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OZET

Toplam kalite yonetimi, sistematik, biitiinsel ve kurumun ilerlemesi i¢in kullanilan
kurumsal bir yasam bi¢imi olmaktadir. Temel amag i¢ ve dis miisterileri tatmin etmektir.
Toplam kalite yonetimi de birgok sekilde ekip ¢alismasi uygulamalari yapilir, is gérenler
stirekli egitim programlarina katilarak gelistirilir, Orgiitteki herkesin  katilimciligi
cesaretlendirilir, miisteri ve tedarikciler iyilestirme silirecine dahil edilir. Basta insan faktorii
(soft faktor) olmak flizere, ayrintida siirekli gelisimi ilke edinen kuruluslar toplam kalite
yonetimini gergeklestirebilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, soft faktorlerin ¢alisan davranislari
tizerine etkilerinin incelenmesidir. Anket arastirmasi 150 katilimer ile imalat sektoriinde
gergeklestirilmis olup, veriler SPSS programinda analiz edilmistir. Elde edilen bulgulara
gore; calisan katilimi, stratejik planlama, ise baglihigi olumlu olarak; stretejik planlama,
miisteri odaklilik kariyer ve is tatminini olumlu olarak; ¢alisan katilimi, egitim ve alistirma ve

takim ¢aligmasi Orglitsel aidiyeti olumlu olarak etkiledigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yonetimi, Soft Faktorler, Calisan Davranisi



ABSTRACT

Total quality management, systematic, holistic and is a corporate lifestyle that is used
for the advancement of the institution. The main purpose is to satisfy internal and external
customers. Total quality management is also in many ways made teamwork practices, job by
participating in continuing education programs to develop the, everybody in the Organization
are encouraged the participants, customers and suppliers are included in the optimization
process. At first, the human factor (soft factors), including detail continuous improvement
principle organizations total quality management. The aim of this study was the investigation
of the effects of soft factors on employee behaviour. Survey research has been conducted with
150 respondents in the manufacturing sector and the data were analyzed in the SPSS program.
According to findings; employee participation strategic planning positively affected
commitment to work; strategic planning and customer orientation positively affected career
and job satisfaction; employee participation, education and training and teamwork positively

affected organizational commitment.

Anahtar Kelimeler: Quality, Total quality management, Soft factors, Employee

behavior
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GIRIS

Toplam kalite yonetimi, kalite olgusunu, kurumda calisan tiim bireylere yayan ve onlari
bundan sorumlu tutan bir sistem olarak kendini gostermektedir. Bu sistem, dogru {iretimi ilk
defasinda yapmayi1 ve bunu her defasinda tekrarlamayi hedefleyen, isletmenin bir biitiin
olarak etkinligini saglamayi, esneklige ulasmasini ve rekabet giiciinii arttirmay1 hedefleyen bir
yontem olarak ele alinmaktadir (Peker, 1993). Bu yaklasim ilk olarak iiriin kalitesinden yola
cikmakta, daha sonra orgiit yonetimi siireclerinin kaliteli hale getirilmesini amag¢lamaktadir.
Sonugta da bu hedeflere ulasabilmek igin ¢alisanlarin gelistirilmesini ve tiretim siireglerinin de

iyilestirilmesini hedeflemektedir.

Yeni bir yonetim anlayisi olan TKY, 6nce sanayide, iiretim sektoriinde ortaya ¢ikmis;
iiretilen malin kalitesinde artis saglaminin yani sira kayiplari ve maliyetleri en aza indirmesi
ozelligi nedeniyle hizla diger sektorlere yayilmistir. Toplam kalite yonetimi, diger yonetim
anlayislarindan farkli olarak mekanik bir yaklagim olmayip; ¢alisanlarin tiimiiniin beyin giicii,
yaraticilik ve deneyimlerinden yararlanma seklinde bir is ahlaki anlayisina dayanmaktadir
(Efil, 1999). Bu cercevede toplam kalite yonetimi, kurumlarda iiretim siireci, tedarik, yonetim,
tanitim, calisanlar, miisteriler, toplumsal etkiler gibi ekonomik unsurlarin tiimii {izerinde
0zenle duran ve biitiinsel anlayisa sahip ¢agdas bir yonetim anlayis1 olmaktadir. Toplam kalite
yonetiminin unsurlart birbirini tamamlayarak bir biitiin olusturmaktadir. Bunlar1 ayr1 ayri
diistinmek ve uygulamak miimkiin degildir. Sayet kuruluglar bu unsurlardan birini ya da
birkacin1 uygulamazlarsa tam bir basar1 elde edemezler, dolayisiyla bu unsurlar: biitiin olarak
ele almak ve uygulamak gerekmektedir. Insan odakli (soft) yaklasim unsurlari olarak; iist
yonetim, orglt kiltiirii, takim c¢alismasi, miisteri odaklilik, stratejik planlama, tedarikgi
yonetimi, yetki verme, takdir ve ddiillendirme, egitim ve alistirma ve calisan katilimi olarak
degerlendirilmektedir. Bu ¢aligmanin amaci, toplam kalite yonetiminin soft faktorleri olarak
bilinen insan odakli faktorlerinin calisan davraniglari {izerindeki etkilerinin incelenmesi

incelenmesidir.

Bu ¢alisma dort boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde kalite kavrami ele
alimmigtir. Bu maksatla Oncelikle kavramsal tanim gercgeklestirilmis ve ardindan tarihi
gelisimine yer verilmistir. Ikinci béliimde son olarak kalite ydnetimi kavramina yer

verilmistir.



Calismanin ikinci béliimiinde toplam kalite ydnetimi kavrami ele alinmstir. {lk olarak
kavramsal tanim yapilmis ve ardindan kavramin gelisimi ile tarih¢esine yer verilmistir. Bu
boliimde TKY’ nin amaci, 6nemi, dzellikleri, uygulanabilirligi ve unsurlar1 ele alinan temel
konular olmustur. TKY unsurlar1 temel olarak iki gruba ayrilmis, teknik yaklasim unsurlari
aciklanarak, insan odakl1 yaklasim unsurlarma gegilmistir. insan odakli yaklasim unsurlar1 ise
konunun temelini olusturmas1 bakimindan detayl1 olarak agiklanmustir. Ugiincii boliimde ise
calisan davranislar1 agiklanmigtir. Bu baglamda ise baglilik, kariyer ve is tatmini, orgitsel

aidiyet ve oOrgilitsel vatandaslik konular ele alinmistir.

Calismanin arastirma kismini olusturan dordiincii boliimde ise insan odakli faktorlerin
calisan davranislari lizerindeki etkilerini belirleme amaciyla gergeklestirilen anket sonuglarina
yer verilmistir. Anket arastirmast 150 katilimc1 ile agag¢ bazli panel sektoriinde
gergeklestirilmis olup, elde edilen veriler SPSS programinda analiz edilmistir. Verilerin
analizinde faktor analizi, korelasyon analizi, regresyon analizi ve frekans ve ortalama
degerleri kullanilmistir. Arastirmada soft faktorlerin calisanlarin davraniglarina etkisi
baglaminda toplam yirmi dort hipotez test edilmis ve ilgili isletmelerde TKY uygulamalarinda

etkin taraflar ve eksiklikler tespit edilmistir.



1. KALITE

1.1. Kalite Kavramm

Giiniimiizde artan rekabet ve sosyoekonomik gelismeler iiretimden tiiketime her alanda
ortaya ¢ikan yenilikler kalitenin 6nemini arttirmistir. Kalite kavramiin éneminin artmasina
paralel olarak kalitenin gelistirilmesinde tasarimcilarin, miihendislerin, girisimcilerin ve
yoneticilerin katkilar1 6n plana ¢ikmistir. Dolayisiyla tiretim kalitesinin saglanmasinda s6z
konusu kisilerin konuya karsi duyarliligr artmistir. Kalite kavrami, genellikle ¢ok degisik
sekillerde kullanilmakta ve zaman zamanda yanlig anlagilmalara sebep olmaktadir (Simsek,

2002).

Geleneksel bakis acis1 altinda kalite kavrami standartlara uyum ya da islevlere uygunluk
olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte giiniimiizde kalite kavrami bu tanimlarin
disinda kalacak oOl¢iide yeni boyutlar kazanmistir. Kalite kavrami artik, dar tanimlama
kaliplarindan ¢ikarilarak esnek ve aktif bir kapsamda degerlendirilmektedir. Bu 6zelligiyle de

kalite kavrami, stratejik bir yonetim aract durumuna gelmistir.

Kalite kavrami, is yasaminda etkinlik gosteren biitlin kurum ve kuruluslarin dikkate
almas1 gereken bir kavramdir. Hatali iirlinlerin iiretimini engellemek ve en aza indirgemek,
verimliligi artirmak, miisteri memnuniyetini saglamak ve maliyetleri diistirmek gibi
isletmelerin karlhiligin1 artiran konularin odak noktasinda bulunmaktadir (Giimiisoglu, 2003).
Yalnizca isletmelerin degil ayn1 zamanda kamu kuruluslarinin ve kar giitmeyen kuruluslarin

da iizerine egilmesi gereken bir konu olmaktadir

Kalite glinlimiizde artik hem sirketlerin hem de miisterilerin satin alma kararlarinda ¢ok
onemli bir kavram olmustur. Tiiketici kaliteyi; satin aldigi malin arzu ettigi siire igerisinde
arzu ettigi ihtiyact en uygun fiyat ile karsilayabilme derecesi olarak tanimlarken, bir {iriiniin
tasarimini yapan bir tasarim miihendisi i¢in kalite, hatasiz ve miikemmel bir {iriin tasarimi
olabilir. Yine fliretim hattinda ¢alisan bir is¢i icin ise kalite, lrettigi iriinlin tasarim
tanimlamalarina uyum derecesi olabilecektir. Sonug itibariyle kalitenin tanimi kisiden kisiye

farklilik gosterebilecektir (Bumin, 2003).



Giiniimiizde kalite kavramina dair bir birliktelik yoktur. Bu yiizden literatiirde kalite ile
ilgili birgok tanimla karsilasilmaktadir. Ciinkii, kiiresellesmenin artmasi, teknolojinin
gelismesi ve toplumsal yargilarin degismesi gibi hususlar kaliteye olan yaklasimi da
degistirmektedir (Caglar ve Kilig, 2008). Yasadigimiz donemde dogrudan rekabete dayali
ekonomik sistemi igerisinde ticaret; mal ve hizmet kalitesini siirekli olarak gelistirme geregini
dogurmaktadir. Bu dogrultuda kalite konusunda bir¢ok tanim yaratilmig hatta iilkelerin ve dev
firmalarin uyguladiklar1 sanayi ve ticaret politikalar1 kalite tanimlarmin geligmesinde ve

sayisinin artmasinda 6nemli bir etken olmustur (Simsek, 2000a).

Kalite ile ilgili literatiir incelendiginde bu alanda yapilmis c¢alismalarin imalat
kuruluglarma yonelik oldugu ve kalite olgusunun {iriin ve {iretime yonelik bir yaklasima
dayandirildig1 goriilmektedir. Uriin ve iiretime yonelik kalite yaklasimima goére bir iiriiniin
kaliteli olup olmadigi ise isletme yoninden ya da isletme ic¢i etkenlere gore
degerlendirilmektedir (Uygug, 1998). Ancak, son yillarda kalite olgusu yeni bir yaklasim ile
irdelenmektedir. Yeni yaklasima gore kalite, artik bir iglev degil, bir strateji olmaktadir.
Stratejik yaklasima gore, miisteriler, isletmelerin stratejik onem tasiyan ¢ikar gruplaridir.
Buna gore, isletmenin {irettigi mal ya da hizmet, miisterilerinin gereksinimlerini ve

beklentilerini karsiladig1 zaman kalitelidir (Yatkin, 2003).

Kalite kavramini bu denli 6n plana ¢ikaran, yasanan hizli degisim stirecinde iiretilen mal
ve hizmetlerdeki cesitlilik, uluslararas: ticarette liberallesme, ticari sinirlarin yok olmasi,
teknolojik ilerlemeler ve bu gelisimlerin beraberinde getirdigi yeni rekabet kosullaridir.

Degisim ve gelisme, hi¢bir zaman 6niine gegilemeyecek ve engellenemeyecek kavramlardir.

Her ne kadar kalitenin tanim1 6nceliklere gore degiskenlikler gosterebiliyorsa da kaliteyi
etkileyen bazi faktorlerin oldugu kuskusuzdur. Bunlardan en 6nemlileri; pazar, para, yonetim,
motivasyon, malzeme, makine ve techizat, modern bilgi yontemleri, liretim parametreleri ve
hepsinden 6nemlisi dogrudan ya da dolayli olarak bu konularla ilgisi olan “insan” faktoriidiir

(Simsek, 2002).

Japon Standartlar1 Enstitiisti kaliteyi “iirin ya da hizmeti ekonomik yoldan iireten ve
tiiketici isteklerine cevap veren bir liretim sistemi” olarak degerlendirmektedir (Ataman,

2001). Kartal’in (1999) aktardigma goére Tiirk Standartlar1 Enstitiisii'ne gore kalite, “kalite,



mal veya hizmeti talep eden miisterinin beklenti ya da isteklerine cevap verebilme

kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin tiimiidiir.”

Japon yonetim bilimi uzman1 Masaaki Imai kaliteyi soyle tanimlamaktadir (Imai, 1997):
“Kaliteden s0z edildiginde ilk akla gelen genellikle {iriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu dogru
degildir. Isin {ic yap1 tast vardir. Donanim (Hardware), Yazilim (Software), insan
(Humanware). Kalite insanla baslar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru
yerine yerlestirildikten sonra soz edilebilir.” Yine Imai, “toplam kalite kontrolde, insan
kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite kontrol, insana kaliteyi islemek {iizerine

kuruludur.” ifadesini kullanmaktadir.

Kalite konusundaki wuzmanlar ve c¢esitli kuruluslar kaliteyi asagidaki gibi

tanimlamaktadir (Simsek, 2000b);

Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligini karsilayabilme yeteneklerini

ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi- ASQC),

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

e Kalite, bir tiriiniin gerekliliklerine uygunluk derecesidir (P. Crosby),

e Kalite, kullanima uygunluktur (J.M. Juran)

e Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir (G. Taguchi).

I¢inde bulundugumuz yiizyilda ortaya ¢ikmis olan degisik kalite tanimlari, kalitenin gok
boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. 1984 yilinda D. Garvin kalitenin sekiz boyutunu

sOyle tanimlamaktadir (Garvin, 1984);

e Performans: Uriinde bulunan birincil 6zellikler

e Diger Unsurlar: Uriiniin ¢ekiciligini saglayan ikincil karakteristikler

e Uygunluk: Spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara uygunluk

e  Giivenilirlik: Uriiniin kullanim émrii iginde performans 6zelliklerinin siirekliligi
e Dayamklilik: Uriiniin kullanilabilirlik 6zelligi

e Hizmet Gériirliik: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerin kolay ¢oziilebilirligi

e Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegi

e [tibar: Uriiniin ya da diger iiretim kalemlerinin ge¢mis performansidir.



Kalite tanimlarma dikkat edildiginde, tiiketici istek ve beklentileri ile kullanima
uygunluk 6zelliklerinin yani sira, iki unsur daha dikkat ¢cekmektedir. Bunlar; iiretilecek mal ve
hizmetlerin Ol¢iilmesinde kullanilabilecek standartlar veya oOzellikler ile iiretilen mal ve
hizmetlerin bu standart veya 6zelliklere ne 6l¢iide uygunluk gosterdikleri hususlaridir. Bir
iirlin veya hizmetin istenen ozelliklere uygunluk derecesi onun “tasarim kalitesini” yansitir.
Bir otomobilin diiz veya otomatik vitesli olarak tasarimlanmasi bu kalite tiirii ile yakindan
iliskilidir. “Uygunluk Kkalitesi” ise, miisteriye sunulan {iriiniin yapilan tasarima ne kadar
uydugu ile ilgilidir. S6zgelimi, otomatik vites olarak tasarlanan otomobillerin 30-60-90-
km/saat hiz limitlerinde kendiliginden vites degistirme arizasiz gergeklesiyorsa, bu takdirde

uygunluk Kkalitesi saglaniyor demektir (Celik, 2006).

Isletme yoneticileri kaliteyle ilgili dnlemleri zamaninda almazsa ve piyasaya hatali {iriin
stirerse misteri kaybi sonucunda satiglarinda azalma meydana gelir. Bu da higbir isletmenin
istemeyecegi bir durumdur. Kaliteli mal iiretim sonucunda atik, hurda iiriinlerin sayisinin
azalacag gibi ¢aliganlarin ayni {irlin iizerinde tekrar diizeltme islemleri de yasanmamais olur.
Uretimde duraklama yasanmaz ve galisanlarin islerini daha ¢ok sevmeleri saglanir (Kaya,
2007).

Miisteri ihtiyaglarmin oldugu her yerde kalite vardir. Isletmelerde bir malin iiretiminden
satigina kadar gegen her kademede kalitenin izlenmesi gerekmekte olup, firmalar iyi bir kalite
anlayigina sahip olmalidirlar (Taskin, 2000). Sirketler veya kuruluslar giintimiizdeki rekabet
ortaminda mal veya hizmetlerini sunarken her asamada Kkaliteli olmasina &zen
gostermelidirler. Ciinkii, gliniimiizde sirketlerin ve kuruluslarin o kadar ¢ok alternatifleri var

ki, bu durumda miisterilerin bu alternatiflere yonelmeleri kaginilmazdir.

Kalite kavramina dogru yonden bakmak gerekmektedir. Bir isletme, tirettigi mal ya da
hizmeti geri iade edilmemesi i¢in ¢abaliyorsa, o isletme yanlis yolda demektir. Asil amaci

kaliteyi ylikseltmek olmalidir.

Kalite kavramlari ile ilgili baz1 yanlis diisiinceler asagida belirtilmistir (Tekin, 2006):
o Kalite sadece mallar i¢in gecerlidir.
o Kalite fazla masraf gerektirir.
o Kalite pahalidir.

o Kalite isletmede sadece kalite boliimiiniin sorumlulugundadir.



e Kalite liikstiir.
e Kalite miikemmelliktir.

o Kalite soyut bir kavramdir.

Kalite, {iriin veya hizmetle ilgili yapilan tiim faaliyetleri kapsadig1 icin iiretilen iirlin ya
da hizmetle ilgili tiim bilgileri de igerisinde bulundurur. Uretim sirasinda {iriin ya da hizmetle
ilgili herhangi bir sorun ortaya ¢iktigi zaman kalite anlayisiyla birlikte mutlaka bir ¢dzim

bulunur. Asagidaki sekil ¢ozlimiin asamalarin1 gostermektedir (Demirkan, 1997);
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Sekil 1.1. Kalite Problemlerinin Coziim Asamalari, Kaynak: Demirkan, Toplam Kalite

Yénetimi ve Tiirk iliskiler Sistemine Etkileri” Degisim Yayinlari, 1997.

Sekilde de goriildiigii lizere ilk asamada sorun tanimlanir, inceleme asamasinda
problemin farkli boyutlar1 belirlenir, 6n analizde konunun ayrintilarina inilir ve sorunun
nedenlerine gerekceleri de belirtilerek netlik kazandirilir. Oneri asamasinda sorunun ¢oziimii
i¢in ¢esitli oneriler sunulur. Karar verme asamasinda tiim oneriler tartisilir ve sorunun ¢oziimii

icin en uygun olanina karar verilir, son agamada da bu karar uygulanarak sorun ¢oziiliir.

Kalite ayni zamanda miisterinin iiriin ve hizmeti kullandiktan sonra ortaya cikan
doyumunu anlatmaktadir. Miisteriler, iiriin ya da hizmetin gercek performansini deneyerek,

yaptiklar karsilastirmalar ile beklentilerini ortaya koyarlar ve bu karsilastirmanin sonucuna



gore kendilerine uygun olani satin alirlar. Buna goére kalite; miisterilerin gereksinim ve

beklentilerini belirlemektir (Demirci, 2008).

Japon kalite hareketin Onciisii olan Ishikawa’ya gore ise kalite; “kontrol uygulamak, en
ekonomik, en kullanisli ve miisteriyi siirekli tatmin eden iiriinii gelistirmek, tanimini1 yapmak,
iretmek ve satig sonrasi hizmetleri vermektir” (Ishikawa, 1997). Norichi Kano’ya gore
kalitenin iki boyutu vardir. Birisi, mecburi kalite, digeri cazip kalitedir. Mecburi Kkalite,
misterinin iriinden beklentilerini ifade eder. Miisterinin beklentileri mecburi Kkalite ile
karsilanmazsa, miisteri tatmin olmaz. Cazip kalite ise, mevcut beklentilerin lizerine miisterinin
beklemedigi ve hakkinda onceden bilgi sahibi olmadig1 ozelliklerle ilgilidir. Hava yastigi
buna 6rnek olarak gosterilebilir. Cazip kalite bir siire sonra miisteri tarafindan benimsenirse
ve Uriin belirli bir piyasa edindikten sonra mecburi kalite durumuna doniisiir. Toplam Kalite
anlayist hem mecburi kaliteyi hem de cazip kaliteyi kapsayan iirlin veya hizmeti kabul
etmektedir (Aktaran, Simsek, 2004).

Kalite kavrami ayrica dinamik bir &zellige sahiptir. Kalite misterilerin siirekli olarak
beklentilerini ve ihtiyaglarini anlamak, kabul etmek, karsilamak ve hatta bunlar1 asmak olarak

kabul edilmistir. Burada 6nemli olan nokta kalitenin artik statik olmamasidir (Ersen, 1997).

Bu tanimlardan da anlagilacagi gibi kalite sadece iiriin i¢in degil hizmetler igin de
gecerlidir. Kalite fazla masraf gerektirir diisiincesinin aksine, kaliteli bir {iretim sisteminin
masraflart azalir. Zira, hatalarin1 en aza indirger. Gorildigi tizere Kkalite sadece kalite

boliimiiniin sorumlulugunda olmayip, tiim isletme ¢alisanlariimn sorumlulugundadir.

Kaliteye 06zel sektdr acisindan bakilinca; iiriin ve hizmetlerin g¢esitlenmesi rekabetin
artmasini, rekabetin artmasi da yeni teknolojilere yatirimi gerektirmistir. Bu suretle Ar-Ge
caligmalarinda artis gdzlemlenmis ve iiretilen mal ve hizmetin sabit maliyeti artmistir. Bunun
yani sira, hizla gelisen teknolojinin de etkisiyle miisterilerin beklentileri de hizla gelisme
gostermektedir (Goztas ve Baytekin, 2009). Bu kosullarda miisterileri anlayabilmek ve
ihtiyaglarina yanit verebilmek saglam bir kalite yonetim sisteminin kurulmasii gerektirir.
Sistem igerisinde bulunan cesitli iligkilerin, prosediirlerin, gérev tanimlarinin ve is akis

semalarinin dokiimanlarla izlenmesi gerekir (Efil, 1999).



Kamu sektoriinde ise kalitenin unsurlari; giivenilirlik, kayitlarin dogru saklanmasi,
dogru faturalama, yonetimde seffaflik, hizmetin planlanan zamanda yapilmasi, ¢alisanlarin
istekliligi, hizli hizmet saglamak, vatandaglarin kamu gorevlilerine olan giiveni, ulasilabilirlik

ve cevap verme siiresi seklinde belirtilebilir (Kaya, 2007).

1.2. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Yeni bir kavram olmayan ve son yillarda giindemde yer edinmis olan kalite kavrami
eskiden beri var olan ve bilinen bir kavramdir. Kalitenin bir kavram olarak ortaya ¢ikmasi on
dokuzuncu yiizyila rastlamaktadir. Ureticiler bu dénemden sonra “kalite bilinciyle iiriinlerine
kendi markalarini vurmaktan hosnutluk duymuslardir” (Taner ve Kaya, 2001). Bu suretle de
sattiklar1 iiriinlerin kalitede iistiin oldugunu vurgulamiglardir. 1990’11 yillarda kiiresellesme
olgusu, hizli teknolojik degisimler ve rekabetci iistiinliigli siirdiirme sonucu ortaya c¢ikan
soguk savag, “kalitede liderlige ulagsma ya da kalite savas1” (Yenersoy, 1997) olarak
adlandirilir. Yani kalite yogun rekabet ortaminda kuruluglarin rekabet gili¢lerinin gostergesi
olarak karsimiza ¢ikmakta ve yok edici rekabet ortaminda varliklarini korumalar igin Kilit bir

kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Birinci Diinya Savasi’nin olusturdugu kosullar, iretim sistemini eskiye gore daha
karmasik hale getirmis ve kalite kontrol fonksiyonunun bu alanda uzmanlasmis Kkisiler
tarafindan  gerceklestirilmesi  gerekliligi dogmustur. Bu asama “muayene” olarak
degerlendirilmektedir. Bu gelismelerin neticesinde Kkalite kontrol operasyonlari, iiretim
boliimiiniin sorumlulugundan tamamen ayrilarak bagimsiz bir birim halinde isletme icinde
islevlerini siirdiirmeye baslamistir. Ikinci Diinya Savasi’nin daha zor olan kosullari, énemli
miktarlarda ve diizenli kalitede malzeme gerektirmis ve bunun sonucu olarak “istatistiksel
kalite kontrolii” asamasina ulagilmistir. Bu asama aslinda bir onceki asamanin daha etkin

bigimde geliserek ortaya ¢cikmasidir (Ozcan, 2001).

Istatistiksel diisiince gercevesinde sekillenen kalite anlayisi, son zamanlarda asamali
olarak olgunlasarak, artik toplam kalite yonetimi felsefe ve uygulamasina varilmis olmaktadir.
Kalitenin kalitesi iizerinde durulmaktadir. Kalitesizligin goriiniirdeki nedenleri ile
yetinilmeyerek kaynak sorunlara inilmektedir. Kalitenin arttirllmasim1 ve maliyetlerin
diisiiriilmesini u¢ noktalar olarak degerlendiren bakis agisi, yerini her ikisinde ayni yerde

eszamanli sekilde 6ziimleyen bir anlayisa birakmistir (Coruh, 1994).



Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki donemlerde teknolojinin gelismesi ve iiretim
slirecinin karmasik hale gelmesi, denetim ve karar alma siirecinde koordinasyon ve geri
besleme mekanizmasinin olusturulmasimi gerekli kilmistir. Bunun sonucunda “toplam kalite
kontrolii” anlayisi ve asamasi yasama gegmistir” (Tekin, 2002). Boylece kalitenin kontrolii,
tasarim asamasindan baslayarak ara girdiler, proses i¢i ve son ¢iktt asamalarini izlemek
suretiyle gelistirilmeye baslanmistir. On dokuzuncu ylizyilin sonlarinda yasanan soguk
savasin sonrasinda Amerika’y1 diinyada bir lider konumuna getiren ve F.W. Taylor tarafindan
gelistirilen bir sistem ayni1 zamanda bir yonetim felsefesi durumuna da gegmistir. Bu sistem,
“tim islemlerin herhangi bir yetenek gerektirmeyecek bicimde basit ve kiigiik parcalara
ayrilmasi ve standartlagsmasi durumunda kisa siireli egitimden gegirilmis yar1 vasifli kisilerin,
yiiksek diizeyde beceri gerektiren isi bile mitkemmel yapabilecekleri” (Maviler, 1998) esasina
dayanmaktaydi. Bu sistemde; isgilerin performanslarimin, standart duruma getirilen
yontemlerle en az girdi ile en ¢ok ciktiy1 verecek duruma getirilebilecegi ifade edilmektedir.
Bireyin performansinin iyilestirilmesi tizerinde durduklari i¢in yontem gelistirme cabalar1 da

bireysel esasta gorevlerin standart hale getirilmesine odaklanilmistir (Keklik, 2012).

Yirminci ylizyilin baslarinda baglayan bu savas, 1970’1i yillarda Japonya ve ABD basta
olmak tizere Avrupa iilkelerini de kapsamis, 1980’lerden gilinlimiize dek de hizini arttirarak
stirmeye devam etmistir (Maviler, 1998). Soguk savasin baslangicindan bu yana bu
gelismelerden etkilenilmis ve kiiresellesme nedeniyle azalan rekabet mesafeleri yiliziinden
insan kalitesini ve teknik kapasiteyi arttirma 6nlemlerinin alinilmasina ya da bu tiir sistemleri

ciddi olgiide incelenmesine baslanilmistir.

Juran, Deming gibi arastirmacilar tarafindan tanimlanan ve daha onceki yillarda gesitli
sanayi kuruluslarinda basariyla uygulanmis olan “toplam kalite yonetimi felsefesinin saglik
sektorline uyarlanmasint hedef alan proje calismalar1” (Akgiin, 2005) baslatilmigtir. Bu
arastirmacilarin basariyla uygulanan goriisleri toplam kalite yOnetiminin saglik alaninda
yayginlagmasini saglamistir. 1980°1i yillara gelindiginde ise yalnizca maliyet unsurunun

dikkate alinmas1 yetersiz kalmis, kalite anlayis1 rekabette 6n plana gegcmeye baslamistir.

Glinlimiiz diinyasinda global diizeyde rekabet eden kuruluslar miisteri odakli olmak
zorundadir. Miisteri odakli olmanin yolu kalite odakli olmaktan ge¢cmektedir. Kalite odakl
olmanin amaci, iretimde kalitesizligi engellemeyi hedefler kurulus yoneticileri kaliteye

yonelik olarak dnlem almaz ve kusurlu iiriinleri piyasaya siirerse, dncelikle prestij yitimi ve
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satiglarin azalmasindan dogan zararlar olmak {izere bircok kayipla karsilasabileceklerdir.

Kuruluslar yoniinden kalitenin gerekliligi soyle de ele alinabilir (Tekin, 2002):

e Hurda, fire ve atik orami diiserek, {irlinler lizerinde yeniden diizeltme
operasyonlart yapilmast ortadan kalkacaktir. Dolayisiyla tiretimde daha az
duraklamayla daha yiiksek bir liretim ivmesine ulasilarak, ¢alisan bireylerin

islerinden daha memnunluk duymalar1 saglanabilecektir.

e Kaliteli iiretimle miisteri beklenti ve istemlerinin tam olarak saglanmasi ile
miigteri yitiminin olmamast sonucu miisteri sayisi, satiglarin ve karin

yiikselmesi gibi yararlar sayilabilir.

Istatistiksel diisiince cercevesinde sekillenen kalite anlayisi, son zamanlarda asamali
olarak olgunlasarak, artik toplam kalite yonetimi felsefe ve uygulamasina varilmis olmaktadir.
Kalitenin kalitesi {izerinde durulmaktadir. Kalitesizligin goriiniirdeki nedenleri ile
yetinilmeyerek kaynak sorunlara inilmektedir. Kalitenin arttirilmasint ve maliyetlerin
diistiriilmesini u¢ noktalar olarak degerlendiren bakis acisi, yerini her ikisinde ayni yerde

eszamanl sekilde 6ziimleyen bir anlayisa birakmistir (Coruh, 1994).

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte agirlasan rekabet sartlarina uyum saglayabilmek
icin miisterilerine en iyl mal ve hizmeti, uygun fiyattan ve zamaninda sunan kuruluslar
rekabette istiinliik saglamaktadir. Bunun i¢in kuruluslarin kaliteye 6nem vermeleri, kalitenin
devamliligini saglayabilmeleri ve kaliteyi iyilestirmek i¢in uygun tekniklerden faydalanmalari

gerekmektedir (Catalca, 2003).

Kalite, toplumun refahi, hatalardan arinma ve miikemmellik olmaktadir. Dolayisiyla
rekabette kilit islevi goren kalite, hizmet kuruluslarinin isgiicii yogun olmasi, insan unsurunun
oneminin biiyiik olmas1 ve buna bagli hizmet performansinin her an degisiklik gosterebilme
olasiliginin olmas1 gibi nedenlerden 6tiirii hizmet kuruluglarinda ayricalikli bir 6neme sahip
olmaktadir. Hizmet kuruluslarinin rekabet giicli ancak miikemmelligin ortaya g¢ikarilmasi
yoniindeki c¢abalarin bir tiriiniidiir. Kalite ¢aligsmalari, hizmetlerin soyutluktan somut duruma
gecirilmesi ve bunu saglamak i¢in esas alinacak tiim etkenlerin belirlenmesi agisindan biiyiik

oneme sahiptir (Seyran, 2004).
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1.3.Kalite Yonetimi

Yonetim sistemi tanimi; kurulusun proseslerini veya aktivitelerini yonetmek icin neler
yaptigin1 ifade etmektedir. YoOnetim sistem standartlari isletmelere yonetim sisteminin
kurulusu ve siirekliligi i¢in bir model saglamaktadir. Bir yonetim sistemi kurulmasi s6z
konusu oldugunda standartlarin igerdigi maddelerin tiimiine uyulmast gerekliligi vardir
(Tokluyiiz ve Senol, 1994). Kalite, cevre, isci saghg ve giivenligi yOnetim sistemi
standartlarinin uygulama asamalar1 karsilastirildigi zaman paralellikler icerdigi goriiliir.
Sistemlerden birisi kurulu ise digerini kurmak ve isletmek daha kolaydir. Sistemlerin
kurulmas1 ve igletilmesi de benzer sekilde mevcut durumun tanimlanmasi, politikanin
belirlenmesi ve duyurulmasi, organizasyonun yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, is
planlar1, hedef ve amaclarin tanimlanarak uygulanmasi, uygulamalarin kontrol edilmesi ve
gerekli diizeltici-Onleyici faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve gézden gegirilmesi siireclerini kapsar

(Y1ldiz, 1994).

