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ONSOZ VE TESEKKUR

Bu tez calismasmin ¢ikis noktast Avrupa’da European Foundation for Quality
Management (EFQM) tarafindan gelistirilen, lilkemizde de Tiirkiye Kalite Dernegi
(KalDer) tarafindan benimsenen ve halen uygulanmakta olan Kalite Miikemmellik
Modeli’dir. Kaliteye ulagsma ve siirekliligini saglama konusunda isletmelere somut bir
yol haritasi Oneren bu model kapsamindaki degerlendirme kategorileri, KalDer
tarafindan her yil dagitilmakta olan ulusal kalite 6diillerine baz teskil etmektedir.
Modelde, degerlendirme kategorileri arasinda ilk sirada yer alan “liderlik” olgusu
genis bir bigimde tarif edilmekte ise de, “yoneticilerin modelin basarisindaki liderlik
rolii nedir?”, “kalite yonetiminde basar1 i¢in yoneticileri liderlige tasiyan davranis
ozellikleri nelerdir?” ve “liderlik sorunu ve isletme 6zellikleri arasinda bir iligki var
midir?” gibi sorulara daha kapsamli cevaplar aranmasi ihtiyact hissedilmis, ve
konunun bir tez calismasi kapsaminda Tiirkiye ¢apinda arastirilmasi onerisi degerli

hocalarim tarafindan uygun goériilmiistiir.

Yaklasik 1,5 yil siiren tez ¢aligmalarimi aile ve profesyonel is hayatimla eszamanl
olarak yiiriitmeye ¢alisirken karsilastigim zorluklarin iistesinden gelmemi saglayan
baz1 kisilere siikran bor¢luyum. Doktora calismalarimin baglangicindan tezimin
sonlandirilmasina kadar gegen siirede beni her konuda destekleyen ve tesvik eden,
yogun caligma temposuna ragmen tez danigsmanligimi iistlenmekte tereddiit etmeyen
hocam Sn. Prof. Dr. Fiisun ULENGIN basta olmak iizere; doktora ¢alismalarima ivme
kazandiran, akademik bilgi birikiminin yanisira pratik tecriibeleri ile de bana ¢ok
onemli katkilarda bulunan Sn. Prof. Dr. Mehmet TANYAS’a, genis vizyonu ile
calismalarima deger katan Sn. Yrd. Dog. Dr. Halil Halefsan SUMEN’e, istatistiksel
analizlerde yardimlarini esirgemeyen Sn. Prof. Dr. Bur¢ ULENGIN’e, daha 6nce
birlikte gerceklestirdigimiz makale ¢alismasiyla bana 6nemli tecriibeler kazandiran
Sn. Yrd. Dog. Dr. Peral Toktags PALUT’a, SEM analizlerinde yardimeci olan Sn. Yrd.
Dog. Dr. Ozgiir KABAK ’a, doktora doneminde ders aldigim diger tiim hocalarima,
basta Genel Sekreteri Sn. Akin ALIKCIOGLU olmak iizere anket ¢alismasina destek
veren KalDer yonetici ve calisanlarina, ve yaklasik dort yi1l devam eden doktora
egitimim siiresince her zaman yanimda olan, beni destekleyen ve cesaretlendiren

sevgili esim, oglum ve kizima tesekkiir eder, sevgi ve saygilarimi sunarim.

Kasim, 2015 Seyhan TEOMAN



OZET

Bu tez ¢alismasinda; isletmeler arasi rekabetin odagindaki “kalite” ve “Toplam Kalite
Yonetimi” konulari, {iriin ve firma merkezli klasik anlayisin 6tesinde tiim tedarik
zinciri boyutunda incelenmekte, ve Tedarik Zinciri Kalite Yo6netimi’nde basariya
giden yolda, isletme yoneticilerinin rolii ve etkisi “liderlik” olgusu ¢er¢evesinde
mercek altina alinmaktadir. Tezin amaci; Kalite yonetiminde basar1 ve siireklilik
saglanabilmesi i¢in en 6nemli unsur olarak ongoriilen “Doniistimcii Liderlik” tarzim
destekleyen yonetici davraniglarinin, isletmelerin Tedarik Zinciri Kalite Yo6netim
performansi tiizerinde ne derece etkili oldugunu, Tirkiye’de faaliyet gosteren
isletmeler evreninde arastirmaktir. Isletmelerin Tedarik Zinciri Kalite Yonetim
performansit ve yoneticilerinin Doniistimeii Liderlik diizeyi arastirmanin temel
degiskenleri olarak kabul edilmis, bu degiskenlerin ve aralarindaki iliskinin 6l¢tilmesi
i¢in bir model 6nerilmis, ve model dogrultusunda hazirlanan bir anket isletmelerde
kalite calismalar1 ile direkt veya dolayl olarak ilgili orta ve iist diizey yoneticilere
uygulanmistir. Kullanilan veriler, farkli demografik 6zelliklere sahip 158 isletmeden
toplanmustir. Onerilen modelde, isletmelerin Tedarik Zinciri Kalite Yonetim
performansi sekiz boyutta, yoneticilerin Doniisiimcii Liderlik diizeyi ise alt1 boyutta
Olciilmektedir. Model degiskenleri arasindaki iliskiyi analiz etmek i¢in Yapisal Esitlik
Modeli kullanilmistir. Analiz sonuglari; yoneticilerin Dontisiimcti Liderlik diizeyinin,
isletmelerin Tedarik Zinciri Kalite Yonetim performans: lizerine oldukca giiclii ve
pozitif etkisi oldugunu gostermistir. Elde edilen bulgular, arastirma kapsamindaki
isletmelerde Tedarik Zinciri Kalite YoOnetiminde basar1 saglanabilmesi icin
yoneticilerin nasil bir tutum sergilemesi ve hangi davranig bigimlerini benimsemeleri

gerektigi konusunda da 6nemli ipuglar1 vermektedir.

Anahtar Sozciikler: Dontisimcii Liderlik, Kalite Yonetimi, Liderlik, Tedarik Zinciri

Yonetimi, Yapisal Esitlik Modellemesi



ABSTRACT

This study investigates the influence of managers’ transformational leadership style
on a firm’s quality management performance from both an internal and external supply
chain perspective. Today, quality has become the essence of competitive advantage
for all enterprises. In general, research on quality management primarily examines the
relations between the firms’ internal practices of quality management and the various
levels of organizational performance. However, as competition moves beyond a single
firm into the supply chain, the focus is shifted from the management of internal quality
practices alone to integrating these practices with those of external supply chain
partners (i.e., Supply Chain Quality Management). Conversely, all quality
management models strongly emphasise the importance of leadership in a company’s
top management to success in quality improvement. The basic rationale for the
importance of leadership to Supply Chain Quality Management is that leaders
influence the motivation of an organization’s internal and external members, and
motivated members help improve a firm’s quality performance. Modern leadership
theories have focused on transformational and transactional types of leadership. The
literature suggests that the leadership capability in the form of the transformational
style is the key determinant to success in all quality management practices and
business excellence models. An on-line survey of quality related managers of
enterprises operating in Turkey is conducted to measure the transformational
leadership characteristics of managers and their impact on firm’s quality management
performance. A proposed research model and hypothesis are tested by using a
Structural Equation Model. The results show that the level of the transformational
leadership style of managers has a significant and positive impact on a firm’s supply

chain quality management performance.

Keywords: Leadership, Quality Management, Supply Chain Management, Structural
Equation Modelling, Transformational Leadership.
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1. BOLUM

GIRIS

Kalite, giliniimiizde sadece ekonomik degil, sosyal, siyasi ve kiiltiirel her alanda
yasamimizi etkileyen en énemli kavramlardan birisi haline gelmistir. 90’1 yillardan
itibaren, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler paralelinde etkisini her alanda giderek
arttiran stirekli ve hizli degisim ortamu, kiiltiirel karmasa, ve rekabetin ulusal sinirlarin
cok Gtesine taginmasi, organizasyonlari hem yerel hem de global anlamda belirli bir
kalite anlayisini benimsemeye ve uygulamaya mecbur kilmistir. Her alanda
gerceklesen hizli teknolojik gelisme ve simirsiz bilgi agi diinya pazarini daraltmus,

iriinde, hizmette ve insan giiciinde “kalite”yi rekabetin merkezine tasimistir.

Isletmelerin daha &nceleri ¢ok fazla duyarlilk gdstermedigi miisteri kitlesinin,
yasanan teknolojik bilgi devrimi ile beraber, satin almay1 diisiindiikleri mal ve
hizmetlerle ilgili her tiirlii bilgiye diinya capinda ulasabilmeleri, beklentilerinin her
gecen giin artmast ve cesitlenmesi, alternatiflerinin ¢ogalmasi, tiiketici haklari
konusundaki bilinglenme gibi gelismeler sonucunda, isletmelerin rekabet giiciiniin
arttirilmasina yonelik c¢alismalar, miisteri memnuniyetinin de otesinde miisteri

sadakatinin saglanmasina ve bu amaca uygun yeni stratejilere odaklanmistir.

Bu gelismelerle birlikte geleneksel kalite paradigmasinda da bir degisim yasanmus;
isletmelerin kaliteye salt {irin ve i¢ siireclere odakli ice doniik bakis agisi yerine,
misteri duyarliligi ve isletmelerin tiim tedarik =zinciri boyutundaki biitlinsel
yeteneklerini de dikkate alan disa doniik bakis agisi, kalite ve is miikemmelliyetinin

en 6nemli belirleyici unsurlari olarak 6n plana ¢ikmistir.

Rekabetin odaginda “kalite”, kalitenin odaginda da “miisteri memnuniyeti’nin
agirhigini giderek daha fazla hissettirmesi ile birlikte yonetim kiiltiirtinde de bir takim
degisim ve gelismeler ivme kazanmistir. Miisteri Iliskileri Y&netimi, Toplam Kalite
Yonetimi ve Tedarik Zinciri Yonetimi gibi glincel yonetim disiplinleri bu degisim
cergevesinde sekillenmistir. Kiiresel rekabet yarigsinda varligini siirdiirebilmek i¢in bu
degisime uyum gostermek zorunda olan biitiin orgiitsel yapilar, bu rekabet¢i yonetim
disiplinleri ¢er¢evesinde bir yeniden yapilanma ve doniisiim arayisi igerisindedir.

2000’11 yillarin orgiitlerinde kalite kavrami sadece verimlilik, maliyet, hiz ve karlilik
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gibi kavramlar acgisindan degil, ayn1 zamanda en alt basamaktaki is gbrenden, tepe
yoneticisine kadar tiim ¢alisanlarin yeterlilik ve performans diizeyleri gibi orgiit ici

pek ¢ok kriter agisindan da belirleyici rol oynamaktadir.

Biitiin bu gelismeler 15181nda, geleneksel iiriin/maliyet odakli kalite anlayisi ile cagdas,
miisteri/insan odakli kalite anlayiginin sentezini yansitan bir yonetim disiplini olarak
gorilen Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisinin 6nemi giderek daha da
artmaktadir. TKY’ye iliskin tanimlar arasinda en ¢ok kabul goérenlerden birisi
Amerikan Kalite Enstitiisii tarafindan yapilmigtir (aktaran Balci, 2002). Bu tanima
gore TKY; “Miisteri ihtivag¢ ve beklentilerinin karsilanmasi igin tiim yoneticilerin ve
calisanlarin katilimiyla, organizasyonun stireglerinin, hizmet ve tiriinlerinin niceliksel
yvontemler kullanilarak stirekli iyilestirilmesini iceren biitiinciil bir orgiitsel
vaklagimdir®. 1950’11 yillarda Deming ve Juran’in caligsmalari ile Japonya’da
filizlenen, kalite gelistirme, kalite kontrol, kalite gemberleri ve tam zamaninda tiretim
uygulamalarin1 kapsayan TKY’nin 6nemi daha sonralar1 6zellikle batili firmalar
tarafindan da iyice anlasilmaya baslanmis ve TKY, bati’da uzun siire hiikiim siirmiis
olan Klasik, hiyerarsik isletme ve yonetim anlayisini kokten degistirmeye yonelmistir.
TKY, kaliteyi miisterinin belirledigini, siirekli gelismeyi gerceklestirebilmeyi,
bulunulan konumun bir sonraki konum i¢in bir basamak oldugunu ve yarinin
bugiinden daha iyi olmasi i¢in ¢aba gosterilmesi gerektigini dgiitleyen bir yonetim

disiplini olarak bir¢cok organizasyon tarafindan benimsenmekte ve uygulanmaktadir.

Ote yandan, 1990’1 yillardan baglayarak, TKY’yi isletmeleri biitiinsel is
miikemmelligine ulagtiran en 6nemli ara¢ olarak goren bazi kuruluslar tarafindan,
Amerika’da “Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)”, Avrupa’da
“European Foundation for Quality Management Award (EFQM)”, Japonya’da
“Deming’s Prize” gibi, isletmelere TKY disiplinini benimseme, uygulama, kiyaslama,

ve dl¢lim i¢in yol gosterici ve tesvik edici bazi 6diilli modeller gelistirilmistir.

1990’Ih yillarda giderek etkisini arttiran kiiresellesme olgusu bir baska yonetim
disiplinini daha o6n plana ¢ikarmistir. Firmalarin global rekabette varligim
stirdlirebilmeleri, pazar taleplerinin hizli, dogru ve karli sekilde karsilanabilmesi i¢in
biitiin yonetim araglarinin 6niine gegen bu disiplin “Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY)”
olarak adlandirilmistir. TZY, is miikkemmeliyetine ulasmak i¢in, organizasyonlar

arasindaki iliskilerin, stratejik kararlarin, yukar1 ve agagi yonlii tiim siireglerin birbiri



ile uyumlandirilmasini destekleyen biitiinciil bir yaklasimdir. TZY kavrami, tiretime
yonelik “satinalma ve tedarik yonetimi”, ve teslimata yonelik “lojistik ve tagimacilik

yonetimi” olmak iizere iki temel fonksiyon iizerine insa edilmistir.

TZY’nin artan 6nemine binaen organizasyonlarin kalite uygulamalarinda birtakim
sorunlar belirmeye baslamistir. Birincisi; TZY’nin dis paydaslara (tedarikgiler,
misteriler, dagiticilar, lojistik is ortaklar1 vb.) doniik bakis agisina karsin klasik kalite
modellerinin i¢ paydaslara ve siire¢lere ¢ok daha fazla odaklanmis olmasi, ikincisi;
TZY’nin temel unsurlar1 arasinda kaliteye ¢ok fazla yer verilmemis olmasidir. Bu
sorunlarin ¢dziimii yoniindeki ¢alismalar tedarik zinciri ve toplam kalite iliskilerinde
iki yonlii paradigma degisimine yol agmus, iirlin-odakli geleneksel kalite paradigmasi
tedarik zincirinin biitiiniine yayilan kalite paradigmasina dontismiistiir. Tedarik zinciri
yapisinin olusturulmasinda da geleneksel firma-odakli paradigmanin yerini miisteri-
odakli paradigma almistir. Geleneksel paradigmada organizasyonlar firma merkezli
fiyat, trtin kalitesi ve teslimat siiresi gibi konularla ilgilenirken, yeni paradigmada
tedarik¢i ve miisteri iligkileri ve iirlin ve hizmet kalitesinin arttirilmasina yonelik

isbirlikleri en 6nemli konular olarak 6n plana ¢ikmistir.

TKY ve TZY disiplinlerinin bileskesini yansitan bu yeni paradigma literatiirde
“Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi (TZKY)” olarak adlandirilmaktadir.

TZKY; TKY temel prensipleri g¢ergevesinde, tedarik zincirindeki tim i¢ ve dis
paydaslar arasinda giiven odakli uzun vadeli iligkiler ve isbirlikleri tesis edilmesi sureti
ile, miisteriler i¢in katma deger saglayacak ve memnuniyet seviyesini arttiracak {irtin,
hizmet ve siireglerin belirlenmesi, analizi ve siirekli gelistirilmesi igin, tedarik
zincirinde yer alan tiim paydaslarin, is siireclerinin ve bilgi sistemlerinin
koordinasyonu ve entegrasyonuna yonelik sistemsel bir yaklasim olarak

tanimlanabilir.

TKY temelinde TZKY’de herseyden once artan miisteri beklentilerinin ve kiiresel
rekabetin gerektirdigi degisim ihtiyacindan dogmus kokli bir doniisim girisimidir.
Yeni bir paradigmayi iceren bu doniisiim hem kisiler hem de orgiitte biiyiik
degisikliklere neden olacaktir. Bu nedenle bir kurulusun basarisi, miisterilerin
beklentileri ve pazar kosullarina bagh olarak siirekli degisim yetenegi ve hizina, diger
bir degisle degisimi etkin bir sekilde yonetebilme oOzelligine baglidir. Degisim

konusunda organizasyonlar1 en ¢ok zorlayan etken, yasanan degisimin kendisi degil,



degisim sirasinda yasanan gecislerin yonetimidir. TZKY uygulamalarinin ardindaki
giic kaynaklari; basariya ulagmak i¢in degisimin zorunlu oldugunun bilincinde olan,
degisimi planli bir sekilde yonetebilen ve degisime tiim calisanlarin katilimini

saglayabilen yoneticilerdir. Bunu da yalnizca “lider” yoneticiler gerceklestirebilir.

Ister klasik yonetim anlayisinda olsun, isterse TZKY anlayisinda, sonucta tiim
degisimlerin odak noktasi insandir. Basariya ulagsmak i¢in, insanin hem fiziksel hem
de zihinsel giiciinden yararlanmak gerekir. Insan1 sadece ydnetmek yeterli degildir.
Onu hedefe yoneltmek ve onda hedefe kosma arzusu uyandirmak gerekir. Bu da klasik
yoneticilerin degil, lider yoneticilerin yapabilecegi bir seydir. Bu nedenle, liderlik
TZKY nin temel unsurlarindan biri olmasinin yanisira TZKY nin basarist i¢in bir

zorunluluktur.

Kalite konusuna kapsamli olarak yaklasimda bulunan en son yonetim felsefesi olan
TKY uygulamalarinin basta Japonya olmak iizere farkli iilkelerde ¢arpici basarilar
kazanmasina ragmen, Tiirkiye dahil bazi iilkelerde arzulanan basariyr sagladiginm
sOylemek giictiir. Birgok arastirmacinin yanisira uygulamalarin igerisinde yer alan her
konumdaki ¢aligan da bu basarisizligin en 6nemli nedeni olarak {ist yonetimin yeterli

destegi vermemesini ve liderlik eksikligini 6ne siirmektedir.

Kalite gurusu Edwards Deming isletmelerin kalite yolculuguna dair 14 prensibinden
dordiinde yoneticilerin liderlik karakterine vurgu yaparken; “Kalite iiretim hattinda
degil yonetim kurulu odasinda belirlenir. Calisanlar sistemin bir parcasi olduguna
gore kalitesizlik durumunda ¢alisanlarin degil sistemin sorgulanmasi gerekir. Sistemi
degistirecek ve diizeltecek olanlar da ¢alisanlar degil onlara karar ve davraniglart ile

yon vermesi ve hedefe yoneltmesi gereken lider yoneticilerdir” demektedir.

Liderlik, yonetim ve organizasyon alaninda son yirmi yilin en ¢ok arastirilan ve
tartigilan konularindan birisidir. Liderin tanimlanmasi ve lideri lider yapan 6zellikler
konusunda ortaya atilan bir¢ok teori ve arastirmalar sonucunda iizerinde uzlasilan
konular; liderin kisilik 6zellikleri 6nemli olmakla birlikte, lideri belirleyen evrensel bir
ozellik, yetenek ve davranis kalibindan s6z edilememesi; uygun lider taniminin ve
davraniglarinin iginde bulunulan sartlara goére degiskenlik gostermesi; liderlik i¢in
temel olarak kabul edilen ozellikler arasinda 6grenimle kazanilabilen ya da biyiik

Olciide degistirilebilen davranislar ve hiinerler oldugu; orgiitlerin belirli hedeflere



ulagsmak i¢in sevk ve idaresinde yoneticilerin liderlik yeteneklerinin klasik yonetim

anlayisinin ¢ok 6tesinde ve ¢ok farkli sonuglar dogurmasidir.

Modern liderlik teorilerini, diger bir ifadeyle c¢agdas liderlik anlayisini
inceledigimizde, temel olarak karsimiza iki farkli liderlik tarzi ¢tkmaktadir: “Islevsel
Liderlik (Transactional Leadership)” ve “Doniisiimcii Liderlik (Transformational
Leadership)” . Ilk olarak siyaset bilimcisi Burns (1978)’iin bu iki liderlik tarzin
tanimlamas1 ve ardindan Bass (1981)’m bu iki liderlik tarzina iligkin davranis
ozelliklerini inceleyen ¢alismalarindan itibaren, orgiit yonetimi ve orgiitsel liderlik
yazinlarinda, lider davraniglarmin Klasik ve geleneksel liderlik davranis bigimlerinin
yanisira, “Islevsel” ve “Déniisiimcii” lider davramslart seklinde gruplandirilarak

incelenmesi 6nem kazanmustir.

Burns (1978) liderligi; “insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve degerler
kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklar: amaclara ulasmak icin izleyicilerini
harekete gegirme” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda en 6nemli nokta amaclar olup,
bu amaglar birbirinden bagimsiz, ancak birbiriyle iliskilidir. islevsel Liderlik’te iKi
kisinin birbirinden bagimsiz amaglarina ulagmak i¢in karsilikli aligverisde bulundugu
bir iliski s6z konusudur. Bu iliskinin odak noktasi, ortak ¢ikarlara ulasma konusunda
bir ¢caba degil, pazarliktir. Doniisiimcii lider ise izleyicilerinin amag¢ ve ¢ikarlarin
degistirebilme giiciine sahiptir. Dontlistimcii Liderlik, liderin izleyenlerin yapilan isten
saglanacak ciktinin degeri konusunda biling diizeyini arttirma ve onlarin basarisini
yiikseltmesi iizerine, Islevsel Liderlik ise izleyenlerin ¢aba, verim, sadakat ve itaati
karsihginda bekledigi odiil iizerine odaklhidir. Iki liderlik stili arasindaki temel
farkliliklardan biri; Dontisiimcti Liderlik stilinin gelecege, yenilige, degisime ve
reforma yonelik olmasi, Islevsel Liderlik stilinin ise geleneklere, tanimlanmis

kurallara, ve belli bir otoriteye dayali olmasidir (Bass, 1985).

Liderlik teorileri ile ilgili yukarida bahsedilen 6zellikler incelendiginde doniisiimcii
liderlerin genel olarak islevsel liderlerden daha basarili olacag: diisiiniilebilir. Oysa,
Bass’a (1985) gore ideal bir yonetici hem islevsel hem de doniisiimcii liderlik
Ozelliklerini tasiyan kisidir. Bass (1985, 1990) doniistiiriicii ve islevsel liderlik
modelleriyle ilgili olarak; bu iki modelin yeni bir paradigma o6zelligi tasidigini,
birbirinin yerine ge¢gmek gibi bir amag tagimadigini, liderin bazen doniisiimcti, bazen

de islevsel lider davranislar1 sergileyebilecegini, Onemli olanin lidere daha fazla



etkinlik saglayacak doniisiimcii davranis yoniinii gelistirmek oldugunu belirtmektedir.
Glinlimiiz liderlerinin, gilinliik rutin islerin beklenen kalitede ve miisteri
memnuniyetini saglayarak tamamlanmasinda islevsel liderlik 6zelliklerine; yarinin
diinyasin1 diisleyerek bugiiniin diinyasina sekil vermede ise doniisiimcii liderlik

Ozelliklerine ihtiyag vardir.

Literatiirde TKY’de hangi liderlik yaklagiminin daha basarili olabilecegine dair farkli
tezler ileri siiriilmesine karsin bir ¢ogunun liderin insana odaklanmasi, katilimciligin
Oniinlii agmasi, iletisim ve yaraticiliga imkan verecek oOrgiitsel iklimi yaratmasi
Ozelliklerine atifta bulundugu goriilmektedir. Deming’den baglamak iizere bir¢ok
kalite uzmani etkili bir kalite programi i¢in vizyoner bir liderligi gerekli kosul olarak
gormiistiir. Konuyla ilgili bircok teorik makalede Deming ve digerlerinin gerekli

gordiigii vizyoner liderligin doniistimcii liderligi isaret ettigi ileri siiriilmektedir.

Sonug olarak; kapsamli bir konu olan TKY ve TZKY’nin basarili bir sekilde
uygulanmasinda, literatlirde karizmatik liderlik, davranissal liderlik, durumsal liderlik,
vizyoner liderlik ve stratejik liderlik gibi farkli agilardan tanimlanmis birgok liderlik
tarzin1 kapsayan “Doniisiimcii Liderlik” 6zelliklerine sahip yoneticiler dnemli rol

oynamaktadir.

Arastirmalarin net bir sekilde ortaya koydugu gercek sudur; Gilinlimiizde orgiitlerin
kurumsallagmasi, stirekli gelismesi ve bir biitiin olarak yeniden yapilanmasi ancak
dontisiimcti liderlerin yonetimi altinda miimkiindiir. Atilim yapmak isteyen, degisim
ithtiyac1 igerisinde olan, yenilik¢i ve siirdiiriilebilir gelisim politikalar1 izleyen
orgiitlerde “Déniisiimcii Liderlik” tarz1 etkili olacaktir. izleyicilerini belirli hedefler
dogrultusunda doniistiirebilen ve kendisi de bu siirecte doniisebilme 6zelligine sahip
olan doniisiimcii liderler siirekli gelisim igin Orgiitiin topyekiin hareket etmesini

saglayarak kalite yolculugunda ihtiya¢ duyulan ivmeyi kazandiracaktir.

Yukarida bahsedilen teorik c¢ergeveye dayanan ve Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
isletmeler evreninde gerceklestirilen bu deneysel ¢alismanin temel amaci; isletme
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik boyutundaki davranis karakterinin 6l¢iilmesi ve bu
karakterin igletmenin TZKY performansina etkilerinin belirlenmesidir. Caligmanin
ikincil amact; isletme yoneticilerine, TZKY basarisi i¢in gerekli goriilen dontisimcii
liderlik yonlii davraniglarini gelistirilebilmeleri icin yol gosterici nitelikte bilgiler

aktarilmasidir.



Arastirma modelinin olusturulmasi asamasinda, 6nce TKY temel prensip ve
uygulamalarini i¢ ve dis tedarik zinciri boyutunda ele alan genis kapsamli bir literatiir
taramasi yapilmakta ve TZKY’ne iligskin kritik basar1 faktorleri belirlenmektedir.
Literatiir arastirmasinin ikinci boliimiinde, doniisiimcii liderlik karekterini belirleyen
davranig Ozellikleri ve TZKY’nin kritik basar1 faktorleri ile iliskisini ele alan

calismalar incelenmektedir.

Aragtirma sonuglari; Doniisiimcili Liderlik ve TZKY arasindaki etkilesimi inceleyen
teorik modelimizi, ve isletme yoneticilerinin sergiledikleri doniistimcii liderlik
karakterine uygun davranislarin, isletmenin TZKY performansini pozitif yonde

etkiledigi seklindeki hipotezimizi dogrulamaktadir.

TZKY ve liderlik arasindaki iligkiyi, daha agik bir ifade ile yoneticilerin doniistimcii
liderlik yonlii davraniglarinin isletmenin tedarik zinciri kalite yonetim performansina
etkilerini inceleyen bu tez arastirmasmin bu konuda daha Once yapilmis
caligmanlardan belki de en 6nemli farki; TKY anlayisinin ilk ve temel prensibi olarak
kabul edilen “liderlik” olgusunun, isletmelerin global rekabet giiciiniin anahtar1 olarak
kabul edilen “kalite” paradigmasi tizerindeki etkilerini, “i¢ ve dis tedarik zinciri”
boyutunda genisleterek ele almasidir. Ayrica, drneklemin demografik dagilimi ve
genisligi acisindan da, bu konuda Tiirkiye’de yapilan ilk arastirma oldugu

diistiniilmektedir.

Arastirma, kalite yoneticileri ve uygulamacilar agisindan ¢ok 6nemli sonuglar ortaya
koymaktadir: Birincisi; TZKY performansi diisiik olan firmalar, liderlik yetenekleri
acisindan yoneticilerini hangi yonde gelistirmeleri gerektigini goreceklerdir. Ikincisi;
firmalarin ice doniik kalite performansi yanisira, TZY kalite seviyesinin de es zamanl
olarak ol¢iilebilecegi, ve bdylece sahip olduklar: liderlik karekterinin dis paydaslar
performansi lizerindeki etkilerini ve eksikliklerini de tanimlayabilecegi bir model

ortaya konulmaktadir.

Bu tez calismasi girig boliimii hari¢ yedi boliimden olusmaktadir.

Calismanin girig boliimiinden sonraki ikinci bolimiinde; “kalite” kavrami, farkl
arastirmact ve yazarlarin bakis acisiyla aciklanmakta, ve kalitenin, miisteri
memnuniyetinin odak noktasinda yer aldigini ifade eden “kaliteyi miisteri belirler”

anlayiginin hakim olmasiyla birlikte, tiim organizasyonlarda 6ne ¢ikan geleneksel



kalite yonetimi yaklagimlarindan baglayarak, halen giliniimiiziin en etkin yonetim
felsefesi olarak kabul edilen “Toplam Kalite YOnetimi’ne tarihsel gecis siireci
aktarilmaktadir. TKY felsefesinin temel bilesenleri ve TKY uygulamalarinda kritik
basar1 faktorleri literatiir kapsaminda ele alinmaktadir. Calismanin i¢lincii boliimiinde;
TKY ve TZY arasindaki iliskinin teorik ¢ergevesi ile birlikte her iki disiplinin sentezini
yansitan TZKY kavraminin gelisim siireci ele alinmaktadir. Boliimiin son kisminda,
deneysel arastirmamizin iki temel degiskeninden biri olan TZKY temel performans ve
uygulama kriterleri belirlenmektedir. Dérdiincii boliimde “liderlik” kavrami ayrintili
olarak incelenmekte ve liderligin kalite yonetimindeki yeri ve roliine iliskin teorik
cerceve agiklanmaktadir. Bu boliimiin son kisminda da, deneysel arastirmamizin diger
degiskeni Doniisiimcii Liderlige iliskin olarak, isletmelerin TZKY performansinda
etkisi en c¢ok oldugu disiiniilen davranis Ozellikleri, liderlik konusunda oncii
calismalar yapmis Bass&Avolio ve Podsakoff’un belirledigi kriterler dogrultusunda
incelenmektedir. Calismanin besinci bolimiinde; arastirma modeli, arastirma
metodolojisi, arastirma problemi ve hipotezler agiklanmaktadir. Ayrica, arastirma
modelinde bulunan degiskenler agiklanmakta, arastirmanin tiiri, 6lgme, anket
tasarimi, anketin yapisi, anketin hazirlanmasi, hedef kitle, 6rnekleme, 6rnek hacmi,
veri toplama yontemi ve verilerin diizenlenmesi anlatilmaktadir. Altinci boliimde; saha
caligmasinda elde edilen verilerin SPSS 20 istatistik paket programi ile yapilan genel
analizi aktarilmakta ve sonuglar farkli demografik gruplar agisindan incelenmektedir.
Yedinci boliimiin ilk kisminda; teorik arastirma modeli ve hipotezimizin test
edilmesinde kullanilan “Yapisal Esitlik Modeli —YEM” (Structural Equation
Modeling — SEM) adli istatistik metotlar dizisi tanitilmaktadir. Boliimiin ikinci ve son
kismi, aragtirma modelimizin YEM uygulamasi ve hipotez testine ayrilmistir. Bu
boliimdeki analizlerde LISREL hazir yaziliminin 9.1 (6grenci) stirimii kullanilmstir.
Calismanin “Sonuglar ve Oneriler” baslikli son béliimiinde; analiz sonugclar
yorumlanmakta, bu sonuglarin isletmeler agisindan Onemi agiklanmakta ve
isletmelerin bu sonuglardan ne sekilde yeni stratejiler ortaya koymalar1 gerektigi

hakkinda Oneriler verilmektedir.



2. BOLUM

KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMIi

Bu boéliimde; kalite kavrami tanimlanmakta, kalite olgusunun tarihsel gelisimi, Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi etkinlik kazanincaya kadar gegen kalite asamalar1 ve

TKY felsefesi ele alinmaktadir.

2.1. Kalite Kavram

Cok eski zamanlardan beri tartisilan kalite kavramina siireg igerisinde yiiklenilmis olan
degisik anlamlar ve 6zellikler sayesinde kalite ile ilgili birgok tanim ortaya ¢ikmuistir.
Tarih boyunca c¢esitli uzmanlar ve kuruluslar tarafindan kalitenin ne oldugu farkli
acilardan tanimlamaya ¢aligilirken, kalitenin pek ¢ok kisinin bildigi ya da tanimlamaya
calistig1 gibi “mutlak anlamda en iyi” demek olmadig1 konusunda hemen hemen fikir

birligi bulunmaktadir.

Genel anlamda kalite; “miisterilerin ihtiyaglarini ve beklentilerini tam ve siirekli olarak
karsilayabilecek iirlin ve hizmetleri en ekonomik sekilde iiretebilme kabiliyeti” olarak

ifade edilebilir.

Kalite onciilerinden Edwards Deming kaliteyi kisaca “gereksinimleri tatmin edebilme
kapasitesi”, Juran ise “kullanima uygunluk” olarak ifade ederken, Taguchi benzer bir
yaklasimla “iiriiniin miisterinin eline gegtigi andan itibaren vermis oldugu zararin
minimum seviyede olmasi” olarak tanimlamaktadir. Kalite i¢in Crosby (1984)
“gereksinimlere uygunluk”, Feigenbaum (1983) ise “miisterinin belirli kosullart i¢in

en iyisi” ifadelerini kullanmistir.

Yukaridaki biitiin tanimlarin odak noktasinda miisteri ve miisterinin beklentileri
oldugu aciktir. Miisterilere sunulan mal, hizmet ve insan davraniglarinin gercek
kalitesi “miisterilerin algiladigi kalite”dir. Bir baska deyisle, miisterilerin ihtiya¢larini
ve onlarin tam memnuniyetini karsilayacak sekilde uygulamaya alinmayan kaliteye

yonelik her tiirli girisim, miisterilerin goziinde deger tasimayacak ve kabul



gormeyecek, boylece bir yana birakilacak veya basarisizlikla noktalanacaktir (Eroglu,

2003).

Kalitenin ¢esitli agilardan incelenmesinde en kapsamli ¢alismalardan birisini yapan
Garvin (1988, 1996) tiiketicinin algiladig: kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir. Bu
boyutlar; performans, islevsellik, 6zellikler, uygunluk, giivenilirlik, dayaniklilik, is
gorme yetenegi ve estetiktir. Burada kalite hem teknik hem de gorsel boyutlariyla ele
alinmakla birlikte genel olarak kalitenin {i¢ temel bileseni bulunmaktadir. Bunlar;

“Tasarim Kalitesi”, “Uygunluk Kalitesi” ve “Performans Kalitesi” dir (Sekil.2.1).

KALITE
Y Y Y
TASARIM UYGUNLUK PERFORMANS
KALITESI KALITESI KALITESI
Uretim Oncesi Uretim Siirecindeki Uretim Sonrasi
Faaliyetler Faaliyetler Faaliyetler

Sekil 2.1. Kalitenin Bilesenleri
(Eroglu, 2003, 5.17)

Tasarim Kalitesi; {iriin yada hizmetin miisteri istek, arzu ve ihtiyaglarinin tatmin
edecek sekilde planlanmasi ile ilgilidir. En yalin ifade ile, bir iiriin ya da hizmetin
miisteriler tarafindan istenilen ozelliklere sahip olmasi anlamina gelmektedir. Bir
iriiniin kalitesi tasarim agamasinda belirlenir. Tasarim kalitesi, tasarlanan iiriin ya da
hizmetin, miisteri ihtiyaglarinin yanisira standartlara, kullanima, ekonomik konjonktiire
ve diger belirli, hatta heniiz agiga ¢ikmamis gereksinimlere uygunlugu ile dogru

orantilidir. Tasarim kalitesi genellikle hedeflenen kalite olarak algilanir.

Uygunluk Kalitesi; pazara sunulan iiriinlerin tasarim kalitesine ne kadar uydugunun
bir gostergesidir. Uygunluk kalitesinin tasarim kalitesinde beklenen degerleri

saglayamamasi durumunda gerekli diizeltmeler {iiretimin durdurulmasi pahasina
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yapilmalidir. Pazara sunulan gercek iiriiniin tasarima uygunlugunun belirlenmesi
konusunda istatistiksel kalite kontrol tekniklerinden faydalanilmaktadir.

Performans Kalitesi; bir iiriinden beklenen temel islevsel ozellikleri ile iligkilidir
(0rnegin otomobilde hiz ve konfor, televizyonda renk ve goriintii, hizmet
isletmelerinde servis hizi ve bekleme siiresi vb. dzellikler). Uriin veya hizmetin
piyasaya siirildiikten sonra ne kadar iyi bir performans gosterdigi ve miisteriler

tarafindan ne derece iyi algilandig1 ve kabul edildigi konulari ile ilgilidir.

2.2. Kalite Yonetimi Anlayisinin Tarihsel Gelisimi

Kalite yOnetimi anlayisinin tarihsel gelisim siirecinde {i¢ asamadan gectigi
goriilmektedir. Bu asamalar; “Kalite Kontrol”, “Kalite Giivence Standartlar1” ve

“Toplam Kalite Y6netimi” dir.

TOPLAM KALITE
YONETIM
. ¢ Yasam Bi¢imu
. KALITE KONTROL G&?&gg v Katilmeilik
KALITE ¢ Onleme sl e L Miisteri
MUAYENE + [statistik e 1SO 9000 Odakhhk B
Yontemler . . ¢+ Siirekli Gelisim
+ Belgelendirme »  Sorun Cozme
¢+ Yetki Devri
¢ Yonetim

Sekil 2.2. Kalite Yonetimi Anlayisinin Tarihsel Geligimi
(Eroglu, 2003, 5.26)

Kalite Kontrol; kalite konusunda belirlenmis hedeflere ve istenilen standartlara
ulasabilmek icin uygulanan faaliyet ve kullanilan teknikler olarak tanimlanabilecegi
gibi; “tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak amaciyla isletme
icerisindeki pazarlama, miihendislik, imalat ve miisteri hizmetleri gibi cesitli
tinitelerin, kalitenin olusturulmasi, stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi yolundaki ¢abalarin

koordine eden etkin bir sistem” olarak da ifade edilebilir.

1924 yilinda matematik¢i olan Walter Shewhart, seri liretim ortaminda kalite kontrol
yontemi olarak “Istatistiksel Kalite Kontrolii” kavramni giindeme getirmis ve ilk kez

kalite kontrol kartlarin1 uygulayan kisi olmustur. Shewhart, imalatin her asamasinda
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sapmalarin ve degisikliklerin var oldugunu, bu degisikliklerin yap1 ve nedenlerinin
aragtirtlmasi i¢in siirecin izlenmesi ve farkliliklarin kontrol edilmesi gerekliligini
giindeme getirmistir. ikinci diinya savasindan sonra Japonya’ya davet edilen kalite
onciileri Dr. Deming ve ardindan Dr. Juran da burada verdikleri Istatistiksel Kalite
Kontrol konusundaki seminerlerde kalitenin esas olarak yonetimin sorumlulugu
oldugu konusuna vurgu yapmis ve istatistiksel calismalara yonetsel bir kalite kontrol

boyutu kazandirmiglardir.

Deming, Juran, Feigenbaum ve Japonya’da kalite uygulamalarina katilan diger kalite
onciileri tarafindan 1950°li yillarda yapilan g¢aligmalar kalite anlayisinda iki yeni
boyutun filizlenmesine yol agmistir. Bu boyutlar “Toplam Kalite” ve “Toplam Kalite

Kontrolii” olarak adlandirilmistir.
Toplam Kalite yaklasimina agiklik getirecek bir tanim soyle yapilabilir;

Toplam Kalite; bir isletmenin biitiin fonksiyonlarinda, miisteri isteklerini karsilamak
i¢in gerekli olan yonetim, insan, faaliyet, iirin ve hizmet kalitelerinin tiim ¢alisanlarin

katilimi, hedef ve fikir birlikleri saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir”.

Toplam Kalite Kontrolii (TKK) ise; toplam kalitenin saglanmasina yonelik bir sistem
yaklagimidir. Feigenbaum’a gore TKK “bir organizasyondaki farkli gruplarin kalite
gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme ¢abalarini, miisteri tatminini 6n planda
tutarak, tiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek igin birlestiren
etkili bir sistem” olarak tanimlanmaktadir. TKK, pazarlama, tasarim, iiretim, kontrol
ve sevkiyat boliimleri de dahil olmak tizere bir isletmedeki biitiin boliimlerin katilimini
gerektirmektedir (Ishikawa, 1995). TKK, c¢esitli diizeylerdeki yoneticilere yol

gosteren, daha dogru ve etkin karar vermelerine yardimci olan bir aragtir.

TKK’nin temel ilkeleri; “Once kalite” bilinci, tliketiciye yonelik kalite kontrolii,
istatistiksel yontemlerin kullanilmas1 ve yonetim felsefesi olarak “insana saygi” dir.

(Eroglu, 2003).

TKK yaklagimi, modern kalite anlayisinda firma c¢apinda bir yonetim anlayis1 olarak
gelistirilmis, tiim firma ve kurum kiiltliriine yansimis, basta yonetim olmak iizere tiim
calisanlarin paylasilan vizyonu haline gelmis ve bu hali ile "Toplam Kalite Yonetimi”

olarak adlandirilmaya baslanmustir.
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1990’larla birlikte Toplam Kalite Yo6netimi (TKY) olarak ele alinan bu kavram, i¢ ve
dis miisterilerin tatmin edilmesinde isletmelerde boliim bazinda degil, biitiin igerisinde

uygulanan bir felsefe olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Madu, Kuei, ve Lin, 1995)

Kalite Giivencesi; trliniin kalite i¢in belirlenen standartlar1 kargilamasi ve yeterli
giiveni saglamasi i¢in yapilan planli ve sistematik faaliyetlerin biitlinlidiir. Bir {iriiniin
kalitesinin, tirliniin 6zelliklerinden ¢ok sistemin toplam oOzellikleri ile tanimlanmasi
gereginden hareketle kalite giivencenin temelinde, {iriin ya da hizmetin gectigi tiim
asamalardaki talimatlar, gérev ve sorumluluk tanimlar1 vb. ile belgelendirilmesi,
calisanlarin egitilmesi, kalite konusunda bilinglendirilmesi ile kalitenin planlanan
diizeyde en az kaynak kullanimi ile korunmasi yatmaktadir. Kalite glivence sisteminin
gelisimi 1987 yilinda kalite ihtiyacinin uluslararasi diizeyde ele alinmasi ve bir¢ok
tilke tarafindan kabul edilen 1SO9000 standartlar serisinin yayginlagmasiyla ivme

kazanmustir.

Merkezi Briiksel’de bulunan Uluslararasi Standartlar Organizasyonu (ISO)’nun
amaci, uzmanlagsmanin gelisimini saglamak, mal ve hizmetlerin uluslararasi
dolagimini kolaylagtirmak, bununla birlikte uluslar arasinda ekonomik ve teknolojik
isbirligi saglamaktir. ISO tarafindan ortaya konulan ISO 9000 Kalite Giivence
Standartlari, kalite programlari gelistirmek ve uygulamak isteyen girisimciler i¢in yol

gosterici nitelik tagimaktadir.

ISO9000 Kalite Giivence Sistemi’nin felsefesi “yaptigini yaz, yazdigini uygula” dir.
Bir kurulusun kendi isletim sistemini ISO9000’nin 20 kavrami uyarinca yonergelere
dontistiirmesi ve gelistirilen formlarla bu yonergelerin uygulanmasini, takibi ve

denetimini saglamasi bu sistemin temelini olugturmaktadir.

ISO kapsamindaki 9000 serisi uluslararasi standart modelleri bes grupta incelenir.
Bunlardan ilk {i¢ tanesi kalite giivencesi amaglari i¢in kullanilan kalite sistemi ile ilgili

standartlan ifade eder.

ISO9001 kalite sistemi; tasarim, gelistirme, liretim tesis ve servis kalite sistemleri
standardidir. Tasarimdan servise kadar biitiin asamalarda oncelikle uygunsuzluklarin
Onlenerek miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik kalite sistem sartlarini

belirtmektedir.
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ISO9002 kalite sistemi; tiretim, tesis ve serviste kalite glivence modeli olup, belirtilen
standartlara uygunlugun tedarik¢i tarafindan, iiretim, tesis ve servis asamasinda

saglanmas1 gereken durumlarda kullanilir.

ISO9003 Kalite sistemleri; son muayene ve deneylerde kalite giivence modeli olup,
belirtilen standartlara uygunlugun tedarik¢i tarafindan son muayene ve deney

asamalarinda saglanmasi gerektigi durumlarda kullanilir.

ISO9004; Kalite Sistemi ve Kalite Yonetim Elemanlar1 Klavuzu olup firmalarin
kurulusu, firma-miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi, genel kalite sorumluluklar1 ve

prensipleri hakkinda bilgi verir.

ISO9005; Kalite Sozligi’diir. Bu standart, kalite standartlar1 ve yayinlarinin
incelenerek ilgili kalite terimlerinin belirlenmesi ve bunlarin tanimlarinin yapilmasi

suretiyle hazirlanmistir.

Hung ve arkadaslarina (1998) gore ISO9000 standartlar1 Toplam Kalite Yonetimi
anlayisina giden yolda ilk ve biiyiik bir adimdir. Bu standartlarla ortaya konulan Kalite
Gilivence Sistemi, isletmelerin yapisina en uygun kalite yoOnetim modelinin

belirlenmesine, uygulanmasina ve gelistirilmesine olanak saglamaktadir.

2.3. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Toplam kaliteyi sistematik bir yonetim bi¢imi olarak ele alan Toplam Kalite Y 6netimi
1950’11 yillardan sonra yonetim literatiiriine giren ve icerigini siirekli genisleterek
giiniimiizde bir¢cok kurum ve isletmenin uygulamaya calistig1 yenilik¢i ve degisimei

bir yonetim anlayisidir.

Bir iiriin veya hizmetin iiretilmesi ve sunulmasinda kaliteden bahsedebilmek ig¢in, bu
stirece dogrudan veya dolayli olarak etki eden tiim faktorlerin kaliteli olmasi geregini
savunan ve bunun organizasyon seviyesinde yonetsel bir islev olmasini 6ngéren TKY
yaklasimi, isletmeler i¢in bir yonetim anlayist olmanin 6tesinde, siirekli gelisim ile

miisteri mutlulugunu ve tatminini temel alan bir yasam tarzidir.

1950°’li yillarin baglarinda Amerika’da filizlenen ancak gerekli ilgiyi goérmeyen,
sonrasinda Dr.Deming ve Dr.Juran’in ¢aligsmalari ile basta Japon kuruluslar1 olmak

tizere birgok Diinya kurulusunun basarilarinda temel faktér olan TKY ’nin gelisim
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stirecinde bir¢ok farkli tanimi1 yapilmistir. Kalite ile ilgilenen yazar ve bilim insanlari
TKY nin tanimi iizerine tam bir fikir birligine varmis degillerdir. Giliniimiizde en yalin
haliyle “bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak 1iyilestirilmesi ve
organizasyondaki tiim calisanlarin kesin aktif katilimiyla ¢alisanlar, miisteriler ve

toplum memnun edilerek karliliga ulasilmas1” seklinde ifade edilmektedir.
TKY ye iliskin diger bazi tanimlar agsagidaki gibidir:

TKY; “En ekonomik diizeyde ve tam miisteri tatmini saglayacak tiriin ve/veya hizmet
tiretebilmek icin bir organizasyondaki ¢esitli gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi
koruma ve kalite iyilestirme caligmalarinin biitiinlestirilmesini saglayan etkili bir

sistemdir.” (Feigenbaum, 1991)

TKY,; “Yetki verilmis calisanlar araciligiyla memnun edilmis miisteriler yaratan,
viiksek gelir ve diisiik maliyetlere imkan saglayan bir grup yodnetim islem ve

sistemidir.” (Juran Institute, Inc.)

TKY tanimlarindan en ¢ok kabul gorenlerden birisi Amerikan Kalite Enstitiisii
tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore TKY; “Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsitlanmast icin tiim yoéneticilerin ve c¢alisanlarin katilimiyla, organizasyonun
stireglerinin, hizmet ve iiriinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak siirekli

iyilestirilmesini iceren, biitiine yonelik, bir orgiitsel yaklasimdur.”
Toplam Kalite Yonetimi ifadesini olusturan ti¢ sdzciigii ayr1 ayr ele alirsak;

Toplam; calisanlar1, yoneticileri ve onlarin sisteme aktif olarak katilimini, yapilan tim
isleri her yoniiyle dikkate almay1, potansiyel miisteriler ve tedarik¢ilerde dahil tiim i¢

ve dis miisteri gruplarini ve iiretilen tiim mal ve hizmetleri dikkate almay1 ifade eder.

Kalite; miisteri ihtiyaglarina uygun {irlin, hizmet ve siire¢ tasarimi, miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin eksiksiz ve zamaninda karsilanmasi ve gelecekteki beklentilerini asan
iiriin ve hizmetleri kapsar. Mal ve hizmet kalitesi ya da iiriin kalitesinde bu kaliteyi
belirleyen unsurlar; liderlik kalitesi, yonetim kalitesi, insan kalitesi, sistem, siire¢ ve

donanim kalitesi olarak degerlendirilebilir.

Yonetim ise; kaliteli {irin ve hizmet i¢in yoOnetim tarafindan biitiin sartlarin
saglanmasidir. Bu anlamda yonetim; ¢aliganlara liderlik yapan, isletmede katilimei

yonetimi saglayan bir anlayis olarak ele alinmaktadir.
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TKY, yukaridaki tanim itibar1 ile yalnizca kaliteye ulagmaya yonelik toplam bir
girisim degil, ayn1 zamanda “daha 1yi olma”, “alaninin lideri olma” ile ilgili rekabetci
bir kavramdir. Bu baglamda basarili olan organizasyonlar ciddi olarak rekabet giiciine

sahip olan ve global pazarlarda var olan firmalardir.

TKY nin klasik yonetim anlayisindan belki de en énemli farki, ortaya ¢ikan hatalar
diizeltmeye degil, hatalar1 daha ortaya ¢ikmadan 6nlemeye yonelik olmasidir. Bunun
sonucunda test ve kontrol maliyetleri asgariye indirilmektedir. TKY, isletmelere hiz,
maliyet ve kalite Ustlinligii saglayarak rekabet giiclinlin arttirilabilmesi igin her
asamada Olgiilebilen ve siirekli gelistirilen bir kalite sistemi 6nermektedir. Bu sistemin
basarisi, “birliktelik” anlayis1 ve miisterilerin tanimladig: kalitenin ne derece dikkate

alindigina baglidir.

TKY anlayisinda, ¢alisanlarin ve yoneticilerin rolii de yeniden tanimlanmaktadir.
Sorumluluklarinin bilincinde, kisisel verimliliklerini attirmaya ¢alisan, is siireclerinin
gelistirilmesi i¢in diisiinen, sorgulayan, 6neren, paylasimci ve katilimcr ¢alisanlar; ve
calisanlarini daha fazla sorumluluk almak, birlikte hareket etmek, yenilik¢i ve yaratici
diisiinmek, insiyatif kullanmak yoniinde tesvik edip cesaretlendirilen yoneticiler TKY
icin zorunluluktur. Buradan hareketle, TKY’de ¢alisanlarin katilimi ve liderlik

vurgusunu 6n planan ¢ikaran kapsamli bir tanim daha su sekilde yapabilir:

TKY, biitiin ¢alisanlarin katilimi1 ve {ist yonetimin liderligi altinda, miisterilerin talep
ve gereksinimlerine uygun mal ve hizmetlerin rakiplerden daha kaliteli, daha hizl,
daha ekonomik, daha giivenli ve daha kolay iiretilebilmesi ve teslimi igin,
organizasyonun tiim fonksiyonlarinda stirekli gelisimi hedefleyen, biitiine odakli bir

yonetim felsefesidir.

TKY felsefesi ile klasik yonetim anlayis1 arasindaki farkliliklara iliskin bazi 6rnekler
Tablo 2.1°de sunulmaktadir (Kavrakoglu, 1994).

2.3.1. TKY Anlayisinin Tarihsel Gelisim Siireci

Modern anlamda kalite tarihgesinin ilk izlerini Amerikan Imalat Sanayisi’nde bulmak
miimkiindiir. Ancak gercek anlamda Toplam Kalite’nin baslangicini 1950’11 yillarin
savas sonras1 Japonya’sinda aramak gerekir. Ikinci Diinya Savas1 sonrasinda tamamen
¢okmiis bir tlke gorlinlimiindeki Japonya’nin ekonomik yonden tekrar ayaga

kaldirilmasi i¢in Amerikali Dr.W.Edwards Deming ve Joseph M. Juran iilkeye davet
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edilerek goriislerine bagvurulmus ve onlarin 6nerileri tam bir destekle karsilanmustir.
Bu Amerikali uzmanlar savas ve savas sonrasi sartlarda kendi toplumlarinda fazla
itibar gormeyen goriislerini Japonlara aktarma firsati bulmuslardir. Bu uzmanlarin
“Toplam Kalite Kontrol” ya da “Toplam Kalite Yonetimi” adin1 verdigi bu goriisler
Japonlarca benimsenmis ve gelistirilmistir. Japonlar Deming’in  goriisleri
dogrultusunda organizasyonun Kkiiltiirel ve sosyal temellerindeki yonetim yapisin
belirleyerek bir takim istatistiki metotlar gelistirmis ve TKY’yi biitlin alanlar1 igine
alacak sekilde uygulamaya gegirmislerdir. Deming’in ardindan Juran tarafindan
yapilan ¢aligmalar da kalite kontroliiniin bir yonetim araci olarak uygulanmasini
saglayacak bir atmosfer olusturmustur. O giine kadar uygulanan siirekli kontrollerle
hatalarin ayiklanmasi yerine “kalite gilivencesi” kavrami ile sistemi denetleme
diisiincesi hayata gegirilmistir. Deming ve Juran’in Japonya’da yaptig1 ¢aligmalar ve
Deming’in ilkeleri Japon orgiit kiiltiirii ile tiretilen mallarin ve hizmetlerin kalitesi
tizerinde devrimsel etkiler yapmigtir. 1970’1 yillarda arz agiginin ortaya ¢ikmasi ile
diinya ekonomisinde kitle iiretimi ihtyaci ortaya ¢ikmis, Japon mallarinin kazandigi
rekabet giicii onlar1 belirli sektorlerde diinya lideri haline getirmistir. Japonlarin
basarisini en iyi agiklayan ilkelerden biri olan “Kaizen”; Japonca’da kai: degisim ve
zen: iyi, daha iyi kelimelerinin birlesiminden olusmakta, “siirekli gelistirme ve
tyilestirme” anlaminda kullanilmaktadir. Kaizen; siirece yonelik, kii¢iik adimli, insana

dayanan, bilgiyi paylasan, siirekli iyiyi arama ¢abasi olarak tarif edilebilir

Tiiketicilerin kalite ile giderek artan bir sekilde ilgilenmeleri ve uluslararasi rekabetin
artmasi, Amerikan sirketlerinin de kaliteye daha fazla 6nem vermelerine yol agarak,
80’li yillarin baslarinda kalite, kuruluslarin tim fonksiyonlara girmeye baslamistir.
Bu siirecte isletmeler yalnizca imalata degil, sistemin biitiiniine odaklanma y6niinde
cabalarin1 yogunlastirmis, pazarda uzun vadede var olabilmek i¢in siirekli iyilestirme
caligmalarinin gerekliligi ve 6nemi iyice anlagilmistir. Bugiin isletmelerin bagarisi ve
hayatta kalabilmesi icin tek ¢ikar yol; kalitenin bir yasam tarzi haline getirilmesi ve

organizasyondaki tiim faaliyetlerin kalite eksenli gerceklestirilmesidir.

TKY felsefesinin 6zilinde, kalitenin miisteri tarafindan tanimlanmasi yatmaktadir.
Felsefeye gore miisteri tatmini saglayabilmenin kosulu “stirekli gelisme”dir. Tiim
calisanlar, bugiiniin diinden, yariin ise bugiinden daha iyi olmasini saglayacak sekilde

hareket etmelidir.
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Tablo 2.1. Klasik Yo6netim ve TKY Anlayisinin Karsilagtirilmasi
(Kavrakoglu, 1994, s. 61-63)

KLASIK YONETIM ANLAYISI

TOPLAM KALITE YONETIMI ANLAYISI

“Muayeneye” dayah kalite kontrolii

“Onlemeye” dayah kalite kontrolii

Yiiksek Kkalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diigen maliyet

Optimum stok seviyesi

Sifir stok

Sorunlar ¢iktik¢a ¢6ziim gerektiren yonetim

Olasi1 sorunlart dnceden diisiiniip, bunlar1
Onleyen yonetim

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler

Miisteri tatminine dayah 6ncelikler

Fonksiyonlarin kesin ayirimina dayal
organizasyon

Isin ideal bicimde yiiriitiilmesine dayali esnek
organizasyon

Azami ihtisaslagma ile sistem gelistirme
yaklagimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

“Kabul edilebilir hata diizeyi ’ni hedefleyen
tiretim

“Sifir hatay1 hedefleyen tiretim

Odiil ve cezaya dayah motivasyon

Onurlu ¢aligmaya ve bunun takdir edilmesine
dayali motivasyon

Kar maksimizasyonu hedefi

Kalict performans hedefi

Kalite Kontrol fonksiyonunun sorumlulugunda
kalite giivencesi

Tiim ¢ahisanlarin sorumlulugunda kalite
giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda {iriin
tasarimi

Ureten ve satis yapan herkesin katkisi
dogrultusunda iiriin tasarimi

Yiiksek verimli proseslerle saglanan verimlilik
artis1

“Robust teknoloji” iirlin tasarimu ile saglanan
verimlilik artig1

Isbas1 egitimi ile saglanan bilgi ve beceri

Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de
gelistirilen bilgi ve beceri

Fayda - maliyet analizine dayali yatirim /
isletme kararlar

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
benimseyen yonetim anlayisi

Tecriibe ve inisiyatife dayah yonetim kararlar

Istatistik ve Kantitatif analizlere dayall yonetim
kararlar

TKY nin anlagilmasi ve uygulanmasindaki en zor asama, TKY *ne dayali bir anlayisin,

baska bir ifade ile “kalite kiltiri”nlin olusturulmasi, beslenmesi ve devam

ettirilmesidir. Bir organizasyonun kalite kiiltiirii; bir yandan Orgiitiin dis ortamda

yasamini stirdiirebilmek ve kendi ig iliskilerini yonetmek i¢in kapasitesini gelistirirken

diger yandan ilgili degerlerin 6grenilmesi cabalarinin tiimiinii ifade eder. Roller,

davranisglar, tutumlar, normlar, degerler ve sistemler bu kiiltiiriin alt boyutlaridir.
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1950’1i yillardan itibaren Dr.W.Edwards Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Croshy
ve Kaoru Ishikawa basta olmak iizere ¢esitli arastirmaci ve uygulamacilar tarafindan
ileri stiriilen fikirler, kiiresellesme ile birlikte kalite konusunun tiim organizasyonlara

yon veren bir kavram haline gelmesinde biiyiik rol oynamistir.

Dr. W. Edwards DEMING TKY’nin temellerini atanlarin basinda gelmektedir.
Deming, kaliteyi teknik olarak “degiskenligin azaltilmasi” olarak gérmiis ve hatalarin
stire¢ igerisinde sifirlanmasiyla kalitenin saglanabilecegini vurgulamistir. Kalite,
bitmis lriinleri muayene ile degil, kaliteli iirlinler iiretecek sistemler kurup, iiriin,
hizmet ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi ile saglanabilir. Deming’e gore tretimi
tyilestirmek i¢in 6ncelikle ve acilen siireci iyilestirmek gerekir. Miisteri iiretim hattinin
en onemli pargasidir. Ancak miisterinin ihtiyacinin karsilanmasi tek basina yeterli
degildir, misteri tirlinden ayn1 zamanda zevk de almalidir. Deming “derin bilgi sahibi
olma” konusunu 6nemle vurgulamakta, bununla da istatistiksel analiz yontemlerini
kullanmak suretiyle kaydedilen degisimin ve gelisimin Ol¢iilmesi gerekliligini
kastetmektedir. Deming’e goére Orglit olarak bulundugumuz yerden ileriye
gidemememizin nedenlerinden biri, geleneksel yonetim uygulamalarinin ve egitim
programlarinin ¢alisanlara silire¢ gelistirme konusunda sistematik bir yaklagim
kazandiracak ara¢ ve becerilerden yoksun olmasidir. Bilim insanlar1 ve endiistri
miihendisleri disinda, ¢alisanlarin ¢ogu, nedensel ¢éziimleme yapma, veri toplama
teknikleri, 6rnekleme, ve istatistiksel ¢oziimleme birikimine sahip degildir; fakat
bircok egitim girisimi bu teknikleri 6gretecek yerde, calisanlarin sevk ve idare
yeteneklerini gelistirmeye yonelmistir. Boylece grup iiyelerinden verilen gorevi “farkli
sekilde” veya “daha iyi” yapmalarini beklemek yerine, siirekli olarak “daha fazla”
yapmalar1 beklenmektedir. Deming kalite yonetiminde uyulmasi gereken 14 hususun
altin1 6nemle ¢izmektedir. Bu 14 maddelik husus, isletmelerin kalite odakli doniistimii

igin gerekli temelleri olusturmaktadir (Deming, 1986):

* Degisim ve siirekli gelisimi destekleyen uzun vadeli, tutarli ve kararli bir vizyon
olusturun.

* Yonetim felsefenizi degistirin. Organizasyonda degisim yoluyla siirekli gelisim
ortamini yaratabilecek olanlar klasik yoneticiler degil “lider yoneticiler”dir.

