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YONETICILERIN VERIMLILIGININ ARTTIRILMASINDA TOPLAM
KALITE YONETIMI’NIN ROLU: ADLI TIP’TA BiR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: Nese TOSUN

Ozet

Toplam Kalite Yonetimi(TKY) nin temelini olusturan kalite ve kaliteyi
etkileyen oOgeler, tim Ozellikleriyle incelendiginde isletmeler, 6zel ve kamu
kurumlarinda uygulanabilir oldugu goriilmektedir. Yonetim, yonetici, verimlilik ve
kalite yoOnetimi kuruluslarin hizmetlerinin miisteriye ulasmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Kuruluglar kaliteli bir yonetim olusturarak, miisteri memnuniyetinde
kaliteyi hedef alarak verimliliklerini arttirirlar. Giiniimiizde uygulamadaki basarisi ile
kabul goren toplam kalite yonetiminin, yoneticilerin verimliliginin arttirilmasindaki
rolli; yonetim, yonetici, verimlilik ve kalite kavramlariyla birlikte agiklanarak
incelenmistir. Tez calismasinda; yoneticilerin verimliliginin arttirtlmasinda TKY nin
roliinii saptamak amaciyla Istanbul Adli Tip Kurumu’'ndaki yoneticilere toplam kalite
yonetimi ile ilgili anket uygulanmistir. TKY’nin yoneticilerin verimliliginin
arttinnlmasinda etkili oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica yoneticilerin TKY nin
verimlilikleri {izerindeki rolii hakkindaki degerlendirmelerinde; demografik
ozelliklerinden yaslar ile TKY nin kalite kiiltiirii faktoriinde; 41-45 yas grubundaki
yoneticilerin, kalite kiiltiiriine 46 yas ve iistiindeki yoneticilerden daha fazla 6nem
verdigi, diger tiim demografik 6zellikler ve faktorler arasinda birbirine yakin goriise

sahip olduklari, esit diizeyde onem verdikleri saptanmistir.

Anahtar kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Kalite, Verimlilik, Y6netim, Y6netici



ROLE OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN INCREASE OF
EFFICIENCY OF MANAGERS: AN APPLICATION IN FORENSIC
MEDICINE

Presented By: Nese TOSUN

ABSTRACT

When the quality and components affecting quality, which are the basis of
Total Quality Management (TQM), are examined, it is evident that it is applicable
within the structure of enterprises, private and public institutions. Management,
manager, efficiency, and quality management have a significant role in access of
customers to institutions’ services. Institutions increase the level of their efficiency
by formation of a quality management, and by targeting quality in customer
satisfaction. The role of TQM, which is currently accepted with its success in
application, in increase of efficiency of managers has been explained and examined
together with the concepts of management, manager, efficiency, and quality. Within
the scope of the thesis study, surveys related to total quality management were
applied to managers, officiating at Istanbul Forensic Medicine Institution for the
purpose of determination of the role of TQM in increase of efficiency of managers. It
was concluded that TQM was effective in terms of increase of efficiency of TQM
managers. Furthermore in evaluations of managers on impact of TQM on their
efficiency, it was determined on their ages, one of their demographic features and
TQM quality culture factor that managers in the group of ages of 41-45 attached
importance to quality culture more than managers, who were 46 and over, they had
similar views to each other among all the other demographical features and factors,

they attached equal importance.

Key Words: Total Quality Management, Quality, Efficiency, Management, Manager
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1. GIRIS

Insanlarm belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere bir araya gelerek
olusturduklar1 ve beraberce sistematik bir sekilde isbirligi yaparak calistiklar
gruplara orgiit adi verilmektedir. Orgiitlerde yonetim siirecinden soz edebilmek icin
yapilacak bir isin (amaclar), is yapacak calisanlarin (insan kaynaklar1) ve gerekli
orgiitsel kaynaklarin bulunmasindan bagka, bu siirecin etkili ve verimli bir sekilde
isletilmesi, kisaca yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi gereklidir (Ulgen ve
Mirze, 2007, s.20-21). Bu fonksiyonlan etkili bir sekilde yerine getirilmesi ise

yoneticilerin sorumlulugundadir.

Orgiitlerde yoneticilerin basarisi; orgiitic amaca ulastirma derecesi yani
yonetsel etkinlik ile olgiilebilir. Yonetsel etkinligin arttirilabilmesinin temel kosulu
ise, insan giicli etmenini, amaglar dogrultusunda davranisa gecirebilme ve ondan iyi
bir verim alabilmeyi gerektirir. Diger bir ifade ile yoneticinin basarisi; ¢aligma
ekibinin orgiitsel amaglar dogrultusunda caligmalarina; bilgi, yetenek ve giiclerini
tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghidir. Ozetle; yoneticilerin basarist
calisanlarinin verimliliklerine baghdir. Etkili yoneticiler orgiitlerinin verimliligini
artirmak icin tiim olanaklar arastirarak, sistemleri kurcalarlar ve biitiin kaynaklar

kullanirlar.

Gliniimiizde orgiitlerin verimliliklerini artirmak igin c¢esitli calismalar
yapilmakta, modern yonetim felsefeleri benimsenmektedir. Bu modern yoOnetim

felsefelerinden birisi de Toplam Kalite Y6netimi’dir.

Yasanan hizli degisim ve gelisime uyum cabasi, rekabet ortami, mevcut
ekonomik kosullar Toplam Kalite Yonetimi olgusunu giindeme getiren faktorler
olarak degerlendirilmektedir. Saglik hizmetlerinde ise; hasta haklari, etik, saglik
hizmetlerinin planlanarak uygulanmasi, c¢alisanlarin motivasyonu, hizmet alanlarin
ve paydaslarin tam memnuniyetinin izlenmesi ve Olgiilmesi, sonuclarin dikkate
alimmasi1 ve kalite yoniinden sunulan hizmetlerin degerlendirilmesi, kalite yonetimi
anlayis1 ile miimkiin olabilecek beklentiler olarak 6n plana c¢ikmaktadir. Saglik
alaninda hastalarin bilgi diizeyinin ve beklentilerinin artmasi toplam kalite yonetimi

konusunun Onemini arttirmaktadir (Asunakutlu, b.t., s.6). Bu arastirmada,



yoneticilerin  verimliliklerinin arttirilmasinda toplam kalite yOnetiminin rolii

arastiritlmaktadir.

Arastirma, giris ve sonu¢ boliimleri disinda dort ana boliim halinde ele
alinmugtir. Ik bolim “Yonetim ve Yoneticilik” bashiginda olup, bu boliimde
oncelikle yOnetimin tanimi yapilmig, amaci, Ozellikleri ve fonksiyonlarindan
bahsedilmistir. Ayrica bu boliimde yoneticilik yaklasimlarina ve kademelerine yer

verilerek, yoneticilerin iistlendikleri rol ve islevler agiklanmistir.

Bir sonraki boliim bagligi “Verimlilik” tir. Bu boliimde verimliligin tanimi ve
ilgili kavramlar1 agiklanarak, cesitleri ve Olgiilmesinin yaninda Orgiitlerin

verimliliklerine yer verilmistir.

Diger boliimiin baghig “Toplam Kalite Yonetimi”dir. Bu bdliimde oncelikle
kalite kavramina acgiklik getirilmis, ardindan kaliteyi etkileyen &gelere deginilmis,
ardindan Toplam Kalite YOnetimi’'ne ayrintili olarak ilgili basliklar halinde yer

verilmistir.

Arastirmanin yontem boliimiinde ise; problem, arastirmanin amacina,
hipotezlerine, ©nemine, varsayimlarina, sinirliliklarina, modeline, evren ve
orneklemine yer verilerek, verilerin toplanmasi ve coziimlenmesi agiklanmistir.
Bulgular boliimiinde ise Istanbul ili Adli Tip Kurumu’nda yapilan anket
calismasindan elde edilen verilerin istatistiki ¢6ziimlemeleri ve yorumlarina tablolar
halinde yer verilmistir. Arastirmadan elde edilen sonu¢ ve getirilen Oneriler ile

arastirma tamamlanmlstlr.



2. YONETIM VE YONETICILIiK

2.1. Yonetim Kavram ve Tanim

“Yonetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacagmnin kestirilmesi
oldukga zor olan insanla ugrasir. Insanin toplumsal yasama geregi olan diger kisilerle
iliskilerini, onlarin gesitli etmenler altindaki davranmislarimi inceler.” (Giiglii, 2003,
$.63). Bunun yaninda yonetim bir asirdan daha uzun siiredir gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca dayali olarak kurulan isletmelerin parasal, mekanik
ve isgiiciinden meydana gelen kaynaklarin en uygun bi¢imde sevk ve idare

edilmesini icermektedir.

Kavramin bu ol¢iide yeni olmasinin nedeni, 18. ylizyillda baslayan endiistri
devrimine gelinceye kadar iiretime dayali biiyiik kuruluslarin yoklugudur. Bu yonden
bakildiginda endiistri devriminin baglamasina kadar uzun gecmisi, “isletme Oncesi
devir” ve “bilimsel oncesi devir” seklinde nitelendirmek miimkiindiir. Ancak bu
gecmis devirlerde de yoneten ve yonetilen kisi ve topluluklarin var oldugu dikkate
almirsa, yonetim kavraminin ¢ok eski tarihlerde hatta ilk ¢aglarda bile var oldugunu

soylemek miimkiindiir (Ertiirk, 2007, s.5).

Yonetim en kiiciigiinden (aile, isletme gibi), en biiyiigiine (devlet, uluslar
aras1 orgiitler gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim,
orgiitlerin amaclarina etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir.
Diger bir deyisle yonetim, oOrgiitler i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Bir toplumun
orgiitlerindeki yonetim anlayis1 ve uygulamalar ile o toplumun kalkinmislik diizeyi
arasinda dogrusal bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yonetim kalitesi tim

toplumu etkiler (Giiglii, 2003, 5.63).

Yonetim, insan ve diger kaynaklar; biitiin bu cesitlilik ve kanigikliga karsin,
yonetimin iizerinde az c¢ok goriis birligine varilan tanimi “yOnetim bagskalar
vasitasiyla is géormektir” seklinde tanimlama olanagi dogmustur. Boylece yonetimin,
ancak birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten
ayrilan bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu genel kabul gormiistiir

(Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2008, s.77-78).



Bu aciklamalardan da anlasilacagi gibi, yonetim amaclara yonelmis, beseri ve
psikososyal ozellikte bir siirectir. Yonetim siirecinde gorev alan, diger bir ifadeyle
ortak caba ve caligmalarda bulunan fertleri, is-goren ve is-gordiiren, yOnetilen ve
yoneten, amir ve memur vb. gibi ¢esitli ifadelerle anilan sosyal bir farklilasmaya
ugrarlar. Her zaman yonetim siireci ve olaylarinin s6z konusu oldugu durumlarda,

emir alanlarla emir verenler mevcuttur (Ertiirk, 2009, s.6).

2.2. Yonetimin Amaci

Giinlimiizde isletmelerin biiylimesi, i boliimiiniin artmasi, her biri ayr1 bir
uzmanlik konusu olan c¢esitli faaliyetlerin ortaya c¢ikmasi sonucunda yOnetim

fonksiyonu, biiyiik bir 6nem kazanmistir.

Yonetim bilimi kurucusu Henri Fayol yonetimin niteligini su sekilde
aciklamaktadir: H. Fayol, bir isletmeyi amacia dogru yoneltmek i¢in, Oncelikle
isletme icinde yer alan cesitli faaliyetleri, hangi islerin yapildigim1 gruplar halinde
belirlemistir. Isletmelerde sozii edilen faaliyetleri iiretim faaliyetleri, finansal
faaliyetler, giivenlik faaliyetleri, ticari faaliyetler, muhasebe faaliyetleri, sevk ve
idare(yonetim) faaliyetleri olmak iizere alt1 gruba ayirmistir. Bu suretle de yonetimin
diger biitiin islerden ayrn karakteri ve 6zelligi olan bir faaliyet ve ayn bir islev

oldugunu acik¢a belirtmektedir (Budak ve Budak, 2004, s.12).

Yonetimin zorlagsmasi, 6nem kazanmasi, ayr1 bir iglev haline gelmesi ve
liretim 6geleri arasinda yer almasi son elli yilda gerceklesmistir. Uretim 6geleri ile
ilgili bir siralama yapildiginda;

— Insan giicii

—  Ekipman

- Hammadde ve donanim

- Para

- YOnetim
olmak iizere bes grupta toplanmaktadir. Modern orgiitlenme fikrine dayanan bu
siralama sekli genel olarak tiim yoOnetim bilimcileri tarafindan benimsenmistir.
Boylece cagdas yazarlara gore; yonetim faaliyeti de bir iiretim 6gesi olarak kabul

edilmektedir (Budak ve Budak, 2004, s.13).



Yonetimin temel amaci da bu Ogelerin koordinasyonu yoluyla, orgiitsel
amagclarin etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglamaktir. Buna gore yOnetimin
temel amaci, belirli orgiitsel faaliyetleri gerceklestirmektir. Yonetim bu amacina, ilk
yonetim fonksiyonu olan planlama yaparak ulasir. Orgiit calisanlarmin temel gorevi,
planlamayla belirlenen amaclarin yerine getirilmesini saglamaktir. Tiim yonetsel
etkinlikler bir amag igindir. Orgiitsel amaglara ve hedeflere yonetim sayesinde
ulasilir. Orgiitlerin ve calisanlarin basarisi, amaca ulasmada gosterilen etkinlik

diizeyiyle olg¢iiliir.

Orgiitlerin ve orgiit ¢alisanlarin farkli amaglar1 vardir. Orgiitlerin kurulus
amac1 Orgiitsel unsurlar bir araya getirerek, bir sinerji ortaya ¢ikarmaktir. Sinerji,
orgiitsel ve bireysel amaclarin biitiinlestirilmesiyle saglanan ilave bir orgiitsel giictiir.
Tim Oorgiitler, bazi1 fonksiyonlarin1 yerine getirmek ve cevrelerine bir takim
katkilarda bulunmak amaciyla, faaliyetlerini siirdiiriirler. Orgiitlerin diger bir amaci

da gelir elde etmek ve istihdam saglamaktir (Geng, 2007, s.25).

Etzioni farkli bigcimlerde siniflandirilabilecek orgiitsel amaglan ii¢ baslik
altinda ele almaktadir. Bunlar;
— Diizen amaci: Orgiit iiyelerinin belirli davranis bicimlerini gostermelerini

saglamak ve orgiitsel etkinligi diisiiren davranislarina engel olmak,

- Kiiltiirel amaclar: Kiiltiirel amaglar, orgiit calisanlarini temsil eden bir orgiit

kiiltiirii olusturmak ve bunu kurumsallastirmaktir,

— Ekonomik amaclar: Orgiitin kurulus amaglarimin  baginda ekonomik

amaclar gelir. Orgiit bunu kar saglayarak basarir (Geng, 2007, 5.25).

2.3. Yonetim Siirecinin Ozellikleri

Etkin bir yonetimden s6z edebilmek i¢in yonetim siirecinin belirli 6zellikleri

tagimasi gerekir. Bu dzellikler kisaca s0yle tanimlanabilir:

— Yonetim bir grup faaliyetidir: YoOnetim sosyal bir nitelige sahiptir.
Amaclara ulagsmak ve ihtiyaclarin tatmin edilmesi i¢in yapilan c¢alismalarin

yonetsel nitelige sahip olabilmesi icin birden fazla insanin olmasi gerekir.



Yonetim beseri (insancil) bir nitelige sahiptir: Yonetim faaliyeti insanlarla
ilgilidir. Yonetimde yoOneten de yOnetilen de insandir. YOnetim, grubu
olusturan kisilerin birbiriyle olan iliskilerini kapsar. Bu nedenle, insan

yonetim siirecinin hem nedeni hem de amacidir.

Yonetim bir isbirligi ve uzmanlasma siirecidir: Birden fazla bireyin bir
araya gelerek bir grup olusturacak sekilde ¢abalarini birlestirmeleri, diger bir
ifadeyle igbirligi yapmalar geregi yonetimin ortaya ¢ikmasinda énemli bir rol

oynar. Isbirliginin dogal bir sonucu olarak uzmanlagma ortaya ¢ikmaktadur.

Yonetim bir koordinasyon (uyum saglama) siirecidir: Belli bir ama¢ veya
amaglar icin bir araya gelen ve isbirligi yapan insanlarin, aralarindaki
iliskileri ve cabalarinin sonuca en kolay ve en cabuk ulasilacak sekilde

diizenlestirilmesi gerekir.

Yonetim bir yoneltme (emir-kumanda) siirecidir: Bir araya gelen
insanlarin amaca ulagmak icin ¢abalarini birlestirmeleri ve uyumlu bir
bicimde siirdiirmeleri gerekir. Yonetim siirecinin etkin olabilmesi igin
bireyler arasinda yoneten ve yonetilenler seklinde bir ayirim séz konusudur.

Yonetim hiyerarsik (basamaksal) ozellige sahiptir.

Yonetim rasyonel bir siirectir: Rasyonellik, belirli amaca miimkiin oldugu
kadar az emek ve masrafla varma veya belli ara¢ ve olanaklarla miimkiin
oldugu kadar fazla sonug elde etmeyi ifade eder. Yani, yonetimde yapilan

tiim faaliyetler etkin, verimli ve karli olmalidir (Ertiirk, 2009, s.45-47).

Yonetim haberlesme (iletisim) siirecidir: Yonetim, yasamsal nitelige sahip
bir olgu olan iletisimi yogun olarak kullanmakta ve temel almaktadir. Bu
nedenle, yonetici, yonetilenler ile mevcut ve potansiyel miisteriler arasinda
saglikli ve etkili bir iletisim akisinin gerceklesmesi siirecin basarisi agisindan

onemlidir (Giiriiz ve Giirel, 2006, s.25).



- Yonetim demokratik bir siirectir: Yonetim ortak aklin uygulanmasini
gerektirir. Bu ancak katilmali (demokratik) yonetimle miimkiin olur. Ancak
burada kastedilen orgiitsel demokrasi sadece karar degil, kararla birlikte
siirece ve siirecin sonunda ortaya ¢ikan ciktiyr denetlemeyi de birlikte
yapmay1 gerektirir. Kisaca karar almada, uygulamada, kontrolde birlikte

calisiilmalidir (Geng, 2007, 5.27).

2.4. Yonetim Fonksiyonlar:

Isletme yonetiminin tamminda amaclarin elde edilmesi icin isletme
kaynaklarmin etkili ve verimli bir sekilde insanlar araciigi ile kullanilacag
belirtilmektedir. Peki nasil?... Arzulanan sonuglara varabilmek icin yonetimi
gerceklestirecek kisi veya gruplar, ellerindeki kaynaklar1i ne zaman, nasil ve ne
sekilde ve nicin kullanacaklardir? Burada yanit sudur: Once amaglar ve bu amaclara
ulagilabilecek yollar ve araglar analiz edilecek (planlama), sonra kaynaklar bir yap1
ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek (organize etme), daha sonra insanlar
kurulmus diizen icinde harekete gecirilecek (yiiriitme) ve son olarak da islerin
yontemine, diizenine ve amaglara uygun bir sekilde yapilip yapilmadig
denetlenecektir (kontrol etme). Iste bu dort islev yonetimin islevleri (fonksiyonlar1)
olarak adlandirilmaktadir. Her yonetim siirecinde bu dort unsurun az veya cok
mutlaka bulunmasi1 gerekir (Ulgen ve Mirze, 2007, s.23). Bu dort unsura
koordinasyon ve karar verme de eklenerek yonetimin fonksiyonlart daha ayrintih

olarak incelenebilir.

2.4.1 Planlama Fonksiyonu

Plan, bir karar veya kararlar toplamidir. Bu karar veya kararlarin 6zelligi,
gelecek zaman dilimleri i¢inde ulasmak veya gerceklestirilmek istenen belli nokta
veya durumlara isaret ediyor olmalardir. Dolayisiyla en genel tanim olarak plan,
bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin kararlastirilmasidir, seklinde
aciklanabilir. Boyle bir karar, plandir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir
anlamda ayn1 seyler olmaktadir. Tek farki, planlarin birden fazla karar igermesi

kararlar toplami olmasidir (Kogel, 2007, 5.93).



Planlama ise; “Belirli bir gelecekte nereye ulagilmak istendiginin ve oraya
nasil ulagilacaginin onceden belirlenmesidir”. Planlama ile neyin, nicin, nasil, ne
zaman, nerede, kim tarafindan hangi kaynak ve maliyetlerle yapilacag kararlastirilir

(Mucuk, 2008, s.136).

Bir amac1 gergeklestirmek icin en iyi hareket seklini secme ve gelistirme
niteligi tagiyan bilingli bir faaliyeti de planlama olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
siire¢ yonetimin bilgi toplama siirecidir. Ciinkii bu islevle, isletmenin amaglarim ve
politikalarim1  belirleyen bunlara iligskin strateji ve taktiklerin neler olacagim

kararlastirmaya yardimci olan bilgiler toplanir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1986, s.129).

Planlamanin orgiitsel ve genel acgidan iki 6nemli islevi bulunmaktadir:
1.Orgiitsel amaclar1 ve hedefleri saptamak ve bu amag¢ ve hedeflere ulastiracak

yaklasim ve yontemleri belirlemek,

2. Planlama orgiit faaliyetlerinin hangi yonde gitmekte oldugunu ve hedefe varmak
icin Orgiitlin uygulanmas1 gereken genel yaklasimlar1 belirlemektir (Onal, 2000,

5.149-150).

Plan, genis anlamda tutulacak yol ve davranis bicimi seklinde tanimlanir.
Planlama ise, amagclar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin se¢imi veya
tespiti olarak tamimlanir. Her seyden once plan, kararlagtirillmis bir hareket tarzinin
ifadesidir. Buna gore, plan i¢in baslangicta bir amacin belirlenmis olmas1 gereklidir.
Bir defa amag belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak icin birbirinden farkli yollar
oldugu goriiliir. Bunlardan hangisinin iyi oldugu konusunda secenekler arasinda
arastirma yapilarak tespit edilir ve bu yonde bir tercih yapilir. Boyle bir tercihten
sonra, islerin yapilma sirasi, alacagi zaman dilimi, kimin nelerden sorumlu olacag: ve
bu amaca varilmasi igin takip edilecek politikalar belirlenir (Giirol ve Turhan, 2004,

s.4-5).

Iyi bir planlama siirecinde evrelerin mantikli bir siras1 vardir. Isletme icinde
planlamanin yapildigi diizey ne olursa olsun ayni mantiksal sira izlenmelidir. Bu

asamalar1 soyle siralanabilir;
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Sekil.1. Planlama Siirecinin Asamalari

Kaynak: Giiriiz, D. ve Giirel, E. (20006). Yonetim ve Organizasyon. Ankara: Nobel
Yayincilik, s.115.

Bes asamadan olusan planlama siireci su sekilde aciklanmaktadir:

1. Mevcut durumun degerlendirilerek hedeflerin saptanmasi: Planlama
siirecinin ilk asamasi, mevcut durumun degerlendirilerek ilk hedeflerin
saptanmasidir. Isletme kaynaklarma yonelik olarak gerceklestirilen bir &n
calisma niteliginde olan bu agama kapsaminda, orgiitsel hedeflere yonelik
olarak pazar ve iretim olanaklar, cevresel faktorler arastirmaya tabi

tutulmaktadir.

. Bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi: Planlama siirecinin bu
asamasini, isletme ici ve isletme dis1 kaynaklardan yararlanilarak bilgilerin
toplanmas1 olusturmaktadir. Nicelik ve nitelik acgisindan yeterli bilgilerin
toplanmas1 ve degerlendirilmesi siirecin basaris1 agisindan onemli bir rol

oynamaktadir.

. Hedeflerin gozden gecirilmesi ve degerlendirilmesi: Bilgilerin toplanmasi
ve degerlendirilmesinden sonraki agama, hedeflere ulagilip ulagilamayacagina
yonelik gozden gecirmedir. Bu asamada, ulasilabilecek hedefler i¢in gerekli

unsurlar belirlenmektedir.



4. Saptanan amaclara ulasma yollarimin belirlenmesi (Plan): Plan olarak
nitelendirilen bu asama, planin bicimlenmesini ifade etmektedir. Bu asamada
eldeki veri ve bilgilere dayanilarak; hedefe ulagilmak istenen zaman, olasi
maliyet ve kullanilacak yontemler saptanmaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2006,

s.115-116).

5. Uygulama ve sonuclarin degerlendirilmesi: Uygulama, eylem ya da
harekete ge¢me olarak da tamimlanan son asamayi, Orgiitiin belirlenen
amaglar icin toplam verilere dayali olarak algilanan kararlarin uygulanmasidir
denilebilir (Oztekin, 2005, s.45). Sonuglarin degerlendirilmesi asamasinda,
gerekli goriildiigii takdirde planda degisiklige gidilebilmektedir (Giiriiz ve
Giirel, 2006, s.116).

Belli bir siireci olusturacak sekilde cesitli asamalardan gecerek hazirlanmig
planda en onemli unsur eldeki bilgilerdir. Bilgi akim isletmeye bir¢ok kaynaklardan
gelir. Tecriibe yoluyla bir yonetici bu kaynaklardan faydalanip, zamanla hangi
bilgileri siirekli olarak gérmesi gerektigini, hangi bilgilere hangi zaman araliklariyla

bakacagini 6grenir.

Planlama da kullanilacak bilgiler i¢ ve dis bilgiler olmak iizere ikiye ayrilir. I¢
bilgiler; iiretim, satig, maliyetler, is giicii gerekleri ve isletmenin isleyisini belirten
diger onemli konulardaki ana kayitlardir. Bunlara ek olarak hedefler, amaglar,
isletmenin beklentileriyle ilgili bilgiler de sayilabilir. Bu bilgiler, belirli siirelerde
hazirlanan raporlar, bildiriler ya da istatistiksel dokiimanlar igerisinde yer alir. Dig
kaynaklar ise toplum, endiistri ya da hiikiimet faaliyetleriyle, ekonomik kosullar
hakkindaki bilgilerdir. Bunlar da gazete, dergi ya da raporlardan elde edilebilir. Bu
yollarla saglanan bilgilerin toplanmasi ve orgiitlenmesi belli bir bilgi ve beceri
birikimini gerektirir. Elde edilebilen bu bilgilerin aciklanmasi, sonuclar ¢ikarilip,

belli olaylara uyarlanabilmesi ise daha biiyiik bir beceriyi gerekli kilmaktadir.
Isletme planlamasinin bir 6zelligi de, 6nem derecesine gore planlarin bir

hiyerarsi igerisinde bulunmasidir. Planlar hiyerarsisinde, iist diizey yoneticilerin

sorumlulugu, genis ve uzun vadeli planlar olurken, isletmenin daha alt diizeyindeki

10



yoneticiler giinliik isleyisle ilgili daha kisa vadeli planlar yaparlar (Can, vd., 1986,
s.132-133).

Planlamanin dinamik nitelikte ve esnek olmasi gerekir; ciinkii gelecegin
neler getirecegi Onceden tam olarak bilinmez. Planlama bir dereceye kadar
gelecekteki kosullarin ne olacagina iligkin tahminlere dayanir. Bu nedenle, planin
tahmin edilenden farkli kosullara uyum gosterecek diizeyde esnek olmasi gerekir

(Geng, 2007, s.149).

2.4.2 Orgiitleme Fonksiyonu

“Yonetim fonksiyonlarindan planlama ilk adimi, orgiitleme ise ikinci adimi
olusturur. Bu agidan oOrgiitlemenin temeli planlamada yatmaktadir.” (Efil, 2009,
s.141). Orgiitleme, planda belirlenen amaglara ve bunlara ulasmak iizere belirlenen
yollara uygun bir orgiit yapisi kurmay1 ifade etmektedir. Orgiitteki belli bir amaci
gerceklestirmek icin Onceden belirlenen is ve mevkilere gorevli se¢imi ig-gbéren ve
gorevler aras1 calisma diizenlerinin belirlenmesi  orgiitleme calismalarim

olusturmaktadir (Dinger ve Fidan, 2009, s.154).

Organizasyonu olusturma eylemi (Orgiitleme); belirli bir amaci
gergeklestirebilmek icin yapilmasi gereken gorev ve faaliyetleri tespit etmek ve bu
gorev ve faaliyetleri yerine getirecek insanlar temin etmek ve yerlestirmek, nihayet
bu insanlarin gorevlerini yaparken kullanacaklar1 arag, teknik ve yontemleri
belirlemek demektir. Bu acidan orgiitleme “beseri ve maddi faktorlerin igletme
amaglarim etkin ve verimli bir bi¢imde gerceklestirilmek iizere diizenlenmesi”

seklinde tanimlanmaktadir (Mucuk, 2008, s.142-143; Dincer ve Fidan, 2009, s.154).