Kavrakoglu (1994), Kalite yonetimini su sekilde ifade etmektedir;

e Genel yonetim fonksiyonun kalite politikasini tespit edip uygulayan boliimiidiir,
e Stratejik planlama, kaynaklarinin tahsisi ve kalite planlamasi, isletilmesi,

degerlendirilmesi gibi kalite i¢in yapilan diger sistematik faaliyetleri kapsar,

e Belirlenmis ve tiim ilgililerce kabul goren bir kalite politikasinin mevcudiyeti ve bu

politikanin uygulanmas1 amaciyla gerekli faaliyetlerin gerceklestirilmesidir,

e Kalite yonetimi tiim organizasyonu yonlendirir; organizasyon igindeki bireylerin
belirli deger yargisina sahip olmasmi saglar; onlarin yaptiklart isin  Onemini
anlamalarin1 saglar, uzun siireli motivasyonlarla 6zgiir diisiinme ve yaratici diisiinme
yeteneklerinin gelismesini saglar ve organizasyon Kkiiltiiri olusturur; bu kiiltiir

icerisinde kalite kiiltiirii olusturmaya calisir.

Kalite yonetim sistemi bir kurulus igin kalite bakimindan koordine edilmis yonetim ve
kontrol sistemidir. Kalite yonetim sisteminin benimsenmesi, kurulusun stratejik bir karari
olmalidir. Kurulusun kalite yonetim sisteminin tasarimi ve uygulanmasi, ¢esitli ihtiyaglardan,
0zel hedeflerden, sunulan tiriinlerden, calisilan siireglerden ve kurulusun biytkligi ve

yapisindan etkilenir (Kogel, 1998).
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Kalite yonetim sistemleri kuruluslarin misteri tatminini artirmasina yardimeci olabilir.
Miisteriler kendi gereksinim ve beklentilerini karsilayacak o6zelliklere sahip iirtinleri ister. Bu
gereksinim ve beklentiler iirin sartnamelerinde agiklanir ve tiimii misteri kosullar1 olarak
degerlendirilir (Yildiz, 1994). Miisteri kosullar, miisteri tarafindan sozlesmede belirtilebilir
ya da kurulusun kendisi tarafindan belirlenebilir. Her iki durumda da friiniin kabul
edilebilirligini son olarak miisteri belirler. Miisteri ihtiyaglarinin ve beklentilerinin siirekli
degisiyor olmasi, rekabet¢i ortamin getirdigi baskilar ve teknik ilerlemeler Kkuruluslari,

iirlinlerini ve siireglerini siirekli gelistirmeye zorlamaktadir (Geng ve Demirdogen, 1994).

Kalite yonetim sistemi yaklasimi kuruluslari, misteri sikayetlerini analiz etmeye,
miisteri tarafindan kabul edilebilir irlinlerin elde edilmesine yardimci olacak prosesleri
tanimlamaya ve bu siirecleri denetim altinda tutmaya tesvik etmektedir. Bir kalite yonetim
sistemi, misteri tatmininin ve diger ilgili taraflarin memnuniyetinin artirllmasi amaciyla
gergeklestirilen siirekli iyilestirme igin ¢erceve saglar. Bu cergeve, kurulusa ve kurulusun
miisterilerine, kosullar1 saglayan iriinlerin siirekli olarak saglanabilecegine dair garanti verir
(Gokmen, 2001). Kalite giivencesi, kalite i¢cin konulan standartlara uyum ve bir {iriin ya da
hizmetin kalite yoniinden tiim beklentileri karsilamasini saglayan planli ve sistemli ¢abalardir
(Halis, 2000). Daha sonraki yillarda tamamlanmis iiriiniin muayeneye bagl tutulmasi yerine,
denetimine gerek kalmayacak bicimde iiretim sisteminin glivence altina alinmasi fikri
geliserek, kalite giivence sistemleri olugsmustur. Bu sistem {ist yonetim ve tiim ¢alisanlarin
katitliminin  gerceklestirilmesi ile %100 miisteri doyumunu amag¢ edinen toplam Kkalite

yOnetiminin gelismesine yol agmistir.

Miisteri I¢in Deger

Miisteri L.
3 Y Onetimi

Memnuniyeti

Pazarin Algiladig: Kalite
ve Deger

Miisteri Memnuniyeti

Uygunluk Kalitesi

Zaman

Sekil 1.3. Kalite Hareketinin Gelisimi, Kaynak:Taner ve Kaya, “Toplam Kalite
Yonetiminin Basariyla Uygulanma Esaslari- Bir Hizmet Isletmesi Ornegi”. Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2001.
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Kalite yonetim sisteminde daha yenilik¢i ve etkin teknoloji benimsenerek ve
bagslatilarak, iiriin maliyeti, iiretim siireci ve is¢iligin azaltilmast hedeflenmistir. Boylece daha
kaliteli ig, daha etkin kaynak kullanimi, daha az maliyet ve daha giivenli sistem olusmustur
(Peskircioglu, 1997).

Basarili bir kalite yonetimi i¢in {ist yonetimin ve calisanlarin tam katilimi, uzman
kisilerce dogru tanimlanmis prosediirlerin toplanmasi gerekmektedir. Bu asamada yapilmasi

gerekenler su sekildedir (Efil, 1999):

e Proje ile ilgili kalite standartlarinin tanimlanmasi ve bu standartlarin nasil
saglanacaginin belirlendigi kalite planlamasi,

¢ Bu standartlarin giivenilirligini saglamak amaciyla planlanan kalite denetimleri ve
siire¢ analizi gibi sistematik gorevlerin uygulanmasini igeren kalite giivencesinin
gerceklestirilmesi,

e Sebep-sonu¢ diyagramlari, kontrol ¢izelgeleri, akis diyagramlari, histogram,

pareto cizelgeleri, scatter diyagramu, istatistiksel 6rnekleme gibi.

Uluslararas1 alanda uygulanacak kalite sistem standardi calismalar ilk kez merkezi
Cenevre’de olan Uluslararast Standartlar Organizasyonu (ISO/International Organization for
Standardization) tarafindan baslatilmistir. ISO, 1947°de kurulmus olup, 135 iiye iilkeden
olusmaktadir. Bu amagla ISO’nun aktif {iyeleri olan ABD, Ingiltere, Kanada tarafindan bu
caligmalar yiirlitmek iizere Teknik Komite olusturulmustur. Bu komitenin ¢aligmalar1 sonucu
ISO 9000 Kalite Sistem Standartlari, Mart 1987°de yaymlanmig ve lilkemiz (TSE 1988) basta

olmak tizere bir¢ok iilke tarafindan benimsenerek uygulamaya gec¢ilmistir (Demirkan, 1997).

Tablo 1.1 ISO 9000 Standartlar:

ISO 9000 SERISI STANDARTLARI

1ISO 9000 Kalite yonetimi ve kalite giivencesi
standartlar1 se¢im ve kullanma kilavuzu

ISO 9001 Kalite sistemleri — tasarim/gelistirme, tiretim
tesis ve hizmette kalite giivencesi modeli

1ISO 9002 Kalite sistemleri iretim ve tesiste kalite
giivencesi modeli
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I1ISO 9003 Son muayene ve deneylerde kalite giivencesi
modeli

I1ISO 9004 Kalite yonetimi ve kalite sistemleri
elemanlar1 kilavuzu

ISO 9004-2 Hizmetler i¢in kilavuz kalite s6zIiigi
ISO 9005 Kalite sozligi
ISO 10011-1 Kalite sistemleri tetkiki — kilavuz, Kkalite

sistemi tetikgileri i¢in nitelendirme kriterleri

1ISO 10012-2 Kalite sistemleri tetkiki — kilavuz, Kkalite
sistemi tetikcileri i¢in nitelendirme Kriterleri

ISO 10011-3 Kalite sistemleri tetkiki — kilavuz, tetkik

programlarinin yonetimi
Kaynak: Kutlu S. ve Duran C., (2010), “Sanayi 1slet.r.nelerinde Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000
Uygulamalarimin Performans Uzerine Etkisi”, Dumlupiar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. S.28.

ISO standartlar1 uygulanan firmalarda, miisteri memnuniyetinde kayda deger bir artis
ve maliyette tasarruf saglanir. Bu standartlar, firmalarin proje siiresi ve amaci iizerinde
yogunlagmalarina yardimci olur ve gene bu standartlarin 1s181inda isverenler, ¢alisanlar ile son

kullanicilar arasinda karsilikli anlagsma saglanarak iyi iligkiler kurulur.

Standardizasyon yaklagiminin egemen oldugu firmalarda her g¢alisan kendi
sorumlulugun farkindadir ve is bitiminde raporlarini iist yonetime sunar. Boylece, 6rnegin; bir
haritaci isten ayrildiginda, ekipteki diger galiganlarin ne yapacaklarini bilememesinden dolay1
biitlin sistemin olumsuz etkilenmesi gibi durumlar yasanmaz ve isi ekibin geri kalam
devralarak, sirket tarafindan belirlenmis, liretim ve hizmet prosediirlerine, tanimlamalara, is
tanimina uygun bir sekilde isi devam ettirirler. Yonetim sisteminde, bu prosediirler, diizeltici
ve Onleyici gorev dokiimanlari projenin basindan sonuna kadar hep bir gelisim ve ilerleme

halinde olur (Ersen, 1997).

ISO lisansh sirketler birlikte calisacaklar1 tageron firmalarimin da ISO kalite sistem
standartlarina sahip olmasini isterler. Sirketlerin satin alma departmanlar1 genellikle iiriin
tedarik¢isi se¢iminde ISO sertifikali firmalarin kayit defterlerinden se¢im yaparlar. Bu
nedenle, ISO standartlarina ulagsmis taseron ve tedarik¢i firmalar otomatik olarak bu tarz

miiteahhit firmalara uyumlu olacaklardir (Efil, 1999).
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Kalite gilivencesi, yonetimin devredemeyecegi fonksiyonlarindan birisidir. Yonetim,
tiim fonksiyonlar biitiinlestirme operasyonlarini kendisi yonetmelidir. Kalite, yalnizca imalat
stirecinde olusturulabilecek bir sey degildir. Kalite giivencesi, istenilen sonuca ulagsmak igin
isletmede toplam biitiinlesme gerektiren bir felsefedir ancak, bir¢ok kurulusta yonetim bu
sorumlulugu yeterince dnemsememekte ve kalite giivencesinin merkezi felsefesi yeterince
anlagilmamaktadir. Yonetim genellikle bu sorumlulugunu devretmek i¢in bir boliim kurar ve
bu boliime iginde kalite sozciigii olan kalite boliimii, kalite giivence/kalite kontrol boliimii gibi
isimler verilir. Boylece kalite giivencesi ¢ok yanlis anlasilan ve hatali bir sekilde olusturulan
bir kavram haline gelir (Yatkin, 2003). Sonu¢ olarak kalite giivencesi; maliyetlerin
azaltilmasina, verimliligin iyilestirilmesinde yardimci olur. Biitiin islerin ilk seferinde ve her
zaman dogru yapilmasmin dogru aracidir. Iyi bir yonetim aracidir ve herkesin

sorumlulugundadir.
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2. TOPLAM KALITE YONETIMi

2.1. TKY Kavram

Toplam kalite yonetimi, kiiltiir felsefesine dayali bir strateji ve miilkemmele ulagmay1
hedefleyen bir yaklasimin temelinde insan odakli diistinmek, her seyi insana daha sunmak ve
onu en iyi sekilde yasatmak ongoriisii ile bi¢imlendirmek geregi yatmaktadir. Toplam kalite
yonetimi maliyet, kalite ve zaman {¢liisiinii es zamanli olarak saglayabilmek i¢in basta insan
faktorii olmak iizere tiim kaynaklar1 etkili olarak kullanip rekabetciligi siirekli kilmay1

hedefleyen bir yonetim felsefesidir (Dereli ve Baykasoglu, 2003).

Toplam kalite yonetimi anlayisi; gelisme ve yeni buluslar icin tiim elemanlarin
katkisina, analiz, sorun ¢ozme ve karar verme tekniklerinin sistemli bir sekilde kullanilmasina
dayanmaktadir (Bozkurt, 1995). Genel bir yonetim felsefesi olan toplam kalite yOnetimi,
isletmelerin yapisina, amaglarina gore degiskenlik ve uyum gosterir. Ancak buradaki her
birey, 6nceden belirlenen ortak hedefleri paylasarak tretilen mali miisterilerin beklentilerine
en yakin diizeyde sunmalidir. Zira toplam kalite yonetimi, miisteri memnuniyetini igletmelerin
belki de en 6nemli varlik nedeni olan kar olgusundan dahi dnce goren bir yonetim felsefesidir

(Dogan ve Eris, 2000).

Toplam kalite yonetim anlayis1 gergevesinde, daha iyiye dogru giden performans ile
kalite, verimlilik, emniyet, etkinlik ve ekonomiklik gibi ¢apraz islevsel hedefleri doyurucu bir
sekilde yerine getirmek amac¢ edinilir. Bu noktada toplam kalite yonetimi, siirekli siire¢
iyilestirmeye hedeflenen disipline edilmis yaklagimi i¢inde, gegerli yonetim tekniklerini, tim
iyilestirme cabalar1 ile ¢cagin ara¢ ve gereclerini biitliin olarak seferberlik eden etkinliklerin
toplamidir (Simsek, 2002). TKY ile ¢alismalarin hedefi; uygun ¢alisma ortami (yaraticilik,
stirekli bilgi edinme, dayanigsma, grup calismasi, insanin en Onemli yatirim oldugu,
odillendirme, tesvik) olusturarak, siirekli artan bir kalitede malzeme ve hizmetin

olusturulmasi ile miisteri/tiikketiciyi tatmin etmektir (Efil, 1996).

Yeni bir yonetim anlayis1 olan TKY, dnce sanayide, iiretim sektoriinde ortaya ¢ikmis;
iiretilen malin kalitesinde artis saglaminin yani sira kayiplar1 ve maliyetleri en aza indirmesi

ozelligi nedeniyle hizla diger sektorlere yayilmistir. Toplam kalite yonetimi, diger yonetim
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anlayislarindan farkli olarak mekanik bir yaklagim olmayip; c¢alisanlarin tiimiiniin beyin giict,
yaraticilik ve deneyimlerinden yararlanma seklinde bir is ahlaki anlayisina dayanmaktadir
(Efil, 1999). Bu ¢ercevede toplam kalite yonetimi, kurumlarda {iretim siireci, tedarik, yonetim,
tanitim, calisanlar, misteriler, toplumsal etkiler gibi ekonomik unsurlarin tiimii {izerinde
O0zenle duran ve biitlinsel anlayisa sahip c¢agdas bir yoOnetim anlayist olarak
tanimlanabilmektedir (Kuruscu, 2003). Toplam kalite yonetimi, sistematik, biitiinsel ve
kurumun ilerlemesi i¢in kullanilan kurumsal bir yasam bi¢imi olmaktadir. Baska bir ifadeyle,
toplam kalite yonetimi diinya capinda kurumlarda basariyla kullanilan ve bu basarisi

kanitlanmig bir yonetim bigimidir.

Toplam kalite yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini, basarmayi, kendi
personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite iizerinde yogunlasmis ve
tiim personelin katilimima dayanan bir ydnetim bigimidir. Ust kademe yoneticilerin, isin igine
stirekli ve etkili bir sekilde girmesi ve tiim personelin siirekli egitiminin saglanmasi bu
modelin basaris1 i¢in kacinilmazdir. Bu anlamda miisterinin sdylenen veya sdylenmeyen

potansiyel ihtiyag¢larinin karsilanmasi gerekir (Efil, 2006).

Toplam kalite yonetimi, kurulustaki herkesin kontrolleri altindaki siireglerin siirekli ve
asla sonu olmayan bir sekilde iyilestirilmesine katilmasidir. Temel amag i¢ ve dis miisterileri
tatmin etmektir. Toplam kalite yonetimi de bir¢ok sekilde ekip ¢alismasi uygulamalari yapilir,
1s gorenler siirekli egitim programlarina katilarak gelistirilir, kurumdaki herkesin katilimcilig

cesaretlendirilir, miisteri ve tedarikg¢iler iyilestirme siirecine dahil edilir (Bozkurt, 2003).

Toplam kalite yonetiminde, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye Oncelik verilerek,
isletmenin iiriin ve hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirmay1
hedefleyen bir yonetim sistemidir (Koparal, 1997). Bir kurulustaki herkesin katilimi ile
stireclerin, iirlinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirmesi suretiyle i¢ ve dis miisteri kalite
gereksinimlerinin karsilanmasi ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi iiriin ve hizmet
yapisinda olusturmaya ¢alisan bir yonetim sekli (Soylu ve Suer, 1998) olan toplam kalite
yonetimi, bir bagka tanimda da, bir isletme i¢inde kaliteyi odak alan, kurulusun tiim iiyelerinin
katilmma dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr amacglayan ve

kurulusun tiim tiyelerine ve topluma yarar saglayan bir yonetim yaklasimidir (Y1ilmaz, 2004).
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Toplam kalite yonetimi, kalite olgusunu, kurumda ¢alisan tiim bireylere yayan ve onlari
bundan sorumlu tutan bir sistem olarak kendini gostermektedir. Bu sistem, dogru tiretimi ilk
defasinda yapmayi1 ve bunu her defasinda tekrarlamayi hedefleyen, isletmenin bir biitiin
olarak etkinligini saglamayi, esneklige ulasmasini ve rekabet giiciinii arttirmay1 hedefleyen bir
yontem olarak ele alinmaktadir (Peker, 1993). Bu yaklasim ilk olarak {iriin kalitesinden yola
cikmakta, daha sonra orgiit yonetimi siireclerinin kaliteli hale getirilmesini amag¢lamaktadir.
Sonugta da, bu hedeflere ulasabilmek i¢in ¢alisanlarin gelistirilmesini ve liretim siireglerinin

de iyilestirilmesini hedeflemektedir (Ozsen, 1998).

Kavrakoglu'na gore (1994) toplam kalite, bir orgiitte biitiin faaliyetlerin siirekli olarak
iyilestirilmesi anlamina gelir. Bu faaliyetler yalnizca mal ve hizmet {iretimiyle sinirli degildir.
Bunlar piyasa arastirmasindan maliyet muhasebesine kadar biitiin islevleri ve bireyleri
kapsamaktadir. Peskircioglu (1995) ise, miisteriye gore tanimlanan kaliteye oncelik verilerek,
verimliligi artirmayi, c¢alisanlarin bilgilenmesini ve takim calismalariyla siireglerde siirekli

iyilestirmeyi hedefleyen bir yonetim sistemi olarak ele almaktadir.

Bir sistemler biitiinli olarak degerlendirilen toplam kalite yonetimi, degisik ¢evre
kosullarinda ve degisik sekillerde uygulanmakla beraber, tiim isletmelerin kabul ettigi bir
amaci vardir ki, bu da isletmeler tarafindan saglanan mal ya da hizmetin miisterilerin
beklentilerine uygunlugudur. Bu durum gz Oniinde bulunduruldugunda, toplam kalite
yonetimi, miisteri ve calisanlarin memnuniyetini hedef alan bir dizi felsefe, yontem ve
siirecten olugan bir sistem olarak nitelendirilebilmektedir. Bu sistem bir kalite gelistirme
programi olarak ele almmamalidir. Bilindigi {izere, kalite gelistirme uygulamalarinin
temelinde istatistiksel ve matematiksel yontemlerle sorunlarin ¢6ziimii agirlik kazanir, oysa
toplam kalite yonetiminde olaymn teknik yOniiniin yani sira, sosyal ve psikolojik yonii de

dikkate alinmaktadir (Ttimer, 1995).

Yatkin’a (2003) gore TKY, kaliteyi iiretim faaliyetlerinde hedeflemektedir. Bu amagla
da tiim is stireclerin gelistirilmesi ve misteri tatmini i¢in proseslerin devamli iyilestirilmesine
dayanan bir yonetim bi¢imidir. Efil’in (2006) yaklagimina gore ise bir felsefe degil bir
yonetim uygulamasi olmakta ve {i¢ unsuru bulunmaktadir. Bunlardan ilki, mantikl1 diisiince
olusturmak, ikincisi kaliteyi gelistirmek icin calisanlar1 psikolojik olarak o ise yoneltmek,

liciinclisii ise pazarlama stratejisi olan sirket kiiltiirli yaratmaktir.
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Bir baska degerlendirmede ise, miisterilerin memnunluk duyarak satin alacaklari tiriin
ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, pazarlamasi ve satig sonrasi hizmetlerin maliyetlerinin
diisiiriilerek gergeklestirilmesidir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in bir kurulusun tepe yonetim,
merkez biirosu, fabrikalar, tiretim, tasarim, teknik, arastirma, planlama, Pazar arastirmasi,
yonetim, muhasebe, malzeme, ambar, satis, personel ve genel isler gibi tiim birimleri birlikte
calismalidir (Uygur ve Goral, 2005). TKY yalin bir 6rgiit yapist i¢inde, ¢alisanlarin aktif
katilimimin saglanarak, yetkilendirilmesi ve sorumluluk verilmesi, insan kaynaklarinin
verimliliginin arttirilmasi, orgiit capinda etkin bir iletisim ag1 kurulmasi, siire¢ bazinda ¢apraz
fonksiyonel gruplarin takim c¢alismasina yonlendirilmesiyle kaliteli mal ve hizmet

iiretilmesidir (Ersen, 1997).

TKY, miisteri beklentilerini karsilamak tizere bir kurulusta tiim sistemlerin, siireglerin
ve lrlinlerin siirekli olarak iyilestirilmesi 6ngdren bir yonetim kavrami olmaktadir. Bu model
kalite yonetimi, kalite giivencesi ve Kkalite iyilestirme kavramlarimi kapsamakta ve
birlestirmekte; i¢ ve dis miisterilerin, tedarik¢ilerin ve kurulusla ilgisi olan tiim gruplarin
gereksinim ve beklentilerini karsilamayir amaglamaktadir (Halis, 2004). Yenel, Colakoglu ve
Demir’e (2008) gore ise TKY, insan unsurunu en degerli kaynak olarak 6n plana ¢ikaran,
yonetim dahil her tiirlii faaliyette katilimciligi, ekip calismasini, zamanla birlikte diger biitiin
kaynaklarin (insan, malzeme vb.) etkin ve verimli kullanilmasini ve isin ilk seferde dogru
yapilmasini esas alan, egitimi siirekli gelismenin temeli olarak goren ve Orgiit politikalarina
kalite olgusunun yon vermesini benimseyen kiiltilirtin hakim oldugu bir yonetim sekli olarak

tanimlanmaktadir.

Bu sistemin ortak 6zellikleri ise su sekilde degerlendirilmektedir (Efil, 2006):

e Isletme faaliyetleri miisteri temellidir.

e Dikkat siirecler lizerine yogunlagsmistir. Baska ¢oziimler diisiiniilmeden 6nce stiregler
iyice anlagilir ve gelistirilir.

e Yogun veri toplama ve ol¢iimleme 6nemlidir ve geribildirim verilir.

e Yiiksek kaliteli {iriin ve hizmetlerin iiretilmesi de dahil olmak {izere isletmenin biitiin
faaliyetlerinde siirekli iyilestirme olur.

e Kalite hedeflerine hep birlikte ulagilir.

e Calisanlar giiclendirilmistir.

e Egitim siireklidir.
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e Hedef yalnizca gelismis kalite degil, ayn1 zamanda yiiksek verimliliktir.

e Kiiltiirel degisim gerekli olup, kalite anlayis1 kiiltiirlin bir parcasidir.

e Ust yonetimin liderligi ve katilim1 olur.

e Toplam kalite yonetimi, isletme i¢indeki biitiin islevleri igerir. Hatta isletmenin
disindaki bagka tedarikgilerin ve igletmelerin de aymi kalite anlayisiyla davranmalari
istenir.

Tiim bu tanimlar1 kapsayacak bir tanimla, toplam kalite yonetimi; miisteri ihtiyag, istek
ve beklentilerinin karsilanmasi ve is sonuglarinda miikemmellige ulagilabilmesi i¢in, tiim
stireclerde kusursuzlugun, sifir hata ilkesine dayali olarak siirekli kilinmasini ve bu
stirekliligin, igletmenin tiim i¢ ve dis ¢evresinin katilimiyla gergeklestirilmesini hedefleyen;
yonetsel ve Orgilitsel yapida insan unsurunu stirekli egitim ve grup ¢alismasi yoluyla 6n plana
cikaran; siirekli gelisme ilkesi ile isletmenin rekabet giiciinii artirmayr amaclayan; biitiin
bunlarin da ancak, en ist diizeyde sorumluluk bilincine sahip bir liderlik anlayistyla

gergeklestirilebilecegini savunan ¢agdas bir yonetim anlayisidir (Bolat, 2000).

2.2. TKY’nin Gelisimi ve Tarihcesi

Kalite kavrami ¢ok eski olmakla beraber, konu {izerinde son yirmi otuz yil i¢cinde daha
biiyiik bir onemle ve yeni bir anlayisla durulmaya baslanmistir. On bes yirmi yil 6ncesine
kadar kullanilmayan TKY kavrami, giiniimiizde binlerce kitap ve makaleye konu olmustur.
TKY’nin 6nemi, diinya pazarlarinda sirketler arasinda giderek artan rekabete paralel olarak
hizli bir artig géstermistir. Cok sayida kurulus TKYyi uygulamaya baslamis ve bu kavram

yonetimin 6nemli konularindan biri olmustur.

Bilimsel agidan TKY, 1930 yilinda Bell Telefon laboratuvarlarinda galisan Shewart
tarafindan siire¢ kontrolii (istatistiksel kalite kontrol) caligmalariyla baslatilmis oldugu ve
Shewart’in 1932 yilinda bu caligsmalarla ilgili olarak Amerika’da verdigi dort giinliik
konferansin konularmin daha sonra Deming editorligiinde 1939 yilinda “Kalite Kontrol

Acisindan Istatistik Metotlar1” adiyla kitaplastirildig: bilinmektedir (Ozveren, 2000).

TKY hareketi 1930’larda ve 1940’lh yillarin basinda ABD’de Deming, Juran ve
Feigenbaum tarafindan sanayide mal ve hizmetlerin kalitesini artirmak amaci ile giindeme
getirilmis olsa da Ikinci Diinya Savasinin ¢ikmasiyla bu iilkede pek gelisme gdsterememistir

(Tortop vd., 2007). Fakat ulusal kalite kurumu seklindeki ilk yapilanma bu tilkedeki farkli
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kalite kurumlarinin birlesmesiyle 1946 yilinda Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (American
Society for Quality Control) adiyla yine ABD’de kurulmustur (Tekin, 1999). 1946 ve 1948
yillarinda da kalite konusunda énemli bir isim olan Deming, Ikinci Diinya savasi sonunda
maglup olan Japonya’da bulunan Amerikali yetkililer tarafindan Japonya’nin yeniden
yapilandirilmasina yardim etmek iizere Japonya’ya davet edilmistir (Biger, 2008). Her ne
kadar giiniimiiz kalite disiincesi ilk olarak ABD’de dogmus olsa da gelisimini ve yonetim
sistemi olusunu Japonya’ya borgludur. Ulkede 1945°1i yillardan baslayarak uygulanan kalite
caligmalar1 sonuglarmi ancak 15-20 yil sonra vermis ve sonugta Japonlarin kendi sosyal ve
kiiltiirel 6zelliklerinin de katkisiyla tiim diinyanin 6rnek almaya basladigi miikemmel bir

kalite yonetim sistemi olusturulmustur (Tortop vd., 2007)

1946 yilinda Japon kalite yasamina biiyiik katkilari olan Japon Bilim Adamlar1 ve
Miihendisleri Birligi/Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) kurulmustu.
Japonya’nin kalite konusunda yetistirdigi biiyiik isimlerden Ishikawa, JUSE’de kalite kontrol
dersleri vermeye baslamisti. Daha sonra JUSE, batili bilim adamlarini kurslar vermek tizere
Japonya’ya davet etmistir. Davet edilen en Onemli bilim adamlarinin basinda kalitenin
Amerika’daki Onciilerinden olan Deming yer almistir. Deming Japonlara, istatiksel veri
dagilimi, kontrol ¢izelgeleri yoluyla proses kontrolii ve bir yonetim modeli olarak Deming
Dongiisii’ nii nasil kullanacaklarint anlatmis ve gelistirdigi 14 ilkesiyle de kalite yonetiminin
temellerini olusturmustur. Japonlar kalite uygulamalarinda 6zellikle, istatiksel kalite kontrol,
kalite teshisi, kalite egitim programlar1 ve sifir hata felsefesi gibi konulara 6nem vermislerdir

(Ozveren, 2000).

Feigenbaum 1951 de yayimlanan “Toplam kalite kontrol” adli kitabinin ilk baskisiyla
“Toplam Kalite Kontrol” kavraminin isim babasi olmustur. Aymi yil Juran’da kalite
konusunda en 6nde gelen eserlerden olan “Juran’s Quality Control Handbook™ adli eserini
yayinlamistir (Halis, 2000). Deming, Juran ve Feigenbaum’un kalite ve yonetim {izerine olan
diisiinceleri, Japonya’da 1960’larda Ishikawa’nin kalite ¢emberleri faaliyetleriyle birlesmesi
Toplam Kalite anlayisinin dogmasina neden olmustur. Toplam kalite kontrol anlayisinin
giinlimiiziin rekabet unsurlarina cevap veren, verimliligi artiran ve basarili bir yonetim tarzi
olmasin1 saglayan ozelliklerini Japon grup dayanismasi, kendi kiiltlir degerlerine ve simsiki
sarildiklart kalite anlayisina baglidir ve bu sayede 1960’lardan 6nce kalitesiz ve ucuz kabul
edilen Japon mallar bir mucize kabul edilebilecek sekilde diinya ticaretinde hatir1 sayilir bir

yer almistir (Demirci, 2008).
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Japonlar, Amerikali uzmanlardan Ogrenmeye basladiklar1 kalite yaklasimlarini
benimsemis ve gelistirmislerdir. Kaliteyi miisteriye soz vermek olarak tanimlayan Japonlar,
bu soziin yerine getirilebilmesi igin bizzat isgiler tarafindan da bu soziin verilmesi
gerektiginin farkina varmis olmalari, 1962 yilinda Ishikawa’nin is¢i egitimleri ve Kalite
Kontrol Cemberleri ¢alismalarini yapmasina neden olmustur. Japonya’daki kalite ¢aligsmalari
o kadar basarili olmustur ki diinya ticaretinde hizla yiikselmisler, 1960’11 yillarda optik,
1970’11 yillarda elektronik ve 1980°li yillarda otomotiv sektoriinde diinya liderligini ele
gecirmislerdir. Yirmi yilda ihracatlarimi yirmi kat arttirarak300 milyar dolar seviyesine
gelmislerdir (Efil, 1999).

Bu basarmin altinda, Deming’in Japonlar1 egitimlerin en basinda, kendi gelistirdigi
yontemleri uygulamalar1 durumunda diinya da kalite devrimi yapabileceklerine inandirmig
olmas1 ve onlara “eger beni dinlerseniz, bes yil i¢inde Bati ile rekabet edebilir duruma
gelebilirsiniz. Eger dinlemeye devam ederseniz ileri de Bati sizinle rekabet edebilmenin
yollarin1 aramak zorunda kalacaktir” ifadesine Japonlarin sahip ¢ikmasinin yattigi ileri
stirilmektedir (Bozkurt, 2001). Deming ve Juran’in fikirleri Amerika’da 1980’lere kadar
yeterli ilgiyi gérmemistir. 1950 ve 1960’larda Amerikan sanayisi, sanayi iriinlerine yiiksek
ragbet gosteren diinya pazarlarina iirettikleri her seyi satabilmekteydi. Amerikan ve birgok
Avrupa liretim sanayisinin ilgi odagini, tiretim ve karlilik artirmak olusturmaktaydi. Ancak
ozellikle 6nde gelen Amerikan sirketleri pazarlarini ve pazar paylarimi Japonlara kaptirdiktan
sonra, 1970’lerin sonuna dogru toplam kalite yonetimi mesajini ciddi olarak dikkate almaya

ve tiiketicilerin neden Japon {irlinlerini sectigini arastirmaya baslamislardir.

1980°1li yillarda gerek ABD’de gerekse Avrupa’da kalite konusunda yeniden
yapilanmaya dogru ciddi adimlar atilmistir. Kalite konusunda pek ¢ogu Amerikali olan
Deming, Feigenbaum, Juran ve Crosby gibi oncii kisileri 6zellikle Japon arastirmacilar olan
Ishikawa, Imai, Taguchi ve Shingo’nun calismalari izlemistir. 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 diinya capinda, kalite sistemleri kurma ve belgelendirme caligsmalar1 yayginlasmistir (Ulas,
2002). Giinlimiiziin rekabetgi ortaminda kendini gelistirerek degisen kosullara uyum saglayan,
ozellikle miisteri tatminindeki degismeleri zamaninda yakalayip, hayatta kalmak ve basarili
olmak isteyen orgiitler icin TKY, esasen bir yonetim tekniginden cok bir yonetim felsefesi ve

hatta bir yasam tarzi olarak kabul gormektedir. Bu noktada TKY, diger yonetim
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anlayislarindan ayrilmaktadir. Bu farkliligin dogmasina neden olan TKY ’nin gelisim siireci

“Kalite Anlayisinin Evrimi” adiyla asagidaki sekilde verilmektedir (Yiikgii, 1999):

e Evre: Kontrol (muayene)

e Evre: Kalite Kontrol (Onleme, Istatistiki Yontemler)

e Evre: Kalite Giivencesi / Toplam Kalite Kontrol (Onleme, ISO 9000, Istatistiki
Y ontemler)

e FEvre: TKY (Yasam Bicimi, Katilimcilik, Miisteri Odaklilik, Siirekli Gelisim, Sorun

Cozme, Siire¢ Gelistirme, Yetki Devri, Yonetim Gelistirme)
2.3. TKY’nin Amac ve Onemi
¢

Kiiresel pazarlarda kalite unsurunun On plana ¢ikmasindan sonra hizli bir bigcimde
yayillan TKY, bircok diinya iilkesinde oldugu gibi, kaliteyi artirarak rekabet giiciinii
gelistirmenin ¢agdas yonetim bigimi (Diiger, 1996) olarak kabul edilerek tilkemizde de yaygin
uygulama alam1 bulmaktadir. Isletmelerden, hizmet orgiitleri olan hastanelere, hastanelerden
iilke savunmasinda hizmet veren silahli kuvvetlere kadar degisik alanlarda uygulama

ornekleri hizli bir bicimde ¢cogalmaktadir.

