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ÖZET 
 
Rekabetin arttጐᇰጐ, tüketicilerin kaliteli ve ucuz olan mala raᇰbet eder hale geldiᇰi günümüzde, 
Toplam Kalite Yönetimi (TKY) ᗰirketler için önemli bir konuma gelmiᗰtir. Öyle ki bunu 
uygulayan iᗰletmelerde, etkenlik, verimlilik, performans konularጐnda iyileᗰmeler olmakta, 
karlጐlጐk artmakta ve rakiplere karᗰጐ avantaj saᇰlamakta ve bu amansጐz rekabette onlarጐ geride 
bጐrakmaktadጐrlar.  

Çalጐᗰmada, kalite, TKY, performans kavramlarጐyla TKY ve performans iliᗰkisine teorik 
olarak deᇰinilmiᗰtir. Sonrasጐnda özel bir bankada uygulama gerçekleᗰtirilerek ᗰubelerin 
uygulamalarጐnda TKY yaklaᗰጐmጐna ne kadar yakጐn olduᇰu ölçülmüᗰ ve tespit edilen bulgular 
ᗰubelerin performans deᇰerleriyle kጐyaslanmጐᗰtጐr. Deᇰerlendirmelerde ᗰubelerin 
performanslarጐ ile TKY prensiplerini benimsemiᗰlik düzeyleri arasጐnda herhangi bir iliᗰki olup 
olmadጐᇰጐ araᗰtጐrጐlmጐᗰtጐr.  

Son olarak, tespitler ve yapጐlabilecekler hakkጐnda sonuçlar ve öneriler verilmiᗰtir. 

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yönetimi, Performans, Organizasyonel 
Performans, Kümeleme Analizi. 
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ABSTRACT 
 
In today’s competitive marketing environment, where consumers drive for cheap and 
qualitative products, Total Quality Management became a milestone for the companies. In the 
companies applying the TQM, it is observed that efficiency and performance values are 
significantly higher than that those companies which are not aware of TQM. The companies 
applying TQM gain the competitive advantage as compared to others. 

In the study, quality, Total Quality Management and performance concepts and the 
relationship between TQM and performance were mentioned theoretically. After that analysis 
in a private bank had carried out by measuring the closeness of branches’ practices to TQM 
approach and those finding were compared to the branches’ performance values. In the 
analysis, it was sought whether there is a correlation between the acceptance level of TQM 
principles and performance or not. 

Lastly, the conclusions and recommendations have been made from this through study. 
Key Words: Quality, Total Quality Management, Performance, Organizational Performance, 
Cluster Analysis. 
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1. GጀRጀᗠ 

Kalite günümüz dünyasጐnጐn vazgeçilemez olgularጐndan birisi haline gelmiᗰtir. Artጐk insanlar 

gereksinmelerini karᗰጐlamak için daha kaliteli ve ucuz mallar veya hizmetler arayጐᗰlarጐna 

girmektedirler. ጀçinde bulunduᇰumuz çaᇰda müesseseler de bu deᇰiᗰimlere ayak 

uydurmalጐdጐrlar aksi halde daha kaliteli mal ve hizmeti daha ucuza üreten müesseseler 

karᗰጐsጐnda zayጐf duruma düᗰmek zorunda kalacaklardጐr.  

Rekabetin arttጐᇰጐ, tüketicilerin kaliteli ve ucuz olan mala raᇰbet eder hale geldiᇰi günümüzde, 

Toplam Kalite Yönetimi (TKY) ᗰirketler için önemli bir konuma gelmiᗰtir. Öyle ki bunu 

uygulayan iᗰletmeler, diᇰerlerine karᗰጐ avantaj saᇰlamakta ve bu amansጐz rekabette onlarጐ 

geride bጐrakmaktadጐrlar.  

Tüketicilerin kaliteli mala olan taleplerinin artmasጐ ve rakiplerin de çoᇰalmasጐ iᗰletmeleri yeni 

yöntemler bulmaya zorlamጐᗰtጐr. ጀmalat esnasጐnda ve sonrasጐnda oluᗰan hatalar maliyetleri 

oldukça fazla arttጐrmaktadጐr. Mamullerin imal edildikten sonra muayenesinin yerini proseste 

muayene etme fikri almጐᗰtጐr. Böylece hatalar da hemen tespit edilip düzeltilebilmektedir. 

Bunun için de uygun yerlere istatistiksel sinyaller konulmuᗰtur. Fakat aksaklጐklarጐ bulmakla iᗰ 

bitmiᗰ deᇰildir. Asጐl bundan sonra baᗰlamaktadጐr. Çünkü onun yerine getirilecek olan 

eskisinden daha iyi sonuç vermelidir. ጀᗰte burada Toplam Kalitenin temelini oluᗰturan, 

proseste çalጐᗰanlarጐn fikirlerini alma ihtiyacጐ doᇰmuᗰtur. 

Taylor’un iᗰçiyi sadece üst yönetimin verdiᇰi emirleri uygulayan kiᗰi olarak gören anlayጐᗰጐ 

TKY’de tamamen deᇰiᗰmiᗰtir. Burada iᗰçiye verilen emirleri yapan bir makine deᇰil de insan 

gözüyle bakጐlmasጐ TKY’nin en büyük avantajጐdጐr. Ünlü Japon sanayici Konosuke 

Matsushita’nጐn 1988’de ABD’li yöneticilere yönelik söylediᇰi ᗰu sözü oldukça manidardጐr: 

”Biz kazandጐk, siz kaybettiniz; biz kazanacaᇰጐz ve siz de kaybedeceksiniz. Hiçbirᗰey 

yapamazsጐnጐz. Çünkü baᗰarጐsጐzlጐᇰጐnጐz bir iç hastalጐktጐr. Firmalarጐnጐz Taylor’un ilkelerine 

dayandጐrጐlmጐᗰtጐr. Daha beteri kafalarጐnጐz da Taylorlaᗰtጐrጐlmጐᗰtጐr. Katጐ bir biçimde 

inanmaktasጐnጐz ki iyi yönetim, yöneticilerin bir tarafta, çalጐᗰanlarጐn diᇰer bir tarafta; bir baᗰka 

anlatጐmla iyi yönetim; bir tarafta düᗰünen adamlar, diᇰer tarafta da yalnጐzca iᗰ görebilen 

adamlar anlamጐna gelmektedir. Sizler için yöneticilik, yönetimin fikirlerini yumuᗰak bir 

biçimde çalጐᗰanlarጐn ellerine ulaᗰtጐrmak sanatጐdጐr” (Koyuncu, 2004). 

ጀᗰçinin yönetime yardጐmcጐ olmasጐ saᇰlanmalጐdጐr. Bunun için de onun görüᗰlerini anlatmasጐna 

imkân tanጐnmalጐdጐr. Böylece aksaklጐklarጐ gören kiᗰi derhal durumu üstlerine bildirecektir. 

Ayrጐca onun iᗰyerine kendisini yabancጐ hissetmesini önlemeli, firmayጐ sahiplenmesine olanak 

tanጐmalጐdጐr. Çalጐᗰtጐᇰጐ iᗰletmede kendisinin de hakkጐ olduᇰuna inanan insan aksaklጐklarጐ 
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gördüᇰü zaman hemen düzeltecek ve iᗰini daha iyi yapacaktጐr. ጀᗰte Toplam Kalitede de amaç 

budur. 

Bir iᗰletmede verimliliᇰin maksimum düzeye çጐkarጐlmasጐ, sጐfጐr hataya yaklaᗰmak ve % 100 

müᗰteri tatminini saᇰlamak için benimsenmesi gereken ve ᗰirket içi tam katጐlጐmጐn saᇰlandጐᇰጐ 

bir yönetim anlayጐᗰጐdጐr. TKY’ yi baᗰarmanጐn en önemli adጐmጐ TKY’nin bir araçlar topluluᇰu 

deᇰil, bir yönetim anlayጐᗰጐ olduᇰunu kavramaktጐr. Çoᇰu ᗰirketin bu konuda baᗰarጐsጐz olmasጐ 

bu iki yaklaᗰጐm arasጐnda bocalamasጐ sebebiyledir.  

Zaman zaman unuturuz kuruluᗰlar mጐ insana hizmet için vardጐr, yoksa insanlar mጐ kuruluᗰlara 

hizmet için var. Geleceᇰin baᗰarጐlጐ ᗰirketleri kuruluᗰlarጐn insana (tüketici, müᗰteri, çalጐᗰan, 

hissedar, tedarikçi, toplum) hizmet için var olduᇰunu unutmayarak insan beklentilerini 

dengeleyerek karᗰጐlayan kuruluᗰlar olacaklardጐr.  

TKY’ yi uygulayabilmek için insanlarጐ bu iᗰin gerekliliᇰine inandጐracak gruplara ihtiyaç 

vardጐr. ጀᗰletmelerde tebliᇰci gibi çalጐᗰan, yani misyonlarጐ insanlarጐ etkilemek olan, kültürel ve 

etik temalarጐ arkasጐna alarak onlarጐn beyinlerini "Toplam Kalite Ruhu"na kanalize eden 

gruplardጐr bunlar. 

Bu sebeple ᗰirketlerimizde tam katጐlጐmጐ ve ekip çalጐᗰmasጐnጐ bütün çalጐᗰanlarጐn temel anlayጐᗰጐ 

haline getirmeliyiz. Takጐm çalጐᗰmasጐ ve bütünleᗰik yaklaᗰጐmጐn ise ancak bireysel, örgütsel ve 

kurumsal hedeflerin çakጐᗰtጐrጐlmasጐ ile mümkün olabileceᇰi bilinmelidir. 

Tabi bütün bunlarጐ gerçekleᗰtirirken ᗰirket yönetiminin güçlü desteᇰinin olmasጐ gerekir. Üst 

yönetimden destek gelmezse hiç baᗰlamamak daha doᇰru olur. Çünkü yarጐm kalacak bir 

çalጐᗰma yanlጐᗰ veya henüz olgunlaᗰmamጐᗰ birçok yeni uygulamanጐn iyileᗰtirilmeye fጐrsat 

kalmadan ᗰirkette kökleᗰmesine sebep olacaktጐr. Ayrጐca, büyük miktarlarda para ve zaman da 

boᗰuna kaybedilmiᗰ olacaktጐr.  

Yönetim hem tam destek olmalጐdጐr ve hem de performansጐnጐ ölçmek için ᗰirket içinde bir öz 

deᇰerlendirme sistemi kurmalጐdጐr. Toplam Kalite, deᇰiᗰim demektir. Sürekli deᇰiᗰmek 

zorundayጐz. Bu sebeple sadece mevcut sistemler gözden geçirilmekle kalጐnmamalጐ, deᇰiᗰim 

de öz deᇰerlendirmeye tabi tutulmalጐdጐr. ጀᗰletme uzun dönem planlarጐnጐ yapmalጐ, vizyon, 

misyon ve deᇰerlerini belirlemeli ve bu konudaki kararlጐlጐᇰጐnጐ ortaya koymalጐdጐr. Daha sonra, 

ᗰirket toplam kalite çalጐᗰmalarጐnጐ kendi belirlediᇰi vizyonuna ulaᗰmak için bir araç olarak 

kullanacaktጐr. 

Bu çalጐᗰmada ikinci bölümde kalite kavramጐ anlatጐlmጐᗰ, kalitenin geliᗰiminden ve kalite 

yönetimine katkጐsጐ olanlardan bahsedilmiᗰ ve sonrasጐnda kaliteye iliᗰkin ayrጐntጐlጐ teorik bilgi 
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verilmiᗰtir.  

Üçüncü bölümde Toplam Kalite Yönetimi (TKY) anlatጐlmጐᗰ, sጐrasጐyla TKY ilkeleri ve TKY 

araçlarጐndan bahsedilmiᗰtir.  

Dördüncü bölümde performans kavramlarጐndan (boyutlarጐndan), kavramlarጐn birbirleriyle 

olan baᇰጐntጐlarጐndan, iᗰletmelerde performans anlayጐᗰlarጐndan ve sonrasጐnda performans 

yönetimi metodolojisinden bahsedilmiᗰtir.  Sonrasጐnda beᗰinci bölümde TKY ve Performans 

iliᗰkisine deᇰinilmiᗰ bu konuda daha önce yapጐlan çalጐᗰmalardan bahsedilmiᗰtir.  

Uygulama kapsamጐnda TKY kritik faktörleri ve özel bir bankanጐn ᗰube organizasyonlarጐnጐn 

performansጐ arasጐndaki iliᗰkiyi tespit etmek amacጐyla bir anket yapጐlmጐᗰ ve anketin sonuçlarጐ 

altጐncጐ bölümde anlatጐlmጐᗰtጐr.  

Son olarak yedinci bölümde elde edilen sonuçlar dile getirilmiᗰ ve öneriler sunulmuᗰtur.   
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2. KALጀTE KAVRAMI 

2.1 Kalitenin Tanጐmጐ 
Avrupa Kalite Kontrol Örgütü ile Amerikan Kalite Kontrol Derneᇰince benimsenen kalite 

tanጐmጐ ᗰu ᗰekildedir; 

“Kalite, bir ürün ya da hizmetin, belirlenmiᗰ bazጐ ihtiyaçlarጐ karᗰጐlamadaki yeterliliᇰine 

iliᗰkin özelliklerinin tümüdür”. 

2.2 Kalitenin Tarihsel Geliᗰimi 
Kalite olgusu ᗰüphesiz son zamanlarda ortaya atጐlmጐᗰ bir olgu deᇰildir. Kalite kavramጐ çok 

eskiden beri bilinmekte ve üzerinde durulmaktaydጐ. Ehramlar gibi dünya ᗰaheserlerinin 

yapጐmጐnda, Mimar Sinan'ጐn eserlerinde, eski saᇰlጐk müesseselerinde Topkapጐ Sarayጐnda kalite 

olgusunu açጐkça görmekteyiz. 

ጀlk olarak M.Ö. 3000 yጐllarጐnda, Babil'de Hammurabi kanunlarጐnda kaliteye referans 

verilebilir. Kanunda diyor ki; eᇰer bir adam ev yaparsa ve bu ev çökerse ve ölen olursa yapan 

da öldürülmelidir. 

Bu ceza ilkel de olsa kalite olgusunu açጐk bir ᗰekilde anlatmaktadጐr. Herkes mühendis 

deᇰildir. ጀçinde oturduᇰu evin saᇰlamlጐᇰጐnጐ test edemez. Fakat aldጐᇰጐ evde güvenle oturmak 

hakkጐdጐr. Bu yüzden kontrolünü da evi yapan yapmalጐdጐr.  

ጀᗰletmelerde kalite olgusu ise göreli olarak daha yakጐn bir tarihi ifade etmektedir. ጀᗰletme 

tarihini genel olarak sanayi devriminden önce ve sanayi devriminden sonra olmak üzere ikiye 

ayጐrጐrsak, kalite olgusunu da bu baᇰlamda ikiye ayጐrarak inceleyebiliriz: 

2.2.1 Endüstri Devriminden Önce Kalite Yönetimi 
Sanayi devriminden önce üretim, küçük atölyelerde ve az sayጐda kiᗰi tarafጐndan 

gerçekleᗰtirilmekte idi. Üretim ve üreten iliᗰkileri loncalar tarafጐndan düzenlenmekteydi. Bir 

ekonomik ve sosyal sistem olan loncalar hem üretimin hem de insanጐn kalitesiyle yakጐndan 

ilgiliydiler Her isteyen istediᇰi alanda çalጐᗰmak üzere bir atölye açamazdጐ. Kethüda, yiᇰitbaᗰጐ 

ve loncalarጐn onayጐnጐ almak zorunda idi. Hammadde olarak gelen mallarጐn ilk kalite kontrolü, 

yiᇰitbaᗰጐlar tarafጐndan bir yerde yapጐlጐr ve buradan esnafa daᇰጐtጐlጐrdጐ. Malጐn kalitesine göre 

müᗰteriye satጐlacak fiyatጐ da belirlenir (narh), bunun üstünde fiyatla mal satan veya bozuk mal 

satan esnafጐn belgesi elinden alጐnጐrdጐ. Her esnaf baᇰlጐ olduᇰu loncaya yazጐlጐr ve bir aidat 

öderdi. Cumhuriyetten sonra bu loncalarጐn yerini esnaf odalarጐ aldጐ. 

Loncalarda "iᗰ ahlakጐ" ile ilgili düzenlemeler de vardጐ Lonca sisteminde usta çጐrak iliᗰkileri 
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dolaysጐz bir nitelik taᗰጐmaktaydጐ. Çጐrak belirli safhalardan geçtikten sonra kalfa ve ustalጐᇰa 

yükselmekteydi ve her yükseliᗰte kendine özgü merasimler yapጐlmaktaydጐ. Bu merasimler 

hem güdüleme, hem de kimin ne seviyede olduᇰunu gösterme açጐsጐndan önemliydi. Böylece 

konunun uzmanlarጐna iᗰ yaptጐrጐlmጐᗰ olmaktaydጐ. Ayrጐca usta yerine adam yetiᗰtirmek 

zorundaydጐ. 

Lonca sisteminde iᗰçi üretim süreçlerinin her aᗰamasጐnda çalጐᗰtጐᇰጐ için iᗰin tümünü 

görebilmekte ve hammaddeden baᗰlayarak mamulün bitimine kadar her konuyu bilmekteydi. 

Bugün de aynጐ amaçla "iᗰ rotasyonu" ve "iᗰ zenginleᗰtirmesi" yöntemleri uygulanmaktadጐr. 

Özetle Osmanlጐ'da kalite olgusunun loncalarda baᗰladጐᇰጐnጐ söyleyebiliriz. 

2.2.2 Endüstri Devriminden Sonra Kalite Yönetimi 
Sanayi devriminden sonra makineleᗰmenin artmasጐyla üretim ᗰekli de atölye tipi üretimden 

fabrikalaᗰmaya ve kitle üretimine geçiᗰ yapmጐᗰtጐr. Endüstri devrimiyle eski önemini kaybeden 

usta ve kalfalar yeni sistemin vasጐflጐ iᗰgücünü teᗰkil etmiᗰlerdir. Ancak mal arzጐ açጐᇰጐ bulunan 

ekonomilerde baᗰarጐ kriterleri çok üretmek ve ölçek ekonomisinden yararlanmak ᗰeklinde 

kendini gösterince üretim artጐᗰጐna paralel ortaya çጐkan istihdam açጐᇰጐ vasጐfsጐz iᗰçilerden 

karᗰጐlanmaya çalጐᗰጐlmጐᗰ ve böylece kalitede düᗰme görülmüᗰtür. Genelde tarጐm iᗰçiliᇰinden 

fabrika iᗰçiliᇰine geçen vasጐfsጐz iᗰçinin verimsiz ve kalitesiz çalጐᗰmasጐ iᗰletmelerde sorun 

olmuᗰ çözümü için iᗰin yapጐlandጐrጐlmasጐ gereᇰi duyulmuᗰtur. 

Taylor iᗰletmelerdeki verimsiz çalጐᗰmalara dikkati çekmiᗰ ve bunun sorumlusunun bilimsel 

yöntemlerden yararlanmayጐ bilmeyen yönetim kadrolarጐ olduᇰunu söylemiᗰtir. Bu baᇰlamda 

planlama ve üretimin birbirinden ayrጐlmasጐnጐ, iᗰin mühendisler tarafጐndan en ince teferruatጐna 

kadar planlanmasጐnጐ ve nasጐl yapጐlacaᇰጐnጐn iᗰçilere anlatጐlmasጐnጐn gerekli olduᇰunu 

savunmuᗰtur. Çünkü eᇰitimsiz iᗰçiden iᗰini geliᗰtirmesini bekleyemeyiz demiᗰtir. Böylece 

vasጐfsጐz bir iᗰçiyi çalጐᗰtጐrmada "talimatlarጐn" ve "prosedürlerin" önemi anlaᗰጐlmጐᗰtጐr. Bunun 

içinde bu dönemde çalጐᗰanlar için "makine adam" tabiri yazጐn hayatጐna girmiᗰtir. Ancak o 

günün iᗰçisiyle, bu günün iᗰçisi arasጐnda çok fark vardጐr. Bugün toplam kalite felsefesi altጐnda 

biz çalጐᗰanlarጐn tümünün iᗰlerini bir makine gibi deᇰil, akጐllarጐnጐ, yaratጐcጐlጐklarጐnጐ, bilgi, 

deneyim ve kültürlerini kullanarak yapmalarጐnጐ istiyoruz. 

Taylor'un Adam Smith'in "Milletlerin Refahጐ" adlጐ eserinden esinlenerek uzmanlጐᇰa da çok 

önem verdiᇰi söylenmiᗰtir. Taylor iᗰi mümkün olan en küçük parçalarጐna ayጐrarak nasጐl ve ne 

kadar sürede yapጐlmasጐ gerektiᇰini hesaplayarak bazጐ “standartlar” geliᗰtirmiᗰtir. Standartlarጐn 

belirlenmesiyle "birinci sጐnጐf adam" kavramጐ ortaya çጐkmጐᗰ ve bu standartlara uygun iᗰi 
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bitirenlere veya standartlarጐn üzerinde üretenlere prim verilmesini önermiᗰtir. Böylece 

üretimde ve kalitede artጐᗰ, verimsizlik ve maliyetlerde azalጐᗰ saᇰlanabilmiᗰtir. Kጐsa bir süre bu 

çalጐᗰmalar iyi sonuç vermiᗰtir. Ancak, insanጐ bir makine gibi gören, sadece verilen emirleri 

yerine getiren standart sürede en fazla ürün üretmeye çalጐᗰan insanlarጐ yaratan bu sistem, daha 

sonra çalጐᗰanlar üzerinde tatminsizliklere neden olmuᗰ, bu durum verimsiz çalጐᗰmanጐn bir 

diᇰer nedenini oluᗰturmuᗰtur. Bir zaman sonra Taylor'un takipçisi Gant "birinci sጐnጐf adam" 

kavramጐna karᗰጐ çጐkmጐᗰ "ortalama adam" kavramጐnጐn standartlarda baz alጐnmasጐ gereᇰini 

savunmuᗰtur. 

Amerika'da Taylor atölye düzeyinde verimlilik çalጐᗰmalarጐnጐ arttጐrጐrken bilimsel yönetimin 

diᇰer önemli ismi Weber'de Almanya'da yönetimin ilkeleri ve bürokrasi konusunda yeni 

teoriler geliᗰtirmiᗰtir Weber'in kalite yönetimine katkጐlarጐ, sistem kurma, görev, yetki ve 

daᇰጐlጐmጐn akጐlcጐ ve bilimsel bir ᗰekilde yapጐlmasጐnጐ saᇰlamak ᗰeklinde olmuᗰtur. 

Weber'e göre, iᗰletmeler büyüdükçe bürokrasi de artmaktadጐr. Bu teorilere göre, kiᗰiler 

kendilerine düᗰen görevleri belirli standartlar dâhilinde yerine getirmelidirler. Ancak bölünen 

iᗰlerle ve uzmanlaᗰmayla birlikte yetki ve sorumluluklarda tanጐmlanmጐᗰ ve herkes kendi iᗰiyle 

uᇰraᗰጐr hale gelmiᗰtir. Bütünü gözden kaçጐrmጐᗰtጐr. Bu yöntemler o günkü ᗰartlara göre iyi 

sonuç vermiᗰ fakat zamanla çalጐᗰanlarጐn iᗰe yabancጐlaᗰmasጐ ve iᗰe baᇰlጐlጐᇰጐnጐn azalmasጐ gibi 

sorunlara neden olmuᗰtur. 

Bu sorunlara cevap bulmak üzere çeᗰitli araᗰtጐrmalar yapጐlmጐᗰ, özellikle Elton Mayo ve 

arkadaᗰlarጐnጐn Hawtorne Elektrik ᗰirketindeki çalጐᗰmalarጐ "yönetimde insan” faktörünün 

önemini ortaya çጐkarmጐᗰtጐr (Özveren, 1997). 

Bu araᗰtጐrmaya göre fiziksel ᗰartlar ne olursa olsun, küçük gruplarጐn oluᗰturduᇰu takጐmlarda iᗰ 

veriminin arttጐᇰጐ görülmüᗰtür. Çünkü bu takጐmlarda iliᗰkiler sጐcak, samimî ve 

yapጐlandጐrጐlmamጐᗰtጐr. Manevi teᗰvikler, maddi teᗰviklerden daha önemlidir. Böylece insanlar 

daha hevesli ve iᗰlerine daha baᇰlጐ çalጐᗰmaktadጐrlar. Bu da kaliteyi ve verimliliᇰi 

arttጐrmaktadጐr. Bu çalጐᗰmalarጐn bugünün "Kalite Çemberlerinin" ve "Takጐm Çalጐᗰmalarጐnጐn" 

temelini oluᗰturduᇰunu söylemek yanlጐᗰ olmayacaktጐr 

Görüldüᇰü gibi yönetimde geliᗰmeler saᇰlanጐrken, aynጐ yጐllarda "kalitenin yönetimi 

konusunda da çeᗰitli çalጐᗰmalar yapጐlmaktaydጐ". Örneᇰin 1930 yጐllarጐnda Bell 

laboratuarlarጐnda Dr.W.A.Shewart tarafጐndan proses kontrolü çalጐᗰmalarጐ baᗰlatጐlmጐᗰtጐr. Bu 

istatistiksel teknikler halen ülkemizde kullanጐlmaktadጐr. 

