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1T
ONSOz

GUnUmuzde genis kapsamli ve hizli bir degisim icinde olan
dunyada her Uulke, toplum, organizasyon ve birey payina duseni
yasamaktadir. Her alanda gergeklesen bu hizli teknolojik gelisme ve bilgi
ag! iginde bulunma gerekliligi dunya pazarini daraltmig, Grinde hizmette
ve insan gucunde artan rekabet kalite devrimini ortaya ¢ikarmigtir. Kalite
konusuna kapsamli olarak yaklagsimda bulunan en son ydnetim felsefesi
olan toplam kalite yonetimi ve uygulamalarinin, bagta Japonya olmak
uzere farkh ulkelerde carpici basarilar kazanmasina ragmen Ulkemizde
Ozellikle kamu sektorunde arzulanan basariy1 sagladigini sdylemek gugtuar.
Birgok arastirmacinin yaninda uygulamalarin igerisinde yer alan her
konumdaki c¢aligan da bu basarisizligin en onemli nedeni olarak Ust
yonetimin yeterli destegi vermemesini ve liderlik eksikligini o6ne
surmektedir. Bununla birlikte liderlik yazininda son 20 yilin en c¢ok
arastinlan ve tartisilan yaklasimlardan biri de donuUstiract liderlik
olmustur. Donusturact  liderlerin astlarindan normalin  Uzerinde

performans elde ederek yeni bir orgutsel kultir olusturduklar belirtiimigtir.

Calisma icin bu konunun segilmesinde TKY’nin 6zellikle kamusal
organizasyonlarda basarili olabilmesi ve arzulanan sonuglari verebilmesi
noktasinda “acaba donusturidcu liderlik bir hareket noktasi olabilir mi?”
fikri yatmaktadir. Calismanin amaci TKY uygulamalari ile donusturici
liderlik arasindaki iliskiyi ortaya koyarak TKY’ne liderlik temelli bir bakis
acisi kazandirabilmektir. Bu ongoruden hareketle Ulkemizde Ulusal Kalite
Odull alan kamu kurumlarinda yéneticilerin déniistiirtict liderlik davranis
dizeylerinin ve bu kurumlardaki TKY uygulama duzeylerinin hangi

boyutlarda olduguna ilgi duyulmustur.

Arastirma yapilan kamu kurumlarinin  farklh  cografyalarda
olmalarinin yani sira, her bir kurum icin gerektiginde ilgili bakanligin
merkez teskilatindan izin alinmasi zorunlulugu ve bu slrecin bazen

oldukg¢a uzun bir periyodu kapsamasi, bazi kurum galisanlarinin aragtirma
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anketini doldurmada isteksiz olmalari arastirmada karsilagilan guglikler

olarak ifade edilebilir.

Bu g¢alismanin hazirlanmasinda bana yardimci olan ve emeqi
gecen basta degerli hocam Profesér Doktor Nihat ERDOGMUS olmak
uzere;

Literatir taramada katkisi olan kayinpederim Nail POLAT a,

Uygulama asamasinda destegini eksik etmeyen Yalova Hava
Meydan Komutani Hava Pilot Albay Bora AKBAS'a,

Cevirilerde ve vyurtdisindaki kaynaklarla yazismalarimda bana
yardimci olan Celaleddin CALIS a,

Kurumlara yaptigim ziyaretlerde bana vakit ayiran ve kolaylik

g6steren butun kurum ydneticileri ve kalite departmani seflerine,

tesekkurud bir borg bilir, saygilarimi sunarim.

Yalova, Mart 2007 Ramazan ERTURGUT
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OZET

TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARI iLE DONUSTURUCU
LIDERLIK ARASINDAKI ILISKI
ULUSAL KALITE ODULU ALMIS OLAN KAMU
ORGANIZASYONLARINDA BIR ARASTIRMA

Ramazan ERTURGUT

_ Isletme Ana Bilim Dali
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler EnstitlsU

Danisman: Prof.Dr. Nihat ERDOGMUS

Yaklagik 30 yillik bir gegmisi olmasina kargin, Toplam Kalite
Yonetiminin (TKY) yonetim ve liderlik ile iligkisi hala tartigiimaktadir.
Degisimin ve etkilerinin temel tanimlayici haline geldigi gunimuiz
dinyasinda TKY, musteri odakli bir yonetim felsefesi olarak 6n plana
cikmaktadir. TKY ile evrilmeyi amagclayan kurum ve isletmeler, degigimler
kargisinda esnek hale geldikge ve rekabet yogunlastikca daha dinamik ve
harekete gegirici lider tipine ihtiya¢ duymaktadir. Literatirde TKY felsefe
ve uygulamalarinin lidere atfettigi gorevlerle en fazla ortisen liderlik
yaklasimi doénasturicu liderliktir. Bu noktada TKY felsefesinin gerektirdigi
liderlik normlari, donusturtcu liderlik davranis kaliplarinin bir bileskesi
olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Bu tez, TKY uygulamalari ile donustiracu liderlik arasindaki iligkiyi
Ulusal Kalite Odult almis olan kamu érgitleri bazinda irdelemektedir. Son
yillarda ulkemizdeki TKY ¢alismalari kamuda reformu saglayacak degerler
arasinda gosterilmesine ragmen arzulanan bagari henuz saglanamamistir.

Tezde problem olarak algilanan “TKY uygulamalari ile donusturtcu
liderlik arasinda bir iligki olup olmadiginin® arastirilmasi amaciyla
Turkiye’de 2001-2006 yillari arasinda Ulusal Kalite Odili almis olan ve
farkl sektorlerde faaliyet godsteren alti kamu kurumunda bir alan
arastirmasi yapilmistir. Arastirmada ilgili kurumlara bizzat gidilerek
yonetici ve c¢alisanlara uU¢ dlgekli bir anket uygulanmigtir. Kurumlardaki
yonetici ve ¢alisanlarla yuz yluze gorusmek suretiyle orgutsel atmosferin ve
basariyi yonlendiren diger parametrelerin gdézlemlenmesine galisiimistir.

Arastirma bulgulari  kurumlardaki TKY uygulamalarinin  kritik
faktorleri ile yoneticilerin donusturucu liderlik davraniglari arasinda anlamli
bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Bulgular ayrica kurumlardaki TKY
uygulamalarinin ve liderlik davraniglarinin ¢alisanlar ve yoneticiler
tarafindan ayni dizeylerde algilandigini ifade etmektedir. Diger bulgular
kurumlardaki TKY uygulamalarinin ve yoneticilerin liderlik davraniglarinin
kamunun yapisal sorunlarindan etkilendigini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Donusturacu Liderlik, Ulusal
Kalite Odulu
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN TOTAL QUALITY MANAGEMENT
PRACTICES AND TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
THE SURVEY IN PUBLIC ORGANIZATIONS THAT ARE AWARDED OF
NATIONAL QUALITY PRIZES

Ramazan ERTURGUT

Business Administration Major Branch
Kocaeli University Social Science Institute
Adviser: Prof. Dr. Nihat ERDOGMUS

Despite a 30 year-history, the relationship between Total Quality
Management (TQM), and management and leadership is still under discussion. In
a world where change and its effects has become the main defining factor, TQM
has appeared on the agenda, being a customer-oriented philosophy of
management. The institutions and companies turning over to be evolved with
TQM need a more dynamic and activating leader type as the rivalry increases and
as they become more flexible towards changes. In its literature, the role that TQM
philosopy and practices assign to leaders is mostly related to the transformational
ledership. At this point, the leadership norms that TQM philosophy requires show
up as a combination of behavioral patterns of transformational leadership.

This thesis is questioning the relation between TQM practices and
transformational leadership on a basis of govermental organizations awarded with
National Quality Prize. In the recent years, although TQM is regarded among the
values that can enable the reformation in governmental offices, the desired
success has not yet been achieved.

For the purpose of searching whether there’s a relation between TQM
practices and transformational leadership which is percieved as a problem in the
thesis, a scientific survey has been carried out in six government institutions
which work in various fields and which are awarded with National Quality Prizes
between the years 2001-2006. In the survey the managers and employees of all
related institutions have been personally interviewed and a questionnaire
consisting of three scales has been applied. By means of intervieiwing with those
managers and mployees face-to-face, organizatioanal atmosphere and other
parameters that guide the success have been tried to be observed.

The findings of the research have indicated that there is meaningful
relation between the critical factors of TQM and behaviors of transformational
leadership in these institutions. These findings also point out that the TQM
practices and leadersip behaviors are percieved atv the same levels by the
managers and the employees. Other findings indicate that the TQM practices and
leadership behaviors of managers are affected by the structural problem of
governmental organizations.

Key Words: Total Quality Management, Transformational Leadership, National
Quality Prize
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GIRIS
Bilgi caginin yasandigi gunumuzde, her alanda etkisini gosteren gok
hizli bir degisime tanik olmaktayiz. Organizasyonlarin i¢inde bulunduklari
cevresel kosullardaki genis capli degisim ya da donusumler; yoOneticiler,

caligsanlar ve yonetsel yapi arasindaki iligkilerin dnemini arttirmigtir.

Yeni pazarlarin yaratiimasi, mevcut pazarlarin genigletiimesi,
globalizasyon nedeniyle rakip sayisindaki artig, iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki yenilikler vb. gelismelere paralel olarak yonetim tarzlari da
degismekte; bilgiyi, ¢alisanlarin katilimini, degisimi esas alan yonetimler 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda yoneticilerin lider ve liderlerin de degisim
surecini hizlandirici ya da donusturucu 6zelliklere sahip olmalari, hemen her

alanda gerekliligini hissettirmektedir.

Ozellikle 2000’li yillarin basinda oldugumuz bu dénemde bilginin
uretilmesi ve paylagiimasinin iletisim teknolojileri sayesinde kayda deger bir
hiz kazanmasi, organizasyonlari neredeyse 24 saat degisime ve degisimin
getirmesi olasi kriz ve firsatlara hazirlikh olmaya zorlamaktadir. Bu “hazir
olma” sorumlulugunu birinci derecede hisseden farkli duzeydeki yoneticilerin;
degisim egilimli olabilmeleri yaninda, orgutin degisimi gerceklestirebilecek
bir yonetim kaltirine ve is yapma felsefesine sahip olmasi fark yaratan
parametreler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. GuUnumuzde orgutlere ihtiyag
duyduklari ivmeyi verecek liderlik yaklasimi, izleyicilerini donustirebilen ve
kendisi de bu surecte dodnusebilen bir lidere dayali olan doénustirici
liderliktir.

1980°’li  yillarda literatirde donusturicl, donlUsumcli ya da
transformasyonel liderlik olarak adlandirilan liderlik yaklagiminin ortaya
atilmasi ile liderligin karizmatik, motive edici ve vizyon belirleyici 6zelikleri 6n
plana gikmig, degigsimin yonetiimesinde en uygun liderlik tipinin donusturucu

liderlik oldugu bir ¢ok arastirmaci tarafindan vurgulanmistir. Benzer bir

! Ulas Cakar ve Yasemin Arbak, “Dontisimei Liderlik Duygusal Zeka Gerektirir mi?
Yoneticiler Uzerinde Ornek Bir Calisma” D.E.U., L.I.B.F. Dergisi, Cilt: 18, Say1: 2, Y1l: 2003, s. 84



sekilde ge¢misi biraz daha eski olmasina ragmen Yonetimde Toplam Kalite
Yaklasimi (TKY) 80’li yillardan sonra dinyada ve ulkemizde popularite
kazanmig, bu yonetim felsefe ve uygulamalarinin toplumsal hayatin her
asamasinda en gecerli yonetim felsefesi ve yeni bir uygarlik konsepti oldugu
ileri sGrbImuUstar. Son yillarda 6zellikle hizmet sunumunda kalite anlayisinin
on plana ¢gikmasi 6zel sektorde oldugu kadar kamusal organizasyonlarda da

kendini hissettirmistir.

Bu c¢alismanin amaci organizasyonlarda ¢agdas bir liderlik yaklagimi
olan donusturucu liderlik davraniglart ile TKY Uygulamalari arasindaki
iligkileri ortaya koymak, kalite uygulamalari ve 6rgutsel performanslari yetkili
kuruluglar tarafindan tescil edilmis olan kamusal organizasyonlardaki
donustartcu liderlik dizeylerini ve TKY uygulama dizeylerini, hem yoneticiler

hem de isgorenlerin algilarina gore degerlendirmektir.

Ulkemizde TKY uygulamalarinin baslatildi§i yillardan glinimiize degin
Ozellikle kamu sektorinde TKY uygulamalarinin amacina ulasamadidi hatta
uygulama maliyetlerinin kamu kurumlarinda israfa neden oldugu belirtiimis,
basarisizlik nedenlerinin baginda da tepe yoneticilerinin, felsefenin gerek ve
uygulamalarina vyeterli inang¢ ve destegi gOstermedikleri siklikla
vurgulanmistir. Bu yonuyle, arastirmanin TKY uygulamalarini sdrdurmekte
olan veya TKY vyaklasimini benimseyerek uygulamak ongorusunde olan
isletme/kurumlara hem “TKY ye hazir bulunusluluk”, hem de uygulamalarin
seyir surecinde basari veya basarisizlik parametrelerine liderlik yonlu bir
bakis agisi kazandirma noktasinda bir  yarar  saglayacagi

degerlendiriimektedir.

Arastimanin birinci béliminde oOncelikle ydnetim, kalite ve toplam
kalite yonetimi kavramlarina deginilmekte, bununla birlikte TKY’ nin altyapisi
ve diger bilesenleri ile ilgili genel bir perspektif sunulmaya caligiimaktadir. Bu
baglamda yonetimin kavrami ile TKY ile siklikla birlikte anilan diger modern
sonrasi yonetim vyaklasimlari ele alinmig; TKY’ nin tanimi ile orijini ve

gelisimi, TKY Felsefesinin onclleri ve TKY’nin baslica ilkeleri konulari



tartisilmistir.  Arastirmanin ampirik bélimu Tirkiye'de Ulusal Kalite Odili
(UKO) alan kamu kurumlarinda gergeklestirildiginden; kalite 6dili, kalite
standardi, kamu hizmeti kavramlari ile bu kavramlarin “gelisimi ve ozellikleri”
konularina ilgi duyulmustur. Bu gercevede basta EFQM Kalite Odilii olmak
Uzere dunya Uzerinde verilen diger kalite odullerine dedinilmig, kalite
standartlarinin Turkiyedeki evrimi aciklandiktan sonra kamu
organizasyonlarinda toplam kalite yonetimi konusu; kamu hizmetlerinin
Ozellikleri, kamuda TKY uygulamasindan saglanacak yararlar ve uygulamada

karsilasilan sorunlar sentezli olarak ele alinmistir.

Toplam kalite yonetimi ile ilgili genel bir perspektif sunulduktan sonra
arastirmada diger degisken olan donusturtct liderlik yaklagimi analiz
edilmistir. Bu baglamda liderlik ve donustlricu liderlik kavramlarinin genis
kapsaml tanimi yapilmis, literatlrdeki liderlik teorilerine kisaca deginilerek;
donusturucu liderligin geligsimi, davranigsal boyutlari, temel 06zellikleri,
donusturtcu liderligi  etkileyen orgutsel faktorler yaninda karizmatik ve
surdirimcu liderlik yaklagimlari ile karsilastiriimasi ve donusturtcu liderlik

ornekleri bolume diger katki saglayicilar olarak ele alinmistir.

Caligmanin ikinci bolumunde TKY uygulamalari ile donusturucu liderlik
iliskisi konusu ele alinmistir. Bu gergevede TKY ile yonetim teorisi arasindaki
iliski, TKY felsefesinde liderligin ©6nemi ve liderlik tarzinin kalite
uygulamalarina etkisi konulari arastiriimistir. izleyen boélimde dénistiriic
liderligi TKY uygulamalari ile iligkili kildigi degerlendirilen goéruglere yer
verilmigtir. Daha 6nce saglanan teorik gergceve kapsaminda TKY davranis
Ozellikleri ile donusturucu liderlik arasindaki iligki, uyumlu alanlar ve
potansiyeller belirlenerek ortaya konulmaya c¢aligiimigtir. Bu bolimde ayrica
kamu ve Ozel sektdor arasindaki yapisal farkhliklarin TKY uygulamalari ve
donusturtcu liderlik davraniglarini UGzerindeki olasi etkilerine deginilmis ve
literaturden hareketle TKY surecini olusturmada donusturicu liderlik

adimlarina bir model olarak yer verilmistir.



Calismanin Gglincli boliminde Ulusal Kalite Oduli’niin verilmeye
baslandigi 2001 yilindan bu gline kadar, 6duli almis olan alti farkli kamu
orgutinde bir alan arastirmasi yapiimigtir. Arastirmada donusturicu liderlik
ve toplam kalite yonetimi konusundaki ampirik ¢alismalar taranarak kamu
orgutleri bazinda dIlgmeyi saglayacak en uygun anket yapisinin
olusturulmasina 6zen gosterilmistir. Ug farkli dlgekten olusan anket ilgili kamu
orgutlerinde farkli sektorlerde gorev yapmakta olan 88 yonetici ve 146
calisana uygulanmigtir. Bu bolumde toplam kalite yonetimi uygulamalari ile
donusturicu liderlik arasindaki iligkinin ortaya konulmasinin yaninda,
kurumlardaki TKY uygulamalarinin ve donuasturtcu liderlik davraniglarinin
dizeylerinin genel olarak ve alt boyutlari bazinda ortaya konmasina
cahsilmigtir.  Ampirik ¢calisma ile ilgili 6nemli hususlardan birisi de arastirma
problemlerinin hem ¢alisan algilarina hem de yoOnetici algilarina gére ayri ayri

degerlendiriimesidir.

Calisma sonug ve degerlendirme ile tamamlanmistir.



BOLUM 1
KAVRAMSAL TEMELLER

1. YONETIM KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMI
KAVRAMLARININ KURAMSAL ANALIZI

Bu baslk altinda yonetim kavrami ve kisaca Modern Sonrasi
(Postmodern) ydnetim yaklasimlari Gzerinde durulmakta, bunu kalite ve
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavramlarinin tanimlari, gelismeleri ve énculeri
ile TKY’nin ilkeleri ve TKY uygulamalarinda kullanilan kalite araglarinin
tartisiimasi izlemektedir. Bu bolumde ayrica kalite 6dullerine deginilmekte ve

kamuda Toplam Kalite Yénetimi tartisiimaktadir.
1.1. Yonetim Kavrami

Yonetim, en yalin ifadesiyle “baskalari vasitasiyla is gérme” olarak
tanimlanabilir. Kogel; yonetim kavramini “baskalari vasitasiyla ve onlarla

”2

birlikte amaclara ulagsmaya galisma”™ olarak tanimlamis; daha genis bagka bir
tanima gore de yonetim; “Gnceden belirlenen veya sonradan revize edilen
amaglara ulasmak igin planlama, organize etme , kadrolama, yoneltme ve
denetlemeye iligkin teori, model , yaklagim ve ilkelerin maharetle uygulamaya

gotlrilme slireci™ olarak tanimlanmistir.
1.2.Yonetimde Modern Sonrasi Yaklasimlar

Yonetim oldukga yeni bir disiplin olmasina ragmen ¢ok hizl bir gelisme
gostermigtir.  Yonetimin evrensel olmasi demek dunyanin her yerinde
uygulanan yodnetim tekniklerinin ayni olmasi sonucunu dogurur. Fakat Ulkeler
arasinda bir birlik olmamasi ve her Ulkenin kendine 6zgu bir politik duzeni
olmasinin yaninda her organizasyonun da kendine has karakteristiklerinin

olmasi yénetim tekniklerinin ayni bicimde uygulanmasini engeller.* Bununla

2 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8.b., Istanbul: Beta Basim, 2001, s. 15
3 Ali A};demir, isletme Bilimine Giris, 1. b., Eskischir: Birlik Ofset, 2001, s. 144
* inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, 2.b., Eskisehir: Birlik Yay., 1994, s. 8



birlikte ginimuizde artik cografi ve politik sinirlarin énemini gittikce azaltan
gelismelere tanik oldugumuz bir gercektir. insan haklarinda, haberlesmede,
bilgi teknolojilerinde, uluslar arasi rekabette son 20 yildir meydana gelen
degisme ve gelismeler organizasyonlarin yapilanmasi ve igleyisleri Uzerinde
kokli sayilabilecek degisiklikleri beraberinde getirmigtir.  Kigiler ve
organizasyonlar acisindan bu gelismelerin en O6nemli sonucu “surekli

degisim” zaruriyeti olmustur.

Degisimin getirdigi yeni kavram, teknik ve uygulamalari bugun itibariyle
ayri bir yénetim anlayis ve yaklasimi olusturacak derinliktedir.> Bu yeni
yonetim ve organizasyon kavramini olusturan ve 1980’li yillardan sonra
yonetim bilminde siklkla islenen modern ydnetim yaklagim ve
uygulamalarindan en ¢ok vurgulananlari asagida siralanmistir. Calismanin
bu boéliminde Modern-Sonrasi (Postmodern) goéris ve uygulamalara yer
verilmesinin sebebi, hem TKY’nin bu gorus ve uygulamalardan en fazla
yayginlik ve popularite kazanan uygulama olmasi; hem de diger postmodern

kavram ve uygulamalardan bir gogu ile yakin iligki igerisinde olmasidir.

Temel Yeterlilik (Core Competence)
Dis Kaynaklarla Yonetim (Outsourcing)
Sebeke Organizasyon (Networks)
Yi1gisim Organizasyonu (Cluster)
Degisim Muhendisligi (Reengineering)
Kiyaslama (Benchmarking)
Guglendirme (Empowerment)

ittifaklar (Alliances)

Kuiglulme (Downsizing)

Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organizations)
Sanal Organizasyonlar (Virtuality)

Seri Uyarlama (Mess Customization)

Toplam Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecart)

YV V.V V V V V V V V V V V V

Yeni Ekonomi

> Kogel, a.g.e., 2001, s. 304



Temel Yeterlilik, organizasyonlarin uzmanlastiklari temel konularda
rekabet etmesi gerektigine vurgu yapan bir yonetim yaklagimidir. Yakin
zamana kadar bir organizasyonun rekabet edebilmesi igin faaliyet
becerilerinin en az strateji kadar énemli oldugu vurgulanmaktaydi. Basarili
olmak igin bir organizasyonun bazi c¢ekirdek yeterliliklerinin de en az
rekabette oldugu kadar iyi olmasi gerekmektedir. Ornegin satinalma ve
perakendecilik onemli bir yetenektir. Yani Oncelikle tuketicilerin almak
isteyecekleri mali satin almak ve onlari ¢ekici bir bicimde sunmaktir. Bu
ifade; “Marks&Spencer’ gibi bazi perakendeci magazalarin diger pazar
rakiplerinden neden tutarli olarak daha basarili olduklarini agiklamaktadir.
Yeterlilikleri degerlendirmek ve iyilestirmek pek ¢ok yonetim icin bir dncelik

halini almistir.®

isletmelerde yalin bir érgiit yapisi olusturmak, uygun maliyet yapisinda
calismak, verimliligi arttirmak, kugulmek, kugulerek buyimek amaglariyla,
isletme faaliyetlerinin bir veya birkaginin baska isletmelere devredilmesi’
olarak agiklanan “outsourcing”, isletmecilik uygulamalarinda postmodern bir

devrim olarak nitelendirilebilecek dontusumlerden biridir.

Outsourcing’de  igletme faaliyetlerinin bazen kismen, bazen de
tamamen bagka isletmelere devrediimesi séz konusudur. Ornegin bir
konfeksiyon isletmesi ana islevi olan tasarim disindaki tium faaliyetlerini
baska isletmelere yaptirmaktadir. Outsourcing uygulamasinin yararlarindan
biri igglcu maliyetlerini azaltmasi, bir digeri de yaygin girigsimciligin

gelistiriimesidir.

Toplumdaki beseri iligkiler kadar isletmeler arasindaki iliskiler de
isletme disiplininin diger ugras alanini olusturmustur. Sebeke organizasyon,

isletmeler arasindaki iliskilere bir organizasyon mantidi icinde bakmaktadir.

6 Richard Koch, A’dan Z’ye isletme ve Finans , 1. b., istanbul: Diinya Yayimlari, 1997, s. 87
7 Ali Akdemir, Vizyon Yénetimi, 1.b., Istanbul: Bayrak Matbaacilik, 1998, s. 84



Bu tur yapilanmanin temel 6zelligi bir mal veya hizmeti Uretebilmek
icin yapilmasi gereken is faaliyet ve kaynaklarin tek bir isletmenin
banyesinde toplanmasi yerine farkli igletmelere dagitilmis olmasindan
kaynaklanmaktadir.? Sebeke Organizasyonun énemli ézelliklerinden biri de
daha oOnceki organizasyon yapisinin karakteristik 6zelligi olan “komuta ve
kontrol” bakis acgisi yerine hiyerarsik yapilanmadan olabildigince uzak yatay

iligkiler cercevesinde calisan birimlerin teskil edilmesidir.

Yigisim, kelime anlami ile “ortak 6zellikleri olan bir grup musteri ya da
g6zlem” anlamina gelmektedir. Buradaki ayrim, farkh kiimelere ait olan diger
musterilerden kolaylikla ayirt edilebilirliktir. Bu yaklagimdan hareketle Yigisim
Organizasyonu’nun farkli birimlerden bir araya gelerek bagimsiz bir firmada
belirli zamanlarda gruplasan iscileri ve bununla ilgili yapiyr niteleyen bir
kavram® oldugu ifade edilebilir. Yigisim terimi, organizasyonda hakim olan
hiyerarsinin  bir kalinti rolini Ustlenmesiyle, organizasyonda sinirlarin

kaldiriimasi anlamini tasimaktadir.*®

Yigisim organizasyonu ile sebeke organizasyonlarinin temel fikirleri
ayni olmakla birlikte, yigisim organizasyonlari daha ¢ok bir “caligma gruplari
organizasyonu” olarak nitelendirilebilir. Yani daha esnek ve hizli karar
alabilen, masrafi azaltiimis ve kig¢ultilmuUs bir organizasyon yapisi igin temel
ve yardimci fonksiyonlarla ilgili is ve faaliyetleri mimkin oldugunca igletme
disindaki baska igletmelerden saglamak ve bu suretle hiyerargik kademelerin
azaltilmasi ile organizasyonun yalin hale getirilmesi bu tlr organizasyonun
amacini olusturmaktadir. Daha yalin bir ifadeyle, yigisim organizasyonunda
degisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup olusturarak surekli veya gegici

bazda belirli isleri gerceklestirmeleri sz konusudur.™

Degisim muhendisligi ya da sure¢ yenileme adlari ile de anilan

Reengineering, isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve musgterilerine

¥ Kogel, a.g.e., 1999, s. 303

? Koch, a.ge., s. 82

' Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 5.b., Istanbul : Beta Yayinlari, 2001, s. 274
"' Kogel, a.g.e., 1999, s. 308



daha iyi, daha kaliteli, daha ¢abuk ve daha ucuz hizmet sunabilmeleri igin
isletme bunyesindeki tum is yapma usul ve sureclerinin koklU bir sekilde
gbzden gegcirilmesi ve yeniden yapilandiriimalarini ifade etmektedir.’? Baska
bir tanimlama ile reengineering; musterilerin gézunde igletmenin Grettigi mal
ve hizmetlerin sayginligini arttirma, kalite, maliyet ve zaman konularinda
kOklU gelismeler saglayabilmek igin isletmenin organizasyon yapisi, ve bunu

destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandiriimasidir.

Degisim muhendisliginde; maliyet, hiz, kalite ve hizmet gibi
performans gostergelerinin verimliligi arttirarak organizasyondaki performans
dizeyinin yukseltiimesi amaclanir. Boylece orgutin dinamik bir yapiya
kavusmasi yaninda, yenilik ve yaraticiligin geligtiriimesi suretiyle 6rgutsel bir

sigrama saglanabilecektir.'®

Kiyaslama ya da seviye belirleme olarak da nitelendirilen kavram,
“isletmelerin fiili performanslarina yeni perspektifler kazandirabilmek igin

» 14 olarak tanimlanabilir. Amerikan Verimlilik ve

digsal analizler yapilmasi
Kalite Merkezi (APQC) Benchmarking'i “Dunyanin her yerindeki lider
isletmelere kargi kendi igletmemizi kiyaslamak ve dlgmek Uzere, uygulanan
ve edinilen bilgileri igletmemizin performansini artirmak igin kullanacagimiz

strekli bir sire¢” olarak tanimlamaktadir ."°

Bencmarking, isletmelerin surekli olarak; Uretim, hizmet, sure¢ ve
uygulamalarinin  rakip  isletmelerle  karsilastirimasi  suretiyle  bir
dercelendirmeye ve seviye tespitine tabi tutulmasidir. Bunun ydneticilere
sagladigi faydasi da fonksiyonlar arasi karsilastirma yapmak suretiyle
performansdaki artis ve azaliglarin nedenleri hakkinda bilgi vermesidir.
Kiyaslamada 6rgiitiin belirli kademeleri belirli rolleri Ustlenirler. Ust kademe
kiyaslama 6nceliklerini ve kiyaslama ortagini belirler. Orta kademe kiyaslama

calismalarini yurutur, verileri inceler ve gerekli degisikleri saptar. Alt kademe

2 Kogel, a.g.e., 1999, s. 310

" Aylin Pira ve Yunus Kocabas, “Orgiitsel iletisim Agisindan Degisim Miihendisligi”, KOU. SBE.
Dergisi, 2003/1, s. 3

"*Akdemir, a.g.e., 1998, s. 90

"> Goniil Dangag, TKY ve Benchmarking iliskileri, www kisiselbasari.com.tr, 21.09.2006
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ise kiyaslama sonucu ortaya ¢ikan degisiklikleri uygular. Toplam katilimcilik
kiyaslama caligmalarinin basariya ulasmasi igin toplam kalite yonetimi

felsefesindeki kadar 6Gnemlidir.®

“Personel  glglendirme” olarak  nitelendirilen  empowerment;
‘guglendirme, paylasma, yetistirme, ve ekip ¢aligsmasi yolu ile kigilerin karar
verme haklarini arttirma ve kisileri  geligtirme streci”’”  olarak
tanimlanmaktadir. Guglendirme, yetki devri ve motivasyon kavramlari ile
benzesir gérunmekle birlikte bunlardan farki, gug¢lendirme kavraminin hem
daha genis bir anlam tasimasi, hem de uygulanmasinin digerleri kadar kolay
olmamasidir. Guglendirme ve yetki devri arasinda esas itibariyle de bir
farklihk vardir. Yetki devrinde esas yoneticinin igin sonucundan sorumlu
kimse olarak kendisine ait bir hakki daha iyi sonug¢ elde edecegi beklentisi ile
bir astina gecici olarak devretmesidir. Guclendirmenin esasi ise isi fiilen
yapan Kiginin uzmanlik bilgisini firsatlari gormesini saglayarak, ise kargi

tutumunu degistirmek suretiyle isin sahibi haline getirmektir.'

ittifak, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belli bir ticari
hedef dogrultusunda igbirligi yapmak icin bir araya gelmesi ile olusan

karsilikl anlasmaya denilmektedir.

Genellikle boyle bir igbirliginin amaci, ya ilerlemenin maliyetinin bir tek
isletme igin ¢ok yuksek olmasi, veya sirketlerin birbirlerini tamamlayici
teknolojilere ve gliglere sahip olmasidir. lttifaklardaki isbirliginin yapisi
yatinm ortakligindan farkhdir. Cunki ittifaklarda yasal bir dizenlemenin
yapllmamasi yaninda, igbirliginin gercevesi daha genis ve derin bir nitelige

sahiptir.

Kigcilme, bazi arastirmacilar tarafindan “isletmelerin 6zellikle kriz

donemlerinde varliklarini devam ettirebilmek icin uyguladiklari bir girket

'® Dangag, a.g.m., 21.09.2006
" Kogel, a.g.e., 2001, s. 337
" Kogel, a.g.e., 1999, s. 320
¥ Koch, a.g.e., s.82
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kurtarma operasyonu”?°

olarak ifade edilmektedir. Kogel, bir organizasyonun
kiculmesini; isletme yonetiminin bilingli olarak aldigi kararlar ve uyguladigi
stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri ve ig sureglerini azaltmasi®' olarak
tanimlamaktadir. Bu iki tanimdan hareketle kugulmenin; isletmelerin kriz
dénemlerinden etkilenmemek hatta daha da guclenerek krizlerden ¢ikabilmek
icin hiz ve esnekliklerini arttirip maliyetlerini azaltmak igin is sureclerinde ve
personel sayisinda optimuma ulagsmasi anlamina geldigi ifade edilebilir.
isletmelerde  kiiglilme uygulamalarinin hem ilkemizde hem de diinyada
basarili érnekleri olmasina ragmen uygulamanin bazen isten g¢ikarmalari
gerektirmesi gibi sosyal boyutlarinin organizasyonu farkh bir sekilde

etkiledikleri hala tartisiimaktadir.

Ogrenen organizasyon kavrami, érgitlerin gecmis deneyimlerinden
ders alma yetenegini, degisen sartlara uyum saglama becerisini ve orgutlerin
kendi kendini yenileyebilen dinamik bir karakter kazanmasini ifade etmek igin
kullaniimaktadir. Bu baglamda 6grenen organizasyon; 6grenmenin temel
deger haline geldigi bir organizasyon olarak tanimlanabilir.?? Guniimiizde
bilginin artik butin sinirlari zorlar bir durum kazanmasindan dolayi bilgi
toplumunda yasayanlarin 6grenmenin usulini de 6grenmeleri adeta bir

zorunluluk halini almistir.?

Ogrenen organizasyon felsefesinin temelinde, o6rgitte gorevli her
Kisinin sorun ¢ozumune aktif olarak katilmasi veya katkida bulunmasi,
bdylece 6rgutsel sorunlarin ¢ézumunde kullanilacak bilgi ve fikir dagarciginin

zenginlestiriimesi yatmaktadir.*

Organizasyonlar kuresellesme sureci ile birlikte rekabet edebilmek,

orgutsel etkinlik ve hizmet kalitesi gibi amagclarina ulasabilmek igin yapilarini

**Nazan Yenikalan ve Meliha Ener, “Son Ekonomik Krizlerle Birlikte isletmelerde Downsizing
Uygulamasi” www.kobinet.org.tr , 11.09.2006

1 Kogel, a.g.e., 2001, s. 350

22 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme, 1.b., Istanbul: Timas Yaynlari, 1992, s. 46

# Peter Drucker, Gelecek icin Yonetim, cev. Fikret Ugcan, 6.b., Istanbul: Tiirkiye Is Bank. Kiiltiir
Yay., 1996, s. 357

** Eren, a.g.e., 2001, 5.132
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yeniden tasarimlamaktadir. Bilgi ¢adiyla birlikte organizasyonlarin ugrasisi
icra ettigi iglevlerden ¢ok, bu iglevleri nasil yerine getirdigi noktasinda
yogunlagsmaktadir.*®  Globallesmenin gerektirdigi yeni rekabet stratejisi;
organizasyonlari, teknolojiyi hat safhada kullanarak fiziksel sinirlarin 6tesine
¢lkmaya zorlamaktadir. Bu noktada. sanal takim ve sanal organizasyon
kavrami ortaya ¢cikmaktadir. Sanal takim, “Ortak olarak paylasiimis bir amaci
gerceklestirmek icin, teknolojiyi kullanarak, zaman, mekan ve Orgut
sinirlarindan bagimsiz olarak faaliyet godsteren insan grubu” olarak
tanimlanmaktadir.?®  Sanal organizasyon da Kogel tarafindan; “degisik
cografi bolgelerdeki isletmelerin, belirli Grlnlerin Gretimi amaci ile haberlesme
teknolojisi yardimiyla birbirine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir
isletme varmis gibi calisan bir organizasyon” olarak tanimlanmaktadir.
Kogel'e gbére sanal organizasyonlarin ortaya c¢lkma  nedeni;
organizasyonlarda temel yetenek (Core Competence) ve dis kaynaklardan
yararlanma (outsourching) uygulamalari sonucunda  sebeke
organizasyonlarinin (networks) gelismesi ve butin bu uygulamalarin sanal

organizasyonu yaratmasidir. %’

Son yirmi yildaki gelismeler, isletmelerin fonksiyonel alanlari ile ilgili
yeni uygulamalarin gelistiriimesine yol acmis, 6zellikle dretim fonksiyonunda,
hem isletmelerin rekabet gucunu arttiracak, hem de musteri isteklerine en
kisa sUrede cevap verecek yeni tekniklerin uygulamaya konulmasina neden
olmustur. Bu gelismeler baglaminda seri uyarlama, bir Uretim teknigi olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Seri uyarlama; hem standart hem de seri imalattan
vazgegcmeyerek UrinU musterinin istediklerine goére uyarlama olarak

tanimlanmaktadir.?®

» Adem Ogiit ve Ismail Seving, “Kiiresellesme ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke ve Sanal
Organizasyon Yapilart ve Elektronik Ticaret”, 1. Ulusal Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi
Bildiriler Kitabi, Kocaeli, 2002, s. 838

* Asuman Akdogan ve Selen Oflazer, “Bilgi Caginda Fark Yaratacak Yeni Orgiitsel Arag: Sanal
Ekipler”, 1. Ulusal Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitab1, Kocaeli, 2002, s. 827

T Kogel, a.g.e., 2001, s. 363

* Kogel, a.g.e., 2001, s. 368, 371
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Toplam Basari Gostergesi Sistemi de 1990’ larda, Nolan Norton
instutue Arastirma Kolu'nun Harward Businnes School profesérlerinden
Robert Kaplan bagkanliginda yurutilen galismalar sonucu gelistirilmistir.
Toplam basari gostergesi, “Uzun donemli stratejik amaclari gergeklestirmek
igin bir organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini
birlestiren bir yénetim bigimi olarak tanimlanabilir.?® Kocel, toplam basari
goOstergesinde oOnemli olan hususun temel gostergeler arasindaki iligki
oldugunu belirtirken bu yaklasimin bir kontrol sistemi olmaktan c¢ok, bir

performans ydnetim sistemi*® olduguna vurgu yapmaktadir.

1980’lerin ortasindan itibaren uluslararasi alanda yasanan geligsmelerin
glnimuzde yorumlanmasi yeni ekonomi kavraminin ortaya ¢ikmasina yol
acmistir. Bu kavram ¢ogu kez; internet uygulamalari, e-ticaret, dijital ekonomi
ya da bilgi ekonomisi gibi kavramlarla birlikte anilmaktadir. Yeni ekonominin

dort temel 6zelliginden séz etmek mimkiindir. 3! Bunlar;

> Dijitallesme (internet Ekonomisi ve Elektronik Ticaret),
» Arastirma gelistirme faaliyetlerinin artmasi,
» Kulresellesme ,

» Kurumlarin insan kaynaklarina dayali yeniden yapilanmasidir.

Yeni ekonomi bilginin elde edilmesi, islenmesi ve donusturilmesi ile
birlikte dagitim sureglerini kapsar. Bu u¢ temel stre¢ bilgisayar sisteminin
fiziksel araclari ile birlikte insan yardimi ile butln sireci kontrol eden yazilim
sistemi sayesinde isler. Yeni ekonomide urin ve hizmetlerin en énemli
Ozelligi, bilginin temel Uretim faktdéri olarak 6n plana c¢ikmasidir. Yeni
ekonomi, beseri sermaye ve fiziksel sermaye ile entellektuel sermayeyi guglu

bir sekilde tamamlayan bir rol Ustlenmektedir. Gerek enformasyon sistemleri

*'Y Deniz Giirol “Toplam Basar1 Géstergesi Yénteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi
Siirecindeki Yeri”, www.iibf.ogu.edu.tr, 19.08.2006

3 Kogel, a.g.e., 2001, s. 377

3! T.C. Bagbakanlik Dig Ticaret Miistesarligi Yeni Ekonomi, www.foreigntrade.gov.tr , 26.09.2006
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kullanimi gerekse bu sistemlerin tretimi nitelikli isgucu talebini arttirdigindan

yeni ekonomide beseri,sermaye yatirimlarinda artis gdézlenmektedir.*?

1.3. Modern Sonrasi Goriis ve Uygulamalarin TKY lle iligkisi

Yukarida her biri kisaca acgiklanan Modern Sonrasi Goris ve
Uygulamalarin ortak Ozelligi “surekli degisim” zaruriyeti karsisinda
organizasyonlarin kendilerini yenileyebilmek ve rekabet edebilmek adina
yapi, sure¢ ve uygulamalarini farklilagtirmalaridir. Peter Drucker'a gore,
herhangi bir konuda bilgi ve uzmanliga sahip olan bir kigi her dort ya da bes
yilda yetersiz hale gelmektedir. Bu nedenle kigi ve organizasyonlar surekli

3 Toplam Kalite Yonetimi’nin

olarak kendilerini yenilemek zorundadirlar.
ilkelerinden birinin de surekli gelisme ve sure¢ yonetimi oldugu bilinmektedir.
Bunun yaninda TKY’nin basli basina kokli bir degisimi ifade eden yeni bir
yaklagim oldugu ileri surllmektedir. Oyleyse TKY’nin modern sonrasi ortaya
¢ikan bu gorUs ve uygulamalardan bagimsiz olarak ele alinacak bir yonetim

uygulamasi olmadigi agiktir.

Oncelikle Toplam Kalite Yonetimi; Temel Yeterlilik, Digs Kaynaklardan
Yararlanma, Kiyaslama ve Kuigulme gibi diger guncel isletmecilik
uygulamalari ile ele alinmasi gereken bir kavramdir. isletmeler kendilerine
rekabet avantaji saglayan Temel Yeterlilik ile 6z yetenekleri digindaki is ve
surecleri baska igletmelere devretmek suretiyle Outsourching yapmakta,
bunu yaparken de hem kaynak tasarrufu hem de yapi olarak kugulmeyi
saglamaktadirlar. Ayrica Disg kaynaklardan yararlanma arttikga ortaklk
(ittifak) ve Sebeke Organizasyonlari da gelismekte ve isletmeler kigulerek
daha c¢abuk karar verebilir hale gelmektedir. Bu slrecgler sonucunda olusan
yalin organizasyon yapisinin, musterinin istedigi kalite ve standartlara daha
cabuk cevap verebilmek igin; isletmelerde haberlesme ve karar almayi
geciktiren orgut kademeleri azaltilmig, karar verme ile ilgili prosedir ve

talimatlar basitlestiriimis ve burokratik yapidan arindiriimig, esnek, kugulmus

32 Seyfettin Erdogan, “Makro Ekonomik Etkileri A¢isindan Yeni Ekonomi” 1. Ulusal Bilgi Ekonomi
ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi , Kocaeli , 2002, s. 13-14
3 Kogel, a.g.e., 2001, s. 303
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ve girisimcilik ruhu kazanmig bir organizasyon olacagi ve bununda TKY
organizasyonunu tarif ettigi degerlendiriimektedir. Yigisim
Organizasyonundaki degisik disiplinlerden gelen kigilerin gruplar halinde bir
arada calisma faaliyetinin TKY’deki takim calismalari ve herkesin katilimi
unsurlari ile yakindan iligkili oldugu degerlendiriimektedir. Yigisim
orgutlerinde faaliyetler TKY mantigina uygun olarak hiyerarsik bir kontrol
mekanizmasi ile degil, grup Uyelerinin kendi aralarinda geligtirecekleri bir
diizen icerisinde yiritilmektedir. Ogrenen Organizasyon yaklasiminda,
organizasyon Yyapisi olusturulurken sulreglerin bu slreglerden sorumlu
takimlar bazinda organize edilmesinin TKY’deki takim ¢aligmalari olgusu ile
illiskili oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica Ogrenen Organizasyon ve Seri
Uyarlama kavramlarinin dogus nedenlerinin musteri ihtiya¢ ve beklentilerine
en kisa slUrede cevap verme ihtiyaci oldugu duasunuldiginde bu
yaklasimlarin, nihai hedefi musteri tatmini olan TKY ile yakindan iligkili oldugu
daha kolay anlasilacaktir. Toplam Basari Gostergesi ve Benchmarking
(kiyaslama) kavramarinin organizasyondaki kargilastirmali bilango analizleri
ve finansal gdstergeler gibi dederlerin takip edilmesi ve siklikla olgulmesi
yonuyle TKY’deki istatistiksel proses kontrolu unsuru ile iligkili oldugu
bilinmektedir. Kiyaslama ayrica TKY uygulamalarinda kullanilan arag ve
yontemlerden biridir. Son olarak Personel Guglendirme kavraminin temelde
yetki devrine dayali olmasi yaninda; yardimlasma, paylasma, yetistirme ve
ekip calismasi yoluyla kKisilerin karar verme haklarini arttirmasi yonleriyle
TKY’deki herkesin katilimi ve Caliganlarin egitimi unsurlari ile iligkisi oldugu
degerlendiriimektedir. Guglendirme sayesinde organizasyonlarda
yoneticilerin kontrol ve karar verme fonksiyonlarinin daralmasi ile “distinen
ve karar veren” ile “isi filen yapan” arasindaki ayirimin kalkacagi ve toplam
kalite felsefesinin gerektirdigi “yatay organizasyon” yapisinin ortaya ¢ikacagi

belirtimektedir. **

** Kogel, a.g.e., 2001, s. 304-370
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1.4. Kalite Kavrami

Kalite kelimesi seksenli yillarin bagindan itibaren her alanda siklikla
kullanilsa da Ulkemizde populer bir boyut kazanmasi daha sonralari
gerceklesmistir. Genel anlamda kalite; sartlarin  yerine getiriimesi,
beklentilerin karsilanmasi olarak ifade edilebilir. Kaliteyi bu sekilde basite
indirgeyerek tarif etmenin onemli bir yonu belki de kalitenin bazilarinin
algiladigr gibi mukemmel otesi seyler yaratma bakis agisinin getirecegi
sikintilari ortadan kaldirmak olacaktir. Baska bir tanima gore Kkalite;
mugterilerin  ihtiyaglarini  ve  beklentilerini  tam ve surekli olarak
kargilayabilecek urin ve hizmetleri en ekonomik bir sekilde iiretmektir.>
Kovancrnin galismasinda Juran’in kaliteyi; kisaca “kullanim igin uygunluk”
olarak, yalinlastirdidi belirtilirken, benzer bir yaklasimla Taguchi’nin “GrGndn
musterinin eline gectigi andan itibaren vermis oldugu zararin minimum
seviyede olmasi” olarak tanimladigi belirtimektedir. Kalite kavrami
konusunda diger kalite onculerinden Crosby’nin kalite i¢in; “gereksinimlere
uygunluk”, Feigenbaum’un “musterinin belirli kogullari i¢in en iyisi” tabirlerini

kullandiklari belirtiimektedir. *

1.5. Kalitenin Boyutlari ve Agamalari

Kalite tanimlarin bir ¢ogunun urin agirlikli  olarak yapildigi
gorulmektedir. Diger taraftan belirli gereksinmelerin karsilanmasi igin talep
edilen hizmetlerden de bir kalite beklentisi vardir. Ornegin bir hizmet
kurulusu igin gecerli olan kalite boyutlari, bir Gretim kurulusu igin daha farkl
boyutlarda gecerlilik kazanabilir. Urilin ve hizmet tretiminde ekonomik olmak
da s6z konusu olduguna gore tanimlarda bu boyutun da kapsanmasi geregi
aciktir. Kalitenin gesitli acilardan incelenmesinde en kapsamli ¢aligmalardan
birini yapan Garvin, tlketicinin algiladigi kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir.
Garvin, Kkalitenin sekiz boyutunu ; performans, uygunluk, guvenilirlik,

dayanikhlik, servis gorebilirlik, estetik, algilama ve diger unsurlar olarak

3 Ahmet Kovanct, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil? 1.b., Istanbul: Sistem Yay. 2001, s . 3
3% Helio Gomes, Kaliteli Sozler, cev: Nurdogan Arkis, 2.b., Istanbul: Sistem Yaymecilik, 1999, s. 21
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vurgulamistir.®”  Burada kalite, hem teknik hem de gorsel boyutuyla ele
alinmakla birlikte genel olarak kalitenin boyutlari; tasarim, uygunluk ve
performans kalitesi; asamalari da kalite kontrol, kalite guvence ve toplam

kalite yonetimi agsmasi olmak Uzere asagidaki gruplandirma ile anilmaktadir.
1.5.1. Tasarim Kalitesi

“‘Hedeflenmis kalite” olarak da adlandirilan tasarim kalitesi, en yalin
ifadeyle bir Grin ya da hizmetin istenilen 6zelliklere sahip olmasi anlamina
gelmektedir. Daha genis bir ifadeyle tasarim kalitesi, Grinin mdusteri
beklentilerini karsilamasi amaciyla yapilan urin tasarim tanimlamalarinin

Olcusuddr.

Uriiniin  yeni tasarlandi§i durumlarda, Grin tasarimi  tiketici
ihtiyaclarinin tanimiyla baglar ve Pazar aragtirmalari dikkate alinarak
yapilir.®® Bir mal veya hizmetin tasarim kalitesi de miisteri arastirmalari ile
baglar, musteriyi tatmin edecek bir mal ve hizmet kalite dizeyinin
belirlenmesi ile surdurulir. Mal veya hizmetin tasarim kalitesinin geligtiriime
sureci; pazarlama, satig sonrasi hizmet, ve tasarim muhendisligi personeli
arasinda is birligi ve koordinasyon ile saglanlr.39 Urin temelinde kalite
olgusuna bakildiginda; hangi UrlGnin, nasil, ne zaman ve nerede kontrol
edilecegi istenilen kaliteyi saglamak agisindan 6nem tasimaktadir.*® Bir
arinun kalite duzeyi tasarim asamasinda belirlenir. Bir Granun tasarimi hem
masgterinin ihtiyacini karsilayacak dizeyde olmali, hem de Urin tasarima

uygun sekilde iretilip misteriye teslim edilmelidir.*’

7 D.A. Garvin, “Competing On The Eight Dimensions Of Quality”, IEEE Engineering
Management Review, Spring. 1996, s. 15-23)

3% Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Istanbul: Der
Yayinevi, 1997, s. 248

3% Selahaddin Alsag, “Osmanli ve Tiirk Tarihinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari”
(Yiiksek Lisans Tez Projesi, DEU., SBE., 2005) s.2

* Giilsen E. Cakar ve Sevil Kisioglu, “Tasarim Kalitesine Uygunluk Siireci ve Uygulamalar”, 2001
www.mmo.org.tr, 19.05.2005

*! {brahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite, 1.b., istanbul: Rekabetci
Yonetim Dizisi, 1993, s. 13
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1.5.2. Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi ayni zamanda “uygun kalite” olarak da adlandirilir.
CunkU uygunluk, gergek Urunlerin tasarim kalitesine ne kadar uydugunun bir
gostergesidir.*> Uygunluk kalitesinin tasarim kalitesinde beklenen degerleri
saglayamamasi durumunda, gerekli arastirmalar dretimin durdurulmasi
pahasina yapilmalidir.*® Uriiniin tasarima uygunlugu konusunda istatistiksel
kalite kontrol tekniklerinden agirlikli olarak yararlaniimaktadir.** Nitelik
derecesi ve tasarim kalitesi yuksek bir GrGn, basarimi ve uygunluk kalitesi
tatmin edici degilse, ¢ok kaliteli bir Griin degildir. Ornegin insanlar goruntisi
parazitli olan bir plazma televizyon yerine berrak goruntult bir tiplu hatta

siyah beyaz teknolojiye sahip bir televizyonu bile tercih edebilirler.
1.5.3. Performans Kalitesi

Performans kalitesi, bir Urinln piyasada ne kadar iyi bir performans
gOsterdigi, yani musteriler tarafindan ne derece iyi algilandigi ve kabul
edildigi konulari ile ilgilidir. Musteri tatmini, satis analizleri, maliyet

kargilastirmasi gibi yaklagimlar bu alanda kullaniimaktadir.
1.5.4. Kalite Kontrol

Kalite kontroll; kalite konusunda belirlenmis hedeflere istenilen
standartlarda ulasilabilmek igin uygulanan faaliyet ve kullanilan teknikler
olarak tanimlanabilecegi gibi, “mal ve hizmetin Uretim slrecinde herkesin

"4 olarak da ifade

ayni kurallari ve prensipleri izledigi demokratik bir slre¢
edilmektedir. Simsek, kalite kontrolinu; “TUketici isteklerini en ekonomik
dizeyde karsilamak amaciyla isletme icerisindeki pazarlama, muhendislik,

imalat ve musteri hizmetleri gibi g¢esitli Unitelerin kalitenin olusturulmasi,

2 www.kobifinans.com.tr, 16.05.2006

# Kovancy, a.g.e., s. 3

* Erhan Mergen, Delvin Grant ve Stanley M. Widrick “Yiiksek Ogretimde Kalite” KALDER Forum
Eyliil, 2001, www.kalder.org.tr, 26.09.2006

* Shigeru Miuno, Company-Wide Total Quality Control, Asian Productivity Organization, Sixth
Printing, 1992,s. 62
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yasatilmasi ve geligtiriimesi yolundaki c¢abalarini birlegtirip koordine eden

etkin bir sistem™*®

olarak tanimlamigtir. Japonya kalite kontrolinu basariyla
uygulayan ulkelerin basinda gelmektedir. Aslinda kalite kontrolun, kalite
yonetiminde temel konulardan biri haline gelmesinde Japonya’'nin bu konuda
ABD’yi geride birakmasinin yattigi belirtiimektedir. Bununla birlikte son
yillarda Amerikan firmalarinin aradaki farki kapatma egiliminde olduklari
g6zlemlenmektedir. C')rnegin, cip imalatindaki hata oranlarinin analizi, Ford
Ranger kamyonlarinin Japon rakibi Toyota SRS ile kargilastirmasi
Amerikalilarin kalite kontroliinde ilerleme sagladiklarini gdstermektedir.*’
Japonya ile batili Ulkeler arasinda kalite kontroli konusunda farkliliklar
asagida siralanmistir.*®
» Japonya'da firmanin en alt duzeydeki isgdreninden tepe
yoneticilerine kadar tUm calisanlari kalite kontrol konusunda
egitim ve 6grenim olanagina sahip durumdadir. Batida ise daha

cok kalite kontrol muhendislerine egitim olanagi bulunmaktadir.

» Japonya’da olusturulan kalite kontrol guruplari isciler ve
ustabasilarini kapsamakta ve bu gruplarin etkinlikleri ¢ok fazla
olmaktadir. Batih Ulkelerde bu uygulama daha yavas
gelismektedir.

» Kalite kontrol konusunda Japonya’da devlet hi¢bir zorlamada
bulunmamaktadir. Sirketlerin bu konudaki bilinglilik seviyesi
yuksek oldugundan dolay1 gonulll olarak benimsenmektedir.

1.5.5. Kalite Glvence

Kalite guvence, Urunun kalite i¢in belirlenen standartlari kargilamasi ve

yeterli glveni saglamasi icin yapilan planli ve sistematik faaliyetlerin

* M.Simsek ve M.Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olgiimii, istanbul: Hayat
Yayinlari, 2002, s. 22

" Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, cev. Canan Cetin, Istanbul: Der
Yaymevi, 1997, s. 253

® www.igeme.org.tr, 16.04.2006
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bitliniidur.*® Kalite glivencede, bir Griin veya hizmetin dretici kurulusun
kalite departmani tarafindan glvence altina alinmasi s6z konusudur. Bir
arinun kalitesini, aranun ozelliklerinden ¢ok sistemin toplam o6zellikleri ile
tanimlanmasi gerektigi*® diistiniiliirse kalite glivencenin temelinde (riin ya da
hizmetin gectigi tim asamalardaki talimatlar, gérev ve sorumluluk tanimlari
vb. ile belgelendirmesi, calisanlarin egitiimesi ve kalite konusunda
bilinglendirilmesi ile kalitenin planlanan duzeyde en az kaynak kullanimiyla

korunmasi yatmaktadir.

Kalite guvence sisteminin geligsimi 1987 yilinda uluslar arasi kalite
ihtiyacina cevap verecek ve bir¢cok ulke tarafindan kabul edilen 1ISO 9000
dizisi standartlari yayginlasmasi ile ivme kazanmistir. Bu standartlar onceki
yillardaki sistem standartlarinin bir sentezi olmakta ve bircok yodnden
benzerlikler bulunmaktadir. Ancak buradaki ayirt edici ozellik gegmisteki
kalite guvencesinin ¢ok sayida ve titizlikle yudrutilen kontrollerle
gerceklestiriimesi ve bu nedenle ¢ok pahali bir sistem olmasidir. Klasik kalite
anlayisina gére mal ve hizmet Uretiminde uygulanan hatalarin aranmasi
yerine, bunlarin nedenleri Uzerine gidilmesi ve hata kaynaklarinin ortadan
kaldiriimasini hedefleyen kalite guvence sistemi ile saglanan faydalar sdyle
siralanabilir;®"'

> Kalitede sureklilik ,
» YoOnetim kontrolunuin ve organizasyonunun toplam etkililigin
iyilestiriimesi,
Daha iyi Uran tasarimi yapilmasi,
Hurda/yeniden igleme ve musteri sikayetlerinde azalma,
ig ortaminda stresin azalmasi,
Sirket imaj ve itibarinin iyilestiriimesi,

Daha iyi rekabet olanagi,

YV V. V V V V¥V

Musterinin glven duygusu,

¥ Atilla Bagriacik, Belgelerle Uygulamah ISO 9000, 1.b., istanbul: Bilim Teknik Yayin Evi, 1995,
s. 20

30 Kovancy, a.g.e., s. 10

St www.kmtso.org.tr , 29.09.2006
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» Zaman igerisinde ve sistemin basarisi oraninda kalite kontrol
isleminin kapsamina girerek daraltiimasi,

YUksek verim,

Cagdas bir calisma ortami,

Calisanlarda yuksek motivasyon,,

Minimum maliyet,

YV V V V VY

Maksimum guvencedir.

1.6. Toplam KaliteYdnetimi Kavrami

GuUnUmuzde sadece ekonomik degil, sosyal siyasi ve kulturel her
alanda yagsamimizi etkileyen en onemli kavramlardan birisi de kalitedir. Artik
2000’li yillarin érgutlerinde kalite kavrami sadece verimlilik, maliyet, hiz ve
karlihk gibi kavramlar agisindan degil, ayni zamanda en alt basamaktaki is
gbrenden, tepe yodneticisine kadar tim c¢alisanlarin yeterlilik ve performans
dizeyleri gibi orgut i¢ci pek c¢ok kriter agisindan da belirleyici rol

oynamaktadir.>?

Toplam Kalite Yonetimi 1950°li yillardan sonra yonetim literatariine
giren ve icerigini surekli genigleterek gunumuzde kurum/igletmelerin
uygulamaya calistigi yenilik¢i bir yonetim anlayisidir.  TKY kavrami ile ilgili
ortak bir tanim birligine varilamadigindan degerleme kriterleri konusunda
farkh OlglUtlere rastlamak miumkudnddr. TKY ile ilgili sinirsiz sayida tanim
yapilmistir. Bunlardan Ugu asagidaki gibidir.

» En ekonomik dizeyde tam bir mugteri tatmini saglayacak trin ve/veya
hizmet Uretebilmek icin bir organizasyondaki cesitli gruplarin kalite
gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme calismalarinin

biitiinlestirilmesi igin etkili bir sistemdir.>® (Feigenbaum)

>2 Sabahat Bayrak, “TKY ’nin Kamu Kurumlarinda Uygulanmasiimn Pratik Giigliikleri” Kamu
Yoénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi Bildiriler Kitaba, Cilt 1: Ankara, TODAIE Yayini, Yayin
No:289, 1999, s. 46

>3 Ridvan Bozkurt, Nurettin Peskircioglu ve Giilten incir, “TKYye Gegis Siirecinde Katilimeiligin
Giiglenmesini Etkileyen Faktorlerin Analizi” 5. Ergonomi Kongresi, istanbul, 1995, s. 67
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» Yetki verilmis calisanlar araciligiyla memnun edilmis mugteriler
yaratan, yuksek gelir ve dusuUk maliyetlere yol agan bir grup yonetim

islem ve sistemidir.>* (Juran Institute, Inc.)

» Herhangi bir kurumda g¢alisanlarin tamaminin katilimi ile sureglerin
surekli geligtiriimesi yoluyla i¢c ve dis musterilerin beklentilerini
kargilayacak kalitede mal ve hizmet Uretimi sureglerinin sistematik bir

sekilde sirekli iyilestirilmesidir. *°

Kalite tanimlarindan en ¢ok kabul goren birinin de Amerikan Kalite
Enstitiisi’niin TKY formiilasyonu oldugu belirtiimektedir.® Bu tanima gére
kalite; “MuUsteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in tim yoneticilerin ve
calisanlarin katilimiyla organizasyonun proseslerinin, hizmet ve drtnlerinin
niceliksel yontemler kullanilarak surekli iyilestiriimesini iceren butunsel bir
orgutsel yaklasimdir.” Yusof ve Aspinwall’a gore de TKY, 1960’li yillardan
gunumuze bir¢ok firmanin dinya klasi seviyesine ¢ikmasina yardim etmis bir

yonetim felsefesidir.>’
1.7. Toplam Kalite Yonetimi'nin Tarihsel Geligimi

Kalitenin orijini konusunda tam bir tespitte bulunulamamakla birlikte;
arkeolojik kazi caligsmalari ve tarihi kalintilar, Misir piramitleri, Roma
yapilarinin dayanikhligi ve mukemmelligi, kalite kontroli adina bilingli bir
caba sarf edildigini dogrulamaktadir. Bazi arastirmacilar ilk olarak M.O. 2150
tarinli Hammurabi Kanunlar’'nda kaliteye referans vermektedir. Buna gore;
“‘Bir ingsaat ustasinin inga ettigi ev, ustanin yetersizligi ve isini geregi gibi

yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liumune yol acarsa o usta

> Gomes, a.g.e., s.39

Mehmet Yasar, “Orta Ogretim Okul Yéneticilerinin Yénetimsel Uygulamalarimn Toplam
Kalite Acisindan Degerlendirilmesi- Gaziantep Ornegi”, (Yayimlannis Doktora Tezi, Gaziantep
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 5.10

*Asim Balct, “Implementation Of Total Quality Management In Public Sector: An Empirical
Analysis Of A Turkish Case”, (Yayimlanmis Doktora Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2002), s. 254

*’Shari M. Yusof ve Elaine Aspinwall, “Total Quality Management implemantation Framework:
Comparison and Retrieve” Total Quality Management Vol. 11, Nr. 3., 2001, s. 281
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oldurulecektir’. Bu maddede ongorulen ceza ilkel de olsa kalitede muayene
olgusunu ortaya koymaktadir. Yine MO. 1450 yilinda eski Misirdaki blyiik
ingaatlarda muayene gorevlilerinin , tag bloklarin ylzeylerinin dikligini telden
olusturduklari bir ara¢ ile kontrol ettikleri, ayni yontemi Orta Amerika’'da

Azteklerin de kullandigi bilinmektedir. 8

1800’IU yillara kadar mali Ureten ve kontrol edenler ayni kKigiler iken,
makinelesme ve ¢agdas sanayinin olusturulmasindan sonra muayene iglevini
isletmelerde kurulan muayene istasyonlarinda bireysel Ureticiden farkl isgiler
yapmaya baslamistir. Onceleri makinalarin calismasinda ustalardan
yararlanilmig, ustabasilar Uretimden sorumlu olurken, yavas yavas kalite
kontrol bolimleri olusmaya baslamistir. 1920'li yillarin basinda, kalite
olgusunun farkina varan sirketler ¢é6zUmu bagimsiz muayene bdlumleri
olusturmakta bulmusglardir. Buradaki oncelikli amag, kalitesiz Urinun veya

hizmetin tuketiciye ulasmasini engellemektir.

Modern anlamda kalite tarihcesinin ilk izlenimlerini Amerikan imalat
Sanayisi’'nde bulmak mimkindir. Ancak gergek anlamda Toplam kalitenin
baslangicini 1950’li yillarin savas sonrasi Japonya’sinda aramak gerekir.
ikinci Diinya Savag! sonrasinda tamamen ¢okmis bir Glke gérinimindeki
Japonya’'nin tekrar imari icin Amerikali Dr. Deming ve Juran davet edilerek
gorislerine basvurulmus ve onlarin énerileri tam bir destekle karsilanmistir.>®
Savas ve savas sonras! sartlarda Amerikali uzmanlar kendi toplumlarinda
fazla itibar gormeyen goruslerini Japonlara aktarma firsati bulmuslardir. Bu
uzmanlarin 1950’li yillarda “Toplam Kalite Kontrol” ya da “Toplam Kalite
Yonetimi® adini verdigi bu gorUsler, Japonlarca benimsenmis ve

geligtirilmigtir.

Deming 1949 yilinda Japonya’'ya giderek yuzlerce kalite semineri

vermigtir. Deming bu seminer ve egitimlerin telif hakkini “Japon Muhendis ve

*¥Kalitenin Asamalar1, www kaliteofisi.net.tr, 26.09.2006

*Asim Balci, “Implementation Of Total Quality Management In Public Sector: An Empirical
Analysis Of A Turkish Case”, (Yayinlanmis Doktora Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2002), s. 255
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Bilim Adamlari Dernegi’ne (JUSE) bagislamistir.  Japonlar Deming’in
gorusleri dogrultusunda organizasyonunun kulturel ve sosyal temellerindeki
yonetim yapisini belirleyerek bir takim istatistiki metotlar gelistirmis ve butin
alanlari da igine alacak sekilde toplam kalite yonetimini uygulamaya
gecmiglerdir. Juran tarafindan Japonyada yapilan c¢alismalar da Kkalite
kontrolinin bir yonetim araci olarak algilanmasini saglayacak bir atmosfer
olusturmustur. O gune dek uygulanan surekli kontrollerle hatalarin
ayiklanmasi yerine “kalite glvencesi” kavrami ile sistemi denetleme
disiincesi hayata gegcirilmistir.®® Deming ve Juran’in Japonya’da yaptigi
calismalar ile Deming’in ilkeleri Japon érgiit kiiltiri ile Gretilen mallarin ve

hizmetlerin kalitesi (izerinde devrimsel etkiler yapmistir.®’

Bu noktada belkide kalite g¢emberlerinin gelisimini ve 6nemini
vurgulamak faydali olacaktir. Kalite gemberlerinin temelleri Il. Dinya Savasi
sonrasinin Japonyasi’'nda endustri icerisindeki genis egitim programlarinda
grup dinamizmi ile tanigilmasi sonucunda atilmistir. Matsushita tarafindan
isletmelere Uretim yonetimi departmaninin eklenmesi ile kalite gemberlerinin
onculigunt yaptigi belirtimektedir. 1960 yilinda JUSE tarafindan yayinlanan
“Ustabagilar icin Kalite Kontrol Uzerine Bir Metin” adli kitabi okuma yazma
bilmeyen isgilerin de faydalanmasi igin kitabi surekli okuyabilecek isgi
gruplar olusurulmasi fikri ile ilk kalite ¢emberleri kurulmustur. Daha sonra
Prof. Kauru Ishikawa’nin (1962) oneri ve c¢alismalari sonunda bilimsel bir
isleyise ve yaplya kavusan kalite gemberleri izleyen yillarda buatin dunyada
kabul géren bir uygulama haline gelmistir. 2 1996 yili itibariyle sadece
JUSE'’ye kayitli 397.216 ¢cember ve 3.038.038 Uye oldugu tespit edilmigtir.
JUSE ayrica 1980’de yayinladigi Kalite Kontrol Cemberlerinin Genel
Prensiplerini 1990 ve 1995'de revize etmigtir. Buna gore kalite kontrol

cemberlerinin esas amaclari asagida siralanmistir.®®

% Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi Kapsam ilkeler ve Uygulamalar, 1.b, Ankara: Roma
Yaymlari, 2004, s. 28

6''S. Harry Rampa, “The Relationship Between Total Quality Management And School
Improvement”(Doctoral Thesis, University Of Pretoria, Education Management and Policy
Department), s. 12

%2 Halis, a.g.e., 2004, s. 29-30

83 Cetin ve dig., 2001, s. 527
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1. Ustabagi ve Uretum hatti gozetmenlerinin liderlik ve yonetim
becerilerini iyilestirmek ve bunu kendini-gelisimle saglamak,

2. Caliganlarin moralini arttirmak ve ayni zamanda herkesin kalite
problemlerinin ve duzeltme ihtiyaclarinin farkinda oldugu bir
ortam yaratmak,

3. Sirket capinda kalite kontrol igcin bir cekirdek fonksiyon

olusturmak.
Bu amaclarin arkasindaki hedefler ise;

1. insan becerilerini tamamen ortaya c¢ikarmak ve sinirsiz
imkanlar sunmak,

2. insanlik icin saygiy gelistirmek ve mutlu basarili ve calismasi
anlamli bir work-shop olusturmak,

3. Sirketin iyilesme ve gelismesine katkida bulunmaktir.

1970’li yillarda arz agiginin ortaya ¢ikmasi ile diinya ekonomisinde
kitle Gretimi ihtiyaci ortaya ¢ikmig, Japon mallarinin kazandigi rekabet gucu
onlari belirli sektorlerde dunya lideri haline getirmistir. Tuketicilerin kalite ile
giderek artan bir sekilde ilgilenmeleri ve uluslar arasi rekabetin artmasi,
Amerikan sirketlerinin kaliteye daha fazla 6nem vermelerine yol agarak, 80’li
yillarin basglarinda kalite, kuruluglarin tim fonksiyonlarina girmeye
baglamigtir. Bu suregte isletmeler yalnizca imalata degil, sistemin butinune
odaklanma yonunde cgabalarini yodunlastirmig, isletmelerde uzun vadede
varolabilmek igin surekli iyilestirme ¢alismalarinin gerekliligi ve énemi daha

iyi anlasiimistir.

Modern kalite anlayisinin kalite kontrolinden, toplam Kkalite
yonetimine gecirdigi evrimler, aslinda yonetim biliminde yasanan evrimler ile

paralel bir seyir izlemektedir.®*

 Ash Yiiriitiicii, “Bilgi Teknolojilerinde Turizm Sektorii ve Toplam Kalite Yénetimi”
www.i-net.org.tr, 29.06.2006
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1.8. Toplam Kalite Yoénetimi’nin Turkiye’deki Gelisimi

Ulkemizdeki kuruluslar da 70’li ve 80’li yillardaki genel konjenktir ve
diinya ekonomisindeki gelismelerden dogal olarak etkilenmistir. Ozellikle 90’li
yillara dogru 6zel sektor isletmelerinin kalite sistemlerine ve surekli iyilestirme
calismalarina olan ilgisi hissedilmeye baglanmistir. Bu ilginin serbest
ekonomiye gegilmesiyle artmaya basladigi gorulmektedir. Buylk sanayi
kuruluglarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklar ortakliklar, Turkiye' de kaliteli
Uretim artisini da beraberinde getirmistir. ithalattaki talep degisimiyle birlikte
gelir dizeyinin artmaya baslamasi Ulkemizdeki tuketiciler tarafindan , kaliteli

urtnlerin 6nemli 6lgude tercih edilir hale gelmesine yol agmigtir.

Kaliteli mal ve hizmet talebi basta sanayi sektérl olma Uzere, hizmet
sektorinde de insan kaynaklari ve egitime daha fazla 6nem verilmesine ve
bu alanda uzun vadeli yatirmlar yapilmasina yol agmigtir. Yillar boyunca
sadece i¢ pazara yonelik olarak Uretim gergeklestiren ve pazar kaygilar
olmadidi i¢in kendilerini yenileme ihtiyaci duymayan Turk sirketleri, gumrik
birligine giris konusu gundeme gelince yeni kosullara uymak zorunda
kalmiglardir. Bu gelismeler o gune kadar sadece ulke i¢inde var olan
rekabeti, uluslar arasi alana goturmus ve bu sirketleri, uluslar arasi sirketler
ile karsl karsiya getirmistir. Hizli globallesme sureci ve ulusal sinirlarin
kalkmaya baslamasi ile ancak musteri intiyaglarini 6n planda tutan , kendisini
surekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik egitimi gerceklestiren girketlerin
varliklarini devam ettirebilecekleri Ulkemizdeki her kademedeki yoneticiler
tarafindan anlasilmaya bagslanmistir. 1992 yilinda Turkiye'de ilk Kalite
Kongresi toplanmis ve TUSIAD-KALDER onciiligiinde olusturulan Kalite
odil programina gére ilk kalite diilli 1993 yilinda verilmistir. TUSIAD ve
KALDER halen Turkiyedeki kalite calismalarinin desteklenmesi ve
degerlendiriimesi konusunda en aktif gorevi Ustlenen kuruluslar olarak 6ne

cikmaktadir.®® Bugiin sirketlerin hayatta kalabilmesi, kuumlarinda basarili

5°Selim Coskun, “Total Qality Management In The Turkish Public Sector: The Wiews Of
Public Employees On The Practices, Impacts And Problems For The iImplementation Of
TQM In Two Public Organizations” , (Yayimlanmis Doktora Tezi, Bilkent Universitesi,
Ekonomi ve Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), 5.268
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olabilmesi igin tek ¢ikar yol; kalitenin bir yagam tarzi haline getirilmesi ve

organizasyondaki tim faaliyetlerin kalite eksenli gerceklestiriimesidir.