= Kaliteyi sonuglarda degil, siirecte kontrol edin.

» Tedarikgileri yalnizca fiyata gére se¢cmek yerine, giivene dayali uzun vadeli

iliskiler ve ortak calismalar gerceklestirebileceginiz tedarikgilere yonelin.
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= Siirekli iyilestirme i¢in Plan-Uygulama-Kontrol-Onlem al déngiisiinii kullanin.

* (alisanlarin hata kontrol ve diizeltme yetenegini igbast egitim metotlari ile
gelistirin.

*  Yonetimin en biiyilk sorumlulugu “liderlik” etmektir. Yoneticiler calisanlara
“polislik” degil “kocluk”™ etmelidir.

* (alisanlarin hata ve fikirlerinden kaynaklanan endiselerden kurtulmasini saglayin

= Boliimler arasindaki engelleri ortadan kaldirarak agik iletigim, igbirligi ve gliven
ortami yaratin

= Sistemi iyilestirmeden, ¢alisanlardan sonuglar1 iyilestirmesini beklemeyin.

» Sayisal kotalar ve sayisal hedefler 6ngoren is standartlarini kaldirarak, ¢alisanlarin
sonuclara degil siire¢lere odaklanmasini saglayin.

= Kisa vadeli hedeflere odaklanan prim sistemleri uygulamaktan vazgegin.
Calisanlara yaptiklar1 isten onur duymalarini saglayacak uzun vadeli hedeflere
yoneltin.

» (Calisanlarn kisisel gelisimi i¢in ¢ok siki bir egitim ve dgretim sistemi kurun.

» TKY doniisiimii icin Onerilen yukaridaki on iic maddenin hayata gegirebilmesi
ancak organizasyonun tiim bireyleri arasinda dayanisma ve takim ¢alismalar ile

mumkundiir.

Dr. Deming 1950°de Istatistiksel Kalite Kontroliin temellerini 6gretirken, nasil galismalar:
gerektigini de “Deming Dongiisii (PDCA)” denilen bir ¢evrimle agiklamigtir. PLANLA -
UYGULA — KONTROL ET — ONLEM AL (PUKO) siirekli bir dongiidiir ve siirekli
cabalamanin, yeni bilgiler elde etmenin ve bu bilgileri de stratejik ¢atiy1 gelistirmek i¢in

kullanmanin gerekliligini gosterir. Dongii devam ettikge siirekli gelisme saglanacaktir.

Joseph M. JURAN, TKY uygulamalarindan “siirekli gelisme” anlayisini ilk kez ortaya
atan aragtirmacidir. Juran Japonya’da verdigi seminerlerde kalite yaklagimini “Kalite
Uclemesi” adi altinda ifade etmistir. Buna gore kalite ydnetimi ii¢ ana siireci

kapsamaktadir. Bunlar; “Kalite Planlama”, “Kalite Kontrol”, “Kalite Gelistirme” dir.

Juran’im “Kalite Kontrol El Kitabi”nin 6.boliimiinde sirket bazinda TKY’yi
gerceklestirmek icin pratik bir yaklagim sunan faaliyetler dizisi sOyle ifade
edilmektedir; isletme sathinda amaglar tesis etmek; amaglar1 birlestirmek i¢in gerekli
1s unsurlart tespit etmek; bu is unsurlarin1 gergeklestirmek i¢in agik sorumluluklar

belirlemek ve tahsis etmek, bu sorumluluklari bir araya getirmek i¢in ihtiya¢ duyulan
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kaynaklar1 saglamak; ihtiya¢ duyulan egitimleri gerceklestirmek; amacglara karsi
gercek performanst degerlendirecek araclari temin etmek; performans ile 6diil

iliskilerini diizenleyen bir sistem kurmak.

Juran’in lizerinde 6nemle durdugu bir diger konu da “miisteri”’dir. Bu konuda dokuz
adimdan olusan bir igerik sunar. Bunlar1 kisaca; miisterinin kim oldugunu ve bu
miisterinin ihtiyaclarini belirlemek; bu ihtiyaglar1 kendi diline gore ifadelendirmek; bu
ihtiyaclara cevap verebilecek {iriin gelistirmek; miisteri ihtiyaglarini, kendi
ihtiyaclarimiz1 karsilayacak iiriin 6zelliklerinde optimize etmek; {iriinii liretebilecek
stireci gelistirmek ve slireci optimize etmek; faaliyet sartlari altinda iirlinii liretebilecek
siireci temin etmek; islem i¢in siireci dontistiirmek olarak 6zetlemek miimkiindiir. Bu
Juran’in “i¢ miisteri” kavramimi ortaya atisinin ilk isaretleridir. Juran’a gore
disaridakiler kadar Orgiitiin biitiin fonksiyonlar1 arasinda da miisteri ihtiyaglarinin

farkinda olmanin 6nemi lizerinde durulmalidir.

Juran (1986), isletmelerin kalite gelistirme siirecini basariyla yiiriitebilmesi ve

yonetebilmesine yonelik olarak 10 maddelik bir faaliyetler dizisi 6nermektedir:

» Kalitenin gelistirilmesi i¢in ihtiyag¢ ve firsatlarin farkinda olun,

= Hedeflerinizi belirleyin,

» Orgiitleyin (kalite komitesi kurun, gérev gruplar1 olusturun, gorevleri,
sorumluluklari, problemleri tanimlayin),

» Egitim ihtiyaglarini belirleyin ve tiim yoneticilere ve ¢alisanlara uygulayn,

» Sorunlara ¢6ziim getirecek projeler gelistirin ve gerceklestirin,

= Rapor sistemi gelistirin,

= Kararlar1 ve sonuglari onaylayin,

» Sonuglar iligkilendirin, ilgililere aktarin,

» Biitiin bilgileri kayit altinda tutun,

= Siiregleri ve sistemleri gelistirerek hizinizi koruyun.

Juran’a gore, iist yonetim kalite konusunda aktif liderlik yapmalidir; Japonya’da

(3

verdigi seminerlerde kalitenin “yonetim”in sorumlulugu oldugunu, herhangi bir
departmana delege edilemeyecek kadar hayati ve temel bir faktor oldugunu”
vurgulamistir. Bu felsefenin Deming ile benzerlik tasimasi dikkat ¢ekicidir; ancak
Deming, yoneticilerin diislince seklinde bir devrim Onerirken, Juran, kaliteyi mali

konulara paralel bir yonetim disiplini olarak tanimlamistir.
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Armond V. FEIGENBAUM, TKY anlayiginin filizlenmesinde ilk adim olarak kabul
edilen “Toplam Kalite Kontrol” kavraminin onciisiidiir. Feigenbaum, kaliteye doniik
biitliin yaklagimlarin sinerjik oldugunu vurgulamis, bu nedenle kalite kontroliinde
basariin; organizasyondaki biitiin birimler arasinda isbirligi ve kalite i¢in gerekli
kosullarin operasyon zincirinin her halkasinda saglanmasina bagli oldugunu

savunmustur.

Philip B. CROSBY, “sifir hata” yaklasimimi ilk defa uygulamaya geg¢irmesiyle
taninmig ve kalite kontroliinde gézden gecirme ve test etme yoOntemleri yerine
onlemeye dayali yaklasimi 6n plana c¢ikarmistir. Avrupa’da da yeterli derecede
anlagilamayan bu kavram, Japonya’da ¢ok iyi benimsenmis ve “kaizen” anlayisinin
temelini olusturmustur. Bir isletmede sifir hata ile calisabilmek icin Oncelikle hata
kaynaklarinin saptanmasi gerekir. Sonug olarak, kalite sistemlerinde var olan hata
kaynaklarmin saptanmasinda, her hatanin bir sebebi oldugu, bu sebeplerin

Onlenebilecegi ve dnlemenin her zaman daha ucuz oldugu g6z 6niine alinmalidir.

Crosby, kalite siirecini “kararlilik”, “egitim” ve “uygulama” olarak iige ayirmaktadir.
Kalite hakkindaki goriislerini de su dort temele dayandirmaktadir; beklentilere
uygunluk; en 6nemli unsur olarak hatalar1 6nleme; yonetim performans standardi

olarak “sifir hata”; beklentilere uygunsuzlugun maliyeti.

Buna ilaveten Crosby, kalite yonetiminin vazgeg¢ilmez unsurlart olarak da; kalitenin
miitkemmellik degil ihtiyaglarin karsilanmas1 oldugunu; kalitenin problem olmadigini;
kalitenin bir maliyeti olmadigini; ilk defada dogru yapmanin daima daha ucuz

oldugunu; basar1 standardinin “sifir hata” oldugunu ileri siirmektedir.
Crosby, isletmelerin TKY uygulamasinda 14 adimlik bir program dnermektedir:

* Yonetimin kaliteye olan baglilig1 ve kararliligy,

» Her boliimden ¢alisanlarin bulundugu kalite gelistirme takimlar1 olusturulmast,

=  QOlgiim metotlar1 ile mevcut ve potansiyel kalite problemlerinin belirlenmesi,

= Kalite maliyetinin belirlenmesi ve yoOnetim araci olarak kullanilmasinin
saglanmasi,

= Kalite bilincinin igletme geneline yayilmast,

= Diizeltici eylemler planlanmasi ve uygulanmasi

= “Sifir hata” programi i¢in bir komite olusturulmasi,

= Bagsta yoneticiler ve isgorenler olmak {izere isletme genelinde egitim,
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= “Sifir hata” giinleri diizenlenmesi,

» Kisisel gelisim ve grup hedeflerine ulasmak icin bireylerin tesvik edilmesi,
= Hata nedenlerinin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi,

= Kaliteye katkida bulunanlarin édiillendirilmesi,

» Diizenli iletisim i¢inde ¢alisacak kalite konseyi olusturulmasi,

» Kalite programinin siirekliliginin saglanmasi,

Kaoru ISHIKAWA, Amerikali kalite uzmanlarinin anlattiklarini kendi tlkelerine
uyarlayip daha sonra yeni yol ve yontemler gelistiren Japon kalite dnciilerinin baginda
gelir. Ishikawa tarafindan gelistirilen “kalite ¢gemberleri” kalite faaliyetlerinin tiim
calisanlar tarafindan benimsenmesini ve paylasilmasini saglamistir. Ishikawa’ya gore
Amerikan sirketleri ile Japon sirketleri arasindaki kalite farkinin en 6nemli nedeni;
Japon firmalarinda yoneticiler dahil tiim calisanlarin kaliteden sorumlu olmalari,
Amerikan sirketlerinde ise kalitenin sadece bir boliim ya da bir kisim ¢alisanin
sorumluluguna birakilmasidir. Ishikawa, Deming’in kontrol ¢evrimlerine yeni bir
bakis acis1 getirerek “kontrol” siirecini daha agik bir sekilde tanimlamis ve dongliyli

“Planla-Yap-Denetle-Harekete Ge¢” olarak yeniden diizenlemistir.

Masaaki IMAI, Toplam Kalite Yonetimi’'ne “siirekli gelisme” anlamina gelen
“KAIZEN”’ kavramini kazandirmistir. Bu kelimeye esas 6nem kazandiran unsur ayni
zamanda bir felsefeyi, bir yasam tarzini ifade etmesidir (Imai, 1986) . KAIZEN, artik
Diinya’ca taninan Japonlara 6zgii ¢ok sayida uygulamay: bir araya getiren semsiye

kavrami durumuna gelmistir (Sekil 2.3)

e
+ DMisteri Y onelini - Kamban
+ Toplam Kalite Kontrol - Kalite Iyilestirmesi
- Robot Kullamnu - Tam Zamamnda Uretim

+ Kalite Kontrol Cemberleri - Sifir Hata

+ Oneri Sistemi - Kiigiik Grup Faaliyetleri
+ Otomasyon e Is¢i- Yonetim Isbirligi
+ Is verinde disiplin - Verimlilik Iyilestirme

+ Toplam Verimli Bakim - Yeni Uriin Gelistirilmesi

S/

Sekil 2.3. KAIZEN Semsiyesi
(Imai, 1986, s.4-5)
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Kalite iyilestirmede Kaizen adimlart Sekil 2.4’ de gosterilmektedir.

'

| Calisma gruplari olustur I

v

| Genel durum analizi yap |

Y

| Siire¢ analizi yap J

v

| Degisimi planla - PLAN |

v

| Plami uygula - UYGULAMA ]

v

| Sonuglar: degerlendir - KONTROL I

v

I C1kan problem i¢in énlem al - ONLEM AL l

v

| Uygulamaya devam et ]

'

Sekil 2.4. Kalite Gelistirmede KAIZEN Adimlari
(Shores, 1994, s.8)

KAIZEN

Genichi TAGUCHI ise, kendi adiyla anilan bir metotla iiriin tasarim kalitesinin
arttirllmasina yonelik ¢alismalari ile taninmistir. TKY nin gelismesine 6nemli katkilar
saglayan Taguchi, {riin-siire¢ bilesenlerinin optimizasyonunu saglayan bazi
istatistiksel teknikler yardimi ile kalitenin tasarim ve iiretim asamasinda saglanmasina

odaklanmaistir.

2.3.2. TKY’nin Temel Unsurlari

Kalite onciileri olarak kabul edilen bilim insanlarmin yukarida bahsedilen goriisleri ve
yapilan cesitli arastirmalar dogrultusunda, TKY’nin yapr taslari olarak ifade
edilebilecek temel unsurlarini altt baslik altinda incelemek miimkiindiir. Bunlar;

“Insana verilen &nem”, “Toplam Katilim ve Takim Caligmasi”, Ust Yonetimin
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Liderligi ve Sorumlulugu”, “Kurumsal Kalite Kiiltiiri”, “Miisteri Odaklilik” ve

“Siirekli Gelisim Anlayis1” dir.

Insana Verilen Onem: TKY de insan, sisteme déniik yaklasimin en 6nemli pargasi
olarak ele alinmakta ve sistemin gelistirilmesinde en ¢ok insan unsuru iizerinde
durulmaktadir. Kaoru Ishikawa’ya gore, yonetimde firmanin iizerine almasi gereken
ilk gorev; firma ile ilgisi olan tiim kisilerin mutlulugunun saglanmasidir. Isletme
yonetiminde insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu, insanlarin benzer varliklar olarak
diisiiniilmesi ve benzer sekilde muameleye tabi tutulmalarindan kaynaklanmaktadir.
TKY’nin temelinde insanlar arasindaki farkliliklar1 dikkate alip, bu farkliliklarin
isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirilmesi ve bdylece insanlarin enerjilerinden
maksimum diizeyde faydalanma anlayis1 yatar. Bu anlayis igerisinde insanlar kendi
potansiyelini maksimize eder, iradelerini, akillarim1 ve kendi diisiinlis tarzlarinm
gelistirebilir ve organizasyonun amaglar ile birlestirerek organizasyonun basarili
olmasini saglayabilirler. Deming felsefesinin 6nemli 6zelliklerinden birisi, “is¢ilerin
yaptiklari isten onur duymalarinin™ saglanmasi yoniindeki cabadir. Bu onuru saglamak
yonetimin sorumlulugundadir. Kaliteye ulasmak isteyen yonetim, ¢alisanlarin yaninda
olmali ve onlara giiven vermelidir. Calisanlar igyerinde kendilerini giivende
hissetmeli, korku ve endiselerden arindirilmalidir. Deming’e gore, bir isletmenin
gelecekteki  rekabet giicli, yoOneticilerin  isletme biinyesindeki insanlara
muamelelerinde goriilecektir. Bu dogrultuda firma igindeki tiim engellerin
kaldirilmasi, endiselerin yok edilmesi ve moral motivasyonun saglanmasi kaginilmaz

olarak goriilmektedir.

Kisilerin  bireysel biitiinliik, sayginlik, sosyal giivenlik ve fizyolojik
gereksinimlerinden hangilerinin 6ncelik tagiyacagi calisanlarin talepleri dogrultusunda
belirlenmelidir. Bu yonde yapilan arastirmalar isletmelerde calisanlarca en ¢ok kabul
gbéren motivasyon yonetiminin “igsel motivasyon” yani belli bir neden olmaksizin
kisilerde bir diirtiiniin kendiliginden ortaya ¢ikmasi oldugunu gostermistir. I¢sel
motivasyonda, yeni uygulamalar konusunda bilgilendirilmek, gergekleri ve
beklentileri tiim agikligiyla 6grenmek, tercihleri etkileyebilmek sansina sahip olmak

gibi hususlar ¢aliganlarin giivenini ve destegini kazanmak a¢isindan biiyiik nem tasir.

TKY’de insana doniik yaklasim, kisiyi ve onun motivasyonunu gelistiren baz1 anahtar

kosullarin saglanmasini 6nermektedir:
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- lletisimi ve isbirligini siirlayan engellerin kaldirilmas:

- Gliven ortami saglanmasi

- Calisanlarin siirekli egitimlerle yetkinlik ve yeteneklerinin arttirilmasi

- Insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimlii is ve is zenginlestirme Ogelerinin
kullanilmast

- Calisanlarin basarilarinin takdir edilmesi

- Calisanlarda “aidiyet” ve “benimseme” duygusunu gelistiren grup calismalari

- Calisanlara daha fazla sorumluluk yiikleme ve yetkilendirme

Ote yandan TKY’de miisteri tatminine verilen 6nem, ¢alisanlarin refahina da 6nem
verilmesini gerektirmektedir. Zira, mutsuz, motivasyonu diisiik, sirkete baglilig
olmayan ve isiyle yeteri derecede ilgilenmeyen personelin, miisteriyi tatmin etmesi de
beklenemez. Kaoru Ishikawa bu konunun 6nemini soyle ifade etmektedir: “Bir
toplumda isletmeler o toplumdaki insanlari tatmin etmek amaciyla bulunurlar. Bu
onlarin varolus nedenidir ve ilk hedefleri de bu olmalidir. Bu bakimdan bir isletmede
yonetimin tizerine almasi gereken ilk gorev, insanlarin mutlulugudur. Eger insanlar
kendilerini mutlu hissetmezlerse ve mutlu edilmezlerse, o firma varligini siirdiirmeyi

hak etmez”.

Yapilan birgok arastirma, insan faktoriiniin artan olclide rekabet giiciiniin kaynag:
haline geldigini gdstermektedir. Insan faktorii gerektigi gibi degerlendirilmezse, mal

ve hizmet iiretiminde TKY 'ni gergeklestirmek giiglesir.

Toplam Katilim ve Takim Calismasi: Calisanlar tizerinde yapilan arastirmalarda, alt
kademeye daha ¢ok sorumluluk ve s6z hakki verildiginde verimlilikte, ise devamda ve
tiretim kalitesinde 6dnemli dlciide 1yilesmelerin oldugu gézlemlenmistir. Bu bakimdan
caliganlara azami diizeyde sorumluluk ve yetkinin verildigi tam katilmli cagdas
yonetim anlayis1 TKY felsefesinin dnemli yapi taslarindan birisidir. Katilimeilik, orgiit
tiyelerinin genel amaclar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar almalarini ve onlari
basarili bir sekilde uygulamalarini saglayan bir aragtir. Bir organizasyonda katilim,
“kisilerin kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya ve onlar i¢in sorumluluk
paylasmaya ylireklendiren bir grup ortaminin igine zihinsel ve duygusal acgidan
girmeleri” seklinde tanimlanmaktadir. Toplam katilm da, “firmay:r ilgilendiren
sorunlarin ¢éziimiinde tiim calisanlarin enerjisinden azami diizeyde faydalanmak

lizere, tiim yOneticilerin ve ¢alisanlarin birlikte topyekiin hareket etmesi” seklinde tarif
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edilebilir. Caliganlarin toplam katilimimi saglamak, kisinin belirli konularda
insiyatifini ve yaraticiligmmi kullanmasi bakimindan 6nemlidir. Diislincelerini ve
fikirlerini tartisabilen, kararlara katilabilme olanagi bulabilen ¢alisan, yaraticilifiyla
yapilan isin Kkalitesine biiyilk katkilarda bulunabilecektir. Toplam katilimin
saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarda igsel motivasyona yonelik unsurlarin harekete
gecirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in; ortak bir vizyonun benimsenmis olmasi,
bilginin, isin yapildigi en alt diizeye kadar dagitilmasi, kararlarin uygulanabilmesi igin
bir kisim yetkinin devredilmesi, takim ¢alismasi ve ddiillendirme sisteminin kurulmasi

ve gliven ortami olusturulmasi bazi temel 6n kosullar olarak goriilmektedir.

Calisanlarin katilim, kisileri glidiileyerek, kariyerini ve performansini gelistirmesine
imkan tamr. Ust yonetim tarafindan baslatilan kalite duyarlilhigi, galisanlarin
katilimiyla ivme kazanir. Calisanlar katilimct bir ortamda, degisiklik diisiincelerine
kars1 daha olumlu yaklasarak direng gostermemekte ve toplam kalite hedeflerine daha

hizl1 yaklagsmaktadirlar.

TKY’de katilimeiligin en iyi uygulamalarindan biri takim g¢alismalar1 ve bunun en
carpici ornegi olan “Kalite Cemberleri”dir. Calisanlar bir takimin iiyesi olmalar1 igin
Ozendirilir. Takimlar, i¢inde gérev alan personelin, firmanin siirekli gelistirilmesi
yoniinde alacagi kararlara katilmalarint ve grup psikolojisinden kaynaklanan
tatminleri saglamasi bakimindan 6nemlidir. Takim halinde hareket etmenin en 6nemli
sonucu “grup sinerjisini” ortaya ¢ikarmasidir. Bireysel hareket etme sirketlerin siirekli
gelismelerinin Oniindeki engellerden biridir. Takim halinde calisanlar, belirlenen
hedeflere ayn1 yonde hareket ettiginden basarili olurken, bireysel olarak hareket eden
organizasyonda amag birligi olmadigindan basar1 saglanamamaktadir. Farkli fikirleri
ve farkli yetenekleri bir araya getiren takim anlayisi ayrica TKY nin “insana verilen
onem” anlayisinin vazgecilmez bir geregidir. Ancak bu sekilde galisan herkesin birey
olarak kabul edilme, fark edilme, taninma, degerlerini ortaya koyma, basarili olma gibi

“motivasyon” ihtiyaclar1 yerine getirilebilir ve gercek katilim saglanabilir.

Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu: TKY de liderlik 6zellikle calisanlart belli
amaglar dogrultusunda hareket etmeye ve davranmaya sevk etmesi agisindan
onemlidir. TKY’de liderlik konusunda Deming’in goriislerine ayr1 bir parantez
agmakta fayda vardir. Deming Kalite yonetimi i¢in gelistirmis oldugu 14 ilkeden 7.

maddeyi “liderlik” konusuna ayirmistir.
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Deming’e gore lider, kalitenin saglanmasinda ve sistemi gelistirmede basrolii iistlenir.
Deming’e gore “kalite yonetimdir” ve yonetim kurulunda olusturulur. Bu bakimdan
temel problem yonetim degil “yoneticilik tarzi” dir. Deming, list yonetimin kalite
konusundaki duyarliligini anlatirken, yoneticilerin kendilerini kalite ve verimlilige
adamalarin1 da yeterli gormemistir. Buna gore iist yonetim, neyin sorumlulugunu
aldigin1 ve ne yapmast gerektigini tam olarak bilmek zorundadir. TKY’de iist
yonetimin temel sorumluluk alani kalite ve verimliligin siirekli iyilestirilmesidir.
Yonetim Deming felsefesini olusturan 14 prensibin biitiinlesik uygulamasini
desteklemeli ve degisime ulasmay1 saglayacak tedbirleri almalidir. Yonetim bunlarla
da yetinmemeli, faaliyetlere aktif olarak katilmalidir. Kisaca, yonetim gerekli oneri,
zaman, kolaylik ve tesvik edici unsurlari firma igerisinde hazirlayarak biitiin firmayz,
kaliteyi 1iyilestirme ile ilgili faaliyetlere yonlendirecek liderlik davranislarini

sergilemelidir.

TKY’de geleneksel anlamda bir liderlik anlayisi kabul edilmez. Sorumluluk
anlayisiyla sistemi gelistiren, astlarin biitiin yeteneklerini kullanmalarina izin veren ve
orgiitle ilgisi olan herkesin kendini rahat hissedebilecegi ve memnun olacagi bir

yonetim yaklagimini destekleyen bir liderlik anlayis1 ongdriiliir.

Liderlik insani degerleri iiretime, liretimi Toplam Kaliteye, toplam kaliteyi Toplumsal
Kaliteye cevirme siirecidir. Liderler, degisim ve gelisimin Oniinii actiklarinda hem

calisanlar, hem kurumlari, hem de toplum kazancl ¢ikacaktir.

Bu c¢alismaninin ana temalarindan olan liderlik konusu daha sonraki béliimde

ayrintilari ile ele aliacaktir.

Kurumsal Kalite Kiiltirii (Vizyon): Kurum kiiltiirii, isletmelerde davranissal
normlar1 ireterek insanlarla organizasyon yapilarinin ve kontrol sistemlerinin
etkilesimini saglamakta, ortak direng ve degerler sistemi yaratmaktadir. Bu bakimdan
TKY nin 6ngordiigli degisimin ger¢eklesmesi i¢in buna uygun bir kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasi zorunlu gériilmektedir. Ote yandan, TKY uygulayan bir isletmede
kurum kiiltiirti ile birlikte ve onun bir pargast olarak “kalite kiiltliri”niin de
olusturulmasi gerekmektedir. Zira bir isletmede kalite kiiltiirii, orglitiin dis ortamda
varligint siirdiirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini gelistirebilmesi i¢in,
kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi ¢abalarinin tiimiinii ifade etmekte, tiim bireyler

tarafindan paylasilan degerler biitiiniinii olusturmakta ve isletmenin kalite politikasina
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yon vermektedir. Ortak inang ve degerlerin hakim kilindig1 bir sistemde insanlar,
organizasyon yapisi, karar alma siiregleri ve kontrol sistemleri birbirleriyle etkileserek
davranis normlarimi {iretirler. Bdyle bir ortamda faaliyetler anlamlandirilabilir,
davraniglar yonlendirilebilir ve organizasyonun uzun dénem basarilarina énemli katki
saglanabilir. TKY agisindan yeterli bir kalite kiiltiliriiniin olugturulmasi ve nihayetinde
TKY nin bagarisi i¢in baz1 kosullarin yerine getirilmesi gerektigi vurgulanir. Bunlar;
paylasilan bir vizyon ve acik bir sekilde tanmimlanmis araglar; iyi belirlenmis
organizasyonel kalite misyonu ve hedefleri; tutarli bir organizasyon yapisi; performans
degerlendirme ve odiillendirme sistemi; uygun teknoloji ve siire¢ tasarimi; bireysel
sorunlara onem verilmesidir. Bununla birlikte, kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi
sirecinde, organizasyonun ¢evresi, yonetim tarzi ve genel stratejileri ile kalite kiiltiirii
arasinda bir uyumun olmasi 6énemli bir kosul olarak karsimiza ¢ikmakatdir. Ayrica
biitiin bunlarin ortak bir vizyonla desteklenmesi de isletmelerde sistem diisiincesinin
gelismesine, oturmasina ve uzun donemde calisanlarin isletmeye baglanmasina

yardimc1 bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Siirekli Gelistirme Anlayisi : TKY felsefesinde kalite gelistirme faaliyetleri asla sona
ermeyecek bir siire¢ olarak goriiliir. Bu siire¢ igerisinde biitlin sistemlerin, islemlerin
ve insan kaynaklarinin iyilestirilmesinde siireklilik temel unsurdur ve bu temel
unsurun saglanmasinda, grup calismasi, istatistiksel Olgme metotlar, piyasa
arastirmalari, Onlemeye doniik yaklasim vb. metotlar kullanilir. Japon yonetim
anlayisinda “Kaizen” olarak da anilan stirekli gelistirme, her yapilanin bir 6ncekinden
daha 1yi olmasina c¢alisilmasidir. Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi

stirekli bir bigimde gelistirmektir.

Stirekli iyilestirme ve gelisime yonelik uygulamalarda "Deming Dongiisii" adiyla
anilan “Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al” adimlar1 genel ¢alisma cercevesi olarak
kullanilir. TKY'nde kararlar kisilerin inan¢ diisiince ve varsayimlarina gore degil
saglikli verilerden elde edilen gergeklere gore verilir. Bunun anahtari; problemlerin
ana nedenlerini bulmak ve kararlara yardimci olacak bilimsel dl¢iim ve istatistiksel

metotlardan yararlanmaktir.

Isletmelerde siirekli gelisimi saglayabilmenin &n kosulu “bilgi”dir. Sistemin mevcut
performasimin Olgiilmesi, eksik veya hatalar yoniinde iyilestirme ve gelistirmeye

doniik adimlar atilabilmesi ancak saglanacak diizenli ve saglikli bilgi ile miimkiindiir.
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Siirekli gelistirme anlayisinda siire¢lere yonelik analiz ve iyilestirme caligmalari
Oonemli bir yer tutar. TKY organizasyonunda her boliim, diger bdliimlerin siireglerine
bagl olarak caligir. Bir sonraki siire¢, bir onceki siirecten kaliteli girdi sunulmasini
bekler. Her boliim ya da kisi bir sonraki siirecin (yani i¢ miisterisinin) gereksinimleri
tizerine odaklanir. Bu durum miisteri odakli bir siire¢ analizi yapilmasini gerektirir. Bu
analiz safhasinda Toplam Kalite Cevrimi, Deming Dongiisii gibi ydntemler
kullanilmaktadir. Siire¢ analizi ¢alismalarinda su sorulara cevap aranmaktadir: Siirecin
miisterileri kimlerdir? Siiregte hangi tiriinler ya da hizmetler girdi olarak
kullanilmaktadir? Miisteri gereksinimleri nelerdir? Siirecin  ¢iktis1  miisteri
gereksinimlerini  hangi Ol¢iide karsilamaktadir? Sunulan {rlin ve hizmetlerin
performansi ve miisteri beklentileri arasindaki farklilik, ¢oziilmesi gereken bir sorun
olarak degerlendirilir ve konuya iliskin siire¢ analizi yapilir. Siire¢ analizine yapilan is
akisiin ¢ikartilmasiyla baglanir. Mevceut is akiginin, olmasi gereken is akist ile
kiyaslanmasi sonucunda yararl bilgiler elde edilir. Farkliliklarin giderilmesi igin

diizeltici 6nlemler alinarak siireg iyilestirilir.

Siirekli gelistirme programlarmin bir diger 6n kosulu “egitim”dir. Kalite gelistirme
konusunda biling diizeyinin arttirilmasi ve kalite hedeflerine ulasilmasi ancak her
kademede egitimle miimkiindiir. Isbas1 egitimleri, takim ¢alismalari, kalite gemberleri
gibi uygulamalar isgiicii verimliliginin arttirilmasi ve siirekliliginin saglanmasinda

onemli katki saglar..

Miisteri Odakhhk: Giiniimiiz yogun rekabet ortaminda firmalar i¢in piyasada ayakta
kalabilmenin temel sarti, kisaca “miisteri odakli” bir yonetim stratejisinin uygulanmasi
olarak ifade edilmektedir. Gergekte kuruluslarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag
miisteriyi memnun etmektir. Glinlimiizde tekelci piyasalarin ortadan kalkmasiyla
iriinlerin artik alternatifleri sinirsiz denecek kadar ¢ogalmis ve miisteriler ¢ok kolay
karar degistirir duruma gelmislerdir. Miisteri talepleri, miisterinin sinifina, cinsiyetine,
yasina, zevkine ve daha bir¢ok sosyo-kiiltiirel faktore gore farklilasmistir. Sonucta bu
durum farkli cinslere, farkli toplumsal katmanlara gore iiriin ve hizmet iiretme
gerekliliginin temeline miisteri Onceligini oturtmustur. Bundan dolayi, TKY’de
misteri odaklilik 6gesi “kaliteyi miisteri tanmimlar” ilkesiyle agiklanmaktadir. TKY nin
bu ogesi, etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun dénemde kurulusa en fazla

yarar saglayacak olanidir.

30



TKY’de miisteri kavraminin iki ayr1 anlami vardir: “dis miisteri” ve “i¢ miisteri”. D1sg
miisteri, firmadan iiriin talep eden nihai tiiketicidir. I¢ miisteri ise, kurulusun iginde
tirtin ya da hizmeti 6ncekinden alan ve kendi ugrasi olan siirecte kullanan kisi ya da
boliimdir. Bu TKY’de “bir sonraki siire¢ miisterimizdir” anlayisiyla ifade edilir.
Boylece isletme igerisinde zincirleme bir satici-miisteri iliskisi kurulur. Bu zincirde
yer alan her bolim ve kisi kendi konumuna gore sorumluluk {istlenir ve bu
sorumlulugu en iyi sekilde yerine getirip zincirin bir sonraki halkasina teslim ettigi
zaman kaliteye ulasmada iizerine diisen gorevi yapmis olur. Her ¢alisan, miisterinin
kim oldugunu, yani bir sonraki adimda kendisinden ne beklendigini bilmeli ve
“miisteriye nasil daha iyi hizmet edebilirim?” sorusunun cevabin1 bulmaya

calismalidir.

Miisteri memnuniyeti agisindan kalite ii¢ katmanda ele alinmaktadir; “Beklenen
Kalite”, “Tatmin Eden Kalite” ve “Memnun Eden Kalite”. Beklenen Kalite;
miisterinin bekledigi ve talebe gerek duymadigi ozellikleri i¢erdiginden, miisteri
memnuniyeti i¢in asgari sartlar1 saglamalidir. Tatmin Eden Kalite; miisterinin
beklentilerini karsilayarak onlart tatmin edecek diizeyde olmalidir. Memnun Eden
Kalite; miisterinin hi¢ haberdar olmadig1 6zellikleri de ekleyerek, yani misteri

beklentilerini de asarak onlari memnun etmelidir.

TKY’de miisterilerin ihtiyac¢ ve beklentilerinin tatmini, iiriin tasarimindan, hatta bazi
girdilerin tedariki asamasindan baslar. Miisteri ile ilgili verilerin saglanmasinda
miisterilerle direkt iliskiler ve piyasa arasgtirmalart 6nemli rol oynar. Kesintisiz
arastirmalarla miisterinin kim oldugu, ihtiyag ve beklentileri, sikayetleri, miisteri ile
iliskilerin siirekliligi ve benzeri konular 6l¢iiliir ve degerlendirilir. Ancak, miisteri
tatminin de kaliteli mal ve hizmet iiretmek tek 6lgiit olarak algilanmamalidir. Ornegin,
giintimiizde tiretimde kalitenin yanisira, “hiz iistiinliigi” de ¢ok onemlidir ve firmalar

miisteri taleplerini istenilen silirede karsilama yarisina girmislerdir.

Bu konuda vurgulanmasi gereken son husus; 6zellikle rekabetin yogun oldugu
pazarlarda miisteri memnuniyetinin isletmenin basarisi igin yeterli olmadigi, bunun
yanisira “miisteri baghilig1” yaratmanin zorunlu goriilmesidir. Kuruluslar, devamlilig1

olan ve kendisine yeni miisteriler getirecek olan sadik miisteriler yaratmalidirlar.
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2.3.3. TKY’de Kritik Basar1 Faktorleri ( Literatiir )

TKY nin yukarida a¢iklanan temel unsurlari, bir kurumda TKY felsefesinin tam olarak
hayata gecirilebilmesi i¢in gerekli saglam zemini olusturur. TKYY bu temel iizerine insa
edilirken, isletmelerin uygulama ve sistem performasini etkileyen bir takim kritik

basar1 faktorleri ya da bagka bir ifade ile performans kriterleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Literatiirde TKY *de kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesine ve kalite performansinin
Olctimiine yonelik bir¢cok calismaya rastlanmakla birlikte bunlar arasinda uygulamaya
yonelik tek bir sistem {izerinde fikir birligi saglanamadig1 goriilmektedir. Bu konuda
yapilan biitiin caligmalara Deming (1986)’in 14 kalite prensibi, Juran (1989)’n
planlama, kontrol ve gelistirme ti¢lemesi, ve Crosby (1979)’nin kalite yonetimine
iligkin tanimladig1 14 asama rehberlik etmistir. Arastirmacilar TKY uygulamalarinin
test edilebilmesi icin, gecerliligi deneysel olarak kanitlanmig temel kriterler ve ol¢iitler
lizerine yogunlagmistir. Bunlar arasinda; Saraph ve arkadaslari (1989), Flynn ve
arkadaslar1 (1994, 1995), Anderson ve arkadaslar1 (1994, 1995), Powell (1995), Ahire
ve arkadaslar1 (1996) ve Black ve Porter (1996) tarafindan yapilan arastirmalar 6n
plana ¢ikmaktadir.

Saraph ve arkadaslar1 (1989) ABD’de 162 uygulama yoneticisinden elde ettikleri
veriler 1518inda TKY ye iliskin 78 uygulama belirlemis ve bu uygulamalar1 8 temel
kriter altinda smiflandirmistir. Yazarlar, ayni zamanda bir organizasyonun TKY
performansinin test Olgiitleri oldugunu ileri siirdiikleri TKY’ye iliskin bu temel
Kriterleri soyle tanimlamuslardir; Ust Yonetimin Liderligi, Kalite Departmaninin Rolii,
Egitim, Uriin/Servis Dizayni, Tedarik¢i Kalite Yonetimi , Siire¢ YOnetimi ve Isletimi,

Kalite Bilgilerinin Toplanmasi ve Raporlanmasi, Calisanlarla iliskiler.

Flynn ve arkadaslar1 (1994, 1995)’nin yapmis olduklar1 ¢alismada olusturulan TKY
degerlendirme sistemi igerisinde ise su boyutlar bulunmaktadir; Kalite Liderligi,
Kalite Gelistirme Odiil Sistemi, Siire¢ Kontrol, Geri Bildirim, Organizasyon, Yeni
Uriin Kalitesi, Fonksiyonel Dizayn, Calisma Takimlar1, Tedarikei Iliskileri, Miisteri

Katilima.

Anderson ve arkadaslar1 (1995) kalite yonetim uygulamalarint Deming’in 14 prensibi
cercevesinde inceleyerek teorik temele dayandirmistir. Yazarlarin Deming’in 14

prensibinde vurguladigi 37 kriteri Delphi metodu kullanarak 7 ye indirdigi bu kriterler
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soyle siralanmaktadir: Vizyoner Liderlik, i¢ ve Dis Isbirlikleri, Ogrenme, Siireg

Yénetimi, Siirekli lyilestirme Uygulamalari, Calisanlar ve Miisteri Memnuniyeti.

Powell (1995), deneysel arastirmasinda TKY’ye iliskin 12 faktoriin isletmelerin
rekabet giiciinii arttirdigini tespit etmistir. Bunlar; Ust Yonetimin Liderligi ve Destegi,
Kalite Anlayisinin Isletmenin Biitiiniine Benimsetilmesi, Miisterilerle Yakin Iliskiler,
Tedarikgilerle Yakin Iliskiler, Kiyaslama Yontemi, Egitim, Seffaf Organizasyon,
Calisanlara Yetkilendirilmesi, Sifir Hata Anlayisi, Esnek Uretim, Siireglerin

Iyilestirilmesi, ve Olgiim Metotlaridir.

Ahire ve arkadaglarinin (1996) kalite yonetimine iliskin olarak belirledigi 12 kriter su
sekilde tammlanmaktadir: Ust Yonetimin Baglihgi, Miisteri Odaklilik, Tedarikgi
Kalite Yonetimi, Dizayn Kalite Yonetimi, Kiyaslama, Istatistiksel Siire¢ Kontrol
Metotlari, Isletme i¢i Bilgi Akisi, Calisanlara Yetki Devri, Calisanlarm Katilima,
Calisanlarin Egitimi, Uriin Kalitesi, Tedarik¢i Performansi. Ayni yazarlar, deneysel
arastirmalar1 ve Yapisal Esitlik Modeli kullanarak yaptiklari analiz sonucunda; kalite
yonetiminin esasen 3 temel kriter ¢ercevesinde sekillendigini bu kriterlerin “Miisteri
Odaklilik”, “Tedarik¢i Kalitesi” ve “Insan Kaynaklarinin Etkin Yonetimi” oldugunu

ortaya koymuslardir.

Sousa ve Voss (2002) yukarida siralanan bes arastirmayi karsilastirmali olarak analiz
etmis ve bu arastirmalarda ortaya konulan kritik faktérleri TKY nin “Yapisal” ve

“Temel” basari kriterleri olarak siniflandirmistir (Tablo.2.2).

Tablo 2.2. Kalite Y&netimi Konusundaki Bes Onemli Arastirmanin Karsilastirmasi
(Sousa ve Voss, 2002, 5.93)

Saraph ve ark. Anderson ve ark. Flynn ve ark. Powell Abhire ve ark.
(1989) (1994, 1995) (1994, 1995) (1995) (1996)
Kalite Yonetiminde
Yapisal Basan Kriterleri|- Yonetim Liderligi ve |- Vizyoner Liderlik |- Ust Yonetim Destegi |- Yonetim Destegi - Ust Yonetim Destegi
Kalite Politikast - Ig ve D15 Paydaslarla |- Miisteri iliskileri - Kalite Anlayismmn - Miisteri Odaklilik
- Kalite Departmanmnin| Isbirlikleri - Tedarikgi Tliskileri Benimsetilmesi - Tedarik¢i Kalite
Etkinligi - Calisanlar Odaklilk |- Tsgiicii Yonetimi - Miisterilere Yakmhk | YOnetimi
- Tedarik¢i Kalite - Ogrenme - Is Anlayisi - Tedarik¢ilere Yakmlik{- Calganlarm Katilimu
Yonetimi - Egitim - Caliganlara Yetki
- Egitim - Calsanlara Yetki Verilmesi
- Calisanlarla Iliskiler Verilmesi - Calisanlarm Egitimi
- Seffaf Organizasyon
Kalite Yonetiminde - Siireg YOnetimi - Siireg YOnetimi - Siireg YOnetimi - Siireg Gelistirme - Istatistiksel Siireg
Temel Bagan Kriterleri |- Kalite Bilgilerinden - Istatistiksel Siireg |- Uretimde Esneklik | Kontrolii
Faydalanma - Uriin Dizaym - Sifir Hata Anlayist |- Kalite Bilgilerinden
- Uriin ve Servis - Olgme Faydalanma
Dizaym - Kiyaslama - Tasarm Kalitesi
Yonetimi
- Kiyaslama
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Black ve Porter’da (1996) benzer bir yaklasimla, Malcolm Baldrige kalite kriterleri
cercevesinde ele aldigr 10 temel kritik faktoriin gecerliligini iiretim ve hizmet
sektorlerinde gorevli 204 uygulama yoneticisinden elde ettigi veriler 1s18inda
incelemis ve tespit etmistir. Yazarlar bu faktorleri soyle tamimlamistir; Kurumsal
Kalite Kiiltiirti, Stratejik Kalite Yonetimi, Kalite Gelisimi Olciim Sistemleri, Insan
Kaynaklar1 ve Miisteri Yonetimi, Operasyonel Kalite Planlamas1, Tedarik¢i Ortakligi,
Takim Calismasi, Miisteri Memnuniyetine Odaklanma, Dis Paydaslar Y6netimi, Bilgi
Paylagimi.

Samson ve Terziovski (1999), TKY nin “Liderlik”, “Calisanlarin Ydnetimi” ve
“Miisteri Odaklilik” boyutlarinin ayn1 zamanda operasyonel performans lizerinde de

kilit rol oynadigini tespit etmistir.

Brah ve arkadaslar1 (2000), Sigapur hizmet sektoriinde TKY ve is performansi lizerine
yaptiklar1 arastirmada TKY’nin basarisin1  etkileyen 11 temel uygulamadan
bahsetmektedir. Bunlar; Ust Yonetim Destegi, Miisteri Odaklilik, Calisanlarin
Katilimi, Calisanlarin Egitimi, Calisanlarin Yetkinliklerinin Arttirilmasi, Tedarikei
Kalite Yonetimi, Siire¢ lyilestirme Calismalari, Servis Dizaym, Kalite Iyilestirme

Odiilleri, Kiyaslama, Organizasyondur.

Antony ve arkadaglar1 (2002) tarafindan belirlenen 11 temel TKY uygulama kriteri
sunlardir: Yonetim Destegi, Kalite Departmanmin Etkinligi, Egitim ve Ogrenim,
Calisanlarin Katilimi, Siirekli Gelisim, Tedarik¢i Ortakligi, Uriin ve Servis Dizayni,
Kalite Politikalari, Kalite Bilgilerinin Toplanmasi ve Raporlanmasi, Kalite

Gelistirmeye Yonelik Iletisim, Miisteri Memnuniyetine Odaklanma.

Lakhal ve arkadaslart (2006) TKY uygulamalarin1 10 temel gruba ayirmaktadir.
Bunlar; Ust Yoénetimin Kararlilgt ve Destegi, Kalite Odakli Organizasyon,
Calisanlarin  Egitimi, Calisanlarn Katilimi, Tedarik¢i Kalite Yonetimi, Miisteri
Odaklilik, Siirekli Destek, Kalite Sisteminin Gelistirilmesi, Bilgi ve Analiz ve
[statistiksel Kalite Tekniklerinin Uygulanmasidir.

Samat ve arkadaglar1 (2006) daha 6nce yapilan ¢alismalarda ortaya atilan 25 TKY
uygulama prensibinden 7 sini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bunlar; Yonetimin Destegi ve
Kararlilig1, Calisanlarin Katilimi, Calisanlarin Yetkilendirilmesi, Bilgi ve letisim,

Egitim ve Ogrenme, Miisteri Odaklilik, Siirekli lyilestirme.

34



Demirbag ve arkadaglar1 (2006) Tiirkiye’de tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 163
isletme evreninde yaptiklar1 aragtirmada, TKY icin belirlenen 7 kritik basari
faktoriiniin isletmelerin organizasyonel performansi iizerinde pozitif etki yarattigini
belirlemislerdir. Bu faktorler; Ust Yonetimin Rolii, Ust Yonetimin Kalite Politikast,
Kalite Bilgilerinin Toplanmasi ve Raporlanmasi, Calisanlarla Iliskiler, Tedarik¢i

Kalite Yonetimi, Egitim ve Siire¢ Y 6netimidir.

Fotopoulos ve Psomas (2009), Yunan firmalarinda yaptiklar1 arastirmada, bu firmalara
kalite yonetiminde fayda ve siireklilik saglayan 9 kritik basar1 faktoriinii belirlemistir.
Bunlar; Liderlik, Stratejik Kalite Planlamasi, Calisanlarin Yonetimi ve Katilimu,
Tedarik¢i Yonetimi, Miisteri Odaklilik, Siire¢ Yonetimi, Siirekli Iyilestirme, Bilgi ve

Analiz, Egitim ve Ogrenimdir.

Talib ve Rahman (2010) servis sektoriinde TKY uygulamalarina iliskin olarak
gerceklestirdikleri kapsamli literatiir arastirmasi sonucunda 9 6nemli uygulama tespit
etmistir. Bunlar; Ust Yonetimin Destegi, Miisteri Odaklilik, Egitim ve Ogrenim,
Siirekli Gelisim ve Yenilik, Tedarik¢i Yonetimi, Calisanlarin Katilimi, Calisanlarin

Tesvik Edilmesi, Kiyaslama, Kalite Bilgileridir.

Buraya kadar bahsedilen arastirmalarda tanimlanan TKY nin temel kriterleri Avrupa
Kalite Odiilii (EFQM), Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA) gibi
kurumsal kalite ve miikemmellik modelleri performans degerlendirme kriterlerine de
baz teskil etmistir (Laohavichien, 2004). Bu modellerle ilgili detayli bilgiler bir

sonraki kisimda akatrilacaktir.

Bunlarin yanisira, 2000 yilinda revize edilen TS-EN-ISO 9000-2000 Kalite Y0onetim
Standardinda TKY’nin sekiz temel prensibinden s6z edilmektedir. Bunlar;
Katilmeilik, Siirekli Iyilestirme, Miisteri Odaklilik, Proses Yaklagimi, Liderlik,
Tedarikgilerle igbirligi, Sistem Yaklasimi1 ve Bilimsel Karar Verme Yontemlerinden

Yararlanma olarak siralanmaktadir.

2.3.4. TKY’de Miikemmellik Modelleri ve Kalite Odiilleri

1950’11 yillardan giliniimiize kadar, toplam kalite felsefesinin agiklanmasinda ve
uygulamasinda bir¢ok yeni teknik, ara¢ ve model ortaya atilmistir. Bu gelismeler
arasinda 1990’11 yillardan itibaren, ¢esitli iilkelerde ulusal bazda uygulamaya konulan

kalite iyilestirme modelleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Cesitli ddiillerle desteklenen
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bu modeller, orgiitlerde TKY uygulamalarinin hayata gecirilmesi ve siirdiiriilebilmesi
icin bir rehber niteligindedir. Kalite iyilestirme modelleri, organizasyonlar1 tek bir
yoniiyle degil, biitiin siirecleri, hedefleri ve rekabet ortamindaki konumuna gore de
degerlendirdigi ve biitiinsel yonetim sistemini 6l¢tiigii icin hem 6zel sektorde hem de

kamu sektdriinde miikemmelligi sembolize eder hale gelmistir.

Asagida en c¢ok bilinen o6diillii kalite miikemmellik modellerine iligkin bilgilere yer

verilmektedir.
2.3.4.1. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA)

ABD’de kalitenin 6nemini vurgulamak, kalite bilincini arttirmak ve kalite konusunda
basarilar elde etmis Amerikan isletmelerini ddiillendirmek amaciyla 1987 yilinda bir
yasa ile olusturulmustur. MBNQA degerlendirilmesinde yedi temel kriter dikkate
alinmaktadir. Bunlar: Liderlik, Bilgi ve Analiz, Stratejik Planlama, Insan Kaynaklar:
Gelistirme ve YOnetimi, Siire¢ YOnetimi, Faaliyet Sonuglari, Miisteri Odaklilig1 ve
Tatminidir. Kriterler her yil i¢in yeniden belirlenmekte ve ilan edilmektedir. Her

kriterin 6l¢iimii ile ilgili olarak 24 adet 6l¢timleme yargis1 gelistirilmistir.

ABD’de pek cok sirket ve kurum MBNQA kriterlerini bir modele adepte ederek
uygulamigtir. MBNQA 6diilii sirketlerin kalite miikemmeliyetlerinin kiyaslandigi

isletme performans dl¢limlerinde yaygin olarak kullanilan bir ara¢ haline gelmistir.

Modelin sekilsel gosterimi Sekil 2.5°de aktarilmaktadir.

Sirec Y dnetimi

Y

Y
Mister: Odaklilik
e
MNHister: Tatmuani

Insan

Kaynaklarimm A

Gelistirilmesi ve
Y onetilmesi

Liderlik

A Stratejik Kalite
Planlamasa h 4

Siwec Yonetinu

T

- Bilgi ve Analiz  |-a—m

Sekil 2.5. MBNQA Kalite Miikemmellik Modeli-2005
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2.3.4.2. Deming Kalite Odiilii

Japonya’da bir firma icin saygm odiiller arasinda kabul edilen Deming Odiili,
Dr.Deming’in basarili hizmetlerinin anisma olusturulmustur. Odiil, bagimsiz bir
komite tarafindan yapilan inceleme ve degerlendirmeler sonucunda layik goriilen
firmalara verildigi gibi kisilere de verilmektedir. Kisisel bazda verilen 6diil, kalite
kontrol ile ilgili gerek pratik gerekse teorik alanda 6nemli basarilara imza atan veya
istatistiksel kalite kontrolliniin yayilmasina oOnemli katkida bulunan kisilere

verilmektedir.

Sirket bazinda yapilan 6diil degerlendirilmesinde su kriterler dikkate alinmaktadir;
Anahtar isletme amaclarina yonelik olarak organizasyonun Politikas1 ve Planlamasi,
Organizasyon ve Yonetimi, Kalite Kontrol Egilimi ve Yayilimi, Kalite Bilgilerinin
Toplanmas1 Yayilmasi ve Kullanimi, Analiz, Standardizasyon, Kontrol, Kalite

Giivence, Sonuglar, Gelecek Plani.
2.3.4.3. EFQM Miikemmellik Modeli ve Avrupa Kalite Odiilii

Organizasyonlarda TKY prensiplerinin benimsenmesi ve uygulanmasina yonelik is
stratejileri olusturulmasini ve gelistirilmesini saglayan EFQM modeli 1992 yilinda,
Avrupa Kalite Orgiitii ve Avrupa Komisyonu nun katkilariyla Avrupa Kalite Y&netimi
Vakfi (EFQM) tarafindan olusturulmustur. Avrupa Kalite Odiilii, her y1 EFQM
modelini basari ile uygulayan firmalara verilmektedir. Ulkemizde cagdas kalite
anlayisinin yayginlastirilmasi ve kalite calismalarinin 6diillendirilmesini amaglayan
KalDer, TUSIAD onciiliigiinde 1991 yilinda kurulmus 1100’1 askin {iyeye sahip bir
kurulustur. Avrupa’da 1992 yilinda verilmeye baslanan EFQM Kalite Odiil
Modeli’nin bir benzeri, KalDer ve TUSIAD isbirligi ile aym yil iginde Tiirkiye’ye
uyarlanmistir. EFQM modeli iilkemizde TUSIAD-KalDer Ulusal Kalite Odiilii olarak

benimsenmistir. Modelin ana hatlar1 asagidaki gibidir.

Miikemmellik, “bir kurulusu yonetme ve basarili sonuclar elde etme konusunda
baskalarina ornek olacak uygulamalar gerceklestirmek™ olarak tanimlanmaktadir.
Miikemmellige gercekten ulagsmis kuruluslar paydaslari i¢in olaganiistii sonuglar
yaratma ve bunlar siirdiirme becerisine sahip olanlardir. EFQM “Is Miikemmelligi
Modeli” TKY esaslarinin bir sistem anlayis1 dahilinde iligkilerini belirten, kurumlara

bulunduklar1 durumu belirlemeleri ve iyilestirmeleri agisindan yol gdsteren yonetim
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araci niteliginde bir modeldir. Model ayn1 zamanda toplam kalite yolculugunda etkin
bir 6grenme aracidir. Kuruluglarin miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini
Olgerek, yonetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir
ara¢ niteligi tasir. EFQM’de 6zdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is
sonuglarini, EFQM modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik
ve diizenli olarak gdzden geg¢irme faaliyetidir. Bu yolla kuruluslarin kuvvetli yonlerini
ve iyilestirmeye agik alanlarini gdrmelerini saglayarak onlari ¢oziimler tiretmeleri
konusunda tesvik eder. EFQM Avrupa’da veya Avrupa disinda denenmis en iyi
uygulamalarla ilgili girdileri toplayarak modeli siirekli olarak giincellestirir. Boylelikle
modelin dinamik olmasi, yonetim konusundaki giincel goriis ve yaklasimlari
yansitmasi saglanir. EFQM 1iyi bir liderlik yonlendirmesi ile ¢alisanlarin yonetildigi,
motive edildigi, yonetimde politika ve stratejilerin ¢ok Onem kazandigi ve alt
katmanlara kadar yayildigi, strateji ve politikalarin beraberce iiretildigi, isbirlikleri ve
kaynaklarin en iyi sekilde kullanilip yararlanildigi ve siirecler marifetiyle yonetimin
saglandigr herhangi bir miikemmellik yonetim sisteminin degerlendirilmesi i¢in
Olctitleri icerir. EFQM Miikemmellik Modeli dokuz ana kriter {izerine kurulmustur.
Bu kriterlerden besi girdi kriterlerini, dordii ise sonug kriterlerini olusturur. Girdi
kriterleri bir kurulusun gerceklestirdigi faaliyetleri igerir. Sonug kriterleri ise o
kurulusun neler gerceklestirdigini gosterir. Sonuglar girdilerden kaynaklanir. Her bir
kriter daha iyi anlagilmasini saglamak amaciyla cesitli sayida alt kriterle

desteklenmistir.

2013 yilinda yapilan son degisikliklerle Tiirkiye’de kullanilan Miikemmellik Modeli
ve igerigi Sekil 2.6’da aktarilmaktadir.
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Sekil 2.6. KalDer (EFQM) Kalite Miikemmellik Modeli- 2013
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2.3.5. Post-Modern Yénetim Yaklasimlari ve TKY iliskisi

Yonetim, en yalin ifadesiyle “bagkalar1 vasitasi ile i gérme” olarak tanimlanabilir.
Daha genis bir agidan yOnetim; “Onceden belirlenen veya sonradan revize edilen
amagclara ulagmak icin planlama, organize etme, kadrolama, yoneltme ve denetlemeye
iligkin teori, model, yaklasim ve ilkelerin maharetle uygulamaya konulmasi siireci”

olarak tanimlanmaktadir.

Yonetim teorilerine bakis, yonetimin ilk ¢agi, klasik yonetim teorileri, ve giiniimiiz
yonetim teorilerini olugturur. Klasik Yonetim Teorisi’nde insan makineye yardimci bir
parca olarak goriilmiis, Neoklasik Teori’de, yoOnetici ve ¢alisanlara kavramsal
becerilerinin yanisira sosyal boyut da eklenmistir. Gliniimiizin Modern Yonetim
Teorisi ise, sistemi bir biitiin olarak gérmesinin yaninda, gorev ve ihtiyaglarin insanlar
ve sliregler yoluyla tatmin edilebilecegini ifade etmistir. YoOnetim alaninda
giintimiizdeki degigsimlerin ise daha ¢ok organizasyon agirlikli oldugu belirtilmektedir.
Yeni yonetim diisiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini etkileyen bir ¢ok
faktor vardir. Biitiin bu gelismeler organizasyonlarin yapilandirilmalarini koklii bir
sekilde etkilemistir. Takim organizasyonu, sifir hiyerarsi, personel gili¢clendirme ve
benzerleri bu gelismelerin sonucudur. Biitiin bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar

yeni bir yonetim anlayis ve yaklagimi olusturacak derinliktedir.

Insan haklarinda, haberlesmede, bilgi teknolojilerinde ve uluslararasi rekabette son 20
yildir meydana gelen degisme ve gelismeler organizasyonlarin yapilanmasi ve
isleyisleri lizerinde koklii sayilabilecek degisiklikleri beraberinde getirmistir. Bireyler
ve organizasyonlar agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu “siirekli degisim”
zarureti olmustur. Degisimin getirdigi yeni kavram, teknik ve uygulamalar yeni bir

yonetim anlayis ve yaklasimi olusturacak derinliktedir.

1980’11 yillardan sonra yonetim biliminde siklikla islenen modern yonetim yaklagim
ve uygulamalarindan en ¢ok vurgulananlar sO0yle siralanmaktadir: Temel Yeterlik
(Core Competence), Dis Kaynaklarla Yonetim (Outsourcing), Sebeke Organizasyonu
(Networks),  Yigisim  Organizasyonu  (Cluster), Degisim  Mihendisligi
(Reengineering), Kiyaslama (Benchmarking), Yetkilendirme (Empowerment),
Ittifaklar (Alliances), Kiiciilme (Downsizing), Ogrenen Organizasyonlar (Learning
Organizations), Sanal Organizasyonlar (Virtuality), Seri Uyarlama (Mess

Customization), Toplam Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard).
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Bu modern goriis ve uygulamalarin ortak ozelligi “stirekli degisim” zaruriyeti
karsisinda organizasyonlarin kendilerini yenileyebilmek ve rekabet edebilmek adina
yapi, siire¢ ve uygulamalarini farklilagtirmalaridir. Toplam Kalite Y6netimi’nin temel

ilkelerinden birinin de siirekli gelisme ve silire¢ yonetimi oldugu bilinmektedir.

TKY diger yonetim yaklagimlarindan bazi unsurlari biinyesinde barindiran bir yonetim
yaklasimidir. Bilimsel yonetim, insan iligkileri ve yapisal analizin sec¢ici bazi yonlerini
icermektedir. TKY bilimsel yonetimin; israfi azaltmak, gereksiz hareketleri ortadan
kaldirmak ve zaman kaybin1 azaltmak i¢in kullanilan zaman ve hareket analizleri ve

gelistirilmis istatistiksel metotlardan faydalanmaktadir.

TKY ile etkilesimi yiiksek oldugu diisiiniilen bazi modern yonetim yaklasimlari
asagida agiklanmaktadir.

Temel Yeterlilik (Core Competence); organizasyonlarin uzmanlastiklart temel
konularda rekabet etmesi gerektigine vurgu yapan bir yonetim yaklagimidir.
Yeterlilikleri degerlendirmek ve iyilestirmek pek ¢cok yonetim i¢in bir 6ncelik halini

almstir.

Di1s Kaynaklarla Yonetim (Outsourcing); isletmelerde yalin bir Orgiit yapisi
olusturmak, uygun maliyet yapisinda caligmak, verimliligi arttirmak, kiigiilerek
bliyiimek amaclariyla, isletme faaliyetlerinin bir kisimmnin veya tamamen baska
isletmelere devredilmesidir. Genel olarak igletmenin temel yeterlilikleri diginda kalan

fonksiyonlarini bagka sirketlere devretmesi s6z konusudur.

Sebeke Organizasyonu (Networks); bir mal veya hizmeti iiretebilmek igin ihtiyag
duyulan kaynaklarin ve yapilmasi gereken faaliyetlerin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmas: yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasindan kaynaklanan yapidir. Dikey

hiyerarsik yap1 yerine yatay iliskiler ¢ercevesinde ¢alisan birimler s6z konusudur.

Yigisim Organizasyonu (Cluster); kelime anlami ile “ortak 6zellikleri olan bir grup
miisteri ya da gozlem” anlamina gelmektedir. Daha ¢ok bir “calisma gruplar
organizasyonu’ olarak nitelendirilebilir. Degisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup

olusturarak stirekli veya gecici bazda belirli isleri gerceklestirmesidir.

Degisim Miihendisligi (Reengineering); isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri
ve miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha cabuk ve daha ucuz iiriin ve hizmet

sunabilmeleri i¢in isletme biinyesindeki tiim i yapma usul ve siireglerinin ve bilgi akis
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sistemlerinin koklii bir sekilde gézden gegirilmesi ve yeniden yapilandiriimalarini
ifade etmektedir. Boylece orgiitiin dinamik bir yapiya kavusmasi yaninda, yenilik ve

yaraticiligin gelistirilmesi suretiyle 6rgiitsel bir sicrama saglanabilecektir.

