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OZET

Kiiciikbas Duman, F. (2020). Spor Kuliiplerinde Kalite Yénetim Sistemi. Istanbul
Universitesi-Cerrahpasa, Lisansiistii Egitim Enstitiisi, Spor Y&netim Bilimleri ABD.
Doktora Tezi. Istanbul.

Gliniimiiziin  hizli degisen rekabet¢i dilinyasinda kuruluslar, varliklarini
stirdiirebilmek i¢in bu hizli degisime ayak uydurmak zorundadirlar. Yasanan degisimin
etkisi ile kuruluslarin varliklarimi siirdiirebilmeleri, iirettikleri iiriin ya da hizmetin
misteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamasi ile mimkiindiir. Bu gercek, kalite
kavraminin Onemini giderek arttirmis ve kalite uygulamalari artik kuruluslar igin
zorunluluk derecesinde 6nem arzetmeye baslamistir.

Rekabet ortamindan ayr1 tutulamayacak kadar 6nemli ve biiyiik bir endiistri kolu
olan spor, tiim diinyada toplumlar igin vazgecilmez bir parca haline gelmistir. Insanlarin
yasamlarina boylesine entegre olan sporun islevlerini yerine getirebilmesi iyi bir
yonetim ile miimkiindiir. Sporun temel yapitaslart durumundaki spor kuliiplerinde
profesyonel, sistematik, etkin ve verimli bir yapmin olusturulmasi, sporda
kurumsallasmanin olusmasina biiyiik katki saglayacaktir. ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi (KYS) diinyaca kabul gérmiis bir kontrol mekanizmasi olup, kurumsallagma
yolunda ihtiya¢ duyulan temel sistematik siireci kapsamaktadir.

Bu calismada, Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde kalite ve standart kavramlari
dogrultusunda “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi
esas alinarak spor kuliiplerinin KYS ile ilgili farkindaligi, sistem yapilandirmasi ve
gelistirilmesi konular1 incelenmistir. Calisma “olgubilim (fenomenoloji)” arastirmasi
olarak desenlenmis olup, ¢caligmada verilerin elde edilmesi amaciyla goriigme (miilakat)
teknigi kullanilmigtir. Arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilmus,
form olusturulurken “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar”
standard1 dikkate alinmistir.

Calisma sonucunda, kuliiplerde kalite anlayisini esas alan bir sisteme ihtiyag
duyuldugu ve KYS’nin gerekliliklerinin aslinda kuliiplerde basarili bir ydnetim igin
uygulanmasi gereken sartlar olarak goriildiigi tespit edilmistir. Spor kuliiplerinin i¢ ve
dis cevre kosullarina hizli uyum saglayabilmesi, etkin ve verimli bir ydnetimin
sistematik olarak kurgulanmasi ile miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Spor, Kalite, Yonetim, Kalite Yonetimi, Spor Kuliibii.
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ABSTRACT

Kiigiikbag Duman, F. (2020). Quality Management System in Sport Clubs. Istanbul
University-Cerrahpasa Institute of Graduate Studies, Department of Sport Management
Science. PhD Thesis. Istanbul

Institutions should adapt themselves to the changing environment in today’s
competitive environment. The survival of the institutions under the impact of this
change depends on their ability to provide customer expectations and needs. This reality
increases the importance of notion of quality and implementation of quality principles
surfaces as a requirement for the institutions.

Sport industry has become an important and sizeable industry as part of today’s
competitive world, and thus an integral part of people’s around the world. Sports
industry is in need of good management as it takes such an important role in people’s
life. The cornerstones of the sports management like creating professional, systematic,
effective and productive structure would help institutionalization in this area. ISO 9001
Quality Management System (QMS) is worldwide recognized control mechanism and
encapsulates require basic systematic process.

In this thesis, towards the direction of conceptualization of quality and standard
in sport clubs in Turkey, “ISO 9001:2015 Quality Management Systems-Requirements”
standard has been analyzed. The focus is on how to improve recognition, systemic
restructuring and improvement of QMS in sport clubs. This thesis employs
phenomenology as research methodology and appropriated semi-structured interview to
obtain data for analysis. The semi-structured interviews were designed around the “ISO
9001:2015 Quality Management Systems-Requirements” standards and norms.

In the final analysis of thesis, there is need for an understanding of a system
relying on quality understanding and QMS requirements are conditions that are
necessary for a successful management in sport clubs. QMS would provide active and
performative management system in sport clubs that would prepare them for adapting to
fast changing internal and external situations.

Keyword: Sport, Quality, Management, Quality Management, Sport Club.



1. GIRIS VE AMAC

Teknolojik gelismelerle birlikte hizla artan rekabet ortami sebebi ile kuruluslar,
varliklarim1 koruyabilmek ve gelisme gosterebilmek i¢in bu degisim siirecine uyum
saglamak zorundadirlar. Yasanan bu siiregte igletmelerin siirekliligini saglayabilmesi,
tiretilen {iriin ya da hizmetin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamasi ile miimkiin
olmaktadir. Bu durum, kalite kavraminin 6nemini giderek arttirmis ve isletmeler icin

artik kalite uygulamalar1 zorunluluk derecesinde 6nemli hale gelmistir.

Kalite kavrami kullanim alanlarina gore farkli anlamlar ifade etmektedir
(Schindler 2015). Latince kokene sahip bir kelime olan kalite “nasil olustugu” anlamin1
tagtyan ‘“‘qualis” kelimesinden gelmektedir (Simsek 2002). Kalite bir {irlin ya da
hizmetin 1yi Ozelliklere sahip oldugunu, iyiligi ve istiinliiglini tanimlamada
kullanilmaktadir. Bu agidan bakildiginda kisisel degerleri de igine alan bir 6zellige
sahip oldugu goriilmektedir. Bu sebeple iiriin ya da hizmet kalitesi i¢in ifade edilen

kavramlar farklilik gosterebilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), klasik yonetim uygulamalariin bir alternatifi
olarak dogmus ve tiim diinyada basarili bir sekilde uygulanmaya baslanmistir. Bir
organizasyonda kaliteye yogunlasarak tiim c¢alisanlarin katilimini esas alan, miisteri
memnuniyetinin saglanmasini hedefleyen TKY, {iriin ve hizmet kalitesinin gelistirilerek

miisteri talep ve isteklerinin kargilanmasina ve verimliligin arttirilmasina odaklanir.

Kalite ve TKY kapsaminda gerceklestirilen calismalar ve gelistirilen ilkeler
zamanla standartlara doniismiistiir. Baslangigta belirli bir ¢alisma alanina, bir iilkeye ya
da bir bolgeye ait standartlar zamanla uluslararasi nitelige bliriinmiistiir (Kiilcti 2018).
Rekabet kosullarinin her gegen giin degistigi kiiresellesen gliniimiiz diinyasinda sosyo-
kiiltiirel ve ekonomik yapinin kendine 6zgii dinamikleri olusmus, teknolojik, ekonomik
ve yonetimsel bliylik degisiklikler yasanmistir. Bu degisime kuruluglarin ayak

uydurabilmeleri etkin bir kalite yonetim sistemine sahip olmalari ile miimkiindiir

(Gencel 2001).

Kuruluslarin ~ bulunduklar1 sektoér igerisinde rakiplerine karsi {istiinliik
saglayabilmeleri ve siirdiiriilebilir bir basar1 gdstermeleri, Uirettikleri tirlin ya da hizmetin

kalitesine baghdir. Kalite anlayisinin kurulusta igsellestirilmesi ve devamliliginin



saglanmasi i¢in genel kabul gdérmiis sistemlere ihtiyag bulunmaktadir. Kuruluslar
faaliyetlerini gerceklestirirken iiretim, pazarlama, finansman gibi kurumun yapisina
bagli olarak olusan farkli sistemlerinden yararlanirlar. Yonetim sistemlerinin goérevi,
birbirinden farkli bu sistemlerin birbiri ile uyumlu bir sekilde ¢alismasini saglamaktir
(Yilmaz 2003). Kalite Yonetim Sistemi (KYS); “Diizenlenmis sorumluluklari, yetkileri
ve iliskileri olan insanlardan olusan bir kurulusun kaliteyle ilgili, organizasyonu

yonlendiren ve kontrol eden yonetim sistemidir” (TS EN ISO 9001:2000).

KYS, sirketler i¢in rekabet giiciinii arttirmada en etkili araglardan biridir. KY'S
calismalar1 ile yapilan isler tanimlanmakta, iiriin ya da hizmet kalitesi oOlgiilerek
raporlanmakta, olusabilecek hatalara karst hata olusmadan Onleyici faaliyetler
baslatilmakta, olusan hatalarda ise diizeltici faaliyetlerin uygulanmasi ile hata tekrar
onlenmekte, mevcut durumu daha iyiye tasimak icin siirekli iyilestirme faaliyetleri
gercgeklestirilmektedir. Boylece daha az uygunsuz {iriin ya da hizmet olusmakta, daha az
yeniden isleme, daha diisik iade orami olugmasi saglanarak {iiretim maliyetleri

disiiriilmektedir (Priede 2012).

Gilinlimiiz rekabet ortamindan ayr1 tutulamayacak kadar 6nemli konulardan biri
olan spor, tiim diinyada toplumlar icin ayrilmaz bir par¢a haline gelmis ve insanlarin
yasamlarina entegre olmustur. Insanoglunun ilk zamanlarda kendisini savunmak icin
gelistirdigi aktiviteleri igeren spor, zaman igerisinde pek ¢ok gelisim gostererek bireysel
aktivitelere ve sosyallesmenin de etkisi ile takim oyunlarina doniigmiistiir. Bu doniisiim

stirecinde giiniimiiziin 6nemli endiistrilerinden biri haline gelmistir.

Kiiresellesme ile birlikte ekonomik ve ticari yapilar sekillenirken, bu durumdan
spor da etkilenmistir. Kiiresel isletmelerin spor camiasinda 6nemli rol almasi ile spor
yeniden sekillenmistir. Sporun kiiresellesmesine hiz kazandiran en Onemli olgu
teknolojik gelismeler ve kitle iletisim araclar1 sayesinde kolaylasan kiiltiirel

etkilesimdir.

Spor endiistrisi, faaliyet alan1 ve kapsami agisindan incelendiginde diger
endiistri kollar1 ile i¢ ice ge¢mis durumdadir. Spor sektorii zaman igerisinde giderek
bliyiimiis ve katma deger olarak iilkelerin gayri safi milli hasilasi i¢inde Onemli

rakamlara ulagmistir (Erkan 2017).

Sosyal bir kurum olan sporun toplumsal gérev ve islevlerini yerine getirebilmesi

iyi bir yonetim ve orgiitlenme ile miimkiindiir. Ulkelerin spor ydnetimleri, ¢agin



gerekliliklerine uyum saglayabilmek icin zamanla degismek zorundadir. Spor
kuruluglarinin etkin ve verimli ¢aligmasi, biiylik dl¢lide iyi bir yonetime baglidir. Spor
organizasyonlarinin en Kkii¢iigiinden en biiyligiine kadar basariya ulasmasi, spor

yonetiminin ¢agdas yonetim ilkelerini uygulamasi ile miimkiindiir.

Orgiitsel bir yapis1 bulunan, sporu, sporcuyu ve izleyicileri etkileyen spor
kuliiplerinin, olusturdugu deger ve faaliyetler géz 6niinde bulunduruldugunda kurumsal
yapiya olan ihtiyaglari ortaya c¢ikmaktadir. Bu sebeple, bilhassa hizli gelisim ve
degisimin yasandigi gilinlimiiz diinyasinda, kurumsal yonetim anlayisinin spor

kuliiplerinde uygulanmas1 6nem tagimaktadir (Washington and Patterson 2011).

Sporda kurumsallagsmanin temelini spor kuliipleri olusturmaktadir. Spor
kuliiplerinde kurumsallasma dogru bir sekilde uygulandiginda profesyonel, sistematik,
etkin ve verimli bir yapinin olugsmasina katki saglayacaktir. ISO 9001 KYS, diinyaca
kabul gormiis bir kontrol mekanizmasi olup, kurumsallagsma icin ihtiya¢ duyulan temel
sistematik siireci kapsamaktadir. KYS ¢alismalar ile kurulusta {irlin ya da hizmetin
tasarimindan iretimi, pazarlanmasi, satis1 ve satis sonrast islemleri gibi tiim

faaliyetlerde siirekli iyilestirme hedeflenmektedir.

Bu calismada Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde kalite ve standart kavramlari
dogrultusunda, “ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi esas
almarak spor kuliiplerinin KYS ile ilgili farkindalhigi, sistem yapilandirmas: ve
gelistirilmesi konular1 incelenmistir. Calisma olgubilim (fenomenoloji) arastirmasi
olarak desenlenmis olup, calismada verilerin elde edilmesi amaciyla goriisme (miilakat)
teknigi kullanmilmistir. Goriisme teknigi olarak ise, karsilikl iletisim ve sohbete olanak
saglayan yar1 yapilandirilmis goriismeden faydalanilmistir.  Arastirmada  yari
yapilandirilmis goriisme formu kullanilmis, form olusturulurken “ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi dikkate alinmis ve bu dogrultuda 20 adet soru
olusturulmustur. Arastirma siirecinde, Tiirkiye’deki spor kuliipleri ile sporda otorite
kurumlardan birinde gorev yapan ve arastirilan konu hakkinda bilgi sahibi kisilerle
goriisiilmiistiir. Alan arastirmasi ile sporda kalite konusunun Tiirkiye’deki spor
kuliiplerinin giindeminde oldugu, Onemi konusunda farkindalik olustugu, ancak

uygulama alaninda sistematik ¢alismalarin gerektigi sonucuna varilmistir.



2. GENEL BIiLGILER

Bu boliimde ilk olarak kalite kavrami iizerinde durulmustur. Kalitenin temel
unsurlar1 agiklanarak tarihsel gelisim siireci i¢erisinde TKY ve ilkeleri, TKY de oncii
kisiler ve yaklasimlar1 ele alinmistir. TKY uygulamalarinin faydalar1 ve hizmet kalitesi

konulart agiklanmastir.

Ikinci olarak, spor kavrami incelenmistir. Sporun islevi, tarihsel gelisimi ve spor
endiistrisi konular1 detaylandirilmistir. Spor kuliipleri konusuna geg¢ilmeden 6nce
yonetim kavrami {izerinde durulmus, yonetimin Diinyada ve Tiirkiye’deki tarihsel
gelisimi aciklanmistir. Spor kuliiplerinin tiirlerinden ve Tiirkiye’de spor kuliiplerinin
karsilastig1 giincel sorunlardan bahsedilmis, spor kuliiplerinde kurumsallasma ve TKY

uygulamalari aktarilmaya calisilmistir.

Ucgiincii kisimda ise; standardizasyon ve dénemi konusu iizerinde durulmus, KYS
ve KYS standartlarinin diinyadaki tarihsel gelisimi agiklanmistir. ISO 9001 KYS ve
tarihgesinden bahsedilerek, KYS uygulamalarinin spor kuliiplerinde somut bir sekilde
ele alindigim1 gostermek amaciyla miilakat sorulari ile eslestirilen “TS EN ISO

9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi-Sartlar” standardi maddeleri agiklanmustir.
2.1. KALIiTE KAVRAMI
2.1.1. Kalitenin Tanim ve Ozellikleri

Son yillarda yaygin olarak kullanilan “kalite” kelimesi, farkli sekillerde
kullanilmasi nedeniyle zaman zaman yanlis algilara sebep olabilmektedir. Bu nedenle

oncelikle kalite kavraminin ne oldugunun netlestirilmesinde fayda vardir.

Kalite (Qualities) kelimesinin kokeni, Latince’de “nasil olustugu” anlaminda
kullanilan “Qualis” kelimesinden gelmektedir. Bu kelime, tanmimladigi iriin ya da

hizmetin 6zelliklerini agiklamay1 hedeflemektedir (Simsek 2002).

Kalite kavrami, bir kurumdaki tiim c¢alisanlarin performanslarini arttirarak, hem
miisterilerin hem de toplumun ihtiya¢ ve beklentilerini en etkili sekilde karsilayacak

faaliyetleri benimseyen bir yonetim felsefesine sahiptir (Seawright ve Young 1996).

Diinya iizerinde yasanan hizli gelismeler, kalite anlayisinda ve kaliteye olan
bakis acisinda Onemli degisiklikler meydana getirmistir. Bu kavram giliniimiizde;

kullanim, uygunluk ve memnuniyet gibi genis bir perspektifte incelendiginde,



tiiketicinin satinalma ve tercih etme davranigini etkileyen en Onemli unsur halini
almistir. Bu durumda kalite, kullanildig {iriin ya da hizmetin ne oldugunu tanimlamaya

calisir.

Giinliik konusmalarda da sikc¢a kullandigimiz kalite kavramu {istiin olmay1 ve iyi
hali, bir baska deyisle kalite ile anilan iiriin ve hizmetlerin iyi niteliklere sahip oldugunu
belirtir. Bu agidan bakildiginda, kisisel bir takim degerleri de kapsamaktadir. Yalniz
bilinmelidir ki; kisisel degerlendirmeleri de i¢inde bulunduran kalite anlayisi iilkeden

iilkeye degistigi gibi, gelenekler, ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal yapi, zevkler, egitim

diizeyi gibi bir¢ok faktdre bagl olarak degiskenlik gostermektedir.

Satin alinan iiriin ya da hizmete kars1 bir gliven duygusunun olugsmasini saglayan
ve tliketicilerin hayatlarin1 kolaylastiran bir olgu olarak diisiiniilen kalite kavrami,
onceleri bir mal ya da hizmetin alimi1 sonrasi tiiketicinin memnuniyet diizeyi olarak
anlagilmaktayken, gilinimiizde ise bu anlayis ihtiyag ve beklentiler dogrultusunda
gelismis, hem mal ya da hizmeti iiretenler hem de tiiketiciler agisindan farkli 6zellikler

dikkate alinarak tanimlanmaya baslanmistir (Erem 2003).

Kaliteyi, herkesin hemfikir olacagi sekilde tanimlamak olduk¢a zordur. Bu
zorluk kalitenin hem ¢ok boyutlu hem de kisiden kisiye farkli algilanmasindan
kaynaklanmaktadir.

1) Kalite, miikemmellik seviyesi ya da derecesidir.

2) “Kalite, bir iiriin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir”

(Avrupa Kalite Organizasyonu).
3) Kalite, miisterinin satinaldigi iiriin ya da hizmetten memnun olma diizeyidir.

4) Kalite, belirlenmis sartlar ve belirli bir zaman igerisinde {iriin ya da hizmetten

beklenen fonksiyonlar1 saglayabilme kabiliyetidir.

5) “Kalite, iirlin ve hizmetlerin kullanicisinin veya miisterinin bir yargisidir.
Uriin ve hizmetlerin, miisterilerin veya kullanicilarin ihtiyaglarin1 ve beklentilerini

karsilama derecesidir” (Parlak 2013).

6) Kalite, miisteri ihtiyaglarinin karsilanarak iiriin ya da hizmetten memnuniyet

saglanmasidir.



7) “Kalite, bir {irlin ya da hizmetin, belirlenmis ya da olusabilecek ihtiyaglar

karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir” (TS EN ISO 8402).

8) Kalite, uzun vadeli bir yatirimdir. Bir igin ilk defada hatasiz olacak sekilde

yapilabilmesini kapsayan siirecler dizinidir.
9) Kalite, bir hayat felsefesidir, miisteri memnuniyetidir.

Gliniimiiz globallesen diinyasi, teknolojik gelisimle orantili olarak rekabet
kosullarim1 da arttirmaktadir. Bu sebeple “Kalite” kavrami rekabet kosullarini

zorlagtirirken, sunulan hizmetlerin de memnuniyet derecesini arttirmaktadir.

Diinyanin giin gectikce hizlanan degisimi ile birlikte, heran olusan yeni
dinamikler dogrultusunda kalite kavramin1 “beklentilerin asilmas1™ olarak tarif etmek de

dogru bir yaklagim olacaktir (Buntak ve ark. 2012).

Yasanan her yenilik ya da iyilesme, kisa bir siire sonra iirlin ve hizmetlere de
yansityacagindan, miisteri memnuniyeti artik stireklilik gerektiren bir eylem haline
gelmistir. Bu anlamda kaliteyi “stirekli iyilesme” olarak tarif etmek de miimkiindiir

(Mora 2014).

Cagimizin yiikselen degeri olan kalite kavrami, gliniimiizde klasik tanimlarindan
farkli bir sekilde algilanmakta olup, yalnizca iiriinlin ya da hizmetin kalitesi dikkate
alinarak degerlendirilmemektedir. Kalitenin olgusunu olusturan siire¢ dikkate alinarak,
siirecin yonetiminin kalitesi ile olan baglantis1 g6z 6niinde bulunduruldugunda yonetim
kalitesi one ¢ikmaktadir. Bu yonii ile degerlendirildiginde, kalitenin bir kavram oldugu

goriilmektedir (Erem 2003).

Kalite, algilanmasinda yasanan degisikliklerden dolay1 farkli ozellikleri goz
oniinde bulundurularak ele alinmaktadir. Bu 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir (Erem
2003);

Kalite, dlgiilebilen bir kavramdir.
Amaglara uygunluktur.

Stirekli 1yilestirme ile basariya ulasmak demektir.

M w e

Sunulan hizmetin ya da iiretilen bir malin kusursuz bir sekilde miisteri
isteklerini karsilamasidir.
5. Miisteri ihtiya¢ ve beklentileri, glinlimiiz hizmet ve iiretim anlayisinda en

belirleyici etken haline gelmistir.



Bir iiriin ya da hizmetin kalite tanimina cevap verebilmesi i¢in su ozelliklerini
bilmek gerekir (Cabuk 2012);

a)Fonksiyonel Ozellikleri: Uriin ya da hizmetin belirli bir amaci yerine
getirebilmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zelliklerdir.

b)Kalite Ozellikleri: Uriin ya da hizmetin her seferinde ayni1 ya da daha iyi

olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zelliklerdir.

Giliniimiizde kalite kavrami ile ilgili en genel tanim “kullanim amacina
uygunluk” tur. Bu tanima gore, miisteri beklentisinin karsilanmasi ve belirlenmis
spesifikasyonlara uygunluk 6nem tasimaktadir. Kiireselesen diinyada, tiiketici igin
tiriiniin nerede iretildiginden ziyade hangi 6zelliklerde iiretildigi 6nem tasimaktadir.
Artik tiiketicilerin aradigini kolayca bulabilmesi ve se¢gme olanaklarinin genis olmasi
nedeniyle lirlin ya da hizmet kalitesine ait seviyenin yiikseltilerek, takip ve kontrollerle

giivence altina alinmasi gerekmektedir.

Rekabet unsurlarinin sertlestigi giinlimiiz diinyasinda miisteri merkezli olmak,
kaliteli mal ya da hizmet iiretmek artik bir se¢cim olmaktan ¢ikmis, zorunlu bir hal
almistir (Eroglu 2002). Kalitenin tanimi sirasinda {irlin ya da hizmetin hem miisteri hem
de tiretici agisindan gerekli unsurlarinin degerlendirilmesi faydali olacaktir. Miisteri

acisindan kalite kavramina bakildiginda (Parlak 2013);

e ihtiyac ve beklentilerin karsilanmasi,
e Uriin ya da hizmetten duyulan memnuniyet diizeyi,

e Beklentinin olumlu yonde iistiine ¢ikilmasi

gibi unsurlar miisterinin mal ya da hizmet ic¢in “kaliteli” kararmi vermesinde katki

saglamaktadir.

Isletmeler agisindan kalite kavramina bakildiginda (Parlak 2013);

e Miisterinin {iriin ya da hizmetten memnuniyet duymasi,
e Maliyetlerin diismesi,

e Fire, hatali {iriin / hizmet oraninin diisiik olmasi,

e Pazar payinin artmasi,

e Karliligin artmasi



gibi dzellikler siralanabilir. Isletmeler varliklarini devam ettirebilmek igin mal ya da
hizmetlerini satabiliyor yani miisteriler tarafindan tercih ediliyor olmalar1 gerekir.
Bunun da yolu aldig1 mal ya da hizmetten memnuniyet duyan tiiketiciden gecmektedir.
Beklentisi karsilanan miisteri mutlu olur. Kalite kavrami1 miisteriye ne kadar giiven

veriyorsa igletmeye de o derece giiven veren bir kavramdir.

Norichi Kano kaliteyi tanimlamada kullanilmak {izere “Zorunlu Kalite” ve
“Cazip Kalite” olarak iki kavram tanimlamistir. “Zorunlu Kalite”, miisterinin {iriin ya da
hizmetten mutlak beklentisidir. “Zorunlu Kalite“ olarak tanimlanan ihtiyaglar
karsilanmadiginda miisteri memnuniyeti saglanamaz. Uriin ya da hizmetin giivenirliligi,
kullanim kolaylig1 gibi kavramlar zorunlu kaliteye 6rnek olarak verilebilir. “Cazip
Kalite” ise; miisterinin beklemedigi veya talep etmedigi, 6ncesinde fikir sahibi olmadigi
ozelliklerin gelistirilmesidir. Ornegin, otomobillerde park sensoriiniin gelistirilmesi
cazip kaliteye ait bir drnek olarak verilebilir. Belli bir siire gectikten sonra, cazip kalite

zorunlu kaliteye doniisiir (Eroglu 2002).
2.1.2. Kalite Kavramimmi Tanimlamada Kullanilan Nitelikler

Kalite kavramini1 tanimlarken kullanilan birtakim niteliksel 6zellikler, iiriiniin ya
da hizmete gore degiskenlik gostermektedir. Ornegin hizmet sektorii ile iiretim yapan

bir isletme igin kalitenin nitelikleri farklilik gosterir. Bu nitelikler (Erem 2003);

Performans:Performans, {riiniin  islem yetenegine baghdir. Hizmet

isletmelerinde ise bu 6zellik hizmet sunumunun ne derece etkin oldugu ile iliskilidir.

Giivenirlilik:Belirli bir siirede, tiriinde olusabilecek bozulma olasilig1 veya talep

edilen hizmetin aksamasi ile ilgilidir.
Uygunluk: Bir iiriin ya da hizmetin belirlenmis standartlara uygunlugudur.

Dayanikhhk:Uretilen {iriinlerin  dzellikleri ile ilgilidir. Teknik agidan
bakildiginda bir {irlinlin dayanikliligi, iirlinlin bozuluncaya kadar gecen kullanim

suresidir.

Servis Saglama: Bir {iriinilin satis1 veya bir hizmetin sunumu sonrasi tiiketiciye
sunulan servis olanaklaridir. Hizmetin siirekliligi, arizalanan {iriine ait onarimin siiresi,

arizanin giderilmesi i¢in gereken ustalik bu kapsamda degerlendirilebilir.



Estetik: Estetik 6zellikler, kisisel 6zelliklerin etkisini yansitir. Bu nedenle de
kisisel begenilerin yansimasi niteligindedir ve kisiden kisiye degiskenlik gdsterir.
Herkesi memnun etmek miimkiin olamayacagindan, firmalarin bu kapsamda hedef

miisteri kitlesini belirlemesi onemlidir.

Algilanan Kalite: Uriin ya da hizmet satin almirken, o hizmet ya da iiriine ait
tiim ozellikler bilinmeyebilir. Bu nedenle miisteriler talep ettikleri {iriin ya da hizmet ile
ilgili, satinalmadan 6nce bazi karsilastirmalar yapmak zorunda kalabilirler. Miisteri

tarafindan algilanan kalite, iirlin ya da hizmetin imajina bagli olacaktir.
2.1.3. Kalitenin Temel Unsurlari

Kalite, kavramsal olarak yiiklenen anlamlar agisindan farkli sekillerde ele
almabilir. Kalitenin iyilestirilmesi ¢alismalar1 kapsaminda asagida belirtilen {i¢ unsurun

g6z onilinde bulundurulmasi gerekir (Korkusuz 2005);
*Tasarim Kalitesi
*Uygunluk Kalitesi
Performans Kalitesi

Tasarim Kalitesi: Tasarim kalitesi, potansiyel miisterilerin arastirilmasi, hizmet
ya da satis ziyaretlerinin gerceklestirilmesi ile baslayip, miisteri isteklerine cevap
verecek ilirlin ya da hizmetin belirlenmesi ile devam eder. Kaliteli bir {iriin tasarimi,
miisterinin bekledigi ve beklemedigi 1yi 6zelliklere sahip {irlin ya da hizmeti igerir

(Erem 2003).

Kaliteli bir tasarim ¢alismasi i¢in, diizenli sekilde miisteri arastirmalari, satis ya
da hizmet sonrasi ziyaret analizleri siirdiiriilerek iirin/hizmet tasarimlar1 gelistirilmelidir
(Korkusuz 2005). Miisteri aragtirmalar1 ve satis/hizmet ziyareti analizleri, iyilestirmenin
siirekliligi acisindan biliylik 6nem tasimaktadir. Miisteri aragtirmalari, simdiki ve
gelecekteki potansiyel miisteri gereksinimlerinin anlagilmasi i¢in yol gosterici
niteliktedir. Satis analizleri ile de iiriin ya da hizmet satig1 sirasinda miisteriden toplanan
bugiinkii ve gelecekteki gereksinimleri sistematik olarak degerlendirilir (Black ve Porter

1996).

Uygunluk Kalitesi: Uygunluk kalitesi kavrami, sunulan hizmetin ya da iiretilen iiriiniin

miisteri ihtiyaglarini ne derece karsilayabildiginin 6lgiistidiir (Korkusuz 2005).
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Uygunluk kalitesi, tasarim asamasinda belirlenen spesifikasyonlarin iiriin ya da
hizmete ne derece yansitildigint gosterir. “Uygunluk” kavrami, kalite kavraminin da

temelini olusturmaktadir.
*Kullanima uygunluk,
*Belirlenmis spesifikasyonlara uygunluk,
*Fiyat uygunlugu,
*Heniiz agiga ¢ikmamis gereksinimlere uygunluk

gibi boyutlar da “uygunluk” kavraminin tarihsel gelisimi icerisinde degerlendirilebilir

(Cole 1992).

Performans Kalitesi: Performans kalitesi, bir {iriin ya da hizmetin performans

diizeyinin analiz edilerek belirlenmesidir.

Performans diizeyleri, satis ya da hizmete ait analizlerin sonuglarina gore
belirlenir. Bu analizler, satis sonrasi hizmetler ile miisterilerin satinaldigi iiriin ya da
hizmeti neden tercih etmediklerinin tespit edilmesini icerir (Sawant ve Bagi 2011).
Performans kalitesinde yasanan kalite kaybi, {irlin ya da hizmet 6zelliklerinin pazar
ithtiyaclarindan farkli oldugu durumlarda gergeklesir. Bu kaybin 6nlenmesi igin {iriin ya
da hizmetin miisteri isteklerini karsilayacak sekilde diizeltilmesi gerekir. Kalite
karakteristiklerindeki degisimin fazla oldugu {iriin ya da hizmet siireclerinde de kalite

kaybr ortaya ¢ikabilir (Takeuchi ve Quelch 1983).
2.1.4. Kalite Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kalite kavrami son dénemde giindeme gelmis bir olgu degildir. Insanlarin var
olusundan giintimiize kadar 6nemini korumustur. Diinya {izerinde ilk kalite ¢alismalari,
bir nesnenin c¢ogaltilmas1 istegi ile baslamistir. Bu ac¢idan diisiiniildiigiinde,
insanoglunun degiskenlige ve kalitesizlige olan savasinin kendi tarihi kadar eskilere

dayandig1 sdylenebilir (Yavuz 2006).

Kalitenin tarihgesi incelendiginde M.0.2150 yillarina kadar uzanan oldukca
koklii bir gegmisinin oldugu goriilmektedir. Kalite ilk olarak M.O. 2150 yilinda
yazilmis Hamurabi yasalarinda karsimiza ¢ikmaktadir. flgili yasanin 229. maddesinde
bir ingaat ustasinin ev yapiminda dikkat etmesi gereken hususlar agiklanmakta ve bu

sartnameye uyulmamasi halinde ingaat ustasinin nasil cezalandirilacagi anlatilmaktadir.
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Fenikeliler, kalite standartlarinda tekrarlayan uygunsuzluklarda, kusurlu {riinii yapan
kisinin elini keserek cezalandirmislardir. Yine M.0.1450’lerde eski Misir’da tas blok
yiizey dikligi tel yardimi ile kontrol ediliyordu. Benzer bir yontemi Orta Amerika’da
Azteklerin de kullandig1 bilinmektedir. Ayrica, Romalilarin beton ile insa edilen
binalarin yapimini, sarni¢ ve su kanallarmin imarlarin1 ve sehir planlamaciligini

sartnameler seklinde yasalarla belirledikleri bilinmektedir (Sireci 2006).

Bu orneklerden de anlagilacagi gibi, kalite kavramu ile ilgili ilk tanimlamalar
milattan Onceki ylizyillarda baslamis ve bugiinlere kadar geliserek bir siireklilik

gostermistir.

Oniiglincli ylizyillda c¢iraklik ve loncalar gelismistir. Loncalar ilk meslek
teskilatlarindan olup Osmanli donemindeki bu teskilatlarin benzeri Selguklularda
“Ahilik” olarak bilinmektedir. Belli bir meslegi yapan kisilerin olusturdugu bu
orgiitlerde amag lyelerin menfaat ve haklarinin korunmasi amaciyla yardimlagmak,
birbirini desteklemekti. Ayni zamanda o meslegin ustaliklari, incelikleri de yeni
nesillere aktarilarak meslegin etik kurallarinin olusturulmasi, korunmasi ve uygulanmasi
saglanmistir. Ustalar, hem egitici hem de muayene elemanlariydi. Alim satim isini,
lirlinii ve miisteriyi biliyor ve buna gore kaliteyi olusturuyorlardi. Giiniimiiziin meslek
odalar1 gibi faaliyet yapan bu orgiitler, miisteri haklar1 ve ¢ikarlarin1 da koruyor, bir

bakima kalite kontrol gérevini iistleniyordu (Parlak 2013).

Ahi birliklerinin kullandiklar1 “miisteri velinimetimizdir” sozii, gliniimiizde
toplam kalite yonetimindeki miisteri odaklilik yaklasimi ile benzerlik gostermektedir.
Esnafin denetlenmesi ¢ok Onemli olup, denetlemelerde yanlis bir uygulama ile
karsilasilirsa diikkana kilit vurulurdu. Uriinii kalitesiz olan esnafin sag ayagindaki papug
isyerinin damina atilir, miisterinin ugradigi zarar 6denirdi. Giiniimiizde de kullandigimiz

“pabucu dama atilmak” deyimi buradan gelmektedir (Pasaoglu 2011).

Osmanlida da loncalar hem iiretim hem de insanin kalitesi ile ilgilenmistir. Bir
atolye agmak isteyen kisi oncelikle “kethiida”, “yigitbasi” ve loncanin onayini almak
zorundaydi. Gelen malzemelerin kontrolii yigitbasilar tarafindan yapildiktan sonra
esnafa dagitilirdi. Malin fiyat1 kalitesine gore belirlenir, belirlenen fiyatin {izerinde mal
satan ya da mali1 bozuk olan esnafin belgesi elinden alinirdi. Loncalarda ¢irak, belli

asamalardan gectikten sonra kalfa ve ustalia yiikselirdi. Bu durum, isin konunun
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uzmanina yaptirilmasi anlaminda da dnem tasimaktadir. Cumhuriyet sonrasi localarin

yerini esnaf odalar1 almistir (Sireci 2006).

Sultan II. Beyazid Han’m 1502’de cikarttigi “Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa”,
Diinyadaki ilk standarttir. Bu belgede kalite, ambalaj gibi bir takim unsurlarla birlikte
fiyatlandirma ve ceza hiikiimlerine deginilmigtir. Osmanli Devleti’nde mallarin
standartlara uyup uymadigi ciddi bir bigimde izlenmis ve belirlenen uygunsuzluklar
kadilarin sicillerine kaydedilmistir (Pasaoglu 2011).

Avrupa’da 16. yiizyilda goriilen silah yapiminda faydalanilan standartlar, 17. ve
18. yiizyilda Olgii birimlerinde yapilan standartlagsma g¢aligmalart o donemlerdeki
kalitenin saglanmasina yonelik yapilan ¢alismalara O6rnek olarak verilebilir (Parlak
2013). Kalitenin kavramlastirilarak ortaya ¢ikmasi ise 19. yiizyila rastlamaktadir. Bu
yiizyilda baglamis olan sanayi devrimi ile birlikte, ilk zamanlar sadece kontrolden ibaret
olan kalite kavrami, daha sonralari miisteri kavramimin da one ¢ikmasi ile geliserek
bugiinlere ulagsmistir.

Sanayi devrimi, insanlik yasamina her yonii ile etki eden 6nemli bir olaydir.
Buhar giicli ve makinelerin icadi ile artik iiretim atdlye ve imalathanelerden ¢ikmus,
fabrikalarda yapilmaya baslanmistir. Sanayi devrimi 6ncesi kalite sistemi, atdlye ya da
imalathanelerde birka¢ calisanin {irliniin hem {iiretimi hem de kalitesinden sorumlu
oldugu bir sistem olarak tarif edilebilir (Pagsaoglu 2011). Sanayi devrimi ile birlikte
tiretimin artik fabrikalarda biiylik adetlerde yapiliyor olmasi, farkli yerlerden, farkli
bilgi ve beceri sahibi ¢alisanlarin fabrikalarda galistirilmaya baslanmasi ile bu insanlarin
yonetimi, koordinasyonu gibi farkli sorunlar ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Sanayi devrimi 6ncesinde uygulanan kalite sitemi, birka¢ ¢alisanin hem {iretim
yapip hem de iriiniin kalite kontroliinden sorumlu oldugu bir sistem olarak
tanimlanabilir (Dotchin ve Oakland 1992). Bu dénemde iiretici ve miisteri stirekli yiiz
yiize iliski i¢inde bulunabiliyordu. Uriiniin se¢imi ise gdzle kontrol ve iyi olan1 segerek
alma seklinde tiiketici tarafindan yapiliyordu. Uretilen iiriinlerin icinden iyi olanlarm
secilmesi tamamen ustalarin kabiliyeti ile yapildigindan, bu dénemde kalitenin
tamamen ustalarin elinde oldugu sdylenebilir.

Modern fabrika kavraminin ortaya ¢ikmasi ile ayni isi yapan ¢alisanlarin basina
“ustabas1” olarak adlandirilan kisiler getirilmis ve bu kisiler {iriinlin kalitesinden

sorumlu tutulmustur (Yusufoglu 2008).



13

Sanayi devrimi ile birlikte Taylor’un kalite ile ilgili diislinceleri Onem
kazanmaya baglamigtir. Bu diislinceyi islerin parcalara ayrilarak basitlestirilmesi ve
calisanlarin konularinda uzmanlagsmasi olusturmaktadir. Boylece, isletme yonetimi isine
bilimsel bir bakis agis1 ile yaklasilmaya baslanmistir. 1930°1u yillarda kalite kontrol
kavrami olusmustur. Olusturulan kaliteden sorumlu muayene boliimleri ile hatali
tiriinlerin ayrilarak kalitesiz {irliniin miisteriye gitmesi engellenmeye ¢aligiimistir.

Sanayi devrimi ve isletme yonetimi yaklasiminin kalite kavramina etkileri
(Parlak 2013);

e F.Taylor'un gelistirdigi “Bilimsel Yonetim” ile isletmelerde planlama,
uygulama, yliriitme ve kontrol mekanizmalarinin ayrilmasi,

e Uretimde standartlasmanin olusmast,
¢ Kalite kontrol birimlerinin kurulmasi

olarak Ozetlenebilir.

Ikinci Diinya Savasi sonras1 dénemde “kalite* kavramimin énemi ve bu konuda
yapilan ¢alismalar biiylik bir gelisme gostermistir. Bu donemde kalite teknolojisi ve
kalite anlayisinin gelisimi hiz kazanmistir. Amerika’da savas sirasinda askeri
malzemeler %100 kontrole tabi tutulmustur. Uretim miktarlarindaki artis, iiriinlerde
%100 muayeneyi imkansiz hale getirmistir. 1924 yilinda Walter A. Shewhart’in
Amerika’da yaptig1 uygulamali ¢alisma ile istatistiksel teknikler endiistriye girmis, seri
tiretimde kalitenin ekonomik olarak uygulanabilecegi kanitlanmistir (Hackman ve
Wageman 1995). Bu yontemin basar1 saglamasi ile numune alma yodntemlerinde
istatistiksel caligmalar gelistirilmis ve bir kalite denetim metodu olarak kullanilmaya

baglanmistir (Erem 2003).

Amerika’da 1946-1950 yillarinda ozellikle savunma sanayinde uygulanan
istatistiksel metodlar zamanla bir¢ok sektorde kullanilir hale gelmistir. Kalite ile ilgili
bu caligmalarin basar1 ile uygulanmasi Japonya’da olmustur. Ikinci Diinya Savasi
yillarinda maliyet ve fiyat kalitenin 6niine ge¢cmistir. Ucuz fakat diisiik kalite tiretimle
rekabet edilirken, ABD isgal kuvvetlerinin Japonya’ya ulagmasi ve telekomiinikasyon
sektoriinde modern kalite yontemlerinin kullanilmasi talimatinin verilmesi ile birlikte
ilk kalite kontrol ¢aligmalar1 1946 yilinda Japonya’da baglamistir (Kaya ve Ugar 2001).
Japonlar tarafindan davet edilen Deming, istatistiksel yontemler ve kalite kotrol

konularinda Japon bilim adamlarii ve miihendislerini bilgilendirmistir. Yine,
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Japonya’dan gelen bir davet ile Japonya’ya giden Dr. J.M Juran, yaptig1 seminerlerde
“kalite kontroliin tiim yonetimi ilgilendiren bir kavram oldugunu ve bir yonetim araci
olarak algilanmasi gerektigini” vurgulamistir (Parlak 2013). Bu siirecte kalite, Japonlar
tarafindan “miisteriye s6z vermek™ olarak goriilmiis ve ayni sozi islerinde de vermesi
gerektigi farkdedilmistir. 1962 yilinda Kauro Ishikawa’nin baslattigi Kalite Cemberleri
ve isci egitimleri bu goriisiin etkisi ile ger¢eklesmistir (Yusufoglu 2008). 1970’11 yillarla
birlikte ve 1980’11 yillarin baslangicinda, kalite ¢aligmalarinin Japonya gibi birtakim
Uzakdogu iilkelerindeki yansimalar1 ile hem daha ucuz hem de daha kaliteli iirlin
tiretmenin yontemleri diger lilkelere de yayilmistir. Bu iilkeler, bilhassa otomotiv ve

elektronik esya sektoriinde pazar paylarini arttirmaya baglamistir (Toroman 2010).

Ikinci Diinya Savas1 sonras1 dnemi giderek artan kalite kavrami, genis gevrelerce
anlasilmis ve kalitenin kontrol edilmesi/kontrol altinda tutulmasi ile ilgili ¢alismalar
yayilarak artmistir. Bunun sonucunda, kalite kavrami hem tiiketici hem de treticiler i¢in
onemli bir kavram olmustur. Uretilen iiriin veya hizmette kaliteyi yakalamanin, kontrol
isinin tiim siirece yayilarak yapilmasi gerekliligi anlasilmistir. Bu amagla Istatistiksel
Proses Kontrol (IPK) yontemleri kullanilarak, is siireclerinde son kontrol yerine

istatistiki metotlarla siire¢ boyunca alinan 6rneklerin kontrolii yapilmaya baslanmistir.

Ulkemizde kalite kavraminin taninmasi ve degerini gérmeye baslamas: ihracat
faaliyetleri ile gerceklesmistir. Maalesef, bundan 6nceki donemlerde i¢ piyasaya iiretim
yapan firmalar iirtin/hizmet kalitesi anlaminda bir zorlama hissetmediklerinden, kalite
kavraminin {lilkemizde gelismesi gecikmistir. Glimriik birligi anlagmalar1 ile Avrupa
Birligi tilkeleri ile gelisen ticaret sayesinde sirketlerin kaliteli iirlin liretme ¢abalart hiz
kazanmustir. fhracatci firmalar, diger firmalara karsi rekabet {istiinliigii saglayabilmek

icin kalitenin ne kadar 6nemli oldugu gercegini anlamistir.

Batida, isletmelerde kalitenin saglanmasinin yolu, bir kalite giivence sisteminin
olusturulmasi olarak benimsenmeye baslanmistir. Boylece, 1987 yilinda “Uluslararasi
Standartlar Organizasyonu (ISO)” kurulmustur. Diinyadaki bu gelismelere bagl olarak,
tilkemizde de kaliteye yonelik caligmalarin artmasi ve diinya pazarinda rekabetin 6n
kosulu olarak kaliteli lirlin/hizmet liretmek olarak benimsenmeye baglanmasi ile birlikte
1991 yilinda Kalite Dernegi (KALDER) kurulmustur (Toroman 2010). Ulkemizde

kalite caligmalarinin ge¢ baslamis olmasina ragmen, son donemlerde birkac¢ Tiirk
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firmasinin Diinya Kalite Odiilii almasi, kalite konusundaki azim ve kararliligimizi

ortaya koymustur.
2.1.5.Toplam Kalite Yonetimi

Kalite kavrami ¢ok eski zamanlardan giinlimiize kadar gegen siire icerisinde
degerini arttirmis bir kavramdir. Gilinlimiizde, her alanda ¢ok sik kullanilmakta ve
insanlar tarafindan da bilinmektedir. Kalitenin bir yontem olarak tarif edilmesinde

karsimiza TKY ¢ikmaktadir.

TKY, kalite yonetimine sistemsel bir yaklagimdir (Talib 2013). TKYyi, daha
lyinin aranma siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. TKY ’yi olusturan kelimeler teker
teker incelendiginde; “Toplam”, kelime olarak bir biitiinii ifade etmektedir. Uriin ya da
hizmetle ilgili tiim siiregleri, bireyleri, fonksiyon ve faaliyetleri kapsar. “Kalite”,
miisteri  isteklerinin eksiksiz karsilanma derecesidir.“Yonetim” ise; kalitenin
kendiliginden gerceklesemeyecegi ve yonetilmesi gerekliligi ile ilgili teknik ve
prensiplerdir (Ates ve Batuk 2007). Tanimdan da anlasildigi gibi, bir kurulustaki tim
calisanlarin katilimi ile kurumun biitiiniine uygulanmasi1 gerekir. TKY; miisterinin
tatmin edilmesini, basariy1, calisanlar1 ve toplum i¢in fayda saglamay1 amaclayan, odak
noktasi kalite olan ve tiim ¢alisanlarin katilimi {izerine dayanan bir yonetim sistemi

olarak da tarif edilebilir.

Her kurulusun yapisina, hedeflerine gore esneklik gosterir ve uygulanabilir.
TKY ile kurulusta organizasyonun bir parcast olan c¢alisanlarla ortak hedefler
paylasilarak, iirlin ya da hizmetin miisteri beklentilerinin eksiksiz karsilanmasi
hedeflenir. Bagka bir ifade ile TKY, birgok yonetim yaklasimlarim1 barmndiran bir
yonetim felsefesidir (Alghamdi 2018).

TKY ile ilgili tiim tanimlamalarda {ist yonetimin liderligi, ¢alisanlarin katilima,
miisteri ve tedarikgilerle olan iligkiler temel unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ates
ve Batuk 2007). Bir kurulusta verimliligin en {ist dlizeye ¢ikarilmasi, miisteri tatmininin
saglanmasi ve calisanlarin tam katiliminin hedeflendigi bu yonetim anlayisinin temeli
insana dayanir. TKY felsefesinde bir isin gelistirilmesi ve iyilestirilmesinde ana etken o
isi yapan personelin siirece katilimidir. Ciinkii bir isi ayrintilar ile bilen, isi yapan
kisidir (Mendes 2012). Kalitenin, kurulusta calisan herkesin sorumlulugunda oldugu
bilinci, iist yonetimden asagiya dogru tiim kademe ¢alisanlara iletilmelidir. Bu amagla,

kalite anlayis1 kurulusun oncelikli politikas1 haline gelmeli, miisteri beklentileri iyi bir
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sekilde analiz edilerek ise ait yontemler bu hedef dogrultusunda olusturulmalidir.
Kalitenin siirekliligi ic¢in {ist yonetim kalite stratejisini desteklemeli, c¢alisanlarin
kalitenin gelisiminde ihtiya¢ duydugu kaynaklara, vizyona ve amaglara sahip olmasini
saglamalidir. Duygusal yontemler yerine, sistematik olgiimlerle mevcut durum analiz
edilmeli, ilerleme takip edilmelidir. Uriin ya da hizmette olusabilecek hatanin bastan

Onlenmesi hedef alinmalidir.

TKY’de “sifir hata” bir ilke olarak benimsenmistir. Bu yaklasim dogrultusunda,
iirlin/hizmette olusabilecek hatanin bastan 6nlenmesi hedef alinmaktadir. Son iirlin
kontrolii yerine prosesin yani bir liriin ya da hizmetin olusumu esnasindaki siirecin
kontrolii 6nem kazanmaktadir. Bu silirece miisteri sikayetleri, tedarik¢iler ve satis
sonrast hizmetler de dahildir. Burada en kritik nokta ise egitimlerle saglanan siirekli
gelisimdir.

Bilimsel olarak bakildiginda TKY’nin ilk ortaya ¢iktigi yer Amerika olsa da
Japonya’da gelistirilmistir. TKY nin temel ilkeleri asagida belirtilmistir (Toroman
2010);

1. Insan odaklidr.

2. Hem miisteri hem de ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerine odaklanan bir
yaklagimdir.

3. Kalitenin stirekli 1yilestirilmesi hedeflenmektedir.

4. Hatanin ayiklanmasi yerine, ilk seferde ve her defasinda isin istenildigi

sekilde yapilmasi gerekliligini dngoriir.

5. Sonuglar yerine siireglere odaklanilarak, siireglerin iyilestirilmesi ile
sonuclarin da iyilesecegini temel yaklasim olarak alir.

6. Siiregler Olgiilebilirse iyilestirilebilir. Bu nedenle verilere dayali
yaklasimi benimser. Kaliteye ait tiim parametreler tanimlanmali, istatistiksel olarak
analiz edilerek takip edilmeli ve siirekli iyilestirilmelidir.

Giliniimiiz diinyasinda teknolojik gelismelerle birlikte artan rekabet sartlari,
isletmelerin sundugu mal ve hizmetleri alan miisterinin Onemini arttirmig, mal ve
hizmetin tiretiminde daha dikkatli olunmasi1 gerektigi gercegini gozler Oniine sermistir.
Bu nedenle kuruluslar yalnizca iirettikleri mal ve hizmetin kalitesine degil,
calisanlarinin ve orgiitiin kalitesine de dikkat etmek zorundadir. Yonetim anlayisindaki

bu degisiklik, kuruluslar1 TKY felsefesini benimsemeye yoneltmistir (Merter 2006).
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Tiiketiciler artik hem ucuz hem de kaliteli {iriin ve hizmeti talep ettiginden,
organizasyonlarin mevcut rekabet ortaminda rakiplerinin oniine gegebilmesi i¢cin TKY
uygulamalar1 zorunlu bir hal almistir. TKY ile tiim faaliyetlerde kaliteyi yiikseltmek

hedeflenerek her siiregte hata olusmadan 6nlenmeye galisilir (Ngwenya ve ark. 2016).

TKY, miisteri ihtiyaclarinin tam olarak belirlenerek iiriin ya da hizmetin eksiksiz
tasarlanmasina, prosesi olusturan tiim faaliyetlerden satig sonrasi hizmetlere kadar, tepe
yoneticiden en alt kademe calisani icine alacak sekilde genis bir alan1 kapsamaktadir.
Buradan hareketle TKY ’nin evrensel ¢ercevesini; is siirecleri ile ilgili faaliyetlerde direk
ya da dolayli olarak muhatabi olan herkesin katkisini saglamak, saglikli iletisim
kurmak, hatanin tekrar etmesini 6nlemek amaciyla siireclerin gézden gegcirilerek verilere
dayali stirekli iyilestirmenin saglanmasi, 6grenme odakli ve insani esas alan ydnetim

anlayis1 olarak ele almak miimkiindiir.
2.1.5.1.Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi

Ondokuzuncu yiizyilin sonlarinda kalite kontrol islemi bir ya da birkag kisinin
gorevi gibi goriiliirken, 20. yiizyilin baslarindaki teknolojik gelismelerle beraber
“formen kalite kontrolii” kavrami kullanilmaya baslanmistir. Bu donemde benzer isi
yapan is¢iler bir formenin kontroliine verilmis ve bu iscilerin yaptigi Uriinlerin
kalitesinden formen sorumlu olmustur. Zaman igerisinde {iiretim sisteminin giderek
karigik bir hal almasi ile formene bagl ¢alisan sayist artmistir. Bundan sonraki agsamada
ise son iriiniin kontrolii esas alinmaya baslanmis ve bu isi yapmak amaciyla
“denetciler” ortaya ¢ikmistir. 1950°lerde kalite kontrolde Shewhart’in Onciiliiglinde
istatistiksel kontrollerin kullanilmasi giindeme gelmistir. Daha sonralan iiriin ya da
hizmetin tasarimindan iiretimine kadarki siirecte “Toplam Kalite Kontrol” kavrami
kullanilmaya baglanmistir. Kalite kontroliin yalnizca iiretim ve kontrol birimlerinin
gorevi olmadig, bir organizasyonda tiim birimlerin iistlenmesi gerekliligi bu asamada
tizerinde durulan konulardan olmustur. TKY olarak tanimlanan yonetim felsefesi ise
“Muayene”, “Istatistiksel Kalite Kontrol” ve “Toplam Kalite Kontrol” siireglerinden

sonra dogmustur (Aktan 2012).

TKY kavrami 20. yiizyilda yonetim uygulamalarinda ortaya ¢ikmis olsa da, 19.
yiizyilda Frederick Taylor ile baslayan bu siire¢, yonetim bilimine katki saglamig bilim
adamlarinin goriislerinden olusan bir yonetim felsefesidir (Zeyrekli Yas 2009). Kalite

kontroliin yerini alan bu yonetim felsefesinde kalite, sonuglara odakli bir kavram olarak
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ele alinmayarak siire¢ bazli, bir organizasyonun tiim fonksiyonlarim1 kapsayan bir

yaklagim haline gelmistir.

Ik TKY uygulamalan Ikinci Diinya Savasi’ndan kayiplarla ¢ikan Japonya’da
uygulanmaya baslanmistir. Kalitesiz iriinleri ile anilan Japonya, miisteri isteklerinin
belirlenerek misterinin {iretimin bir pargasi olarak goriilmesi, ¢alisanlarin egitilmesi,
tiretimde istatistiksel metotlarin kullanimi gibi TKY nin temelini olusturan yontemleri
kullanarak {iiretimde kaliteyi arttirmis, maliyetleri diisiirerek ucuz ve ayni zamanda
kaliteli mal iretilebilecegini gostermistir. Japon mucizesi olarak bilinen bu yontem,
Amerika basta olmak iizere baska iilkelerde de kullanilmaya baslanmistir (Giilsen

2012).

Oncelikle sanayide, iiretim sektoriinde kullanilan bu ydnetim anlayisi, iiretimde
kalitenin artmasinin yani sira, maliyeti ve tiretim kayiplarini diisiirmesi sebebiyle diger
sektorlere de hizla yayilmistir. TKY, bir isletmede yonetim, tiretim, tedarik zinciri,
calisanlar ve miisteriler ile toplumsal etki gibi tiim ekonomik unsurlar iizerine titizlikle
egilen bir yaklagima sahip oldugundan, kurulusun ilerlemesine yardimci olan bir yasam

bicimi olmaktadir (Zeyrekli Yas 2009).

TKY wuygulamalart ile kurulusta; c¢alisanlarin ve yoneticilerin isbirligini
saglamak, sifir hatay1 hedef alarak hatay1 ve israfi 6nlemek, iiriin/hizmet islem zamanini
azaltmak, isletmedeki tiim stireglerde siirekli iyilestirme sayesinde maliyetleri diistirerek
kaliteli tirtin/hizmeti daha ucuza maletmek, miisteri talep ve isteklerinin tam olarak

anlagilarak miisteri memnuniyetini saglamak hedeflenmektedir.
2.1.5.2.Toplam Kalite Yénetimi’nin Onciileri ve Yaklasimlar

TKY’nin olusumunda gelistirdikleri teknikler, uyguladiklar1 yontemlerle katki
saglayarak oOnciilik eden kisilerden bahsetmek, kavramlarin anlagilmasi agisindan

Onemli olacaktir.
2.1.5.2.1.Frederick Winslow Taylor

Toplam kalitenin baslangici, bilimsel yonetim donemi olarak bilinmektedir. Bu
stirecte, liretimde verimlilik konusuna profesyonel anlamda ilk yaklasan kisi Frederick

Winslow Taylor’dur (Blake ve Moseley 2011).

Taylor verimliligin uygulamada yasanan problemleri ile ilgilenmis ve yaptigi

analizlerinde temel unsur olarak isyerindeki bireyi ele almistir (Kerman 2016). Taylor
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Oncesinde, bir isin tim asamalar1 bir kisi veya birka¢ kisi tarafindan yapilmakta ve
tirtiniin kalitesinden de o kisiler sorumlu tutulmaktaydi. Taylor sisteminde ise islemlerin
timli en basit ve standart hale getirilebilen islere bdliinmiis ve is tanimlari
olusturulmustur. Bu sayede verimliligin arttirilmasi hedeflenmistir. Teknolojik
gelismeler, sirketlerin biiyiimeleri, islerin ¢esitlenmesi ile birlikte karmagik bir hal
almasi, verimlilik i¢in uzmanlasmanin gerekliligini ortaya koymus ve calisanlarin

denetlenmesinin gerekliligini zorunlu hale getirmistir (Solunoglu 2013).

Taylor, Bilimsel Yonetim olarak adlandirdig: teorisi ile isleri kiiclik parcalara
ayirmis ve is tanimlart olusturmustur. Bu sistemde biitiin islemler basit ve
standartlastirilabilen islere ayrilmis, isin tasarlanmasi, yapilmasi ve denetlenmesi
adimlarinin farkh kisiler tarafindan yapilmasi ilkesi esas alinmistir. Yonetim Teorisinin

birkac 6zelligi su sekilde 6zetlenebilir (Pasaoglu 2011);

1. Bir is verimli bir sekilde yapilmak isteniyorsa, alisilmis eski yontemlerin
disinda yeni yontemler denenmelidir. Zaman ve hareket etiitleri bu amagcla

uygulanabilir.

2. lIsin en iyi ve en hizli sekilde yapilmas: icin galisanlar tesvik edilmelidir.
Belirlenen standardin iizerinde is yapan calisanlara normal ticretleri disinda

prim, ikramiye gibi 6demeler yapilarak ¢alisanlar 6zendirilmelidir.

3. Calisanlar i¢in c¢alisma kurallar1 olusturulmali ve aykir1 davrananlar

cezalandirilmalidir.

Taylor, bir isi yapmanin en dogru yontemini, isi yapacak calisanin itina ile
secilmesi ve dikkatli bir sekilde egitilmesi olarak gormektedir. Ayrica Taylor,
calisanlarin maksimum diizeyde iiretim yapmalarinin tesvik edilmesi amaciyla parasal
odiilleri de savunmustur (Ates ve Batuk 2007). Yonetim sorumlulugunun calisanlar ve
yoneticiler arasinda dengeli bir sekilde dagitilmasi Taylor’un goriislerinden bir
digeridir. Ekonomik kazan¢ yalnizca kapital ve iscilikle olmayip, bilginin ise

yansitilmasi ve sorumlulugun paylasilmasi ile ger¢ceklesmektedir (Pasaoglu 2011).

Taylor tasarim, planlama, uygulama ve kontrol islemlerinin farkli kisilerce
yapilmasi1 gerekliligini de savunmustur. Herkesin isin bir boliimiinii yapmasi ve yaptigi

isin de uzmani olmasi olarak tanimlanabilen “Taylor Modeli” ile bir uzmanlar yonetimi
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olusturulmustur. Uretim ve kontrol islemlerini yapanlarin farkli kisilerden segilmesi

saglanarak tiretim ve kalite birimleri birbirinden ayrilmistir (Ates ve Batuk 2007).
2.1.5.2.2.Henri Fayol

Henri Fayol, yonetim siirecini sistematik bir sekilde inceleyerek yol gosterici bir

yonetim anlayiginin olusumunu saglamistir.

Maden Miihendisi olan Fayol, mesleginde yonetici olarak kazandig
tecriibelerini yonetim diisiincesi olarak cesitli toplantilarda dile getirmis, yonetimin ders
olarak okutulmasi gerekliligini belirtmistir. Calismalarinda yonetsel doktrin eksikligine
deginmisg, hem teorik hem de pratik anlamda yonetim fonksiyonuna odaklanmistir

(Sengtil 2007).

Taylor’dan sonra Henry Fayol, bir isletmedeki birimlerin basinda goérev alan
yOneticilerin yapmasi gereken faaliyetleri ve bunlara baglh ilkeleri agiklamistir.
Taylor’un Bilimsel Yonetim gorlisi Amerika’da devam ederken, Avrupa’da Fayol
“Yonetim Siirecleri” gorisli ile farkli bir bakis acist gelistirmis, gorislerinde
isletmelerde verimliligi arttirici Onlemlere agirlik vermistir. Isletmeleri “toplumsal
organizma” olarak tanimlayan Fayol, yonetimi siirecler biitiinii olarak goéren kisi olarak

bilinmektedir (Asunakutlu 2001).

Fayol is dagilimini, iste uzmanlagsmayi, yetki ve sorumluluk dagilimini, islerin
bir diizen igerisinde yiiriitiilmesi gerekliligini bir takim ilkelere baglamistir. Isletme
faaliyetlerini kendi i¢inde ana bdoliimler agisindan inceleyerek alti grupta toplamistir.
Bunlar; teknik, giivenlik, ticari, muhasebe, finansal ve yoOnetim faaliyetleridir

(Asunakutlu 2001).

Yoneticilerin kullanabilecegi pratik yontemler iizerinde yaptig1 calismalar: 1916
yilinda “Endiistriyel ve Genel Yonetim” kitabinda yayimlayan Fayol, yonetimi biiyiik
Olcekli ve biitlinlesmis bir kurumun yoneticisinin goziinden degerlendirmektedir.
Yonetim ilkeleri elestirilere maruz kalmis olsa da, her geleneksel kurulusta
degistirilmeden kullanilmistir. Fayol’un bilinen ve en yaygin kullanilan yonetsel ilkeleri

su sekilde ifade edilebilir (Ates ve Batuk 2007);
1. Direktif uyumu ile ¢alisanlarin tek kaynaktan emir almasi,

2. Yonlendirme uyumu ile tek eylem plani olmasi,
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3. Merkezilesme ile otoritenin tek merkezde toplanmasi.
2.1.5.2.3.William Edwards Deming

W. Edward Deming ABD’li 6gretim gorevlisi, istatistik¢i ve danisman olarak
bilinmektedir. Ikinci Diinya Savas1 yillarinda ABD iiretimini iyilestirme calismalari ile

taninsa da Japonya’da kalite yonetimi ¢alismalari ile iinlenmistir (Ozer 2013).

Deming, yoneticilere miisterilerin artik kalitesiz iirlin  istemediklerini,
isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in {iriin kalitesine odaklanmalari
gerekliligini belirtmistir. Deming’in bu gii¢lii mesaji1 ilk olarak Japonya’da bir¢ok firma
tarafindan uygulanmaya baslanmistir (Parlak 2013). Uretim kalitesinin lgiilmesinde
istatistiksel ~ Olgiitlerin ~ kullanilmasinin ~ kalite  problemlerinin  nedenlerinin

belirlenmesinde anahtar yontem oldugunu savunmustur (Cimen ve Giirbiiz 2007).

Orgiitlerle ilgili goriislerinde, calisanlarm &rgiitin en 6nemli gii¢ kaynag
oldugunu ve orgiitsel ortamda kendilerini giiven iginde hissetmeleri gerekliligini
vurgulamistir. Calisanlara huzurlu bir ortamda g¢alisma imkani saglamanin daha iyi
kalite ve tretkenlik anlaminda katki saglayacagini belirtmistir. Deming’in TKY
uygulamalarma kazandirdi1 ¢ok énemli kavramlar bulunmaktadir. Orgiitsel degisimin
Oonemini, gorlslerini islemsel olarak oOzetleyen 14 ilke ile agiklayarak Orgiitsel
degisimdeki basar1 icin bir yol haritas1 belirtmistir. Deming’in Kalite Yonetimi i¢in

belirttigi 14 ilke su sekildedir (Ozer 2013);

1. Isletmeler, rekabet giiciinii arttirarak varhigmi devam ettirebilmek ve

tiriin/hizmetlerini gelistirmek i¢in bir amag olusturmalidir.

2. Hatalarin 6nlenmesi, siirekli iyilestirmenin tiim ¢alisanlarin isi oldugunun st

kademeden en alt kademeye kadar herkes benimsemelidir.

3. Kalitenin saglanmasi i¢in son kontrolden vazgecilmeli, kalite tiretimin tiim
asamalarinda  gerceklestirilmeli, bunun ig¢in istatistiksel yOntemler

kullanilmalidar.
4. Is basaris1 yalnizca fiyata gore degerlendirilmemelidir.

5. Uretim ve hizmetlerde yasanan sorunlar arastirilarak kalite ve verimliligin

arttirllmasi i¢in siiregler siirekli iyilestirilmelidir.

6. Egitim kurumsallastirilmali, ¢alisanlara is basi egitimleri verilmelidir.
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7. Liderlik kurumsallagtirlmalidir.  Liderler, TKY kiiltirtini  kurumda

yerlestirmek i¢in gerekli stratejileri olugturmalidir.

8. Calisanlarda korku engeli yok edilmelidir. Kendini giivende hissetmeyen

kimse iyi bir performans ortaya koyamaz.

9. Bir takim ruhu olusturabilmek i¢in birimler ve yonetim arasindaki engeller

kaldirtlmalidir.
10. Calisanlara kalite konusunda slogan ve 6giit vermekten vazgecilmelidir.

11. Calisanlar1 zorlayacak iiretim kotasi gibi sayisal hedefler verilmemelidir.

Calisanlar kaliteyi saglamaya cesaretlendirilmelidir.

12. Calisanlarin isyerinden gurur duymasini engelleyebilecek herseyi ortadan

kaldirilmalidir.

13. Calisanlarin  kendini gelistirmesini saglayan etkin egitim programlari

desteklenmelidir.

14. Degisim ve doniisiim bagslatmak i¢in eyleme gecilmeli, calismalara herkesin

katilim1 saglanmalidar.

Deming, kalite yonetimi ve gelistirilmesinin tiim calisanlarin sorumlulugunda
oldugunu savunmustur. Ust ydnetim kalite bilincinin kurumda yerlesmesi icin liderlik
rollinii iistlenmeli, siireclerin iyilestirilmesinde yer alarak hedeflere ulagsmak igin
calisanlara gereken destegi vermelidir. Deming’in TKY ye katkilarindan bir digeri de
problem ¢6zme sistematigini iceren, bir proses ya da siiregteki iyilestirmeleri hayata

gecirmek i¢in kullanilanilan Deming Dongiisii’diir (Cimen ve Giirbiiz 2007).