1.9. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi

Taylor'un "Bilimsel Yonetim" yaklasimi ile baslayan Klasik Yonetim
Bigimi, calisan insani makinanin bir pargasi gibi gorup "organizasyon igin iyi
olan hersey insan igin de iyidir" anlayisini benimsemistir. Daha sonraki
yillarda basglatilan arastirmalar, organizasyonlarda oncelikle insana deger
verilmesi sonucuna goturmustir. Bunun sonucu olarak "Neo-Klasik
Yaklasim”, "insan igin iyi olan her sey orgut icin de iyidir* anlayisini ileri

surmastar.

1950'lerden sonra, “gorev ve insan" unsurlarinin ayni duzeyde
dusundlmesi gerekliligi ortaya ¢ikmisg ve bu iki unsurun sentezi “Cagdas
Yonetim Yaklasimi’ni gunumuize kadar getirmistir. TKY felsefesine
geg¢meden once c¢agdas yonetimin ozelliklerine deginmek, bu 6zellikler ile
TKY felsefesini iliskilendirmek, TKY’nin getirilerini gérmek bakimindan faydali
olacaktir. Rekabetgi bir organizasyonun sahip olmasi gereken c¢agdas
yonetim anlayisinin temel ozellikleri sdyle siralanabilir; katilimci, hedef birligi
olan, calisanlarin motive edildigi, bilgiyle donatiimig, kaliteli isglicinin 6n
plana c¢iktigi, planh programli ve sorumlu yoneticilerden olugan dinamik bir
organizasyon yapisi. Cagdas yonetim yaklagimi bugin bile hala kabul goren
bu O6zelliklerin yaninda grup bilincini ve organizasyon igindeki takim
calismalarinin verimliligine fazla vurgu yapmamistir. iste TKY nin éncelikle
Amerika da degil de Japonya’da kabul gorerek basarili olmasinin en dnemli

nedenlerinden biri grubun yarattigi sinerjinin bireyselligin onune ge¢gmesidir.

TKY felsefesinin 6zlnde, kalitenin musteri tarafindan tanimlanmasi

yatmaktadir. Felsefeye goére musteri tatmini saglayabilmenin kosulu “surekli
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gelisme” dir. Buna gobre tum calisanlar, bugunin dunden, yarinin ise

bugiinden daha iyi olmasini sa§layacak sekilde hareket etmelidir.®®

TKY'nin anlasiimasi ve uygulanmasindaki en zor agsama, TKY’ne
dayali bir anlayigin baska bir ifade ile "kalite kaltGri"ndn olusturulmasi,
beslenmesi ve devam ettiriimesidir. bir organizasyonun kalite kultura,
"orgutun dig ortamda yasamini surdurebilmek ve kendi i¢ iligkilerini yonetmek
icin kapasitesini gelistirirken kalite ile ilgili degerlerin 6drenilmesi ¢abalarinin
timua"nu ifade eder. Yapilan hareketler, roller, davranislar, tutumlar, normlar,

degerler ve sistemler bu kulturun alt boyutlaridir.
1.9.1. Toplam Kalite Yénetimi Felsefesinin Onclleri

1960’ yillarda Edwards Deming, Philip B. Crosby, Joseph M. Juran ve
Kaon ishikawa basta olmak (lizere gesitli arastirmaci ve uygulamacilar
tarafindan ileri surtlen fikirler, kiresellesme ile birlikte kalite konusunun tim
organizasyonla yon veren bir kavram haline gelmesinde buyuk rol
oynamistir.’”  Asagida TKY felsefesinin onciileri hakkindaki bilgilere yer

verilmigtir.
1.9.1.1. W. Edwards Deming

Toplam Kalite Yonetimi'nin temellerini atanlarin baginda Dr. Deming
gelmektedir. Deming, kaliteyi degiskenligi azaltiimasi olarak gormus ve
hatalarin sifirlanmasiyla kalitenin saglanabilecegini vurgulamistir.®® Deming
ayrica kalitenin saglanabilmesi i¢in, sadece “son Urunun denetimi” yapiimasi
gerektigini savunan goruslerin hatali oldugunu belirtmektedir. Kalitenin bitmis
artnleri muayene ile degil, kaliteli GrUnler Uretecek sistemler kurup, urln
hizmet ve sureclerin surekli iyilestiriimeye calisiimasi ile saglanabilecegini

ifade etmisgtir.

% Bayrak, a.g.m., s.48

7 Kogel, a.g.e., 2001, s. 305

% Bo Bergman ve Bera Klefsjo, Quality From Customer Needs to Customer Satisfaciton, London:
Mc. Craw Hill Book Company, 1994, s. 31
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Deming, yuksek kalitede is elde etmek igin isi basitlestirerek ve
engelleri kaldirarak yonetimin rolunu arttirmayi hedeflemektedir. Deming’e
gore Uretimi iyilestirmek igin acilen siireci iyilestirmek gerekir.”® Deming
ayrica musteriyi Uretim hattinin en énemli pargasi olarak tanimlamaktadir.
Deming’e gore sadece musterinin ihtiyacinin karsilanmasi tek basina yeterli
degildir. Musteri Urinden ayni zamanda zevk de almalidir. Bu suretle
misteriden iadeler azalir ve pazar payi artirilabilir.”® Deming Uriin ve
hizmetlerde kaliteyi gelistrmede amacin degismezligine diger Kkalite
onculerinden daha fazla vurgu yapmaktadir. Buna ek olarak “derin bilgi
sahibi olma” konusuna 0zel bir onem vermekte, bununla da istatistiksel
analiz kullanmak suretiyle kaydedilen degisimin ve gelismenin Ol¢uimesi

gerekliligini kasdetmektedir.”"

Deming, igsletmede c¢aliganlari yonetsel ve teknik kigiler ile
operasyonda bulunan kisiler olarak iki kategoride siniflandirmigtir. Bu ayrim
ile Deming, isletmede iki ayri sorumluluk alani olan fakat birbirleriyle strekli
aligveriste olan, kisiler ile organizasyondaki degisimin saglanmasi geregine
dikkat cekmistir.”?

1.9.1.2. Joseph M. Juran

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarindan “surekli gelisme” anlayisi ilk
kez Juran tarafindan ortaya atiimis ve basari kazanmistir. Juran
Japonya’da kalite yaklagimini “Kalite Gglemesi “ (Quality Triology) adi altinda
ifade etmistir. Juran 1949 ve 1950 yillarinda Japonya’da verdigi seminerlerde
kalitenin “yonetim”in sorumlulugu oldugunu vurgulayarak, kalitenin herhangi

bir departmana delege edilemeyecek kadar hayati ve temel bir faktor

% Elife Dogan, “Egitimde Toplam Kalite Yonetimine Gegis” Yonetimde Cagdas Yaklasimlar,
Uygulamalar ve Sorunlar” 2.b., Ankara: An1 Yaymeilik, 2003, s. 170

0 Ufuk Gengel, “Yiiksek Ogrenim Hizmetlerinde Toplam Kalite ve Akreditasyon”, DEU. SBE.
Dergisi, Cilt 3, Say1 3, 2001, s. 167

" Gengel, a.g.m., s.167

72 «“Kalitenin Gurular” www.saglik.gov.tr, 5.5.2006
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oldugunu vurgulamigtir. Juran’a goére kalite yoOnetimi U¢ ana sureci
kapsamaktadir.” Bunlar;

» Kalite planlama,

» Kalite denetimi,

> Kalite geligtirme’dir.
1.9.1.3. Philip B. Crosby

Philip Crosby, 1960’larin bagsinda yuruttigua ¢ok amagh fuzelerin kalite
projeleri ve daha sonra ITT'nin kalite direktorlugunu yurutarken gelistirdigi
“sifir hata” gérisiiyle taninir.”* 1979 yilinda yayinladigi “Kalite Serbestliktir”
kitabi bir milyondan fazla satmistir. Crosby, dusuk kalite, veya yuksek kalite

kavramlari yerine kullanigh veya kullanigsiz kavramlarini tercih etmektedir.

Crosby, kaliteyi gelistirerek maliyetleri azaltmak icin U¢ kademeli bir
yaklagim Onermektedir. Buna gore yonetimin kalite ile ilgili kararlarn agik
olmali, kaliteyi gelistirmek icin bir kalite gelistirme grubu kurulmali, bu grup bir
program c¢ercevesinde c¢alismalarini yonlendirmelidir.  Crosby’nin kalite
felsefesi asagidaki kriterleri icermektedir.”

> Kalite mikemmellik degildir, kalite ihtiyaclara uygunluktur.
> Kalite sistemi hatalari 6nlemedir.

» Performans standardi “sifir hata” olmalidir.

>

Kalitenin 6lgumu uygunsuzluklarin maliyetidir.
1.9.1.4. Kaoru Ishikawa

K. Ishikawa tarafindan gelistirilen kalite cemberleri kalite faaliyetlerinin
tum calisanlar tarafindan paylasiimasini sagladigi gibi gember ¢alismalarinda
kullanilan; Pareto Analizi, Balik Kilgigi Diyagrami gibi problem ¢dzme

teknikleri, kalite olayinin bilimsel bir tarzda incelenmesine katkida

3 Robert C. Camp “A Bible for Benchmarking by Xerox”, Financial Executive. Vol: 9, July/August
1994, July/August, s. 19°dan aktarilmistir.

™ «Kalitenin Gurular1”, www.saglik.gov.tr, 5.5.2006

75 Gengel, a.g.m., s. 1, 168
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bulunmustur. Dr. Kaoru Ishikawa, 1962 yilinda Feigenbaum’un ortaya attigi
Toplam Kalite Kontrol anlayisindan bazi noktalarda farklihk gdsteren ve
Toyota fabrikalarinda uygulanan bu yonetim gekline “Firma Capinda Kalite
Kontrol” (FCKK) adini vermigtir.

ishikawa toplam FCKK faaliyetini karakterize eden alti ézelligi soyle
siralamaktadir.”
> Igletme dizeyinde TKY faaliyetlerine herkesin katilimi,
Uretimde mesleki egitime énem verilmesi,
Kalite kontroli gember faaliyetlerinin yapiimasi,
Deming Odiili Denetlemeleri seviyesinde FCKK denetlemeleri,

istatiksel yonetimlerin uygulanmasi,

YV V. V V V

FCKK’nin ulus ¢apinda tanitiimasi.
1.9.1.5. Armond V. Feigenbaum

Feigenbaum ilk olarak “Toplam Kalite KontrolG” kavramini literatlre
sokmustur. 1957 yilinda General Electric firmasinda kalite ydneticisi olarak
gbrev yapan Feigenbaum, kalite kontroldeki deneyimlerini ve goruslerini
acikladigr ve “Industrial Quality Control Dergisi’nde yayinlanan bir
makalesinde ilk kez, “Toplam Kalite Kontrol” kavramini kullanmistir.””
Feigenbaum'a goére kaliteyi tum fonksiyonlar (Uretim, satis, tedarik, tasarim,
servis vb.) etkilemektedir. Feigenbaum TKK kavrami yaninda “kalite etigi ve

kalite maliyet siniflandirmasi” konusundaki katkilariyla da bilinmektedir. "
1.9.1.6. Genichi Taguchi
Taguchi, toplam kalite yonetimine “kalite tasarimi” konusunda katkida

bulunmustur. Taguchi, kalitenin tim organizasyon igerisinde, Uzerinde

tartisiimasi gereken bir konu oldugunu vurgulamis ve ozellikle Gran dizayni

76 Gengel a.g.m., s. 169

77 Kalitenin Asamalari, www kaliteofisi.com.tr , 26.09.2006

® Caner Kurt, “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlara iliskin
Ogretmen Goriisleri ve Cesitli Bireysel Degiskenlere Gore incelenmesi” (Yaymlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 21
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konusunda kaliteninin arttirlmasi icin nicel degerlerin ve olgumlerin
kullanilmasina odaklanmigtir. Taguchi’'ye gore urin maliyetlerinde bir kayip
sbzkonusudur ve bu kayip hesaplanabilir. Taguchi ayrica tasarim ve
planlama asamasinda harcanan emek ve zamanin daha sonra harcanacak

emek ve zamandan tasarruf saglayacagina isaret etmektedir.”
1.9.2. Kaizen Felsefesi

Japonlarin performansini en iyi agiklayan ilkelerden biri olan Kaizen;
japoncada; (kai: degisim ve zen: iyi, daha iyi) kelimelerinden olusmakta,

80 Kaizen;

“surekli gelistirme ve iyilestirme” anlaminda kullaniimaktadir.
surece yonelik, kuclik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan surekli iyiyi
arama cabasidir. Kaizen'in prensibi su sloganla sembolize edilmigtir: "En iyi
iyinin dismanidir." Sorunlari gizlememek, Kaizen uygulamalarinin 6n
kosuludur. Sorun ¢d6zme asamasinda, farkh uzmanhk alanlarindan
olusturulan Kaizen ekipleri gorevlendirilir. Sorunlara kisa surede ¢6zum
bulmaktan c¢ok, sorunu kokunden halledecek ¢dézimu bulmak amaclanir.
Kisacas| Kaizen'de amag; gegici, onlemlerle o gunu kurtarmak degil, kalici

cozlimlerle yarini kurtarmaktir.®!

Kaizen’in kuguk adimlari, beynin korku dolu
tepkisini etkisiz hale getirir, mantikli diisiinceyi ve yaraticiligi uyarir.? Kaizen
felsefesinin yedi prensibi asagida siralanmistir.®

> Problemi kabul edin,
Cok para gerektirmeyen projeleri segin,
Digerlerinden Once kendi problemlerinize ¢6ziim arayin,

“‘Ekonomik ¢ikar”1 tek olgu olarak almayin.

YV V V VY

Oncelikleri belirleyin, projeyi kalite, maliyet, dagitim ilkerlerine uygun

olarak yuratan,

7 Caner Kurt, “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlara iliskin
Ogretmen Goriisleri ve Cesitli Bireysel Degiskenlere Gore incelenmesi” (Yaymlanmis Yiiksek
Lisans Tezi, DEU., SBE., 2004), s. 21

% Gengel, a.g.m.,s. 176

81 Ceren Ulukanoglu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen Felsefesi”, www.isguc.org.tr,
10.09.2006

82 Robert Mauer ve Niivide Tulgar, “ Kisisel Ataleti Yenmek i¢in Japon Gelisim Felsefesi Kaizen”
www.kigem.com.tr 10.09.2006

% Baris Koyuncu, “Kaizen ve Kalite Cemberleri” www.inotecbilgimerkezi.tr, 10.09.2006
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» PUKO c¢evrimini izleyin,

» Dogru ¢ozuam aracglarini kullanin.

1.10. TKY’nin Diger Yonetim Yaklasimlarindan Farkhligi

TKY’nin diger postmodern yonetim yaklasimlarindan en belirgin
farkhligi; onun ayni zamanda hem igse, hem galisana ve hem de musteriye

odakli olmasinda yatmaktadir. &

Yoénetim teori ve uygulamalarindaki farkhliklar modern ydnetim
teorilerinden biri olan Durumsallik Yaklagiminin kabul gérmesinde onemli bir
rol oynamig, bu yaklasim ile igletmelerin i¢inde bulunduklari durum ve
déneme bagh olarak farkli ydonetim modellerini uygulamalari benimsenmistir.
Bu baglamda TKY Felsefesi ile diger yonetim yaklasimlari karsilastirildiginda
Tablo 1.1,’de belirtilen farkhliklar ortaya gikmaktadir.

¥ Balci, a.g.e., s.254
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Tablo 1.1, Klasik Yonetim Anlayigi ile TKY Anlayisinin Kargilagtiriimasi

KLASIK YONETIM ANLAYISI TKY ANLAYISI

1 | “Muayeneye” dayali kalite “Onlemeye” dayal1 kalite

2 | Yiksek kalite ile artan maliyet Yiiksek kalite ile diigen maliyet

3 | Optimum stok Sifir stok

4 | Spesifikasyon limitleri arasi {iretim Hedef degerde iiretim

5 Sorunlar ¢iktikea ¢oziim gerektiren Olas1 sorunlar1 diisiiniip , bunlar1 6nleyen
yoOnetim yOnetim
Azami ihtisaslagma ile sistem gelistirme |; .. ..... . .

6 yaklagimi Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

7 Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali Isin ideal bicimde yiiriitimesine dayali
organizasyon esnek organizasyon

3 Kabul edilebilir hata diizeyi’ni “Sifir hata”y1 hedefleyen iiretim

hedefleyen iiretim

Onurlu ¢alismaya ve bunun takdir

9 |Odiil ve cezaya dayali motivasyon edilmesine dayali motivasyon

10 | Hiyerarsiye dayali o6ncelikler Miisteri tatminine dayali dncelikler

11 | Rekabete dayali tedarik sistemi Karsilikh giivene dayali tedarik sistemi

12 K"ar"makmmlzasyonunu hedefleyen Kalic1 performansi hedefleyen giidiilenme
giidiilenme

13 Ulusal / uluslar arasi standartlara gore Miisteri beklentilerine cevap veren {iriin
iiriin kalitesi kalitesi

14 Kalite kontrol fonksiyonun Isi yapanlarin sorumlulugunda kalite
sorumlulugunda kalite glivencesi gilivencesi

15 AR — GE ve pazarlamanin Uretenlerin ve satis yapanlarin da
sorumlulugunda iiriin tasarimlar1 sorumlulugunda kalite giivencesi

16 | Optimum fire veya yeniden isleme Sifir fire veya yeniden isleme

17 | Optimum 1. kalite / 2. kalite oran1 Sadece 1. kalite {iretimi

18 | Evrimsel hizla gelisme Devrimsel hizla gelisme

19 Yiiksek verimli proseslerle saglanan “Robiist” {irlin tasarimi ile saglanan
randiman artiglari randiman artiglar

20 Is bas1 egitimi ile saglanan bilgi ve Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de
beceri gelistirilen bilgi ve beceri

71 Fayda — maliyet analizine dayal1 yatirnm | Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
/ igletme kararlari benimseyen yonetim anlayisi

2 Isi en iyi bilenin o isi yoneten olduguna |Isi yapanin o isi en iyi bildigine inanan
inanan anlayis yOnetim

23 Hatali uygulamalar1 6nlemek i¢in Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak
prosediirler gelistiren yonetim hatalar1 6neleyen yonetim

24 Tecriibe ve insiyatife dayali yonetim Istatistik ve say1sal analizlere dayali
kararlar yOnetim kararlari

Kaynak: Ahmet Kovanci, “Toplam Kalite Yénetimi Fakat Nasi1?” 1.b., Istanbul: Sistem
Yay. 2001, s. 27

Toplam Kalite Yonetimi ile burokratik yapiya sahip organizasyonlar

kargilastirildiginda Tablo 1.2, de belirtilen farkliliklar ile kargilagiimaktadir.
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Tablo 1.2. Kalite Yonetimi Uygulayan Organizasyonlar ile Geleneksel
Organizasyonlarin Kargilastiriimasi

KALITE ORGANIZASYONLARI

GELENEKSEL ORGANIZASYONLAR

e Miisteri merkezlidir,

e Problemleri engellemeye odaklidir,

e insana yatirim yapar,

o Kalite stratejisi vardir,

o Sikayetleri 6grenme i¢in firsat olarak alir,

e Yonetimin biitiin alanlarma yonelik olarak
kalite belirlenmistir,

o Tepe yonetici kaliteye onciiliik eder,

o Gelisme siireci herkesi kapsar,

¢ Gelisme stirecine kalite belirleyicisi 6nderlik
eder,

e Personel kalite yatirimi i¢in cesaretlendirilir,

e Roller ve sorumluluklar agiktir,

o Acik degerlendirme stratejileri vardir,

e Kalite tiiketici tatmininde 6nemlidir

e Uzun donemli planlar yapilir,

e Kalite kiiltiiriin bir parcasidir,

e Kendi stratejisi  dogrultusunda
gelistirir,

o Farkli misyonu vardir,

o {5 arkadaslarini miisteri olarak alur.

kaliteyi

e Is ihtiyaclar iizerine odaklidr,

e Problemleri bulmaya yoneliktir,

¢ Personeli gelistirme yaklagimi hakimdir,

e Stratejik kalite vizyonu yoktur,

o Sikayetler rahatsizlik olarak algilaniyor,

e Kalite standartlar1 net degildir,

e Yonetimin roli kontroldiir,

¢ Yalnizca yonetim takimindan olusur,

e Kalite belirleyicisi yoktur,

e Prosediir ve kurallar ¢gok dnemlidir,

e Sorumluluk ve roller net degildir,

o Sistematik degerlendirme stratejileri yoktur,

e Kalite fiyat1 diistirmek olarak goriiliir,

e Kisa donemli planlar yapilir,

e Kalite baz1 giicliikler yaratir,

¢ Disaridan kaynaklanan talepler
dogrultusunda kaliteyi inceler,

e Farkli misyonu yoktur,

eHiyerarsik kiiltiire sahiptir

Kaynak: Ahmet Kovanci, “Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasi1?” 1.b., Istanbul: Sistem

Yay., 2001, s. 34

Gelisimi ve yayllmasi acisindan yapilan bir karsilagtirmaya gore de

TKY ile diger yonetim yaklasimlari arasindaki farkhliklar

gOsterilmektedir.

Tablo 1.3,'de
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Tablo 1.3, TKY ile Diger Yénetim Metodlarinin Gelisimi ve Yayiimasi

TOPLAM KALITE DIGER YONETIM
YONETIMI METODLARI
DAYANDIGI Istatistiksel kuram: Sosyal Bilimler:
TEMELLER ornekleme ve varyans Mikroekonomi, psikoloji
analizi ve Ozellikle sosyoloji
KAYNAKLARI | Endiistri miihendisleri ve | Onciiliik yapanlar, idari
endiistri ile hiikkiimette bilimler okullar1 ve
calisan fizikgiler yOnetim danigman
sirketleri
ORTAYA Uluslararasi: ABD’de Birlesik Devletlerde
CIKIS ortaya cikti, Japonya’ya | ortaya ¢ikt1 ve sonra
NOKTASI transfer oldu ve gelisti, yayildi.
Kuzey Amerika ve
Avrupa’ya yayildi ve
genisledi.
UYGULANMA || Baz kiigiik 6lgekli Hiyerarsik yap1: Lider
SURECI isletmeler ve orta biiyiik 6lgekli
kademedeki yoneticiler isletmelerden kiiciik
uygulanmasi konusunda || dlgekli isletmelere
onemli rol yayilmis ve tepe
oynamiglardir.Herkesin yOnetimden agagiya dogru
katilimin uygulamaya gecirilmistir.
gerektirmektedir.

Kaynak: Grant, R.M; Shani, R ve R., Krishnan, “ TQM’s Challenge to Management
Theory and Practice”, Sloan Management Review, Winter, 1994, s. 26

1.11. Toplam Kalite Ydnetimi’nin Baslica ilkeleri

TKY’nin kritik unsurlari konusunda herkes tarafindan Uzerinde
uzlagiimis ilkelere rastlamak oldukga zordur. Dr. Deming'den bu yana TKY
arastirma ve uygulamalari evrim kazandikga yeni kavramlar ve kriterler bu
yonetim yaklasimi ile birlikte anilmakta, kamu sektdriinde ayri 6zel sektorde
ayri ilkelerin éncelik kazandigi gorilmektedir. Bununla birlikte bu ¢alismada

TKY ilkeleri ile ilgili genis bir siniflandirma yapiimistir.



37

1.11.1. Ust Ydénetimin Liderligi

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin temeli, basta tepe yoneticileri
olmak Uzere orta ve alt yonetim kademelerinin bir butin olarak kalite
anlayisina gercekten inanmalari ve bunlarla ilgili faaliyetlerde aktif katilimi
filen gostermeleri esasina dayanmaktadir. Her seyden once TKY'yi
uygulamaya koymak basli basina stratejik bir karardir. TKY Uygulamalari
orgutsel atmosferin elverigliligi ve hazir bulunuslulugu ile yakindan iligkilidir.
Bu orglitsel atmosferi temin edecek olanlar tepe yoéneticileridir. Ust yonetim
bir takim halinde organizasyonun stratejik yoneliminin ne olacagi konusunda
uzlasma saglamalldlr.85 TKY’ de takim galismalarinin yaninda galisanlarin
katiiminin ve guglendiriimesinin basariimasi igin tepe yoénetiminin TKY
ilkelerine bagh kalarak ve TKY felsefesini benimseyerek etkili liderlik
sergilemesi bir zorunluluktur.®® TKY uygulanan organizasyonlarda statiiniin
Oonemi azalmakta ve daha az yonetim, daha c¢ok liderlik s6z konusu
olmaktadir. Uygun liderlik davraniglari olmaksizin kalite program ve

uygulamalarinin yuruttlmesi mumkun dedgildir.
1.11.2. Musteri Odaklilk

TKY’de musteri, Uretim hattinin en onemli parcgasidir. Musteri, Urun
veya olguyu algilayan veya bunlardan etkilenen kisidir. Musteriler i¢csel veya
digsal olabilir. Juran, TKY’de farkli bir muagteri taniminin oldugunu; artik
musterinin sadece Uretilen mal ve hizmeti talep eden kisi degil, ayni zamanda
organizasyonda calisan ve kendisinden onceki bir surecin ¢iktisini kendi
ugrasi olan her sirecte kullanan her kisi oldugunu belirtmistir.®” Dis
musgteriler igletmeden aldiklari mal ve hizmetin karsiliginda Ucret 6deyenler,
ic musteriler ise isletme icerisinde birbirlerinden mal ve hizmet alan kisilerdir.

TKY felsefesine goére mdusteri ihtiyaglarinin karsilanmasi yeterli degildir.

% Cetin ve dig., 2001, s. 42

% Richard Leaveworth ve S. Granth, Statistical Quality Control, The Mc Graw-Hill Companies,
Inc., 1996, s. 673

87 J M. Juran, Juran On Leadership For Quality an Executive Handbook, Toronto: Collier
Macmillan, Inc., 1989, s. 17, 311
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Mdusteri sizin sagladiginiz Grun veya hizmetten ayni zamanda zevk almalidir.
Mdusterinin tatmini; memnuniyet duzeyindeki artig, sikayetlerin azalmasi, ve
kaybedilmeyen musteri demektir. Bu ilkeye gore kalite mausterinin
soyledigidir.?® Bundan dolay! tedarikgi yani dretici, misteri ihtiyaglarinin
Otesinde Urin veya hizmeti gelistirmeli, rekabet glcund korumaya
calismalidir.®® TKY Felsefesinde misterinin beklentilerinin karsilanmasi,
hatta beklentilerinin de Otesine gegilerek mutlak tatmini i¢in kurulugtaki tum

birimler musteri talepleri dogrultusunda organize edilir.
1.11.3. Herkesin Katimi ve Takim Calismasi

Son on yildir, Toplam Kalite YoOnetimi  arastirmalarinin
organizasyonlarin  teknik yoninden daha ¢ok sosyal ydnlne
yogunlagmasinin Uzerine, takimlarin varhgi ve etkin kullanimi konusuna daha
¢ok vurgu yapilmaya baslanmistir. Sosik, TKY uygulamalari i¢in gerekli orgut
kaltarinun kalitsallastirilmasi ve yonetsel adaptasyonun saglanmasinda ve
bireysel yeteneklerin  kollektif basarilara donlUsmesinin  temelinde
organizasyonlarda takim galismalarini kolaylastirici uygulamalarin 6neminin
inkar edilemeyecegini belitmektedir.®® Orgiitlerde faaliyetlerin hemen her
asamasinda ortaya ¢ikabilecek problemlerin farkl algilamalari ve ilgi alanlari
olan kisiler tarafindan degisik bakis acilariyla ele alinmasi sorunun en uygun
¢ozume ulagilmasini daha mumkun kilacaktir. Bunun en yaygin
yontemlerinden biri olan planl takim c¢alismalari, Toplam kalite yonetimi

felsefesinin de vazgegilmez unsurlarindandir.

Toplam kalite yonetiminde “toplam” terimini en iyi vurgulayan ifade
herkesin katilimidir. Cunku kalite belirli bir c¢alisanin yoneticinin ya da
departmanin degil herkesin igidir. Fortune Dergisi'nin 1000 sirket Uzerinde
yaptigi arastirma, bu sirketlerin %80’inin g¢alisan katilimini toplam kalite

yonetiminin bir pargasi olarak goérdugini ve %Z20’sinin toplam kalite

8 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yénetimi, Istanbul : Beta Basim, , 2000, s. 129
% Ceyhan Gokmen, “Toplam Kalite Y6netimi Felsefesi” www.kalite.saglik.gov.tr, 2006

*John J. Sosik, “Leadership Styles And Deming’s Behavior Factors” Journal Of Business And
Psychology, Volume: 11, No. 4, Summer, 1997, s. 449
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yonetimini calisan katiimi girisimlerinin bir pargasi oldugunu gdstermistir.®’
TKY herkesi bir ekibin Uyesi olarak gordugu gibi ekip olusumu ve ekip
calismasini kolaylastirici duzenlemelere olanak tanir. Sorunlara uygun
¢ozUm arayisi ekip c¢alismasi ortaminda gercgeklestirilir. Sonugta ekip
calismalari ve toplantilar; kisisel gelismenin, 6grenmenin, iletisimin, yaratici

fikirler Gretmenin ve katiimciligin en etkili araci haline gelir.*?

1.11.4. Calisanlarin Egitimi

TKY’nin en 6nemli unsurlarindan biri de kapsamli, surekli ve yaygin
egitimdir. TKY’de egitim, iglerin dogru bir sekilde yapilmasi igin bilgi
kazandirma faaliyetinin yaninda tum sureclere yonelik iyilestirme ve
gelistirme firsatlarinin da g¢alisanlar tarafindan degerlendirilebilmesine olanak

saglayan yeni bilgi ve yetenekler kazandirma iglevi tagimaktadir.

Japonya’da TKY, yoneticileri ve iggorenleri bilgilendirmeye yonelik
egitim programlariyla baslamaktadir. Bu egditim programlariyla en Ust
yoneticiler dahil tum c¢alisanlara “toplam kalite dusuncesi” asilanmaktadir.
japon kalite uzmani Kaoru ishikawa “kalite kontrol egitimle baslar, egitimle
biter’demistir. Toplam kalite yonetimine herkesin katiliminin saglanabilmesi
icin TKY’ne iliskin egitimin Ust yonetimden alt dlizeye kadar orgutteki tim
seviyelerde verilmesi, tim calisanlari kapsamasi gerekir.>® TKY'de
katilimcihgi guglendirici ve destekleyici egitim programlari asagidaki konu
basliklarinda siniflandirilabilir.

» Teknik Egitimler: Herkesin igsi ile ilgili yeterli duzeyde teknik bilgi sahibi

olmasini saglamak amaci ile yapilan yetenek gelistirme egitimleridir.

> Beseri iligkiler Orijinli Egitimler: Birlikte calisma ve iletisimi gliglendirici
nitelikteki egitimler olup; ekip kurma, iletisim, etkili toplanti dizenleme,

liderlik, karar alma ve sorun ¢bzme gibi konulari kapsar.

°! Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Giivence Sistemi,
2. b., Istanbul: Beta Yayinlari, 2001, s. 75

2 wwwataturkio0043.com, 11.11.2006

“Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, , Istanbul: Beta Basim, 2000, s. 34
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> Idari Yetenekleri Gelistirme Egitimleri: Klasik anlamda “nezaret etme “
kapsamindaki gorevlerin daha etkili bir sekilde yurutulebilmesini
saglamak i¢in; is planlama, program yapma, izleme, rapor hazirlama

ve iletisim gibi konulari kapsar.

TKY Egitimleri organizasyon icindeki herkesi kapsamalidir. Statli ve
gorev tanimina bakilmaksizin herkesin egitim almasi surekli gelismeyi
saglayan unsurlardan belkide en énemlisidir. Kalkan’in ¢alismasinda, TKY
uygulanan organizasyonlarda kademelere goére alinmasi gereken egitimler

asagidaki asagidaki sekilde gosterildigi gibidir.



Sekil 1.1, Kademelere Gére TKY’ye iligkin Alinmasi Gereken Egitimler

TKY ile ilgili
uzmanlar(Danigmanlar,

Universiteler)

v

Ust kademelerde
yoneticilere yonelik

Degisimin nedenleri ve gerekliligi
TKY ye iligkin bilgiler

Etkili bir kalite yonetiminin
unsurlari

ISO 9000 standartlar

TKY biinyesinde kullanilan ¢esitli
teknikler

egitim

Orta kademe yoneticilere |

yonelik egitim

|

[k kademe yéneticilere
yonelik egitim

|

Calisanlara yonelik
egitim

Degisimin nedenleri ve gerekliligi
TKYye iligkin bilgiler

Etkili bir kalite yonetiminde orta
kademe yoneticilerin rolii

ISO 9000 standartlari

TKY biinyesinde kullanilan gesitli
teknikler

Egitim  formasyonu, iletisim
teknikleri

Degisimin nedenleri ve gerekliligi
TKY ye iliskin bilgiler
Denetginin degisimdeki rolii

ISO 9000 standartlar1

KC’lere iligkin bilgiler

Problem C6zme teknikleri

Degisimin nedenleri ve gerekliligi
TKY ye iligkin bilgiler
Miisterinin 6nemi

Miisteri Tedarkei Iliskisi

ISO 9000 standartlar

KC’lere iliskin bilgiler

Problem C6zme teknikleri

Kaynak: Adnan Kalkan “Toplam Kalite Yonetimi’nde Egitim ve Insan Faktorii” Verimlilik
Dergisi, MPM Yayinlari, sayi: 1999/1, Ankara, 1999

1.11.5. Sdurekli Gelisme

GunUmuzde en yuksek rekabet guclne sahip kuruluslarda kalite

yonetiminin temeli "surekli gelisme"ye dayaldir. Hedef belli bir standardi
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tutturmak degil, seviyeyi, hedeflenen seviyeye dogru ne olursa olsun surekli
ve hizli bir tempoda gelistirmektir. Strekli gelisme Japonya'da kalite
caligmalarinin basarili olmasindaki en onemli ilkelerden biridir. Japonlar
surekli gelismeyi mukemmellige ulagsmada bir ara¢ olarak kullanmis ve
ekonomik rekabette uluslar arasi Gstinligi ele gecirmislerdir.** Sirekli

gelisme ilkesine gore, orijinal fikirler ve vyaraticihlk 6zendirilmeli ve
desteklenmelidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi surekli gelisme kavraminin

temelleri japonca bir terim olan “Kaizen” den ileri gelmektedir.”® Biyiik
sigramalar seklindeki gelismeler igletme iginde uyum sorunlari yaratirken,
kiguk adimlar gseklindeki gelismeler degismeyi kontrolli bir sekilde
sagladigindan uyum sorununu ortadan kaldirir. Bu sayede her seyi daha
ileriye goturmek mumkundur. Bu anlayis her seyi daha ileriye goturecek bir
taraf aranmasini gerektirir. Bu da iki 6nemli ilkeyi gerekli kilar. Bunlar; israfi
azaltmak ve sorunlari gizlemek yerine ortaya cikarmaktir.?® Siirekli gelisme
ile kalite arayisina gore bir 6érgut, su anda ne kadar iyi igler yapiyor olursa
olsun daha iyisini yapabilir.*” Siirekli iyilestirme, bir tarladan daha fazla verim
alabilmek icin topragin bilegsiminin, surus tekniklerinin, kullanilan tohumlarin,
gubreleme ve sulama tekniklerinin ve giftginin bilgi ve deneyimlerinin surekli

olarak gelistiriimesine benzetilebilir.%®
1.11.6. istatiksel Proses Kontrol

Bu ilke, orgut ile ilgili olaylara ve konulara bilimsel agidan ve objektif
olarak yaklasmayi; his, kisisel deney ve cesaret gibi duygusal hareketler
yerine akilciligi én plana cikarir. Kalite hedeflerine ulasabilmek icin, strateji
ve faaliyetlerin; musteri memnuniyeti, toplumun memnuniyeti, isgoren
memnuniyeti, finansal olgutler ve kalite Oolgutleri gibi temel performans

boyutlarinda yogunlastiriimasi ve bunlara iligkin verilerin istatistiksel ve

% Bayrak, a.g.m., s. 46

% Sosik, a.g.m., 1997, s. 450

% Ceren Ulukanoglu “Toplam Kalite Y6netimi ve Kaizen Felsefesi”, www.isguc.org.tr , 10.09.2006
7 Halis, a.g.e., 2004, s. 114

* www.ataturkio0043.com , 11.11.2006
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bilimsel metotlarla toplanmasi, derlenmesi, olguimesi ve degerlendiriimesi

gerekir.*

istatistiksel Kalite kontrol araclari ile siirecteki bir degisimin gelismeye
yol acip agmadigini tespit etme ve sistemin nersinde gelismeye ihtiyag
duyuldugu, neresinde degisim yapmanin en buyuk etkiyi doguracagi

belirlenebilir. 1%°

1.12. Toplam KaliteY6netimi Uygulamalarinda Kullanilan Teknikler

(Kalite Araclar)

Kalite uygulamalarinda kullanilan aracglarin 6rgutin gelismesine
katkida bulundugu bilinmektedir. Kalite aracglari isgorenlerin liderlik
yeteneklerini geligtirir, onlari sorunlara kargi daha duyarl hale getirir ve tim
orgutte her duzeydeki igsgorenler arasinda kalite bilincinin yayginlagsmasini
saglar.”®’ Asagida TKY uygulamalarinda en fazla kullanilan teknikler ile ilgili

bilgilere yer verilmigtir.
1.12.1. PUKO Cevrimi

PUKO cevirimini ilk ortaya atan Dr. W.A. Shewhart olmasina ragmen
cevrimi 6zumseyerek 1950 yilinda Japonlara aktaran Dr. Deming olmustur.
Bu ylizden PUKO Déngusi, “Deming Doénglsi” olarak da anilir. PUKO
Dongusu, kalitede surekli gelistirmeye yonelik sistematik bir yaklagimdir. Bir
birim isin veya herhangi bir surecin istenen asamalari saglayip
saglamadiginin degerlendirilmesini PUKO Dénguslyle yapmak mimkandiir.

Cetin’e gore, PUKO dongusunu takip etmek kusursuz planlar
yaratmaya c¢alisan mukemmelliyetgi yaklasimdan daha etkilidir. PUKO
doéngusunu izleyerek sonuglara ulasilabilecegi gibi sureglerin de iyilesmesi

beklenir. Bu da sirket yapisinin iyilesmesine ve kuvvetlenmesine yol acar.

% {brahim Kavrakoglu, Kalite, Istanbul: Kal-Der Yayinlari, 1994, s. 33

1% Halis, a.g.e., 2004, s. 115

' inan Ozalp, Celil Koparal ve Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir Anadolu U.
Yay., Yay. No: 951, 1997
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192Dgngiiniin her kademedeki calisan tarafindan kullaniimasi, her defasinda
dogru yapma aliskanliginin kazanilmasinda énemli bir yere sahiptir.’®® Déngii

sekil 1.2.” de sembolize edilmektedir.

Sekil 1.2, PUKO Déngiisii

ONLEM AL ﬁ x PLANLA
KONTROL ET & J UYGULA

Kaynak: Halim Kazan ve Yavuz Demirel “Toplam Kalite Ynetiminin Isletmelere
Sagladig1 Ustiinliikler” KalDer Forum, Say1: 7, 2002

PUKO déngusiinde planlama en kritik evredir. Planlamanin ¢ok iyi
hazirlanmis olmasi "6nlem al " evresindeki faaliyetlerin en aza indiriimesine
yardimci olacaktir. Planlama aceleye getiriimemeli ve saglikli bir sekilde
gerceklestiriimelidir. Planlamaya gereken 6nemin veriimemesi "kontrol et"
evresinin uzamasina, bu da toplam zaman icinde gereksiz kayiplara neden
olur. Saptanan hedeflerin acik, anlasilir ve 6lculebilir oimasi gerekir. Onceleri
daha kolay ulagilabilir hedefler belirlenmeli, elde edilen basarilar sonrasinda
daha zor ve karmasik hedefler belirlenmelidir. Burasi ¢cok énemlidir glinku en
bastan konulan ulagiimasi zor buyuk hedefler, basarilamamasi durumunda
hem moral hem de motivasyon acgisindan herkesi olumsuz etkiler. Kaldiki
bastan buylk hedeflerin belirlenmesi Kaizen Felsefesine de uygun
degildir. "

192 Cetin ve dig., 2001, s. 525
103 Kovanci, a.g.e., s. 328
1% www.danismend.com.tr, 2006
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1.12.2. Beyin Firtinasi (Brainstorming)

Spesifik bir problem ya da konu hakkinda fikirler listesi Uretmek igin
kullanilan bir grup teknigidir. Beyin firtinasi, ekipte bulunan herkesin fikirlerini
ortaya c¢ikarip ekibin diger Uyelerine uygun sekilde sunmasi igin kullanilan bir
aractir. Burada en onemli nokta, segenek ve yaratici ¢ozumlerin kolaylikla
ifade edilebilecegi elestirilerden arindiriimis bir ortam saglanmasidir.'®
Osborn tarafindan gelistirilen bu yontemde 6zel bir grup oturumu formatinda
bir sorunu degerlendirebilmek i¢in ¢ok sayida olasi ¢ozim bulmak amaglanir.
Beyin firtinasi ortaminda her Uyenin Onerileri baska bir Gyede c¢agrisim

yapmaktadir. "%

Beyin firtinasi tekniginde herkesin yaratici ve verimli bir beyin firtinasi
tecrubesi yasayabilmesi icin, toplantiyi yoneten Kkiginin herkesin uymasi
gereken kurallari Uyelere agiklamasi ve uyelerin de bunlari benimsemesi

gerekir.'%’
1.12.3 Histogram

Histogram, kalite uygulamalarinda kullanilan bir tur veri toplama
aracidir.  Histogramlar  verilerin  godrsel olarak incelenmesine ve
degerlendiriimesine yarayan grafik aracglardir. Histogram vasitasiyla belirli bir

zaman araliginda alinan olgum degerleri siniflandirilarak degerlendirilebilir.

Her kategorideki degisken degerlerin frekans dagilimi bir diyagram
yardimiyla histogramla gosterilir. Veriler ne denli ¢ok olursa elde edilecek
olan dagilimin resmi de o denli agik ve anlagilir olacaktir. Agsagidaki sekilde
ornedi verilen histogramda yatay eksende Olgllen degerler tek tek ya da
siniflar halinde, dikey eksende ise her sinifin frekanslari yer alir. Bir Grline ait

histogram elde edildikten sonra bu degerler, dnceden musgteri istek ve

1% Hiidaverdi Bircan ve Hasan Gedik, “Tekstil Sektoriinde Istatistiksel Proses Kontrol Tekniklerinin
Uygulanmasi Uzerine Bir Deneme”, C.U. 1.I.B.F. Dergisi, Cilt:4 Say1:2, 2003, s. 69
"% Halis, a.g.e., 2004, s. 153

107 www.maliye.gov.tr, 2006



46

ihtiyaclarinin da dikkate alinmasi ile belirlenen spesifikasyon limitleri ile

karsilastirilip ilgili degerlendirme yapilir.'%®

Sekil 1.3, Verilerin Histogram ile Goésterilisi

50

40 1

30 1

20 1

10 1

SIKLIK

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaynak: Muhsin Halis, Toplam Kalite Y&netimi Kapsam Ilkeler ve Uygulamalar, 1.b,
Ankara: Roma Yayinlari, 2004, s. 130

1.12.4. Nominal Grup Teknigi

Bir grubun tum udyelerinin, kararlarini kullanarak belirlenmig olan “Yeni
Fikirler Listesini” oncelik sirasina gore listelemeye yarayan bir metottur.
Nominal grup teknigi grubun hizli olarak bir karar birligine varmasi igin
kullanilir. Nominal grup tekniginde problem sec¢iminde herkese esit hak
verilmesi esastir. Bunun nedeni grup icerisinde hangi problem Uzerinde ve
nasil galisilacagl konusunda daha fazla otoritesi veya daha yuksek sesle

konusan kigilerin yarattigi dominant etkinin azaltilmasi ve maksimum

"% Halis, a.g.e., 2004, s. 129-130
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katihmin saglanmasidir.  Nominal grup tekniginde bir problem ¢ozume

kavusturulduktan sonra diger problemler énem siralarina gore ele alinir.'®®
1.12.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, bir organizasyondaki suregleri, bir bagka organizasyondaki
benzer sureglerle kargilastiran bir 6lgim metodudur. Farkh bir tanima goére
kiyaslama; yasal ve ahlaki yollardan ayrilmadan, baskalarinin bazi igleri nasil

olup da sizden daha iyi yaptigini bulma sanatidir.’™

Kiyaslama’'nin, 1979 yilinda Xerox'un Uuretmekte oldugu fotokopi
makinelerinin  6zelliklerini  ve Uretim  maliyetlerini  diger rakiplerle
kargilastirmaya karar vermesiyle ortaya c¢iktigi belirtimektedir.  Xerox
yonetimi, 1992 yilinda Avrupa Kalite Odlline layik gorilen ilk kurulus
olmalarinda kiyaslamanin rol oynadigini her firsatta vurgulamistir. Kurulus
1989 yilinda 75 sektordeki musterilerinin dokuz tanesi tarafindan en iyi
tedarikcgi secilirken, 1992 yilinda da tam 62 sektérde en iyi tedarikgi

secilmistir. Ayni siire iginde, miisteri tatmini %71'den %97'ye yiikselmistir."""

Kalite gelistirme calismalarinda veri ve bilgiye dayanmak onemlidir.
Gelismeyi temin igin, sorunlarla sebepleri hakkinda agik ve yararh bilgiye
ihtiyac vardir. Bilgi eksikligi bolum, departman hatta organizasyon
digindaki muadil bir is vaya suregle Kkarsilastirilarak giderilebilir.
Karsilastirma yapmak seviye belirleme ve gelistirmenin en kolay ve
maliyetsiz tekniklerinden biridir.  Bencmarking sonugclari farkliliklarin
anlagiimasi ve yoOneticilerin amaglarina ulagabilmelerine yonelik gelisme

faaliyetlerini organize etmeye imkan verir. "'

19 Halis, a.g.e.,2004,s. 153

"% Ozlem Ipekgil Dogan, “Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabetgiicii Uzerine Etkisi” DEU,
SBE. Dergisi, Cilt: 2, Say1: 1, Ocak-Mart, 2000, s. 61

i Xerox, Competitive Benchmarking: The Path to a Leadership Position, Stamford, Conn.,
Xerox Corp., 1988, s. 76

"2 Halis, a.g.e., 2004, s. 121
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Benchmarking ve rekabet analizleri arasinda fark vardir. Rekabet
analizi bir rakibin Grininin sizinkiyle karsilastiriimasinin igerir. Uriinin
fiyatinin ve Ozelliklerinin kargilastiriimasi s6z konusudur. Satin alacaklari
urinun markasini belirlemeye g¢alisan tuketiciler, rakip urtnleri kiyaslarken
rekabet analizi yapabilirler. Benchmarking, Grandn nasil bigimlendirildigini,
iretildigini, dagitildigini ve desteklendigini iceren bir karsilastirmadir.’™
Kiyaslama urunun ne oldugu ve kaga mal oldugu ile ¢ok ilgili olmayip daha

cok uretim dagitim ve desteklemede kullanilan yontemlerle ilgilidir.

1.12.6. Akis Diyagrami

Belli bir sturegteki adimlari grafik sembollerle gosteren semaya is akis
semas! denir. Akis diyagrami surecin basamaklarini dogal sirasi iginde
sunar. Uygulamada surecin nasil igledigini gostererek potansiyel guglukler
belirlenebilir. Bu ara¢ yeni sdrecin uygulamaya konulmasindan once
potansiyel gugluklerden kolaylikla kaginilmasi igin duUsinme surecine
yardimci olur.’™ s akis semalar kullanilarak biiyiik bir siirecte cesitli
basamaklar tanimlanir ve yapilan isin herkes tarafindan anlasiimasi saglanir.
Cogu zaman surecte meydana gelen olaylar gergcekte olmasi gerekenden
farkiidir. Is akis semasi olusturmakla belli bir sirrecte atiimasi gereken
adimlara daha yakindan bakma imkanina kavusulur. Akis semalari ayni
zamanda suUrece kimin nasil katllacagini belilemede onemli katki
saglamaktadir. Akis semasi son olarak sure¢ esnasinda hangi alanlarda
daha ¢ok iyilestirmeye gerek oldugunun belirlenmesine yardimci olmaktadir.
Ornegin asagidaki semada bir okulda toplam kalite yénetimi anlayisina gére
bir yapilanma olusturulurken, akis diyagramina gore izlenecek basamaklar

gosterilmektedir.

'3 www.20uludag.edu.tr, 2006
"% Ahmet Mahiroglu ve Bekir Bulug, “Egitimde Toplam Kalite Yonetimi ve TK'Y *nin Araglari”
www.w3.gazi.edu.tr, 08.01.2007
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Sekil 1.4, Bir Okulda Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasi i¢in Akis Diyagrami Ornegi

TOPLAM KALITE YONETIMININ
FARKINDALIGININ OLUSTURULMASI

LIDERLIGIN VE ADANMISLIGIN
BASLATILMASI

l

KAYNAKLARIN OLUSTURULMAS]I

ILETISIM VE ISBIRLIGI AGININ KURULMASI

HERKES ICIN EGITIMIN SAGLANMASI

MUSTERILERE VE SAGLAYICILARA
ODAKLANMA

SUREKLI DEGISIM

Kaynak : Ahmet Mahiroglu ve Bekir Bulug, “Egitimde Toplam Kalite Yo6netimi ve TKY ’nin Araglar1”
www.w3.gazi.edu.tr, 08.01.2007
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1.12.7. Sebep - Sonug¢ Diyagrami

Sebep sonug¢ diyagrami, bir sorunun cgesitli nedenlerini belirlemeye,
siraya dizmeye ve gostermeye yarayan bir aragtir. Diyagramda analiz edilen
problem, objektif, amac vs. ile bunlari etkileyen faktdrler arasindaki iligki
grafiksel olarak tasvir edilir. Balik Kilgigi veya “Ishikawa Diyagrami” da denir.
Bu diyagramla galisma sonucunda sorun seklinde ortaya ¢ikmis bir olay ile
bu sorunun sebepleri ayrintili ve katagorize edilmis bir sekilde grubun tim
Uyelerince agikga gorulir hale gelir. Asagidaki sekilde “Tasitlarda Fazla
Benzin Harcanmasinin Nedenleri” ile ilgili bir ornegi verilen bu teknik;

» Olumlu veya olumsuz bir probleme ya da bir c¢iktiya neden olan
faktorleri belirler.

» Sik sik sikayet ve konu disi tartismalara meydan vermeksizin spesifik
bir konu Uzerinde yogunlagsmayi saglar.

» Problemin kok sebeplerini belirlemede planl bir yaklagim kullanir.

» Yeterli veriye sahip olmayan bolgeleri tanimlar.
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Sekil 1.5, Balik Kilgig1 Diyagrami Ornegi
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Kaynak: “Kalite Araglari” www1.gantep.edu.tr, 22.01.2007

1.12.8. Pareto Analizi

Pareto Diyagrami adi italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun
arastirmasini kullanan Joseph Juran tarafindan, Pareto Prensibi olarak
formullestiriimesi sirasinda konulmustur. Bu prensibe gore oldukga az
sayidaki faktor (%20 gibi) herhangi bir sistem veya surecteki problemlerin
blylk ¢ogunlugunun (%80 gibi) sebebidir. Pareto diyagrami bir sistem veya
surecteki faktorleri etki derecesine, 6nem sirasina veya tekrar sayisina bagli

olarak azalan sirayla sunan bir siitun grafigidir.'"

Calisma hayatinda bir ¢ok
sorunla karsilasilir. Sorunlarin nedenleri genellikle Pareto Prensibine

uygundur.’®

'S Mahiroglu ve Bulug a.g.m., www.w3.gazi.edu.tr, 08.01.2007
16 www.maliye.gov.tr, 2006
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Pareto Grafiginin amaci, hatali pargalarin ve hata cesitlerinin tespit
edilmesinde kalite kontrol elemanlarina yol gostererek emeklerinin en verimli
sahalarda yogunlastiriimasini ve isabetli kararlar verilerek gerekli tedbirlerin
alinmasini saglamaktir."'” Pareto Analizi bliylik kayiplara neden olan kiigiik
sorunlarin belirlenmesini saglar. Pareto analizinde olaylar siklik, zaman ve
onem sirasina gore grafik Uzerinde siralanir. Bu sekilde olusturulan tablonun
en belirgin 6zelligi siralamay! gostermesidir. Olaylarin sikhk sirasina gore
siralanmasi hangi konunun daha 6nce incelenmesi gerektigi konusunda bir
fikir verir. Pareto analizinin sebep sonu¢ diyagramindan sonra yapilmasi
faydall olacaktir."’® Asagidaki sekilde bir imalat biriminde hatali (iretimin

nedenleriyle ilgili olarak yapilan bir pareto diyagrami ornegi verilmistir.

Sekil 1.6, Pareto Diyagrami Ornegi
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Kaynak: Selami Ozcan, “Istatistiksel Proses Kontrol Tekniklerinden Pareto Analizi ve
Cimento Sanayiinde Bir Uygulama”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2,
s. 156

"7 Selami Ozcan, “istatistiksel Proses Kontrol Tekniklerinden Pareto Analizi ve Cimento Sanayinde
Bir Uygulama” C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2, 2005, s. 153
18 Toplam Kalite Yonetimi El Kitabi, www.kaliteofisi.com, 9.11.2006
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1.12.9. Kalite Cemberleri

Halis’in calismasinda Pike ve Barnes’in (1996) tanimlamasina atfen
verilen bilgiye gore, kalite gemberi; “ayni mesleki faaliyet icerisinde olan ve
ayni Uniteye bagh ¢alisanlarin goénullt olarak kendi isleri ile ilgili problemleri
tanimlamak, arastirmak ve ¢b6zmek icgin duzenli olarak bir araya gelerek
yaptiklari grup calismalari” dir. Kalite gemberlerinin temel konusu, verimliligin
arttinimas1 amaciyla insan kaynaklarinin ve teknik kaynaklarin bir araya
getiriimesidir."’®  Kalite kontrol cemberleri faaliyetlerinin orgiitteki esas

etkisinin, istek, yaraticilik ve vizyon gelistirme oldugu belirtimektedir."?°

Bir kalite gemberi, bir organizasyondan 3 ile 12 kisi arasinda benzer igi
yapan Kigilerden olusur, Grup, gonullilik esasi i¢inde islerle ilgili bir problemi
konusup c¢Ozumlemek igin belirli zamanlarda bir araya gelir. Bir sorun
(retildiginde bu resmi olarak ydnetime iletilir.'*" Kalite iyilestirme gruplari
¢alisanlar arasinda iletisim ve grup dinamigi saglayan, kendilerini egiten ve
her konuda gelismeyi saglamak icin yaratici faaliyetlere izin veren ve bigimsel

olmayan gruplardir.'??

Kalite gemberleri ¢alisanlarin iglerinden gurur duymalari ve katkilarini
gérmeleri acisindan bir motivasyon kaynagidir. Uyelere hiyerarsik olarak en
yakin sorumlunun liderliginde tesvik goren ve bir rehberin yonlendirdigi bu
grup, uyelerinin faaliyetlerde karsilastigi kalite, guvenlik verimlilik ve galisma
kosullari gibi problemlerden segtiklerini incelemek ve ¢dzimlemek Uzere

dizenli olarak toplanir.'®
1.13. Kalite Odulleri

1950'li yillardan gunumize kadar, toplam Kkalite felsefesinin dile

getiriligsinde birgok yeni teknik, ara¢ ve model ortaya atilmistir. Bu gelismeler

9 Halis, a.g.e., 2004, s. 30-31°den aktarilmstir.
120 Cetin ve dig., a.g.e., 2001, s. 528

121 Hodgetts, a.g.e., ¢ev. Canan Cetin, s. 254
122 K ovanc, a.g.e., s. 131

' Halis, a.g.e., 2004, s. 31
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arasinda kalite odulleri onemli bir yer tutmaktadir. Kalite odulleri
organizasyonlari tek bir yontyle degil, batlin surecleri, hedefleri ve rekabet
ortamindaki konumuna gore de degerlendirdigi ve butinsel yonetim sistemini
Ol¢tigu icin o6zel sektdrde oldugu kadar, kamu sektord igin de prestij ve
mukemmelligi sembolize eder hale gelmistir. Asagdida en ¢ok bilinen kalite

odulleri ile ilgili bilgilere yer verilmigtir.

1.13.1. EFQM Kalite Oduili

EFQM, organizasyonda is stratejileri olusturulmasini ve geligtiriimesini
saglayan bir toplam kalite modelidir. Model, 1992 yilinda Avrupa Kalite
Orgiitii ve Avrupa Komisyonu'nun katkilariyla Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi
tarafindan olusturulmustur. Merkezi Briksel'de olan EFQM 1989 yilinda
Avrupa’nin énde gelen 14 sirketi tarafindan Hollanda’'da resmen kurulmustur.
Kar amaci gutmeyen kurumun calismalari Avrupa Komisyonu tarafindan
desteklenmektedir.”®* Modelle ilgili detayli bilgiler ve 6dilin Tirkiye'de

degerlendirme esaslari asagida verilmigtir.

1.13.1.1. EFQM Mukemmellik Modeli ve Toplam Kalite Yénetimi

Literatirde =~ Mukemmellik ~ Yaklagimi olarak bilinen Peters ve
Waterman’in  1980°li yillardaki arastirmalari basarili  sirketlerin  ortak
Ozelliklerin ortaya koymus bir bakima mikemmellige ulasma yolunda ilkeler

ve standartlar getirmistir.'?®

Miakemmellik, bir kurulugu yonetme ve basarili sonucglar elde etme
konusunda bagkalarina o6rnek olacak uygulamalar gergeklestirmek olarak
tanimlanmaktadir. Mikemmellige gercekten ulasmis kuruluslar paydaslari
icin olaganustl sonuglar yaratma ve bunlari surdirme becerisine sahip
olanlardir.””® EFQM ve KALDER tarafindan kullanilan “is Mikemmelligi

124 Serkan Ozlii, “Toplam Kalite Yonetiminde TUSIAD _KALDER (EFQM) Modeli ve Ozel
Sektorde Bir Firmaya Sanal Olarak Uygulanmasi” (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU.,
SBE., 1999), s. 55

125 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 5.b., Istanbul: Beta Yaymlari, 2001, s. 98

126 www.ataturkio0043.com, 2006
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Modeli” toplam kalite yonetimi esaslarinin bir sistem anlayisi dahilinde
iligkilerini  belirten, kurumlara bulunduklari durumu belirlemeleri ve
iyilegtirmeleri agisindan yonetim araci niteliginde bir modeldir. Model ayni
zamanda toplam kalite yolculugunda etkin bir 6grenme aracidir.’*’ EFQM
Mikemmellik  Modeli, kuruluglarin  mukemmellik  yolunda ilerleyip
ilerlemediklerini dlgerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara
yardimci olan pratik bir ara¢ niteligi tasir; kuruluglarin kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini gérmelerini saglayarak onlari ¢ézUmler dretmeleri

konusunda tesvik eder.

EFQM Avrupa’da veya Avrupa diginda denenmig en iyi uygulamalarla
ilgili girdileri toplayarak modeli guncellestirir. Boylelikle, modelin dinamik
olmasi, yonetim konusundaki glncel gorusleri yansitmasi saglanmis olur.
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nin ortaya koymus oldugu Mikemmellik Modeli,
iyi bir liderlik yonlendirmesi ile galisanlarin yonetildigi, motive edildigi ve
yonetimde politika ve stratejilerin ¢cok 6nem kazandidi ve alt katmanlara
kadar yayildigi ve beraberce stratejilerin ve politikalarin Gretildigi,
igbirliklerinin ve kaynaklarin en iyi bir gekilde kullanilip yararlanildigi ve
surecler marifetiyle yonetimin saglandigi herhangi bir mukemmellik yonetim

sisteminin degerlendirilmesi i¢in dlgutleri icerir.'?®

EFQM Mukemmellik Modeli dokuz ana kriter Uzerine kurulmus bir
modeldir. Bu kriterlerden besi girdi” kriterlerini, dordu ise sonug kriterlerini
olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri igerir. Sonug kriterleri
ise o kurulusun neler gercgeklestirdigini gdsterir. Sonuglar girdilerden

kaynaklanir.

Performansla ilgili tim boyutlarda sdrdurdlebilir  muikemmelligi
gerceklestirmek Uzere pekgok yaklasimin olabilecedi gercegi Uzerine
kurulmus olan model asagidaki ifadeye dayanmaktadir. Performansa,

mugterilere, calisanlara ve topluma yansiyan mukemmel sonuglar, politika

127 www.sisteme.com.tr , 2006

28 Omer Saatgioglu, “Universite Y6netiminde Miikemmellik Modelleri ve Rektor Adaylari
Degerlendirme Olgiitleri”’, www.odtu.edu.tr, 2006
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ve stratejinin, caliganlarin, kaynaklarin ve sureglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir. EFQM Miukemmellik Modeli

asagidaki sekilde gosterilmistir.

Sekil 1.7, EFQM Miikemmellik Modeli

Toplumla

iigili anﬂnr l

e Su— Lhr ei—

Kaynak: www.kalder.org, 2006

1.13.1.2. Modelin Yapisi

Sekil 1.4’de gobsterilen modeldeki dokuz kutu, kurulusun
mukemmellige erisme yolunda gosterdigi ¢abalara iliskin degerlendirmeleri
iceren ana kriterleri temsil eder. Her kriterin ayrintili olarak anlasiimasini
saglayan ayri ayr alt acilimlari vardir. Her bir kriter, daha iyi anlagiimasini
saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler,
degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sayida soruyu

ortaya koyar.

Son olarak her alt kriterde olasi ilgili alanlarin listesi bulunur. ilgili
alanlar listesi zorunlu ya da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici

alt maddelerle agiklanmasina yardimci olur.
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1.13.1.3. EFQM’ de Ozdegerlendirme ve Yararlari

Bir kurulugun faaliyetlerini ve is sonuglarini, EFQM Mukemmellik

Modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve duzenli

olarak gbézden gecirme faaliyetidir. Yararlari:

>

>

>

Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlar belirlenir .

Geligmelerin duzenli dlgulmesi igin somut verileri ortaya koyar.
Cahiganlari mikemmelligin temel kavramlari konusunda edgitir.
Kurulugsu hem kurum hem de is birimi duzeyinde degerlendirir.

lyi uygulamalarin ortaya ¢ikmasini saglar.

Avrupa genelinde kabul gormus kriterlerin kullaniimasi ile benzer
veya farkl nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirilma yapiimasini
sagdlar.

is plani ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir.

Kurulusu Ulusal ve/veya Avrupa Kalite OdUli bagvurusuna hazirlar.

1.13.1.4. Turkiye’de (EFQM) Ulusal Kalite Od(ili

Ulkemizde kurumsal anlamda mikemmellik anlayisinin her alanda

hakim kilinmasi ve kendi kurum/sektorlerinde basarili organizasyonlarin

belirli bir se¢cim esasina goére belirlenerek kurumsal basarinin paylasiimasi
icin 1993 yilindan bu yana TUSIAD-KALDER tarafindan Ulusal Kalite Odiilleri

verilmektedir.

TUSIAD, Turkiye’'nin énde gelen is adamlari ve sanayicileri tarafindan,

1971 yilinda Anayasanin 33. maddesine gore kurulmus, kamu vyararini

gozeten bir 6zel sektdr kurulugudur. TUSIAD, hizli dengeli ve siratli bir

sosyo-ekonomik gelisme saglayabilmenin Turk Sanayiinin rekabet gucunun

arttirlmasinin ve Turk kuruluslari ile trlnlerine dinya pazarinda kalici yerler

kazandirilmasinin gerekli olduguna inanmaktadir.
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Ulkemizde c¢agdas kalite anlayisinin yayginlastirimasi  ve kalite
¢alismalarinin odullendiriimesini amaglayan KALDER, 1991 yilinda kurulmus

1100’0 agkin Uyeye sahip bir kurulugtur.

Tlrkiye'de kamu ya da Ozel sektorde bir ¢ok kurulusun TKY
uygulamalari, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan gelistirilen
“‘Mukemmellik Modeli” esas alinarak yapilan 6zdegerlendirme c¢aligmalari ile
baglatiimakta, 06zdegerlendirme sonuglarinda ortaya c¢ikan iyilestirme
konularinin bir plan dahilinde iyilestiriimesi ile strdurtlmektedir. Bugun bir
cok isletme/kurum ulusal dizeyde diger isletme ve kamu kurumlarina 6rnek

gosterilebilecek sonuglara ulagmigtir.

TUSIAD ve KALDER tarafindan olusturulan Kalite Odilii Yiritme
Kurulu (KOYK) kalite 6dulu degerlendiricilerini belirlemek ve egitmek, kalite
odulund yayginlastirict her tarla kitap, yayin, makale vb. hazirlamak ve
yayimlamak, kalite ile ilgili medya faaliyetlerini izlemek gibi islevleri

Gistlenmistir. '%°

Ulusal kalite odulleri EFQM Mukemmellik Modeli esas alinarak ve bu
konuda 0Ozel yetistiriimis degerlendiricilerden olusan ekipler ile KALDER
tarafindan yapilmakta ve dederlendirme sureci yaklasik on aylik bir sureye

yayilmaktadir. '*°

KALDER’in gavenilirligi EFQM tarafindan tescil edilmis olup KALDER,
EFQM egitimlerinin verilmesi ve kuruluglarin Toplam Kalite Yonetimi
konusunda ulusal bazda degerlendiriimesi yonuyle lisans almig bir kurulustur.
KALDER Toplam Kalite Yonetimi'nin Ulke bazinda yaygin ve etkin kullanimini
saglayarak dunya ¢apinda ornek bir kurulug olma vizyonu ile yola ¢ikmis ve
1992 yilindan itibaren yaklasik 2500 katilmcisi olan Ulusal Kalite Kongresi'ni

duzenlemektedir. Ulusal Kalite Kongresi Turkiye’de yonetim kalitesinin

12 Serkan Ozlii, “Toplam Kalite Yonetiminde TUSIAD _KALDER (EFQM) Modeli ve Ozel
Sektorde Bir Firmaya Sanal Olarak Uygulanmasi” (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU.,
SBE., 1999), s. 58

50 Ulusal Kalite Odiilii, (EFQM Miikemmellik Modeli), www.kalder.org.tr, 28.09.2006
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yasamin her alaninda uygulanmasina yonelik genis bir dislince platformu
meydana getirmek amaciyla her vyil farkh bir tema cergevesinde
toplanmaktadir. KALDER 1998 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'na
(EFQM) lye olmus, 1999 yilinda da EFQM’in Ulusal Isbirligi Ortagi olmustur.
Merkezi istanbul'da olan KALDER, Ankara, izmir, Bursa ve Eskisehirde
kurdugu subeler ile kalite bilincinin yurt ¢apinda yayginlasmasina onculuk

etmektedir.

1.13.1.5. Ulusal Kalite Odiilii (UKO) Kategorileri ve Tipleri

Ulusal Kalite Oduli asagida siralanan (¢ ana ve dort alt kategoride
verilmektedir;

1

2

3)  Sivil Toplum Kuruluglar Kategorisi

) Isletme Kategorileri

) Kamu Kategorileri

isletme Kategorileri dért alt kategoriden olusmaktadir;
1)  Blyik Olgekli Kuruluglar (250 den fazla ¢alisani olan)

)  Operasyonel Birimler

3) Bagimsiz KOBI (250 den az galiganli KOBI’ ler)

) Bagl KOBI (%25 hissesi bir holdinge ait ve 250’den az

calisani olan KOB/'ler

Kamu Kategorileri agsagida siralanan Ug¢ alt kategoriden olugmaktadir;
1) Saglik Hizmetleri Kategorisi
2) Egitim Hizmetleri Kategorisi

3) Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi

1993-2006 yillari arasinda TUSIAD-KALDER tarafindan kalite 6duli
ile 6dullendirilen 6zel sektor ve kamu sektort kuruluslari Tablo 1.4, ve Tablo
' Ulusal Kalite Odiilleri 1997 vyilindan itibaren

kategorilere ayrilmis, Kamu Kategorisi Odulleri 2001 yilindan itibaren

1.5 de gobsterilmistir.’

verilmeye baglanmistir.

B! www.kalder.org.tr, 2006
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Tablo 1.4, Ulusal Kalite Odiilii Alan Kuruluslar (Ozel Sektér)

Yil Kurulus Odiil Kategorisi Odiil Tipi
e BRISAAS.
1993
e TUSAS MOTOR SAN. AS.
1994
e NETASAS.
1995
e KORDSAAS.
1996
1997 e ARCELIKAS. BUYUK OLC ISL. BUYUK ODUL
o IPEKKAGIT SAN. VE TICARET AS. BUYUK OLC ISL. BASARI ODULU
1998 e ECZACIBASI YAPI GERECLERI BUYUK OLG iSL. BUYUK ODUL
(VITRA GRUBU) S o
e DUSAIPLIKSAN. VE TICAS. BUYUK OLC ISL. BASARI ODULU
e ERCIYAS BIRACILIK VE MALT BUYUK OLC ISL. BASARI ODULU
. ?GEKAESLEK. END. AS. BUYUK OLG iSL. BASARI ODULU
o BEKO TiCARET AS. KOBI BUYUK ODUL
1999 e BEKO ELEKTRONIK AS. BUYUK OLG iSL. BASARI ODULU
o TURK ELEK. END. AS. BUYUK OLC ISL. BASARI ODULU
o KAYNAK TEKNIGI SAN. AS. KOBI BUYUK ODUL
2000 « ECZACIBASI YAPI GERECLERI BUYUK OLG iSL BASARI ODULU
(ARMATUR GR.) _ S
o ATA YATIRIM MENKUL KIY. AS. KOBI BASARI ODULU
2001 e AYGAZAS. BUYUK OLC iSL BUYUK ODUL
e BORCELIK GELIK SANAS. BUYUK OLC iSL BASARI ODULU
e EBS ECZACIBASI BANYO _ o
KUVETLERI SAN. AS. KOBI BUYUK ODUL
e EMAR SATIS SONRASI MUS. Hiz. KOBI BUYUK ODUL
2002 e SKF TURKLTD. STi. KOBI BUYUK ODUL
e GENPAR OTOMOTIV AS. KOBI BASARI ODULU
o (OZEN MENSUCAT BOYA ISL. AS. KOBI BASARI ODULU
2003 e ASSAN ALUMINYUM BUYUK ISLETME BASARI ODULU
e ECZACIBASI BAXTER HAST. o o
URN. BUYUK ISLETME BUYUK ODUL
e BALNAK NAKL.. VE LOJ. AS. KOBI BUYUK ODUL
2004 e ERDEMIRAS. BUYUK ISLETME BASARI ODULU
e OTOKOG OTOMOTIV AS. __KoBI BASARI ODULU
e HUGO BOSS TEKTIL SAN. BUYUK ISLETME BASARI ODULU
e UND ULUSLAR ARASI NAKL.. . e
DERN. SIVIL TOPLUM KUR. BUYUK ODUL
2005 e  VIKO ELK. ELKTR. SAN. AS. BUYUK ISLETME BASARI ODULU
2006 e BILIMILAC AS. BUYUK ISLETME BUYUK ODUL
o TNT EXPRES KOBI BASARI ODULU
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Tablo 1.5, Ulusal Kalite Odiilii Alan Kuruluslar (Kamu Sektorii)

Yil Kurulus Odiil Kategorisi Odiil Tipi
e T.C.SAGLIK BAKANLIGI SAGLIK BASARI ODULU
2001 ZEKAI TAHIR BURAK KADIN HIZMETLERI
SAGLIGI EGITIM VE
ARASTIRMA HASTANESI
e T.C.KOCAELI SANAYI KAMU YONETIMI VE | BUYUK GDUL
ODASI. HizMm. _ _
JURI TESVIK
2002| o T.C.MiLLI EGTIM. BK. ARS. EGITIM HIZM. ODULU
GLS. DAI. (MEB EARGED) _ _
e JURITESVIK
e T.C. KADIKOY ANADOLU EGITIM HIZM. obuLU
LISESI
o TUBITAK MARMARA ARAS. |KAMU YONETIMIVE | BASARI ODULU
2003 MERK. (MAM) HizMm.
e T.C.KADIKOY ANADOLU EGITIM HIZM. BASARI ODULU
2004 LISESI
EGITIM HizM
e T.C.ESKISEHIR SEHIT ALI BASARI ODULU
2005 GAFFAR OKKAN ILKOGR.
OKULU
e ESKISEHIR DOGUM VE SAGLIK BUYUK ODUL
COCUK HASTALIKLARI HIZMETLERI

2006 HASTANESI

e NILUFER BELEDIYESI

KAMU YQNETiMi VE
HIZM.

BASARI ODULU

Kaynak: www.kalder.org , 2006

1.13.2. Malcolm Balridge Kalite Oduilii (MBO)

MBO Amerika Birlesik Devletlerinde kalitenin énemini vurgulamak,

kalite bilincini arttirmak ve kalite konusunda basarilar elde etmis Amerikan

isletmelerini 6dullendirmek amaciyla 1987 yilinda bir yasa ile olusturulmustur.

