYINIZ.
Ye . 5 )

Yapmiyorum | Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde

asamasinda Yapiyorum

insan Kaynaklari Genel Miidiirliigii
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1.BOLUM
KiSIiSEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz
Kadin( ) Erkek ( )

2. Yasiniz

( )20-29

( )30-39

( )40-49

( )50-60

3. Unvaniniz:

() Madar

() Mudar Yardimcisi
4. Kag¢ yildir bu unvan grubundasiniz:
( )1-5wyl

( )6-10wil

( )11-15wl

( )16-20yil

()21 ylve Gzeri

5. Mezun oldugunuz Béliim:

() Lise ve Dengi
() Universitelerin ekonomi, maliye, isletme, finans vb. bélimii
() Universitelerin egitim, psikoloji, hukuk vb. sosyal bilimler bélum
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1. BOLUM:
LIDER VE BiRiIMIN HEDEFi-GOREVIi-DEGERLERI iLiSKiSi

Lider olarak siz,

1. Biriminizin hedef ve goérevleri dogrultusunda gelisen teknoloji ve yenilikleri

mevcut sisteme uyarliyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum | Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

Biriminizin hedef ve goérevlerinin herkes tarafindan agik bir

anlasiimasini saghyor musunuz?

bicimde

D C B A
Yapmiyorum Hazirhk Yapiyorum | ileri  Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

Biriminizin hedef ve gérevlerinin yerine getirilip getiriimedigini uygun araliklarla

takip ediyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

Biriminizde kurum kiltirintn yaratilmasina yardimci olacak ahlak kurallarinin

ve degerlerinin olusturulmasinda ¢alisanlara érnek oluyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

Biriminizde aksayan yonlerin giderilmesine iliskin dncelikleri saptiyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
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6. Yaraticilik ve yenilik konularinda ¢alisanlari 6zendiriyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | lleri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

7. Astlardan aldiginiz geri bildirimlerin sonucunda liderliginizin etkinligini gézden
gegiriyor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
8. Biriminizin gelecekteki yodneticilerinin yetistiriimesi icin gerekli calismalari

yaplyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

. BOLOM
LIDER-BIRIMIN YONETIM SISTEMI iLiSKISI

Lider olarak siz,

1.

Birimin hedef ve goérevlerine iliskin bir streci tasarliyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

2. Birimin hedef ve gérevleriyle ilgili herhangi bir suirece iliskin uygulamaya tim

calisanlarin katilimini saglyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
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3. Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini aliyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | lleri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

4. Astlarinizin takim ¢alismalari yapmalarini destekliyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

5. Biriminizin iglerinin éncelik sirasina gére dagitimini saghyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

6. Verimliligi artirmak amaciyla biriminiz faaliyetlerinin 6l¢iimesine iligkin bir

sureci tasarliyor musunuz?

7. Biriminizde

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
aksayan uygulamalarin  gideriimesi amaciyla iyilestirme
calismalarinda aktif bicimde rol aliyor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
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IV. BOLUM

LIDER-DIGER BIRIM VE KURULUSLAR IiLIiSKiSI

Lider olarak siz,

1. Igbirligi halinde oldugunuz diger birimlerin beklentilerini saptiyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | lleri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
2. Bu beklentilere cevap veriyor musunuz?
D Cc B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
3. Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karsilanmasina iliskin
hedefleriniz var mi?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
4, Diger birimler ile isbirligi yapryor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
5. Banka digI kuruluslarla isbirligi yapryor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
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6. Diger birimlerle ortak iyilestirme ¢alismalarini baglatiyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | lleri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

7. Hizmet sektériinde kalite anlayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi amaciyla,

meslek kuruluglarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda rol aliyor

musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
V. BOLUM

LIDER-CALISAN iLiSKisSi

Lider olarak siz,

1. Astlariniz ile Ustleriniz arasinda yazii ve s6zlU iletisimi saglayabiliyor
musunuz?
D Cc B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

2. Biriminizin plan ve amaglarini astlara kisisel olarak iletebiliyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | lleri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
3. Calisanlari taniyor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
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4. Astlariniz ile aranizdaki iletisim kanallarini agik tutuyor musunuz?

D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
5. Astlariniz ile birlikte iyilestirme ve gézden gecirme ¢alismalarinda bulunuyor
musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

6. Astlarinizin  kendi

dogrultusunda destek sagliyor musunuz?

planlarini, amag¢ ve hedeflerini

gerceklestirmeleri

D Cc B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum
7. Biriminiz igerisinde birey ve gruplarin ¢abalarini takdir ediyor musunuz?
D C B A
Yapmiyorum Hazirlik Yapiyorum | ileri Dizeyde
asamasinda Yapiyorum

Tesekkir ederiz.
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EK 3:

ANKET CALISMASININ RADAR TEKNIGIi iLE PUANLANMASI

I1.B6liim igin

Yanit sayisi (a)

Faktor (b)

Deger (axb)

Toplam: 8= Basar Yizdesi

I, IV., V. Béliimler igin
Yanit sayisi (a)

Faktor (b)

Deger (axb)

Toplam: 7= Basar Yizdesi

Yukarda yer alan hesaplamaya iliskin formiule goére, A,B,C,D

secenekleri su anlamlara karsilik gelmektedir.

D: Bir takim iyi fikirler Gretilmis ancak bunlar heniz iyi niyetin étesine
gecememis durumda, herhangi bir uygulama séz konusu degil.

C: Faydali bir takim faaliyetler olduguna iliskin bazi kanitlar var.
Rastgele ve c¢ok az siklikla yapilan gbzden gecirmeler iyilesme ve
gelismelerin oldugunu goésteriyor.

B: Konunun gerektigince ele alindigina iligskin agik kanitlar var. Ancak
konunun tum ydénleriyle gbézden geciriimedigine iliskin bazi kaygilar
bulunmaktadir.

A: Konu tim yénleriyle ele alinmakta ve érnek bir model olusturur.
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