Dongti, sistematik bir sekilde ve kesintiye ugramadan devam eden bir siiregtir.
“PUKO dongiisii” olarak da adlandirilan bu déngii “Planla”, “Uygula”, “Kontrol Et” ve

“Onlem Al” basamaklarinin bas harflerinden olusur.
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Sekil 2-1: Deming Dongiisii

Goumaas,)
S

Kaynak: Bakan 2015
PUKO déngiisii su sekilde aciklanabilir (Sokovic ve ark. 2010);

Planla: Mevcut durumun analiz edilerek ayrintili uygulama planinin hazirlanmasi

agamasidir.
Uygula: Hazirlanan planin uygulama agamasidir.
Kontrol Et: Sonuglarin izlendigi asamadir.

Onlem Al: Sonuglar olumsuz ise gerekli diizeltici onlemleri alindigi, sonuglar olumlu

ise bunlarin standart hale getirildigi asamadir.

“Planlama” asamasinda tiim varsayimlarin diisiiniilmesi, gorevlerin dogru bir
sekilde dagitilmast ve hedeflerin diizgiin bir bigimde belirlenmesi ile dongiide yer alan
“Onlem Al” basamaginda yapilacaklar en aza indirilebilir. Sayet “Planlama”
basamagina gereken 6nem verilmezse, diger asamalarda yapilacak islemlerin maliyeti
artacaktir. Yine, baslangicta c¢ok yiiksek hedeflerin konulmast ve bunlarin
gerceklestirilememesi de motivasyon eksikligine ve verimsizlige neden olacaktir.
Deming dongiisiinde ¢evrim siirekli oldugundan bir dongiinlin tamamlanmasi ile yeni
bir planlama evresine baslanmaktadir. Siirekli iyilestirmelerin siirdiiriilmesinde PUKO
dongiisii uygulanmaktadir. Dongiinlin basar1 ile devam edebilmesi, son asama olan

“Onlem Al” basamaginin etkin bir sekilde ydnetiliyor olmasia baghdir (Ozer 2013).
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2.1.5.2.4. Joseph M. Juran

TKY’ne oOnemli katkilarda bulunan bir diger oOncli olan Juran, 1924°de
Minnesota Universitesi elektrik miihendisligi boliimiinden mezun olmustur (Petersen
1999). Shewart ve Deming’in caligmalarin1 yakindan izleyen Juran, 1954 yilinda
Japonya’nin sanayisini giiclendirmek icin yapilacak ¢aligmalar i¢in Japonya’ya davet
edilmis ve Japonya sanayisinin 6nde gelen sirketlerinde iist ve orta diizey yoneticilere
kalite kontrol calismalar1 hakkinda egitimler vermistir. Kalitedeki {iniine ise 1950’lerde
kaleme aldig1 “Kalite Kontrol El Kitab1" ile ulagsmistir. Juran, Deming gibi kalitenin
sorumlusunu ilk olarak {ist yonetim olarak goérmiis ve kalite arayisinin list yonetimden

basladigini belirtmistir (Pasaoglu 2011).

Juran, kaliteli mal ve hizmet iiretmek isteyen isletmelere ii¢ asamadan

bahsetmistir (Parlak 2013);
1. Siirekli gelistirme ve iyilestirme ¢alismalari yapilmali,
2. Egitim programlar1 uygulanmali,
3. Ust yonetim KYS calismalarinda liderlik gérevini {istlenmelidir.

Juran’a gore kaliteyi yonetmek, kalitenin igerisindeki ii¢ siireci yonetmekten

gecmektedir. Juran {i¢liisii olarak da bilinen bu metodoloji su sekildedir;

Kalite Planlamasi: Miisteri beklentilerinin belirlenerek mevcut yapimin bu dogrultuda
tyilestirilmesi, tedarikcilerle isbirligi yapilarak diisiik maliyet ile yiiksek kazanglarin

saglanmasina yonelik ¢aligmalar1 icermektedir (Sen 2012).

Kalite Kontrol: Siire¢ performansinin belirlenen 6lgii birimi ve dlgiitlere gore dlgiilerek
gerceklesen ve planlanan arasindaki sapmanin degerlendirilmesidir. Kalite kontrol,
mevecut durumun kotiilesmesini engellemektedir. Kayiplarin sebepleri arastirilarak

gerekli tedbirler alinabilir (Pasaoglu 2011).

Kalite Gelistirme: Iyilestirme ve gelistirme gerektiren noktalar ayri birer proje olarak

degerlendirilerek lizerinde caligilmalidir (Sen 2012).

Juran ayrica, kalitenin maddi boyutu iizerinde de durmus ve isletmelerde kalite
maliyetlerinin hesaplanmasinin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Buna goére, mevcut yonetim
durumu baglangi¢ olarak kabul edilir ve kalite sistemi ile gerceklesen iyilestirmeler

mevcut temel iizerine inga edilir (Aljuboury 2010).
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2.1.5.2.5. Kaoru Ishikawa

Japon kalite Onciilerinin basinda gelen Kaoru Ishikawa, “Toplam Kalite
Kontrol” veya “Tim Firma Kalite Kontrolii” olarak da bilinen kavramla anilmaktadir
(Ozer 2013). Amerikali kalite uzmanlarinin ¢alismalarini kendi iilkesinde uygulayarak
farkli teknik ve yontemler gelistirmistir. Ilk olarak mevcut sistemin tanimlanmasi
gerektigini belirten Ishikawa, varolan sistemin tanimi i¢in Oncelikle temel degerler,
yonetim, miisteri beklentileri, problemler ve aksayan yonlerin belirlenmesi gerektigini
belirtmistir. Bu veriler kalite sorunlarinin kaynaginin tespit edilmesini saglayacaktir

(Vargas-Hernandez ve ark. 2017).

Ishikawa, isletmelerin kalite ile ilgili sorunlarinin ¢éziimiinde basit ve etkili bir
yontem olan “Sebep-Sonu¢ Analizi” yontemini Onermistir. Ayrica, kalite sorunlarinin
istatistiksel tekniklerle c¢oziilecegini savunmus, istatistiksel teknikleri ¢alisanlarin

diizeylerine gore kategorize ederek kullanimi kolaylastirmigtir (Parlak 2013).

TKY’nde basarili olmak i¢in yapilmast gerekenleri su sekilde belirtmistir
(Pasaoglu 2011);

*Tiim c¢alisanlarin katilimini1 saglayarak organizasyonun tamaminda kalite

kontrol ¢aligmalar1 yiiriitiilmelidir.

*Egitim, kalite calismalarinda c¢ok oOnemlidir. Aktif egitim programlar

uygulanmalidir.
*Kalite gemberleri kullanilmalidir.
+Kalite caligmalari, list yonetim tarafindan her yil en az 2 defa denetlenmelidir.
*Problem ¢oziimlerinde istatistiksel teknikler kullanilmalidir.

*Kalite ¢alismalarinin ulusal olarak yayginlastirilmasi i¢in yapilan faaliyetlere

katilim saglanmalidir.
*Radikal degisimler i¢in devrimci olunmalidir.
2.1.5.2.6. Armand Vallin Feigenbaum

Toplam Kalite Kontrol tanimim ilk kez yapan kisi olan Armand Vallin

Feigenbaum, kalite sorumlulugunun iiretim biriminden daha &telere uzandigini,
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kalitenin kontrol edilebilmesi igin isletmedeki tiim unsurlari kapsayacak sekilde bir

yaklasimin olmasi1 gerektigini savunmustur (Parlak 2013).

Armand V. Feigenbaum, kalitenin organizasyonu yonetmenin bir yolu oldugunu
belirtmistir. Kalite alaninda iyilestirme yapilabilmesi i¢in tiim c¢alisanlarin katilimi

saglanmal1 ve miisteri odakli bir ydonetim anlayis1 gelistirilmelidir (Erol 2011).
2.1.5.2.7. Philip Crosby

Philip Crosby, Toplam Kalite g¢alismalarina biiylik katkilar1 bulunmus bir
yonetim diisliniiriidiir. Bir donem Amerika’da ITT firmasinda kaliteden sorumlu bagkan
yardimcist olarak gorev yapan Crosby, Florida’da “Kalite Koleji” isminde okul
acmustir. Daha sonra “Philip Crosby Association” isimli yonetim danismanlik sirketini
kurmustur. “Kalite maliyeti” kavramini gelistirerek Toplam Kalite Felsefesine yeni bir
boyut kazandirmistir. Crosby kuruluslarin, yanlislar nedeniyle biiyiik harcamalar
yaptigini, oysa hata Onlemenin iriiniin dizayn asamasinda yapilmasi gerektigini
savunmustur. Crosby’e gore onleme faaliyeti siirekli basarinin en temel kosuludur.
Kalitede tek performansin “sifir hata” oldugunu ve kurulusun kaliteyi siirekli
tyilestirebilmesi icin bazi sartlarin gerekliligini savunmustur. Ayrica, kaliteyi diisiik ya
da yiiksek kalite seklinde degil, “uygun” ve “uygun olmayan” olarak gruplandirmistir
(Aktan t.y.).

Crosby’nin adinin 6n plana ¢ikmast “ilk defada dogruyu yapmak™ ve “sifir hata”
kavramlart ile olmustur. Basarinin gilivence altinda olmasindan ¢ok kabul edilebilir
kalite limitlerinin 6nemi tiizerinde durmustur. Kaliteyi, firmanin miisteri istek ve
ithtiyaglar1  dogrultusunda iiretilen mal ya da hizmetin standartlar1 olarak

tanimlamaktadir (Parlak 2013).

Performansin en iyi dlglim yolunun kalite maliyetleri oldugunu belirtmis ve

kalite maliyetlerini {i¢ baslikta ele almistir (Cimen ve Giirbiiz 2007);

e Korunma Maliyeti: Bir {iriin ya da hizmetin tasarlanmasindan olusturulmasina
kadar tiim faaliyetlerde meydana gelebilecek hatalarin 6nlenmesi i¢in yapilacak

caligmalarin maliyetidir.

e Deger Bicme Maliyeti: Uretilen iiriin ya da hizmetin belirlenmis standartlara

uygunlugunun kontrolii sirasinda ortaya ¢ikan maliyettir.

e Hata Maliyeti: Miisteri memnuniyetsizligi sonucunda ortaya ¢ikan maliyettir.
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2.1.5.3. Toplam Kalite Yonetiminin flkeleri
2.1.5.3.1. Miisteri Odakhhk

Miisteri Odaklilik, TKY nin en 6nemli 6gelerindendir. Miisteri, bir iirlin ya da
hizmetten faydalanan veya bir sekilde iliskisi olan, kisi ya da birim olarak tanimlanir.
TKY calismalarinda miisteri tim faaliyetlerin temelini olusturur. Tiim g¢aligmalarin
degerlendirilmesi, miisteri memnuniyetinin karsilanip karsilanamadig1 {izerine

kuruludur.

TKY ’nin bu ilkesi, uygulanmasi zor olsa da uzun vadede kuruluslara biiytik
faydalar saglamaktadir. Bir kurulusu var eden ve devamini saglayan miisterileridir. Bu

nedenle bir isletmenin temel hedefi miisteri memnuniyeti olmalidir.

TKY’de “I¢ Miisteri” ve “Dis Miisteri” olarak iki cesit miisteri kavrami

mevcuttur.

e l¢ Miisteri: i¢ miisteriler, bir kurulusta ¢alisanlarin tamamini kapsar. Bir iiriin
ya da hizmetin olusumu boyunca ilgili siireclere katki saglayan herkes “i¢
Miisteri”  olarak  tanimlanir  (Demirkaya 2002). Bu mantik ile
degerlendirildiginde, her departman birbirinin miisterisi oldugundan ve TKY
anlayisina gore miisterinin memnun edilmesi gerektiginden iirlin ya da hizmet

son kullaniciya ulasana kadar en yiiksek kaliteye ulasmis olacaktir.

e Dis Miisteri: Dis miisteriler, iiretilen iiriin ya da hizmetleri tiiketen son
kullanicilardir. D1 miisteri ile olan iliskilerde ayni dili konusarak miisteriyi
anlamak ve uzlasmak onemlidir. Miisteriden geri bildirim almak, alinan geri
bildirimleri degerlendirerek olusan hatalar1 diizeltmek, sifir hatay1r hedeflemek
ve ulasmak i¢in gayret sarfetmek, dis miisteri ile etkili bir iletisim sonucunda

gerceklesir (Demirkaya 2002).

Miisteri odaklilik ilkesi, miisteri talep ve ihtiyaglarinin anlasilmasini
hedeflediginden, iletisim kanallarinin agik olmasmi gerektirir. Miisteri tatmininin
6l¢iilmesi, memnuniyetin arttirtlmasi yoniinde tedbirler almay1 ve calisanlarin bilgi ve

becerilerinin arttirilarak daha iyi hizmet vermeyi saglar.

Miisteri istek ve ihtiyaglarinin dogru ve eksiksiz olarak belirlenip karsilanmasi,
miisteri memnuniyetini olusturacak, bu da satislarin ve pazar paymin artmasini

saglayacaktir (Rego ve ark. 2013).TKY uygulamalarinda kuruluslar “kalitenin miisteri
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tarafindan belirlendigi” bir orgiit kiiltiirinlin olusturulmasina ¢alisirlar. Bunun sebebi,
artik isletmelerin {irettikleri iirlin ya da hizmeti sattiklar1 degil, satabilecegini {ireten

organizasyonlar haline gelmeleridir (Bumin ve Erkutlu 2002).

TKY’de en temel unsur olan miisteri memnuniyetine yonelik ¢alismalar, kurulus
ve miisterisi i¢in avantaj saglamaktadir. Sonucta miisteri memnuniyeti saglanmakta,

boylece hem miisteri hem de isletme kazanmaktadir.
2.1.5.3.2. Ust Yonetimin Liderligi

TKY, etkin bir liderlik anlayigmm &ngériir. Orgiitler gesitli nedenlerden dolay: bir
lidere ihtiyag duyarlar. Bu nedenler (Yatkin 2007);

e Orgiite ait mevcut planlar beklenmeyen gelismelere yanit veremeyebilir.
e Orgiit yapis1, degisen kosullart zamanla karsilamayabilir.
e Orgiitteki bilyiime, zamanla yeni istekler ortaya cikarabilir.

e Orgiitteki bireylerin dnceden tahmin edilemeyen cesitli davranislar1 olusabilir ve

bunlarla ugrasmak gerekebilir.

Degisen sartlarla birlikte siirekli gelismeyi, miisteri ihtiyag ve beklentilerine
etkili cevap verebilmeyi amacglayan TKY de liderlik 6nemli kavramlardan biridir. Bir
organizasyonda TKY anlayisina ge¢ilmesi demek; mevcut aligkanliklarin ve siireglerin
gozden gecirilerek toplam kalite felsefesine gore hareket edilmesi anlamina
gelmektedir. Boylesi bir siiregte olusabilecek dirence karsilik iist yonetimin kararliligt

ve TKY caligmalarini desteklemesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Ust yonetimin liderligi, kuruluslarda itici bir giic olusturmaktadir. TKY
calismalarinda st yonetimin liderligi ve ¢alisanlarin bu konuda motivasyonunun
saglanmasi silirecin tamamlanmasinda etkili bir rol oynamaktadir. Bu nedenle iist
yonetimin destek ve inanci, uygulamalarin basari ile sonu¢lanmasi agisindan son derece

Onem tasimaktadir.

“Toplam kalite lideri sistemden ve insandan sorumludur. Juran, bir orgiitiin
basarisin1 sistem ve insan olarak iki 6nemli faktoriin belirledigini savunur. Bu iki
faktoriin sonug tizerindeki etkisini de %85 sistem, %15 insan seklinde ifade eder.

Sistemin tasarimi ve isletilmesi dogrudan {ist yonetimin sorumlulugunda olan bir
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alandir. Insan1 yénetme sorumlulugu da kalite liderinin sorumluluk alani igindedir”

(Yatkin 2007).

TKY nin 6ngdrdiigi liderlik anlayisinda; olaylarin biitiiniine bakabilen, hedef ve
vizyonunu organizasyon igerisinde benimsetebilen, onceliklerin planlanmasi1 konusunda
gerekli 6zen ve dikkate sahip, kurulusta agik, kolay, anlasilabilir ve uygulanabilir
yargilar olusturan, kurumsal bilinci asilayan liderler yer almaktadir (Esam ve Bon
2012). TKY lideri, organizasyon igerisinde olusabilecek gerilimleri azaltan, olusan
direnci olumlu bir motivasyonla kirabilen, miisteri memnuniyetinin isletmenin
basarisindaki etkisini bilen ve bunu 6nemseyen, dis miisteri memnuniyetini saglamanin
i¢ miisterinin memnuniyeti ile olugsacagini bilen, yonetim siirecine maksimum katilimi

saglayabilen kisilerdir (Demirkaya 2002).
2.1.5.3.3. Siirekli Gelisme

TKY felsefesi, kalite gelistirme faaliyetlerini siirekliligin ayrilmaz bir pargasi
olarak goriir. Sistemin ve insan kaynaklarinin iyilestirilmesi, miisteri memnuniyetinin
saglanmasi, verimliligin arttirilmasi gibi siireklilik gerektiren konularda iyilestirmelerin

devami isletmeler acisindan esas amactir (Bumin ve Erkutlu 2002).

Stirekli gelisme, bir diger anlami ile “toplam iyilesme” olarak da tanimlanabilir.
Isletmedeki tiim faaliyetlerin iyilestirilmesidir. Bu kavram, Deming‘in PUKO
dongiisiindeki “planla”, “uygula”, “kontrol et” ve “Onlem al” sistemi ile iyilestirmelerin
siirekliligini &ngdriir (Dagli 2003). lyilestirmenin, baslangig ve bitis noktalarina sahip
bir proje olarak degil, siireklilik arzeden bir dongii olarak goriilmesi gereklidir. Bu

dongii TKY 'nin her faaliyetinde ayrilmaz bir pargadir (Bumin ve Erkutlu 2002).

Stirekli iyilestirme prosesinin temelinde, bir kurulusta calisan herkesin mevcut
durumu bir adim Gteye tasiyabilmek adina diisiince ve davraniglarini ortaya koyabilmesi

ve gerekli konularda iyilestirme yollarini arastirmas1 yatmaktadir.

TKY’nin en temel ilkelerinden olan siirekli iyilestirme Japonca’da “Kaizen”
olarak bilinir. Kelime anlami olarak; “Kai: Degisim”, “Zen: lyi, daha iyi” anlamma
gelir. Bu sozciiklerden olusan Kaizen “Bir organizasyondaki tiim calisanlar1 kapsayan
siirekli 1iyilestirme” olarak tanimlanir (Yalgin 2006). Kaizen, silire¢ odaklidir.
Hedeflenen, sadece belirlenen standardi tutturmak degil, mevcut durumu amaglanan

diizeye hizli ve siirekli bir tempoda tasimaktir. Siirekli gelismenin temelinde ¢alisanlar
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tarafindan yapilan kiicik ama siirekliligi olan iyilestirmeler yattifindan TKY’nin
calisanlarin prosese yonelik calismalarini destekleyen bir yonetim anlayisi oldugunu
sOyleyebiliriz. Sonu¢ odakli ¢alismalar kisa siireli bagsarilar1 olustururken, siire¢ odakl
caligmalar ise uzun vadeli basarilar olusturur. Bunun nedeni ise sonuca ulasildiginda
amacin ger¢eklesmis olmasidir. Oysa ki siirece odaklanildiginda siire¢lerde olusacak
iyilestirmeler uzun soluklu basarilar1 beraberinde getirecektir (Sevimler ve ark. 2011).
Kaizen, bir organizasyonda herkesin katilimimi gerektiren ve siireklilik arzeden bir
prosestir. Bu nedenle organizasyonda yer alan herkes faaliyetleri sirasinda birbiri ile i¢

icedir (Masaaki 2014).

Kaizen, bazen siirekli iyilestirmenin kendisi bazen de bir aract olarak
kullanilmaktadir. Diinyadaki ve Tiirkiye’deki bir¢ok uygulamada bu calismalar
“Oncesi-Sonrast  Kaizen” ve “Kobetsu Kaizen” olarak iki farkli kategoride
degerlendirilmektedir. Oncesi-Sonras1 Kaizen’de, genellikle bireysel ya da iki ii¢ kisilik
bir grubun sonuglandirdigi, calisma ortamindan edinilen bilgi birikimi ve deneyime
dayal1 olarak ¢ozlimiin hizlica ortaya konuldugu ¢aligmalardir. Kobetsu Kaizen de ise,
alti-sekiz kisilik bir grupla uzun bir planlama asamasinin ardindan uygulamaya konulur

(Tasdeviren 2017).
Kobetsu Kaizen 12 adimdan olugmaktadir. Bunlar (Tasdeviren 2017);

1. Ekip Secimi: Siirekli 1yilestirme ¢alismalari i¢in oncelikle ekibin segilmesi

gerekir.

2. Konunun Se¢imi: Kalite, maliyet ve zaman agisindan en ¢ok getiri saglayan

konu secilir.

3. Mevcut Durum Analizi: Sorunun netlestirilmesi sonrasi mevcut durum

belirlenir.

4. Faaliyet Plami: Ekip ¢alisma plan1 olusturularak on iki adimin hangi zaman

diliminde gerceklestirilecegi tanimlanir.

5. Hedef Tespiti:Kalite, maliyet ve zaman agisindan neyin, hangi seviyede

tyilestirilecegi konusunda hedef net olarak tespit edilir.

6. Sebep-Sonuc Iliskisi: Ekip tarafindan tiim faktorler sebep-sonug iliskisi
dogrultusunda ele alinarak olas1 problemler tespit edilir. Sorunsuz noktalar

da belirlenerek bir plan olusturulur.
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Coziim Plani/Faaliyet Plani: Sorumlu, coziilecek sorunlar,¢éziim igin

hedeflenen zaman bu basamakta belirlenir.
Coziim Aktiviteleri/Uygulama: Planin uygulanmaya baglandig1 asamadir.

Hedef-Sonu¢ Kiyaslamasi: Elde edilen sonuglar belirlenmis olan hedeflerle
karsilagtirilir.  Bulunan sapma, ekibin Ongoriisiinii  gosterir.  Stirekli

iyilestirmelerle sonug¢ ve hedef arasindaki sapma azalacaktir.

Kazancglar: Kalite, maliyet ve zaman gibi elde edilen kazanimlar st

yonetime sunulur.

Ekip Uyelerinin Degerlendirilmesi: Grupta yer alan ekip iiyelerinin

devamlilig1 esastir.

Standartlasma: Gergeklestirilen uygulamanin kalict olmasini saglayacak

calismalar belirlenir ve izlenir.

Siirekli gelisme uygulamalari kullanilarak hem miisteri memnuniyeti saglanirken

hem de miisteri tatmininin saglanmasi sirasinda izlenen siireglerin maliyetlerinde

azalma olusur. Degisen miisteri talep ve ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in siirekli

tyilestirmenin uygulanmasi gerekir. “Siire¢ iyilestirme” olarak da tanimlanan siirekli

tyilestirme sayesinde (Tanik ve ark. 2017);

Siireclere ait 6l¢iilebilir hedefler olusturulur.
Stireglerin verimi ve hizi artar.

Stireglere ait standart uygulamalar saglanir.
Maliyetler azalir.

Etkin takim ¢alismas1 olusturulur.

Siireclerde olusan aksamalar kontrol altina alinir.

2.1.5.3.4. Tam Katilhhm

TKY’nin bir isletmede uygulanabilmesi Oncelikle calisanlarin bu felsefeyi

icsellestirmesi ve caligmalara katki saglamasi ile miimkiindiir. Katilimdan kaszt, iistlere

uymak ya da astlara yetkinin devredilmesi demek degildir. Calisanlarin katilima;

sorunlarin ¢éziimiinde, hedef belirleme ve karar alma siireclerinde ¢alisanlarin gontilli

olarak yeralmasidir (And ve Sohal 2008).
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Glinlimiiz i3 diinyasinda c¢alisanlar, kendilerini ilgilendiren kararlarin

goriisiilmesi ve sonuglandirilmasi agamalarinda bulunmak, fikir bildirmek ve fikirlerinin

onemsendigini bilmek istemektedir. Bu nedenle yonetim faaliyetleri de dahil olmak
lizere, c¢alisanlarin tim caligmalara katilimlarinin saglanmasi yaraticiligin ve yeni
fikirlerin ortaya konmasit bakimindan 6nem tasimaktadir. TKY c¢alismalart ile,
calisanlarin yeni fikir ve diislincelerini is arkadaslar1 ve yoneticileri ile paylasma

imkaninin tanimnmasi yapilan isin kalitesinin artmasina katki saglayacaktir (Gilirbiiz

2014).

Calisanlarin  tam  katiliminin  saglanmast noktasinda yonetimin liderligi,
calisanlar arasinda bir takim ruhunun olusturulmasi ve de Odiillendirme sisteminin

varligi, katilimin saglanmasini arttiracaktir.
Katilimci karar verme (Bakan ve Biiyiikbese 2008);
e Performans iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Verimliligin artmasini saglar.

e Birden fazla kisinin belirli bir konu iizerinde bilgi ve becerilerini paylagsmasi

kalitenin artmasini saglar.

e (alisanlar kararlarin nasil alindigini tecrilbbe etmis olur, bu durum alinan

kararlara katilim saglamayan ¢alisanlarin yorumlarinin etkisini azaltir.

e Calisanlarin motivasyonunu yiikselterek is tatmini ve kurum baghligim

arttirir.
e Kuruma duyulan giiveni gelistirir.
e (alisanlar arasindaki isbirligini arttirir.
e (alisanlarin kurumdaki orgiitsel degisimi kabullenmelerini kolaylastirir.

e Alman kararlarin basarili bir sekilde uygulanmasi yoniinde anlamli bir baski

olusturur.
e Ast-iist arasindaki iletisimi gelistirir.

e Calisanlarin bilgi ve tecriibelerini yaptiklari ise katarak yaptiklari isin

anlaminin farkina varmalarini saglar.
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2.1.5.3.5. Siirekli Egitim

Hizla gelisen ve degisen is diinyasinda kuruluslarin bilgiye ulasma ve
faydalanma kapasitelerindeki hiz ve esneklik 6nemini giderek arttirmaktadir. Giinlimiiz
kosullarinda kuruluslarda bir kisinin herseyi diisiinlip diger ¢alisanlarin onun pesinden
gitmesi Oonemini kaybetmistir. Kalite, tek kiginin sorumluluguna birakilabilecek bir

kavram degildir.

Degisimle birlikte egitim ve gelistirme ihtiyact ortaya cikmaktadir. Bilgi
yOnetiminin 6nem kazandigr glinlimiiz diinyasinda, teknoloji ile insant bulusturmak,
bilgiyi kullanmak ve yonetmek biiyiik 6nem kazanmistir. Bu cergeveden bakildiginda
bilginin 6ne ¢iktig1 kuruluslarda calisanlar, 6grenme ve gelisim igin desteklenmekte,

egitimin siirekliligi i¢in ortamlar olusturulmaktadir (Atak ve Atik 2007).

TKY’de egitim ¢ok Onemlidir. Calisanlar, sadece kendi bilgi ve becerileri
Ol¢iisiinde basarili isler yapabilirler. Egitimle gelistirilebilen bu o6zellikler sayesinde

calisan kalitesi arttirilarak kurulus igin faydali ¢aligmalar saglanacaktir.

Siirekli egitim ile bilgiye nasil ulasacagini, nasil 6grenecegini 6grenen calisanlar
olusur. Bireysel 0Ogrenme ile siireklilik saglanarak asagida belirlen hedefler

amaclanmaktadir (Atak ve Atik 2007);
e s becerisini arttirmak,
e Mesleki bilgi derinligini gelistirmek,
e Nasil 6grenecegini 6grenmek,
e Bilgiyi paylasmaya acik bireyler olusturarak bilgi kiskancligini 6nlemek,
e Aragstirici, gelistirici, yaratici bireyler olusturmak,
e Degisimi destekleyen, yenilik¢i ve esnek bireyler yaratmak,
e Takim ruhu ile ¢alisabilecek bireyler olusturmak.
2.1.5.3.6. Kurum Kiiltiirii

Kurum Kiiltiirti, bir kurumdaki insanlarin davranislarini sekillendiren degerler,
normlar ve aligkanliklar sistemi olarak tarif edilebilir. Calisanlarca ortaklasa paylasilan
adetler, inanglar, deger ve diisiinceler kurum kiiltiiriinii olusturmakta ve kurumun resmi

olmayan yapismna sekil vermektedir. Kurum Kkiiltiiri, organizasyonda yapiy1
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biitiinlestirici bir rol oynar. Resmi ve resmi olmayan organizasyon yapisi arasindaki

uyumu saglar (Kili¢ 2015).

Kurum kiiltiirli, organizasyonun tiimiine ydneliktir. Calisan davranislarini
etkilemekte, kisiler arasi iletisimi sekillendirmektedir. Zaman igerisinde olustugundan
gecmis zamani da kapsayan, 0grenilebilir, 6gretilebilir 6zelliklere sahiptir (Espin ve ark.
2013). Genellikle en belirgin 6zelligi yazili olmayan kurallara sahip olmasidir. Diizenli
olarak tekrarlanan faaliyet ve davraniglar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kurum kiiltiiri,
Ogrenilmis ya da sonradan kazanilmis olup, organizasyon igerisinde koordinasyon ve
biitiinlesmeyi saglayan bir olgu olarak da degerlendirilebilir. Organizasyona ait
aligkanlik, norm ve benzeri 6zellikleri benimseyen calisanlar, orgiit icerisinde daha

olumlu katkilar saglayabilirler (Kili¢ 2015).

Orgiitler yalnizca bir kiiltiirle smirli olmayrp beraberinde alt kiiltiirler de
barmdirir. Orgiitlerin iyi bir sekilde ydnetilmesi icin, drgiit kiiltiirii iyi analiz edilerek

giicli ve zayif yonleri tespit edilmelidir. Kurulus igerisinde yiiksek performansa

ulagmak, bu verilerin analiz edilmesi ile miimkiindiir (Erdil ve ark. 2005).

Kurum kiiltiirli, kurum yapisini belirli kurallar dogrultusunda devam ettirerek
calisanlara bir kimlik olusturan soyut gercekliktir. Bu gergeklik, ¢alisma yonteminden
hiyerarsik yapiya, kutlamalardan oOdiil-ceza yontemine kadar tiim alanlar1 kapsar.
Toplumlara benzer sekilde kuruluglarin da kendi degerleri, amaglari, bakis agilar1 gibi
kurumu yansitan 6zellikleri vardir. Bunlarin tiimii kurum kiiltiiriinii olusturur (Erdem ve

Dikici 2009).

Kuruluga ait konusulan ve konulmayan kurallar, degerler ve disiinceler,
varsayimlar gibi unsurlar bir kurumun kiiltiirii i¢erisinde degerlendirilir. Bu anlayistan
yola ¢ikilarak kurum kiiltiiriiniin temel islevleri su sekilde belirtilebilir (Erdem ve Dikici

2009);

e (Calisanlar1 benzer degerler ve benzer ¢alisma yontemleri cercevesinde

yakinlastirir.
e Kurumda bir biitiinliik olusturur.
e Kurum kiiltiirii, degisen sartlar altinda yol gostericidir.

e Bireylerin kurumda nasil davranacagini agiklar.
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e Kurulusta 6nemli olan seyin ne oldugunu belirler.

e (Calisanlara aidiyet duygusu verir.

e Organizasyonel bir kimlik olusturur.

e Inang ve degerlere baglilik olusturur.

e (alisanlarin davranis bigimlerini belirlemede yol gosterir.
e Kurulus i¢inde baglayici bir rol alir.

e Calisanlarin kurulus i¢inde etkilesim seklini belirler.

Organizasyona yeni katilan {iyelere bu kiiltiirin aktarilmasi, kurum kiiltiiriniin
olusturulmasi kadar 6nem tagimaktadir. Uygulanacak insan kaynaklari faaliyetleri ve de
oryantasyon programlari ile kurum kiltiriiniin gelistirilmesi ve pekistirilmesi

saglanabilir.
2.1.5.3.7. Tedarikgilerle isbirligi

TKY’ nin basarisin1 etkileyen onemli bilesenlerden birisi de tedarikg¢ilerdir.
Malzeme ya da hizmet saglayan tedarikgilerin siireclerinin de kontrol altinda olmasi,
iligkilerdeki siireklilik ve uyum acisindan 6nem tagir. TKY yaklasimi ile tedarikgi ile

iligkiler ivme kazanmakta, giivene dayali iliskiler kurulmaktadir (Yildirim 2009).

Bir kurulusun karlilig1 diisiiniildiiglinde ilk akla gelen ¢ogunlukla miisterilerdir.
Haklilik orani yiiksek olsa da, basar1 i¢in tedarikg¢iler de olduk¢a Onem tasimaktadir.
Ciinkii “Tedarikci-Uretici-Miisteri” bir zincirin halkalar1 olup, halkalardan birinde
olusabilecek zayiflik zincirin giiciinii  zayiflatacak, dolayisiyla digerlerini de
etkileyecektir. Klasik yaklasimda, kuruluslar kar elde etmek i¢in {iriin/hizmet aldiklar
tedarikcileri segerken en uygun temin edene gore secer. TKY felsefesinde ise
tedarikgiler igletmeler i¢in birer calisma partneridir. Bagarili olmak i¢in tedarikgi ile
ortak hareket edilmekte, ortak hedefler belirlenmektedir. Boylece, karsilikli giiven ve

cikar iligkisi icerisinde uzun vadeli ¢calismalar gergeklestirilir (Temiroglu 2011).
2.1.5.3.8. Ol¢iim ve Istatistik

Kaliteli {irlin ya da hizmet, isletmelerin rakiplerine istiinliik saglamak i¢in

gelistirmesi gereken en Onemli oOzelliklerdendir. Bir seyin gelistirilebilmesi igin
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oncelikle mevcut durumun tespit edilerek degerlendirilmesi gerekir. Bu nedenle

TKY de dl¢iim ve istatistik olmazsa olmazlardandir.

TKY, sistematik ve planli faaliyetler toplamindan olusur. Tiim faaliyetler
siireclere bagl olarak yonetilmeli, siirecin kime ait oldugu ve siirecin basar1 kriterleri

bilinmelidir.

TKY calismalarinda, siireclere ait sonuglarin etkin degerlendirilmesi igin
sistematik bir yaklasimla ele alinmas1 gerekir. Siireglere ait tiim faaliyetler somut bir
sekilde dogru veriler lizerine kurulmali, veriler etkin bir sekilde degerlendirilmelidir.
Siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi igin mevcut durumun sistematik analizlerle ve
stirekli Olgiimlerle kontrol edilmesi gerekir. Bu sayede, mevcut durumun analizi,
problemin tespit edilerek ¢6ziim yollarin belirlenmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin

saglanmas1 miimkiin olacaktir (Demirel Et6z 2008).
2.1.5.4. Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri, Amaci ve Yararlar
2.1.5.4.1. Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri

TKY uygulamalar1 sektorel ve organizasyonel farklilik gosterse de ozellikleri

bakimindan bir goriis birligi mevcuttur. Bu bakimdan incelendiginde (Erem 2003);

e TKY yalnizca sanayi kuruluslari ile sinirli olmayip tiim ¢aligma alanlarma ve

organizasyonlara uygulanabilir.
e Uygulamaya yonelik oldugundan sonuglari somut bir sekilde 6l¢iilebilir.
e TKY, miisteri beklenti ve ihtiyaglarini karsilama temeline dayanmaktadir.

e TKY, uzun vadeli bir faaliyettir. Bu nedenle kurulusun uzun siireli

kararliligin1 gerektirir.

e TKY, insan odakli bir sistem olup, kaliteyi temel alan bir sistem olusturmay1

hedefler.
e TKY, ekip caligmasinin gerekliligini vurgular.
e TKY’de ¢alisanlar belirli bir amag etrafinda motive edilmelidir.
e TKY, miisteri memnuniyeti i¢in siirekli gelismenin gerekliligine odaklanir.

TKY’de kalite, iiretilen mal ya da hizmetin durumu, gilivenilir olmasi ve

kaynaklarin verimliligini kapsar. Geleneksel yonetim anlayislar1 incelendiginde
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standartlara uymak kosulu ile hata ve israf bir nebze gozardi edilirken, TKY nde sifir
hata amaglanmaktadir. Uretim siirecinde gerekli kontroller ile iiriin ya da hizmetin
hatasiz iiretilmesi saglanir. TKY nin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, ulasilabilir ve
somut hedeflerin belirlenmesi, dlgiimler yapilarak performansin degerlendirilmesi, tist
yonetimin yapilan ¢aligmalara destek ve inanci ile miimkiindiir. Bu 6zellikleri tagiyan
TKY programlart sonucunda hedeflenen kaliteli ve hatasiz iiriin ya da hizmete

kolaylikla ulasiimaktadir (Ozer 2013).

TKY ’nin bir diger 6zelligi, hatalar1 ayirmak yerine islemin hatasiz yapilmasi
yaklagimini esas almasidir. Bunun saglanabilmesi, planlamanin dogru bir sekilde
yapilmasindan geger. Tiim detaylar1 icerecek sekilde hazirlanmis plan ile olusabilecek
hatalar bastan engellenmektedir. Bu siirecte Ol¢lim ve istatistiksel yoOntemlerden
yararlanilarak degerlendirme yapilir. Istatistiksel teknikler ile siirecteki degiskenlikler
incelenmekte, hata kaynaklar1 tespit edilerek gerekli Onlemlerin  alinmasi

saglanmaktadir (Ozer 2013).

TKY dort temel unsurdan olusmaktadir. Bunlar; insan, miisteri, siire¢ ve

yonetimdir (Erem 2003).

e lInsan: TKY felsefesinin temelini insan faktorii olusturmaktadir. Bunun nedeni,
tiretilecek iiriin ya da hizmetin sunumunun insan olmadan olamamasidir.
TKY’ nin “Once insan” anlayisi ile insan kalitesinin 6nemi vurgulanmaktadir.
Insan faktdrii bulunmadan TKY’nin bir {iriin ya da hizmet siirecine adapte
edilmesi miimkiin degildir. TKY i¢inde insan, hem kalite uygulamalarim
gerceklestiren hem de {irlin ya da hizmeti satinalan olmasi sebebiyle dnemlidir.
TKY’nin basariyla uygulanabilmesi i¢in siireclere ait faaliyetlere insanlarin
etkin katilimi saglanmalidir. Insan faktdrii yalmzca verilen isi yerine getiren
degil, aynt zamanda i¢inde bulundugu siireci en iyi bilen, iyilestirme ve
gelistirme faaliyetlerinde bulunan, Orgiitiin basarist i¢in Oneriler gelistirerek
problemlerin ¢oziimiine ve maliyetlerin azalmasina katki saglayacak kilit bir

unsurdur (Erem 2003).

e Miisteri: Giiniimiiz rekabet diinyasinda, rakiplerine fark atmak isteyen
kuruluglart yonlendiren kavramlardan biri de miisteri memnuniyetidir. Bu
sebeple bir kurulusun ana hedefi, kurum stratejisinin merkezine miisterisini

yerlestirerek misteri istek ve taleplerini en az maliyetle karsilayabilmek
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olmalidir. Artik insanlar aldiklar {iriin ya da hizmetlerde artan se¢im sansina
sahip olup, tercihlerini kalite unsurunu dikkate alarak yapmaktadirlar. Bu
nedenle bir kurulusun basarisi, miisteri tatminine verdigi onem ile yakindan
iliskilidir (Naktiyok ve Kiigiik 2003). TKY, klasik yapidaki miisteri taniminin
yerine miisteri kavramimi “I¢ Miisteri” ve “Dis Miisteri”  olarak iki kategori
olarak degerlendirmekte, dis miisterinin tatmininin i¢ miisteri memnuniyeti ile

saglanabilecegini vurgulamaktadir.

Miisteri memnuniyetini saglamak i¢in faaliyetlerini miisteri odakli gerceklestiren
kurulusglar, miisteriyi alic1 ve satici kategorisinde degerlendiren eski anlayiglarini
degistirmistir. Sadece satis yapmak yerine miisteri ile uzun vadeli iletisim
kurulmasi, miisterinin {irline rahatlikla ulagabilmesinin saglanmasi gibi
anlayislar 6n plana ¢ikmustir (Kim 2016). Misteri i¢in deger yaratma kavrami
tizerine odaklanan kuruluslar, zaman igerisinde en degerli varliklarinin aslinda
calisanlar1 oldugunu anlamis ve miisteri tatmininin aslinda c¢alisanlarinin
memnuniyetinden gectigini farketmislerdir. Boylece miisteri kavrami i¢ ve dis
miisteri olarak genisletilmistir. Bu anlayis i¢cin nihai ama¢ miisteri tatminidir.
Ancak kurulus c¢alisanlar1 i¢ miisteri, eski anlayistaki miisteri de dis miisteri
olarak tanimlanmakta, sonug¢ olarak her iki tarafin da memnuniyeti esas
alinmaktadir. Miisteri memnuniyetini esas alan kuruluslar iiriinlerini, hizmet ve
stireglerini miisteri ihtiya¢ ve beklentisini karsilayacak sekilde gelistirerek diger

isletmelerden farklilagabilmektedirler (Dogan ve Kilig 2008).

Siire¢: TKY nin temel unsurlarindan bir digeri de siiregtir. Siireg, {irlin ya da
hizmetin tasarimindan miisteriye ulasmasina kadar devam eden her bir
faaliyettir. Bu olusum boyunca her bir faaliyet net bir sekilde tanimlanmali,
sorumlular belirlenmeli ve siirece ait performans kriterleri olusturularak analiz
edilmeli ve degerlendirilmelidir. Kurulus siiregleri miisteri talep ve ihtiyaglar

dogrultusunda gozden gecirilerek siirekli iyilestirme ¢aligmalar1 yapilmalidir.

Yonetim: TKY teknik bir uygulama olmakla birlikte ayni zamanda bir
kiltiirdiir. Bu uygulamanin basarili olabilmesi i¢in Oncelikle kurulusta tiim
calisanlar tarafindan anlasilip benimsenmesi gerekir. TKY kiiltiiriiniin kurulus

icerisinde yerlesmesi, toplam kaliteyi dncelikli hedefleri arasinda bulunduran ve
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kurulusun uzun vadeli performansini takip eden bir iist yonetimin varligi ile

miimkiindiir (Burati ve ark. 1992).

TKY’nin kurulusta benimsenerek uygulanmasi, iist yonetimin destek ve
insiyatifi ile ger¢eklesir. Bu yonetimin uygulamaya konulmasi ile kalite ve insan faktorii
temeli tizerine kurulu bir sisteme gegis saglanir. Bu tiir koklii degisimlerde ¢alisanlarda
yeni sisteme kars1 bir direng olusabileceginden, {ist yonetimin liderligi ¢ok dnemlidir.
Bu asamada, {ist yonetim TKY prensiplerini i¢sellestirerek kurulus calisanlarina 6rnek
olmal1 ve yol gostermelidir. Uygulamanin basarisi, iist yonetimin TKY c¢alismalarina

verdigi destek Ol¢iistinde artacaktir (Erem 2003).
2.1.5.4.2. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

“Toplam Kalite YOnetimi, isgdrenlerin ve miisterilerin ihtiyag, istek ve
beklentilerinin en iist diizeyde karsilanmasi ve isletme miikemmelliginin saglanarak
topluma hizmet edilmesi amaciyla tedarik asamasindan baslayarak sifir hata prensibiyle
iriinlin veya hizmetin son miisteriye kadar sunulmasi siireci igerisinde mitkemmellige
ulagsmay1 ve bunu siirekli kilmayi, kurumsal egitim ve isbirligi igerisinde gerceklestiren
ve bu yolla rakiplerine rekabet iistlinliigli saglamay1 amaclayan bir yonetim anlayisidir”

(Ince 2008).

TKY, insan temelli bir yaklagimdir ve kaliteye dayanan bir kiiltiir olusturmay1
hedefler. Temel amag, isletmenin tiim faaliyetlerinde kalite saglamanin hedef olarak
alinmasidir. Baska bir deyisle, gerceklestirilen iiriin ya da hizmet i¢in gerekli tiim
kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi, siireci olusturan faaliyetlerin bir plan

dahilinde koordineli olarak gerceklestirilmesidir.

TKY felsefesi, yonetim ve liretkenlik temelinde kalitenin iyilestirildigi, ¢alisan
katilmi ve biitiinliiglinliin saglandigi, rekabet edebilirlik, verimlilik ve performansin
arttirildigl, stirekli iyilestirme ve gelisim ilkesine dayali, c¢alisan katiliminin
desteklendigi, insan merkezli bir yonetim anlayisina sahiptir. TKY felsefesinin hedefleri

su sekilde agiklanabilir (A¢ikgoz t.y.);
e Kuruma ait vizyon olusturmak ve yapisin etkinlestirmek,

e (alisanlar1 kurumun siireglerine dahil ederek iletisimi giiglendirmek ve

iiretim saglamak,
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e (alisanlarin gelisimini desteklemek ve mesleki agidan ilerlemesini

saglamak,
e Egitimi nemsemek ve tesvik etmek,
e Calisan diisiincelerinden faydalanmak,
e Kurumda kazan/kazan iligkisini olugturmak,
e Yeni teknik ve yontemler gelistirmek,
e Bilgi ve beceriyi is yasaminda kullanmak ve gelistirmek,
e Ekip ruhunu olusturmak ve yayginlastirmak,
e (Calisanlarin islerini sahiplenmesini saglamak,

o Kurum kiiltiirii olusturmak ve ¢alisanlarin kurum kiiltiiriinii benimsemelerini

saglamak,
e (Calisanlara mutlu bir ¢calisma ortami saglamak,
e Motivasyonu ve Uretkenligi arttirmak,
e Kurumun rekabet edebilme giiciinii arttirmak,
e Kurumda “biz” bilincini yayginlagtirmak,
o Kalitenin igsellestirilerek yasamin tiim alanina taginmasini saglamak,
e (Calisanlarin, sistem ve siireglerin standartlarin1 siirekli gelistirmek.

TKY, tanim ve felsefesinden de anlagilacag {izere miisteri talep ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi esasina dayanir (Nassar ve ark.
2015). Isletmelerde TKY’ne gecilerek hedeflenen, miikemmele ulasma istegidir.
Boylece kaliteyi arttirarak rekabet gliciinii yilikseltmek, ilk defada dogru iiretimi
yapabilmek, caliganlarin diisiincelerine saygi duyarak yararlanmak, hatalar1 onlemek
icin problemleri tespit etmek, siirekli iyilestirme ve gelisme ¢alismalarini
gerceklestirmek, verimliligi arttirmak, organizasyonda demokrasiyi koruyarak
catismalar1 onlemek, maliyetleri diisiirmek, sifir hatayr hedeflemek amacglanmaktadir

(Erem 2003).

TKY daha i1yiyi arama siirecidir. Daha iyiye ulagsmak siireklilik gerektirir. Kalite

herkesin isidir ve kurulustaki herkes isinin kalitesinden sorumludur. Bu bakis acist ile,
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miisteri taleplerinin hizli ve dogru bir sekilde ve de optimum maliyetle karsilanmasi

hedeflenmektedir.

Basaril1 bir TKY i¢in kiiltiirel degisim goz oniinde bulundurulmalidir. Kalite
uygulamalarinda kurum kiltliriiniin yerlesmesi evresinde dogal tepkiler, yenilige ayak
uyduramama korkusu ile olusan direnigler meydana gelebilir. Kurumsallagmanin
yakalanacagi bu degisim ile yeni bir yapilanma olusturulabilecektir. Bu degisime kolay
uyum saglayabilmek i¢in kuruma ait kurallara ve yonetmeliklerine esnek bir yapi

kazandirilmalidir. Bu amagla (A¢ikgoz t.y.);
e Kisisel biitiinliik anlayisina uygun bir yonetim sergilenmelidir.

e (Calisanlara deger veren, onlar1 onurlandiran, fikirlerine danigilan,

calisanlarla iletisim halinde olan bir yonetim gelistirilmelidir.
e Kurumda tiim ¢aligsanlari esit sayan bir anlayis olusturulmalidir.
e Bireye ait deger ve ilkelere saygi duyan bir anlayis gelistirilmelidir.
e (alisani degerli hissettirecek gliven ortami olusturulmalidir.
e Kayirmacilik yerine liyakat sistemi olugturulmalidir.
e (Calisanlara is tatminini yasatacak bir sistem saglanmalidir.

2.1.5.4.3. Toplam Kalite Yonetiminin Faydalar

PR

Rekabet kosullarinin hizla degistigi kiiresellesen diinyada, gegmisten tamamen
farkl1 olan sosyo-kiiltiirel ve ekonomik yapinin kendine ait dinamikleri olusmus,
teknolojide, iiretim ve yonetim sistemlerinde biylik degisiklikler yasanmistir.
Kuruluslarin, giin gectikge degisen kosullarda ayakta kalabilmek igin etkili bir kalite
yOnetim sistemi olusturmalar1 zorunlu hale gelmistir. TKY, giiniimiiz kosullarinda bu

dinamik yap1y1 saglayabilecek bir modeldir.

Klasik olarak “standartlara uygunluk” seklinde tanimlanabilen kalite kavrami
icin, glinlimiiziin hizla degisen diinya sartlarinda bu tanim eksik kalmaktadir. Temel
anlamda incelendiginde, kalite yonetimi kuruluslara bir rasyonellik kazandirmaktadir.
Bu kazanimmin siirdiiriilebilmesi, birtakim sartlarin saglanmasi ile miimkiindiir. Bunlar,
mevcut pazarin, tasarim siirecinin ve hizmet faaliyetlerinin iyilestirilmesi, verimlilik ve

rekabet giicliniin arttirilmasi ile gerceklesebilir. Rekabet giiciindeki artis, kuruluslar igin
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tek basina da bir hedef olup, bu hedef kurulusun verimli is giicii c¢alismalar1 ile
gerceklesebilir. Bu nedenle, kalite taniminda bahsedilen “uygunluk” durumunun
yakalanabilmesi i¢in miisteri talep ve ihtiyaglar1 dogru ve eksiksiz bir sekilde
tanimlanmasi gerekir. Bir isletmenin basarisindaki temel faktorlerden biri budur (Atay

2000).

Glinlimiiziin degisen iktisadi kosullarinda, isletmelerin basarili olup hedeflerine
ulagmalar1 giderek zorlasirken, yasanan basarisizliklarin kurulusun faaliyetlerini devam
ettirme noktasinda ¢ok daha tehdit edici bir hal olusturdugu goriilmektedir. Zorlu
rekabet kosullart altinda, isletmelerin uzun siireli basarilar elde etmeleri, ayakta
kalabilmeleri agisindan 6nemli ve zor bir hale gelmistir. Rekabet giiciiniin azalmasi
neticesinde pazar payinda olusan azalma, bilingli ve gerektiginde hakkini1 arayan
tikketici grubunun olusmasi, miisteri beklentilerinin karsilanamamasi durumunda
isletmeler i¢in olusan imaj kaybi, verimsiz ¢alismalarin maliyetleri ylikseltmesi ve bu
durumu isletmelerin kaldiramiyor olmasi gibi durumlar TKY c¢alismalarinin isletmeler
icin ne derece 6nemli oldugu ve benimsenmesi gerektigini gosteren sebeplerden sadece

bir kagidir (Erem 2003).

TKY uygulamalar1 ile kuruluslarda “yonetim”, “insan”, “sistem” ve “{iriin
kalitesi” siirekli 1yilestirilmekte, kalite planlama, gelistirme ve kalite kontrol ¢aligmalari
ile standartlarin olusturulmasi amaglanmaktadir. Bu caligmalar ile hedeflenen nihai
amag; iriin ve hizmet kalitesinin siirekli iyilestirilerek miisteri memnuniyetinin
gerceklestirilmesidir. TKY bu hedefe rekabet unsurunu temel alarak ulagsmaya c¢aligir.
Bu nedenle TKY, rekabet giicliniin arttirilmasi ve degisimin yonetiminde kuruluslara
hiz saglayan bir yOnetim sistemidir. Toplam kalite uygulamalar1 ile kurulusta
gerceklestirilen kalite calismalar1 ile hiz-verimlilik- maliyet-kar iliskisi geleneksel
yapidan farkli olarak ele alinmakta, israfin Onlenmesi, verimliligin arttirilarak

maliyetlerin diisiiriilmesi saglanmaktadir (Ozer 2013).

TKY caligmalari, gerekliliklerin yerine getirilmesi sonucunda basarili sonuglara

ulagabilmektedir. Basarili uygulamalar neticesinde elde edilen faydalar;
e Pazar paymin artmasi,
e Karllikta artis,

e Maliyetlerin azalmasi,



Rekabet edebilirlik diizeyinin yiikselmesi,
Kurulusun tiim diizeyinde hedef odakli ¢aligma anlayisinin gelismesi,
Tasarimin miisteri odakli yapilmasi,

Isbirligi ve ekip ¢alismasinin gelistirilmesi,

Miisteri sikayetlerinde azalma,

Tedarikgilerle iyi iliskiler gelistirmek,

Tedarikgi tiriin/hizmet kalitesinde iyilesme,

Tiim stireglerde siirekli iyilesme,

Calisan motivasyonunda artis,

Yeni pazar ve miisteri kazanma becerisinde geligim,
Calisanlar arasinda iletisimin gelismesi,

Enerji verimliligi,

Kapasite kullaniminda artis,

Tasarim siirelerinde kisalma,

Ortam kosullarinda iyilesme,

Calisan katiliminin artmast,
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Uretim faaliyetleri sirasinda olusan hurda, fire ve yeniden islemede azalma,

Garanti kapsaminda gerceklesen degistirme ve onarim iglemlerinde azalma,

Uriin/hizmet teslimat zamanlarina uyum

seklinde siralanabilir (Bozkurt 1994).

Ayrica, TKY uygulamalari ile (Tekin 2015);

Kurulus ¢alisanlarinin yeteneklerinden faydalanma ve ¢alisan yeteneklerinin

gelistirilmesi saglanmaktadir. Boylece c¢alisan yetenekleri ortaya c¢ikarilarak

kurulus amaclar1 dogrultusunda kullanilmaktadir. TKY ile ¢alisanlar kurum

kiiltiiri kazanmakta ve is bilincinde artig goriilmektedir.
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e TKY c¢alismalar1 yenilik¢i bir sistem gerektirmektedir. Bu nedenle kurulus
yoneticileri, yenilikleri takip edebilmek i¢in bir¢ok bilgiyi kullanmakta ve
bilisim aglarindan faydalanmaktadir. Bu durum kurulusun yenilikleri takip

ederek diinyaya acilmasini saglamaktadir.

e TKY diizenli bir ¢alisma gerektirdiginden, kurulusun boliimleri ve ¢alisanlar

arasindaki bilgi akisinin stirekliligi saglanmaktadir.

e Kurulusun iiriin ve hizmet kalitesi tiim calisanlarin ortak sorumlulugunda
oldugundan, calisan goriis ve Onerileri dogrultusunda kalite caligmalarinda

isabetli kararlar alinmasi1 miimkin olmaktadir.

e TKY ekip ruhu ile hareket edilerek takim calismasini tesvik ettigi i¢in, bu
sayede calisanlar arasindaki igbirligi giiclenmekte ve yonetim siirecglerine

katilim kolaylasmaktadir.

e TKY ile kurulusta kalite bilinci O6ngoriildiigiinden, bu bilingle bir kalite
kiiltiiri olusmakta ve kurulusta bilimsel caligmalar agirlik kazanarak

rasyonel yaklasimlar benimsenmektedir.

e TKY ile yeniden yapilanma ongoriilmekte, bu sayede kurulusta yeni yonetim

ve denetim mekanizmasinin kurulmasi saglanmaktadir.

e Miisteri talep ve ihtiyaclarimin dogru bir sekilde karsilanabilmesi icin
calisana yatirnm yapilmakta, bu sayede c¢alisan kalitesinin yiikselmesi ile
TKY calismalar1 ile baslatilan miilkemmele yolculukta birgok degerli

kazanim saglanmaktadir.

e TKY calismalarinda degisim 6ngoriisii ile hareket edilerek kalite, maliyet,
verimlilik, hiz ve kar iliskisi gozetilmekte, kurulusun kaliteli iirlin ya da
hizmeti daha uygun ve diisiik fiyat ile piyasaya sunmasi saglanarak dengeli

ve siireklilik arz edecek sekilde biiylimesi hedeflenmektedir.
2.1.5.4.4. Toplam Kalite Yonetiminin Basarisim Etkileyen Faktorler

Uygulandiginda kuruluslara biiyiik faydalar1 bulunan TKY sisteminin,
kuruluglarda hayata gecirilmesi bazen ¢ok da kolay olmamaktadir. TKY anlayisinin
kurumda benimsenmesi igin, Oncelikle iist yOnetimin kalite ¢aligmalari konusunda

istekli davranarak Ornek olmasi gerekir (Chowdhury ve ark. 2007). Tim kurulus
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calisanlarinin TKY faaliyetlerine katilimlarinin saglanmasi, hatalarin tespit edilerek
tekrar olusumunun engellenmesi amaciyla stirekli dlglimler yapilarak hata kaynaginin
tespit edilmesi ve gerekli onlemlerin alinmasi gibi ¢alismalar yapilmalidir. Bu siireg
zarfinda list yonetimin kararli ve destekleyici bir tutum izlemesi gerekir. Ayrica iist
yonetim degisimi sahiplenerek, c¢alisanlarint  degisim ve gelisim konusunda
bilinglendirmelidir. TKY ¢aligmalar1 kapsamindaki faaliyetler, iist yOnetimin

onderliginde kurulus ¢alisanlarinin katkilari ile sekillendirilmelidir (Ozer 2013).

Degisimin siirekli oldugu giliniimiiz rekabet ortaminda, TKY uygulamalarinin
basarili olabilmesi i¢in kuruluslarin degisim bilincine sahip ¢ikarak degisimi etkin bir
sekilde yonetmesi gerekir. Uygulamalarin bagarili sonuclanmasi igin gerekli olan tiim
faaliyetler vakit kaybetmeden tamamlanmalidir. Ornegin, bir donem kurulusta
kullanilan bir teknigin zaman icerisinde degismesi, yeniden yapilandirilmasini ya da

tamamen birakilip yeni metotlarin kullanilmasini gerektirebilir (Yildiz ve Mesci 2010).

TKY’nin bir kurulusta yerlesmesi bes-on yil gibi uzun bir siireci
gerektirmektedir. Bu siire¢ esnasinda karsilasilan en 6nemli problemlerden birisi kurum
kiiltiirintin ve de calisanlarin degisime heniliz hazir olmamasi nedeniyle direng

gostermesidir. Bunlarin yani sira (Glirbiiz 2014);

1. TKY’nin iist yonetimin aktif katilimi olmadan yalnizca bir program olarak

ortaya ¢ikmast,
2. Miisteri odaklilikta yetersizlik,

3. Kalite kavraminin, kurum yonetiminin slogan olarak kullandigi, takipgisi

olmadig, siradan bir konu seklinde algilanmasi,

4. TKY ile baslayacak degisim i¢in gerekli personel, egitim, motivasyon,

kisisel gelisim, teknik bilgi gibi alt yapinin yetersizligi,
5. Kaynak yetersizligi,
6. Klasik yonetim anlayiginin terkedilememesi,
7. Verilerle degil, varsayimlarla hareket edilmesi,
8. Calisanlarin egitimine yatirim yapilmamasi,

9. Kaliteye olan inang yetersizligi,
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10. TKY calismalarinin sihirli bir degnek olarak goriilmesi,

11. Yoneticilerde TKY calismalari ile otoritede azalma olacagi endisesi,
12. Liderlik konusundaki yetersizlikler,

13. TKY ’ye geciste tiim paydaslarin etkin katiliminin saglanamamasi,

14. Kurum ¢alisanlariin TKY uygulamalar1 ile baglatilan faaliyetlerin nedenini

ve yararini anlayamamast,

15. Yoneticilerin, calisanlarin TKY’yi kavramalarina olanak tanimadan TKY

uygulamalarinda israrci olmalart,

16. Mevcut durumun detayl analiz edilmemis olmast,

17. TKY ‘nin moda olarak goriilmesi,

18. “Biz zaten bunu yapiyoruz” diisiincest,

19. Belirlenen hedeflere ulasirken yeterince azimli olunmamasi,

20. TKY nden beklentinin yiiksek ya da ¢ok diisiik olmasi
siralanabilir.
2.1.6. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasi
2.1.6.1. Toplam Kalite Yonetiminin Diger Yonetim Modellerinden Farki

TKY felsefesi yalnizca {iriin ya da hizmeti degil, yonetim kalitesi ve verimliligi
bir biitiin olarak ele alir. Bu bakis acis1 ile {iriin ya da hizmetin miisterilerin simdiki ve
gelecekteki beklentilerinin karsilanmasi, tiim faaliyetlerin verimli bir calisma ve
yonetim anlayisi ile yonetilmesi hedeflenmektedir. TKY uygulamalarinda bilimselligin
ve insan faktoriiniin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Sistemin basar1 ile uygulanabilmesi
TKY’ nin temelini olusturan unsurlarin eksiksiz yerine getirilmesine baghdir (Uryan
2002).

Klasik yonetim yaklagimi, {irlin ya da hizmeti belli bir standarda gore
gerceklestirerek kontrol altina almayr hedeflerken, TKY de ise siirekli iyilestirme ve
gelistirme amaglanir. Klasik yonetim anlayisini benimsemis isletmelerde yalnizca
Olciilebilir maliyetler gozoniinde bulundurulmaktadir. TKY’de ise kalitesizlik
maliyetleri de dikkate alinarak en az maliyetle {irlin ya da hizmette yiliksek kalite

hedeflenir (Kendirli ve Cagiran 2002).
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Klasik yonetim anlayisi verilen emrin yerine getirilip getirilmedigi esasina
dayanmaktadir. Kurumdaki yoneticiler bu anlayis dogrultusunda hiyerarsik bir
yaklasimla, kendi deger yargilarina gore ve calisanlarla aralarina mesafe koyarak
yonetim gerceklestirirler. BOyle bir yonetim anlayist ile calisanlarin daha saygili
olacagini, yoneticilerin c¢alisanlar1 tarafsiz olarak degerlendirecegini disiiniirler.
TKY’de ise bu anlayis yerini yetki devri ve takim ¢aligmasina birakmaktadir (Gencel

2001).
2.1.6.2. TKY’nin Uygulanmasinda Kullamilan Yéntemler
Toplam Kalite Yonetimi’nde kullanilan yontemlerden bazilar1t asagida
belirtildigi gibidir. Bunlar;
e Tam Katilimin Saglanmasi,
¢ Kiyaslama (Benchmarking),
e Toplam Kalite Kontrol,
e Kalite Giivence Sistemi,
e Siireclerin Istatistiksel Kontrolii
e Kalite Cemberleri
2.1.6.2.1. Tam Katihmin Saglanmasi

Insan faktdrii TKY nin temelini olusturmaktadir. Calisanlarin ortak hedefler ile

bir araya gelmesi sonucunda istenilen kalite seviyesi yakalanabilir.

TKY’de calisanlarin siireclere katilimi ve kaliteye baghligi en temel
ozelliklerdendir. Calisanlarin  siireclere  katiliminin  saglanmast {ist yOnetimin
sorumlulugundadir. Bu amagla {ist yonetimin; kurulusa ait vizyon, misyon, kalite
hedeflerini ve stratejilerini belirleyerek organizasyonda yer alan tiim calisanlara
iletmesi, kurum igerisinde gerekli organizasyonel diizenlemeyi yapmasi, ihtiya¢ duyulan
egitimleri organize etmesi, kaynak saglamasi, adil, objektif ve dlgiilebilir bir performans
degerlendirme sistemi olusturmast beklenir. Bodylece motivasyon, performans
degerlendirme, odiillendirme, karar alma, liderlik gibi unsurlarin yonetimi, personelin
kalite uygulamalarina inancini arttiracak hem de TKY felsefesine uygun calisma

yontemine temel olusturacaktir (Gencel 2001).
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TKY uygulamalarinda kurulus calisanlarinin kalite yoOnetimi c¢aligmalarina
katilimlarinin saglanmasi, kalitenin belli bir departman ya da kisinin degil,

organizasyondaki herkesin isi oldugu anlamina gelir (Vladavic 2014).

Calisan katilimi ile kisilerin stireglerdeki sorumluluklarini yerine getirmeleri ve
organizasyona fayda saglamalari hedeflenir. Boylece, belirlenen hedeflere ulagmak
kolaylasacaktir. Katilimin saglanamadigi durumda, calisanlar yalnizca sdylenen isi
yapmaya calisir, isin gelistirilmesi, daha iyi bir sekilde yapilmasi i¢in ¢aba harcamazlar.
Organizasyonda yer alan tiim ¢alisanlarin katilimi ile, ¢alisanlar birbirinin bilgi ve
becerisinden faydalanarak hem uyumlu hem de is gelistirici bir ¢calisma yakalanir.
Calisanlarin yonetimi TKY nde énemli bir etkendir. Organizasyonda yer alan herkesin
yonetim siireglerine katki saglayabilecegi, bu katkidan maksimum diizeyde
yararlanilmas1 gerektigi benimsenir. Karar alma siireclerine c¢alisan katiliminin
saglanmas1 igin iletisim kanallarinin ¢ok yonlii olarak agik tutulmasi gerekir. Ust

yonetim ¢alisan goriiglerine deger vermeli ve onlar1 dinlemelidir (Uryan 2002).
2.1.6.2.2. Kiyaslama (Benchmarking)

Her seyin cok cabuk tiiketildigi hizla degisen giiniimiiz diinyasinda, miisteri
talep ve beklentilerinin karsilanmasi icin isletmeler yeni teknikler gelistirmek
zorundadir. Rakiplerine kars1 giliclerini korumak ve devamliligini1 saglamak icin siirekli
gelisme ve 1yilesmeye onem vermek, yiiksek kalitede bir iirlinii rakiplerine kiyasla daha
ucuza ve daha hizli iretmek durumunda kalmaktadir. Bunlarin yapilabilmesi igin

kuruluslarin kullandig1 yéntemlerden bir tanesi de benchmarkingdir (Oneren 2011).

Kiyaslama bir diger ifade ile benchmarking miikemmele ulasma yolunda en
onemli araglardan biridir. Benchmarking ile kuruluslar islerinde en 1yiyi
yakalayabilmek icin kendi {irlin ya da hizmetlerini miikkemmelligi ile bilinen
isletmelerin iiriinlerini, hizmetlerini kiyaslayarak iyi uygulamalar1 kendilerine adapte
etmeye calisirlar. Boylece siiregler iyilestirilerek performansta, verimlilikte ve kalitede

artis saglanir (Oneren 2011).

Benchmarking yontemi ile sektore ait en iyi uygulamalar 6grenilerek kurulusa
bu uygulamalar1 kendi siireclerine adapte etme firsat1 saglanir. Sektdrde en iyi olma
yolunda yoneticilere yol gostererek yeni ufuklar acar. Kiyaslama siirecinde, konusunda
en iyi olan firmalar tespit edilerek uygulamalar1 incelenir. Buna bagl olarak plan ve

projeler olusturularak performans izlenir. Iyi 6rnek uygulamalar1 bir dongii olarak
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devam ettirilir. Bu yontem ile kurulus i¢inde olusan 6zendirici gii¢ ile degisime olan

direng azaltilir (Gencel 2001).

TKY c¢alismalarina 6nemli bilgiler saglayan Benchmarking, siirekli gelismeyi
hedefleyen kuruluslarin iiriin ve hizmetlerinde lider firmalar1 6rnek alarak, kuruluslarin
etkin ve gelismis uygulamalarin1 kendi firmalarinda uygulamak amaciyla kullanilan bir
kargilagtirma yontemi olarak belirtilebilir. Genis bir iyilestirme uygulamasi olan
Benchmarking, TKY siireclerini destekleyen ve siireklilik iceren bir yontemdir.