Odul sadece belirli bir Griin ya da hizmet kapsamamakta, lretim, hizmet ve

kiiciik isletme katagorileri olarak li¢ ana katagoride dagitiimaktadir.’** MBO

yedi kritere gore verilmektedir. Bunlar;
1) Liderlik
2) Bilgi ve Analiz
3) Stratejik Planlama

132 Ozcan Kilig, “Pazarlama ve Toplam Kalite Yonetimi iliskisi”, www.isletme.istanbul.edu.tr

28.09.2005
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4) insan Kaynaklari Gelistirme ve Yoénetimi
5) Sireg¢ Yonetimi

6) Faaliyet Sonuglari

7) Mausgteri Odakhligi ve Tatmini’dir.

Kriterler her yil icin yeniden belirlenmekte ve ilan edilmektedir. Her
kriterin Olgumu ile ilgili olarak 24 adet Olgumleme vyargisi geligtirilmistir.
Degerlendirme kurulu 400 saatten fazla galismakta ve sayfalarca uzunlukta
degerlendirme formlari igletmeler tarafindan doldurulmaktadir. ABD’de pek
cok sirket ve kurum Malcolm Baldridge kriterlerini bir modele adapte ederek
uygulamistir. Odullerin insanlarin ve kuruluglarin galismalarinda biytk
etkileri olmustur. Ayrica Malcolm Baldridge Odull sirketlerin  kalite
mukemmelliyetlerinin - kiyaslandigi igletme performansi uygulamalarinda

133 Asagidaki

yaygin olarak kullanilan bir kiyas unsuru haline gelmistir.
sekilde Universite egitimi konusunda duzenlenen yedi kategorili Baldridge

modeli verilmistir.

133 Cetin ve dig., 2001, s. 719
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Sekil 1.8, Malcolm Baldrige Kriterlerine Gore Diizenlenmis Is Miikemmelligi
Modeli

Thniwereite we payrdas odakl strateji we fialiyet
[EE

2 3
Strateji Tedard e abiad armdls
Planlana ralicanlars odakhlil
7
<j> e
1 Perfrmmims
Liderlil Gl

" /

3 L]
(granci e Egitim v destak
Payrdas sifrerlerini
odaklilik yitetimi

4
Bilzi we analim

Kaynak: Giines Gengyilmaz ve Selim Zaim, “Egitimde Toplam Kalite Y6netimi”
1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 28, Say1: 2, Kasim 1999, s. 21

1.13.3. Deming Kalite Odili

Japonya’da bir firma i¢in saygin dduller arasinda kabul edilen Deming
Odiill, Dr. Deming’in basarili hizmetlerinin anisina olusturulmustur.  Odiil,
bagimsiz bir komite tarafindan yapilan inceleme ve degerlendirmeler
sonucunda layik gorulen firmalara verildigi gibi kigilere de verilmektedir.
Deming Odiilii, bireysel, blyiik dlcekli firmanin bitlini icin, blyik dlcekli
firmanin bir bolima veya kuglk 6lgekli firmalar olmak Gzere cesitli kategorileri
kapsamaktadir. Kisisel bazda verilen 6dul, kalite kontrol ile ilgili gerek pratik
gerekse teorik sahada donemli basarilara imza atan veya istatistiksel kalite
kontrolin yayillmasina o6nemli katkida bulunan Kkisilere verilmektedir.
Gengyillmaz ve Zaim'in ¢galismasinda yaklasik olarak 55-60 arasinda bireysel

bazl Deming Kalite Odliniin 1999 yilina kadar verildigi belirtiimektedir. Ayni



64

calismaya gore sirket bazinda yapilan 6dul degerlendirmesi asagida verilen

kriterleri kapsamaktadir.'®*

> Anahtar igletme amaglarina yonelik olarak organizasyonun
politikasi ve planlamasi,

Organizasyon ve yonetimi,

Kalite kontrol egitimi ve yayilimi,

Kalite bilgilerinin toplanmasi, yayilmasi ve kullanimi,
Analiz ,

Standardizasyon,

Kontrol,

Kalite glvence,

Sonuglar,

vV V.V V V V V V V

Gelecek plani,

1.13.4.Malcolm Baldridge, Deming ve EFQM Avrupa Kalite
Odiilleri’nin Genel Degerlendirmesi

Toplam kalite ydnetimi uygulamalarinin kurumun bUtiinine yonelik
uygulamalar oldugu bilindigine gore kalite odullerinin de orgutiin topyekun
basarisina yonelik kriterleri degerlendirmesi ve kiyaslamalar yapmasi geregi
ortadadir. Oddllerin kurumlar asisindan bir baska faydasi da basarilar igin
model teskil etmeleridir. Yukarida detaylariyla sunulan Avrupa Kalite Odiilu,
Malcolm Baldridge ve Deming Odiili'nde bazi ortak 6zellikler yer almaktadir.
Bunlar; kurum vyutttaghgi, Urun Udretiminin cevresel etkileri ve sosyal
sorumluluktur.  1951’de Deming Oduli’nin, 1987'de ABD’de Malcolm
Baldridge Odiili’'niin ve 1991’de Avrupa Kalite Oduli’nin verilmesinden bu
yana gecgen 40 yillik sure igerisinde kalite bir kurum, yonetim felsefesi haline
gelmistir. Gunumuzde bilgi erisiminde internetin Ustlendigi 6nemli rolden de

anlasilacagi gibi bilgi teknolojisi konusunda dev adimlar atiimaktadir.

1% Giines Gengyilmaz ve Selim Zaim, “Egitimde Toplam Kalite Yénetimi”, I.U. isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: 28, Say1: 2, Kasim 1999, s. 9, 35
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Gelecekte herkese internet erisiminin  kalitenin  Ustlenecedi rolu
sekillendirecegi degerlendirmektedir. Global iletisimin artmasiyla tiketiciler
elektronik mesajlar aracihgiyla daha fazla geri bildirim saglayacak, ureticiler
de kalite gelistirme slrecinde maugsteri yorumlarindan daha fazla
yararlanacaklardir. Bu kalite konusunda yeni standartlarin ve tekniklerin
olusumu anlamina gelmektedir. Butun bunlar kalite odullerinin ve kalite

standartlarinin anahtar roliinii koruyacagini géstermektedir.
1.14. Turkiye’de Kalite Standartlar

Bu bolimde Turkiye'de kalite standartlarinin kokeni ile gegirdigi
asamalarin yaninda Turk Standartlar Enstitisi ve Turk Standartlar

hakkindaki bilgilere yer verilmigtir.
1.14.1. Turk Kalite Standartlarinin Evrimi

Tarkiye’'de Uretilen mallarda belli standartlarin gdézetilmesine iliskin
calismalar 15. yuzyihn sonunda baslamigtir. Beyazid 1502°’de yayinladigi
Bursa Fermani’nda bazi gida maddeleri dokuma deri kosele ayakkabi tarim
aracglari gibi UrUnlerin hammadde &zelliklerini, saflik derecesini, yapim
usullerini ve yapimin denetleme dizenini ilgililere duyurmus fakat standartlar
igin belirli olgulerin yayimlanmasi mumkun olmamistir. Bununla birlikte
Osmanlrdaki Ahilik Sistemi'nde gunumuzde kalite kontrol ve kalite guvence
standartlari ile sistematize edilmis standartlar ile benzesen uygulamalarin
oldugu bilinmektedir.”™®  Ancak 1930°da ydriirlige konulan 1705 sayili
Ticarette Hile ve Yolsuzlugun Meni ve ihracatin Murakabesi hakkindaki
kanun ile bir cins standart denetimi yapilmak istenmigtir. Bu kanun 1939'da
3018 sayili kanunla degistirilerek Ticaret Bakanligi’'nda bir standardizasyon

dairesi olusturulmustur. 1954°de Turkiye Sanayii Odalari, Ticaret Borsalari

133 Cetin ve dig., 2001, s. 719
13% Selahaddin Alsag, “Osmanh ve Tiirk Tarihinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar1”
(Yiiksek Lisans Tez Projesi, DEU., SBE., 2005), s. 27



66

binyesinde Turk Standartlar Enstitisi (TSE) kurulug c¢alismalari

baslatilmistir. '’
1.14.2.Tlrk Standartlar Enstitisti (TSE) Kurulusu ve iglevleri

TSE; her turli madde ve mamuller ile usul ve hizmet standartlarini
yapmak igin 6zel hukuk hikumlerine bagl ve tuzel kisiligi olan kamu kurumu
dur. Kurulug calismalari 1654 yilinda baslamasina ragmen bugunki anlamda
faaliyete gegmesi 22 Kasim 1960’da olmustur. Yalniz enstitinin kabul ve

tescil edildigi standartlar “ Turk Standardi” adini almaktadir.

TSE Markasi uzerine ve ambalajina konuldugu mallarin ilgili Tark
standardina uygun olarak imal edilip piyasaya arz edildiklerini ve mamudl ile
ilgili bir problem ortaya ¢iktiginda Turk Standartlari Enstitisi’'nin garantisi

altinda oldugunu ifade eder.

TSEK Markasi da Uzerine veya ambalajina konuldugu mallarin henlz
Tark standardi olmadigindan ilgili milletler arasi veya diger Uulkelerin
standartlari veya enstituleri tarafindan kabul edilen teknik 6zelliklere uygun
olarak imal edilip piyasaya arz edildiklerini ve mamuille ilgili bir problem ortaya
ciktiginda Tuark Standartlarn Enstitist’nin garantisi altinda oldugunu ifade
eder.
TSE’nin Gorevleri ;'
1. Her turlu standardi hazirlar veya hazirlatir.
2. Yabanci kaynakli standartlari inceleyerek benimseyebilir.
3. Kabul edilen standartlarin uygulanmasini ihtiyari olarak tegvik eder.
4. Uygulanmasinin zorunluluguna inandigi standartlar igin ilgili
bakanligin onayina bagvurur.
5. Kamu sektdri ve 6zel sektdrin talebi Uzerine standartlari veya
projelerini hazirlar ve goris bildirir.'

6. Standartlagsma konusunda yayin yapar ve argiv olusturur.

" Meydan Larausse, Cilt: 18, Sefa Kilicoglu ve Hakki Devrim, 1992, s. 281
"% Sanayi Ansiklopedisi., Nezihe Araz, 1989, s. 317

139 www.tse.org.tr, 2006
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7. Standartlasma konusunda her tlrli  bilimsel, teknolojik
incelemelerde bulunur, yabanci ulkelerdeki benzer c¢alismalari

takip eder ve esiti kuruluglarla iletisimde bulunur.

Bu kurumun gelirleri standartlagsma ¢alismalarindan yararlanan iktisadi
devlet tesekkulleri, Turkiye Ticaret Odalari, Sanayii Odalari ve Ticaret
Borsalari ile bu kuruluslara birimlerin kargiladigi 6deneklerden ve yayin

gelirlerinden saglanir.

Enstitinin en Ust yetki organi universiteler; bilimsel kuruluslar,
standartlasma ile ilgili bakanliklar, iktisadi devlet tesebbusleri, Turkiye Ticaret
Odalari ve Ticaret Borsalari Birligi ile buna baglh kuruluglarin temsilcilerinden
meydana gelen genel kuruldur. Enstitinin yénetim ve faaliyet birimlerini
teknik kurul, yonetim kurulu, denetleme kurulu ihtisas kurullari ve genel

sekreterlik hizmet birimleri meydana getirir.

Tark Stanadartlar Enstitisi Kurulusundan 1972 yili basina kadar
1026 mamulun standardini tespit etmistir. Kurum milletler arasi standartlar
teskilatina (1SO) Uyedir.

1.14.3. Kalite Yonetimi ve Kalite Glivencesi Standartlari

ISO, Uluslar Arasi Standart Organizasyonu (International
Standardization Organization) olup merkezi Bruksel'dedir. ISO’'nun amaci ,
uzmanlagmanin gelisimini saglamak, mal ve hizmetlerin uluslararasi
dolagimini kolaylagtirmak bununla birlikte uluslar arasi ekonomik ve

teknolojik isbirligi saglamaktir.'*°

Kalite guvencesi standartlari, kalite glivence programlari gelistirmek
isteyen igletmeciler icin yol gosterici bir 6zellik tagimaktadir. Turkiyede TS-
ISO 9000 Kalite Sistem Standartlari Serisi tedarikgi firmalarin uygulayacaklari
kalite sistemlerinde ne gibi kosullar arandigini belirtir. Bunlar sadece bir kag

1% Selahaddin Alsag, “Osmanh ve Tirk Tarihinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarr”
(Yiiksek Lisans Tez Projesi, DEU., SBE., 2005), s. 13
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firmanin degil, Turk sanayisini olusturan tim firmalarin yerine getirebilecekleri
ve gereksinim duyabilecekleri genel kosullari igceren uygulanabilir

standartlardir.'’

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Standartlarinin temeli 1963 yilinda
ABD’'de savunma teknolojisindeki yuksek kaliteyi uygulayabilmek igin
hazirlanan MIL-Q-9858’e dayanmaktadir.'*? 1SO 9000 Kalite Giivence
Sisteminin felsefesi “yaptigini yaz, yazdigini uygula’dir. Bir kurulugsun, kendi
isletim sistemini, 1SO 9000'nin 20 kavrami uyarinca yonergelere
donustirmesi ve geligtirilen formlarla bu yonergelerin uygulanmasini,
takibini/denetimini saglamasi, bu sistemin temelini olusturmaktadir. Bu
standartlar Milletler Arasi Standardizasyon Teskilat’nin yayimladigi 1SO
9000 (1987) numarali milletler arasi standart esas alinarak, TSE Mihendislik
Hizmetleri Hazirhlk Grubunca kurulan ilgili teknik komite tarafindan
hazirlanmis TSE Teknik kurulunun 1988 ve 1991 tarihli toplantilarinda Turk

Standardi olarak kabul edilerek yayimlanmasina karar verilmigtir.

ISO 9000 standartlarinda revizyon ihtiyacinin dogmasi Uzerine 14
Eylal 2000 tarihinde 1ISO 9000: 2000 standardinin taslagi yayinlanmis ve eski
versiyonlar igin son tarih olarak 2003 yili belirlenmigtir. ISO 9000:2000 serisi
standartlarinda yeni olarak goze carpan en onemli nokta kamu ve Ozel
sektorde kuguk, orta, buyuk olgekli kuruluglar ile sanayi, hizmet ve yazilim ve
diger alanlarda tim sektor kuruluslarina esit sekilde uygulanabilir

olmasidir.’®

Bugln Avrupa’da 400000'den fazla sirket ISO 9000 sertifikasina
sahiptir ve sertifika i¢cin basvuran kuruluglarin sayisi yilda ortalama olarak
%35 artis gostermektedir. Ayni durumun Amerika'daki firmalar igin de gegerli
oldugu dusunulurse, kuresellesen dunya pazarlarina mal ve hizmet sunan
Tark igletmelerinin  ISO 9000 Kalite Guvence Sertifikasina sahip

olmamalarindan dolayi pek ¢ok engelle karsilasabilecekleri kaginiimazdir.

1 Ozlem Dogan, a.g.m., s. 71

2 Alsag, a.g.e., s. 12

' Deniz Balc1, “ISO 9001:2000 Belgelendirmesi ile Toplam Kalite Yonetimi Arasindaki
Iliskinin Analizi” (Yiiksek Lisans Projesi, DEU., SBE., Toplam Kalite Yonetimi Bilim Dals,
2004, s. 4)
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1994 yili verilerine gore 1ISO 9000 kalite glivence standartlari sayesinde,

Japonya'da %25 olan kalitesizlik maliyetleri , %1'e diismiistir."**

ISO kapsamindaki uluslararasi standart modelleri (ISO 9000 serisi)
bes grupta incelenir."*® ISO standartlarindan ilk U¢ tanesi kalite glivencesi
amaglar igin kullanilan kalite sistemi ile ilgili standartlar1 ifade eder. 1SO
standartlari asagida siralanmigtir. Benzer bir sekilde Dupont firmasinin 1ISO
standartlarini  uygulamaya baslamasiyla sagladigi faydalar Ross’un

calismasinda asagidaki gibi siralanmaktadir.’*

» Verimliligi %70'den %90'a yukselmistir,

» Donusim zamani 15 gunden 1,5 gline inmistir,

» Yeniden iglem gerektirmeden gegen Urlnlerin orani %72'den
%92'ye ulagmistir,

» Kontrol islemleri 3000'den 1100'e dusmustur .

1.16.3.1. TS. ISO 9001

Kalite sistemleri-tasarim, gelistirme dUretim tesis ve serviste kalite
sistemleri modelidir. Bu standart Milletler arasi standartlar teskilatinin
yayimlandigi iSO 9001 numarali milletler arasi standart esas alinarak TSE
Belgelendirme ve Akreditasyon Ozel Daimi Komitesince kurulan ilgili teknik
komite tarafindan revizyonu yapilmis ve TSE Teknik Kurulu'nun 13 Aralik
1994 tarihli toplantisinda Turk Standardi olarak kabul edilerek yayimina karar
verilmistir. iSO 9001 standardi uygun driin tasarimi ve temini konusunda
yeterliligin gosterilmesi gerektigi durumlarda kullanilan kalite sistem sartlarini
belirtmektedir. Belirtilen sartlar tasarimdan servise kadar butin asamalarda
oncelikle uygunsuzluklarin énlenerek musteri memnuniyetinin saglanmasina

yoneliktir

144 M. Gozalan, “ISO 9000 Standartlaria Degisik Bir Bakis”, Toplam Kalite Yonetiminde
Tiirkiye Perspektifi, istanbul: 1994, s. 250

143 TS. ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Standartlar1 Segim ve Kullanim Kilavuzu, Ankara: TSE
Yaynlari, 1994, s. 47

146 J E Ross, Total Quality Management, Florida Atlantic University, Florida: Second Edition, ,
1994, s. 367
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1.16.3.2. TS. iSO 9002

Kalite sistemleri Uretim-tesis ve serviste kalite guvencesi modeli olup
belirtilen sartlara uygunlugun tedarikgi tarafindan; Uretim, tesis ve servis

asamasinda saglanmasi gerekli durumlarda kullanilir.

1.16.3.3. TS. iSO 9003

Kalite Sistemleri -Son Muayene ve Deneylerde Kalite Guivence Modeli
olup belirtilen sartlara uygunlugun tedarikci tarafindan sadece son muayene
ve deney asamalarinda saglanmasi gerektigi durumlarda kullanilir.Diger
kalite sistemlerinden farki, son muayene ve deney igerdidi igin bilimsel igerikli

olmasidir.

1.16.3.4. TS. iSO 9004

Kalite Sistemi Ve Kalite Yonetimi Elemanlari-Kilavuz’'u olup firmalarin
kurulusu firma- musteri ihtiyaclarinin karsilanmasi, genel kalite sorumluluklari

ve prensipleri hakkinda bilgi verir.

1.16.3.5. TS. iSO 9005

Kalite So6zluGgu’'dur. Bu standart kalite standartlari ve vyayinlarinin
incelenerek ilgili kalite terimlerinin belirlenmesi ve bunlarin tanimlarinin
yapilmasi suretiyle hazirlanmistir. Amag; iletisim ve anlagmalarda paralellik
saglanmasi ve ayni zamanda kalite alaninda kullanilan belli basl genel

terimlere aciklik kazandirilmasidir.
1.15. Kamu Orgiitlerinde Toplam Kalite Yénetimi
Dunyanin dort bir yaninda gittikce artan sayida kamu kurulusu

bilimsel ve teknolojik alanlardaki surekli gelisimlere ayak uydurarak varhgini

koruyup gelistirme ¢abalarini Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi gergevesinde
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stirdiirmektedir.”” Ozellikle son 10 yilda kamuda TKY calismalari kamusal
alanda hep 6zlemi gekilen degdisim ve transformasyonu saglayacak degerler
arasinda gosterilmektedir. Kamu galisanlari ve kamu hizmetinin alicisi olan
vatandaglar kalite kavramini 6nemli olarak algilamaktadir ¢gunkt TKY sadece
musteri kazanimi ve kaliteli hizmet sunumu ile iligkili olmayip ayrica topluma
hizmetle birlesmis bir durumdadir.’® Giinimiizde kalite yerine kalitesizlik
ureten ve kalitesizlik maliyeleri hergin artan kamu kurumlarinin artik kanun
zoruyla bile ayakta kalamayacagi belirtimektedir. Bu durumda kamu
blrokrasisinde topyekin bir yenilenme ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Bayrak,
bu yenilenmede insan odakli TKY yaklagsiminin tim organizasyonlarin oldugu
gibi Turkiyedeki kamu kurumlarinin da guvencesi ve gelecege tasiyan
garantdri oldugunu  belirtmektedir.'®  TKY’nin  kamu  kesiminde

uygulanmasindaki temel amaclar; asagidaki gibi siralanmaktadir.™®

» Kamu kurumlari tarafindan uretilen mal ve hizmetlerin kalitesini
artirmak,
» Daha az maliyetle daha fazlasini tretmek (verimliligi arttirmak),

» Calisanlarin yaptiklari is ne olursa olsun katilimini saglamak,

1.15.1. Kamu Hizmetlerinin Ozellikleri

Kamu yoOnetiminin faaliyet alaninin bilinebilmesi igin oncelikle kamu
hizmeti kavraminin anlagilmasi gerekir. Kamu hizmeti; toplumun ortak
gereksinimlerini karsilamak ve toplumsal yasami dizenlemek, ve toplumu
yonetmek Uzere yetki verilen kamu otoriteleri tarafindan yuritilen goérevier
olarak tanimlanmaktadir.”™ Kamu hizmetleri, toplumsal degerlerin
geligtirilerek paylagimi gibi énemli bir misyonu Ustlenmek zorundadir. Bu

durum, Ozel sektorin kar gudusu ile hareket etmesine karsilik, kamu

47 Mehmet Yasar, “Orta Ogretim Okul Yoneticilerinin Yéonetimsel Uygulamalariin Toplam
Kalite Acisindan Degerlendirilmesi- Gaziantep Ornegi”, (Yayimlanmis Doktora Tezi,
Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), s. 1

148 Balci a.ge., 256

' Bayrak, a.g.m., s. 46

' Nazmi Karyagdi, Vergicilik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi, www.sgb.gov.tr,
9.12.2006

1! Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani:Kamu Yénetiminin Iyilestirilmesi ve Yeniden
Yapilandirilmas: Ozel ihtisas Komisyon Raporu, Ankara, 2000, s. 25



72

sektorinin toplumsal faydayr 6n plana c¢ikarmasinin bir sonucudur.
Toplumsal faydayi 6n plana ¢ikaran kamu hizmetlerinin ilkeleri asagidaki gibi

siralanmaktadir.'®?

1.15.1.1. Degisebilirlik ilkesi

Bu ilke, “uyum ilkesi” olarak da adlandiriimaktadir. Degisebilirlik veya
uyum ilkesi, kollektif ihtiyaglar ve kamu yarari gereklerindeki degisime kamu
hizmetlerinin uyum saglamasi anlamina gelir. Kamu hizmetleri; teknik,

ekonomik, sosyal ve kulturel kosullardaki degisime uyum saglamalidir.

1.15.1.2. Esitlik ilkesi

Kanun onunde esitlik ilkesinin bir uzantisidir. Bu ilkenin kamu
hizmetlerine yansimasi olarak, “gercek veya tizel batlin kisiler, kamu
hizmetleri kargisinda esit olmalidir” denilebilir. Kamu mal ve hizmetlerinden,
faydalarin yayilma alaninda bulunan herkes, ayni anda faydalanir. Ornegin
sehir havasini temizlemek igin kurulacak bir duman kontrol sisteminden
orada yasayan herkes ayni Olgude yararlanir ya da bir kimsenin temiz
havadan biraz fazla icine cekmesi digerlerine kalan miktarda azalmaya yol

agmaz.

1.15.1.3. Tarafsizlik ilkesi

Tarafsizlik ilkesi, esitlik ilkesinin dogal bir sonucu ve uzantisidir. idare,
kamu hizmetlerini yuruturken belirli kisi veya gruplar arasinda; onlarin siyasal
dugunceleri, etnik kokenleri, dinsel inancglari v.b. nedenleriyle ayrim
yapmamalidir. Kamu hizmetini yUriten personel de, kendi siyasal, sosyal,

dinsel egilimlerini diga yansitmamakla yukumludur.

152 www.icisleri.gov.tr, 2006
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1.15.2. Kamu Orgutlerinde TKY Uygulamalarinda Karsilagilan
Sorunlar

Kamu sektorunde TKY uygulamalarinda kargilagilan sorunlar, bir
bagka deyigle TKY calismalarinin kamuda 0zel sektdre gbére daha yavas

ilerlemesinin nedenleri asagida siralanan bes baslk altinda toparlanabilir.

1.15.2.1. Liderlik ile ilgili Sorunlar

TKY’nin uygulandigi kamusal organizasyonlarda basarisiz olma
nedenlerinden belkide en 6nemlisini liderlik sorunlari olusturmaktadir. Bazi
yoneticiler degisimin gerektirdigi yeniliklerin davraniga donusturilmesinden
uzak durma egilimi goOsterebilmekte, bazilari da astlarina devredilmesi
gereken yetki ve sorumluluk oraninin arttigini hissettikge rahatsizlik

3

duyabilmektedirler.”®® Kamuda yetki devri konusunda bir aliskanhigin

olmayigi, yoneticinin her seyi bilme ve mudahale etme egilimi ¢aliganlarin
basarilarini ve kendilerini gergeklestirmelerini engelleyen bir problemdir. ">
Kamuda gorev yapan yonetcilerin danismanlarla c¢alisma aliskanhdinin
olmamasi, birimler arasindaki hatali ve yikici rekabetin yoneticiler tarafindan
onlenememesi, Ozellikle orta kademe yoneticilerin astlarinin basarisindan

hosnut olmamasi TKY’nin basarili olmasini etkileyen diger faktorlerdir.'®

Kamu kurumlarinda TKY uygulamalarini benimsemeyen ydneticilerin
varligi, bu yoneticilerin kaynak kullaniminda TKY egitimleri ve TKY uygulama
teknikleriyle  ile ilgili yeterli ekonomik destedi vermemelerine neden
olmaktadir. Kamu  yOneticileri, hizmetin ~ temel  sorumlulugunu
ustlendiklerinden, hizmet sunumuna iliskin kalite standartlarini ve dizeyini

belirlemelidirler. Sonraki asamada, belirlenen bu standartlara ve dizeye

153 Kovanc;, a.ge., s. 161

'3 Osman ilter Akinoglu, “Toplam Kalite Yénetimi’nin Kamuda Uygulanmasinin Pratik Giigliikleri
ve Coziim Onerileri” 1. Ulusal Kalite Kongresi Bildiriler Kitab, Kalder Yay. Cilt: 1, 1999, s.
140

135 Ozalp ve dig, a.g.e., 1997, s.340-346
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ulasilmasi amaciyla, hizmet sunum surecinin yakindan izlenmesi ve

denetlenmesi gereklidir'®®

1.15.2.2. Insan Kaynaklari lle ilgili Sorunlar

Kamuda hizmet kalitesinin en 6nemli belirleyicilerinden biri de insan
kaynaklarinin etkili ve verimli bir bicimde kullaniimasidir. Hem ulkemizde
hem de diger Ulkelerde yapilan arastirma sonuglari kamudan hizmet alanlarin
tatmin dizeyini etkileyen en énemli faktorlerden birinin vatandas ile temasda
bulunan personelin tutum ve davranislari oldugunu ortaya koymaktadir.’’
Cetin’in calismasinda masgteri tatmininin buyudk 6l¢gide musterinin, orgutin
kontak noktalari, hizmeti ve teslimatiyla ilgili deneyimlerine bagh oldugu
belirtimektedir.  Ayni ¢alismada Malcolm Baldridge Oduli'ndeki bircok
maddenin basariimasinin insan kaynaklarinin iyi yonetimine dayandigi

vurgulanmaktadir.'®®

Kamu sektorinde c¢alisanlarin segimi ve kurumsal iligkilerini
dizenleyen kanunlarin yaninda, kurumlarin personel politikalari da toplam
kalite yonetiminde c¢esitli zorluklarla karsilasiimasina sebep olmaktadir.
Kamuda izlenen yanlis personel politikalari, personelin dnemli bir bolimunun
kendisine verilen gorevi yapmak noktasinda yeterli egitim, beceri ve
tecribeye sahip olmamasi sonucunu dogurmustur. Kalite uygulamalarina
yeterli mali destedin ayrilmadigi g6z onunde bulunduruldugunda bu
personelin egitime alinmasi zorlugu énemli bir sorun tegkil etmektedir. Kamu
kurumlarinda egitime alinan personelin yerini dolduracak personel olmamasi,
herkesin egitim ihtiyacinin olduguna inanilmamasi gibi engeller, insan

kaynaklarininin egitimi konusundaki pratik engellerden digerleridir.">®

Kamu kurumlarinda kisiler ve birimler arasinda asiri yazisma,

kirtasiyecilik ve “buglin git yarin gel” gibi uygulamalar calisanlar arasinda

1% Eviip Zengin, Yerel Yonetim Birlikleri, 1.b., Konya: Mimoza Kitapevi, 1999, s .41

157 Canan Ay ve Aylin Giilgiin “Kamu Sektoriinde Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda Etken Bir Arag
Olarak; Is Tatmini “ 1. Ulusal Kalite Kongresi Bildiriler Kitabi, Kalder Yay. Cilt 1, Ankara,
1999, s. 255

138 Cetin ve dig., 2001, s. 74-75

1% Akinoglu, a.g.m., s. 140
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sorumluluktan kagmak icin alisilagelmis bir davranis seklini almistir. Ozellikle
kamu kurumlarindaki alt kademe caliganlarinin “kanunlar, yonetmelikler ve
amirler boyle emrediyor benim elimden bir sey gelmez” gibi kurallar bir siper

haline getirerek {ist makamlara basvurma yolunu tikadiklari goriilmektedir. '

Kamuda TKY calismalarinda insan kaynaklari agisindan 6nemli bir
problem de bilginin iletimi konusundadir. Bazi ¢aliganlar Ustlerinden gerekli
bilgiyi gizleme egilimindedir. Astlar yoneticinin ihtiya¢c duydugu bilgileri
vermeyerek kigisel sinirlamalar olusturmakta bu nedenle verilen kararlarin
bilgi eksikligi nedeniyle etkinsizligi s6z konusu olmaktadir. Etkili olmayan
kararlar da sadece yoOneticinin degil organizasyonun timudndn tam

calismasini etkilemektedir. '®’

Toplam kalite yonetiminde personelin motivasyonu basariyi
etkileyecek Onemli faktorlerden biridir. Ancak, en o©onemli motivasyon
unsurlarindan biri olan Ucretlendirme konusu maalesef kamu c¢alisanlari icin
mevcut kanun, yonetmelik ve uUcret politikalari c¢ergevesinde bir sorun
olusturmaktadir. DUguk Ucretlerle calisan personeli motive etmek oldukga
zordur. Bunun yaninda kamuda c¢alisanlarin takdir ve tesvik edilmesi igin
standart ve objektif kriterlere dayali bir 6dul ve muikafat sistemi

bulunmamaktadir.

Kamu hizmetlerine olan talep artisi kurumlarin 6zellikle personel
kapasitelerinin Gzerinde gergeklesmektedir. Bu durum, sunumu yapilan mal
hizmetlerde personel ve ekipman gibi kaynak sikintisi ¢ceken kurumlarda

kalitenin arka plana itiimesine neden olmaktadir.'®?

1.15.2.3. Sunulan Hizmet ve Musteri ile ilgili Sorunlar

Hizmet sektorinde TKY’nin uygulanmasi hizmetlerin 6zelliklerinden

kaynaklanan sorunlar sonucunda zorlagmaktadir. Kaldi ki kamu ve ozel

10 Bayrak, a.g.e., s. 53

! Herbert Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, cev. Bintug
Aytek ve digerleri, Ankara, 1979, s. 84

12 Hamza Kandur, “Kamu Sektoriinde Toplam Kalite Cahismalar1 Agisindan Arsivlemenin Onemi”,
www.kaliteofisi.com.tr, 10.11.2006
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sektordeki hizmetlerin nitelikleri birbirinden farkhdir. Dolayisiyla TKY’nin
kamu yonetiminde uygulanmasinda en yaygin endigelerden biri de Ozel
sektor ile kamu sektorinun sundugu hizmet arasindaki nitelik farkhliklaridir.
Bu endiseyi giderecek en 6nemli beklenti, kamu hizmetinde 6zlenen kalitenin

yiikseltilmesidir."®®

Kamuda TKY uygulamalarinda sorun olarak degerlendirilen baska bir
husus da yoneticilerin yurttaslari bir “muagsteri” olarak algilamalarindaki
gugluktar. Bu durum kamuda vatandaslarin, “idarenin sundugu kadariyla
yetinmek zorunda olan alicilar olarak goértlmesi” olarak da ifade edilebilir.
Vatandagi kamu hizmetini tuketen bir musteri olarak gormek, onun verilen
hizmeti begenmediginde ayni hizmeti veren baska bir kuruma gidebilecegi
altarnatifinin oldugunu kabul etmek anlamina gelir ki, bu pratikte mimkin
degildir. " Ornegin Kocaeli-Korfez Bolgesinde ikamet eden bir kisinin
belediyenin  sundugu hizmeti bedenmedigi taktirde Degirmendere
Belediyesi’'nin ya da Karamursel Belediyesi'nin bir musterisi olma sansi

yoktur.

Musterilerle ilgili diger bir konu hizmet beklentisinde olan vatandas
sayisinin surekli ve kontrolstiz bir bicimde artmasidir. Kamu hizmetlerinden
faydalanan musteri sayisinin artmasi her zaman gelir artisi anlamina
gelmeyebilir. Bu nedenle kamu idarecilerinin mugteri kaygilari 6zel sektorde

oldugu kadar giiclii degildir."®°

1.15.2.4. Stratejik Planlama ile ilgili Sorunlar

Kamu sektoru devlet ve hukimet politikalarindan etkilendiginden kamu
kuruluslarinin kendilerine 6zel politikalar belirlemeleri her zaman mumkuin
olmayabilir. TKY kurumlarda uzun vadeli ve surekli uygulamalari igeren bir

yonetim felsefesidir. Kamu kurumlarinda ise, kurum idarecilerinin sik

1 Giilgiin Tosun, “Tiirk Kamu Biirokrasisi Baglaminda Devlet-Toplum iliskisinin Sorun Boyutlart:
Toplam Kalite Yonetimi Kurgulariin Oniindeki Engeller” 1. Ulusal Kalite Kongresi Bildiriler
Kitabi, Kalder Yay., Cilt: 1, Ankara, 1999, s. 91

1% Tosun, a.g.e., s. 91

1% Hamza Kandur, Kamu Sektoriinde Toplam Kalite Calismalar1 Agisindan Arsivlemenin Onemi
www.kaliteofisi.com.tr, 10.11.2006




71

degismesi stratejik planlama yapmanin diger bir zorlugunu ortaya
koymaktadir."®® Kurumlarin acikga belirlenmis bir plan ya da stratejileri
olmaksizin, bir baska ifadeyle vizyon olusturmaksizin kalite iyilestirme
¢abalarina girismeleri TKY uygulamalarinda karsilagilagilan en o6nemli

sorunlardan biri oldugu belirtiimektedir."®”

TKY uygulamalarinda stratejik planlama merkezi otoritenin bizzat igin
icinde yer almasini gerektirmektedir. Kalite uygulamalari konusunda hukuki
dizenlemeler yapma, yatay ve dikey iligkileri belirleme, kaynak ayirma ve
kurumlari Olcekleri oraninda yetkilendirme devletin en Ust kademelerinin
sorumluluklari arasinda yer almalidir. Ornegin ABD’'nde dogrudan Baskan’a
bagli Federal Kalite Enstitisi kamu ydnetiminde toplam kalite yonetimi
calismalarini koordine etmekte, tim federal kamu kuruluglarini ve vyerel
yonetim kuruluglarini bu konuda bilgilendirmekte ve yapilan caligsmalari

desteklemektedir.'®®

Stratejik planlama eksikliginin getirdigi bir baska sorun da “yéntem ve
ara¢ odakli olmak” noktasindadir. Bilingli bir TKY uygulama stratejisinin
olmayisi bazi kurumlarda kalite konusunda bazi gereklerin yerine
geetiriimesinin adeta kalite konusunda herseye ulagildigi gibi algilanmasidir.
Ornegin 1970’li yillarda Japonya’y! ziyaret eden ABD’li sanayiciler kalite
kontrol ¢emberlerini (KKC) goérmusler ve TKY’yi de KKC olarak
algilamislardir.®® Ulkemizde de TKY uygulamasina gegtigini belirten bir ¢ok
kamu kurumunda kalite kontrol gemberlerinin kuruluyor olmasi ya da ISO
9000 Standartlarindan her hangi birinin alinmasi ile pek ¢ok sorunun

¢6zUimlendigi gibi algilanmaktadir. Yéntem ve araclara ¢ok fazla odaklanarak

166 K andur, a.g.m., www.kaliteofisi.com.tr, 1.10.2006

' Nevser Mine Tiikenmez, “Toplam Kalite Yo6netimi Uygulamalarina Getirilen Elestiriler”
Dokuz Eyliil Universitesi, [iBF Dergisi, Cilt: 11, Say1:1, 1996, s.134-138

1% Coskun Can Aktan, “Yerel Yénetimlerin Yeniden Yapilanmasi ve Yerel Yonetimlerde Toplam
Kalite Yonetiminin Uygulanmasi”, Yerel Yonetimler Dergisi, Y1l: 70, Say1 419, Haziran 1998,
s. 84

'Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklari Yonetiminin
Cahsanlarin is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarma Yoénelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yaymlanms Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004), s. 37
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bunlarin buyustine ve kolaycihigina kapimak TKY uygulamalarinda

kargilasilan dnemli sorunlardan biridir.
1.15.2.5. Birokrasi ile ilgili Sorunlar

Kamu yonetiminin 6zel sektdr uygulamalarina gore asiri barokrasiden
dolayl hantallagmis bir durumda oldugu bilinen bir gergektir. Bu hantal
yapidan kamu hizmetini alan vatandaslar kadar kamu kurumlarinin ig
musterisi olan memurlar da sikayet etmektedirler. Surekli olarak yetki ve
sorumluluk dagihminin orantisizhdinin sistemi tikadigr yonetici ve galiganlari
is yapamaz hale getirdigine vurgu yapilmaktadir. Bayrak, burokrasinin TKY
icin bir engel halini almasini “birokratik sabotaj” olarak nitelendirmektedir.'”
Geng’e gore kamuda danisma ve uzmanhda gereken sayginin
goOsteriimemesi, merkezcil yonetim egilimi, haberlesme ve temaslarda asiri
barokratik egilimler, TKY uygulamalarinda karsilagilacak sorunlar arasinda

yer almaktadir."””

Geleneksel kamu yonetimi anlayisi burokratik kurallarin titizilikle
uygulanmasini ve vatandaslara hizmetin bu kurallara bagh kalinarak yerine
getiriimesini  dngoérmektedir. Bu anlayis kamu kurumlarinin verdikleri
hizmetlerde dikkatini, vatandaslarin beklenti ve memnuniyetinden daha ¢ok
kurallara siki sikiya bagli kalmaya yogunlastrmasina neden olmaktadir.'’?
Kamu sektorinde bu anlayisin hakim olmasinin 6nemli nedenlerinden biri de
kamudaki “hesap verebilirlik” ilkesidir. Hesap verebilirlik kisaca “bir kimsenin
ya da kurumun yaptiklarindan dolayr baska bir otoriteye aciklamada

bulunmasi” olarak tanimlanabilir.'”

Kamu yoneticileri kamu hizmetini
sunarken TKY’de birinci ama¢ olan musteri memnuniyetinden daha ¢ok

hizmetle ilgili uygulama ve harcamalarinin hesap verebilirligini 6n planda

170 Bayrak, a.g.e., s. 57

1 Geng, a.g.m., 1999, s. 67

172 Asim Balci, “Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar ve Kamu Hizmet Sunumuna Etkileri” 1.
Ulusal Kalite Kongresi Bildiriler Kitabi, Kalder Yay. Cilt 1, Ankara, 1999, s. 269

'3 Barbara Romzek, “Dynamics Of Public Sector Accountability in An Era Of Reform”,
International Review Of Administrative Sciences, Volume: 66, No:1, 2000, s, 21-44
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tutmaktadirlar. Gen¢’in calismasinda bu durum “teftis korkusu” olarak
174

nitelendiriimektedir.

Blrokrasi sorununun bir baska boyutu TKY ilkelerine aykiri érgitlenme
modelidir. Codu zaman tek bir is niteligindeki bir faaliyette bile yetkiler
bolinmus durumdadir. Her yetkili mercinin kendi kurallarini ve yontemlerini
uygulamasi, bakanlik ve genel mudurlik gibi birimlerin tim yetkileri elinde
tutmak istemeleri ve yerel birimlere fazla inisiyatif vermemesi, destek hizmet
veren birimleri on plana cikararak asil Uretim yapan yerel birimlerin ikinci

plana diismesine neden olmaktadir.’®

1.15.3. Kamu Sektorinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulanmasindan

Saglanacak Faydalar

TKY’nin  devlet-toplum iligkilerinde veya kamu hizmetlerinde
uygulanmasindaki temel beklentiler yapisal ve kultlrel bir degisime isaret
etmektedir. Bu genis c¢apli zihniyet degisiminin de aslinda kalite
termonolojisini  kullanarak bir kudltarel degisim gergeklestirme oldugu

vurgulanmaktadir.'”®

Yapilan  gesitli  arastirmalarin  sonuglari  TKY’nin  kamuda
uygulanmasinin; 6zelde uygulayici kurumlara, genelde de ulusal ekonomiye
onemli faydalar saglayacagini ortaya koymaktadir. Kamu hizmeti veren
kuruluglar, toplum yagsaminda ¢ok onemli bir iglevi yerine getirmektedirler. Bu
kuruluslarda hizmet kalitesinin iyilestiriimesi, kayiplarin azaltiimasi, etkinligin
geligtiriimesi buyuk 6nem tasimaktadir. Bu amaglarin gerceklestirimesinde
TKY’nin 6nemli bir rol oynayacagdi degerlendiriimektedir. TKY’nin kamu
agisindan diger bir faydasi da kamuda isgucinu kuvvetlendirmesi ve ¢alisan
motivasyonunu arttirmasidir. Boylelikle isgorenlerin faaliyetlerin
olusumundaki katkilari, onlarin iglerini daha ¢ok benimsemelerine neden

olacak, calisanlarin katihmi ve yaraticiliginin ortaya ¢ikmasi kamuda hep

17 Nurullah Geng, “TKY ’nin Temel ilkelerine isletmeciligimizin Sorunlari Agisindan Elestirel Bir
Yaklagim” Basak Dergisi, Kasim-Aralik, 1999, s. 77

175 www.sgb.gov.tr, 2006
"*Tosun, a.g.e., s.90
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elestirilen burokratik is yapma aliskanliklarini degistirebilecektir.'” Kamu
sektorinde TKY basarili uygulandigi takdirde sonuglari kamu hizmetini alan
vatandaglarin  memnuniyetini  ylUkseltecek ve vatandaglarin kamu
hizmetlerinden aldid1 tatmin duzeyi toplumun bir bakima huzur ve refah
dizeyini de etkileyecektir. Genel olarak kamuda TKY uygulanmasi ile elde
edilecek kazanimlar asagidaki gibi siralanabilir;'"®

» Sunulan hizmetin kalitesi iyilesir,
Vatandasin doyumu artar,
Kaynak israfi azalir,
Hizmeti geligtirme suresi kisalir,
Verimlilik artar,
Vatandasa sunula hizmette esneklik artar,
Sureg isi islem sayisi azalir,

Sunulan hizmetin suresi kisalir,

vV V V V V V V V

Vatandasg devlet arasindaki bag kuvvetlenir.
1.16. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin Ornekleri

TKY ile ilgili tartismalar devam ederken son 20 yilda gittikge artan
saylda 0Ozel sektdor orgutinin yaninda kamu orgutleri de TKY
uygulamalarina baglamistir. 1992 yilinda yapilan bir arastirmanin verileri
ABD’de kamu o&rgutlerinin %68 gibi blyuk bir oranda TKY uygulamalarina
basladigini ve uygulamalarinin degisik safhalarinda oldugunu, %16’sinin da

yakinda TKY uygulamak istedigini belirttigini ortaya koymustur. "

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren Federal Expres Corporation, Ritz

Carlton Hotel Company ve Custom Research inc. gibi hizmet igletmeleri

"7 Karyagdi, a.g.m., www.sgb.gov.tr, 2006

178 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani:Kamu Y énetiminin Iyilestirilmesi Ve Yeniden
Yapilandirilmas1 Ozel Ihtisas Komisyon Raporu, Ankara: 2000, s. 63

' Pan S. Kim ve digerleri, “Creating a New Organizational Culture : The Key to Total Quality
Management in the Public Sector” International Journal of Public Administration, Cilt 18,
No: 4,1995,s. 677
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toplam kalite yonetimini basariyla uygulayarak Malcolm Baldridge Ulusal

Kalite 6diliinii almaya layik gériilmiislerdir.'®

Tark igletmeleri ve kamu orgutleri de son yillarda toplam Kkalite
uygulamalari konusunda énemli basarilara imza atmaktadirlar. Aslinda Turk
kalite bilincinin Osmanli dénemine kadar dayandigi hatta Ahilik Sistemi’'nin
toplam kalite yonetimi ilkeleri ile oldukga oOrtugsen esaslar paralelinde birkag
asir devam ettigi bilinmektedir. Alsa¢’in ¢alismasinda TKY’ nin insana ve
musteriye donik olmasi bilinci yaninda 1ISO 9000 Kalite Sistemleri’nin “trin
izleneblirligi” ilkesinin de TKY ortaya ¢ikmadan yuzyillar dnce sistemli sekilde
uygulandigi belirtimektedir.”®' Bununla birlikte bilinen ilke ve uygulamalariyla
TKY, 1980’li yillarin sonundan itibaren 6ncelikle Glkemizdeki 6zel sektorin
lokomotif sirketleri tarafindan sonra da kamu kurumlari tarafindan ele
alinmig, 1990’ yillarda da basarili uygulamalar gbze ¢arpmaya baslamigtir.
1996’dan baglayarak bugune kadar, Avrupa’da bes buyuk 6dul ve dokuz
basari 6dull kazanilmistir. Tirkiye'nin ingiltere’den sonra Avrupa Kalite
Blylk Odili'ni en fazla kazanan lilke olmasi, Avrupa’nin gelecegine en
fazla 6zen gOsteren sirketler arasinda ulkemizdeki kurumlarin da yer
aldiginin somut bir
g('jstergesidir.182 Arcelik, Beko Elektronik, TNT Expres, Eczacibasi Vitra ve
Brisa gibi lokomotif 6zel sektdor basarilarinin yaninda, Kocaeli Sanayi Odasi

2003 yilinda Avrupa Kalite Blyiik Oduliini alan ilk kamu 6érguti olmustur.

Tarkiye’'nin bu konuda surekli gindemde kalmasi bir gok Avrupa sirketi
tarafindan takip edilmektedir. Toplam kalite yoéneimini is mukemmelligine
ulasmada amacg¢ degil bir arag olarak kullanip buna is yapma sekillerini ve
kultarlerini de ekleyerek bazi Avrupali emsallerinden daha iyi durumda olan
Turk sirketleri artik bu avantajlarini tim Grin ve hizmetlerine yansitarak

diinyada hakettigi yeri alma egilimindedir.'®®

180Tosun, a.ge., s. 119

'81Selahaddin Alsag, “Osmanh ve Tiirk Tarihinde Toplam Kalite Yéonetimi Uygulamalarr”

(Yiiksek Lisans Tez Projesi, DEU., SBE., 2005), s. 27

www.kalder.org, 2006

'8 Serkan Ozlii, “Toplam Kalite Yonetiminde TUSIAD_KALDER (EFQM) Modeli ve Ozel
Sektorde Bir Firmaya Sanal Olarak Uygulanmasi” (Yaymlanmus Yiiksek Lisans Tezi, DEU.,

182
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TKY konusunda kamu sektorinde adindan soz etiren bir uygulama
Degirmendere Belediyesi'nde gergeklestiriimistir. Belde, dinya c¢apinda
ornek bir belediye olmak vizyonu ile c¢iktigi yolda onemli mesafeler
katetmigtir.  Beldede su baskinlari %99 oraninda Onlenmis, personel
giderlerin %11 azalma saglanmig, personelin grup c¢alismalarina katilmasi
saglanarak, kurslar ve seminerler ile belde halkinin sehircilik kultara ve
vatandaslik bilinci art|r|Im|§t|r.184 Bu calismalarin en dikkat ¢ekici yonu, kamu
sektorinde kalitenin olgllmesinde temel sikintilardan biri olan performans
kalitesi asamasinin, halk tarafindan belediye baskaninin Gg¢linci kez goreve
getiriimesiyle gerceklestiriimis olmasidir. Bu, yuttaglarin TKY sureglerini

denetleyecek merkezi bir kurum rolinu Ustlenebildiklerini gostermektedir.

2. LIDERLIK KAVRAMI VE DONUSTURUCU LIDERLIGE BAKIS

Bu bolumde liderlik ile donusturicu liderlik kavramlarinin geligimi ile
donusturicu liderligin  6zellikleri, davranis boyutlari ve klasik liderlik

anlayiglarindan farkliliklari analiz edilmeye calisiimistir.

2.1. Lider ve Liderlik Kavrami

20. yuzyilin yonetim alaninda en yogun bilimsel c¢alisma yapilan
konularindan biri liderlik olmustur.  Liderligi ¢ozimleme noktasinda hem
teorisyenler hem de uygulayicilar buyuk caba sarfetmislerdir. Bu g¢abalar
sonucunda liderlik literatirine 5000’den fazla calisma ve 350°’den fazla
tanim kazandirilmistir.”®® Liderlikle ilgili gelistirilen tanimlar liderligin her
donemde tartigihirh@ini arttirmig batin bu tanimlarin ortak ve farkl yonleri
liderligin agiklanmasina katkida bulunmustur. Ercetin, Maxwell ve ipgioglu

tarafindan aktarilan liderlik ile ilgili asagida kronolojik sirada verilen

SBE., 1999), s. 60

' Ertugrul Akalin, “Yerel Yénetimlerde Toplam Kalite ve Degirmendere Belediyesi Uygulamalari”
Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi Bildiriler Kitaba, Cilt 1: Ankara, TODAIE
Yayni, Yaym No:289, Ankara, 1999, s. 177

185 Sule Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, 2.b., Ankara: Nobel Yay., 2000, s. 2
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tanimlarin liderligin evrimini ve  bu kavrama bakis acisindaki farlildi

yansittigi ifade edilebilir.'®

>

Liderlik sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir.
(1902-C.H.Cooley)

Liderlik tim grubun glcund kendi ¢abalarinda ortaya ¢ikarmaktir.
(1911- F.W. Blackmar)

Liderlik en az catisma, en guglu isbirligi ile insanlari basariya
ulastirma yetenegidir. (1921-E.L. Munson)

Liderlik insanlari ikna ederek onlara istedigini yaptirabilme
sanatidir. (1930- C.M. Bundel)

Liderlik amaglarin gercgeklestiriimesi igin moral birligini saglamak ve
surdurmektir. (1950-R.M. Stogdill)

Liderlik érgutsel amaclara ve hedeflere ulasmak igin yeni bir yapi
ve surec baslatmaktir. (1964-J.Lipham)

Liderlik yetki kullanarak kararlar alabilmektir. (1968-R.Dubin)
Liderlik orgut Gyelerini orgutin rutin yonelimlerine mekanik bir
uyum saglamanin 6tesinde, performans gdstermeye guduleyecek
etki fazlaligi yaratmaktir. (1986- R.R. Krausz)

Liderlik sezgisel ve analitik dugunceyi tam anlamiyla kullanarak
yaratici olmaktir. (1990-C.Norris)

Liderlik etkidir; ne daha fazla ne de az. (Maxwell- 1993)'®’

Liderlik karmasik ve sorunlu bir ise girisebilmektir. (1993-T.J
Kovalski)

Liderlik  farkli  durumlarda davraniglara farkli  anlamlar
yukleyebilmektir. (1994-R. Heifetz)

Liderlik, amag, kultur, strateji temel kimlikler ve kritik surecler gibi
orgutl var eden ussal ve iyi dusinulmus eylemleri yonetmek,
gelecegi yaratmak ve ekip kurmaktir. (G.R. Sullivan&M.V. Harper)
Liderlik organizasyonun amaci ve stratejisi dogrultusunda verimli
bir bilgi yonetimi igin kolaylastirici sartlari ortaya koymaktir.

(2000- Hollsaple)'®®

186 Ergetin, a.g.c s.4
137 John Maxwell, ig:inizdeki Lideri Gelistirmek 1.b., Ankara, Beyaz Yay., 1993, s. 148
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2.2. Liderlik Teorileri

Liderlik ile ilgili teorileri farkli sekillerde siniflandirmak mumkundur.
Kogel, liderlik teorileri ile ilgili asadida verilen siniflandirmayr baz

almaktadir.'®®

2.2.1. Ozelllikler Teorisi

Bu teoride onderin sahip oldugu o6zellikler 6nderlik surecinin etkinligini
belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Bu gorise gore lider
diger grup uyelerinden farkhdir. Lideri farkli kilan 6zellikleri dGnceden bilinirse
hem lideri izleyenlerden ayirt etmek kolaylasacak hem de lider olarak
yetistirilecek kisilere bu oOzellikler kazandirabilecektir. Basarili onderlerle
digerlerini ayirmada sadece oOnder degiskeninin kullanilmasi oOzellikler

teorisini yetersiz kilmigtir.

2.2.2. Davranigsal Liderlik Teorisi

Bu teorinin ana fikri lideri ayirt eden faktorun liderin 6zellikleri dedgil
davraniglari oldugudur. Bu teoride liderin kendisi kadar izleyenlerine de belirli
bir agirlik verilmigtir. Clnka lideri lider yapan ve etkinligini belirleyen husus
calisanlariyla iletisimi yetki devri, planlama ve kontrol gibi davraniglarina
astlarinin verdigi tepkidir. Ohio State Universitesi'nin 6énderin nasil
tanimlandigini tespit etmeye yonelik ¢alismalari, Michigan Universitesi’nin
lideri ise ve kigiye yonelik olarak ayirt eden calismalari, Blake ve Mouton’un
Yonetim Tarzi Matriksi, Mc Gregor'un lider davranislarini agiklamada
kullandigir X ve Y Teorileri ile Rensis Likert'in lider davraniglarinin
gruplanmasini amaglayan Sistem 1 - Sistem 4 Modeli Davranigsal Teori’nin

onemli aragtirmalaridir.

'8 sa Ipcioglu, “Isletmelerde liderlik ve Bilgi Yonetimi Arasindaki iliskinin incelenmesine Yénelik
Bir Aragtirma” www.ogii.edu.tr , 2006
% Kogel, a.g.e., 2001, s. 468
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2.2.3. Kosul Bagimlilik Teorisi

Bu teori liderlikte lider Ozellikleri ve davraniglari yaninda diger bir
degisken olan “kosullar” degiskenini baz almaktadir. Teorinin temel varsayimi
degisik durumlarin degisil liderlik tarzlari gerektirdigi Uzerine kuruludur.
Teorinin en ¢ok bilinen modellerinden Fred Fiedlerin “Etkin Liderlik Modeli”
lider davraniglarinin etkinliginin t¢ 6nemli durumsal degiskenden etkilendigini
belirtirken, diger bir model olan Yol-Amag Teorisi’nde, liderin en dnemli iginin
izleyiciler icin amag belirlemek ve onlarin bu amaca ulasabilmesi igin yardim

etmek oldugu vurgulanmaktadir.
2.3. Yonetici-Lider Ayrimi

Genel olarak liderlik ile yéneticiligin ayni olmadi§i konusunda bir gorus
birligi vardir . Bu ayrim gogu zaman “Her lider yOneticidir, ama her yonetici
lider degildir” ifadesiyle anilir. Aslinda yoneticilik ile liderlik arasinda bu denli
yalin bir ayrimdan daha fazlasi oldugu gibi; butlin liderlerin de yonetici
oldugunu séylemek cok anlamli olmayacaktir. ideal olarak ihtiya¢ duyulan ise
yonetici liderlerdir, ki bu tip liderlerin liderlige atfedilen karizma oOzelligi ile
belirli yodnetsel yetenekleri kendilerinde birlestirdikleri vurgulanmaktadir.
Yonetici-Lider ayrimi ile ilgili asagida aktarilan goruslerin, farklihgi

vurgulamada yeterli olacagi degerlendiriimektedir.

Liderlik esnekliktir, drnek olmaktir, yetki vermektir. Yonetim daha kati,
barokratik  ve kontrollidur. Liderler organizasyonda kendi istekleri ile
degisimi baslatmakta; yoneticiler ise degisimlere gore kendilerini ayarlamakta

veya ona uyum saglamaya calismaktadirlar. '

Yonetimin 6zinde otorite, emir verme, rasyonellik, kurallar,
prosedurler kontrol vb. konular yer almasina ragmen liderligin 6zunde;

yaraticilik , belirsizliklerle bagetme, risk alma, duygusallik, degerler, meydan

1% Selen Dogan, Vizyona Dayah Liderlik 1.b., istanbul: Philip Richard’s insan Kay. 2001, s. 15
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okuma gibi konular 6ne ¢ikmaktadir.”®' Lider olan yoneticilerle digerlerini ayirt
eden fark, liderlerin i¢ dlnyalarini bir sanatkar inceligiyle yénetmelerinden

kaynaklanmaktadir.'%

Liderleri yaratan kendi gelisim surecleri icerisinde her turll ¢catismayla
micadele ederek hayatta kalma ve digerleri arasinda dogal bir farklilasma
gucudur. Oysa yoneticiler gogu zaman buhran ve ¢atismayla varolmadigi gibi
yonetim alanlarinin olabildigince olumluya gitmesi icin planlama organize

etme ve kontrol gdrevlerini yerine getirmeye calisirlar. '%

Bennis ve Nanus’un yaptigi bir ayrima gore yoneticiligin anlami; yerine
getirmek, sorumluluk tasimak ve vyudrutmektir. Liderlik ise etkilemek,

yonlendirme konusunda rehberlik etmek, etkin faaliyet ve gorinistir. '
2.4. Orgltlerde Liderligin Onemi

Orgiitlerin ¢éziimlenmesinde insan davraniglar énde tutularak calisan
insanin drgiitlerde nasil giidilenecegi lizerinde durulmustur.’®® Birey yalniz
basina erisemeyecegi bazi ihtiyag ve hedeflerini belirledigi takdirde kendisi ile
birlikte hareket etmekten ¢ekinmeyecek Kisilerle bir araya gelerek bir grup
olusturma egilimine girecektir. Grubun etkinligi ve verimliligi icin bireylerin
¢abalarinin bir esgudim altinda birlestiriimesi ve koordine edilmesi gerekir.
iste bu grubu yénlediren, onu érgiitleyip bir plan dahilinde harekete gegiren
ise lider olarak nitelendirilen kimsedir.'®  Orgltlerde yonetimin (st
basamaklarinda bulunan Kkigilerin 6rglit yasamini idame ettirebilecek
izleyicileri ile birlikte degisen sartlara uyum saglayabilen liderlik davranis

karakteristiklerini tagimalari gerekmektedir.

! Mehmet Sisman, Ogretim Liderligi, 2.b., Ankara: Pagem Yay. 2004, 5.17

192 Nurullah Geng, “2005 Y1li Kayisdagi Dariilaceze Idarecileri Hizmetigi Egitimi Konusmasi”
www.ibb.gov.tr, 2006

193 Robert F. Cox, “Theoretical Foundations Of Leadership in TQM” Journal Of Consruction
Education, Fall, Vol. No. 3, 1997,s. 172

1% Mahmut Paksoy, Calisma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yonetimi, .U. isletme Fak. Yay.
No:282, Istanbul, 2002, s. 167

%5 Ridvan Karalar, Genel isletme, 6. Baski, Eskisehir: A.U. Yay., 1997, s. 15

1% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 1.b., Beta Yayinlar1 istanbul, 1998, s343
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2.5. Donusturacu Liderlik

Degisim ve yeniden yapilanmanin orgutleri niteleyen en 6nemli
kavramlar oldugu ginimuzde gevresel belirsizlik ve ani degisimler orgutleri
bir donusum ile sonuclanabilecek vyapisal degisikliklere zorlamaktadir.
Orgutlerde dénlisiim siireci vizyon sahibi ve yenilikgi liderler tarafindan yerine
getirilebilir. Ozalp’a gére bu liderler, drgutiin gikarlarini bireysel gikarlarinin
Uzerinde tutan surekli kendi kendini yenileyen orgutler yaratarak déntsim
atmosferini saglayan doénuastiricu liderlerdir. Bu durumda doénuasturtcu
liderlik, degisimin ve yeniligin yonetiminde gerekli olan bir hareket tarzini

197 Doénusturacu liderlik, liderin kendisinin ve ardindan

ifade etmektedir.
gelenlerin  duygularini tanimasi, kontrol etmesi ve yodnlendirmesi ile

mumkundur.
2.5.1. DonUsturacu Liderlik Kavrami

Asagida daha genis bir perspektif ile sunulacak olan dénusturtci
liderlik kuraminin temelleri Burns’e  dayanmakla birlikte ilk kez Bass
tarafindan tartismaya acilmistir. Bass, donuasturicu liderligi, izleyenleri
Uzerinde buyuk etkiler yaratan bir liderlik tipi olarak literaturle tanistirmigtir.
Bass’a gore donusturicu liderler; astlarinin goérevlerini iyi bir performansia
basarmalarinin 6neminin ¢ok daha fazla farkina varmalarini saglayarak, cok
daha ust duzeydeki gereksinimlerini kargilamanin ancak orgutsel amaclara
ulasarak olacagina inandirarak izleyenleri degistirir ve gudulerler.
Donusturacu liderin izleyenleri de; lidere guvenirler, innanirlar ve saygi

duyarlar.®

Gary Yukl, donustlarict liderligi  “6rgutin amaclarina baglihk

olusturma ve bu amagclara ulasmada izleyicileri gug¢lendirme sureci” olarak

7 inan Ozalp, isletme Yonetimi, 1.b., Eski,sehir: A.U. Yaymlari, 2000, s. 345
'% B.M. Bass, “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share The Vision”
Organizational Dynamics, Vol. 19, Issue 3, 1990, s. 21
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9

tanimlamistir.’®®  Leitwood, déniistiriicii liderligi “insanlarin  misyon ve

vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca
ulagabilmek i¢in tekrar yapilandirima stireci”®® olarak tanimlarken; iscan’in
calismasinda donusturluca liderler, “calisanlarin kendilerine kisisel ve mesleki
yasamlarinda o©onemli etkiye sahip Kkisiler soruldugunda tanimladiklari
insanlar.?®" olarak sunulmaktadir. Dénustiriict liderlik Herriegel, JW Slocum
ve Woodman tarafindan lider tarafindan karizmatik yeteneklerin kullanimi, ilgi
ve kisilik gugleriyle izleyenlerin duygularini yogunlastirma ve ust duzeyde
gldilendirme siireci olarak tanimlanmis®® olup yazarlarin dénistirici
liderlige iliskin sunduklari kavramsal ¢erceve asagidaki sekilde verilmigtir.

Sekil 1.9, Transformasyonel Liderlige iliskin Kavramsal Cerceve

Lider Davranislar

-Vizyon
g -Tasarlama Durumsal Faktorler
Izleyen Davramislar _Etkiyi yonetme Kriz
-Liderle kimligini bulma -Firsatlar

-Yogun duygulanim

-Yetkilerinin ve
giicliniin arttigin
hissetme

-Sorgusuz lideri izleme

-Vizyonu gerceklestirmek
i¢in birlikte hareket etme
geregi

-Onemli sosyal ve drgiitsel degismeler
-izleyenlerin iist diizeyde caba gosterme zorunlulugu
-Izleyenlerde giivenin artmasi

-Gruba bagliligin artmasi

Kaynak: D. Herriegel, J.W.Slocum ve JR. W. Woodman, Organizational
Behavior West Publishing Company, 1995, s. 378

19 Ozalp, a.g.e., s. 346’den aktarilmustir.

20 K. D., Leitwood ve M. Genge, “Transformational Leadership” international Handbook Of
Educational Leadership and Administration, Kluwer Academic Publishers, Netherlands, 1996,
s. 839

21 Omer Faruk Iscan, “Doniistiiriicii /Etkilesimei Liderlik Algisi ve Orgiitsel Ozdeslesme
[liskisinde Bireysel Farkliliklarin Rolii”, Akdeniz U. I.i.B.F. Dergisi, 2006, s. 164

22 Ercetin, a.g.e., 2000, s. 60; Herriegel ve Digerlerine (1995) atfen.
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2.5.2. Donusturacu Liderligin Gelisimi

Donugturacu liderlik 1980 ‘li yillardan sonra liderlik arastirmalarinda
en ¢ok ilgi gceken ve yer bulan liderlik yaklagimlarindan biridir. Son yirmi
yildir donustartci liderligin hem yerel hem de kuresel dizeyde zihinleri

mesgul etme diizeyi artmistir. 2%

Donugturacu liderlik arastirmalarinin ilk kez 1978 yilinda J.M Burns
tarafindan liderligin politik yonul, ve moral degerleri vurgulanarak baslatildigi
bilinmektedir. Burns, politik liderligi “ise yonelik” ve “donusturicd” olmak
uzere ikiye ayirmistir. Burns’e gore ise yonelik liderlik sureci bir kimsenin
bazi unsurlari kargilikli olarak degistirmek icin digerleriyle baglantiya giristigi
zaman baslamaktadir. DonuUstartcl liderler ise izleyicilerinin; inang,
gereksinim ve degerleri lzerine yogunlasmistir.?®* Bass, 1985 yilinda
hazirladigi MLQ (Coklu Faktor Liderlik Anketi) ile Burns’un yeni teorisini
Olculebilir ve anlasilabilir bir noktaya tasimistir. Bu anket yoluyla liderin 360
derecelik resmini gekmek miimkiin olmustur.?®®> 1985 yilinda B.M. Bass ve
Avolio yaptiklar arastirmalarda liderlikte yeni bir ayrimin yapiimasinin
zorunlu olduguna igaret etmislerdir. Bu ayrim geleneklere ve ge¢gmise daha
bagh transaksiyonel (surdurumcu) liderlik ile, yenilige degisime ve reforma
donlk transformasyonel liderlik bigimleridir.?®® Ayni calismada déniistiriici
liderlerin dort temel davranis boyutuna sahip oldugu belirtilmistir. Podsakoff
ve arkadaslari 1990 yilinda donusturacu liderligin bilinen davranig boyutlarina
farkh bir bakis acisi ile yaklasmis ve donusturucu liderlikte alti davranis
boyutu oldugunu ileri stirmuslerdir. Bass ve Avolio, 1993 ve 1996 yillarinda
yaptiklari ¢galismalarda da donusturucu liderligin astlari Uzerinde ; eksra ¢aba,

etkililik ve doyum olmak (izere (¢ etki yarattiklarini belirtmislerdir. 2%/

2°3Allix, M.Nicholas “Transformational Leadership, Democratic or Despotic ?”’, Educational
Management & Administration, 2000, s. 197

2% Ozalp, a.g.e., s. 346’den aktarilmugtir.

205 Levent Arslan, “Liderlikte Post-Modern bir Paradigma : Doniisiimcii Liderlik”
www.insanbilimleri.com, 10.09.2006’den aktarilmustir.

2% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 1.b., Beta Yayinlari istanbul, 1998,
s. 368’den aktarilmustir.

27 Karip, a.g.m., s. 449°dan aktarilmustir.
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Donustuaracu ve surdarimceu  liderlik kuraminin - ozellikle; Yol-Amacg,
Durumsallik  ve Davranig¢l  Liderlik  arastirmalarindan  etkilendigi
belirtiimektedir. Bass’a gore donusturucu liderlik bilimsel yonetime karsi anti
tez olarak geligtirimis ve Weberin karizmatik otorite kavramindan

etkilenmistir.2°®

Doénusturacu liderlik 6zellikle Bass'in gelistirdigi Cok Faktorlu Liderlik
Anketi kullanilarak; egitim kurumlarindan ordulara, emniyet tegkilatlarindan,
saglk kurumlarina ve yerel yonetimlere kadar hem isletmelerde hem de
kamu sektorinde Olgulmeye caligiimistir. Donusturucu liderlik ile ilgili 20 yih
asan arastirma surecinde Burns, Bass ve Avolio ile birlikte bir ¢ok bilim
adaminin bu yaklasima ilgi gosterdigi bilinmektedir. Bunlardan bazilari Ticy
ve Devanna (1983), Conger Kanungo (1987), Yukl (1989), Sashkin (1990),
Podsokoff (1990), Jantzi ve Leithwood (1992), Sosik (1993), ve Pielstick’tir.
(1997)®°  Bass, 1998 yilindaki calismasinda, ilk kez 1978'de Burns
tarafindan dikkat c¢ekilen ve 1985 yilinda ilk ampirik g¢alismayi kendisinin
yaptigi donustartcl liderlik modelinin bir gok yonayle arastinidigini fakat bir

cok yoniiniin de hala gelistiriimeye acik oldugunu vurgulamistir. '°

2.5.3. Donusturucu Liderlikte Davranigsal Boyutlar

Donagtaracu liderligin @+ davranis boyutlart ilk kez B.M. Bass’ In
arastirmalari sonucunda; idealize edilmig etki, esinsel motivasyon,
entellektiel uyarma ve bireysel destek saglama olarak siniflandiriimig, daha
sonraki bir cok arastirmaci tarafindan bu davranis boyutlari temel alinmistir.
Bass ve Avolio (1988); donustiricu liderleri belirleyen doért davranis

boyutunu “41” olarak sembolize etmis ve bunlari kigisel destek, ideallestiriimig

2% Semiha Sahin, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler”
(Yaymmlanmis Doktora Tezi, DEU. Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2003), s. 27’den aktarilmustir.

% Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern bir Paradigma : Déniisiimeii Liderlik”
www.insanbilimleri.com, 10.09.2006

219 Bernard M. Bass, Transformational Leadership, Lavrence E-II Baym Associates Inc., 1998,
s. 175
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etki, zekaya dayal tesvikler olusturma ve ilhamdan gelen motivasyon olarak

belirtmislerdir. 2"

1990 yilinda Podsakoff déonusimcu liderlik igin alti anahtar boyut
oldugunu One surmus ve bunlar vizyon belileme, model olusturma,
grup hedeflerini tesvik etme, ylksek performans beklentisi, bireysel destek
sadlama ve entellektiiel uyarma olarak siniflandirmistir.?'? Aradaki farklilik
incelendiginde Podsakoffun donustirici liderligin  bilinen davranis
boyutlarina; vizyon belirleme, ylksek performans beklentisi ve model olma
boyutlarini ekledigi goérulecektir. Podsakoffun “vizyon belirleme” davranis
boyutu, bir vizyonun net bir sekilde tanimlanmasini ve ifade edilmesini dlgen
bir liderlik davranisidir. “model olusturma” boyutu liderin astlarina takip
etmeleri icin organizasyon hedefleri ile tutarli bir érnek sunmasini dlgen
liderlik davranisidir. “grup hedeflerini tesvik etme” astlarin igbirligi yapmasini
ve grup hedeflerine ulasmak adina kendi kisisel amag¢ ve cikarlarindan

fedakarlik etmesini Olgen liderlik davranisidir.

