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OZET

Insanoglunun “en iyiye ulasma‘ hedefine paralel olarak, “daha kaliteli {iriin
kullanma®, “daha kaliteli hizmet gorme* gibi talepleri yilizyillardir devam etmistir. Bu
gerceklikten hareketle diinyada “Kalite” kavramimin ortaya ¢ikisinin oldukga eskilere
dayandigi soylenebilir.

Glinlimiiz rekabet ortaminda; miisterilerin artan beklentileri, iyinin,
mitkemmelligin 6tesinde diinya ¢apinda olmanin hedeflenmesi, teknolojinin hizli
gelismesi, kalitesizligin agir maliyeti, artan uluslararasi rekabet gibi unsurlar 6n plana
¢cikmustr.

Bu nedenle, isletmelerin ve kurumlarin basarili olabilmeleri i¢in toplam
kalite yonetimi hayati onem kazanmigtir. Uluslararasi iliskilerin artmasi, mal, hizmet ve
paranin sinir Otesi hareketinin yogunlagmasi, kamu kurum ve kuruluslar ile 6zel
sirketleri yeni bir rekabetin i¢ine sokmustur.

Glimriik Birligi’ne girilmesi, Avrupa Birligi’ ne girme ¢abalari, ISO 9000
kalite giivence sistem standartlarinin zorlayicr etkileri, ¢evre koruma, vb. ile ilgili yeni
hukuksal uygulamalar; kalite ile ilgili yeni istekleri de beraberinde getirmistir. Buna
paralel olarak, korumaciligin azaltilmasi, uluslararasi ticaretin yayginlagmasi, ulusal
sinirlarin ortadan kalkmasi ve bilginin sinirsizlagsmasi ile tiim isletmeler ve kurumlar
strateji belirlemeye ve sistem olusturmaya baglamiglardir. Dolayisi ile yirmi birinci
ylizyilin kosullarina ayak uydurabilmek igin siirekli gelisme ihtiyaci giindeme gelmistir.
Toplam Kalite Yonetimi ve siirekli gelisme fikri, kamu kurum ve kuruluslar ile 6zel
sektorlin  bagarilarinin  devaminm1  saglamak, kiiresellesmeye, bolgesellesmeye ve
ekonomide liberallesmeye bagli olarak olusan tiim degisikliklere ayak uydurma
zorunlulugunu da beraberinde getirmistir.

Konuya yonelik olarak Posta ve Telgraf Teskilatt Genel Miidiirliigiinde bir
uygulama gergeklestirilmistir. Uygulama sonucunda ydneticilerin bakis agilar1 ile
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari arasindaki iligski detaylica incelenmis olup ilgili

boliimlerde sunulmustur.



ABSTRACT

Paralel to the aim of “reaching the best” the demands of *“ using products of
beter quality”, “having services of beter quality” of human begins have been continuing
for centuries. Related with this reality, it can be said that the arising of concept of
“Quality” is very old.

In our days of competition; elements such as increasing expectations of the
customers, targeting to be beyond good, perfection, to be worldwide, the rapid
development of technology, the heavy cost of being lack of quality increasing
international competition have gained priarity.

Therefore for the success of the enterprises and institutions , total quality
management has become of crucial importance. The fact that the international relations
and the cross-border movement of goods, services and money have become more dense
has introduced a new competitive enviroment for the public institutions and private
companies.

Jaining the customs Union, the efferts for accession to European Union, the
mandatary effects of the ISO 9000 quality guarantee system standarts and new legal
applications concerned with protection of enviranment, etc. Have brought new demands
related to quality. Parallel to this, all of the enterprises and institutions have started to
determine o strategy and establish systems after protectionism have diminished,
international commerce have become more widespread, the national barders have
disappeared and the information have become borderless. Accordingly the requirement
of continuous development have become important for caming up with the conditions of
the 21 st. century. The ides of total quality management and continuous development
and enabling that the public and private institutions continue their successes have
required the obligation of coming up with all the changes occured in relation with
globalisation, localisation and economic liberation.

An application aimed at this subject has been conducted in the General
Directorate of PTT. Viewpoints of the managers after the application results and
relations between the TQM application have been examined carefully and these

examinations have been introduced in the relevant sections.
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TEZ HAKKINDA



1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Son yirmi yilda kalite ve sonrasindaki TKY ile ilgili caligmalar biiyiik
ilerlemeler kaydetmistir. Ne var ki literatiirde kalite ve kamu yonetimi iliskisi lizerinde
odaklanan ¢ok az sayida arastirmanin oldugu gorilmektedir. Bu nedenle
kurumsallagsmis bir orgiitte i¢ ve dis miisterinin memnuniyetinin dl¢lilmesinin yani sira
ist diizey yoneticilerinin personelinden olan memnuniyetinin Ol¢lilmesi de gerekli
goriilmektedir.

Bu calisma ile gliniimiiz rekabet ortaminda; miisterilerin artan beklentileri,
iyinin, mitkemmelligin 6tesinde diinya ¢apinda olmanin hedeflenmesi, teknolojinin hizli
gelismesi, kalitesizligin agir maliyeti, artan uluslararasi rekabet gibi unsurlarin 6n plana
cikmasiyla kurumlarin bagarili olabilmeleri i¢in TKY’ni benimseyerek hayata
gecirmelerinin 6nemini ortaya konulmaya caligilmistir.

Ayrica, TKY’nin isletmeler ve kurumlar i¢in 6nemi ele alinarak, son
gelismelerin 151¢inda TKY’nin kamu yo6netiminde uygulanabilirliginin irdelenmesi,
yogun rekabet ortaminda TKY’nin kamu yoOnetiminde uygulanmasini gerektiren
faktorlerin belirlenmesi ve kamu yonetiminde uygulanmasinin gerekliligi iizerinde
odaklanilmistir.

Arastirmanin genel amaci, Posta ve Telgraf Teskilatt Genel Miidiirliiglinde
yiriitiilen KYS ¢aligmalar1 kapsaminda elde edilen verilerle, 2005 yilinda Tiirkiye’nin
kaynaklarini en etkin kullanan 5 biiylik kamu kurum ve kurulusu igerisinde yer alma
basarisin1 gdstermis kurum yoéneticilerinin ¢alisanlarindan olan memnuniyetlerinin
incelenmesidir. Posta ve Telgraf Teskilati Genel Miudiirligi igerisinde yer alan
yoneticilerin yiirtitilen TKY calismalarina esas teskil etmek {izere kurumdaki Kurul,
Sekreterlik ve Daire Bagkanliklarinda gorev yapan yoneticilerin profillerinin,
calisanlarinin yonetime ne 6l¢iide katilip katilmadiginin tespitinin, ¢alisanlarinin takim
calismasina olan yatkiliklarinin belirlenmesine ve bunlarla baglantili olarak {ist
yonetimin liderligi ile sorumlulugunun ne kadar 6nemli oldugunun belirlenmesi

amaglanmustir.



2. ARASTIRMANIN HiPOTEZi

TKY uygulamalarinda {ist yonetimin katkist olmadan bagarinin
saglanamayacagi diinya literatiiriinde bir¢cok calismada gosterilmistir. Diinya da kalite
konusunda en prestijli ddiillerinden olan Malcolm Baldridge Kalite Odiilii ve Avrupa
Kalite Dernegi Odiilii degerlendirme kriterlerinde en yiiksek puani iist yonetimin kalite
konusundaki liderligine verilerek konunun 6nemini gosterilmistir.

PTT Genel Midiirligi biinyesinde siirdiiriilen ISO 9001:2000 Sartlar
Standardi caligmalar1 kapsaminda, Toplam Kalite YoOnetimi anlayisinin kamu
yonetiminde uygulanabilmesi i¢in asagidaki sartlar incelenmistir. Bunlar;

- Misyon ve vizyonun olusturulmast,

- Ust yonetimin liderligi ve sorumlulugu,

- Uygun orgiitsel yapi,

- Toplam kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi,

- Sirekli egitim ve gelistirme,

- Calisanlarin yonetime katiliminin saglanmasi ve takim ¢aligmast ile ilgili
olarak yapilan caligmalarin yani sira ISO 9001:2000 Sartlar Standardinin 8.2.1.
maddesine gore bir¢cok anket caligmasi yapilmistir. Bu calismalar arasinda i¢ ve dis
miisteri memnuniyeti anketleri sayilabilir.

Bu anket calismasi ile iist yoneticilerin astlari ile yonetim iligkisinden dogan
memnuniyeti Ol¢iilerek calisanlarin mutlulugu ve Kurumun basarisinin arttirilmasi
amaglanmaktadir. Yapilan bu calismalar tamamen calisanlarin yoneticilere bakis
acilarin1 yansitmaktadir. Kuskusuz bu bakis agilar1 basarinin saglanmasi agisindan ¢ok
onemlidir. Ancak sadece calisanlarin bakis agisina dayanarak TKY uygulamalarim
yonlendirmek eksik olacaktir. Ciinkii yoneticilerin ¢alisanlarina bakis acis1 da, onlarin
TKY uygulamalarina verecegi destegi hayati derecede etkileyecektir. iste bu ¢alisma bu
eksikligi gidermek ve literatiirdeki boslugu doldurmak amaciyla yapilmistir. Bu nedenle

bu ¢alisma kesfedici bir nitelik tasimaktadir.



3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Yonetim literatiiriinde, TKY sistemi anlayismin 06zel sektordeki
uygulamalarina bakilarak bu anlayisin kamu sektoriinde etkin ve verimli bir sekilde
uygulanmasinin  miimkiin olamayacagr gibi bir varsayim vurgulanmaktadir.
Yonetimdeki bu kesin sinirlama dogru olmakla birlikte giiniimiiz yonetim anlayisindaki
degismelerle birlikte kamu yOnetiminin artan rekabet ortamindaki degisim ihtiyact da
kendini hissettirmektedir. Ancak, klasik yonetimdeki bu varsayim kurumlarin yeniden
yapilandirilmasi, etkinligin saglanmasi ve giincel anlamda sorun ¢oziimiinde yetersiz
kalmaktadir.

Bu c¢aligmada, TKY anlayisinin kamu yonetiminde uygulanabilecegi
varsayillmistir. Bunun desteklenmesi ve gelistirilmesinin de ancak siirekli gelisme
kriterinden uzaklagsmadan calisanlarin yonetime katilmasi, ¢alisanlar arasinda takim
calismasinin yayginlastirilmasi ile i¢c ve dis miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile
miimkiin olacagi iizerinde durulmustur. Diger taraftan, siirekli gelisme yonelimli
diisinmenin ortaya ¢ikardigi yeni egilimlerin ve Ozellikle demokratik diislince
sisteminin, kurumlardaki grup etkinligi ve verimlilik i¢in insan kaynaklar1 ¢abalarinin
birlestirilmesi ve koordinasyonunda iist yoOnetimin liderliginin ne kadar Onemli
oldugunun ortaya ¢iktig1 varsayilmistir.

Bu c¢alismada, kalite kavrami igersinde TKY olgusunun birlikte analiz
edilmesi ve kalite konusunun TKY odakli kronolojisi incelenmistir. Diger taraftan yeni
gelismeler ve degismeler 1s18inda kalite konusu ve TKY iizerinde derinlemesine
arastirma  yapilmistir. Ozellikle kalite anlayismin asamalart ile birlikte TKY
incelenerek, stirekli gelisme anlayisi ile miisteri odakli yonetim anlayisinin artan rekabet

ortaminda kurumlar i¢in vazgeg¢ilmezligi ortaya konmaya caligilmistir.

4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirmada iki temel smirlilik vardir. Bunlardan ilki zaman olup
arastirmanin sinirh bir siire icinde yapilmas1 gerektigini ifade eder. Ikincisi ise arastirma
icin harcanabilecek maddi olanaklar ifade eden maliyettir. Diger sinirliliklar ise asagida

sunulmustur.



- Arastirma, kurumda yiiriitilen ISO 9000-2000 KYS c¢alismalarinin
sadece Genel Miidiirliik biinyesinde siirdiiriilmesinden dolay1 1 Kurul, 1

Sekreterlik ve 14 Daire Bagkanligi ile sinirl kalmistir.

- Arastirmanin ana kiitlesi igerisinde yer alan yoneticilerle veri toplama
yontemi olarak goriisme yontemi kullanilamamis, anket yonteminden

faydalanilmistir.

- Arastirmanin ana kiitlesi icerinde yer alan yoneticilerin bir kisminin
caligmalarindan dolay1 sehir disinda olmasi bir kisminin ise islerinin

yogun olmasi, arastirmaya karsi isteksizlik nedeniyle ulagilamamustir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calisma kuramsal ve uygulama olmak iizere ii¢ bolimden olusmaktadir.
Calisma ortaya konulurken, kiitiiphane, bilgi merkezleri ve bilgisayar araciligiyla
internet taramasi yapilarak konu biitiinlestirilmeye calisilmistir. Diger taraftan, farkli
tiniversitelerde yonetim alaninda ¢alismalar yapan Ogretim iiyeleri ile iliski kurarak

konu olgunlastirilmaya calisilmistir.

Bu dogrultuda, birinci bdliimde kalite kavram olarak ele alinmis kalitenin
tanimi, tarihgesi, felsefesi, boyutlari, asamalari ve oOzellikleri ele alinarak girig
yapilmistir. Giris kisminin hemen ardindan ise Toplam Kalite Yonetiminin unsurlar1 ve

araclari ele alinarak konunun bir biitiin olarak ortaya konulmasina c¢alisilmistir.

Ikinci béliimde; kamu yénetiminde TKY anlayismin dogusu, gelisimi ile
kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin gerekliligi izerinde durularak TKY nin kamu
yonetiminde uygulanma siireci ele alinacaktir. Diger taraftan da TKY’nin kamu
yonetiminde uygulanma nedenleri ile uygulanmasinda karsilagilan ve literatiirde

belirtilen sorunlar ortaya konulmustur.

Ucgiincii boliimde ise; tezin konusunu teskil eden TKY anlayisina gére PTT
Genel Miudiirliigiinde Kurul, Sekreterlik ve Daire Baskanliklarinda gorev yapan
yoneticilerin memnuniyetinin belirlenmesi amaci ile diizenlenmis olan anket sorular1 ve

bu anket sorulariyla ilgili sonuglarin degerlendirilmesine ¢alisilmistir.



TEZ METNI



BIRINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI ILE iLGILi GENEL
KAVRAMLAR



1.1. KALITE KAVRAMI VE GELISIiMi

Tiiketici ihtiyacinin karsilanmasi i¢in mal ve hizmet “iiretimi’nin yeterli
oldugu giinlerin ¢ok uzakta kaldigi, miisteri beklentilerini en {ist diizeyde tatmin etme
Ozelliginin one ¢iktigi mal ve hizmetlerden s6z edilen bir donemde yasamaktayiz.
Giliniimiizde kalite, bu tatminin saglanmasinda bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir.
Kalitenin, diinya pazarlarinda rekabet edebilme ve basarili olabilmede temel kosul
olarak benimsenmesi ile, bu kavrama daha fazla bir ilgi gosterilmis, biitiin bu
gelismelerin sonucunda da kalite, glinlimiiziin en fazla konusulan konularinin baginda
yer almustir.

1990’11 yillarda, yogun bir rekabetin yasandigi pazarlarda hataya
tahammiilstizliik, kalitesi yiiksek ve hatasiz mamul ve hizmetlerin talep edilmesi olgusu
yayginlagmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin bu stratejik unsuru dikkate alarak, TKY
gibi bir takim araglar1 ve felsefeleri benimseyip, basari ile kullanmasi zorunlu hale
gelmistir. Bu alandaki basarisizlik ve gecikmeler ise, bir igletmenin rekabet edememesi
ve belki de yok olmasi anlamina gelmektedir.

Kalitenin gelisim yolculugunda bir doniim noktast olarak kabul
edebilecegimiz TKY anlayisinin etkili bir bigimde uygulanabilmesi ise, her seyden once
TKY kavraminin anlasilabilmesine baghdir. Aksi taktirde, bir cok drnekte oldugu gibi,
TKY’ den soz edilirken, gercekte biiyiik 6l¢iide kalite kontroliiniin uygulandigi ve hayal
kirikliklari ile dolu sonuglarla karsilagilmaktadir.

Bununla birlikte gilinliikk yasamimizda sik¢a kullandigimiz “kalite” kavrami
tizerinde de bir anlam birliginin oldugunu sdylemek oldukc¢a zordur. Ciinkii yeni
teknolojik gelismeler, diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, toplumsal deger yargilarinin
farkliligi, tiiketici veya vatandasin ihtiyaci olan mal ve hizmete talebini yonlendiren
satin alma giicli gibi nedenler “kalite” kavraminin degisik sekillerde tanimlanmasina

sebep olmustur.

1.1.1. Kalite Kavraminin Tarihgesi
Toplam kalite ¢alismalarinin gelismesine etki eden en Onemli unsurlarin
basinda, kalite anlayisinin degismesi gelmektedir. Ciinkii kaliteye iliskin degerler ¢ok

eski zamanlarda bile toplumda belirli bir diizeyde kabul gormiistiir. Kaliteye verilen



onemi gosteren en eski belge M.O. 2150 yilindaki Hammurabi Yasalari’dir. Bu yasada
kalite kavrami “Bir ingaat ustasinin yaptigi bir ev, ustanin yetersizligi ve isini geregi
gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol agarsa, evi yapan usta da
oldiiriilecektir” seklinde yer aldig tespit edilmistir.'

Sonraki yillarda Fenike’ de bugiinkii anlamiyla kalite kontrol gdrevlileri
olarak kabul edilebilecek olan gorevliler, iiriin kalitesinde siirekli olarak yapilan
uygunsuzluklar1 6nlemek i¢in kusurlu iiretimi yapanin ellerini kesme yetkisine sahip
kilinmiglardi. Kalite kontrol goérevlileri iriinleri ydnetimin belirlemis oldugu
spesifikasyonlara uygunlugu acisindan kontrol ederek kabul ya da ret karar
vermislerdir. Bu tiir davranistan amaclanan ise iirtinler ile ilgili sikayetlerin karsilanmasi
ve ticari ahlakin olusturulmasinin saglanmasi olmustur.

M.O. 1450 yilinda ise eski Misir’ da kalite kontrol gorevlileri tag bloklarin
yiizeylerinin dikligini telden olusturduklar bir ara¢ ile kontrol etmislerdir. Bu yontem
daha sonra Aztekler tarafindan da kullanildig1 belirtilmektedir. XIII. yiizy1l boyunca da
ciraklik ve esnaflik loncalar1 gelisme gdstermistir. Bu donemde ustalar, hem egitici hem
de kalite kontrol gdrevlisi olarak gdrev yapmuslardir. Ayn1 zamanda onlar ticareti iyi
bilmekte, tirtinleri ile miisterilerini ¢ok iyi tanimakta ve ustalar yaptiklar1 iglerde kaliteyi
de olusturarak yaptiklari isten ve baskalarini kaliteli is yapmak icin egitmekten gurur
duymuslardir. *

XIX. ylizyllda modern endiistriyel sistem dogmustur. ABD’de Frederick
Winslow Taylor, is planlamasmi is¢ilerin ve nezaretgilerin sorumlulugundan alip
endiistri miihendisligine vererek baslatmis oldugu uygulama ile bilimsel yOnetimin
onciiliiglinli yapmis ve sanayi devriminin tohumlarini atmstir.

XX. yiizyilin baslarinda Henry Ford, iiretim ortaminda hareketli montaj
hattin1  kullanmaya baglamistir. Montaj hattt {iretimi ile karmasik operasyonlar
sadelestirilerek diisiik maliyette kaliteli iirlinler {iretilmeye baslanmistir. Bu siirecin bir
sonucu olarak da {iretimin sonundaki uygunsuz {riinler uygun olmayan iiriinlerden
ayrilmaya baglamistir. Ciinkii iiretim sorumlulugunun 6nceligini iiriin kalitesi degil,

imal edilen iirlin sayis1 olusturmustur.

" Tiirk Standartlar Enstitiisii, Kalite Notlary, Ankara, TSE Yayinlari, 1994, s.4.
* Muhlis Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemleri, 1. Basim, Istanbul, Beta Basim, Ekim 2000, s.38.



Ikinci Diinya Savasi da, kalite teknolojisinin gelisimini hizlandirarak iiriin
kalitesinin 1yilestirilmesi gerekliligi kalite kontrol konusunda yapilan caligmalarin
anlasilmasina ve bilginin paylasiimasina yol agmustir. Ancak, Ikinci Diinya Savasi
bitince kalite kontrole olan ilgide yitirilmeye baslanmistir. Bununla birlikte kuruluslarin
cogu kalite kontroliinii yalnizca savas sirasinda gerekli olarak algiladiklart i¢in bu
konuda yapilacak calismalari yersiz ve gereksiz bulmuslardir.?

(Cagdas kalite kontrol ya da simdiki adiyla istatistiksel kalite kontrol anlayis1
ise 1930’ lu yillarda Bell telefon sirketinde calisan istatistikei W.A.Shewhart'in kontrol
cizelgelerinin endiistriyel kullanima girmesiyle baslamistir. Shewhart’in, 1932 yilinin
Mart ayinda ABD Tarim Bakanligi Azot Arastirma laboratuarlarinda vermis oldugu
konferans konusu istatistiki bilgiler, Edward Deming tarafindan kitap haline getirilerek
“Kalite Kontrol Agisindan Istatistik Metotlar1” adiyla yayimlanmustir. 1980 yilinda da
ayni kitap “Imal Edilmis Uriinlerin Kalitesinin Ekonomik Kontrolii” adiyla 50. yil
déniimii dolayisiyla yeniden basilmustir. *

Ikinci Diinya Savasinda eldeki iiretim sistemlerinin yeniden diizenlenmesi
savag Oncesi ve savas zamaninin ivedi gereksinimlerine yetmeyince, kontrol ¢izelgeleri
ABD’ de bir¢ok sektorde kullanilmaya baslanmistir. ABD bu sayede kalite kontrolden
yararlanarak askeri malzemeleri ucuza ve bol miktarda iiretebilmeyi bagarabilmistir.

Bu dénemin en 6nemli 6zelligi ise kalite kontrol konusundaki, ¢alismalarin
artmast ve kalite konusundaki bilgilerin toplumla paylasilmaya baslanmis olmasidir.
Ancak savag bitince kalite kontroliine olan ilgi azalmaya baglamigtir. Ciinkii
kuruluslarin ¢ogu, kalite kontroliinii sadece savas sirasinda gerekli olarak algiladiklari
icin, bu konuda yapilacak ¢aligmalar1 gereksiz bulmaya baslamislardi. Buna karsin,
Amerika'da savas yillarindaki iiretim, kismen teknolojik gelismeleri de hizlandiran
istatistiksel kalite kontroliin kullanima girmesinin etkisiyle, hacim, nitelik ve ekonomik
yonden etkilenmistir.

Kalite kontrolii konusunda istatistik¢i Shewhart tarafindan baslatilan

calismalari, Edwards Deming ve Joseph Juran’in ¢alismalari izlemistir. Bugiin diinya

3 Orhan Karaiiziim, “Sorun Cézmede Degisim Miihendisligi i¢in Bir Elestiri”, ITL. Ulusal Yonetim
Kongresi, Istanbul 1995, s.5. )

* Rafael Aguayo, Dr. Deming Japon Mucizesinin Mimari, istanbul, Form Yaynlari, No:31, 1994,
s.270.



literatiirti incelendiginde Toplam Kalite Ydnetimi’nin fikir babalar1 olarak bu kisilerin
yer aldig1 goriilmektedir.

1950’ler de toplam kalite kontrol kavramiyla kalite, tiim birimlerin ortak
cabasina doniligmiis, iliretim sonrasinda hata tespiti yerine iiretim esnasinda siireg
kontrolii vasitasiyla hatasiz yapma, iiretimde sifir hata 6nem kazanmaya baslamistir. Bu
yillarda Armand V. Feigenbaum ve ekibi kalite uzmanlarinin “koruyucu maliyetler”,
“tahmini maliyetler”, “i¢ basarisizlik maliyeti”, “dis basarisizlik maliyeti” gibi
kavramlarla simiflandirdiklart bir kalite maliyet sistemi gelistirmislerdir. Bu tasnif
sayesinde, kalite yOnetim departmani i¢in iist yonetime kolay bir bilgi aktarim dili
dogmustur. 1960’11 yillarda, kamunun tiikettigi trlinlerin kalitesini belirleyen
diizenlemelerde artisin gozlendigi kalite giivencesi kavrami gelistirilmistir.’

1980’lerden sonra ise kalite {iretim departmanindan c¢ikarak yonetim
hiyerarsisine dogru bir hareket gostermis ve stratejik kalite yonetimi ile TKY, kalite
kavramna farkl boyutlar kazandirmistir.® Sonrasinda, kalite hemen bir pazarlama araci
haline gelmis ve list yonetimler, insanlarin diinyanin her tarafinda yiiksek kaliteli
tirtinlere tevecciih edecegini fark etmislerdir. Bundan sonra biitiin Orgiit sisteminin
biitiin elemanlar1 kaliteyi temin etmede sorumluluk yliklenmeye baslamislardir.

Bu durum kalitenin siirekli yiikselen bir egilim izleyerek, dar anlamda
kaliteden, kalite kontroliine, toplam kalite kontroliine, kalite glivencesine ve nihai olarak

TKY’ ne kadar devam eden bir gelisim géstermistir.7

1.1.2. Kalitenin Felsefesi

Kalite faaliyetleri oncelikle sanayi sektoriinde ve 6zellikle imalat sektoriinde
uygulandigi i¢in dncelikle bir mithendislik yaklagimi olarak algilanmistir. Oysa gergekte
toplam kalite, ¢agdas yoOnetim tekniklerinden biri olmasi sebebi ile miihendislik
yaklagimlar1 yaninda insanla ilgilidir. Dolayis1 ile sosyoloji, psikoloji ve felsefe gibi
bilim dallar ile de yakindan ilgilidir. Bu nedenle teknik, mekanik konular ve ¢oziimler

yaninda sosyal ve psikolojik faktdrlerin incelenmesini de gerektirmektedir. ®

5 Halis, a.g.e., s.40.
% Greg Bounds, Lyle Yorks, Gipsie Ranney, Beyond Total Quality Management;Toward The
Emerging Paradigm, Singapore: Mc Graw-Hill Inc.,1994, s.47.
7 Lary Raynolds, Beyond Total Quality Management, London: Seldon Business Books, Cambridge,
1994, s.12.
¥ Haldun Ersen, Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklar: ve Kalite, 3.Baski,
Istanbul, Maestro Yayincilik, Kasim 2004, s.59.



Bir¢ok diisiintire gore TKY, endiistri ve bilgisayar devriminden sonra
ticlincii devrim olarak da kabul edilmektedir. Bu felsefe; miisteri ihtiyaglarinin ve
beklentilerinin hizli, siirekli ve hatasiz olarak tiim c¢alisanlarin katkilar1 ile uygun bir

maliyetle karsilanmasini amaglamaktadir.

Sekil 1.1: Kalite Felsefesi

T
FELSEFE {PERF%RMANS
GELISTIRME)
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Yénetim Denetimi Kalitesi Liderligi

Kaynak: Ersen, a.g.e., s.62

Insan1 en énemli 6ge olarak kabul eden bu yaklasimim séz konusu kurumda
tiim c¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in egitime
agirlik verilmesi gerekir. Kurumlarin daha ileriyi yakalamasini ve kurumsallagmasini
saglayan toplam kalite, calisanlarin islerini yoOnettigi demokratik bir yonetim
felsefesidir.

Kalite felsefesinin yerlestigi kurumlarda, verimliligin ve performansin
artarak hata oranlarinin azalmasi ve bu dogrultuda maliyetlerin diismesi saglanabilir.
TKY felsefesinin maliyetleri diistirme potansiyeli Crosby’nin “Kalite serbesttir”

sOziiniin temelinde yatmaktadir. Amag, muayeneye ve uzman bir birimin kontroliine



dayali bir kalite degil tiim c¢alisanlarin sorumlu oldugu bir kalite sistemine sahip
olmaktir.

Ciinkii kalite bir kurumun biitiiniinii ilgilendiren bir olgudur. Kurumun
tiyeleri liretilen mal ve hizmetlerin miisterilerinin talep ve beklentilerini kargilamasindan
sorumludur. Kalite diizeyine ulasilmasinda yonetim kadar calisanlarinda sorumlulugu
vardir. Bu nedenle kaliteli iiretim i¢in gerekli faaliyetlerin kurumsal diizeyde
koordinasyonu sorunu ile karsilagilir. TKY felsefesini ve bu felsefeyi yonetsel olarak
uygulamak isteyen kurumlarin, kurum i¢i birikimlerinin karsilikli etkilesimini ve
bununla ilgili koordinasyon geregini kabul etmesi gerekir. Cilinkii TKY felsefesinin
Oziinde takimdaslik, paylasim ve uzlasma vardir.

Olgek  biiyiikliigii dikkate alindiginda, biiyiik 6lgekli kurumlarda
koordinasyon fonksiyonunu gelistirmek olduk¢a zordur. Kiiclik ve orta boy kurumlarda
bu koordinasyonu saglamak daha kolaydir. Ciinkii bu kurumlar daha esnek
organizasyonel yapilara sahip olduklari i¢in rahat hareket edebilmektedirler. Az sayida
siire¢ ve is talimatlar kiigiik ve orta boy kurumlarin temel kalite politika ve hedeflerini
yansitir. Bu bir avantaj olmakla birlikte, kiigiik ve orta boy kurumlarin kalite
yaklagimlariin yeteri kadar seffaf olmamasiin yaratabilecegi dezavantajlarda TKY
felsefesinin olusturulmasi sirasinda dikkate alinmali, kalitenin kurum i¢inde herkesin isi

oldugu kabul edilmelidir.

1.1.3. Kalitenin Etimolojik Kokeni

Kalite kavrami Latincedeki “qualitas” kelimesinden tiiretilmistir ve “Sey”
anlamima gelmektedir. Cigero ve Yunan yazarlarin ise bu kelimeyi “Mahiyet ya da
nitelik” anlamimnda kullandiklari goriilmektedir.” Uzerinde fikir birligine varilmis bir
kalite tanim1 olmamasina ragmen, kaliteyi en iyi sekilde ifade eden bazi tanimlar1 su
sekilde siralamak miimkiindiir.

Shewhart; kaliteyi, “malin miikemmelligi” olarak ele alir ve “Alicinin
O0demeyi kabul edecegi bir fiyatla memnunluk verecek bir iirlinlin tasarlanmasi ve
tiretilmesi i¢in miisterinin gelecekteki ihtiyaclarinin  Olgiilebilir veriler haline

sokulmasidir” diye tarif etmektedir. "

? Bo Bergman- Benght Klesfjo, Quality From Customer Needs to Customer Satisfaction, Mc Graw-
Hill Book Company, Sweden 1994, s.16.
' W.Edwards Deming, Out Of Crisis, USA, Nineteenth Edition, Cambridge University Pres, 1994, s.27.



Juran, kalite i¢in basit bir tanim yapmaktan daima kaginarak yapilacak basit
bir tanimlamanin kalitenin yanlis anlasilmasinda bir tuzak olacagini iddia ederek, ¢oklu
bir tanim yapmanin daha dogru olacagini éne siirmektedir. Uriin performansi/iiriin
memnuniyeti ve kusur igermeme/iiriin memnuniyetsizligi yaratmama tarzindaki bu
yaklagim, kalitenin tanimi agisindan olduk¢a Onemlidir. Bunlardan birincisi,
kullanicilarin iiriinii satin almis olmalarindan dolay1 tatmin duymalarini saglayacak olan
{iriiniin  6zellikleriyle ilgilidir. Ikincisi ise miisterinin aldig1 seyden mutsuzluk
duymasina sebep olup sikdyetlere, tamirlere ve iadelere yol agan etkenlerdir.'' Yine
baska yazarlar ise Juran’in kalite tanimin1 “Kullanima ve amaca uygunluk” olarak
zetlemektedirler.'?

Philip Crosby, kotii kalitenin bedelinin %20 gibi yiliksek bir oranda
olabilecegini, kusurlar1 ve israfi ortadan kaldiran islemlerle bu kaybin biiylik bir
kismindan tasarruf saglanacag: iddia ederek kaliteyi, “Ihtiyacglarin, ne fazla ne de eksik
degil tam olarak karsilanmasi gerektigi, gerekliliklere ve sartnamelere uygunluk™ olarak
tanimlamakta ve iiriin kalitesine iligskin dért dneri sunmaktadir;'

i.  Tanimlama: Kalite gerekliliklerine uygun performans,

ii.  Sistem: Kusurlarin 6nlenmesi,

iil. Performans Standardi: Sifir hata,

iv. Olgiim: Miikemmel kaliteye uygunsuzlugun bedeli.

Arnold Vallin Feingenbaum’a gore kalite ise iirlin veya hizmet kalitesini
sOyle tarif etmektedir; “Bir iiriinlin veya hizmetin kalitesi, tiikketici ihtiyaglarint miimkiin
olan en ekonomik seviyede karsilamayr amaglayan miihendislik, imalat, kalitenin
idamesi ve pazarlama 6zelliklerinin bilesimidir.”"*

Genichi Taguchi de kaliteyi; “Uriiniin dagitimindan sonra toplumda
meydana getirdigi en az zarar” olarak tamimlamistir.”> Diger yandan Avrupa Kalite

Kontrol Orgiitii ile Amerikan Kalite Kontrol Dernegi ise kaliteyi; “ Bir mal veya

1 Joseph M.Juran, Juran Of Planning For Quality, New York, Free Pres, 1988, s.4-5.

2 Tan Webb, Quest For Quality, London: The Industrial Society, 1991, s.5.

'3 Philip Crosby, Quality Without Tears, Cambridge, McGraw-Hill Book Company, 1984, s.5-48.

'* Arnold Vallin Feingenbaum, Total Quality Control, Fortieth Anniversary Edition, Mc Graw-Hill Inc.
Singapore,1991,s.7.

'S Ridvan Bozkurt-Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara, MPM Yaynlari: 549,
1995, s.4.



hizmetin belirli bir ihtiyaci karsilayabilme kabiliyetlerini ortaya koyan karakteristiklerin

tiimii” olarak tarif etmektedir.'®

ISO 8402 Kalite Sozliigiinde ve ISO 9000 serilerinde; “Kalite, acikg¢a

belirtilen ve ifade edilmemis gizli ihtiyaclari tatmin edebilme konusunda bir yetenege

sahip olan mal veya hizmetin Ozellik ve karakteristiklerinin, goriilebilir ayirici

niteliklerinin toplamidir” seklinde tanimlanmustir.

1.1.4. Kalitenin ilkeleri

Kaliteyi saglamak icin asagidaki dort temel prensibi ¢ok iyi kavramak

gerekmektedir:'’

1.

il

1il.

1v.

Kalite, gereklere uygunluktur. Kalite, iirlin ve/veya hizmetin durumunu
betimlemek amaciyla iyi kalite ya da koti kalite olarak
kullanilmamalidir. Gereklere uygunluk, o6l¢iilebilir bir kavram olmasina
karsin iyl ya da kotii Olclilemez. Gereksinimler yanlis anlamaya yol
acmayacak agiklikta tanimlanmalidir.

Kalite sistemi, hatalar1 Onlemeye yoneliktir. Geleneksel kalite
giderlerinin en kolay dlgiilebilen bolimii, degerlendirme maliyetleridir.
Degerlendirme islemleri pahalidir ve kaliteyi giivence altina almak i¢in
giivenilir bir yol degildir. Yapilmasi gereken sey, Onlemeye doniik
olmalidir. Onleme, sikyetlerin izlenmesini, miisteriden bilgi alindiktan
sonra Onleyici ¢alismanin gergeklestirilmesini ve potansiyel sorunlarin
belirlenmesi i¢in erken uyar1 sistemlerinin kurulmasini igerir.

Performans standardi “sifir hata”dir. Kabul edilebilir kalite diizeyi gibi
uygulamalar, belirli bir oranda uygunsuzlugun 6nceden kabul edilmesi
anlamina gelir.

Kalite 6l¢iisii, uygunsuzlugun bedelidir. Kalite bir yonetim fonksiyonu
olarak degil, teknik bir konu olarak kabul edilir. Kaliteye diger konularda
oldugu gibi finansal gostergelerle bakilmaz. Kalite, yOnetimin

anlayamayacagi sekilde kusur oranlari, ¢esitli endeksler ile olgiliir.

'® Genichi Taguchi-Don Clausing, Robust Quality, Harward Business Review, January-February 1990,

s.66 .

7 Servet Ozdemir, “Egitimde Toplam Kalite Y&netimi”, Ankara, MPM Yaym, Kalite Ozel Sayisi,
Verimlilik Dergisi, 1996, s. 217.
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Kalite, uygunsuzlugun, bir baska anlatimla isleri yanlis yapmanin bedeli

olarak ol¢iilmelidir.

1.1.5. Kalitenin Boyutlarn

Kalitenin birden ¢ok taniminin olmasindan dolayr bu kavramin ¢ok

boyutlulugunu gostermektedir. Kalitenin ¢esitli agilardan incelenmesinde en kapsamli

caligmalardan birini yapan Garvin, tiiketicinin algiladigi kalitenin sekiz boyuttan

meydana geldigini ifade etmektedir. Bu boyutlar; 18

L.

1l

1il.

1v.

V1.

Performans: bir iriiniin temel islevsel oOzellikleri anlamina gelen
performans, 6rnegin bir otomobil i¢in hiz, konfor; bir televizyon i¢in
renk, ses, goriintii vb. dzellikler olabilmektedir. Hizmet isletmelerinde
ise performans, servis hizi ve bekleme zamaninin azlig: ile dlgiilebilir.
Uriiniin performans 6zellikleri, genellikle 6lgiilebilen 6zellikleri
icerdigi i¢in benzer iirlinler arasinda performans agisindan nesnel bir
siniflandirma yapilabilmektedir.

Ozellikler: Ozellik kelimesi bir iiriiniin temel fonksiyonunu
tamamlayan kavram olarak nitelendirilebilir.

Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii icerisinde kendisinden beklenen
tiim fonksiyonlar1 tam olarak getirip getiremediginin 6l¢iitiidiir.
Uygunluk: Uriiniin tasarrminin  ve isleyis 6zelliklerinin 6nceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin
teknik boyutu hakkinda tiiketici veya kullaniciya fikir vermektedir.
Dayaniklilik: bir iirlin veya hizmetin kullanim 6mriiniin uzunlugudur.
Teknolojik acidan dayanaklilik ise bir {riiniin deformasyona
ugrayincaya kadar olan kullanim siiresini ifade etmektedir.

Hizmet Gorme Yetenegi: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerin kolay
coziilebilirligidir. Tiiketiciler, iirliniin bozulma olasilig1 ile birlikte,
iriiniin serviste kaldig1 siireyi, servisin randevularina ne kadar siirede
cevap verdigi, servis personelinin ilgisi ve servisin sorunlara dogru

¢Ozlimler bulabilme 6zelliklerine de 6nem vermektedirler.

'® frfan Ertugrul, Toplam Kalite Kontrol ve Teknikleri, istanbul, Ekin Kitabevi, 2004, s.7.
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viil.
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Estetik: Tiiketicilerin bes duyusuna hitap eden {iriin ozellikleridir.
Bagka bir deyisle, tiriiniin kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik
saglayabilmesidir. Bir irlinlin nasil  goriindiigli, saglamligi,
hissettirdikleri, tadi veya kokusu agik bir sekilde kisisel yargi nedeni
olabilmektedir.

Itibar: Uriiniin ya da diger iiretin kalemlerinin ge¢mis performansi ve
itibaridir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan {iriin imaj1, marka imaj1 gibi
faktorler {riin kalitesinin tliketici tarafindan olumlu ve olumsuz

algilanmasinda olduk¢a 6nemlidir.

1.1.6. Kalitenin Tipleri

Glintimiizde kalite isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin, biiytlyiip

gelismelerinin temel kosulu olarak goriilmektedir. Bu anlayis, “Bugiiniin kalitesi,

yariin glivencesidir” ya da “Kaliteyi tesvik etmek, gelecegi giivenceye almaktir” gibi

climlelerle ¢arpict bir sekilde ifade edilmektedir. Japonlarin “Kalite, bizim zorluklar

asma, varligimiz1 siirdiirme stratejimizdir, verimlilik de onun sonucudur” anlayisini

benimsemesiyle, hedefin kalite oldugu, kaliteyi gilivence almakla verimliligin de

saglanmis olacag1 ger¢egi anlamli bir sekilde ifade edilmis olmaktadir."

Buna gore, genisletilmis silirecte kaliteyi iyilestirmek arzusundan olan

yoneticilerin kalitenin asagidaki {i¢ tipini goz 6niine almalari gereklidir:*’

L.
11.

1il.

Tasarim Kalitesi-Uygunluk Kalitesi,
Mecburi Kalite- Cazip Kalite,

Performans Kalitesi.

1.1.6.1. Tasarim Kalitesi-Uygunluk Kalitesi

Uretilen mal ya da hizmetin miisteri tarafindan talep edilen niteliklere sahip

olmas1 “Tasarim Kalitesi”, miisteriye sunulan {iriin veya hizmetin belirlenmis olan

tasarima uygunlugu ise “Uygunluk Kalitesi” olarak adlandirilir ve kalite bu iki

bilesenden olugur.”!

1 Mahmut Tekin, Uretim Yénetimi, Konya, Ar1 Ofset Yaymecilik, 1999, s. 63—64.
2 Ridvan Bozkurt, Kalite Iyilestirme Arac ve Yontemleri, 2. Baski, Ankara, MPM Yaynlari No:630,

2001, s.17.

! Asuman Ulugnar Tiirkel, Yoneticiler i¢in: insan Kaynaklarinin Etkin Yénetimi, istanbul, Tiirkmen
Kitabevi, 1998, s.13.
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Son yillarda kaliteyi olusturan bu bilesenlerden tasarim kalitesi, isletmeler
acisindan oOncelik konusu haline gelmistir. Artik, uygunluk kalitesinin saglanmasinin
sadece ciktilarin kontrolii yoluyla gerceklestirilemeyeceginin farkina varilmis ve tasarim

2 9

asamasinda “Sifir Hata” ’y1 yakalamak amag haline gelmistir.

Glintimiizde Onemli sayida isletme, kalite c¢aligmalarina daha kavram
asamasinda baglamakta ve potansiyel miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentilerini, kisaca
miisterinin kendisini anlamaya c¢alismaktadir. Tasarimda kalite c¢aligmalar1 sadece
miisteri ihtiyaglarimi karsilamak icin degil daha kolay iiretim, daha iyi dagitim ve
kusursuzlugu garanti altina almak icin yapilmaktadir. Boylece olasi hatalar en basta
coOziilerek, makinelerin veya insanlarin belirlenen kalite standartlarindan sapmasi

neredeyse imkansiz hale gelmekte ve uygunluk kalitesi de gergeklestirilmektedir.

1.1.6.2. Mecburi Kalite- Cazip Kalite

Tasarim asamasinda sadece miisterilerin mevcut ihtiyaclari degil aslinda
ihtiyag duydugu ancak farkinda olmadig: ihtiyaclar da dikkate alinmaya baslanmistir.
Bu amagla Norichi Kano kaliteyi tanimlamak i¢in iki boyutlu bir model gelistirmistir.
Bu boyutlardan biri “Mecburi Kalite”, digeri de “Cazip Kalite” dir. Mecburi kalite,
misterinin iriinden mutlak beklentilerini ifade etmektedir. Eger bu beklentiler
karsilanamaz ise miisterinin tatmini de miimkiin degildir. Ornegin, iiriiniin giivenirliligi
ve kullanim kolayligi mecburi kalite ile ilgili orneklerdir. Cazip kalite ise mevcut
beklentilerin iizerinde miisterinin beklemedigi ve talep etmedigi ve hakkinda onceden
fikir sahibi olmadig1 6zelliklerle ve bu 6zelliklerin gelistirilmesiyle ilgidir. Ornegin,
otomobillerin ani darbelere kars1 hava yastig1 yerlestirilmesi cazip kaliteye bir ornektir.
Ancak, cazip kalite belli bir siire gectikten sonra, miisterinin bu 6zelligi benimsemesi ve

talep etmeye baslamasiyla mecburi kalite halini alir.”’

1.1.6.3. Performans Kalitesi
Performans kalitesi, isletmenin iriinlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki

performans diizeylerinin miigteri arastirmalar1 satig/hizmet ziyaretleri analizleri ile

2 Nezir Kardogan, “ Toplam Kalite Ydnetiminin Kamu Yonetiminde Uygulanmast: Sorunlar, Uygulama
Sartlar1 ve Oneriler”, Ankara, T.C. Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi, Uzmanlhk Tezi, Kasim
2001, s.26.

> Toplam Kalite Yonetim Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi, istanbul, Kalder
Yayni, Eyliil 1994, s.9.



13

belirlenmesidir. Bu belirleme g¢alismalar1 satis sonrasi hizmet, bakim, giivenilirlik ve
lojistik destek analizi ile miisterilerin neden isletmenin iirtin/hizmetlerini satin

almadiklarinin arastirilmasini icermektedir.”*

1.1.7. Kalite Anlayisinin Asamalari

Kalitenin tarihsel gelisimini incelerken konuyu dort baslik altinda toplamak

miimkiindiir. Buna gore;

1.1.7.1. Muayene Asamasi

XIX. ylizyllda modern endiistriyel sistem dogmustur. ABD’de Frederick
Taylor, is planlamasini is¢ilerin ve nezaretgilerin elinden alip endiistri miithendislerine
vererek bilimsel yonetimin Onciiliigiinli yaparken, XX. yiizyilin baslarinda Henry Ford,
Ford Motor Sirketi’nin imalat ortaminda hareketli montaj hattin1 kullanmaya
baslamistir. Montaj hattinin kullanilmasi ile karmasik isler sadelestirilmis ve diisiik
maliyette kaliteli iiriinlerin imalati gergeklestirilmistir.>> Bu siirecin bir sonucu olarak
imalatin sonunda kotii iirlinler iyi {irlinlerden ayiklanmaya baglanmistir. Bdylece
sanayide ilk defa muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmis ve bu isi yapanlar sadece yapilan
isleri kontrol edip, hatalar tespit etme gorevini iistlendikleri bildirilmektedir.”®

Bu asamanin temel yaklasimi, tiiketiciye hatali {riinlerin gitmemesini
saglamaktir. Bu yaklasim, tiiketiciyi korumus ancak tireticide sikint1 yaratmistir. Ciinkii
muayene edilerek hatali bulunan iriinler iiretici i¢in zarar olusturmustur. Bu acidan
tireticiyi de koruyan bir sistem {izerinde durulmus ve kalite kontrol asamasina

gecilmistir.”’

1.1.7.2. Kalite Kontrolii Asamasi
1920’1 yillara rastlayan bu donemde, muayene islemi son kontrolden ara

kontrollere ve giris kontroliine dogru genisletilmistir. 1924 yilinda bir matematik¢i olan

24 Ridvan Bozkurt , Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara, MPM Yayin
No:549, 1998, s.14.

> Asuman Ulugnar Tiirkel, Grup Dinamigi ve Catisma Yénetimi, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi,
2000, s.1.

%6 Sitki Gozlii, Endiistriyel Kalite Kontrolii, Istanbul, I.T.U. Matbaas1, 1990, s.9.

*7 Philippe Hermel, Qualité et Management Stratégiques, du mythique au réel, Les éditions
d’organisation, Paris 1989, s.25.
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Dr. Walter Shewhart, ilk kez Bell Laboratuarlarinda, seri iiretim ortaminda kalitenin
ekonomik olarak kontrolii icin bir yontem olan “Istatistiksel Kalite Kontrol” kavramini
giindeme getirmistir. Daha sonra giderek yayginlasan kiitle iiretiminin kalite kontrol
ihtiyaclarim  karsilamak iizere ABD, Ingiltere gibi birgok endiistri iilkesinin
fabrikalarinda kullanilmaya ve yayilmaya baslamistir. Ciinki kiitle iiretiminde,
miktarlarin cok yiiksek olmasi %100 muayeneyi olanaksiz kilmis ve ornekleme
yaparak, tiim iiretim partisinin kalitesi hakkinda istatistiksel ¢ikarim yapmaya yonelik
olan IKK, gergekten biiyiikk faydalar saglamistir. Bu nedenle dénem iginde
muayenecilerin rolleri degiserek sayilari azalmis ve kontrol semalar1 gibi istatistiksel
araclan kullanarak kalite kontroldeki gorevlerini devam ettirmislerdir.

IKK uygulamalarinin iyice kendini kabul ettirdigi donem ise II. Diinya
Savast olmustur. Savasin, IKK ve bunun temelini olusturan Istatistik Teorisi sayesinde
kazanildig1 bile iddia edilmistir. Hatta bu yontemler Nazi giiclerinin teslim olmasina
kadar askeri bir sir olarak gizli tutulmustur. Onceleri iiriin kalitesinin kontroliine agirlik
veren IKK, II. Diinya Savas1 sonrasinda ise Istatistiksel Siire¢ Kontrolii yéniinde
gelismeye baglamistir. Ancak liretim siireglerinin karmasik hale gelmesi, muayeneciler
ve karar alanlar arasinda esgiidiim ve geri besleme mekanizmasinin olusturulmasini
zorunlu hale getirmistir. Bunun sonucunda “Kalite Giivencesi ve Toplam Kalite
Yonetimi” anlayist ve asamasi yasama gecmistir. Boylece kalitenin kontrolii, tasarim
asamasindan baglayarak, ara girdiler, islem ici ve son ¢ikt1 agamalarini izlemek suretiyle

kalite yonetimine dogru gelistirilmeye baslanmugtir.*®

1.1.7.3. Kalite Giivencesi Asamasi

II. Diinya savas: kalite teknolojisinin gelismesini hizlandirmugstir. Uriin
kalitesinin iyilestirilmesi gerekliligi, kalite kontrol konusundaki ¢aligmalarin artmasina
ve bilginin daha ¢ok paylasilmasina yol agmstir. Uretimde gelen mamulleri kabul veya
ret etmenin de en iyi sistem olmadigl inanci gelismeye baslamistir. Nitekim, o savas
doneminde, savasta olan bir ordunun, disaridan saglanan hayati bir takim ihtiyaglar i¢in

gelen malzeme partisinin ret edilmesinin yaratacagi sikinti agiktir. Bu nedenle asil

B www kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp, (13.02.2006)
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onemli olanin gelen malzeme partilerinin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasi
oldugu anlasilmistir. Bunu saglamak da “Kalite giivencesi” olarak ifade edilmistir.”’
Bir organizasyonda, belirli standartlarda tespit edilen kaliteyi, gelistirme,
koruma, iyilestirme, miisterinin begenisini kazanma ve en ekonomik diizeyde bir iiretim
saglamay1 amaglayan planli ve sistematik ¢abalarin biitiinii olarak tanimlanan kalite
glivencesinin iizerinde durdugu alan iirliniin prosediire ve sartnamelere uygunlugudur.
Kalite giivencesi, kalite kontroliin 6ziinii olusturan bir kavram olup, biri
irtinde kalitenin miisterinin giivenle satin alabilecegi ve uzunca bir siire gliven ve
tatminle kullanabilecegi sekilde saglanmasi demektir. Bu giivenin olusmasi uzun siire
gerektirir. Diger bir konu ise miisteri tatminidir. Satilan iirliniin hatali ya da eksik
olmamas1 yeterli degildir. Tasarim kalitesi saglanarak, tiiketicinin beklentilerine tam
anlamiyla cevap verildiginden emin olmak gerekir. Kalite giivencesi lretici ile miisteri
arasinda yapilan sozlesmedir. Gergek kalite giivencesini saglamak igin arastirma,
planlama, tasarim, imalat, satis ve hizmet boliimlerinin hepsini i¢ine alan politikalar

olusturulmalidir.*

1.1.7.4. Toplam Kalite Kontrol Asamasi

ABD’de kalite kontrolii ve istatistiksel tekniklerin gelismesine katkida
bulunan uzmanlar, bu tekniklerin isletmelerin tiim faaliyetlerine uygulanmasi ve kalite
ile ilgili sorumluluklarin igletmelerin tiim bdliimlerince iistlenilmesini istemislerdir.

Bu baglamda, ilk kez Dr. Armand Vallin Feigenbaum tarafindan 1950’li
yillarda kullanilan TKK kavramu, {iretim sisteminde kalite hedeflerine ulagsmak i¢in, tim
gruplarin faaliyetlerinin en ekonomik bir diizeyde ve miisteri ihtiyaglarinin tamamen
tatmin edilmesine yoOnelik olarak sistematik bir sekilde biitlinlestirilmesini

icermektedir.’!

TKK, Ishikawa’ya gore ise; sirketin biitlin boliimlerindeki her bir
elemanin kalite kontrol yontemlerini 6grenmesi, uygulamasi ve buna iliskin ¢alismalara

katilmas olarak ifade edilmektedir.>

2 Tiirkel, a.g.e.,s.2.

3% Halis, a.g.e.,s. 62. '

31 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Istanbul, Kalder Yayinlari, Cev. Nedret Yayla-Semih Ordas,
1995, 5.92.

32 Serdar Ozer, “Toplam Kalite Kontrol Neden Nasil ?”, Kalite Dergisi, Sayi: 9, Temmuz-Eyliil
1990, s.10.
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Ishikawa’ya gore TKK ’nii uygulamanin amaglari su sekilde siralanabilir;*®
i.  Isletmenin dinamizmini ve yapisini gelistirmek,

ii.  Calisanlarin ¢abalarini birlestirmek,

iii.  Kalite giivenligi ile miisterinin giivenini kazanmak,

iv. Diinyadaki en st kaliteye ulagmak i¢in yeni iirlinler gelistirmek,

v.  Bazi duraklama dénemlerinde kar1 giivence altina almak,

vi.  Huzurlu bir is ortami1 saglamak,

vii. Ilgili tiim kalite kontrol tekniklerinden yararlanabilmek.