Benchmarkingin TKY’nin ayrilmaz bir parcasi olarak goriilme nedenleri (Oneren

2011);

e Diger kuruluslarin sahip oldugu performans seviyesi esas alinarak hedeflerin

olusturulmasi,
e Siirecler olusturulurken en iyi yollarin belirlenmesi,
e Yeni fikirlerin desteklenmesi,
e Kisitlarin ortadan kaldirilmasi,

e Bir siirecin gerceklestirilmesi sirasinda, farkli metotlar kullanilmasinin daha

1yi sonuglar olusturabileceginin ispatlanmasi,
e Karar verme siirecinden 6znelligin azaltilmasi
seklinde siralanabilir.
2.1.6.2.3. Toplam Kalite Kontrol

Kalite kontrol; bir iiriinlin ya da hizmetin baslangi¢ asamasindan tamamlanma
stirecine kadar niteliginin belirlenmesi amaciyla yapilan kontrol ve denetimlerdir. Bu
sayede, lirlin ya da hizmetin her asamasi, standartlara uygunluk agisindan kontrol

edilmis olur (McGown 2010).

Toplam kalite kontrol kurulusun malzeme, ekipman, hizmet, bilgi, is¢ilik, gibi
tiim girdilerinin kalitesinin iyilestirilmesi esasina dayanir. Siireclere ait girdi kalitesi
arttikca problemli olusumlar engellenmis olacaktir. Bdylece, hatali {irlin/hizmet bir
sonraki siirecte devam edemeyeceginden, siireglere ait etkinlik de yiikselmis olacaktir.
Kalite kontroliin giiclii olmasi, kurulustaki verimliligi arttiracak en etkili

yontemlerdendir. Bu sayede, siireglerdeki ise yaramayan degerler tespit edilerek
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ayrilmast  hedeflenmektedir. Sistemi milkemmellestirmek i¢in siirekli gelisme

saglamaktadir (Gencel 2001).
2.1.6.2.4. Kalite Giivence Sistemi

Toplam kalite uygulamalarinda biiylik 6neme sahip olan kalite giivencesi,
misteri talep ve ihtiyacglarinin bir sistem dahilinde planlanmasi, organize edilmesi ve

kontroliinii kapsayan planli faaliyetler toplamidir (Cabuk 2012).

Uriin yada hizmetlerde olusan standartlardan sapma nedenlerinin belirlenmesi ve
siireclerin  standartlagtirilmas1 amaciyla kullanilan kalite gilivence uygulamalari,
hatalarin 6nlenmesi ve kalite planlamas1 yaklasimlarini igerir. Uretici ve miisteri
arasinda giivene dayanan iliskinin olusturulmasinda rol oynayan kalite giivencesi ile
kalite diizeyinin korunarak stirekliligin saglanmasi kolaylasir. Kalite glivence sistemi ile
olusan hatalarin sebepleri arastirilarak hataya yol acan etkenlerin ortadan kaldirilmasi

hedeflenmektedir (Cabuk 2012).

Kalite giivence sistemi, planli ve titiz calismalarla sonuca varilabilen faaliyetler
toplamidir. Yapilan tiim faaliyetlerin kurulus icerisinde yayilmasinin saglanmasi
onemlidir. Ust ydnetimin kalite giivence calismalarinda drnek olarak, sistemin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi basariya ulagmak i¢in Oonem tasimaktadir. Aksi takdirde

sistemin fazlalik ya da yiik olarak goriilmesi, basariya ulasmay1 engelleyecektir.

Giiniimiizde miisteri memnuniyeti artik yalnizca satilan iriin ya da hizmetin
kalitesinden ibaret olmayip, bu ¢evrim iirlin ya da hizmetin tasarimindan baslayip satis
sonras1 hizmetleri de kapsayacak sekilde genislemistir. Bu nedenle kalite gilivence
sisteminin yonetim kalitesini, tasarim ve iirlin kalitesini, siire¢ kalitesini, miisteri geri
bildirimleri de dahil 6lgme ve analiz sisteminin kalitesini, is giicii kalitesini kapsamasi

gereklidir.
2.1.6.2.5. Siireclerin Istatistiksel Kontrolii

IPK, proseslerin siirekli denetlenerek olusan degiskenliklerin kontrol altina
alinmasinda kullanilan bir kalite kontrol metodudur. Istatistiksel metotlar, {iriin ya da
hizmetin olusturulmasi silirecinde miisteri sartlarinin saglanip saglanmadigini, siireg
icinde olusan degiskenlerin belirlenen sinirlar iginde olup olmadigini gérmede
kullanilan yontemlerdir. Bir iiriin ya da hizmetin en ekonomik ve en faydali sekilde

iiretilmesi, spesifikasyonlara uygunlugun saglanmasi, hatali iiretimin en alt diizeye
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diistiriilmesi gibi amaglar1 gergeklestirmek igin istatistiksel yontemlerin iiriin ya da

hizmet siirecleri boyunca kullanilmasi1 amaglanmaktadir (Patir 2009).

IPK’da istatistik, bir biitiiniin hepsinin kontrol edilmesi yerine, biitiin i¢erisinden
ornekler alinarak sonuglarin neticesine gore islemin geneli icin tahminde bulunurken
kullanilan araglar1 tanimlar. Proses, bir {iriin ya da hizmetin belirlenen standartlara
uygun sekilde iiretilmesi i¢in malzeme, makine, teghizat, insan giicliniin tiimiinii igerir.
Kontrol ise, proses verilerinin 6l¢limii ve degerlendirilmesinde istatistiksel metotlarin

kullanilmasidir. Gergek degerlerden sapmalar ise degiskenligi gosterir (Durman ve

Pakdil 2005).

TKY calismalarinda verilere dayali karar verme biiyliik 6nem tasir. Kalitenin
gelisimi verilere dayali olarak saglanir. Bu nedenle verilerin diizenli olarak toplanarak
analiz edilmesi gereklidir. Veri analizinde kullanilan teknigin basarisi, belirlenen
teknigin hangi asamalarda kullanilacagina dogru karar verilmesi ile miimkiindiir

(Gencel 2001).
2.1.6.2.6. Kalite Cemberleri

“Kalite ¢emberleri herhangi bir igyerinin verimlilik, etkenlik, kalite gibi ¢ok
cesitli sorunlarini goriismek, tartismak ve ¢éziimlemek amaci ile tamamen goniilliiliik
ilkesine dayal1 olarak olusturulan ve diizenli olarak toplanan kiiciik ¢alisan gruplaridir”

(Bayazit 1998).

Yogun rekabetin yasandig: glinlimiiz diinyasinda, ayakta kalabilmek i¢in TKY
uygulamalarini  benimseyen isletmeler, bu yaklasimi siirdiirebilmek igin bazi
yontemlerden yararlanmaktadir. Bu yontemlerden birisi de kalite cemberleridir. TKY
caligmalarinin basar1 ile yiiriitiilmesi ve hedeflenen sonuclara ulasilmasinda hig

kuskusuz kalite gemberlerinin basari ile yiiriitiilmesinin rolii biiyiiktiir.

Kalite cemberleri degisik amagclarla olusturulurlar. Cember iiyelerinin yaptiklari
isle ilgili karsilastiklar1 sorunlar1 belirlemek ve degerlendirerek ¢oziimler bulmak, bu
sayede bir takim ruhu olusturmak, ¢alisan motivasyonunu arttirarak kalitenin
tyilestirilmesini saglamak, kurulusta iletisimi giiclendirmek, yoOnetici-is¢i arasindaki
iligkinin giiclenmesini saglamak kalite c¢emberlerinin olusturulma amaglarindan

bazilaridir (Caligkan 2006).
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Goniilliilik esasina dayanan kalite ¢cemberlerine iiye olmak kisinin tercihine
baglidir. Cemberden ayrilmak da iliye olmak kadar dogal bir tercihtir. Bu ¢aligmalarin
istege bagli olarak yapilmasi kisilerde giiven duygusu olusturmakta, boylece kendilerini
zorlanmis hissetmeleri onlenmektedir. Farkli uygulamalar1 olmakla birlikte, genellikle
haftada bir kez bir araya gelen ¢ember liyeleri, goriisecekleri konuyu da kendileri
belirlemektedir. Belirlenen konu incelenerek soruna ait ¢oziimler olusturulmaktadir.
Degisik konularda egitim alan grup {iyeleri arasinda etkin bir iletisim mevcuttur
(Bayazit 1998).

Kalite cemberlerinde amag (Toroman 2010);

e Kurumun gelisimine katki saglamak,

e s ortamini yasanmaya deger bir hale getirmek,

e Insana verilen deger ve saygiyl arttirarak calisanlarn yeteneklerinden

yararlanmaktir.

Kalite cemberleri kuruluglarda birbirinden farklilik gosterse de genellikle bir
“cember lideri” ve “cember iiyeleri”, bir “yonlendirici” ile “yiiriitme komitesinden”
olusur. Her ¢emberde bir lider bulunur. Lider, ¢ember faaliyetlerinin aksamadan ve
etkin bir sekilde yliriitiilmesini saglar. Cember iiyelerinin toplantilarda konugmalara
katilmasi1 ve goriis bildirmesi konularinda ¢ember liderinin farkli yontemlere bagvurarak
tyeleri tesvik etmesi gerekir. Cember liderinin T{yeler tarafindan benimsenmesi
cemberin faaliyetlerinde basariya ulasmasi agisindan Onem tagimaktadir. Cember
tiyeleri, grup tarafindan belirlenen sorunla ilgili en yiliksek basariya ulagmak {izere
katilim saglarlar. Yonlendirici bir diger adiyla rehber ¢emberin faaliyetlerini koordine
etmekte ve yonetmektedir. Yiiriitme komitesinin sectigi rehber, isletme iginden ya da
isletme disindan belirlenebilmektedir. Rehberin kurulusu taniyan biri olmasi, ¢ember

faaliyetlerinin basarisi agisindan énemlidir (Bayazit 1998).

Kalite ¢gemberlerinde gorev alan yiiriitme komitesi de isletmedeki grup sayisina
gore degismektedir. Tek kisi olabilecegi gibi grup sayisinin artmasi ile gorev bir
komiteye de verilebilmektedir. Yiiriitme komitesi, cemberi ait amaglar1 saptamak ve bu
amaglara ulagmak i¢in politikalar gelistirmekle sorumludur. Kalite gemberlerinde isleyis

bes asamadan olusmaktadir (Bayazit 1998);

e Ilk asama, sorunlarin tespit edildigi ve secildigi asamadir. Ele alinacak

konunun se¢iminde g¢ember {iyeleri tamamen serbesttir. Bunun nedeni,
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konuyu kendilerinin belirlemesi nedeniyle daha istekli davranmalarini
saglamaktir. Aksi takdirde, lider tarafindan diretilecek bir konu iiyelerin

isteksizligine ve verimsizligine yol acabilir.

e Ikinci asamada, sorunlar analiz edilir. Sorun iiyeler tarafindan teshis edilip,

soruna neden olan sebepler ve ¢oziim yollar1 belirlenir.

e Uciincii asama, ¢oziim onerilerinin gelistirildigi asamadir. Sebepleri
belirlenen sorunlara iliskin ¢oziim ©nerileri gelistirilir. Oneriler iiyeler
tarafindan degerlendirilerek tek ¢6ziim tlizerinden karara varilir. Belirlenen

¢Oziimiin dogrulugundan emin olmak i¢in ¢6ziim yolu 6ncelikle denenir.

e Dordiincii asama, bulunan ¢6ziim yolunun iist yOnetime sunulmasi
asamasidir. Calistigina emin olunan ¢6zliim yolu iist yonetime sunulur.
Sunum yapilirken ¢ember tiyeleri {ist yonetim ile bir araya gelerek fikirlerini
paylasabilmektedir. Bu da kurulus igerisinde iletisimin giliclenmesini

saglamaktadir.

e Son asamada, Oneriler yonetim tarafindan incelenir. Yonetim Oneriyi
begenmezse reddeder. Cember iiyelerinin moralinin bozulmamasi i¢in red
nedeninin agiklanmasi gerekir. Eger oOneri kabul edilirse, uygulamaya

konulur.
2.1.7. Hizmet Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi

Hizla gelisen ve degisen giliniimiiz diinyasinda, bilimsel ve teknolojik alanda
yasanan gelismelerle birlikte miisteri talep ve beklentileri de her gecen giin degisiklik
gostermektedir. Bu degisim riizgar1 biitiin sektorleri oldugu gibi hizmet sektoriinii de
tim gercekligi ile yakindan ilgilendirmektedir (Juneja ve ark. 2011). Miisteri talep ve
beklentilerine cevap veremeyen kuruluslar rekabetin etkili oldugu piyasa sartlarinda
faaliyetlerini silirdiirmekte zorlanmaktadirlar. Bu nedenle kuruluslar, hizmetlerinin
tiretimi ve satiginda miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilayarak memnuniyeti

yiikseltmeyi arzulamaktadir (Sahin ve Sen 2017).

Ginliik yasamimizda saglik, finans, yonetim, bankacilik, egitim, perakendecilik,
iletisim, danismanlik gibi pek cok alanda hizmet sektoriinden faydalanmaktayiz.
Ozellikle gelismis iilkeler basta olmak iizere, iilke ekonomilerinin istihdam seklinde

eskiye gore hizmet sektoriinde biiylik gelismeler yasanmustir. Gelismis lilkelerde hizmet
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sektorlinlin payr istihdamda yaklasik %70’lerde bir orana sahiptir. Bu oran gittikge
artmaktadir. Hizmet sektoriinde yasanan bu artis yasam standartlarindaki artisin ve
gelismisligin yiikseldiginin bir Ol¢iitii olarak degerlendirilmektedir. Soyle ki; hizmet
sektorii bir ekonomi i¢in olmazsa olmaz bir degere sahiptir. Ciinkii hizmet sektoriiniin

diger sektorlerin gelismesine biiylik katkis1 bulunmaktadir (Aydin 2005).

Ulke ekonomilerinde 6nemli bir yere sahip olan ve hizla gelisen hizmet
sektoriinlin de, yasanan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin kalite olgusunu 6n

plana ¢ikarmasi kagiilmazdir.

Cok boyutlu bir kavram olarak karsimiza ¢ikan hizmet kalitesi; miisterilerin
kaliteyi nasil degerlendirdigi, isletmenin fiziksel 6zellikleri, giivenirliligi, ¢alisanlarin
miisteriye karsi tutumu gibi pek ¢ok unsuru kapsamaktadir. Bu unsurlar1 dikkate alarak
faaliyetlerini planlayan isletmeler miisteri memnuniyetini saglayabilmektedir (Angelova

ve Zekiri 2011).
2.1.7.1. Hizmetin Tanimm ve Ozellikleri

Bin yediyiizlii yillardan giiniimiize geligserek gelen hizmet kavrami, yasamimizda
degisik sekillerde karsimiza c¢ikmaktadir. Hizmet, her kullanici tarafindan farkli
algilanabilen soyut bir kavramdir (Sayim ve Aydin 2011).

Hizmetler soyut yani elle tutulup gozle goriillemeyen triinlerdir. Tasinamazlar,
depolanamazlar ve hemen bozulabilir 6zelliktedirler. Hizmetlerin, meydana getirilmesi,

satin alinmast ve tiiketilmesi eszamanlidir (Aydin 2005).
Hizmet kavraminin 6zelliklerini su sekilde belirtmek miimkiindiir;

e Soyutluk:Hizmette soyutluk kavrami; hizmetin goriilemez, 6l¢li birimi ile
tanimlanamaz, duyulamaz, paketlenemez ve sergilenemez olmasi ile
aciklanabilir. Uretilen hizmet tiiketiciye direkt ge¢mesi ve bir miilkiyet

iligkisi bulunmamasi nedeniyle saklanamamaktadir (Waichigo 2016).

e Es Zamanh Uretim ve Tiiketim:Hizmetler, dzellikleri geregi iiretildigi
anda tiiketilirler. Sunumu, tiiketim siirecinde ya da tliketimin bir boliimiinde
gerceklesebilir. Bir baska deyisle; hizmetin olusumu ve kullanimi es zamanl
olarak gerceklesmektedir. Buna bagli olarak olusan iki sonug¢ bulunmaktadir

(Topaloglu 2010);
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Birincisi: Cogu zaman hizmet ayni kisi tarafindan iretilir ve satilir. Hizmet
sunumunu saglayan kisi hizmetin de bir pargasi haline gelmektedir. Bu

durumda hizmet, hizmeti iiretenden ayristirilamaz.

Ikincisi: Misteri, es zamanli {iretim ve tiiketim nedeniyle hizmetin iiretim
siirecinde yeralir. Saglik hizmeti, sa¢ kesimi, yeme- igme gibi daha birgok

hizmet ¢esidinde miisterinin de {iretim siireci i¢inde bulunmasi gerekir.

Heterojenlik: Bir {irliniin iiretiminde belli bir standart saglanmasina karsin,
hizmette durum biraz daha farklidir. Hizmetin igerigi, miisteriye, hizmeti
sunan kisiye ya da zamana gore farklilik gosterebilir. Hizmetin
algilanmasinda, tiiketicilerin tecriibesi dogrudan etkilidir. Bu agidan
bakildiginda  hizmetin standartlastirilmasinda ~ bazi giicliiklerle
karsilagilmaktadir. Miisteri kendisine verilen hizmeti daha 6nce aldig1 benzer
hizmetlerle kiyaslayarak bir karar verecektir. Bu sebeple hizmetin basarili
olup olmamasi, hizmeti sunan ve satinalan arasindaki etkilesim tiiriine bagli
olarak degiskenlik gosterecektir. Ayni kisi tarafindan Tretilip sunulan
hizmetler bile zamana, tiiketiciden tiiketiciye, iiretici ve tiiketici ararsindaki

iliskiye bagli olarak farklilik gosterebilmektedir (Sayim ve Aydin 2011).

Degisken Talep:Hizmete duyulan talep degiskenlik ve belirsizlik gosterir.
Bu degiskenlik sadece seneden seneye ya da mevsimlere gore degil, her giin
hatta saatlere gore bile farklilagabilir. Bu degiskenlik karsisinda, sunulan ve
talep edilen hizmet miktar1 arasinda denge kurabilmek, isletmeler acisindan
zorluk olusturabilmektedir. Hizmet talebinde yasanan dalgalanma nedeniyle
kapasitenin belirlenmesinde zorluk yasanmaktadir. Bu durum, performans ve

verimlilik 6l¢iimiinde de giicliige sebep olmaktadir (Topaloglu 2010).

Emek ve Yogunluk: Bircok hizmet organizasyonunda, etkinligi saglayan
temel kaynak emektir. Yogun emek 6zellikleri tasiyan hizmet siireglerinde
performans ve kalite de insana baghdir. Hizmeti iireten ve tiikketen arasinda
birebir iligki gerektiren hizmet sektoriinde, insanlar arasindaki iliskiler
oldukca onemlidir. Bu nedenle personelin bilgi ve tecriibesinin arttirilmasi

biiyiik 6nem tagimaktadir (Sayim ve Aydin 2011).
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2.1.7.2. Hizmet Sektoriine Ait Genel Ozellikler

Hizmetin kendine 6zgli bir takim Ozellikleri nedeniyle hizmet isletmeleri ve
mamul iireten isletmeler bir takim farkliliklar gosterirler. Bu farkliliklar genel anlamda

su sekilde belirtilebilir (Yumusak 2006);
e Hizmet liretiminin ¢iktilar1 soyuttur.
e Mamul iiretim teknolojileri, yogun sermaye gerektirmektedir.

e Hizmet iiretim siireclerinde, miisteriler siireclere dahil olurlar. Mamul

tiretiminde ise miisterinin direk katilimi1 seyrektir.

e Hizmet iiretim ciktilar1 yaygm bir bicimde geleneksel nitelik kazanirken,

mamul tiretim ¢iktilarinda bu durum sinirhdir.

e Hizmet iretim siire¢lerinde miisteri ile kurulan yakin iligkiler sonucunda

geleneksellesme meydana gelirken, imalat siireglerinde olmamaktadir.
Ayrica,

Uretim Yionetimi Esneklik Degildir: Hizmet isletmelerinde hizmet soyut olmasi
nedeniyle depolanamamakta ve satiglar1 arttirma planlanirken mevcut kapasite
degistirilmek zorunda kalindigindan kisa vadede bunu gergeklestirememektedir (Sayim

ve Aydin 2011).

Emek Yogundur: Hizmet isletmelerinde emek yogundur. Yani, hizmet
isletmelerine gore daha az donanim mevcuttur. Bu durum hizmet {iretiminin kontroliinii
zorlastirmakla birlikte yeni stratejilerin gelistirilmesinde de belirsizlik olusturur (Sayim

ve Aydin 2011).

Maliyet Hesaplamalarimin Yapilmast Giictiir: Hizmet tretiminin 6zellikleri
nedeniyle maliyet hesaplamak zordur. Bu nedenle birim maliyetlerin hesaplanmasi

isletme acisindan sorun olusturabilir (Sayim ve Aydin 2011).

Pazara Yakindir: Hizmet isletmelerinde ilireten ve satin alan direk iliski iginde
oldugundan hizmet isletmelerinin pazara yakin olmasi1 gerekir. Bu o6zellik, miisteri
acisindan bakildiginda bir avantaj, rakiplere karst da istiinliik saglayabilir (Dalgig
2013).
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Hedef Pazarin Tamimlanmast Zordur: Hem mamul hem de hizmet iireten
isletmelerde pazarin tanimlanmis olmasi yeterli degildir. Pazarin tanimlanmas ile
birlikte hizmetin niteliklerinin de belirtilmesi gereklidir. Pazarin tanimlanmasina

oncelikle tiiketici talep ve istekleri incelenerek baslanmalidir (Sayim ve Aydin 2011).

Kalite ve Miktar Olgiim Imkami Simirhdir: Hizmet isletmelerinde iiretim
standartlarin1 olusturmak ve bunlar1 kontrol etmek kolay degildir. Hizmet kalitesi
Olclimii i¢in, hizmetin miisteriye sunumu sirasinda Olgiilmesi gerekir. Miisterinin
hizmetten alacagi tatmin siibjektif oldugundan bu yontem zor ve saglikli degildir

(Dalgi¢ 2013).
2.1.7.3. Uretim Sektorii ve Hizmet Sektorii Arasindaki Farklihklar

Uriin, ihtiyag duyulan talebi karsilamak amaciyla iiretilen fiziksel bir objedir.
Uriinler dokunulabilir, depolanabilir, yerleri degistirilebilir, sahip olunabilir ve
tagiabilirler. Genel olarak, tretildikleri yerden farkli yerde tiiketilirler. Hizmette ise;
ciktinin yapist ve degerlendirme yontemi farklidir. Degerlendirmede Onemli olan
performansdir. Miisteri hizmet siirecinin bir pargasidir ve aktif katilimi s6z konusudur

(Sayim ve Aydin 2011).

Hizmet sektdriinde iiriiniin soyut olmasi nedeniyle isletmelerin bu iiriinleri
tasarlamasi, gelistirmesi ve kontrol etmesi imalat sektoriine gore oldukca zordur. Bu
nedenle, imalat ve hizmet sektérli arasinda bir¢ok farklilik bulunmaktadir. Bu

farkliliklar su sekilde agiklanabilir (Dalgic 2013);

e Imalat isletmelerinin iirettigi iiriinlerin sahipligi satinalma sonrasi degisirken,

hizmet isletmelerinde degistirilemez.

e Imalat isletmelerinin iiriinleri tekrar satilabilirken, hizmet isletmelerinde bu

durum miimkiin degildir.

e Imalat isletmelerine ait iiriinlerde satis 6ncesi deneme miimkiinken, hizmet

isletmelerinde miimkiin degildir.

e Imalat isletmelerinde iiriin stoklanabilirken, hizmet isletmelerinde stoklama

s0z konusu degildir.

e Hizmet {iretilen isletmelerde iiretim ve tiikketim es zamanl gerceklesirken,

iiretimde durum farklidir. Uretimin tiiketimden 6nce olmas1 gerekir.
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e Imalat isletmelerinde {iiretim ayr tiiketim ayri yerde olurken, hizmet

isletmelerinde ayni yerde olusmaktadir.

e Imalat isletmelerinde iiriiniin tasmnmasi miimkiinken, hizmet isletmelerinde

ise lirlin taginmaz.

e Imalat isletmelerinde, miisteri ile dolayli bir iliski s6z konusudur. Hizmet

isletmelerinde ise genellikle direk bir iliski vardir.

e Hizmet isletmelerinde satiglar ve iiretim fonksiyonel olarak ayrilamazken,

imalat isletmelerinde ayr1 fonksiyonlar tarafindan organize edilmektedir.
2.1.7.4. Hizmet Kalitesi
2.1.7.4.1. Hizmet Kalitesi Nedir

Hizmet sektdriinde yasanan gelismelerle birlikte iilke ekonomisindeki payinin
artmasi, hizmet iretiminde yasanan problemlerin gilincellik kazanmasimi saglamistir.
Bunun sonucunda verimliligin artmasi, hizmet kalite kontroliiniin saglanmasi, hizmet
kalitesinde farkli modellerin ¢alisilmast ve hizmet kalitesinin nasil Olciilecegi
konularinda arastirmalar hizlanmistir. Hizmet sektoriinde yasanan gelismeler hem iilke
ekonomisi hem de yasam standardi agisindan Onemini arttirmis, kalite calismalari
kapsaminda imalat sektoriindeki uygulamalarin hizmet sektoriinde de uygulanmasini

kac¢imilmaz kilmistir (Yumusak 2006).

Deming’e gore verimsizlik, tipki imalat isletmelerindeki gibi hizmet
isletmelerinde de fiyatlarin yiikselmesine ve yasam standardinin diismesine sebep
olmaktadir. Kalite iyilestirme, uygulama ve yontem olarak farklilik gosterse de hem

imalat hem de hizmet sektorlerinde aynidir (Deming, 1994).

Parasuraman hizmet kalitesini hem tanimlanmasi hem de Ol¢lilmesi zor bir

kavram olarak agiklamaktadir (Parasuraman ve ark. 1988).

Hizmet kalitesi, satinalinan hizmetin miisteri {izerinde olusturdugu duygu olup,
alinan hizmetten ne derecede memnun oldugunu belirtmektedir. Bu durumda hizmet
kalitesi, hizmetin miisteri talep ve gereksinimlerini karsilayacak 6zelliklere sahip olma

derecesi olarak tanimlanabilir (Demireli ve Bayraktar 2014).

Hizmet kalite ile ilgili bircok tanimlama yapmak miimkiindiir. Bunlardan
bazilar1 (Rosander 1989);
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e Hizmet kalitesi, performansin hatasiz bir sekilde gergeklestirilmesidir.
e Hizmet kalitesi, taninin dogru yapilmasidir.

e Hizmet kalitesi, gerekli dnlemlerin alinmasidir.

e Hizmet kalitesi, problemlerin ¢oziilerek ortadan kaldirilmasidir.

e Hizmet kalitesi, zamana uyumdur.

e Hizmet kalitesi, miisterinin 6dedigi paranin karsiligini almasidir.

e Hizmet kalitesi, giiven vermeyen durumlara kars1 korunmaktir.

e Hizmet kalitesi, giivenilir olmaktir.

e Hizmet kalitesi, etkin bir performans gostermektir.

Hizmet kalitesinin énemi giderek daha iyi anlagilmakta olup, firmalarin yogun
rekabet ortaminda tutunma sanslar1 kaliteye verdikleri 6nem dogrultusunda artacaktir.
Hizmetin miisteri beklentilerini tatmin etmesi kadar, hizmetle ilgili sikayetlerin
¢Oziilmesi i¢in gerekli aksiyonlarin alinmasi da firmalarin basar1 sansimi yiikseltecektir

(Zengin ve Erdal 2000).

Iki ¢esit hizmet kalitesinden bahsetmek miimkiindiir; ilki, hizmetin siirekliligi
yani diizenli ulastiilmasidir. Ikincisi ise yasanan problemlerin degerlendirilmesi
sirasinda karsilasilan hizmet diizeyidir. Iyi bir hizmet kalitesi igin firmalarin her iki
durum i¢in de giiclii olmasi1 gerekir. Ciinkii miisteri ile sorun olustugunda, normal
kosullarda az kisisel iligki gereken firmalarda bile iligki yogunlugu artmaktadir. Miisteri
ve firma arasindaki iletisim, firmanin problemi etkin bir sekilde ¢c6zmesi kalite algisinda

onem tasimaktadir (Oztiirk 1996).
2.1.7.4.2. Hizmet Kalitesinin Boyutlar:

Hizmet kalitesinin somutlastirilabilmesi i¢in hizmet kalitesinde etkisi olan
boyutlar1 incelemek gerekir. Hizmet kalitesinin boyutlarinda olusacak kalite artislari

hizmetin kalitesinin artmasini saglayacaktir.

Hizmet kalitesi boyutlar1 ile ilgili pek ¢ok arasgtirma bulunmaktadir. Bunlar
sonucunda ortaya ¢ikan hizmet kalitesi boyutlarina ait goriisler asagida yer alan tabloda

Ozetlenmistir (Merter 2006);
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Yazar / Yazarlar

Onerilen Hizmet Kalitesi Boyutlan

s SASER 1.
« OLSEN 2.
« WYCKOF

3

Uretimde kullamlan materyallerin niteligi

Hizmetin varatildigi fiziksel atmosfer ile arag gereg

gibi tekenik imkanlar

Hizmeti veren personelin tutum ve davramiglar

Uc Bovutlu Yaklasim

Iki Bovutln Yaklasim

« LEHTINEN 1. Fizikzel Kalite 1. Sirec Kalitesi
2. Etkilegimm Kalitesi 2. Cikts Kalitesi
3. Sirkeet Kalitesi
1. Teknik Kalite
+ GRONROOS 2. Fonksiyonel Kalite
3. Eurum Imaj
1. Givenilirlik
« PARASURAMNAN 2. Heveslilik
« ZEITHALM 3. Yetenek
. BERRY 4. Tlasilabilirlik
5. Nezaket
6. Iletizim
7. Inanilirlik
8. Givenlik
9. Misterivi Anlamal:
10. Maddi Degerler
Hizmet Paketinin Ozellikleri
¢  NOEMANN 1. Degigir Ozellikler
2. Degigmez Ozellikler

Kaynak: Merter 2006

Kalite hizmet isletmelerinde miisteri tarafindan belirlenir. Bu yiizden kalitenin

miisteri tarafinda algilanma diizeyi biiyiik 6nem tasir. Miisteri tarafinda algilanan hizmet

kalitesi, misteri beklentisi ile aldiklar1 hizmet sonrasi ortaya ¢ikan memnuniyet

diizeyidir (Agyapong 2011).
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Uriin ve hizmetlerin kaliteli iiretilmesi son dénemde isletmelerin giincel
sorunlar1 arasinda bulunmaktadir. Kalite ile ilgili ¢caligmalarin son yillara kadar {iriin
kalitesi esas alinarak yapilmis olmasi, hizmet isletmelerinin bu konudaki gecikmelerini
gostermektedir. Bu gecikmenin ve hizmetlerde yasanan kalite problemlerinin

sebeplerinden bazilar1 sunlardir (Yumusak 2006);

e Isletmeler yasanan ekonomik krizler nedeniyle maliyet azaltma ¢alismalarina
gitmiglerdir. Maliyet diisiirmek i¢in hizmetlerin kisilmasi, eski hizmet

diizeylerine ulagmalarini etkilemistir.
e Yasal diizenlemeler bazi hizmetlerde daha yogundur.

e Bazi isletmelerin faaliyet gosterdigi alanin dar bir cografya olmasi rekabet

giiclinii azaltmstir.

e Isgiiciinde yasanan yetersizlik, kendi kendine hizmeti ve otomasyona yonelimi

arttirmistir.

e Hizmet sektorii calisanlar1 genel olarak kisa stireli ya da gegici ¢alisan, egitim

seviyesi diger sektorlere gore daha diisiik kisilerdir.

e Hizmetlerin standartlastirilamamis olmasi hizmet isletmelerinde degiskenlige

sebep olmaktadir.

e Hizmet isletmelerinde hizmet {iretilirken miisteri tarafindan tiiketilmektedir.
Uretim ve tiiketim ayn1 anda gerceklestiginden, miisterinin hatanin diizeltilip

hizmetten tekrar yararlanmasi i¢in zaman bulunmamaktadir.

e Soyut seylerin kalitesi karsi tarafin algis1 ve beklentilerine gore olgiildiigiinden,
cogu kisi sayilamayan seylerin dlglimlenemeyecegi ve oOlgiilemedigi icin de

kontrol edilemeyecegine inanmaktadir.
2.1.7.4.3. Miisteri Memnuniyeti ve Hizmet Kalitesi

Bir¢ok uzman hizmet kalitesinin uzun bir dénemi yansitan genel bir performans
oldugu, miisteri memnuniyetinin ise daha kisa donemli ve belli bir islemi gosterdigi
konusunda hemfikirdir. Hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti birbiri ile iliskilidir.
Miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesi algisinin tekrar gézden gecirilmesinde etkilidir.

Bu yaklagima gore (Aydin 2005);
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e Bir isletme ile ilgili hizmet kalitesi algisi, sayet miisterinin daha 6nce bu

firma ile ilgili bir deneyimi yoksa miisterinin beklentilerini yansitir.

e Firma ile misterinin ilk tanismadan sonraki karsilasmalar1 siirecin

dogrulanmasi ve kalite algisinin gézden gegirilmesi asamasidir.

e Miisterinin firma ile her karsilagmasi, ileri bir gozden gegirmenin yan1 sira

hizmet kalitesi algisinda gelisim de saglar.

e (Gozden gegirilerek deneyimlenen hizmet algisi, miisterinin satin alma

eylemi lizerinde etkilidir.
2.2. SPOR KULUPLERI YONETIMI
2.2.1. Sporun Tanim ve Tarihcesi

Bir¢ok kisi “spor” kavrami ile neyin ifade edilmeye calisildigini tecriibelerine
dayanarak bilmektedir. Kimilerine gore spor saglik ve eglence iken, profesyonel
sporcular i¢in bir ig, spor turizmi, spor kuliipleri ya da federasyonlar diisiiniildiigiinde

spor bir istithdam alani ya da bazilar1 i¢in de ticaret olabilmektedir (Parks ve ark. 2011).

Sporun tanimi Tirk Dil Kurumu (TDK) tarafindan “Bedeni veya zihni
gelistirmek amaciyla kisisel veya toplu olarak gergeklestirilen, bazi kurallara gore

uygulanan hareketlerin tiimii” olarak yapilmaktadir (https://sozluk.gov.tr/).

“En genis anlamu ile spor, bir rekreasyon, bir yarisma, bedensel ve fiziksel bir

aktivite ve dansi ifade eder” (Basim ve Argan 2016).

Cagdas toplumlarda insanlarin mutluluk ve refahi, hem beden hem de ruh
sagliklarinin tam ve siirekliligi ile miimkiindiir. Spor, ferdin sosyallesmesini saglayan,
bos zamanlarini degerlendirebilecegi, ruh ve beden saghgini gelistiren kiiltiirel bir

olgudur (Devecioglu ve ark. 2011b).

Sporun neden yapildigi, yani amaci ve anlamina bakildiginda, yakin bir gecmise
kadar sportif faaliyetlerin yalnizca bedenin egitimi seklinde goriildiigli, bireye ait
bilissel ve duyussal ozelliklerin gelismesine sagladigir katkinin, toplumsal boyuttaki
oneminin dikkate alinmadig1 sdylenebilir. Oysa ki spor, sadece bireyin bedeni ile ilgili
degil, ayn1 zamanda biitiinliigiinii de egiten bir eylemdir. Bir baska deyisle sporun;

ferdin kendine olan giivenini saglamak, yaratici olmak, sorumluluk almak, saghk ve


https://sozluk.gov.tr/
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zindelik saglamak ile toplumsal &zellikleri gelistirmek amaciyla yapildigint sdylemek

miimkiindiir (Grossing 1991).

Talimciler (2008) sporu; “toplumsal yasam icerisinde kok salan ve Kkiiltiiriin
iiretilmesinde, dolasima sokulmasinda katkilar1 bulunan bir alan olarak, egemen
ideolojilerin iiretiminde ve toplumsal rizanin saglanmasinda kullanilan bir simgeler

sistemi” seklinde tanimlamaktadir.

Saglikli bir nesil yetistirmede, sosyal kalkinmanin ve sosyal adaletin temininde
sporun rolii olduk¢a oOnemlidir (Yazic1 2014). Nasil tanimlanirsa tanimlansin spor,
insanoglunun ilk donemlerinde temel ihtiyaclarin giderilmesinde faydalanilan,
giinimiizde ise sosyallesme ve saglik araci, bir is ya da bir eglence olarak

nitelendirilmektedir (Basim ve Argan 2016).

Gilinlimiizde spor, hem toplumsal hem de kisisel sagligi koruma ve gelistirme
ozellikleri nedeniyle olduk¢a onem tasiyan bir sektdr olarak goriilmektedir. iletisim
araglarinin ve medyanin etkisi ile tanitim ve reklam i¢in karli bir araciya doniisen spor,
bir yandan biiyiik bir insan kitlesinin ilgisini ¢eken gosteri ve eglence sektorii iken,
diger yandan miitesebbisler i¢in ekonomik faaliyet olarak cazip bir alan haline gelmistir

(Can ve ark. 2000).

Bireysel ya da grup halinde yapilabilen, kendi i¢inde bir takim kurallara sahip
olan, genellikle rekabete dayanan, hem bedensel hem de zihinsel yeteneklerin
gelisimine yardimci olan, egiticiliginin yaninda eglenceli ugraslar olarak tanimlanan,
yiizyilimizin modern toplumunda etkisi yiiksek sosyal kurumlarindan birisi olan spor,
insanlarin ruhsal, bedensel ve sosyal agidan gelismesinde etkili bir sosyal olgudur.
Ayrica, tim bu sayilanlarin yanisira spor kuliiplerinin ekonomik faaliyetlerinin
biiyiikliigii g6z onilinde bulunduruldugunda sporun diinya ¢apinda bir sektore donlistiigli

acikca goriilmektedir (Aydin ve ark. 2007).

Kronolojik olarak bakildiginda spor, insanlarin topluluk halinde yasamaya
baslamalar ile ortaya ¢ikmistir. Sporun tarihsel olarak dogusu ve gelisimi insanoglunun
doga ile olan miicadelesiyle baslar. Ister arach ister aracsiz olsun tarihte ilk spor, saldiri
ve savunma kaynakli yapilmistir. Savaglarin beden giicii ile yapildigi donemlerde spor,
bir nevi savasa hazirlik icin yapilmaktaydi. Buna dayanarak sporu tarihsel bir
perspektiften bakarak tanimladigimizda spor, yarisma ve rekabete dayanan, savasci

giicleri gelistiren disiplin igeren kollektif bir oyundur (Yazici 2014).
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Sporun savunma kokenli olusuna en gilizel ornek, yaklasik olarak elli bin yil
once avcilarin gelistirdikleri ve Orta Tas Cagi olarak da bilinen “Mezolitik Cag”
toplumlarinda dne ¢ikan ve bir beceri olarak bilinen okguluktur. 1.0. 3000°li yillarda
okeuluk, tarihin ilk devletlerinden biri olan Misir’da, soylularin ve prenslerin hedefi
yakalama basarisinin 6zenle kaydedildigi bir yarismaya doniigmiistiir (Basim ve Argan

2016).

M.O. doguya bakildiginda Goktiirk, Hun ve Cin, batida ise Roma, Isparta,
Yunan ve Pers uygarliklarinda spor bir nevi savasa hazirlik olarak diisiiniilmiis, bir¢ok
alet, ara¢c ve gerecler kullanilarak yapilmistir (Yazict 2014). Giiniimiiz bati
uygarliklarinin temelini olusturan Eski Yunanlilarda felsefe, sanat ve yiiksek diislince
etkinlikleri ile birlikte, insanin genel egitiminde yeri olan ve cimnastik olarak
tanimlanan bedensel hareketler bugiinkii modern sporun baslangicini olusturur (Basim
ve Argan 2016). 19. yiizyilda Ronesans hareketlerinin baslattigi Hiimanist Kiiltiir, insan1
tanima gayreti ile istenen insan tipini olusturmada sporun giiciinii gérmiis ve bunu ilk

eyleme doniistiiren Ingiltere olmustur (Erdemli 1996).

Sporun giinliik hayata girisi ile birlikte fiziksel aktivite olarak giinliikk yasantiya
yansimis, okullarda ders olarak okutulmaya ve saglik amaci ile degisik uygulamalarda
goriilmeye baslanmistir (Basim ve Argan 2016). Sporun bugiinkii manada formal bir
sekilde yapilmasi ve egitim kurumlarinda beden egitimi ve spor dersi olarak okutulmaya
baslanmasi insanlarin drgiitlenmesi sonucu baslamistir. Bilhassa okullarda basarili ve
ulusal bilince sahip bireyler yetistirme yollarindan biri olarak goriildiigiinden oldukca
desteklenmistir. 20. yiizyila gelindiginde ise artik profesyonel bir anlam kazanmistir

(Yazic1 2014).

Kiiresellesen diinyanin uzagi yakin kilmasma karsin ideoloji, etnik yap1 veya
farkli diislince yapilarina karsi olusan hosgoriisiizliik, kutuplagmalar1 da beraberinde
getirmistir. Bu durum bazen {irkiitiicii boyutlara ulagsmis, yasanan olumsuz bakis acilari
sonraki nesillere aktarilmistir. Esitlik, adalet, demokrasi, insan haklari, hosgorii ve
dayanigmanin egemen oldugu bir baris kiiltlirliniin olugsmasinda sporun etkisi biiyiiktiir.
Ciinkii spor, esit kurallar cercevesinde rakiplerin miicadelesini ve katilimeiligini
desteklemektedir. Sporun sagladigi birlestirici giic sayesinde, farkli insan gruplar
arasinda ve uluslararasi alanlarda bir iletisim ortami olusmaktadir (Korkmaz ve Cakir

2016).
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Biitiin bu o6zellikleri géz Oniinde bulunduruldugunda spor, egitime, sagliga,
birliktelik ve dayanismaya yani barisa hem bireysel hem de toplumsal olarak katki
saglamaktadir. Spor ve baris arasindaki iligski incelendiginde “Kutsal Barigs-Ekecheria”
ile birlikte zorunlu olan antik olimpiyatlara kadar uzandig1 goriilmektedir. Bu olimpiyat
oyunlar1, ¢ok tanrili dinlere uzanan iliskisi sebebiyle yasaklanana kadar binlerce yil
stirmiistiir. Ronesans ile birlikte, yeniden incelenen antik Yunan eserleri ve 19.yilizyilda
gerceklestirilen arkeolojik kazilarda “Olimpia” kentinin kesfi, rekabete dayanan
“Ingiliz” oyunlarmm hizli yayilimi, ulasim ve iletisim imkanlarinin kolaylasmasi

olimpiyatlarin yeniden canlandiracak kosullari saglamistir (Korkmaz ve Cakir 2016).

Modern olimpiyatlarin baglamasi ile spor daha genis kitlelere yayilmis ve bir
spor felsefesi olusmustur. Spor olgusu zamanla daha da biiylimiis, hizmet, iiretim ve

organizasyon acisindan ayri bir sektor haline gelmistir (Basim ve Argan 2016).
2.2.2. Sporun Fonksiyonlar:
Sporun fonksiyonlar1 genel olarak (Yazic1 2014);
o Ferde,
e Topluma,
e Siirdiiriilebilir kalkinma ve gevreye
yonelik olmak tizere ii¢ baslikta toplanabilir.
2.2.2.1. Ferde Yonelik Fonksiyonlari

Sporun biitlin ama¢ ve fonksiyonlar1 fert iizerinde gercgeklesir. Yani tiim
toplumsal, ¢evresel, kiiltiirel ve medeni hedefler yalnizca ferdin kalitesini ve kabiliyetini
arttirmak amaciyla gergeklestirilen egitim ile saglanir. Evrensel ve toplumsal bir kalite
diizeyine ulasabilmek ferdin kalitesi ile miimkiindiir. Fert, bir ortamin psikososyal ve
cevresel olarak bozulmasinda ya da iyilesmesinde en etkili birimdir. Kisaca, bir
toplumda bozulmanin ya da iyilesmenin fert ile bagladigi soylenebilir. Klasik
pedagojiye gore spor, ruh, beden ve zihin i¢in bir egitim aracidir. Son yillarda spor ile
ilgili yapilan arastirmalar ilging bir takim gercekleri gostermektedir. Bu arastirmalara

gore spor ferdin (Yazici1 2014);
e Ruhsaghg,

e Beden ve zihinsel sagligi,
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e Ahlaki ve kisilik gelisimi,

e Kendine giiveni,

o Alg gelisimi,

e Sosyallesmesi ve statii sahibi olmast
gibi konularda oldukgca etkili sonuglar1 bulunmaktadir.
2.2.2.2. Topluma Yonelik Fonksiyonlari

Spor, birtakim sosyal degerlerin olusmasina ve biiylik Onem tasiyan bu
degerlerin stireklilik kazanmasina yardimci olur. Sporun bu islevi basarmasinda bir¢ok
yol vardir. Sporda insanin kendini ifade edebilecegi bir alanin olmasi, bir sosyallesme
siirecinde bulunmalar1 sayesinde psikososyal acidan gelisimlerine yardimci olmaktadir

(Lenger ve Schumacher 2015).

Sosyallesmenin hem birey hem de toplumsal agidan farkli anlamlar
bulunmaktadir. Toplumsal agidan bakildiginda, kiiltiirel degerlerin nesilden nesile
iletilmesini ve bireylerin belirlenmis birtakim kurallara uymasini saglar. Bu nedenle
sosyallesme bireyde benlik ve kisiligin olusumunda temel etkenlerdendir. Basarili olma
thtiyact, insanlarin psiko-sosyal gelisimleri i¢cinde kendine giiven kazanma ve tazelenme
yoniinden 6nem tasimaktadir. Iste bu noktada spor, kisinin kendini basarili bulmasinin
en kolay yollarindandir. Spor yalnizca fiziksel birtakim faaliyetler olarak
diisiiniilmemeli, ferdin duygusal, sosyal ve toplumsal olarak gelismesinde onemli bir

unsur oldugu unutulmamalidir (Kiigiik ve Kog 2004).
2.2.2.3. Sporun Siirdiiriilebilir Kalkinma ve Cevresel Fonksiyonlari

“Diinya Cevre Komisyonu” tarafindan hazirlanan “Brundtland Raporu” na gore
“Stirdiiriilebilir Kalkinma, bugiiniin ihtiyaglarini, gelecek kusaklarin kendi ihtiyaglarin
karsilayabilme olanagindan odiin vermeksizin karsilamaktir”(London Assembly

Environment Committee 2012).

Siirdiiriilebilir kalkinmada ilk tema olarak belirtilen “ekonomik boyutta”; temel
ihtiyaclarin rahatlikla karsilandigi, diinya piyasalariyla rekabet diizeyi yiiksek, refah
diizeyinin arttirtlmasin1 saglayan uygulamalar ele alinmaktadir. “Toplumsal boyut”;

esitlikci, hakkaniyetten yana, kaliteli bir yasam saglayan uygulamalar1 i¢ine alir. Sporun
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iliskili oldugu bir diger boyut olan “¢evre ve dogal sistemler boyutu” nun temel konular1

ise; koruyucu ve onleyici faaliyetler seklindedir (Giizel ve ark. 2009).

Gegmisten gilinlimiize siiregelen faaliyetlerden olan spor araciligl ile,
katilimeilarin - distlendikleri roller ve spor etkinlikleri sayesinde siirdiiriilebilir
kalkinmanin gelisimi i¢in {i¢ 6nemli mesaj verilmektedir. Bunlar; “spor ve ekonomik
gelisme”, “spor ve sosyal esitlik, sosyallesme™ ve “spor ve ¢evresel koruma” basliklar
ile siniflandirilmaktadir (Yazic1 2014). Ciinkii spor, bir taraftan giiclii bir sosyal degere

sahipken, diger taraftan birtakim cevresel etkileri bulunan, biinyesinde bazi ekonomik

faaliyetleri barindiran bir olgudur.
2.2.2.3.1. Spor ve Ekonomik Gelisme

Sporun, ulusal ekonominin biyliylip gelismesinde Onemli katkilart
bulunmaktadir (Opolska ve Proskina 2017). Futbol, basketbol gibi haftalik ger¢eklesen
miisabakalar, olimpiyatlar gibi biiyiikk organizasyonlar, yalnizca is alani olusturmak
disinda, dolayli ya da dogrudan ekonomik faaliyetleri etkilemektedir. Bu nedenle spor
endiistrisi, uzun vadeli yatirnmlar yapilarak siirdiiriilebilirligin saglandig: bir endiistri

kolu haline gelmelidir (Giizel ve ark. 2009).
2.2.2.3.2. Spor ve Sosyal Esitlik, Sosyallesme

Spor, sosyal esitligin saglanmasinda giiclii bir aragtir. Saglk, firsat esitligi,
yasam kalitesi, okullar ve sosyal biitlinliik gibi farkli politikalarin gelistirilmesinde
onemli bir role sahiptir. Spor ayni zamanda, bir¢ok sosyal degerin olusumunda ve

stireklilik kazanmasinda yardimci olmaktadir (Gtizel ve ark. 2009).
2.2.2.3.3. Spor ve Cevresel Koruma

Spor ve gevre iliskisi ele alinirken, konuyu hem olumlu hem de olumsuz yonleri
ile inceleyerek, sonuglarin ortaya konulmasi gereklidir. Sporun; sosyal ortam olusturma,
zindelik saglama, uluslararasi alanda biitiinliik yaratma gibi olumlu katkilar1 olsa da,

Ozellikle giinlimiizde bazi olumsuzluklara da sebep olmaktadir (Yazic1 2014).

Olimpiyat oyunlarmin 1896 yilinda yeniden canlanmasi ile c¢evresel etkiler
kendini gostermeye baslamistir. 1972 yilinda Miinih Olimpiyatlari’nda, organizatdrlerin
baslattigi ilk ¢evresel calismalarda, davetli tim komite temsilcilerinden kendi
iilkelerinde bir “olimpiyat parki” olusturmalari ve “el degmemis (bozulmamis) ¢evrede

saglikli miisabaka slogani” ile birlesmeleri istenmistir (Girginov ve Parry 2005).
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2.2.3. Spor Endiistrisi

Sanayi devrimi ile birlikte insanlarin ekonomik olarak gelismesi, kendileri i¢in
daha fazla bos vakit ayirabilmeleri, sporun egitimdeki 6neminin anlagilmasi, barisa olan
0zlem ve son yillardaki teknolojik gelismeler sporun basli basina ayri bir endiistri kolu
haline gelmesine sebep olmustur. Spor endiistrisini; spor {iirlinlerinin (mal-hizmet)
tiretimi ve tiiketimi siiregleri arasindaki iliskiyi inceleyen bilim dali olarak tanimlamak
miimkiindiir (Devecioglu 2017). 1960’11 yillardan bugiinlere kadar sporla iliskili
isletmeler ve kitle iletisim araclar1 olduk¢a degismistir. Bununla birlikte spor
alanlarinin, sporcularin, sportif iiriin iireten firmalarin, spor alani igerisinde amator ve
profesyonel liglerin biiylimesi sporu bir endiistri haline getirmenin yaninda sektorel

biiylimeyi de saglamistir (Argan ve Katirc1 2015).

Spor endiistrisinin yasadigimiz yiizyil i¢inde, spor pazarinda bir mevki seklinde
algilanmak yerine, spor sektoriindeki yatirimlari temsil eden bir yapiya biiriinecegi
belirtilmektedir. Spor ve sporla iliskili unsurlarin ekonomik sistem igerisinde 6nemli bir
yeri mevcuttur. Bu nedenle spor endiistrisi ekonomik gostergelerdeki degisikliklerden
etkilenmekte, baz1 durumlarda bu gelismeleri etkileyebilmektedir. Ekonomik sistemde
meydana gelen gelismeler, spor kuruluslarint ve organizasyonlari dogrudan
ilgilendirmektedir. Yasanan teknolojik gelismelerle birlikte diinya ekonomisinde biiyiik
bir degisim ve doniisim ger¢ceklesmektedir. Yasanan bu etkiler spor sektoriine
yansimakta ve onemli degisikliklere yol agmaktadir. Spor sektdriiniin, bu gelismeleri
takip etmesi ve kurumsal yapisini bu kurallara uygun sekilde diizenlemesi kaginilmaz

bir gerekliliktir (Devecioglu 2017).

“Spor ve sporun etkiledigi endiistrilerin diinya capindaki maddi degerinin
giintimiizde 600 milyar dolar civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Bu kadar biiyiik ve
insan1 bu kadar ilgilendiren bir endiistrinin elbette iyi yonetilmesi gerekir* (Basim ve
Argan 2016). Spor sektoriiniin diger is sektorlerinin uyguladigi yonetim modellerine
gore yonetilmesi, kisilere bagli kalmayan, kurumsallagmis bir yapiya gegmesi gereklidir

(Donuk 2016).
2.2.4. Yonetim

Yonetim, sinirlar1 net olarak ¢izilmesi zor bir kavramdir. Bu konuda bir literatiir
taramasi yapilmak istendiginde bir ¢ok tanimla karsilasmak miimkiindiir. Yiizyillardir

tanimi yapilmaya calisilmis, degisik sekillerde ifade edilmistir (Basim ve Argan 2016).
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Yonetim kavrami kimi zaman “idare”, kimi zaman “sevk ve idare”, bazen de “kurum”

ya da “Orgiit” anlaminda kullanilmaktadir (Geng 2012).

Bu tanimlara bakildiginda yonetim, bilimadamlarimin yaklagimlarina gore
farklilik gostermektedir. Ekonomistler yonetimi isgiicli, toprak, sermaye gibi iiretim
fonksiyonlarindan biri olarak gérmektedir. Yonetim bilimciler ise yonetimi bir otorite
sistemi olarak belirtmekte ve Orgiitii, yoneten ve yonetilenler olarak iki gruba
ayirmaktadirlar. Toplum bilimcilere gore ise bir sinif ve sayginlik sistemidir. Pek ¢ok
farkli disiplin yonetimi, kendi alanlarinin amacina uygun sekilde tanimlamaya
calismistir. Tiim bu yaklasimlarda benzer nokta ise yonetimin temelinde diger kisilerin
yardim ve cabalar1 ile amaglarin basarilma siirecinin olmasidir (Satict 1998). Yonetimde
yalnizca insanlarin aracilif1 ile amaca ulagmak s6zkonusu degildir. O halde yonetimin
tanim1 yapilirken; basta insanlar olmak {izere, hammaddeleri, yardimci malzemeleri,
donanimi, demirbaslari, parasal kaynaklar1 ve zamani etkili kullanabilecek kararlarin

alinmasi ve alinan kararlarin uygulanmasi siireclerinden bahsetmek gerekir (Eren 2012).

Bilimsel g¢aligmalara ait tanimlar incelendiginde yonetimin siire¢, kaynaklar,
insan, amag, yapi, bilim ve sanat unsurlarm igerdigi sdylenebilir. Iyi bir ydnetimin
oncelikle varolan insan kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmasi beklenir. Bu nedenle
de giinlimiizde yonetim kavrami, maddi faktorlerden daha c¢ok “insan kaynaklarinin
idaresi” olarak algilanmaktadir. Biitiin organizasyonlar girdi olarak c¢evrelerinden dort
temel kaynak alirlar. Bunlar; “insan”, “madde”, “finansman” ve “bilgi’dir. Bu
yaklasimla yonetimi “belirli bir isbirligi i¢cinde bir kurumun sahip oldugu insan, madde,
bilgi ve finansal kaynaklar etkin ve yeterli bir sekilde planlama, orgiitleme, liderlik
etme, kontrol etme siireciyle amaglara ulagtirma ya da amaclar1 gergeklestirme bilim ve

sanat1” seklinde tanimlamak mimkiindiir (Gokge ve Sahin 2003).
2.2.4.1. Yonetim Biliminin Diinyadaki ve Tiirkiye’deki Tarihsel Gelisimi

Yonetim, insanlik tarihine kadar dayanan eski bir olusumdur. Belli gelisimlerden
gecerek bugiinkii haline ulagsmustir. insanoglu zamanla, yasama savasi, yiyecek bulma
gibi hayati bir takim ortak amaclar i¢in biraraya gelerek gruplar olusturmustur. Grubun

olusmasi ile yoneticiye ihtiya¢ duyulmus ve bdylece yonetim faaliyeti ortaya ¢ikmigtir.

Tarihe bakildiginda yonetimin gegmisi M.O. 5000 yillarinda Siimerlere kadar
uzanmaktadir. Bazi arkeolojik bulgulara gore insanlar organize olmus topluluklar

halinde yasamaktaydilar ve kendilerince bir yonetim tarzlart mevcuttu. Yonetimin iyi
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uygulamalarin1 ve idari uygulamalarin miikemmel sonuclarmi Eski Mezepotamya,
Roma ve Grek medeniyetlerinde politik islerin yiiriitilmesinde, biiyiik binalarin insa
edilmesi ve gelistirilen karmasik muhasebe sistemlerinde gérmek miimkiindiir. Orgiitler
ve yoOnetim tarihten giliniimiize binlerce yildir vardir ve siirekli gelisme igindedir

(Nisanc1 2015).

Yonetim, ylizyillar boyunca bir yetenek ve sanat olarak algilanmig, 1900’li
yillarin basi itibari ile bir bilim dali olarak goriilmeye baslanmis, iizerinde bircok

calisma ve arastirmanin yapildigi bir disiplin haline gelmistir (Kog¢ ve Topaloglu 2012).

Klasik anlamda yonetimin temelleri Frederick Winslow Taylor tarafindan
atilmistir. Frederic Winslow Taylor’un “Bilimsel Yonetim Kurami”’n1 Henri Fayol’un
“Yonetim Ilkeleri Kurami1” ve Max Weber’in “Biirokrasi Kurami” izlemistir. Klasik

Yonetim Teorisi bu kuramlar etrafinda gelismistir.
2.2.4.1.1. Klasik Yonetim Teorisi

Klasik  Yonetim Teorisi’'nin amact rasyonelliktir. ~ Yonetim, islerin
yiiriitiilmesinde, makine - insan iliskisinde amagladig1 rasyonelligi saglayabilmek,
bilimsel verilere dayali verimli ve etkin bir sistem olusturmak igin gerekli tedbirleri
almak zorundadir (Mahmood ve ark. 2012). Verimlilik, tiretimin rasyonellik diizeyi ile
olgiilir ve kaynaklarin en ekonomik sekilde kullanimi ile ilgilidir. Insanlarm
yonetiminde akile1 davraniglar 6nem tasimaktadir. Grup {iyeleri, pozisyonlarinin
gerekliligi olan iligkileri istlerinin rehberligi olmadan yiiriitemezler. Gorevlerine ait
siirlar belirlenmedik¢e ve belirlenen sinirlarda kalmaya zorlanmadikga kisiler yetki

disina ¢ikarlar. Yetki, orgiitte iist kademede toplanmistir (Ertekin 2017).
Klasik Yonetim Teorisi’nin ii¢ kuramindan bahsedecek olursak;
1. Frederic Winslow Taylor ve Bilimsel Yonetim Kurami

Sanayi devriminin etkilerine ait sonuglar hizla goriilmiis ve iiretimde biiyiik
artiglar saglanmistir. Uretimde gergeklesen bu artisa karsilik kullanilan yontemlerin
bilimsel olmayist nedeniyle Taylor, bilimsel calismalar yapmaya yonelmistir. Bu
diistinceden hareketle Taylor, hem verimliligin hem de iiretimde goérev alan isgilerin
kazanglarinin artacagina inanarak birtakim bilimsel deneyler sonucunda elde ettigi

verileri “Bilimsel Yo6netimin Prensipleri" adli kitapta yayimlamistir (Dalay 2013a).
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Taylor’a ait goriisler literatiirde “Taylorizm” olarak adlandirilir. Taylorizm, bir
organizasyonda teknik standartlarin ve is standartlarinin formiilize edilmesi gerekliligini
belirtmektedir. Is¢iler yalnizca kendilerine verilen isleri yapmali ve islerini yaparken de

kendilerine verilen i standartlarini izlemelidirler (Aktan 2004).
Taylorizm’e gore (Ratnayake 2009);
e Bir ig boliimlere ayristirilmali ve ¢alisanlar o alanda uzmanlagmalidir.
e Her c¢alisan, isin belirli bir kismindan sorumlu tutulmasi gereklidir.

e Bir ige ait tasarlama, uygulama ve de kontrol fonksiyonlarini farkli ¢alisanlar

gerceklestirmelidir.

e Bir organizasyonda yetki ve sorumluklarin tiimii merkezde, yoneticilerde

olmalidir.
e Personel, bilimsel ilkeler esas alinarak egitilmelidir.
e Organizasyon, hiyerarsik bir yapidan olusmalidir.
e Ise uygun personel secimi bilimsel yollarla yapilmalidir.

Bilimsel YoOnetim’in olusturdugu prensipler, o donemde devrim etkisi

yaratmistir. Endiistride verimlilik artisina 6nemli katkilar saglamistir.
2. Henri Fayol’un Yénetim Ilkeleri Kuram

Yonetim siireci yaklasimi, Klasik Yonetim Teorisi’nin ikinci yaklagimi olup
Fransiz miihendis Henri Fayol tarafindan olusturulmustur (McNamara 2009). Fayol,
1916 yilinda yaymnladigr “General and Industrial Management (Genel ve Endiistriyel
Yonetim)” isimli eseri ile yonetimsel 6zellikleri ortaya koymus ve eser klasik kuramda

yerini almistir (Ertekin 2017).

Taylor ve Fayol‘un yaklagimlarinda amag, varsayim ve felsefe agisindan
benzerlikler s6z konusudur. Fayol, yonetimi siirecler biitiinii olarak ele almistir. Bu

sirecleri de fonksiyonlara ayirarak yonetim ilkeleri olusturmustur (Dalay 2013a).

2 (13 29 (13

Fayol yonetim olgusunun “planlama”, “komuta”, “Orgiitleme”, “esgiidim” ve
“denetim” 6gelerinden olustugunu ortaya koymustur. Ayrica, belirttigi bu bes yonetim

olgusuna ilave olarak su yonetim ilkelerini de belirtmistir;
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Is Boliimii: Hem yoneticilerin hem de orgiit igindeki ¢alisanlarin is boliimii

yaparak kendi alanlarinda uzmanlasmasidir (Ertekin 2017).

Otorite ve Sorumluluk: Emir verme hakkinin olmasi ve buna uyulmasidir.
Bu yonetim ilkesine gore otoritenin artmasi demek sorumlulugun da artmasi

demektir (Ertekin 2017).

Disiplin: Orgiit iiyelerinin kurallara uyma sorumlulugu vardir. Ancak bu ilke
iki yonlidiir; eger yoneticiler iyi bir liderlik sergileyebilirlerse, ¢alisanlarin
is talimatlarina uymalarim1 saglayabilirler (Ertekin 2017). Disiplin; ise
devam, caliskanlik, davraniglardaki diizen, itaat ve calisanin Orgiit ile
arasindaki anlagma hiikiimlerine saygisi gibi durumlarin ortaya cikis seklidir

(Uzuegbu ve Nnadozie 2015).

Komuta Birligi: Fayol bu ilkesinde, calisanlarin iistlerine olan bagliligini,
tistinden emir almasin1 ve hesap verme yilkiimliligiinii ifade etmistir.
Organizasyonun basarisi i¢in bu konunun agik ve net olarak tanimlanmig

olmasi gerekir (Godwin ve ark. 2017).

. Yonetim Birligi: Organizasyondaki her grup ayni1 amaca hizmet etmelidir ve

tiim hizmetler ortak bir yonetim catisinda toplanmalidir (Ertekin 2017).

Genel Cikarlarin Bireysel Cikarlarin Oniinde Olmasi: Bireylerin kisisel

c¢ikarlari, organizasyonun genel ¢ikarlarinin 6niine gegmemelidir.

Odiil ve Ceza Ilkesi Sistemi: Calisanlara hizmetlerine uygun olacak sekilde
O6deme yapilmalidir. Performansi yiliksek olan caliganlar, maas 6demesi ile

odullendirilir.

Merkezilesme ve Yerinde Yénetim Ilkesi:Yoneticinin yetkileri elinde
bulundurmasi merkezilesme, yetkilerini devretmesi ise merkezilesmeme ya
da merkezkag olarak tanimlanmaktadir. Fayol bu ilkesinde, tiim canlilarda
hareketlerin bir merkezden yonetildigini, bu sebeple bu ilkenin de is boliimii
ilkesinde oldugu gibi dogal oldugunu ifade etmektedir. Orgiitiin buna karar

vermesi yoneticinin arzu ve egilimlerine ve de kosullara baghdir (Dalay

2013a).
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9. Hiyerarsi lkesi: Fayol’a gore hiyerarsi, orgiitte en tepedeki basamaktan en
asagidaki basamaga kadar inen ve yonetim biitlinliigli saglayan bir zincirdir.

Haberlesme ve iletisimde bu yol izlenmelidir (Poperwi 2018)

10. Diizenlilik Tlkesi: Bu ilke her seyin kendine ait yerde olmasi olarak

tammlanmustir.  Orgiitteki her c¢alisan kendine uygun yerde olmalidir

(Godwin ve ark. 2017).

11. Esitlik Tlkesi: Orgiit calisanlarinin her birine esit davranilmalidir (Ertekin
2017). Esitlik ilkesinin varligi sayesinde ¢alisanlar motive edilebilir ve bu

sekilde verimlilik arttirilabilir.

12. Gorevde Siireklilik Tlkesi: Orgiit, calisanlarina iste kalabilme giivencesi
verebilmelidir. Bu giivence, verimliligin artmasin1 da saglayacaktir (Ertekin

2017).

13. Girisimcilik Ilkesi: Fayol yoneticilerin gerektigi durumlarda astlarma
giivenerek yetki verip is yapma olanagi saglamalarini savunur. Ydneticiler,
girisimci gli¢lerini gelistirmek icin astlarini desteklemelidir (Ramakrishna ve

Shivappa 2019)

14. Takim Ruhu Olusturma: Orgiit calisanlar1 “hepimiz birimiz, birimiz
hepimiz i¢in” diyebilmelidir (Ertekin 2017). Orgiit amagclar1 dogrultusunda

birleserek koordinasyonun saglanmasi orgiitii basarili kilacaktir.

Henri Fayol’un yaklagimi tiim yonetim fonksiyonlarim1 kapsayan bir yapida

oldugundan “genel” bir yaklasimdir.
3. Max Weber’in Biirokrasi Kurami

Max Weber biirokrasi iizerine detayli ve sistematik caligmalarini ortaya koymus
onemli bir sosyolog ve diisliniirdiir. Giinlimiizde halen 6zellikle devlet ve biirokrasi ile

ilgili caligsmalarda Weber’in goriislerinden faydalanilmaktadir (Akgakaya 2016).

Baslangigta Weber “Insanlar nigin itaat ederler” sorusunu yanitlamaya

calismustir. Insanlar arasindaki otoriteye karsi itaat etmeyi incelemistir (Oztas 2017).