Podsakoff siniflandirmasi da son yillarda donustiracu liderlikle ilgili
bazi ampirik calismalarda yer bulmus olmasina ragmen bizim
arastirmamizda asagida siralanan donusturtcu liderligin en ¢ok kabul
gbérmuls temel dort davranis boyutu baz alinacaktir. Doénustlricu Liderlikte
lider ve izleyici birbirlerinin Ust duzey gereksinimlerini kargilayarak motive
olurlar ve bu sayede ulasiimasi ¢ok gug¢ olan amagclara bile ulasip buyuk
basarilar saglayabilirler. Lider ve izleyici arasinda bu kadar yogun bir
etkilesimi gerektiren donusumcu liderlik davranisinin temel  boyutlari;
“Bireysel Destek, Esinsel Motivasyon, Entellektiiel Uyarma ve Idealize
Edilmis (ideallestiriimis) Etki” dir.?"®

2'' B.M. Bass ve B.J. Avolio, Transformational Leadership Charizma and Beyond, Emerging
Leadership Vistas, MA: Lexington Books, 1988

212 Tipparat Laohavichien, Lawrance Fredendall “Influence Of Leadership Style On Qality
Management Practices” Sixteenth Annual Conference Of POMS, Chicago, IL, 2005, s. 3’den
aktarilmistir

13 Bernard M. Bass, Bass&Stogdill’s Handbook Of Leadership. The Free Press: New York, 1990
s. 53
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2.5.3.1. idealize Edilmis Etki (ideallestirilmis Etki)

Bu davranisg boyutu liderin bireysel olarak karizmatik ozellikleri ile
izleyenleri Uzerinde; guven saygl ve hayranlik yaratmasi ile ilgilidir. Lidere
duyulan guven astlarinin algilama ve kabul derecelerini radikal bigimde
degistirebilecek guctedir. Bununla birlikte karizma, lidere genellikle onu

* idealize edilmis etk

izleyenlerin atfettigi nitelikleri tanimlamaktadir.?’
karizmanin yaninda, liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon olugturma ve
vizyon belirleme davranislarini da icerir.?" Bu nedenle idealize edilmis
davranis boyutu; “davranis olarak ideallestiriimis etki” ve “atfedilen
ideallestiriimis etki” olarak iki alt boyutta ele alinmaktadir.?’® Bass,
donusturicu liderligin ideallestiriimis etki boyutunu liderin yiksek ahlak ve
etik standartlara sahip olmasi ile karakterize etmektedir. 2'” Bununla birlikte
Bass 1998 yilindaki calismasinda donusturtcu liderligin karizmatik ve etik
davraniglarinin hala modelin en ¢ok tartisilan konulari oldugunu ifade

etmektedir. 28
2.5.3.2. Esinsel Motivasyon

Bu davranis boyutu idealize edilmis etki boyutuyla yakindan ilgili
olmasina ragmen farkhhigini karizmaya bakis acisi olusturmaktadir. idealize
edilmig etki davranig boyutunda liderin karizmasi bireyler Uzerinde etkili iken
esinsel motivasyon boyutunda s0zu edilen, karizmanin tum organizasyonu
butincul bir tarzda etkilemesidir. Bahsedilen etkiyi yaratan liderin motive edici
sodylemleri ve sloganlaridir. Ornegin zenci lider Martin Luther Kings’ in “I have

a dream” slogani buyuk kitleleri pesinden suruklemis ve adeta King'e

e D., Leitwood ve M. Genge, “Transformational Leadership” International Handbook Of
Educational Leadership and Administration, Kluwer Academic Publishers, Netherlands, 1996,
s. 840

215 B M. Bass, B. Avolio, “MLQ-Multifactor Leadership Qestionnarie”, Mind Garden, Palo Alto,
California, 94306, www.gysu.edu, 11.11.2006

216 Emin Karip, “Egitimde Déniisiimeii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi,
Say1:16, Giiz, Ankara, 1998, s. 447

7 B.M. Bass, “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share The Vision”.
Organizational Dynamics, Vol. 19, Issue 3, 1990, s. 21

¥ Bass, a.g.e., 1998, s. 175
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219 Bass, ylksek

atfedilen karizmanin bir semboli haline gelmistir.
performans beklentileriyle iletisim kuran yodneticilerin ilham vererek
motivasyon sagladiklarini belirtmektedir.?®® Déniistiiriicii liderler esinsel
motivasyon ile orgut icerisinde ortak amaclar etrafinda bir grup bilinci
olusmasini saglarlar. Donusturtcu liderlikte liderin astlari Gzerindeki telkin ve
motive edici davranislari, izleyicilerin paylasilan vizyon ve amaglara
bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon dogrultusunda harekete gegmelerine

neden olur. %’
2.5.3.3. Entellektuel Uyarma

Entellektiel Uyarma davranig boyutu, izleyicilerin zekalarini yaratici bir
sekilde kullanmalarini, olaylara akilci yaklagsmalarini, problemleri alternatif
yollarla ¢ozmelerini ve liderin dusuncelerini bile sorgulamaya tesvik eder. Bu
sayede izleyiciler kendi inanglarini sorgular ve yaraticiliklarini harekete
gegirirler. 222 Bass’a gore calisanlarin eski problemlere yeni bakis agcilari
gelistirmesini saglayabilen yoneticiler zekaya dayall tegvik yaratma
davraniglarina sahiptirler. ?*®> Karip’e gore bu tarz liderler, problemlerin
tespitinde farkli yaklasimlari tespit eder ve astlarin farkliliklar konusunda
gorusglerini agiklamalari igin gerekli ortam ve kosullari saglayarak, érgutin
degisimci ve yenilikci kapasitesini ortaya koyar.??* Dénustiriici lider,
entelektlel uyarma davraniglari gosterirken, astlarinin zekayi gelistirme,

akilcilik ve sorun ¢gozmede dikkatli olma yonlerini glglendirmeye calisir.

2 Tain Hay, “Transformational Leadership: Characteristics and Criticisms” School of Geography,
Population and Environmental Management, Flinders University, 2006, s. 8

220 Bass, a.g.e., 1990, s. 218

22! Muammer Asar, “Déniisiimcii Liderlik Davramisinin Entelektiiel Sermaye Uzerindeki Etkisi”
(Yaymlanmg Yiiksek Lisans Tezi, DEU., SBE., 2004), s. 70

22 Ulas Cakar, Yasemin Arbak, “ Déniisiimcii Liderlik Duygusal Zeka Gerektirirmi?
Yoneticiler Uzerinde Ornek Bir Calisma” D.E.U.I.L.B.F. Dergisi Cilt: 18, Say1: 2, Y1l: 2003, s. 85

> Bass, a.g.e. 1990, s.218

24 Karip, a.g.m., s. 447
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2.5.3.4. Bireysel Destek Saglama

Bireysel Destek saglama, ¢alisanlarina saygi duyan ve onlarin kisisel
his ve ihtiyaglarina duyarli olan lider davraniglarini ifade etmektedir. Bu
boyut ¢alisanlarin degisim sirasinda karsilasabilecekleri problemlerin liderler
tarafindan ciddiye alinmasini ve bu problemlerin ¢déziminde calisanlarina
birincil ve yakin ilgi gdsterme davranislarini igerir. ** Déniistiirlici lider
calisanlari ile yakin iligkiler kurarak ve her bir ¢alisanin kigisel ihtiyaglarini
dikkate alark calisanlara karsi kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karsi
bireysel ilgi olusturarak, onlara karsi farkli fakat adil davranir. Sonucta
calisanlar liderin bu tutumu nedeniyle kendilerini 6zellestirilmis ilginin getirdigi
yuksek bir tesvikle motive olmus hissederler ve bu da bireysel performansi
arttirir. ?° Bass’a gore ihmalkarlik gosterdigi gézlemlenen galisanlarina ézel

ilgi veren yonetici kisisellestiriimis destek davranislari gosterir.??’
2.5.4. Dénustiricu Liderligin Temel Ozellikleri

Literatirde donusturacu liderlikle ile ilgili birgok 6zellik vurgulanmigtir.
Bununla birlikte donuUsturacu liderlik, bilinen anlamda bir takim o6zellikleri
icinde bulunduran ve sadece bunlar ile siniflandirlabilecek bir yaklagim
degildir. Ornegin dénustiriict  liderlik  yaklagimi, liderligi; katilimel,
demokratik, otokratik ya da elitist liderlik gibi kavramlarla iligkilendirmez.
Doénlstirict lider, otoriter, demokratik ya da elitist olabilir. Ornegin
donusturicu lider bireysel destek saglamada esitlik gdzetmeyebilir, telkinle
guduleyen lider de kullandigi yontem ve araglar bakimindan otoriter

olabilir.?2®

Doénustlriacu liderlere atfedilen 6zellikler son vyillarda liderlik
arastirmalarinda genis bir yer tutmakla birlikte ortak oldugu degerlendirilen

Ozellikler asagida siralanmistir.

*»Kenneth Leithwood ve Rosanne Steinbach, “Total Qality Leadership: Expert Thinking Plus
Transformational Practice”, Annual Meeeting Of The American Educational Research
Association, Atlanta Georgia, 1993, s.11

2%Omer Faruk iscan, “Déniistiiriicii /Etkilesimei Liderlik Algis1 ve Orgiitsel Ozdeslesme
[liskisinde Bireysel Farkliliklarin Rolii”, Akdeniz U. I.I.B.F. Dergisi, 2006, s. 164

7 Bass, a.g.e., 1990, s. 218

228 Karip, a.g.m., 1997, s. 463
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2.5.4.1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Donustaracu liderligin temel 6zelliklerinden biri, paylagiimig bir vizyona
sahip olmasidir. Donusturacu liderlikte vizyon, icerdigi degerlerin yaninda
prensip odaklidir. Vizyona giden yolda lider, donlisumu bizzat hazirlayan ve
organize eden kisidir. ?° Dénustiiriici liderler calisanlarin érgiitsel vizyon ve
misyon cergevesinde oOrgutle butinlesmesini saglamaya calisarak onlarin
vizyona ulagsma surecinde katilimini, potansiyelini ve basarisini arttirirlar.
Doénusturactu  liderlikte hem lider hem de calisanlar, kendilerini
dzdeslestirebilecekleri amaclari arama yolunda degismektedirler.?*® Leli
(1999) donuasturucu liderlerin orgutteki vrolan sistemlerle galismak yerine

onlari vizyon dogrultusunda degistirdiklerini belirtmektedir.?*'

2.5.4.2. Zihinsel Uyarim ve Yaraticilik

Doénustiracu liderler astlarinin kendilerinde dogal olarak var olan
becerilerin farkina varmalarini saglayarak onlari belirli hedefler dogrultusunda
kanalize edebilirler.?®* Dénistiriicti liderler yaratici diisiincenin giiciine
inanirlar. Yaratici disunce; daha once aralarinda iliski kurulmamis nesneler
ya da dusunceler arasinda iligki kurulmasini ifade etmektedir. Bir baska
deyisle yeni yodntemleri ve yeni fikirleri icinde bulunduran bir degisim

sirecidir.?®

Donugturacu  liderlikte zihinsel uyarim; astlarin  drgutsel
problemlerin daha fazla farkina varmalari, ve mevcut problemlere farkh bakis
acllariyla yaklasabilmeleri igin etkilenmeleri 6zelligini ifade etmektedir.
Friedman’a gore donusturucu liderler, izleyenlerini problemlerin ¢ozumunde
yeni yontemler bulmaya iter . Onlara negatif dusunceleri reddetmeyi ogretir

ve olumlu diisiincenin giiciine inanirlar. 24

¥ Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern bir Paradigma : Déniisiimeii Liderlik”
www.insanbilimleri.com , 2006

230 fscan, a.g.m., 2006, s.164

31 Ulas Cakar, “Duygusal Zekanin Déniisiimcii Liderlik Davramsi Uzerindeki Etkisi”
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU, SBE:, 2002), s. 42’den aktarilmistir.

32 Tipparat Laohavichien, Lawrance Fredendall “Influence Of Leadership Style On Qality
Management Practices” Sixteenth Annual Conference Of POMS, Chicago, IL, 2005 s.3

3 Eraslan, a.g.e., s. 80-99

% Sule Ergetin Lider Sarmalinda Vizyon, 2.b., Ankara: Nobel Yay. 2000, s. 58°den aktarilmistir.
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2.5.4.3. Karizma Glcl

Karizma, liderle kimligini bulan, gug¢lu duygular uyandirarak izleyenleri
etkileyebilme siirecidir.?*® Karizma Dénlstiiriicti liderlik icin anahtar bir
yapidir.  CUnkd donusturtclt liderin izleyicilerini donustlirme istegi ve
izleyicilerinden bekledigi yliksek performans izleyicilerle arasinda yuksek bir
duygusal bag olusmasini gerektirir.?*® Dénistiriici lider, grup Uyelerince
olaganustl oOzellikleri oldugu seklinde algilanir. Liderin grup Uyelerinde
yarattigl sadakat ve heves onlarin esin yetenegini geligtirir. Lider davranigi,
astlar icin bir érnek olusturur. izleyicilerin 'kendilerini adama diizeylerini
yukseltir.  Bununla birlikte liderin karizmatik davraniglari ve sdylemleri
donusturtcu liderlik icin yeter sart degildir. Lider semboller ve sloganlar
kullanarak izleyenleri yiiksek diizeyde etkileyebilir. Ornegin, Amerikan
bagkanlarindan Franklin Rooselveltin  1933’'de buyUk kriz sonrasi
‘korkmamiz gereken korkunun kendisidir”  sOylemi bagkana atfedilen
karizmanin bir semboll olmus, benzer bir sekilde F. Kennedy’nin “arkadaslar
ulkenizin sizin igin ne yapabileceginizi degil, sizin Ulkeniz i¢in ne
yapabileceginizi sorun” ifadesi sembollestiriimistir. Fakat izlenen streg¢
sonras! butin bunlarin bir segim kampanyasinin pargasi oldugu ve oy

toplamak icin yaratilan sloganlar oldugu anlasilmistir.>>’

2.5.4.4. Yiiksek iletisim ve Motivasyon Becerisi

Donugturacu liderler izleyenlerinin bilinglerini  sonuglarin dnemililigi
Uzerinde yodunlastirirlar. Donusturtct liderin  yiksek motivasyon gucl
astlari Uzerinde grup degerlerinin ve orgutsel degerlerin bireysel degerlerin

lizerine gikmasini saglayabilir. 2%

Donugturacu liderler izleyenleri ile etkin
iletisim sistemi kurarak onlari motive eder. Liderin kendine atfettigi gorev,

insanlarin kendilerini guglu, yeterli, bilgili ve isin icinde hissetmelerini

33 Eretin, a.g.e., 2000, s. 58

36 Garry Dessler, Management. Prentice Hall: New Jersey, 2001, s. 42

7 Adel Safety, (Forevard: Enver Yiicel) Multidisciplinary Global Leadership, The School Of
Government and Leadership The University Of Bahgesehir, Istanbul, 2003, s. 327

¥ Robert F. Cox, “Theoretical Foundations Of Leadership in TQM” Journal Of Consruction
Education, Fall, Vol.: 3,1997, s. 172
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saglamak ve onlari harekete gecirmektir. EQer lider bir mesajini agik bir
sekilde aktarip onlari motive edemiyorsa, bir mesaja sahip olmasinin higbir
onemi yoktur. *° Sosik’e gére donistiriici lider, insanlar arasi iligkileri

geligtiren ve onlarin arasindaki iletisimi arttiran bir kisilige sahiptir. 240

Donuagstaracu liderlikte izleyenlerle iletisim otantik davraniglar Uzerine
kuruludur. Safety’nin galismasinda dogal olmayan davranig ve sodylemlerle
etki yaratmak isteyen liderlerin Bass tarafindan taklitgi ya da c¢ok bilmis
“Pseudotransformational Leader’ olarak nitelendirildigi belirtimektedir.?’
Bass’'a gore bu tip liderler lafazandir ve empati sahibi degillerdir. iletisim
kurmakta zorlanirlar. Reel amaglar pesinde degillerdir, karmasa yaratirlar ve

timsah gozyasi dokerler.
2.5.4.5. Degisim Oncuisi Olma

Donugturacu liderler reformcu, degisimci ve vyenilikgi bir kimlige
sahiptirler. Degisimi gergeklestirecek cevresel tehdit ve kaynaklari
algilayabilirler. Donusturucu liderlige enerjisini veren icinde yatan degisim
arzusudur. Donusturicu liderler kendilerini adeta bir degisim temsilcisi olarak
tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve kigisel imajlar bir farklihk yaratmak ve
sorumlu olduklari organizasyonlari degisim ekseninde diizenlemektir.?*?
Doénustiricu lider degisime yol acacak faaliyetleri planlar, aligilagelmis
yontemleri ve fikirleri degistirebilmek icin mucadele eder ve bunu

basarabilmek icin tim kosullara gégiis gerer. 2

29 C.John. Maxwell, Liderlik Nitelikleri: Reddedilemez 21 Liderlik Yasasi. (Cev: Ibrahim Sener),
Istanbul: Beyaz Yayinlar1, 1999 s.29

240 yohn J. Sosik, Jeronica Godshalk, Transformational Leadership, Learning Goal Oriantation
And Expectations for Career Success in Mentorprotege Relationship: A Multiple Levels of
Analysis Perspective”, The Leadership Quarterly, 2004, s.5

21 Safety, a.g.e., 2003, s. 341

2 Noel. M. Tichy, Mayr.A. Devanna. The Transformational Leader. John Wilwy &Sons. New
York . 1986 5.79

3 Aykut Berber, “Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavranu, Gelisimi ve Doniistimsel
Liderligin Yonetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolii”, I.U. isletme Fakiiltesi isletme iktisad
Enstitiisii Dergisi, Y1l: 11, Say136, Mayis, 2000, s. 33-50
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2.5.4.6. Duygusal Dayaniklilik Cesaret ve Risk Alma

Donustaracu liderlikte, Liderin duygusal dunyasi ile liderlik becerileri
arasinda iligkileri ortaya koyan bilimsel calisma verileri mevcuttur. Ornegin
Gardner ve Stough’un (2002) duygusal zeka ve liderlik iliskisini inceleyen
caligmasinin bulgulari liderin duygusal zekasi ile donusturicu liderlik
boyutlari arasinda anlamli iligkileri ortaya koyarken, Mandell ve Pherwani’nin
(2003) duygusal zeka ile donustlrucu liderlik iligkisi ve cinsiyetlere bagl
farkhliklar incelemek Uzere yaptiklari g¢alismanin bulgulari yine duygusal

zeka ve dénistiriici liderlik arasinda anlamli iliskileri ortaya koymustur.?*

Doénastaracu liderler cesaretlidirler. Zorluklara karsi mukavemetleri ve
dayanikhiliklari ydksektir. Kriz dénemlerinde sogukkanhliklarini muhafaza
edebilir buhranin yarattigi degisim firsatlarini gorebilirler. Hatalarinin dahi
kendileri icin bir gelisme firsati oldugunun farkindadirlar.?*® Bu tarz liderler
riskleri gbze alabilir ve hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarinin bile

kendileri icin bir gelisme firsati oldugunun farkindadirlar.

2.5.4.7. Polimatik Kigilik

Buhler, donusturact ve yenilikgi liderlerin  6grenmeye istek
duyduklarini, bu sayede elde edecekleri surekli profesyonel gelisme ile hem
kendilerine hem de orgitlerine fayda sagladiklarini  belirtmektedir.?*°
Donusturacu liderler yasamlari boyunca ogrenen ve ders alan bireylerdir.
Bulunduklari grubun bireylerinden daha Ust duzeyde dugunebilen donugumcu
liderlerin bu 6zelliginin surekli arastirma, irdeleme, inceleme, gibi kendini

gelistirme egilimlerinden kaynakl oldugundan bahsedilebilir.?*” Déniistiriici

4 Cakar ve Arbak, a.g.m., 2003, s. 87°den Gardner ve Stough (2002) ; Mandell ve
Pherwani’ye (2003)’ atfen.

* Dilaver Tengilimoglu, “Kamu ve Ozel Sektor Orgiitlerinde Liderlik Davramisi Ozelliklerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Caligmas1” Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Giiz, 2005, s.6

46 patricia Buhler, “Leaders vs. Managers”, Supervision Vol. 56, May 1995, s. 2

7 Noel M Tichy ve Mary Anne Devana, “The Transformational Leader”, Training and
Development Journal, July, 30-2 1986,
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liderler konularinda derinlemesine bilgi sahibi olmalarinin yaninda,?*® parca

bilgileri de kiiresel tasarimlara donustirebilirler.®*® Gengel'in calismasinda,
Deming’in kalite uygulamalarinda derinlemesine bilgi sahibi olma hususuna

ozel 6nem verdigi aktariimaktadir.?*°

Dolayisiyle donusturtcu liderlerin
polimatik kisilige sahip olma &zelliklerinin TKY uygulamalari igin uygun bir

davranig kalibi olusturacagi soylenebilir.
2.5.4.8. Glvenilirlik ve Ozgiiven

Bass, (1985) donustiricu liderlerin ideallestiriimis etki davranis
boyutunun temelinde astlari tarafindan durust olarak algilanan ve yuksek

21 House'a

dizeyde saygl goren Kigiler olmalarinin yattigini belitmektedir.
gbre de donustartcl lider 6zelliginde kendine olan yuksek inang ve glven,

izleyicilerini etkileyecek giiclii bir motivasyon yetenegi vardir. 2

Donustlracu lider grubun ve organizasyonun kendini anlamasi ve
glven duygusunu arttirmasina énem verme yolu ile astlarin sadece varolma
amacini gutmekten uzaklastirarak, basari ve buyumeye dogru yonlendirir,
yaraticiliklarini gelistirecek orgiitsel iklimi olusturur.?®® Dénustiriici lider
izleyenleri Uzerinde guven vyarattigi kadar kendisi de kokli bir 6zguven
duygusu igerisindedir. Edinsel, donusturicl liderin enerjisini; “bir st
kazanindaki sutl surekli ayak darbeleri ile tereyagina cevirebilecek ve
kazandan c¢ikarip kurtarabilecek kadar dayaniklidir” seklinde ifade
etmektedir.>®* Hunta gére Bu tarz liderler korku ve kiskanclik gibi hisleri

asarak dogruluk ve o6zgurlik gibi idealler ile ahlaki degerleri ortaya

28 Ali Akdemir, “Y6netim Diisiincesindeki Déniisiimler ve Déniistiiriici Liderlik Profili”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt: 1, Istanbul 1997, s. 142

2% Kerim Edinsel “Kendi Kendini Yéneten Orgiite Gegiste Liderlik Sorunlar1”,
21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt: 1, Istanbul, 1997, s.51

20 Gengel, a.g.m., s. 167

! Semiha Sahin, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler”
(Yaymmlanmis Doktora Tezi, DEU. Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2003, s. 27)’ den aktarilmustir.

2 Muammer Asar, “Déniisiimcii Liderlik Davramsinin Entelektiiel Sermaye Uzerindeki Etkisi’
(Yaymlanms Yiiksek Lisans Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 69°dan aktarilnustir.

3 Tengilimogly, a.g.e., 2005, s. 5

% Edinsel, a.g.m.., s. 51

1)
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cikarirlar.?®® Gokkaya'ya gére, donistiriici liderin izleyenleri lidere derin bir
saygl, guven ve hayranlik duygusu igerisindedir. Liderin bu itibari
kazanmalari igin yaptiklari ile, izleyicilerin yaptiklari arasinda uyum ve

izleyicilerin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarindan Gstiin tutmalari gerekir.?*°

2.5.5. Donustlracu Liderligin Karizmatik ve Surdurimcu Liderlik

Yaklagimlarindan Farkhhgi

Bass tarafindan gergeklestirilen liderlik arastirmalarinin temeli; kendisinin,
donusumcu ve surdurumcu lider davranisini 6lgmek ve bu liderlik tarleri ile ig
birimi etkinligi ve tatminin iligkisini irdelemek amaciyla gelistirdigi “Coklu
Faktor Liderlik Anketi” (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) Uzerine
kurulmustur. Bu arastirmalar ve nitelemeler sonucunda dontsUmcli ve
surdaramcu liderlik kavramlari bugunku seklini kazanmis ve yonetim bilimi
alaninda, Uzerinde calismalar yapilmasina olanak sagdlamistir.?®’  Bu
bolimde donusturicu liderlik karizmatik liderlik ve surdaramcua liderlik ile

karsilastiriimaktadir.
2.5.5.1. Donusturucu Liderlik ve Karizmatik Liderlik

Karizmay! liderin dogasindan kaynaklanan bir yetki olarak gorenler,
karizmatik yetkinin lidere yonelik kisisel bir atif oldugunu belirtmektedirler.
Buna gore izleyicileri karizmatik liderin insanustu super bir kigi olduguna ya
da en azindan istisnai yeteneklere sahip olduguna inanirlar. Bu guglerin
grubun yararina olacak bir bicimde lider tarafindan sik sik sergilenmesi
gerekir. Karizmatik liderlikte lider ile izleyiciler arasinda ussal olmayan baglar

bulunur.?®®

23 James G. Hunt, Leadership is A New Synthesis, Sage Publications Inc., USA, 1991, s. 187

36 Muammer Asar, “Déniisiimcii Liderlik Davramisinin Entelektiiel Sermaye Uzerindeki Etkisi”
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 69’dan aktarilnustir.

257 Aykut Berber, “Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavrami, Gelisimi ve Déniistimsel Liderligin
Yonetim ve Organizasyon Igerisindeki Rolii”, I.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii
Dergisi, Yonetim, Yil: 11, Say1 36, Mayis 2000, s.33-50

% Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi ve Karizmatik Liderlik Yaklagimi”, 21.Yiizyilda

Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt: 2, Istanbul, 1997, s. 384
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Donagturacu liderlik kuramini ortaya atan Bass ise, karizmatik liderligi
donusturtcu liderlik kapsaminda degerlendirmistir. Bunun gerekgesi olarak
da karizmanin, donusturucu liderlik sureci igin gerekli ama yeterli olmamasini
g6stermistir. Ornegin, film yildizlari, ses sanatgilar, sporcular gibi bazi
karizmatik karakterler izleyenlerde kendileri ile kimlik bulan gugli duygular
yaratirken; izleyenleri Uzerinde, sistematik transformasyonel bir etki
saglayamamaktadirlar.?®® Dean, karizmatik liderlikte astlarinin lider (izerinde
yogunlastigini, donasturicu liderlikte ise astlarin paylasiimig amag ve vizyon
uzerinde odaklandiklarini belirterek, karizmatik liderin donusttrtct lider
davraniglari gostermede bir kesinlik olmasini belirtmektedir. Barbuto ise
karizmatik liderlerin astlari igin rekabetin dnemli oldugunu fakat donusturicu

liderligin astlara bir ilham verme faaliyeti oldugunu vurgulamistir. 2
2.5.5.2. Donustlricu Liderlik ve Sardurimcu (Transaksiyonel) Liderlik

Yeni liderlik arastirmalari daha once liderligin ihmal edilen yonU olan
lider ve izleyen arasinda rol oynayan dinamikleri de icine almaya baglamistir.
Bu yeni yaklasimlar liderlikle ilgili ozellikle davranigglt ekolln geligtirdigi
verimlilik ve etkililigi arttirici liderlik anlayigi olarak adlandiriimistir. Bu liderlik
yaklasimi bazi  arastirmacilar tarafindan; surdlUrimcd, transaksiyonel,

geleneksel ya da etkilesimci liderlik olarak da anilmaktadir.

Liderligin donuUsturicu ve transaksiyonel olarak ayrimi llk kez Bass
tarafindan yapilmistir. Buna gore transaksiyonel liderlik is yasamina yonelik
kisa donemli distinmeyi tesvik eden bir liderlik tarzi olarak nitelendirilmisg,
donusumcu liderligin de takim galismasini ve surekli gelismeyi uyaran bir
liderlik oldugu vurgulanmistir.®' Siirdiirimcii  liderligin  felsefesi lider ve

izleyenler arasindaki karsilikli iletisime dayanmaktadir. Strdtrimcu liderlikte

9 Ercetin, a.g.e., 2000, s. 59°dan aktarilmustir.

260 Meliha Gorgiilii, “Déniisiimcii Liderligin Egitime Getirdikleri” (Yiiksek Lisans Projesi, DEU.,
SBE., 2006), s.36’dan Dean ve Barbuto’ya atfen.

*!Tipparat Laohavichien,ve Lawrance Fredendall “Influence Of Leadership Style On Qality
Management Practices” Sixteenth Annual Conference Of POMS, Chicago, 2005, s. 3’den
aktarilmistir.



102

izleyenler; liderlerinin vaatleri, ddiilleri ve pekistiricileri ile motive edilir.?%?

Surddrdmcu liderler gegmisteki olumlu ve vyararli gelenekleri sirdidrme,
bunlari gelecek nesillere birakma bakimindan c¢ok vyararli hizmetlerde
bulunurlar. Donustiuracu liderler ise kuruluslarin; misyon strateji faaliyet ve
fonksiyonlarinda degisimler yapmak suretiyle organizasyonu etkileyen ve
izleyicileri belirli bir zaman dilimi i¢erisinde soka sokan bu kisa sure igerisinde
basarinin dusmesine neden olan ancak izleyicilerin davranislarinda
reformun ve yeniligin gerekliligine inanarak degisim yaptiran kisilerdir. 2%
Burns’e godre de transformasyonel ve transaksiyonel liderlik yaklasimlari
uslup olarak birbirlerinin karsitidirlar. ?®* asagidaki grafikte iki liderlik bicimi ile

orgutsel basari arasindaki degisimin boyutlari verilmektedir.

Grafik 1.1, Transformasyonel ve Transaksiyonel (Surdurimcu) Liderlik
Bicimleri lle Orgiitsel Bagar Arasindaki lligkiler

Transformasyonel Liderlik Transaksiyonel Liderlik

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Y&netim Psikolojisi, 1.b., Istanbul: Beta Yayinlar,
1998, s. 370

SurdUramcu lider, izleyenlerin ihtiyaglarini her iki tarafinin katkilarinin
kabul edildigi ve odullendirildigi, karsilikli olarak bagimh bir iliskiye girerek

kargilamaya caligir. Surdurimcu liderlikte lider astlarinin  amaglarina

262 Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern bir Paradigma: Déniisiimcii Liderlik”
www.insanbilimleri.com, 2006

263 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 1.b., Istanbul Beta Yayinlar1, 1998, s. 370

6% Ulas Cakar, “Duygusal Zekamin Déniisiimcii Liderlik Davramisi Uzerindeki Etkisi”
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU, SBE:, 2002), s.40’dan aktarilmistir.
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ulasmalarina yardimci olur; izleyenleri de ona uyarlar ¢unkld ona uymanin

kendi ¢ikarlarina oldugunun bilincindedirler. 2%°

Sahin’in galismasinda donudsturict ve surdurimcu liderlik tarzlar
arasindaki en temel ayrimin galisanlari gudileme yaklasimlari arasindaki
farkhlik oldugu belirtiimektedir. Ayni ¢calismada dénustiricu ve surdirimcu
liderlik tarzlarinin Maslow’un ihtiyaclar Hiyararsisi ile de iligkilendirildigi
aktarilmaktadir. Buna gore surdurumcu liderler fiziksel, guvenlik, ait olma ve
taninma gibi gereksinimlerini karsilarken, donustirtca liderler Ust dizeyde

kendini gerceklestirme gereksinimlerine yogunlasirlar.?®®
2.6. Donlstiriich Liderligi Etkileyen Orglitsel Faktorler

“‘Durumsallik Teorisi” liderlik davranisinin, icinde yer aldigi kosullara
bagli oldugu gorusunu, uzun yillar 6nce, alan arastirma sonugclari ile ortaya
koymustur. Donuasturicu liderlik, érgatin sosyo kulUturel degerleri Uzerinde
yogunlasarak orgutin degisme ve gelisme kapasitesini agiga cikartan bir
liderlik yaklagimi oldugundan bu tarz liderligi belirli orgutsel kosullar ile
degerlendirmek faydali olacaktir. Literaturde donusturacu liderligi etkileyen
orgutsel kosullar ile ilgili arastirmalarin sinirli oldugu dikkat gekmektedir.
Bununla birlikte donasturicu liderligi etkileyen 6rgutsel faktorleri belirleyerek,
kavramsal bir cergeve olusturmaya yonelik onemli calismalardan biri,
Oklahama State Universitesi'nden Badrinarayan S. Pawar ve Kenneth
Eastman tarafindan  gercgeklestirilmigtir. Ozalp’in®”  bu yazarlarin
arastirmalarina dayali olarak verdigi bilgilere gore hem doénusturicu liderligi
etkileyen orgutsel faktorler, hem de o6rgitin hangi kosullarda dénusturtcu
liderlige egiliminin gugll ya da zayif olabilecegi konusunda gesitli varsayimlar
bulunmaktadir. Belirtilen arastirmalara gore donusturucu liderligi etkileyen

faktorlerler, 6rgutlin verimlilik ya da gevreye uyum Uzerindeki yogunlagsma

265 A. Shriberg ve C.Lloyd, Practicing Leadership: Principles And Applications, John
Wiley&Sons inc. New York, 2002, s. 208

26 Semiha Sahin, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler”
(Yayimlanmis Doktora Tezi, DEU. Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2003), s. 26

7 Ozalp, a.g.e., 2000, s. 359-361
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derecesi, teknik ve stratejik alt sistemlerin nisbi Ustunlugu ve orgutsel yapi

seklinde siralanmaktadir.

2.6.1. Orgtin Verimlilik ve Cevreye Uyum Uzerindeki Yogunlasma

Derecesi

Bu faktor bir orgutun verimlilik ya da c¢evreye uyum konusunda
yapacag! stratejik bir segim ile ilgilidir. Buna gore orgutler verimlilik amaci
Uzerinde yogunlastiklarinda, cevreye uyum suregleri kesintiye ugrayarak,
denge ya da verimlilik egilimli suregler etkin hale gelmektedir. Bu durumda
verimlilik amaci Uzerine yogunlagsmis liderlik rolu, liderlikten ¢ok geleneksel
yonetim gorevleri Uzerinde odaklanmis yonetsel roller ile ilgilidir. Liderler yeni
hedefler belirlemek yerine dnceden belirlenmis hedeflere ulasmaya caligirlar.
Bu nedenle verimlilik Gzerine odaklanmis orgutlerin donusturucu liderlikten

¢ok, surdurumcu liderlere egilimi daha fazladir.

Bir odrgutin stratejisini c¢evreye uyum Uzerinde yogunlastirmasi
durumunda ise beklentilere ve degisime zamaninda kargilik verebilmek igin,
degisime uyarlanma ve yenilenme kapasitesini guglendirmek gerekliligi
ortaya ¢cikmaktadir. Bu durumda lider, izleyicilerinin enerjisini gelecege donuk
vizyon Uzerinde yogunlastirarak, érgutin ¢evresel degisime uyarlanmasi igin
caba gosterir. Cevreye uyum surecinde liderler ayni zamanda &rgutsel
degisimi saglayacak yeni deger ve inanglarin kabul edilmesi Uzerinde
odaklanir. Bodylece Orgutin c¢evreye uyum saglama ihtiyaci arttikga,
donusturicu liderlige olan egdilimi de guglenmektedir. Cevreye uyum
uzerinde yogunlagsma, orgutte verimlilik unsurunun gozardi edildigi anlamina

gelmemektedir. 2%

*6% Ramazan Erturgut “Orgiitsel Degismede Déniistiiriicii Liderlik ve Bir Uygulama” (Yayinlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, OGU., SBE., 2000), s. 72
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2.6.2. Teknik ve Stratejik Alt Sistemlerin Nisbi Ustiinlig

Bu faktor de orgutteki teknik ve stratejik faaliyetlerin birbirine Ustunlugu
ile iligkilendiriimektedir. Buna gore orgutun stratejik alt sistemi, dis cevre
kosullarina uyum saglamasi, gesitli firsat ve tehlikelerin belirlenmesi tGzerinde
yogunlagmigtir. Teknik alt sistem ise, belirli yontem ve prosedirlere gore
girdilerin ciktilara donustugu alt sistemi ifade etmektedir. Stratejik alt
sistemlerin iginde yer aldigi kosullar belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt

sistemler, dnceden tahmin edilebilir kosullarda faaliyet gostermektedirler.

Orgutin teknik alt sistemlerinin nisbi bir GstinlGginin séz konusu
oldugunda, 6rgut gcevresel dedisimlere daha az duyarli hale gelmektedir. Bu
durum ayni zamanda dis ¢evreye uyum yerine, verimlilik amaci Gzerinde
daha fazla yogunlagsmasi anlamina geldiginden, 6rgit durumunu koruma ya
da kuguk captaki asamali degisimlerle sudrekliligini saglamaya calisir.
Bdylece liderlik strecinde érgutun i¢ gevresi Uzerinde odaklanmis gézetim ve
kontrol faaliyetleri daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle 6rgatin
donusturtcu liderlige olan egilimi nisbeten dusuk seviyede kalirken,
surdurumcu liderlige olan egilimi artmaktadir. Diger taraftan, stratejik alt
sistemlerin nisbi bir Gstinligl s6z konusu oldugunda, drgutin dis ¢evreye
olan duyarhligi 6nemli odlgude artacagindan, oOrgut degisen kosullara
zamaninda karsilik vermek igin koklu degisikliklere ve yeniliklere daha agik
hale gelebilir. Bu durumda cevresel degisimin baskisi arttikga, Orgutin
kendini yenileme ve bir donisime ugrama ihtiyaci da artacagindan, yenilige
ve degisime dnculuk edebilecek, donusturicu liderler de 6nem kazanacaktir.
GuUnumuz orgultlerinin neredeyse 24 saat degisime hazir olma zorunlulugu
orgutun stratejik karar mekanizmalarinin en iyi sekilde yapilandirilmasini
gerekli kilmaktadir. CunkU artik degisimin yonunu miktarini ve seklini
ongoérmek ¢ok zordur bu durum liderlerin ve yoneticilerin dnceden ¢ok

boyutlu ve cesitlilik iceren hazirliklar yapmaya ydneltmektedir.?%°

% Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Déniistiiriicii Liderlik”
www.insanbilimleri.com , 2006
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2.6.3. Orgit Yapisi

Orgutsel yapi agisindan liderligi etkileyen faktorlerin basinda “ yetki ve
sorumlulugun dagilis sekli” gelmektedir. Geleneksel orgutlerde orgut
piramitinin sivri oldugu bir yap1 s6z konusu iken, Yetkilendirilmis orgutlerde
orgut piramiti olduk¢ca basiktir ve sadece birka¢g yonetim basamagi
sbzkonusudur. Bunun disinda orrgutteki; amaca yonelik belirli gorev ve
fonksiyonlarin gruplandiriima bigimi, isbdlumi ve uzmanlagsma derecesi gibi
yapisal unsurlar, dénlsturtcu liderlik davranigini etkilemekte ve bir anlamda
orgutin donusturucu ya da yonetsel liderlige olan egilimini ortaya

koymaktadir. 27°

Kati hiyerarsik yapilarda, érgut genellikle etkinlik ve verimlilik amaci
uzerinde yogunlagsmaktadir. Ayrica mevcut durumun surekliligini saglamada
temel alinan burokratik ilke ve yontemler orgutin dis cevrede ortaya ¢ikan
degisikliklere daha kapali bir yapilanma igerisine girmesine neden olmakta
ve i¢ gevrenin gdzetim ve kontroll, cevresel degisimlere uyarlanmaktan daha
onemli hale gelmektedir. Boylece orgut ise yonelik ve yonetsel liderlerin
daha etkin rol oynayabilecekleri kogullari da hazirlamaktadir. Buna karsilik,
daha esnek ve yalin, katilimin ve igbirliginin tesvik edildigi, daha az hiyerarsi
kademesi ve butlnlesik is surecleri ile nitelendirilen érgutlerde, yeniliklere ve
degisime onculuk edebilecek degerler bnem kazanmaktadir. Bu dogrultuda
lider, vyenilige ve degisime yonelik amacglarin Oorgutun butinunde
benimsenmesi ve tum c¢aliganlarin degisim ve yeniden vyapilanma
sureglerinde aktif rol oynayabilecekleri kosullarin hazirlanmasi igin g¢aba
gOsterir. Bu tur bir yapilanma igine giren orgutlerde, donusturucu liderleri
destekleyebilecek faktorlerin 6nem kazanmasiyla birlikte, donusturtcu
liderlige olan egilimlerinin de arttigr goérulmektedir. Donusturicu liderligin ve
TKY uygulamalarinin gerektirdigi orgut yapisi konusuna ikinci bélimde de

deginilecektir.

"% Ramazan Erturgut “Orgiitsel Degismede Déniistiiriicii Liderlik ve Bir Uygulama” (Yayinlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, OGU., SBE., 2000), s. 72
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2.7. DénUstlriicl Liderlik Ornekleri

Tarihsel sureg igerisinde donusturicu liderlige ornek gosterilebilecek
degerlerden en buyukleri arasinda M. Kemal Atatlrk yer almaktadir. Ulu
Onder Atatiirk’in donustirici liderligin butiin karakteristiklerini ve davranis
boyutlarini tasididi ifade edilmektedir. Atatirk, yikilmis bir imparatorluktan
her seyi ile yepyeni bir devlet kurarak; yonetsel, sosyal, kulturel ve ekonomik
alanda koklu degisim ve donusumler gergeklestirmistir. Atatlrk’dn
donusturtcu liderligin belirgin karakteristiklerinden; degisimin éncusu olma,
ortak vizyon olusturma ve paylasma, zihinsel uyarim ve yaraticilik, karizmatik
etki, etkili iletisim ve yuksek motivasyon becerisi, duygusal dayaniklilik ve
risk alma, guvenilirlik ve 6zglven sahibi olma, polimatik kigilik 6zelliklerinin
tamamina sahip oldugu belirtiimektedir.?”’ Baykal'in calismasinda Atatiirk’ten
yaptigi asagidaki alintilar®”?, ulu énder Atatiirk’iin déniistiriicii lider davranis
boyutlarina sahip oldugunun bir bagka gostergesidir.

» Calisanlari tegvik edin, destekleyin, rehberlik edin ve basariya
ugradiklarinda savunun.

» Calisanlari “muUtesebbis” olarak gelistirin ve destekleyin; zekice
risk almalarini tegvik edin.

» Calisanlara dusuncelerini ve tavsiyelerini sorun. Bu onlarin
perspektiflerini  genisletir ve genellikle yararl fikirlerin

dogmasina yol agar.

Cesitli  orgut ve isletmelerde yapilan arastirmalarin sonuglari
doénusumcu liderligin diger olumlu drneklerine isaret etmektedir. Bunlarin en
carpicilarindan biri de Chrysler Corporation’'un Baskani Lee lacocca'nin
Iderligidir. lacocca, yarattigi vizyon ile isletmesini kisa bir sire igerisinde
iflastan karhiliga gecirirken, ¢alisanlar arsindaki bolunme ve ihtilafi ortadan
kaldirmis batin bunlar yapilirken igletmenin maaliyetlerinde ve c¢alisan

sayisinda azalma gergekletiriimistir. lacocca’nin galisanlar tarafindan ylksek

" Eraslan, a.g.m., s. 86
72 Adnan Nur Baykal, Mustafa Kemal Atatiirk’iin Liderlik Sirlari, 13.b., istanbul: Sistem
Yayincilik, 2002, s. 7
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moralle izlenen ve yilksek goriis giiciine sahip bir lider oldugu belirtilmistir.?">

Walt Disney’de Michael Eisnerin General Electricte Jack Welch'in,
Microsoft'ta Bill Gates’in Mc. Donalds’ta Ray Kroc’'in, Honda'da
Soichiooro’nun  yaptigi  uygulamalar  donustartct  liderlige  ornek

gosterilebilir.?™

" Dogan, a.g.e., 2001, s. 36

" Ulas CAKAR ve Yasemin ARBAK, “ Déoniisiimcii Liderlik Duygusal Zeka Gerektirir mi?
Yoneticiler Uzerinde Ornek Bir Calisma” D.E.U., I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 18, Say1: 2, Y1il: 2003,
s. 86
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BOLUM II

TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARI VE DONUSTURUCU
LIDERLIK ILigKiSi
1. TOPLAM KALITE YONETIMI ILE YONETIM TEORISI
ARASINDAKI ILISKI

Yodnetim teorilerine bakig, yonetimin ilk ¢agi, klasik ydonetim teorileri, ve
gunumuz yonetim teorilerini olusturur. Klasik Yonetim Teori’'sinde insan
makineye yardimci bir parga olarak gorulmus, Neoklasik Teori’de, yonetici ve
calisanlara kavramsal becerilerinin yani sira sosyal boyut da eklenmigtir.
Modern Yoénetim Teorisi, sistemi bir bitlin olarak gérmesinin yaninda, gérev
ve ihtiyaclarin insanlar ve slrecler yolu ile tatmin edilecegini ifade etmistir.
Yonetim organizasyon alaninda gunumuzdeki degisimlerin ise daha c¢ok
organizasyon agirlikli oldugu belirtiimektedir. Yeni yonetim dlusuncesini ve
organizasyonlarin yapilandirilmasini etkileyen bir ¢ok faktor vardir. BUtln bu
gelismeler organizasyonlarin yapilandirilmalarini koklu bir sekilde etkilemistir.
Takim organizasyonu, sifir hiyerargi, personel guglendirme v.b. bu
gelismelerin sonucudur. Butun bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar yeni
bir ydonetim anlayis ve yaklasimi olusturacak derinlikdedir. Toplam kalite
yonetimi anlayigi da bu yeni yonetim ve organizasyon anlayiglarindan

biridir.?”®

isletmeler arasindaki rekabetin artmasi, Uretim ve pazarlama
fonksiyonlarinin igletmelerin faaliyet gosterdigi ulusal sinirlarin 6tesine
tasmasi ile 1980’lerden sonra musteri memnuniyeti ¢cok daha 6nemli bir
konuma gelmistir. MUsteri odakli mal ve hizmet Uretimi hem yerel hem de
global anlamda belirli bir kalite anlayigini benimsemeye ve uygulamaya
yoneticileri mecbur kilmistir. Bu sayede kalite gereksinimine paralel olarak
yonetim kulturinde de degisme ve gelismelerin ivme kazandigini soylemek

yanlis olmayacaktir.

275

Cetin ve dig., a.g.e., s. 10-13
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Gunumuzde bir organizasyonda tescil edilmis bir kalitenin varligi
yonetsel basari ile nerdeyse es anlamli kullaniimakta, kalitesizligin
sorgulanmasinda da yine yoneticilik sorgulanan brincil faktor olmaktadir.
Bugun isletmelerde kalite adina alinmayan bir kararin, hatta bir nefesin
saglkh olma oranini olduk¢a dusik oldugu tim kademedeki yoOneticiler

tarafindan benimsenmektedir. 2"®
2. TKY FELSEFESINDE LIDERLIGIN ONEMI

TKY felsefesinin organizasyonlarda benimsenmesi ve
uygulanmasinda vurgu is goOrenlerde olmasina ragmen TKY’nin
uygulanmasinda orta ve ust kademenin roli olduk¢a 6nemlidir. Bir
organizasyonda TKY gerek ve uygulamalarinin kabull; Ust ydnetimin tam
katilimi ile mUmkdnddr. Bu katilim ve destek s6zle degil bizzat aktif olarak
katilma ve is gorenlere liderlik yapilmasi ile saglanabilir.?’”” Asagida TKY

felsefesinde liderlikle ilgili oldugu degerlendirilen faktorler siralanmigtir.
2.1. Toplam Kalite Yénetiminde insana Déniikliik

“‘Ekonomik amaglara dayali bir olugsum olan isletmenin insani unsurunu
g6z ardi etmek mimkiin degildir. isletme biinyesinde farkli gérevler icin bir
araya gelen insanlarin yoénetimi ve yodnetimle ilgili faaliyetlerin de
organizasyonu gereklidir. Klasik Yonetim Modeline gore ¢ok daha yuksek
rekabet glcu saglayabilen Toplam Kalite Yonetimi modeli ancak tum 6geleri
ile benimsenip uygulandigi takdirde tutarli basarili ve kalici olacaktir. Bu
Ogelerin basinda insan faktori gelmektedir. TKY felsefesi insana en 6n

8

sirada deger vermeyi gerektirir.?’® insanlarda kalite anlayisini yerlestirmek

her zaman toplam kalite kontroliiniin temelini olusturmustur. Ornegin Imai'ye

276 Kovancy, a.g.e., s. 21
277 Kadir Ardig, “Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Adimlari ve Liderlik Bigimleri”
www.bilgiyonetimi.org , 2006
8 Cantiirk Koletelioglu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Karsilasilan
Giicliikler”, (Yayimmlanms Yiiksek Lisans Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2002), s. 44
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gore; toplam kalite kontrolde ilk ve oncelikli ugras, insanlarin kalitesine

yonelik olmaldir.?”®

TKY uygulamalarindan sonug almak isteyen organizasyonlarda insana
verilen degerin gdstergesi egitiimis is gucu, ve katilimci ortamin temini ile
yaratici fikirlerin oncelikle calisanlardan gelmesidir. TKY uygulamalarinin
yararina ve geregine inanan her yonetici Oncelikli sorumlulugunun
c¢alisanlarina sahip g¢ikmak ve gozetmek oldugunu bilmelidir. Geng, bu
durumu igletme agisindan soyle ifade etmektedir. “eger siz calisanlariniza
sahip cikarsaniz onlarda sirketlerine sahip c¢ikarlar, suphesiz, makineye

hiikmettiginiz gibi insana hilkmedemezsiniz.” %%

2.2. TKY de Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar

Deming; herhangi bir kurumdaki sorunlarin %85 oraninda
yoneticilerden kaynaklandigini ifade etmektedir.?®' Powell da, kalite yonetimi
uygulamalarinda liderligin kalite performans sonuglari icin birincil faktor
oldugunu ifade etmekte; lider inancindan ve desteginden yoksun Kkalite
uygulamalarindan elde edilecek yararin hep sinirli dizeylerde kalacagina
dikkati cekmektedir.?®? Ozellikle 6rgiitierde en 6nemli anahtar rolii iistlenen
ve orgut semasinda en Ust mevkiyi isgal eden Kkigilerin inang ve destegi
olmaksizin kalite uygulamalarinin yurutulmesi mumkun degildir. Ne yazik ki
tepe yoneticisinin belirli problem hakkinda guglu inanglari ve 6ncelikleri varsa
danisma ve alternatif ¢ozim bulma yollari adeta kapalidir. Bu durum bir 6rgut

icin degisimi bazen imkansiz kilmaktadir.?®

Tepe yoOnetiminin  TKY
uygulamalarina yeterli destegi vermemesi kalite uygulamalarinin basarisiz

olmasinda en 6nemli nedendir.

27 Cetin ve Dig., 2001, s. 77°den aktarilmistir.

28 Nurullah Geng, Zirveye Gotiiren Yol Yonetim, Istanbul: Timas Yayinlari, 1997, s.31
2! yagar, a.g.e. 2003, s. 5’den aktarilmistir.

%2 Laohavichien, ve Fredendall a.g.e. 2005, s. 9’den aktariimustir.

¥ Halis, a.g.e., 2004, s. 157
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2.3. Lider Davraniglarinin Kalite Yonetimi Uygulamalarina Etkisi

Literatirde Toplam Kalite Yonetiminde hangi liderlik yaklagimin daha
basarili olabilecegine dair farkl liderlik tipleri ortaya konulmasina ragmen,
bunlarin gogunun liderin katihmcihidin 6nund agmasi iletisim ve yaraticiliga
imkan verecek orgutsel iklimi yaratmasi 6zelliklerine atifta bulundugu
sOylenebilir. Kuresellesen dinya ekonomisini kontrol eden devasa firmalarin
bir cogunun kuruculari ve yoneticileri; garpici yetenekleri olan, yenilik¢i bilgi
ve becerilere sahiptiler. Henry Ford, Uretim hattini, mezbaadaki Uretim
hattindan esinlenerek gelistirip, otomobili genis kitlelerin satin alabilecegi bir
mal haline getirmigtir. William Boeing, askeri Uretim teknolojisini sivil amagli
ucak uretiminde kullanirken, John D. Rockefeller kuresel bir dagitim sistemi
insa etmis, Bill Gates de standart bir bilgisayar isletim sistemi yaratmistir.?%*
Kuruluglarda orgutsel iklimin olumsuzlugu ve yonetici engelinden dolayi
bireyselliklerini ortaya koyamayan c¢alisanlarin kurulustan ayrilmasalar dahi
engelleme nedeniyle caligmalarini silik bir kigilikle surdiurmek durumunda
kaldiklari belirtiimektedir.?®® Bu durum bir calisanin verimsizliginden dolayi
ekonomik anlamda bir maliyet artisi yarattigi gibi, kurulustaki informal

iligkiler degerlendirildiginde sosyal yapiyi ve orgut kultirianu de etkileyecektir.

3. DONUSTURUCU LIDERLIGI TKY UYGULAMALARI ILE ILISKiILI
KILAN GORUSLER

Deming’den baslamak Uzere birgok kalite uzmani etkili bir kalite
yonetimi programi igin vizyoner bir liderligi gerekli bir kosul olarak gérmustur.
Konuyla ilgili bircok teorik makalede de Deming ve digerlerinin gerekli
gordukleri vizyoner liderligin donusturtca liderlik oldugu ileri surtlmektedir.
Laohavichien ve Fredendall (2005) donuasturicu liderligin  Podsakof
tarafindan vurgulanan alti  boyutunun temel (infrastructure) kalite

uygulamalarinda rolii oldugunu ileri stirmiislerdir.?®® Ayni calismada;

#4Zoltan ACS Morck ve B.Yeung, “The Internationalization of Small and Medium-Sized
Enterprises: A policy Perspective”, Small Business Economics, 1997, s. 7

5 Ali Akdemir, Yonetici Engeli, 2.b ., Kocaeli, 2001, s. 172

286 Laohavichien, ve Fredendall, a.gm., s. 8
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Beer (2003) tarafindan organizasyonlardaki ust dizey yoneticilerin
donusturicu veya surdurumcu liderlik 6zelliklerine sahip olmasinin kalite

uygulamalarini etkiledigini belirtildigi aktariimaktadir.

Bass ve Avolio tarafindan 1994 yilinda 6zel ve kamu sektorinde
gbrev yapan, egitim saglhk ve endustri dalinda faaliyet gdsteren farkl
orgutlerden toplam 130 lider ve bunlarin 877 ast’I Uzerinde yapilan arastirma
bulgulari, transformasyonel ve transaksiyonel 6rgut kultart ile  kalite
gelistirmenin bes faktori arasinda anlamh iligskiler oldugunu ortaya
koymustur. ilgili calismaya goniilli olarak katilan liderlerin bir kisminin da
Malcolm Baldridge Kalite o6dulu almig olan orgutlerde yoneticilik yaptigi

vurgulanmistir. 2%

Stone (1992) yaptigi arastirmalarda, surdirimcu liderlerin yonetsel
amaglarin gergeklesmesini saglamak igin Uranun kalitesini gelistirme ve
calisanlarin beklentilerinin agiga c¢ikarilmasi davranislarina énem verdigini
belirtirken; donustlricu liderlerin ise uzun vadede yuksek duzeyde Urln
gelistirmeye, degisime ve gelisme yaninda izleyicilerin is doyumuna da

odaklandigini vurgulamigtir.?®

Leithwood ve Steinbach (1993) okul mudurleri Gzerinde yaptiklar
arastirmalarda  donusturacu liderligin - “takimlarla c¢aligma” ve “vizyon
belirleme” davraniglarinin  okullardaki kalite uygulamalarinin basariya

ulasmasinda etkili oldugunu belirtmislerdir.?®°

Sosik; (1993) Bass’in doénusturicu liderligin  érgutlerin  beklenenin
uzerinde performans gosterebilmesi icin en etkili liderlik tarzi oldugunu ifade

ettigini belirterek, donusturtcu liderligin Deming’in 14 temel faktoru ile yuksek

287 Bass, a.g.e., 1998, s.70

8 Vehbi Celik, “Egitimde Doniisiimeii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, Say1:16, Gliz, Ankara, 1998, s. 432

% Kenneth Leithwood ve Rosanne Steinbach, “Total Qality Leadership: Expert Thinking
PlusTransformational Practice”, Annual Meeeting Of The American Educational Research
Association, Atlanta Georgia, 1993, s. 22
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derecede uyumlu oldugunu ileri sirmistir.?®®  Waldman (1994), kalite
uygulamalarinin hayata gecirilmesi igin transformasyonel liderligi énemli bir
etken oldugunu belirtirken; Powell (1995), kalite yonetimi uygulamalarinda
liderin degisim ve donuisume acik olmadigi slrece saglanacak yararin her

zaman sinirli kalacagina deginmistir.?®’

Yasar, (2003) okullardaki TKY uygulamalarinin yoneticilerin bilgi
seviyesi ve kisilik dzellikleri ile farklilastigini belirtmistir.>®? Serinkan, (2005)
TKY uygulamalarinin basarisizliga ugrama nedenlerinin basinda tepe
yonetiminin yeterli destegi vermemesinin geldigini belitmis ve TKY
uygulamalarinda basari saglanabilmesi igin tepe yoneticilerinin orgutlerdeki
kokla degisimlerin gerekliligini algilayabilen donudsturact lider o6zellikleri
tasimas! gerektigini ifade etmistir.?®® Gercel, toplam kalite ydnetiminde
dénlsimiin “risk almak demek” oldugunu belirterek, insanlari ve kitleleri risk
almaya razi edebilecek inanglh ve guglu lider tipinin donusturucu lider lik
oldugunu belirtmistir.?®* Toker ve Sahin, kamu kuruluslarindaki kalite
uygulamalarinin  kamuda reorganizasyon ihtiyacindan dolayr basaril
olamadigini, sorununun buyuk Olgude yoOnetim  sorumlulugundan
kaynaklandigini belirterek  kamudaki reorganizasyonun: gugli, bilgili ve

egitimli profesyonel yoneticiler tarafindan saglanabilecegini belirtmislerdir. 2%°
3.1. TKY Davranis Ozellikleri ile Liderlik Tarzlari Arasindaki iligki
Bass ve Avolio tarafindan gelistilen MLQ Olgegi (Cok Faktorli

Liderlik Anketi) 1985'den sonra birgok kamu ve 06zel sektdr kurulusunda

endustri igletmelerinden okullara, ordudan, bakanliklara ve kar amaci

0 Sosik, a.g.e., s. 455

1 Laohovichen ve Fredendall, a. g.m., s.4’den aktarilmistir.

22 Yasar, a.g.e., 2003, s. 135

23 Celalettin Serinkan, “Isletmelerde Liderlik Tarzlar: ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi”, 1.U.
Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad: Enstitiisii Dergisi, Yonetim, Y1l: 16, Say1: 50, Subat, 2005,
s. 86-103.

 Haluk Gergel, “Déniisiimii Saglamada Toplam Kalite Yénetimi Lideri” Kamu Yonetiminde
Kalite 1. Ulusal Kongresi Bildiriler Kitab, Cilt 1: Ankara, TODAIE Yayin1 Yayin No:289,
1999, s. 162

%% Fikriye Toker ve Umit Sahin, “Toplam Kalite Yénetiminde Yoneticinin Rolii- Kocaeli ili Saglik
Hizmetleri Yonetici Profilinin TKY Acisindan Degerlendirilmesi” www.bilgiyonetimi.org.tr 2006
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gutmeyen sivil toplum kuruluglarinda uygulanmigtir. Arastirmalar
Transformasyonel Liderlik davraniglarinin, Transaksiyonel (suradarimci)
liderlik davraniglarindan daha etkili ve astlar agisindan doyurucu oldugunu

ortaya koymaktadir.?%®

Bass tarafindan 1985

yilinda tanimlanmis olan “Genis Tanimli Liderlik Gelisim Modeline” (FRLD)

Sosik, 1997 yilinda yapti§i calismasinda,

gbre Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarindaki bes kritik davranigsal faktor

ile liderlik tarzlar1 arasindaki iligkileri Tablo 2.1.” deki gibi siniflandirmistir.

Tablo 2.1, TKY Davrams Ozellikleri ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Iliski

Genis Tanimh
Liderlik Gelisim
Modeli (FRLD)

TKY Davrams Ozellikleri

Vizyona
Giiven

Ileriye déniik
Liderlik Tarzlar
(Bass, 1985)

Degisimin
Onclisi
Olma

Stirekli
Gelisme

Takim
Caligsmasi

Insa
Etme

Odaklanma
(Kisa Vadeli
Hedeflerden
Vazgecme)

Doniisturtict
(Transformasyonel)

+

Stirdiirimcii
(Transaksiyonel)

[stisnalarla
Yonetim (MBE)

Laissez —Faire
(Liberal)

Kaynak: John J. Sosik, “Leadership Styles And Deming’s Behavior Factors” Journal Of
Business And Psychology, Volume 11, No. 4, Summer, 1997

TKY davranis 6zelliklerinden “Degisimin Onciisti Olma”; liderin aktif

olarak degisim firsatlari aramasini ve bunlari degerlendirmesiyle ilgilidir.

“Takim Calismasi” 0Ozelligi

liderin calisanlarina gorevleri ve sosyolojik

durumlari ile birbirleriyle uyum icinde caligmalarini saglayacak duygusal

2% Bernard M. Bass, Transformational Leadership, Lavrence E-II Baym Associates Inc., 1998,

s. 8
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atmosferi saglama konularinda o6rglutsel ortam yaratma davraniglarini
icermektedir. “Surekli Gelisme” faktéri liderin tim calisanlarini 6rgutsel
ayarlamalar ve ig ile ilgili suregler konusunda cesaretlendirme davraniglarini
icermektedir. TKY davranig oOzelliklerinden “Guven Yaratma” faktora
liderligin g¢alisanlarin ihtiyaglarini anlamasi ve son olarak  “Vizyona
Odaklanma” TKY faktériinde liderden beklenen; calisanlarla ve isle ilgili
sureclerde kisa donemli amaclari uzun dénemli amaglara gevirmek i¢in ¢caba
sarfetmesidir. Buna gore TKY davranis faktorleri asagida siralanan 3 liderlik

tarzi ile degerlendirilmistir.?%’

3.1.1. Liberal Liderlik (Laisses-Faire) ve TKY Davranig Ozellikleri

Bass’a gore TKY davranis Ozellikleri ile ilgili olarak en etkisiz veya
pasif oldugu degerlendirilen liderlik tarzi liberal liderlik tarzidir. Bu yaklasim,
serbest birakici ya da “birakiniz yapsinlar’ci liderlik olarak da bilinmektedir.
Bu tarzdaki bir yonetici; ilgisizlik, olaylarin seyrini mudahale etmeksizin
izlemesi ve beklemesi hatta “yokluk” ile ifade edilir. Ornegin lider; sorunlari
ele almak istemez, sonuglarini Gnemsemez, olumsuz egilimle seyir gosteren
orgitsel catismalara miidahaleden kacinir ve araya girmekten cekinir.?%®
Nelson’a gore bu tarz yonetim liderligin olmamasi durumudur. Leli, bu
Ozellikteki bir kisinin liderlik ve yonetim becerilerinin olmadigini belirtmektedir.
Bryman’a gore de Liberal liderlik tarzinda lider sorumluluk almaktan ve karar
vermekten kacginir, izleyiciler de kendi baslarinin ¢aresine bakmak zorunda
kalirlar.®® “Laissez Fairre” tarz yoneticinin izleyicileri, anlasmazlik ve
baskaldiri iceren davranislar gosterirler. Bundan dolayi liberal liderlik tarzi

TKY davranig 6zelliklerinden hig biri ile iligkilendiriimemistir.

27 Sosik, a.g.m., s.456

%8 Sosik, a.g.m., s. 457 den aktarilmustir.

% Ulas Cakar, “Duygusal Zekamin Déniisiimcii Liderlik Davramisi Uzerindeki Etkisi”
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU, SBE:, 2002) s. 41, Nelson:1998, Leli :1999 ve
Bryman: 1992’a atfen.
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3.1.2. istisnalarla Yénetim (MBE-A/P) ve TKY Davranis Ozellikleri

FRLD Modelinde asagida aciklanan iki tur istisnalarla yonetim tarzi

belirtiimektedir. Bunlar; Pasif istisnai Yonetim, ve Aktif istisnai Yonetimdir

3.1.2.1. Pasif Istisnai Yénetim (MBE-P)

Pasif istisnalarla yonetimde yoneticiler kurallar ve ilkeler koyarlar ama
bu kurallarin disinda o6rgutsel problemler olustugunda problemin ¢6zimu
icin beklerler. Bu tarz yoneticilik problemlerin buyUmesine yol agtigi gibi
orgutsel c¢atismalara da dolayli olarak zemin hazirlamaktadir. Pasif
istisnalarla yonetimde liderler yavastir, gonulsuz olarak sureclere ve giktilara
muadahale vardir. Bu yonulyle pasif istisnalarla yonetim “Laisses Faire” tarz
liderlikle benzesmektedir. Bu liderlik tarzinda da orgut Uyeleri; takimdaslik,
Ozguven, ve Vizyona odaklanma davraniglarindan olduk¢a uzaktir. Bu
yuzden MBE-P liderin yalnizca izleyenler standartlari kargilamadiginda
mudahale etmesi Uzerine kuruludur. Rektif bir yaklasimdir. Lider, sorun

ortaya cikincaya kadar hicbir sey yapmaz.3®

3.1.2.2. AKktif Istisnai Yonetim (MBE-A)

Orta derecede etkili ve aktif bir liderlik tarzidir. Aktif istisnai yoneticiler
orgutsel ilkelerle ilgili ayarlamalarda dikkatlidirler. Problemlerin tespitinden
hemen sonra duzeltici c¢abalarini sergilerler. Fakat  Aktif istisnalarla
yonetimde liderlik davraniglari rutin bir sira izlemektedir. Liderler eylemleri
izlerler, kurallar koyarlar ve bu kurallarla ilgili istisnalari gozlemlerler. Bu tarz
liderlikte hatalara yogunlasma vardir.  Orgltsel sireglerde ve konulan
kurallara uymada hata olmadigi surece sorun yok gibidir. Bu yuzden
calisanlar risk almaktan ve degisim egilimli olmaktan kaginirlar. Vizyona
yonelik davranislar sergilemezler. Clnki daha c¢ok hata yapmamaya

odaklanmislardir.

**Ulas Cakar, “Duygusal Zekanmn Doniisiimcii Liderlik Davrams: Uzerindeki Etkisi”
(Yaymnlanmis Yiiksek Lisans Tezi, DEU, SBE:, 2002) s. 41
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istisnai liderligin her iki tipinde de TKY davranis 6zelliklerinden takim
calismasi, degisimin 6ncusu olma, guven yaratma ve vizyona odaklanma
davraniglarl arasinda negatif bir iliski kurulmustur. Sadece Aktif istisnai
yonetimde, hata ayiklamadan, sure¢ kontroline gegiste liderin  “surekli

gelisme” yi saglayabilecek davranislari gdsterebilecegi belirtilmistir.

3.1.3. Surdurumcu (Transaksiyonel) Liderlik ve TKY Davranis
Ozellikleri

SurdUrimcu liderligin toplam kalite davranis 6zelliklerine uygunlugu
istisnai yoénetim tarzlarindan ve liberal liderlik tarzindan daha fazladir.
Surduramcu liderlikte lider; amaglari koyarak, orgutsel ciktilar belirgin bir
hale getirir ve bunlar arasindaki sinirlari gizer. Odiil ve cezalandirmanin
kriterlerini acgikca ortaya koyar. Bu, c¢alisanlarin kazanimlarinin lider
acisindan taninmasi ve odullendiriimesi ile birlikte izleyenlerde bir
motivasyon duzeyi olusturur. Surdirimcu liderin bu net tavirlar kargisinda

calisanlar genellikle kendilerinden beklenen olagan performanslari sergilerler.
302

Bununla birlikte Kanter'e gore (1984) surdurimcu liderler kendileri ve
¢alisanlarini bir degisim oncusu gibi gérmezler. Locke ve Latham’a gore de
(1984) slrdurimcl liderlikte izleyenlerin lidere baghligi sadece o6rgutsel

amaclara ulasmak ve yapilan isten alinan sonuclarla iliskilidir.>%

Surduramcu liderler kisa donemli sonuglar Uzerine yogunlasmiglardir.
Bu; donusturtcu liderlik davranis oOzelliklerinden vizyona odaklanma ile
uyumlu degildir. Kisa donemli hedefler belirleme ayni zamanda surekli
gelisimi saglayacak duzenlemelerden uzak kalinmasina yol ag¢maktadir.
Bununla birlikte Toplam kalite ydnetimi sonucunda ortaya c¢ikabilecek

orgutsel sonuglarin ve musteri memnuniyetinin net bir sekilde surdtirimcu

' Sosik, a.g.m., 1997, s. 457
392 Bass, a.g.m., 1985, s. 19
3% Sosik, a.g.m., 1993. 452
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liderler ve izleyenler tarafindan anlasilmasi onlari degisimin énclsu olma

noktasinda uyarabilecektir.

Surduramcu liderlikte TKY oOzelliklerinden takim c¢alismalari liderin
takim ve gruplarin verimliligine bakis acgisina goére gelisir veya gelismez.
Takim calismalarinin gelisebilirligi surdurumcu liderin amaglara ulasmada

takimlardan verim alma deneyimleri ile sekillenecektir.

Guven yaratma unsuru TKY 06zelliklerinden Surdirimcu liderlikle en
yuksek derecede iligkilendirilen davranis faktértduar. Sardirimca liderin ve
izleyenlerinin iginde bulunduklari sinirlari net bir sekilde gizilmis orgutsel
proseddurler ile liderin bunlari muhafaza etme davranisglar ¢alisanlar tGzerinde

glven olusturmakta ve 6rgutsel performanslarina yansimaktadir.

Surdurimcu liderlik; TKY kritik faktorlerinden Vizyona odaklanma ile
negatif iligkilendirilirken, Guven ingsa etme faktori ile pozitif derecede
iliskilendirilmektedir. Degisimin 6nclsu olma, surekli gelisme ve takim
g¢alismalar1 ile uygunlugunun derecesi surduriumcu liderin ve caliganlarin

amaglarina ulagsmada bu faktorleri benimsemelerine baghdir.

3.1.4. Dénlstirici Liderlik ve TKY Davranis Ozellikleri

TKY uygulamalari ile etkilegsimi en yuksek liderlik tarzi donusturtcu
liderliktir.>**  Transformasyonel liderlik tarzinin TKY davranis &zelliklerine
uygunlugu surdiriimeti, (transaksiyonel) istisnai, (MBE) ve liberal (Laisses
Faire) liderlik tarzlarindan ¢ok daha fazladir. Bu tarz liderler, calisanlari
liderlere ve yoneticileri de birer “moral ve ilham kazandirici” ya donustiren

liderlerdir. 3%

Donagtaricu  liderlikte guven ingsa etme davraniglart yuksek

dizeydedir. Donusturacu lider, uzmanligi ve yetenekleri sayesinde kendi

3% Sosik, a.g.m., 1997, s. 458
305 Bags, a.g.m. 1990, s .4
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bireysel ¢ikarlarin vazgecmek pahasina, saglam temellere dayali guven
olugturur.  Liderin izleyenleri bu guven sayesinde Orgutsel amaclara
ulasmada alisiimis davranis kaliplarindan siyrilarak risk alma davranislari
sergileyebilirler. Donusturtcu liderlikte ideallestiriimis etki davranis boyutu

glven yaratma konusunda anahtar bir islev tagimaktadir.

Donusturacu liderler degisimin 6ncusu durumundadirlar. Donustartcu
liderler degisimi gerceklestirmede dort dnemli liderlik yetenegi sergilerler. %
Bunlar;

1. Degisim icin en uygun kosullari belirleyebilmek icin i¢c ve dig

cevreyi butun unsurlarn ile géz o6onunde bulundurarak ayak

uydurmaya calisirlar.

2. Amaglarina ulasmada geleneksel degerlere ve inanglara kararli bir
durus ve meydan okuma davranigi sergilerler. Lider, entelektiel
uyarma davraniglari sergileyerek c¢alisanlarin bilinen problemlere

farkh bakis agilari gelistirmelerini mamkun kilar.

3. Acik ve net bir uslupta vizyon cumlelerini ifade ederek vizyonun

calisanla tarafindan sloganlastiriimasini saglarlar.

4. Lider bolumler arasinda isbirligi olusturmak, organizasyon,
tedarikgiler ve mdusgteriler arasindaki surecleri dizenlemek igin

takim caligsmasi stratejilerinden yararlanir.

Donagtaracu liderler takim ¢alismalarina 6zendirirken;
» Her calisani kendi bireysel ilgilerinin Gzerinde takimin
sinerjisineve takim menfaatlerinde birlestirirler.
» Mausterek gorev duygusu ve sahipligi yaratirlar.
» Vizyonu acgikca ifade ederler ve vizyona kollektif yollari

gOsterirler.

3% Hunt, a.g.m., 1991, s. 188
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Donagstaracu liderler vizyona odaklanma davraniglari gosterirler. Lider
vizyonun anlasiimasi ve vizyona olan baghligin arttirilabilmesi icin Utopik
sonuglara isaret eder. Uzun doneme amaglar Uzerinde yogunlasma, diger

rutin érgutsel faaliyetlerin yerine gecer.

Sosik, Donuasturtcu liderlik ile TKY Davranig faktorleri arasindaki

uygunlugu asagidaki maddelerle agiklamistir.>*’

1. Orgiitlin bittiniinde gliven yaratarak korkuyu azaltirlar.

2. Surekli gelisimi saglamak igin ¢alisanlarda bir “uyarma” saglarlar.

3. Orgitsel kiltirde bir degisim ve gelisim yaratarak degisimin
onculigunu yaparlar.

4. Sdurekli gelismeye ulasmak ve orgutsel baghligi arttirmak igin yeni
kavram ve degerler olustururlar.

5. Calisanlarin gelisimi igin her turlu egitim yolunu kullanarak kisisel
gelisimi hizlandirirlar.

6. Yeni problem ¢dzme stratejileri gelistirerek bunlari takim ve grup

calismalarinin etkinligi icin kullanirlar.

3.2. Kamu ve Ozel Sektdr Arasindaki Farkliliklarinin Toplam Kalite

Yénetimi Uygulamalarina ve Donuasturicu Liderlige Etkisi

Ozel tesebbusun Urettigi mal ve hizmetlerin niteligi kamusal mal ve
hizmetlerin niteliklerinden farklidir. Kamu hizmeti, devletin veya gogermis
oldugu yetkilere sahip kamu kigilerinin veya bunlarin denetiminde kurulan ve
isleyen tesebbuslerin kamu c¢ikarlari dogrultusunda kollektif gereksinimleri
kargilamak ve tatmin etmek igin topluma arz edilmis devamli veya muntazam
faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir’® Kamu faaliyetlerinin isleyisi ve alinan
kararlarin uygulanmasi hem sure¢ hem de etkililik olarak 6zel sektorden

farkhlik gostermektedir.