ጀkinci dünya savaᗰጐna kadar insani ve endüstriyel çalጐᗰmalar devam etmiᗰ ve ikinci dünya 
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savaᗰጐnጐn çጐkmasጐyla, savaᗰ sanayisi ile kalite yine ön planda tutulmuᗰtur. Ancak savaᗰ 

dolayጐsጐyla kalifiye elemanlar daᇰጐlmጐᗰ yerine vasጐfsጐz iᗰgücü gelmiᗰtir. Kalifiye olmayan bir 

elemana, kaliteli bir iᗰ yaptጐrabilmek için standartlara, talimatlara, prosedürlere ve kalite 

kontrole aᇰጐrlጐk vermek gerekir. Bu yüzden savaᗰ döneminde yazጐlጐ belgeler çok geliᗰmiᗰtir. 

Bugün kullandጐᇰጐmጐz birçok kalite standardጐnጐn temeli ordu standartlarጐdጐr. 

ጀkinci dünya savaᗰጐndan sonra, her türlü ürüne talep çoᇰalmጐᗰ, bu talebi karᗰጐlamak için arz 

artጐᗰጐ önem kazanmጐᗰ fakat kalite olgusu bir süre için göz ardጐ edilmiᗰtir. Ancak talebin 

doyurulmasጐ ve tüketicinin bilinçlenmesi sonucu, endüstriyel yaᗰam yeniden ᗰekillenmiᗰ, bu 

yaᗰam ve bu ᗰekilleniᗰ "toplam kalite yönetimi" kavramጐnጐn doᇰuᗰuna neden olmuᗰtur. 

2.2.3 II. Dünya Savaᗰጐndan Sonra Japonya'da Kalitenin Geliᗰimi 
Batጐda savaᗰ sonrasጐ kalite kavramጐ savaᗰ dönemi ve öncesi döneme göre zayጐflarken, 

Japonya'da savaᗰ sonrasጐ kalite kavramጐnጐn geliᗰmeye baᗰladጐᇰጐ görülmüᗰtür. ጀkinci dünya 

savaᗰጐndan yenik çጐkan Japonlar, hayatta kalabilmek için, batጐnጐn rekabetiyle savaᗰmak 

zorunda olduklarጐnጐ anlamጐᗰlardጐr. Savaᗰtan harabe halinde çጐkmጐᗰ, doᇰal kaynaklan az, birçok 

malጐ ithal etmek zorunda olan bir ülkeye sahip olan Japonlarጐn, ithalat için paraya 

gereksinimleri vardጐ. Bunu da ancak bir ᗰeyler ihraç ederek elde edebileceklerini biliyorlardጐ. 

Fakat o güne kadar kalitede önde giden Avrupa'ya ve Amerika'ya karᗰጐ mal satabilmek kolay 

deᇰildi. Önceleri batጐdan aldጐklarጐ ürün örneklerini parçalayarak nasጐl yapጐldጐklarጐnጐ anlamaya 

çalጐᗰmጐᗰlar daha sonra da ürünlerde küçük geliᗰmeler yaparak yeniden üretmiᗰlerdir. Bu 

küçük küçük fakat devamlጐ geliᗰmelerle,  iᗰletmelerde sürekli geliᗰme  (kaizen) felsefesini 

yerleᗰtirmiᗰler ve zaman içinde batጐnጐn kalite standardጐnጐ yakalamጐᗰ ve geçmiᗰlerdir. 

1950'lጐ yጐllarda oyuncak sanayii ve aᇰጐr gemi sanayii dጐᗰጐnda önemli bir sanayii malጐ olmayan 

Japonya, insan kaynaᇰጐ açጐsጐndan kuvvetli görünüyordu. ABD iᗰgal kuvvetlerinin komutanጐ 

haberleᗰme sisteminin iyileᗰtirilmesi için "istatistiksel kalite kontrol" yöntemlerinin 

kullanጐlmasጐnጐ istedi ve gerekli eᇰitimin verilmesini saᇰladጐ. Böylece Japonya'da ilk 

istatistiksel kalite kontrol uygulamalar baᗰlamጐᗰ oldu. Gerçi Japonya kalite kontrol kavramጐna 

uzak deᇰildi. Savaᗰ öncesi Japon gençleri ጀngiltere’de istatistiksel kalite kontrol konusunda 

çalጐᗰmalar yapmጐᗰlardጐr. Ancak bu çalጐᗰmalar çok matematiksel olduᇰu için güncellik 

kazanamamጐᗰtጐr. Oysa savaᗰ sonrasጐ haberleᗰme sisteminin onarጐmጐnda kalite kontrol 

uygulamalarጐnጐ bizzat görmüᗰ ve bunlarጐ kendi sanayilerine uygulayabilmiᗰlerdir. 

1946 yጐlጐnda Japon kalite yaᗰamጐna büyük katkጐlarጐ olan Japon Bilim Adamlarጐ ve 

Mühendisleri Birliᇰi (JUSE) kuruldu. Japonya'nጐn kalite konusunda yetiᗰtirdiᇰi büyük 

isimlerden Dr. Kaoru lshikawa'da JUSE'de kalite kontrol dersleri vermeye baᗰladጐ. Daha sonra 



 

 

8 

JUSE bazጐ batጐlጐ bilim adamlarጐnጐ kurslar vermek üzere davet etti. Bunlardan en önemlisi 

1950 yጐlጐnda gelen Amerikalጐ istatistikçi Dr. Deming'ti. 

2.3 Kalite Yönetimine Katkጐsጐ Olan Önemli Kiᗰiler 

2.3.1 Dr. William Edwards Deming 

Deming 14 Ekim 1900'de dünyaya geldi. 12 yaᗰጐnda çalጐᗰma hayatጐna baᗰladጐ. 1921'de 

Wyoming Üniversitesinden mezun oldu. 1927'de Yale'den doktorasጐnጐ aldጐ Fizik 

mühendisidir. Okulu bitirdikten sonra 1930-1946 yጐllan arasጐnda ABD tarጐm bakanlጐᇰጐnጐn 

Sabit Azot Araᗰtጐrmalarጐ Laboratuarጐnda (USDA) matematik ve istatistik dersleri vermeye 

baᗰladጐ ve bu bölümün baᗰጐydጐ. Aynጐ zamanda Ulusal Standartlar Bürosuna ait okulda da 

dersler vermekteydi ve buralarda örnekleme ve diᇰer istatistik konularጐ üzerinde temel 

araᗰtጐrmalar yaptጐ. 

Fizik doktorasጐ için çalጐᗰጐrken Chicago'daki Western Electric'in Hawtorne tesislerinde Walter 

A. Shewart'la birlikte çalጐᗰmalar yapmጐᗰtጐr. 

Deming döngüsü, klasik yönetimden de iyi bildiᇰimiz ve her iᗰletmeye kolaylጐkla 

uygulanabilecek faaliyetlerden oluᗰur. Yapጐlacak iᗰler önce plânlanጐr, sonra uygulanጐr ve 

sonra kontrol edilir. Kontrol faaliyetleri ile elde edilen sapmalar düzeltilir ve bu düzeltme 

tedbirleri bir sonraki faaliyetin hedeflerini oluᗰturur. Deming döngüsü amaçlara göre yönetim 

tekniᇰinden yararlanan bir faaliyettir. Bu faaliyetler bir çember içerisinde gösterilerek daha iyi 

anlaᗰጐlmasጐ saᇰlanmጐᗰtጐr. Çember her dönüᗰünde iᗰlerin daha kaliteli olmasጐnጐ saᇰlayan bir 

sistemdir. Aᗰaᇰጐdaki ᗠekil’ de Deming döngüsü gösterilmiᗰtir. 

 

ᗠekil 2.1 Deming Döngüsü 

 

 

Uygula 

 

Önlem 
Al 

 

 

Planla 

 

Kontrol 
Et 
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2.3.2 J.M. Juran 

Juran, Connecticat'taki Juran Enstitüsünün kurucusudur. Kariyerinde çok çeᗰitli alanlarda 

çalጐᗰtጐᇰጐ görülmektedir. ጀᗰletme süreçlerinde kalite yönetimi kavramጐ ile ünlenmiᗰtir. Bunu bir 

döngüyle açጐklamጐᗰtጐr. Bu anlamda kaliteye katkጐsጐ Deming'den daha geniᗰtir diyebiliriz. 

Juran'ጐn kalite geliᗰtirme döngüsü müᗰteri gereksinimlerini belirlemek için pazar araᗰtጐrmasጐ 

ile baᗰlar, bu gereksinimlerin karᗰጐlanጐp karᗰጐlanmadጐᇰጐnጐ ölçen pazar araᗰtጐrmasጐ ile biter. ጀki 

pazar araᗰtጐrmasጐ arasጐndaki tüm süreçler kaliteli olmalጐdጐr yani müᗰteri gereksinimlerini 

karᗰጐlayacak ᗰekilde olmalጐdጐr.  

Juran'da Deming gibi defalarca Japonya'ya gitti. Orta ve üst kademe yöneticilerine kalite 

kontrolü geliᗰtirmede üzerlerine düᗰen görevleri anlattጐ. Kalite kontrolünün sadece 

fabrikalarda mühendislerin geliᗰtirdiᇰi teknoloji aᇰጐrlጐklጐ bir çalጐᗰma olmaktan çok, tüm 

yönetimi ilgilendiren bir kavram olduᇰunu vurguladጐ. 

2.3.3 Dr. Armand V. Fiegenbaum 

Fiegenbaum toplam kalite kontrol kavramጐnጐn isim babasጐdጐr. 1957'de basጐlan makalesinde ilk 

defa bu terimi kullanmጐᗰtጐr. 1961'de de Toplam Kalite Kontrol kitabጐ yayጐn hayatጐna girmiᗰtir. 

Kalite ve üretkenlik konusundaki çalጐᗰmalarጐ ile ünlendi. 10 yጐl General  Electric'te  

yöneticilik  yaptጐ.  Halen  General  Systems Company'nin baᗰkanጐdጐr. Kalite ve üretkenliᇰe 

uluslararasጐ katkጐlarጐndan dolayጐ Edwards Medal and Lancaster Award ödülü almጐᗰtጐr. 

Harward Business Review ve International Management'te çጐkmጐᗰ çeᗰitli eserleri vardጐr. 

2.3.4 Phil Crosby 

Kaliteye 40 yጐl hizmeti geçmiᗰ bir Amerikalጐ iᗰ adamጐdጐr ITT'nin baᗰkanጐyken 14 yጐl kaliteyle 

ilgili çalጐᗰmalar yapmጐᗰtጐr. Halen Philip Crosby Associates Inc'in baᗰkanጐdጐr. Uluslararasጐ 

kalite konusunda eᇰitim ve danጐᗰmanlጐk faaliyetlerinde bulunmaktadጐr. En önemli eserleri 

Quality is Free ve Ouality without Fears, The Art of Getting Your Own Sweet Way, Running 

Things, ve the Enternally Succesful Organization'dጐr. 

2.3.5 Prof. Dr. Kaoru Ishikava 

Japon kalite mucizesinin baᗰ mimarlarጐndandጐr. 1915'te Tokyo'da doᇰmuᗰ, 1939'da Tokyo 

Üniversitesi Kimya Mühendisliᇰi bölümünden mezun olmuᗰtur. 1946'dan itibaren JUSE'de ve 

çeᗰitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolü anlatmጐᗰ ve uygulamጐᗰtጐr. Bu baᇰlamda kalite 

eᇰitimine önem vererek basit istatistik tekniklerin en alt seviyedeki iᗰçilere kadar yayጐlmasጐnጐ 

saᇰlamጐᗰtጐr. 1952'de Deming ödülünü, 1972'de American Society for Quality Control'un 
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(ASQC) büyük ödülünü (Grant Prize), 1977'de Endüstriyel Standartlar alanጐnda Japon 

hükümeti tarafጐndan verilen Blue Ribbon Medal ödülünü, 1983'te ASQC tarafጐndan verilen 

Shewhart Medal ödülünü almጐᗰtጐr. Japonya'da Kalite Çemberlerinin ve Sebep Sonuç 

Diyagramጐnጐn bulucusu olarak adጐnጐ kalite yazጐnጐnda duyurmuᗰtur. 

2.3.6 Masaaki- Imai 

Imai 1950'de Tokyo üniversitesinden mezun olduktan sonra 5 yጐl ABD'de yaᗰadጐ. Washington 

DC'deki Japon verimlilik merkezinde çalጐᗰtጐ. Görevi gereᇰi Japon iᗰ adamlarጐna Amerikan 

fabrikalarጐn ziyaretlerinde refakat etti ve Amerikan verimliliᇰinin sጐrrጐnጐ incelemelerine 

yardጐmcጐ oldu. Imai Toplam Kalite Yönetimine kazandጐrdጐᇰጐ bir kavramla ünlendi. Bu kavram 

sürekli geliᗰme (Kaizen) olarak bilinmektedir. 

Kaizen Japonca deᇰiᗰim (Kai) ve iyi (Zent) kelimelerinden oluᗰan sürekli geliᗰme anlamጐnda 

kullanጐlmaktadጐr. Bu sözcük bir felsefeyi, bir yaᗰam tarzጐnጐ ifade etmektedir. Japonlara göre 

kaizen öyle bir düᗰüncedir ki, her Japon her geçen günün bir öncekinden daha iyi olmasጐ için, 

evinde, iᗰinde, sosyal yaᗰamጐnda sürekli bir gayret içinde olmalጐdጐr. Bu geliᗰmenin boyutu 

önemli deᇰildir.  

Batጐnጐn klasik geliᗰme tarzጐ, üretim belirli standartlara göre sürerken, araᗰtጐrmacጐlarda 

laboratuarda bir buluᗰ yaparlar ve bu uygulamaya konulursa bir sጐçrama yaratጐr. Artጐk yeni 

buluᗰa kadar üretim bu standartta devam eder. Bu sistemde üretim yapanlarla, araᗰtጐrma 

yapanlar farklጐ insanlardጐr. Sürekli geliᗰmede ise aynጐ kiᗰilerdir. Üretimi yapan kiᗰiler, belli 

bir zaman zarfጐnda çok sayጐda iyileᗰtirme ve geliᗰtirme yapabilirse, bunlarጐn toplam etkisiyle 

sጐçramalጐ geliᗰme hጐzጐna yakጐn ve bazen ondan da hጐzlጐ bir geliᗰme yakalayabilirler. Burada 

laboratuar, iᗰyerinin kendisi olmaktadጐr. 

Japonlar 2. Dünya Savaᗰጐndan yenik çጐkmጐᗰ, fakir bir ülkeydi, ileri teknolojileri satጐn alacak 

paralarጐ yoktu. Belki de bu yüzden sürekli geliᗰmeyi sanayide bir geliᗰme stratejisi olarak 

kullanmጐᗰlardጐr. Rekabette baᗰarጐlጐ olmak için sürekli geliᗰmek ᗰarttጐr. Bunun için aᗰaᇰጐdaki 3 

temel koᗰulu saᇰlamak gereklidir. 

• Mevcut durumu yetersiz bulmak, 

• ጀnsan kaynaᇰጐnጐ geliᗰtirmek, 

• Bilimsel teknikleri kullanmak 

Sürekli geliᗰme sayesinde iᗰletme hem kጐsa hem de uzun vadede baᗰarጐsጐnጐ arttጐracaktጐr. 

Çünkü verimlilik artጐᗰጐ maliyetleri düᗰürüp kârlጐlጐᇰጐ artጐracak, kârlጐlጐk artጐᗰጐ da daha çok 
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kaynak elde etmeyi saᇰlayacaktጐr. Bu kaynaklarጐn uygun kullanጐmጐ tekrar verimliliᇰi 

arttጐracak ve bu döngü devamlጐ olarak iᗰletmeyi geliᗰtirecek ve rekabet gücünü arttጐracaktጐr. 

Yukarጐda da bahsedildiᇰi gibi TKY bir devrim deᇰil, bir evrimdir. Bilimsel yönetimden 

bugüne kadar adጐm adጐm geliᗰtirilmiᗰtir.  

2.4 Üretim Açጐsጐndan Kalite 

Üretim açጐsጐndan kalite kavramጐ ᗰu ᗰekillerde ele alጐnabilmektedir: 

1. Ürüne dayanan tanጐmlama: Ürünün neleri, ne kadar içerdiᇰi ile ilgilidir. 

2. Üretime dayanan tanጐmlama: Üretilen ürün için belirlenmiᗰ standartlarጐn ne ölçüde 

gerçekleᗰtiᇰi ile ilgilidir. Bu görüᗰü benimseyenlere göre “kalite, ihtiyaçlara 

uygunluktur.” 

3. Kullanጐcጐ-müᗰteriye dayanan tanጐmlama: Kullanጐcጐ ya da müᗰteri açጐsጐndan ürünün 

“amaca uygunluᇰu”dur. 

4. Deᇰere dayanan tanጐmlama: Üretime ve müᗰteriye dayanan tanጐmlamanጐn karጐᗰጐmጐdጐr. 

Müᗰterinin, arzu ettiᇰi standartlara sahip olan bir ürüne, kabul edilebilir bir fiyat ve 

maliyet ile sahip olabilmesi mantጐᇰጐna dayanጐr. 

Üretim ve hizmet sektöründe, kalite kavramጐnጐ farklጐ biçimlerde ele almak gerekmektedir. 

Çünkü üretim sektöründe önce ürünler, mallar yapጐlmakta, müᗰteri son aᗰamada önem 

kazanmaktadጐr. 

Oysa hizmet sektöründe önce müᗰteri ile anlaᗰma yapጐlmakta, yani hizmet satጐlmakta, daha 

sonra ise üretim ve tüketim birlikte ve hemen hemen aynጐ anda gerçekleᗰmektedir. 

Üretim sektöründe, ürünün belirlenen standartlara uymasጐ önem kazanጐrken, hizmet 

sektöründe müᗰteri ya da kullanጐcጐnጐn beklentilerine yanጐt vermesi önem taᗰጐmaktadጐr. 

2.5 Hizmetler Açጐsጐndan Kalite 

Hizmetlerin baᗰlጐca üç özelliᇰi bulunmaktadጐr; 

1. Soyutluk: Hizmetler soyuttur, çünkü ölçülemez ve sayጐlamazlar. Herhangi bir hizmeti 

depolamak söz konusu olmadጐᇰጐndan, üretim sektöründe yapጐldጐᇰጐ gibi son aᗰamada 

kalite kontrolü yapmak ta mümkün deᇰildir. 

2. Heterojenlik: Hizmetler, birbirinden çok farklጐ ihtiyaçlarጐ olan müᗰteriler içindir. Aynጐ 

hastalጐᇰa sahip farklጐ kiᗰilerin, hastane ortamጐ, tedavi ve bakጐm konularጐnda farklጐ 

beklentilere sahip olacaᇰጐ ortadadጐr. 
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3. Bütünlük: Üretim sektöründe olduᇰu gibi, ürüne fabrikada iken birtakጐm yöntemlerle 

kalite kazandጐrmak ve daha sonra müᗰteriye sunmak söz konusu deᇰildir. Tersine, 

hizmet verilirken o anda kalite gerçekleᗰir ya da gerçekleᗰmez. 

 

 

 

 

 

 

 

ᗠekil 2.2 Hizmet Kalitesinde Denge Üçgeni (Evans, 2005) 

Hizmetlerdeki kalite için “Hizmet Kalitesinde Denge Üçgeni”nin göz önünde tutulmasጐ 

gerekir. 

Bu üçgen eᗰkenar bir üçgen olup kenarlar üç bileᗰeni ifade etmektedir: 

• ጀnsan, 

• ጀᗰlemler, çevre ve süreç, 

• Teknoloji ve profesyonel özellikler, 

Bunlarጐn herhangi birine aᇰጐrlጐk veya öncelik vermek kaliteyi etkileyecektir. 

Örneᇰin, iᗰlem ya da süreçlere aᇰጐrlጐk vermek, müᗰteriye ᗰu mesajጐ verecektir: “Sen bizim için 

bir sayጐsጐn ve biz burada senin gibiler için uᇰraᗰጐyoruz.” 

ጀnsan bileᗰenine aᇰጐrlጐk vermenin anlamጐ ise: “Biz seni seviyoruz ve senin için çalጐᗰጐyoruz. 

Ancak, ne yaptጐᇰጐmጐzጐ tam olarak bilemiyoruz.” olabilecektir. 

Teknik ve profesyonel konulara aᇰጐrlጐk vermenin vereceᇰi mesaj da: “Biz ne yaptጐᇰጐmጐzጐ ve 

nasጐl yapacaᇰጐmጐzጐ çok iyi biliyoruz. Ancak, senin bir birey olarak bizim açጐmጐzdan fazlaca 

önemin yok.” ᗰeklinde olacaktጐr. 

Bu denge üçgeninin saᇰlጐk hizmetleri için de yaygጐn olarak kullanጐldጐᇰጐ görülmektedir. 

Saᇰlጐkta kalite konusunda uzman olan ABD’li Donabedian’a göre “saᇰlጐk hizmetlerinde 

kalite, teknik, kiᗰiler ve çevresel etkenlerin bir ürünüdür.” Bu yaklaᗰጐm ጀngiltere’deki Ulusal 

ጀnsan 

Teknoloji ve Profesyonel Özellikler 

ጀᗰlemler Çevre ve 
Süreç 
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Saᇰlጐk Hizmetleri sisteminin düzeltilmesi için de resmen kabul gören bir yaklaᗰጐmdጐr. 

2.6 Kabul Edilebilir Kalite Düzeyi 

Üretim, satጐᗰ ve kalite kontrol faaliyetleri içinde oldukça sጐk geçen bir ifade “Kabul Edilebilir 

Kalite Düzeyi”dir (AQL: Acceptable Quality Level). Günümüzde bile geçerli fakat hጐzla 

geçerliliᇰini yitirmekte olan bu kavram ürünlerin yüzde kaçጐnጐn uygun olmasጐnጐn müᗰterice 

tatminkar olacaᇰጐ ile ilgilidir. Örneᇰin, teslim edilen cጐvatalarጐn %95’inin “uygun” olmasጐ 

müᗰteri tarafጐndan “kabul edilebilir”  bir kalite düzeyi olarak tanጐmlanmጐᗰtጐr. 

Rekabetin yoᇰunlaᗰmasጐ ve “Toplam Kalite” felsefesinin uygulamaya geçirilmesi ile “Kabul 

Edilebilir Kalite” anlayጐᗰጐ yerini “% 100 Kalite” ya da “Sጐfጐr Hata” anlayጐᗰጐna terk etmektedir. 

Müᗰteriler geçmiᗰte %1, %2 hatta %5 hatalጐ ürünleri kabul ederken, günümüzde PPM: Part 

Per million (milyonda hata ), PPB: Part Per billion (milyarda hata), ve nihayet “Sጐfጐr Hata” 

düzeyinde üretim yapan ᗰirketlerle karᗰጐlaᗰmጐᗰlardጐr. 

AQL kavramጐna dönük faaliyet gösteren ᗰirketlerin de sጐfጐr hatayጐ benimsemelerinden baᗰka 

bir seçenek kalmamጐᗰ gibidir. Kaldጐ ki, Toplam Kalite uygulamalarጐnጐn kanጐtlamጐᗰ olduᇰu 

gibi, aslጐnda sጐfጐr hata üretimi, % X hatalጐ üretime kጐyasla daha ekonomik de olmaktadጐr. 

sጐfጐr hatayጐ hedef seçmenin temelinde baᗰka nedenler de vardጐr. Bunlardan biri, özellikle 

düᗰük hata seviyelerinde istatistiksel analiz yapma güçlüᇰüdür.  

ጀstatistiksel olarak anlamlጐ olabilecek numune adedi on binleri bulunca, bu yöntemler 

ekonomik olmaktan çጐkmaktadጐr.  

Özetle, muayene yolu ile % 100 kaliteyi güvenceye almak olanaksጐzdጐr. Bu nedenle, üreticiler 

giderek ürünü kontrol etmekten uzaklaᗰmakta, ürünü üreten sistemi kontrol etmeyi tercih 

etmektedirler. Günümüzde bu dahi yeterli olmamakta, prosesin tasarጐmጐnda, hatta ürünün 

tasarጐmጐnda kaliteyi güvenceye alacak özelliklere yer verilmektedir. 

     

                                                      Prosesin              Prosesin           Ürünün 
Ustalጐkla            Muayene ile      kontrolü ile        tasarጐmጐnda      tasarጐmጐnda 
 
1800’ler            1900 - 1940       1940 - 1960      1970 - 1980      1980 - 

ᗠekil 2.3 Kalitenin geliᗰiminde aᗰamalar 

2.7 Kalite Güvencesi 
Bir hizmetin sunumunda mevcut performansጐn ölçülmesi ve bunun beklenen performans ile 
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karᗰጐlaᗰtጐrጐlmasጐdጐr. Temel olarak mevcut olan veya sahada çalጐᗰan ve bir hizmetin 

personelinin kalifikasyonu, binalarጐn yeri ve büyüklüᇰü gibi komponentleri ile takip edilecek 

süreçleri (kurulacak komiteler, toplanacak veriler ve bunlarጐn analizi gibi) tanጐmlayan 

uzmanlarጐn üzerinde mutabጐk kaldጐᇰጐ standartlar üzerine kurulur. Standartlarጐn takip edilip 

edilmediᇰi dጐᗰardan yapጐlan denetimlerle izlenir. 