Weber‘e gore biirokrasi, toplumsal olgu ve davraniglarin, rasyonel bir sekilde,

objektif esaslar dikkate alinarak diizenlenmesi siirecidir. Ozellikle iletisimin yiiz yiize
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gerceklesmedigi, belli bir biiyiikligli gegen organizasyonlar biirokrasi o6zelligi

kazanirlar (Daneshfard ve Aboalmaali 2016).
2.2.4.1.2. Neo - Klasik Organizasyon ve Yonetim Teorisi

Neo-Klasik yaklasimda ana fikir; organizasyonda ¢alisan insani tanimak,
anlamak,potansiyelinden maksimum seviyede faydalanmak, organizasyonun hedeflerine
ulagsmasinda ¢aliganlarin katkilarindan faydalanmak, bu amacla da ¢alisan1 motive edici
yollar1 aramaktir. Bu yaklasimin temel konulari; insan davranisi, gruplarin olusumu,

grup davraniglari, insan iliskileri, liderlik, motivasyondur (Ferdous 2017).

Neo-Klasik yaklagimin gelisimine katki saglayan arastirmalardan bazilari

sunlardir;
e Hawthorne Arastirmalari ve Sonuclari

Elton Mayo bagkanliginda 1924-1930 yillarinda birtakim arastirmalar
yirlitilmistir. Bu arastirmalar ile klasik teorinin varsayimlar1 kontrol edilmeye
calisilmis, bir diger ifade sekli ile isin gerceklestirildigi ¢evrenin, ¢aligma ortami ve
kosullarinin, ¢alisma saatlerinin ve dinlenme molalarmin calisan verimliligine etkisi

belirlenmeye calisiimistir (Dalay 2013b).
e Douglas McGroger ve X&Y Teorisi

McGregor organizasyon igerisinde yoneticilerin ¢alisanlara ait davraniglari nasil
algiladiklarin1 incelemis ve calisma sonuglarmi “The Human Side of Enterprise

(Orgiitlerin insan Yénii)” adl kitapta agiklamistir (Kopelman ve ark. 2008).

Bu yaklasimda, yonetici davramiglarini belirleyen en Onemli etken calisan
davraniglar1 hakkindaki varsayimlaridir. X yaklagiminda; lider otoriterdir. Astlarindan
ne bekledigini sdyler ve onlara yol gosterir. Y yaklasiminda ise, lider katilimci-
demokratik tavir sergiler. Astlar ile fikir aligverisinde bulunur ve kararlara katilimda

onlar1 cesaretlendirir (Kogel 2014).
e Modern Yonetim Teorisi

Neo klasik diislincenin yalnizca insan iligkilerine dayanan bir yOnetim
gelistirmesi, Orgiitlerin yalnizca sosyal bir sistem degil, fiziksel ve teknik yonlerinin de

oldugunun unutulmasi elestirilere neden olmustur. Bu durum yeni yaklagimlarin



75

olugsmasina neden olmustur. Bu yeni yonetim yaklagimi “Modern Yonetim Teorisi” dir

(Shockley-Zalabak 2015).

Modern Yonetim Teorisi, sistemsel yaklasim ve durumsallik yaklagimindan
olusmaktadir. Sistemsel yaklasim ile karmasik bir biitliinlin ve onu olusturan alt
sistemlerin incelenmesi, elde edilen bilgiler ile isletmeye gerekli yoniin belirlenmesi
miimkiindiir. Sistemsel yaklasim genel olarak, sistematik, objektif ve analitiktir.
Durumsallik yaklasimi diger yonetim yaklasimlarinin yerine gegen bir yaklagim degil,
onlarla beraber degerlendirilen ve yonetim yaklagimlarinin hangi durumlarda

kullanildiginda etkili oldugunu arastiran bir yaklagimdir (Cetintas 2016).

Modern yonetim disiincesinin gelisimi ile “Cagdas Yonetim” anlayisi
olusmustur. Bu yOnetim anlayisi1  1970°li  yillardan itibaren  goriilmeye
baslanmistir.”Toplam Kalite Y&netimi” ve “Insan Kaynaklari Yonetimi”, giiniimiizde
uygulanan Cagdas Yonetim yaklasimidir. Bununla birlikte; Yaraticilik ve Yaraticilik
Yonetimi, Kariyer YoOnetimi, Stres ve Stres Yonetimi, Personel Giigclendirme, Kriz ve
Kriz Yonetimi, Degisim Miihendisligi, Miisteri iliskileri Yonetimi, Kiyaslama gibi
yontemler de Cagdas Yonetim yaklasiminda kullanilan diger basliklardandir (Bakan
2015).

Ozellikle 2000’li yillar ile hiz kazanan gelismeler, kiiresellesen diinyada
sosyolojik, politik, ekonomik ve teknolojik dengelerin degismesi yonetim ve liderlik
olgularin1 da etkilemistir. Bilgi giicii ve uzmanlagsma kavramlar1 farklilagarak kalite ve

verimlilik kavramlar1 hayatimiza girmistir.
2.2.5. Yonetimin Fonksiyonlari

Yonetim siireci, orgiitiin biiyiikliigiinden ve toplumsal kiiltiirden bagimsiz bir
sekilde bazi fonksiyonlarin yerine getirilmesini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle,
yoneticilerin temel bazi fonksiyonlari yerine getirmeleri gerekir. Fonksiyon, bir
kimsenin, bir nesnenin veya bir yapinin is gorebilme yetisini ifade eder. Yonetim
fonksiyonlar1 ise, kurulusun hedeflerine ulagmasi i¢in yerine getirilmesi gereken temel

yonetsel aktivitelerdir (Gliriiz ve Giiler 2009).

Evrensel bir takim Ozellikler tasiyan yonetim fonksiyonlari, yoneticinin
pozisyonuna, orglit bliyiikliigline ya da tipine baglh olarak degismezler. Bagka bir ifade
ile, birkag¢ kisinin calistigi bir firmada, binlerce kisinin c¢alistig1 bir holdingde ya da
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devlet kurumlari, spor kuliipleri, organizasyon sirketlerinin de belirtilen fonksiyonlar1

uygulamalari gerekir (Basim ve Argan 2016).

“Bir kisi, bir birim tarafindan yapilan, sonuca yonelik prosediirler, isler ve
gorevler” seklinde ifade edilebilen yonetim fonksiyonlar1 ile ilgili ilk diizenli ¢calismay1
yapan kisi Henri Fayol‘dir. 1916’da yazdig1 “Administration industrielle et generale:
prevoyance,organisation,commandement,coordination,controle” adli kitabinda

2 (13

yonetimin bes fonksiyonunu belirtmistir. Fayol, yonetimi, “planlama”, “Orgiitleme”,
“yoneltme”,“esglidiim”(koordinasyon) ile “denetim” fonksiyonlarna ayirarak
incelemistir. “Luther Gulick” ve “Lyndall Urwick” ise yonetim fonksiyonu olarak 7
siire¢ tanimlamistir. Bunlar; “planlama, orgiitleme, personel yonetimi, sevk ve idare,

esgiidiimleme, haberlesme ve biitge yapma”dir (Goksu t.y.).

Bu calismada yonetim fonksiyonlar1 “planlama”, “Orgiitleme”, “yOnetme
(yoneltme)”, “koordinasyon ve kontrol (denetleme)” seklinde bes siire¢ olarak

incelenecektir.
2.2.5.1. Planlama

Planlama siirecinde, bir veya birden ¢ok hedefi gerceklestirmek igin,

e Ne

e Nezaman
e Neile

e Nasil

e Nerede

e Nicin

e Kim tarafindan

yapilacag: belirlenir. Bu sayede gerceklestirilecek isler i¢in bir siralama olusturularak,
gelecege ait amag ve diislinceler dile getirilir. Planlama yapilarak, yapilacak is ya da

eylem onceden tasarlanir (Goksu t.y.).

Planlama, belirlenen hedefleri yakalayabilmek i¢in gerekli ¢aligmalarin istenilen
zamana gore siralanarak oncelikli islemlerin belirlenmesi, etkilesimlerin tespit edilmesi

ve gerekli kaynaklarin harekete gecirilmesidir.
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Teknolojik gelismelerin hiz kazandigi giiniimiiz diinyasinda meydana gelen
gelismeler, organizasyonlarin yakin ve uzak cevresine ait belirsizlikleri arttirmis,
rekabeti siddetlendirmistir. Bu yiizden, eskiden oldugu gibi herseyin planlandigi ve
beklendigi sekilde gerceklesmesi miimkiin olamamaktadir. Bu durum planlarin esnek

olmasin1 gerekli kilmaktadir (Basim ve Argan 2016).
2.2.5.1.1. Plan Yapmanin Nedenleri

Planlama yapmanin nedenleri bes grupta toplanabilir. Bunlar (Basim ve Argan
2016);

1. Orgiite Yon Vermek: Planlar gelecekle ilgili faaliyetler olduklarindan,
Orgiitiin ileride yapacaklarini sistematik olarak ifade ederler. Yapilacak iyi
bir plan sayesinde tiim ¢alisanlar orgiitiin nereye gittigini ve kendisinden
bekleneni daha iyi anlayarak gerekli faaliyetleri koordineli bir sekilde
yiirtitebilirler.

2. Kontrol icin Gereken Standartlar1 Belirlemek: Planlama sayesinde orgiite
ait gelecek hedefleri belirlenerek yonetim fonksiyonunun son siireci olan
kontrol asamasi i¢in standartlar tespit edilir.

3. Orgiitii Degisime Hazirlamak: Kuskusuz her yoneticinin gelecekle ilgili
bildigi kesin olan gercek, degisimin kacinilmaz oldugudur. Gelecekte, bugiin
aliskin oldugumuz insan ihtiyaclari, rekabet sartlari, ekonomik durum,
hizmet kalitesi gibi bir ¢cok durum degisecektir. Bagarili bir yonetici proaktif
bir yaklagimla gelecekte gerceklesebilecek olumlu ve olumsuz sartlar igin
planlar olusturmalidir.

4. Orgiit icinde Catismay1 Azaltmak: Calisanlar ve yoneticiler belli bir plan
tizerinde hem fikir ise, kendilerinden bekleneni bilerek hareket edeceklerdir.
Bu da orgiit icerisinde itirazlar1 azaltacak, gruplarin birbiri ile g¢atisma
ihtimalini engelleyecektir

5. Kaynak Dagitimim Diizenleme: Orgiit icerisinde kaynaklar sinirlidir ve her
birim bu kaynaktan en yiiksek payr almak ister. Yapilacak iyi bir plan ile
kaynaklar etkin ve verimli bir sekilde dagitilarak olas1 problemler

engellenecektir.
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2.2.5.1.2. Planlamanin Asamalari

Planlama yapmanin temel amaci; ne yapilmak istendigi, bunun nasil yapilacagi
ve hedeflenenin basarilip basarilmadiginin tespit edilmesidir. Farkli sekillerde

tanimlansa da planlamanin asamalar1 su sekilde siralanabilir (Basim ve Argan 2016);

e Ic¢ ve Dis Cevrenin Incelenmesi

Planlama yapilirken i¢ ve dis gevrenin dikkate alinmasi dnem tasimaktadir. Ulke
ekonomisinin durumu, rakiplerin kimler oldugu ve etkinligi, ekibin yeteneklerinin

uygunlugu gibi drnekler bu konuya 6rnek olarak verilebilir.
e Hedef ve Amacglarin Belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi, planlamanin en 6nemli basamagini olusturmaktadir.
Belirlenen hedef ve amaclar gergekei, Ol¢iilebilir, ulasilabilir ve motive edici olmalidir.
Sayet ulasilamayacak hedefler belirlenirse bu durum c¢alisanlarda motivasyon
disiikligine sebep olabilir. Ayrica, sonuclari degerlendirilemeyecek hedeflerin

belirlenmesi de orgiitiin basarisinin 6l¢glimiinde sorun olusturur.
e Alternatif Planlarin Olusturulmasi

Olusturulan fiili plan ile birlikte, mevcut durumun olumlu ve olumsuz halini
gdsteren alternatif planlar olusturulmalidir. I¢ ve dis cevrede olusabilecek iyimser ya da

kotliimser senaryolar alternatif planlar i¢inde belirtilmelidir.
e Siirekli Giincelleme Yapilmasi

Planlar degismeyen kati1 kurallar dizini degildir. Degisen sartlarla birlikte
planlarin da revize edilmesi gerekir. Bu nedenle planlar bagslangicta esnek

hazirlandiginda, degisen durumlarda giincellenmesi daha kolay olacaktir.
e Basarmn Ol¢iimii

Planin degerlendirilmesi, belirlenen hedeflerin ne derece yakalandiginin bir
gostergesidir. Planlar belirli periyotlarla degerlendirilerek mevcut durumun kontrolii

saglanabilir.
2.2.5.2. Orgiitleme

Orgiitleme bir diger ifade ile organize etme, sahip olunan maddi ve beseri

olanaklarin isletmenin amaci, kaynaklari ve ihtiyaclart dogrultusunda uyumlu hale
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getirilmesidir. Tanimindan da anlasilacagi gibi oOrgiitleme asamasi, planlamada

tasarlanan her bir faaliyetin uygulamaya gegcirildigi adimdir. Orgiitleme siirecinde hangi

islerin yapilacagi, bu isleri kimlerin yapacagi ve faaliyetler sirasinda hangi araglarin

kullanilacagi tespit edilmektedir.

2.2.5.2.1. Orgiitlemenin Ana ilkeleri

Orgiitleme, plan ve amag arasindaki uygulamalar siirecini icerdiginden bir takim

ilkelere gore yiiritiilmesi gereklidir. Bu ilkeler temel olarak su sekilde siralanabilir

(Giirtiz ve Giiler 2009);

Amac Birligi Ilkesi: Orgiitii olusturan tiim birimlerin ayn1 amaci paylasarak

faaliyetlerini gerceklestirmesidir.

Ekonomik Olma ilkesi: Orgiitleme maliyetinin en az, faydanim ise en gok

olmasidir.

Faaliyetlerin Tammmlanmasi Ilkesi:Faaliyetlerin  tanimlanarak bu
faaliyetleri kimin yiirliteceginin belirlenmesi gereklidir. Aksi durumda, kisi

ya da gruplar arasinda anlagmazliklar olusacaktir.

Hiyerarsi Ilkesi:Hiyerarsi,orgiitii olusturan birimlerin ast-iist iliskisi
bakimindan kademelendirilmesidir. Amag, her birimin ve de birimi olusturan
her c¢alisanin hangi yetkilere sahip oldugunu, karar asamasinda kime

danisacagini bilmesidir.

Komuta Birligi ilkesi: Birimlerin emir aldig1 merciinin tek olmasidir. Bu
ilke, orgiit icerisindeki karmasikligi azaltarak olusabilecek birimler arasi

catismay1 Onler.

Yetki ve Sorumluluk flkesi: Yetki, belirlenen hedefleri yakalamak igin
karar verme ya da is gordiirme giicli olarak tanimlanabilir. Sorumluluk ise,
kisinin kendisine verilen faaliyetleri basarma gerekliligidir. Orgiit icerisinde
gorevli yoneticilerin ya da isgdrenlerin yetki ve sorumluluklarinin goérevine

uygun olarak esit ve denk olmasi gerekir.

Liderligi Kolaylastirma TIlkesi: Orgiit yapisi, zor bir siire¢ olan liderligi
kolaylastirmalidir. Lider, orgiit igerisinde en st karar mercii oldugunu

bilmeli, gerekli yetki ve sorumluluklara sahip olmalidir.
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2.2.5.2.2. Orgiitlemenin Asamalar

Orgiitleme siireci sirasinda baz1 faaaliyetlerin kademeli olarak gergeklestirilmesi

gerekir. Bu asamalar su sekilde siralanabilir (Basim ve Argan 2016);

e Yiiriitillecek Islerin Gruplandirlmas:: Orgiit iginde vyiiriitiilecek
faaliyetler planlama siirecinde belirlenmektedir. Planlarin somutlastirilmasi,
orgiitleme asamasinin ilk basamaginda gerceklestirilir. Isler kiiciik parcalara

ayrilarak hangi isleri kimin yapacagi tespit edilir.

e Personelin Belirlenmesi: Bu asamada, isleri yapacak personel tespit edilir.

Tgili personel &zelliklerinin ise uygun bilgi ve beceriye sahip olmas1 gerekir.

e Yetki ve Sorumluluklarin Tespit Edilmesi: Uygun personelin uygun ise
atanmasi sonucunda bu kisilerin yetki ve sorumluluklarmin tanimlanmasi

gerekir. Aksi durumda yetki ve sorumlulukta karmasa yasanabilir.

e Fiziki Kosullarin Belirlenmesi: Orgiitleme, yalnizca insanlarin
orgiitlenmesi degil gerekli fiziksel kosullarin da diizenlenmesini igerir.
Saglanacak uygun bir fiziki diizenleme, hem personel agisindan motivasyon

saglayacagi gibi hem de is verimliligini arrtiracaktir.
2.2.5.3. Yonetme (Yoneltme)

Yonetim, karar verme islemidir (Drucker 1992). Yonlendirme, emir-kumanda,
sevketme gibi anlamlar1 tagir. Insanlar, kaynaklar ve usuller ydnetimin kapsamina

girmektedir (Goksu t.y.).

Yonetim, tretimin bes unsurundan biridir. Bu unsurlar 5M olarak adlandirilan
“men-insan, materials-malzeme, machines-makine, money-para ve management-

yonetim” dir (Tortop ve ark. 2017).

Fayol, yonetme fonksiyonunda kismen yoneticinin kisisel 6zelliklerinin kismen
de yonetim bilgisinin etkili oldugunu belirtmektedir. Bu fonksiyonun basarisi ve
siirdiiriilebilirligi i¢in yoOneticilerin dikkat etmesi gereken hususlar su sekilde

Ozetlenebilir (Dalay 2013a);
e Astlar hakkinda bilgi sahibi olmali, onlar iyi tanimalidir.

e Personeline ¢aliskanlik, sadakat ve girisim duygularini agilamalidir.
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e Tavir ve davraniglar ile ¢alisanlarina 6rnek olmalidir.
e Personelini bir diizen dahilinde denetlemelidir.

e Calisanlarla bir araya gelerek fikirlerini almak icin toplantilar

diizenlemelidir.

e Orgiit amaclarina katilmayan, c¢alismayan ve yeteneksiz kisileri isten

uzaklastirmalidir.
2.2.5.3.1. Grup Yonetimi

Grup kavraminin sosyal bir anlam kazanmasit 18. ylizyilin baslarina
rastlamaktadir. Ficther grubu “ortak sosyal hedefleri izleyen, sosyal normlar, ilgiler ve
degerlere gore karsilikli roller {istlenen bireylerin siirekli birlikteligi” olarak

tanimlamistir (Yilmazer ve Eroglu 2008).

Bir toplulugun grup olusturabilmesi igin, iiyelerinin belirli araliklarla biraraya
gelmesi ve yiizyilize iletisimde olmast gerekir. Bu iletisim neticesinde grup iiyeleri

birbirini etkileyerek ortak normlar, deger ve davranislar olustururlar (Basim ve Argan
2016).

Gruplar isletmeler agisindan bir¢ok Onemli fayda saglarken, isletmede grup
icinde ya da gruplar arasinda catigmalarin olugmasi, bu nedenle verimliligin olumsuz
etkilenmesi gibi sonuglara neden olabilmektedir. Olusabilecek bu tiir olumsuzluklarin
yasanmamas1 i¢in yoneticilerin grup isleyisini iyi analiz ederek dogru yontem ve

tekniklerle grubu yonetmesi gerekir (Dereli ve Cengiz 2011).
2.2.5.3.2. Motivasyon

Motivasyon, bir eylemi gergeklestirirken insanin bazi i¢ ve dig faktorlerden
aldip1 giic sayesinde cosku ve kararlilik gostermesidir (Zaim ve Polat 2013). Insanlarin
belirli bir hedefe ulagsmak i¢in kendi arzu ve istekleriyle harekete gecme siireci seklinde
de tanimlanabilir. Motivasyona isletmeler agisinda bakildiginda ise, hem isletme hem de
personel isteklerine cevap verebilen bir i ortaminin olusturularak ¢alisanlarin istenilen
davranislari sergilemesi amaciyla motive edilmesi siireci seklinde ifade edilebilir (Unsar

ve ark. 2010).

Personelin kuruma katkis1 incelendiginde {i¢ unsurun o6n plana c¢iktigi

goriilmektedir. Bunlar; “beden”, “fikir” ve “goniil giicii” diir. Motivasyon, kisinin goniil
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giiciinii etkili kullanmas: ile ilgilidir. Calisan motivasyonu sayesinde, 6zellikle hizmet
sektoriinde firmalar verimlilik ve kalite olarak rakiplerine fark atmaktadir (Zaim ve

Polat 2013).

Motivasyon iki temel 6zellige sahiptir. Bunlardan ilki motivasyonun kisiye 6zgi
olmasidir. Bir kisinin motivasyonunu saglayan bir durum, baska birini motive
etmeyebilir. Bir bagka deyisle, motivasyonu saglayan faktorler kisiden kisiye
degiskenlik gosterebilir. Calisanlardan birini daha fazla para kazanmak motive ederken,
digerinin motivasyonunu isinde terfi etmek saglayabilir. Motivasyonun diger 6zelligi ise
bu siirecin yalnizca insanlarin davraniglarinda gozlemlenebilmesidir. Motivasyon

kaynaklariin etkili olup olmadigi, kisinin davranislarindan anlasilabilir (Kogel 2014).

Yoneticiler, c¢alisanlarini motive eden durum ve hareketleri anlamali ve bu
motivasyonu saglamak igin gayret sarfetmelidir. Bu nedenle, yoneticiler ve calisanlar
arasindaki iletisimin saglikli olmasi gereklidir. Calisana deger vermek, yonetime aktif
katilimin saglanmasi, is giivencesi, kariyer ve terfi olanaklarinin sunulmasi, iyi ¢alisma

kosullar1, para, basarili olma gibi unsurlar 6nemli motivasyon araglarindan sayilabilir.
2.2.5.3.3. Yaraticilik ve Yenilikgilik

Yaraticilik ve yenilikgilik giiniimiiz is hayatinmn iki énemli yetenegidir. Orgiitler
1s diinyasinda fark yaratan yaratici ve yenilik¢i fikirler sayesinde rakiplerinin ilerisine
gecerek varliklarini korumaya caligirlar. Yaraticilik, yeni seyler ortaya ¢ikarmay: ya da
olusturmayi, yenilik ise ortaya ¢ikan bu yeni seyin uygulamaya konulmasini ifade eder.
Bir konuda varolan durumu gelistirmek ve herhangi bir seviyede yenilik getirmek i¢in

kullanilir (Y1ildirim 2007).

Yaraticilik; karar verme, sorun ¢ézme ve kendini ifade edebilme gibi becerilerle
ilgilidir. Farkli bir bakis acis1 olusturarak orgiitiin disinda meydana gelen olaylara
bakabilmeyi, degisimin ve yeniligin benimsenerek fikir ve olasiliklarin kontrol edilmesi
gibi egilimleri igerir (Duran ve Saracoglu 2009). Yenilik¢ilik ise bir siiregtir. Degisim

ve gelisimle ilgilidir. Yaraticilik, bu siireci saglayan beceri ve yatkinliklardan olusur.

Yenilik¢ilik, oOrglitte kapsamli bir degisimin olugmasinda oldukga etkilidir
(Y1ildirim 2007).
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2.2.5.3.4. Personelin Gii¢lendirilmesi

Yonetim kavramlarindan biri olan giiclendirme, grup icerisinde yardimlagsmanin
saglanmasi, personelin yetistirilmesi, ekip ¢alismasinin tesvik edilmesi ve paylagsma
yolu ile calisanlarin karar verebilme haklarinin arttirilmasi, boylelikle kisilerin
gelistirilmesi seklinde tanimlanabilir. Calisanlarin motivasyonlarinin saglanarak bilgi ve
uzmanliklarina  giivenlerinin  arttigi, olaylarin kontroliinii  saglayabileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amaglarina yonelik isleri yapmalarini saglayan kosullar

igerir (Kogel 2014).

Gil¢lendirmede one ¢ikan kavram, kisinin kendi kendine yetebilmesi ve bir isi
basari ile tamamlayabilecegine olan inancidir. Giigclendirme, ¢alisanin hem ge¢mis hem
de gelecekle ilgili performansimi kapsayan motivasyonuyla ilgilidir. Bu nedenle
yeterliligin kazanilip pekistirilmesi planli bir calisma gerektiren zor bir siirectir

(Mitchell 1994).

Bu kavram, herkesin istedigini yapmasi seklinde anlagilmamalidir. Bu konuda
amaglanan, yeterli bilgiye sahip kisilerin karar verme siirecinde yeralmasini saglamaktir

(Akcakaya 2010).

Gliniimiiziin ~ basarili  yoneticileri, c¢alisanlarim1  giiglendirmenin  farkl
yontemlerini arastirmaktadirlar. Bu yoneticiler, ¢alisanlarin kendilerini ne kadar gii¢li
hissederlerse karar almada o kadar istekli olduklarinin ve de islerinin gerekliliklerini

dogru bir sekilde yerine getirdiklerinin farkindadir (Akdemir 1996).
2.2.5.3.5. Tletisim

Iletisim, kisilerin davranislar1 etkilemek veya bir sonuca ulasirken duygu,
diisiince, tutum, inan¢ ve davraniglarini yazili olarak, sozlii olarak ya da sozsiiz bir
bigimde iletmesi seklinde tanimlanabilir. Iletisim kavramina organizasyonel olarak
bakildiginda ise, kisilerin davranislarini etkilemek amaciyla olusturulan mesajlara, bu
mesajlarin iletildigi kanallara ve mesajlarin alicilar1 lizerine odaklandig1 goriilmektedir.

I¢ ve dis cevre ile olan iletisim orgiitsel iletisimdir (Demirtas 2010).

Bir orgiitiin etkinlik derecesi, iyi bir yonetime bagli olmasinin yaninda iyi bir
iletisime de baglidir. Bir kurum, yonetim ve calisanlar arasinda etkili bir iletisimin
saglanmasi ile basarrya ulasabilir ve yiiksek performans gdsterebilir. Iletisim, bireyin

motivasyon ve mesleki tatmini agisindan da 6nem tasimaktadir. Calisanlar ne kadar
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yetenekli, ne derece yiiksek performansa sahip olursa olsun, sayet Orgiit igerisinde
iletisimle ilgili sorunlar yasaniyorsa bu durum bireyin ya da iginde bulundugu grubun
etkin ¢alismasini engelleyebilir. Ciinki iletisimin etkinligi, 6rgiitiin basaris1 i¢in temel

faktorlerdendir (Gokge 2006).

Organizasyon igerisinde iletisimin dort 6nemli amaci vardir. Bunlar; bilgi,
motivasyon, orgiitsel heyecan ve kontroldiir. Orgiitsel iletisimin saglanmasi ile bu

fonksiyonlar yerine getirilir (Tutar 2009).
Orgitsel iletisim sayesinde (Gokge 2006);
e Bilgi saglamak,
e Orgiit iiyelerini motive etmek,
e Ast-iist iliskilerini diizenlemek,
e Duygu ve hisleri rahatlikla ifade etmek,
o Etkilemek ve ikna etmek,
e Hem bireysel hem de orgiitsel ¢abalarin kontroliinii saglamak,

e Emretmek ve d6gretmek,

Sosyal ve teknolojik cevredeki degisime karst uyumu kolaylastirmak,
e Etkin bir iletisim yolu ile isbirligi ve koordinasyonu saglamak
miimkiindiir.

Orgiit igerisinde verimlilik ve etkinlik ydniinden hem &rgiit ¢aliganlarinn kendi
arasinda, hem de oOrgiitiin dis cevresi ile olan iletisimi biliylik 6nem tasimaktadir.
Kurumda saglanacak cok yonlii bir iletisim ag1 sayesinde; calisanlarin serbestce
istlerine ulasabilmesi, cesitli Onerilerini iletebilmesi, kurumu ilgilendiren konularda
bilgilenmesi, tecriibe, diisiince ve duygularin paylasilabilmesi calisan motivasyonu

acgisindan onemlidir.
2.2.5.3.6. Liderlik

TDK lider sozciiglinii “giicii, iinli ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli zaman ve
durumlar icinde, iligkili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranis ve

etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gosteren kimse, lider, sef, alemdar” seklinde



85

tanimlanmaktadir (https://sozluk.gov.tr/). Liderlik ise, belirlenen amag¢ ve hedefleri

yakalayabilmek i¢in bilingli ve diizenli olarak insanlari yonlendirme ve etkileme

kaabiliyeti olarak kabul edilmektedir (Onen ve Kanayran 2015).

Liderlik, anlam1 ve igerigi degisen sartlara gore siirekli gelisen ve degisime
ugrayan bir kavramdir. Toplumsal yasam icerisinde farkli ihtiyaclarin ortaya ¢ikmasi,
bireyleri aym1 hedefler etrafinda toplayan liderlerin o6zelliklerinin degismesini de

kaginilmaz hale getirmistir (Ozkan 2016).

Calisanlarla orgiitiin amaclar1 arasindaki uyumun saglanabilmesi, orgiitte liderlik
kavramint O6n plana cikarmaktadir. Lider, kurum ile calisanlar arasinda dengenin
kurulmasinda ve calisanlarin motive edilmesinde 6nemli rollere sahiptir (Onen ve

Kanayran 2015).

Liderlik ve yoneticilik birbirine benzeyen kavramlar olsalar da, aslinda anlam
olarak farklilik gostermektedirler. Liderlik belirlenmis amaglara yonelik olarak, kisinin
insanlart etkisi altina almasi ve  amaglarin gergklesmesi i¢in Orgilit {yelerini
yireklendirmeyi basarabilmesi yetenegidir (Serinkan 2012). Yoneticilik ise, ayni
amaglar etrafinda biraraya gelmis insanlarin, bu amaglara ulasmasi i¢in belli bir diizen

ve uyum i¢inde ¢alistirilmasi seklinde ifade edilmektedir (Eren 1993).

Lider, orgiitte calisanlar iizerine yogunlasarak en yiiksek verimin saglanmasi
icin yeteneklerini ortaya koyarken, yoOnetici ise Onceden belirlenmis kurallar
cergevesinde Orgiitlin amaglarina ulasabilmesi i¢in yonetim fonksiyonlarini en etkin

sekilde kullanmaktadir (Onen ve Kanayran 2015).
2.2.5.4. Koordinasyon

Bir kurulusta amaclarin gergeklestirilmesi i¢in etkilesim halindeki tiim
birimlerin belli bir diizen ve uyum i¢inde hareket etmesi gerekir. Koordinasyon,
birimlerin belli bir amac1 gerceklestirmek igin birbirleri ile ve diger kuruluslarla

yaptiklari igbirligidir (Tortop ve ark. 2017).

Fayol, yonetim fonksiyonu olarak énemli bir siire¢ olan koordinasyonu; orgiitiin
caligmasini kolaylastiran ve basarisin1 saglayan faaliyetlerin uyumlagtirilmasi seklinde

tanimlamaktadir. Kurulusta saglanan koordinasyon sayesinde (Dalay 2013a);

e Birimler birbiri ile uyumlu hareket ederler.


https://sozluk.gov.tr/
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e Her boliim ve boliimlerde bulunan gorevliler gorevlerini ve birbirlerine karsi

yapmalar1 gereken yardimlarin ne olmasi gerektigini bilirler.
2.2.5.5. Kontrol (Denetleme)

Kontrol siireci, planlanan faaliyetlerin uygulanip uygulanmadiginin tespit
edilmesi, eger belirlenen faaliyetlerden belirgin sapmalar varsa bunlarin giderilmesi i¢in

ilgili diizeltmelerin belirlendigi bir siirectir (Robbins and Decenzo 2004).

Kontrol siireci;

e Gergeklesen sonuglarin planlarla kiyaslanmasi ,

e Sonuglarin planlardan sapmasi1 durumunda gerekli diizeltmelerin yapilmasi
ile ilgilidir.
2.2.6. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Her konuda hizli degisimlerin yasandigi giiniimiiz diinyasinda, kuruluslar
degisikliklere ayak uydurmak ve rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii saglayabilmek icin
yenilenmek zorundadir. Bu baglamda, nitelikli ¢alisanlara sahip olmak 6rgiit agisindan

bliylik 6nem tagimaktadir.

Degisimin kacinilmaz oldugunun bilincinde olan ve bu siireci basari ile atlatmak
isteyen kuruluglar, mevcut insan kaynagmin niteligini arttirmak i¢in ¢esitli
yontemlerden faydalanmakta ve nitelikli ¢alisanlar1 biinyelerine dahil etmek i¢in ¢aba

gostermektedirler (Tunger 2012).

Artan rekabet ortaminda basartyr yakalayabilmek i¢in insan faktoriiniin
Ooneminin gézoniinde bulundurulmasi, son yillarda ¢aligma hayat1 i¢cinde kabul gormiis
bir diisiincedir. Bu diislincenin etkisi genisleyerek oOrgiitiin temel degerlerinden olan
misyon ve vizyon unsurlarinda da yerini gdstermektedir. insan unsurunu merkez olarak
kabul eden ve oOrgiit faaliyetlerinin yiiriitilmesinde insan kaynagini onemli bir faktor
olarak gdren anlayisa gore, Orgiitiin yatirnm unsurlarindan birisi de insan kaynaklar
olarak goriilmekte ve kurum hedeflerine ulasabilmenin, bu unsurun siirekli olarak
gelistirilmesi ile miimkiin oldugu distiniilmektedir. Siirekli gelismekte olan teknolojik
sistemler, degisen ¢evresel sartlar ve rekabet diinyasi, insan kaynaginin ¢ok daha etkin

ve verimli kullanilmasini zorunlu kilmaktadir (Kaya ve Kesen 2014).
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Yoneticiler, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in ¢alisanlarin talep ve
ihtiyaglarim1  gozoniinde bulundurmalidir. Basarili kuruluglar insan merkezlidir ve

calisan motivasyonunu saglamak amaciyla degisik yontemler kullanmaktadirlar.

Calisan tatminini saglayamayan kuruluglar insan kaynaklarini etkin bir sekilde
yonetemezler. Personel niteligi ve yeterliligi orgiitiin etkin yonetimi agisindan biiyiik bir
oneme sahip olmasina ragmen yalniz basina yeterli bulunmamaktadir. Bu noktada
calisan performansimin yiikseltilmesi i¢in motivasyonu arttirici araglarin da cok 1yi

degerlendirilmesi gerekir (Tunger 2012).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan kaynagina ait niteliklerin, kurulusun maddi
kaynaklar1 da géz oniinde bulundurularak sistematik bir sekilde ele alinmasi ve orgiitiin
amaglar1 yoniinde verimlilige doniistiiriilmesini saglayan tiim fonksiyonlar seklinde
belirtilmektedir (Argon ve Eren 2004). Bu kavram, insan unsurunun hem o6rgiite hem de

cevreye faydali olmasi igin yapilan tiim ¢aligmalar1 kapsamaktadir (Donuk 2016).
2.2.6.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Secimi
2.2.6.1.1. isgoren Bulma

Isgdéren bulma, kuruluslarin ihtiyag duyduklar1 nitelikte aday bulma siirecidir.
Bu siire¢ esnasinda isletmelerin personel bulma c¢abalarini aktif hale getirmeleri ve
adaylar arasindan en iyi olani se¢meleri gereklidir. Bu se¢imin hangi kaynaklardan
saglanacaginin iyi tespit edilmesi gereklidir. Isletmenin personel politikasi, bu segimin

nasil yapilacagini belirler (Cavdar ve Cavdar 2010).

Isletmelerin personel ihtiyaclarin1 karsilamak igin genellikle basvurduklari iki
yontem bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kurum ic¢indeki i¢ kaynaklardan faydalanmak,
diger yontem ise dis kaynaklar araciligi ile ihtiyacin karsilanmasidir. Eger i¢ kaynaklar
kullanilacak ise, personelin terfi etmesi ya da transferi yolu ile personel ihtiyact kurum
icinden karsilanir. Kurulusun bu iki kaynaktan hangisinden faydalanacagina karar

vermeden once su konulara netlik kazandirmasi gereklidir (Cavdar ve Cavdar, 2010);
e Hangi ise personel alinacag,
e Bu kisiden neler beklendigi,
e Isin gerekliliklerinin neler oldugu,

e Ihtiyac duyulan personelin sahip olmasi gereken 6zellikler.
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2.2.6.1.2. isletme I¢ Kaynaklarindan Yararlanma

Ic kaynak kavrami, isletmede halen calismaya devam eden personeli ifade
etmektedir. Bu anlamda, personel gereksiniminin degisik yontemlerle mevcut personel
ile giderilmesi yani i¢ kaynaklardan faydalanilmasi s6z konusudur (Erarslan ve ark.

2013).

Bos pozisyonlarda kurum i¢i kaynaklarin degerlendirilmesinin faydalari su

sekilde siralanabilir (Oriicii 2002);
e (alisan moral ve motivasyonunu arttirir.
e (Calisanlarin taninmasini saglar.
e Bu yontem az zaman alir, ekonomik bir yontemdir.
e ¢ kaynaklarm kullanimi ile ¢alisan yonetim isbirligi gelisir.
¢ Bu yontem 0Orgiit i¢inde bir canlilik saglar.
e Yiikselme ve terfi beklentisi iginde olan ¢alisanlarin beklentilerini karsilar.
e Dis kaynaklardan personel bulunmasi i¢in gereken yatirimi engeller.

e Dis kaynaklardan saglanacak calisanin kurulusa uyumu, egitimi, kurum
kiltiiriine adaptasyon siirecinde yasanabilecek sorunlarin giderilmesini

saglar.
e Alt kadrolara firsat verilerek yeni yeteneklerin agiga cikarilmasini saglar.
2.2.6.1.3. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Isletmelerin ¢ogu eleman arayisinda oncelikle i¢c kaynaklara basvurmasina
karsin, personel ihtiyacini i¢ kaynaklardan saglayamadiginda disa acilmak ve dis
kaynaklardan faydalanmak zorundadir. Firmalarin personel ihtiyacini karsilamak igin

dis kaynaklara basvurma nedenleri;

e Isletmenin yeni kuruluyor olmasi ya da yeni yatirrmlar ile biiyiimenin sdz

konusu oldugu durumlar,

e Degisim ve gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan teknik ve uzman personel

ihtiyaci,
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e Dis kaynaklardan personel se¢menin i¢ kaynaklara kiyasla daha genis

secenekler sunuyor olmasi,

e Ise uygun kisinin bulunmasi ve o kisiden maksimum verimin alinmasinin,

genis bir aday havuzundan en iyinin segilmesi ile ger¢eklesiyor olmasi,

e Yeni personelin kendini kurum i¢inde kabul ettirmek igin gosterecegi
gayretin, mevcut personeli de ayni sekilde caligmaya 6zendirerek kurulusta

verimliliginin arttirtlmasi
seklinde siralanabilir (Sabuncuoglu 2016).
2.2.6.1.4. Egitim

Egitim, kisilerin bilgi, beceri ve davranislarinda istenen standartlar
dogrultusunda degisiklik yapmak i¢in gergeklestirilen planli bir siiregtir. Calisan
egitimleri, hem kurulus hem de birey yetkinlikleri a¢isindan 6nem tasimaktadir. Hizla
gelisen ve degisen giiniimiiz sartlarinda teknolojinin de etkisi ile egitimin 6nemi giderek
artmaktadir. Etkin bir egitim yonetimi sayesinde; tiretim ve hizmette kalitenin artmasi,
verimliligin ve karliligin saglanmasi, orgiit icerisinde etkin bir iletisim kurulmasi, is

kazalarinin dnlenmesi, maliyetlerin azaltilmasi miimkiindiir (Kiziloglu 2011).

Insan kaynaklar1 yonetiminde egitim onemli bir yer tutmaktadir. Calisma
hayatinda insan degerinin ve Oneminin toplumlar i¢in vazgecilmezligi, bilginin ise
bliylik bir glic ve sermaye oldugu bilinmektedir. Egitimin amaci, isle ilgili becerilerin
calisanlara Ogretilmesidir. Bahsi gegen beceriler, is hayatinda basarili bir performans

yakalayabilmek icin gereken bilgi ve davranis bi¢imini kapsar (Findik¢1 2018).

Calisma hayatinda kisiler bilgi eskimesi sorunu ile kars1 karsiyadirlar. Basariy1
yakalamak icin siirekli kendilerini gelistirerek yenilemeleri gereklidir. Bu sebeple,
personelin gelisim gereksiniminin ve degisimin izlenmesi gerekliligi sirketleri bu

durumla ugragsmak zorunda birakmaktadir.

Yasanan hizli gelismeler ve bu gelismelere paralel olarak egitim ihtiyacinin
artmast “O8renen organizasyonlar” kavramini olusturmus ve bu tir yapilandirilan
orgiitler meydana gelmistir. Bu organizasyonlardaki calisanlar ¢oziim odakli olup,
alisilmisin disinda degisik durumlarla karsilagtiklarinda vakit kaybetmeden probleme

¢dziim bulabilmek icin yaratic1 davranirlar (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci 2004).
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2.2.6.1.5. Performans Degerlendirme

Calisanlara verilen islerin, ¢alisan tarafindan ne kadarinin gergeklestirildigi
veya calisanin ig gérme kapasitesinin belirlenmesi giiniimiiz is hayatinda karsilasilan
onemli sorunlar arasindadir. Bu sorun kuruluslarda performans kavraminin 6nemini

ortaya ¢ikartmistir (Akcakanat 2009).

Glinlimiizde popiiler bir kullanima sahip olan performans degerlendirme,
Taylor’un is Ol¢limii uygulamasi ile ¢alisan verimliliginin 6l¢iimii sonrasinda bilimsel

olarak kabul gorerek kullanilmaya baglanmistir (Uyargil 2006).

Bu kavram cesitli kaynaklarda farkli sekillerde ele alinarak tanimlanmistir.
Findike¢1 (2018)‘ya gore performans degerlendirme, calisan personelin gorev taniminda
belirlenmis gorev ve sorumluluklarini, belirli bir periyot iginde gerceklestirebilme
derecesinin belirlenmesidir. Okmen ve Dénmez’e gore (2005) personelin bireysel
basarisinin  belirli bir siire igindeki davranis ve tutumlarinin OSlgiilmesi ve
degerlendirilmesidir. Sabuncuoglu’na (2016) gore ise ¢alisanin isinde yakaladigi basari

ve gelisimin sistematik degerlendirilmesidir.

Performans degerlendirme, calisan becerisinin belirlenmesi ve gelistirilmesi
amaciyla yapilan c¢alismalarin tiimiinii kapsayan bir siirectir. Bu siirecin sonunda,
ithtiyac duyulan egitimlerin planlanmasi ve gerek duyulan gelistirme faaliyetleri i¢in bir
icerik belirlenerek gelistirmenin acik bir tanimi yapilir. Bdylece, personelin eksik
yonleri belirlenerek bu eksiklerin giderilmesi amaciyla gerekli faaliyetlerin
diizenlenmesi saglanir. Performans degerlendirme sayesinde kurulus, calisanin is
anlagsmasina gore kosullar1 ne Olgiide sagladigini, bilgi ve yeteneklerini ise hangi
diizeyde yansitabildigini, gorev tanimindaki standartlar1 ne Olgiide karsiladigini
belirlemis olur. Ayrica performans degerlendirme, is degisikligi ve ihtiya¢ duyulan
egitimlerin belirlenmesinde, acil iicret sisteminin uygulanmasinda, calisan secimi,
atanmasi ya da isten uzaklastirilmasinda kullanilan etkili bir yontemdir (Sabuncuoglu ve

Tokol 2016).

Performans degerlendirmenin amaglar1 su sekilde siralanabilir (Barutgugil,

2016);
e Calisanlarin isleri ile ilgili saglikli ve giivenilir bilgiye ulagmak,

e Siirekli iyilestirmenin saglanmasi i¢in yeni fikirler ve firsatlar olusturmak,
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Personel motivasyonunu yiikseltmek ve verimliligini arttirmak,
Calisan beklentileri hakkinda belirsizligi ortadan kaldirmak,
Calisan performansini gelistirmek,

Ucretlendirme ~ ve  ddiillendirme  sartlarini  belirleyerek  basariyr

odillendirmek,

Kot performansi gorliniir kilmak, bunun sebeplerini ve ¢éziim yollarini

arastirmak, yetersiz ¢alisan personelin durumunu tekrar gézden gecirmek,
Calisanlarin yonetim becerilerine gelistirmek,

Calisanlar arasindaki iliskileri diizenleyerek grup ¢alismasini tegvik etmek,
Yonetici ve ¢alisan arasindaki iletisimin gelismesini saglamak,

Personelin ilgi duydugu konular belirleyerek, drgiitiin amaglar1 ve calisanin

ilgi duydugu konular arasindaki uyumu yakalamak.

Performans degerlendirme sisteminden istenen faydanin saglanabilmesi icin,

degerlendirmenin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Temel olarak bu 6zellikler (Can

ve ark. 2006);

Adil Bir Performans Degerlendirme Sistemi Uygulanmalidir: Her seyden
once adil bir degerlendirme sisteminin olmasi gereklidir. Adil olmayan bir
degerlendirme sisteminin sonuclar1 ger¢cegi yansitmaz. Bu durum personelin
motivasyonunu diisiirerek ise karsi tatminsizligin olugsmasina neden olur.
Ayrica, performans degerlendirme sisteminin ¢alisanin kisisel 6zelliklerine

girmeden is basarist ile ilgili konular1 degerlendirmesi gereklidir.

Gelistirici Bir Performans Sistemi Uygulanmalidir: Degerlendirme sistemi
sonucunda elde edilen bilgiler ¢alisan ile paylasilmalidir. Boylece, ¢alisanin
kendini gelistirmesi i¢in firsat saglanmis olur. Personel bu sayede eksik

yonleri hakkinda bilgi sahibi olur ve gelistirmeye ¢alisir.

Motive Edici Bir Performans Degerlendirme Sistemi Uygulanmalidir:
Uygulanan performans degerlendirmesinin neden yapildigi, ne tiir faydalar
saglayacagi personele agiklanmalidir. Degerlendirme sonrasi, basarili

personelin ddiillendirilmesi de personel motivasyonunu saglayacaktir.
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e Yapuan Ise Uygun Bir Performans Degerlendirme  Sistemi
Uygulanmalidir: Uygulanan degerlendirme sistemi, igle ilgili tiim detaylar1
dikkate almalidir.

o Performans Degerlendirme Sistemi Gegerli Olmaldr: Sistemin gegerli
olmasi, sonuglarin personelin fiili basarist ile Ortiismesi anlamina
gelmektedir. Organizasyonun yapisi ile uyumlu bir sekilde gerceklestirilen
Olctim neticesinde elde edilen sonuglar, ne derece gercegi yansitiyor ve ideal

ise o derecede de gegerlidir.

o Kapsamli ve Siirekliligi Olan Bir Performans Degerlendirme Sistemi
Uygulanmalidir: Uygulanan performans degerlendirme sistemi, belli bir
baslangi¢ ve bitis tarihine sahip olmayip, personele ait performans verileri

gbzlem ve kayit yolu ile siirekli tutulmali ve degerlendirilmelidir.

o Tiim Personelin Katilimini Saglayan Bir Performans Degerlendirme
Sistemi Uygulanmalidir: Ust yonetim tarafindan hazirlanarak alt kademeye
dayatilan bir performans degerlendirme sistemi, ¢alisanlar tarafindan tepki
ile karsilanacaktir. Bu nedenle, tiim personelin sistemin gelistirilmesinde
katkida bulunmasi, c¢alisanlarin sistemi benimsemelerini ve igtenlikle

uygulamalarini saglayacaktir.

Tiim organizasyonlarda etkin bir performans degerlendirme sisteminin
uygulanmasi, bu sistemi olumsuz yonde etkileyen faktorlerle miicadele edilmesine
baglidir. Performans degerlendirme sistemini etkileyen baz1 6nemli faktorler su sekilde

siralanabilir (Aldemir ve ark. 2004);

1. Yapilan Isin Tiirii: Isin rutin bir is mi yoksa teknik bir is mi oldugu, ofis
ortaminda ya da tiretim alaninda gerceklestirilmesi gibi etkenler performans
degerlendirme yontemini ve sonucunu etkilemektedir. Kullanilacak

degerlendirme yontemi, yapilan ise gore degisiklik gosterebilmektedir.

2. Yasalar: Yasalarin herkesi ilgilendiren hiikiimler i¢eriyor olmasi, orgiitsel
uygulamalarda da kendini hissettirmektedir. Kamu ve 06zel sektordeki
uygulamalar da dogrudan ya da dolayli bir bigimde yasalardan

etkilenmektedir.
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3. Cahsan Tutum ve Tercihleri: Isini biiyiik bir istekle yapan, caliskanlig
ilke edinmis kisiler ic¢in performans degerlendirme olduk¢a Onem
tasimaktadir. Basarilarmin takdir edilmesini bekleyen bu kisilere firsat
verilmediginde diisiik verimlilik, moral bozuklugu, isten ayrilma istegi gibi
durumlar s6z konusu olabilir. Diger taraftan, isi bir ara¢ olarak goren

calisanlar i¢in de performans degerlendirmenin bir 6nemi bulunmamaktadir.

4. Yonetim Anlayisi: Performans degerlendirme sistemini etkileyen onemli
faktorlerden bir digeri ise yonetim anlayisidir. Yoneticiler, degerlendirme
sistemini degisik bigimlerde kullanabilirler. Ornegin, ceza verme anlayisina
sahip bir yonetici, o6diillendirilerek motive olan bir ¢aliganin motivasyonunu
diisiirebilir, isten ayrilma sebebi dahi olabilir. Ya da, yetki almak isteyen
calisanlara kars1 fazla demokratik davraniglarda bulunmak istenildigi sekilde

sonuglanmayabilir.
2.2.6.1.6. Kariyer Yonetimi

Kariyer, bireyin ¢alisma yagsami boyunca elde ettigi deneyim ve etkinliklere
kars1 takindigr tutum ve davranislardir. Bireyin hayati boyunca yaptigi isler ve bu islere
katilim konusunda aldig1 tavir, yasami boyunca yaptigi islerin timii ya da kisinin
caligabildigi siire zarfinda herhangi bir is konusunda basamak basamak ve siirekli
olacak sekilde ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasi kariyer yonetimi kavrami i¢inde

yeralmaktadir (Oge 2006).

Kariyer kavrami i¢in kullanilan en yaygin tanim; ¢aligma yasaminda ilerlemek
ve buna bagli olarak kazancin, statiinlin ve sorumlulugun artmasi, gii¢ ve sayginligin

elde edilmesi seklinde ifade edilmektedir (Can ve ark. 2006).

Gilinlimiiz modern yonetim yaklasiminda, insan kaynaklarindan etkin bir
bicimde yararlanabilmek i¢in kariyer gelistirmeye onem verilmesi, Orgiit etkinligi ve

calisanlarin 1§ tatmininin saglanmasi agisindan biiyiik 6neme sahiptir.

Her galisan, isinde ilerlemek ve daha yiiksek pozisyonlara gelmek ister. Fakat bu
sanildig1 kadar kolay bir durum degildir. Calisanin kisilik 6zellikleri, aldig1 egitimler,
zihinsel yetenekler ve kendini gelistirme derecesi bu konuda etkin rol oynamaktadir.
Personelin ¢alisma hayatinda mesleki olarak ylikselmesi kariyer yonetimi igerisinde

degerlendirilir. Bu agidan kariyer yonetimi en temel tanimi ile bireyin ¢alisma hayatina
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iliskin planlaridir. Bu planlar kisinin hayati ile yakindan ilgilidir. Bunun nedeni ise is
hayatinin bireyin yasaminda énemli bir alan1 kaplamasidir. Kisinin hayatinin énemli bir
boliimiinii kaplayan is yasaminin siire¢ olarak yonetilmesi, hedeflerin gergeklestirilmesi

agisindan 6nem tasimaktadir (Bayraktaroglu 2016).

Kariyer yoOnetimi, bireyin c¢alisma hayatinda i¢inde bulundugu durumun
bilincinde olmasi, kendini bir sonraki basamakta neyin bekledigini bilmesi, gelecegi
ongorebilmesi, gelisimine uygun olarak eksiklerini tamamlamasi, bir diger ifade ile
kendini gelecege hazirlayabilmesi icin faydali ve gerekli bir ¢aligmadir. Bu amacla,
calisanin ige bagladigi boliime uygun ve organizasyon semasi ile uyumlu bir kariyer
plani olusturularak bu plan kisisel dosyasinda bulundurulabilir. Hazirlanan kariyer
planinin tutturulmasi her zaman miimkiin olmasa da personelin Oniinii gérmesi ve

gelisme isteginin canli tutulmast agisindan 6nemlidir (Findike1 2018).

Kariyer yonetiminin temel hedefi, ¢alisan kabiliyetlerinin, gereksinimlerinin ve
gayelerinin Orgiitte simdi ve gelecekte olusabilecek firsat ve engeller ile uyumunu
saglamaktir. Boylece kuruluslar, uygulayacaklar1 kariyer yonetim programlar1 sayesinde
dogru elemanin dogru zamanda ve dogru yere yerlestirilmesine imkan tanimis olurlar

(Bingol 2006).
2.2.6.1.7. Ucret Yonetimi

Ucretlendirme, uzun yillardir iilkelerin ekonomik ve sosyal gelisiminde, iilke
istikrarinin saglanmasinda 6nemli bir rol almistir. Bu yiizden, hem ¢alisanlar hem de
emege karst Odenen Tlicretler lizerinde titiz caligmalar yapilmaktadir. Diger taraftan
ticretlendirme konusu giin gectikce karmasiklasan bir sorun olarak karsimiza ¢ikmakta,
Oonemini ve giincelligini korumakta, bilimsel bir¢ok ¢alismanin konusu olmaya devam
etmektedir. Bunun nedeni ise, bu konunun hem sosyal hem de ekonomik hayatta birgok
etkisinin bulunmasidir. Ucret, bir taraftan calisanin emeginin karsiligi olarak bireyin
yasam seviyesini belirleyen bir 6ge iken, diger taraftan endiistrinin gelismesinde etkili
onemli bir maliyet unsuru ve milli gelirin farkli gruplar arasindaki dagilim sekli ile

sosyal adaleti yansitan ¢ok yonlii bir gostergedir (Bayraktaroglu 2016).

Ucretler ve bir takim ekonomik yardimlar, calisanlar icin ise baghligi saglayan
ve isteklendiren faktorlerden biridir. Calisan bagliliginin arttirilmasi, 6zverili ¢aligarak
firmaya daha cok katki saglamasi i¢in kuruluslarin g¢alisanlarina yiiksek ve adil

icretlendirme ile 6deme yapmasi gerekir. Bunun nedeni, her ¢alisanin kendisini benzer
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durumdaki diger personelle kiyaslayarak kendi katkist i¢in bir deger bigmesidir. Bu
cergeveden bakildiginda iicretlendirmenin esit ve giidiileme acilarindan ele alinmasinda

fayda bulunmaktadir (Aldemir ve ark. 2004).
2.2.6.1.8. Koruma Islevi (is Saghg ve Giivenligi)

Isverenler ve calisanlar calisma hayatinin iki ana tarafim1 olusturmaktadir.

Calisma hayatinin giivenli ve verimli olmasi iki tarafin da faydasiadir

“I{SG Kanununun nihai amac, is kazalar1 ve meslek hastaliklar ile calisanlarm
ise ve is ortamina bagli gelisen diger fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarini dnlemektir”

(Bilir 2014).

Is saglig1 kavramii, yasamin saglikli bir sekilde devam etmesi icin gerekli olan
saglik kurallar1 olustururken, is giivenligi kavrami ise ¢aligma ortamindaki isletmeye ve
calisanlara yonelik tehlikelerin belirlenerek ortadan kaldirilmasi i¢in uyulmasi gereken
kurallart igerir. Dolayisiyla, is sagligr ve giivenligi uygulamalarinda tiim isletmenin

giivenliginin korunmasi esastir (Tozkoparan ve Tasoglu 2011).

Koruma islevinin amaci ise, calisanin igyeri ortaminda hem ruhsal hem de
fiziksel varhigmin korunmasidir. Insan kaynaklari ydnetiminin etkin koruma islevi
sayesinde; ¢alisma ortaminin giivenli hale getirilmesi, is kazas1 ve meslek hastaligina
sebep olacak etkenlerin belirlenerek ortadan kaldirilmas: i¢in gerekli onlemlerin
alinmasi ile kayip is giinii sayisinin azaltilarak verimliligin arttirilmasi saglanabilir

(Kiziloglu 2011).

Is saglig1 ve giivenligi uygulamalarinin kuruluslar, ¢alisanlar ve iilke ekonomisi
acisindan onemi oldukga yiiksektir. Gerekli saglik ve giivenlik tedbirlerinin uygulandigi
kuruluglarda calisanlarin i1s verimliligi ve is doyumu artarken, sonugclar isletmelere
olumlu yonde yansimaktadir. Ayrica, alian saglik ve giivenlik tedbirleri sayesinde hem
isletmeler hem de iilke ekonomileri, meslek hastaliklar1 ve is kazalarinin sebep oldugu
maliyetlerden kurtularak biiyiik zararlarin 6niine gecilmektedir (Tozkoparan ve Tasoglu

2011).
2.2.7. Spor Kuliipleri Yonetimi

Spor kuliibi kavrami i¢in farkli tanimlar yapilabilir. Bunlardan bir kaci su

sekildedir;
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TDK’nin “spor kuliibi” tanimina bakildiginda; “6zellikle genglerin degisik spor
etkinliklerinde bulunmalar1 amactyla ilgili devlet kurumuna kayit ve tescilini yaptirmig

kurulus” seklinde tanimlandig1 goriilmektedir (https://sozluk.gov.tr/).

Spor kuliipleri “Belirli kurallara goére kurulan, iliyelerinin her birinin yetki ve
sorumluluklar belli olan, gerek amatdr gerekse profesyonel spor branglari ile topluma
hizmet veren; her yas grubunun spor yapabilecegi tesis ve arag gereglere sahip olan,
diger bir yoni ile de yiiksek performans sporcularinin yetistirilmesini hedefleyen 6zel

hukuk kuruluslaridir” (Sahin 2004).

Sosyal bir kurum olan sporun toplumsal gorevlerini gerg¢eklestirebilmesi i¢in iyi
bir drgiitlenme ve ydnetime sahip olmas: gereklidir. Ulkelerin spor y&netimleri, cagin

gerekliliklerine ayak uydurabilmek icin zamanla degismek zorunda kalmaktadir (Ogiit

2010).

Ulkemizde spor ydnetiminin basinda Genglik ve Spor Bakanlig1 bulunmaktadir.
flgili is ve islemler Bakanlik hizmet birimlerinden olan Spor Hizmetleri Genel
Miidiirligii  tarafindan  yiiriitilmektedir  (Cumhurbaskanligi  Teskilati Hakkinda

Cumbhurbagkanlig1 Kararnamesi).

Ulkemizde spor kuliipleri, sporu yoneten devlet organlarma bagl birer dernek
olmustur. 3289 sayili Genglik ve Spor Hizmetleri Kanunu’na gore spor kuliiplerini
dogrudan ilgilendiren iki hiikiim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ilgili kanunun 20.
maddesidir. Bu maddeye gore; “Genglik ve spor kuliipleri, Dernekler Kanununa gore
tesekkiil eder ve tescil ile Genglik ve Spor Bakanligina dahil olurlar. Tescil edilmemis
kuliipler, federasyonlar tarafindan tertiplenen veya bunlarin denetimi altinda yapilan
miisabakalara katilamazlar. Tescil olunmamis kuliipler adina lisans verilmez. Spor
kuliipleri faaliyet gosterdikleri dallarda antrendr tutmaya mecburdurlar. Tescile iliskin
esas ve usuller yonetmelikle belirlenir”. Ikinci hiikiim ise 21. maddesi olup buna gore;
“Genglik ve Spor Bakanligi, kuliipleri her yonden denetler. Gerekirse hesap, defter ve
islemlerine el koyar. Dernekler Kanunu hiikiimleri saklidir” (3289 Sayili Genglik ve

Spor Hizmetleri Kanunu).

Insanlarin sosyal ve fiziksel birtakim ihtiyaclarini gideren spor kuliipleri tiizel
bir kisiliktir. Ister kisi ister mal toplulugu olsun tiizel kisiler, kendilerini meydana
getiren kisilerden ayr1 olarak, bagimsiz bir kisilikleri vardir. “Kamu hukuku esaslarina

gore kurulan tiizel kisilikler kamu hukuku tiizel kisisi, 6zel hukuk hiikiimlerine gore
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kurulan tiizel kisilikler 6zel hukuk tlizel kisisi olarak adlandirilir. Dernekler ve
dolayistyla kuliipler birer 6zel hukuk tiizel kisisidirler. Ozel hukuk tiizel kisileri
hakkinda genel hukukun birer ana dali olan Medeni Hukuk, Bor¢lar Hukuku gibi 6zel
hukuk kurallar1 gegerli olur” (Imamoglu ve ark. 2007).

Ticari amag giiden kisilikler Tiirk Ticaret Kanunu (TTK)’na tabidir ve genel
olarak ortakliklar, sirketler ya da kooperatiflerdir. Dernek ve vakiflarin 6rnek

verilebilecegi ticari amag giitmeyenler de Tiirk Medeni Kanunu (TMK)’na tabidir.

Spor kuliipleri, tiizel kisiliklerden olup, yasa ve yonetmelikler g¢ercevesinde
sportif etkinliklere katilim saglamak iizere kurulmus derneklerdir (Ertas ve Petek 2005).
Toplumda ailenin yeri diizeyinde 6nem tastyan spor kuliipleri, spor ahlaki ve disiplinine
iligkin olarak verilecek egitim ve Ogretimin, gerekli bilgilendirmenin ilk basladig
yerdir. Spor kuliiplerindeki mali, idari ve teknik donanimin giicii ve yeterliligi sporcuya,
dolayistyla da iliskili spor federasyonuna ve sonug olarak spor camiasina yansiyacaktir

(Imamoglu ve ark. 2007).
2.2.7.1. Spor Kuliiplerinin Tirleri
2.2.7.1.1. Faaliyet Alanlarimma Gore Spor Kuliipleri

Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligi’nde spor kuliipleri; “spor faaliyetlerinde
bulunmak amaciyla kurularak Genel Midiirliige kayit ve tescilini yaptiran dernekleri”

ifade etmektedir. Ilgili yonetmeligin 5. maddesinde derneklerin bagvurmasi durumunda;
e “Spor faaliyetlerine yonelik olanlar spor kuliibii”,
e “Bos zamanlar1 degerlendirme faaliyetine yonelik olanlar genglik kuliibii”,
e “Her iki faaliyeti birlikte amaglayanlar genglik ve spor kuliibii”

statiisiinli kazanacaklar1 belirtilmektedir (Genglik ve Spor Kuliipleri Y 6netmeligi).

Yonetmeligin 31. maddesinde bir baska kuliip sekli olan “Ihtisas Spor Kuliibii”
nden bahsedilmektedir. Buna gore, “5253 sayili Dernekler Kanununa gore kurulan ve en
fazla iki spor dalinda faaliyet gostermek iizere bu Yonetmelik uyarinca kayit ve

tescilleri uygun goriilen kuliipler, Ihtisas Spor Kuliibii adin1 alirlar. Bu kuliiplerin;

e Segtikleri spor dalinin biitiin kategorilerinde faaliyet gostermeleri,
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e Faaliyet gosterecekleri spor dalinda, en az Tgiinci kademe antrendr

belgesine sahip sozlesmeli antrendr ¢alistirmalari,

e Faaliyet gosterecekleri spor dalinin faaliyet giderlerini karsilayacak gelire

sahip olmalari,

e Faaliyet gosterecekleri spor dali ile ilgili tapulu veya kiralanmis tesislerinin

bulunmasi,
Zorunludur.

Faaliyet gosterecekleri spor dallarina iliskin sartlar uygunsa, spor kuliiplerinin tescilleri
ihtisas spor kuliibiine, ihtisas spor kuliiplerinin tescilleri ise spor kuliibiine

doniistiiriilebilir” (Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligi).
2.2.7.1.2. Temsil Ettikleri Kuruma Gére Spor Kuliipleri

Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligi’nin 27. maddesinde yer alan “kuliip,
kamu kurum ve kuruluslart veya egitim kurumlari biinyesinde kuruluyor ise, ilgili
kurum veya kurulusun verecegi izin yazisi” ibare ile iilkemizde spor kuliiplerinin bir

kurulusun ya da egitim kurumunun biinyesinde kurulabilecegini belirtilmektedir.
Buna gore bahsi gecen bu kuliipler;

e Kamu kurum ve kuruluslarina bagli olarak kurulan spor kuliipleri

“miiessese- kurum kuliipleri”,

e Egitim ve 0gretim kurumlarina baglh olarak kurulan spor kuliipleri “okul

kuliipleri”,
e Askeri orgiitlere bagl olarak kurulan spor kuliipleri “askeri kuliipler”
olarak degerlendirilirler (Ogiit 2010).
2.2.7.1.3. Profesyonel ve Amator Spor Faaliyetlerine Gore Spor Kuliipleri

Amatorliik ve profesyonellik arasindaki en ayirt edici 6zellik; yapilan spordan
gelir elde edilip edilmedigi, ge¢cim saglama amaciyla yapilip yapilmadigi hususudur. Bu
baglamda amator spor kuliipleri, bir ya da birden ¢ok spor bransinda maddi ya da
benzeri bir karsilik beklemeden topluma hizmet veren, spor iist yonetiminin amator

yapilanmasini kararlagtirdigi 6zel hukuk kuruluslaridir. Profesyonel spor kuliipleri ise,
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miisabakalardan maddi gelir elde etmek amaciyla etkinlikte bulunan kuliiplerdir (Ogiit
2010).

2.2.7.2. Spor Kuliiplerinin Yapilanmasi Ile ilgili Hukuki Diizenlemeler
2.2.7.2.1. Ulkemizde Spor Kuliiplerinin Hukuki Durumu

“Hukuki anlamda kisi (sahis-personne), hukuki iligkilere taraf olabilen, hak
sahibi ve yiikiimli (alacaklt ve bor¢lu) olabilen hukuk 6znesidir. Hukuk nazarinda

kisiler gercek kisiler ve tiizel kisiler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir” (Caglayan, 2016).

Gergek kisiler, insanlardir. Giiniimiiz hukuk diizeninde cinsiyet, dil, din, irk vb.
farklar gozetilmeksizin tiim insanlar birer kisidir. Ortak bir amacin siirekli olarak
gerceklestirilmesi amaciyla oOrglitlenmis kisi veya mal toplulugu olan Tiizel Kisiler
“kamu tiizel kisileri” ve “6zel hukuk tiizel kisileri” olarak iki gruba ayrilirlar (Caglayan,
2016). Spor kuliipleri birer tiizel kisilik olup, kuruluslari ile ilgili hukuk kurallari
TMK’da yer almaktadir (4721 SayiiTMK). TMK’da 6zel hukuk alani igerisinde gecerli
olan kurallardir. Bu nedenle spor kuliiplerinin 6zel hukuka tabi olan tiizel kisilikler

oldugu soylenebilir (Imamoglu ve ark. 2007).

Ulkemizde dernek ya da sirket statiisiinde kurulabilen spor kuliiplerine, dernek
statiisiinde kuruldugunda profesyonel branslarini sirketlere devretme, satma ya da
branglarmi1 dogrudan sirket olarak kurma, kiralama imkani taninmistir (Imamoglu ve

ark. 2007).