97 Sosik, a.g.m., 1993, s. 457
398 Arif Herekman, Kamu Maliyesi, Cilt: 1, Ankara: Seving Matbaasi, 1987, s. 23



122

En az yapilan igin niteligi kadar yonetici davraniglari da kamu ile 6zel
sektor arasinda farkliik arzetmektedir. Kamuda ydneticiler ile calisanlar
arasinda hiyararsi yogun iliskiler on plandadir. Toplam kalite yonetimi
agisindan degerlendirdigimizde bu durum, zaman zaman orgutsel iletigimi
olumsuz yonde etkilemekte, ¢alisanlarin érgutsel faaliyetlerin iyilestiriimesi ile
ilgili streclere katihmini sekteye ugratmaktadir. Ozel sektdrde ydneticiler ile
calisanlar kurumdan ve birbirlerinden beklentileri hakkinda daha net bir fikre
sahiptir. Ozel sektdrde katiimci ve motive edici bir yonetim sergilemek ve
yetki devri yapmak kamu sektériinden hem daha kolay hem de uygulanabilir
durumdadir. Bunun vyaninda kamu kurumlarindaki yodun yonetici
sirkUlasyonu yOneticilerin basariy! yakalamada uzun bir yolculugu gerektiren
toplam kalite uygulamalarina istekliligini azaltmakta ve yonetici kurumu
verimli kilabilecek liderlik becerilerini ortaya koyamamaktadir. Bu sebeple
kamu kurumlarinda donusturtcu liderlik davraniglarina sahip yoneticilerin
varhg: bu kurumlarin evrilmesi ve musteri memnuniyetini saglamis kurum
olabilmeleri i¢in potansiyel bir yonetsel sermayeyi ifade etmekte oldugu
kadar; kamu sektorinde caligsiyor olmak da bu tarz yoneticilerin, kalite
uygulamalari konusunda donusturicu davranislar sergilemesi konusunda
cekinik kalmasina neden olabilmektedir. Bununla birlikte kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin liderlik yonelimleriyle ilgili bazi arastirmalar her iki sektordeki

yoneticilerin de benzer davranislar sergilediklerini ortaya koymaktadir.3%

Bass’in, 1998 yilindaki calismasinda 7115 kisi Uzerinde yapilan
arastirma sonuglarinin donusturucu liderligin kamu ve 6zel sektor 6rgltlerine
gore etkilenme dlzeyini ortaya koydugu belirtiimektedir. Buna goére kamu
orgitlerinde entelektiiel uyarma ve Ideallestiriimis etki davranislari &zel
sektor orgutlerinden daha yuksektir. Esinsel motivasyon ve bireysel destek
saglama davranislarinin da Ozel sektor orgutlerinde daha yuksek degerler
aldi§i belirtilmektedir.>"® Bunun yanisira kamu 6rgitlerinde sirdirimci

liderlik (transactional) davraniglarinin boyutlari 6zel sektérden oldukca

3% Salih Giiney ve Ugur Zel, “Ozel ve Kamu Sektor Yoneticilerinin Liderlik Yénelimlerine iliskin
Bir Arastirma”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitaba, Cilt: 1, Istanbul, 1997
s. 448

310 Bass, a.g.e., 1998, 5.9
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yuksektir. Yine de donustlricu liderlik boyutlarindan yarisinda kamu
orgutlerindeki  yoneticilerinin  yuksek degerlere sahip olmasi kamu
orgutlerinde de o©nemli bir donustuructu liderlik potansiyeli oldugu

gOstermektedir.

4. ORGUTLERDE TOPLAM KALITE YONETIMI SURECINI
OLUSTURMADA DONUSTURUCU LIDERLIK ADIMLARI

Orgiitlerde kalite uygulamalarina gecis ve oérgiitsel déniisim sireci,
ust kademe yoneticilerinin aktif rol oynamalarini gerektiren bir yénetim
faaliyetidir. Dolayisiyla kalite uygulamalari surdarumcu liderlik 6zelliklerinden
cok dénustirici liderlik 6zelliklerini gerekli kilmaktadir. Ust yoneticilerin TKY
uygulamalarina katilimi ve destegi s6zde degil bizzat aktif olarak katiima ve
isgorenlere liderlik yapilmasi ile saglanacaktir. TKY’nin organizasyonda
surekli ve etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin bir takim adimlarin hiyerargik

bir diizen iginde uygulanmasi gerekecektir.>!’

Asagida orgutun kalite
uygulamalarina gegis sureci, donusturtcu liderlik uygulama safhalar ile

uyumlu olarak verilmigtir.

4.1. Degisim ihtiyacinin Farkina Varma

Toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin 6ztnde orgutsel bir donigum ve
yeni bir klltur yaratma ihtiyaci yatmaktadir. Donusturicu liderligin basat
Ozelliklerinden biri de degisim ihtiyacini algilayabilen bir yapida olmasidir.
GuUnumuzde yoneticilerin kariyerlerini korumalari ve gelistirmelerinin “strekli

hareketliligi” yonetebilmelerine bagll oldugu belirtiimektedir. Surekli
hareketliligi yonetmek, degisimi ydnetmek anlamina gelmektedir.*'? TKY
uygulamalarinin da bir degisim faaliyeti oldugu degerlendirildiginde, liderin
degisimleri algilama ve yonetebilme becerilerinin ne denli énemli oldugu
anlagilacaktir. Drucker, degisim liderinin her Urunu, her pazari, her dagitim

kanalini, her mugteriyi ve son kullaniclyr 6mur agisindan bir denemeye tabi

3! Kadir Ardig, “Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Adimlar1 ve Liderlik
Bigimleri” www.bilgiyonetimi.org 2006
312 Canan Cetin, “Bireysel Kalite” www.canancetin.com, 2007
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tuttugunu belirtmektedir. Drucker'a gore degisim lideri bunu duzenli bir
program dahilinde yapar ve hemen harekete gecmeye hazirdir.>"® Yukarida

belirtilenlerin hemen hepsi

Doénustlracu bir lider bu asamada varolan durumun yetersizliklerini ve
firsatlardan yararlanma geregini algilar. Gordon’a gére donustartci liderin,
yeniden canlanma geregini kabul etmesindeki bireysel dinamikler; ge¢cmigle

ilgisini kesme, ge¢cmisin etkisinden kurtulma ve gegmisten farklilasmadir.>'*

4.1.1. Liderin Toplam Kalite Yonetimi Felsefesini Benimsemesi

Mal ve hizmet Ureten érgutlerde strduramcu liderlerin ilgileri; blyume,
kar, yeni Urln gelistirme, pazar payi dusuk maliyet ve topluma hizmet gibi
konularda yogunlagsmaktadir. Bu konular bir kurum/isletme icin hayati 6neme
sahip olmakla birlikte bunlarin istenen Oolgude gergeklesebilmesi igin,
oncelikle sistemi bir batin olarak duslnerek, tedarikten mamulin ya da
hizmetin sunumuna kadar gegen tiim sirece bakmak gerekmektedir.®'
Yonetimin basarisi, kalite, bilgi ve becerisini yayma, kaliteyi artirici her
calismanin iyiye goturecegi duygusunu izleyenlerine asilamasina ve TKY
anlayisini kabul eden bir yonetimin donustlricu davraniglar gostermesine
baghdir.®'® Lider TKY uygulamalarinin degerini kavradikca degisim siireci

icindeki roliniin ne kadar dnemli oldugunun da farkina varacaktir.

TKY felsefesini 6rgutte uygulamak isteyen bir tepe yoneticisi dncelikle
bu istedin kaynagini ve gerekgesini ¢ok iyi belirlemelidir. Sadece diger
ulkelerde ve sektorlerde uygulanarak basari kazanan yeni moda bir yonetim
felsefesi®'” oldugu icin degil érgiitiin yapisal 6zelliklerine, érgiitiin siireclerine

ve oOrgutsel gevreye bakarak karar vermelidir. Bu 6zelliklerin bir kismi TKY

313 peter, F. Drucker, 21. Yiizyil i¢in Yonetim Tartismalari, cev. Irfan Bahgivangil ve Giilenay
Garbon 1.b., Istanbul: Epsilon Yaymecilik, 1999, s. 86

314 J R.Gordon, A Diagnostic Approach To Organizational Behavior, 4th Edition Allyn&Bacon
1993, 79

315 Ardig, a.gm., www.bilgiyonetimi.org 2006

SMOAV, Feigenbaum Total Quality Control, Third Edition Ed., Mac Graw Hill International Ed.,
1991

317 Kovanci, a.g.e., s. 39
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felsefesine ters disebilecektir. Bu yuzden liderin herkesten 6nce TKY
felsefesinin 6zline kendisinin inanmasi ve TKY uygulamalarinin esaslarini

bilmesi gerekir.

4.1.2. Orgltsel Kltiriin incelenmesi

Bu asama organizasyonda orgut kultura ile ilgili bilgilerin toplanmasi
ve mevcut durumun tespiti faaliyetlerini icermektedir. Organizasyonda kalite
uygulamalarinin basarisi orgutiun topyekin hazir bulunusluluk seviyesi ile
yakindan ilgilidir. Orglite hakim olan motiflerin (aliskanliklar, gelenekler, ortak
inanclar, davranig birligi moral ve etik degerler gibi) lider tarafindan analiz
edilmesi gerekir. Liberatore ve Ersen, orgutte tim kosullar var olsa dahi
kiltdrel degisimin buginden yarina gergeklesebilecek bir sure¢ olmadigini
belirterek, yerlesmis olan kultiru dikkate almadan degisimi gerceklestirmenin
¢ok gug¢ olduguna, bu konuda dikkatli ve sabirli davranmanin basari igin
gerekliligine vurgu yapmaktadir. 1994 vyilinda ABD’de gergeklestirilen
TKY’nin uygulanmasinda o6rgut kaltirinin rolindn degerlendirildigi  bir
arastirma sonuclarina goére, (Alexandra 1994) TKY’nin olusumu ve gelismesi
ortalama yedi yillik sureyi igeren bir kulturu gerekli kilmaktadir. Arastirma,
donusim surecinin basarisindaki en 6nemli rolin, insani ve insana donuk
uygulamalari temel alan, uygulayan ve sonuglarini éngérmeye calisan insan

kaynaklari ydnetiminin (IKY) destegi oldugunu ortaya cikarmistir. 3

Orgutsel kultir incelenmeksizin toplam kalite yénetimi uygulamalarini
adeta bir hazir giyimmis gibi kurumdal/isletmede uygulamaya koymak
basarisizliga yol acabilecegi gibi kalite uygulamalarina hazirlanan diger
orgutleri de olumsuz etkileyecektir. Zira bu inceleme sonucunda orgutin
hazir bulunusluluk dizeyine gore kalite uygulamalarinin baslatilmasina karar

verilecektir.

3'% Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarm Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonu¢larma Yonelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yaymlanmig Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) Liberatore, Ersen:1997 ve Alaxandra:1994’e atfen
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Orglt kalthrinin incelenmesi dénUstlricl liderin, izleyenleri hakkinda
bilgi sahibi olma davraniglari ile 6rgit icindeki sureclere etkiyen, formal ve
informal iligkilerin lider tarafindan bilinmesini gerektirir. Ayrica donusturicu
lider izleyenlerini entellektlel olarak uyarabilmek icin 6rgutun yeniliklere agik
olma duzeyini bilmek durumundadir. Drucker, gergcegin sinanmasinin yerini
hicbir pazar arastirmasinin ve bilgisayar modellemesinin alamayacagini
belirtmekte ve etkileri arastirilan her seyin once kiguk capta denemeye tabi
tutulmaya yani pilot arastirmasinin yapilmasi geregine isaret etmektedir.>'
Buna gore donusturicu lider érgutin yeniliklere agik olma kapasitesini ortaya

koyabilmek adina pilot caligmalar yapabilir.

Donusturacu liderlikte “ideallestiriimis etki” davranis boyutlari liderin
kendisine organizasyon tarafindan verilen formal (yonetsel) yetkinin yaninda
karizmatik o6zelliklerinin de etkili olmasini dngérmektedir. Lider formal
yetkisinin disinda kigiliginden kaynaklanan yeteneklerini de kullanarak;
ornedin informal gruplari, birimler arasindaki ¢atismalari, iletisimdeki sizme
ve engelleme unsurlarini gorebilir ve drgutte ne olup bittigi konusunda daha
fazla bilgi sahibi olabilir.  Orgutsel kultirin incelenmesi asamasinda
isgorenlerin TKY uygulamalarina verebilecegi destegi belirlemek amaciyla
anket, uygulanabilirlik testi ve diger dlgmeye yodnelik araglar kullanilabilir. Bu
tur arastirma ve testlerin sonucu TKY’nin érgut icinde yayilliminin daha kolay

ve hizli gergceklesmesini saglayacaktir.

4.2. Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Kararinin Verilmesi

TKY uygulamalarinda kalite c¢aligmalarinin baslatiimasi ve devam
ettiriimesinde Oncelikli sorumlulugu Ust yonetim ustlenmektedir. Dolayisiyla
TKY Ust yonetim tarafindan verilen ve desteklenen stratejik bir karar ile
baglar. Lider, isgdren igin oncelikle izlenecek bir kisidir. Liderin inanmadigi,
anlamadigi, anlatmadigi ve sahiplenmedigi bir seyin uygulama safhasinda

basarisiz olmasi kacinilmazdir. TKY uygulama karari veren lider,

319 peter, F. Drucker, 21. Yiizyll icin Yonetim Tartismalari, gev. irfan Bahgivangil ve Giilenay
Garbon 1.b., Istanbul: Epsilon Yaymecilik, 1999, s. 101
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uygulamanin bizzat icinde bulunacagi gibi, igletmenin kaltirind degistirmek
icin caba sarf edecek, bu yeni felsefeyi igletme kultird haline donitstirmesi,

sonrada bu kiiltiiriin kurumsallastirmasi gerekecektir.*?°

TKY uygulama kararinin kurum/isletme c¢alisanlarina bildirildigi ilk
anlar énem tasimaktadir. Yonetici baslangic konusmalarina diger taraftan
beklenen tepkiler kadar &nem vermelidir.**' Bu yiizden kalite uygulamalarina
gegis kararinin acgiklanacagi ilk toplantiya tepe yoneticisi bizzat katilmali ve
bir konusma yapmalidir. TKY felsefesinin 6nemini ve organizasyon igin
gerekliligini belirtmeli, kalite gelistirme c¢abalarinin surekliliginin musteri
beklentileri dogrultusunda faaliyetlere yon verilmesi gerektigini vurgulamali ve

yetkilendirdigi kisileri tanitmalidir.®?

Donusturacu liderlerin iyi bir hatip
olduklar bilinmektedir. Bu tarz liderler konugmalari, hatta jest ve mimikleri ile
bayuk kitleleri etkileyebilmektedirler. Donusturucu lider davraniglar tasiyan
bir tepe yoneticisinin kullandigi etkili uslup ve yuksek ikna kabiliyeti bu

asamada buyuk 6nem tasimaktadir.

4.3. Toplam Kalite Yénetimi igin Vizyon Olusturma, Misyon Belirleme

ve Strateji Geligtirme

Toplam Kalite uygulamalari, kurumun/igletmenin plan kural ve
politikalarinin  olusturulmasinda TKY ilkelerinin  temel alinmasini
gerektirmektedir. Toplam kalite uygulama karari verilen bir 6rgutin acikca
belirlenmis kalite amaclarinin olmalidir. Periyodik olarak belirlenen kalite
amaglarindan daha 6nemli bir husus o&rgutsel vizyonun belirlenmesidir.
calisanlara heyecan verici bir vizyon resmi ¢izmek, kalite uygulamalarinda
itici glcu olusturacaktir. (0rnegin: dunyada yenilikgi Urin ve hizmetler
saglayan en rekabetc¢i kurulus olmak, kendi jeostratejik bdlgesinde en

caydirici hava kuvveti olmak, gibi)

320 Ardig, a.g.e., www.bilgiyonetimi.org , 2006
32! Canan Cetin, Miizakere Teknikleri, istanbul: Beta Yayinlari, 2002, s. 154
2 Kovanc, a.g.e. , s. 46
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TKY uygulamasina karar verilen igletmelerin ilerlemesi ve gelismesini
saglamak icin problemlerin ¢dzulmesi ve hatta onlenmesi gerektigini bilen
liderler, isletmenin problem alanlarinin tanimlanmasi ve bu alanlarin
sorunsuz hale getiriimesi igin amaglarin belirlenmesi ile ise baslarlar.??
Belirlenen kalite amaglari ile vizyonunun birbiriyle tutarli olmasi

gerekmektedir.

Orgiitiin gecmiste yapmakta oldugu, hali hazirda yapmay: siirdiirdigu,
ve gelecekte de yapmaya devam edecegi faaliyetler drgutin varolus sebebini
yani misyonunu ifade etmektedir. Baska bir tanima goér misyon; orgutin
tanimi, kime hizmet verdigi, hangi drin ve hizmetleri Urettigi, ve butun
bunlarin nasil hazir hale getirebileceginin tanimlanmasidir.*** Toplam kalite
yonetimi felsefesine goére bir o6rgutin misyonu musteri tatminine
odaklanmistir.  Yani maugterinin  tatmin  olmasi  orgutin  surekliligini
saglayacaktir. Bundan dolayi 6rgutun net misyon ifadeleri olmalidir. Kamu
kuruluglarinda misyon genellikle ilgili kurumun kurulus ve goérevine iligkin
mevzuatta belirtiimektedir. Ornegin 24/12/1994 tarih ve 22151 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanan Vergi Daireleri Kurulus ve Goérev Yonetmeligi'nde
vergi dairelerinin misyonu belirtiimistir.?*?® Dénistiriici 6zelliklere sahip bir
lider, 6rgutin misyonu ile ilgili olarak sorunlari ve baglangi¢larini gézden

gegirecektir.

TKY’ye uygun strateji gelistirme faaliyetleri, belirlenmis kalite amaglari
ile kalite politikalarinin bir uygulama sirasina konulmasi faaliyetlerini icerir.
Kalite uygulamalarina uygun strateji olusturulurken orgitsel yapinin hiyerarsi
yogun iliskilerden yatay organizasyon yapisina dogru kivaml bir gegis
yapmas! amaglanmalidir. Musterilerde, politik sistemde, rakiplerde ve
teknolojideki  dedisiklikler ile organizasyonun ve calisanlarinin  bu
degisikliklere karsi tutumlar isletmenin basarisi ve basarisizhgini etkileyen

onemli parametreler arasindadir. Basarili olan orgutler degisen sartlara

323 Ardig, a.g.e., www.bilgiyonetimi.org, 2006

324 Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarin Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarma Yénelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yayinlanmis Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 19

3¥Toplam Kalite Yonetimi El Kitabi, www kalitekontrol.org.tr , 12.02.2007
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kendilerini uyarlayabilmig olanlardir. Bu da ancak stratejik planlama ile
olacaktir. Stratejik planlama 6rglitiin bir stratejik yayilma yaklagsimini
benimsemesiyle etkili kilinabilir. Stratejik yayilma, uzun vadeli igletme

hedeflerini tanimlayan bir yaklasimdir. 3%

Lider konusmalarinda vizyon, misyon ve strateji arasinda gugclu
baglantilar kurabilmelidir. Goldberg, strateji ve taktiklerle ilgili her mesajin
vizyon ve misyon cumlelerine baglanmasinin lider agisindan onemini

327

vurgulamistir. Bunun yaninda oOrgatin misyon cumlelerini agik ve net

olarak anlayabilmek bir lidere 6rgut amacina en uygun stratejiyi segme ve

uygulama imkani verecektir.*?®

Kalite uygulamalarina hazirlanan bir
organizasyonda donusturicu liderin kendisine atfedilen; “6vin¢ duyma,
glven ve saygl kazanma” gibi karizmaya dayali “ideallestiriimis etki “
davraniglari ile liderin “vizyon olusturma ve misyon belirleme” gibi
“ideallestiriimis etki” davraniglar etkili olacaktir. isgérenlerin hayalleriyle
yeteneklerini gelistirmeye yardimci olma, ve orgut i¢in vizyon olusturma

donUstiriici liderlikte etkililigin temel faktérlerinden biridir.32°

4.4. Toplam Kalite Yonetimi Politikasinin Belirlenmesi

TKY uygulamalari herkesin hakkinda bilgi sahibi oldugu ve amacglarina
ulasmak icin calistigi, iyi dizenlenmis bir kurum/igletme politikasi olusturmayi
gerektirmektedir. Politika liderlik etkinliklerinin yonlendiricisi niteligindedir.
Blyuk bir degisim s6z konusu oldugunda politikalarin duyurulmasi gerekir.
1980’lerden bu yana organizasyonlarin kalite politikalarinin surekli bir bigmde

duyurulmakta oldugu bilinmektedir.>*

326 Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi,
2.b., Istanbul: Beta Yaynlari, 2001, s. 23

27 Dogan, a.g.e., 2001, s.118

2 Duygu Altug, Orgiitsel Davrams, Haberal Egitim Vakfi, Ankara, 1997, s.,47

32Vehbi Celik “Egitimde Déniisiimeii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi,
Say1:16, Giiz, Ankara , 1998, s. 426

30 Cetin ve dig., 2001, s. 41
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Drucker, basarili bir degisim lideri olmak isteyen bir tesebblsun
sistematik yenilikler konusunda bir politikasinin olmasi gerektigine isaret

31 ASQC/Gallup tarafindan yapilan arastirma sonuglari kalite

etmektedir.
politikasini belirleme sorumlulugunun, isletmelerin yénetim kurullarinda degil
tepe yoneticilerinde oldugunu belirtmektetir.>*> Tepe yodneticisi ve
beraberindeki Ust yoneticiler uygulamalar konusundan neyin 6nemli neyin
onemsiz olduguna karar vererek politikanin iskeletini olusturmahdir. Bununla
birlikte kalite politikasinin tepe yodneticisinden kapida bekleyen gorevliye

kadar herkesi kapsamasina 6zen gosterilmelidir.

Toplam kalite yonetiminin getirdigi degisim insan kaynaklarinda da
yeni bir politikanin olusturulmasini gerektirecektir. TKY’nin 6zde katilimci bir
yonetim olmasi organizasyonda caligsanlarin bir “deger” olarak algilanmasini
zorunlu kilmaktadir.  Bundan dolayi insan kaynaginin katilima tegvik
edilmesini saglayacak etkili bir insan kaynaklari bolimunin kurularak bu
bdlimun uygulamalarini aktif hale getirecek etkili bir insan kaynaklari
politikasina ihtiyag vardir.®*®* Toplam kalite yonetimi uygulama politikasinin
insan kaynaklari yonetimi acisindan felsefenin 0zune uygun belirli
degisiklikleri gerektirdigi bilinmektedir. Erdogmus, Toplam kalite yodnetimi
felsefesinin  etkisiyle iIKY’de goérilen degisimlerin bes noktada
toplanabilecegini ifade etmektedir.>* Bunlar;

> s yerine drgiite odaklanmak,

Bireysel performansin yaninda ekip performanslarini desteklemek,
Hiyerarsi yerine esitlik,

istikrar yerine degisim,

vV V V V

Komuta ve kontrol yerine katilimdir.

31 peter, F. Drucker, 21. Yiizyil i¢in Yonetim Tartismalari, cev. Irfan Bahgivangil ve Giilenay
Garbon 1.b., Istanbul: Epsilon Yayncilik, 1999, s. 97

332 Kovancy, a.g.e., s. 61

333 Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimmnda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarin Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarma Yoénelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yayinlanmis Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 24

334 Nihat Erdogmus, “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklagimlar1” 1. Ulusal Bilgi Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: 2002
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Orgltte donustiriicti davranislara sahip liderlerin kalite yonetimi
politikasini belirlerken amaglarindan biri de statikoyu degistirmek olmalidir.
TKY politikasinin belirlenmesinde donusturicu lider, varolan yonetsel
cerceveyi asmak igin geleneksel olmayan araglari ve uygulamalari yarurlige
koyabilir.  Kalite organizasyonunda politikanin  belirlenmig  olmasi,
kurum/isletmeye bir amag¢ ve bu amaca ulagsmak icin kullanilacak yollari da
goOstermis olacaktir. Chrysler Sirketi'nin kalite politikasi “en iyi olmak™ir. Bu
politika, bireylerin ve operasyon birimlerinin her birinin musteri ihtiyaclarini
kesin olarak anlamasini ve Urin ve hizmetlerin musteri ihtiyaglarini higbir

hata olmaksizin karsilayacak sekilde sunulmasini gerektirir. 3*°

4.5. izleyenlerde Grup Bilinci Olusturma ve Takim Calismasina

Ozendirme

Toplam  kalite  yonetimi  uygulamalarinda ¢alisan  katihimu,
uygulamalarin kritik faktorleri arasinda yer almaktadir. Cinkl toplam kalite
yonetimi anlayisina gore, orgutin bagindaki bir ya da birkag¢ kisinin zihinsel
glict ve liderligi yeterli degildir. Orgitteki butin galisanlarin birikimi ve
yetenekleri vazgeciimez dnemdedir.>*® Calisanlarin katilimi, 6rgiit igerisinde
kigiler ve birimler arasindaki iletisim kanallarinin agik olmasina baglh oldugu
gibi, calisanlar arasinda is birligi ve takim ¢alismalarinin 6zendirilmesi ile de
yakindan ilgilidir. Kalite uygulamalarinin basariya ulastigi organizasyonlarda
calisanlar kalite iyilestirmeleri igin yeni fikir ve oneri olusturmada kendilerini
sorumlu hissederler. Egitilen ve guglendirilen takimlar, kendi endustrilerindeki
en iyi kaliteyi Uretme yetene§i tasirlar.®*” Kalite uygulamalarinin yapildig
organizasyonlarda donusturicu liderlerin statukoyu reddeden ve guven
yaratan davraniglari izleyenlerde yuksek duygulanim olusturacak ve gruba

baghlig arttiracaktir.®*

335 Cetin ve dig., 2001, s. 41

336 Nurullah Geng ve Muhsin Halis, Kalite Liderligi, Istanbul: Timas Yaymevi, 2006

37 Cetin ve dig., 2001, s. 79

3% D. Herriegel ve R.W. Woodman Organizational Behavior West Publishing Company, 1995,
s. 378
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Bu asamada donusturucu liderin gundemini birey ve grup arasinda
uyum saglama ve isbirligi yapma olusturmaktadir. Lider bu etkilesimi
saglayabilmek icin orgutteki anahtar sureclerle ilgili sembolik ve dramatik
eylemleri kullanabilir. Bunun yaninda grup ve takim g¢alismalarinin
O0zendirilmesi igin kalite gemberlerinin veya slreg iyilestirme ekiplerinin elde
ettigi basarilar, toren ve seramoniler yapilarak kutlanmalidir. Bunun yaninda
yoneticiler takim calismalarina 6zendirmede sorun haline donusebilecek
noktalara dikkat etmelidir. Ornegin kalite uygulamalarindan kalite
cemberlerine sadece maliyet duslsu agisindan bakmak bir yanilgi olacaktir.
Bir cok husus maliyetlerde 6nemli disusler saglamayabilir fakat ¢alisanlarin
morallerini yukseltmede ve takim cgalismasini yerlestirmede onemli etkilere

sahiptir.>*

4.6. Calisanlari Egitim ve Yetkilendirme Yoluyla Glglendirme

Isletmenin teknoloji ve kalite yonetim sistemi ne kadar milkemmel
olursa olsun, Uretilen Grtin ya da sunulan hizmet kalitesinin, sistemin en temel
unsuru olan isgorenin bilgi, beceri duzeyi ile istegine bagh oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle liderler insani en 6nemli kazang olarak g6z 6nunde
tutmali ve bu inancgla hareket ederek insan kaynaginin en iyi kullanimi

lizerinde yatirrmdan kagmamalidir. 34

Toplam kalite yonetiminin egitim konusundaki slogani “daha g¢ok
egitim ve yeniden egitim"dir. EQgitim, batin personele, uygulamanin her
asamasinda ve ihtiya¢g duyulan her konuda verilir. EQgitim ayni zamanda
aligilagelmis verimsiz is yapma sureglerinin ve ge¢mise ait kultirin
degistiriimesi i¢in gereklidir. Toplam kalite yonetimi ile fark yaratmayi
amaglayan orgutlerde galisanlara problem belirleme ve ¢dzme yetenekleri ile
kaliteyi iyilestirme yolunda farkh beceriler kazanabilmeleri icin egitim

verilmesi esastir.

339 Hodgetts, a.g.e., ¢ev. Canan Cetin, s. 255 .
340 fsmail, Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO
9000 Kalite Giivence Sistemi, Bursa, Uludag Universitesi Basimevi, 1995, s. 16
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TKY uygulamalari sorumluluklarin en alt dizeye kadar indirilmesini
gerektirmektedir. Buna ragmen oOzellikle kamuda yoOneticilerin yetki ve
sorumlulugu paylagsmakta cekingen davrandiklari bilinmektedir. Bundaki
temel neden liderin etkinligini kaybetme korkusu ve yetki devrini bir belirsizlik
olarak algilamasidir. Schermerhorn, dénusturicu liderligin 6gelerinden birinin

de yetkilendirme ve giiclendirme oldugunu belirtmistir.>*'

Bunun yaninda
donustarucu liderligin “bireysel destek saglama” davranis boyutu ¢aliganlarin
islerini etkili bir sekilde yapabilmeleri ve bireysel gelisimleri igin egitiimeleri

konusundaki lider davranislarini igermektedir.

Donusturacu lider bu asamada izleyenleri guglendirmek adina
geleneksel olmayan taktiklerle model olusturarak, vizyonu gergeklestirmek
icin farkli yollar ve araclar kullanabilir.**? Liderler ayni zamanda lider olacak
kigileri liderlik igin temel teskil edecek motivasyon, takim kurma, problem
¢ozme, performans gelistirme, kogluk ve calisanlara lider olma i¢in yardim
etme gibi konularda egitmelidirler. Bu, c¢alisanla lideri birbirine
yakinlastiracagi gibi orgiitsel gelismeyi de saglayacaktir.>*® Dénistiriici
lider, yetki devrinin yarattigi belirsizligi ortadan kaldirmak igin yonetsel

enformasyon sistemlerini bir arag olarak kullanabilir.

4.7. izleyenlerde Doénlisiim Bilinci ve inanci Olusturma

Kalite uygulamalarina gegis surecinde tum calisanlar tarafindan
degdisimin anlagilmasi, gerekliligi konusunda ikna edilmesi ve degisim
surecine katilmalarinin saglanmasi gerekmektedir. Liderin izleyenlerde
donusum inanci olugturma c¢abalari, onlari degisimin gerekliligine inandirma
ve motive etme davraniglarindan olugur. Donusturtcu lider, surecin bu
asamasinda oncelikle calisanlari degisimin gerekliligi konusunda ikna etmeli,
daha sonra degisimin net getirileri konusunda izleyicileri Uzerindeki

motivasyon gucund kullanmalhdir. Calisanlari kokli degisimler konusunda

! J.R. Schermerhorn, Management And Organizational Behavior Essentials, John Wiley&Sons
Inc., 1996, s. 109

2 Gordon, a.g.e., 1993 s. 81

3 Ardig, a.g.e. www.bilgiyonetimi.org, 2006
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belli bir uzlas icerisinde ikna etmek surdirimcu davraniglarla saglanamaz.
Donusturacu  liderin  izleyenlerini ikna ve motive edebilmesi igin yeri
geldiginde kisisel risk almasi ve geleneksel olmayan davraniglar sergileyerek

glven saglamasi gerekecektir.
4.7 1. izleyenleri Degisimin Gerekliligine inandirma

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari da hem drgutsel kiltirde hem de
islerin alisilagelmis yapilis bicimlerinde etkileri her kademedeki calisan
tarafindan hissedilebilecek donusumleri gerektirmektedir. Organizasyondaki
surecler arasinda farkl iligkiler farkli yapilanmalar gerekebilecegi gibi bazen
organizasyonun topyekin reorganizasyonu, kalite uygulamalarinin basarisi
icin gerekli olabilecektir. TKY’ye uygun orgutsel atmosferin temin edilebilmesi
icin ¢aligsanlarin nelerin neden ve nasil degisecegini, degisimden sonraki
pozisyonlarinin ne olacagi konusunda hem bilgilendirimesi hem de ikna
edilmesi gerekecektir. Unutulmamalhdir ki isgoérenlerden net olarak
gbremedikleri bir gelecek resmi icin normalin Uzerinde performans
sergilemeleri beklenemez. Drucker, insanlarin nerede durduklarini ve kiminle
calisacaklarini bilmeye ihtiyac duyduklarini belitmektedir.>** Buna gére
¢alisanlar kurumun degerlerini ve kurallarini bilmek isterler eger ¢alisanlara
goére gevre tahmin edilebilir ve anlasilabilir degilse onlari ikna etmek, hatta
orgutte tutmak bile zorlasacaktir. Basarili bir TKY uygulamasi igin liderin
oncelikle soyledikleri ile yaptiklari arasinda uyum olmasi kendisini izleyenler
lizerinde cok dnemli ve olumlu bir etki yapacaktir.**> Dénistiriict lider bu
asamada izleyenlerini belirli amaglara inandirma konusunda karizma ve
ilham verme becerilerini kullanacaktir. Lider bunu yaparken en ceKici
alternatif olarak vizyonu, en kabul edilmez secenek olarak da statukoyu

ortaya koymalidir.34

3 Peter, F. Drucker, 21. Yiizyll i¢in Yonetim Tartismalari, gev. irfan Bahgivangil ve Giilenay
Garbon 1.b., Istanbul: Epsilon Yayincilik, 1999, s. 104

3% Kovanct., a.g.e. 2001, s.41

346 Gordon, a.g.e., 1993,s. 84
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izleyenleri degisimin gerekliligine ikna etme siireci lider ile astlari
arasinda bir muzakere surecine benzetilebilir. Bu durumda lider
konumundan kaynaklanan otoritesini bir kenara birakarak yeri geldiginde
izleyenleri ile pazarlik yaparcasina degisimin gerekliligini c¢alisanlara
anlatabilmelidir. Bu, belirli strateji ve taktiklere uygun tavizlerin ve degis-
tokuslarin orgutsel kazanimi arttiracak sekilde planlanmasini gerektirecektir.
Cetin, taraflarin muizakere suresinde kendi davraniglarini karsi taraftan
gelecek tavizlere gore sekillendirdiklerini belirtmektedir. **" Ayrica TKY ile
saglanacak degisim ve gelisim konusunda yoneticilerin ve ¢alisanlarin farkli
degerlere sahip olmasi yukarida degdinilen degis-tokuslar igin yeni imkanlar

yaratabilir.
4.7.2. Motivasyon

inselberg’in galismasi érgltlerde motivasyonun toplam kalite yénetimi
uygulamalar uUzerinde 6nemli bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Buna
g6re mal ve hizmet Ureten kurum/igletmeler varliklarini strdurebilmek, pazar
paylarini arttirarak mugteri memnuniyetini saglayabilmek i¢cin once
personelini sonra kaliteyi on plana almanin bilincindedirler. Calisanlarin
motivasyonunun yuksek oldugu orgutlerde isgorenlerin surekli gelismesi
saglandigi icin motivasyon toplam kaliteye gecis ve devam ettirmede c¢ok

olumlu ve pozitif bir rol oynamaktadir. 3*®

Toplama kalite uygulamalarinda 6rgat ¢alisanlarinin taninmasi onlarin
nasil motive edilebilecedi konusunda da ipuglari verecektir. insanlarin nasil
motive edilmesi gerektigi arastiriirken ~motive olmus insanlarin
motivasyonunu bozan yoOnetici ve diger calisanlarin da nasll
engellenebilecedinin arastiriimasi gerekir. Yuksek performansli ¢alisanlarin
kendi kendilerini motive edebildikleri bilinmekle birlikte, calisanlari harekete

gecirebilecek ekstra motivasyon ydntemlerine de ihtiyag duyulmaktadir. 3*°

347 Canan Cetin, Miizakere Teknikleri, istanbul: Beta Yayinlari, 2002

% Anette inselberg, “isletmelerde Motivasyonun Toplam kalite Yonetimine Etkisi ve Bir
Uygulama “ Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezii Marmara U., SBE Istanbul, 2002, 5.29

¥ Kovanc, a.g.e., s.210
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Kalite orgutlerinde lider, c¢alisan c¢alisanlarin yeteneklerini gostermelerini

saglayan bir koordinatordiir. *°

Hause ve Shamir donusturicu liderlerin izleyicilerinin kendilerine olan
glivenlerini arttirma yetenegine dikkat cekmislerdir.*®' Déniisiimci liderler
calisanlari, tum vyetenek ve becerilerini ortaya c¢ikaracak sekilde ve
kendilerine olan guvenlerini artirarak onlardan normalde beklenenden daha
fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive ederler. Bu sayede c¢alisanlar,
gérevlerinin dneminin daha fazla farkina varmakta, isletmedeki gorevlerin
kendi bireysel c¢ikarlarinin Uzerine c¢ikarmalarina yardimci olunarak

degistiriimis olmaktadirlar®>?
4.8. Toplam Kalite Uygulamalarina Gegis ve Gegisin Yoénetiimesi

Helriegel ve Slocum, donusturicu liderligin ogelerinden birinin de
“etkilerin yénetimi” oldugunu vurgulamislardir.®*®* TKY uygulamalarina gegis
de suUphesiz dérgutteki yapi, slreg ve Kigiler Uzerinde farkl etkiler yaratacaktir.
Kosullarin ve ¢alisanlarin zorlandigi, isten ¢ikarma ve maliyetlerin azaltiimasi
gibi onlemlerin alinabilecegi bu asamada calisanlarda bir umutsuzluk ve
moral bozuklugu gérilebilir. Ornegin, 6rgutte TKY uygulamalarina gegis
asamasinda bazi calisanlarin statllerin ve gu¢ odaklarinin etkilenmesi
kacinilmaz olacaktir. Bunun yaninda eski dusunce ve inanislarin terkedilmesi
bazi calisanlari bunalima surukleyebilir. Bu noktada donusturicu liderlerin
duygusal destekte bulunmasi; gecisten etkilenen kisi ve birimlerle yakindan
ilgilenmesi gerekir. Liderin psikolojik rahatlamayi saglayacak davranislar

sergilemesi ¢alisanlarin 6zguvenini tazeleyecektir.

TKY uygulamalarina geciste uygulama programi iceriginin, kurulus ve
gbrev dagilim belgelerinin, sorumluluklarin uygulama programinin resmi

olarak tum calisanlara duyurulmasinin, 6zellikle tepe yonetim olmak Uzere

330 Geng ve Halis, a.g.e., 2006

331 Dogan, a.g.e., 2001, s., 34’den aktartlmistir.

352 Mahmut Paksoy, “Cahsma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yonetimi”, istanbul,
Isletme Fak. No: 282, 2002, s. 197

353 Ergetin, a.g.e., 2000, s.,60’dan aktarilmistir.
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yonetici basamaklarinin onay ve desteginin saglanmasinin uygulama

siirecinin etkinliginde biyik rolu oldugu belirtiimektedir.>**

Toplam kalite
yonetimi anlayigi c¢alisanlara anlatildiginda kavramlar Gzerinde 06zellikle
durulmahdir. Cunkd kavramlar TKY sisteminin kalbinde yer almaktadir. Bazi
orgutlerin ¢cok siki bir sekilde problem ¢ézmeye yodunlagsmalarina ragmen
basarisiz  olmalarinin  temelinde  kalite  kavramlarini  anlamamak

yatmaktadir.®*®

Donustlriact  liderlikte,  organizasyonun  gdérev  alanlarinda,
stratejilerinde ve faaliyetleri ile ilgili surecglerde farkliliklar ve degisimler
gerceklestiriimektedir. DOnusturicu liderler bu sayede isgorenlerin dusunce
ve davraniglarinda yeniligin ve degisimin geregine ve yararina inanmalari igin
bir reformun yapilmasini saglamaktadir.>*® Ornegin TKY’ye geciste, kurumda
kaydedilen asamalarin gozden geciriimesi ve yilestiriimesi igin
Ozdegerlendirme araclari ve anketleri kullaniimasi gibi sure¢ yonetimi
uygulamalari, bireylerin ve bdlumlerin performanslarinin net bir sekilde
bilinmesini saglayabilecegi gibi, kurumdaki atil is glcunu de ortaya
cikaracaktir. Donusturucu lider, TKY uygulamalarina gegisteki ilk kuguk
basarilari guveni pekistirmek icin kullanabilir. Donasturicu liderligin TKY
uygulamalarina gegis surecindeki bireysel dinamiklerinden biri de oOrgutte

meydana gelen radikal degisiklikleri calisanlari ile paylagmasidir.
4.8.1. TKY Uygulama Tekniklerinin Kullaniimasi

Kalite yonetimi ile ilgili uygulamalari baslatmada tepe ydneticisi bizzat
bu uygulamalarin igerisinde yer alarak yoneticilik gorevinin yaninda lider
rolinu de etkili bir sekilde yerine getirmelidir. Aksi takdirde, onceki bazi
uygulamalar gibi yonetimin istedigi fakat isin icine girmedigi, alt kademelere
direktifler yagdirdigi, sonrada nereden c¢iktigini bilmedigi bir sorunla

kargilastiginda programin pesini biraktigini digunen alt kademe c¢alisanlari

3 Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarin Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarma Yénelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yayinlanmis Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 19

3% Cetin ve Dig., a.g.e., 2001, s. 79

%6 paksoy, a.g.e, s. 197
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TKY uygulama tekniklerine siki skiya sariimayacaklardir.®*" isgérenler TKY
uygulama tekniklerini 6grenebilmeleri igin kapsamh ve surekli bir egitim
programina tabi tutulmahdir. Ust ydénetim galisanlarin TKY tekniklerini

%8 Bu asamada

ogrenebilmeleri icin gerekli mali kaynagi saglamalidir.
liderlerden beklenen TKY tekniklerinin kullanilmasi ve grup c¢aligmalari
sonucunda ortaya c¢ikan Onerilerle; tablo, histogram ve pareto analizi gibi
uygulamalara ait nicel verilerin hemen degerlemeye alinarak mal ve hizmet
uretimi ile Igili proseslerde uygulamaya konulmasidir. Donusturtcu
davraniglara sahip lider TKY tekniklerinin uygulanmasi strecinde bireysel
destek davranislari ile entellektiel uyarma boyutlarina ait davranislari

gOsterebilir.
4.8.2. Degisime Kargi Direncin Yoénetilmesi

Genel olarak insanlar degisime direng gosterir. Degisimin boyutlari
arttikga gosterilen direncin de o nisbette artmasi kaginilmazdir. Drucker,
“Yenilik yapmak bir yana degisik bir seyler yapmak bile beklenmeyen
gugcliklerle kargilagsmaktir. Bu durumda degisim igin yetenegi kanitlanmig
insanlarin liderligine iihtiyag vardir’ demektedir.>*® Déniistiiriici liderlerlerin
onemli 6zelliklerinden biri de degisime karsi olusan c¢ok faktorlli direngleri
basariyla yoOnetebilmeleridir. Gergekte organizasyonlarda donusturicl
davraniglar olmasa da tedrici bir degisim vardir. Fakat donusturacu liderler bu
degisimi yonetsel becerileri ile o kadar kolaylastirirlar ki ancak degisim sureci
sona erdiginde ve organizasyon bir denge durumundan digerine gegtiginde

orgltte calisanlar bu farki gézlemleyebilir.3*°

Buhler, donusturtcl liderlerin sabirli azimli ve israrci olduklarini

direngle karsilastiklarinda kisa donemli ve hizla alinmis kararlar yerine uzun

37 Kovanct, a.g.e. s. 43

%% Asim Balct, “Implementation Of Total Quality Management In Public Sector: An Empirical
Analysis Of A Turkish Case”, (Yayimlanmis Doktora Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi
SBE, 2002), s. 255

3% Drucker, a.g.e., 1999, s. 86

3% Filip Lievens ve Pascal Van Geit “Identification Of Transformational Leadership Qualities: An
Examination Of Potential Biases” European Journal Of Work and Organizational Psycholocy,
1997, s.476
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doénemli ve isletmenin lehine olacak kararlari alma egiliminde olduklarini ifade
etmektedir.*®' Donlistiriict liderler koklii degisimleri orgiitlerde derin sosyal

problemler olusturmadan gergeklestirmektedir.

TKY uygulamalari hem orgutsel kultirde hem de islerin alisilagelmis
yapilis bigcimlerinde etkileri her kademedeki c¢aligsan tarafindan
hissedilebilecek donusumleri gerektirmektedir. Organizasyondaki surecler
arasinda farkh iligkiler farkli yapilanmalar gerekebilecedi gibi bazen
organizasyonun topyekin reorganizasyonu, kalite uygulamalarinin basarisi
icin gerekli olabilecektir. Orgitte olusturulan kalite vizyonu ve bu dogrultuda
kalite stratejisini uygulama cabalarinin ve bunlarin yarattigi degisimlerin
direngle karsilasmasi dogaldir. Toplam kalitenin dlgme ve degerlendirmeye
dayali bir sistem olmasinin anlagiimasindan sonra orgut icerisinde bir tepki
olusacak ve her yenilikte karsilasiimasi olasi olasi olan bir direng
bagsgOsterecektir. Bu asamada bazi galisanlar isi yavaglatma, aktif olarak
kargl gelme v.b. yollarla direnis gosterebilmektedirler. Direncin diger sekilleri
pasiflik veya yeni uygulamalar karsisinda duyulan {zinti olabilir.®®? Lider,
direncin  belirtileri gorunur gorunmez ne sekillerde olabilecegini
kestirebilmelidir. Bu direniglerin Ustesinden gelebilmek igin 6rgut ici egitim ve
haberlesmeye agirlik verilmelidir.*®® Lider bu evrede sade ve anlasilir bir dille
toplam kalitenin esaslari hakkinda is gorenlerle konugmalidir. Muasteri tatmini
ve surekli gelisim konularinda herkesin hemfikir oldugu ortak bir dil
olusturulmahdir. TKY’ye uygun Orgutsel atmosferin temin edilebilmesi igin
calisanlarin nelerin neden ve nasil degisecegini, degisimden sonraki
pozisyonlarinin ne olacagi konusunda hem bilgilendirimesi hem de ikna
edilmesi gerekecektir. Uygulamalara direnme evresinde konusup tartismadan
kaginilmayan bir ortam yaratilarak korkularin gideriimesi hedeflenmelidir.%*

Degisime olan direnci kirmada liderin astlarini yeni fikir ve uygulamalarin

381 Byhler, a.g.e., 1995, s. 4

362 Kovancy, a.g.e., s. 161

3% Dogan, a.g.e., 2001, s. 35

364 Muhittin Simsek ve Arif Canacik, “Toplam Kalite Y6netiminin Uygulanmasinda Ortaya
Cikabilecek Problemler” Journal Of Qaffaz University, Volume: 2, Number 1, 1999, s. 60
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yonetimin yararina oldugu kadar astlarin da yararina olduguna ikna etmesi

oldukga faydal olacaktir. 3°

4.9. Yeni Orglt Kultiri Yaratma

TKY belirli bir donem basariya odaklanan durumsal bir yonetim
yaklasimi degildir. Yukarida belirtilen tim agsamalar uzun dénemli bir yolcugu
gerektirmektedir. Kalite uygulamalarini yuriten organizasyonlarda batin bu
adimlar oérgutte yeni bir sosyal dokunun olugsmasina yol agacaktir. Kaldi ki,
dis cevre sartlarinin suratle degisiyor olmasindan dolay! kaliteyi yoneten ve
uygulayanlarin  drgutsel amaglara ulasabilmek igin birgok yerlesik
aliskanliklari degdistirmeye hazir olmalari gerekmektedir. CUnkld hayatta
kalabilme degisim kabiliyetine baglidir. Orglitsel kiltiriin  degismesi,
ihtiyagtan dogan normal bir gelismedir.®® Caudron, TKY’nin bir kiiltir
degisimi oldugunu, kiltar degisiminin de organizasyondaki insanlarin namina
toplu bir davranis degisikligini ifade ettigini vurgulamistir.*®” Bu dogrultuda
organizasyonlarda yaygin olan “ben bilinci” dusuncesi yerine “biz bilinci”
duguncesinin yerlegtiriimesi gerekir. Boylelikle ne istedigini bilen ve neyin
onemli oldugunun farkina varan bilingli bireylerden olusan isletme ve

kurumlarin, dolayisiyla toplumun gelismesi ivme kazanir.3%®

Bu asamada arzulanan Orgutun 6grenen bir orgut haline gelmesidir.
Bennis; donadsturtcu liderligin  6gelerinden birinin de “6rgutsel 6grenme
olanaklari saglama” olarak ifade etmistir.’®®  Bu, kalite kiltiriinin
organizayonda oturmasi ve orgut i¢i sureglerde ardigik bir sekilde devam
eden; yeni baslangiglar, yeni anlayiglar ve yeni enerji dongusunun olugsmasi
demektir. Donusturact liderligin bu asamadaki o6rgutsel dinamigi; icsel

gercekleri géz éninde bulundurarak, yeniden olusturmak igin yikilan drgutsel

365 Hodgetts, a.g.e., ¢ev. Canan Cetin, s. 269

366 Kovancy, a.g.e. s., 155

367 Shari Caudron, “How HR Drives TQM” Personel Journal, 1993, s. 48

3% Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarin Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarma Yénelik Bolgesel Bir Arastirma”
(Yayinlanmis Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 23

3% W. Bennis, “Leadership Transforms Vision into Action” Industry Week. May. 1982, s. 81
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yap! ve slreclerden yeni bir sosyal doku olusturmaktir.3”

Yukl'a gore
transformasyonel liderler érgltsel yapi ve suregleri dedistirerek yeni orgut
kultaru olustururken; yetki gocerme, gereksiz burokratik duzenlemeleri
ortadan kaldirma ve cgalisanlarin bilgi ve becerilerini arttirma davranislari
gosterirler.”" Kalite organizasyonlarinda kiiltiirel formlar degistirilirken eski
kUltire ait olanlar ayiklanmalidir. Boylelikle ¢aligsanlar aracihgiyla kendi
kendini surekli yenileyen, gelistiren, 6grenen ve Ureten dinamik bir orgut

yapisi gergceklesmis olur.

Cetin’e goére kalite organizasyonlarinda kultlirel donustiarim icin
yoneticilere dugsen goérev caligsanlarin 6rgutin en buayuk varligi oldugunu
bilmeleri ve onlarin gelecegine yatirrm yapmalaridir. Bu dogrultuda yonetim
uzun vadeli bir bakis agisi gelistirerek, insan kaynaklarini egitim, ig basi

egitimi, zenginlestirme ve farkindalik programlari gelistirmelidir.>"2

Orgitsel kiltirin degistirilmesi érgit yapisi ile de dogrudan iligkilidir.
Orgiit yapisi ayni zamanda dénUstiriict liderligi etkileyen faktorler arasinda
da yer almaktadir. Hem TKY uygulamalarinin gerektirdigi 6rgut yapisi hem
de donasturucu liderlik davraniglari igin en uygun oOrgut yapisi yatay ve
esnek bir drgute isaret etmektedir. Yatay orgatlerin ayni zamanda basamak
sayisini azaltigindan TKY uygulamalarinin etkinligini arttirdigi ve iletigimi
kolaylastirdi§i belirtilirken®”®; kati hiyerarsik yapidan uzak, katihmin ve
isbirliginin tegvik edildigi, butlnlesik is suregleri ile nitelendirilen orgutlerde

donustirici liderlige olan egilimin arttigi belirtiimektedir. 37

370 Caudron, a.g.e., s.51

37! Sule Ergetin Lider Sarmalinda Vizyon 2.b., Ankara Nobel Yay. 2000 s. 66

372 Cetin ve dig., 2001, s. 693

37 Giiler T. Erdogan, “Toplam Kalite Yonetimi Yaklasiminda insan Kaynaklar1 Yonetiminin
Cahsanlarin Is Doyumuna Etkisi ve Uygulama Sonuclarina Yénelik Bélgesel Bir
Arastirma” (Yayinlanmis Doktora Tezi, DEU., SBE., 2004) s. 26

3 Ozalp, a.g.e., 2000, s. 359
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4.10. Orgltsel Kilturiin Kurumsallastiriimasi ve Orglitsel Baglilik
Olusturma

Tichy ve Sherman’a gore donustiricu liderligin son asamasinda
orgutte gerceklesmis olan degisiklikler, ortaya c¢ikan davranig, Uretim ve
yonetim bigimleri kurumsallastiriimalidir.®”® Ancak burada énemlilik arzeden
konu, degisimim sabitlestiriimesi degil, sureklilik kazanmasidir. TKY ile
yaratilan orgut kalturunin kurumsallastiriimasi icin Ust yonetimin kalite
iyilegtiriimesine olan baglihik ve vizyonu butin calisanlara surekli olarak
iletilmelidir.  Liderlerin  degerleri ve inanglari  drgutsel vizyonun
kurumsallastiriimasina Isik tutmakta ve orgutsel hedeflerin

gerceklestirimesine yardim etmektedir.>"

Donusturacu davraniglara sahip
lider, TKY uygulamalari sonunda tim c¢alisanlarin inanip kabul edecegi
degerleri ortaya koyabilmelidir. Degisim sonucu sekillenen yeni gercekler
faaliyetler ve uygulamalar igletmenin/kurumun timuinde herkes tarafindan
paylasiimaldir. iletisim, karar verme ve problem c¢dzme sistemindeki
degisiklikler bu gegisin paylasiimasinda bir ara¢ olacak, bdylelikle orgutsel
vizyona ulasmak kolaylasacaktir.®”” TKY uygulamalarindan sonuc¢ alan
organizasyonlarda degisimin kurumsallastiriimasi, 6rgutin her defasinda
yeniden canlanmasini ve olugsan yeni kultarlerin takviye edilerek

sekillendiriimesini gerektirmektedir.

Bu calismanin ilk iki béluminde genis bir kapsam ile sunulan TKY ve
donustartclu liderlik perspektifleri ile; yonetim teorisinin TKY ile iliskisi
kurulmaya calisiimig, kalite ve TKY kavramlarinin geligimi ile TKY’nin kritik
faktorleri agiklanmigtir.  Arastirmada diger bir degisken olan dénusturtcu
liderlik kavraminin gelisimi 6zellikleri ve davranis boyutlari belirtildikten sonra
arastirma problemi olan TKY uygulamalari ile donusturtcu liderlik arasindaki
iligkiyi cagristiran gorus ve arastirma bulgularina yer verilmistir. Tezin teorik
kisminda kamu orgutlerinde TKY uygulamalari olgusunun genis bir bakis

acisi ile ele alinmasinin nedeni, calismanin bundan sonraki kismini

373 Dogan, a.g.e., 2001, s. 36’dan aktarilmustir.

376 Celik, a.g.e., 1998, s. 426

377 Noel M. Tichy ve David Ulrich, “SMR Forum: The Leadership Challenge A-Call For The
Transformational Leader”, Sloan Management Review, Fall, 1984, s. 72
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olugsturacak olan ampirik arastirmada kamu kurumlarinin arastirilacak
olmasidir. Arastirmanin yapildigi kurumlarin her birinin KALDER tarafindan
verilen EFQM bazli Ulusal Kalite Oduline sahip olmasi; EFQM Kalite
Modeli'nin ve dunya Uzerinde verilen diger kalite odullerinin irdelenmesini

gerektirmigtir.

TKY ve donuasturucu liderlik ile ilgili yazinin ortaya konulmasiyla
arastirma ile ilgili teorik ¢ercevenin saglandigi degerlendiriimektedir.
Calismanin bundan sonraki bélimiinde Tirkiye’de Ulusal Kalite Oduili almig
olan sekiz kamu orgutinde TKY uygulamalari ile donusturacu liderlik
arasindaki iligkinin arastirilmasi amaciyla 2006 yilinda yapilan ampirik

calisma verilmektedir.
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BOLUM Il
ULUSAL KALITE ODULU ALMIS OLAN KAMU ORGUTLERINDE
TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARI iLE DONUSTURUCU
LIDERLIK ARASINDAKI ILISKININ ARASTIRILMASI

1. ARASTIRMA PROBLEMININ TANIMI

TKY ve Donusturict Liderlik konulariyla ilgili literatir ortaya
konulduktan sonra, TKY faaliyetlerinin Turkiye'’de kamu sektorindeki
uygulamalari ile uygulamalarin yapildigi orgutlerde yonetici ve c¢aliganlarin
donusturucu liderlik algilamalarini tespit etmek amaciyla ampirik bir gcalisma
yapiimigtir. Bu ¢alismada 2001 yilindan itibaren Ulusal Kalite Odiili alan ve
halen TKY uygulamalarini sirdiren  kamu o&rgutlerinde, TKY temel
unsurlarinin yonetici ve galisanlar agisindan algilanma duzeyleri dlgulmustar.
Bunun yaninda yoneticilerin kendi algilamalarina goére donusturtcu liderlik
davranis boyutlari ile, c¢alisanlarin yoneticilerine atfettikleri dénusturtcu
liderlik davranig boyutlari arasindaki farklar istatistiksel metotlarla

kargilastiriimistir.

Aragtirmanin  yapildigi  kurumlarda yoOnetici ve c¢alisan (astlarin)
algilarina gore TKY uygulama duzeyleri ve donusturtcu liderlik duzeyleri
belirlendikten sonra TKY uygulamalari ile donusturtcu liderlik davranis

boyutlari arasinda bir iligski olup olmadig arastiriimistir.

Bu baglamda arastirmanin problemi; “Turkiye’de Ulusal Kalite Oduili
almig olan kamu orgutlerinde, TKY uygulamalari ile bu orgutlerdeki
yoneticilerin donusturtcu liderlik davranig boyutlari arasindaki iligkinin
dizeyini belirlemektir. Bu amaca ulagabilmek igin asagidaki sorulara cevap

aranmigtir.
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Alt Problemler:

10

Ulusal Kalite Odilii (UKO) alan kurumlarda yéneticiler kendi
algilamalarina gore donustiurucu liderlik davranis boyutlarini ne

Olclde tasimaktadirlar?

UKO alan kurumlarda, yoneticiler, galigsan (astlarinin) algilarina
gore donusturucu liderlik davranis boyutlarini ne Olglde

tasimaktadirlar?

UKO alan kurumlarda yonetici algilarina gére TKY uygulamalari

hangi duzeydedir ?

Kurumlarda c¢alisan algilarina gore TKY uygulamalari hangi

duzeydedir ?

Ulusal Kalite Odilii kategorisine gére Donustirici Liderlik

boyutlari agisindan kurumlar arasinda bir farklihk var midir ?

Ulusal Kalite Oduli kategorisine gére TKY uygulama diizeyleri

acisindan kurumlar arasinda bir farklihk var midir?

Ulusal Kalite Oduli tipine gore Donusturiict Liderlik boyutlari

acisindan kurumlar arasinda bir farklik var midir?

Ulusal Kalite Oduill tipine gére TKY uygulama diizeyleri agisindan

kurumlar arasinda bir farklilik var midir?

Ulusal Kalite Oduli'niin alindigi yila gére dénistiirtict liderlik

boyutlari agisindan kurumlar arasinda bir farklilik var midir?

Ulusal Kalite Oduli’'nin alindigi yila  gére TKY uygulama

dizeyleri agisindan kurumlar arasinda bir farklilik var midir?
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Bu dogrultuda ortaya c¢ikacak arastirma bulgularinin, asagida

siralanan amaglar dogrultusunda bir 6nem tasidigi dusunulmektedir.

1. Arastirma bulgularinin  TKY felsefe ve uygulamalarina
donusturtcu liderlik eksenli bir bakis agisi kazandirma yonunde
katkisi olacagi degerlendiriimektedir. Ayrica, TKY
uygulamalarindaki  basarilari, Ulusal Kalite Odulli ile
odullendiriimis olan kamu o&rgutlerindeki liderlik boyutlarinin
incelenmesinin, diger kamu orgltlerine de “kalite” ile fark
yaratabilmek igin liderlik konusunda neler yapilabilecegi

konusunda yol gosterici olabilecegi degerlendiriimektedir.

2. TKY uygulamalar ile donusturicu Liderlik davranig boyutlari
arasindaki iligkinin duzeyi incelenerek; Bu gune degin ozellikle
kamu orgutlerinde TKY  Uygulamalarinin basari ve
basarisizligini etkileyen parametreler arasinda en 6n sirada

goOsterilen  “liderlik  eksikligi” ve “Ust yoOnetimin  TKY

uygulamalarina yeterli destegi vermedigi” gibi gorUglere dair bir

takim ipuclari da elde edilebilecedi degerlendiriimektedir.

3. Arastirma ile ayrica, Ulusal Kalite Odullii 6zelinde, kalite
odullerine ve “kalitenin o6dullendiriimesi” olgusuna dikkat
cekmek amagclanmaktadir. Odiillerin kalite basarisi konusunda
kiyaslamalar yaptigi ve modeller olusturdugu®® géz oniinde
bulunduruldugunda, Turkiye’de Ulusal Kalite Odulii sahibi olan
kamu orgutlerindeki kalite uygulama duzeyini ortaya koyan
bulgularin, diger kamu orgutleri i¢in de bir “kiyaslama unsuru”

olabilecegi degerlendiriimektedir.

37 Cetin ve dig., a.g.e., 2001, s. 705
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2. ORNEKLEME YONTEMI

Aragtirmanin hedef kitlesini, kalite uygulamalari KALDER (Ulusal
Kalite Dernegi) tarafindan EFQM bazli Ulusal Kalite Oduill ile ddillendirilen
kamu kurumlari teskil etmektedir. Bu bakimdan arastirmanin evreni, Ulusal
Kalite Odulli kamu drgltleridir. Arastirma dogrudan evren Uzerinde yapilmis,

orneklem alinma yoluna gidilmemigtir.

Ulusal Kalite Odulleri EFQM Mikemmellik Modeli konusunda
ulkemizde yetki sahibi olan KALDER (Ulusal Kalite Dernegi) tarafindan 6zel
sektérdeki biyik dlgekli isletme ve KOBI kategorisinde 1993 yilindan bu
yana verilmektedir. Kamu kuruluglarina ise 2001 yilindan itibaren Ug farkl

kategoride Ulusal Kalite Odiilii veriimektedir.

2001 yihindan bu yana belirtilen U¢ kategoride toplam sekiz kamu
kurulusu KALDER tarafindan o&dule layik goérulmastir. Arastirmada bu
kuruluslardan alti adedini kapsamaktadir. Béylelikle Ulusal Kalite Oduli almig
olan kamu kuruluslarindan yuzde 75’inde arastirma yapilarak temsil degeri
agisindan yuksek bir orana ulagiimigtir. Kalan iki kuruluga da arastirma izni
icin resmi olarak muracaat edilmig, fakat farkh nedenlerle menfi yanit
alinmigtir. Arastirmanin yapildigi kurumlarla ilgili misade yazilari Ek-6’ da;
arastirma izni verilmeyen kuruluglarla ilgili cevaplar EK-7’de verilmigtir.

Aragtirmanin yapildigr kurumlar;

1. Milli Egitim Bakanhgr Egitimi Arastirma Gelistirme Dairesi
Baskanligi (Ankara),
Sehit Ali Gaffar Okkan ilkdgretim Okulu (Eskisehir),
Kocaeli Sanayi Odasi,

Nilufer Belediyesi (Bursa),

o & 0N

Saglik Bakanhgr Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklari
Hastanesi,
6. Saglik Bakanligi Zekai Tahir Burak Kadin Saghgi Egitim ve

Arastirma Hastanesi’ (Ankara) dir.
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Arastirma vyapilan kurumlardan; Milli Egitim Bakanhgr Egitimi
Arastirma Gelistirme Dairesi Baskanligi (MEB EARGED) ve Sehit Ali Gaffar
Okkan ilkégretim Okulu (SAGOI), Ulusal Kalite Odili alan kuruluslar
icerisinde “Egitim Hizmetleri Kategorisi’nde o6dul alan kurumlari, Kocaeli
Sanayi Odasi (KSO) ve Nilifer Belediyesi (NILBEL) “Kamu Ydnetimi ve
Hizmetleri Kategorisi’nde 6dul alan kurumlari, S.B: Eskisehir Dogum ve
Cocuk Hastaliklari Hastanesi (EDCH) ile S.B. Zekai Tahir Burak Kadin
Saghgi Egitim ve Arastirma Hastanesi (ZTBEAH) de “Saglik Hizmetleri

Kategorisi’nde 06dul alan kamu kurumlarinii temsil etmektedir.

Arastirmanin  gergeklestirildigi  kurumlarda yoneticiler icin 107,
¢alisanlar igin 178 anket formu dagitiimis ve toplam 88 yoOnetici ve 146
calisan tarafindan anket formu degerlendirmeye esas nitelikte
cevaplandiriimistir.  Bu baglamda Anket geri donus oranlarina gore
yoneticilerden %82.2, calisanlardan da %79.7 ile ortalamada %80.9 gibi
yuksek bir ylzdeye ulagiimistir. (Tablo 3.1) Arastirma yapilan kurumlardan
KSO'da, SAGOI’ de, NILBEL ve EDCHde kurumda calisan yoneticilerin
tamamina anket uygulanmistir. Benzer bir sekilde KSO ve SAGOi'de
calisanlarin tamamina anket uygulanmis ve ylksek oranda bir geri donus

saglanmistir.
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Tablo 3.1, Orgiit Tiirlerine Anket Geri Déniis Oranlari

Yonetici Sayisi Geri Calisan Sayisi Geri
Orgiit Doniis Déniis
g Dag. cevaplanan % Dag. cevaplanan %

Milli Egitim Bakanligi
Egitim Aragtirma 23 19 83 | 30 19 76
Geligtirme Daire
Baskanlgi
Sehit Ali Gaffar
Okkan llk Ogretim 3 3 100 12 12 100
Okulu
Kocaeli Sanayi
Odasi

12 11 92 11 10 91
Nilifer Belediyesi

24 23 96 50 45 90
Eskisehir Dogum ve
Cocuk Hastaliklari
Hastanesi 18 14 78 40 29 73
Zekai Tahir Burak
Kadin Hastaliklar
Egitim ve Ars. Hast. 23 18 78 40 31 76
Hastanesi
Toplam 107 88 82.2 | 183 146 79.7

3. VERI TOPLAMA YONTEMI

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi ile temelde
niceliksel verilere dayali arastirma ve oOlgme yontemi kullaniimistir. Anket;
arastirma evrenini/érneklemini; kisi, grup veya orgltlerden elde edilecek
verilere “tek tiplestiriimis” ifadelerle ulasabilme amaciyla olusturulan veri
toplama aracidir.>”® Arastirmada ayrica bilimsel veri toplama ydntemlerinden
olan yuUz yuze gorusme ve gozlem tekniklerinden de faydalaniimistir.
Go6zlem; arastirmanin olay veya olgularin  olusumlarini agiklayabilecegi
somut kanitlara ulasmak icin, surece taniklik edebileceg@i etkinliklerdir.
Goérisme ise; arastirma amacina uygun olarak hazirlanan sorularin,
gorusune ihtiya¢ duyulan kisi ya da kisilere arastirmaci tarafindan sorularak

cevap alinmasi sirecidir. 3%

37 Ayhan Ural ve ibrahim Kilig, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi, Ankara:
Detay Yay., 2005, s.22
380 Ural ve Kil, a.gee., s.22
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Arastirma yapilan kurumlarin tamamina arastirmaci tarafindan bizzat
gidilerek yoneticilerle ve calisanlarla yuz yuze gorusmek suretiyle hem
orgutsel atmosferin hem de calisanlarin kurulusa duyduklari kurumsal aidiyet
duygusuna ait gézlemlerin yerinde tespitine calisiimistir. EK-1’de yer alan
anket-soru kagidinda, sorular diginda yonetici ve g¢aligsanlarin bireysel yazili
goruglerini aktarabilmeleri igin besinci sayfanin bir kismi bos birakilmis
bdylelikle katilimcilarin anketteki soru formati digindaki goérUgslerine yer

verilmigtir.

Arastirmada; demografik bilgilerin tespiti, donusturtcu liderlik davranis
boyutlarinin tespiti ve TKY uygulama duzeylerinin tespiti amaciyla toplam tg¢
farkli 6lgek uygulanmistir. Demografik Ozellikler Olgeginde agirlikli olarak
“siniflandirma tipi 6lgek” Donustarict Liderlik ve TKY Uygulamalari
Olgeginde “siralama tipi 6lgek” kullaniimistir. Siniflandirma 6lgegi, elde edilen
puanlarin miktar gostermedigi, bir kisi ya da nesneyi tanimlamak igin
kullanilan oOlcek; siralama 06lgedi de elde edilen puanlarin bir sira dizini
gosterdigi, en yilksek ve en diisiik degerleri belli olan dlgektir.®" Olgegin
kapak sayfasinda oOlgegin ne maksatla hazirlandigi, cevapsiz soru
birakilmamasi gerektigi, dogru ve samimi cevaplar verilmesinin Anemi
vurgulanmis, Olgekte kag¢ ifade bulundugu, yaklasik cevaplama slresi

belirtiimistir. Olceklere ait diger detaylar asagida verilmistir.

3.1. Demografik Ozellikler Olgegi (Olgek 1)

Olgekte, ydneticilerin ve galisanlarin; yas, egitim, yoneticilik kidemleri,
kurumdaki konumlari, kurumda hizmet sureleri, cinsiyet degiskenleri ile TKY
ve liderlikle ilgili almis olduklar egitimleri 6lcmeye yonelik degiskenler
kullaniimistir. Degisken; nicel ya da nitel anlamda bir 6zelligin belirgin olarak

bir durumdan digerine farklilk gdstermesi olarak tanimlanabilir.>®?

31 Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler i¢in Veri Analizi El Kitabi. 6.b., Ankara: Pagem Yayinlari,

2006, s. 4
%2 Bityiikoztiirk, a.g.e., s. 2
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Demografik 6zellikler olgeginde sureksiz (kesikli) degiskenler kullaniimigtir.

Sureksiz degisken sadece sinirli sayida deger alabilen degiskenlerdir.

Olgekte, “kurumdaki hizmet siresi” bilgisine yer veriimesinin sebebi
Ulusal Kalite Oduli’nin alindigi tarihte yéneticinin  kurumda bulunup
bulunmadi§i saptamasina ulagsmaktir. Demografik Bilgiler Olgeginde TKY ve
liderlikle ilgili alinan egitimlerin suresine ait bilgiye yer verilmesinin nedeni
Ulusal Kalite Oduli almig kamu kurumlarinda arastirma konusu ile ilgili kurs
ve seminerlere katilma duzeyini belirlemektir. Arastirmanin  yapildidi
kurumlarda yoneticilerin yoneticilik duzeyine ilgi duyulmustur. Yoneticilik
dlzeyine gore gruplara ayirmada kurumun buyuklugu, birimlerin cografi
olarak dagilimi ve yoneticilerin kurumla ilgili kararlara katihm duzeyi g6z
onlnde bulundurulmustur. Bu konuda kurumlardaki tepe ydneticilerin
bilgisine de basvurulmustur. Ornegin ilgili kurumlarda; Daire Bagkani, Daire
Bagkan Yardimcisi, Bashekim, Bashekim Yardimcisi Hastane Mudurd,
Genel Sekreter, Genel Sekreter Yardimcisi, Belediye Baskani, Belediye
Bagskan Yardimcisi, ve Okul Mudurt konumlarindaki yoneticiler “lst dizey
yonetici” kapsaminda degerlendirilmis; sube mudurl, klinik sefi basg hemsire,
hastane mudur yardimcisi, okul muddr yardimcisi, departman mudurd,
bolum sefi ve diger yonetici konumunda olanlar da “orta duzey yonetici”
olarak degerlendiriimistir. Kurumlarda caligsanlarin da genel olarak; uzman
doktor, hemsire, saglik memuru, laborant, memur, egitim uzmani, 6gretmen,
yonetici asistani, ig¢i, ( saat ucretli ), muhendis, guvenlik gorevlisi,
hizmetli, ve “‘diger c¢alisan” gibi unvan ve konumlarda oldugu
degerlendirilerek istatistiksel verilerin hesaplamasina uygun kodlamalar

yapimigtir.

3.2. Dénustirici Liderlik Davraniglar Olgegi (Olgek 2)

Doénustiracu liderlik davranis boyutlarinin élgilmesinde Coklu Faktor
Liderlik Anketi’nin (Multi Factor Leadership Qestionarie-MLQ5X) Donusturicu
liderlikle ilgili bélimi olan Avolio ve Bass'in “TLQ Olgegi” (1985, 1994)
uyarlanarak kullaniimistir. ilgili 6lcek Karip (1998) tarafindan da Tirkceye
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cevrilmis ve donuastiritcu liderlikle ilgili ampirik calismalarda (Dogan, 2002 ;
Acikalin, 2000) kullaniimigtir. * %43 Anket uyarlanmadan 6nce ilgili literattir
taranarak konuyla ilgili uygulanan diger anketler incelenmis, temel kavramlar

tespit edilmis ve ifade duzgunlugu saglanmistir.