Ortaya c¢iktig1 1950’11 yillarda yapisal, sistemsel 6zellikleri ve gii¢lii teknikleri basarili
olan toplam kalite anlayisi, hizli degimler karsisinda kendisini yenileyerek insana yonelik
yonetimsel bazi 6zelliklerini de gii¢lendirmistir. Boylece, kokeninde insan olan bir felsefeyle
sekillendirilmis giiclii bir yapi- sistem- teknik tigliisii {izerine inga edilmis yepyeni bir anlayis
olarak TKY ortaya ¢ikmistir (Giiltekin, 1996). TKY, esasen bir yonetim tekniginden ¢ok, bir

yonetim felsefesi daha da Gtesi bir yasam bi¢imidir.

TKY, sadece iirlin ve hizmet kalitesi ile ilgili degildir. TKY, bir taraftan kaliteyi
yikseltirken diger taraftan da verimliligi artirmaktadir (Kavrakoglu, 1996). TKY felsefesi,
tiim proseslerin, iiriinlerin ve hizmetlerin kalitesinin insan kaynaklarinin tiimiintin katilimiyla
gelistirilmesi, i¢ ve dis miisteri memnuniyetinin artirilmast ve miisteri baghliginin
giiclendirilmesi amaciyla isletmede siirekli iyilestirme faaliyetlerinin gerceklestirildigi,
miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve tanimlanan kaliteyi siirekli gelistirmeyi

hedefleyen modern bir yonetim anlayisidir. TKY, kaliteyi miisteri tanimlariyla tanimlamak,
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insanlar1 kaliteden sorumlu yapmak demektir. Bu sorumlulugu yonetim giicii ile desteklemek

ve kalitenin gelistirilmesi i¢in de siirekli arastirma yapmak gerekmektedir (Halis, 2004).

TKY’nin sadece kalite ile ilgili olmamakta, modern bir yonetim anlayist olmaktadir,
dolayisiyla kaliteyi yiikseltmeyi amacgladigi icin olusmasi olasi hatalar1 onler, maliyetler
azalir, fire, 1skarta, ikinci kalite tiriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki
gecikmeler gibi benzer olumsuzluklar ortadan kalkar ve miisterilerin beklentileri tam olarak
karsilanir (Kavrakoglu, 1996). TKY sisteminde tasarim agamasindan baslayarak hammadde
temini, iiretim, pazarlama ve satis hizmetlerini de i¢ine alan tiim asamalarda gerekli teknik ve
orgiitsel yontemler ile, sistemli ve planli bir yap1 amaglanmaktadir. Kalitenin her asamada
olugsmasinin  giivence saglamak, miisteri beklentilerinin gergeklestirilerek —miisteri

memnuniyetini karsilamak da temel amaglardandir (Diiger, 1996).

TKY yiiksek verimliligi, kaliteyi sagladigi gibi, isletmenin rekabet giiclinii de
yiikseltecek bir yonetim anlayisidir. TKY, kalite yiikselirse maliyette yiikselir diislincesinin
aksine, kalite yiikselirse maliyetler diiser, rekabet giicli artar diisiincesini savunur. Bu diislince
dogrultusunda kaliteye olumsuz etki edecek her seyi dnceden kontrol altina almay1 amaglar.
TKY, yapilan iiretimin ilk seferinde dogru yapilmasi gerektigi ilizerinde durur, bunun igin
prosesleri kontrol altinda tutmayi, insan kaynaklarinin fikirlerinden yararlanmay, ¢alisanlarin
kaliteyi gergeklestirmede aktif katilimini saglayict bir sistemi kurmayi amaclar (Caglar ve

Kilig, 2008).

TKY'nin anlagilmas: ve uygulanmasindaki en zor asama, TKY ne dayali bir anlayisin
baska bir ifade ile “kalite kiiltlirii” niin olusturulmasi, beslenmesi ve devam ettirilmesidir. Bir
orgiitiin kalite kiltlirii, “orglitiin dis ortamda yasamimi siirdiirebilmek ve kendi i¢ iliskilerini
yonetmek icin kapasitesini gelistirirken kalite ile ilgili degerlerin 6grenilmesi g¢abalarinin
tiimii” nii ifade etmektedir. Yapilan hareketler, roller, davraniglar, tutumlar, normlar, degerler
ve sistemler bu kiiltiirin alt boyutlarini olusturmaktadir (Bumin, 2003). Top (2009) da
TKY ’nin orgiitsel bir kiiltiir olarak ele alinabilecegini ve TKYY nin bu yo6niiyle teknik yonetim
uygulamalarinin ¢ok Otesine uzandigini ileri siirmektedir. Vatandas/miisteri ihtiyaglarini
kargilamak i¢in de tiim Orgiitiin bir biitlin olarak ¢alismasini esas alan koklii bir degisime
gereksinim duyulmasi, onun kiiltiirel boyutunun c¢ok Onemli bir gostergesi oldugu
belirtilmektedir (Tekin, 2002). Bir orgiitiin TKY programini basari ile gerceklestirebilmesi

icin sahip olmas1 gereken kiiltiir, tabakalasan bir dizi deger ve normun varligi ile karakterize
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edilebilmektedir (Ozveren, 2000). Kiiltiir, TKY programlari i¢inde genel olarak iki kategoriye
ayrilabilmektedir. Birincisi TKY nin prensip, norm ve degerlerine odaklanmadir. Yani
kontrol edilmesi gereken degiskenler {iizerine dayalidir. Digeri de TKY’nin temel
degiskenlerine odaklanmadir. Diger bir anlatimla TKY’ nin de§er, norm ve prensiplerine
dayanan dissal c¢evre ile insan davraniglarinin dogasina, insan iligkilerine ve gergeklere
birlikte odaklanmadir. Bu degiskenleri kontrol etmenin ve degistirmenin olduk¢a zor oldugu
ileri siiriilmektedir (Top, 2009). Bundan dolay1 TKY ’nin 6zii, is yapma anlayiginda kiiltiirel
degisimdir ve uygulama da bu degisimin bir aracidir. Ancak kiiltiirel degisimin, kurumlarin en

zor ve en uzun siireli uygulama alan1 oldugu da ortaya konulmaktadir.

Simgek (2010) TKY’nin, orgiitin etkinligindeki, verimliligindeki ve siireglerindeki
devamli gelisme ile vatandag/miisteri tarafindan yonlendirilen, 6grenmeyi saglayan ve
kendisini vatandas/miisteri tatminine adayan Orgiitler kuran bir yonetim felsefesi oldugunu
ifade etmektedir. Efil ise (2006) TKY ’nin, maliyet, kalite ve zaman {gliisiinii es zamanlt
olarak saglayabilmek i¢in basta insan faktorleri olmak iizere tiim kaynaklar1 etkili olarak
kullanip rekabetgiligi siirekli kilmayr hedefleyen bir yonetim felsefesi oldugunu ileri
stirmektedir. TKY yaklagimi, sadece iirlin ve hizmetin degil, bir biitiin olarak yOnetimin
kalitesini ve verimliligini amaglamaktadir (Demirci, 2008). Bu yaklagimla, tiim islerin verimli
ve bilimsel olmasini saglamak, miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemek
ve bunlar1 tam istenen siirede karsilamak seklinde bir ¢alisma anlayisi ve yonetim tarzi
benimsenmesi gerektirmektedir (Bumin, 2003). TKY felsefesi iist yonetim de dahil tim
calisanlarin  katilimi, motivasyonun saglanmasi ve siirekli gelisme ve egitimle
gerceklesmektedir. Amag, vatandasa zamaninda, onu mutlu edecek kaliteli hizmet
gotiirmektir. Basta insan faktorii olmak iizere, ayrintida siirekli gelisimi ilke edinen kuruluslar

TKY ni gergeklestirebilmektedir (Demirci, 2008).

TKY’nin temel amacinin kuruluglara, siirekli gelisgmeyi 6ngdren bir ortam saglamak
oldugu ifade edilmektedir (Biger, 2008). TKY, insan odakli ve miisteri tatminini hedefleyen
bir yonetim diisiincesi ve felsefesi olarak calisanlarin sadece isyerlerindeki faaliyetlerini degil,
evlerinde, 6zel hayatlarinda ve tiim sosyal iliskilerindeki davraniglarii kapsayan genis bir
etki alanina sahiptir. TKY deki diger bir ama¢ da sifir hata yonetimine ge¢mektir. Kalite,
liretim sonrasit yapilan kalite kontrolleri ile degil iiretim siirecinde gerekli miidahaleleri
yaparak triiniin hatasiz iretilmesiyle saglanmaktadir (Catalca, 2003). Basarihi TKY

programlari; somut ve gerceklestirilebilir hedeflere Onem verme, performans
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degerlendirmesine olanak verecek ol¢iimler konusunda israr etme, biitlinlesik bir programa
sahip olma, list yonetimin bu programa inanmasi ve desteklemesi gibi 6zellikler tasimaktadir
(Tortop vd., 2007). TKY, organizasyonlarda kalitenin artirilmasini hedeflemektedir. Bu
teknikte miisteriye gore kalitenin yiikseltilmesi ve verimliligin artirtlmasi amaglanir. TKY de

kalite ve verimliligin artirilmasi i¢in gerekli unsurlar sunlardir (Coskun, 2000):

e (Calisanlarin memnuniyeti, motivasyonu ve ddiillendirilmesi,

e Performans degerlendirme ve 6lgme yontemlerinin kullanilmasi,
e Organizasyondaki hatalarin ve yanlislarin ortadan kaldirilmasi,
e Ekip calismasina agirlik verilmesi,

e Basarili organizasyonlarin tecriibelerinden yararlanilmast,

e Stratejik planlamanin yapilmasi.

TKY ’nin hedefi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasidir. Ayrica kendi personeli ve
toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglar. Dolayisiyla, kalite iizerine yogunlagan ve tiim
personelin katilimina dayanan bir ydnetim anlayigidir denilebilir (Coskun, 2000). Ust kademe
yoneticilerin, isin i¢ine siirekli bir sekilde girmesi ve tiim personelinin siirekli egitiminin
saglanmast bu modelin olmazsa olmazidir. Bunun igin misterinin bilinen ve bilinmeyen
potansiyel ihtiyaglarmin karsilanmasini amag¢ edinmistir (Halis, 2004). Toplam kalite
yOnetimi, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, islerin yiiriitiilmesi sirasinda {iriin ve hizmet
bilinyesinde olusturan hizmet bi¢imidir. Giiniimiizdeki yikici1 rekabet karsisinda ayakta
kalmanin ve gelismenin yeni dinamizmi olan TKY, basit fakat etkin bir modeli temsil
etmektedir (Kaya, 2007). Bu nedenle s6z konusu modeli felsefe ve ilkeleriyle anlamak

basarinin 6n kosullarindandir.
TKY’nin amaglar1 kisaca su sekilde 6zetlenebilir (Simsek, 2004);

e Isletmedeki biitiin calisanlarin is birligi icerisinde olmalarini saglamak,
e (Calisanlara siirekli iyilestirme ve gelistirme aligkanligini yerlestirmek,
e Her zaman en iyi kaliteye ulagsmaya galismak,

e Sifir hatay1 esas almak, sonugta da israfi onlemek,

e (Calisanlarin moral, motivasyon ve verimliligini artirmak,

e Uriin islem siirelerini kisaltmak ve teslimat hizin1 artirmak,
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e Maliyetleri diisiinmek. Bu sayede kaliteli mamulii ucuza satmak ve yiiksek
rekabet giicii saglamak,
e Miisterileri yiizde yiiz tatmin etmek ve onlarin giivenini kazanmak,

e Sirketin belirlenen hedeflerine ulasmasini saglamaktir.

Ozkan’a (2005) gére TKY nin amaglari su sekilde ele alinmaktadir;

e Sadece iiretim ve hizmette degil tlim alanlarda en iyi kalite performansini yakalama,
e Kalite performansi igin basit prosediirler olusturma,

e lsrafi ortadan kaldirmak igin siireci siirekli gozden gecirme,

e Rekabeti anlama ve rekabetgi stratejiyi gelistirme,

e Etkin bir iletisim ag1 kurmak,

e Asla sona ermeyen bir gelistirme i¢in ¢abalama,

Tilirkmen’e gore (2006) TKY’nin amaci, iiretimde sifir hata yonetimine ge¢cmektir.
Kaliteye sadece iiretim sonrasi yapilan kalite kontrolleri ile ulasilmaz. Kalite, iiretim
siirecinde gerekli miidahaleler yapilarak; iiriinlin hatasiz tretilmesi ile saglanir. Kalitenin
saglanmas1 yalnizca {retim siirecinin belli basamaklarinda olmaz. Kalite hammadde

se¢ciminden iriliniin elde edilmesine kadar, biitiin iiretim kademelerini igerir.

Toplam kalite yonetiminde Onemli olan, herkesin katiliminin saglanmasidir. Buna
paralel kalitenin devamli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin diisiiriilmesi de diger bir
hedeftir. Kalitenin iyilestirilmesi ile uzun vadede maliyetlerin diistiigii Japonya'da bir¢ok
isletmede tecriibe edilmistir. Kalitenin arttirilmasi ile kalitesiz iirlinler ortaya ¢ikmamaktadir.

Bu da maliyetlerde biiyiik diisiislere yol agmaktadir (Halis, 2004).

Tortop vd. (2007), toplam kalite yOnetiminin Onemini ve yararlarini su sekilde

belirmislerdir;

e TKY ile kuruluslarda ¢alisanlarin yeteneklerinden yararlanma ve bu
yeteneklerini siirekli gelistirilmesi miimkiin olabilmektedir. Bu baglamda TKY
ile kuruluslarda calisanlarin yetenekleri ortaya cikarilmakta ve yeteneklerin

kurulus amacma uygun olarak kullanilmasi miimkiin olmaktadir. TKY ile
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kuruluslarda g¢alisanlarin orgiit kiiltiiri kazandiklar1 ve is bilinglerinin arttig
goriilmektedir.

TKY siirekli yenilik calismalari gerektirdigi icin kurulus yoneticileri bu
yenilikleri ve c¢agdas gelismeleri izleyebilmek icin ¢ok sayida bilgiyi
kullanmaktadirlar. Yoneticiler bu bilgiye ulasabilmek i¢in siirekli olarak bilgi ve
bilisim aglarindan yararlanma geregi duymakta ve bu durum ise kuruluslarin
diinyaya ac¢ilmalarini kolaylastirmaktadir.

TKY diizenli calismay1 gerektirmektedir. Kurulus i¢inde boliimler ve ¢alisanlar
arasinda bilgi akisi bu sekilde diizenli hale gelmektedir.

Kuruluslarda mal ve hizmet kalitesi ¢alisanlarin ortak sorumlulugundadir. Kalite
konusunda calisanlarin goriisli ve Onerisi alinarak daha isabetli kararlar verilmesi
miimkiin olabilmektedir.

TKY takim calismasina dayali ¢alismayr gerektirmektedir. Kuruluslarda takim
caligsmast sonucunda personel arasinda is birligi giiclenerek yonetime katilma
daha kolay saglanmaktadir.

TKY kuruluslarda bir kalite bilinci 6ngérdiigii icin bu bilincin gergeklesmesiyle
bir kalite kiiltiirii geliserek ve kurulusta bilimsel calismalara agirlik verilerek
rasyonel kararlar alinabilmektedir.

TKY yeniden yapilanmay1 6ngordiigiinden, bu yolla kuruluslarda yeni yonetim
ve denetim sistemi kurulmasma katki saglanmaktadir. Bu durum kuruluslara
onemli yararlar saglamaktadir.

TKY’de miisteri ve piyasa talep ve beklentilerini karsilayabilmek icin insana
daha ¢ok yatinm anlayisina uygun davranmak gerekmektedir. insana yapilan
yatirimla insan kalitesinin yiikselmesi saglanmakta ve miikemmele yolculukta
onemli kazanimlar elde edilmektedir.

TKY degisimi 6n planda tutarak kalite, maliyet, hiz verimlilik, Aar iliskisine
uygun davranilmasini ongérmektedir. Bu durum kuruluslarin yiiksek kaliteli
hizmeti, daha diisiik ve uygun fiyata piyasaya sunarak, siirekli ve dengeli

biliylimesini saglamaktadir.
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Toplam kalite yoOnetiminin amacglar1t genel olarak sekil 2.3’de gdsterilmektedir

(Kavrakoglu, 1996);

AMAC —
l

Kaliteyi her asamada gelistirme ve yiikseltme

!

Kaliteyi gerceklestirme igin ¢aliganlarin motivasyonu, katilim1 ve egitimi,
planlt sistematik yaklagim ile kapsamli yaygin faaliyetler

!

Stirekli 1yilestirme

!

Hatalarin 6nlenmesi, yliksek verimlilik, {iriin, Pazar ¢esitlemesi, miisteri

L=

!

Yiiksek kalite + diisiik maliyet

SONUC —> \L

Yiiksek rekabet giicli

Sekil 2.3. TKY’nin Amaclari, Kaynak: “TKY” KalDer Yaynlari.

2.4. TKY’nin Ozellikleri

TKY, diger yonetim tekniklerine kiyasla farkli bir yonetim teknigidir. Bu o6zellikler,
zaman icerisinde TKY’ye olan ihtiyaci daha da arttirmis ve oOrgiitlerin, 6zellikle 1990
sonrasinda ilgi odagi olmaya baslamistir. Bunun nedeni, 1980’1 yillarda orgiitlerde amag
verimlilik artig1 iken, 19901 yillarda kaliteyi etkin bir strateji olarak gérmeleridir. TKY’nin

onemini arttiran 6zellikleri sunlardir (Tortop vd., 2007);

e Yeni bir orgiit kiiltiirli yaratmaktir.
e Orgiit yapisin1 yalin hale getirmektir.

e Tiim calisanlar sisteme dahil etmektir.

30



e Egitime bliyiik 6nem vermektir.

e (alisanlarin kisisel gelismesini ve mesleki ilerlemesini saglamaktir.

e Diislince yapisinda tamamen degisiklik yapmaktir.

e Yeni fikirler, yontemler ve teknikler tiretmektir.

e Takim ¢alismasi demektir.

e (Calisanlarin yaptigi ise sahip ¢ikmasi demektir.

e Orgiitsel davranislarin degismesi demektir.

e Islerin ve sistemlerin standartlarin siirekli gelistirmektir.

e Miisterilere ¢ok zaman ayirmak, onlarin beklentilerini en iyi sekilde tespit etmek ve

verilen hizmete iliskin goriislerini gerektigi gibi temin etmektir.

Yukaridaki 6zelliklere ek olarak TKY modeline 6zgii yaklasimlar igin su 6zellikler de
sayilabilir (Alpay, 1998);

e Hedef, karlilig1 garanti altina alacak ve artiracak sistemleri kurmak ve siiregleri

gelistirmektir.

e Faaliyetlerin nasil diizenlenece§i ve karin nasil saglanabilecegini calisanlar Onerir,

yonetim onaylar.

e Sistemleri ve siiregleri, o isleri yapanlar gelistirir. Yoneticilerin gorevi ise ¢alisanlari

tesvik etmek ve onlara imkéan saglamaktir.

e Temel amag, sirketin hedeflerine ulagsmasidir. Yoneticiler ve ¢alisanlar bu hedefleri
ortaya koyarlar ve bu hedeflerin gerektirdigi planlar1 yaparlar. Yapilacak isler de
bdylece tarif edilmis olur. Isin mahiyeti, hedefler, planlar ne olursa olsun, en yiiksek
seviyeli elemanlar sirkete almaya caligirlar. Stirekli egitim, kisa siirede rotasyon ve

kariyer planlama sayesinde herkesin igini sevmesi saglanir.

e Her seyi insan gerceklestirir. Makineler sadece insanlarin yardimcilaridir. insanlar

makineleri de siirekli olarak gelistirirler ve bu yolla islerini yiiksek verimle yaparlar.

e Teknolojide yiiksek rekabet gilicii siirekli gelisme ile olur. Siirekli gelismeyi

basarabilenin “sicramay1” basarmasi da kolaylasir. Eger sicramay1 baskasi yaparsa bu
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defa onu elde etmesi kolaylasir. Ne olursa olsun, en yiiksek seviyeli elemanlarin
Sirkete kazandirilmasi amaclanir. Siirekli egitim, kisa siirede rotasyon ve kariyer

planlama sayesinde herkesin isini sevmesi saglanir.

Teknolojiyi gelistirebilen bir sirket yiiksek rekabet giicline de sahiptir. Gelisen
teknoloji tiretimi ve istihdami arttirir, elemanlar kaliteli oldugundan ve siirekli olarak

egitildiginden teknolojiyle uyumsuzluk hi¢bir zaman olmaz.

Tim c¢alisanlar siirekli gelisme yaklagimi ile islerini ve sistemlerini gelistirirler.
Varilan her diizey (standart), isi yapanlar tarafindan belirlenir. En kisa siirede de

standart bir tist diizeye ¢ikartilir.

Amirlerin temel gorevi liderlik etmektir. Bu ise yol gostermek, egitmek, koordine

etmek ve yardime1 olmak demektir.

Sirketin pusulasi, haritas1 ve kilavuzu hedefler ve faaliyet planlaridir. Amag, planlari
koordineli bir sekilde yiiriitmektir. Aylik ve ii¢ aylik degerlendirmelerle bu siire i¢inde
sonuglarin nedenleri arastirilir. Ardindan da geregi yerine getirilecek sekilde

diizenlemeler yapilir.

Toplam kalite yonetimi kavrami organizasyon kiiltiiriine ve genel yonetim felsefesine

son derece Onemli degisiklikler getirmistir. Bunlardan en Onemlisi, yonetmekten yol

gostermeye gecistir. Tekin (2002) baz1 6zellikleri su sekilde ifade etmektedir;

Yoneticiler de calisanlar da en yiiksek basar1 seviyesini diislerler ve ulasmak isterler.
Gegmis donemler iyi bir fikir verir. Ancak esas hedef gergek potansiyeli
gorebilmektir. Yonetimin gorevi, sirketin tiim birimlerinin gercek¢i hedefler

koymasini saglamaktir.
Sirketin hedeflerine ulasmasi i¢in herkes maksimum caba harcar. Eger amaclara

ulagilamamigsa, bunun nedenini egitim, koordinasyon ya da hedeflerde aramak

gerekir.
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e Temel motivasyon, sirket iklimi ve basarma onurudur. Bu iklimi yaratmak ve

caligsanlar1 daha da basarili olmaya tesvik etmek yonetimin gorevidir.

¢ Kisinin i¢inde uyguladig: siirekli gelismeyi kendi gelismesine de uygulamasi temel
amactir. Sirket rekabetci bir yapiya ulastig1 dlgiide kisiler de seviyelerini yiikseltme

azminde olacaklardir.

e Basariy1 en fazla etkileyen faktor sistemdir. Yonetimin tesviki ve onderligi sayesinde
calisanlar sistemi gelistirirler. Bu sistemin i¢inde en giiclii ve uzun dénemde etkili

denetim sistemi otokontroldiir.

e Yonetimin gorevi herkesin basarili olmasini saglayacak imkanlar1 olusturmaktir. Bu
imkanlari en etkili sekilde degerlendirenler uygun sekilde onurlandirilirlar. Digerlerine

ise gereken ilgi ve yardim saglanir.

e Faaliyetlerin biiyliik ¢cogunlugu “takim calismasina” dayalidir. Takimlar arasindaki
dost¢a bir rekabetin varlig1 basariy: arttirir. Hatta calismalara canlilik ve heyecan da

katar, motivasyonu artirir.

2.5. TKY’nin Uygulanabilirligi

TKY’ ni uygulamak isteyen firmalar oOncelikle gerekli arastirmalari yapmadan bu
sisteme gegmemelidirler. Cilinkii TKY, sloganlarla ve i¢i bos laflarla kurulacak ve hayata
gegirilecek bir anlayis olmayip, tersine olduk¢a detayli ve fedakarca ¢aligma gerektiren ve
uzun vadede neticelerini alabilecegimiz sonuca degil siireglere doniik bir yaklasimdir (Tekin,
2002). Tiim bunlart dikkate alarak bu sistemi benimseyecek bir kurulusun TKY’yi uygulamak
icin hazir olup olmadiklarina karar vermeden oOnce; yoOneticilerin ve calisanlarin eski
aligkanliklarini bir yana birakarak davranis ve tutumlarda degisiklik yapmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in ise 0nce diisiince tarz1 degigsmelidir ve calisanlarin kendi aralarindaki iligkilerin
yani sira, ¢alisanlarla firma arasindaki iliskilerinde yeniden yapilandirilmasi gerekir. Bu da
uzun donemde firmada kiiltiirel bir degisim ve gelisim yaratir. Calisanlara isleri ve kalite ile
ilgili egitimler verilerek analitik diisiinme ve karsilastiklar1 problemleri analiz ederek ¢6ziim

bulma aliskanliklar1 kazandirmalidir (Simsek, 2004):

33



e TKY uygulama adimlarim, asagida verilen 21 adimda siniflandirmak miimkiindiir
(Catalca, 2003):

e Ust diizey ydnetimin TKYY ’ye baglilig1,

e Kalite kurulunun olusturulmasi, TKY koordinatoriiniin atanmasi ve tasarim
ekibinin kurulmasi,

e Vizyon, misyon, degerler ve hedeflerin belirlenmesi,

e TKY’ ye gecis planinin hazirlanmasi,

e TKY kampanyasi,

e Organizasyon yapisinin ve yonetsel siireclerin incelenmesi,

e [Egitim,

e Performans 6lgme sisteminin kurulmasi,

e Kalite ekonomisi sisteminin kurulmast,

e Oz degerlendirme,

e 5 Goren tatmin diizeyinin belirlenmesi,

e Katilimeiligin giliglendirilmesini engelleyen faktorlerin analizi,

e Miisteri tatmin olma diizeyinin belirlenmesi,

e Ekip calismasi altyapisinin olusturulmasi,

e Miisteri acisindan en 6nemli {i¢ siirecin secilmesi ve iyilestirilmesi,

e Siireg gelistirme galismalari,

e  Oneri sisteminin uygulanmaya baslanmast,

e 5S Uygulanmasi (Simiflandirma, Siralama, Silme-Temizleme, Sahiplenme,
Standart Agtirma),

e Tedarikgi gelistirme programi,

e Kiyaslama,

e lyilestirme ¢alismalarinda siireklilik.

Belirtilen bu uygulama adimlarinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin, ilk dordi
toplam kalite zeminini olusturulma, diger bes asamada da uygulamaya konma sathasi olmak

lizere asagidaki belirtilen islevsel asamalarin izlenmesi gerekmektedir (Demirci, 2008).

Yéneticilerin ikna edilmesi: TKY’nin uygulamaya konmasi {ist diizey yonetimin igin
icine girmesini gerektirmektedir. Oncelikle en tepedeki yonetici basta olmak iizere tiim iist

diizey yoneticilerinin bu konuda ikna edilmesi gerekmektedir.
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Kalite organizasyonun olusturulmasi: Yoneticiler TKY uygulamasi faaliyetine katilir
katilmaz bir kalite politikasini, stratejisini, programini, aksiyon planlarint ve o6zellikle Grgiit

yapisint olusturmak zorundadirlar.

Ust diizey yoneticilerin katilimimin saglanmasi: Ust diizey yonetimin onayinin alinmast,
desteginin ve katiliminin saglanmasinda tecriibelerle olumlu sonug verdigi bilinen, rasyonel
iki asamal1 bir yontem uygulanabilir. Birincisi, iist yonetimin duyarl hale getirilmesi, ikincisi
de, kalite stratejisine {ist yOnetimin sahip ¢ikmasidir. TKY’nin basarisi iist yonetimin
katilimina baglidir. Duyarliligin saglanmasi sonucunda tepe yonetimin TKY uygulamasi
karar1 almis ve kabul etmis olmasi, kalite konusunda ayni ortak dili konusur hale gelmesi ve
bu yeni kalite anlayisini benimsemesi, kalite yonetiminde kullanilan araglar hakkinda ilk
bilgilere sahip olmasi onemlidir (Bumin, 2003). Kalite hareketine bizzat katilmaya hazir
olmas1 ve tepe yonetimi ile kalite sorumlusunun orgiitte aksiyonu baslatmasina yardimci

olmas1 zorunlu olmaktadir.

Yoneticilerin egitimi: TKY uygulamasina hazirlikta son agama, yoneticilerin yontemler
ve bununla uyusan araglar konusunda egitilmesidir (Efil, 1996). Bu egitimin igerigi bes baslik
altinda toplanabilir. TKY konusunda 6zel egitim, gruplar tanima ve tesvik etme, sorunlari

cozme yOntemleri, ig-miisteri tedarikei iliskisi, kalite yonetimi ile ilgili araclar.

Bilgilendirme: Bu asamada kurulusta ¢alisan tiim personele gerekli bilginin verilmesi
gerekmektedir. Zira seffaflik TKY 'nin kilit bilesenidir. TKY ile ilgili agiklamanin yapilmasi
acilis ve duyuru ile yapilmalidir. Bunun en 6nemli nedeni; TKY hareketinin genel yonetim
nezdinde tasidigr 6nemi onaylamak, ayni zamanda herkesin katilimina imkan verecek tarzda
tim calisanlara dogrudan hitap etme imkani vermek, yonetimin bu eyleme geri doniilmez

sekilde angaje olmasini saglamaktir (Demirci, 2008).

Personelin egitimi: TKY, en lst diizeyde bulunan kisiden en alt kademede ¢alisan
kisiye kadar herkesin katilimi ile gergeklestirilebileceginden tiim personel bu konuda
egitilmelidir (Ersen, 1997). Ancak iist diizeye yapilacak egitimden biraz farklilasacak olan
personelin egitimi iic bashk altinda toplanabilir. Bunlar, orgiitiin kalite stratejisi egitimi,

miisteri tedarikei iligkisi egitimi, grup ¢alismasi egitimidir.
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Personelin katiiminin saglanmasi: Calisanlarin beyin giiclinii harekete gegirmek ve

onlarin ig yasamina ve sonuglarina katilmalarini saglamak temel arzudur.

Cember faaliyetlerin baslatilmasi: Cember faaliyetleri kurulus nezdinde basari ile
uygulama imkanini kazanmasi ¢alisanlar1 bulunduklar1 birimlere daha fazla baglanmalarim

saglayacak ve galistiklart kurumlarda eglenceli bir is ortaminin olusmasina imkan verecektir.

Yetersizliklerle miicadele yollarimn égretilmesi: Isletmelerin yetersizliklerine nelerin
sebep oldugunun tiim c¢alisanlara Ogretilmesi ve bu yetersizliklerle nasil miicadele
edileceginin gosterilmesi, tiim personelin bu konularda odaklanmalarin1 ve miicadele
etmelerini saglayacaktir (Demirci, 2008). Orgiitlerde ¢aliganlar bunlar1 sayisallastirabildigi
ol¢iide sapmalarin sebeplerini bulabildikleri 6l¢iide yetersizliklerle miicadele etme olanagini

saglamis olacaktir.

Toplam kalite yonetimi her asmasi ayri bir 6zen gerektiren ve tiim seviyelerinde dikkat
isteyen ve ayni zamanda da yaygin sorumluluk anlayisinin da tam olarak viicut bulmasini
gerektiren bir stlirectir. Bu silirecte toplam kalite yoOnetimi uygulamalarinin basarisini

etkileyebilecek unsurlari séyle maddeler halinde siralayabiliriz (Giiltekin, 1996);

e Yonetim anlayisinin olmamasi

e Yetersiz bilgi diizeyi ve yorumlayamama

e  Orgiit kiiltiiriinii degistirme konusundaki yetersizlik

e Uygun olmayan, dolayistyla yanlis yapilmis planlama

e Siirekli egitimin eksikligi

e Organizasyonu gelistirecek olan orgiitiin tam olarak taninmasi ve tanimlanamamasi
e Uygun olmayan orgiit yapis1

e [Kaynaklarin yetersizligi

e Uygun olmayan 6diil sistemi

e Toplam kalite yonetimi uygulamalar1 paketinin orgiite adapte edilememesi

e Etkin olmayan degerleme sistemi ve dogrultuda kesin sonuglara ulasamama
e Kisa donemli odaklanmalar

e lc ve dis miisterilere yetersiz ilgi

e Toplam kalite yonetimi uygulamalari i¢in uygun olmayan bir ortamin varligi

e Yetki devrinin ve takim ¢alismasi bilincinin yetersiz diizeyde olmasi.
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2.6. TKY’nin Unsurlari

Her kurulus kendi toplam kalite yonetimi uygulama seklini kendisi bulmali ve bunu
yOnetim stratejisi ile biitiinlestirmelidir. Bununla birlikte, bir isletmede toplam kalite yonetimi
stratejisi ve uygulamalarindan séz edilirken bazi unsurlarin géz Oniinde bulundurulmasi
gerckmektedir. Toplam kalite yonetiminin unsurlari teknik (hard) ve insan odakli (soft) olarak

degerlendirilebilir.

2.6.1. Teknik (Hard) Yaklasim Unsurlar:

Kalitenin dogru sekilde gelistirilmesi, hatalarin 6nlenmesi, diizeltici uygulamalara
ihtiya¢ duyulmasi, iiretimin artirilmasi, gecikmelerin ortadan kaldirilmasi, asir1 stoklarin

onlenmesi amaciyla kullanilan TKY tekniklerinden bazilarina bu béliimde yer verilmistir.

3.6.1.1. Kalite Ara¢ ve Teknikleri

Toplam kalite yonetiminde kullanilan ara¢ ve teknikler agagidaki gibidir;

Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PUKQ) Dongiisii;

Stirekli gelisme ya da Kaizen, TKY nin temelini olusturan ilkelerden biridir. Kaizen
kavramu siireclere yoneliktir. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa o sonucu saglayan siirecleri
(prosesleri) iyilestirmek gerekir. Bir diger o6zelligi de herkesin katilimini gerektirmesidir.
Geligme kolektif olarak topluca ekipler vasitasiyla saglanacaktir. Siirekli gelismeyi saglamada
PUKO dongiisiinden yararlanilmaktadir (Tekin, 2002). Bu yontemle siirekli gelismenin nasil
saglanacagini, neler yapilmasit gerektigini, hangi asamalarin takip edilmesi gerektigi

aciklanmaktadir. PUKO dongiisii TKY 'nde en ¢ok kullanilan arag¢ ve tekniklerden biridir.
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»  Sorun nedir ya da
neyi gelistirelim?