Kalite güvencesinin (KG) temel varsayጐmጐ ᗰudur : 

Önceden fikir birliᇰiyle doᇰru olarak saptanan standartlar ve süreçler takip edilirse bu 

sürecin çጐktጐsጐ olarak üretilen hizmetin veya malጐn kalitesi de yüksek olacaktጐr . 

Ancak KG, her zaman kalitenin iyileᗰmesi ile sonuçlanmayabilir, hatta karar verici ve 

uygulayጐcጐlarጐn kendi kendine tatmin olmalarጐnጐ saᇰlayarak daha iyi kalitenin geliᗰimini de 

baskጐlayabilir. 

Bu nedenle KG’nin ve saptanan standartlarጐn etkili olarak çalጐᗰmasጐ için ᗰunlarጐn 

gerçekleᗰtirilmesi gerekir : 

1. Genel standartlar yerinde belirlenmeli ve ölçülebilir düzeyleri ortak görüᗰle tespit 

edilmelidir. 

2. Standartlar bir kontrol listesi olarak kullanጐlmamalጐ, performansጐ geliᗰtirmek üzere 

gözden geçirilmek üzere sürekli izlenmelidir. 

3. Tüm kayጐtlar saklanmalጐdጐr. Böylece eksiklikler ve uygunsuzluklar zamanጐnda 

saptanarak gözden geçirilebilir. 

4. Uygulamalar, 2. ve 3. maddelerin ጐᗰጐᇰጐnda güncelleᗰtirilmelidir. 

Özetle, Kalite Güvencesi, mevcut performansጐn ölçülmesi ve bu düzeyin istenilen veya 

normatif performansla karᗰጐlaᗰtጐrጐlarak aradaki farklጐlጐᇰጐ yaratan nedenlerin ortadan 

kaldጐrጐlmasጐyla, tekrar uygulamaya geçilmesidir. 

2.8 Kalitenin Sürekli ጀyileᗰtirilmesi (Geliᗰtirilmesi) 

Japon mucizesinin temelinde yatan etkenlerin belki de en önemlilerinden biridir. Kalitenin 

Sürekli ጀyileᗰtirilmesi (KSጀ)’nde, KG’nde kullanጐlan yöntemlere baᗰvurarak hizmet kalitesinin 

sürekli olarak iyileᗰtirilmesi, geliᗰtirilmesi amaçlanmaktadጐr. 

Tanጐmdaki “sürekli” kavramጐnጐn altጐnጐ çizmek gerekir, çünkü üretimde görev alan personelin 

ve diᇰer ilgililerin sürekli olarak güncelleᗰtirilen amaçlara ulaᗰmak için sürekli ve sistematik 

olarak bir süreci takip etmeleri ᗰarttጐr. 
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Bu, bir organizasyondaki her birimin ve çalጐᗰanጐn tam katጐlጐmጐ ve kendi çalጐᗰmalarጐnጐ sürekli 

geliᗰtirmek amacጐ ile düzenli ve sistemli olarak kalite güvencesi araçlarጐnጐ ve metotlarጐnጐ 

kullanmasጐnጐ ifade eden ve hedefi gerek iç, gerekse dጐᗰ müᗰteri memnuniyeti olan çaᇰdaᗰ bir 

yönetim anlayጐᗰጐdጐr. 

TKY, diᇰer yaklaᗰጐmlarla karᗰጐlaᗰtጐrጐldጐᇰጐnda müᗰteri istek ve beklentilerini her zaman her 

ᗰeyin üzerinde tutar. Ancak bu yaklaᗰጐmጐn tüm öᇰelerinin kabul edilmesi ve bunlarጐn bir bütün 

olarak uygulanmasጐ durumunda TKY’ nin baᗰarጐlጐ olacaᇰጐ ve kendisinden beklenen sonuçlarጐ 

vereceᇰi unutulmamalጐdጐr. 

Yani kalite güvencesi bir organizasyonda sadece seçilmiᗰ bir grubu veya bölümü kapsarken 

toplam kalite yönetimi bütün bir organizasyonu kapsamaktadጐr. 

ጀᗰlevleri göz önünde tutulduᇰunda, eᇰer her üç kavram iç içe geçmiᗰ halkalar olarak kabul 

edilirse, Kalitenin Sürekli ጀyileᗰtirilmesi, Kalite Güvencesinden daha geniᗰ, fakat TKY’ den 

daha dar bir anlama ve uygulamaya sahip olduᇰu görülebilir. 

TKY, katጐlጐmcጐ ve paylaᗰጐmcጐ yöneticiler gerektiren bir uygulama, bir yönetim ᗰekli daha da 

ötesi bir yaᗰam biçimidir. 

Yukarጐda belirtildiᇰi gibi sürekli geliᗰimin olmasጐ temel ᗰartlardandጐr. Bunun tጐpkጐ Japonlarda 

olduᇰu gibi bir yaᗰam biçimi ve bir kültür olarak algጐlanmasጐ gerekir. KSጀ ve TKY 

yaklaᗰጐmlarጐnጐ geliᗰtirmek için iki temel güç olduᇰu kabul edilmektedir. Bunlar: “Çekme” ve 

“ጀtme” güçleridir. 

Çekme, “Müᗰteri vazgeçilmez bir hedeftir, kraldጐr” doᇰrusundan hareketle sadece iyi mal 

veya hizmet karᗰጐlጐᇰጐnda satጐcጐya baᇰlጐlጐᇰጐnጐ devam ettireceᇰi anlamጐna gelir. Bu nedenle 

müᗰterinin (iç müᗰteri de dahil) beklentilerine ve ihtiyaçlarጐna cevap verecek hizmeti 

belirlemek ve bunlarጐn karᗰጐlanmasጐnጐ saᇰlamak amaçlanጐr. Benzer ᗰekilde müᗰterinin 

ᗰikâyetlerine savunma getirilmemeli, bunlar performansጐn yükseltilmesi için birer fጐrsat olarak 

deᇰerlendirilmelidir. 

ጀtme,  kalite kontrolünü, hatalጐ ürünlerin azaltጐlmasጐnጐ, atጐklarጐn ve gereksiz süreçlerin en aza 

indirilmesini ifade eder. Bunun için çeᗰitli istatistiksel kontrol yöntemleri, yöneylem 

araᗰtጐrmalarጐ ve veri/ bilgi analizi gerektiᇰinden çalጐᗰanlarጐn yolunda gitmeyen durumlar, çጐktጐ 

düzeyleri vb. konularda temel kayጐtlarጐ tutmasጐ teᗰvik edilir. Ancak ideal olanጐ, çalጐᗰanlarጐ 

sadece kayጐtlarጐ tutmaya deᇰil, ama aynጐ zamanda uygulamalarጐn ve ürünlerin geliᗰtirilmesine 

katkጐda bulunmaya yönlendirmek, teᗰvik etmektir. 

Özetle, Kalitenin Sürekli ጀyileᗰtirilmesi, kalite güvencesinde kullanጐlan yöntemlerle hizmet 
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kalitesinin sürekli olarak iyileᗰtirilmesi, yükseltilmesi anlamጐna gelirken TKY organizasyonda 

her birimin/ çalጐᗰanጐn kendi çalጐᗰmalarጐnጐ sürekli geliᗰtirmek için düzenli ve sistemli olarak 

kalite güvencesi araçlarጐnጐ ve yöntemlerini kullanmasጐdጐr. 

Daha önce uygulanan ve gelenekselleᗰmiᗰ yöntemlerin kullanጐldጐᇰጐ kalite anlayጐᗰጐ hጐzla 

deᇰiᗰmektedir. Geleneksel ile KSጀ/ TKY yaklaᗰጐmlarጐ arasጐndaki farklar Çizelge 2.1’ de 

özetlenmiᗰtir 

 



 

 

17 

Çizelge 2.1 Geleneksel yaklaᗰጐm ile KSጀ/ TKY yaklaᗰጐmlarጐ arasጐndaki farklar (Kavrakoᇰlu, 
1998) 

Geleneksel Yaklaᗰጐm KSጀ/ TKY 
Muayeneye dayalጐ kalite Önlemeye dayalጐ kalite 
Yüksek kalite ile artan maliyet Yüksek kalite ile düᗰen maliyet 
Optimum stok Sጐfir stok 
Spesifikasyon limitleri arasጐ üretim Hedef deᇰerde üretim 
Sorunlar çጐktጐkça çözüm geliᗰtiren 
yönetim 

Olasጐ sorunlarጐ düᗰünüp bunlarጐ önleyen 
yönetim 

ጀhtisaslaᗰma ile sistem geliᗰtirme 
yaklaᗰጐmጐ 

ጀᗰbirliᇰi ile sistem geliᗰtirme yaklaᗰጐmጐ 

Fonksiyonlarጐn kesin ayጐrጐmጐna dayalጐ 
organizasyon 

ጀᗰin ideal biçimde yürütülmesine dayalጐ 
organizasyon 

Kabul edilebilir hata düzeyini 
hedefleyen üretim 

Sጐfጐr hatayጐ hedefleyen üretim 

Hiyerarᗰiye dayalጐ öncelikler Müᗰteri tatminine dayalጐ öncelikler 
Ödül ve cezaya dayalጐ motivasyon Onurlu çalጐᗰmaya ve bunun takdir edilmesine 

dayalጐ motivasyon 
Rekabete dayalጐ tedarik sistemi Karᗰጐlጐklጐ anlayጐᗰ ve güvene dayalጐ tedarik 

sistemi 
Kar maksimizasyonunu hedefleyen 
güdülenme 

Performansጐ geliᗰtirmeyi 
hedefleyen güdülenme 

Ulusal/Uluslararasጐ 
standartlara göre ürün kalitesi 

Müᗰteri ihtiyaçlarጐna cevap veren ürün 
kalitesi 

Kalite kontrol fonksiyonunun 
sorumluluᇰunda kalite güvencesi 

ጀᗰi yapanlarጐn sorumluluᇰunda kalite 
güvencesi 

AR-GE ve pazarlamanጐn 
sorumluluᇰunda ürün tasarጐmlan 

Üreten ve satanlarጐn da katkጐsጐyla ürün 
geliᗰtirme 

Optimum fire veya yeniden iᗰleme Sጐfጐr fire veya yeniden iᗰleme 
Optimum l.kalite/2.kalite oranጐ Sadece 1. kalite ürün üretimi 
Evrimsel hጐzla geliᗰme Devrimsel hጐzla geliᗰme 
ጀᗰbaᗰጐnda eᇰitimle saᇰlanan bilgi ve 
beceri 

ጀᗰbaᗰጐnda eᇰitim kadar temel eᇰitimle 
geliᗰtirilen bilgi ve beceri 

Fayda-maliyet analizine dayalጐ 
yatጐrጐm/iᗰletme kararlan 

Kaliteyi geliᗰtiren her uygulama ve 
yatጐnጐm benimseyen yönetim anlayጐᗰጐ 

ጀᗰi en iyi bilenin, o iᗰi yöneten 
olduᇰuna inanan anlayጐᗰ 

ጀᗰi yapanጐn, o iᗰi en iyi bildiᇰine inanan 
anlayጐᗰ 

Hatalጐ uygulamalarጐ önlemek için 
prosedürler geliᗰtiren yönetim 

Çalጐᗰanlarጐn fikirlerinden yararlanarak 
hatalarጐ önleyen yönetim 

Tecrübe ve insiyatife dayalጐ yönetim 
kararlan 

ጀstatistik ve kantitatif analizlere dayalጐ 
yönetim kararlan 



 

 

18 

3. TOPLAM KALጀTE YÖNETጀMጀ 

3.1. Toplam Kalite Felsefesi ve Toplam Kalite Yönetimi Anlayጐᗰጐnጐn Geliᗰimi 

Kalite kavramጐnጐn çok boyutluluᇰu ve buna baᇰlጐ olarak kalite saᇰlama görevinin basit bir 

ayጐklamanጐn ötesinde bir anlam kazanmasጐ, uluslararasጐ rekabetin koᗰullarጐnጐn zorlaᗰmasጐ ve 

tüketim hareketinin evrenselleᗰmesi ile birlikte kalitenin bütünsel bir anlayጐᗰla ele alጐnmasጐ 

gereᇰini doᇰurmuᗰtur. Bu anlayጐᗰ, pazardaki müᗰterilerin sürekli olarak artan ve geliᗰen talep 

ve beklentilerine paralel bir ᗰekilde kaliteli ürün ve süreçlerin geliᗰtirilip tasarlanmasጐndan 

baᗰlayarak üretim ve üretim sonrasጐ aᗰamalarda ekonomikliᇰi, kalite ve müᗰteri tatminini en 

üst düzeyde saᇰlayabilecek bir kalite saᇰlama uygulamasጐnጐ da gerekli kጐlmጐᗰtጐr. 

Kaliteye ve onun saᇰlandጐᇰጐ sürece bütünsellik içinde bakma gereᇰi 1980’li yጐllarጐn baᗰጐndan 

itibaren “toplam kalite” kavramጐnጐn tüm dünyada yaygጐnlaᗰmasጐna neden olmuᗰtur. Bu 

kavram içinde yer alan “toplam” sözcüᇰü kalitenin “tüm süreçlerde”, “tüm iᗰlerde” ve 

“herkesin katጐlጐmጐ” ile saᇰlanabilir olmasጐna iᗰaret etmektedir. 

Toplam kalite, kalitenin standartlara ve spesifikasyonlara uygunluk olarak yapጐlan geleneksel 

tanጐmጐnጐn ötesinde bir anlam içerir. Buna göre kalite, kullanጐcጐnጐn ya da müᗰterinin tatmin 

olma derecesi olup, bu da ürünün kullanጐmጐ ile ilgilidir. Diᇰer bir deyiᗰle toplam kaliteye 

ulaᗰጐlጐp ulaᗰጐlmadጐᇰጐnጐ müᗰteriler belirler. Toplam kalite için toplam müᗰteri tatmini 

gerekmekte olup, bu da kuruluᗰ içinde bölümler, birimler ve fonksiyonlardan oluᗰan içsel 

müᗰterilerle birlikte kuruluᗰ dጐᗰጐ alጐcጐlar olarak tanጐmlanan dጐᗰsal müᗰterilerin tatminidir. 

Toplam kalite, kuruluᗰlarda iᗰ yapma ve çalጐᗰma anlayጐᗰጐnጐ da etkilemiᗰtir. Bu etki, belirli 

alanlarda uzmanlaᗰmጐᗰ ve birbirinden ayrጐ iᗰ bölümleme yerine günümüzde, birbiri ile 

karᗰጐlጐklጐ iliᗰki halinde ve sürekli olarak bilgi geri beslenen iletiᗰim kanallarጐnጐn açጐk olduᇰu 

organizasyonel yapጐlanmalarጐ getirmiᗰtir. Toplam kalite hedefine, kuruluᗰ içinde haberleᗰme 

ve iletiᗰimin geliᗰtirilmesi, eᇰitim ve öᇰrenmenin hጐzlandጐrጐlarak sürdürülmesi, katጐlጐmcጐlጐᇰጐn 

güçlendirilmesi ve her alanda sürekli iyileᗰtirme anlayጐᗰጐnጐn egemen kጐlጐnmasጐ ile ulaᗰጐlabilir 

Toplam kalite bir “kalite kontrol” kavramጐ deᇰildir; bunun çok ötesinde, bir yönetim felsefesi, 

hatta bir düᗰünce ve yaᗰam tarzጐdጐr (Kavrakoᇰlu, 1998). Toplam kalite felsefesi “doᇰru olanጐn 

ilk seferde doᇰru olarak yapጐlmasጐ” temeline dayanmaktadጐr (Sitkin, 1994; Connor, 1997). 

Doᇰru iᗰi yanlጐᗰ yapmak kadar, yanlጐᗰ iᗰi doᇰru yapmak da bir fayda saᇰlamayacaktጐr. Önemli 

olan, iᗰi doᇰru tanጐmlamak ve doᇰru olarak gerçekleᗰtirmektir. Bu düᗰünce süreçlere 

odaklanmayጐ ve iᗰ süreçlerini her yönüyle incelemeyi gerektirir. Aynጐ zamanda, iᗰin “ilk 

seferde” doᇰru olarak yapጐlmasጐ, hatalarጐn yapጐldጐktan sonra düzeltilmesi yerine, hata 
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yapmadan iᗰi gerçekleᗰtirmek demektir. Bu düᗰünce de düzeltici yaklaᗰጐm yerine, önleyici 

yaklaᗰጐmጐ ifade etmektedir. 

Toplam kalite felsefesi, bir deᇰiᗰim felsefesidir. Bu felsefe, deᇰiᗰimi, sürekli iyileᗰtirmeyi ve 

öᇰrenmeyi teᗰvik etmekte; ideal olarak organizasyonun bütün üyelerini, mevcut durumu 

iyileᗰtirmeye motive etmektedir. Toplam kalite felsefesi aslጐnda kültürel deᇰiᗰimi ifade 

etmektedir (Spencer, 1994). 

Deming, Crosby, Juran, Gryna ve Tribus'ün çalጐᗰmalarጐna ve düᗰüncelerine dayanarak toplam 

kalite felsefesinin içeriᇰini aᗰaᇰጐdaki ᗰekilde özetleyebiliriz: 

• ጀnsanlar bir sistem içinde çalጐᗰጐrlar. Yöneticiler bu sistemi iyileᗰtirmek için 

çalጐᗰmalጐdጐrlar. Yönetsel davranጐᗰlarጐn deᇰiᗰmesi gerekir. 

• Bütün sistemler deᇰiᗰkenlik gösterirler ve deᇰiᗰkenlik kontrol edilmelidir. Süreçlerin 

kontrol altጐnda tutulabilmesi için öncelikle, deᇰiᗰkenliklerin anlaᗰጐlmasጐ ve ölçülmesi 

gerekmektedir. Süreçler kontrol altጐna alጐndጐktan sonra müᗰteri isteklerini tam 

anlamጐyla karᗰጐlayan ürün ve hizmetler tasarlanabilir. 

• Problemlerin çoᇰu kötü tasarlanmጐᗰ sistemlerden, sadece birazጐ çalጐᗰanlarጐn 

hatalarጐndan kaynaklanጐr. Juran ve Gryna'nጐn çalጐᗰmalarጐ, problemlerin %80'inden 

fazlasጐnጐn sistemden, %20 sinden azጐnጐn çalጐᗰan hatalarጐndan kaynaklandጐᇰጐnጐ ortaya 

çጐkarmጐᗰtጐr. 

• Problemler, kalitenin süreçlerin içine yerleᗰtirilmesiyle çözülür. Problem çözmenin 

anlamጐ, iᗰi mükemmel olarak yapmaya engel teᗰkil eden kጐsጐtlarጐ ve engelleri ortadan 

kaldጐrmaktጐr. 

• Kalitenin amaca uygun tanጐmጐ, müᗰterinin yaptጐᇰጐ tanጐmdጐr. Müᗰteri sadece ürün veya 

hizmetin son kullanጐcጐsጐ deᇰil, aynጐ zamanda süreçler içinde çalጐᗰan insanlardጐr. 

• Organizasyonun bütün üyeleri, iyileᗰtirme süreci ve kültürüne katkጐda bulunmalጐdጐrlar. 

Firmalar çalጐᗰanlarጐna, önerilerde bulunma imkanጐndan daha fazlasጐnጐ saᇰlayarak, 

herkesin iyileᗰtirme sürecine katጐlጐmጐm saᇰlamalጐdጐrlar. 

• ጀyileᗰtirmeler planlanmalጐ ve sürekli olmalጐdጐr. ጀyileᗰtirmeler iki seviyede 

gerçekleᗰtirilmelidir. Birincisi, kalite kültürünün ve organizasyonun bütün yönlerinin 

genel olarak iyileᗰtirilmesidir. ጀkincisi ise, sistemlerin, süreçlerin, ürünlerin ve 

hizmetlerin iyileᗰtirilmesidir. Deᇰiᗰim planlanmalጐ ve insanlarጐn iyileᗰtirmenin bir 

yaᗰam tarzጐ olduᇰuna gönülden inanmalarጐ saᇰlanmalጐdጐr (Samson, 1993) 
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TKY anlayጐᗰጐ II. Dünya Savaᗰጐndan sonra ortaya çጐkan Japon mucizesi ile birlikte anጐlጐr 

olmuᗰsa da bunun temellerinin Amerikalጐlar tarafጐndan atጐldጐᇰጐ bilinmektedir. 

II.Dünya savaᗰጐndan bu yana geçen süre içerisinde TKY kavramጐnጐn geliᗰimine katkጐda 

bulunanlarጐ üç grupta toplamak mümkündür: 

1. Kalite konusundaki mesajlarጐ Japonlara ileten ilk Amerikalጐlar, 

2. Amerikalጐlarጐn mesajlarጐ karᗰጐsጐnda yeni kavramlar geliᗰtiren Japonlar, 

3. Japonlarጐn sanayideki baᗰarጐsጐ karᗰጐsጐnda ortaya çጐkan Batጐlጐ yeni gruplardጐr.. 

3.2 Toplam Kalite Yönetimi ጀlkeleri ve Kritik Faktörleri 

Toplam Kalite Yönetimi’ne Dr. Deming tarafጐndan tanጐmጐ yapጐlmጐᗰ olan aᗰaᇰጐdaki yeni 

yönetim anlayጐᗰጐ ile adጐm atጐlmጐᗰtጐr; 

“ጀnsanlar belirli bir sistem için çalጐᗰጐrlar. Bu sistemde yöneticinin görevi, tüm çalጐᗰanlarጐn 

katጐlጐm ve desteᇰi ile sistemi sürekli iyileᗰtirmektir.” 

Bu tanጐm çerçevesinde bir kuruluᗰun geleneksel yönetim anlayጐᗰጐndan uzaklaᗰarak Toplam 

Kalite Yönetimi’ne yaklaᗰጐm yapabilmesi kültürel bir dönüᗰümü gerektirmektedir. Bu kültürel 

dönüᗰümün baᗰarጐlጐ bir ᗰekilde yaᗰanabilmesi için aᗰaᇰጐdaki yenilikçi kavram ve 

uygulamalarጐn yerleᗰtirilmeye çalጐᗰጐlmasጐ gerekmektedir. Bu yaklaᗰጐmlarጐ TKY’nin ilkeleri 

olarak nitelendirebiliriz. 

3.2.1 Müᗰteri Odaklጐlጐk 

Bazጐ kiᗰiler çalጐᗰtጐklarጐ kuruluᗰun organizasyonel yapጐsጐ kendilerine sorulduᇰunda bir 

organizasyon ᗰemasጐ çizerek hiyerarᗰik yapጐlanma içinde birimlerden, yetki sጐnጐrlarጐndan ve 

ast, üst iliᗰkilerinden bahsederler. TKY anlayጐᗰጐnጐn yerleᗰtiᇰi kuruluᗰlarda ise çalጐᗰanlar 

organizasyonel yapጐyጐ tanጐmlarken kendilerinin kimin tedarikçisi olduklarጐnጐ ve kendilerine de 

kimin neyi tedarik ettiᇰini düᗰünürler. Örneᇰin bir tጐr filosuna sahip olan nakliye firmasጐnda 

sürücüler kendilerine teknik bakጐm hizmetleri veren mekanik atölyesinin müᗰterisi iken, 

yedek parça ve malzeme ambarጐ de mekanik atölyesinin tedarikçisidir. Bu örnekte mekanik 

atölyesinin tጐr sürücülerine kaliteli hizmet verebilmeleri kendilerinden ne zaman ve nasጐl bir 

hizmet isteneceᇰini bilmeleri ile ilgilidir. Bu ise, tጐr sürücüleri ile mekanik atölyesi çalጐᗰanlarጐ 

arasጐnda iyi bir iletiᗰim kurulmasጐna baᇰlጐdጐr. Mekanik atölyesi de yedek parça ve malzeme 

ambarጐndan kendileri için gerekli olan parça ve malzemeleri istenen kalitede ve zamanጐnda 

hazጐr bulundurmalarጐnጐ isteyecektir. 
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Tedarikçinin kendilerinden istenenleri ne kadar iyi anladጐklarጐna baᇰlጐ olarak etkili bir 

müᗰteri-tedarikçi iliᗰkileri aᇰጐnጐn kurulmasጐ, üretilen hizmetin ve malጐn son kullanጐcጐlarጐ olan 

dጐᗰ müᗰterilerinde tatmini sonucunu doᇰuracaktጐr. 

Bir kuruluᗰun tüm elemanlarጐ müᗰterilerin ihtiyaçlarጐna uyum ilkesini benimsediᇰinde ve 

herkes, “benim müᗰterim kim ya da kimlerdir ve benden ne istemektedir?” sorularጐnጐ sürekli 

olarak kendisine sorduᇰunda TKY’ne geçiᗰte en önemli adጐmlardan birini atmጐᗰ olacaktጐr. 

3.2.2 Kalitenin Önemi 

Bir ürünün kalitesini ne mühendisler, ne tasarጐmcጐlar ve ne de muhasebeciler belirler. Ürün 

kalite düzeyi pazardaki müᗰteriler tarafጐndan belirlenir. Günümüz koᗰullarጐnda müᗰteriler, 

kendilerine üretilen mal ve hizmetlerin satጐldጐᇰጐ ve bir daha ilgilenilmeyen kiᗰiler ya da 

kurumlar olarak görülemezler. ጀhtiyaçlarጐ karᗰጐlanmጐᗰ müᗰteri, memnuniyetini baᗰkalarጐna 

anlatacak ve böylelikle kuruluᗰun pazar payጐnጐn artጐᗰጐna katkጐda bulunacaktጐr. Müᗰteri talep ve 

beklentilerini hጐzlጐ ve doᇰru bir ᗰekilde algጐlayarak bunu karᗰጐlayabilme yeterliliᇰini sürekli 

olarak geliᗰtirebilen ve tüm faaliyetlerini bu hedefe uygun olarak yönlendirebilen kuruluᗰlar 

kalite sorunun çözümünde önemli bir adጐm atmጐᗰ olacaklardጐr. 