Literatir taramasinda donusturucu liderlik duzeyini dlgmeye yonelik
calismalarda genellikle yonetici algilarina basvuruldugu®®®®* (Leithwood,
Steinbach 1993; Laohavichen ve Fredendall, 2005) bazi ¢alismalarda da
lideri kendisinin degil onu izleyenlerin ve mesai arkadaslarinin daha iyi
degerlendirebilecegi  6ngdriusinden hareketle astlarin lidere atfettikleri
davranis boyutlarina ilgi duyuldugu®#*®' (Felfe, 2002; iscan, 2002; Dogdan,
2002; Brestrich 1999) belirlenmigtir. Bundan dolayr ampirik g¢alismanin
yapildigi kurumlarda hem ydnetici hem de calisan (izleyici) algilarina gore
donusturtcu liderlik davranis boyutlari dlgiimeye calisilarak genig bir bakis

acisina ulagilmasi amaglanmistir.

Olglim araci bugiine dek hem yabanci literatirde hem de llkemizde
siklikla kullanilan ve gecerliligi defalarca sinanmis ve faktér analizi
yapilmistir. Arastirma anketi, bir askeri birlikte yonetici ve calisanlardan

olusan 36 Kkisilik gruba uygulanarak, katiimcilarin bakis agisiyla

383 Karip, agm., s. 463
3% Erciiment Dogan, “Calisanin isine Cezbolmasi: Déniistiiriicii Liderlik Tarzinin, Lidere Olan
Giivenin, Giiclenmenin ve Duygunun Etkileri”, (Yayimlanmis Doktora Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), 5.59

¥ Azize Agikalin, “Ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Doniisiimcii Liderlik Ozellikleri ile Empati
Becerileri Arasindaki iliski-Ankara ili Ornegi”, (Yayimlanmus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), s.118

Kenneth Leithwood ve Rosanne Steinbach, “Total Qality Leadership: Expert Thinking Plus
Transformational Practice”, Annual Meeeting Of The American Educational Research
Association, Atlanta, Georgia, 1993

Tipparat Laohavichien, Lawrance Fredendall “Influence Of Leadership Style On Qality
Management Practices” Sixteenth Annual Conference Of POMS, Chicago, IL, 2005, s. 6

Jorg Felfe, “The Relationship Between Employees' Occupational Self-Efficacy And Perceived
Transformational Leadership-Replication And Extension Of Recent Results”, Current Research
In Social Psychology, Volume 7, Number: 9, 2002, s. 4

Omer Faruk Iscan, “Kiiresel isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi Biiyiik Olcekli
Isletmelerde Bir Uygulama”, (Yayimlanmis Doktora Tezi, Atatiitk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2002)

3% Dogan, a.g.e, 2002, s 60

3! Brestrich a.g.e., 1999, s. 175
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anlagilmayan vyerlerin duzeltiimesi saglanmig ve uygulama gecerliligi

sinanmistir.

Ankette nicel verilere dayali 6lgme yontemlerinin benimsendigi
calismalarda siklikla kullanilan Likert Tipi Olgek kullanilmistir. 1932 yilinda
Likert tarafindan gelistiriimis olan Likert Tipi Olgekte konuyla ilgili olarak
hazirlanan bir dizi 6nermeye katilimcilarin cevap vermeleri ve her bir
onermeyi kabul etme derecesini gdstermeleri beklenir.>®> Likert Tutum
Olgegini alan birey benimsedigi ifadeleri isaretlemek yerine, verilen her
ifadeye ne olgiide katilip katilmadigini dereceler icinde belirlemektedir.>®?
Olgek puani da bu derecelerin toplamindan olugur. Likert dlgeginde ifadeler,
obje ile dogrudan dogruya iligkilerine bakilarak hazirlanmayip; bunun yerine
ise yarama derecelerine bakilarak ve konu ile iligkili olan hususlar dikkate

* Olgekte yer alan ifadeler Uglii

alinarak dolayli olarak hazirlanmaktadir.®
besli yedili ve dokuzlu bir derecelendirmeye gore degerlendirilebilmektedir.
Arastirmada Begli Likert Olgegi kullanilmistir. En disik deger “1” ile en
yuksek deger de “5” ile ifade edilmektedir. Likert tipi dlgekte uglara gidildikge
olumluluk ve olumsuzluk degeri artmaktadir.

Arastirmada kullanilan Likert 6lgegine ait ifadeler asagida verilmigtir.

IFADE DE
HICBIR ZAMAN

GER
1
NADIREN 2
3
4
5

BAZEN
COGU ZAMAN
HER ZAMAN

Olgekte calismanin literatir kisminda incelenen dért dénustirici

liderlik davranis boyutunun Olgulmesi icin 24 madde (ifade) kullaniimisg,

2 fscan a.g.e 2002 s5.184

3% Ezel Tavsancil, Tutumlarm Olgiilmesi ve SPSS ile Veri Analizi, 2.Baski, Ankara: Nobel Yay.
2005, s. 138

3% Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim psikolojisi, 1. Baski, Istanbul: Beta Yay., 2001, s. 189
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ifadeler ve her bir doénuastiricu liderlik davranis boyutuna karsilik gelen

madde numaralari agagida verilmistir.

Madde 1.
Madde 2.
Madde 3.
Madde 4.
Madde 5.

Madde 6.
Madde 7.
Madde 8.

Madde 9.

Madde 10.
Madde 11.

Madde 12.

Madde 13.

Madde 14.

Madde 15.

Madde 16.

Madde 17.

Madde 18.

Madde 19.
Madde 20.

Madde 21.

Liderin kendisi i¢cin 6nemli inang ve degerler hakkinda konusmasi.
Liderin astlarinin kendilerini iyi hissetmelerini saglamasi.
Liderin verdigi emirlerde moral ve ahlaki degerleri gozetmesi.
Liderin direktiflerinin saygiyla kargilanmasi.

Liderin astlarini yonlendirmede, formal yetkisinin yaninda
karizmatik 6zelliklerin de etkili olmasi.
Liderin astlari igin bir model olmasi.
Astlarin liderle gcaligmaktan gurur duymalari.
Liderin, astlarinin gelecekle ilgili durumlari gérmesini saglamasi.
Liderin ¢aliganlarinin amaglarina ulasacaklarina inandigini
gOstermesi.

Liderin vizyonunun astlari tarafindan inangla takip edilmesi.
Liderin sembolleri ve sloganlari kullanarak guglu ortak bir amag
olusturmasi.

Liderin ¢alisanlari orgut icindeki rollerinin ¢gok onemli olduguna
ikna etmesi.

Liderin, ¢alisanlara ilham verme becerilerinin ylksek olmasi.
Liderin, alisiimig davranis kaliplarini sorgulamaya yénlendirmesi.
Liderin, iglerin yapilis bigimi ve mevcut problemler hakkinda yeni
bakis acgilari olugturmalarini saglamasi.

Liderin, astlarini igletme ile ilgili degerleri sorgulamaya tesvik
etmesi.

Liderin, c¢alisanlarin is ortamindaki farkliliklar konusunda
goruslerini agiklamalari igin gerekli kosullari saglamasi.

Liderin, astlarinin entellektiel yeteneklerini ortaya koyabilmeleri
icin uygun kosullari saglamasi.

Liderin, astlarini "yaraticilik" konusunda cesaretlendirmesi.
Liderin, astlarini bireysel olarak go6zlemlemek igin ¢aba sarf
etmesi.

Liderin, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini dikkate almasi.
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Madde 22. Liderin, astlarinin gereksinim ve yeteneklerini dikkate almasi.

Madde 23. Liderin astlarina baskalarinin gereksinim ve yeteneklerini de nasil
belirleyeceklerini 6gretmesi.

Madde 24. Liderin, galisanlarin gucli yonlerini kesfederek gelistirmeleri igin

yonlendirmesi.

Tablo 3.2, Déniistiiriicii Liderlik Davranig Boyutlarinin Alt Maddeleri ve Olgek
Soru Numaralari

Déniistiiruci Liderlik Davranig Boyutu Madde No
idealize Edilmis Etki 1,2,3,4,5,6,7
Esinsel Motivasyon 8,9,10,11,12,13
Entelektlel Uyarma 14,15,16,17,18,19
Bireysel Destek 20,21,22,23,24

Déndistiiriicti  liderlik  6lgegdindeki  Ifadelerin  yorumlanmasinda
segenekler igin asagida verilen degerler sinir olarak kabul edilmistir.>*

1,0 — 2,33 dlslk; 2,34-3,66 orta; 3,67-5,00 yliiksek

3.3. TKY Uygulamalari Olgegi (Olgek 3)

Bu boélumde Balci tarafindan kamu oérgutlerindeki TKY uygulama
derecesini olgmek Uzere gelistirilen ve bir cok kamu kurulusunda uygulanarak
glvenilirligi  test edilen “TKY Uygulama Faktorleri  Olgegi‘nden
faydalaniimistir. Uygulanan 0&lgedin gegerlilik ve guvenilirlik derecesinin
istatiksel olarak kabul edilen sinirlarin oldukga Gzerinde oldugu vurgulanarak,
Olcekle ilgili bulgularin daha ileri hipotez testleri ve karsilastirma igin

kullanilabilecegi belirtilmistir.>%

Balci; literatirden yola ¢ikarak TKY’nin kritik faktorlerinin  kamu

sektorleri bazinda tekrar degerlendiriimesi geregine isaret ederek TKY

3% fscan, a.g.e., 2002, s. 193

3% Asim Balci, “Implementation Of Total Quality Management In Public Sector: An Empirical
Analysis Of A Turkish Case”, (Yayimlanmis Doktora Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), s. 259
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basari faktorlerini Tirk Kamu Orgltleri bazinda siniflandirmistir.  Bunlar;
orgutsel kultur ve orgutsel baglilik, sture¢ yonetimi ve surekli gelisme, musteri

odaklilik, galiganlarin egitimi, Ust yonetimin liderligi ve ¢alisanlarin katihmidir.

Olgekte besli “Likert” kullaniimig; en diisiik deger 1, en biiyiik deger 5
ile degerlendirilmigtir.

Arastirmada kullanilan Likert Olgegi'ne ait ifadeler agagida verilmistir.

IFADE DEGER
KESINLIKLE KATILMIYORUM 1
KATILMIYORUM 2
KARARSIZIM 3
KATILIYORUM 4
TAMAMEN KATILIYORUM 5

Olgekte 32 ifadeye karsilik gelen alti adet kritik TKY basar faktori
degerlemeye alinmigtir. Ankette her bir TKY uygulama faktoru igin kullanilan
sorular farkli sayida ve dlgek igerisinde tesadufi olarak yer almigtir. TKY
uygulamalari olgegindeki ifadeler ile karsilik geldigi kritik TKY faktorleri

(unsurlari) asagida verilmistir.

Madde 1. Kurumun plan ve politikalarinin  olusturuimasinda TKY
ilkelerinden faydalaniimasi.

Madde 2. Calisanlarin TKY uygulamalarina katihminin tesvik edilmesi.

Madde 3. Yapilan isin kalitesinin galisanlar i¢in buylik 6nem tagimasi

Madde 4. Kurum ortaminin, c¢alisanlari “yeniliklere agik olmayi” tesvik
etmesi.

Madde 5. Calisanlarin iglerini etkili bir bicimde yapabilmek icin gerekli
egitimi almasi.

Madde 6. Kurum galisanlarinin islerinden éving duymalari.

Madde 7. Ast, Ust ve yatay yoneticiler arasinda iletisimin tesvik edilmesi.

Madde 8. Kurumda duzenli olarak vatandaglarin ihtiya¢c ve beklentilerinin

degerlemeye alinmasi.



Madde 9.

Madde 10.

Madde 11.

Madde 12.

Madde 13.

Madde 14.

Madde 15.

Madde 16.

Madde 17.

Madde 18.

Madde 19.

Madde 20.

Madde 21.
Madde 22.

Madde 23.

Madde 24.

Madde 25.

Madde 26.

Madde 27.
Madde 28.
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Kurumda caliganlarin kendilerini geligtirmelerinin tesvik edilmesi.
Calisanlar arasinda takim veya grup ¢alismasinin 6zendirilmesi.
Calisanlar ve bolumler arasinda iletisim kanallarinin agik olmasi.
Kurumda isbirligi ve koordinasyonun iyi bir dizeyde olmasi.
Kurumdaki, anahtar sureclerin tanimlanmis olmasi ve herkesce
bilinmesi.

Kurumda kaydedilen agsamalari gbzden gegirmek ve iyilestirmek
icin 6z degerlendirme araglarinin kullaniimasi.

Batin c¢alisanlarin  kurumdaki kalitenin iyilestirimesinde asil
sorumlulugun kendilerinde oldugunun bilincinde olmasi.

Kurumda hizmet kalitesinin iyilestirmesi igin periyodik olarak
spesifik amaclarin belirlemesi.

Kurumdaki calisma sureglerinin, vatandaslarin istek ve
beklentilerini kargilamak Uzere tasarlanmasi.

Kurumdaki sureglerin iyilestiriimesi ve yonetilebilmesi amaciyla
istatistiksel Stire¢ Kontrolli tekniklerinin uygulanmasi.
Calisanlarin  kurumdaki kalite iyilestirme c¢abalarindan dolayi
odullendirilmesi.

Ust

amaglarinin olusturulmasinda aktif rol almasi..

duzeydeki yoneticilerin, kurumun kalite vizyonu ve
Ust yénetimin kalite calismalarina dnemli zaman ayirmasi.

Ust ydnetimin TKY ¢abalarinin baglatiimasi ve sirdurilmesi igin
sorumluluk Ustlenmesi.

Ust yonetimin galisanlarin desteklenmesi igin bir 6dil sistemi
kurmus olmasi.

Ust ydnetimin, calisanlarin temel TKY tekniklerini 6grenebilmeleri
icin ortam yaratmasi.

Ust Yoénetimin caliganlarin yetismeleri igin gerekli mali kaynagi
ayirmasi.

Calisanlarin isleriyle ilgili emin olmadiklari konularda rahatlikla
amirlerinin yardimina bagvurabilmesi.

Kurumda galisanlarin i¢ ve dig musterilerin kim oldugunu bilmesi.

Kurumda acikc¢a belirlenmis kalite amaclarinin bulunmasi
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Madde 29. Kurum musterilerinin (vatandaslarin) aldigi hizmetin kalitesinden
memnun olmasi.

Madde 30. Kurumdan hizmet alanlarin 6neri ve sikayetlerini serbestge ifade
edebilmesi.

Madde 31. Kurumda Calisanlara problem belirleme ve ¢b6zme egitimi
verilmesi

Madde 32. Kurumdaki kalite iyilestirme c¢abalarinda, “gcalisan katilimi’nin

kritik 6neme sahip oldugunun herkes tarafindan bilinmesi.

Tablo 3.3, TKY Uygulamalari Kritik Faktorlerinin Alt Maddeleri ve Olgek Soru
Numaralari

Kritik Faktor Madde No
Orgiitsel Kiiltir ve Orgltsel Baglilik |4-6-7-9-10-11-12-16-26
Surekli Gelisme ve Sureg¢ Yonetimi | 1-13-14-18-28-15

Musteri Odaklilik 8-17--27-29-30
Calisanlarin Egitimi 5-24-25-31

Ust Yonetimin Liderligi 19-20-21-22-23
Cahisanlarin Katilimi 2-3-32

Toplam Kalite Yénetimi  Uygulamalari  Olgedindeki Ifadelerin
yorumlanmasinda segenekler igin asagida verilen sinirlar kabul edilmistir.**
1,0 — 2,33 dlislik; 2,34-3,66 orta; 3,67-5,00 yliksek

4. VERI TOPLAMA ARACININ UYGULANMASI VE VERILERIN
TOPLANMASI

Anketin, Ulusal Kalite Odil'li alan kamu érgitlerinde uygulanabilmesi
icin Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti (SBE) MudurlGgu
tarafindan, arastirmanin niteligi , amaci ve igerigi ile ilgili olarak belirtilen
kurumlara resmi yazi gonderilmig, SBE tarafindan gonderilen ; yurutilmekte
olan doktora tez arastirmasina ait miusaade talep yazilari Ek-6’ da ve
arastirma yapilan kurumlarca arastirma ve uygulayiciya izin verildigine dair

musaade yazilari Ek-7’ de, verilmistir.

7 fscan, a.g.e. 2002, 5.193
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Arastirma yapilan kuruluglarda oncelikle kurumun tepe yoOneticisi ile
gorusmek amaglanmig, arastirmanin nedeni ve igerigi ile ilgili agiklamalar
yapilarak yoneticilerin de arastirmayla ilgili sorularina cevap verilmeye
calisiimistir. Ust ydneticiler ile yapilan gérismelerde anket-soru kagidi
disinda, onceden hazirlanmig olan birka¢g soruya da goérisme formati

icerisinde sOzel olarak yanit verilmesi istenmistir.

Kurumlarda genel olarak anket doldurma konusunda bir isteksizlik
g6zlemlenmis, bunun da kurumsal sureglerle ilgili konularda uygulanan fazla

saylidaki anketlerden kaynaklandi§i bazi ¢alisanlar tarafindan ifade edilmistir.

Arastirmada uygulanacak anket sayisinin tespiti i¢in her bir kurumdaki
yoneticilerin sayisi kurumlarin web adreslerine ulagilarak kurulus ve tegkilat
semalarina gore belirlenmeye calisiimistir. Ancak arastirma igin kurulusa
gidildiginde bazi kadrolarin bos oldugu, ve bazilarinin da teskilat yapisinin

kismen degistigi 6grenilmig, yeni duruma gore anket sayilari revize edilmigtir.

Son sekli verilen anket 2006 yilinin Mayis-Agustos aylari arasinda
belirtilen kamu orgutlerinde uygulanmigtir. Anket uygulanan donemin yaz
aylarina rastlamasi ve bu donemde arastirma yapilan kamu kurumlarindaki
yonetici ve c¢alisanlardan bir kisminin izinli olmasi nedeniyle mevcut
personele anket uygulanmis fakat 0&zellikle yoneticilerden ylksek bir
katilimin temini i¢in izinli olan yOneticilere de anket birakilarak gorev
yerlerinde donduklerinde anketleri doldurmalari saglanmasi suretiyle izinli

olan personelin de bir kismindan geri donus saglanmistir.

Ankette iki farkli olcekte hem yoneticilerin, hem de kurumlarinin kalite
uygulamalari hakkinda degerlendirmelerde bulunan c¢alisanlarin kendilerini
baski altinda hissetmemeleri ve objektif davranabilmeleri igin isim yazma
gerekliligi konulmamistir. Buna ragmen bazi c¢alisanlarin 6zellikle kimlik
bilgilerini vermek istediklerini vurguladiklari, isim ve kurumdaki konumlarini

anket formlarina yazdiklari gézlemlenmistir.
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Yonetici anketlerinde kuruluslarin Ust duzey ve tepe yoneticilerinin
kapsanmasi Ozellikle hedeflenmis, orta dlizey yodneticiler ve yoneticilerin
kurumdaki konumu itibariyle yoneticilik yaptigini belirttigi diger kisilere de

anket uygulanmistir.

Calisanlarin segimi konusunda tesadufi se¢im yoéntemi kullaniimisg,
kurumlardaki her departmanda/subede calisan Kkisilerin kapsanmasi
hedeflenmigtir. Bazi kurumlarda kurumun digaridan aldigi hizmetlerde gorevli

personelin de (glvenlik gorevlisi gibi) uygulamaya katilmasi saglanmistir.

5. VERILERIN ANALIZI

Arastirma ile ilgili verilerin analizinde “SPSS 11.5 For Windows”
istatistik paket programi kullaniimistir. SPSS (Statistical Packages for Social
Sciences) sosyal bilimlerde yaygin olarak kullanilan istatistiksel veri analizi
paketlerinden biridir. Arastirmada SPSS veri analizi kullaniimasinin sebebi,
ulusal ve uluslar arasi bilimsel arastirmalarda ve bilimsel dergilerde
cogunlukla kullanilan analiz ve gésterim tarzi olmasidir. SPSS programinin
arastirmacilar tarafindan bir bagka tercih nedeni menu yonetimli ve kolay
kullanimh olmasinin yanisira ¢ok sayida guncel istatistik analiz modullerini

icermesidir.>%®

Arastirma verileri dncelikle Excell programi kullanilarak olusturulan bir
veri dosyasindan SPSS dosyasina aktariimistir. Veriler Excell programina
girilmeden 6nce bir “veri giris plani” olusturulmus, bu asamada &zellikle
demografik Olcekte yer alan nitel degiskenler rakamlar ile tanimlanarak
degiskenlerin SPSS analizinde kolaylik saglamasi acgisindan sayisal

karsiliklari ile kodlanmasi saglanmistir.

3% Yasar Tonta, “Bilimsel Arastirmalarda Istatiksel Tekniklerin Kullanimi ve Bulgularin Sunumu
Uzerine” www.yunus.hacettepe.edu.tr , 21.07.2006
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5.1. Kullanilan istatistik

Arastirma verilerinin analizinde betimsel ve parametrik istatistik
kullanilmigtir. Betimsel istatistik; bir degiskene iliskin sayisal verilerin
toplanmasi, betimlenmesi ve sunulmasina olanak saglayan istatistiksel
islemleri igerir. Betimsel istatistikde bir orneklem Uzerinde ya da evrenin
tamaminda gozlem vyapilarak, elde edilen veriler ile arastirmaya katilan
bireylerin ya da objelerin 6zellikleri betimlenmeye c¢alisilir. Ayrica Betimsel
istatistik bir grubun o6zelliklerini betimlemek amaciyla kullanilan frekans,
yuzde, merkezi egilim olguleri, degigkenlik Olguleri ve korelasyon katsayisi
gibi teknikleri icerir. Arastirma amaglari esasina dayal bir siniflandirmaya
gore®® betimsel istatistik; “nedir’” ve “ne oluyor” sorularina cevap arayan
durum saptayici bir istatistiktir. Parametrik istatistikde aritmetik ortalama,
varyans, ve oran gibi Olguler kullanilir. Aragtirmada Olgeklerin
degerlendiriimesinde sayma ve siralama gibi parametrik olmayan dlgumlerde
yapilmistir. Parametrik olmayan istatistik, siniflama ve siralama o&lgme
dizeyini gerektiren istatistiktir. Bunun yaninda evrenin dagilim yapisinin tam
olarak bilinmedigi ve dagihmin normal olduguna dair igaretlerin olmadigi

durumlarda Parametrik olmayan istatistik kullaniimaktadir. *°

Arastirmada Gruplararasi (deneklerarasi) Arastirma Deseni ve
ANOVA Varyans Modeli kullanilmistir. Gruplararasi desende  gruplarin
ortalama puanlari arasindaki farkin anlamliligi; uygun olan ANOVA Varyans
modelleriyle test edilir. Varyans, birim deg@erlerinin ortalamadan farklarinin

401 “E bolunmesi” olarak da

karelerinin toplaminin birim sayisina bolumuadar.
adlandirilan varyans analizi, serbestlik derecesine bagli olarak degisim
gosterir.*®> Aragtirmada kullanilan ANOVA modeli Tek Faktérlii ANOVA'dIr.
Tek Faktorla ANOVA (One Way ANOVA) bir faktore gore olusan iki alt gruba
ait ortalama puanlarin karsilastirimasinda ve bir degisken Uzerinde etkisi

veya iligkisi gozlenebilecek degisken sayisinin tek oldugu durumlarda

3% Ural ve Kilig, a.g.e., 2005, s. 18

9 Biiyiikoztiirk a.g.e., 2006, s. 5-7

! Serdar Kiligkaplan, istatistige Giris 1, Ankara: 1989, s. 6

42 Ozer Serper, Uygulamah istatistik 2, istanbul: Filiz Kitabevi, 1996, s. 169



162

kullanilan veri analiz teknigidir.*%

Eger varyans analizi sonucunda
ortalamalar arasindaki fark énemli bulunursa , s6z konusu farklihgin hangi
gruplardan kaynaklandiginin tespiti igin ¢oklu karsilastirma (multiple
comparison) yapillmasi gerekir. Bu karsilastirmada gruplar ikiser ikiser

404

kargilastinilarak farklihgin  kaynagi tespit edilir. Arastirmada coklu

karsilastirma icin “Tukey HSD” Testi’'nden yararlaniimistir.

Arastirmada kullanilan Olgeklerin gegerlilik ve guvenilirligini test etmek
amaclyla faktor analizi ve “Alpha” gulvenilirlik analizi yapiimistir. Yapilan
faktor analizinde korelasyon matrisinin faktorlestiriimesi esasina dayali Temel
Bilesenler Analizi (principal component analysis ) kullaniimigtir. Faktor
analizi; birbiriyle iligkili veri yapilarini, birbirinden bagimsiz ve sayisi
azaltilmis yeni veri yapilarina doénustirmek, bir olusumla ilgili varsayilan
degigkenleri gruplayarak ortaya koymak amaciyla basvurulan bir
yontemdir.*®°> Faktér analizi, dlgiilmek istenen 6zellige ait yapinin arastirmaci
tarafindan hazirlanan dlgek ile dl¢clldugunde nasil gerceklestigini belirlemek
amaciyla kullanilir.*®® Analizdeki temel amag, degisken sayisini azaltmak ve
degigkenler arasindaki iligkilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya
cikarmaktir.*”  Arastirmada verilerin yeterliligini, dagiim dizeyini ve
faktorlestirilebilirligini ortaya koymak amaciyla KMO (Kaiser Meyer Olkin)
Testi ve Barlett Testi yapilmistir. Bu testler de faktdér analizi altinda
degerlendirilmistir. Katihmcilarin - dlgek sorularina verdigi cevaplarin
tutarlihginin dlgilmesinde de Cronbach Alpha Guvenilirlik Testi yapiimigtir.
Cronbach Analizi, test maddelerinin Olctugu Ozelliklerin  drnekledigi
davraniglarin benzesiklik ve tutarliik dizeyini 6lgmede kullanilan istatiksel
bir tekniktir.

Aragtirmada TKY uygulamalarinin  temel unsurlari ile donusturicu

liderlik arasindaki iligkinin degerlendiriimesinde Korelasyon Analizi

403 Biiytikoztiirk a.g.e., 2006, s. 8

404 Ural ve Kulig, a.g.e., 2005, s. 187

495 fscan, a.g.e 2002, s.185

4% Taysancil, a.g.e. 2005, s. 202

7 Kazim Ozdamar; “Paket Programlar ile istatistiksel Veri Analizi”, Eskisehir: Kaan Kitabevi,
1999, s. 233
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kullaniimistir. Degiskenler arasindaki iligkinin ortaya konuldugu korelasyon
analizinde Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayisi hesaplamasi
yapilmistir. Bu analiz; iki degigsken arasindaki dogrusal iliski hesaplarinda

kullanilan bir tekniktir. Degiskenler arasindaki dogrusal ilskinin derecesini
408

“)

veya kuvvetini belirleyen korelasyon katsayisi “r” harfi ile gdsterilir.
Degiskenler arasinda ayni yonlu “tam dogrusal iligski’de (r= +1) ters yonli
“tam iligkide” de (r= -1) degerlerini alir. Degigkenler arasindaki iliskinin duzeyi
(0-0,25) arasinda olmasi durumunda zayif, (0,26-0,69) arasinda olmasi
durumunda orta, (0,70-1) arasinda olmasi durumunda da yuksek ve ¢ok

kuvvetli seklinde yorumlanabilir.*®®

6. BULGULAR VE YORUMLAR

Bulgular kisminda arastirma igin toplanan verilerin degerlendiriimesi
sonucu ulasilan bulgu ve yorumlar yer almaktadir. Bu bolimde oncelikle,
yapilan faktor analizi ile arastirma olgeklerinin gecerlik ve guvenilirliklerine ait
sonugclar incelenmis, daha sonra arastirma problem ve alt problemlerinin

incelenmesi ile ilgili analiz sonuclari degerlendirilmigtir.

6.1. Arastirma Olgeklerinin Faktér ve Guvenilirlik Analizleri

w ey

Bu boliimde Arastirmada kullanilan “Déntsturtict Liderlik Olgegi” ve

“TKY Uygulamalari Olgegi’ne ait faktor analizi ve glvenilirlik analizlerinin

sonuglarina yer verilmistir.

6.1.1. DénUstiricu Liderlik Olgegi Faktor Analizi

24 madde ve dort faktérden olusan Dénlstiricl Liderlik Olgegine ait
faktor analizlerini degerlendiriimesinde ilk asama olan “KMO (Kaiser Meyer
Olkin) Orneklem Uygunlugu” degerleri ile verilerin homojen bir dagilim

gOsterip gostermedigi; Barletts Testi (Barlett's Test Of Sphericity) ile de

% Bilge Aloba Koksal, “istatistik Analiz Metodlar1”, istanbul: Caglayan Kitapevi, 1994, s. 377
499 Ural ve Kilig, a.g.e. 2005, 5.220
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faktor analizinin dayandi§i korelasyonlarin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadigi degerlendirilmistir. Verilerin homojen bir dagihm sergilediginin
soylenebilmesi icin KMO o6rneklem uygunlugu degerinin 0.50'den buyuk
olmasi gerekmektedir. Korelasyonlarin anlamli oldugunun iddia edilebilmesi
icin de Barlett's Test degerlerinin anlamhlik seviyesinin 0.05’den kuguk

olmasi gerekmektedir.*"°

Ek-2’deki KMO ve Barlett's Test verilerine goére; KMO Orneklem
Uygunlugu degeri (0.965) verilerin normal dagihm goésterdigini, faktdr analizi
icin uygun oldugunu ifade etmektedir. Barlett’'s Testi “Chi-Square” degerinin
de 4855.87 ile (p=.000<0.05) anlamli sonu¢ vermesi faktor analizi

sonucunun gegcerli oldugunun bir gostergesidir.

Ek-2' de verilen tablolardan “Toplam Varyanslara iligkin istatistikler’
ve “Ortak Varyanslara lligkin Istatistikler’ tablolar incelendiginde analize
alinan K=24 maddenin 6zdegeri 1’den buyuk olan iki faktor altinda toplandigi
gorulmektedir. Bu iki faktorin dlgede iligkin acikladiklari varyans %65.653'tur.
Maddelerle ilgili olarak tanimlanan iki faktorin ortak varyanslarinin
(communalities) ise 0.416 ile 0.776 arasinda degistigi gozlenmektedir. Buna
gbre analizde onemli faktdr olarak ortaya ¢ikan iki faktorin birlikte,
maddelerdeki toplam varyansin ve Olgege iliskin varyansin ¢ogunlugunu

acikladiklari anlasiimaktadir.

Ek-22 deki “Faktérlere iliskin Korelasyon Matrisi Tablosu’na
bakildiginda, 24 maddenin tamaminin birinci faktor yuk degerinin 0.359 ve
uzerinde oldugu goérulmektedir. Bu; dlgegin genel bir faktore sahip oldugunu
gOsterir. DOndirme oncesinde birinci faktorin yol agtigi varyansin % 60.216

olmasi da genel bir faktorin varliginin bir bagka kanitidir.

Ek-2' deki “Rotasyon Sonrasi Korelasyon Matrisi” incelendiginde
14-23. maddeler ile 1. maddenin ilk faktdrde; 2-13. maddelerin de 2. faktorde

daha yuksek yuk degerine sahip olduklari gérilmektedir. 1. madde disindaki

19 jscan, a.g.e. 2002, s. 64
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faktor yuk degerlerinin tamami 0.489 ve Uzerindedir. Ancak 8,9,13,16 ve 23.
maddelerdeki yik degerleri her iki faktorde de ylksektir. Bu maddelerin
faktorlerdeki yuk degerleri arasindaki farka bakildiginda 9. maddenin (0.11)
faktor analizinde onerilen*"" fark (0.10) sinirlari igerisinde oldugu; 13.
maddenin 0.96 ile Onerilen degere ¢ok yakin oldugundan farkin ihmal
edilebilir oldugu ve kabul sinirlari igerisinde degerlendirildigi; 8. madde (0.04),
16. madde (0.02), ve 23. madde’ (0.08) nin madde yukleri arasindaki farkin
kabul degerinden dusuk oldugundan; madde yuk degeri iki faktorde de dusuk
¢cilkan 1. maddenin (0.255-0.252) oOlgekten c¢ikarilmasinin uygun olacagi
degerlendirilmistir.  Bu dort madde ile ilgili veriler hesaplama disinda
birakilmis ve diger istatistiklere dahil edilmemistir. Olgekte kalan 20 madde

icin faktdr analiz tekrar edilmis ve ciktilari Ek-2’de verilmigtir.

Ek-2'de verilen KMO ve Barlett's Analizi sonuglarina goére dagilim
normaldir. Faktor analizi sonuglari gegerlidir. (KMO; 0.963>0.50 ) ve
(Barlett’s Test; 4090.686 ; p=.000<0.05)

Ek-2, incelendiginde analizi tekrar yapilan 20 madde igin yine 0z
degeri 1.00’den buyuk olan iki faktor altinda toplanma oldugu goérulmustar.
Bu faktorler varyansin % 68.681’'ini aciklamaktadir. Ortak varyanslarin
degisim araligi 0.422-0.786dir. iki faktér maddelerdeki toplam varyansin

¢ogunlugunu acgiklamaktadir.

Analizde o6nemli faktdor sayisi, 6z deger olgutune goére iki olarak
tanimlanmistir. Bu durum 06z degerlere goére cizilen Grafik 3.1. Cizgi
Grafiginde de acik¢a gorulmektedir. Asagida verilen grafikte birinci faktérden
ivmesi yuksek olan bir dusus s6z konusudur. Bu durum o0lgegin genel bir
faktére sahip olabilecegini gdéstermektedir. Ote yandan grafikte ikinci
faktérden sonra da daha az olmakla birlikte ivmeli bir disme gozlenmektedir.
Buna gore 6lgegin 2 faktdrlti olabilecegi dusitndlebilir. Uglincli ve sonraki
faktorlerde grafigin genel gidiginin yatay oldugu gorulmektedir. Yani Ggten

sonraki faktorlerin varyansa olan katkilari birbirine yakindir.

1 Biiyiikoztiirk, a.g.e., 2006, s. 124
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Asagida verilen Tablo 3.4, Korelasyon Matrisi'ne (component matrix)
gOre butun maddelerin 1. faktor yuk degerleri 0.648’in Uzerindedir. Tablo 3.5,
Rotasyon Sonrasi Korelasyon Matrisine (rotated component matris) gore,
birinci faktérin 11 maddeden, (2,3,4,5,6,7,9,10,11,12,13) ikinci faktérin 9
maddeden (14,15,17,18,19,20,21,22,24) olustugu belirlenmistir. Buna gore 1.
faktor “idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon” davranig boyutlarini; 2.
faktor de “entellektiel uyarma ve bireysel destek saglama” boyutlarini

icermektedir.

Grafik 3.1, D.L. Olgegi Faktor Analizi Cizgi Grafigi

Scree Plot

Eigenvalue

Component Number
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Tablo 3.4, Tablo 3.5,
Faktorlere lliskin Korelasyon Matrisi Rotasyon Sonrasi Korelasyon Matrisi
(Component Matrix) (Rotated Component Matrix)
Madde Madde Ykleri Madde Madde Yukleri
1 2 1 2

Madde 13 ,851 ,063 Madde 5 ,790 272
Madde 9 ,844 ,087 Madde 6 ,788 ,350
Madde 19 ,841 -,270 Madde 10 ,786 ,370
Madde 15 ,836 -,144 Madde 7 773 377
Madde 24 ,835 -,265 Madde 11 724 ,399
Madde 22 ,831 -,308 Madde 4 718 298
Madde 10 ,818 ,294 Madde 2 ,696 ,352
Madde 7 ,814 ,279 Madde 3 ,692 ,399
Madde 18 ,813 -,271 Madde 9 659 535
Madde 6 ,805 ,310 Madde 13 ,646 557
Madde 11 ;795 ,229 Madde 12 485 432
Madde 21 ,789 -,378 Madde 21 ,291 825
Madde 17 778 -,236 Madde 22 ,370 805
Madde 3 772 ,207 Madde 19 ,404 785
Madde 5 751 ,366 Madde 24 ,403 777
Madde 20 747 -,336 Madde 18 ,384 766
Madde 2 742 ,243 Madde 20 ,291 ,766
Madde 4 ;719 ,297 Madde 17 ,383 717
Madde 14 ,699 -,145 Madde 15 490 693
Madde 12 ,649 ,037 Madde 14 ,392 596

Donusturacu liderlik olgegini olusturan iki  faktorun faktdr ortak
varyanslari ile dondirme Oncesi ve sonrasi yuk degerleri Tablo 3.6’ da

verilmistir.
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Tablo 3.6, Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Faktor Analizi Sonuglari

Madde Déniistiiriicii Liderlik Boyutlari ve Igerdikleri Faktor | Faktor | Déndlrme Sonrasi
No Madde Aciklamalari Ortak (__1 )" YUk Degeri i
] Varyansi | Yiki | Faktér1  Faktor 2
Idealize Edilmig Etki ve Esinsel Motivasyon
Md.2 L!denn astla}rllmn vkend|ler|n| iyi 609 742 696
hissetmelerini saglamasi.
Md.3 |Liderin verdigi emirlerde moral ve ahlaki 72
< R~ . ,638 ,692
degerleri gbézetmesi
Md 4 | Liderin direktiflerinin saygiyla karsilanmasi 605 719 718
Md 5 |Liderin astlarini ydnlendirmede, formal 751 790
yetkisinin yaninda karizmatik 6zelliklerin ,698
de etkili olmasi
Md 6 |Liderin astlariigin bir model olmasi 744 ,805 ,/88
Md 7 |Astlarin liderle galismaktan gurur 740 814 73
duymalari '
Md. 9 | Liderin galisanlarinin amaglarina 720 ,844 ,659
ulagacaklarina inandigini géstermesi '
Md.10 | Liderin vizyonunun astlari tarafindan 755 ,818 ,786
inancla takip edilmesi. '
Md.11 | Liderin sembolleri ve sloganlari kullanarak 684 795 124
gugla ortak bir amag olusturmasi ’
Md.12 | Liderin ¢calisanlari 6rgut icindeki rollerinin 422 649 ,485
¢ok 6nemli olduguna ikna etmesi ’
Md 13 | Liderin, calisanlara ilham verme ,851 ,646
LT .. ,728
becerilerinin yiksek olmasi
Entellektiiel Uyarma ve Bireysel Destek
Md.14 | Liderin, alisiimis davranig kaliplarini 509 699 ,596
sorgulamaya yénlendirmesi '
Md.15 | Liderin, islerin yapilig bigimi ve mevcut
problemler hakkinda yeni bakis acilari 720 836 693
olusturmalarini saglamasi.
Md.17 | Liderin, galisanlarin is yerindekii farkhliklar 717
konusunda géruslerini agiklamalari igin ,660 778
ortam yaratmasi
Md.18 | Liderin, astlarinin entellektiel yeteneklerini
sergilemeleri igin uygun kosullari 735 813 766
saglamasi
Md.19 | Liderin, astlarini "yaraticilik" konusunda 780 ,841 ,785
cesaretlendirmesi ’
Md.20 | Liderin, astlarini bireysel olarak 147 766
.. . . ,671
g6zlemlemek icin caba sarf etmesi
Md.21 | Liderin, galisanlarin bireysel farkhliklarini 789 ,825
. ,766
dikkate almasi.
Md 22 | Liderin, astlarinin gereksinim ve ,831 805
L ,786
yeteneklerini dikkate almasi.
Md 24 | Liderin, ¢alisanlarin gugli yonlerini 767 ,835 77

kesfederek gelistirmeleri icin yonlendirmesi

Aciklanan Varyans
Toplam : % 68.67
Faktor 1 :% 34.35
Faktor 2 :% 34.32
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6.1.2. TKY Uygulamalari Olgegi Faktor Analizi

TKY Uygulamalari Olgegi'nin yapilan birinci faktér analizi tablolari Ek-
4’ de verilmistir. Buna gore toplam 32 maddenin ortak varyanslarinin 0,464-
0,806 arasinda degistigi; hesaplanan toplam varyanslara gore dOlgegin dort
faktor altinda toplandigi ve bu faktorlerin toplam varyansin 0,6848’ini
acikladigi goértlmektedir. Buna ragmen doéndirme sonrasi altt maddenin
(1,4,7,14,26,29) madde yukleri arasindaki farkin 0,10 degerinin altinda
kaldigr gorulmus ve binigik faktor olarak degerlendirildiklerinden Olgekten
cikarilmistir. Yenilenen faktor analizi sonuglarina goére ikinci dondurme
sonrasi madde yukleri belirtilen degerin altinda kalan doért maddenin
(3,6,9,16) de Olgekten cikariimasina karar verilmigtir. Yapilan 3. faktor
analizinde toplam 22 maddeden olusan Olgegin Ug faktor altinda toplandigi,
ve toplam varyansin 66,33'Unu acikladigi gorulmuis, 3. dondirme sonrasi
madde yuklerinin 0,546 ile 0,806 arasinda degistigi ve binisik madde
kalmadigi tespit edilmistir. (Tablo 3.7.) Cikarilan maddeler diger istatistiksel
hesaplamalara dahil edilmemigtir.

Yenilenen analiz i¢in Grafik 3.2, de gdzlemlenen 3. faktérden sonra
baslayan kivrilma ve sonra dl¢edin izledigi yatay seyir olgcegin ¢ faktorll
olabileceginin farkl bir gostergesidir. Ek-3.’deki “KMO” degeri 0.956 ile
verilerin faktor analizi i¢cin uygun bir veri seti oldugunu ve anlam duzeyi

yuksek gruplar olusturulabilecegini gostermektedir.



Tablo 3.7,
Rotasyon Sonrasi Korelasyon Matrisi-3
Maddeler Madde Ykleri
1 2 3

Md. 21 784 | 388 | ,077
Md. 23 ,780 | 262 ,262
Md. 19 768 | 191 244
Md. 22 749 | 442 ,233
Md. 25 746 | 262 ,285
Md. 24 727 ,351 ,326
Md. 31 719 | 209 | 295
Md. 20 693 | 273 | 136
Md. 2 630 | ,365| 445
Md. 5 578 | 295 | 224
Md. 32 544 | 322 427
Md. 15 ,241 779 | 159
Md. 12 266 | 756 | ,237
Md. 28 360 | 643 178
Md. 13 A50 | 624 | 264
Md.de 18 271 590 | 458
Md. 11 437 | 574 | 311
Md. 10 443 | 570 | 387
Md. 8 13| 268 | ,806
Md. 30 364 | 178 | 700
Md. 17 353 | 152 | ,639
Md. 27 212 | 463 | 605

3.8.’de verilmigtir.

Eigenvalue
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Grafik 3.2, TKY Olgegi Cizgi Grafigi
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Tablo 3.8, TKY Uygulamalar Olcegi Faktér Analizi Sonuglari

Madde TKY Kritik Faktérleri ve igerdikleri Madde Fakt. Fakt. Déndirme Sonrasi
No Agciklamalar Ortak (1) Yuk Degeri
Var. Yuki | Fakt. 1 Fakt.2 Fakt.3
Faktor-1 Ust Yonetimin Liderligi,
Calisanlarin Egitimi ve Katilimi
Madde [Calisanlarin TKY uygulamalarina katiliminin ,846
> . . 729 ,630
2  ftesvik edilmesi.
Madde [Galisanlarin iglerini etkili bir bicimde yapabilmek ,669
> Loz 471 ,578
5 icin gerekli egitimi almasi.
Madde (Calisanlarin kurumdaki kalite iyilestirme 636 , 756 768
19 |cabalarindan dolayi 6dillendiriimesi. ’ ’
Madde [Ust diizeydeki yéneticilerin, kurumun kalite
20 yvizyonu ve amaglarinin olusturulmasinda aktif 573 698 ,693
rol almasi. ’
Madde [Ust ydnetimin kalite galismalarina dnemli zaman , 798
771 ,784
21 layirmasi.
Madde [Ust yonetimin TKY cabalarinin baslatiimasi ve ,874
A S . . ,810 ,749
22  suUrdurdlmesi igin sorumluluk Ustlenmesi.
Madde [Ust ydnetimin calisanlarin desteklenmesi icin bir ,811
RO . ,745 ,780
23  6dul sistemi kurmus olmasi.
Madde [Ust yénetimin, galiganlarin temel TKY ,852
A ; L ,759 727
24 tekniklerini 6grenebilmeleri icin ortam yaratmasi.
Madde [Ust Yénetimin galisanlarin yetismeleri igin 797
! . > ,706 ,746
25 gerekli mali kaynagi ayirmasi.
Madde Kurumda Calisanlara problem belirleme ve , 754
- AT . ,647 ,719
31 [gc6zme egitimi veriimesi
Madde Kurumdaki kalite iyilestirme gabalarinda,
32 [‘calisan katihmi”nin kritik Sneme sahip ,582 ,544
4 - ; ,753
oldugunun herkes tarafindan bilinmesi.
Faktor-2 Orgiitsel Kiiltiir, Siirekli Gelisme
ve Siire¢ Yonetimi
Madde [Calisanlar arasinda takim veya grup ,799
A s . ,671 ,570
10 |calismasinin 6zendiriimesi.
Madde (Calisanlar ve boélimler arasinda iletisim , 762
617 574
11 kanallarinin agik olmasi.
Madde K}:urumda isbirligi ve koordinasyonun iyi bir 698 ,707 756
12 dizeyde olmasi.
Madde Kurumdaki, anahtar streglerin tanimlanmis 778
. . ,662 ,624
13 lolmasi ve herkesge bilinmesi.
Madde Biitlin galisanlarin kurumdaki kalitenin ,667
15 |iyilestiriimesinde asil sorumlulugun kendilerinde ,690 779
oldugunun bilincinde olmasi.
Madde [Kurumdaki streglerin iyilestirimesi ve 722
18 |yonetilebilmesi amaciyla Istatistiksel Siireg ,632 ,590
Kontroll tekniklerinin uygulanmasi.
Madde [Kurumda acikca belirlenmis kalite amaclarinin ,685
;575 ,643
28 pulunmasi
Faktor-3 Miisteri Odakhilik
Madde Kurumda diizenli olarak vatandaslarin ihtiyac ve ,593
o o ,733 ,806
8  |eklentilerinin degerlemeye alinmasi.
Madde Kurumdaki ¢alisma sureglerinin, vatandaslarin ,623
17  istek ve beklentilerini karsilamak Uzere ,556 ,639
tasarlanmasi.
Madde Kurumda c¢alisanlarin i¢ ve dis musterilerin kim ,678
- : . ,625 ,605
27 loldugunu bilmesi.
Madde Kurumdan hizmet alanlarin éneri ve sikayetlerini ,673
. ) . ,654 ,700
30 serbestce ifade edebilmesi.

Aciklanan Varyans
Toplam : % 66.33
Faktor 1 :% 30.54
Faktor 2 :% 20.03
Faktor 3 : %15.75
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6.1.3. Dondstiricu Liderlik Olgegi Guvenilirlik Analizi

Doénustiuracu liderlik dlgegi Cronbach Alpha degerinin 20 soru ve 234
denek igin 0.967 oldugu, bu deger 1’e ¢ok yakin oldugundan 6élgegin oldukga
yuksek ve kabul edilebilir bir guvenilirik duzeyine sahip oldugu
anlasilmaktadir. (Tablo 3.9.)

Tablo 3.9, Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Giivenilirlik Analizi

Scale Scale Corrected Alpha
Madde No Mean Varience Item if Item

if Item if tem Total Deleted

Deleted Deleted Correlation
Madde 2 73,4397 221,3989 , 7109 ,9662
Madde 3 73,3017 221,5363 , 7426 ,9659
Madde 4 73,4784 225,6272 ,6874 ,9665
Madde 5 73,8147 219,4244 , 7192 ,9661
Madde 6 73,8534 217,1126 , 7769 ,9655
Madde 7 73,5733 219,8388 , 7866 ,9654
Madde 9 73,5776 216,9723 ,8214 ,9649
Madde 10 73,7759 218,2006 ,7922 ,9653
Madde 11 73,8750 217,5471 ,7693 ,9655
Madde 12 73,4741 221,7396 ,6160 ,9674
Madde 13 73,6940 216,8626 ,8312 ,9648
Madde 14 73,8922 221,3000 ,6692 ,9667
Madde 15 73,6897 217,3405 ,8151 ,9650
Madde 17 73,5172 219,5235 , 7506 ,9658
Madde 18 73,8276 217,3295 , 7908 ,9653
Madde 19 73,6164 215,2245 ,8210 ,9649
Madde 20 73,7112 218,8556 , 7203 ,9661
Madde 21 73,5905 217,4117 , 7650 ,9656
Madde 22 73,5690 215,5190 ,8102 ,9650
Madde 24 73,7198 216,2112 ,8130 ,9650

Ornek Sayisi = 234,0 Soru sayisi = 20
(N of Cases) (N of Items)

Alpha= 0,9673

6.1.4. TKY Uygulamalari Olgegi Guvenilirlik Analizi

TKY Uygulamalari Olgegi'nin, Cronbach Alpha degerinin de 0.960 ile
1’e ¢ok yakin bir deger ile yuksek guvenilirlik ve kabul duzeyi tasidigi
gorulmektedir. (Tablo 3.10)
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Tablo 3.10, TKY Uygulamalari (")Igegi Giivenilirlik Analizi

Scale Scale Corrected Alpha
Mean Varience ltem if Item
Madde No if ltem if Item Total Deleted
Deleted Deleted Correlation
Madde 2 83,6035 220,2757 ,8242 ,9577
Madde 5 83,8811 225,3796 ,6374 ,9597
Madde 8 83,1982 230,3809 ,5564 ,9605
Madde 10 83,7489 219,6314 7713 ,9582
Madde 11 83,7577 222,1844 ,7330 ,9587
Madde 12 83,9559 224,3078 ,6754 ,9593
Madde 13 83,6344 222,3746 , 7498 ,9585
Madde 15 83,8722 224,4925 ,6324 ,9598
Madde 17 83,5198 224,2950 ,5864 ,9604
Madde 18 83,6652 224,1883 ,6913 ,9592
Madde 19 83,9075 217,3587 7277 ,9588
Madde 20 83,6432 223,7349 ,6672 ,9594
Madde 21 83,8458 217,9628 7714 ,9582
Madde 22 83,8414 216,3110 ,8559 ,9572
Madde 23 83,8811 216,3796 , 7857 ,9580
Madde 24 83,8150 216,7001 ,8318 ,9575
Madde 25 83,9559 218,8653 7725 ,9582
Madde 27 83,4714 225,4892 ,6452 ,9596
Madde 28 84,0749 220,4059 ,6511 ,9598
Madde 30 83,3700 226,8005 ,6412 ,9597
Madde 31 83,8150 218,7178 ,7256 ,9588
Madde 32 83,5286 222,3565 ,7250 ,9588
Ornek Sayisi = 234,0 Soru sayisi = 22
(N of Cases) (N of ltems)

Alpha = ,9607

6.2. Orgit Tirlerine Gore Bulgular

Arastirmanin yapildigi toplam alti kamu kurumundaki anket uygulanan
yonetici ve calisanlarin frekans ve yuzde dagilimlart Tablo, 3.11 ve Tablo
3.12”de verilmistir

Buna goére toplam 88 yoneticiden; 19’u (%21.6) MEB EARGED’de, 3’U
(%3.4) SAGOi'de, 11'i (%12.5) KSO'da, 23'U (%26.1) NILBEL'de, 14’0
(%15.9) EDCH’de ve 18'i (%20.5) ZTBEAH'da gorev yapmaktadir.
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Tablo 3.11, Orgiit Tiirlerine Gore Yéneticilerin Dagilimlan

Orgitler Frekans Yizde Gegerli Kamiuilatif

Yizde Yiizde
1- MEB EARGED 19 21,6 21,6 21,6
2- SAGOI 3 34 3,4 25,0
3- KSO 11 12,5 12,5 37,5
4- NILBEL 23 26,1 26,1 63,6
5- EDCH 14 15,9 15,9 79,5
6- ZTBEAH 18 20,5 20,5 100,0
Toplam 88 100,0 100,0

a STATU = 1,00 (Yénetici)

Calisanlar bazinda toplam 146 kisiden; 19'u (%13.0) MEB
EARGED'de, 12’si (%8.2) SAGOI'de, 10'u(%6.8) KSO'da, 45'i (%30.8)
NILBEL'de, 29'u (%19.9) EDCH'de ve 31’i (%21.2) ZTBEAH da gérev
yapmaktadir.

Tablo 3.12, Orgiit Tiirlerine Gére Galiganlarin Dagihimlari

Orgutler Frekans Yizde Gegerli Kimilatif

Yizde Yizde
1- MEB EARGED 19 13,0 13,0 13,0
2- SAGOI 12 8,2 8,2 21,2
3- KSO 10 6,8 6,8 28,1
4- NILBEL 45 30,8 30,8 58,9
5- EDGCH 29 19,9 19,9 78,8
6- ZTBEAH 31 21,2 21,2 100,0
Toplam 146 100,0 100,0

a STATU = 2,00 (Calisan)

6.3. Ulusal Kalite Oduili Ile ilgili Bulgular

Ulusal Kalite Odiilii (UKO) kamu sektoriinde 2001 yilindan bu yana ti¢
alt kategoride ve (g ayri tipte verilmektedir. Bu bolimde UKO ile ilgili

bulgulara yer verilmistir.
6.3.1. Odiil Kategorisi ile ilgili Bulgular

Arastirma yapilan kurumlardan; MEB EARGED ve SAGOI, Egitim
Hizmetleri, EDCH ve ZTBEAH Saglik Hizmetleri, KSO ile NILBEL Kamu
Yoénetimi ve Hizmetleri kategorisinde faaliyet gostermektedir. (Tablo 3.13.)

Arastirma UKO kategorilerinden her birinde ikiser adet érgiitte yapildigindan,
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orgdtlerin kamu hizmetleri igerisinde homojen bir dagihm gésterdigi ifade
edilebilir.

Tablo 3.13, Orgiitlerin Ulusal Kalite Odiilii Kategorilerine Gére Dagilimlari

Orgiit UKO Orgiit Sayisi

Kategorisi (f)

MEB-EARGED Kamu Egitim Hizmetleri

S.A.G.O. ilk Kamu Egitim Hizmetleri 2

Ogr. Okulu

Kocaeli Sanayi | Kamu Yo6netimi ve Hizmetleri

Odasi °

Nilufer Kamu Ydnetimi ve Hizmetleri

Belediyesi

E.D.C.H Kamu Saglik Hizmetleri

Hastanesi >

Z.T.B.Egt. Ars. Kamu Saglik Hizmetleri

Hastanesi

6.3.2. Odiil Tipi ile ilgili Bulgular

Aragtirma yapilan kurumlardan; MEB EARGED, (%16.6) Juri Tesvik
Odiili, SAGOI, ZTBEAH ve NILBEL (%50) Bagari Odiili, KSO ve EDCH de
Ulusal Kalite Biyik Oduli almistir.  UKO’niin verilmekte oldugu tarihten
itibaren Buyik Odul almis olan 2 kamu kurumu da arastirma kapsamina

alinmigtir.

Tablo 3.14, Orgiitlerin Ulusal Kalite Odiilii Tiplerine Gére Dagilimlari

Orgiit o Orgit
(¢ UKO Tipi Sayisi Yo

MEB-EARGED Juri Tegvik Odull 1 16.6
S.A.G.O. ik Ogr. Basari Odiili
Okulu
Z.T.B.E(::jt: Ars. Basari Odli 3 50
Hastanesi i}
Niliifer Belediyesi Basar Odull

- Buyuk Odul
E.D.C.H Hastanesi “y" - 5 333
Kocaeli Sanayi Odasi Bayuk Odul
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6.3.3. Odul Alinan Yillar ile ilgili Bulgular

Ulusal Kalite Oduli'niin kamu sektériinde verilmeye baslandigi ilk yil
olan 2001'de édult ZTBEAH almistir. 2002 yilinda MEB EARGED ve KSO,
2005 yilinda SAGOI, 2006 yilinda da NILBEL ve EDCH’ne Tablo 3.13'de
belirtilen kategoriler ve Tablo 3.14’de belirtilen tiplerde UKO verilmistir.
Arastirma yapilan kurumlarin gogunlugunu 2002 yilinda ve 2006 yilinda UKO

almis olan kamu kurumlari olusturmaktadir.

Tablo 3.15, Orgiitlerin Ulusal Kalite Odiilii Aldiklan Yillara Gére Dagilimi

Orgiit UKO Orgit %
Yih Sayisi

Z.T.B.E§t. Ars. Hastanesi 2001 1 16.6
MEB-EARGED 2002

Kocaeli Sanayi Odasi 2002 2 33.3

S.A.G.O. ik Ogr. Okulu 2005 1 16.6
Nilifer Belediyesi 2006

E.D.C.H Hastanesi 2006 2 33.3

6.4. Diger Kalite Odiilii ve Kalite Sistem Belgeleri ile ilgili Bulgular

Arastirma yapilan kurumlardan bazilar kaliteyle ilgili diger ulusal ve
uluslar arasi odullere ve kalite sistem belgelerine sahiptir. Bunlarin dagilimi
Tablo, 3.16’da verilmigtir. Buna gore Saglik Hizmetleri Kategorisindeki
kurumlar iSO 9001/2000 Kalite Sistemleri Belgesine, Kamu Yoénetimi
Hizmetleri Kategorisindeki kuruluglar da hem ISO 9001/2000 Kalite
Belgesi'ne hem de uluslar arasi 6dullere sahiptirler. Bunlardan en onemlisi
Kocaeli Sanayi Odasinin 2003 yilinda almis oldugu Avrupa Kalite Blyuk
Odullrdar. KSO Tirkiye'de Kalite Bliyiik Odili’ni alan ilk, Avrupa’da Avrupa
Kalite Biiyiik Odilii alan tek Tirk kamu kurulusudur.*'? NILBEL de 1SO 9001
Kalite Belgesi ile uluslar arasi Olgekte EFQM Muikemmellikte Yetkinlik ve

Bolgesel Kamu Kategorisi Juri Tesvik Oduilii sahibidir.

412 www.kso.gov.tr , 21.09.2006
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Tablo 3.16, Orgiitlerin Aldiklar Diger Kalite Odiilleri ve Kalite Sistem
Belgelerine Gére Dagilimi

Orgiit Diger Kalite Odiilii Yil Kalite Sistem
Belgesi / Yili
MEB-EARGED - -
S.A.G.O. Ik Ogr. ] _
Okulu
Kocaeli Sanayi EFQM Avrlépdauﬁallte Blyuk 2003 1ISO-9001/1996
Odasi 1ISO-14001/1999

EFQM Mikemmelikte | 2003
Yetkinlik Oduili

ggggir esi EFQM Yerel ve Bélgesel 1ISO-9001/2002
y Kamu Kat. Juri Tesvik 2004
Odulu
E.D.C.H _ - ISO-9001/2000
Hastanesi
Z.T.B.Egt: Ars. - ISO-9001/2000
Hastanesi

6.5. Demografik Ozellikler ile ilgili Bulgular

Aragtirma Olgeginin uygulandigi 88 yonetici ile 146 calisana ait
demografik faktorler genel olarak ve oérgutler bazinda ayri ayri bu bélimde

degerlendirilmistir.

6.5.1. Yas Faktorune iligkin Bulgular

Tablo 3.17’ye gdre arastirma anketini dolduran toplam 88 yoneticiden;
2’si “30 ve altinda” (%2.3), 32’si (%36.4), “31-40” yas araliginda, 44’l (%50)
“41-50” yas araliginda ve 10’u (%11.4) “51 ve UstU” yas grubundadir.

MEB-EARGED, SAGOI, NILBEL ve EDCH’de yodneticilerin agirlikli
olarak bulunduklari yas arahgi “41-50” iken, KSO’da “31-40™tir. ZTBEAH'de
yoneticiler ayni yuzde ile (%39) “31-40" ve “41-50" yas araliginda

toplanmistir.

Kamu Hizmetleri Kategorisi bakimindan butin kategorilerde (egitim,
kamu yoOnetimi, saglik) yoneticilerin agirlikh olarak “41-50" yas araliginda

oldugunu sdylemek mumkundur.
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Tablo 3.17, Orgiit Tiirlerine Gére Yéneticilerin Yag Dagihimlar

Yas Durumu E
1 Yonetici
Orgut Turi a:?t(llnvdea % 2(1)_ % | 41-50 % 501stvue % : S%ISI
MEB- EARGED | - - 6 32 9 47 4 21 E 19
]
SAGOI -1 ]33] 2 67 | - : 3
KSO 1 9 6 55 3 27 1 9 : 11
NILBEL - - |1 8| 35 15 65 - - E 23
T
E.D.CH 1 7 4 29 8 57 1 7 E 14
ZTBEAH - - 7 39 7 39 4 22 E 18
)
TOPLAM 2 23 | 32 364 44 50,0 10 114 88

Anket uygulanan calisanlarin geneli agisindan bakildiginda kurum
calisanlarinin yaklasik yarisinin (% 44.5) “31-40” yas araliginda oldugu, bunu
sirasiyla “30 yas ve alt’” (%28.8), 41-50 yas (%19.9) ve “51 ve UstU” yas
(%4.1) grubunun izledigi gorulmektedir. 6 ¢calisan (%4.1) yaslariyla ilgili bilgi
vermemigtir. (Tablo 3.18)

Orgitler agisindan yas dagihminda calisanlarin MEB EARGED’de
(%47) “41-50” yas araliinda SAGOI (%42) NILBEL (%66) ve ZTBEAH’da
“31-40”, KSO (%50) ve EDCHde (%41) “30 ve altinda” oldugu
gorulmektedir. Kalite Biyiik Odiili’'ni alan kuruluslarin  ikisinde de
calisanlarin agirlikli olarak “30 ve alti” yas araliginda olmasi dikkat ¢ekicidir.
Saglik Hizmetlerinde ve Kamu yonetimi Hizmetlerinde faaliyet goOsteren
kurumlarin calisanlari agirliklh olarak “31-40” yas araliginda iken, Egitim

hizmetleri ¢caliganlari agirlikh olarak “41-50” yas aralidginda bulunmaktadir.



179

Tablo 3.18, Orgiit Tiirlerine Gére Galisanlarin Yag Dagilimlari

:
Yas Durumu :
! Caligan
Orgit T |amem o | 40 % | 4150 % | asto % E Sa(?!)ISI
.
MEB- EARGED 2 11 5 26 9 47 2 11 E 18
SAGOI 3 | 25| 5| 42 4 33 - - ' 12
KSO 5 50 3 30 1 10 1 10 E 10
NILBEL 12 | 27 [ 30| 66 | 3 7 : -+ 45
E.D.C.H 12 41 9 31 7 24 - - : 28
ZTBEAH 8 26 | 13 41 5 16 1 3 i 27
TOPLAM 42 288| 65 445 | 20 199 | 4 27 1 140
(eksik:6)

6.5.2. Ogrenim Durumu ile ilgili Bulgular

Orgutlerdeki yoneticilerden 40’1 (%45.5) lisans mezunudur. 37 ydnetici
(% 42) lisansUstl (YUksek Lisans-Doktora) 6grenim yapmistir. On lisans
mezunu yonetici sayisi 9 (%10.2), orta 6grenimden mezun olan yodnetici
sayisi da 2’ (%2.3)dir. (Tablo 3.19)

Orglitler bazinda da vydneticilerin agirlikli olarak lisans 6grenimi
aldiklari anlasiimaktadir. Lisans ogrenimine en ¢ok sahip kurum (%67) ile
SAGOI, iken 6n lisans mezunu yénetici sayisi (%26) MEB EARGED'de
doktora 6grenimine sahip yoOnetici sayisi ZTBEAH'de daha fazladir. Saglik
hizmetleri kurumlarinda yuksek lisans ve doktora mezunu yonetici sayisi
diger kurumlardan aralikh olarak fazladir. (%83) Lisans 6grenimi en fazla
yonetici sayisina sahip olan hizmetler kategorisi Kamu yonetimi hizmetlerinde

faaliyet gosteren kurumlardir.
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o Ogrenim Durumu ' Yonetici
Orgat Tard 1 Sayisi
Ort On Yiik. v ()
Ogr % | Lis. % Lis. % | Lis. % | Dokt. % !
MEB- :
EARGED | - | - | 5| 26| 7 | 37| 5 | 26 | 2 117 ' 19
]
SAGOl | - | - | - 2 |le7| 1| 33| - - . 3
1
i
KSO 1 19| 1] 9 7 62| 2| 18| - L
]
NILBEL | 1 | 4| 1| 4| 15 | 65| 5 | 22 | 1 4 , 23
EDCH | - 1| 7 5 |35 4 | 27| 4 27 '+ 14
]
ZTBEAH | - | - | 1 6 4 | 22| 3|17 |10]| 56 ;, 18
TOPLAM 2 2,3 9 10,2 40 45,5| 20 22,7 17 19,3: 88

Kurumlarda caligsanlarin da agirlikhi olarak

aldigi

(%30.1) lisans 6grenimi

anlagiimaktadir. Bunu sirasiyla 6n lisans (% 26.7), orta 6grenim

(%21.9) ve yuksek Lisans (% 9.6) izlemektedir. Doktora 6grenimi yapmis

olan cgaligsan sayisi 9’ (%6.2) dir. 9 calisan (% 6.2) 6grenimleri ile ilgili bilgi

vermemigtir. (Tablo 3.20.)

Orgut thrlerine gére degerlendirildiginde KSO’da Orta Ogrenim (%40)
mezunu c¢alisanlarin sayisi fazla iken, EDCH (%42) ve ZTBEAH’ (%39) de

on lisans mezunu c¢alisanlar daha fazladir. Diger kurumlarda lisans égrenimi

yapmis olan ¢alisanlar ilk sirayi almaktadir. Saglik Hizmeti veren kurumlarda

on lisans, Kamu Yonetimi ve EQgitim Hizmeti alaninda faaliyet gosteren

kurumlarda lisans 6grenimli calisan sayisi dagilimda ilk sirayr almaktadir.
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Tablo 3.20 Orglt Turlerine Gére Calisanlarin Ogrenim Durumlari

1
R Ogrenim Durumu i
Orgat TurG 1 Calisan
Ort. Bn Yiiksek 1 Sayisi
Ogr % | Lis. % | Lis. % Lis. % | Dokt. % ' (f)
MEB- !
EARGED |2 | 11| 2| 11| 9| 47 4 |21] - - 17
SAGOI 2171 4|3 |6 ]| 50 - - - 12
]
KSO 4| 40 | - - 4] 40 2 |20] - -1 10
NILBEL | 9| 20| 9| 20 (19| 42| 6 |13] 2 |41 45
1
E.D.CH 8| 28|12 42| 3] 10 1 31 1 3, 25
ZTBEAH |7 | 22|12 30| 3| 10| 1 | 3| 5 |11 28
TOPLAM 32 219 39 26,7 | 44 301 14 9,6 8 5,5 : 137

(Eksik: 9)

6.5.3. Yoneticilik Kidemi ile ilgili Bulgular

Kidem faktoru agisindan yoneticilerin agirlikli olarak %37.5 ile “6-10”
yil arasinda kideme sahip olduklari anlasiimaktadir. Kurum yoneticilerinin
%20.5 ‘i “5 yil ve altinda” kideme sahip iken, “11-15" yil kideme sahip
olanlarin orani %18.2°'dir. Bunu %14.8 ile “16-20” yil arasinda kideme sahip
yoneticiler izlemektedir. “21 yil ve Uzerinde” kideme sahip yonetici orani ise
%9.1°dir. (Tablo 3.21.)

Orglit turlerine gére dagilimda yillar bazinda en kidemli yéneticilerin
MEB EARGED ve NILBEL'de oldugu gérilmektedir. “5 yil ve altinda”
yoneticilik deneyimi olan yoneticiler en fazla EDCH ve KSO’da

bulunmaktadir.
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Tablo 3.21 Orglt Turlerine Gore Ydneticilerin Yéneticilik Kidemleri

Yoneticilik Kidemi Yénetici
. 6. o1 Sayisi
Orglt Tard | 5y, 6-10 11-15 20 Yil ()
At % Yil % Yil % Yil % Uzeri %
MEB- EARGED 3 16 4 21 6 32 4 21 2 10 19
. - - 100 | - N
SAGOI 3 3
27 55 1 - - - -
KSO 3 6 2 8 11
. 1 1 1 1
NiLBEL 4 8 9 39 3 3| 4 8 3 3 23
EDGH 4 29 5 36 2 14 2 14 1 7 14
ZTBEAH 4 22 6 33 3 17 3 17 2 11 18
TOPLAM 18 20,5| 33 37,5 16 18| 13 14,8 8 9,1 88

6.5.4. Kurumdaki Hizmet Siresi ile ilgili Bulgular

Yéneticilerin ¢alismakta olduklari kurumlarda hizmet siiresinin (%71.6)
gibi yiiksek bir oran ile “4 yildan fazla” oldugu gériilmektedir. UKO édiillerinin
kamu sektériinde 2001 yilindan itibaren verildigi gbz éniinde bulundurulursa,
kurumlarda ¢alisan yéneticilerin ¢oguniugunun Ulusal Kalite Odiilii’niin
alindigi yil/yillarda ilgili kurumda bulundugu ortaya c¢ikmaktadir.  Bu
baglamda ydneticilerin 6nemli bir kisminin, kurumlari kalite 6dili almadan
onceki ve sonraki slrecglerde kurumun basarisini ya da basarisizligini

etkiledigi ileri sdrtlebilir.

Kurumlarin tamaminda, yoneticilerin yuksek bir ylizde ile 4 yil ve
Uzerinde yoneticilik yaptigi goértlmektedir. 4 yildan az hizmeti olan yonetici
sayisinin en fazla oldugu kurum (%55) ZTBEAH’dir. Kamu Yo6netimi Hizmeti
veren kurum yoneticilerinin, gorev yaptiklari kurumlarinda egitim ve saglk
hizmeti veren kurum yoneticilerinden daha fazla hizmet suresine sahip

olduklari anlasiimaktadir.
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Ozellikle iist yéneticilerin hizmet verdikleri kurumda 4 yildan fazla
surelerde gbérev yapmalarinin ilgili kurumda belirli bir yénetim kdiltiriindn ve
liderlik bilincinin yerlesmesi ve kurumun Kalite uygulamalarina yansimasi

acisindan bir firsat oldugu ileri stirdilebilir.

Tablo 3.22, Orgiit Turlerine Gére Yoneticilerin Hizmet Streleri

]
1
Kurumdaki Hizmet Suresi e
, Yonetici
o 1 4 ,  Sayisi
Orgut Tard Yildan Yildan ' (f)
Az % | 1-4 Yl % Fazla % ,
MEB - EARGED 2 10 3 16 14 74 | 19
i 3
, 1 33 - - 2 67 i
SAGOI i
2 2 7 L1
KSO 18 18 64 |
NILBEL - - 4 17 19 83 | 23
E.D.CH - - 1 7 13 93 | 14
ZTBEAH 2 11 8 44 8 44 5 18
TOPLAM 7 8,0 18 20,5 63 71,6 | 88

Calisanlarin, bulunduklart kurumda “hizmet suresi” bulgulart % 55,5
yogunlukla “4 yildan fazla”dir. (Tablo 3.23.) Benzer bir ¢ikarimla, ¢alisanlarin
da yarisindan daha fazlasinin Ulusal Kalite Odilii'niin alindigi yilda kurumda
caligtigi ortaya ¢ikmaktadir. Kurum cgalisanlarinin % 25.3’G “1-4 yil” sureyle
ilgili kurumda c¢aligmakta iken sadece % 7.5'i kurumlarinda 1 yildan az
suredir caligmaktadirlar. Kurumdaki hizmet sireleri ile ilgili bilgi vermeyen

calisanlarin orani (% 11.6) dir.

Orgut turlerine gore hizmet sirelerine bakildiginda “4 yildan fazla”
hizmet suresine sahip c¢alisanlarin en ¢ok bulundugu kurumlar MEB
EARGED ve SAGOI'dir. Bu kurumlar kamu sektériinde Egitim Hizmetleri alt
kategorisini temsil etmektedirler. Yoneticilerin hizmet suresi bulgularina gore

ilk sirda bulunan Kamu Yonetimi Kategorisindeki kurumlar, “1 yildan az”
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sureli hizmete sahip calisanlara diger kurumlara kiyasla daha fazla

sahiptirler.
Tablo 3.23, Orgiit Tiirlerine Gére Galisanlarin Hizmet Siireleri
]
]
Kurumdaki Hizmet Siresi !
. Calsan
) 1 4 ! Sayisi
Orgut Tard Yildan Yildan ' ()
Az % [1-4Yl % |Fazla %
- - 3 16 14 74 : 17
MEB - EARGED !
i
. - - 2 17 9 75 i 11
SAGOI E
1 10 4 40 5 | 50 | 10
KSO |
. 6 13 13 30 23 51 | 42
NILBEL !
i
2 7 8 2 19 29
E.D.C.H 8 65 1
2 6 7 23 11 | 3 | 20
ZTBEAH :
TOPLAM 11 7,5 37 25,3 81 55,5 i 129
(Eksik 17)

6.5.5. Cinsiyet Faktéri ile ilgili Bulgular

Tablo 3.24’e gore kurumlarin genelinde erkek yoneticilerin (% 58)
daha fazla oldugu anlagiimaktadir. Orgltlerde kadin yoneticilerin orani %
42'dir.