Yeni bir gelisme / Mevcut durumun
degisme baglatilmasi belirlenmesi
Uygulamanin Sorunun nedenlerinin
yerlestirilmesi aragtirtlmasi
basarili basarisiz Onlem alinmasi

1

Sorun nedir ya da
neyi gelistirelim?

Sekil 2.6. Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al (PUKO) Déngiisii.
Kaynak: Tekin, “Kalite Giivence ve Standartlar” Giinay Ofset, 2006.

Planin igeriginde; isi kim yapacak, isi nasil yapacak, isin yapimasindaki amag nedir, is
nerede yapilacak, isin yapilma stiresi ne kadardir, bunlar kararlastirilir. Planlama asamasinda
yukarida sayilanlara titizlikle dikkat edilmesi gerekmektedir. Gorev dagilimi ¢ok iyi
yapilmalidir. PUKO dongiisiinlin son asamasi olan énlem al asamasinda yapilacak olanlar
minimuma indirecektir. Planlama asamasina gereken 6nem verilmezse kontrol et, onlem al
asamalarinda yapilan faaliyetler cok pahali olacaktir. Bu yiizden ilk basta ¢ok yiiksek hedefler
konmamalidir. Bunlar gergeklestirilemedigi taktirde motivasyon diiser ve verimsizlik baslar

(Yatkin, 2003).
Kalite kontrol cemberleri;

Toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden biri olan takim g¢alismasinin, belirli bir
sorun tizerinde odaklanarak uygulanmasi olarak ¢ok genel bir sekilde tanimlanan “kalite
g¢emberleri”, sorunlar sistematik bir sekilde degerlendirdiginden, her zaman olumlu sonug

alinan bir ¢alisma seklidir (Tekin, 1999).
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Kalite ¢gemberleri, ayn1 boliimde ¢alisan kisilerden olusur. Kalite kontrol faaliyetlerinde
bulunan goniillillerden olusan kii¢iik gruplardir. Bu kiigiik gruplar isletme g¢apinda kalite
kontrol faaliyetlerinin bir parcasidir. Bu gruplar, iiyelerinin kendilerini ve birbirlerini
gelistirmelerini saglar. Ayrica biitiin {iyelerin katilimiyla da boliimde stirekli gelismeyi saglar.
Kalite c¢emberleri isletmelerde calisan bireylerin karsilastiklart ve karsilasabilecekleri
sorunlart belirleyerek, tahmin ederek ve bu sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in olusturduklar1 ve
katilimin goniilliiliik esasina dayandigr diizenli araliklarla toplanan kiiciik calisma gruplaridir
(Tekin, 1999).

Kalite gemberlerinin amaglar1 sdyle siralanabilir (Pekdemir, 1994):

e Cember iiyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili karsilastiklar1 sorunlar1 belirlemek,
analiz etmek ve ¢oziimler sunmak konusunda tesvik edilmesi ve sonucta etkin
bir ¢alisma ruhunu gergeklestirmek,

e Bireylerin motivasyonunu arttirmak,

e Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak,

e Bireyleri etkin bir katilmayla yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoniinde
tesvik etmek,

e Orgiit icinde iletisimi daha etkin hale getirmek,

e Yonetici-isci iliskilerini arttirmak,

e lsletmenin gelismesine katkida bulunmak.

Kalite ¢emberlerinin isletmede uygulanacak olan kalite yonetiminde rolii biiytiktir.
Kalite ¢emberleri bir rekabet ortaminda olan birgok isletme tarafindan bu olumsuzluklardan
kurtulmak i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilir. Cemberlerin basarili olmasinda diizenli bir
sekilde bir araya gelerek calismak esastir. Cember toplantilarinin arasi agildiginda motivasyon
azaldigindan, sonucun olumlu olmasi beklenmemelidir. Kalite ¢emberlerinde hatalarin
sonuclar1 diizeltmeye ugrasilmaz, sorunlarin nedenlerini arastirma ve ¢dziim bulma iizerinde
odaklanilir. Bu ¢alismalarin daha etkin olmasi i¢in ¢cember dis1 kisi ve kuruluslardan da destek

alinabilir (Kavrakoglu, 1994).
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Kontrol ¢izelgeleri,

Kontrol ¢izelgeleri, bir kurulustaki boliimlerin kalite gelismelerini takip etme amaciyla
kullanilmaktadir. Kurulusun ¢alismalarimin planlandigi gibi devam edip etmediginin izlenmesi
amaciyla kullanilmaktadir (Caglar ve Kilig, 2008). Genel degisken etkenin 6zel degisken
etkenden ayrarak siiregte olusabilecek anormal degisiklikleri engellemeyi amaglamaktadir.
Kontrol ¢izelgeleri belirli bir olayin ne kadar siklikta tekrarlandigini aragtirir. Uygulanis sekli
ise (Celik, 2006);

e Bir fikir birligi saglanarak hangi olay gozlemlenecek belirlenir.

e Verilere ulasmada bir plan yapilmalidir. Verileri kimin toplayacagi, hangi zamanda
nereden toplanacagi belirlenmelidir.

e Kullanilmasi kolay net bir form tasarlanmalidir.

e Veriler tutarli olmalidir. Verileri toplarken diirtist olunmalidir.

e Kontrol ¢izelgelerinin kullanilmasinin amaglar1 ise (Caglar ve Kilig, 2008);

e Sistemdeki mevcut siirecin yeterliligini belirlemek,

o Siireclerdeki degisiklikleri analiz etmek,

e Bir siirecin istatistiksel olarak kontrol altina alinip alinamayacagini izlemek,

e Siireclerde meydana gelen degiskenlerin miisteri ihtiyaglar1 iizerindeki etkisi ile

stire¢ performansi ve miisteri beklentileri arasindaki iliskinin izlenmesidir.

Beyin firtinasi;

Beyin firtinasi, bir grup insanin bir araya gelerek, her birinin kendi fikirlerini beyan
etmesidir. Her agiklana fikir diger kisi icin ilham kaynagi olabilmektedir. Farkli fikirlerin
ortaya atilmasiyla, birbirinden etkilenen kisilerin diisiince giicii gelisecek, utku, bakis acisi
genisleyecek, fikir tretkenligi artacaktir. Kalict ve orijinal fikirler bir¢ok hedefin

gerceklesmesi adina gerekli olmaktadir.

Beyin firtinasinin uygulanma amaglari su sekilde siralanabilir (Halis, 2000);

e Diizenli toplantilarin yapilmasi,
e Toplantida bulunan herkese fikirlerini sdyleme ortami saglanmalidir, bdylece

yararli ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasinin saglamak,
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e Toplant1 yapilirken zaman en verimli bir sekilde degerlendirilmelidir,

e Mevcut sorunlarin hepsini ortaya ¢gikarmak,

e Sorunlarin ¢6ziimiine yonelik hangi veriler toplanacak belirlenmelidir,

e Sorunu ortadan kaldiracak onerileri belirlemek ve uygulanmasini saglamak,

e Yeni planlanan bir siirecte olas1 problemleri 6nceden belirlemek,

Beyin firtinasi yonteminin de bir konu {iizerine fikir olusturulur. Bu konu ¢6ziime
kavusturulacak sorunlar ise grupta ¢oziim odakl fikirler iiretilir. Onerilen fikirler tek tek
degerlendirilir. En fazla kabul goren ¢oziim Onerileri degerlendirilir. En son ikinci oylama
yapilir. Bu oylama sonucu belirlenen Oneriler 6nem derecelerine gore degerlendirilir,

planlanir, uygulanir. (Ishikawa, 1997)
Pareto diyagrami;

Pareto diyagrami, bir ¢esit kalite grafikleridir. Italyan ekonomist Wilfredo Pareto
tarafindan 1897 tarihinde gelir dagiliminin esit olmadigin1 géstermek amaciyla gelistirilmistir.
Amerikan iktisatgt M.C. Lorenz 1907 yilinda Pareto’nun teorisine benzer bir teoriyi grafik
olarak kullanmistir. Bu iki iktisat¢inin kullandigi bu orana 20/80 orani ad1 verilistir. M. Juran
ise bu 20/80 hipotezini Kkalite kontrol alaninda kullanmustir (Efil, 1999). Pareto analizi,

maliyetlerin hesaplanmasi ve hatalarin belirlenmesi igin kullanilan bir yontemdir.

Pareto analiz grafiginin amaci, siireglerdeki hatalarin ve hata gesitlerinin belirlenmesi ve

kalite denetcilerine yol gostermede kullanilmasidir. Pareto diyagraminin faydalari sunlardir
(Halis, 2000);

e Isabetli kararlar verilmesini saglar,

e Hatalar1 dnlemede gerekli tedbirlerin alinmasini saglar,

e Biitlin sorunlarin listesi ¢ikarilir,

e Sorunlarin hangi oranda oldugu saptamak ve bu sorunlarin 6nemlilik derecesi
belirlemek,

e Takim caligmasini yonlendirmek,

e Uygulamada kolayligin saglanmasi,

e Sorunlarin ana kaynagin belirler,
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e Sirekli gelisme adina yiiriitiilen faaliyetlerin, harcanan emegin sonuglarini
gormek.

e Pareto diyagraminin sorunlarin analizinde ve ¢ézliimiinde kullanilmas: asagidaki
asamalardan olusmaktadir (Tekin, 2006):

e Parcto analizinde belirlenen sorunlarin smirlandirilarak arastirilabilir  hale
getirilmesi,

e Sorunlarla ilgili bilgi ve verinin toplanmasi,

e Sorunlari olusturan nedenlerin listelenerek belirlenmesi,

e Sorunlarin nedenlerinin yiizdelik olarak belirlenmesi,

e Elde edilen verilerin XY ¢izelgesi lizerinde grafik olarak ifade edilmesidir.

2.6.1.2. Siire¢ Yonetimi

Siire¢ yonetimi, siiregleri yonetmek, siireglerle yonetim ise, yonetim isini siireglerle yani
stireglere odaklanarak gerceklestirmek olarak degerlendirilmektedir (Catalca, 2003). Bir
yonetim teknigi olarak benimsenen siire¢ yonetimi hem geleneksel hem de yeni yonetim bakis
acilar1 gercevesinde uygulanabilir. Siireclerle yonetim ise, yonetim algilayisini, bir yonetim
yapisin belirtmektedir (Caglar ve Kilig, 2008). Bu algilayisin uygulanabilmesi, yeni yonetim

prensiplerine uyumlu bir yapisal dontisiimii gerektirmektedir.

Siire¢ yonetimi, girdilere degerini arttiran etkinlikler olan siireclerin tanimlanmasi,
planlanmasi, gelisim i¢in tasarlanmasi, uygulanmasi, denetimi gibi bircok etkinlikleri
kapsamaktadir. Her yonetim yaklasiminda oldugu gibi, siireclerin yonetiminde de yonetim
islevleri yer almaktadir. Siire¢ gelistirme projesi ig¢in organize olma, sorumluluklarin
belirlenmesi ve delegasyon, planlama ve kontrol, iletisim kanallarmin belirlenmesi ve geri
besleme icin etkin kullanimi, liderlik niteliginin ¢aligsmalar1 aktif sekilde yonetmek igin
kullanilmasi, yonetim islevlerinin siire¢ yonetimi igerisinde nasil kullanildigina yonelik

orneklerden sayilabilir (Celik, 2006).

Siiregleri tanimlamakla siirecte yer alan kisi ya da kisileri ve bunlarin gerceklestirdikleri
etkinlikler ve performans hedefleri de belirlenmektedir. Bu suretle siiregleri gelistirmek icin
bir ¢ikis noktasina sahip olunmaktadir. Siireclerin anlasilip tanimlanmasinda operasyonel
anlamda is akislarin1 gosteren ¢esitli siire¢ haritalari, akis diyagramlari, kontrol semalar
kullanilir. Kullanilan bu araglarin temel amac1 siire¢ igerisinde yiiriitiilen faaliyetlerin net bir

sekilde tanimlanip, is akisina goére siralanmasinin saglanmasidir (Demirci, 2008). Boylece
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stire¢ akis1 herkesin anlayabilecegi yalin bir sekilde ifade edilmis olacaktir. Akis diyagramlari
ve kontrol semalarina, analizi gii¢lendirecek siire¢ igerisindeki durumu gosterici zaman,
miktar vb. gibi verilerin eklenmesi, is aktivitelerini ve birbirleri ile olan etkilesimlerini
gosterecektir. Bu suretle siirecin isleyisi ve yapilan iglerin hangi sonuca ulagsma amaci ile

gergeklestirildigi somut sekilde ortaya konulur.
2.6.2. Insan Odakl (Soft) Yaklasim Unsurlar

Modern bir yonetim tarzi olan toplam kalite yonetimi felsefesi ilkeleri hususunda
temelde ayn1 diisiince ve ilkeler one siirtilmektedir. Bu ilkeler; iist yonetimin liderligi, misteri
odaklilik, toplam katilimeilik, siirekli gelisme ve calisanlarin egitimi olmaktadir. Toplam
kalite yonetiminin unsurlar1 birbirini tamamlayarak bir biitiin olusturmaktadir (Bolat, 2000).
Bunlar1 ayr ayr diisiinmek ve uygulamak miimkiin degildir. Sayet kuruluslar bu unsurlardan
birini ya da birkagin1 uygulamazlarsa tam bir basar1 elde edemezler, dolayisiyla bu unsurlari

biitiin olarak ele almak ve uygulamak gerekmektedir.

Bu béliimde insan odakli (soft) yaklasim unsurlari olarak; iist yonetim, orgiit kiiltiirt,
takim calismasi, miisteri odaklilik, stratejik planlama, tedarik¢i yonetimi, yetki verme, takdir

ve odiillendirme, egitim ve alistirma ve ¢alisan katilimi degerlendirilecektir.
2.6.2.1. Ust Yonetim Destegi

Bu unsur toplam kalite yonetiminin ana diisiincesidir. Kidemli yoneticiyi liderlikte ve
bireyselligi stratejik talimatlarda ve insasinda ve bir liderlik sistemini siirdiirmede

incelemektedir. Ogrenen orgiit ve bireysel gelisme, yiiksek orgiitsel performansi kolaylastirir
(Rodoplu, 1998).

Liderin temel becerisi, kurum icindeki insanlar1 harekete gecirip, ¢abalarinin
koordinasyonunu igerir. Toplam kalite yOnetiminin temel unsurlarindan olan liderlik, bu
sistemin bagartya ulagmasi i¢in gerekli ¢abayr gostermeyi, diger calisanlar1 toplam kalite
yonetiminin amaglar1 dogrultusunda motive edebilme ve siiriikleme karizmasina sahip olmayi,
toplam kalite yonetiminin kiiltiirlinlin 6rgiitii kusatmasini saglayan aksiyoner davranislarin
sergilenmesi seklinde anlatilabilir. Bu modelde liderler, yonetimin basariya ulagsmasi ve kalite

kiiltiirtinlin ~ yayginlasmasi, diger ¢alisanlarin  toplam kalite yOnetiminin amaglari
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dogrultusunda harekete gegirilmesinde etkili olan ve aldigi egitimi digerlerine yansitma

ozelliklerine sahip olan kisilerdir (Simsek ve Nursoy, 2002).

Ust yonetimin toplam kalite yonetimi calismalarina seyirci kalmayip, bu calismalara
fiilen katilmalar1 ve orta kademe yoneticiler ve diger personele ornek teskil ederek, onlari
motive edecek sekilde kalite liderligi yapmalari, toplam kalite yonetiminin gerceklesmesinde
en biiyilk zorunluluklardan birisidir (Bolat, 2000). Yoneticiler ancak astlarin1 kendi
kontrollerini yapabilecekleri bir sistem ve iklim yaratabildiklerinde kontrol edebilirler. Daha
sonra tiim alanlarda acik performans standartlar1 yaratabilir ve bu standartlara ulasildigina

emin olunmasini saglayacak uygun is tanimlar1 ve egitimiyle desteklenerek saglanabilir.

Toplam kalite yonetimi uygulama karar1 veren liderler 6ncelikle bu yonetim felsefesini
anlamalar1 ve uygulamalar1 gerekir. Lider, ¢alisan i¢in dnder ve izlenecek bir kisidir. Liderin
inanmadigi, anlamadigi, anlatmadigi ve sahiplenmedigi bir seyin uygulama asamasinda
basarisiz olmasi kagmilmazdir. Uygulama karari veren lider, uygulamanin bizzat ic¢inde
bulunacagi gibi, kurumun kiiltiiriinii degistirmek i¢in ¢aba sarf edecek, bu yeni felsefeyi
isletme kiiltiirii haline dontistiirmesi gerekecektir. Toplam kalite yonetiminin basarisinda kilit

rol oynayan iist yonetimin temelde yapmasi gerekenler su sekilde 6zetlenebilir (Efil, 2006);

e Toplam kalite yonetiminde goriiniir bi¢imde yer almak

e Isletme igerisinde paylasilmis bir gérev anlayisi ve vizyon yaratmak

o Tutarl bir toplam kalite kiiltiirii olugturmak

e (alisanlar1 toplam kalite yonetimi konusunda yetkilendirmek

e Bireylerin ve gruplarin ¢abalarin1 ve basarilarin1 zamaninda tanimak ve takdir
etmek

e Gerekli kaynak ve yardimi saglayarak toplam kalite yonetimi uygulamalarim
desteklemek

e Miisteri ve tedarikgcilerle siirekli iligki i¢inde bulunmak

e (Ogrenen bir Orgiit yaratmak

Yoneticiler, kurumlarinin misyonu konusunda vizyon sahibi olmalidirlar. TKY
caligmalarina bizzat katilmal1 ve orta diizey yoneticileri ile diger ¢alisanlara 6nderlik ederek

onlart motive etmelidir (Ersen, 1997). Calisanlar, yoneticilerin uyguladigi ya da
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uygulanmasini istedigi kurallar dogrultusunda harcket ederler. Bu sebeple kurumlarda ilk

once egitilmesi ve toplam kalite felsefesini benimsemesi gereken iist yonetimdir.

TKY ’nin basarisinda iist yonetimin destegi ¢cok onemlidir. Ciinkii, sadece iist diizey
yOneticiler, isletmenin yeni becerileri kazanmasi igin gerekli zaman ve para kaynaklarini
harekete gecirebilir ve kalite iyilestirmeyi oOrgiitsel bir strateji haline getirebilirler. Bu
kaynaklarin olmadigi, imkanlarin elverisli bir sekilde kullanilmadigi kurumda TKY nin
uygulanmasinda ciddi sikintilarla karsilagilir. “Etkin ekip ¢alismasi da ancak yoneticilerin
yonlendirme ve destekleriyle saglanabilir. Diger taraftan bir kurumun kalite sistemi, kalite
ugruna caba sarf eden insanlarin basaris1 ve Ozverisi kadar giicliidiir. Bu ¢abada en biiyiik
katki ise kurum ydneticileri tarafindan saglanmalidir. Liderlik ve {ist yonetimin rehberligi
olmadan kurumlarin tiim gabalar1 basarisiz olur. Yoneticiler kurumdaki atmosferi belirler, bu
da tim c¢alisanlarin davramiglarini belirler” (Giltekin, 1996). Calisanlarina karsi anlayisla
yaklagan ve calisanlar1 daha iyiyi yapma yoniinde motive eden yo6neticinin tutumu TKY ‘nin

de gelisimine katk1 saglayacak bir tutumdur.
2.6.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri, bir isletmenin deger sistemi, politikalari, programlari ve tepe yoneticinin
aksiyonlar1 ile desteklenen giinliik inanglarinin bir toplamidir. Bu inang yapis1 tiim isletmeyi

kapsar ve ¢alisanlarin davraniglarina etki eder (Kovanci, 2001).

Orgiit kiiltiirii, ortak birtakim degerlere sahip olma anlaminda énem kazanmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii olmasi, 6rgiit elemanlarinin drgiitiin hedeflerini kendi hedefleri gibi
gormesi, Orgiitiin kural ve degerlerini benimsemelerini saglar. Dolayisiyla bu durum da
isletmelerin verimliligine 6nemli bir etki yapar. Kisi ve orgiit kiiltiirii arasindaki uyum, daha
yiiksek is verimi, daha fazla miisteri tatmin ve isletme basaris1 getirir (Halis, 2004). Giiglii
orgiit kiiltliriiniin oldugu isletmelerde, calisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini belirten
yerlesmis davranigsal gostergeler olusur. Ancak zayif orgiitsel kurulusa sahip bir galisanlar ne
yapmalar1 ve bunu nasil yapmalar1 gerektigini saptamaya c¢alisarak zaman Yyitirirler. Bagka bir
ifadeyle, paylasilan ortak deger, inanis ve davranislara sahip olamayan zayif kiiltiirler,
saptanan orgiit stratejisinin yiiriitme evresinde giiclii kiiltiire sahip organizasyona oranla orgiit
ici ve cevresel iliskilerinde davranis ¢abuklugu gosteremedikleri icin giiglii kiiltiire sahip

rakiplerinin gerisinde kalir (Eren, 1998).
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Toplam kalite yonetiminden s6z edebilmek i¢in her seyden once orgiit iiyelerinin
ortaklasa paylastiklart anlamlar diinyasina ihtiyaglari vardir. Baz1 kavramlara ortak anlamlar
verilmedigi takdirde, ortaklasa eylemlerden s6z etmek de olasi degildir. (Sisman ve Turan,
2001). Toplam kalite yonetimi, siirekli gelismeyi ve rekabet {istiinliigiinii saglamak igin
biitiinlesik bir yaklagimi kullanan, biitiinsel bir kiiltiiriin igine yayilan bir felsefedir. S6z
konusu felsefenin igletme igine yerlestirilebilmesi igin kaliteye iliskin inanglarin, degerlerin,
kurallarin ve ilkelerin paylagimimi saglayan bir kiiltiir yaratilmast 6n kosul niteligi

tasimaktadir (Simsek, 2000a).

Toplam kalite yonetimi, en iist yonetim seviyesinden en alt seviyeye kadar herkesin bir
grup halinde, siirekli iyilestirme yoluyla hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢alistigi bir kiiltiir
degisimini gerektirmektedir (Simsek, 2004) Degisen isletme ortamlari, isin yapilma sekli,
daha hizli hizmet beklentisi, takim calismasi, orgiitsel davranig big¢imlerinde dolayisiyla
orgiitsel kiiltiir degisimini zorunlu kilmaktadir. TKY nin uygulanmasi, isletmede nitelikli bir
kalite ortaminin olusturulmasina bagli oldugundan, kaliteye uygun ve kaliteyi destekleyicli
nitelikte bir kalite kiiltliri olusturma ¢abasi, siirecin islevini biiyiik Olgiide arttirmakta ve
kalitenin bir felsefe kiiltiiriintin tespit edilmesi, toplam kalite yonetimi siirecini desteklemeyi
gerekli kilan yonetim davranisi, isletme politikalart ve isletme programlarinda olusan
degisiklikleri belirlemeye yardimci olacaktir. Yonetim, iliml ve uygun bir kiiltiirel goriis
benimsemezse, toplam kalite yonetimi siireci ¢ok zayif bir yap1 {izerine insa edilmis olur. Bu
da faaliyetlerin daha bir etkin yasama ge¢gmeden yok olmasi tehlikesini dogurur (Kovanci:
2001).

TKY’nin bir orgiit i¢inde yerlesmesi daha oOnce deginilen oOrgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi Siirecini gerektirmektedir. TKY nin bir isletmede yerlesebilmesi oncelikle o
firmada orgit kiiltiiriiniin kalite kiiltiirine uygun hale getirilmesi gerekmektedir (Giiney,
2001). Kalite kiiltiirii, TKY felsefesi iginde hareket eden bir isletmenin, kaliteye iliskin
degerleri 6grenmesi, bu degerleri yerlestirmesi ve siirekli uygulanabilir kilmasi siirecindeki
cabalar1 kapsayan ve calisanlar tarafindan paylasilan degerleri ifade etmektedir (Simsek,
2000a). Kalite kiiltiirii, yaptiklar1 is ne olursa olsun kalitenin Oncelikli deger oldugu
diistincesinin ve bu dogrultudaki tavirlarin organizasyondaki biitiin calisanlar tarafindan
paylasilmasidir. Juran kalite kiiltiiriinii, insanlarin kaliteye iliskin  inang¢larinn,

aligkanliklarinin ve davraniglarinin bir kalib1 olarak tanimlamistir (Giiney, 2001).
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Isletmelerde kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi, TKY siirecini desteklemeyi gerekli kilan
yonetim davranigi, politikalar1 ve isletme programlarinda meydana gelen degisiklikleri
saptamaya yardimci olmaktadir (Ozveren, 2000). Arzu edilen bir Kkalite kiiltiiriiniin
olusturulmasi igin; iyi gelistirilmis organizasyonel kalite misyon ve hedeflerine, tutarli bir
organizasyon yapisina, kurulacak 6diil sistemlerine, uygun teknoloji ve is tasarimina, 6nemli
bireysel sorunlara dikkat edilmesine gerek vardir (Efil, 1999). Toplam Kalite kiiltiiriiniin
olusmasi siirecinde, kurumsal kalite kiiltlirlinlin yaratilmasinda gerekli olan kalite degerleri
ortaya konduktan ve benimsendikten sonra, kurumun ana hedefleriyle gelecege yonelik

politikalarini tiim kademelere aktarmasi ve 6gretmesi gerekmektedir (Yatkin, 2003).

Bagarili toplam kalite orgiitleri kendi kiiltiirlerini olustururken biiylik bir degisim
hareketi ile karsi karsiya kalacaklarindan siirekli degisim ile yeniliklerden haberdar olarak
sistemlerini kurmalari; zamanla ve kalite inanci ile olasidir. Degismenin olabilmesi insanlarin
degismeye kars1 tutum ve bilgisi ile baglar (Uzungarsili, 2000). Teorik olarak biitiin kurumlar
kurumsal kiiltiiriin 6nemli oldugunu belirtirlerken uygulamada kurumsal kiiltiiriin en 6nemli
unsuru olan insan faktori stirekli ihmal edildiginden, beklenen orgiit kiiltiirii hi¢bir zaman
olusmamaktadir. Bu durumda TKY uygulanmasina gecilmesinin hep teorik kalmasini ve
basarisiz olmasini kaginilmaz hale getirmektedir (Yatkin, 2003). Organizasyon biinyesindeki
herkes, degisen isletme kiiltiiriiyle, tutarl, kisisel kiiltiir degisimine gereksinim duyacaktir. Bu

degisimin saglanabilmesi i¢in de:

—Kalite i¢in bir taahhiit verilmeli ve zamaninda yerine getirilmelidir.

—Calisanlar dikkatle dinlenmeli ve onlara sorular sorularak iletisim kurulmali ve
deneyimler paylasilmalidir.

—Herkese ihtiya¢ duyuldugu hissettirilmelidir.

—Kiigiik gelismelerin birleserek biiyilik gelismelerin yaratildigina inanilmalidir.

Yonetim, en iist kademeden baslamak iizere caligmalar1 hem desteklemeli, hem de
bizzat caligmalara katilip ¢alisanlari da motive etmelidir. Yonetim kalitenin gelismesi ve
stirekliligin saglanmas1 i¢in uygun bir kurumsal kalite kiiltiiriin olusmasi zorunluluguna
inanmal1 ve bunun gergeklesmesinde en 6nemli sorunlulugun kendisinde oldugunu bilmelidir

(Yatkin, 2003).
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2.6.2.3. Takim Calismasi

Cagdas davranis bilimleri, bireylere etkili is gruplarn icinde birlesme, becerilerini ve
orgiit i¢i iliskilerini gelistirme, grup icinde istenen bir kisilige sahip olma gibi yonlerden yol
gosterici olma egilimindedir (Erdogan, 1994). Dolayisiyla, bireysel ¢alisma yerine grup
caligmasiyla kisinin daha gelisecegi savunulmaktadir. Etkili bir takimla bireylerin birlesik
beyin giicii, bireysellerin kapasitelerinden daha iistiindiir. Ayrica, hizli degisen teknoloji ve

karmasgik sorunlar bir isi tek bagina yapmay1 olanaksiz kilmistir (Giiney, 2001).

Glinlimiizde kisisellik yerine takim c¢aligmalarinin 6nem kazanmasi gibi, toplam kalite,
grup basarisinin getirdigi gelismeler iizerine kuruludur. Toplam kalite kavraminin temelinde
yatan baglica unsur, milkkemmelin arayisi i¢inde olan yaratict ve bilingli “takim ruhu”
caligmasidir. Etkili bir yonetim i¢in kurulus i¢inde takim ruhunun is gorenler tarafindan
benimsenmis olmasi1 gerekir. Komutlarin bireysel olarak yerine getirilmesi ¢ogu kez
beklenemez. Insanlarin amaclara ulasmak icin énemli bir ara¢ olarak diisiiniirsek isletme

icinde grup birligi ve diigiincenin dnemi agiga ¢ikar (Erdogan, 1994).

Gergek bir takim ortaminda, tiyeler kendi sinirlarinin 6tesine gegerek diger becerilerini
gostermekte Ozgilirlesmektedir. Bunun i¢in takimin her bireyine sorumluluk diismektedir.
“Oncelikle takimi olusturan bireylerin kendi kisisel gii¢lerinin farkinda olmalar1 ve bu
gliclerini takim ic¢inde nasil kullanabileceklerini bilmeleri gerekir” (Simsek, 2004). Diger

iiyelerle de birlikte uyumlu ¢alismay1 6grenmeli ve etkili fikir gelistirmelidirler.

Isletmeler belirlenmis hedef ve amagclara isletme icerisinde yiiksek is tatminine sahip
caligsanlarla ulasabilir. Calisanlarin i tatminlerinin yliksek olmasi ise isletmelerin
performanslarini ve rekabet giiglerini arttirir. Calisanlarin katiliminin saglanmadigi bir 6rgiitte
toplam kalite yonetiminden s6z edilmesi miimkiin degildir. Toplam kalite yonetimi, kalitenin
tiim unsurlarin1 kapsayan bakis acgist ile her diizeydeki calisanin katiliminin gerekliligini
ongoriir. Calisanlarin yaratici enerjilerinin devreye sokulmasi, kalitenin tiim unsurlarinin
katilimi ile insan unsurundan yararlanma, toplam kalite yonetiminin mutlak bir 6ngdriisiidiir

(Tekin, 2002).

Toplam kalite yonetiminde c¢alisanlar pasif katilimeilar degil aktif sorun ¢oziiciiler ve

uygulayicilardir. Toplam kalite ydnetiminde tam katilimin hedefi, sadece iist yOnetimin
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diistinlip diger ¢alisanlarin bu diislincelere katkida bulunup uygulamasi degil, orgiitteki her
birey i¢cin hem diisiinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir. Herkesin kalite
gelistirilmesinde sorumluluk almasidir. Toplam kalite yonetimi agisindan katilim stirekli
gelisimin saglanmasinin yani sira motivasyonu arttirici ve egitim islevi agisindan da 6nem arz
etmektedir (Efil, 2006). Siirekli egitim etkinliklerinin gergeklestirilmesi, her kademedeki is
gorenlere hem temel konularda (teknik, temel ve mesleki bilgiler) hem de toplam kalite
yonetimi etkinliklerini i¢eren konularda siirekli egitim verilmesi ve yoOneticilerin ¢aliganlari
bizzat egitmelerini saglamaktir. Her alanda ve her aktivitede siirekli gelismeye ihtiyag

duyulmaktadir.
2.6.2.4. Miisteri Odakhhk

Toplam kalite yonetimi; miisteri odakli ya da miisteri oncelikli bir yaklasimdir. Toplam
kalite yonetiminin en 6nemli anlayislarindan biri olan miisteri dnceligi iireticileri “yaptiklar
her seyi satan” olmaktan ¢ikarip “satilabilir olani ireten” kisiler durumuna getirirken, miisteri

de odak noktasina alinmaktadir (Bayrak, 1999).

Toplam kalite yonetimi sistemi her seyden Once kaliteye bakis agisiyla iligkili olup
“kalite miisteri tatminidir” felsefesinin kurulusun i¢ siireglerinde benimsenmesi saglanmalidir.
Dolayisiyla, is gorenlerin yaptig1 isi devrettigi kisi ya da birimi miisteri olarak gérmesi ve
isini baslangigta dogru yaparak miisterisine transfer edilmesi gerektigini kabullenmelidir.
Miisteri odaklilik ile anlatilmak ise miisteri gereksinim ve beklentilerini anlamak ve miisteri

tatminini siirekli gelistirmeye ¢alismak seklinde 6zetlenebilir (Demirci, 2008).

Toplam kalite yonetimi anlayisinda, miisteri taniminin da degistigi ifade edilmektedir.
Buna gore miisteri kavrami, i¢ ve dis miisteri olarak degerlendirilmektedir. Dis miisteri
isletme disindaki mal veya hizmetleri alan ve kullanan kisilerdir. Toplam kalite yonetiminin
isletme yonetimine kazandirdigi belirtilen i¢ miisteri kavramina gore ise, kurum igerisindeki
birimler de eger birbirlerinden mal veya hizmet aliyorlarsa birbirlerinin miisterisidirler
(Goztas ve Baytekin, 2009). Ornegin iiretim satin almanin, pazarlama iiretimin miisterisidir. I¢
miisterinin tatmini de dis miisteri kadar 6nemlidir. Isletme i¢indeki biitiin boliim ve halkalar
birbirlerinin gereksinimlerini bir miisteri gibi gorerek, bu gereksinimleri memnun etmeye de

calismalidirlar. I¢ ve dis miisteriyle olan iliskide ayn1 dili konusmak, daha iyi bir dinleyici
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olmak, anlagsmaya varmak, sonuclari 6lgmek, diizeltmeleri yapmak ve sifir hataya ulasmak

esastir (Gliney, 2001).