Kiyaslama (Benchmarking); Amerikan Verimlilik ve Kaite Merkezi (APQC)
tarafindan yapilan tanimlamaya gore; diinyanin her yerindeki lider isletmelerle kendi
isletmemizi kiyaslamak ve Olgmek {iizere, uygulanan ve edinilen bilgilerin
isletmemizin performansin arttirmak i¢in kullandigimiz stirekli bir stiregtir. Bagka bir
tanima gore de kiyaslama; isletmelerin siirekli olarak, liretim, hizmet, siire¢ ve
uygulamalarinin rakip igletmelerle karsilastirilmasi suretiyle bir derecelendirme ve

seviye tespitine tabi tutulmasidir.

Yetkilendirme (Empowerment); paylasma, yetistirme ve ekip calismast yolu ile
kisilerin karar verme haklarimi arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Bu yetki devri anlaminda degildir. Gii¢lendirmenin esast, isi fiilen
yapan kisinin uzmanlik bilgisini arttirarak firsatlar1 gérmesini saglamak ve ise karsi

tutumunu degistirmek suretiyle isin sahibi haline getirmektir.

Ittifaklar (Alliances); iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz isletmenin, belli bir ticari
hedef dogrultusunda, isbirligi yapmak icin bir araya gelmesi ile olusan karsilikli

anlagmadir.

Kiigiiltme (Downsizing) ; isletmelerin 6zellikle kriz donemlerindeki degisen ekonomik
kosullara ayak uydurabilmek i¢in hiz ve esnekliklerini arttirip maliyetlerini azaltma
amaciyla 1s siireclerinde ve personel sayisinda optimuma ulagsmast anlamina

gelmektedir.

Ogrenen  Organizasyonlar ~ (Learning  Organizations);  orgiitlerin  gecmis
deneyimlerinden ders alma yetenegini, degisen sartlara uyum saglama becerisini ve
orgiitlerin kendi kendini yenileyebilen dinamik bir karakter kazanmasini ifade
etmektedir. Bu felsefenin temelinde, orgiitte gorevli her kisinin sorun ¢éziimiine aktif
olarak katilmasi ve katkida bulunmasi, bdylece oOrgiitsel sorunlarm ¢odziimiinde

kullanilacak bilgi ve fikir dagarciginin zenginlestirilmesi yatmaktadir.

Sanal Organizasyonlar (Virtual Organizations); ortak bir amaci gergeklestirmek igin
degisik cografi bolgelerdeki isletmelerin olusturdugu, haberlesme teknolojisi

yardimiyla birbirine baglanan, uyumlu hale gelen, zaman, mekan ve Orgiit
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sinirlarindan bagimsiz sanki tek bir isletme gibi ¢alisan organizasyon olarak

tanimlanmaktadir.

Seri Uyarlama (Mass Customization); hem standart hem de seri imalattan

vazgegmeyerek iirlinii miisterilerin isteklerine gore uyarlamadir.

Toplam Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard); uzun donemli stratejik amaglari
gerceklestirmek icin bir organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve
enerjilerini birlestiren bir yonetim bi¢imidir. Toplam Bagar1 Gostergesi’nde 6nemli
olan husus temel gostergeler arasindaki iliski olup, bu yaklasim bir kontrol sistemi

olmaktan ¢ok bir performans yonetim sistemidir.

TKY ’nin modern sonrasi ortaya ¢ikan bu goriis ve uygulamalardan bagimsiz olarak

ele alinacak bir yonetim uygulamasi olmadigi aciktir.

TKY oncelikle Temel Yeterlik, Dig Kaynaklardan Yararlanma, Kiyaslama ve
Kiigiilme gibi giincel isletmecilik uygulamalar ile birlikte ele alinmasi1 gereken bir
kavramdir. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yeterliliklerine
odaklanarak bunun disindaki is ve siirecleri baska isletmelere devretmek suretiyle dis
kaynaklardan faydalanmakta, bunu yaparken de hem kaynak tasarrufu hem de yap1
olarak kiiclilmeyi saglamaktadirlar. Ayrica dis kaynaklardan yararlanma arttik¢a
ortaklik (ittifak) ve sebeke organizasyonlar1 da gelismekte ve isletmelerin hiz ve
esnkligi artmaktadir. Bu siirecler sonunda olusan yalin organizasyon yapisinin TKY
organizasyonunu tarif ettigi degerlendirilmektedir. Yigisim Organizasyonundaki
degisik disiplinlerden gelen kisilerin gruplar halinde bir arada calisma faaliyetinin
TKY deki takim ¢aligmalar1 ve herkesin katilimi unsurlari ile yakindan iligkili oldugu
goriilmektedir.  Ogrenen  Organizasyon yaklasiminda, organizasyon yapist
olusturulurken siireclerin bu siire¢lerden sorumlu takimlar bazinda organize
edilmesinin de TKY’deki takim c¢alismalar1 olgusu ile iliskisi asikardir. Ayrica
Ogrenen Organizasyon ve Seri Uyarlama kavramlarinin dogus nedenlerinin miisteri
ihtiyag¢ ve beklentilerine en kisa siirede cevap verme ihtiyaci oldugu diisiiniildiigiinde,
bu yaklasimlarin, nihai hedefi miisteri tamini olan TKY ile yakindan iliskili oldugu
kolayca anlasilmaktadir. Toplam Basar1 Gostergesi ve Kiyaslama kavramlari
organizasyondaki karsilagtirma bilanco analizleri ve finansal gostergeler gibi
degerlerin takip edilmesi ve siklikla 6l¢iilmesi yoniiyle TKY deki istatistiksel siireg

kontrolii unsuru ile iligkilidir. Kiyaslama ayrica TKY uygulamalarinda kullanilan arag
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ve yontemlerden biridir. Kalite gelistirme ¢aligmalarinda veri ve bilgiye dayanmak
onemlidir. Bilgi eksikligi boliim, departman hatta organizasyon digindaki muadil bir
is veya siirecle karsilastirilarak giderilebilir. Bir organizasyondaki siirecleri bir baska
organizasyondaki benzer stireglerle karsilastiran bir 6l¢iim metodu olarak kiyaslama,
farkliliklarin anlasilmasi ve yoneticilerin kalite hedeflerine ulagabilmelerine yonelik
gelisme faaliyetlerini organize etmeye imkan verir. Son olarak “Yetkilendirme”
kavramimin yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yoluyla kisilerin
karar verme haklarinin arttirilmasi 6zelligi TKY de vurgulanan herkesin katilimi ve
calisanlarin egitimi unsurlart ile iligkilidir. Yetkilendirme sayesinde organizasyonlarda
yoneticilerin kontrol ve karar verme fonksiyonlarinin daralmasi ile “diistinen ve karar
veren” ile “isi fiilen yapan” arasindaki ayirimin kalkacagi ve TKY felsefesinin

gerektirdigi “yatay organizasyon” yapisinin ortaya ¢ikacagi belirtilmektedir.

TKY nin diger modern yonetim yaklasimlarindan en belirgin farkliligi; onun ayni

zamanda hem ise, hem calisana ve hem de miisteriye odakli olmasidir.

Dr.Deming,in Japonya’daki ¢aligmalar1 ile baslayan ve zaman icinde Amerika ve
Avrupa’da da orgiitlerin rekabet gliciinii arttirarak hayatta kalabilmelerinin en 6nemli
araci olarak kabul géren TKY belki de en 6nemli evrimini, kiiresellesme olgusu ile
birlikte 2000’li yillardan itibaren Tedarik Zinciri ve Tedarik Zinciri YOnetimi
kavramlarimin 6nemini ve etkinligini giderek arttirmasi ile yasamistir ve yasamaya
devam etmektedir. Bu yeni kavramlar, isletmeleri klasik kalite anlayisinin salt tedarik
ve Uretim siireclerine odakli “ice doniik” bakis acisindan siyrilip, dis paydaslara
(lojistik is ortaklar1, miisteriler, toplum, sosyal kurum ve kuruluslar, ¢evre vb.) odakl
“disa donik” bakis agisina daha fazla agirlik vermeye zorlamistir. Bu gereklilik,
Tedarik Zinciri Yonetimi’nin i¢ paydaslarla iliskiler ve isbirlikleri yanisira, miisteriler
ve diger dis paydaslarla da iliskilerin gili¢lendirilmesi ve igbirlikleri gelistirilmesi

esasina dayanmasindan kaynaklanmaktadir.

Arastirmamizin  bundan sonraki boliimiinde, glinlimiiziin en etkin yOnetim
yaklagimlarindan birisi olan Tedarik Zinciri Y6netimi uygulamalarinin, buraya kadar
bahsedilen klasik TKY anlayis1 tizerindeki etkileri ve her iki yonetim anlayisinin bir
sentezini yansitan Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi (TZKY)’ne ge¢is siireci

aktarilacaktir.
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3. BOLUM

TEDARIK ZINCIiRi KALITE YONETIMI

Bu boliimde; Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY)
anlayislarinin temel prensip ve uygulamalar arasindaki iligkiler incelenmekte ve
TKY ’nin tiim tedarik zinciri boyutunda ele alinmasi sureti ile Tedarik Zinciri Kalite

Yonetimi (TZKY)’ ne gegisin teorik alt yapisi agiklanmaktadir.

Boliimiin sonunda, TKY performans kriterlerine iligkin B6liim 3’de aktarilan literatiir
tedarik zinciri boyutunda genisletilmekte ve bu arastirmada kullanilan TZKY ne

iliskin temel performans kriterleri belirlenmektedir.

3.1. Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) ve TKY Iliskisi

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY)’nin temel sorunu, miisteriler i¢in deger yaratma temel
amaci cercevesinde tedarik zincirinin tiim siireglerinin entegrasyonudur. Uretim
stirecleri ile satinalma, nakliye ve lojistik operasyonlarinin biitiinlesimini ifade eden
bu genel tanima karsin, literatiirde incelenen uygulamalar tedarik zinciri yonetiminde
lojistik odakli veya tedarik odakli olmak tizere iki farkli bakis acisini yansitmaktadir.
Lojistik odakli yaklagim tedarik zinciri yonetimini firmanin deger zinciri igerisindeki
lojistik operasyonlarinin koordinasyonu olarak ele almaktadir. Entegre lojistik
sisteminin temel ugrasi, Uriinlerin tedarik zinciri igerisindeki akisini tahminlere
endeksli talebe gore degil gercek talebe cevaben saglamaktir. Boylece organizasyonun
talep degiskenliklerine uyum siiresinin kisalmasi, envanter yikiiniin azaltilmas1 ve
miisteri hizmet seviyesinin yiikseltilmesi miimkiin olmaktadir. Tedarik odakli
yaklasim ise, tedarik kaynaklarmin yeterligi, devamliligi ve aynmi zamanda {irlin
gelistirme ve liretim faaliyetlerinde tedarik¢ilerle biitliinlesim {izerinde durmaktadir.
Bu yaklasim, organizasyonlarin uzun vadeli, saglam temelli isbirligi gelistirdikleri
tedarikgilerinin yetenek, uzmanlik ve teknolojilerinden faydalanmak sureti ile temel
fonksiyonlarina odaklanmasini, bdylece bir yandan kaynak tasarrufu saglarken diger

yandan hizla degisen taleplere kars1 esneklik ve ¢eviklik kazanmasini saglar. (Kannan
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ve Tan, 2005). Bu isbirliginin saglanabilmesi i¢in, tedarik zinciri paydaslari arasinda
giiven ve igbirligi ortamimin gelistirilmesi, tedarik zinciri siireglerinin uyum ve
entegrasyonunu saglayabilecek uygulamalarin belirlenmesi ve tedarik zincirinin
biitiiniinde verimlilik, kalite ve performansi arttiracak en son internet teknolojileri ve
biitiinlesik bilgi sistemlerinden iist diizeyde faydalanilmasi TZY 'nin temel ugrasilar

arasinda sayilmaktadir (Robinson ve Malhotra, 2005).

Giiniimiizde global rekabet organizasyonlar arasinda degil tedarik zincirleri arasinda
gelismektedir (Kuei ve ark., 2001; Li ve ark., 2006). Firmalar arasindaki geleneksel
rekabet artik tedarik zincirlerinin birbirleri lizerinde istiinlik ve avantaj saglama
yarigina doniismiistiir (Fawcett ve ark., 2006). Bu diizeydeki rekabet, tedarikei, iiretici,

dagitict ve miisteri zinciri veya aginda ¢ok gii¢lii koordinasyonu zorunlu kilmaktadir.

TZY, organizasyonlarin i¢ kaynaklarina yonelik uygulamalarin1 ve miisteriler ve
tedarikgilerle entegrasyonunu saglayan dis paydaslara yonelik uygulamalarini kapsar.
Rekabetin firma boyutundan tedarik zinciri boyutuna taginmasi, TZY uygulamalarinin
agirhiginin i¢ kaynaklardan dis kaynaklara kaymasina neden olmustur (Kaynak ve
Hartley, 2008). Sonug¢ olarak TZY, organizasyonlar arasindaki biitiin siiregleri ve
stratejik adimlari biitiinlestirerek 15 miikkemmelligine ulasmay1 saglayan bir kavram

olarak 6n plana ¢ikmustir.

Global pazarin giderek genislemesi tedarik zinciri yoneticilerini birgok yeni problemle
kars1 karsitya birakmustir. Klasik tedarik  zinciri uygulamalar1  etkinligini
kaybetmektedir. Son on yilda firmalar kalitede siirekliligin saglanmasi ve miisteri
taleplerinin hizla karsilanmasi ihtiyacinin yanisira, siirekli degismekte olan global
pazarlarda hizli ve etkin bir rekabetin gereklerini kavramis durumdadir. Geleneksel
TZY yaklasimu, lojistik operasyonlarla desteklenen satinalma, tiretim ve sevkiyat gibi
belirgin fonksiyonlara odaklanmustir. 21. yiizyilin rekabet ortamu ise, teslimat maliyeti,
verimlilik, yliksek servis diizeyi, ¢eviklik konulariyla birlikte iiriin ve hizmetlerde
kalite unsurunu 6n plana ¢ikarmistir. Global ortamda kalite diizeyinin ve rekabet
giicliniin arttirilmas1 ancak teknoloji ve kalitenin birlikte etkin yonetimi ile
miimkiindiir (Lina ve ark., 2005). Operasyonel verimlilik ve kalite TZY nin en 6nemli
sorunlar1 olarak kabul edilmektedir. Geleneksel tedarik zincirleri ag yapisi, islem ve
teslimat odakli bir yapilanmadir. Tiim tedarik zincirlerinin temel gayesi, pazar

taleplerini dogru, hizli ve karli sekilde cevaplamaktir. Tedarik¢ilerden nihai
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misterilere dogru tek yonlii lirtin ve hizmet akis1 gerceklesirken her iki yonde bilgi
transferi s6z konusudur. Isletmeler miisterilerine dogru iiriinleri dogru zamanda teslim
edilebilmek icin bilgi teknolojileri ve kalite odakli yeteneklerini gelistirmek ve
siirdiirmek zorundadirlar. i¢inde bulundugumuz kiiresellesme ¢aginda, tedarik zinciri
yonetiminin kalitesi, dogru iiriinlerin, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru fiyatla
miisterilere sunulabilmesinde belirleyici rol oynayan en 6nemli faktorlerden birisi
olarak kabul edilmektedir. Kiiresel firmalarin rekabet stratejisinin temel unsuru tiriin

kalitesi degil tedarik zinciri kalitesidir.

Tedarik zinciri sisteminin olusturulmasinda geleneksel firma-odakli paradigmanin
yerini Kalite-odakli paradigma almistir (Kuei ve Madu, 2001). Kalite hedeflerinin
tedarik zinciri hedefleri ile birlikte ele alinmasi organizasyonun biitiinsel yeteneklerini

giiclendirerek dinamik global rekabet ortamina hazirlanmasina yardimci olur.

Literatiirde, Kalite Yonetimi ve Tedarik Zinciri Yonetimi disiplinlerinin
entegrasyonunu paradigma degisimi olarak goren ve Oneren bazi calismalara da
rastlanmaktadir. Ornegin, ilk kez Levy (1998)’nin “tedarik zinciri toplam kalite
yonetimi” olarak adlandirdigi bu yeni olgu, firma merkezli geleneksel kalite
paradigmasindan, tedarik zincirinin biitiiniine yayilan kalite paradigmasina gecisi
yansitmaktadir. Geleneksel paradigmada organizasyonlar firma merkezli fiyat, iiriin
kalitesi ve teslimat siiresi gibi konularla ilgilenirken, yeni paradigmada tedarik¢i ve
miisteri iligkileri ve {iriin ve hizmet kalitesinin arttirilmasia yonelik isbirlikleri en
onemli konular olarak goriilmektedir. Satinalma iliskilerinde kaliteye daha fazla 6nem
verimesi ve {irlin kalitesinin arttirilmasina yonelik ortak ¢alismalar tedarik¢i-miisteri
iligkilerinde degisim yaratmistir. Kalitenin arttirilmast i¢in ortak stratejiler

gelistirilmesi gerekmektedir.

Ross (1998); tedarik zincirlerinde kalite unsurunu 6n plana ¢ikaran {i¢ yeni egilimden
bahsetmektedir. Bunlar; kalite beklentilerinin artmasi, tasimacilik sektoriiniin

uluslararasi boyutta serbestlesmesi ve lojistik faaliyet alaninin genislemesidir.

Kuei ve arkadaglar1 (2002); teknolojiden faydalanma noktasinda klasik TZY ve TZKY
arasinda onemli bir fark oldugunu savunmaktadir. Klasik TZY, teknolojiyi tedarik

zincirinde kesintisiz ve tam zamanh iiriin ve hizmet akisinda énemli bir ara¢ olarak
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goriirken, TZKY ’nde teknoloji yonetiminin odak noktasi “kesintisiz bilgi akis1 ve bilgi

paylasimi”dir.

Toplam Kalite Yonetim prensiplerinin TZY ile biitiinlesimi, tedarik zinciri
yonetiminin klasik maliyet ve rekabet odakli dar ¢erceveden, tedarik zinciri tiyeleri
arasinda igbirlikei iligkiler ve biitiinsel rekabet yeteneginin arttirilmasina odakli ¢ok
daha genis bir ¢ergeveye gecis yapmasini saglar. Bu nedenlerle, organizasyonel
performanslarini arttirmak isteyen biiylik firmalar tedarik zinciri yonetimi ile birlikte

toplam kalite yonetimi anlayisini1 benimsemistir (Foster, 2008).

Glinlimiiz is diinyasi1 kalite yonetim uygulamalari sayesinde biitlinlesik yeteneklerini
gelistirmektedir. Miisteriler ve tedarikcilerle kurulan giiglii baglar organizasyonlarin
hem kalite performansina ve hem de maliyetlerine biiylik katki saglar. Giiglii ve
sadakatli tedarik¢iler bir organizasyonun en degerli varligidir. Alicilarinin {iriin ve
stire¢ gelistirme ¢aligmalarina katkida bulunan tedarikgiler de hizmet seviyelerini iist
diizeye ¢ikarirlar. Bu isbirligi sayesinde, hatasiz iiriin dizayni, kesintisiz siirecler, ara

mamul kalitesi ve giivenirliginin artmasi tedarik zincirine hiz ve ¢eviklik kazandirir.

Biitiin bu gelismeler gostermektedir ki, rekabet giiclinii arttirmaya yonelik kalite odakli
siirekli gelisim programlarinin tek unsuru {riin kalitesi degildir. Bu nedenle, is
miikemmeliyetine ulasmada TZY prensip ve uygulamalarinin artan 6nemine binaen,
Toplam Kalite Yonetimi (TKY), ISO 9001 (Uluslararas1 Kalite Yonetim Sistem
Standartlar1), Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ve European
Quality Award (EFQM) gibi daha ¢ok iiriin kalitesine ve liretim siireclerine odaklanan

geleneksel kalite modellerinin de tedarik zinciri perspektifine uyarlanmasi gerekmistir.

Rekabet giiclinlin gelecekte korunmasi i¢in TKY ve TZY nin entegrasyonu dnem
kazanacaktir (Flynn ve Flynn, 2005; Matthews, 2006; Robinson ve Malhotra, 2005).
Bununla birlikte bu iki sistemin es zamanli olarak hayata gegirilmesi bazi zorluklar
tagimaktadir. TKY nin kapsami i¢ fonksiyonlardan dis paydaslarin faaliyetlerine
dogru genislerken kaynak ihtiyacinda énemli artisa neden olacaktir. Ideal yaklasim,
kalite yonetiminin, miisterilere kaliteli iirlinlerin rekabet¢i maliyetlerle ve zamaninda
teslimini amaglayan tedarik zinciri yonetimi igin kritik basar1 faktorii olarak kabul

edilmesidir (Vanichchinchai ve Igel, 2011).
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TKY’yi TZY igin kritik basar1 faktorii olarak kabul eden yaklagim Tedarik Zinciri
Kalite Yonetimi (TZKY) kavraminin temelini olusturmaktadir. Literatiirde Tedarik
Zinciri Kalite Yonetimine (TZKY) iliskin farkli tanimlara rastlanilmis olmakla
birlikte, bu ¢alismanin amacina en yakin bulunan tanim Robinson ve Malhotra (2005)

tarafindan yayinlanmistir:

TZKY; TKY temel prensipleri c¢ercevesinde, tedarik zincirindeki tiim i¢ ve dis
paydaslar arasinda giiven odakli uzun vadeli iliskiler ve igbirlikleri tesis edilmesi
sureti ile, miisteriler icin katma deger saglayacak ve memnuniyet seviyesini arttiracak
tirtin, hizmet ve stireglerin belirlenmesi, analizi ve siirekli gelistirilmesi igin tedarik
zincirinde yer alan tiim paydaglarin is siireclerinin ve bilgi sistemlerinin

koordinasyonu ve entegrasyonuna yonelik sistemsel bir yaklasimdir.

TZKY ni rekabet avantaji1 saglamanin anahtari olarak géren Kuei ve Madu (2001) ise
TZKY yi, herbiri basligin ilk harfleri ile temsil edilen {i¢ basit esitlikle ifade etmistir.
TZ: tretim ve dagitim agi; K: pazar taleplerinin dogru yanitlanmasi, miisteri
ithtiyaglarinin hizli ve karl bir sekilde karsilanmasi; Y: tedarik zinciri kalitesi i¢in

gerekli sartlarin ve giiven ortaminin olusturulmasi.

Kalite yonetimine iligkin arastirmalarin genellikle dis paydaslar bakis agisindan ziyade
siire¢c odakli i¢ bakis agisinda yogunlastigi goriilmektedir. Ancak rekabette tedarik
zincirlerinin artan agirligi nedeni ile, arastirmacilar kalite yonetimini tedarik zinciri
boyutunda genisleterek ele almaya baglamistir. TKY ’yi tedarik zinciri perspektifinden
inceleyen arastirmalar daha ¢ok TZY ve TKY arasindaki iligkiler, benzerlikler ve
karsitliklar izerinde yogunlasmaktadir. Sekil 3.1. de geleneksel i¢e-doniik klasik
organizasyonel kalite yonetim anlayigindan, modern disa-doniik tedarik zinciri kalite

yOnetim anlayisina gecisin tarihsel gelisimini 6zetlemektedir.

- Numune Kabuly - Sifir Hata - Toplam Kalite Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri

- Kontrol Kart - Kalite Gemberi Yonetimi Yonetimi Kalite Yonetimi
Programlar - istatistiksel Sireg - Istatistiksel Sre¢ -1S0 9001 TZKY
Kontroli Kontrold - Six-sigma
- Denetleme - Problem Cozim - MBNQA
Yontemleri
Yillar 1920-1960 1960-1980 1980-1990 1990-giiniimiiz 2004 sonras!
ili ili - Tedarik Kaynaklari ) )
Odak Noktasi Dahiii Dahili i Orgamzasy{m Tum TZ Paydasiar Tum TZ Paydagian

Organizasyon Organizasyon IC Organizasyon agirliki DI$ Organizasyon agiriikli

- Musteri Beklentileri

Sekil 3.1 Tedarik Zincirinde Kalite Yo6netimi Anlayisinin Tarihsel Gelisim Stireci
(Robinson, C.J. ve Malhotra, M.K., 2005, s.331)
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TZY ne iliskin bircok modelde dis paydaslarla iligskiler vurgulanmakta, buna karsin
insan kaynaklar1 yani i¢ paydaslar faktorii ihmal edilmektedir (Vanichchinchai ve Igel,
2009). TZY nin dis paydaslarla entegrasyonu giiclii olarak vurgulamasina ragmen,
uygulamada onceligin i¢ fonksiyonlarin entegrasyonuna verilmesi, i¢ entegrasyon

tamamlandiktan sonra dis entegrasyona gecilmesi gerekmektedir.

Vanichchinchai ve Igel’in (2009) kapsamli literatiir taramasi sonucu, TZY de dis
paydaslarla igbirliklerinin temel hedef olarak kabul edildigi, TKY de ise calisanlarin
i¢ fonksiyonlara katilimi ve katkisinin vurgulandigr goriilmiistiir. Yeung and
Amstrong’a (2003) gore kalite gelistirme ¢abalarinin sadece i¢ konulara odaklanmasi
ve dis konularin ihmal edilmesi, TZKY uygulamasinin 6niindeki engellerden birisidir.
TZY tedarik zincirindeki tim i¢ ve dis is siireclerinin entegrasyonunu gerektirir.
Tedarik zincirinin etkinligi ve verimliligi bu entegrasyonun derecesine baglidir (Chin

ve ark., 2004).

Yoneticiler kalite uygulamalarinda kendi i¢ organizasyonlarinin Gtesine gecerek
tedarik zincirine yonelmelidir (Flynn ve Flynn, 2005; Robinson ve Malhotra, 2005).
Ancak, tedarik zinciri kalitesinin 6n kosulu, zincirde yer alan tiim organizasyonlarin
kalite yonetimini once kendi biinyelerinde hayata gecirmeleridir (Robinson ve

Malhotra, 2005).

Zeng ve ark. (2013) yakin tarihli bir arastirmalarinda benzer sonuclara ulasmistir.
TZKY’ni i¢ kalite yonetimi, tedarik¢ilere yonelik (yukari-yonlii) kalite yonetimi ve
miisterilere yonelik (asagi-yonlii) kalite yonetimi olmak iizere li¢c boyutta ele almis ve
bu boyutlarin kalite performansina etkilerini miisteri memnuniyeti ve talebe uygunluk
kriterlerine gore incelemistir. Yazarlarin bulgularina gore, tedarik zinciri kalitesinin
on kosulu, kalite yonetiminin zincirin halkalarini olusturan tiim firmalarin 6nce kendi
icinde etkin bigimde uygulanmasidir. I¢ kalitenin saglanmasi miisteri ve tedarikgiler
yoniindeki kalite performansini desteklemektedir. Miisterilerle saglanacak asagi-yonlii
entegrasyonun kalite performansina miisteri memnuniyeti bazinda direkt pozitif etkisi

goriilmektedir.

Vanichchinchai ve Igel (2009) TZY ve TKY ne iliskin kavramsal aragtirmasinda TZY
ve TKY felsefeleri arasinda nihai hedefler acisindan benzerlikler bulundugunu ancak

uygulamadaki onceliklerinin farkli oldugunu goézlemlemistir. Ortak nihai hedefler
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“miisteri memnuniyeti” ve “i¢ ve dis siireclerin entegrasyonu” dur. Ancak TZY nin
uygulamadaki Oncelikli hedefleri “teslimat” ve “dis paydaslarla entegrasyon” iken,
TKY nin oncelikli hedefleri “kalite” ve “i¢e doniik entegrasyon” dur. Bu benzerlik ve
ayrismalarin, es zamanli bir uygulamada hem sinerji hem de g¢atisma yaratmasi
olasidir. Bu nedenle TKY uygulamalarinin TZY iizerindeki olasi etkilerinin

arastirtlmasi ve tespit edilmesi 6nemlidir (Gunasekaran ve McGaughey, 2003).

Kalite performansini etkileyen yukari ve asagi yonlii is siirecleri entegrasyonu TZY ’ne
iliskin literatiir ile tutarlilik gdstermektedir. Ornegin, Frohlich ve Westbrook (2001)
sadece miisteriler veya sadece tedarikcilerle biitiinlesimin degil, miisteriler ve
tedarikcilerle es zamanli bitiinlesimin firma performansina katki sagladigini

belirtmektedir.

TZY ve TKY nin her ikisininde nihai hedefinin “miisteri memnuniyeti” oldugunu
belirtmistik. Ancak, klasik TKY miisteri memnuniyetinde sistem-bazli performansa
odaklanirken, TZY teslimat veya zaman-bazli performansi 6n plana almaktadir. Bagka
bir ifade ile TZY miisteri taleplerini dogru zamanda, dogru yerde, dogru maliyetle ve

miimkiin olan en yiiksek hizda cevaplama ugrasindadir (Samaranayake (2005).

Talip ve arkadaslar tarafindan 2010 yilinda yapilan kapsamli literatiir aragtirmasi,
TKY ve TZY arasindaki iliskilerin belirlenmesi ve bu iki yonetim yaklagiminin
entegrasyonunu saglayacak ipuglar1 vermesi agisindan onemlidir. Yazarlar her iki
yonetim disiplininin benzerlikleri, farkliliklar1 ve sagladigi faydalar yoniinden
karsilastirmalar yapmakta ve TKY uygulamalarinin tedarik zinciri boyutunda ele
alimmasinin miisteri memnuniyeti ve rekabet giicii iizerindeki sinerjik etkilerini
arastirmaktadir. Arastirma sonuglarina gére “kurumsal rekabet giiciliniin arttirilmas1”
ve “miisteri memnuniyeti” her iki yonetim disiplininde ortak nihai hedefler olarak
kabul edilmesine karsin yaklagim farkliliklart goriilmektedir. Bu farkliliklarin
temelinde TKY ’nin “kalite”’ye daha fazla odaklanmasi, TZY nin Onceliklerinin ise
“zamaninda teslimat” ve “maliyet” olmasidir. Bunun yanisira, TKY siirekli gelisim
icin i¢ paydaslarin birlikteligi ve isbirligini vurgularken, TZY dis paydaslarla
entegrasyon ve isbirligi arayisindadir. Bu iki disiplinin entegrasyonu saglandig
Olciide, oragnizasyonlarin miisteri taleplerinin karsilama yetenegi, tedarik zinciri

iletisimi, organizasyonun morali, siirekli iyilestirme, yenilik¢ilik ve ¢alisanlarin
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degisim ve siirekli gelisim anlayisini benimsemesi ve desteklemesi gibi faydalar

saglanacag agiklanmaktadir.

Tablo 3.1. TZY ve TKY Disiplinlerinin Karsilagtirmasi
(Talib ve ark., 2010, s. 63-64)

Toplam Kalite Yonetimi

Tedarik Zinciri Yonetimi

Tanim Miisteri memnuniyeti, kaliteli {iriin ve Miisteri memnuniyeti, tiriin ve
hizmetler, siirekli iyilestirme ve hizmetlerin zamaninda teslimati igin,
organizasyonun tiim kademelerinde zincirin tim paydaslari ile (tedarikgiler,
ve fonksiyonlarinda entegrasyona dagiticilar, miisteriler) entegrasyona
odaklanan yonetim felsefesi odaklanan yonetim felsefesi

Orijin Kalite Lojistik ve Strateji

Gelisim - Kalite Kontrol - Lojistik

Evreleri - Kalite Cemberleri - Tedarik Zinciri Y&netimi
- Kalite Giivence Standartlari - Entegre Tedarik Zinciri
- Kalite Yonetimi - Global Tedarik Zinciri Y6netimi
- Toplam Kalite Y6netimi

Temel Kurumsal rekabet giiciiniin Kurumsal rekabet giiciiniin

Hedefler ve miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ve miisteri memnuniyetinin arttirilmasi

Odak Uriin dzellikleri ve kalite performansi Teslimat siiresi ve teslimat performansi

Uygulama Six Sigma, Taguchi Metodu, Ceviklik, Just-in-time, Hizli Yanit

Araglari Kalite Cemberi, Kalite Odiil Modelleri

Uygulama - Ust yonetim inanci - Miisteri iligkileri

Prensipleri - Miisteri odaklilik - Malzeme YOnetimi
- Siirekli Ogrenme ve Egitim - Stratejik tedarik¢i ortakligi
- Siirekli iyilestirme - Bilgi ve iletisim teknolojisi
- Yenilikgilik - Kurumsal kiiltiir
- Calisanlarin katilimi - Tedarikgilerle yakin isbirligi
- Tedarikgi yonetimi

Faaliyet Alan1  Uriin giivenligi, esneklik, iirin ve hizmet ~ Miisteri taleplerinin hizla ve miinimum
kalitesinin arttirilmasi ve giivence altina ~ maliyetle karsilanmast i¢in hiz, esneklik,
alinmasi, kalite yonetim uygulamalari, ve ¢eviklik saglanmasi, pazarlama, {iriin
kalitenin 6l¢iilmesi, kalitenin maliyeti, gelistirme, {irlin iadeleri ve doniisiimii,
kalite yonetim sistemleri, kalite satinalma, imalat, dagitim, satis, iade
miikemmellik modelleri, siire¢ yonetimi,  (SCOR) dongiisii, iiriin dizayni, lojistik
TKY uygulamasi ve siirekliligi i¢in ve envanter yonetimi, satinalma ve
stratejik, taktik ve operasyonel konular miisteri iligkileri yonetimi

Entegrasyon Dahili entagrasyon ve biitiinliik Harici entegrasyon ve isbirligi

(yoneticiler, calisanlar, departmanlar)

(tedarikgiler, miisteriler)
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TKY ve TZY nin en 6nemli unsuru olan miisterilerin ihtiyaglarini tam ve dogru olarak
tespit etmek azami Onem tasimaktadir (Crosby ve LeMay, 1998). Ferdows ve
arkadaslar1 (2004) tarafindan siiper-hizli tedarik zinciri olarak tanimlanan yapinin
olusturulabilmesi i¢in ¢ok giiclii bir iletisim dongilisii kurulmalidir. Etkin iletisim
sayesinde tedarikgiler bir yandan alicilarinin hiz kazanmasina yardimci olurken, diger
yandan kalite ve dizayna iliskin 6nemli bilgileri alicilarina aktarabilmektedir (Flynn

ve Flynn, 2005).

Deneysel arastirmalar, TKY uygulamalarmin TZY nin hayata gegirilmesini
kolaylagtirma ve firmanin iiretim performasini arttirma gibi direkt etkilerinin yanisira,
TZY nin maliyet, esneklik ve ¢eviklik gibi performans kriterleri tizerinde de dolayli
etkileri oldugunu dogrulamaktadir. Dolayisiyla TKY nin TZY uygulamalarinin
basaris1 ve firma performansinin arttirilmasi yoniinde saglam bir temel olusturdugunu
kabul etmek gerekir. Sonug olarak, TKY ve TZY nin birlikte uygulanmasi firmanin
tiretime odakli is stiregleri aginin da miikkemmel sonuglara ulagmasini saglayacaktir
(Vanichchinchai ve Igel, 2011). Tan ve arkadaslarinin (1998) deneysel
arastirmalarinin  sonucuna gore de, iist diizeyde finansal ve pazar basarisi
saglayabilmek i¢in kalite ve tedarik zinciri yonetim uygulamalarini birlikte es zamanl

olarak hayata gecirilmesi gerekmektedir.

TKY prensiplerinin TZY ile entegrasyonu, TZY 'nin klasik maliyet ve teslimat odakli
dar bakis agisinin genislemesine ve tedarik zincirinin biitiin paydaslar ile igbirligine
dayanan iligkiler tesis edilmesi ve golobal rekabet giiciiniin arttirilmasina yardime1
olacaktir (Flynn ve Flynn, 2005). TKY uygulamalari, tedarik zincirinde iletisimin
giiclenmesi, ortakliklar olusturulmasi ve miisteri iliskileri yonetiminde gelisim saglar
(Madu ve Madu, 2003). TKY programlari, takim ¢aligmalari, samimi iligkiler, egitim,
kiiltiirel degisim ve miisteri odaklilik konularinda tedarik zinciri halkalarinin

biitiinlesmesinde 6nemli rol oynar (Gunasekaran ve McGaughey, 2003).

Kaynak (2003), tedarik zinciri perspektifinden bakildiginda “envanter yonetimi” ve
“kalite” nin iki onemli performans 0lgiitii oldugunu belirtmekte ve bu iki kriter
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Diisiik envanter diizeyi potansiyel kalite
problemlerinin belirlenmesini kolaylastirarak 1skarta veya diizeltme islemlerinin
azaltilmasina yardimci olur. Tedarikgi kalite yonetimi ile envanter yonetimi arasinda

dogrudan bir iliski s6z konusudur. Tedarik¢ilerin hatali iiriin teslim etme orani alicinin
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emniyet stogu ihtiyacini etkilemektedir. Tedarik¢inin teslimat kalitesinin artmasi
emniyet stogu gereksinimini azaltarak envanter diizeyinde olumlu etki yaratmaktadir.
Bu nedenle tedarik¢i segiminde ve gelistirme ¢alismalarinda “kalite” kriteri 6n plana

alinmalidir.

Tablo 3.2’de tedarik zincirinde kalite uygulamalari ve is sonuglarina etkilerini

inceleyen diger bazi arastirmalar ve elde edilen bulgular 6zetlenmektedir.

Tablo 3.2 TZY de Kalite Uygulamalar1 ve Etkilerine iliskin Bazi Arastirmalar

Yazarlar Bulgular
Choi ve Hartley (1996) Kalite uyguniugu tedarik¢i se¢iminde en 6nemli faktordiir

Tedarikgi kalite yonetimi, kalite departmanmmn etkinligi, egitim ve kalite bilgilerinin
raporlanmasi, isletme performansma olumlu katki saglayan uygulamalardir.

Forker ve ark. (1997)

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin, kalite programlarnda miisteri iliskilerine ve
katlimma azami 6nem verilmelidir

Fimalarm lojistik performansi agismdan miisteri memnuniyet derecesini etkileyen en dnemli
Anderson ve ark. (1998) faktorler; Uist yonetimin kalite kmusundakis duyarliigi ve destegi, takim ¢alismasi ve
calisanlarm moral seviyesi olarak belirlenmigtir.

Tedarik zincirinin biitiiniinde, tedarik¢ilerle ve miisterilerle saglanan stratejik entegrasyonun
derecesi, isletmenin miisteri taleplerini kargilama kabiliyetini belirler.

Temel operasyonel kalite uygulamalars; kalite odakh tasarim, muayene, siireg kontrol ve
Tan ve ark. (1998) iyllestirmedir. Tedarik kaynaklar1 yonetimine yonelik temel uygulamalar ise; satm alma
fonksiyonunun yerel birimlere yayilmasi, tedarik¢i belgelendirme ve bilgi paylagmudir.
Tedarik Zinciri boyutunda is mikkemmelligine ulasmada; liderlik, miisteri odakliik, igbirlik¢i
Kanji ve Wong (1999) iligkiler, bilgi ve siire¢ entegrasyonu, stirekli iyilestirme prensip ve uygulamalarma dayanan
TZY Mikemmellik modeli ortaya atimistir.

Choi ve Rungtusanatham (1999) |TKY uygulamalarmnm tedarik zincirinin farkh seviyelerindeki etkileri 6lgtilmiistiir.

Kalite gelistirme ¢alismalarmda en etkin uygulamalar; TKY, tedarik zinciri igbirlikleri, takim
calismalari, ve entegre bilgi islem teknolojileri kullanmudir.

Yonetimin kalite galismalarma aktif katilimi ve TKY uygulamalarina destegi, miisterilerle

Forza ve Filippini (1998)

Narasimhan ve Jayaram (1998)

Waterson ve ark. (1999)

Tan ve ark. (1999) etkin iletisim ve tedarik kaynaklarmmn etkin yonetimi igletme performanst lizerinde olumlu
etki yaratmaktadr.
Wong ve Fung (1999) Kalite hedeflerine ulagmada tedarikgilerle uyumlu ve igbirlikgi iliskilerin etkisi (vaka analizi)

Siirec kalite yonetimi (miisteri ve tedarik¢ilerin siireg tasarim ¢aligmalarmna katiimi) firmanmn

Ahire ve Dreyfus (2000) disa doniik kalitesi ve son teslimat kalitesinde olumlu etki yapmaktadir.

Romano ve Vinelli (2001) Is ortaklari (miisteriler/tedarikgiler) ile ortak hedefler belirlenmesi ve birlikte yonetimi,
tedarik zincirinin nihai miisteri beklentilerinin kargilanmasi yetenegini gelistirmektedir.

Gelecekte, TK Y'nin global pazarlardaki rolii 4 faktor lizerinde sekillenecektir; Miisteri,

Mehra ve ark. (2001) stiregler, yenilik¢ilik ve gevre.

Fynes and Voss (2002) Tedarik¢i- Al iliskilerinin giiclii olmast tiriin/servis dizayn kalitesini arttrmaktadir.
ISO9001 belgeli tedarikgilerin belirgin dzellikleri; kalite sisteminin seviyesi, kalite yonetim
Romano (2002) prosediirlerinin uygulanmasy, ve kalite stratejisinin belirlenmesi, destegi ve

yaygmlastirimasinda {ist yonetimin roliidiir.
Kanji ve Wong (1999)'un TK Y'nin 7 prensibini TZY'ne uyarlayarak gelistirdigi Tedarik
Zinciri Mitkemmellik Modeli uygulamasi

Wong (2003)

Pazarda varhgm siirdiirmek isteyen firmalarm temel gereksinimi, kaliteyi destekleyen

Ulusoy (2003) stratejilerin uygulamaya konulmasidir.

Isletmelerin ISO9001 belgesine sahip olmas1 gereksinimi biiyiik 6lciide miisteri
Terziovski ve ark. (2003) baskismdan kaynaklanmaktadir. Belgelendirmenin sagladigi en biiyiik fayda ise, miisteri
duyarhihigma verilen 6nemin arttrmasidir.
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Egitim ve yetkilendirme gibi insan kaynaklarina yonelik konular kalite yonetimi ile
birlikte organizasyonel sinirlarin Stesinde énem kazanmustir. Iliskiler ve ortakliklar
gibi temel TZY uygulamalarinin basarisi insan kaynaklarinin etkin yOnetimine
baglhdir. Tedarik zinciri iiyeleri arasindaki kurumsal kiltiir farkliliklarindan dogan
iletisim, isbirligi ve entegrasyon zorluklari ancak insan kaynaklarmin etkin yonetimi
ile asilabilir (McCarter ve ark., 2005). TKY felsefesinde tiim c¢alisanlar i¢ miisteri
olarak kabul edilir. Memnuniyetsiz i¢ miisterilerin dis miisteriler i¢cin deger yaratmasi
beklenemez. Bu nedenle TKY, c¢alisanlarin katkisina 6zel 6nem vermektedir (Khan,
2003). Ayn1 sekilde, MBNQA ve EFQM gibi kalite miitkemmelik modelleri de insan

kaynaklarina iliskin 6l¢iitleri icermektedir.

Sousa and Voss (2002) fiirlin kalitesi ve kalite yonetimi ile ilgili literatiir
arastirmalarinda, kalite yonetim uygulamalarinin kalite ve operasyonel performans
tizerinde ¢ok biiyiik etkileri oldugu ancak bu etkinin i performansina yansimasinin
siirli kaldigl sonucuna varmistir. Bu tespit kalitede basarinin sadece i¢ kaynaklara ve
fonksiyonlara bagli olmadigini, kalite uygulamalarinin {iriin odakli klasik anlayisin
Otesinde miisteriler, tedarikgiler ve diger is ortaklarini kapsayan organizasyonlar arasi
tedarik zincirine odaklanmasi geregini ortaya koymaktadir. Bu degisimin temeli iiriin-
odakli yaklagimdan siire¢-odakli yaklasima gegistir. Tedarik zincirinde ilk noktadan
son noktaya kadar birbirini takip eden operasyonlardan olusan siireglerin etkin
yonetimi sadece kaliteyi arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda yenilikg¢i is yaklasimlart ve

yeni pazar firsatlar1 yaratir.

Arastirmalar tedarik¢i kalite yonetiminin iirlin/servis dizayni ve silire¢ yonetimi ile
direkt iliskisini ortaya koymaktadir. Uriin/servis dizayn calismalarina katilan
tedarikciler alicilarmin ihtiyaglarini daha etkin olarak karsilayabilmektedir. Uriin
gelistirme c¢aligmalarinda tedarik¢i katkisi, proje takiminin etkinligi ve (iirlin
performansi ile iligkilendirilmektedir (Petersen ve ark., 2005). Primo ve Amundson’a
(2002) gore daha giiclii kalite kontrol sistemine sahip tedarik¢ilerin alicilarinin iirtin
gelistirme c¢abalarina katkis1 da daha fazla olmaktadir. Tedarik¢i ve alici arasindaki
iliskinin niteligi ve boyutu tirin/hizmet dizayn kalitesini etkilemektedir (Fynes ve ark.,
2005). Kaliteyi giivence altina almak i¢in tedarik¢i gelisimine ¢aba harcayan bir firma,

tedarikgileriyle yakin iligkiler tesis etme ve tedarikgilerini {riin/hizmet dizayn
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calismalarina ortak etme konularima odaklanmazsa bu ¢abalari biiyiik ol¢iide

karsiliksiz kalacaktir.

Keen (1991) Kalite, bilgi sistemleri ve is performansi arasindaki gii¢lii ve pozitif
iliskiye isaret etmektedir. Buna gore, bilgi teknolojilerinde belirgin bir kalite
seviyesine ulasmis isletmelerin is performansi artmaktadir. Tedarik zincirinin her
sathasinda bilgi teknolojilerinin énemli etkisi vardir. Zincirin tiim paydaslar dijital
formatla uyumlu bilgi islem tabanli isletmelere dontismek zorundadir. Bu doniisiimiin
kalite boyutunda sonuglari; teslimat zamanlar1 ve teslimat kalitesinde tutarlilik,
miisteri taleplerinin hizla ve gerektigi sekilde karsilanmasi, ve tedarik zinciri
paydaslar1 arasinda giiven ve isbirligi ortaminin gelistirilmesidir. Tedarik zincirinde
koordinasyon ve performansi arttirmanin anahtar1 bilgi teknolojilerinin etkin
kullanimidir. Bilgiye dayali sistemde calisanlarin ve yoneticilerin operasyonel
performansa iligkin kritik verilere anlik olarak ulagmasi ve iyilestirici karar ve
onlemlerin gecikmeksizin alinmasini1 saglar. Tedarik zincirinde tam entegrasyonun
saglanabilmesi i¢in zincirin tiim halkalarinin bilgi sistemleri ile birbirine baglanmast
ve uyumlandirilmas1 gerekir. Bu sayede miisteri taleplerinin gecikmeksizin

cevaplanmasi miimkiin olacaktir.

Sonug olarak; kalite ve teslimat performansi acisindan bazi durumlarda goriilen
farkliliklar ve karsitliklar TZY ve TKY entegrasyonunu zorlastirsa da nihai hedefler
ve saglanacak potansiyel faydalar agisindan belirgin bir sinerji s6z konusudur. Daha
yiiksek kalite ve daha iyi teslimat performansi miisteri memnuniyeti ve rekabet
giiciiniin arttirilmas1 nihai amaglarimi destekler. Ote yandan TZY ve TKY’nin
entegrasyonu 1is siiregleri ve organizasyon yapisinda karmasikliga neden olabilir.
Entegrasyonda s6z konusu zorluklarin asilmasi organizasyonun klasik yapisinda
degisim gerektirebilir. Miisteri odaklilik ve iist yonetimin degisim konusundaki
kararlilig1 entegrasyonun basarisinda belirleyici rol oynayan faktorlerdir. TZY ve

TKY uygulamalar1 birlikte uyum i¢inde uygulandigi zaman birbirinin hedeflerini

destekler ve is performansini arttirir (Flynn ve Flynn, 2005).

Tablo 3.3’de geleneksel kalite yonetimi anlayisindan TZKY anlayisina gegisle birlikte

kalite unsurlarinda degisim siireci aktarilmaktadir (Kuei ve Madu, 2001).
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Tablo 3.3. Geleneksel Kalite Anlayisindan TKY ve TZKY ’ye Gegis
(Kuei ve Madu, 2001, s. 421)

Kalite Geleneksel Toplam Kalite Yonetimi Tedarik Zinciri Kalite
Unsurlari Kalite Anlayisi (TKY) Yaklagim Yonetimi (TZKY) Anlayisi
Odak Uriin Miisteri Pazar
Oncelikler Maliyet ve ¢iktilar Sonuglar, kalite aragtir Bilgi, iliskiler ve yenilik
Kararlar Kisa vadeli hedefler Kisa ve orta vadeli Tiim tedarik zincirinin
dikkate alinir hedefler dikkate alinir kisa ve uzun vadeli
hedeflere gore
optimizasyonu
Amaglar Hatalarin tespiti Hatalarin 6nlenmesi Tedarik zinciri biitiiniinde
kalite igin gerekli sartlar
ve giiven ortami tesisi
Maliyetler Kalite maliyet Kalite maliyetleri Kalite bir tirtiniin
arttiriet bir unsurdur diistiren ve verimliligi “yasam boyu” maliyetini
arttiran bir unsurdur diisiiren bir unsurdur
Hata Kaynaklar1 Iscilerin hatalar1 ve Yonetim yanlislarindan Dar kapsaml1 kalite
yetersizliginden kaynaklanan sisteme anlayisi, tek yonli iletigim,
kaynaklanan kisisel bagl hatalar tedarik zincirinin biitiiniine
hatalar yayllmayan kalite vizyonu
Sorumluluk Kalite Kontrol Merkezi  Organizasyonun tiim Tedarik zincirinin tiim tiyeleri
Kalite Departmant iyeleri (degisimi yoneten bir kilit
iiyenin liderliginde)
Organizasyonel Sayisal hedefler, Siirekli iyilestirme, Tedarik¢i-miisteri ortak
Kiiltiir kisisel performans takim ¢aligmast kalite anlayis1 ve isbirliginin

Organizasyon

Hiyerarsik yap1

ve Bilgi akist biirokratik ve sinirli
bilgi akist

Karar Yukaridan-asagiya

Mekanizmasi

Yatay organizasyon,
anlik bilgi akisi,
esneklik

Calisanlardan olusan
takim iiyeleri
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Siirekliligi

Entegre yap1, her yonde
karsilikli anlik bilgi akist,
tedarik zinciri iyelerine
kalite kararlarinda 6zerklik

TZ paydaslarindan
olusan takim iiyeleri



3.2. TZKY’nin Temel Bilesenlerine Iliskin Literatiir Arastirmasi

Calismanin bu bolimiinde TZKY’ne iliskin prensipler ve Kriterler literatiir
kapsaminda incelenmektedir. Belirlenen kriterlerin bir kismi geleneksel TKY
prensiplerini TZY ’ne etkileri agisindan degerlendirmekte, bir kismi ise TZKY ’ne 6zgi

kriterleri 6n plana ¢ikarmaktadir.

90’11 yillara kadar yapilan arastirmalar ve uygulamalarda ele alinan geleneksel kalite
programlarinin kaynagi blyiik oOl¢lide “i¢ tedarik zinciri” bakis agisidir. Bu
programlar, organizasyonun pazarlama, dizayn, satinalma, liretim ve yonetim gibi tim
fonksiyonlariin entegrasyonu ile ilgilenirken tedarik zincirindeki diger bagimsiz
organizasyonlar1 biiylik olclide kisitlamaktadir. Rekabet giiciiniin arttirilmasi igin,
kalite yonetiminde organizasyonel sinirlarin digindaki girisim ve olusumlari da igeren

modern yaklasim “dis tedarik zinciri” bakis agisini yansitmaktadir.

Robinson ve Malhotra (2005) TZKY’ye yonelik arastirmalarda ele alinan temalar1 ig
ve dis tedarik zinciri bakis agisiyla siniflandirmistir (Sekil 2.2).

‘ Tedarik Zinciri ve Kalite Yonetimi ‘
T

ic
Tedarik Zinciri
[
Fonksiyonlar Arasi

DIS
Tedarik Zinciri
[

Organizasyonlar Arasi

( ige-doniik ) ( disa-doniik )
i¢ Siireglerin Stratejiler Kalite Kalite Yonetim Dis Siireglerin iletisim ve Tedarik Zinciri || Tedarik Zinciri
Entegrasyonu Yénetiminde Uygulamalari Entegrasyonu, Ortakliklar Kalite Kalite Yénetim
ve Yonetimi Liderlik Yonetimi ve Yénetiminde Uygulamalar
Stratejiler Liderlik

Geleneksel Kalite Yonetimi Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi

Sekil 3.2. TZKY’ye Yonelik Arastirma Kategorileri
(Robinson ve Malhotra, 2005, s. 330)

Kalite yonetimi ve TZY teorilerini birlikte ele alan arastirmalarin bir kisminda da,
temel kalite yonetimi uygulamalarinin dis tedarik zincirinin yaratacagi avantajlardan
faydalanmak {izere genisletilmesi ve optimize edilmesi {izerinde durulmaktadir.
Geleneksel kalite yonetim uygulamalariin yeniden sekillendirilmesi suretiyle her iki
gruptaki aktiviteler bir noktada birlestirilebilir. Boylece geleneksel kalite yonetim

uygulamalari dis tedarik zinciri ile biitiinlestirilebilir.
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Kalite yonetimini tiim tedarik zinciri boyutunda ele alan arastirmalar 2000’1i yillardan

itibaren yogunlasmistir.

Ik kez Saraph ve ark. (1989), klasik kalite yonetimine iliskin sekiz kritik faktorii
TZKY ile iligkilendirerek incelemistir. Bu kriterler; “iist yonetim liderligi”, “kalite

departmaninin roli”, “egitim”, “lrlin/servis dizaym”, “tedarik¢i kalite yonetimi”,

“stire¢ yonetimi”, “kalite bilgilerinin raporlanmasi” ve “galisanlarla iligkilerdir”.

Bessant ve ark. (1994) tedarik zincirinde toplam kalite iliskilerinin belirleyicisi olarak

190 [13

yedi bilesen tanimlamaktadir. Bunlar; “strateji”, “yapisal sinirlarin belirlenmesi”,

2 <6

“performans izleme ve 6l¢iim metotlar1”, “iligki kiiltiiri olusturulmasi ve yonetilmesi”,
“calisanlar ve organizasyon”, “siire¢ler ve koordinasyon”, ve “siirekli gelisimdir”.
Tedarik zinciri kalitesinde siirdiiriilebilir basar1 i¢in bu bilesenlerin ¢ok iyi yonetilmesi

gerekmektedir.

Kannan ve ark. (1998) tedarik zinciri kalitesi i¢in {i¢ Kritik faktor tanimlamaktadir.
Bunlar;  “tedarik¢i  gelisimi”, ‘“tedarik¢i  katilimi”, ve “satin  almanin

yerellestirilmesi”dir.

Tracey ve Vonderembse (1998) tedarikgilerin teslimat siiresi, sevkiyat silirecindeki
hasarlar ve teslimat kalitesi konularindaki performansimin {retim performansi
tizerindeki etkilerini incelemistir. Arastirmalarinin sonucuna gore “tedarik¢i kalite
yonetim uygulamalar diizeyi” ve “tedarik¢i katilimi” organizasyonel performansi

etkileyen onemli faktorlerdir.

Handfield ve ark. (1998) kiiresellesme olgusunun miisterilerin kalite beklentileri
tizerindeki etkisine isaret etmektedir. Yazarlarin ¢aligmalarindan iki 6nemli ¢ikarim
yapilmaktadir; Tedarik zinciri kalitesinin arttirilmas: i¢in “kalite altyapisinin
gelistirilmesi”ne odaklanmalidir. Kalite altyapisinin temel taslari da “liderlik” ve
“insan kaynaklaridir”. Tedarik zinciri kalitesi ile birlikte finansal sonuglarda iyilesme

ve miisteri memnuniyet seviyesinde artis saglanabilmektedir.

Krause ve ark. (1998); TZKY’de tedarik¢i segiminde dikkate alinmasi gereken
faktorler iizerinde yogunlagmis, bunlar1 “kalite”, “teslimat”, “maliyet”, “esneklik” ve

“yenilik¢ilik” olarak siralamistir.
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Tedarik zinciri yonetiminde kaliteye yonelik ilk miikemmellik modeli Kanji ve Wong
(1999) tarafindan ortaya atilmistir. Yazarlar, Kanji (1998)’nin gelistirdigi Is
Miikemmelligi Modeli’nde vurguladigit TKY prensiplerini (i.e. Liderlik, Miisteri
Odaklilik, Isbirlikleri, Gergekle Yonetim, Siirekli Iyilestirme) klasik TZY modeli ile
iliskilendirerek yeniden yapilandirdiklart TZY modelini Hong Kong’lu 139 firma
lizerinde ve modelin firmalarca tedarik zinciri

test etmis, boyutunda is

miikemmelligine ulasmada 6nemli bir ara¢ olarak ele alinmasi gerektigini ortaya

koymustur. Modelin ana hatlar1 Sekil 3.3 de aktarilmaktadir:

ic ve Dis Miisterilere Odaklanma
Firmalann temel hedefi: i (¢ahsanlar) ve dis
(nihai miisteriler,tedarik¢iler, organizasyonlar,
toplum, devlet vb.) miisterilerinin ihtiyag ve [\ \
taleplerini zamaninda ve eksiksiz karsilamak \

olmahdir. \

Liderlik
Ust yonetim firmamn kalite
performansinin arttmlmasi, i

iliskiler ve isbirlikleri
Firmalar, tedarikgileri ve miisterileri ile iyi
iliskiler igerisinde olmali, ortak hedeflere

yonelik ve giivene dayah isbirlikleri \\\

geligtirmelidir.

tedarikgi ve diger is ortaklan ile

isbirligi ve giiven ortamumn |\ ™
yaratilmas1 konularina énciilik
etmelidir.

Gergekle Yonetim

TZY Miikemmeliyeti
Is sonuglan; tedarikei ve is
ortaklannm is sonuglanna
katkisi; tedarikgilerin
memnuniyet derecesi;
miisterilerin memnuniyet
derecesi

Tedarikgilerle siireg entegrasyonu, kesintisiz e /
\ bilgi paylasum ve verilere dayah bilimsel /
\ performans 6lgiim metotlan uygulanmahdir.

Siirekli Iyilestirme /

o Siiregler istatistiksel Sl¢limlerle takip edilmeli,

planlama ve onlemeye yonelik yontemlerle
iyilestirilmelidir

Sekil 3.3. TZY Mikemmelik Modeli
(Kanji ve Wong, 1999, s. 1155)

Anderson ve ark. (1998); kalite yonetim uygulamalarinin isletmelerin lojistik
performansi1 tizerindeki etkilerini lojistik operasyonel is sonuglart ve miisteri
memnuniyeti kriterleri agisindan arastirmistir. Yazarlarin bulgularina gore,
isletmelerin bu iki kritere dayanan lojistik performansi ile TK'Y nin “liderlik”, “bilgi”,
“egitim”, “takim calismas1”, “kiyaslama”, “tedarik¢i yonetimi” ve “is sonuglarinin

istatistiksel analizi” bilesenleri arasinda direkt veya dolayl bir iliski s6z konusudur.

Krause ve ark. (2000)‘na gore _tedarik¢i performansi, kendisinden iiriin veya hizmet
satin alan firmalarin uzun vadeli basarisinda belirleyici rol oynamaktadir. Satin alma

yapmakta olan bir¢ok firma, tedarikg¢ilerin gelisiminde bazi kritik konulara isaret
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etmektedir. Bunlar; “kalite”, “teslimat”, “maliyet”, “yeni teknolojilere uyum?,

“finansal yap1”, ve “lirlin dizayn1”dur.

Kuei ve ark.(2001) TZKY uygulamalar1 ve organizasyonel performans arasindaki
iligkileri test etttigi deneysel arastirmalarinda, TZKY’ye iliskin 11 faktoriin
organizasyonel performans iizerindeki etkisini anlamli bulmustur. Bu faktorler; “iist

19 [13 2 ce 2 13 19 (13

yonetimin liderligi”, “egitim”, “iirlin dizayn1”, “tedarik¢i kalite yonetimi”, “siire¢

yonetimi”, “kalite verilerinin raporlanmasi1”, “calisanlar iligkileri”, “miisteri iliskileri”,

“kiyaslama”, “tedarik¢i se¢imi” ve “tedarikei katilimi1” olarak siralanmaktadir.

Kalite
Uygulamalar1

Altyapisi

Tedarikei
Iliskileri

Kalite
Kiiltiara

Performans Olgiitleri

Sekil 3.4. TZKY de Stratejik Degiskenler
(Kuei ve arkadaslari., 2001, s. 418)

Yazarlar ayn1 yil TZKY ne iliskin kritik basar1 faktorlerini inceledikleri bir baska
arastirmada, TZKY ’nde basar1 gosteren isletmelerin “tedarikei iliskileri”, “miisteri
odaklilik” ve “IT sistemleri kalitesi” konularina odaklanmis oldugunu belirlemis ve
birbirinin tamamlayicis1 olan bu ti¢ kritik faktériin TZKY uygulamalarinda temel

stratejik unsurlar olarak ele alinmasi gerektigini belirtmislerdir (Sekil 3.4).

Flynn ve Flynn (2005)’1n TZY ’nin li¢ 6nemli uygulama kriterinin kalite yonetimi ile
iligkisini arastirdiklar1 deneysel ¢alisma, TZY nin “bilgi ve analiz”, “silire¢ yonetimi”
ve “stratejik planlama” yaklasimlarinin TKY ile gii¢lii bir iliskisi oldugunu ortaya

koymustur.
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Ust yonetimin liderligi hem kalite y&netiminde hemde TZY de 6nemle ifade
edilmektedir. (Chen ve Paulraj, 2004; Robinson ve Malhotra, 2005). Deneysel
arastirmalar yonetimin liderligi ile kalite performansi arasinda dolayli bir iliskiyi
ortaya koymaktadir (Kaynak, 2003; Nair, 2006). Yonetim liderligi organizasyonun
misteri odakli yaklagimimi destekler (Flynn ve ark., 1995). Yonetim liderligi ile
miisteri odaklilik ve tedarik¢i kalite yOnetimi arasinda ise direkt bir iliski s6z
konusudur. Bu iliski, tedarik zinciri baglantilarinin gii¢lenmesini saglayarak kalite

performansini etkiler.