Dernek olarak kurulduklarinda, TMK ve bu kanuna bagl olarak diizenlenmis
“5253 sayili Dernekler Kanunu™’na tabi olurlar. Spor kuliiplerinin sirket olarak

kurulmasi1 durumunda gerekli diizenlemeler TTK hiikiimlerine tabidir.
2.2.7.2.2. Spor Kuliiplerinin Dernek Olarak Yapilanmasi

5253 Sayili Dernekler Kanunu’ndaki tanimina gore dernek; “kazang paylasma
disinda, kanunlarla yasaklanmamis belirli ve ortak bir amaci gergeklestirmek iizere, en
az yedi gercek veya tiizel kisinin, bilgi ve c¢alismalarini siirekli olarak birlestirmek
suretiyle olusturduklar tiizel kisilige sahip kisi topluluklarini” ifade eder (5253 Sayih

Dernekler Kanunu).

Dernekler i¢in ii¢c ana unsur bulunmaktadir. Bunlardan ilki, gercek ya da tiizel

farketmeksizin en az yedi kisinin gerekli olmasidir. ikinci unsur, amagctir. Derneklerde
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kazang elde edilebilse de bu durum {iyeler arasinda bir paylasma amaci haline
getirilemez. Spor kuliiplerinde amag sportif faaliyet yapilmasi olmalidir. Ugiincii unsur
ise, amaglar1 gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan bilgi, birikim ve emektir (imamoglu

ve ark. 2007).

Hi¢ kimse herhangi bir dernege iiye olmak i¢in, dernekler de iiye kabul etmek
icin zorlanamazlar. Esitlik ve oy hakki dernek iiyelerinin hakkidir. Dernek iiyelerinin
dernek diizenine uymak, dernege sadakat gostermek ve dernek kurallarina uymak gibi
birtakim sorumluluklar1 bulunmaktadir. Derneklerde bulunmasi gereken zorunlu
organlar; “Genel Kurul”, “Yo6netim Kurulu” ve “Denetim Kurulu” dur. Bunlarin disinda
baska yapilar da olusturulabilir. Yalniz, zorunlu bu ili¢ organin gorev, yetki ve

sorumluklar1 baska yapilara devredilemez (Imamoglu ve ark. 2007).

Genel kurul, bir kuliipte en yetkili karar merciidir. Genel kurul iiyelerinin
belirlenme yontemi ve kag¢ liyeden olusacagi kuliip tiiziiglinde yer almaktadir. Genel
kurul tyeligine, kayith tiyelerin disinda baskasi secilemez. Genel kurul toplantilari,
yonetim kurulu tarafindan yapilan cagr1 {izerine tiizikkte belirtilen zamanlarda
gerceklestirilir. Toplantilar, en az {i¢ yilda bir yapilmalidir (Genglik ve Spor Kuliipleri

Yonetmeligi).

Yonetim Kurulu, kuliip tiiziiglinde belirlenmis sayida liyeden olusur. Bu sayimin

“bes asil” ve “bes yedek” liyeden az olmamas1 gerekir.

Denetim Kurulu, kuliip tiiziiglinde belirlenmis sayida tiyeden olusur. Bu saymnin
“bes asil” ve “li¢ yedek” liyeden az olmamasi gerekir. “Kuliiplerde i¢ denetim esastir.
Genel kurul, yonetim kurulu veya denetim kurulu tarafindan i¢ denetim yapilabilecegi
gibi bagimsiz denetim kuruluglarina da denetim yaptirilabilir. Genel kurul, yonetim
kurulu veya bagimsiz denetim kuruluslarinca denetim yapilmis olmasi denetim

kurulunun yiikiimliiliigiinii ortadan kaldirmaz”’(Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligi).
2.2.7.2.3. Spor Kuliiplerinin Sirket Olarak Yapilanmasi

Spor kuliiplerinde sirket seklinde yapilanma, profesyonel bir dalda faaliyet
gosteren spor kuliibiinlin sirket olarak kurulmasi ya da spor kuliibiine ait profesyonel
branglarin sirketlesmesi olarak agiklanabilir. Sirket olarak kurulan spor kuliipleri veya
bu kuliiplere ait sirketlesmis branglart TTK’ya ait hiikiimlere gore is ve islemlerini

gergeklestirirler (imamoglu ve ark. 2007).
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Dernek ve sirket kavramlart birbirinden belirgin farkliliklar igerir. En temel
farklilik, derneklerin kar amaci giitmemesine karsilik sirketlerin ise kar amaci giitmesi
ve elde edilen karin paylasiminin olmasidir. Sirketlesmenin temelini; daha ¢ok gelir
elde etme, ekonomik biiylimenin gergeklestirilmesi, kar elde etme, taraftar desteginin
arttirllmasi,  sirketlesmenin - mali  ve hukuksal avantajlarindan  faydalanmak

olusturmaktadir (imamoglu ve ark. 2007).

Tirkiye’de spor kuliiplerinin sirketlesme nedenleri su sekilde belirtilebilir

(Sultanoglu 2008);
1. Biiyiik biitgeli kuliiplerin dernek olarak yonetilmesinde yasanan zorluklar,
2. Halka arz,
3. Kurumsallagsma ve profesyonellesme,
4. Dernek olarak yapilamayan faaliyetlerde bulunabilmek,
5. Uluslararas1 markalasabilmek,
6. Kredi temininde kolaylik olusturmak,

7. Artan rekabet ortaminda maliyetleri karsilayabilmek i¢in gerekli kaynaklara

ulasabilmek,
8. Vergi avantajlarindan yararlanabilmek.

Bircok kuliip statiisiinii dernek olarak devam ettirirken, diger taraftan kuliibii
maddi olarak giiclendirmek ve gelir elde edebilmek i¢in profesyonel subeleriyle yatirim
sirketi, Uiriin sirketi ya da gayrimenkul yatirim ortakligi olma yoniinde ¢aligmaktadirlar

(Imamoglu ve ark. 2007).

Kuliiplerin sirketlesmesinde; sportif basari, deneyim, taraftar giicii, gayrimenkul
ve altyapi, hem ulusal hem de uluslararasi 6l¢ekte hayran potansiyeli, kamuoyu itibar
arti degerlerdir. Bu kapsamdaki zaaflar ise; basarinin ticari anlamda getiriye
dontisememesi, Olciistiz bor¢glanmalar, mali ve idari agidan yonetimdeki organizasyon
eksiklikleri, bagimsiz denetim eksikligi, yOnetimde kalite erezyonu seklinde

belirtilebilir (Alptiirk 2009).
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2.2.7.3. Tiirkiye’de Spor Kuliiplerinin Karsilastigi1 Giincel Sorunlar

Gliniimiiz diinyasinin 6ne ¢ikan en belirgin 6zelligi, her konuda yasanan hizl
gelisim ve degisimdir. Her an karsilasilan yenilikler yasam kosullarini biiylik bir hizla
degistirmektedir. Ozellikle yirminci yiizyilin sonlarma dogru hizlanan kitle iletisim
araglart ve teknolojide yasanan yenilesme ve gelismeler, toplumsal hayatin bir¢ok
alaninda da kendisini hissettirmistir. Bu degisim riizgarina hizli tepki veren

kavramlardan birisi de spor olmustur (Inan 2007).

1960’11 yillarin sonlar itibari ile spor isletmelerinin, sporcularin, stadyumlarin,
sportif esya iiretimi yapan firmalarin, profesyonel ve amator ligdeki takimlarin giderek
biliylimesi neticesinde spor yalnizca bir endiistri haline gelmekle kalmamis ayni

zamanda endiistri i¢inde sektorel olarak da biiylime gerceklestirmistir (Argan ve Katirci

2015).

Sporun medya ve finans sektorleri ile olan etkilesimi sonucunda spor
kuruluglari, geleneksel dernek yapisindan ticari yapidaki kuruluslara dontigmiistiir.
Sporun bu doniisiimiinde spor kuliiplerinin zorlandigi, mevcut yapilarinda yonetsel bir
takim sorunlarla karsilastiklar1 gériilmektedir. Bu durum, spor kuliiplerinin yonetiminde

de kurumsallagmis organizasyon yapisinin onemini ortaya koymaktadir (Kikulis 2000).
2.2.7.3.1. Yasal Sorunlar

Uzun yillardir, Tiirk sporunun ¢agdas ve demokratik bir yapilanmaya ihtiyacinin
bulundugu dile getirilmektedir. Bu siire¢ 2004 yilinda hiz kazanmis olup, 6zerklesen
federasyonlarin ve spor kuliiplerinin bu siirece ne derece uyum saglayabildikleri
tartisilagelmis bir konudur. Siiphesiz ki, spor federasyonlarin temel yapitaglart olan
spor kuliipleri ne derece saglikl islerse, spor sistemi de o derece saglikl isleyecektir

(Ogiit 2010).

Spor federasyonlarinin 6zerklesmesi, federasyonlarin gelir elde edebilme ve
kendi biitcelerini olusturabilme gibi imkanlar1 beraberinde getirmistir. Bu siirecte spor
kuliipleri ise iiyelik aidati, yarisma ve miisabaka katilim ticreti gibi hususlarda baglh

olduklar1 federasyonlara destek olma konusunda zorlanmaktadir (Erturan ve Yenel
2004).

Hukuki yapilanmasini TMK ile Dernekler Kanunu’na tabi olarak “dernek”

statiisiinde gerceklestiren spor kuliiplerine ait gelir kalemleri sinirhidir, faaliyet alanlari
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dardir. Dernek olmalar1 nedeniyle ticari bir faaliyette bulunamamalari ve ticari bir amag
giidememeleri, mali olarak giigsiizliige sebep olmaktadir. Bu nedenle, dernek
yapilanmasi ¢ergevesinde mali olarak gliclenmek miimkiin degildir. Oysa ki, kuliip
hedeflerini yakalamak, basar1 saglayabilmek i¢in mali acidan gii¢lii olmak gereklidir.
Rekabet kosullarinin giin gegtikce arttigi, sporun biiylik bir endiistri haline geldigi
giiniimiiz diinyasinda, sporun temel unsurlarindan olan spor kuliiplerinin dernek

statiisiinde kalarak hedeflerine ulasmasi zordur (Imamoglu ve ark. 2007).

Ozellikle son yillarda her ne kadar “Dernekler Kanunu” ve “Spor Kuliipleri
Yonetmeligi”’nde birtakim diizenleyici degisiklikler yapilmigsa da, kuliiplerin
kurulmasi, igletilmesi ve {ist orgiitlenmelerinde gerekli olan biirokratik islemlerin fazla
olmasi, kuliipler agisindan zorlastiric1 ve caydiricidir. Kuliiplerin, isleyislerinde zaman
kazandiracak ve kendi kendilerini yonetmelerine imkan saglayacak mekanizmalarin
olusumu i¢in gerekli hukuki yapilanmaya ihtiyaclar1 vardir. Spor kuliiplerinin
demokratik bir sistemin pargasi olmalari, sistemde kararlara katilma, spor politikalarinin
olusturulmasina katki saglama, 6z gelirlerini saglayabilme gibi konularda aldiklari etkin

rol ile dogrudan iliskilidir (Ogiit 2010).

Vergi oranlarinin yiiksek olmast spor kuliiplerinin sikayet ettigi baslica
konulardandir. Ornegin, sporcularin talep ettigi net iicret nedeniyle spotaj vergi yiikii
spor kuliiplerine kalmaktadir. Bu oran %15 tir. Yine, KDV oraninin yiiksek olmasi
(%18) spor kuliiplerinde maglardan saglanan gelirleri azaltan unsurlardan bir digeridir.
Ayrica, sirketlesen kuliiplerden Gelir Vergisi Kanunu uyarinca Sportif AS’lerden %25

oraninda gelir vergisi uygulanmaktadir (imamoglu ve ark. 2007).

Sporun tabana yayillmasinda spor kuliiplerinin tesislesmesi biliyilk 6nem
tasimaktadir. Bu noktada, gayrimenkule duyulan ihtiya¢ biiyilk 6nem arzetmektedir.
Gayrimenkullerin tahsis edilmesi, kiralanmasi, satilmasi ve intifa hakkinin alinmasi
sirasinda talepte bulunan spor kuliiplerinin diger kisi, kurum ve kuruluslara uygulanan
hiikiimlere tabi tutulmasi spor kuliipleri acisindan problem olusturmaktadir. Suistimalin
Onlenmesi sarti ile, diger kisi, kurum ve kuruluslar da madur edilmeksizin, sporda esitlik
ilkesi dogrultusunda spor kuliiplerinin bu konudaki talepleri degerlendirilmelidir

(Imamoglu ve ark. 2007).
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2.2.7.3.2. Finansal Sorunlar

Tiirkiye’de birgok spor kuliibiiniin ekonomik sorunlar i¢inde bulundugunu
s0ylemek miimkiindiir. Bu sorun, amator spor branglari ile ugrasan kuliiplerde daha

belirgin bir sekilde hissedilmektedir.

Spor kuliiplerinin birgogu borg¢ ve haciz iginde bulunmaktadir. Kuliip tiyelerinin
ve yonetimin diislince yapisi, kuliip tiiziiklerinin giinlimiiz sartlarin1 yansitmamasi ve
tiiziiklerin  degistirilmesinde yasanan hukuki giicliikler, spor kuliiplerine gelir
saglayacak kalemlerin gesitlenmesini engellemektedir. Ulkemizde spor kuliiplerinin
biliyiik boliimiiniin biit¢eleri zengin yoneticinin saglayacagi maddi destege gore
planlanmaktadir. Yani, zengin yoneticiye bagli bir mali yap1 bulunmaktadir. Boyle bir
yapt, modern yonetim anlayisi ve biitce prensipleri ile uyusmamakta olup,
kurumsallasmaya engel teskil etmektedir. Ozellikle profesyonel olarak kabul edilen spor
branglarinda yapilan sporcu ve teknik heyet sdzlesmeleri kuliipler agisindan 6nemli bir
mali yiik ve maddi sorun olusturmaktadir. Ayrica, transfer goriismelerinin kuliipler
tarafindan saglikli ve profesyonelce yiiriitilememesi nedeniyle transfer ve bonservis

licretleri gereksiz yere yiikselmektedir (imamoglu ve ark. 2007).

Spor kuliiplerinde yonetim karmasik olmayan bir yapidan olusur. Gelirler ve
giderlerden olusan iki ana hesap kalemi mevcuttur. Iyi bir yoneticilik, gelir kalemlerinin
yiikseltilmesini ve gider kalemlerinin disipline edilmesini gerektirir. Siireklilik arzeden
bir sekilde gelirlerin iizerinde harcama yapildiginda sorunlar biiylimekte ve biiyiik
yikimlara sebep olan bir probleme doniismektedir. Spor kuliibii yoneticilerinin birgogu
1$ adamlarindan olugmaktadir. Kendi islerinde son derece profesyonel olan bu kisiler,
kuliip yonetim sorumlulugunu “fahri olarak™ iistlenmeleri sebebi ile kuliip kaynaklarinin
yonetimi hususunda ayni 6zeni gosteremeyebilmektedirler. Bu durumun sebepleri
arasinda; segilme ve popiilariteyi koruma kaygisi, sportif basar1 baskisi, taraftar toplama

ya da mevcut taraftar1 muhafaza etme gibi faktorler sayilabilir.

Spor kuliipleri 6zellikle 1990’11 yillardan sonra, dernek olmanin sebep oldugu
dezavantajlar1 bertaraf etmenin bir yolu olarak gordiikleri sirketlesmeyi yanlis anlamis
ve uygulamis, yalnizca sirketlesmek yeterli goriilmiistiir. Sirketlesme tek basina bir
hedef olmamalidir. Sportif alanda miicadele veren kuliiplerin temel amaci spor etigi
igcerisinde basariy1r yakalamak olmalidir. Sirketlesmenin de bu amaca ulagsmaya yardim

eden bir ara¢ olarak goriilmesi gereklidir. Mesela, basarili sirketlerin nasil yonetildigi
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incelenerek bu yontemler kuliip yonetimine uyarlanabilir. Yine, bir sirketi mali olarak

giiclii kilan ydntemler, spor kuliiplerine de uygulanabilir (imamoglu ve ark. 2007).
2.2.7.3.3. Insan Kaynaklari, Altyapi ve Tesislesme Kaynakh Sorunlar

Amator spor kuliiplerinde, bir dernek iiyesi olarak calisan sporcular maas
almadiklar1 i¢in is soOzlesmeleri bulunmamakta olup hizmet soézlesmesi ile gorev
yapmaktadirlar. Fakat, gizli profesyonelligin tartismasiz bir sekilde kabul edildigi
glinlimiiz spor camiasinda, sporcular i¢in bazi édemelerin yapildig1 bilinmektedir. Bu
sebeple sporcular spor kuliiplerinin c¢alisanlar1 durumundadirlar. Dolayisiyla, sirketler
personel seciminde birgok hususa dikkat ederek eleman alimini gergeklestiriyorsa, spor
kuliiplerinin de sporcu se¢iminde ayn1 hassasiyeti gostermeleri gerekir. Aksi durumda
sporcularin yasal olmayan ve spor etigi ile uyusmayan davranislar1 nedeniyle yasanan
sportif cezalar kuliipler acisindan maddi ve manevi sorunlar olusturabilir. Sporcularin
yanisira kuliip yoneticilerinin de halkin spora tesvik edilmesi sorumlulugunun
bilincinde olmasi sporun yayginlastirilmasi agisindan énemlidir. Clinkii, spor kuliipleri

spor yonetiminde halka en yakin basamaktir (Ogiit 2010).

Spor kuliiplerinin bagka bir problemi de profesyonel bir menajer ile
calisiimamasidir. Menajerler; sporcularin mesleki islerini yoneten ve diizenleyen
kisilerdir. Menajer yetenegi fakedip bulan, sporcuyu kendini en iyi ifade edecegi
kuliiple bulusturan kisilerdir. Bu anlamda, “oyuncu-yonetim, oyuncu-oyunca ve takim-
medya” iligkilerini kullip ve sporcu adina yiiriitiirler. Temsil ettigi sporcunun kariyer
planlamasin1 yapmak, oncelik olarak en yliksek kontrat1 atmak yerine dogru zamanda ve
dogru takimda en yiiksek performansi géstermesini hedeflemek bir menajerin gorevleri

arasinda yeralmaktadir (Atalay 2012).

Ayrica, devletin miilkiyetinde bulunan spor tesislerinin ve sahalarinin mali
acidan giiclii spor kuliiplerine tahsisi, kiralanmasi1 ya da devredilmesi, ayni alanda

faaliyet gosteren diger kuliipleri zor durumda birakmaktadir (Ogiit 2010).
2.2.7.3.4. Yonetim Kaynakh Sorunlar

Diinyada 0Ozellikle son yillarda yasanan gelismeler, yasam kosullarin1 ve
cevresel sartlar1 hizla degistirmektedir. Bu degisim riizgarindan etkilenen sektorlerden

biri de hi¢ kuskusuz spor endiistrisidir.
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Spor kuliipleri, yasanan yeniliklerle birlikte finans, medya gibi farkli sektorlerle
etkilesime gecmis, geleneksel kar amagsiz dernek statiisiinden ticari kuruluslara
donlismeye baslamistir. Spor kuliiplerinin bu dontlistime ayak uydurmakta zorlandigi ve
mevcut yapilari tlizerinde bazi yonetsel sorunlarla karsilastiklart goriilmektedir. Spor
kuliiplerinin yonetiminin bir ticari kurulusu yonetmekten daha zor oldugu, daha fazla
0zel bilgi ve tecriibe gerektirdigi diisiiniildiiglinde kuliiplerin yonetim yapis1 ve calisan

Ozellikleri onem kazanmaktadir (Sonmezoglu ve Coknaz 2013).

Bir¢ok spor kuliibiinde profesyonel bir yonetim yaklasimi bulunmamaktadir. Bu
acidan bakildiginda spor kuliiplerini ilgilendiren mevzuatlarin kuliiplerin Iehine
yenilenmesinden daha Onemlisi, mevcut mevzuatlart kuliip lehine yorumlayarak

uygulayabilecek profesyonel bir ydnetim anlayisinin varligidir (Imamoglu ve ark.

2007).
2.2.7.4. Spor Kuliiplerinde Kurumsallasma

Kurumsallasma, kuruluslarin onceden belirlenmis hedeflerine ulasabilmeleri
icin en iist kademede yer alan personelden, en alt kademe personele kadar kurulusta
calisan tlim personelin katilimi ile saglanan, kurallar1 belirlenmis ve herkes tarafindan

kabul edilmis bir caligma ortaminin olusturulmasi stirecidir (Giingér Ak 2010).

TDK’nin Genel Tiirk¢e S6z1iigii’ne bakildiginda ise kurumsallasmak; “kurumsal
duruma gelmek”, “oOrgiitli duruma gelmek”, “siireklilik kazanmak™ olarak

tanimlanmaktadir.

Kurumsallagsma; kurulusta sistemli bir yap1 olusturulmasi, islerin yiiriitiilmesinde
kisisel yontemler yerine belirlenmis standartlar ve prosediirlerin kullanilarak kurulusun
dis kosullara uyumlu hale getirilmesi, daginik ve dar bir isleyis bigimi yerine belirli,
dengeli ve diizenli bir yapinin olusturularak siirdiiriilebilirliginin saglanmasidir (Cakic1
ve Ozer 2008). Bir diger ifade ile, kisisel inisiyatiflerle degil kurulusun amag ve
hedefleri ile uyumlu bir politika dogrultusunda kurum personelinin verimli bir ¢caligma
sergileyebilecekleri ¢aligma ortaminin olusturulmasi, kurulusun sistematik ve kontrollii

bir yapiya gecisinin saglanmasidir (Gengoglu Cecen ve Giiney 2018).

Kurumsallasmanin temelinde; kurulusun faaliyetlerini siirdiiriirken kisisel

yontemlere bagimli olmaksizin, islerin yiiriitiilmesinde kurumun kendi standartlarinin



107

olusturulmasi vardir. Boylece isletme, faaliyetlerini kisilere bagimli olmadan yiiriitiir ve

gelistirebilir (Halis ve Adalioglu 2017).

Kurumsallasan isletmelerin gii¢lii bir kiiltiir olusturdugu goriilmektedir. Olusan

bu kiiltiir isletmenin hedeflerini desteklemekte ve performansi arttirmaktadir (Apaydin
2008).

Orgiitsel bir yapiya sahip olan, sporu, sporcuyu ve izleyiciyi etkileyen spor
kuliipleri, yarattig1 deger ve gergeklestirdigi faaliyetler dikkate alindiginda kurumsal bir
yaptya olan ihtiya¢ ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, 6zellikle hizla gelisen ve degisen
giiniimiiz diinyasinda kurumsallagsmig bir organizasyon yapisinin spor kuliiplerinin

yapilanmasinda uygulanmasi énem arzetmektedir (Washington and Patterson 2011).
2.2.7.4.1. Kurumsallasmanin Unsurlari

Bir isletmede kurumsallagsmanin etkinligi bazi unsurlarin isletmede ne derece

yerlestigi ile belirlenebilmektedir. Bu unsurlardan bazilari su sekilde belirtilebilir;
e Orgiit Anayasasi

Orgiit anayasast kapsaminda orgiitin  vizyon, misyon ve hedeflerinin
belirlenmesi, tiim is ve isleyise ait kurallarin yazili bir bicimde ortaya konulmasi
gerekir. Tim isletmelerde isletme anayasasinin olusturulmasi kurumsallagsma igin

onemli bir adimdir (Yazicioglu ve Kog 2009).
e Profesyonellesme

Profesyonellesme, bir kurulus biinyesinde gergeklestirilen faaliyetlerin alaninda
uzman kigsilerce yapilmasi, yapilan isler ile ilgili gorev, yetki ve sorumluluklarin

belirlenmesi ilkesine dayanmaktadir (Egetenmeyer ve Képplinger 2011).

Bir kurulusun profesyonellesmesi; yonetim kademesinde profesyonel kisilerin
bulunmasi, isletme kiiltiiriiniin ~ stirekli egitimlerle desteklenerek c¢alisanlarin
niteliklerinin gelistirilmesi, isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde yer alan diger

kuruluslarla etkilesimde bulunmasi seklinde agiklanabilir (Aylan ve Kog 2017).

Isletmelerde patron ve ydnetici kavramlarinin birbirinden ayrilmas: biiyiik dnem
tasimaktadir. Profesyonel yoneticilerin bagimsiz kararlar alabilmeleri icin igletme
sahiplerinin bazen goézlemci konumuna geg¢mesi gerekmektedir. Rekabet sartlarinin

yogun oldugu hizla degisen giiniimiiz sartlarinda yonetimin profesyonellesmesi
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isletmeler icin olduk¢a 6nemlidir. Profesyonel bir yonetim anlayisi da kurumsallagsma

adina biiyiik bir adimdir (Sahman ve ark. 2008).
e  Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirli, orgiit tiyeleri tarafindan benimsenerek paylasilan ve gelecek

kusaklara aktarilan inanglar, normlar ve degerler biitiintidiir (Arslan 2004).

Bir kurumsal bi¢cimlendirme aracit olan kurum kiiltiirli, calisan davranislarini
sekillendirerek ¢alisanlar1 ortak bir kiiltiir etrafindan birlestirir. Ayn1 degerler etrafinda
toplanan calisan ve yoneticiler arasinda bir uyum olusturur. Boylece, kurum igerisinde
dayanigmay1 arttirarak biitlinlestirici ve birlestirici bir rol alir. Bir organizasyonda
kurum kiiltiirii, ¢alisan tutum ve davranislarini sekillendirerek bir denetim mekanizmasi

islevini de goriir (Schein 1985).

Kurum kiiltiirii, drgiit calisanlarinin ortak degerlerini ifade eder. Orgiit igerisinde
yapilan faaliyetlerin yiiriitiilmesinden performansin arttirilmasina kadar pek ¢ok alanda

etkisi bulunmaktadir (Akinci Vural ve Sohodol 2004).

e Karar Verme Sekli

Karar vermeyi, bir olay karsisinda amaglanan hedefe ulasabilmek i¢in gerekli
bilgi ve verinin temin edilmesi, bilimsel ve sistematik bir yontem izleyerek alternatif
secenekler olusturulmasi ve bunlar arasindan en uygun olami segerek uygulamaya

konulmasi olarak tanimlamak miimkiindiir (Tekin ve Ehtiyar 2009).
o Seffaflasma ve Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik, orgiitte etkinlik ve verimlilik i¢in temel bir yonetim araci
olup, yetki ve sorumluluk sahiplerinin yaptiklarindan ve yapmalar1 gerekirken
yapmadiklarindan sorumlu oldugu, oOrgiitin misyon ve degerlerine bagli kalmayi
gerektiren, orgiitiin hedeflerine ulagsmasi igin gerekli gabanin gosterilmesi konusundaki

inanc1 i¢eren dinamik bir stirectir (Ebrahim 2003).

Yapilan her faaliyetle ilgili bilgi vermenin zorunlulugu, gerekli kayitlarin
tutulmasi, sorumlu kisilerin belirlenmesi, sorumlularin yapmalar1 gerektigi halde
yapmadiklar1 ya da sorumluluklar1 geregi gerceklestirilen her isle ilgili agiklama

yapmalarini ve sonuglarindan mesul olmalarin ifade eder (Forrer ve ark. 2010).
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Kurumsal yonetimin seffaflik ilkesi, yonetsel ve mali anlamda saydamligi
gerektirmektedir. Yonetsel saydamlik icin Oncelikle hiyerarsik yetki dagilimi agik bir
sekilde belirlenmelidir. Mali saydamlik ise, mali yapinin ve alinacak kararlarin denetim

ve izlenebilirlige uygun olmasi olarak ifade edilebilir (Sonmezoglu ve Coknaz 2013).
e Yetki Devri

“Yetki”, karar verme, kisileri faaliyetlerle ilgili harekete gecirme ya da oOrgiit

amaglaria ulagmak i¢in belirli igleri yaptirabilme giiclidiir (Karavardar 2011).

Bir orgiitiin yapisi, orglitsel bi¢cimin belirlenmesi, gerekli arag¢ gerecin tedarik
edilmesi ve ilgili boliimlere uzman personelin yerlestirilmesi ile tamamlanmig
olmamaktadir. Calisanlarin etkin bir bigimde calisabilmesi i¢in Orglitsel yapida yetki

tanimlarinin yapilmis olmasi gerekir (Topaloglu ve Kog 2010).
e Etkin Bir Iletisim Sisteminin Saglanmasi

fletisim bilginin, duygu ve diisiincenin iletiminden ¢ok, bunlarla ilgili paylasim
faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu paylasimlar, kisilerin benzer diisiincede olmasa bile
karsisindaki kisiyi anlama, buna uygun bir tavirla davranabilme, boylelikle birlikte

hareket edebilmeyi saglamaktadir (Olger ve Koger 2015).

Orgiit icerisinde etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, hem yoneticiler hem de
calisanlarin belirlenmis hedefler etrafinda birbiriyle etkilesimini kolaylastirmaktadir

(Yazicioglu ve Kog 2009).

Erdemli (2002), spor kuliiplerinin kurumsallagmada temel olarak kabul
edildigini, sporda kurumsallasmanin 6ncelikle spor kuliiplerinden baslamasi gerektigini
ifade etmektedir. Spor kuliipleri dernek statiisiinde de olsa, kurumsallagsmanin dogru bir
bicimde uygulanmasi, sistematik, planli ve profesyonel organizasyon yapilarinin

olusmasina katki saglayacaktir.
2.2.8. Spor Kuliiplerinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar:

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda, pazardan pay almak isteyen
isletmeler i¢in “Kalite” kavrami 6nemli hale gelmistir. Miisteri memnuniyetinin en st
seviyelere tasinarak kurulusun tiim fonksiyonlarinin gelisimini amaclayan TKY,
giiniimiizde giincel bir yonetim yaklagimi ve rekabet kosullarinda bir iistiinliik saglama

yontemi olarak goriilmektedir (Yazic1 ve ark. 2017).
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“Planla”, “Uygula”, “Kontrol Et” ve “Onlem Al” stratejisinin uygulandigi TKY
ile kuruslarda yonetim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi kolaylagsmaktadir. Kurulusa ait
fonksiyonlar ve faaliyet sonuglar1 yerine siire¢lere odaklanan TKY, kurulus
calisanlarinin niteliklerinin yiikseltilmesi, yonetsel kararlarin veri analizine dayanilarak
alinmasi ve tiim kaynaklarin bir biitlinliik i¢inde degerlendirilmesi gerekliligine dayanan

bir yaklagimdir.

Temel amaci miisteri gereksinimlerinin belirlenerek bu dogrultuda hatasiz ¢ikti
saglamak olan TKY’de miisteriyi memnun etmek ve iirlin/hizmette siirekli iyilestirme
saglamak hedef alinmaktadir. TKY nin en belirgin 6zelligi kaliteli iiriin ya da hizmet
saglamanin kurulus igerisinde birkag ¢alisanin omuzlarina yiiklenmesinin 6nlenerek tiim

calisanlarla paylasilmasidir (Cavusoglu ve ark. 2003).

TKY’nin 6nemli 6zelliklerinden birisi de kurumlarin ve calisanlarin olumlu
yonlerini ortaya cikararak gelistirmektir (Garcia-Bernal ve Ramirez-Aleson 2015).
Kalite anlayisinin stratejik 6neminin imalat sektoriinden sonra hizmet sektoriinde de
anlasilmasi ile hizmet sektoriinde miisteri tatmini 6nem kazanmaya baslamistir. Boylece
hizmet kalitesinin tanimlanmasi, 6l¢limii ve arttirilmasi ¢alismalarinda artis yasanmistir

(Cimen 2003).

TKY, ozellikle son yillarda kuruluslarin kurumsal bir kimlik kazanmasinda ve
sistemsel yonetim calismalarinda fayda saglayan, yonetim siireglerinde olumlu sonuglar
ortaya ¢ikaran etkili bir giice sahiptir. TKY nin ortaya ¢ikisi imalat sektorii olmasina
karsin, hizmet sektoriinlin milli gelirdeki ve toplam ¢alisan niifustaki oraninin

yiikselmesi ile hizmet sektoriinde de yaygin bir kullanim alan1 bulunmaktadir.

Kiiresellesmenin etkileri, bircok alanda oldugu gibi spor sektériinde de
goriilmektedir. Spor giderek daha fazla endiistrilesmektedir. Bir¢ok sportif faaliyetlerin
naklen yapilan yaymlar1 diinya tizerinde biiyiik bir izleyici kitlesi ile takip edilmektedir.
Bu anlamda kiiresellesmenin spora etkisi kadar, sporun da kiiresellesmeyi etkiledigini
soylemek miimkiindiir. Sporun i¢inde barindirdig rekabet, performans gibi kavramlar
diinyada ortak bir dil olusturmakta, bu alanda kiiresellesmeyi hizlandirmaktadir (Ceyiz
ve Ozbek 2014).

Globallesen diinya ile birlikte artik lilkemizde de spor ve sportif faaliyetler
ekonomik bir sektdr olusturmustur (Yilmaz ve Akay 2008). iktisadi alanda nemli

sektorlerden biri haline gelen spor, hizmet sektoriinde yeralmaktadir. Birgok
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organizasyon icinde genis bir yelpazede miisterilere hizmet sunulmaktadir (Yildiz
2008).

Cok boyutlu bir kavram olan TKY, hem kaliteye hem de kalitenin sagladigi
siireclere bir biitlin i¢erisinde bakmay1 gerektirmektedir. TKY’de “Toplam” sézciigii bir
organizasyonda yer alan tiim silireglere calisanlarin katilimini ifade etmektedir. Bu
durumda kalite yalnizca iiretilen hizmetin kullanimi sirasinda kaliteye ulagilmasi degil,
bir biitiinliik icerisinde tiim siire¢lerde miisteri-tedarikgi iliskisi ¢ercevesinde kaliteye
yonelik ¢abalari igerir (Cafoglu 1996). Bu sebeple sporun temel orgiitlenme sekli olan
spor kuliiplerinde de 6rglit performansini arttiracak yaklagimlara ihtiya¢ bulunmaktadir

(Ekenci 2000).

Spor kuliipleri i¢in TKY, kuliibe ait hedef ve degerlerini ifade eden vizyon,
kuliibiin varolus sebebini agiklayan ve faaliyetlerine anlam kazandiran misyon ve
kuliibiin islerligini arttiracak hedef ve degerlerin ¢alisan katilimi ile belirlenmesi, bu

sayede kuliibiin faaliyet ve hizmetlerinin iyilestirilmesi i¢in bir aractir (Ekenci 2000).

TKY spor alaninda yalnizca spor hizmetlerinin degil, bir biitiinliik igerisinde
hizmeti ireten kurulusun hem kalitesini hem de verimliligini arttirmay:
hedeflemektedir. Spor hizmetlerinde uygulanacak TKY ile islerin verimli ve bilimsel bir
yaklasimla yapilmasi saglanacak, spor hizmetlerinden mevcut durumda ve gelecekteki
beklentiler belirlenerek ihtiya¢c ve beklentilerin arzu edilen sekli ile zamaninda ve
ekonomik bir sekilde karsilayacak bir is anlayisi olusacaktir. Spor isletmelerinin varlik
nedenlerinin temelinde spor konusunda miisteri talep ve beklentilerinin, en uygun fiyat
ve zamaninda tasarlanip sunulmasi bulunmaktadir. Bu sebeple spor hizmetlerinin
miisteri ihtiyaglarim1 karsilama diizeyinin bilinmesi gereklidir. Ciinkii kurulusun
basarisi, miisteri beklentilerinin anlagilmasi1 ve {iretilen hizmetin bu dogrultuda

gerceklesmesi dl¢iisiine baglidir (Imamoglu 1998).

TKY kavram igerisinde, kuliip hizmetlerinden faydalanacak ‘“dis miisteri” nin
talep ve ihtiyaclarimi karsilayacak, iiriin ya da hizmetin sunumunda onlarla iletisime
gecip istek ve sikayetleri dinleyerek islerin hatasiz ve zamaninda yapilmasini saglayan
stiregler ve bu siiregleri kuliibiin en iist yoneticisinden en alt diizeydeki ¢alisanina kadar
“ic miisteri” tamimina giren herkes yer alir. Isletme calisanlarindan olusan ig
miisterilerin iliskisinde, sistem ve talimatlar kadar kisisel destek ve iletisim becerileri de

yakindan iliskilidir. I¢ miisterinin isini etkin ve dogru yapmasi, hatalarin azalmasini
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saglayarak dis miisteriye sunulan hizmet kalitesini arttiracaktir. TKY nin yerlestigi
kuruluslarda, teskilat yapisinda ast-iist iliskisi ya da yetki ve sorumluluk dagilimindan
cok, kurulusta calisanlarin hangi siireclerle tedarik igerisinde olduklar1 6n plana

cikmaktadir (Ekenci 2000).

Boyle genis bir ¢erceveden bakildiginda kuliibiin geleneksel yonetimi geride
birakip TKY’ye ge¢cmesi beraberinde kiiltiirel bir donilisiimii de gerektirmektedir. Bu
doniisiim sirasinda esas alinacak temel kavramlardan birisi “miisteri odaklilik™ tir.
Miisteri talep ve ihtiyaglarina odaklanmis bir isletme kiiltiirline dayanan TKY’de, her
faaliyet adiminda gergeklestirilecek siirekli iyilestirme ¢aligsmalari ile miisteri tatminini
temel alan bir yonetim tarzi s6z konusudur. Sportif hizmetlerin ve faaliyetlerin sunumu

ile ilgili stireclerin siirekli gozden gegirilerek iyilestirilmesi kaliteyi arttiracaktir.
2.2.8.1. Spor Hizmet Sektériiniin Ozellikleri

Hizmet sektorii, hizmet kalitesinin arttirilmasinda imalat sektoriinden farklilik
gostermektedir. Bunun en biiyiik nedeni, hizmetin dolayisiyla spor hizmetinin iiriinden
farkli birtakim 6zelliklere sahip olmasidir. Bu 6zelliklerden bazilar1 asagida belirtildigi

gibi siralanabilir;

1. Heterojen Yapisi: Aktif ve pasif katilimla gergeklesen, spor kuliipleri ya da
spor merkezlerindeki spor hizmetlerinin 6zelligi heterojen bir yapiya sahip
olmasidir.  Aktif katillimla gerceklesen spor hizmetlerinde, farkh
antrendrlerin ya da ayni antrendriin farkli zamanlarda verdigi spor
hizmetlerinde performans farkliliklar1 olusabilmektedir. Seyirciye yonelik,
pasif katilimli spor hizmetlerinde de taraftar her magta farkli bir performans
izlemektedir. Belirtilen bu durumlar verilen hizmet ile miisterinin hizmeti

algis1 arasinda farklilik olusturmaktadir (Cimen ve Giirbiiz 2007).

2. Uretim ve Tiiketimin Es Zamanh Gergeklesmesi: Spor hizmetlerinde
miisteriler bizzat spor hizmeti iiretiminin i¢cinde yer almakta ve bu siireci
etkilemektedir. Bu durum hizmet kalitesinin algilanmasinda kisilerin yargi,
tercih ve ruh hallerinin etkilerini de yansitmaktadir. Ayrica, liretim ve
tilketimin ayni zamanda gerceklesmesi, farkli hizmet sunumlarinda farkl
miisterilerin bulunmasi1 hizmetin standartlastirilmasini  zorlastirmaktadir

(Cimen ve Giirbiiz 2007).
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Hizmetin Dayaniksizhgi, Depolanamaz Olusu: Spor hizmetleri soyut bir
kavrami icerdiginden depolanmalari s6z konusu degildir. Ornegin bir
basketbol maginda salonda bulunan satilmamis koltuklar, o mag¢ i¢in daha

sonra satilmak {izere depolanamaz, satilmis kabul edilir (Yazic1 ve ark.

2017).

Harcanan Zaman ve Etkilesim: Diger hizmetlerle karsilastirildiginda spor
hizmetlerinde sonu¢ almak uzun vadeli olmasimnin yani sira, miisteri ile
hizmet personeli ya da miisteri-miisteri etkilesiminden etkilenebilmektedir

(Yazici ve ark. 2017).

Hizmetin Soyutlugu: Spor hizmetlerinin duyularla algilanamiyor yani soyut
bir kavram olusu, hizmet kalitesinin Ol¢iimiinde zorluk olusturabilmektedir.
Bu nedenle, spor hizmetlerinin kalitesinin Ol¢limiinde objektif kriterler
yerine miuisteri algisi ve tutumu 6n plana ¢ikmaktadir (Cimen ve Giirbiiz

2007).

Personelin Hizmet Uretimi Algisi: Imalat sektoriinde iiriin ve ¢ikt1 galisan
personel tarafindan bilinirken, hizmet sektoriinde oOzellikle de spor
hizmetlerinde calisan personel calismalari sonucunda bir {iriin olustugunu
net olarak algilayamayabilir (Cimen ve Giirbiiz 2007). Uriin ve ¢ikti
arasindaki degerlendirme spor hizmetlerinde pek miimkiin olamamaktadir

(Yazic1 ve ark. 2017).

Hizmet Sunanlarmn Yeterliligi: Spor hizmeti sunanlarin yaptigi isteki
yeterliligi, diger hizmet sektorleri ile kiyaslandiginda olduk¢a Onem
tasimaktadir. Futbol, basketbol gibi kamuoyunda goz 6niinde bulunan spor
branglar1 ya da ylizme gibi can giivenliginin iist seviyede oldugu durumlarda
hizmeti sunan personelin yeterliligi biliylik 6nem tasimaktadir (Cimen ve

Giirbiiz 2007).

Maliyet Hesaplama Giicliigii: Spor hizmetlerinde  maliyetlerin
hesaplanmasi diger bircok hizmet sektdriine gore olduk¢a zor olabilmektedir.
Omnegin  bir ingaat firmas1 maliyetlerini kolay bir sekilde
hesaplayabiliyorken, bir spor kuliibiinde transfer edilecek sporcu ya da
calistirllacak antrendr i¢in maliyet hesaplanmasi kolay degildir (Cimen ve

Giirbiiz 2007).
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9. Pazara Yakin Olma Gerekliligi: Spor hizmetlerinin miisteriye yakin ya da
erisim kolayligina sahip olmasi 6nemlidir. Ornegin yapilacak bir spor
miisabakasinin izleyicinin kolay ulasabilecegi bir yerde olmasi katilim

acisindan 6nem tasimaktadir (Yazici ve ark. 2017).
2.2.8.2. Spor Hizmeti Sunumunda Kalite Boyutlar:

Spor isletmelerinde TKY’den yararlanilmasi, miisteri talep ve ihtiyaclarinin
anlasilmasindan ve verilen hizmetlerden memnuniyet duyulmasindan geger (Lemak ve

Reed 2000).

Spor isletmelerinin hizmet kalitesine etki eden faktorlerin bilinmesi ve
uygulamada bu etkenlerin dikkate alinmasi, spor hizmetlerinden memnuniyet derecesini
arttiracaktir. TKY yi uygulamak isteyen spor isletmelerini ilgilendiren kalite boyutlar
asagida belirtildigi sekilde tanimlanabilir (Cimen 2003);

1. Fiziki Goriiniim: Spor hizmeti verilirken kullanilan arag-gere¢c ve
ekipmanlarin, hizmet veren personelin ve hizmet verilen alanin fiziksel
olarak goriiniimiinii kapsar. Bu 0Ozellik soyunma odasi, spor salonu gibi
hizmet verilen boliimler, basket topu ya da havuz kulvar ipleri gibi hizmet
esnasinda kullanilan malzemeler, hizmet veren personelin kilik kiyafeti ve
tesisin estetik Ozellikleri gibi tesisin goriiniimiinii ilgilendiren o6zellikler

olarak ele alinabilir.

2. Giivenirlilik: Miisteriye verilen sozlerin tutulmasi, hizmetin dogru bir
sekilde verilmesi ve hizmet performansinin tutarli olmasini igerir. Miisteri
kayitlarinin dogru bir sekilde tutulmasi, hazirlanan spor programinin plana
uygun olarak verilmesi ve program sonunda beklenen gelismelere karsi

verilmis sozlerin tutulmasi bu kalite boyutu icerisinde degerlendirilir.

3. Heveslilik: Hizmeti gerceklestirecek personelin hizmet vermeye karsi
istekliligini, hizmet i¢in her zaman hazir olmasini ve hizmetin zamaninda
gerceklestirilmesini kapsar. Ornegin, cesitli nedenlerle programda yapilacak
bir degisikligin programa katilacaklara zamaninda bildirilmesi ya da sikayeti
olan bir miisterinin sorununun ¢déziimii i¢in ilgi ve c¢aba gosterilmesi, bu

kalite boyutu kapsaminda degerlendirilir.
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Yeterlilik: Hizmeti sunan personelin konu ile ilgili yeterli diizeyde bilgi ve
tecriilbeye sahip olmasini igerir. Yiizme kursunda yiizme 6greten personelin
hizmet alan kisiye belirlenen siirede ylizme Ogretebilmesi ya da
cankurtaranin meydana gelebilecek bir bogulma vakasinda dogru

miidahaleyi yapabilmesi 6rnek olarak verilebilir.

Nezaket: Bu kalite boyutu hizmetin sunumu sirasinda hizmet alanlara kars1
tutumu kapsar. Bir spor isletmesinde telefonlar1 cevaplayan sekreterden
bizzat hizmeti sunan egiticiye kadar tiim calisanlarin belli bir saygi, anlayis

ve nezaket ¢ercevesi iginde davranmasini ifade eder.

Inamirhlik:Verilen hizmetlerde miisteri ¢ikarlarmin, diristligin - ve
inanirliigin 6n plana ¢ikarilmasini igerir. Ornegin, bir yiizme kursunda
miisterilere gruplarin onar kisi ile yapilacagi sdylenip sonrasinda gruplar 13-
14 kisi ile olusturulursa bu isletme inandiriciligini kaybedecektir. Bu durum
hizmetin kot algilanmasinin yaninda, katilimeilar verilen hizmetten bir daha
yararlanmak istemeyebilecek, yakin cevrelerine bu yasanan problemi

anlatacaklarindan isletmenin imaj1 olumsuz etkilenecektir.

Emniyet: Gergeklestirilen hizmetin tehlikeden, risklerden ve siipheden uzak
olmasidir. Verilen hizmet sirasinda yaralanma, sakatlanma ya da kullanilan
malzemelerde herhangi bir riske neden olacak bir durumun bulunmamasini

ifade eder.

Erisilirlik: Hizmete erismekte kolaylig1 ve rahatligi igerir. Spor isletmesinin
miisterilerin kolaylikla ulasabilece§i bir yerde olmasini ya da sunulan
hizmetle ilgili bilgi gereksinimi durumunda kolaylikla ulasilabilirligi ifade

eder.

Tletisim: Verilecek hizmetle ilgili olarak; hizmetin miisteriye en uygun dil
kullanilarak anlayabilecegi sekilde anlatilmasi, sunulacak hizmetle ilgili
olarak gerekli agiklamalarin yapilmasini igerir. Ornegin, hizmet verilmeden
once gerekli formlarn nasil doldurulacaginin anlatilmasi, verilecek hizmet

hakkinda detayli bilgi verilmesi bu kapsamda degerlendirilir.

Miisteriyi Anlamak: Bir spor isletmesinde programlardan faydalanacak

kisilerin farkli istekleri olabilir. Bunlarin anlayisla karsilanmasi, miisteri 6zel



116

isteklerine anlayisla yaklagilmasini igerir. Miisterinin ne gibi isteklerinin
olabileceginin tahmin edilmesi ve bu isteklere makul bir sekilde en kisa
zamanda yanit verilmesini ifade eder. Bu kalite boyutunda en biiylik gorev
miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini tahmin edebilecek kisilere yani hizmeti

sunanlara diiser.
2.2.8.3. Spor Hizmetlerinin Sunumunda Hizmet Kalitesi Yaklasimlari

Spor hizmetlerinin sunumunda hizmet kalitesi nitelik, miisteri tatmini ve

etkilesim olarak ti¢ yaklasim seklinden degerlendirilir (K&sker Demir 2010).
1- Spor Hizmetlerinde Nitelik Yaklasim

Bu yaklasima gore kalite tanimi ve Ol¢limii kolaydir. Fakat yonetimin bu
durumdan faydalanabilmesi i¢in spor hizmetinin iiretim girdisi ve iiretim siirecine ait
teknoloji lizerinde tam kontrol saglayabilmelidir ya da verilen hizmet sonucunda iiriiniin
nitelikleri, hizmeti alan miisterinin kalite algisi ve spor isletmesine baglilik gibi misteri

davraniglar1 arasinda bir baglant1 olmalidir (Uygug 1998).
2- Spor Hizmetlerinde Miisteri Tatmini Yaklasim

Miisteri tatmini yaklasiminda yaklagimda hizmet kalitesi miisteri agisindan
incelenmektedir. Bu yaklasiminin temelini spor hizmetini talep eden miisteri
olusturmaktadir. Ciinkii hizmet kalitesi, sunulan hizmetin siibjektif olarak algilanmasi
temeline dayandirilmistir. Bu yaklasimda hizmet kalitesi “hizmet veren”, “hizmetten
yararlanan” ve “yOnetim” olarak {i¢ boyuttan olugmaktadir. Bu nedenle spor
hizmetlerinde iiriin kalitesi {i¢ farkli agidan degerlendirilebilir. Hizmet soyut bir kavram
oldugundan, hizmet kalitesinin  Ol¢limiinde her zaman nesnel Olgiitler
kullanilamamaktadir. Bu sebeple “miisterinin kaliteyi nasil algiladigini 6lgmek™ spor

isletmelerine uygun bir degerlendirme yontemidir (Erdogdu 2012).
3- Spor Hizmetlerinde Etkilesim Yaklasimi

Nitelik yaklasimi ve miisteri tatmini yaklasimi hizmet kalitesini farkli yonlerden
degerlendirmistir. Nitelik yaklagimi kaliteye hizmeti veren acisindan, miisteri tatmini
yaklasimi ise hizmeti alan agisindan bakmaktadir. Etkilesim yaklagimi ise bu iki

yaklagimi birlestiren biitiinlestirici bir yaklasimdir (Kosker Demir 2010).
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Etkilesim yaklagiminda hizmette kaliteye ulagabilmek i¢in hem miisteri hem de

personelin ihtiyacglar1 karsilanarak memnun edilmesi gereklidir. Hizmet kalitesi, hizmeti

veren personel ile miisteri arasindaki etkilesimin bir degerlendirmesidir. Bu etkilesimin

yontemi ister yiiz ylize, ister telefonla ya da yazisarak olsun, miisteriye isletme ve

hizmetin kalite seviyesi hakkinda fikir vermektedir (Uygug 1998).

2.2.8.4. Spor Hizmetlerinde Kaliteyi Etkileyen Faktorler

Spor hizmetlerinde hizmetin kalitesini etkileyen bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bu

faktorlerden bazilar1 asagida belirtilmistir (Erdogdu 2012);

Tiiketici Kisilik Ozellikleri: Kisilik faktorii, bireysel ve orgiitsel iliskilerin
diizenlenmesinde ve analiz edilmesinde onemlidir. Ciinkii herkesin ¢evresel
etkenlerden etkilenme derecesi farklidir. Spor hizmetlerinde iiretim ve
titkketimin ayni1 anda gerg¢eklesmesi miisteriyi hizmet kalitesi 6l¢lim siirecinin
vazgecilmez bir parcasi haline getirmektedir. Spor hizmet kalitesinin
degerlendirilmesinde tiiketicinin kisilik 6zellikleri, spor hizmetinin niteligi

ve sonucu tzerinde etkili olan 6nemli bir faktordir.

Spor Hizmeti Tiiketicisinin Beklentileri: Beklentiler, spor hizmetlerinden
istek ve talepleri icerir. Spor hizmetlerinden algilanan nitelik ve miisteri
kisilik Ozelligi, beklentileri olusturan en O6nemli etkenlerdir. Bu degisken
misterinin davranislarini etkilemektedir. Beklentiler, spor hizmet kalitesinin

de bir ol¢iitiidiir.

Spor Hizmetlerinde Gorev Alan Personelin Kisilik Ozellikleri: Personel,
spor hizmet sunumunda iki Onemli gorevi sebebi ile kilit bir rol
oynamaktadir. Ilki, miisterinin hizmet personeli ile spor hizmetini iiretmesi
ve sunmasidir. Ikincisi ise, hizmeti sunan personelin spor hizmetinin hem
tiretilmesi hem de tiiketilmesi sirasinda gosterdigi davranislari ile miisterinin
kaliteyi degerlendirmesinde temel olusudur. Bu nedenle spor isletmelerinin
basarisini, miisteri ile dogrudan temas halinde olan personelin etkinligi

bliytik olctide etkilemektedir.

Spor Hizmeti Veren Personelin Beklentileri: Beklentileri karsilanmig
calisgan yaptig1 isten mutluluk duyacagindan, bu durum personelin

motivasyonunun artmasini saglayacaktir. Bdylelikle miisterileri memnun
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edecek sekilde daha iyi hizmet vermeye calisacak ve spor isletmesinin

etkinligi artmis olacaktir.

e Spor Hizmetlerinde Yonetimin Etkinligi: Spor isletmeleri, yonetimin
etkinligi konusunda son derece duyarlidir. Bu nedenle 6rgiit degerleri, Grgiit

kiltiirii ve iklimi etkinlik agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
2.2.8.5. Spor Kuliipleri ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi

Toplumsal hayatta kisilerin sportif hizmet ve etkinlik beklentileri ¢ogunlukla
sporda ana oOrglitlenme yapist olan spor kuliipleri ile saglanmaktadir. Spor kuliipleri,
bireylerin belli bir ama¢ ve hedef dogrultusunda bir araya geldigi, insanlarin
sosyallesmesinde oOnemli bir yeri olan, toplumun sosyokiiltirel ve ekonomik

ihtiyaglarina yonelik nitelikler tagiyan yapilardir (Devecioglu ve ark. 2011a).

Kiiltiirel ve ekonomik orgiitlenmeler igerisinde giin gectikce biiyiiyen bir yapiya
sahip bulunan spor kuliiplerinin degisen diinya kosullar1 da gozoniine alinarak tekrar
degerlendirilmesi zorunlu hale gelmistir (Chelladurai ve Chang 2000).Kuliiplerin,
rakiplerine kars1 rekabet avantajini arttirabilmeleri i¢in ¢cagdas yonetim yaklagimlarini

benimsemeleri gereklidir.

Spor kuliiplerinde TKY nin uygulanmasi, kuliibiin basarisin1 ve verimliligini

arttirarak rakiplerine kars1 avantaj kazanmasini saglayacaktir (Knop ve ark. 2004).

2.2.8.6. Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlarmmin Spor Kauliiplerine

Uygulanmasi
2.2.8.6.1. Miisteri Odakhihk

Spor isletmelerinde 6nemli unsurlardan biri, insanlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi1 amaciyla toplumun benimsedigi sportif hizmetlerin sunuma hazir hale
getirilmesidir. Bu anlamda, spor kuliiplerinde miisteri olarak tanimlanan toplulugun
detayl1 bir bi¢imde taninmasi, ihtiya¢ ve beklentilerinin belirlenmesi 6nem tagimaktadir

(Erdogdu 2012).

Uriin ya da hizmetlerin kalitesi, miisteri memnuniyeti esas alinarak
degerlendirilmektedir. Kalite uygulamalarinin kuruluslarinda yerlesmesini isteyen
uygulayicilarin, miisteri memnuniyetini arttirabilmek i¢in miisteri beklentilerini ¢ok iyi

tespit etmeleri gereklidir. Ozel sirketlerde oldugu gibi, karlilik ve miisteri memnuniyeti
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spor kuliipleri acisindan da 6nemlidir. Ciinkii spor kuliiplerinde de en biyiik gelir

misterilerden saglanmaktadir. Spor kuliiplerinde miisteriler smiflandirildiginda

(Erdogdu 2012);

I¢ Miisteri: Sporcular, yoneticiler, antrenorler ve teknik ekip,

Dis Miisteri: Mag1 stadyum ya da spor salonunda iicret ddeyerek izleyen
izleyiciler, mag1 basindan, internetten, televizyondan ya da radyodan takip

eden izleyiciler, sponsorlar, medya, hatira esyas1 satinalanlar, medya vb.

Spor kuliiplerinde kaliteyi etkileyen etkenler agsagidaki gibi siralanabilir (Gencer
ve Demiray 2003);

Takimin ya da oyuncunun basarili ve etkileyici oyun tarzi,
Tesis kalitesi,

Yonetimin, teknik ekibin ve tiim personelin siireklilik saglanacak sekilde

daha ileri seviyede egitilmesi,

Liderlerin basarili yonetimleri.

Spor kuliiplerinde kalitenin gelistirilmesi icin ise (Scott 2001);

gereklidir.

Bilinirligin arttirilmast,

Hizmet beklentilerinin ve davranis standartlarinin belirlenmesi,
Engellerin ve sinirlayici durumlarin tespit edilerek ¢oziim bulunmasi,
Miisteri taleplerinin tespit edilerek degerlendirilmesi,

Becerilerin gelistirilmesi,

Siirekli gelisimin desteklenmesi

2.2.8.6.2. Tedarikgi Isbirligi

Mal ve hizmetin iiretimi i¢in gerekli hammadde ya da yardimci malzemeyi

temin eden isletme veya bireyler seklinde tanimlanan tedarik¢iler, miisterilerinin ihtiyag

duyduklar girdileri diizenli ve siirekli bir sekilde temin etmelerini saglarlar. Tedarikgi

ile olusturulan giiven esasli ve uygun sinerjideki isbirligi sayesinde hem tedarik¢i hem

de miisteri i¢in iyilesme ve katma deger saglanir (Al-Abdallah ve ark. 2014).



120

Bir stadin seyirci koltuklarindan, oyuncularin kullandigi spor malzemelerine,
kuliipte yedikleri yemekten stadyumdaki biifelere kadar bir¢ok iiriin tedarikcilerden
temin edilmekte ve tiim bunlar organizasyonun kalitesini etkilemektedir. Bu nedenle,
tedarikcilerle yapilacak basarili igbirlikteligi, miisteri memnuniyetinin olusmasini

saglayacaktir (Gencer ve Demiray 2003).
2.2.8.6.3. Liderlik ve Hedef Belirleme

Liderlik ve ama¢ uyumu, spor kuliibliniin daha ileriye tasinmasinda 6nemli
faktorlerdendir. Belirlenen hedefler ve stratejiler sistematik olarak tiim organizasyonda
uygulanmali ve kullip faaliyetlerinde bir sinerji olusturmalidir. Her bir personelin

davranisi sirket degerleri ve hedefleri ile paralellik gostermelidir (Erdogdu 2012).

Liderlik, lider ve izleyicileri arasindaki iletisimin kalitesi ile iliskili bir
fonksiyondur. Bir spor kuliibiinde kuliip baskani, kuliibiin liderlik misyonunu iistlenir.
Ayni zamanda kuliip igerisindeki kiiltiirii de lider belirler. Bu kisilerin kuliibe ait
hedeflerde birliktelik olusturmasi ve hedeflere yonelik gosterdigi c¢abalar kaliteyi
arttiracaktir. Kuliip hizmetlerindeki kalite, kullip liderinin tutarliligt ve birlikteligi

saglama cabalari ile anlam bulacaktir (Erdogdu 2012).
2.2.8.6.4. Personelin Gelistirilmesi ve Katiliminin Saglanmasi

Birgok hizmet sunan spor kuliiplerinin rakiplerine karsi basarili olabilmeleri i¢in
oyuncularindan alt yap1 sorumlusuna, yoneticilerinden temizlik personeline kadar tiim

calisanlarinin gelisimi i¢in uygun ortami saglamasi gereklidir (Erdogdu 2012).

Ayrica, tim personel yetkinlik ve bilgilerine gore yetkilendirilmeli, bdylece
calisan katilimi tesvik edilmelidir. Kuliibiin basarisina katki saglanmasi hususunda
personele egitimler verilmeli, ¢alisanlarin yetenekleri agiga cikarilarak kuliip basarisi

i¢in tiim ¢alisanlarin katilim1 saglanmalidir (Gencer ve Demiray 2003).
2.2.8.6.5. Siireclere ve Verilere Dayal Yonetim Anlayisinin Benimsenmesi

Siireg, girdilerin ¢iktilara doniistiigli faaliyetlerdir. Spor kuliiplerinde faaliyetler
siireclerle idare edilmektedir. Her bir siirecin sorumlusunun kim oldugu belirlenmeli ve
yetkilendirme net bir sekilde tespit edilmelidir. Boylece hedeflerin belirlenmesi ve

uygulanmasi, performans 6l¢iimii ve iyilestirme asamalar1 basari ile gergeklestirilir.
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2.2.8.6.6. Siirekli Iyilestirme

TKY uygulamalarinda hedeflenen basar1 birdenbire degil, siirekli iyilestirme ile
adim adim gerceklesir (Sanchez ve Blanco 2014). Spor kuliiplerinde siirekli iyilestirme
caligmalar1 benimsenerek 6zgiin fikirler ve yaratici diistinme tarzi desteklenmelidir.
Boylece, mevcut durum ne derece iyi olursa olsun hep daha ileriye gitme stratejisi ile
diger spor kuliiplerinden ayrilarak farkini ortaya koyabilir. Bu fark, yiiksek rekabetin
yasandig1 ortamda spor kuliibii i¢in itici bir gli¢c haline gelecektir (Gencer ve Demiray
2003).

2.3. KALITE YONETIM SISTEMI

Sanayilesme ile birlikte gelisen kalite olgusu zamanla TKY anlayisina
dontiserek kalite sistemlerinin gelistirilmesine ve kalite sorumluluklarinin yeniden
tamimlanmasina neden olmustur (Martinez-Lorente ve ark. 1998).

Kalite kavraminin zaman igerisindeki evrimlesme siireci, bazi kalite
standartlarinin olusturularak bu standartlarin uygulanmasini, denetlenmesini saglayacak
yapilart meydana getirmistir. Bu oOrglitlerden bazilari; “Amerikan Kalite Dernegi”,
“Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi” ve 1957 yilinda kurulan “Avrupa
Kalite Organizasyonu”dur. TKY’ye yonelik ilkeler ve oOrgiitlenmeler zamanla
standartlara doniismiistiir. Baglangicta belli bir bolgeye ya da ililkeye yonelik olarak
olusturulan standartlar, zamanla uluslararas1 gecerlilige sahip hale gelmistir (Kiilcii
2018). Kalite yonetimi bir kurulusta semsiye gibi kabul edilirse, KYS uygulamalari,
kalite teknikleri, kalite planlamasi, hedef belirleme gibi basliklar bu semsiye altinda
sayilabilir (Cartin 1993).

2.3.1. Standardizasyon ve Onemi

Teknolojik gelismeler, enformasyon ve iletisim alanindaki biiyiik gelismeler
sonucunda bugiinlin diinyas1 ¢ok kiiglilmiistir. Bu durum, toplumlar1 kiyasiya bir
rekabetin igine alarak ekonomik bir yarisa zorlamaktadir. Siirekli yeni bir gelismenin
yasandig1r gliniimiiz diinyasinda rakiplere karsi ayakta kalabilmek, miisteri talep ve
beklentilerini karsilayan iiriin ve hizmetin saglanmasi ile miimkiindiir (“9001-Kalite
Yonetim Sistemi” t.y.).

Insanoglu, yaratildigi giinden giiniimiize kadar gegen siirede karmasadan
uzaklasarak bir diizen olusturma cabasi i¢inde olmustur. Bu diizenin saglanmasi

neticesinde ortaya ¢ikan “standart” ve “standardizasyon” kavramlari insanoglunun tarihi
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kadar eskidir. Yeryiiziindeki kaynaklarin optimum diizeyde degerlendirilmesi c¢abalari
sonucu olusan standardizasyon “olmazsa olmaz” bir gerekliliktir.
“Standart ve standardizasyon kavramlar1 EN 45020 Standardizasyon ve ilgili

faaliyetler - Genel terimler ve tarifleri standardinda asagidaki sekilde yer almustir;

Standart: Uzlasi ile olusturulmus, yetkili bir kurulus tarafindan onaylanmus,
ortak ve tekrarli kullanim i¢in, kurallar, prensipler veya faaliyetlerin 6zelliklerini ya da
sonuglarmi belirleyen, belirli bir konu veya kapsamda en elverisli diizenlemenin elde

edilmesini amaglayan dokiimanlardir.

Standardizasyon: Mevcut ve potansiyel problemler dikkate alinarak, belirli bir
konuda ortak ve tekrar eden kullanimlar i¢in en uygun seviyede diizenin elde edilmesi
amaciyla gerekli hiikiimlerin olusturulmas: faaliyetidir” (“Standardizasyon Temel

Diizey” t.y.).
2.3.1.1.Standardizasyonun Sagladig1 Faydalar

Standardizasyonun sagladig faydalar iiretici, tliketici ve ekonomi agisindan ele

alinirsa (Parlak 2013);
a) Ureticiye Faydalari

e Uriin ya da hizmet iiretiminin belli bir plan gergevesinde gergeklestirilmesini

saglar.
e Seri liretimin uygun kalitede gerceklestirilmesine katki saglar.
e Kayip ve artiklarin minimize edilmesine katk1 saglar.
e Verimliligin artmasina katki saglar.
e Maliyetlerin diisiiriilmesine katki saglar.
b) Tiiketiciye Faydalar:
e Mal ve hizmetler arasinda tercih yapabilme ve karsilastirma imkan1 sunar.
o Fiyat ve kalite karsilagtirmas1 sayesinde aldanmalar1 onler.
e Kaliteli mal ve hizmete daha kolay ve daha ucuz ulagmay1 saglar.
e Tiiketicinin bilin¢clenmesinde 6nemli bir rol alir.

e (inliik yasamda tiiketiciye kolaylik ve konfor imkan1 sunar.
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c) Ekonomiye Faydalari
e Verimliligi arttirarak hammadde, emek ve zaman israfinin 6niine geger.

e Kalite uygulamalarinin gelismesine yardimci olarak sanayinin belirli

hedeflere yonelmesini saglar.
e Ekonomide olusan arz ve talep dengesine yardimci olur.
e Yan sanayi dallarinin olusmasi ve gelismesinde etkilidir.
e Rekabetin gelismesine katki saglar.
e Kotii mal ve hizmetin piyasadan kalkmasini saglar.
e fhracat ve ithalatta firmalara kolaylik ve avantaj saglar.

Kalite ve TKY dogrultusunda gergeklestirilen calismalar ve diizenlenen ilkeler
zaman icerisinde standartlar1 olusturmustur. Baslangicta belli bir alana, {ilkeye ya da
bolgeye ait olan standartlar zamanla uluslararasi nitelikte bir 6zellige biirtinmiistiir

(Kiilcii 2018).

Kuruluslarin sektorlerinde rekabet tistiinligli saglayabilmeleri, trettikleri {irtin
ya da hizmetin kalitesi ile baglantilidir. Siirdiiriilebilir bir kalite anlayisinin igletmelerde
saglanabilmesi ise genel kabul gdrmiis bir sisteme sahip olunmasi ile miimkiindiir

(Cetinkaya ve Ortadner 2017).

“Uzun bir donem boyunca ve dengeli bir yolla, miisterilerinin ve diger ilgi
taraflarin ihtiyaclarini ve beklentilerini karsilama yetenegi” (TS EN ISO 9004:2011) ile
elde edilen siirdiiriilebilir basar1 i¢in kuruluslarda bir kalite yonetim yaklagiminin

uyarlanmasi gereklidir.
Kuruluslar (TS EN ISO 9004:2011);
e Kaynaklarin etkin bir bigimde kullanimin1 saglayabilmek,
o Gergek kanitlar yardimi ile karar verebilmek,

e Miisteri memnuniyetine, ilgi alani igerisinde bulunan ilgili taraflarin beklenti

ve ihtiyag¢larina odaklanabilmek
i¢cin kendi kalite sistemini gelistirmelidir. Siirdiirtilebilir bagar1 bu sayede miimkiindiir.