Müᗰteriler çeᗰitli yollarla ikna edilerek, etkilenerek ve yönlendirilerek kendilerine kalitesiz 

ürünlerin de satጐᗰጐnጐn yapጐlabileceᇰi basit bir hedef kitle olarak görülmemelidir. TKY 

anlayጐᗰጐnጐn yerleᗰtiᇰi kuruluᗰlarda hem iç ve hem dጐᗰ müᗰteriler kendilerine kalitesiz ürünlerin 

de satጐlabileceᇰi endiᗰesi ile vakit kaybetmezler. Bu kuruluᗰlarda çalጐᗰanlar sorunlarጐ gizlemez 

ve sürekli çözüm arayጐᗰጐna yönelirler ve “iᗰimiz daha iyi yapabilmek için birlikte ne 

yapabiliriz?” sorusuna yanጐt ararlar. 

3.2.3 ጀᗰgücü ve Eᇰitim 

Geleneksel yönetim anlayጐᗰጐnda iᗰgücü en yüksek maliyet unsuru olarak görülür. Maliyet 

minimizasyonu ve finansal darboᇰaz dönemlerinde akla gelen ilk konu iᗰgücü fazlalጐᇰጐ ve 

eᇰitim için ayrጐlan paydጐr. Bu tür yönetim anlayጐᗰጐ zaten eᇰitime gereken önemi vermez ve 

onu sadece bir masraf yeri olarak görür. 

TKY anlayጐᗰጐnda insan kaynaklarጐ kuruluᗰun en deᇰerli varlጐᇰጐ olarak kabul edilir, herkesin 

eᇰitim ihtiyacጐ olduᇰuna inanጐlጐr ve bunun için yeterli kaynak ayrጐlጐr. 

Dr. Deming üst yöneticilere öᇰütler olarak tanጐmlanan 14 maddelik kalite geliᗰtirme planጐnda 

eᇰitim ve iᗰgücü ile ilgili olarak ᗰunlarጐ söylemektedir: 

• Yeterli eᇰitim programlarጐ ile desteklenmeyen projelerin baᗰarጐ ᗰansጐ yoktur. Eᇰitimi 
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kurumsallaᗰtጐrጐn ve iᗰ baᗰጐnda eᇰitimi yerleᗰtirin. 

• En iyi yatጐrጐm insana yapጐlan yatጐrጐmdጐr. Bir kuruluᗰ gücünü insanlardan alጐr, bu 

nedenle kiᗰisel geliᗰmeye yönelik eᇰitimleri özendirin. 

3.2.4 Sürekli ጀyileᗰtirme 

Geleneksel yönetim anlayጐᗰጐnda sorunlara ortaya çጐkmadan önce çözüm arama anlayጐᗰጐ yer 

almaz. Bu anlayጐᗰጐn geçerli olduᇰu kuruluᗰlarda; “Müᗰterilerden ᗰikayet gelmiyor, bu da bir 

sorunumuzun olmadጐᇰጐnጐ gösterir”, “Garantimiz var ᗰikayet gelirse hallederiz” gibi 

yaklaᗰጐmlar kabul görür. Ancak uygulamalar göstermiᗰtir ki, hatalar bir kez ortaya çጐktጐktan 

sonra bunun giderilmesi için katlanጐlan maliyet, bu hatanጐn meydana gelmesini önlemek 

amacጐyla katlanጐlan maliyetten daha büyüktür.  

TKY’de her alanda “sürekli mükemmellik arayጐᗰጐ” egemendir. Bu anlayጐᗰ, aynጐ yangጐnጐn 

defalarca söndürülmesi yerine yangጐn çጐkmasጐnጐ önleyici etkili tedbirlerin alጐnmasጐna 

benzetilebilir. Sürekli iyileᗰtirme, bir tarladan daha fazla verim alabilmek için topraᇰጐn 

bileᗰiminin, sürüᗰ tekniklerinin, kullanጐlan tohumlarጐn, gübreleme ve sulama tekniklerinin ve 

çiftçinin bilgi ve deneyimlerinin sürekli olarak geliᗰtirilmesine benzetilebilir. 

3.2.5 Ekip Çalጐᗰmasጐ 

Geleneksel organizasyonlar bireysel performansጐ ve bireysel davranጐᗰlarጐ öne çጐkarጐr ve 

çalጐᗰanlar bireysel baᗰarጐ hedefleri için motive edilir. Bu anlayጐᗰa göre çalጐᗰanlar birbirlerinin 

rakipleridir. 

TKY herkesi bir ekibin üyesi olarak görür ve ekip oluᗰumu ve ekip çalጐᗰmasጐnጐ kolaylaᗰtጐrጐcጐ 

düzenlemelere olanak tanጐr. Sorunlara uygun çözüm arayጐᗰጐ ekip çalጐᗰmasጐ ortamጐnda 

gerçekleᗰtirilir. Sonuçta ekip çalጐᗰmalarጐ ve toplantጐlar kiᗰisel geliᗰmenin, öᇰrenmenin, 

iletiᗰimin, yaratጐcጐ fikirler üretmenin ve katጐlጐmcጐlጐᇰጐn en etkili aracጐ haline gelir. 

3.2.6 Karar Alma 

Geçmiᗰte iᗰletme organizasyonlarጐnda karar alma süreçlerinde içgüdülere, geleneklere, 

alጐᗰkanlጐklara ve deneyimlere baᇰlጐlጐk en güvenilir dayanaktጐ ve bu sürece yöneticilerin 

dጐᗰጐnda hiç kimse katጐlmaz, yöneticilerin aldጐklarጐ kararlar tartጐᗰጐlmazdጐ. Çünkü bu kararlar 

onlarጐn köklü yöneticilik bilgi ve deneyimlerine dayanmakta idi. 

TKY, karar alma süreçlerinde objektif ve gerçekçi verilerin kullanጐmጐnጐ gerektirir. Bu süreçte 

hedefler ölçülebilir kriterlerle birlikte ortaya konur ve sorunlar olabildiᇰince somut verilere 
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dayalጐ olarak tanጐmlanጐr ve karar alma süreçlerine yaygጐn katጐlጐm desteklenir. Böylelikle 

alጐnan kararlarጐn kiᗰisel öngörü, deneyim ve alጐᗰkanlጐklara baᇰlጐ kalarak isabetsizlik riski en 

aza indirilirken, katጐlጐmcጐnጐn güçlendirilmesi yönünde önemli bir adጐm atጐlmጐᗰ olur. 

3.2.7 Katጐlጐmcጐlጐk 

Merkeziyetçilik anlayጐᗰጐnጐn benimsendiᇰi geleneksel yönetimde katጐlጐmcጐlጐᇰጐn yeri yoktur. 

Katጐlጐmcጐlጐk, organizasyonun her kademesinde çalጐᗰanlarጐn kuruluᗰa tavጐr, tutum ve davranጐᗰ 

biçimleri ile yakጐndan ilgilidir. Zaten TKY’nin gerektirdiᇰi kültürel dönüᗰüm kendisini en 

fazla bu alanlarda hissettirecektir. 

Katጐlጐmcጐlጐk, kiᗰilerin iᗰlerini daha iyi yapabilmeleri ve bundan hem kendilerinin ve hem de 

kuruluᗰun yarar saᇰlayabilmesi için karar alma gücünün paylaᗰጐlmasጐ olarak tanጐmlanabilir. 

TKY uygulama sürecinde sürekli iyileᗰtirme; sorunlarጐn analizi ve çözüm geliᗰtirme, 

amaçlarጐn doᇰru belirlenmesi, amaçlara göre yönetim ve kalite fonksiyonunun tüm süreçlere 

yayጐlጐmጐ ile katጐlጐmcጐlጐᇰጐn güçlendirildiᇰi bir ortamda gerçekleᗰebilir. 

Katጐlጐmcጐlጐᇰጐn güçlendirildiᇰi süreç dört aᗰamalጐ olup, bunlar aᗰaᇰጐda tanጐmlanmጐᗰtጐr:   

• Etkili bir haberleᗰme ve iletiᗰim sistemi kurarak tüm çalጐᗰanlara iᗰleri ve kuruluᗰla 

ilgili gerekli bilgilerin zamanጐnda, doᇰru ve hጐzlጐ bir ᗰekilde saᇰlanmasጐ 

• Yöneticiler de dahil olmak üzere organizasyonun her kademesinde yaygጐn, sürekli ve 

planlጐ eᇰitim programlarጐnጐn uygulanmasጐ 

• Karar alma gücünün organizasyonun her kademesinde paylaᗰጐlarak merkeziyetçi 

yönetim anlayጐᗰጐnጐn terk edilmesi 

• Gerçekçi performans kriterlerine dayalጐ olarak performansጐn ölçülmesi, uygun 

özendiricilerle motivasyon ve ödüllendirme mekanizmalarጐnጐn geliᗰtirilmesi 

3.2.8 Toplumsal Sorumluluk 

Geleneksel yönetim anlayጐᗰጐ, kuruluᗰlarጐn topluma karᗰጐ sorumluluklarጐnጐ ve toplumsal 

geliᗰime katkጐlarጐnጐ dile getirmez. 

Bilgi paylaᗰጐmጐna dayalጐ olan TKY bunu kuruluᗰ içinde olduᇰu kadar, kuruluᗰ dጐᗰጐnda da 

gerçekleᗰtirmeye çalጐᗰጐr. TKY’nin toplumsal sorumluluk boyutu, bilinenlerin ve 

öᇰrenilenlerin toplumla ve diᇰer kuruluᗰlarla paylaᗰጐmጐ ile “tekerleᇰin yeniden keᗰfi” için 

boᗰa vakit harcamanጐn önlenmesi ile ilgilidir. TKY anlayጐᗰጐnጐn yerleᗰtiᇰi kuruluᗰlarጐn 

çalጐᗰanlarጐnጐn bu anlayጐᗰጐ ailelerine ve topluma yayarak ülke ve dünya sorunlarጐna karᗰጐ daha 
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ilgili bir birey olarak bu konularda üstlerine düᗰen ödevleri yerine getirmede daha duyarlጐ 

olmalarጐ beklenir. 

TKY, kiᗰisel geliᗰme ve bunun kuruluᗰ dጐᗰጐna yansጐmalarጐ ile birlikte toplumsal geliᗰmeye de 

katkጐ saᇰlayacaktጐr. Bu kuruluᗰlarጐn çalጐᗰanlarጐ doᇰanጐn ve çevrenin hጐzla tahribi, trafik 

kazalarጐ ve aᗰጐrጐ nüfus artጐᗰጐ gibi olgular karᗰጐsጐnda kayጐtsጐz kalmayarak, komᗰusuna selam 

vererek, arabasጐnጐn küllüᇰünü caddeye boᗰaltmayarak, çocuklarጐn sorunlarጐ ile ilgilenerek 

toplam kalite ifadesindeki toplam sözcüᇰünün gerçek anlamጐna ulaᗰmasጐnጐ saᇰlayacaklardጐr. 

3.2.9 Müᗰteri Tatmini 

ጀᗰletmelerin baᗰarጐsጐ büyük ölçüde müᗰteri (iç müᗰteri, dጐᗰ müᗰteri) ihtiyaçlarጐnጐn 

anlaᗰጐlmasጐna ve tatmin edilmesine baᇰlጐdጐr. 

Müᗰteri isteklerinin tatminini temel örgüt felsefesi haline dönüᗰtürme yönünde çaba gösteren 

kuruluᗰlar, müᗰterilerini koᗰulsuz mutlu etmeyi “olmazsa olmaz” bir ilke olarak algጐlayan bir 

örgüt kültürü oluᗰtururlar. 

TKY’ de örgüt felsefesini ᗰu cümleyle ifade etmek mümkündür: 

“Bizim paramጐzጐ patron deᇰil, müᗰteri öder.” 

Müᗰteri, bir kurumun ürettiᇰi mal veya hizmetlerden haberi olan, bunlarጐ satጐn alma olasጐlጐᇰጐ 

bulunan (potansiyel müᗰteri) ve satጐn almጐᗰ olan herkestir. Müᗰteri, ᗰirket içinde veya dጐᗰጐnda, 

herhangi bir malጐn, hizmetin, bilginin, bir ihtiyacጐ karᗰጐlamak üzere devredildiᇰi ve memnun 

etmekle yükümlü olunan bölüm veya kuruluᗰtur. 

Tanጐmdan da anlaᗰጐlacaᇰጐ üzere TKY’ de müᗰterileri iç müᗰteriler ve dጐᗰ müᗰteriler olarak 

ikiye ayrጐlmaktadጐr. 

Kuruluᗰ içinde çalጐᗰan her kiᗰi, baᗰka kiᗰi için bir mal veya hizmet üretmektedir. Her eleman 

(iᗰçi-memur), kendi ürettiᇰi mal veya hizmeti kullanan baᗰka bir elemanጐn müᗰterisi olduᇰu 

düᗰüncesini benimsemelidir. Bu tip bir düᗰünce tarzጐyla kurulacak iliᗰki zinciri sonucunda dጐᗰ 

müᗰteriye (son kullanጐcጐ-firmanጐn müᗰterisi) ulaᗰacak ürün ve hizmetin kalitesi çok yüksek 

olacaktጐr. 
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4. PERFORMANS VE ORGANጀZASYONEL PERFORMANS 

Performans, genel anlamda, amaçlጐ ve planlanmጐᗰ bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya 

da nitel olarak belirleyen bir kavramdጐr (ᗠimᗰek, 2002:) 

ጀᗰletme performansጐ, belli bir dönem sonunda elde edilen çጐktጐ veya sonuca göre iᗰletme 

amacጐnጐn ya da görevinin yerine getirilme derecesinin tanጐmጐdጐr (Akal, 2003) 

Bu düzey, ölçme, karᗰጐlaᗰtጐrma ya da deᇰerlendirme ile belirlenir. ጀᗰletme gibi karmaᗰጐk bir 

yapጐ taᗰጐyan sistemlerde bu deᇰerlendirme çok boyutlu olmalጐdጐr. Klasik ölçüm sistemlerinin 

dayandጐᇰጐ verimlilik, karlጐlጐk, maliyet oranlarጐ artጐk  yeni performans yönetimi anlayጐᗰጐnda 

yetersiz kalmaktadጐr. Bunun için daha yeni ve deᇰiᗰik kavramlar, ölçüm yöntemleri  ve 

göstergeler geliᗰtirilmektedir ve geliᗰtirilecektir. Performans çok geniᗰ boyutludur ve pek çok 

performans boyutu ile ifade edilebilir. Bunlar içinde en yaygጐn 7 temel kavram en çok bilinen 

ve kullanጐlan boyutlardጐr.  

4.1 Performans Kavramlarጐ ve Göstergeler 

4.1.1 Etkinlik (Effectiveness) 

Etkinlik toplam performans göstergesidir ve  örgütün tanጐmlanmጐᗰ amaçlarጐna ulaᗰma 

derecesini ölçen bir kavramdጐr.  

Toplam performans yöneticilerin ve çalጐᗰanlarጐn bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasite, 

kullanጐlan yöntemler ve hatta çevre iliᗰkileri gibi çok çeᗰitli etmenlerin birbiri ile iliᗰkileri 

sonunda oluᗰur. 

Etkinlik ayrጐca “doᇰru ᗰeylerin yapጐlmasጐ” olarak ta tanጐmlanጐr. Eᇰer örgüt doᇰru amaçlarla 

çalጐᗰmጐyorsa, doᇰru olan ya da yapmasጐ gereken iᗰleri yapmጐyorsa etken deᇰildir ve ne kadar 

verimli olursa olsun sonuçta baᗰarጐsጐz sayጐlabilir. 

Etkinlik amaçlara yönelik bir tanጐmdጐr. Etkinlik bir sonuç  analizidir. Amacጐn gerçekleᗰtirilme 

düzeyini belirler. Çጐktጐlarጐn amacጐ gerçekleᗰtirme düzeyinin açጐklamakta yetersiz olmasጐ 

durumunda sonuçlar üzerinden deᇰerlendirme yapጐlጐr. Sonuç, etkenliᇰin ölçümü için esas 

alጐnan amaca ait olmalጐdጐr. Bu nedenle etkinlik ölçümlerinde sonuç ve çጐktጐ arasጐndaki 

farklጐlጐk önem kazanጐr. Sonuçlar, çoᇰunlukla nicel deᇰerlerle ifade edilen çጐktጐdan farklጐ 

olarak algጐlanጐr ve amaçlarጐn  nitel ve nicel boyutlarጐ ile ifade edilirler.   

Örnek: 

Amaç:  ጀᗰsizliᇰi önlemeye yönelik bir eᇰitim programጐ 

Çጐktጐ:   Katጐlጐmcጐ sayጐsጐ 
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Sonuç: ጀᗰ bulan katጐlጐmcጐ sayጐsጐ 

Etkinlik ölçümlerinde  temel alጐnan eᗰitlik ᗰudur: 

Etkinlik =  ጀᗰ Bulan Katጐlጐmcጐ Sayጐsጐ   <1      (4.1) 
                   Katጐlጐmcጐ Sayጐsጐ 

Etkinlik ölçümleri ile yönetim; nasጐl daha iyi olabiliriz, baᗰka ne yapmalጐyጐz, nerede olmalጐyጐz 

sorularጐna yanጐt bulabilir. 

4.1.2 Verim (Efficiency)  

Verim kaynaklardan yararlanma düzeyini ya da bu kaynaklarጐn nasጐl kullanጐldጐᇰጐnጐ ölçen bir 

kavramdጐr.  

Verim iᗰleri doᇰru yapmak  biçiminde tanጐmlanabilir. Üretim kaynaklarጐnጐn gücü ve bunlarጐn 

yanጐ sጐra bu kaynaklarጐn üretime sokulmasጐndaki organizasyon (yöntemler-çalጐᗰma koᗰullarጐ-

yönetim) üretim siteminin potansiyelidir. Mevcut olan bu potansiyelden ne kadarጐnጐn 

kullanጐlabildiᇰinin ölçüsü de verimdir. ጀᗰ organizasyonunun, girdiler üzerindeki etkisini 

gösterir. Burada kaynaklarጐn optimum kombinasyonu ve kullanጐlmasጐ söz konusudur. Yani 

eldeki olanaklarጐ en uygun yöntem ve teknikleri uygulayarak kullanmak ve en yüksek sonucu 

(çጐktጐyጐ) elde etmektir. 

Verim amaçlarla deᇰil araçlarla, süreçlerle ilgilenir. Verim oranlarጐ özellikle üretim iᗰlerinde 

kullanጐlጐr. Amaçlarጐ gözetmeden bir iᗰin ne kadar iyi yapጐldጐᇰጐnጐ yani en az kaynakla, en  

doᇰru biçimde ve en düᗰük maliyetle  yapጐlጐp yapጐlmadጐᇰጐnጐn bir göstergesidir. 

Burada etkinlikle çatጐᗰmamak önemlidir. Verimin yüksekliᇰi etkinlik gerçekleᗰtiᇰinde önem 

kazanጐr. Örneᇰin etkinlik % 100 verim % 100 ise optimum bir durum söz konusudur. Diᇰer 

bir deyiᗰle "doᇰru iᗰin doᇰru biçimde yapጐlmasጐ" önemlidir. 

Verim nasጐl ölçülür; 

1. Verim = Tüketilmesi beklenen kaynaklar (Standart Kaynaklar)  < 1  (4.2) 
                Tüketilen kaynaklar (girdi) 

Verim derecesi 1'e yaklaᗰtጐkça maliyetler düᗰecektir. Sadece insan performansጐ ile bu 

deᇰer 1'i de geçebilir. Bu deᇰeri yükseltmek, üretim kaynaklarጐndan yararlanma düzeyini 

artጐrarak ya da teknoloji ve yöntem deᇰiᗰiklikleri ile mümkün olur. 

ᗠimdi Neredeyiz, Nasጐl daha iyi olabiliriz sorularጐna yanጐt verir. Verim oranlarጐ, verimlilik 

artጐᗰlarጐnጐn nereden kaynaklandጐᇰጐnጐ açጐklamakta, iᗰgücü, makine, yönetim vb. girdilerin 

bu artጐᗰlardaki rolünün irdelenmesine yardጐmcጐ olurlar.    
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2. Girdilerden Yararlanma =    Tüketilen kaynaklar (girdi)                  *100  (4.3) 
                                                         Kullanጐlabilir(Potansiyel) Kaynaklar 

Girdilerden yararlanma oranጐ, o girdilerle yaratጐlan verimlilik düzeylerini belirler. 

Girdilerin ne kadarጐnጐn kullanጐldጐᇰጐnጐn kaba bir göstergesidir.  

Bu tür yararlanma oranlarጐ genelde deᇰiᗰik terimlerle tanጐmlanጐr. Verimlilik girdi birimi 

baᗰጐna çጐktጐ miktarጐnጐ gösteren (belli bir dönem için) bir ölçüttür. Oysa verim-randጐman, o 

verimlilik düzeyine ulaᗰmada girdiden yararlanma düzeyidir. 

Bu oran ne kadar artarsa verimlilik de o kadar artar. Verim daha açጐk bir ifadeyle "bir 

üretim kaynaᇰጐnጐn, o iᗰte kullanጐlan yararlጐ gücünün ya da kullandጐᇰጐ kapasitenin 

ölçüsüdür. 

Teknik  Verim-Randጐman, daha çok mühendislik alanጐnda ölçülebilir bir ölçüttür. 

3. Teknik Verim =   Etken Girdi (Girdi-Kayጐplar) / Kullanጐlan Girdi  < 1  (4.4) 

Ancak fizik ölçü olarak bu deᇰer <1 olabilir. Parasal deᇰerlerde bu kural geçerli 

olmayabilir. Çጐktጐ ve girdi aynጐ cins ve aynጐ birimlerle (homojen girdi ve çጐktጐ söz konusu 

ise) ifade edilebiliyorsa Randጐman ölçümleri yapጐlabilir (makine randጐmanጐ, buᇰday 

randጐmanጐ, pamuk randጐmanጐ vb.). 

Verim oranlarጐnጐn bir diᇰer kullanጐm ᗰekli de iᗰgücü ve makine performanslarጐnጐn 

ölçümüdür.  

4. ጀᗰ gücü Performansጐ, standart  zaman ile ortalama çጐktጐ miktarጐdጐr.       

5. Makine Performansጐ, standart makine çalጐᗰma süresinin gerçek makine çalጐᗰma 

süresine oranጐdጐr. 

Bir iᗰçinin performansጐ, % 90 denilince; o iᗰçinin toplam ussal ve fiziksel gücünün ancak  

%90'ጐnጐndan yararlanጐldጐᇰጐ anlaᗰጐlጐr. Bunun yönetime ve iᗰçiye baᇰlጐ çeᗰitli nedenleri vardጐr. 

4.1.3 Verimlilik  

Verimlilik bir üretim veya hizmet sürecinin belli bir döneminde, üretilmiᗰ olan ürün ve 

hizmetlerle (çጐktጐ), bu üretimi gerçekleᗰtirmek için kullanጐlan kaynaklarጐnጐn (girdi) birbirine 

oranጐdጐr. 

Verimlilik = Çጐktጐ / Girdi         (4.5) 

Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansጐ oluᗰturan temel bir boyuttur. 
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Verimlilikte amaç optimum (en uygun) kaynak harcamasጐ ile en yüksek ve ekonomik sonuca 

ulaᗰmaktጐr.  Bu sonuç ᗰu koᗰullarda oluᗰabilir: 

• Aynጐ girdi ile daha çok çጐktጐ üretmek  

• Aynጐ çጐktጐyጐ  daha az girdi ile üretmek  

• Çጐktጐyጐ girdi artጐᗰጐndan daha yüksek düzeyde artጐrmak 

4.1.4 Kalite 

Kalite etkinliᇰi saᇰlamada en itici güç rolünü oynar. Kalitenin performans açጐsጐndan tanጐmጐ; 

sistemin sunduᇰu hizmet ya da ürünün, kullanጐcጐ isteklerini ve gereksinimlerini karᗰጐlama 

düzeyinin, ürünlerin teknik belirlemelerine uygunluᇰunun ve hatasጐz olma derecesinin 

göstergesidir. 

Bugün iᗰletmelerde ürün ve hizmet kalitesi anlayጐᗰጐndan daha kapsamlጐ olan toplam kalite 

anlayጐᗰጐna geçilmiᗰtir. Kalite böylece sürece iliᗰkin bir kavram olmaktan çጐkmጐᗰ, karar destek 

sistemleri içinde yer almጐᗰtጐr. 

Kalite Göstergelerine Örnekler: 

Satጐn alጐnan mal ve malzemede ret % si. 

Üretimde ret oranlarጐ 

Müᗰteri ᗰikâyetleri oranጐ 

Garanti masraflarጐ. 

4.1.5 Yenilik 

Yenilik uzun dönemli bir performans göstergesidir. Yenilik, deᇰiᗰim, yaratጐcጐlጐk, geliᗰme ve 

risk alma kavramlarጐ ile bütünleᗰmiᗰ bir performans göstergesidir. Yenilik iᗰletmelerin 

geleceᇰi için çok önemlidir.  