Isletmelerde orgiitleme faaliyeti gercekten gii¢ ve 6nemli bir sorundur. Bu
konuda bir tarafta teknik-ekonomik, diger tarafta da ekonomik-psikolojik sorunlarla
kars1 karstya kalinmaktadir. Bu nedenle orgiitleme faaliyeti ve bunu basaracak olan
organizatoriin (Orgiitleyicinin) isi oldukga gii¢c ve yorucudur. Bu faaliyetin esaslar “ig
bolimii ve is birlestirmesi” denilen temeller iizerine dayanmaktadir (Budak ve

Budak, 2004, s.325).
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Orgiitleme  fonksiyonu kapsamina giren faaliyetler dort grupta
toplanmaktadir. Yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplanmasi, calisanlarin belirlenip
atanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, yer, arac ve yOntemlerin

belirlenmesidir:

1. Goriilecek islerin Belirlenmesi ve Gruplanmasi: Her ne kadar planlama
sirecinde amaglara varmak icin izlenecek yollar belirlenmis olsa da
ayrintilara  orgiitleme fonksiyonunun uygulanmasiyla inilmektedir. Bu
fonksiyonun uygulanmasinda igleri en az emek ve giderle gorebilecek
bicimde bolmek, siralamak, diizenlemek, gruplandirmak ve is birimleri haline

getirmek gerekmektedir.

2. Cahsanlarin Belirlenmesi ve Atanmasi: Isletmede faaliyetler ayrmtil
olarak belirlenip gruplandirildiktan sonra, bunlarin kimler tarafindan
yapilacaginin belirlenmesi gerekir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken
belirlenip atanacak is-gorenlerin yapacaklar1 isin gereklerini yerine
getirebilecek nicelik ve nitelikte olmasidir. Bunun i¢in de yapilacak islerin
hangi niteliklere sahip is-gbrenlere ihtiya¢ gosterdigi belirlenmelidir. Diger

bir ifade ile “adama gore is” degil, “ise gore adam” ilkesi benimsenmelidir.

3. Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi: Belirli is ve mevkilere atanan
kigiler, hangi konularda yetkili olduklarini, sorumluluklarinin nelerden
meydana geldigini, islerini goriirlerken kimlerle nasil iliski kuracaklarim
bilmelidirler. Dolayisiyla Onceden, OoOrgiitte yer alacak mevkileri, bu
mevkilerin yetki ve sorumluluklan ile birbirleriyle olan iliskilerini aciklikla

gosteren bir orgiit kilavuzunun hazirlanmasi gereklidir.

4. Tslerin Goriilecegi Yer, Arac ve Yontemlerin Belirlenmesi: Orgiitleme
asamasinin sonuncusu ise, islerin goriilecegi yer, arag-gere¢ ve yontemlerin
belirlenip segilmesidir. Orgiitiin ¢alisabilmesi icin hammadde, malzeme,
makine, bina, biirolar ve biiro geregleri, atdlyeler, haberlesme, temizleme,
aydmlatma gibi ara¢ ve olanaklarinin saglanmis olmasi gereklidir. Bu
araglarin isin niteligine gore diizenlenmesi ve is-gorenlerle iliskilerinin
kurulmasi, orgiitlendirme fonksiyonunun gerekleridir (Onal, 2000, s.167-

178).

12



Orgiitsel yapinin yalm, acik ve anlasilir olabilmesi icin 6ncelikle faaliyetlerin
anlamli ve etkili bir sekilde gruplandirilmasi gerekir. Sonra s6z konusu gruplarin
orgiitsel kademe ve pozisyonlar1 haline getirilmesi gerekir. Son olarak s6z konusu
pozisyonlara gerekli yerlestirme yapilarak siire¢ tamamlanmis olur (Geng, 2007,

s.151).

2.4.3 Yiiriitme (Yoneltme) Fonksiyonu

Yoneltme veya yiiriitme, yonetimin, islemlerin belirlenmesini ve politikalarin
olusturulmasin1 kapsayan islevidir. Yoneltme islevi kisaca, komutlarin formiile

edilmesi ve dagitimi olarak tanimlanmaktadir (Y1lmaz, 2004, s.174).

Yiiriitme, uzun ve kisa donemde islerin etkin bir bi¢imde yiiriimesiyle ilgili
tiim faaliyetleri igeren olduk¢a karmagik bir fonksiyondur. Yiiriitme fonksiyonunda
orgiitteki insanlarla dinamik olarak karsilasilir. Ciinkii yoneticiler insan ile yiiriitme
asamasinda karsilasir ve organizasyonun amaclarina uygun bir bigimde insanlara
emirlerini iletirler. Eger insanlar kendilerine verilen emirlerin geregini istekli olarak
yerine getirirlerse yiiriitme fonksiyonunun uygulamasi basartya ulasir (Giiney, 2000,

$.267).

Bu islevde is goren faktorii cok onemli bir yer tutar; ciinkii uygulamada
yonetici, caligsanlar ile aktif olarak karsi karsiya gelir. Yonetici burada amaglara
ulagmak i¢in ¢alisanlarini, verdigi kararlarla yonlendirir. Bu yonlendirme yoneticinin
daha cok calisanlarina neyi, ne zaman ve nasil yapmalar gerektigini bildirmesi
seklinde olmaktadir. Bu durum dogal olarak calisanlarin faaliyetlerini, belirlenen
amaglar dogrultusunda etkilemekte ve amaca ulagmak icin iist yonetim tarafindan

yonlendirilmektedir (Yilmaz, 2004, s.175).

Yoneltme islevi, bir bakima 6rgiit iginde yer alan is-gorene, gorevlerini en
verimli ve etkin bigcimde yaptirmay1 amag¢ edinmis bulunmaktadir. Bu nedenle de soz
konusu islevin ugras alani, insanlar olmaktadir. Insanlar1 ¢alistirmak onlara yazili
veya sozlii emir ve yonergeler vermek, yol gostermek, yiiriitmekte olduklan islerle
ilgili onlara yetki ve sorumluluk devretmek gerekmektedir (Budak ve Budak, 2004,
s.370).

13



Yiiriitme fonksiyonu, karar verme, iletmek, eyleme gecmek ve emir vermek

olmak iizere dort asamadan olugmaktadir:

1. Karar Verme: Yiiriitme fonksiyonu daha oOnce hazirlanan planlar
dogrultusunda yoneticileri giinlik calismalarda belirli kararlara yoneltir. Bu
kararlar uygulamaya doniiktiir. Karar tek kisi tarafindan verilebildigi gibi
grup tarafindan da verilebilir. Grup karar1 alinsa bile bu kararin uygulama

yetkisi yine yoneticiye birakilir.

2. liletmek: Yiiriitme fonksiyonunun ikinci asamasim alinan kararin is-gorenlere
iletilmesini olusturur. Karar uygulamak i¢in alimir. Karar1 yonetici alir, is-
gorenler uygular. Yonetici aldig1 karar uygulanmak iizere ig-gorenlere iletir.
Bu ileti daha ¢ok emir seklinde isler. Emrin amaci, uygulama siiresi,
uygulama bi¢cimi ve araglarin is-gorenlere tam, agik ve anlasilir bicimde

iletilmesi gerekir.

3. Eyleme Gecmek: Yonetici, aldigi kararlan is-gorenlere iletmekle belirli bir
amag giitmektedir. Bu amag, is-gorenler tarafindan yapilacak islerin verimli
ve etkin olmasimin saglanmasidir. Burada is-gorenler eyleme gecer, isin
gereklerini yapar, tiim bilgi, yetenek ve uzmanliklarini kullanir. Is-gorenlerin
ise yonelmeleri yoneticilerin yardim ve katkistyla saglanir. Yonetici
uygulama asamasinda, is-gorenlere yol gosterir, onlar1 egitir, 6rnek tutum ve

davraniglarda bulunur (Sabuncuoglu ve Tokol, 2005, s.189).

4. Emir Verme: Emir, iistlerin astlarindan bekledikleri sartlar altinda harekete
gecmelerini veya eylemlerini yonlendirmelerini ya da durdurmalarimi talep
etmesidir. Yiiriitme fonksiyonunun verimliligi ve etkinligi emretme bicimine
genis Olgiide baglhdir. Emir, demokratik veya otokratik bir bicimde olabilir.
Yazili ya da sozlii olarak verilebilir. Emrin 6zelligi yoneticilerin, yonetim
anlayis1 ve felsefeleri, icinde yasadiklan ve yetistikleri toplumun kiiltiiriiyle

benzerlik gostermektedir (Ertiirk, 2009, s.139).
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2.44 Koordinasyon Fonksiyonu

“Koordinasyon veya esgiidiim; bir amag¢ icin bir araya gelmis insanlarin,
belirlenen ya da planlanan amaca ve amaclara ulasmak i¢in amaglar dogrultusunda
isbirligi olusturma ya da uyumlastirma cabalarma” denilmektedir (Oztekin, 2005,
s.178). Diger bir ifade ile koordinasyon, bir orgiitiin ¢aligmalarini kolaylastirmak ve
basart sansim1 artirmak icin biitiin eylemler ve boliimler arasinda uyumun
saglanmasidir. Orgiitler biiyiidiikce, boliimler artar. Boliimler arasi1 ve eylemler arasi
koordinasyonun saglanmasi énem kazanir ve o derecede zorlasir. Koordinasyon,
insanlarin c¢abalarim1 birlestirmeyi, zaman bakimindan ayarlamayi, ortak amaca
ulagsmak icin faaliyetlerin birbirini izlemesi ve i¢ ice gecip kenetlenmek suretiyle
birbirlerini tamamlamasin1 hedef alir. Fayol’a gore koordinasyon, bir isletmede

yiiriitiilen ¢aligmalar arasinda uyum saglamaktir (Simsek ve Celik, 2009, s.73).

Koordinasyonun bagka bir tanimi ise sOyle yapilmistir; “teknik, ticari,
finansal ve benzeri nitelikteki isletme faaliyetlerinin birbirleri ve isletmenin diger
kisimlan iizerinde yapacag etkileri hesaba katmay1 gerektirir. Boylece en 6nemliyi
daha az onemliden iistiin tutmak, her isin hakkin1 vermek, araclari amaca, geliri
gidere, satiglari iiretime veya iiretimi satiglara uydurmaktir” (Mucuk, 2008, s.170-

171).

Koordinasyon yonetim siirecinin tiim asamalarinda orgiitte bir denge kurmaya
calisir. Bu denge, fiziksel faktorlerle insan faktorii arasinda olabilecegi gibi, gesitli
kademeler ve boliimler arasinda kurulmaya calisilir. Bu denge faaliyetine statik
koordinasyon denir. Diger taraftan, uygulama asamasinda Orgiitte c¢esitli
boliimlerdeki isler ve kisiler arasinda kurulan iligkilerdeki uyum ve igbirligi, dinamik
koordinasyon olarak adlandirilabilir. Buna 6rnek olarak pazarlama boliimii ile tiretim

boliimiiniin iligkisini verebiliriz.

Koordinasyon yonetsel etkinligin onkosulu ve temelidir. Degisik birimlerce
gerceklestirilen yonetsel eylemleri uyumlu bi¢cimde bir araya getirmek ve oOrgiitsel
amaclara dogru yoneltmek, koordinasyon sayesinde miimkiin olabilir. De-
partmanlarin ve bireysel cabanin amaca ulagmasini saglayan yonetsel fonksiyon,

koordinasyon fonksiyonudur (Geng, 2007, s.172).
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Islerin dogru bir yone yoneltilmesi sonradan olabilecek aksakliklarin énceden
onlenmesi demektir. Ornegin, bir hastane isletmesi ileri teknoloji iiriinii tibbi cihazlar
ve bilgili elemanlara sahip olursa olsun bunlarin koordinasyonu yapilmadig: taktirde

verimsizlik olusacaktir (Oztiirk, 2003, 5.315).

Orgiitler biiyiidiikce koordinasyon &nem kazamr. Koordinasyon, kurumun
kendi hiyerarsik yapisi igcinde bireylerin, departmanlarin ve tim orgiit cabalarinin
sinerji yaratacak tarzda uyumlastirnlmasidir. Koordinasyon fonksiyonu ancak
yoneltme fonksiyonu ile birlestirilirse bir anlam ifade eder. Aksi halde bir otomobilin
parcalarinin anlamh bir sekilde bir araya getirilmesi, onu yoneltmedikce bir anlam
ifade etmedigi gibi, koordinasyon fonksiyonu da yoneltme fonksiyonu olmadikg¢a bir

anlam ifade etmez.

Yoneticiler koordinasyon fonksiyonunu yerine getirirken baz1 ilkelere
uymalar1 gerekir. Diger bir ifadeyle koordinasyonun kolaylikla saglanabilmesi igin
bazi somut ilkelerin yerine getirilmesi gerekir. Koordinasyonun ilkeleri seklinde
ifade edilebilen bu ilkeler soyle sayilabilir: Orgiit yapisinda sadelestirme yapmak,
orgiitsel hizmet ve politikalarda birlik temin etmek, etkin haberlesme sistemi
kurmak, tiim Orgiitsel unsurlan, Orgiitsel amaclar1 etkin bir sekilde ger-

ceklestirebilmek i¢in, calisanlarin motive edilmesi gerekir (Geng, 2007, s.172).

2.4.5 Kontrol (Denetleme) Fonksiyonu

“Isletmede belirlenen standartlara uyulup uyulmadiginin saptanmasi islemine
kontrol (denetleme)” denir (Akdemir, 2009, s.266). Daha genis bir ifade ile kontrol,
isletme amaclarinin yerine getirilmesi i¢in ongoriilen planlarin gerceklestirilmesinde
gorevli olan personelin verim ve basarilarinin Olgiilmesi ve gerekli diizeltmelerin
yapilmasi islemleridir. H. Fayol kontrolii; “Bir orgiitte, planlara, yonergelere ve
kurallara uygunlugu saglamak amaciyla tespitler yapilmasi, zayif ve hatali yonlerin

diizeltilmesi” seklinde tanimlamaktadir (Geng, 2007, s.176).

Kontrol fonksiyonu; genel olarak goriilen islerin amaglara, konulan usul,
prosediir ve standartlara uygun olarak yapilip yapilmadigini belirlemek ve

gerektiginde diizeltmeler yaparak islerin ama¢ ve planlara uygun olarak
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yiiriitilmesini  saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiini kapsar. Geleneksel
geribildirim (feedback) niteliginde kontrol teknikleri, modern ileri bildirim
(feedforward) niteliginde kontrol teknikleri ve eszamanli (corcurrent) kontrol
teknikleri isletmelerde kullanilan temel kontrol teknikleridir. Kontrol etme her ne
kadar diger yonetim fonksiyonlarindan sonra gelse de hizli degisen kosullar ve
teknolojiler bu islevin diger yonetim fonksiyonlarinin her sathasinda yer almasini ve
etkili olarak uygulanmasimi gerekli kilmaktadir. Nitekim c¢agdas yOnetim
yaklagimlan icerisinde kabul edilen ve bir¢ok isletmede uygulanan toplam kalite
yonetimi aslinda siirekli kontrol ve gelistirmeye dayanan bir yonetim uygulamasidir

(Ulgen ve Mirze, 2007, s.24).

Iyi bir kontrol, &rgiit etkinliginin hem sonucu, hem de baslangic noktasidir.
Bu nedenle, iiretim olanaklarinin optimum degerini saptayabilen, isletmenin i¢ piyasa
degerini arttiran, ihracat giicli yaratan bir denetim anlayisin1 benimsemesi, yasamsal
amaclar1 dogrultusunda gerekli ve zorunlu bir adimdir.
Kontroliin amaglart agsagidaki gibi sayilabilir:
— Performans standartlar1 olusturmak
- Performansi 6lgmek
— Planlarla gergek sonuglar1 kiyaslamak

— Gerekli olan yerlerde diizeltici faaliyetlerde bulunmak (Geng, 2007, s.176).

Yonetim siirecinin kusursuz olusmasi ve isletmenin amaclarindan sapmamasi
icin denetleme siirecine gereklilik vardir. Denetim siireci ise, yonetimin her tiir eylem
ve iglemlerine iligkin bilgilerin aninda toplanmasi ile olanaklidir. Y6netimin isletme
amaglarindan sapmasimi Onleme ise, isletmenin iiriin ve hizmetinin niteligine ve
niceligine iliskin bilgilerin her gerektiginde elde edilmesine baglidir. Bu yiizden

denetleme siireci olmadan yonetimin iyi ¢alismas1 miimkiin degildir.

Kontrol, mevcut faaliyetlerde sapmalar varsa diizeltmek amaciyla, 6nceden
belirlenen standartlarla kargilastirma siireci olduguna gore, bu siire¢ belli asamalarla

gerceklestirilir:

1. Standartlarin Belirlenmesi: Sonuglarin degerlendirilmesi igin isletme

amaglar gercevesinde varilmak istenen belli dl¢iiler saptanir. Bu dlciiler, plan
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cercevesinde cesitli basamaklar diizeyinde ve c¢esitli islemlere gore
ayrintilariyla belirlenir. Belirlenecek standartlar, yerine gore fiziksel standart,

sermaye standardi ve gelir standard1 seklinde diizenlenebilir.

2. Gercgeklesen Durumun Saptanmasi: Denetim eyleminde gerceklesmis
durumun ne oldugu saptanamazsa, daha Once belirlenmis standartlarla
herhangi bir karsilastirma yapma olanagi olmaz. Denetim faaliyetinin
sonucunda ulasilan durum ve elde edilen sonuglar saptanir. Bu saptamayi

yapmak gozlemle, ¢oziimlemeyle, degerlemeyle ve yorumla gerceklesebilir.

3. Standartlarla Gerceklesen Sonuclarin Karsilastirnlmasi: Bu asamada,
standartlara ulagsma derecesi saptanir. Standartlarla gerceklesen durumun
uyumlu olmasi planlanan amagclara ulasildigini gosterir. Isletmenin belirlenen
standartlara ulasmamasi ya da standartlart asmasi durumu ayr1 ayri
degerlendirilmelidir. Burada onemli olan, standartlarin ¢ok iyi arastirilip bu

arastirma sonuglarina gore belirlenmesidir.

4. Saptamalar Nedeniyle Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi: Denetimin bu son
safhasinda yapilacak is, sapmalar nedeniyle gerekli diizeltici tedbirlerin
alimmasidir. Gergekgi standartlara gore ortaya konmus sapmalarin nedenlerini
bulmak ¢ok 6nemlidir. Diizeltici tedbirler, standartlara ulasilamadigi durumlar

icin gecerlidir (Tokat ve Serbetci, 2001, s.190-191).

2.4.6 Karar Verme Siireci

Yonetim olgusunun islevlerinden biri de karar vermedir. Karar verme, bazi
kaynaklarda iletisim (haberlesme) ile birlikte yonetimin baglanti islevi olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii yonetici, yonetim islevlerini amag¢ dogrultusunda
harekete gecirirken, siirekli olarak karar vermek durumundadir. Bu acidan
bakildiginda karar verme islevi, yonetim siirecinin merkezinde yer alir. Karar verme
islevini yonetimin ayrt bir faaliyeti olarak ele almaktan cok, ister planlama ister
planlama geregi olan uygulama niteliginde olsun, biitiin yonetim faaliyetlerinin temel
unsuru olarak kabul etmek gerekir. Her ne kadar karar verme islevi baz1 yonetim

bilimciler tarafindan bash basina bir iglev olarak degerlendirilmese bile karar verme,

18



yonetim olgusunda ¢ok Onemli bir yer isgal etmekte ve bu islev farkli yonleriyle

degerlendirilebilmektedir (Y1lmaz, 2004, s.177).

Yonetici bilgi ve veriye ihtiyag duyan kisidir. Karar siirecinin etkin bir
sekilde isleyebilmesi icin yoneticiye isletme igcinden ve isletme disindan cesitli
bilgilerin, verilerin gelmesi gerekir. Bir acidan bakildiginda yoneticinin yaptig: is
“bilgi islemek” olarak adlandirilabilir. Bu bilgi ve veri akimim saglayacak sistem

“Yonetimsel Bilgi Akig Sistemi” (Management Information System) dir.

Karar vermek bir bakima bilgiyi islemektir. Yani yonetici, kendisine gelen
bilgi ve veriyi inceleyecek, analiz edecek, degerlendirecek ve bunun sonucunda bazi
sorunlar1 gorerek sorunu tamimlayacak veya amag¢ belirleyecektir. Ancak bunu

yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgilere de ulasmalidir.

Isletmelerde verilen kararlarin pek ¢ogu gelecekle ilgili olduklari halde, bu
kararlarin verilmesinde kullanilan bilgilerin biiyilkk bir kismi gecmisle ilgili
bilgilerdir. O halde karar verici agisindan 6nemli olan, bu bilgiyi gelecege doniik
olarak kullanmaktir. Bilgi ile ilgili bir diger hususta, isletme i¢indeki bilgi sisteminin
karar vermeyi etkilemesidir. Ornegin, isletmede onemli-6nemsiz ayrimi yapmadan
tim bilgiyi Oniinde bulan veya karar verebilmek icin ihtiya¢ duydugu degil de
tamamen ilgisiz bilgiyi bulan bir yoneticinin se¢im yapmakta ne kadar zorlanacagi,
biiyiik bir olasilikla sagliksiz kararlar alacagi kolaylikla anlasilabilir. Dolayisiyla
isletmedeki bilgi sistemiyle karar verme siireci arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.

Karar vermek durumunda olan yo6netici su sorular siirekli olarak sormalidir;

— Karar vermek i¢in gerekli bilgi ve veriye sahip miyim?

— Bana gelen bilgi tam ve eksiksiz mi?

— Gelen bilgi son durumu gosteriyor mu?
Yonetici yukaridaki ozellikleri saglayacak bir bilgi akis sistemini kurmak zorundadir
(Kogel, 2007, s.77).

Glinlimiizde yonetim bilimi, isletme problemlerini, ¢dziim yollarin1 ve bu
yollarin en iyisini belirli bir sistem anlayis1 i¢inde ele alir. Dolayisiyla bilimsel karar

alma yerine sistem yaklasimiyla karar alma terimi de kullanilmaktadir. Bilimsel karar

19



alma, belirli asamalardan olusan bir siirectir. Bu siirecin asamalarini sdyle siralamak

miimkiindiir:

Sorunun farkina varma: lyi bir karar, kararin verilmesini gerektiren
etmenlerin bilingli ve kapsamli bir sekilde bilinmesini gerektirmektedir.
Gecgmiste alinmis kararlar ve gergeklestirilmis eylemler onemli bir veri
kaynagr konumundadirlar. Karar verme siirecinde, yoneticinin kontrolii
disinda pek cok faktor etkili olmaktadir. Karar verme siirecinin dncesinde

saptanmis olan amaglar verilecek kararla odak noktasini olusturmaktadir.

Sorunu saptama ve tammlama: Sorunun saptanip tanimlanmasi
asamasinda, olumsuzluklara neden olan gercek sorun ve sorunun kokeninde
yatan neden ortaya konulmaya calisilmaktadir. Gergek sorunu tanimlamada
giicliikle karsilagan yoneticiler, ¢ogu kez hata yapma ve yanlis yollara sapma
egilimindedirler. Bu nedenle yoneticilerin, ger¢ek sorunun kdkenine inmeleri

gerekmektedir.

Secenekleri bulma ve degerlendirme: Sorunu ortadan kaldirmaya yonelik
olarak mevcut seceneklerin bulunmasi ve seceneklerin olasi sonuglarinin
degerlendirmeye tabi tutulmasi yoneticinin miimkiin oldugunca rasyonel ve
sistematik davranmasimi gerektirmektedir. Matematik, istatistik, psikometri
gibi bilim dallan ile olasilik kurami, artan gelir ve gider kavramlar gibi

modellemeler bu kapsamda kullanilabilecek tekniklerden bazilaridir.

En uygun secenegi secme: Seceneklerin ve olasi sonuglarin saptanmasinin
ardindan sira, en uygun segenegin secilmesine gelmektedir. Tiim tercihlerin
siralanarak akla ve mantiga en uygun olaninin se¢ildigi bu asama, oldukca
kritik bir nitelige sahiptir. Karar verme, basit anlamiyla, bir davranis bigimini
secmek demektir. Orgiit icin en iyi sonucu almay1 isteyen yonetici, bireysel
tatminini de 6n planda tutmaktadir. Ciinkii karar verme, her seyden once
akla dayanan insani bir siirectir. Zaman, tecriibe, bilgi, On-sezgi yetenegi,
bireysel ya da orgiitsel degerler karar verme siirecinin isleyisinde belirleyici

rol oynaya bilmektedir.
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¢ Uygulama: Bir kararin etkili olabilmesi bir eylemle sonuglanmasi ile
olanaklidir. Oziinde eylem odakli bir siire¢ olan karar siireci, uygulama
asamasi ile son bulmaktadir. Bu asamada siirecin basarisi agisindan, alinan
tim kararlarin ilgili taraflara bildirilmesine ve gerekli denetimlerin
gerceklestirilmesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006,

$.326-328).

2.5. Yoneticinin Tammi

Isletmelerde veya orgiitlerde yonetim islevlerini uygulayarak isletmenin
amaclarina etkili ve verimli olarak ulasabilmesini saglayan sorumlu kisiler

yoneticilerdir (Ulgen ve Mirze, 2007, s.24).

Diger bir tamimda ise yOnetici, bagkalar1 vasitasiyla is yaptiran kisidir.

Profesyonel yonetici ise bu isi meslek edinen kisidir (Geng, 2007, s.28).

Farkli bir tamimda ise yonetici; “Kar ve riski bagkalarinin olmak iizere mal ve
hizmet ortaya koymak ic¢in tiretim faktorlerini tedarik eden ve bunlart belli bir
gereksinmeyi karsilama amacina yonelten kimse” olarak tanimlanmaktadir (Onal,

2000, s.12).

Yonetici, emrine verilmis bir grup insani belirli birtakim amaclara ulagtirmak
icin ahenk ve isbirligi i¢inde yonlendiren kisidir. Dolayisiyla yonetici, bagkalarinin
bilgi ve giiclerini kullanarak, belirli amaclarin gerceklesmesini saglamaktadir. Bu
amaglarin  gerceklestirildigi  faaliyetler ise planlama, Orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol olarak ifade edilir. Bu fonksiyonlar yoneticinin varlik
nedenini olusturmaktadir. Bir yoOneticinin etkinlik ve verimliligi, personelinin,
kullandigr is, ara¢ ve ekipmanlarinin uyumlu bir bigimde bir araya getirilmesiyle

miimkiin olmaktadir (Dinger ve Fidan, 2009, s.31).

2.6. Yoneticilik Yaklasimlari

Isletme yoneticisinde bulunmasi gereken ozellikler siralanirken, getirilen

degisik yaklasimlardan da soz edilebilir. Bunlar;
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- Kisisel ozellik ve niteliklere dayanan yoneticilik yaklasimu,
— Davranis verilerine dayanan yoneticilik yaklasimu,

— Cagdas (modern) yoneticilik yaklagima.

Kisisel ozellik ve niteliklere dayanan yoneticilik yaklasimi: Genellikle
isletmeleri yoneten kisilerde basarinin sirrini bireysel 6zellik ve niteliklerde arayan
klasik yaklasima gore; “Basarili yoneticiler, belirli kimi 6zellikler agisindan, basarili
olmayanlara oranla, daha fazlasina sahiptirler.” Burada yonetici 6zelliklerinde 6nem
verilen husus, kisinin bireysel karakteristikleridir. Bu yaklasima gore, yoneticiligi
incelemenin en Onemli yolu, iyi ve kotiileri ele alip bunlar1 bireysel 6zellik ve

niteliklerini inceleyerek ne gibi farkliliklar gosterdiklerini arastirmaktir.

Bu yaklasima gore basarili yoneticilerin 6zellikleri asagidaki bigimde
belirtilmistir;

— Calismak ve basarili olmak konusunda yiiksek diizeyde istekli olmak,

—  Ustiin uyum (motivasyon) yetenegi,

— Isletme sahibini engelleyici degil, kontrol etmeye yonelik ve yardim edici
olarak algilama,

— Kararlilik, 6zgiiven ve miicadeleci kisilik yapisi,

— Belirsiz durumlarda organize etmek konusunda iistiin yetenek,

— lleri kavrama ve anlama giicii ile pratik konularla daha cok ilgilenme (Elbek,

1997, s.12).