Lina ve ark. (2005) tarafindan yapilan arastirma bazi Onemli sonuglar ortaya
koymaktadir. Birincisi; belli bashh TKY uygulamalarinin tedarik¢i isbirligi
programlarina entegre edilmesi organizasyonel performans: arttirmaktadir. Ikincisi;
tedarikgiler onemli bir ticaret ortagi ve deger zincirinin bir pargasi olarak kabul edildigi
takdirde organizasyonel performans optimize edilebilmektedir. Ugiincii ve sonuncusu;

kalite, tedarikgi iliskilerinde 6nemli bir belirleyici etkendir.

Kaynak ve Hartley’e (2008) gore iki kalite uygulamasi; “tedarik¢i kalite yonetimi” ve
“miisteri odaklilik” ayn1 zamanda TZY nin de agirlikli ilgi alanindadir. Bu iki faktoriin
kalite modellerine ilave edilmesi, kalite performansi i¢in gerekli goriilen i¢ ve dis
entegrasyonu destekler. Ayni zamanda “tedarik zinciri tyeleri arasinda Kkalite
calismalarina iligkin iletisim ve isbirligi” de performansi etkileyen diger faktorler

olarak 6nem kazanmaktadir.

TKY ve TZY prensip ve uygulamalarinm birlikte ele alarak, organizasyonun tedarik
zinciri boyutundaki is sonuglarini etkileyen kritik uygulamalarin belirlendigi genis
kapsamli bir literatlir arastirmasi yakin tarihte Talib ve ark. (2011) tarafindan
gerceklestirilmistir. Yazarlarin elde ettigi bulgulara gore asagida siralanan 12
uygulama TKY ve TZY’nin birlikte uygulandig1 organizasyonlarda kritik basar
faktorleri olarak siralanmaktadir: “Ust Yénetimin inanci, kararliligi, Liderligi ve
destegi”, “Miisteri Odaklihk”, “Egitim ve Siirekli Ogrenme”, “Siirekli Gelisim ve
Yenilik?, “Calisanlarin Katihm1 ve Baghlig1”, “Tedarik¢i iliskileri Y&netimi”,
“Tedarikgilerle Yakm Isbirligi”, “Stratejik Tedarik¢i Ortaklig1”, “Miisteri Iliskileri

Yonetimi”, “Malzeme ve Envanter Yonetimi”, “Bilgi ve Iletisim Teknolojileri”,

Kurumsal Kiiltiir Degigimi”

61



Robinson ve Malhotra (2005) gerceklestirdikleri genis kapsamli literatiir incelemesi
sonucunda, tedarik zincirini kalite bakis acist ile inceleyen makalelerde ele alinan
unsurlar arasindaki baglantilara dayanarak, TZY ve kalite yonetiminde ortak veya
benzer kriterleri belirlemistir. Yazarlar bu kriterleri; “yonetim ve liderlik”,
“stratejiler”, “iletisim ve ortakliklar”, “siire¢ entegrasyonu ve yOnetimi”, “en iyi

uygulamalar” basliklar1 altinda gruplandirmistir.

Robinson ve Malhotra (2005) TZKY ne iliskin olarak akademisyenler ve
uygulamacilar tarafindan literatlirde ele aliman konularin iki boéliime ayrildigini ileri
stirmektedir; (a) i¢ tedarik zinciri kapsaminda ele alinan i¢e-doniik koordinasyon (veya
klasik kalite yonetimi), (b) dis tedarik zinciri kapsaminda ele alinan organizasyonlar
aras1 veya disa-doniik entegrasyon (tedarik zinciri ve kalite uygulamalarinin

uyumlandirilmasi)

Bu smiflandirma ayni zamanda Supply Chain Council (www.supply-chain.org)

tarafindan yayinlanmig SCOR (Tedarik Zinciri Operasyonlart Referans Modeli)
modeli (Sekil 3.5) ile iliskilendirilmektedir. SCOR, tedarik zinciri yOnetimini,
organizasyonlar arasinda ilk kaynaktan baslayan ve nihai miisterilere uzanan deger
zincirindeki tiim iligkilerde “planlama”, “tedarik™, “iiretim”, “teslimat™ siireclerinin
entegrasyonu olarak tamimlar. Model, organizasyonun depertmanlar ve
organizasyonlar arasi tedarik zinciri aginda katma deger yaratan tiim siiregler
arasindaki baglantilar1 aciklamaktadir. SCOR tarafindan detayli olarak tanimlanan

siirecler ve siiregler arasindaki iligkiler tedarik zinciri tasariminda yoneticilere

rehberlik etmekte, ayn1 zamanda gelistirme ve iyilestirme calismalarinin recetesi

olarak kabul edilmektedir. 2013 yilinda modelin 11. versiyonu yaymlanmustir.

Planlama

Tedarikgi

Tedarikginin . 1
(Ig veya Dig ) i
1
1

Tedarikgisi

Ugterinin

1
1
1
Mugteri
steri M
: Miigterisi
1

Ana Firma ! (igc veyaDig)
I
]

Sekil 3.5. TZY’de SCOR Modeli (Version 11.0)
Kaynak: Supply Chain Council (www.supply-chain.org)
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Model, nihai miisteri memnuniyeti i¢in, zincirdeki her halkanin ve baglantinin hicbir
aksama olmaksizin ¢aligmasini dngormektedir. Zincirdeki tek bir halkanin zayiflig
teslimatlarda gecikme, siparis karsilamada yetersizlik, iirlin kalitesinde bozukluk gibi
performans kriterlerini zarara ugratmak icin yeterlidir. Sonug¢ olarak SCOR modeli,
yazarlar tarafindan Onerilen i¢e-doniik ve disa-doniik tedarik zinciri entegrasyonu

ayrimini desteklemektedir.

I¢ tedarik zincirine odakl1 geleneksel kalite yonetimi odak konular1 ve stratejileri; (a)
i¢ slireglerin entegrasyonu ve yonetim, (b) stratejiler, (c) kalite yonetiminde liderlik,
(d) kalite yonetim uygulamalar1 bagliklart altinda toplanmaktadir. Ele alinan bu
bagliklar altinda, i¢ organizasyonel fonksiyonlar ve siire¢lere odaklanan kalite
anlayisinin yanisira, i¢ uygulamalarin dis tedarik zincirine yayilmasi konusuna da

deginilmektedir.

D1s tedarik zincirinde kalite yonetimine yonelik faaliyet konulari ise; (a) Dis siireclerin
entegrasyonu, yonetimi ve stratejiler, (b) iletisim ve ortakliklar, (¢) tedarik zinciri
kalite yonetiminde liderlik, (d) tedarik zinciri kalite yonetim uygulamalar1 seklinde
gruplandirilmistir. Bu gruptaki ¢alismalar, dis stireglerin entegrasyonu ile birlikte ayni

zamanda dis paydaslarla igbirliginin gelistirilmesi amacina yoneliktir.

3.3. TZKY Temel Performans Kriterleri

Yukaridaki literatiir bilgileri 1s18inda, bu arastirmada isletmelerin TZKY

performansinin test edildigi anahtar performans kriterleri su sekilde belirlenmistir:

1) Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi

2) Insan Kaynaklarina Verilen Onem

3) Miisteri Odaklilik

4) Toplam Katilim ve Takim Calismasi

5) lyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci

6) Tedarik Zinciri Dis Paydaslari (i.e. Uriin/Hizmet Saglayicilar, Dagiticilar, 3PLs ve
diger ) ile liskiler ve Isbirlikleri

7) Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite Yonetimi

8) Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlilig
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Tablo 3.4’de bu kriterleri destekleyen ¢aligmalar aktarilmaktadir.

Tablo 3.4. TZKY Temel Performans Kriterleri (Literatiir)

TZKY Temel Performans Kriterleri

Destekleyen Literatiir

Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi

Adamve ark.(1997); Ahire ve ark.(1996); Anderson ve ark.(1995); Antony ve ark. (2002); Bergman ve
Klefsjo (2007); Black ve Porter (1996); Brah et al. (2000); Crosby (1984); Deming (1986); Douglas ve Judge
(2001); EFQM Performans Miikemmellik Kriterleri (2013); Feigenbaum (1982); Flynn ve ark.(1994);
Fotopoulos ve Psomas (2009); Garvin (1988); Juran (1986); Kanji ve Wong (1999); Kanji ve Wallace (2000);
Kaynak (2003); Kaynak ve Hartley (2008); Khamalah ve Lingaraj (2007); Kuei ve Madu (2001); Lakhal ve
ark. (2006); Lin ve ark. (2005); Mahapatra ve Khan (2006); MBNQA Performans Miikemmellik Kriterleri
(2005); Powell (1995); Robinson ve Malhotra (2005); Samat ve ark. (2006); Samson ve Terziovski (1999);
Saraph ve ark.(1989); Saravanan ve Rao (2004); Sila ve Ebrahimpour (2002); Singh ve ark. (2006); Talib ve
Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Tan ve ark. (1999); Quazi ve ark. (1998); Wilson ve Collier (2000);
Wong (2003); Yeung ve ark. (2003); Zhang ve ark. (2000); Zeng ve ark. (2013)

Insan Kaynaklarina Verilen Onem

Adam ve ark.(1997); Ahire ve ark.(1996); Anderson ve ark. (1995); Antony ve ark. (2002); Black ve Porter
(1996); Crosby (1984); Das ve ark. (2000); Deming (1986, 1993); Dow ve ark. (1999); EFQM Performans
Miikemmellik Kriterleri (2013); Easton ve Jarrell (1998); Feigenbaum (1982); Flynn ve ark.(1994); Forza ve
Filippini (1998); Fotopoulos ve Psomas (2009); Garvin (1988); Ho ve ark. (2001); Juran (1986); Kanji ve
Wong (1999); Khamalah ve Lingaraj (2007); Kaynak (2003); Kaynak ve Hartley (2008); Kuei ve Madu
(2001); Lakhal ve ark. (2006); Lin ve ark. (2005); MBNQA Performans Miikemmellik Kriterleri (2005);
Mahapatra ve Khan (2006); Mohrman ve ark. (1995); Powell (1995); Robinson ve Malhotra (2005); Samson
ve Terziovski (1999); Samat ve ark. (2006); Saraph ve ark. (1989); Sila ve Ebrahimpour (2002); Talib ve
Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Quazi ve ark. (1998); Wilson ve Collier (2000); Zhang ve ark. (2000);
Zeng ve ark. (2013)

Miisteri Odakhihk

Adamve ark. (1997); Ahire ve ark. (1996); Anderson ve ark. (1995); Antony ve ark. (2002); Black ve Porter
(1996); Bergman ve Klefsjo (2007); Das ve ark. (2000); Deming (1986, 1993); Douglas ve Judge (2001); Dow
ve ark. (1999); EFQM Performans Miikemmellik Kriterleri (2013); Easton ve Jarrell (1998); Feigenbaum
(1982); Forza (1996); Forza ve Flippini (1998); Fotopoulos ve Psomas (2009); Flynn ve ark. (1994, 1995);
Garvin (1988); Juran (1986); Kanji ve Wong (1999); Kanji ve Wallace (2000); Kaynak ve Hartley (2008);
Kuei ve Madu (2001); Lakhal ve ark. (2006); Lin ve ark. (2005); Mahapatra ve Khan (2006); MBNQA
Performans Miikemmellik Kriterleri (2005); Mohrman ve ark. (1995); Powell (1995); Robinson ve Malhotra
(2005); Salvador ve ark. (2001); Samat ve ark. (2006); Samson ve Terziovski (1999); Saravanan ve Rao
(2004); Sila ve Ebrahimpour (2002); Sing ve ark. (2006); Talib ve Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Tan
ve ark.(1999); Wilson ve Collier (2000); Wong (2003); Zhang ve ark. (2000); Zeng ve ark. (2013)

Toplam Katilim ve Takim Calismas1

Adamve ark.(1997); Ahire ve ark.(1996); Antony ve ark. (2002); Brah et al. (2000); EFQM Performans
Miikemmellik Kriterleri (2013); Flynn ve ark.(1994); Forza ve Filippini (1998); Fotopoulos ve Psomas (2009);
Kanji ve Wong (1999); Kanji ve Wallace (2000); Kaynak (2003); Kaynak ve Hartley (2008); Lakhal ve ark.
(2006); Lin ve ark. (2005); MBNQA Performans Miikemmellik Kriterleri (2005); Mahapatra ve Khan (2006);
Robinson ve Malhotra (2005); Samson ve Terziovski (1999); Samat ve ark. (2006); Saraph ve ark.(1989); Sila
ve Ebrahimpour (2002); Singh ve ark. (2006); Talib ve Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Zhang ve ark.
(2000); Zeng ve ark. (2013)

Tyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci

Adamve ark. (1997); Ahire ve ark. (1996); Ahire ve Dreyfus (2000); Anderson ve ark. (1995); Antony ve
ark. (2002); Bergman ve Klefsjo (2007); Black and Porter (1996); Crosby (1984); Deming (1986, 1993);
Douglas ve Judge (2001); EFQM Performans Miitkemmellik Kriterleri (2013); Easton ve Jarrell (1998);
Feigenbaum (1982); Flynn ve ark. (1994, 1995); Forza (1996); Forza ve Filippini (1998); Fotopoulos ve
Psomas (2009); Garvin (1988); Ho ve ark. (2001); Juran (1986); Kanji ve Wong (1999); Kaynak (2003);
Kaynak ve Hartley (2008); Khamalah ve Lingaraj (2007); Kuei ve Madu (2001); Lakhal ve ark. (2006); Lin ve
ark. (2005); Mahapatra ve Khan (2006); MBNQA Performans Miikemmellik Kriterleri (2005); Mohrman ve
ark. (1995); Powell (1995); Robinson ve Malhotra (2005); Rungtusanatham ve ark.(1998); Samat ve ark.
(2006); Samson ve Terziovski (1999); Saraph ve ark. (1989); Saravanan ve Rao (2004); Sila ve Ebrahimpour
(2002); Talib ve Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Wilson ve Collier (2000); Wong (2003); Zhang ve ark.
(2000); Zeng ve ark. (2013)

Tedarik Zinciri D1s Paydaslari
(Uriin/Hizmet Saglayicilar, Dagiticilar, 3PLs)
ile Tligkiler ve Tsbirlikleri

Tedarik¢i ve Lojistik s Ortaklar
Kalite Yonetimi

Ahire ve ark.(1996); Antony ve ark. (2002); Black ve Porter (1996); Brah ve ark. (2000); Chin ve ark. (2004);
Crosby (1984); Das ve ark. (2000); Deming (1986, 1993); Easton ve Jarrell (1998); Flynn ve ark.(1994); Forza
ve Filippini (1998); Fotopoulos ve Psomas (2009); Garvin (1998); Ho ve ark. (2001); Juran (1986); Kaynak
(2003); Kaynak ve Hartley (2008); Khamalah ve Lingaraj (2007); Kuei ve Madu (2001); Mahapatra ve Khan
(2006); Mohrman ve ark. (1995); Lakhal ve ark. (2006); Li ve ark. (2005); Lin ve ark.(2005); Powell (1995);
Robinson ve Malhotra (2005); Saraph ve ark. (1989); Shin ve ark.(2000); Sila ve Ebrahimpour (2002); Singh
ve ark. (2006); Talib ve Rahman (2010); Talib ve ark. (2010); Tan ve ark.(1999); Quazi ve ark. (1998);
Vanichchinchai ve Igel (2011); Wilson ve Collier (2000); Wong (2003); Zeng ve ark. (2013)

Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarhli g

Stirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlihgi konusu 2000'li yillardan itibaren 6nem kazanmaya ve
isletmelerin kalite gostergeleri arasinda kabul edilmeye baslannustir. Kaliteye iliskin literatiirde bu konuyu
6zellikle ele alan azsayida arastirma bulunmaktadir. Omegin Mehra ve ark. (2001). Ancak, bu kriter, EFQM
Performans Mitkemmellik Kriterleri (2013) ve MBNQA Performans Miikemmellik Kriterleri (2005) gibi kalite
miikemmellik modellerinde giiglii bir sekilde vurgulandigindan arastirma kapsamna dahil edilmistir.
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Ayni yazarlar tarafindan, TZKY’nin bu temel performans kriterleri kapsaminda

tanimlanan uygulamaya yonelik kriterler agagida siralanmaktadir.

Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi:

- Kalite vizyonu olusturulmasi ve orgiit geneline yayilmasi

- Vizyonu destekleyen misyon, hedef ve stratejiler belirlenmesi
- Ust yonetimin kalite inanc1 ve kararlilig

- Kurum kiiltiirii ile uyumlu kalite kiiltiirli olusturulmasi

- Ust yonetimin kalite calismalarina destegi ve aktif katilimi

- Ust yonetimin degisimi yonetme yetenegi

- Stratejik yonetim ve planlama

- I¢ ve D1s paydaslarla iliskiler
Insan Kaynaklarina Verilen Onem:

- Calisanlarin farkliliklarin1 gézetme ve bireysel ilgi ve destek

- Calisanlarin egitim yoluyla yetkinlik ve yeteneklerinin gelistirilmesi
- Basarilarin takdiri ve ddiillendirme sistemi

- Calisanlarin refah ve motivasyonunu arttiric1 uygulamalar

- Kararlarda ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin de dikkate alinmasi
- Yonetimle ¢alisanlar arasinda agik iletisim

- Calisanlarin kalite konusunda sorumluluk tistlenmeleri

- Kalite sorunlarinin ¢éziimiinde ¢alisanlarin yetkilendirilmesi

Miisteri Odakhlik:

- Miisteri talep ve ihtiyag¢larinin yakindan takibi

- Kalte kararlarinda miisteri memnuniyetinin 6n plana alinmasi

- Miisteri iligkileri yonetimi

- Uriin/Servis dizayn ¢alismalarinda miisteri goriislerinin alinmasi

- Miisteri memnuniyeti ve kalite degerlendirmeleri i¢in anket ¢aligsmalari
- "Kaliteyi miisteri belirler" anlayisinin hakim kilinmasi

- Miisteri taleplerindeki degisimlere uyum igin esneklik ve ¢eviklik
Toplam Katim ve Takim Calismasi:

- Tiim ¢alisanlarin kalite ¢alismalarinda aktif rol almasi
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- Takim c¢aligsmasi anlayisinin ve grup hedeflerinin tesvik edilmesi
- Kalite gelistirme konularinda ve kararlarda ¢alisanlarin 6nerileri
- Boliimler ve kisiler arasinda iletisim sinirlarin kaldirilmasi

- Calisanlar arasinda isbirligi ve gliven ortami saglanmasi

- Kalite sorunlariin ¢6ziimii i¢in siirekli geribildirim saglanmasi
Iyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci:

- Istatistiksel siire¢ ve performans kontrol ve 6l¢iim metotlar:

- Onleyici siirec tasarimi ve yonetimi

- Bilgi ve teknolojiden azami diizeyde faydalanma

- Kalite bilgilerinin kayit altina alinmasi ve raporlanmasi

- lyilestirme ve revizyon calismalarma tiim birimlerin dahil edilmesi

- Bilgi teknolojileri yardimi ile i¢ ve dis paydaslarla siire¢ entegrasyonu
- Anlik bilgi akis ile sorunlara hizli miidehale

- Kiyaslama yontemi ile sektdrdeki en iyi uygulamalardan faydalanma

- "Ogrenen organizasyon" yaklasiminin benimsenmesi

Tedarik Zinciri Dis Paydaslar1 (Uriin/Hizmet Saglayicilar, Dagiticilar, 3PLs) ile
Mliskiler ve Isbirlikleri:

- Di1s tedarik zinciri paydagslari ile uzun vadeli isbirligine dayali iliskiler
- Giivenilir birkag tedarikgi ile stratejik igbirlikleri veya ortakliklar

- Uriin dizayn ve gelistirme calismalarinda isbirligi

- Siirekli ve agik bilgi paylasimi ve ¢cok yonlii iletisim

- Kararlarda dis paydaslar ihtiya¢ ve beklentilerinin de dikkate alinmasi

- Bilgi teknolojileri bazinda entegrasyon

Tedarikgi ve Lojistik Is Ortaklar: Kalite Yénetimi:

- TZ ve lojistik is ortaklar1 seciminde kalite kriterinin 6n plana alinmasi
- TZ ve lojistik is ortaklar1 kalite belgelendirme uygulamalari

- Fiyattan 6nce kalite kriterini dikkate alan satinalma politikas1

- Tedarikgi kalite performansinin istatistiksel metotlarla 6l¢iilmesi

- TZ ve lojistik is ortaklaria yonelik gelisim proje ¢aligmalari
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Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarhhgi:

- Cevre ve Toplum Duyarli Stratejiler Gelistirilmesi
- Siirdiirtilebilir Kaynak Yonetimi
- Kamu ve Sivil Toplum Orgiitleri ile Tliskiler

- Sosyal Sorumluluk Projelerine Katk1

Calismanin bundan sonraki boliimiinde liderlik olgusunun kalite yonetimindeki yeri,
liderlik tarzlari, ve yukarida agiklanan TZKY performans kriterleri ile iligkisini ortaya

koyan literatiir bilgilerine yer verilmektedir.
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4. BOLUM

LIDERLIK VE KALITE YONETIMINDE LIDERLIiGIN ROLU

Bu boliimde; liderlik kavraminin tanimlanmasi, liderlik olgusuna iligkin olarak tarih
boyunca ortaya atilan liderlik teorileri, yoneticilik ve liderlik kavramlarinin
karsilastirmasi, liderlik tarzlari ve davranig Ozellikleri incelenmekte, ve liderligin

kalite yonetimindeki yeri ve rolii literatiir bilgileri 1s181nda agiklanmaktadir.

4.1. Liderlik Kavram ve Liderlik Teorileri

20. ylizyilin yonetim alaninda en yogun bilimsel arastirma yapilan konularindan biri
“liderlik” olmustur. Liderligi ¢6ziimleme ve tanimlama noktasinda hem teorisyenler
hem de uygulamacilar biiylik ¢aba sarfetmislerdir. Liderlikle ilgili olarak ortaya atilan
tanimlar liderligin her donemde tartisilirligini arttirmis, biitiin bu tanimlarin ortak ve
farkli yonleri, liderligin agiklanmasina katkida bulunmustur. Bu tanimlardan

bazilarina kronolojik sira ile asagida yer verilmektedir.

b

“Liderlik; en az catisma, en gii¢lii igbirligi ile insanlar1 bagariya ulastirma yetenegidir.’

(E.L. Munson, 1921)

“Liderlik; insanlar1 ikna ederek onlara istedigini yaptirma sanatidir.” (C.M. Bundel,
1930)

“Liderlik; amaclarin gergeklestirilmesi i¢cin moral birligini saglamak ve siirdiirmektir.”

(R.M. Stogdill, 1950)

“Liderlik; oOrgiitsel amaglara ve hedeflere ulasmak i¢in yeni bir yap1 ve siireg

baslatmaktir.” (J. Lipham, 1964)

“Liderlik; orgiit liyelerini orgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin
Otesinde, performans gostermeye giidiileyecek etkiyi yaratmaktir.” (R.R. Krausz,

1986)
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“Liderlik; sezgisel ve analitik diisiinceyi tam anlamiyla kullanarak yaraticit olmaktir.”

(C. Norris, 1990)
“Liderlik; etkidir; ne daha fazla ne de az.” (Maxwell, 1993)

“Liderlik; farkli durumlarda davraniglara farkli anlamlar yiikleyebilmektir.”

(R.Heifetz, 1994)

“Liderlik; siradan insanlarla siradist sonuglara ulagsma sanatidir.” (Nordstom ve

Ridderstrale, 1999)

Liderlik ile ilgili hararetli tartismalarin “yoneticilikte basar1 gosterebilme kabiliyeti
dogustan midir, yoksa sonradan kazanilabilir mi?” sorusu ile basladigi bilinmektedir.
Bununla baglantili olarak ayrica; “bir lider i¢cin basar1 belli temel 6zelliklere ve
yeteneklere mi baghdir, yoksa farkli endiistrilerde basarili liderlige yol acan ¢esitli

ozellik bilesimleri var midir?” sorusu tartigilmistir.

McGregor 1970 yilinda yaymlanan “Human Side of Enterprise” adli kitabinda su
goriislere yer vermektedir: 1930 lardan énce liderligin kisinin bir ozelligi olduguna
ve ancak sumirli sayida insanlarin lider olmalarini saglayan yetenek ve ozelliklere
sahip olduguna yaygin olarak inanilmaktaydi. Ayrica, bu yetenek ve ozelliklerin
sonradan edinilmekten ¢ok dogustan kazanildigina da inanilmaktaydi. Bu inan¢larin
bir sonucu olarak bu alandaki arastirmalar gelecegin yetenekli liderlerinin daha kolay
bulunabilmesi i¢in liderligin geleneksel ozelliklerinin ortaya ¢ikartiimasina

yoneltildi.”

Liderligin ve liderin dogusu ve niteliklerini agiklamak iizere ilk gelistilen yaklasim
“Ozellikler Teorisi”dir. Bu teoriye gore liderin sahip oldugu ozellikler liderlik
stirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Baska bir
deyisle, belirli bir grup i¢inde bir kiginin lider olarak kabul edilmesinin nedeni bu
kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir. Bu teoriye gore liderlik dogustan gelen ve sonradan
elde edilemeyen bir kisilik 6zelligidir. Lider bu 6zelligi ile grubun diger iiyelerinden
farklidir. Bu teoriyi baz alarak, liderin temel 6zelliklerini agiklamaya yonelik ¢ok
sayida ¢aligma vardir ve her calisma ile ortaya konulan 6zelliklerin sayisi oldukga
kabarik bir liste olusturmaktadir. Ancak bazi arastirmalar sonucunda bir liderde
bulunan bazi niteliklerin diger liderlerde tam olarak bulunmadigi gibi aksine bazi

istenmeyen oOzellikler bulundugu gorilmiistiir. Bu nedenle, kisisel 0Ozelliklere
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dayanarak liderligi ag¢iklamak icin disiiniirler arasinda acgik bir goriis birligi
saglanamamig ve bu teori ¢ergevesinde evrensel bir lider modeli tanimlanamamustir.
Sonug¢ olarak, liderlerle digerlerini ayirmada sadece oOzellikler degiskeninin

kullanilmas1 bu teoriyi yetersiz kilmustir.

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini aciklamakta yetersiz kalmasi iizerine,
arastirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina, isleyisine ve
liderlerin davranis sekillerine ¢evirmislerdir. Bazi1 toplum bilimciler, liderleri ise ve
kisiye yonelik olarak ayirt etmeye calisan ve liderin kisisel 6zelliklerini oldugu kadar
davraniglarini da inceleyen bazi aragtirmalar yapmislardir. Bu arastirmalar sonucunda
belirginlesen “Davranigsal Liderlik Teorisi”nin ana fikri; lideri digerlerinden farkl
kilan faktoriin liderin 6zellikleri degil davraniglari oldugudur. Teori, liderligi gruptaki
bir bireyin oynadigi role ve diger iiyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan
bir etkilesim siireci olarak tanimlamistir. Bu teoride liderin kendisi kadar takipgilerine
de belirli bir agirlik verilmistir. Cilinkii lideri lider yapan ve etkinligini belirleyen
husus, calisanlariyla iletisimi, yetki devri, planlama ve kontrol gibi davraniglarina
astlarinin  verdigi tepkidir. Davranigsal liderlik tarzinda, takipgilerin sosyal
gereksinimlerini kargilamak ve onlar giidilleme ana etkendir. Cevreye ve kosullara

agirlik verilmez, sadece ise veya calisana agirlik verilir.

Ancak, toplumlarda devamli bir degisim siireci yasandigindan, insanlar ve gevre
kosullarinda da farklilasma meydana geldigi ve daha dnce ayni yerde gegerli olan bir
liderlik bigiminin bir siire sonra gegerliligini yitirebildigi goriilmiis ve bu kez “Kosul
Bagimlilik (Durumsallik) Teorisi” ortaya atilmistir. Bu teori liderlikte lider 6zellikleri
ve davraniglar1 yaninda diger bir degisken olan “kosullar” degiskenini baz almaktadir.
Teorinin temel varsayimi; degisik durumlarin degisik lider tarzlar1 gerektirmesidir.
Bagka bir ifade ile bu teorinin temel tezi; en iyi lider, davranis bicimini kosullara, gruba

ve kisisel 6zelliklerine uydurabilen liderdir.

Bu yaklasim liderligi bir iliski kurma siireci olarak degerlendirmekte ve bu baglamda
liderlikle ilgili olarak bugiin bilinen en az dort degiskenden bahsetmektedir. Bunlar;
liderin kisilik 6zellikleri; astlarinin davranislari, gereksinimleri ve kisilik 6zellikleri;
orgiitlin amaglar1, yapisi, misyonu vb. ozellikleri; toplumsal, ekonomik ve siyasal
ortam. FEtkili bir liderlik i¢in gerekli olan kisisel ozellikler, diger degiskenlerle

bagintilidir ve onlara gore degisir. Liderin mi tarihi yoksa tarihin mi lideri yarattig
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konusundaki eski tartigmalar bu kavramla ¢6ziimlenmistir; ancak her iki sav da belirli
siirlar i¢inde dogrudur. Durumsallik yaklagiminin eksikligi, modelin teorik bir
yonlendirmeden yoksun olusudur. Model bazi arastirmalar tizerine gelistirilmis, teorik

bir formiile oturtulmamustir.

Birbirini izleyen bu ii¢ teoriye dayanilarak liderlik hakkinda belli bir olasilikla bir¢ok
genelleme yapilabilmektedir: Liderlik i¢in temel olan 6zellikler arasinda 6grenimle
elde edilebilen ya da biiyiik 6lclide degistirilebilen davraniglar ve hiinerler vardir.
Ayrica herhangi bir alanda, ¢ok az sayida iistlin basarili liderin olaganiistii yetenekleri
oldugu dogrudur; ancak bu segkin liderler kuvvetli ve zayif yonleri bakimindan
birbirlerinden ayrilmakta ve ortak bir liderlik 06zellikleri modeli ortaya
koymamaktadirlar. Bugiine dek yapilan arastirmalardan elde edilen bulgular liderlik
icin kigisel 6zelliklerin evrensel bir modeli olmadigini gostermektedir. Baska bir ifade
ile tiim liderleri kapsayan tek bir 6zellik, yetenek ve davranis kalibindan s6z etmek
miimkiin degildir. Liderin kisilik ve davranis 6zellikleri 6nemlidir; ancak gerekli olan
ozellikler ve davranislar kosullara goére biiyiik Olclide degismektedir. Degisik
durumlardaki basaril liderlik gereklerindeki ayriliklar benzerliklerden daha ¢ok géze
carpmaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar, liderligi belirli kisilerin sahip oldugu evrensel bir
ozellikler kalib1 olmaktan ¢ok lider ve durum arasindaki bir iliski olarak diistinmenin
daha dogru ve yararli olacagin1 gostermektedir. Ancak 1970’11 yillarda Durumsallik
Teorisi’ni de yetersiz kilacak gelismeler baglamis, sadece mevcut durumun gézoniinde
bulundurulmasinin yeterli olamayacagi ileride olugabilecek sartlarin ve hadiselerin de
hesaba katilmas1 gerektigi diisiincesinin yayginlagmasiyla Stratejik Yonetim ve buna

bagl olarak “Stratejik Liderlik” yaklasimi 6nem kazanmaya baglamistir.

Isletme alaninda strateji, isletmenin uzun ddénem amaclarina ulasabilmesi igin
belirlenmesi gereken plan, politika ve programlar icin yol gdsteren bir klavuzdur.
Gilinlimiiziin ¢etin rekabet ortaminda, sadece bugiinkii kosullara bagl kalan, gelecegi
diistinmeden hareket eden ve ulasacagi bir vizyonu olmayan orgiitler uzun siire ayakta
kalamazlar. Strateji orgiitleri gelecege doniik hedeflere ulastiracak yol, bu yolda
orgiitiinii hedeflere ulastiracak kisi de Stratejik Lider’dir. Stratejik lider, tiim degisim
ve gelisim caligmalarin1 onaylayan, isgorenleri motive eden, yerlesmis kavramlar

gerektiginde bir tarafa koyabilen ve yeniden gelecege yonelik tasarimlarda
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bulunabilen, biiylik fikirler iiretebilen, isletme kaynaklarini duyarli ve esnek bir
bicimde kullanabilen, is siirecleri lizerinde yogunlasabilen, ¢alisanlarin ve ¢evrenin
deger ve tutumlarina 6nem veren, cesaret ve girisimciligi ile biiylik sonuglar
iiretebilen, kendini, ¢cevreyi, modern yonetim ilkelerini ve gelecegi ¢ok iyi anlayan,
degerlendirebilen ve higbir zaman duraksamadan gelecege yonelik bagarilara saglam

ve glivenli adimlarla yonelebilen, bilimsel, akilc1 ve gercekei liderdir.

Buraya kadar agiklanan liderlik teori ve yaklasimlarinin Toplam Kalite Yonetimi
anlayis1 igerisindeki yerine baktigimizda; “Ozellikler”, “Davranigsal” ve
“Durumsallik” teorilerinin oldukca yetersiz kaldigini, Toplam Kalite Yonetimi
felsefesini  destekleyen liderlik yaklasiminin ~ “Stratejik  Liderlik”  oldugu
goriilmektedir. Ayrica, Deming’in 14 ilkesinde ifade ettgi “Vizyoner Liderlik” ayni

zamanda “Stratejik Liderlige” isaret etmektedir.

Liderlik konusunda bundan sonraki aragtirmalar bireylerin dogustan o&zellikleri
olmaylp sonradan edinilebilen liderlik hiinerleri ve davraniglar1 iizerinde
yogunlagmustir. Buna paralel olarak farkli liderlik stilleri tanimlanmaya baglanmistir.
Liderlik tarzlar1 ve davranis ozelliklerine iligskin kapsamli arastirmalar 1978 yilinda
JM. Burns’un “Doniisimeti  Liderlik (Transformational Leadership)” olarak
tanimladigi liderlik tarzina iligkin galigmalar1 ile baglamistir. Bu konuya daha sonraki

boliimlerde ayrintilari ile deginilecektir.

4.2. Yonetici ve Lider Ayirimi

Her ne kadar, baz1 kaynaklarda liderlik ve yoneticilik es anlamli kavramlar olarak
anilsa da, yoneticilik ve liderlik birbirinden pek ¢ok noktada ayrilan iki farkli olgudur.
Yoneticilik; bagkalarina is gordiirme, baskalar1 araciligi ile is basarma ve amaclara
ulagmadir. Liderlik ise; bir grup insani belli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu

amaglara ulagsmak i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve yetenegidir.

Aslinda her iki tanimda da grubun bir liyesinin grubun diger tiyelerini belli bir amag
dogrultusunda yonlendirmesi ve is yaptirmasi durumu séz konusudur. Ancak liderlik
ve yoneticilik arasindaki fark, grubu hedefe yoOnlendirmede yararlanilan gii¢
kaynaginin ne oldugu konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici, grubunu (astlarini)

hedeflere yonlendirmedeki etkileme giiciinii biliyiik 6l¢iide yasa, yonetmelik, tiiziik
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gibi bi¢imsel bir yapidan almakta; oysa lider giiciinlin kaynagini yasal yetkilerden
degil, yonlendirdigi gruptan yani “izleyicilerinden” almaktadir. Bir insanin lider
olabilmesi i¢in bu yetkiyle donatilmis olmasi sart degildir. Lider kullandig1 yetkiye
dogustan, yani geleneksel olarak sahip olabilecegi gibi, bu yetkiyi grubun diger
tiyelerinden farkli son derece degerli bir takim kisisel Ozelliklerinden veya
davraniglarindan kaynaklanan karizmatik o6zelligi ile de kazanabilir. Sonucta bu

yetkiyi lidere veren liderin izleyicileridir.

Liderlik ile yoneticiligin ayn1 olmadig1 konusundaki goriisler cogu 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, biitiin liderlerin
de yonetici oldugunu sdylemek cok anlamli olmayacaktir. Liderlik sadece iist
kademelerde gorev yapan kisilere 6zgii bir siire¢ degildir. Yonetim pozisyonlarina
herhangi bir kisi atanabilir, secilebilir, terfi edebilir, ancak bu pozisyon o kisinin lider
olmasin1 saglamaz. Orgiitlerde ydneticilik yetkileri sinirl liderler oldugu gibi, liderlik
niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. ideal olan; yoneticilerin ayni
zamanda liderlik yeteneklerine sahip olmasi yani “yonetici liderler” dir ki bu tip
liderlerin liderlige atfedilen davranig oOzellikleri ile belirli yonetsel yetenekleri

kendilerinde birlestirdikleri vurgulanmaktadir.
Liderle yonetici arasindaki temel farklar asagidaki goriislerle ifade edilmektedir;

Liderlik esnekliktir, 6rnek olmaktir, yetki vermektir. Yonetim daha kati, biirokratik ve
kontrolliidiir. Liderler degisimi baglatan, yoneticilerse degisime uyum saglamaya

calisandir.

Yonetimin 6ziinde; otorite, emir verme, rasyonellik, kurallar, prosediirler vb. yer
almasina karsin liderligin 6ziinde; yaraticilik, belirsizliklerle basetme, risk alma,

duygusallik, degerler, zorluklara meydan okuma gibi konular 6ne ¢ikmaktadir.

Liderleri yaratan kendi gelisim siiregleri igerisinde her tiirlii ¢atigmayla miicadele
ederek hayatta kalma ve digerleri arasinda dogal bir farklilasma giiclidiir. Oysa
yoneticiler ¢ogu zaman kriz ve catismayla varolmadigi gibi yonetim alanlariin
olabildigince olumluya gitmesi i¢in planlama, organize etme ve kontrol goérevlerini

yerine getirmeye calisirlar.
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Yoneticiligin anlami; yerine getirmek, sorumluluk tagimak ve yiiritmektir. Liderlik

ise; etkilemek, yonlendirmek, rehberlik etmek, etkin faaliyet ve goriiniistiir.

Geng ve Halis (2006) yoneticilik ve liderlik arasindaki farkliliklar1 asagidaki tablo ile

Ozetlemektedir.

Tablo 4.1 Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar
(Geng ve Halis, 2006, s.47)

Yonetici Lider

. ciinil Zevicler fzerindeki efkisi
Giiciinii pozisyonundan alr. Giictinii izleyiciler lizerindeki etkisinden ve

kisisel 6zelliklermden alr.
Yeri genellikle orgiitiin tist kademeleridir. Orgiitte her kademede yer alabilir.
Astlarm kendi tayin eder. _Grubunda yer almak ve onunla ¢alismak
isteyenlerle ¢alisrr.
Bagarisi sisteme baghdir. Basarisi astlarma baghdir.
Denetime giivenir. Insanlara giiventr.

Kendi tasarladigi hedeflerle orgiitii daha ileri

Orgiitiin belirledigi hedeflere ulasmaya alisir. gotiirmeye calistr.

Dikkatli hareket eder ve riskten kagmr. Degisiklik yapmak ve risk almak egilimindedir.
Kurallart izler ve uygular. Sonuglar i¢in ¢alisir ve yenilik getirir.

Kisa vadede ulasilacak amag ve hedeflere Uzun vadede Orgiitlin neleri basarabilecegini
odaklanr. hayal eder.

Bagkalarmm koydugu hedefleri

Kendi hedeflerini kendisi koyar.
gerceklestirmeye hizmet eder. endi hedeflerini kendisi koyar

Baskasi tarafindan yonetime getirilir. I¢inde bulundugu grup tarafindan segilir.

Bigimsel olani temsil eder. Dogal olani temsil eder.

Kalite yonetimi agisindan, yonetim ile liderlik arasinda bilinmesinde yarar umulan en
onemli farki tekrardan vurgulamak gerekir; Yonetim bir 6rgiitiin siiregleriyle, bunlarin
hatasiz ve etkin yiiriitilmesiyle ilgilidir; liderlik ise orgiitiin amaglariyla baglantilidir.
Iyi yonetebilmek icin liderlik etmek gerekir. Liderlik i¢in de kisinin kendisinin ve

kendisiyle calisanlarin sorumlu oldugu isi iyice anlamasi gereklidir. Yeni gelen bir
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yonetici, liderlik etmek ve iyilestirmenin kaynaginda yonetmek igin Ogrenmek
zorundadir. Yonetim organinin gorevi denetlemek degil, liderlik yapmaktir. Yonetim
gelisim kaynaklari, liriin ve hizmet kalitesinin amaci, bu amacin tasarima ve tirliniin
kendisine doniismesi igin ugrasmaktir. Yonetim yoluyla doniisiimii ger¢eklestirmenin
yolu, sonuglara (rakamlarla yonetim, hedeflerle yonetim, is standartlari,
spesifikasyonlara uynak, sifir hata, performansin odiillendirilmesi) odaklanmaktan

vazgecip yerine liderligin konulmasidir (Deming, 1986).

4.3. Liderlik Tarzlar1 ve Davrams Ozellikleri

Degisim ve yeniden yapilanmanin Orgiitleri niteleyen en 6nemli kavramlar oldugu
giiniimiizde, artan c¢evresel belirsizlik ve ani degisimler, orgiitleri topyekiin doniisiim
ile sonuglanabilecek koklii yapisal degisikliklere zorlamaktadir. Orgiitlerde bdyle
radikal bir doniisim siireci ancak vizyon sahibi ve yenilik¢i liderler tarafindan
yonetilebilir. Bu liderler, 6rgiitiin ¢ikarlarini bireysel ¢ikarlarin tizerinde tutan, kendini
siirekli yenileyen oOrgiitler yaratarak donilistim atmosferini saglayan “Dontisiimcii

Liderler”, bu liderlik tarz1 da “Donilistimct Liderlik” olarak adlandirilmaktadir.

Doniistimeii Liderlik kuraminin temelleri J.M. Burns (1978) tarafindan atilmis olmakla
beraber ilk kez B.M.Bass’in (1985) galismalar ile tartismaya agilmistir. Bass’a gore
dontistimeii liderler; astlarinin, gorevlerini oldugundan daha iyi bir performansla
yerine getirmelerinin 6nemini ¢ok daha fazla farkina varmalarini saglayarak, ve onlari
cok daha iist diizeydeki gereksinimlerini karsilamanin ancak oOrgiitsel amaclara
ulagarak miimkiin olacagina inandirarak degistirir ve motive ederler. Doniisiimcii

liderin takipgileri de lidere giivenirler, inanirlar ve saygi duyarlar.

Bass (1985) hazirladigt MLQ (Cok Faktorlii Liderlik Anketi) ile Burns’un teorisini
Olciilebilir ve anlasilabilir bir noktaya tasimistir. Bu anket yardimi ile liderin 360
derecelik resmini ¢ekmek miimkiin olmustur. Bass ve Avolio (1988) yaptiklar
arastirmalarda liderlikte yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret
etmislerdir. Bu ayrim geleneklere ve gegmise bagli “Islevsel (Transactional) Liderlik”
ile yenilige, degisime ve reforma doniik “Dontisiimeii (Transformational) Liderlik”
bicimleridir. Ayn1 ¢alismada doniisiimcii liderlerin, yazarlar tarafindan kisaca “41”
olarak tanimlanan dort temel davranis boyutuna sahip oldugu belirtilmistir. Bunlar;

Ideallestirilen/Karizmatik Etki (Idealized Influence), Ilham Verici Motivasyon
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(Inspirational Motivation), Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation) ve Bireysel
flgi (Individualized Consideration) dir.

Ayni yazarlar 1990 yilinda yaptiklar1 arastirma sonucunda doniisiimcii liderligin bes ,
islevsel liderligin ise iki ayri davranig boyutunu agiklayan ve ayn1 zamanda “Pasif
(Avoidant) Lider” tanimini da kapsayan “Tam Kapsamli Liderlik Analizi”’ni ortaya
atmiglardir. Bugiin halen bir¢ok aragtirmada kullanilmakta olan MLQ (Cok Faktorli
Liderlik Anketi) kapsaminda olgiillen bu davramis boyutlar1 asagidaki gibi

adlandirilmaktadir;
Doniistimeti (Transformational) Liderlik Davranis Boyutlart:

« Niteliklerden Dogan Karizmatik Etki (Idealized Attributes)

« Davraniglardan Dogan Karizmatik Etki (Idealized Behaviors)
« Ilham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation)

« Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation)

. Bireysel Ilgi (Individualized Consideration)

Islevsel (Transactional) Liderlik Davranis Boyutlart:

« Performansa Bagli Odiillendirme (Contingent Reward)

. Aktif Istisnai Yonetim (Management-by-Exception/Active)
Pasif (Avoidant) Liderlik Davranis Boyutlari:

« Pasif Istisnai Yonetim (Management-by-Exception/Passive)

. Etkisiz (Basibos) Liderlik (Laissez-faire)

Bass ve Avolio, 1993 ve 1996 yilinda yaptiklari ¢aligmalarda da doniistimcii liderligin
astlar1 tizerinde; “Ekstra Caba”, “Etkinlik” ve “Doyum” olmak iizere ii¢ farkli etki

yaratttigini belirlemislerdir.

Podsakoff ve ark. (1990) ise doniisiimcii liderligin Bass ve Avolio tarafindan ortaya
atilan davranis boyutlarina farkli bir bakis agisi ile yaklasmis ve doniistimcii liderlikte

alt1 davranis boyutu oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar;

« Vizyonerlik (Articulating a Vision)

« Rol Modellik (Providing an Appropriate Model)

. Isbirligini Tesvik (Fostering the Acceptance of Group Goals)

. Siirekli Basariya Odaklanma (Setting High Performance Expectations)

76



« Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation)
« Bireysel ilgi (Individualized Consideration)dir.

Podsakoff ve ark. (1990) “Déniistimcii Liderlik Envanteri” adiyla tanimladigi bu
siniflandirma Islevsel Liderlige iliskin olarak da asagidaki iki davranis boyutuna isaret

etmektedir.

« Performansa Bagli Odiillendirme (Contingent Reward)

« Performansa Bagl Cezalandirma (Contingent Punishment)

Bir sonraki boliimde, Bass ve Avolio (1990) ve Podsakoff ve ark. (1990) tarafindan
tanimlanan bu liderlik tarzlar1 ve davranis boyutlarina iliskin ayrintili agiklamalar

yapilmaktadir.

4.3.1. Doniisiimcii (Transformational) Liderlik

Doniistimceti liderligin temel 6zelliklerinden birisi, paylasilmis giiglii bir vizyona sahip
olmasidir. Vizyona giden yolda lider, doniisiimii bizzat hazirlayan ve organize eden
kisidir. Doniistimcii liderler ¢alisanlarin oOrglitsel vizyon ve misyon gercevesinde
orgiitle biitiinlesmesini saglamaya calisarak onlarin vizyona ulagma siirecinde
katilimini, potansiyelini ve basarisim1 arttirirlar. Doniistimeli liderler astlarinin
kendilerinde dogal olarak var olan becerilerin farkina varmalarin1 saglayarak onlari
belirli hedeflere kanalize edebilirler. Doniistimcii liderler yaratici diislincenin giiciine
inanirlar ve izleyenlerini problemlerin ¢ézliimiinde yeni yontemler bulmaya, negatif

diisiincelerden siyrilarak olumlu diisiinmeye tesvik ederler.

Karizma, liderle kimligini bulan, gii¢lii duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme
stirecidir. Karizma doniisiimcii liderlik i¢cin anahtar bir yapidir. Ciinkii doniisiimcii
liderin izleyicilerini doniistirme istegi ve izleyicilerinden bekledigi yiiksek
performans, izleyicilerle arasinda yiiksek bir duygusal bag olugmasini gerektirir.
Liderin grup tiyelerinde yarattig1 sadakat ve heves onlarin esin yetenegini gelistirir.
Lider davrams1 astlar icin bir Ornek olusturur. Izleyicilerin kendilerini adama
diizeylerini yiikseltir. Dontigiimcii lider izleyenleri iizerinde giiven yarattigi kadar

kendisi de gii¢lii bir 6zgliven duygusu igerisindedir.

Doniistimcii  liderler izleyenlerinin bilinglerini  sonuglarin  6nemi  iizerinde

yogunlagtirirlar. Doniistimcii liderin yliksek motivasyon giicli astlar1 ilizerinde grup
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degerlerinin ve orglitsel degerlerin bireysel degerlerin {lizerine ¢ikmasini saglayabilir.
Doniistimcii liderler izleyenleri ile etkin iletisim sistemi kurarak onlar1 motive eder.
Liderin kendine atfettigi gorev, insanlarin kendilerini giiclii, yeterli, bilgili ve isin

icinde hissetmelerini saglamak ve onlar1 harekete gegirmektir.

Doniistimcii liderler reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir kimlige sahiptirler, ve
kendilerini adeta bir degisim temsilcisi olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve
kisisel imajlar1; bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklar1 organizasyonlar1 degisim
ekseninde diizenlemektir. Lider degisime yol agacak faaliyetleri planlar, alisilagelmis
yontemleri ve fikirleri degistirebilmek i¢in miicadele eder ve bunu basarabilmek i¢in

tiim problemlere gogiis gerer.

Doniistimeii liderler cesaretlidirler, zorluklara karsi dayanikliliklar yiiksektir. Kriz
donemlerinde sogukkanlilikla hareket eder ve buhranin yarattigr degisim firsatlarini
degerlendirebilirler. Bu tarz liderler riskleri goze alabilir ve hata yapmaktan

korkmazlar. Hatalarinin bile kendileri i¢in bir gelisme firsat1 oldugunun farkindadirlar.

Doéniistimcii  liderler yasamlar1 boyunca 6grenen ve ders alan bireylerdir.
Izleyenlerinden daha iist diizeyde diisiinebilen déniistiiriicii liderlerin bu 6zelliginin
sirekli arastirma, irdeleme, inceleme gibi kendini gelistirme egilimlerinden
kaynaklandig1r soylenebilir. Dontlistimcii liderler konularinda derinlemesine bilgi
sahibi olmalarinin yanisira, parca bilgileri de kiiresel tasarimlara doniistiirebilirler. Bu
noktada kalite Onciisii Dr.Deming’in kalite uygulamalarinda “derinlemesine bilgi
sahibi olma (profound knowledge)” hususuna 6zel 6nem verdigini hatirlatmak ve bu
kisilik o6zelliginin TKY uygulamalart i¢in uygun bir davranig kalibi1 olacagim

belirtmekte yarar vardir.
4.3.1.1. Doniisiimcii Liderligin Davranis Boyutlar:

Doniistimcii  liderligin  davranmis boyutlar1 ilk kez Bass’in (1985) arastirmalari
sonucunda; Ideallestirilen (Karizmatik) Etki (Idealized Influence), ilham Verici
Motivasyon (Inspirational Motivation), Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation)
ve Bireysel Ilgi (Individualized Consideration) olarak siniflandiriimig, Bass ve Avolio
(1988) doniisiimcii liderleri belirleyen bu dort davranig boyutunu “41” olarak
sembolize etmistir. Daha sonraki bir¢cok arastirmaci tarafindan bu davranis boyutlar

temel alinmistir.
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Ideallestirilen (Karizmatik) Etki (Idealized Influence):

Bu davranmis boyutu liderin bireysel olarak karizmatik Ozellikleri ile izleyenleri
lizerinde giiven, saygi ve hayranlik yaratmasi ile ilgilidir. Lidere duyulan giiven
astlariin algilama ve kabul derecelerini radikal bigimde degistirebilecek giigtedir.
Bununla birlikte karizma, lidere genellikle onu izleyenlerin atfettigi nitelikleri
tanimlamaktadir. Idealize edilmis etki karizmanin yaninda, liderin izleyenleri ile
etkilesimde bir vizyon olusturma ve vizyon belirleme davraniglarini da igerir. Bu

nedenle Ideallestirilmis Etki davranis boyutu iki alt boyutta ele alinmaktadur.

- Niteliklerden Dogan Karizmatik Etki (Idealized Attributes)
- Davranislardan Dogan Karizmatik Etki (Idealized Behaviors)

[lham Verici (Esinsel) Motivasyon (Inspirational Motivation):

Bu davranis boyutu ideallestirilmis etki boyutuyla yakindan ilgili olmasina ragmen
karizmaya bakis acisiyla farklilik olusturmaktadir. Ideallestirilmis etki davranis
boyutunda liderin karizmasi bireyler {izerinde etkili iken, esinsel motivasyon
boyutunda s6z konusu karizma tiim organizasyonu biitiin olarak etkilemektedir. Bu
etkiyi yaratan, liderin motive edici sdylemleri ve sloganlaridir. Doniistimcii liderler
esinsel motivasyon ile orglit igerisinde ortak amaclar etrafinda bir grup bilinci
olugmasini saglarlar. Liderin astlar1 {izerindeki telkin ve motive edici davranislari,
izleyicilerin paylasilan vizyon ve amaglara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon

dogrultusunda harekete gegmelerine neden olur.
Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation):

Dontistimcii lider bu davranis boyutuyla, izleyicilerin zekalarini yaratict bir sekilde
kullanmalarini, olaylara akilct yaklagsmalarini, problemleri alternatif yollarla
¢ozmelerini ve liderin diisiincelerini bile sorgulamaya tesvik eder. Bu sayede
izleyiciler kendi inang¢larini sorgular ve yaraticiliklarin1 gézden gegirirler. Bass’a gore
calisanlarin eski problemlere yeni bakis agilar1 gelistirmesini saglayan yoOneticiler

zekaya dayali tegvik yaratma davraniglarina sahiptirler.
Bireysel Ilgi (Individualized Consideration):

Calisanlaria saygi duyan ve onlarin kisisel his ve ihtiyaglarina duyarli olan lider
davraniglarini ifade etmektedir. Bu boyut ¢alisanlarin 6zellikle degisim doneminde

karsilasabilecekleri problemlerin liderler tarafindan ciddiyetle ele alinmasi ve bu
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problemlerin ¢oziimiinde ¢aliganlarina bireysel ve yakin ilgi gosterme davraniglari ile
ilgilidir. Herbir ¢alisanin kisisel ihtiyaglar1 farklilik gosterebileceginden, doniisiimcii
liderin her ¢alisana kars1 gosterecegi bireysel ilgi farkli fakat adildir. Sonugta ¢alisanlar
liderin bu tutumu nedeniyle kendilerini 6zellestirilmis, ilginin getirdigi yiliksek bir

tesvikle motive olmus hissederler ve bu da bireysel performansi arttirir.

Podsakoff (1990) doniisiimcii liderlik igin alt1 anahtar boyut oldugunu ileri stirmiis ve
bunlar; “Vizyonerlik (Articulating a Vision)”, “Rol Modellik (Providing an
Appropriate Model)”, “Isbirligini Tesvik (Fostering the Acceptance of Group Goals)”,
“Siirekli Basartya Odaklanma (Setting High Performance Expectations)”, “Bireysel
Ilgi ve Destek (Providing Individualized Support)” ve “Entellektiiel Uyarim
(Intellectual Stimulation)” olarak siniflandirmistir. Aradaki farklilik incelendiginde,
Bass’in doniisiimcii liderlik davranig boyutlarina Podsakoff tarafindan; “Vizyonerlik”,
“Siirekli Basarrya Odaklanma”, “Isbirligini Tesvik” ve “Rol Modellik” boyutlarmin

eklendigi goriilecektir.

Vizyonerlik (Articulating a Vision); orgiitiin biitiiniinii harekete gegiren giiglii bir

vizyon ortaya konmasi ve tanimlanmasini ifade eden bir liderlik davranisidir.

Rol Modellik (Providing an Appropriate Model); liderin organizasyonun vizyon,
misyon ve hedefleri ile tutarli ve astlarina 6rnek olusturacak yaklasim ve davraniglar

sergilemesidir.

Isbirligini Tesvik (Fostering the Acceptance of Group Goals); ¢alisanlarin isbirligini
ve grup hedeflerine ulasmak adina kendi kisisel amag ve ¢ikarlarindan fedakarlik

etmesini tesvik eden liderlik davranigidir.

Siirekli Basariya Odaklanma (Setting High Performance Expectations); ¢alisanlarinin
gosterdigi  performansla  yetinmeyen,  siirdiiriilebilir ~ miilkemmellik  icin
performanslarini her zaman daha ileri seviyeye tagimalarini bekleyen, isteyen ve

bunun i¢in yol gosteren liderlik davranig boyutudur.

4.3.2. Islevsel (Transactional) Liderlik

Literatiirde Tiirk¢e karsilig1 etkilesimci, stirdiiriimcii veya geleneksel olarak da ifade
edilen Islevsel Liderlik tanim1 ve doniisiimcii ve islevsel liderlik ayrimi ilk kez Bass

tarafindan yapilmistir. Buna gore islevsel liderlik is yasamina yonelik kisa siireli
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diisiinmeyi tesvik eden bir liderlik tarzi olarak nitelendirilmis, doniisiimcii liderligin
ise takim g¢aligmasini, isbirligini ve siirekli gelismeyi uyaran bir liderlik tarzi oldugu

vurgulanmistir.

Islevsel liderligin felsefesi lider ve takipgiler arasindaki karsilikli iletisime
dayanmaktadir. Takipciler liderlerinin vaatleri ve ddiilleri ile motive edilir. Islevsel
liderler ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere
birakma bakimindan ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar. Burns’e gore doniisiimcii ve

islevsel liderlik yaklagimlari tislup olarak birbirlerinin karsitidir.

Islevsel lider, izleyenlerin ihtiyaclarini her iki tarafin katkilarinin kabul edildigi ve
odillendirildigi, karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek karsilamaya caligir. Lider
astlarinin amagclaria ulagsmalarina yardimci olur, onlara yol gosterir; izleyenleri de

liderlerine uymanin kendi ¢ikarlarina oldugunun bilincindedir.

Islevsel liderler, yonetici ile c¢alisan iliskilerini degis-tokus siireci olarak
gormektedirler. Bu tip liderler, calisanlarin kurallara uyum, yiiksek performans gibi
olumlu davraniglar1 karsisinda 6diil; kurallara karsi gelme veya diisiik performans gibi

olumsuz davranislari karsisinda ise ceza verme egilimindedir.

Islevsel liderlerin astlarindan beklentileri genellikle mevcut sistem ve kurallar
cercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni, islevsel liderlerin mevcut sisteme
bagliliklarinin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile sirket kiiltiiriinii degistirmekten

cok giiclendirme egiliminde olmalaridir.

Islevsel liderlikte izleyenlerin lidere baglihig: sadece donemsel hedeflere ulasmak ve

yapilan isten alinan kisa donemli sonuglarla iliskilidir.
4.3.2.1. Islevsel Liderligin Davrams Boyutlari

Performansa Bagli Odiillendirme (Contingent Reward):

Lider amaglar1 ve hedefleri ortaya koyarak, orgiitsel ¢iktilar1 belirgin bir hale getirir
ve bunlar arasindaki sinirlari cizer. Odiil ve cezalandirmanin kriterlerini agikca ortaya
koyar. Calisanlarin basarilar1 ve kazanimlar lider tarafindan taninir ve 6diillendirilir.
Bu durum izleyenlerde bir motivasyon diizeyi olusturur. Islevsel liderin bu net tavirlart

karsisinda ¢alisanlar genellikle kendilerinden beklenen olagan performansi sergilerler.
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Yoneticiler astlarinin yaptiklarini gézlemler, siirekli geri bildirim verir ve basarilarini

takdir ederler. Basarisizlik durumunda ise olumsuz geribildirimde bulunurlar.
Aktif Istisnai Yénetim (Management-by-Exception/Active):

Orta derecede etkili ve aktif bir liderlik tarzidir. Aktif istisnai yoneticiler orgiitsel
ilkeler ve standartlarla ilgili ayarlamalarda dikkatlidirler. Problemlerin tespitinden
hemen sonra siirece miidehale eder ve diizeltici ¢abalarini sergilerler. Proaktif bir
yonetim tarzidir. Fakat, aktif istisnai yonetimde liderlik davranislari rutin bir sira izler.
Liderler kurallar koyarlar, eylemleri izlerler ve kurallarla ilgili istisnalar1 gézlemlerler.
Bu tarz liderlikte hatalara yogunlasma vardir. Orgiitsel siireclerde ve konulan kurallara
uymada hata olmadig1 siirece sorun yoktur. Bu yiizden ¢aliganlar risk almaktan ve

degisim egilimli olmaktan kaginirlar.

Asagida aciklanan iki davranis 6zelligi ise “Pasif” veya “Etkisiz” lider tipi ile

iligkilendirilmektedir.

Pasif Istisnai Yonetim (Management-by-Exception/Passive):

Bu tarz liderlikte yoneticiler kurallar ve ilkeler koyarlar ama bu kurallarin diginda
orgilitsel problemler olustugunda problemin ¢oziimii i¢in herhangi bir miidehalede
bulunmaksizin beklerler. Bu tarz yoneticilik problemlerin biiylimesine yol actig1 gibi
orgiitsel catigmalara da dolayli olarak zemin hazirlamaktadir. Liderin yalnizca
izleyenler standartlar1 karsilamadiginda sonuca yonelik miidehalesi s6z konusudur.

Lider sorun ortaya ¢ikincaya kadar higbir sey yapmaz. Reaktif bir yaklagimdir.
Etkisiz Liderlik (Laissez-faire):

“Ozgiirliik¢ii” ya da “Basibos” liderlik olarak da bilinen bu liderlik tarzina sahip bir
yonetici; ilgisizlik, olaylarin seyrine miidahale etmeksizin izlemesi ve beklemesi hatta
“yokluk” ile ifade edilir. Lider sorunlar ele almaz, sonug¢larin1 dGnemsemez, olumsuz
egilimle seyir gosteren orgiitsel catismalara miidehaleden ve araya girmekten kaginir.
Izleyicilerin ihtiyaglar1 ve sorunlarindan kaginirlar ve onlart degerlendirmezler.
Bireysel ya da grup karar1 vermekten kacinirlar, sorumluluktan feragat ederler, taraf
olmazlar ve olan bitenle ilgilenmezler. Izleyeicilere tam bir 6zgiirliik saglarlar ve

onlara ne destek ne de yol gostermek icin ¢aba harcarlar.