Yenilik ayrጐca "insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha çok deᇰer yaratma kapasitesi 

saᇰlama, toplumun gereksinmelerinin daha karlጐ bir iᗰletme için olanaklara çevrilme 

sürecidir" Yeni gereksinmeler yenilikçi iᗰletmeler istemektedirler. 

Yeniliklerin mutlaka buluᗰ olmasጐ gerekmez. Yenilikler pazara ve müᗰteriye yönelik olarak 

onlarጐn gereksinimlerinden yola çጐkጐlarak ve sürekli gelecekte nerede olmalጐyጐz sorusu 

sorularak gerçekleᗰtirilmektedir. 
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Bir iᗰletmenin yenilikçi olabilmesi yenilikçi ruhun varlጐᇰጐnጐn ve alጐᗰkanlጐᇰጐnጐn kazanጐlmasጐ ile 

mümkündür. Örgütte çalጐᗰanlar tጐpkጐ maliyet-kar sorumluluᇰu gibi yeniliklerden sorumlu 

olma duygusunu taᗰጐmalጐdጐr. Yeniliklerin performansa etkisinin, yeniliklerin ne düzeyde 

gerçekleᗰiyor olduᇰunun belirlenmesi iᗰletmeler açጐsጐndan önem taᗰጐdጐᇰጐ için ölçümlerin bu 

konuyu da kapsamasጐ gerekmektedir. 

4.1.6 Çalጐᗰma Yaᗰamጐnጐn Kalitesi 

Günümüzde "insan" en önemli bir performans boyutu olarak ele alጐnmaktadጐr. Bu olgu 

çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn kalitesine de doᇰrudan önem kazandጐrmaktadጐr.  Çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn 

kalitesi iᗰletmede örgüt çalጐᗰanlarጐ ile ilgili ücret, fiziksel çalጐᗰma koᗰullarጐ, örgüt kültürü, 

liderlik, iᗰbirliᇰi, iletiᗰim, bilgi ve beceri geliᗰtirme, iᗰle bütünleᗰme, tanጐnma, takdir, sorun 

çözme, karar alma, yönetime katጐlma gibi sistem olgularጐnጐn düzeyini belirleyen, çalጐᗰanlarጐn 

çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn bu yönlerine karᗰጐ düᗰünce ve davranጐᗰlarጐnጐ gösteren bir boyuttur (Akal, 

2003). 

Yönetim bir iᗰletmede çalጐᗰan herkesin farklጐ düᗰünce, istek ve gereksinimlerini ortak bir yol 

bularak (iᗰletme ve çalጐᗰan açጐsጐndan) karᗰጐlamayጐ ve böylece çalጐᗰanlarጐ özendirmeyi ve 

tatmin etmeyi saᇰlamalጐdጐr. Çalጐᗰanlarጐnጐn her birinin çok farklጐ beklentilerinin olmasጐ 

nedeniyle bu iᗰ çok zordur.  

Ancak çalጐᗰanlarጐn örgütün hedef ve amaçlarጐna ulaᗰmak için çaba harcamalarጐnጐ saᇰlamak ve 

bu amaçlarla bütünleᗰmeleri için onlara bu olanaklarጐ saᇰlamak gerekir (parasal/parasal 

olmayan özendiriciler, fiziksel ortamጐn iyileᗰtirilmesi, ücretler, iᗰ zenginleᗰtirme, grup 

çalጐᗰmalarጐ, esnek çalጐᗰma, katጐlጐmcጐlጐk, kalite kontrol çemberleri, öneri sistemleri vb.). 

Bu uygulamalar çalጐᗰanlarጐn beklentilerine cevap veriyorsa iᗰletme performansጐ da dolaylጐ 

olarak etkilenecektir.  

ጀᗰletmelerin çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn kalitesi ile ilgili baᗰarጐmlarጐ da toplam iᗰletme performansጐnጐn 

önemli bir göstergesidir. 

4.1.7 Karlጐlጐk ve Bütçeye Uygunluk 

Kar ve karlጐlጐk toplam gelirler ve giderler arasጐnda kurulan bir iliᗰkidir. Sadece kar artጐᗰጐ 

karlጐlጐk deᇰildir. Kar bir iᗰletmenin temel amacጐ deᇰildir ama iᗰletme çabalarጐnጐn sonucunu 

gösterir ve iᗰletmenin gelecek garantisidir. 

Kar yatጐrጐmcጐnጐn belirsizlik riskini karᗰጐlayan bir ödül olarak sermaye payጐnጐn karᗰጐlጐᇰጐdጐr ve 

iᗰletmelerin topluma katkጐ saᇰlama aracጐdጐr. 
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Karlጐlጐk hem ekonomikliᇰi hem de verimliliᇰi içeren temel bir kavramdጐr. Çok kolay ölçülen 

ve anlaᗰጐlabilen bir göstergedir. ጀᗰletme verimli ve etkin  ise zaten karlጐlጐk elde edilmiᗰ 

demektir. Karlጐlጐᇰጐ bunlarla birlikte deᇰerlendirmek gerekir.  

Kar yönetimin kontrolü dጐᗰጐndaki pek çok etmene de baᇰlጐdጐr, ekonomi, pazar, rakipler gibi. 

Bu nedenle yönetim performansጐnጐn tam göstergesi deᇰildir.  Ancak bütün bunlara karᗰጐn kar 

yine de, iᗰletmelerin ekonomik bir davranጐᗰ gösterip göstermediᇰini ispatlayan bir sonuçtur. 

Ne düzeyde karጐn  yeterli olduᇰunu deᇰerlendirmek görecelidir bu düzeyi belirlemek de çok 

zordur.  

Karlጐlጐk bir dönemde elde edilen karጐn, konulan sermayeye oranጐnጐ tanጐmlayan bir göstergedir. 

Üç tür  karlጐlጐk oranጐndan söz edilebilir; 

1. Satጐᗰ Karlጐlጐᇰጐ (satጐᗰlara göre kar yüzdesi) = ((Satጐᗰlar - Maliyetler) / Satጐᗰlar) *100 (4.6) 

2. Sermaye Karlጐlጐᇰጐ =  (Kar/Sermaye)*100      (4.7) 

3. Sermaye Devir Oranጐ = Satጐᗰlar / Sermaye      (4.8) 

Bütçeye uygunluk boyutu ise, sadece gider merkezleri durumunda olan sosyal kurumlar için 

geçerli olan bir performans göstergesidir. Çalጐᗰmalarጐn planlara uygun olarak yürütülüp 

yürütülmediᇰini gösterir ve bütçe kontrol teknikleri ile deᇰerlendirilir. 

4.2 Performans Boyutlarጐnጐn (Kavramlarጐnጐn) Baᇰጐntጐlarጐ  

Geleneksel olarak temel performans göstergesi verimliliktir. Verimlilik üretim olayጐnጐn nicel 

deᇰerini gösterir, her bir girdi ile ilgili bilgi verir. Verimlilik göstergesinin eksiklikleri verim 

oranlarጐ ile tamamlanጐr. Verim oranlarጐ mevcut girdi kaynaklarጐnጐn üretimde gerçekten verimli 

olarak kullanጐlan bölümünü belirler. 

Etkinlik ise iᗰletme amaçlarጐnጐn gerçekleᗰme düzeyini belirler. Bu üç boyut arasጐndaki ayrጐmጐ 

ᗰöyle açጐklayabiliriz; verimlilik çጐktጐlarla, verim etkinliklerle, etkinlik ise sonuçlarla ilgilidir. 

Verim ve verimlilik arasጐnda doᇰrusal iliᗰki vardጐr. Ancak, verim ve verimlilik artar ama 

etkenlik saᇰlanmayabilir ya da ne kadar verimli çalጐᗰጐlጐrsa çalጐᗰጐlsጐn eᇰer sonuçlar örgüt 

amacጐna yeterli katkጐyጐ saᇰlamጐyorsa etken olunamaz. 

Etkinlik, verim ve verimlilik hep birlikte gerçekleᗰtiᇰinde ise yüksek performansa ulaᗰጐlabilir. 

Böylece ihtiyaç duyulan ürünleri ve hizmeti, en iyi kalitede, mümkün olan en kጐsa sürede, en 

düᗰük maliyetle ve gereken miktarda üreten iᗰletmeler ortaya çጐkar. Kalite, karlጐlጐk, yenilik ve 
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çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn kalitesi gibi boyutlar da uzun dönemde iᗰletmenin sürdürülebilir baᗰarጐyጐ 

yakalamasጐ için gereklidirler. Diᇰer üç boyutun varlጐᇰጐnda da daha etkili olurlar. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ᗠekil 4.1 Performans Kavramlarጐnጐn ጀliᗰkisi (Akal, 2003; Chennell vd., 2000) 

4.3 ጀᗰletmelerde Performans Anlayጐᗰጐ 

Yönetimlerin performans anlayጐᗰጐ günümüze gelene dek çok deᇰiᗰiklik göstermiᗰtir. Deᇰiᗰik 

dönemlerde farklጐ alanlarda odaklanan deᇰiᗰik performans anlayጐᗰlarጐ ortaya çጐkmጐᗰtጐr. 

4.3.1 Ekonomik Performans Anlayጐᗰጐ 

Burada amaç karጐ en çoklamaktጐr. ጀᗰletmenin sürekliliᇰini saᇰlayan, uzun dönemli ve topluma 

katkጐ saᇰlamaya yönelik bir amaç söz konusudur. 

4.3.2 Verimlilik Anlayጐᗰጐ 

ጀkinci Dünya Savaᗰጐndan sonra önem kazanan önce iᗰgücü, malzeme, enerji, sermaye ve 

ᗰimdi de bilgi verimliliᇰini artጐrmaya  önem veren bir anlayጐᗰtጐr. Üretim artጐᗰጐ, enflasyon, 

iᗰsizlik ve kalkጐnma sorunlarጐnጐn çözümünde verimlilik temel anlayጐᗰ olmuᗰtur. 

4.3.3 Pazar ve Müᗰteri Odaklጐ Anlayጐᗰ 

Bu anlayጐᗰ iᗰletme “ne üretirse satar” yerine pazarጐn istediᇰini üretmeye, satጐlmak istenenin 

deᇰil müᗰterinin istediᇰinin üretimine yönelmedir. Bu görüᗰle geleceᇰe yönelik olarak 

sorulan, iᗰimiz nedir, ne olmalጐdጐr sorularጐ müᗰteriye sorulmaktadጐr. Bu anlayጐᗰ yönetime 

• Girdi 
• Dönüᗰüm 
• Çጐktጐ 
• Sonuç 

Verim 

Etkinlik Verimlilik 

Karlጐlጐk 
Kalite 

A. Hedefler 

B. Yöntemler 

Doᇰru iᗰleri mi 
yapጐyoruz? 

Bu konuda  

görüᗰ birliᇰi 

var mጐdጐr?  

ጀᗰleri Doᇰru  
yapጐyor muyuz? 

Çalጐᗰma Yaᗰamጐnጐn Kalitesi ve Yenilik 
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kalite ve yenilik gibi yeni bakጐᗰ açጐsጐ getirmiᗰtir. Sadece düᗰük ücret, ucuz girdi ve teknoloji 

artጐk bir üstünlük saᇰlamamaktadጐr.  

4.3.4 Yeni Rekabet ve Geleceᇰin Örgütü Olma Anlayጐᗰጐ 

Bu anlayጐᗰta egemen olan görüᗰ, iᗰletmenin rekabet yeteneᇰini artጐrmak ve geleceᇰe uyum 

için uygun ürün-teknoloji-örgüt-insan gücünü seçmek ve saᇰlamaktጐr. Bu anlayጐᗰ  diᇰer 

anlayጐᗰlara ek olarak rakipler, gelecek, imaj, insan, kamusal sorumluluklar gibi konularda 

düᗰünme ve karar alma gereᇰini de ön plana çጐkarmጐᗰtጐr. 

Bu anlayጐᗰ deᇰiᗰiklikleri, performans anlayጐᗰጐnጐ da deᇰiᗰtirmiᗰ ve performansጐn 

deᇰerlendirilmesinde çok deᇰiᗰik ve çeᗰitli boyutlar ortaya çጐkmጐᗰtጐr. 

Günümüzün yüksek performanslጐ örgütlerinin ortak özellikleri ᗰunlardጐr; 

• Verimlilik 

• Liderlik 

• Sürekli öᇰrenme 

• Sürekli geliᗰim 

• Müᗰteri odaklጐlጐk 

• Performans amaçlarጐ  

• Karᗰጐlጐklጐ etkileᗰim 

• ጀᗰin niteliᇰinin açጐk ve net olmasጐ 

• Bireysel yeteneklerin deᇰerlendirilmesi 

• Yaratጐcጐlጐᇰጐn  takdiri 

• Çalጐᗰanlarጐ geliᗰtirme 

• Çok kaynaktan geri bildirim 

• Deᇰiᗰim ve esneklik (talebe göre  ve hጐzlጐ üretim-esnek üretim teknolojileri-pazara 

hጐzlጐ uyum) 

• Takጐm çalጐᗰmasጐ (iᗰ tanጐmlarጐ ve iᗰ kurallarጐ ortadan kalkmakta, iᗰler kendi kendini 

yöneten iᗰ gruplarጐ olarak yürütülmektedir) 

• Çevreye saygጐ 
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• Sosyal sorumluluk (Akal, 2003) 

Büyük deᇰiᗰim projelerini (küçülme, yeniden yapጐlanma gibi) uygulama çabasጐna giren pek 

çok iᗰletme, uzun dönemde hayal kጐrጐklጐᇰጐna uᇰramaktadጐr. Bunun nedeni yukarጐdaki 

kriterlere yeterince ve bütünleᗰtirerek odaklanmamalarጐ ve bu kriterleri iᗰletmenin bütün 

taraflarጐna benimseterek, onlarla uyum içinde yönlendirememeleridir. 

Bu kriterler esas alጐndጐᇰጐnda, iᗰletmelerin stratejilerinde ve politikalarጐnda önemli deᇰiᗰiklik 

ihtiyacጐ ortaya çጐkmaktadጐr. ጀᗰletmelerin yaᗰayabilirliᇰi ve büyümesi sadece verimlilik, 

maliyet, kar  gibi sonuçlara deᇰil, etkinlik, kalite, yenilik, yaratጐcጐlጐk, risk alma, müᗰteri 

doyumu, esneklik, katጐlጐmcጐlጐk, sosyal sorumluluk gibi konularda saᇰlanan sonuçlara göre de 

belirlenmektedir. 

ጀᗰletme performansጐ bu anlayጐᗰ içerisinde deᇰerlendirildiᇰinde yönetimin planlama, ölçüm ve 

denetim iᗰlevleri anlayጐᗰlarጐ da deᇰiᗰmiᗰtir ve yeni bir yönetim anlayጐᗰጐ, Performans Yönetimi 

anlayጐᗰጐ gündeme gelmiᗰtir. 

4.4 Performans Yönetimi 

Performans yönetimi optimum sonuçlar üretmek için, örgütün  ortak hedeflerini tüm 

çalጐᗰanlara mal ederek ulaᗰጐlabilir amaçlara çevirme yoludur.  

Performans yönetimi, sistem ve süreçleri, birey ve takጐmlarጐn performansጐnጐ yönetmek ve 

bütün iᗰletme süreçlerini, sürdürülebilir yüksek karlጐlጐᇰa ulaᗰmak için sürekli geliᗰime 

yöneltmek için  kullanan bir yaklaᗰጐm ya da yöntemdir. 

Performans yönetimi, performansጐ yönetmek için kullanጐlan pek çok yöntemi kapsar ve 

performans deᇰerlendirmesi de bunlarጐn içindedir.  

Performans yönetimine, insan kaynaklarጐ tekniklerinin uygulamalarጐ, iᗰ tanጐmlarጐ ve bu iᗰe 

uygun iᗰ gereklerinin belirlenmesi, uygun iᗰe uygun insan, sürekli eᇰitim gibi yeniden 

yapጐlanma ve organizasyon teknikleri de girer. Bu nedenle bazጐlarጐnca, insan kaynaklarጐ 

yönetiminin bir alt sistemi olarak,  çalጐᗰanlarጐn performanslarጐnጐn deᇰerlendirilmesi sürecine 

de performans yönetimi denilmektedir.  

Performans yönetiminde;  

• Hedeflere ve sonuçlara odaklanma 

• Müᗰteriye odaklanma 

• Katጐlጐmcጐlጐk (katጐlጐmla performans hedeflerini belirleme) 
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• Sürekli deᇰiᗰim için esneklik 

• Çalጐᗰanlara yönelme, 

• Çalጐᗰanlarጐ geliᗰmeye özendirme ve ödüllendirmeye odaklanma 

• Sürekli öᇰrenmeye odaklanma 

• Sorumluluk alma ve hesap vermeye odaklanma  

temel hareket noktalarጐdጐr. 

Performans Yönetiminin kጐsa ve uzun dönemli yararlarጐ ᗰöyle özetlenebilir;  

1. ጀᗰ performansጐ daha kapsamlጐ ve eyleme dönük olarak anlaᗰጐlጐr, bütün faaliyetler 

amaca doᇰru en verimli biçimde gerçekleᗰtirilir. 

2. Yöneticilerin ve çalጐᗰanlarጐn birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaçlar üzerinde 

anlaᗰmalarጐnጐ, bu amaçlarጐ tüm örgüte yaymayጐ ve bunlara ulaᗰmayጐ hedeflemelerini 

saᇰlar.  

3. Herkesin bu amaçlara ulaᗰmayጐ saᇰlayacak becerileri kazanma sorumluluᇰunu 

almasጐnጐ ve bunun gerçekleᗰmesini saᇰlar. 

4. Ortak ve bireysel hedeflere tüm çalጐᗰanlarጐn katጐlጐmጐ ile daha kolay ulaᗰጐlmasጐna ortam 

hazጐrlar. Tüm çalጐᗰanlar örgütün amaçlarጐna ulaᗰmasጐ için yapmalarጐ gereken ve 

yaptጐklarጐ katkጐyጐ görebilirler. 

5. Örgüt içinde yukarጐdan aᗰaᇰጐya, aᗰaᇰጐdan yukarጐya karᗰጐlጐklጐ ve etkili bilgi akጐᗰጐnጐ 

saᇰlayacak iletiᗰimi gerçekleᗰtirir. 

6. Örgütün gerçek potansiyeli karᗰጐsጐnda gerçekleᗰen performansጐnጐ ölçme olanaᇰጐnጐ 

saᇰlar. Bunu, performansጐn sürekli geliᗰtirilmesi amacጐyla, birimler ve özellikle 

çalጐᗰanlar için performans planlamasጐ, ölçüm ve denetim sistemini  uygulayarak 

saᇰlar. 

7. Yönetim kararlarጐna, doᇰru performans göstergelerine dayandጐrጐlmasጐ nedeniyle 

duyulan güveni artጐrጐr. Kararlarጐn zamanጐnda alጐnmasጐnጐ ve daha tutarlጐ olmasጐnጐ 

saᇰlar. 

8. Ölçüm ve denetim sistemleri ve süreçleri ile kuruluᗰta "sürekli iyileᗰtirme" kültürünün 

geliᗰmesine katkጐda bulunur. 
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9. ጀᗰletmenin mevcut ve gelecek dönemleri için daha yüksek hedefler belirleyerek, 

fiziksel ve insan kaynaklarጐnጐn daha verimli ve etkili  kullanጐlmasጐnጐ saᇰlar. Onlara 

rekabet gücü kazandጐrጐr. 

10. Deᇰiᗰen pazar koᗰullarጐna ve operasyonel deᇰiᗰikliklerine daha hጐzlጐ tepki verebilme 

olanaᇰጐ yaratጐr (Akal, 2003). 

Bir iᗰletmenin performansጐ, bu iᗰletmede   belirli bir zaman sonucunda oluᗰan çጐktጐ ya da 

çalጐᗰmanጐn sonucuna göre iᗰletme amacጐnጐn ya da görevinin yerine getirilme derecesini 

gösterir. Bu sonuç iᗰletmeyi oluᗰturan unsurlarጐn bir bütün olarak ortaya koyduᇰu sonuçtur ve 

bilimsel esaslara göre yapጐlacak sistematik bir ölçme ve deᇰerlendirmeye dayanmalጐdጐr. Bir 

iᗰletme baᇰጐmsጐz bir sistemdir ve içyapጐsጐnጐn ve dጐᗰ çevrenin etkisinde belli bir amaç 

doᇰrultusunda çalጐᗰጐr ve üretir. ጀç çevre; çalጐᗰanlar, makine ve malzemeler, bina, donanጐm, 

teknoloji, bilgi ve yönetimden, dጐᗰ çevre; doᇰal çevre, sosyal, ekonomik ve idari yapጐdan 

oluᗰur.  

Bir sistem kendisini oluᗰturan çeᗰitli alt sistemlerden oluᗰur. Her alt sistemin performansጐ 

iᗰletmenin toplam  performansጐnጐ etkiler. Aralarጐnda mutlak bir baᇰጐntጐ olmalጐdጐr ve vardጐr. 

Örgüt, alt sistemler (bireyler) olmadan, alt sistemlerde, ana sistem olmadan bir sonuç elde 

edemez. Her alt sistem ayrጐ bir görev yüklenerek iᗰletmenin ortak amacጐ için bütünleᗰerek 

sistemi yürütür.  

Bu sistemin performansጐnጐ, alt sistemlerin ve çevrenin etkileᗰimi içinde neler  yaptጐᇰጐnጐ, nasጐl 

yaptጐᇰጐnጐ, neden bu düzeyde baᗰarabildiᇰini, her alt sistemin hakkጐnጐ vererek belirlemek 

gerekir ki bu da çok zordur.  

Alt sistemlerinin performansጐ iᗰletmenin toplam performansጐnጐ oluᗰturur.  Çünkü bütün 

parçalarጐn toplamጐna eᗰittir. Ama iᗰletmede her zaman bu 2+2=4 ᗰeklinde sonuçlanmaz. 

Sonuç bazen 4’ten küçük bazen de 4’ten büyük olur. Herhangi bir alt sistemin görevini yerine 

getirmemesi halinde bütün sistem bundan zarar görür ve sonuç 4’ten küçük olur. Sonuç 4’ten 

büyük olursa iᗰletme baᗰarጐlጐ olur. Ancak, alt sistemlerin ayrጐ ayrጐ yüksek performans 

saᇰlamalarጐ, ana sistemin de yüksek performans göstermesini garantilememektedir. 

Burada toplam performansጐn geliᗰtirilmesinde, örgütsel performansጐn geliᗰtirilmesinin mi 

yoksa bireysel performanslarጐn geliᗰtirilmesinin mi daha etkili olduᇰu tartጐᗰmasጐ ortaya 

çጐkmaktadጐr. Bu tavuk mu yumurtadan çጐkar yumurta mጐ tavuktan çጐkar tartጐᗰmasጐna 

benzemektedir.  
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Alt sistemlerin performanslarጐnጐn maksimizasyonu, iᗰletme performansጐnጐ maksimize eder 

görüᗰünün kesin olarak yanጐtlanamamasጐ, her alt sistemin kendi görevlerini baᗰarጐyla yerine 

getirmesini ama bunu bütün sistemler arasጐnda dengeli ve uyumlu bir biçimde 

gerçekleᗰtirmesi gerektiᇰi görüᗰünü desteklemektedir. Unutulmamalጐdጐr ki, bir zincir ancak en 

zayጐf halkasጐ kadar kuvvetlidir. Performans yönetimi bu kabul üzerine kurulmaktadጐr (Akal, 

2003). 

4.4.1 Performans Ölçme 

Performans ölçümüyle, kuruluᗰun performans düzeyinin belirlenmesi yani örgütün 

faaliyetlerinde ve kaynak kullanጐmጐnda ekonomiklik, etkinlik, verimlilik vb deᇰerlere ne 

düzeyde ulaᗰጐlabildiᇰinin ölçülmesine, sorunlarጐn tespiti ve iyileᗰtirme için gerekli önlemlerin 

alጐnmasጐna çalጐᗰጐlጐr. 

Performansጐn sistematik olarak ölçülmesi ve deᇰerlendirilmesi gerekir. Bunun için öncelikle 

amaçlarጐn ve optimum performans göstergelerinin ve standartlarጐn karᗰጐlaᗰtጐrmaya dayalጐ 

nesnel bir deᇰerlendirmeye olanak verecek ᗰekilde belirlenmesi, bunlarla ilgili verilerin 

toplanmasጐ ve bu verilerle ölçme iᗰlemlerinin yapጐlmasጐ gerekir. 

Performans ölçümleri, performansጐ geliᗰtirmeye yönelik  amaçlara ulaᗰmak için önceden 

belirlenen performans göstergelerine göre, kurumun kendi içinde gerçekleᗰtirdiᇰi 

sonuçlarጐ/çጐktጐlarጐ ölçmek için kullanጐlan yöntemlerdir. 

Performans yönetimi anlayጐᗰጐnda ölçüm sistemleri, performansጐ geliᗰtirmeye yönelik iᗰletme 

planlarጐnጐn ürünü olan uzun ve kጐsa dönemli hedefleri temel alarak kurulur; iᗰletme 

performansጐnጐ, hጐzla deᇰiᗰen yeni rekabet ortamጐnda önem kazanan deᇰiᗰik performans 

boyutlarጐna, örneᇰin kalite, etkinlik, çalጐᗰma yaᗰamጐnጐn kalitesi, yenilik, müᗰteri doyumu, 

ᗰeffaflጐk, hesap verebilme, sorumluluk vb. göre ölçerler (Prajogo ve Sohal, 2004). 