Basarili 100 yonetici iizerinde yapilan bir aragtirmada, kisilik 6zelliklerini
gosteren bir sema ¢ikarilmaya calisilmistir. Bu arastirmanin ortaya ¢ikardigi basaril
yoneticilerin niteliklerinden bazilar1 sunlardir; (1) Yiiksek calisma ve basar istegi,
(2) Ustlerin yardim edici olmasi, (3) Kararlilik, (4) Kendine giiven, (5) Aktif
miicadeleci kisilik, (6) Gercekgilik, (7) Astlardan cok iistlerle 6zdeslesme. Bu
kuramin sakincasi, insanlarin ozelliklerini siralamanin sinirini1 bulmak hem zor, hem
de kisilik niteliklerinin Olgiilmesi de bir o kadar yanltict ve subjektif sonuglara

gotiirmektedir (Korkut, 1992, 5.95).

Davrams verilerine dayanan yoneticilik yaklasimi: Davranig yaklagimu ile

ilgili aragtirmalarda isletme yoneticileri Otokratik (kendi basina buyruk) ve
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Demokratik (dzgiirliik¢ii) davramis bigimi olmak iizere iki sekilde ele almaktadir.
Otokratik yonetime sahip isletmelerde, c¢alisanlar yoOneticiye asir1 derecede
bagimlidir. Calisanlar arasindaki gecimsizlik en iist diizeydedir. Demokratik
yonetime sahip isletmelerde ise, yoneticiye bagimlilik az, calisanlar arasindaki
gecimsizlik en alt diizeyde olmaktadir. Davranig yaklagimina gore iyi bir isletme

yoneticisinin “demokratik” tipte olmas1 en olumlusudur.

Cagdas (modern) yoneticilik yaklasimi: Davranis verilerine dayanan
yonetim yaklagiminda “insana yonelik davramislar” esas alinmasina karsin, cagdas
yaklagim isletme yOneticisinin;

— Calisanlar arasi iligkilere ve

— Goreve yonelik calismasini temel almaktadir. Diger yandan modern
yoneticilik yaklasiminin, hem “bireysel 6zellik ve niteliklere dayanan” hem
de “davranis verilerine dayanan” karma bir yaklasim oldugu sOylenebilir.

Kisaca belirtmek gerekirse, modern yonetimde yoneticinin, bireysel olarak

calisma istegi olan, kararli, 6zgiiven sahibi, aktif olmasi yaninda, davranig

olarak demokratik olmasi da aranan diger bir 6zelliktir ( Elbek, 1997, s.13).

2.7. Yonetici Kademeleri

Yonetim kavramiyla, yalnizca iist diizey yonetimi kapsayan bir siire¢ akla
gelmemelidir. Gergekten yoneticiler, biiyiik-kiiciik, 6zel-kamu, biitiin Orgiitlerde
cesitli diizeylerde ig goriirler. Geleneksel olarak yonetsel diizeyler hiyerarsik dii-
zeyler acisindan siniflandirilmaktadir. Bu siniflamaya gore yonetim kademesi; {ist
diizey yonetim (top or senior managment), orta diizey yonetim (middle management)
ve alt diizey yoOnetim (supervisory coordinative level) olmak {iizere ii¢ gruba
ayrilmaktadir. Baska bir ifade ile politika diizeyi, yonetsel ve koordinasyon diizeyi ve

uygulama diizeyi olarak adlandirilmaktadir.

Yonetim bir piramit seklinde diisiiniiliip, bunun bir yilizeyi alinirsa, isletmenin
amaglarina ulasmasini saglayan, bu yolda bagkalarina is yaptiran yonetim organlar
asagidaki Sekil 2'de de goriildiigii gibi iic kademe halinde gruplandirilabilir. Y6netsel
diizeyler arasinda temel fark ise sahip olduklart otorite, yetki, sorumluluk ve orgiitsel

faaliyetlerin derecesidir (Tengilimoglu, vd., 2008, s.80).
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Yonetim Kurulu Bagkani ve Uyeleri,
Genel Miidiir ve Yardimcilari, Genel
UST Koordinator

KADEME

Boliim Miidiirleri, Fabrika Miidiirii,
Daire Baskani, Sube Yoneticisi,

ORTA [dare Amiri
KADEME
ALT Sef, Amir, Nezaretgi, Ustabas,
KADEME Bas Kalfa vb.

Sekil.2. Yonetsel Kademeler
Kaynak: Tengilimoglu, D. , Atilla, A. ve Bektas, M. (2008). Isletme Yonetimi.
Ankara: Seckin Yaymcilik, s.80.

Yoneticiler, isletmelerdeki yonetim fonksiyonlarin1 farkli diizeylerde
yiiritmektedirler. Tepe ya da iist kademe yonetimi adi verilen yoneticiler daha ¢ok
stratejik yonetimle mesgul olurken, orta kademe yoneticileri ise isletmenin ayr ayr
fonksiyonlarmi gerceklestirmek icin caba sarf ederler. Alt kademe yoneticileri ise
daha ¢ok giinliik, haftalik ve aylik faaliyetlerin yiiriitiilmesi icin ¢alisirlar (Dinger ve

Fidan, 2009, s.28). Yonetim seviyeleri sunlardir:

2.7.1 Ust Kademe Yo6netimi (Tepe Yonetim)

Daha ¢ok isletme ile cevresi arasindaki iliskileri diizenleyen ve isletmenin
biitiiniiniin ilgilendiren yonetim seviyesidir. Ust kademe yonetimi, stratejik yonetim
icin isletmenin amaglar dogrultusunda calismalar yapar. Genel miidiir, genel miidiir
yardimecis1 gibi adlarla anilan ve kurumun nihai sorumlusu olan kisilerin olusturdugu

ist kademe yonetimine tepe yonetim adi da verilebilir.
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2.7.2 Orta Kademe Yonetimi (Fonksiyonel Yonetim)

Isletmenin fonksiyonlar, yonetimin ayri ayri konusu olabilir. Mesela,
pazarlama yonetimi, liretim yonetimi, finansman yonetimi, personel yonetimi gibi.
Bir isletmeyi biitiin olarak degil, daha c¢ok boliim olarak ele alan ve boliim
yoneticilerinin yerine getirdigi bu tiir yonetime fonksiyonel yonetim adi verilir.
Baska bir acidan, iist yonetim seviyesinde belirlenen politika ve amaglarin ortaya

konuldugu yonetim alani olarak da tanimlanabilir (Dinger ve Fidan, 2009, s.28).

Orta diizey yoneticileri, tist diizey yonetim ile uygulamadaki is giicti arasinda
koprii olustururlar. Kendilerine bagli elemanlarin calismalarini organize ederek
kurulusun amaglariin gerceklestirilmesini saglamakla yiikiimliidiirler (Cusins,

1997).

Daire bagkan1 ve sube miidiirii gibi adlarla anilan bu yoneticiler orgiitiin {ist
yonetimce tanimlanan amaclarini basarmak i¢in gerekli olan program ve faaliyetlerin

koordine edilip yiiriitiilmesinden sorumlu olan kisilerdir.

2.7.3 Alt Kademe Yonetimi (Program Yonetimi)

Alt kademe yOnetimi, isletmenin alt kademe yoneticilerinin gerceklestirdigi
faaliyetlerle ilgilidir. Kim, ne, ni¢in, nerden, ne zaman ve nasil sorularinin
ayrintistyla cevaplandirildigi ve uygulandigi alandir. Yoneticileri program yonetimi
ile ilgilidir. Orta kademe yoneticilerinin aldig1 kararlari, programlart sonuclandirirlar.
Daha ¢ok haftalik, aylik veya ii¢ aylik donemleri kapsayan kisa vadeli faaliyetlerin
planlanmas1 ve uygulanmasi siirecidir (Dinger ve Fidan, 2009, s.29-30). Alt diizey
yoneticiler, isi bizzat yapan ya da astlart yonlendirmekte ve bu kisilere nezaret
etmektedirler. Alt diizey yOneticilere 6rnek olarak; bir imalat fabrikasindaki ustabasi,
bir aragtirma bolimiindeki teknik nezaret¢ci ve biiyilk bir ofisteki sube sefleri

gosterilebilir (Simsek ve Celik, 2009, s.11).

Ust, orta veya alt diizey yoneticilerin her biri, kendi islerini, elindeki
kaynaklar etkili ve verimli kullanmak ve yonetim islevlerini uygulamak suretiyle

yonetir ve beklenen sonuglara ulagmaya gayret eder. Her diizeydeki yonetici islerini
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yaparken planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol islevlerini kullanir. Ancak
yoneticiler, bulunduklar1 diizeylerde ve islerinin niteligine gore bazi yOnetim
islevlerini digerlerinden daha fazla veya daha az olarak kullanabilir. Ornegin, rutin
alt diizey islerde planlama islevine ayrilan siire, yiiriitme siirecine ayrilandan daha az
olabilir. Buna karsin iist diizeyde karmasik islerle ugrasan yoneticiler planlama ve
organize etme islevine daha fazla zaman ayirabilirler. Ancak her diizeydeki yonetici,
yukarida belirtildigi gibi, bu islevleri az veya ¢ok, ama mutlaka kullanarak islerini

sonu¢landirir (Ulgen ve Mirze, 2007, s.25).

2.8. Yoneticinin Rol ve Islevleri

Mintzberg'e gore yonetici, li¢ tiir orgiitsel rolii yerine getirmekle gorevlidir.
Bu roller; kisiler arasi roller, bilgi rolii ve karar verme roliidiir. Yoneticinin kisiler
aras1 rolil, direkt olarak onun formel otoritesinden kaynaklanan ve orgiit iiyeleri ile
diger kurumlar arasindaki iliskileri diizenlemeyi igeren rollerdir. Mintzberg
tarafindan belirlenen yOnetimsel rollerin ikincisi, bilgi roliidiir. Yoneticinin bilgi
roli, is etkinligi saglayacak bilgileri toplama ve bu bilgilerin, sonug iiretecek bir
bicimde islenmesini saglamaktir. Yoneticinin oOrgiitte asil isi karar vermektir.
Yonetici orgiitte karar verme roliinii yerine getiren kisidir (Geng, 2007, s.29).

Yoneticiler rolleri ve bunlara iliskin faaliyetler tablo 1°de verilmektedir:
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Tablo.1. Yonetici Rolleri ve Bunlara iliskin Faaliyetler

Grup Rol Faaliyet
Thtiya¢ duyulan bilgileri aramak ve elde etmek,
Kontrol periyodikleri ve raporlar taramak, kisisel iligkiler
. kurmak
Bilgisel Diger orgiit iiyelerine bilgi aktarmak, onlara bilgi
Dagitma notlar1 ve raporlar gondermek telefon konusmalar
yapmak
Sozlii konusmalarla, raporlarla, kisa mesajlarla dis
Sozciilik orgiitlere bilgi aktarmak

Resmi torenler ve sembolik gorevlerle, ziyaretgileri
Temsil kabul etmek, resmi ve hukuki dokiimanlari
imzalamak

_ ) Astlar1 yonetmek motive etmek, astlar1 egitmek, 6giit
Bireylerarast |Lider vermek, iletisim kurmak

Orgiit ici ve orgiit dis1 bilgi iliskileri olusturmak, bu
Mliski iligkileri yazili mektuplar, telefonlar ve toplantilar
yaparak gerceklestirmek

Tyilestirici projelere girismek, yeni fikirleri ortaya

Girisimci cikarmak baskalarina fikir olusturma hakki vermek
Tartisma ve kriz ortamlarinda diizeltici ¢cabalara
A"nlasmazhk girismek, astlar arasindaki catismalar1 ¢6zmek,
gozme cevresel krizlere adapte olmak
Karar Verme Kaynak Kaynaklarin kimlere dagilacagina karar vermek,
Dagitma program ve biitge onceliklerini belirlemek

Sendika, satig, satin alma ve biit¢e kontratlarinin
Miizakerecilik |miizakerelerinde boliimlerini temsil etmek ve
departman ¢ikarlarini savunmak

Kaynak: Eren, E. (2009). Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel
Yaklasimlar). 9. Baski. Istanbul: Beta Yayinlari, s.15.

Yonetici Orgiitsel kaynaklart kullanarak orgiitsel hedefleri gerceklestirmeye
calisir. Yonetici gorevini yerine getirirken “kavramsal”, “insani” ve ‘“teknik”
beceriye ihtiya¢c duyar. Orgiitsel hiyerarsinin farkli kademelerinde (iist, orta, alt)
gorevli olan yoneticiler, séz konusu becerilere farkli miktarlarda ihtiya¢ duyarlar.
Ihtiya¢ diizeyi farkli olsa da sayilan yonetim becerileri, her yoneticide bulunmasi
zorunlu becerilerdir (Geng, 2007, s.29). Yoneticilerde bulunmasi gereken temel
yonetim becerileri yoneticilerin bulundugu hiyerarsik diizeye gore sekil 3’deki gibi

sematize edilmektedir:
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Sekil.3. Hiyerarsik Kademeler ile Yonetsel Beceriler Arasindaki iliskiler

Eauwramsal Beceriller Besen Beceriler Teknik Becenler

Ust Kademe
Yaneticiler

Orta Dizey / /
Toneticilen

Alt Kadetme / /
Yaneticilen

Yénetict Olmayan / /
Personel

Kaynak: Eren, E. (2009). Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel
Yaklasimlar). 9. Baski. Istanbul: Beta Yayinlar, s.12.

Kavramsal Beceriler: Yoneticinin diisiinme ¢evresel faktorleri ve firma igi
iliskileri algilayabilme ve planlama yetenek ve bilgilerini icermektedir. Yonetici bu
becerisi sayesinde orgiitii ¢alisan bir biitiin olarak gorebilir ve biitliniin parcalariyla

ve ¢evresiyle iligkilerini diizenleyecek kararlar alir (Eren, 2009, s.13).

Beseri Beceriler: Yoneticinin “baska insanlarla beraber olmak ve birlikte
ahenkli calisma, yetenek ve bilgilerini icerir” (Eren, 2009, s.13). “Iletisim, liderlik
ve motivasyon beseri yeteneklerle ilgili en belirgin faaliyetlerdir” (Tuncer, Ayhan ve
Varoglu, 2008, s.141). Sekil 3’te goriilecegi iizere, iist, orta ve alt kademelerde
calisan ve emrinde insan calistiran tiim yoneticilerin bu becerilere sahip olmasi

gerekmektedir.

Teknik Beceriler: Yoneticilerin, is yapma ydntem ve tekniklerini, iste
kullanilan ara¢ ve geregleri anlama, uygulama yetenek ve bilgilerini igerir. Teknik
beceriler 6zel bir konuda uzmanlik bilgisi, analitik yetenek ve bu 6zel alanda
kullanilan ara¢ ve tekniklerin bizzat kullanilmasim1 da kapsamaktadir. Teknik
beceriler ozellikle, alt kademe yoneticiler i¢cin Onemlidir. Ciinkii bu yoneticiler

girdilerin ¢iktilara doniisiimii ile ilgili program ve kararlar tizerinde etkilidirler.
Yoneticiler alt hiyerarsi kademlerinden orta ve iist diizey kademelere dogru

yiikseldikge, teknik, beseri ve kavramsal beceriler daha az 6nemli hale gelecektir

(Eren, 2009, s.13).
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ABD’nin  AID Orgiitii’niin “Yoneticinin Temel Faaliyetleri” hakkinda

hazirlatigr Tiirkce tablo, yoneticinin gorevlerini fonksiyonlar agisindan asagidaki

gibi Ozetlemistir:

Planlama Fonksiyonu agisindan;

Gelecegin sorunlarim kestirmek ve olanaklart gérmek ve bunlar iizerinde
diisiiniip sonug yolu bulmayt,

Amaclart ve alt amaclan acik-secik, Olgiilebilir ve ulasilabilir nitelikte
belirlemeyi,

Tekrarlanan durumlar, is ve islemler i¢in tip kararlar olusturmayi,

Gerekli ve yeterli mali kaynaklar bulmayi igerir.

Orgiitleme Fonksiyonu agisindan;

Amaclara uygun bir 6rgiitlenme bigimi tasarlayip kurmayi,

Orgﬁtte her birimin neyi, nasil, ne zaman, kimle, kimden emir alarak, kime
emir vererek veya hangi kural ve dlceklere gore yapacagini bilir sekilde bilgi
sahibi olmayz,

Orgiitiin her kademesindeki yetki ve sorumlulugun dengeli olarak, acik-segik,
kesin belirlenmesini,

Isbirliginin gerekleri yerine getirilerek uzmanlagma yararlarinin korunmasini,
Orgiit birimlerinde gereklere uygun nitelikte ve sayida personel

bulundurulmasini igerir.

Koordinasyon Fonksiyonu agisindan;

Yonetimdeki kisileri ¢alistirir,

Kendisine bagl olanlarin birden fazlasini ilgilendiren islerde kararlar alir,
Yapilan, yapilacak isler ve onlar1 etkileyen konularda, kendisine, kendisinin
tistlerine ve astlarin gerekli yararli bilgileri iletecek haberlesme olusturur ve
isletir,

Astlarina, gorevlerine iliskin 6l¢iilebilir hedefler standartlar verir, bunlar1 agik
kesin anlatir agiklar,

Arkadaglarina ve astlarina ¢alisma sevki ve yiirekliligi verir,

Astlarin bilgi ve becerisini arttirict bilgi ve beceriler edinmelerini saglar,

olabildigince bunu diizenli bir eylem haline getirir.
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Denetleme ve diizeltme fonksiyonlar1 acisindan;

Denetlemenin kurallarini olusturur, giinliik, haftalik, aylik, birkac aylik rapor
diizenleri ile olmasi1 gereken ile olan1 6grenir,

Belirlenen durumun biitceye, programa, kurallara uymamasinin nedenlerini
inceler, buna gore kiside, gorevde, biitcede, programda, kuralda degisimler
tasarlar ve Onerir,

Kisilere ve arizi kosullara bagh yanhs ve kusurlar diizelttirir (Ozmen, 1994,

s.165-166).

Deming'e gore organizasyonlarda basarili bir yoneticinin bilmesi ve sahip

olmas1 gereken yedi ilke su sekilde aciklanmaktadir;

Yonetici sisteminin ne demek oldugunu bilmeli ve ¢alisanlarina 6gretmelidir.
Yonetici organizasyonun amaclarim gerceklestirmesi ve optimizasyona
ulagilabilmesi i¢in ¢alisanlarin sistemin 6nemli bir pargasi oldugunu bilmeli
ve ¢alisanlarina deger vermelidir.

Yonetici insanlarin birbirinden farkli 6zelliklere sahip olduklarimi bilmeli ve
anlamahidir. Calisanlarini sahip oldugu ozellikler cercevesinde degerlendirip,
onlarin en uygun gorevde istihdam edilmelerini saglar.

Yonetici i¢in Ogrenmenin sinirt  olmamalidir. Yonetici  organizasyon
icerisinde egitim icin seminer ve kurslar diizenlemelidir.

Yonetici kendisini yargi¢ olarak degil, calisanlarin lideri ve danismani olarak
gormelidir.

Yonetici personelin ¢aligma ortamini ve insanlar arasindaki iligkilerin nasil
oldugunu 6grenmelidir.

Yonetici ii¢ tiir giice sahip olmalidir. (1) Gorevi dolayisiyla sahip oldugu

otorite, (2) Bilgi, (3) Sahsiyet ve ikna etme giicii (Aktan, 1997).

Liderlik, yoneticinin mesleki gelisiminde son asama olarak karsimiza

cikmaktadir. Gorev sorumluluklarinin artmasiyla birlikte, orta ve st diizey

yoneticileri, is yasamlarinda basarili olabilmek i¢in gittikce daha acik ve net bir

sekilde yeni yoOnetim bilgilerine ihtiya¢c duymaktadir. Giinliik calisma hizinin her

gecen y1l daha da arttig1 giiniimiizde, globallesme, artan rekabet, mali piyasalardaki

belirsizlik, iiretilen mal ve hizmetlerdeki kalite beklentilerinin artmasi ve donemsel
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krizler ileri diizeyde yOnetim becerilerine sahip yoneticilere ilgiyi arttirmaktadir.
Liderlik; yoneticilere, dgretici, yonlendirici, degerlendirici, iletisim ortamini kurucu,
problem c¢oziicli, hizhi kararlar alict ve uygulayici bir iist olma zorunlulugu

vermektedir.
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3. VERIMLILIK

3.1. Verimlilik Tanim

Verimlilik kelimesinin karsiligi olarak kullanilan prodiiktivite sozctgi
Fransizca “produir” mastarindan iretilmistir. “Produir”, iiretmek demektir.

Prodiiktivite, iiretebilme yetenegi anlamina gelir (Tosun, 2008, s.4).

Prodiiktivite terimi literatiirde ilk kez Alman bilim adami1 Georgius Agricola
(1494-1555) tarafindan, basyapiti olan ve 6liimiinden sonra 1556’da yayimlanan De
Re Metallica adli eserinde kullanildigr belirtilmektedir. Agricola, madenin
yeraltindan c¢ikarilmasi yontemlerini, c¢ikan cevherin zenginlestirilerek nasil
kullanima elverisli hale gelecegini arastirirken, “verimi su yontemler artirir” diyerek
bu kelimeyi bilimsel anlamda kullanan ilk kisi olmustur. Agricola, hem mineroloji
bilim dalinin kurucusu olmus hem de prodiiktivite kavramini1 cagdas anlayisla ilk kez

kullanan yazar olarak tarihe ge¢mistir (Tosun, 2008, s.4).

Politik iktisadin ilk sistemli okulu sayilan Fizyokrat goriisiin Onciisii Quesnay
“Historical Viewpoint of EconomicTheories” isimli kitabinda, 18. yiizyilin ilk
yarisinda bir verimlilik teorisi gelistirmistir. Buna gore, refahin ve zenginligin gercek
kaynag1 tarim ve toprak’tir. Ciinkii iiretken simif tarim yapan, topragi isleyendir.
Fizyokratlarin 18. yiizyildaki caligmalari ile kelime acik bir anlam kazanmaya
baslamis ve Le Littré (1833), verimliligi “liretme hassasi” seklinde tanimlamigtir

(Coban, 2007, s.22).

Adam Smith (1723-1790) “Uluslarin Zenginligi” adli eserinde isgiicii ve
isbolumii arasindaki iligkiyi dikkatlice analiz etmis ve verimliligi modern diinyaya
tamamen uygulanabilecek bir kavram olarak vermistir. Karl Marx (1819-1883)
imalat isletmelerindeki isgiicli, malzeme, techizat arasindaki verimlilik sorunlarini

tartigmstir.

Frederick Winslow Taylor (1911), yayimladig: “Bilimsel Yo6netimin Ilkeleri”
adli eserine ABD Baskan1 Roosevelt’in bir konusmasinda soyledigi ‘“‘ulusal

kaynaklarimizin korunmasi ulusal verimlilige gotiirecek en temel konudur” ifadesi
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ile baslamis, refah ve basarinin sadece yiiksek verimliligin bir sonucu olacagini
belirterek, ozellikle isgiicli verimliligi i¢in yonetim ilkelerini aciklamistir. Her ne
kadar Taylor’un sadece iicrete dayali motivasyon, kat1 isboliimii ve uzmanlasmay1
ongoren goriisleri elestirilse de i¢inde bulundugu zaman sartlarindaki is yonetimi ve
verimlilik yoniinden calismalarinin giiniimiize yansimalar1 ve bugiinkii bilimsel
yonetime temel olusturmasi yadsinamaz. Onun c¢alismalar1 iizerinden i plan1 ve
programlama, metot ve zaman etiidii, calisan egitimi ve gelistirilmesi, koordinasyon
ve kontrol ile temel yonetim faaliyetlerine iligskin diger hususlar gelistirilmistir (Acar,

2007, 5.65-66).

Glinlimiizde cagdas diinyanin ekonomik sorunlarimi ¢oziimleyecek anahtar
kavramlarindan biri  “verimlilik’tir. Gercekten de verimlilik, giiniimiizde
kalkinmanin, kalkinmis iilke ya da toplum olmanin en sagmaz Olciitlerinden biri
olarak kabul edilmektedir. Aym1 zamanda verimlilik, kalkinmanin itici giictidiir.
Ulusal ekonominin bir sektoriindeki verimlilik artislari, baska kesimleri de harekete
gecirici bir rol oynayabilmektedir. Artan verimlilik, akilc1 ve ¢agdas bir yOonetim
alinda kalkinmay1 hizlandirmakta, gittikce daha ileri boyutlara ulastirmaktadir.
Yiiksek verimlilik, gegici giicliikklerle sarsilmayan iiretme giicii demektir.
Verimliligin artmasi, insanogluna, i¢inde yasadigi dogay1 ve toplumu kontrol etme,
bu kontrolii giinden giine genisletme giicii vermektedir. Iste bu yiizden, verimlilik,
bugiine kadar alisilmis pek ¢ok gostergeden daha anlamli bir kalkinma oOl¢iisiidiir

(MPM, b.t.).

Geligme seviyesi ne olursa olsun tiim iilkelerde ekonomik gelismenin temel
kaynagin olusturan verimlilik, iilkelerin ulusal refahlarinin artisinda rekabet giiciine

yaptig1 katkilardan dolay1 anahtar bir faktér konumundadir (Bilgin, 2002, s.9).

En genel anlatimiyla, iiretim siirecine sokulan cesitli faktorlerle (girdiler) bu
siirecin sonunda elde edilen iiriinler (¢iktilar) arasindaki iliskiyi ifade eden verimlilik,
savurganliktan uzak, kaynaklar1 en iyi bi¢imde degerlendirerek tiretmek demektir

(MPM, b.t.).
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Tiim isletmeyi ele alan verimlilik hesabi, isletmenin etkenlik derecesini
ortaya koyar ve bu noktada verimlilik ve etkenlik aymi ¢izgide birlesir ve su sekilde

formiile edilir (Karalar, 2004, s.10):

Verimlilik = Cikt1 (Uretilen mal veya hizmetler)

Girdi (Isgiicii, sermaye, dogal kaynaklar)

Bu durumda ifade edilen formiile gore verimlilik artisi:

e Aym zamanda isletme icin kontrollii biiylimeyi ifade eden, “girdi
miktarindaki artis oranindan daha yiiksek oranda artan ¢ikt1” elde edilmesi,

e Daha akilli caligsmay1 ifade eden “aym1 miktarda girdi kullanarak daha fazla
¢ikt1” elde edilmesi,

e Gerceklesmesi gii¢ bir ideal olan, “girdi miktarinin azalirken ¢ikti miktarimin
artirilmast”,

e Etkinlik ile ulagilabilen “daha az girdi kullanarak ayni iiretim miktarinin”
elde edilmesi,

e Son olarak da isletmeler i¢in kontrolli kiiciilmeyi ifade etse de “cikt1 azalig
oranindan daha fazla oranda azalan girdi kullanim1” ile saglanabilecektir

(Acar, 2007, s.68).

Ancak, ekonominin digindaki alanlarin da giderek daha c¢ok incelemeye tabi
tutulmasi ve iilkelerin giindemlerinin 6n siralarinda yer alir hale gelmesi sonucu,

verimlilik taniminda da degisiklik gbzlenmeye baglanmistir.

Verimlilik denince artik, elde edilen iiriin ve hizmetin kalitesini yiikseltme,
cevreyi ve dogal yapiyr koruma, ¢alisanlara en iyi yasam ve calisma kosullarim
saglama ve bu arada birim girdi basina tiretim miktarin1 artirma ¢abalariyla birlikte
diisiiniilmektedir. Verimlilik anlayisi, giiniimiizde insamin refah ve mutlulugunu
birbirine paralel olarak gelistiren, is ve teknolojiyi bir amag¢ degil ara¢ olarak goren
mertebeye ulagmistir. Toplam verimlilik anlayis i¢inde ise verimliligi, ¢esitli tiretim
ve cevre faktorleriyle teknolojik, ekonomik ve orgiitsel yeteneklerin bir bilesimi

olarak tanimlamak miimkiindiir (MPM, b.t.).
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Verimlilik iiretim sistemlerinin performans degerlemesinde en ¢ok kullanilan
olgiidiir. Isletme departmanlarmin, endiistri sektorlerinin veya iilke ekonomilerinin
kiyaslanmasinda oncelikle verimlilikten s6z edilir. Yoneticinin verimlilige dayanarak
vereceZi kararlarin gecerliligi uygun Olgme kriterinin se¢imine ve bulunan

rakamlarin dogru yorumlanmasina baglidir (Kobu, 1994, s.557).