Feigenbaum da TKK’{in temel noktalarini anlatirken, Ishikawa’nin belirtmis
oldugu gibi bu tiir ama¢ ve beklentiler yaninda, Toplam Kalite Kontrolii’niin bir ahlak
sistemi, verimlilik artisina giden optimum yol oldugunu belirtmektedirler.**

Deming’e gore TKK ise “Siirekli egitim programlari, sifir hataya ulasma,
istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin yaygin olarak kullanimi, isgérenlerin kararlara
katilim1 ve kalite ¢emberlerinin etkin kullanimi suretiyle 6rnek segilen iist yonetimin

destegi alinarak mitkemmellik igin yonetimin bagliligr” >

olarak tanimlanmustir.
TKK’niin diger bir énemli yan1 da kaliteyle ilgili sorumlulugun 6nemli
kisimlarini bir igletmenin personel faaliyetlerinden alip imalat hattina kaydirmasidir.
Diger bir ifadeyle her zaman daha yiiksek iiriin kalitesi, artik sadece on-iiretim tasarimi
ya da tiretim sonrasi kontroliin isi degil, imalat siirecinin ayriimaz bir pargasidir.*®
TKK anlayisi, isletme ¢apinda kalite kontrol yaklasimi olarak gelistirilmis,
tiim isletme kiiltiirline yansimig; basta yonetim olmak iizere tiim calisanlarin paylasilan

vizyonu haline gelmis ve bu hali ile “Toplam Kalite Yonetimi” olarak adlandirilmaya

baglanmustir. Bu durumu asagidaki gibi gostermekte miimkiindiir;*’

33 Ishikawa, a.g.e..s.97-99.

3% Armand Vallin Feigenbaum, “Toplam Kalite Kontroliin Piif Noktalar1”, Cev: Serdar Ozer, Kalite
Dergisi, Say1:12, Eyliil 1991, s.8.

3% James F. Engels-Roger D.Blackwell-Paul W. Minlard, Customer Behavior, Dryden Press,
Florida, 1993, s.576.

36 William H.Davidson-Michael S. Malone, Sanal Sirket, , Istanbul, Cev: Mustafa Kopiisoglu, Kog-
Unisys Bilgisayar Sistemleri A.S, 1995, s.124.

37 [smail Tiirkmen, “ Toplam Kalite Yonetimine Gegis ve Uygulamada Basariy1 Engelleyen Faktorler”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar1, Kalite Ozel Sayis1, 1995, s.146.
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Sekil 1.2: Kalite-Toplam Kalite Iliskisi

TOPLAM KAL_ITE
YONETIMI
KALITE *Yasam bigimi
KALITE GUVENCESI *Katilimeilik
Kalite | |KONTROL| __ [|*Onleme *Miisteri odaklilik
Muayene *Onleme *ISO 9000 ~ |*Siirekli gelisim
*[statistik *Belgelendirme *Sorun ¢6zme
Yontemler *Siirec gelistirme
*Yetki Devri
*Y Onetim Gelistirme

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMi: KAVRAM, iCERIK VE
OZELLIKLERI

Toplam kalite, oncelikle sanayi sektoriinde ve ozellikle imalat sektoriinde
uygulandigi i¢in bir mithendislik yaklasimi olarak algilanmistir. Oysa gercekte toplam
kalite, cagdas yonetim tekniklerinden biri olmasi nedeniyle miithendislik yaklagimlari
yaninda insanla ilgilidir. Dolayisiyla sosyoloji, psikoloji ve felsefe gibi bilim dallar1 ile
de yakindan ilgilidir. Bu nedenle teknik, mekanik konular ve ¢oziimler yaninda sosyal

ve psikolojik faktdrlerin incelenmesini de gerektirmektedir.*®

1.2.1. Gelisimi ve Icerigi

Teknolojik gelismeler, otomasyon, Fordis iiretim yapisi, biiyliyen rekabet
sartlari, pazarlarin gelismesi ve nihai olarak miisterinin artan Onemi {iretimde
hassasiyetin 6nemini giindeme getirmistir. Uretimde firelerin azaltilmasi, verimliligin
arttirtlmas1 dolayisiyla rekabette avantaj saglanmasi iirlin {liretiminde sifir hatayi
yakalamay1 gerektirmistir. Bu anlamda ilk calismalardan birisi olarak, 1924 yilinda

Walter Shewhart istatistiksel kalite kontrol kavramini gelistirmistir. Endiistri devrimiyle

3 Ersen, a.g.e., 5.59.
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birlikte kitle iiretime gecilmis ve kalite biiylik is¢i gruplarini yoneten formen, kisim sefi
gibi tecriibeli is¢ilerden olusan kesimin sorumlulugu olarak kabul edilmistir.

1940°’1h yillarda iretimde, savastan kaynaklanan artisla birlikte, test
maliyetlerini azaltmak amaciyla istatistiksel kalite kontrol teknikleri gelistirilerek
kullanilmigtir. 1950’1 yillarda Dr. Deming’in Japonlara 6grettigi, Japonlarin da daha
onceden bildigi, istatistiksel kalite kontroliin akademisyen olmayanlar tarafindan basitce
kullanilmistir. Deming’i takip eden Juran; {ist yonetimin faaliyete katilmasi ve proje
gelistirme yOntemiyle kesintisiz hamle diislinceleri giindeme gelmistir. Daha sonra bu
gelismelere Ishikawa, proje isleminin sadece goniilliler bazinda, iscilere kadar
indirgenmesi fikriyle katkida bulunarak kalite yonetimine takim g¢alismalar1 boyutunu
ilave etmistir. 1950°1i yillarin sonlarina dogru iiretim yapan isletmelerin biiyiik bir
kisminda kalite gelistirme departmanlart kurulmaya baglanmistir. 1970’li yillarda
Japonya da bir kalite evrimi baslamis ve o donemlerde TKK teorisi ve beraberinde
Kalite Giivencesi sistemi gerceklestirilmistir. Daha az kaynak kullanarak verimliligi ve
kaliteyi gelistirmenin gerekliligi ile birlikte kalite arayisi 1980°1i yillarda TKY olarak
her isletmenin kendi i¢ dinamigine gore degisen ve isletmenin tiim fonksiyon ve
organizasyonunu i¢ine alan sistemin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir.

TKY, kendine 6zgii baz1 6zelliklere sahip ve 6zgiin ise tamamiyla bagimsiz
ve tepkisiz bir sekilde kendiliginden biiyiliyen bir yonetim tarzi degildir. Bu baglamda
TKY’ ne degisik sekillerde katkida bulunan yo6netim teori ve uygulamamalar
mevcuttur.” Buna karsin, TKY ’nin yonetim bilimleri icinde gelisimi, sosyal ve iktisadi
gelismelere ve bilimsel bilginin evrimine bagli bir seyir izlemektedir.*’

TKY, ideolojik olarak klasik insan iliskileri yaklagimini izlemektedir.
“Toplam miisteri tatmini” kavrami, yoOneticilere yonlendiren rolii yiikleyip, ¢alisanlar
siradan bir alt tabaka iiyesi olmaktan tam {iyelige yiikselterek isletmeye etik bir misyon
vermektedir. Yoneticiler is¢ilerin tersine, katilimin ne anlama geldigini bilirler, ¢ilinkii
calisanlar is siireciyle ilgili olarak katilime1 faaliyetlerin yapis1 hakkinda tipik olarak
kararsizdirlar ve sistematik is gelistirme metodolojisinden yoksundurlar. Buna ek olarak

TKY, personel yetistirme, gelistirme ve onun mikkemmelligi gibi 6nemli konular

%% Halis, a.g.e.,s.78.
%0 John Pike-Richard Barnes, TQM in Action: A Practical Approach to Continious Performance
Improvement, Second Edition, Chapman-Hall, London:1996, s.39.
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tizerinde de durmaktadir. Bunun i¢in oncelikli olarak benimsedigi ilkeler; i¢ ve dis
miisteri tatminini saglayan orgiitsel baglilik, siirekli gelistirme ve ekonomik etkinliktir.*'
Bununla birlikte TKY ile geleneksel yonetim arasinda bazi farkliliklar

mevcuttur. Bu farkliliklar1 tablo halinde asagidaki sekildeki gibi gostermek

. v qe 4D
mumkindir;

Tablo 1.1: TKY ile Geleneksel Y 6netimin Mukayesesi

GELENEKSEL YONETIM ANLAYISI

TOPLAM KALITE YONETIM ANLAYISI

. Muayeneye dayali kalite
. Yiiksek kalite ile artan maliyet
. Optimum stok
. Spesifikasyon limitleri arasi {iretim
. Sorunlar ¢iktik¢a ¢6ziim gelistiren yonetim
. Azami ihtisaslagma ile sistem gelistirmeye
yaklasimi
7. Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali
organizasyon
8. Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen iiretim
9. Odiil ve cezaya dayali motivasyon
10. Hiyerarsiye dayali 6ncelikler
11. Rekabete dayali tedarik sistemi
12. Kar maksimizasyonunu hedefleyen giidiilenme
13. Uluslar arasi ulusal standartlara gore iriin
kalitesi
14. Kalite kontrol fonksiyonunun sorumlulugunda
kalite giivencesi
15. Ar-GE ve Pazarlamanin sorumlulugunda kalite
giivencesi
16. Optimum fire veya yeniden igleme
17. Optimum 1 .kalite/2.kalite orani
18. Evrimsel hizla gelisme
19. Yiiksek verimli proseslerle saglanan randiman
artiglari
20. isbas1 egitimi ile saglanan bilgi ve beceri
21. Fayda maliyet analizine dayali yatirim/isletme
kararlari
22. Isi en iyi bilenin o isi yoneten olduguna inanan
anlayis
23. Hatali uygulamalar1 6nlemek i¢in prosediirler
gelistiren yonetim
24 Tecriibe ve inisiyatife dayali yonetim kararlar1

AN N AW =

1. Onlemeye dayali kalite
2. Yiiksek kalite ile diisen maliyet
3. Sifir stok
4. Hedef dengede iiretim
5.0las1 sorunlart diisiiniip bunlar1 6nleyen
yonetim
6. Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagin
7. Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine dayali
esnek organizasyon
8. Sifir hatay1 hedefleyen iiretim
9. Onurlu ¢alismaya ve bunun takdir
edilmesine dayali motivasyon
10. Miisteri tatminine dayali 6ncelikler
11. Karsilikli anlay1s ve glivene dayali tedarik
sistemi
12. Kalict performansi hedefleyen giidiilenme
13. Miisteri beklentilerine cevap veren {iriin
kalitesi
14. Is yapanlarin sorumlulugunda kalite
giivencesi
15. Uretenlerin ve satis yapanlarin katkisi olan
iiriin gelistirme
16. Sifir fire veya yeniden isleme
17. Sadece 1.kalite iiretimi
18. Devrimsel hizla gelisme
19. “Robiist” iiriin tasarimi ile saglanan
randiman artislari
20. Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de
gelistirilen bilgi ve beceri
21. Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
benimseyen yonetim anlayisi
22. Isi yapanin o isi en iyi bildigine inanan
yonetim
23. Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak
hatalar1 6nleyen yonetim
24. Analizlere dayali yonetim kararlar

! Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi, 2.Baski, Istanbul, Sim

Matbaacilik, 1997, s.23.

2 Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya 1996, 5.286.




20

TKY, bilimsel yonetim fikirlerinin ¢ogunu ve bazi modern yaklagim
fikirlerini de biinyesini almistir. TKY, gelistirilmis siire¢ yonetimini, insan iliskileri
tekniklerini ve yapisal re-organizasyonu birlestiren bir yapiya sahiptir. Calisanlar ve
yoneticiler iirlin tasariminda, imalatta, dagitimda ve satislarda verimlilik ve kalitenin
esaslarini anlayabilmek igin istatistiksel kontrol, iiretim yonetimi ve ayrintili is analiz
teknikleri tlizerine egitilmektedirler. TKY de yoneticileri ve ¢alisanlar1 daha cok
motivasyon sahibi, isbirlik¢i, yenilik¢i ve duyarli olmalari i¢in katilimci semalar, tutum
arastirmalari, takim ¢aligmast ve dontistimlii liderlik teknikleri uygulanmaktadir.

Biitin bu karsilagtirmalar1 g6z Oniinde bulundurdugumuzda, TKY
anlayisinda “insan” olgusunun 6n planda tutuldugu, insan kaynaklarina dikkat edilmesi

ve en dnemli yatirimin insana yapilmasi gerektigi karsimiza ¢ikmaktadir.

1.2.2. Tanimi

Kalite konusunda oldugu gibi TKY konusunda da iizerinde goriis birligine
varilmig bir ortak tanim bulunmamaktadir. Bu nedenle ¢ok sayida diisiiniir TKY” nin ne
oldugu, ne anlama geldigi ya da ne olmasi gerektigi konusunda bircok goriis
belirtmislerdir. Bunlardan bazilarini ele alacak olursak;

TKY, bir kurulusta herkesin katilimi ile siireclerin tiriinleri ve hizmetlerin
stirekli iyilestirilmesi suretiyle, i¢ ve dis miisteri kalite gereksinimlerinin karsilanmasi
ve misteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, {lirlin ve hizmet yapisinda olusturmaya ¢alisan
bir yénetim bigimidir.*’

TKY, tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak amaciyla isletme
icindeki pazarlama, miihendislik, liretim ve miisteri hizmetleri gibi gesitli {linitelerin
kalitelerin olusturulmasi, yasatilmasit ve gelistirilmesi yolundaki cabalar1 birlestirip
koordine eden etkin bir sistemdir.**

TKY, miisteri beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve miisteri tarafindan
tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet bilinyesinde

olusturan bir yonetim bigimidir.*

# Kaan Soylu ve digerleri, Toplam Kalite Yénetimi Sézliigii, 1.Basim, Istanbul, Beyaz Yaynlar1, Subat
1998, s.196.

* Muhittin Simsek, “Kalite ve Siirekli Gelisme Kaizen”, Standart Dergisi, Y11:40, Say1:471, 2000,
s.16-21.

* Akin Aydinceren, “Toplam Kalite Yénetimi”, Oncii Kalite Dergisi, Y1l:1, Say1:2, Kalder Yayinlari,
Istanbul, 1993, s.33.
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TKY, kalite yonetiminde {ist yonetimin sorumlulugunun vurgulanmasi, her
diizey ve alanda kalite yonetimine iliskin egitim caligmalarinin yiiriitiilmesi, kalite
gelistirmenin siirekli kilinmasi ve kalite kontrol ¢emberleri icerisinde tiim g¢alisanlarin
kalite gelistirme faaliyetlerine katiliminin saglanmasi seklinde tanimlanabilir.*®

Kalite uzmanlarindan Ishikawa TKK konusunda oldukg¢a genis bir tanim
yapmustir. “TKK, miisterilerin memnunluk duyarak satin aldiklar1 {iriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi, tasarimi, liretimi, pazarlanmasi ve satis sonrast hizmetlerin maliyetlerinin
diisiiriilerek yapilmasidir.”*’ Bu hedeflere ulasmak icin kurulusun tiim birimleri birlikte
calismalidir. Sirketin biitiin birimleri igbirligini kolaylastiracak sistemleri yaratmak,
standartlar1 hazirlamak ve uygulamak ic¢in ¢aba harcamalidir. Bu da ancak, istatistiksel,
teknik metotlar, standartlar ve kurallar, bilgisayar metotlar1, otomatik kontrol, yoneylem
aragtirmasi, endiistri miihendisligi, pazar arastirmasi gibi teknik bilgilerin tam olarak
kullanilmasi ile saglanmalidir.

Masaiki Imai de TKY’ni “Bir kurumda her diizeyde performansin
tyilestirilmesine yonelik, tamamiyla biitiinlesmis cabalarla, yoneticiden isciye kadar

tiim gahisanlar1 kapsayan diizenli faaliyetler dizisi ”**

olarak tanimlamistir.

TKY, bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve
organizasyondaki tiim ¢alisanlarin aktif katilimi ile miisterilerin memnun edilerek
karliliga ulagmasidir. TKY en diisiik maliyetle en kaliteli ¢iktiy1 arama c¢abasidir. TKY
de calisanlarin egitimi, grup c¢aligmasi, katilim, her kademe yetki ve sorumluluklarin
paylasimi vardir. TKY felsefesi istatistigi diisiince sistemini baz almakta, verilerden
iretilen bilgileri sistematik bir yapida planlamadan baslayarak {liretime kadar varan bir
siire¢ icinde 6l¢me ve kiyaslamalarla degerlendirerek uygulamaya gegmektir. Kalite ve
stirekli iyilestirmeyi amacglayan sistem, iiretimde yer alan bireylerin fonksiyon ve
becerilerini degerlendirmek yerine organizasyonun verimini artirmay1 hedef almaktadir.

Bu yonetim seklinde kalitenin ekstra bir maliyet yaratacagi inanis1 yerini kalite artisinin

daha ucuza mal edilebilecegi inancina birakmaktadir.*

* {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Arac: ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi, Bursa, Uludag Universitesi Giiclendirme Vakfi Yaymi, No:110, 1996, s.38-39.

" Kaoru Ishikawa, Introduction To Quality Control, (Trans: J.H. Loftus) Tokyo, 1990, s.2

* Ersen, insan Kaynaklari ve Kalite..., a.g.e., s.58.

* Bilal Ak-Ertan Sartugan, “Hastanelerde Toplam Kalite Y6netimi ve Uygulama Ornekleri”, Standart
Dergisi, Y1l:35, Say1:414, s.56—65.
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TKY, bir kurulusta iiretilen mal ve hizmetlerin isletme siire¢lerinin ve
personelinin siirekli iyilestirilmesi amaciyla, maliyetleri en diisiik diizeyde tutularak
onceden belirlenmis hedef miisterinin, istek ve ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilamak
icin tiim calisanlarin goniilli katilmini saglayan, igletme performansini gelistiren bir
yonetim stratejisidir.”

TKY, dar anlamda “mal ve hizmet kalitesi”, genis anlamda ise kurum, orgiit
ya da organizasyon kalitesini siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilmasi
gereken tiim ¢abalar1 ifade etmektedir. “Kalite yonetimi” kelimelerinin basina “toplam”
kelimesinin eklenmesinin nedeni, organizasyonel performansi ve verimliligi artiracak
tiim alanlarda kalite gelistirilmesinin amaclanmasidir.”’

TKY, “Kaliteli mal pahali olur” goriisiinii degistiren ve yiiksek kalitenin
diisiik maliyetlerle saglanabilecegini ongoren felsefedir.”

Yukarida yapilan tanimlamalar1 genellestirecek olursak, TKY, bir isletmede
tiretilen {iriin ya da hizmetlerin, isletme siireclerinin ve calisanlarin siirekli iyilestirme
ve gelistirme yolu ile en diisiik toplam maliyet diizeyinde, dnceden belirlenmis olan
miisteri gereksinim ve beklentilerinin tiim ¢alisanlarin katilmi ve kendilerinden
beklenen yiikiimliiliikkleri yerine getirmeleri sayesinde karsilanarak, isletme

performansinin iyilestirilmesi stratejisi olarak tanimlanabilir.

1.2.3. Amaclari

TKY’nin temel amaci, kalite yOnetimi faaliyetlerinin isletme iginde
isletmenin biitiinline iligkin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu
saglayabilmek icin de, orgiitiin tiim boliimlerinin ve en iist diizeydeki yoneticilerinden
en alt diizeydeki c¢alisanlarma kadar herkesin kalite faaliyetlerinde bir araya gelip
isbirligi yapmalar1 gerekmektedir. Bu sekilde uygulanan bir TKY, kusurlar1 6nlemek
icin planlama, misterilerin isteklerini aragtirip bulma, tasarlama, satin alma, tiretme,
muayene ve pazarlamayi organize etme anlamina gelmektedir. Baska bir deyisle TKY,

iriin ya da hizmet ile ilgili isletme islevlerine iliskin; ticari, finansal, teknik, beseri ve

30 Nurettin Peskircioglu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Katilimeilik”, 2.Baski, Verimlilik Dergisi, Toplam
Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayini, 1996, s.31-40.

! Ahmet Yatkin-E.Gokhan, “Toplam Kalite Yénetiminde Once Insan Kalitesi”, Standart Dergisi,
Y1l:43, Say1:505, Ocak 2004, s.53-59.

52 Ozdemir Aknut, Girisimciler i¢in isletme Yonetimi, Ankara, Gazi Kitabevi, 2003, 5.89-92.
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orgiitsel kaynaklar1 en uygun seviyede tutmayr ve bunlar1 tiim faaliyetlerin
koordinasyonunu saglayarak yonlendirmeyi amaglamaktadir. Bu amaclar;>
i.  Isletmenin pazar paymi, verimlilik, rekabet ve karhilik diizeyini
arttirmak,
ii.  Calisanlarin moral diizeyini arttirarak ve 1is barist saglayarak
motivasyonu saglamak,
iii. Malzemeyi, zaman kaybini, yeniden islemeyi, stoklari, miisteri
sikayetlerini ve maliyetleri azaltmak,
iv. Isletmenin her kademesinde, calisanlar arasinda dikey ve vyatay
iletisimi saglamak,
v. Problem ¢6ziimiinde ekip yaklagiminin gelistirilmesini saglamak,
vi.  Etkili bir rekabet stratejisinin olusturulmasi saglamak,
vii. Siireglerde stirekli bir iyilestirme ve gelisme ortaminin saglanmasi.
Yukaridaki maddeleri 6zetleyecek olursak, bir diisiince devrimi ve ¢agdas
bir yonetim tarzi olan TKY nin amaci, kendi ilkeleri ve teknikleri paralelinde, isletme
faaliyetlerinin tiimiinde kalite ve verimliligi arttirnp maliyetleri azaltarak, miisteri
beklentilerini karsilayarak, isletmenin globallesen diinya pazarlarinda rekabet edebilir

bir diizeye ulagsmasini saglamaktir.

1.2.4. Ozellikleri

TKY kavrami, organizasyon kiiltlirline ve genel yOnetim felsefesine son
derece onemli degisiklikler getirmistir. TKY’in de ¢alisanlar1 kontrol etmek degil
yonlendirmek, yardimci olmak, karar vermek icin fikirleri degil verileri kullanmak,
problemin tespiti yerine dogru isleri yapmaya yogunlasmak, bireysel faaliyetler yerine
ekip faaliyeti ortaya ¢ikarmak, kusku ve sikdyet yerine giiven ve inanca dayali bir
atmosferin gelismesine yardimei olmak vardir.”*

Gilintimiizde kalite kavrami bir taraftan verimlilik, maliyet, hiz, karlilik gibi
kavramlar bakimindan diger taraftan da en alt basamaktaki isgdrenden yoneticiye kadar
tim calisanlarin yeterlilik ve performans diizeyleri gibi oOrgiit ici pek cok kriter

acisindan belirleyici rol oynamaktadir.

>3 Edward De Bono, Rekabetiistii, istanbul, Remzi Kitabevi, Cev: Oya Ozel, 1996, 5.25-36.
>* Ahmet Sahin, “Egitim Sisteminde Toplam Kalite Yénetimi ve Israfin Onlenmesi”, Tiirkiye Dergisi,
Kalite Ozel Sayis1, Yil:5, Say1:26, s.319-322.
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TKY, bir organizasyondaki tiim birimlerde yiiriitilen faaliyetlerde
kusursuzlugu amaglayan, organizasyondaki calisanlarin tiimiiniin katilimiyla 6nceden
belirlenmis miisteri-vatandas beklentilerinin siirekli daha kaliteli, daha diisiik maliyetli
ve daha hizli bir sekilde karsilanmasin1 6ngoren, biitiin bu amaglar1 kurum siireclerinin
ve personelinin siirekli iyilestirilmesi yolu ile gerceklestirmeye calisan bir yonetim
sistemidir. Bu yonetim sisteminde anahtar faktor ise insandir.

TKY, diger yonetim tekniklerine oranla farkli bir yonetim anlayisidir.
Zaman igerisinde toplam kaliteye olan ihtiya¢ daha da artmis ve kurumlarin 1990
sonrasinda ilgi odagi olmaya baglamustir.

TKY, sunulan iiriiniin ya da hizmetin kalitesinin gelistirilmesinde
kullanilabilecek en 6nemli araglardan birisi olarak orgiitiin biitiin fonksiyonlarinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesini 6ngoren bir yaklagimdir. Bu baglamda TKY’ nin
baslica dort temel islevinden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar; >

1.  Miisterileri isteklerinin anlasilmas1 ve karsilanmasi,

ii.  Kurulustaki herkesin katki ve sorumlulugunun bulunmasi,

iii. Boliimlerin birbirleri i¢in miisteri konumunda olduklarini anlamalart,

iv. Kalite anlayisinin bitmeyen bir siire¢ olmasidir.

TKY’ nin bir Orgiit i¢erisinde tam anlamiyla uygulanabilmesi orgiitteki
egitilmis insanlarin varligiyla miimkiindiir. Yeni teknoloji, yeni sistemler ve yeni
kavramlar etkinlik ve rekabette bazi gelismeler meydana getirebilir. Fakat oOrgiitle
beraber insanlarin da yetistirilmesine imkan taniyan bir orgiit kiiltlirii olmaksizin bu

gelisme ve rekabet yetersiz kalacaktir.

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ UNSURLARI VE
ARACLARI

TKY, miisteri tatmini, dontisiimlii liderlik, ortak goriis, katilimer iliskiler ve
6zel uzmanlik gibi anahtar faktorler icermektedir. 1980’ 1i yillarda, uluslararasi rekabet,
0zel sektdr kuruluslarinin gilivenirliliklerini, miisteri hizmetlerini ve tiim {retim
kalitesini gelistirmeye zorlamustir. imalatcilar dnce TKY’ ne katilmislar bunlar da

bankalar, telefon sirketleri ve hastaneler izlemistir. Hatta daha sonralar1 da yerel

> Masaaki Imai, Japonya’nin Rekabetteki Basarisinn Anahtari, istanbul, Brisa Yayinlari, 1997, 5.43.
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yonetimler kamu hizmetleriyle miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilamaya calismiglardir.”
TKY kisilerin nasil ¢alisacag1 ve birbirleriyle iliski kuracaklarini ve orgiitleri anlatan
yeni bir diisiincedir. Bu diisiince, kendi biinyesinde yerlesmis bulunan bazi unsurlarin

birlesiminden olugmaktadir. Bu temel unsurlar1 asagidaki gibi incelemek miimkiindiir:

1.3.1. Unsurlan

Miisterilerin ihtiyaclarimi karsilamayi basarabilmek ve yerine getirilmesi
gereken faaliyetlerin sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in degisen ekonomik yapiya
ve piyasaya ayak uydurarak varhigim siirdiirebilmek giiniimiizdeki biitiin isletmelerin
ortak amaci haline gelmistir. Bu amacin anahtar kavrami ise kalitedir.

Kaliteyi organizasyonun tamamina bir biitiin olarak yerlestirmek, amagla
gereksinimleri stirekli, yeni, iyilestirme ve gelistirme siireci i¢inde karsilamak olarak ele

alabilecegimiz TKY’ de temel faktorleri asagidaki gibi ele almak miimkiindiir.

1.3.1.1. Miisteri Odakhihk

Glinimiizde mal ve hizmet pazarlarinda satilan {riin veya hizmetin
teknolojik gelismisligi ve gesitliligi karsisinda tiiketici veya miisteri giin gectikce daha
da segici olmustur. Giiniimiizde tiiketiciler satin alma giicii, alternatif mal veya hizmetin
coklugu ile tatmin olmasi zorlagsmis ve tercihini yaparken iirlin ve hizmetin kaliteli
olmasini arzular ve tercih eder bir duruma gelmistir. Bu agidan tiiketicinin simdiki ve
gelecekteki ihtiyaglarini bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaclarin temin edilmesi igin iirlin
gelistirme, ¢esitlendirme vb. yonetim stratejilerini ¢ok hizli bir sekilde belirleme iiriin
ve hizmet kuruluslarinin yapmasi gereken kaginilmaz bir ugras olmustur.>’

Bugiiniin rekabet ortaminda artik treticiler kendi arzu ettiklerini degil,
miisterinin arzu ettiklerini ve istediklerini liretmek durumunda kalmaktadirlar. Ciinkii
son 20 yildir rekabet; kalite, diisiik maliyet, hizli {iretim ve hizli servis iicgenine
endekslenmis durumdadir. Bu durum dogal olarak satilabileni iiretme anlayisin

giindeme getirmektedir. Satilabilen mal veya hizmet ise kaliteyi cagristirmakta ve

* Warren A Schmidt.- Jerome D. Finnigan, Total Quality Manager, Jossey-Bass Publisher, San
Francisco, 1993, s. 4-5. )
57 Ahmet Yatkin, Toplam Kalite Yonetimi, 1.Baski, Istanbul, Nobel Yayin Dagitim, Nisan 2003, s.28.
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dolayisiyla kaliteyi bir noktada miisteri belirlemektedir. Miisterinin bilinen ve
bilinmeyen arzularin tespit eden iireticiler rekabette sanslarini artirmaktadirlar.”®

TKY’ de bahsi ge¢en miisteri kavrami, sadece isletmenin iiretmekte oldugu
iiriin veya hizmetleri satin alan dis miisterilerden ibaret degildir. TKY, i¢c miisteri
kavramini da giindeme getirerek, miisterilere bir biitiin olarak bakilmasin1 saglamakta
ve miisteri tatmini hedeflerini isletme disinda oldugu kadar, sirket icinde de
gerceklestirmektedir. Buna gore i¢ ve dis miisteri kavramlarini inceleyecek olursak;”

i. ¢ Miisteri: Bu kavram ile anlatilmak istenen isletme calisanlar1 ve
isletme boliimleridir. I¢ miisterilerin varhigi, gelisme siirecinin
iyilestirilmesi agisindan son derece énemlidir. Bu nedenle calisanlarin
yaptiklari isi devrettikleri kisi veya boliimleri miisteri olarak gérmeleri
ve “kalite miisteri tatminidir” ilkesi dogrultusunda hareket etmeleri
zorunludur. I¢ miisteri tatminin gergeklestirilmesi i¢c miisterilerin
ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin isteklere dontistiiriilmesi
gerekmektedir. I¢ miisterilerin ihtiyaglarimin  karsilanmasi, dis
miisterilere gore daha kolaydir. Ciinkii tiim i¢ miisterilerle karsilikli
gorlisme ve onlarin fikirlerini alma imkani vardir.

ii.  Dis Miisteri: Dis miisteriler, bir {iriin veya hizmetleri, kaliteli olmasi
sartiyla en yiliksek faydayr saglamak isteyen kisilerdir. Dig
miisterilerle olan iliskilerde, onlar1 dinlemek, istek ve ihtiyaglarini tam
olarak anlayabilmek, anlagmaya varabilmek icin gerekli esnekligi
saglayabilmek, almman sonuclar1 dlgebilmek ve gerekli diizeltmeleri
yaparak sifir hata diizeyine ulagmak, baska bir deyisle kosulsuz
miisteri memnuniyetini gergeklestirmek esastir.

Bununla birlikte, kamu yonetiminde TKY anlayisindan bahsedildiginde 6zel
sektordeki miisteri kavraminin kamudaki karsiliginin ne oldugu tartisilmaktadir. Kamu
yoOnetiminin miisterisini sadece vergi 6deyen vatandaslar olarak gérmek yanlistir. Vergi
Odeyecek parasal kaynaga sahip olamayanlarda sosyal adalet ilkesine uygun olarak,

kamu hizmetlerinden yararlandirilmaktadir. TKY, s6z konusu oldugunda miisterinin

5% Mehmet Kurusgu, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Onciileri, 1.Baski, Istanbul, IQ Kiiltiir Sanat
Yaymeilik, Aralik 2003, s.31-36.

¥ Muhittin Simsek, Sorularla Toplam Kalite Yéonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, I.Baski,
Istanbul, Alfa Yaymlari, Agustos 2000,s.52.
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yerini kamu kuruluslarinda kamu hizmetlerinden yararlanan biitiin gercek ve tiizel
kisiler almaktadir. Buna gore vatandas, hemseri, paydas gibi kavramlar 6zel sektordeki
miisterinin yerini alabilir. Ozellikle insamin psikolojik (kisilik, algilama, inang,
motivasyon ve yenilik¢ilik ozellikleri) ve sosyo-kiiltiirel (kiiltiirel yapisi, aile ve
toplumdaki sosyal statii vb) yoniinii hesaba katan mal ve hizmet iireticileri bunlari
hesaba katmayanlara gore rekabette bir adim 6ndedirler. Bu sebeple iireticiler artik
tilkketicilere daha yakin olmanin geregine inanmislardir. Bu anlayisla kuruluglarin "AR-
GE" birimleri siirekli arastirmalar yapmakta, miisteri istek ve beklentilerini degisik arag
ve yontemlerle tespit etmektedirler. Bu tespitleri iiretici kurum ve kuruluslar, tiretimi
gerceklestiren kurulusun calisanlari ile siirekli paylasmakta ve miisteri memnuniyetine

doniik ¢alisma ortami hazirlamanin gayreti i¢inde bulunmaktadirlar. 60

1.3.1.2. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

TKY’ni uygulama girisimlerine iist yOnetimden baslanmalidir. Ust
yonetimin liderligi ve destegi her donemde oldugu gibi 6zellikle baslangicta da cok
onemlidir. Cilinkii TKY uygulamalariin basarisinin arka planinda {ist yonetimin destek
ve bagliligi yatmaktadir. Hatta bazi uzmanlar TKY anlayisinin basarili bir sekilde
uygulanmasinin yoneticilerin egitimi, yoneticilerin kendini ise adamasi ve bu ise ayrilan
organizasyon kaynaklarinin sinerjik etkilesimine bagli olacagimi ifade etmektedir.
Bununla birlikte siklikla kalite iyilestirme cabalarinin basarisizligi i¢in iist yonetimin
katilimimim yoklugu bir neden olarak gosterilmektedir.!

Ust yonetimin liderligi olmadan TKY uygulamalarina girismek pek anlamli
degildir. Ciinkii bu yonetim anlayisina gecis i¢in gerekli finansman ihtiyacinin
karsilanmasi, ihtiya¢ duyulacak nitelikli personelin temini ve bu personelin egitimi i¢in
gerekli sartlarin olusturulmasi hep iist yénetimin onay1 ve destegini gerektirmektedir.®®

Buna karsin, merkezi yonetimin agirlikta oldugu bir kamu yoOnetimi
sisteminde {ist yonetim hiikiimet, herhangi bir kamu kurumunda ise ilgili bakandir. Bu
nedenle TKY’den istenen verimin alinabilmesi bu yoOnetim sisteminin bir devlet

politikas1 haline getirilmesine baghidir. Ozellikle kisa siire igerisinde hem bakanlarin

5 Mehmet Tekinkus-Hiiseyin Ozgiir, “Belediyelerde Toplam Kalite Y6netimine Gegis Asamasinda Etkin
fletisimin Yeterliligi”, Kamu Yénetiminde Kalite II. Ulusal Kalite Kongresi, TODAIE Yayin,
s.273-274.

6! Nurullah Gen¢-Muhsin Halis, Kalite Liderligi, Istanbul, Timas Yaynlari, 2006, s.112-114.

62 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul, Rota Yaynlar1, 1997, s.197.
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hem de hiikiimetlerin sik sik degisiyor olmasi basari i¢in bu yonetim sisteminin bir
devlet politikasi haline getirilmesini zorunlu kilmaktadir.*®

TKY uygulamalarinin benimsenmesi, iist yOnetimin isin i¢ine bizzat
girmesini zorunlu kilmaktadir. Ust ydnetim, etkinliklerin en &n sirasinda yer almali ve
liderlik gorevini tstlenmelidir. Bu anlamda lider ne yapildigini denetleyerek yol
gosterici yardimlarda bulunmalidir. Diger taraftan kalite iyilestirme faaliyetlerinde ilk
gbrev olan misyona aciklik kazandirma ve degisim i¢in kararliligin liderlikle olan siki

bag {ist yonetimin 6nemini daha da artirmaktadir.®*

1.3.1.3. Tam Katilim ve Takim Calismasi

TKY’nin 6ziinde orgiitiin her diizeydeki calisanlarin iyilestirme siirecine
katilim1 esastir. Bu katilim takimlar araciligi ile gergeklestirilir. Egitim ile desteklenerek
kuvvetlendirilen katilimin basaris1 i¢in goniillii katilim son derece 6nemlidir.®

Katilim hem bireysel hem de grup aktivitelerini icermektedir. Bireysel
katilim ve organizasyon igindeki her bireyin katkilariyla ilgilidir. Bireysel katilimin
onemi bireysel farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Her birey farkli degerler, tutumlar,
kisilik, inanglar, algilar, egitim, yetenek, amaclar, kiiltiir, sosyal gereksinimler ve
ekonomik beklentilere sahiptir. Bireysel farkliliklar 6zellikle biiytlik bir rekabet avantaji
olusturabilen yenilik ve yaraticiligin en 6nemli kaynagidir.

Geleneksel orgiit yapisinda ve kamu yonetiminde siire¢ ve fonksiyonlar
bagimsiz boliimlere ayrilmistir ve bu ayirim boliimler arasi ¢atismalar i¢in uygun bir
ortam olusturur. Oysa siirekli kalite iyilestirme siireci bu boliimler arasi engelleri
ortadan kaldirip tiim orgiit personelinin takim olarak g¢alismasini gerektirmektedir.
Hemen hemen biitiin drgiitlere uygulanabilecek takim halinde sorun ¢ézme, etkinligin

artmasinda biiyiik bir etkiye sahip olacaktir.®®

% Dursun Bingdl, “Toplam Kalite Yonetiminin Kamu Kesiminde Uygulanmasinin Kurumsal ve Pratik
Giicliikleri”, Ankara, TODATE Yaym, Cilt:1, Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi, Mart
1999, 5.78.

64 Kaoru Ishikawa, What Is Total Quality Control:The Japanese Way, Seventy Edition, Prentice-Hall
Inc.,1985, s.24.

% Aziz Akgiil, Toplam Kalite Yénetim Sistemi, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Miikemmellige Dogru
Yolculuk Merkezi, Yaym No:1 Ocak 1998, s.25.

% Halis, a.g.e.,s.206.
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1.3.1.3.1. Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberleri olusturularak sorunlarin iistesinden gelme caligmalar1 ilk
olarak Japonya’da baglamistir. Baslangicta kalite sorunlarini gidermek amaciyla
uygulanan KC, daha sonra hem Japonya’da hem de diger iilkelerde; ise baglilig
artirmak, maliyetlerde diislis saglamak, sorun 6nleme bilinci olusturmak, daha etkin bir
grup calismasi onermek gibi bagka amaclar i¢in kullanilmigtir.®’

KC, calisanlarin kendi deneyimlerine dayanarak, yapilan isin kalitesinin
yiikseltilmesi, hatalarin ve aksakliklarin giderilmesi yoniinde yaraticilik becerisinden ve
beyin giiclinden yararlanilmasini kapsamaktadir. Uygulama alanlarinin ¢ok genis olmasi
sebebiyle kalite cemberlerine kalite kontrol gruplari, sorun ¢ézme gruplari, verimlilik
gelistirme gruplari, kalite ¢evrimleri, yaratici ekipler, inisiyatif sahibi ¢emberler gibi
adlar da verilmektedir.®®

Kalite ustalarindan olan Dr. Kaoru Ishikawa’ya gore ise KC, “Kalite kontrol
etkinliklerinin ayn1 isyerinde, goniillii olarak yiiriitiilen bir is grubudur. Bu kii¢iik grup,
firma capinda, siirekli olarak {iyelerin katilimiyla kendini gelistirme ve karsilikli
gelisme, atdlye icinde denetim, ilerleme ve kalite tekniklerinden yararlanma islerini
yiiriitir”.%

KC diger bir tanimla, “isletmelerde ayn1 sahada ¢alisan, benzer isleri yapan,
diizenli araliklarla toplanan kendi isleriyle ilgili sorunlar1 saptayan, inceleyen, ¢dzen ve
goniillii katilimm esas oldugu, goniillii sayisinin 5-9 kisi arasinda degisen gruplardir”.”

KC, farkli birimlerde farkli diizeylerdeki ¢alisanlar arasindan olusturulabilir.
Onemli olan; kalite ¢alismalarina galisanlarin katiliminin saglanmasidir. Boylece kalite
cemberleri, siirecin iyilestirilmesi, takim g¢alismasini ve tam katilimi 6ngéren TKY
felsefesinin  onemli bir araci konumundadir. Isletme igerisinde kalite kontrol
etkinliklerinin bir pargasi olarak yiiriitiilen kalite ¢cemberleri etkinliklerinin arkasindaki

temel fikirler ise sunlardir:’’

i.  Isletmenin iyiye gitmesine ve gelismesine katkida bulunmak,

57 Orhan Kiigiik, Standardizasyon ve Kalite, 11. Baski, Istanbul, Seckin Yayincilik, 2004, s.89.

% fsmail Efil,Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Bursa, Uludag
Universitesi Yayini, 1993, s.5.

% Simsek, a.g.e..s.13.

" Mahmut Tekin, Toplam Kalite Yénetimi, Konya, Kuzucular Ofset, 1999, s.137.

! Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, I1. Baski, istanbul, Cev: Kalder, Kalder Yaynlari, No:7,
1997, s.142.
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ii.  Insana saygi duymak ve icinde yasanmaya deger, mutlu ve aydinlik bir
igyeri yaratmak,
iii. Insan yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta sonsuz

olanaklar ortaya ¢ikarmak.

1.3.1.4. Siirekli Gelistirme ve Tyilestirme

TKY, makine ve teknolojik yenilikler ve saglanan performans gelistirme
yontemlerine ek olarak Orgiitte bulunan herkesin siire¢ gelistirme faaliyetlerine etkin
olarak katilimini 6ngérmektedir.

Uluslararas1 rekabet ortaminda, isletmelerin rekabet giiciinii “kalite-maliyet-
hiz” 6geleri belirlemektedir. Boyle bir ortamda “kalite” olarak siirekli degismekte, buna
bagli olarak maliyet ve hiz unsurlari da isletmeyi hizli bir degisime zorlamaktadir.
Ayrica cazip kaliteyi olusturma cabalar1 da orgiitli siirekli olarak siire¢ gelistirimi ve
denetimini  zorunlu kilmaktadir. Siirekli olarak artan ve yiikselen miisteri
beklentilerinden daha hizli bir kalite ve verim gelistirme hizi saglayabilen isletme,
rekabet giicii kazanmakta ve pazarda basariya ulagmaktadir. Siire¢ gelistirmede temel
amag ise siireg degiskenliginin azaltilmasi ve sifir hataya ulagsmanin hedeflenmesi ve
siire¢ siiresinin azaltilmasidir. Her siirecteki degiskenlik azaldik¢a bu degiskenlikten
kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin kalitesi artmaktadir.”

Stirekli iyilestirme (Kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamustir. Siirekli iyilestirmenin temelinde;
siiregte, Ozellikle c¢alisanlar tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler
yatmaktadir ve siirekli iyilestirme ile siirece Oncelik verilmektedir. Kisilerin siirece
yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemidir. Hig bir islem, hi¢ bir akis kiiciik
bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme olanaklarinin
arastirilmasi herkesin, 6zellikle de o iste calisanlarin gorevidir.

Nerede ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonugta kalitede ve verimlilikte
bir iyilesmeye yol acacaktir. Cilinkii kalite, iyilestirilebilen her seydir. Giiniimiizde
rekabet giicii yiiksek isletmeler incelendiginde bunlarin basarilarinin altinda toplam

kalite olgusunun yer aldigi goriilmektedir. TKY’ nin temel unsuru olarak ta Kaizen

72 Ridvan Bozkurt, Siire¢ Iyilestirme, Ankara, MPM Yaynlar1 No:661, 2002, s.8.
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(stirekli 1yilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme biinyesine adaptasyonu énem
kazanmaktadir. Bu gelismeler c¢ergevesinde, Orgiitler {iriin ve hizmet kalitesini
tyilestirmek icin gereken caligmalar siirekli iyilestirme yaklagimi i¢inde yapmalidirlar.

Dolaysiyla, siirekli gelisme, TK'Y nin en temel faaliyetidir.”

1.3.1.4.1. Kaizen Kavram

Giderek bilinglenen ve beklentilerini gelistiren miisterinin hatay1
affetmedigi gerceginden hareketle siirekli artan istek ve beklentileri karsilamak,
kalitedeki siirekli gelisme ile saglanabilmektedir. Temel 6geleri, toplam kalite kontrol,
tam zamaninda lretim ve sifir hata kavramlar1 olan, hedeflenen hizmet veya iirlin
kalitesinin sunulabilmesi i¢in benimsenen siirekli iyilestirme yaklasimina ‘“Kaizen
Felsefesi” denilmektedir.”

Gelistirme, iyilestirme islemlerinin yapilmasi anlaminda kullanilan
“Kaizen” kelimesi Japonca da “Degisim” anlamini tasiyan “Kai” ve “lyi” anlamma
gelen “Zen” kelimelerinin birlestirilmesinden meydana gelmistir. Belli bir zaman
zarfinda cok sayida kiiciik adimlarla hizli bir gelisme trendini hedefleyen Kaizen
felsefesi, “Damlaya damlaya gol olur” atasozii ile de ifade edilebilir.”

Kaizen anlayis1 ve uygulamasi asamasi igerisinde bir¢ok asama mevcuttur.
Bu asama ve siirecler; miisteri yonetimi, toplam kalite kontrol, kalite ¢gemberleri, 6neri
sistemleri, otomasyon, is yerinde disiplin, toplam verimli bakim, kanban, kalite
iyilestirmesi, tam zamaninda iiretim, sifir hata, kiigiik grup faaliyetleri, ¢alisan yonetim
isbirligi, verimlilik iyilestirme, yeni iiriin gelistirilmesi olarak say1labilir.”®

Kaizen’in zaman igerisinde gelisme durumunu asagidaki sekilde ifade

etmek miimkiindiir;

3 Mete Sirvanci, “Toplam Kalite Yonetimi ve Deney Tasarimi”, Once Kalite Dergisi, Say1:8, Temmuz
1994, 5.42.

74 Seminur Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, Istanbul, Y1ldiz Teknik Uni. Vakfi Yayinlari,
2000, s.16.

" Ismail Efil, TKY ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, II. Baski, Bursa, Uludag Uni. Yay. No:111, 1996, s.6.

76 Kenan Oren, Toplam Kalite Yonetiminde insan Giicii Faktorii, 1.Baski, Ankara, Nobel Yayin
Dagitim, 2002, s.39.



Sekil 1.3: Kaizen Yaklasimi

Gelisme

Zaman

Kaynak: Jale Giir, Kalite Maratonu, Ankara, KOSGEB Yayinlari,

1996, s.26.
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Kaizen ile karistirilan ve anlam catismasi yasanilan kavramlardan biride

“yenilik” kavramidir. Yenilik bir atilim faaliyeti olup etkileri yogun rekabet ve
standartlarin ve zamanin erozyonu sonucunda azalirken kaizen siirekli gayretlerin
biriken etkisiyle yillar gegtikge gelisme egilimi gosterecektir. Kaizen ise standartlarin
sadece siirdiiriilmesi i¢in degil ylikseltilmesi i¢in de siirekli cabalar1 ifade etmektedir.
Kaizen ile yenilestirme kavrami arasindaki farklar1 6zetleyen karsilagtirmali

bir degerlendirme Tablo 1.2: de gosterilmistir.

Tablo1.2: Yenilestirme ile Kaizen Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Yenilestirme (inovasyon)

Kaizen (iyilestirme)

- Yaraticilik

- Uyarlamacilik

- Bireysellik

- Takim ¢alismasi ile sistemi gelistirme

- Uzmanlasmada merkezcilik

- Genellestirmede merkezcilik

- Biiylik hamlelere dikkati verme

- Detaylara dikkati verme

- Teknoloji merkezli

- Insan merkezli

- Bilgide kapal1 ve miilkiyetgi

- Bilgide agik ve paylasimci

- Gorevde 6zgiin (bireysel)

- Gorevde iletisim i¢inde topluca
uzmanlik

- Yeni teknolojileri aramaya
yoneltme

- Mevcut teknoloji lizerine yogunlagma

- Uyeler aras1 tek yonlii iletisim

- Organizasyon i¢i kargilikli iletigim

- Sinirh bilgi akisi

- Ortaklasa yararlanilabilen bilgi akist

Kaynak: Topal, a.g.e.,s.18.
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Bir isletmede mevcut veya yeni kurulan kalite sisteminin etkin bir sekilde
caligmasini saglayarak iirlin kalitesinin 1iyilestirilmesi, planli bir caba sonunda
gerceklesebilir. Belirlenen kalite 0Ozellikleri, bugilinkii ve gelecekteki miisteri
beklentilerini kargilayamayabilir. Bu nedenle, kalitedeki iyilestirme hiz1 diisiik dahi olsa
stirekli olmalidir ve nigin yapilamayacagina iliskin nedenler diisiinmek yerine, neler
yapilabilecegini aragtirmak, siirekli iyilestirmenin temel felsefesidir.

TKY’nin temel felsefesi de herkesin yapmasi gerekeni tam anlamiyla
yapmast seklinde oOzetlendiginde siirekli iyilestirme ¢abalarmin TKY felsefesini
basariya ulastirmadaki 6nemi kendiliginden hissedilecektir. Juran, kaliteyi iyilestirme
siirecini adim adim sdyle tanimlamaktadir;’’

1. Sirekli gelistirmenin bir gereksinim olduguna herkes ikna edilmelidir,

il.  Mevcut kalite diizeyinde bir degisikligin yapilabilir oldugu konusunda,

kaliteden sorumlu olanlar ikna edilmelidir,

1ii. En Onemli birkag proje ve en oOnemli kalite sorun alanlar

belirlenmelidir,

iv. Bilgide siirekli iyilesme i¢in organize olunmali ve isletmedeki eksik

bilgilere erisilmesi i¢in yontemler gelistirilmelidir,

v.  Sorunun nedenlerini teshis etmek {lizere analizler yapilmali ve ¢6ziimler

Onerilmelidir,

vi.  Onerilen degisikliklerin etkileri belirlenmelidir,

vii. Degisikliklere karsi olast direnmeleri ortadan kaldirma yollar

aranmalidir,

viil. Degisiklikler kurumsallastirilmalidir, yeni kalite diizeyini siirdlirmek

icin degerlendirme noktalar1 belirlenmelidir.

Kaizen’i gelistirmek i¢in birinci olarak var olan durumun yetersizligini
kabul etmek gerekir. Bir sistem kusursuz islese bile o sistemde gelistirilecek bircok sey
bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki gelismelerde her giin verimlilik Sl¢iitiinii
ileriye tasimaktadir. fkinci olarak; insan unsurunu gelistirme ¢abalarma devam etmek
gerekmektedir. Ciinkii her seyi yapan insandir. Insan kaynaklari bir kurulusun en degerli

varligidir. Alisilagelmis yonetim biciminde, bu kaynagin ancak kii¢iik bir boliimiinden

77 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi: Fakat Nasil?, istanbul, Sistem Yaymcilik, 2001, 5.298.
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yararlanilmaktadir. Oysa her calisam1 bu gelistirme faaliyetlerinin bir iiyesi haline
getirmek gerekir. Uciincii olarak; problem ¢ozme teknikleri yaygin bir bigimde
kullanilmahdir.”® Ayrica rekabet giiciinii de artirmamin temelinde yine siirekli gelisme
yatmaktadir bunu saglamak i¢in belli tekniklerle donatilmis tiim insan kaynaklarint ayni
dogrultuda seferber etmek gerekmektedir.

Yukaridaki bilgiler 1s1ginda siirekli gelismenin yararlari ise su sekilde
Ozetlenebilir ;79

i.  Isletmenin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir,

ii.  Isletmenin ayn1 amag ve hedef dogrultusunda galismasi saglanir,

1ii.  Birimlerin islerini daha etkin ve verimli bigimde yiirlitmesi saglanir,

iv.  Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyleri yiikselir,

v.  Motivasyon artis1 meydana gelir,

vi. Etkilesim igindeki birimlerin ortak sorunlart en kestirme ve kalici

bi¢imde ¢oziimlenir,
vii. Uretim ve diger temel rekabet unsurlarinin daha hizli bir gelisme

gostermesi saglanir.

1.3.1.5. Siire¢ Yaklasimi

Bugiinkii anlamdaki siire¢ yonetiminin ilk temelleri 1880°li yillara kadar
dayanmaktadir. 18801950 yillar1 arasinda kuruluslarin ydnetimi ve organizasyonel
yapist ile ilgili bilimsel anlamda yapilan ¢alismalarda “Klasik Yonetim Diisiincesi”
agirlik kazanarak makinelere ek olarak insanin nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi
ve kuruluslarin organizasyon yapilarinin etkin bir sekilde olusturulmasi iizerinde
durulmustur.

1940-1960 yillar1 arasinda “Neo-Klasik Yonetim Diisiincesi” agirlik
kazanarak daha ziyade insan unsuru ele alinarak; uzmanlagma, verimlilik, ¢alisanlarin
tatmini, igin igerigi ile beraber dis etkenlerin etkileri vb. konular tizerinde durulmustur.

1960’11 yillardan itibaren caligmalar istatistik tekniklerinde kullanilmasi
yoluyla “Modern Yonetim Diisiincesi”ni olusturan sistem ve durumsallik yaklagimi
lizerinde yogunlagmistir. Sistem yaklasimi, kurulusun tiim sistemi ile bu sistemi

olusturan parcalarin iletisim ve karar verme sliregleri ile ele alinmasi gerektigi

7 Halis, a.g.e., s.122.
” Ersen, Toplam Kalite ve...., a.g.e., s.75.
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vurgulamaktadir. Durumsallik yaklasiminda ise kurulusun i¢inde bulundugu durumun
dis etkenlerden nasil etkilenebilecegi iizerinde durulmustur.

1980’11 yillardan giiniimiize kadar gegen siirede bilimsel ve teknolojik
gelismeler, bilgi cagina gecis ile pazar sartlarinin degigsmesi yonetim diislincesi ile ilgili
birgok yeni yaklagim, kavram ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasima neden olmustur.
Ulkemizde ise TS-EN-ISO 9000 belgesine sahip olan bazi kuruluslar, TS EN ISO 9000
standardinin 1994 yili revizyonunun dogrudan siire¢ yaklasimi ile ilgili bir sarti
olmamasia ragmen silire¢ yaklagimini benimsemis ve 1990°lh yillardan itibaren
uygulamaya ge¢mislerdir.®

Kalite yonetim sisteminin en 6nemli 6zelligi ise sistem kurma ¢alismalarina
siire¢ yaklagimiyla bakmasi, kurulusun mevcut siireglerinin performanslarinin
Ol¢iilmesine ve sistemin siirekli iyilestirilmesine imkan tanimasidir.

Stire¢ yaklagimi, sistem kurgulama asamalarinda, siireclerin kurulus
faaliyetlerinin biiyilkk resmini gorerek olusturulmasini, bu siireglerin birbiriyle
iligkilerinin saptanmasin1 ve siireglerin siirekli 1iyilestirilmesini destekleyen bir
yaklagimdir. Bu nedenle sistem kurgulanirken, kurumun asil isi olan operasyonel
stireclerin ve bu siirecleri destekleyen destek siireclerin, yalin, uygulanabilir, anlagilir
ifadelerle belirlenmesi ve dokiimante edilmesi gereklidir. Siireglerin belirlenmesinin
ardindan, bu siirecleri iyilestirmek amaciyla, gergekci ve ol¢iilebilir performans 6l¢iim
kriterleri olusturulmalhidir. Kazanilan deneyimler, performans Ol¢iim kriterlerini
uygulanabilir ve pratik bir sekilde belirlenmeyen kuruluslarin siire¢ iyilestirme
faaliyetlerinde yerinde saydigim1 ve sistemi yeteri kadar iyilestiremedigini
gostermektedir.®!