Ic miisterilerin istek ve gereksinimleri, dis miisterilerde oldugu gibi dikkatlice
tanimlanmalidir. Bunun i¢in Oncelikle kurulustaki stireglerin, diger siireglerle olan iliskileri
belirlenmelidir. Bu islem ise, bir siirecin ¢iktisinin hangi siirecin girdisi oldugunun
tanimlanmasidir. Girdileri ve ¢iktilar1 tanimlandiktan sonra, bu girdileri kullananlarla,
karsilikli goriismelerle ya da anketle, islerin daha iyi yapilabilmesi i¢in neler istendigi
belirlenmeli, siireglerde bu isteklere uygun degisiklikler yapilmalidir (Tekin, 1999). Dikkate
alinmas1 gereken bir nokta miisteri odaklilik ilkesinin sadece iiriiniin olusturulmasi1 ya da
iretilmesi asamasiyla ilgili olmadigi, bunun diginda gerek satis gerekse satig sonrasi
hizmetlerle de ilgili olmaktadir (Bolat, 2000). Orgiitte ¢alisan herkesin birbirini miisteri olarak
gormesi son derece dnemlidir. Bu diislince tarzinin oncelikle iist yonetimden baslayarak diger

tiim yonetim kademeleri ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.

2.6.2.5. Stratejik Planlama

Strateji kavrami artik giiniimiizde bir¢ok alanda kullanilmaktadir. Yonetim biliminde
strateji, secilen ve tespit edilen amaglara ulasmak icin yonetimin hareket tarzi veya plam
olarak tanimlanirken; iktisadi bir isletme agisindan, degisen diinyadaki gelismelere ayak
uydurabilmek icin yapilmasi gerekenler ile rekabete dayali ekonomik ortamda karini en
yiiksek diizeye c¢ikarmak i¢in alinan “tercihe dayali kararlar1” igerir seklinde tanimlanmistir
(Eren, 2003). Stratejik planlama kuruluglarin mevcut durum, misyon ve temel ilkelerinden
hareketle gelecege dair bir vizyon olusturmalari, bu vizyona uygun hedefler saptamalar1 ve
Olciilebilir gostergeler gelistirerek, basariyr izleme ve degerlendirmeleri siirecini ifade eden
katilimer ve esnek bir planlama yaklasimidir (Yiiksel, 1998). Stratejik planlama oOrgiitsel
misyon, yapi, bilyiime ve gelisme kavramlari ¢gercevesinde yeni bir duruma ulagabilmek i¢in

yon gdsteren bir yontemdir.

Stratejik  planlama amaglart  belirleme, alternatif stratejileri  gelistirme ve
organizasyonun amagclarina ulagsmasini saglayacak stratejileri belirleme olarak da
tanimlanabilir. Bu agidan ele alindiinda stratejik planlamanin islevi yoneticilere daha iyi bir
karar almalarma yardimci olmak amaciyla alternatif faaliyetlerinin uzun donemli

degerlendirilmesi olarak da ifade edilmesi miimkiin olabilir (Yiizbasioglu, 2004). Stratejik
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planlar, genel amaglara erismek icin orgiitsel faaliyet alanlarini ve pazarlarini belirlemek ve
orgiitsel kaynaklar1 (maddi ve beseri) bu faaliyet alanina ayirma ¢abalari ile ilgilidir (Eren,
2003).

Isletmenin ihtiyac1 olan is giiciiniin planlamasi isletmenin stratejisine ortalama bes yil
sonra kendini nerede gormek istedigine baghdir. Stratejik planlamanin “isletmeyi bir biitlin
olarak degerleyip en yiiksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak isletmenin ulagsmay1
diistindiigii amaglarin belirlenmesiyle ilgili oldugu belirtilmektedir (Efil, 1999). Ek olarak,
stratejik planlama gelecegi tahmin etmek degil gelecekte olusabilecek riskleri ortadan
kaldirmak i¢in simdiden yapilan planlar1 kapsar c¢linkii “stratejik planlama, gelecegi

sekillendirmek i¢in yapilan aktif bir ¢aligmadir” (Bumin, 2003).

Stratejik kalite planlamasi organizasyonun tiim kalite gelistirme cabalarini bir arada
tutan en Onemli karakteristiklerden biridir. Kalitede miikemmelligin basarilmas1 ve pazar
liderligi 1ileriye doniik bir planlamaya ve miisteriye, c¢alisana, ortaklara, paydaslara,
tedarikcilere ve topluma karsi uzun vadeli olarak kendini adama arzusuna ihtiyag
duymaktadir. Basarili bir kalite planlamasmin yapilabilmesi egitime, ¢alisanlarin
ustaliklarinin gelistirilmesine, tedarikgilerin gelistirilmesine, teknolojik gelisime ve kaliteye
etki eden diger faktorlerin gelistirilmesine ihtiya¢ duymaktadir (Kaya, 2007). Sistematik
stratejik planlamanin ¢ok sayida karakteristik 6zelligi vardir. Yazarlarin ¢cogunlugu stratejik
planlamanin daha 1yi anlagilmasi i¢in onun birka¢ degisik goriis acisindan karakteristik

ozelliklerinin bilinmesi gerektigi tizerinde mutabiktirlar (Erdogan, 1999).

e Bu 6zeliklerden birincisi stratejik planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile
ilgilidir. Gelecekte arzu edilen durumu ve ona ulagsma yollarini tasarlamaktir.

e Ikincisi, stratejik planlamanin devamlilik gdsteren bir siire¢ olmasidir. Stratejik
planlama ile kurumun amaci belirlendikten sonra, izleyecegi politikalar ve strateji
belirlenir. Bunun i¢in detayli planlar yapilir. Cevredeki degisikliklerin stirekli
olmasi sebebiyle bu islemler siirekli yapilir.

e Ucgiinciisii, stratejik planlama bir davranis ve hayat seklini ifade eden plan
felsefesidir. Stratejik planlamanin i1yl sonu¢ vermesi i¢in, onun ydnetimin bir

parcast olduguna, kurumdaki yonetici ve ¢alisanlarca inanilmasi gereklidir.
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e Dordiinciisii de sistematik bir stratejik planlama ile {i¢ ana plan tipini birbirine
baglayan bir yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta vadeli programlar ve kisa

vadeli biitge ve faaliyet planlaridir.

Stratejik kalite planlamasi, organizasyonun performansinin olgiilmesi ve gelistirilmesi
icin olusturulmus bir ¢ercevedir. Stratejik planlamay1 destekleyecek ve stratejik planlamanin
izlenmesi i¢in gereken girdileri saglayacak yapida tasarlanir. Stratejik planlamadaki hedeflere
ulasmak ve bu hedeflere ulasilip ulasilmadigini belirlemek agisindan 6nemli bir unsurdur

(Kurusgu, 2003).

Stratejik planlamada temel noktalardan biri liretim ve stok alanindaki organizasyonun
diger islevsel alanlarla uyumunu saglayacak kararlarm almmasidir. Uretim alaninda stratejik
kararlar hangi iiriinlerin iiretilecegi (maliyet, kalite, glivenilirlik ve esneklik boyutlarina gore
sirketin rekabet giiclinli arttiracak big¢imde), tesislerin nerede kurulacagi, hangi iiretim
donanimlarinin ve malzemenin gerektigi, enerji ihtiyaci ve isgiicli yeteneklerini kapsar
(Ozveren, 2000). Kalite yonetimi, bir 6rgiitlenmenin kalite amaglarma ulasmasi igin gerek

duydugu etkinliklerin belirlenmesi ve yonetilmesi siirecidir.

Stratejik planlamanin etken ve basarili olabilmesi i¢in agsagidaki kosullarin sirayla ve bir

arada bulunmasi gereklidir (Cetin vd., 2001).

e lsletmenin amagclari ile ana hedefleri ve boliimlere ait hedefleri ¢ok iyi ve dogru bir
sekilde saptanmis olmalidir.

e lsletme ici ve dis1 politik gelismelerin, isletmenin faaliyetlerini etkileyebilecek genel
ekonomik faktorlerin, vb. analizleri yapilmalidir.

e Isletmenin kuvvetli ve zayif yonleri ortaya cikarilmali, organizasyonun mevcut
kaynaklarinin bu konuda ortaya c¢ikardigi kisitlamalar ve isletmenin genel yapi
igerisinde hassas noktalar1 incelenmelidir.

e Isletme disindaki kisitlar, riskler ve tehlikeler sistematik bir bicimde incelenmelidir.

¢ Bu organizasyonun hedeflere ulasmasini saglayacak is programlar1 hazirlanmalidir.

Bu kosullar arasinda iyi bir uyum saglayarak, bu uyum ve tutarliliktan programi

yararlandirmak stratejik yonetimin amact olmalidir.
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2.6.2.6. Tedarik¢i Yonetimi

Tedarik zinciri, mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, iiretimine ve nihai tiiketiciye
ulasmasina kadar birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. Is siirecleri agisindan bakildiginda,
tedarik zinciri; satis silireci, liretim, envanter yonetimi, malzeme temini, dagitim, tedarik, satis
tahmini ve misteri hizmetleri gibi pek ¢ok alani igine almaktadir. Tedarik zinciri yonetimi,
miisteriye, dogru iirliniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyata tiim tedarik zinciri i¢in
miimkiin olan en diigiik maliyetle ulasmasini saglayan malzeme, bilgi ve para akisinin entegre
yonetimidir (Cizmeci, 2002). Bir baska deyisle zincir i¢inde yer alan temel is siireglerinin
entegrasyonunu saglayarak miisteri memnuniyetini artiracak stratejilerin ve is modellerinin

olusturulmasidir.

Etkin bir tedarik zinciri yonetimi, isletmenin iiretim ve pazarlamaya iligkin faaliyetlerini
olumlu yonde etkileyecek; daha fazla miisteri memnuniyeti, daha etkin ve verimli bir isletme
olunmasimi saglayacak, daha diisiik maliyetler ve daha yiiksek kar ile birlikte istikrarl
biliyiimenin yolunu agacaktir. Tedarik zinciri yonetiminin etkin olmasi isletme agisindan

(Cizmeci, 2002);

¢ Girdilerin teminini garantileyerek, iiretimin devamliligin1 saglar,
e Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa silirede cevap verilmesini
saglar,

e Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi artirir,

e Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik eder,

e Toplam maliyetleri azaltir,

e Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akisi yonetilebilir duruma gelir.

Isletmelerin yasamlarm siirdiirebilmek igin uzun vadede karli olmalar1 gerekmektedir.
Bu karhiligin olusabilmesi icin ya gelirler arttirllmali ya giderler azaltilmali veya bu iki
yonetimin uzlasik ¢oziimlerine bagvurulmasi gerekir. Gelirlerin arttirilmasi “miisterilerin ne
istediginin anlagilmasindan ge¢mektedir” (Erdogan, 1994). Bu amagla son yillarda firmalar
miisterilerine olabildigince yakin olmaya ¢aligmak ve miisterilerini daha iyi anlamak adina

miisteri iliskileri yonetimi sistemlerinden yararlanma yoluna gitmektedirler.

Miisterilerden alinan geri-bildirimler ise tek basmna bir anlam ifade etmemektedir.

Onemli olan nokta bu bildirimlerin incelenmesi ve bildirimden ilgili islevlerin (Ar-Ge, iiriin
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omrii, tedarik zinciri) haberdar edilmesi ve geri bildirime gore hareket edilmesidir. Bu
hareket, ¢ogu zaman firma igindeki kaynaklarla saglanamamaktadir (Taskin, 2000). Bu
nedenle dis tedarik¢ilerin de bu siirece dahil edilmesi gereklidir. Tedarikgilerin stirece dahil
olmasiyla birlikte ortaya alici-tedarikei iliskisi kavrami ¢ikmistir. Bu agidan bakildiginda
tedarik zinciri igerinde bir ugta tedarik¢ilerin, bir ucta da miisterilerin oldugu sdylenebilir.
Miisteri kaynakli veriler nasil tiim siireci etkiliyorsa, tedarik¢ide olusan bir veri de siireg
icerisinde islenerek miisteriyi etkileyen bir uygulama veya firiine de doniisebilmektedir

(Cizmeci, 2002).

Toplam kalite yonetiminin basarisinda 6nemli bir risk etkeni de, sirkete girdi temin eden
tedarik¢i kuruluslardaki siireglerin de denetim altina alinmasidir. Malzeme saglayan
tedarikgilerle iliskilerde devamlilik ve uyum onem kazanmaktadir. Zira kaliteyi etkileyen
temel faktorlerden biri de malzemedir. Tedarik edilen malzemenin istenen kalite niteliklerine
uygun olmast ve bunun i¢in de dogru olglimler yapilmasi kalitesizlik maliyetini azaltma

bakimindan 6nemlidir (Akin, 2001).

Kaliteli irtin imal etmenin onceliklerinden biri kaliteli girdi saglamaktir. Bu da ancak
sirkete Uriin ve hizmet veren kuruluslarla girisilen ortak kalite gelistirme etkinlikleri

sonucunda saglanabilir (Ozevren, 1997).

Tedarik zincirinin iyi ve sistemli bir sekilde kurulmasi gerekmektedir. Tedarik
zincirindeki isletmeler birbirini tamamen yabanci orgilitlenme olarak gérmemekte daha c¢ok
sirketin bir parcasi olarak benimsemektedirler. Bu nedenle toplam kalite yonetimi tedarik
zincirini olusturan tim kuruluslarda olmasi gereken bir yonetim bi¢imidir (Ersen, 1997)
Firmalardan herhangi birinin buna uymamas tedarik zincirini rekabet giiciiniin diismesine yol
acabilmektedir. Dolayisiyla, tedarik¢i se¢imi ve is birligi devamliligi i¢in bu unsurlar

Onemlidir.

Toplam kalite yonetimi, iiretimden sonra iriiniin performansini kontrol eden kalite
kontroliin de Otesine giden ve istenen sonuglarin saglanmasi igin tedarik sistemlerinin
tasarlanmasini, isleyisini, lojistik etkinliklerin yerine getirilmesini ve sonuglarin
denetlenmesini birbiriyle entegre eden bir sistemdir (Demirci, 2008). Tedarik zincirinde
iletisim ¢ok ©nemli oldugu i¢in girdi saglayan isletmeler ana endiistri kurulusuna yakin

kurulmaktadir. Bu suretle isletmelerin kendi aralarinda karsilikli iliskileri artmakta ve ekip
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ruhu olusmaktadir. Boyle bir ortamda pazara yeni {iriin sunma hizi da artmaktadir. Toplam
kalite yonetimin de Deming’in de Onerdigi gibi az ve iyi tedarikgilerle g¢aligmak

ongoriilmektedir (Cizmeci, 2002).

2.6.2.7. Yetki Verme

Yetki verme, her kademedeki birey ya da takimlarin sahip olduklar1 yeterlilikleri
kullanarak problem ¢6zmeye yetkilendirilmeleri ve bu bireylerin bilgi, beceri ve giidiilenme
diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yetkinlige kavusturulmalar: siirecidir. Bir isletmede
takim elemanlarinin karar verme yetkisine sahip olmalar1 personel giiclendirmenin temelini
olusturmaktadir (Dogan, 2006). Yetki devri en basit anlamda belli gorevlerin yerine
getirilmesi igin, yetkinin bir yonetici veya Orgiitsel birimden digerine verilmesini,
aktarilmasin1 ya da kendi yerine karar alma, bir eylemde bulunma veya bir emir verme
hakkini bagkasina devretme ve elde edecegi sonuglardan onu sorumlu kilmay: ifade eder
(Eren, 2003). Baska bir deyisle operasyonel ya da yonetsel karakterde bir ya da birkag anlamli
gorev ya da sorumlulugun bir ya da birkag asta verilmesi ve belirli sartlar altinda verilen karar

verme hakkinin gerekli goriildiigiinde de geri alinmasidir (Kogel, 2003).

Yetki verme, calisanlarin kendilerini gelistirdikleri ve bunun sorumlulugunu {istlenme
yeterliligini edindikleri ya da kendi problemlerine ¢oztiim iiretebildikleri bir islemdir (Garih,
2001). Yetkilendirme siirecinde bir durum iizerinde eyleme gegme bilgi ve becerisine sahip
olup bunu gelistirebileceklerine inanan yetkilendirilmis bireyler, kendi se¢imlerinin ve
eylemlerinin kontroliinii kendi elinde tutar, 6zerklik, sorumluluk, se¢im ve otorite elde eder.
Yeterliligin gelistirilip sergilenebilmesine firsat yaratan yetkilendirilmis orgiitler, demokratik
bir ortamin oldugu, bireyin kendi meslegini uygularken meslegiyle iliskili eylemleri

kendisinin bigimlendirebildigi yerlerdir (Dogan, 2006).

Yetkilendirme yoluyla ¢aligsanlar yasamlarini etkileyen orgiitlerde kontrollii bir bi¢cimde
paylasimlar saglayabilecek ve bu durum orgiitleri de etkileyecek bir siire¢ olusturacaktir.
Yetkilendirme iiriinden ¢ok siireg, varig yerinden ¢ok yolculuktur (Eren, 2003). Bu siirecte
yetkilendirme sayesinde is goren katilimi, Orgiitsel ama¢ ve hedeflere baglilik olusacak,
geleneksel emir ve kontrol yapilari disinda olusturulan bir yolla is gorenlerin yetenek ve

deneyimleri ortaya cikacaktir. Ayrica orgiitiin {irin ve hizmette ¢iktilarinin kalitesi artacak,
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iletisim stirecleri gelisecek ve orgiitiin karar verme politikas1 orgiitiin gergek yiiziinii daha iyi

yansitacaktir.

Yetki verme, oncelikle is gorenlerde olusacak istekle baslayan, donilisiimii zaman alan
ve sonuglart hemen goriilmeyen bir siire¢ olmakta ve Oziinde iki Onemli 6zellik
bulunmaktadir; bunlardan birincisi otonomi, se¢im, kontrol ve sorumlulugu gii¢lendiren bir
orgiit icerisinde saglanan deneyimin etkin kilinmasi, ikincisi ig yapmay1 gili¢lendiren ve
destekleyen yeni becerileri 6grenmenin yani sira is gorenlerin sahip olduklari becerilerini
sergilemelerine izin verilmesidir (Kogel, 2003). Yetkilendirme sayesinde, is gorenlerin sahip
oldugu gizli kalmis beceri ve yetenekler fark edilebilmekte ve Orgiit yararina ise

kosulabilmektedir.

Calisanin sahip oldugu, gizli kalmis beceri ve yeteneklerin fark edilmesi ve Orgiit
yararina ise kosulabilmesi i¢in 6nemli unsurlardan biri de bizzat yetkilendirilecek olan is
gorenin kendisidir. Is gérenler yetkilendirilmeyi kabullenmez ya da istemezse orgiit istedigi
kadar uygun, yonetici de istedigi kadar istekli olsun, olumlu sonu¢ almak zordur.
Yetkilendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amaglamaktadir (Koparal, 1997). Diger
bir deyisle isle ilgili se¢im yapma hakki isi yapana aittir. Yonetici is gorenin isini daha iyi
yapabilmesi i¢in gerekli ortami yaratma ve kaynaklari bulmayla da ilgili sorumluluklara

sahiptir.

Yetkilendirilme yoluyla is gorenler bir¢ok beceri ve yetenegi bir arada kullanabilmekte
ve deger gordiiklerini hissetmektedir. Bunun sonucunda daha yiiksek bir is tatmini yagsamakta,
daha bagli, daha bilgili ve igse daha odakli olmakta, kendilerini gelistirip, kendilerine verilen
sorumluluk ve sunulan otoriteyle daha yiiksek bir sahiplik duygusu kazanmaktadirlar (Yiiksel,
1998). Bunun yani sira, gii¢ ve kisisel anlamda etkililik sagladigi icin, buna sahip is gorenlerin
tim enerji ve becerilerini vizyonun basarilmasinda harcayarak, orgiite karsi daha olumlu bir

tutum gelistirmelerini saglamaktadir (Erdogan, 1994).

2.6.2.8. Takdir ve Odiillendirme

Odiillendirme ¢alisanlarin motivasyonlarmin artmasinda énemli bir unsurdur. Insanm
maddi beklentilerinin yaninda psiko-sosyal yonii itibariyle takdir edilme, Gviilme gibi manevi

telkinlere de ihtiyaci vardir. Takdir edilen insan fark edildigini kendisine deger verildigini
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kavrar ve basariy1 artirir. Ozendirme amaciyla kullanilan yontemler ¢alisanlart motive eder ve
harekete gecirir (Koparal, 1997). Yonetimin gorevi ¢alisanlar basarili olmaya motive etmek
ve basarilt olmalart i¢in gerekli olanaklar1 saglamaktir. Clinkii basar arttik¢a ¢alisma istegi ve
cabasi da artacaktir. Buna karsin istiin ¢aba gosterip istleri tarafindan takdir edilmeyen
personelin sonraki islerinde performans diistikliigii gortilebilir, is verimi azalir ve motivasyon

eksikligi goriilebilir.

Calisanlarin iglerinde kaliteyi arttirmasi, performansini korumasi ve giiglendirmesi igin
odiillendirilmeye gidilmesi gerekir. Odiillendirmede igsel ya da digsal ddiiller saglanabilir.
Igsel diiller, bireyin yaptig isle gurur duymast, isinin bir anlami oldugunu hissetmesi, basar1
duygusunu yasamasi ve basarili bir ekibin iiyesi olmanin mutlulugunu yasamasidir. Digsal
odiller ise, para, terfi ve saglanan ¢esitli olanaklardir (Eren, 2003). Toplam kalite yonetiminin
insan unsuruna verdigi 6nem basl basina bir motivasyon unsurudur. Bunun yani sira, grup
calismast ile benimseme ve baglilik duygulart gelisir, basarmmin takdir edilmesi ve

odillendirilmesi de gidiileyici etkiye sahiptir (Simsek, 2004).

2.6.2.9. Egitim ve Alistirma

Japon kalite uzmani Ishikawa’ya gore (1997) kalite kontrol egitimle baglamakta,
egitimle bitmektedir. Toplam kalite yonetiminde egitimin, st yonetimden alt diizeye kadar,

firmadaki biitiin bireyleri kapsamasi gerekir. Egitim konulart su sekilde ifade edilebilir:

e Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri,
e Takim kurma ve takim liderligi ile takim i¢inde etkin ¢alisma teknikleri,

o Kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel siire¢ kontrol)

Bu unsurlar, toplam kaliteye iliskin olan konulardir. Bunlarin yani sira, kendilerini
yenileyebilmeleri i¢in caliganlarin kendi isleriyle ilgili olarak da egitmek gerekir. Bilgi,
bireylerin kendilerine gilivenlerini ve firmanin ilerlemesine yonelik katki potansiyelini

arttiracaktir (Ozveren, 2000).

Firmada toplam kalite yonetimi uygulamasinin baglamasiyla, mevcut yonetim
sisteminden ¢ok farkli baska bir yonetim sistemine gegilecektir. Toplam kalite ydnetimine

gegilebilmesi i¢in firma mensuplarinin davraniglarinin degismesi gerekir. Egitimin amaci bu
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degisimi saglamaktir (Simsek, 2004). Toplam kalite yonetimine iliskin egitim, kisileri, farkina

varma, anlama, tavir, davranis degistirme siirecinden gegirecektir.

Egitimde amag, is gorenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iiretilmesini
saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlart farkh
seviyelerdeki calisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller ¢ercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine imkan saglar (Sisman ve Turan, 2001). Egitim ihtiyaglar1 endiistri
kollarina, firmalara, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi icin egitim
programlarinin icerigi degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmalidir. Ihtiya¢ duyulan
egitimin kapsami, halihazirdaki bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan gérevin 6zelliklerine

gore belirlenir.

TKY sistemini uygulamaya karar veren bir kurulus eski yonetim anlayisindan ve
sisteminden farkli bir sistem ve anlayis1 benimseyecektir. Bu sisteme adapte olmak igin,
calisanlar mesleki gorevlerine hazirlanmali, egitim diizeylerinin gelismesinin saglanmasi
gerekir. Calisanlarin egitilmesi, yetistirilmesi, motive edilmesi TKY ’nin temel amaglarindan
biridir (Bolat, 2000). Egitilmis, bilgi ve becerilerle donatilmis c¢alisanlarin sorumluluk
duygusu da artacaktir. iletisim becerileri gelisecek, pek cok konuda, alanda, istatistiksel

yontemlerde kendilerini gelistireceklerdir.

TKY’de ¢alisanlar1 egitmenin anlami ise; kurumun kalitesinin, c¢alisanlarin kalitesine
bagli olmasidir. Ciinkii kuruluslarin kalitesini c¢alisanlarin kalitesi belirler. Bu yiizden
calisanlar siirekli egitim faaliyetleri ile mesleki alanda ve kisisel boyutta, bilgi beceri
yoniinden, ahlak yoniinden gelistirilmeleri saglanmalidir (Aksu, 2002). Verilen planli ve etkili
egitim ile kaliteli c¢alisanlar ile kurumun kalitesi de artacaktir. Bu da c¢alisanlarin yasam
kalitesini gelistirecek, calisma sevgisini arttiracaktir. Isini severek yapacaklardir. Calisanlarin

tirettigi mal veya hizmetlerin miisteri tatminine de etkisi yansiyacaktir.

Yogun rekabetin hiikiim siirdiigii giiniimiizde bireysel, orgiitsel ya da toplumsal diizeyde
basarinin temel sarti, bilgi birikiminin bugiinii yakalayan ve gelecege hazirlayan diizeyde
olmasidir. Diger bir ifadeyle egitim sonucu elde edilen bilgi birikimidir. Boylesi bir gelisim
basarinin ve farki yakalamanin 6ziinii olusturmus ve TKY felsefesi icerisinde “kalite egitimle

baslar ve devam eder” climlesinde sekillenmistir (Akin, 2001).
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Egitim, insan kaynaklarmin islerini dogru bir sekilde yapmalarini saglayici bilgileri
kazandiric1 olmanin yani sira, aynt zamanda tiim siireclere yonelik iyilestirme ve gelistirme
firsatlarin1 da insan kaynaklar tarafindan yakalanarak degerlendirmesine olanak taniyict yeni
ilave bilgi ve yetenekleri kazandirma da 6nemli bir rol oynar. Etkili ve siirekli bir egitim
faaliyetleri insan kaynaklarinin sadece belirli konularda bilgilendirilip yeteneklerinin
gelistirilmesinde degil, ayn1 zamanda bir iletisim sistemi araci olarak da isletmede etkili
olacaktir. Biitiin bunlardan bagska isletme ¢apinda katilimi saglamada ve gii¢lendirmede egitim

stirekli egitim etkili olacaktir (Aksu, 2002).

2.6.2.10. Cahsan Katilim

Glinlimiiz yogun rekabet kosullarinda bilingli miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini
gidermek adimna, ¢ikan firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in ¢alisanlarin inisiyatifini kullandigi
caligma ortamlar1 olmalidir. Tam katilim denildiginde (¢alisanlarin katilimi) sunulan iiriin ya
da hizmetin girdi-siireg-¢ikt1 siizgecinden gegerken ve miisteriye sunumunda tiim g¢alisanlarin
sorumlulugunun oldugu distiniilmeli ve bu siireclerin isleyisinde, ortaya ¢ikan Sorunlarin
¢oziimiinde tiim c¢alisanlarin yeteneklerinden ve bilgilerinden faydalaniimalidir (Ozveren,
2000).

Tam katilimin ¢alisanlar agisindan 6nemi; Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan,
basarma, basarili olma, begenilme, takdir edilme, toplumda 6nemsenen bir konuma sahip
olma ihtiyaci tam katilimin olusmasinda ve gelismesinde etkili olmustur (Simsek, 2002). Tam
katilm calisanlar i¢in bir ihtiyactir. Calisanlarin katilimi onlarin ydnetimde séz sahibi
olmasini, huzurla ¢alismasini saglar ve verimliligin artmasina katkida bulunur. Calisanlar
kontrol altindaki bir ortamdan ¢ok, is birligi ortaminda daha yaratici, daha sorumluluk sahibi
ve daha katilimc1 olarak islerini yiirtitiirler. Katilimer bir ortamda, degisiklik diisiincelerine
kars1 daha olumlu yaklasarak direng gdstermemekte ve toplam kalite hedeflerine daha hizl

yaklagilmaktadir (Halis, 2004).

Calisanlarin tam katilimmin saglanmasi list yonetimin yaklasimiyla yakindan ilgilidir.
Ust yonetim ve kurumdaki birim amitlerinin ¢ok yonlii iletisimi agik tutmasi gerekir.
Calisanlar dinlenmeli, diisiinceleri paylagilmalidir. Yonetim, kurulustaki c¢alisanlarina
rehberlik etmeli, ¢alisanlarini motive etmelidir. Takim bilincinin olusmasi adina gayret

gosterilmelidir.
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Tam katilimin temel faydalar1 ise (Yatkin, 2003);

e Calisanlarin Oneri ve goriislerinin degerlendirildigi Oneri sistemleri kurmak.
Aragtirma ve gelistirme anlayisinin c¢alisanlarda davranis haline gelmesini
hedeflemek. Basartya wulagmasa sinirlt  sayida insanin  fikirlerinden
faydalanmaktansa kurulusta ¢alisan tiim personelin fikirlerinden istifade ederek
daha ¢ok ¢Oziim Onerileri elde edilir. Calisanlarin motivasyonu artar, sadakatli

ve katilimci ¢alisanlarin olmasi,

e Calisanlar siirekli iyilesme siirecine katilirlar ve katkida bulunmak isterler,

e Daha yenilikgi ve iiretici ¢alisan grubunun olmast,

e (Caliganlarin tam katilima tesvikini saglamak igin;

e (Calisanlarin organizasyona neler katabileceklerinin farkinda olmasi saglanmali
ve calisanlarin organizasyondaki énemini anlamalar1 saglanmali,

e (Calisanlarin organizasyonun bir par¢asi oldugunun farkina varmalari saglanmali,

e Calisanlarin mevcut sorunlarin ¢oziimiinde kendilerinin de sorumlu olduklarinin
farkina varmalar1 gerekir,

e (alisanlarin belli bir amag¢ ve hedeflerinin olmasi saglanir. Bu amag¢ ve hedef
dogrultusunda performanslarinin  simirin1 ~ ¢izmeleri  gerekir ve kendi
performanslarini degerlendirmelidirler,

e (Calisanlar, her an yetkinligini, bilgisini ve tecriibesini arttirmalidirlar, bunun
gerekliligine inanmalar1 gerekir,

e Calisanlar, bilgilerini ve deneyimlerini paylasmalidirlar,

e (alisanlar, sorunlarini agikga tartisabilmelidirler.

Tiim ¢alisanlarin katilimi TKY yaklagiminin en 6nemli ilkelerindendir. Ekip calismasi
ile isletme calisanlarinin tiimiiniin, problem ¢dzme, siirekli iyilestirme, kaliteyi saglama ve
stirdlirme ¢aligmalarina katilmalari istenir. Amag ¢ok sayida fikirlerin ve onerilerin sunulmasi,
sunulan bu onerilerin olusturulacak ekip caligmalarinda degerlendirilerek isletmeye yararli
hale getirilmesidir (Tokluyiiz ve Senol, 1994). TKY takim c¢alismasi olmadan
gerceklesemeyen bir olgudur. Takim calismasi sadece bir organizasyon semasindan ibaret

olmamalidir. Bunun uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir.
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Bir isletmenin hangi 6l¢lide milkemmeli yakalama cabasinda oldugunun gostergesi, o
isletmede c¢alisan tiim personellerin  davranis ve tutumlaridir. Calisan katiliminin
saglanamamasinin asil sebebi yonetimin hatasidir. Zira, ¢alisanlarin siirekli bu konuda motive

edilmesi gerekmektedir. Bu da yonetimin gorevidir.

Bozkurt’a (1995) gore, calisan katilimciligi ile insan kaynaklarinin biitiin yetenek ve
becerilerinden faydalanilir. Ayrica orgiitiin i¢ boliimlerinin uyumlu bir sekilde calismalari
saglanir. Bir isletmede tam katilim yoksa, sirket yalnizca birkag kisinin yeteneklerine bagimli
kalacak ve elde edilecek sinerjiden mahrum kalacaktir. Peskircioglu’na (1995) gore, TKY de
herkesin katilimi 6nemlidir. Katilim, sadece kalitenin siirekli gelisimi i¢in yapilmamalidir.
Tam katilim, motivasyonu artirmak i¢in de Onemlidir. Karar alma siirecinde ise, sadece
danigilarak da olsa is gorenlerin katiliminin saglanmasi durumunda, ¢aliganlar alinan kararlari

daha dikkatli olarak uygulamaya ¢alisacaklardir.

Katilim, ¢agdas yonetim diisiincesinin temel taslarindan biridir. Genel olarak
calisanlarin katilimi dendiginde, denetim ve kontrol siirecinde tiim ¢alisanlarin diisiince ve
fikirlerinden yararlanmak anlasilmaktadir. Giiniimiizde neredeyse biitiin organizasyonlarda
calisanlar, kendilerini ve kurumlarini ilgilendiren biitiin kararlarda etkin bir bicimde katilip
diistincelerini ifade etmek istemektedirler (Giiney, 2001). Kaliteye ulagmak, triiniin veya
hizmetin tasarlanmasina, yapilip sunulmasma kadar isletmedeki herkesin sorumlulugunu
gerektirir. Organizasyondaki herkes kalite olgusunun oldugunu anlamak ve ona ulagmak

zorundadir.

Her kurum ve organizasyonun kendine has bir kiiltiirii vardir. Onemli olan kurum
icinde, yonetim anlayisindan kaynaklanan farkli kiiltiirii benimsemek degil, bu farkliliga
ragmen takim ruhunun yaratilmasidir. Boylece bir birlikteligin olusturuldugu bir kurumda
hatali {irlin ya da verimsiz hizmet olmaz. Kalite ¢alismalarinda takim ruhunun olusturulmasi
yalnizca kaliteyi artirmakla kalmaz. Takim ruhu ayni zamanda kisilerde yiiksek bir moral de
saglar. TKY de herkesin etkin katilimi sadece kalitede siirekli gelisim igin 6nemli degildir.
Tam katilim ayni zamanda motivasyonu arttiric1 ve egitsel katkis1 bakimindan da énemlidir

(Yatkin, 2003).