Verimlilige iliskin cok fazla tanim olmasina ragmen bu tanmimlar hemen
hemen aym seyleri anlatmaktadir. Bazi organizasyonlar tarafindan formiile edilen

verimlilik tanimlarini s6yle siralayabiliriz:

e  OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development):
Ciktinin iiretim 0gelerinden birisine boliinmesidir.

e JLO (International Labour Organization): Uriinler baslica dort 6genin
bilesimi sonucu iretilir; toprak (doga), sermaye, emek, organizasyon
(girisimci)... Uretimin bu 6gelere oram verimlilik ol¢iisiidiir.

e EPA (European Productivity Agency): 1. Verimlilik her bir iiretim 6gesinin
etkili kullanim derecesidir. 2. Verimlilik her seyden once bir diisiince tarzidir.
Ve siirekli var olami iyilestirmeye calisir. 3. Her seyin bugiin diinden, yarinin
bugiinden daha iyi yapilabilecegi esasina dayanan bir kavramdir. Dahasi
degisen kosullara ekonomik faaliyetleri adapte etmek yeni teori ve yontemler
kullanmak icin sonu olmayan bir cabayi1 gerektirir. Insanoglunun ilerlemesi
icin somut bir ¢abadir.

e JPC (Japan Productivity Center): Verimliligi artirmanin amaci her seyden
once, iiretim maliyetini azaltmak, pazari genisletmek, istihdami artirmak,
daha yiiksek reel iicretler i¢in caligmak ve isgiiciiniin, yOnetimin ve
titketicilerin yasam standartlarim iyilestirmek icin kaynak yararliligini, insan

giiciinii, varliklar1 vb. maksimize etmektir (Tosun, 2008, s.8).

“Gelismekte olan iilkelerde verimliligin genellikle diisiik olmas1 ekonominin
genel yapisindan ve kaynaklarin kullamilmasinda etkinligin saglanamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle verimlilik, kullanmilan kaynaklarm kullanimdaki

etkinlik derecesi olarak da adlandirilmaktadir” (1962, 2004, s.1).
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Verimlilik ile ilgili yapilan tiim bu tanimlar incelendiginde, bu kavramin

genel olarak, fiziksel kaynaklarin tam ve etkin bir gekilde kullanilarak, istenilen

sonuca ulasma anlamina geldigi goriilmektedir. Burada, bir faaliyette elde edilen

sonuglarla, bu sonucu elde etmek icin harcanan zamani ve kullanilan kaynaklarin

miktarin1 da g6z 6niinde bulundurmak gerekir.

Verimlilik, tammlanmasi kolay, hesaplanmasi zor bir “basar 0l¢iisii” olarak

oteden beri bilinen ve tartisilan bir kavramdir. Yoneticiler tarafindan farkli

algilanabilen verimliligin dogru ve yanhis anlamlart asagidaki tablo 2 verilmistir

(Ozdemir ve Muradova, 2008, s.149).

Tablo.2. Verimlilik Nedir, Ne Degildir?

Verimlilik Nedir?

Verimlilik Ne Degildir?

e Calisanlarin performansini ve g¢alisma

sartlarimt  gelistiren tekniklerdir. Bu
teknikler calisanlar1 daha iyi, daha cok
calismaya 6zendirir.

e Nitel ve nicel iiretimin kullanilan
kaynaklara oranidir. Cikt1 ve girdi, ikisi
de onemli faktorlerdir.

e Kar planlamasinda yararh bir faktordiir.
Girdi faktorlerini sabit tutup, verimlilik
arttirilirsa sonugta gelir artar.

e Niteligi gelistiren araglardan biridir.

e Calisanlart kosturarak, canindan
bezdirerek, onlar1 robotlastirmak igin
kurnazca hazirlanan teknikler degildir.

e Uretim miktarini

Ciktidaki

Olcen bir Olgiit

degildir. artis  verimlilik
artistna baglh olabilir de, olmayabilir
de.

e Karliligin bir gostergesi degildir. Belli

durumlarda, diisiik verimliligi olan
projeler de karl1 olabilir.
¢ Kaliteyle ayni sey degildir.

Verimlilikteki bir artis, daha iyi kaliteyi

garantilemez.

Kaynak: Ozdemir, S. ve Muradova, T. (2008). Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik

Mliskisi. Journal of Qafgaz University, s.149.
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3.2. Verimlilikle ilgili Kavramlar

Verimlilik kavraminin, isletmenin basart derecesi Olciisii olan ekonomiklik,
rantabilite ve etkinlik kavramlarnyla yakindan iliskili oldugu diisiiniilmektedir.
Isletmenin basarma derecesini (performansini) gosteren bir takim Olgiitler
verimlilikle baglantili olarak ve bazen de yanlislikla onun yerine kullaniimaktadir.

Bu boliimde bu kavramlara agiklik getirilmesi amaclanmistir.

3.2.1 Ekonomiklik

isletmede iretim faaliyeti sirasinda, bir taraftan iiretim faktorlerinin temin
edilerek kullanilmasiyla maliyet gideri unsuru meydana gelmekte, diger taraftan da
iiretim sonucunda elde edilen mal ve hizmetlerin satisiyla elde edilen gelirler kalemi
de ortaya ¢ikmaktadir. iktisadi olarak elde edilen bu rakamlarin arasinda olusturulan
oransal iliski iktisadilik ya da ekonomiklik olarak karsimiza cikmaktadir (Acar,
2007, s.73).

Ekonomiklik, {iretimin satig tutarinin, {iretimin maliyet tutarina
oranlanmasidir. Satis niceliginin artmasi, satis fiyatlarimin artmasi, maliyet
giderlerinin ise yiikselmesi durumunda ekonomiklik de artmis olur. Ote yandan, satis
niceligi ve satig fiyat1 aym diizeyde iken maliyet giderlerinin diismesi ekonomikligi

arttirir (Karalar, 2004, s.11).

Uretimden elde edilen mal veya hizmetlerin

Ekonomiklik = sc.z.tlssmdan elde edilen gelir tutari

Uretim sirasinda meydana gelen maliyet

giderlerinin tutart

Verimlilik iiretim faktorleri ve c¢iktilarin “fiziksel miktarlarinin” orani iken,
ekonomiklik bu miktarlarin alis ve satig degerleriyle hesaplanan “iktisadi
degerlerinin” birbirine oranidir. Yukaridaki formiile miktarlar da dahil edildiginde
ekonomikligin verimlilikle olan baglantis1 da ortaya cikarilmis olmaktadir (Acar,

2007, s.73).
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Gelirler _ Satis Tutari(Satis Miktart X Uriin Fiyat)

Ekonomiklik = =—
Giderler  Uretim Faktorleri Miktari x Faktor Fiyatlar:

Uriin Fiyati
Faktor Fiyatlar

Ekonomiklik = Verimlilik X

Maliyet giderleri degismezken satis gelirlerinin artirllmasi veya satis gelirleri
degismezken maliyet giderlerinin diistiriilmesi ile ekonomiklik artirilabilir. Son
esitlikte, isletmelerin satabilecegi kadar mamul iirettigi ya da bagka bir deyisle
irettiklerinin hepsini sattiklar1 kabul edildiginde ekonomiklik; verimliligin parasal
ifadesi haline gelmektedir. Verimlilik artisin1 ekonomiklik artisina doniistiirebilmek
i¢in dretimi yapilan iiriinlerin satilabilmesi ve satis fiyatlarimin da diismemesi

gerekmektedir (Acar, 2007, s.73).

Sonucgta  verimlilik, ekonomikligi direkt etkileyen bir carpan
durumundadir. Yoneticilerin bir performans Olciitii  olarak  kullandiklar
ekonomiklik kriterini dikkate aliyor olmasi; aslinda cevresel ve rekabetci
nedenlerle hem {iriin ve hizmetlerin satig fiyatlari, hem de tiretim faktorlerinin alig
fiyatlarinda c¢ok fazla etkili olamayacaklar1 bir ortamda, iirettiklerini sorun
olmadan satiyor olmalar sartiyla, daha ¢ok verimlilik {izerine egilmeleri ve

kararlarim1 buna gore sekillendirmeleri gerektigi soylenebilir (Acar, 2007, s.74).

3.2.2 Rantabilite (Karhlik)

Mal ve hizmet iiretimi gerceklestirilen organizasyon veya orgiitiin sarf ettigi
maliyet degerleri ile gelirleri arasindaki fark, ekonomik analizin performansi
belirlemede degerlendirdigi ilk gosterge olmustur. Hatta uzun yillar karlilik, tek
temel performans gostergesi olarak ele alinmistir. Bu kami giiniimiizde de konuya

yiizeysel yaklasanlarca aym sekilde degerlendirilmektedir.
Kar gelir ile maliyet arasindaki fark iken, karlilik ise karin satiglara oranini

ifade etmektedir. Karin kullanilan sermayeye orani ise sermayenin karliligim ortaya

koyarken yatinmin getirisini vermektedir (Sahin, 1994, s.27).
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Rantabilite, genellikle, belirli bir zaman diliminde isletmedeki faaliyetler
sonucunda elde edilen toplam karin, aym1 zaman diliminde kullanilan ortalama

isletme sermayesine oranlanmasi olarak ifade edilebilir (Acar, 2007, s.74):

Karlilk=—=9_ 1100=
Sermaye Sermaye

(Uretim Miktar: x Satis Fiyati) — Maliyetler

Karhilik orgiitsel etkililikle ve verimlilikle ¢ogu zaman kanstirilir. Etkililigi
yiiksek olan ve verimli orgiitlerin, etkililigi ve verimliligi diisiik olan sirketleri er-gec
gececegini soyleyebiliriz, bu mantik uzun déonemde gecerlidir. Bununla birlikte kisa
donemde mutlaka bdyle olmasi gerekmez ve son derece hizli bilyiiyen bir ekonomi
gibi istisnai piyasa kosullar, etkililik ve verimlilik performans diisiik olan sirketlerin
kar etmesini olanakli kilabilir. Kar eden her orgiitiin ayn1 zamanda etkili oldugu
sOylenemese de ticari orgiitler icin bir amag olan kar, orgiitsel verimlilik araclarinin

en 6nemlilerinden biridir (Kivrak, 2007, s.18-19).

3.2.3 Etkinlik

Girdilerin ¢iktilara doniistiiriilme siireci olarak adlandirilan iiretim, iktisadi
faaliyetlerin en 6nemli boyutunu olusturmaktadir. Bu siirecin etkin olabilmesi, zaman
boyutu dikkate alinmadiginda mevcut teknoloji cercevesinde, belirli bir girdi
bilesiminin kullanilarak maksimum c¢iktinin elde edilmesine veya belirli bir ¢ikti
bilesiminin en az girdi kullanilarak iiretilmesine baglidir. Bunun i¢in kit olan

kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir (Coban, 2007, s.23).

“Etkinlik; bir isletmenin amaclarim1  gerceklestirme oram1 olarak

tanimlanabilir” (Dinger ve Fidan, 2009, s.54).

Standart olarak ya da belirlenmis bir performans ya da degerin gerceklesen

performans ya da degere ne dlgiide yaklastigini ifade eder:

Standart (Hedeflenen) Deger
Gergeklesen (Fiili) Deger

Etkinlik =
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Etkinlik, isletmenin amaclarina ulasmada iiretim faktorlerini ne denli iyi
kullandigin1 da gostermesi acisindan onemli bir Olciittiir. En az girdi ile en fazla
ciktinin elde edilmesi etkinlikteki arayisin ana sebebidir. Verimlilik i¢in bir yol

gosterici hedef belirleyicidir (Acar, 2007, s.75).

Etkinlik para, insan giicli veya herhangi bir acidan neye mal olursa olsun,
belirlenmis hedeflere en az maliyet ile ulagsmay1 6ngoriir. Yonetim, verimli sonuca
ulagmak i¢in etkin olmak; etkin olmak i¢in de ¢alismak durumundadir (Aydin, 2008,
s.195).

3.2.4 Etkililik

Etkililik bir is veya insanin amaglarina ne kadar iyi ulastiginin Slciisiidiir.
Eger amac¢ miisterinin istedigi yiiksek kalitede iirlinleri saglamak ise ve isletme de
bunlan sagliyorsa etkili bir sekilde calistigr sOylenebilir. Bazi1 yazarlar etkinlik ile
etkililigi ayirmak icin; “etkililik dogru isi yapmak, etkinlik ise isi dogru yapmaktir”

ifadesini kullanmaktadirlar.

Verimlilik artig1 yalnizca isleri daha iyi yapmak degil, daha 6nemlisi, dogru
isleri daha iyi yapmaktir. Verimlilik bireysel ve Orgiitsel performans
degerlendirmelerinde etkinlik ve etkililigi icine almaktadir. Bir yonetici veya orgiitiin
oncelikle dogru isi yapma arayisinda oldugu ve daha sonra belirlenen bu isi dogru
yapmaya (kaynaklarmmi en etkin bi¢cimde kullanmaya) c¢abaladigi yani verimlilik
arirma gayreti icinde bulundugu buraya kadar yapilan aciklamalarla ortaya

konulmus olmaktadir (Acar, 2007, s.75-76).

3.3. Verimlilik Cesitleri ve Olciilmesi

Bir iiretim ya da hizmet siirecinde girdilerin ve iriinlerin gesitliliginin ¢ok
rastlanan bir durum olmasi, verimlilik Ol¢iimlerinde ¢ikti-girdi bilesenlerinin
cesitliligine dayali gostergelerin gelistirilmesini gerektirmistir. Buna gore verimlilik

gostergeleri ii¢ grupta toplanmaktadir:

e Toplam verimlilik oranlari,
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e Kismi (Faktor) verimlilik oranlari,

e (Cok Faktorli verimlilik oranlan (Gersil, 2007, s.532).

Verimlilik ol¢timleri; tek bir girdi (kismi verimlilik), birden fazla girdi (¢coklu
faktor verimliligi) veya biitiin girdiler (toplam verimlilik) icin yapilabilmektedir. Bu
verimlilik Sl¢iimlerinden hangisinin kullanilacagi esas itibariyle 6lctimiin sebebine
baghdir. Eger sebep isgiicii verimliligindeki gelismeleri izlemekse, girdi Olciisii
olarak isgiicii kullanilacaktir. Kismi Verimlilik hesabiyla faktorlerin her birine ne
derece miidahale etmek gerektigi belirlenebilir. Isletmeler tarafindan isgiicii
verimliligi (¢cikti/isgiicii) ve makine verimliligi (¢ikti/makine) gibi kismi verimlilik
Olctimleri siklikla kullanilmaktadir. Bununla birlikte, bir isletmenin genel
performansimi 6lgmede kullanilacak 6lgiit, tiim girdi ve ¢iktilart dikkate alan Toplam

Verimlilik degeri olmalidir (Ar, 2006).

Tablo.3. Verimlilik Tiirleri ve Formiilleri

Verimlilik Tiirii Formiil Ornek
1kty/ 1kt/
Kismi Verimlilik ¢ C
Tek bir girdi Isgiicii
Cikty/ Cikt1/
Coklu Faktor Verimliligi )
Birden fazla girdi Isgiictii+Makine
1kt/
Cikti/ C
Toplam Verimlilik Isgiicii+Makine+Sermaye+Ham

Tiim girdiler
madde+Enerji

Kaynak: Ar, .M. (2006). Verimlilik: Nasil?. Woodwork Dergisi, Ekim/Kasim.

3.3.1 Toplam Faktor Verimliligi

Bir tiretim faaliyeti sonucu elde edilen ¢iktimin bu iiretim faaliyetlerinde
kullanilan girdilere boliinmesiyle hesaplanan verimlilik tiiriidiir. Toplam Faktor
verimliligi iiretimde kullanilan tiim kaynaklarin etkinlik derecelerini 6l¢mektedir

(http://ekodialog.com/Konular/verimlilik_solow.html).

41



“Genellikle devletlerin ekonomik politika olusturmasim1 hedefleyen ve
tilkenin ekonomik durumunu degerlendirmeyi kapsayan girdi ve c¢iktiy1 maddi
degerleriyle ifade eden verimlilik 6l¢iim teknigine toplam faktor verimliligi denir”

(Kuruoglu ve Stimer, 2003, s.1).

Uretimde kullamilan kaynaklarin birinin 6nemli olmas1 yaninda, digerlerinin de
aym derecede onem tasimalari ve bu kaynaklarda degismelerin meydana gelmesi
verimliligi tek bir faktore gore degil de tiim faktorlere gore 6lgmek miimkiin olmakla

beraber, genel verimlilik diizeyi hakkinda da bir fikir verebilmektedir.

Ozellikle, gelismekte olan iilkelerde iiretim faaliyetlerinde kullanilan
girdilerin yetersizligi ve faktor bilesimindeki dengesizlik, sz konusu faktorlerin
verimlilige esas alinacak bilgilerin de eksik olmasina neden olmaktadir. Bu
bakimdan gelismekte olan iilkelerde toplam faktor verimliligi yerine genellikle kismi
verimlilik hesaplamalar1 tercih edilmektedir
(http://ekodialog.com/Konular/verimlilik_solow.html). Asagidaki gibi formiile
edilmektedir (Gersil, 2007, s.533):

Toplam Cikt1

Toplam Verimlilik Oram = — —
Toplam Girdi (Isgiicii, Malzeme, Sermaye, Enerji, diger)

Verimlilik kavrami, saglik mesleginin farkli gruplan (saglik ekonomistleri,
hemsireler, hastane yoneticileri, yonetim miihendisleri, doktorlar, hasta bakim
orgiitleri, hastalar vs.) tarafindan farkli sekillerde algilanmaktadir. Genelde saglik

kuruluslarinda toplam verimlilik asagidaki sekilde formiile edilmektedir:

Verimlilik= (Cikt1/Girdi) x Kalite Faktorii

Verimlilik ve kalite, herhangi bir faaliyet veya doniisiim fonksiyonunda
kaynaklarin en iyi sekilde nasil kullanilacagina dair degerlendirmelerdir. Verimlilik,
girdiye iliskin bir doniisiim siirecinin ¢iktisi ile iliskili iken, kalite i¢sel ve digsal
miisteriler tarafindan siire¢ ve ciktilarin bir degerlendirmesini ifade etmektedir

(Ozgener ve Kiiciik, 2008, s.345).
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3.3.2 Kismi Verimlilik

Uretim faaliyeti sonunda elde edilen ¢iktimn bu iiretimde kullanilan
girdilerden herhangi birine oranlanmasiyla kismi verimlilik hesaplanmaktadir.
Verimlilik analizine konu olan girdilerin emek, sermaye verimliligi ve arazi
verimliligi olarak adlandirilmaktadir. Toplam c¢ikti miktar1 net veya briit olarak anilir
ve herhangi bir iiretim faktorii ile iliskilendirildikten sonra elde edilen kismi
verimlilik oran1 net veya briit olarak bir anlam ifade eder. Kismi verimlilik, zaman
icerisinde c¢ikt1 iinitesi bagina belirli girdilerde meydana gelen tasarruflar1 6lger. Buna
gore zamanla ¢ikti miktar1 bagina belirli girdiler kullanmilmak suretiyle elde edilen
tasarruflar Slciilebilmektedir

(http://ekodialog.com/Konular/verimlilik_solow.html).

Asagida kismi verimliligin 6l¢iilmesinde kullanilan formiillere yer verilmistir

(Acar, 2007, s.77):

. Jretim Mikt
Isgiicii(Emek)Verimliligi = —Qre wn l.k an
Isgiicii Miktar

Uretim Miktart
Makina x saat Miktari

Makina Verimliligi =

Uretim Miktar
Malzeme Miktar

Malzeme Verimliligi =

e e Uretim Miktart
Sermaye Verimliligi = —— -
Uretimde Kullanilan Miktar:

3.3.3 Cok Faktorlii Verimlilik

Toplam ¢ikt1 ya da ¢iktinin bir boliimii ile girdilerin bir tiirii ya da birkag cesit
girdi tiirii arasindaki iligkileri Olcen orandir (Kahya ve Karabocek, b.t., s.3).

Asagidaki formiiller yardimiyla hesaplanabilir (Gersil, 2007, s.533):
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Coklu Verimlilik Orani— Ciknn —
Isgiicii, Malzeme, Enerji

ya da

kt
Coklu Verimlilik Orani— Ciktn
Isgiicii, Malzeme, Sermaye

3.4. Orgiitlerin Verimliligi

Orgiitler varliklarin1 siirdiirebilmek icin elindeki kaynaklar1 en etkin ve
verimli sekilde kullanmak durumundadir. Bir orgiit belirledigi amaglarina ulasmak
icin elindeki insan kaynaklarini en verimli sekilde kullanmasi gerekmektedir (Palmer
ve Winters, 1993, 5.10). Orgiitlerin basarisnin belirleyicisi sahip olduklar1 insan
kaynaklaridir. Orgiitlerin nitelikli insanlarin sayisi arttikca ve bu insanlarin sahip
olduklart bilgi, beceri ve yeteneklerinden yararlamildik¢a oOrgiit basarili olmakta ve
diger orgiitlere gore rekabet iistiinliigiinii elde edebilmektedir. Orgiitte calisanlarin
bir varlik haline gelmesi ve orgiit igerisinde calisanlarin potansiyellerinden tam
olarak yararlanilabilmesi iyi bir yoneticinin temel sorumluluklarn arasindadir
(Serbetci, 2003, s.7). Orgiit amaglarina insanlarm ¢abasiyla varilacagindan, orgiitiin
ne Olciide iretken ve etkili olacagr calisanlarinin verimli olmasina baghdir.
Verimlilik ise insan kaynaklarimin iki girdisine gosterilen 6zen ve dikkatle dogru
orantilidir (Sekil 4). Bu sekilden de goriilecegi iizere insan kaynaklar1 yonetiminin
verimlilik iizerinde biiyiik bir etkisi vardir. Orgiitte calisan bireylerle ilgilenmek,

insan kaynaklar1 fonksiyonunun gérevidir (Palmer ve Winters, 1993, s.10).
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Sekil.4. insan Kaynaklar1 ve Verimlilik

Mali
kaynaklar

Insan
Kaynaklar

Organizasyonun
girdileri

Verimlilik

Donanim
Fiziksel
Yerlesim

Kaynak: Palmer, M. ve Winters, K.T. (1993). Insan Kaynaklari. Istanbul: Rota
Yayinlari, s.10.

Bilgi diizeyi, sosyal ve Kkiiltiirel birikimleri giderek gelisen bireyler, artik
calistiklar1 kurumlarda parasal beklentilerin yaninda, en az onun kadar sosyal tatmin
unsurlarint da aramaktadir. Calisanlar, calistigi ve yasantisimin bilyiik bir boliimiinii
gecirdigi kurumdan sagladigi tatmin oraninda, c¢alistigi kurumunun amaglarini
benimsemekte ve yine ayni oranda verimli olabilmektedir. Kisisel amaglar ile kurum
amaglarinin uyumlu olmasi veya olmamasi kurumun basarisin1 etkilemektedir
(Bayar, Durna ve Soylemez, b.t.). Bir orgiitiin iic temel kaynagi vardir: Fiziksel
kaynaklar, mali kaynaklar ve insan kaynaklari. Calisanlarin orgiite verimliliginden

baska orgiitiin verimliligini etkileyen faktorler vardir (Sekil 5).

Bu faktorler birbirleriyle iligkilidir ve organizasyonun etkililigi ya da
verimliligini belirlemek {iizere birlikte hareket ederler. Cevre kosullarin1 kontrol
etmek miimkiin olmadigindan orgiit bu kosullara uyum gostermek igin esnek
olmalidir. Bir orgiitiin i¢inde yer aldigi c¢evrenin, is-goOrenlerin ve Orgiit yapisi
lizerinde Onemli bir etkisi vardir. YOnetim tarzinin da, is-gorenlerin tutum ve

tepkilerini etkiledigi i¢in, organizasyonun etkililigi biiyiik olciide belirledigi aciktir.
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Orgiitin bu dort temel ozelligi, birlikte isleyerek, onun nihai etkililigini,

verimliligini ve karliligini belirler (Palmer ve Winters, 1993, s.12).

Sekil.5. Verimliligi Etkileyen Faktorler

Cevre Giigleri
Sosyal: kiiltiirel, ekonomik, hukuksal, politik

/

Orgiitsel
Yapi: Merkezsizlesme,

Elemanlarla ilgili faktorler

uzmanlasma,

denetleme siiresi, '

organizasyonun Motivasyon:

biiyiikliigii amaclar,
yetenekler,
organizasyona

) baglilik, moral
Teknoloji: Islemler

Malzeme, bilgi,
iiretim yontemleri,
Ortam: Caligmalara

katilim, odiil
sistemi, basariya
yonelme

ORGANIZASYONUN
VERIMLILIGI

Yeteneksel Etkinlikler

/
Amag saptama, kaynak bulma ve kullanma,
calisanlar1 motive etme, iletisim, liderlik ve karar
verme, degisiklik

Kaynak: Palmer, M. ve Winters, K.T. (1993). Insan Kaynaklari. Istanbul: Rota
Yayinlari, s.11.
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4. TOPLAM KALITE YONETIMi

4.1. Kalite

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temelini olusturan “kalite” kavramim
incelemek, bu felsefeyi daha iyi kavrayabilmek icin gereklidir. “Kalite olgusu ¢ok
boyutlu ve genis kapsamli bir olgudur” (Avci ve Sayilir, 2006, s.123). Kalite,
isletmelerin  kusursuzluga ulasmasina katkida bulunan performans, o6zellik,
giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, servis kabiliyeti, estetik, algilanan kalite,
tesisler, giivenilirlik, sorumluluk, giivence ve empati vb. biitiin boyutlar

kapsamaktadir (Efil, 2006, s.17-18).

4.1.1 Kalite Kavrami

Kalite kavrami, hemen her sektorde, her yonetim seviyesinde, her
fonksiyonda cok sik kullanildig1 i¢in, sadece asinalik yiiziinden herkes tarafindan
bilindigi sanilan, toplumda da sik duyulan bir kavramdir. Ancak bu kavramin
giiniimiizde tasidigr 6nemi cok az kisi veya kurum gercek anlamda kullanmakta ve
degerlendirmektedir. Kalite kavrami hakkinda standartlagsmis ve iizerinde anlasilmig

bir tanim bulunmamaktadir (Giimiisoglu, Pirnar, Akan ve Akbaba, 2007, s.38).

Kalite (Qualites) Latince ‘“nasil olustugu”  anlamina gelen “qualis”
kelimesinden gelmektedir. Esasta kalite sozciigii hangi iiriin veya hizmet igin
kullanihiyorsa, onun gercekte ne oldugunu belli etmek amacimi tagimaktadir. Kalite,
genel olarak giinlilk konusmalarda tistiinligi ve iyiligi, diger bir deyisle kaliteye
konu olan iiriin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir (Simsek, M., 2007,
s.5). Sozliikte de kalite “yiiksek derece iyi” veya ‘“miikkemmellik” olarak
tammlanmakta, iyi kalite, miikkemmelligin 6n sarti olarak algilanmaktadir. Uzerinde
fikir birligine varilmis bir kalite tanim1 olmamasina ragmen, kaliteyi en iyi ifade eden

tanmimlar su sekilde siralanabilir (Halis, 2008, s.3):

ASQC (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi) kaliteyi; bir mal veya hizmetin,
belirli gereklilikleri karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan ozelliklerin tiimiidiir,

olarak tamimlarken, EOQC (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu) ise kaliteyi; bir
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Uiriiniin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesi olarak tanimlamaktadir (Budak ve

Budak, 2004, s.114).

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu (EOQC)’na gore kalite, “belirli bir
malin veya hizmetin, miisteri isteklerine uygunluk derecesidir’. ISO 8402 Kalite
Sozliigii’nde ve ISO 9000 Serilerinde ise kalite; “agikca belirtilen ve ifade edilmemis
gizli ihtiyaglar tatmin edebilme konusunda bir yetenege sahip olan mal ve/veya
hizmetlerin 6zellik ve karakteristiklerinin goriilebilir, ayiric1 niteliklerinin

toplamidir” seklinde tanimlanmistir (Degermen, 2006, s.16).

Ingiliz Standartlar Enstitiisii kaliteyi; “mal ve hizmetin belirlenen veya ima
edilen ihtiyaclan kargilama yetenegiyle alakali, mal ve hizmeti digerlerinden ayiran

ozellik ve vasiflarin toplam1” olarak tanimlamaktadir (Taner ve Kaya, 2005, s.354).

Kalite, Juran tarafindan kullanima uygunluk, Deming tarafindan, miisterilerin
beklentilerinin tahminine gore yapilan yenilikler olarak tanimlanmakta, Japon
Standartlar Enstitiisii ise kaliteyi, tiriin veya hizmeti iireten ve tiiketici isteklerine
cevap veren bir {iretim sistemi olarak tanimlamaktadir. Kalite miisterilerin
beklentilerini ve ihtiyaclarin1 anlamak, kabul etmek, karsilamak ve hatta miisteri

bilinci olusturarak miisteri istek ve beklentilerini asmaktir.

Kalite, bir malin veya hizmetin tiiketici isteklerine uygunluk derecesidir.
Kalite, bir iiriiniin ihtiyaglara uygunluk derecesidir (Crosby). Kalite, kullanima
uygunluktur (Juran). Bir mal veya hizmetin kalitesi, tiiketici ihtiyaglarim en diisiik
maliyetle karsilamayr amaclayan pazarlama, miihendislik, imalat ve kalitenin
siirekliligi ozelliklerinin bilesimidir (Feigenbaum). En genel tanimiyla kalite, bir mal

veya hizmetin miisteri ihtiyaclarim karsilama diizeyidir (Geng, 2007, s.207).