Stire¢ performans Ol¢iim kriterlerindeki sadelik ve pratik olarak
uygulanabilirlik, 6l¢lim degerlerinin saglikli olarak alinmasina ve iyilestirme amaclh
olarak analiz edilmesine firsat vermektedir. Ayni zamanda, siireglerin performanslarinin
Olciilmesinde, siire¢ sahiplerinin rolii ve etkililigi 6nemli 6l¢iide 6ne ¢ikmaktadir. Bu
kapsamda, siire¢ sahiplerine, kendi siireglerini iyilestirmelerinin kurulusa saglayacagi
katkilar konusunda, yeterli egitim ve destek saglanmalidir. Kazanilan deneyimler, siire¢

performans Ol¢limlerindeki yetersizligin, temelde siire¢ sahiplerinin kendi siireclerine

% TSE Personel Belgelendirme Miidiirliigii, Siireglerin Yonetimi, Etkilesimi ve Iyilestirme Teknikleri,
Egitim Notu, Ankara, Subat 2002, s.3.
a.g.m., s.8.
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yeteri kadar sahip ¢ikmamalarindan kaynaklandigini gostermektedir. Kuruluslarin st
yonetimlerine, siire¢ sahipligi bilincinin yayginlastirilmasi ve benimsenmesi konusunda
biiyiik roller diismektedir.

Performans 6lgme sistemi, bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu
kararlar1 uygulamak siirecine destek olmak ve koordine etmek amaciyla bilgi toplama
islemidir. Bu kapsamda, ISO 9000:2000 kalite sisteminin kurgulanmasi sirasinda,
kurulus siiregleri biiylik bir titizlikle olusturulmali ve olusturulan siireclere ait
performans Ol¢im kriterleri, kurumun iyilesme ihtiyaglarina odaklanarak, iyilestirme
kararlara destek olmalidir. Unutulmamasi gereken en énemli husus, bu faaliyetin bir
bilgi toplama islemi oldugu ve toplanan bilginin, kurumun kalite hedeflerini
desteklemesi gerekliligidir.

Performans  6l¢iim  sistemindeki yanlis uygulamalar, personelin
motivasyonunu diislirmenin yani sira, gereksiz bilgi toplanmasi ve bu bilginin analiz
edilmesi sirasinda kaybedilen zaman nedeniyle biiyiik kayiplara yol agabilir. Bu
nedenle, performans kriterlerinin olusturulmasinda, ilgili tiim boliimlerin ve kisilerin
fikirleri alinmali ve kurulusa katma deger saglayan kriterler iizerinde goriis birligine
varilarak uygulamaya gecilmelidir. Iyi tasarlanmamis performans 6l¢iim sistemleri,
organizasyonun rekabet ortamina basaril1 bir sekilde adapte olmasini engelleyecektir.

Stire¢  performanslarmin  etkili bir sekilde Olgiilmesinin, kurulusa
saglayacag faydalar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;®

i.  Miisteri sartlarinin, yasal sartlarin ve kurulusun kendisinin ortaya

koydugu sartlarin ulagilmasini ve yerine getirilmesini saglamak,

ii.  Siireglerin katma deger acisindan degerlendirilmesi ve Oncelikli

olanlarin belirlenmesini saglamak,

iii.  Siireglerin izlenmesi ve Olgiilmesine ait verilerin degerlendirilerek

performans ve etkinligine ait sonuglarin elde edilmesini saglamak,

iv.  Siireglerin objektif Ol¢iimlere dayandirilarak stirekli iyilestirilmesini

saglamak,

v.  Yonetimsel anlamda karar almada kolaylik saglamak,

vi.  Sireclerdeki kalite maliyetlerinin 6n plana ¢ikmasina ve koordineli bir

sekilde giderilmesine yardimci olmak,

82 TSE Personel ..., a.g.m., s.10.
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vii. Kurulus kaynaklarinin, performansi diisiik stireglere yonlendirilmesini
saglayarak, kaynak yoOnetimi konusunda dengelerin oturtulmasina
yardimc1 olmak,

viil. Siire¢ yaklagiminin tiim personel tarafindan benimsenmesini ve bu
konudaki, motivasyonun artirilmasini saglamak,

ix. Kurulusun tiim siiregleri ve bu siireclerin etkinligi konusunda, {ist

yonetime genel bir resim vermek.

ISO 9001:2000 Kalite YoOnetim Sisteminde rastlanilan en Onemli sorun,
sistemin sadece bir dilizey personelce uygulanmasi ve tabana yayilmasinin
saglanamamasidir. Siire¢ performans Ol¢iim sonuglarinin tiim personelce paylasilir
olmasi, bu sorunu biiylik Ol¢iide ortadan kaldirmak icin etkili bir yontem olarak
kullanilabilir. Bu amagla kullanilacak duyuru panolar1 veya web tabanli paylasimlar,
sistemin yayginlagtirilmasinda 6nemli bir etken olacaktir. Her diizeydeki calisan,
sisteme katkisini hissettiginde, hem bu konudaki motivasyonu artacak, hem de saglikli

performans verilerinin toplanmasinda daha istekli davranmaya baslayacaktir.

1.3.1.6. Sistem Yaklasimi

Kogel’e gore sistem yaklasimi, klasik (geleneksel) yonetim teorisinin
katiligi ve kapaliligindan kurtulmak igin gerekli olmustur. Boyle bir yaklagim
organizasyonlara esneklik saglamis ve organizasyonlari daha kapsamli bir sekilde
incelemek miimkiin olmustur. Ayrica Neo-klasik (davranigsal) yonetim teorisinin
bulgularini daha etkin uygulamay1 saglamstir.*

Sistem yaklasimi, modern yonetici ve Onderlerin siirekli, katilimci,
paylasimc1 ve aktif ortamlar icinde; yeni iletisimsel siiregleri kullanarak, bir yonetim
duygusunu ve evrensel doga yasalarin1 kucaklamayi, toplumsal etikle baglayan
genisletilmis bir sorumluluk duygusunun da faaliyetlendirilmesini icermektedir.

Sistem bakis1 bize 6nemli sorunlar1 kavramak i¢in, kisilerin ve olgularin
Otesini gorebilmemizin gerektigini Ogretir. Temeldeki yapilara, isleyise, degisim
grafigine bakmali ve biitiinii anlamaya c¢alismaliyiz. Bugiin, tarihteki doniim

noktalarindan birinde bulunuyoruz. Degisimle birlikte insan bilgisinin yapisina yeni bir

¥ Kogel, a.g.e., 5.160.
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anlayisla dokunmak gerekiyor. Yeni yoOnetim sistemini olusturacak enformasyon
kiimeleri giderek daha biiylik modeller ve yonetsel bilgi mimarileri i¢inde bir araya
geliyor, yeni yonetsel zenginlik yaratma tarzimiz, hangi baglamda olursa olsun bilgi
tabanli oluyor. Yeni yOnetim sisteminde insanlar bir yerde bireysellesme ve diger
yandan globallesmenin etkisinde, 6zgiirliikk ve ortak anlayis temellerinin gerekliligini bir

arada yasama aktarmaya basliyorlar.**

1.3.1.6.1. Yonetici Acisindan Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasimi, karmagik sorunlara iliskin tiim &gelerin géz Oniine alinip
incelenerek sorunlarin anlasilmasi ve belirlenmesine iliskin bir bakis agis1 olarak da
tanimlanabilir. Bu tanimda sistem yaklagimi ile problemin belirlenebilmesi i¢in ilgili
sistem ve ¢evresini tiimiiyle dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu agidan ele
alindiginda, sistem yaklasimi uygulanmasinin yeni bir bilim dali 6zelligi tasidig
goriilecektir.®

Hizli degisim ve gelismeler XXI’ nci yiizyilda etkisini daha da arttiracaktir.
Burada goze carpan Onemli bir konu da hizli degisim ve hizli degisime ayak
uydurabilme ve uyum saglayabilmenin gittikge artan Onemidir. Ciinklii cagimiz
boylesine gelismis iletisim ve teknolojik gelisme icinde hizla yol alirken yOnetimin
gerektirdigi degisim ve gelisimi en iyi uygulayabilecek yetenekli ve becerikli oldugu
kadar egitim ve Ogretim diizeyi, dinamizmi yiiksek yonetici ve liderlere gereksinim
icinde olmaktadir. Calisanlar1 yetkilendiren 06zgilir c¢alisma ortamlarimi hizla
tasarimlayabilenler, kuruluglarin tiimiiyle degisimlendirilmesine o6nderlik edebilmek i¢in
her diizeydeki insanin lider olmasini saglayabilenler insanlara farkli bir gézle bakmay1
ve farkli davranmay1 da beraberinde getirmektedir. Bu da saglanabilecek yiiksek bir
giiven ortamu ile olanaklidir.

Biitiin bu gelismeler ve degisen kosullarda profesyonel yonetici hep basariy1
arayacak ve mutlaka yakalamak isteyecektir. Basar1 ise organizasyon yoOnetiminde,
hassas iligkiler yumag: icinde distiin iletisim ve baglantilar kurabilme sanati ile

olanaklidir.

8 Akin Marsap, Yonetsel Sistem, Oncii Basimevi, Ankara, 2000.
85 Stephen Robbins, The Administrative Process, Integrating Theory and Practice, Prentice-Hall, 1976,
s.41.
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Kogel, profesyonel yoneticinin basarisinin biiyiik dl¢iide baskalarina baglh
oldugunu, bu baghlig1 “Yonetim Labirenti” olarak adlandirilan bir organizasyon yapisi
iginde goriilebilecegi vurgulamaktadir. Ote yandan, ydnetici yaptig1 isin geregi olarak
aynt anda pek c¢ok sorunu birlikte diistinmek zorunda oldugunu bilir. Gergek is
hayatinda sorunlarin birbiri ardi sira diizenli bir sekilde gelmesi, yoOneticinin sistem
yaklagimini esas almasini zorunlu kildigimi belirlemektedir. Yoneticinin ¢ok ¢esitli
kaynaklardan gelen arzu, istek, baski ve zorlamalar altinda calisan kisiler oldugu
oldukga agik ve belirgin bir 6zellik gdstermektedir.*®

Yonetici gerek agik bir sistem olan organizasyon iginde, gerekse
organizasyonu disardan etkileyen dis ¢evrenin de etkisinde olarak, biitiin bu etkilesimler
senaryosunda gorevini yapmaktadir.

Kast ve Rosenzweig ise, geleneksel teorinin kapali sistem yaklagimi iginde
olustugunu, modern teorinin ise agik sistem yaklagimi i¢inde olustugunu, modern
teorinin agik sistem yaklasimina dogru hareket ettigini vurgulamaktadir.®’

Sistem yaklasiminin temelinde “sistem” olarak ele alinan biitiiniin amacin
gergeklestirmesi vardir. Dolayisiyla, bu goriise gore dnemli bir biitlindiir. Parcalar bu
biitiine katkida bulundugu 6l¢iide 6nemlidir.*® Baska bir deyisle, “sistem”i esas olan bir
bakis acisindan agirlik, o sistemin amaglari, sistemin igerdigi alt sistemler, alt sistemler
arasindaki iliskiler ve alt sistemlerin ana sisteme yaptig1 katki tizerinde toplanmaktadir.

Yonetimde sistem yaklagimi denildigi zaman, yonetim konularin igeriklerini
ve bu olaylarin cereyan ettigi birimleri birbirleri ile iligkili bir sekilde ele alan yaklagim
anlatilmaktadir. Bagka bir degisle sistem yaklasimi, organizasyonu c¢esitli pargalar,
siiregler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alarak degerlendirmekte; konu,
durum ve gelismelere biitiinciil bir perspektifle bakisin 6nemine isaret etmektedir.
Kisilerin ve olaylarin Otesine bakmayi gerektirmektedir. Boylece temeldeki gercek
nedenlere, yapiya ve olusumu doguran etkilesimlere yeni bir bakisla bakabilmek,
biitiinciil perspektifin ortak yararlarinda bulugmaktir. Ciinkii insani degisim konsepti;

stratejik yOnetim sistemi, yeni politika Onerileri, politik kampanyalar ve hiikiimet

8% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yonetici Gelistirme, Organizasyon Davrams, istanbul, I.U.

Isletme Fakiiltesi Yaymlar1, 1989, 5.128.

7 Fremont Kast, James Rosenzweig, Organization and Management, A Systems and Contingency,
Approach, McGraw-Hill, Book Co., USA, 1985, s.325.

% Joseph. Massie, John Douglas, Managing: Contemporary Introduction And Edition, Prentice
Hall, 1977, s.167.
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faaliyetleriyle biitlinlestirme yolunda sistematik cabalarin bir eseri olabilecektir. Kiiclik
baz1 projeler gelistirmekle ise baslanabilir ve insani degisim konseptini kavrayabilecek
entegrasyon ve Onder biitlinlestirmesi i¢inde yeni bir yOnetim sisteminin saglam
temelleri atilabilir.

Sistem yaklagimi olarak bilinen bu yeni yaklagim yonetim bilimi agisindan
biitliin yonetimsel olgularin aralarinda karsilikli iliski bulundugu ve etkilesimlerin bir
sistem incelenmesi i¢inde degerlendirilmesi gerektigi anlamina gelir. Kisaca, sistemi
unsurlari birbirine bagli ve karsilikli etkilesim halinde olan bir biitiin olarak tanimlamak
olanaklidir. Sistemin baslica 6zellikleri s6yle siralanabilir:*

1. Bir sistemde biitiin, parcalarin toplamindan fazladir.

ii.  Biitiinde parcalarin toplamindan fazla olmay1 saglayan ya da sistem
olmay1 saglayan organizasyondur. Biitiinlere 6zelligini veren onlari
birbirinden ayiran bir niteliktir.

1ii.  Bir sistemde parcalar arasinda birgok farkli iligki kurulabilir. Bir
sistemde 1iligki parcalarin yan yana gelmesi ya da dis baglantilarla
degil, ortak olan alt parcgalarla kurulur.

iv.  Bir sistemde her parganin belirli bir iliski kurma kapasitesi vardir ve
biitlin alt parcalar1 boliisiilmiis ve bu biitiin parcalar1 boliismekte olan

bir sistem doymustur.

1.3.1.7. Onleyici Yaklasim

Onleme felsefesi, hata bulma egiliminden ziyade bir mal veya hizmetin nasil
ortaya konulacagina iliskin kalitesinin ikinci boyutu {izerinde yogunlagsmaktadir. Kalite
konusundaki geleneksel yaklagim, materyaller, emek ve donanim ile ilgili
harcamalardan sonra noksan ve kusurlu olan mal veya hizmetin tespit edilip
cikarilmasidir. Bu anlayis bir¢ok orgiit yapisinda goriilmektedir. Bununla birlikte, hata
bulma sorunu sik sik kalitenin kalite departmaninin sorumlulugundaymis gibi
algilanmasi sonucunu dogurmustur.

Kalite de hatalar1 6nleme goriisii, liretim siirecinde hatalarin bulunup

diizeltilmesidir. Direkt olarak siireci dikkate alan bu yaklasim goriilmeyen ve yapilan

% Omer Peker, Yonetimi Gelistirme, Ankara, TODAIE Yayimlari, 1991, s.12.
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iretim  gerceklestirilirken gbéze c¢arpan hata hususlarimin  giderilmesini  de
kapsamaktadir.”

Kalite, sadece muayene islemi ile saglanamaz. Yapilmis hatalari aramak
yerine, nedenleri lizerine giderek, hata kaynaklarinin ortadan kaldirilmasi ile kalitede
stireklilik, fiyat, zamanlama agilarindan daha iyi rekabet olanagi, miisterinin giiven
duygusunu kazanma, zaman igerisinde ve sistemin basarisi oraninda kalite
muayenelerinin kapsaminin giderek daraltilmasi, yiiksek verim, cagdas insancil bir
calisma ortami, ¢alisanlarda yiiksek motivasyon saglanabilmektedir.”’

Kalite sistemlerinde var olan hatalarin  ve hata kaynaklariin
belirlenmesinde ii¢ tiir metot kullanilmaktadir. Buna gore;’

1. Teknik hata verilerinin kullanilmasi: Bunlar; kalite kontrol raporlari ve
bunlarin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen istatistikler, iiriinlerin
tip ve Omiir testlerinin sonucglar, mamul denetimleri, reklamasyon
dokiimanlari ile periyodik bakimlardir.

il.  Organizasyonel hata gostergelerini olusturan i¢ kalite denetimleri, dis
kalite denetimleri ve yan sanayi denetimleridir. Kalite denetimi,
belirlenmis yontem, talimat, spesifikasyon, norm, kural, program ve
diger dokiimanlarin varliklarinin ve etkin olarak kullanildiklarinin
somut deliller, muayene, kontrol ve degerlendirme yoOntemleri ile
belgelendirilmesidir. Amag, tarafsiz bir gozle sistemi inceleyip, zayif
noktalari, eksiklik ve hatalar1 belirleyip, diizeltici onlemleri saptamak
ve Onlemlerin etkinligini izlemektir.

iii.  Kalite maliyetleri yonteminin kullanilmasi: Kalite maliyetleri,
olusabilecek hatalari dnlemek amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin, kalite
muayenelerinin ve mamuliin {iretim asamalarinda ya da teslimattan
sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Diger bir
tanimlama ile iriinliin kullanim ve sartnameler i¢in uygun olmasini

saglamak amaciyla isletmede harcanan zaman ve paray1 belirlemenin

% Halis, a.g.e., s.117.
°! Osman Atay, “Toplam Kalite Yénetimi ve Hata Giderme”, Karnca,Y11:63, Say1:722, Subat 1997,5.30.
%2 Jale Giir, a.g.e., s.19.
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bir yontemidir. Ayni zamanda sorunlarin ortaya c¢ikarilmasi ig¢inde

énemli bir aractir.”

1.3.2. Araclan

Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerinin amaclara uygun bir bigimde
uygulanabilmesi i¢in birtakim temel araglar kullanilir. Bu temel araclar, 6zellikle
verilerin ortaya konulmasinda ve analiz edilmesinde kullanilan araglardir. **

Kalite araglari, siire¢ icerisinde ortaya ¢ikan veya c¢ikabilecek olast
sorunlarin belirlenmesine ve c¢oziilmesine yonelik bilgi ve verileri yonlendirmek,
kolaylastirmak ve sistematik bir yaklasimla bu bilgi ve verileri degerlendirmek amaci

giiden araglardir. Bu araglar kapsamli bir sekilde ele alacak olursak;”

1.3.2.1. Siire¢ Akis Diyagramlar:

Stireg akis diyagrami, bir faaliyetin, {irlinlin ve/veya siirecin
gerceklestirilmesinde takip edilen adimlarin birbiri ardi sira eklenmesiyle faaliyetin,
iirtiniin ve/veya siirecin olusum evrelerini sirali olarak goriintliye getirmeye yarayan bir
kalite aracidir.

Sistemin anlagilabilirligini saglayan akis diyagramlari, problemlerin
¢Oziimiine yoOnelik calismalarda ilk bagvurulan araglardandir. Akis diyagramlari,
gergeklestirilen faaliyetin tanimlanmasi ile faaliyetin kontroliine olanak saglar. Yapilan
isin anlagilabilmesi i¢in siire¢ akis diyagraminda sistemi tanimlayan ifadeler acik ve
secik olmali ve biitiin detaylar1 icermelidir. Ayrica, bu diyagramlar kullanilarak
sorunlarin potansiyel kaynaklarinin nerede oldugu da ortaya ¢ikarilabilir.”

Akis diyagrami kullanilirken, 6nce islemi olusturan mevcut durum gizilir,
her sey dogru oldugunda siirecin adimlarmin akis diyagrami g¢izilerek iki ¢izelge

karsilagtirilir ve problemlerin nerede oldugu bulunur.

% Mehmet Cinar, Kalite Yénetimi, Kayseri, Erciyes Universitesi Yayinlari, 1993, 5.23.

% A.Sevim, TKY’de Bir Ara¢ Olarak T.K.M. Sisteminin Kurulmasi, Eskischir, Anadolu
Uni.Yaynlari, s.27.

Sevkinaz Giimiisoglu, Istatistiksel Kalite Kontrolii ve Toplam Kalite Yonetimi Araclari, 2.Baski,
Istanbul, Beta Basim, Kasim 2000, s.139.

Schmidt ve Finigan, a.g.e.,s.159.
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Bir akis diyagrami, sapmalarin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in bir Uriiniin veya
hizmetin izledigi var olan ve olmast gerekecek yolun agiklanmasina ihtiyag
duyuldugunda kullanilir. Akis diyagrami, siirecin tiim adimlarini gdsteren resimsel bir
tanitim oldugu igin siiregteki bir adimin hangi adimlarla ilgili oldugunu gostermektedir.

Akis diyagramlarinin hazirlanmasinda konuyla ilgili kisilerin olmasi son
derece 6nemlidir ve asagidaki islemlerin yapilmasi gerekmektedir. Buna gore;’’

1. Aktiviteler, kararlar ve dokiimanlar ve iletisimle ilgili islemlerin tiirii

belirlenmelidir.

ii. Girdi ve c¢ikti dokiimanlar ile iletisimle ilgili islemlerin tirt

belirlenmelidir.

iii.  Sorumluluklar, yerlesim diizeni ve miisteri tedarik¢i iligkileri ortaya

konmalidir.

iv. Gegis ve stlirec stiresi ile ilgili gercek degerler ve tahminler

yapilmalidir.

v.  Maliyetler ve katma degerler belirlenmelidir.

vi. Potansiyel veriler olusturulmalidir.

vii. Potansiyel veri gereksinimleri ve kalite gelistirme olanaklari

tanimlanmalidir.

1.3.2.2. Histogramlar

Isletmelerde siirekli olarak degisik formatlarda veriler toplanmaktadir. Bu
veriler gilinliik raporlar, tablolar ya da cizelgeler seklide diizenlenir. Bu toplanan
verilerin kullanilabilir ve yorumlanabilir hale getirilmesi i¢in basvurulan tekniklerden
bir tanesi de 6zel bir grafik tiirli olan histogramlardir.

Histogram, Fransiz istatistik¢i Guerry tarafindan gelistirilmis olup ¢etele
diyagrami ile gruplandirilan verilerden elde edilen sorun cinsi ve sikliklarinin bir
grafikle izah edilmesi yontemidir. Dogal olarak veriler ne kadar ¢ok olursa elde edilen
histogram da o derece gercege yakin ve saglikli bilgilerin elde edilmesini saglar. Yani
alman Orneklerin ortalamasinin ne oldugu ve degerlerin nasil dagilim gosterdigini

a¢iklamak miimkiindiir.”®

°7 Halis, a.g.e.,s.136.
% Ozlem Dogan, “Kalite Uygulamalarmimn sletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”, izmir, Dokuz
Eyliil Uni. SBE Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 2000, s.58.
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Histogramlarin olusturulmasinda ve yorumlanmasinda ortalama, mod,
medyan, dagilim araligi, smif araligi, standart sapma gibi istatistiksel araglardan
yararlanilir. Histogramda yatay eksende, 6l¢iilen degerler tek tek ya da smiflar halinde,
dikey eksende ise her smifin frekanslar1 yer alir. Bir {irline ait histogram elde edildikten
sonra bu degerler, 6nceden miisteri istek ve ihtiyaglarmin da dikkate alinmasi ile
belirlenen spesifikasyon limitleri ile karsilastirilip ilgili degerlendirme yapilir. Arzu
edilemeyen bir sonucla karsilasilirsa problem bulunur ve ¢ozlimlenerek istenilen
kosullar saglanabilir. Kiigiik sayida drnek gruplari i¢in (50 den az ) histogram uygun bir
arag degildir. Siirecin gercek dagilimi konusunda yanls fikir verebilir.”

Ishikawa’ya gore ise bu analizler; isletmelerde kaliteyi gelistirmenin yan
sira hammadde stoklamasi, enerji tasarrufu, gilivenlik, verimlilik gibi c¢esitli alanlarda

cok yararl bigimde kullanilmaktadir.'®

1.3.2.3. Pareto Analizi

Pareto analizi, italyan ekonomist Vilfredo Pareto tarafindan 1900°lii yillarin
baslarinda ekonomik olaylar i¢in uygulanmig, daha sonra Dr. Joseph M. Juran
tarafindan problemin esaslarina ve kokenlerine dair bir yaklasim olarak
giincellestirilmistir. o1

Pareto analizi, bir problemi olusturan nedenleri 6nem derecesine gore
siralayarak, onemlileri Onemsizlerden ayirt etmeye ve dikkatleri 6nemli nedenler
lizerinde toplamaya yarayan bir ¢ubuk diyagramidir. Pareto’ ya gore kayiplarin %80 i
bunlara sebep olan faktorlerin %20 si tarafindan olusur. Pareto, aragtirmalar: sirasinda
isletmelerde stoklara bagli paranin % 80’inin iiriinlerin sadece % 20’sine iliskin
oldugunu belirlemistir. Pareto’nun bu saptamasi bugiin 80:20 kurali olarak bilinmekte
ve problemlerin kaynaklarinin % 80’nin tiim problemlerin % 20’sini olusturan basit
nedenleri ortadan kaldirmakla ¢dziimlenebilecegi Ongoriilmektedir. Pareto analizi,

102 .
Yani,

problemlerin nedeni olan % 80’in belirlenebilmesi amaciyla kullaniimaktadir.
en onemli unsurlar, daha az 6nemli olanlardan ayrilarak, en az ¢aba ile en biiyiik

tyilestirme elde edilebilmektedir.

% Schmidt ve Finigan, a.g.e.,s.160.
1% Raynolds, a.g.e., s.13

"' Halis, a.g.e.,s.138.

12 Dogan, a.g.m.,s.55.
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Ayrica, Pareto analizleri, kaliteyi etkiledigi diisiiniilen tiim unsurlarin
degerlendirilmesi i¢in yapilan bir veri toplama aracidir. Pareto diyagramlari, sorun
olusturan cesitli nedenlerin yiizde etkilerini gosterirler. ilk asama, hata veya iskartaya
neden olan tiim etmenlerin belirlenmesi, daha sonra da biiyiiklik sirasina gore
degerlendirilmeleridir. Bununla birlikte, pareto diyagramlari, sorunun 6nemini, neden
oldugu maliyet kayb1 veya olus sikligin1 gostermektedirler. Pareto analizi maliyet ve
hata analizi i¢in kullanilan basit bir yontemdir. Bu yontemle degisik parcalar i¢in liretim
hatalarimin direkt iscilik giderlerinin veya maliyetin ylizde ne kadarini olusturdugu
gosterilebilmektedir.'®

Pareto diyagrami ¢izmek i¢in belirli bir zaman araliginda ve diizenli bir
sekilde toplanip cetele tablosuna islenen verilerden yararlanilmaktadir. Belirlenen
nedenler 6nem derecelerine gore veya miktarlarina gore siralanir. Belirlenen nedenler

yatay eksene esit araliklarla 5nem sirasia veya miktara gore yerlestirilir.'**

1.3.2.3.1. Pareto Analizinin Onemi ve Siirlari

Pareto diyagrami problemin nedenlerini karsilastirip analizini yapmada grup
tiyelerine kolaylik saglamakla birlikte s6z konusu ¢aligmay1 yapan gruba diyagrami géz
Oniinde bulundurarak, birinci neden konusunda karar verir. Bununla birlikte, Pareto
diyagrami sonuclarin yonetime sunulmasinda da onemli bir rol oynar. Elde edilen
sonuclarin  yOnetime sunulmasi icin arastirmada Once ve sonra verilerin
karsilastirilmasinda ¢esitli yararlar saglar. Biitiin bu yararlarina ragmen, problemin
analizi i¢in sec¢ilen birime dikkat etmek gerekir. Olusturulmasi diisiiniilen Pareto
diyagrami, uygunsuzluk tipleri ile ilgili siklik temeli tizerine kurulur. Bu kriter, tiplerin
siralandirilmasint gerektirir. Ayrica bu siralamaya gore inceleme yapilmaktadir. Bu
durum, problemin incelenmesinde temel bir veri teskil etmektedir. Ciinkii ¢oziimiin

se¢imi i¢in karar vermede onemli bir yer tutacaktir.'®

19 Erkan Isigigok, Toplam Kalite Bakis Acisiyla istatistiksel Kalite Kontrol, 1. Baski, Bursa, Ezgi
Kitabevi, 2004, 5.62-69.

Sevkinaz, a.g.e., s.143.

' frfan Ertugrul, a.g.e., s.194.

104
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1.3.2.4. Sebep-Sonu¢ Diyagramlari

Sebep-Sonug diyagramlar ilk defa 1943 yilinda Tokyo Universitesinden,
Japon kalite devriminin mimarlarindan Kaoru Ishikawa, tarafindan isletmelerde kalite
sorunlarinin nedenlerini belirlemek i¢in gelistirilmistir. Uygulamasi oldukc¢a kolay olan
bu yontem, sorunun nedenlerini sistemli bir bicimde arastirmaya yoneliktir. Sebep-
Sonug analizi, bir olaya ait olan nedenleri tespit etmek amactyla kullaniimaktadur. '°°

Sebep-Sonug¢ diyagramlarinin kalite faaliyetlerine uygulanmasi1 Kaoru
Ishikawa sayesinde oldugu i¢in bu diyagramlar “Ishikawa Diyagrami” olarak da bilinir.
Bir hayli basarili olan ve kendi adi ile de anilan bu yonteme, balik kilgigina benzer bir
sekil ¢iktig1 icin “Balik Kil¢ig1 Diyagrami” da denilmektedir. '’

Diyagramin sol tarafinda *“ Nedenler”, sag tarafinda da “Sonug¢” yer alir. Tek
bir sonug genellikle bir sorun-inceleme konusudur. Nedenler ise ana gruplar halinde ele
aliir; her ana nedenin alt nedenleri vardir. Boyle bir diyagram Ornegini asagidaki sira

icinde gelistirmek ve gdstermek miimkiindiir;'*®

i. Aragtirilacak sorun bir kutu i¢ine alinir ve bir okla gosterilir.

Kalite
Problemi

% Dogan, a.g.m.,s.56.

197 Canan Cetin, Endiistriyel Kalite Kontrol Cemberleri, Istanbul, Avciol Matbaasi, ISO Arastirma
Dairesi Yayin No:1987/2, 1987, s.73.

"% TSE Personel ..., a.gm., s.17.



ii. Bu soruna sebep olabilecek ana nedenler birer kutu icine

alinarak bu oka baglanir.

Makine Malzeme
\ > Kalite
Problemi
Insan Metot
iii. Her ana nedenin hataya sebep olabilecek alt nedenleri
isaretlenir.
Makine Malzeme
Kalite
Problemi

insdh

Metot/
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iv.  Tim alt nedenler (temel nedenler) tanimlanincaya kadar

diyagram dallandirilir.
Makine Malzeme
> Kalite
Problemi

insif Metot”

v.  Calismay1 yapan grup iiyeleri beyin firtinasi ile en 6nemli
nedenleri belirler.

vi.  Belirlenen bu nedenlerin dogrulanmasi i¢in veri toplanir,

incelenir ve yorumlanir. Sorun giderilene dek arastirmaya

devam edilir.

Bu asamalar tek tek ele alindiktan sonra sebep-sonug analizinin yararlarini

su sekilde inceleyebiliriz;10

1.

1l

1il.

1v.

V1.

9

Y 6ntem, sorunlarin iizerine giden aktif bir yonetimi gelistirir.
Diyagramin hazirlanmasi iletisimi giiclendirir. Herkesin dikkatini bir
noktaya toplamasini saglar.

Basli basina egitici bir ¢calismadir, herkesin bilgisini gelistirir.

Verilerin toplanmasini ve konuya bilimsel bigimde yaklagsmay1 saglar.
Konuya hakimiyeti sinamak i¢in essiz bir tekniktir.

Tiim sorunlara uygulanabilir.

1.3.2.5. Kontrol Kartlar:

Istatistiksel kalite kontroliin temeli, kontrol tablolarma dayanmaktadir.

Kontrol tablolarinin yapilmasindaki amag ise islerin gidisatina bakarak iiretim siirecinde

1% fbrahim Kavrakoglu, Kalite Cep Kitab, Istanbul, Kalder Yaymnlari, 1994, s.59.
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ne tiir degisikliklerin yapilmasi gerektigini belirlemektir. Bu nedenle kontrol tablosunu
yararl bir sekilde kullanabilmek i¢in neyin normal neyin anormal kabul edilebilecegini
tespit edecek kriterler olusturmak gerekmektedir. ''°

Kontrol semalari, arzu edilen niteliklerde {iriin veya hizmet iiretebilmek i¢in

stirecin istatistiksel olarak kontrol ve analiz edilmesinde kullanilmaktadir. Bu konuda
ilk uygulama 1924 yilinda W.A.Shewhart tarafindan yapilmistir. Buna gore, kontrol
kartlarin1 “ Bir siirecin istatistiksel olarak kontrol altinda olup olmadigini belirlemeye
yarayan grafiksel bir metot” olarak tanmimlamak miimkiindiir.'"’

Kontrol diyagramlarini siire¢ karakteristiklerinin nicelik ya da nitelik olarak

6lciilebilmesine gore iki grupta incelemek miimkiindiir. Buna gére;''?

i.  Olgiilebilir degiskenler i¢in kontrol diyagramlari: Uzunluk, agirlik,
hacim, 151k hiz1 ve siddeti ile herhangi bir alet ve cihaz kullanarak
olgtilebilen ve say1 olarak ifade edilebilen 6zellikleri kapsamaktadir.

ii. Bunlar ise nitelik ihtiva eden durumlarla ilgili lekeli, renk

uyumsuzlugu vb. duyu organlarimizin kullanilarak tespit edilebilen

ozellikleri kapsamaktadir.

Siiregteki durumu devamli olarak izlemek olarak tanimlayabilecegimiz bu
semalarda baslica ii¢ adet ¢izgi vardir. Bunlar;
Ust Kontrol Limiti (UKL)
--------------------- Ortalama
Alt Kontrol Limiti (AKL)

Kontrol limitlerinin disindaki noktalar 6zel sebep belirticileridir. Siirecte
kalite sorunu oldugu ve 6nlem alinmas1 gerektigi, aksi halde hatali {iretim yapilacagini
ikaz etmektedir. Kontrol limitleri siiregteki genel sebeplerden dogan degisimin
siirlaridir ve formiil yardimiyla hesaplanmaktadir.

Kontrol semalar1 problemin varligin1 gosterir, problemlerin nedenlerini

gostermez. Ozel faktdrlerin sebep oldugu kalite problemleri ¢oziimlenebilir niteliktedir.

110
111
112

Sevkinaz, a.g.e.,s.144.
Simsek, Sorularla Toplam Kalite..., a.g.e., s.122.
a.g.e., s.122.
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Kaynagi tespit edilebilen ve dogal olmayan nedenlerden meydana gelen farkliliklar

UKL

Dogal nedenlerden ve tesadiifen ileri gelen, nedeni tespit edilemeyen farkliliklar
MH

Dogal nedenlerden ve tesadiifen ileri gelen, nedeni tespit edilemeyen farkliliklar
AKL

Kaynagi tespit edilebilen ve dogal olmayan nedenlerden meydana gelen farkliliklar

Kontrol semalarinda merkez hattt bulunduktan sonra, sirasiyla {ist ve alt
kontrol limitlerinin hesaplanmas1 gerekmektedir. Elde edilen degerler, kontrol
semalarinda, siire¢in kontrol limitlerinin disina ¢ikmasi durumunda iist kontrol limiti ve
alt kontrol limitinin digina ¢ikan noktalar ortalama kalite ozelliklerinden sapmalar
olarak ayni dlgiide kalite sorunu olarak degerlendirilir.

Siire¢ kontrol disina ¢iktiginda nedenleri arastirilmalidir. Oncelikle kontrol
limit hesaplar1 ve grafikte isaretlenen noktalarm dogruluklari incelenmelidir. Olgme
islemlerinin dogrulugunu kontrol etmek i¢in bagska numune alinarak tekrar dl¢iilmelidir.
Stiregle ilgili kalite sorunlari devam ediyorsa o©zel nedenlerin arastirilmasina

gegilmelidir. '

1.3.2.6. Cetele Diyagramlan
Toplanan verilerin ve gozlemlerin kaydedilmesinde kolaylik saglayan, ayni
zamanda anlasilmasi, yorumlanmasi ve diizenlenmesi ¢ok kolay olan yaygin bir kalite
aracidir. Bunlara kontrol listeleri de denilmektedir.'"
Kontrol listeleri genellikle dért kademede hazirlanmaktadir. Buna gore;' "
1. Gozlenecek olayin secilmesi,
ii.  Bilgi toplama zamaninin belirlenmesi,
- Ne kadar sik bilgi toplanacak?
- Bilgiyi toplamak ne kadar uzun zaman alacak?
iii. Toplanmasi gereken bilgiye karar verilmesi ve bunun i¢in bir form

hazirlanmasi,

'® Halis, a.g.e.,s.141.
" Kiigiik, a.g.e., s.104
"> Halis, a.g.e.,s.142
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iv. Bilginin toplanmasi ve forma kaydedilmesi, bilgi toplarken objektif

olmak ve kaydetmek i¢in yeterli zaman ayrilmasi.

Cetele diyagramlari, daginik bir sekilde toplanan verilerden ilk bakista daha
fazla bilgi elde etmek iizere verilerin alt ve {ist sinirlar1 belirlenerek siiflara ayrilmasi,
bu siniflar arasinda kalan tiretim miktariin sayilmasi ve uygun sekilde hazirlanmis bir
forma islenmesi esasmma dayanmaktadir. Bununla birlikte cetele tablosu, kusurlu

iirtinlerin dagilimi ve simflandiriimast hakkinda da bilgi saglamaktadir.''®

Tablo 1.3: Cetele Tablosu Ornegi

Uriin Adi: Konserve

Tartilan Uriin Miktar1: 30

Tarih: 27.06.1998

Muayene Gorevlisi: S.U

Alt Sinir Ust Sinir s;\?;igga Cetele Toplam

4.45 4.71 4.58 // 2
4.72 4.98 4.85 I 4
4.99 5.25 5.12 A 10
5.26 5.52 5.39 - M 15
5.53 5.79 5.66 L 10
5.80 6.06 593 // 2
6.07 6.33 6.20 / 1

1.3.2.7. Dagihm Diyagramlan

Dagilim diyagramlari, iretilen {iriin kalitesini etkileyen herhangi bir 6zellik
arasinda iliski olup olmadiginin belirlenmesi esasina dayanir ve hatayr meydana getiren
unsurun gergek neden olup olmadigini ortaya ¢ikarmada kullanilir.

Bu metot, iki degisken arasindaki iliskiyi incelemede kullanilan bir analiz
aracidir. Bir degigskenin artmasi veya azalmasi baska bir degiskeni nasil etkiledigi
dagilma diyagrami yardimiyla bulunur. Yani etkilenen iki degisken arasinda bir sebep
sonug iliskisinin bulunup bulunmadigina dair sorunlarda kullaniimaktadir.""”

Diyagramin yatay ekseninde genellikle neden olarak degerlendirilecek
degisken yer alirken dikey eksende bundan etkilendigi diisiiniilen degisken yer
almaktadir. Diyagram {izerindeki degiskenlerden biri artarken digeri de artiyorsa iki

degisken arasinda pozitif bir iligki aksi durumlarda da negatif bir iliski mevcuttur.

"% y1lmaz Tapik-Ozgiil Keles, Kalite Savas Araglar, istanbul, Kalder Yaymlari No:23, 1998, s.72-75
""" Halis, a.g.e.,s.142
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Diyagrama verileri yerlestirirken dikkat edilecek en onemli husus bu verilerin alindigi

iki degisken arasinda makul ve anlamli bir iliskinin olmasina dikkat etmektir. Aksi

takdirde yanlis sonuglara meydan verilmis olacaktir.

Bir dagilim diyagrammi veya grafigini hazirlarken izlenecek belli bash

asamalar1 asagidaki gibi gosterebiliriz;

1.

1l

118

Her iki eksenin de ayrn birer degiskenin bulundugu sacilma
diyagraminda genellikle (X) ekseni sebep, (Y) eksenine ise sonug
degiskeni isaretlenir. Eger tekrarlanan deger varsa, o noktayr tekrar

sayist kadar ¢ember i¢ine alinir.
Isaretlenen noktalarin nasil bicimlendigine dikkat edilir. Diyagramdaki
serpilmenin yonii ve yogunlugu, bu iki degisken arasindaki iliskinin de

giiclinil belirtir.

Burada dikkat edilmesi gereken hususlar ise sunlardir;

1.

1l

1il.

Secilene o6rnek biiyiikliigiiniin  yeterli sayida olmasina dikkat

edilmelidir.

Dagilim diyagrami, bir degiskenin digerinin nedeni oldugunu ispat
etmez, sadece bu degiskenler arasinda bir iligkinin olup olmadigini ve
bu iliskinin yapisin1 gosterir.

Pozitif iligkilerde (X) artikca, (Y) azalir. Negatif iligkilerde ise (Y)
artikca, (X) azalir.

Dagilim diyagramlar1 iki degisken arasindaki iliskiyi gosterdiklerinden

birinin kontrol altina alinmasi ile digerinin nasil davranabilecegini de tahmin etmekte

miimkiindiir. Buna gore karsilagilabilecek bazi dagilim diyagram orneklerini asagidaki

gibi gostermek miimkiindiir: '’

"8 Ertugrul, a.g.e.,s.205
"9 Ertugrul, a.g.e., 5.206.
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Sekil 1.6: Dagilim Diyagrami Ornekleri

v 4 y A
o o
e * * -
**3}* ™
E 2 3 Pozitif »* »*
** Korelasyon ¥ % % % % Korelasyon
* »* Yok
> X » X
v N
Y A
* **
* *“*1** Pozitif **:::; *t*
Korelasyon
** Olabilir. .
Negatif
» ¥ .zz Korelasyon
LD ¢ > X
c) d)
Y A
»*
#*#* *
* I » Negatif
* * »* Korelasyon
#** » Olabilir.
-
> X
€
Dagilim  diyagramiyla degiskenler arasindaki iliskinin  yOniiniin

belirlenmesine karsin derecesi sayisal bir degerle ifade edilemez. Korelasyon Analizi

ile bu iligkinin derecesi de belirlenebilir. Boylelikle yapilacak calismalara veri destegi

saglanmig olur. Kisaca bu teknik iki degisken arasindaki neden—sonug iligkilerini

gostermek amaci ile kullanilir. Degiskenlerden birinin degisimin digeri lizerindeki etkisi

incelenir.
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1.3.2.8. Beyin Firtinasi

Beyin firtnasi, kavram olarak Ingilizce “Brainstorming” kelimesi ile
Fransizca “remue-meninge” kelimelerinden birlesiminden meydan gelmistir. Beyin
firtinasi, bir problemin nasil ¢oziilecegi konusunda hep birlikte fikirler ortaya atmak
lizere bir grup insanin bir araya gelmesini ifade etmektedir. Beyin firtinast teknigi, daha
cok diisiince yaratmak i¢in belli sayida bireyden olusan bir grubun yaratici
kapasitesinden yararlanmay1 amaglamaktadir. Grup iiyelerinden her birinin diisiincesi
yaratict grubu dogurur ve grup liyeleri problem iizerinde yogun bir diisiinme amacina
yonelik hareket ederler.'® Grup iiyelerinin 4-12 kisi arasinda olustugu beyin firtinas
teknigi iki temel evreden olusur.'!

I. Cok sayida diisiince, diisiincenin kalitesine bakilmaksizin arastirilir,

ii.  Daha sonra diisiincenin kalitesi konusunda ayrim yapilir.

Gruplar konu, hedef, isim se¢imi gibi konularda veya kalite, maliyet ve
benzeri konularda karsilagilan veya ¢ikmasi muhtemel sorun durumunda hangi sorunun
tizerine Oncelikle gidilecegini belirlemede beyin firtina teknigi kullanilir. Beyin firtinasi
cesitli ilkelerden hareketle fikirlerin ortaya ¢ikarilmasina dayanir. Bu ilkeleri sdyle
inceleyebiliriz;'*

1. Grubun, yoneticisi veya lideri belirlenir,

ii.  Oneriler iizerinde tartigilmaya izin verilmez,

iii.  Katilanlarin tamamina Onerileri sorulur (veya her katilana bir demet

kart ve kalem verilir herkesin iki veya {i¢ 6neri yazmast istenir.)

iv.  Tur sirasina gore her turda bir oneri istenir,

v.  Onerisi olmayan pas geger,

vi. Katilanlarin 6nerileri gelistirilmeye ¢aligilir,

vii. Onerilerin miktar1, dneri kalitesinden daha énemlidir, ne kadar &neri

varsa uygulanabilecek ¢6zlim sayis1 o kadar artar,

viil. Turlar, 6neriler sona erene kadar devam eder.

ix. Bukurallar tahtaya asilir.

120 George Trepo, Les outils des cercles de qualité, C.E.S.A., Jouy-en-Josas, 1983, s.2.
2lag.e.,s.3.
122 TSE Personel ..., a.g.m., s.21.
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Belirlenen oneriler birinci turda tek tek oylanir, her {iye her 6neriye bu
turda oy verebilir.

Aldiklar1 oy adedine gore Oneriler siralanir,

En fazla oy olan daire i¢ine alinarak isaretlenir,

Hic oy alamayan Oneriler iizerleri ¢izilerek elenir,

En az kag¢ oy alan onerilerin ikinci turda tartismaya agilacagina grup
iiyeleri karar verir, bunlar isaretlenir.

Ikinci tur oylamada her iiyenin sadece bir tek oy hakk1 vardir,

Oylanan 6neriler oy alma sayilarina gore siralanir,

Yonetime sunulur. Bunlar yonetime sunulurken diyagramin adi,
gelistirme konusu, grup adi, tarih, liderin ismi vb. gibi konular uygun

bir forma kaydedilir.

Beyin firtinasinda yukarida belirtilen ilkelere uygun olarak hareket ederken

iki fonksiyonel

teknige gore hareket edilmektedir. Bagka bir deyisle beyin firtinasi

uygulamasinda iki teknikten yararlamlir. Bunlar;'>

L.

il.

Serbest beyin firtinasi: Grubun ydneticisi veya lideri konusmanin
basinda veya sonunda tahtaya ¢esitli notlar alir. Bu durum gerekli
fikirleri belirlemek agisindan bir diirtii yaratir.
Siralandirilmig beyin firtinasi: Bu konuda belli bir ¢alisma diizeni takip
edilir. Bunlar1 belli basliklar halinde incelemek miimkiindjir;
- Her iiye kendi basina sessizce 5 ila 10 arasinda oneri listesi
hazirlar,
- Herkes fikrini sdyler, fikirler tabloya hemen kaydedilir,
- Daha sonra serbest bir ortamda arastirmalar zenginlestirilip
gerekli ilaveler katilanlar tarafindan yapilir,
- Siralamada zorlama yoktur ve duruma gore bu siralama

degistirilebilir.

' Trepo, a.g.e.,s.6
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1.4. SUREKLI GELISME VE TOPLAM KALITE YONETIMIi

KYS’nin asil amaci olan siirekli gelisme icin yiiriitiilen ¢alismalarin temelini
teskil eden, beyin firtinasi, SWOT analizi ve ¢esitli istatistiksel kontrol yontemleri vb.
gibi caligmalar, sistemin gelisme trendinde Onemli faktorler olup sonugta uzun
sayilabilecek bir zaman periyodunda bizi TKY ne ulastiracaktir.

TKY’nin ¢ikis noktasi 0zel sektor ve iilkelerin silahli kuvvetlerindeki
calismalar olmakla birlikte 1970 yillarindan itibaren kamu kurumlarinda da
uygulanmaya baglamis olup giintimiizde Tiirkiye’de de kamu yonetiminde genis bir

alanda uygulanmaya baglanmistir.

1.5. TOPLAM KALITE YONETIMININ HIZMET SEKTORUNDE
UYGULANMASI

Hizmet sektoriinde kaliteyi tanimlamak tiretim sektdriine gore daha zordur.
Bu zorluk hizmet sektoriiniin baz1 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu 6zellikler ilk
olarak Parasuruman, Zeithaml ve Berry tarafindan 1985 yilinda yapilan bir ¢alisma ile
belirlenmistir. Bunlar; '**
1. Soyutluk: Hizmet sektoriindeki iiriinler elle tutulup gozle goriilemezler.
Ornegin, avukatlardaki danismanlik hizmetlerinde oldugu gibi.
ii. Heterojenlik: Bazen hizmet sektoriindeki {riinler karigik olabilir.
Ornegin bir siipermarketten herhangi bir mal satin alindiginda iiriiniin
hem soyut hem somut tarafi vardir.
iii. Uretim ve tiiketimin ayn1 anda olmast.
Bu calismada hizmet kalitesinin 5 boyutu belirlenmis olup bu boyutlar
asagidaki sunulmustur. Buna gore;'?
1. Somutluk: Fiziksel te¢hizat ve personelin goriiniimii,
ii.  Gilivenirlik: S6z verilen hizmetin en uygun sekilde verilmesi kabiliyeti,
iii. Cevap Verme: Miisterilere yardim ve en hizli hizmet verme istegi,

iv. Gilivence: Calisanlarin sadakati ve bilgisi ile giivenirligi,

124 A Parasuruman ve digerleri, “Servqual: A Multiple-item Scale for Measuring Consumer Perceptions
of Service Quality”, Journal of Retailing, Volume 64 (1), 1988, s.12-37.
%5 a.g.m., s.23.
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v. Empati: Miisterilere 6zen gosterme ve onlarin bireysel isteklerini

dikkate alma.

Bununla birlikte bu 6zellikleri Lakhe ve Mohanty hizmet sektdriinde TKY

uygulamalari ile iliskilendirmis ve asagidaki tablodaki gibi sunmustur. '*°

Tablo 1.4: TKY Uygulamalarinin Sektorel Bazda Karsilastiriimasi

Ozellikler Hizmet Sektorii Uretim Sektorii
Miisteri ile iliskiler Dogrudan Kanallar vasitasiyla
Makine/Techizat .

Kontrol Sinirh Genis

islemler Du$u1'< maliyetle ¢cok fazla Yuksgk maliyetle az
kirtasiye kirtasiye

Hatanin Boyutlar: Biiyiik Kiiciik

Somutluk Somut olmayan Somut

Miisteri Miisteri i¢in hi¢bir resmi Miisteri i¢gn detaylt
ayrintt hazirlanmaz. ayrintilar hazirlanir.

Misterinin Dahil Dogrudan/Dinamik Dogrudan Olmayan

Olmasi

Odak Noktas1 Insan odakli Uriin odakli

Kalitenin Belirtileri Miisteri ya1.<1nmalar1 / {(ah‘ge stapdardlnm
Satiglardaki azalma ozellikleri

Kalite Iyilestirme
Yaklasim

Kisa dénemli / Giinliik
problemleri ¢ézmeye
iligkin / Daha az stratejik
yonelimli

Uzun donemli /
Yapilandirilmis /
Stratejik

Kaynak: R.R. Lakhe....a.g.m., s.142

1.6. TOPLAM KALITE YONETIMININ KAMU YONETIMINDE
UYGULANABILIRLIGI

XX. ylizyihn son ¢eyreginde c¢esitli alanlardaki uygulama Ornekleriyle
yayginlik kazanmaya bagslayan miisteri odakli ve piyasa degerlerine dayali yonetim

yaklasimlar1 ve bunlardan 6zellikle TKY, genelde isletme yonetiminin ilgi alani i¢inde

126 R R. Lakhe and R.P. Mohanty, “Understanding TQM in Service Systems”, International Journal of
Quality 6 Reliability Management, Vol.12, No:9, 1995, s.139-153.
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agirhk tastyan inceleme konulart olmakla birlikte, bunlar1 sadece 06zel kesim
isletmelerinde gergeklik bulan ve yalnizca yonetim bilimine has metot ve tekniklerle
incelenebilecek sorun alanlari olarak gdrmek yanlistir. Ote yandan, bu kapsamdaki
yonetim yaklagimlarina iligkin teorik ve pratik nitelikli sorunlarin toplum bilimleri genel
cercevesi igindeki cesitli bilimler agisindan disiplinler arasi bir yaklagimla ele alinmalari
gerekmektedir.

Ayrica, bunlarin ekonomik, toplumsal ve siyasal alanlarda hakim olan c¢esitli
felsefi ve kurumsal olusum ve yapilanmalara neden olan gelismeler ve degisim
dinamikleri 1s181inda incelenmeleri; toplumsal kavramlar ve olgular arasinda var olan
karsilikli etkilesimlerin ve sebep-sonug iliskilerinin ortaya konulmasi bakimindan énem
tasimaktadir.

Teorik anlamda tartisilmaya baglanmast ve bilimsel yOnetim anlayist
cergevesinde sanayi sektoriindeki ilk uygulamalari XX. yilizyilin ilk c¢eyregine kadar
gitmekle birlikte, esas olarak yiizyillin son ¢eyreginde Japon sanayi sirketlerinin
onciiliiglinde gelisen ve bu sirketlere diinya rekabetinde biiylik bir avantaj saglayan
“kalite hareketi”’nin, iiretilen malin belirli niteliklerini ortaya koyan teknik islevinden
styrilarak  yonetimde yeni bir yaklagimin “toplam kalite” modelinin temelinin
olusturacak kadar etkileme giicii ve yayginlik kazandigi ve bu siirecin bir sonucu olarak
genelde kaliteye ve miisteri memnuniyetine dayali esnek yonetim anlayislarinin kamu
yonetiminin degisim giindemi i¢inde Onemli bir yer isgal etmeye basladiklari
goriilmektedir. Genelde birey eksenli, 6zgiirliik¢ii, degisime, katilima ve esneklige yer
veren yonetim yaklasimlar1 olarak daha genel bir ¢ergeve i¢inde ele alinmalar1 gereken,
ancak somut anlamda daha ¢ok “kalite” ya da “miisteri” odakli modellerle biitiinlesen ve
bu kapsamdaki uygulamalarla yayginlik kazanan s6z konusu yaklasimlar1 “postmodern
yonetim anlayis1” ¢ercevesinde diistinmek ve degerlendirmek daha dogru bir yontem

olacaktir.
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2.1. KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALITE YONETIiMi
ANLAYISININ DOGUSU VE GELISiMi

Kamu ydnetimi, glinlik hayatimizin 6nemli bir pargasini olusturmakta ve
kamu kurumlar1 tarafindan iiretilen mal ve hizmetlerden (saglik, giivenlik, egitim,
savunma, telekomiinikasyon, vb.) her giin yararlanilmaktadir. Devlet tarafindan
yiriitiilen tim bu faaliyetlerde toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin
gelismesine paralel olarak artis gostermektedir. Ancak devletin bugiinkii hantal yapisi
ve faaliyetleri ile kendisinden beklenen hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde yiirtitmesi
miimkiin olamamaktadir. Kiiresellesen diinyada, iletisimin artmasiyla birlikte devletin
miisterisi konumunda olan halk, kamu ydnetimindeki hantal, verimsiz ve etkin olmayan
isleyisi sorgulamaktadir.