Baᗰarጐlጐ bir performans ölçümünün sistemlere olacak katkጐlarጐndan bazጐlarጐ aᗰaᇰጐdaki gibidir; 

1. Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasጐnጐ kolaylaᗰtጐrጐr. 

2. Yönetimin planlama yeteneᇰini artጐrጐr. 

3. Yönetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemlerinin baᗰarጐsጐnጐ etkilerler. 

4. Performansጐn geliᗰtirilmesini desteklerler. 

5. Ödüllendirici ve özendiricidir. 

6. Önceden belirleyici ve önleyicidir. 
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7. Performansጐ  izleyicidir. 

8. Düzeltici ve geliᗰtiricidir. 

9. Deᇰerlendirme ve denetimi kolaylaᗰtጐrጐr.  

4.4.2 Deᇰerlendirme ve ጀyileᗰtirme 

Ölçüm sürecini takiben performans deᇰerlendirme ve denetim süreci baᗰlatጐlጐr. Performans 

ölçüm sonuçlarጐ hedeflerle karᗰጐlaᗰtጐrጐlጐr ve yorumlanጐr. 

Sonuç ve analizlerden ders çጐkarጐlmadጐᇰጐ sürece, ölçümler sadece kontrol ve hesap verme 

mekanizmalarጐ olarak kalacaktጐr. 

Deᇰerlendirme aᗰamasጐnda, gerçekçi bir yorumlama için ölçüm sonuçlarጐ; 

• Zaman serileri ile 

• Karᗰጐlaᗰtጐrmaya elveriᗰli benzer örgüt içi birimlerle 

• Örgüt dጐᗰጐ benzer birimlerle  

• Mesleki standartlarla karᗰጐlaᗰtጐrጐlmalጐdጐr. 

Performans deᇰerlendirmesi kጐsaca “düzenli aralጐklarla sistemi izlemek ve elde edilen 

bulgularጐ ilgili kiᗰi ve birimlere ileterek gerekli iyileᗰtirmeleri yapmaktጐr” ᗰeklinde 

tanጐmlanabilir. 

Performans deᇰerlendirmesi,  geri bildirim düzeninin iᗰletilmesi ve kuruluᗰun performansጐnጐn 

geleceᇰe yönelik olarak geliᗰtirilmesi için gerekli veri ve bilgilerin oluᗰturulmasጐ ve geliᗰme 

planlarጐnጐn hazጐrlanmasጐnጐ saᇰlayan aᗰamadጐr.  

ጀyileᗰtirme, elde edilen sonuçlara göre yeni düzenlemeleri yaparak tekrar süreci çalጐᗰtጐrma 

aᗰamasጐdጐr. 

Performans planlamasጐ süreci ve diᇰer bölümlerin hepsi bu aᗰamada sapmalarጐ belirleyerek 

bunlarጐn nedenleri göz önüne alጐnarak gerekirse yeniden tasarጐmlanጐr. Stratejiler ve amaçlar 

deᇰiᗰen dጐᗰ ve iç çevre koᗰullarጐna göre geliᗰtirilir. 

Performans deᇰerlendirme ve geri bildirimin amacጐ önleme, düzeltme, özendirme ve 

geliᗰtirmedir. Yönetim bu süreci  “ne, nasጐl yapጐldጐ” bakጐᗰጐyla deᇰil “ne yapmaya çalጐᗰጐyoruz, 

bunlarጐ niçin yapጐyoruz, ne kadar iyi yapጐyoruz ve baᗰka ne yapmalጐ ve ne kadar daha iyi 

yapmalጐyጐz” bakጐᗰጐyla yürütür. 
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Bu süreç katጐlጐmcጐdጐr. Hem denetleyen hem denetlenenler tarafጐndan yürütülür. Böylece 

performans yönetimi, örgütü bütünlük içinde dengede tutan ve tüm düzeyleri, tüm etkinlikleri 

ve tüm çalጐᗰanlarጐ  kapsayan bir özellik kazanጐr. 

Performans yönetiminde, çok geniᗰ kapsamlጐ deᇰerlendirme ve denetim vardጐr. Kጐsa ve uzun 

dönemli planlarጐn denetimi yanጐnda, en alt düzeylere inip görevler düzeyinde de denetim 

yapጐlጐr. Alt sistemlerde aylጐk, haftalጐk ve günlük iᗰ programlarጐ çerçevesinde yürütülen 

çalጐᗰmalarጐn etken ve verimli olarak yönlendirilip, yönlendirilmediᇰi  deᇰerlendirilir. 

Performans yönetiminde denetleme, deᇰerlendirme süreci içinde ele alጐnጐr. Performans 

yönetimine göre, geleneksel deᇰerlendirme yöntemleri sadece geçmiᗰ performans üzerine 

odaklanan ve etken olmayan, yorucu, gereksiz ve moral bozucu olarak kabul edilir. Bu 

deᇰerlendirmeler, hem iᗰletme hem de çalጐᗰanlarጐn performansጐnጐ geliᗰtirme aracጐ olarak 

görülmez. Sadece geçmiᗰ  yጐlጐn sonuçlarጐnጐ “hesap verme sorumluluᇰu” anlayጐᗰጐndan öte bir 

anlam taᗰጐmayan yalጐn bir denetim iᗰlevi olarak görülür.  

Ölçüm ve denetim sistemlerinin  baᗰarጐlጐ olabilmesi için; 

• Yöneticiler ölçüm ve denetimleri görevlerinin doᇰal ve gerekli bir bölümü olarak 

kabul etmelidirler. 

• Ölçüm ve denetimlerin temel amacጐ cezalandጐrma deᇰil, geliᗰme ve baᗰarጐlarጐ takdir 

olmalጐdጐr. Denetimden ziyade deᇰerlendirme aracጐ olmalጐdጐrlar. 

• Ölçüm sistemleri, performansጐ, çok çeᗰitli boyutlarda ve bu boyutlar arasጐndaki 

karmaᗰጐk iliᗰkileri de kapsayan bir biçimde tasarጐmlanmalጐdጐr. 

• Ölçümlerde doᇰru ve gerekli göstergeler kullanጐlmalጐdጐr. Bu temel koᗰullarጐn 

gerçekleᗰmesi için performans kavramጐnጐn açጐk olarak tanጐmlanmasጐ ve anlaᗰጐlmasጐ 

gerekecektir.  

Performans ölçümleri sonucunda iᗰletmede aᗰaᇰጐdaki sorulara yanጐt alጐnabilmelidir; 

• ጀᗰler ne kadar iyi yapጐlጐyor 

• Beklenen sonuçlara ne düzeyde ulaᗰጐlmጐᗰtጐr 

• Yapጐlanlarጐn amaca katkጐsጐ olmuᗰ mudur? 

• Hedef ve stratejilere uygunluk saᇰlanmጐᗰ mጐdጐr? 

• Doᇰru yönde iyiye mi gidiliyor 

• Daha iyi nasጐl yapጐlabilir 



 

 

39 

• Baᗰka neler yapጐlabilir 

4.5 Organizasyonel (Örgütsel) Performans 

Birçok bilim adamጐnጐn performansጐn net bir tanጐmጐnጐ ortaya koymaya çalጐᗰmasጐna raᇰmen, 

halen akademik literatürde özellikle terminoloji, analiz seviyesi ve deᇰerlendirmeler için 

kavramsal temeller konularጐnda fikir çatጐᗰmalarጐ devam etmektedir. Bazጐ bilim adamlarጐ 

organizasyonlar içinde üç farklጐ seviye performans olduᇰunu düᗰünürler. Böylece, onlar 

finansal performans, iᗰ performansጐ ve örgütsel etkililik (örgütsel performans) arasጐnda 

farklጐlጐk gösterirler (Chu-Hua vd., 2001; Terziovski ve Samson,1999). 

Örgütsel performans kavramጐ bireysel performanstan farklጐ bir kavramdጐr. Bu doᇰrultuda 

performansጐn ölçülmesi ve deᇰerlenmesi birbirinden farklጐ olgulardጐr. Performans deᇰerleme,  

bir kiᗰinin,  kendisinin ya da baᗰka birisinin nasጐl bir performans gösterdiᇰi ile ilgili olarak 

yapጐlan ve öznellik içeren yorumlarጐdጐr. Bu tür bir yorumlamada söz konusu öznelliᇰin 

azaltጐlabilmesi için çeᗰitli yöntem ve sistemler geliᗰtirilmeye çalጐᗰጐlmጐᗰsa da, bunlarጐn sጐnጐrlጐ 

etkileri olmuᗰ, performans deᇰerlemenin içerdiᇰi öznellik tam anlamጐyla ortadan 

kaldጐrጐlamamጐᗰtጐr. Kጐsacasጐ, bugüne kadar geliᗰtirilmiᗰ olan tüm performans deᇰerleme 

sistemlerinde sistematik hatalara hala rastlanmaktadጐr. 

Yukarጐda bahsedilen vb. türden hatalara meydan vermemek için bireylerin performansጐnጐ 

deᇰerlendirmenin ya da ölçmenin dጐᗰጐnda bazጐ göstergelerden faydalanጐlarak örgütsel 

performans ölçümüne gidilebilir. Örgütler (organizasyonlar), takጐm, ᗰube, bölge veya tümüyle 

bir iᗰletme olarak kabul edilebilir. 

Örgütsel performans göstergeleri, karlጐlጐk, pazar payጐ, büyüme oranጐ, satጐᗰlardaki artጐᗰ vb. 

olabilir. Örneᇰin bir bankanጐn performansጐ kart adediyle, kart adedindeki artጐᗰ oranጐyla, kredi 

risk miktarጐyla, yጐllጐk büyüme miktarጐyla, takibe düᗰen kredilerinin az olmasጐyla ölçülebilir.   

Bir örgütün performansጐnጐ ölçme, nesnel kriterlere göre toplanan verilerle ve önceden 

kararlaᗰtጐrጐlmጐᗰ bir metodolojiyle performansጐn tespit edilmesidir.  

Bazጐ durumlarda örgütsel performans ölçümü, bazጐ durumlarda bireysel performans 

deᇰerlendirmesi yapmak uygulamada doᇰru olmaktadጐr. 

Performans deᇰerleme sonuçlarጐnጐn yüksekliᇰi her zaman için iᗰletmenin bütün olarak 

performansጐnጐn artጐᗰጐnጐ saᇰlayamamaktadጐr. Böylesi paradoksal bir sonucun temel nedeni 

performans deᇰerlemenin içerdiᇰi öznellikle açጐklanabilir.  Keza performansጐn ölçümü yerine,  

performans deᇰerleme yoluna gidilmesi, deᇰerlenen kiᗰilerin amaçlarጐnጐn çeliᗰkili olduᇰu 
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durumlarda  “alt sistem optimizasyonuna” neden olabilmektedir. Daha açጐk bir deyiᗰle, 

çalጐᗰanlarጐn performans hedeflerinin yanlጐᗰ ya da diᇰer hedefleri dikkate almadan 

belirlenmesi,  alt sistem hedeflerine üst sistem hedeflerini göz ardጐ etme pahasጐna ulaᗰmaya 

yönelik çabalarጐ yoᇰunlaᗰtጐrmakta ve bunun sonucunda çalጐᗰanlar ya da alt birimler, 

birbirleriyle zararlጐ boyutlara varan rekabete girebilmektedirler (Kጐlጐnç ve Akkavuk, 2001). 

Söz konusu alt sistem optimizasyonunun tipik bir örneᇰi bankacጐlጐk sisteminde yaygጐn olarak 

görülmektedir.  ᗠube hedeflerinin yanlጐᗰ belirlenmesi, aynጐ bankanጐn ᗰubeleri arasጐnda 

müᗰteriyi kendi ᗰubesine çekmeye yönelik olarak ᗰiddetli rekabete yol açmakta ve bu 

rekabette avantaj elde etmek için müᗰteriye verilen tavizler, bankanጐn bütüncül hedeflerine 

zarar verebilmektedir. 
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5. TOPLAM KALጀTE YÖNETጀMጀ VE ORGANጀZASYONEL PERFORMANS 

Performans ölçümü yönetim süreçlerinin bir parçasጐdጐr. ጀmalat performans ölçümü, kontrol 

ve sürekli iyileᗰtirme yoluyla süreçlerin kalitesinin garanti edilmesini gerektirir. Pek çok 

kurum, performansጐnጐ iyileᗰtirme çabasጐ olarak kalite yönetimi programlarጐnጐ 

uygulamaktadጐr. Bir örgüt, kalite programጐ geliᗰtirdiᇰi zaman, amacጐ genellikle ürün ve 

hizmet kalitesini iyileᗰtirmektir. Böyle programlarጐn temeli, dikkatleri organizasyonel 

sistemlere toplama ve analiz araçlarጐnጐn artan kullanጐmጐnጐn yanጐnda, karar verme sürecinde 

yetkilendirme, sorumluluklar verme ve tam katጐlጐm biçiminde çalጐᗰanlarጐ doᇰrudan içine 

almasጐdጐr. 

Hizmet kalitesini iyileᗰtirmenin baᗰlጐca gereklerinden birisi de artan müᗰteri tatmininin 

performansa önemli ölçüde katkጐda bulunabilecek olmasጐdጐr. ᗠöyle ki; firma yüksek kaliteli 

ürünler sunduᇰunda pazarda bir saygጐnlጐk kazanጐr. Bir anlamda müᗰteri tatmini ve baᇰlጐlጐᇰጐ 

yaratጐr.  Yüksek müᗰteri tatmini ve baᇰlጐlጐᇰጐ talep elastikiyetini azaltጐr, müᗰterinin iᗰletme 

ürünlerinden vazgeçme yönünde bir karar alma ihtimali azalጐr. Sonuçta firma daha yüksek 

fiyata ürünlerini satabilir ve daha fazla kar elde edebilir. Capon’un yaptጐᇰጐ çalጐᗰmalar (1990), 

kalite ve iᗰ performansጐ arasጐndaki pozitif iliᗰkiyi, aynጐ zamanda hizmet kalitesinin iki 

anahtar unsuru olan beklentilerin yönetimi ve hizmet güvenirliᇰinin iᗰ performansጐna katkጐda 

bulunduᇰunu ortaya koymuᗰtur. Buna göre, alጐnan hizmetle beklentiler arasጐndaki açጐk 

sadece hizmet kalitesinin deᇰil aynጐ zamanda tatminin de belirleyici unsurudur. Hizmet 

kalitesi gibi iç ve dጐᗰ müᗰteri tatmini de performansla iliᗰkilidir. 

Son yጐllarda yapጐlan pek çok çalጐᗰma, kalite yönetimi ve firma performansጐ arasጐnda bir iliᗰki 

olduᇰunu ortaya koymuᗰtur. Bu çalጐᗰmalarda TKY’nin rekabet gücünde iyileᗰtirme, verimlilik 

ve pazar payጐna olan katkጐlarጐ tespit edilmiᗰtir (Corbett ve Rastrick, 2000). 

Bazጐ yazarlar, örgüt kültürünün de performans üzerinde önemli etkiye sahip olduᇰunu 

belirtirken, bazጐlarጐ davranጐᗰጐn performansጐ etkilediᇰini, kültürün, davranጐᗰጐn sadece 

belirleyicisi olduᇰunu ifade etmektedir. Buna göre, örgüt kültürü insanlarጐn hareketlerine ve 

referans noktalarጐna etki etmekte, böylece kiᗰiler kalite uygulamalarጐna yönelmektedirler 

(Corbett  ve Rastrick, 2000). 

Mohrman (1995), kalite yönetimi uygulamalarጐ ve örgüt performansጐ arasጐndaki iliᗰkiyi 

ortaya koymaya çalጐᗰmጐᗰ, Das’ጐn (2000) yaptጐᇰጐna benzer çalጐᗰmalar, kalite yönetimi 

uygulamalarጐ ile performans iliᗰkisini, aynጐ zamanda kalite yönetimi uygulamalarጐnጐn 

performans üzerine etkilerini ortaya koymayጐ amaçlamጐᗰtጐr. 
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Caruana, kalite ve performans arasጐndaki iliᗰkiyi ortaya koyabilmek için iki araç kullanmጐᗰtጐr. 

Bunlardan birincisi, beklentilerin yönetimi ve hizmet güvenirliᇰi kontrol listesi ve 

yöneticilerin katጐldጐᇰጐ odak grup tartጐᗰmalarጐ gibi iki temel kaynaktan geliᗰtirilen hizmet 

kalitesi anketidir. ጀkincisi ise, gerçek performans verilerinden elde edilen performans 

ölçümüdür. Hizmet kalitesi anketi ve performans verilerinin birlikte deᇰerlendirilmesi ile 

performans ve kalite arasጐnda doᇰru yönlü bir iliᗰkinin varlጐᇰጐ tespit edilmiᗰtir (Naktiyok, 

2003). 

Mania ve Sluti’nin Yeni Zelanda’da, imalatçጐ iᗰletmeler üzerinde 1994’de yaptጐklarጐ bir 

çalጐᗰmada da,  kalitenin performansla pozitif ve önemli bir iliᗰkisi olduᇰu belirlenmiᗰtir 

(Corbett ve Rastrick, 2000).  

Kalite performansጐnጐn nasጐl artጐrጐlacaᇰጐ da sürekli olarak tartጐᗰጐlmጐᗰ,  kalite iyileᗰtirmenin üç 

prensiple karakterize edilebileceᇰi vurgulanmጐᗰtጐr. Bunlar;  müᗰteri  odaklጐlጐk,  sürekli  

iyileᗰtirme  ve takጐm çalጐᗰmasጐdጐr (Everett vd., 1997). 

Son yጐllarda kalite yönetimi ile birlikte araᗰtጐrጐlan bir konu da bilgi teknolojileridir. Kalite 

yönetiminin etkinliᇰinin artጐrጐlmasጐ için bilgi teknolojilerinin nasጐl kullanጐlabileceᇰi pek çok 

araᗰtጐrmacጐ tarafጐndan incelenmiᗰtir.  Bu  çalጐᗰmalarda, bilgi teknolojilerinin  kalite yönetimi 

açጐsጐndan TKY’nin örgüt performansጐ üzerindeki etkisini belirleyen kritik baᗰarጐ 

faktörlerinden birisi olmak gibi önemli bir role sahip olduᇰu ortaya koyulmuᗰtur (Ang vd., 

2000). 

Hendricks (2001),  net satጐᗰlarጐ performans göstergesi kabul ederek TKY - performans 

iliᗰkisini incelemiᗰ, firma ölçeᇰi ve sermaye yoᇰunluᇰu gibi özellikleri deᇰerlendirdiᇰi bu 

çalጐᗰmada, satጐᗰ deᇰiᗰmelerinin büyüme ve etkinlikteki deᇰiᗰmelerden kaynaklanabileceᇰini 

göz önünde bulundurmuᗰtur  (Hendricks ve Singhal, 2001). Bu araᗰtጐrma ile etkin TKY 

uygulamalarጐnጐn firmanጐn finansal performansጐnጐ artጐrdጐᇰጐ ortaya koyulmuᗰtur. Örneᇰin; 

satጐᗰlarda ve satጐᗰlarጐn maliyetinde dolar bazጐnda pozitif deᇰiᗰmeler olmuᗰtur (Hendricks ve 

Singhal, 2001). 

TKY ve performans iliᗰkisini belirlemek amacጐyla gerçekleᗰtirilen çalጐᗰmalarda karmaᗰጐk 

sonuçlar ortaya çጐkmጐᗰtጐr. Çünkü; Douglas ve Judge (2001), çalጐᗰmalarጐnda TKY ve 

performans iliᗰkisini tek yönlü olarak incelemiᗰler ve finansal performansጐ dikkate almጐᗰlar,  

Samson ve Terziovski  (1999)  ise çok yönlü olarak incelemiᗰ ve operasyonel performans 

üzerinde durmuᗰlardጐr. Yine farklጐ bilim adamlarጐ, farklጐ analitik yapጐ kullanarak TKY-

performans iliᗰkisini incelemiᗰlerdir. Örneᇰin; Adam (1997) ve Mohrman (1995), çoklu 

regresyon veya korelasyon kullanmጐᗰlardጐr (Kaynak, 2003). 
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Kaynak’ta (2003), stok yönetimi, kalite, finansal ve pazar performansጐ gibi üç farklጐ performans 

göstergesi arasጐndaki iliᗰkiyi ve TKY’nin performans üzerine etkilerini incelemiᗰ, TKY ve 

performans açጐsጐndan bakጐldጐᇰጐnda, uygulayan ᗰirketlerde TKY ile performans arasጐnda pozitif 

eᇰilimli bir iliᗰkinin olduᇰunu tespit etmiᗰtir. Araᗰtጐrmanጐn bulgularጐndan biri de; TKY kritik 

faktörlerinden üst yönetimin liderliᇰinin örgüt çalጐᗰanlarጐnጐn performanslarጐ üzerinde olumlu 

etkiye sahip olmasጐdጐr (Kaynak, 2003). 
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6. FጀNANS SEKTÖRÜ UYGULAMASI 

Özel bir bankanጐn Türkiye genelindeki ᗰubeleri üzerinde gerçekleᗰtirilen bu çalጐᗰmada, TKY 

kritik faktörlerinin ᗰubelerdeki önem düzeyi,  performansla iliᗰkisi ve performans üzerine 

etkileri incelenmektedir. 

Uygulama yapጐlan banka 1996 yጐlጐnda kurulmuᗰtur. 2006 yጐlጐ sonu itibariyle 88 ᗰubesi ve 

yaklaᗰጐk 2400 personeli bulunmaktadጐr. 

Kuruluᗰundan beri kalitenin bilincinde olan Kurum yürürlüᇰe koymuᗰ olduᇰu kalite yönetim 

sistemiyle sektöründe bir ilki de gerçekleᗰtirerek daha kuruluᗰunun ikinci yጐlጐnda almጐᗰ 

olduᇰu ISO 9001 kalite sertifikasጐyla bunu tescil ettirmiᗰtir. Kalite yolculuᇰu, bu kurumsal 

bilincin tüm çalጐᗰanlar düzeyinde yayጐlmasጐ ve kalitenin bir kültür ve yaᗰam felsefesi olarak 

Kurum içerisinde yayጐlmasጐ doᇰrultusunda yürütülen çabalarla günümüze kadar devam 

etmiᗰtir. Bankanጐn Kalite Yönetim Sistemi, 2000 yጐlጐnda ISO 9000 standartlarጐnda yapጐlan 

revizyon kapsamጐnda Ekim 2003'de gözden geçirilerek ISO 9001: 2000 Kalite Yönetim 

Sistemi sertifikasጐyla belgelenmiᗰtir. 

Kurum’ da çaᇰdaᗰ performans yönetim sistemi olan 360 Derece Performans Sistemi uygulanmaktadጐr. 

6.1 Uygulamanጐn Amacጐ 

Uygulamanጐn temel amacጐ TKY kriterlerinin özel banka ᗰubelerinin performanslarጐyla 

iliᗰkisini araᗰtጐrmaktጐr. Uygulamada elde edilecek veriler ᗰöyledir; 

• ᗠubeler TKY kriterlerini ve dolayጐsጐyla TKY’ yi ne ölçüde taᗰጐmaktadጐrlar? 

• ᗠubelerin performanslarጐ ve TKY kriterleri arasጐnda herhangi bir iliᗰki var mጐdጐr? 

6.2 Uygulamanጐn Kapsam ve Yöntemi 

Uygulama kapsamጐnda bankanጐn mevcut 56 ᗰubesinin 186 personeline anket formu 

gönderilmiᗰtir.  

Soru formlarጐ literatürdeki görüᗰler doᇰrultusunda ve Deming, Malcolm Baldrige Ulusal 

Kalite Ödülü (MBNQA) ve Avrupa Kalite Ödüllerine (EQA) iliᗰkin TKY kriterleri 

çerçevesinde hazጐrlanmጐᗰtጐr. TKY kriterleri olarak müᗰteri tatmini, stratejik planlama, kalite 

ve verimlilik, insan kaynaklarጐ yönetimi, süreç kalitesi, bilgi analizi ve liderlik olmak üzere 7 

adet kriter kabul edilmiᗰtir (Montes vd., 2002; Naktiyok ve Küçük, 2003). Anket formunda 7 

adet TKY kritik faktörüne iliᗰkin 33 adet önerme verilmiᗰ ve deneklerden önermelere 1–10 

arasጐnda katጐlጐm belirtmeleri istenmiᗰtir.  
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Gönderilen anketlerin 54 ᗰubeden 149 tanesi geri dönmüᗰtür. Katጐlጐm oranጐ %80 olarak 

gerçekleᗰmiᗰtir.  

ᗠube performans verileri olarak gerçek deᇰerler kullanጐlmጐᗰtጐr. ᗠubelerin performanslarጐ 

Genel Müdürlük tarafጐndan takip edilmektedir. Tespit edilen bu performanslardan uygulama 

analizlerinde faydalanጐlmጐᗰtጐr. 