Yukandaki aciklamalardan hareketle kalite kavraminin birbirini tamamlayan

cesitli tanimlar1 sdyle yapilabilir:

e Kalite, bir hayat felsefesidir.
e Kalite, insan (¢alisan ve miisteri) odaklidir.

e Kalite, bir yonetim tarzidir.
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Kalite, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasidir.

Kalite, rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.

Kalite, verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatirim
gerektiren bir yoldur.

Kalite, miisteri ile iiriin saticisini birlestiren bir sistemdir.

Kalite, siirekli bir iyilestirme siirecidir.

O halde genel anlamda kalite kavramu,

Kullanima uygunluk derecesi
Miisterinin belirledigi ya da bekledigi standartlara uyum
Aninda ve her zaman miisteri gereksinimlerini gidermek seklinde

aciklanmaktadir (Budak ve Budak, 2004, s.115).

Kalite kavramiin ¢ok boyutlu dogas1 ve buna bagl olarak kalite saglama

gorevinin giiniimiiz kosullarinda basit bir ayiklamanin ¢ok daha otesinde isletme

orgiitlerinin igsel siirecleri ile birlikte, etkilesim halinde bulundugu digsal siirecleri de

kapsamasi kalitenin bir biitiinsellik icinde ele alinmasi geregini dogurmustur. Kalite

kavrami, net bir tanima sahip degildir. Ancak bakis agilarma gore pek ¢ok tanimi

yapilmaktadir. Bunlardan bazilar1 séyledir:

Miisteri temelli tamim: Kalite, ihtiyaclar1 karsilama yetenegidir. Belli bir
iiriiniin, belli bir miisterinin ihtiyacin1 karsilama derecesidir. Uriiniin, miisteri

tercihlerine uygunlugudur. Kullanima uygunluktur.

Uriin temelli tamm: Icerik veya yaklasimlarin kalitesindeki kantitatif (nicel)

farklardir.

Uretim temelli tamm: Kalite, isteklere uygunluktur. ilk seferde dogrusunu

yapmaktir.

Deger temelli tamim: Kalite kabul edilebilir bir maliyete sahip miikemmellik
derecesidir. Belli bir iirtiniin, tasarim veya spesifikasyonlara uygunluk

derecesidir (Geng, 2007, s.207).
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Kalite kavramimi aciklarken, cazip kalite ve normal (mecburi) kalite

tanimlarina da yer vermek gereklidir:

Cazip Kalite: Mevcut beklentilerin iizerinde, miisterilerin beklemedigi ve
talep etmedigi ve hakkinda onceden fikir sahibi olmadig1 6zelliklerle ilgilidir. Bagka
bir deyisle, cazip kalite, heniiz gerceklesmemis, miisterilerin kullanimina

sunulmamus iiriinlerdeki kalite, hayal edilen kalitedir.

Mecburi Kalite: Miisterinin kullamimina sunulmus {iriinlerdeki Kkalite,
ulagilabilir kalitedir. Mecburi kalite, miisterinin iirlinden mutlak beklentilerini ifade

eder (Budak ve Budak, 2004, s.115-116).

Ozetle kalitenin tanim ve boyutlarina iliskin farkli tamm ve betimlemeler
yapilmaktadir. Cagdas yoOnetim biliminde kalite, sadece {irlin iizerine
yogunlagsmayan, tiim {retim siirecini giivenilir, verimli ve etkili calistirmay1
amaglayan calismalar biitiiniidiir. Buna karsilik, giinliik yasamda Kkalite,
performanstan algilamaya degin genis bir boyutluluk gosterir. Kalitenin boyutlar
performans, sahip olunan nitelikler, giiven, standarda uygunluk, diizenlilik,
dayaniklilik, bakim ve onarimda servis giivencesi, estetik ve algilanma seklinde

ozetlenebilir (Erkilig, 2007, s.52).

4.1.2 Kaliteyi Etkileyen Ogeler

Kalite imaji, iyi ya da kotii hangi sekilde olursa olsun sansa birakilacak bir
sey degildir. Bu, isletmenin kaliteyi olusturma ve gelistirmeyle ilgili uygulayacagi
kuvvetli ve iyi planlanmis kalite politikalarinin dogrudan bir sonucudur. Boyle
programlarin firmalarda tam olarak uygulanabilmesi en basta anahtar faktorlerin
iyice anlasilmis olmasina baglidir. Bu faktorler daha sonra firmanin kalite amaclarina
ulagabilmesi icin yapilmasi gerekli olan isleri meydana getirirler (Simsek, M., 2007,

s.45). Kaliteyi etkileyen baslica 6gelere asagida yer verilmektedir:

4.1.2.1 Para

Mal ve hizmetlerin ¢esitlenmesi, rekabetin hizla artmasina sebep olmustur.

Geri kalmis {ilkelerdeki ekonomik krizler nedeniyle isletmelerin kar marjlar
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diigmiistiir. Isletmeler bu aciklarimi, pazar genisletmek ve isletmedeki hurda ve
hatalar1 azaltmak suretiyle kapatmaya ¢alismaktadirlar. Ayrica, sanayiciler diisiik kar
marjlartyla  yatinm yapmak istememekte, paradan ve gayrimenkulden para

kazanmay1 tercih etmektedirler (Ozgor, 2008, s.9).

4.1.2.2 Pazar

“Kaliteyi etkileyen etmenlerden birisi pazarin durumudur”. Kalite, serbest
piyasa faaliyetlerinden dogan bir rekabet aracidir. Bu ortamda miisteriyi kim daha
¢cok mutlu ederse o kazanacaktir. Pazara giren yeni ve gelismis iiriinler sadece {iriin
olarak degil, yeni malzeme ve liretim metodlarin1 beraberinde getirmektedir. Ayrica
yeni {iriin gelistirmek icin temel olarak tiiketici istek ve ihtiyaglar analiz edilerek
yeni veya 1slah edilmis mamuller piyasaya sunulmaktadir. Miisteriler gittikce daha
iyi ve daha cok ihtiyact karsilayacak iirlinler talep etmektedirler. Boylece pazar daha
da genislemekle beraber sunulan iiriin ve hizmetler a¢isindan daha 6zel ve kapsamli

bir hale gelmektedir (Taze ve Kizilisik, b.t.).

4.1.2.3 Bilgi

Bilgi, tarih boyunca “gii¢” olarak algilanan bir kavram olmustur. Bunun
sebebi ise bilginin yasamin temeline yerlesmis olmasidir. (Tikici, Demirel ve Derin,
2005, s.230). Giiniimiize kadar, insanlik tarihi ekonomik ve sosyal olarak bircok
asamalardan gecmistir. Bu asamalar; doga ve avlanmaya dayali ilkel toplumdan,
yerlesik hayata gecilmesinin ardindan tarim toplumu, buhar giiciiniin sanayide
kullanilmasi ile baglayan sanayi toplumu ve bilginin bir kaynak olarak 6n plana
cikmas1 ve bilgi teknolojilerindeki gelismeleri izleyen giiniimiizdeki durumuna

ulasan bilgi ¢cagi veya toplumudur (Bayraktaroglu, b.t.).

Sanayi devrimiyle birlikte fiziksel giiciin yerini makinelerin almasi parayi
onemli bir giic kaynagi haline getirmistir. Paranin saltanati ise ancak bilgi cagina
kadar stirmiistiir. Ancak, giiniimiizde en énemli zenginlik kaynag: bilgidir. Peter F.
Drucker’a gore, giiniimiizde bilgi, bireyler ve toplum agisindan birincil kaynaktir.
Bilginin giderek 6nem kazanmasinin temel nedenleri agsagidaki gibi siralanabilir:

e Pazarlarda rekabetin artmasi ve yenilik¢i olma oranin yiikselmesi,
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Giiniimiizde refah yaratan endiistrilerin biiyiik bir kisminin bilgi yogun
olmasi,

Rekabet baskisiyla maliyetlerini diisiirmesi gereken isletmelerin 6ncelikli
olarak personel indirimine gitmesi nedeniyle informel bilgi ile bicimsel
metotlarin ikame gereksiniminin ortaya ¢ikmasi,

Erken isten ayrilmalar ve artan isgiicli mobilitesinin bilgi kaybina yol agmast,
Kiiciilk ve orta boy isletmelerin ulus asirn kaynak bulma imkéanlarma
kavusmasiyla artan karmasikligin yonetilmesine gereksinim duyulmasi,
Stratejik yonlendirmelerdeki degisimlerin, spesifik bir alanda bilgi kaybiyla
sonug¢lanmasi,

Bilgi varliklan ticaretinin yapildigl pazarlarda yeni gelismelerin yasanmasi
(Internet’in ortaya ¢ikisiyla elektronik ticaretin gelismesi ve cesitlenmesi),
Isletmelerin bilgi ekseninde rekabet etmesi ve isin biiyiik bir kisminin
(yaklasik %70’1) bilgiye dayali olmasi,

Omiir boyu 6grenme gereksiniminin kaginilamaz olmasi (Ozgiir, 2007).

Kim daha fazla bilgiyle donatilmigsa tercihler onun yoniindedir. Bu nedenle,

isletmelerde, yonetim bilgi yontemleri ve buna bagh kalite bilgi yontemleri ve insan

kaynaklar1 bilgi yontemleri ¢ok énemli bir yere sahiptir (Ozgor, 2008, s. 9-10).

4.1.2.4 Insangiicii

Bilgi cagi ile birlikte yayginlasan kiiresellesme ve uluslararasi rekabete

acilma, yoOnetim ve insan faktoriinii, ¢aligma normlarini, yeni kurumsal hedef ve

stratejilere dogru yonlendirmektedir. Organizasyon i¢inde en tepe yoneticiden en alt

diizeyde calisana kadar, bireyi, calismayi, calisma yasami ve ortamin ve statiileri

etkilemekte ve organizasyonlarda calisan insan kaynaklarindan yeni calisma

profilleri istenmektedir (Bayraktaroglu, b.t.). Klasik yonetimin niteliksiz isgiicii

kaynagindan beklenen, itaatkir, emirleri kusursuz uygulayan, uzun saatler calisan,

fiziksel olarak giiclil isgiicii yerine, asagidaki dzelliklere sahip kisiler aranmaktadir:

Akliyla calisan, diislinen, analiz ve sentez yapabilen,
Yenilik¢i-yaratici,

Egitimli,
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e Katilimer ve takim calismasina yatkin,

e Kendine giivenen,

e Kendi kendini kontrol edebilen ve siirekli gelistirebilen,
e Caligkan,

e Isletmeye 6nerileriyle katkida bulunan,

° inisiyatif kullanabilen,

* Bilgi iireten ve bilgisini paylasan (Ozgér, 2008, s.10).

Kisacasi, Toplam Kalite Yonetimi prensip ve temellerini benimsemis

insanlara isletmelerin ihtiyaci vardir.

4.1.2.5 Yonetim

Kaliteyi hem etkileyen hem de kaliteden etkilenen bir 6ge de yoOnetimdir.
Yonetimin calisanlarina uyguladigi politikalardan igletmenin genel amaclarina kadar

her sey kaliteyi etkileyecektir (Ozgor, 2008, s.11).

Daha 6nce kaliteden sorumlu birka¢ 6zel boliim yerine bugiin isletmelerdeki
biitiin boliimler bu kavramla i¢ ice olmuslardir. Pazarlama boliimii, o iiriinden neler
beklendigini ortaya koyar. Miihendislik boliimil, liriinii belirlenen 6zelliklere uyacak
bir sekilde tasarlar. Imalat bolimii ise, tiriiniin tasarlanan 6zelliklerini g0z Oniine
alarak bir liretim yontemi getirir. Kalite bolimii, nihai {irliniin belirlenen kalite
ozelliklerine uymasi icin proses akisi icindeki kalite dl¢ciim parametrelerini planlar.
Miisteri servisi ise, iiriin tiiketiciye ulastigi andan itibaren toplam iiriin paketi iginde
daha onemli bir konuma yerlesir. Bu gruplar arasinda esgiidiimiin ve kalitenin
saglanmasi i¢in yonlendirme ve sorumluluklarin dagitilmalan iist yonetime binen

yiikleri fazlalastirmaktadir (Simsek, M., 2007, s.54).

Toplam Kalite Yonetim anlayisinin isletmelerde uygulanmasiyla birlikte,
isletmedeki kalite kiiltiirii tamamen degisecektir. Kalitenin caliganlara bir yasam
bicimi seklinde etki etmesiyle, isletmenin yonetim politikalar1 da daha farkli

olacaktir (Ozgor, 2008, s.11).

53



4.1.2.6 Hammadde

Kaliteyi etkileyen temel etkenlerden biri de malzemedir. Hammaddeleri
ucuza almak adina kalitesiz iiriinle calisan isletmeler, belli bir siire sonunda onarim,
yeniden kullanma ve geri kazanma gibi maliyetlerin artmasiyla, malzemedeki
kalitesizlikten kacinmaya baslamislardir. Malzemenin istenilen kalitede olmasi ve
bununla ilgili dogru 6l¢iimler yapilmasi, kalitesizlik maliyetlerini azaltmak agisindan

onemlidir (Ongr, 2008, s.11).

4.2. Toplam Kalite Yonetimi(TKY)

Bilim ve teknolojide meydana gelen gelismeler, 6zellikle insanoglunun artan
yeni taleplerini en kolay yoldan ve miikemmel diyebilecegimiz bir bicimde
karsilamaya yonelik olarak biiytlik bir hizla siirmektedir. Globallesen diinyadaki yeni
gelismeler, bir zamanlarin popiiler yonetim anlayis ve yaklasimlarini bir tarafa
birakarak, yonetimde yeni anlayislart ve yeni bakis agilarini giindeme getirmistir
(Cetin, 2002). Giindeme gelen yeni yonetim anlayislarindan birisi de Toplam Kalite

YoOnetimi’dir.

TKY, bir kurum i¢inde mal ve hizmet sunumunda kaliteyi hedef alan,
kurumun biitiin iiyelerinin katilhimin1 saglayan, gerek kurum icerisinde gorev
yapanlarin gerekse kendisine hizmet sunulanlarin beklentisini 6n planda tutan, ayni
zamanda ileriye yonelik ihtiyaglarin karsilanmasini da hedefleyen, ekip ¢alismasim
ongoren, tim siireclerin kisa araliklarla gézden gecirilmesini ve iyilestirilmesini
saglayan, kurumun biitiin iiyelerine ve topluma en fazla yarar saglamasi beklenen
yonetim anlayigini ifade etmektedir. Burada oncelikli olarak temel amac, hizmet

sunumunda kaliteye ulagmaktir (Ozer, 2008, s.241).

TKY, her diizeyde ve her alanda kalite yOnetimine iliskin egitim
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, kalite gelistirmenin siirekli kilinmast ve kalite kontrol
cemberi i¢inde tiim is giicliniin kalite gelistirme faaliyetlerine katiliminin saglanmasi

seklinde agiklanabilmektedir (Ayaz ve Soykan, 2002, s.20).
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TKY, kapsaml, sistemli, miisteri odakli yoOnetim, taktik ve stratejiler
biitiinidiir. Soyle ki, TKY salt bir orgiitsel i¢ etkinlik degil; planlama, iiretim siirecini
ve sonrasini birlikte ele alan miisteri odakli, genis kapsamli biitiinciil bir yaklagimdir

(Erkilig, 2007, s.52).

Toplam Kalite Yonetimi kavrami igcinde gecen her ii¢ kelimenin aldigi ¢ok
0zel anlamlar vardir:

Toplam: Bir sirket veya kurumun her ¢alisani (en iist diizey yoneticileri de
icerir) siirece dahildir. Eger miimkiinse sirket veya kurumun miisterileri ve
tedarikgileri de bu siirece dahil edilmelidir.

Kalite: Miisteri beklentileri tam anlamiyla ve eksiksiz karsilanir.

Yonetim: Tepe veya iist yonetim siirece tam olarak katilir ve kalite felsefesini

benimsemistir.

Goriildiigii gibi “toplam kalite yonetimi” bir sirket veya kurumun enine ve
boyuna her diizeyini, bu diizeylerde yer alan biitiin boliim, birim ve buralarda ¢alisan
bireyleri kapsar. “Kalite” arayisindan ve siirecinden yoneticiler ve {iist yonetim
bagimsiz degildir. “Kalite” baskalarina havale edilebilecek bir olgu veya siire¢ de
degildir. Ote yandan, toplam kalite miisteri beklentilerinin tam ve eksiksiz olarak
yerine getirilmesini savunur. Klasik orgiitlerde “kalite” miihendisler, teknisyenler ve
isin teknik bilgisine sahip uzmanlar tarafindan belirlenen bir olguydu. Genellikle
teknik bilgisi yilksek insanlarin anlayabilecegi matematiksel ve istatistiksel
hesaplamalara dayali gostergeleri vardi. Oysa Toplam Kalite anlayisi “kalite”nin
Olcuisiinii siradan insanlarin anlayabilecegi bir diizeye indirmistir. Matematiksel,
istatistiksel kalite Olciisii yerine kolay anlasilabilir ve daha ©znel degerlerle
Olciilebilen “miisteri memnuniyeti” degerini getirmistir. Bu anlamda kalite kolay,
anlasilabilir, ulasilabilir ve basarilabilir bir hedef olabilmistir. Son olarak, Toplam
Kalite Yonetimi icinde gecen “yOnetim” kelimesi yeni bir felsefe ve yOnetim
anlayisina karsihk gelir. Ust yonetim dahil olmak iizere her yonetim kademesi ve
yonetici toplam kalite felsefesinin uygulanmasina aktif olarak katilir, dahasi
felsefesinin yerlesmesi ve kabul gérmesi siirecinde onciiliik eder ve sorumluluk alir.
Daha sonra ayrmtili olarak gorecegimiz gibi, toplam kalite yonetimi anlayisinin

yoneticilere yiikledigi 6zel sorumluluklar vardir (Simsek, H., 2007, s.42-43).
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4.2.1 Toplam Kalite Yonetimi Tanim

TKY'nin yaygin olarak kabul goren tanimlarina gore, toplam kalite yonetimi:
“Rekabet avantaji kazanabilmek i¢in Orgiitsel Kkiiltiirlin  tim unsurlarinin
gelistirilmesine yonelik biitiinlesik cabalardir” ve “Miisteri beklentilerini her seyin
lizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin
yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bigimidir”

(Aksoy ve Cabuk, 2006, s.49).

Toplam kalite yonetimi, “mal ve hizmet kalitesi’ni ve daha genis anlamda
“organizasyon kalitesi’ni siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilmasi
gereken tiim cabalar ifade etmektedir. “Kalite Yonetimi” kelimelerinin basina
“Toplam” kelimesinin eklenmesinin nedeni organizasyonel performansi artiracak
tiim alanlarda kalite gelistirilmesinin amaglanmasidir.

Bugiin igin literatiirde “toplam kalite”, “toplam kalite yonetimi”, “toplam
kalite kontrol” kavramlarinin ¢ogunlukla esanlamli olarak kullanildigini
sOyleyebiliriz. Literatiirde toplam kalite yonetimi konusundaki baglica tanimlarim

asagida ozetlemekte yarar bulunmaktadir (Aktan, b.t., s.8).

Feigenbaum’a gore  “en ekonomik diizeyde tam bir miisteri tatmini
saglayacak Uriin veya hizmet liretebilmek icin bir orgiitteki cesitli gruplarin kalite
gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme c¢abalarinin biitlinlestirilmesi igin

etkili bir sistem”dir (Halis, 2008, s.39).

Unlii Japon yonetim uzmani Kaoru Ishikawa ise TKY’ni su sekilde
tanimlamaktadir: “Miisterilerin memnunluk duyarak satin alacaklan iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, pazarlamasi ve satis sonrasi hizmetlerin
gelistirilmesi, tasarimi, pazarlamasi ve satis sonrast hizmetlerin maliyetlerinin
digiiriilerek yapilmasidir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in, bir kurulusun biitiin
birimleri “iist yonetim, merkez biirosu, fabrikalar, iiretim, tasarim, teknik, arastirma,

planlama, endiistri iligkileri ve genel isler” birlikte calismalidir” (Geng, 2007, s.211).
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Son olarak, Tiirkiye kalite odiili kriterlerine gére TKY nin tanimi ise; miisteri
memnuniyetinde ve is-gorenlerin memnuniyetinde toplam olumlu etkilerin
saglanabilmesi ve is sonuglarinda kusursuzluga ulagabilmesi icin politika ve
stratejilerin, is-gorenlerin, kaynaklarin ve siire¢lerin uygun bir liderlik anlayisi ile

yonetilmesi ve yonlendirilmesidir (Halis, 2008, s.40).

TKY, bir orgiitiin isleyisini, degisim odakli bir anlayisla, yonetme
felsefesidir; sadece yeni bir yonetim teknigi veya programi degildir. Toplam kalite
yonetimi, siirecler iizerinde odaklasan, tiim c¢alisanlarin niteliklerinin artirilmasini
esas alan, kararlan bilgiye dayandiran, orgiitiin tiim kaynaklarim biitiinliik i¢inde ele
alan bir yaklasimdir. Bu yeni felsefe, miisteri ihtiyacglarinin ve beklentilerinin hizl,
siirekli ve hatasiz olarak tiim c¢alisanlarin katkilariyla uygun bir maliyetle

kargilanmasini amaclamaktadir (Geng, 2007, s.213).

TKY, bir kurulus icinde kaliteyi odak alan, kurulusun biitiin iiyelerinin
katilimina dayanan miisteri memnuniyeti yolu ile uzun vadeli basariy1 amaglayan ve
kurulusun biitiin iiyelerine ve topluma yarar saglayan yonetim yaklagimidir (Budak

ve Budak, 2004, s.119).

TKY, tiim orgiit slireclerinin, siirekli gelistirilmesine, iyilestirilmesine ve
miisteri memnuniyetinin saglanmasma yonelik c¢agdas katilimecr bir yOnetim
anlayisidir. Bir bagka ifade ile TKY, orgiitlerde siirekli gelisim ilkesine dayanan bir
yasam ve caligma felsefesidir. TKY, Klasik, Neo Klasik veya Modern YOonetim
Yaklasimi gibi kendine has bir yonetim yaklagimidir. TKY bir yonetim teknigi degil,
“yonetim felsefesi” veya “Orgiitsel anlayis”tir. TKY, Deming, Juran ve Ishikavva'nin

gelistirdikleri bir yonetim felsefesidir (Geng, 2007, s.213).

TKY ni tamimlamak icin asagida belirtilen 6geler bize TKY’ nin c¢aligma

alanlarin1 ve genel isleyisini kavramada yardimci olacaktir:

- TKY oncelikle bir kurumun, orgiitiin veya toplulugun iirettigi ya da gorev
istlendigi her konuyu icine alan bir felsefedir. Varligi ve basarist o kurumu

ya da toplulugu benzerlerinden ayiran sayginlik ve goreceli Ustiinliigiinii
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ortaya koyar.

- TKY’nde karar alma ve degerlendirme somut gostergelere (veri toplama)
dayanur.

- TKY sadece belli bir iiriin veya servis kalitesini degil siirekli performans
artig1 icin organizasyonun icyapisindaki her faaliyeti kapsar.

- TKY kalitenin, organizasyon icindeki tiim yapilarin, gergeklestirilen her
faaliyetin ve tiim calisanlarin katilinm ile saglanabilecek bir ilerleme
oldugunu varsayar. Hem kalite sistemlerine hem de kalite kiiltiiriine ihtiyag
vardir.

- TKY organizasyon icerisinde her isin ve siirecin dogru, ilk seferde ve siirekli
olarak yapilmasini saglayan bir yonetim sistemidir (Dirik ve Ozdemir, 2000,
s.3-4).

4.2.2 Toplam Kalite Yonetimi Tarihcgesi

Toplam kalite yonetimi konusundaki ilk ¢alismalar 1930’1u yillarda ABD’de
basladi. Bell Telephone sirketinde istatistik¢i olarak gorev yapan Walter A.
Shewhart, Istatistiksel Kalite Kontrol alanminda énemli ¢alismalar yapti. Shewhart,
tiretime istatistiksel yontemleri uygulayan ilk kisilerden biriydi. Shewhart’in kalite
konusundaki calismalarrm1 ABD’de W. Edwards Deming ve Joseph M. Juran’in
calismalan izledi. Bu iki bilim adami Japonya’ya davet edilmis ve Japon
mithendislere kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol konularinda
seminerler vermiglerdir. Giiniimiizde pek cok arastirmact Deming’i toplam kalite
yonetiminin kurucusu olarak kabul etmektedirler. Ancak Deming kadar, Juran’in da
toplam kalite felsefesine 6nemli katkilar1 oldugunu belirtmekte fayda vardir. 1950°1i
yillarin sonlarina dogru Toplam Kalite Kontrolii alaninda kayda deger calismalar
yapan bir diger Amerikali yoOnetim uzmami Armond V. Feigenbaum’dur (Aktan,
b.t.,, s.4). Bir firmada kalite yoneticisi olarak c¢aligmakta iken, oOrgiitsel etkilik
sorunlarina ilgi duymus ve bu konudaki goriislerini 1957 yilinda “Industrial Quality
Control” dergisine yazdigr bir makalede aciklamistir. Bu makaleyi 1961 yilinda
yazdig1 “Total Quality Management” adli kitab1 izlemistir. Bu nedenle Feingenbaum

TKY'nin isim babasi unvanini almistir (Bagkan ve Aydin, 2000, s.52).
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Amerikali Philip Crosby de toplam kalite yonetiminde ¢ok 6nemli bir kavram
olan Sifir Hata (Zero Defect) akiminin Onciilerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Japon bilim adamlar1 da toplam kalite felsefesinin gelisimine 6nemli katkilarda
bulundular. 1960’11 yillarin baslarinda Kaoru Ishikawa’nin Kalite Cemberleri ve
Neden-Etki Analizleri konusundaki c¢aligmalar toplam kalite felsefesine Onemli
katkilar olarak kabul edilmektedir. Kalite miihendisliginin gelisimine 6nemli katkisi
olan Genichi Taguchi’nin Istatistiksel Deney Tasarim ve Kalite Kayip Fonksiyonu,
kalite konusundaki ¢alismalar1 daha da hizlandirdi. Bu arada Japon Taaichi Ohna’nin
Tam Zamaninda Uretim modeli de geleneksel Taylorizm ve Fordizm anlayisindaki
kitle iiretimi anlayisinin yikilmasia neden oldu. Japon Masaaki Imai’nin Kaizen
(Siirekli Geligsme) felsefesi de toplam kalite yonetimine bir diger énemli katkiydi.
Ote yandan, stratejik yonetim 1980’li yillarda ve ozellikle 1990’ yillarda 6zel
sirketlerin yonetiminde ©Onemli bir arastirma ve giindem maddesi oldu. Harvard
Universitesi profesorlerinden Michael E. Porter’in rekabet stratejisi alanindaki
calismalan ile Stratejik Yonetim, yeni yonetim felsefesinin 6nemli bir boyutunu
olusturdu. 1980’li yillarda énemli gelismelerden birisi de “En Iyi Uygulamalarin
Adaptasyonu” (Benchmarking) adi verilen bir yonetim tekniginin organizasyonlarda
uygulanmasi konusunda yapilan ¢aligmalardi. ABD’de Xerox sirketinde bu konuda

yapilan ¢alismalar diger sirketler i¢in de ilk 6rnegi olusturdu (Aktan, b.t., s.4).

TKY, kalite konusunda baglica dort asamadan sonra ortaya cikmustir. 19.
yiizyilin sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, bir veya birka¢ is¢i tarafindan
gerceklestirilen bir gorev olmustur. 20. yiizyilin baslarinda teknolojik gelismelerin de
etkisiyle, daha genis 6lcekte iiretim baslamis ve bu asamada “ustabasi (formen) kalite
kontrolii” uygulamasiyla birlikte isciler ustabaslan tarafindan denetlenmislerdir.
Daha sonraki asamada nihai iiriiniin muayene edilmesi temel alinmistir. Bu agsamadan
sonra 1950’li yillarda Shewhart’in Onciiligiinde “istatistiksel kalite kontrol”
yaklagimi giindeme gelmis, bu noktada kalite kontrolde cesitli istatistiksel araglar
(pareto diyagram, histogram vb.) iizerinde durulmaya baglanmistir. Ugiincii asamada
“toplam kalite kontrol” kavrami kullanilmaya baglamis, bu noktada ©Onceki iki
donemden farkli olarak tasarim asamasinda iiriin kalitesinin kontrolii {izerinde
durulmus, ayrica yine bu agsamada kalite kontrol gorevinin sadece muayene ve {iretim
birimleri gibi birimler tarafindan degil, tiim orgiit tarafindan sahiplenilmesi gerektigi

LR INT3

dile getirilmistir. Sonug olarak, “muayene”, “istatistiksel kalite kontrol” ve “toplam
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kalite kontrol” asamalarindan sonra, bugiinkii uygulanan bicimiyle “Toplam Kalite

Yonetimi” asamasina ge¢ilmistir (Yilmaz, 2006, s.188).