Kiiresellesmenin getirdigi yikici rekabete ve degisimin baskisina 6zel kesim
kuruluslart1 kadar ugramayan, daha dogru bir ifade ile degisime ayak uydurma
zorunlulugu ve yeniden yapilanma gerekleriyle nispeten daha sonraki donemlerde kar-
silasan kamu 6rgiitleri, 6zel kesimdeki tecriibelerden genis 6l¢iide yararlanmislardir.'”’

Kamu hizmetlerinde kalitenin yiikseltilmesi, karliligin artis1 agisindan her ne
kadar 6zel kesim kuruluslar1 dlgiisiinde bir sonug getirmese de, kamu hizmetinin daha
iyl gorlilmesiyle vatandaslarin memnuniyetinin saglanacagi ve boylelikle devlet
yonetimlerinin kamuya karst olan toplumsal sorumluluklarinin gereginin yerine
getirilmig  olacagi diisiincesi kamu yonetiminde kalite odakli uygulamalarin
baslatilmasinda hayli etkili olmustur. Kiiresellesme ile birlikte, yonetim anlayislari
degismekte ve bu degisim beraberinde yeni degerleri ortaya c¢ikarmaktadir. Bu yeni
degerler, miisteri (vatandas) icin iiriin kalitesini gelistirme, hizmet, ¢evrim zamaninin ve
maliyetlerin azaltilmasi olarak 6zetlenebilir. '**

Kamu hizmetleri alaninda 1990'lh yillara dogru baslayan TKY girisimleri,
ilk sonuclarint 1990'l yillarin baslarinda vermeye baslamistir. Bu cer¢gevede ABD’de,
Vergi Idaresi, Cevre Koruma Ajansi, Savas Gazileri Departmani, Savunma Bakanlig1

gibi kuruluslarda baslayarak daha sonra saglik, egitim, yerel hizmetler, posta ve iletisim

127 Colin Morgan, Stephen Murgatroyd, Total Quality Management In The Public Sector: An
International Perspective, Open University Pres, Buckingham, 1994, s.10.
128 Ulvi Saran, Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma, 1.Baski, Ankara, Atlas Yayincilik, 2004, s.94.
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hizmetleri alanina yayilan TKY uygulamalar1 olumlu yankilar getirmis; alinan basarili
sonuglar heniiz bu konuya uzak duran kuruluslarda da ayni teknikleri uygulama istegi
uyandirmugtir.'*’

Bazi kuruluglarda toplani kalite yonetimine gecis konusunda goriilen
isteksizligin arkasinda, bu anlayisin kamu yoOnetimi alaninda uygulanmasinin gesitli
glicliikler doguracagi ve kamu kesimindeki orgiitlerin sorunlariin ¢éziimiinde pek fazla
etkili olmayacagi diislincesi yatmaktadir. Buna ragmen, 1990’11 yillardaki coskusu
2000’11 yillarda epeyce azalmis olmakla birlikte, toplam kalite kiiltiiriiniin yayilmasina
paralel olarak diinyanin pek cok bolgesinde konuya olan ilgi devam etmekte ve her
gecen giin yeni kamu yonetimleri ve kamu kuruluglari bu kapsamdaki ¢esitli teknikleri
uygulamaya koymaktadirlar.

Kamu hizmetleri alaninda sorunlara miisteri odakli yonetim anlayisiyla
yaklagmanin 6nemini ¢ok yiinlii boyutlariyla ilk kavrayan ve bu alanda devlet destekli
girisimleri baslatan ABD yonetimi olmustur. ABD Baskan Yardimcisi Al Gore
tarafindan hazirlattirilan ve kamu yonetiminin daha verimli ve etkili bir bi¢cimde
calistirllmasi yollarin1 aragtiran Al Gore Raporunda, biirokrasinin kars1 karsiya
bulundugu sorunlarin asil kaynagmin kamu orgiitlerinin  biiytikliglinden ve
karmasikligindan ¢ok, diisiik performansli hantal ve israf¢1 ¢calisma yapisindan dogdugu
yonilinde 6nemli sonuglar elde edilmistir. Bu kapsamda, kamu hizmetlerinin daha
kaliteli ve vatandaslarin beklentilerine uygun bigimde goriilebilmesi i¢in kirtasiyeciligin
azaltilmasi, miisteriye oncelik verilmesi ¢alisanlara yetki ve inisiyatif taninmasi, esasa
iliskin olmayan gereksiz islemlerin ayiklanmasi gibi yapisal iyilestirme Onlemleri
iizerinde durulmustur.'*

Kamu yo6netiminde TKY 'nin uygulandigini diisiiniirsek, halk nezrinde kamu
isletmelerinin trettikleri mal ve hizmetlerin kalitesini arttirmak, maliyet ve zaman
konularinda siirekli gelisme saglayabilmek icin, isletmenin orgiit yapisi, kullanilan tiim

siiregler ve bunlar1 destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birlikte diisliniilmesi ve

tyilestirilmesi olarak ifade edilebilir.

129 Saran, a.g.e., s.94.
130 Al Gore, Common Sense Government: Works Beller and Cofits Less, New York, Random House,

1995, s.6.
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2.2. KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMANIN
GEREKLILIGI

Kamu yonetimi, ¢ok uzun bir déonemde 6rgiit kurami, karar verme kurami
gibi dogrudan dogruya yonetim olgusuna yonelik disiplinler ile 6zdeslesmistir.
Frederick Winslow Taylor’un “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ve Max Weber’in
“Biirokrasi Yaklagimi” daha sonralar1 “Insan Iliskileri” ya da “Davranissal Okul”

soylemleri kamu y6netimi disiplinine egemen olmus goziikmektedir."'

Bu gelisim
cercevesi igerisinde kamu yOnetimi disiplinine isletme biliminde hakim olan
anlayislarin zaman igerisinde egemen olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Tam ve kapsayict bir tanim vermek oldukg¢a gii¢ olsa da kamu ydnetimini,
“kamu siyasalarinin yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli bireysel ve kiimesel c¢abalarin
uyumlastiriimast” olarak gorebiliriz.'*? Kamu orgiitleri ile 6zel orgiitlerin amagclari
birbirinden farkli olsa bile bu orgiitlerin amaclarin1 gerceklestirmek i¢in kullandiklar
araclar birbirine olduk¢a benzerlik gostermektedir.

Ister 6zel olsun ister kamu olsun bir drgiitii incelerken, haberlesme siirecini,
problemleri ve ihtiyaclarini, giic-yetki ve karar verme stireci ile ddiillendirme sisteminin
nasil isledigine bakilmalidir. Bu siiregler, iiriin ya da hizmeti etkileyen faktorlerdir.'*?
Orgiitler genellikle ii¢ ikilem ile karsilasmaktadirlar: bunlardan birincisi, kisisel ve
oOrgiitsel ihtiyaclarin her ikisini karsilamak, ikincisi, dis baskilara karsilik oOrgiit
basarisin1 gerceklestirmek, tigiinciisii ise orgiitiin dengesini muhafaza ederek gerekli
degisimi yapmaktir.

Bu ii¢ ikilem oOrgiitiin genelde karsilagabilecegi ve agsmak zorunda oldugu
ikilemlerdir. Bu ikilemleri asarken bir takim faktorler orgiitleri yetersiz hale getirecektir.
Bu faktorleri, degisen teknoloji ile birlikte Orgiitiin teknolojik ve insan kaynaklari
acisindan yetersiz hale gelmesi, biiylime ile birlikte iletisim, karar-verme, liderlik ve

diger bir takim siire¢lerde aksamalarin olabilecegi sdylenebilir.

B3I Gencay Saylan, “Bagimsiz Bir Disiplin Olarak Kamu Yonetimi: Yeni Paradigma Arayislar”, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt:29, Say1:3, Eyliil 1996, s.5. )
132 Tuncay Ergun, “Postmodernizm ve Kamu Yonetimi”’, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:30, Say1:4, Aralik,
1997, s.4-5.
'3 Richard Beckhard, Managing Change In Organizations; Addison-Wesley Publishing Company Inc.;
USA;1985, s.3.
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Bu faktorler, miisteri istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasinda aksamalara
sebep olacaktir. Kiiresel pazarda rekabet edebilmek igin orgiitlerin yetersiz kalmasini
olusturan bu faktorlerden kurtulmak, ancak orgiitlerin yeniden yapilanmasi ve yeni
yonetim tekniklerinin orgiitlerde uygulamaya konulmasi ile miimkiin géziikmektedir.

Yeniden yapilanma, oOrgiitlerin etkinliklerini = stirdiirmelerini  olumsuz
etkileyen her c¢esit iiretim azalmasina ve kaybina karsi koymanin yollarindan biridir.
Yapilanmaya sistem yaklagimi bakis acisiyla bakildiginda, sistemi olusturan tiim
unsurlar arasindaki iligkiler ag1 olarak goriilebilir.

Kamuda yeniden yapilanma sadece, bu kesimdeki kamu kurum ve
kuruluglarinin =~ Orgiitsel yapilarinin  degistirilmesi gibi basit bir islem olarak
goriilmemelidir. Aksine, ¢ok yonlii bir ¢alisma seklinde ele alinmalidir. Bu yonler
arasinda kamu kuruluslarinin; amaclarinda, gorevlerinde, gorevlerin bdliisiimiinde,
orgiit yapilarinda, personel sistemlerinde, kaynaklarinda, yontemlerinde, mevzuatinda,
haberlesme ve halkla iligkiler sistemlerindeki mevcut aksakliklar1 ve eksiklikleri kisi ya
da uzun vadede, gegici ve siirekli nitelikteki diizenlemelerini amaglamis bir biitlin olarak
gormek gerekir.'**

Yeniden yapilanma, baska bir bakis acisiyla iki degisik durum arz
etmektedir. Birincisi, lokal nitelikte sorunlarin giderilmesi i¢in yine lokal olarak yapilan
operasyonlardir. Digeri ise, Orgiit yapisindaki tim Ogelerin ele alinip analiz ve
degerlemeye tabi tutuldugu genel bir operasyondur. Her iki operasyonunda da sistem
mantig1 ve sistem sinurlart i¢inde yiiriitiilmesi s6z konusudur.'*?

Diinyada son yirmi yil i¢inde toplumsal, ekonomik ve demografik gelisme
egilimlerine bakildiginda kamu ydnetimi agisindan bazi énemli sonuglara sebep olan
ozellikler olarak sunlar goziikmektedir:'*°

i.  Diinya niifusunun hizla artmasi ve kirsal alanlardan kentlere dogru

hizl1 bir gegisin yaganmasi,

ii.  Diinya ekonomisinin hizla gelismesi,

iii. Birey basma diisen milli gelirin artmasi ve yagsam standartlarinin

gelismesi,

13 A. Hayrettin Kalkandelen, “Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma (Siire¢ ve Asamalar)”, Tiirk
idare Dergisi, Say1:420, Eyliil 1998, 5.98-99.

1% Kalkandelen, a.g.m., s.100.

1% Firuz Demir Yasanus, “Kamu Y6netimi Kuraminda ve Uygulamasinda Gelismeler:
Administration’dan Management’e”, Tiirk idare Dergisi, Say1: 412, Haziran 1996, s.2.
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Kit kaynaklarin kendi kendine iiretme hizindan daha yiiksek bir hizla
tiketilmeleri nedeniyle diinya {izerindeki ekonomik ve fiziksel
gelismenin sinirlaria yaklasilmis olmasi,

Diinya refahinin ve iiretiminin gelismis tilkelerle gelismekte olan
iilkeler arasinda dagiliminda gelismis {ilkeler lehine Onemli bir
farkliligin ortaya ¢ikmasi ve bu farkliligin giderek daha da biiyiime

egilimi gostermesi.

Ayrica gelirin ulusal sinirlar i¢inde yer alan farkli toplumsal ve ekonomik

gruplar arasinda esit olmayan bir sekilde dagilimi ve bireyler, toplumsal gruplar ve

cografi bolgeler arasinda ortaya ¢ikan gelir dagilimi esitsizliginin giderek daha cok

biiylime egilimi igerisine girmesi de ilave edilecek 6zellik olarak gbziikmektedir.

Biitiin bu gelismeler 1s181inda ortaya ¢ikan sonu¢ kamunun daha fazla ve

daha ¢esitli kamu hizmeti iretmek zorunda kalmasi olarak 6zetlenebilir. Kamunun daha

fazla, daha kaliteli, daha hizli1 ve ¢esitli hizmet iiretmesi kamu kurum ve kuruluslarin

bugiin yasadiklar1 sikintilari, aksakliklart agmasi ile miimkiin gériinmektedir.

Tiirk Kamu Yo6netimi yapisinda goriilen baz1 aksaklik ve bozulmalar su

sekilde 6zetlenebilir:"?’

.

il

1il.

1v.

V1.

Kamu gorevlerinin merkez ve tasra kuruluslari ile yerel yonetimler
arasindaki dagilima,

Kamu kurum ve kuruluslarin bugiin yiiriitmiis oldugu faaliyetlerin bir
kismmin 6zel sektoriin  gelismesiyle birlikte ve kamu hizmet
anlayisinin degismesi gibi nedenlerden oOtiirli bugiin gerekliliklerini
yerine getirememesi,

Benzer gorevlerin farkli adlar altinda faaliyetlerini yaparken bazi
gorevlerin agikta kalmasi,

Kurumlarin hizmet iiretimlerinin azalmasi, yavaglamasi ve kalitenin
diismesi sebebiyle birim maliyetlerinde artiglarin olmasi,

Merkez ve onlarin tasra uzantilar arasindaki goérev dagiliminin merkez
lehinde bozulmasi,

Kirsal alanlardan kentlere olan go¢ sebebiyle kamu hizmetlerinin

istenen hiz, zaman ve kalitede karsilanamamasi,

137 Kalkandelen, a.g.e., s.100-101.
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vii. Kamu harcamalarindaki amaglara yonelik olmayan savurgan
harcamalar sebebiyle biitge agiklarinin olugmasi,

viii. I¢ ve dis borglanma sebebiyle kamu hizmet yatirrmlarma yeterli
kaynak saglanamayip, istenen miktar ve kalitenin gerisinde kalinmasi,

ix. Issizlik ve yanlis istihdam politikalar1 baz1 hizmetlerde kadrolarin asir1
sismesine neden olurken bazi hizmetleri sunmak icin yeterli personel
bulunmamasi,

x.  Kamu hizmeti goren yoneticileri hiikiimetlerin degisimi ile birlikte
gorevlerinden alinmast.

21. ylizy1l esiginde bulunan Tiirkiye’de toplumun yonetim sistemindeki
beklentilerinde dnemli degismeler meydana gelmistir. Toplum, yonetimin Ustlendigi
hizmetleri, kaynaklar1 etkin ve verimli kullanarak {iretmesini beklemektedir. “Sosyal
fayda, oldugu siirece hizmet devam eder”, ilkesinden hareket eden kamu yonetimi
acisindan cagdas yonetim ilke esas ve uygulamalari daha fazla 6nem tasimaktadir.'*®
Kamu yonetimi, etkililige, verimlilige ve vatandasin ihtiyaglarim1 tatmine yonelik

yonetsel uygulamalara basvurmak durumundadir.

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ KAMU YONETIMINDE
UYGULANMA SURECI

Kiiresellesme siireci icerisinde ortaya ¢ikan yonetim akimlar1 ve dzellikle
TKY, yalnizca XX. ylizyilin son ¢eyreginde dogarak gelisen, yalnizca 6zel isletmeler
blinyesinde uygulama alanina kavusan, koklerini ve gelisme ¢izgisini yalnizca yonetime
iligkin kuram ve yaklasimlarin degisim siireci i¢inde bulan bir anlayis veya yontemler
biitiinii degildir.

Kalite felsefesi ve miisteri memnuniyeti kiiltiiriiniin  gelisimini ve buna
iliskin uygulama orneklerini, yonetime iliskin deger yargilarinda ve temel anlayislarda
meydana gelen degisim siireci i¢inde oldugu kadar bu degisime kaynaklik eden siyasal
diisiince ve toplumsal gelisme alanlarindaki temel dinamiklerle birlikte ele almak
anlamlidir. Bu c¢ercevede kalite olaymi pratikte sadece isletme esaslt bir yonetim

anlayis1 sorunu ya da teknigi olarak degil; kii¢iik ya da biiylik, somut ya da karmasik,

1% Azim Oztiirk, “Tiirkiye’de Kamu Hizmetlerinin Karsilanmasi Siirecinde Karsilagilan Yonetim
Sorunlar1 ve Coziim Onerileri”, Tiirk Idare Dergisi, Y11:68, Say1:411, Haziran 1996, s.146.
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0zel ya da kamusal, yonetim olayinin s6z konusu oldugu her yerde diisiiniilebilecek ve

karsimiza ¢ikabilecek bir olgu olarak incelemek gerekmektedir.

2.3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tiirkiye’deki Gelisimi

TKY, Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da gelismis olmakla beraber
bunun diger iilkeler ve bu lilkelerin isletmeleri tarafindan tam olarak anlagilmasi zaman
almistir. Onceleri kalite gemberleri ve tam zamaninda iiretim gibi teknikler TKYY olarak
adlandirilmigtir. Daha sonra TKY’nin daha genis bir kavram oldugu anlagilmistir.
Bugiin ise pargalar tam anlamiyla yerine oturmus ve TKY ¢agdas bir yonetim sistemi
olarak XXI. yiizyila damgasin1 vurmustur.

Tiirkiye’de de TKY ’nin gelisimini kalite kontrol ¢cemberlerinin uygulanmasi
ile bagladigini sdylemek miimkiindiir. Yapilan bir arastirmaya gore ilk KKC, 1983’de
uygulanmaya baslamistir. KKC konusunda ikinci biliylik atilm ise 1988 yilinda
olmustur. 1987 yilinda yapilan bir ¢calismada ISO’nun 500 biiyiik isletmesine anketler
gonderilmis ancak bu isletmelerden sadece 86°s1 bu anketlere cevap vermistir. Bu 86
isletmenin ise ancak 23’iin de kalite cemberleri uygulandig: tespit edilmistir. 1989 yili
ocak ay1 itibariyle bu 23 isletmede 168 ¢ember bulunmakta ve bu isletmeler ISO’nun en
bityiik 150 sanayi kurulusu arasinda yer almaktadir.'*’

Yine bu aragtirmaya gore bu isletmelerin KKC uygulamalarinin nedeni ise
sunlardir:'*’

i.  Calisanlar arasindaki ekip ruhunu gelistirmek (%86,96),

ii.  Kalitesizlik maliyetlerini azaltmak (%68,87),

iii. Isletisim sorunlarmi ¢6zmek (%52,17),

iv.  Yonetici personel katilime1 bir ortam yaratmak (%34,78),

v.  Yeniden yapilanma ¢abalarin1 tamamlamak (%17,39).

Bu caligmalar ilk zamanlarda yabanci danmismanlar tarafindan uygulamaya
konulmus olup bu konuda sektore Sise Cam, Efes Pilsen ve Migros gibi isletmeler
ornek olmuslardir. Bu donemlerde Tiirkiye’de liberallesme ve diinyaya agilma
politikasiyla is adamlart 6zellikle dogu iilkelerine giderek yeni uygulamalar1 yerinde
gordiiler ve kendi isletmelerinde de gordiikleri bu yeni teknikleri uygulamaya basladilar.

Ancak bu caligsmalar tipa tip kopya edilmemesi gereken calismalardir. Bu nedenle s6z

19 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, Alfa Yaynlar1, 2000, s.52.
140
a.g.e., s.52.
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konusu caligmalarda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel farkliliklar gz oniine alinmalidir.
Nitekim Japonya’da ele aliman bu kavram c¢ok fazla kiiltiirel temele dayandigi icin
diinyanin her yerinde yaygin bir sekilde uygulanamamustir.'*!

Daha sonralar1 ise kiiresellesmenin getirdigi rekabete dayanamayan Tiirk
sirketleri ile kendilerine konan kotalar1 delmeye c¢alisan gelismis tilkelerin biiyiik
sirketleri bir menfaat birligi icerisinde birlesmeye basladilar. Ozellikle Amerikan ve
Japon sirketleri ile birlesen Tirk sirketleri ortaklarmin da yardimiyla TKY nin temel
prensiplerini 6grenmeye ve uygulamaya basladilar. Uzmanlar tarafindan uygulamaya
konulan bu teknikler Tiirk sirketlerinde de kisa silirede olumlu sonuglarin1 gostermeye
baslamis ve diger Tirk sirketleri i¢inde model olusturmustur. Bunun en giizel 6rnegi ise
Brisa’dir. Sabanci Holding’e bagl bir sirket olan Lassa, Japon Bridgestone sirketi ile
birlesmis ve Brisa adini almistir. Japonlarla birlikte adim adim Toplam Kalite Yonetim
tekniklerini uygulamaya baslayan Brisa, 1993 yilinda TUSIAD Kalder Kalite Odiiliinii,
1996 yilinda da Avrupa Kalite Odiiliinii kazanarak Tiirkiye’de de TKY tekniklerinin
basariyla uygulanabilecegini de gostermistir.'*

2.3.2. Kiiresellesme ve Tiirk Kamu Yonetiminde Toplam Kalite

Yonetimi

XXI. yiizyilin esiginde iletisim araglarmin bas dondiiriicii bir sekilde
gelismesiyle ekonomik, siyasi ve kiiltiirel globallesme zirveye ¢ikarak kamu yonetimine
yeni yukiimliliikler getirmistir. Bu durum kamu yonetiminde iyilestirme ve diizenleme
¢alismalarinin yapilmasini zorunlu hale getirmistir.'*

Global bir yapiya biirlinmekte olan diinyay1 etkisine alan kiiresel kapitalizm
biitiin is ve islemlere iliskin arayislarda, orgiitsel yapilarda ve yonetim yaklasimlarinda
bir degisiklik meydana getirmistir. Bu degisimin etkileri hemen hemen tiim sosyal
kurumlarda goriilmektedir. Ozel sektér isletmelerinin adaptasyonda fazla zorlanmadan
kabul ettikleri bu degisim kamu orgiitleri acisindan ayni sekilde kabullenilebilmis
degildir. Buna karsin tiim diinyadaki kamu yonetimlerinde bir degisim séz konusudur.
Ulkemizde de bu durum kamu yonetimi acisinda ele alindiginda degisim

gerekliliklerinin had safhada oldugunu ve degisimlere iligkin son derece Onemli

1 Ozevren, a.g.e., 5.53.
2 a.g.e.,5.53.
' yatkm, a.g.e., 5.92.
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girisimler yapildig1i ancak bu girisimlerin bir¢ogunun basarisizlikla sonuglandigi
goriilmektedir.'**

Ozellikle sanayi toplumundan bilgi toplumuna dogru yol alan diinyada
iletigim, etkilesim ve gelisim kaginilmaz bir sonugtur.'* Diinya ekonomisinde meydana
gelen kiiresellesmenin etkisiyle ulusal yapidan kiiresel yapiya genis kapsamli kamusal
yukiimliiliklerden, siirli kamusal yiikiimliiliiklere, geleneksel sanayilerden ileri
teknoloji gerektiren sanayilere dogru bir kayis olmakta bolgesel ve yerel yonetimler
ekonomik yapidan daha fazla rol alma egilime girmektedir.'*

Kiiresellesme sonucunda iilkeler ve isletmeler kendi sartlarini tekrar gézden
gecirmisler ve i¢ yapilarinda da degisiklik yapma geregi duymuslardir. Ulusal pazarlar
kendilerini korumak amaciyla birlikler olusturmus (EU, APEC, EFTA, NAFTA vb.) en
yiiksek kara sahip olma amag iken simdi hayatta kalabilmek, rekabet edebilmek, en iyi
olmak ve diinya ¢apinda bir yonetim olma amaglanmustir.

Bu amaca ulasabilmek i¢in yonetimler c¢esitli stratejiler uygulamaktadirlar.
Bunlardan biride kalite ile rekabet edebilmektir. Kalite ile rekabet edebilmek igin
yonetimin tiim sisteminin c¢agdas bir yonetim teknigi olan TKY teknigine gore
yapilandirilmasi gerekir.

Tirkiye, 1980’11 yillardan sonra ciddi bir degisim siirecine girmistir. Bu
sireg, Tiirkiye’nin diinya ekonomisi ile olan iligkilerinin reorganize edilmesiyle
yakindan ilgilidir. Hizla kiiresellesen diinya ekonomisiyle yapilanmaya calisan Tiirkiye,
uluslar aras1 diizede gergeklestirdigi degisimi i¢ biinyesinde de tagimaktadir, dolayisiyla
Tirkiye’nin i¢yapisinda ekonomik, politik, sosyal ve demografik alanlarda onemli
degisimler yaganmaktadir.

Tiirkiye, 1990’11 yillara girerken diinya ekonomisiyle biitiinlesme siirecinde
kiiresellesen diinyaya tiretici yonii agir basan bir iilke olarak katilmamis, daha ¢ok
tilketim, tarimi gerileyen, sanayisi duraklayan ve bilesim olarak tiiketim mallar
iiretiminde yogunlasan, yatirimlar1 sanayi disina ydnelen, bor¢lanma, rant agirlikli

spekiilatif faaliyetlerin 6ne ¢iktig1 bir iilke olmustur.'*’

144 Muhsin Halis, “Toplam Kalite Yonetiminin Tiirk Kamu Y6netiminde Uygulanabilirligi”, TODAIE
Yayini, Kamu Yonetiminde 1. Ulusal Kalite Kongresi, 1988, s.79.

145 Mustafa Okmen,  Kiiresellesme Siireci ve Yerel Yonetimler”, Ankara, Tiirk idare Dergisi, Say1:417,
s.125-129.

¢ yagamus, a.g.m.,s.1.

"7 Mustafa Sénmez, “Kiiresellesmenin istanbul’a Etkileri”, istanbul Dergisi, 1994, s.14-19.
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Pazar ekonomisi igerisinde serbest piyasa kosullar1 altinda faaliyette
bulunacak bir 6zel sektoriin Tiirkiye’de heniiz gelisememis olmasi ve ayrica var olan
sirketlerin kiiresel pazarlarda rakipleriyle rekabet edebilecek gilize sahip olmamalar
Tiirk ekonomisini kiiresel pazarda olumlu bir gelisme gostermesini engellemistir.148

Kalite, rekabetin olmazsa olmaz sarti ve kiiresel rekabette bir kopriidiir.
Tim kamu kurum ve kuruluslar1 ve 6zel sektdr insana hizmet etmek i¢in organize
edilmistir. Kalite de insanlara en iyi mal ve hizmetin sunulmasi ic¢in kriterler ortaya
koymakta ve bu durum kaliteye daha ¢ok 6nem verilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Gelisen ve cesitlenen pazar alanlari, kamu mal ve hizmet rekabet stratejileri
artik iiretim ve hizmette kalite kontrol anlayisindan TKY anlayisina dogru yonelmistir.
Boyle bir diinya diizeni icerisinde yoOnetim olarak yer alabilmenin temel kosulu,
evrensel degerlerin yol gostericiliginde gelecegini planlamis, ekonomisi giiclii, gelir
diizeyi yiiksek ve vatandaslarina cagdas yasamin tiim imkanlarin1 sunabilmis bir iilke
diizeyine gelebilmektir. Izlenecek politikalarda ekonomiden egitime sanayiden hizmet
sektoriine ve kamu yonetimine kadar tiim alanlarda kaliteye oncelik verilmesi iilkenin
gelisme silirecine hiz kazandiracak, cagdaslagsma atilimlarin1 basartya ulagmasinda
belirleyici rol oynayacaktir.'*

TKY, ilkeleri Tiirk Kamu Yo6netimi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
TKY, verimsizlik, iletisim bozuklugu, motivasyon eksikligi, sistemin tikanmisligi,
gelismeleri ve yenilikleri uyarlayamama, kisisel yararlarin toplum yararina tercih

edilmesi, insan1 bir arag¢ olarak gérme gibi sorunlara ¢6ziim olabilecek bir felsefedir.

2.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ KAMU YONETIMINDE
UYGULANMA NEDENLERI

Kamu yonetiminin var olmasinin temel nedeni mal ya da hizmet
iretilmesini saglamaktir. Bu mal ya da hizmetin son kullanicilari ise vatandaslardir. Bu
acidan bakildiginda da vatandaslarin kullandiklar1 mal ve hizmetler konusundaki

goriisleri onemli olmaktadir.

148 Seylan Gencer, Kiiresellesmenin Gelisimi, Ankara, Iimge Kitabevi, 1997, s.18.

149 Necdet Sezer, “14 Ekim Diinya Standartlar Giinii Mesajlar1”, Standart Dergisi, Say1: 478, 2001, s.13.
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Degisen ve gelisen teknolojiye bagl olarak degisim, giliniimiiz
isletmelerini ve onlar1 olusturan bireyleri de etkilemektedir. Bu degisimler sosyal
kurumlarin yapi ve isleyislerinde de nemli degisiklikleri gerekli kilmaktadir.'*

Bu anlamda kamu yonetiminde uzmanlik, is boliimii ve esgiidiim i¢in
yonetimin  yeniden Orgiitlenmesi  ve degisen kosullara siirekli uyarlanmasi
gerekmektedir. Ozellikle kamu yonetimini sunan kisilerin egitimli, bilgili, yetenekli ve
sorumluluk bilincinde olmas1 kamu hizmetlerinin kalitesinde 6énemli rol oynamaktadir.

Kamu hizmeti, kamu kuruluslar1 ve yakin denetimi ve gdzetimi altinda
bir 6zel kurulus tarafindan kamuya yararli ve kamuya yonelik hizmettir. Kamu
yonetimi, egitim, saglik, adalet, bayindirlik, spor, kiiltiir, ulasim, haberlesme ve turizm
gibi ¢ogaltilabilecek bir yelpazeye sahiptir. Bu tiir hizmetlerin niteligi kamu hizmetinin
niteligini mal iiretiminde daha farkl, karmasik ve zor kilmaktadir. Ciinkii hizmet
iiretildigi anda tiiketilmektedir. Uretilen bir hizmet, miisterisine zamaninda ulastirilmali
ve istenilen niteliklere uygun olmalidir.

Kamusal mal ve hizmet kavramindan anlasilmas1 gereken, faydas: iilke
geneline yayilmig ve biitiin bir toplumun ortak ¢ikari1 olan mal ve hizmetlerdir. Buna
bagl olarak toplum yarar1 kavrami ise sosyal refah devleti ilkeleri ¢er¢evesinde sosyal
adaleti saglamay1r O6n planda tutan, ¢ogunlugu olusturan ve yoOnetime dogrudan
katilmayan dar gelirli halk kesimlerinin ortak yararlarinin korunmasi anlamini tagiyan
bir kavramdir.""

Kamu hizmeti kamu gorevlileri dedigimiz memurlar ve isgiler tarafindan
yuriitiilmektedir. Kamu yonetiminde kamu gorevlisine iliskin “ Adama gore is degil, ise
adam gore adam” ilkesinden uzak, liyakata 6nem verilmeyen, rekabetten yoksun, is ve
hizmet tatmini diigiik bir gdériiniim vardir.

Hizmet kalitesi geleneksel anlamda hizmetin belirli 6zelliklere uygunlugu
olarak tanimlanmaktadir. Bu 6zellikler standartlara doniistiiriildiigiinde ise; miisteri istek
ve beklentilerinde farkliliklar olabilecegi ve bu istek ve beklentilerin zamanla

degisebilecegi goz ardi edilmektedir.

150 Cengiz Akin, “Kamu Yonetimini Yeniden Diizenleme 1htiya01”,Tiirk idare Dergisi, Ankara, Say1:
419, Haziran 1998, s.90.

151 Atilla Goktiirk, “Toplum Yarar ve Cevre Kalitesi”, TODAIE Yayinlari, No:289, Kamu Yénetiminde
1. Ulusal Kalite Kongresi, 1998, s.273-284.
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Kamu yonetimi tarafindan sunulan hizmetlerde de hizmet Kkalitesi

hakkindaki yargilar miisterilerin deneyim ve beklentilerinin bir islevidir. Kamu

yonetimi, eger beklentileri karsilayamiyorsa sunulan hizmet kaliteli bir hizmet degildir.

Hizmet kalitesini belirleyen boyutlar, somut goriinenler, giivenilirlik, ilgi ve yardim,

bilgi, tecriibe, nezaket, saygi, ciddiyet, diiriistliik, iyi imaj, giiven, risk olusturmamak,

siiphe birakmamak, hizmeti saglayacak yeterli kaynak, vatandasin istedigi zaman ve

yerde hizmet, vatandasla iletisimde agik olmak ve bilgilendirmek olarak sayilabilir.'**

Kamu yonetiminde TKY’ nin uygulamasimi gerekli kilan nedenleri ana

hatlartyla soyle siralamak miimkiindiir:'>®

1.

il

1il.

1v.

V1.

Vil.

viil.

iX.

X.

X1.

—

Xii.

Vatandas goziinde kamu hizmetlerinin yavas, pahali, kalitesiz, az
cesitli ve ulasilmasi zor olarak degerlendirilmesi,

Kamu kurum ve kuruluglarinin bugiin yiiriitmiis oldugu faaliyetlerinin
bir kismmin 6zel sektdriin gelismesi ve kamu hizmet anlayisinin
degismesi gibi nedenlerden dolay1r bugiin i¢in gerekenleri istenilen
seviyede yerine getirilmemesi,

Kurumlarin hizmet iiretimlerinin azalmasi, yavaslamasi ve kalitenin
diismesi nedeniyle birim maliyetin artmasi,

Kamu kurum ve kuruluslarinin merkez teskilatlar1 ile onlarin tasradaki
birimleri arasinda gorev dagiliminin merkez lehine bozulmast,

Ic ve dis borglanma nedeni ile kamu hizmet yatirimlarma yeterli
kaynak saglanamayip istenen kalitede hizmet {iretilmemesi,

Yanlig istthdam politikalar1 nedeniyle bazi hizmetlerde personel
politikasindaki tutarsizliklar,

Kamu hizmeti yiiriiten basarili yoneticilerin hiikiimetlerin degisimi ile
birlikte gorevlerinden alinmasi,

Kamu hizmetlerine ayrilan kaynaklarin kisitli olmasi,

Hizmet kalitesini ortaya c¢ikarabilecek yeni teknolojilerin ortaya
¢ikmast,

Egitim seviyesinin yilikselmesi,

[letisim teknolojilerinin gelismesi,

Vatandas beklenti ve taleplerinin artmasi.

12 yatkim, a.g.e., s.103.

' a.g.e.s.103.
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Ayrica, kalite olgusunun sadece 6zel sektoriin iirettigi mal ve hizmetler icin
degil devletin irettigi her tiirlii mal ve hizmet icinde gecerli olmasi ve XX. yiizyilin
sonlarindan baglayarak devletin taniminin yeniden yapilmasi ve bu yeni tanimin daha
liberal daha demokratik, daha katilimci ve en 6nemlisi daha fazla insan odakli yonetim
anlayisina ¢evrilmesi TKY 'nin kamuda uygulama bulmasini saglayacaktir.

Bu baglamda TKY’nin kamu kesiminde uygulanmak istenmesinin
nedenlerini detayli bir sekilde inceleyecek olursak;'>*

1. Kamu y6netiminin karsilagtigi sorunlara ¢éziim arama,

ii.  Kamu yonetimi anlayisi ile ilgili yaklagimlardaki degigmeler,

olmak tizere iki ana grupta toplamak miimkiindjir.

2.4.1. Kamu Yonetiminin Karsilastig1 Sorunlar

Yukarida da ifade edildigi lizere giinlimiizde kamu yonetimi yiiklenmis
oldugu gorevlerin altinda ezilmekte ve hizmeti alan vatandasin sikayetleri de gittikce
artmaktadir. Toplumsal kiiltiirden ve siyasal sistemin asir1 miidahalelerinden bagimsiz
degerlendirilemeyecek olan kamu yoOnetiminin sorunlarinin {i¢ baslik altinda

siniflandiriimasi miimkiindiir.'>

2.4.1.1. Yapisal Sorunlar

Glinlimiizde yasanan hizli degisime kamu kesiminin ayak uyduramadigi ve
hizmetlerin taleplere cevap verecek diizeyde olmadigi artik herkesge ifade edilmektedir.
Bu nedenle kamu orgiitleri yillardir siiregelen geleneksel yontemlerini birakip
kendilerini gelecege hazirlamak zorundadirlar. Bugiiniin kosullar1 orgiitlerin oldukca
esnek ve ¢evreye ayarlanabilir olmasini zorunlu kilmaktadir.

Cumhuriyet doneminde sartlarin zorlamasiyla birgok gorevi iistlenmek
zorunda kalan kamu y6netimi karmasik bir yapiya biirlinmiistiir. Sartlarin degismesine
ragmen kamu yonetimi anlayisinin bu degisime ayak uyduramamig olmasi sorunlarin
asil kaynagimi olusturmaktadir. Giiniimiizde kamu orgiitlerindeki mevcut sistemde,
kamu hizmetlerini kullananlarin miisteri olarak goriilmedigi, kamu orgiitlerin halki

birakip onun yerine temsilcilerini dikkate alir bir sekilde yapilandirildigi, ayrica kamu

13 www.huk.gov.tr/kaliteyonetimi.html (11.02.2006)

' Esma Ulkii Kaya-Said Kingir-Mevliit Tiirk-Bilal Sucubasi, Toplam Kalite Yonetimi Teknigi
Olarak Kiyaslama, [.Basim, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, Eyliil 2004, s.66.
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orgiitlerinin degisimi degil duraganligi 6n plana alarak halkin bu yondeki isteklerine
cevap veremez oldugu bir vakadir. Hem kalite hem de verimlilik artis1 i¢in kamu
kesiminde miisteri odakli yeni yonetim tekniklerinin kullanilmasi artik kaginilmazdir.
Kamu orgiitlerinin fazla miktarda personele ve biiylik bir biitceye sahip olmalari
nedeniyle verimlilikte saglanacak kii¢iik bir artis bile biiyiik bir insan ve para tasarrufu
saglayacaktir.

Kamu yonetiminde var olan sorunlar1 asagidaki basliklar altinda toplamak

. . .« 156
miumkindir;

2.4.1.1.1. Asirn1 Merkeziyetcilik

Tiirk siyasi sistemi ile yonetim sisteminin mevcut talepleri karsilayamayan
vatandas ile devleti kars1 karsiya getirerek vatandas taleplerini dislayan yapisinin
kokeni, geleneksel merkeziyetci yonetime dayanir.'’

Ozellikle merkeziyetciligin bir kamu &rgiitii agisindan hayati dnemdeki
personel, biitce ve yatirim konularini kapsamis olmasi sorunun daha da i¢inden ¢ikilmaz
bir hal almasina yol agmistir. Merkezi yonetimin gorevlerindeki oransal artig sistemin
bircok noktada tikanmasina ve isleme bozukluklarina yol agmakta; gérevlerin merkez,
tasra ve yerel yoOnetimler arasinda Olclilii dagilimi yeterince saglikli bir bicimde
gergeklestirilememektedir.

Merkeziyetgiligin sebep oldugu sorunlar sdyle siralanabilir:'*®

1. Asirt merkeziyetcilik, merkezi yoOnetimin yiikiinii cogaltmis, asiri
biirokratiklesmeye yol acip kirtasiyeciligi arttirmistir.

ii.  Tasra kuruluslar1 ve yerel yonetimler, siirli yetkilere sahip olduklar
icin karar almada merkezi yonetime danigilmakta bu da hem kaynak
hem de zaman kaybima yol agmaktadir. Bu durum ayrica, merkezi
yonetimi calisamaz hale getirdigi gibi esas fonksiyonlarin1 gérmesinde
de temel engeli olusturmustur.

iii.  Yetkilerin merkezde toplanmis olmasi yonetime katilmayr ve
yoOneticinin bireysel kararlar alip uygulayarak kendisini gelistirmesini

engellemistir. Bu zamanla bir biirokratik kiiltiir haline gelip, her

1% Kardogan, a.g.m.,s.91-92.

"7 Giilgin Tosun-Tanju Tosun, “Kamu Y 6netiminde Toplam Kalite Yénetimi”, Goriis Dergisi, Say1: 29,
Ocak 1997, s.51.

18 Sekizinci Bes Yilhik Kalkinma Plami (2001-2005), s.191.
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yoOneticinin karar1 almadan once iist kademeye danismasina dolayisiyla

gereksiz bir zaman kaybina yol agmustir.
Diger taraftan merkezi yonetimin tasra kuruluslart ve yerel yonetimler
tizerindeki denetleme yetkisi bir baski unsuru olarak kullanilmis ve kullanilmaya da

devam etmektedir.

2.4.1.1.2. Kamu Yonetiminin Genislemesi

Kamu kurumlarmin biitce, personel sayisi, kullanilan ara¢ ve gereg, hizmet
binalart ve yeni hizmet kurumlarinin olusturulmasi ydniindeki biiyilimesi, Orgiitsel
bliylimeyi ifade eder. Bu orgiitsel biiylime isteginin gorliniirdeki sebebi vatandasa
hizmetlerin daha ¢abuk ve daha iyi sunulmasi olsa bile goriinmeyen asil sebebini
donemin kendi 6zel sartlarinda aramak gerekir.

Daha once de belirtildigi gibi cumhuriyet donemi sartlarinin gerektirmesi
sonucu, kamu yOnetiminin her seyin iiretimini listlenmesi devasa bir yonetim aygitini
ortaya c¢ikarmistir. Kamu yoOnetimi, iktisadi alana {iretici olarak girmis, bunun sonucu
olarak da karsimiza kamu iktisadi tesebbiisleri ¢ikmistir.

Orgiitsel bilyiimenin dogurdugu olumsuz sonuglara toplum ve calisanlar
katlanmak zorunda kalmustir. Orgiit biiyiidiikkge koordinasyon ve iletisim zorlasirken
yonetime katilma azalir, kirtasiyecilik ve zaman kaybi artar.

Ancak gilinlimiiz = sartlarinin  degisip 0zel sektoriin  artik  kendini
kanitlayabilecek bir diizeye ulagmis olmasi ve kamu iktisadi tesebbiislerinin siyasi
iktidarlarca kurulus amaclarimin disinda kullanilmasi artik kamunun bu alanlardan

cekilmesinin gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

2.4.1.1.3. Yonetim ve Karar Verme

Kamu yonetiminin en O©nemli problemlerinden biriside yoneticilerin
inisiyatif kullanmamasidir. Yoneticiler genel olarak karar verirken mevkilerini tehlikeye
atabilecegi korkusuyla ¢ok dikkatli davranmakta ve genel olarak var olan yaklagimin
disina hi¢bir zaman ¢ikilmamaktadir.

Kamu kesiminde gorev alanlari, kuruluslarin organizasyonlari, kamu
yoneticilerinin ve calisanlarin yetki ve sorumluluklar1 ile i¢ kontrol mekanizmalari

kanun ve yonetmeliklerle diizenlenmistir. Bu nedenle kamu yoneticilerinin eylem alani
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ve takdir hakki smirli kalmaktadir. Kamu yoneticilerinin eylem alani, gorev ve
yetkilerinin acik bir sekilde belirlenememesi kamu ydneticilerinin inisiyatif

kullanmalarinda eksikliklere yol agmaktadir.'*’

2.4.1.1.4. Ayrintih Yasal Diizenlemeler

Mevcut olan yasal diizenlemeler, vatandas1 kamu hizmetine yaklastirmadigi
gibi kamu gorevlileri i¢in de biiylik dlgiide siginma aract olmustur. Yasalar kamu
yonetiminde ylriitilen islemleri ayrintili bir sekilde diizenlemistir. Ayrintili yasal
diizenlemelerle neyi, ne zaman ve nasil yapacaklari1 kesin olarak belirlendigi i¢in hata
yapmaktan ve cezalandirilmaktan ¢ekinen kamu goérevlileri bu diizenlemelere siki sikiya
uyma egilimi gostermektedirler. Boyle bir yapida her kademedeki kamu gorevlileri
¢6ziim bulmaktan ¢ok sorunu gérmezden gelmeye yonelik bir tavri benimsemislerdir.'®

Islerin ayritilara bogulmus olmasi, ihtiyaci karsilamayan, zaman, para ve

emek kaybina sebep olan kurallar y1gin1 var olan sorunlarin ¢ok dnemli bir kaynagidir.

2.4.1.1.5. Motivasyon Eksikligi

Motivasyon ve tesvik insanlar1 harekete gecirir. Yani kontrol
mekanizmalariyla ¢alisanlar1 bir hedefe dogru yoneltmek yerine; baglhlik, dikkate alma,
itibar ve ideallerini gerceklestirebilme imkani1 gibi basari i¢in gerekli olan temel
ihtiyaclar1 karsilayarak kisilerin motive olmalar1 saglanir. Bu tlir duygular, kisileri
derinden etkiler ve gergek potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarinda yardimer olurlar.'®!

Motivasyon insanlarin amaclarina ulasma ve ihtiyaglarin1 karsilama
dogrultusunda davranista bulunmasini saglayan bir siirectir. Bu nedenle kisileri
calismaya yonelten faktorleri ekonomik, toplumsal ve kisisel olmak {izere lice ayirmak
miimkiindiir.'*

1. Ekonomik Faktorler: Motivasyonu saglamada onemli bir arag olan

ekonomik faktoriin kamu kesiminde fazlaca etkili olmadig:

soylenebilir. Ucret yetersizligi ve kamunun kendi iginde var olan iicret

159 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani (2001-2005), s.192.

1" Goniil Solakoglu-Giilay Budak, “Biirokratik yapilarda Etkinligi Azalan Disfonksiyonel Biirokratik
Davranislar”, Kamu Yénetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, Ankara, TODAIE Yaymn, Cilt:2,
Aralik 1995, 5.98.

1! Bahattin Ergezer, Liderlik ve Ozellikleri, 4. Bask1, Ankara, Ocak Yaynlar1, 2003, s.87.

102 Refik Culpan, “Biirokratik Sistemin Yozlasmas1”, Ankara, TODAIE Yaymi, Amme idare Dergisi,
Cilt:13, Say1:2,Haziran 1980, s.37.
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dengesizligi motivasyonu olumsuz yonde etkileyen Onemli
sorunlardandir.

ii.  Toplumsal Faktorler: Yonetimin siyasetle olan i¢ igeligi kisilerin
liyakatli olmasina ragmen hak ettigi gorevlere gelememesine yol
acmakta ve caligmalarimin karsiligini alamayan calisanlarda bu
durumdan olumsuz yonde etkilenmektedirler.

iii.  Kisisel Faktorler: Kamu kesimindeki biiylimeye paralel olarak ortaya
cikan, bir kisinin yapabilecegi is i¢in birden fazla kisinin istihdam
edilmesi, gorev, yetki ve sorumluluklarin belirsiz olusu gibi somut
sorunlar kamu gorevlilerinin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen

diger 6nemli faktorlerdendir.

2.4.1.2. Personel Sistemindeki Sorunlar

Insan kaynagmin etkin ve verimli kullammimi ifade eden ve bu anlamda
kadrolara gerekli nitelik ve sayida personel alimmi 6ngdren personel yonetimi kamu
orgiitlerinde adeta igsizligi azaltma araci olarak faaliyet gostermektedir. Sayisi artik
milyonlara varan kamu ¢alisanlar ile ilgili sorunlar kamu yonetimindeki en Onemli
problemlerden biridir. Kamu yonetiminde, kat1 bir hiyerarsik yapi sd6z konusu olup
memur kadrolar1 asir1 6l¢iide sisme egilimindedir. Politikacilar glinliik uygulamalara sik
stk miidahale etmekte ve yoneticiler kendi uygulamalarinda ¢ok az esneklige sahip
olabilmekte, yetki devredildiginde ise basarili olmak i¢in ¢ok az gilidiiye sahip

bulunmaktadir.'®?

Norm kadro analizlerinin yapilamamis olmasi ise devlet kadrolarinda
yasanan biiylimenin daha da siirecegini goOstermektedir. Bugiin devletin bazi
teskilatlarinda ihtiyacin ¢ok iizerinde memur istihdami edilirken bazi yerlerde de
nitelikli eleman sikintis1 ¢ekilmektedir. Iktisat kitaplarinda “gizli issiz” olarak nitelenen
bir kisim isgdrenin bir benzeri de kamu da ortaya ¢ikmaya baslamistir. Yani bazi
kurumlarinda var olan calisanlarin iste ¢ikarilmasi halinde verimlilikte hemen hemen
hicbir azalma goriilmeyecegi ve hatta verimliligin artabilecegi artik akademisyenlerce
dile getirilmektedir.

Diger taraftan her ne kadar yiiriirliikkteki mevzuatta kariyer ve liyakat ilkeleri

personel politikasinin temel ilkeleri olarak tespit edilmigse de bu ilkeler uygulamada

' The World Bank, World Development Report, 1997, 5.22-23.
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anlam ve gecerliligini yitirmistir. Ancak son yilarda Devlet Personel Baskanliginin
kontroliinde uygulamaya konulan Devlet Memurlugu Sinavi, Gorevde Yiikselme
Yonetmeligi, Norm Kadro Uygulamalar1 ve Daimi Is¢i Smavi kamuya girislerde ve
yiikselmelerde keyfi ve kisisel takdirleri 6nleyici bir rol oynamustir.

Calisanlarin yonetime katilmasi konusunda da mevzuat ta diizenlemeler yer
almasma ragmen uygulamaya gegilememistir. Ornegin 657 sayili Devlet Memurlari
Kanununda esit sayida idare ve personel temsilcilerinde olugsmasi 6ngdriilen “Gorligme
ve Danigsma Kurular1” *nin uygulamada higbir islevi bulunmamaktadir.

Gorev, yetki ve sorumluluklar alanindaki kargasa ise daha da biiyiiktiir. 657
sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu’nda devletin asli ve siirekli islerinin memurlar eliyle
gordiiriileceginin belirtilmesine ragmen bir¢ok asli ve siirekli gérev bazi kurumlarda
is¢iler, bazilarinda da sézlesmeli personel eliyle gordiiriillmektedir.

Aylik tcretler noktasinda sikinti ise; yukarida bahsedilen tiim sorunlar
bastirabilecek kadar biiyiiktiir. Ozellikle iicret artislarinin devlet tarafindan tek yanl
olarak belirleniyor olmas1 memurlarin tepkisinin gittik¢e biiyiimesine sebep olmaktadir.

Mevcut iicret sisteminin adalet saglamada yetersiz olmasit personel
konusuna sadece mali agidan bakmayi gerektirmis, boylece hem siniflar arasindaki
denge bozulmus hem de siniflar i¢inde ayricaliklar yaratilmistir. Mevcut personele daha
fazla ticret verebilmek i¢in kadro unvaninin degistirilmesi yoluna gidilmesi ve yeni
unvanl kadrolarin ihdasi ise sistemi daha da karmasik hale getirmistir. Gorev, yetki ve
parasal kaynaklarin merkezde toplanmasi ise biirokratik islemleri biiyiiterek

kirtasiyeciligi daha da artirmustur.'®*

2.4.1.3. Siireclerle Tlgili Sorunlar
Kamu yonetiminde islerin goriilebilmesinde var olan siireglerle ilgili
sorunlar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir;'®
1. Bir kisim gorevler hi¢ yapilmamakta ya da ancak sinirli dlgiide ve
amagtan uzak bir bigimde gergeklestirilmektedir.
ii.  Temel nitelikli kimi gorevlerin yiiriitiilmesinde birlik ve biitiinliiglin

saglanmas1 temel bir sorun olmaktadir.

1% Kardogan, a.g.m.., s.91-92.
195 Kamu Yonetimi Arastirma Projesi (KAYA), Genel Rapor, s.5.
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1.  Kimi  gorevler, islevsel nitelikteki  orgiitsel  dlizenlemelere
gidilemediginden yapilamamaktadir.

iv. Merkezi yonetim gorevlerinde gereksiz ve amaci asan bir Orglitsel
biiyiiklige ulagilmistir.

v.  Gorevlerin, merkez, tagra ve yerel yonetimler arasinda akilct dagilimi
yeterince gergeklestirilememistir.

vi. Kimi kamu orgiitlerinde ikincil 6neme sahip goérevler asil gorevlerin
yerini almigtir.

vii. Oncelikli olmayan kimi konularda kaynak savurganhigi séz konusudur.

viii. Gorev, yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulamadigindan orgiitsel
etkililik olumsuz yonde etkilenmektedir.

ix. Ayn1 gorev i¢in birden ¢ok kurulus gorevlendirildiginden gorev ortada
kalmakta; bu da gorevsel etkililigi azaltmaktadir.

x.  Gorevlerin boliinlisiinde ve diizenlenmesinde oOrgiit ile ¢evresel

degiskenler arasindaki iliski dikkate alinmamastir.

2.4.2. Kamu Yénetimi Anlayisi ile ilgili Yaklasimlardaki Degismeler

2.4.2.1. Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi

Son yillarda Tiirkiye’de ve diinyada kamu harcamalar1 gelirlerinde daha
hizli biiytimiistiir. Bu durum, ekonomide ve kamu kesiminde yapisal degisimlere olan
ithtiyact da artirmistir. Makro ekonomik istikrar ve kamu hizmetinin kalitesi, 6zellikle
kamu harcamalar1 sisteminin yeterliligi ve/veya yetersizligi, harcamalarin etkinlik ve
verimliligini ele almaksizin ulasilabilir bir durum degildir."®

Onceleri kamu kesiminde gelistirilen ydnetim anlayislar ve teknikleri 6zel
kesimce uygulanmaya calisir ve kamu kesimi istihdam igin bir ¢ekim giicii olusturabilir
iken zamanla dinamik diinyanin yasadig1 degisimleri yakalayamayan kamu yonetimleri
artik yeni yaklasim ve teknikler gelistiremedikleri i¢in biinyesindeki kalifiye isgiiclinii
de kaybetme noktasina gelmistir.