Siirdiiriilebilir basart ile kuruluslarda (TS EN ISO 9004:2011);
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e Uzun donemli planlama perspektifi,
e Bulunulan ortamin siirekli izlenmesi ve analiz edilmesi,

e llgi alam icinde bulunan ilgili taraflarm taninmasi, bunlarin herbirinin
bireysel etkilerinin degerlendirilerek ihtiyag ve beklentilerinin nasil

karsilanacaginin belirlenmesi,

e Tedarikciler, ortaklar ve ilgili taraflarla karsilikli gerceklesecek c¢ikar

iliskilerinin olusturulmasi,

e Kisa ve uzun donemli riskleri tanimlayarak bunlarin etkilerini azaltmak i¢in

stratejilerin ortaya konulmasi,
e Gelecekteki kaynak ihtiyacinin tahmin edilmesi,

e Degisen durumlara karsin ¢abuk tepki verebilme yeteneginin saglanmasi ig¢in

kurulus i¢in kapsamli bir sekilde ilgili siireglerin belirlenmesi,

e Mevcut planlara uygunlugun diizenli olarak degerlendirilerek gerekli

Onlemlerin alinmasi,
e Yenilik ve siirekli iyilestirme i¢in ilgili siireclerin olusturulmasi
saglanir.
2.3.1.2. Kalite Sistemi

Kalite sistemi, iirlin ya da hizmetten beklenen kaliteyi yakalamak amaciyla
gerek duyulan organizasyonel bir yapi olup kurulusun yapisi, yonetimi, gorev ve
sorumluluklar, siireglerin isletimi ile ilgili dokiimantasyon biitiinlinden olugmaktadir.
Kalite yonetiminin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan kalite sistemi iki kisimdan
meydana gelmektedir. Bunlardan ilki; organizasyon yapist ve ilgili birimlerin
sorumluluklar, ikincisi ise belirlenen sorumluluk ve faaliyetlerin yerine getirilebilmesi

icin gereken dokiimantasyonu ve gerekli araglart olusturmaktir (Yilmaz 2003).
2.3.1.3. Yonetim Sistemi

Kuruluslar faaliyetlerini gergeklestirirken iiretim, pazarlama, finansman gibi
isletmenin faaliyet alanina bagl olarak ihtiya¢ duyulan farkli yonetim sistemlerinden
faydalanirlar. Yonetim sistemlerinin gorevi ise birbirinden farkli bu sistemlerin uyum

icinde ¢aligsmasini saglamaktir (Y1lmaz 2003).
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Yonetim sistemi, isletme icerisindeki hiyerarsik yapiyr diizenleyerek kurulus
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi sirasinda olusabilecek c¢atisma ve karisikliklar:
Onlemekte, tiim birimlerin kurulus amag ve hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesini

saglamaktadir (Y1lmaz 2003).
2.3.1.4. Kalite Yonetim Sistemi

KYS “Diizenlenmis sorumluluklari, yetkileri ve iligkileri olan insanlardan olusan
bir kurulusun kaliteyle ilgili, organizasyonu yoOnlendiren ve kontrol eden yonetim

sistemidir” (TS EN ISO 9001:2000).

Bir iiriin ya da hizmetten beklenen kalite gerekliliklerinin karsilanabilmesi igin

uygulanan sistematik ve planl faaliyetlerin timii KYS’yi olusturur (Yilmaz 2003).

KYS felsefesi ile kuruluslarda tasarim asamasindan baglanarak {iriin ve hizmetin
iiretimi, pazarlanmasi, satis1 ve satig sonrasi islemlerde siirekli iyilestirmenin saglanmasi

hedeflenmektedir (Cetinkaya ve Ortadéner 2017).
2.3.1.5. Tiirkiye’de Standardizasyon Calismalari

Ulkemizde standardizasyon c¢aligmalarinin tarihgesi incelediginde bugiinkii
anlayisa en yakin calismanin 1502°de Padisah ikinci Beyazid Han’in ¢ikarttigi
“Kanunname-i ihtisab-1 Bursa” adl1 belge oldugu gériilmektedir (Parlak 2013).

Tirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE)’nlin  kurulmasi1 ile birlikte iilkemizde

standardizasyon ¢aligmalar1 resmi bir kimlik kazanmistir.
2.3.1.6. Kalite Yonetim Sistemi Standartlarinin Tarihsel Gelisimi

ISO 9000 KYS standartlar1 serisinin geg¢misi incelediginde siirecin asagida
belirtildigi sekilde 6zetlenmesi miimkiindiir (Kaya 2005);

o “1963°de MIL/Q/9858 (ABD’de savunma teknolojisinde)
o 1968’de AQAP standartlar1 (NATO tiyesi tilkelerde)

e 1979°da BS 5750 (Ingiltere’de)

e 1987’°de ISO 9000 serisi (ISO tarafindan)

e 1988’de EN 29000 standartlar1 (CEN tarafindan)

e 1988’de TS 6000 Kalite Gilivence Sistem standardi olarak yayimlandi.
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e 1991°de TS-EN-ISO 9000

o 1994°de ISO tarafindan revize edildi. (9001:1994 / 9002:1994 /9003:1994)
e 1996°da EN 29000 serisi EN-ISO 9000 olarak yayimlandi.

e 2000’de ISO tarafindan revize edildi ve 9001:2000 olarak yayimland1.”

ISO 9001 KYS standardi 2008 yilinda kiigiik bir revizyon gegirerek “TS EN ISO
9001:2008” ve son olarak 2015 yilinda biiyiik bir revizyon gecirerek “TS EN ISO
9001:2015” standardi olarak yayimlanmistir.

Standartlarda yapilan revizyonlarin nedenleri (TSE 2016);
e Degisen hayat kosullarina uyum saglamak,
e Hizmeti esas alan ekonomi yaklagimi,
o Karmasik tedarik zinciri,
e Kiiresellesmenin getirdikleri
seklinde 6zetlenebilir.

Rekabet sartlarinin giderek keskinlestigi glinlimiiz diinyasinda, firmalar artik
sektorlerinin lideri olmak ig¢in degil, varliklarim1 koruyabilmek icin bile kalite

konusunda standardizasyona gereksinim duymaktadirlar.

Kuruluslar, faaliyetlerini gergeklestirirken takip ettikleri is siireglerini ISO 9001
standartlar1 ile girdiden ¢iktiya tanimlayarak kendilerine bir rehber edinmekte ve
standart sartlarin1 yerine getirdiklerinde aldiklar1 uygunluk belgesi ile de prestij
kazanmaktadirlar. ISO 9001 standardi, bir isletmeye KYS’nin kurulumu sirasinda
uygulanmasi1 gerekli olan sartlar1 belirten ve belgelendirme siirecinde esas alinan
standarttir. Ayrica ISO 9001, ISO’nun yayimladig1 kilavuz standartlarla birlikte ISO
9000 serisini olusturmaktadir (Parlak 2003).

Bu standartlar, kaliteyi kendilerine oOnder edinmis isletmelerin, hedeflerini
gerceklestirmek ve miisterilerinin kalite beklentilerini karsilayabilmek i¢in kurulacak
sistemin nasil olacagini ve nasil uygulanacagini uluslararasi ¢apta kabul gérmiis kontrol

kriterleri ile yol gosteren kontrol listesi gibidir.

TS EN ISO 9000 serisi standartlari, bir kurulusta hem kalite yonetim sistemi

kurmak, hem de mevcut sistemi degerlendirip gelistirmek amact ile kullanilan bir
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modeldir. Bu sayede, bir¢cok iilke tarafindan kabul edilmis bir standarda uyum

saglanmis olur (Parlak 2013).

ISO 9000 standart serisi, biiylik ya da kiiclik 6l¢ekli farkli faaliyet kollarinda
bulunan her sektore uygulanabilmektedir. Farkli organizasyonlarin ihtiyaclarina cevap
verebilen kriterlerden olusmaktadir. Standart serisi, asgari gereklilikleri ortaya koyarak
KYS’nin gelismesini ve siirekli iyilesmeyi desteklemektedir (Efil 1999). Boylece,
kurulusun {riin ya da hizmet kalitesine etki eden tiim siireclerde bir kontrol
mekanizmasi olusturularak kaynaklarin en etkin “verimlilik-kalite-maliyet” {iggeni
dogrultusunda uygulamak ig¢in ihtiya¢ duyulan teknik ve yonetsel dokiimanlarin

olusturulmasi ve uygulanmasi saglanir (Parlak 2013).
2.3.2. 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi

ISO 9001 KYS standartlari, ilk yayimlandigir 1987 yilindan itibaren uygulama
alan1 en fazla olan ve ilgi goren uluslararasi standartlardir (“9001-Kalite Yonetim

Sistemi” t.y.).
Standardin zaman igerisinde gecirdigi revizyonlar asagidaki gibidir;

Sekil 2-2: ISO 9001 Tarihgesi

Kontrol Kontrol Proses Proses Proses ve
Tabanh Tabanh Tabanh Tabanh Risk
. Tabanh |
1987 1994 2000 2008 2015
Ilk Yavin Kiicil Biiviil Kiici Bijviik
Revizyon Revizvon Revizvon Revizyvon

e

Kaynak: TSE 2016

Eyliil 2015 tarihinde ISO tarafindan yayimlanan “TS EN ISO 9001:2015 Kalite
Yénetim Sistemleri-Sartlar” standardi, PUKO déngiisiinii ve risk esash diisiinmeyi esas

alan proses yaklagimini uygular (TS EN ISO 9001:2015).
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Proses yaklasimi ile kurulusta proseslerin ve proseslerin etkilesimlerinin
planlanmasi saglanir. PUKO déngiisii ile, proseslerin herbirine yeterli kaynak
saglanmasi, proseslerin yonetilmesi, iyilestirme firsatlariin belirlenerek bu dogrultuda

hareket edilmesi kontrol edilir (TS EN ISO 9001:2015).

ISO 9001 KYS, miisteri ihtiyagc ve beklentileri ile mevzuat sartlarinin
kargilanarak miisteri memnuniyet diizeyini yiikseltmeyi hedefleyen uluslararasi alanda
kabul goérmiis bir sistemdir. Kurulusa ait siireglerin etkin yoOnetilmesinden miisteri
memnuniyetine, kurulusun organizasyon yapisindan i¢ denetimlere, elde edilen verilerin
analizinden tiriin tasarimina, satinalmadan satis islemlerine kadar bir ¢ok noktada KYS
sartlarint inceler. Bir kontrol mekanizmasi olan ISO 9001 standardinin amaci, hatali
islemleri azaltmak, ortadan kaldirmak ve olusabilecek olanlar1 da 6nleyerek miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir. Standart, sektor ve Olgek ayirtetmeksizin her sektore

uygulanabilmektedir (“ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi” t.y.).

Bir kurulusun basarisi, sistematik ve seffaf bir sekilde yonetilip denetlenmesi ile
miimkiindiir. Kalite yonetimi, kurulusun sahip oldugu diger yonetim disiplinleri ile

birleserek yonetim sistemini olusturur (Pektas 2013).
2.3.2.1. Kalite Yonetim Prensipleri

Bir kurulusun 1iyilestirilmis performans dogrultusunda yonetilmesi igin

faydalanilan Kalite Yo6netim Prensipleri su sekildedir (TSE 2016);

1. Miisteri Odakhhik: Miisteri beklentilerinin tiimiinlin anlasilarak asilmaya
calisilmasidir. Hem miisterinin hem de ilgili taraflarin gliveninin kazanilmasi

basariy1 da siirekli kilacaktir.

2. Liderlik: Liderler, kurum igerisinde calisanlarin kalite hedeflerine ulagsmasi
ve katilim saglamalar1 i¢in yon birligi olusturmalidir. Bu sayede, amag ve
yon birligi saglanarak kurum stratejileri, ilgili siirecler, politikalar ve

kaynaklar dengelenir.

3. Personel Baghhgi: Kurulusta her seviyede ¢alisan personelin yetkin ve bagl
olmasi, kurulus icin deger yaratma ve sunma Ozelligini arttiracaktir. Bir
kurulusun etkinligi ve verimliligi, her seviyede ¢alisan personelin katilimi ile

mumkundiir.
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4. Proses Yaklasimi: KYS, birbiri ile iliskisi bulunan proseslerden
olusmaktadir.  Proses  performanslarinin  iyilestirilmesi,  sistemin

tyilestirilmesi agisindan 6nemlidir.

5. lyilestirme: Basarili kuruluslar iyilestirme odakli c¢ahsirlar. Ciinkii,
kurulusun mevcut performansinin siirdiiriilmesi, iceride ve disarida olusan
degisikliklere =~ zamaninda tepki verebilmesi ve yeni firsatlarin

yakalanmasinda iyilestirme biiyiik 6nem tasir.

6. Kanit Esash Karar Alma: Karar alma siirecinde veri ve bilgiden
faydalanilmasi istenilen sonuglara ulagsmayi saglar. Objektif ve giivenilir

kararlar i¢in veri analizi 6nem tasir.

7. Qliski Yonetimi:Kuruluslarin basarilarinda  siireklilik saglamalari, ilgili
taraflarla olan iliskilerini iyi yonetmeleri ile miimkiindiir. lgili taraflarla bir
diger adi ile paydaslarla olan iligkilerin etkin yonetimi, kurulusun

performansini olumlu etkiler.
2.3.3. Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasi

“TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi, faaliyet
alanindan bagimsiz olarak biiylikliik farketmeksizin her kurulusa uygulanabilmektedir.
Standardin belirttigi KYS sartlari, {iriin ya da hizmet icin olan sartlar1 tamamlayici
nitelik tasimaktadir. Standart, PUKO déngiisiinii ve risk esash diisiinmeyi kapsayan

proses yaklasimini uygulamaktadir.

Ayrica, sahip oldugu yliksek seviyeli yapr ile diger yonetim sistemleri ile
kolaylikla entegre olmakta, de8isen ve rekabet¢i sartlara uyum saglamaktadir (TSE
2015).

2.3.3.1. TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri - Sartlar Standart
Maddeleri

2.3.3.1.1. Kapsam

“Bu standard, asagidaki durumlarda, bir kurulusun kalite yonetim sisteminin

karsilamasi1 gereken sartlar1 kapsar:

a) Miisteri ve uygulanabilir birincil ve ikincil mevzuat sartlarini karsilayan {iriin

ve hizmetleri diizenli olarak saglama yetenegini gosterme ihtiyaci oldugunda ve
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b) Sistemin siirekli iyilestirilmesi, miisteri ve uygulanabilir birincil ve ikincil
mevzuat sartlarina uygunluk giivencesi i¢in gereken prosesler dahil sistemi etkin olarak

uygulayarak miisteri memnuniyetini arttirmay1 amagladiginda.

Bu standardin biitiin sartlar1 genel olup tipine veya boyutuna ya da tedarik ettigi
iriin ve hizmetlere bakilmaksizin biitiin kuruluslara uygulanmasi amaglanmigtir”(TSE

2015).
2.3.3.1.2. Atif Yapilan Standard ve/veya Dokiimanlar

“Asagida kismen veya tamamen atif yapilan standard ve/veya dokiimanlar, bu

standardin uygulanmasi agisindan zorunludur.

ISO 9000: 2015, Quality management systems - Fundamentals and vocabulary

(Kalite yonetim sistemleri - Temel esaslar, terimler ve tarifler)” (TS EN ISO

9001:2015).
2.3.3.1.3. Terimler ve Tarifler

“Bu standardin amaglari bakimindan ISO 9000:2015 standardinda verilen
terimler ve tarifler uygulanir” (TS EN ISO 9001:2015).

2.3.3.1.4. Kurulusun Baglamm
1- 4.1 Kurulus ve Baglaminin Anlasilmasi

“Kurulus, amaci ve stratejik yoni ile ilgili olan ve kalite yonetim sistemlerinin
amaclanan sonucuna/sonuclarina ulasabilme yetenegini etkileyen, i¢ ve dis hususlari

tayin etmelidir.

Kurulus bu i¢ ve dis hususlarla ilgili bilgiyi izlemeli ve gbzden gecirmelidir”
(TS EN ISO 9001:2015).

Teknolojik degisimlerle birlikte, artan rekabet kosullar1 ve pazarda meydana
gelen hizli degisim siireci, kuruluslarin i¢ ve dis ¢evrelerinde olusan kosullara karsi
daha fazla ¢aba gostermelerini gerekli kilmaktadir. Kuruluslarin siirdiiriilebilir bir
stratejik Ustiinliik saglayabilmeleri ve bunu devam ettirebilmeleri, alinan kararlarin
temelinin saglam olmasina, i¢c ve dis faktorlerin titizlikle analiz edilmesine baglidir

(Demirtas 2013).
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Kurumsal yapilarin bazi kriterler gézoniinden bulundurularak incelenmesinde
kullanilan teknikler, modern diinyada is yonetimlerini gii¢lii kilan araglardir. Bu
yontemlerden biri olan SWOT analizi ya da bir diger ad1 olan GZFT analizi ile firmanin
sektordeki yeri, rekabet gilicli, kurumsal islerligi, dis tehditlerinin neler oldugu gibi

konularda etkin bir degerlendirme yapilabilmektedir.

SWOT kelimesi “gii¢lii”, “zayif «,“firsat” ve “tehdit” sdzciiklerinin Ingilizcedeki

karsiliklarinin bas harflerinden meydana gelmektedir (Boydak Ozan ve ark. 2015).
e S (Strength): Kurulusun gii¢lii ya da rakiplerinden {istiin olan y6nlerini,
o W (Weakness): Kurulusun zayif oldugu yoénlerini,

e O (Opportunity):Kurulusun mevcut durumda var olan ve dis g¢evreden

sagladig firsatlari,
e T (Threat): Kurulusun karsi karsiya kaldig: tehditleri
ifade edilmektedir (Demirtas 2013).

Bu yontem ile kurulusun ya da kurulusa ait bir siirecin gii¢lii ya da rakiplerine
kiyasla tistiin oldugu taraflar1 ile zayif yonleri tespit edilmekte, dis etkenlerin sebep

olabilecegi firsat ve tehditler saptanmaktadir (Pharmada 2019).
2- 4.2. Tlgili Taraflarin Thtiya¢ ve Beklentilerinin Anlasiimasi

“Kurulug, miisteri ve uygulanabilir birincil ve ikincil mevzuat hiikiimlerini
karsilayan triinleri ve hizmetleri diizenli olarak saglama yetenegine etkisi veya

potansiyel etkisinden dolayi, asagidakileri belirlemelidir:
a) Kalite yonetim sistemi ile ilgili taraflar,
b) Bu ilgili taraflarin kalite yonetim sistemi ile ilgili sartlarini,

Kurulus, bu ilgili taraflar hakkindaki bilgiler ile bu taraflarin sartlarini izlemeli

ve gozden gegirmelidir” (TS EN ISO 9001:2015).

Kurulusun vyiiriittiigii faaliyetler ve sundugu hizmetlerden etkilenen ilgili
taraflarin belirlenmesi, etkilenme sebebi ve beklentilerinin ortaya konularak diizenli
gbzden gecirilmesi paydas memnuniyetinin saglanmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

Kurulusun hem i¢ hem de dis miisterilerinin bu kapsamda degerlendirilmesi gerekir.
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flgili taraflar belirlenirken; ¢alisanlar, sahislar ya da gruplar, miisteriler, son

kullanicilar ya da tedarikgiler, yasal kuruluslar vb. dikkate alinmalidir (TSE 2015).
3- 4.3. Kalite Yonetim Sisteminin Kapsaminin Belirlenmesi

“Kurulus, kapsamini olusturmak amaciyla, kalite yonetim sisteminin siirlarini

ve uygulanabilirligini belirlemelidir” (TS EN ISO 9001:2015).

KYS’nin kapsaminda yeralan iiriin ve hizmetler belirtilmeli, uygulanamayan
maddeler icin ise hakli gecerliligin neler oldugu agiklanmalidir. Standardin
uygulanamayan maddeleri i¢in; {iriin ya da hizmetin sunum sorumlulugunu ve miisteri
memnuniyetini arttirma yetenegini etkileyip etkilemedigi degerlendirilmelidir (TSE

2015). Kapsam belirtilirken kurulusun fiziksel olarak bulundugu yer de belirtilmelidir.
4- 4.4. Kalite Yonetim Sistemi ve Prosesleri

“Kurulug, bu standardin sartlarina uygun olarak, ihtiya¢ duyulan prosesler ve
bunlarin birbiri ile etkilesimi dahil bir kalite yonetim sistemi olusturmali, uygulamali,

stirekliligini saglamali ve stirekli iyilestirmelidir” (TS EN ISO 9001:2015).

Proses; girdilerin sistem i¢inde doniistiiriilerek ¢ikt1 elde edilmesi olarak ifade
edilebilen, birbiri ile baglantili faaliyet dizisidir. Kisaca, girdilerin ¢iktilara doniistiigi

faaliyetler olarak tanimlamak miimkiindiir.

Uriin ya da hizmeti olusturan prosesler ve faaliyetler belirlenerek prosesleri
kontrol altina alabilme yetenegi kazanilmalidir. Bunun igin, proseslerin sirast ve birbiri
ile olan etkilesimi, prosesin etkin bir sekilde isletilebilmesi igin gereken kontrol
kriterleri ve yontemler, ihtiya¢ duyulan kaynaklar, her bir prosesten sorumlu kisilerin

yetki ve sorumluluklari ile prosese ait risk ve firsatlar tanimlanmalidir.

Belirlenen proseslerin hedeflenen sonuglara ulasmasinin giivence altina alinmasi

icin gerekli degisiklikler uygulanarak stirekli iyilestirme saglanmalidir.
2.3.3.1.5. Liderlik

1- 5.1. Liderlik ve Taahbhiit

a) 5.1.1. Genel

“Ust yonetim, asagidakiler vasitasiyla kalite yonetim sistemi igin liderlik ve

taahhiit gostermelidir:
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a)Kalite yonetim sisteminin etkinligi i¢in hesap verilebilirligi,

b)Kalite yonetim sistemi igin kalite politikast ve kalite hedeflerinin
olusturuldugu ve bunlarin kurulusun stratejik yonii ve baglami ile uyumlu oldugunun

giivence altina alinmasi,

c)Kalite yoOnetim sistemi sartlarinin, kurulusun is prosesleri ile entegre

oldugunun giivence altina alinmast,
d)Proses yaklasimi ve risk temelli diisiinmenin kullaniminin tesvik edilmesi,

e)Kalite yonetim sistemi i¢in gerekli kaynaklarin varliginin giivence altina

alinmasi,

f)Etkin kalite yonetimi ve kalite yonetim sistemi sartlarina uygunlugun 6neminin

paylasilmasi,

g)Kalite yonetim sisteminin amaglanan ¢iktilarina ulagmasinin giivence altina

alinmasi,

h)Kalite yonetim sisteminin etkinligine katki saglayacak kisilerin katiliminin

saglanmasi, yonlendirilmesi ve desteklenmesi,
i)lyilestirmenin tesvik edilmesi,

j)Diger ilgili yonetim gorevlilerinin (kendi sorumluluk alanlarina uygulanmasi

bakimindan) liderligini gostermek icin desteklenmesi” (TS EN ISO 9001:2015).

Toplumsal ve evrensel bir kavram olan liderlik, insanin bulundugu her yerde
kendinden sozettirmektedir. Liderlik, belirlenmis hedefler ve amaclar dogrultusunda
bireyleri ya da topluluklar1 bir arada tutma, davranislarini degistirme ve yonlendirme

stireci seklinde tanimlanabilir (Yatkin 2007).

KYS’de iist yonetimin liderligi biiylik 6nem tasimaktadir. Etkin bir KYS‘nin

olusturulabilmesi i¢in iist yonetim sorumluluk almasi gerekir.
Ust yonetim;

e Kurulusun vizyonu, misyonu, stratejisi ve kurumsal degerlerinin

olusturulmasi,
e Etkin bir KYS i¢in sorumluluk alinmast,

e Kurulusun kalite politikas1 ve kalite hedeflerinin olusturulmasi,
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e KYS gerekliliklerinin kurulusun faaliyetleri ile entegrasyonunun saglanmast,

e Kaynak ihtiyacinin saglanmasi,

e “Risk tabanl diistinme” ve “proses yaklasimi”nin benimsenmesi,

e Calisanlarin katiliminin ve motivasyonunun saglanmast,

o [letisim,

e KYS’nin hedeflenen sonuglara ulagsmasinin saglanmasi,

e Sistemin siirekli iyilestirilmesi,

e Diger yoneticilerin kendi alanlarinda liderlik yapmalarinin saglanmasi
konularinda destek vermelidir (TSE 2015).

b) 5.1.2 Miisteri Odakhlik

“Ust yonetim, asagidakileri giivence altina alarak, miisteri odaklilikla ilgili

liderlik ve taahhiit gostermelidir:

a) Miisteri ve uygulanabilir birincil ve ikincil mevzuat sartlarinin tayin edilmesi,

anlasilmasi ve diizenli olarak karsilanmasini,

b) Uriin ve hizmetlerin uygunlugunu etkileyebilecek risk ve firsatlar ile miisteri

memnuniyetini artirma yeteneginin belirlenmesi ve ele alinmasini,

€) Miisteri memnuniyetinin artirilmasina odaklamanin siirdiiriilmesini” (TS EN

ISO 9001:2015).

Miisteri odaklilik yalmizca mevcut miisteriyi degil, gelecekteki potansiyel
miisterileri de kapsamasi nedeniyle 6zellikle hizmet isletmeleri agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir. Bu yaklasim, miisterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiya¢ ve beklentilerini
belirlemeyi, kurulusu zaman igerisinde nasil algilayacaklarini ortaya ¢ikarmayi hedefler
(Narver ve Slater 1990). Boylece, miisteri istek ve oncelikleri konusunda bilgi sahibi
olunarak miisteri arastirmalari noktasinin da Otesinde  bir  degerlendirme
yapilabilmektedir (Kohli ve Jaworski 1990). Bu sayede yeni miisteri edinme
maliyetinin, varolan miisteriyi koruma maliyetinden daha yiiksek olmasi sebebi ile
miisteri sadakatinin olusturulmasimnin da Onemi ortaya c¢ikmaktadir (Fornell ve

Wernerfelt 1987).
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Bu noktada;
e Miisteri sartlar1 ile yasal sartlarin belirlenmesi,

e Miisteri memnuniyeti ve liriin ya da hizmete etki eden risk ve firsatlarin

saptanmasi,
e Miisteri memnuniyetinde siirekliligin saglanmasi,
e  Ust yonetimin miisteri odakli tutumu
Oonem tasimaktadir (TSE 2015).
2- 5.2. Politika
a) 5.2.1. Kalite Politikasinin Olusturulmasi

“Ust yonetim, asagidakileri karsilayan bir kalite politikasin1 olusturmals,

uygulamali ve siirekliligini saglamalidir:
a) Kurulusun amag ve baglamina uygun ve stratejik istikametini destekleyen,
b) Kalite hedeflerinin belirlenmesi i¢in bir ¢ergeve saglayan,
c¢) Uygulanabilir sartlar1 yerine getirilmesi i¢in bir taahhiit i¢eren,

d) Kalite yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesi i¢in bir taahhiit iceren”(TS

EN 1SO 9001:2015).
b) 5.2.2. Kalite Politikasimin Duyurulmasi

Kalite politikasi, yazili hale getirilerek stirekliligi saglanmalidir. Ayrica, kurulus
igerisinde duyurulmali, c¢alisanlarin anlamas1 saglanarak uygulanmalidir. Kalite
politikasinin ilgili taraflarin ulagabilecegi bigimde erisime agik olmasi beklenmektedir

(TS EN 1SO 9001:2015).

Kurulus iist diizey yetkilisi tarafindan onaylanarak yayimlanan kalite politikasi,
kurulusun simdi ve gelecekte nerede olmak istedigini belirtmekte, kalite hedefleri,
siirekli iyilestirme, stratejik yon gibi standardin gerekli kildigi maddeleri icermektedir.
Vizyon, kuruluslarin gelecek hedefleri ve gelecekte bulunmak istedikleri konum ile
ilgilidir. Misyon ise kurulusun kurulma amac1 hakkinda bilgi verir. Kalite hedefleri i¢in

de bir ¢erceve olusturan kalite politikasinin siirekliliginin saglanmasi, kurulus iginde
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herkesin kolaylikla ulasabilecegi sekilde duyurulmasi, c¢alisanlar tarafindan

anlasilmasinin saglanmasi ve uygulanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
3- 5.3. Kurumsal Gorev, Yetki ve Sorumluluklar

“Ust ydnetim, kurulus icerisinde, ilgili gdrevler i¢in yetki ve sorumluluklarm
belirlendigini, duyuruldugunu ve anlasildigini giivence altina almalidir” (TS EN 1SO
9001:2015).

Organizasyon semasinin olusturularak calisanlarin goérevlerinin, yetkilerinin ve
sorumluluklarinin neler oldugunun tanimlanmasi, biiylik ya da kii¢lik tiim kuruluglarda
faaliyetlerin performansi bakimindan énem tasimaktadir. Organizasyon semast, sirketin
faaliyetlerine gore nasil yapilandigini, birimlerin ve sorumlularin birbiri ile olan
iligkilerini gosteren semadir. Organizasyon semalari, kurulus hedef ve stratejileri de
dikkate aliarak ilgili is siiregleri, vizyon ve misyonuna goére hazirlanmalidir. Bu

nedenle, kurulus faaliyetlerinin iyi analiz edilmesi gerekir.

Gorev tanimlari, organizasyon semasina gore olusturulur. Boylece calisanlar
yaptiklar1 islerde kime karsi sorumlu olduklarini, hangi konularda kiminle ortak

caligmasi gerektigini, ilgili siireglerdeki yetki ve sorumluluklarini gérebilmektedirler.

KYS c¢alismalarinda; ilgili gorevler tanimlanarak bu gorevler i¢in yetki ve
sorumluluklar belirlenmeli ve ilgili kisilere iletilmelidir. Ayrica, KYS kapsamindaki

gorev ve sorumluluklarin da gorev tanimlarina eklenmesi uygun olacaktir.
2.3.3.1.6. Planlama

1- 6.1. Risk ve Firsatlar1 Belirleme Faaliyetleri

Kuruluslar,

a) “Kalite yOnetim sisteminin amaglanan ¢iktisina/giktilarina ulasabilecegine

giivence vermek,
b) istenen etkileri artirmak,
c) Istenmeyen etkileri 5Snlemek veya azaltmak,
d) lyilestirmeyi saglamak

icin ele alinmasi gereken risk ve firsatlar1 belirlemelidir” (TS EN ISO

9001:2015).
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Risk, “belirsizlik etkisi” olarak tanimlanmaktadir. Olumlu ya da olumsuz etkileri

olabilen riskin olumlu sonuglari firsatlar1 olusturabilir (TSE 2016).

KYS c¢aligsmalarinda risk ve firsatlar1 belirleme faaliyetleri kapsaminda;

I¢ ve dis konular ile miisteri talep ve beklentileri gézoniinde bulundurularak

KYS’nin risk ve firsatlar1 belirlenmelidir.
Risk ve firsatlarin belirlenmesi i¢in bir yontem olusturulmalidir.

Risk ve firsatlara yonelik faaliyetler belirlenerek ilgili siireglere entegre

edilmelidir.

Faaliyetlerin etkinliginin nasil degerlendirilecegi planlanmalidir (TSE 2015).

Riskler;

Riskten kaginmak,

Firsat1 takip edebilmek i¢in risk almak,

Riski kaynaginda yoketmek,

Riskin sonuclarini ya da olasiligini1 degistirmek,
Riski paylagmak,

Riski kabul etmek

seklinde ele alinabilir (TSE 2015).

Asagida belirtilen konular firsat kapsaminda degerlendirilebilir;

Yeni miisteriler bulmak,
Ortakliklarin kurulmasi,

Yeni teknolojilerin kullanimi,
Yeni pazarlarin varligi,

Yeni iirtinler,

Yeni uygulamalarin benimsenmesi (TSE 2015).
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2- 6.2. Kalite Hedefleri ve Bunlara Erismek I¢in Planlama

Kuruluslar gerekli goriilen siireclerde kalite amaglart olugturmalidir. Olusturulan

amaglar (TSE 2016);
e Kurulusun kalite politikasi ile uyum i¢inde olmalidir.
e Olgiime imkan saglamalidir.
e Uygulanabilir olmalidir.

e Uriin ve hizmetin uygun sekilde gerceklestirilmesine ve miisteri

memnuniyetinin arttirilmasina katki saglamalidir.
e Takip edilmelidir.
e Duyurularak ilgili kisilerin bilmesi saglanmalidir.
o Gerekli durumlarda uygun bir sekilde revize edilmelidir.
Ayrica, olusturulan kalite amaclarinin etkin takibinin saglanabilmesi i¢in;
e Ne yapilmasi gerektiginin,
e [lgili kalite amacindan kimin sorumlu oldugunun,
e Hangi kaynaklara ihtiya¢ duyuldugunun,
e Ne zamana kadar tamamlanmas1 gerektiginin,
e Sonuglarin ne sekilde degerlendirileceginin
belirlenmesi gerekir (TSE 2016).
3- 6.3. Degisikliklerin Planlanmasi

KYS’de bir degisiklige ihtiya¢ duyulursa, yapilacak degisikliklerin planl bir
bicimde yapilmas1 gereklidir. Degisiklik durumunda kurulus;

e Yapilacak degisikliklerin amaclar1 ve sonuglarinin neler olacagini,
e KYS’nin biitiinliigline olan etkisini,
e Kaynaklari,

e Gerekli yetki ve sorumluluklarin tanimlanmasi ya da yeniden

tanimlanmasini
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degerlendirmelidir (TSE 2016).
2.3.3.1.7. Destek

1- 7.1. Kaynaklar

a) 7.1.1. Genel

KYS’nin olusturulmasi, uygulanmasi, devamliligi ve gerekli iyilestirmelerin
yapilmasi amaciyla ihtiya¢ duyulan gerekli kaynaklar belirlenerek temin edilmelidir.
Ayrica, mevcut kaynaklarin durumu ve kisitlar1 ile ihtiya¢ duyulan kaynaklarin

hangilerinin dis tedarik¢ilerden saglanacagi belirlenmelidir (TS EN ISO 9001:2015).
b) 7.1.2. Kisiler

“Kurulug, kalite yonetim sisteminin etkili sekilde uygulanmasi ile proseslerin
isletilmesi ve kontrolii icin gerekli kisileri tayin ve temin etmelidir’(TS EN ISO

9001:2015).

KYS c¢alismalarinda, standart gerekliliklerinin yerine getirilmesi konusunda
kendi isi ile ilgili sorumluluklart yapmak tiim ¢alisanlarin gorevi olup, gerekliliklerin
takibinin saglanmasi, sistemin etkinliginin 6l¢iilmesi ve izlenmesi gibi konularda gérev
alacak kisi ya da kisilerin belirlenmesi uygun olacaktir. Bu personel yapinin
biiyiikliigiine gore mevcut calisanlardan biri ya da bir grup olabilecegi gibi KYS

calismalari i¢in ayri1 kisi ya da kisiler de olabilir.
c) 7.1.3. Altyapr

Uriin ya da hizmetin belirlenen sartlar1 karsilayacak sekilde elde edilmesi icin
thtiya¢ duyulan alt yapinin ve siirekliliginin saglanmasi gereklidir (TS EN ISO
9001:2015).

d) 7.1.4. Proseslerin isletimi i¢cin Ortam

Uriin ya da hizmetin belirlenen sartlar1 karsilayacak sekilde elde edilmesi icin
ihtiyag duyulan ortamin ve siirekliliginin saglanmas1 gereklidir (TS EN ISO
9001:2015).
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e) 7.1.5. Izleme ve Ol¢me Kaynaklari

Uriin ya da hizmetin belirlenen sartlar1 karsilayip karsilamadigimi dogrulamak
amaci ile izleme ve Olgmenin yapilmasi gerektiginde, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin

belirlenmis ve saglanmis olmasi gereklidir (TS EN ISO 9001:2015).
Olgiim cihazlarmin kalibrasyonu ve takibi 7.1.5 maddesi altinda izlenmektedir.
f) 7.1.6. Kurumsal Bilgi

“Kurulus, proseslerin isletilmesi, iirlin ve hizmetlerinin uygunluga erismesi i¢in

ihtiya¢ duyulan bilgiyi tayin etmelidir.
Bu bilgi siirdiiriilebilir ve gerekli dl¢lide ulagilabilir olmalidir.

Kurulus, degisen ihtiyaclar ve egilimleri ele alirken, mevcut bilgi birikimini
dikkate almali ve ihtiya¢ duyulan ilave bilgileri ve gerekli giincellemeleri nasil

edinecegini veya bunlara nasil erisebilecegini tayin etmelidir*(TS EN ISO 9001:2015).

Bilgi ve teknoloji 21. ylizyilin en 6nemli kavramlari arasinda yeralmaktadir.
Bilgi, kuruluslar i¢in sermaye kadar onemli bir faktér olmus, teknoloji de onun
tamamlayicis1 haline gelmistir. Bu sebeple bulundugumuz ¢ag “bilgi ¢agi”, toplum
“bilgi toplumu” ve c¢alisanlar ise “bilgi calisanlar1” seklinde adlandirilmaktadir
(Ozdemir ve Aydmn 2007). Bilginin kuruluslar igin entelektiiel bir sermaye olarak

goriilmesi ile birlikte kurumsal anlamda 6nemli gelismeler yasanmustir.

Kurumsal yoOnetim anlayisinda bilgi yonetiminin 6nemli bir unsur olarak
goriilmesi ve zihinsel sermayeyi yonlendiren bir siire¢ anlayisi ile ele alinmasi, bagariya
ulagmak i¢in 6nemli bir adimdir. Kurulusun bilgi iiretmesi ve elde etmesi, elde edilen
bilginin kullanilmasi ve gelistirilmesi, bunlarin siireclere aktarilarak katma deger

yaratilmasi bilgi yonetiminin varlik sebebidir (Ozdemir ve Aydin 2007).

Kurumsal bilgi, tecriibe yolu ile elde edilen ve kurulusa 6zel olan bilgi
birikimidir. Standart, {irlin ve hizmetin gergeklestirilmesi i¢in gereken bilginin

belirlenmis ve siirekliliginin saglanmis olmasini istemektedir.
Bilgi birikimi belirlenirken;
e Fikri miilkiyet,

e Tecriibe yolu ile elde edilen bilgi,
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e Basari ya da basarisizliktan ders ¢ikarma,
e lyilestirme ¢alismalarinin sonuglari,

e Kurulus icerisindeki belgelendirilmemis bilginin ve deneyimin elde edilerek

paylasilmasi

konular1 i¢ kaynak olarak degerlendirilmelidir (TSE 2015).

Dis bilgi olarak ise;

e Standartlar,

o Akademik calismalar,

o Konferanslar,

e Miisteri ya da tedarikgilerden elde edilen bilgiler
bilgi birikimi olarak degerlendirilmelidir (TSE 2015).

2- 7.2. Yetkinlik

“Kurulus:

a) Kalite yonetim sisteminin performansini ve etkinligini etkileyen kendi

kontrolii altinda ¢alisan kisi/kisilerin gerekli yeterliligini belirlemeli,

b) Uygun egitim, 6grenim veya tecriibeleri temelinde bu kisilerin yetkin
oldugunu giivence altina almali,

¢) Uygulanabildiginde, ihtiyag duyulan yetkinligin kazanilmasi i¢in gerekli

faaliyetleri yapmal1 ve bu faaliyetlerin etkinligini degerlendirmeli,
d) Uygun dokiimante edilmis bilgiyi yetkinligin kanit1 olarak muhafaza etmeli
dir” (TS EN ISO 9001:2015).

Bir isin en iyi sekilde yapilabilmesi i¢in o isi yapacak personelin bilgi, beceri ve
yetkinliklerinin neler olmast gerektiginin tanimlanmas: gerekir. Bu amagcla
olusturulacak yetkinlik matrisleri ya da kriterler, yeterliliklerin ortaya konulmasi

acisindan 6nem tasimaktadir.

Teknolojik gelismelerin ¢ok hizli yasandig: giinlimiiz diinyasinda kuruluslarin

ayakta kalabilmeleri i¢in 6grenen organizasyonlara doniismesi gereklidir (Cinar 2016).



142

Endiistri toplumlarinda, is yasaminda calisanlarin kullandiklar1 bilgiler ¢ok hizl
degismekte, yaklasik ii¢ y1l icinde eskiyerek geride kalmaktadir (Drucker ve ark. 2015).
Bu nedenle calisanlarin bilgilerini hizli bir sekilde giincellemesi, bilgi ¢agina ayak
uydurmak agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Kuruluslarda egitimin énemi bu noktada

ortaya ¢ikmaktadir.

Organizasyonlarda egitim; personelin isini daha etkili yapabilmesi i¢in gereken
bilgi, beceri ve tutumun kazandirilmasidir. Kuruluslarda insan giiciiniin etkin bir
bicimde kullanilabilmesi i¢in ihtiyagc duyulan egitimlerin belirlenerek egitim
faaliyetlerinin hem c¢alisanin hem de kurulusun ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde

sistematik ve bir biitiin olarak ele alinmas1 gereklidir (Cinar 2016).
Egitim siireci bir biitiin olarak ele alindiginda;
e Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi,
e Egitim amacinin belirlenmesi,
e Verilecek egitimin programinin hazirlanmast,
e Verilen egitimin degerlendirilmesi
seklinde 4 basamaktan bahsedilebilir (Cinar 2016).
3- 7.3.Farkindahk

Standart, kurulusta kalite politikas1 ve kalite hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan
bilinmesi, calisanlarin KYS’nin etkin bir sekilde uygulanmasina etkileri ve KYS
gerekliliklerinin yerine getirilmemesi durumunda olusacak sonuglarin farkinda olmalari

ile ilgili bir metot belirlenmesini ve uygulanmasini gerekli kilmaktadir (TSE 2015).
4-7.4. Tletisim

“Kurulus; asagidaki hususlar dahil olmak iizere kalite yonetim sistemi ile ilgili

gerekli olan i¢ ve dis iletisimleri belirlemelidir:
a) Neyle ilgili iletisim kuracagini,
b) Ne zaman iletisim kuracagini,
¢) Kiminle iletisim kuracagini,

d) Nasil iletisim kuracagini,
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e) Kimin iletisim kuracagini” (TS EN ISO 9001:2015).

Iletisim, iki ya da daha fazla tarafin bilgi alisverisini saglayan bir siirectir.
Insanlar birbirini anlamak ya da kendilerini ifade edebilmek icin iletisim kurarlar
(Griffin ve ark. 2017). iletisim; duygu ve diisiincelerin yazili, s6zlii ya da sdzlii olmayan

kanallarla paylasilmasi seklinde ifade edilebilir (Helms 2006).

Bir orgiitiin saglikli bir yapiya sahip oldugunun en 6nemli gdstergesi Orgiitiin
iletisim yapisidir. Bilginin ilgili kisi ya da birimlere aktarilmasi, oOrgiitiin isleyisi
acisindan son derece 6nemli bir durumdur. Siirekli ve etkin bir iletisim yapisi, Orgiitiin

saglikli ve basarili isledigini gosterir (Gokce ve Baskan 2012).

Uriin ya da hizmetin olusumunu saglayan faaliyetlerin etkin ve zamaninda
gerceklestirilmesinde iletisim &nemli bir rol oynamaktadir. Iletisimde amacg, bir bilginin
degisime ugramadan bir yerden baska bir yere iletilebilmesidir. Kurulusun ilgili

taraflarla iletisim metotlarini belirlemis olmasi beklenir.
5-7.5. Dokiimante Edilmis Bilgi
a) 7.5.1. Genel

Kurulus, standardin gerekli kildig1 dokiimanlar ile KYSnin etkinligi i¢in ihtiyag
duyulan dokiimante edilmis bilgiyi belirlemelidir. Dokiimante edilmis bilginin boyutu
kurulusun biiyiikliigline, Uriin ya da hizmetin tiirline, siireg¢lerin karmasikligina ve

calisanlarin yeterliligine bagl olarak degiskenlik gosterebilir (TSE 2015).
b) 7.5.2. Olusturma ve Giincelleme

“Kurulug; dokiimante edilmis bilgileri olustururken ve giincellerken

asagidakilerin uygunlugunu giivence altina almalidir:

a) Tanimlama ve agiklama (6rnegin, bir baslik, tarih, yazar veya referans

numarast),

b) Format (6rnegin, dil, yazilim siirlimii, grafikler) ve ortam (6rnegin, kagit,

elektronik),
¢) Uygunluk ve yeterlik i¢in gozden gegirme ve onay “ (TS EN ISO 9001:2015).
¢) 7.5.3. Dokiimante Edilmis Bilginin Kontrolii

Bilginin;
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e Ihtiyac duyuldugunda kullanim igin hazir olmast,
e Uygun bir sekilde korunmasi
giivence altina alinmalidir (TSE 2016).

Ayrica, dokiimante bilginin kontrolii i¢in asagida yer alan uygulanabilir
faaliyetler belirlenmelidir (TS EN ISO 9001:2015);

e Erisim, dagitim, kullanim ve yeniden kullanim,

e Niteliginin korunmasini da kapsayacak sekilde arsivleme ve koruma,
e Olasi degisikliklerin kontrolii,

e Muhafaza edilmesi ve imhasi.

Ayrica, KYS’nin isletiminde ihtiya¢ duyulan “dis kaynakli dokiimante edilmis
bilgi”nin de tanimlanarak kontrolii saglanmalidir (TS EN ISO 9001:2015).

KYS dinamik bir yapiya sahiptir. Yapilan islerin yazili hale getirilmesi sistemi
harekete gegiren ilk adimlar olarak sayilabilir. Dokiimantasyon sayesinde, istenen amag
iletilerek faaliyetin tutarliligi saglanir. Dokiimantasyon olusturulmasi, tek basina bir
amac degil, deger katan bir faaliyet olarak degerlendirilmelidir. Dokiimantasyonun

kullanimu ile;
e Kalitenin iyilestirilmesi,
e Miisteri sartlarinin yazili hale getirilerek uygunlugun saglanmasi,
e Izlenebilirligin ve tekrarlanabilirligin saglanmasi,
e KYS’nin etkinliginin ve uygunlugunun degerlendirilmesi,
e Objektif kanitin saglanmasi
miimkiindiir.
Dokiimante edilmis bilgi,

e Kurulusun biiyiikliigiine,

Faaliyetlerine,

Uriin ya da hizmet tiirlerine,

Stireclerinin birbiri ile olan etkilesimine,
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e Personelin yeterliligine
gore farklilik gosterebilmektedir (TSE 2015).

KYS c¢alismalarinda, hazirlanan dokiimanlarin kontroliiniin de saglanmasi

gereklidir. Bu amagla;

e Dokiimanin basligi, referans kodu, tarihi, revizyon numarasi gibi tanimlarin

ve agiklamalarin belirtilmesi,
e Dokiimani hazirlayan, gdzden gegiren ve onaylayan kisilerin belirtilmesi,
e Dokiiman formatinin ve hangi ortamda olusturulacaginin
netlestirilmesi ve giivence altina alinmasi gereklidir (TSE 2015).

Dokiimante edilmis bilgiye nerde ve ne zaman ihtiya¢ duyulursa kullanilabilir
durumda oldugu ve uygun sekilde korundugu kontrol edilmelidir. Ayrica kuruluslar,
dokiimanlara nasil erisilecegini, nasil kullanilacagini ve korunacagini, olasi
degisikliklerin dokiimanlara nasil yansitilacagini, dokiimanlarin korunmasi ve imha

durumlarini da ele almahdirlar (TSE 2015).
2.3.3.1.8. Operasyon
1- 8.1. Operasyonel Planlama ve Kontrol

“Kurulus, iiriin ve hizmetlerin sunulmasina iligkin sartlar1 karsilamak i¢in ihtiyag
duyulan prosesleri (bk. Madde 4.4) planlamali, uygulamal1 ve kontrol etmeli ve Madde
6’da belirlenen faaliyetleri yerine getirmelidir™ (TS EN ISO 9001:2015).

Bu amacla;

e Uriin ya da hizmetin gerceklestirilmesi igin gerekli olan sartlar

belirlenmelidir.
e Kabul ve kontrol kriterleri olusturulmalidir.
e Kaynak ihtiyaci tespit edilmelidir.

e Her bir prosesin belirlenen sekilde yiiriitiilmesini saglamak ve {iirlin ya da
hizmetin belirlenen sartlar1 karsiladigini gostermek amaci ile dokiimante
edilmis bilgi olusturulmali, stirekliligi saglanmali ve uygun sekilde

saklanmalidir.
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e Planlanan faaliyetler kurulus faaliyetleri ile uyumlu olmalidir.

e Planlanan degisiklikler gozden geg¢irilmeli, istenmeyen degisikliklere ait
sonuglar kontrol edilerek olumsuz sonuglarin etkilerini azaltmak i¢in eyleme

gecilmelidir.

e Kurulus disinda yaptirilacak prosesler i¢in uygulanacak kontroller

tanimlanmalidir (TS EN ISO 9001:2015).
2- 8.2. Uriin ve Hizmetler icin Sartlar
a) 8.2.1. Miisteri ile iletisim
“Miisteri ile iletisim asagidakileri icermelidir:
a) Uriin ve hizmetle ilgili bilgi saglanmasini,
b) Degisiklikler dahil, taleplerin, sézlesmelerin veya sparislerin ele alinmasini,

c) Misteri sikayetleri dahil, iirlin ve hizmetlerle ilgili miisterilerden geri

bildirimler saglanmasini,
d) Miisteri miilkiyetinin ele alinmasi veya kontroliinii,

e) Beklenmedik durumlar i¢in 6zel sartlar belirlenmesini (uygun oldugunda)”

(TS EN 1SO 9001:2015).

Etkin bir iletisim, misteri iliskilerinin temelini olusturur. Cift yonlii bir bilgi

akis1 sayesinde miisteri ihtiyac ve beklentileri dogru bir sekilde analiz edilebilir.

Miisteri ile kurulan iletisimde talep edilen iiriin ya da hizmet hakkinda bilgi
saglanmali, olas1 degisiklikler s6zlesme ya da spariglere yansitilmalidir. Beklenmedik

durumlarin da g6z oniinde bulundurularak 6zel sartlarin belirlenmesi uygun olacaktir.

8.2 maddesi altinda ayrica; lirlin ve hizmetler icin sartlarin tayin edilmesi”,

b1 (13

“Uriin ve hizmetler i¢in sartlarin gozden gegirilmesi”, “lirtin ve hizmetler i¢in sartlarin

degismesi” maddeleri yeralmaktadir.
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3- 8.3. Uriin ve Hizmetlerin Tasarim ve Gelistirilmesi
a) 8.3.1. Genel

”Kurulus, iiriin ve hizmetlerin daha sonraki sunumunu giivence altina almak i¢in
bir tasarim ve gelistirme prosesi olusturmali, uygulamali ve stirekliligini saglamalidir”

(TS EN I1SO 9001:2015).

EEANTY

8.3. maddesinin altinda ayrica; “tasarim ve gelistirmenin planlanmas1”, “tasarim

ve gelistirme girdileri”, “tasarim ve gelistirme kontrolleri”, “tasarim ve gelistirme

99 ¢¢

ciktilar1”, “tasarim ve gelistirme degisiklikleri” maddeleri yeralmakta olup bu maddeler
tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin giivence altina alinmasi icin gerekli bilgileri

icermektedir.
4- 8.4. Disaridan Tedarik Edilen Proses, Uriin ve Hizmetlerin Kontrolii
a) 8.4.1. Genel

Kurulus tarafindan gergeklestirilmeyip disaridan temin edilen proses, liriin ya da
hizmetlerin belirlenen sartlara uygunlugu giivence altinda olmalidir (TS EN ISO
9001:2015).

8.4 maddesi altinda ayrica; “kontroliin tipi ve boyutu”, “dis tedarikgi i¢in bilgi”

maddeleri de yeralmaktadir.
5- 8.5. Uretim ve Hizmetin Sunumu
a) 8.5.1. Uretim ve Hizmet Sunumunun Kontrolii
“Kurulus, iiretimi ve hizmetin sunumunu kontrollii sartlarda yiiriitmelidir.
Kontrollii sartlar uygulanabildigi dlciide:
a) Asagidakileri tanimlayan dokiimante edilmis bilgilerin mevcudiyetini:

1) Uretilecek iiriinlerin, sunulacak hizmetlerin veya gerceklestirilecek

faaliyetlerin karakteristikleri,
2) Erisilmesi amaclanan sonuglar.

b) Uygun izleme ve 6lgme kaynaklarinin varligi ve kullanimini,
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¢) Proses veya ciktilarin kontrolii i¢in kriterler ile iirlin ve hizmetler i¢in kabul
kriterlerinin, karsilandiginin uygun asamalarda dogrulanmasi i¢in izleme ve Olgme

faaliyetlerinin uygulanmasini,
d) Proseslerin isletimi i¢in uygun altyap1 ve ortamin kullanimin,
e) Her tiirlii gerekli vasif dahil yetkin kisilerin gérevlendirilmesini,

f) Elde edilen ¢iktilarin sonraki izleme veya dlglimle dogrulanamadigi durumda,
liretim ve hizmetin sunumu i¢in proseslerin planlanan sonuglara erisme yeteneginin,

gecerli kilinmasi ve periyodik olarak gecerli kilma faaliyetinin tekrarlanmasi,
0) insan hatalarin1 6nlemek icin faaliyetlerin gerceklesmesini,

h)Uriiniin serbest birakilmasi, teslimati ve teslimat sonrasi faaliyetlerin

uygulanmasini kapsamalidir” (TS EN ISO 9001:2015).

8.5 maddesi altinda ayrica; “tanimlama ve izlenebilirlik”, “miisteri veya dis

tedarik¢iye ait miilkiyet”,“muhafaza”, “teslimat sonrasi faaliyetler”, “degisikliklerin

kontrolii” maddeleri de yeralmaktadir.
6- 8.6. Uriinlerin ve Hizmetlerin Piyasaya Sunumu

Kurulug, fretilen iiriin ya da hizmetin talep edilen sartlar1 karsilayip
karsilamadigini dogrulamak amaci ile planl faaliyetler uygulamali ve kabul kriterlerine
ait kanitlar1 muhafaza etmelidir. Yetkili ya da miisteri tarafindan aksi bir sekilde
onaylanmadig1 siirece, iirlin ya da hizmetin miisteriye sunulmamasi ile ilgili gerekli
tedbirler alinmalidir. Bu noktada, {iriin ya da hizmetin serbest birakilmasindan sorumlu
olan kisi yada kisilerin izlenebilirliginin de saglanmasi gerekmektedir (TS EN ISO
9001:2015).

7- 8.7. Uygun Olmayan Ciktinin Kontrolii

“Kurulug, sartlara uymayan ¢iktilarin istenmeyen kullanimi veya teslimatini
onlemek amaciyla tanimlanmasini ve kontrol edilmesini giivence altina almalidir” (TS

EN ISO 9001:2015).

Uygunsuzlugun yapis1i ve etkisi dikkate alinarak uygun faaliyetler
gerceklestirilmelidir. Bu amagla asagida belirtilen yontemler kullanilabilir (TS EN ISO
9001:2015);
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e Diizeltmek,

e Ayirmak,

e Uriin ya da hizmetin sunumunu durdurmak,

e Miisteriye uygunsuzluk ile ilgili bilgi vermek,

e Uygun olmayan liriin ya da hizmet i¢in “sartli kabul” ii i¢in yetkilendirme

yapmak.

Ayrica, uygunsuz ¢iktilar diizeltildiginde, sartlara uygunlugun dogrulanmasi

gereklidir.
2.3.3.1.9. Performans Degerlendirme
1- 9.1. izleme, (")lg:me, Analiz ve Degerlendirme
a) 9.1.1. Genel
“Kurulus asagidakileri tayin etmelidir:
a) Neyin izlenmesi ve 6l¢iilmesi gerektigini,

b) Gegerli sonuglar1 giivence altina almak amaciyla ihtiya¢ duyulan izleme,

Olcme, analiz ve degerlendirme i¢in yontemlerini,
¢) Izleme ve 6lgmenin ne zaman gerceklestirilmesi gerektigini,

d) izleme ve 6lgme sonuglarmin ne zaman analiz edilmesi ve degerlendirilmesi
gerektigini.
Kurulug, kalite yoOnetim sisteminin  performansint  ve  etkinligini

degerlendirmelidir.

Kurulus, sonuglarin kaniti olarak, uygun dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza

etmelidir” (TS EN 1SO 9001:2015).

KYS’nin amacina ulasabilmesi, siireglere ait dl¢iilebilir hedeflerin belirlenmesi
ve bu hedeflerin Olgiilerek izlenmesi ile miimkiindiir. Her bir siirecin belirlenen
hedeflere ulasip ulasmadiginin Olgiiliip izlenmesi g¢aligmalart KYS’nin en Onemli
maddelerindendir. Ciinkii bir silireg Olciiliip izlenemiyorsa o siirecin basar1 ile

yonetildiginden s6z etmek miimkiin degildir.
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izleme ve 6lgme ¢alismalarinda; neyin 6lgiiliip izlenecegi, bunun hangi yéntem
ve siklikla yapilacagi, analiz ve degerlendirmelerin ne zaman yapilacaginin belirlenmesi

gerekir. Elde edilen veriler kanit olarak muhafaza edilmelidir.
b) 9.1.2. Miisteri Memnuniyeti

“Kurulug, ihtiyag ve beklentilerinin ne Olgiide karsilandigina dair miisteri
algilarin1 izlemelidir. Kurulug, bu bilginin elde edilmesi, izlenmesi ve gozden

gecirilmesi i¢in yontemler tayin etmelidir” (TS EN ISO 9001:2015).

Miisteri memnuniyet algisinin izlenmesi amaciyla farkli faaliyetler

gerceklestirebilir. Bu yontemlere 6rnek olarak;
e Memnuniyet anketleri,
e Miisteri ile ylizylize gerceklestirilen toplantilar, ziyaretler,
e Uriin ya da hizmetten duyulan memnuniyet ile ilgili geri doniis bilgileri,
e Pazar payi ile ilgili veriler,
e QGizli miisteri kullanimi,
o Takdir etmeler
verilebilir.
c) 9.1.3. Analiz ve Degerlendirme

“Kurulug, izleme ve 6l¢gmeden gelen uygun veri ve bilgiyi analiz etmeli ve

degerlendirmelidir.
Analiz sonuglari, asagidakilerin degerlendirilmesi i¢in kullanilmalidir:
a) Uriin ve hizmetlerin uygunlugu,
b) Miisteri memnuniyet derecesi,
¢) Kalite yonetim sisteminin performansi ve etkinligi
d) Planlamanin etkin sekilde yapilip yapilmadigi,
e) Risk ve firsatlar1 belirlemek i¢in yiiriitiilen faaliyetlerin etkinligi,
f) D1s tedarikgilerin performansi,

g) Kalite yonetim sisteminin iyilestirme ihtiyaglar1” (TS EN ISO 9001:2015).
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2-9.2. I¢ Tetkik

KYS’nin standarda ve kurulus KYS’sine uygunlugunu belirlemek, etkinligini ve

stirekliligini kontrol etmek amaciyla belirli araliklarla i¢ tetkikler gergeklestirilmelidir
(TS EN ISO 9001:2015).

“Kurulus:

a) Siklik, yontemler, sorumluluklar, planlama sartlar1 ve raporlama dahil, ilgili
proseslerin  6nemi, kurulusu etkileyen degisiklikler ve oOnceki tetkik sonuglari
degerlendirilerek, bir tetkik programi/programlari planlamali, olusturmali ve

stirekliligini saglamali,
b) Her bir tetkik i¢in tetkik kriterleri ve kapsam belirlemeli,

c) Tetkik prosesinin objektifligi ve tarafsizligini giivence altina almak igin

tetkikeileri segmeli ve tetkikleri yapmali,
d) Tetkik sonuglarinin ilgili yonetime rapor edilmesini giivence altina almali,

e) Herhangi bir gecikmeye mahal vermeden uygun diizeltmeler ve diizeltici

faaliyetler gerceklestirmeli,

f) Tetkik programinin uygulandiginin ve tetkik sonuglarmm kaniti olarak

dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza etmeli
dir” (TS EN ISO 9001:2015).

I¢ tetkikler, KYS’nin belirlenen sartlara uygun ve etkin bir sekilde calisip
calismadigimin planli ve sistematik bir sekilde degerlendirilmesi, sonuglarin objektif
delillere dayandirilarak dogrulanmasi amaciyla gerceklestirilirler. Elde edilen veriler

degerlendirilerek gerekli durumlarda diizeltici/Onleyici faaliyetler baglatilir.

I¢ tetkikler, bu konuda egitim almus kisiler tarafindan gergeklestirilir. Tetkik
periyodu kurulustan kurulusa farklilik gosterebilmektedir. Bu farklilik, {iriin ya da
hizmet kalitesi acisindan ilgili faaliyetlerin kritiklik diizeyi, bir dnceki tetkik sonuglari

gibi sebeplerden kaynaklabilmektedir.

Tetkik sonrasi elde edilen sonuglar kanit olarak muhafaza edilmelidir.
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3- 9.3. Yonetimin G6zden Gec¢irmesi
a) 9.3.1. Genel

“Ust yonetim, kurulusun kalite yonetim sisteminin amacina uygunlugunun,
yeterliginin, etkinliginin ve kurulusun stratejik yoni ile uyumlulugunun devamliligini
giivence altina almak icin kalite yoOnetim sistemini planli araliklarla goézden

gecirmelidir” (TS EN ISO 9001:2015).

9.3 maddesi altinda ayrica, “yonetimin gozden gecirmesi girdileri” ve

“yonetimin gézden gecirmesi ¢iktilar1” maddeleri de yeralmaktadir.
2.3.3.1.10. Tyilestirme
1-10.1. Genel

“Kurulus iyilestirme icin firsatlar1 tayin etmeli ve se¢meli, miisteri sartlarini

karsilamak ve miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in gerekli faaliyetleri uygulamalidir.
Bunlar asagidakileri igermelidir:

a) Sartlar1 karsilamanin yani sira gelecekteki ihtiyag ve beklentilere de cevap

vermek amaciyla lirlin ve hizmetleri iyilestirmek,
b) Istenmeyen etkileri diizeltmek, onlemek veya azaltmak,

c) Kalite yonetim sisteminin performans ve etkinligini arttirmak”(TS EN ISO

9001:2015).

Kiiresellesmenin yogun olarak hissedildigi gilinlimiiziin zorlayic1 rekabet
ortaminda, igletmelerin rekabet istiinliigli yakalayarak ayakta kalabilmeleri siirekli

yenilenme ve degisim ile miimkiindiir (Manuylenko ve ark. 2015).

Yenilik, isletmeler i¢in hem yaratici ve dinamik bir ¢alisma ortami olustururken
ayni zamanda istthdami da gelistirmektedir (Gatignon 2002). Stanford Research
Institute (ABD)‘de yapilan bir arastirmada varligini zorlukla siirdiiren isletmelerle hizli
bir sekilde biiyliyen isletmeler karsilastirildiginda yenilige agik, degisime adapte olan
firmalarin daha hizli bir gelisme sagladigi tespit edilmistir. Bu da yeniligin biiylime ve

gelismedeki roliinii géstermektedir (Gokge 2010).

Oslo Kilavuzu’nda (Oslo Manuel 2005) yenilik, bir diger adiyla inovasyon;

“isletme i¢ uygulamalarda, igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya
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onemli derecede iyilestirilmis bir {iriin (mal veya hizmet), veya slire¢, yeni bir
pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin ger¢eklestirilmesi” olarak

belirtilmektedir.

Iyilestirme faaliyetleri; bilinen ya da éngériilen miisteri sartlarinin karsilanmasi
icin iiriin ya da hizmetin, KYS’nin etkinliginin ve istenmeyen etkilerin iyilestirilmesi

faaliyetlerini kapsamalidir (TSE 2015).
2- 10.2. Uygunsuzluk ve Diizeltici Faaliyet

Bu madde, sikayetler sebebi ile olusan uygunsuzluklar da dahil olmak {izere
olusan uygunsuzluklarin nasil ele alinacagini, uygunsuzlugun tekrarlamasini dnlemek
amaci ile gerceklestirilecek faaliyetlerde nelerin gézoniinde bulundurulmasi gerektigini,
diizeltici faaliyetin etkinliginin degerlendirilmesi, gerekli durumlarda risk ve firsatlarin
giincellenmesi ve KYS’nde degisiklik yapilmasi konularini ele almaktadir (TS EN ISO
9001:2015).

3- 10.3. Siirekli Tyilestirme

29 <6

KYS’nin “uygunlugu”,“yeterliligi” ve “etkinligi” siirekli olarak iyilestirilmelidir
(TS EN 1SO 9001:2015).
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3. GEREC VE YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin yiiriitilmesinde “Nitel Arastirma Yontemleri” kullanilmistir.
Ozellikle sosyal bilimcilerin sik¢a kullandig1 yontemlerden biri olan nitel arastirma igin

herkes tarafindan kabul edilen genel bir tanim yapmak zordur.

Nitel arastirma kavraminin genel bir ¢ergeve olarak kullanilmasi ve bu kavramin
altinda degisik disiplinlerle iliskili pek ¢ok kavramin bulunmasi tam bir tanimlama
yapilmasini giiclestirmektedir. “Her ne kadar tiim bu yonelimleri, yontemleri, siirecleri
ve Ozellikleri kapsayan bir tanim yapmak giic ise de, nitel arastirmay1, gézlem, goriisme
ve dokiiman analizi gibi nitel bilgi toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve
olaylarin dogal ortamda gergekc¢i ve biitlinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik

nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlamak miimkiindiir” (Yildirim 1999).

Calisma “olgubilim (fenomenoloji)” arastirmasi olarak desenlenmistir.
Olgubilim ¢alismalarda, tanimlanan bir olgu hakkinda katilimcilarin bireysel tecriibe ve
bilgilerini agi8a c¢ikarmak amaci ile sorgulama stratejisi uygulanir (Creswell 2013).
Olgular “deneyimler”, “algilar”, “yonelimler”, “durumlar” ve “kavramlar” olarak farkli
sekillerde karsimiza c¢ikabilmektedir. Tamamen yabanci olmadigimiz fakat tam olarak
da kavrayamadigimiz, derinlemesine ve ayrintili bir anlayisimizin bulunmadigi olgular
aragtirmayr hedefleyen calismalar i¢cin olgubilim uygun bir yontemdir (Simsek ve
Yildirim 2016). Olgubilim arastirmalarinda elde edilen veriler literatiirdeki kuram ve
kavramlarla iligkilendirilmektedir. Bu ¢alismada Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde kalite
ve standart kavramlar1 dogrultusunda, “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim

Sistemleri — Sartlar” standardi esas alinarak spor kuliiplerinin Kalite Yonetim Sistemi

ile ilgili farkindaligi, sistem yapilandirmasi ve gelistirilmesi konular1 incelenmistir.

Calismada verilerin elde edilmesi amaciyla goriisme (miilakat) teknigi
kullanilmistir. Bu teknik, hedefe yonelik olarak belirlenmis sorularin karsi tarafa
yoneltilerek yanitlarin alindig1 bir iletisim siirecidir. Veri toplama tekniklerinden olan

goriigme (miilakat) teknigi nitel arastirmalarda sik kullanilan bir tekniktir.

