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OZET

YUKSEK LiSANS TEZI

TOPLAM KALITE YONETIMI UYGULAMALARININ PERFORMANS VE
ISE TUTULMA UZERINDEKI ETKIiSi: NIGDE iLINDE BiR UYGULAMA

TEKIN, Murat
isletme Anabilim Dal
Tez Damismani: Dr. Ogr. Uyesi Murat GULER
Agustos 2019, 116 sayfa

Bu tez calismasinda Nigde Ilindeki Toplam Kalite Y&netimi uygulamalar ve
sonuglaria yonelik bir arastirma yapilmistir. Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalari
ile calisanlarin bireysel performansi, ise tutulmasi ve isletme performansi arasindaki
nedensel iligkileri incelemek amaciyla nedensel tarama arastirma deseninde kesitsel-
nicel aragtirma yontemi kullanilmistir. Kolayda 6rnekleme metoduyla Nigde ilindeki
cesitli isletmelerde calisan 217 6zel sektdr calisanindan anket yontemi ile veri
toplanmistir. Toplanan nicel veriler istatistiksel analizler kullanilarak incelenmis, elde

edilen bulgular raporlanmustir.

Yapilan calisma sonucunda Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalarinin; isletme
performansi, bireysel performans ve caligsanlarin ise tutulmasi {izerinde ayni yonde

etkisi oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: ise tutulma, toplam kalite ydnetimi, bireysel performans,

isletme performansi
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ABSTRACT

MASTER’S THESIS

THE EFFECT OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT PRACTICES ON
PERFORMANCE AND JOB ENGAGEMENT:
AN APPLICATION IN NIGDE PROVINCE

TEKIN, Murat
Business Administration

Supervisor: Asst.Prof. Murat GULER
August 2019, 116 pages.

In this thesis, total quality management applications and their results in
businesses of Nigde province were examined. In order to investigate the causal
relationships between total quality management applications, business performance,
individual performance, and job engagement, in causal survey research design, cross

sectional-quantitative method was used.

Data was collected by convenience sampling method from 217 private sector
employees  working in  various  enterprises in  Nigde  province.
The collected quantitative data were analyzed using statistical analyzes and the

findings were reported.

As a result of the study, it was found that total quality management
applications positively and significantly effect business performance, individual

performance and employees’ job engagement.

Key Words: Total Quality Management, Business Performance, Individual

Performance Work, Job Engagement.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS

Bu calismanin ¢ikis noktasi ulusal ve uluslararasi pazarlarda degisen ve
gelisen rekabet kosullari altinda daha kaliteli ve daha diisiik maliyetli iiriin ve
hizmetler iretebilmek icin, isletmelerde toplam kalite yOnetim sisteminin
uygulanmasinin temel bir gereklilik haline gelmis olmasidir. Ulusal ve uluslararasi
pazarlarda varligin1 devam ettirmeyi amaclayan isletmelerin toplam kalite yonetimi
uygulamalarma &nem vermesi gerektigi diisiiniilmektedir. Isletmelerde Kkalite
anlayisinin ve nihai miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in, bir biitiin olarak Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) Sisteminin yerlesti§i bir calisma ortaminin elde edilmesi
isletme hedefleri acisindan 6nem teskil etmektedir. Ne var ki TKY uygulamalarinin
farkli iilkelerde ve kiiltiirlerde uygulanmasimna ve sonuglarina yonelik calismalar
bulunmasina ragmen Tiirkiye’de TKY nin uygulama diizeyi ve bundan elde edilen

sonuglar hakkinda elimizde oldukca sinirli bilgi bulunmaktadir.

1.1. CALISMANIN ONEMi

Toplam Kalite Yonetimi; verimliligi onemli bir unsur olarak goren ve bu
unsuru igletmelerde 6ne ¢ikararak, iiretimde kusursuzluga diger bir degisle sifir hata
anlayisina yaklasarak miisteri tatminini en iist seviyeye ulastirmayir amaclayan bir
sistemdir (Diken, 2017:31). Bu sistem isletmelerde tam katilimi saglamayi
amaclamaktadir. TKY anlayisinin en belirgin 6zelligi insana en degerli varlik olarak

bakisidir. Bu sisteme gore her sey insan i¢indir.

TKY” de isletme calisan ve yoneticilerin yiikiimliiliiklerini hatasiz ve eksiksiz
bir sekilde ifa etmesi, ayrica ifa ettigi isin verimliliginin artmasi icin siirekli
gelistirilmesi hususunda devamli diisiinmesi ve bu diisiincelerini becerileri ile
birlestirerek sisteme dahil etmesi beklenmektedir. TKY anlayis1 ile birlikte
yoneticilerin  ¢alisanlart motive ederek sisteme toplam katilimi saglamasi,

gerektiginde inisiyatif kullanarak, yiikiimlilik almay1r ve yenilikler meydana



getirmeyi de tesvik etmesi gerekmektedir. Bu sebeple ulusal baglamda TKY

uygulamalarinin sonuglarinin arastirilmasi 6nem teskil etmektedir.