Bununla birlikte, kamu yonetimi ve ekonomi literatiiriinde devletin nasil

yonetilmesi gerektigi, kamu hizmetlerinin etkin ve verimli bir sekilde nasil

1% The World Bank, a.g.m.,s.86.
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sunulabilecegi ve vatandaslarin taleplerinin nasil karsilanabilecegi gibi konularda
tartismalarin hiz kazandig goriilmektedir. Son 20 y1l igerisinde, kamu yonetiminin etkin
ve verimli ¢alismas1 yoniindeki talepler, 6zellestirmenin bir alternatif olarak sunulmast,
biirokratik yaklagimlar yerine katilimci modellerin 6ne siiriilmesi, devletteki kiiclilme
istekleri ve yeniden yapilanma gibi ihtiyaglar kamu kurumlarini daha fazla kaliteye ve
miisteriye yonelik calismalara dogru yénlenmistir.'®” Bu baglamda, kamuda harcama
yonetim sistemlerinin yeni bir anlayis ve yaklasimla ele alinmas1 6nem arz etmektedir.

Artik, devletlerin ne yaptig1 degil onu nasil yaptiklari1 da 6nemli hale gelmistir.

2.4.2.2. Kiigiilen Biitceler ve Tasarruf Kaygisi

Kamu kesiminin artan ihtiyaclar sonucu giderek biiyiimesiyle maliyetlerde
Oonemli artiglar meydana gelmistir. Bunun sonucunda ise biit¢elerde kisintilara gitmek
zorunlu hale gelmistir.'®® Ancak, TKY anlayisinin kamu yénetiminde uygulanmasi ile
bir taraftan hizmetlerde iyilesme goriiliirken diger taraftan da ciddi oranlarda tasarruflar
saglanabilecegi ongoriilmektedir. Artan mal ve hizmet kalitesi ile maliyetler daha diisiik
olacak ve sonucta smirli kaynaklarla oOrgilitsel yasamin saglikli bir sekilde

9

siirdiiriilebilmesi miimkiin olabilecektir.'® Bu anlayis, bundan sonra kamu

yoneticilerinin daha azla daha ¢ok sey yapmak zorunda olduklarini gostermektedir.

2.4.2.3. Vatandas Beklentilerindeki Degisme

Glintimiizde yaganan hizli degisim, halkin kamu hizmetlerine olan
yaklagimimi da koklii bir sekilde degistirmistir. Yasanan bu yaklasim degisikliginin
etkisini daha gii¢lii bir sekilde hissettiren medya araciligi ile Tiirkiye’nin en uzak
kosesindeki bir kdyde yasayan insanlara kadar ulagmasi, kaliteli hizmet talebini genis
kitlelere ulastirmistir. Yasanan bu biiylik doniisiim ve sehirlesme olgusu artan egitim
seviyesi ile birlikte vatandaglarin biling seviyesini de etkilemis, bdylece vatandaslar
taleplerine daha duyarli bir hale gelmislerdir.

Diger taraftan her gecen giin vatandaslarin egitim seviyesi hizla

yiikselmektedir. Artan egitim seviyesi haklarini bilen, daha fazlasini isteyen, kendisine

17 Kardogan, a.g.m.., s.95.

18 Erika Penzer, Making a Federal Case For Quality, Incentive, V.165, Agustos 2001, s.30.

1% A. Keith Smith, Total Quality Management In The Public Center, Part 1, Quality Progress, Haziran
1998, s.45.
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saygl duyulmasii ve deger verilmesini isteyen insanlarin sayisini artirmakta bu da
kaliteli kamu hizmetine olan istegin daha yiiksek sesle dillendirilmesine neden

olmaktadir.

2.5. KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALITE YONETIMINIiN
UYGULANMASINDA KARSILASILAN SORUNLAR

TKY felsefesinin, devlet mekanizmasinca benimsenmesi ve kamu
yonetiminde uygulanabilir bir sistem haline getirilmesinde, hem 6zel hem de kamu
kesimince karsilasilabilecek genel nitelikli sorunlarin disinda, yalnizca kamu kesimine
has 6nemli sorunlarin ortaya ¢ikmasi s6z konusudur.

Toplumsal ve siyasal sistemin bir alt boliimii olan ve genelde geleneksel
yonetim anlayist ile sekillenen kamu yonetimleri, toplum hayatina iliskin degerler
sistemi ile i¢inde bulunduklar1 kamu diizeninin de dis ¢ergevesini olusturan siyasal ve
toplumsal sistemin etkisi altinda kalmaktadirlar.

Kamu yonetiminin geleneksel, kati, merkeziyet¢ci ve verimsiz yapisina
iligkin olarak, ayni zamanda mevcut toplumsal bilgi birikiminden dogan deger
yargilartyla da 6zdeslesen ve TKY 'nin devlet yonetiminde uygulanmasinin imkansiz ya
da ¢ok gii¢ oldugu yoniindeki olumsuz inang ve kanaatleri de besleyen bu sorunlar su

sekilde siralanabilir:'"

2.5.1. Kiiresellesmenin Kamu Yénelimi Uzerinde Yarattign Degisim

Kamu hizmetleri alaninda yeniden yapilanma diisiincesinin yerlesmesi,
kiiresellesmenin getirdigi degisimin dogal bir sonucudur. Cok yonlii toplumsal,
ekonomik, siyasal, teknolojik ve kiiltlirel boyutlar1 olan kiiresellesme, tiim sistemleri,
yapilan ve kurumlar1 etkiledigi gibi kamu ydnetimlerini de etkilemis ve degisime
zorlamigtir. Degisim baskist altinda kalan kamu yonetimleri, temel yap1 ve siireglerini
kiiresel etkilerle olusan yeni yorum ve yaklasimlar g¢ergevesinde ele alarak kamu

hizmetini daha kaliteli bir diizeye getirme arayisina girmislerdir.'”"

170 Ulvi Saran-Ahmet Gégerler, “Kamu Hizmetlerinde ve Igisleri Bakanhiginda Toplam Kalite Y6netimi,”
Ankara, Tiirk idare Dergisi, 75. Y1l Ozel Sayisi, 1998, s. 256-258.

"I Albert C. Hyde, "The Proverbs of Total Quality Management: Recharling The Path To Quality
Improvement In The Public Sector", Public Prodticlivity and Management Review, Vol. XVI, No.1,
Fail 1992, s. 25-26.
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2.5.2. Kamu Kesimiyle Ozel Kesimin Biitiinliigii ve Karsihkl -
Etkilesimleri

Kamu yonetiminde degisim sorunu ele alinirken, toplumsal ve siyasal diizen
icinde kamu kesimiyle 6zel kesimin bir biitiin olusturdugu, her iki kesimin birbirleriyle
etkilesim i¢inde bulundugu ve bunlardan herhangi birinde meydana gelebilecek bir
aksakligin digerindeki yapisal ve islevsel diizeni de olumsuz yonde etkileyecegi goz
oniinde bulundurulmalidir. Yine bunlardan herhangi birisinde meydana gelen degisimin
kisa siire sonra digerinde de degisim geregi ortaya ¢ikarmasi, ayni dogal iligkinin
sonucudur. Buna gore ilk once sanayi isletmelerinde uygulama alan1 bulan, daha sonra
mal ve hizmet iireten tiim isletmelerde uygulanarak basarili sonuglari alinan miisteri
tercihlerine duyarh ve kalite odakli yonetimin kamu kesiminde uygulanmasina yonelik
istek ve egilimler giderek yaygnlasmustir.'’””? Ote yandan, kamu ve 6zel kesim
kuruluglarinin birbirlerinden farkli amaglar tagimalarina karsilik, pek ¢ok benzer arag ve
yontemleri kullanmalari nedeniyle, bu yondeki modellerin kamu kesiminde

uygulanmasinin benzer sonuglar verecegi diisiincesi kabul gormeye baslamustir.'”

Kamu ve 6zel kesimlerin ekonomik ve toplumsal sistem i¢indeki biitiinlesik
yapisi, bir kesimdeki verimlilik ve etkenligin diger kesimin basarisint da olumlu yonde
etkilemesi sonucunu dogurmaktadir. Bu a¢idan bakildiginda, toplumun ekonomik
basarist ve kalkinmasi i¢in iyi bir kamu yonelimi diizeninin gerekli oldugu kabul
edilmekte; kotii bir yonetimin ise dogrulan dogruya toplumsal ve ekonomik gelismenin

oniinde bir engel olusturacagindan siiphe duyulmamaktadir.'”

Kamu yonetiminin gelisme alanindaki bu belirleyici rolii dikkate
alindiginda, miisteri memnuniyetinin arttirilmasim1  ve kalite  diizeyimin
yiikseltilmesini amacglayan modellerin  kamu kesiminde uygulanmasinin yalnizca
kamu kuruluslarinin hizmet performanslarinin arttirilmasini, kamu harcamalarinda
disiplinin sagalmasim1 ve biitge agiklarmm giderilmesini saglamakla'” kalmayacag;

aymi zamanda kaynak kullaninmindaki verimlilik ve etkenligin yiikseltilmesinin bir

172 M. Shamsul Haque, "Relationship Between Citizenship and Public Administration:A Reconfiguration”
International Rcvicio of Administrative Sciences, Vol.65, No.3, September 1999, s.309.

' Kenneth Kernaghan, “The Postbureucratic Organization and Public Service”, International Review of
Administrative Sciences, Vo0l.66,No.1,March 2000, s.91-98.

7% Guy Braibant, “Public Administration and Development”, International Review of Administrative
Sciences, Vo0l.62, No.2, June 1996, s.165.

'3 Sitk1 Gozlii, "Kamu Hizmeti Veren Kuruluslarda Toplam Kalite Yonetimi", Kamu Yénetimi
Disiplini Sempozyumu Bildirileri, Ankara, TODAIE Yaym, I1.Cilt, 1995, s. 44.
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sonucu olarak kamu kesiminin konumu i¢in bir yiik olmaktan kurtarilmasiyla, 6zel
kesim isitmelerinin uluslararas1 alandaki verimliliklerinin ve rekabet {iclerinin
arttirlmasina  da  katkida bulunmus olacagi sonucu ortaya ¢ikar.'’® Aksi
diistintildiiglinde hantal, verimsiz, kaynak tiiketen, agin kamu harcamalariyla ekonomik
dengelerin bozulmasina, issizlige ve yiiksek enflasyona yol agan ve g¢evreden elen
degisim taleplerini karsilayamayan biirokratik bir yememin, 6zel kesimin biiyiime ve

gelisme ¢abalan karsisinda engel olusturacagi kabul edilmektedir.!”’

2.5.3. Geleneksel Kamu Yoneliminin Karsilasilan Sorunlarin
Asilmasindaki Yetersizligi

Kamu yoénetimleri, kiiresellesmenin ekonomik, siyasal ve toplumsal
alanlarda ortaya ¢ikardigi degisim gereklerini, vatandaslarin siirekli artan ve ¢esitlenen
kaliteli hizmet taleplerini, geleneksel yonelim yaklasimlariyla karsilamakta yetersiz kal-
makta;'’® diger ¢ok yonlii faktorlerin yaninda geleneksel biirokratik yapilarina hakim
olan verimsizlik, atalet, hantallik, degisime direng¢, kuralcilik ve kirtasiyecilik gibi
olumsuz Ozellikler nedeniyle bor¢ batagi, biitge agiklari, israf¢i kamu harcamalari,
pahali ve gecikmeli kamu hizmeti bigiminde ortaya c¢ikan kot yonetimden
kurtulamamaktadirlar.

Geleneksel kamu yonetiminin degisim gereklerini ve kaliteli kamu hizmeti
taleplerini karsilamadaki yetersizligi, ABD'de hiikiimet tarafindan yaptirilan kapsaml
bir aragtirmada ele alinmis; sonugta mevcut yapinin halkin ihtiyacini karsilamaktan uzak
oldugu ve insanlarin kotii yonetim nedeniyle devlete karsi sarsilan giivenlerini tekrar
kazanmalar1 icin koklii ve kapsamli bir yeniden yapilanma hareketine gidilmesi
gerektigi ortaya ¢ikmustir.

Kamu orgiitlerinin geleneksel biirokratik anlayistan dogan kati hiyerarsik
yapilari, teknoloji ve iletisim sistemlerinin yetersizligi ve insan kaynaklarini verimsiz
kullanmalar1 nedeniyle liderlik, karar verme ve uygulama siireclerinde aksakliklar

ortaya cikmakta; gerek bireysel ve toplumsal ihtiyaglari karsilamalari, gerekse bu

176 Thomas D. Lynch, Ronald C.Nyhan",A Holistic Approach to Productivity", International
Review of Administrative Sciences, Vol.59, No.l, March 1993, s. 53-54.

"7 Maurice Kamto, “Reaffirming Public-Service Values and Professionalizm” International Review
of Administrative Sciences, Vol.63, No.3, September 1997, 5.299.

' Bouckaert Halachmi, "The Challenge of Productivity in a Changing World", International Review
of Administrative Sciences, Vo0l.59, No.1, March 1993, s. 9.
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yapilariyla  degisim  gereklerini  karsilayabilmeleri son derece gilic hale

gelmektedir.' "'

Verimsiz ve kotii isleyen kamu yonetiminin halkin karsisina ¢ikardigi daha
fazla vergi, kaynak israfi, biitge agiklan, yiiksek enflasyon ve igsizlik gibi kroniklesen
sorunlarin  geleneksel  biirokratik yapi  ve isleyis diizeni ile ¢0ziime
kavusturulamayacagi gerceginin ortaya ¢ikmasi, 6zel kesimde basariyla uygulanan
esnek yonetim modellerinin kamu y6netimi alaninda da uygulanmasinin bir ¢ikis yolu

olarak benimsenmesinde etkili olmustur.

2.5.4. Vatandaslarin, Temel Hak ve Ozgiirliikler, Siyasal Katilma ve
Kaliteli Hizmet Yoniindeki Talepleri

Kiiresellesmenin ¢ok yonlii etkilerinin siyasal deger yargilari, temel haklar
ve ozglrliikler, kamu hizmetleri ve tiiketim tercihleri alanlarinda yol agtig1 degisimin

180
sonuclari olarak;

i.  Tiim diinya tilkelerinde yasayan insanlarin otoriteye, iktidar olgusuna,
temel hak ve ozgitirliiklere, bir biitlin olarak siyasal sisteme ve devlet
yOnetimine olan bakiglar1 degismis, insani degerlerin ve kisilik

haklarinin 6nemi daha agik bir bigimde ortaya ¢ikmustir.

ii.  Kisilerin kamu hizmetlerine iligkin beklentileri biiyiik o6l¢iide
degismis, devletin mutlak bir giic olmadigi, kamu orgilitlenmesinin
toplumun ihtiyaglarindan dogdugu, kamu hizmetinin bir lituf olmayip
devletin varlik nedeni ve esas olarak kisileri mutlu etme amacina
yonelik olmas1 gerektigi inanct herkesce paylasilmaya baglanmistir.

iii. Kamu hizmetlerinin kararlastirilmasi, planlanmasi ve sunulmasi ile
ilgili siireclere vatandaslarin demokratik mekanizmalar araciligiyla

katilmalariin temel siyasal bir hak oldugu bilinci yayginlasmaistir.

iv. Ekonomi liberallesmis, uluslararasi ticaret yayginlasmis, rekabet

ulusal diizeyden bolgesel ve uluslararas: diizeye taginmistir.

17 Kadir Ardig, "Kamu Y énetiminde Siirekli ve Koklii Degisim Araci Olarak Toplam Kalite Yénetimi ve
Degisim Miihendisligi", Kamu Yénetiminde Kalite ikinci Ulusal Kongresi Bildirileri, s.57.

"% Giilgiin Tosun, "Tiirk Kamu Biirokrasisi Baglaminda Devlet-Toplum iliskisinin Sorun Boyutlari:
Toplam Kalite Yonetimi Kurgularinin Oniindeki Engeller", Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal
Kongresi Bildirileri, 1. Cilt, s. 88.
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v.  Vatandaslarin ya da miisterilerin siirekli degisen ve c¢esitlenen
talepleri karsisinda isletmelerin ve kamu yoOnetimlerinin kalite
istegine ve tiiketici tercihlerine duyarliliklar1 artmistir.

Kamu yo6netimlerinin, tarihsel olarak sanayi ¢agindan bilgi ¢agma gecis,
siyasal alanda duvarlarin yikilmasi1 ve temel hak ve ozgiirliklerin yayginlasmasi,
ekonomik alanda tiiketim odakli yeni diinya diizeninin kurulmasi bi¢ciminde kendisini
gbsteren ve esas itibariyle “ bireyin yeniden kesfi ” anlamini tasiyan kiiresel degisim
karsisinda, siirekli artan, cesitlenen hak ve Ozgiirliik talepleri ve kaliteli hizmet
beklentilerinin baskis1 altinda kalmalari; kati hiyerarsik yapilanmaya, gozetim ve
denetim anlayisina dayanan klasik yonetim modellerini terk etmelerinde ve bireyin
giicliinden ve etkinliginden yararlanmay1 esas alan yonetim modellerine yonelmelerinde
etkili olmugtur.'™

Vatandaglarin daha fazla hak, daha fazla 6zgiirlik ve daha kaliteli kamu
hizmeti elde etme konusunda kamu yoneticileri iizerinde demokratik yollar ve kamu
oyu araciligiyla kurduklar1 baskilar ve bunlarin sonucunda biirokratik yapidaki
hantalligin sorgulanmasi; ister istemez kamu yOnetiminin yeni bir anlayisla,
vatandaslarin ve ¢esitli ¢ikar gruplarinin tercih ve beklentileri dogrultusunda daha fazla

segenek sunmaya yonelik olarak ele alinmasini gerekli kilmaktadir.

2.5.5. Degisim Karsisinda Ayakta Kalabilme Arayislan

Kamu kuruluslariin bir taraftan bireysel ve orgiitsel ihtiyaclari karsilarken,
diger taraftan ¢evreden gelen baskilar karsisinda dengelerini koruyarak kendilerini
gelistirebilmeleri, degisimin gerektirdigi stratejik yOnetimi basarabilmelerine
baglidir.'®

Yapi ve siireclerini degisim gerekleri dogrultusunda daha etkili, dinamik ve
islevsel duruma getiremeyen kamu Orgiitlerinin kendilerinden beklenen gorevleri
demokratik talepler dogrultusunda ve yeterli diizeyde yerine getirmeleri beklenemez. Bu

cergevede miisteri memnuniyeti odakli yonetim yaklagimlarimin kamu Orgiitlerine

'8! Tosun, a.g.e.,s.88.
"2 Ardig, a.g.m..s.57.
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esneklik, cevreye uyum, degisime ayak uydurabilme ve siirekli gelisme yetenegi
kazandirdig kabul edilmistir.'®

2.5.6. Ozellestirme Hareketlerinin Yayginlasmasi

1980 sonrasinda ekonomik ve siyasal liberalizm ile girisim Ozgiirligi
cergevesinde ekonomik alanda kamu otoritesinin belirleyiciliginden piyasa diizeninin
hakimiyetine gecisi simgeleyen friedmanci ekonomi politikalari, tiim {ilkelerde
Ozellestirme hareketlerine hiz kazandirmistir. Kamu kesiminin kaynaklar1 verimli
kullanamayisi, borg ve faiz yiikiiniin artmasi, sorunlarin agilmasinda merkezi yonetimin
tikanmasi ve bu nedenle pek ¢ok kamu isletmesinin iilke ekonomileri {izerinde yiik
olusturmasi karsisinda bir ¢ikis yolu olarak goriilen Ozellestirme ve bu yolla gerek
dogrudan gerek dolayli olarak ihale yoluyla pek ¢ok kamu hizmetinin 6zel sektore
devredilmesi; daha etkili, verimli, miisteri tercihlerine duyarli ve kaliteli kamu hizmeti

anlayisinin benimsenmesine ve hayata gegirilmesine zemin hazirlamustir.'®*

2.5.7. Tasarrufun ve Verimliligin Arttirilmasi Geregi

Kamu kesiminin agir1 bilyiimesi, ekonomik siire¢ i¢cinde kamu ekonomisinin
nispi agirligiin artmasina, kamu gelirlerinin énemli bir boliimiiniin genisleyen devlet
faaliyetleri, personel istihdami ve kamu giderleri i¢in harcanmasina neden olmakta; bu
da yiiksek vergi, borclanma geregi, biitce aciklari, yiiksek faiz, yiiksek enflasyon ve
gelir dagilimimin bozulmasini beraberinde getirerek toplumsal siyasal ve ekonomik
sistemin yozlagsmasima yol agmaktadir.'® Aym mekanizmanim mikro diizeyde, bir kamu
kurulusu 6l¢eginde diisiiniilmesi de s6z konusu olabilir. Sonugta asir1 boyutlara varan
biitge biiyiikliikleri ve gider yiikii nedeniyle mali disiplin bozulmakta, bu da diisiik
performans, verimsizlik ve kalitesiz hizmeti dogurmaktadir.

Kalite odakli yonetim felsefesinin 6ziinde yer alan, kalitenin oto kontrole
dayali olarak Onleyici yaklagimla saglanmasi ilkesi geregince hatalar1 6nleme maliyeti
diistiigiinden, bu yondeki tekniklerin uygulanmasiyla maliyetlerde, dolayisiyla har-

camalarda tasarruf saglanmaktadir. S6z konusu mekanizma hem bir kamu kurulusu

'8 John H. Little, "Administrative Man Faces the Quality Transformation: Comparing the Ideas of
Herbert A. Simon and W. Edwards Deming", American Review of Public Administration, Cilt: 24,
No.1,1994, s. 82.

18 Arie Halachmi, Marc Holzer, "Towards a Competitive Public Administration", International Review
of Public Administration, Vol.58, No.1, March,1992, s. 30.

"% Mustafa Sakal, "Mali Savurganliklarin Onlenmesinde Denk Biitce Onerisi", Yeni Tiirkiye, Y1l.5,
Say1 26, Mart-Nisan 1999, s. 159-167.
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Olceginde hem de devlet faaliyetleri i¢in ayni1 sekilde gecerlilik tasimaktadir. Yapilan
arastirmalarda elde edilen genel sonug, kalite maliyetlerinin diisiiriilmesi yoluyla
performansta herhangi bir azalma olmaksizin, harcamalarda yiizde 10 ile yiizde 20
arasinda tasarruf saglandigini gostermistir. Kalite diizeyini ylikseltmeye yoOnelik
modellerin orgiitlerde tiim islev ve unsurlariyla uygulamaya konulmasi halinde, artan
mal ve hizmet kalitesi diisiik maliyeti getirecek, bu da kamu hizmetlerinin verimliligini
arttiracaktir.

Verimliligin, kalite diizeyini arttirmaya yonelik uygulamalarla ve bdylece
mal ve hizmet kalitesinin arttirtlmasi yoluyla saglanmasinin; kalitenin géz ardr edilerek
iiretim siireclerinin ve uygulama yontemlerinin degistirilmesi yoluyla saglanmasindan

¢ok daha etkili sonuglar getirdigi goriilmistiir.'*®

2.5.8. Nitelikli Personel Istihdamina Duyulan Ihtiyac

Nitelikli personeli ¢alistiramamasi, kamu kesiminin en kokli ve yaygin
sorunlarindan birisidir. Yetenekli ve gerekli nitelikleri tasiyan personelin kamuda
tutulamayisinin en Onemli nedenleri arasinda kati personel rejimi, cabaya ve
performansa prim vermeyen iicretlendirme sistemi, motivasyon eksikligi, inisiyatif
kullanma ve yonetime katilma ortaminin bulunmayisi sayilabilir.”

Kalite odakli esnek yonelim yaklasimlari, yetkilendirici, yeteneklerin
kullanilmasimni ve takim caligmasini tesvik edici, performansi Odiillendirici insan
kaynaklar1 yoOnetimi anlayisiyla kamu kuruluslarinin nitelikli personel caligtirma

sorununa ¢6ziim getirme konusunda énemli katkilar saglamaktadir.

2.5.9. Siyasal ve Yonetsel Karar Mekanizmalarina Katihmin
Saglanmasi
Kaliteyi ve miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik yaklasimlarin
Oziinde; toplumdaki tiim bireylerin tiiketici ya da i¢ misteri sifatiyla gerek kamu
kesiminde gerek 0zel kesimde, yonetsel ve siyasal karar mekanizmalara en yiiksek
diizeyde katilimlarinin saglanmasi esastir. Kamu orgiitlerinin miisteri memnuniyetini
saglamaya yonelik yonetim anlayiglarin1 benimsemeye baslamalariyla birlikte, gerek bu

orgiitlerde ¢alisanlarin, gerek kamu hizmeti kullanicilarinin, hizmetlerin planlanmast,

"% Graves Spencer, "Common Principles ot Quality Management and Development Economics", The
Quality Management Journal, Cilt.2, No.2, Subat 1995, 5.66.
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ylriitiilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili tiim siireclere katilmalariyla demokratik gelisme
yolunda olumlu adimlar atilmis olacaktir. Kalite felsefesi ve kiiltiirliniin hayatin tiim
ekonomik, toplumsal ve siyasal alanlarim1 kapsamasi nedeniyle, toplumdaki iyilesme
yalnizca ekonomik ya da yonetsel alanlarla smirli kalmayacak, tiim alanlarda

topyekun kalite diizeyi yiikselmis olacaktir.

2.5.10. Kamu Yoénetiminin Geleneksel Biirokratik Yapisindan Dogan
Sorunlar

Yonetimin tarihsel gelisme siireci iginde var olan ve belli bir evrensel
gerceklige ulasmis bulunan biirokrasinin bir yonetim teorisi olarak tiim kapsam ve
unsurlariyla uygulama alan1 buldugu toplumlarda kazandigi yaygin o6zellikler ile
toplumsal, siyasal ve yonetsel yapidaki yansimalarin ortaya konulmasi; kalite odakl
esnek yonelim yaklagimlarinin, sanayi doneminin mirast durumundaki geleneksel
yonetim anlayis1 ile olan karsitliklarmin vurgulanmasi ve uygulanma sartlarinin
aydinlatilmas1 bakimindan yararli olacaktir. Ayrica yeniden yapilanma programlarinin
kamu yoOnetimlerinin yapisal ve islevsel aksakliklarim1 tam ve dogru olarak
belirleyebilmesi, ancak biirokratik yapiin dogurdugu sorunlarin bilinmesi ve tahlil
edilmesi halinde miimkiin olabilir.

Tasidig1 aciklik, objektiflik, tarafsizlik, kurallara baglilik ve kisisellikten
uzak olma ozellikleri nedeniyle bazi yararlar saglayan ve yalnizca kamu kesiminde
degil, biiytlik 6l¢ekli 6zel kesim kuruluslarinda da uygulama alani bulan biirokrasinin;
gerek geleneksel kamu yonetimi ile 6zdeslesen uygulama big¢imlerinden, gerekse
toplumsal, ekonomik ve siyasal sistemlerle olan yapisal iliskilerinden dogan olumsuz
sonu¢ ve yansimalari, biiyiik dl¢iide biirokrasiye teorik diizeyde yoneltilen elestirileri de

yansitacak bi¢imde asagidaki gibi siralanabilir:

i.  Biirokrasi, yonetilenlerin algilamalar1 s6z konusu oldugunda zihinlerde
uyandirdig1 kartasiyecilik, formalitecilik, islerin yavas yiirlimesi,
problemlerin yeterince ¢dziilememesi, inisiyatif kullanamama, bagvuru
sahibini oyalama ya da geri ¢evirme, neme lazimcilik, sorumsuzluk,
ilgisizlik gibi olumsuz ¢agrisimlar ¢ergevesinde orgiitsel yapinin garpik

isleyisinden kaynaklanan davranis ve uygulama bicimlerini ortaya
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koymaktadir.'"®” Biirokrasinin kati ve kolay degismeyen yapi ve
siirecleri 6ongormesi nedeniyle biirokratik yapilanmanin bulundugu bir
orgiitte gecmis tecriibelerden ders alma, i¢ dinamiklerden ve ¢evreden
gelen  degisim  gereklerine  ayak  uydurabilme  yetenegi

zayiflamaktadir.™

Geleneksel yonetim anlayisini benimseyen kamu orgiitlerinde, hatali
uygulamalardan kag¢inmak amaciyla kurallara siki sikiya bagh
kalinmasi sonucunda zaman i¢inde kurallarin amaglardan daha 6nemli
sayilarak adeta kutsallastirildigi, diger bir ifade ile kurallarin amaglarin
online gectigi goriilmektedir.

Boyle bir anlayisin hakim oldugu bir kamu orgiitinde kamu hizmeti,
biirokratik kurallarin dogru bir bigcimde uygulanmasindan ibaret
sayllmakta; kamu faaliyetleri yerine getirilirken vatandaslarin

tatmininin  gozetilmesinden ¢ok kurallara biitliniiyle uyulmasi

hedeflenmektedir.'®’

Biirokratik  yonelim  geleneginin  bigimsellestigi  bir  Orgiitte
kamu hizmetinin gercek hedef kitlesi, hizmeti alan vatandaslar degil
bizzat hizmeti sunan biirokratlardir. Hizmetin amaci miisteri tatmini
saglayarak kamu gorevi sorumlulugunu yerine getirmek degil,
hiyerarsik ihtiya¢lart karsilamaktir. Bu ¢ergevede biirokratlar rgiitiin
varlik nedeni olup, neredeyse kendileri disindaki her seyi Orgiitii

besleyen bir hammadde olarak gortirler.

Geleneksel yonetim yapisinda biirokratik ihtiyac¢larin birincil amag
olarak alinmasi; kamu Orgiitlerinin, merkeziyetci, asirt istihdama yol
acan, agir isleyen, ast ve iist kademeler arasinda iletisim
kopuklugunun yasandigi, gorev, yetki ve sorumluluklarin birbirleriyle
uyumlu ve dengeli olarak dagitilmadig: bir yapilanma bigimine dogru

yonelmelerinde rol oynayan baglica faktorler arasinda yer almaktadir.

187

Robert M. Fulmer, Practical Human Relations, Richard D.Irwin Inc,Homewood, Illiniois, 1983, 5.206

'8 Warren Bennis, "Organizational Development and the Fate of Bureaucracy", Industrial

Management Review, Cilt:7, 1966, s. 41-55.

' Bingol, a.g.m, 77.
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Gelismekte olan iilkelerde, mevcut sosyal ve Kkiiltiirel farkliliklar:

gidermek iizere ulus insa etme ve kalkinma ideolojisi ¢ergevesinde

sosyo-ekonomik gelismeyi saglama gorevi biirokratik mekanizmalar

eliyle yiiriitiilmektedir. Gelismekle olan {ilkelerin biirokratik yapilarina

has ve Tiirkiye'nin durumunu da biiyiik Ol¢lide yansitan bazi ortak

ozellikler, kamu yonetimi sistemlerinde yeniden yapilanma ihtiyacini

doguran Onemli yetersizlik ve sorunlari beslemektedir. Bunlarin

baslicalar1 su sekilde siralanabilir:

Gelismekle olan iilke biirokrasileri genellikle iilke gerceklerinden
yola ¢ikilarak degil, gelismis iilkelerden kopya edilmek suretiyle
elde edilen modellerdir. Dolayisiyla sosyo-kiiltiirel ve siyasal

yapilarla uyumsuzluk yasanmasi her zaman muhtemeldir.

Asint personel istthdami yasanmakla birlikte, kalkinma plan ve
programlarin1 yiriitmek igin gerekli olan nitelikli personelin

sikintist ¢ekilmektedir.

Biirokratik mekanizma, {iretimi ve verimliligi arttiran, katma
deger olusturan ve dolayisiyla kalkinma  amaglarini
gerceklestirmeye yonelik faaliyetlerden c¢ok kisisel ¢ikar pesinde
kosma, oy avciligi, bolgecilik ve adam kayirma gibi yolsuzlugu
besleyen faaliyetler pesinde kogmaktadir.

Yasama ve yliriitme fonksiyonu ¢ercevesinde getirilen hukuki ve
idari  diizenlemelerle bunlara iliskin olarak biirokratik
mekanizma eliyle yiiriitiilen uygulamalar arasinda, imar mevzuati
esaslarina ve imar planlarina uyulmamasi drneginde oldugu gibi

cok ciddi farklilik ve uyumsuzluklar bulunmaktadir.
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2.6. TOPLAM KALITE YONETIMINIiN KAMU KESIiMiINDE
UYGULANABILME SARTLARI

Kamu kesiminin isleyisinde koklii bir degisimin yapilabilmesi i¢in dnce
miisterinin tanimlanmasi ve onlarin ihtiyaglart dogrultusunda bir hizmetin verilmesi
gerekmektedir. TKY’ nin en Onemli 6gesinin miisteri odaklilik yani kisaca mal ve
hizmet sunulan kisilerin taleplerinin dikkate alinmasi diisiiniildiiglinde; miimkiin
oldugunca hizmetlere ulasilabilirligin artmasi, seffafligin saglanmasi ve hizmet
birimlerinin hizmetten yararlananlara daha yakin olmas1 gerekmektedir.

Tirk kamu yonetiminde ise vatandaglarla olan iletisim tek yonliidiir. Yani
hizmetler noktasinda yonetim vatandasin isteklerini ve taleplerini dikkate almaz ve
vatandasin etkilemesine kapalidir. Ancak kitle iletisim araglarinin artan etkinligi,
yiikselen egitim seviyesi ve globallesme siirecinin bu sekilde devam etmemesini
saglayacak gibi gériinmektedir.

Kamu yonetiminde TKY’nin uygulanabilmesi i¢in asagidaki kosullarin

olusturulmasi gerekmektedir:'*°

2.6.1. Misyon ve Vizyonun Olusturulmasi

Ne kadar uzak ve ne kadar ulasilamaz olursa olsun hedefe gitmek icin
yapilacak en 6nemli sey ilk adimdir ve kotii bir baslangic kotl bir son yaratir. Kamu
yonetiminde TKY temelli yeniden yapilanma ¢aligsmalarinin gergeklestirilebilmesi igin
ilk 6nce bir misyon ve vizyon tanimi yapilmalidir. Felsefi bir yaklasim ve bir yasam
bicimi olan TKY anlayisinin benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in dnce organizasyonun
tiim caligsanlarinin zihni siireglerinde degisiklik ve yeni bir anlayis meydana getirmek
gerekir; yani degisim Once insanlarin beyninde olusur, daha sonra eylemlerine yansir.
Bu zihni degisimin dayandig: temelde misyon ve vizyon tanimdir.”"

Misyon ve vizyon iki sekilde olusturulabilir. Birincisi, yonetimin en iist
kademesinde tespit edilerek asagiya dogru benimsetilmek istenen hatta zorlanan misyon
ve vizyon olusturma, ikincisi ise katilimla misyon ve vizyon olusturmadir. Yukaridan

asagiya dogru misyon ve vizyonu benimsetme anlayisi, insana deger vermedigi icin terk

0 Halis, a.g.e., s.197.
"' Ozkan Dalbay, “ Kamu Y 6netiminde Miisteri Odakli Misyon ve Vizyon”, Kamu Yonetiminde Kalite
IL. Ulusal Kongresi, Ankara, TODAIE Yaymi, Eyliil 1999, 5.96.
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edilmis olan otoriter yonetim anlayisinin bir liriinlidiir. Bu anlayis tarzi ise insanlarin
esasinda tembel olduklar1 ancak siki kontrol ve cezalarla verimliliginin artirilabilecegi
ilkelerinin hakim oldugu, calisanlara ne yapacaklarinin ayrintisiyla benimsetildigi ve
calisanlarin isleriyle ilgili yetki sahibi olmadiklar1 klasik yonetim anlayiginin
sonucudur. Iste, bu yiizden kamu yonetiminde TKY anlayisini uygulayabilmek igin
oncelikle, kamu ¢alisanlarinin ve miisteri tanimina giren halkin tiim bireylerinin istek ve
beklentilerini kucaklayan bir misyon ve vizyon olusumuna odaklanilmalidir.

Halkin c¢esitli katmanlarinin, goriis ve isteklerini yansitan sendikalar,
dernekler, vakiflar, birlikler, federasyonlar gibi sivil orgiitleri kamu yonetiminin ciddi
bir sekilde muhatap almasi ve bunlarla igbirligi i¢cinde hareket etmesi, hatta tiiketicinin
korunmasi, trafigin diizenlenmesi vb. gibi konularda yetkililerin bir kismini bu
kurulusglarla paylasmasi, hem katilimla miisteri odaklt misyon ve vizyon olusumunun,

hem de kamu y6netiminde TKY uygulamalarmin saglam temeli olacaktir.'”?

2.6.2. Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu

TKY’ni uygulama girisimlerine {iist yonetimden baglanmalidir. Ust
yonetimin liderligi ve destegi her donemde oldugu gibi 6zellikle baslangicta da ¢ok
onemlidir. Bazi uzmanlar TKY anlayisinin basarili bir sekilde uygulanmasinin
yoneticilerin egitimi, yoneticilerin kendini ise adamasi ve bu ise ayrilan organizasyon
kaynaklarmin sinerjik etkilesimine bagli olacagimi ifade etmektedir. Bununla birlikte
siklikla kalite iyilestirme gabalarinin basarisizligi igin {ist yonetimin katiliminin yoklugu
bir neden olarak gosterilmektedir.'”

Buna karsin, merkezi yonetimin agirlikta oldugu bir kamu yonetimi
sisteminde st yonetim hiikiimet, herhangi bir kamu kurumunda ise ilgili bakandir. Bu
nedenle TKY’den istenen verimin alinabilmesi bu yonetim sisteminin bir devlet
politikas1 haline getirilmesine baglhidir. Ozellikle kisa siire igerisinde hem bakanlarin
hem de hiikiimetlerin sik sik degisiyor olmasi basari i¢in bu ydnetim sisteminin bir
devlet politikas1 haline getirilmesini zorunlu kilmaktadur.'*

Ust yonetimin liderligi olmadan TKY uygulamalarina girismek pek anlamli

degildir. Ciinkii bu yoOnetim anlayisina gecis ic¢in gerekli finansman ihtiyacinin

2 Dalbay, a.g.m., s.101.
'3 Halis, a.g.e., s.198.
%4 Bingol, a.g.m., s.78.
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karsilanmasi, ihtiya¢ duyulacak nitelikli personelin temini ve bu personelin egitimi igin
gerekli sartlarin olusturulmasi hep iist yénetimin onayu ile olacak islerdir.'”’

TKY ’nin uygulamaya konulmasi, iist yonetimin isin i¢ine bizzat girmesini
zorunlu kilmaktadir. Ust ydnetim, etkinliklerin en &n sirasinda yer almali ve liderlik
gorevini istlenmelidir. Bu anlamda lider ne yapildigin1 denetleyerek yol gosterici
yardimlarda bulunmalidir. Diger taraftan kalite iyilestirme faaliyetlerinde ilk gérev olan
misyona aciklik kazandirma ve degisim i¢in kararliligin liderlikle olan siki bag: {ist

yonetimin 6nemini daha da artirmaktadir.'”

2.6.3. Uygun Orgiitsel Yap1

Yoneticiler TKY faaliyetlerine katilir katilmaz bir kalite politikasini,
stratejisini, programini, aksiyon planlarin1 ve o&zellikle oOrgiit yapisini olusturmak
zorundadirlar. Bununla birlikte bazi temel yapisal 6gelerin bulunmasi da gerekmektedir.
Buna gt')re;197

1. Kalite konseyi veya kalite iyilestirme yonlendirme komitesi,

ii.  TKY koordinatorii,

iii.  Kalite kolaylastiricilari,

iv.  Kalite takimlari.

Kalite konseyi veya kalite 1iyilestirme yonlendirme komitesi,
organizasyonun st yoOneticisi ile ona rapor veren ydneticilerden olusur. Kalite
komisyonunu belirleme, karar alma, programi destekleme gibi gorevleri vardir.

TKY yoneticisi, list kademe yoneticiler ve kolaylastiricilar i¢in bir “coach”,
kalite konseyi i¢in bir sekreter, orta kademe yoneticiler ve kurmay personel i¢in bir
egitici ve tlim personel i¢in bir kaynak kisidir.

Kalite kolaylastiricilar, takimlara siirekli egitim saglarlar. Kalite yonetim
sisteminin bir¢ok Ogesini planlama ve uygulama i¢in orta kademe yoneticiler ve
profesyoneller icin calisirlar. Kalite yonetimi uygulamasinin ilk zamanlarinda kaynak
kisiler olarak 6nemli rol oynarlar.

Kalite takimlari, genellikle bir proje temelinde 6zellikle problem ¢6zme icin

bir araya gelen kisilerden olusan gruplar olarak degisim siirecinin izlenmesinden,

193 Tekinkus-Ozgiir, a.g.m., 5.267.
1% Kaoru Ishikawa, What Is Total ......,a.g.e., s.24.
7 Halis, a.g.e.,s.204.
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problemin ¢oziimiinden, kalite konseyine oneri vermekten ve diizeltici faaliyetlerden
sorumludur.

Tim kamu kurum ve kuruluslari nezrinde bir TKY uygulamasina
girisebilmek i¢in kamu kurum ve kuruluslarinin temsilcilerinden olusan bir Yiiksek
Kalite Konseyi, herhangi bir kamu kurumundaki TKY uygulamalari i¢in ise kurum st
diizey temsilcilerinden bir kalite konseyinin olusturulmasi, uygulamalarin planli,
programli ve uzun vadeli stratejik hedefler cercevesinde olusturulabilmesi acisindan
zorunludur. Isin yapilmasi herkesin sorumlulugunda olan bir sey olarak anlasilirsa
hicbir yere varilamaz. Ciinkii herkesin olan gorev aslinda kimsenin degildir. Bu nedenle

mutlaka kalite uygulamalari i¢in bir organizasyon olusturulmas: gerekmektedir.'”®

2.6.4. Toplam Kalite Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Orgiitsel kiiltiir, TKY nin basaris1 acisindan iizerinde diisiiniilmesi ve
calisilmas1 gereken ¢ok Onemli konulardan biridir. Bir orgiitiin kiiltiirii, is yerindeki
calisanlarin davranislarini derin bir sekilde etkiler. Orgiit kiiltiirii gelisip kuvvetlendikge
davranislar tizerindeki etkisi cok daha fazla artar.'”

TKY, hazir bir regete olmadigr igin iist yonetimin ve ¢alisanlarin mevcut
yapiy1 degistirme istegine ve azmine ihtiya¢ duyulur. Kamu yonetiminde ise biirokratik
kurallarin ve politik olaylarin etkisi altinda olusmus orgiit kiiltlirii mevcuttur.

Organizasyonda var olan kiiltiirel anlayisin degistirilerek farkli bir kiiltiirel
anlayisimn oturtulmas: higte kolay degildir. Ozellikle de Tiirkiye gibi siyaset ve
biirokrasinin i¢ i¢e oldugu iilkelerde bu daha da zordur. Bu nedenle denilebilir ki “
Toplam Kalite Kiiltiirii olusturan bir organizasyon yolun yarisin1 gegmek demektir”

Kiiltiirel degisim hem kisisel hem de orgiitsel olarak davranis degisikligini
icerir. Daha agik olarak sOylenecek olursa kiiltlirel degisim, ¢alisanlarin islerini yapma
bigimlerini, kisisel ve oOrgiitsel hedeflere ulagmada karar yontemlerine, miisterilerine
(vatandaslarina) kars1 tutumlarini ve kisilerle iletisim kurma sekillerini degistirmektedir.

Etkin bir kalite kiiltiirii olusturmak i¢in;**

1% H. James Harrington-James S.Harringtons, Total Improvement Management. The Next Generation
In Performance Improvement, Mc Graw Hill Inc. New York, 1995, s.208.

19 Asim Balct, “ Kamu Sektorii ve Toplam Kalite Yénetimi”, Ankara, TODAIE Yayini, Cilt:1,Kamu
Yonetiminde Kalite I. Ulusal Kongresi, Mart 1999, s.73.

29 Omer Peker, « Toplam Kalite Yonetimi ve Kamu Hizmetlerinde Kalite”, Ankara, TODAIE Yaymn,
Cilt:5, Say1:6, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, Kasim 1996, s.52.
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1. Kiiltiirel degisimi saglamak iizere iist yonetimin liderligine,

ii.  Tim calisanlarca paylasilan bir vizyona ve amaglarin seffaflasmasina,
iii. Iyi gelistirilmis kalite misyon ve hedeflerine,

iv.  Tutarli ve basit bir 6rgiit yapisina,

v.  Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimina,

vi.  Gelistirilmis performans degerlendirme ve gilidiileme sistemine,

vii. Bireysel sorunlarin ¢oziimiiniin saglanmasina gerek vardir.

2.6.5. Siirekli Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme kalite bilincinin olusturulmasinda ve bu diislincelerin
uygulamaya gecirilmesini saglamada ¢ok 6nemli bir aractir. Ciinkii kamu yonetiminde
toplam kalite uygulamasina geg¢ilmesiyle beraber mevcut yoOnetim sistemindeki
algilayislardan ve anlayislardan c¢ok farkli bagka bir yonetim sistemine geg¢ilmis
olacaktir. Bu noktada bu yeni yonetim sisteminin basarisi i¢in ¢aliganlarin algilayis ve
anlayiglarinin da degismesi gerekecektir. Bu egitimin amaci, gecis siirecinde ve
sonrasinda yapilmasi istenilen degisimi gerceklestirmeye calismaktir. Egitimler
miisteriye (vatandasa) odakli, ¢alisanlarin ve yoneticilerin kurulusa ve dis ¢evreye bakis
agilarini amaca uygun olarak degistirmeyi hedeflemelidir.*'

TKY’nin 6nemli prensiplerinden biriside ilk seferinde dogru yapilmasi,
ortaya hatanin ¢ikmadan Onlenmesidir. Isi ilk seferde dogru yapacak unsur ise
calisandir. Dolayisiyla, TKY ni basariyla uygulamanin temelinde kisileri motive etme,
yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme gibi insan unsurunu
gelistiren ve 6n planda tutan uygulamalar bulunmaktadir.”**

Caligsanlarin kalitesinin arttirilmasinin bir diger yolu ise egitim kurumlari ile
istthdami saglayan kurumlar arasinda bir uygunluk saglamaktir. Bu uyumlulugun
saglanmasi halinde hem egitim goren kisiler girdikleri mesleklerde formasyonlariyla
uygun oldugu icin kendilerini gelistirebilir hem de kamu kurumlar1 daha kaliteli ve

islerine uygu eleman bulamama sikintisindan kurtulmus olurlar. Bu baglamda en kisa

2! Osman ilter Akinoglu, « Toplam Kalite Yénetiminin Kamuda Uygulanmasinin Pratik Giigliikleri ve
Coziim Onerileri ”, Ankara, TODAIE Yayini, Cilt: II, Kamu Yénetiminde Kalite I1. Ulusal
Kongresi, Mart 1999, s.139.

%2 Nilgiin Sarikaya, Toplam Kalite Yéonetimi, [.Baski, Sakarya, Sakarya Kitabevi, 2003, s.28.
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zamanda egitim kurumlari ile kamu yoOneticilerinin olusturacagi bir kurulda bu sorunun

giderilmesine yonelik tedbirler alinmalidir.*”

2.6.6. Katimin Saglanmasi ve Takim Calismasi

TKY felsefesinin 6ziinde oOrglitiin her diizeydeki c¢alisanlarin iyilestirme
siirecine katilimi1 esastir. Bu katilim takimlar araciligi ile gerceklestirilir. Egitim ile
desteklenerek kuvvetlendirilen katilimin basarist i¢in goniillii katilm son derece
Oonemlidir.

Katilim hem bireysel hem de grup aktivitelerini icermektedir. Bireysel
katilim ve organizasyon i¢indeki her bireyin katkilariyla ilgilidir. Bireysel katilimin
onemi bireysel farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Her birey farkli degerler, tutumlar,
kisilik, inanglar, algilar, egitim, yetenek, amaclar, kiiltiir, sosyal gereksinimler ve
ekonomik beklentilere sahiptir. Bireysel farkliliklar 6zellikle biiyiik bir rekabet avantaji
olusturabilen yenilik ve yaraticilifin en 6nemli kaynagidir.

Geleneksel orgiit yapisinda ve kamu yonetiminde siire¢ ve fonksiyonlar
bagimsiz boliimlere ayrilmistir ve bu ayirim boliimler arasi ¢atismalar i¢in uygun bir
ortam olusturur. Oysa siirekli kalite iyilestirme siireci bu boliimler arasi engelleri
ortadan kaldirip tiim orgiit personelinin takim olarak c¢alismasinmi gerektirmektedir.
Hemen hemen biitiin 6rgiitlere uygulanabilecek takim halinde sorun ¢ézme, etkinligin

artmasinda biiyiik bir etkiye sahip olacaktir.”**

2.7. KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALITE YONETIMINIiN
YARARLARI

Kamu hizmeti veren kuruluslar, toplum yasaminda ¢ok onemli bir islevi
yerine getirmektedirler. Bu kuruluslarda hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, kayiplarin
azaltilmasi, etkinligin gelistirilmesi biiyilk O6nem tasimaktadir. Bu amaglarin
gergeklestirilmesinde TKY ¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii gerek kamuda

gerekse Ozel sektor tarafindan mal ve hizmetlerde kalitenin siirekli iyilestirilmesi

% Kardogan, a.g.m.., s.116.
% Halis, a.g.e.,s.206.
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yoluyla ekonomide verimlilik ve etkiligin artirilmasi tiim toplum kesimini ilgilendirdigi
gibi toplumdaki herkesin sorumlulugunda olan bir konudur.*®’

Kamu kurum ve kuruluslart kar amaci giitmeseler de topluma sunduklari
hizmetlerin kalitesini ylikseltmeleri, dogal olarak vatandaslarin memnuniyetini
artiracak, ekonomide genel verimlilik diizeyinin yiikselmesine, toplumun huzur ve
mutlulugunun artmasina ve top yekiin kalkinmasina katkida bulunacaktir. Ayrica, kamu
hizmetlerinin kaliteli ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi sonucu kamu
harcamalarinda tasarruf saglanarak iilke ekonomisi lizerinde agir bir yiik olusturan biitce
aciklarinin giderilmesine katkida bulunacaktir.

Diger taraftan, TKY kamuda isgiiciinii kuvvetlendirip motive ederek
calisanlarin  faaliyetlerinin olusumundaki katkilari, onlarin islerini daha ¢ok
benimsemelerine neden olmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin katilimi ve yaraticiligin
ortaya c¢ikmasi is tatminsizligini ortadan kaldirarak yapilan isi daha zevkli hale
getirecektir.?°
Kamu orgiitleri ¢ok genis personel ve biit¢elere sahiptir. Verimlikte kiiciiciik
bir artis bile kamuda bir¢ok insanin ve biiyiik miktarlardaki kaynagin serbest kalmasi
sonucunu dogurur. Bu kapsamda TKY, personelin zaman, enerji, motivasyon ve beyin
gliciiniin bosa harcanmasini dnleyecek bir yaklagim ve ara¢ olmasi dolayisiyla biiyiik bir
onem kazanmaktadir.

21. yiizyila girdigimiz bugiinlerde devletin fonksiyonlarindaki yeni tanim
arayislar1 konusunda gelinen nokta; devletin emreden bir kuvvet olmaktan ¢ikarak,
yurttasa hizmet eden bir orgiit haline gelmesidir. Bu baglamda devlet hukuksal
tanimdan ekonomik tanima yaklasarak vatandas, idare edilen veya kamu hizmetinden
yararlanan konumundan miisteri konumuna ¢ekilmekte ve bu baglamda vatandas, kamu
hizmetlerinin saygin miisterisi olarak devletten belirli standartta hizmet isteme hakkina
sahip olan kisi konumuna gelmektedir.?”’

Kamu yonetiminde TKY uygulamalariyla, hiyerarsik bir 6rgiit yapisindan
takimlara dayali bir yapilanmaya, boliimler arasi smirlardan isbirligi ve iletisimin

artirtlmasina, ice doniik bir hizmet anlayisindan, vatandasa yonelik bir hizmet

%5 Coskun Can Aktan, “Yerel Yonetimlerin Yeniden Yapilanmasi ve Yerel Yonetimlerde Toplam Kalite

Yonetiminin Uygulanmasi”,Yerel Yonetimler Dergisi, Y11:70, Say1:419, Haziran 1998, s.84.

www.maliye.gov.tr/defterdarliklar/erzurum/toplamkalite.htm (20.05.2006).

27 E Caner Bener, “Kamu Hizmetlerinde Toplam Kalite Y&netimi”, Ankara, TODAIE, Kamu Y6netimi
Lisansiistii Uzmanlik Programi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1997, s.231.
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kiiltiiriiniin  yerlesmesine, c¢alisanlarin basarisin1  belirlemede sayisal oOl¢iimlerden

performans degerlendirmeye, statiikonun korunmasi yaklasimindan degisimin

hedeflenmesine gegis gerceklestirilebilecek yararlardan bazilaridir
Kiiresellesme siireciyle birlikte tim diinya 6l¢eginde gittikge yayginlagan
rekabet sartlarina uymada TKY ’nin saglayacagi yararlari soyle siralayabiliriz;**

1. Mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesiyle hatali iiriin sayis1 azalir.
Ciinkii TKY ile organizasyonun tamaminda bir iyilesme s6z konusu
olur, girdiler ve {iriinler tiim siire¢lerde kontrol edilir.

ii.  Kalite ile ilgili sikdyet sayisi azalir. Miisteri sikayetleri genellikle
irlinlerin arizalanmasiyla ortaya c¢ikmaktadir. Fakat boyle bir kalite
yaklagimiyla hatali {iriin say1s1 azalir ve dolayisiyla da sikayetler azalir.

iii.  Vatandaglarin giliveni ve tatmin diizeyleri yiikselir. Oldukga yiiksek bir
kalite diizeyine sahip ve tasarimi milkemmel bir iiriin kaliteli hizmet
alan vatandaglar da hem giiven artis1 olur hem de tatmin derecesi
yiiksek olur.

iv.  Kaynak israfi ve maliyetler azalir. TKY, kaynaklarin etkin bir sekilde
iiretime ve hizmete yonlendirilmesini saglayarak fire ve hata miktarinin
azalmasini saglar.

v.  Organizasyon i¢indeki gerek birimler ve gerekse kisiler arasindaki

iligkiler ve bilgi akis1 yani iletisim daha diizenli hale gelir.

TKY, 6ziinde miisteri odakli olmay1 bir baska deyisle kamu yonetiminde
vatandas odakli olmay1 prensip edinmis bir anlayistir. Bu 6zelligi itibariyle TKY, i¢inde
insan 0gesi ve katilimin 6n planda oldugu demokratik unsuru igeren yeni bir bakis agis1
olarak kabul edilebilir. Bu anlayis sonucunda da vatandag katilimi ve yonetimin halkin
denetimine ve etkilenmesine acilmasi ile seffaflik saglanmis olacak ve kamu ydnetimi
ile vatandas arasinda bir etkilesim degil kamu yonetimiyle calisanlar1 arasinda da bir

oOrgiit i¢i demokrasi saglanmis olur.