82



4.4, Liderlik Tarzim Etkileyen Orgiitsel ve Toplumsal Faktorler

Liderlik tarzlar ile ilgili yukarida bahsedilen davranis o6zellikleri incelendiginde,
dontisiimcii liderlerin islevsel liderlerden daha basarili olacagi diisiiniilebilir. Oysa,
ideal bir yonetici hem islevsel hem de doniisiimcii liderlik 6zelliklerini tastyan kisidir.
Bass (1985, 1993) doniistiiriicii ve islevsel liderlik modelleriyle ilgili olarak, bu iki
modelin birlikte yeni bir paradigmay1 yansittigini, birbirinin yerine gegmek gibi bir
amac tasimadigini, liderin bazen doniisiimcii, bazen de islevsel lider davraniglari
sergileyebilecegini, Onemli olanin lidere daha fazla etkinlik saglayacak doniistimcii

davranig yoniinii gelistirmek oldugunu belirtmektedir.

Bass’a gore, pasif liderlik de dahil olmak iizere tiim liderlik tarzlarini, icinde
bulundugu durum, orgiitsel ve dissal faktorler cercevesinde en uygun sekilde
harmanlayabilen lider “Etkin Lider” dir. Etkin liderler, i, gérev ve amagclar arasinda
baglantilar olusturur ve ekipler kurar. Liderlik davraniglarini orgiit c¢apinda
yayginlagtirarak isgoérenlere dyle sorumluluk duygular ytikler ki, gelisim ve doniisiim
arzusu yalnizca tepeden degil, biitiin orgiitten kaynaklanir. Etkin liderlik, yukaridan

kontrol etmek degil, insandaki gizli giicii ortaya ¢ikarmaktir.

Geng ve Halis’e (2006) gore, giiniimiiz liderlerinin, giinliik rutin islerin beklenen
kalitede ve miisteri memnuniyetini saglayarak tamamlanmasinda islevsel liderlik
ozelliklerine; yarinin diinyasini diisleyerek bugiiniin diinyasina sekil vermede ise

dontisiimcii liderlik 6zelliklerine ihtiyag vardir.

Durumsallik Teorisi liderlik davraniginin, liderin ve grubunun iginde yer aldigi
kosullara bagli oldugu goriisiinii uzun yillar 6nce saha arastirma sonugclari ile ortaya
koymustur. Bir igletmede hatta isletmenin fonksiyonlarinda bile farkli kosullar farkl
liderlik 6zellikleri gerektirir. Ote yandan yetenekleri ve dzellikleri birbirinden farkli
basarili liderler, belirli bir durumda birbirlerinin yerine gectikleri zaman ayn1 6lgiide

basarili olmayabilmektedir.

Orgiitlerde lider ile durum arasindaki iliski esasinda bir dongii bigimindedir. Ornegin,
orgiitsel yap1 ve politikalar iist yoneticiler tarafindan belirlenir. Bir kez belirlenince de,
orgiitte benimsenebilecek olan liderlik tarzlarini sinirlar. Ancak yonetim felsefesinde

degisiklik meydana getiren ve iist kademe yoneticileri arasinda bir degisime neden
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olan tst etkiler, bir sendikanin taninmasi ve toplu pazarliga uymasi gibi alt etkiler, ya
da toplumsal yasalardaki, pazarlardaki degisiklikler gibi dis ¢evreden kaynaklanan
etkiler orgiitsel 6zelliklerde degisiklikler olusturur. Bunlarin bazilari, benimsenmis

ornek liderlik tarzlarini yeniden tanimlamaya yol agar (Kogel, 1999).

Orgiitlerde liderik tarzim etkiledigi diisiiniilen en dnemli faktor; drgiitiin verimlilik ve
¢evreye uyum tizerinde yogunlasma derecesidir. Bu faktor bir 6rgiitiin verimlilik ya da
cevreye uyum konusunda yapacagi stratejik bir se¢im ile ilgilidir. Cevreye uyumdan
ziyade verimlilik amaci iizerine yogunlasmis bir orgiitte liderlik rolii geleneksel
yonetim gorevleri tizerinde odaklanmis islevsel roller ile ilgilidir. Liderler yeni
hedefler belirlemek yerine 6nceden belirlenmis hedeflere ulasmaya c¢alisirlar. Bu
nedenle verimlilik iizerine odaklanmis drgiitlerin Déniisiimeii Liderlik ten ¢ok Islevsel

Liderlige egilimi daha fazladir.

Bir Orgiitiin stratejisini ¢evreye uyum {lizerinde yogunlastirmasi durumunda ise
beklentilere ve degisime zamaninda karsilik verebilmek i¢in, degisime uyarlanma ve
yenilenme kapasitesini giiclendirmek gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda
lider, izleyicilerinin enerjisini gelecege doniik vizyon iizerinde yogunlastirarak,
orgiitiin ¢evresel degisime uyarlanmasi i¢in g¢aba gosterir. Cevreye uyum siirecinde
liderler ayn1 zamanda Orgiitsel degisimi saglayacak yeni deger ve inancglarin kabul
edilmesi lizerine odaklanir. Boylece Orgiitiin ¢evreye uyum saglama ihtiyac arttikca,

Déniistimcii Liderlige olan egilimi de giiclenmektedir.

Kat1 hiyerarsik ve biirokratik yapilarda, orgiitsel hedefler genellikle etkinlik ve
verimlilik {izerine yogunlasmakta dolayisiyla Islevsel Liderlik egilimi artmakta, buna
karsilik daha yalin, esnek, daha az hiyerarsi ve biitiinlesik is siiregleri ile nitelendirilen
ve dis cevreye daha duyarli orgiitlerde yeniliklere ve degisime onciiliik edebilecek

degerler onem kazanirken Doniistimcii Liderlik egilimi giiclenmektedir.
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4.5. Tiirkiye’de Yoneticilerin Liderlik Tarzi ve Isletme Performansi

Arasindaki Iliskiyi Inceleyen Arastirmalar

Tiirkiye’de faaliyet gosteren kurum ve kuruluslarda hakim liderlik tarzi ve isletme
performansi arasindaki iliskiyi ele alan bazi deneysel arastirmalarin sonuglar1 asagida

aktarilmaktadir.

Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001)’un gercgeklestirdigi arastirma, Tiirkiye’de toplum
kiiltird, kurum kdltiirii ile, yazarlarin genis bir siniflandirma ile ele aldig: liderlik
yaklagimlar1 arasindaki etkilesimi ortaya koymasi bakimindan 6nemlidir. Arastirma
bulgulart su sekilde 6zetlenebilir: Tiirk sirketlerinde dort tip liderlik yaklagimi tespit
edilmistir. Bu yaklagimlar goriilme sikligina gore sOyle siralanmaktadir: 1. Herkesin
isini iyi yapmasi ve hiyerarsik diizene uymasi bakimindan ¢alisanlarini ¢ok yakindan
kontrol eden “Hiyerarsik ve Despot Lider” 2. Calisanlarini1 destekleyen ve dnemseyen,
calisanlarindan saygi ve sevgi bekleyen “Babacan ve Diisiinceli Lider” 3. ¢alisanlarina
kars1 yonlendirici ve igbirlik¢i bir yaklasim i¢inde olan, performansa bagh
odiillendirme veya cezalandirma ydntemlerini kullanan “Islevsel ve Takim Yaklasimli
Lider” 4. Calisanlar1 iizerinde herhangi bir denetime ihtiya¢ duymayan, onlar

istedikleri gibi caligmalari igin serbest birakan “Ozgiirliikcii Lider”.

Aragtirma sonuglarina gore Tiirk sirketlerinde en baskin kurumsal deger “Birliktelik
Anlayis1” dir. Bu anlayisin “Babacan ve Diisiinceli Lider” ve “Ozgiirliik¢ii Lider”
davraniglari iizerinde etkileri oldugu goriilmektedir. Ikinci diizeyde baskin oldugu
goriilen kurumsal degerler “Performans Odaklilik” ve “Belirsizliklerin Onlenmesi”,
higcbir liderlik davramist 1ile iliskilendirilmezken, diger kurumsal degerlerin
(Fedakarlik, Biitiinliik, Hiyerarsik Gii¢, Kalite) “Islevsel ve Takim Yaklasimli Lider”,
“Ozgiirliik¢ii Lider” ve “Hiyerarsik ve Despot Lider” davranislarini etkiledigi tespit

edilmistir.

Arastirmanin sosyo-kiiltiirel boyutu 1997 yilinda yapilan GLOBE isimli uluslararasi
arastirma verilerine dayanmaktadir. Buna gore Tiirkiye’de iki kiiltiirel karekteristik
hakimdir: “Grup Dayanmigsmas1” ve “Hiyerarsik Gii¢”. Bu toplumsal anlayisin, Tiirk
sirketlerinde sirasiyla en ¢ok goriilen “Hiyerarsik ve Despot Lider”, “Babacan ve
Diisiinceli Lider”, “Islevsel ve Takim Yaklasimli Lider” davramslariyla

iliskilendirilebilecegi agiktir.
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Arastirmanin diger 6nemli ¢iktisi, aragtirmaya katilanlar tarafindan tarif edilen “ideal
lider” karekteristigidir. Bu karekter dort evrensel liderlik davramigi ile tarif
edilmektedir; iligkilere Oonem veren, gorev yonelimli, paylasimci ve katilimci,

karizmatik ve doniisimcii.

Glimislioglu ve Ilsev (2007), doniisiimcii liderlik tarzinin g¢alisanlarin bireysel
yaraticiliklar1 ve kurumun yenilik¢ilik yetenegi tizerindeki etkisini ele almislardir.
Tirkiye’de yazilim gelistirme alaninda faaliyet gdsteren 43 mikro ve kiigiik 6l¢ekli
firmada calisan 163 ARGE personeli ve yonetici kapsaminda gergeklestirilen
aragtirma sonucunda dontisimcii liderligin, bireysel yaraticilik ve kurumsal

yenilikgilik iizerindeki pozitif etkileri belirlenmistir.

Cemaloglu (2007), Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik
Anketi (MLQ) uygulayarak, Ankara, Yozgat, Kastamonu ve Van illerinde 25 ilk ve
orta 6gretim devlet okulunda gorev yapan toplam 500 6gretmenin goriislerine gore
okul yoneticilerinin gosterdikleri liderlik stillerini farkli degiskenler agisindan
incelemistir. Bu aragtirmanin sonucunda, dgretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
stillerine iligskin degerlendirmeleri, 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni durumlarina,
yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara, gorev yaptiklart okul tiiriine gore
farklilik gosterirken, branslarina gore farklilik géstermedigi, dontlistimcii liderlik ve
islevsel liderlik stillleri ile ekstra ¢aba, doyum ve etkinlik arasinda yiiksek diizeyde

pozitif iliski bulundugu goriilmuistiir.

Erkutlu (2008), doniisiimcii ve islevsel liderlik davranislariyla liderin ve kurumun
etkinligi arasindaki iliskiyi Bass ve Avolio’nun Cok Faktorlii Liderlik Anketini (MLQ)
kullanarak incelemistir. Tiirkiye’deki 60 butik otelde calisan 60 yonetici ve 662 alt
kadrosu kapsaminda yapilan arastirma, liderlik tarzlari ile lider ve kurum performansi
arasinda ¢ok giiclii bir iliski oldugunu, otelcilik sektorii yoneticilerinin doniistimcii
liderlik yonlii davraniglarinin ¢alisanlarin kuruma baglilik ve is tatmini seviyesini

arttirdigini ortaya koymustur.

Zehir ve arakadaslar1 (2011), Istanbul’daki ¢ok uluslu firmalarda gorev yapan 295
calisan kapsaminda gergeklestirdikleri arastirmalarinda, liderlik tarzlarn ve

organizasyonel kiiltiiriin firma performanst iizerindeki etkilerini sorgulamis,
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yoneticilerin destekleyici ve katilimc1 yonlii liderlik davranislarinin firma performansi

tizerinde olumlu etkileri oldugunu belirlemistir.

Ugar, Eren ve Erzengin (2012), Kocaeli ve Istanbul’da gida ve iiretim sektdrlerinde
faaliyet gosteren kiiciik ve orta olgekli firmalarda gorevli 296 mavi yakali ¢alisanin
goriislerine dayanarak, bu firmalarda hakim liderlik karekterini ve bu karekterin
calisanlarin extra ¢aba, tatmin ve verimlilik performansi iizerindeki etkilerini Bass ve
Avolio’nun Cok Faktorlii Liderlik Anketini kullanarak incelemistir. Yazarlar, liderlik
tarzlarii Aktif liderlik (doniisiimcii ve islevsel) veya Pasif liderlik ayriminda ele
almiglar, Aktif liderlik olarak gruplandirdiklart doniisiimcii ve islevsel liderlik

davranislari ile ¢alisan performansi arasinda pozitif iliski oldugunu belirlemislerdir.

Acar (2012), lojistik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde hakim liderlik tarzinin
ve kurum kiiltiirliniin ¢alisanlarin kuruma baglilig tizerindeki etkilerini arastirmistir.
Marmara Bolgesi’nde konuslanmis 37 lojistik firmasinda gorevli 344 calisan iizerinde,
Bass ve Avolio’'nun Cok Faktorli Liderlik Anketi kullanilarak gergeklestirilen
arastirma sonuclarina gore; lojistik isletmelerinde doniisiimeii liderlik tarzinin
davranis boyutlar1 arasinda bulunan karizma, entellektiiel uyarim ve bireysel ilgi yonlii
lider davranislarina siklikla rastlanmaktadir. Bu davranislar, ¢alisanlarin kariyerlerini

ayn1 firmada devam ettirme yoniindeki bagliliklarini artirmaktadir.

Naktiyok ve Iscan (2005), Tiirkiye’deki biiyiikk olgekli isletmeler evreninde
gerceklestirdikleri arastirmalarinda, doniisiimcii liderlikle isletmelerin kiiresellesme
derecesi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Doéniisiimcti liderlik davraniglarinin
Olctimiinde Podsakoff (1990) kriterlerini baz alan arastirmacilar, Tiirkiye’deki kiiresel
isletme liderlerinin biiyiik Ol¢lide doniisiimcii lider vasiflarina sahip olduklarini,
ayrica, donisiimci liderlikle igletmenin kiiresellesme derecesi arasinda pozitif bir

korelasyon bulundugunu belirlemislerdir.
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4.6. Kalite Yonetiminde Liderligin Yeri ve Rolii

TKY felsefesinin organizasyonlarda benimsenmesi ve uygulanmasinda vurgu is
gorenlerde olmasina ragmen, TKY 'nin basarisinda orta ve tist kademenin rolii oldukca
onemlidir. Bir organizasyonda TKY gerek ve uygulamalarinin kabulii, iist yonetimin
tam ve aktif katilim1 ve is gérenlere liderlik yapmasi ile miimkiindiir. Kalite gurusu
Edwards Deming herhangi bir kurumdaki sorunlarin %85 oraninda yoneticilerden
kaynaklandigini ifade etmekte, isletmelerin kalite yolculuguna dair 14 prensibinden
dordiinde yoneticilerin liderlik karakterine vurgu yaparken; “Kalite iiretim hattinda
degil yonetim kurulu odasinda belirlenir. Calisanlar sistemin bir parcasit olduguna
gore kalitesizlik durumunda ¢alisanlarin degil sistemin sorgulanmasi gerekir. Sistemi
degistirecek ve diizeltecek olanlar da ¢alisanlar degil onlara karar ve davranislari ile
yon vermesi ve hedefe yoneltmesi gereken lider yoneticilerdir.” demektedir (Deming,
1994; Deming (Ed.Orsini), 2013). Powell (1995) , kalite yonetimi uygulamalarinda
liderligin kalite performans sonuglari icin birincil faktor oldugunu ifade etmekte; lider
inancindan ve desteginden yoksun kalite uygulamalarindan elde edilecek yararin

sinirh diizeylerde kalacagina isaret etmektedir.

Herseyden once, TKY fesefesinde insan odaklilik esastir. Insanlarda kalite anlayisin
yerlestirmek her zaman i¢in toplam kalite kontroliiniin temelini olusturmustur. TKY
uygulamalarinin yararina ve geregine inanan her yonetici oncelikli sorumlulugunun
calisanlarina sahip ¢ikmak ve gozetmek oldugunu bilmelidir. Bu iliskinin tesisi

yoneticinin liderlik vasfi ile yakindan iligkilidir.

Bundan 6nceki boliimlerde ayrintilart ile aktarilan TKY ve TZKY ’nin temel unsurlari
ve kritik basar1 faktorlerine iligkin literatiir bilgilerinde, orgiitlerin kalite
performansinda iist yonetimin rolil ve liderligi hemen tiim ¢aligmalarda 6nemle ve ilk
sirada vurgulanmaktadir. Bunun yanisira, yine daha onceki bdliimde ayrintilar
aciklanan, EFQM, MBNQA, Deming Kalite Odiilii gibi tiim kalite miikemmeliyet

modellerinde ilk degerlendirme kriterinin yine “liderlik” oldugu goriilmektedir.

Hui ve Chan (2002) ger¢eklestirdikleri aragtirma tarihi itibar1 ile uygulamadaki 9 farkli
odillii ulusal kalite miitkemmellik modelinde yer verilen dlgme ve degerlendirme

kriterlerini incelemis ve bunlar bir tablo halinde yayinlamistir (Tablo 4.2).
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Tablo 4.2. Kalite Mitkemmellik Modellerinde Degerlendirme Kategorileri (Kriterleri)
( Hui ve Chan, 2002, 5.63)

ABD Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii (MBNQA) - 2001/2002

1  Liderlik
2  Stratejik Planlama
3 Miisteri ve Pazar Odakhlik
4  Bilgive Analiz
5  Insan Kaynaklar1 Odakhhk
6  Siire¢ Yonetimi
7 s Sonuglan

Avrupa Kalite Odiilii (EFQM) - 2001
1  Liderlik

Politika ve Stratejiler

Insan Kaynaklari

Ortaklik ve Kaynaklar

Siirecler

Miisterilerle Tlgili Sonuglar

Cahsanlarla {lgili Sonuglar

Toplumla Tlgili Sonuglar

Temel Is Sonuglart

© 00 NO O WN

Kanada Miikemmellik Odiilii - 2000
1  Liderlik

Planlama

Miisteri Odakhihk

Caliganlar Odaklihik

Siire¢ Yonetimi

[s Ortaklari/Tedarik¢i Odaklilhik

Genel Is Performansi

~No o b~ N

Avustralya Is Miikemmeligi Odiilii - 2000
1  Liderlik ve Yenilik¢ilik

Strateji ve Planlama Stireci

Veri, Bilgi ve Ogrenme

Insan Kaynaklari

Miisteri ve Pazar Odakhihik

Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Is Sonuglart

~No o~ wWwN

Singapur Kalite Odiilii - 2001
1 Liderlik

Planlama

Bilgi

Caliganlar

Siirecler

Miisteriler

Sonuglar

~NOo ok~ N

Japon (Deming's) Kalite Odiilii - 2000

1

00 ~NOoO Ol h WM

Yonetim Vizyonu ve Liderligi

Miisteri ve Pazar Duyarlihg

Stratejik Planlama ve Konumlandirma
Insan Kaynaklar1 Gelisimi ve Ogrenimi
Stire¢ Yonetimi

Bilgiden Faydalanma ve Paylagim
Faaliyet Sonuglar

Miisteri Memnuniyeti

Costa Rica Miikemmellik Odiilii - 2000

1

o Ul WN

Miisteri Memnuniyeti

Yonetim Liderligi ve Stratejik Planlama
Insan Kaynaklari

Kalite Sistemleri ve Siiregler

Yenilik ve Teknoloji

Cevre Yonetimi

Giiney Afrika Miikemmellik Odiilii - 2000

1

O© 00 N Ol WN

[
(N )

Liderlik

Politika ve Stratejiler
Miisteri ve Pazar Odakhhk
Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Kaynaklar ve Bilgi Yonetimi
Stirecler

Toplum Uzerindeki Etkiler
Miisteri Memnuniyeti
Calisanlarin Memnuniyeti
Tedarik¢i ve Is Ortaklar1 Performansi
Is Sonuglar1

Urdiin Kral Abdullah IT Miikemmellik

Odiilii - 2000
1 Liderlik
2  Stratejik Planlama
3 Siire¢ YOnetimi
5  Kaynak Yonetimi
6  Sonuglar
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Tablonun bu aragtirmanin amacina yonelik olarak 6nemle vurgulanmasi gereken 6zeti;
TKY prensipleri tizerine insa edilmis tiim kalite milkemmeliyet modellerinde ilk ve
temel kriterin “liderlik” olusudur. Bunu izleyen diger tiim kriterlerde basari
saglanabilmesi ancak iist yonetimin yenilik¢i ve degisimci vizyonu ve etkin liderligi

ile miimkin olabilmektedir.

Liderlik tarzlar1 ve buna bagh davranislarin TKY iizerindeki etkilerini incelemeden
once, TKY yoneticilerinde bulunmasi gereken liderlik vasiflar1 iizerinde durmakta

fayda goriilmektedir.

Geng ve Halis (2006) toplam kalite yoneticilerinin sahip olmasi gereken liderlik

becerilerini su sekilde siralamaktadir;

Ortak bir Hedef ve Vizyon Yaratma: Kuruluslar: gelecege tasiyacak vizyonlarinin
mimart liderlerdir. Liderler kendilerini vizyonlarina adar ve onu izleyenlerine
asilayarak onlarinda bu vizyonu benimsemelerini saglarlar. Boylece kurulustaki

herkes ortak bir hedefe yonlenir.

Giiven ve Samimiyete Dayali Iliskiler Gelistirme: Liderin organizasyonun biitiiniinde
karsilikli giiven ve samimiyet ortam1 gelistirebilmesi ve bu ortami koruyabilmesi i¢in
onem vermesi gereken hususlar; acik ve siirekli iletisim; digerlerinin kendine giivenini
gelistirme; tesvik etme ve risk paylasma; dogru geribildirim istem; mesajlara duyarl
olma; dinleme ve Ogrenme; insanlarla degil sorunlarla miicadele; degisime

direnmeme; emir ve itaat ¢izgisini ve hatalar1 elestiri sinirini 1yi belirlemedir.

Isbirligi ve Takim Calismasii Destekleme: Isbirligi ve takim calismasi anlayisini
yerlestirmek isteyen bir yonetici, bu amaca ulasabilmek i¢in bazi 6nemli davranislara
onem vermelidir. Bunlar; takim ¢alismasinin giiciinden faydalanma; takim faaliyetleri
icin egitimi tesvik etme; isbirligine yonelik faaliyetlerde oOnderlik etme; takim
faaliyetlerini degerlendirme ve odiillendirme; takim calismasi Oniindeki engelleri

kaldirmak.

Onaylama ve Odiillendirme: Yoneticiler arasindaki ortak goriis, onay ve &diil
mekanizmas1 dogru kullanildig1 takdirde, isgdrenlerin motivasyonunu ve is sevkini
olumlu etkiledigi yoniindedir. Ancak onay ve 6diil uygulamalarinda da yoneticilerin
dikkate almasi gereken bazi kritik davraniglar s6z konusudur. Bunlar; onaylama ve

odiil arasindaki farkliliklar1 anlama; rasyonel onay ve 6diil sistemleri i¢in aydinlatici
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olma; mevcut onay ve 6diil programlarinin etkisini 6l¢gme ve kontrol etme; onay ve
0dil i¢in firsatlar arama ve tanimlama; tiim Grgiitsel politika ve prosediirleri bilme ve

anlama olarak siralanmaktadir.

Ogrenen ve Siirekli Gelisen bir Orgiit Yaratma: Ogrenen &rgiitler; ¢alisanlarin
gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, 6grenmeyi isletmenin kapasitesini ve
basarisini arttirmaya yonelik bir yatirnm olarak gdren, ve dolayisiyla 6grenmeye ve
gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan isletmelerdir. Ogrenen &rgiite iliskin bir
baska tanim soyledir; “Orgiitiin amaclarin1 ve toplumdaki imajin1 sorgulayarak ulastigi
bulgulara gore eylemlerini yeniden yapilandirmalar1 ve isgorenlere hatalarini

gormelerini saglayacak ve bu hatalarini diizeltme firsat1 sunan bir siiregtir”.
Ogrenen bir 6rgiitiin faaliyetleri su sekilde siralanmaktadir;

- Sistematik problem c¢dzme: Sistemler teorisiyle diisiinme, kabullerden ¢ok
verilere giivenme, istatistiksel araglart kullanma.

- Yeni yaklasimlarla deneme: Yeni fikirlerin akisini tutarli olarak garanti etme,
risk almayi giidiileme, tanitim projeleri.

- Gecmisteki deneyimlerden oOgrenme: Verimsiz basarilar yerine verimli
basarisizliklarin degerini onaylama.

- Bagkalarinin deneyimlerinden ve en 1yi uygulamalarindan 6grenme.

- Bilgiyi etkin ve hizli bir sekilde orgiite yayma: Raporlar, geziler, personel

rotasyon programlari, egitim programlari.

Orgiitsel 6grenme siireci dort asamadan olusmaktadir; bilgi edinme asamasi; bilgiyi
diizenleme ve yayimlama asamasi; bilgiyi yorumlama asamasi; Orgiitsel hafiza

olusturma agamasi.

Ogrenen organizasyon lideri birka¢ 6nemli davranis iizerine odaklanmalidir; insan i¢in
egitimi yatirnm olarak gormek; insanlar1 hatalari ile ylizlesmeye ve hatalarindan
birseyler 6grenmeye cesaretlendirmek; 6grenme kaynaklarini tanimlamak ve etkin
kilmak; herkesin temel yeteneklerin farkinda olmasini saglamak; “planla-yap-kontrol

et-uygula” dongiisiinii (Deming Dongiisii) 6grenme araci olarak kullanmak.

Gelecek ekonomik gelisme dalgasinin kaynagi bilgi donanimli isletmeler olacaktir.
Stirekli gelisme kavrami bireylerin ve takimlarin hem hatalardan hem de basarilardan

ogrenmelerini 6nermektedir. Bu nedenle kalite liderleri c¢alisanlara, kisisel
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deneyimlerinden i¢gdrii kazanmalarma yardim eder ve bunu kurumsallastirmaya
caligir. Boylece kalite liderleri, is deneyimlerinden ve yanliglarindan bir seyler 6grenir,

ogrendiklerini baskalarina aktarir, stirekli 6grenen ve gelisen bir Orgiit yaratir.

Gergekle Yonetme: Olaylara ve konulara bilimsel ve objektif olarak yaklasma ve
akilciligi hakim kilma anlayisidir. Liderin karar verme yontemi ile ilgilidir ve 6zellikle
TKY icinde gelisen tekniklere ve araglara odaklanir. Karsilasilan problemleri agsmak
ve durumu agiklamak icin dogru veriler toplamak, analiz etmek ve bunlari dlgiilebilir
hedefler ve siirecler olarak gelistirmek gerekir. Kalite liderleri kendi karar verme
islerinde toplam kalitenin siireglerini ve araglarini kullanirlar. Ekip tiyelerinin de bu
araglardan ne derece faydalandigini sorgular, problemlerin ¢oziimiinde onlar1 yetkin
kilacak arag ve teknikler konusunda egitirler. Kalite liderleri kararlarini basit sezgilere
veya “goriinenler dogrudur” diistincesine degil belli bir temele dayandirirlar. Gergekle
yonetim i¢in kritik davraniglar sunlardir; kalitenin araglarini ve siireglerini kullanma,;
sorunlarin esas sebebine odaklanma; siire¢ kontroliinii kullanarak hatalar1 onleme;

Olciilebilir hedefler belirleme; ¢alisma siire¢lerini tanimlama ve belgeleme.

Ardig (2006) “Toplam Kalite Uygulamalarina Gegiste Liderlik Adimlari”ni1 su sekilde
tanimlamaktadir. (Kadir Ardig, 2006, “Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Adimlari

ve Liderlik Bigimleri”, www.bilgiyonetimi.org)

- Degisim ihtiyacinin farkina varma

- Yonetimin topyekiin TKY felsefesini benimsemesi

- Orgiitsel kiiltiiriin ( aliskanliklar, gelenekler, ortak inanglar, davranis birligi,
moral ve etik degerler gibi ) incelenmesi

- TKY uygulama kararinin verilmesi

- TKY igin Vizyon olusturma, Misyon belirleme ve Strateji gelistirme

- Toplam Kalite Yo6netimi Politikasinin belirlenmesi

- Calisanlarda grup bilincini olusturma ve takim ¢alismasina 6zendirme

- Calisanlar egitim ve yetkilendirme yoluyla gili¢clendirme

- Calisanlarda doniisiim bilinci ve inanci olusturma

- Toplam kalite uygulamalarina gegis siirecinin yonetilmesi

- Degisime kars1 direncin yonetilmesi

- Yeni bir orgiit kiiltiirli yaratma

- Orgiitsel kiiltiiriin kurumsallastirilmas: ve &rgiitsel baglilik olusturma
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4.7. Liderlik Tarzlarimin Kalite Yonetimi Uzerindeki Etkileri

Literatiirde TK'Y de hangi liderlik yaklasiminin daha basarili olabilecegine dair farkli
liderlik tarzlar1 ortaya koyulmasina ragmen, bunlarin ¢ogunun liderin insana
odaklanmasi, katilimciligin 6niinli agmasi, iletisim ve yaraticiliga imkan verecek

orgilitsel iklimi yaratmasi 6zelliklerine atifta bulundugu goriilmektedir.

Deming’den baslamak {izere bir¢cok kalite uzmani etkili bir kalite programi igin
vizyoner bir liderligi gerekli kosul olarak gormiistiir. Konuyla ilgili bircok teorik
makalede de Deming ve digerlerinin gerekli gordiigii vizyoner liderligin doniisiimcii

liderligi isaret ettigi ileri siiriilmektedir.

Waldman (1993), Deming’in 14 kalite ilkesini TKY’nin temel unsurlar1 ile
iligkilendirerek gerceklestirdigi teorik analizinde, Deming ilkelerini; TKY nin
Degisim Yonetimi, Takim Calismasi, Siirekli Iyilestirme, Giiven Ortami Yaratma,
Uzun Vadeli Hedeflere Odaklanma olmak iizere bes temel unsuruna gore
simiflandirmistir. Sosik ve Dionne (1997) de Waldman’in bu siniflandirmasini Bass ve
Avolio (1994)’nun lider tarzlan ile iliskilendirerek TKY nin bu bes temel ilkesinin

tamami ile Doniistimcii Liderlik tarzi arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirlemistir.

Bass ve Avolio (1994)’nun 6zel ve kamu sektoriinde gorev yapan, egitim, saglik ve
endiistri alaninda faaliyet gosteren farkli orgiitlerden toplam 130 lider ve bunlarin 877
ast1 lizerinde yapilan arastirma bulgulari, doniistimcii ve islevsel liderlik kiiltiirii ile

kalite gelistirmenin bes faktorii arasinda anlamli iligkiler oldugunu ortaya koymustur.

Leitwood ve Steinbach (1993), okul miidiirleri tizerinde yaptiklari aragtirmalarda
dontigiimcii liderligin “takimlarla ¢alisma” ve “vizyon belirleme” davraniglarinin
okullardaki kalite uygulamalarimin basartya ulasmasinda etkili  oldugunu

belirtmislerdir.

Sosik (1993), Bass’in doniistimcii liderligin 6rgiitlerin beklenenin {izerinde performans
gosterebilmesi i¢in en etkili liderlik tarz1 oldugunu ifade ettigini belirterek, dontistimcii
liderligin Deming’in 14 temel faktorii ile yiiksek derecede uyumlu oldugunu ileri

strmiistiir.

Waldman (1994), kalite uygulamalarinin hayata gegirilebilmesi i¢in doniisiimcii

liderligin 6nemli bir etken oldugunu belirtirken; Powel (1995), kalite yonetimi
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uygulamalarinda, liderin degisim ve donilisime acik olmadigi siirece saglanacak

yararin her zaman sinirl kalacagina deginmistir.

Serinkan (2005), TKY uygulamalarinin basarisizliga ugrama nedenlerinin basinda
tepe yonetimin yeterli destegi vermemesinin geldigini belirtmis ve TKY
uygulamalarinda basar1 saglanabilmesi i¢in tepe yoneticilerinin orgiitlerdeki koklii
degisimlerin gerekliligini algilayabilen dontisiimcii lider 6zellikleri tasimasi

gerektigini ifade etmistir.

Gergel (1999), TKY de doniisiimiin “risk almak™ oldugunu belirterek, insanlar1 ve
kitleleri risk almaya razi edebilecek inanch ve giiglii liderlik tarzinin dontistimcii

liderlik oldugunu belirtmistir.

Sosik (1997) arastirmasinda, Bass tarafindan 1985 yilinda tanimlanmis olan “Genis
Tabanli Liderlik Gelisim Modeline (FRLD)” gére TKY uygulamalarindaki bes kritik
davranigsal faktorli tanimlamis ve bu faktorlerle liderlik tarzlari arasindaki iliskileri
siiflandirmistir. Sosik tarafindan tanimlanan bu bes kritik TKY davranis 6zelliginden
“Degisimin Onciisii Olma”; liderin aktif olarak degisim firsatlarini aramasi ve bunlari
degerlendirmesi ile ilgilidir. “Takim Caligmas1”; liderin calisanlarina gorevleri ve
sosyolojik durumlar ile birbirleriyle uyum i¢inde ¢alismalarini saglayacak duygusal
atmosferi saglama konularinda orgiitsel ortam yaratma davranislarini igerir. “Siirekli
Geligsme”; liderin tiim ¢alisanlarini Orgiitsel ayarlamalar ve is siirecleri konusunda
cesaretlendirmesi yoniindeki davranislaridir. “Gliven Yaratma”; liderlerin ¢alisanlarin
ihtiyaglarin1 anlamasi ve onem vermesidir. “Vizyona (Uzun Do6nemli Hedeflere)
Odaklanma”; liderin galisanlarla ve isle ilgili siire¢lerde kisa donemli amaglari uzun

donemli amagclara ¢evirmek i¢in ¢aba sarf etmesidir.

Islevsel Liderlik genel olarak TKY kritik faktorlerinden “Vizyona Odaklanma” ile
negatif iliskilendirilirken, “Giiven Yaratma” faktorii ile pozitif iligskilendirilmektedir.
TKY’nin “Giiven Yaratma” unsuru Islevsel Liderlikle en vyiiksek derecede
iliskilendirilen davranis faktoriidiir. Islevsel liderin ve izleyenlerinin iginde
bulunduklari, sinirlar1 net bir sekilde ¢izilmis prosediirlerle liderin bunlar1 muhafaza
etme yonlii davraniglar1 calisanlar {izerinde giliven olusturmakta ve Orgiitsel

performanlarina yansimaktadir.

Islevsel liderler kisa dénemli sonuglar iizerine yogunlasmislardir. Bu TKY davranis

ozelliklerinden “Vizyona Odaklanma” ile uyumlu degildir. Kisa dénemli hedefler
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belirleme ayni zamanda “Siirekli Gelisimi” saglayacak diizenlemelerden uzak

kalinmasina yol agmaktadir.

Islevsel liderligin “Degisimin Onciisii Olma”, “Siirekli Gelisme” ve “Takim
Calismalar1” ile uygunlugunun derecesi ise islevsel liderin ve galisanlarin, amaglarina
ulasmada bu faktorleri benimseme derecelerine baghdir. Ornegin, takim
caligmalarinin gelisebilirligi islevsel liderin amaglara ulasmada takimlardan verim
alma deneyimleri ile sekillenecektir. Bununla birlikte, TKY sonucunda ortaya
cikabilecek orgiitsel sonuglarin ve miisteri memnuniyetinin net bir sekilde lider ve
izleyenleri tarafindan anlasilmasi onlar1 “Degisimin Onciisii Olma” noktasinda

uyarabilecektir.

Aktif veya pasif her iki istisnai yonetim davranis Ozelliklerinin de oOrgiit iiyelerinin
Takimdaslik, Giiven Yaratma, Degisimin Onciisii Olma ve Vizyona Odaklanma gibi
TKY davrams &zelliklerinden olduk¢a uzak oldugu; sadece Islevsel Liderlik tarzi
kapsamindaki “Aktif Istisnai Yonetim” davranis dzelliginde, hata ayiklamadan, siireg
kontroliine gegiste liderin “Siirekli Gelisme”yi saglayabilecek davranislar

gosterebilecegi belirtilmistir.

Doniistimcii liderlikte “Giiven Yaratma” davraniglari yiiksek diizeydedir. Donilistimcii
lider, uzmanlig1 ve yetenekleri sayesinde kendi bireysel ¢ikarlarindan vazge¢mek
pahasina, izleyicileri {izerinde saglam temellere dayali giiven olusturur. izleyenler bu
giiven sayesinde Orgiitsel amaclara ulagmada alisilmis davranig kaliplarindan
styrilarak risk alma egilimi gosterebilirler. Déniisiimcii liderligin “Ideallestirilmis

Etki” davranis boyutu giiven yaratma konusunda anahtar bir iglev tasimaktadir.

Dontigiimeti liderler boliimler arasinda isbirligi olugturmak, organizasyon, tedarikgiler
ve miisteriler arasindaki siiregleri diizenlemek igin “Takim Caligmas1” stratejisinden
yararlanirlar. Calisanlar1 takim ¢alismasina 6zendirirken; her ¢alisan1 kendi bireysel
ilgilerinin iizerinde takimin sinerjisinde ve takim menfaatlerinde birlestirirler.

Miisterek gorev duygusu ve sahiplenme yaratirlar.

Doniisiimcii liderler, “Vizyona Odaklanma” davranislar1 sergilerler. Vizyonu acikca
ifade ederler ve vizyona ulasmada kollektif yollar1 gosterirler. A¢ik ve net bir lislupla
ifade ettikleri vizyon ciimlelerinin ¢aliganlar tarafindan sloganlastirilmasini saglarlar.

Uzun donemli hedeflere yogunlasma, diger rutin kisa donemli hedeflerin yerini alir.
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Doniistimcii liderler “Stirekli Gelisimi” saglamak icin c¢alisanlarda bir “uyarma”
saglarlar. Siirekli gelismeye ulagsmak ve orgiitsel baglilig1 arttirmak i¢in yeni kavram
ve degerler olustururlar. Calisanlarin gelisimi igin her tiirlii egitim yolunu kullanarak
kisisel gelisimi hizlandirirlar. Yeni problem ¢6zme stratejileri gelistirerek bunlari

takim ve grup ¢aligmalarinin etkinligi i¢in kullanirlar.

Laohavichien ve arkadaslar1 (2009) doniisiimcii liderlik ve islevsel liderligin kalite
gelisimine etkilerini arastirdiklar1 ¢alismalarinda doniisiimct liderligin Podsakoff
tarafindan vurgulanan alti boyutunun temel kalite uygulamalarinda 6nemli rolii
oldugunu ortaya koymustur. “Vizyonerlik” davranig boyutunda, lider ortaya koyacagi
giiclii vizyonla isletmenin kalite performansinin artmasini saglar. “Rol Modellik”
karekteri, liderin ortaya koydugu vizyonu destekleyen davramislarinin galisanlar
tarafindan Ornek teskil etmesi ve kopya edilmesi, kalite yoOnetiminin temel
prensiplerinden siirekli gelisimi destekler. “Isbirligini Tesvik” bireysel hedeflerden
ziyade grup hedeflerini destekleyen ve tesvik eden liderlik yaklasiminmi ifade eder.
Takim anlayis1 ve ortak hedefler kalite performansini arttirir. “Siirekli Basariya
Odaklanan” ve ¢alisanlari siirekli daha da iyisine ulasmak i¢in ekstra ¢aba gostermeye
yonelten ve cesaretlendiren yaklasimlar kalite performansinit olumlu yonde etkiler.
Sorunlarma ve ihtiyaglarina 6zel ilgi gosterilen ve kisisel gelisim i¢in desteklenen
motivasyonu yiiksek calisanlarin kalite performansina katkis1 ayni1 oranda artacaktir.
Liderin, calisanlar1 zeka ve yaraticiliklarimi 6n plana ¢ikararak, karsilastiklar
problemlere farkli bir agidan bakma ve ¢6ziim i¢in yeni yontemler kullanmaya tesvik

eden “Entelektiie] Uyarim” yaklagimi performanslarini iist diizeye ¢ikarir.

Sonug olarak; TKY uygulamalar ile etkilesimi en yiiksek liderlik tarzi “Doniisiimcii
Liderlik” olarak goriilmektedir. Orgiitlerde kalite uygulamalarina gegis bir orgiitsel
doniisiim siirecidir. Bu siireg, list kademe yoneticilerinin TKY uygulamalarina sdzde
degil bizzat aktif olarak katilimi ve rol oynamalarini ve isgorenlere liderlik
yapmalarint gerektiren bir yonetim faaliyetidir. Dolayisiyla kalite uygulamalari,
yoneticilerin Islevsel Liderlik 6zelliklerinden ¢ok Déniisiimcii Liderlik 6zelliklerini ve

davraniglarin1 gerekli kilmaktadir.

Bu calismanin liderlik temasina iliskin amaci; belli bir organizasyondaki yoneticilerin
hangi liderlik tarzina sahip oldugunun belirlenmesi degil; yukaridaki arastirmalar

1s181inda, TKY uygulamalar ile etkilesimi en yiiksek oldugu belirlenen “Doniisiimcii
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Liderlik” karakterinin sorgulanmasidir. Baska bir ifade ile; “Islevsel” ve “Pasif’
liderlik tarzlarinin TKY iizerindeki etkileri siirli goriildiiglinden, bu arastirmada
yoneticilerin sadece “Doniisiimcii Liderlik” boyutunu destekleyen davranis 6zellikleri

mercek altina alinmaktadir.

Bu nedenle, Bass ve Avolio (1990) tarafindan gelistirilen “Tam Kapsamli Liderlik
Analizi” ve Podsakoff ve arkadaslarmin (1990) gelistirdigi “Dontisiimcii Liderlik
Envanteri’nde belirtilen lider davraniglarinin bir sentezi yapilmis ve TKY
uygulamalari ile en ¢ok iligkisi oldugu diisiiniilen alt1 “Doniistimcii Lider” davranis

ozellikleri aragtirma modeline dahil edilmistir. Bunlar;

1) Vizyonerlik (Podsakoff ve ark., 1990)

2) Rol Modellik (Podsakoff ve ark., 1990)

3) Isbirligini Tesvik (Podsakoff ve ark., 1990)

4) Siirekli Bagariya Odaklanma (Podsakoff ve ark., 1990)

5) Entelektiiel Uyarim (Bass ve Avolio, 1985, 1990, Podsakof ve ark.,1990)

6) Bireysel Ilgi ve Destek (Bass ve Avolio, 1985, 1990, Podsakof ve ark.,1990)

Tiirkiye’de faaliyet gosteren toplam kalite odakli kurum ve kuruluslarda, yoneticilerin
doniistimcii liderlik tarzin1 yansitan davranig karakteri ve bu karakterin isletmenin
TKY performansina etkilerinin incelendigi bu arastirmanin; konusu, kapsami ve

orneklem genisligi itibari ile 6zgiin bir nitelik tagidig: diisiiniilmektedir.

Bundan sonraki boliim arastirma modelinin olusturulmasi, arastirma evreni, yontem

ve uygulama konularina ayrilmistir.
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5. BOLUM

ARASTIRMA MODELI VE METODOLOJISI

Bu boliimde; arastirmanin amaci, arastirma modelinin kuramsal altyapisi ve hipotez,

arastirma modeline giren degiskenlerin ve bu degiskenler arasi iligkilerin belirlenmesi,

arastirma modeli, arastirma anketi ve érneklem hakkinda genel bilgiler verilmektedir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; Tiirkiye’de faaliyet gosteren, Toplam Kalite Y6netimi anlayist

ve bu anlayisa dayanan EFQM Miikemmellik Modeli’ne yonelik calismalarla

yakindan ilgili isletmelerde, liderlik olgusunun ve isletme yoneticilerinin sahip oldugu

liderlik karekterinin isletmenin kalite performansina etkilerinin tiim tedarik zincirinin

i¢ ve dis paydaslar1 boyutlarinda incelenmesi ve bu iligkilerden elde edilen sonuglar

dogrultusunda, yoneticileri kalite yonetiminde basari i¢in nasil bir yaklasim ve

davranis bigimi ortaya koymalar1 gerektigi konusunda bilgilendirmektir.

Aragtirma asagidaki bes temel soruya cevap aramaktadir:

1.

Isletme y&neticilerinin tutum ve davranislar1 Doniisiimeii Liderlik davranis boyutlarimi
ne Ol¢iide yansitmaktadir?

Isletme yoneticilerinin Déniisiimeii  Liderlik karakteri isletmelerin demografik
ozelliklerine gore farklilik gostermekte midir?

Isletmelerin kalite anlayis1 ve uygulamalar1 TZKY temel performans kriterleri ile ne
derece uyumludur?

Isletmelerin kalite anlayis1 ve uygulamalari demografik 6zelliklerine gore farklilik
gostermekte midir?

Isletme yoneticilerinin Déniisiimcii Liderlik karekteri ile isletmenin TZKY

performansi arasinda iliski var midir? Varsa bu iliskinin derecesi nedir?
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5.2. Arastirmanin Asamalari

Aragtirmanin asamalari, baska bir ifade ile arastirma ¢alismalarinda izlenen yol Sekil

5.1’de aktarilmaktadir.

Arastirma Amaci
ve Arastirma Evreninin
Belirlenmesi

A

Literatir Taramast

Aragtirmanin Kuramsal
Cercevesinin Belirlenmesi

A

Arastirma Modelinin ve
Hipotezlerin Belirlenmesi

v
Hedef Orneklem ve Arastirma
Y 6nteminin Belirlenmesi

A

Olgeklerin Belirlenmesi ve
Anketin Olusturulmasi

A 4
Anketin Test Edilmesi

A

Uygulama

A

Verilerin Toplanmasi

v
Giivenilirlik Analizleri

Elde Edilen Bulgularin Analizi
YEM ve Hipotez Testi

Sekil 5.1. Arastirmanin Asamalari

99



5.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Boliim 3 ve 4’de ayrintili olarak aktarilan kuramsal altyap1 c¢ercevesinde; aragtirma
modelimizin olusturulmasinda ele alinan temel degiskenler ve bu degiskenlerin
Ol¢iimiinde belirleyici nitelikteki alt degiskenler, yapisal aragtirma modelimiz ve

hipotezler asagida sirasi ile agiklanmaktadir.

5.3.1. Arastirmamin Degiskenleri

Bu arastirmanin 2 gizil degiskeni (latent variables) bulunmaktadir. Bunlar

“Dontistimcti Liderlik (LD)” ve “Tedarik Zinciri Kalite YoOnetim Performansi

(TZKY)” dur.

Bu gizil degiskenlerin etkinligi Boliim 3 ve 4’de ayrintili olarak agiklanan asagidaki

belirleyici (gozlenen) degiskenler (manifest variables) araciligi ile 6lgiilmektedir.
Doniistimcii Liderlik gizil degiskeni 6l¢iimii i¢in 6 gosterge degisken belirlenmistir:

- Vizyonerlik

- Rol Modellik

- Isbirligini Tesvik

- Siirekli Basariya Odaklanma
- Entelektiiel Uyarim

- Bireysel Ilgi ve Destek

TZKY gizil degiskeni 6l¢limii i¢in 8 gosterge degisken belirlenmistir.:

- Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi

- Insan Kaynaklarina Verilen Onem

- Miisteri ve Pazar Odaklilik

- Toplam Katilim ve Takim Caligmalari

- lyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci

- Tedarik Zinciri Dis Paydaslar ile Iliskiler ve Isbirlikleri
- Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite Y&netimi

- Sirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlilig1
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5.3.2. Arastirma Modeli ve Hipotez

Bu arastirmada, yoneticilerin Dontlistimcli Liderlik karekterini belirleyen davranis

bicimleri ¢alisanlar algis1 ile Olclilmektedir. Ayni zamanda isletmenin kalite

performansina iligkin faktorler de ayni kisilerin goriislerine gore sorgulanmaktadir.

Arastirmanin nihai hedefi; yoneticilerin Doniisiimcii Liderlik karekterinin isletmenin

tedarik zinciri boyutundaki kalite yonetim performansi ile iligkisinin belirlenmesidir.

Teorik temele dayanan arastirma hipotezi bu iliskinin pozitif oldugu yoniindedir. O

halde arastirma modeli ve hipotezimiz asagidaki gibi sekillenmektedir (Sekil 5.2)

DONUSUMCU LIDERLIK
DAVRANIS OZELLIKLERI

VIZYONERLIK
(LD1)

ROL MODELLIK
(LD2)

(LD3)

SUREKLI BASARIYA
ODAKLANMA
(LD4)

ENTELEKTUEL UYARIM
(LDS)

BIREYSEL ILGI VE DESTEK
(LD6)

[
[
{ ISBIRLIGING TESVIR
(
|
|

i
e

TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
TEMEL PERFORMANS KRITERLER]

UST YONETIM
KALITE VIZYONU VE
LIDERLIGI
(TZKY1)

INSAN KAYNAKLARINA
VERILEN ONEM
(TZKY2)

TOPLAM KATILIM VE
TAKIM CALISMALARI
(TZKY3)

MUSTERT ODAKLILIK
(TZKY4)
L vy

DONUSUMCU
LIDERLIK
(LD)

TEDARIK ZINCIRi
KALITE YONETiMi

ITE & IS MUKEMMELLIGI

IYILESTIRME VE GELISIMDE
SUREKLILIK BILINCE
(TZKY5)

TZ DI PAYDASLARI 1LE
ILISKILER VE ISBIRLIKLERE
(TZKY6)
vy
TEDARIKCI VE LOJSTIK IS )
ORTAKLARI KALITE
YONETIMI
(TZKYT) )

KURUMSAL KAL

SURDURULEBILIRLIK,
GEVRE VE TOPLUM
DUYARLILIGI
(TZKY8)

Sekil 5.2. Arastirma Modeli

HIPOTEZ: Yéneticilerin “Déniisiimeii Liderlik” karekterine sahip olmasi, bagh

olduklar1 organizasyonun Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi ve bu temelde uygulanan

miitkemmellik modellerindeki performansini olumlu yonde etkiler.

5.4. Orneklem ve Arastirma Yontemi

5.4.1. Arastirma Evreni ve Orneklem Secimi

Bir TUSIAD kurulusu olan Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer) 1991 yilindan bu yana,

Tiirkiye’de faaliyet

gosteren kamu ve Ozel isletmelerde kalite bilincinin
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yerlestirilmesi, TKY’nin etkinliginin artirilmas1 ve yayginlagtirllmasina yonelik
calismalar yapmaktadir. Avrupa Kalite Yonetim Dernegi (EFQM)’nin iilkemizdeki
temsilcisi olan KalDer, her yil diizenledigi kalite kongrelerinde bu alanda yapilan
arastirma ve gelismeleri kamuoyu ile paylasmakta, lilkemizde EFQM Kalite

Miikemmellik Modelini basariyla uygulayan isletmeleri 6diillendirmektedir.

Bu arastirmada hedef kitle olarak, faaliyetini Tiirkiye’de siirdiirmekte olan, Toplam
Kalite Yonetimi anlayisini benimsemis, bunu ISO, EFQM veya diger bir kalite belgesi
ile baslatmis ve/veya KalDer’le baglantili olarak kalite felsefesi i¢in gesitli girisimler
yapmis isletmeler, sektor, cografi bolge ve Ozel/kamu ayrimi yapilmaksizin

secilmistir.

5.4.2. Olgme Araci ve Uygulama Yontemi

Bu calismada arastirma hipotezlerinin test edilmesinde yardimci olacak bilgilerin
toplanmasi i¢in anket teknigi ile temelde niceliksel verilere dayali aragtirma ve 6lgme

yontemi kullanilmistir.

Anketlerde genel olarak, siniflandirma ve siralama tipi olmak tizere iki farkli 6lgek
uygulanmaktadir. Siniflandirma 6l¢egi, elde edilen puanlarin miktar gostermedigi, bir
kisi ya da nesneyi tanimlamak icin kullanilan 6l¢ek; siralama dlgegi ise elde edilen
puanlarin bir sira dizini gosterdigi, en yiiksek ve en diisiik degerleri belli olan 6lgektir
(Biiyiikoztiirk, 2006). Bu arastirma anketinde; demografik bilgilerin tespitinde
“simiflandirma tipi Olgek”, doniistimcii liderlik ve TZKY uygulamalarma iliskin
Olclimlerde ise “siralama tipi Olgek” uygulanmistir. Siralama tipi Olgekte, tiim
maddelerin puanlamasi igin yedi noktali Likert 6l¢egi (1.Kesinlikle Katilmiyorum, 2,
3,4,5, 6, 7.Kesinlikle Katiliyorum) kullanilmast tercih edilmistir.

Anket maddelerini olusturan 6l¢ek ifadelerin belirlenmesinde Bolim 2 ve 3°de
bahsedilen kaynaklardan ancak 6zellikle; Bass ve Avolio (1985, 1990), Podsakoff ve
arkadaglar1 (1990), Podsakoff, MacKenzie, ve Bommer (1996), MacKenzie,
Podsakoff, ve Rich (2001), Flynn ve arkadaslar1 (1994, 2005), Saraph ve arkadaslari
(1989), Ahire ve arkadaslari (1996), Powell (1995), Foster (2008), Kaynak ve Hartley
(2008), Lin ve arkadaslar1 (2005), Kannan ve Tan (2004), Kuei ve Madu (2001) ),
Zhang ve arkadaslar1 (2000), Laohavichien ve arkadaslar1 (2009) ve Vanichchinchai
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ve Igel (2011) tarafindan yapilan ¢alismalardan ve kalite odiilleri (EFQM, MBNQA,

Deming’s Prize vb.) degerlendirme kriterlerinden faydalanilmistir..

Bu ingilizce kaynaklardan uyarlanan olcek ifadeler Tiirkce’ye terciime edildikten

sonra ankete yerlestirilmistir.

Burada, anketin Doniisiimcii Liderlik boliimiinde yer verilen 6l¢ek maddelere iliskin
Oonemli bir hususu belirtmekte fayda goriilmektedir; Bass ve Avolio’nun MLQ anketi
ticari amagli olarak piyasaya siiriilmiis lisansli bir iirlindiir. Bu nedenle anketin tiim
igerigine erismek ve uygulama i¢in satin alinmasi gerekmektedir. Buna karsin, bu
arastirmada da kullanilan, Podsakoff ve arkadaslarinin “Liderlik Envanteri” tiim

arastirmacilara agiktir ve ¢esitli kaynaklardan alint1 yapilabilmektedir.

Anketin ilk taslaginda 40 Olgek maddeye yer verilmistir. Anket, bu sekliyle
uygulanabilirlik diizeyini saptamak ve kontrol amacli olarak bazi akademisyen, uzman
ve uygulamactya gonderilmistir. Bu agsamada cevaplanan 25 anketin incelenmesi ve
ifadelerin dogruluk ve anlasilirlik diizeyi ile ilgili goriis ve oneriler dogrultusunda
gerekli diizeltme ve degisiklikler yapilmis ve bazi ifadelerin genisletilmesi suretiyle
madde sayisinin 28’e diisiiriilmesine karar verilmistir. Bunu yaparken hem maddeler
arasinda tutarlilik ve anlasilirlik diizeyinin arttiritlmas1 hem de anketin daha kolay ve

hizli bir sekilde cevaplandirilabilmesi amag¢lanmistir.

Bu arastirmada kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde anketi
yanitlayan kisilerin ve bagh olduklari igletmenin demografik yapisi hakkinda genel

bilgiler istenmistir.

Ikinci boliimde LD faktdriiniin gostergesi olarak olgiilen “Vizyonerlik”, “Rol
Modellik”, “Isbirligini Tesvik”, “Siirekli Basartya Odaklanma”, “Entellektiiel
Uyarmm” ve “Bireysel Ilgi ve Destek” boyutlarmin herbiri igin 2 &lgek ifade olmak

tizere toplam 12 madde yer almaktadir.

Doniisiimceti Liderlik faktoriine iliskin olarak, arastirma anketinde yer verilen 6lgek

maddeler asagida siralanmaktadir;
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LD boyut 1 : Vizyonerlik
Olgek LDI1.1 : Yoneticilerimiz tiim calisanlar tarafindan benimsenen bir
vizyona sahiptir. Gelecege iliskin planlarini ve hayallerini ¢cevresindeki herkese
asilayarak onlar1 tesvik eder ve ilham verir.
Olgek LD1.2 : Yoneticilerimiz ¢alisanlar1 gelecekte ulasabilecekleri noktay: ve
kazanimlarini agiklayarak cesaretlendirir ve motive eder. Herkesin bu hedefe

inang ve kararlilikla yliriimesini saglar.

LD boyut 2 : Rol Modellik
Olgek LD2.1 : Yoneticilerimizin fikirleri ve davramslar tiim calisanlar
tarafindan takdirle karsilanir. Yaklasimlar: ve uygulamalari en iyi 6rnek olarak
kabul edilir.
Olgek LD2.2 : Yéneticilerimiz tiim c¢alisanlarin fikir ve diisiincelerini
cekinmeden ve aciklikla paylasabilecegi bir ortam yaratir. Calisanlar ve

yOnetim arasindaki iletisim sinirlarini ortadan kaldirir.

LD boyut 3 : isbirligini Tesvik
Olgek LD3.1 : Yoéneticilerimiz calisanlar arasinda takim ruhu ve davranislarini
gelistirir. Tiim caligsanlar1 birer takim oyuncusu olmalar1 i¢in destekler ve
yonlendirir.
Olgek LD3.2 : Yoneticilerimiz ¢alisanlar arasinda isbirligi ve dayanismayi

tesvik eder. Kisisel hedeflere degil grup hedeflerine odaklanmalarini saglar.

LD boyut 4 : Siirekli Basartya Odaklanma
Olgek LD4.1 : Yoneticilerimiz gdsterdigimiz performansla yetinmememiz
gerektigini, bizden her zaman daha fazlasini, daha iyisini bekledigini ifade
eder.
Olgek LD4.2 : Yoneticilerimiz i¢in bagarinin tek gdstergesi en iyi olmak yani
liderliktir. Elde edilen sonuglar ne kadar iy1 olursa olsun ikincilige asla razi

olmaz.

LD boyut 5 : Entelektiiel Uyarim
Olgek LD5.1 : Yéneticilerimiz ¢alisanlar is aliskanliklarini ve anlayislari
gozden gecirmeleri ve gerekiyorsa daha verimli olabilecekleri yonde

degistirmeleri i¢in tesvik eder ve cesaretlendirir.
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Olgek LDS5.2 : Yéneticilerimiz ¢alisanlara, karsilastiklar: rutin problemleri
farkl bir bakis agisiyla ele almalar1 ve ¢oziimii i¢in yeni yontemler denemeleri

i¢in fikir verir ve yol gosterir.

LD boyut 6 : Bireysel ilgi ve Destek
Olgek LD6.1 : Yéneticilerimiz calisanlarin duygu ve diisiincelerine saygi
gosterir. Davranis ve kararlarinda calisanlarin kisisel istek ve ihtiyaglarmi
dikkate alir.
Olgek LD6.2 : Yéneticilerimiz calisanlar arasindaki farkliliklari bilincindedir.
Her bir c¢alisanin sorunlar1 ve ihtiyacglart ile ayr1 ayr ilgilenir. Kendilerini

gelistirmeleri icin destek olur ve yonlendirir.

Anketin {icilincii boliimiinde TZKY faktoriiniin belirleyicisi olarak toplam 16 dlgek
madde yer almaktadir. “Ust Yénetim Kalite Vizyonu”, “Insan Kaynaklarina Verilen
Onem”, “Tam Katilim ve Takim Calismalar1”, “Miisteri Odaklilik”, “Iyilestirme ve
Gelisimde Siireklilik Bilinci”, “Tedarik Zinciri Dis Paydaslar1 ile iliskiler ve
Isbirlikleri”, “Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklari Kalite Ydnetimi” ve “Siirdiiriilebilirlik,
Cevre ve Toplum Duyarlilig1” boyutlariin herbiri 2 ser 6lgek ifadeyle 6l¢iilmektedir.

TZKY performans faktoriine iliskin olarak, arastirma anketinde yer verilen Olcek

maddeler asagida siralanmaktadir;

TZKY boyut 1 : Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi
Olgek TZKY1.1 : Biitiin yoneticilerimiz kaliteli iiriin, kaliteli hizmet ve kalite
gelisim konularina odaklanmistir ve kalite konusunu biiyiik bir inang ve
kararhlikla ele almaktadir.
Olgek TZKY 1.2 : Kalite anlayis1 tiim calisanlar tarafindan ortak deger olarak
benimsenmistir. Ydneticilerimiz ¢alisanlarin kalite konusundaki tiim ¢abalarini

desteklemekte ve onderlik etmektedir.

TZKY boyut 2 : Insan Kaynaklarina Verilen Onem
Olgek TZKY?2.1 : Calisanlarin fikir ve diisiincelerini agiklikla ortaya koyarak
kalite gelisim siirecine katkida bulunmalar1 ve kalite bilincini gelistirmeleri
saglanir.
Olgek TZKY2.2 : Calisanlarin egitimi ve yeteneklerinin gelisimi desteklenir ve

kalite gelistirme siirecine katkisi ddiillerle tesvik edilir.
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TZKY boyut 3 : Toplam Katilim ve Takim Calismasi
Olgek TZKY3.1 : Kalite gelistirme konusunda farkli departman
mensuplarindan olusan takim ¢alismalar1 ve ortak hedefleri desteklenmektedir.
Olgek TZKY3.2 : Calisanlar ve departmanlar arasindaki iletisim ve
koordinasyon sorunsuzdur. Hemen herkes isbirligi ve uyum igerisinde

calismaktadir.