TKY ’nin temelinde insan faktorii yatmaktadir. Bu baglamda istenilen kalite seviyesine

ulagilmasi i¢in, tim kurum calisanlar ortak amag ve stratejiler olusturmalidir. TKY siirecinde
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yer alan siirekli gelisme ve kalite saglama gibi gorevlerin kurum ¢apinda yayilmasi ise tiim
caligsanlarin katilimiyla olur (Yatkin, 2003). TKY programinin basariya ulagmasinda, tim
calisanlarin bu felsefeye bagl kalmalar1 gerekir. Organizasyonun tiim {iiyelerinin, i¢inde
calistiklar siiregleri siirekli iyilestirmeye ¢alismalari ve kararlara katilmalari, TKY nin temel

esaslarindan biridir.
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3. CALISAN DAVRANISLARI

Modern insan kaynaklar1 yonetiminin baslica dayanaklarindan biri, toplumsal bilimlerde
gergeklestirilen arastirmalardir. Toplumsal bilimler asil olarak, bireylerin toplum iginde nasil
islev gordiikleriyle ilgilenir. “Insanlar neden bdyle davraniyor?” sorusuna cevap bulmak icin
yapilan arastirmalar, genel olarak yonetimin ve ozellikle de insan kaynaklari yonetiminin
teorisine ve pratigine ¢ok biiyilk katkida bulunur. Insanlarn neden calisigimin ortaya
¢ikarilmasi, dogrudan dogruya calismanin anlam ve dnemiyle ilgilidir. Isi yapanlarin ihtiyac
ve amaglar ile ilgilenmek, ¢alisan1 motive edecek politika ve programlar gelistirmek icin

bakis agis1 kazanabilme de oldukga dnemlidir.

Davranig kavrami, canli organizmanin, i¢ ve dis etkilere kars1 gosterdigi bilingli tepki
olarak degerlendirilmektedir. Davranisi hareketten ayiran temel unsur, davranisin bir etkiye
karst “bilingli tepki” olma o6zelligidir. Bilingli davranis temelde bir nedene dayalidir ve
mutlaka bir amaci vardir. Hareketten farkli olarak bilingli davranis, davranista bulunanin

iradesi ve bireysel giidiilerini yansitir (Simsek vd., 2001).

Birgok davranis bilimcisi, insan davraniglart iizerine belli varsayimlarda bulunur.
Birincisi insan davranisinin hem rasyonel hem de rasyonel olmayan yonlerinin bulundugu,
cogu davranisin bu iki Ozelligi birlikte tasidigi ve bazi davraniglarda birinin bazilarinda
digerinin agir bastigi yoniindedir. Ikincisi her davramsin bilingli ya da bilingsiz oldugu,
Ugiinciisii insanlarin i¢ egilimlerine ve ¢evreden gelen etkilere gére davrandigi, dérdiinciisii

de her insanin degisik bir kisiligi oldugu seklindedir (Palmer ve Winters, 1993).

Davranis kavrami psikoloji ekolleri tarafindan farkli bi¢imlerde degerlendirilir ve
tanimlanir. Yapisal psikolojiye gore davranis insanin bilingli etkinligidir. Davranig psikolojisi
davranig1 devinimsel bir yaklagimla uyarici-tepki zinciri olarak tanimlar. Biitiinliik psikolojisi
ise insan ile g¢evresini bir biitlinliikk igerisinde goriir ve davranisi insan ile g¢evresinin
etkilesiminin iirlinii olarak ele alir. Fonksiyonel psikolojiye gore davranis, insan giidiilerini
doyurma faaliyetidir. Diyalektik kuram davranisi, insanin kendisini gelistirmek ve ¢evresini
degistirmek i¢in yaptig1 etkinlikler olarak niteler. Dinamik psikoloji ise davranisin, insanin
bireysel catismasinin ve baskalar1 ile olan ikili ¢atismasinin ¢oziimiinde bir ara¢ oldugunu

savunur (Basaran, 2000).
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Davranigin tamiminda psikoloji ekollerinin birbirinden bazi agilardan ayrilmasi
dogaldir; zira her ekol, insan davranisini degisik yonden ele almakta, bazilari davranigin
olusum siirecine, bazilar1 davranisin amacina, bazilar1 da her ikisine birden bakmaktadir. Bu
farkli yaklagimlar, farkli davranig tanimlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Tanimlardaki
farkliliklara ragmen psikoloji okullarinin davranis1 tanimlamada birlestikleri bazi1 ortak

noktalar vardir. Bu noktalar sunlardir (Basaran, 2000):

e Davranis, insanin yaptig etkinliklerdir.
e Bu etkinliklerin bagkalar1 tarafindan gozlenmesi veya organizmanin kendisi tarafindan
algilanmas1 miimkiindiir.

e Yapilan etkinlikler biling¢lidir.

Agresif davranig gosterenler yoneticilerine, is arkadaslarina ve ailelerine karsi olumsuz
davranirlar; zira, algilama-tutum-davranis iliskisi, orgiitsel ve bireysel yasamin belirleyici
unsurlaridir. Bireyler algiladiklar1 yonde tutum gelistirir ve bu yonde de davranma egilimine
girerler. Onemli olan orgiit iginde gercekte yanhs davramslarin olup olmamasi degil, bunun
bireyler tarafindan nasil algilandigidir. Orgiitsel kiiltiir ve normlara uygun olmayan

davranislarin algilanma derecesi, agresif davranigin boyutlarini ortaya koyar (Silah, 2005).

Bireysel ve orgiitsel yasamda sosyal iligkiler bir grup i¢inde baglar ve genisler. Sosyal
iliskilerin merkezinde her zaman bireyin kendisi bulunur. Bu iliskilerin ¢evresinde onem
sirasina gore diger kisiler, gruplar ve dis sosyal ¢evre yer alir. Grupsal davranista grup tiyeleri
birbirleri i¢in, bir degere ve role sahiptirler. Dolayisiyla, grup iiyeleri birbirleriyle karsilikli
iliski icindedirler. Grup iyeleri grup davraniglarindan ve ozelliklerinden etkilenir kendi
davranis ve kisilik 6zellikleriyle grubu etkileyebilirler. S6z konusu karsilikli etkilesime grup
100 dinamigi denir. Birey sosyal davranislarini, formel ve enformel grup dinamigi i¢inde

stirdiiriir (Ciiceloglu, 1992).

Bireyin mensup oldugu toplumun gelisimine paralel olarak, sayica artip farklilasan
siirsiz ihtiyaglarinin ¢ogu bir defa karsilanmakla ortadan kalkmaz. Ciinkii bu ihtiyaglar
belirli araliklarla tekrar etmektedirler. Bu durumun dogal bir sonucu olarak da insan bu

ithtiyaclarini karsilamak i¢in ¢aba sarf etmek durumunda kalmaktadir.
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Bagimsiz ya da bir amag etrafinda bir arada insanlar1 ¢alismaya iten gii¢ ihtiyagtir.
Ihtiyag organizmanin igindeki bir eksikliktir. Insanda bir eksiklik oldugu zaman, bu eksikligi
gidererek tatmin olmak ister. Bunun i¢in de “is” adi verilen amacglh eylemleri gerceklestirir.
Amagli eylemler, ihtiyaglar1 gidermeye yoneliktir. Bu ihtiyag-eylem-amag siireci, biitiin
insanlarda ayni sekilde isler. Ancak s6z konusu ihtiyag, amag¢ ve eylemlerin tiirii ve siddeti

insandan insana degismektedir (Simsek, 1993).

Tatmin edildigi zaman insana zevk, edilmedigi zaman aci1 ve elem veren ve
organizmada c¢esitli gerilimlere neden olan itici gli¢ olarak tanimlanabilecek ihtiyaglar
davranislarin temelini olusturmaktadir. Bu acidan incelendiginde ihtiyaglarin, yalnizca,
isteklendirme, motivasyon ve moral gibi temel degiskenlerin agir bastig is diinyasinda degil,

tiim insan yasaminda énemli rol oynadig1 goz ardi edilemeyecektir (Simsek, 1993).

Insanlarin ¢alisma ortamindaki iliskilerinde sevgi, kendine deger verme, saygi gorme
ve kendini gergeklestirme, yeteneklerini gosterme gereksinimi en fazla etkili olanlardir. Bir
isyerinde, c¢alisganin insanlari sevme ve sevilme gereksiniminin tatmin edilmemesi
uyumsuzluga yol agar. Kendine deger verme Yya da saygi duyma gereksinimi saglanmadiginda
glivensizlik, gligstizlik duygusu olusur. Caligsan, kendi becerilerine uygun bir is yapmiyorsa
bu durum onda memnuniyetsizlik ve tedirginlik yaratir. Yeteneklerine uymayan, anlamsiz
islerle ugrasan kimi {istiin yetenekli kisilerde, bikkinlik, yasamla olan baglarda gevseme,
govdesel-zihinsel gerilme gibi belirtiler goriiliir (Filiz, 2004). Isyerleri bu gereksinimleri
tatmin edecek bigimde diizenlendiginde, ¢alisan da uyumlu, giivenli ve huzurlu olacak bu

durum g¢alisanin davraniglarina olumlu yonde katk1 yapacaktir.
3.1. Ise Baghhk

Ise bagllik terimi hem deneysel hem de alan calismalarinda kullanilmaktadir.
Deneysel caligmalarin ¢ogu, ise bagliligin algidaki ve akilda tutmadaki etkileri ile alakalidur.
Alan g¢alismalarinda ise dort farkli yaklasimdan bahsedilmektedir. Bunlar; merkezi yasam
ilgisi olarak is, ise aktif katilim; 6z saygisinin merkezi olarak is, psikolojik 6zdeslesme olarak
siralanmaktadir. Diger yandan ise baglilik ilk kez 6nemli bir orgiitsel tutum olarak Lodahl ve
Kejner (1965) tarafindan “moral” ve “benlik baghiligr” kavramlarini birbirlerine entegre hale

getirerek “ige baglilik” kavramini ortaya ¢ikarmislardir. Lodahl ve Kejner (1965) bireysel

65



deger baglaminda isin 6nemi veya isin erdemleri hakkindaki degerlerin igsellestirilmesi

bi¢iminde tanimlamistir (Karacaoglu 2005).

Lawler ve Hall’un (1970) ise baglilik tanimi, merkezi yasam ilgisi temeline
dayanmaktadir. Bu arastirmacilara gore ise baglilik, “is durumunun 6zbenligin merkezinde
olma derecesidir (Kuruiizim vd., 2010). Allport, konuya “benlik baglilig1i” seklinde
yaklasmistir. Allport’a gore ise benlik baglhligi bireylerin 6zsaygilarinin islerindeki
basarilarindan etkilenmesiyle olugsmaktadir. Vroom’a gore ise benlik bagliligi, bireyin
performans diizeyinin 6z saygisini etkiledigi 6l¢iide artan bir olgudur. Bu arastirmada kabul
edilen ise baglilik tanimi Kanungo (1982) tarafindan yapilan “Bireyin psikolojik olarak isiyle
0zdeslesmesi ile ilgili bilissel durumudur” seklindeki tanimdir (Cakir, 2001).

Meslege iligkin bir tutum olarak ele alinan meslege baglilik, bireylerin mesleklerini
yerine getirmek igin gerekli bilgi, becerilerini gelistirmek igin gereken bilgi becerilerini
gelistirmek, daha fazla deneyim kazanmak i¢in c¢aba harcamalari ve zaman ayirmalaridir
(Cakir 2001). Bununla birlikte bagka bir tanimda meslege baglilik, ¢alisanin meslegindeki
gelisim ve ilerleyis isteginin derecesi olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu gelisim Orgiitle

baglantili olmayip, tamamen kisisel bir siireci kapsamaktadir (Cohen 2000).

Meslege baghilik ile meslekten ayrilma egilimi arasinda ters yonli bir ilisgki oldugu
belirlenmis, meslege baghiligin, caligmaya baghlik, ise baglihk ve Oorgiitsel baghliktan
bagimsiz bir tutum oldugu ifade edilmistir. Meslege baglilik, bireyin c¢alistig1 alanin veya
meslegin degerlerini kabul etmesi ve inanmasi, bu meslegin iiyesi olmayi siirdiirmede goniillii
olmasi seklinde tanimlanirken ayn1 zamanda, meslege duygusal tepkilere dayali olarak ortaya

c¢ikan, meslek ve birey arsindaki psikolojik bag olarak da ele alinmaktadir (Cakir 2001).

Meslege bagliligin ise bagliliktan farkli oldugu nokta, bireyin belirli bir alanda beceri ve
uzmanlik kazanmak tizere gergeklestirdigi arastirmalar neticesinde, “meslegin” yasamindaki
onemi ve ne kadar merkezi bir konuma sahip oldugu ile iligkilidir (Karacaoglu 2005).
Genelden o6zele gidildiginde bireyin ilk olarak calisma kararliligi icerisinde bulunmasi ile
meslek ve ise yaklagimi ve uyumundan soz edilebilir. Bireyin ¢alisma kararliliginda olmasi ve
bu kararlilig1 siirdiirebilmesi, bireyin ¢alismaya olan bagliligin1 ortaya koymaktadir. Ancak
insanlarin yagamlarin1 siirdiirmeleri igin islerini eksiksiz yerine getirmeleri zorunlulugu

caligmaya baglilig1 ifade etmez.
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Calismaya baglilikta da ise baglilikta oldugu gibi psikolojik 6zdeslesme s6z konusudur.
Calisma kararliliginda olmasi yani ¢alismanin bireyin yasaminda onemli bir yere sahip
olmasi, c¢alismaya bagliliktan s6z edilebilmesi i¢in esastir. Dolayisiyla, ¢esitli
zorunluluklardan Otlirii ¢alismaya yonelme durumlarinda, bir baghiliktan s6z edilemez
Calismaya baglilik ve ise baglilik kavramlar1 birbirinden farkli kavramlardir. Calismaya
baglilik genel olarak bireyin meslek sahibi olma ve bunu icra etme ile ilgili olan bagliliginin
ifadesidir (Ozkalp ve Kirel, 1996). Yani, ¢alismaya baglilikta birey icin esas olan yerine
getirebilme yeterliligine sahip oldugu herhangi bir isi yapabilme ile ilgili bir baglilik vardir.
Ise baglilikta ise s6z konusu yeterlilige sahip olunan ve yerine getirilen belirli bir ise karsi
duyulan aidiyet duygusu sonucu olusan bagliliktan s6z edilmektedir. Calismaya baglilik,
genellikle bireyin yasaminda calismanin degeriyle ilgili normatif bir inang¢ seklinde ele
alinmakta ve daha ¢ok bireyin geg¢mis kiiltiirel ve sosyal kosullarinin bir fonksiyonu olarak

goriilmektedir (Cakir 2001).

Ise baglilik, bireylerin is deneyimleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Is deneyimleri olumlu
sonuglanir ise bireylerin islerine baghliklari kuvvetlenecek, meslegini icra ettigi isteki olumlu
deneyimleri bireyin mesleki baghiligin1 da etkilemektedir. Aksi durumda, yani ise bagliligin
diisiik olmasi durumunda, oOrgiitsel ve mesleki bagliligin diizeylerini de azaltmaktadir.
Boylece ise devamsizlik, ayrilma egilimi ve isten ayrilmalar bas gostermektedir. Buna gore,
ise bagliligin bu sonuglar ile dogrudan iligkisi yerine, orgiitsel baglilik yoluyla iligkisi

bulundugunu kabul etmislerdir (Cakir 2001).

Ozetle, ¢alismaya baghlik ve grup baghligi, ise baglihig giiclendirmekte, ise baghligin
yiiksek olmasi da orgiitsel bagliligin ve mesleki baglihigin diizeyini yiikseltmektedir. ise
baglilig1 ortaya c¢ikaran ve giiclendiren etkenler, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik ve mesleki
baglilik i¢in de olumlu etkiler yaratabilir. Ancak bir bireyin orgilitsel baglilig1 yiiksek, fakat ige
baglilig1 disiik olabilir. Dolayistyla, ise bagliligin anahtar roliinii agiklamada smirli kalma
durumu s6z konusudur (Cakir 2001, 72).

3.2. Kariyer ve Is Tatmini
Kariyer kavrami giindelik yasamda oldukc¢a sik kullanilan ve bireylerde farkli

cagrisimlar yapan bir kavramdir. Bazen kisinin bir uzmanlik alaninda ilerleme Yyolunda

ilerlemesi, ya da aralarinda iliski bulunan islerde ¢alismak olarak, bazen de ¢ok diizenli, uzun
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vadede planlanmis ve bireyin sadece isini degil, ailesini, bos zaman ugraslarini ve toplumsal
faaliyetlerini de kapsayacak sekilde kullanildigi goriilmektedir. Birey yoniinden kariyer
kavrami isten ¢ok daha fazla bir anlam tagimaktadir. Kariyer kavrami hem bireyler
bakimindan hem de dis ¢evre i¢inde bir Ol¢lide basar1 derecesini ¢agristirmaktadir. Kariyer,
basarili olma gereksiniminden kaynaklandigi i¢in kisiye basariya ulasma azmi ve basari
duygusunu verir. Kisinin karsilasabilecegi olanaklari, firsatlar1 psikolojik odiilleri ve daha iyi

bir yagam bigimini agiklar (Aldemir vd., 2001).

Kariyer, bireylerin mesleklerini yaparken koyduklari hedefler dogrultusunda is
deneyimi kazanmalari, gerekli egitimleri alip mesleki ve bireysel agidan kendilerini
gelistirmeleri siirecidir. Hizli gelisimlerin yasandigr diinyamizda, bireylerin kendilerini
gelistirerek, ¢calisma hayatina ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Ciinkii kariyer sonu olmayan
bir yoldur (Tengilimoglu vd., 2009).

Kariyer, yasam boyunca devam eden dinamik bir siirectir. Kisinin bir meslegi segcmesi
ile baslayip, o meslege girmesiyle sona ermemektedir, zira kariyer kavrami bir biitiin olarak
gelisimi kapsayan bir kavramdir. Kariyer kavrami, hem ¢alistiklar1 kurumda basarili
olabilmek icin ugrasan bireyler hem de calisanlarinin kariyerlerini planlamalarina yardimci
olan kurumlar i¢in 6nemlidir (Yilmazer, 2010). Kariyer, bir insanin ¢aligtig1 iste siirekli olarak
ilerlemesi, bu ilerleme siirecinde de deneyim ve yetenck kazanarak bunlari gelistirmesidir
(Tortop, 1994).

Kariyer yonetimi programlarinin hedefi genelde, calisanlarin gereksinimlerini,
yeteneklerini ve amaclarmi orgiit i¢indeki simdiki ve gelecekteki firsat ve engellerle
uyumlagtirmaktir. Dolayisiyla bu programlar sayesinde, dogru zamanda, dogru insanlari
yetistirme olanagina sahip olur. Dinamik bir ortamda, heyecan ve motivasyonu kaybetmeden
dogru hedeflere dogru zamanda ulasacak, simdiki ve gelecekteki gorevleri etkili bir sekilde
yerine getirecek Kisileri bulmak, yerlestirmek, siirekli gelistirmek ve muhafaza etmek igin
planl bir kariyer yonetimine ihtiyag vardir (Tiirk, 2007). Boyle bir kariyer yonetimi sayesinde
kurumlar, simdiki ve gelecege iliskin isgiicii ihtiyacini kendi icinde karsilama firsatini

yakalamis ve gelecege daha fazla giivenle bakmis olur.

Diger yandan orgiitler, genel olarak insan kaynaklari politikalar1 ve siirecleri araciligiyla

basta yonetsel ve profesyonel personel olmak iizere ylikselme arzusuna sahip hirsli iiyelerinin
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iist kademelere dogru engelsiz bir ilerleme olanagini ve genis bir gelistirme faaliyetini ortaya
koymak suretiyle kariyer arzularina cevap vermektedir. Boylece ¢alisanlar, yiikkselme ve terfi
yoluna dogru, umutla bakabilirler. Kariyer yolunda ilerleyebilme umuduna sahip olan
caligsanlar; bunun sonucunda, yaptiklar is i¢in daha ¢ok ¢aba gdsterirler ve is performanslarini
arttirabilirler. Aynm1 zamanda, kariyer gelistirme faaliyetleri sayesinde, bireylerin kazanim
glicleri artar, kuruma baglilik diizeyleri yiikselir, is tatminleri artar ve is giivencesine sahip

olurlar (Simsek, 2001).

Toplam kalite ¢aligmalarinin bir sonucu olarak, yeni kalite, politika, orgiit yapisi,
etkinlik siiregleri olugsmakta ve gosterilen performans yeni yontemlerle degerlendirilmektedir.
Bu durum, is gérenlerin islerini ve islerinden aldiklar tatmin derecesini etkilemektedir. TKY,
calisanlarin ¢alisma kosullarini iyilestirerek is tatminlerini etkilemektedir (Tiirk, 2007).
Kariyer yonetimi, kurumun bir unsuru olarak hem ¢alisana hem de isletmeye biiyiik faydasi
vardir. Kariyer firsatlari olan orgiitlerde ¢alisanlar, daha fazla sorumluluk tistlenmekte ve daha
¢ok calismaktadirlar. Orgiit ve birey, calisanlara yonelik kariyer sorumlulugunu paylastiklar:
zaman, her iki taraf fayda gormekte, isler dogru zamanda, dogru yerde ve etkili bir bigimde

yapilmaktadir.

[s tatmini, orgiitsel davramsa dogrudan etkisi nedeniyle endiistriyel ve orgiitsel psikoloji
literatiiriinde dnemli bir yere sahiptir. Is tatmini kavrami ¢alisanin yaptig1 ise kars1 gelistirdigi
genel tutum olarak tanimlanabilir (Tinaz, 2005). Bu tanimlardan yola ¢ikarak yiiksek tatmin
diizeyine sahip olan bireyin isine karsi olumlu bir tutum iginde oldugu, is tatmini diisiik olan
bir bireyin ise isine karsi olumsuz bir tutum i¢inde oldugu sdylenebilir. Calisma ortaminda
calisan bireyin bekledigi maddi ve manevi ddiillerin, gerceklesenle ayn1 olmasi durumunda is
tatmini miimkiin olmaktadir (Bingdl, 2006). Eger ger¢ceklesen durum beklenenden diisiik
diizeyde kaliyorsa, bu durumda is tatminsizligi giindeme gelmektedir. Is tatmini, algilanan ise
atfedilen deger, iste 6grenme firsatlar1 ve yeteneklerin kullanimi olarak da tanimlanir (Keser,
2011). Calisma yasaminda yer almak isteyen bireylerin yaptiklari igin niteligi ve ¢alisma
ortamu ile ilgili baz1 gereksinimleri vardir. Kisinin karakter 6zellikleri, egitim ve tecriibeleri,
yasi, cinsiyeti gibi unsurlarin sekillendirdigi bu gereksinmelerle isin uyumlu olmasi

durumunda is tatmini ortaya ¢ikmaktadir (Cetinkanat, 2000).

Is tatmini, yonetim ve calisma psikolojisi alanlarinda en cok tartisilan konulardan

biridir. Bunun iki nedeni vardir (Tinaz, 2005);
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- Is tatmini, calisma kosullarinin sorumluluk, gorev cesitliligi, iletisim gibi 6znel
degerlendirmesi ile ilgilenenler icin 6nemli bir konudur. Ciinkii is tatmininin sayilan bu

kosullardan dogrudan etkilendigi varsayilmaktadir.

- Is tatminsizligi ise, ise devamsizlik, isten ayrilma, dalgalanma, orgiitsel verimliligin

azalmas1 gibi ¢calisma hayatina iliskin problemlerin ana sebebi olarak goriilmektedir.

Bu iki yaklasim bir arada diisiiniildiiglinde is tatmini, ¢alisma kosullari ile bireysel ve
orgiitsel sonuglar arasinda baglanti kurmasi acisindan c¢alisma psikolojisi ve yonetim

psikolojisi alanlarinda temel bir kavram olarak yerini almaktadir (Eroglu, 1998).

Is tatmini calisan performansma ve verimliligine etki etmektedir. Is tatmini,
organizasyona baglilig1 arttirmakta, bununla birlikte is¢i devri ve ise devamsizlik oranlarini
azaltmaktadir (Simsek, 1995). Is tatmini diisiikk olan ¢alisanlar psikolojik rahatliga
ulasamamakta, kendi yeteneklerini gdsterememekte ve bu durum da verimsizlige yol
acabilmektedir (Tanriverdi, 2006). Ayrica is tatmini diisiik olan bireylerde ortaya ¢ikan ise
yabancilasma ve beraberinde getirdigi ilgisizlik ve uyumsuzluk hem c¢alisan hem de isletme
verimliligi acisindan olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Is tatmini, bireyin yalnizca
ekonomik durumunu degil, psikolojik durumunu da yakindan ilgilendiren bir olgudur (Dogan,
2006). Isinden beklentilerini elde eden calisanlar daha mutlu olmakta ve memnuniyetleri
bireysel performanslarina olumlu yansimaktadir. Is tatmini diisiik olan ¢alisanlarin fiziksel ve

psikolojik saglik durumlar1 olumsuz etkilenmektedir.

Calisanlan kisisel ozellikleri, yas ve cinsiyetleri, inan¢ ve degerleri, is yasamindaki
deneyimleri, yetisme tarzlari, aile yapisi ve yasam standardi gibi sosyal ozellikleri ve ise
iliskin beklentileri farklilastikca is tatmini saglayan is 6zellikleri de farklilasmaktadir (Eroglu,
1998). s tatmini, ¢alisanin isine kars1 genel tutumu olarak goriildiigiine gore, ise kars1 olumlu
tutumu olusturan faktorleri, is tatmini yaratan degiskenler olarak gormek dogru olacaktir. Bazi
arastirmacilar i tatminini etkileyen faktorleri bireysel faktorler ve orgiitsel faktdrler olarak
ayirmaktadir. Bireyin beklentileri, kisiligi, cinsiyeti, yasi, egitim diizeyi gibi boyutlar bireysel
faktorler olarak degerlendirilirken; isin genel goriiniimii, zorluk derecesi, ¢alisma kosullari,
ilerleme olanagi, calisanlarin kararlara katilim derecesi gibi boyutlar da is tatminini etkileyen

orgiitsel faktorler olarak degerlendirilmektedir (Kirel ve Ozkalp, 1996).
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Arastirmalarda egitim diizeyi yiiksek kisilerin is tatmininin, daha az egitim gormiis
olanlara oranla daha iyi oldugu belirlenmistir (Dogan, 2003). Egitim diizeyi yiikseldik¢e
caligsma yasaminda, ise yiiklenen anlam ve beklentiler degisiklik gostermektedir. Bu nedenle,
sosyal ve ekonomik sartlarin elverdigi olgiide egitimini siirdiirmiis ve yliksek egitim almis
kisilerin ise bakis acilari, egitim diizeyi diistik kisilere gore daha farkli olmaktadir (Simsek,
1995). Egitim diizeyi ile is doyumu arasindaki iliski ¢ok net olarak ortaya ¢ikmayan, karmasik
bir iliskidir. Genel beklenti, ¢alisanin egitim diizeyi yiikseldikge doyumun artmasidir. Ciinkii
egitim daha iyi is olanaklarini ve yiiksek iicreti beraberinde getirir. Ancak bu durumun her
zaman gerceklestigi soylenemez. lyi egitim alan her kisinin beklentilerine uygun ise
yerlesmesi miimkiin olmadigr gibi; iyi bir tcret diizeyi ile calisma olanagma sahip

olamayabilir. Bu durum bireyde tatminsizlik yaratabilir (Keser, 2006).

Tiirkiye’de gerceklestirilen bir arastirmanin sonucu ise O6grenim diizeyinin Tiirk
caligsanlarinin i doyumuna 6nemli bir etkisinin olmadigini géstermektedir. Bununla birlikte,
ogrenim diizeyi goreli olarak yliksek olan ¢aligsanlar verimlilik ile daha yakindan ilgilidirler ve
islerine kars1 daha az olumsuz duygu gelistirmislerdir; yani bu bireyler isle ilgili unsurlar
konusunda fazla yakinmaz iken, is performanslarinin kalitesi ile daha ¢ok ilgili olduklar1 ifade

edilmektedir (Yelboga, 2007).

Tatmin ile iliskili bir diger faktér de isin kendisidir. Meslek gruplarina iliskin
arastirmalar, meslek diizeyi ile is tatmini arasinda tutarli iligki bulundugunu ortaya koymustur.
Toplumsal acidan daha yiiksek diizeyli mesleklerde daha yiiksek is tatmini goriilmiistiir.
(Davis, 1998).

Mesleki diizey ylikseldikge, tatmin diizeyi de ylikselmektedir. Farkli mesleki diizeylerin,
farkli ihtiyaglarin tatminini sagladigma yonelik kimi arastirmalar vardir. Ornegin yiiksek
statiilii islerde calisan kisilerin, islerinde daha diisiik konumlarda bulunanlardan daha fazla
benlik tatmini sagladiklar1 bulunmustur (Karaman, 2010). Erdogan (1994) da benzer sekilde
yaptiklar1 iste {list diizeyde bulunan kisilerin islerinden daha fazla tatmin olduklarini
belirtmektedir. Bu kisiler mesleki acidan iist diizeyde olmakla bir sosyal itibar kazanirlar,
ticretleri yiiksektir, ¢alisma kosullar1 daha iyidir, isleri yeteneklerinin daha fazla kismini
kullanmalarina olanak verir. Bu nedenle tatmin olmak igin daha fazla nedenleri vardir.
Bununla birlikte ¢ok ¢esitli meslekler oldugundan her bir meslekteki is doyumunu belirlemek

zordur. Her meslek i¢in farkli doyumlar s6z konusu olabilir, bir meslekteki is doyumu ¢ok
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yiiksek, bir digerinde ise ¢ok diisiik olabilir. Her diizeydeki is gorenin basarili olmasi halinde
yiikselme imkan1 bulmasi, yaptig1 isteki tatmini artiracaktir. Isletmedeki tiim terfi kademeleri
dolu ise, calisan basarili olsa dahi yiikselme imkani bulamazsa kisinin giderek is tatmini

azalacaktir (Erdogan, 1994).

Calisanlarin tatmininde olduk¢a 6nemli bir unsur olan kariyer olanaklari, ¢ogu zaman
bireylerin is degistirme gerekcelerinin basinda gelmektedir. Calistigr isyerinde kariyer
olanaklarinin zayif oldugunu anlayan birey, cogunlukla daha iyi bir kariyer yolu bulabilecegi
isyerine ge¢mektedir. Yani bulundugu isyerinde terfi edememesi durumunda isyerini
degistirme yolunu seger. Bu noktada bireyin ¢alistig1 isletmede kariyer yollarinin agik olmasi

ve bunun ¢alisan tarafindan bilinmesi, is tatmini agisindan énemlidir (Ozgiiven, 2003).
3.3. Orgiitsel Baghhk

Calisanlarin isle ilgili tutumlarindan biri olan orglitsel baglilik, ¢alisan bireyin kabul
edilmesi ve onun psikolojik bir sozlesmeyle ise alinmasiyla baslar, 6rgiitiin bir iiyesi olarak
amaglar ve isin gerektirdikleri konusunda bilgi edinilmesiyle de gelisir. Bu noktadan
hareketle, orgiitsel baglilik, bireyin belirli bir orgiit ile kimlik birligine girerek olusturdugu bir
giic birligidir (Gokmen, 1996).

Bireyin ¢alisacagi yer olarak sectigi isletmenin kendisine sundugu imkan ve firsatlar
degerlendirerek, orgiit ile arasinda kurdugu bagi pekistiren orgiitsel baglilik, calisanlar ve
kurum agisindan olumlu sonuglar getirmesi bakimindan oldukc¢a énemlidir. Bir kavram olarak
baglilik, toplumsal duygunun olustugu her yerde olan, toplum iginde var olan i¢giidiiniin

duygusal bir anlatim sekli olmaktadir (Ergun, 1975).

Orgiitsel baghlik, orgiitlerin varliklarin1 koruma ugraslarinin hem temel etkinliklerinden
hem de en son hedeflerinden biridir. Clinkii orgiitsel baglilig1 olan kisiler daha uyumlu, daha
doyumlu, daha iiretken olmakta, daha yiiksek derecede baglilik ve sorumluluk duygusu i¢inde
calismakta, orgiitte daha az maliyete neden olmaktadir. Orgiitsel baglilik ¢alisanlarin drgiite
basit bir inanis ve bagliliklarindan ¢ok daha fazlasim ifade etmektedir. Orgiite ait olma,
bireyle orgiit arasindaki karsilikli etkilesim ve degisim siirecinde gerceklesmektedir. Bireyin
orgiitle biitiinlesmesi ve kendini adamasi igin Orgiitten belli 6diil ya da ¢ikarlar saglamasi

gerekmektedir (Balc1, 2003).
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Orgiitsel baglilik aym zamanda, “isletmeye baglilik, bireyin orgiitte ¢alistign zaman
icinde harcadig1 emek, zaman, gayret, edindigi konum ve para gibi degerleri orgiitten ayrildigi
zaman kaybedecegi ve biitlin yaptiklarinin bosuna oldugu korkusu sonucu olusan bagliliktir”
(Gokmen, 2001). Dolayisiyla kisi, orgiite karsi duygusal olarak bir baglilik hissetmez,
baglanmazsa da kaybedeceklerini diisiindiiglinden orgiite baglanir ve c¢alismay1 siirdiiriir.
Orgiitsel baglilik, orgiitiin yarar ile ilgili olan amag¢ ve degerlere, ¢alisan bireyin duygusal
yonden taraflar gibi baglanmasidir. Orgiitsel ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde eyleme gegmek
icin igsellestirilmis normatif baskilarin toplami olarak goriilen oOrgiitsel baglilik
degerlendirmesine gore, bu tiir baglilik bir kez olustuktan sonra ddiillendirmeye ya da
cezalandirmaya bagl olarak, davranislar iizerinde uzun siireli etkiler olusturabilmektedir (Ince

ve Giil, 2003).