Kisaca: Toplam Kalite Yonetimi; 1950'lerde Deming'in Japon isletmelerine
verdigi seminerler ile baslayan, Juran (1954), Feigenbaum (1956), Ishikawa (1962)
ve Crosbynin (1961) gelistirdigi yenilik¢i yaklasimlarla icerigini genisleterek,
giiniimiizde isletmelerin uygulamaya calistigt yonetim anlayisi halini almigtir

(Kanbur ve Kanbur, 2008, s.28).

4.2.3 Toplam Kalite Yonetiminin Yararlari

TKY'nin sagladig1 avantajlar, birbirlerine bagh ve birbirleriyle i¢ icedir. Bu
sebepten bunlarin ayr1 ayr1 incelenmesi oldukca zordur. Ornegin, iyilestirilen kalite,
maliyetlerin azalmasi ve kar artig1 saglamakta, miisteri tatmini ve rekabet giiciinii
artirmaktir. Bunlarin her biri toplam kalite yonetiminin sagladig: birer avantajdir. Bu
avantajlarin, aslinda bir biitiin oldugunu diisiinmekte yarar vardir. Bu sonuglarin

birbirlerine etkilerini gostermektedir.

Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi ile elde edilen sonuglar1 genel olarak
iki farkli alanda inceleyebiliriz. Bunlar, toplam kalite yonetiminin uygulandigi
organizasyonunun elde ettigi sonuclar (kalitatif ve kantitatif) ve makro olarak

diisiiniildigiinde ortaya ¢ikan toplumsal sonuglardir.

Toplam kalite yOnetiminin uygulanmasi ile organizasyonun elde edecegi
faydalar ¢ok cesitlidir. Toplam kalite yonetimi gibi, ¢cok genis kapsamli ve uzun
siireli caba gerektiren bir siire¢ icine girmeden Once, bu yonetim tarzinin firmalara

neler kazandiracaginin bilinmesi bilyiik nem tasir (Simsek, M., 2007, s.226).

TKY nin yararlar ise, en onemli bagliklariyla su sekilde siralanabilir:

® Calisanlarin tatmininin gerceklesmesi,
e Calisanlarin daha yiiksek diizeyde motive edilmesi; demotive edici unsurlarin
ortadan kaldirilmasi,

o lsgiicii verimliliginin artmas,
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e Jsraf ve savurganliklarin azalmasi,

¢ Sorunlarin nedenlerinin ve kaynaklariin daha cabuk teshis ve tedavi
edilmesi,

¢ Orgiitte insan ve sistemden kaynaklanan hata ve yanlislarin azalmasi,

e Katma deger yaratmayan islemlerin ortadan kaldirilmas,

e Miisteri sikdyetlerinin azalmasi,

® Genel isletme maliyetlerinin azalmasi,

e  Orgiitiin pazar paymin artmasi, vb. (Yilmaz, 2006, s.189—-190).

Yukarida saydigimiz bu goriiniir yararlarinin disinda Toplam Kalite Yonetimi
ile orgiitiin kendini gelistirmesi, gelecege hazirlanabilmesi daha da kolaylagsmaktadir.
TKY ile isletmeler hem kalite {istiinliigli, hem de maliyet iistiinliigii elde
edebilmektedir. Ozellikle calisanlarin katilimiyla gerceklestirilen yeni oneriler ve
yeni  tekniklerle  rekabet giiciiniin  artirllmasinda  6nemli  kazamimlar
saglanabilmektedir. TKY nin dig yararlarn arasinda, pazar payimin artmasi, oOrgiit
saygimhiginin (reputation) yiikselmesi, daha yiiksek kazan¢ ve daha cok miisteri
tatmini saglamak vardir. TKY’nin Orgiit i¢i yararlar1 ise soyledir: YOnetim
kararlarina daha ¢ok katilma, spesifik olarak anlasilan hedefler, daha az hatalar, isi
zenginlestirme imkanlar1 ve yaratici diislinceyle mesguliyet, gruplar arasinda daha az

catisma ve daha siki igbirligi.

Toplam Kalite Yonetimi'nin rekabet giiciinii yiikseltmesindeki temel neden,
TKY’nin bir taraftan kaliteyi yiikseltirken, diger taraftan verimliligi artirarak,
maliyeti diistirmesidir (Yildirim, 2009, s.185-186).

4.2.4 Toplam Kalite Yonetiminin Amaclari

TKY’nin temel amaci, miisteri memnuniyetini gerceklestirmektir. Bu

nedenledir ki, TKY aynm zamanda “miisteri odakli yonetim” anlayisi olarak da

bilinmektedir (Yilmaz, 2006, s.189).

Toplam Kalite Yonetimi’nin baslica ii¢ hedefinden s6z etmek miimkiindiir:
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— Miisterinin isteklerini tatmin edecek iiriinleri ve hizmeti iiretmek, miisterinin
giivenini kazanmak;

— Sirketi, ¢alisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik maliyet,
daha az bor¢ ve daha avantajli siparis getiren Onlemlerle daha yliksek
karhliga yoneltmek;

— Calisanlarin sirket hedefine ulagsma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek; sirket politikasinin yayilimini ve goniillii

faaliyetleri tesvik etmek (Aktan, b.t., s.9).

Miisteri isteklerinin tespiti, hatasiz ve eksiksiz {iiriin tamimi, tedarikgilerin
istenen kalite seviyesine ulagmasi, sirket icindeki faaliyetlerde gerekli olan uyum ve
tam katihmin saglanmasi, dagitim kanallarinin gerektigi sekilde calismasi gibi pek
cok siireci i¢inde tasiyan TKY, bu siirecler icinde yer almas1 muhtemel olan gereksiz
stok, hatali iirlinler, kapasitenin eksik kullanimi, gereksiz yatinmlar, gereksiz ya da
pahali istihdam, sevkiyatlardaki gecikmeler gibi ¢ok sayida olumsuz ve istenmeyen
kayiplara yol acan durum, TKY nin gelistirme hedefleri arasinda yer alir (Tuncagil,
2005).

Toplam Kalite Yonetimi'nin piyasanin ihtiyaclarinda yogunlagma, sadece
tiretim ve hizmete degil tiim alanlarda en iyi kalite performansin1 yakalama, kalite
performansi igin basit prosediirler olusturma, israfi ortadan kaldirmak icin siireci
siirekli gozden gecirme, basar1 Ol¢iimiinii gelistirme, rekabeti anlama ve rekabetci
stratejiyi gelistirme, etkin bir haberlesme ag1 kurmak, asla sona ermeyen bir
gelistirme icin cabalama, gibi kendine 6zgii baz1 amaclar1 vardir. Bu amaglar kisaca

su sekilde 6zetlenebilir:

e Verimlilik ve etkililigi saglama,

® Yeniden yapilanmay1 ve orgiitsel gelisimi saglama,

e Etkin stratejik yonetimi bagarma,

e Kaliteyi gelistirme ve miisteri memnuniyetini saglama,

e Pazar pay1 karlhilik ve rekabet gelistirme,

e Kendi pazarlarimin ihtiyaclarina daha etkin ve saghkli bir bicimde

yonelebilmek,
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e Uriin ve hizmet kalitesinin de 6tesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite
performansina ulagsmak,

e Kalite performansina erismede gerekli basit yaklasimlar1 kullanabilmek,

e Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin orammi azaltmak icin biitiin
siiregleri siirekli olarak incelemek,

e Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri olusturmak,

e Rakipleri tam ve detayl olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi
olusturmak,

® Problem ¢oziimiinde ekip yaklagiminin etkinliginden faydalanmak,

° Hetisim alaninda etkin yollar belirlemek,

e Hic sona ermeyen bir iiriin gelistirme stratejisi kapsaminda iiretim siireclerini
devamli olarak gozden gecirmek gibi amaglarimdan bahsedilebilinir (Halis,

2008, s.45).

4.2.5 Toplam Kalite Yonetiminde Temel Ogeler

4.2.5.1 Liderlik

Toplam kalite yOnetimi uygulamasinda basariyr etkileyen en Onemli
faktorlerden biri liderliktir (Akyiiz, b.t., s.3). Ciinkil, toplam kalite liderlik
gerektirmektedir. Bu, iist yonetimden baslayarak tiim yonetim kademesinin bilgi,
beceri, katilim, is ahlaki, yagam tarz1 gibi her konuda 6rnek davraniglarda bulunmasi

demektir (Dagl, 2003, s.67).

TKY islevsel ve ise-vuruk bir liderlik anlayisini benimser. Liderlik, 6nceden
saptanmis amaclar gerceklestirmeye yonelik insanlar1 harekete geciren onder kisilik
olarak tamimlanir. Tarihsel gelisim siireci igerisinde liderlik o6zellikleri otokratik
liderlikten demokratik liderlige yonelimlilik gostermistir. Buna karsin uygulamada
tim isteme ragmen, otokratik egilimler yer yer siireklilik gostermektedir. TKY
uygulamalarinin basariya ulasabilmesi icin otokratik yonetim ya da liderligin yerine
demokratik, katilimci yonetim ve liderligin gegerliligi savunulmustur. Bu amacla

TKY vizyon sahibi ve esinlendirici bir liderligi benimser (Erkili¢, 2007, s.54).
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Diger taraftan liderlik konusunda arastirmalar yapan Warren Bennis
gelecegin is diinyasinda basar1 anahtarinin liderlik olacagimi savunmaktadir. Ona

gore lider;

— Dogru kararlar alan,

— Hedefleri ve stratejiyi diistinen,

— Yenilik¢i bir yonetimi benimseyen,

— Glcli bir vizyonu olan,

— Motivasyon yetenegi olan,

— Belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in cevresindekilere yol gostererek yardimci
olan,

—  Ornekler vererek rehberlik eden,

— Takdir etmeyi bilen,

— Calisanlarina damisarak onlardan aldigi goriisleri degerlendiren ve sonra
kararin1 veren,

— lyi bir ekip sefligi yapan,

— Sistematik diisiinen,

- Yaptigi isten heyecan duyan,

— Dogru eleman secgebilen ve ekip olusturan,

— Degerlendirme yapan ve hizli karar alabilen,

— Vizyon +cesaret+disiplin+0nsezi, sahibi kigidir.

Burada belirtilen lider 6zelliklerine TKY felsefesinin ilavesi, liderin;

—  Ogrenen, 6grenmeyi aligkanlik haline getiren,

- Bilgiyi paylasan,

— Yonetimde bir antrendr roliinii benimseyen,

— Astlarim yetistirmek i¢in gayret gosteren,

— Giincel ve Ornek olan,

— Gelecegi tahminde gii¢lii olan,

— Hizh yaprsal degisikliklerin yasandigi belirsiz ortamlar1 aydinlatan,
— Karmagikliklar1 diizenleyen,

— Catismalar1 olumlu yonde kanalize eden,

— Yenilikleri tesvik eden,

— Insani degerleri koruyan,
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- Kisilere ve kisiliklere degil verilere dayanan,

— s konusunun disinda sosyal gelismelerin de iyi takipgisi olan,

— lletisim teknolojisine hakim,

- Cevresiyle olan iliskilerinde samimi olan ve giiven veren, bir yap1 ve anlayisa

sahip olmasidir.

Diger taraftan lider, bir kurulusta kurumsal kiiltiiriin olusumunda ¢ok 6nemli
bir role sahiptir. Liderin iyilestirme siireclerine katki ve katilimi, kurulus i¢i ve dist
iletisimdeki yeri, personeli tanima ve takdir etmedeki rolii Toplam Kalite

Yonetimi’nde ¢cok 6nemsenen bir husustur (Cetin, 2002).

Liderlik TKY’nin en Onemli 0Ogelerinden bir tanesidir. Biitiin
organizasyonlarda oldugu gibi, kalite organizasyonlarinda da lider olmadan yeni bir
sistemi uygulamaya koymak zordur. TKY’ de yoneticinin lider olmak gibi bir
zorunlulugu bulunmaktadir. Is-gérenlerin yaraticilikta, yenilikgilikte ve katilimcilikta
motive edilmesi liderligi gerektirir. Yonetici bu tarz motivasyonu gelistirecegi
vizyonla gerceklestirebilir. Lider formasyonuna sahip yonetici, rutin islerle zaman
yitirmeyecek, vizyon gelistirme ve gelistirilen vizyonun uygulamaya tasinmasiyla

ilgilenecektir (Dagli, 2003, s.70).

4.2.5.2 Katilimcilik

Katilim, yonetim biliminde iizerinde ¢ok durulan kavramlardan birisidir.
Katilim, calisanlarin orgiit ve yonetimle biitiinlesmelerini, Orgiitsel ve yonetsel
kararlarda soz sahibi olmalarin1 ve sorumluluk iistlenmelerini ifade eder. Katilim

ayn1 zamanda paylasmadir (Sentiirk ve Tiirkmen, 2009, s.131).

Katilimla birlikte igbirligine dayali yonetim anlayis1, 1970’1i yillardan itibaren
yayginlagmaya baglamistir. Bu durum oOrgiitlerde TKY gibi yeni yOnetim
modellerinin uygulanmaya baslanmasina yol a¢cmistir. Bu yaklasimla calisanlarin
bilgilendirilmesi ve kararlara katilmas1 saglanmis ve verimlilik ile birlikte tiretimde

kalite yakalanmaya calisilmistir (Cetin, 2002).
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TKY felsefesinin temelinde tam katihm yani kaliteden herkesin sorumlu
oldugu mantig1 yatmaktadir. Tam katilim, bir isletmedeki tiim personelin islerini
daha iyi yapmasi ve miisterilerin istek ve beklentilerini karsilayabilmesi i¢in karar
verme yetkisinin yaygin ve etkin paylasimi seklinde tanimlanabilir. Bu konu yonetici
yeterliliginden, motivasyona, iletisimden, yetki devrine kadar bir¢ok konu ile
ilgilidir. Biitiin calisanlarin kaliteye katilimini saglamak, uygun ortam ve sirket
kiiltiiriiniin, varligin1 gerektirir. Tam katilimda iki onemli unsur, iist yonetim liderligi
ve ekip caligmasidir. Katilma; karar verme ve uygulama yetkisinin uygulayicilara

devredilmesidir (Budak ve Budak, 2004, s.133).

TKY’nin amaci miisteri isteklerinin kargilanmasi, yontemi yapilan biitiin
islerin siirekli olarak iyilestirilmesi, 6znesi ise basta iist yonetim olmak iizere biitiin
calisanlardir. Toplam kalite yonetiminin 6znesi olan ¢alisanlarin yonetime katilimy;
yonetimin klasik fonksiyonlar1 olan hedeflerin belirlenmesine, islerin planlanmasina,
uygulanmasina, denetlenmesine, standartlastirilmasina ve nihayet standartlarin da
gelistirilmesine katkilar1 oraninda saglanmis olmaktadir. Caligsanlarin tam katilimu st
yonetimin yaklasimiyla dogrudan ilgilidir. Ust yonetimle birlikte kurumda gorevli ilk
amirlerin de calisanlara rehberlik etmeleri, iletisimi giliclendirip, yiiksek moral
saglamalari, grup caligmalarimi ve Oneri sistemini desteklemeleri ve en Onemlisi
takim bilincinin olugmasini ve paylasimi saglamalar biiyiik 6nem tagimaktadir. Bir
kurumda tam katihm, c¢alisanlar acisindan bir ihtiya¢g olarak algilanmalidir.
Maslow’un ihtiyaclar listesinde énemli bir yer tutan, insanin basarma, bagka insanlar
tarafindan begenilme, takdir edilme ve kendini gerceklestirme ihtiyaci, tam katilimin
olusmasinda ve gelismesinde ¢ok onemli etkenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Mal
veya hizmet iireten bir kurulusta tam katilimin olabilmesi, hiyerarsik yapinin
azalarak, basiklagmasi, yatay ve capraz iletisimin her kademede kolayca
kurulabilecegi ortamin saglanmasi ile miimkiindiir. Tam katilim i¢in sorumluluk
paylasimi esastir. Tam katilim her ne kadar iist yonetimin olusturacagi ortam ile ilgili
oldugu kadar astlarin da bu konuda goniilliilligii biiyiik 6nem arz etmektedir. Tam
katilim yonetimden ve yonetilenlerden “ben bu kuruma nasil katkida bulunabilirim,

bu kurumu nasil gelistirebilirim” sorusunu sormasint bekler (Cetin, 2002).

Yogun rekabet ortaminda miisteri tatmini; iirlin veya hizmetin tasarimindan

sunumuna kadar tiim siirecte, tiim c¢alisanlarin katilimiyla saglanabilir. Bu sekilde
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calisanlar, isin yapimina katilir ve bu konuda cesitli alternatifler gelistirmeleri
saglanirsa, yaptiklari isten daha ¢ok zevk alirlar ve isi daha kaliteli yaparlar (Yiiksel,

1998, 5.257).

Orgiitler, calisanlarimin  Kkararlara katilimlarini ~ saglamak icin onlar
cesaretlendirmeli, ortam hazirlamali ve 6diillendirmelidir. Katilim icin bir altyapi
olusturmalidir. Aksi takdirde TKY’nin isletmede benimsenmesinde son derece
onemli rol oynayan katiim fonksiyonu giderek zayiflayacak ve isgiiciiniin

tatminsizligine yol acacaktir (Kitapgi, 2006, s.74).

4.2.5.3 Miisteri Odaklihk

TKY felsefesinin temel yonelimlerinden birisi miisteri odakliliktir. Her
durumda tiiketiciyi tatmin etmek ve hatta onun Otesine ge¢mek bu diisiincenin

cikarimlaridir (Akdemir, 2003, s.221).

Isletmeler miisteriyi memnun etmeyi amaclar ya da en azindan
yasayabilmeleri i¢in onlari memnun etmelidirler. Ne {retirsen satilir mantiginin
ardindan yani arz fazlasi oldugundan beri miisteriler isletmeler icin son derece
onemli bir duruma gelmislerdir. Rekabetin baskisi, isletmeleri “yaptigin1 satan”
olmaktan cikarip, “satilam1 yapan” hale getirmektedir. Satilabilenin ne oldugunu
anlamak i¢in, “kaliteyi miisteri belirler” anlayisinin benimsenmesi gerekir. Bu
nedenle isletmeler iiriinlerini satabilmek icin miisterilerin acik ve gizli beklentilerini
belirleyebilmelidirler. Miisterilerle diyalog kurmak, hatta dagitim zincirini olusturan
aracilarin talep ve beklentileri ile sorunlarin belirlemek TKY’ de en 6nemli islevdir

(Budak ve Budak, 2004, s.131).

TKY’nin bu temel 6gesi, belki de etkili olarak uygulamasi en zor, ancak uzun
donemde isletmeye en cok katki saglayacak alamidir, ¢iinkii rekabetin ana hedefi
miisteridir ve miisteriyi ele gecirip tatmin eden isletme pazarda kalicidir

(Kagnicioglu, 2002, s.80).

Toplam Kalite Yonetimi daha dnce de belirtildigi lizere, miisteri isteklerinin

tam olarak, zamaninda, en hizli bir sekilde, Kkaliteli ve ucuz olarak, siirekli
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karsilanmasi temeline dayanir. 1960°l, hatta 1970°1i yillarin basinda iireticiler
acisindan bakildiginda, ne iiretirlerse {iiretsinler alict buluyordu. Bu sebeple de
tireticiler en kolay kér elde edecekleri sekilde iiretimlerini planliyorlardi. Kalite i¢in
zaman ayirmak ve yatinm yapmak, yeni masrafta bulunmak gibi bir anlayis
tireticiler litkks gibi degerlendiriyorlardi. Bugiin rekabet ortaminda artik {iireticiler
kendi arzu ettiklerini degil, miisterinin arzu ettiklerini ve istediklerini iliretmek
durumunda kalmaktadirlar. Son 20 yildir rekabet; kalite, diisiik maliyet, hizli {iretim
ve hizli servis {iicgenine endekslenmis durumdadir. Bu durum dogal olarak
satilabileni iiretme anlayisin1 giindeme getirmektedir. Satilabilen mal veya hizmet ise
kaliteyi cagristirmakta ve dolayisiyla kaliteyi bir noktada miisteri belirlemektedir.
Miisterinin bilinen ve bilinmeyen arzularini tespit eden iireticiler rekabette sanslarini
artirmaktadirlar. Ozellikle insanin psikolojik (kisilik, algilama, inang, motivasyon ve
yenilik¢ilik 6zellikleri) ve sosyo - kiiltiirel (kiiltiirel yapisi, aile ve toplumdaki sosyal
statii vb.) yoniinii hesaba katan mal ve hizmet {ireticileri bunlar1 hesaba katmayanlara
gore rekabette bir adim 6ndedirler. Bu sebeple lireticiler artik tiiketicilere daha yakin
olmanin geregine inanmislardir. Bu anlayisla kuruluslarin “ARGE” birimleri siirekli
arastirmalar yapmakta, miisteri istek ve beklentilerini degisik ara¢ ve yontemlerle
tespit etmektedirler. Bu tespitleri iiretici kurum ve kuruluslar, iiretimi gerceklestiren
kurulusun calisanlan ile siirekli paylasmakta ve miisteri memnuniyetine doniik

calisma ortami hazirlamanin gayreti i¢cinde bulunmaktadirlar (Cetin, 2002).

TKY anlayisinda miisteri kavrami iki agidan ele alinir:
1. Uretim siirecinde calisan biitiin insanlar (i¢ miisteri),
2. lIsletmenin bitmis iiriinlerini tiiketmeye/kullanmaya hazir olarak isletmenin
fiziksel yapist disinda bulunan biitiin kisi ya da kuruluslar (dis miisteri)

(Parlak, 2004, s.43).

I¢ miisteri tatmini dis miisteri tatmini ile pek farklilik gostermez. Dolayisiyla
calisanlar1 miisteri gibi goren bu anlayis, iiretimi, calisanlarin ihtiyaglarina gore
ayarlamakta ve bu iirlinlerin kalitesi cok yiiksek olmaktadir. Bunun orgiit kiiltiirii
acisindan biiyiik 6nemi vardir. Boylece yonetim, i¢ miisterilerin destek ve giivenini
almak suretiyle, yonetim ve orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesine katki saglamaktadir. Dig
miisterinin taleplerinin bilinmesi de, TKY ic¢in biiyiik bir onem tasir. Dolayisiyla bu

kisilerle siirekli iliski i¢cinde olunmalidir (Yiiksel, 1998, s.257).
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4.2.5.4 Siirekli Gelisme

Glintimiizde en yiiksek rekabet giicline sahip isletmelerde kalite yonetiminin
temeli siirekli gelismeye dayalidir. En alt diizeydeki siirecten, tiim isletmeyi icine
alan yonetim sistemine kadar biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama calismalari
bu anlayisa gore diizenlenmektedir. Hedef belli bir standardi tutturmak degil,
seviyeyi hizli ve tempolu bir sekilde gelistirmektir (Develioglu, Hasit ve Bagci,

2006, s.194).

Kaizen Japonca bir terimdir ve siirekli gelisme anlamina gelir. Japoncada kai;
degisim, zen ise daha iyiye gitmek anlamindadir. Kaizen, evden ise, sosyal yasamdan
kisisel yasama bir biitiiniinii temsil eder. Kaizen Japon rekabet giiciiniin bir anahtar1
ve en Onemli Ogesidir. Kaizen’in dayandigt mantik sudur; kiiciik adimlarda
durmaksizin yapilan gelismelerin sonuclar1 biiyiik olacaktir. Isletmelerde, siirekli
gelisme tiim birimlerde uygulanir ve her birimde elde edilen kiigiik basarlar,

isletmenin biitiinii agisindan 6nemli degerler tasir (Budak ve Budak, 2004, s.131).

Toplam Kalite Yonetimi mitkemmeli yakalamak degildir. Zira mitkemmeli
yakalamak demek, sona ulagsmak demektir. Oysa TKY’nde iyinin diismami daha
iyidir prensibinden hareketle bir miikemmeliyeti yakalamak yerine daha iyiye
ulagmak icin siirekli bir yolculuktur. Cok 1iyi isleyen bir kurulusta bile gelistirilecek
bircok hususun olabilecegi bir gergektir. Zira bilim ve teknolojinin siirekli
gelismesi kalite ve verimliligin citasinin da siirekli yiikselmesine sebep olmaktadir.
Bu durum kurulusun biitiin tiretim siireclerini sorgulayarak daha iyi olmak icin
kendini yenileme ihtiyacim hissetmesine zemin hazirlamaktadir. Aksi durumda,
citanin siirekli yukar1 cekildigi bir ortamda kurulus rakipleri ile miicadele etme
sansin yitirecek ve ayakta kalma sansim kaybedecektir. Bu sebeple her kurulus
faaliyet alaninda siirekli kendini gelistirmenin yol ve yOntemlerini canli tutmak
durumundadir. Iste TKY siirekli gelismeyi, bir kurulusun varhgini devam

ettirmesinin olmazsa olmaz kosulu olarak ortaya koymaktadir (Cetin, 2002).

Siirekli  gelismeyi saglamak i¢in ii¢ temel sarti gerceklestirmek

gerekmektedir:
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- Sistem kusursuz sekilde islese bile, mevcut durumu yeterli bulmayarak, her
zaman gelistirilecek bir faktor olarak gormek gerekmektedir.

—  Orgiitteki insan faktoriinii gelistirmek gerekmektedir. Her seyi yapan insan
olduguna gore, en degerli kaynak odur. Alisila-gelen yonetim sekillerinde
insan kaynagindan yeterince yararlanilamiyor. Oysaki her calisani, gelistirme
faaliyetine dahil etmek gereklidir.

— Problem c¢ozme teknikleri yaygin bir bicimde kullanilmalidir. Orgiitlerde
karsilasilan problemlerin bircogu, basit istatistik ve karar verme teknikleriyle
¢oziilebilir. Sistem gelistirmek icin de bu teknikler kullanilmaktadir. Bu
nedenle, soz konusu teknikleri, tiim ¢alisanlara, 6gretip uygulayacak diizeyde

egitmek gerekir, bu da iist yonetimin gorevidir (Yiiksel, 1998, s.258).

Siirekli gelisme anlayis1 kurulusun siirekli biiylimesine, imkanlarinin
artmasina, calisanlarin hayat standartlarinin yiikselmesine, birimler arasinda etkin ve
verimli bir koordinasyona, faaliyetlerinde canlilifa ve yonetimle calisanlar arasinda

daha saglikl iliskiler kurulmasma imkén saglamaktadir.

Bir kurumda calisanlarmn katilimi ile saglanan “siirekli gelisme” ilkesi,
TKY’nin temel felsefesi olan “kaizen”in kurum biinyesinde uygulanmasidir. Bu
anlayisin kurumda hayata gecirilmesi kurum biinyesinde biiyiik ve koklii degisimleri
gerektirmektedir. Ancak bu degisim kiiciik fakat siirekli bir iyilesme yolculugundan

ibarettir.

Her ne kadar siirekli gelisim icin kurumda ¢alisanlarin tiimiiniin sorumlulugu
s6z konusuise de, burada yoneticilerin sorumlulugu esastir. Siirekli gelisimde
yonetimin {izerine diisen gorevler; politika ve hedefler olusturmak, politikalarin
boliimler arasi faaliyetler ile yayillimimi ve yiiriitiilmesini organize etmek, kaynak
ayirmak, operasyonel faaliyetlerde siirekli gelisim diislincesi ile hareket etmek,
standartlar olugturmak, bunlar1 gelistirmek, egitim programlari ile ¢alisanlara siirekli
gelisim bilincini asilamak, yetenekleri ve problem ¢6zme araglarini gelistirmede
calisanlara yardimct olmak hep yonetim kademelerinin sorumlulugu altindadir

(Cetin, 2002).
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4.2.5.5 Sifir Hata

TKY’nin bu ilkesi, problemler ortaya ciktikga onlar1 ¢oziimlemek yerine,
problemin ortaya ¢ikmasim engelleme esasina dayanir. Yani TKY anlayisinda,
hatalar1 ayiklamak degil, hata yapmamak ve ilk defa da dogru yapmak amactir.
Ciinkii sorunlar ortaya ciktiktan sonra, onlarin c¢oziimleri ile ugrasmak ortaya
cikmasinmi engellemekten cok daha zordur. Zira Once problemi tespit etmek
arkasindan da onlara ¢oziim bulmak i¢in bircok yol denemek gerekecektir (Yiiksel,

1998, 5.258).