DeMarrais (t.y.) goriisme teknigini; goriigmecinin ve katilimcinin bulundugu,

arastirilan konuya ydnelik hazirlanan sorularin odak noktayi1 olusturdugu bir konusma
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stireci seklinde tanimlamaktadir. Patton (1987) ise goriismenin amacini, katilimeinin ig
diinyasina girerek arastirma konusu hakkindaki bakis agisin1 anlamak olarak

belirtmektedir.

Insanlarin tecriibelerini, algilarini, bakis agilarin1 ve duygularimni ortaya koymada
giiclii bir teknik olan goriisme teknigi, temel olarak sozlii iletisime dayanmaktadir

(Bogdan ve Biklen1992).

Goriisme tekniginin avantajlar1 arasinda arastirma sorulart hakkinda ayrintili
bilgi toplama olanaklar1 bulunmaktadir. Dahasi, bu tlirden bir birincil veri toplama
arastirmacisi, siirecin akisi lizerinde dogrudan kontrol sahibidir ve gerektiginde siireg
boyunca belirli hususlar1 netlestirme sansina sahiptir. Diger yandan dezavantajlar ise,
uzun zaman gerekliligi ve goriisme yapmak iizere ornek grup iiyeleriyle uygun bir

zaman ayarlanmasi ile ilgili yasanan zorluklardir.
Gorlisme tekniginin (g tiirii bulunmaktadir. Bunlar (Patton 1987);
e Yapilandirilmis,
e Yar yapilandirilmas,
e Yapilandirilmamis
seklinde siniflandirilabilir.

Calismada yar1 yapilandirilmis goriisme tercih edilmistir. Bu goriisme tiirii
karsilikli iletisim ve sohbete olanak saglarken, karsiliklt 6grenme firsatlar1 da

sunmaktadir.

Yar1 yapilandirilmig goriisme tekniginde, goriisme Oncesi hazirlanan konu
basliklar1 veya sorular kullanilarak goriigme yapilir. Sorularin sirasi, sorulus bigimi gibi
birtakim degisiklikler goriisme sirasinda yapilabilir. Ayrica goriisme konusuna bagl

kaliarak soru eklemesi ya da ¢ikarilmasi da yapilabilir (“Derinlemesine goriisme” t.y.).

Bu calismada goriisme sirasinda katilimcr tarafindan anlagilmayan kisimlarda

soru sormasina izin verilerek alternatif tanimlamalarla agiklamalar yapilmistir.
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3.2. Calisma Grubu

Bu calismada goriisiilen kisiler, arastirmaya katilmayir kabul eden kisilerdir.
Calisma grubu, amaghi Ornekleme yontemlerinden olan “kartopu/zincir Ornekleme

(snowball sampling)” yontemi kullanilarak olusturulmustur.

Kartopu/zincir 6rneklemesi yontemi, arastirilan konu hakkinda yetkin ve bilgi
sahibi kisilere ulasilmasinda etkili bir yontemdir. Bu teknik, veri elde edilebilecek kisi
ve kritik durumlara odaklanmaktadir (Creswell 2014). Kartopu/zincir 6érneklemesinde
arastirmaci inceledigi konu ile ilgili olarak evrende “bu konuda en fazla bilgi sahibi olan
kisi kimdir? Kiminle gériismeye baglamaliyim?” sorularini sorarak baslar (Flick 2009).
Baslangicta birgok isim ortaya ¢iksa da daha sonra belli basli bazi isimler tekrarlanmaya

baslamaktadir (Abbak 2015).

Calismada Tirkiye’deki spor kuliipleri ile sporda otorite kuruluslardan biri
belirlenmistir. Oncelikle spor kuliiplerinin web sayfalari incelenerek kuliibiin
faaliyetleri ve yonetimi hakkinda bilgi edinilmis, alan uzman goriisleri de dikkate
alinarak ¢aligmaya fayda saglayabilecek ve yonetimi ile iletisim kurulabilecek kuliipler
belirlenmistir. Daha sonra belirlenen kuliiplere kartopu/zincir 6rnekleme teknigi
uygulanmigtir. Arastirilan konu hakkinda bilgi sahibi olan ve kuliiple ilgili bu konuda

bilgi verebilecek kisiler tespit edilmistir.
3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada yar1 yapilandirilmis  gériisme formu  kullanilmistir.  Form
olusturulurken “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar” standard1
dikkate alinmistir. Bu dogrultuda yirmi adet soru hazirlanmistir. Hazirlanan sorular
hakkinda TS EN ISO 9001:2015 KYS Bas Tetkik Gorevlisi iki kisi, TS EN ISO
9001:2015 KYS egitmeni bir kisi ve spor yonetimi alan uzmani iki kisinin goriisleri
alinarak forma son sekli verilmistir.

Goriisme formunda yeralan sorular, “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim

Sistemleri — Sartlar” standardinin uygulamaya yonelik olan;
e 4. Kurulusun baglama,
e 5. Liderlik,

e 6. Planlama,
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o 7. Destek,
e 8. Operasyon,
e 9. Performans Degerlendirme,
e 10. Iyilestirme
maddeleri altinda dagitilmagtir.

Calisma, 10/09/2018-241412 tarih ve sayili Istanbul Universitesi Sosyal ve

Beseri Bilimler Arastirmalart Etik Kurulu izni ile yiiriitiilmiistiir.
3.4. Veri Toplama

Nicel veri toplama yontemleri g¢esitli bicimlerde matematiksel hesaplamalara
dayanmaktadir. Nicel veri toplama ve analiz yontemleri arasinda kapali uglu sorular
iceren anketler, korelasyon ve regresyon yontemleri, ortalama, mod, medyan ve
digerleri sayilabilir. Nicel yontemlerin uygulanmasi daha ucuzdur ve nitel yontemlere
kiyasla daha kisa siirede uygulanabilir. Ayrica, nicel metotlarin yiiksek diizeyde

standardizasyonu nedeniyle, bulgularin karsilastirmasin1 yapmak kolaydir.

Nitel arastirma yontemleri, aksine, sayilar1 veya matematiksel hesaplamalar
icermez. Nitel arastirma kelimeler, sesler, duygular, renkler ve Olgiilemez diger
unsurlarla yakindan iligkilidir. Nitel arastirmalar, derinlemesine anlayis ve nitel veri
toplama yontemlerinin daha iist diizeyde olmasini saglamay1 amaglar; roportajlar, agik
uglu sorular igeren anketler, odak gruplari, gézlem, oyun veya rol oynama, vaka

caligmalar1 vb. bu kapsamda sayilabilecek 6rneklerdir.

Calismada, verilerin toplanmasi kapsaminda spor kuliiplerinde gbérev yapan ve
arastirilan konu hakkinda bilgi sahibi on yetkili kisi, spor konusunda otorite bir
kurulusta goérev yapan iki yetkili kisi olmak {izere toplam 12 kisi ile iletisime
gecilmistir. Spor kuliipleri ile birlikte sporda otorite olan kurulusla da goriisiilmesinin
sebebi, bulunduklar1 otorite konum itibari ile sporda kalite algilarini inceleyebilmektir.
Iletisime gecilen spor kuliiplerinden iki kisi miilakati basta kabul etmesine ragmen,
miilakat sorularmi inceledikten sonra kuliipleri hakkinda bilgi veremeyeceklerini

ileterek goriismeden vazgegmistir.

Goriisme Oncesi belirlenen kisilere mail yolu ile sorular gonderilerek ©n

bilgilendirme yapilmistir. Sonrasinda goriisme gilinline karar verilmistir. Goriismelerde
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dijital ses kayit cihazi kullanilmistir. Goriismeler, 15 Eyliil - 15 Aralik 2018 tarihleri
arasinda, ortalama 45-60 dakika siirecek sekilde gergeklestirilmistir.

Ses kaydina baglanilmadan 6nce katilimcidan izin alinmis ve kayit cihazi sesi
net olarak kaydedecek sekilde goriiniir bir yere yerlestirilmistir. Ses kayit cihazi sadece

goriisme esnasinda acik tutulmustur.

Ses kaydinin alinmasii istemeyen katilimcilardan sorulara ait cevaplar yazili
kayit olarak alinmistir. Katilimcinin sorular hakkinda agiklama istedikleri durumlarda,

bilgilerini aktarmasini saglamak amaciyla o6rneklerle gerekli agiklamalar yapilmistir.
3.5. Verilerin Analizi

Nitel veri analizi, nicel verilerden biraz farkli calisir, ¢linkii nitel veriler
sozciiklerden, goézlemlerden, goriintiilerden ve hatta sembollerden olusur. Bu tiir
verilerden mutlak anlam ¢ikarmak neredeyse imkansizdir. Bu nedenle, cogunlukla kesif
arastirmasi i¢in kullanilir. Nicel arastirmalarda veri hazirlama ve veri analizi agamasi
arasinda acik bir ayrim olsa da, nitel aragtirma icin analizler genellikle veri kullanilabilir

oldugu anda baslar.

Gorlisme esnasinda alinan ses kayitlart bilgisayar ortamina aktarilmis, desifre
edilerek Microsoft Word formatindan elektronik metin belgeleri olusturulmustur.
Olusturulan metinler iizerinden, ses kayitlar1 tekrar dinlenerek gecilmis, bdylece
olusabilecek eksiklik ya da yanliglik onlenmistir. Ses kaydinin alinmasini istemeyen

katilimcilardan sorulara ait cevaplar yazili kayit olarak alinmistir.

Verilerin analizinde “Igerik Analizi Yoéntemi” kullanilmistir. Bu ydntem,

sonuglarin sistematik ve tarafsiz bir bigimde sunumunu hedeflemektedir.

Icerik analizi yoluyla verilerin tanmimlanarak verilerin iginde sakli gercekler agiga
cikarilmaya calisilir (Giilbahar ve Alper 2009). Bu yontem, eldeki bilgilerin temel
igerikleri ile icerdikleri mesajin belirtilmesi seklinde de tanimlanabilir (Cohen ve ark.

2007).

Veriler c¢alismada kullanilirken “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemleri-Sartlar” standart maddeleri gbz Oniinde bulundurularak degerlendirilmistir.
Calismada katilimci bilgilerinin gizli tutulmasi amaci ile A, B, C vb. seklinde kodlama

sistemi kullanilmistir. Aynm1 kuliip ya da kurulustan birden fazla kisi ile yapilan
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goriismelerde kodlama, kuliibe verilen kod {izerinden ardisik numaralandirma seklinde

tanimlanmastir.
3.6. Gecgerlik ve Giivenirlik

Tim arastirmalar gecerlik ve giivenirlik gerektirir. Gegerlik, arastirmanin
evrensel yasalar, nesnellik, dogruluk ve gerceklerle uyum i¢inde kalmasina bagl olarak
arastirma metodolojisinin saglamligini ve olusturulan sonuglari gosterir. Giivenirlik,
tekrarlanan Ol¢limlerle varilan sonuglardaki tutarliliktir. Giivenirlik, 6l¢iimiin tutarlilig
veya bir enstriimanin ayni konularla ayni kosullar altinda her kullanildiginda ayni

sekilde 6l¢lim yapma derecesidir. Kisacasi, 6l¢limiin tekrarlanabilirligidir.

Calismada bulgularin kapsam gecerligi ve giivenirligi konusunda bazi énlemler

alinmistir. Bunlar;

1. Soru formu olusturulmasinda ve katilimcilarin belirlenmesinde alan

uzmanlarinin goriisleri alinmistir.

2. Ses kaydi alinarak elde edilen veriler hem kayit cihazinda hem de

elektronik ortamda korunmustur.

3. Goriisme sirasinda kaydin diizgiin bir sekilde aliabilmesi i¢in cihazin
yerlestirildigi yer, ortamin sessizligi gibi konularda gerekli 6zen

gosterilmistir.

4. Goriismeler sonucunda elde edilen olumlu ve olumsuz tiim veriler

biitiiniin birer pargasi olarak ¢aligmada degerlendirilmistir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde, tezin ele aldigi spor kuliiplerinde KYS uygulamalarini tespit
etmek amaci ile yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen bulgular ortaya konacaktir.
Bu boliim, tezin tirettigi orijinal bilgiden olusacaktir. Daha 6nceki bdliimlerde; kalitenin
tanimi ve tarihgesi, TKY, sporda kalite kavrami, KYS ve “TS EN ISO 9001:2015 Kalite
Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi agiklanmistir. Bulgular boliimiinde, daha once
yapilan agiklamalar ve “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar”
standardi 1g181nda Tirkiye’de spor kuliiplerinde KY'S baglam1 6zgiin bir arastirma tiriinii
olarak ilk kez yazili bir formatta sunulmustur. Oncelikle standardin belirleyicileri ile
ilgili sorulara verilen cevaplar analitik olarak tartisilmis, daha sonra cevaplar tablolar ile
tasnif edilmislerdir. Bulgular bolimiinde ortaya konan 6zgiin arastirma “Tartisma”
boliimiinde degerlendirilecek, karsilagtirilmali analizle ele alinacak, literatiire katkis1 ve
bu arastirmanin devaminda baska hangi caligmalarin yapilabilecegi konulari lizerinde

durulacaktir.
4.1. Farkindalik

“TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardinin “7.3.

Farkindalik” maddesi dogrultusunda katilimcilara ti¢ soru yoneltilmistir.

“Kuliibiiniiziin bir kalite yonetim sistemi var mdir? Varsa nasi

tanimlarsimz?” sorusuna; Al ve A2, kuliiplerinde KYS bulunmadigini belirtmistir.

A3, kuliiplerinde KYS bulunmamasia karsin, kendi i¢ isleyislerinde bir
sistemlerinin oldugunu iletmistir. Bu konuyu iki farkli yonden ele almis olup; kendi i¢
isleyislerinde bir kalite beklentilerinin oldugunu, ayn1 zamanda tedarik¢ilerden de ayni
dogrultuda bir kalite beklentilerinin bulundugunu agiklamigtir. Ayrica, is planlarimin

hedeflerine ulasip ulasamadigi ile ilgili olarak siiregleri takip ettiklerini ifade etmistir.

B, kuliiplerinde KYS’nin bulundugunu belirtmis ve “Kuliibiimiiziin kalite bilinci
biraz eskiye dayaniyor. Aslinda Tiirkiye’deki diger spor kuliiplerinden ayiran en 6nemli
ozelligi kalite bilincinin diger kuliiplerden 6nce baslamasi” a¢iklamasinda bulunmustur.
Ayrica, tlkemizde kalite bilincinin insanlarda, yapilarda ya da organizasyonlarda
yerlesmesi icin Oncelikli olarak ihtiya¢ hasil olmasi gerektigi gibi yanlis bir alginin

bulundugunu eklemistir.
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C, kuliiplerinde bir KYS’nin bulunmadigimni fakat Dernekler Kanunu’na tabi

olduklarindan bir tiiziiklerinin ve camialaria ait etik ilkelerinin bulundugunu iletmistir.

D, KYS c¢alismalarinin yapildigim1 fakat bir KYS belgelerinin bulunmadigimi
belirtmistir. KYS calismalarini; kuliip hedeflerine ulagabilmek i¢in yapilan ¢aligmalarin
bir sistematige oturtulmasi, tiim c¢alisanlarin siirekli daha iyiye taginmasi,

bilinglendirilmesi ve tesvik edilmesi olarak tanimlamistir.

E1&E2, TS EN ISO 9001:2015 KYS belgelerinin bulundugunu belirterek
sistemlerini “kurumu basarili bir sekilde ¢alistirmak, sistematik ve saydam bir sekilde
yonetmek ve kontrol etmek icin, hizmetlerin performansimin siirekli olarak
iyilestirilmesine yonelik tasarlanan, uygulanan ve siirdiiriilen sistem biitiini” seklinde

tanimlamistir.

F, kuliiplerinde KY'S nin bulunmadigini, G ise KY'S belgelerinin bulunmamasina
karsilik kendi i¢ isleyislerini “Kuliibiin vizyonu dahilinde hazirlanan Stratejik Planin
dogru sekilde hayata gecirilmesi i¢in operasyonel ve stratejik seviyelerdeki siireglerin

yonetilmesi” seklinde agiklamistir.

Tablo 4-1: KYS ve Tanimi

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al -
A2 -
A3 e Kauliip i¢ standartlarinin bulunmasi

I¢ isleyisteki kalite beklentisi dogrultusunda tedarikcilerden de
kalite beklentisinin bulunmasi
Hedef ve is siireglerinin takibi
Kalite bilincinin 6nemi
Kuliibiin koklii kalite gegmisi
Dernekler Kanunu
Kuliip etik kurallart
Belirlenen hedeflere ulasmak
Caliganlarin bilinglendirilmesi ve tesvik edilmesi
Siirekli iyilestirme
Siirekli iyilestirme
Uygulanabilir ve siirdiiriilebilir bir sistem
Sistematik ve saydam yonetim
= -
G e Stratejik Plan
e Operasyonel ve stratejik seviyedeki siireclerin yonetimi

E1&E2

O
e o 0|0 o o0 0|0 o0

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kuliiblinliziin bir kalite yonetim sistemi var midir?

Varsa nasil tanimlarsiniz?” sorusuna verilen cevaplar
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“Kalite Yonetim Sistemi ve kalite standartlar ile ilgili diisiinceleriniz
nelerdir?” sorusuna; Al, ”KYS ve Kkalite standartlar1 aslinda bir organizasyonda
olmazsa olmazlardandir” seklinde yanitlamistir. A2, daha once ¢alistigr firmada KYS

calismalarinda bulundugunu belirtmistir.

A3, “Olmas1 gereken yapilar. Fakat tabi ki pratikte bunu uygulamak, isi
dogasina adapte ederek yapilabilir” demistir. Ayrica A3, spor gibi aktif bir dinamikte,
iiretim sektoriindeki gibi bir sistem yapisinin kurgulanmasinin dogru olmadigini, spor
kuliiplerinde KYS’nin, kurumsal bir yap1 bulunsa dahi, ister istemez daha ¢ok gézleme
dayali, keskin sinirlar yerine belli bir kalite araliginin igerisinde kalindiginin

gozlemlendigi yapilar seklinde hayata gecirilebilecegini agiklamistir.

B, giliniimiiz diinyasinda sporun c¢ok degistigini ve diinyadaki en Onemli
endiistrilerden birisi haline geldigini, bu sebeple KYS’nin hem yapisal, hem Avrupa
Futbol Federasyonlar1 Birligi (UEFA) gereklilikleri hem de kurumsallasma adina

stireklilik ve stirdiiriilebilirlik i¢in gerekli oldugunu ifade etmistir.

C, “Cok 6nemli bir konu oldugunu diisiiniiyorum. Ozellikle bu standardizasyon
spor kuliiplerinde yaygin olmayan bir uygulama. Siirekli bunun sikintisin1 g¢ektik
yillarca. Ozellikle Avrupa Birligi uyum yasalar1 ile birlikte Tiirk dzel sektoriinde

yasanan doniisiim maalesef spor kuliiplerinde yasanmadi” seklinde agiklamistir.

D, yoneltilen soruyu “KYS dogru uygulandiginda kurum ve kuruluslar i¢in ¢ok
gerekli bir sistemdir. Her is akisinin belgeli olarak dokiimantasyon sistemiyle kayit
altina alinmasi, hatalarin minimum seviyeye indirilmesi ve Ozellikle miisteri
memnuniyetinin arttirilmast acgisindan uygulanmasi gereken bir sistemdir” seklinde

cevaplamustir.

E1&E2’nin yanit1 ise “KYS kurum yonetimine sistematik bir yap1 kazandirmak
icin 6nemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir yandan uluslararas1 gecerliligi
olan bir belge kurumun imajin1 dis ¢evre i¢in giiclendirirken diger yandan da hizmet
ve/veya liretim kalitesinin artmasina katkida bulunacaktir. Siireclerin iyi yonetilmesinin
yaninda Kurum ¢aliganlarinin da gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmis olmasi

calisan memnuniyetinin artmasina neden olabilir* seklindedir.

F, konuyu olduk¢a detayli bir sekilde ele alarak cevaplamistir. “Spor
kuliiplerinde KYS kesinlikle ihtiya¢ vardir. Bunu yiirekten destekliyorum. Sadece iiriin

tiretmek degil, hizmet vermek de dnemli. KYS agisindan bakildiginda hizmet veren



163
kuruluglar da bu sistem belgesini almalidir. Spor da bu acidan bakildigindan iyi bir
hizmet yeridir. Spor kuliiplerinin de KYS’ye sahip olmasi gerektigini diigiiniiyorum.
Alamasalar da standardin gerekliliklerini sonuna kadar yerine getirmeleri gerekir.
Neden belgeyi alamadigini, yani standardin gerekliliklerini neden yapamadigini da
sorgulamali. Belgeyi almak i¢in c¢aligmasi lazim. Zaten sisteminde hersey yolunda
gidiyorsa belgeyi alabilir. Alamiyorsa da neden alamadigini sorgular, eksikliklerini
gidermeye ¢alisir. Ama bunun i¢in hi¢ ¢aba sarfetmezse ben iyi bir spor kuliibiiyiim
diyemez. Bu nedenle benim Onerim, tiim spor kuliiplerinin KYS standartlarini mutlaka
bilmesi ve bu standardi kendi yapisina uydurmasi i¢in gerekli c¢alismalari yapmasi.
Kendine bir ayna tutmasi, bagarabiliyorsa belgeyi almasi. Basaramiyorsa da eksiklerini
tamamlamaya caligsarak standarttan giizel bir sekilde faydalanmasi. Bunu kuvvetle

Oneriyorum.”

Ayrica F, KYS caligmalar1 ile kuliibiin kendine olan giiveninin artacagini,
gelisim i¢cin daha c¢ok diisiinmesini saglayacagini, ulusal ve uluslararasi O6rnekleri
inceleyecegini, siirekli bir gelisim siireci igerisinde olacagini, belgenin reklam ve

sponsorluk anlaminda da fayda saglayacagini belirtmistir.

G ise, kalite standartlarinin spor sektoriinde diger sektorlere gére daha farkli
olabilecegini bildirmistir. Yoneticilerin destegi, ¢alisanlarin aidiyeti, egitim, planlama,
dokiimantasyon gibi genel standartlarin da dogru sekilde uygulanmasinin Snemli

oldugunu aktarmistir.

Tablo 4-2: KYS ve Kalite Standartlar

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e KYS ve kalite standartlar1 bir organizasyonun olmazsa
olmazlarindandir.

A2 -

A3 e  KYS’nin kuliip yapisina adapte edilerek uygulanmasi

e Kalite araliginin belirlenmesi

B e Kurumsallasma
e Siireklilik ve stirdiiriilebilirlik

e Sporun en 6nemli endiistri kollarindan biri haline gelmesi

C e Avrupa Birligi uyum yasalar ile 6zel sektérde yasanan

doniisimiin spor kuliiplerinde de yasanmasinin gerekliligi

D e Hatalarin minimuma indirilmesi




164

e  Miisteri memnuniyeti

e Her is akisinin kayit altina alinmasi

E1&E2 e  Yonetime sistematik bir yap1 kazandirmak
e Kurum imajimin giliglenmesi
e (alisan memnuniyetinin artmast
e  Uriin/hizmet kalitesinin artmasi

F e Sporun hizmet sektorii olusu
e KYS sisteminin kuliiplere bir ayna tutmasi
e KYS ile gelisim siireci saglanmast
e Sponsorluk gelirlerinde artis

e Kuliibiin kendine olan giiveninin artmasi

G e Spor sektoriiniin diger sektorlere gore farkliligt
e YoOnetimin destegi
e (Calisan aidiyeti
e Egitim

e Planlama ve dokiimantasyon

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kalite Yonetim Sistemi ve kalite standartlari ile ilgili

diisiinceleriniz nelerdir?” sorusuna verilen cevaplar

Farkindalik konusunun uglincii sorusu “Kuliip yonetiminde
standardizasyonun gerekli olduguna inaniyor musunuz? Cevabimiz “Evet” ise

gerekli sartlar yerine getirebilir misiniz?” olmustur.

Al gerekli olduguna inandigini belirtirken A2, kuliiplerde standart bir yonetim
sistemi olmasina ¢ok da gerek olmadigmi diisiindiiglinii, ¢iinkii her kuliibiin kendi
dinamiklerinin, farkli isleyis tarzinin oldugunu bildirmistir. Fakat, temel bir takim
uygulamalardan faydalanilabilecegini, bu durumun yonlendirme yapabilmek adina

fayda saglayabilecegini ifade etmistir.

A3, spor kuliiplerinde fabrika diizeni gibi bir standardizasyonun yapilmasinin
mimkiin olmadigini, ama bazi Anahtar Performans Gostergesi (KPI) belirlenerek
performans Slgiimlerinin yapilabilecegini sdylemistir. Ayrica hizmet sektoriinde islerin
diger sektorlere gore daha farkli oldugunu, dinamik bir ortama standart koymanin zor

bir is olacagini belirtmistir.

B, kuliip yonetiminde standardizasyonun gerekli olduguna inandiklarini, zaten

bu nedenle de kuliiplerinde KYS caligmalarin1 yaptiklarini ifade etmistir. Ayrica, kuliip
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olarak her yil uluslararas1 akredite bir kurum tarafindan denetimden gegtiklerini ve bu

kurumun da UEFA’nin onayladigi bir akredite kurum oldugunu belirtmistir.

C, standardizasyonun gerekliligine inandigini, gerekli sartlar1 yerine getirmek
icin de mutlaka bir zihniyet degisimine ihtiya¢ oldugunu, ¢iinkii Tiirkiye’deki kuliiplerin
dernek statiisiinde bulunduklarini ve derneklerde de her sosyal cemiyette oldugu gibi
secimlerin yapildigini, secimlerde listelerin belirlenmesi gibi bir takim Onceliklerin
bulundugunu agiklamistir. Bu a¢idan bakildiginda ise, spor kuliiplerinin dernek
yapisinda olmasi sebebi ile standardizasyona gidilmesinin biraz giic oldugunu ifade

etmistir.

D, kuliip yonetiminde standardizasyonun gerekli olduguna inandigini, E1&E2
yonetimde standardizasyonun gerekli olduguna inandiklarmmi ve spor kuliipleri i¢in
gerekli oldugunu diistindiiklerini bildirmistir. F yoneltilen soruyu “Evet, gereklidir.
Sartlar1 tam olarak yerine getirmek i¢in biraz calistiktan sonra basarilabilir” seklinde
yanitlamigtir. G, “Bazi durumlarda standardizasyon, bazi durumlarda esneklik ve

farklilik gerekli olabilir” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Tablo 4-3: Kuliip Yonetiminde Standardizasyon

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al e Standardizasyonun gereklili§ine olan inang
A2 e Kuliip dinamikleri
e Standardizasyonun ydnlendirme saglamasi
A3 e Performans dl¢iimii
e Hizmet sektoriiniin dinamiklerinin farklilig
B e Standardizasyona inandiklar1 i¢in KY'S’ nin uygulanmasi
e  Uluslararasi akredite kurum tarafindan kuliipte denetim
gerceklestirilmesi
C e Zihniyet degisiminin gerekliligi
e Dernek yapisi ve etkileri
D e Standardizasyonun gerekliligine olan inang
E1&E2 e Standardizasyonun gerekliligine olan inang
F e Standart sartlarimi saglamak i¢in gayret gdstermek
G e Bazi durumlarda esneklik ve farklilik gerekliligi

Kaynak: Miilakatlar sirasinda ”Kuliip yonetiminde standardizasyonun gerekli olduguna
inantyor musunuz? Cevabmiz “Evet” ise gerekli sartlar1 yerine getirebilir misiniz?”

sorusuna cevaplar
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4.2. Liderlik ve Taahhiit

Standardin “5.1.Liderlik ve Taahhiit” maddesi dogrultusunda ”Sizce basaril

spor kuliipleri sportif ve yonetimsel acidan nasil yonetiliyor?” sorusu yoneltilmistir.

Al, “Sportif ve yonetimsel acidan bu isin yonetimini profesyonellere verebilen
ve sonrasinda yonetim kurullart aracilifiyla hesap soran bir organizasyonel yapiy1

kurabilen spor kuliipleri bunu sagliyorlar” seklinde yanitlamistir.

A2, kuliiplerin profesyonel yonetim anlayisi yoniinde daha fazla adim atmalar

gerektigini belirtmistir.

A3, soruyu yanitlarken sportif anlamda yonetimi farkli sekilde ele almis ve
“Sportif taraf, yani isin sonunda bir tane sampiyon var. Dolayistyla diger her tiirlii takim
sportif anlamda basarisizdir demek tartisma gotiiren bir konu” seklinde agiklamistir.
Basarili spor kuliiplerini ise; “Gelir-gider dengesi olan, hayatta kalabilen, siirdiiriilebilir
bir yapt igerisinde bulunan, bulundugu pozisyonu koruyup daha ileriye gidebilen
yapilar. Bunu da sportif anlamda da destekleyebiliyorsa ne ala. O yiizden o isi
ayirmakta fayda var bence. YOnetim anlaminda mutlaka kurumsal olmak zorunda.
Gergekten is bakis agis1 olan bir yonetim kadrosu olmali. Kuliip dedigimiz yap1 aslinda
gider {lireten bir yapt ama bagimsiz olup, kendi gelirlerini tretip bu gelirleri iy1 bir
noktaya getirecek bir yonetim anlayist ve kurgusu olmali ki birtakim alanlarda hareket
kabiliyeti olabilsin. Dolayisiyla yonetim tarafinin da ise biraz daha biz spor kuliibiiyiiz
gibi degil de bir i yapiyoruz ve bu isin sonunda para kazanmamiz gerekiyor ve bu
paray1 kazanmak i¢in de ona gore bir kurgu ve yonetim kadromuzun olmasi lazim. Bu
yonetim kadromuzun bir kismi1 da isin sportif tarafi ile ilgilenen kisimlar seklinde

bakmasi lazim” seklinde yanitlamistir.

B, “Kurumsal basar1 ve spor kuliibiiniin basaris1 birbiri ile ilintili konulardir.
Tabiki c¢ok kurumsal olmak illa ¢ok basarili olmak anlamma gelmeyebilir. Ama
basartya giden yolda kuliibiin sportif basarisini  saglamak amaciyla kuliibe

azimsanmayacak bir destek verdigi sdylenebilir” olarak belirtmistir.

C, kuliiplerin sportif olarak iyi yonetildigini fakat ekonomik olarak iyi
yonetilmedigini diisiindiiglinii iletmistir. Standardizasyonlara uymamanin ve popiilist

yaklasimlarin da kotii mali yonetime sebep oldugunu ifade etmistir.

E1&E2, basar1 i¢in “Sistematik bir yapi, uzman personel ve arastirma ve

gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerinin gerekliligi”ni belirtmistir.
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F, “YOnetim sistemi ve kalite standartlarina uyum saglamaya calistiklari i¢in

basarili olabildiklerini diisiinliyorum” seklinde soruyu cevaplarken G, “Kurumsal,

seffaf, Olctilebilir ve hesap verebilir sekilde” olmas1 gerektigini bildirmistir.

Tablo 4-4: Basarih Spor Kuliiplerinin Sportif ve Yonetimsel Ozellikleri

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al e Profesyonel yonetim anlayisi
e Hesap verebilirlik
A2 e Profesyonel yonetim anlayist
A3 e Gelir- gider dengesi
e Siirdiiriilebilirlik
e Kurumsal yonetim anlayist
e Hedef belirleyen, is odakli yonetim
e  Siirekli iyilestirme
B e Kurumsal basar1 ve kuliip basarisi iligkisi
e Kurumsallagmanin kuliip sportif basarisina etkisi
C e Mali yonetimin 6nemi
e Standardizasyona uyum
e Popiilist yaklagimlar
D -
E1&E2 e Sistematik yap1
e Uzman personel
o Ar-Ge faaliyetleri
F e  YoOnetim sistemi
e Kalite standartlarina uyum
G e Kurumsallik

Hesap verebilirlik
Seffaflik
Olgiilebilirlik

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Sizce basarili spor kuliipleri sportif ve yonetimsel

acidan nasil yonetiliyor?” sorusuna verilen cevaplar

Ayni standart baghgi altinda hesap verebilirlik ile ilgili olarak spor kuliiplerine

“Hesap verilebilirlik yonetim anlayisimzin bir parcas1 mudir? Nasil hayata

geciriyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir.



168

Al, hesap verilebilirligin yonetimlerinin bir pargast oldugunu ve bunu iki
sekilde gerceklestirdiklerini agiklamistir; ilki yonetim kuruluna karsi hesap verilmesi,
ikincisi ise dis paydaslardir. Fanlarla birlikte toplantilar gerceklestirildigini, takimin
gidisat1 ve gelismelerle ilgili bilgilendirmeler yapildigini ve onlarin da fikirlerinin

alindigini belirtmistir.

A2, yonetim kuruluna kars1 bir hesap vermenin s6z konusu oldugunu, gerekli

durumlarda raporlama yapildigini ve denetimden gectiklerini ifade etmistir.

A3, kuliiplerinde siiphesiz ki hesap verilebilirligin mevcut oldugunu, bunun da
birka¢ kademe seklinde gergeklestigini belirtmistir. Her departmanin kendi iginde
miidiriine, miidiirin de genel direktore, sonrasinda da yonetim kuruluna hesap
verildigini, bunlarin belirlenen periyotlarla gergeklestirildigini ifade etmistir. Ayrica
kuliibiin kendi standartlar1 ile ilgili olarak; ilgili siireclerin diizglin yOnetilip

yonetilmediginin kontrolii igin her y1l denetlendiklerini belirtmistir.

B, hesap verilebilirlik yerine “bilgilendirme” teriminin daha dogru bir karsilik
olacagini belirtmis, kamuoyu aydinlatma platformuna bagl olduklarini, kuliibiin tiim
hesaplarinin ve yonetsel yapisinin seffaf oldugunu, uluslararasi akredite firmalar
tarafindan hem yonetim sistemi hem de finansal agidan denetlendiklerini agiklamistir.
Ayrica denetim raporlarinin, yonetim kurullart ve kongrelerde yonetim kurulu iiyelerine

sunuldugunu belirtmistir.

C, hesap verilebilirligin yonetimlerinin bir parcasi oldugunu hem idari hem de

mali ibranin s6z konusu oldugunu ifade etmistir.

D soruyu “Tiiziigiimiiz geregi her sene Subat ay1 igerisinde Olagan Idari ve Mali
Genel Kurulumuz yapilmakta olup, tiim kamuoyu hem web sitemizde, hem tiyelerimize
dagitilan kitapgik ile hem de genel kurullarda raporlar ile bilgilendirilmektedir” seklinde

cevaplamstir.

E1&E2 hesap verilebilirligin Stratejik Planin bir denetim mekanizmasi olan
Faaliyet Raporlar1 ile saglandigini, bunun yami sira diizenli olarak yapilan
raporlamalarla da kamuoyu ve diger denetim mekanizmalar1 ile paylasildigini

aciklamistir.

F yoneltilen soruyu, “Evet. Belirli zamanlarda yonetim bazli toplantilar

yapilarak tartisiriz. Faaliyet raporlar1 yillik olarak hazirlanir” seklinde yanitlamigtir.

G, hesap verilebilirligin yonetimlerinin bir pargast oldugunu ifade etmistir.



169

Tablo 4-5: Hesap Verilebilirlik

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al e Yonetim kuruluna hesap verilmesi
e Dis paydaslarin bilgilendirilmesi
A2 e Yonetim kuruluna hesap verilmesi
e Denetim
e Raporlama
A3 e Kademeli hesap verme
e Denetim
B o Bilgilendirme

e Yonetsel yap1 ve hesaplarda seffaflik
e Uluslararasi akredite kuruluslar tarafindan denetlenme
e Kamuoyu Aydinlatma Platformu

C e Idari ve mali ibra
D e Olagan Iidari ve Mali Genel Kurul
E1&E?2 e Stratejik Plan
e Faaliyet Raporu
F e Yonetim bazli toplantilar

e [Faaliyet raporu
G -

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Hesap verilebilirlik yonetim anlayiginizin bir pargasi

midir? Nasil hayata gegiriyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar
4.3. Kurumsal Bilgi ve Dokiimantasyon

Miilakatlar sirasinda spor kuliiplerine standardin “7.1.6.Kurumsal bilgi” ve “7.5.
Dokiimante edilmis bilgi” maddeleri dogrultusunda iki farkli soru yoneltilmistir. Ilk
soru: “Diger kuliiplerle deneyim ve bilgi paylasimi anlaminda iletisiminiz var m1?”
dir. Al, diger kuliiplerle deneyim ve bilgi paylasimlarinin az oldugunu, sportif agidan
birtakim paylasimlarinin  bulundugunu ve diger kuliiplerin genellikle onlarin

birikiminden istifade ettiklerini belirtmistir.

A2, siirekli bir iletisim halinde olunmasa da bazi konularda paylasimlarin

olabildigini, fikir aligverisinde bulunulabilindigini ifade etmistir.

A3, ozellikle Avrupa kuliipleri ile iletisimlerinin oldugunu, Tiirkiye’deki
kuliiplerin daha ¢ok onlarin tecriibelerinden istifade ettiklerini ama &grenebilecekleri

seyler varsa onlardan da istifade ettiklerini belirtmistir.
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B soruyu; Tiirkiye’ nin oncii kuliibii olduklarini ve iilkemizdeki diger kuliiplerle
iyl iliskiler i¢inde bulunduklarini, Avrupa takimlar1 ile karsilikli bir kiyaslama

yaptiklarini agiklayarak cevaplamistir.

C, “Kuliipler birligi vakfi var. Kuliipler birliginde Anadolu kuliipleri de oluyor
diger biiylik kuliipler de oluyor. Biitiin bu kuliiplerin deneyim paylagimlar1 var. Dort
biiyiikk arasinda ciddi bir rekabet oldugundan biiyiik kuliipler arasinda pek deneyim

paylasimi olmuyor” seklinde cevaplamistir.

D, diger kuliiplerle bilgi paylasimlarinda bulunduklarmi, F, diger kuliip
yoneticileri ile rastgele zamanlarda bir araya geldiklerini ve sosyal iletisim aglarindan
da faydalandiklarmi, G ise ”Ozellikle yurtdisindaki kuliiplerle var, antrendrlerimizi de

belli araliklarla bilgi giincellemesi i¢in yolluyoruz” seklinde yanitlamistir.

Tablo 4-6: Deneyim ve Bilgi Paylasim

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Bilgi birikiminden diger kuliiplerin faydalanmasini saglamak
A2 e Fikir aligverisi

A3 e Avrupa kuliipleri ile iletisim ve kiyaslama (benchmarking)

B e Avrupa kuliipleri ile kiyaslama (benchmarking)

C e Kuliipler birligi vakfi

D e Bilgi paylasimi

E1&E?2 -

F e Kuliip yoneticileri ile biraraya gelinmesi

e Sosyal iletisim aglarinin kullanimi

G e  Yurtdisi kuliipleri ile iletisim

e Bilgi giincellemesi

Kaynak: Miilakat sirasinda “Diger kuliiplerle deneyim ve bilgi paylasimi anlaminda

iletisiminiz var m1?” sorusuna verilen cevaplar

“Kuliibiiniiziin kurumsal yonetim hafizasin1 nasil muhafaza ediyorsunuz?
Dokiimante etme seklinizi anlatabilir misiniz?” sorusuna verilen cevaplar su

sekildedir;

Al, kurumsal bir arsivleme sistematiginin bulunmadigini, genellikle kisilerin

kendi isleri ile ilgili kismi arsivledikleri ve yedeklerin alindigini belirtmistir.
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A2, ortak bir bilgi havuzlarinin oldugunu ve bu ortak havuzda bilgileri tutmaya

calistiklarini iletmistir.

A3, kisilerin kendi isleri ile ilgili kisimlar1 arsivlediklerini ve yedeklediklerini

belirtmistir.

B bu konuda kuliiplerinin “Dokiiman ve kayitlarin kontrolii prosediirii” niin
oldugunu, gerekli durumlarda revizyonlar yaparak ya da bilgilendirme yolu ile KYS

caligmalarin1 intranet iizerinden tiim ¢alisanlari ile paylastiklarini ifade etmistir.

C, bu konuda ¢ok ciddi bir tutanak ve dokiimantasyon sistemlerinin oldugunu

belirtmigtir.

D yoneltilen soruyu, “Fotograf, video, dergi ve web sitemizdeki haberlerimizin
arsivi mevcut. Ayrica tiim birimlerin evrak dosyalamalar1 en az bes yil saklaniyor.
Evraklar evrak kayit sistemimizde evrak numaralar1 verilerek listeleniyor. Bilgisayarin

yedekleri alinip, hard disklere de kopyalaniyor” seklinde cevaplamistir.

E1&E2 soruyu “KYS standartlarinin istemis oldugu dokiimanlar hazirlanmistir.
Bu kapsamda olusturulan proses, prosediir, talimat, form, anket, listeler ve gérev tanim

formlar1 gibi dokiimanlar kullanilmaktadir” seklinde yanitlamistir.

F, bilgisayar ortaminda muhafaza ettiklerini belirtirken G, kuliiplerine 6zel bir
yazilim programi kullandiklarini, ayrica fiziki olarak da dosyalayip arsivlediklerini

sOylemistir.
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Tablo 4-7: Kurumsal Yonetim Hafizasinit Muhafaza Yontemleri

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Sistematik arsivleme gerekliligi
e Kigisel muhafaza
e Yedekleme

A2 e Ortak bilgi havuzu

A3 e Kigisel muhafaza
e Yedekleme

B e Dokiiman ve kayitlarin kontrolii prosediirii
e Intranet kullanimi

C e Tutanak ve dokiimantasyon sistemi

D e Arsivleme

e Evrak kayit sistemi
e Yedekleme

E1&E2 e Standart gereklilikleri dogrultusunda hazirlanmig
dokiimanlar

F e Bilgisayar ortaminda muhafaza

G e Kuliibe 6zel bilgisayar yazilimi

e Fiziki arsivleme

Kaynak: Miilakat sirasinda “Kuliibiiniiziin kurumsal yonetim hafizasini nasil muhafaza

ediyorsunuz? Dokiimante etme seklinizi anlatabilir misiniz?” sorusuna verilen cevaplar
4.4. Baglam

Standardin ~ “4 Kurulusun baglami” maddesi dogrultusunda iki soru
yoneltilmistir. Sorulardan ilki “Kuliibiiniiz icin kalite yonetim sistemi sizce nasil

olusturulabilir?” dir.

A1, uygun bir organizasyon yapisinin olusturulmasi gerektigini, A2 kuliiplerinde
bir KYS olusturulmasinin kendilerini zorlamayacagini, daha onceki tecriibelerinden
aligkin olduklari, yalmizca oyuncular1 da bu konuya ¢ekmek i¢in biraz ¢aba

sarfetmeleri gerektigini belirtmistir.

A3, her departmanin yaptig1 isle ilgili birtakim kalite kriterlerinin belirlenmesi,
bu kalite kriterlerini de kapsayan genel g¢ercevelerin olusturularak bunlarin birlikte
calisilan tedarikgilerle de paylasilmasi ve miitabakat saglanmasi, belirlenen kalite
kriterlerinin takibinin yapilmasi gerektigini iletmistir. Ayrica “Bunun i¢in esasinda bir
birim olmali. Isin kendisini yapan insanlar bazen objektif olamayabilir. Disardan bir
goziin ne olup bittigini kontrol etmesi gerekiyor. Her departman kendi tarafinda bunu

yaptiginda da esasinda kuliibiin kendi hedefleri, biiyliik c¢ercevedeki hedefler
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dogrultusunda bir yere varip varamayacagi yine kalite standartlar1 anlaminda
degerlendirmesi lazim. Saglikli bir yap1 i¢in ayr1 birilerinin de bunu yonetiyor olmasi

gerekiyor” seklinde konuyu agiklamistir.
B, kuliiplerinde kurulu bir KYS’nin oldugunu belirtmistir.

C, kuliipte bir KYS’nin olusturulabilmesi i¢in yonetim kurulu kararinin alinmast
ve bu kararin da dernegin tiiziigline islenmesi gerektigini, KYS’nin tiiziiglin bir parcasi

oldugunda saglikl bir sekilde uygulanabilecegini ifade etmistir.

D, daha 6nce KYS ile ilgili egitimlerin kuliiplerinde alindigimi, E1&E1 bir
KYS’ne sahip olduklarini, G ise “Olusturdugumuzu disiiniiyoruz, ama siirekli
raporlama ve takip ile dilizenli olarak gelistirmemiz gerekiyor” seklinde soruyu

cevaplamiglardir.

Tablo 4-8: Spor Kuliiplerinde KYS’nin Olusturulmasi

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Yeni bir organizasyon yapisi

A2 e Oyuncularn da sistem ¢alismalarina katilmasinin gerekliligi
A3 e Her departmanla ilgili kalite kriterlerinin olusturulmasi

e Belirlenen kriterlerin ilgili tedarikgilerle de paylagilmasi
e Belirlenen hedef ve kriterlerin takibinin 6nemi
e Sistemin takibinin saglanmasi

e KYS’nin takibi i¢gin ayr1 bir birim olugturulmasi

B e KYS mevcut

C e KYS’nin kuliip tiiziigiiniin bir parcasi olmasi

D e KYS egitimi

E1&E? e KYS mevcut

F -

G e  Siirekli takip ve raporlama ile sistemin gelistirilmesi

Kaynak: Miilakat sirasinda “Kuliibiiniiz i¢in kalite yOnetim sistemi sizce nasil
olusturulabilir?” sorusuna verilen cevaplar

Ayni madde dogrultusunda yoneltilen diger soru; “Kuliibiiniiziin giiclii ve
zaylf yonleri, firsat ve tehditleri sizce nelerdir? Her biri i¢in en az 3’er ornek

verebilir misiniz?” dir.
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Al giiglii yon olarak; oncii bir kullip olmalarini, giiclii bir kuliip altyapisina
sahip olmalarin1 yani organizasyonun gii¢lii olmasi ve bu sayede asagidan yukariya
oyuncu yetistirebilmelerini bildirmistir.

A2 giiclii yon olarak; kuliip altyapisinin iist diizey oldugunu, kurumsal yonetim
olarak ileride olduklarini belirtmistir. A3 ise kuliibiin kurumsal bir yapiya sahip olmasi,
bir kurum kiiltlirtiniin bulunmasi ve kuliibiin profesyonel yonetimini gii¢lii yon olarak
belirtilmistir.

B giiclii yon olarak, Tiirkiye’nin spor kuliipleri arasinda en biiylik marka
degerine sahip olan kuliibli olduklarini belirtmistir. Taninirlik ve taraftar sayisini da
giiclii yonleri olarak belirtmistir. Ozellikle kuliibiin tanmirlig1 konusunda; uluslararasi
basarist arttikca potansiyel destekleyici sayisinin da artma egilimi gdosterecegine
inandiklarini belirtmistir.

C spor kurulusunun giiclii yonii olarak {i¢ hususun altini ¢izmistir. Bunlar
kurulusun gelenegi, marka degeri ve taraftaridir.

E1&E2 icin ise gliglii yonler: “Ulusal ve uluslararasi organizasyonlardan elde
edilen basar1 ve deneyimler, politikalarin paydaslarla olusturulmasi ve sahiplenilmesi,
¢oOziim ortaklar1 ve paydaslarla etkili isbirligine acik olma”dir.

F giiclli yonlerini “kurumsal kuliip olmamiz, biiyiik bir sehirde konumlanmamiz,
kurulusumuzun ¢ok eski yillara dayanmis olmas1” seklinde tanimlamastir.

G sirketlesme, kurumsal yapinin saglamlig1 ve tesislerine vurgu yapmuistir.

Zayif yon olarak; Al seyirci azligini, A3 sayisal olarak yetersiz kadrolarin
bulunmasini, B kurdaki degiskenlik nedeni ile finansal agidan 6ngoriide bulunamamay1
iletmistir.

C benzer bir sekilde ekonomik sartlar1 ongdrememe, basariyr paraya ¢evirme
konusundaki eksiklik ve sporcu yetistirme fonksiyonunu kaybetmis olmalarini zayiflik
olarak ifade etmistir.

E1&E2 zayif yon olarak; personel sayisinin yetersizligi, ¢alisma ortaminin fiziki
yetersizligi ve hizmet ici egitimlerin yetersiz olmasini iletmistir.

F i¢in ise zayif yon “Taraftar sayisinin ¢ok az olmasi, sponsor olmamasidir.”

G taraftar sayimin az olmasini, koklii bir gegmisin bulunmamasini ve uluslararasi
bilinirliginin az olmasini zayif yon olarak belirtmistir.

Al firsat olarak; altyapimin giiclii olmasini gostermistir. A2, spor kurulusu
taraftarlarinin kiiltiir diizeyinin yiiksek olmasi ve altyapidan yetistirilen oyuncularin st

yapilarda oynayabilir seviyeye getirilmesini firsat olarak belirtilmistir.
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B, firsat ve tehditlerin aynm1 kategoride farkli acilardan degerlendirilebilecegini
belirtmistir.

C firsat olarak; kuliibiin bolgesel bir giic oldugunu belirtmistir. Kafkaslar,
Ortadogu, Balkanlar, Avrupa da yasayan Tiirkler tarafindan destekleniyor olmasi
diinyadaki bilinirligini ¢ok yiiksek kilmaktadir.

E1&E2 i¢in firsatlar; “Geng niifus oraninin yiiksek olmasi, sosyal ve sportif
tesislerin artisi, genglik ve spora yonelik akademik faaliyetlerin artigidir.”

F i¢in en 6nemli firsat; bulunduklari sehirde tesislerin artmasidir.

G daha farkl bir firsat penceresi olarak; yabanci yatirimer ilgisi ve yeni akademi
ile altyapr faaliyetlerine deginmistir.

Al tehdit olarak kurdaki degikenligi belirtmistir. A2 genel bir tehdit olarak mali
kaynak durumunu bildirilmistir. A3 igin tehdit; artik birgok kuliibiin basariy1 yalnizca
ma¢ kazanmak olarak gérmemesi ve farkli anlamlarda da yatirnmlar gergeklestirmesi,
bu durumun da kuliibiin eskiden kendi kendini motive eden ve kendi ile yarigir durumda
iken, artik diger kuliiplerle de mukayese i¢inde olmasidir. Bu tehdit, kuliibii iteleyen bir
giic olmasi1 ve kuliibiin kendini gelistirmesini saglamasi acgisindan ayni zamanda firsat
olarak da degerlendirilmistir.

B tehdit olarak kur yapisindaki degiskenlik ve Avrupa’da hakemlik yapan
hakemlerimizin ayn1 standartlarda Tirkiye’de hakemlik yapamiyor olmasin
belirtilmistir.

C, tehdit olarak dernek yapisi ile kisa vadeli planlarla daha fazla ilerlemenin
miimkiin olmamasini vurgulamistir.

E1&E2’ye gore tehditler, “Diinyada ortaya c¢ikabilecek siyasi ve ekonomik
istikrarsizliklar, spora olan ilginin belli branglarda toplanmasi, spor bilinci ve
kiiltiirtindeki eksiklik.”

G tehdit olarak ”Doviz kuru hareketleri, sportif basarisizlik halinde biitce

tutmamasi1” hususlariin altini1 ¢izmistir.
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Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Giiclii Yon Zayif Yon Firsatlar Tehditler
Al e Giiclii altyap1 e Seyirci e Giiclii e Kurdaki
sayesinde say1sinin az altyapiya sahip  degiskenlik
asagidan olmasi olmak
yukariya oyuncu
yetistirebilmek
e Oncii bir
kuliip olmak
A2 e Altyapinin st e Taraftarin ¢ Mali kaynak
diizey olmasi kdiltiir
o Kurumsal bir diizeyinin
yonetim anlayisi yiiksek olmasi
e Altyapidan
oyuncu
yetistirmek
A3 e Kurumsal yap1 e Sayisal olarak e Kuliiplerin e Kuliiplerin
e Kurum kiiltiirii  yetersiz basariya bakis  basariya bakis
e Profesyonel kadrolarin agilariin agilarinin
yonetim bulunmasi degismesi degismesi
e Diger e Diger kuliiplerle
kuliiplerle mukayese halinde
mukayese olmak
halinde olup,
hep ileride
olmaya
caligmak
B e Marka degeri o Kurdaki e Kurdaki o Kurdaki
e Tanmirlik degiskenlik degiskenlik degiskenlik
e Taraftar nedeni ile e Avrupa’da e Avrupa’da
sayisini finansal agiddan ~ hakemlik yapan  hakemlik yapan
Ongoriide hakemlerimizin  hakemlerimizin
bulunamama ayni ayni
standartlarda standartlarda
Tiirkiye’de Tiirkiye’de
hakemlik hakemlik
yapamiyor yapamiyor
olmasi olmasi
C o Kuliip e Ekonomik e Bolgesel giic e Dernek yapisi
gelenekleri sartlar1 olmak ile kisa vadeli
e Marka degeri  Ongdrememe e Diinyadaki planlarla daha
e Taraftar e Sporcu bilinirligin ¢ok fazla ilerlemenin
yetistirememe yliksek olmasi ~ miimkiin
¢ Basariyi olmamast
paraya gevirme
konusundaki
eksiklik
D - - - -
E1&E2 e Ulusal ve e Personel e Geng niifus e Diinyada ortaya
uluslararasi sayisinin oraninin cikabilecek siyasi
organizasyonlar  yetersizligi yiiksek olmast  ve ekonomik
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dan elde edilen istikrarsizliklar
basar1 ve
deneyimler
e Politikalarin e Calisma e Sosyal ve e Spora olan
paydaslarla ortaminin fiziki ~ sportif ilginin belli
olusturulmasi ve  yetersizligi tesislerin artis1 ~ branslarda
sahiplenilmesi e Hizmet ici e Genglik ve  toplanmasi
e Cozim egitimlerin spora yonelik e Spor bilinci ve
ortaklari ve yetersiz olmast  akademik kiiltiirindeki
paydaslarla faaliyetlerin eksiklik
etkili is birligine artist
acgik olma
e Kurumsallik e Taraftar sayis1 e Tesislerin
e Biiyiik bir e Sponsor artmasi
sehirde bulunmamasi
konumlanmak
o Koklii yapi
o Sirketlesme e Taraftar azligt e Altyap: e Kur hareketliligi
o Giigli o Koklii bir faaliyetleri ¢ Basarisizlik
kurumsal yap1 gecmisin e Yatirimcet durumunda
e Tesisler bulunmamasi ilgisi biitgeyi

e Uluslararasi tutturamama

bilinirligin az
olmasi

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kuliibiiniiziin gii¢lii ve zayif yonleri, firsat ve tehditleri
sizce nelerdir? Her biri i¢cin en az 3’er O0rnek verebilir misiniz?” sorusuna verilen

cevaplar
4.5. Kisiler

Standardin *“7.1.2.Kisiler” maddesi dogrultusunda “Kalite yonetim sistemini
olusturmak/koruyabilmek icin personel istihdam ettiniz mi? Etmeyi diisiiniir

miisiiniiz?” sorusu yoneltilmistir.

Al, bu konuda bir personellerinin bulunmadigini, fakat olmasi gerektigini
belirtirken A2, KYS caligmalar ile ilgili personel istihtam etmediklerini, bu siirecleri
kendi iclerinde degerlendirip yiiriitebileceklerini, belki ilk etapta zorlansalar da
sonrasinda kendi iclerinde devam ettirebileceklerini diislindiigiinii bildirmistir. A3 ise,
personel istihdam etmediklerini fakat istihdam etmenin dogru oldugunu disiindiigiinii

ifade etmistir.

B, kuliiplerinde bu konuda uzman kisi olarak bulundugunu, kuliiplerinin zaten
profesyonel kisilerle ¢alistigini, KYS konusunda herkesin gerekli egitimleri aldigini ve

gerekli durumlarda destek verildigini belirtmistir. Ayrica, KYS ¢alismalarinda 6nemli
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olanin herkesin KYS uzmani olmasi gerektigi degil, kendi isini dogru yapmasi ve bunu

KYS’de tanimlamas1 oldugunu da eklemistir.

C, “Suan kalite yonetim sistemi ile ilgili personel yok. Bu konuda bir personel

istihdam etmek gerekiyor. Ya da danismanlik alinabilir” seklinde cevaplamistir.

D, KYS c¢aligmalarini yiiriittiikleri donemde bir kalite yonetim temsilcisi

atadiklarini ifade etmistir.

E1&E2 ilgili soruyu, “Ayri bir ekip olusturulmus durumda. Ayrica, her birimde

calisanlarca olusturulmus kalite ekipleri mevcut” seklinde cevaplamistir.

F’nin soruya verdigi cevap “Sadece kalite yonetim standardina yonelik istthdam

etmedik. Ama istihdam etmeyi diisiiniirim” seklindedir.

G ise soruyu “Gorev ve sorumluluklari giincelleme, KPI’lar1 kontrol etme,
organizasyon semasini diizenleme konularindan sorumlu bir personel mevcut” olarak

cevaplamstir.

Tablo 4-10: KYS Cahsmalarinda Personel Gorevlendirilmesi

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Personel gerekliligi

A2 e Mevcut yapi ile yiiriitmek

A3 e Personel gerekliligi

B e Herkesin KYS uzmani olmasi gerekmedigi, herkesin kendi

isini dogru yapmasi gerektigi
e KYS egitimleri
e KYS konusunda uzman personel bulunmasi

C e Personel gerekliligi
e Danigmanlik alinmasi
D e Personel gerekliligi (Kalite yonetim temsilcisi atanmasi)
E1&E2 e Personel gerekliligi (Kalite ekipleri olusturulmasi)
F e Personel gerekliligi
G e Personel gerekliligi (KYS kapsamindaki caligmalardan

sorumlu personel bulundurma)

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kalite yonetim sistemini olusturmak/koruyabilmek igin

personel istthdam ettiniz mi? Etmeyi diisiiniir miisiiniiz?”” sorusuna verilen cevaplar
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4.6. Kalite Politikas1

Standardin “5.2.Politika” maddesi dogrultusunda “Kuliibiiniize ait misyon,
vizyon ve Kalite politikas1 mevcut mudur? Calisanlariniz bunlardan haberdar

midir?” sorusu yoneltilmistir.

Al ve A2, mevcut oldugunu ve calisanlarin bildigini, A3, misyon ve vizyonun
mevcut oldugunu, B, misyon, vizyon ve kalite politikasinin mevcut oldugunu ve web
sitelerinde bulundugunu belirtmistir. Ayrica B, bunlarin hem kuliip igerisinde hem
sosyal medyada hem de organizasyon i¢erisinde dagitiminin yapildigini agiklamistir. C,
KYS’nin gerektirdigi anlamda bulunmadigini bildirmistir. D, kalite politikalarinin
bulundugunu, E1&E2 mevcut oldugunu ve calisanlarin bu konuda bilgi sahibi
oldugunu, F bulunmadigini, G ise bulundugunu ve calisanlarin da haberdar oldugunu

ifade etmistir.
4.7. Kurumsal Gorev, Yetki ve Sorumluluklar

Standardin ~ “5.3.Kurumsal gorev, yetki ve sorumluluklar” maddesi
dogrultusunda “Kuliibiiniiziin organizasyon semasi var mu? Gorev tanimlar:

belirlenmis mi?” sorusu yoneltilmistir.

Al, A2 ve A3 organizasyon semalarinin oldugunu ve gorev tanimlarinin da
belirlendigini iletmistir.

B, organizasyon semalarmin ve gorev tanimlarinin belli oldugunu, gerekli

durumlarda da revize ettiklerini belirtmistir.

C, organizasyon semalarinin oldugunu ve gorev tanimlarinin da net bir sekilde

tanimlandigini ifade etmistir.

D soruyu “Kuliibiimiiziin organizasyon semast mevcut olup, gorev tanimlari

yapilmistir” seklinde cevaplamistir.

E1&E2, organizasyon semalarinin oldugunu ve tim c¢alisanlarin  gorev

tanimlarinin da belirlenmis oldugunu belirtmistir.

F soruyu, organizasyon semalarinin bulundugu, fakat gérev tanimlarinin yazili
olarak bulunmadig seklinde yanitlarken G “Evet var. Gorev tanimlari, yeterlilikler ve

KPT’lar belirlenmis durumda” seklinde cevaplamstir.



180
4.8. Tletisim

Standardin ~ “7.4.1letisim” maddesi dogrultusunda “Yénetimde Kalite
konusunda yapilan caliymalari, alinan kararlan cahsanlarla, spor izleyici ve

takipcisi olan kamuoyu ile paylasiliyor musunuz?” sorusu yoneltilmistir.

Al, alian kararlarin kullip icerisinde mail yolu ile iletildigini belirtmistir. A2,

KYS ile ilgili paylagimlarinin bulunmadigini ifade etmistir.

A3, kalite anlaminda bir farklilik olustugunda bunun zaten yasanarak
hissedildigini, deneyimle insanlara temas ettiklerini sOyleyerek “Burada standart
yiikselmesi veya diismesi varsa bunu tecriibbe ederek kavriyor ve takdirini veya
sikayetini iletiyor. Her seyin en iist seviyede, en iyi yapilmasi seklinden bizden beklenti
standart olarak olugsmus durumda, kurumsal yapimiz ve bulundugumuz pozisyon

nedeniyle” seklinde devam etmistir.

B, hem sosyal medya, hem kuliibiin resmi sosyal hesaplari hem de web sitesi

tizerinden paylastiklarini agiklamustir.

C, “Boyle bir ¢calismamiz olmadig1 i¢in bdyle bir paylasim da olmuyor” seklinde

yanitlamigtir.

D, resmi internet siteleri iizerinden gerekli bilgilendirmenin yapildigini

belirtmistir.

E1&E2, “Evet. Kurum web sitesi aracilifiyla paylasilmaktadir” seklinde

cevaplamustir.

F soruyu ”Kalite konusunda yapilan caligmalar1 degil ama normal diger

faaliyetleri ¢cikardigimiz biiltende ve basinda paylasiyoruz” ifadelerinde bulunmustur.

G ise KYS ile ilgili bir paylagimlarinin olmadigini iletmistir.
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Tablo 4-11: Yonetimde Kalite Konusunda Yapilan Cahsmalar ve Alinan

Kararlarin Paylasim Yontemleri

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Mail grubu

A2 -

A3 e Taraftarin beklentisinin yiiksek olmasi

e Takdir ve sikayetin iletilmesi

e Paylagimlarin yasanarak tecriibe edilmesi

B e Sosyal medya
e Web sitesi

e Kuliip resmi hesaplari

C -
D e  Kuliibiin resmi internet sitesi
E1&E2 e Web sayfasi

F e Basin biilteni

G -

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Yonetimde kalite konusunda yapilan ¢alismalari, alinan
kararlar1 ¢alisanlarla, spor izleyici ve takipgisi olan kamuoyu ile paylasiliyor musunuz?”

sorusuna verilen cevaplar
4.9. Miisteri Memnuniyeti

Standardin  “8.2.1.Miisteri ile iletisim” ve “9.1.2.Miisteri memnuniyeti”
maddeleri dogrultusunda “Hedef kitlenizin memnuniyeti icin neler yapiyorsunuz?”

sorusu yoneltilmistir.

Al, fanlarla periyodik toplantilar yaptiklarini ve gelismelerle ilgili onlari
bilgilendirdiklerini, sikayet hattina benzer bir uygulamalarinin oldugunu ve her gelen
sorunun mutlaka cevaplandigini, sosyal medya {iizerinden de ayni uygulamalarin

yapildigini ve degerlendirmeler sonucunda geri dontislerin saglandigini belirtmistir.

A2, bu konunun biraz pazarlama tarafini ilgilendirdigini, ellerinden geldigince
insanlar1 spora ¢ekmeye ¢alistiklarini, maglarini bir miisabakadan ¢ok sosyal bir aktivite

olarak gordiiklerini ve bu ¢ergevede birgok etkinlik yaptiklarini ifade etmistir.

A3, yaptiklar tiim faaliyetlerin amacinin markanin hedef kitle {izerinde olumlu
bir yanki birakmasini saglamak, bir sempati olusturarak iyi duygularla hatirlanmak ve

hedef kitlenin kendisini markanin bir parcasi oldugunu hissetmesini saglamak iizerine
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oldugunu belirtmistir. Ayrica, taraftar toplantilariyla ya da farkli kanallarla geri
bildirimler aldiklarini, hedef kitle ile iligkilerin arzulanan seviyede olup olmadigini
boylece kontrol ettiklerini, yaptiklar1 arastirmalarla da bunu beslediklerini, boylece hem
kalitatif hem de gozlem yolu ile sikayet ya da takdirin kontrol edildigini ifade etmistir.
“Sikayetler sosyal medyadan gelebiliyor veya yiiz yiize magta dile getirilebiliyor. Web
sitemizde bunlarla alakali bir boliimiimiiz var. Bu boliimden insanlar sikayet veya
beklentilerini iletebiliyorlar. Bunlarin hepsi bize geliyor. Diizeltilmesi gereken bir
durum varsa ¢6ziim bulunmaya veya telafi edilmeye calisiliyor. Geri bildirimlerin
hepsine geri doniis yapiyoruz” agiklamasini ilave etmistir.

B, ISO 9001:2015 KYS sistemini ¢at1 olarak ele aldiklarini, sadece bilet satin
alip maga gelen seyirciyi ya da sadece kuliibiin kongre iiyesi olan kisileri miisteri olarak
algilamadiklarmi, kuliiplerinin  global bir marka olmasinda markalasmay1
kurumsallagsma ile sagladiklarini ifade etmistir. Yonetsel yapilarini, hem kendi
camialarini hem de ¢alisanlarini memnun edecek sekilde olusturduklarini belirtmistir.
Ayrica, gelen talep ve sikayetlerin kayit altina alimip degerlendirildigini, gerekli
durumlar igin diizeltici ve oOnleyici faaliyetlerin (DOF) baslatildigimi ve ilgili
bilgilendirmelerin de yapildigini agiklamistir.

C, iki ana hedef kitlelerinin bulundugunu, bunlardan ilkinin taraftar, ikincisinin
de triinlerin ve stadyumun miisterisi oldugunu, ayrica genel kurulun da hedef kitle
olarak sayilabilecegini, c¢iinkii onlar1 da memnun etmeleri gerektigini belirtmistir.
Belirtilen hedef kitlenin her biri ile farkli iletisimler gerceklestirdiklerini ¢linkii
dinamiklerinin farklt oldugunu, bunun ¢ok boyutlu bir strateji gerektirdigini, KYS
calismalarina bagladiklarinda bu siireclerin onlarla da paylasilacagini agiklamistir.

D soruyu “Cesitli anketler diizenliyoruz” seklinde, E1&E2 “Gergeklestirilen
faaliyetler sonrasinda fiziki ortamda veya web sitesi araciligiyla elektronik ortamda
katilimer anketleri diizenlenmektedir. Bunun yaninda i¢ ve dis paydas anketleri de
belirli donemler halinde yapilmaktadir” olarak cevaplamistir.