Bu baglilik, aragsal bir degerden ziyade, bireyin roliinii sadece orgiitiin iyiligi i¢in
orgiitiin amag ve degerleriyle 6zdeslesmektedirler. Calisanlar, amaclarin gerceklesmesi i¢in
gerektiginden fazla ¢aba gostermekte ve oOrgiit icinde kalmayr arzu etmektedirler (Balay,
2000). Orgiitsel baglilik gdsteren kisiler; ise etkin olarak katilir, isini yasaminin merkezinde
goriir, igini Ozsaygisinin temeli olarak algilar ve kendisini iginde basarili olarak tanimlar.
Calisan bireyler, kendilerini orgiitleriyle tanimlamaya basladikga, islerine daha ¢ok katilmakta
ve Orgiitiin bir pargasi haline gelmektedirler. Bunun sonucunda ise ¢alisanlar tatmin olur ve

basariya ulasirlar (Balci, 2003).

Orgiitsel baghligin bir modeli olan duygusal yonden ait olma, bir &rgiitte calisan
bireylerin duygusal olarak kendi secimleri ile orgiitte kalma istegi olarak tanimlanmaktadir
(Demir, 2007). Calisan bireyin oOrgiite duygusal baghiligini ve onunla entegre olmasini
aciklayan bu tiir baghlikta, c¢alisanlarin Orgiitte kalma nedeni, Orgiitiin amaglariyla

0zdeslesmesidir.

Orgiitsel baglihiga yonelik bu smiflandirma, calisanlarin orgiitte kalma arzusu ve
duygusal olarak oOrgiite bagli olmayr gostermektedir. Bu baglilikta, ¢alisanlar, kendilerini
orgiitiin bir pargas1 olarak goérmekte, Orgiit onlar i¢in biiyiik bir anlam ve Gneme sahip
olmaktadir. Yani ¢alisanlarin orgiite kars1 gii¢lii duygusal baglilik duymalari, orgiitle ilgili
tim iliskilerinde, gereksinim duyduklarindan degil, istedikleri i¢in Orgiitte kalmaya devam

etmelerinden kaynaklanmaktadir (Balay, 2000).
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Duygusal bagliligin olusmasinda calisan bireyin orgiitiin amag¢ ve degerlerini kabul
etmesi etkili olmaktadir. Bu tiir bagi giiclii olan ¢aligsanlar, kendi isleri olmasa bile, 6rgiitiin
ama¢ ve hedeflerini benimseyip yerine getirmek icin gerekli olan yardimi vermekten
cekinmemektedirler. Kurulusuna duygusal olarak baglanmis birey, alt diizeyde calisan is
arkadaslarin gorevlerini zamani gelince yapmaktan da kaginmayarak yardimseverligini

gostermektedir.
Duygusal baglilik etkenleri su sekilde siralanmaktadir (Demir, 2007);

—Isin Zorlugu: Calisan bireye verilen isin cosku yaratici veya ugrastirici nitelikte
olmasi,

—Rol A¢ikligi: Orgiitiin calisandan beklentilerini agik¢a ortaya koymast,

—Hedef Agikligi: Calisan bireyin Orgiit i¢in yaptiklarinin nedenleri konusunda
bilgilendirilmesi,

~Orgiitiin Yeni Fikirlere A¢ikligr: Orgiit yoneticilerinin galisandan gelen her yeni
diisiinceye 6nem vermesi,

—Arkadas Baghligi: Calisanlar arasinda yakin iligkiler kurulmasi,

—Orgiite Baghlik: Calisan bireyin orgiitiin verdigi sézlere ve aldig1 kararlara giivenmesi,

—FEsitlik: Calisanlarin esit diizeyde olmast,

—Kigsisel Onem: Bireyin yaptig1 isin orgiitiin amagclarina yardimer oldugu duygusunu
saglamaya yonelik 6zendirmelerin olmast,

—Geri Bildirim: Calisanin performansi hakkinda bilgilendirilmesi,

—Katilim: Bireyin is agirligl ve performans standartlarina yonelik kararlara katilmasi.

Bu etkenler incelendiginde, calisan bireylerin ruhsal durumlariyla, isin nitelikleri ve is
hayatiyla ilgili oldugu goriilmektedir. Bu tiir baghlik, calisanin orgiitle biitiinlesmesinin ve
orgiit katiliminin giicii olarak belirtilmektedir. Bu husus da ii¢ unsurda toplanabilir (Baysal ve
Paksoy, 1999):

e Orgiitiin amag ve degerlerine duyulan giiclii bir inang ve kabullenme,
e Orgiit yararina daha fazla gayret gostermeye egilimli olma,

e  Orgiit {iyeligini siirdiirme istegi.
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Calisan bireyin iiyeligini siirdlirerek Orgiitte kalmasi1 ve orgiitiin siirekliligine kendini
adamasidir. Devamlilik bagliligi, calisanin orgiite calistigr siire icinde Orgiite yaptig1 yatirim

ve maliyetleri dikkate alarak orgiitte kalmayi bir ihtiyag olarak gérmesidir

Orgiitsel baghiligin bu boyutu, calisanlarin &rgiitlerine yaptiklari yatirimlar sonucunda
gelisen bir baglilik olarak ele alinmaktadir. Buna gore baglhilik, bireylerin orgiitte ¢alistigi siire
icerisinde harcadigi emek, zaman ve caba ile edindigi konum, para gibi kazanimlarini
orgiitten ayrilmasiyla birlikte, kaybedecegi diisiincesiyle olusan baghiliktir. Devam
baglihiginda en onemli ozellik orgiitte kalma gereksinimidir (Ozkalp ve Kirel, 1996).
Rasyonel baglilik olarak da adlandirilan bu tiir baglilikta, orgiitten ayrilmanin maliyetinin

yiiksek olacag diisiincesiyle, orgiit iiyeliginin siirdiiriilmesi s6z konusu olmaktadir.

Orgiit bagliliginin gerceklesebilmesi igin iiye agisindan maliyetinin yiiksek olmasi veya
kendisinden ayrilmay1 giiclestirecek degerde bireysel Ozveriler ve yatirimlarin istenilmis
olmas1 gerekmektedir. Birey, orgiitten ayrilmanin bedelini Orgiitte kalmaktan daha yiiksek
bulursa, yani orgiitte kalmay1 karli buldugu takdirde baghilik gosterecektir. Calisan birey,
kendisi i¢in kazangl olan durumlarin Grgiitteki yerinin devamina bagli oldugunu ve orgiitteki
konumu ile ilgili oldugunu algiladifinda, orgiitiine ve roliine baglanacaktir (Ince ve Giil,
2003). Baska bir deyisle, bireyler bir oOrgiitte kalmak i¢in Onemli derecede Ozveriler

yapmislarsa, sistemin kaliciligi i¢cin 6nemli 6l¢iide baglilik gosterirler.

Orgiitlerdeki yonetim ve liderlik davranislar1 da orgiitsel bagliligin belirleyicilerinden
biridir. Yonetim tarzi, yoneticinin ¢alisanlar ile iliski kurma ve onlar1 harekete gegirmede
kullandig1 yéntem olarak ifade edilebilir (Eren, 1998). Orgiitler biinyelerinde barindirdiklari
iyelerin Orgiitsel deger ve amaglar1 benimsemelerini, orgiit yararina goniillii olarak fazladan
caba sarf etmelerini ve orgiitte kalmaya devam etmelerini isterler. Liderler, izleyicilerini
etkileme giiciine ve is ortamim sekillendirme yetenegine sahip kisilerdir. Liderlik tarzi
bireylerin davraniglart iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle olumlu liderlik

davranislarinin, yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik sagladig: varsayilmaktadir.

Liderlerin tutum ve davranislar1 calisanlarin  diisiincelerini  ve beklentilerini
etkilemektedir. Liderini takdir eden, seven, 6rnek alan, destekleyen galisanlarin oldugu bir
orgiitte baglilik diizeyinin yiiksek olmasi beklenebilir. Orgiitsel baghiligin olusmasi ve

gelismesi bekleniyorsa, liderlerin calisan beklentilerine cevap vermesi gerekmektedir. Orgiit
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icerisinde cezalandirici bir tutum yerine destekleyici bir tutum c¢alisanlarin orgiitsel baglilik
duygusunu arttirmaktadir. Ornegin, calisanin1 hem okuyup hem de ¢alismasi icin tesvik eden
ve c¢alisanina derslerine zaman ayirabilmesi i¢in olanak tantyan liderler, ¢alisanin orgiitsel
baghliklarimi gelistirebileceklerdir. Liderler, sahip olduklar1 6zellikler ile ¢alisanlarinin
orgiitsel baglihigimi artirabilecek ve incelenecek olan diger oOrgiitsel bagliligr gelistirme
araglarii da (Orgiitsel iletisim, kararlara katilim gibi) kullanarak, c¢alisan bagliliginin yiiksek

diizeyde olusmasini saglayabilecek kisilerdir (Iscan, 2006).

Orgiite {iye olma duygusu, bireylere orgiit iginde bir rol benimseyerek sosyal
ihtiyaglarin1 tatmin etme olanagi saglar. Uyumlu bir grubun olusmasi c¢alisgan moralini
yiikseltir ve belirli hedeflere dogru birlikte calisma isteginin ortaya g¢ikmasina yol agar
(Dinger, 1998). Bu nedenle, ¢alisanlar arasinda iyi iliskilerin gelismesine olanak saglayacak
bir oOrgiitsel iklimin olusturulmasi, oOrgiitsel baglilik diizeyinin arttirilmasinda oldukga

onemlidir.
3.4. Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandaslik davramisi, resmi rol gereksinimlerinin Stesinde karsilik
beklemeksizin sergilenen orgiite fayda saglayan davraniglar olarak ifade edilmektedir (Cetin,
2004). Bu anlamda orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiit tiyelerinin herhangi bir yaptirim veya
tesvik olmadan gergeklestirdikleri resmi olmayan katkilardan olusmaktadir. Bunun yaninda,
orgiitsel vatandashk davranigi orgiit faaliyetlerinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesine imkan
tanimaktadir. Dolayisiyla, Orglitsel vatandaglik davramiginin, Orgiitiin etkinligine katkida

bulunacak goniillii davranislari ifade ettigini belirtmek yanlis olmayacaktir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, goniilliiliik esasina dayandig1 igin sergilenen vatandaslk
davranisinin odiillendirilmesi s6z konusu degildir. Burada goniillii olmaktan kasit, orgiitsel
vatandaslik davraniginin, rol veya is tanimlarinin 6tesinde ve galisanlarin oOrgiitle olan is
sozlesmelerinin disinda gergeklestirilen davramslardan olustugudur (igerli ve Yildirim, 2012).
Dolayisiyla  Orgiitsel ~ vatandaghik davranisi, sergilendiginde o6diill gerektirmeyen,
sergilenmediginde ise cezai bir yaptirimin s6z konusu olmadigi bir davranis seklidir (Sezgin,
2005). Bireyler, orgiitsel vatandaslhik davranigini Orgiitle yaptiklar1 psikolojik sdzlesme
dogrultusunda, bireysel bir se¢im olarak sergilemektedirler. Boylece, orgiitsel vatandaslik

davraniginda bireysel bir se¢cim durumu séz konusudur. Ciinkii 6rgiitsel vatandaslik davranisi
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calisanlarin is tanimlarinda bulunmamaktadir. Bu anlamda, bir davranisin orgiitsel vatandaslik
davranis1 olarak addedilebilmesi i¢in is tanimlarinin Otesinde karsilik beklemeksizin

sergilenen goniillii ise iligkin bir davranig olmasi gerekmektedir.

Sosyal degisim teorisi ¢ercevesinde, Orgiit Uyelerinin is tanmimlarimin Otesinde
davranmalar1 ve boylece “iyi bir orgiitsel vatandas” olmalar1 beklenmektedir (Arslantas ve
Pekdemir, 2007). Orgiit iiyesi “iyi vatandaslarin” sergileyecegi davranislar asagidaki sekilde

siralanabilmektedir:

e (Calisma grubu ve orgiitle ilgili yapic1 davranislarda bulunma,
e Gereksiz ¢atismalardan kaginma,

e Orgiit iiyesi olan herkese yardime1 olma,

e [Ekstra gorevler i¢in goniillii olma,

e Orgiit ici kural ve diizenlemelere saygili olma.

Bu tarz davraniglar sergileyen caliganlar, Orgiit iiyesi iyi birer vatandas olarak

addedilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davrans: ile ilgili farkli birgok boyuttan s6z edilmesine ragmen
genellikle Organ’in bes boyutlu orgiitsel vatandaslik davranigi tanimi kabul gdérmektedir.
Buna gore, orgiitsel vatandaslik davranisi, 6zgecilik, vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil

erdem olmak lizere bes boyuttan olugmaktadir (Cekmecelioglu, 2011).

Ozgecilik, ¢alisanlarin sorunlar karsisinda dogrudan ve géniillii olarak diger bir calisma
arkadasia yardim etmesini (yeni i gorenin oryantasyonuna, agir i ylikii olan ig arkadasina,

ekipmani kullanmasina, sunumlarin hazirlanmasina yardimci olmak gibi) ifade etmektedir.

Vicdanlilik, ¢alisanlarin isleri ve iistlenilen rolleri ile ilgili yiikiimliliiklerinin 6tesine
gecerek, orgiitlin isleyisine goniillii olarak katkida bulunmalarini (ise erken gelme, gec gitme;
uzun siireli ve gereksiz molalardan kaginma, gorevlerini zamanindan 6nce tamamlama, yapict

onerilerde bulunma gibi) ifade etmektedir (Bolat ve Bolat, 2008).

Centilmenlik, isin neden oldugu kag¢inilmaz rahatsizlik ve zorlamalara kars1 hos goriilii

olma, diger kisiler tarafindan rahatsiz edilmekten dolayr sikayet etmeme, digerlerinin
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diisiincelerine saygi duyma tiirlindeki davranislar1 igerir. Hemen hemen her 6rgiit ortaminda
ka¢inilmaz olarak zorluklar yasanilmaktadir. Centilmen kisi bunlara memnuniyetle katlanir ve

kiigiik meseleleri fazla biiyiitmez (Kose vd., 2003).

Nezaket, c¢alisanlarin, diger c¢alisma arkadaslar1 i¢in sorun yaratabilecek hususlari
onceden belirleyerek, ¢oziimii i¢in Onerilerde bulunma, yardimci olma ya da sorunun ortaya
¢ikmasina engel olma, tiiriindeki Onleyici nitelikteki davranislarini igerir. Bir bagka acidan
nezaket, is boliimiiniin bir geregi olarak birbirine bagli olan bireyler arasindaki olumlu

iletisimi ifade eder (Ozdevecioglu, 2003).

Sivil erdem, bir biitiin olarak ve en list diizeyde oOrgiite baglihig: ve ilgiyi, orgilitsel
yasama aktif ve goniillii olarak katilimi ifade eder. Kisisel maliyeti fazla olsa da orgiit
yonetimindeki aktif katilima isteklilik, (toplantilara katilma, orgiitiin izlemesi gereken strateji
ile ilgili fikir bildirme, izlenecek politikalarla ilgili tartismalara girmek), orgiitiin ortamindaki
firsat ve tehditleri gézlemek, Orgiitiin ¢ikarlarini istiin tutmaya dikkat etmek gibi faaliyetler

bu boyut kapsamindadir (Ozkalp ve Kirel, 1996).

Orgiitsel baghlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisi ele almirken temel bakis agisi,
orgiitsel vatandaslik davraniginin, is gorenlerin Orgiitlerine olan bagliliklarinin bir yansimasi
oldugu seklindedir (Bolat ve Bolat, 2008). Is gorenler, &rgiitlerinin kendilerine sundugu
olanaklar Olgiistinde, orgiitlerine baglilik duymakta ve bu bagliliklarini da orgiitlerine katki

saglayan oOrgiitsel vatandaslik davranislarina doniistiirmektedirler.

Orgiitsel vatandashk, orgiitin hedef ve degerlerine giiglii bir inang duyma ve
benimseme; orgiit icin yiiksek diizeyde gayret gosterme istegi ve Orgiit iiyeligini devam
ettirme arzusu olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde, orgiitiine bagli olan is gorenler, gorev
ve sorumluluklarint diizenli yapan, kimi zaman bunlarin 6tesinde c¢aba goOsteren, Orgiit
kurallarina goniillii olarak uyan, orgiitlin amaglarin1 ve vizyonunu paylasan kisiler olarak ele
alinmaktadirlar. Bu kisiler, bagkalar1 tarafindan denetlenen kosullardan c¢ok, eylemin
kendisinden ve basar1 sonuglarindan dolayi igsel olarak giidiilenirler. Bu yonleriyle orgiitsel
baghlik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisinin birbiriyle iliskili oldugu sdylenebilir (Sezgin,

2005).
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4. INSAN ODAKLI (SOFT) TKY FAKTORLERIN CALISAN
DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKIiLERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Toplam kalite yonetimi, kalite anlayisin1 kurumda yer alan tiim kisilere yaymakta ve
insan1  kalite ve gelisimi siirdiirmekle sorumlu tutan bir yOnetim anlayigsim
yayginlastirmaktadir. Boylece isletme bir biitin halinde etkin duruma gelmekte,
esneklesmekte ve tiim bunlarin neticesinde de rekabet karsisinda daha giiglii hale
gelebilmektedir. Biitiinciil bir yonetim anlayisi olan toplam kalite yonetimi nihayetinde de
orgiit icindeki tiim yonetimsel siireglerin kalitesini yiikseltmeyi ama¢ edinmektedir. Bu

biitiinciil anlay1s icerisinde de insan unsuru 6nemli bir konuma sahip olmaktadir.

Bu bilgilerden hareketle bu ¢alismanin amaci toplam kalite yonetiminde yer alan soft
faktorlerin ¢alisan davranislari tizerindeki etkilerini belirlemek olarak ifade edilebilecektir.
Daha genis olarak ifade edilirse, caligmanin amaci bahsi gecen soft faktorlerden iist yonetim,
takim caligsmasi, miisteri odaklilik, stratejik planlama, yetki verme, takdir ve odiillendirme
calisan katilimi, egitim ve alistirma faktorlerinin calisan davranmiglart iizerindeki etkilerini

belirlemektir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma Tirkiye genelinde imalat sektoriinde hizmet veren igletmelerin calisanlari
iizerinde gerceklestirilmistir. Orneklemin ana kiitleyi olabildigince rasyonel bir bigimde
temsil edebilmesi adina olabildigince her kademeden calisanlara ulasilmaya ¢alisilmistir. S6z
konusu ana kiitleden meydana gelen Orneklemdeki ¢alisanlardan en iyi verimin
saglanabilmesi i¢in arastirmanin anket yontemi ile gercgeklestirilmesine karar verilmistir.
Anket yolu ile verinin elde edilebilmesi i¢in anket online ortamda uygulanmistir. Anket
uygulamas: 10.01.2012 — 10.05.2013 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Arastirma
kapsaminda yer alan igletmelerin yoneticileri ve g¢alisanlarina 450 anket gonderilmis 150
ankete doniis saglanmustir. Geri doniis oran1 %33 tiir. Incelenen anketlerin tamami analize

alinmustir.
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Calismada, TKY ’nin insan odakli yaklagim unsurlarindan (soft faktorler) {ist yonetim,
egitim ve alistirma, ¢alisan katilimi, stratejik planlama, miisteri odaklilik, takim ¢aligmasi,
takdir ve ddiillendirme, yetki verme unsurlariyla olusan ¢alisan tutumlarinin ¢aliganlarin ise
baglilik, kariyer ve is tatmini, Orgiitsel baglilik davranislar {izerindeki etkileri arastirilmastir.

Arastirma amacindan hareketle gelistirilen model Sekil 4.1.”de gosterilmistir.

Egitim .
Ust ve Cahigan Stratejik 0 I§e
Ydnetim Alistirma Katilim Planlama Baghhk
\ \ \ \ ~ Calisan Kariyer-
/ / / / -~ Tutumu = is Tatmini
Misteri Takim Takdir Yetki ~S
Odaklilik Callsmam ve Yeme O'rﬁuts:l
v aidiye
Qdiillendirme )

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, arastirma modelinde de izlenen soft faktorlerin calisan davranislar
iizerindeki etkilerini belirlemeyi amaglamaktadir. S6z konusu etkileri ortaya koymak i¢in
aragtirma modelinde yer alan sekiz degisken (soft faktorler) {iizerinde hipotezler

gelistirilmistir.

Ha1: Ust yonetim ¢aliganlarin ise bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

H2: Ust yonetim calisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Hz: Ust yonetim calisanlari 6rgiitsel aidiyetlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Ha: Egitim ve alistirma ¢alisanlarin ige bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Hs: Egitim ve alistirma calisanlarin kariyer-ig tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.
Hs: Egitim ve alistirma ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.
H7: Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi ise bagliligi olumlu yonde etkilemektedir.
Hs: Calisanlarin tam katilimiin saglanmasi kariyer- is tatminlerini olumlu ydnde

etkilemektedir.
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Ho: Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi orgiitsel bagliliklarint olumlu ydnde
etkilemektedir.

Hao: Stratejik planlama calisanlarin ise bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Hii:  Stratejik planlama calisanlarin  kariyer- 15 tatminlerini olumlu ydnde
etkilemektedir.

Hi2: Stratejik planlama calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Hais: Miisteri odaklilik ¢alisanlarin is bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Hi4: Miisteri odaklilik ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

His: Miisteri odaklilik calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Hies: Takim ¢alismasi ¢alisanlarin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Hi7: Takim ¢alismasi ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

His: Takim calismasi calisanlarin 6rgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Hig9: Takdir ve ddiillendirme ¢alisanlarin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

H2o: Takdir ve odilllendirme calisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu ydnde
etkilemektedir.

H21: Takdir ve d&diillendirme ¢aliganlarin  Orgiitsel bagliliklarint  olumlu yodnde
etkilemektedir.

H22: Yetki verme ¢alisanlarin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

H23: Yetki verme ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

H24: Yetki verme ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedir.

Arastirma literatiir taramas1 yontemiyle olusturulan teorik boliimlerin ardindan, anket
yontemi ile desteklenerek gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin

yoneticileri ve ¢alisanlarina anket uygulanmistir.

Anket 11 oOlgege iliskin sorular1 igermektedir. S6z konusu olgeklere iliskin bilgiler
sOyledir. TKY’nin insan odakli fakorlerine iliskin oOlgeklerden {ist yoOnetimin destegi,
calisanarin katilimi, takdir ve odiillendirme, egitim ve alistirma, miisteri odaklilik ve kariyer
ve is tatmini sorular1 Zhang (1999)’1n yaptig1 calismadan, yetki verme ve takim c¢alismasi
sorular1 Prajogo ve Cooper’in (2010) yaptig1 calismadan, Stratejik planlama soruler: Ooi ve
ark. ‘nin (2011) yaptig1 ¢alismadan, Orgiitsel aidiyet sorulart Mowday ve ark. ‘nin (1979)
yaptig1 calismadan, ise baglilik sorular1 Kanungo’un(1982) yaptig1 calismadan uyarlanmaigtir.
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Anketten elde edilen veriler SPSS veri analiz programi ile degerlendirilmistir. Olgekte
bulunan sorularin ilgili faktorlere yiiklenip yliklenmediginin belirlenmesi icin faktor analizi
gerceklestirilmistir. Bununla birlikte degiskenlerin ortalama ve standart sapmalari igin
tanimlayici istatistiklerden, her bir degiskenin diger degiskenlerle olan iliskisini belirlemek
maksadiyla da korelasyon analizinde faydalanilmistir. Gelistirilmis olan hipotezlerin test

edilmesinde ise regresyon analizi kullanilmistir.

4.3. Arastirmanin Bulgulan

Ankete dahil olan 150 kisiden elde edilen veriler SPSS programinda analiz edilmistir.
Calismada faktor analizi, gilivenilirlik analizi, temel istatistikler, korelasyon matrisi ve

hipotezlerin test sonuglarin1 gosteren regresyon analizi istatistiki teknikleri kullanilmistir.

4.3.1. Demografik Bulgular

Ankete dahil olan biitiin katilimcilarin demografik 6zellikleriyle ilgili frekans degerleri

Tablo 4.1.’de gosterilmistir.

Tablo 4.1. Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans Degerleri

Cinsiyet Frekans | Yiizde | Calisilan Pozisyon |Frekans | Yiizde
Erkek 132 88,0 |Isci 45 30,0
Kadin 18 12,0 |Usta 2 1,3

Toplam 150 100,0 | Ofis ¢alisan1 83 55,3
Medeni Durum | Frekans | Yiizde | Orta diizey yonetici 18 12,0
Evli 98 65,3 | Ust diizey yonetici 2 1,3

Bekar 52 34,7 | Toplam 150 100,0
Toplam 150 100,0

Egitim Diizeyi |Frekans|Yiizde

Lise 65 43,3

On lisans 1 0,7

Lisans 82 54,7

Lisansiistii 2 1,3

Toplam 150 100,0

Arastirmaya katilan calisanlarin  %88,0’1 erkek, %12,0’si kadinlardan meydana
gelmektedir. Katilimcilarin medeni durumlar incelendiginde %65,3linlin evli, %34,7’sinin

ise bekar oldugu goriilmektedir. Calisanlarin isletmede yer aldiklar1 pozisyona bakildiginda
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%30,0’unun is¢i, %1,3’1linilin usta, %55,3’linlin ofis ¢alisani, %12,0’sinin orta diizey yonetici
ve %]1,3’liniin ise Ust diizey yonetici oldugu goriilmektedir. Son olarak katilimcilarin egitim
diizeylerine bakildigindaysa %43,3’linlin lise, %0,7’sinin 6n lisans, %54,7 sinin lisans ve

%1,3’1linilin lisansiistli seviyede egitim aldiklar1 goriilmektedir.

4.3.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle iliskili veri yapilarini birbirlerinden bagimsiz ve daha az
sayida yeni veri yapilarina doniistiirmek, bir olusumu veya olayr acikladiklar1 varsayilan
degiskenleri gruplandirarak ortak faktorleri ortaya koymak, bir olusuma etki eden degiskenleri
gruplandirmak, major ve mindr faktorleri tanimlamak maksadiyla kullanilan bir yontemdir.
Bagka bir ifadeyle, faktor analizi birimlerin ¢ok sayidaki birbirleriyle iliskili 6zellikleri
arasindan, birlikte ele alinabilen, birbirleriyle iliskisiz ancak bir olusumu aciklamada
faydalanilabilecek olanlarini bir araya getirerek yeni bir isimle, faktor olarak tanimlamaya
yarayan bir yontemdir. Faktor analizinin; degisken sayisini azaltmak ve degiskenler
arasindaki iliskiden faydalanarak yeni yapilar ortaya koymak olmak iizere iki temek amaci

bulunmaktadir (Ozdamar, 2002).

Gergeklestirilen faktor analizinin sonucunda toplam kalite yonetimi 6lgeginde ortaya
cikan sekiz soft faktor Tablo 4.2.°de goriildiigii lizere toplam varyansin %67,9’unu
aciklamaktadir. Her bir degiskenin ilgili faktore pozitif ce yiiksek bir korelasyonla yiiklendigi
goriilmiis ve en uygun faktdr yapisina erisilmistir. Buna gore anket formunda yer alan
sorulardan yetki vermeyle ilgili 3 soru, ¢alisan katilimiyla ilgili 3 soru, iist yonetimle ilgili 3
soru, stratejik planlamayla ilgili 3 soru, egitim ve alistirmayla ilgili 3 soru, takdir ve
odiillendirme ile ilgili 3 soru, miisteri odaklilik ile ilgili 3 soru ve takim ¢alismasiyla ilgili 2

soru ilgili faktore yliklenmistir.
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Tablo 4.2. Toplam Kalite Yonetimi Soft Faktorler, Faktor Yiikleri Matrisi

E E Z
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o < L OB o ;5 T— E = = —
> % | 5 | SE| g€ ¢ | £z S
2 5 | Z& | f5| 58| 5§ | @2 | &
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Ust yonetim kalite yonetim ve iyilestirme siireclerine etkin katilim gdsterir. 0,762

Ust yénetim kalite ile ilgili kavramlar1 ve becerileri dgrenir. 0,802

Ust yénetim ¢alisanlarin kalite ydnetim ve iyilestirme siireglerine katilimim fazlasiyla tesvik eder 0,591

Sirketimiz farkli kalite gemberlerine sahiptir. 0,708

Sirketimiz yaygin olarak oneri faaliyetleri gergeklestirmektedir. 0,823

Calisanlarin ¢ogunun 6nerileri degerlendirildikten sonra uygulanir. 0,649

Sirketimizde gorev terfileri is kalitesine dayali olarak yapilir. 0,751

Cok iyi Oneriler mali olarak 6diillendirilir 0,510

Calisanlarin 6diillendirilecegi ve cezalandirilacagt durumlar agikga belirtilmistir. 0,765

Calisanlarin egitimi ve gelisimi igin gereken kaynaklar sirketimizde mevcuttur. 0,612

Calisanlarin gogu kalite yonetim metot ve araglarini kullanmakta yetkindir. 0,743

Her isin i¢in gereken beceri egitimi tiim c¢alisanlara verilir. 0,558

Sirketimiz miisteri sikayet bilgilerini kapsamli olarak toplamaktadir. 0,680

Sirketimiz miisteri memnuniyeti anketlerini her y1l ger¢eklestirmektedir. 0,726

Sirketimiz sattig1 {irlinler i¢in miisterilerine garanti vermektedir. 0,677

Calisanlara gordiikleri kalite problemlerini diizeltmeleri i¢in gereken kaynaklar verilmektedir. 0,754

Calisanlara kalite problemlerini ¢ozmede yardim etmesi i¢in gereken teknik destek verilmektedir. 0,634

Calisanlarin kalite ile ilgili problemleri ¢ozmeleri i¢in bir problem ¢6ziim ag1 mevcuttur. 0,693

S?rketimiz, kisa ve uzun d'é')n'emli hedefleri diizenli olarak gézden gegirilip giincellenen; planli ve kapsamli 0634

bir planlama siirecine sahiptir. '

Siirekli kalite iyilestirmeler, planlama siirecine dahil edilir. 0,670

Sirketimizde stratejik ve taktik planlarin kalite degerlerine bagli olduguna inaniyoruz. 0,553

Calisanlar kalite iyilestirme takimlari i¢erisindedirler. 0,740

Kalite ile ilgili takimlar1 destekleyecek kaynaklar mevcuttur. 0,591

Agiklanan Toplam Varyans: %67,9
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Gergeklestirilen faktor analizinin sonucunda c¢alisan davraniglar 6lgeginde ortaya ¢ikan
tic faktor Tablo 4.3.’de goriildiigii iizere toplam varyansin %51,85’ini agiklamaktadir. Her bir
degiskenin ilgili faktore pozitif ce yiiksek bir korelasyonla yiiklendigi goriilmiis ve en uygun
faktor yapisina erigilmistir. Buna gore anket formunda yer alan sorulardan ise baglilikla ilgili

5 soru, kariyer- is tatminiyle ilgili 5 soru ve orgiitsel aidiyetle ilgili 5 soru ilgili faktore

yiiklenmistir.
Tablo 4.3. Calisan Davramislar1 Faktor Yiikleri Matrisi

——E ol T |2
| SE|EZ
S| 58 88
iy XY

Isimi iyi yaptigimda biiyiik bir kisisel tatmin duygusu hissederim. 0,640

Bu is igerisinde yaptigim ¢aligmalar beni genellikle memnun eder. 0,746

Bu iste ciddi miktarda kigisel gelisim ve ilerleme kaydettim. 0,715

Isim bana kayda deger bir basar1 duygusu veriyor. 0,638

Isimde bir miktar bagimsiz diisiince ve eylem gerceklestirebiliyorum. 0,564

Insanlara rahatlikla sdyleyebilirim ki bu sirket ¢alismak icin ¢ok iyi bir yer. 0,544

Bu sirkette ¢alismaya devam etmek i¢in her sorumlulugu kabul ederdim. 0,839

Benim degerlerimin sirketin degerleri ile ¢ok benzer oldugunu gorebiliyorum. 0,685

Insanlara bu kurumun bir parcas oldugumu gururla sdylerim. 0,455

Calistigim sirket beni ig performansi agisindan en iyi sekilde motive etmistir. 0,599

Vaktimin ¢ogunu iste ge¢irmeyi severim. 0,623

Kisisel hedeflerimin ¢ogu isimle alakalidir. 0,629

Hayatta en ¢ok isimden doyum aliyorum. 0,744

Para kazanmaya ihtiyacim olmasa bile ¢caligmaya devam ederdim. 0,663

[lgimi ¢eken seylerin cogu isimle ilgilidir. 0,641

Aciklanan Toplam Varyans: %51,85

4.3.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Korelasyon analizinde 1ki degisken arasindaki iliskinin yonii ve siddeti
hesaplanmaktadir. Ancak s6z konusu iliski bir neden sonug iliskisi olmak zorunda degildir

(Eymen, 2007).

Ayn1 popiilasyondan segilen, aym biiytlikliikteki Orneklemlerin ortalamalarinin
yayilimin1 gosteren Ol¢iit, “ortalamanin standart hatasi” olarak ifade edilmektedir. Standart

sapma degerinin katilimc1 sayisinin  karekokiine boliinmesiyle elde edilen degerdir.
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Ortalamanin standart hatasi, ortalamanin dagilimindaki varyasyonu gostermektedir. Orneklem

sayisinin artmast ile standart hata kiigiilmektedir (Ozbek vd., 2007).