Orgut turlerine gore erkek yoneticilerin en yogun oldugu kurumlar,
MEB EARGED (% 80) ve EDCH’ (% 78) dir. NILBEL (% 57), ZTBEAH (%
56), ve KSO’ da (% 55) kadin yoneticilerin orani daha fazladir.
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Tablo 3.24, Orgiit Tiirlerine Gore Yéneticilerin Cinsiyet Dagilimlari

Cinsiyet ' YOnetici

) 1 Sayisi
Orgut TUru Erkek % Kadin % | (f)
MEB - EARGED 10 80 4 20 1 19
SAGO 2 67 1 33 3
KSO 5 45 6 55 E 11
NILBEL 10 43 13 57 E 23
E.D.C.H 11 78 3 22 i 14
ZTBEAH 8 44 10 56 E 18
TOPLAM 51 58 37 42 88

Caliganlarin genel olarak cinsiyet dagilimlarina gore (Tablo 3.25)

kurumlarda kadinlarin orani % 50.7 , erkeklerin orani % 45.2'dir. Alti ¢alisan

(% 4.1) cinsiyet degiskeni hakkinda bilgi vermemistir.

MEB EARGED’de erkek calisanlarin daha fazla (% 63) oldugu gbze
carpmaktadir. SAGOI'de cinsiyet dagilimlari esittir. Diger 4 kurumda kadin
calisanlar daha fazladir. Sektorler bazinda kadinlarin en yogun oldugu

kategori saglik hizmetleri calisanlaridir. ( %57.5)

Tablo 3.25. Orgiit Tiirlerine Gére Galiganlarin Cinsiyet Dagiimlar

Cinsiyet 1 Calisan

” . Sayisi
Orgut Trd Erkek % Kadin % '+ ()
MEB - EARGED 12 63 / 37 1 19
SAGO 6 50 6 50 12
KSO 3 43 4 57 7
NILBEL 20 47 23 53 43
ED.CH 13 45 16 55 1 29
STBEAH 12 40 18 60 E 30
TOPLAM 66 45,2 74 50,7 140
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6.5.6. Yoneticilik Diizeyine iligkin Bulgular

Asagidaki tabloya gore kurumlardaki yoneticilerden 67°'si (% 76.2)
orta duzey yonetici, 21'i (% 23.9) Ust duzey yoneticidir.

Orglit tirlerine gore orta diizey yoneticilerin yogun oldugu kurumlar
KSO ve ZTBEAH (% 88); Ust duzey yoneticilerin de EDCH’ ( %36)’dir.

Tablo 3.26. Orgiit Tiirlerine Gore Ydneticilerin Yéneticilik Diizeyleri

Yoneticilik DUzeyi E Yonetici
Orgiit TUrG ' Saysl
Ust % Orta % | (f)
MEB - EARGED 3 16 16 84 E 19
]
SAGOI 1 34 2 66 : 3
KSO 2 22 9 88 : 11
]
NiLBEL 6 26 17 74 : 23
E.D.C.H 5 36 9 74 14
ZTBEAH 4 22 14 88 18
TOPLAM 21 23,9 67 76,4 88

6.5.7. TKY ve Liderlik Egitimlerine Katiimaya iliskin Bulgular

Arastirma yapilan kurumlarda yoneticilerin % 62.5'i “1 haftadan fazla”
sureyle TKY ve liderlik ile ilgili egitimlere katilmigtir. “1 hafta” sureyle egitim
alan yoneticilerin orani % 21.6, sadece “1 gun” sure ile egitim alan
yoneticilerin orani da % 13.6’dir. Kurum yodneticilerinden 2'si (%2.3) TKY ve

liderlik ile ilgili hi¢ egitim almadigini belirtmistir. (Tablo 3.27)
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Tablo 3.27. Orgiit Tiirlerine Gore Yoneticilerin TKY ve Liderlik Egitimlerine Katilma

Durumlari
1
TKY ve Liderlik Egitimlerine Katiima e
, Yonetici
Orgiit Tird 1 ' Sayisi
1 1 Haftadan 1 ()
Hic % [Gin % |Hafta % Fazla % |
MEB - !
EARGED 1 5 4 21 6 32 8 42 : 19
: - 1 33| - - 2 67 , 3
SAGOI !
1
- 1
KSO 1 9 2 18 8 73 . 11
1
NILBEL - 1 4 1 4 21 91 ! 23
1
- 1
EDCH 1 7 4 29 9 64 | 14
]
ZTBEAH 1 6 4 22 6 33 7 39 ! 18
TOPLAM 2 23] 12 136] 19 21,6 55 62,5 ' g8

NILBEL(% 91) ve KSO’ (% 73) da yéneticilerinin tamamina yakininin
“1 haftadan daha fazla” sure ile TKY ve liderlik egitimlerine katildigi
anlasiimaktadir. Bu kurumlar “Kamu Yonetimi Hizmetleri” alt kategorisindedir.
EDCH’de yoneticilerin %64'4; SAGOiI'de % 67’si “1 haftadan fazla sureli”
egitim almistir. Sadece MEB EARGED ve ZTBEAHde “1 gin” ve “1 hafta”
egitim alan ybnetici sayisi ile “hi¢ egitim almamig” ybnetici sayilari  “1
haftadan fazla” egitim alan ybnetici sayisindan fazladir. Bu kurumlarin Ulusal
Kalite Odiilii’'nii alan en eski kurumlar oldugu (Tablo 3.6) g6z éniinde
bulundurulursa, ilgili kurumlarda kalite 6ddilli alindiktan sonraki stiregte TKY
ve liderlik egitimlerine katilma sayisinda ya da bu egitimlerin verilme

sayisinda nisbi bir azalma oldugu ileri siriilebilir.

Tablo 3.28’e gore kurumlarda c¢alisanlarin % 31.5’i “1 haftadan fazla”
sure ile TKY egitimlerine katilmigtir. Caliganlardan % 17.8'i “1 hafta” sure
ile, % 32.9'u da “1 gun” sure ile egitim aldigini belirtmigtir. Hi¢ egitim

almadigini belirten ¢aliganlarin orani % 13’tar.
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Orglit turlerine gore ilgili egitimlere en fazla katilan calisanlar, KSO
ve SAGOIi'de (% 75) bulunmaktadir. Hizmet kategorisi olarak en fazla TKY ve
liderlik egitimlerine katilan galigan sayisi egitim hizmeti veren kurumlarda
daha fazladir. Saglik hizmetleri ¢aligsanlarinin TKY ve liderlik egitimlerine

katilma oranlari nisbi olarak daha dusuktir.

Tablo 3.28. Orgiit Tiirlerine Gére Galisanlarin TKY ve Liderlik Egitimlerine Katilma
Durumlari

TKY ve Liderlik Egitimlerine Katilma '
1 , Calisan
R 1 1 Haftadan ' Sayisi
Orglt Tard Hic % |Gin % |Hafta % Fazla % 1 (f)
MEB-EARGED 5 28 6 33 3 17 4 22 : 18
S.A.G.O. ik i i '
Ogr. Okulu 1 08 2 17 9 75 . 12
KSO - - 2 | 25 - - 6 75 8
1
1
Niltifer Belediyesi 5 12 19 44 11 25 8 19 : 43
E'D'C'H. 3 10 9 31 4 14 13 45 : 29
Hastanesi .
- 1
ZTBEGL Ars. | o | o | 41 | 35| o | 20 6 19 ' 31
Hastanesi !
TOPLAM 19 13,0 49 329]| 27 17,8 46 31,5 : 141
(Eksik 5)

6.6. Doénlstiriict Liderlik Diizeyleri ile ilgili Bulgular

Degiskenlerin olgima igin kullanilan 6lgme araglarinin guvenilirligi ve
gecerliligi sinandiktan sonra arastirmada incelenecek degiskenlerin toplam
puanlari ile bu degigkenlere ait faktorlerin puanlari hesaplanabilir duruma
gelmigtir. Bu asamada arastirma problem cumlelerine iligkin istatistiklerin,
hem degiskenlerin alt boyutlari itibariyle hem de toplam puanlar baz alinarak
hesap edilmeleri mimkindir. Ulusal Kalite Odili almis olan kurumlardaki
yoneticilerin Donusturicu Liderlik duzeylerinin hem yoneticilerin hem de
calisanlarin  degerlendirimelerine gore ortaya konulmasi arastirma
problemleri arasinda yer almaktadir. Bu bdlumde Doénuasturicu Liderlik ile

ilgili bulgulara yer verilmigtir.
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6.6.1. Genel Olarak Donusturacu Liderlik Bulgulari

Bu bolimde kurumlardaki yoneticilerin donusturicu liderlik duzeylerini
gOsteren toplu istatistik verileri yer almaktadir. Calisanlarin ve yoneticilerin
verdikleri cevaplara gore donusturicu liderlik betimsel istatistiklerini gosteren

tablo EK-4'de verilmistir.

6.6.1.1. Yoneticilerin Algilarina Gére Kurumlardaki Dénustiricu
Liderlik Duzeyleri

Ek-4’ deki tablo verilerine bakildiginda yoneticiler kendi algilamalarina
gore yuksek duzeyde donusturtcu liderlik davraniglari gostermektedirler.
Yoneticilerin  donustdrict liderlik puanlarinin  ortalamasi  (xynt=4,014)
arastirmada yuksek kabul edilen sinirin (x>3,66) Uzerindedir. (bkz. veri
toplama  yontemi-Olcek 2)  Yodneticilerin %77,3'G doénustartcu liderlik
davranislarini gOsterme agisindan kendilerini basarili olarak
degerlendirmektedir. Yoneticilerden %3,4'G  donusturiclt  davraniglari
gOsterme agisindan kendisini basarisiz bulmaktadir. Kararsizlarin orani
%19,3’tur. Farkli kurumlarda ve farkl departmanlarda calisan ydneticilerin

verdikleri cevaplar homojen ve birbirine olduk¢a yakindir. (S.S.ynt= 0,487)

Yéneticiler kendi degerlendirmelerine gbre ddénustiricd liderligin her
iki davranig boyutunda da kendilerini yeterli ve basarili gérmektedirler.
Yéneticilerin kendilerini en bagarili gérdikleri déndstiricd liderlik davranis
boyutu, “entellektiiel uyarma ve bireysel destek” davranis boyutudur. (x=4.10

; S.85.=0,511) Yoneticiler “idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon

davranig boyutuna x=3,94 ortalama ile sahip olduklarini diigiinmektedirler.

Ortalamadan sapma degerleri, yoneticilerin her iki boyutta da benzer

ve homoijen fikirlere sahip oldugunu gdstermektedir. (S.S.=0,540)

Yoneticiler 17 alt maddede yUksek duzeyde donusturucu liderlik
davranisi, (x>3,66) 3 alt maddede orta duzeyde donustartclt liderlik

davranisi sergilemektedirler. Yoneticilerin kendilerini en basarili gordukleri
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liderlik davranisi, “Liderin, astlarinin gereksinim ve yeteneklerini dikkate
almasi’dir. (x=4,39) Kurum yoneticileri, “Liderin sembolleri ve sloganlari
kullanarak gugclu ortak bir amag¢ olusturmasi” davranigini digerlerinden daha

az sergilediklerini digunmektedir. (x=3,57)

6.6.1.2. Calisanlarin Algilarina Gore Kurumlardaki Donuasturicu
Liderlik Duzeyleri

Kurumlarda c¢alisanlardan  %63,7’si  yoneticilerini  donusturtcu
davraniglar acisindan basarili bulmaktadir. Ortalama, (x¢Ls=3,79>3,66)
yuksek kabul sinirlari igerisindedir. %15,8 oraninda c¢alisan, yoneticilerinin
liderlik davraniglari konusunda olumlu bir kaniya sahip degildir. Kararsizlarin
orani %20,5 ‘tir. Calisanlarin yoneticileri, hakkinda farkh dustncelere sahip
olduklari anlagiimaktadir. (S.S.cLs =0,896)

Kurumlarda caligsanlar dondgsturtcu liderligin her iki boyutunda da
yoneticilerini basarili gormektedir. Calisanlarin yoneticilerini nisbeten daha
basarili gordukleri boyut “ideallestiriimis etki ve esinsel motivasyon” davranis
boyutudur. (x=3,87) Calisan algilarina gore yoneticiler x=3,69 duzeyinde
“‘entellektiel uyarma ve bireysel destek” davraniglari sergilemektedir. Burada
dikkati gceken, yoneticilerin kendilerini entellektliel uyarma ve bireysel destek”
boyutunda bagarili gbriiyorken, c¢alisanlarin ybneticilerini diger boyutta yani
‘idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon” boyutunda daha basarili
goérmeleridir. Kurumlardaki  déndstiricd liderlik davranig boyutlarinin
dizeyleri ile ilgili bu bulgular Bass ve Avolio (1994) tarafindan 7115 ¢alisan

tizerinde yapilan arastirma bulgularini destekler niteliktedir.

Calisanlar, yoneticilerinin 18 maddede yuksek, 2 maddede orta
dizeyde donusturact liderlik davranisi gosterdiklerine inanmaktadir.
Calisanlarin yoneticilerini en basarili gordukleri liderlik davranigi “Liderin
verdigi direktifferde moral ve etik degerleri gobzetmesi’dir. (x=4,13)
Cahiganlarin yoneticilerini nisbi olarak daha az yeterli gordukleri liderlik
davranigi: “Liderin, astlarinin entellektiel yeteneklerini sergilemeleri igin

uygun kosullari saglamasi’dir. (x=3,52)
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Bu bulgudan hareketle Ulusal Kalite Odiiliine sahip kurumlarda
calisanlarin; ybneticilerinden, daha fazla bireysel destek saglama ve
entellektiiel gelisimlerine katki saglayacak davraniglari gbstermelerini ve

buna uygun bir érglitsel atmosfer saglamalarini bekledikleri ileri stirdilebilir.

GUnumuzde her kurumun bir 6grenen organizasyon olmasi geregi goz
onunde bulunduruldugunda yoneticilerin ve c¢alisanlarin entellektiel

yeterliliklere sahip olmasinin 6nemi daha da artmaktadir.

6.6.2. Donlstiriict Liderligin Boyutlari ve Alt Maddeleri ile ilgili
Bulgular

Bu bodlimde donusturtcu liderligin idealize edilmis etki ve esinsel
motivasyon boyutu ile entellektlel uyarma ve bireysel destek boyutunun alt
maddelerinin bulgularina yer verilmigtir. Arastirmaya katilan kurum yonetici
ve calisanlarinin Besli Likert Olgegi kullanilarak tespit edilen degerlendirme
duzeyleri; frekans, yuzde ve aritmetik ortalamalar baz alinmak suretiyle her

madde igin ayri ayri tablolarda yeralmaktadir.

6.6.2.1. idealle$tirilr_ni$ Etki ve Esinsel Motivasyon Boyutunun Alt
Maddeleri lle ilgili Bulgular

Bu bolimde 11 maddeden olugan ideallestiriimis etki ve esinsel

motivasyon boyutlarina ait bulgular siralanmistir.

Madde 2: Liderin Astlarinin Kendilerini iyi Hissetmelerini Saglamasi

Bu maddeyle ilgili olarak kurumlarda calisanlarin % 10,2’si olumsuz
fikre sahiptir. Kararsizlar %13,3 iken olumlu kaniya sahip calisanlarin orani
%76,7'dir. Yoneticilerden sadece % 1,1i oumsuz kaniya sahipken
kararsizlarin orani %10,2’dir. Yoneticilerin % 88,6’s1 astlarina onlara

kendilerini iyi hissetirebilme konusunda olumlu bir kaniya sahiptir.
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Tablo 3.25, Doniistiiriicii Liderlik (")Igegi Madde 2 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yiuzde Kimilatif Ortalama
Faktor YUZde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle - 5 - 34 - 3,4
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 10 1,1 6,8 1,1 10,3
Kararsizim 9 19 10,2 13,0 11,4 23,3

426 | 307

Katiliyorum 44 61 50,0 41,8 61,4 65,1
Tamamen 34 51 38,6 34,9 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 3: Liderin Verdigi Emirlerde Moral ve Ahlaki Degerleri
Gozetmesi

Yoneticilerin % 93,2'si bu konuda olumlu bir fikre sahipken
calisanlarin %80,2’si ayni kaniy1 tagsimaktadir. Bu madde, calisanlarin
yoneticilerini degerlendirmelerine gore en yuksek duzeyde puanlandirilan
donusturacu liderlik boyutudur. (X=4,13) Yoneticiler de kendilerini md.22’den

sonra en fazla bu davranigta basarili gérmektedirler. (x=4,36)

Bu verilere gére UKO alan kurumlarda yéneticilik yapan liderlerin kendi
ybnetim alanlarinda belirli bir ¢alisma huzurunu temin ettikleri, verdikleri
direktiflerde hakkaniyet ve etik degerleri gbézettikleri, yoéneticilerinin  bu

davraniglarinin da érglitsel basariya ulasmada etkili oldugu ileri strdlebilir.
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Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 3 1,1 2,1 1,1 2,1
Katilmiyorum
Katilmiyorum - 8 - 55 - 7.5
5 18 57 12,3 6,8 19,9
Kararsizim 4.36 413
Katiliyorum 42 54 47,7 37,0 54,5 56,8
Tamamen 40 63 455 43,2 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 4 : Liderin direktiflerinin saygiyla karsilanmasi

liderin direktiflerinin saygiyla karsilandigini
%88,7’si direktiflerin saygiyla

%77,4'U

yoneticilerin de

Calisanlarin
dusunurken verdikleri

karsilandigina inanmaktadir.

Tablo 3.27, Doniistiiriicii Liderlik C')Igegi Madde 4 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 0,7 0,7
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 6 1,1 41 1,1 48
Kararsizim 9 26 10,2 17,8 11,4 22,6
Katiliyorum 60 68 68,2 46,6 79,5 69,2 4,07 4,02
Tamamen 18 45 20,5 30,8 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 5 : Liderin astlarini yonlendirmede karizmatik 6zelliklerinin de
etkili olmasi

Bu maddeyle ilgili olarak yoneticilerin %62,5’i olumlu dusunurken
astlarda bu oran %64,4’tur. Yani ¢alisanlar yoneticilerini, yoneticilerin kendi

degerlendirmelerinden daha fazla karizmatik bulmaktadirlar.

Tablo 3.28, Doniistiiriicii Liderlik C')Igegi Madde 5 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kdmilatif Ortalama
Faktor YUZde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 7 2.3 4,8 23 438
Katilmiyorum
Katilmiyorum 7 9 8,0 6,2 10,2 11,0
Kararsizim 24 36 27,3 24,7 37,5 35,6

3,62 3,76

Katiliyorum 44 54 50,0 37,0 87,5 72,6
Tamamen 11 40 12,5 27,4 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 6 : Liderin astlari igin bir model olmasi

Yoneticilerin %64,8’i astlar igin bir model oldugunu dusinurken
caligsanlar %63,7 oraninda yoneticilerini kendileri igin bir model olarak
gormektedirler. Yoneticilerden %28,4 ile galisanlardan %21,2’si bu konuda

kararsizdir.
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Tablo 3.29, Dénistiiriicii Liderlik (")Igegi Madde 6 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 11 1,1 7,5 1,1 75
Katilmiyorum
Katilmiyorum 5 " 5.7 7,5 6,8 15,1
Kararsizim 25 31 28,4 21,2 35,2 36,3

3,65 3,67

Katiliyorum 49 54 55,7 37,0 90,9 73,3
Tamamen 8 39 9,1 26,7 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 7 : Astlarin liderle galismaktan gurur duymalari

Kurum yoneticilerinden %73,8’i astlarin kendisiyle galismaktan gurur
duydugunu dusundrken, c¢alisanlar da yaklasik ayni duzeyde (%73,3)
yoneticileriyle galismaktan gurur duymaktadirlar. Yoneticilerin %23,9'u ile

calisanlarin %16,4’U bu konuda kararsiz oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.30, Donustiiriicii Liderlik Olgegi Madde 7 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 1 1,1 0,7 1,1 0,7
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 14 1,1 9,6 23 10,3
Kararsizim 21 24 23,9 16,4 26,1 26,7

3,89 3,98

Katiliyorum 48 54 54,5 37,0 80,7 63,7
Tamamen 17 53 19,3 36,3 100,0| 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0| 100,0




196

Madde 9 : Liderin, calisanlarina amaglarina ulagacaklarina inandigini
gOstermesi

Tablo 3.31.’e gore Yoneticilerin %81,8’i

konuda olumlu bir fikre sahiptir.

Tablo 3.31, Donistiiriicii Liderlik (")Igegi Madde 9 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

ile calisanlarin %74’G bu

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle - 8 - 55 - 55
Katilmiyorum
Katiimiyorum 4 9 4,5 6,2 4,5 11,6
Kararsizim 12 21 13,6 14,4 18,2 26,0

4,03 3’89

Katiliyorum 49 60 55,7 41,1 73,9 67,1
Tamamen 23 48 26,1 32,9 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 10 : Liderin vizyonunun astlari tarafindan inancla takip

Caliganlarin

edilmesi

%65,8'i

vizyonunun takip edildigi kanaatindedir.

liderlerden daha fazla bir

oranla

Tablo 3.32, Dénustiiriicu Liderlik Olgegi Madde 10 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

liderin

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 7 1,1 4,8 1,1 4,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 12 1,1 8,2 23 13,0
Kararsizim 29 31 33,0 21,2 35,2 34,2

3,73 3,75

Katiliyorum 46 56 52,3 38,4 87,5 72,6
Tamamen 11 40 12,5 27,4 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 11 : Liderin sembolleri ve sloganlari kullanarak guglu, ortak
bir amag yaratmasi

Yoneticilerin yaklasik yarisi %54’5’i ile, galisanlarin 62,30 liderin guglu
bir amag yaratabildigini disinmektedir. Bu madde, ydneticilerin kendilerini
diger maddelere gore en basarisiz gordukleri donusturacu liderlik davranig
boyutudur. Ortalama, yuksek kabul sinirinin altinda ve orta dizeyde
donusturucu liderlik kabul sinirlarindadir. (x=3,57<3,66) Kurum g¢alisanlari
yoneticilerin bu davranigi gdsterdikleri konusunda daha iyimser olmalarina
ragmen diger davraniglardan daha az dizeyde bu maddeyi
puanlandirmiglardir. Bu sonu¢ UKO alan kurumlardaki yéneticilerin, sembol
ve sloganlari kullanarak astlarina yon ¢izme ve vizyon belirleme konusunda
eksiklerinin olduklarini gbstermektedir. Kurum ydneticilerinin bu davranisi
sergileme sikligi bakimindan sdrdirimct (transaksiyonel) liderlik 6zelliklerine

de sahip olduklari séylenebilir.

Tablo 3.33, Donustiiriicu Liderlik Olgegi Madde 11 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 10 1,1 6,8 1,1 6,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 8 6,8 55 8,0 12,3
Kararsizim 33 37 37,5 25,3 45,5 37,7

3,57 3,69

Katiliyorum 37 53 42,0 36,3 87,5 74,0
Tamamen 11 38 12,5 26,0 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 12 : Liderin galisanlar1 6rgut igindeki rollerinin gok dnemli
olduguna ikna etmesi

Tablo 3.34.’e gore yoneticilerin %87,5’'i bu konuda olumlu bir fikre

sahip iken galigsanlarin %71,5’i ayni fikirdedir.
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Tablo 3.34, Donustiriicu Liderlik Olgegi Madde 12 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yoénetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 4 1,1 2,7 1,1 2,7
Katilmiyorum
Katilmiyorum - 11 . 7,5 . 10,3
Kararsizim 10 27 11,4 18,5 12,5 28,8

417 397

Katiliyorum 49 53 55,7 36,3 68,2 65,1
Tamamen 28 51 31,8 35,2 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 | 1000 | 4q0

Madde 13 : Liderin ¢alisanlara ilham verme becerilerinin yluksek

Yoneticilerin %71,8’i, ¢alisanlarin %67°8’i bu konuda olumlu bir fikre

olmasi

sahiptir. Yoneticilerden %26,1’i ile ¢alisanlardan %19,2’si kararsiz olduklarini

belirtmistir.
Tablo 3.36, Donustiriici Liderlik Olgegi Madde 13 Frekans ve Yiizde Dagilimlari
Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle - 7 - 4.8 - 48
Katilmiyorum
Katiimiyorum 2 12 2,3 8,2 23 13,0
Kararsizim 23 28 26,1 19,2 28,4 32,2
393 | 377

Katiliyorum 42 59 47,7 40,4 76,1 72,6
Tamamen 21 40 23,9 27,4 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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6.6.2.2. Entellektuel Uyarma ve Bireysel Destek Boyutunun Alt
Maddeleri lle llgili Bulgular

Bu boélimde doénustartict liderlik 6lgedinin  ikinci faktérd olan
entelektuel uyarma ve bireysel destek boyutlari ile bunlarin 9 alt maddesiyle

ilgili bulgulara yer verilmistir.
Madde 14 : Liderin alisiimis davranis kaliplarini sorgulamaya
yonlendirmesi

Yoneticilerin %68,2’si astlarini alisilmis davraniglari sorgulamaya

yonlendirdigini dustinurken, ¢alisanlarda bu oran %57,5'tir.

Tablo 3.37, Donustiriicu Liderlik Olgegi Madde 14 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimdulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Kesinlikle - 8 - 5,5 - 5,5
Katiimiyorum
Katilmiyorum 4 14 4,5 9,6 4,5 15,1
Kararsizim 24 40 27,3 27,4 31,8 42,5
3,75 3,58
Katiliyorum 50 53 56,8 36,3 88,6 | 788
Tamamen 10 31 11,4 21,2 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde15 : Liderin, islerin yapilis bigimi ve mevcut problemler
hakkinda yeni bakis agilari olusturmalarini saglamasi

Yoneticilerin %82,9'u ile ¢alisanlarin %65’i bu konuda olumlu bir fikre
sahiptir. Tablo 3.38’ deki ortalama degerlerden, yoneticiler ile ¢alisanlarin bu

davranis konusunda farkl fikirlere sahip olduklari anlagiimaktadir.
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Tablo 3.38, Donustiriici Liderlik Olgegi Madde 15 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 8 55 5,5
Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 11 3,4 75 34 13,0
Kararsizim 12 32 13,6 21,9 170 | 34,9

4,02 372

Katiliyorum 53 57 60,2 39,0 773 | 740
Tamamen 20 38 22,7 26,0 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde17 : Liderin, calisanlarin is yerindeki farkliliklar konusunda
goruslerini agiklamalari igin ortam yaratmasi

Yoneticilerin %92’si galisanlara goéruslerini agiklamalari igin uygun bir

ortam temin ettigini duasinidrken calisanlar %63,4 dizeyinde buna

katiimaktadir. Calisanlarin %25,3’0 bu konuda kararsiz oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.39, Dénustiiriici Liderlik Olgegi Madde 17 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor YUZde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 5 3.4 34
Katilmiyorum
Katilmiyorum " 7,5 11,0
Kararsizim 7 37 8,0 253 8,0 36,3

4,30 3,82

Katiliyorum 47 44 53,4 30,1 614 | 664
Tamamen 34 49 38,6 33,6 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde18 : Liderin, astlarinin entellektuel yeteneklerini sergilemeleri
icin uygun kosullar1 saglamasi

Yoneticilerin %66’s1 ile g¢alisanlarin %56,2’si bu konuda olumlu bir

kanaate sahiptir. Bu madde diger dondgtiricu liderlik davraniglari igerisinde

calisanlar tarafindan en disiik diizeyde degerlendirilen davranistir. (x=3,52)

Calisanlarin  bu davranisi

sergileme duizeyi

bakimindan ydneticilerini

sarddrimcd liderlik 6zelliklerine de yakin bulduklari ileri sdrtlebilir. Ayrica

calisanlarin, ybneticilerinden bireysel bilgi birikimlerini ve uzmanliklarini igle

ilgili stiireglerde kullanalbilmek igin gerekli ortam ve kosullarin yaratiimasi

beklentisinde olduklari anlasiimaktadir.

Tablo 3.40, Donustiriicu Liderlik Olgegi Madde 18 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 10 6,8 6,8
Katiimiyorum
Katilmiyorum 1 13 1 8,9 1,1 15,8
Kararsizim 21 41 21 28,1 25,0 43,8

398 | 352

Katiliyorum 44 54 44 37,0 75,0 80,8
Tamamen 22 28 22 19,2 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 88 100,0

Madde19 : Liderin, astlarini "yaraticilik" konusunda cesaretlendirmesi

Yoneticilerin  buyuk bir

cogunlugu

(%98)

astlarini  yaraticilik

konusunda cesaretlendirdigini dusunurken c¢alisanlar %67'1 oraninda buna
inanmaktadir. (Tablo 3.41)
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Tablo 3.41, Donustiriiciu Liderlik Olgegi Madde 19 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yizde Kiumulatif Ortalama
Faktor Yizde (X)

Yoénetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 7 4.8 4,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 19 4,5 13,0 4,5 17,8
Kararsizim 9 22 10,2 15,1 14,8 32,9

4,14 3.76

Katiliyorum 45 51 51,1 34,9 65,9 67,8
Tamamen 30 47 341 32,2 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 20 : Liderin, astlarini bireysel olarak godzlemlemek i¢in caba

Yoneticilerin %86,4’U ile ¢alisanlarin %59,6’s1 bu konuda olumlu bir

sarf etmesi

fikre sahiptir. Yoneticilerin %10,2’si ile galisanlarin %24’G bu konuda kararsiz

oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.42, Dénustiriici Liderlik (")Igegi Madde 20 Frekans ve Yuizde Dagilimlan

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 8 55 5.5
Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 16 3.4 11,0 3,4 16,4
Kararsizim 9 35 10,2 24,0 13,6 40,4

4,06 3,66

Katiliyorum 55 45 62,5 30,8 76,1 71,2
Tamamen 21 42 23,9 28,8 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 21 : Liderin, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini dikkate almasi

Yoneticilerin  buydk bir c¢ogunlugu (%89,8) astlarinin bireysel
farkhliklarini dikkate aldigini belirtirken c¢alisanlar bireysel farkliliklarinin

%637 oraninda yoneticileri tarafindan dikkate alindigina inanmaktadir.
Tablo 3.43, Donustiiriicii Liderlik 6Igegi Madde 21 Frekans ve Yiizde Dagilimlan

Frekans Yiuzde Kdmilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 8 1,1 55 1,1 55
Katilmiyorum
Katiimiyorum 2 11 2,3 7,5 3.4 13,0
Kararsizim 6 34 6,8 23,3 10,2 36,3
Katiliyorum 46 48 52,3 32,9 62,5 69,2

4,22 3,76

Tamamen 33 45 37,5 30,8 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 22 : Liderin astlarinin gereksinim ve yeteneklerini dikkate
almasi

Yoéneticilerin %92’si, calisanlarin %62,3 bu konuda olumlu bir fikre
sahiptir. Calisanlarin %24’G bu konuda kararsizhigini belirtirken, yoneticilerde
bu oran %5,7’dir. Bu madde, kurum yéneticilerinin ddénustiirtici liderlik
davranislari igerisinde kendilerini en basarili gérdiikleri davranig boyutudur.
(x=4,39) Kurum c¢alisanlarinin algilamalarina gére bu davranisin ortalamasi
liderlerden daha az olmakla birlikte yiliksek kabul sinirlari icerisindedir.
(3,69>3,66) Bu degerlerden hareketle; kurumlardaki ¢alisanlarin gereksinim
ve yeteneklerinin belli dlzeyde dikkate alindigini, kurumlarin kalite
uygulamalarinda  basariya  ulagsmasinda  ybneticilerin  ¢aliganlarina
gosterdikleri 6zellestirilmis ilgi davraniglarinin etkili oldugu séylenebilir.
Bununla birlikte kurumlarda c¢alisanlarin kendi yetenek ve beklentilerinin
gozetilmesi konusunda ydneticilerden daha yliksek diizeyde bir ilgi beklentisi

icerisinde olduklari ileri strdilebilir.
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Tablo 3.44, Doénustiriici Liderlik (")Igegi Madde 22 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 10 6,8 6,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 2 10 2,3 6,8 2,3 13,7
Kararsizim 5 35 5,7 24,0 8,0 37,7

439 | 369

Katiliyorum 37 51 42,0 34,9 50,0 72,6
Tamamen 44 40 50,0 27,4 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 24 : Liderin, ¢alisanlarin glcliu yonlerini kesfederek
gelistirmeleri i¢in yonlendirmesi

Yoéneticilerin %84,1’i ile calisanlarin %63,7’si bu konuda olumlu bir

fikre sahiptir. Calisanlarin cevaplarinin “orta” ile “yuksek” ortalama sinirinda

kaldig1 gorulmektedir. (x=3.66)

Tablo 3.45, Donustiriiciu Liderlik Olgegi Madde 24 Frekans ve Yuzde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 10 1,1 6,8 1,1 6,8
Katilmiyorum
Katiimiyorum 1 13 1.1 8,9 2,3 15,8
Kararsizim 12 30 13,6 20,5 15,9 36,3

4,04 3,66

Katiliyorum 53 56 60,2 38,4 76,1 74,7
Tamamen 21 37 23,9 25,3 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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6.7. Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalari ile ilgili Bulgular

Bu bdélimde TKY uygulamalarinin genel bulgular ile 3 kritik faktoru ve

22 alt maddesine ait bulgular yeralmaktadir.

6.7.1. Genel Olarak TKY Uygulama Duzeyi Bulgulari

Arastirma problemlerinden ikisi; yonetici ve g¢alisanlarin algilarina gore
kurumlardaki TKY uygulamalarinin dizeyinin belirlenmesidir. Bu boélumde,
kurumlardaki TKY uygulamalarinin  duzeylerini gosteren toplu istatistik
verileri yer almaktadir. Calisanlarin ve ydneticilerin verdikleri cevaplara goére
kurumlardaki TKY Uygulamalarinin betimsel istatistiklerini gosteren tablo

Ek- 5'de yer almaktadir.

6.7.1.1. Yonetici Algilarina Gore Kurumlardaki TKY Uygulamalarinin
Duzeyi

Ek-5'de bulunan tabloya bakildiginda, yoneticilerin verdiklere cevaplara
g6re kurumlardaki TKY uygulamalarinin dizeyinin yiksek degerlerde oldugu
anlasiimaktadir. (xtky=4,06 >3,66 ; S.S.7xy=0,674) Buna goére, kurum
yoneticileri kurumlardaki TKY Uygulamalarini basarili ve yeterli duzeyde

bulmaktadirlar.

Ek-5, detayli olarak incelendiginde, yonetici algilarina gore kurumlardaki
TKY kritik faktorlerinin uygulama duzeylerinin ortalama puanlarinin da her bir
faktor icin ylksek kabul degerlerinde oldugu gorulmektedir. Yoneticilerin
kurumlarda en ylUksek deder atfettigi TKY kritik faktort “musteri odakhlik™tir.
(x=4,41) Farkli kurumlardaki yoneticilerin birbirine yakin ve homojen cevaplar

verdikleri anlasilmaktadir. (S.S.=0,569) Yoneticiler kurumlarindaki “Ust
yonetimin liderligi, calisanlarin egitimi ve katiimi” kritik faktortne iligskin
uygulamalari x=4,03 duzeyinde, “6rgutsel kultur, surekli gelisme ve slreg
yonetimi” kritik faktorine ait uygulamalarn da x=3,92 dizeyinde yeterli

bulmaktadirlar.
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Alt maddelere ait ortalamalar incelendiginde, yoneticilerin butin alt
maddelerde kurumlarindaki TKY uygulamalarini yeterli ve basarili dizeyde
bulduklari anlagiimaktadir. 22 alt maddenin tamaminin ortalamasi yuksek
kabul sinirlar igerisindedir. (x>3,66) Yoéneticiler tarafindan kurumlarda en
basarili gérilen TKY uygulamasi ‘kurumda diizenli olarak vatandaslarin

ihtiyag ve beklentilerinin degerlemeye alinmasidir. (x=4,54 ; S.S.=0,585)

TKY uygulamalarina ait yeterlilik diizeyinin yiksek olmasi, Ulusal Kalite
Odiili'ne layik gériilen kurumlardaki TKY uygulamalarinin yéneticiler
acisindan benimsenme ve desteklenme diizeyinin de yliksek oldugu
ybntinde yorumlanabilir. Ayrica ybéneticilerin, kurumlarinda en basarili
gordiikleri  TKY uygulamalarinin  “mdigteri odaklihik” kritik faktériinde
yogunlagsmasi, miisteri odakli bir yénetim felsefesi olan TKY’nin 6zel sektérde
oldugu kadar kamu érqlitlerinde de basariyla uygulanabileceginin ve misteri
memnuniyetini ylksek dlzeylerde saglayabildiginin bir gbstergesi olarak

yorumlanabilir.

6.7.1.2. Calisan Algilarina Goére Kurumlardaki TKY Uygulamalarinin
Duzeyi

Cahganlarin degerlendirmelerine gore TKY uygulamalarinin duzeyine
bakildiginda (Ek-5) calisanlarin x=3,93 dlUzeyinde kurumlarindaki TKY
uygulamalarini yeterli ve basarili bulduklari anlasiimaktadir. Ortalama puan,
yuksek kabul degerleri icindedir. Calisanlarin kurumlarinda en basaril
dizeyde bulduklari uygulamalar “musteri odaklhhk” kritik faktorinde
yogunlagsmaktadir. Bu sonug yonetici degerlendirmeleri ile aynidir. Calisanlar
Jkurumlardaki “Orgutsel kultir, sire¢ yonetimi ve surekli gelisme” kritik
faktorine ait uygulamalari x=3,88 dlzeyinde, “Ust yonetimin liderligi,
caligsanlarin egitimi ve katilimi” kritik faktorine ait uygulamalari da x=3,84

dizeyinde yeterli bulmaktadir.

TKY kritik faktorlerinin alt maddeleri bazinda calisanlar, 22 alt
maddeden 271’inde kurumlarindaki kalite uygulamalarini yluksek duzeyde

basarili ve yeterli bulmaktadir. Calisan algilarina goére en ylksek ortalamaya
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sahip kalite uygulamasi, “Kurumda duzenli olarak vatandaslarin ihtiyag ve
beklentilerinin degerlemeye alinmasi”dir. Yani yoneticiler ve g¢alisanlar, ayni
TKY uygulamasinin kurumlarinda en yuksek basari duzeyine sahip oldugu
konusunda hemfikirdir. Calisanlarin diger uygulamalara goére en dusuk
puanlandirdiklari uygulama “kurumda agik¢a belirlenmis kalite amaglarinin
bulunmasi”dir. Calisanlar bu uygulamayi orta dizeyde yeterli bulmaktadirlar.
(x=3,65<3,66) Kurum caligsanlarinin TKY uygulamalarinin dizeyi konusunda

kendi aralarinda farkli fikirlere sahip olduklari anlasiimaktadir. (S.S.0,724)

Yoneticiler ve calisanlar, TKY uygulamalarinin “musteri memnuniyeti”
uygulamalarinda daha basarili oldugu kanisina sahiptir. Calisanlar tarafindan
kurumlardaki butun kritik faktor ve uygulamalarinin yeterli ve basarili
olduguna inanilmakla birlikte, yoOneticilerde ikinci sirayr “Ust yodnetimin
liderligi, calisanlarin egitimi ve katihmi” kritik faktért alirken, galisanlarda bu
faktor son siradadir. Bu baglamda calisanlarin diger TKY uygulamalarina
goére st ybnetimin liderligine daha fazla ihtiyag duyduklari, c¢alisanlarin
editiimesi ve TKY uygulamalarina katilmasi konusunda elverigli bir érgtitsel

atmosferin yaratiimasi beklentisine sahip olduklari digtindlebilir.

TKY’nin énemli kritik faktérlerinden olan ve yénetim erkinin yéneticilerle
isgbrenler arasinda paylasiimasinin yaninda, c¢alisanlara sbz hakki
verilmesini  gerektiren katilmci ybnetimin  kamu hizmetlerinin  siirekli
iyilestirilmesi agisindan énemi blydktir. Bu dogrultuda ¢aligsan katiliminin bir
slogan olmasinin Otesine gecgebilmesi igin, kamu kurumlarinda bu konudaki

mevcut calismalarin cok daha tistiine ¢ikilmasinin geregi ortadadir. *13

6.7.2. Kurumlardaki TKY Uygulamalarinin Kritik Faktorleri ve Alt
Maddeleri lle ligili Bulgular

Bu bdélimde TKY uygulamalarinin 3 kritik faktdori ve bunlarin 22 alt
maddesine ait bulgulara yer verilmistir. Aragtirmaya katilan kurum yonetici ve

calisanlarinin Besli Likert Olgek kullanilarak tespit edilen degderlendirme

13 Mehmet Yasar, “Orta Ogretim Okul Yoneticilerinin Yonetimsel Uygulamalarimn Toplam
Kalite Agisindan Degerlendirilmesi- Gaziantep Ornegi”, (Yayimlanmis Doktora Tezi,
Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003), s. 103
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dizeyleri; frekans, yuzde ve aritmetik ortalamalar baz alinmak suretiyle her

madde igin ayri ayri tablolarda yeralmaktadir.

6.7.2.1. Ust Yonetimin Liderligi, Calisanlarin Egitimi ve Katilimi Kritik
Faktorayle llgili Bulgular

Bu bdélimde Toplam Kalite Yonetiminin ilgili faktérlere ait toplam 11

maddenin bulgulari yeralmistir.

Madde 2 : Calisanlarin TKY uygulamalarina katiiminin tesvik edilmesi

Yoneticilerin %83l ile ¢alisanlarin %78,1’i kurumda c¢alisanlarin TKY
uygulamalarina katiliminin tesvik edildigini dugunmektedir. Yoneticilerden
%12,5’i ile galisanlardan %15,1’i bu konuda kararsiz oldugunu belirtmistir. Bu
madde “list ybnetimin liderligi, ¢calisanlarin egitimi ve katilimi” Kritik faktord
icerisinde ydneticilerin kurumlarini en bagarili buldugu kalite uygulamasidir.
(x=4,21) Yoneticilerin, bu konuda ytiksek bir bilinglilik seviyesine sahip olmasi
ilgili kurumlarda TKY uygulamalarina ¢alisanlarin katilimi konusunda énemli

bir ugrag!i verildiginin bir géstergesi olabilir.

Tablo 3.46, TKY Olgegi Madde 2 Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yizde Kimdulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Kesinlikle 2 1 2,3 0,7 2,3 0,7

Katilmiyorum

Katilmiyorum 2 9 2,3 6,2 4,5 6.8

Kararsizim 11 22 12,5 15,1 17,0 21,9

4,21 4,02

Katiliyorum 33 67 37,5 45,9 545| 67,8

Tamamen 40 47 455 32,2 100,0 100,0

Katiliyorum

Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 5 : Calisanlarin islerini etkili bir bicimde yapabilmek igin gerekli
egitimi almasi

Yoneticilerin %71,6’s1 ile ¢alisanlarin %66,4’U ¢alisanlarin igleriyle ilgili

egitimi aldigini disunmektedir. %28,4 yonetici ile %25,3 galisan bu konuda

kararsizdir.
Tablo 3.47, TKY C')Igegi Madde 5 Frekans ve Yiizde Dagilimlan
Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Kesinlikle 2 1,4 1,4

Katilmiyorum

Katilmiyorum 10 6.8 8,2

Kararsizim 25 37 28,4 25,3 28,4 33,6

3,84 3.82

Katiliyorum 52 60 59,1 41,1 87,5 74,7

Tamamen 11 37 12,5 25,3 100,0 100,0

Katiliyorum

Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 19 : Calisanlarin kurumdaki kalite iyilestirme gabalarindan
dolayi odullendirilmesi

Yoneticilerin %71,6’s1 ile ¢alisanlarin %62,4’G bu konuda olumlu bir
kanaate sahiptir.

Tablo 3.48, TKY C')Igegi Madde 19 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yiuzde Kdmilatif Ortalama
Faktor YUZde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 9 2,3 6,2 2,3 6,2
Katilmiyorum
Katiimiyorum 3 11 34 7,5 57 13,7
Kararsizim 20 35 22,7 24,0 28,4 37,7
Katiliyorum 31 48 35,2 32,9 63,6 70,5

4,00 3,71

Tamamen 32 43 36,4 29,5 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 20 : Ust diizeydeki yoneticilerin, kurumun kalite vizyonu ve
amagclarinin olusturulmasinda aktif rol almasi

Kurum yoneticilerinden %86,4’G ile galisanlarin % 79,4’G Ust dizey
yoneticilerin kurumun kalite vizyonu ve amaglarinin olusturulmasinda aktif rol

aldigini dugunmektedirler.
Tablo 3.49, TKY (")Igegi Madde 20 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kdmilatif Ortalama
Faktor Yizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 4 2,7 2,7
Katilmiyorum
Katiimiyorum 4 11 4,5 7,5 4,5 10,3
Kararsizim 8 15 9,1 10,3 13,6 20,5

4,15 4’00

Katiliyorum 46 66 52,3 45,2 65,9 65,8
Tamamen 30 50 34,1 34,2 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 21 : Ust ydnetimin kalite galismalarina énemli zaman ayirmasi

Yoneticilerin % 75'i ile c¢alisanlarin %67,8'i Ust yonetimin kalite

calismalarina dnemli zaman ayirdigini disunmektedir.
Tablo 3.50, TKY C')Igegi Madde 21 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 3 6 3,4 41 3,4 41
Katilmiyorum
Katiimiyorum 9 9 10,2 6,2 13,6 10,3
Kararsizim 10 32 11,4 21,9 25,0 32,2
Katiliyorum 36 57 40,9 39,0 659 | 712

3,92 3,82

Tamamen 30 42 34,1 28,8 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 22 : Ust yonetimin TKY cabalarinin baslatiimasi ve
surdurulmesi igin sorumluluk Ustlenmesi

Yoneticilerin %7%5’i ile galisanlarin %67,1’i bu konuda olumlu bir fikre

sahiptir.
Tablo 3.51, TKY C')Igegi Madde 22 Frekans ve Yiizde Dagilimlari
Frekans Yizde Kiamuilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yénetici | Calisan
Kesinlikle 2 7 2,3 4,8 2,3 4,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 5 8 5,7 5,5 8,0 10,3
Kararsizim 15 33 17,0 22,6 25,0 32,9
4,01 3,77
Katiliyorum 34 61 38,6 41,8 63,6 74,7
Tamamen 32 37 36,4 25,3 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 23 : Ust ydnetimin calisanlarin desteklenmesi igin bir 6duil
sistemi kurmus olmasi

Yoneticilerden

%71,6’s1

ile calisanlardan %61’i
¢abalarinin degerlemesi igin bir 6dul sisteminin kurulduguna inanmaktadir.

kurumdaki

Tablo 3.52, TKY C')Igegi Madde 23 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

kalite

Frekans Yiuzde Kdmilatif Ortalama
Faktor Yizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 7 1,1 4,8 1,1 4,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 7 12 8,0 8,2 9,1 13,0
Kararsizim 17 38 19,3 26,0 28,4 39,0
Katiliyorum 32 42 36,4 28,8 64,8 67,8

3,96 3,75

Tamamen 31 47 35,2 32,2 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 24 : Ust yonetimin, calisanlarin temel TKY tekniklerini
ogrenebilmeleri icin ortam yaratmasi.

Yoéneticilerden %75,3’U ile ¢alisanlardan %66,4’G bu konuda olumlu bir

fikre sahiptir.

Tablo 3.53, TKY C')Igegi Madde 24 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 3 3 34 2,1 3.4 21
Katilmiyorum
Katiimiyorum 7 14 8,0 9,6 1,4 11,6
Kararsizim 10 32 11,4 21,9 22,7 33,6

4,02 3,79

Katiliyorum 33 58 37,5 39,7 60,2 73,3
Tamamen 35 39 39,8 26,7 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 25 : Ust yonetimin galisanlarin yetismeleri igin gerekli mali
kaynagi ayirmasi

Yoneticilerden

%68,1'i

calisanlarin yetismesi

icin gerekli

mali

kaynagin ayrildigi fikrine sahip iken, ¢alisanlardan %61,6’s1 ayni fikirdedir.

Tablo 3.54, TKY blgegi Madde 25 Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yoénetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 5 1,1 3,4 1,1 3.4
Katiimiyorum
Katilmiyorum 9 13 10,2 8,9 11,4 12,3
Kararsizim 18 38 20,5 26,0 31,8 38,4
Katiliyorum 34 58 38,6 39,7 70,5 78,1

3,85 3,67

Tamamen 26 32 29,5 21,9 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 31 : Kurumda Calisanlara problem belirleme ve ¢ézme egitimi

verilmesi

Yoneticilerden %73,9'u ile calisanlardan %63’0 bu konuda olumlu bir

fikre sahiptir.

Tablo 3.55, TKY C')Igegi Madde 31 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 7 2,3 4,8 23 4,8
Katilmiyorum
Katiimiyorum 2 10 2,3 6,8 4,5 11,6
Kararsizim 19 37 21,6 25,3 26,1 37,0

4,04 3,80

Katiliyorum 32 42 36,4 28,8 62,5 65,8
Tamamen 33 50 37,5 34,2 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 32 : Kurumdaki kalite iyilestirme ¢abalarinda, “galisan
katilimi”nin kritik 6neme sahip oldugunun herkes

tarafindan bilinmesi

Yoneticilerden %88,7’si ile c¢alisanlardan %79,5’i kalite iyilestirme

cabalarinda galisan katiiminin dnemini bilmektedir.

Tablo 3.56, TKY 6Igegi Madde 32 Frekans ve Yiizde Dagilimlan

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 3 1,1 2,1 1,1 21
Katilmiyorum
Katiimiyorum 2 8 23 55 34 7,5
Kararsizim 7 19 8,0 13,0 11,4 20,5

4,32 4,08

Katiliyorum 35 60 39,8 41,1 51,1 61,6
Tamamen 43 56 48,9 38,4 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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6.7.2.2. (")rgijtsel_KiJ_ItUr, Surekli Gelisme ve Sire¢ Yonetimi Kritik
Faktora lle llgili Bulgular

Bu bélimde ilgili faktériin yedi alt maddesi ile ilgili bulgulara yer

verilmigtir.
Madde 10: Calisanlar arasinda takim veya grup ¢alismasinin
O0zendirilmesi

Tablo 3.57.'ye gbre yoneticilerden %75’i ile ¢alisanlarin %71,9'u bu
konuda olumlu bir fikre sahiptir. Yoneticilerin ve c¢alisanlarin ortalamalari

birbirine yakindir.

Tablo 3.57, TKY C')Igegi Madde 10 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle - 4 - 2,7 - 2,7
Katilmiyorum
Katiimiyorum 4 1 - 75 - 10,3
Kararsizim 18 26 20,5 17,8 20,5 28,1

4,06 3,91

Katiliyorum 34 58 38,6 39,7 38,6 67,8
Tamamen 32 47 36,4 32,2 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100 100,0

Madde 11 : Calisanlar ve bolumler arasinda iletisim kanallarinin agik
olmasi

Yodneticilerin %73,9'u ile galisanlarin %74’°G birbirine gok yakin oranlar

ile kurumdaki iletisim kanallarinin agik oldugunu dastinmektedir.
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Tablo 3.58, TKY C')Igegi Madde 11 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 3 2.1 2,1
Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 " 3.4 7,5 34 9,6
Kararsizim 20 24 22,7 16,4 26,1 26,0

4,03 3,89

Katiliyorum 36 68 40,9 46,6 67,0 72,6
Tamamen 29 40 33,0 27,4 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 12 : Kurumda igbirligi ve koordinasyonun iyi bir dizeyde

Yoneticilerden % 73,9’u kurumlarinda iletisim ve koordinasyonun iyi bir

olmasi

dizeyde oldugunu dusunurken, g¢alisanlarin %65,1’i bu kaniya sahiptir.

Tablo 3.59, TKY 6Igegi Madde 12 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde KUmdulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 3 2,1 2,1
Katilmiyorum
Katilmiyorum 4 13 4,5 8,9 4,5 11,0
Kararsizim 19 35 21,6 24,0 26,1 34,9

381 | 373

Katiliyorum 54 63 61,4 43,2 87,5 78,1
Tamamen 11 32 12,5 21,9 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 13 : Kurumdaki anahtar sureglerin tanimlanmis olmasi ve
herkesce bilinmesi

Kurumda anahtar stireglerin tanimlandidi ve herkes tarafindan bilindigi
konusunda yéneticilerin %83’ ¢aligsanlarin %81,5°i olumlu bir fikre sahiptir.
Kurumdaki stireglerin yénetimi konusunda, ¢aliganlarin yéneticilerinden daha
iyimser dlstincede olduklari anlagiimaktadir. Bu bulgu Acuner ve Cengiz’in

2004 yilinda yaptigi arastirma bulgularini destekler niteliktedir. *'*

Tablo 3.60, TKY C')Igegi Madde 13 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 3 2,3 2,1 2,3 2,1
Katilmiyorum
Katiimiyorum 3 5 34 34 57 55
Kararsizim 10 19 11,4 13,0 17,0 18,5

4,07 4,07

Katiliyorum 44 70 50,0 47,9 67,0 66,4
Tamamen 29 49 33,0 33,6 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 15 : Bitln g¢alisanlarin kurumdaki kalitenin iyilestiriimesinde
asil sorumlulugun kendilerinde oldugunun bilincinde

olmasi

Yoneticilerin %62,5’i ¢alisanlarin kalite konusundaki sorumluluklarinin

bilincinde oldugunu dusunurken, kurumlarda galisanlarin %67,9'u ayni kaniyi

tasimaktadir.

414 Ekrem Cengiz ve Taner Acuner, “Trabzon Yurtkur Miidiirligi'nde Toplam Kalite Yénetimine
Gegiste Ortaya Cikabilecek Sorunlarin Tespiti Amaciyla Yapilan Bir Aragtirma” Dokuz Eyliil
Universitesi, SBE., Dergisi, Cilt: 6, Say1: 4, 2004, s. 89
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Tablo 3.61, TKY C')Igegi Madde 15 Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yuzde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 4 2,3 2,7 2,3 2,7
Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 4 3,4 2,7 57 55
Kararsizim 28 39 31,8 26,7 375 32,2

3,73 3,89

Katiliyorum 38 56 43,2 38,4 80,7 70,5
Tamamen 17 43 19,3 29,5 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0| 100,0

Madde 18 : Kurumdaki sUreglerin iyilestiriimesi ve yonetilebilmesi
amacilyla Istatistiksel Stire¢ Kontroll tekniklerinin

uygulanmasi
Yoneticilerin  %84’G ile c¢alisanlarin %78,1’i c¢alistilari kurumda
istatistiksel sureg¢ kontrolu yapildigina inanmaktadir.
Tablo 3.62, TKY (")Igegi Madde 18 Frekans ve Yiizde Dagilimlari
Frekans Yiuzde Kdmilatif Ortalama
Faktor Yizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 3 2,3 2,1 2,3 2,1
Katilmiyorum
Katiimiyorum 5 3,4 55
Kararsizim 12 24 136 | 164 | 159 | 219
4,09 4,02
Katiliyorum 48 67 54,5 | 459 | 705 | 67,8
Tamamen 26 47 29,5 32,2 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 28 : Kurumda acik¢a belirlenmis kalite amaclarinin bulunmasi

Yoneticilerden %68,2’si ile calisanlardan %59,6'si kurumda acgikca

belirlenen kalite amaglarinin oldugunu distinmektedir. Bu madde, TKY kritik
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faktérlerinin uygulamalari igerisinde hem ydéneticilerin hem de c¢alisanlarin en
az yeterli olduklarini ddgindiikleri kalite uygulamasidir. (xynt=3,67 ;
XcLs=3,65) Bununla birlikte donustrtici liderlik davraniglar igerisinde “liderin
sembolleri ve sloganlari kullanarak glg¢lli ortak bir amag¢ olusturmasi”
davranisinin yéneticilerin kendilerini en basarisiz gordlikleri liderlik davranisi
oldugu (x=3,57) dikkat cekicidir. (bkz. Ek-4) Bu tespitten hareketle
kurumlarda liderlerin izleyenlerini gli¢lii bir vizyon etrafinda toplama davranis
ve becerileri arttikca; kurumun Kkalite amacg ve politikalarinin daha net bir

cerceveye oturdudu fikri ileri sdrdilebilir.

Tablo 3.63, TKY C')Igegi Madde 28 Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yuzde Kamulatif Ortalama

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 6 2,3 41 2,3 4.1
Katilmiyorum
Katilmiyorum 13 17 14,8 11,6 17,0 15,8
Kararsizim 13 36 14,8 24,7 31,8 40,4

3,67 3,65

Katiliyorum 44 49 50,0 33,6 81,8 | 740
Tamamen 16 38 18,2 26,0 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

6.7.2.3. Musteri Odaklilik Kritik Faktori ile ilgili Bulgular

Bu boélimde musteri odakhlik kritik faktoriine ait 4 maddeyle ilgili

bulgular yeralmigtir.

Madde 8 : Kurumda duzenli olarak vatandaslarin ihtiyac ve
beklentilerinin degerlemeye alinmasi

Yoneticilerin baylk bir cogunlugu (%95,5) kurumda vatandaslarin istek
ve beklentilerinin dikkate alindigini dusundrken, calisanlarda yuksek bir
oranda (%94,5) bu konuda olumlu bir fikre sahiptir. Yoneticilerden higbiri bu

konuda olumsuz bir kani tasimamakla birlikte kararsiz olanlarin orani sadece
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%2,7'dir. Bu madde hem “musteri odaklihk” kritik faktort igerisinde hem de
batin TKY uygulamalari igerisinde yoneticilerin ve ¢aligsanlarin kurumlarinda
en basarili oldugunu dusundukleri uygulamadir. (xynt=4,54 ; XcLs=4,49) Bu
tespit, UKO alan kurumlardaki yoneticilerin oldugu kadar calisanlarin da
musteri odaklihk konusunda bilinglilik dizeylerinin yidksek oldugunun bir

gOstergesidir.

Arastirma yapilan kamu kurumlarindaki, ¢alisan ve yoneticilerin kalite
uygulamalarinda, vatandas istek ve Dbeklentilerine ve bunlarin
degerlendirilmesine verdikleri énemin yiiksek olmasi, bu kurumlarin UKO
almalarindaki  basarilarinin  6nemli  parametrelerinden  biri  olarak

degerlendirilebilir.

Tablo 3.64, TKY (")Igegi Madde 8 Frekans ve Yiizde Dagilimlan

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yiizde (x)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 3 21 21
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 % 2,7
Kararsizim 4 4 4,5 2,7 4,5 55

4,54 4,49

Katiliyorum 32 51 36,4 34,9 40,9 40,4
Tamamen 52 87 59,1 59,6 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 17 : Kurumdaki ¢alisma sureglerinin, vatandaslarin istek ve
beklentilerini kargilamak Uzere tasarlanmasi

Yoneticilerin  %90,9'u ile c¢alisanlarin %77,4’'G kurumun c¢alisma
sureclerinin  vatandaslarin istek ve beklentilerini karsilamak Uzere

tasarlandigini dugunmektedir.
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Tablo 3.65, TKY (")Igegi Madde 17 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmaulatif Ortalama
Faktor Yizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 2 2 2,3 1,4 23 1,4
Katilmiyorum
Katilmiyorum 3 2,1 34
6 28 6,8 19,2 9,1 22,6
Kararsizim 4,38 416
Katiliyorum 34 49 38,6 33,6 47,7 56,2
Tamamen 46 64 52,3 43,8 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0

Madde 27 : Kurumda c¢aligsanlarin i¢ ve dig musterilerin kim oldugunu
bilmesi

Kurum yoneticilerinin  %86,4’'G ¢alisanlarin i¢ ve dig musteriyi
tanimladigini dusunurken, galisanlarin daha fazlasi (%89) i¢ ve dis musteri

kavramini bildigini belirtmektedir.

Tablo 3.66, TKY C')Igegi Madde 27 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yuzde Kdmiulatif Ortalama
Faktor Yuzde (X)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan
Kesinlikle 1 3 1,1 2,1 1,1 2,1
Katilmiyorum
Katilmiyorum 2 1 23 7 3.4 2,7
Kararsizim 9 12 10,2 8,2 13,6 11,0

4,28 4,23

Katiliyorum 35 72 39,8 49,3 53,4 60,3
Tamamen 41 58 46,6 39,7 100,0 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 100,0
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Madde 30 : Kurumdan hizmet alanlarin oneri ve sikayetlerini
serbestce ifade edebilmesi.

Yoneticilerden %92,1°i bu konuda olumlu bir kaniya sahipken,
calisanlarda bu oran %84,2°dir. Yoneticilerden hig birisi bu konuda olumsuz

bir kaniya sahip olmadigini belirtmistir. Kararsizlarin orani %8’dir.
Tablo 3.67, Madde 30 Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Frekans Yizde Kimilatif Ortalama
Faktor Yizde (x)
Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | YOnetici | Calisan
Kesinlikle 3 2,1 21
Katilmiyorum
Katilmiyorum 1 0,7 2,7
7 19 8,0 13,0 8,0 15,8
Kararsizim 4.44 428
Katiliyorum 35 51 39,8 34,9 47,7 50,7
Tamamen 46 72 52,3 49,3 100,0 | 100,0
Katiliyorum
Toplam 88 146 100,0 | 100,0

6.8. Toplam Kalite Yonetimi ile Dénustiriict Liderlik Arasindaki
lligkilerle llgili Bulgular
Arastirmanin temel problemi olan TKY uygulamalari ile Doénusturicu
Liderlik  arasindaki iligkinin arastirimasi amaciyla Pearson Korelasyon
Analizi kullanilmigtir.  Korelasyon sonuglarini gosteren Tablo 3.68" deki
verilere bakildiginda TKY Uygulamalarinin  ve Donusturicu Liderlik
Boyutlarinin genel durumu arasinda ortanin Gzerinde ve yuksek boyutlara

oldukga yakin bir derecede anlamli ve pozitif bir iliski oldugu goériimektedir.

Degiskenler arasindaki iligkide korelasyon katsayisinin 0,50-0,69 oldugu
durumlarda orta duzeyde; 0,70-0,89 oldugu durumlarda da ylksek bir iligki
oldugu bilinmektedir.*”® Hesaplanan korelasyon katsayisi (r=0,628) kuvvetli
iliski sinirlarina oldukga yakindir. Bu iliskiden hareketle “érglitlerdeki
yoneticilerin ddénustiricl davranislari arttikga TKY uygulamalarinin bagariya

.

ulagma derecesinin arttigi” ileri scirdilebilir.

415 Ural; Kilg, a.g.e., s. 220
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Tablo 3.68, Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari ile Déniistiiriicii Liderlik
Arasindaki lligkiler

Faktor N Min. Maks. |Ortalama| Standart |Korelasyon
Sapma (n

Toplam Kalite
Yonetimi 234 1,59 5,00 3,98 0,707 0,628**
Uygulamalari Kritik
Faktorleri
Doénasturicu Liderlik
Davranis Boyutlari 234 1.85 4.85 3,87 0,774 0,628**

** Korelasyon 0.01 duizeyinde anlamhdir

6.8.1. Yoneticilerin Verdikleri Cevaplara Gore GoreToplam Kalite
Yonetimi Uygulamalari lle Donusturucu Liderlik Arasindaki
lligkiler

Tablo 3.69'daki dederler incelendiginde, yodneticilerin algilamalarina

gore TKY uygulamalarinin kritik faktorleri ile dénastirtcu liderlik davranis
boyutlari arasinda orta duzeyde pozitif ve anlamh bir iliski bulunmustur.
(r=0,595 p<0,01) Buna gbére ybneticilerin  dbéndstirtci liderlik
davranislarindaki artigin érgdtlerdeki TKY uygulamalarinin ddzeyini arttirdigi
séylenebilir.  S.S. =0,487 ile 0,674 arasinda dedgistiginden, kurumlarda
calisan yobneticilerin dénustdrici liderlik ve TKY uygulamalari agisindan
homojen, hemen hemen ayni fikirlere sahip oldugu anlasiimaktadir.

Tablo 3.69, Yoneticilerin Verdikleri Cevaplara GoreToplam Kalite Yonetimi
Uygulamalari lle Donustiiriicu Liderlik Boyutlari Arasindaki lligkiler

N Min. Maks. | Ortalama | Standart | Korelasyon
Faktor Sapma (r
Toplam Kalite Yénetimi
Uygulamalari Kritik 88 1,59 5,00 4,06 0,674 0,595**
Faktorleri
Doénistlrtict Liderlik
Davranis Boyutlari 88 1.85 4.85 4.01 0,487 0,595**

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamhdir

6.8.2. Galiganlarin Verdikleri Cevaplara Gore GoreToplam Kalite
Yonetimi Uygulamalari lle Donusturucu Liderlik Arasindaki
lligkiler

Cahganlarin verdikleri cevaplara gore yapilan korelasyon analizinin

sonuglari Tablo 3.70’ de verilmektedir. Buna goére Toplam Kalite Yonetimi

uygulamalari ile Donustlridcu Liderlik arasinda anlamli ve pozitif yonli bir
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iliski vardir. (r=0,674: p<0,01) korelasyon katsayisinin hem Donusturicl
Liderlik ile Toplam Kalite Yonetiminin genel korelasyonundan, hem de
yoneticilerin cevaplarina gore bulunan korelasyondan daha yuksek oldugu
goOrulmektedir. Bu istatistik, yobneticilerdeki  dénustirici  liderlik
davraniglarinin artmasiyla kurumun TKY uygulamalarinin basarisinin artma
olasiligini daha yliksek bir degerde ortaya koymaktadir. S.S. dederinin
yuksek olmasi (0,724-0,896) kurumlarda c¢alisanlarin liderleri ve kurumun

TKY uygulamalari konusunda farkl fikirlere sahip oldugunu gostermektedir.

Hem yoneticiler hem de galisanlar tarafindan verilen cevaplara gore
ortaya ¢ikan korelasyon bulgulari, Bass ve Avolio tarafindan 1994 yilinda

yapilan arastirma bulgularini destekler niteliktedir. 4'°

Tablo 3.70, Calisanlarin Verdikleri Cevaplara GéreToplam Kalite Yonetimi Uygulamalari ile
Doénustiiriicu Liderlik Boyutlari Arasindaki lligkiler

Faktor N Min. Maks. | Ortalama | Standart | Korelasyon
Sapma (r

Toplam Kalite
Uygulamalari 146 1,14 5 3,93 0,724 0,674**

Déndustirtcu Liderlik
Boyutlari 146 1,40 5 3,79 0,896 0,674**

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamhidir.

6.8.3. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin Kritik Faktorleri ile _
Donusturacu Liderlik Davranig Boyutlari Arasindaki lligkilerle llgili
Bulgular
Genel olarak TKY uygulamalari ile donusturuclt liderlik arasindaki
iliskinin irdelenmesi yaninda iki degiskene ait alt faktorler arasindaki iliskilerin
de ayri ayri ortaya konulmasi arastirmanin amaglari arasinda yer almaktadir.
Bu bolimde TKY’nin Ug kritik faktort ile donusturacu liderligin iki davranig

boyutu arasindaki iligkilere dair bulgular yeralmaktadir.

416 Bags, a.g.e., 1998,s. 70
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6.8.3.1. “Ust Yonetimin Liderligi, Caliganlarin Egitimi ve Katilmi” Kritik
Faktoru lle “Idealestiriimis Etki ve Esinsel Motivasyon” Boyutu
Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular

Tablo 3.71, degerleri, TKY uygulamalarinin kritik faktorlerinden,
“calisanlarin egitimi ve katilimi” ile dénusturtcu liderligin “idealize edilmis etki
ve esinsel motivasyon” davranis boyutlari arasinda yonetici ve galigsanlarin
degerlendirmelerine gore orta duzeyde, anlamli ve pozitif bir iligkinin varligini
gostermektedir.(rc.s= 0,619; rynt=0,607 ; p< 0,01) Bu bulguya gére, liderin
karizmatik &zellikleri ve c¢alisanlara ilham verme becerileri arttikga TKY
uygulamalarinin lokomotif glicii olan (st ybénetimin desteginin arttigi ileri
sdrtlebilir. Bunun yaninda liderin astlarini motive edici davraniglari daha
fazla gbstermesinin, TKY uygulamalarina ¢alisanlarin aktif katiimini arttirici
bir etki sagladigi, korelasyon acisindan pozitif yénde yorumlanabilecek bir
baska husustur. Hesaplama sonugclari kurumlardaki yoneticilerin idealize
edilmis etki ve esinsel motivasyon davranis boyutu ortalama puanlarinin ve
korelasyon katsayisinin yonetici ve galisan degderlendirmelerine goére birbirine
cok yakin degerler aldigini gostermektedir. (xynt = 3,94 ; XcLs = 3,87)

Tablo 3.71, Ust Yonetimin Liderligi, Galisanlarin Egitimi ve Katilimi Kritik Faktorii ile
“|ldealize Edilmig Etki ve Esinsel Motivasyon” Boyutu Arasindaki iligkiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktor (r

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Ust Yénetimin Liderligi,

Calisanlarin Egitimi ve 88 146 4.033 3.844 0.776 | 0.832 | 0.619** | 0.607**
Katilimi

idealize Edilmis Etki ve

Esinsel Motivasyon 88 146 3.940 3.874 0.540 | 0.888 | 0.619** | 0.607**

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.8.3.2. “Ust Yonetimin Liderligi, Calisanlarin Egitimi ve Katilimi” Kritik
Faktoru lle “Entellektiel Uyarma ve Bireysel Destek” Boyutu
Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular

TKY uygulamalarinin kritik faktorlerinden “Gst yonetimin liderlidi,
calisanlarin egitimi ve c¢alisanlarin katilimi” ile doénastirtca liderligin
“‘entellektuel uyarma ve bireysel destek saglama” boyutu arasinda anlamli ve
pozitif yonlu bir iligki bulunmustur. (rcis = 0,578; rynt = 0,449; p<0,01) Hem

c¢alisanlarin hem de yodneticilerin algilarina gore degiskenlerin  ortalama
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puanlari yuksek de@erlerdedir. Buna gore su c¢ikarimda bulunulabilir:
liderlerin galiganlari bir bilgi isgisi gibi gérmesi ve onlarin yaraticiliklarini
ortaya c¢ikarabilmek igcin gerekli érglitsel atmosferi yaratmasi, TKY
uygulamalari agisindan liderligin etkililigini arttirmakta, ¢alisanlarin egitimi ve

uygulamalara aktif katiimini saglamada énemli rol oynamaktadir.

Tablo 3.72, “Ust Yonetimin Liderligi, Galisanlarin Egitimi ve Katihmi” Kritik Faktorii ile
“Entellektiiel Uyarma ve Bireysel Destek” Boyutu Arasindaki iligkiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktér (r

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Ust Yénetimin Liderligi,

Calisanlarin Egitimi ve 88 146 4.033 3.844 0.776 | 0.832 | 0.449** | 0.578**
Katilimi

Entellektiiel Uyarma ve

Bireysel Destek 88 146 4.106 3.690 0.511 0.977 | 0.449** | 0.578**

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.8.3.3. “C')rgijtsgl Kaltar, Surekli Gelisme ve Sure¢ Yonetimi” Kiritik
Faktoru lle “Ideallestirilmis Etki ve Esinsel Motivasyon™ Boyutu

Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular
Tablo 3.73" deki korelasyon analizi sonucu, TKY’nin orgutsel kultur,
surekli gelisme ve sure¢ yonetimi kritik faktorl ile donUsturtct liderligin
ideallestiriimis etki ve esinsel motivasyon davranis boyutlari arasinda anlamli
ve pozitif bir iligkinin varhgini gostermektedir. (rc.s=0,646 ; rynt= 0,586
p<0,01) Buna gore, liderin bireysel etkililigini ortaya koyan lider davraniglari
ve astlarina ilham verme becerileri arttikga érqgltlerde TKY uygulamalari igin
gerekli orglitsel atmosferin saglandigi, sdrekli gelisme kavraminin énem
kazandigi séylenebilir. Bunun yaninda ydnetici ve calisanlarin ilgili faktérlere
iliskin ortalama puanlari yiiksek degerlerde, birbirine oldukg¢a yakin ve
standart sapmalari diglktir. Bu, yonetici ve ¢alisanlarin TKY’nin belirtilen
kritik faktéri ve, iliskisi 6lgilen déndstirdcl liderlik boyutu ile ilgili fikirlerinin

homojen ve neredeyse ayni oldugunu géstermektedir.
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Tablo 3.73, “Orgiitsel Kiiltiir, Siirekli Gelisme ve Siireg Y6netimi” Kritik Faktorii ile
“Idealize Edilmig Etki ve Esinsel Motivasyon” Boyutu Arasindaki iligskiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktor ()

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Orgiitsel Kiiltiir, Stirekli

Gelisme ve Sire¢ 88 146 3.928 3.885 0.677 0.780 | 0.586** | 0.646**
Yénetimi

idealize Edilmis Etki ve

Esinsel Motivasyon 88 146 3.940 3.878 0.540 0.540 | 0.586** | 0.646**

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.8.3.4. “Orgijtse_l Kultar, Sdrekli Gelisme ve Sure¢ Yonetimi” Kritik
Faktoru lle “Entellektliel Uyarma ve Bireysel Destek” Boyutu
Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular
Tablo 3.73, verilerine gore, yonetici ve calisan degerlendirmeleri
agisindan TKY’nin “érgutsel kultlr, surekli gelisme ve sure¢ yonetimi” kritik
faktoru ile donustartcl liderligin “idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon”
boyutu arasinda orta dizeyde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur.
(re= 0,627 ; r,= 0,374 p<0,01) Kurumlardaki yonetici ve ¢aliganlarin, belirtilen
faktorlerle ilgili ortalama puanlari yuksek degerlerdedir. S.S. degerlerine gore
(0,511;0,677) yoneticiler ilgili faktorler konusunda ayni ve homojen fikirlere
sahiptir. Kurumlarda c¢alisanlarin ilgili faktorlere verdikleri cevaplarin farkh
oldugu anlasiimaktadir. (0,780;0,977)

Tablo 3.73, “Orgiitsel Kiiltiir, Siirekli Gelisme ve Siire¢ Yonetimi” Kritik Faktorii ile
“Entellektiiel Uyarma ve Bireysel Destek” Boyutu Arasindaki iligkiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktor (r)

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Orgiitsel Kiiltiir, Siirekli

Gelisme ve Siireg 88 146 | 3.928 | 3,885 | 0.677 | 0.780 | 0.374** | 0.627**
Yonetimi

Entellektiiel Uyarma ve

Bireysel Destek 88 146 | 4.106 | 3690 | 9519 | 0977 | g374* | 0.627*

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.8.3.5. “Musteri Odaklilik” Kritik Faktori ile idealle§tjrilmi§ Etki ve
Esinsel Motivasyon” Boyutu Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular

Tablo 3.75 verileri, TKY uygulamalarinin “misteri odaklilik” kritik faktdril

ile donustarucu liderligin “ideallestiriimis etki ve esinsel motivasyon” davranis
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boyutu arasinda anlaml ve pozitif yonlu bir iliskinin varhigini géstermektedir.
(rcLs=0,542 ; rynt= 0,436 p<0,01 ) iligkisi aragtirilan iki faktorde de galigan ve
yoneticilerin ortalama puanlari birbirine oldukca yakin ve yuksek degerdedir.
(xmo=4,41-4,29 xje.en=3,94-3,87) Bu istatistik, yonetici ve calisanlarin
arastirma yapilan kurumlarda, TKY’nin musteri odaklihk ile ilgili
uygulamalarina benzer bakis agisiyla yaklastiklarini gostermektedir. Bu
korelasyona gére érglitlerde gérev yapan yoéneticilerin astlari lizerindeki etkisi
ve ilham verme becerileri arttikga, orgdtlerin TKY uygulamalarinin nihai
amaci olan misteri memnuniyetine daha fazla odaklandidi séylenebilir.