TZKY boyut 4 : Misteri Odaklilik
Olgek TZKY4.1 : Miisterilerimizin talep ve gereksinimleri kalite
hedeflerimizin temeli olarak kabul edilir. "Kaliteyi misteri belirler" anlayisi
hakimdir.
Olgek TZKY4.2 : Miisteriler ve pazarla ilgili bilgiler yakindan takip edilir ve
giincellenir. Uriin veya hizmetler sekillendirilirken miisterilerin goriis ve

Onerilerine bagvurulur.

TZKY boyut 5 : Iyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci
Olgek TZKYS5.1 : Kalite performans 6lciim ve analizlerinde bilimsel
yontemlere dayanan gercek verilerden ve bilgi teknolojilerinden faydalanilir.
Olgek TZKYS5.2 : Hatalarin sonuglara yansimadan heniiz islem asamasinda
diizeltilebilmesi i¢in, calisanlar kalite problemlerinin ¢6ziim yontemleri

konusunda siirekli olarak egitilir ve yetkilendirilir.

TZKY boyut 6 : Tedarik Zinciri D1s Paydaslari ile liskiler ve Isbirlikleri
Olgek TZKY6.1 : Tedarikgilerle giiven, bilgi paylasimi ve ortak hedeflere
dayanan isbirlikleri gelistirilmesi esastir. Uriin ve/veya hizmet dizayninda ve
kararlarda tedarik¢ilerin beklenti ve ihtiyaclar1 da dikkate alinir.
Olgek TZKY6.2 : Az sayida ama kalite standard1 yiiksek tedarikgilerle uzun

vadeli ve saglam temelli stratejik igbirlikleri tesis edilir.

TZKY boyut 7 : Tedarikgi ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite Y&netimi
Olgek TZKY7.1 : Tedarikgi segiminde temel kriter fiyat degil kalitedir. Kalite
standardi yeterli olmayan ve/veya uygun kalite belgesine sahip olmayan
tedarikgiler dikkate alinmaz.
Olgek TZKY7.2 : Tedarikgilerimiz kalite gelistirme ¢alismalarinda aktif rol
alir. Tedarikgilerle kalitenin arttirllmasina yonelik ortak projeler ve takim

caligmalar1 gerceklestirilir.
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TZKY boyut 8 : Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlilig
Olgek TZKYS8.1 : Kurumumuz g¢evre ve topluma karst duyarhidir. Enerji
kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi, dogal dengenin korunmasi, ¢evre
kirliligi ve toplum sagligina yonelik olumsuzluklara karsi her tiirlii 6nlemi
almaktadir.
Olgek TZKS.2 : Kurumumuz sivil toplum drgiitleri ile iliskilere dnem vermekte

ve sosyal sorumluluk projelerinde aktif olarak yer almaktadir.

Yukarida siralanan 6lgekler, arastirma anketinde, boyutlara iliskin ana bagliklar

belirtilmeksizin maddeler halinde siralanmustir.

5.4.3. Uygulama ve Verilerin Toplanmasi

Tiirkiye ¢apinda yapilan ve saha calismasina dayanan bu arastirmada hedef 6rneklemin
cok daginik olmasi nedeniyle elektronik anket yontemi tercih edilmistir. Anket
uygulamasinda “Survey Monkey” isimli web tabanli elektronik anket sistemi

kullanilmustir.

Anket duyurusu ve on-line erisim baglantisi elektronik posta yoluyla KalDer
portféyiindeki 550 isletme temsilcisinin adreslerine KalDer imzasi ile gonderilerek
kalite, iiretim, tedarik zinciri ve lojistikten sorumlu orta ve iist diizey yOneticiler

tarafindan cevaplanmasi rica edilmistir.

Bir ay siireyle erisime acik tutulan anket 295 kisi tarafindan yanitlanmistir. Bu
asamada %53,6 gibi yiiksek bir geri doniis oran1 saglanmistir. Yapilan ilk incelemede,
cok sayida soru bos birakilan, hedef 6rneklem disindaki kisilerce ve/veya 6zensizce
yanitlandig1 diisiiniilen 137 anket elenmis, degerlendirmeye alinan 158 6rnek hacim
ve demografik profil acisindan aragtirmanin amacina uygun ve yeterli bulunmustur.

Bu sonuca gore, saglanan net geri doniis oran1 %28,7’dir.

5.4.4. Anketin Giivenilirlik Analizi

Ankette kullanilan 6l¢ek maddelerinin gegerliligi yukarida bahsedilen arastirmacilarin
daha oOnceki caligmalarinda kanitlanmis olmasina karsin; Tiirkge uyarlamalar1 ve

13

yapilan bazi birlestirme ve kisaltmalar dikkate alinarak “giivenilirlik” analizi

yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur.
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Giivenilirlik analizinin amaci; ankette kullanilan 6l¢lim aracinin gegici igsel ve dissal
kosullardan etkilenmeksizin hep ayni tespitleri yapip yapmadigimi test etmektir.
Herhangi bir degiskenin ol¢iimiinde kullanilan anket sorusuna verilen cevaplarin
homojenligi, baska bir ifade ile i¢ tutarliligi, Cronbach Alpha katsayisi ad1 verilen bir
istatistik veri ile dl¢iilmektedir. O ile 1 arasinda degisen bir say1y1 yansitan Cronbach
Alpha degeri 1’e yaklastikca oOlgegin giivenilirlik derecesinin arttigi  kabul
edilmektedir. Bir 6l¢ek i¢in hesaplanan Cronbach Alpha degerinin 0,70 ve iizerinde
olmas1 bu 6l¢egin giivenilirliginin yiiksek oldugunun gostergesidir. Cronbach Alpha
degeri 0,70’in altinda kaldig1 zaman o 6l¢ege iliskin maddelerin (sorularin) birer birer
incelenmesi ve giivenilirligi olumsuz yonde etkileyenlerin belirlenmesi gerekir.
Giivenilirlige olumsuz etkisi oldugu goriilen herhangi bir madde hesaplamaya dahil
edilmediginde, o6lcegin Cronbach Alpha degeri yiikseliyor ve 0,70’in {izerine
cikiyorsa, bu madde 6lgekten ¢ikartilarak, 6l¢ek giivenilirligi yani i¢ tutarlilik katsayisi

artirilabilir. Bu analiz, modelde bulunan biitiin 6l¢ekler i¢in tekrarlanmalidir.

Bu ankette kullanilan 6l¢ek maddelerin Cronbach Alpha katsayisi, anket yardimi ile
elde edilen veriler kullanilarak, SPSS istatistik programinda hesaplanmistir. Sonuglar

Tablo 5.1°de gosterilmistir.

Tablo 5.1. LD ve TZKY Olgeklerine iliskin Giivenilirlik Analizleri

De.og;;lijfﬁer Olgekler : 2:;)?12Ch De'O ;g}gli(ifrlﬂler Olgekler - 2;;)t;laam
LD1 ::Bi; 0,941 TZKY1 i;iii; 0,951
LD2 tgg; 0,839 TZKY?2 I;iii; 0,858
LD3 ::Bg; 0,953 TZKY3 1§i$§; 0,813
e | M| oa e B
LD5 tgg; 0,909 TZKY5 ﬁ;iiﬁ; 0,875
LD6 tgg; 0,908 TZKY6 i;ﬁig; 0,848

e | T g
TZKY8 i;iig; 0,809
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Yapilan giivenilirlik analizi sonucu; Doniisiimcii Liderlik (LD) ve Tedarik Zinciri
Kalite Yonetimi (TZKY) nin tiim boyutlarinda 6lgeklere iligkin i¢ tutarlilik katsayilari
(Cronbach’s aplha) 0,70 degerinin {izerinde ¢ikmustir. Biitiin 6lgek giivenilirlikleri
0,802-0,953 araliginda elde edilmistir.

Bu sonuglar, dl¢lim aracimizin igsel tutarliliginin, dolayisiyla giivenilirliginin olduk¢a

yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde; 6rneklemden elde edilen bulgulara iligkin,

cesitli istatistiksel yontemlerle yapilan analiz ve degerlendirmeler aktarilmaktadir.
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6. BOLUM

BULGULAR VE ANALIZ

Bu bolimiin birinci kisminda, aragtirma orneklemine iligkin demografik bilgiler
aktarilmakta ve 6rneklemden elde edilen bulgularin, aragtirmanin temel degiskenleri
Doniisiimceti Liderlik ve TZKY boyutlarinda genel degerlendirmesi yapilmaktadir.
Ikinci kisimda, bulgularin farkli demografik 6zelliklere sahip gruplara dagilimi
aktarilmakta ve gruplara 6zgii bulgular arasinda gozlenen farklarin anlamlilik derecesi

T-test yontemi kullanilarak analiz edilmektedir.

6.1. Ornekleme iliskin Demografik Bulgular

Arastirma anketine katilan 158 6rnegin kisisel durumlar1 ve gorev yaptiklari isletmeye

iligkin bilgiler asagidaki grafiklerde gosterilmektedir.

Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin 138’1 6zel isletme, 20°si kamu isletmesinde

gorevli ¢alisanlardir (Sekil 6.1).

0OZEL KURUM ©OKAMU KURUMU

Sekil 6.1. Orneklemin Kamu / Ozel Isletme Dagilimi
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Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerin 97’sinin ana faaliyet

kolu iiretim, 61’inin ana faaliyet kolu hizmettir (Sekil 6.2).

OURETIM OHIZMET

Sekil 6.2. Orneklemin Uretim / Hizmet Isletmesi Dagilimi

Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerin sektorel dagilimi

Sekil 6.3°de belirtilmektedir.

25,3%
(40)
18,4%
(29)
8% 7,0%
6,3% (14) 0% __ 63% 5 7%
10 (1) 3% 70 3,8% 8%
25% 10 ® 19% © 03? 1,9% (6)0
(4) H I—I H 3) |_| () (3)
< & > & ﬁ\ kg @ > O
N & o &S eV & @&v & 5 & @ S VR
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Sekil 6.3. Orneklemin Sektdrel Dagilimi
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Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagl oldugu isletmelerin cografi bolgelere
dagilim1 Sekil 6.4’de aktarilmaktadir.

%67,7
(107)
%10,8 %165
an (26) %5,7
9)
| | 1
< N <
& & °
A\ @

Sekil 6.4. Orneklemin Cografi Bolgelere Dagilim

Arastirmaya katilan toplam 158 o6rnegin bagli oldugu isletmelerin istihdam edilen

personel sayist bazinda dagilimi Sekil 6.5°deki gibidir.

@1-50 0O51-250 O250+

Sekil 6.5. Orneklemin Personel Sayisina Gore Dagilimi
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Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagl oldugu isletmelerin 32’sinde yabanci

sermaye pay1 oldugu belirtilmistir (Sekil 6.6).

‘ OYABANCI SERMAYE YOK OYABANCI SERMAYE VAR

Sekil 6.6. Orneklemin Yabanci Sermaye Durumuna Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerin 128’1 resmi bir kalite

belgesi sahibidir. 30 isletme heniiz kalite belgesi almamis durumdadir (Sekil 6.7).

\ OKALITE BELGESI YOK  OKALITE BELGESI VAR

Sekil 6.7. Orneklemin Kalite Belgesi Sahipligi Durumuna Gére Dagilimi
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Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerin 90’1inda halihazirda

resmi bir kalite programi yiritiilmektedir (Sekil 6.8).

OKALITE PROGRAMI UYGULANMIYOR|
OKALITE PROGRAMI UYGULANIYOR

Sekil 6.8. Orneklemin Kalite Programi Uygulama Durumuna Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerde gorev aldiklari

boliimlere gore dagilimi Sekil 6.9°da aktarilmaktadir.
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Sekil 6.9. Orneklemin isletmede Gérev Yaptiklart Boliimlere Gére Dagilimi
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Arastirmaya katilan toplam 158 6rnegin bagli oldugu isletmelerdeki pozisyonlar: Sekil
6.10°da belirtilmektedir.

%8,9

TEPE YONETICILER (14)

URETIM, TEDARIK ZINCIRi, LOJISTIK, s
SATIS, SERVIS, INSAN KAYNAKLARI el
BIRIM YONETICILERi VE SORUMLULARI (90)

KALITE VE GELISIMDEN SORUMLU %34,2
ORTA VE UST DUZEY YONETICILER (54)

Sekil 6.10. Orneklemin Isletmedeki Gérevi / Unvanina Gore Dagilimi

6.2. Arastirma Bulgularimin Genel Degerlendirmesi

Olgiilen degiskenlere iliskin verilerin hesaplanmasi igin her boyutun toplam puani
alinip 6lgek madde sayisina boliinerek aritmetik ortalama degeri bulunmustur. Tiim

degerlendirmeler bu puan tizerinden yapilmistir (Cemaloglu, 2007).

6.2.1. Doniisiimcii Liderlik Boyutlarina iliskin Genel Bulgularin Analizi

Arastirmamizin  Dontigiimcti  Liderlik  degiskeninin  belirleyicisi  durumundaki
boyutlara iligkin bulgular ve dlgekler (alt boyutlar) bazinda dagilimi Tablo 6.1 ve
Tablo 6.2°de aktarilmaktadir.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, yoneticilerinin liderlik davranislarina iliskin algilari
incelendiginde, en fazla gerceklesen davranis boyutunun “Siirekli Basariya
Odaklanma” (u=4,96), en az gerceklesen boyutun ise “Vizyonerlik” (u=4,56) oldugu

goriilmektedir. Calisanlar doniigiimeii liderlik boyutlar1 arasinda en homojen
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degerlendirmeyi “Rol Modellik” (s=1,450), en heterojen degerlendirmeyi ise
“Vizyonerlik” (s=1652) boyutunda yapmislardir (Tablo 6.1).

Tablo 6.1. Doniisiimcii Liderlik Boyutlar1 Genel Puan Dagilimi

DONUSUMCU LIDERLIK Boyutlari M S

LD1 Vizyonerlik 4,56 1,652
LD2 Rol Modellik 4,68 1,450
LD3 Isbirligini Tesvik 4,60 1,610
LD4 Stirekli Bagartya Odaklanma 4,96 1,496
LD5 Entelektiiel Uyarm 4,65 1,588
LD6 Bireysel Hgi ve Destek 4,61 1,595

Tablo 6.2. Déniisiimeii Liderlik Olceklerine Iliskin Anket Verileri Frekans Tablosu

Kesinlikle Kesinlikle PUan

Maddeler Katilmiyorum 2 3 4 5 6 Katiliyorum
1 7 Ortalamasi

LD1.1 4 24 15 23 26 48 18 4,64
LD1.2 7 21 19 21 35 43 12 4,47
LD2.1 4 17 18 35 40 35 9 4,46
LD2.2 2 18 13 24 30 45 26 4,91
LD3.1 7 14 22 26 34 37 18 4,58
LD3.2 4 19 17 28 33 39 18 4,62
LD4.1 2 14 9 18 25 53 37 5,26
LD4.2 6 14 21 28 28 40 21 4,66
LD5.1 6 12 21 30 27 45 17 4,66
LD5.2 6 17 20 26 25 46 18 4,63
LD6.1 4 17 13 25 39 38 22 4,77
LD6.2 9 14 25 31 25 37 17 4,44

Tablo 6.2’de aktarilan Glgeklere iligskin ortalamalar dikkate alindiginda da , anketi
yanitlayanlarin aym1 sekilde, yoneticilerinin “calisanlarin  gosterdigi  basarili
performansin siirekliligine odaklanan davranis bi¢imini” (LD4.1/ort.5,26) 6n plana

cikardiklar1 goriilmektedir.

Yoneticilerin “calisanlar ve yonetim arasindaki iletisim sinirlarini ortadan kaldirarak,
calisanlarin fikir ve diisiincelerini ¢ekinmeden ve agiklikla paylasabildigi bir ortam
yaratilmas1” ve “calisanlarin duygu ve diislincelerine saygi gosteren, davranis ve

kararlarinda c¢alisanlarin istek ve ihtiyaclarini da dikkate alan” davranis bigimlerini
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yansitan LD2.2 (ort.4,91) ve LD6.1 (ort.4,77) alt boyutlar1 da anketi yanitlayanlar

tarafindan agirlikli olarak kabul gormiistiir.

Diger taraftan en diisiik ortalamaya sahip LD6.2 (ort.4,44) alt boyutu, “yoneticilerin
caliganlar arasindaki farkliliklari  gdzetmedigini, kisiye 0Ozel davraniglar
sergilemedigini, kisisel sorunlar ve gelisim yoniinde destekleyici yaklagim

gostermedigini” ortaya koymaktadir.

LD2.1 ve LD1.2 alt boyutlarina iliskin 6lgek ortalamalari (4,46 ; 4,47), yoneticilerin,
fikir ve davranislar tiim ¢alisanlarca takdir goren, yaklasim ve uygulamalar1 herkesge
ornek alinan rol model 6zelligine yeterince sahip olmadigini ve calisanlar gelecege
yonelik kazanimlari konusunda motive edici davraniglar sergilemedigini

gostermektedir.

6.2.2. TZKY Degiskenine iliskin Genel Bulgularin Analizi

Arastirmamizin TZKY degiskeninin belirleyicisi durumundaki boyutlara iliskin

bulgular ve Olgekler (alt boyutlar) bazinda dagilimi Tablo 6.3 ve Tablo 6.4’de

aktarilmaktadir.
Tablo 6.3. TZKY Boyutlari Genel Puan Dagilimi

TZKY Boyutlari v S

TZKY1  Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi 4,88 1,628
TZKY2  Insan Kaynaklarma Verilen Onem 4,67 1,524
TZKY3  Toplam Katiim ve Takim Calsmalar 4,38 1,551
TZKY4  Miisteri Odakhiik 5,12 1,556
TZKY5 iyilestirme ve Gelisimde Stireklilik Bilinci 481 1,591
TZKY6  TZ Dis Paydaslari ile iliskiler ve Isbirlikleri 4,76 1,418
TZKY7  Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklar Kalite Y6netimi 4,50 1,542
TZKY8  Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarliligt 4,91 1,620

Aragtirmaya katilan calisanlarin bagli oldugu isletmelerin TZKY performans
boyutlarina iliskin degerlendirmeleri incelendiginde, en fazla gerceklesen boyutun
“Miisteri Odaklilik” (u=5,12), en az gerceklesen boyutun ise “Toplam Katilim ve
Takim Calismalar1” (u=4,38) oldugu goriilmektedir. Calisanlar TZKY performans

boyutlar1 arasinda en homojen degerlendirmeyi “TZ Dis Paydaslan ile Iliskiler ve
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Isbirlikleri” (s=1,418), en heterojen degerlendirmeyi ise “Ust Yonetim Kalite Vizyonu
ve Liderligi” (s=1,628) boyutunda yapmislardir (Tablo 6.3).

Tablo 6.4. TZKY Olceklerine iliskin Anket Verileri Frekans Tablos

BOLUM II. TEDARIK ZiNCiRi KALITE YONETIMIi VE iS$ MUKEMMELLIGi

KESINLIKLE " " " " " KESINLIKLE m—

Maddeler KATILMIYORUM 2 3 4 5 6 KATILIYORUM
1 7 Ortalamas1

TZKY1.1 6 10 17 19 39 35 32 4,95
TZKY1.2 6 12 18 26 31 39 26 4,80
TZKY2.1 4 11 18 35 30 37 23 4,77
TZKY2.2 9 13 16 34 33 33 20 4,57
TZKY3.1 8 15 21 24 35 36 19 4,56
TZKY3.2 11 18 26 30 28 36 9 4,20
TZKY4.1 6 12 8 23 29 41 39 5,13
TZKY4.2 3] 12 8 26 32 45 32 5,12
TZKY5.1 8 13 8 26 27 43 33 4,97
TZKY5.2 8 13 13 32 36 40 16 4,64
TZKY6.1 3 13 17 33 38 40 14 4,68
TZKY6.2 2 12 17 35 33 31 28 4,84
TZKY7.1 9 12 12 29 33 42 21 4,74
TZKY7.2 7 21 23 33 36 24 14 4,25
TZKY8.1 5} 8 13 27 23 39 43 5,18
TZKY8.2 12 17 14 19 35 33 28 4,64

Tablo 6.4’de aktarilan dlgeklere iligkin ortalamalar dikkate alindiginda, arastirmaya
katilanlarin degerlendirmelerine gore; gorev yaptiklari kurumlarin siirdiiriilebilirlik,
cevre ve toplum duyarliligi konusundaki hassasiyetinin yiikksek oldugu
(TZKYS8.1/0rt.5,18), kalite caligmalarinda miisteri ve pazar odakl: stratejilerin biiyiik
Olgiide benimsendigi (TZKY4.1/ort5,13; TZKY 4.2/0rt.5,12), kalite performans
Olctimlerinde istatistiksel metotlardan ve bilgi teknolojilerinden faydalanildig:
(TZKY5.1/01t4,97), tedarikei ve is ortaklari ile uzun vadeli isbirlikleri, ve tedarikg¢i ve
lojistik is ortaklar1 se¢iminde kalite kriterine onem verildigi (TZKY6.2/0rt.4,84;
TZKY7.1/ort.4,74) goriilmektedir. Ancak, tedarik¢ilerin ve lojistik is ortaklarinin
kalite gelistirme projelerinde aktif rol aldig1 ve ortak projeler yiiriitiildiigii sOylenemez

(TZKY7.2/ort4,25).

TZKY1.1 ve TZKY1.2 6lgek ortalamalar1 (4,95; 4,80), “kurum yoneticilerinin agik bir
kalite vizyonuna sahip oldugunu ve bu konuyu inang ve kararllikla ele aldigini, kalite
vizyonunun kurumun biitiinline yayildiginm1 ve bu konudaki tiim caligmalarin st
yonetim tarafindan biiyiik 6l¢lide desteklendigini gostermektedir. Ancak, ¢aliganlar ve
departmanlar arasinda iletisim ve koordinasyon yetersizliginden kaynaklanan isbirligi

ve uyum sorunu goze ¢carpmaktadir (TZKY3.2/ort.4,20)
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6.2.3. Bulgularin Demografik Gruplara Dagilimi ve Degerlendirmesi

Arastirmamizin temel degiskenlerinden Doniistimcli Liderlik boyutlarina iliskin
verilerin aragtirmaya katilan demografik gruplara gore dagilimi Tablo 6.5°de

belirtilmektedir.

Tablo 6.5. Doniisiimcii Liderlik Boyutlarina iliskin Bulgularin Demografik Gruplara

Dagilimi
Omek Gruplart

Ana Faaliyet Kolu| fsletme Statiisii Kalite Belgesi | Yabanci Sermaye | Personel Sayist Bolge

Uretim Hizmet | Ozel  Kamu | Var Yok Var Yok | 1-250 250+ [Marmara Diger
n 97 59 138 20 128 30 32 126 62 96 107 51

DONUSUMCU LIDERLIK n| 481 4,41 4,76 4,07 4,77 4,27 5,08 4,57 4,61 4,72 4,83 4,36
Boyutlar s| 1,400 1416 | 1,379 1528 | 1,361 1574 | 1,18 1,451 | 1516 1,348 | 1345 1,510
LD1  Vizyonerlik 4,69 4,31 4,68 3,73 4,63 4,23 5,02 4,44 4,50 4,59 4,74 4,18
LD2  Rol Modellik 4,86 4,36 4,76 4,18 4,77 4,32 5,05 4,59 4,62 4,72 4,82 4,40
LD3  isbirligini Tesvik 4,74 4,34 4,70 3,93 4,72 4,07 5,14 4,46 4,53 4,64 4,79 4,21
LD4  Siirekli Basartya Odaklanma 5,07 4,74 5,07 4,20 5,09 4,40 5,38 4,85 4,88 5,01 5,09 4,69
LD5  Entelektiiel Uyarm 4,79 4,36 4,73 4,08 4,73 4,30 513 4,52 4,60 4,68 4,78 4,36
LD6  Bireysel ilgi ve Destek 4,72 4,37 4,65 4,30 4,68 4,32 4,78 4,56 4,52 4,66 4,74 4,32

Tablo 6.5 bir biitiin olarak incelendiginde; isletme yoneticilerinin Doniisiimcti Liderlik
karekterine iliskin verilerde en yliksek ortalama (u=5,08) ve en homojen dagilimi
(s=1,186) gosteren grubun yabanci sermayeye sahip isletmeler oldugu goriilmektedir.
Bunu sirasiyla Marmara bolgesinde faaliyet gosteren isletmeler (u=4,83 s=1,345),
iretim isletmeleri (u=4,81 s=1,400), kalite belgesine sahip isletmeler (u=4,77
s=1,361) ve 06zel isletmeler (u=4,76 s=1,379) takip etmektedir.

Dontistimcii  Liderlik konusunda en zayif performansi gosteren grubun kamu

isletmeleri oldugu goriilmektedir (u=4,07 s=1,528).

Arastirmamizin  temel degiskenlerinden TZKY boyutlarima iliskin verilerin

aragtirmaya katilan demografik gruplara gére dagilimi Tablo 6.6°da belirtilmektedir.

Bu béliimde aktarilan istatistik analizlere iliskin bulgular “Sonu¢ ve Oneriler”

boliimiinde (Boliim 8) degerlendirilecek ve yorumlanacaktir.
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Tablo 6.6. TZKY Boyutlarina Iliskin Bulgularin Demografik Gruplara Dagilim

Ornek Gruplart
Ana Faaliyet Kolu | Tsletme Statiisii Kalite Belgesi | Yabanci Sermaye | Personel Sayist Bolge
Uretim  Hizmet | Ozl  Kamu | Var Yok Var Yok | 1-250 250+ |Marmara Diger
n| o7 59 | 1388 20 | 128 30 2 126 | 62 9% | 107 51
TZKY p| 495 441 | 489 383 | 491 409 | 516 465 | 474 476 | 494 437
Boyutlar s| 1291 1334 | 1,267 1,359 | 1222 1541 | 1,142 1349 | 1440 1249 | 1,207 1,304
TzKyy USt YonetimKalie Vizonuve | g o0 ey | 500 400 | 502 427 | 519 480 | 492 485 | 506 449
Liderligi

TZKY2 g‘fz;](ay“akhma Verilen 48 440 | 475 408 | 483 397 | 531 450 | 455 474 | 484 431
TZKY3 E‘;’;;ﬁlf:m ve Takm 453 412 | 449 363 | 452 382 | 495 424 | 440 438 | 458 3,96
TZKY4 Miisteri Odakllik 540 464 | 533 370 | 530 438 | 552 502 | 524 505 | 520 477
TZKY5 ;ﬁimeg;nfflﬁme 506 437 | 493 393 | 507 370 | 552 463 | 458 495 | 499 443
TZKY6 gfm'i:;yd“h“ leliskierve | 405 442 | 492 365 | 486 432 | 494 471 | 481 473 | 497 43
TZKY7 g?;“gﬁ'g:&gjiziim 475 408 | 465 343 | 465 385 | 475 443 | 456 446 | 465 418
TZKY8 %‘;‘Hﬂ“’;‘:ﬁgﬁg evreve 502 474 | 501 423 | 502 445 | 514 485 | 486 494 | 512 446

Tablo 6.6 bir biitiin olarak incelendiginde, isletmelerin TZKY performans kriterlerine
iliskin verilerde en yiiksek ortalama ve en homojen degerlendirmeyi yansitan grubun
dontigimcti liderlikteki gibi yabanci sermayeye sahip isletmeler (u=5,16 s=1,142)
oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla iiretim isletmeleri (u=4,95 s=1,291), Marmara
bolgesinde faaliyet gosteren isletmeler (u=4,94 s=1,297), kalite belgesine sahip
isletmeler (u=4,91 s=1,222) ve 6zel isletmeler (u=4,89 s=1,267) takip etmektedir.

TZKY konusunda en zayif performansi gosteren grubun yine doniisiimcii liderlikteki

gibi kamu igletmeleri oldugu goriilmektedir (u=3,83 s=1,359).

Bundan sonraki boliimde, aragtirma amacina uygun olarak secilen ikili demografik
gruplara iliskin bulgular arasindaki farklarin anlam derecesini 6l¢gmek amaciyla

yapilan testler ve sonuglar iligkili tablolar yardimiyla aktarilmaktadir.
6.2.4. Bulgularin Demografik Gruplar Arasinda Karsilastirmali Analizi

Aragtirmamizda, tiim boyutlarda, ikili demografik gruplara iligskin bulgular arasinda
gozlenen farklarin anlamlilk derecesi “Bagimsiz iki Grup Orneklem T-Test
(Independent Samples T-test)” yontemi kullanilarak p < 0,05 giiven araliginda test
edilmistir. S6z konusu test, incelenen bir degisken agisindan bagimsiz iki grup
arasinda fark olup olmadiginin incelenmesine iligskin olup, bu testte; iki ayr1 grubun

ayni nitelige ait dl¢timlerinin ortalamalari farkli midir? sorusuna cevap aranir.
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Tablo 6.7. Bulgularin Uretim / Hizmet Isletmesi Dagilimina Gore
Fark Anlamlilik (t) Test Sonuglar1

Orneklem  Veri Standart t Olasiik Anlaniilic
Degiskenler Orneklem Grubu Sayist  Ortalamast  Sapma Degeri Degeri ( njb 015 )
(N) () (s) (p) ‘P
DONUSUMCU LIDERLIK
. . URETIM Isletmeleri 97 4,69 1,670
LD1  Vizyonerlik . . . -1,362 0,175 H
HIZMET Isletmeleri 59 4,31 1,629
URETIM Igletmeleri 97
LD2  Rol Modellk RV dsfetmelert 486 1363 5127 0035 E
HIZMET Isletmeleri 59 4,36 1,554
. URETIM Isletmeleri 97
LD3  igbirligini Tesvik : yetmeett 4ra L6094 498 0136 H
HIZMET Isletmeleri 59 4,34 1,612
URETIM Isletmeleri 97
LD4  Siirekli Basarya Odaklanma . setmeiert 507 L4720 4459 0176 H
HIZMET Isletmeleri 59 4,74 1,527
URETIM Igletmeleri 97
LD5  Entelektiiel Uyarm : setmetent 479 1584 678 0005 H
HIZMET Isletmeleri 59 3,36 1,576
. URETIM Isletmeleri 97
LD6 Bireysel flgi ve Destek ) yetmeett arz. L6025 01w H
HIZMET Isletmeleri 59 4,37 1,558
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
J Oneti ite Vi URETIM Isletmeleri 97 5,08 1,576
TzKy1 USt YonetimKalite Vizyonu - Ut senmeien 2,016 0,046 E
ve Liderligi HIZMET Isletmeleri 59 4,54 1,698
i i URETIM Isletmeleri 97
TZKY2 I_psan Kaynaklarma Verilen ' .s e Cl"l 4,82 1,507 1677 0,096 H
Onem HIZMET Isletmeleri 59 4,40 1,545
URETIM Il leri 97
TZKY3 Tam Katiim ve Takim URE .s etme’ er? 4,53 1,528 1,508 0.112 H
Calgmalari HIZMET Isletmeleri 59 4,12 1,568
URETIM Isletmeleri 97
TZKY4 Miisteri Odakllik ) yetmeett 540 LS9 5005 0,003 E
HIZMET Isletmeleri 59 4,64 1,554
yilesti s URETIM Igletmeleri 97
TzKys Yiestime ve Geliimde . et 206 1384 o646 0009 E
Siireklilik Bilinci HIZMET Isletmeleri 59 4,37 1,599
ile Tliskil URETIM Isletmeleri 97
TZKY6 TZ.D]$, Payd‘aslan ile Iliskiler URE .se er-1 4,95 1,291 -2.222 0,028 £
ve Isbirlikleri HIZMET Isletmeleri 59 4,42 1,565
ik jistik | URETIM Isletmeleri 97
TzKyy Tedarkeive Lojisticly UL Sl 475 1421 567 0008 E
Ortaklar1 Kalite YOnetimi HIZMET Isletmeleri 59 4,08 1,666
iirdiiriilebili URETIM Igletmeleri 97
TZKYS Siirdiiriilebilirlik, Fevre ve : .se me er'l 5,02 1,619 1,034 0.303 H
Toplum Duyarlihg HIZMET Isletmeleri 59 4,74 1,646
E : Evet H : Hayr

Isletme yéneticilerinin doniisiimeii liderlik davramslarma iliskin veriler, iiretim /

hizmet isletmesi ayrimina gore incelendiginde sadece LD2(Rol Modellik) davranis

boyutundaki farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.7).

TZKY performans Kriterlerine iliskin veriler, iretim / hizmet isletmesi ayrimina goére
incelendiginde TZKY 1(Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi), TZKY4(Miisteri
Odaklilik), TZKY5(lyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci), TZKY6(TZ Dis
Paydaslari ile liskiler ve Isbirlikleri) ve TZKY7(Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklari
Kalite Yonetimi) boyutlarinda anlamli bir farklilik goriilmektedir. (*p < 0,05) (Tablo

6.7).
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Tablo 6.8. Bulgularm Ozel / Kamu Isletmesi Dagilimina Gore
Fark Anlamlilik Test ( t) Sonuglart

Orneklem  Veri Standart t Olasiik Anlaniilic
Degiskenler Orneklem Grubu Sayst  Ortalamast  Sapma  Degeri  Degeri ( n<a£) 015)
(N) (W (s) (p) ‘P
DONUSUMCU LIDERLIK
_ ) OZEL Isletmeler 138 4,68 1,613
LD1  Vizyonerlik . . -2,448 0,015 E
KAMU Isletmeleri 20 3,73 1,720
OZEL isletmel 138
LD2  Rol Modellk yeumeer 476 LATA 1 6gs 0003 H
KAMU Isletmeleri 20 4,18 1,567
. OZEL Isletmel 138
LD3  isbirligini Tesvik semeier 47001591 501 o045 E
KAMU Isletmeleri 20 3,93 1,616
OZEL Isletmel 138
LD4  Siirekli Basarya Odaklanma semerr 507 140 L 466 0015 E
KAMU Isletmeleri 20 4,20 1,750
OZEL Isletmel 138
LD5  Entelektiiel Uyarm semeier 4T3 1564 30 0086 H
KAMU Isletmeleri 20 4,08 1,680
. OZEL Isletmel 138
LD6  Bireysel ilgi ve Destek semeier 465 1599 004 057 H
KAMU Isletmeleri 20 4,30 1,551
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
(] Oneti ite Vi OZEL Isletmel 138 5,00 1,557
TzKy1 USt YonetimKalite Vizyonu semeer 2,624 0,010 E
ve Liderligi KAMU Isletmeleri 20 4,00 1,871
i i OZEL isletmel 138
TZKY2 I_psanKaynak]armaVerﬂen she cler ' 4,75 1,579 1,876 0,063 H
Onem KAMU Isletmeleri 20 4,08 1,553
OZEL isletmel 138
TZKY3 Tam Katilim ve Takim s.e er - 4,49 1,502 2373 0,019 £
Calismalart KAMU Isletmeleri 20 3,63 1,708
OZEL Isletmel 138
TZKY4 Miisteri Odakllik semerr 533 146 4676 0,000 E
KAMU Isletmeleri 20 3,70 1,720
yilesti isi OZEL isletmel 138
TzKys Yiestime ve Gelisimde FemeEr 4931814 501 o007 E
Siireklilik Bilinci KAMU Isletmeleri 20 3,93 1,837
TZ Dis Paydaslan ile iliskiler OZEL Isletmelk 138
TzK Y6 12D Paydastan il liskier semeer 492 1383 5910 0000 E
ve Isbirlikleri KAMU Isletmeleri 20 3,65 1,160
ikgi jistik 1 OZEL Isletmel 138
TZKY7 Tedarikgi ve Lopsiik I§ . s.e cler ' 4,65 1,481 3,439 0,001 E
Ortaklar1 Kalite YOnetimi KAMU Isletmeleri 20 3,43 1,567
iirdiiriilebili OZEL Isletmel 138
TZKYS Surduruleblhrllk,?evre ve s.e er ' 5,01 1,673 2,039 0,043 E
Toplum Duyarlihig KAMU Isletmeleri 20 4,23 1,455

E : Evet H : Hayr

Isletme yoneticilerinin déniisiimcii liderlik davramslarina iliskin veriler, 6zel / kamu
isletmesi ayrimina gore incelendiginde; LD1(Vizyonerlik), LD3(Isbirligini Tesvik) ve
LDA4(Siirekli Bagartya Odaklanma) davranis boyutlarindaki farkliligin anlamli oldugu
goriilmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.8).

TZKY performans kriterlerine iliskin veriler, 6zel / kamu isletmesi ayrimina gore
incelendiginde; TZKY 1(Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi), TZKY3(Toplam
Katilim ve Takim Calismalar1), TZKY4(Miisteri Odaklilik), TZKY5(lyilestirme ve
Gelisimde Siireklilik Bilinci), TZKY6(TZ Dis Paydaslar ile iliskiler ve Isbirlikleri)
ve TZKY7(Stirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlilig1) boyutlarinda anlamli bir
farklilik goriilmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.8).
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Tablo 6.9. Bulgularin Isletmelerin Kalite Belgesi Sahiplik Durumuna Gére

Fark Anlamlilik Test ( t) Sonuglar1

Orneklem Veri Standart t Olasiik Ana
Degiskenler Orneklem Grubu Sayist  Ortalamast ~ Sapma Degeri Degeri (p<0.05)
(N (w (s) (p) ‘P
DONUSUMCU LIDERLIK
. ) Kalite Belgesi VAR 128 4,63 1,610
LD1  Vizyonerlik } i -1,194 0,234 H
Kalite Belgesi YOK 30 4,23 1,813
Kalite Belgesi VAR 128
LD2  Rol Modellik e Belgest AT L3 ea 0124 H
Kalite Belgesi YOK 30 4,32 1,699
. Kalite Belgesi VAR 128
LD3  isbirligini Tegvik e belgest 412 1551 -2,029 0,044 E
Kalite Belgesi YOK 30 4,07 1,770
Kalite Belgesi VAR 128
LD4  Siirekli Bagarlya Odaklanma } 9 i 5,09 1,455 -2,304 0,023 E
Kalite Belgesi YOK 30 4,40 1,567
Kalite Belgesi VAR 128
LD5  Entelektiie]l Uyarm } 9 i 4,73 1,538 -1,327 0,186 H
Kalite Belgesi YOK 30 4,30 1,774
. Kalite Belgesi VAR 128
LD6 Bireysel Ilgi ve Destek ) ¢ . 4,68 1539 -1,113 0,268 H
Kalite Belgesi YOK 30 4,32 1,803
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
J Oneti ite Vi Kalite Belgesi VAR 128 5,02 1,550
TzKy1 USt YonetimKalie Vizyonu - Kalte Belgesi 2310 0,022 E
ve Liderligi Kalite Belgesi YOK 30 4,27 1,832
i i Kalite Belgesi VAR 128
TZKY2 Ipsan Kaynaklarma Verilen : 0 : 4,83 1,438 -2.862 0,005 E
Onem Kalite Belgesi YOK 30 3,97 1,702
Kalite Belgesi VAR 128
TZKY3 Tam Katiim ve Takim : g : 4,52 1,489 2251 0,026 E
Calismalart Kalite Belgesi YOK 30 3,82 1,704
Kalite Belgesi VAR 128
TZKY4 Miisteri Odakhilk } 9 i 530 1411 -2,482 0,018 E
Kalite Belgesi YOK 30 4,38 1,897
Tyilesti s Kalite Belgesi VAR 128
TzKys yilestime ve Gelisimde re belgest S07 1427 440 0000 E
Stireklilik Bilinci Kalite Belgesi YOK 30 3,70 1,779
ile iliskiler Kalite Belgesi VAR 128
TZKY6 TZ.D]$, I.’ayd‘aslarl ile Iliskiler : 0 I 4,86 1,289 1,544 0,131 H
ve Isbirlikleri Kalite Belgesi YOK 30 4,32 1,836
ikci jistik Kalite Belgesi VAR 128
TzKy7 Tedarkeive LojisticIs - re belgest 465 LML 5509 0010 E
Ortaklar Kalite 'Yonetimi Kalite Belgesi YOK 30 3,85 1,801
iirdiiriilebili Kalite Belgesi VAR 128
TZKY8 Stirdiirilebilirlik, 'Cevre ve : o] : 5,02 1,534 -1516 0,138 H
Toplum Duyarlihg Kalite Belgesi YOK 30 4,45 1,904
E :Evet H : Hayr

Isletme yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarma iliskin veriler, isletmenin

herhangi bir kalite belgesine sahip olup olmamasi durumuna gore incelendiginde;

LD3(Isbirligini Tesvik) ve LD4(Siirekli Basariya Odaklanma) boyutlarinda anlaml
bir farklilik oldugu gozlenmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.9).

TZKY performans kriterlerine iligskin veriler, isletmenin herhangi bir kalite belgesine

sahip olup olmamasi durumuna gore incelendiginde; TZKY1(Ust Yonetim Kalite
Vizyonu ve Liderligi), TZKY2(Insan Kaynaklarina Verilen Onem), TZKY3(Toplam
Katilim ve Takim Calismalar1), TZKY4(Miisteri Odaklilik), TZKY 5(lyilestirme ve
Gelisimde Siireklilik Bilinci) ve TZKY7(Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite

Yonetimi) boyutlarinda anlamli bir farkliliktan (*p < 0,05) s6z edilebilmektedir.
(Tablo 6.9).
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Tablo 6.10. Bulgularin Isletmelerin Yabane1 Sermaye Durumuna Gére
Fark Anlamlilik Test ( t) Sonuglar1

Omeklem  Veri Standart t Olasilk
Degiskenler Orneklem Grubu Sayst  Ortalamasi  Sapma Degeri Degeri (p<0,05)
(N) (s) (p) =
DONUSUMCU LIDERLIK
D1 Vizvonerlik Yabanct Sermaye VAR 32 5,02 1,359 2004 0.048 £
id Yabanci Sermaye YOK 126 4,44 1,704 ' '
Yab S VAR 32
LD2  Rol Modelik AvanclSermaye 505 12712 0 0086 H
Yabanci Sermaye YOK 126 4,59 1,482
. Yab S VAR 32
LD3 isbirigini Tesvik avaricl Sermaye 514 1387 385 0021 E
Yabanct Sermaye YOK 126 4,46 1,638
Yab S VAR 32
LD4  Siirekli Basarya Odaklanma oo v 5% 128 o o018 H
Yabanci Sermaye YOK 126 4,85 1,532
Yab S VAR 32
LD5  Entelektiicl Uyarm avanet Sermaye 518 1397 1928 0,056 E
Yabanci Sermaye YOK 126 452 1,616
. Yab S VAR 32
LD6  Bireysel ilgi ve Destek avanet Sermaye 418 1251 690 0418 H
Yabanci Sermaye YOK 126 4,56 1,669
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
(st Yoneti ite Vi Yabanci S VAR 32 5,19 1,337
TZKY1 Ust Yonﬁ{mKahte Vizyonu Yabanci Sermaye 1211 0.228 H
ve Liderligi Yabanci Sermaye YOK 126 4,80 1,690
i i Yab. S VAR 32
TZKY?2 {psanl(aynak]arma Verilen abanci Sermaye 5,31 1,318 2,734 0,007 £
Onem Yabanci Sermaye YOK 126 450 1,534
Yab S VAR 32
TZKY3 Tam Katilim ve Takim abanci Sermaye 4,95 1,472 2,363 0,019 E
Cahgmalari Yabanci Sermaye YOK 126 4,24 1,542
Yab S VAR 32
TZKY4 Miisteri Odakhlik avanc Sermaye 552 LI8L 1938 0057 E
Yabanci Sermaye YOK 126 5,02 1,620
fyilesti isi Yab S VAR 32
TzKys yiestime ve Gelisimde FoAne SEHYe %52 1221 450 o001 E
Stireklilik Bilinci Yabanci Sermaye YOK 126 4,63 1,623
ile iliskiler Yab S VAR 32
TZKY6 TZ.D1$. Payd.aslan ile Iligkiler Yabanci Sermaye 4,94 1,105 0,945 0.348 H
ve Isbirlikleri Yabanct Sermaye YOK 126 471 1,488
ikei jistik 1 Yab S VAR 32
TZKY7 Tedarikgi ve POJEF}I( I§ . abanci Sermaye 4,75 1,350 -1,040 0,300 H
Ortaklar Kalite Y6netimi Yabanci Sermaye YOK 126 4,43 1,585
trdiiriilebili Yab S VAR 32
TZKYS Siirdiirilebilirlik, Fewe ve abanci Sermaye 5,14 1,608 0,908 0.365 H
Toplum Duyarliligt Yabanci Sermaye YOK 126 4,85 1,624

E :Evet H : Hayr

Isletme y®éneticilerinin doniisiimcii liderlik davramslarma iliskin veriler, isletmede
yabanci sermaye payr olup olmadigi durumuna gore incelendiginde;
LD1(Vizyonerlik), LD3(Isbirligini Tesvik) ve LD5(Entelektiiel Uyarim) boyutlarinda
anlamli bir farklilik oldugu gézlenmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.10).

TZKY performans kriterlerine iliskin veriler, isletmede yabanci sermaye payr olup
olmadig1 durumuna gére incelendiginde; TZKY2(insan Kaynaklarina Verilen Onem),
TZKY3(Toplam Katilim ve Takim Calismalar1), TZKY4(Miisteri Odaklilik) ve
TZKY5(lyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci) boyutlarida anlamli bir farklilik
(*p <0,05) oldugu goriilmektedir (Tablo 6.10).
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Tablo 6.11. Bulgularin isletmelerin Istihdam Ettigi Personel Sayisina Gore
Fark Anlamlilik Test ( t) Sonuglar1

Ormeklem Veri Standart t Olasilk
Degiskenler Orneklem Grubu Sayist  Ortalamast ~ Sapma Degeri Degeri (p<0.05)
(N (w (s) (p) ‘P
DONUSUMCU LIDERLIK
. i 1-250 Personel 62 4,50 1,760
LD1  Vizyonerlik -0,347 0,729 H
250+ Personel 96 4,59 1,587
1-250 Personel 62
LD2  Rol Modellik 462 1583 443 064 H
250+ Personel 96 472 1,365
. 1-250 Personel 62
LD3  isbirligini Tegvik 4,53 1,783 -0,412 0,681 H
250+ Personel 96 4,64 1,495
1-250 Personel 62
LD4  Siirekli Bagarlya Odaklanma 4,88 1,533 -0,538 0,592 H
250+ Personel 96 5,01 1,478
1-250 Personel 62
LD5  Entelektiie]l Uyarm 4,60 1,637 -0,309 0,757 H
250+ Personel 96 4,68 1,564
. 1-250 Personel 62
LD6 Bireysel Ilgi ve Destek 4,52 1,766 -0,528 0,598 H
250+ Personel 96 4,66 1,477
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
Ust Yoneti ite Vi 1-250 Personel 62 4,92 1,751
TzKy1 Ust YonetimKalite Vizyonu 0265 0,792 H
ve Liderligi 250+ Personel 96 4,85 1,533
i i 1-250 Personel 62
TZKY2 Ipsan Kaynaklarma Verilen 4,55 1,693 -0,790 0,431 H
Onem 250+ Personel 96 4,74 1,409
1-250 Personel 62
TZKY3 Tam Katiim ve Takim 4,40 1,643 -0,080 0,937 H
Calsmalari 250+ Personel 96 4,38 1,497
1-250 Personel 62
TZKY4 Miisteri Odakhilk 5,24 1,560 -0,771 0,442 H
250+ Personel 96 5,05 1,548
Tyilesti s 1-250 Personel 62
TzKys Yiestime ve Gelisimde 498 1882 s 0151 H
Stireklilik Bilinci 250+ Personel 96 4,95 1,515
ile iliskiler 1-250 Personel 62
TZKY6 TZ.D]$, Payd‘aslarl ile Tligkiler 4,81 1,613 0,318 0,751 H
ve Isbirlikleri 250+ Personel 96 4,73 1,285
ikci jistik 1-250 Personel 62
TzKy7 Tedarkeive LojisticIs - 4861519 490 o607 H
Ortaklar1 Kalite YOnetimi 250+ Personel 96 4,46 1,525
iirdiiriilebili 1-250 Personel 62
TZKY8 Stirdiiriilebilirlik, 'Cevre ve 4,86 1,856 -0,268 0,789 H
Toplum Duyarlihg: 250+ Personel 96 4,94 1,457

E :Evet H : Hayr

Isletme yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarma iliskin veriler, isletmenin
istihdam ettigi personel sayisina gore incelendiginde hicbir boyutta anlamli bir
farklilik goriilmemektedir. Bagka bir ifade ile, isletmenin istihdam ettigi personel
sayisi, isletme yoneticilerinin liderlik davranis 6zelliklerinde belirgin bir farkliliga

neden olmamaktadir (Tablo 6.11)

TZKY performans kriterlerine iligkin veriler, isletmenin istihdam ettigi personel
sayisina gore incelendiginde hig¢bir boyutta anlamh bir farklilik gozlenmemektedir.
Baska bir ifade ile, isletmelerin istthdam ettigi personel sayisi1 agisindan biiytikliik

derecesi TZKY performansini etkilememektedir (Tablo 6.11).
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Tablo 6.12. Bulgularin Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Cografi Bolgeye Gore
Fark Anlamlilik Test ( t) Sonuglar1

Omeklem  Veri Standart t Olasilik Anlaniilic
Degiskenler Orneklem Grubu Sayst  Ortalamast  Sapma  Degeri  Degeri ( njb 015 )
N W (s) () =
DONUSUMCU LIDERLIK
. " MARMARA Bolgesi 107 4,74 1,545
LD1  Vizyonerlik o -1,907 0,060 H
Diger Bolgeler 51 4,18 1,813
MARMARA Bolgesi 107
LD2  Rol Modellik ARMARA Bolges! 482 1385 695 0092 H
Diger Bolgeler 51 4,40 1,556
. MARMARA Bolgesi 107
LD3  isbirligini Tesvik AEVIARA Bolgest 4791514 5059 0034 E
Diger Bolgeler 51 4,21 1,744
MARMARA Bolgesi 107
LD4  Sirekli Basarya Odaklanma o r DO 509 LAST 589 0114 H
Diger Bolgeler 51 4,69 1,556
MARMARA Bolgesi 107
LD5  Entelektiiel Uyarm RVIARA Bolgest 4718 1569 emp 0123 H
Diger Bolgeler 51 4,36 1,606
. MARMARA Bolgesi 107
LD6  Bireysel Ilgi ve Destek AEVIARA Bolgest Ard LS89 a5 022 H
Diger Bolgeler 51 4,32 1,661
TEDARIK ZINCIRI KALITE YONETIMI
J Oneti ite Vi MARMARA Bolgesi 107 5,06 1,604
TZKY1 Ust .Yongfl}n Kalite Vizyonu : Olgesi 2,081 0,039 E
ve Liderligi Diger Bolgeler 51 4,49 1,626
i i MARMARA Bolgesi 107
TZKY2 I_psan Kaynaklarma Verilen : / Olgesi 4,84 1,542 2,035 0,044 £
Onem Diger Bolgeler 51 431 1,439
MARMARA Bolgesi 107
TZKY3 Tam Katilim ve Takim : Olgesi 4,58 1,524 2,398 0,018 £
Calismalart Diger Bolgeler 51 3,96 1,536
MARMARA Bolgesi 107
TZKY4 Misteri Odaklilik ARMARA Bolgesi 529 L4591 o5t E
Diger Bolgeler 51 4,77 1,659
[yilesti isi MARMARA Bolgesi 107
TzKys yiestime ve Gelisimde AEVIARA Bolges! 499 LS30 - L07a 0040 E
Stireklilik Bilinci Diger Bolgeler 51 4,43 1,655
ile iliskiler MARMARA Bolgesi 107
TZKY6 TZ.D]$, Payd‘aslan ile Tligkiler : Glgesi 4,97 1,394 2,785 0,006 £
ve Isbirlikleri Diger Bolgeler 51 4,31 1,378
ikei jistik MARMARA Bolgesi 107
TzKy7 edarksive Lojisicls M Olgest 465 1514 816 o071 H
Ortaklar1 Kalite YOnetimi Diger Bolgeler 51 4,18 1,565
tirdiirtilebilirlik MARMARA Bolgesi 107
TZKYS Siirdiiriileb ,Fevre ve : / Olgesi 5,12 1,554 -2.435 0,016 E
Toplum Duyarlihg Diger Bolgeler 51 4,46 1,679
E : Evet H : Hayr

Isletme yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarma iliskin veriler, isletmenin

faaliyet gosterdigi bolgeye gore incelendiginde, salt LD3 (Isbirligini Tesvik)

boyutundaki farklilik anlamli goriilmektedir (Tablo 6.12).

TZKY performans kriterlerine iligkin veriler, isletmelerin faaliyet gosterdigi bolgeye

gore incelendiginde; TZKY7(Sirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarliligi)
disindaki tiim boyutlarda anlamli bir farklilik gozlenmektedir (*p < 0,05) (Tablo 6.13).

Calismanin bundan sonraki 7. boliimiinde, aragtirmanin gizil degiskenleri Doniisiimcti

Liderlik ve Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi’ne iliskin, yukarida ayri ayr1 ele alinan

arastirma bulgular arasindaki teorik iliski Yapisal Esitlik Modeli kullanilarak analiz

edilecek ve aragtirma hipotezimizin gegerliligi test edilecektir.
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7. BOLUM

YAPISAL ESITLIK MODELI iLE HIPOTEZ TESTI

Bu boliimde, once tez galismasinda ortaya konulan kuramsal modelin analizi ve
hipotez testinde kullanilacak olan “Yapisal Esitlik Modellemesi-YEM (Structural

Equation Modeling)” tanitilmakta, ardindan uygulama ve sonuglar aktarilmaktadir.

7.1. Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)

YEM, agik (gozlenen, oOlgiilen) ve gizli (gézlenemeyen, dogrudan ol¢iilemeyen)
degiskenler arasindaki nedensel ve korelasyonel iliskilerin bir arada bulundugu
modellerin test edilmesi i¢in kullanilan kapsamli bir istatistik yaklagimdir (Hoyle,

1995).

Nedensel modeller tarihsel bir diizende gelisme gostermistir, bu modeller; Regresyon
Analizi (Regresion Analysis), Yol Analizi (Path Analysis), Dogrulayici Faktor Analizi
— DFA (Confirmatory Factor Analysis - CFA) ve Yapisal Esitlik Modellemesi — YEM
(Structural Equation Modeling — SEM) dir.

[k model dogrusal regresyon modellerini igermektedir. Regresyon modeli, gdzlenen
bagimsiz degiskenler ile bagimli degisken(ler) arasindaki ortalama iliskinin

matematiksel bir fonksiyonla ifadesidir.

Yol analizini bir biyometrisyen olan Wright (1934) gelistirmistir. Yol modelleri,
gozlenen degiskenler arasindaki daha karmasik iligkilerin modellenmesi igin
regresyon analizini ve korelasyon katsayilarin1 kullanir. Wright yol diyagrami
kullanarak, model parametreleri i¢in degiskenlerin korelasyonlarini igeren esitlikler
yazilmasina dair bir kurallar seti 6nermistir. Yol diyagrami esanli esitlikler sisteminin

resimsel bir gésterimi olarak da tanimlanmaktadir.

[lk olarak 20. yiizyilin baslarinda Spearman tarafindan gelistirilen Faktor Analizi (FA-
Factor Analysis), basta sosyal bilimler olmak {izere pek cok alanda sik¢a kullanilan,

cok degiskenli istatistiksel analiz tekniklerinden biridir. Temel olarak, birbiri ile iliskili
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cok sayida degiskenin bir araya getirilerek, birbiri ile iliskisiz daha az sayida yeni ortak

degisken (faktor, boyut) elde etmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistik tekniktir.
Faktor analizinin iki temel amaci bulunmaktadir:

1. Degisken sayisini azaltmak,

2. Degiskenler arasi iliskilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktir.

Faktor analizinin amaci dikkate alindiginda agiklayict (kesfedici - exploratory) ve
dogrulayic1 (teyit edici - confirmatory) olmak fizere iki kisma ayrilmaktadir.
Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)’ nde, degiskenler arasi iliskilerden hareketle faktor
bulmaya, teori iiretmeye yonelik bir islem, Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)’nde ise
degiskenler arasindaki iliskiye dair daha 6nce saptanan hipotezlerin test edilmesi s6z

konusudur.
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Sekil 7.1. Agiklayici ve Dogrulayici Faktdr Analizlerine Iliskin Grafik Gosterim
(Sharma, 1996, s.444)

Ik genel Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) Karl Jéreskog (1970, 1973), Keesling
(1972) ve Wiley (1973) tarafindan gelistirilmistir. YEM, nedensel iliskiler hakkiinda
varsayillan modelleri gdstermek i¢in path diyagramlarmi kullanmaktadir. Ancak,
Wright’1n yol analizi, gz 6niinde bulundurulan varsayimsal bir nedensel yapinin test
edilebilmesi yeteneginden yoksundur. Yol analizine ek olarak, gizli degisken ve 6l¢giim
modellerinin kavramsal sentezi, ¢agdas YEM’in temelini olusturmustur. YEM

modelleri gercekte dogrulayici faktdr modelleri ve yol modellerini birlestirmektedir.
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YEM, basit dogrusal regresyon analizine benzemekle birlikte, kuramsal yapilar
arasindaki etkilesimleri, yapilara 6l¢gme hatalarin1 ve hatalar arasindaki iliskileri de
dahil ederek modelleyen ¢ok degiskenli istatistiksel bir yaklagimdir (Celik ve Yilmaz,
2013).

YEM, regresyon modelindeki degiskenler arasindaki nedensel yapisal iligkiyle, faktor
analizindeki gizli faktdr yapilarini kapsamli tek bir analizde birlestirmektedir. Diger
bir deyisle YEM, ortaya konan iliskisel modellerin, faktor analizi ve regresyonun bir

arada kullanilarak test edilebilmesini kolaylastiran bir metodlar dizisidir.

YEM yapilar arasindaki potansiyel i¢sel iligkiler hakkindaki hipotetik iddialarin olas1
testleri ve dlglimlerinin gerceklestirilmesi i¢in kullanilabilir. Bu iddialarin, iligkilerin
ve tahmin siirecinin karmagik matematiksel yapisindan dolay1 hazir yazilimlar1 YEM

uygulamalarinda kullanmak gerekmektedir.

Modern YEM orjinal olarak JKW (Joreskog-Keesling-Wiley) modeli olarak
bilinmektedir. Fakat daha sonradan 1973 yilinda Karl Joreskog tarafindan ilk hazir

yazihm olan LISREL’in gelistirilmesi ile “Dogrusal Yapisal iliskiler Analizi
(LISREL)” olarak da adlandirilmustir.

LISREL programi ilk YEM hazir yazilimi olmakla beraber, diger yazilimlar 1980°lerin
ortalarindan itibaren gelistirilmeye baslanmistir. YEM ve DFA, LISREL disinda basta
EQS, MPLUS, PROC CALIS ve AMOS olmak lizere ¢cok sayida istatistik programiyla
da yapilabilmektedir.

7.1.1. YEM Kullanilmasinin Nedenleri

YEM’in istiinliikleri ve faydalar1 asagidaki gibi siralanmaktadir (Bollen, 1989 ;
Loehlin, 2004 ; Hoyle, 1995)

- Istatistiksel analizlerin dayandig1 varsayimlarin agik ve test edilebilir olmast,
arastirmacilara tam kontrol imkani1 verirken ayn1 zamanda analizlerin daha anlasilir
olmasini da saglayabilmektedir.

- QGrafik tasarim arayiizii, yaraticiligr tetiklemekte ve modelin daha hizh

sekillendirilmesine imkan vermektedir.
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- YEM programlart modelin biitliinsel uygunlugunu ve parametre tahminlerini es
zamanl olarak test etmektedir. Regresyon katsayilari, ortalamalar ve sapmalar es
zamanh olarak karsilastirilabilir.

- Hatalarin azaltilmasi i¢in dogrulayici faktor analizleri kullanilabilir. Modelin
Ol¢lim hatalarindan arindirilmasi gizli degiskenler arasinda var oldugu tahmin

edilen iligkilerin daha net dl¢lilmesini saglar.

- YEM, esnek ve giiglii yazilimlara adapte edilen biitiinlesik yapisi ile sayisiz

dogrusal modelde uygulanabilmektedir.

Arastirmacilar, zeka, giidii, duygu, tutum gibi soyut kavramlar1 ya da psikolojik
yapilart arastirmak istediklerinde bazi kavramlarin dogrudan o6lg¢iilmesi miimkiin
olmayabilir. Bu yapilar ancak dolayli olarak, belirli davraniglar ya da gostergeler
temelinde ifade edilen maddeler yardimiyla olgiilebilir. Bu yiizden, arastirmaci, zeka,
giidii, duygu, tutum, davranis bi¢imi gibi gizli degiskenleri dl¢mek i¢in gizil degiskeni
gozlenebilir degiskenlerle iliskilendirmek zorundadir. Bahsedilen gizli yapilarin bir
model yardimiyla o6lgiilmesi ve onu etkileyen faktorlerle iliskisi YEM’de

yapilabilmektedir (Y1ilmaz, ve ark. , 2009)

Yapisal Esitlik Modelleri (YEM), ozellikle kuramsal bir temeli olan, nedensel
iligskilerden olusan modellerin test edilmesinde yaygin olarak kullanilmakta, kuramsal
yapilarin formiile edilmesiyle ilgili karsilasilan problemlerin ¢6ziimiinde yarar

saglayabilmektedir.

YEM, iizerinde ¢alisilan bir olgu hakkindaki hipotetik veya anlamli bilginin bir model
aracilifiyla betimlenmesi icin kullanilabilir. Modeller, genellikle var olan veya
varsayimsal teoriler temellidir. Bu teoriler arastirmadaki olgulari agiklamakta ve
tanimlamaktadir. Igilenilen olgu hakkinda gelistirilen teori YEM kullanilarak deneysel
verilerle test edilebilir. Bu test siireci YEM uygulamalarinda dogrulama bigimi olarak
adlandirilmaktadir. Yapisal modellerin benzer bir kullanim1 da yap1 gecerliligidir. Bu
uygulamalarda arastirmacilar temel olarak varsayimlarini saglayan bir 6l¢me araci ile
Olctlilmiis bir gizli degiskenin boyutunu degerlendirmektedirler. YEM’in bu yaklagima,

bir 6l¢me aracinin psikometrik 6zellikleri incelendiginde kullanilmaktadir.