Sanayide kalite evrimi de son muayene ile baslamis, tasarimda kalite
asamasina gelmistir. Onlemeye doniik yaklasimin genel bir anlatimi planlamanin
dogru yapilmasi seklinde 6zetlenebilir. Her yonii ile diisliniilmiis, kapsamli titiz bir
planlama caligmasi ile sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok biiyiik bir boliimii ortadan
kaldirilabilir. Tiim hata kaynaklarini 6ngdormek miimkiin degilse de olasi siirprizlere
onceden hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiik avantaj
saglar. TKY, “kabul edilebilir hata seviyesi” diye bir sey kabul etmez. Ciinkii boyle
bir yilizdenin olmasi, o kadar hatanin kabul edilmesi demektir. Bu ise TKY
anlayisinin benimsedigi “SIFIR HATA” goriisiine aykiridir. Hatalar1 Onlemede
oncelikli unsur planlamadir. Planlamaya harcanan her dakika son derece degerlidir.
Planlamada harcanan bir dakika uygulamada aylara hatta yillara bedeldir. Onlemede
ana fikir, sorunlar ortaya ¢ikmadan Once ¢oziimleri olusturmak, iiriin ve hizmetlerin
yapisinda tasarim yoluyla iistiinliik ve kusursuzluk yaratmaktir. Kaliteye ulagmanin

yolu, “diizeltme” degil “Onleme”dir (Karyagdi, b.t.).

“Milkemmele ulasilamaz ancak kusursuzluga ulagilabilir’” mantig1 sifir hata
yaklasimimin temel algilarindan biridir. Onceden belirlenen standartlar1 belirlendigi
sekliyle uygulamak kusursuzluk anlamina geleceginden sifir hata miimkiin olabilir.
Sifir hataya ulagilmasa bile, sifir hatayr hedefleyerek hata oranin1 minimal bir
boyutta tutmak TKY’nin ana hedeflerindendir. Bu nedenle herkes kendi isini ilk

seferde en iyi sekilde yapmaya yoneltilmelidir (Sentiirk ve Tiirkmen, 2009, s.132).
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4.2.5.6 Siirekli Egitim

Toplam Kalite Yonetimi’nde egitim ve 6grenmenin siirekli olmasi gerekir.
Bunun nedeni ise, bilgi birikiminin siirekli artmasi, yeni yontem ve tekniklerin
giindeme gelmesi ve bunlarin daha nitelikli insan giiciinii gerekli kilmasidir. Burada
egitim ve Ogrenme, hem bireysel hem de takim halindeki oOrgiitsel egitim ve
O0grenmeleri kapsamaktadir. Dolayisiyla, bireysel anlamda insanlarin kendi
kendilerine 6grenmesi ve kendini gelistirmesi s6z konusu olabilecegi gibi, takim
icinde ya da grup icinde Ogrenme ve oOrgiitsel 6grenme de s6z konusu olabilir.
Sistemin i¢inde yer alan herkesin siirekli egitim ve O0grenme cabasi icinde olmasi,
ancak Ogrenen Orgiitlerde miimkiin olabilir. TKY’de en ilgi ¢eken Ogrenme
yollarindan biri de orgiitsel hatalardan hareketle 6grenmedir. Bu sistemde hatalar bir
ceza araci olarak degil, bir grenme araci olarak goriilmektedir (Sentiirk ve Tiirkmen,

2009, s.131).
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5. YONTEM

5.1. Problem

Glintimiizde verimlilik tiim isletmelerin giindeminde olan, ayakta
kalabilmenin ve rekabetin vazge¢ilmez unsuru durumundadir. Verimliligin ulusal
gelismedeki ve yasam standartlarini artirmadaki 6nemi, bir¢ok cevreler tarafindan
kabul edilmektedir. Bu baglamda ekonomik kalkinma, sosyo-kiiltiirel ilerleme ve
yasam kalitesindeki artisgin kaynaginin verimlilik oldugunu sodylemek yanlig
olmayacaktir. Bir isletmede verimlilik artisinda oOrgiitlenme bi¢imi ve buna bagh
olarak yonetim, insan giicii profili, teknoloji, caligma kosullari, kalite vb. unsurlar

onemlidir (Bayir Toplu, 1999, s.224).

Kalite ise giiniimiizde bireysel ve kurumsal basarinin anahtari olan temel bir
kavram olarak kullanilmaktadir. Bu anlayis, rastlantt sonucu ortaya ¢ikmis, gelip
gecici bir moda ya da akim degildir. Hizla gelisen ve degisen teknoloji; toplumsal,
ekonomik ve yonetsel degerler, kiiresellesme ve zorlu rekabet kosullarinda kalite
kavrami giderek yasamsal bir anlam ve deger kazanmistir (Kanbur ve Kanbur, 2008,
s.28). Gelisen teknoloji bireyleri ve toplumu degisime zorlamaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi de bu degisimin zorunlu kildigir sonuglardan biridir. TKY katilimer
yonetimi benimseyerek calisanlarin yaratici giiciinden yararlanmayi hedeflemektedir.
Toplam kalite uygulamalar ile iilkedeki tiim kaynaklarin (isgiicii, dogal kaynaklar ve
arac-gerecler vb.) planli, etkin ve daha verimli kullanimlarin1 gergeklestirmek

miimkiindiir (ipekgil, Dogan ve Marangoz, 2002, s.11).

Bu bilgiler cergevesinde arastirmanin problem ciimlesi: Yoneticilerin

verimliliginin arttirllmasinda toplam kalite yonetiminin etkisi var midir?
5.2. Arastirmanin Amaci
Arastirma ile yoOneticilerin verimliliginin arttirllmasinda toplam kalite

yonetiminin roliiniin saptanmasi amaglanmaktadir. Bu ana ama¢ kapsaminda

yoneticinin verimliliginde hizmetlerin hedef Kkitlelere ulastirilmasi ve memnuniyet
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yaratilmas1 adma giiniimiizde c¢ok kullanilan toplam kalite yOnetiminin etkisi,

Adli Tip Kurumu’nda calisan yoneticilere anket uygulanarak degerlendirilmektedir.

5.3. Hipotezler

H;: Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri cinsiyetlerine bagl olarak farklilik géstermez.

H,. Yoneticilerin toplam kalite yonetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri yaslarma bagl olarak farklilik gosterir.

Hj;. Yoneticilerin  toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri gorevlerine bagh olarak farklilik gostermez.

H,. Yoneticilerin toplam kalite yoOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri mesleki kidemlerine bagl olarak farklilik géstermez.

Hs. Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri egitim diizeylerine bagl olarak farklilik gostermez.

Hg: Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri Adli Tip’ta calisma siirelerine bagl olarak farklilik gostermez.

H;. Yoneticilerin toplam kalite yoOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri TKY egitimi alma durumlarina bagli olarak farklilik géstermez.

Hg. Yoneticilerin toplam kalite yonetiminin verimlilige etkisi hakkindaki
degerlendirmeleri aldiklart TKY egitimi sayisina gore bagh olarak farklilik

gostermez.

5.4. Arastirmanmn Onemi

Arastirma ile elde edilen bulgular ve ulasilan sonuclar;
e Yoneticilerin sorumluluklar1 coktur, yetkileri sinirlidir, basarili ve verimli
calismak zorundadirlar. Verimliliklerinin artisinda toplam kalite yonetiminin

rolii hakkinda biitiinciil, sistematik ve tarafsiz bilgiler saglayacag,
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Bundan sonra konu ile ilgili yapilacak caligmalara yol gosterici olacag,

degerlendirilmektedir.

5.5. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada ele alinan degiskenler arasindaki iligkilerin arastirilmak

istenilen olguyu yansittig1 varsayilmistir.

Bu aragtirmada kullanilan anketin 6lciilmek istenilen 6zellikleri dogru olarak

Olcecek nitelikte oldugu varsayilmistir.

Bu calismaya katilan yoneticiler, anket sorularina igtenlikle cevap

vermislerdir.

5.6. Arastirmanmin Smmirhliklar:

Bu arastirma: Istanbul li Bahgelievler ilcesi Adli Tip Kurumu’nda toplam 60

yonetici ile sinirhidir.

Arastirmada ele alinan yargisal degiskenler, goriisme sorularmin gilivenirlik

ve gecerlik boyutlari ile sinirlidir.

Sosyal bilimler alaninda yapilan calismalarin tamamen deneysellige bagh

olmasindan kaynaklanan simirlilik, bu ¢alisma iginde gecerlidir.

5.7. Arastirmanmin Modeli

Bu arastirmada; tarama modeli kullanilmistir. “Tarama modeli gecmiste ya da

halen var olan bir durumu, var oldugu sekliyle betimlemeyi amaclayan bir arastirma

yaklagimidir. Aragtirmaya konu olan olayi, bireyi ya da nesneyi, kendi kosullar

icerisinde ve oldugu gibi tanimlamaya calisir” (Karasar, 1995, s.27). Anket calismasi

ile TKY nin yoneticilerin verimliligi iizerindeki rolii cok boyutlu olarak belirlenmeye

calisilmistir. Yapilan bu aragtirma derecelendirmeli 6lgek kullanilarak test edilmistir.
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5.8. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini 2009 yilinda iilkemizde Adli Tip Kurumu
biinyesinde gorev yapmakta olan 140 yonetici olusturmaktadir. S6z konusu ana

kitleyi temsil edecek drneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde;

n=N1t2pq/d2(N-1)+ t2pq (Salant ve Dillman, 1994, s.55)

N: Hedef kitledeki birey sayist

n: Ornekleme alinacak birey sayis

p: Incelenen olayn goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligt)

g: Incelenen olayn goriilmeyis sikhigi (gerceklesmeme olasiligt)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger

d: Olaywm goriiliis sikligina gore kabul edilen = drnekleme hatasidur.

formiilii kullanilarak homojen bir yapida oldugu degerlendirilen bu evren icin % 95
giiven araliginda, + % 10 ornekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikliigii n = 58

olarak hesaplanmigstir. Arastirmada 6rneklem 60 yoneticiden olusmaktadir.

Bu cercevede anket sorulart Adli Tip Kurum’unda belirlenen 60 yoneticiye
uygulanmis ve 60 kullanilabilir anket formu elde edilmistir. Sonug olarak, aragtirma
bulgularinin % 95 giiven araliginda, + % 10 6rnekleme hatasi ile genellenebilecegi

soylenebilir.

5.9. Veriler ve Toplanmasi

Arastirmada literatiir analizinden elde edilen bilgiler 1s18inda gelistirilen
anket formu kullanilmigtir. Anketin uygulanmasinda anket formlar1 yoneticilere
arastirmaci tarafindan dagitilmis, formlar doldurulduktan sonra yine arastirmaci
tarafindan toplanmistir. Anket yoneticilerin demografik 6zellikleri ile yoneticilerin
verimliliginin arttirilmasinda TKY’nin etkisini belirlemeye yonelik sorulardan
olusmaktadir. Degerlendirme sorularinda besli likert Olcegi kullanilmustir.
Katilimcilardan her bir maddeyi; (1)Kesinlikle Katiliyorum, (2)Katiliyorum,
(3)Kararsizim, (4)Katilmiyorum, (5)Kesinlikle Katilmiyorum seceneklerinden birini

kullanarak degerlendirmeleri istenmistir. Arastirmada kullanilan 5°li likert Olcegi
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1’den 5’e kadar olan degerlendirme 6lcegi olup Giivenilirlik Analizi uygulayabilmek
icin olumlu yanitlardan olumsuz yanitlara dogru 5—4-3-2-1 seklinde diiz kodlamaya

cevrilmistir.

5.10. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Arastirmada veri toplama araclan ile elde edilen bilgilerin ¢oziimlenmesi
SPSS 15 paket programi kullamlarak bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir.
Anketin giivenilirliginin test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Cronbach’s Alpha)
yararlanilmistir. Giivenilirlik analizinde Cronbach’s Alpha degerinin kesim noktalar

asagidaki gibidir:
e (0,00 <a<0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,
e (0,60 <a<0,80 ise ol¢cek orta diizeyde giivenilirdir,

e 0,80 < o <1,00 ise dlcek yiiksek diizeyde giivenilir bir dlcektir (Ozdamar,
1999, 5.633).

Yapilan analizlerde 60 katilimcidan elde edilen veriler kullanilmistir. Ayrica
sorularin, alfa katsayisina ne derecede ve ne yoOnde etkide bulunduklarini
saptayabilmek icin; “Degisken Silindigi Takdirde Olcegin Alfa Katsayis1” (Alpha if
Item Deleted) degeri hesaplanmistir. S6z konusu degerler, herhangi bir degisken
silindigi takdirde, geri kalan degiskenlerin i¢ tutarhiliklarin1 gostermektedir. Bu
cercevede kullanilan 6lgegin i¢ tutarhiliginin incelenmesi sonrasinda o = 0,930 gibi
yiiksek bir giivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgek yiiksek derecede giivenilir

bulunmus ve Tablo 4’de sunulmustur.

Tablo.4. Giivenilirlik Degeri

Cronbach Alfa N
0,930 16

77



Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik diizeyine etkileri ise Tablo 5’de
sunulmustur. “Degisken Silindigi Takdirde Olgegin Alfa Katsayis1” (Alpha if Item
Deleted) degerleri incelendiginde olgcekten madde silinmesinin gerekli olmadigina

karar verilmistir.

Tablo.5. Olcegi Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde Olgek  Silindiginde Madde Biitiin Silindiginde
Ortalamasi Olcek Varyansi Korelasyonu  Cronbach Alfa

S1 63,7333 62,334 0,650 0,926
S2 63,6000 63,363 0,508 0,928
S3 63,7500 62,191 0,552 0,928
S4 63,9667 59,016 0,685 0,924
S5 63,7833 57,529 0,744 0,923
S6 63,8833 60,139 0,676 0,924
S7 63,8500 59,113 0,619 0,927
S8 63,9667 61,965 0,459 0,931
S9 63,7000 60,790 0,707 0,924
S10 63,7000 60,586 0,761 0,923
S11 63,8833 59,901 0,698 0,924
S12 63,8333 61,463 0,602 0,926
S13 63,7000 59,807 0,776 0,922
S14 64,0500 58,760 0,692 0,924
S15 63,6833 61,644 0,677 0,925
S16 63,9167 59,739 0,661 0,925

Toplam Kalite YoOnetimi 6lgeginin faktdr yapisinin belirlenmesinde, Temel
Bilesenler Analizi yonteminden yararlamlmistir. Toplam Varyans Tablo 6’da
sunulmustur. Verilerden bu 6lcegin 3 faktorden olustugu anlasilmaktadir. Varyans
aciklama oram hesaplanirken SPSS paket programi, 6zdeger=1 alindiginda faktor

ortak varyanst %60’1n {iizerine c¢iktifi noktada iterasyonu sonlandirmakta ve o
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noktadaki faktor sayisini, nihai faktor sayisi olarak atamaktadir (Akgiil, 2005, s.417).
Ayrica varyans degerleri incelendiginde 6lcegi olusturan 3 faktoriin toplam varyansin

% 66,887’sini agikladigr goriilmektedir.

Tablo.6. Toplam Varyans

Baslangic Degerleri Yiiklemeler Toplami

Bilesen
Toplam % Varyans Toplam % Toplam % Varyans Toplam %

1 8,016 50,101 50,101 4,307 26,917 26,917
2 1,394 8,712 58,813 3,219 20,120 47,037
3 1,292 8,074 66,887 3,176 19,850 66,887
4 990 6,189 73,076
5 ,833 5,206 78,282
6 ,695 4,344 82,626
7 ,532 3,326 85,952
8 518 3,235 89,187
9 ,379 2,369 91,556
10 ,299 1,869 93,425
11 ,290 1,814 95,239

Varimax yontemi kullanilarak yapilan yonlendirme sonucunda elde edilen
faktor yapist Tablo 7°de sunulmustur. Buna gore elde edilen faktér yapisi Ek-2’de

sunulmustur.
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Tablo.7. Yonlendirilmis Temel Bilesenler Matrisi

Bilesen

Kalite Kiiltiirii Yonetim Kalitesi Siirekli lyilestirme

S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9
S10
S11
S12
S13
S14
S15
S16

Aragtirmada kullamilacak analiz yOntemlerinin belirlenmesi amaciyla
Kolmogorov-Smirnov Z testi yapilmistir. Kolmogorov-Smirnov testi drneklemin
dagiliminin normal dagilimdan farksizhigimin smandigi bir testtir. Orneklemin
dagilimimmin normal dagilima uygunlugu, orneklemin hedef kitleyi temsil ettigi
seklinde yorumlanir ve bu durumun 6lgcegin gecerliligini destekledigi kabul edilir.
Bagimsiz t-testi, varyans analizi gibi parametrik analiz yontemleri kullanmadan 6nce,
normal dagilim gosterip gostermediginin test edilmesi gerekir (Ozdamar, 2004,

s.291).

Tablo.8. Kolmogorov-Smirnov Z Analizi Sonuclari

Genel
N 60
Normal Ortalama 68,07
Parameters(a,b) Std. Sapma 8,28

Mutlak 0,087

En Asirt Farkliliklar Pozitif 0,075
Negatif 0,087

Kolmogorov-Smirnov Z 0,671

Anlamlilik (p) 0,755
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Analiz sonuglar1 anlamlilik degeri p > 0,05’den oldugu icin 6rneklemin
dagilimmin normal dagilim gosterdigini sonucuna varillmistir. Bu cergevede
degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesinde Bagimsiz t-testi ve Varyans analizi

yontemleri kullanilmistir.

6. BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde TKY’nin yoneticilerin verimliligi tizerindeki rolii ¢cok boyutlu

olarak belirlenmeye calisilmistir.

Arastirmada kapsaminda toplam kalite yonetimi: “Kalite Kiiltiirii”, “Y6netim
Kalitesi” ve “Siirekli Iyilestirme” faktorleri altinda incelenmis ayrica her bir faktoriin
verimlilie olan etkisinin yoneticilerin tamimlayici Ozelliklere gore farklilagsma

durumu arastirilmistir.

6.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu alt boliimde 6rneklem grubunun demografik 6zelliklerine gore dagilim

frekans ve yiizde tanimlayici istatistikleri kullanarak incelenmistir.
Orneklem grubunun cinsiyetlerine gore dagilimlart Tablo 9’da 6zetlenmistir.

Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 18’inin kadin, % 82’sinin

erkek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo.9. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Frekans  Yiizde Gecerli Yiizde Toplamsal Yiizde

Kadin 11 18,3 18,3 18,3
Erkek 49 81,7 81,7 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun yaslarna gore dagilimlart Tablo 10’da ozetlenmistir.

Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 2’sinin yasinin 25-30
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arasi, % 7’sinin yasinin 31-35 arasi, % 5’inin yasinin 3640 arasi, % 27’sinin

yasinin 41-45 arasi, % 60’1nin yasinin 46 ve iistii oldugu anlasilmaktadir.

Tablo.10. Orneklem Grubunun Yaslarma Gore Dagilhim

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Toplamsal Yiizde

25-30 aras1 1 1,7 1,7 1,7

31-35 aras1 4 6,7 6,7 8,3

36—40 aras1 3 5,0 5,0 13,3

41-45 arasi 16 26,7 26,7 40,0

46 ve stii 36 60,0 60,0 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun gorevlerine gore dagilimlart Tablo 11°de &zetlenmistir.
Tablodaki  degerlerden  arastirmaya  katilan  yOneticilerin %  20’sinin
baskan/b.yardimcisi/ihtisas kurul bagkani, % 10’unun ihtisas daire baskani, % 2’sinin
grup baskani, % 48’inin sube miidiirii, % 20’sinin iiniversitede yoOnetici—2.gorevli

oldugu anlagilmaktadir.

Tablo.11. Orneklem Grubunun Gérevlerine Gore Dagilim

Frekans  Yiizde Gecerli Toplamsal

Yiizde Yiizde
Bagkan/B.Yardimcisy/
Ihtisas Kurul Bagkam 12 20,0 20,0 20,0
Ihtisas Daire Bagkam 6 10,0 10,0 30,0
Grup Bagkani 1 1,7 1,7 31,7
Sube Miidiirii 29 48,3 48,3 80,0
Un1vers1te(.1.e Yt?net1c1— 12 20.0 20,0 100,0
2.Gorevli
Toplam 60 100,0 100,0
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Orneklem grubunun mesleki kidemlerine gore dagilimlari Tablo 12’de
Ozetlenmistir. Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 3’iiniin 1-3
yil arast, % 2’sinin 4-7 y1l arasi, % 7’sinin 8—11 yil arasi, % 5’inin 12—14 yil arasi,

% 83’iiniin ise 15 y1l ve lizeri mesleki kideme sahip oldugu anlagilmaktadir.

Tablo.12. Orneklem Grubunun Mesleki Kidemlerine Gore Dagilim

Frekans Yiizde  Gecerli Yiizde Toplamsal Yiizde

1-3 y1l arasi 2 3,3 3,3 3,3
4-7 y1l aras1 1 1,7 1,7 5,0
8—11 yil aras1 4 6,7 6,7 11,7
12-14 y1l arast 3 5,0 5,0 16,7
15 yil ve iizeri 50 83,3 83,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun egitim diizeylerine gore dagilimlari Tablo 13’de
Ozetlenmistir. Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 12’sinin
lisans, % 18’inin yliksek lisans, % 70’inin ise doktora mezunu oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo.13. Orneklem Grubunun Egitim Diizeylerine Gore Dagihmu

Frekans Yiizde Gecgerli Yiizde Toplamsal Yiizde

Lisans 7 11,7 11,7 11,7

Yiiksek Lisans 11 18,3 18,3 30,0
Doktora 42 70,0 70,0 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun Adli Tip’ta calisma siiresine gore dagilimlari Tablo
14’de oOzetlenmistir. Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin %
12’sinin 0-3 y1l arasi, % 20’sinin 4-7 yil arasi, % 15’inin 8—11 yil arasi, % 12’sinin

12—14 y1l arasi, % 42’sinin ise 15 yil ve {izer calistig1 anlasilmaktadir.
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Tablo.14. Orneklem Grubunun Adli Tip’ta Calisma Siiresine Gore Dagilim

Frekans  Yiizde Gegerli Yiizde Toplamsal Yiizde

0-3 y1l aras1 7 11,7 11,7 11,7

4-7 yil arasi 12 20,0 20,0 31,7

8—11 yil aras1 9 15,0 15,0 46,7

12-14 yi1l aras1 7 11,7 11,7 58,3

15 yil ve iizeri 25 41,7 41,7 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun TKY egitimi alma durumuna goére dagilimlar1 Tablo
15°de oOzetlenmistir. Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin %

40’min TKY egitimi aldigi, % 60’min ise TKY egitimi almadig1 anlasilmaktadir.

Tablo.15. Orneklem Grubunun TKY Egitimi Alma Durumuna Gére Dagihmu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Toplamsal Yiizde
Evet 24 40,0 40,0 40,0
Hayir 36 60,0 60,0 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Orneklem grubunun TKY egitim sayisina gore dagilimlari Tablo 16’da
ozetlenmistir. Tablodaki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 60’1mnin
TKY egitimi almadigi, % 12’sinin 1 defa, % 10’unun 2 defa, % 5’inin 3 defa, %

13’{iniin ise 5 ve 5’ten fazla TKY egitimi aldig1 anlagilmaktadir.
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Tablo.16. Orneklem Grubunun TKY Egitim Sayisina Gore Dagilim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplamsal Yiizde

Almadi 36 60,0 60,0 60,0

1 defa 7 11,7 11,7 71,7

2 defa 6 10,0 10,0 81,7

3 defa 3 5,0 5,0 86,7

5 ve 5’ten fazla 8 13,3 13,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

6.2. Yoneticilerin TKY’nin Verimlilikleri Uzerindeki Rolii Hakkindaki

Degerlendirmeleri

Bu alt bolimde yoneticilerin toplam kalite yoOnetiminin verimlilikleri
tizerindeki rolii hakkindaki degerlendirmeleri incelenmistir. Yoneticilerin toplam
kalite yonetimini olusturan faktorlerin verimlilikleri hakkindaki degerlendirmelerin
kendi icindeki iligkisi ise korelasyon analizi kullanilarak incelenmis ve analiz

sonuglart Tablo 17°de 6zetlenmistir.

Yoneticilerin  stirekli  iyilestirme degerlendirmesi ile kalite kiiltiirii
degerlendirmesi arasinda %64,1 diizeyinde pozitif yonlii istatistiksel olarak anlaml
bir iligki vardir. Yoneticilerin siirekli iyilestirme degerlendirmesi ile yonetim kalitesi
degerlendirmesi arasinda %64,1 diizeyinde pozitif yonlii istatistiksel olarak anlaml
bir iligki vardir. Yoneticilerin kalite kiiltiirii ile yOnetim kalitesi degerlendirmesi

arasida %68,4 diizeyinde pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.
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Tablo.17. Yoneticilerin Degerlendirmeleri Arasindaki iliski

Siirekli Kalite Yonetim
Iyilestirme Kiiltiirii Kalitesi
Pearson Korelasyonu 1 0,641(**)  0,641(**)
Siirekli
1yi]e$tirme Anlamlilik 0,000 0,000
N 60 60 60
_ Pearson Korelasyonu 0,641(**) 1 0,684(*%*%)
Kalite
Kiiltiirii Anlamlilik 0,000 0,000
N 60 60 60
] Pearson Korelasyonu 0,641(**) 0,684(**) 1
Yonetim
Kalitesi Anlamlilik 0,000 0,000
N 60 60 60

6.3. Yoneticilerin TKY’nin Verimlilikleri Uzerindeki Rolii Hakkindaki

Degerlendirmeleri ile Demografik Ozellikleri Arasindaki iliski

Bu alt bolimde yoneticilerin toplam kalite yoOnetiminin verimlilikleri
tizerindeki rolii hakkindaki degerlendirmeleri ile demografik ozellikleri arasindaki

iliski incelenmistir.

Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki
degerlendirmeleri ile cinsiyetleri arasindaki iligki t-testi kullanilarak incelenmis ve

analiz sonuglar1 Tablo 18’de sunulmustur.
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Tablo.18. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Cinsiyetleri Arasindaki Iliski

N Ortalama Standart t Anlamhlik

sapma

Siirekli Kadin 11 18,55 1,69 6

T 1,91 0,061
lyilestirme Erkek 49 17,14 2,29
Kalite Kadin 11 27,09 2,55

e 1,73 0,088
Kiiltiirii Erkek 49 25,00 3,80

Yonetim Kadin 11 26,73 3,23 155 0.12

o , 127
Kalitesi Erkek 49 24,96 3,46

Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden cinsiyet ile Siirekli lyilestirme
(p = 0,061), Kalite Kiiltiirii (p = 0,088), Yonetim Kalitesi (p = 0,127) faktorleri
arasindaki iliskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig
anlasilmaktadir. Kadin ve erkek yoneticilerin Siirekli 1yile§tirme, Kalite Kultiirii,
Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin goriise
sahip olduklari, esit diizeyde onem verdikleri sonucuna ulagilmistir.(Hipotez 1

Kabul)

Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki
degerlendirmeleri ile yaslar1 arasindaki iligki varyans analizi kullanilarak incelenmis
ve analiz sonuglart Tablo 19°da sunulmustur. 25-30 yas araliginda 1 kisi oldugundan

25-30 ve 31-35 yas gruplari birlestirilerek 25-35 yas grubu seklinde tanimlanmaistir.
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Tablo.19. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Yaslar1 Arasindaki iliski

Standart
N Ortalama sapma F Anlamhihk

25-35 arasi1 5 17,40 1,52

(Strekli 36 40 aras1 3 16,67 0,58
lyilestirme 4\ 45 arast 16 18,13 75 o8t 09l

46 ve iistii 36 17,14 2,57

25-35 arasi 5 24,80 1,48

Kalite 3640 arasi 3 26,67 4,16
KUdird ) g5 16 2763 258 o0 0022

46 ve iistii 36 24,36 3,89

25-35 arasi 5 22,80 3,90

Yonetim

Kalitesi 3640 aras1 3 26,67 2,08 271 0,054

41-45 aras1 16 26,94 2,52
46 ve listii 36 24,78 3,59

Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden yas ile Siirekli Iyilestirme (p =
0,491), Yonetim Kalitesi (p = 0,054) faktorleri arasindaki iliskinin p < 0.05
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig1 anlagilmaktadir. Kalite Kiiltiirii (p =
0,022) ile yas arasindaki iliski ise istatistiksel olarak anlamhdir. 41-45 yas
grubundaki yoneticiler, kalite kiiltiiriine 46 yas ve {iistiindeki yoneticilerden daha

fazla onem vermektedir.