Tablo 3.75, “Musteri Odakhlik” Kritik Faktorii ile “idealize Edilmis Etki ve Esinsel
Motivasyon” Boyutu Arasindaki iligkiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktor (r

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Musteri Odaklilik
88 146 4.414| 4,296| 0.569| 0.675| g.542* | 0.436**

idealize Edilmis Etki ve
Esinsel Motivasyon 88 146 3.940| 3,878| 0.540| 0.888 | 540+ | 0.436**

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.8.3.6. “Musteri Odaklilk” Kritik Faktori ile “Entellektiel Uyarma ve
Bireysel Destek” Boyutu Arasindaki iligkilerle llgili Bulgular

Arastirmada iligkisi arastirilan diger iki alt boyut olan, TKY
uygulamalarinin “musteri odakhlik” kritik faktdrt ile doénastirtcu liderligin
“‘entellektlel uyarma ve bireysel destek saglama” boyutu arasinda orta
dizeyde pozitif ve anlamli bir korelasyon bulunmustur. (rynt=0,471;
rces=0,423 p<0,01) Tablo 3.76, degerlerine bakildiginda; iki faktor agisindan
da kurumlardaki yoneticilerin homojen ve benzer fikirlere sahip olduklari (S.S.
0,511; 0,569), buna ragmen calisanlarin Ozellikle entelektiel uyarma ve
bireysel destek boyutunda farkh fikirlere sahip olduklar (S.S. 0,977)
anlagiilmaktadir. Bu korelasyona gére liderin galigsanlarina verdigi bireysel
destek saglama, astlarina problemlere yeni bakis agilari kazandirma ve
onlarin yaraticiligini ortaya ¢ikarma davraniglari arttikgca Orgutiin mdsteri

memnunuyeti uygulamalarina yogunlasma derecesinin arttigi sGylenebilir.
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Tablo 3.76, “Miigteri Odaklilik” Kritik Faktorii ile “Entellektiiel Uyarma ve Bireysel
Destek” Boyutu Arasindaki iligkiler

N Ortalama Standart Sapma Korelasyon
Faktor ()

Yonetici | Calisan | Yonetici | Calisan | YOnetici | Calisan | Yonetici | Calisan

Mdasteri Odakhlik
88 146 4.414 4,296 | 0.569| 0.675| 9471* | 0.423**

Entelektiel Uyarma ve
Bireysel Destek 88 146 4106 | 3,690 0.511| 0977|0471 | 0.423*

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

6.9. Ulusal Kalite Odiili Kategorisine Gore Kurumlardaki Donusturucu
Liderlik Boyutlarina lligkin Bulgular

Arastirma yapilan kurumlarda UKO Kategorisine gdre varyans analizi
sonuglari, yoneticilerin donusturacu liderlik davraniglari agisindan kurumlar
arasinda anlamh bir farkin varhdini gostermektedir. Bir bagka ifadeyle
dénustirtict liderlik diizeyi kurumlarin sahip olduklari UKO Kategorisi'ne
gore 0,05 anlamlilik dizeyinde farkliik gdstermektedir. (F.233y = 4,345;
p<0,05) Farkhliklarin hangi iki gruptan kaynaklandigini gosteren c¢oklu
karsilastirma (Tukey HSD Testi) sonuglarina iliskin tablo 3.77,
incelendiginde, UKO alan kurumlardan Saglik Hizmetleri kategorisinde
(x=3,92) faaliyet gosteren kurumlar (EDCH, ZTBEAH) ile Kamu Yo6netimi ve
Hizmetleri kategorisinde (x=3,98) faaliyet gésteren kurumlar (KSO, NILBEL)
arasinda anlamh bir farkin olmadigi, ancak Egitim Hizmetleri kategorisinde
(x=3,61) faaliyet gésteren kurumlar (MVEB EARGED, SAGOI) ile Saglik ve
Kamu Hizmetleri kategorisinde faaliyet gosteren kurumlarin puanlari arasinda
anlamh bir farkin oldugu goze cgarpmaktadir. Buna gore u¢ kategorideki
kurumlarin da donugturacu liderlik davranis boyutlari yiksek kabul degerleri
arasindadir. (bkz. bdlim 2, Dénustirici Liderlik Olcegdi) Bununla birlikte
donusturtcu liderlik davraniglari en yuksek yoneticilerin Kamu Yonetimi ve
Hizmetleri kategorisinde c¢alistigi, digerlerine oranla en dusik puana sahip
yoneticilerin de Egitim Hizmetleri kategorisinde calistigi anlasiimaktadir.

Egitim Hizmetleri kategorisindeki yoneticilerin déndstirdcd liderlik dizeyleri
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ile ilgili olarak elde edilen bulgular Karip’in 1998 yilinda yaptigi ¢alismanin

bulgularini destekler niteliktedir.*'”

Tablo : 3.77, UKO Kategorisine Goére Doniistiiriicii Liderlik Boyutlarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi

UKO Kategorisi N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler | Kareler F P Anlamli Fark
(x) Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)

Egitim Hizmetleri (A) | 53 | 3,61 0,70

Saglik Hizmetleri (B) | 92 | 3,92 0,82

Kamu Yént.Hiz. (C) | 89 | 3,98 0,73

Toplam 234 13,87 0,77

Varyansin Kaynagi 4345 0,014 B-A
Gruplar Arasi 2 5,07 2,535

Gruplar igi 231] 134,77 | 0,583 C-A.
Genel 233 | 139,84

6.10. Ulusal Kalite Odiilii Kategorisine Gore Kurumlardaki TKY
Uygulama Duzeylerine lligkin Bulgular

UKO kategorisine gére kurumlardaki TKY uygulamalarinin diizeyi
incelendiginde, donusturtcl liderlik varyans analizi sonuglarina benzer bir
sekilde Egitim Hizmetleri kurumlar (x=3,47) ile Saghk (4,03) ve Kamu
Yonetimi Hizmetleri (x=4,24) kurumlari arasinda 0,01 duzeyinde anlamli bir
farkhihk bulunmustur. (Fp.233) = 24,223; p<0,01) Tukey HSD Testi verileri
saglik hizmetleri calisanlari ile kamu ydnetimi hizmetleri kurumlarinda
calisanlarin TKY uygulamalari konusunda pozitif ydonde ve benzer fikirlere
sahip oldugunu gostermektedir. TKY uygulumalarinda kritik faktorlerin yerine
getirilmesi agisindan en yuksek ortalamaya Kamu Yonetimi ve Hizmetleri
kategorisinde faaliyet gosteren kurumlarin sahip oldugu gértlmektedir. Egitim
Hizmetleri kategorisinde faaliyet gosteren kurumlarin TKY uygulama
diuzeylerine ait ortalamalar diger kategorilerden anlamli ve negatif bir yonde
farkhlik gostermektedir. Egitim Hizmetleri kurumlarinin ortalama puani TKY
uygulamalarinin yiksek kabul edildigi degerin altindadir. (bkz. Bélum 2, TKY
Uygulamalari Olgegi)

Ayri degiskenlerle yapilan iki bagimsiz analizden oransal olarak
kurumlar acgisindan benzesik dedgerlerin  ¢ikmasi déndstirict liderlik

davraniglarinin arttiyi kurumlarda TKY uygulama dizeyininde ylikseldigi

7 Karip, agm., s. 461
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izlenimini  dogurmaktadir. Bu O6lgim dénustdrict liderlik ile TKY
uygulamalarinin dlizeyi arasindaki iliskinin farkli bir boyutu olarak da

yorumlanabilir.
Tablo : 3.78, UKO Kategorisine Gére TKY Uygulamalarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi
UKO Kategorisi N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler Kareler F P Anlamli Fark
Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)
Egitim Hizmetleri(A) | 53 | 3,47 | 0,66
Saglk Hizmetleri(B) | 92 | 4,03 | 0,72
Kamu Yént.Hiz. (C) | 89 | 4,24 |0,53
Toplam 23413,87 0,70
Varyansin Kaynagi 24,223 | 0,000 B-A
Gruplar Arasi 2 20,22 10,113
Gruplar ici 231 96,44 0,417 C-A
Genel 233 | 116,66

6.11. Ulusal Kalite Oduilii Tipine Gore Kurumlardaki Donusturucu
Liderlik Boyutlarina lliskin Bulgular

Tablo 3.79’ daki varyans analizi sonugclarina gore, Ulusal Kalite Oduili
alan kamu kurumlarinin aldigr odulun tipine gore donusturicu liderlik
davranis boyutlari arasinda anlamh farkhliklar bulunmustur. Buna goére Kalite
Buyik Odiline sahip kurumlarda calisan yéneticilerin, (KSO, EDCH)
dénistiricu liderlik puanlari ortalamalarinin (x=4,21), Basari Odili alan
kurumlarin (NILBEL-ZTBEAH-SAGOI) (x=3,83) ve Juri Tesvik Odili alan
kurumlarin (MEB EARGED) (x=3,45) yoneticilerinden oldukga farkli ve pozitif
yonde yuksek ¢iktigr gorilmektedir.  Farklilk (F-233y = 13,085; p<0,01)
diizeyinde anlamli bulunmustur. Juri Tesvik Odili alan kurumun ortalama
puanlari donusturiacu liderlikte ylksek kabul edilen esik degerin (x=3,66)
altinda ve orta duzeydedir. Bu kurumda c¢alismakta olan ydneticilerin
dondgtartcu liderlik davraniglarina yakin  bir dlizeyde sdrddrimci

(transaksiyonel) liderlik davranislarina sahip olduklari ileri sirdilebilir.
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Tablo : 3.79, UKO Tipine Gore Doniistiiriicii Liderlik Boyutlarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi

UKO Tipi N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler Kareler F P Anlamli Fark
Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)

Biyik Odiill  (A) | 64 [4,21]0,57

Basar Odilii  (B) |132]3,830,81

Juri Tegvik Od. (C) | 38 | 3,45|0,67

Toplam 234 3,87 | 0,77

Varyansin Kaynagi 13,085 | 0,000 B-A

Gruplar Arasi 2 14,23 7,115 C-A

Gruplar Igi 231 125,61 0,544 B-C

Genel 233 | 139,84

6.12. Ulusal Kalite _(")dUIU Tipine Gore Kurumlardaki TKY Uygulama
Duzeylerine lligkin Bulgular

UKO Tipi'ne gore TKY uygulama diizeylerine bakildiginda (Tablo 3.80)

kurumlar arasindaki ortalama puan farkliliklarinin daha belirginlestigini

gérmek mumkindir. Bu degerlere gore Blyik Odil sahibi kurumlarda TKY

kritik faktorleriyle iligkili uygulamalar oldukga ylksek bir ortalamaya (x=4,50)

ve dlslk bir standart sapmaya (s.s.=0,47) sahiptir. Basari Oduli alan

kurumlarda TKY uygulamalarinin dizeyi (x=3,94) ile ylUksek kabul degerleri
(x=3,27) TKY

arasindadir. Juri

Tesvik  Oduli

uygulamalarinin diuzeyi orta degerlerdedir.

alan

kurumlarda

Her iki varyans analizinde de

dondgtarucu liderlik ortalamalarinin  didgstiugd kurumlarda TKY uygulama

dlizeyleri de dliismektedir.

Tablo : 3.80, UKO Tipine Gére TKY Uygulamalarinin

Tek Yonlii Varyans Analizi

UKO Tipi N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler | Kareler F P Anlamli Fark
Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)

Buyik Oddil (A) | 64 |4,50|047

Basari Odiili (B) | 132]3,94 0,62

Juri Tesvik Od. (C) | 38 | 3,27 | 0,60

Toplam 234|3,98 | 0,70

Varyansin Kaynagi 53,484 | 0,000 B-A

Gruplar Arasi 2 | 36,92 18,463 C-A

Gruplar igi 231| 79,74 0,345 B-C

Genel 233 | 116,66
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6.13. Ulusal Kalite Oduli’'nin Alindigi Yila Gore Kurumlardaki
Donusturacu Liderlik Boyutlarina lligkin Bulgular

Ulusal Kalite Oduli’'nin verildigi yillar bazinda kurumlar arasindaki
liderlik duzeylerinin karsilastirildigi varyans analizi sonuglari Tablo 3.81° de
verilmistir. Buna gére dort farkh yilda UKO alan kurumlarin yéneticilerinin
donugtariclt liderlik dizeyleri farklilik gostermektedir. (F.233 = 7,113;
p<0,01) ikili gruplar arasinda farkliligi aciklayan Tukey Testi sonuclari, 2006
yili ile 2001 ve 2002 yillarinda odul almig olan kurumlar arasinda yoneticilerin
donusturtcu liderlik davranis dlzeyleri agisindan  bir farkliigi ortaya
koymaktadir. 2006 yilinda 6dil alan kurumlar (EDCH, NILBEL) en yliksek
donusturicu liderlik ortalamasina (x=4,09) sahiptir. En dusuk ortalamaya
(x=3,59) sahip kurumlar, 2001 yilinda 6édul alan kurumlardir. (ZTBEAH)

2002 yihnda 6dul alan kurumlarin (MEB EARGED ve KSO) puanlari
orta/yuksek esik degerindedir. (x=3,66) Kurumlar arasindaki dénusturtcu
liderlik davraniglarinin yillar bazinda azaldigi gézlenmektedir. Bu bulgulardan
hareketle; arastirma yapilan kurumlarin ydneticilerinin, kurum TKY
uygulamalarini tescil eden ulusal Olgekli bir kalite 6dill aldiktan sonraki

yillarda, dénustiricl davraniglari daha az sergiledikleri ileri strdlebilir.

Tablo : 3.81, UKO’niin Alindig Yila Gére Kurumlardaki Déniistiiriicii Liderlik
Boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi

UKO Alinan Yil N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler Kareler F P Anlamli Fark
Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)
2001 49 | 3,59 | 0,70
2002 59 | 3,66 |0,82
2005 15 14,00 (0,73
2006 111 | 4,09
Toplam 234387 ]0,77 7,113| 0,000 | 2001-2006
Varyansin Kaynagi 2002-2006
Gruplar Arasi 3 | 11,87 3,958
Gruplar Igi 230 | 127,96 0,556
Genel 233 | 139,84

6.14. Ulusal Kalite Oduli’'nin Alindigi Yila Gore Kurumlardaki TKY
Uygulama Duzeylerine lliskin Bulgular

Tablo 3.82’ye bakildiginda, UKO vyilina gére kurumlar arasindaki TKY
uygulamalarinda da donusturacu liderlik duzeylerinin  farklilastigr  ayni
yillarda farklilik gosterdigi anlagilmaktadir. (F.233= 21,744; p<0.01) Tukey
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Testine gore, farklihk 2006 yili ile 2001 ve 2002 yillari arasindadir. 2006
yilinda odul alan kurumlar, TKY uygulama duzeyi acgisindan en yuksek
duzeyde bulunurken, (x=4,32) en dusuk ortalamaya 2001 yilinda 6dul alan
kurumlar sahiptir. (x=3,59) Dikkati ¢ceken bir baska husus 2001 yilinda UKO
alan kurumun dénustirdcd liderlik davraniglarinin diizeyi ile TKY uygulama
dlzeyi ortalama puaninin ayni sonucu vermis olmasidir. (Xpsn.Lia. =X1ky=3,89)
Bu bulgu, arastirmada kullanilan O&lceklerin  “yakinsama”  gecerliligini
gosterdiginin bir baska tespitidir.

Tablo : 3.82, UKO’niin Alindigi Yila Gére Kurumlardaki TKY Uygulamalarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi

UKO Alinan Yil N | Ort. | s.s. | s.d | Kareler Kareler F P Anlamli Fark
Toplami | Ortalamasi (Tukey HSD)
2001 49 |3,59|0,63
2002 59 | 3,68 0,80
2005 15 | 3,98 | 0,55
2006 111 4,32 | 0,52
Toplam 23413,98]0,70 21,744 | 0,000 | 2001-2006
Varyansin kaynagi 2002-2006
Gruplar Arasi 3 | 2577 8,593
Gruplar Igi 230| 90,88 0,395
Genel 233 | 116,66

6.15. Diger Bulgular

Arastirma yapilan kurumlarda hem kurum yoneticileriyle, hem
kurumlardaki kalite departmani sorumlulariyla hem de bir grup g¢alisan ile
yuzylze goOrusme yapma firsati saglanmigtir. Bu gorusmeler sonucunda
Ozellikle galisanlar ve orta duzey yoneticiler tarafindan siklikla dile getirilen
hususlar ile EK 1’de 6rnegi verilen anket formunun son sayfasinda bos
birakilan bdlime yazilan hususlardan bazilari siniflandirilip analiz edilerek

diger bulgular bashgi altinda agagida verilmistir.

6.15.1. Dénlstiriich Liderlik ile ilgili Diger Bulgular

Kurumlarda goérev yapan bazi yoneticiler devlet dairelerinde TKY
calismalarinin tepe yoneticisinin bilgi ve hosgorusine bagh oldugunu, bu
calismalarin kurumda reel anlamda basari kazanmasi icin TKY’nin

yoneticilere Ozenle anlatiimasi gerektigi kanisindadir. Bazi yOneticiler
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TKY’nin kamuda uygulanabilmesinin zorluguna dikkat c¢ekerek kalite
calismalarinin ancak Ust yonetimin deste§i ve motivasyonu ile

yuruyebilecegini dusunmektedir.

Egitim ve Saglik sektorlerinde calisanlardan bazilari kurumlardaki
yonetici degisikliklerinin kalite c¢alismalarini aksattigi kanaatindedir. Bu
kaniya sahip galisanlar, TKY uygulamalari basarili bir sekilde yurutulirken,
kuruma/subeye atanan yoneticilerin TKY felsefesine inanmadiklarindan
dolay! klasik yonetsel uygulamalari sirdurmeye calistiklarini, bu durumun
TKY uygulamalarini verimsiz kildigini hatta bazen de sonlandirdigina

inanmaktadirlar.

Kamu Yoénetimi ve Hizmetleri o6rgltlerinde calisanlardan bazilari,
hizmet sunumunda kurumun 4st yoneticilerinin ve diger departman
yoneticilerinin guleryuzllu ve vatandasa deger verdigini hissettiren tavirlarinin

kurumun imajina buyuk katki sagladigi kanaatindedir.

Ust diizey bir yonetici kamu kurumu olmalarinin TKY uygulamalarinda

karsilarina ¢ikan en buyuk engel oldugu kanaatindedir.

Bir kalite departmani yéneticisi, kurumun Ulusal Kalite Oduli aldidi
yilda: yoneticilerin gugluluginun 6n planda oldugunu, kurumdaki geri bildirim
ve iletisimin mukemmel bir duzeyde oldugunu belirtmis, fakat arastirmanin
yapildigi tarihte kurumun daha 6nceki 6rgutsel atmosferinden uzak oldugunu
ifade etmigstir. Baska bir yonetici, kurumda kalite galismalarinin ayni etkililikte
devam edebilmesi i¢in kurumdaki kritik konuma sahip bazi yoneticilerin
kaliteye bakis acilarini degistirmesi ve kendilerini gelistirmesi gerektigine

inanmaktadir.

Bazi calisanlar kurumun 6dul almasindaki birincil faktorin kurumun
mevcut tepe yoOneticisinin uygulamalari oldugunu ve ilgili yonetici kurumdan

ayrildigi takdirde TKY uygulamalarinin etkililigini kaybedecegi kanaatindedir.
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6.15.2. TKY Uygulamalari ile ilgili Diger Bulgular

Kurumlardaki TKY uygulamalarinin duzeyi arastirlirken farkh
kurumlara mensup ve farkh yonetsel gorevleri olan yoneticilerin, verdikleri
hizmetin 06zelligine vurgu vyaparak keliteye farkli acidan yaklastiklar
g6zlemlenmigtir. Ornegdin saglik hizmeti veren bir kurumun yoneticisi 24 saat
hic uyumayan bir kurumda mauasteri memnuniyetini %90’larin Uzerinde
tutabilmenin  bir mucize olduguna deginerek, kurum olarak bunu
basardiklarini ifade etmistir. Bu ifade ilgili kurumda miisteri memnuniyetinin
Siklikla élguldigini ve bu konuda geri beslemenin yapildiginin bir bagka

gostergesidir.

Bazi yoneticiler Mikemmellik Modeli’'nin (EFQM) bir kurum tarafindan
topyekun benimsendigi taktirde orgutsel problemlerin orta ve uzun vadede

ortadan kalkacagi kanisina sahiptir.

Calisanlardan bazilari, Turkiye’de kamu sektériinde verimsiz is yapma
aligkanhginin  oldugu ve TKY uygulamalarinin bu verimsiz yapiyi
degistirmede bir firsat oldugu kanaatindedir. Odil alan kurumlardaki bazi
¢alisanlar Toplam Kalite Yonetimini “¢calisanlari adam yerine koyma yonetimi”

olarak tanimlamislardir.

Egitim sektoru calisanlarindan bazilari, TKY uygulamalarinin okullarin
tercihine birakilmamasi geregine ve her okulda stratejik bir Kkalite
planlamasinin yapilmasinin zorunlu kiinmasi geregine inanmaktadir. Saglik
sektoru ¢alisanlarinin 6nemli bir kismi, kurumlarinin her alanda en iyi hizmeti
verdiklerine inanmakta ancak hasta (mugteri) sayisinin her gegen gun
artmasindan dolayr hizmet Kkalitesinin dogal olarak dustugunua ifade

etmektedir.

Arastirma yapilan kurumlarda o6zellikle calisanlar tarafindan siklikla
ifade edilen hususlardan biri de, kalite c¢alismalarini 6zenle ylrutmeye

calisan her seviyedeki calisanin 6zluk haklari ve Ucretlendirme agisindan
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desteklenmesi geregidir. Farkh kurumlarda gorev yapan bir ¢ok calisanin
ortak beklentisi, performansa dayali Ucretlendirme sisteminin  TKY
uygulamalarini da kapsayacak sekilde gelistriimesidir. Calisanlar bunun
kurumlardaki TKY uygulamalarinda motivasyonu arttiracagr ve kalite
uygulamalarinin kurumun geneline yayillmasinda birincil faktér oldugu
kanaatindedirler. Bu yaklasim, c¢alisanlarin kalite ¢abalari konusunda (st

ybnetimden somut beklentileri oldugunu yansitmaktadir.

Biyik Odil alan kurumlarin calisanlari, kurumda kalite c¢alismalari
konusunda ¢ok emek verildigini, herkesin mutlaka bu surecin bir yerinde az
ya da ¢ok yeraldigini belirtmiglerdir. Bazi calisanlar da Buyik Odiil alan

kurumda galismaktan gurur duyduklarini belirtmislerdir.

Kurum calisanlari édulin KALDER tarafindan acgiklanma slrecinde
neredeyse kurumda c¢aliganlarin tamaminin gonulla olarak édulin verilecegi
yere gittiklerini, bazilarinin da aileleriyle birlikte 6dulun verilecegi salonda
hazir bulunduklarini ifade etmislerdir. Calisanlarin bu davranisi belirli bir
kurumsal aidiyet duygusuna sahip olduklarinin ve kalite ¢abalarinin

sonuglarini paylasma isteklerinin bir gbstergesi olarak algilanabilir.

Bazi calisanlar kurumlarinda daha 6nce baslatilan TKY calismalarinin
etkili olmadigini belitmekte ve arastirmanin yapildigi tarinte ilgili kurumda hig
bir TKY uygulamasi yapilmadigini dusunmektedirler. Bazi galiganlara gore
de TKY c¢alismalarina personel isteksiz olarak katilmakta, zorunlu
seminerlere katilim ve subjektif uygulamalar calismalarin  etkililigini

azaltmaktadir.
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SONUG VE ONERILER

Arastirmada ortaya konulan donusturicu  liderlik  bulgulari,
orgutlerdeki yoneticilerin donusturicu liderlik davraniglarina sahip olma ve bu
davraniglarini gosterme duzeylerinin ylksek oldugunu gdstermektedir. Bu
sonug bizi, Ulusal Kalite Odili almis olan kamu drgltlerinde, liderlerin kalite
uygulamalarinin gerektirdigi degisimi saglayabilmek adina Uzerlerine dusen

donustarucu liderlik islevlerini yerine getirdikleri kanisina ulastirabilir.

Ulusal Kalite Odiline sahip kurumlardaki liderlik davranislari,
yoneticilerin liderlik beklentilerini kargilamaktadir. Bunun yaninda, Kamu
Yonetimi Hizmetleri ile Saglik Hizmetleri kategorisindeki kurumlarda, liderlerin
kendilerini degerlendirmeleri ile c¢aliganlarin liderleri degerlendirmeleri
arasinda bir uyusma oldugu belirlenmigtir.  Bu durum, yoneticinin kendisini
lider gordugu kadar, caligsanlarin da yoneticiyi lider olarak goérdugunun bir
goOstergesidir. Bu sonug¢ ayrica, ilgili orgutlerde lider ile astlari arasinda gift

yonlu bir etkilesim oldugunun bir yansimasi olarak algilanabilir.

Arastirma sonuglari, Ulusal Kalite Oduilii alan kamu érgltlerinde, TKY
uygulamalarinin tamaminda, hem kurum yoéneticilerinin hem de c¢alisanlarin
farkh sekillerde 6nem verdigini gostermektedir. Buna goére kurumlarda tim
c¢alisanlar arasinda belirli bir orgutsel baglihk bulunmaktadir. Kurumlarin
cogunda TKY calismalari ve TKY egitimleri batun personeli kapsamakta ve
c¢alisanlarin TKY uygulamalari ile TKY egitimlerine katihmi 6zendiriimektedir.
Calisanlarin ve yoneticilerin blyuk bir cogunlugu goérev yaptiklari kurumlarda
genel olarak “kaliteli hizmet Uretiminin® kurum acgisindan 6neminin
farkindadir.

Yoneticilerin kurumlarda en ylksek deger atfettigi TKY kritik faktoru
‘musteri  odakhihkir. Kurumlarda duzenli olarak vatandas istek ve
beklentilerinin dikkate alindigi anlasiimaktadir. Kamu hizmetini alan
vatandaglarin her kategoride (kamu yonetimi, saglk, egitim) hizmet veren

kurumlardan duyduklari memnuniyetin yiksek olmasi, bir bakima kamuda
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hep ihtiyaci duyulan devlet-vatandas barisikliginin ve toplumsal huzurun bir
anahtari olabilir.  “Calisanlarin  TKY wuygulamalarina katiliminin tesvik
edilmesi”, yoneticilerin  kurumlarint  en basarih  buldugu kalite
uygulamalarindan biridir. Yodneticilerin, bu konuda yuksek bir bilinglilik
seviyesine sahip olmasi, ilgili kurumlarda TKY uygulamalarina g¢aliganlarin

katilimi konusunda dnemli bir ugrasi verildigini gostermektedir.

Kurumlardaki yoneticilerin profili genel olarak kamu yoneticileri
konusunda edinilmis olan ve hep elestirilen klasik “kamu ydneticisi” imajindan
farkhdir. Yoneticilerin blayuk bir cogunlugu ¢alisanlarinin ilgi ve beklentilerinin
farkinda ve onlarr motive edici davraniglar ortaya koymaktadir. Kurum
yoneticilerinin  verdikleri cevaplar, yoOneticilerin herseyden once TKY
felsefesine inandiklarini gostermektedir. Kurumlardaki kalite ¢abalari Ust
yonetim tarafindan desteklenmektedir. Kurum ydneticilerinin TKY cabalari
konusunda sagladiklari dolayli destek, (TKY Uygulamalari igin uygun
orgutsel ortam yaratma gibi) maddi destek saglama ve ve fon yaratma gibi

dogrudan destek unsurlarindan daha fazladir.

Bununla birlikte, arastirma sonuglari kurumlardaki her konumdaki
yoneticinin TKY felsefesi ve uygulamalari konusunda daha fazla egitiimesi
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bazi yoneticiler hem kurumdaki diger
yoneticiler hem de calisanlar tarafindan vyetersiz bulunmaktadir. Bu
yaklasimda olan yoneticiler; kurumdaki birimler, kisiler ve suregler arasinda
iletisimi engellemekte, calisan katiliminin etkililigini azaltmakta ve yaratici
fikirlerin 6nine gegmek suretiyle yonetici desteginden c¢ok yonetici engeli
yaratmaktadir. Ayrica, Ulusal Kalite Odulini en dnce alan kurumlarda TKY
egitimleri ve diger TKY uygulamalarinin didzeyi diger kurumlara nisbetle
dismektedir. Bu durum, kalite uygulamalarini basariyla hayata gegirmis
kamu kurumlarinda bile TKY uygulamalarinin kurumsallagsma seviyesinde bir

sorun oldugu fikrini cagristirmaktadir.

Arastirmadaki demografik bulgular, Kalite Buyik Odili alan

kurumlarda caliganlarin agirlikh yas ortalamasinin 30 ve altinda oldugunu
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gOstermektedir. Yodneticilerden %89unun lisans ve lisansisti 6grenim
duzeyinde oldugu dikkati c¢ekmektedir. Bununla birlikte Odil  alan
kurumlardaki yoneticilerin buyuk bir cogunlugu (%71) dort yildan fazla suredir
ayni kurumda gorev yapmaktadir. Bu baglamda yodneticilerin dnemli bir
kisminin Ulusal Kalite Oduli’'nin alinma siirecinde ve sonrasinda kurumun

basarisini ya da basarisizligini etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma dlgegi disindaki diger gézlem ve bulgular kurumlardaki kalite
uygulamalarinin, uygulamadaki yaklasimlar yaninda kurumsal sureglerle ilgili
sartlardan ve genel olarak kamu yonetiminin kliselesmis sorunlarindan da

etkilendigini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin temel problemi olan TKY uygulamalari ile dénasturtcu
liderlik arasinda bir iligkinin olup olmadigina dair verilerin analizi, degiskenler
arasinda; anlaml, pozitif yonde ve dogrusal bir iligkinin varligini
gOstermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayisi orta dereceli olmakla
birlikte, (r=0,628) kuvvetli iligki sinirlarina olduk¢a yakindir. Ayrica sadece
TKY uygulamalarinin ve donusturucu liderligin genel haliyle degil; TKY
uygulamalarinin batin  kritik faktorleri ile donusturtucu liderligin davranis
boyutlari arasinda da anlamli ve pozitif yonlu iligskiler bulunmustur. Bu iligkiler
orgutlerdeki  yodneticilerin donusturict  davraniglari  arttikca TKY

uygulamalarinin bagariya ulasma derecesinin arttigini ortaya koymaktadir.

Ulusal Kalite Odulu alan kamu érgitlerinde; ddiliin kategorisi, tipi ve
alindigi yillar bazinda oérgutler arasindaki ortalamalarin karsilastiriimasi igin
yapilan her iki varyans analizinde de, donusturtcu liderlik ortalamalarinin
dustugu kurumlarda TKY uygulama dizeylerinin de dustugu ortaya ¢ikmistir.
Bu bulgu, TKY uygulamalari ile donusturtcu liderlik arasindaki iligkinin bir
bagka boyutu olarak da karsimiza cikmaktadir. Odil yili ile ilgili analiz
sonuglari ayrica, Ulusal Kalite Oduli alindiktan sonraki yillarda, TKY
uygulamalarinin dizeyinin ve yoneticilerin donusturacu liderlik davraniglarini

gosterme duzeyinin azaldigini ortaya koymustur.
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Calismanin “bulgular ve yorumlar” kisminda detaylari verilen arastirma
bulgularindan bir kismi, orgutlerde Donusturtcu Liderlik davraniglarinin  ve
Toplam Kalite Uygulamalarinin duzeyinin ayri ayri ve farkh degiskenlerle
Olcilmesi konusunda, literatirde yer bulmus diger arastirma bulgular ile
ortlisir niteliktedir. (Bass ve Avolio;1994, Karip;1998, iscan;2002,
Yasar;2002, Acuner ve Cengiz; 2004, Laohavichien Fredendall; 2005)

Calismanin teorik ¢ercevesi ve ampirik arastirmanin sonuglari
dogrultusunda, o&rgutlerdeki yoneticilere ve arastirmacilara asagidaki

Onerilerde bulunulabilecegi degerlendirilmistir.

Kamuda TKY calismalari dnemli deger degisimi ve dontusume onculuk
edecek degerler arasinda gosteriimektedir. Kamu hizmetini alan birgok
vatandas, kalite kavramini kamu sektorinde onemli olarak algilamaktadir.
Cunku, TKY yalnizca musteri kazanmakla ve kaliteli hizmet sunumuyla iliskili
olmayip ayrica topluma hizmetle de birlesmis durumdadir.*’® Yani kamuda
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin énemsenmesi ve israrla Uzerinde
durulmasinin sebebi, sadece kaliteli mal ve hizmet sunumuyla musteri
memnuniyetinin saglanmasi degil, bu yonetsel felsefe ve uygulamalarinin
toplumun pozitif yonde degdisimine zemin hazirlayacak bir deger sistemi
olarak da goérulmesidir. Avrupada ve Amerikada kamu kurum ve
kuruluglarinin TKY uygulamalarini ordudan okullara kadar adeta bir kamu
reformu gibi kullandiklari bilinmektedir. Oyleyse tilkemiz kamu kurumlarinin
evrilmesi igin de TKY onemli bir gelisim ve degisim araci olabilir. Bunun
gerekli olan TKY kritik faktorlerinin kamu sektorinian karakteristikleri ile

uyumlastiriimasidir.

Mevcut literatir ve arastirma sonuglari Ust yonetimin destegi ve
¢alisanlarin katilimi olmaksizin TKY uygulamalarinin basarisiz olacagini
gostermektedir. Calisanlarin katilimin saglanmasi da harekete gegirici liderlik
becerileri gerektirmektedir. Dolayisiyla, kalite uygulamalarinin gerektirdigi

liderlik Ozelliklerinin donusturucu liderligi tarif ettigi soylenebilir. TKY

% Balci, a.g.e., 2002, s. 256
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uygulamalarinin amacinin maliyetleri dugurtp Uretim hizmet ve serviste
yuksek verimlilik ve mukemmelligi yakalamak oldugu dugundldugunde butln
bu islevlerin yuksek performansh ig gorenlerin katihmini gerektirdigi agiktir.
iste izleyenlerini ylksek performansli ve katilimci bireylere gevirebilen liderlik
tipi déonasturtcu liderliktir. Liderligin dogustan gelen 6zelliklerden daha ¢ok
ogrenilebilir davraniglarla gelistigi ispatlanmistir. Buna gore donusturiacu
liderlik becerileri dncelikle okullarda daha sonra da kurumlarda 6gretilebilir

ve gelistirilebilir.

Toplam Kalite Yonetimini benimsemis olan orgutlerde, yoneticilerin
lider, liderlerinde donustlricu davraniglara sahip olmasi bir gerekliliktir.
Toplam kalite uygulamalarinin yapildigi bir érgutte donusturacu liderler rutin
igslerle zaman yitirmeyecek, vizyon gelistrme ve gelistirilen vizyonun

uygulamaya tasinmasi ile ilgilenecektir.*®

Bunun yaninda TKY uygulayan
orgutlerde liderin statikoyu geri planda birakmasi, galigsanlarla yakin iletisim
icerisinde bulunarak sorun ¢ézmede onlara yardimci olmasi ve iglerini kendi
yetenekleri ile tamamlayabilmeleri igin onlara imkan saglamasi
gerekmektedir.  Kalite organizasyonlari liderin kendi iletisim ve empati
becerileri yaninda oOrgutte acik ve yalin iletisim ortamini saglayici lider

davraniglari  gerektirmektedir.*?°

Bundan dolayr kamu kurumlarinda
yoneticiler iki yonli acik haberlesme ile her dlizeyden gelebilecek fikir ve

yenilikleri dikkate alarak katilimi saglamali ve ¢abalari arttirmalidirlar.

Degisim ihtiyacini farkederek TKY uygulamalari ile evrilmeyi ve
organizasyonu bulundugu noktadan ¢ok daha Ust dizeye adeta bir sigrama
yaptirarak tagimayi amaglayan bir tepe yoneticisi, TKY’ne karsi duydugu bu

ilgiyi istege, daha da 6teye giderek ihtiyaca gevirebilmelidir.

Doénustaracu liderlikle ilgili olarak, son vyillardaki c¢alismalarin, bu
liderlik yaklasiminin diger degiskenler ile iligkisi ve farkl rolleri tzerinde

yogunlastigi gorulmektedir. Bununla birlikte donusturaci liderligin davranis

19 Akdemir a.g.e., 1998, s. 80
% Dogan, a.g.e., 2001, s. 35
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boyutlarindan “ideallestiriimis etki” boyutunda lidere atfedilen karizmatik
davraniglarinin basl basina bir arastirma konusu oldugu

degerlendiriimektedir.

Bu tezin sonuglari EFQM bazli KALDER Ulusal Kalite Odiili almis
olan kamu orgutlerindeki donusturtucu liderlik ve TKY uygulamalarinin
dlzeyleri ile sinirhdir. Bundan sonraki arastirmalar hem Ulusal Kalite Odiilii
hem de diger kalite odullerini almig olan kamu ve Ozel sektor orgutlerini
kapsayacak sekilde genisletilebilir. Bu sayede sektorler arasinda liderlik ve
TKY uygulamalarinin duzeyi agisindan bir karsilastirma mUmkin

olabilecektir.
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EK- 1, Arastirma Anketi

Bu anket Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dalinda Prof. Dr. Nihat ERDOGMUS danismanliginda
yapilmakta olan doktora tezinin bir bolumunu olusturmaktadir. Tezde, Ulusal
Kalite Odili almis olan kurumlardaki yoneticilerin déndstiricl liderlik
davraniglart ile, kurumun TKY uygulamalari arasindaki iligkinin
degerlendiriimesi amaglanmaktadir. Kurumunuzun arastirma igin segilme
sebebi kamu sektdrii kategorisinde Ulusal Kalite Odiiliine sahip olmasidir.
Arastirmanin yapilabilmesi i¢cin kurumun yonetsel organlarindan gerekli
izinler alinmigtir.

Bu anketin verileri ve sonuglari tez galismasinin gerektirdigi bilimsel
amaglar icin kullanilacagindan ankete cevap verenlerin kimlikleri 6nem
tasimamaktadir. Anket sonucunda TKY uygulamalari ve donusturtcu liderlik
yaklasimi ile ilgili olarak bir bakis acisina ulasilmasi amaglanmakta ve
¢lkacak sonuglarin TKY uygulamalarina gegmeyi disunen/TKY uygulamakta
olan diger kamu kurumlarina 6rnek olabilecegi degerlendiriimektedir. Lutfen
bu sorularin dogru, yanlis ya da ideal cevaplari olmadigini hatirlayiniz.
Farkli yoneticilerin ve farkli isgorenlerin, farkli deneyimleri vardir. Bu
arastirmada sadece sizin goruslerinize ilgi duyulmaktadir.

Anketin cevaplama suresi yaklasik 10 dakikadir. Belirtmek istediginiz
baska hususlar icin anketin besinci sayfasindaki bos alani kullaniniz veya
kisisel olarak arastirmaciya ulasmaktan c¢ekinmeyiniz. Arastirmaya

yapacaginiz katkilardan dolayi simdiden tesekkurlerimi sunarim.

Saygilarimia,

Ramaza_r) ERTURGUT
Kocaeli Univer_jsitesi
SBE Doktora Ogrencisi
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Asagidaki 7 soruyu cevaplandirirken size uygun olan segenegi isaretleyiniz.

1. Yasiniz :

( ) 30 ve altinda
()31-40
()41-50

()51 ve Ustl

3. Yoneticilikte Kideminiz :

() 5yilvealtinda
() 6-10yi
()11-15wyil
()16-20 yil

() 21 ve stl

2. Egitim Durumunuz :
() Orta Ogrenim

( ) On Lisans

( ) Lisans

( ) Yuksek Lisans

( ) Doktora

4. Kurumdaki Hizmet Sireniz
() 1yildanaz

() 14wl

() 4 yildan fazla

6. Yonetim Kademesindeki /kurumdaki Yeriniz :

YONETICI CALISAN
Daire Bagkani Uzman Doktor
Daire Bagkan Yardimcisi Hemsire
Sube Midiiri Saghk Memuru
Bashekim Laborant
Bashekim Yardimcisi Memur
Klinik Sefi Egitim Uzmani
Bas Hemsire Ogretmen
Hastane Muduru Yonetici Asistani
Hastane Mudur Yardimcisi Isci
Genel Sekreter Mihendis
Genel Sekreter Yardimcisi Givenlik Gorevlisi
Okul Miduri Hizmetli
Okul Mudir Yardimcisi Diger Calisan

Belediye Baskani

Belediye Baskan Yardimcisi

Departman Muduru

Bolim Sefi

Diger Yonetici

5. Cinsiyet :
() Erkek
( ) Kadin

7. Liderlik ve Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili Kurs ve Seminerlere Katilma

Durumunuz

() Hi¢ Katiimadim
()

()1
()1

1 Egitim gunu seminer veya kursa katildim
Haftalik seminer veya kursa katildim
Haftadan fazla sUreli seminer veya kursa katildim
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IKiNCi BOLUM :DONUSTURUCU LIiDERLiIK DAVRANISLARI OLCEGI (Calisan)
(Yoneticiniz i¢in uygun olan segenegi isaretleyiniz.)

Z z
= | =z
< = | =
£12|z]=|N
S12 1318 |8
T |z | |o | =
1 | Kendisi i¢in 6nemli inang¢ ve degerler hakkinda sevkle konusur.
2 | Cevresindeki ¢alisanlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglar.
3 | Verdigi direktiflerde moral ve ahlaki degerleri gozetir.
4 | Direktifleri saygiyla karsilanir.
5 | Astlarin1 yonlendirmede, konumundan kaynaklanan yetkinin
yaninda karizmatik Ozellikleri de, etkilidir.
6 | Yonetici olarak, astlari i¢in bir modeldir.
7 | Astlar1 onunla ¢alismaktan gurur duyar.
& | Calisanlarin gelecekle ilgili ¢arpict durumlari gérmesini saglar.
9 | Calisanlarin amaglarina ulagacaklarina inandigini onlara
hissettirir.
10 | Olusturdugu vizyon astlar1 tarafindan inangla takip edilir.
11 | Sembolleri ve sloganlar1 kullanarak giiclii bir ortak amag
olusturabilir.
12 | Calisanlar1 grup igerisindeki rollerinin ¢ok 6nemli olduguna
ikna edebilir.
13 | Calisanlara ilham verme becerileri yliksektir.
14 | Astlarini alisilmis davranis kaliplarini sorgulamaya yonlendirir.
15 | Calisanlarin islerin su an yapilis bigimi ve mevcut problemler
hakkinda yeni bakis agilari olusturmalarini saglar.
16 | Astlarini isletme/kurum ile ilgili degerleri sorgulamaya tesvik
eder.
17 | Calisanlarin, calisma ortamindaki farkliliklar konusunda
goriislerini agiklamalari i¢in gerekli ortam ve kosullar1 saglar.
18 | Astlarinin entellektiiel yeteneklerini ortaya koyabilmeleri igin
uygun kosullar yaratir.
19 | Astlarini "yaraticilik" konusunda cesaretlendirir.
20 | Astlarimu bire bir gdzlemleyebilmek i¢in ¢aba sarf eder.
21 | Astlarinin bireysel farkliliklarini, dikkate alir.
22 | Astlarmin gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alir.
23 | Astlarma bagkalarinin gereksinim ve yeteneklerini de nasil
belirleyeceklerini dgretir.
24 | Astlariin giiglii yonlerini kesfederek onlar1 bu yonlerini
gelistirmeleri i¢in yonlendirir.
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IKINCi BOLUM :DONUSTURUCU LIiDERLIK DAVRANISLARI OLCEGI

(Yonetici)
z :
= | =z
< = |2
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S22 |8 |5
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1 |Kendim i¢in 6nemli inang ve degerler hakkinda sevkle
konusurum.
2 | Cevremdeki ¢aliganlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglarim.
3 | Verdigim direktiflerde moral ve ahlaki degerleri gozetirim.
4 | Direktiflerim saygiyla karsilanir.
5 | Astlarimi yonlendirmede, konumumdan kaynaklanan yetkinin
yaninda karizmatik Ozelliklerim de, etkilidir.
6 | Yonetici olarak, astlarim i¢in bir model oldugumu diistiniiriim.
Astlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar.
Calisanlarin gelecekle ilgili ¢arpict durumlar1 gérmesini
saglarim.
9 | Calisanlarin amaglarina ulagacaklarina inandigimii onlara
hissettiririm.
10 | Olusturdugum vizyon astlarim tarafindan inangla takip edilir.
11 | Sembolleri ve sloganlar kullanarak giiclii bir ortak amag
olusturabilirim.
12 | Calisanlar1 grup igerisindeki rollerinin ¢ok 6nemli olduguna
ikna edebilirim.
13 | Calisanlara ilham verme becerilerim yiiksektir.
14 | Astlarimi alisilmis davranis kaliplarini sorgulamaya
yonlendiririm.
15 | Calisanlarin islerin su an yapilis bigimi ve mevcut problemler
hakkinda yeni bakis acilari olusturmalarini saglarim.
16 | Astlarimi kurum ile ilgili degerleri sorgulamaya tesvik ederim.
17 | Calisanlarin ¢caligma ortamindaki farkliliklar konusunda goriislerini
aciklamalari i¢in gerekli ortam ve kosullari saglarim.
18 | Astlarimin entellektiiel yeteneklerini ortaya koyabilmeleri i¢in
uygun kosullar yaratirim.
19 | Astlarin1 "yaraticilik" konusunda cesaretlendiriririm.
20 | Astlarimi bire bir gozlemleyebilmek igin ¢aba sarf ederim.
21 | Astlarimin bireysel farkliliklarini, dikkate alirim.
22 | Astlarimin gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirim.
23 | Astlarima bagkalarinin gereksinim ve yeteneklerini de nasil
belirleyeceklerini 6gretirim.
24 | Astlarimin giiclii yonlerini kesfederek onlari bu yonlerini

gelistirmeleri i¢in yonlendiririm .
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UGUNCU BOLUM : TKY UYGULAMALARI OLGEGI
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1 | Kurumumuzun politikalarin olusturulmasinda TKY
ilkelerinden faydalanilmaktadir.
2 | Calisanlarin TKY uygulamalarina katilimi tesvik edilir.
3 | Kurumda yapilan isin kalitesi ¢alisanlar i¢in biiylik 6nem
tasimaktadir
4 | Kurum ortami ¢aliganlarin yeniliklere agik olmasini tesvik
etmektedir.
5 | Kurumda ¢alisanlar islerini etkili bir bicimde yapabilmek
icin gerekli egitimi almaktadir.
Kurumda ¢alisanlar iglerinden 6viing duymaktadir.
Ast iist ve yatay yoneticiler arasinda iletigim tesvik
edilmektedir.
8 | Kurumda diizenli olarak vatandaslarin ihtiyag ve
beklentileri degerlemeye alinmaktadir.
9 | Kurumda ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik
edilmektedir.
10 | Kurumda ¢alisanlar arasinda takim veya grup ¢aligsmast
ozendirilmektedir.
11 | Calisanlar ve boliimler arasinda iletisim kanallar1 agiktir.
12 | Calisanlar arasinda isbirligi ve koordinasyon iyi bir
diizeydedir.
13 | Kurumda anahtar siirecler tanimlanmistir ve herkescge
bilinir.
14 | Kurumda kaydedilen agamalar1 gozden gecirmek ve
iyilestirmek i¢in 6z degerlendirme araglar1 kullanilmaktadir.
15 | Biitiin galisanlar kurumdaki kalitenin iyilestirilmesinde asil
sorumlulugun kendilerinde oldugunun bilincindedirler.
16 | Kurum hizmet kalitesini iyilestirmek amaciyla periyodik
olarak spesifik amaglar belirler.
17 | Kurumdaki ¢aligma siiregleri, vatandaglarin istek ve
beklentilerini kargilamak tizere tasarlanmistir.
18 | Kurumdaki siireglerin iyilestirilmesi ve yonetilebilmesi
amaciyla Istatistiksel Siirec Kontrolii teknikleri kullanilir
19 | Calisanlar kalite iyilestirme ¢abalarindan otiirii
odiillendirilirler.
20 | Ust diizeydeki yéneticiler, kurumun kalite vizyonu, ve
amaclar1 olusturulmasinda aktif rol alirlar.
21 | Ust yonetim kalite calismalarina énemli oranda zaman
ayirir,
22 | Ust yonetim TKY cabalarimnin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi
i¢in sorumluluk iistlenir.
23 | Ust yonetim calisanlarin desteklenmesi igin bir diil

sistemi kurmustur.
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KESINLIKLE

KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

TAMAMEN
KATILIYORUM

24

Ust yénetim, calisanlarin TKY tekniklerini
Ogrenebilmeleri igin ortam yaratir.

25

Ust Yénetim calisanlarin yetismeleri igin gerekli mali
kaynagi saglar.

26

Calisanlar isleriyle ilgili konularda emin olamadiklarinda
rahatlikla amirlerinin yardimina bagvurabilirler.

27

Kurumda calisanlarin i¢ ve dis miisterilerin kim
oldugunu bilmesi.

28

Kurumda agikca belirlenmis kalite amaglarinin bulunmasi

29

Hizmet sundugumuz vatandaglar aldig1 hizmetin
kalitesinden memnundur.

30

Hizmet alan vatandaslar 6neri ve sikayetlerini serbestce
ifade edebilirler.

31

Kurumda Caliganlara problem belirleme ve ¢6zme egitimi
verilmesi

32

Kurumdaki kalite iyilestirme ¢abalarinda, “calisan
katilim1”’nin kritik 6neme sahip oldugunun herkes
tarafindan bilinmesi.

Belirtmek istediginiz Diger Hususlar
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Aciklanan Toplam Varyansa iligkin istatistikler
(Total Variance Explained-1)

EK-2, Dénustiriicu Liderlik Olgegdi 1. ve 2. Faktér Analizi Tablolar

Madde ilk Ayristirma Degerleri Ayrigtiriimig Madde Degerleri Rotasyon Sonrasi Degerler
Toplam Varyans Kimdlatif | Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam | Varyans Kimdalatif
% % % % % %
1 14,452 60,216 60,216 | 14,452 60,216 60,216 | 7,902 | 32,926 32,926
2 1,305 5,437 65,653 | 1,305 5,437 65,653 | 7,855 | 32,727 65,653
3 ,985 4,105 69,757
4 700 2,915 72,672
5 650 2,709 75,381
6 ,608 2,532 77,913
7 ,570 2,376 80,289
8 484 2,016 82,305
9 453 1,887 84,192
10 ,395 1,645 85,836
" 375 1,563 87,399
12 ;345 1,438 88,837
13 333 1,387 90,224
14 312 1,300 91,524
15 288 1,200 92,724
16 264 1,101 93,825
17 253 1,056 94,881
18 237 ,985 95,867
19 204 850 96,717
20 ,190 792 97,509
21 176 733 98,242
22 157 656 98,898
23 135 563 99,461
24 129 ,539 | 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Ortak Varyanslara iliskin istatistikler
(Communalities-1)
Madde Madde KMO ve Bartlett's Testi
Madde Baslangic | Yuku | Madde | Baslangic | Yuku sonug|ar|
Md. 1 1,000 129 | Md. 13 1,000 718 - -
Md. 2 1’000 ‘616 Md. 14 1‘000 ’512 Ifalser-Meyer-OIklnv o 965
' : : ' Orneklem Uygunlugu Degeri
Md. 3 1000 | 631 |Md-151 1000 [ 723 [FBartiett's Testi 4855,
Md. 4 1,000 594 | Md. 16 1,000 599 || “Chi-Square” Degeri 87
Md. 5 1,000 689 | Md. 17 1,000 659 | df 276
Md. 6 1,000 745 Md. 18 1,000 731 Slg ,000
Md. 7 1,000 733 | Md..19 1,000 775
Md. 8 1,000 671 | Md. 20 1,000 664
Md. 9 1,000 721 | Md. 21 1,000 757
Md. 10 1,000 756 | Md. 22 1,000 776
Md. 11 1,000 691 | Md. 23 1,000 ,680
Md. 12 1,000 416 | Md. 24 1,000 766
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EK-2, Doénulstirici Liderlik Olgegi 1. ve 2. Faktdr Analizi Tablolar!
(Devam)

Faktérlere iligkin Korelasyon Matrisi
(Component Matrix)

Component Component

1 2 1 2
Madde 9 ,845 ,083 | Madde 11 ,798 234
Madde 13 ,845 ,069 | Madde 21 ,784 -,379
Madde 19 ,841 -,261 | Madde 17 778 -,234
Madde 15 ,839 -,140 | Madde 16 774 -,019
Madde 24 ,833 -,268 | Madde 3 ,766 ,210
Madde 22 ,826 -,308 | Madde 2 ,749 ,236
Madde 23 ,823 -,056 | Madde 5 ,748 ,361
Madde 8 ,818 ,036 | Madde 20 747 -,326
Madde 10 817 ,297 | Madde 4 711 ,296
Madde 7 811 ,275 | Madde 14 ,703 -,132
Madde 18 ,810 -,274 | Madde 12 ,643 ,050
Madde 6 ,804 ,313 | Madde 1 ,359 -,001

Rotasyon Sonrasi Korelasyon Matrisi
(Rotated Component Matrix-1)

Madde Ykleri Madde Yukleri
1 2 1 2
Madde 21 822 ,285 Madde 6 ,349 ,790
Madde 22 ,802 ,365 Madde 10 ,369 ,787
Madde 19 ,780 ,408 Madde 5 275 ,783
Madde 24 ,780 ,398 Madde 7 ,381 ,767
Madde 18 767 377 Madde 11 ,400 ,729
Madde 20 ,759 ,296 Madde 4 ,295 712
Madde 17 716 ,383 Madde 2 ,364 ,696
Madde 15 ,693 493 Madde 3 ,395 ,690
Madde 23 ,623 ,541 Madde 9 ,540 ,655
Madde 14 591 403 Madde 13 ,549 ,645
Madde 16 ,561 ,533 Madde 8 ,554 ,603
Madde 1 255 ,252 Madde 12 420 ,489
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EK-2, Donusturiict Liderlik Olgegi 1. ve 2. Faktdr Analizi Tablolar
Aciklanan Toplam Varyansa iligkin istatistikler-2
(Total Variance Explained-2)

Madde ilk Ayrisma Degerleri Ayristinlmis Madde Degerleri Rotasyon Sonrasi Degerler

Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam | varyans | Kumdlatif

% % % % % %
1 12,422 62,112 62,112 | 12,422 62,112 62,112 | 6,872 | 34,358 34,358
2 1,314 6,569 68,681 | 1,314 6,569 68,681 | 6,865 | 34,323 68,681
3 695 3,476 72,157
4 1639 3,193 75,350
5 ,559 2,796 78,147
6 550 2,751 80,897
7 472 2,358 83,256
8 411 2,055 85,310
9 ,370 1,851 87,161
10 1343 1,716 88,877
11 314 1,572 90,448
12 ,290 1,449 91,898
13 ,280 1,398 93,296
14 1256 1,278 94,574
15 228 1,138 95,712
16 215 1,075 96,787
17 ,190 ,949 97,736
18 ,169 846 98,582
19 151 754 99,336
20 133 664 | 100,000
Ortak Varyanslara iligkin
Istatistikler-2
Madde KMO ve Bartlett's Testi Sonuglari-2

Madde Baslangic YUk - —_— -
Madde 2 1,000 509 gaelgsrri—Meyer-Olkm Orneklem Uygunlugu
Madde 3 1,000 ,638 /983
Madde 4 1,000 605 Bartlett's Testi “Chi-Square” Degeri 4090,68
Madde 5 1,000 | 698 Df 190
Madde 6 1,000 744 Sig. 000
Madde 7 1,000 ,740
Madde 9 1,000 ,720
Madde 10 1,000 ,755
Madde 11 1,000 ,684
Madde 12 1,000 422
Madde 13 1,000 ,728
Madde 14 1,000 ,509
Madde 15 1,000 ,720
Madde 17 1,000 ,660
Madde 18 1,000 ,735
Madde 19 1,000 ,780
Madde 20 1,000 ,671
Madde 21 1,000 ,766
Madde 22 1,000 ,786
Madde 24 1,000 767




EK-3, TKY Uygulamalari Olgegi 1- 2 ve 3. Faktér Analizi Tablolar

Aciklanan Toplam Varyansa iligkin istatistikler-1
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Total Variance Explained (1. Faktor Analizi)

(l\jllead ilk Ayrisma Degerleri Ayristiriimis Madde Degerleri Rotasyon Sonrasi Degerler

Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam Varyans Kimilatif
% % % % % %

1 | 18378 | 57,430 | 57,430 | 18,378 57,430 | 57,430 | 7,573 | 23,665| 23,665

2 1,424 4451 | 61,881 1,424 4451 | 61,881 | 5516 | 17,239 | 40,904

3 1,070 3,342 | 65,224 | 1,070 3,342 | 65,224 | 4,643 | 14,509 | 55413

4 1,044 3,261 | 68,485 | 1,044 3,261 | 68485 | 4,183 | 13,071 | 68,485

5 ,903 2,823 | 71,308

6 799 2,498 | 73,806

7 ,663 2,071 | 75,877

8 631 1,971 | 77,847

9 ,605 1,891 | 79,738

10 ,562 1,757 | 81,495

11 527 1,646 | 83,142

12 480 1,500 | 84,641

13 429 1,342 | 85,983

14 419 1,311 | 87,294

15 ,358 1,118 | 88,412

16 ,348 1,086 | 89,498

17 ,329 1,029 | 90,527

18 ,308 ,963 | 91,490

19 ,294 919 | 92,409

20 271 ,848 | 93,257

21 ,258 ,805 | 94,062

22 ,243 759 | 94,821

23 231 722 | 95,542

24 212 663 | 96,205

25 210 655 | 96,860

26 ,190 594 | 97,454

27 ,169 ,527 | 97,981

28 ,155 483 | 98,465

29 ,146 457 | 98,922

30 ,136 426 | 99,348

31 111 ,346 | 99,693

32 ,098 ,307 | 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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EK- 3, TKY Uygulamalari Olgegi 1- 2 ve 3. Faktor Analizi Tablolari (Devam)
Aciklanan Toplam Varyansa lligkin Istatistikler
Total Variance Explained (3. Faktor Analizi)

Md. ilk Ayrisma Degerleri Ayristinimis Madde Degerleri Rotasyon Sonrasi Degerler
Toplam | Varyans Kimdlatif | Toplam | Varyans Kimdlatif Toplam Varyans Kumdlatif
% % % % % %
1 12,186 55,300 | 55,390 | 12,186 | 55,390 | 55,390 6,720 | 30,544 | 30,544
2 1,389 6,312 | 61,702 | 1,389 6,312 | 61,702 4,409 | 20,039 | 50,592
3 1,019 4633 | 66,335 1,019 4633 | 66,335 3,466 | 15,753 | 66,335
4 ,829 3,769 | 70,105
5 ,755 3,433 | 73,537
6 ,610 2,773 | 76,310
7 577 2,622 | 78,932
8 ,541 2,460 | 81,392
9 ,498 2,263 | 83,655
10 ,465 2,116 | 85,770
1 417 1,893 | 87,664
12 ,384 1,747 | 89,411
13 ,349 1,588 | 91,000
14 ,293 1,334 | 92,333
15 273 1,242 | 93,575
16 ,268 1,219 | 94,794
17 ,256 1,164 | 95,958
18 215 977 | 96,935
19 ,193 877 | 97,813
20 ,186 843 | 98,656
21 ,165 750 | 99,406
22 ,131 ,594 | 100,000
KMO and Bartlett's Test-3

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu
Degeri. 956
Bartlett's Testi “Chi-Square” Degeri 3818,594

Df 231

Sig. ,000
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EK- 3, TKY Uygulamalari Olgegdi 1- 2 ve 3. Faktdr Analizi Tablolar!

(Devam)
Rotasyon Sonrasi Korelasyon
(Rotated Component Matrix-1)
Madde Madde Yikleri
1 2 3 4

Md.23 772 309 | 242 | 174
Md.19 761 243 | 196 | 158
Md.25 731 299 | 272 | 189
Md.22 679 | 418 | 212| ,354
Md.31 674 | 210 | 272 | 268
Md.21 664 | 268 | ,049| 528
Md.24 659 | 269 | 279 | 424
Md.2 587 | 291 424 | 408
Md.7 565 | 549 | 280 | ,093
Md.20 544 | 171 100 | 527
Md.32 ,521 222 | 419|372
Md.14 518 | 305 392 | ,498
Md.5 515| 294 | 188 | 278
Md.4 A75| 470 | 459 | 235
Md. 6 455 | 348 | 388 | ,325
Md.12 240 | 754 | 184 | 248
Md.11 423 | 652 281 143
Md.15 133 | 638 | 117 | 508
Md.10 405 | 612 332 238
Md.18 205 | 584 | 427 | 300
Md.28 338 | 581 139 | 262
Md.9 ,371 553 | ,398 | 190
Md.29 413 | 496 | 470 | ,029
Md.8 088 | 269 | 774 | 174
Md.30 383 | 209 | ,702| 067
Md.17 257 | 087 | 583 | 374
Md.27 55| 355 | 560 | ,384
Md.26 416 | 425 | 445| 115
Md.13 288 | 401 223 | 698
Md.3 333 | 198 | 377 | ,689
Md.1 479 | 331 421 ,486
Md.16 388 | 420 | ,385| 485

Rotasyon Sonrasi Korelasyon
(Rotated Component Matrix-2)

Madde Madde YuKleri
1 2 3

Madde 21 ,786 ,375 ,092
Madde 23 772 ,278 ,255
Madde 19 ,757 212 227
Madde 22 744 ,451 ,228
Madde 25 ,738 ,279 ,276
Madde 24 725 ,356 ,322
Madde 31 715 215 ,296
Madde 20 ,693 ,253 ,168
Madde 2 ,626 ,373 ,453
Madde 5 ,583 ,256 ,268
Madde 32 ,559 ,301 ,409
Madde 3 ,508 ,373 442
Madde 6 ,502 ,368 ,449
Madde 15 ,246 773 157
Madde 12 ,258 ,753 ,245
Madde 28 ,364 ,654 ,130
Madde 13 ,461 ,593 ,296
Madde 18 ,263 ,593 ,466
Madde 10 424 ,581 ,402
Madde 11 ,420 577 ,329
Madde 16 ,499 ,513 ,405
Madde 9 ,380 ,503 ,461
Madde 8 ,109 ,248 ,813
Madde 30 ,365 ,183 ,662
Madde 17 ,343 ,143 ,659
Madde 27 ,210 470 ,587




EK- 4, Doniistiiriici Liderlik Olcegi Kritik Faktorleri ile Maddelerinin Ortalama Puanlari ve Standart Sapmalari

Yonetici Calisan
Doénusturicu Liderlik Davranis Boyutlari ve Madde Agiklamalari

Madde N | Ortalama S.S. N | Ortalama S.S
No Doénistiiricii Liderlik Davranis Boyutlari 88 4.014 487 146 3,793 ,896
idealize Edilmis Etki ve Esinsel Motivasyon 88 3.940 ,540 146 3.878 ,888
Md. 2 | Liderin astlarinin kendilerini iyi hissetmelerini saglamasi. 88 4,261 ,686 146 3,979 1,033
Md. 3 | Liderin verdigi emirlerde moral ve ahlaki degerleri gézetmesi 88 4,363 ,697 146 4,137 972
Md. 4 | Liderin direktiflerinin saygiyla karsilanmasi 88 4,079 ,591 146 4,027 ,846
Md. 5 | Liderin astlarini ydnlendirmede, formal yetkisinin yaninda karizmatik &zelliklerin de etkili olmasi 88 3,625 ,888 146 3,760 1,071
Md. 6 | Liderin astlari igin bir model olmasi 88 3,659 771 146 3,678 1,168
Md. 7 | Astlarin liderle calismaktan gurur duymalari 88 3,897 ,758 146 3,986 ,989
Md. 9 | Liderin ¢alisanlarinin amaclarina ulagsacaklarina inandidini géstermesi 88 4,034 ,764 146 3,897 1,100
Md.10 | Liderin vizyonunun astlari tarafindan inancla takip edilmesi. 88 3,738 734 146 3,753 1,092
Md. 11 | Liderin sembolleri ve sloganlari kullanarak gugli ortak bir amag olusturmasi 88 3,579 ,840 146 3,691 1,123
Md. 12 | Liderin galisanlari érgit igindeki rollerinin gok énemli olduguna ikna etmesi 88 4,170 ;714 146 3,972 1,191
Md. 13 | Liderin, galisanlara ilham verme becerilerinin ylksek olmasi 88 3,931 ;770 146 3,774 1,087
Entellektiiel Uyarma ve Bireysel Destek 88 4.106 0.511 146 3,690 0.977
Md. 14 | Liderin, aligilmis davranis kaliplarini sorgulamaya yénlendirmesi 88 3,750 ,715 146 3,582 1,093
Md. 15 | Liderin, islerin yapilig bigimi ve mevcut problemler hakkinda yeni bakis agilari olugturmayi saglamasi 88 4,022 ,710 146 3,726 1,098
Md. 17 | Liderin, ¢aligsanlarin is yerindeki farkliliklar konusunda géruglerini agiklamalari igin ortam yaratmasi 88 4,306 ,613 146 3,828 1,085
Md. 18 | Liderin, astlarinin entellektlel yeteneklerini sergilemeleri igin uygun kosullari saglamasi 88 3,988 ,734 146 3,527 1,109
Md. 19 | Liderin, astlarini "yaraticilik" konusunda cesaretlendirmesi 88 4147 ,781 146 3,767 1,174
Md. 20 | Liderin, astlarini bireysel olarak gézlemlemek icin ¢caba sarf etmesi 88 4,068 ,691 146 3,664 1,164
Md. 21 | Liderin, ¢aligsanlarin bireysel farkhliklarini dikkate almasi. 88 4,227 ,769 146 3,760 1,134
Md. 22 | Liderin, astlarinin gereksinim ve yeteneklerini dikkate almasi. 88 4,397 ,703 146 3,691 1,148
Md. 24 | Liderin, ¢alisanlarin gugli yonlerini kesfederek gelistirmeleri icin yonlendirmesi 88 4,045 725 146 3,664 1,152




EK 5, Toplam Kalite Y6netimi Uygulamalari Olgegi Kritik Faktorleri ve Maddelerinin Ortalama Puanlari ve Standart Sapmalari
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Yonetici Calisan
Toplam Kalite Yonetimi Kritik Faktérleri ve Madde Acgiklamalari N | Ortalama SsS. N | Ortalama S.S.
M?ﬁ)de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar Kritik Faktorleri 88 | 4.069 ,674 146 | 3,939 724
Ust Yonetimin Liderligi, Galisanlarin Egitimi ve Katilimi 88| 4,033 776 146 3,844 ,832
Md.2 |Calisanlarin TKY uygulamalarina katiliminin tegvik edilmesi. 88| 4,215 ,915 146 4,027 ,886
Md. 5 Calisanlarin islerini etkili bir bicimde yapabilmesi igin gerekli egitimi almasi. 88 3,840 ,623 146 3,821 ,937
Md.19 [Calisanlarin kurumdaki kalite iyilestirme ¢abalarindan dolay édillendiriimesi. 88| 4,000 ,970 146 3,719 1,149
Md.20 Ust diizeydeki yoneticilerin, kurumun kalite vizyonu ve amaglarinin olusturulmasinda aktif rol almasi. 88| 4,159 771 146 4,006 ,999
Md.21 Ust ydnetimin kalite calismalarina énemli zaman ayirmasi. 88| 3,920 1,085 146 3,821 1,048
Md.22 [Ust yénetimin TKY gabalarinin baslatiimasi ve siirdiriilmesi icin sorumluluk Gistlenmesi. 88| 4,011 ,988 146 3,774 1,042
Md.23 Ust yénetimin calisanlarin desteklenmesi icin bir &diil sistemi kurmus olmasi. 88 3,965 ,987 146 3,753 1,136
Md.24 [Ust yénetimin, calisanlarin temel TKY tekniklerini 8grenebilmeleri igin ortam yaratmasi. 88| 4,022 1,071 146 3,794 1,009
Md.25 [Ust Yénetimin calisanlarin yetismeleri icin gerekli mali kaynagi ayirmasi. 88| 3,852 1,000 146 3,678 1,023
Md.31 [Kurumda caligsanlara problem belirleme ve ¢ézme egitimi verilmesi. 88| 4,045 ,945 146 3,808 1,128
Md.32 [Kurumdaki kalite iyilestirme gabalarinda “galisan katilimi”’nin kritik 6Gneme sahip oldugunun bilinmesi 88| 4,329 ,812 146 4,082 ,957
Orgiitsel Kiiltiir, Siirekli Gelisme ve Siire¢ Yonetimi 88| 3.928 677 146 3,885 ,780
Md.10 [Cahlisanlar arasinda takim veya grup galismasinin 6zendirilmesi. 88| 4,068 ,868 146 3,911 1,023
Md.11 |Calisanlar ve bolimler arasinda iletisim kanallarinin agik olmasi. 88| 4,034 ,836 146 3,897 ,959
Md.12 |[Kurumda igbirligi ve koordinasyonun iyi bir diizeyde olmasi. 88| 3,818 ,703 146 3,739 ,968
Md.13 [Kurumdaki, anahtar sireglerin tanimlanmis olmasi ve herkesge bilinmesi. 88| 4,079 ,886 146 4,075 ,887
Md.15 [Calisanlarin kurumdaki kalitenin iyilestiriimesinde asil sorumlulugun kendilerinde oldugunun bilincinde olmasi. 88 3,738 ,890 146 3,890 ,955
Md.18 [Kurumdaki siireglerin iyilestiriimesi ve yénetilebilmesi amaciyla Istatistiksel Stire¢ Kontroli tekniklerinin uygulanmasi. 88 4,090 ,797 146 4,027 ,9016
Md.28 Kurumda agikga belirlenmis kalite amaclarinin bulunmasi 88 3,670 1,013 146 3,657 1,110
Miisteri Odaklilik 88| 4,414 ,569 146 4,296 ,675
Md. 8 [Kurumda diizenli olarak vatandaslarin ihtiya¢ ve beklentilerinin degerlemeye alinmasi. 88| 4,545 ,585 146 4,493 772
Md.17 [Kurumdaki galisma sureglerinin vatandaslarin istek ve beklentilerini karsilamak Uzere tasarlanmasi 88| 4,386 ,808 146 4,164 ,902
Md.27 |[Kurumda caliganlarin i¢ ve dis musterilerin kim oldugunu bilmesi. 88| 4,284 ,829 146 4,239 , 799
Md.30 [Kurumdan hizmet alanlarin 6neri ve sikayetlerini serbestce ifade edebilmesi. 88| 4,443 ,640 146 4,287 ,870
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