6.3 Uygulama Bulgularጐ 

54 ᗰubeden gelen toplam 149 anket sonucu SPSS 11.5 istatistik paket programጐnda 

deᇰerlendirilmiᗰtir. Sonuçlarጐn uygunluᇰunun tespiti amacጐyla 7 TKY kriterine iliᗰkin tespit 

edilen alpha güvenilirlik katsayጐlarጐ ᗰu ᗰekildedir: Müᗰteri tatmini=  0.90, Stratejik planlama= 

0.82, kalite ve verimlilik= 0.90, insan kaynaklarጐ yönetimi= 0.89, süreç kalitesi= 0.89, bilgi 

analizi= 0.86, liderlik= 0.91 dir. Toplam 33 ifadenin Cronbach’s alpha güvenilirlik katsayጐsጐ 

ise tam olarak 0.97 dir. Bu deᇰerler göstermektedir ki anket sonuçlarጐ güvenilirdir.  

Sorulara verilen yanጐtlarጐn genel istatistikleri Çizelge 6.1’ de verilmiᗰtir. 
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Çizelge 6.1 Genel soru istatistikleri 

Soru No N Minimum Maximum Ortalama Std. Sapma Varyans 
Soru 4 149 5,00 10,00 7,50 1,27 1,60 
Soru 26 149 4,00 10,00 7,04 1,49 2,23 
Soru 32 149 3,00 10,00 6,95 1,49 2,23 
Soru 15 149 5,00 10,00 6,87 1,23 1,50 
Soru 14 149 1,00 10,00 6,87 1,51 2,27 
Soru 33 149 1,00 10,00 6,84 1,64 2,69 
Soru 13 149 4,00 10,00 6,83 1,32 1,75 
Soru 2 149 1,00 10,00 6,82 1,72 2,95 
Soru 1 149 3,00 10,00 6,81 1,30 1,69 
Soru 31 149 2,00 10,00 6,73 1,54 2,39 
Soru 30 149 2,00 10,00 6,70 1,67 2,79 
Soru 27 149 2,00 10,00 6,66 1,54 2,36 
Soru 23 149 2,00 10,00 6,63 1,49 2,21 
Soru 3 149 1,00 10,00 6,57 1,68 2,83 
Soru 24 149 4,00 10,00 6,52 1,32 1,74 
Soru 28 149 1,00 10,00 6,46 1,88 3,53 
Soru 29 149 3,00 10,00 6,42 1,46 2,14 
Soru 17 149 1,00 10,00 6,40 1,63 2,65 
Soru 11 149 3,00 10,00 6,38 1,44 2,09 
Soru 16 149 3,00 10,00 6,27 1,30 1,68 
Soru 18 149 1,00 10,00 6,27 1,83 3,33 
Soru 19 149 3,00 10,00 6,20 1,63 2,65 
Soru 12 149 2,00 10,00 6,18 1,58 2,49 
Soru 25 149 1,00 10,00 6,17 1,87 3,50 
Soru 22 149 2,00 10,00 6,15 1,60 2,56 
Soru 5 149 1,00 10,00 6,06 1,82 3,30 
Soru 10 149 1,00 10,00 6,05 1,84 3,40 
Soru 8 149 1,00 10,00 5,93 1,97 3,89 
Soru 6 149 2,00 10,00 5,91 1,71 2,93 
Soru 7 149 1,00 10,00 5,70 2,25 5,05 
Soru 21 149 1,00 10,00 5,29 1,99 3,98 
Soru 20 149 1,00 10,00 4,28 1,94 3,77 
Soru 9 149 1,00 10,00 4,06 2,54 6,45 

 

6.3.1 TKY Kriterlerine ጀliᗰkin Bulgular 

TKY’ nin ankette deᇰerlendirilmiᗰ 7 kriterine iliᗰkin bulgular sጐrasጐyla sunulacaktጐr. 

6.3.1.1 Müᗰteri Tatmini Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Ankette müᗰteri tatmini kriteri ile ilgili 6 önerme* sunulmuᗰtur. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ 

ortalamasጐ 6,39 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Müᗰteri tatmini ile ilgili önermelerden en yüksek 

ortalama 6,82 olarak tatmindeki deᇰiᗰiklikleri izleme ile ilgili 2 numaralጐ önerme için 

                                                
* Anket formunda yer alan önermeler Ek 2’ de sunulmuᗰtur 
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verilmiᗰtir. En düᗰük ortalama ise 5,91 ile ürün ve hizmetlerin tercihi ile ilgili 6 numaralጐ 

önermeye verilmiᗰtir. 

Çizelge 6.2 Müᗰteri tatmini kriterine iliᗰkin bulgular 

MUSTTATM 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 9 1,0 1,0 
2,00 11 1,2 2,2 
3,00 12 1,3 3,6 
4,00 37 4,1 7,7 
5,00 103 11,5 19,2 
6,00 293 32,8 52,0 
7,00 168 18,8 70,8 
8,00 144 16,1 86,9 
9,00 76 8,5 95,4 
10,00 41 4,6 100,0 
Toplam 894 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 6,39 
 

6.3.1.2 Stratejik Planlama Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Stratejik planlama kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ 

ortalamasጐ 5,25 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Stratejik planlama ile ilgili ifadelerden en yüksek 

ortalama 6,05 olarak planlጐ ve programlጐ çalጐᗰma ile ilgili ifade için verilmiᗰtir. En düᗰük 

ortalama ise 4,06 ile ᗰube yerinin araç park etmek için uygunluᇰu ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. 

Bu ifade aynጐ zamanda tüm ankette en düᗰük ortalamaya sahiptir. 

Çizelge 6.3 Stratejik planlama kriterine iliᗰkin bulgular 

STRPLAN 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 52 8,7 8,7 
2,00 34 5,7 14,4 
3,00 39 6,5 21,0 
4,00 57 9,6 30,5 
5,00 70 11,7 42,3 
6,00 154 25,8 68,1 
7,00 83 13,9 82,0 
8,00 62 10,4 92,4 
9,00 27 4,5 97,0 
10,00 18 3,0 100,0 
Toplam 596 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 5,25 
 

 



 

 

48 

6.3.1.3 Kalite ve Verimlilik Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Kalite ve verimlilik kriteri ile ilgili 5 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ 

ortalamasጐ 6,41 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Kalite ve verimlilik ile ilgili ifadelerden en yüksek 

ortalama 6,87 olarak zamanጐnda ve doᇰru iᗰler yapጐldጐᇰጐ ile ilgili 14 ve 15 nolu ifadeler için 

verilmiᗰtir. En düᗰük ortalama ise 6,18 ile problem yaᗰandጐᇰጐ taktirde kalite dokümanlarጐndan 

faydalanma ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. 

 
Çizelge 6.4 Kalite ve verimlilik kriterine iliᗰkin bulgular 

KALTVERM 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 1 0,1 0,1 
2,00 4 0,5 0,7 
3,00 7 0,9 1,6 
4,00 28 3,8 5,4 
5,00 79 10,6 16,0 
6,00 284 38,1 54,1 
7,00 148 19,9 74,0 
8,00 110 14,8 88,7 
9,00 61 8,2 96,9 
10,00 23 3,1 100,0 
Toplam 745 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 6,41 
 

6.3.1.4 ጀnsan Kaynaklarጐ Yönetimi Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

ጀnsan kaynaklarጐ yönetimi kriteri ile ilgili 6 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ 

ortalamasጐ 5,63 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. ጀnsan kaynaklarጐ yönetimi ile ilgili ifadelerden en 

yüksek ortalama 6,40 olarak kiᗰisel geliᗰimi teᗰvik ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. En düᗰük 

ortalama ise 4,28 ile alጐnan ücretten tatmin düzeyi ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. 
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Çizelge 6.5 ጀnsan kaynaklarጐ kriterine iliᗰkin bulgular 

IKYONETI 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 23 2,6 2,6 
2,00 34 3,8 6,4 
3,00 36 4,0 10,4 
4,00 90 10,1 20,5 
5,00 173 19,4 39,8 
6,00 269 30,1 69,9 
7,00 117 13,1 83,0 
8,00 83 9,3 92,3 
9,00 41 4,6 96,9 
10,00 28 3,1 100,0 
Toplam 894 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 5,63 

 

6.3.1.5 Süreç Kalitesi Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Süreç kalitesi kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ ortalamasጐ 

6,17 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Süreç kalitesi ile ilgili ifadelerden en yüksek ortalama 6,63 olarak 

sürekli ürün/hizmet iyileᗰtirmesi ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. En düᗰük ortalama ise 6,15 ile 

sunulan hizmetin hጐz ve kalitesi ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. Buradan ankete katጐlanlarጐn 

mevcut süreç iᗰleyiᗰinden memnuniyet düzeylerinin düᗰük olduᇰunu düᗰünmelerine raᇰmen 

gün geçtikçe daha iyiye gidildiᇰi kanaatinde olduklarጐ anlaᗰጐlmaktadጐr. 

 
Çizelge 6.6 Süreç kalitesi kriterine iliᗰkin bulgular 

SURECKAL 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 3 0,5 0,5 
2,00 9 1,5 2,0 
3,00 11 1,8 3,9 
4,00 38 6,4 10,2 
5,00 65 10,9 21,1 
6,00 232 38,9 60,1 
7,00 109 18,3 78,4 
8,00 70 11,7 90,1 
9,00 40 6,7 96,8 
10,00 19 3,2 100,0 
Toplam 596 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 6,17 
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6.3.1.6 Bilgi Analizi Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Bilgi analizi kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ ortalamasጐ 

6,42 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Bilgi analizi ile ilgili ifadelerden en yüksek ortalama 7,06 olarak 

ᗰube performansጐnጐn düzenli ve sürekli olarak takibi ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. En düᗰük 

ortalama ise 6,42 ile kurum içersinde yayጐnlanan duyuru ve genelgelerin takibi ile ilgili 

ifadeye verilmiᗰtir. Buradan ᗰubelerde, genel müdürlük tarafጐndan yayጐnlanan ve okunmasጐ 

gereken duyuru ve genelgelerin yeterince okunmadጐᇰጐ kanaatine varጐlabilecektir. Bu da ilerde 

küçük yada büyük hatalara sebep olabilir. Bu konuda kurumun daha dikkatli olmasጐ gerektiᇰi 

anlaᗰጐlmaktadጐr. 

Çizelge 6.7 Bilgi analizi kriterine iliᗰkin bulgular 

BILGANL 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 3 0,5 0,5 
2,00 6 1,0 1,5 
3,00 11 1,8 3,4 
4,00 21 3,5 6,9 
5,00 62 10,4 17,3 
6,00 205 34,4 51,7 
7,00 126 21,1 72,8 
8,00 80 13,4 86,2 
9,00 53 8,9 95,1 
10,00 29 4,9 100,0 
Toplam 596 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 6,42 
 

6.3.1.7 Liderlik Kriterine ጀliᗰkin Bulgular 

Liderlik kriteri ile ilgili 4 ifade ankette yer almaktadጐr. Bu kriterin aᇰጐrlጐklጐ ortalamasጐ 6,61 

olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Liderlik ile ilgili ifadelerden en yüksek ortalama 7,95 olarak banka 

ürünlerinin çalጐᗰanlar tarafጐndan benimsenmesi ile ilgili ifadeye verilmiᗰtir. En düᗰük 

ortalama ise 6,70 ile bölgede yer alan rakiplerle rekabet konusundaki ifadeye verilmiᗰtir.  
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Çizelge 6.8 Liderlik kriterine iliᗰkin bulgular 

LIDERLIK 

  Frekans Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
1,00 1 0,2 0,2 
2,00 4 0,7 0,8 
3,00 9 1,5 2,3 
4,00 24 4,0 6,4 
5,00 55 9,2 15,6 
6,00 182 30,5 46,1 
7,00 133 22,3 68,5 
8,00 99 16,6 85,1 
9,00 55 9,2 94,3 
10,00 34 5,7 100,0 
Toplam 596 100,0   

Cevaplar 

Ortalama 6,61 

 

6.3.2 Performansa ጀliᗰkin Veriler 

Performans verileri olarak gerçek veriler kullanጐlmጐᗰtጐr. Bankada ᗰubelere ait performanslar 

tespit edilirken birçok performans göstergesinin istatistiki deᇰerlendirmeleri yapጐlarak ᗰubenin 

nihai performansጐna (performans sጐnጐfጐna) ulaᗰጐlmaktadጐr. 

Performans göstergelerine aᇰጐrlጐklar verilerek ᗰubenin cari toplamlarጐ veya cari ortalamalarጐ 

bu aᇰጐrlጐklarla çarpጐlmakta ve performans puanጐ elde edilmektedir. ᗠube elde ettiᇰi 

performans puanጐna göre daha önceden skalasጐ* belirlenmiᗰ performans sጐnጐflarጐndaki yerini 

almaktadጐr. Performans sጐnጐflarጐ olarak A, B+, B, C+, C, D+, D, E+, E tanጐmlarጐ 

kullanጐlmaktadጐr. Performanslarጐn tespitinde kullanጐlan göstergeler Çizelge 6.9’ da verilmiᗰtir. 

                                                
* ᗠubeler aldጐklarጐ puanlara göre örneᇰin; 10000–12000 arasጐ B, 12000–14000 arasጐ B+ sጐnጐfጐ gibi aralጐklar 
ᗰeklinde sጐnጐflandጐrጐlmakta ancak bu skala kurum politikasጐ olduᇰu için çalጐᗰmada verilmemektedir. 
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Çizelge 6.9 Performans tespitinde kullanጐlan göstergeler 

Performans Göstergesi Etki Katsayጐ* 
Cari Mevduat + x* 
Katጐlጐm Mevduat + x* 
Nakdi TL + x* 
Nakdi YP(USD Krᗰ.) + x* 
G. Nakdi TL + x* 
G. Nakdi YP(USD Krᗰ) + x* 
Gelirler + x* 
Gecikmeler - x* 
Kanuni Takip - x* 
Takas Farkጐ + x* 
Akreditif + x* 
ጀhracat Akreditifi + x* 
ጀhracat + x* 
ጀthalat + x* 
Cari Artጐᗰ + x* 
Katጐlጐm Artጐᗰ + x* 
Kart Satጐᗰ + x* 
Alጐnan çekler + x* 
Verilen Çekler + x* 
Leasing TL   + x* 
Leasing YP + x* 
SSK+Vergi + x* 
Döviz Rezerv - x* 
Gelen Havale Tutar + x* 
Gelen Havale Adet + x* 
Giden Havale Tutarጐ + x* 
Giden Havale Adet + x* 

* Bankaya ait kritik bilgiler olduᇰu için “x” ile gösterilmiᗰtir. 

 

Çizelge 6.10 ᗠubelerin performans sጐnጐflarጐna göre daᇰጐlጐmጐ 

ᗠubelerin Performans Sጐnጐflarጐna Göre Daᇰጐlጐmጐ 
  Frekans ( f ) Yüzde (%) Kümülatif Yüzde (%) 
Sጐnጐflar A 3 5,6 5,6 
  B + 5 9,3 14,8 
  B 4 7,4 22,2 
  C + 5 9,3 31,5 
  C 9 16,7 48,1 
  D + 4 7,4 55,6 
  D 9 16,7 72,2 
  E + 5 9,3 81,5 
  E 10 18,5 100,0 
  Total 54 100,0   

 

6.3.3 Kümeleme Analizi Uygulanarak TKY ve Performans Arasጐndaki ጀliᗰki 

Bu bölümde önce kümeleme analizi tanጐmጐ yapጐlacak daha sonra bu analiz sonucunda TKY 
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kritik faktörlerine iliᗰkin olarak belirlenen bulgulardan bahsedilecek ve son olarak da 

performans sጐnጐflarጐna göre ᗰubelerin TKY görüᗰleri deᇰerlendirilecektir.  

6.3.3.1 Kümeleme Analizi Tanጐmጐ 

Çiçeklerle dolu bir alanda gezinirken dikkatinizi çeken bir çiçeᇰin, çiçekler arasጐnda hangi 

çiçek grubuna ait olduᇰunu nasጐl belirlerdiniz? Etrafጐnጐzda gördüᇰünüz pek çok çiçek bir 

birine benziyor deᇰil mi? Bu çiçeklerin her birinin özellikleri var. Aᇰጐrlጐᇰጐ, çiçek sayጐsጐ, 

yaprak sayጐsጐ, uzunluᇰu, rengi, kokusu gibi pek çok deᇰiᗰken çiçeklere ait özelliklerdir. ጀᗰte 

bu noktada baktጐᇰጐmጐz bir çiçeᇰin hangi tür çiçek grubuna girdiᇰini belirlemek içinde 

Kümeleme Analizinden yararlanabiliriz (Otbiçer, 2004). 

Kümeleme analizi birim ya da deᇰiᗰken gruplaᗰmalarጐ hakkጐnda kesin olarak bilinmeyen 

karma toplumlarጐ, çok sayጐda özelliᇰi dikkate alጐnarak hesaplanan benzerlik ve farklጐlጐk 

ölçütlerine göre daha homojen alt kümelere ayጐrmak, her bir kümeyi tanጐmlamak ve profilini 

ortaya koymak amacጐyla uygulanan çok deᇰiᗰkenli bir sጐnጐflama metodudur. 

Faktör analizinde olduᇰu gibi kümeleme analizinde de baᇰጐmlጐ ve baᇰጐmsጐz deᇰiᗰken ayrጐmጐ 

yapጐlmaksጐzጐn, tüm deᇰiᗰkenler dikkate alጐnarak homojen kümeler oluᗰturulur. Diskriminant 

analizinden farklጐ olarak kümeleme analizi birim ya da deᇰiᗰken gruplaᗰmalarጐnጐn kesin 

olarak bilinmediᇰi durumlarda uygulanmakta ve analiz öncesinde tahmini bir sጐnጐflama 

yapጐlmamaktadጐr. Kümeleme analizi de hemen hemen tüm bilim alanlarጐnda kullanጐlan bir 

yöntem olmakla beraber tጐp, biyoloji, sosyoloji, psikoloji, arkeoloji ve ormancጐlጐk gibi 

belirsizliklerin ve karmaᗰጐk yapጐlarጐn fazla olduᇰu bilim alanlarጐnda daha yoᇰun 

kullanጐlmaktadጐr.  

Kümeleme cetveli 1’den 25’e kadar puanlandጐrጐlmaktadጐr. Cetveldeki uzaklጐk 1’e yaklaᗰtጐkça 

deᇰiᗰkenler arasጐndaki benzerlik artmakta, uzaklaᗰtጐkça da azalmaktadጐr. 

Genel kümeleme analizi algoritmasጐ aᗰaᇰጐdaki biçimdedir; 

2

1
)( jk

n

k
ikij XXd −= ∑

=
          (6.1) 

 
dij: Euclid uzaklጐk ölçüsü 
Xi: Birinci nitelik 
Xj: ጀkinci nitelik 
k: Gruplandጐrጐlacak örnek sayጐsጐ 
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6.3.3.2 Toplam Kalite Yönetimi Kritik Faktörlerinin Kümeleme Analizi Bulgularጐ 

Araᗰtጐrma kapsamጐnda bankanጐn ᗰubelerinde TKY kritik faktörlerine iliᗰkin veriler anket 

formu yöntemiyle toplanarak ilgili ᗰubede TKY ilkelerinin ne kadar benimsendiᇰi ve bu 

ilkelerin hangi seviyelerde uygulandጐᇰጐ ölçülmeye çalጐᗰጐlmጐᗰtጐr. Araᗰtጐrmadan elde edilen 

TKY verileri ile ᗰubelerin gerçek performans sጐnጐflarጐ kümeleme analiziyle deᇰerlendirilerek 

ᗰubelerin performans sጐnጐflarጐna göre TKY kriterlerine verdikleri cevaplarጐn iliᗰkileri tespit 

edilmiᗰtir.  

Çizelge 6.11’de, SPSS programጐnda Log-likelihood* uzaklጐk ölçümü kullanጐlarak yapጐlan 

analiz neticesinde Schwarz's Bayesian Kriterine (BIC) göre verilerin optimum bölünebileceᇰi 

küme sayጐsጐ gösterilmektedir. BIC deᇰeri en küçük olan küme sayጐsጐ optimum olmaktadጐr. 

BIC deᇰeri 490,618 olan 2 küme optimum küme sayጐsጐdጐr.  

Çizelge 6.11 Optimum küme sayጐsጐ tespit çizelgesi 

Auto-Kümeleme 

Küme 
Sayጐsጐ 

Schwarz's Bayesian Kriteri 
(BIC) BIC Deᇰiᗰimi* 

BIC Deᇰiᗰimlerinin 
Oranጐ** 

Aralጐk Ölçümlerinin 
Oranጐ*** 

1 574,854       
2 490,618 -84,236 1,000 2,654 
3 513,562 22,944 -0,272 1,454 
4 556,735 43,174 -0,513 1,531 
5 615,366 58,631 -0,696 1,074 
6 675,995 60,628 -0,720 1,510 
7 745,790 69,795 -0,829 1,131 
8 817,671 71,881 -0,853 1,192 
9 892,104 74,433 -0,884 1,390 
10 970,274 78,170 -0,928 1,006 
11 1.048,499 78,225 -0,929 1,104 
12 1.127,624 79,125 -0,939 1,546 
13 1.209,799 82,174 -0,976 1,046 
14 1.292,216 82,417 -0,978 1,212 
15 1.375,569 83,353 -0,990 1,008 

* En iyi deᇰere sahip kümenin deᇰeri ile olan farkጐ göstermektedir 

** En iyi deᇰere sahip kümenin deᇰeri ile olan oranጐ göstermektedir 

*** En iyi deᇰere sahip kümeyle olan uzaklጐk oranlarጐ gösterilmektedir 

                                                

* Log-likelihood uzaklጐk ölçüm algoritmasጐ:  
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Burada ᗰubelerin TKY faktörleri açጐsጐndan iki ana kümede sጐnጐflandጐklarጐ anlaᗰጐlmጐᗰtጐr. 

Birinci kümede deᇰerlendirme kapsamጐna alጐnan toplam 54 ᗰubenin %24,1 lik kጐsmጐna 

tekabül eden 13 adet, ikinci kümede %75,9 luk kጐsma tekabül eden 41 ᗰube yer almaktadጐr.  

Çizelge 6.12 Kümelerin Daᇰጐlጐmጐ 

Kümelerin Daᇰጐlጐmጐ 

  N 
Yüzde              

(%) 
Toplamda % 

Oranጐ 
1 13 24,1% 24,1% 
2 41 75,9% 75,9% 

Kümeleme(Cluster) 

Birleᗰtirilmiᗰ 54 100,0% 100,0% 
Toplam 54   100,0% 

 

Toplam Kalite Yönetimi faktörlerine iliᗰkin olarak, birinci ve ikinci kümede yer alan ᗰube 

organizasyonlarጐnጐn genel ortalamalarጐ incelendiᇰinde birinci kümedeki deᇰerlerin ikinciden 

daha yüksek ortalamalara sahip olduᇰu görülmektedir. Yani birinci kümede yer alan ᗰubelerde 

TKY’ nin benimsenme ve uygulanma miktarጐnጐn ikinci kümedekilere göre daha fazla olduᇰu 

sonucuna varጐlmaktadጐr.  

Çizelge 6.13 TKY Kritik Faktörlerinin Kümelere Göre Ortalamalarጐ 

TKY Kritik Faktörlerinin Kümelere Göre Ortalamalarጐ 

Musteri Tatmini Str. Planlama Kalite ve Verimlilik IK Yönetimi 

  Ortalama 
Std. 

Sapma  Ortalama 
Std. 

Sapma Ortalama 
Std. 

Sapma Ortalama 
Std. 

Sapma 
1 7,8492 0,75623 6,5069 0,95180 7,7731 0,76737 6,9769 1,01342 
2 5,9215 0,58781 4,8559 1,02987 5,9780 0,57852 5,2022 0,63685 

Kümeler 
(Cluster) 

Birleᗰtirilmiᗰ 
(Combined) 6,3856 1,04036 5,2533 1,23015 6,4102 0,99297 5,6294 1,06076 

Süreç Kalitesi Bilgi Analizi Liderlik 

 Ortalama 
Std. 

Sapma Ortalama 
Std. 

Sapma Ortalama 
Std. 

Sapma 
1 7,6308 0,81652 7,8969 0,62781 8,1246 0,76581 
2 5,7102 0,63743 5,9580 0,58436 6,1317 0,63491 

Kümeler 
(Cluster) 

Birleᗰtirilmiᗰ 
(Combined) 6,1726 1,06982 6,4248 1,02326 6,6115 1,08475 

 

Aᗰaᇰጐdaki grafiklerde kümeleme analizi neticesinde TKY’ nin müᗰteri tatmini, stratejik 

planlama, kalite ve verimlilik, insan kaynaklarጐ yönetimi, süreç kalitesi, bilgi analizi ve 

liderlik kriterlerine iliᗰkin olarak %95 güvenilirlikte elde edilen bulgular gösterilmiᗰtir.  