Bu ¢alismada, yoneticilerin doniisiimcii liderlik yonlii davranis 6zelliklerinin kurumun

i¢ ve dis tedarik zinciri kalite yonetimi performans kriterleri tizerindeki etkisinin bir
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model Onerilerek arastirilmasi amaglanmigtir. Bu amacin gergeklestirilmesi igin,
faktorler arasindaki nedensellik iliskilerini bir model yardimiyla betimleyen ve
Onerilen arastirma modelinin istatistiksel uyumunu ¢esitli uyum olgiitlerine gore test

eden YEM kullanimi tercih edilmistir.

7.1.2. YEM Uygulama Asamalari

YEM’in uygulamaya dair asamalari sirasiyla agsagidaki gibidir:

- Kuramsal bir modelin gelistirilmesi

- Gelistirilen model i¢in nedensel iliskileri gosteren yol diyagraminin ¢izilmesi
- Cizilen yol diyagramina ait yapisal ve 6l¢iim modellerinin ayristiriimasi

- Modelin tanimlanmasi

- Onerilen modele iliskin tahminlerin elde edilmesi

- Modelin uygunluk 6l¢iilerinin hesaplanmasi ve degerlendirilmesi

- Gerekiyorsa modelin iyilestirilmesi

- Sonuglarin yorumlanmasi
7.1.2.1. Kuramsal Modelin Olusturulmasi

Yapisal esitlik modeli her zaman bir modelin belirlenmesiyle baslar. Modelde bulunan
degiskenler iki farkli grupta toplanirlar. Birinci tip degiskenler; gizli yada gizil
degiskenler dedigimiz dogrudan oOlciilemeyen veya gozlenemeyen degiskenlerdir
(latent variables). A¢ik degiskenler dedigimiz ikinci tip degiskenler ise Ol¢iilebilir
veya gozlenebilir (belirleyici) degiskenlerdir (manifest variables). Bu degiskenler,
gizli degiskenlerin birinci faktdr olarak belirlenmesine yardimer olan veya gizli

degiskenlerin 6lgeklenmesine katkida bulunan gozlenebilir degiskenlerdir.

Gozlenen degisken arastirmacinin dogrudan 6lgebildigi degiskeni ifade eder. Bir gizli
degisken en az iki gézlenen degisken tarafindan tanimlanir. YEM’de model belirleme,
gizli degiskenler arasindaki ya da bir gizli degiskenin gostergesi olmayan gozlenen
degiskenlerle gizli degiskenler arasindaki iliski ya da iliskilerin agiklanmasi anlamina
gelir. Geleneksel YEM yaklasiminda modelde yer alan degiskenler arasindaki biitiin

iligkilerin dogrusal oldugu varsayilir. Bir modelde degiskenler arasinda iki tiir dogrusal
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iligki olabilir; Tek yonli oklarla gosterilen iliski, bir degiskenin diger degisken
tizerindeki etkisini ifade eder. Bu etki dogrudan ya da baska degisken(ler) araciligiyla
dolayli bir etki olabilir. iki yonlii oklarla gosterilen iliski, nedensel olmayan yonsiiz
iliskidir. Gizli degiskenler arasindaki korelasyonlara karsilik gelir ve bu durumda bir
etkiden bahsedilemez (korelasyonel iligski). Model kurma asamasinda, bagimsiz
degiskenler arasinda yonii olmayan (korelasyonel) iliski, bagimli degiskenler arasinda

dogrudan veya dolayli olarak yonii belirli bir iliski onerilmektedir.

YEM’de degiskenler arasindaki iliski yapisal parametrelerle Ozetlenmektedir.
Gozlenen degiskenler arasindaki, gozlenemeyen degiskenler arasindaki veya gézlenen
ve goOzlenemeyen degiskenler arasindaki nedensel iliskiyi tanimlayan yapisal
parametreler degiskenler arasindaki nedensel iliskileri veren degismez sabitlerdir. Bir
anlamda YEM’de model kurma, modeldeki degiskenler arasindaki iliskilere iliskin
biitiin parametrelerin ayrintili olarak agiklanmasi anlaminda gelir. Bu parametreler
kabaca sabit (fixed) ve serbest (free) parametreler olarak ikiye ayrilirlar. Sabit
parametre veriden hesaplanmaz ve bu parametrenin sayisal degeri genellikle sifira
esitlenir. Baz1 durumlarda parametrelere sifir disinda belirli degerler de atanabilir.
Model belirleme siirecinde biitlin bu degerlerin agiklanmasi gerekir. Serbest parametre
ise veriden hesaplanan ve degerinin “sifir” olmadigina inandig1 parametredir. Modelde
tek ve ¢ift yonlii oklarla gdsterilen biitiin iliskiler serbest parametreleri gosterir. Sabit
ve serbest parametreler, YEM’in iki temel unsuru olan “6l¢iim modeli” ve “yapisal

modeli” belirlemek i¢in de kullanilir. Yapisal esitlikler sistemi;
1) Olgiim Modeli
2) Yapisal Model olmak {iizere iki alt sisteme sahiptir.

Olgiim modeli gizli degiskenlerin tanimlandig: ve biitiin degiskenler arasindaki yonii
tanimlanmamus iligkilerin (korelasyonlarin) hesaplandigi modeldir ve bu modelde
biitiin parametreler serbest birakilmistir. Iyi bir YEM analizinin dl¢iim modeliyle

baslamasi gerekir (Anderson ve Gerbing, 1988).

Yapisal model ise gizli degiskenler ve bir gizli degiskenin gostergesi olmayan
degiskenler arasindaki iliskilerin yoniiniin betimlendigi ve bazi parametrelerin

sabitlendigi modeldir.
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7.1.2.2. Modelin Sekil Gosterimi — Yol Diyagramm (Path Diagram)

Yapisal esitlikler sistemi kurulmus bir modelde, degiskenler arasindaki iliskilerin
gorsel sekilde sunulmasini saglayan grafik gosterime “Yol Diyagrami (Path

Diagram)” denir.

Yol diyagraminda, gizli degiskenler daire veya elipsle, agik degiskenler dikdortgenle,

degiskenler arasindaki iliskiler ise tek yonlii veya iki yonlii dogrularla ifade edilirler.

© Gizli Degisken

Acik degisken, gosterge, gozlenen degisken

» Tek yonlii dogru, Nedensel iligki

U Cift yonlii egri, Korelasyonel iligki

Sekil 7.2. Yol Diyagraminda Degiskenler ve Degiskenler Arasi Iliskilerin Gosterimi
(Eroglu, 2003, 5.162)

Yol diyagraminda model belirlenirken dissal degiskenlerin igsel degiskenler

tizerindeki etkilerinin yonii belirlenerek analiz yapilir.

e Digsal degisken, bagimsiz degisken, (exogenous variable)

e Igsel degisken, bagiml degisken, (endogenous variable)

Icsel degiskenler modelin iginde tanimlanir ve modelin igindeki diger degiskenlerden
etkilenmektedir. I¢sel degiskenler kendilerini gdsteren tek yonlii oklara sahiptirler.
Dissal agiklayici degiskenler ise onceden belirlenmis gibi ele alinir ve sadece modelin
disinda tutulan degiskenlerden etkilenirler. Bunlar genellikle tek yonlii oka sahip
degildirler, bunun yerine analiz edilmemis iliskileri gostermek icin iki yonlii oka sahip

egri cizgilerle baglanirlar.

Yol katsayilarinin belirlenmesi i¢in modelde yer alan degiskenler arasindaki
korelasyonlar hesaplanmalidir. Hesaplanan yol katsayilari, digsal degiskendeki bir

birimlik bir degisime baglh olarak icsel degiskende beklenen degisim miktarini
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gostermektedir. Yol katsayilari standartlastirilmis regresyon katsayilari olarak da

adlandirilmaktadir (Loehlin, 2004).

YEM modelinin betimlenmesinde gizli degiskenler arasindaki iligkilere ait
parametrelerin yan1 sira modelde yer alan biitiin gosterge degiskenlerin ve hata
varyanslarinin belirlenmesi gerekir. Gostergelere disaridan uzanan tek yonlii oklar ise

bunlarin hata varyansin1 betimlemektedir.

Sekil 7.3’de YEM’in grafiksel gosterimi olarak adlandirilan bir 6rnek yol diyagrami

verilmigtir.
Yo
/ /S \l /%
. " ,__g @1 - _’
VR 1 /7 Th\ /7 Tl-\'
N/ AN N2/
Y ﬂ]]]Sﬂl Mbdkl / ', x"j Y J,.-’f "\.I
/ ) \ / ) \ / \"\
] Y 7 Y 7 "
/ \ / \ / \
OlgiimModkli :I-"r-."ﬂ %, '\.,\}-3‘31 J,’}!"ﬂ Ny \ Wy W | N \ 2
» < ¥ P [ 4
X X x5 ¥y Yo Ya A Ys Y
/T NN ./T\ ~ /T\ r,j\ /T N /I\ /T\

) - t (&)
U 2\ El/” \‘/ \ES/ I\E4/ N \

Sekil 7.3. Ornek Yapisal Esitlik Modeli (Grafik Gosterim)
(Sharma, 1996, s.427)

7.1.2.3. Model Parametrelerinin Belirlenmesi

Bu asamada modelin grafik gosteriminde yer alan 6l¢iim modeli ve yapisal modele

iligkin parametreler tanimlanmali ve dogrusal esitliklerle formiile edilmelidir.

Sekil 7.3’de gosterilen 6rnek modelde; biri digsal (egzojen), ikisi i¢sel (endojen) olmak
tizere li¢ gizli degisken bulunmaktadir. Dissal gizli degiskeni & (ksi) ile, igsel gizli
degiskenler ise n (eta) harfi ile gosterilmektedir. Digsal degiskene iliskin acik
degiskenler (gozlenen degiskenler, gosterge) x ile igsel degiskene iliskin agik
degiskenler ise y ile gosterilmektedir. YEM, hicbir gosterge degiskenin miikemmel

134



olarak Olciilemeyecegini kabul eder ve gostergelerin hata varyanslarini da
hesaplamalara dahil eder. Digsal degiskenlere iligkin 6l¢iim hatalar1 6 (delta) ile, i¢sel
degiskenlere iliskin Ol¢iim hatalar1 ise € (epsilon) ile gosterilmektedir. Gizli
degiskenlerle acik degiskenler arasindaki faktor yiikleri ise A* ve AY (lambda x ve
lambda y) ile gosterilmektedir. Ayrica i¢sel degiskenle dissal degisken arasindaki
regresyon katsayilar1 y (gamma) ile, i¢sel degiskenler arasindaki regresyon katsayilari
ise B (beta) ile gosterilmektedir. igsel degiskenler icin konulmus olan, yukaridan
uzanan tek yonlii oklar ise o gizli degiskenlerdeki ondan O6nce gelen digsal gizli
degiskenler tarafindan etkilenmeyen hata varyansina karsilik gelir ve C (zeta) ile
gosterilir. Daha dnce bahsedildigi gibi yapisal esitlik modeli iki kisimdan olusmaktadir
(Byrne, 1989).

Yapisal Model : Gizli degiskenler arasindaki iliskilerin gosterildigi yapisal modelin
grafik gosterimi ve yapisal esitlikleri betimleyen ilgili esitlikler asagida

agiklanmaktadir.

N,

Sekil 7.4. Yapisal Model (Sharma, 1996, s.444)

N,=Y,8,+¢
n=r-&+B-n+{

n, :'Y21§1+B21T|1 + G

Olciim Modeli : Olgiim modeli gozlenen degiskenler ile gizli degiskenler arasindaki
baglantiy1 gdsteren yapisal esitliklere sahiptir. Her bir gizli degisken c¢esitli gozlenen
degiskenlerce olgiiliir. Sekil 7.3 de yer alan genel gosterim i¢in digsal gizil degiskene

dair 6l¢iim modeli Sekil 7.5’deki gibidir;
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Sekil 7.5. & Degiskenine Ait Olg¢iim Modeli (Sharma, 1996, s.444).

Olgiim modeli i¢in yapisal esitlik asagidaki matematiksel formiiller ve semboller ile

ifade edilir;

Digsal (egzojen) degiskenler i¢in olusturulan dogrusal esitlikler:

A X ~
X, =hr ,.&, +96,

x=A".§ +d X;=A7 5.8, +9,
_ 9 = £ Q

X; =/~ 5.9, + 0,

Icsel (endojen) degiskenler igin olusturulan dogrusal esitlikler:

_A -1‘
=AM, tE,

.V" = }‘- !

a My T8,
v,=A",m, +¢
v V3 31-111 3
y=Am +¢ o
yy=hTpm, ey
Vs=RT oM, FE
Ve=A" oM, TE
7.1.2.4. Modelin Tanimlanmasi

Bir modeldeki biitiin parametrelerin belirlenmesinin ardindan ve istenilen kovaryans
matrisinin hesaplanmast ve modelin test edilmesi ancak Onerilen modelin

tanimlanmasi ile miimkiindiir. Modeldeki her bir parametre i¢in tek bir sayisal ¢6ziim
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varsa ya da sayisal bir deger verilebiliyorsa model tanimlanmis olarak kabul edilir.
Model tanimlamada ilk asama veri matrisindeki biitiin sayisal degerleri ve 6l¢iilecek
parametre sayisini tespit etmektir. Bu say1 toplam varyans ve kovaryans sayisina

esittir.

Bir modelde yer alan bilinen veri degerleri (girdi matrisindeki varyans ve
kovaryanslar) sayisi (s) ile tahmin edilecek (serbest) parametre sayisi (t) arasindaki

farklilik ne tiir bir modelin tanimlandigini gosterir.

t <s kosulu saglandiginda “fazla tanimlanmis (over-identified)”
t=s kosulu saglandiginda “tam tanimlanmis (just-identified)”

t>s kosulu saglandiginda “ yetersiz tanimlanmis (under-identified)”

bir model s6z konusudur.

Tam tanimlanmig bir modelde hesaplanan esitlik sayisi, modeldeki olas1 biitiin
parametrelerin sayisina esittir. Tam tanimlanmis model (t=s) , parametrelerin tahmini
icin miimkiin olan tiim gostergelerin modele dahil edilmis oldugunu, modelin testine

yardimci olacak herhangi bir verinin disarida kalmadigini isaret eder.

Asirt tanimlanmis model, parametre hesaplanmasi icin gerekli olandan daha fazla
esitlik kullanilan modellerdir. Asir1 tanimlanmis bir modelde (t<s) pozitif serbestlik

s0z konusudur ve modelin test edilmesi i¢in bir kisim veri disarida birakilabilir.

Yetersiz tanimlanmis modeller ise parametre hesaplanmasi i¢in yeterli bilgiye, veriye
sahip olmayan modellerdir. Bu modellerde hesaplanacak (serbest) parametre sayisi
veriden elde edilebilecek esitlik sayisindan fazla oldugu icin modeli test etmek ve bir
¢oziim elde etmek miimkiin degildir. Yetersiz tanimlanmis bir modelde (t>s) bazi
parametreler tanimlanmis ve tahmin edilebilir olsa da tiim parametrelerin
tanimlanmasi i¢in bazi sartlarin saglanmasi gerekir. Bunun i¢in a) gozlenen degisken
sayisini arttirmak b) bazi parametreleri sifira esitlemek veya c) parametreleri birbirine
esitlemek yontemlerinden birisi uygulanmalidir (Diamantopoulos, 1994). Yetersiz
tanimlanmis bir model 6rneklem verileri i¢in uyum saglayamaz. Model tanimlama,
aym zamanda, sonraki boliimlerde anlatilacak olan, model anlamlilik testinde (%)

kullanilacak olan serbestlik derecesinin hesaplanmasini da kapsar.
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7.1.2.5. Modelin Tahmini

Gozlenen degiskenlerin gizli degiskenlerle bagli oldugu varsayimi yapilmis yapiy1
gosteren modelin tanimlanmasinin ardindan eldeki veri izerinden model parametreleri
hesaplanir. Veri, 6rnek olarak se¢ilmis kisilerden alinan gozlenen degiskenlerle ilgili
Ol¢iim skorlaridir. Hata, gézlenen veri ile varsayimi yapilmis model arasindaki farki
ifade eder (Byrne, 1998). Hesaplanan hata degeri “0” ise, 6nerilen modelle elde edilen
veri arasinda miikkemmel bir uyum s6z konusudur. Ancak model ile gdzlenen veriler

arasinda miitkemmel uygunluk beklenemez.

YEM’de parametre tahminlerinin giivenilirligi, gecerliligi ve model degerlendirme
kriterlerinin uygunlugu, 6rnek hacminin biyiikliigiine 6nemli 6l¢iide baglidir. Merkezi
limit teoremine gore, 6rnek hacmi biiyiidiikkge drnekleme dagilimi normal dagilima
benzemekte ve degiskenlik azalmaktadir. YEM analizinde model uygunlugu ve
giivenilirligi acisindan 6rnek hacminin ne olmasi gerektigi konusunda farkli goriisler
ortaya atilmistir. Bentler ve Chou (1987)’ye gore, analizde kullanilacak model
degiskenlerine ait verilerin normal dagilima uydugu ve kaybolan veri olmadigi
durumda, 6rnek hacmi, modelde hesaplanmasi gereken degisken sayisinin bes kati
kadar olmalidir. Loehlin (1992)’in yargisina gore, YEM kullanilarak yapilan ¢ok
degiskenli analizlerde 6rnek hacmi 200 -500 arasinda olmalidir. Ornek hacmi 200°den
500’e dogru arttikca, modelin uygunlugu ve giivenilirligi ayn1 oranda artmaktadir.
Stevans (1996) ise, drnek hacminin aragtirma modelinde bulunan degisken sayisinin

8-15 kat1 olmas1 gerektigini belirtmistir.
7.1.2.6. Modelin Uygunlugunun Degerlendirilmesi

YEM sinanmasinda kullanilan farkli istatistik programlari farkli sayida ve tiirde uyum
istatistigi vermektedir. Cogu paket program baslangicta en genel uyum istatistigi olan
¥? uyumu anlamlilik testini verir. Bu test en basit anlamiyla 6rnege ait kovaryans
matrisi ile modele iligkin tahmini (implied) kovaryans matrisi arasindaki uyum
degerinin, kullanilan veri sayist eksi bir ile carpilmasindan elde edilir. Elde edilen
sonu¢ x> dagilimi olarak hesaplanir. Bu hesaplamada verinin ¢ok degiskenli
istatistiklerin genel varsayimi olan “cok degiskenli normallik” varsayimina uyup
uymadigia bakilir. Eger veri ile model arasinda uyum miikemmel ise elde edilen

degerin “0”a yakin olmas1 gerekir. Bu nedenle, elde edilen biiyiik ¥ degerleri elde
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edilen uyumun ne Kadar “kétii” oldugunu gosterir ve ¥ testine bir anlamda “kétiiliik
uyumu testi de” (badness-of-fit) denilebilir (Hoyle, 1995). y? testi rneklem yeterince
genisse ve veri ¢cok degiskenli istatistigin temel varsayimlarini tam olarak karsiliyorsa
dogru bir 6l¢iim verir. Serbestlik derecesi (sd) de x? testinde onemli bir dlgiittiir.
Serbestlik derecesinin biiyiikk oldugu durumlarda da ¥? anlamli sonuglar verme
egilimdedir. Bu nedenle baz1 durumlarda, sd’nin %*’ye oran1 da uyum yeterliligi igin
bir 6l¢iit olarak kullanilabilir. 1/3 ve daha diisiik oranlar iyi uyum, 1/5’e kadar olan

oranlarda yeterli uyum olarak kabul edilir.

Ikinci grup testler olarak adlandirilan c¢ok sayida uyum ve anlamhlik testi
gelistirilmistir. YEM’de model uyumunun degerlendirilmesinde en ¢ok kullanilan
istatistiksel Olgiitler ve modelin uygunlugu agisindan iyi ve kabul edilebilir degerler
Tablo 7.1°de belirtilmektedir.

Tablo 7.1. Ol¢iim Modeli ve Yapisal Model i¢in Uygunluk Olgiitleri
(Schermelleh-Engel ve ark., 2003)

Model Uyum Olgiisii fy1 Upem Defer yeterti Uyum Deger
(Schermelleh-Engel et al., 2003) | (Schermelleh-Engel et al., 2003)
E}\Ii%;;eugl?;mg S)lggzis/ c?fe 2?5&1'1;;35 ::C/elsDiegree of Freedom ) x2/df =200 =300
ey || <o
(ndarczed ot Mean Souare Rty | SFMR | <003
éﬁﬂiﬁnﬁﬁm ) GF! =0 -0
?Audzjetitsﬂtr:g ggzlslnite}fsilsi—gcl;flflgﬁl(lsrlidex ) AGFI =09 -0
I(\,I\loor;rr;laes(;lrgn?nljz)lzr; Indeksi NEI >0.95 >0.90
(Comporativ Fi s o - -

Tablo 7.1°’de verilen uyum o6lg¢iitleri bir biitiin olarak modelin kabul edilebilirligini
gostermektedir. Ancak modelin genel kabulii, modelde yer alan tiim igsel iliskilerin
anlamli oldugunu géstermemektedir. Olgiim modelinde her gizil faktoriin uygunlugu
ayr1 ayr1 degerlendirildiginde; ilk olarak gizil degiskenler altinda tanimlanan gézlenen
degiskenlerin faktor yiiklerinin istatistiksel olarak anlamli olmas1 gerekmektedir. Her
bir gézlenen degiskenin faktor yiikii icin hesaplanan t degeri, kritik t degerinden biiyiik

ise faktor yiikiiniin istatistiksel olarak anlamli olduguna karar verilir.
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Ikinci olarak gizil degiskenler altinda tanimlanan gozlenen degiskenlerin ilgili
olduklar1 yapilar1 betimleyip betimlemediklerini degerlendirmek i¢in gizil faktorlerin
giivenilirlik ve gegerliliginin test edilmesi gerekir. Bu Ol¢limler i¢in “Yapi
Giivenilirligi (Composite Reliability — CR)” ve “Acgiklanan Varyans Degerleri
(Average Variance Extracted — AVE)” hesaplanmalidir. Hair ve ark. (2010) 6lgek
giivenilirligi i¢in giivenilirlik 6l¢limiine iligkin tahminlerin 0.70’in ve agiklanan
varyans Ol¢iimiine iliskin tahminin ise 0.50’nin {stiinde olmas1 gerektigini

vurgulamaktadirlar.

“Yap1 Giivenilirligi (CR)” degerinin hesaplanmasi (Hair ve ark. , 2010)

( Standartlastrilnus Faktor Yiikleri Toplamu )2

CR= -
( Standartlagtiimig Faktor Yiikleri Toplamu )2 + ( Gozlenen Degiskenlerin Olgiim Hatalari Toplanu )

“Agiklanan Varyans (AVE)” degerinin hesaplanmasi (Hair ve ark. , 2010)

Standartlastirimug Faktor Yiikleri Karelerinin Toplanu

AVE =

( Standartlagtiims Faktor Yiikleri Karelerinin Toplamu ) + ( Gézlenen Degiskenlerin Olgiim Hatalar Toplam )
Tablo 7.1’de yer almayan uyum Odlgiitlerinden birisi de arastirma Ornekleminin
yeterliliginin degerlendirildigi “Kritik N (Critical N — CN) degeridir. Arastirma
orneklem sayisinin hesaplanan CN degerinden biiyiik olmasi Orneklem sayisi

acisindan model uygunlugunun gostergesi olarak kabul edilmektedir (Joreskog ve

Sorbom, 1996)
7.1.2.7. Modelin Modifikasyonu

Diizeltme Indeksleri (Modification Indices - MI), gosterge ve gizli degiskenler
arasindaki kovaryansa bakarak arastirmaciya modele iligkin ayrintili olarak
diizeltmeler onerir. Bu diizeltmeler genellikle hata matrisleri temelinde olusturulur ve
modelde orjinal olarak ongoriilmeyen, ancak eklenmesi ya da ¢ikarilmasi durumunda
modelde kazamlacak y? miktarin1 gosterir. Diizeltme indeksleri iki kisimda ele
alinmaktadir. Birinci kisimda bulunan diizeltme indeksleri gézlenen degiskenlerle
gizil degiskenler arasindaki iliskileri gostermektedir. Bu boliimdeki diizeltme
onerileri, bir gizil degisken ile iligkili olmayan baska gizil degisken(ler) altinda
tanimlanmis gozlenen degiskenin(lerin) bu gizil degiskenle iligkilendirildiginde model

uyumunun degerlendirilmesi i¢in hesaplanacak y? degerindeki diisiisii gdstermektedir.
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Ikinci kisimda yer alan diizeltme indeksleri ise gdzlenen degiskenlere ait hata terimleri

arasindaki Onerilen iliskileri igermektedir (Joreskog ve Sorbom, 2005).

Diizeltme indekslerinin tek bagina modeli daha da gelistirmek ya da uyum indekslerini
artirmak i¢in bir rehber olarak kullanildigi durumlar YEM’in temel amagclarina
aykiridir. MI temelinde yapilacak her tiir modifikasyon ya da revizyon mutlaka
kuramsal bir gerek¢eye dayanmalidir; aksi halde model test etmenin bir anlami
kalmaz. Ozellikle, MI tarafindan &nerilen bir degisiklik modelin ¥ degerinde ¢ok
bliyiik bir diismeye karsilik geliyorsa bu 6nerilen modifikasyonun model agisindan ¢ok

kritik bir degisiklik oldugunu gosterir (Stimer, 2000).

YEM’in temel varsayimlarindan biri degiskenlere iligkin hatalarin birbirinden
bagimsiz olmasidir (Bollen, 1989). Degiskenlerin hatalar1 birbirleriyle iliskili
oldugunda, her bir gizil degiskenin kuramsal yapisinin bozuldugu ve 6l¢tim modelini
olusturan gizil degiskenlerin birbirinden bagimsiz olmadigi sonucu ortaya
c¢ikmaktadir. Bu nedenle arastirmacilara diizeltme indekslerinin adim adim
uygulanmas1 ve diizeltmelerin Oncelikle ayn1 gizil degiskene ait gozlenen

degiskenlerle sinirli kalmasi tavsiye edilmektedir (Joreskog ve Sorbom, 2005).

7.1.3. LISREL ( LInear Structural RELationships ) Yazilimi

1972 yilinda Joreskog ve van Thillo’nun bir matris komut dili kullanarak gelistirdikleri
LISREL hazir yazillmmin ilk kullanilabilir siiriimii, LISREL III 1976’da
yaymlanmistir. 1993°te yayinlanan LISREL 8’de degiskenlerin adlarinin yazildig
esitliklere dair SIMPLIS komut diline yer verilmistir. 1999’da yayinlanan LISREL 9.1
LISREL’in ilk etkilesimli siiriimiidiir. LISREL programu, teorik olarak dogru oldugu
varsayilan bir yapinin, elde edilen verilerle tutarlilik derecesini dl¢gmektedir. Program
bu O6l¢iimii yaparken, tanimlanan model kapsamindaki esdegiskenli matrislerle ve

deneysel verilere dayanan matrisleri karsilastirmaktadir (Diamantopoulos, 1994)

Arastirmaci ilk olarak teorik modeli olusturduktan sonra, goézlenen degiskenlerin
6l¢iim metodunu belirler, verileri toplar ve bu ham verileri LISREL yazilimina aktarir.
Program, aktarilan verileri (genellikle aragtirma esnasinda 6l¢iilen degiskenlere verilen

puanlarin olusturdugu veriler) esdegiskenli bir matrise doniistiiriir ve “run” komutu ile
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birlikte sonu¢ analizlerini (modelin biitiinsel uygunluk istatistikleri ve parametre

degerleri) yapar.

7.2. Uygulama ve Hipotez Testi

YEM’de biitiinlesik modelin uyum analizi ve ilgili testleri iki asamal1 ve tek agamali

analiz olmak tizere iki fakli yontemle yapilabilmektedir.

Tek asamali yaklagimda Onsel olarak olusturulan kuramsal arastirma modelinin tiim
unsurlari (yapisal ve 6l¢clim kisimlar1) ayni1 anda analiz sathasina ilave edilerek YEM’e

iligkin sonuglarin tamaminin ilk asamada elde edilmesi saglanir.

Iki asamali yaklasimda ise modelin yapisal ve 6lciim kisimlari ayri ayri test
edilmektedir. Bu yaklagimda oncelikle olgiim modeli, kabul edilebilir uyum
degerlerini liretecek sekilde diizeltme Olgiitleri kullanilarak gelistirilmeye
calistimaktadir. Olgiim modelinin uygunlugu istatistiksel olaral degerlendirildikten
sonra yapisal modele iligskin analizlerin yapilmasi i¢in ikinci safhaya gecilmektedir.

Iki asamal1 yaklasimin ilk asamas1 DFA olarak da ele alinabilir (Loehlin, 2004).

Bu calismada, ol¢iimlenen gozlenen degiskenlerin ilgili oldugu gizil degisken
tizerindeki etkilerinin ayrintili olarak incelenmesi ve Olgeklerin giivenilirlik ve
gecerliliginin sinanmas1 amaciyla iki kademeli yaklasim uygulanmaktadir. Ilk
asamada LD ve TZKY gizil degiskenlerine iligkin 6l¢iim modellerinin uygunlugu ve
giivenilirligi Hair ve arkadaslari (2010) tarafindan tanimlanan DFA yontemi
kullanilarak ayr1 ayr1 yapilacak, ikinci asamada biitiinlesik YEM modeli ve hipotez

testine gegilecektir.

Bu calismada; olusturulan 6l¢lim ve yapisal modellerin analizi, ve hipotez testi,

LISREL hazir yazilimimin 9.1 (6grenci) stirlimii kullanilarak (http://www.lisrel.com)

“Maksimum Olasilikli Tahmin (Maximum Likelihood Estimation)” metoduna gore

yapilmistir.
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7.2.1. Olgiim Modeli ve Yapisal Model

Arastirmamizda digsal gizil degisken olarak incelenen LD olgusunun, igsel gizil
degisken olarak ele alman TZKY performansi iizerindeki etkileri incelenmektedir.

Buna gore yapisal aragtirma modeli Sekil 7.6’deki gosterimle ifade edilmektedir.

Sekil 7.6. Arastirmanin Yapisal Modeli

Arastirmanin digsal gizil degiskeni LD, LD1, LD2, LD3, LD4, LDS5 ve LD6 olarak
kodlanan 6 gozlenen degiskenle, igsel gizil degisken TZKY ise TZKY1, TZKY2,
TZKY3, TZKY4, TZKYS, TZKY6 ve TZKY7 olarak kodlanan 7 gbzlenen degiskenle
Ol¢iilmektedir. Gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki baglantiy1 gosteren

yapisal esitlikler Sekil 7.7’deki yol diyagramu ile gosterilmektedir.

6y = LD1
6, —» D2
G5 —w= LD3
é.; - LD4
G —wm 1D5
05 —==  1De

81 — TZKY1

&y — TZKY2

&, —Wm= TZKY3

&y —w=  TZKY4

ES —— TZKYS

&g —mml  TZKYVE

&, —w=  TZKY7

&g —l TRV?

Sekil 7.7. Arastirmanin Olgiim Modeli
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7.2.2. LD Digsal Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Dogrulayic1 Faktér Analizi ve

Model Uygunlugunun Degerlendirmesi

LD gizil degiskenine iliskin olarak LISREL 9.1 programinda elde edilen 6l¢iim modeli

path analizi sonuglar1 Sekil 7.8’de gosterilmektedir.

0. 15 e LD3 1.m
0. gg = LM
0. 14 e LDS
0. 21 e LD&
Chi-Square=43.35, df=%, P-value=0.00000, RM3EA=0_155

Sekil 7.8. LD Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Standartlastirilmis Sonuglar
Elde edilen ilk sonuglara gére ¥ / df = 4.82 > 3.00 ve RMSEA > 0.08 oldugundan
Olctim modeli bu haliyle uygun olmayip iyilestirilmesi gerekmektedir.

Modification Indices Suggest to add an Error Covariance

Between and Decrease in Chi-Square New Estimate

LD5* LD2* 19.3 -0.17
LD6* LD2* 11.0 0.14
LD5 LD4 11.9 0.20

Modele iliskin modifikasyon oOnerileri incelendiginde LD2 degiskenine iliskin
kovaryans hata dl¢timiiniin LD5 ve LD6 degiskenleri ile iligkili oldugu, LD2 degiskeni
Olcekten ¢ikarildiginda veya LDS ve LD6 degiskenleri ile yapisal iliski saglandiginda
v degerinde 30.3 birim azalma olacag goriilmektedir. LD5 ve LD4 degiskenleri
arasinda da benzer bir iliski s6z konusu olup y? degerinde 11.9 birimlik bir azalmaya
isaret etmektedir. Ikinci adimda 6ncelikle yukarida (*) isaretlenen hata kovaryanslari

iligskilendirilerek modelin uygunlugu saglanmaya calisilacaktir (Sekil 7.9)
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0. 22 = ID1
11— Inz
17 - 03 1.00
. 45 = D4
. 05 - D5
.24 e I1Da

Chi-3gquare=12.53, d4f=7, P-vwalue=0_0€02Z2, BM3IEA=0.077

Sekil 7.9. LD Gizil Degiskeni Olgiim Modeli Hata Diizeltmeleri
Modifikasyon sonrasi y* / df = 1.93 < 3.00 ve RMSEA 0.077 < 0.08 oldugundan temel
uygunluk sartlar1 saglanmistir. LD4 ve LDS5 degiskenleri arasinda oOnerilen
modifikasyona gerek goriilmemistir. Biitlin faktdr yiikleri 0.70’in {izerinde ve 6lgiilen
t degerlerine gore de istatistiksel olarak anlamlidir. Diger istatistiksel uyum olgiitleri

Tablo 7.2°de gosterilmektedir.

Tablo 7.2. LD Degiskeni Olgiim Modeli Uyum Istatistiklerinin Degerlendirmesi

iyi Yeterli
. . Uyum Uyum Model
Model lyilik Uyum Istatistikleri seri Feri . Sonu
y M Degeri Degeri Olgiimii ¢
(Schermelleh- (Schermelleh-
Engel et al., 2003) | Engel et al., 2003)
Ki-Kare Uyum Olgiisii / Serbestlik Derecesi . -
(Chi-Square Goodness of Fit Measure / Degree of Freedom ) x2/df <2.00 =3.00 1.933 i
Yaklagik Hatalarm Ortalama Karekokii .
(Root Mean Square Error of Approximaton ) RMSEA <0.05 <0.08 0.077 yeterli
Standartlagtriimis Hata Kareleri Ortalamasmnmn Karekoki -
(Standardized Root Mean Square Residual ) SRMR <0.05 <0.10 0.015 oL
Uyum lyiligi Indeksi L.
(Goodnes-of-Fit Index ) GFI >0.95 >0.90 0.972 iyi
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi -
(Adjusted Goodness-of-Fit Index ) AGFI 20.90 2085 0.915 i
o Eit gy NFI >0.95 >0.90 0.991 iyi
Karsilastrmah Uyum Indeksi -
(Comperative Fit Index ) CFI 2097 20.95 0.992 iy
(Hair et al., 2010)

Yap: Giivenilirligi
(Composite Reliability ) CR 20.70 0.96 uygun
Agiklanan Varyans
(Average Variance Extracted ) AVE 20.50 078 uygun
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7.2.3. TZKY Icsel Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Dogrulayic1 Faktor Analizi ve

Model Uygunlugunun Degerlendirmesi

TZKY gizil degiskenine iliskin olarak LISREL 9.1 programinda elde edilen 6lgiim

modeli path analizi sonuglar1 Sekil 7.10°de gosterilmektedir.

j
b
¥

TZEY1

= TIKYZ

i

AW

0.15 = TIKY3

- 00

0.2 = TIKY4

0.5 & TZKYS

0.4 = TIKYH

0.4 = TZKYT

0.5 = TIKYE

Thi-Sgquare=125_.83, 4df=i0, F-value=0.00000, RMIEX=0.18€
Sekil 7.10. TZKY Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Standartlastirilmis Sonuglar

Elde edilen ilk sonuglara gore % / df = 6.49 > 3.00 ve RMSEA > 0.08 oldugundan

6l¢iim modeli bu haliyle uygun olmayip, iyilestirilmesi gerekmektedir.

Modification Indices Suggest to add an Error Covariance

Between and Decrease in Chi-Square New Estimate
TZKY4*  TZKY1* 13.5 0.25
TZKY7 TZKY?2 9.8 -0.19
TZKYT7* TZKY6* 60.7 0.63

Modele iliskin modifikasyon onerileri incelendiginde TZKY7 degiskenine iliskin hata
teriminin TZKY2 ve TZKY6 degiskenleri ile iligkili oldugu, TZKY7 degiskeni
Ol¢ekten ¢ikarildiginda veya TZKY2 ve TZKY6 degiskenleri ile yapisal iliski
saglandiginda y? degerinde 70.5 birim azalma olacagi goriilmektedir. TZKY1 ve
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TZKY4 degiskenleri arasinda da benzer bir iliski 6nerilmekte ve bu degiskenlerin hata

terimlerinin iliskilendirildiginde y* degerinde 13.5 birim azalmaya isaret edilmektedir.

Ikinci adimda &ncelikle yukarida (*) isaretlenen degiskenlerin hata terimleri

iligkilendirilerek modelin uygunlugu saglanmaya calisilacaktir (Sekil 7.11)

.24 = TZKY1

0.1z %= TIKYZ

0.17 ™= TZKY3

.as e TZHY4

0.ze == TZIKYS

TG.":% = TIZIKY&

LD.EG-I" TIEY7

0.25 = TZKYE

Chi-Sgquare=<4£_05, df=18, F-value=0.000ZZ2, RM3IEA=0.101
Sekil 7.11. TZKY Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Hata Diizeltmeleri - |

Modifikasyon sonrasinda y? / df = 2.60 < 3.00 uygunluk sart1 yeterli diizeyde
saglanmasina karsin RMSEA 0.101 degeri 0.08 den biiyiiktiir. Bu deger RMSEA

Olclitii agisindan zayif bir uyuma igaret etmektedir.

Modification Indices Suggest to add an Error Covariance

Between and Decrease in Chi-Square New Estimate
TZKY?2* TZKY1* 10.5 0.16
TZKY4  TZKY2 8.2 -0.15
TZKYS5* TZKY4* 11.0 0.22

Bu agamadaki modifikasyon 6nerileri incelendiginde TZKY4 degiskeni ile TZKY?2 ve
TZKYS5 degiskenleri hata terimlerinin iliskilendirilmesi durumunda da y? degerinde
19.2 birim azalma ongoriilmektedir. TZKY1 ve TZKY?2 degiskenleri arasinda da
benzer bir iliski onerilmekte ve bu degiskenlerin hata terimlerinin iliskilendirilmesi

sonucu x? degerinde 10.5 birim azalmaya isaret edilmektedir.
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Analizin bu asamasinda yukarida (*) isaretlenen degiskenlerin hata terimleri

iligskilendirilerek modelin uygunlugu saglanmaya calisilacaktir (Sekil 7.12)

.= = TZEY1
_0E
%.:s* TZHY2
0.1z \c.
0.16 =~ TZKY3 ‘__h”‘“——h____ﬁ-
0.
o i.00
@ 4= TIZKY4 |w— 0
0.08 /G_
.= = TIKYS o
/- :
fe.qa*- TZKY6 u-
0.Z8
z‘c.a_:-l- TZEYT
0.% = TZIKYE
Chi-Sguare=z7.11, df=1€&, F-walue=0_.04032, BM3Ea=0.0EE

Sekil 7.12. TZKY Gizil Degiskeni Ol¢iim Modeli Hata Diizeltmeleri — I

Tablo 7.3. TZKY Degiskeni Olgiim Modeli Uyum Istatistikleri Degerlendirmesi

iyi Yeterli
. . Uyum Uyum Model
Model lyilik Uyum Istatistikleri Degeri Degeri Oleiimii Sonug
(Schermelleh- (Schermelleh-
Engel et al., 2003) | Engel et al., 2003)
Ki-Kare Uyum Olciisii / Serbestlik Derecesi -
(Chi-Square Goodness of Fit Measure / Degree of Freedom ) x2/df <2.00 <3.00 1.694 iy
Yaklagik Hatalarm Ortalama Karekokii .
(Root Mean Square Error of Approximaton) RMSEA =0.05 =0.08 0.066 yeterli
Standartlagtriimug Hata Kareleri Ortalamasmmn Karekokii L
(Standardized Root Mean Square Residual ) SRMR <0.05 <0.10 0.028 o4
Uyum lyiligi Indeksi -
(Goodnes-of-Fit Index) GFI >0.95 >0.90 0.958 iyi
Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi -
(Adjusted Goodness-of-Fit Index ) AGF 2090 2085 0.906 iy
Indeksi L
(“ﬁomj“;";"fn‘é:‘x";‘ ndeksi NFI >0.95 >0.90 0.987 iyi
Kargilagtrmalh Uyum Indeksi L
(Comperative Fit Index ) CFlI >0.97 >0.95 0.995 Iyl
(Hair et al., 2010)

Yap1 Giivenilirligi
(Composite Reliability ) CR 20.70 0.941 uygun
Agiklanan Varyans
(Average Variance Extracted ) AVE 2050 0.668 uygun

148



Modifikasyon sonras1 y? / df = 1.69 < 3.00 ve RMSEA 0.066 < 0.08 oldugundan temel
uygunluk sartlar1 saglanmistir. Biitiin standartlagtirllmig faktor yiikleri 0.70’in
tizerinde ve t degerleri Olglimiine gore de istatistiksel olarak anlamlidir. Diger

istatistiksel uyum Ol¢iitleri Tablo 7.3’de gosterilmektedir.

7.2.4. Model Uygunluk Ol¢iimii ve Hipotez Testi

Modelin tim degiskenleri ile birlikte olusturulan yapisal modele iligkin

standartlastirilmis tahminler Sekil 7.13” de gosterilmektedir.

TZKY1
Lo

TZKY2
L2

TZKY3
L3 0. 85 TIKY4

TZKYS
L4

TZKY6
LIS

TZKYT
LD6

TIKYE

CThi-3guare=120.1&, d4df=70, PF-value=0.0001E8, BM3IEA=0_0E7

Sekil 7.13. Yapisal Esitlik Modeli Standartlastirilmis Sonuglar

Tiim standartlagtirilmig faktor yiikleri 0.70’in iizerinde olup istatistiksel olarak
anlamhidir (p <= 0.01). Ol¢iim modeli ve yapisal model arasindaki faktor tahminleri
arasinda 6onemli bir fark bulunmamas: 6l¢iilen degiskenler arasindaki tutarliligi ve

6l¢iim modelinin gecerliligini destekler (Hair ve ark., 2010).

LD digsal gizil degiskeni ile TZKY igsel gizil degiskeni arasinda pozitif yonde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Bu iliskinin degeri 0.85 tiir. Bu deger
LD’ deki bir puanlik artisgin TZKY de 0.85 puanlik artisa veya tam tersi LD’deki

azalisin TZKY de azalisa neden olacagini ifade etmektedir.

Bu sonug arastirma hipotezimizin kabul edildigini gostermektedir.
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7.2.5. Modelin Iyilik Uyum Istatistikleri

Tablo 7.4’de verilen uyum Oolg¢iitleri, arastirma modelinin bir biitiin olarak kabul

edilebilirligini géstermektedir.

Tablo 7.4. Modelin Iyilik Uyum Istatistikleri Degerlendirmesi

Iyi Yeterli
. . Uyum Uyum Model
Model lyilik Uyum Istatistikleri Degeri Degeri Olgiimii Sonu¢
(Schermelleh- (Schermelleh-
Engel et al., 2003) | Engel et al., 2003)

Ki-Kare Uyum Olgiisii / Serbestlik Derecesi ..

(Chi-Square Goodness of Fit Measure / Degree of Freedom ) x2/df £2.00 <3.00 1.716 1
Yaklasik Hatalarm Ortalama Karekokii .
(Root Mean Square Error of Approximaton ) RMSEA =0.05 =0.08 0.067 yeterli

Standartlagtriimis Hata Kareleri Ortalamasmnmn Karekokii o

(Standardized Root Mean Square Residual ) SRMR <0.05 <0.10 0.029 1
Tyiligi Indeksi .
Cooties of it ndex) GFI >0.95 >0.90 0.905 yeterl
Diizeltilmis Uyum [yiligi Indeksi .
(Adjusted Goodness-of-Fit Index ) AGFI 20.90 20.85 0.858 yeterli

N Indeksi o

(N";“"n{;;“;“;“fn[jg‘x’“; ndeksi NFI >0.95 >0.90 0.981 iyi

Karsilagtrmal Uyum Indeksi .

(Comperative Fit Index ) CFlI 20.97 =095 0.992 1

Yapisal model i¢in yukaridaki uyum Olgiitlerine ilave olarak hesaplanan KritikN (CN)
degeri 132 dir. Bu deger arastirmada kullanilan 158 birimlik 6rneklem hacminin yeterli

olduguna isaret etmektedir (Joreskog ve Sérbom, 1996).

7.3. Sonuclar

Analiz sonuclarina gore, isletme yoneticilerinin Doniisiimcii Liderlik karekterine
uygun davranmis Ozelliklerinin isletmelerin Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi ve bu
temelde uygulanan miikkemmellik modellerindeki performansin1 olumlu yonde
etkiledigini ileri silirdiiglimiiz hipotezimiz, p<=0,01 anlamlilik seviyesinde kabul

edilmektedir.

Arastirmamizin digsal degiskeni Dontisiimcti Liderlik ve icsel degiskeni TZKY
arasindaki regresyon katsayist 0,85 olarak belirlenmistir. Buna gore, isletme
yoneticilerinin Doniisiimcti Liderlik karekteri ile uyumlu davranislarindaki bir
birimlik artigin, isletmenin TZKY performansini 0,85 birim arttiracagi goriilmektedir.

Bu sonug degiskenler arasinda oldukca giiglii bir etkilesime isaret etmektedir.
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Modelimizde yoneticilerin  Doniistimeiti  Liderlik  karekterinin  belirleyicisi
durumundaki davranis boyutlarindan, LD2(Rol Modellik), LD3(Isbirligini Tesvik) ve
LD5(Entelektiiel Uyarim) boyutlarinin regresyon katsayis1 0,90’1n iizerindedir. Bagka
bir ifade ile, bu ti¢ davranis boyutu, yoneticilerin Doniistimcti Liderlik karekterinin en

giiclii belirleyicisi ve dolayisiyla isletmenin TZKY performansi lizerindeki en 6nemli

etkenlerdir.

Modelimizde isletmelerin TZKY performansinin belirleyicisi durumundaki
kriterlerden, TZKY2(Insan Kaynaklarina Verilen Onem) ve TZKY3(Toplam Katilim
ve Takim Caligmalar1) kriterlerinin regresyon katsayis1 0,90’1n iizerindedir. Baska bir
ifade ile, bu kriterlerde gosterecegi performans, isletmenin genel TZKY performansi

tizerinde en gliclii etkiyi yaratmaktadir.

Calismanin sekizinci ve son bdliimiinde, buraya kadar yapilan tiim analiz sonuglari

yorumlanmakta ve arastirmanin genel sonuglar tartisilmaktadir.
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8. BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu c¢alisma, kalitenin bir yonetim sorunu oldugu, ve kalitenin ancak doniisiimcii
liderlik yeteneklerine sahip yoneticilerle saglanabilecegi ve siirdiiriilebilecegi tezini
sorgulamaktadir. Bugiine kadar yapilan birgok arastirmada, doniisiimcii lider olarak
adlandirilan yonetici modelinin astlarin performansi iizerindeki olumlu etkisi ve bu
etkinin igletmelerin iiriin ve hizmet kalitesine yansimasi iizerinde durulmaktadir.
Ancak, firmalarin iiriin, hizmet, sistem ve insan giiciinde dis kaynaklara giderek daha
fazla yonelmesi ile birlikte, kalitede ice doniik bakis agis1 yetersiz kalmis, tedarik
zincirinin biitiinline yayilan kalite anlayis1 dnem kazanmistir. Kalite yonetiminde
liderlik etkisini ele alan arastirmalarin tedarik zinciri boyutunda yetersiz kaldigi
goriilmektedir. Bu calismada, TKY’nin klasik unsurlarindan ziyade TZKY
kapsamindaki giincel unsurlar 6n plana alinmakta, bu suretle isletmelerin kalite
performansinda yoneticilerin liderlik roliinlin sadece astlar iizerindeki degil tedarik
zincirinin tiim paydaslar1 tizerindeki etkisi incelenmektedir. Calismanin bu yoniiyle

literatiire katki sagladig1 diistiniilmektedir.

Elde edilen bulgular arastirmanin temel hipotezini desteklemekte ve isletmelerin
TZKY performansina ve yoneticilerin liderlik yeteneklerini gelistirmelerine katkida

bulunacak bazi 6nemli sonuglar ortaya koymaktadir.

Aragtirma sonuglarima gore, asagida siralanan davranmis Ozellikleri ydneticilerin

dontisiimcii liderlik karakterinin en giiglii belirleyicisidir;

- Tim calisanlar tarafindan takdir gorecek ve ornek alinacak tutum ve davranislar

sergilemek.

- Calisanlarin fikir ve diisiincelerini ¢ekinmeden ve aciklikla paylasabilecegi bir
ortam yaratmak. Calisanlar ve yoOnetim arasindaki iletisim sinirlarini ortadan

kaldirmak.

- Calisanlar arasinda takim ruhu ve davranislarini gelistirmek. Tiim ¢alisanlar1 birer

takim oyuncusu olmalar1 i¢in desteklemek ve yonlendirmek.
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- Calisanlar arasinda isbirligi ve dayanigmayi tesvik etmek. Kisisel hedeflere degil

grup hedeflerine odaklanmalarini saglamak.

- Calisanlan is aliskanliklarini ve anlayiglarini gézden gecirmeleri ve gerekiyorsa
daha verimli olabilecekleri yonde degistirmeleri igin tesvik etmek ve

cesaretlendirmek.

- Calisanlara, karsilastiklar rutin problemleri farkl bir bakis agisiyla ele almalari ve

¢Ozlimii i¢in yeni yontemler denemeleri i¢in fikir vermek ve yol gostermek.

Doniisiimcii Liderlik davranis boyutlar1 igerisinde isletme yoneticilerinin en ¢ok
performans ve basarida siireklilige odakli davramis boyutunu sergiledikleri
gozlenmektedir. Ancak, arastirmamizda bu boyutun belirleyicisi durumundaki iki alt
boyuta iliskin veriler incelendiginde bu sonucun agirlikli olarak calisanlardan
beklenen basar1 ve performansla iligkili oldugu, yoneticilerin isletmenin biitiinsel
basaris1 ve liderligi konusunda ayni istek ve kararliligr gostermedigi algist hakimdir.
Esasen, basariy1 sadece ¢aliganlarin performansinda arayan bu yaklasimin, bulgulara
gore yoneticilerin en az basar1 gosterdikleri “Vizyonerlik” boyutu ile iliskili bir liderlik
sorununa igaret ettigi diisiiniilmektedir. Buna gore, yoneticilerin ¢alisanlarina karsi en
cok stirekli basariyr arayan, onlari her zaman daha iyisini yapmaya tesvik edici
davraniglar sergiledikleri ancak bu konuda onlar1 motive edecek ve harekete gecirecek
giiglii bir vizyon ortaya koyamadiklar1 goériilmektedir. Ileriye doniik kazanimlari
konusunda yeterli inanca sahip olmayan ¢aligsanlardan siirekli daha iyisini isteyen ve
bekleyen yoneticilerin motive edici olmaktan ziyade baskici bir yaklagim gosterdikleri
sOylenebilir. Calisanlarin algilarinda vizyonerlik konusundaki belirgin farklilagsma,
yoneticilerin  liderlik karekteri arasindaki farkin dogal yansimasi olarak

degerlendirilmektedir.

Alt boyutlar arasindaki benzer iligki, ¢alisanlarin birbirine en yakin degerlendirmeyi
yaptig1 “Rol Modellik” boyutunda da ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyuttaki genel algi,
yoneticilerin 6rnek alman davramiglar1 ve takdir goren uygulamalarinin, tim
kademeler arasindaki iletisim sinirlarini ortadan kaldirma, fikir ve diistincelerin agikga
paylasilabilecegi gilivene dayali bir ortam yaratma cabast ile sinirli oldugu,
yoneticilerin bunun disindaki davranislart ve uygulamalarinin calisanlarca yeterli

derecede benimsenmedigi yoniindedir.
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Ote yandan, “Bireysel Ilgi ve Destek” boyutunda, yoneticilerin genel olarak
calisanlarin duygu ve diislincelerine saygi gosteren, alinacak kararlarda calisanlarin
istek ve ihtiyaglarin1 da dikkate alan bir tutum sergilemekle birlikte, bu tutumu
calisanlar arasindaki farkliliklar1 gozeterek bireysel diizeye indirgeme konusunda

gerekli hassasiyeti gostermedikleri goriilmektedir.

Sonug olarak, isletme yoneticilerinin donisiimcii liderligin higbir boyutuyla tam
uyumlu davranislar sergiledigini soylemek miimkiin degildir. Ozellikle “Vizyonerlik”,
“Isbirligini Tesvik”, “Bireysel Ilgi ve Destek” ve ¢alisanlara yol gosterici, egitici ve
verimliliklerini arttiric1 yonde tesvik etmeye yonelik “Entelektiiel Uyarim” yonlii

davranis boyutlarinda yetersizlik goriilmektedir.

Isletme yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranis boyutlarma iliskin bulgular

demografik gruplar bazinda incelendiginde asagidaki sonuglara ulasmaktayiz;

- Yoneticilerin donlisimcii liderlik karekterine en yakin oldugu grup yabanci

sermayeye sahip isletmeler, en uzak oldugu grup kamu isletmeleridir.

- Ozel isletme ydneticilerinin 6zellikle “Vizyonerlik”, “Isbirligini Tesvik” ve
“Stirekli Basartya Odaklanma” yonlii davraniglarinin - kamu  igletmeleri
yoneticilerine gore daha agir bastig1 goriilmektedir. Esasen kamu isletmelerinde
hakim, kisa vadeli hedeflere odakli geleneksel hiyerarsik yonetim anlayisinin

doniistimcii liderlikten ziyade islevsel liderligi isaret etmesi dogaldir.

- Uretim isletmelerinde yoneticilerin déniisiimcii liderlik karekteri hizmet
isletmelerine gore daha belirgindir. Bu sonug¢ biiyiik Olgiide, yoneticilerin,
calisanlarin fikir ve diisiincelerini ¢ekinmeden ve aciklikla paylasabilecegi bir
ortam yaratma ve c¢alisanlar ve yOnetim arasindaki iletisim sinirlarint ortadan
kaldirma yonlii davranislarindan kaynaklanmaktadir. Uretim isletmelerinde
yonetim ve ¢aliganlar arasinda daha yakin ve yapict bir iliski oldugu

anlagilmaktadir.

- Yoneticilerin vizyonerlik ve isbirligini tesvik yonlii davraniglarinin yanisira,
caligsanlar1 is aligkanliklarini ve anlayislarini gézden gecirmeleri ve gerekiyorsa
daha verimli olabilecekleri yonde degistirmeleri igin tesvik eden ve
cesaretlendiren; calisanlara, karsilastiklari rutin problemleri farkli bir bakis

acistyla ele almalar1 ve ¢oziimii i¢in yeni yontemler denemeleri i¢in fikir veren ve

154



yol gosteren “Entelektiiel Uyarim” davranis boyutunun sadece dontistimcii liderlik
karekterini en fazla yansitan yabanci sermayeli isletmelerde 6n plana ¢ikmasi ilgi
cekicidir.

- Bu aragtirmanin amaci agisindan en énemli bulgulardan birisi, herhangi bir kalite
programini uygulayarak belge sahibi olmaya hak kazanmis ve/veya halen herhangi
bir kalite programini siirdiirmekte olan isletmelerde yoneticilerin doniisimcii
liderlik karekterine ¢cok daha yakin davraniglar sergiliyor olmalaridir. Bu basari
biliyiik Olclide yoneticilerin, ayni zamanda kalite yonetiminin temel basari
kriterlerinden olan isbirligi ve takim c¢aligmasini tesvik, basari ve gelisimde

stireklilige odakli davraniglarindan kaynaklanmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore, isletmelerin TZKY performansi lizerinde en giiclii etkiyi

yaratan uygulamalar sunlardir;

- Isletmede, c¢alisanlarn fikir ve diisiincelerini aciklikla ortaya koyarak kalite
gelisim stirecine katkida bulunmalar1 ve kalite bilincini gelistirmelerinin

saglanmasi.

- lIsletmede, calisanlarin egitimi ve yeteneklerinin gelisimi desteklenmesi ve kalite

gelistirme siirecine katkisinin ddiillerle tesvik edilmesi.

- Isletmede, kalite gelistirme konusunda farkli departman mensuplarindan olusan

takim caligsmalar1 ve ortak hedefleri desteklenmesi.

- lIsletmede, ¢alisanlar ve departmanlar arasindaki iletisim ve koordinasyonun iist
diizeye ¢ikarilmasi, herkesin isbirligi ve uyum igerisinde ¢alisabilecegi bir ortam

yaratilmasi.

Isletmelerin TZKY de en iyi performans gosterdikleri boyut “Miisteri Odaklilik”, en

basarisiz oldugu boyut ise “Toplam Katilim ve Takim Caligmas1”dir.

Miisteri odaklilik boyutunun belirleyicisi durumundaki iki alt boyuta iligkin veriler
incelendiginde, isletmelerin kalite ¢alismalarinin temelinde miisteri ve pazar odakh
stratejilere yer verildigi, miisteri talep ve gereksinimlerinin yakindan takip edildigi ve
kalite ile ilgili tiim kararlarda miisteri memnuniyetinin esas alindig1 anlasilmaktadir.

Bu TZKY agisindan oldukga olumlu bir bulgudur.
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Isletme yoneticilerinin kalite konusundaki inang ve kararlilig1, ortaya koydugu giiglii
vizyon ve bu vizyonun tiim ¢alisanlarca ortak deger olarak benimsenmesi konularinda
konularinda gozlenen olumlu tablo, takim c¢aligsmasi, toplam katilim, koordinasyon ve

iletisim konularindaki yetersizlikler nedenleri ile uygulamaya yansimamaktadir.

Tedarik¢i ve lojistik is ortaklari se¢imi ve uzun vadeli stratejik iliskilerde Kkalite
kriterine 6nem verilmekte ancak kalite calismalarinda igbirligi konusunda yetersizlik

gbze carpmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilirlik, cevre ve toplum saghig konularinda belirli diizeyde
duyarliliga sahip olduklar1 ancak sosyal calismalar ve sivil toplum orgiitleriyle

iligkilerde ayn1 hassasiyeti gostermedikleri goriilmektedir.

Sonug olarak, isletmelerin TZKY nde “Miisteri Odaklilik” boyutuyla sinirli bir basari
gosterdigi, oOzellikle, kalitede tiim tedarik zinciri boyutunda biitiinsel basariy1
saglayacak “Insan Kaynaklarma Verilen Onem”, “Toplam Katilim ve Takim
Calismas1” ve “Tedarik¢i ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite Y&netimi” konularinda
yetersizlikler oldugu anlasilmaktadir. TZKY’ de gelisim gerektiren bu konularin
tiimiinlin, yoneticilerin i¢ ve dis paydaslarla iliskilerinde doniisiimcii liderlik
boyutundaki davranislari ile baglantili oldugu aciktir. Bu sonug, aragtirmamizin temel

hipotezini de desteklemektedir.

TZKY performans kriterlerine iligkin bulgular farkli 6zelliklerdeki isletmeler

acisindan incelendiginde de asagidaki sonuglara ulasmaktayiz;

- TZKY performans:t agisindan en basarili isletmelerin aynen doniisiimcii
liderlikteki gibi yabanci sermayeye sahip isletmeler, en basarisiz isletmelerin kamu
isletmeleri oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, Doniisiimcii Liderlik ve TZKY

performansi arasindaki iliskiyi ele alan aragtirmamiz agisindan olduk¢a anlamlidir.

- Yabanci sermaye payina sahip isletmelerin TZKY’nin &zellikle “Insan
Kaynaklarina Verilen Onem”, “Toplam Katilim ve Takim Calismalar1”, “Miisteri
Odaklilik” ve “Iyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci” boyutlarinda basar

gosterdigi gozlenmektedir.

- TZKY’de iiretim isletmelerinin hizmet isletmelerine gore daha yiiksek performans

gosterdigi, bunun nedeninin “Ust Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi”, “Miisteri
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Odaklilik”, “Iyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci” ve “TZ Dis Paydaslari ile
Mliskiler ve Isbirlikleri” konularma verilen énemden kaynaklandig1 goriilmektedir.
Ancak, hizmet isletmelerinde “Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum Duyarlilig1”
faktorliniin diger boyutlara nazaran On plana ¢ikmasi ve tretim sirketleri

performansina yaklagsmasi dikkat ¢ekicidir.

- Ogzel Isletmeler TZKY nde kamu isletmelerine gére oldukga iistiin bir performans
gostermektedir. Ozellikle TZKY nin temel performans gdstergeleri olarak kabul
edilen “Miisteri Odaklilik”, “lyilestirme ve Gelisimde Siireklilik Bilinci”, “Ust
Yonetim Kalite Vizyonu ve Liderligi” ve “Tedarik Zinciri ve Lojistik Is Ortaklart
Kalite Yonetimi” boyutlarinda kamu igletmelerinin ¢ok zayif bir konumda oldugu
goriilmektedir. Ozel isletmelerde ise “Toplam Katilim ve Takim Calismalar1”

boyutunda sorun yasandigi s6ylenebilir.