% Tiirkmen, a.g.m., s.5-12.
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3.1. KURUMSAL DEGERLENDIRMELER

3.1.1. Tarihgesi

Ik Posta Teskilat1 Tanzimat Fermani ile yasanan gelismelerin sonucu olarak
Osmanli Devletinin tiim halkinin ve yabancilarin posta ihtiyaglarina cevap vermek
amaciyla Nezaret olarak 23 Ekim 1840 tarihinde kurulmustur.

[k Postahane ise Istanbul'da Yeni Camii avlusunda Postahane-i Amire adi
ile agilmis Ik memurlar Siileyman Aga, tahsildar Sofyali Agyazar Tiirkce disinda
yazilmig gonderilerin adreslerini terciime etmek {izere miitercim olarak atanmiglardir.

1843 yilinda telgrafin icadini miiteakip 11 yil sonra iilkemizde de telgraf
hizmeti baslamis, bu hizmeti disipline etmek ilizere 1855 yilinda ayr1 bir Telgraf
Midirligl kurulmustur.

1871 yilinda ise Posta Nazirlig: ile Telgraf Miidiirliigi birlestirilerek Posta
ve Telgraf Nezaretine doniistiiriilmiistiir.

1876 yilinda milletleraras1 posta nakli sebekesi kurulmus, 1901 yilinda ise
koli ve havale isleminin kabuliine baglanmustir.

23 Mayis 1909 tarihinde ilk manuel telefon santralinin Istanbul'da hizmete
verilmesinden sonra Posta ve Telgraf Nezareti, 1909 yilinda Posta, Telgraf ve Telefon
Nezareti haline doniistiiriilmiis, 1913 yilinda da Posta, Telgraf ve Telefon Umum
Midirligt adin almastir.

Cumhuriyetimizin ilk yillarinda Igisleri Bakanligina bagli olarak gorev
yapan PTT Genel Miidiirliigii 1933 yilinda katma biitgeli bir idare olarak Bayindirlik
Bakanligina, 1939'da ise Ulastirma Bakanligina baglanarak hizmetine devam
etmektedir.

1954 Yilinda KIiT olan PTT Genel Miidiirliigii, 1984 yilinda Kamu Iktisadi
Devlet Tesebbiislerinin yeniden diizenlenmesi ile ilgili olarak ¢ikarilan 233 sayili KHK
ile KIK statiisiine gecirilmistir.

18.06.1994 tarih ve 4000 sayili Kanun ile PTT Isletmesi Genel
Miidiirliigiiniin, T.C. Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii ve Tiirk Telekomiinikasyon
Anonim Sirketi seklinde yeniden yapilanmasi1 dngoriilmiis olup, 24.04.1995 tarihinden

itibaren T.C. Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii miistakilen calismaya baslamistir.
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29.01.2000 tarih ve 23948 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiirtirliige
giren 4502 say1li kanunun 24. maddesi ile "T.C. Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii" olan

Kurulusumuzun adi "T.C. Posta ve Telgraf Teskilati Genel Midiirligi" (PTT) olarak

oo e a1 e . 209
degistirilmigtir.
3.1.2. Kurumsal Yapisi
I OZEL KALEM MUODORLOCO 1
| YENMETIM KURULU BORO 1
[ EMFORMASYON SUBE MOD, 1
| TEFTIS WURULL BAFKARMLIST |
[ HUKUK MOSAWVIRLIECT ]
[ BASIN YAY. HALK. [LISK M0s |
[l ¥APL [SLERT D, BSHLTGE ]
[ MALFEME O BSET TE5T ]
Geatel Madir vrd. [
I PERSONEL D BSKLIG |
| ALK, DL BSECLTGT |
l FARASAL POSTA [SL.D.ASKLIGE |
Yaretim kurule Genel Midd f— [l POSTA TELGRAP D.BSK LIGT |
Genel Midir Srd. = [[ Tornik IsLve oto, GogrOsl |
| L ST ARARAST 11 TSK. DURSKTIST |
[ MUFASEEE VE FINANSMAN D.ASK LIG |
_— SMSLIk VE S2ETAL IS0, CnBsr LGl
Genel Midr ¥rd. L = = J
| EGITIN DnLBSK'LIGI |
[ ifAzl ISLER DLBSH LIGI |
| BASMODORLOKER |
l HOSTAKIL OMITELER |

3.1.3. Hukuki Dayanag

17.07.1953 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige giren 6145
sayili Kanunla kurulan, Tiirkiye Cumhuriyeti Posta, Telgraf ve Telefon Isletmesi, 406
sayili Telgraf ve Telefon Kanununun Bir Maddesinin Degistirilmesi ve Bu Kanuna Bazi
Ek ve Gegici Maddeler Eklenmesine Dair 4000 sayili Kanun ile Tirk
Telekomiinikasyon A.S. ve Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii seklinde yeniden

29 www.ptt.gov.tr (24.05.2006)
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yapilandirilmis olup, 4000 sayili Kanun ile Posta ve Telgraf Tesis ve Isletmesine iliskin
hizmetlerin T.C. Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii (P.I) tarafindan yiiriitiillecegi hiikme
baglanmis bulunmaktadir.

406 sayil1 Telgraf ve Telefon Kanunu ile degisikliklerinde gecen T.C. Posta
Isletmesi Genel Miidiirliigii (P.1.) ibareleri 4502 sayili Kanunla "T.C.Posta ve Telgraf
Teskilati Genel Miidiirliigii" (PTT) olarak degistirilmistir.

Kurulusumuzun hukuki bilinye, amag¢ ve faaliyet konulari, organlar1 ve
teskilat yapisi, miiessese bagl ortaklik ve istirakleri ile bunlar arasindaki iliskileri ve
ilgili diger hususlar1 diizenleyen T.C. Posta Isletmesi Genel Miidiirliigii Ana Statiisii
22.02.2000 tarih, 23972 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiirtirliige girmistir.

Kurulusumuz 233 sayili KiT Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararnameye tabi
bir Kamu Iktisadi Kurulusudur. Kamu Iktisadi Kurulusu "Kurulus" sermayesinin
tamami1 Devlete ait olup, tekel niteligindeki mal ve hizmetleri kamu yarar1 gozeterek
tiretmek ve pazarlamak iizere kurulan ve gordiigii bu kamu hizmeti dolayisiyla tirettigi
mal ve hizmetler imtiyaz sayilan kamu iktisadi tesebbiisiidiir.

KIT, IDT ile KiK'’ nun ortak adi olup, tesebbiislerin ortak nitelikleri
sunlardur: '

1. Tesebbiisler tiizelkisilige sahiptir.

1. Tesebbiisler, bu Kanun Hiikmiinde Kararname ile sakli tutulan

hususlar disinda 6zel hukuk hiikiimlerine tabidir.

1ii. Tesebbiisler, Genel Muhasebe Kanunu ile Devlet fhale Kanunu

hiikiimlerine ve Sayistay'in denetimine tabi degildir.

1v. Tesebbiislerin sorumluluklar1 sermayeleri ile sinirlidir. Tesebbiislerin

sermayesi, ilgili bakanligin talebi ilizerine koordinasyon kurulunca

tespit edilir.

3.1.4. Verilen Hizmetler

i. Mektup, Kart, Telgraf, APS ve Koli gonderebilme,

ii. Yurtici ve Yurtdisi havale alip gonderebilme,

jii. Posta Ceki Hesabimizla para yatirabilir, ¢cekebilir ve aktarma yapabilirsiniz.

iv. Tiirk Telekom ve Turkcell faturalarmmiz icin otomatik 6deme talimati
verebilme,

219 www.ptt.gov.tr (24.05.2006)



vi.
vii.

viii.

ix.

Xi.

Xii.

xiii.

Xiv.
XV.
XVi.
Xvii.
Xviii.
Xix.

XX.
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Efektif doviz bozdurabilme,

Tiirk Telekom, Avea, Turkcell, Telsim faturalarimz1 yatirabilme,

Tiirk Telekom, Avea, Telsim kontor kart1 alabilme,

Telsim MyCep Baslangic paketi satin alabilirsiniz ve CepLoad kontor
yiiklemesi yapabilme,

Vakifbank, HSBC, Yap1 Kredi Bankasi, Finansbank, Citibank, Denizbank,
Garanti Bankasi, Sekerbank, Akbank ve isbankas1 kredi kart1 6demelerinizi
yapabilme,

Koc¢bank, TEB, Disbank, Alternatifbank, Anadolu Finans, Asya Finans kredi
karti1 6demelerinizi yapabilme,

Disbank, Citibank Bireysel Kredi 6demelerinizi yapabilir, American Express
ceklerinizi bozdurabilme,

Kocfiat, Axa Oyak, Avon, Oriflame, Arena Bilg., Tiirkpetrol 6demelerinizi
yapabilme,

Digiturk, Cankart, Anadolu Cetelem, Advantage Kart, Aktif Finans
odemelerinizi yapabilme,

Internet ve Kontorlii Telefon hizmetimizden faydalanabilme,

Filateli hizmetimizden yararlanabilir, pul ve yan iiriinlerini satin alabilme,
SSK ve Emekli Sandig1 emekli maas 6demesi islemlerinizi yapabilme,

TCDD biletlerini satin alabilme,

e-Kolay.net ve fistik internet erisim paketlerini satin alabilme,

isnet internet erisim paketlerini satin alabilme,

Global Hayat, Saghk ve Hayat Sigortas: yaptirabilme.”"!

3.2. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BiR BILGIi

Bu boélimde PTT Genel Midiirliigiindeki iist diizey yoneticilerin anket

yontemi ile ¢alisanlarindan memnuniyetleri ortaya konulmaya g¢aligilmistir. Buna baglh

olarak PTT Genel Midirligiindeki yoneticilere 24 soru ydnlendirilmistir. Bu

sorulardan ii¢ii yoneticilerin “Yas”, “Cinsiyet” ve “Ogrenim” durumlarmnin tespitine

yonelik iken geri kalan 21 soru calisanlarin; hiyerarsik iliskilerden memnuniyeti, basari

ve basarisizliklarinin degerlendirilmesi, ise katilimi, motivasyon seviyesi, kuruma olan

2 www.ptt.gov.tr (24.05.2006)
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bagliliklari, geri doniistim bilgisinin olup olmadigi, ekip ¢alismasina verdikleri 6nem, is
ile ilgili konulardaki yaraticilik, calisma ortaminin yeterliligi, zaman yd&netimi
konusundaki tavirlar ile eksik ya da gerek goriilen egitim ihtiyacinin belirlenmesine
yonelik olup yoneticilerin memnuniyetlerinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu anket
calismast temelde iki kisimdan olusmaktadir. Bunlardan ilki, arastirmanin

tanimlanmasi, ikincisi ise aragtirmayla ilgili degerlendirmelerdir.

3.2.1. Arastirmanmin Tamimlanmasi
Bu kisimda arastirma ile ilgili olarak yapilan ¢aligmalar, ilgili 6rneklemeler,
anket sorularinin yapisi ve varsayimlar, anket sorularinin ¢éziimlenme yontemi {izerinde

durulmustur.

3.2.2. Arastirmanin Icerigi

PTT Genel Midiirliigii biinyesinde siirdiiriilen KYS ¢alismalar1 kapsaminda

oncelikle;

- Kalite Merkezinin olusturulmast,

- Kalite Merkezine secilen personelin egitiminin tamamlanmasi,

- Genel Miidiirliik personeline Kalite Yonetim Sistemi Temel
Egitiminin verilmesi,

- PTT Genel Midirliigiindeki Kurul, Sekreterlik ve Daire
Baskanliklarinin gorev tanimlarimin ve unvan tanimlarinin gézden
gecirilerek glincellenmesi,

- PTT Genel Midirligiindeki Kurul, Sekreterlik ve Daire
Bagkanliklarinin giincellenen gorevlerinin ISO 9000-2000 Kalite
Standardin da belirtilen sartlar dahilinde uyumlagtirilmasi,

- Uyumlagtirilmasi tamamlanan gorevlerin belirlenen kodlama sistemi
dahilinde kodlamalarinin yapilmasi,

- Kodlamalari biten gorevlerle ilgili olarak siire¢ analizlerinin yapilmasi,

- Siire¢ analizi yapilan gorevlere iliskin hedef belirleme iglemlerinin
yapilmasi,

- Hedefi konulan stireclere ait kontrol kriterlerinin belirlenmesi,
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- Stire¢ analizi sonucunda kuruma katma deger saglayan faaliyetlere ait

1s akis semalarinin ¢ikarilmasi,

- Is akis semalarinin cikarilmasma karar verilen gorevlerin siireg

kartlarinin hazirlanmasi,

- Siireg etkilesimlerinin gikarilmasi,

- Siire¢ haritasinin ¢ikarilmasi,

- I¢ tetkik planin hazirlanmast,

- I¢ tetkik soru listelerinin hazirlanmasi ve yayinlanmast,

- I¢ tetkik faaliyetinin gerceklestirilmesi,

- Uygunsuzluklarin tespit edilmesi,

- Takip tetkikinin gerceklestirilmesi,

- Takip tetkikindeki uygunsuzluklarin giderilmesi icin diizeltici ve

Onleyici faaliyetlerin baslatilmasi,

- Y onetimin gézden gecirme toplantisinin yapilmasi,

- D1s tetkik faaliyetinin yapilmasi i¢in ilgili kuruma yazi1 yazilmasi,

ile ilgili islem basamaklar1 teker teker gerceklestirilerek Kurumun dis
tetkikleri sorunsuz gecirmesi i¢in gerekli ortamin olusturulmasi saglanmustir.

Yapilan dig tetkikler sonucunda da kurumun KYS Dokiimantasyonu
acisindan yeterliligi tespit edilmis ve 13 Ekim 2005 tarihinde PTT Genel Midiirliigline
TSE tarafindan “Kalite Yonetim Sistemi Belgesi” verilmistir.

Bununla birlikte, sistemin kurum igerisinde tam anlamiyla etkinliginin
arttirilmasi ¢aligmalar yiiriitiilmiis ve bu kapsamda i¢ ve dig miisteri memnuniyetinin
saglanmasit i¢in anket yontemi kullanilmistir. Yapilan anketlerin degerlendirmeleri
Kalite Merkezi tarafindan istatistik metotlar kullanilarak yapilmis ve anket sonucunda
elde edilen veriler de yine ayni sekilde istatistiki metotlar kullanilarak analiz edilmistir.
Yapilan analizler sonucunda tespit edilen uygunsuzluklarin giderilmesi i¢in ise st
yonetim bilgilendirme toplantistnin  yapilmasi saglanarak i¢ ve dis miisteri
memnuniyetinin saglanmasi i¢in gerekli calismalarin baslatilmasina karar verilmistir.

Yonetici memnuniyeti ilgili olarak, ISO 9001:2000 Sartlar Standardinin
8.2.1. maddesine gore miisteri memnuniyetlerinin 6l¢iilmesi kapsaminda PTT Genel
Miidiirligl blinyesinde “Yonetici Memnuniyeti” ile ilgili bir ¢alismanin yapilmamis

oldugunun belirlenmesinden sonra TKY wuygulamalart acisindan biitiinligiin
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saglanabilmesini teminen tamamlayict boyutta olacagi diisiiniilerek bu defa
yoneticilerimizin memnuniyetlerinin tespit edilmesi icin “PTT Genel Miidiirligi
Yonetici Memnuniyeti Anketi” uygulanarak boyle bir igerik olusturulmustur.

PTT Genel Miidiirliigiindeki yoneticilerin ¢alisanlarmin anket sorulari,
ozellikle yoneticilerin diisinsel boyutlar1 ile ilgili olarak, alan arastirmasin
icermektedir. Dolayisiyla, mevcut 6rneklemdeki deneklerden diisiinsel boyutta "durum
nedir?* sorusuna yanit aranmistir. Anket yontemiyle, toplam sayisal ve sozel verilerin
yaninda agiklamalar1 da yapilmustir.

Bu anketle, {ist yoneticilerin astlar1 ile yonetim iligkisinden dogan
memnuniyeti Olgiilerek c¢alisanlarin mutlulugu ve Kurumun basarisinin arttirilmasi

amaglanmaktadir.

3.2.3. Arastirma Orneklemi

Aragtirma orneklemi, PTT Genel Midiirliigii biinyesindeki 16 daire
baskanligindaki 40 iist diizey yoneticiden olusturulmustur. Tablo 3.1°de gosterilen Daire
Baskanliklarindaki iist diizey yoneticilerle goriistilmiistiir. Bu yoneticilerin gorevleri ise

Daire Bagkani ve Daire Bagkan Yardimcis1 seklindedir.

3.2.4. Arastirmanin Varsayimlari
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PTT Genel Miidiirliigii biinyesinde siirdiiriilen ISO 9001:2000 Sartlar
Standardinin 8.2.1. maddesine gore miisteri memnuniyetlerinin 6l¢iilmesi kapsaminda
bu defa ydneticilerin memnuniyetleri tespit edilmeye calisilmis ve kuramsal boyutta ele
alman Olgiitlerin, yoneticilerin algilamalarinda zorluk ¢ekilecegi diisiincesinden
hareketle birebir kullanilmasi olanakli olmadigindan, ydneticilerin algilayabilecekleri
seviyede tutulmasina dikkat edilmistir. Bunun yaninda, temelde anket sorularinin
analizinde nicelik temel alinmis ve buna bagl olarak arastirma ve Glgme yodntemi
benimsenmistir. Ayrica bu ¢aligmada yoneticilerin memnuniyetlerinin belirlenmesinin

s6z konusu kurum i¢in ne derece dnem arz ettigi ortaya konulmaya calisilmistir.

3.2.5. Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirmada tanimlayici (betimleyici) yontem kullanilmistir. Ayrica,
TKY nin kamu yonetiminde uygulanabilirliginin {ist yonetimin destek ve baglilig: ile
miimkiin olabilecegi konusu irdelenerek PTT Genel Miidiirliigiindeki kalite caligmalari
da baz alinarak “Toplam Kalite Yonetiminin Kamu Yonetiminde Uygulanabilirligi”
konusu tekrar gozden gecirilmis ve ydneticilerin astlarindan olan memnuniyeti konusu

ele alinmustir.
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3.3. ARASTIRMA iLE iLGiLi DEGERLENDiRMELER

3.3.1. Arastirmanmin Yapildig1 Daire Baskanhklarina Ait Genel Bilgilerin
Degerlendirilmesi

3.3.1.1. Daire Baskanhklariyla lgili Genel Bilgiler

Tablo 3.1: Daire Baskanhklari
Toplam Personel
Daire Baskanhklar: Sayisi

Savunma Sekreterligi 30
Teftis Kurulu Bagkanlig1 60
Hukuk Miisavirligi 35
Basin Yaym ve Halkla iliskiler Miisavirligi 20
Parasal Posta Isletme Dairesi Baskanlig 52
Posta ve Telgraf Dairesi Bagkanligi 56
Uluslararasi Iliskiler Dairesi Baskanlig 48
Teknik Isler ve Otomasyon Dairesi Bagkanlig 92
Yapi Isleri Dairesi Bagkanlig 62
Muhasebe ve Finansman Dairesi Baskanlig 48
Malzeme Dairesi Baskanlig 45
Personel Dairesi Bagkanlig1 72
Arastirma Planlama Koordinasyon Dairesi

Bagkanligi 0
Saglik ve Sosyal Isler Dairesi Baskanlig 34
Egitim Dairesi Baskanlig1 38
Idari Isler Dairesi Baskanlig 34

3.3.1.2. Daire Baskanhklarinin Faaliyet Alanlar:

Yoneticileri ile goriisme yapilan 40 daire baskan1 ve yardimcisindan 3’
Savunma, 3’ 1 denetim, 3’ i saglik, 3’ 1 egitim, 2’ si iletisim, 3’1 parasal posta, 3’ U
posta hizmetleri, 3° i uluslar arasi iliskiler, 3’ i teknik isler, 3° i yap1 isleri, 2’ si

muhasebe finansman, 3’ {i insan kaynaklar1, 3’1 aragtirma planlama ve koordinasyon, 3’
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i i¢ hizmetlerin yerine getirilmesinin saglanmasi ile ilgili alanlarda ¢alismaktadirlar. Bu

yoneticilerin gorev yaptiklar1 daire baskanliklari ile ilgili ayrintili bilgi Tablo 3.2 de yer

almaktadir.

Tablo 3.2: Daire Baskanliklarinin Faaliyet Alanlari

Daire Baskanhklar: Faaliyet Alanlan
Savunma Sekreterligi Savunma
Teftis Kurulu Bagkanligi Denetim

Hukuk Miisavirligi

Hukuksal Sorunlar

ve Mevzuat

Basm Yaym ve Halkla iliskiler Miisavirligi

Tletisim

Parasal Posta Isletme Dairesi Baskanlig

Parasal Posta

Hizmetleri

Posta ve Telgraf Dairesi Baskanlig

Posta Hizmetleri

Uluslararast Iligkiler Dairesi Baskanlig1 Dis Iletisim
Teknik Isler ve Otomasyon Dairesi Bagkanlig Teknik Isler
Yapi Isleri Dairesi Bagkanlig Yapi Isleri
Muhasebe ve Finansman Dairesi Bagkanligi Mubhasebe

Malzeme Dairesi Bagkanlig

Malzeme Temini

Personel Dairesi Baskanlig1

Insan Kaynaklar1

Arastirma Planlama Koordinasyon Dairesi

Koordinasyon
Bagkanligi
Saglik ve Sosyal Isler Dairesi Bagkanlig Saglik
Egitim Dairesi Baskanlig1 Egitim

Idari Isler Dairesi Baskanlig

I¢c Hizmetler

3.3.2. Arastirmanin Yapildigi Kamu Kurum ve Kurulusundaki

Yoneticilerin Yas, Cinsiyet ve Ogrenim Durumlarina iliskin Genel

Bilgilerin Degerlendirilmesi

Kalite Yonetim Sistemine gore i¢ miisteri olarak kabul edilen PTT Genel
Miidiirligi yoneticilerinin, personeline yonelik diistincelerini 6l¢gmek amaciyla yapilan
anket sonuc¢landirilarak analiz edilmistir.

Ankete katilan yoOneticilerin, calisanlara iliskin goriislerini belirlemeye

yonelik 20 soru ve ihtiya¢ duyulan egitim konularini belirlemeye yonelik 1 soru, yas-
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cinsiyet ve Ogrenim durumlarmma yonelik 3 soru olmak iizere toplam 24 soru

yoneltilmistir.
1. Ankete katilan yoneticilerin yas dagilimi Tablo 3.3’ te gdsterilmistir.
Tablo 3.3: Yoneticilerin Yas Gruplari
SORUYU YAS GRUPLARI
YANITLAYAN -
SAYISI 26-35 | 36-45 | 46-54 | 55 USTU
0 17 18 5
40
0% | 42,5% | 45% 12,5%
il. Ankete katilan yoneticilerin cinsiyetine gore dagilimi Tablo 3.4’ te
gosterilmistir.
Tablo 3.4: Yoneticilerin Cinsiyet Durumlari
SORUYU CINSIYET
YANITLAYAN
SAYISI KADIN ERKEK
6 34
40
15% 85%

iii.  Ankete katilan yoneticilerin 6grenim durumu ise Tablo 3.5’te ki gibi

gosterilmistir.

Tablo 3.5: Yéneticilerin Ogrenim Durumlari

SORUYU OGRENIM DURUMU
YANITLAYAN
SAYISI LiSE UNIiV. | YUKSEK LiSANS
0 36 4
40
0% 90% 10%
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musunuz ?
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3.3.3. Arastirma Kapsamindaki Yoneticilerin Memnuniyetlerinin

Olciilmesinde Kullanilan Anket Sorularinin Degerlendirilmesi

Tekrar Yiizde Kiimiilatif

Sayisi Yiizde
Gecerlilik/Tamami 1 2.5 2.5
Cogunlugu 25 62.5 65.0
Yarisi 6 15.0 80.0
Cok az1 7 17.5 97.5
Hicbirisi 1 2.5 100.0
Toplam 40 100.0

Calisanlarimizin
iliskilerden
oldugunu

diisiiniiyor

O Hepsinin

OYarisimn

Grafik 3.1: Calisanlarimizin hiyerarsik iliskilerden memnun
oldugunu diisiiniiyor musunuz ?

O Cogunlugunun
O Cok Azimin

O Hig¢birisi Memnun Degil

Grafik 3.1°de goriilecegi lizere 40 yoOnetici iizerinde uygulanan ankette

yoneticilerin  “Calisanlarin  hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu diisiiniiyor
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musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 1 ydneticinin (% 3)
¢ok memnun, 25 yoneticinin (% 62) memnun, 6 yoneticinin (% 15) yart memnun, 7

yoneticinin (% 17) ¢ok az memnun oldugu 1 yoneticinin (% 3) ise hi¢ memnun

olmadig1 tespit

Tekrar | .. Kiimilatif | edilmistir.
Yiizde ..
Sayisi Yiizde
Gecerlilik/Cogunlugu 7 17.5 17.5
Yarisi 8 20.0 37.5
Cok Az1 22 55.0 92.5
2. Hicbirisi 3 7.5 100.0 Cahisanlarimizin
Toplam 40 100.0
ne kadarindan is P ile ilgili
fikir/oneri/ proje
geliyor?

Grafik 3.2: Calisanlarimizin ne kadarindan is ile ilgili fikir,
oneri ve proje geliyor ?
3 0 .
8% 0% 18%
8
I 20%

O Tamamndan O Cogunlugundan O Yarisindan
O Cok Azindan O Gelmiyor

Grafik 3.2’de yoneticilerin “Caliganlarinizin ne kadarindan is ile ilgili fikir,
Oneri ve proje geliyor?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 3
yoneticinin (% 8) c¢alisanlarinin tamamindan, 7 yoénetici (% 18) calisanlarinin

cogunlugundan, 8 yonetici (% 20) calisanlarinin yarisindan, 22 ydneticinin (% 54)
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calisanlarinin ¢ok azindan is ile ilgili fikir, 6neri ve proje aldig1 ve 1 yoneticinin (% 3)

ise ¢aligsanlarinin higbirinden is ile ilgili fikir, 6neri ve proje almadig goriilmiistiir.

3. Cahsanlarimzin basari / basarisizhiklarim

degerlendiriyor musunuz ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif

Sayisi Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerlilik/Her zaman 17 | 425 | 436 43.6
Degerlendiriyorum
Genellikle 21 | 525 | 538 97.4
Degerlendiriyorum
Bazen
Degerlendiriyorum ! 23 26 100.0
Toplam 39 97.5 100.0
Missing/Sistem 1 2.5
Toplam 40 100.0

Grafik 3.3: Calisanlarinizin basar1 ve basarisizliklarini
degerlendiriyor musunuz ?

0
1 0%

\

17
44%

21
53%

O Her zaman Degerlendiriyorum O Genellikle Degerlendiriyorum

O Bazen Degerlendiriyorum O Degerlendirmiyorum

Grafik 3.3’ te yoneticilerin “Calisanlarinizin basar1 ve basarisizliklarini

degerlendiriyor musunuz ?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 17
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yoneticinin (% 44) ¢alisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini her zaman degerlendirdigi,

21 yoéneticinin (% 53) genellikle degerlendirdigi ve 1 yoneticinin ise (% 3) bazen

degerlendirdigi goriilmiistiir.

4. Cahsanlarimizin ne kadan is ile ilgili kararlara katki saghyor ?

Tekrar| .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yi.iZdI:e Yiizde
Gecerlilik/Tamami 1 2.5 2.5 2.5
Cogunlugu 15 37.5 37.5 40.0
Yarisi 7 17.5 17.5 57.5
Cok Aza 17 42.5 42.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

17
2%

katki saghyor ?

0%

3%

18%

15

37%

Grafik 3.4: Calisanlarimizin ne kadar is ile ilgili kararlara

O Tamam
O Cogunlugu
OYansi
OCok An

O Hicbiri Katki
Saglamiyor

Grafik 3.4°de yoneticilerin “Calisanlariizin ne kadar is ile ilgili kararlara

katki sagliyor ?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 1 yonetici

(% 3) calisanlarinin tamaminin, 15 ydnetici (% 20) calisanlarinin ¢ogunlugunun, 7
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yonetici (% 18) ¢alisanlarinin yarisinin, 17 yonetici (% 42) ise ¢alisanlarinin ¢ok azinin

1§ ile ilgili kararlara katki sagladigini ifade ettigi goriilmektedir.

5. Calisanlarimiz duyuru, bildirimlerden yeterli seviyede

faydalaniyor mu ?

Tekrar . Kay1 Kiimiilatif
Sayis1 | Yuzde Yinde | Yiizde
Gecerlilik/Tamami 15 37.5 37.5 37.5
Cogunlugu 12 30.0 30.0 67.5
'Yarisi 6 15.0 15.0 82.5
Cok Azx 7 17.5 17.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.5: Cahsanlariniz duyuru, bildirimlerden yeterli
seviyede faydalaniyor mu ?

. 0
18% 0%

O Hepsi Faydalaniyor OCogunlugu Faydalaniyor OYaris1 Faydalaniyor
OCok Az1 Faydalamyor  OHicbiri Faydalanmyor

Grafik 3.5’te yoneticilerin “Calisanlariniz duyuru, bildirimlerden yeterli

seviyede faydalaniyor mu? ” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 15
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yonetici (% 37) ¢alisanlarinin hepsinin, 12 yonetici (% 30) calisanlarinin cogunlugunun,
7 yonetici de (% 18) ¢alisanlarinin ¢ok azinin duyuru ve bildirimlerden yeterli seviyede

faydalandigini ifade ettigi goriilmektedir.

6. Calisanlarimzin ne kadarmin PTT personeli olmaktan gurur

duydugunu diisiiniiyorsunuz ?

Tekrar .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yi.i;’d[:a Yiizde
Gecgerlilik/Tamami 10 25.0 25.0 25.0
Cogunlugu 20 50.0 50.0 75.0
'Yarisi 6 15.0 15.0 90.0
Cok Azx 4 10.0 10.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.6: Calisanlarinizin ne kadarinin PTT
personeli olmaktan gurur duydugunu diisiiniiyorsunuz ?

O Hepsinin O Cogunlugunun O Yarisinin
O Cok Azinin O Hicbirisinin

Grafik 3.6’da yoneticilerin “Calisanlarinizin ne kadarmin PTT personeli

olmaktan gurur duydugunu diisiinliyorsunuz? > sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi
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incelendiginde; 10 yonetici (% 25) calisanlarinin hepsinin, 20 yonetici (% 50)
calisanlarinin ¢ogunlugunun, 6 yonetici (% 15) c¢alisanlarinin yarisinin, 4 ydnetici
(% 10) calisanlarinin ¢ok azinin PTT personeli olmaktan gurur duydugunu diislindiigii

sonucu bulunmustur.

7. Calisanlarimz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere katilm saghyor mu ?

Tekrar |, .. Kayip [Kiimiilatif

Sayisi Yiizde Yﬁ;’dle)t Yiizde
Gecerlilik/Cogunlugu 5 12.5 13.2 13.2
'Yarisi 4 10.0 10.5 23.7
Cok Az1 26 65.0 68.4 92.1
Hicbirisi 3 7.5 7.9 100.0
Toplam 38 95.0 100.0
Missing/Sistem 2 5.0
Toplam 40 100.0

Grafik 3.7: Cahsanlariniz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere
katilm saghyor mu ?

3 0 5
8% 0% 13%

4
11%

26
68%

O Tamami Katiiyor O Cogunlugu Katihyor O Yaris1 Katiliyor
OCok Az1 Katihyor O Katihm Saglamiyor
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Grafik 3.7°de yoneticilerin “Calisanlariiz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere
katilim sagliyor mu?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 5 yonetici
(%13) calisanlarinin  ¢ogunlugunun, 4 yonetici (%11) calisanlarinin yarisinin, 26
yonetici (%68) calisanlarinin ¢ok azimin kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere katilim
sagladigini, 3 yoneticinin (%8) ise c¢alisanlarinin bu tir etkinliklere katilim

saglamadiklarini ifade etmislerdir.

8. Calisanlarimizin motivasyonunun yeterli oldugunu

diisiiniiyor musunuz ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif

Sayisi Yiizde Yﬁ;’d[:e Yiizde
Gecerlilik/Tamami 2 5.0 5.1 5.1
Cogunlugu 13 32.5 333 38.5
'Yarisi 4 10.0 10.3 48.7
Cok Az 9 22.5 23.1 71.8
Hicbirisi 11 27.5 28.2 100.0
Toplam 39 97.5 | 100.0
Missing/Sistem 1 2.5
Toplam 40 100.0

Grafik 3.8: Calisanlarinizin motivas yonunun yeterli oldugunu
diisiiniiyor musunuz ?

2

5%

[

O Hepsinin Yeterli O Cogunlugunun Yeterli O Yarisinin Yeterli
O Cok Azinin Yeterli O Yeterli Degil
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Grafik 3.8’de yoneticilerin “Calisanlarimizin  motivasyonunun yeterli
oldugunu diisiinliyor musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde;
2 yoneticinin (%5) calisanlarinin  hepsinin, 13 yoneticinin (%34) calisanlarinin
cogunlugunun, 4 yonetici (%10) calisanlarinin  yarisinin, 9 yoneticinin (%23)
calisanlarinin ¢ok azinin motivasyonunun yeterli oldugunu, 11 yoneticinin (%28) ise

motivasyonunun yeterli olmadigini ifade ettigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

9. Cahisanlarimizin ne kadari niteliklerine uygun bir iste calisiyor ?

Tekrar . Kayip | Kiimiilatif

Saymm | Yozde Yﬁ;’dl:a Yiizde
Gecerlilik/Tamami 2 5.0 5.0 5.0
Cogunlugu 20 50.0 50.0 55.0
Yarisi 6 15.0 15.0 70.0
Cok Az 12 30.0 30.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.9: Calisanlarimizin ne kadan niteliklerine uygun

bir iste calisiyor ?

0 2
- 0% 5%

O Hepsi O Cogunlugu O Yaris1 O Cok Az1 O Higbirisi

Grafik 3.9°da goriilecegi lizere anketin uygulandigr yoneticilerin
“Calisanlarimizin ne kadar niteliklerine uygun bir iste ¢alistyor ?”” sorusuna verdikleri

cevaplarin dagilimi incelendiginde; 2 ydnetici (%5) ¢alisanlarinin hepsinin, 20 y&netici
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(%50) calisanlarinin  ¢ogunlugunun, 6 yonetici (%15) calisanlarinin yarisinin, 12

yonetici (%30) calisanlarinin niteliklerine uygun bir iste calistiklarini ifade ettigi sonucu

ortaya ¢ikmaktadir.

10.Calisanlarimizin ne kadarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri

kadar geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz ?

Tekrar .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yﬁ;’dl:e Yiizde
Gecerlilik/Tamami 6 15.0 15.0 15.0
Cogunlugu 19 47.5 47.5 62.5
'Yarisi 7 17.5 17.5 80.0
Cok Az1 8 20.0 20.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.10: Calisanlarimzin ne kadarindan gorevi ile ilgili
asamalarda yeteri kadar geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz ?

0 6

20% 0% 15%

18%
19

47%
O Tamamindan O Cogunlugundan O Yarisindan
O Cok Azindan O Alanmyorum

Grafik 3.10’da goriilecegi lizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Calisanlarimizin ne kadarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri kadar geri doniisiim

bilgisi altyorsunuz? ” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 6 yonetici
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(%15) calisanlarinin tamamindan, 19 yoneticinin (%47) ¢alisanlarinin ¢cogunlugundan, 7

yonetici (%]18) calisanlarinin yarisindan, 8 yoneticinin (%20) ise ¢alisanlarimin c¢ok

azindan yeteri kadar geri doniisiim bilgisi aldig1 tespit edilmistir.

11. Cahsanlarimiz kendini gelistirme imkanlarindan faydalaniyor mu ?

Tekrar| .. Kayip | Kiimiilatif

Sayisi Yiizde Yiigdlé Yiizde
Gecerlilik/Tamami 2 5.0 5.0 5.0
Cogunlugu 16 40.0 40.0 45.0
'Yarisi 7 17.5 17.5 62.5
Cok Aza 14 35.0 35.0 97.5
Hicbirisi 1 2.5 2.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.11: Calisanlarimz kendini gelistirme
imkanlarindan faydalaniyor mu ?

1 2
% 5%

/,

~~u

O Hepsi Faydalaniyor O Cogunlugu Faydalamyor
O Yaris1 Faydalamyor O Cok Az Faydalaniyor
O Hicbiri Faydalannmyor

Grafik 3.11’de goriilecegi lizere anketin uygulandigi

yoneticilerin

“Calisanlariiz kendini gelistirme imkanlarindan faydalaniyor mu ?” sorusuna verdikleri
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cevaplarin dagilimi incelendiginde; 2 yoneticinin (%5) calisanlarinin tamaminin, 16
yoneticinin (%39) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun, 7 yodneticinin (%18) calisanlarinin
yarisinin, 14 yoneticinin (%35) calisanlarinin  ¢ok azmmin kendini gelistirme
imkanlarindan faydalandigini, 1 yoneticinin (%3) ise ¢alisanlarinin higbirinin kendini

gelistirme imkanindan faydalanmadigini ifade ettikleri goriilmektedir.

12. Calhisanlarimzin ekip calismasina onem verdigini

diisiiniiyor musunuz ?

Tekrar| .. Kayip |Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yi.i;’d[:e Yiizde

Gecerlilik/Tamami| 3 7.5 7.5 7.5
Cogunlugu 18 45.0 45.0 52.5
'Yarisi 8 20.0 20.0 72.5
Cok Az1 10 25.0 25.0 97.5
Hicbirisi 1 2.5 2.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.12: Calisanlarinizin ekip calismasina 6nem verdigini
diisiiniiyor musunuz ?

3

o

1
10 o
25%

18
44%

O Hepsi O Cogunlugu O Yaris1 O Cok Az1 O Higbirisi

Grafik 3.12’de goriilecegi lizere anketin uygulandigr yoneticilerin

“Calisanlarimizin ekip calismasina onem verdigini diisiiniiyor musunuz? ” sorusuna
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verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 3 yoneticinin (%8) calisanlarinin
tamaminin, 18 yoneticinin (%44) calisanlarinin ¢ogunlugunun, 8 ydnetici (%20)
calisanlarinin yarisinin, 10 yoneticinin (%25) c¢alisanlarinin ¢cok azinin ekip ¢alismasina
onem verdigini ifade ederken 1 yonetici (%3) ise ¢alisanlarinin ekip ¢aligmasina 6nem

vermedigini belirttigi goriilmektedir.

13.Calisanlarimiz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yﬁ;’d]()e Yiizde

Gecerlilik/Tamami 9 22.5 22.5 22.5
Cogunlugu 18 45.0 45.0 67.5
Yarisi 2 5.0 5.0 72.5
Cok Aza 10 25.0 25.0 97.5
Hicbirisi 1 2.5 2.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.13: Calisanlarimiz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor
mu ?
1 9
10 3% 23%

25% _\

5%

O Hepsi Paylasiyor O Cogunlugu Paylasiyor
OYaris1 Paylasiyor O Cok Az Paylasiyor
OPaylasmyor

Grafik 3.13°te goriilecegi lizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Calisanlarimiz  bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu?” sorusuna verdikleri
cevaplarin dagilimi incelendiginde; 9 yonetici (%23) calisanlarinin hepsinin, 18 kisi

(%44) calisanlarinin cogunlugunun, 2 yonetici (%5) ¢alisanlarinin yarisinin, 10 yonetici



123

(%25) calisanlarinin ¢ok azinin bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylastigini, 1

yonetici (%3) ise ¢alisanlarinin bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylagsmadig: ifade

ettigi goriilmiistiir.

14.Calisanlarimiz isini daha iyi yapma konusunda istekli mi ?

Tekrar .. Kayip | Kiimiilatif

Saym | Yuzde Yﬁgdlz Yiizde
Gecerlilik/Tamami 2 5.0 5.0 5.0
Cogunlugu 24 60.0 60.0 65.0
'Yarisi 7 17.5 17.5 82.5
Cok Azi 6 15.0 15.0 97.5
Hicbirisi 1 2.5 2.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.14: Calisanlarimiz isini daha iyi yapma konusunda
istekli mi ?
1 2
6 3% 5%
15%

P

24
59%

18%

O Hepsi istekli O Cogunlugu istekli O Yarisi istekli
O Cok Az istekli O Hicbiri istekli Degil

Grafik 3.14’de goriilecegi

“Calisanlariniz igini daha iyi yapma konusunda istekli mi ? ”

lizere anketin uygulandig

yoneticilerin

sorusuna verdikleri

cevaplarin dagilimi incelendiginde; 2 yoneticinin (%5) calisanlarinin hepsinin, 24
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yonetici (%59) calisanlarinin ¢cogunlugunun, 7 yonetici (%18) calisanlarinin yarisinin, 6
kisi (%]15) calisanlarinin ¢ok azinin isini daha iyi yapma konusunda istekli oldugunu
ifade ettigi, 1 yoneticinin (%3) ise ¢alisanlarinin isini daha iyi yapma konusunda istekli

olmadigini belirttigi gorilmiistiir.

15.Calisanlarimiz is ile ilgili yaraticihgimzi destekliyor mu ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif

Sayisi Yiizde YiiZdl(): Yiizde
Gecerlilik/Tamami 5 12.5 12.8 12.8
Cogunlugu 23 57.5 | 59.0 71.8
Yarisi 4 10.0 10.3 82.1
Cok Aza 6 15.0 15.4 97.4
Hicbirisi 1 2.5 2.6 100.0
Toplam 39 97.5 |100.0
Missing/System 1 2.5
Toplam 40 100.0

Grafik 3.15: Calisanlarimz is ile ilgili yaraticih@imzi
destekliyor mu ?
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O Tamam Destekliyor =~ O Cogunlugu Destekliyor
O Yaris1 Destekliyor O Cok Az1 Destekliyor
O Hicbiri Des teklemiyor
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Grafik 3.15’te goriilecegi lizere anketin uygulandigi yoneticilerin

2

“Calisanlarimiz is ile ilgili yaraticiliginizi destekliyor mu? sorusuna verdikleri
cevaplarin dagilimi incelendiginde; 5 yoneticinin (%13) ¢alisanlariin tamaminin, 23
yonetici (%59) calisanlarinin ¢cogunlugunun, 4 yonetici (%10) ¢alisanlarinin yarisinin, 6
yonetici (%15) ¢alisanlarinin ¢ok azinin is ile ilgili konularda yaraticiligini destekledigi,
buna karsin 1 yoneticinin (%3) ise ¢alisanlarinin is ile ilgili konularda yaraticiliklarini

desteklemedigi sonucu tespit edilmistir.

16. Calisanlarimz calisma ortamini etkin kullaniyor mu ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif

Sayis | YUZde Yiinde | Yiizde
Gecerlilik/Tamam 4 10.0 10.0 10.0
Cogunlugu 25 62.5 62.5 72.5
Yarisi 9 22.5 22.5 95.0
Cok Az 1 2.5 2.5 97.5
Hicbirisi 1 2.5 2.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.16: Calisanlariniz ¢alisma ortamim etkin
kullaniyor mu ?
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O Tamami Kullamyor O Cogunlugu Kullaniyor
O Yaris1 Kullaniyor O Cok Az1 Kullaniyor
O Hicbiri Kullanmiyor




Grafik 3.16’da goriilecegi

tizere anketin uygulandigi
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yoneticilerin

“Calisanlariiz caligma ortamini etkin kullantyor mu ?” sorusuna verdikleri cevaplarin

dagilimi incelendiginde; 4 yonetici (%10) ¢alisanlarinin tamaminin, 25 ydnetici (%62)

calisanlarinin ¢ogunlugunun, 9 yonetici (%22) calisanlarinin yarisinin, 1 yonetici (%3)

calisanlarinin ¢ok azinin ¢alisma ortamini etkin kullandigi, 1 yoneticinin (%3) ise

calisanlarinin ¢aligma ortamini etkin kullanmadiklarini ifade ettigi goriilmektedir.

17. Calisanlarimz performansinin ne kadarini iste kullaniyor ?

Tekrar | .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yﬁ;’dl:e Yiizde
Gecerlilik/Tamami 4 10.0 10.0 10.0
Cogunlugu 19 47.5 47.5 57.5
'Yarisi 13 32.5 32.5 90.0
Cok Az1 4 10.0 10.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

iste kullamyor ?
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Grafik 3.17: Calisanlarimiz performansinin ne kadarini

O Tamamim O Cogunlugunu O Yarisim O Cok Azini1 O Kullannmyor

Grafik 3.17°de goriilecegi

uzere

anketin uygulandig1

yoneticilerin

“Calisanlariniz  performansinin ne kadarimi iste kullaniyor ?” sorusuna verdikleri

cevaplarin  dagilimi  incelendiginde;

4

yoneticinin ~ (%10)

calisanlarinin
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performanslarinin tamamini, 19 yonetici (%47) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunu, 13 yonetici

(%33) calisanlarinin yarisini, 4 yoneticinin de (%10) calisanlarinin ¢ok azinin

performanslarini iste kullandiklarini ifade ettigi tespit edilmistir.

18. Cahisanlarimiz verilen gorevi verilen siirede tamamliyor mu ?

Tekrar .. Kayip |Kiimiilatif

Sayisn | Y Uzde Yinde | Yiizde
Gecgerlilik/Zamaninda| 31 77.5 77.5 77.5
Gecg 9 22.5 22.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

tamamliyor mu ?

O Erken Tamamliyor
O Ge¢ Tamamliyor

O Tamamlamiyor

Grafik 3.18: Calisanlarimiz verilen gorevi verilen siirede

0O Zamaninda Tamamliyor
O Cok Ge¢ Tamamliyor

Grafik 3.18’de goriilecegi

tizere anketin uygulandigi

yoneticilerin

“Calisanlarimiz verilen gorevi verilen siirede tamamliyor mu?” sorusuna verdikleri

cevaplarin dagilimi incelendiginde; 31 yonetici (%77)’1 calisanlarina verdikleri
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gorevlerin verilen siirelerde yerine getirildigini ifade ederlerken, 9 yonetici (%23) ise

calisanlarina  verilen gorevlerin ¢alisanlar

belirtmislerdir.

19.

tarafinda

gec  yerine

getirildigini

Calisanlarimzin ne kadari verilen gorevi yeterli diizeyde yapiyor ?

Tekrar| .. Kayip [Kiimiilatif
Sayisi Yizde Yﬁgdl:s Yiizde
Gecerlilik/Tamami 3 7.5 7.5 7.5
Cogunlugu 27 67.5 67.5 75.0
'Yarisi 4 10.0 10.0 85.0
Cok Az1 6 15.0 15.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

Grafik 3.19: Calisanlarimzin ne kadari verilen gorevi

yeterli diizeyde yapiyor ?
6 0 3
15% 0% 8%
4
10%
O Tamam Yapiyor

O Cok Az Yapiyor

O Cogunlugu Yapryor O Yaris1 Yapiyor

O Yapamuyor
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Grafik 3.19° da goriilecegi lizere anketin uygulandigi yoneticilerin

“Calisanlariizin ne kadar1 verilen gorevi yeterli diizeyde yapiyor ?” sorusuna verdikleri

cevaplarin dagilimi incelendiginde; 3 yonetici (%8) ¢alisanlarmin tamaminin, 27

yonetici (%67) ¢alisanlarinin ¢cogunlugunun, 4 yonetici (%10) ¢alisanlarinin yarisinin, 6

yonetici (%15) calisanlarinin ¢ok azinin, verdikleri gorevleri yeterli diizeyde yerine

getirdiklerini belirtmislerdir.

20. Cahsanlarimizin ne kadarim egitim yoniinden yeterli buluyorsunuz?

Tekrar .. Kayip |Kiimiilatif
Saym | Yozde YiiZdI:e Yiizde
Gecerlilik/Tamami 1 2.5 2.5 2.5
Cogunlugu 17 42.5 42.5 45.0
Yarisi 14 35.0 35.0 80.0
Cok Az 8 20.0 20.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0

14
35%

Grafik 3.20: Cahsanlarimzin ne kadarim egitim yoniinden
yeterli buluyorsunuz ?

OHepsini OCogunlugunu O Yarisim OCok Azim O Higbirisini

17
2%

Grafik 3.20’de goriilecegi

uzere

anketin uygulandig1 yoneticilerin

“Calisanlarimizin ne kadarimi egitim yoniinden yeterli buluyorsunuz ?” sorusuna
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verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 17 yonetici (%42) calisanlarinin
cogunlugunu, 14 yonetici (%35) ¢alisanlarinin yarisini, 8 yonetici (%20) calisanlarinin
cok azini egitim yoniinden yeterli bulurken, 1 yonetici (%3) ise ¢alisanlarinin tamamin

egitim yoniinden yeterli bulmustur.

21. Cahisanlarimizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu

diisiiniiyorsunuz ?

Tekrar Yiizde Kayip [Kiimiilatif|

Sayisi Yiizde | Yiizde
Gegerlilik/Mesleki/ 27 | 675 | 675 | 675
Kariyer Gelistirme
Kalite Yonetim Sistemi 4 10.0 | 10.0 71.5

Kisisel Gelisim 3 7.5 7.5 85.0
Olgme ve Analiz 3 |75 | 75 | 925
'Yontemleri

Diger 3 7.5 7.5 100.0

Toplam 40 100.0 | 100.0
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Grafik 3.21: Calisanlarimzin hangi konuda egitime ihtiyaci
oldugunu diisiiniiyorsunuz ?

4
8 7%
15%

O Mesleki/Kariyer Gelistirme O Kalite Yonetim Sistemi
O Kisisel Gelisim O Ol¢me ve Analiz Yontemleri
O Diger

Grafik 3.21’de goriilecegi {lizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Calisanlarimizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu diisiiniiyorsunuz?” sorusuna
verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 27 yonetici (%48) calisanlarinin
“Mesleki/Kariyer Gelistirme” konusunda, 8 yonetici (%15) “Kisisel Geligim”
konusunda, 8 yonetici (%15) “Kalite Yonetim Sistemi” konusunda, 8 ydnetici (%15)
“Olgme ve Analiz Yontemleri” konusunda 4 yonetici (%7) ise “Diger” konularda

egitime ihtiyaci oldugunu diistinmektedir.

22. Yasimz?

Tekrar| .. Kayip [Kiimiilatif
Sayis: | Y 42de Yiinde | Yitzde
Gecerlilik/36-45 17 425 | 425 42.5
46-54 18 450 | 45.0 87.5
55 Ustii 5 12.5 12.5 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0
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Grafik 3.22: Yasimz ?

5 0
13% 0%
18
44%

026-35 O36-45 O46-54 055 ve Ustii

Grafik 3.22° de goriilecegi iizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Yasmiz ?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 18 yoneticinin
(%44) “36-45 “yas, 17 yoneticinin (%43) “46-54” yas araliginda oldugu, 5 yoneticinin
ise (%13) “55 ve Ustii” oldugu tespit edilmistir.

23. Cinsiyetiniz?

Tekrar| .. Kayip | Kiimiilatif
Sayisi Yiizde Yiigdlé Yiizde
Gegerlilik/Erkek 34 85.0 85.0 85.0
Kadin 6 15.0 15.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0
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Grafik 3.23: Cinsiyetiniz ?

15%

B Erkek B Kadin

Grafik 3.23° de goriilecegi iizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Cinsiyetiniz ? ” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 34 yoneticinin

(%85)’ nin “Erkek”, 6 yoneticinin (%15) ise “Kadin” oldugu tespit edilmistir.

24. Ogreniminiz?

Tekrar| ... Kayip [Kiimiilatif
Sayisi Yiizde YiiZdI; Yiizde
Gecerlilik/Universite | 36 90.0 90.0 90.0
Yiiksek Lisans 4 10.0 10.0 100.0
Toplam 40 100.0 | 100.0
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Grafik 3.24: Ogreniminiz ?

4 0
10% 0%

—

o Lise o Universite O Yiiksek Lisans ve iistii

Grafik 3.24° de goriilecegi lizere anketin uygulandigi yoneticilerin
“Ogreniminiz?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 36 yoneticinin
(%90) “Universite”, 4 yoneticinin (%10) ise “Yiiksek Lisans” mezunu oldugu tespit

edilmistir.

3.3.3.1. Arastirma Kapsamindaki Yoneticilerin Memnuniyetlerinin
Olciilmesinde Kullamlan Degiskenler ve Degiskenler

Arasindaki Bagintilar
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Bu boliimdeki temel amag, de§iskenler arasindaki anlamli iliskileri ortaya
cikarabilmektir. Bu iligki ise istatistiksel olarak P degeri ve Ki kare testi ile tespit
edilmeye ¢alisilacaktir.

P degeri, istatistikte bir olayin ya da durumun olasiligini belirten say1, 0 ile 1
arasindadir. 1 degeri %100 ihtimale tekabiil etmektedir. Terimdeki p probability
(olabilirlik-olasilik) kelimesinin kisaltmasidir. P degeri, olasilik (probability) diizeyini
gosterir. p= 0.20 denildigi zaman, o olaym 100 6l¢iimde 20 kez rastlantiya bagli olarak
cikacagini ifade eder. Bir bulgunun istatistiksel olarak anlamli sayilmasi i¢in en fazla %
5 yanilma ile olusmasi gerekmektedir. Yani olgiimler % 95 giiven araligi iginde
olmalidir. Iki degisken arasinda istatistiksel bir iliski olabilmesi icin p degerinin 0,05
degerinden kiigiik bir deger olmas1 gerekmektedir.

Ki kare (chi square) testi, bagimsiz grup oranlarinin karsilastirilmasinda en
sik kullanilan testtir. Bu testte bir nominal degiskenin, diger bir nominal degiskenle
iliskili olup olmadigi arastirilir. Gozlenen ile beklenen veriler arasinda farkin anlaml
olup olmadiginin belirlenmesi temeline dayanir. Bu testte niteliksel veriler kullanilir.
Bagka bir ifade ile, bu test, iki ya da daha ¢ok grup arasinda fark olup olmadiginin, iki

degisken arasinda bag olup olmadiginin saptanmasinda kullanilmaktadir.

Tablo 3.6 : Calisanlarimizin hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu
diisiinityor musunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

| 23. Cinsiyetiniz ? | Toplam
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Erkek Kadin
Tekrar S 1 - 1
Higbirisi grrar sanst
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayis: 23 2 25
Cok Aza — _yl !