F, hedef kitlenin memnuniyeti i¢in baz1 sosyal organizasyonlar, yurtdist egitim
kamplari, seminerler gibi faaliyetler diizenlediklerini, G 1ise, taraftar icin hedef
kitlelerinin dgrenciler ve gencler oldugunu, bunlara aidiyet kazandirmak icin okullara
gittiklerini, turnuvalar, stadyum etkinlikleri gibi birtakim faaliyetler diizenlediklerini

belirtmistir.
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Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al Talep ve sikayetlerin degerlendirilerek geri doniislerin
saglanmasi
Fanlarla periyodik toplantilar
A2 Sporun sevdirilmesi ile ilgili faaliyetlerin gerceklestirilmesi
A3 Aidiyet olugturmak
Iletisim
Talep ve sikayetlerin kayit altina alinmasi
Geri bildirimlerin degerlendirilmesi
Taraftar toplantilari
B Miisteri kavraminin netlestirilmesi
Talep ve sikayetlerin kayit altina alinmasi
Diizeltici & dnleyici faaliyetler
Calisan memnuniyeti
C Hedef kitlenin belirlenmesi
Hedef kitleye uygun iletisim kanallarinin olusturulmasi
D Memnuniyet anketleri
E1&E2 I¢ ve dis paydas memnuniyet anketleri
F Egitim kamplar1
Sosyal organizasyonlar
Seminer
G Hedef kitleye aidiyet kazandirmak i¢in etkinliklerin

diizenlenmesi

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Hedef kitlenizin memnuniyeti i¢in neler yapiyorsunuz?”

sorusuna verilen cevaplar

4.10. Degisikliklerin Planlanmasi

Standardin “6.3.Degisikliklerin planlanmas1” maddesi dogrultusunda “Yonetim

sisteminizi kaynaklariniz, personeliniz ve sundugunuz hizmetleri goz oniine alarak

yeniden diizenlediginiz oldu mu? Kalite standartlar ile bir yeniden yapilandirma

konusunda ne diisiiniiyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir.



184

Al, kuliiplerinde yeniden yapilandirma ile ilgili ciddi ¢alismalar yaptiklarini ve

bir organizasyon degisikligine gidildigini, Avrupa kuliiplerinden bazilar1 ile
benchmarking (kiyaslama) yapildigini, KYS ile yeniden yapilandirma denilirse de suan

boyle bir durumun olmadigini belirtmistir.

A2, revizyon ihtiyact duyuldugunda gerekli revizyonlarin yapildigini, bunun
belli periyotlarla degil ihtiyaglar dogrultusunda gergeklestirildigini, genellikle siirecler
tikandiginda ¢6ziim odakli davranarak o siireci yonetmek adina degisikliklerin

yapildigini ifade etmistir.

A3, her kurumda oldugu gibi mevcut kaynaklarin etkin bir bi¢imde kullaniminin
kendi kuliipleri i¢in de gecerli oldugunu, dolayisiyla bu amag¢ dogrultusunda hem
kaynaklardan hem de personelden mevcut kosullarda en etkili sekilde nasil

yararlanilabilecegi ile ilgili siirekli bir fikir teatisi icinde olduklarini belirtmistir.

B, TS EN ISO 9001:2015 KYS standardina gore sistemlerini revize ettiklerini

sOylemistir.

C, kuliiplerinin tam kurumsal ilkelere gore yonetilmesi ile ilgili bir
degerlendirme firmasi ile ¢alisma yaptiklarimi ve ¢ikan rapordan istifade ettikleri

belirtmistir.
D, KYS revizyon yaptiklarini ifade etmistir.

E1&E2, ”KYS’nin risk tabanli versiyonu olan TS EN ISO 9001:2015 gegis iki
y1l 6nce saglanmustir. Sistem veya standartlarin gilincellestirilmesine adapte olunmasinin

gerekli hatta zorunlu oldugunu diistiniiyorum” seklinde cevaplamstir.

F soruyu “Kalite yoOnetim sistemimiz olmadigi i¢in yeniden diizenleme

faaliyetimiz olmadi” olarak yanitlamistir.

G, diizenli olarak takip ve raporlama yaptiklarini belirtmistir.
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Tablo 4-13: Kalite Standartlari ile Yeniden Yapilandirma

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al e Benchmarking

e Organizasyon degisikligi
A2 e  (Coziim odakli yaklagim

e ihtiyaca yonelik revizyonlar
A3 e Etkin kaynak kullanimi

o Fikir teatisi

e Mevcut imkanlardan maksimum seviyede

yararlanma

B e TSENISO 9001:2015 KYS revizyonu
C e Mevcut durum analizi
D e Revizyon
E1&E?2 e TSENISO 9001:2015 KYS revizyonu

e Giincellemelere adaptasyon saglanmasi
F -
G e Diizenli takip

e Raporlama

Kaynak: Miilakat sirasinda “YoOnetim sisteminizi kaynaklariniz, personeliniz ve
sundugunuz hizmetleri goz oOniline alarak yeniden diizenlediginiz oldu mu? Kalite
standartlar1 ile bir yeniden yapilandirma konusunda ne diisiiniiyorsunuz?” sorusuna

verilen cevaplar
4.11. Personel Yetkinligi

Standardin  “7.2.Yetkinlik” maddesi dogrultusunda “Cahlisan personelin
yeterlilik ve farkindah@m nasil tespit ediyorsunuz? Eksikleri nasil

gideriyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir.

Al, calisanlarin desteklenmesi gereken yonlerini tespit ederek egitim organize

ettiklerini ve boylece kisisel gelisimlerine katki sagladiklarini belirtmistir.

A2, periyodik olarak diizenledikleri egitimlerin bulunmadigini, egitim
ihtiyaclarmin goézlem yolu ile tespit edildigini sOylemistir. Ayrica, resmi yazilar ya da
yasal durumlarla ilgili bilgilendirmelerin ilgili kisilere iletildigini, zorunlu egitimlerin

de aldirildigini vurgulamistir.
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A3, gozleme dayali olarak eksiklerin tespiti ve egitim planlamasinin yapildigini,
calistiklar1 ajanslardaki personelin de egitimine dnem verdiklerini ve bu amagla ajans
personelinin yapacagi isin kapsaminin sézlesmelerinde yeraldigini ve anlasma oncesi

gerekli egitimlerin verildigini ifade etmistir.

B, calisanlardan aldiklart kurumsal geri doniisler ile yillik egitim plani
hazirladiklarini, sertifikali egitimleri sertifikalandirdiklarini, diger egitimler igin de
egitim kayitlarin1 tutarak personelin en giincel kurumsal bilgiye sahip olmalarini

sagladiklarini belirtmistir.

C, kuliiplerinde Insan Kaynaklar1 (iK) Direktérliigiiniin bulundugunu ve bu

direktorliigiin gerekli egitimleri planladigini belirtmistir.

D, kuliiplerinde IK departmaninin bulundugunu, herhangi bir departmana
calisan alinirken mezun oldugu okul, is tecriibesi gibi konularin arastirildigini ve

personelin departmani ile ilgili konularda egitimlere gonderildigini agiklamistir.

E1&E2, yapilan i¢ tetkikler ile egitim eksiklerinin tespit edildigini, yil igerisinde
diizenlenen egitimler, hazirlanan dokiimanlar ve brosiirler ile eksiklerin giderilmeye

calisildigini ifade etmistir.

F, antrenorlerini kurs ve seminerlere gonderdiklerini ve alinan puanlarin da takip
edildigini belirtmistir.

G ise soruyu “Her pozisyon i¢in yeterlilik kriterleri var ve ise alim sirasinda
bunlar kontrol ediliyor. Her pozisyonun KPI’lar1 var, sezon sonunda bunlar1 ne kadar
basardigi kontrol ediliyor. Ayrica hizmet i¢i egitim ve yurtdisi seminerleri gibi egitim

programlart ile stirekli gelisimlerine destek oluyoruz” seklinde cevaplamistir.
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Tablo 4-14: Personel Yetkinligi

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Personel kisisel gelisiminin saglanmasi

e Egitim planlamas1

A2 e Gozleme dayali eksikliklerin tespiti
e Kuliip ici bilgilendirme

e Egitim planlamas1

A3 e Fksik yonlerin gézlem yolu ile tespiti

e (alisilan ajans personelinin egitimi

B e Egitim konusunda calisan goriiglerinin alinmas1
e Egitim Plan1 hazirlanmasi

e Egitim kayitlar

C e IK Direktorliigii niin planladigi egitimler

D e IK Departmani’nin planladig1 egitimler

e Ise uygun personel segimi

E1&E2 e g tetkikler sirasinda egitim eksiklerinin tespiti
e Egitim plan1

e Egitim dokiimanlarinin hazirlanmasi

F e Personelin kurs ve seminerlere gonderilmesi

e Seminer, kurs basarilarmin takip edilmesi

G e Hizmet i¢i egitimler
e  Yurtdisi egitimler
e KPI kontrolleri

e Pozisyonlara gore yeterlilik kriterleri

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Calisan personelin yeterlilik ve farkindaligini nasil

tespit ediyorsunuz? Eksikleri nasil gideriyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar
4.12. Inovasyon ve Gelistirme

Standardin “8.5.Uretim ve hizmetin sunumu” ve “10.Iyilestirme” maddeleri
dogrultusunda “Sundugunuz iiriin ve hizmetler dikkate alindiginda inovasyon ve
gelistirme cahsmalar1 yapiyor musunuz? Aciklayabilir misiniz?” sorusu

yoneltilmistir.

A1, “Burada iki tane olay var. Aslina bakarsaniz biz bir hizmet sunuyoruz. Ama

ikincisi de biz aslinda hayati satiyoruz. Yani insanlar geliyorlar, egleniyorlar, dyle bir
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hizmet altyorlar. Simdi bunlarla ilgili inovasyon ve gelistirme ¢aligmalarini farkli farkli
diistinmek lazim” demistir. Ayrica, benchmarking (kiyaslama) ile mevcut durumlarini
gelistirmeye calistiklarini, oyuncu fiziksel oOzellikleri, sayr durumu gibi oyuncu
ozelliklerinin istatistiksel olarak takip edildigini, mag¢ Oncesi bilet satisindan mag giinii
etkinlikleri hatta seyirci yeme i¢me aligkanliklarina kadar tiim ayrintilar hakkinda

caligmalar yaptiklarini belirtmistir.

A2, bu konuya hizmet ya da faaliyet olarak bakilabilecegini, diger takimlar1 da
gozlemlediklerini, onlarin ne yaptigini, kendilerinin neler yapabilecegini arastirdiklarini

iletmistir.

A3, pazarlama tarafinda siirekli trendleri takip ederek o trendlerin daha ilerisinde
isler yapmanin pesinde olduklarini ifade etmis, siirekli daha iyi, daha inovatif bir seyin
nasil yapabilecegini hedeflediklerini, tedarik¢ilerinden de ayn1 yaklasimi beklediklerini,
bunun aslinda kuliibiin lider vasfindan da kaynaklandigin1 belirtmistir.“Bizim esasinda
takip ettigimiz sey diinyanin nereye gittigi ile alakali bir konu. Sadece spor isinin degil
ama diinya nereye gidiyor, ne popiiler, ne popiiler degil, ileride ne olacak ne olmayacak
veya biz acaba bir trend yaratacak ne yapabiliriz? Tabiki sadece trend olsun diye degil
tim kuliibiin stratejisi dogrultusunda bunu hayata ge¢irmek miihim” seklinde devam
etmistir. Baska spor branglarinda, is hayatinda neler yapildigini yani kendileri ile alakasi
olmayan farkli konular1 da arastirdiklarini, sonrasinda kuliibiin stratejisi dogrultusunda

olabilecekleri toparladiklarini ifade etmistir.

B, kuliiplerini 6ncii kilan yapinin inovasyon ve gelistirme oldugunu, tabiki
sporun yapisini degistiremeyeceklerini ama kuliiblin marka degerini arttiran, kuliibe
maddi ve manevi katki saglayacak tiim ¢aligmalar1 yaptiklari ifade etmistir. Ayrica,
Turquality programina dahil olarak markalarmin diinyadaki tiim Onemli sportif
noktalarda corner office ve tamitim ofisi agma projelerinin hizla devam ettigini

belirtmistir.

C, “Inovasyon ve gelistirme galismalar1 yapryoruz. Fakat sektor spor oldugu icin
inovasyon spor tarafinda olmuyor. Ama kuliip yonetimi igerisinde oluyor” seklinde

aciklamistir.

D soruyu “Kuliibiimiiziin iiriinlerinin satisi magazalarimizdan yapilmaktadir.

Sezon basinda iirlin kaliteleri, ¢esitli firmalardan alinan teklifler ve yetkililerimizin
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degerlendirmeleri ile irlinlerimiz  secilmekte ve taraftarimizin  begenisine

sunulmaktadir olarak cevaplamistir.

E1&E2 “Yiiriitilen faaliyetler sonucunda almman geri bildirimlerden
faydalanilmakta ve diizenlenecek olan faaliyetler ile sunulan hizmetler de bu geri

bildirimlere gore planlanmaktadir” seklinde yanitlamistir.

F, suana kadar inovasyon ve gelistirme faaliyetlerinin olmadigini, G ise saglik
ve performans bilimleri ve de ileri teknoloji kullanimi konularinda tiniversite isbirligi

icinde olduklarini, data analizlerinden yararlandiklarini belirtmistir.

Tablo 4-15: Inovasyon ve Gelistirme Cahismalari

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Benchmarking (kiyaslama) yolu ile mevcut durumun
gelistirilmesi
e Hizmet sunumunun iyilestirilmesi

e Istatistiksel takip

A2 e Hizmet — faaliyet kavramlari iizerinden iyilestirmeye odaklanma
e Gozlem yolu ile yeni trendlerin takibi
A3 e Yeni trendlerin takibi

e Tedarikgilerden de inovatif beklenti i¢inde olmak

e Yeni trendlerin kuliip stratejisi ile birlestirilmesi

B e Kuliip marka degerini arttiric1 ¢aligmalar

o Kuliibe maddi ve manevi katki saglayacak ¢aligmalar

e Turquality
Cc e Kuliip yonetiminde inovasyon
D e  Kuliip tiriinlerinin kalitesinin arttirilmasi
E1&E2 e  Geri bildirimlerden faydalanilmasi
= -
G e  Universite isbirligi

e Verianalizi

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Sundugunuz iiriin ve hizmetler dikkate alindiginda
inovasyon ve gelistirme caligmalar1 yapiyor musunuz? Aciklayabilir misiniz?” sorusuna

verilen cevaplar
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4.13. Performans Degerlendirme

Standardin “9.1.Izleme, l¢me, analiz ve degerlendirme” maddesi dogrultusunda
“Performans degerlendirme siirecleriniz nelerdir? Hizmet ve iiriin degerlendirme
acisindan bu siireclerin kalite yonetiminizle iliskisini aciklayabilir misiniz?” sorusu

yoneltilmistir.

Alve A2 oyuncular i¢in performans degerlendirme sisteminin bulundugunu, A3
birlikte ¢alistiklar1 ajanslara yonelik performans degerlendirmelerinin de bulundugunu,
belli donemlerde karsilikli olarak beklentilerin karsilanip karsilanmadig ile ilgili

degerlendirme yapildigini belirtmistir.

B “Hizmet ve iiriin gergeklestirme ile ilgili de bir prosediiriimiiz bulunuyor.
Kuliibiimiiziin iiriin ve hizmetlerini gerceklestirme isini kalite dilinde tanimladik,
kurumsallasma  dilinde tamimladik. Kuliibiimiiz  uluslararasi  standartlardaki
gerekliliklere gore yonetilen ve yapilandirilan bir kurum. Yani bu birbiri ile i¢ ige

geemis durumda. Bunlari saglamaktayiz” seklinde cevaplamistir.

C, IK Direktorliigiiniin ¢alisan performansii degerlendirdigini, spor

subelerinde de oyuncularin performansinin degerlendirildigini belirtmistir.

E1&E2, Sistem Performans Raporu ile Risk Izleme ve Degerlendirme Raporu

araciligiyla performans denetimlerinin yapildigini iletmistir.

F, miisabakalarda alinan derecelerin takibi, memnuniyet anketleri, basinda ¢ikan

haber sayis1 gibi konularin bu kapsamda degerlendirildigini iletmistir.

G soruyu “Gorev tanimlarinda her pozisyon i¢in basar1 kriterleri mevcut”

seklinde yanitlamistir.
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Tablo 4-16: Performans Degerlendirme Siirecleri

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al&A?2 e Oyuncu performansi

A3 e Tedarikci degerlendirmesi

B e Hizmet ve iirlin ger¢eklestirme faaliyetlerinin degerlendirilmesi
C e (alisan ve oyuncu performansi

D -

E1&E2 e Sistem Performans Raporu

e Risk Izleme ve Degerlendirme Raporu

F e Miisabaka sonuglarinin degerlendirilmesi
e Basinda ¢ikan haber sayisi
e Memnuniyet anketleri

G e Her pozisyona ait basar1 kriterleri

Kaynak: Miilakat sirasinda “Performans degerlendirme siiregleriniz nelerdir? Hizmet
ve iriin degerlendirme agisindan bu siireglerin kalite yoOnetiminizle iligkisini

aciklayabilir misiniz?” sorusuna verilen cevaplar
4.14. Denetim

Standardin “9.2 Ig tetkik” maddesi dogrultusunda “Kuliibiiniizde bir denetim

siireci mevcut mudur? Aciklayabilir misiniz?” sorusu yoneltilmistir.

Al, kuliiplerinde bir denetim siirecinin mevcut oldugunu ve denetim birimi

tarafindan gergeklestirildigini bildirmistir.

A2, faaliyetlerini gercgeklestirirken bir¢ok birimin birbiri ile baglantili oldugunu,
yani siirecler farkli farkli kisilerin kontroliinde oldugundan islerin bir nevi oto kontrol
seklinde ilerledigini, siireglerin bir¢ogunda kisiye baslt bir is slirecinin bulunmadigini,

bir i¢ tetkik yapmadiklarini ama yillik bir i¢ denetimin gerceklestigini belirtmistir.

A3, bir i¢ denetim siirecinin bulundugunu, bunun hem siire¢ bazli hem de

biitiinii kontrol eden bir sistem oldugunu iletmistir.

B, kuliiblin bagimsiz denetleme kuruluslar tarafindan finansal olarak hem de
kuliiblin kurumsal yapisina uygun uluslararas1 akredite kuruluslardan gelen
basdenetgiler tarafindan denetlenerek sonuglarin raporlandigini ifade etmistir. Ayrica,
yillik olarak i¢c tetkik¢i belgesine sahip personeller tarafindan i¢ tetkik
gerceklestirdiklerini de eklemistir.

C, Uc¢ tane denetim slireglerinin bulundugunu; ilkinin Sermaye Piyasasi

Kurulu’nun gerekliligi olan bagimsiz denetimler, digerinin resmi kurumlar tarafindan
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gerceklestirilen denetimler ve son olarak da kuliibiin kendi i¢ denetimi olan Denetim
Kurulu'nun yaptifi denetimler oldugunu, bdylece bir denge ve denetlemenin

saglandigini belirtmistir.

D, kuliiplerinde Denetim Kurulu tarafindan denetimlerin gerceklestirildigini,
ayrica yonetim kurulu tarafindan bagimsiz denetim firmalarina da denetim yaptirildigini
iletilmistir.

EI1&E2, yasal denetim siireglerine tabi olduklarini, i¢ kontrol sisteminin

etkinligini denetleyen i¢ denetim yapisi ile KYS’yi denetleyen i¢ tetkiklerin ve yillik
olarak da dis tetkiklerin yapildigini belirtmistir.

F, KYS igin bir denetim siireglerinin bulunmadigini bildirmistir. G ise, her
departmanin ve bireylerin hedefleri ve basar1 kriterlerinin bulundugunu, bunlarin

kontrol edildigini belirtmistir.

Tablo 4-17: Denetim Siireci

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar
Al e ¢ denetim
A2 e Siireg bazli kontrol
e ¢ denetim
A3 e ¢ denetim
e Siire¢ bazli kontrol
B o ¢ tetkik

e  Akredite kurulus
e ¢ tetkikci belgesi
C e Denetim kurulu
e Yasal denetim siiregleri
e Denge ve denetleme
D e Denetim Kurulu
e Bagimsiz denetim firmalar1 denetimleri

E1&E2 e Yasal denetim siiregleri
o g tetkik
F -
G e Hedef ve basar1 kriterlerinin kontrolii

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kuliibliniizde bir denetim siireci mevcut mudur?

Aciklayabilir misiniz?” sorusuna verilen cevaplar
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4.15. Risk Tabanh Diisiinme

Standardin “6.1. Risk ve firsatlar1 belirleme faaliyetleri” maddesi dogrultusunda
“Kuliibiiniizde, kuliibiin basarisini siirdiirebilmek ve gelistirmek icin risk yonetimi

uygulaniyor mu? Aciklayabilir misiniz?”’ sorusu yoneltilmistir.

Al, kuliiplerinde risk yOnetiminin uygulandigini, olasi problemlere karsin

¢oziimler tlireterek tedbir aldiklarini belirtmistir.

A2, tehditler neler, firsatlar neler gibi bir listeleri olmasa da bunlarin tizerine
yogunlastiklarini, ¢c6zmek i¢in ellerinden geleni yaptiklarini, tecriibeleri dogrultusunda

i¢ dinamikleri de dikkate alarak gidermeye calistiklarini belirtmistir.

A3 soruyu “Basariy1 nasil sagladiginizla alakali bu. Kuliip yonetimi neyi basari
olarak kabul eder? Departmanimiz periyodik olarak yOnetime raporlama yapar.
Ekonomik kriz olabilir, insanlarda para olmayabilir. Bu durumda ne yapilabilir diye
¢oziim iiretmeye calisiriz. Veya takim sportif anlamda basarisizdir. Insanlarin ilgisi bu
anlamda azaldiysa ne ¢6ziim olabilir diye biz kendi i¢imizde bunun ¢éziimiinii bulmaya
calisiriz. Bunu bir risk yonetimi olarak degil bizim isimizin bir pargasi olarak
diisiiniiriiz. Sorun olmadan ¢dzlim iiretmeye calisiyoruz. Bir kriz yonetimi ile ilgili
politikamiz ve bunlarla ilgili hazirliklarimiz var. Ama bu bir risk yonetimi degil, kriz
yonetimi olarak degerlendirilebilir. Mikro diinyamizda raporlara dayali bir risk yonetimi
degil ama hareket ederek, bunlar1 6ziimseyerek, tepkileri alarak ¢ézmeye g¢alistigimiz

yapilar esasinda” seklinde agiklamistir.

B, ISO 9001:2015 versiyonunun en oOnemli noktasinin risk bazli yaklagim
oldugunu, risk analizlerini her yapt ve organizasyon i¢in ayr1 ayri1 yaptiklarini,
amaglarmin kuliibiin karliliginin, cirosunun, taninirliginin ve basarisinin yiikseltilmesi

oldugunu, bu dort ana madde {lizerinden gittiklerini ifade etmistir.

C, Riskin Erken Saptanmasi Komitesi’nin bulundugunu ve bu komitenin konuyu
mali acidan ele aldigini, sigorta biriminin oyunculari sakatliklara kars1 sigortaladigini,

bunlarin disinda 6zel bir risk biriminin bulunmadigini belirtmistir.

E1&E2 hem i¢ kontrol hem de KYS caligmalar1 kapsaminda risk yonetiminin
uygulandigini, bu ¢alismalarin belirlenen amag ve hedeflere ulasabilmek i¢in yiiriitiilen
faaliyetlere iliskin oldugunu, belirlenen risklere karsi uygulanacak kontrol

faaliyetlerinin belirlendigini ve sonuglarin izlenerek raporlandigini agiklamistir.

F, kuliiplerinde risk yonetiminin uygulanmadigini belirtmistir.
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G, slrdirtlebilirligi iki asamada degerlendirdiklerini, bunlarin; sportif ve
finansal siirdiiriilebilirlik oldugunu, sportif siirdiiriilebilirlik i¢in kadro kalitesinin
korundugunu, finansal siirdiiriilebilirlik icin ise basariya odakli bir yaklasim
sergilendigini, basarisizlik durumunda ortaya ¢ikabilecek gelir diismesi ile ilgili ortaya

cikabilecek riskleri azaltmaya ¢aligtiklarini ifade etmistir.

Tablo 4-18: Risk Yonetimi Calismalar

Goriisiilen Kisi Vurgulanan Temel Noktalar

Al e Olasi problemlere ¢oziim iireterek tedbir almak

A2 e Ic dinamiklerin dikkate almarak risk ve firsatlarin
degerlendirilmesi

e Tecriibelerden faydalanmak

A3 e  Proaktif yaklagim
e Kriz yonetimi
B e Risk bazli yaklagim
e Her yap1 ve organizasyon igin ayri risk analizi
C e Riskin erken saptanmasi komitesi
D -
E1&E2 e Belirlenen amag ve hedeflere ulasabilmek igin

yiiriitiilen faaliyetlere iliskin risk yonetimi
e Risklere kars1 uygulanan kontrol faaliyetleri
o Kontrol faaliyetlerinin izlenmesi
F -

G

Sportif ve finansal siirdiiriilebilirlik

Kaynak: Miilakatlar sirasinda “Kuliibiiniizde, kuliibiin basarisini siirdiirebilmek ve
gelistirmek i¢in risk yonetimi uygulaniyor mu? Agiklayabilir misiniz?” sorusuna verilen

cevaplar
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5. TARTISMA

Rekabet sartlarinin giderek zorlastig1 gliniimiiz kiiresellesen diinyasinda sosyo-
kiiltiirel ve ekonomik yapiya ait dinamikler hizla degiserek teknoloji, liretim ve yonetim
sistemlerinde biiylik farkliliklar yasanmistir. Zorlu rekabet sartlart altinda isletmelerin
varliklarin1 korumalar1 ve uzun siireli basarilar elde etmeleri, etkin bir yonetim
sistemine sahip olmalarinm1 zorunlu hale getirmistir. TKY, giiniimiiz sartlarinda bu
dinamik yapiya katki saglayacak bir model olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Rekabet
giiclinlin azalmasi1 sonucunda olusan pazar payindaki azalma, miisteri talep ve
isteklerinin kargilanamamasi sonucu olugan imaj kaybi, bilingli ve hakkini arayan bir
miisteri profilinin olusmasi, verimsiz hizmet ya da iiretim sebebi ile olusan maliyet
artiglar1 gibi durumlar TKY nin 6nemini ve gerekliligini gosteren sebeplerden birkaci

olarak sayilabilir.

Kalite yonetimi kuruluslara rasyonel bir yap1 kazandirmaktadir. Bu kazanimin
saglanmast ve siirdiiriilmesi; mevcut pazarin, tasarim ve hizmet faaliyetlerinin,
verimlilik ve rekabet giiclinlin iyilestirilmesi gibi bazi sartlarin yerine getirilmesi ile
miimkiindiir. Bu sebeple miisteri talep ve ihtiyaglarinin eksiksiz olarak dogru bir sekilde

tanimlanmasi, kuruluslarin basarisi i¢in temel faktorlerdendir.

Kuruluslarda TKY uygulamalari ile iirlin ve hizmet kalitesinin, sistemin, insan
kaynaklarmin iyilestirilmesi ve kalite planlama, gelistirme ve kalite kontrol ¢aligmalar:
ile standartlarin olusturulmasi amacglanmaktadir. Boylece iiriin ve hizmet kalitesi siirekli

tyilestirilerek miisteri memnuniyetinin saglanmasi1 hedeflenmektedir.

TKY uygulamalar1 ile kuruluslarda rekabet edebilirlik seviyesinde artig, miisteri
sikayetlerinde azalma, tiim siire¢lerde siirekli iyilesme, isbirligi ve ekip caligsmasinin
gelismesi, karlilikta artis, maliyetlerde azalma, pazar paymin artmasi gibi pek ¢ok fayda
saglanmaktadir. TKY, kuruluslarin kurumsal bir kimlik kazanmasinda ve sistemsel
yonetim calismalarina katki saglayarak yonetim siireclerinde olumlu sonuglar elde

edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Kalite algisinin stratejik oneminin iiretim sektdriinden sonra hizmet sektoriinde
de anlasilmasi ile miisteri memnuniyeti 6nem kazanmaya baslamis, hizmet kalitesinin

tanimlanarak 6l¢iilmesi ve arttirilmasi ile ilgili ¢alismalar hiz kazanmistir.
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Kalite diizeyinin kurulus icerisindeki etkilerini tiim ayrintilari ile ele alan TKY
felsefesinin kurulus igerisinde calisanlara benimsetilmesi, bir iiriin ya da hizmete ait
belirlenmis gerekliliklerin sistematik ve planli bir sekilde gergeklestirilmesi KYS
calismalar1 ile hayata gecirilmektedir. KYS calismalar1 ile bir kurulusta {iriin ya da
hizmetin tasarim agsamasindan iiretimi, pazarlanmasi, satis1 ve satis sonrasi iglemleri igin

stirekli iyilestirme hedeflenmektedir.

ISO 9000 kalite standartlar1 serisi, kuruluslarda KY'S kurmak ve mevcut durumu
tyilestirmek amaci ile faydalanilan KYS modelidir. ISO 9000 standartlar kiigiik ya da
biiyiik olgekli, farkli faaliyet kollarinda yer alan her sektore uygulanabilmektedir.
Standart, birbirinden farkli organizasyonlarin ihtiyaglarina cevap verebilen kriterleri

icermektedir.

TS EN ISO 9001 KYS standartlari, ilk yayimlandigi 1987 yilindan itibaren en
fazla uygulama alani bulan ve ilgi goren uluslararasi standartlardir (“9001-Kalite
Yonetim Sistemi”, t.y.). Standart zaman igerisinde revizyonlar gecirmistir. Son olarak
Eyliil 2015 tarihinde ISO tarafindan yayinlanan “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemleri-Sartlar” standardi, PUKO déngiisiinii ve risk tabanli diisinmeyi esas alan

proses yaklasimini uygulamaktadir.

Calismada Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde kalite, standartlasma ve
kurumsallasma kavramlari dogrultusunda “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemleri-Sartlar” standard1 esas alinarak spor kuliiplerinin Kalite Yonetim Sistemi ile

ilgili farkindaligy, sistem yapilandirmasi ve gelistirilmesi konular1 incelenmistir.

Miilakat sonuglart degerlendirildiginde spor kuliiplerinin sadece birinde ve
sporda otorite kurumlardan olan kurulusta TS EN ISO 9001:2015 KYS belgesinin
bulundugu belirlenmistir. Belgeye sahip olanlarmm bir kalite yonetim sisteminin
farkindaliginda olduklar1 goériilmektedir. Verilen cevaplar dogrultusunda diger kuliipler
incelendiginde; bir kalite sistemi bulunmasa da ic¢ isleyislerinde kuliip vizyonu
dogrultusunda olusturulan bir sistemin bulundugu belirtilmektedir. Bu i¢ isleyis bazi
spor kuliiplerinde Stratejik Plan’in uygulanmasi sirasinda operasyonel ve stratejik
diizeydeki stireglerin yonetilmesi olarak ortaya ¢ikmakta, bazilarinda Dernekler Kanunu
dogrultusunda hazirlanan tiiziik ya da etik ilkeler seklinde isletilmekte ya da kuliip
icerisinde algilanan kalite anlayis1 ayn1 diizeyde tedarikcilerden de beklenmektedir. Bu
durum, KYS sistemi olsun ya da olmasin kuliiplerde kalite anlayisini esas alan bir

sisteme olan ihtiyaci ortaya koymaktadir.
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Kuliiplerinin yonetiminde standardizasyonun gerekliligi konusunda katilimcilar

hem fikir olsalar da bazi c¢ekincelerin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Hizmet
sektoriiniin dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle iiretim sektoriinden farklilik
gosterdigi, baz1 esneklik ve farkliliklarla standardizasyonun saglanabilecegi
belirtilmistir. Bu baglamda ISO 9000 kalite standartlar1 serisi, kurulusun sartlarina
uygun bir sekilde KYS’nin nasil olusturulacagini belirleyen ilkelerden olugsmaktadir. Bu
seride yer alan “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standard,
kurulusun biiyiik ya da kiiciik 6l¢cekli olmasindan bagimsiz her sektére uygulanabilecek

ve farkli organizasyonlarin ihtiyaglarini karsilayabilecek kriterleri igermektedir.

Katilimcilarin  KYS’nin  6nemine inandiklart ve spor kuliiplerinde KYS
uygulamalarin1 destekledikleri goriilmektedir. KYS ve kalite standartlarinin spor
kuliiplerinin kurumsallagmas:1 adina bulunmasi gereken yapilar oldugu, UEFA vb.
otoritelerin gerekliliklerinin yerine getirilmesinde, gelisen ve degisen spor camiasina
uyum saglanabilmesinde ve kuliiplere sistematik bir yap1 kazandirilmasinda énemli bir
arag¢ oldugu belirtilmektedir. Sporun artik bir endiistri haline geldigi, bu dev endiistrinin
de eski yonetim yaklasimlari ile yonetilemeyecegi vurgulanmaktadir. Spor kuliipleri
yoneticileri en kii¢iik spor kurulusundan en biiyligiine kadar basariya ulasabilmenin
glinlimiiziin modern yonetim ilkelerinin disiplinli bir sekilde uygulanmasia baglh

oldugunu vurgulamaktadirlar.

KYS’nin kuliiplerin kendilerine bir ayna tutmalar1 a¢isindan faydali olabilecegi
de belirtilen diger noktalardandir. Tiim diinyada gegerli olan bu sistem hem iiretim hem
de hizmet sektoriinde uygulanmakta olup, KYS standartlar1 dogrultusunda alinan belge,
kuliibiin i¢ ve dis imajin1 giiglendirecek ve kuliibe sistematik bir yap1 kazandiracaktir.
Ayrica siirekli iyilestirme temeline dayanan kalite sistemleri sayesinde kuliibiin ve
rakiplerin mevcut durumu, ulusal ve uluslararasi 6rnekler sistematik bir sekilde ele

alinarak siirdiiriilebilir basari i¢in gelistirme ¢aligsmalar1 hiz kazanacaktir.

KYS ve kalite standardizasyonu hakkinda katilimcilarin goriislerinde 6ne ¢ikan
bir diger sonug, katilimcilarin kuliip yonetiminde standardizasyonun gerekliligi ile ilgili
cevapla benzerlik gosteren; uygulanacak KYS’nin diger sektdrlerden, ornegin iiretim
sektorlinden farkli dinamikleri icermesi gerektigidir. Spor kuliipleri sportif faaliyetleri
acisindan incelendiginde bir hizmet iiretmeleri sebebi ile hizmet sektoriinde yer
almaktadirlar. KYS uygulamalarinda kurulus ana faaliyetleri ve hassasiyetleri dikkate

alimarak bir yonetim sistemi olusturulmaktadir. Kuliip dinamikleri esas alinarak
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olusturulan KYS sayesinde tiim siiregler bir diizen igerisinde kontrol altina alinabilecek,

stirekli iyilestirme desteklenerek stirdiiriilebilir basar1 saglanabilecektir.

Basaril1 spor kuliiplerinin sportif ve yonetsel agidan nasil yonetildigi konusunda;
kurumsallik, hesap verebilirlik ve profesyonel yonetim anlayisi konularinin 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Sporda kurumsallasmanin temelini spor kuliipleri olusturmaktadir. Spor
kuliiplerinde kurumsallasma dogru bir sekilde uygulandiginda profesyonel, sistematik,
etkin ve verimli bir yapinin olusmasina katki saglayacaktir. ISO 9001 KYS, diinyaca
kabul gérmiis bir kontrol mekanizmasi olup, kurumsallagsma i¢in ihtiyag duyulan temel

sistematik stireci kapsamaktadir.

“TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardi KY S’ nin
etkinligi i¢in iist yoOnetimin hesap verebilirlik konusunda liderlik ve taahhiit
gostermesini beklemektedir. Kurulusun stratejik yonii ve baglami ile uyumlu olacak
sekilde hazirlanan hedefleri, gerekli kaynaklarin varligi, iyilestirmelerin tesvik edilmesi
ve personelin KYS’nin etkinligine katki saglamasi icin ydnlendirilmesi ve

desteklenmesi iist yonetimin liderlik ve taahhiit gostermesi gereken konulardandir.

Kuliiplerin, bilgi ve deneyim paylasimi konusunda 6zellikle Avrupa takimlari ile
benchmarking (kiyaslama) anlaminda iletisim halinde olduklar1 ve bu konuya 6nem
verdikleri goriilmektedir. Bu tiir etkilesimlerle elde edilen bilgiler, kuliibiin bilgi

birikiminin artmasina ve kendini gelistirmesine fayda saglayacaktir.

Kurumsal yonetim hafizasinin muhafazasi konusunda kuliiplerin farkindalik
sahibi oldugu ve bu konuyu farkli sekillerde uygulamaya c¢alistiklar1 goriilmektedir.
KYS calismalarinin yapildigr kuliip ve kurulusta, kurumsal yonetim hafizasinin
sistematik bir sekilde ele alindigi, bu konuda prosediir, talimat gibi dokiimantasyon
calismalar ile “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar” standardinin
yonlendirmesine uygun sekilde hareket edildigi, kurumsal hafizanin olusturulmasinin ve
korunmasinin planli bir sekilde yonetildigi sOylenebilir. KYS calismalarinin en temel
Ozelliklerinden birisi, yapilan faaliyetlerin kisilerin insiyatifine birakilmaksizin

tanimlanarak sisteme islerlik kazandirmaya caligmaktir.

KYS belgesine sahip olanlar disindaki diger kuliip katilimcilarinin bir KYS
sisteminin nasil olusturulabilecegi ile ilgili belirttikleri noktalar arasinda; iist yonetimin
destegi, organizasyon yapisinin diizenlenmesi, tim c¢alisanlarin sisteme dahil

edilmesinin gerekliligi, egitim ihtiyact ve diizenli takip ile saglanacak iyilestirme



199
faaliyetleri yer almaktadir. Verilen cevaplar degerlendirildiginde, katilimeilarin
standardin KYS i¢in gereklilik arz eden kritik noktalarina degindikleri goriilmektedir.
Katilimcilarin  belirttigi noktalar ayni zamanda basarili isletmelerin sahip oldugu

ozellikleri de kapsamaktadir.

Ust yonetimin destegi, kuliip icerisinde yerlesmis eski yonetim aliskanliklarinin
degistirilerek yeni sistemin basar1 ile uygulanabilmesi, amaglanan hedeflere ulasilmasi
acisindan onem tagimaktadir. Her seviyedeki calisanin iyilestirme faaliyetlerine katilimi
ile hem yeni sistemin sahiplenilerek uygulanmasi hem de etkinlik ve verimlilikte artis
saglanmast miimkiin goriinmektedir. Ayrica, gerekli durumlarda organizasyon yapisinda
yapilacak degisiklikler kuliip yapisina bir dinamizm getirecektir. Giiniimiiz rekabet
ortaminda kuliiplerin geliserek biiyiimelerinde iyi yetismis, gerekli bilgi ve donanima
sahip personelin varlig1 kusku getirmez bir gercektir. Glindemin ve gelismelerin takip
edilmesinde egitim faaliyetleri de personelin gerekli yeterlilie ulagsmasinda biiyiik
oneme sahiptir. Basarili kuruluslarin odak noktalarindan olan iyilestirme faaliyetleri
sayesinde kuliip icinde ve kuliip disinda meydana gelen gelisme ve degisimlere
zamaninda tepki verilerek yeni firsatlarin yakalanmasi saglanabilir. Katilimcilarin
belirttigi tiim bu noktalar, “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemleri-Sartlar”
standardinda farkli maddeler igerisinde detayli bir sekilde ele alinmis olup, kriterleri

uygulama ve izleme yontemleri standartta tanimli bulunmaktadir.

Katilimeilar, KYS uygulamalarinda gerekli etkinligin saglanabilmesi amac ile
gerekli kisi/kisilerin gorevlendirilmesi gerektigini belirtmistir. KYS belgesine sahip
kuliip ve kurulus, kalite ¢aligmalar: ile ilgilenen personelinin bulundugunu iletmistir.
Ayrica, KYS calismalarinda bulunmus kuliiplerin kalitenin herkesin isi oldugu
konusunda gerekli bilince sahip olduklari goriilmektedir. Standart gerekliliklerinin
yerine getirilmesi konusunda katki saglamak tiim calisanlarin gorevi olup,
gerekliliklerin  yerine getirilip getirilmediginin kontrolii, sistem performansinin
Ol¢iilmesi ve izlenmesi, sonuglarin {ist yonetim ile paylasiimasi gibi KYS’nin etkinligini
ilgilendiren konulardan sorumlu kisi ya da kisilerin belirlenmesi, sistemin takibi
acisindan onem tasimaktadir. Katilimcilar bu konuda benzer goriise sahip olmakla
birlikte KYS calismalarina baglamalari durumunda bu gerekliligin  6nemini

vurgulamaktadirlar.

Misyon, vizyon ve kalite politikasinin mevcudiyeti ile ilgili soruyu katilimeilar

olumlu olarak yanitlamalarmma ragmen, belge sahibi olanlar disindakilerin standardin
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istedigi sekilde bir politikaya sahip olup olmadiklar1 net degildir. Fakat hemfikir olunan
nokta; kuliibe ait bir misyon, vizyon ve politikanin gerekliligi nedeniyle olusturulmus
olmasi1 ve ¢alisanlara duyurulmasidir. Kurulus amaglarini igeren ve iist yonetimin onayi
ile olusturulan politikalar, kurulusun 6nilinii gérmesi ve c¢alisanlara bir amacg birligi
saglanmasi acisindan 6nem tagimaktadir. Kalite politikast da kurulusun kalite ile ilgili
amaclarim1 tanimlamak i¢in olusturulur. “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Yonetim
Sistemleri-Sartlar” standardi kapsaminda olusturulan kalite politikasinin; kurulusun
amacii ve stratejik yoniinli desteklemesi, kalite amaglar1 i¢in bir ¢er¢eve olusturmasi,
uygulanabilir sartlarin gerceklestirilmesi ve KYS’de siirekli iyilestirme saglanmasi igin

taahhiit icermesi gerekmektedir.

Kalite politikasinin bu ¢er¢evede olusturularak tiim galisanlara duyurulmasi ve
anlasilmasinin saglanmasi, ilgili taraflarin erisimine uygun olmasi, siirekliliginin gézden
gecirilmesi ve gerekli durumlarda revize edilmesi KYS’nin etkinligini saglamakla
birlikte kuliipte kalite amaglarinin yerlesmesi, sorumluluklar konusunda farkindaligin

artmasi ve kalitenin i¢sellestirilmesi ag¢isindan 6nem tasimaktadir.

Organizasyon semasi ve gorev tanimlarinin, goriisme yapilan tiim kuliiplerde
hazirlandigr tespit edilmistir. Kuruluslarda organizasyon semast hiyerarsinin
netlestirilmesi, faaliyet performansinin arttirilmasi ve i¢ isleyisin diizenlemesi agisindan
biiyiikk dneme sahiptir. Organizasyon semas: dogrultusunda hazirlanan gorev tanimlari
ile calisanlarin gbrev ve sorumluluklari netlik kazanmig olur. KYS calismalar
kapsaminda organizasyon semasi ve gorev tanimlari ele alinmakta ve bir sistematik yap1
tanimlanmaktadir. Standart, her kademe c¢alisanin yeterliliginin  belirlenmesi
kapsaminda egitim, 6gretim ve tecriibeleri dikkate alinarak yeterliliklerin giivence altina
alinmas1 ve ihtiya¢ duyulan yeterliliklerin kazanimi icin de gerekli faaliyetlerin
tanimlanmasini belirtmektedir. Bu kapsamda, kuliiplerin bu ihtiyacin farkinda oldugu ve
kendi kuliip yapilart dogrultusunda organizasyon semalar1 ile gorev tanimlarim

olusturduklart gériilmektedir.

Kalite konusunda yapilan c¢alismalarin, alinan kararlarin calisanlarla, spor
izleyici ve takipgisi olan kamuoyu ile paylasilmas: ile ilgili olarak; belge sahibi kuliip ve
kurulusta paylagimlarin belirlenen sekillerde yapildigi belirtilmistir. Diger kuliiplerde
ise ortak nokta olarak kalite konusunda bir paylasim yapilmadigi, ihtiya¢ duyulan farkli
paylasimlar i¢in ise mail grubu, resmi internet sitesi gibi farkli kanallarin kullanildig

iletilmistir.
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Spor kuliipleri tarafindan hedef kitlelerinin memnuniyetinin saglanmasi
amaciyla; hedef kitle ile cesitli kanallarla iletisime gecilerek talep ve sikayetlerinin
almmasi, talep ve sikayetlerin degerlendirilerek DOF’lerin baslatilmasi, gesitli
etkinliklerin diizenlenmesi gibi faaliyetlerin gergeklestirildigi goriilmektedir. Hedef
kitleden alinan geri bildirimler sayesinde, {irlin ya da hizmetin iyilestirilmesi veya
gelistirilmesi saglanmaktadir. Bu noktada hedef kitlenin iyi bir sekilde tespit edilmesi
de 6nem tasimaktadir. Bu faaliyetlerin 6zellikle belge sahibi ve kalite yonetim sistemi

hakkinda bilgi sahibi kuliiplerde sistematik bir sekilde uygulandigi tespit edilmistir.

KYS calismalarinin temelini miisteri memnuniyeti olusturmaktadir. Miisteri
ihtiyag ve beklentilerine ait miisteri algisinin belirlenmesi, izlenmesi ve gozde
gecirilerek degerlendirilmesi amaci ile degisik metotlarin gelistirilmesi beklenmektedir.
Ihtiyag, beklenti ve memnuniyet diizeyi anketler aracilif1 ile belirlenebilecegi gibi yiiz
yiize goriisme, hizmet sonrasi yapilacak Ol¢iimler, gizli miisteri kullanimi ya da pazar
verilerinin degerlendirilmesi gibi farkli yontemler de miisteri memnuniyetinin
Olclimiinde faydalanilabilecek metotlardir. Ayrica memnuniyet diizeyinin hem i¢ hem

de dis miisteri i¢in yapilmasi etkin bir KY'S uygulanmasina katki saglayacaktir.

Miilakat sonuclar1 degerlendirildiginde, kuliiplerin miisteri memnuniyetinin
saglanmas1 amaciyla kendi yapilarima uygun farkli metotlart kullandiklar1 tespit
edilmistir. Kullanilan metotlarin etkinligi, toplanan verilerin sistematik bir sekilde
degerlendirilip degerlendirilmedigi, veri analiz sikliginin yeterliligi ve alinacak
onlemlerin etkinligi ile ilgili faaliyetler ISO 9001:2015 KYS’de 6l¢me, analiz ve

tyilestirme ¢aligmalar1 kapsaminda degerlendirilmektedir.

Yonetim sisteminin kaynaklar, personel ve sunulan hizmetler dikkate alinarak
yeniden diizenlenmesi ile ilgili olarak; ISO 9001 KYS belgesine sahip kuliip ve kurulus
ISO 9001 KYS standardinin son versiyonu olan “TS EN ISO 9001:2015 Kalite Y6netim
Sistemleri-Sartlar” standardin1 dikkate alarak sistemlerini revize ettiklerini belirtmistir.
Diger kuliiplerde ise daha ¢ok ihtiyag¢ duyulmasi halinde gbozden gecirme ve
revizyonlarin gergeklestigi goriilmektedir. Ayrica katilimcilar kalite standartlar

dogrultusunda yeniden yapilanmanin gerekliligi konusunda goriis birligi olusturmustur.

Teknolojik, ekonomik, sosyo kiiltiirel gibi bircok yapidaki degisiklikler
kuruluslar1 etkilemektedir. Uriin ya da hizmetlerde, kurulusun siireclerinde ya da
yonetiminde olusabilecek degisikliklerin KYS’ye de yansitilmas: ve degisikliklerin
planli olarak gergeklestirilmesi gereklidir. KYS’de degisiklik ihtiyaci ortaya ciktigi
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durumlarda degisikligin sebepleri ve olasi sonuglari, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin
bulunabilirligi, KYS’nin biitiinliigiiniin ~ korunmasi, ¢alisanlarin  yetki  ve
sorumluluklarinda olusabilecek degisikliklerin gézden gegirilerek tekrar dagitilmasi

faaliyetleri planl bir sekilde uygulanmalidir.

Calisan personelin yeterlilik ve farkindaliginin tespiti ve eksiklerin giderilmesi
konusunda miilakatlar dogrultusunda on plana ¢ikan nokta personelin gelisimi igin
diizenlenen egitimlerdir. Kuliiplerin personel yeterlilik ve farkindaligina gerekli 6nemi
verdigi, personelin gelisimi i¢in egitimler diizenledikleri, ¢alisanlarin giincel bilgi ve
becerilere ulagmalarin1 sagladiklar1 goriilmektedir. Bilhassa KYS ¢alismalarinda
bulunmus kuliipler, egitimlerini gdzlemin yanisira bir plan dahilinde ve personelin geri
bildirimlerini dikkate alarak yaptigim1 belirtmistir. Genel olarak egitim sonuglarinin

takip edilmesi bir diger 6nemli noktadir.

Kuliiplerin inovasyon ve gelistirme g¢aligmalar1 kapsaminda mevcut sartlarini
iyilestirmek, misteri memnuniyetini arttirmak igin 1iyilestirme faaliyetlerinde
bulunduklar1 goriilmektedir. Bazi kuliipler benchmarking yani diger kuliiplerle
kiyaslama yolu ile kendi durumlarini analiz etmekte ve yeni trendleri kendi yapilarina
adapte etmeye calismakta, bazilar1 kuliip iirtinlerinin kalitesini arttirma yoluna gitmekte
ve kullip marka degerini arttirict faaliyetlerde bulunmakta, bazilar1 da geri

bildirimlerden yola ¢ikarak iyilestirme faaliyetleri uygulamaktadir.

Inovasyon ve gelistirme ¢aligmalari, diinyadaki gelismelerin takip edilmesi ve
yeni trendlerin yakalanmasi agisindan 6nem tasimaktadir Miilakat sonuglarina gore;
kuliiplerin inovasyon ve gelistirme calismalarinin farkinda oldugu ve gerekliligine
inandig1, buna bagli olarak da kendilerince bir takim faaliyetler i¢inde olduklar
goriilmektedir. Yapilan bu faaliyetlerin sistemli bir sekilde uygulanmasi ve takibinin
yapilmasi, inovasyon ve gelisme faaliyetlerinden saglanacak faydayr arttirarak
gelismelere zamaninda tepki verilmesini kolaylastiracaktir. Standart, miisteri sartlarini
saglamak ve miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in iyilestirme faaliyetlerinin
uygulanmasini beklemektedir. lyilestirmeler; miisteri {izerinden, iiriin ya da hizmet

tizerinden, tedarikgi lizerinden ya da teknoloji iizerinden gergeklestirilebilir.

Kuliipler performans degerlendirme siiregleri agisindan degerlendirildiklerinde;
miilakat gerceklestirilen kuliliplerin  hepsinde bir performans degerlendirme
uygulamasinin oldugu belirlenmistir. KYS belgesine sahip kuliip ve kurulusta bu

caligmalarin  belirli bir yontemle yapildigi, neyin, nasil ve hangi periyodla
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degerlendirileceginin tanimli oldugu ulasilan sonuglardandir. Miilakat gergeklestirilen
diger kuliiplerde, performans degerlendirmenin daha c¢ok calisan, oyuncu ya da tedarikgi

performansi lizerinde yogunlastigi belirlenen bir diger bulgudur.

Standart, KYS nin amacina ulasabilmesi i¢in siireglere ait hedeflerin
belirlenmesini, bu hedeflerin belirlenen yontem ve periyotlarla Slgiilerek KYS’nin
etkinliginin degerlendirilmesini beklemektedir. KYS uygulamalan siire¢ odakli olup,
etkin bir siire¢ yonetimi ile iyilestirme firsatlarinin yakalanmasini ve kaynaklarin etkin
kullanimim1  miimkiin kilmaktadir. Kuliiplerde yalnizca c¢alisan ya da oyuncu
performansina  odaklanmak  basarinin  siirekliliginin =~ saglanmasinda  yeterli

olamayacaktir.

Miilakat sonuglar1 degerlendirildiginde kuliiplerde hesap verilebilirligin yonetim
anlayislarinda yer aldig1 ve farkli sekillerde uygulandigi belirlenmistir. Katilimcilara
yoneltilen kuliiplerde denetim siirecinin varligr ile ilgili soru degerlendirildiginde;
kuliiplerin hesap verilebilirlikle baglantili olarak bir denetim siireglerinin bulundugu
goriilmektedir. Bu denetimler bazi kuliiplerde siire¢ bazli olarak bir faaliyetin ¢iktisinin
diger faaliyet icin girdi oldugu durumlarda ilgili kisi tarafindan islemin kontrolii
seklinde gergeklestirilmekte, baz1 kuliipler yasal denetimleri bu kapsamda
degerlendirmekte, KYS c¢aligmalarinda bulunan kuliipler ve kurulus ise yasal
denetimlerin yaninda i¢ tetkiklerini de belirlenen periyotlarla, i¢ tetkik¢i belgesine sahip
kisiler tarafindan gergeklestirdiklerini ve yillik olarak da belgelendirme firmasi

tarafindan t¢lincii taraf denetimlerinin yapildigini belirtmistir.

PUKO déngiisiiniin “kontrol” basamagini olusturan i¢ tetkiklerin etkin bir
sekilde isletilmesi KYS’nin basari ile uygulanmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
Olusturulacak i¢ tetkik plani 6ncesinde tetkik edilecek proseslerin énemi, kurulusa
etkisi bulunabilecek degisiklikler ve daha onceki tetkik sonuclari degerlendirilerek bir
tetkik plani olusturulmalidir. Tetkik kapsami ve kriterleri belirlenmeli, yetkin, objektif
tetkikciler secilerek denetimin tarafsizligi giivence altina alinmalidir. Denetim sonucu
raporlanarak muhafaza edilmeli ve degerlendirme sonuglarina gére gerekli DOF’ler

baglatilmalidir.

Denetimlerin belli bir standart dogrultusunda, kuliibiin tim siireglerini
kapsayacak sekilde planli ve yetkin kisilerce yapilmasi, iyilestirme gerektiren noktalarin

tespitini kolaylastirarak kuliip amaglarina ulagilmasina katki saglayacaktir.
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Kuliiplerin giiglii ve zayif yonleri, firsat ve tehditleri hakkinda yoneltilen soruya
verdikleri yanitlar incelendiginde; genel olarak kurumsal bir kuliip yapisi ve marka
degeri giiclii yon olarak belirtilmistir. Ekonomik sartlar zayif yon olarak belirtilirken,
kur yapisindaki hareketlilik de tehdit olarak algilanmaktadir. Altyapidan oyuncu
yetistirmek/yetistirememek kuliiplerin durumuna gore firsat ya da zayif yon olarak one
cikan kavramlardan bir digeridir. “Tanmnirlik” giiclii ya da firsat olarak belirtilmistir.
Taraftar sayis1 giiclii ya da zayif yon olarak goriilen kavramlardandir. KYS c¢alismalari
kapsaminda gii¢lii/zay1f yonler, firsat ve tehditler diizenli olarak gbzden gegirilmekte
olup, degisen kosullara gore durum revize edilerek belirlenen kosullar i¢in gerekli

Onlemler alinmaktadir.

Miilakat sonuglarina gore; KYS calismalarinda bulunmus kuliiplerin
disindakilerde risk ¢alismalarinin faaliyet bazli olarak degil, daha c¢ok kriz yonetimi
olarak ele alindig1t ve olusan sorunlarin degerlendirildigi goriilmektedir. Risk
yonetiminin uygulanmasi ile kuliibiin kalite hedeflerine ulasmasinda belirsizlik etkisi
gosterecek olumsuz durumlarin saptanmasi, riskin olasilik ve siddeti dogrultusunda
degerlendirilerek alinacak onlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasi beklenmektedir.
Boylece olast olumsuzluklar i¢in hizli karar alma durumu s6zkonusu olabilecektir.
Ayrica belirsizligin pozitif yonlii olmasi, yeni firsatlarin yakalanmasina yardimci

olacagindan rakiplere kars1 istiinliik saglayacaktir.

Tim bu tartismalarin 1518inda bakildiginda, bu c¢alismanin baslangic fikri
oncelikle kalite literatiiriinde sporda KY S’y1 uygulayan kuliiplerin varlig1 hakkinda bazi
referanslarin  goriilmesi ile ortaya c¢ikmistir. Spor kuliiplerinde kalite sistemi
uygulamalarinin ne kadar yaygin oldugu sorusu mevcut literatiirde cevab1 olmayan bir
konudur. Ayn1 zamanda yoneticilerin bu konudaki tutumlart ve biling diizeylerinin
ortaya konmasi da ilgili alana katki saglayacak bir ¢abadir. Cagdas yonetim sistemi
uygulamalarindan olan ve bu alandaki basaris1 uluslararasi diizeyde kanitlanmis KYS
uygulamalarinin spor kuliiplerinde de benimsenmesi giiniimiiz sartlarinda bir gereklilik
arzetmektedir.Yeni yoOnetim sistemlerinin benimsenmesinde yoOneticilerin calisanlara
yon gostererek liderlik etmesi, uygulamalarinin basariya ulagsmasinda onemli bir

etkendir.

Spor kuliiplerinin i¢inde yeraldigi hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren egitim
kuruluglarinda KYS yaygin ve basari ile uygulanmaktadir. Bu uygulama ile egitim

sektoriiniin  yonetimsel acgidan etkin, verimli, hesap verebilir yapilara doniigsmesi
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miimkiin olmakta, i¢ ve dis ¢evrede olusan degisimlere uyum saglamak i¢in gerekli olan
i¢ stireglerin etkin takibi saglanmakta, degisime uyumlu kurumsal stratejiler
gelistirilebilmekte ve c¢alisanlarin kurum hedefleri etrafinda birlesmesi motive
edilmektedir. Bu durum kiiresel dlgekte degisen ve gelisen paydas beklentilerine etkin
cevap vermeyi kolaylastirmaktadir. Ayrica mevcut kaynaklarin dogru ve verimli

kullanilmasina da katki saglamaktadir.

Bu noktadan hareketle KY'S sisteminin spor kuliiplerinde ne 6lgekte kullanildigi,
nasil yayginlastirilabilecegi ve etkili uygulamalar i¢in neler yapilabilecegi sorulari tezin
cikis noktasini olusturmustur. Literatiir taramasi alan arastirmast ve elde edilen

bulgularin degerlendirilmesi ile asagidaki sonuglara ulasilmistir;

e (Goriisme yapilan kuliiplerde kalite odakli bir yonetim sisteminin kendilerine
katki saglayacagina dair inan¢ bulunmaktadir. Kuliiplerde kalite anlayisini esas
alan bir sisteme ihtiya¢ duyuldugu ve KYS’nin gerekliliklerinin aslinda
kuliiplerde basarili bir yonetim i¢in uygulanmasi gereken sartlar olarak

goriildigi tespit edilmistir.

e KYS’nin gerekliliklerini belgeli kuliip ve kurulus disindaki diger kuliipler
standart dogrultusunda uygulamamaktadir. KYS gerekliligi hakkinda bir
farkindalik mevcut olsa da uygulama eksikligi bulunmaktadir. Ornegin bu
eksikliklerden biri risk tabanli diistinme yaklagiminin bulunmamasidir. Risk
temelli diistinme yaklasimi, kuliip stireglerinin ve KYS’nin hedeflerinden
sapmasina sebep olacak faktorlerin belirlenerek olumsuzluklar1 en aza indirecek
faaliyetlerin uygulanmast ve olusacak firsatlardan da azami Olclide
faydalanilmasim1  saglar. Uygulama eksiklerinden bir digeri, performans
degerlendirmesinin yalnizca c¢alisan, oyuncu  ya da tedarik¢i {izerinde

yogunlasmasidir.

e Kuliipler giiclii yonlerini genel olarak kurumsallagma olarak belirtseler de, KY'S
uygulamalar1 ile kurumsallasmanin daha da gelisip giiclenecegi ifade
edilmektedir. Bu beklentinin ger¢eklesmesi kuliiplerde karar verici
mekanizmalarin bu konuda tutarli tavir almasi ve gerekli destegi vermesi ile

miimkiindiir. KYS uygulamalari ile kurumsallasma gelisecektir.

e Hizmet sektdriiniin iiretim sektdriine gore daha dinamik bir yapiya sahip olmasi

nedeniyle katilimcilarin  standart uygulamalar hakkinda  gekinceleri
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bulunmaktadir. Katilimeilar hizmet sektoriiniin {iretim sektoriinden farkli
Ozelliklere sahip oldugu konusunda haklidir. Hizmet sektorii hizmet kalitesinin
arttirilmasinda iiretim sektoriinden farkli 6zellikler gosterir. Bunun en biiyiik
sebebi, hizmetin dolayisiyla spor hizmetinin iirlinden farkli o6zelliklerinin
bulunmasidir.  Hizmet  sektorii  stoklanamama, hizmet  sunulmadan
degerlendirilememe, yagsam siiresinin bulunmamasi, talebe gore sunulmasi gibi
birtakim kendine has 6zellikler barindirmaktadir. Bunlar, hizmetin kendine 6zgii

Ozelliklerinin yansimasidir.

ISO 9001 KYS, diinyaca kabul gormiis, sektor ve oOlgcek gozetmeksizin her
kurulugsa uygulanabilen, siirekli iyilestirmeyi esas alan bir sistemdir. KYS
standard1 bir kontrol mekanizmasi olup, direk olarak iiriin ya da hizmetin kalitesi
ile ilgili degil, yonetim sisteminin kalitesi ile ilgilenmektedir. Standart, etkin bir
KYS i¢in minimum gereklilikleri aciklayarak neyin yapilmasi gerektigini
belirtmekte, nasil yapilacagini ise kuruluslara birakmaktadir. Buradaki amag
standart bir KYS olusturmak degil, standardin gereklerini karsilayan bir KYS
olusturmaktir. Etkin ve basariyla uygulanan bir KYS ile miisteri talep ve

beklentilerini karsilayacak iiriin ve hizmetler tiretilmesi hedeflenmektedir.

e Katilimcilar kalite standartlar1 dogrultusunda yeniden yapilanmanin gerekliligi
konusunda goriis birligi olusturmaktadir. ISO 9001:2015 KYS belgesine sahip
spor kuliibii ve kurulus disindaki spor kuliiplerinde planli bir gozden gecirmeden
daha ¢ok ihtiya¢ duyulmasi durumunda iyilestirmelerin hayata gecirildigi ve

revizyonlarin gerceklestigi gortilmektedir.

Uluslararas1 gegerlilige sahip bir standart dogrultusunda yonetim sisteminin
gbzden gecirilmesi kuliip yOnetimine proaktif bir yaklasim saglayacaktir. Boylece
tyilestirme gereken noktalar ihtiya¢ olusmadan farkedilebilecek ve dnleme mekanizmasi

yardimut ile problemle karsilagilmadan iistesinden gelinecektir.

Bu calismadan elde edilen sonuglara dayanilarak; teknolojik gelismelerle birlikte
hizli bir degisim siirecinin yasandiglr glinlimiiz diinyasinda sporun da sekil olarak
gelistigini ve bu gelisimin belki sporun kurallarini1 degistirmese de bilginin hizli ve
farkli sekillerde sunulmasini saglayacak yonetim anlayisina olan ihtiyact ortaya

koydugunu sdylemek miimkiindiir.
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Spor kuliiplerinin i¢ ve dis ¢evre kosullarina hizli uyum saglayabilmesi, etkin ve
verimli bir yonetimin sistematik olarak kurgulanmasi ile miimkiindiir. Spor kuliiplerinin
yonetimsel siireglerinde kisisel algilarin ortadan kaldirilmasi, kuliiplere kurumsal bir

kimlik kazandirilmasi ve kurum kiiltiiriniin olusmasinda fayda saglayacaktir.

Son olarak ise, uygulandiginda kuruluslara bir¢ok faydast bulunan KYS
calismalarinin hayata gegirilmesi i¢in Oncelikle iist yOnetimin istekli davranarak
calisanlara 6rnek olmasi gerekir. Ayrica, degisimin siirekli oldugu giinlimiiz diinyasinda
KYS calismalariin basarili olabilmesi, kuruluslarin degisim bilincine sahip olmasi ve

bunu etkin bir sekilde yonetmesi ile miimkiindiir.

Spor kuliiplerinde KYS uygulamasinin ele alindigi tez, ayn1 zamanda bu konuda
yeni caligmalar i¢in bir Oncii ¢alisma niteligindedir. Bu baglamda yurtdis1 kuliiplerin
KYS uygulamalar1 ve Tiirkiye’deki kuliiplerin KY'S uygulamalari arasindaki farkliliklar
tizerinde duran bir ¢alisma yapilabilir. Ayrica, KYS’nin kullip basarina etkisinin
anlasilmas1 amaciyla KYS uygulayan ve uygulamayan kuliiplerin kiyaslanacagi bir

diger ¢alisma da Onerilebilir.
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FORMLAR

YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT SORULARI

SIRA SORU
KO
1 Fuhibindzin bir kalite vonstim sistemi var madie? Varsa neal tammlarspez?
1 Ealite Yinetim Sistemi ve kalite standartlan ils ilzili disincslermiz nelerdic?
i Eulip vinstiminds standardizasyoma gerakli cldugunz imantver musmmzT Cevabimz “Evet” iza gerekli
zartlary yerins getirehilir misiniz?
4 Sizce bazanh spor knlapler sportif ve vinstimsze] andan naal yonetilivor?
5 Diiger kuliiplerls daneyim va bilzi paylasmn anlamindz iletigiminiz var ou?
1] Euhibiniz icin kalite yonetim sizt=rni sizce nasil olostoulabilic?
7 Ealite vonetim sistamini olosturmak korryabilmek ifin personel istihdam etmiz mi? Etmeyi disinir
miisiiniz?
& Euhibinize zit misyvon, vizvon ve kalite politikazi mevont muodur? Cahsenlanmez banlardan haberdar
nudir?
o Fuhibindzin orzanizasyon semas var T Odrev tanumlan belirlenmiy mi?
10 | Hesap verilebilirlik yinetim anlayizmzm bir parcas mudu? Masil hayvata gecirnyorsunuz?
11 Yometimda kslite konosunda yapilan gahgmalan, shnan kararlan cabizanlarla spor izleyici ve takdpcis olan
karmmayu ile paylasifyor musumz? Cevabmiz “Evet” ise hangi kanallarla paylasyorsunoz?
12 Hedef kitlenizin mempuniveti ifin neler yapryorsuaaz?
13 Yonetim sisterninizi kevnsklanmz, personsliniz ve sundupunnz hizmetleri goz dnfne zlarak venidan
diizenlediziniz oldo mu? Kalite standartlan ile bir veniden vapilandima komisunda ne digindyorsunoz?
14 | Cahzan personelin vetarlilik ve farkindzhsim nzal tespit edivorsumz? Eksikleri nasil giderivorsumz?
1§ | Kuhibindzin kboromeal yonetim hafizsam nsal mwhafezs edivorsumuz? Dokimamte etme geklimizi
anlatahilir misinizT
16 Sundufurmz Grin ve hizmatler dikkate slindisinds inovasyon ve gelistinme caligmalan vapiyor musume?
Apkdayabilir mismiz?
17 | Performans degerlendinme siraglariniz nalerdnr? Himmet va frin degerlandirma acimndan bu streglarin
kalite yvonetiminizle iliskizing anklayabilir mismiz?
18 | Kuhibindzde bir denetim siireci mevout modur? Aqiklayabilir miziniz?
1% | Euhibindzin gighl ve zanf yonleri, firsat ve tehditleri sizce nelerdir? Her bird igin en 2z 3%er drmak
vershilir miziniz?
M | Fuhibindzde, kulibiin bagsmspn sirdirebilmel ve gelistirmek icin risk winetimi wygnlangyor mu’?

Anklayabilir mizimiz?
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