- Sonuglar, herhangi bir kalite belgesine sahip ve/veya kalite odakli programlar
uygulayan igletmelerde TZKY’ nin hemen tiim performans boyutlarina uygun

caligmalar yapildigini teyit etmektedir.

- TZKY performanst agisindan Marmara bolgesi isletmelerinde diger bolgelere
nazaran daha basarili sonuglar alinabildigi, bu isletmelerin TZKY nin 6zellikle
“Toplam Katilim ve Takim Calismalar1” ve “Siirdiiriilebilirlik, Cevre ve Toplum
Duyarliligr” kriterlerine diger bolgelerdeki isletmelere gore daha fazla uyum

gosterdigi gorlilmektedir.

Aragtirma  sonuglarma gore, arastirma kapsamindaki isletmelerin TZKY
performansinda, “Insan Kaynaklarina Verilen Onem”, “Toplam Katilim ve Takim
Calismalar” ve “Tedarikci ve Lojistik Is Ortaklar1 Kalite Yonetimi” konularindaki
basarisizlik, isletmelerde ciddi bir iletisim ve yonetim sorununa isaret etmektedir.
Yoneticilerde zayif oldugu goriilen; “Vizyonerlik”, “Isbirligini Tesvik” ve “Bireysel
Ilgi ve Destek” yonlii doniisiimcii lider davranislarmin gelistirilmesi bu sorunlarin

¢Ozlimiine yardime1 olacaktir.

Son olarak bu ¢alismanin bazi kisitlarina ve bundan sonraki aragtirmalara 1s1k tutacak

birka¢ Oneriye deginmek istiyorum.

Tiirkiye ¢apinda yapilan bu arastirmada, 6rneklem hacmi ve demografik dagiliminin

miimkiin oldugunca genis olmasi hedeflendiginden, 6rneklem seciminde isletme
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Ozellikleri agisindan herhangi bir kisitlamaya gerek duyulmamistir. Arastirmanin
temel hipotez testinde kullanilan veriler bu anlamda yeterli diizeydedir. Ancak, farkli
demografik Ozellikteki isletmelere iliskin o6rneklem hacmi, bulgularin isletme
Ozellikleri bazinda daha saglikli olarak degerlendirilebilmesi i¢in yeterli diizeyde
degildir. Bu arastirmanmn, Ornegin kamu igletmelerinin liderlik ve TZKY
performansinda gozlenen sorunlarin detayli analizi i¢in, sadece kamu isletmelerine
yonelik daha genis bir 6rneklem hacmi ile tekararlanmasi Onerilmektedir. Ayni
sekilde, bu arastirma ana is kolu veya sektor bazinda daha genis bir 6rneklem hacmi
ile tekrarlandiginda bu isletmelere 6zgli olarak daha anlamli sonuglar elde edilmesi

miumkindiir.

Arastirma modelinde, kalite yonetimi ile yiiksek etkilesimi oldugu Ongoriilen
“doniisiimcii liderlik™ tarz1 tek bagimsiz degisken olarak ele alinmais, “islevsel liderlik”
tarzina iligkin davranig boyutlarina deginilmemistir. Literatiirde bir kisim yazarlarin,
isletmenin kalite performansinin bazi boyutlarinda yoneticilerin islevsel liderlik yonli
davraniglarinin olumlu etkilerinden bir diger kisminin ise olumsuz etkilerinden sz
ettigi goriilmektedir. Bu noktadan hareketle, “islevsel liderlik” ve hatta “pasif liderlik”
davranig boyutlarinin da arastirma modeline dahil edilmesi, isletmelerde hakim lider
profilinin daha net olarak belirlenmesine ve ayni zamanda bu iki ilave bagimsiz

degiskenin kalite performansi lizerine etkilerinin test edilmesine olanak saglayacaktir.

Arastirma modelimizin iki temel degiskeninden birisi olan Tedarik Zinciri Kalite
Yonetim performansinin 6l¢iimiinde ele alinan kriterler, Toplam Kalite Yo6netimi
temel unsurlarimin i¢ ve dis tedarik zinciri boyutundaki etkileri dikkate alinarak
belirlenmistir. Ote yandan, Amerika ve Avrupa iilkelerinde, tedarik zinciri
operasyonlariin verimliligi ve kalitesinin arttirilmasina, ve tedarik zinciri paydaslari
arasindaki entegrasyon, iletisim ve igbirliklerinin arttirilmasina yonelik olarak Supply-
Chain Council tarafindan yayinlanan SCOR (Supply Chain Operations Reference
Model) modelinde de tedarik zincirlerinde operasyonel kalite ve is miikkemmeliyeti ile
iliskilendirilen on adet performans o6lgiiti tanimlanmaktadir. Tedarik zinciri
yoneticilerinin liderlik tarzi ve diizeyinin SCOR modeli performans kriterleri
tizerindeki etkilerinin test edilebilecegi bir arastirmanin literatiire 6nemli katki

saglayacag disiiniilmektedir.

158



KAYNAKLAR

Acar, A. Z. (2012). Organizational Culture, leadership stsyles and organizational
commitment in Turkish Logistics industry. Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 58, 217-226

Adam, E.E.Jr., Corbett, L.M., Flores, B.E., Harrison, N.J., Lee, T.S., Rho, B.H.,
Ribera, J., Samson, D., & Westbrook, R. (1997). An international study of
quality improvement approach and firm performance. Int. Journal of Op.
Production Management, 17:842-873

Agus, A. (2001). A Linear Structural Modeling of Total Quality Management Practices
in Manufacturing Companies in Malaysia”, Total Quality Management,
Vol:12, No:5, 5.561-573.

Agus, A., & Sagir, R.M. (2001). The Structural Relations Between Total Quality
Management, Competitive Advantage and Bottom Line Financial
Performance: An Ampirical Study of Malaysian Manufacturing Companies,
Journal of Total Quality Management, VVol.12, No:7-8, s.1018-1024.

Ahire, S. L., Golhar, D. Y., & Waller, M. A. (1996). Development and validation of
TQM implementation constructs. Decision Sciences 27, no. 1:23-56

Ahire, S.L., & O’Shaughnessy, K.C. (1998). The role of top management commitment
in quality management: an empirical analysis of the auto parts industry. Int.
Journal of Quality Science 3:5-37

Ahire, S. L., & Dreyfus, P. (2000). The impact of design management and process
management on quality: An empirical investigation. Journal of Operations
Management, 18, 549-575.

Alharbi, M., & Yusoff, R. Z. (2012). Leadership Styles, and their Relationship with
Quality Management Practices in Public Hospitals in Saudi Arabia.
International Journal of Economics and Management Sciences, Vol. 1, No. 10,
pp. 59-67

Anderson, J.C., & Gerbing, D.W. (1988). Structural equation modeling in practice: A
review and recommended two step Approach. Psychological Bulletin, 103,
1988, s.411-423.

Anderson, J.C. & Schoreder, R.G. (1994). A theory of quality management underlying
the Deming management method. Academy of Management Review, Vol. 19
No. 3, pp. 472-509

Anderson, J.C., Rungtusanatham, M., Schroeder, R.G., & Devaraj, S. (1995). A path
analytic model of a theory of quality management underlying the Deming
management method: preliminary empirical findings. Decision Science
26:637-658

Anderson, R.D., Jerman, R.E., & Crum, M.R. (1998). Quality management influences
on logistics performance. Logistics and Transport Review, Vol. 34, No. 2, pp,
137-148

159



Anderson, S.W., Daniel, D.J., & Johnson, M.F. (1999). Why firms seek 1ISO 9000
certification: Regulatory compliance or competitive advantage. Production
and Operations Management 8, 28-43.

Antonakis, J., Avolio, B. J., & Sivasubramaniam, N. (2003). Context and leadership:
an examination of the nine-factor full-range leadership theory using the
Multifactor Leadership Questionnaire. The Leadership Quarterly, 14, 261-295

Ardig, K. 2006. Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik Adimlar1 ve Liderlik Bigimleri.
www.bilgiyonetimi.org.

Atilla, A. (2000). 2000 Yilinda ISO 9000, 9001-9004 Kalite Yonetim Sistemi
Standardlari. Tiirkive Metal Sanayicileri Sendikast Yayini, Yayin No: 331,
Ablak Matbaast, Mayis 2000.

Avolio, B. J., & Bass, B. M. (1995). Multifactor Leadership Questionnaire

Avolio, B. J., & Bass, B. M. (1999). Re-examining the components of transformational
and transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire.
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 72, 441-462

Balci, A. (2002). Implementation of Total Quality Management in Public Sector: An
empirical analysis of a Turkish case. Yayinlanmis Doktora Tezi, Orta Dogu
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2002

Baila, D.L. (1996). The Deming Prize. The Journal for Quality and Participation,
19(4), 16,

Barchiesi, M. A., & La Bella, A. (2007). Leadership Styles of World’s most Admired
Companies: A holistic Approach to Measuring Leadership Effectiveness.
Proceedings to International Conference on Management Science &
Engineering, China

Barman, S., Hanna, M.D., & LaForge, R.L. (2001). Perceived relevance and quality of
POM journals: A decade later. Journal of Operations Management, 19, 367—
385.

Bass, B. M. (1981). Stogdill’s Handbook of Leadership. New-York. Free Press

Bass, B. M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations. London, The
Free Press a division of Macmillan

Bass, B. M. (1990). From Transactional to Transformational Leadership: Learning to
Share the Vision. Organizational Dynamics, Vol 18, Issue 3, p 19-32

Bass, B.M., & Avolio, B.J. (1990). The implications of transactional and
transformational leadership for individual, team, and organizational
development, in: Woodman, R. W. & Passmore, W. A. (Eds.), Research in
Organizational Change and Development, 4, pp. 231-272 (Greenwich: JAI
Press).

Bass, B.M., & Avolio B.J. (1994). Improving organizational effectiveness: Through
transformational leadership. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications, Inc.

Bass, B.M., & Avolio B.J. (1997). Full range leadership development: Manual for the
multifactor leadership questionnaire. California: Mind Gorden, Inc.

160



Bass, B.M. (1999) . Two decades of research and development in transformational
leadership. European Journal of Work and Organizational Psychology 8, no.
1:9-32.

Beamon, B.M., & Ware, T.M. (1998). A process quality model for the analysis,
improvement and control of supply chain systems. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, 28, 704—715.

Bennett, T.M. (2009). A Study of the Management Leadership Style Preferred by Its
Subordinates. Journal of Organizational Culture, Communications and
Conflict, Volume 13, No: 2

Benson G.P., Saraph J.V., & Schroeder R.G. (1991). The effects of organizational
context on quality management: An empirical investigation. Management
Science, 37(9), 1107-11 24

Bentler, P.M. (1980). Multivariate Analysis with Latent Variables: Causal Modeling”,
Annual Review of Psychology, Say1:31, s.419-456.

Bentler, P.M., & Chou, C.P. (1987). Practical Issues in Structural Equation Modeling.
Sociological Methods and Research, 16(1), s.78-117.

Bessant, J., Levy, P., Sang, B., & Lamming, R. (1994). Managing successful total
quality relationships in the supply chain. European Journal of Purchasing and
Supply Management, 1(1), 7-17

Birasnav, M. (2013). Implementation of Supply Chain Management Practices: The
Role of Transformational Leadership. Global Business Review, 14(2), 329-342

Black, S.A., & Porter, L.J. (1996). Identification of the critical factors of TQM.
Decision Science, 27( 1), 1-21.

Bollen, K.A. (1989). Structural Equations with Latent Variables. Wiley, New York,
514p.

Bou-Llusar, J.C., Escrig-Tena, A.B., Roca-Puig, V., & Beltran-Martin, 1. (2009). An
empirical assessment of the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM
framework relative to the MBNQA Model. Journal of Operations Management
27, 1-22

Brewer, P.C., & Speh, T.W. (2000). Using the balanced scorecard to measure supply
chain performance. Journal of Business Logistics, 21, 75-93.

Burns, M.G. (1978). Leadership. Harper-Row, New York.

Biiytikoztiirk, S. (2006). Duygusal Zekanin Donustimei Liderlik Davranist Uzerindeki
Etkisi. Yayinlanmus Yiiksek Lisans Tezi, DEU, SBE.

Byrne, B.M. (1989). A Primer of LISREL: Basic Applications and Programming for
Confirmatory Factor Analytic Modes. Springer Verlag Inc., NewYork.

Byrne, B.M. (1998). Structural Equation Modeling with LISREL, PIRELIS and
SIMPLIS: Basic concepts, applications and Programming. Lawrence Erlbaum
Associates, Hillsdale, NJ, 412 p.

Celik, H.E., & Yilmaz, V. (2013). LISREL 9.1 ile Yapisal Esitlik Modellemesi. 4n:
Yayincilik, 2. Baski, Ankara/Tiirkiye

161



Cemaloglu, N. (2007). Okul yoneticilerinin liderlik stillerinin farkli degiskenler
acisindan incelenmesi. Tzirk Egitim Bilimleri Dergisi, Kis 2007, 5(1), 73-112

Chin, K.S., et al. (2004). A study on supply chain management practices The Hong
Kong manufacturing perspective. International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, 34 (6), 505-524.

Choi, T.Y., & Hartley, J.L. (1996). An exploration of supplier selection practices
across the supply chain. Journal of Operations Management, 14, 333-343.

Choi, T.Y.& Behling, O.C. (1997). Top managers and TQM success: one more look
after all these years. Academy of Management Executive, 11(1), pp. 37-47.

Choi, T.Y., & Eboch, K. (1998). The TQM paradox: Relations among TQM practices,
plant performance and customer satisfaction. Journal of Operations
Management, 17, 59-75.

Choi, T.Y., & Rungtusanatham, M. (1999). Comparison of quality management
practices: Across the supply chain and industries. Journal of Supply Chain
Management , 20-27.

Croshy, P.B. (1984). Quality Without Tears. McGraw-Hill Book Company, New York.

Civcisa, G. (2007). A Comparison of Terms Leadership and Management within
Quality Systems. Riga Technical University Economics and Management:
2007.12, ISSN 1822-6515

Croom, S.R., Romano, P., & Giannakis, M. (2000). Supply chain management: An
analytical framework for critical literature review. European Journal of
Purchasing and Supply, 6, 67-83.

Croshy, P.B. (1984). Quality Without Tears. McGraw-Hill Book Company, New York.

Croshy, L., & LeMay, S.A. (1998). Empirical determination of shipper requirements
for motor carrier services: SERVQUAL, direct questioning and policy
capturing methods. J. Business Logistics, 19(1), 139-153.

Curkovic, S., Vickery, S., & Droge, C. (2000). Quality-related action programs: Their
impact on quality performance and firm performance. Decision Sciences, 31
(4), 885-905.

Das, A., Paul, H., & Swierczek, F.W. (2008). Developing and validating TQM
constructs in the context of Thailand’s manufacturing industry. Benchmarking:
An International Journal, Vol. 15, No. 1, pp. 52-72

Das, A., Kumar, V., & Kumar, U. (2011). The role of leadership competencies for
implementing TQM An empirical study in Thai manufacturing industry.
International Journal of Quality & Reliability Management, VVol. 28 No. 2, pp.
195-219

Dahlgaard, J. J., Larsen, H. Z., & Norgaard, A. (1997). Leadership profiles in Quality
Management: A Danish perspective. Total Quality Management, Vol. 8, S16-
S30

Dean, J., & Bowen, D. (1994). Management theory and total quality: Improving
research and practice through theory development. Academy of Management
Review 19, no. 3:392-418.

162



Defee, C. C., Stank, T. P.,, & Esper, T. (2010). Performance implications of
transformational supply chain leadership and followership. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 40, No : 10,
pp. 763-791

Deming, W. E., & Orsini, J.C. (Ed.). (2013). The Essential Deming: Leadership
Principles form the Father of Quality. United States: McGraw-Hill.

Deming, W.E. (1994). Out of the Crises. Nineteenth Edition. Cambridge University
Press. USA.

Demir, H., & Okan, T. (2008). Etkilesimsel ve Doniistimsel Liderlik: Bir 6lgek
gelistirme denemesi. Yonetim Dergisi, Y11:19, Say1:61, Ekim 2008

Demirbag, M., Tatoglu, E., Tekinkus, M., & Zaim, S. (2006). An analysis of the
relationship between TQM implementation and organizational performance.
Evidence from Turkish SMEs. Journal of Manufacturing Technology
Management, VVol. 17, No. 6, pp. 829-847

Den Hartog, D. N., Van Muijen, J. J., Koopman, P. L. (1997). Transactional versus
transformational leadership: An analysis of the MLQ. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 70, 19-34

Diamantopoulos, A., Modelling with LISREL: A Guide for the Uninitiated. (1994).
Journal of Marketing Management, 10, 105-156

Dow, D., Samson, D., & Ford, S. (1999). Exploding the myth: do all quality
management practices contribute to superior quality performance? Production
and Operations Management 8, 1-27.

EFQM (European Foundation for Quality Management) (2012). www.efgm.org

Erkutlu, H. (2008). The impact of transformational leadership on organizational and
leadership effectiveness: The Turkish case. Journal of Management
Development, VVol.27, No: 7, pp. 708-726

Eroglu, E. (2003). Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin Yapisal Esitlik Modeli
ile Analizi. Yayinlanmis Doktora Tezi, U, SBE.

Erturgut, R. (2009). Toplam kalite yonelimli egitim kurumlarinda egitim
yoneticilerinin =~ doniistliriici  ve  siirdlirimcti  liderlik  diizeylerinin
karsilastirilmasi: M.E.B. Merkez ve tasra teskiletindaki orglitlerde ampirik bir
arastirma. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Giiz-2009, C.8, S.30, 181-199

Erturgut, R. (2012). Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik. Ankara: Seckin Yayincilik

Evans, J.R., & Dean Jr., J.W. (2000). Total Quality: Management, Organization and
Strategy, second ed. South-Western College Publishing, Cincinnati, OH.

Feigenbaum, A.V. (1983). Total Quality Control. New York, Mc-Graw Hill.

Ferdows, K., Lewis, M.A., & Machuca, J.A.D. (2004). Rapid-fire fulfillment. Harvard
Business Review, 82(11), 104-110.

Flynn, B.B., Schroeder, R.G., & Sakakibara, S. (1994). A framework for quality
management research and an associated measurement instrument. Journal of
Operations Management, 11 (4), 339-366.

163



Flynn, B.B., Sakakibara, S., & Schroeder, R.G. (1995). The impact of quality
management practices on performance and competitive advantage. Decision
Sciences, 26, no. 5:659-691.

Flynn, B.B., & Saladin, B. (2001). Further evidence on the validity of the theoretical
models underlying the Baldrige criteria. Journal of Operations Management,
19(6), 617-652.

Flynn, B.B., & Flynn, E.J. (2005). Synergies between supply chain management and
quality management: emerging implications. International Journal of
Production Research, 43, 3421-3436.

Forker, L.B., Mendez, D., & Hershauer, J.C. (1997). Total quality management in the
supply chain: What is its impact on performance. International Journal of
Production Research, 35, 1681-1701.

Forza, C. (1996). Achieving superior operating performance from integrated pipeline
management: an empirical study. Int. Journal of Physical Distribution
Logistics Management 26:36-63

Forza, C., & Filippini, R. (1998). TQM impact on quality conformance and customer
satisfaction: A causal model. International Journal of Production Economics,
55, 1-20.

Foster Jr, S. T., (2008). Towards an understanding of Supply Chain Quality
Management, Journal of Operations Management, 26 (2008), 461-467

Fynes, B., & Voss, C. (2002). The moderating effect of buyer— supplier relationships
on quality practices and performance. International Journal of Operations &
Production Management, 22, 589-613.

Fynes, B., Voss, C., & Birca, S.D. (2005). The impact of supply chain relationship
quality on quality performance. Int. Journal of Production Economics 96:339—
354

Garvin, D.A. (1983). Quality on the Line. Harvard Business Review, 61, 65-75.

Garvin, D.A. (1984). What does product quality really mean. Sloan Management
Review, 26, 25-43.

Gefen, D., Straub, D.W., & Boudreau, M.C. (2000). Structural Equation Modeling and
Regression: Guidelines for Research Practice. Comminication of Association
for Information Systems, VVol:4, Article:7, s.1-23.

Geng, N., & Halis, M. (2006). Kalite Liderligi. Istanbul: Timas Yayinlar:

Gillam, S., & Siriwardena, A. N. (2013). Leadership and Management for Quality.
Quality in Primary Care 2013; 21: 253-9, Radcliffe Publishing

Gimenez, C. (2004). Supply chain management implementation in the Spanish grocery
sector: an exploratory study. International Journal of Integrated Supply
Management, 1 (1), 98-114.

Gotzamani, K.D., & Tsiotras, G.D. (2001). An empirical study of the ISO 9000

standards’ contribution towards total quality management. International
Journal of Operations & Production Management, 21, 1326-1342.

164



Gumusluoglu, L., & llsev, A. (2009). Transformational Leadership, Creativity, and
Organizational Commitment. Journal of Business Research, 62 (2009), 461-
473

Gunasekaran, A., & McGaughey, R.E. (2003). TQM in supply chain management. The
TQM Magazine, 15 (6), 361-363.

Gunasekaran, A., Patel, C., & McGaughey, R.E. (2004). A framework for supply chain
performance measurement. International Journal of Production Economics,
87, 333-347.

Gunasekaran, A., Patel, C., & Tirtiroglu, E. (2001). Performance measures and metrics
in a supply chain environment. International Journal of Operations &
Production Management, 21 (1/2), 71-87.

Giimiisliioglu, L., & Ilsev, A. (2009). Transformational leadership, creativity, and
organizational innovation. Journal of Business Research, 62, 461-473

Hair, J.F., Black, W.C, Babin, B.J., & Anderson, R.E. (2010). Multivariate Data
Analysis. Seventh Edition by Pearson Prentice Hall.

Handfield, R., Ghosh, S., & Fawcett, S. (1998). Quality-driven change and its effects
on financial performance. Quality Management Journal, 5(3), 13-30

Heiko, L. (1990). Production lead time minimisation and just-in-time. Operations
Management Review.3 (3 & 4), 19-23.

Hetland, H., & Sandal, G.M. (2003). Transformational leadership in Norway:
Outcomes and personality correlates. European Journal of Work and
Organizational Psychology 12, no. 2:147-170.

Holmberg, S. (2000). A systems perspective on supply chain measurements.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 30,
847-868.

Howard, H. (1992). The CEO as Organizational Architect: An Interview with Xerox’s
Paul Allaire. Harvard Business Review, 70, 106-121.

Howard, L.W., & Foster, S.T. (1999). The influence of human resource practices on
empowerment and employee perceptions of management commitment to
quality. Journal of Quality Management 4, no. 1:5-22

Hoyer, R.W., & Hoyer, B.B.Y. (2001). What is quality. Quality Progress, 34, 53-62.

Hoyle, R.H. (1995). Structural Equation Modeling: Concepts, Issues, and Application.
SAGE Publications, London.

Hu, L., & Bentler, P.M. (1995). Evaluating model fit. In: Hoyle RH(ed) SEM concepts,
issues and applications. Sage Publications, Thousand Oaks, pp 76-99

Hui, K. H., & Chuan, K. T. (2002). Nine Approaches to Organizational Excellence,
Journal of Organizational Excellence, Published online in Wiley InterScience
(www.interscience.wiley.com) DOI: 10.1002/npr.10053, pp 53-65

Hung, C.T., & Lin, C.D. (1998). The Analysis of Accredited Condtuction Companies
in 1SO 9000. Proceedings of Public Engineering Quality, 1998, s.27-34.

165



Idris, F., & Mohd Ali, K. A. (2008). The impacts of leadership style and best practices
on company performances: Empirical evidence from business firms in
Malaysia. Total Quality Management, Vol. 19, Nos. 1-2, 163-171

Imai, M. (1994). Kaizen:Japonya'nin Rekabetteki Basarisinin Anahtari. Brisa
Yaywnlar, Istanbul, 1994,

Imai, M. (1986). Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success. The Kaizen
Institute Inc., Japan, 1986, s.4.

Ishikawa, K. (1985). What is total quality control?: The Japanese Way. Englewood
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall.

Jacobs, D.G. (2003). Anatomy of a supply chain. Transportation & Distribution, 44
(6), 60-63.

Johnson, D. (2002). Empirical study of second-tier automotive suppliers achieving
QS-9000 reference no. 718. International Journal of Operations & Production
Management, 22, 909-928.

Joreskog, K. G. (1973). A General Method for Estimating a Linear Structural Equation
System, in A. S. Goldberger & O. D. Duncan (Eds.), Structural Equation
Models in Social Sciences, Academic, New York, s.85-112.

Joreskog, K.G., & Sorbom, D. (1993). LISREL 8: Structural Equation Model with The
SIMPLIS Command Language. Lawrence Erlbaum Associates Publishers,
Hillside, NewJersey.

Jurison, J. (1998). Quality,productivity,and information systems, in: C.N. Madu (Ed.),
Handbook of TQM, Kluwer Academic, London, 260-274

Jung, D.I., Chow, C., & Wu, A. (2003). The role of transformational leadership in
enhancing organizational innovation: Hypotheses and some preliminary
findings. The Leadership Quarterly, 14, 525-544

Juran, J.M. (1989). Juran on Leadership for Quality: An Executive Handbook. New
York: Free Press ve London:Collier Macmillan

Juran, J.M. (1992). Juran on Quality by Design — the new steps for planning quality
into goods and services”. The Free Press, New York.

Juran, J.M (1994) The quality trilogy: a universal approach for managing for quality,
in: H. Costin (Ed.) Total Quality Management (New York: Dryden).

Kanji, G.K. (1998). Measurement of business excellence. Total Quality Management,
Vol. 9, No. 7, 633-643.

Kanji, G.K. (2001). Forces of excellence in Kanji’s Business Excellence Model. Total
Quality Management, VVol. 12, No. 2, 259-272

Kanji, G.K.,, & Wallace, W. (2000). Business excellence through customer
satisfaction. Total Quality Management, Vol. 11, No. 7, 979-998

Kanji, G. K., & Wong, A. (1999). Business Excellence model for supply chain
management. Total Quality Management, VVol. 10, No. 8, 1147-1168

166



Kanji, G.K. (2002). Business excellence : make it happen. Total Quality Management,
Vol. 13, No. 8, 1115-1124

Kanji, G.K. (2005). Sustainable Growth and Business Excellence. Total Quality
Management, VVol. 16, No. 8-9, 1069-1078

Kanji, G.K. (2008). Leadership is prime: How do you measure Leadership Excellence.
Total Quality Management, Vol. 19, No. 4, 417-427

Kanji, G.K., & Mouro E Sa, P. (2001). Measuring leadership excellence. Total Quality
Management, VVol. 12, No. 6, 701-718

Kanji, G.K., & Mouro E Sa, P. (2002). Kanji’s Business Scorecard. Total Quality
Management, Vol. 13, No. 1, 13-27

Kanji, G.K., & Wong, A. (1999). Business excellence model for supply chain
management. Total Quality Management, 10, 1147-1168.

Kannan, V.R., & Tan, K.C. (2005). Just in time, total quality management, and supply
chain management: understanding their linkages and impact on business
performance. Omega, 33, 153 — 162

Kannan, V.R., Tan, K.C., & Handfield, R.B. (1998). Managing competition, quality,
customer relations, and the supply base, and its impact on Firm. Proceedings
of the Decision Science Institute, pp. 1259-1261.

Kathuria, R., & Davis, E.B. (2001). Quality and work force management practices:
The managerial performance implication. Production and Operations
Management 10, no. 4 (Winter):460-477.

Kavrakoglu, 1. (1994). Toplam Kalite Yonetimi. KalDer Yaywnlari, No:2, 2.Basim,
Nisan 1994.

Kaynak, H. (2003). The relationship between Total Quality Management practices and
their effects on firm performance. Journal of Operations Management, 21
(2003), 405-435

Kaynak, H., & Hartley, J. L. (2008). A Replication and Extension of Quality
Management into the Supply Chain. Journal of Operations Management, 26
(2008), 468-489

Kelloway, E. K. (1998). Using Lisrel for Structural Equation Modeling: A
Researcher's Guide, SAGE Publications, Thousand Oaks.

Khan, J.H. (2003). Impact of total quality management on productivity. The TQM
Magazine, 15 (6), 374-380.

Khouja, M. (2003). The impact of quality considerations on material flow in two-stage
inventory systems. International Journal of Production Research, 41, 1533—
1547.

Kim, J., & Mueller, C.W. (1987). Introduction to Factor Analysis, What is it and How
to do it. SAGE Publications, Beverlu Hills, London.

Kinsella, B. (2003). The Wal-Mart factor. Industrial Engineer, 35, 32-36.
Kline, P. (1994). An Easy Guide to Factor Analysis. Routlegde Press, London

167



Kobu, B. (1999). Uretim Yonetimi. Onuncu Baski, Avciol Basim Yaymn, 1U Isletme
Fak. Yayin no:04, Istanbul, 1999.

Krause, D.R., Pagell, M., & Curkovic, S. (1998). Purchasing strategy: An empirical
analysis. Proceedings of the Decision Science Institute, pp. 1227-1229.

Krause, D.R., Scannell, T.V., & Calantone, R.J. (2000). A structural analys is of the
effectiveness of buying firms' strategies to improve supplier performance.
Decision Sciences, 31(1), 33-55

Kuei, C., Madu, C.N., Lin, C.;, & Chow, W.S. (2002). Developing supply chain
strategies based on the survey of supply chain quality and technology
management. The International Journal of Quality& Reliability Management,
19 (7), 889-901.

Kuei, C.H., & Madu, N.C. (2001). Identifying critical success factors for supply chain
quality management (SCQM). Asia Pacific Management Review, 6 (4), 409—
423.

Kuei, C.H., Madu, N.C., & Lin, C. (2001). The relationship between supply chain
quality management practices and organizational performance. International
Journal of Quality & Reliability Management, 18 (8), 864-872.

Lakshman, C. (2006). A Theory of Leadership for Quality: Lessons from TQM for
Leadership Theory 1. Total Quality Management, Vol. 17, No. 1, 41-60

Laohavichien, T., Fredendall, L. D., & Cantrell, R. S. (2009). The effects of
Transformational and Transactional Leadership on Quality Improvement.
Quality Management Journal, Vol. 16, No. 2

Lapide, L. (2000). True measures of supply chain performance. Supply Chain
Management Review (July/August), 25-28.

Lee, H.L. (2000). Creating value through supply chain integration. Supply Chain
Management Review , 30-36.

Levy, P. (1998) Total quality management in the supply chain, in: C.N. Madu (Ed.)
Handbook of TQM, Kluwer Academic, London, 275-303

Li, S., etal. (2006). The impact of supply chain management practices on competitive
advantage and organizational performance. Omega, 34 (2), 107-124.

Lin, C., Chow, S. W., Madu, C. N., Kuei, C. H., & Yu, P. P. (2005). A Structural
Equation Model of Supply Chain Quality Management and Organizational
Performance. Int. Journal of Production Economics, 96, 355-365

Loehlin, J.C. (1992). Latent Variable Analysis, An Introduction to Factor, Path, and
Structural Analysis. Hillsdale, Lawrence Erlbaum Associates, NewJersey.

Loehlin, J.C. (2004). Latent variable models: an introduction to factor, path, and
structural analysis. Mahwah, NJ:Lawrence Erlbaum Associates, 317 p.

Loke, S.P., Downe, A.G., Sambasivan, M., & Khalid, K. (2012). A structural approach
to integrating total quality management and knowledge management with
supply chain learning. Journal of Business Economics and Management, Vol.
13(4): 776-800

168



Long, J.S. (1983). Covariance Structure Models, An Introduction to LISREL. SAGE
Publications, California.

MacKenzie, S. B., Podsakoff, P. M., & Rich, G. A. (2001). Transformational and
Transactional Leadership and Salesman Performance. Journal of the Academy
of Marketing Science, Volume 29, No. 2, pages 115-134

Mac Callum, R.C., Roznowski, M., & Necowitz, L. B. (1992). Model Modification in
Covariance Structure Analysis: The Problem of Capitalization on Chance.
Psychological Bulletin, 111, 1992, 5.490-504.

Madu, C.N., Kuei,C., & Lin.C.A. (1995). Comparative Analysis of Quality Practice in
Manufacturing Firms in The U.S. and Taiwan. Decision Science, Vol:26, No:5.

Madu, C.N., & Madu, A.A. (2003). E-quality in an integrated enterprise, The TQM
Magazine, 15(3), 127-136.

Malhotra, M.K., Steele, D.C., & Grover, V. (1994). Important strategic and tactical
manufacturing issues in the 1990s. Decision Sciences, 25, 189-215.

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) (2001). www.nist.gov

Mangiameli, P., & Roethlein, C.J. (2001). An examination of quality performance at
different levels in a connected supply chain: A preliminary case study.
Integrated Manufacturing Systems, 12, 126-133.

Maruyama, G.M. (1997). Basics of Structural Equation Modeling. SAGE Publications,
California.

Marco Perles, G. S. (2002). The Ethical Dimension of Leadership in the Programmes
of Total Quality Management. Journal of Business Ethics, 39, 59-66

Matthews, C.R. (2006). Linking the supply chain to TQM. Quality Progress, 39 (11),
29-35.

Mefford, R.M. (1989). The productivity nexus of new inventory and quality control
techniques. Eng. Costs & Prod. Econ., 17, 21-28.

Mehra, S., Hoffman, J.M., & Danilo, S. (2001). TQM as a management strategy for
the next millennia. International Journal of Operations & Production
Management, 21, 855-876.

Moore, J.F. (1993). The evolution of Wal-Mart: Savvy expansion and leadership.
Harvard Business Review, 71 (3), 82-84.

Nair, A. (2006). Meta-analysis of the relationship between quality management
practices and firm performance-implications for quality management theory
development. Journal of Operations Management 24, 948-975

Nakdiyok, A., & Iscan, F. (2005). Insight of Transformational Leadership for Global
Business — An Application among large scale organizations of Turkey. /ktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 19, Eyliil 2005, Say1: 2

Narasimhan, R., & Jayaram, J. (1998). Causal linkages in supply chain management:
An exploratory study of North American manufacturing firms. Decision
Sciences 29, 579-605.

169



Olhager, J., & Selldin, E. (2004). Supply chain management survey of Swedish
manufacturing firms. International Journal of Production Economics, 89, 353—
361.

Park, S., Hartley, J.L., & Wilson, D. (2001). Quality management practices and their
relationship to buyer’s supplier ratings: A study in the Korean automotive
industry. Journal of Operations Management, 19, 695-712.

Pasa, F. S., Kabasakal, H. & Bodur, M. (2001). Society, Organisations, and Leadership
in Turkey. Applied Psychology : An International Review, 50 (4), 559-589

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., & Bommer W. H. (1996). Transformational
Leader Behaviors and Substitutes for Leadership as Determinants of Employee
Satisfaction, Commitment, Trust, and Organizational Citizenship Behaviors.
Journal of Management, Vol. 22, No. 2, 259-298

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Moorman, R. H., & Fetter, R. (1990).
Transformational leader behaviors and their effects on followers’ trust in
leader, satisfaction, and organizational citizenship behaviors. Leadership
Quarterly, 1(2), 107-142

Powell, T.C. 1995. Total Quality Management as Competitive Advantage. Strategic
Management Journal, Vol:16, 15-37

Rago, W.V. (1996). Struggles in transformation: a study in TQM, leadership, and
organizational culture in a government agency, Public Administration Review,
56(3), pp. 227-234

Rao, A., Carr, P.L., Dambolena, I., & Kopp, R.J. (1996). Total Quality Management:
A Cross Functional Perspective. John Wiley and Sons Inc., NewYork, 1996.

Repenning, N.P. & Sterman, J.D. (2002). Capability traps and self-confirming
attribution errors in the dynamics of process improvement, Administrative
Science Quarterly, 47, pp. 265-295.

Robinson, C.J., & Malhotra, M.K. (2005). Defining the concept of supply chain quality
management and its relevance to academic and industrial practice.
International Journal of Production Economics, 96, 315-377.

Roethlein, C., Mangiameli, P., & Ebrahimpour, P. (2002). Quality in U.S.
manufacturing industries: An empirical study. Quality Management Journal 9,
no. 3:48-66.

Romano, P. (2002). Impact of supply chain sensitivity to quality certification on
quality management practices and performances. Total Quality Management,
13, 981-1000.

Romano, P., & Vinelli, A. (2001). Quality management in a supply chain perspective,
strategies and operative choices in a textile-apparel network. International
Journal of Operations & Production Management, 21, 446-460.

Rosenzweig, E.D., Roth, A.V., & Dean Jr., JW. (2003). The influence of an
integration strategy on competitive capabilities and business performance: An
exploratory study of consumer products manufacturers. Journal of Operations
Management, 21, 437-456.

170



Ross, D.F. (1998) Competing through Supply Chain Management. Chapman & Hall,
New York

Routhieaux, R. L., & Gutek, B.A. (1998). TQM/CQI effectiveness at team and
department levels. Journal of Quality Management 3, no. 1:39-62.

Rungtusanatham, M., Forza, C., Filippini, R., & Anderson, J.C. (1998). A replication
study of theory of quality management underlying the Deming management
method: insights from an Italian context. Journal of Operations Management
17:77-95.

Rungtusanatham, M., Salvador, F., Forza, C., & Choi, T.Y. (2003). Supply chain
linkages and operational performance: a resource-based perspective. Int.
Journal of Operations and Production Management 23:1084-1099

Rusjan, B. (2005). Usefulnes of the EFQM Excellence Model: Theoretical explanation
of some conceptual and methodological issues. Total Quality Management,
Vol. 16, No. 3, 363-380

Salvador, F., Forza, C., Rungtusanatham, M., & Choi, T.Y. (2001). Supply chain
interactions and time-related performances, an operations management
perspective. International Journal of Operations & Production Management,
21, 461-475.

Samson, D., & Terziovski, M. (1999). The relationship between total quality
management practices and operational performance. Journal of Operations
Management, 17, 393-409.

Saraph, J.V., Benson, P.G., & Schroeder, R.G. (1989). An instrument for measuring
the critical factors of quality management. Decision Sciences 20 (4), 810-829.

Savolainen, T. (2000). Leadership strategies for gaining business excellence through
total quality management: a Finnish case. Total Quality Management, Vol. 11,
No. 2, 211-226

Schermelleh-Engel, K., Moosbrugger, H., & Miiller, H. (2003). Evaluating the fit of
structural equation models: Test of significance and descriptive goodnes-of-fit
measures. Methods of Psychological Research-Online 8(2), 23-74

Schriesheim, C. A., Wu, J. B., & Scandura, T. A. (2009). A meso measure?
Examination of the levels of analysis of the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ). The Leadership Quarterly, 20, 604-616

Serinkar‘l,"C.‘(2005). 1sletmele.rde liderlik tarzlar1 ve Toplam Kalite Yonetimi Miskisi.
LU. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, Y1l: 16, Say1: 50

Sharma, S. (1996). Applied multivariate techniques. John Wiley and Sons Inc, 493

Shea, C. M., & Howell, J.M. (1998). Organizational antecedents to the successful
implementation of total quality management: A social cognitive perspective.
Journal of Quality Management 3, no. 1:3-24.

Sila, 1., & Ebrahimpour, M. (2003). Examination and comparison of the critical factors
of total quality management (TQM) across countries. International Journal of
Production Research 41, no. 2:235-268.

171



Sila, I., & Ebrahimpour, M. (2005). Critical linkages among TQM factors and business
results. International Journal of Operations and Production Management 24,
1123-1155

Sila, 1., Ebrahimpour, M., & Birkholz, C. (2006). Quality in supply chains: an
empirical analysis. Supply Chain Management Int. Journal 11:491-502

Simchi-Levi, D., Kaminsky, P., & Simchi-Levi, E. (2000). Designing and Managing
the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies. Irwin McGraw-Hill,
Boston, MA.

Singer, M., Donoso, P., & Traverso, P. (2003). Quality strategies in supply chain
alliances of disposable items. Omega, 31, 499-509.

Sosik, J. J., & Dionne, S. D. (1997). Leadership Styles and Deming’s Behavior Factors.
Journal of Business and Psychology, Vol. 11, No. 4

Sousa, R.V., & Voss, C.A. (2002). Quality management re-visited: A reflective review
and agenda for future research. Journal of Operations Management, 20, 91—
109.

Stanley, L.L., & Wisner, J.D. (2001). Service quality along the supply chain:
Implications for purchasing. Journal of Operations Management 19, 287-306.

Siimer, N. (2000). Yapisal Esitlik Modelleri: Temel Kavramlar ve Ormek
Uygulamalar. Tiirk Psikoloji Yazilari, , 3 (6), 5.49-74.

Taguchi, G. (1986). Introduction to quality engineering (White Plains, NY: Asian
Productivity Organization, Unipub/Kraus International Publications).

Talib, F., Rahman, Z., & Qureshi, M. N. (2010). Integrating Total Quality
Management and Supply Chain Management: Similarities and Benefits.
Journal of Information Technology and Economic Development, 1(1), 53-85

Talib, F., Rahman, Z., & Qureshi, M. N. (2011). A study of total quality management
and supply chain management practices. International Journal of Productivity
and Performance Management, Vol. 60, No. 3, pp. 268-288

Tan, K.C. (2001). A framework of supply chain management literature. European
Journal of Purchasing and Supply, 7, 39-48.

Tan, K.C. (2001). A structural equation model of new product design and
development. Decision Sciences, 32 (2), 195-226.

Tan, K.C., Handfield, R.B., & Krause, D.R. (1998). Enhancing the firm’s performance
through quality and supply base management: An empirical study.
International Journal of Production Research, 36, 2813-2837.

Tan, K.-C., Kannan, V.R., Handfield, R.B., & Ghosh, S. (1999). Supply chain
management: An empirical study of its impact on performance. International
Journal of Operations & Production Management, 19, 1034-1052.

Tan, K.C., Lyman, S.B., & Wisner, J.D. (2002). Supply chain management: A strategic
perspective. International Journal of Operations & Production Management,
22,614-631.

172



Tathdil, H. (1996). Uygulamali Cok Degiskenli Istatistiksel Analiz. Akademi
Matbaasi, Ankara, Eylil 1996, s. 167.

Tejeda, M.J., Scandura, T.A., & Pillai, R. (2001). The MLQ revisited: Psychometric
properties and recommendations. The Leadership Quarterly 12:31-52.

Terziovski, M., Power, D., & Sohal, A.S. (2003). The longitudinal effects of the ISO
9000 certification process on business performance. European Journal of
Operational Research, 146, 580-595.

Tracey, M., & Tan, C.L. (2001). Empirical analysis of supplier selection and
involvement, customer satisfaction, and firm performance. Supply Chain
Management Int. J 6:174-188

Trofino, A. J. (2000). Transformational Leadership: moving Total Quality
Management to World-Class Organizations. International Nursing Review, 47,
232-242

Ugar, A. C., Eren, E, & Erzengin, E. (2012). Determination of the Relationships
Between Leadership Perceptions of Blue Collars and Organizational Outcomes
by Using MLQ Analysis. Procedia — Social and Behavioral Sciences, 41, 196-
208

Ugboro, I. O., & Obeng, K. (2000). Top management leadership, employee
empowerment, job satisfaction, and customer satisfaction in TQM
organizations: an empirical study. Journal of Quality Management, 5 (2000),
247-272

Ulusoy, G. (2003). An assessment of supply chain and innovation management
practices in the manufacturing industries in Turkey. International Journal of
Production Economics, 86, 251-270.

Vanichchinchai, A., & Igel, B. (2009). Total quality management and supply chain
management: Similarities and differences. The TQM Journal, 21 (3), 249-260.

Vanichchinchai, A., & Igel, B. (2011). The impact of total quality management on
supply chain management and firm’s supply performance. International
Journal of Production Research, VVol. 49, No. 11, 3405-3424

Vonderembse, M.A., & Tracey, M. (1999). The impact of the supplier selection criteria
and supplier involvement on manufacturing performance. The Journal of
Supply Chain Management, 35 (3), 33-39.

Vij, S., & Faroog, R. (2014). Knowledge Sharing Orientation and its Relationship with
Business Performance: A Structural Equation Modeling Approach. The IUP
Journal of Knowledge Management, Vol. XII, No. 3

Waldman, D.A. (1993). A Theoretical consideration of Leadership and Total Quality
Management. Leadership Quarterly, 4(1), 65-79

Waldman, D.A. (1994). The contributions of total quality management to a theory of
work performance. Academy of Management Review 19, no. 3:510-536.

Waldman, D.A., etal (1998). A Qualitative Analysis of Leadership and Quality
Improvement. Leadership Quarterly, 9(2), 177-201

173



Waterson, P.E., Clegg, C.W., Bolder, R., Pepper, K., Warr,P.B., & Wall, T.D., 1999.
The use and effectivness of modern manufacturing practices: a survey of UK
industry. International Journal of Production Research 37, 2271-2292.

Wilkinson, A., & Witcher, B. (1993). Holistic TQM must take account of politic
process. Total Quality Management, 4(1), 47-56

Wong, A. (2001). Leadership for effective supply chain partnership. Total Quality
Management, Vol. 12, No. 7-8, 913-919

Wong, A. (2003). Achieving Supply Chain Management Excellence. Total Quality
Management, Vol. 14, No. 2, 151-159

Wong, A., & Fung, P. (1999). Total quality management in the construction industry
in Hong Kong: A supply chain management perspective. Total Quality
Management, 10, 199-208.

Wong, A., Tjosvold, D., Wong, W.Y'.L., & Liu, C.K. (1999). Relationships for quality
improvement in the Hong Kong— China supply chain. The International
Journal of Quality and Reliability Management, 16 (1), 24-41.

Viator, R.E. (2001). The relevance of transformational leadership to nontraditional
accounting service: information systems assurance and business consulting.
Journal of Information Systems 15, no. 2:99-125

Yeung, A.C.L., Lee, T.S., & Chan, L.Y. (2003). Senior management perspectives and
ISO 9000 effectiveness: An empirical research. International Journal of
Production Research, 41, 545-569.

Yukl, G. (1999). An evaluative essay on current conceptions of effective leadership.
European Journal of Work and Organizational Psychology 8, no. 1:33-48

Yilmaz, V., Celik, H.E., & Yagizer, C. (2009). Cevresel duyarlilik ve cevresel
davranisin ekolojik iiriin satin alma davranisina etkilerinin yapisal esitlik
modeliyle arastirilmasi. Anadolu University Journal of Social Sciences,
Cilt/Vol. 9, Say1. 2, 1-14

Zehir, C., Ertosun, O. G., Zehir, S., & Miiceldili, B. (2011). The effects of Ledaership
Styles and Organizational Culture over firm performance: Multi-National
Companies in Istanbul. Procedia Social and Behavioral Sciences, 24 (2011),
Vol. 20, 1460-1474

Zang, D., Linderman, K., & Schroeder, R.G. (2014). Customizing Quality
Management Practices: A Conceptual and Measurement Framework. Decision
Sciences, Volume 45, Number 1.

Zeng, J., Phan, C.A., & Matsuli, Y. (2013). Supply chain quality management practices
and performance: An empirical study. Operations Management Res. 6:19-31,
published online: 13 January 2013

174



EKLER

EK 1. ARASTIRMA ANKETI

LIDERLIK VE KALITE ANKETI

GENEL BILGILER

Cahistiginiz firma...

Kamu Kurumu

[

1. Ozel Kurum

[

2. Faaliyet Sahasi

Uretim Hizmet  Ticaret (Alim-Satim)
3. Faaliyet gosterdigi sektor

Otomotiv Lojistik irﬁat E%m Saghk Gida

Tﬁm Eneriji Elektronik Tekstil IT/Yazihm Diger (belirtiniz)
4. Merkezi hangi bolgededir?

Marmara Ege Ii¢cAnadolu Karadeniz Giiney A. DoguA. Giineydogu A.
5. Calisan sayisi

1-20 21 -50 51 — 100 101 — 250 251 - 500 50|0:lijzeri
6. Yabanci ortakhgi

Yok Var

|:| |:| varsa yabanci sermaye payi : |%
7. Herhangi bir kalite belgesine sahip mi?

Yok Var

[] varsa belirtiniz : 1. 2 3. 4

8. Halihazirda herhangi bir resmi kalite programi uygulaniyor mu ?

Hayir Evet

O O

uygulaniyorsa adi :

ve kag yildir uygulandigi :

9. Cahlistiginiz boliim

Unvaniniz

10. Bagh oldugunuz ilk yoneticinin tinvani
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LIDERLIK VE KALITE ANKETI
BOLUM. |

Ldtfen, her soruyu sag kolonda yer alan yedi kademeli derecelendirmeye gbre sizce uygun olan rakami yuvarlak

igine alarak cevaplandiriniz.

1. kademe, sorudaki ifadeye "Kesinlikle Katimadiginizi", 7. kademe "Kesinlikle Katildiginizi", 4. kademe "Kararsiz"

sorudaki ifadeye "ne derecede Katildiginizi" belirleyecektir.

kaldiginizi, 2. ve 3. ara kademeler sorudaki ifadeye "ne derecede Katimadiginizi", 5. ve 6. ara kademeler ise

10.

11.

12.

Gorev yaptigim firmadaki / kurumdaki yoneticilerim...

Tum galisanlar tarafindan benimsenen bir vizyona sahiptir. Gelecege
iligkin planlarini ve hayallerini gcevresindeki herkese asilayarak onlari tegvik
eder ve ilham verir.

Caliganlari gelecekte ulagabilecekleri noktayi ve kazanimlarini agiklayarak
cesaretlendirir ve motive eder. Herkesin bu hedefe inang ve kararlilikla
ylriimesini saglar.

Fikirleri ve davranislari tim g¢aliganlar tarafindan takdirle kargilanir.
Yaklasimlari ve uygulamalari en iyi 6rnek olarak kabul edilir.

Calisanlarin fikir ve distncelerini gekinmeden ve agiklikla paylagabilecegi
bir ortam yaratir. Caligsanlar ve yonetim arasindaki iletisim sinirlarini
ortadan kaldirir.

Calisanlar arasinda takim ruhu ve davranislarini gelistirir. TUm ¢alisanlari
birer takim oyuncusu olmalari igin destekler ve yonlendirir.

Calisanlar arasinda isbirligi ve dayanigsmay! tesvik eder. Kisisel hedeflere
degil grup hedeflerine odaklanmalarini saglar.

Gosterdigimiz performansla yetinmememiz gerektigini, bizden her zaman
daha fazlasini, daha iyisini bekledigini ifade eder.

Onun igin basarinin tek géstergesi en iyi olmak yani liderliktir. Elde edilen
sonuglar ne kadar iyi olursa olsun ikincilige asla razi olmaz.

Calisanlari is aligkanliklarini ve anlayislarini gézden gegirmeleri ve
gerekiyorsa daha verimli olabilecekleri yonde degistirmeleri igin tesvik eder
ve cesaretlendirir.

Calisanlara, karsilastiklari rutin problemleri farkl bir bakis agisiyla ele
almalari ve ¢6zim{ igin yeni ydntemler denemeleri icin fikir verir ve yol
gosterir.

Calisanlarin duygu ve dusuncelerine saygi gosterir. Davranis ve
kararlarinda ¢alisanlarin kisisel istek ve ihtiyaglarini dikkate alir.

Calisanlar arasindaki farkliliklarin bilincindedir. Her bir galisanin sorunlari

ve ihtiyaglariile ayri ayri ilgilenir. Kendilerini gelistirmeleri icin destek olur
ve yonlendirir.
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LIDERLIK VE KALITE ANKETI
BOLUM: Il

Kesinlikle Kesinlikle

Gorev yaptigim Firmada / Kurumda... Katilmiyorum Katiliyorum

Butln yoneticilerimiz kaliteli Urtin, kaliteli hizmet ve kalite gelisim
13. konularina odaklanmistir ve kalite konusunu biyuk bir inang ve kararlilikla 1 2 3 4 5 6 7
ele almaktadir.

Kalite anlayis1 tum ¢aliganlar tarafindan ortak deger olarak
14. benimsenmigtir. Yoneticilerimiz ¢aliganlarin kalite konusundaki tim 1 2 3 4 5 6 7
cabalarini desteklemekte ve 6nderlik etmektedir.

Calisanlarin fikir ve dustncelerini aciklikla ortaya koyarak kalite gelisim

15 surecine katkida bulunmalari ve kalite bilincini gelistirmeleri saglanir. 12 3 4 5 6 7
Calisanlarin egitimi ve yeteneklerinin gelisimi desteklenir ve kalite
16. 7 .7 1 2 3 4 5 6 7
gelistirme slrecine katkisi ddullerle tesvik edilir.
17 Kalite gelistirme konusunda farkli departman mensuplarindan olusan 1 2 3 4 5 6 7
" takim galigmalari ve ortak hedefleri desteklenmektedir.
Calisanlar ve departmanlar arasindaki iletisim ve koordinasyon
18. PRI 1 2 3 4 5 6 7
sorunsuzdur. Hemen herkes isbirligi ve uyum igerisinde ¢aligmaktadir.
19 Musterilerimizin talep ve gereksinimleri kalite hedeflerimizin temeli olarak 1 2 3 4 5 6 7
" kabul edilir. "Kaliteyi mUsteri belirler" anlayisi hakimdir.
Misteriler ve pazarla ilgili bilgiler yakindan takip edilir ve giincellenir. Uriin
20. veya hizmetler sekillendirilirken musterilerin goris ve 6nerilerine 1 2 3 4 5 6 7
basvurulur.
21 Kalite performans 6lgiim ve analizlerinde bilimsel yontemlere dayanan 1 2 3 4 5 6 7

gergek verilerden ve bilgi teknolojilerinden faydalanilir.

Hatalarin sonuglara yansimadan heniiz islem agamasinda duzeltilebiimesi
22. igin, calisanlar kalite problemlerinin ¢ézim yontemleri konusunda sirekli 1 2 3 4 5 6 7
olarak egitilir ve yetkelendirilir.

Bundan sonraki sorularda;
A - dretimde kulllanuiimak (izere hammadde veya ara mamul satin aldiginiz firmalar
B - perakende satis amaciyla bitmis toptan mamul satin aldiginiz firmalar
C - hizmet ( nakliye, depolama, giivenlik, IT hizmeti gibi ) satin aldiginiz firmalar
D - iiriin veya hizmetlerinizin satis, dagitim veya pazarlamasini yapan firmalar ( bayi, acenta gibi )
"TEDARIKCI" olarak degerlendiriimelidiir.

Tedarikgilerle gliven, bilgi paylasimi ve ortak hedeflere dayanan igbirlikleri
23. gelistirimesi esastir. Uriin ve/veya hizmet dizayninda ve kararlarda 1 2 3 4 5 6 7
tedarikgilerin beklenti ve ihtiyaclari da dikkate alinir.

Az sayida ama kalite standard yiksek tedarikgilerle uzun vadeli ve
24, . G L
saglam temelli stratejik igbirlikleri tesis edilir.
Tedarikci segiminde temel kriter fiyat degil kalitedir. Kalite standard yeterli
25. olmayan ve/veya uygun kalite belgesine sahip olmayan tedarikgiler dikkate 1 2 3 4 5 6 7
alinmaz.

Tedarikgilerimiz kalite gelistirme caligmalarinda aktif rol alir. Tedarikgilerle
26. kalitenin arttirimasina yonelik ortak projeler ve takim calismalari 1 2 3 4 5 6 7
gerceklestirilir.

Kurumumuz g¢evre ve topluma karsi duyarlidir. Enerji kaynaklarinin etkin ve
27. verimli kullaniimasi, dodal dengenin korunmasi, ¢evre kirliligi ve toplum 1 2 3 4 5 6 7
saglhgina yonelik olumsuzluklara karsi her turli 6nlemi almaktadir.

Kurumumuz sivil toplum orgitleri ile iligkilere dGnem vermekte ve sosyal

28. sorumluluk projelerinde aktif olarak yer almaktadir.
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EK 2. ORNEK BAZINDA OLCEK VERILER

[ Lb1 J b2 | LD3 | LD4 | LD5 [ LD6 [TzKY1[TZKY2][TZKY3[TZKY4|TZKY5[TZKY6]TZKY7[TZKY8]
200 200 200 350 200 100 100 300 200 200 400 350 250 3,00
550 350 550 700 650 300 500 300 200 350 450 550 500 350
500 600 700 450 450 600 600 700 300 500 700 300 150 200
500 550 550 450 500 450 600 550 600 650 650 600 600 650
200 100 150 700 300 200 200 350 200 350 400 250 250 200
450 600 400 550 500 450 500 450 550 600 550 500 600 700
550 450 400 450 500 450 450 450 500 400 500 450 450 4,00
350 350 350 450 400 300 400 250 300 450 200 300 400 300
600 700 600 600 600 650 650 600 600 650 600 700 700 600

10 650 700 650 700 700 700 700 700 650 700 650 650 700 650

11 500 500 500 450 500 500 600 600 600 600 600 400 400 4,00

12 200 200 200 200 200 200 250 250 200 500 400 400 350 350

13 150 450 500 300 300 600 200 300 300 400 400 400 300 200

14 450 500 400 500 450 400 500 400 450 600 550 450 550 550

15 300 450 500 500 500 300 700 700 650 700 700 600 600 600

16 700 550 700 500 650 700 700 550 500 650 500 600 350 600

17 150 200 150 100 1,00 100 600 350 450 600 450 600 450 650

18 400 550 450 500 600 600 500 400 400 600 450 450 500 550

19 700 650 600 600 650 650 600 550 600 700 650 700 700 7,00

20 700 650 700 650 700 700 500 500 500 500 500 600 600 7,00

21 150 200 250 150 150 200 150 350 200 300 300 350 150 4,00

22 600 600 700 500 600 600 400 400 400 400 400 300 400 450

23 450 350 300 450 400 450 450 450 400 400 400 400 400 4,00

24 700 600 600 550 700 600 500 500 550 600 600 500 450 6,00

25 300 350 150 400 200 200 300 300 400 300 500 500 350 7,00

26 550 550 700 650 600 500 700 550 450 700 700 450 400 4,00

27 600 650 600 600 550 600 700 600 600 700 700 700 600 450

28 400 450 400 450 350 400 450 400 350 450 350 300 350 500

29 500 600 600 600 550 600 600 600 650 700 650 550 550 6,00

30 600 500 500 500 500 500 550 500 450 700 650 550 550 550

31 300 250 300 500 250 250 300 300 300 35 250 350 250 350

32 400 500 400 500 400 500 500 500 500 550 600 500 550 600

33 400 250 250 350 450 450 450 500 350 550 550 450 350 650

34 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 650 600 500

35 700 600 650 650 700 600 650 700 650 600 650 650 700 650

36 200 250 250 350 400 450 300 300 250 200 200 150 150 450

37 500 600 600 600 650 450 600 650 650 650 600 450 400 450

38 700 700 700 700 700 700 600 550 650 600 650 650 600 7,00

39 200 100 100 150 250 200 250 200 150 200 400 200 200 4,00

40 700 700 700 700 650 650 700 700 700 300 700 500 700 7,00

41 550 550 650 600 550 450 700 600 550 700 550 600 650 650

42 600 600 600 600 600 600 600 600 500 400 450 300 300 4,00

43 450 400 400 400 350 300 350 300 300 450 350 350 400 3,00

44 500 500 650 550 700 550 500 500 500 500 450 500 500 600

45 600 600 600 700 650 550 550 600 550 550 600 500 500 600

46 550 550 500 450 500 500 400 400 500 450 400 400 450 4,00

47 550 500 650 400 500 350 650 350 400 500 500 500 400 3,00

48 550 350 500 450 600 350 450 500 550 450 450 650 400 650

49 200 250 200 200 200 250 200 200 200 200 200 400 350 200

50 450 400 550 400 350 400 550 650 650 650 650 550 600 550

51 150 250 200 150 200 300 200 300 200 250 200 400 550 200

52 650 650 650 450 600 650 650 700 650 650 700 550 600 600

53 300 250 350 300 300 250 450 400 250 600 400 450 500 150

54 600 600 600 550 550 500 400 400 250 500 450 600 600 550

55 550 550 600 550 550 500 700 700 600 700 650 650 550 6,50

56 600 600 650 600 650 600 700 600 550 600 350 500 350 7,00

57 300 350 300 350 250 150 200 200 150 2,00 150 450 400 250

58 250 350 350 350 250 550 200 350 250 200 300 600 500 3,00

59 100 25 150 300 1,00 150 550 300 250 650 150 250 100 1,00

60 650 450 550 700 550 650 500 550 550 500 400 550 400 350

61 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500

62 350 500 550 450 350 450 300 400 400 350 300 500 500 600

63 600 650 550 600 700 650 650 650 550 700 600 600 650 550

64 450 350 350 350 400 350 600 600 500 600 550 400 350 550

65 300 350 400 700 350 400 150 200 250 600 200 250 350 350

66 500 450 500 500 450 400 500 450 450 400 500 350 300 450

67 550 500 300 700 700 700 700 550 400 550 550 500 700 600

68 250 250 150 450 3,00 100 100 150 100 150 150 200 150 1,00

69 650 650 700 700 650 700 700 700 650 700 700 600 400 600

70 400 300 200 400 300 200 500 200 200 500 200 400 400 700

71 600 600 550 650 600 600 600 650 600 650 650 650 550 6,50

72 200 200 200 200 200 200 300 300 300 300 250 200 200 200

73 350 350 350 400 350 300 350 400 300 450 400 350 250 500

74 200 400 350 250 350 350 250 350 400 350 250 200 150 4,00

75 600 550 500 600 500 600 700 650 600 650 500 650 650 7,00

76 450 500 500 600 500 450 650 600 600 550 650 600 600 650

77 250 350 350 300 300 200 400 300 250 500 500 500 400 500

78 150 400 200 500 350 550 550 600 250 600 500 550 550 350

79 450 600 550 500 600 600 550 500 450 650 600 400 450 6,00

80 500 600 450 700 400 600 650 500 450 700 550 700 600 7,00

WOoONOOAWN =
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5,00
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5,00
3,00
6,00
6,00
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6,50
5,00
4,00
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4,00
1,00
7,00
6,00
5,00
4,50

4,88
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