 

 

56 

4113N =

%95 Güven Araliginda Ortalama Degerler

Referans Ortalama = 6,39
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ᗠekil 6.1 Kümeleme sonucu müᗰteri tatmini kriterine iliᗰkin bulgular 

Müᗰteri tatmini kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 6,39 olmakla birlikte, birinci küme 

ortalamasጐ 7,85 ve ikinci küme ortalamasጐ 5,92 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Birinci küme için 

standart sapmasጐ 0,76 olan bu kriterin %95 güvenirlikte 8,61 ila 7,09 arasጐnda deᇰiᗰen 

deᇰerler almጐᗰ olduᇰu anlaᗰጐlmaktadጐr. ጀkinci küme için ise 0,59 standart sapmayla %95 

güvenirlikte 6.51 ila 5,33 arasጐnda deᇰiᗰen deᇰerler almጐᗰtጐr. 
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ᗠekil 6.2 Kümeleme sonucu stratejik planlama kriterine iliᗰkin bulgular 
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Stratejik planlama kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 5,25 olmakla birlikte, birinci küme 

ortalamasጐ 6,50 ve ikinci küme ortalamasጐ 4,86 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Birinci küme için 

standart sapmasጐ 0,95 olan bu kriterin %95 güvenirlikte 7,45 ila 5,55 arasጐnda deᇰiᗰen 

deᇰerler almጐᗰ olduᇰu anlaᗰጐlmaktadጐr. ጀkinci küme için ise 1,03 standart sapmayla %95 

güvenirlikte 5,89 ila 3,83 arasጐnda deᇰiᗰen deᇰerler almጐᗰtጐr. Kümeleme sonuçlarጐna göre 

birinci ve ikinci kümelerin her ikisi içinde tüm kriterler arasጐnda en küçük deᇰerler stratejik 

planlama kriterine verilmiᗰtir. 
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ᗠekil 6.3 Kümeleme sonucu kalite ve verimlilik kriterine iliᗰkin bulgular 

Kalite ve verimlilik kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 6,41, birinci küme ortalamasጐ 7,77 

ikinci küme ortalamasጐ 5,98 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. 
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4113N =

Referans Ortalama = 5,63
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ᗠekil 6.4 Kümeleme sonucu insan kaynaklarጐ yönetimi kriterine iliᗰkin bulgular 

ጀnsan kaynaklarጐ kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 5,63, birinci küme ortalamasጐ 6,98 

ikinci küme ortalamasጐ 5,20 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. 
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ᗠekil 6.5 Kümeleme sonucu süreç kalitesi kriterine iliᗰkin bulgular 

Süreç kalitesi kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 6,17 birinci küme ortalamasጐ 7,63 ikinci 

küme ortalamasጐ 5,71 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. 
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4113N =

Referans Ortalama = 6,42
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ᗠekil 6.6 Kümeleme sonucu bilgi analizi kriterine iliᗰkin bulgular 

Bilgi analizi kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 6,42 birinci küme ortalamasጐ 7,90 ikinci 

küme ortalamasጐ 5,96 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. 

4113N =

Referans Ortalama = 6,61
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ᗠekil 6.7 Kümeleme sonucu liderlik kriterine iliᗰkin bulgular 

Liderlik kriterine iliᗰkin olarak genel ortalama 6,61 birinci küme ortalamasጐ 8,12 ikinci küme 

ortalamasጐ 6,13 olarak gerçekleᗰmiᗰtir. Bu kritere iliᗰkin ortalamalar her iki küme içinde tüm 

kriterler arasጐnda en yüksek deᇰere sahiptir. Buradan tüm ᗰube organizasyonlarጐnda TKY’nin 

liderlik kriterinin önemli ölçüde benimsenmiᗰ olduᇰu çጐkarጐmጐ yapጐlabilmektedir. 
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Yukarጐdaki grafiklerin uygulama sonuçlarጐ arasጐnda verilmesinin önemli sebebi, birinci 

kümede, tüm kriterlerin standart sapmalarጐnጐn yüksek olduᇰuna dikkat çekilmek istenmesidir. 

Buradan varጐlacak yargጐ birinci kümede yer alan 13 ᗰube organizasyonunda TKY kriterlerine 

yüksek puanlar verilmiᗰ olmasጐna raᇰmen çok homojen bir yapጐ olmadጐᇰጐdጐr. 

6.3.3.3 Toplam Kalite Yönetimi Kritik Faktörleri ve Performans Sጐnጐflarጐna Göre ᗠube 
Organizasyonlarጐnጐn Kümeleme Analizi Bulgularጐ 

ᗠube performanslarጐ ve TKY faktör verileri SPSS programጐna girilerek yapጐlan (Log-

likelihood uzaklጐk ölçüm tekniᇰi ile) kümeleme analizi neticesinde toplam 54 ᗰubeden 13 

tanesinin birinci kümede 41 tanesinin ikinci kümede yer aldጐklarጐ daha önce belirtilmiᗰti. 

Çizelge 6.14’ de kümelerin ᗰube sጐnጐflarጐna göre frekanslarጐ gösterilmiᗰtir. Çizelgede 

görüldüᇰü gibi toplam 3 adet olan A sጐnጐfጐ ᗰubenin ve toplam 5 adet olan B+ sጐnጐfጐ ᗰubenin 

tamamጐ TKY kriterlerini daha fazla benimsemiᗰ birinci kümede yer almaktadጐr. B sጐnጐfጐ 

toplam 4 adet ᗰubenin %75’i, D+ ve D sጐnጐfጐ ᗰubelerden de birer adedi yine birinci kümede 

yer almaktadጐr. TKY kriterlerini birinciye göre daha az benimsemiᗰ ikinci kümede ise B sጐnጐfጐ 

1 adet ᗰube ve C+, C, E+,E sጐnጐfጐnda yer alan 29 adet ᗰubenin tamamጐ ile D+ ve D sጐnጐfጐ 

ᗰubelerden 11 adet ᗰube bulunmaktadጐr.  

Çizelge 6.14 ᗠube Sጐnጐflarጐna Göre Frekanslar 

ᗠube Sጐnጐflarጐna Göre Frekanslar 
Kümeleme-Cluster 

1 2 Birleᗰtirilmiᗰ (Combined) 

Sጐnጐflar 
Sጐklጐk 

(Frequency) 
Yüzde 

(Percent) 
Sጐklጐk 

(Frequency) 
Yüzde 

(Percent) 
Sጐklጐk 

(Frequency) 
Yüzde 

(Percent) 
A 3 100,0% 0 0,0% 3 100,0% 
B + 5 100,0% 0 0,0% 5 100,0% 
B 3 75,0% 1 25,0% 4 100,0% 
C + 0 0,0% 5 100,0% 5 100,0% 
C 0 0,0% 9 100,0% 9 100,0% 
D + 1 25,0% 3 75,0% 4 100,0% 
D 1 11,1% 8 88,9% 9 100,0% 
E + 0 0,0% 5 100,0% 5 100,0% 
E 0 0,0% 10 100,0% 10 100,0% 

 

Çizelge 6.15’ de izlenebileceᇰi gibi Deming, Malcolm Baldrige ve Avrupa Kalite Ödüllerine 

iliᗰkin TKY kriterleri çerçevesinde belirlenen TKY’ye iliᗰkin kriterlerle performans deᇰiᗰkeni 

arasጐnda anlamlጐ ve doᇰru yönlü bir iliᗰki vardጐr. Bu durum örgütlerin toplam kalite 

yönetimine verdikleri önemdeki artጐᗰጐn/azalጐᗰጐn, performanslarጐnጐ artጐrጐp/azalttጐᇰጐ ᗰeklinde 

yorumlanabilir. 

D+ ve D sጐnጐfጐ birer ᗰubenin birinci kümede yer almasጐnda çalጐᗰmamጐza konu olmayan diᇰer 
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TKY faktörlerinin veya diᇰer etmenlerin etkili olduᇰu kabul edilmiᗰtir.  

Çizelge 6.15 Deᇰiᗰkenler arasጐ korelasyon çizelgesi 

Korelasyon Tablosu** 

  Sube Sinifi Musteri Tatm. Str. Planl. Kal. ve Verim. IK Yon. Surec Kal. Bilgi An. Liderlik 
Sube Sinifi 1,000 0,783 0,528 0,764 0,647 0,742 0,762 0,758 
Musteri Tatmini 0,783 1,000 0,680 0,914 0,818 0,836 0,899 0,924 
Str. Planlama 0,528 0,680 1,000 0,691 0,764 0,707 0,647 0,695 
Kalite ve 
Verimlilik 0,764 0,914 0,691 1,000 0,848 0,888 0,922 0,934 

IK Yonetimi 0,647 0,818 0,764 0,848 1,000 0,883 0,783 0,837 
Surec Kalitesi 0,742 0,836 0,707 0,888 0,883 1,000 0,823 0,883 
Bilgi Analizi 0,762 0,899 0,647 0,922 0,783 0,823 1,000 0,906 
Liderlik 0,758 0,924 0,695 0,934 0,837 0,883 0,906 1,000 
** p<0,01                 

Performans ve TKY faktörleri arasጐndaki korelasyonlar incelendiᇰinde tüm faktörlerle 

korelasyon arasጐnda iliᗰki olduᇰu görülmektedir. En düᗰük korelasyon performans ile stratejik 

planlama (r = 0,528, p<0.01) kriteri arasጐnda, en yüksek korelasyon ise müᗰteri tatmini 

kriteriyle (r = 0,783, p<0,01) mevcuttur.  

Bu deᇰerlendirmelerden çጐkacak sonuç müᗰteri tatmini, kalite ve verimlilik, bilgi analizi 

kriterlerine verilecek önemin performansጐ stratejik planlama kriterine verilecek önemden daha 

fazla etkileyebileceᇰi yönündedir. 
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7. SONUÇLAR ve ÖNERጀLER 

Çalጐᗰmada öncelikle teorik olarak kalite, TKY ve performans kavramlarጐndan bahsedilmiᗰ ve 

sonrasጐnda finans sektöründe TKY ve performans iliᗰkisini belirlemeye yönelik olarak özel 

bir bankada anket uygulamasጐ yapጐlmጐᗰtጐr.   

Anket sonucunda en yüksek skorlar sጐrasጐyla liderlik, bilgi analizi ve kalite ve verimlilik 

kriterleri için verilmiᗰtir. En düᗰük skora sahip kriterler ise stratejik planlama ve insan 

kaynaklarጐ yönetimi kriterleridir. 

Liderlik kriterinin en yüksek deᇰerleri almasጐ, çalጐᗰanlarጐn kurum kültürüne sahip, katጐlጐmcጐ, 

iᗰini benimsemiᗰ bir yapጐda olduᇰunu göstermektedir. Yönetimin tam katጐlጐmጐ destekleyici, 

iᗰbirlikçi, cesaretlendirici, deᇰiᗰime açጐk davranጐᗰጐ çalጐᗰanlarጐn iᗰe baᇰጐmlጐlጐᇰጐnጐ ve iᗰlerine 

sahip çጐkmalarጐnጐ saᇰlamጐᗰ görünmektedir. 

Yapጐlan deᇰerlendirmelerde uygulama yapጐlan banka personelinin kalite ve verimlilik 

kriteriyle ilgili önermelere yüksek puanlar vererek, örneᇰin yaptጐklarጐ iᗰle ilgili prosedür, 

yönetmelik ve mevzuatlarጐ iyi bildiklerini iddia ettikleri görülmektedir. Ancak bilgi analizi 

kriteri ile ilgili, yayጐnlanan duyuru ve genelgelerin okunmasጐ hakkጐndaki önermeye verilen 

düᗰük sonuçlar, ilgili prosedür, yönetmelik ve mevzuatlara iliᗰkin olarak gerçekleᗰen 

deᇰiᗰikliklerin duyurulduᇰu, genelge, duyuru ve yasal deᇰiᗰiklik haberlerinin personel 

tarafጐndan yeterince dikkate alጐnmadጐᇰጐnጐn göstergesi olabilir. Buradan personelin kendi 

bilgisine güvenerek bazጐ önemli hususlarጐ dikkate almadጐᇰጐ düᗰünülebilir. Bu durum bankayጐ 

zaman zaman maddi, manevi ve yasal olarak bir takጐm zararlara uᇰratabilecektir. Üst 

yönetimin bankanጐn herhangi bir türde zarara uᇰrama ihtimalini azaltmak için personelin 

yasal ve yasal olmayan her türlü deᇰiᗰikliᇰe daha fazla dikkatlerini çekebilmesi faydalጐ olur 

gibi görünmektedir. TKY’nin katጐlጐmcጐlጐk, iᗰgücü ve eᇰitim, yönetim anlayጐᗰጐ ve güven, 

sürekli iyileᗰtirme faktörleri burada önem kazanmaktadጐr. 

Stratejik planlama kriteri ile ilgili elde edilen düᗰük sonuçlardan, eyleme geçmeden önce 

kararlar alጐnጐrken ve planlar yapጐlጐrken yeterli düzeyde araᗰtጐrma ve deᇰerlendirme 

yapጐlmadጐᇰጐ veya buna imkan bulunamadጐᇰጐ sonucuna ulaᗰጐlabilir. Buda, uzun dönemli 

gereksinimlere çözüm olacak stratejilerle hareket edilmediᇰi sonucunu göstermektedir. 

ጀnsan kaynaklarጐ kriterinin düᗰük ortalamalardan birine sahip olmasጐnda baᗰlጐca etken 

çalጐᗰanlarጐn ücretler ile ilgili önermeye aᗰጐrጐ düᗰük puanlar vermiᗰ olmasጐdጐr. Buradan ücret 

sistemine karᗰጐ çalጐᗰanlarጐn önemli düzeyde tepkileri olduᇰu anlaᗰጐlmaktadጐr. Ücret konusunda 
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tatmin olmamጐᗰ bir personelden bireysel olarak yüksek performans beklemek çokta doᇰru 

olmayacaᇰጐ için yönetimin bu probleme iliᗰkin çözümler bulmasጐ gerekmektedir.   

“Müᗰterilerden yazጐlጐ ve sözlü olarak gelen ᗰikâyetleri dikkate almaktayጐz” ifadesi ise tüm 

önermeler arasጐnda en yüksek ortalama deᇰere sahiptir. En düᗰük ortalamaya sahip anket 

ifadesi ise ᗰube lokalinin bulunduᇰu bölgenin müᗰterilerin araçlarጐnጐ bጐrakabilmeleri için 

uygunluᇰunun ölçülmeye çalጐᗰጐldጐᇰጐ ifadedir. Bu ifade zaten en düᗰük ortalamaya sahip 

stratejik planlama kriteriyle ilgilidir. TKY’ nin stratejik planlama kriterine bankanጐn daha 

fazla önem vermesi gerekmektedir. Uzun vadede baᗰarጐnጐn anahtarጐ olan stratejik planlar 

kurumlar için her zaman gereklilik ve önem arz etmektedir. 

Uygulamaya konu bankada TKY kriterleri ile ᗰube organizasyonlarጐnጐn performansጐ arasጐnda 

anlamlጐ bir iliᗰki olduᇰu sonucuna ulaᗰጐlmጐᗰtጐr. Performansጐ yüksek ᗰubelerin ankette 

kriterlere verdikleri skorlarda yüksek çጐkmጐᗰtጐr. Bu durum örgütlerin Toplam Kalite 

Yönetimine verdikleri önemdeki artጐᗰጐn/azalጐᗰጐn, performanslarጐnጐ artጐrጐp/azalttጐᇰጐ ᗰeklinde 

yorumlanabilir. 

Özellikle liderlik, bilgi analizi, müᗰteri tatmini, kalite ve verimlilik konularጐndaki 

iyileᗰtirmeler örgüt performansጐna önemli ölçüde katkጐ saᇰlayacaktጐr.  

Son birkaç yጐlda, çoᇰu ᗰirketler kalite yönetimiyle iliᗰkili baᗰlጐklar listelemiᗰlerdir. Yönetim 

uygulamasጐndaki önemini düᗰünerek, TKY araᗰtጐrmasጐnጐn geliᗰimini muhafaza eden bir 

hareket baᗰlamጐᗰtጐr. Bu felsefe iᗰ pratiᇰi teorisiyle büyük ölçüde uyum içerisindedir (Dean ve 

Bowen, 1994). Terminolojinin deᇰiᗰebilirliᇰine raᇰmen, TKY sistemlerini uygulayan 

yöneticiler liderlik, strateji, rekabetçi avantaj, enformasyon, vb. gibi kavramlara hakimdirler. 

TKY, davranጐᗰ ve öᇰrenme proseslerini sistem/birey entegrasyonu üzerinden etkiler. Aynጐ 

zamanda, sistem yapጐsጐ ve iᗰ performansጐ üzerinde kiᗰisel faktörler etkili olabilir. Bu yüzden 

ayrጐca performansጐ belirleyen faktörlerin araᗰtጐrmasጐnda, kiᗰisel ve sistem faktörlerinin ikisi 

de eᗰzamanda dikkate alጐnmalጐdጐr. Konuyla ilgili farklጐ araᗰtጐrmalarda örgütü oluᗰturan kiᗰiler, 

sistemler ve bu kiᗰi ve sistemlerin bulunduᇰu ortamlar da deᇰerlendirme kapsamጐna 

alጐnabilirler. Örneᇰin bir banka ᗰubesi için düᗰünüldüᇰünde ᗰubenin hinterlandጐ, çalጐᗰanlarጐn 

kiᗰisel özellikleri, ᗰubenin bulunduᇰu bölgenin demografik özellikleri, bölgedeki toplumun 

nitelikleri performansጐ etkileyen dጐᗰ faktörler olarak düᗰünülebilir. 
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Ek 1 Uygulamada kullanጐlan TKY kriterlerine iliᗰkin bazጐ alt faktörler 

Müᗰteri Tatmini Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Tatmindeki deᇰiᗰimleri izleme 

2 Ürünlerden bekleneni araᗰtጐrma 
3 Ürün/hizmet tatmini araᗰtጐrma 

4 Müᗰteri ᗰikayetlerini kayጐt etme 
5 Müᗰteri kaybጐnጐn nedenini araᗰtጐrma 

6 Müᗰteri ᗰikayetlerini kullanma 

  
Stratejik Planlama Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Stratejik plan yapma 

2 Stratejik plan konularጐnጐ tanጐmlama 
3 Kalite amaçlarጐ belirleme 

4 Stratejik plan ve sürekli iyileᗰtirme uyumu 
 
Kalite ve Faaliyet Sonuçlarጐ Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Teknik niteliᇰi döküme etme 

2 Yeni prosedüre iliᗰkin bilgi 
3 Zamanጐnda ve doᇰru sipariᗰ 

4 Finansal performans döküme etme 
 
ጀK Yönetimi Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Takጐm olarak çalጐᗰma 

2 Amaçlarጐ çalጐᗰanlarla paylaᗰma 
3 Kiᗰisel geliᗰimi teᗰvik 

4 Kalite iyileᗰtirenlere ödül 
5 Yeni yöntem geliᗰtirmeye teᗰvik 

6 Sürekli iyileᗰmeye odaklanmak 
7 Bir iᗰten daha fazlasጐnጐ yapma 

8 Çalጐᗰanlarጐn genel olarak tatmini 
 
Süreç Kalitesinin Yönetimi Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Sürekli ürün/hizmet iyileᗰtirmesi 

2 Yጐlda en az bir yeni ürün sunma 
3 Üretim süreçlerini iyileᗰtirme 
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4 ጀstatistikî süreç kontrolü kullanጐm 

5 Günlük iᗰlerde iyileᗰme düzelme 
6 Tasarጐmda ortak kalite faktörleri 

 

Bilgi Analizi Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Paydaᗰlar hakkጐnda bilgi toplama 
2 ጀᗰ süreçlerini analiz etme 

3 Baᗰarጐ göstergeleri belirleme 
4 ጀstatistiki teknikleri kullanma 

5 Geniᗰ çaplጐ bilgi üretme 
6 Kaliteli bilgi saᇰlama 

 
Liderlik Kriterine ጀliᗰkin Faktörler 
1 Misyon ve vizyon belirleme 
2 Kaliteyi yaᗰam yolu sayma 

3 Kararlarda kalite temel kriter 
4 TKY konularጐnda eᇰitim 

5 Sürekli kalite ölçümü yapma 
6 Süreç iyileᗰtirme için teᗰvik 
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Ek 2 Uygulamada kullanጐlan ankette yer alan önermeler 

Müᗰteri Tatmini Kriteri 

1. ᗠubemizle çalጐᗰan müᗰteriler hizmetimizden genellikle memnundurlar 

2. Sürekli çalጐᗰtጐᇰጐmጐz müᗰterilerimizden ᗰubemizle çalጐᗰmayጐ bጐrakan olmamaktadጐr 

3. ᗠubemize ilk kez gelen müᗰteriler bir daha gelmektedir 

4. Müᗰterilerden yazጐlጐ veya sözlü olarak gelen ᗰikâyetleri dikkate almaktayጐz 

5. ᗠubemizde memnuniyetsizlikten dolayጐ tartጐᗰma çጐkaran müᗰteri olmamaktadጐr 

6. Diᇰer bankalarla kጐyaslandጐᇰጐmጐzda ürün ve hizmetimiz tercih edilmektedir 

Stratejik Planlama Kriteri 

7. Bölgemizde bulunan diᇰer bankalara kጐyasla ᗰubemizin yeri stratejik olarak iyidir 

8. ᗠube içi servis/personel yerleᗰimimiz hizmet süreçlerimizin iᗰleyiᗰini kolaylaᗰtጐrmaktadጐr. 

9. ᗠubemize gelen müᗰteriler otopark sጐkጐntጐsጐ yaᗰamamaktadጐr 

10. ᗠube genelinde haftalጐk/aylጐk çalጐᗰma planlarጐ yapጐlmakta ve buna uyulmaktadጐr 

Kalite, Verimlilik Kriteri 

11. ᗠube personelimiz yaptጐᇰጐ iᗰle ilgili prosedür, yönetmelik veya iç ve dጐᗰ mevzuatጐ 

yeterince bilmektedir 

12. Takጐldጐᇰጐmጐz konularda Kalite Dokümanlarጐndan yardጐm almaktayጐz 

13. ᗠubemizde bir sorunla karᗰጐlaᗰጐldጐᇰጐnda ilgili GM biriminden destek alጐnmaktadጐr 

14. ጀᗰimizi hጐzlጐ veya zamanጐnda yaptጐᇰጐmጐza dair müᗰterilerden teᗰekkür almaktayጐz 

15. ᗠubemizde baᗰvuru iᗰlemlerinde müᗰterilerden gerekli belge, bilgi ve imzalarጐ eksiksiz 

alጐnmaktadጐr 

ጀnsan Kaynaklarጐ Yönetimi Kriteri 

16. ᗠube personelimiz iᗰleriyle ilgili olarak yeterli eᇰitimi almጐᗰtጐr 

17. Kiᗰisel geliᗰimimiz yöneticilerimiz tarafጐndan desteklenmektedir 

18. ᗠubemizin personeli takጐm halinde uyum içinde çalጐᗰmaktadጐr 

19. ጀᗰimizi kaliteli ve verimli bir ᗰekilde yapabilecek bir çalጐᗰma ortamጐmጐz var 

20. Aldጐᇰጐmጐz ücretle yaᗰadጐᇰጐmጐz bölgede rahat biçimde geçinilebilmektedir 



 

 

71 

21. Çalጐᗰma performansጐmጐz yöneticilerimiz tarafጐndan adil biçimde deᇰerlendirilmektedir 

Süreç Kalitesi Kriteri 

22. ᗠubemizde sunulan hizmetler ve süreçlerin iᗰleyiᗰi hጐz ve kalite açጐsጐndan günümüz 

ᗰartlarጐna uygundur 

23. Bankamጐzda sunulan hizmet ve üründe hep daha iyiye gidilmektedir 

24. Süreçlerin daha iyi iᗰlemesi için yöneticilerimize veya ilgili birimlere bilgi vermekte, 

öneriler sunmaktayጐz. 

25. ᗠubemiz personeli kendi iᗰi olmasa bile herhangi bir müᗰterinin sorununu çözmeye 

çalጐᗰmaktadጐr 

Bilgi Analizi Kriteri 

26. ᗠubemizin performansጐnጐ düzenli olarak takip ederiz 

27. ᗠubemiz personeli yaptጐᇰጐ iᗰle ilgili kendi sayጐsal verilerini (sattጐᇰጐ kart adedi, kestiᇰi fiᗰ 

adedi, kredi miktarጐ vs.) takip etmektedir 

28. Bölgemizdeki diᇰer Katጐlጐm bankalarጐnጐn ᗰubeleriyle performans göstergelerimizi 

kጐyaslamaktayጐz 

29. ᗠubemiz personeli tarafጐndan, yayጐnlanan duyuru ve genelgeler düzenli olarak takip 

edilmektedir 

Liderlik Kriteri 

30. Bölgemizde bulunan diᇰer bankalarla rekabet edebilmekteyiz 

31. ᗠube çalጐᗰanlarጐmጐz Kurumun Misyon ve Vizyonu hakkጐnda genellikle bilgi sahibidirler 

32. ᗠubemiz personeli Bankamጐz ürünlerini (kredi kartጐ, katጐlጐm hesabጐ, otomatik ödeme vs.)  

kullanmakta ve çevresine tavsiye etmektedir. 

33. ᗠubemizde hizmette kalite hep ön planda tutulmakta, müᗰteri her zaman haklጐdጐr 

yaklaᗰጐmጐ güdülmektedir 
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Ek 3 Anket formu görüntüsü 
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Ek 4 SPSS Programጐnda Kümele analizi yapጐlarak elde edilen kümelerin dendogram 

yapጐsጐnda gösterimi 

 
Dendogram Hierarchical Cluster Analysis kullanጐlarak elde edilmiᗰtir. Analizde Average 

Linkage (Between Groups Linkage) metodu kullanጐlarak, Squared Euclidian Distance tekniᇰi 

ile uzaklጐk ölçümü yapጐlmጐᗰtጐr. 



 

 

75 

 

ᗠekil Ek 4 Kümeleme sonuçlarጐnጐn dendogram yapጐsጐnda gösterimi
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