1. Calisanlarinizin Yiizdesi 57,5% 5% 62,5%
?}yerarslk Tekrar Sayisi 6 - 6
iliskilerden memnun Yarisi - X . 5
oldugunu diisiiniiyor Yiizdesi 15% - 15%
musunuz ? . . Tekrar Sayisi 4 3 7

Cogunlugu - -
Yiizdesi 10% 7,5% 17,5%
Tekrar Sayisi - 1 1
Tamami -
Yiizdesi - 2,5% 2,5%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam -
Yiizdesi 85% 15,0% 100%

Ki-Kare (x%) = (12,1) P=(0,382)>0.05

“Calisanlarmizin  hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu diisiiniiyor
musunuz?” sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iligski tablosu incelendiginde;
erkek yoneticilerden 4 kisi (% 10), ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun memnun, 6 kisi (% 15),
yarisinin memnun, 23 kisi (% 47.5) ¢ok azinin memnun olduklarini ifade ederken 1
yonetici (% 2,5) ise calisanlarinin hiyerarsik iliskilerden memnun olmadigini ifade
etmektedir. Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisinin ( % 5 ) ¢alisanlarinin ¢ok azinin,
3 kisinin (% 7,5) calisanlarimin ¢ogunlugunun, 1 kisinin (% 2,5) ise calisanlarinin
tamaminin hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu ifade ettigi tespit edilmistir.

P =(0.382) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; erkek ve kadin yoneticiler ¢alisanlarinin

hiyerarsik iliskilerden memnun oldugu konusunda ayni sekilde diistinmektedirler.

B) * 24. Ogreniminiz ?

Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Cok Az Tekrar Sayisi 22D greniminiz ? 25
Yiizdesi 1678 % e | Yiiksek | Tplam
Tekrar Savisi 5 Lisans 6
o (TS ok, 2 3% 135
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sunlus Tekrar Sayisi 4 3 7
ogunlugu p” .
Cogunlug Yiizdesi 10% 75% | 17.5%
Tekrar Sayisi 1 - 1
Tamam m .
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam pm .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (3%) = 11,693 P=(0,386) > 0.05

“Calisanlarimizin  hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu diisiiniiyor
musunuz?” sorusu ile yoneticilerin “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu
incelendiginde; lniversite mezunu olan yoneticilerden 1 kisi (%2.5) ¢alisanlarindan
hi¢birinin memnun olmadigini belirtirken, 25 kisi (%62.5) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 5
kisi (%12.5) calisanlarindan yarisinin, 4 kisi (%10) ¢alisanlarindan ¢gogunlugunun, 1 kisi
(%2,5) ise calisanlarinin tamaminin hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu ifade
etmektedir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan yoneticilerden 1 kisi (%2.5)
calisanlarindan yarisinin, 3 kisi (%7,5) calisanlarindan ¢ogunlugunun hiyerarsik
iligkilerden memnun oldugunu diisiindiiklerini ifade etmektedir.

P =(0.386) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticilerle
ylksek lisans mezunu olan ydneticiler ¢alisanlarinin hiyerarsik iliskilerden memnun

oldugu konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.

Tablo 3.7: Calisanlarimzin ne kadarindan is ile ilgili fikir/ 6neri/
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proje geliyor ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
Tekrar Sayisi 7 - 7
Cok Aza — y
Yiizdesi 17,5% - 17,5%
2. Cahsanlarimzin ne Yarisi Tekrar Sayis1 7 1 8
kadarindan is ile ilgili Yiizdesi 17,5% 2,5% 20%
fikir, oneri ve proje Cogunlug Tekrar Sayisi 17 5 22
: ogunlugu
geliyor ? BUUBY ™ Viizdesi | 42.5% | 125% | 55%
Tekrar Sayisi 3 - 3
Tamami — .
Yiizdesi 7,5% - 7,5%
Tobl Tekrar Sayis1 34 6 40
oplam
P Yiizdesi | 85% | 15% 100%

Ki-Kare (x) =2,834  P=(0,418) > 0.05

“Calisanlarmizin ne kadarindan is ile ilgili fikir, 6neri ve proje geliyor?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek
yoneticilerden 7 kisi (% 17.5) ¢alisanlarinin ¢ok azindan, 4 kisi (%17.5) calisanlarinin
yarisindan, 17 kisi (% 42.5) calisanlarinin ¢ogunlugundan, 3 yénetici (% 7.5) ise
calisanlarinin tamamindan is ile ilgili fikir, oneri ve proje geldigini ifade ettikleri
bulunmustur.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 1 kisi (%2.5) calisanlarinin yarisindan, 5
kisi (%12.5) calisanlarinin cogunlugundan is ile ilgili fikir, 6neri ve proje geldigini ifade
etmislerdir.

P=(0,418) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca goére, kadin ve erkek yoneticiler
calisanlarindan is ile ilgili fikir, Oneri ve proje gelmesi konusunda ayni seyi

distinmektedirler.
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B) * 24.0greniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
Universite Yi‘iksek Toplam
Lisans
Cogunlugu Tekrar Sayisi 7 - 7
Yiizdesi 17.5 - 17.5
Yarisi Tekrar Sayisi 7 1 8
2. Calisanlarinizin ne Yiizdesi 17.5 2.5 20
kadarindan is ile ilgili Cok An Tekrar Sayisi 19 3 22
fikir, oneri, proje Yiizdesi 47.5 7.5 55
geliyor ? . ... | Tekrar Sayisi 3 - 3
Hiebnisl ™3 i1/ desi 75 - 75
Toplam Tekrar Sayisi 36 4 40
Yiizdesi 90 10 100

Ki-Kare (3%) = 1.490 P=(0.685)> 0.05

“Calisanlarimizin ne kadarindan is ile ilgili fikir, Oneri, proje geliyor?”
tiniversite mezunu olanlardan 7 kisinin (%17.5) calisanlarinin ¢ogunlugundan, 7 kisi
(%17.5) calisanlarinin yarisindan, 19 kisinin (%47.5) calisanlarinin ¢ok azindan is ile
ilgili fikir, oneri ve proje geldigini diisiindiikleri, 3 kisinin (%7.5) ise calisanlarinin
higbirisinden is ile ilgili fikir, 6neri ve proje gelmedigini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin yliksek lisans mezunu olan yoneticilerden 1 kisinin (%2.5)
calisanlarinin yarisindan, 3 kisinin (%7,5) ¢alisanlarinin ¢ok azindan is ile ilgili fikir,
Oneri ve proje geldigini ifade ettigi goriilmiistiir.

P =(0.685) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yuksek lisans mezunu yoneticiler ¢alisanlarindan yeteri kadar is ile ilgili fikir, 6neri ve

proje gelmesi konusunda ayni1 seyi diistinmektedirler.
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Tablo 3.8. Calisanlarimzin basari/basarisizhiklarim

degerlendiriyor musunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Deserlendirmi Tekrar Sayisi 14 3 17
3. Calhsanlarimzin egeriendirmiyorum Yiizdesi 359% | 7.7% | 43.6%
basari, Genellikle Tekrar Sayisi 19 2 21
basansizliklarim Degerlendiriyorum Yiizdesi 48.7% 5,1% 53,8%
degerlendiriyor £ y 2 22 =2
musunuz ? Bazen Tekrar Sayis1 1 - 1
Degerlendiriyorum Yiizdesi 2,6% - 2,6%
Tool Tekrar Sayisi 34 5 39
oplam = -
p Yiizdesi 87.2% | 12,8% 100%

Ki-Kare (x%) = 0,706 P=(0,703)> 0.05

“Calisanlarimizin basari, basarisizliklarini degerlendiriyor musunuz?” sorusu
19 kisinin (%48.7) ¢alisanlarinin basari ve basarisizliklarini genellikle, 1 kisinin (% 2.6)
ise calisanlarinin bagar1 ve basarisizliklarin1 bazen degerlendirdiklerini, 14 kisinin (%
35.9) ise calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarim1 degerlendirmediklerini ifade ettikleri
goriilmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisinin (%5.1) ¢alisanlarinin basari ve
basarisizliklarin1 genellikle degerlendirdikleri tespit edilmis iken 3 kisinin (%12.5) ise
calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini degerlendirmedikleri goriilmektedir.

P =(0.703) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, kadin ve erkek yoneticiler ¢alisanlarinin

basar1 ve basarisizliklarinin degerlendirilmesi konusunda ayni seyi diigiinmektedirler.
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24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Deserlendirmivorum Tekrar Sayisi 16 1 17
3. Calisanlarimizin 5 Y Yiizdesi 41% 2.6% | 43,6%
basari, Genellikle Tekrar Sayisi 19 2 21
basarisizhiklarini Degerlendiriyorum Yizdesi 48.7% 5 1% 53.8%
degerlendiriyor uzcest i 0 20
musunuz ? Bazen Tekrar Sayisi - 1 1
Degerlendiriyorum Yiizdesi - 2,6% 2,6%
Tekrar Sayisi 35 4 39
Toplam "
Yiizdesi 89,7% 10,3% 100%

Ki-Kare (x) =9,116 P=(0,210) > 0.05

“Calisanlarmizin basari, basarisizliklarini degerlendiriyor musunuz?” sorusu
ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; iiniversite mezunu
olanlardan 19 kisinin (%48.7), calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarim1 genellikle
degerlendirdikleri, 16 kisinin (%41) ise calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini
degerlendirmediklerini ifade ettigi goriilmektedir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan 1 kisinin (%2.6) calisanlarinin
basar1 ve basarisizliklarint bazen degerlendirdigi, 2 kisinin (%5.1) genellikle
degerlendirdigi ve 1 kisinin (%2.6) ise calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini
degerlendirmedigi goriilmiistiir.

P =(0.210) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, tiniversite mezunu olan yoneticiler ile
lisans calisanlarinin  basar1 ve basarisizliklarinin

yiiksek mezunu yoneticiler

degerlendirilmesi konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.9: Calisanlarimzin ne kadara is ile ilgili kararlara
katki saghyor ?
A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar S 1 - 1
Hichirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
4. Calisanlarimzin Cok Azt Tﬁkl’al‘ .SaYISI 14 1 15
ne kadan is ile Yiizdesi 35% 2,5% 37,5%
ilgili kararlara v Tekrar Sayisi 6 1 7
o arisi
katki saghyor ? Yiizdesi 150% | 2,5% | 17,5%
. _ | Tekrar Sayis1 13 4 17
Cogunlugu — -
Yiizdesi 32,5% 10% 42,5%
Tekrar Sayis1 34 6 40
Toplam - -
Yiizdesi 85% 15,0% 100%

Ki-Kare (3°) = 1,966 P=(0,579) > 0.05

“Calisanlarmizin ne kadar is ile ilgili kararlara katki sagliyor?” sorusu ile
kisinin (% 35) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 6 kisinin (%15), ¢alisanlarindan yarisinin, 13
kisinin (% 32.5), ¢alisanlarindan ¢ogunlugunun is ile ilgili kararlara katki sagladigini, 1
yoneticinin (% 7.5) ise ¢alisanlarindan higbirisinin is ile ilgili kararlara katki
saglamadigini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 1 kisinin (% 2.5), ¢alisanlarindan ¢ok
azmin, 1 kisinin (%2.5), calisanlarindan yarisinin, 4 kisinin (%10) ise ¢alisanlarindan
cogunlugunun is ile ilgili kararlara katki sagladigini ifade ettikleri bulunmustur.

P=(0,579) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, kadin ve erkek yoneticiler ¢alisanlarinin

is ile ilgili konularda kararlara katilmas1 konusunda ayni1 seyi diistinmektedirler.
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B) * 24.0greniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
S Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tek S 1 - 1
Hichirisi | ar SayIS1
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
4. Calisanlarimizin Cok Az Tekrar Sa.ylsl 15 - 15
ne kadar is ile Yiizdesi 37,5% - 37,5%
ilgili kararlara v Tekrar Sayisi 6 1 7
= arisi
katki saghyor ? Yiizdesi 15% 2,5% 17,5%
. . Tekrar Sayisi 14 3 17
Cogunlugu - -
Yiizdesi 35% 7,5% 42,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam — :
Yiizdesi 90% 10,0% 100%

Ki-Kare (3°) =3,025 P=(0,388)> 0.05

“Calisanlarmizin ne kadar is ile ilgili kararlara katki sagliyor?” sorusu ile
sorusu ile “0grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; tiniversite
mezunu olanlardan 15 kisinin (%37.5), ¢alisanlarinin ¢ok azinin , 6 kisinin (%15),
calisanlarinin yarisinin, 14 kisinin (%35), c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun is ile ilgili
kararlara katki sagladigini, 1 kisinin (%2.5) ise calisanlarinin higbirisinin is ile ilgili
kararlara katki saglamadigini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan 1 kisinin (%2.5) ¢alisanlarinin
yarisinin, 3 kisinin (%?7.5) ise calisanlarinin ¢cogunlugunun is ile ilgili kararlara katki
sagladigini ifade ettigi bulunmustur.

P=(0,388) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin is ile ilgili konularda kararlara

katilmas1 konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.10: Cahsanlariniz duyuru, bildirimlerden yeterli seviyede
faydalaniyor mu ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar Sayisi 11 4 15
Hicbirisi = .
Yiizdesi 27,5% 10% 37,5%
5. Cahsanlarinmiz duyuru, Cok Az1 Tekrflr Sa.yls1 L ! 12
bildirimlerden yeterli Yiizdesi 27,5% | 2,5% 30%
seviyede faydalaniyor Tekrar Sayisi 6 - 6
mu ? Yarisi = :
Yiizdesi 15% - 15%
sunlus Tekrar Sayisi 6 1 7
ogunlugu = .
Cogunlug Yiizdesi 15% | 25% | 17.5%
Tool Tekrar Sayisi 34 6 40
oplam = .
p Yiizdesi 85% | 15% | 100%

Ki-Kare (x°) = 3,081 P=(0,379) > 0.05

“Calisanlarimiz duyuru, bildirimlerden yeterli seviyede faydalaniyor mu?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek
yoneticilerden 11 kisi (% 27.5), calisanlarinin ¢ok azinin, 6 kisi (%15), calisanlarinin
yarisinin, 6 kisi (%15), calisanlarinin ¢ogunlugunun duyuru ve bildirimlerden yeterli
seviyede faydalandigini, 11 yonetici (% 27.5) ise ¢alisanlarindan hicbirisinin duyuru ve
bildirimlerden yeterli seviyede faydalanmadigini ifade etmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 1 kisi (% 2.5), calisanlarindan ¢ok azinin,
1 kisi (%2.5) ¢alisanlarindan ¢ogunlugunun duyuru ve bildirimlerden yeterli seviyede
faydalandigin1 belirtirken, 4 kisi (%10) ise calisanlarindan higbirisinin duyuru ve
bildirimlerden yeterli seviyede faydalanmadigini ifade etmektedir.

P=(0,379) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin
kurumsal duyuru ve bildirimlerden yeterli seviyede faydalandigi konusunda ayni seyi

diistinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
| Yiiksek | 1oPlam
Universite .
Lisans
15 - 15
Hicbirisi Tekrar Sayisi
Yiizdesi 37,5% - 37,5%
6. Calisanlariniz Tekrar Sayisi 10 2 12
duyuru, Cok Az1 " . o o .
A Yiizdesi 25% 5,0% 30%
bildirimlerden
yeterli seviyede Yarist Tekrar Sayis1 5 1 6
faydalaniyor mu ? Yiizdesi 12,5% 2,5% 15%
. . Tekrar Sayisi 6 1 7
Cogunlugu - -
Yiizdesi 15% 2,5% 17,5%
Tekrar Sayis1 36 4 40
Toplam — .
Yiizdesi 90% 10,0% 100%

Ki-Kare (x%) = 2,698 P=(0,440)> 0.05

“Calisanlarmiz duyuru, bildirimlerden yeterli seviyede faydalaniyor mu ?”
sorusu ile “0grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; tiniversite
mezunu olanlardan 10 kisinin (%25), c¢alisanlarinin ¢ok azinin, 5 kisinin (%12.5),
calisanlarinin yarisinin, 6 kisinin (%15), calisanlarinin ¢ogunlugunun duyuru ve
bildirimlerden yeterli seviyede faydalandigini, 15 kisinin (%37.5) ise calisanlarinin
higbirisinin duyuru ve bildirimlerden yeterli seviyede faydalanmadigini ifade ettigi
tespit edilmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan 2 kisinin (%5) c¢alisanlarinin ¢ok
azmin, 1 kisinin (%2.5) calisanlarinin yarisinin, 1 kisinin (%2.5) ise c¢alisanlarinin
cogunlugunun duyuru ve bildirimlerden yeterli seviyede faydalandigimi ifade ettigi
belirlenmistir.

P=(0,440) > o = 0.05 oldugu i¢in “ iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur ” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, liniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler ¢alisanlarinin kurumsal duyuru ve bildirimlerden

yeterli seviyede faydalandigi konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.11: Cahsanlarinizin ne kadarinin PTT personeli olmaktan

gurur duydugunu diisiiniiyorsunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
Tekrar S 9 1 10
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 22,5% 2,5% 25%
6. Calisanlarinizin ne Cok A Tekrar Sayisi 18 2 20
ok Az1
kadarinun PTT Yiizdesi 45% 5% 50%
personeli olmaktan
gurur duydugunu Yarist Tekrar Sayisi 5 1 6
diigiiniiyorsunuz ? Yiizdesi 12,5% 2,5% 15%
. . Tekrar Sayis1 2 2 4
Cogunlugu -
Yiizdesi 5% 5,0% 10%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam -
Yiizdesi 85% 15,0% 100%

Ki-Kare () = 4,444 P=(0,217)> 0.05

“Calisanlarimizin ne kadarinin PTT personeli olmaktan gurur duydugunu
diisiiniiyorsunuz?” sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu
incelendiginde; erkek yoneticilerden 18 kisi (%45) calisanlarinin ¢ok azinin, 5 kisi
(%12.5), calisanlariin yarisinin, 2 kisi (%5), c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun PTT
personeli olmaktan gurur duydugunu, 9 kisi (% 22.5) ise ¢alisanlarinin PTT personeli
olmaktan gurur duymadigini ifade etmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisi (%5) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) ¢alisanlarindan yarisinin, 2 kisi (%5) calisanlarindan ¢ogunlugunun, PTT
personeli olmaktan gurur duydugunu diisiindiigiinii, 1 kisi (%2.5) ise ¢alisanlarinin PTT
personeli olmaktan gurur duymadigini ifade etmektedir.

P=(0,217) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, kadin ve erkek yoneticiler ¢alisanlarinin

PTT personeli olmaktan duyduklar1 gurur konusunda ayni1 seyi diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
S Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 8 2 10
Higbirisi [——or DaVIst
Yiizdesi 20% 5% 25%
6. Calisanlarinizin ne Cok A Tekrar Sayisi 19 1 20
i ok Az
kadarmmin PTT personeli Yiizdesi 47.5% 2.5% 50%
olmaktan gurur
duydugunu Yarist Tekrar Sayis1 6 - 6
diisiiniiyorsunuz ? Yiizdesi 15% - 15%
. . Tekrar Sayisi 3 1 4
Cogunlugu - :
Yiizdesi 7,5% 2,5% 10%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam -
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (x) =3,333  P=(0,343)>0.05

“Calisanlarimizin ne kadarinin PTT personeli olmaktan gurur duydugunu
diistinliyorsunuz?” sorusu ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iliski tablosu
incelendiginde; tiniversite mezunu olanlardan 19 kisinin (%47.5) ¢alisanlarindan ¢ok
azinin, 6 kisi (%I15) calisanlarindan yarisinin, 3 kisi (%7.5) calisanlarindan
cogunlugunun PTT personeli olmaktan gurur duydugunu, 8 kisinin (%37.5) ise
calisanlarinin PTT personeli olmaktan gurur duymadigini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan 1 kisinin (%2.5), ¢alisanlarinin ¢ok
azimin, 1 kisinin (%2.5) calisanlarinin ¢cogunlugunun PTT personeli olmaktan gurur
duydugunu, 1 kisinin (%2.5) ise PTT personeli olmaktan gurur duymadigini ifade ettigi
belirlenmistir.

P=(0,343) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore, iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin PTT personeli olmaktan duyduklari

gurur konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.12: Cahsanlarimz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere katilim
saghyor mu ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

e o
23. Cinsiyetiniz? Toplam
Erkek | Kadin
Cok Az Tekrflr Sayisi 3 2 5
Yiizdesi 7,9% 5,3% 13,2%
7. Calisanlariniz Yarisi Tekrar Sayisi 4 - 4
kiiltiirel , sosyal Yiizdesi 10,5% - 10,5%
faaliyetlere katihhm Tekrar Sayist 24 2 26
5 ? ogunlugu
saghyor mu ? Cogunlug Yiizdesi 632% | 53% | 684%
Tekrar Sayisi 1 2 3
Tamami
Yiizdesi 2,6% 5,3% 7,9%
Tekrar Sayis1 32 6 38
Toplam -
Yiizdesi 84.2% | 15,8% 100%

Ki-Kare (x%) = 10,076 P=(0,118) > 0.05

“Calisanlarmiz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere katilim sagliyor mu?” sorusu ile
“cinsiyet durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; erkek yoneticilerden 3
kisinin (%7.9), ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 4 kisinin (%10.5) calisanlarinin yarisinin, 24
kisinin (%63.2) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun Kkiiltiirel ve sosyal faaliyetlere katilim
sagladigini, 1 yoneticinin (% 2.6) ise calisanlarimin kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere
katilim saglamadigini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisinin (%5.3) calisanlarindan ¢ok
azinin, 2 kisinin (%5.3) c¢alisanlarinin  ¢ogunlugunun, 2 yoneticinin (%2.5) ise
calisanlarinin tamaminin kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere katilim sagladigini ifade ettigi
goriilmektedir.

P=(0,118) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore kadin ve erkek yoneticiler, ¢calisanlarinin
kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere yeterince katilim sagladigi konusunda ayni seyi

distinmektedirler.



B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?

. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Cok Az Tekrflr Sayisi 4 1 5
Yiizdesi 10,5% 2,6% 13,2%
7. Cahisanlariniz Yarist Tekrar Sayis: 4 - 4
kiiltiirel ve sosyal Yiizdesi 10,5% - 10,5%
faaliyetlere katihm Cogunlug Tekrar Sayist 23 3 26
5 ? ogunlugu
saghyor mu ? SN ™ Yizdesi 60.5% | 7.9% | 684%
Tekrar Sayis1 3 - 3
Tamami
Yiizdesi 7,9% - 7,9%
Tekrar Sayis1 34 4 38
Toplam —
Yiizdesi 89,5% 10,5% 100%

Ki-Kare (x%) = 1,328 P=(0,722) > 0.05
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“Calisanlarimiz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere katilim sagliyor mu?” sorusu ile

“O0grenim durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; {iniversite mezunu

olanlardan 4 kisi (%10.5) calisanlarindan ¢ok azinin, 4 kisi (%10.5) ¢alisanlarindan

yarisinin, 23 kisi (%60.5) calisanlarindan c¢ogunlugunun, 3 kisinin de (%7.9)

calisanlarinin tamaminin kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere katilm sagladigini ifade

etmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan 1 kisi (%2.6) ¢alisanlariin ¢ok

azimin, 3 kisi (%7.9) calisanlarinin cogunlugunun kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere katilim

sagladigini ifade etmektedir.

P=(0,722) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki

yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore, iiniversite mezunu olan ydneticiler ile

yiiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin kiiltiirel ve sosyal faaliyetlere yeterince

katilim sagladig1 konusunda ayni seyi diistinmektedirler.
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Tablo 3.13: Cahisanlarinizin motivasyonunun yeterli oldugunu
diisiinityor musunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23.Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Hicbirisi Tekr"ar Sa).71s1 2 - 2
Yiizdesi 5,1% - 5,1%
Tekrar S 12 1 1
Cok Az e rf\r a}lel : . 30
8. Calisanlarinizin Yiizdesi 30,8% | 2,6% | 33,3%
motivasyonunun Yarisi Tekrar Sayisi 4 - 4
yeterli oldugunu Yiizdesi 10,3% - 10,3%
A >
diisiiniiyormusunuz ? Cogunlug Tekrar Sayist 7 D 9
unlugu
SUMHEY ™ Vitzdesi | 17.9% | 5.1% | 23,1%
Tamam Tekrar Sayisi 8 3 11
Yiizdesi 20,5% | 7,7% | 28,2%
Toplam Tekrar Sayisi 33 6 39
P Yiizdesi | 84,6% | 154% | 100%

Ki-Kare (y*) =3,199 P=(0,525)> 0.05

“Calisanlarinizin motivasyonunun yeterli oldugunu diislinliyor musunuz?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek
yoneticilerden 12 kisi (%30.8) calisanlarinin ¢ok azinin, 4 kisi (%10.3) ¢alisanlarinin
yarisinin, 7 kisi (%17.9) calisanlarinin ¢ogunlugunun, 8 kisi (%20.5) calisanlarinin
tamaminin motivasyonunun yeterli oldugunu diislinliyorken 2 ydnetici (% 5.1) ise
calisanlarinin motivasyonunun yeterli diizeyde olmadigini ifade etmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 1 kisi (%2.6) calisanlarindan ¢ok azinin, 2
kisi (%5.1) calisanlarinin  ¢ogunlugunun ve 2 yonetici de (%2.5) calisanlarinin
tamaminin motivasyonunun yeterli diizeyde oldugunu diisiinmektedir.

P=(0,525) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

motivasyonunun yeterli oldugunu konusunda ayni1 seyi diistinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 2 - 2
Hichirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 5,1% - 5,1%
Tekrar Sayis 13 - 13
Cok Az1 — it
8. Calisanlarimzin Yiizdesi 33,3% - 33,3%
motlv?syon?nun Tekrar Sayisi 4 - 4
yeterli oldugunu Yarisi - -
diisiiniiyor Yiizdesi 10,3% - 10,3%
musunuz ? . . Tekrar Sayis1 8 1 9
Cogunlugu - .
Yiizdesi 20,5% 2,6% 23,1%
Tekrar Sayisi 9 2 11
Tamami — -
Yiizdesi 23,1% 5,1% 28,2%
Tekrar Sayis1 36 3 39
Toplam — :
Yiizdesi 92,3% 7,7% 100%

Ki-Kare (x%) = 3,436 P=(0,488) > 0.05

“Calisanlarimizin motivasyonunun yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?”
sorusu ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; iiniversite
mezunu olanlardan 13 kisi (%33.3) calisanlarindan ¢ok azinin, 4 kisi (%10.3)
calisanlarindan yarisinin, 8 kisi (%20.5) ¢alisanlarindan ¢ogunlugunun ve 3 kisi (%7.9)
ise ¢alisanlarinin tamaminin motivasyonunun yeterli diizeyde oldugunu diisiinmektedir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olanlardan 1 kisinin (%2.6)
calisanlarinin ¢ogunlugunun, 2 kisi de (%5.1) ¢alisanlarinin tamaminin motivasyonunu
yeterli diizeyde buldugunu ifade ettigi belirlenmistir.

P=(0,488) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
ylksek lisans mezunu yoneticiler, g¢alisanlarinin motivasyonlarinin yiiksek oldugu

konusunda ayni1 seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.14: Cahisanlarinizin ne kadari niteliklerine uygun bir iste
cahisiyor ?
A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar S 1 1 2
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 2,5% 2,5% 5%
9. Calisanlarinizin ne Cok Az1 Tekrar Sayisi 18 2 20
kadar niteliklerine Yiizdesi 25% 5% 30%
uygun bir iste Yars Tekrar Sayis 5 1 6
9 181
galistyor 2 Yiizdesi | 125% | 2.5% | 15%
. . Tekrar Sayisi 10 2 12
Cogunlugu —
Yiizdesi 45% 5% 50,0%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam -
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x%) =2,353 P=(0,502) > 0.05

“Calisanlariizin ne kadari niteliklerine uygun bir iste ¢alisiyor ?” sorusu ile
kisi (%45) calisanlarindan ¢ok azinin, 5 kisi (%12.5) ¢alisanlarinin yarisinin, 10 kisi
(%25) calisanlarinin ¢ogunlugunun niteliklerine uygun bir iste ¢alistiklarinin diigiiniiyor
iken 1 yonetici (% 2.5) ise c¢alisanlarinin higbirisinin niteliklerine uygun bir iste
calismadigini diisiinmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisi (%5) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) calisanlarinin yarisinin, 2 kisi (%5) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun ve 2
yonetici de (%2.5) ¢alisanlarinin tamaminin niteliklerine uygun bir iste calistiklarinin
diisiiniiyor iken 1 yonetici (%2.5) ise ¢alisanlarinin higbirisinin niteliklerine uygun bir
iste calismadigini diisiindiikleri bulunmustur.

P=(0,502) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

niteliklerine uygun islerde ¢alistiklar1 konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
- .| Yiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 2 - 2
Higbirisi [— ot Vst
Yiizdesi 5% - 5%
9. Cahsanlarimizin ne Cok Az1 Tekrar Says: 10 ! 12
kadar niteliklerine Yiizdesi 25% 5,0% 30%
uygun bir iste v Tekrar Sayisi 5 1 6
? arisi
galistyor? Yiizdesi 125% | 25% | 15%
. _ | Tekrar Sayisi 19 2 20
Cogunlugu — .
Yiizdesi 47,5% 2,5% 50%
Tekrar Sayis1 36 4 40
Toplam " .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (%) = 1,667 P=(0,644) > 0.05

“Calisanlarimizin ne kadar1 niteliklerine uygun bir iste calisiyor?” sorusu ile
“O0grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; iiniversite mezunu
olanlardan 10 kisinin (%25) c¢alisanlarindan ¢ok azmin, 5 kisinin (%]12.5)
calisanlarindan yarisinin, 19 kisinin (%47.5) c¢alisanlarindan ¢ogunlugunun niteliklerine
uygun bir iste calistifim1i ancak 2 kisinin (%7.9) ise calisanlariin higbirisinin
niteliklerine uygun bir iste ¢calismadigini diistindiigii tespit edilmistir.

Buna karsin, yiikksek lisans mezunu olanlardan 1 kisinin (%2.5)
calisanlarindan ¢ok azinin, 1 kisinin (%2.5) calisanlarinin yarisinin ve 2 kisinin de
(%5.1) ¢alisanlariin ¢ogunlugunun niteliklerine uygun bir iste ¢alistigini diisiindiikleri
belirlenmistir.

P=(0,644) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin niteliklerine uygun islerde calistiklari

konusunda ayni1 seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.15: Cahisanlarimizin ne kadarindan gorevi ile ilgili asamalarda
yeteri kadar geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
6 - 6
Hicbirisi Tekrar Sayisi
Yiizdesi 15% - 15%
10. Calisanlarimizin ne Cok A Tekrar Sayist 17 2 19
L ok Az1
kadarindan gorevi ile Yiizdesi | 42,5% | 5% 47,5%
ilgili asamalarda yeteri
kadar geri doniisiim Yarst Tekrar Sayisi 6 1 7
bilgisi ahyorsunuz ? Yiizdesi 15% 2,5% 17,5%
. . Tekrar Sayisi 5 3 8
Cogunlugu - -
Yiizdesi 12,5% 7,5% 20%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam -
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (3°) = 4,536 P=(0,209) > 0.05

“Calisanlarimizin  ne kadarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri
kadar geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz?” sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili
iliski tablosu incelendiginde; erkek yoneticilerden 17 kisi (%42.5) calisanlarinin ¢ok
azindan, 6 kisi (%15) calisanlarinin yarisindan, 5 kisi (%12.5) calisanlarinin
cogunlugundan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri kadar geri doniisiim bilgisi aldiklarini,
6 yonetici (% 2.5) ise calisanlarinin higbirisinden geri donilisiim bilgisi almadiklarini
ifade etmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisi (%5) ¢alisanlarinin ¢cok azindan, 1
kisi (%2.5) calisanlarinin yarisindan, 3 kisi (%7.5) ¢alisanlarinin ¢ogunlugundan gorevi
ile ilgili asamalarda yeteri kadar geri doniistim bilgisi aldiklarini ifade etmislerdir.

P=(0,209) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler,
calisanlarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri kadar geri doniisiim bilgisi aldiklari

konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
Universite Yiiksek | Toplam
Lisans
Tekrar S 6 - 6
Hicbirisi |—— o >yt
10. Calisanlarinizin ne Yiizdesi 15% - 15%
kadarindan gorevi ile KA Tekrar Sayisi 7 3 10
iloili ok Az
ilgili asamalarda ¢ Yiizdesi 17,5 75% | 25%
yeteri kadar geri
déniisiim Yarsi Tekrar Sayis1 7 - 7
bilgisi Yiizdesi 17,5% - 17,5%
aliyorsunuz? . . | Tekrar Sayisi 16 1 17
Cogunlugu P
Yiizdesi 40% 2,5% 20%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam — .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (x?) =2,208  P=(0,530) > 0.05

“Calisanlarimizin ne kadarindan goérevi ile ilgili asamalarda yeteri
kadar geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz?” sorusu ile “6grenim durumu” arasindaki ikili
iligki tablosu incelendiginde; {iniversite mezunu olanlardan 7 kisi (%17.5) ¢alisanlarin
cok azindan, 7 kisi (%17.5) ¢alisanlariin yarisindan, 16 kisi (%40) calisanlarinin
cogunlugundan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri kadar geri doniistim bilgisi aldiklarini,
6 kisi (%]15) ise ¢alisanlarinin higbirisinden geri doniisiim bilgisi almadiklarini ifade
etmistir.

Buna kargin, yiiksek lisans mezunu olanlardan 3 kisi (%7.5) ¢alisanlarinin
cok azindan, 1 kisi (%2.5) ise calisanlarinin ¢ogunlugundan geri doniisiim bilgisi
aldiklarini ifade etmistir.

P=(0,530) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri

kadar geri doniisiim bilgisi aldiklar1 konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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Tablo 3.16: Cahsanlariniz kendini gelistirme imkanlarindan
faydalaniyor mu ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23- Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Tek 2 - 2
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 5% - 5%
Tekrar Sayis1 12 2 14
Cok Az1 - - S 5 5
11. Cahisanlariniz kendini Yiizdesi 30% 5% 35%
gelistirme Tekrar Sayisi 6 1 7
. Yarisi
imkanlarindan Yiizdesi 15% | 2,5% | 17,5%
92
faydalantyor mu ? . . Tekrar Sayisi 14 2 16
Cogunlugu - -
Yiizdesi 35% 5% 40%
Tekrar Sayisi - 1 1
Tamam — -
Yiizdesi - 2,5% 2.5%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam - .
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x°) = 6,106 P=(0,191)> 0.05

“Calisanlarimiz kendini gelistirme imkanlarindan faydalaniyor mu?” sorusu
12 kisi (%30) calisanlarinin ¢ok azinin, 6 kisi (%15) calisanlarinin yarisinin, 14 kisi
(%35) calisanlarinin ¢ogunlugunun kendini gelistirme imkanlarindan faydalandigini, 2
yonetici  (%5) ise ¢alisanlariin higbirisinin  kendini gelistirme imkanlarindan
faydalanmadigini diistinmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 2 kisi (%5) calisanlarimin ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) ¢alisanlarinin yarisinin, 2 kisi (%5) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun ve 1 kisi de
(%2.5) ¢alisanlarinin tamaminin kendini gelistirme imkanlarindan faydalandigini ifade
etmektedir.

P=(0,191) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

kendilerini gelistirme imkanlarindan yeterince faydalandiklarin1 diigtinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 2 - 2
Higbirisi |— o VISt
Yiizdesi 5% - 5%
Tekrar Sayisi 12 1 13
Cok Az .
Yiizdesi 30% 2,5% 32,5%
11. Ca!lsaimlar{mz kendini Tekrar Sayst 6 1 7
gelistirme imkanlarindan Yarisi "
faydalamyor mu ? Yiizdesi 15% 2,5% 17,5%
. . Tekrar Sayisi 15 2 17
Cogunlugu - -
Yiizdesi 37,5% 5,0% 35%
Tekrar Sayisi 1 - 1
Tamami
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam - .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare () = 1,012 P=(0,908) > 0.05

“Calisanlarmiz kendini gelistirme imkanlarindan faydalaniyor mu?” sorusu
ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; iiniversite mezunu
yoneticilerden 12 kisi (%30) calisanlarinin ¢ok azinin, 6 kisi (%15) calisanlarinin
yarisinin, 15 kisi (%37.5) calisanlarinin ¢ogunlugunun, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin
tamaminin kendini gelistirme imkanlarindan faydalandigini diisiiniirken, 2 kisinin (%5)
ise calisanlarinin higbirisinin kendini gelistirme imkanlarindan faydalanmadigini ifade
etmektedir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoéneticilerden 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin ¢ok azmin, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin yarisinin ve 2 kisi (%2.5) ise
calisanlarinin ¢ogunlugunun kendilerini gelistirme imkanlarindan faydalandigini ifade
etmistir.

P=(0,908) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin kendilerini gelistirme imkanlarindan

yeterince faydalandiklarini diistinmektedirler.



158

Tablo 3.17: Cahsanlarimizin ekip ¢alismasina 6nem verdigini
diisiinityor musunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar S 2 1 3
Hicbirisi exrar sayst
Yiizdesi 5% 2,5% 7,5%
Tekrar Sayis1 8 1 9
Cok Az
12. Cahsanlarimzin Yiizdesi 20% | 2,5% | 22,5%
ekip caliymasina Tekrar Sayis1 7 1 8
onem verdigini | Yarisi - - 5 5 S
diisiiniiyor Yiizdesi 17,5% 2,5% 20%
musunuz ? . . Tekrar Sayis1 17 2 19
Cogunlugu  ————
Yiizdesi 42.5% 5% 47,5%
Tekrar Sayis1 - 1 1
Tamami - -
Yiizdesi - 2,5% 2,5%
Tekrar Sayis1 34 6 40
Toplam - -
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x°) = 7,952 P=(0,193)> 0.05

“Calisanlarmizin ekip ¢alismasina 6nem verdigini diisiiniiyor musunuz?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek
yoneticilerden 8 kisi (%20) c¢alisanlarinin ¢ok azinin, 7 kisi (%15) calisanlarinin
yarisinin, 17 kisi (%42.5) calisanlarinin ¢cogunlugunun ekip ¢alismasina 6nem verdigini,
2 yoneticinin (%5) ise c¢alisanlarinin higbirisinin ekip calismasina énem vermedigini
diistinmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 1 kisi (%2.5) ¢alisanlarinin ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) ¢alisanlarinin yarisinin, 2 kisi (%5) calisanlarinin ¢gogunlugunun ve 1 kisi
(%2.5) ise calisanlarinin tamaminin ekip calismasina 6nem verdigini, ancak 1 kisi
(%2.5) calisanlarinin ekip ¢alismasina 6nem vermedigini ifade etmistir.

P=(0,193) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

ekip calismasina biiyiik 6nem verdigini diistinmektedirler.
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B) * 24.0greniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tek 2 1 3
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 5% 2,5% 7,5%
Tekrar Sayisi 8 - 8
Cok A — > S S
12. Cahisanlarimzin ekip Yiizdesi 20% 20%
calismasina 6nem Tekrar Sayisi 7 1 8
JO . Yarisi
verdigini diisiiniiyor Yiizdesi 17,5% 2,5% 20%
?
musunuz : . . Tekrar Sayisi 18 2 20
Cogunlugu - >
Yiizdesi 45% 5% 50%
Tekrar Sayisi 1 - 1
Tamam
% of Toplam 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam
% of Toplam 90% 10% 100%

Ki-Kare (x%) = 5,093 P=(0,278) > 0.05

“Calisanlarmizin ekip ¢alismasina onem verdigini diisiiniiyor musunuz?”
sorusu ile “0grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; tiniversite
mezunu olan yoneticilerden 18 kisinin (%45), calisanlarinin  ¢ogunlugunun, 7
kisinin(%17.5), calisanlarinin yarisinin, 8 kisinin (%20) c¢alisanlarinin ¢ok azimnin, 1
kisinin (%2.5) calisanlarinin tamaminin ekip ¢alismasina énem verdigini, 2 kiginin (%5)
ise calisanlarinin higbirisinin ekip c¢alismasina onem vermedigini ifade ettikleri
goriilmiistiir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 1 kisinin (%2.5)
calisanlarinin yarisinin, 2 kisinin (%5) g¢alisanlarinin ¢ogunlugunun ekip ¢alismasina
onem verdigini ancak 1 kisinin (%2.5) ¢alisanlarinin higbirisinin ekip ¢alismasina
onem vermedigini diisiindiigiinii ifade ettigi tespit edilmistir.

P=(0,278) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin ekip ¢alismasina biiyiik 6nem verdigini

distinmektedirler.
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Tablo 3.18: Calhisanlariniz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
e Tekrar Sayisi 8 1 9
Hicbirisi —
Yiizdesi 20% 2,5% 22,5%
Tekrar Sayisi 9 3 12
Cok Az1 —

13. Cahsanlarmz Yiizdesi 22,5% 7,5% 30%
bllglj . Tekrar Sayis1 2 - 2
tecriibelerini Yarisi " -
sizinle Yiizdesi 5% - 5%

? Tekrar S 15 1 16

paylasiyor mu Cogunlugu e r"flr a.y1s1

Yiizdesi 37,5% 7,5% 45%

Tekrar Sayis1 - 1 1

Tamami

Yiizdesi - 2,5% 2,5%

Tekrar Sayis1 34 6 40

Toplam — :

Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (3°) = 6,362 P=(0,174) > 0.05

“Calisanlarmiz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu ?” sorusu ile
“cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek yoneticilerden 9
kisi (%22.5) c¢alisanlarinin ¢ok azinin, 2 kisi (%5) calisanlarinin yarisinin, 15 kisi
(%37.5) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun bilgi ve tecriibelerini paylastigini, 8 ydnetici
(%20) ise ¢alisanlarindan hicbirisinin  kendileriyle bilgi ve tecriibelerini
paylasmadiklarini ifade etmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 3 kisi (%7.5) ¢alisanlarinin ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun ve 1 kisi (%2.5) ise ¢alisanlarinin tamaminin
bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylastigmni ifade etmekte ancak 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin  higbirisinin ~ bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylasmadigin
belirtmektedir.

P=(0,174) > o = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

kendileriyle, bilgi ve tecriibelerini paylastiklarini diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 9 - 9
Higbirisi [— oy 22151
Yiizdesi 22,5% - 22,5%
Tekrar Sayisi 9 1 10
Cok Azx — x S S S
13. Cahsanlarmiz bilgi Yiizdesi 22.5% | 25% | 25%
ve tecriibelerini Tekrar Sayisi 1 1 2
. Yarisi
sizinle Yiizdesi 2,5% 2,5% 5%
2
paylasiyor mu 2 . . | Tekrar Sayisi 16 2 19
Cogunlugu - -
Yiizdesi 40% 5,0% 45%
Tekrar Sayis1 1 - 1
Tamam
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam — .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (x%) = 4,691 P=(0,320) > 0.05

“Calisanlarimiz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu ?” sorusu ile
yoneticilerden 16 kisi (%40) c¢alisanlarindan ¢ok azinin, 1 kisi (%2.5) g¢alisanlarinin
yarisinin, 9 kisi (%22.5) c¢alisanlarindan ¢ogunlugunun, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin
tamaminin bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylastigmmi, 9 kisi (%22.5) ise
calisanlarinin higbirisinin bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylagmadiklarini ifade
etmektedir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin ¢ok azmin, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin  yarisinin, 2 kisi (%)5)
calisanlarinin ¢ogunlugunun bilgi ve tecriibelerini kendileriyle paylastiklarini ifade
etmistir.

P=(0,320) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; {iniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin kendileriyle, bilgi ve tecriibelerini

paylastiklarini diisiinmektedirler.
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Tablo 3.19: Cahisanlarimiz isini daha iyi yapma konusunda istekli mi ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23.Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar S 2 - 2
Higbirisi grrar Sayst
Yiizdesi 5% - 5%
Cok Az Tekrflr Sa.y1s1 60 - 60
14. Cahisanlarimz isini Yiizdesi 15% - 15%
daha iyi yapma Yarist Tekrar Sayisi 7 - 7
konusunda Yiizdesi 17,5% - 17,5%
. s o
istekli mi 2 . . Tekrar Sayisi 19 5 24
Cogunlugu —
Yiizdesi 47,5% | 12,5% 60%
Tekrar Sayisi - 1 1
Tamami
Yiizdesi - 2,5% 2,5%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam — :
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare () = 8,954 P=(0,162)> 0.05

“Calisanlarmiz isini daha i1yi yapma konusunda istekli mi ?” sorusu ile
“cinsiyet durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; erkek yoneticilerden 6
kisinin (%15), calisanlarinin ¢ok azinin, 7 kisinin (%17.5), ¢alisanlarinin yarisinin, 19
kisinin (%47.5) calisanlarinin ¢ogunlugunun isini daha iyi yapma konusunda istekli
oldugunu, 2 yoneticinin (%5) ise calisanlarindan higbirisinin isini daha iyi yapma
konusunda istekli olmadiklarini ifade ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 5 kisinin (%12.5), ¢alisanlarinin
cogunlugunun, 1 kisinin de (%2.5) calisanlarinin tamaminin isini daha iyi yapma
konusunda istekli oldugunu ifade ettigi belirlenmistir.

P=(0,162) > o = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

islerini daha iyi yapma konusunda istekli olduklarini diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tek 2 - 2
Hicbirisi | Loxrar Sayisi
Yiizdesi 5% - 5%
Tekrar Sayis1 5 1 6
Cok A — : > - S
14. Cahisanlariniz isini Yiizdesi 12,5% 2,5% 15%
daha iyi yapma Tekrar Sayisi 6 1 7
Yarisi
konusunda Yiizdesi 15% 2,5% | 17,5%
. PN
istekli mi 2 . . Tekrar Sayisi 22 2 24
Cogunlugu —
Yiizdesi 55% 5% 60%
Tekrar Sayis1 1 - 1
Tamam
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam - .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (x%) = 0,847 P=(0,932) > 0.05

“Calisanlarimiz isini daha i1yi yapma konusunda istekli mi ?” sorusu ile
yoneticilerden 5 kisinin (%12.5), c¢alisanlarindan ¢ok azmin, 6 kisinin (%15)
calisanlarinin yarisinin, 22 kisinin (%55) calisanlarindan ¢ogunlugunun, 1 kisinin
(%2.5) calisanlarinin tamaminin igini daha iyi yapma konusunda istekli oldugunu, 2
kisinin (%35) ise c¢alisanlariin higbirisinin isini daha iyi yapma konusunda istekli
olmadigini ifade ettigi goriilmiistiir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 1 kisinin (%2.5),
calisanlarinin ¢ok azinin, 1 kisinin (%2.5) ¢alisanlarinin yarisinin, 2 kisinin (%5) ise
calisanlarinin ¢ogunlugunun isini daha iyi yapma konusunda istekli oldugunu ifade
ettigi tespit edilmistir.

P=(0,932) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin islerini daha iyi yapma konusunda

istekli olduklarini diistinmektedirler.
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Tablo 3.20: Cahsanlariniz is ile ilgili yaraticih@inizi destekliyor mu ?

A) * 23.Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz?
Toplam
Erkek | Kadin
Tek 4 1 5
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 10,3% | 2,6% 12,8%
Cok Az Tekrfir Sa?71s1 6 - 6
Yiizdesi 15,4% - 15,4%
15. .Ca.ll.sanlarlmz Is ile Tekrar Sayist 4 ) 4
ilgili yaraticithgimzi Yaris1 = .
destekliyor mu ? Yiizdesi 10,3% - 10,3%
. . Tekrar Sayisi 19 4 23
Cogunlugu —
Yiizdesi 48,7% | 10,3% 58,7%
Tekrar Sayis1 - 1 1
Tamam
Yiizdesi - 2,6% 2,6%
Tekrar Sayisi 33 6 39
Toplam — :
Yiizdesi 84,6% | 15,4% 100%

Ki-Kare (x2) = 7,471 P=(0,113)>0.05

“Calisanlarmiz is ile ilgili yaraticilhiginizi destekliyor mu?” sorusu ile
kisi (%48.7) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun, 4 kisi (%10.3) ¢alisanlarinin yarisinin, 6 kisi
(%15.4) calisanlarinin ¢ok azinin, is ile ilgili yaraticiliklarmi destekledigini, 4 yonetici
(%10.3) ise calisanlarindan higbirisinin is ile ilgili yaraticiliklarin1 desteklemediklerini
ifade etmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 4 kisi (%10.3) c¢alisanlarinin
cogunlugunun, 1 kisi (%2.6) calisanlarinin tamaminin is ile ilgili yaraticiliklarini
destekledigini, 1 kisi (%2.6) ise g¢alisanlarinin higbirisinin is ile ilgili yaraticiligini
desteklemedigini ifade etmistir.

P=(0,113) >a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

kendilerini is ile ilgili konulardaki yaraticiliklarin1 desteklediklerini diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz?
Universite | Y UKsek Toplam
Lisans
Tekrar S 4 1 5
Higbirisi |——or 22151
Yiizdesi 10,3% 2,6% 12,8%
Tekrar Sayisi 6 - 6
Cok Az
Yiizdesi 15,4% - 20,5 %
15. .Ca.ll.sanlarmlz 'is ile Tekrar Sayisi 3 1 4
ilgili yaraticihgimzi Yarisi = X
destekliyor mu ? Yiizdesi 7,7% 2,6% 10,3%
. . Tekrar Sayisi 21 2 23
Cogunlugu = .
Yiizdesi 53,8% 5,1% 59%
Tekrar Sayis1 1 - 1
Tamami
Yiizdesi 2,6% - 2,6%
Tekrar Sayisi 35 4 39
Toplam — .
Yiizdesi 89,7% 10,3% 100%

Ki-Kare (%) =2,321 P=(0,677)> 0.05

“Calisanlarmiz isini daha i1yi yapma konusunda istekli mi ?” sorusu ile
yoneticilerden 22 kisi (%55) calisanlarindan ¢ok azinin, 6 kisi (%15) calisanlarinin
yarisinin, 5 kisi (%12.5) c¢alisanlarindan ¢ogunlugunun, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin
tamaminin isini daha 1yl yapma konusunda istekli oldugunu, 2 kisi (%5) ise
calisanlarinin higbirisinin isini daha iyi yapma konusunda istekli olmadigini ifade
etmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 1 kisi (%2.6)
calisanlarinin yarisinin, 2 kisi (%5.1) calisanlarinin ¢ogunlugunun yaraticiliklarini
desteklediklerini, 1 kisi (%2.6) ise calisanlarinin higbirisinin yaraticiliklarini
desteklemedigini ifade etmislerdir.

P=(0,667) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, calisanlarinin kendilerini is ile ilgili konulardaki

yaraticiliklarini desteklediklerini diistinmektedirler.
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Tablo 3.21: Cahsanlariniz ¢alisma ortamim etkin kullamyor mu ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek |Kadin
Tekrar S 2 2 4
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 5% 5% 10%
Tekrar Sayis1 1 3 4
Cok Az1 -

16. Calisanlarimz Yiizdesi 2,5% | 71,5% 10%
sahsma Tekrar Sayisi 9 - 9
ortamini Yarisi ~ :
etkin Yiizdesi 22,5% - 22.5%
kullaniyor mu ? . . Tekrar Sayis1 22 - 22

Cogunlugu —

Yiizdesi 55% - 55%

Tekrar Sayis1 - 1 1
Tamami

Yiizdesi - 2,5% 2,5%

Tekrar Sayis1 34 6 40
Toplam — :
Yiizdesi 85% 15,0% | 100%

Ki-Kare (y%) = 11,451 P=(0,322) > 0.05

“Calisanlarimiz ¢alisma ortamini etkin kullantyor mu?” sorusu ile “cinsiyet
durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; erkek yodneticilerden 22 kisi
(%55) calisanlarinin ¢ok azinin, 9 kisi (%22.5) calisanlarinin yarisinin, 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin ¢cogunlugunun g¢alisma ortamini etkin kullandigini, 2 yonetici (%5) ise
calisanlarindan higbirisinin ¢aligma ortamini etkin kullanamadigini ifade etmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 3 kisi (%7.5) ¢alisanlarinin ¢ok azinin, 1
kisi (%2.5) calisanlarinin tamaminin ¢alisma ortamini etkin kullandigini, 2 kisi (%)5) ise
calisanlarinin ¢alisma ortamini etkin kullanamadigini ifade ettikleri belirlenmistir.

P=(0,322) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

caligsma ortamlarini etkin bir sekilde kullandiklarini diistinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .. | Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 4 - 4
Hicbirisi  ——or 22YIS1
Yiizdesi 10% - 10%
Tekrar Sayis1 1 - 1
Cok Az — :
16. Cahsanlarimz Yiizdesi 2,5% - 2,5%
calisma ortamini Tekrar Sayisi 8 1 9
. Yarisi - -
etkin kullaniyor Yiizdesi 20% 2,5% | 22,5%
9
mu . . Tekrar Sayisi 22 3 25
Cogunlugu - .
Yiizdesi 55% 7,5% 62,5%
Tekrar Sayis1 1 - 1
Tamam
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam — :
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (3°) = 0,790 P=(0,940) > 0.05

“Calisanlariiz ¢alisma ortamini etkin kullantyor mu?” sorusu ile “6grenim
durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; {niversite mezunu olan
yoneticilerden 1 kisinin (%2.5) c¢alisanlarindan c¢ok azinin, 8 kisinin (%20)
calisanlarinin yarisinin, 22 kisinin (%55) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun, 1 kisinin (%2.5)
calisanlarinin tamaminin ¢alisma ortamimi etkin kullandigimi diistindiikleri, 4 kisinin
(%5) 1ise calisanlarimin calisma ortamini etkin kullanamadigim1 ifade ettikleri
goriilmiistiir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 3 kisinin (%7.5)
calisanlarinin ¢ogunlugunun, 1 kisinin (%2.5) ise calisanlarinin yarisinin ¢alisma
ortamini etkin kullandigini ifade ettikleri tespit edilmistir.

P=(0,940) > a = 0.05 oldugu i¢cin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan ydneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin ¢alisma ortamlarini etkin bir sekilde

kullandiklarini diistiinmektedirler.
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Tablo 3.22: Cahisanlariniz performansinin ne kadarmn iste kullaniyor ?