Farkli yaslardaki yoneticilerin siirekli iyilestirme, yOnetim kalitesi
faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin goriise sahip olduklari, bunun
yaninda yOneticilerin yaslar ilerledik¢e kalite kiiltiirliniin verimlilige etkisine olan

inanc¢larinin azaldigi sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 2 Kabul)

Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki
degerlendirmeleri ile gorevleri arasindaki iligki varyans analizi kullanilarak
incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 20’de sunulmustur. Grup bagkam grubunda 1
kisi oldugundan Ihtisas Daire Baskam ve Grup baskam gruplari birlestirilerek Ihtisas

Daire Bagkani veya Grup Baskani grubu seklinde tanimlanmustir.
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Tablo.20. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Gorevleri Arasindaki iliski

Standart
N Ortalama sapma F Anlamhhk

Baskan/B.Yardimc1/ihtisas

Lo Kurul Baskani 12 18,33 1,72
Siirekli
Iyilestirme Ihtisas Daire Baskam veya
Grup Baskam 7 16,57 3,55 1.06 0375
Sube Miidiirii 29 17,28 1,77
Universitede Yonetici -
2.Gorevli 12 17,25 2,80
Baskan/B.Yardimc1/ihtisas
Kalite Kurul Baskani 12 26,67 2,87
Kiiltiirii  Ihtisas Daire Baskam veya
Grup Baskam 7 26,14 2,73 1.70 0.178
Sube Miidiirii 29 25,45 3,39
Universitede Yonetici -
2.Gorevli 12 23,50 5,00
Baskan/B.Yardimc1/ihtisas
Yonet; Kurul Baskani 12 26,92 2,35
Onetim
Kalitesi  Ihtisas Daire Baskam veya
Grup Bagkam 7 26,71 281 198  0.127
Sube Miidiirii 29 24,55 3,86
Universitede Yonetici -
2.Gorevli 12 24,58 3,20

Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden gorev ile Siirekli Iyilestirme (p
= 0,375), Kalite Kiiltiirii (p = 0,178), Yonetim Kalitesi (p = 0,127) faktorleri
arasindaki iliskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigi
anlasilmaktadir. Farkli gorevdeki yoneticilerin Siirekli Iyilestirme, Kalite kiiltiiri,
Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin goriise
sahip olduklari, esit diizeyde onem verdikleri sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 3

Kabul)

Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri ile mesleki kidem arasindaki iligki varyans analizi kullanilarak
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incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 21°de sunulmustur. 4-7 yil grubunda 1 kisi

oldugundan 1-3 y1l ve 4-7 y1l gruplan birlestirilerek 1-7 y1l seklinde tanimlanmaistir.

Tablo.21. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Mesleki Kidem Arasindaki Iliski

Standart
N Ortalama sapma F Anlamhhk
' 1-7 yil 3 17,33 2,08
i Surekli g ) a4 1775 0,96
yilestirme 0.05 0.985
12-14 y1l arasi 3 17,67 1,53 ’ ’
15 yil ve tizeri 50 17,36 2,40
. 1-7 yil 3 23,67 1,15
Kalite ¢ |1 laras 4 26,50 2,65
Kiiltiirii 0.62 0.603
12-14 y1l arasi 3 27,33 0,58 ’ ’
15 yil ve tizeri 50 25,28 3,91
. 1-7 y1l 3 22,00 3,46
Yoneim ¢ 11\ laras 4 2425 3,69
Kalitesi 1.33 0.273
12-14 y1l arast 3 27,00 1,73 ’ ’
15 yil ve iizeri 50 25,46 3,47

Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden mesleki kidem ile Siirekli
1yile§tirme (p = 0,985), Kalite Kiiltiirii (p = 0,603), Yonetim Kalitesi (p = 0,273)
arasindaki iliskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig
anlasilmaktadir. Farkli mesleki kideme sahip yoneticilerin Siirekli Iyilestirme, Kalite
Kiiltiirti, Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin

goriise sahip olduklar1 sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 4 Kabul)
Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri ile egitim diizeyleri arasindaki iligki varyans analizi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 22’de sunulmustur.
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Tablo.22. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Egitim Diizeyleri Arasindaki iliski

Standart
N Ortalama sapma F Anlamhhk
) Lisans 7 18,00 1,41
Stirekli
fyilestirme ~ Yiksek Lisans 11 17,00 2,05 0,41 0,662
Doktora 42 17,40 2,42
) Lisans 7 26,86 1,68
Kalite
Kiiltiirii Yiiksek Lisans 11 25,55 4,34 0,69 0,504
Doktora 42 25,10 3,74
) Lisans 7 25,43 3,55
Yonetim
Kalitesi  Yiksek Lisans 11 24,36 4,65 0,47 0,628
Doktora 42 25,50 3,13

Tablonun anlamhilik siitunundaki degerlerden egitim diizeyi ile Siirekli

Iyilestirme (p = 0,662), Kalite Kiiltiirii (p = 0,504), Yonetim Kalitesi (p = 0,628)

faktorleri arasindaki iligskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml olmadigi

anlasilmaktadir.  Farkli egitim diizeylerindeki yoneticilerin Siirekli lyilestirme,

Kalite kiiltiirii, Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine

yakin goriise sahip olduklar sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 5 Kabul)

Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri ile Adli Tip’ta ¢alisma siiresi arasindaki iliski varyans analizi

kullanilarak incelenmis ve analiz sonuclar1 Tablo 23’de sunulmustur.
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Tablo.23. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile Adli Tip’ta Calisma Siireleri Arasindaki

Iliski
Standart
N Ortalama sapma F Anlamhhk

0-3 y1l arasi 7 17,14 2,04

_ Stirekli 47 yil arast 12 17,00 241
lyilestirme 0,29 0,881

8—11 yil aras1 9 17,78 1,39

12-14 y1l aras1 7 18,00 2,00

15 yil ve iizeri 25 17,36 2,61

0-3 y1l aras1 7 23,71 6,52

Kalite 4 7 y)1 arasi 12 24,67 2,90

Kiltiirii

8—11 yil aras1 9 26,78 2,44 1,09 0,370

12-14 y1l aras1 7 26,86 3,76

15 yil ve iizeri 25 25,28 3,29

0-3 yil aras1 7 25,57 3,26

Yénetim 4 7 ) aragy 12 23,50 3,94
Kalitesi 1,18 0,331

8—11 yil aras1 9 25,56 1,88

12-14 y1l aras1 7 26,71 3,20

15 yil ve iizeri 25 25,56 3,69

Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden Adli Tip’ta calisma siiresi ile
Siirekli lyilestirme (p = 0,881), Kalite Kiiltiirii (p = 0,370), Yonetim Kalitesi (p =
0,331) faktorleri arasindaki iliskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 anlagilmaktadir. Farkli calisma siiresine sahip yoOneticilerin Siirekli
1yile§tirme, Kalite kiiltiirii, Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin

birbirine yakin goriige sahip olduklart sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 6 Kabul)
Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri ile TKY egitimi alma durumu arasindaki iliski t-testi kullanilarak

incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 24’de sunulmustur.
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Tablo.24. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri ile TKY Egitimi Alma Durumu Arasindaki fliski

N Ortalama Standart t Anlamhhik
sapma
Siirekli Evet 24 17,17 2,28 ; s16
ivilest; —0,65 0,51
lyllegtirme .0 36 17,56 2,25
Kalite Evet 24 25,58 4,26
o 0,34 0,734
Kiiltiird Hayir 36 25,25 3,29
Yonetim Evet 24 25,17 3,86 021 0.833
Kalitest — pavir 36 25,36 322 ’

Tablonun anlamlilik stitunundaki degerlerden TKY egitimi alma durumu ile
Surekli iyilestirme (p = 0,516), Kalite Kiiltiirii (p = 0,734), Yonetim Kalitesi (p =
0,833) faktorleri arasindaki iliskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 anlagilmaktadir. TKY egitimi alan ya da almayan yoneticilerin Siirekli
1yile§tirme, Kalite kiiltiirii, Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin

birbirine yakin goriise sahip olduklar1 sonucuna ulasilmistir.(Hipotez 7 Kabul)
Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmeleri ile alman TKY egitimi arasindaki iliski varyans analizi

kullanilarak incelenmis ve analiz sonuclar1 Tablo 25’de sunulmustur.

93



Tablo.25. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmeleri fle Alnan TKY Egitimi Arasindaki Iliski

Standart
N Ortalama sapma F Anlamhihk

ISO 9001/2000 11 16,91 1,64

Siirekli
fyilesirme 15017025 9 1811 220  L72 0204
Diger 4 1575 350
. IS0 9001/2000 11 2564 326
Kalite
Kiiltiirii ISO17025 9 27,11 267 220 0.136
Diger 4 2200 779
Vet ISO 9001/2000 11 2491 321
onetim
Kalitesi 1S017025 9 2678 383 4 0143

Diger 4 22,25 4,65

Tablonun anlamlilik stitunundaki degerlerden alinan TKY Egitimi ile Siirekli
1yile§tirme (p = 0,203), Kalite Kiiltiirii (p = 0,136), Yonetim Kalitesi (p = 0,143)
faktorleri arasindaki iligskinin p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig1
anlasilmaktadir. Farkli TKY egitimi alan yoneticilerin Siirekli lyilestirme, Kalite
kiiltiiri, Yonetim Kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin

goriise sahip olduklar1 sonucuna ulagilmistir.
Yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilige etkisi hakkindaki

degerlendirmelerinin TKY egitimi sayilarnn arasindaki iliski varyans analizi

kullanilarak incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 26’da sunulmustur.
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Tablo.26. Yoneticilerin Toplam Kalite Yonetiminin Verimlilige Etkisi
Hakkindaki Degerlendirmelerinin TKY Egitimi Sayisina Bagh Olarak Degisimi

Standart
N Ortalama sapma F  Anlamhlik
1 defa 7 17,29 2,69
Siirekli

c 2 defa 6 16,50 2,81
Iyilestirme 0,53 0,664

3 defa 3 16,33 0,58

5 ve S'ten fazla 8 17,88 1,96

1 defa 7 24,29 6,21

Kalite

R 2 defa 6 25,00 3,90
Kiiltiirii 1,27 0,312

3 defa 3 23,67 1,53

5 ve S'ten fazla 8 27,88 2,36

1 defa 7 24,29 4,50

Yonetim

o 2 defa 6 24,83 4,02
Kalitesi 1,87 0,167

3 defa 3 22,00 3,46

5 ve S'ten fazla 8 27,38 2,45

TKY egitim sayisi ile Siirekli Iyilestirme (p = 0,664), Kalite Kiiltiirii (p =
0,312), Yonetim Kalitesi (p = 0,167) faktorleri arasindaki iliskinin p < 0.05

diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig anlasilmaktadir. TKY egitim sayisi

farkli olan yoneticilerin Siirekli 1yile§tirme, Kalite kiilturi, YOnetim Kalitesi

faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin goriise sahip olduklar

sonucuna ulagilmistir. Bu bulgudan hareketle yoneticilerin almig olduklart TKY

egitimlerinin verimliliklerini etkilemedigi sonucuna varilmistir.(Hipotez 8 Kabul)
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7. SONUC VE ONERILER

TKY’nin yoneticilerin verimliligi iizerindeki roliiniin ¢ok boyutlu olarak

belirlenmeye calisildig1 aragtirmanin sonuglar asagidaki gibi gergeklesmistir:

Orneklem grubunun demografik 6zelliklerine iliskin sonuglar:

Arastirmaya katilanlarin biiyiik kismi erkek yoneticilerden olugurken bayan

yoneticiler azinlikta kalmaktadir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin cogunlugu 46 yas ve iizerindedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 20’si baskan/b.yardimcist/ihtisas kurul
baskani, % 10’u ihtisas daire baskani, % 2’si grup baskani, % 48’i sube
miidiirli, % 20’sinin iiniversitede yonetici—2.gorevlidir. Diger bir ifade ile
aragtirmaya katilan sube miidiirleri, diger gorevlerdeki yoneticilerden

fazladir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ogunlugu 15 yil ve ilizerinde mesleki

kideme sahip deneyimli ve egitim diizeyi yiiksek yoneticilerdir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 12’°si 0-3 yil arasi, % 20’si 4—7 y1l arasi,
% 15’1 811 yil arasi, % 12’si 12—14 yil aras1 ve % 42’si 15 yil ve {izeri aym

kurumda ¢alismaktadirlar.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 40’1 TKY egitimi almis, % 601
almamistir. TKY egitimi almis yoneticilerin % 12’si 1 kez, % 10’u 2 kez, %

S5’i3kez ve % 13’1 5 ve 5’ten fazla TKY egitimi almistir.

Yoneticilerin toplam kalite yonetiminin verimlilikleri {tizerindeki rolii

hakkindaki degerlendirmelerine iliskin sonuglar:

Yoneticilerin  verimlilikleri iizerinde toplam kalite yOnetiminin tim

boyutlarinin birbirleri ile iligkili oldugu sonucuna varilmistir.
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Yoneticilerin  siirekli iyilestirme degerlendirmesi ile kalite kiiltiirii
degerlendirmesi, yonetim kalitesi degerlendirmesi arasinda ve yoneticilerin
kalite kiiltiirii degerlendirmesi ile yonetim kalitesi degerlendirmesi arasinda
pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli iliskilerin oldugu sonucuna

varilmstir.

Yoneticilerin toplam kalite y6netiminin verimlilikleri {tizerindeki rolii

hakkindaki degerlendirmeleri ile demografik ozellikleri arasindaki iliskiye dair

sonuglar:

Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetleri ile toplam kalite yOnetimi
faktorleri olan siirekli iyilestirme, kalite kiiltlirli ve yonetim kalitesi arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iliskinin olmadigi, diger bir ifade ile
yoneticilerin toplam kalite yOnetiminin verimlilikleri iizerindeki rolii
hakkinda degerlendirmelerinde cinsiyetlerinin bagimsiz oldugu sonucuna
varilmigtir. Kadin ve erkek yoneticilerin siirekli iyilestirme, kalite kiiltiiri,
yonetim kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine yakin

goriige sahip olduklari, esit diizeyde onem verdikleri sonucuna ulasilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaglart ile toplam kalite yOnetimi
faktorlerinden siirekli iyilestirme ve yoOnetim kalitesi arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir iliskinin bulunmadigi, toplam kalite yonetimi
faktorlerinden kalite kiiltiirii ile yoneticilerin yaglar arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir iligkinin bulundugu sonucuna varilmistir. 41-45 yas
grubundaki yoneticilerin, kalite kiiltiiriine 46 yas ve istiindeki yoneticilerden
daha fazla onem verdikleri, farkli yaslardaki yoneticilerin TKY nin siirekli
iyilestirme, yonetim kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine
yakin goriise sahip olduklari, ancak yoneticilerin yaglar ilerledikce kalite
kiiltiriiniin ~ verimlilige etkisine olan inanglarinin azaldi§i sonucuna

ulagilmagtir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin gorevleri, mesleki kidemleri, Adli Tip’ta
calisma siireleri, egitim diizeyleri, toplam kalite yOnetimi egitimi alma
durumlari ve toplam kalite yonetimi egitim sayilari ile toplam kalite yonetimi

faktorleri olan siirekli iyilestirme, kalite kiiltiirii ve yonetim kalitesi arasinda
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istatistiksel ag¢idan anlamli bir iliskinin olmadigi sonuglarma varilmistir.
Diger bir ifade ile yoneticilerin TKY’ nin verimlilikleri iizerindeki rolii
hakkinda degerlendirmelerinde gorevleri, mesleki kidemleri, Adli Tip’ta
calisma siireleri, egitim diizeyleri, TKY egitimi alma durumlart ve TKY
egitim sayilarmin bagimsiz oldugu sonucuna varilmistir. Farkli gorev,
mesleki kidem, Adli Tip’ta calisma siiresi, egitim diizeyi, TKY egitimi alma
ve farkli sayida TKY egitimi alan yoneticilerin siirekli iyilestirme, kalite
kiiltiirii, yonetim kalitesi faktorlerinin verimlilige etkisine iliskin birbirine
yakin goriise sahip olduklarn, esit diizeyde ©6nem verdikleri sonucuna

ulasilmstir.

Ozetle: yoneticilerin TKY’nin verimlilikleri {iizerindeki rolii hakkindaki
degerlendirmelerinde etkili oldugu, bu degerlendirmede tiim toplam kalite yonetimi
faktorlerinin birbirleriyle pozitif yonde iliskisinin bulundugu sonucuna varilmistir.
Ayrica yoneticilerin  TKY’nin  verimlilikleri iizerindeki rolii hakkindaki
degerlendirmelerinde; demografik 6zelliklerinden yaslari ile TKY ’nin kalite kiiltiirii
faktorii disindaki tiim Ozellikler ve faktorler arasinda istatistiksel agidan anlamlh
iligkiler olmadig1 yani birbirine yakin goriise sahip olduklari, esit diizeyde 6nem

verdikleri saptanmustir.

Sonug olarak, bir kurulus ancak calisanlarinin verimliligi kadar iyi olabilir.
Bu da ancak etkin yonetim ve yoneticilerle saglanabilir. Yonetici verimliliginin
kurulusun hem finansal sonuglarim hem de iiretim/hizmet diizeyini olumlu ya da
olumsuz yonde etkilemesi kacinilmazdir. Bu nedenle, yoneticilerin yiiksek verimlilik
gosterecek sekilde calismasim saglayacak bir ortam yaratmak ve verimliligi siirekli
gelistirmeyi hedefleyen amaclar edinmek, kurulus yonetiminin temel gorevleri
arasinda yer almalidir. Bunun icin, katilim, egitim, iletisim, takim ¢alismasi, kalite
cemberleri, gercekgilik, giiven duygusu, dogru ise dogru kisi gibi 0Ogelerle
yoneticilerini ve calisanlarini her yonden tatmin etmeli, mutluluklarin saglamalidir.
Bu 0gelere hizmet eden toplam kalite yonetimi felsefesi kuruluslar tarafindan

benimsenmeli, siirekli, kapsamli ve katilimci bir sekilde kuruluslarda uygulanmalidir.

Toplam kalite yonetimi siirecinde; kuruluslara ileri yas grubundaki

yoneticilerine, TKY ne yonelik bilgilendirme toplantilar1 diizenlemesi onerilebilir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

DEGERLIi YONETICILER

Bu anket toplam kalite yonetiminin yonetici verimliliginin artirilmasindaki
roliinii arastirmak i¢in hazirlanmistir.

Anketten elde edilen veriler toplu olarak degerlendirilecek ve sadece
calismanin amacina uygun olarak kullanilacaktir. Bu nedenle ankete isminizi
yazmaniza gerek yoktur. Ankete ictenlikle vereceginiz cevaplar arastirmanin
amacina ulagmasina katki saglayacaktir. Anketteki tiim sorulan dikkatlice okuyarak
ve bos soru birakmadan cevaplayiniz.

flgi ve katkilarimz icin tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Nese TOSUN
Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Hastane ve Saglik Kurumlar Y6netimi
Yiiksek Lisans Ogrencisi
E-mail:tosun1973 @hotmail.com

1-Cinsiyetiniz:

() Kadin () Erkek

2- Yasimz:
() 2530 () 31-35 () 3640 () 41-45 () 46 ve iistii

3- Goreviniz:

( )Baskan/B.Yardimcist/Ihtisas Kurul Baskam1 ~ ( )Ihtisas Daire Baskan1
( )Grup Baskam1  ( )Sube Miidiirii  ( )Universitede Yonetici—2.Gorevli

4- Meslekteki kideminiz:
()1-3Y1 (H)4-7Y1 ()811Yi () 12-14 Y1l ( ) 15 Y1l ve Ustii

5-  Mezuniyet diizeyiniz:
( )OnLisans ( ) Lisans ( )Yiiksek Lisans ( ) Doktora

6-Adli Tip Kurumunda ¢aligma siireniz: )
()0-3Yll ()4-7Yd ()811Y1l ()12-14Y1l ()15 Yilve Usti
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7- Toplam Kalite Yonetimi(TKY) ile ilgili egitim aldimiz m1?
( ) Evet ( ) Hayrr

7.soruya yanitimiz ‘EVET”’ ise 8. ve 9.sorularin size uygun seceneklerini isaretleyiniz.

8-TKY ile ilgili aldigimiz egitimleri isaretleyiniz.
( )ISO 9001/2000  ( )ISO 17025 ( H)ISO 27001 ( )JOHSAS 18001

9- TKY’ de katildigimiz egitim sayisini isaretleyiniz.

() 1defa () 2 defa () 3 defa ()4 defa () 5 ve S'ten fazla

10-Toplam kalite yonetiminin yonetici verimliliginin artirilmasindaki rolii ile ilgili

asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum

Kararsizim

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

1.TKY nin miisteriye (CBS ve Mah.) odakli siirekli
iyilestirme felsefesi miisteri memnuniyetini artirarak
yoneticinin ~ kurumsal ~ hedeflere  ulagsmadaki
basarisini artirir.

2.TKY’nin siirekli egitim felsefesi  geregl
yoneticiler diger calisanlara ©6rnek olmak igin
kendilerini siirekli egiterek verimliliklerini artirmak
durumundadirlar.

3.TKY’nin sifir hatayla (yapilan biitiin islerdeki
hatalarin tekrarlanmamasi) hizmet iiretimi prensibi
yoneticilerin daha dikkatli, daha verimli olmasin
gerektirmektedir.

4.TKY’nde is siireclerinin hizlanmas: yoneticilerin
biirokratik islerle zaman kaybetmesini engelleyerek
zamani  maksimum  kullanmilmasimi  saglayip
yoneticilerin verim artigini saglamaktadir.

5.TKY’nin liderlik felsefesi geregince yoneticinin
kuruma yenilikler kazandirmak ve yeniliklerin
onciisii olmak icin yiiksek performansla calisip daha
¢ok arastirma yaparak kendini  gelistirmesi
gerekmektedir.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

6.Yoneticinin TKY’ de uyguladigi miisteri odakh
caligma sistemi sayesinde miisteri memnuniyeti
artacagindan  miisterilerden  gelen  sikayetler
azalacak ve yoneticiler sikayetlerin ¢coziimii ile ilgili
zaman kaybindan kurtulacaktir.

7.TKY uygulamalarinda tam katilim felsefesine
gore yoneticinin yetki devri yapmasi yOnetimin
daha fonksiyonel hale gelmesini saglayip
yoneticinin yonetsel verimini maksimum diizeyde
kullanmasini saglamaktadir.

8.Yonetici, TKY ni gerceklestirebilmek igin kalite
iyilestirme siirecine acik bir bicimde kendini adayip
maksimum verimlilikle ¢ok ¢aligmalidir.

9.TKY’ de basta yonetim siirecleri olmak {izere
tiim siireglerde “kalite” nin paylasilan vizyon olmast
ve birey kalitesinin arttirllmasini gerektirdiginden
yonetici de kalitesini ve verimliligini artirmak
durumundadir.

10.TKY, kurumdaki her bireyin takim ¢aligmasina
ve calisanlara 6nem verdiginden diger ¢alisanlar
gibi yoneticinin de oOrgiitsel bagliligi giiclenerek
verimi artar.

11.Yonetici, TKY nin siirekli gelisme temelinde
orgiitii organize edip orgiitsel performansi ve kendi
performansini artirabilmektedir.

12.TKY nin tam katilim felsefesi geregince
yonetimin calisanlarin  kuruluslarinin ~ gelisimi
konusundaki her tiirli Oneri ve tavsiyeyi
degerlendirmesi ile kurumda biiyiik bir sinerji
olusarak yonetsel basar1 artmaktadir.

13.TKY’ de ortak amaglar dogrultusunda olusan
kurum  kiiltiirii, bagartyr  birlikte yakalama,
basarinin verdigi onur ve gururu paylasma arzusu,
yoneticilerin ~ de  bireysel = motivasyonlarini
artirmaktadir.

14.TKY’ de yonetici; is siire¢ performanslarim
gelistirerek islem basamaklarimi azaltmakta ve
kuruma daha faydali isler yapmaktadir.

15.TKY nin 6nce insan anlayist ve birey kalitesi
anlayis1 geregince yonetici de bireysel kalitesini
yiikseltmek durumundadir.

16.TKY organizasyondan minimum zamanda sifir
hatayla maksimum verim alinmasini saglayarak
yoneticinin yonetsel verimliligini artirmaktadir.
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Ek-2: Faktor Yapisi

Kalite Kiiltiirii

7. TKY uygulamalarinda tam katilim felsefesine gore yoneticinin yetki devri
yapmast yonetimin daha fonksiyonel hale gelmesini saglayip yOneticinin yonetsel

verimini maksimum diizeyde kullanmasini1 saglamaktadir.

10.TKY, kurumdaki her bireyin takim calismasina ve calisanlara énem verdiginden

diger calisanlar gibi yoneticinin de orgiitsel bagliligi giiclenerek verimi artar.

11.Yo6netici, TKY’nin siirekli gelisme temelinde orgiitii organize edip Orgiitsel

performansi ve kendi performansini artirabilmektedir.

12.TKY nin tam katilim felsefesi geregince yonetimin ¢alisanlarm kuruluslarinin
gelisimi konusundaki her tiirlii 6neri ve tavsiyeyi degerlendirmesi ile kurumda biiyiik

bir sinerji olugarak yonetsel bagart artmaktadir.

13.TKY’ de ortak amaclar dogrultusunda olusan kurum kiiltiirii, basariy1 birlikte
yakalama, basarinin verdigi onur ve gururu paylasma arzusu, yoOneticilerin de

bireysel motivasyonlarini artirmaktadir.

14 TKY’ de yonetici; is siire¢ performanslarii gelistirerek iglem basamaklarini

azaltmakta ve kuruma daha faydali isler yapmaktadir.

Yonetim Kalitesi

4. TKY’nde is siireclerinin hizlanmasi yoneticilerin biirokratik islerle zaman
kaybetmesini engelleyerek zaman1 maksimum kullanilmasim saglayip yoneticilerin

verim artisini saglamaktadir.

6. Yoneticinin TKY’ de uyguladigl miisteri odakl calisma sistemi sayesinde miisteri
memnuniyeti artacagindan miisterilerden gelen sikayetler azalacak ve yoneticiler

sikayetlerin ¢oziimii ile ilgili zaman kaybindan kurtulacaktir.

8. Yonetici, TKY’ni gerceklestirebilmek icin kalite iyilestirme siirecine agik bir

bicimde kendini adayip maksimum verimlilikle ¢ok ¢alismalidir.
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9. TKY’ de basta yonetim siiregleri olmak {izere tiim siireclerde ‘“kalite” nin
paylasilan vizyon olmasi ve birey kalitesinin arttirilmasini gerektirdiginden yonetici

de kalitesini ve verimliligini artirmak durumundadir.

15. TKY nin 6nce insan anlayisi ve birey kalitesi anlayis1 geregince yonetici de

bireysel kalitesini ylikseltmek durumundadir.

16. TKY organizasyondan minimum zamanda sifir hatayla maksimum verim

alinmasini saglayarak yoneticinin yonetsel verimliligini artirmaktadir.

Siirekli Tyilestirme

1. TKY’nin miisteriye (CBS ve Mah.) odakl siirekli iyilestirme felsefesi miisteri

memnuniyetini artirarak yoneticinin kurumsal hedeflere ulagmadaki basarisini artirir.

2. TKY nin siirekli egitim felsefesi geregl yoneticiler diger ¢aliganlara 6rnek olmak

icin kendilerini siirekli egiterek verimliliklerini artirmak durumundadirlar.

3. TKY nin sifir hatayla (yapilan biitiin islerdeki hatalarin tekrarlanmamasi) hizmet

iretimi prensibi yoneticilerin daha dikkatli, daha verimli olmasim gerektirmektedir.

5. TKY nin liderlik felsefesi geregince yoneticinin kuruma yenilikler kazandirmak
ve yeniliklerin Onciisii olmak icin yiiksek performansla ¢alisip daha ¢ok arastirma

yaparak kendini gelistirmesi gerekmektedir.
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Ek-3: Anket Uygulama izin Formu

1L
ADALET BAKANLIGI
Adli Tip Kurumu Baskanhg

Say1 : B.03.LATK.().OI.O0.0S/'{;‘)7/ 16.06.2009
Konu: Bilimsel Kurul

Saym, Nese TOSUN

“Yéneticilerin Verimliliginin Artirilmasinda Toplam Kalite Yonetiminin Rolii-  Adli
Tip Kurumu’'nda Bir Uygulama” isimli ¢aliyma 6neriniz; 16.06.2009 tarihli Egitim ve
Bilimsel Arastirma Komisyonu toplantisinda gériisiilmiis ve kabul edilmistir.

Bilginize rica ederim.

Dog. Dr. C. Haluk i§CE
BASKAN

Adli Tip Kurumu, quefon: (0212) 454 15 00 Faks:(0 212 ) 454 15 82
Cobangesme Mah. Kimiz Sok. Bahgelievler/IST.  Elektronik Ag: www.atk.gov.tr
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Aday: Nese Tosun

112