Degiskenler arasindaki korelasyon sonuglari incelendiginde, p<0,01 seviyesinde hem
degiskenlerin kendi aralarinda hem de ise baghlik, kariyer- is tatmini ve orgiitsel aidiyet ile

aralarinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.4. incelendiginde faktorler arasindaki iliskinin en yiiksek egitim ve alistirma
ile Orgiitsel aidiyet faktorleri arasinda (r=0,568, p<0,01) diizeyinde var oldugu tespit
edilmistir. Bununla birlikte ise baglilik ile orgiitsel aidiyet arasinda (r=0,567, p<0,01),
kariyer- is tatmini ile orgiitsel aidiyet arasinda (r=0,509, p<0,01), takim ¢aligmasi ile orgiitsel
aidiyet arasinda (r=0,554, p<0,01), stratejik plan ile Orgiitsel aidiyet arasinda (r=0,543,
p<0,01), takdir ve odiillendirme ile orgiitsel aidiyet arasinda (r=0,511, p<0,01), calisanlarin
katilimi ile orgiitsel aidiyet arasinda (r=0,506, p<0,01), stratejik plan ile kariyer- is tatmini
arasinda (r=0,506, p<0,01), stratejik plan ile takim galigmasi arasinda (r=0,515, p<0,01) ve tist
yonetim ile egitim ve alistirma arasinda (r=0,550, p<0,01) iliski diizeyleri bakimindan en
yiiksek iligki diizeyleri goriilmiis ve yiiksek korelasyonu olan faktor ciftleri olarak tespit

edilmistir.

Buna karsin, miisteri odaklilik ile takim g¢aligmas1 (r=0,285, p<0,01), miisteri odaklilik
ile orgiitsel aidiyet (r=0,255, p<0,01), takdir ve 6diillendirme ile miisteri odaklilik (r=0,261,
p<0,01) ve ¢alisanlarin katilimi ile misteri odaklilik (r=0,244, p<0,01) faktorleri arasinda

iliski diizeyi bakimindan en diisiik seviyeler tespit edilmistir.

Tablo 4.4.’te Croanbach’s Alpha giivenilirlik katsayilar1 gosterilmistir. Literatiirde bir
Olgegin giivenilir olmasi i¢in kabul edilen kabul goren deger 0.70’dir (Nunnally, 1978).
Degiskenlerin Croanbach’s Alpha degerleri 0,61 ile 0,74 arasinda degismektedir. Her ne

kadar 0,70°den kiiciik degerler olsada 6l¢ekleringilivenilir oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.4. Faktorlere Ait Korelasyon Analizi

Ort.| SS | Alfa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 | Ust Yonetim 3,63(0,83]0,74
2 | Cahsanlarin Katilim 3,4210,82|0,72 | ,308(**)
3 | Takdir ve Odiillendirme |3,53|0,83|0,71 | ,550(**) ,493(**)
4 | Egitim ve Alistirma 3,66 0,72 |0,64 | ,413(**) ,409(**) ,409(**)
5 | Miisteri Odaklihk 3,76 | 0,7 | 0,61 | ,364(**) | ,244(**) ,261(**) ,359(**)
6 |Yetki Verme 3410807 [,354(**) | ,382(**) ,353(**) ,363(**) | ,408(**)
7 | Stratejik Plan 3,63[0,76|0,68 | ,447(**) | ,415(**) A49(*%) A94(*%) | ,323(%*) |,462(**)
8 | Takim Cahismasi 35108 (0,69 ,395(**) | ,425(**) ATI(**) ,381(**) | ,285(**) |,449(**) | ,515(**)
9 | Kariyer- is Tatmini 3,86(0,71|0,74 | ,363(**) | ,369(**) ,336(**) ,380(**) | ,403(**) |,471(**)| ,506(**) | ,394(**)
10 | Orgiitsel Baghhk 3,6810,7410,76 | ,458(**) | ,506(**) ,511(**) ,568(**) | ,255(**) |,482(**) | ,543(**) | ,554(**) | ,509(**)
11 |ise Baghhk 3,48 10,76 | 0,75 | ,291(**) | ,411(**) ,347(*%) ,359(**) | ,237(**) |,339(**) | ,443(**) | ,384(**) | ,436(**) | ,567(**)
*p<0,05
**p<0,01
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4.3.4. Regresyon Analizi

Aragtirma modeli dahilinde gelistirilen hipotezleri test etmek maksadi ile c¢oklu
regresyon analizinden yararlanilmigtir. Coklu regresyon analizi, kestirim ve agiklama maksadi
ile pek ¢ok arastirmada kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Coklu regresyon analizinde,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskende agikladig1 varyans miktar1 hakkinda bilgi sahibi
olunmakla birlikte bagimsiz degiskenler bagimli degiskende acgiklandiklar1 varyans

biiyiikliikleri dahilinde de karsilastirilabilmektedir (Dogan vd., 2017).

Degiskenlerin birbirleri istiindeki etkilerini 6lgme amaciyla olusturulmus olan
hipotezlerin regresyon analiziyle test edilmesi neticesinde elde edilen bulgular, asagidaki

kisimda tek tek aciklanmuistir.

Tablo 4.5.de iist yonetim destegi, ¢alisanlarin katilimi, takdir ve 6diillendirme, egitim
ve aligtirma, misteri odaklilik, yetki verme, stratejik planlama ve takim ¢alismasi

faktorlerinin kariyer- i tatmini lizerindeki etkisi gostertilmistir.

Tablo 4.5. Soft Faktorlerin Kariyer- Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken: Kariyer- is
Tatmini

Bagimsiz Degiskenler B Anlamhlik (p)
Ust Yonetim Destegi (H2) 0,057 0,510
Caliganlarin Katilim1 (Hs) 0,096 0,245
Takdir ve Odiillendirme (Hzo) -0,013 0,885
Egitim ve Alistirma (Hs) 0,046 0,580
Miisteri Odaklilik (His) 0,171** 0,027
Yetki Verme (Hzs) 0,191** 0,022
Stratejik Planlama (H11) 0,252* 0,005
Takim Calismas1 (H17) 0,056 0,515
Model F 10,706
R? 0,378
(p) 0,000
*P<0,01
**p<0,05

Tablo 4.5. incelendiginde, g¢alisanlarin kariyer- is tatminleri iizerinde iist yonetim

destegi, calisanlarin katilimi, takdir ve odiillendirme, egitim ve alistirma, miisteri odaklilik,
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yetki verme, stratejik planlama ve takim g¢aligmasi etkilerinin arastirildigi model istatistiki
bakimdan anlamli (F=10,706; p<0,01) ve modelin agiklama giicli 6nemli (R2=0,378) olarak
tespit edilmistir. Gergeklestirilen regresyon analizi neticesinde ¢alisanlarin miisteri odaklilik
(B=0,171; p<0,01), yetki verme (f=0,191; p<0,01) ve stratejik planlamanin ($=0,252; p<0,01)
kariyer- is tatminleri iizerinde istatistiki bakimdan anlamli ve olumlu bir etkisinin oldugu

gorilmistir.

Bu durumda “Misteri odaklilik ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yo6nde
etkilemektedir.”, “Yetki verme ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde
etkilemektedir.” ve “Stratejik planlama galisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde
etkilemektedir.” seklinde gelistirilmis olan Hi4 (f=0,171; p<0,01), H23s (f=0,191; p<0,01) ve
Hi1 (B=0,252; p<0,01) hipotezleri kabul edilmistir. Buna karsin “Ust yonetim destegi
caliganlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir” H2 (p=0,057; p>0,01),
“Calisanlarin tam katilimimin saglanmasi kariyer- is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.”
Hs (=0,096; p>0,01), “Takdir ve odiillendirme ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu
yonde etkilemektedir.” Hzo (B=-0,013; p>0,01), “Egitim ve alistirma ¢alisanlarin kariyer- is
tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.” Hs ($=0,046; p>0,01), ve “Takim g¢alismasi
calisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.” Hiz ($=0,056; p>0,01)
hipotezlerinin desteklenmedigi goriilmektedir. Boylece yetki seviyeleri arttik¢a, isletmenin
miisteriyi merkeze alan anlayis1 benimsemesiyle ve stratejik planlama dahilinde siireglerin
idare edilmesiyle birlikte tiretim sektoriinde galisan katilimcilarin ise baghiliklarinin da arttigi
goriilmektedir. Ancak list yonetim destegi, ¢alisanlarin tam katiliminin saglanmasi, takdir
edilme ve ddiillendirme, egitim ve alistirma ve son olarak takim ¢alismasinin ¢alisanlarin ise

bagliliklar tizerinde anlamli ve olumlu bir etkileri goriilmemistir.

Tablo 4.6.’da iist yonetim destegi, ¢alisanlarin katilimi, takdir ve ddiillendirme, egitim
ve aligtirma, misteri odaklilik, yetki verme, stratejik planlama ve takim ¢alismasi

faktorlerinin orgiitsel aidiyet tizerindeki etkisi gostertilmistir.

Tablo 4.6. incelendiginde calisanlarin orgiitsel aidiyetleri {izerinde iist yonetim destegi,
calisanlarin katilimi, takdir ve ddiillendirme, egitim ve alistirma, miisteri odaklilik, yetki
verme, stratejik planlama ve takim c¢alismasi etkilerinin arastirildigit model istatistiki
bakimdan anlamli (F=21,313; p<0,01) ve modelin agiklama giicli olduk¢a 6nemli (R2=0,547)

olarak tespit edilmistir. Gergeklestirilen regresyon analizi neticesinde calisanlarin katilimi
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(B=0,149; p<0,01), egitim ve alistirma ($=0,273; p<0,01), yetki verme (=0,153; p<0,01) ve
takim calismasi ($=0,202; p<0,01) faktorlerinin orgiitsel aidiyet iizerinde anlamli ve olumlu

bir etkisinin oldugu gorilmiistiir.

Tablo 4.6. Soft Faktorlerin Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Baglilik
Bagimsiz Degiskenler p Anlamhlik (p)
Ust Yonetim Destegi (H3) 0,097 0,189
Calisanlarin Katilimi (Ho) 0,149** 0,035
Takdir ve Odiillendirme (H21) 0,094 0,223
Egitim ve Aligtirma (Hs) 0,273* 0,000
Miisteri Odaklilik (Has) -0,097 0,141
Yetki Verme (Hz4) 0,153** 0,032
Stratejik Planlama (Ha2) 0,117 0,123
Takim Caligmasi (His) 0,202* 0,006
Model F 21,313
R? 0,547
(p) 0,000
*P<0,01
**p<0,05

Bu durumda “Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi orgiitsel bagliliklarini olumlu
yonde etkilemektedir.”, “Egitim ve aligtirma calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde
etkilemektedir.”, “Yetki verme c¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklar1  olumlu  y6nde
etkilemektedir.” ve “Takim c¢alismasi c¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde
etkilemektedir.” seklinde gelistirilmis olan Hg ($=0,149; p<0,01), He (3=0,273; p<0,01), Ha4
(p=0,153; p<0,01) ve His (p=0,202; p<0,01) hipotezleri kabul edilmistir. Buna karsin
“Miisteri odaklilik calisanlarin is bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.” Hs ($=0,097;
p>0,01), “Takdir ve o&dilllendirme c¢alisanlarin oOrgiitsel bagliliklarini  olumlu yonde
etkilemektedir.” Hz21 (3=0,094; p>0,01), “Miisteri odaklilik ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini
olumlu yonde etkilemektedir.” His ($=-0,097; p>0,01) ve “Stratejik planlama g¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedir.” Hiz2 ($=0,117; p>0,01) hipotezlerinin
desteklenmedigi goriilmektedir. Gergeklestirilen regresyon testi gostermektedir ki;
calisanlarin toplam kalite yonetimi siireclerine tam katiliminin saglanmasi, egitim ve alistirma
faaliyetleri ile calisan gelisiminin desteklenmesi, calisanlara yetki vererek sorumluluk
almalarinin saglanmasi ve takim caligmasinin tesviki orgiitsel aidiyete olumlu ve anlamli

etkide bulunmaktadir. Buna karsin ilgili 6rneklem grubunda iist yonetim destegi, takdir ve
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odiillendirme, miisteri odaklilik ve stratejik planlama faktorlerinin orgiitsel aidiyet iizerinde

bir etkisi gozlenmemistir.

Tablo 4.7.’de iist yonetim destegi, ¢alisanlarin katilimi, takdir ve odiillendirme, egitim
ve alistirma, misteri odaklilik, yetki verme, stratejik planlama ve takim c¢alismasi

faktorlerinin ise baglilik tizerindeki etkisi gostertilmistir.

Tablo 4.7. Soft Faktorlerin Ise Baghihk Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken: ise Bagllik
Bagimsiz Degiskenler p Anlamhlik (p)
Ust Yonetim Destegi (H1) 0,009 0,919
Caligsanlarin Katilimi (H7) 0,192** 0,031
Takdir ve Odiillendirme (H1o) 0,039 0,684
Egitim ve Alistirma (Ha) 0,087 0,328
Miisteri Odaklilik (Hz3) 0,022 0,793
Yetki Verme (Hz2) 0,065 0,461
Stratejik Planlama (H1o) 0,207** 0,031
Takim Caligsmasi (Hie) 0,105 0,251
Model F 7,048
R? 0,286
(p) 0,000
**p<0,01

Tablo 4.7. incelendiginde ¢alisanlarin ise bagliliklar1 iizerinde iist yonetim destegi,
calisanlarin katilimi, takdir ve odiillendirme, egitim ve alistirma, miisteri odaklilik, yetki
verme, stratejik planlama ve takim ¢alismasi etkilerinin arastirildigi model istatistiki
bakimdan anlamli F=7,048; p<0,01) ve modelin agiklama giicii oldukca 6nemli (R?=0,286)
olarak tespit edilmistir. Regresyon analizi sonucunda ¢alisanlarin katilimi ($=0,192; p<0,01)
ve stratejik planlama (=0,207; p<0,01) faktorlerinin ise baglilik iizerinde anlamli ve olumlu

bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Bu durumda “Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi ise bagliligt olumlu ydnde
etkilemektedir.” ve “Stratejik planlama c¢alisanlarin ise bagliligin1i  olumlu yonde
etkilemektedir.” bigiminde gelistirilmis olan H7 (f=0,192; p<0,01) ve Hio (p=0,207; p<0,0)
hipotezleri kabul edilmistir. Ancak “Ust ydnetim destegi ¢alisanlarin ise bagliligmi olumlu

yonde etkilemektedir.” Hi (p=0,009; p>0,01), “Takdir ve odillendirme ¢alisanlarin ise
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bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedir.” Hig ($=0,039; p>0,01), “Egitim ve alistirma
calisanlarin ise bagliligimi olumlu yonde etkilemektedir.” Ha (f=0,087; p>0,01), “Miisteri
odaklilik g¢alisanlarin is bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.” His (f=0,022; p>0,01),
“Yetki verme ¢alisanlarin ise bagliliklarini olumlu y6nde etkilemektedir.” Hz2 ($=0,065;
p>0,01) ve “Takim galismasi ¢aliganlarin ise bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedir.” Hie
(B=0,105; p>0,01) hipotezlerinin desteklenmedigi goriilmektedir. Gergeklestirilen regresyon
testi gostermektedir ki; calisanlarin tam katilimiin saglanmasi ve stratejik planlama
calisanlarin ise bagliliklar1 {izerinde pozitif bir etki yaratirken, list yonetim destegi, takdir ve
odiillendirme, egitim ve alistirma, miisteri odaklilik, yetki verme ve takim c¢aligsmasi faktorleri

ise ige baglilik lizerinde etkili olmamaktadir.

Gergeklestirilen regresyon analizi neticesinde elde edilen bulgular Sekil 4.2.°de sema

halinde gosterilmistir. Buna gore kesik ¢izgiler reddedilen hipotezleri ifade etmektedir.

Egitim ve
Alistirma

Calisan
Katilim
Stratejik Kariyer iy
Planlama Tatmini
Miisteri " e
Odaklihk g ™o
L i) \
Takim o \ =y \‘\ ”
Cahsmas e )
\\ \ t‘ Ny
. //' ~
S\ Orgit
Takdir ve i r:u ,“
. Aidiyet

Odiillendirme ’ ~

Yetki Verme

Sekil 4.2. Arastirma Bulgularimin Sematik Olarak Gosterimi (Gerceklesen Model)
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4.3.5. Hipotezlerin Kabul Durumu

Aragtirma modeli dahilinde gelistirilen hipotezlerin desteklenip desteklenmedigi Tablo

4.8.’de gosterilmistir.

Tablo 4.8. Hipotezlerin Kabul/Ret Durumu

Hipotezler

Kabul/ Ret

Ha: Ust yonetim destegi calisanlarin ise baghligimi olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hz: Ust yonetim destegi
etkilemektedir.

calisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde

Desteklenmedi

Ha: Ust yonetim destegi ¢alisanlarin orgiitsel baghliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Ha: Egitim ve alistirma ¢alisanlarin ise bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hs: Egitim ve alistirma ¢aliganlarin kariyer-is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

He: Egitim ve alistirma galisanlarin 6rgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi

H7: Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi ise baglilig1 olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi

Hs: Caliganlarin tam katilimimin saglanmasi kariyer- is tatminlerini olumlu yonde
etkilemektedir.

Desteklenmedi

Ho: Calisanlarin tam katiliminin saglanmasi oOrgiitsel bagliliklarini olumlu yénde

etkilemektedir. Desteklend
Hio: Stratejik planlama caliganlarin ise bagliligini olumlu yonde etkilemektedir. Desteklendi
Hai: Stratejik planlama caliganlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir. | Desteklendi

Haz: Stratejik planlama calisanlarin rgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

fary

Desteklenmedi

Hais: Miisteri odaklilik calisanlarin is bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hi4: Misteri odaklilik ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi

Hais: Miisteri odaklilik calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

His: Takim galismasi ¢alisanlarin ige bagliliklarint olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hi7: Takim galigmasi ¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

His: Takim ¢aligmasi ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi

Haig: Takdir ve ddiillendirme galisanlarin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hzo: Takdir ve odillendirme c¢alisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu ydnde
etkilemektedir.

Desteklenmedi

Hai: Takdir ve ddillendirme c¢alisanlarin Orgiitsel baghliklarini  olumlu yo6nde
etkilemektedir.

Desteklenmedi

H22: Yetki verme ¢aliganlarin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklenmedi

H2s: Yetki verme calisanlarin kariyer- is tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi

Ha4: Yetki verme ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Desteklendi
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5. SONUC VE ONERILER

Giinlimiiz diinyasinda ¢evre sartlarina ve degisime baglh sekilde yonetim anlayisinda
meydana gelen problemler karsisinda yeni yaklagimlarin uygulandigi goriilmektedir.
Teknoloji alaninda goriilen degisimler, kiiresellesme ve benzer etkilerin etkisi ile bireylerin is
yasamina bakislar1 degismis ve devaminda da yonetim diisiincesinde yeni arayiglara sevk
olunmustur. S6z konusu arayis, isletmelerin yasamlarinin devamlilifini saglayan, kar elde
etme ve rekabet giiclerinin belirli seviyelerde gerceklesmesini saglayan ve devamli olarak
gelisimi merkeze alan TKY’nin 6nem kazanmasina neden olmustur. Temelde iiretim ve
yonetim siire¢lerini, miisteri odaklilik, c¢alisan katilimi, siirekli iyilestirme, takim calismasi,
kalitenin silire¢ esnasinda kontrolii vb. unsurlar paralelinde hareket edilmesine olanak
saglayan bu yonetim modeli, isletmelere yeni bir boyut ve esneklik kazandirmistir. TKY
sayesinde isletmeler nihai amaclar1 olan kar elde ederek yasamlarini siirdiirmeyi yalniz
tireterek ve satarak gerceklestiremeyecekleri bir zaman doneminde, iizerinde durulmasi

gereken hususlari belirleme firsat1 bulmuslardir.

TKY ile siireglerini devam ettiren isletmelerde degisimin ana konu oldugunu sdylemek
olanaklidir. TKY ile isletmelerde kararlar tiim ¢alisanlar tarafinca alinmakta ve izlenmektedir.
Bu siirec icerisinde, isletmelerde yer alan {ist yonetim ve ¢alisanlar TKY 'nin ortaya ¢ikardigi
felsefeye inanmali ve bu sayede kalite anlayisinin olugmasi i¢in uygun kosullarin saglanmasi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda TKY unsurlarinin biitiin i gorenler tarafindan benimsenmesi
ve igsellestirilmesi ve tiim siirecin gelismeye odakli bir bicimde planlanmasi gerekmektedir.
TKY unsurlari isletmelerce biitiinciil bir bigimde uygulamaya alindiginda isletmelere oldukca

biiyiik yararlar saglayacag agikardir.

TKY anlayisinda yer alan unsurlar icerisinde en 6ne ¢ikani insandir. Zira tiim siirecleri
planlayan, uygulayan, denetleyen ve gerekli diizeltmeleri saglayan insanin kendisidir. Bu
nedenden &tiirii bir isletme icerisinde uygulamaya alinan TKY siire¢lerine tepe yonetimden en
alt ¢alisana degin herkesin tam katilmi zaruridir. Insan faktérii dogru kullamldiginda
TKY ’nin bagariya ulasma ihtimali ylikselmekte ve isletme kazanirken ¢alisanlarin da pek ¢ok

kazang elde ettigi goriilmektedir.

Bu c¢alismada TKY’de insan odakli unsurlarin 6neminden hareketle, s6z konusu

unsurlarin ¢aliganlarin davranislarina etkileri arastirilmigtir. Calismada 6zel olarak s6z konusu
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insan odakli TKY faktorlerinden miisteri odaklilik, iist yonetim destegi, ¢alisan katilimi, yetki
verme, stratejik planlama, takdir ve odiillendirme, takim ¢alismasi ve egitim ve alistirma
faktorlerinin ¢alisan davranislarindan ise baglilik, orgiitsel aidiyet ve kariyer- is tatminine

olan etkileri incelenmistir.

Calismada konunun teorik bir 6zetine yer verilmistir. Teorik boliimlerin ardindan ise
imalat yapan isletmelerde gergeklestirilen bir anket arastirmasinin sonuglarina yer verilmistir.
150 katilimc1 ile gergeklestirilen arastirmanin istatistiksel sonuglari besinci boliimde

paylasilmistir. Arastirmada elde edilen neticeleri 6zetlemek gerekirse:

- Ust yonetim destegi: Arastirmada iist yonetim desteginin ise baglilik, kariyer- is
tatmini ve Orgiitsel aidiyet unsurlarina olumlu bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Buna gore
caligmanin gergeklestirildigi isletmelerde {ist yonetim desteginin liderlik davraniglari
sergileme noktasinda sikintilar1 oldugu sdylenebilecektir. Ayni1 zamanda ¢alisanlarin harekete
gecirilmesi, bir goreve siiriklenmesi, kalite anlayisinin yayginlagsmasi gibi konularda eksikler

oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

- Egitim ve alistirma: Arastirmada elde edilen bulgulara gore egitim ve alistirma
calisanlarin ise bagliliklar1 ve kariyer- is tatminleri ilizerinde etkili olmazken, ¢alisanlarin
orgiitsel aidiyetleri iizerinde olumlu etkide bulunmaktadir. Buna gore, kalitenin egitimle
bagladig1 bilgisinden hareketle ise baglilik ve kariyer- is tatmini baglaminda etkisinin
olmamasi, isletmelerde uygulanan egitim ve alistirma siireglerinin birtakim eksiklere sahip
olabilecegini diisiindiirmektedir. Egitimin tiim ¢alisanlara kapsamamasi veya gelisimi
destekler yapida olmamasi olasi sorunlardan ilk akla gelenlerdir. Egitim ve alistirma ile
orgiitsel aidiyet arasinda olumlu iliskinin tespit edilmesi ise verilen egitimlerin hedefinde olan
davranig degisimini kismen basardigin1 gostermektedir. Kalitenin ekonomik bir sekilde devam
ettirilebilmesi i¢in calisan kalitesinin yiikseltilmesi gerekliligi arastirmanin gerceklestirildigi

isletmelerde kismen gerceklestirilebilmis goriinmektedir.

- Calisan Katilimi: Analizde ¢alisan katiliminin ise baglilik ve orgiitsel aidiyete etkide
bulundugu goriilmiistiir. Buna gore ¢alisanlarin is siireglerine ve alinacak kararlara katiliminin
saglanmasinin islerine olan baghliklarini arttirdigini ve dolayisiyla orgiite olan aidiyetlerinin
de yiikseldigi sOylenebilecektir. Nihayetinde c¢alisanlar inisiyatif alabildikleri bir ortamda
calistiklarinda elde edilen ¢iktilara daha fazla katkida bulunduklarini hissedeceklerdir. Calisan
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katiliminin saglanmasi ayni zamanda denetim yerine is birligine agirlik vermesine neden
olmakta ve bu durum da aidiyetin yiikselmesine neden olmaktadir. Calisanlarin katiliminin
saglanmasi kariyer- i§ tatminine ise olumlu ve anlamli bir etkide bulunmamistir. Buna gore
calisanlarin Orgiitlin tiim siireclerine dahil edilmesi ve alinacak kararlara katilmalari islerinden
duyduklar: tatmine etki etmemektedir. Isletme ici siire¢lerde katilimin tam saglanmasi isin

niteligine iligkin yaklasima etki etmiyor gériinmektedir.

- Stratejik Planlama: Arastirmada stratejik planlamanin 6rgiitsel aidiyet tizerinde
anlamli ve olumlu etkisi goriilmiistiir. Buna karsin ise baglilik ve kariyer- is tatmini {izerinde
etkisi gortilmemistir. Stratejik planlamanin mevcut durum, orgiit misyonu ve temel ilkelerinin
biitiinciil bir yaklasimla degerlendirilmesiyle bir vizyon yaratmasindan otiirii isletmeler
acisindan olduk¢a Onem tasimaktadir. Stratejik planlamanin aynm1 zamanda is giiciiniin
planlanmasin1 igermesinden Otiirii calisanlarda kendilerini faydali hissetme duygusunu
olusturabilecek dolayisiyla da isine baglanmasini ve iginden tatmin duymasini saglayacaktir.
Stratejik Kkalite planlamasi siirecinde egitim de Oonem kazandigindan calisanlarda baglilik
duygusunun ortaya c¢ikmasi beklenebilecektir. Arastirmanin gergeklestirildigi isletmelerde

stratejik planlamanin dogru bir bicimde uygulandig1 sdylenebilecektir.

- Miister1 Odaklilik: Arastirmada elde edilen bulgulara gore miisteri odakliligin ise
baglilik ve orgiitsel aidiyet iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin olmadig1r gorilmiistiir.
Miisteriyi merkeze alarak ihtiyag ve beklentilerine cevap verme siirecini igeren miisteri
odakliligin ise baglilik ve orgiitsel aidiyete etkide bulunmamasi isletmelerdeki i¢ miisteri
yaklasiminin etkin ve etkili olmadiginmi diisiindiirmektedir. Buna karsin kariyer- is tatminine
olumlu etkisinden otiirii c¢alisanlarin ekipler arasi1 esgiidiimden, gerceklestirdikleri isin
sonuglarinin Sl¢limiinden ve sorunlarin diizeltilmesi asamalarinda yaptiklar1 katkilardan

hosnut olduklar1 sdylenebilecektir.

- Takim Caligmasi: Arastirmada takim caligmasinin ise baglilik ve kariyer- is tatmini
tizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi gézlenmemis, buna karsin orgiitsel aidiyet {izerinde
pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu sonucun grup ig¢inde birlesik bir giic
olusturarak is slireclerine daha etkin yaklasan takimlar baglaminda sasirtict olmadig
sOylenebilir. Zira takim icinde kendini kurumla daha fazla 6zdeslesmis hissedecek olan
calisanlarin Orgiitsel aidiyetleri de yiikselecektir. Ancak ise baglilik ve kariyer- is tatmini

noktasinda iliski kurulamamasi aragtirmanin gergeklestirildigi isletmelerde grup basarisinin
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getirilerinin  tam  olarak ortaya c¢ikarilamadigima ve hedeflerin tam  olarak

gerceklestirilemedigine isaret etmektedir.

- Takdir ve Odiillendirme: Gergeklestirilen arastirmada takdir ve o6diillendirmenin
calisan davramiglarindan higbiri lizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi gézlenmemistir. Bu
durumda s6z konusu isletmelerde calisanlarin yerine getirdikleri sorumluluklara karsin takdir
edilmedikleri ve  odiillendirilmedikleri  sdylenebilecektir.  Isletmeler  calisanlarin
motivasyonunu yiikseltmek i¢in birtakim 6diil uygulamalarini hayata geciriyorlarsa da soz

konusu uygulamalarin ¢alisanlar nezdinde bir karsilig1 olmadig goriilmiistiir.

- Yetki Verme: Arastirmada yetki verme unsurunun kariyer- is tatmini ve oOrgiitsel
aidiyet lizerinde olumlu bir etkisi oldugu goriilmiis, buna karsin ise baglilik {izerinde herhangi
bir etkisi tespit edilememistir. Her kademedeki ¢alisana yeterlilikleri baglaminda sorumluluk
verilmesiyle gerceklestirilen yetkilendirmenin s6z konusu isletmelerde etkin bir sekilde
uygulandig1 soylenebilecektir. Kendini sorumlu hisseden ¢alisanlarin isten duyduklari tatmin

ve dolayisiyla orgiite olan bagliliklari da yiikselmektedir.

TKY’nin etkin ve etkili olabilmesi i¢in anlayisin felsefesinin kavranmasi
gerekmektedir. Ancak anlayisin temelinin tam olarak kavranmadan aktarilmasi, isletme
calisanlarinin TKY siireclerine hazirlanmamis olmasi ve her seyden énemlisi orgiit ikliminde
gereken duslinsel degisimin  gerceklesmemesi vb. nedenlerle uygulamada bazi
olumsuzluklarla karsilasilabilmektedir. S6z konusu olumsuzluklar isletmelerin kalite yonetimi
uygulamalarim1 etkin ve ekili bir sekilde gerceklestirememesine yol ac¢maktadir.
Gergeklestirilen uygulamalarin basarili olmamasinin temel nedenleri olarak; isletmedeki orgiit
kiiltiiri, Ozellikle yonetim kademesinin siirece dahil olmamasi, yoneticilerin degisim
karsisinda direng goOstermeleri ve tiim paydaslarin ayni kalite bilincini tasimamalari

gosterilebilir.

Bu c¢alismada TKY’nin insan odakli unsurlarinin ¢alisan davraniglarina etkisi
incelenmis ve sonuglart 6nceki kisimlarda paylasilmistir. TKY’nin basarisiz olmasina yol
acabilecek temel nedenlerin, arastirmanin gerceklestirildigi isletmelerde de bazi TKY
unsurlarinin dogru bir sekilde gergeklestirilmemesine yol agtifi goriilmiistiir. Bu baglamda

isletmeler agisindan TKY baglaminda getirilebilecek oneriler su sekildedir:
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- TKY 'nin biitiinciil bir yaklasim oldugunun farkina varilmasi gerekmektedir. TKY salt
tiretim ve satigla ilgili bir slire¢ olmayip, i¢ ve dis miisterinin memnuniyetini, teknolojik
uyarlanmay1, egitimi, tedarikgilerle olan iliskileri vb. pek ¢ok unsuru i¢cermekte ve siireglere
dahil etmektedir. Bu nedenle de TKYY anlayisin1 benimseyen isletmelerin yalniz iiriin ve satis

ciktilarina degil diger hususlardaki ¢iktilara da odaklanabilmeleri gerekmektedir.

- Aynt zamanda TKY’nin toplam katilimi gerektirdigi unutulmamalidir. En st
kademedeki calisandan en alt kademedeki ¢alisana degin katilim etkin kilinmalidir. Ancak bu
sayede anlayisin altinda yer alan felsefe anlasilabilecek ve uygulamanin etkinligi

arttirilabilecektir.

- TKY nin tam katilimi gerektirmesinin yaninda calisanlarin birer insan olarak ele
alinmas1 gerekliliginin atlanmamas1 gerekir. Onlara yalmiz iiretim gerceklestiren mikro
birimler olarak yaklasilmamali, egitimlerle gelisimleri desteklenmeli, motivasyonlarinin
yiikkselmesi i¢in takdir ve Odiillendirme araclarindan yararlanilmali, orgiit ici iletisim
sisteminin etkinlestirilerek birimler aras1 esgiidiim saglanmali ve bdylece takim c¢alismasi i¢in
uygun bir ortam tesis edilmelidir. Ancak bu sayede TKY’nin basariya ulasacagi

unutulmamalidir.

Elde edilen bulgulara gore; miisteri odaklilik, yetki verme ve stratejik planlama, kariyer
ve 1§ tatminini, ¢alisanlarin katilimi, e8itim ve alistirma, yetki verme ve takim c¢aligmasi
orgiitsel aidiyeti, yine calisanlarin katilim1 ve stratejik planlama ise bagliligi olumlu olarak
etkilemektedir. Sonu¢ olarak, TKY’nin insan odakli faktorlerin calisan davraniglarini

etkiledigine dair bilimsel bir katk: yaptig1 diistiniilmekyedir.

TKY ile baglantili gelecekte gerceklestirilecek akademik caligmalarda farkli sektorlere
odaklanilmast ve daha genis Orneklem gruplari iizerinde arastirma yapilmasi tavsiye
edilmektedir. Gelecek arastirmalarda 6zellikle insan odakli unsurlarin kadinlar ve erkekler,
mavi yaka ve beyaz yaka gibi demografik olarak farkli gruplardaki etkilerinin konu edinilmesi

literatiire katk1 saglayacaktir.

Bu ¢alismamiz ortaya koydugu teorik ve pratik sonuclarmin yaninda bazi kisitlamalara

da sahiptir. Ilk olarak anket uygulamas1 agirlikli olarak Kocaeli bdlgesinde yapilmistir. Daha
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homojen bir drneklem kitlesinin segilmesinin aragtirmamizi daha genellenebilir sonuglara

gotiirmesi muhtemeldir.

Bir diger kisitta aragtirma bulgularinin imalat sektoriinden toplanmis olmasidir. Bu

durum sonugclarin kiyaslanmasinda giicliiklere neden olabilmektedir.
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