A)* 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
Tekrar S 3 1 4
Hicbirisi ekrar Sayisi
Yiizdesi 7,5% 2,5% 10%
17. Calisanlarimz Cok Az1 Tekrar Sayis: 3 ! 4
performansinin ne Yiizdesi 7,5% 2,5% 10%
kadarmn iste v Tekrar Sayisi 13 - 13
? arisi
kullantyor ? Yiizdesi 32,5% - 32,5%
. . Tekrar Sayisi 15 4 19
Cogunlugu —
Yiizdesi 37,5% 10% 47,5%
Tekrar Sayis1 34 6 40
Toplam — :
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (3°) = 3,467 P=(0,325)> 0.05

“Calisanlarimiz performansinin ne kadarini iste kullaniyor?” sorusu ile
kisi (%37.5) ¢alisanlarinin ¢ok azinin, 13 kisi (%32.5) ¢alisanlarinin yarisinin, 3 kisi
(%7.5) ¢alisanlarinin ¢cogunlugunun gergek performanslarini iste kullandigini, 3 yonetici
(%7.5) ise galisanlarindan higbirisinin ger¢ek performanslarini igyerinde kullanmadigini
ifade etmektedir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 4 kisi (%10) c¢alisanlarindan
cogunlugunun, 1 kisi (%2.5) calisanlarinin ¢ok azinin gergek performanslarini islerinde
kullandigini, 1 kisi (%2.5) ise ger¢ek performanslarini islerinde kullanmadigini ifade
etmistir.

P=(0,325) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin
performanslariin  biiylik bir kismini, isyerindeki is ve islemlerini yaparken

kullandiklarini diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 3 1 4
Higbirisi  |——or DaVst
Yiizdesi 7,5% 2,5% 10%
17. Cahsanlarimz Cok Az Tekrar Sayisi 18 1 19
performansinin Yiizdesi 45% 2,5% 47,5%
ne kadarim iste v Tekrar Sayisi 11 2 13
? arisi
kullaniyor ? Yiizdesi 275% | 5.0% | 32.5%
. . Tekrar Sayisi 4 - 4
Cogunlugu - >
Yiizdesi 10% - 10%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam - .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (%) = 2,337 P=(0,505)> 0.05

“Calisanlarimiz performansinin ne kadarini iste kullanmiyor?” sorusu ile
yoneticilerden 18 kisi (%45) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 11 kisi (%27.5) ¢alisanlarinin
yarisinin, 4 kisi (%10) ¢alisanlarinin ¢ogunlugunun, gercek performanslarini iglerinde
kullandigini, 3 kisi (%7.5) ise calisanlarimin gergek performanslarini isyerlerindeki
islerinde kullanmadiklarini ifade etmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoéneticilerden 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin ¢ok azinin, 2 kisi (%5) ¢alisanlarinin yarisinin gergek performanslarini
kullandigini, 1 kisi (%2.5) ise ¢alisanlariin ger¢ek performanslarini islerinde
kullanmadiklarini diisiindiigiinti belirtmistir.

P=(0,505) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iliski
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin performanslarinin biiyiik bir kismini,

isyerindeki is ve iglemlerini yaparken kullandiklarini diisiinmektedirler.
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Tablo 3.23: Cahisanlariniz verilen gorevi verilen siirede tamamliyor
mu?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadimn
. Cok Tekrar Sayisi 6 3 9
18. Cahsanlarimz verilen | Ge¢ Yiizdesi 15% 75% 22.5%
gorevi verilen siirede : :
tamamliyor mu ? Gec Tekrar Sayis1 28 3 31
Yiizdesi 70% 7.5% | 77,5%
Toplam Tekrar Sayisi 34 6 40
P Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x%) = 3,061 P=(0,280)> 0.05

“Calisanlarmiz verilen gorevi verilen siirede tamamliyor mu?” sorusu
kisinin calisanlarinin %70°nin kendilerine verilen gorevleri ge¢ tamamladiklarini, 6
kisinin ise ¢alisanlarinin %15°nin kendilerine verilen gorevleri ¢ok ge¢ tamamladigini
ifade ettikleri tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin yoneticilerden 3 kisi calisanlarinin %7.5’nin verilen
gorevleri ge¢ tamamladigini, 3 kisi ise ¢alisanlarimin (%7.5)’nin verilen gorevleri
verilen siirelerde yerine getirdiklerini ifade etmistir.

P=(0,280) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

verilen gorevleri, verilen siirelerde yerine getirdiklerini diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiksek | Toplam
Universite .
Lisans
. Cok | Tekrar Sayisi 9 - 9
18. Cabsanlarimz verilen | Ge¢ | yijzdesi 22,5% - 22,5%
gorevi verilen siirede
tamamliyor mu ? Gee Tekrar Sayist 27 4 31
Yiizdesi 67,5% 10% 22,5%
Toplam Tekrar Sayisi 36 4 40
P Yiizdesi 90% | 10% | 100%

Ki-Kare (3°) = 1,290 P=(0,256) > 0.05

“Calisanlarimiz verilen gorevi verilen slirede tamamliyor mu?” sorusu
“O0grenim durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; iiniversite mezunu
olanlardan 9 kisinin calisanlarinin %22.5’nin kendilerine verilen goérevleri ¢ok gec
tamamladiklarini, 27 kisinin ise ¢alisanlarinin %67.5 nin kendilerine verilen gorevleri
gec tamamladigini ifade ettikleri tespit edilmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan ydneticilerden 4 kisi, ¢alisanlarinin
%10’nun verilen gorevleri ge¢ tamamladigini ifade etmistir.

P=(0,256) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
ylksek lisans mezunu yoneticiler, ¢alisanlarinin ¢alisanlarinin verilen gorevleri, verilen

stirelerde yerine getirdiklerini diisiinmektedirler.
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Tablo 3.24: Cahsanlarimizin ne kadar verilen gorevi yeterli

diizeyde yapiyor ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek Kadin
Tekrar S 3 - 3
Hicbirisi — o ¥t
Yiizdesi 7,5% - 7,5%
19. Cahisanlarinizin Cok Az1 Tekrar Sayisi 4 2 6
ne kadar verilen Yiizdesi 10% 5% 67,5%
gorevi yeterli Yaris Tekrar Sayisi 4 - 4
ii ? 1S1
diizeyde yaptyor? Yiizdesi 10% - 10%
Cogunlug Tekrar Sayisi 23 4 27
ogunlugu
£ £ Yiizdesi 57,5% 10% 15%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam — :
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x2) = 2,818 P=(0,421)>0.05

“Calisanlarimizin ne kadar1 verilen gorevi yeterli diizeyde yapiyor ?” sorusu
ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek olan
yoneticilerden 23 kisi (%57.5) calisanlarindan ¢ogunlugunun, 4 kisi (%10)
calisanlarinin yarisinin, 4 kisi (%10) calisanlarinin ¢ok azinin, verilen gorevi yeterli
diizeyde yaptigini, 3 kisi (%7.5) ise ¢alisanlariin verilen gorevi yeterli diizeyde yerine
getirmedigini diistinmektedir.

Buna karsin, kadin olan yoneticilerden 4 kisi (%10) ¢alisanlarinin
cogunlugunun, 2 kisi (%5) ise ¢ok azinin ¢alisanlarinin verilen gorevleri yeterli diizeyde
yerine getirdigi ifade etmistir.

P=(0,421) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

verilen gorevleri yeterli diizeyde yerine getirdiklerini diistinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 3 - 3
Higbirisi [y 22151
Yiizdesi 7,5% - 7,5%
19. Cahisanlarinizin Cok A Tekrar Sayisi 5 1 6
ok Az
ne kadar Yiizdesi 125% | 2.5% | 15%
verilen gorevi
yeterli diizeyde Yarst Tekrar Sayis1 4 - 4
yapiyor ? Yiizdesi 10% - 10%
. . Tekrar Sayisi 24 3 27
Cogunlugu - -
Yiizdesi 60% 7,5% 67,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam - :
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (y*) = 1,111 P=(0,774) > 0.05

“Calisanlarmizin ne kadar1 verilen gorevi yeterli diizeyde yapiyor ?” sorusu
ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; iiniversite mezunu
olan yoneticilerden 5 kisi (%2.5) ¢alisanlarindan ¢ok azinin, 4 kisi (%10) calisanlarinin
yarisinin, 24 kisi (%60) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunun, verilen gorevi yeterli diizeyde
yerine getirdigini, 3 kisinin (%7.5) ise calisanlarinin verilen gorevi yeterli diizeyde
yerine getirmediklerini ifade etmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu yoneticilerden 3 kisi (%7.5)
calisanlarinin cogunlugunun, 1 kisi (%2.5) ise ¢alisanlarinin ¢ok azinin verilen gorevleri
yeterli diizeyde yerine getirdigini ifade etmistir.

P=(0,774) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yliksek lisans mezunu yoneticiler, ¢calisanlarinin verilen gorevleri yeterli diizeyde yerine

getirdiklerini diisiinmektedirler.
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Tablo 3.25: Cahisanlarinizin ne kadarim egitim yoniinden yeterli

buluyorsunuz ?

A) * 23.Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadin
Tekrar S 1 - 1
Higbirisi [— ot DaVISt
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
20. Cahisanlarizin Cok Az1 Tekrar Sayisi 6 2 8
ne kadarim egitim Yiizdesi 15% 5% 20%
yoniinden yeterli v Tekrar Sayist 13 1 14
? arisi
buluyorsunuz ? Yiizdesi 32.5% | 2.5% | 350%
. . Tekrar Sayisi 14 3 17
Cogunlugu ————
Yiizdesi 35% 7,5% | 42,5%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam - x
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (%) = 1,575 P=(0,665)> 0.05

“Calisanlarmizin ne kadarini egitim yoniinden yeterli buluyorsunuz ?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iliski tablosu incelendiginde; erkek olan
yoneticilerden 14 kisinin (%35) c¢alisanlarinin ¢ogunlugunu, 13 kisinin (%32.5)
calisanlarinin yarisini, 6 kisinin (%15) ¢alisanlarinin ¢ok azini, egitim yoniinden yeterli
buldugunu, 1 kisinin (%2.5) ise ¢aliganlarini egitim yoniinden yeterli bulmadigini ifade
ettigi tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin olan yoneticilerden 3 kisi (%?7.5), c¢alisanlarinin
cogunlugunu, 1 kisinin (%2.5) ¢alisanlarinin yarisini, 2 kisinin (%5) ise calisanlarinin
cok azini egitim yoniinden yeterli diizeyde bulmadigini ifade ettigi belirlenmistir.

P=(0,665) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore; kadin ve erkek yoneticiler, ¢alisanlarinin

egitim yoniinden yeterli oldugu konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.
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B) * 24. Ogreniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. . .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Tekrar S 1 - 1
Hibirisi |— o SaVIS1
Yiizdesi 2,5% - 2,5%
20. Cahsanlarimizin ne Cok Az1 Tekrar Sayis1 16 1 17
kadarim egitim Yiizdesi 40% 2,5% 42.5%
yoniinden yeterli v Tekrar Sayisi 12 2 14
2 aris1
buluyorsunuz : Yiizdesi 30% 5% 35%
. . Tekrar Sayisi 7 1 8
Cogunlugu - X
Yiizdesi 17,5% 2,5% 20%
Tekrar Sayis1 36 4 40
Toplam - .
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (3%) = 0,773 P=(0,856) > 0.05

“Calisanlarimizin ne kadarini egitim yoniinden yeterli buluyorsunuz ?”
sorusu ile “0grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; tiniversite
mezunu olan yoneticilerden 16 kisi (%40) calisanlarinin ¢ok azini, 12 kisi (%30)
calisanlarinin yarisini, 7 kisi (%17.5) calisanlarinin ¢ogunlugunu egitim yoniinden
yeterli buldugunu, 1 kisi (%2.5) ise ¢alisanlarini egitim yoniinden yeterli bulmadigini
ifade etmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan yoneticilerden 1 kisi (%2.5)
calisanlarinin ¢ok azini, 2 kisi (%5) calisanlarinin yarisin, 1 kisi de (%2.5)
calisanlarinin ¢ogunlugunu egitim yoniinden yeterli diizeyde buldugunu ifade etmistir.

P=(0,856) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iligki
yoktur” sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore; iiniversite mezunu olan yoneticiler ile
yiiksek lisans mezunu yoneticiler, g¢alisanlarinin egitim yoniinden yeterli oldugu

konusunda ayni seyi diisiinmektedirler.



176

Tablo 3.26: Calisanlarimizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu

diisiiniiyorsunuz ?

A) * 23. Cinsiyetiniz ?

23. Cinsiyetiniz ?
Toplam
Erkek | Kadin
Mesleki/Kariyer | Tekrar Sayisi 24 3 27
Gelistirme Yiizdesi 60% | 7.5% | 67.5%
Kalite Yonetim | Tekrar Sayisi 3 1 4
21. Cahsanlarmizin | Sistemi Yiizdesi 7.5% | 2,5% 10%
hangi konuda egitime Kisisel Gelisi Tekrar Sayisi 3 - 3
ihti 5 isel Gelisim
ihtiyaci oldugunu } ’ Yiizdesi 7,5% - 7,5%
diigiiniiyorsunuz ? -
Ol¢me ve Analiz | Tekrar Sayisi 2 1 3
Yontemleri Yiizdesi 5% 2,5% 7,5%
. Tekrar Sayisi 2 1 3
Diger —
Yiizdesi 5% 2,5% 7,5%
Tekrar Sayisi 34 6 40
Toplam - .
Yiizdesi 85% 15% 100%

Ki-Kare (x2) = 2,745 P=(0,601) > 0.05

“Calisanlariizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu diisiiniiyorsunuz?”
sorusu ile “cinsiyet durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; erkek olan
yoneticilerden 24 kisinin (%60) ¢alisanlarinin “Mesleki/Kariyer Gelistirme” konusunda,
3 kisinin (%7.5) ¢alisanlarinin “Kalite Yonetim Sistemi” konusunda, 3 kisinin (%?7.5)
calisanlarmimn “Kisisel Gelisim” konusunda, 2 kisinin (%5) ¢alisanlarmin “Ol¢me ve
Analiz Yontemleri” konusunda, 2 kisinin (%5) ise calisanlarinin “Diger” konularda
egitime ihtiyaci oldugunu diisiindiigii tespit edilmistir.

Buna karsin, kadin olan ydneticilerden 3 kisinin (%7.5) calisanlariin
“Mesleki/Kariyer Gelistirme” konusunda, 1 kisinin (%2.5) calisanlarinin “Kalite
Yonetim Sistemi” konusunda, 1 kisinin (%2.5) calisanlarmin “Ol¢gme ve Analiz
Yontemleri” konusunda, 1 kisinin (%?2.5) ise ¢alisanlarinin “Diger” konularda egitime
ithtiyacini oldugunu diistindiigiinii ifade ettigi tespit edilmistir.

P=(0,601) > a = 0.05 oldugu icin “iki degisken arasinda istatistiksel iliski

yoktur” sonucuna ulagilmistir.
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B) * 24.0greniminiz ?

24. Ogreniminiz ?
. .| Yiiksek | Toplam
Universite .
Lisans
Mesleki/Kariyer | Tekrar Sayisi 25 2 27
Gelistirme Yiizdesi 62,5% 5% 67,5%
Kalite Yonetim | Tekrar Sayisi 3 1 4
21. Calisanlarimzin Sistemi Yiizdesi 7.5% 2,5% 10%
i Siti Tekrar S 3 - 3
!mr.lgl konuda;l egitime Kisisel Gelisim ekrar Sayisi
ihtiyaci oldugunu Yiizdesi 7.5% _ 7.5%
A 0
diisiiniiyorsunuz ? 6lc;me ve Analiz | Tekrar Sayist 3 3 3
Yontemleri Yiizdesi 7,5% - 7,5%
. Tekrar Sayisi 2 1 3
Diger ——
Yiizdesi 5% 2,5% 7,5%
Tekrar Sayisi 36 4 40
Toplam — -
Yiizdesi 90% 10% 100%

Ki-Kare (%) = 3,683 P=(0,451)>0.05

“Calisanlariizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu diisiiniiyorsunuz?”
sorusu ile “6grenim durumu” arasindaki ikili iligki tablosu incelendiginde; tiniversite
mezunu olan yoneticilerden 25 kisinin (%62.5) c¢alisanlarinin  “Mesleki/Kariyer
Gelistirme” konusunda, 3 kisinin (%7.5) calisanlariin “Kalite Yonetim Sistemi”
konusunda, 3 kisinin (%7.5) ¢alisanlarmin “Kisisel Gelisim” konusunda, 3 kiginin
(%7.5) calisanlarin “Olgme ve Analiz Yontemleri” konusunda, 2 kisinin (%5) ise
calisanlarinin “Diger” konularda egitime ihtiyact oldugunu diistindiigii tespit edilmistir.

Buna karsin, yiiksek lisans mezunu olan yoéneticilerden 2 kisinin (%S5),
calisanlarinin “Mesleki/Kariyer Gelistirme” konusunda, 1 kisinin (%2.5) calisanlarinin
“Kalite YoOnetim Sistemi” konusunda, 1 kisinin (%2.5) ise caligsanlarinin “Diger”
konularda egitime ihtiyacini oldugunu diisiindiigiinii ifade ettigi tespit edilmistir.

P=(0,451) > a = 0.05 oldugu i¢in “iki degisken arasinda istatistiksel iligki

yoktur” sonucuna ulagilmgtir.
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SONUC

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geg¢iste kiiresel degisim dinamiklerinin
beraberinde getirdigi toplumsal, siyasal, ekonomik, felsefi ve kiiltiirel degisim ve
doniigiimler; modern toplumun diisiince ve davramig kaliplarini degistirmis bu-
lunmaktadir. Biitiin bunlarla birlikte agirlik noktasi geleneksel endiistri alanlarindan
haberlesme ve bilgi islem teknolojisi alanlarina kayan ilerleme ¢izgisinin;

- Ekonomik alanda artan ve cesitlenen tiiketici talepleriyle rekabeti

sertlestirerek yerel ve ulusal pazarlarin kiiresellesmesini,

- Siyasal alanda bireyci ve 6zgiirliik¢ii diisiincelerin, temel insan haklarinin
ve siyasal katilma isteklerinin yayginlagmasiyla totaliter merkeziyet¢i
devlet yapilarinin ¢oziilmesini,

- Yonetim alaninda, esnek yonetim ve Orgilitlenme yaklagimlarinin
benimsenmesiyle Taylorist ve Fordist liretim anlayislarinin asilmasini,

- Kamu yoOnetimi alaninda, kati hiyerarsik esaslara gore yapilanmis
biirokratik ~ orgilitlenmelerin ~ sorgulanmasin1  beraberinde — getirdigi
bilinmektedir.

Toplum hayatinin her alaninda gelisme gosteren bu yeni yaklasim ve
modellerin; 6zleri itibariyle yarisma ruhu, girisimcilik, esneklik, etkenlik, karlilik,
verimlilik, katilim gibi toplam kalite felsefesinin temel unsurlariyla biitiinlesen, tek
tarafli Orgiitsel amaglarin ve kamu otoritesi dnceliklerinin yerine birey tercihlerini 6n
plana alan yenilikler ihtiva ettikleri goriilmektedir.

Kiiresellesmenin ~ etkilerini  gosterdigi  her  alanda,  {iretileni
cozlimlerin ve gelistirilen modellerin merkezine bireyin ve rey tercihlerinin konulmasi,
yonetsel gelisme siireci iginde postmodern degisim ¢izgisinin temel niteligini tam olarak
aciklamaya yetmemektedir.

Ekonomik, siyasal ve yonetsel alanlarda birey tercihleri ekseninde olusan
postmodern degisim siirecine ve insan odakli yaklasimlari kapsayici niteligi ile bu
siirecin nispeten en u¢ noktasinda yer alan toplam kalite felsefesine koklii elestiriler
yonetilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi, birey 6zlemlerini en iyi sekilde karsilayacagi
One siiriilen esnek yonetim modellerin bu arada kalite odakli modellerin, aslinda

kapitalizmin kiiresel degisim sartlarinda geleneksel Taylorist ve Fordist yonetim model-
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lerinin yetersiz kalmasi nedeniyle ugradigi karlilik krizinin asamasinda bir ¢ikis yolu
olarak iiretilen yeni sag politikalarin birer uygulama araci olarak gelistirildikleri
yoniindedir. Ote yandan kamu yonetiminin &rgiitlenme ve isleyisinde, girisimcilik,
rekabet, karlilik, verimlilik, etkenlik gibi piyasa ideolojisine dayali ilkelerin esas
alimmasinin; devletin temel varlik nedeni olan kamu yararimi gozetme, esitligi ve
toplumsal adaleti saglama amagclarinin ikinci plana atilmasi hatta yok sayilmasi
sonucuna dogurdugu tartigilmaktadir.

XX’ inci Yizyilin son ceyregine kadar kiiresel arz-talep dengesizligi
nedeniyle stirekli var olan talep fazlasim1 karsilamak {izere iiretim ve pazarlama
politikalariin gelistirilmesinde 6lgek; ekonomisinin ve diisiik maliyetin sagladig
rekabet istiinliigliyle hareket edilmesi uzun siire bir ¢ikis yolu olarak goriilmiistir.
Ancak bu yaklasim, iletisim ve bilgi islem teknolojisi deki ilerlemeler, finansal ve
endiistriyel pazar boyutlarinin kiiresellesmesi sonucu, diinya 6l¢egindeki toplam talebin
toplam arzin gerisinde kalmasiyla gecerliligini kisa siirede kaybetmistir.

Ekonomik alanda {istiinliik kriterlerinin biiylikliikkten esneklige, miktardan
kaliteye, Olcek ekonomisinden cesitlilige teknoloji odakliliktan miisteri odakliliga
kaymasma neden olan yeni Orgiitlenme ve {iretim anlayisi, geleneksel yoOnetim
yaklagimlarii derinden sarsmistir. Bu dogrultuda, geleneksel yontemin, sistemi ya da
orgiitii one alan merkeziyetci giic yapilanmalarindan kalite ve miisteri memnuniyetini
hedefleyen, bireyin Onceliklerini ve tatminini esas alan, adem-i merkeziyetci, esnek ve
katilimc1 olusumlara yonelis siireci hizlanirken, kamu yonetimleri de ayni degisim
siirecinin etkisi altinda kalmislardir.

Kiiresel olgekte ekonomik, toplumsal ve siyasal yapilanmalara yon veren
birey odakli ve piyasa ideolojisi eksenli degisimin kamu yonetimlerini etkilemesi;
devletin roliiniin, islevlerisin ve vatandaslar karsisindaki konumunun tartisiimasini da
beraberinde getirmistir. Biitlin bu tartismalar, ayn1 zamanda kamu hizmetinin tanimi
konusunda yeni anlayis ve yaklasimlar1 glindeme getirmis; kamu hizmeti sunuculari ile
bu hizmetten yararlananlarin birbirleriyle olan iliskilerinin hangi temelde yiiriitiilmesi
gerektiginin sorgulanmasini saglanistir.

Hangi kamu hizmetinin ne sekilde yiiriitiilecegi konusunda gegerli olacak
kriterler nelerdir? Kamu hizmetlerini yerine getirecek orgiitlerin kurulmasini, ¢alisma

esaslarinin belirlenmesini, buralarda gérev yapacak personelin ve yoneticilerin igbasina
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getirilmesini saglayacak siyasal ve yonetsel mekanizmalar hangi temel ilke ve kurallara
gore isletilecektir? Kamu oOrgiitii-kamu personeli-vatandas baglaminda bakildiginda,
insan merkezli yonetim felsefesinin 6ziinii olusturan "miisteri-tedarik¢i" iliskisi nasil
kurulacaktir? Biitlin bunlar, vatandaslar1 kamu orgiitlenmesinin objesi, pasif ve
yonetilen varliklar olarak goren, devlet merkezli geleneksel kamu yonetimi anlayiginin;
miisteri odakli, katilimc1 vatandas mantig1 altinda sorgulanmasi halinde karsimiza ¢ikan
sorulardir.

Gorlinlirde se¢im ve temsil mekanizmalarinin bulundugu ve demokratik
stireglerin bigimsel olarak isletildigi, ancak vatandaslarin kamu hizmetlerinin
belirlenmesi, planlanmasi, finansmaninin saglanmasi, yiiriitilmesi ve denetimi
alanlarinda ger¢ek anlamda s6z sahibi olmalarimi saglayacak nitelikteki bir siyasal
yapilanmaya islerlik kazandirilamadigi durumlarda, katilimeci-demokratik yonetim
beklentilerinin karsilanmasi agisindan ortaya ¢ikacak sonuglar dikkate degerdir. Bu
durumda, kalite felsefesinin ve insan merkezli esnek yonetim yaklasimlarinin 6ziini
olusturan miisteri-tedarikc¢i iliskisinin bir anlamda tersine donmesi; devletin miisteri,
vatandasin ise tedarik¢i konumuna gelmesi s6z konusudur. Boylesi bir iliskide,
vatandaglar bir bakima devleti ydnlendiren hakim giiciin ve ¢ikar c¢evrelerinin
hedeflerine ulagmalarini ve tatmin olmalarin1 saglayan bir ara¢ diizeyine indirgenmekte;
kamu biirokrasisi bu bagimlilik ve araglagtirma siirecinin tagseronu durumuna gelmekte;!
mu hizmeti ise goriiniirde vatandaslarin ihtiyaglarini karsilama islevini yerine getirdigi
izlenimini veren bi¢imsel bir uygulamadan ibaret kalmaktadir.

Ozel kesimde dogan ve &zel kesim isletmelerinin 6rgiit; yapilara ve temel
islevlerine uygun olarak gelisme gosteren TKY ve bu kapsamda yer alan yontem ve
teknikler; bazi alanlarda ve belirli sartlarda basarili uygulama 6rneklerine konu olmakla
birlikte, kamu yonetiminin her alanindaki tim yapisal ve islevsel boyutlariyla
uygulanma yeteneginden yoksundurlar. Kamu yoOnetiminin temel felsefesi ve
amaglarmin farkliligi yaninda, gerek kendi i¢ karmasik yapisindan, gerekse dis
cercevesini olusturan toplumsal ve siyasal sistemden kaynaklanan sorunlarin bu
olumsuz sonucun ortaya ¢ikmasinda 6nemli 6l¢iide etkisi bulunmaktadir.

Ozel kesim kuruluslar: ile kamu kuruluslarinin yapilan nitelikleri ve temel
islevleri arasinda yapilacak basit bir karsilastirma bile, aslinda temel boyutlariyla

rekabetci serbest piyasa sartlarinin iirlinii olan ve hemen hemen biitliniiyle 6zel kesimde
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gelisme gosteren miisteri odakli esnek yaklagimlarin kuruluslarinda ve kamu hizmetleri
alaninda uygulanmasinin ¢ok gii¢ olacagini gostermektedir.

Ozel kesimde kalite odakli yonetim yaklasimlarimin  kolaylikla
uygulanabilmesi, her seyden o6nce 6zel kesim isletmelerinin karar alma ve uygulama ile
ilgili tiim konularda 6zerk ve bagimsiz olmalarma baghdir. Ozel kesim isletmelerinin
varliklarinin korunmasi ve gelistirilmesi alaninda, 6rnegin herhangi bir konuda yatirim
yapip yapmamalari, herhangi bir malin iiretimine karar verip vermemeleri, personel
sayisinda kisitlamaya gidip gitmemeleri biitiiniyle kendi tercih ve kararlarina
bulunmakladir. Bu konularda bir isletmenin kararmi etkileyecek en dnemli faktorler,
miisterilerin istek ve beklentileriyle iiretim alaninda yaristig1 diger firmalar karsisindaki
rekabet giiclidiir. Kisacasi, 6zel bir isletmenin kararlarini etkileyecek en énemli faktor
"pazar sartlari"dir. Oysa kamu orgiitleri bu gibi konularda kendi baslarma 6zel kesim
kuruluslar 6l¢iisiinde serbestge karar verme ve hareket etme giiciine sahip olmayip, hem
icinde bulunduklar1 kamu yonetimi sisteminin, hem de daha dis gergevede siyasal ve
toplumsal yapinin belirleyiciligi ve kisitlayiciligr altindadirlar.

Bu ¢ergevede ;

- Kamu orgiitlerinin belli bir hizmeti yerine getirirken, karlilik ve
verimlilik ilkeleri disinda, toplumsal adalet, toplumsal sorumluluk,
kamu yarar1, kamu ¢ikar1 gibi ilke ve degerleri gdzetmelerinin kamu
yonetiminin varlik nedenleri arasinda yer aldigi; ayrica, kamu
kuruluglarinin temel kamu hizmetlerini karli ve verimli gérmeseler bile
yerine getirmek zorunda olduklar1 kabul edilmektedir. Oysa 0Ozel
kesimde baslica ama¢ kar elde etmek oldugundan, isletmeler karh
gormedikleri bir alanda mal ve hizmet iiretiminde bulunmak zorunda
degildirler.

- Ozel kesim kuruluslarmn &rgiit yapilar1 kamu kuruluslarina gore daha
yalin, daha basit, hiyerarsik katiliktan daha uzak personel sayilar1 daha
azdir. Oysa kamu kuruluslari dig siyasi ve toplumsal sistemin
belirleyiciligi altindaki kamu yonetimi diizeninin bir parcasi olduklar1
gibi; Orgiit yapilar1 daha karmasik, personel sayilar1 daha c¢ok,
hiyerarsik kademeleri ve bigimsel kurallara baghliklar1 daha fazladir.

Bu nedenle 6zel fesim kuruluslari kamu kuruluslarina gére daha esnek
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ve etkili olabilmekte, karar alma ve uygulamada hizli hareket edebil-
mektedirler.

Diger taraftan, rekabet¢ilik ekseninde gelisen yonetim yaklagimlari
degerlendirilirken, toplumsal ve ekonomik hayatin kendi dogal dinamiklerine gore
stirdliriilmesi gerektigi tezinin savunulmasinda; demokratik ac¢idan hi¢ bir sorumluluk
iistlenilmeksizin kamu hizmetleri alaninin piyasa sartlarinin mutlak hakimiyetine terk
edilmesinin olumsuz sonuglar getirecegi dikkate alinmalidir. Bu kapsamda piyasanin
mutlak hakimiyetinin, 6zellikle toplumdaki alt ve {ist gelir gruplar1 arasindaki ugurumun
biliylimesine yol agacagi, bu nedenle kamu hizmetlerinin 6zel kesim mantigiyla ve
biitlinliyle piyasa ideolojisi boyutlarinda algilanmasinin ihtiyatla karsilanmasi gerektigi
diistintilmelidir.

1980°li yillardan sonra tiim diinyada yiikselen yeni sag akimlarin, kamu
hizmetleri alaninda piyasa ideolojisi ekseninde bigimlenen birey tercihlerine duyarli ve
miisteri tatminine dayanan yaklasimlar1 giindeme getirmesiyle kamu yonetimine hakim
olan anlayis, Tiirk kamu yonetimini de etkilemistir. 1990’lardan sonra o&zellikle
Ingiltere'de ve ABD’de devletin kiigiiltiilmesi ve kamu orgiitlerinin daha etkili ve
verimli igleyen bir yapiya kavusturulmalar1 yoniindeki girisimlerin basarili sonuglar
vermeye baslamasi, devletin yeniden yapilandirilmasi girisimlerinin Tiirkiye'de kamu
kesiminin kars1 karsiya bulundugu sorunlarin ¢éziimiinde de etkili olacagi kanaatini
yayginlastirmistir.

Tiirk kamu yo6netiminin tarihi gelisme siireci i¢inde gerek i¢ biinyesinden
gelen degisim taleplerini karsilamadaki yapisal yetersizliginden, gerek kiiresel
dinamiklerin etkisinden kaynaklanan ve Cumhuriyet dénemi boyunca "yonetimin
yeniden diizenlenmesi", "idari reform", "devletin yeniden yapilandirilmasi" gibi
tanimlarla yeniden diizenleme ihtiyacin1 karsimiza karan nedenler; son 15 yilda tim
diinyada yayginlik kazanan birey oncelikli, miisteri odakli yonetim tekniklerinin ve bu
cercevede kalite odakli esnek yonetim modellerinin Tiirk kamu ydnetiminde yaygin bir
bicimde tartisilmaya baslanmasinin da nedenleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kiiresel dinamiklerin genel olarak kamu ydnetimi ortaya ¢ikardigi degisim
ihtiyacindan baska, gerek kiiresel rekabetin Oniindeki engellerin kaldirilmasi, gerek
diinya sistemi ya da bolgesel biitiinlesmelerle yapisal uyum saglama gibi gerekgelerle

Diinya Bankasi, Uluslararas1 Para Fonu, Avrupa Birligi gibi uluslararast kuruluslar ya
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da tist siyasi orgiitlenmeler, Tiirk kamu yonetiminde yeniden yapilanma gere hiikiimet
programlarina ve acil eylem planlarina girmesinde dogrudan dogruya etkili olmuglardir.

Tiirkiye’ nin uzunca bir slireden beri kronik yonetim sorunlariyla birlikte
yasamasinda, gecmis donemlerden miras kalan otoriter, merkeziyet¢i ve himayeci
toplumsal ve siyasal kiiltiir degerlerinin 6nemli dlgiide rolii bulunmaktadir.

Tirk kamu yoOnetimine genel yap1 ve isleyis Ozellikleri agisindan
bakildiginda; yaygin olarak yasanan yonetim, koordinasyon, iletisim ve denetim
sorunlarinin karakteristik bir yap1 arz ettigi goriilmektedir. Devletin asli gérev alanina
girmeyen pek c¢ok hizmetin vatandaglarin artan talepleri ve kamu kesiminin ilgi ve
miidahale alanin1 genisletmesi nedeniyle temel kaimi hizmetleri arasinda goriilmeye
baslamasi, bunlar1 yerine getirmek iizere kamu biirokrasisini her gegen giin biiyiiyen
agir ve hantal bir mekanizma haline doniistiirmiistiir. Bu ¢ercevede, yeni bakanliklarin
ve kamu kuruluglarinin kurulmasi, kamu gorevinin issizligi giderme araci olarak
goriilmesi, planlama, karar alma ve uygulamaya iliskin goérev ve yetkilerin biiylik
Olciide merkezde tutulmasi, uygulayicilara ve tasra birimlerine yiiriitecekleri hizmetlerle
ilgili gerektirdigi yerde ve yeterince yetti devrinde bulunulmamasi ve sonugta devlet
carkinin son derece agir ve verimsiz islemesi nedeniyle kamu hizmeti kotii, pahali,
gecikmeli  ve dolayisiyla  kalitesiz  olarak  sunulmaktadir. Ayrica  devlet
orgiitlenmesindeki karmasiklik ve dagmiklik nedeniyle, merkezi, bdlgesel ve il
kuruluglar1 diizeyinde yiiriitiilen kamu hizmetlerinde yeterli ve etkin koordinasyon
saglanamamaktadir.

Kamu biirokrasisinde, orgiitsel diizenlemenin kati ve merkeziyetci yapisi,
hiyerarsik kademelerin fazlaligi, bicimsel kurallarin baglayiciligr ile gorev, yetki ve
sorumluluklarin iist kalhanelerden asagiya dogru dengeli ve uyumlu bir bigimde dagl-
anmamast; bir taraftan orgiitsel iletisimin yalnizca yukaridan asagiya emir ve talimat
akis1 biciminde siirdiiriilmesine yol acarlim; diger taraftan yatay iletisim ve isbirligi,
takim c¢alismasi, sinerjik yonetim, grup dinamizmi, sebeke tipi Orgiitlenme, lopum
katim gibi orgiitsel verimlilik ve etkenligi saglamaya yonelik yapilanma ve
etkilesimleri de engellemektedir.

Hiyerarsik yapmin merkeziyet¢i ve ¢ok kademeli olmasi, emir-komuta
zincirine ve yazili kuralara siki sikiya baghlik, asagidan yukariya iletisim ve geri

besleme kanallarin tikali olmasi, sekli gerekliliklerin ve ayrintili islemlerin yogun
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evrak trafigine yol agmasi; karar ve uygulama siire¢lerinin ¢cok yavas; islemesine hatta
kimi zaman kilitlenmesine neden olmaktadir.

Ote yandan biirokratik yapinm, gérev ve sorumluluklari islevsel ayirimlar,
kat1 gorev tanimlar1 ve hiyerarsik kademeler diizeyinde boliip parcalayan orgiitlenme
yaklagimi; kalite ve miisteri odakli yonetimin etkenlige, esneklige, katilima ve soma
¢6zme yaklasimina dayali temel unsurlariin yerlesmesinin 6niinde onemli bir engel
olusturmaktadir.

Orgiitsel diizeyde esnekligi, insan merkezliligi ve kiireseli, degisim
ihtiyacin1  karsilamaya yonelik yeniden yapilanmanin hayata gecirilebilmesi igin
elverisli bir altyap1 olusturulmadan; daha genis ve farkli bir anlatimla, kamu hizmetinin
ve buna iliskin kalite diizeyinin hizmetten yararlanan miisteri-vatandas istek ve
beklentilerine gore ve onlarin tatminini esas alacak sekilde belirlenmesini saglayacak
temel zihniyet degisikligi ve bunu hayata gegirecek siyasal ve yonetsel diizeyde yeniden
yapilanma hareketi kamu yOnetimi sisteminin  Dbiitiinline yOnelik olarak
gergeklestirilmeden; tek tek kurumlarda yiiriitiilecek yeniden yapilanma caligsmalari
ylizeysel, etkisiz ve kisa soluklu olmaktan Gteye gidemeyecektir.

Tiirk Kamu Yo6netimi Sisteminde TKY sistemi uygulamalarinin yerlesmesi
ve tam anlamiyla uygulanabilmesi uzun bir zaman alacak ise de bir takim katalizorlerle
bu siirecin kisaltilmasi hedeflenmektedir.

Bu cercevede, arastirmaya PTT Genel Miidiirliigiindeki TKY uygulama
girisimlerine, TKY uygulamalarinin basarisinin arka planinda {ist yonetimin destek ve
baghliginin olmasi gerceginden hareketle iist yonetimden baslanmistir. Ciinkii st
yonetimin liderligi ve destegi her donemde oldugu gibi 6zellikle baslangicta da cok
onemlidir. Hatta bazi uzmanlar TKY anlayisinin basarili bir sekilde uygulanmasinin
yoneticilerin egitimi, yoneticilerin kendini ise adamasi ve bu ise ayrilan organizasyon
kaynaklarinin sinerjik etkilesimine bagli olacagini ifade etmektedirler. Bununla birlikte
siklikla kalite iyilestirme ¢abalarinin basarisizligi i¢in {ist yonetimin katiliminin yoklugu
bir neden olarak gosterilmektedir.

Ust yonetimin liderligi olmadan TKY uygulamalarina girismek pek anlamli
degildir. Ciinkii PTT Genel Miidiirliigiindeki TKY uygulamalarina gegis icin gerekli

finansman ihtiyacinin karsilanmasi, ihtiya¢ duyulacak nitelikli personelin temini ve bu
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personelin egitimi i¢in gerekli sartlarin olusturulmasi hep iist yonetimin onayi ve
desteginin saglanmasi sonucunda olmustur.

Her ne kadar istatistik bilimi anket uygulamalarin1 son ¢are olarak gorerek
sorunun tespitini detayli bir sekilde analiz edip degerlendirmeden uygulanmasini
onermese de i¢c ve dis miisteri memnuniyetinin tespiti i¢in anket uygulamalar
zorunluluk arz etmektedir. TS EN ISO 9001:2000 Sartlar Standardinin 8. maddesinin
izleme, 6l¢me ve degerlendirme ve analiz basligini tasimasinin yani sira sayilart 200’1
gecen kamu kurum ve kuruluslarindan birisi olan Posta ve Telgraf Teskilati Genel
Midirliigi  biinyesinde de iliskide bulunulan yabanci posta idarelerine,
basmiidiirliiklere, ¢alisan personele ve dis miisterilere internet ve yiiz yiize goriisme
metotlar1 gibi yontemler kullanilarak anket uygulamalar1 yapilmis ve uygulama
sonuclar1 kurum iist yoneticilerine analizleri ile birlikte sunulmustur. Bu tiir ¢aligmalarin
kurumun gelecekteki yerinin tespitine, hata ve eksikliklerin diizeltilmesine, alinacak
Onlemlerin belirlenmesine ve kurumun siirekli iyilestirilmesine 151k tutacagi agikca
goriilmektedir.

Bunun yani sira benzer anketlerle capraz uygulamalar yapilmis ve kurum
yoneticilerinin de astlarindan memnuniyetleri dl¢iilerek yapilan anketlerin gegerliligi ve
glivenirliligi test edilmistir.

Sozii edilen ve calisgmama konu olan “Yonetici Memnuniyeti Anketi”
kurumda Kalite Yonetim Sistemi geregi uygulanmis ve analizleri yapilarak
degerlendirilmek lizere iist yonetime sunulmustur. Bu sonuglara gore belirlenmis olan
ve zaman igerisinde asama asama hayata gecirilmesi planlanan aksiyon kararlarin
asagidaki gibi ifade etmekte miimkiindiir.

- Calisanlarin hiyerarsik yapidan memnuniyetsizlik nedenleri aragtirilarak,
yapilabilecek diizenlemeler belirlenmeli, uygulanmali ve memnuniyet
orani artirilmalidir,

- Calisanlardan, aragtirmaya yonelerek, isini gelistirmek amaciyla fikir,
Oneri veya proje getirmesi istenmeli, gelen fikir, Oneri ve projelerin
uygulanarak degerlendirildigi gosterilmeli, fikir 6neri veya proje getiren
personel  odillendirilerek, diger calisanlarin  tesvik  edilmesi

saglanmalidir,
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Basar1 ve basarisizlik degerlendirmeleri, yapilan isin niteligine gore
objektif kriterler belirlenerek yapilmali ve sonuglar calisanlara
yansitilmalidir,

Calisanlarin ¢ok azinin kararlara katki sagladigini diisiinen yoneticiler,
caligsanlarina biraz daha imkan tanimaly, is ile ilgili goriislerini almali ve
inisiyatif kullanmalarina zemin hazirlayarak katki saglayan personel
sayisin1 artirmalidir. Calisanlarin ise islerini sahiplenmesi, is ile ilgili
bilgilerini artirmasi ve karar alinmasinda fikir sahibi olarak Oneri
getirmesi gerekmektedir,

Duyuru ve bildirimlerin uygun yontemlerle yapilmasi, yapilanlarin
okunmasinin saglanmasi gerekmektedir. Geri bildirimlerle duyuru ve
bildirim yontemlerinin etkinligi o6l¢iilmeli ve ilgilerinin tlimiine
ulastirilmasi saglanmalidir,

Kurum personeli olmaktan gurur duyan ¢alisan sayisini artirmak igin,
calisanlarina deger verilen, basarilar1 6diillendirilen, sikint1 ve sikayetleri

2

ile ilgilenerek giderilmesi i¢in c¢alisilan, “Once insan” felsefesinden
hareket edilen bir yonetim anlayisinin kurum kiiltiirii haline getirilmesi
gerekmektedir,

Calisanlarin, kiiltiirel ve sosyal faaliyet egilimleri, ne kadar zaman
ayirdiklari, hangi siklikla katildiklar: vb. gibi sosyal-kiiltiirel degerleri ile
bu faaliyetler icin aylik ne kadar para ayirabildikleri gibi ekonomik
durumlari, ilgi alanlar, beklenti diizeyleri ve faaliyetlere katilma
isteklilikleri detayli olarak belirlenerek, ¢ogunlugun tercihine gore
etkinliklerin planlanmasi ve uygulanmasi ile katilim diizeyi artirtlmalidir,
Motivasyon konusunda ¢esitli panel, sdylesi, seminer, sunu vb.
etkinlikler dilizenlenerek hem yoneticilerin, hem de personelin
motivasyonun nasil artirilabilecegine yonelik diislince gelistirmeleri ve
uygulamalar1 ile tiim c¢alisanlarin  motivasyonunun  artirilmasi
saglanmalidir,

Mevcut yapimizda yapilan ise uygun nitelikte personel istihdam etmek

pek de miimkiin olmadigindan c¢esitli egitim, beceri vb. faaliyetler
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diizenlenerek, c¢alisan personelin niteliklerinin yaptig1 ise uygun hale
getirilmesi saglanmalidir,

KYS’de de yeri olan geri besleme bilgilerinin éneminin tiim ¢alisanlar
tarafindan kavranmasi saglanmalidir. Geri besleme bilgilerinin
zamaninda alinmasi, hatalara daha kisa siirede miidahale edebilmeyi,
hedeflere ulasmadaki etkinligi 6lgmeyi ve yonetimin de daha kolay
yapilmasini saglayacaktir,

Calisanlarin, yapilan islerdeki gereksiz basamaklarin kaldirilmasi ve
kaylp zamanlarin azaltilmast ile kazanilacak zamani, kendini
gelistirmelerine yonelik faaliyetlere ayirmasi gerekmektedir. Kendini
gelistirmeye istekli olunmasi ve imkanlarin artirilmast ile tiim
calisanlarin kendini gelistirme bilincine kavusturulmasi saglanmalidir,
KYS’de oOnemli bir yeri olan ekip c¢alismasinin, yayginlasmast ve
oneminin anlasilmasi icin egitimler diizenlenmeli, ekip c¢alismasi ile
yapilacak projeler iiretilmeli, ekipler olusturularak sonuglandirilmasi
saglanmali, ekip calismasi ile elde edilmis basarilar 6rnek gosterilmeli ve
biitiin ¢alisanlar tesvik edilmelidir,

Bilginin paylasildik¢a ¢cogalan bir olgu oldugundan hareketle yoneticinin
calisan1 ile calisanin yoneticisi ile bilgi ve tecriibelerini paylasmasi
gerekmektedir. Kalite yoOnetim sisteminin gereklerinden biri olan
kayitlarin tutulmasinin ve saklanmasinin etkin olarak hayata gecirilmesi
ile bilgi ve tecriibelere iliskin kayitlarin tutulmasi sonucu olusturulacak
arsiv, hem islerin yapilmasini kolaylastiracak hem de yapilan hatalarin
tekrarin1 engelleyecektir,

Kalite yonetim sisteminin temel prensiplerinden birisi olan “Siirekli
Iyilesme” bilincinin kurum kiiltiirii olarak benimsenmesi icin gesitli
faaliyetler planlanmalidir. Bu kapsamda calisanlar motive edilerek
islerini daha iyi yapma konusunda istekli ve diisliniir hale getirilmeli,
somut sonuclar elde edildiginde ¢alisanlar takdir edilmelidir,

Yoneticiler ile calisanlarinin  bir ekip oldugu diislincesinin

yayginlastirilmasi, aralarinda ekip ruhu olusturmalari, isin her g¢alisan
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tarafindan benimsenmesinin saglanmasi ile ¢alisan desteginin artirilmasi
saglanmalidir,

Etkin kaynak planlamasi ile gergek ihtiyaclarin belirlenmesi, kaynak
israfindan kacinilmasi, ¢aligma ortaminin uygun ve ergonomik hale
getirilmesi ve bu ortamin etkin olarak kullanilmasinin temin edilmesi
gerekmektedir,

Calisan performansin1 dlgmeye yonelik objektif kriterlerin belirlenerek
performansa dayali yonetim anlayiginin kurumda uygulanmaya baslamasi
ve sonuglarinin c¢alisanlara yansitilmasi gerekmektedir. Calisanlarin
yaptiklari isi benimsemesi, sever ve nasil daha iyi yapabilecegini diisliniir
hale gelmesi ve motivasyonunun artirilmasi ile performansinin tamamint
isinde kullanmasi saglanmalidir,

Calisanlarin verilen gorevi ge¢ tamamlamasi durumunda, nedenlerinin
arastirilarak giderilmesi yoniinde bir calisma baslatilmalidir. Calisanin
kendisinden kaynakli ge¢ tamamlama durumlarinda s6z konusu personel
icin etkili zaman yonetimi egitimlerinin alinmasi saglanmalidir,

Verilen gorevlerin  yeterli diizeyde yapilamamasinin nedenleri
arastirilarak giderilmesi yoniinde diizeltici faaliyetler planlanmali ve
uygulanmalidir. Isin tanim yeterince iyi yapilmali, beklentiler acikca
ortaya konmali, is ile ilgili bilgi eksiklikleri giderilmeli, ise uygun
personel gorevlendirilmeli ve isin yapim asamalarinda geri bildirimler
alinarak siirekli izlenmelidir,

Is ile ilgili konularda ihtiyag duyulan egitimler tespit edilmeli ve
personelin bu egitimleri almas1 yoniinde tesvik edilerek egitim ihtiyaci

giderilmelidir.
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EKLER
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PTT GENEL MUDURLUGU
YONETICi MEMNUNIYETI ANKETI

PTT Genel Miidiirliigii biinyesinde siirdiiriilen ISO 9001:2000 Sartlar
Standardinin 8.2.1. maddesine gore miisteri memnuniyetlerinin 6l¢iilmesi kapsaminda
bu defa yoneticilerimizin memnuniyetlerinin tespitine yonelik olarak  bir anket
diizenlenmistir.

Bu anketle, {ist yoneticilerin astlar1 ile yonetim iligkisinden dogan
memnuniyeti Olgiilerek c¢alisanlarin mutlulugu ve Kurumun basarisinin arttirilmasi
amaclanmaktadir. Hazirlanan asagidaki ankete vereceginiz cevap ve Onerileriniz
calismalarimiza yon verecektir.

Katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederiz.

1. Calisanlarimzin ne kadarimin hiyerarsik iliskilerden memnun oldugunu
diisiiniiyor musunuz ?
A) Hepsinin B) Cogunlugunun C) Yarisinin
D) Cok Azinin E) Higbirisi Memnun Degil

2. Cahsanlarinizin ne kadarindan is ile ilgili fikir, 6neri, proje geliyor ?
A) Tamamindan B) Cogunlugundan C) Yarisindan

D) Cok Azindan E) Gelmiyor

3. Cahisanlarimzin basari, basarisizliklarini degerlendiriyor musunuz ?
A) Her zaman Degerlendiriyorum  B) Bazen Degerlendiriyorum

C) Genellikle Degerlendiriyorum D) Degerlendirmiyorum

4. Calisanlarimzin ne kadar is ile ilgili kararlara katki saghyor ?
A) Tamami  B) Cogunlugu C) Yarisi
D) Cok Azt  E) Higbiri Katki Saglamiyor

5. Cahisanlarimiz duyuru, bildirimlerden yeterli seviyede faydalamyor mu ?
A) Hepsi Faydalaniyor B) Cogunlugu Faydalantyor
C) Yaris1 Faydalaniyor D) Cok Az1 Faydalaniyor
E) Higbiri Faydalanmiyor
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6. Calsanlarmizin ne kadarimin PTT personeli olmaktan gurur duydugunu
diisiinityorsunuz ?
A) Hepsinin B) Cogunlugunun C) Yarisinin
D) Cok Azinin  E) Higbirisinin
7. Cahsanlarmz kiiltiirel, sosyal faaliyetlere katilhyor mu ?
A) Tamami Katiliyor B) Cogunlugu Katiliyor
C) Yaris1 Katiliyor D) Cok Az Katiliyor E) Higbiri Katilmiyor
8. Calisanlarimizin motivasyonunun yeterli oldugunu
diisiinityor musunuz ?
A) Hepsinin Yeterli B) Cogunlugunun Yeterli C) Yarisinin Yeterli
D) Cok Azinin Yeterli  E) Yeterli Degil
9. Calisanlarimizin ne kadar niteliklerine uygun bir iste calisiyor ?
A)Hepsi B) Cogunlugu C) Yaris1 D) Cok Az1  E) Higbirisi
10. Calhisanlarimzin ne kadarindan gorevi ile ilgili asamalarda yeteri kadar
geri doniisiim bilgisi aliyorsunuz ?
A)Tamamindan B) Cogunlugundan C) Yarisindan D) Cok Azindan
E) Alamiyorum
11. Cahisanlarimiz kendini gelistirme imkanlarindan faydalaniyor mu ?
A) Hepsi Faydalaniyor B) Cogunlugu Faydalaniyor
C) Yaris1 Faydalaniyor D) Cok Az Faydalaniyor
E) Hicbiri Faydalanmiyor
12. Cahisanlarimizin ekip ¢calismasina 6nem verdigini diisiiniiyor musunuz ?
A) Hepsi B) Cogunlugu C) Yaris1 D) Cok Az1 E) Higbirisi
13. Cahsanlarimz bilgi, tecriibelerini sizinle paylasiyor mu ?
A) Hepsi Paylasiyor B) Cogunlugu Paylasiyor C) Yarisi Paylasiyor
D) Cok Az Paylasiyor E) Paylasmiyor
14. Calisanlarimz isini daha iyi yapma konusunda istekli mi ?
A) Hepsi Istekli B) Cogunlugu istekli C) Yaris1 Istekli
D) Cok Az Istekli E) Hicbiri istekli Degil
15. Calhisanlariniz is ile ilgili yaraticih@imizi destekliyor mu ?
A) Tamami Destekliyor B) CogunluguDestekliyor C)Yaris1 Destekliyor |
D) Cok Az1 Destekliyor E) Higbiri Desteklemiyor
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16. Cahsanlariniz ¢alisma ortamim etkin kullaniyor mu ?
A) Tamami Kullaniyor B) Cogunlugu Kullaniyor
C) Yarist Kullantyor D) Cok Azi Kullantyor E) Higbiri Kullanmiyor
17. Cahsanlarimiz performansinin ne kadarim iste kullaniyor ?
A) Tamamin1  B) Cogunlugunu C) Yarisini D) Cok Azini
E) Kullanmiyor
18. Cahisanlariniz verilen gorevi verilen siirede tamamliyor mu ?
A) Erken Tamamliyor B) Zamaninda Tamamliyor
C) Geg¢ Tamamliyor D) Cok Ge¢ Tamamliyor E) Tamamlamiyor
19. Cahsanlarimizin ne kadari verilen gorevi yeterli diizeyde yapiyor ?
A)Tamami Yapiyor B) Cogunlugu Yapiyor C)Yarisi Yapiyor
D)Cok Az1 Yapiyor E) Higbirisi Yapamiyor
20. Cahsanlarimzin ne kadarim egitim yoniinden yeterli buluyorsunuz ?
A) Hepsini  B)Cogunlugunu C)Yarisimt D) Cok Azin1  E) Higbirisini
21. Cahisanlarimizin hangi konuda egitime ihtiyaci oldugunu
diisiiniiyorsunuz ?
A) Mesleki/Kariyer Gelistirme  B) Kalite Yonetim Sistemi
C) Kisisel Gelisim D) Ol¢gme ve Analiz Yontemleri

22. Yasmmz ?

A) 26-35 B) 36-45 C) 46-54 D) 55 ve Ustii
23. Cinsiyetiniz ?

A) Erkek B) Kadin
24. Ogreniminiz ?

A) Lise  B) Universite C) Yiiksek Lisans ve iistii

VARSA GORUS, ONERI VEYA ELESTIRILERINiZi LUTFEN YAZINIZ.
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