Toplam kalite yonetiminin uygulandigi is ortaminda bireysel performansin,
isletme performansinin ve caligsanlarin ise tutulma diizeylerinin nasil etkilendiginin
incelendigi bu arastirmanin alan yazinina ve uygulamaya onemli katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

1.2. CALISMANIN AMACI

Toplam kalite yonetiminin uygulandig: isletmelerde, pazar paymin ve rekabet
gliciinlin artmasi, calisanlarin motivasyonunun arttirilarak is barisiin saglanmasi,
isletme performans ve veriminin artmasi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi gibi

bir¢cok olumlu sonu¢ beklenmektedir.

Bu caligma toplam kalite yonetimi uygulamalarinin isletme performansi,
calisanlarin ige tutulmasi ve bireysel performansi iizerindeki etkilerinin belirlenmesi

amaciyla yapilmistir.

1.3. CALISMADA iZLENEN YONTEM

Bu tez calismasinda, arastirma konusu ile ilgili yazin taramasi yapilmais; ilgili
kitap, makale ve tezler incelenerek kuramsal cerceve olusturulmustur. Arastirma
konusu ile ilgili kuramsal c¢ergeve ve onceden yapilmis gesitli arastirma bulgulari

aciklanmis, sonrasinda bu ¢alismada yapilan arastirma detayl bir sekilde aktarilmistir.

Bu calismanin uygulama boliimiinde aragtirmanin temel degiskenleri
arasindaki nedensel iligkilerin incelenmesi amaglanmig, bu sebeple nedensel tarama
arastirma deseni ile kesitsel-nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Giivenirlik ve
gecerlilikleri daha once yapilan c¢aligmalarda kanitlanmis olan 6lgekler kullanilarak

anket yontemiyle toplanan verilerle Toplam Kalite Yonetimi uygulamalariin bireysel



performans, c¢alisanlarin ise tutulmasi ve isletme performansi tizerindeki etkileri

arastirilmistir.

Kuramsal ¢ercevenin yan sira gorgiil arastirma bulgular1 da dikkate alinarak
aragtirma sorusu ve hipotezleri olusturulmustur. Arastirmada veri toplamak igin
kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Nigde ilindeki farkli isletmelerde caligan
217 kisinin katilimiyla anket uygulamasi yapilmistir. Istatistiksel veri analiz
yontemleri ile hipotezler test edilmis ve elde edilen bulgular yazin baglaminda

tartigilarak agiklanmistir.

1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu c¢alismada kullanilan yontem ve Orneklemden kaynakli bazi siirliliklar
mevcuttur. Toplanan verinin tek kaynaktan, sadece anket yontemiyle katilimcilarin 6z
degerlendirmelerine dayali olmasi, katilimin goniillii olmasi nedeniyle 6rneklemin
kapsayicililiginin  ve bulgularin genellenebilirligin  sinirli olmasi1 ve bulgularin
orneklem ozellikleri ile siirli olmasi aragtirmanin sinirliliklart arasinda gosterilebilir.
Tiim bu nedenlerden dolayi, calismanin bulgular1 degerlendirilirken katilimecilarin
icinde bulundugu baglam ve kosullarla smirli  olabilecegi g6z Oniinde

bulundurulmalidir.
1.5. CALISMANIN PLANI

Yapilan bu tez ¢alismasi 7 boliimden olusmaktadir. Boliimlerin siralamasi ve

icerikleri su sekildedir:

Birinci boliimde; calismanin 6nemi, ¢alismanin amaci, ¢alismada izlenen

yontemi, ¢alisma plani ve aragtirmanin sinirliliklarina yer verilmistir.

Ikinci béliimde; toplam kalite ydnetimi incelenmis, kalite ve toplam kalite

kavrami kapsamli bir sekilde agiklanmistir.

Ucgiincii ve dérdiincii bdliimde; performans kavrami incelenmis, bireysel ve
orgiitsel performans, performans kriterleri ve bu kriterlerde bulunmasi gereken

ozellikler aktarilmistir.

Besinci boliimde; ise tutulma kavrami ele alinmis ve ise tutulmaya etki eden

faktorlere vurgu yapilmstir.



Altinc1 ve yedinci boliimde, elde edilen nicel veriler analiz edilmis ve bu
analiz sonuglarina gore degerlendirme yapilmis, ulasilan bulgular alan yazininda daha
once yapilmig caligmalarin sonuglariyla karsilastirilmis, arastirmanin yazina ve

uygulamalar katkilar1 ifade edilmistir.



IKiNCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI

2. TOPLAM KALITE YONETIiMi KAVRAMI

Odaginda insanin var oldugu “Toplam Kalite” kavrami kiiresellesmenin
etkisiyle giinlimiizde daha da 6nemli bir konuma gelmistir. Kiiresellesme ve bununla
birlikle her tiirlii tiriine kolayca ulagilabilme bir¢ok is kolunda rekabet ortamini daha
da zorlastirdigindan, isletmelerin yeni oyunun kurallarina uymak i¢in kaliteye ve bunu
saglamak i¢inde ‘Toplam Kalite’ kavramina 6nem vermek isletmelerinde uygulamak

zorunda kalmislardir.

Kiiresel pazarlarda giderek artan yogun rekabet, bu sartlarda hayatta kalmak
isteyen biitiin firmalarin Oniine miisteri tatminini dikkate alma zorunlulugunu
getirmistir. Miisteri tatminin saglayabilmek icin gerekli {i¢ temel sart olarak;
“miisterinin istedigi kalitede mal veya hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede
ulagtirmak” 6ne ¢ikmaktadir (Tekin, 1999: 105-106’dan aktaran Naktiyok ve Kiiciik,
2003: 45). Kaliteyi saglamak i¢in miisteriyi odagina alan toplam kalite yonetimi, bir
orgiitte her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik tamamiyla biitiinlesmis
cabalarla yoneticiden isciye kadar tiim calisanlarini kapsayan diizenli faaliyetler

dizisidir ( Masaiki, 1986: 15’den aktaran Kiigiik vd, 2015: 54).

Toplam Kalite, orgiit fonksiyonlar1 ve sonuglari yerine siirecler iizerinde
odaklanan, tiim c¢alisanlarin niteliklerinin artirilmasi ile yonetim kararlarimi saglikli
bilgi ve veri toplanmasi analizine dayandiran, Orgiitiin, beseri faktorler dahil biitiin
kaynaklarini bir biitiinlik i¢inde ele alan bir yaklasimdir (Ultima, 1993: 11°den
aktaran Naktiyok ve Kiigiik, 2003: 45). Toplam kalite yonetimi; {iriin olusturma
safhalarinda oldugu kadar yonetimin her seviyesinde de herkesin kalitenin stratejik
oneminin farkinda oldugu bir orgiit kiiltiirii meydana getirerek, i¢ ve dis miisterilerin
ihtiya¢ ve isteklerini karsilamayr amaglayan bir felsefedir (Zairi ve Youssef,

1995:6’dan aktaran Kiigiik vd., 2015: 54).

Toplam kalite; toplam miisteri tatminini gerektiren bir kavram olup, kurulus
icinde boliimler, birimler ve fonksiyonlardan olusan i¢sel miisterilerle birlikte kurulus

dis1 alicilar olarak tanimlanan digsal miisterilerin tatminidir (Yagar, 2007: 18).
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Toplam kalite kavramim1 dogru ve kapsamli bir sekilde aktarabilmek i¢in kalite

kavramina deginmek faydali olacaktir.

2.1. KALITE NEDIR?

Kalite; bir mal veya hizmetin, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama
derecesidir (Giltow, 1990: 7°den aktaran Parlak, 2017: 3). Tiiketicilerin beklentileri
dolayisiyla kalite; toplumun sosyo-kiiltiirel gelisimine, miisterilerin begenilerine ve
ihtiyaclarina gore degisiklik gosteren bir kavram haline gelmistir. Kalite kavraminin
temel amaci miisteri begenilerini, taleplerini ve olasi gereksinimlerini tahmin etmek
ve bunlar karsilamak i¢in rakiplerden daha iyi {irlin veya hizmet ortaya koymaktir
(Juran, 1988: 22°den aktaran Parlak, 2017: 4).

Tirk Standartlar Enstitiisiine gore kalite; bir iirlin ya da hizmetin, belirlenen
veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan o6zelliklerin toplamidir
(TS-9005/ISO8402, aktaran Parlak, 2017: 4).

Kalite kavrami; miisterilerin gereksinimlerine ve beklentilerine eksiksiz,
zamaninda ve kesintisiz bir sekilde cevap verebilecek iiriin ve hizmetleri en az
maliyetle liretmeyi gerektirmektedir (Barry, 1991: 35’den aktaran Parlak, 2017: 3).
Kalite sadece anin degil, miisterilerin gelecekteki olasi gereksinimlerini de
karsilamaktir.

Kalite; miisteri memnuniyetini ifade etmektedir. Ciinkii {iriin veya hizmetin
kaliteli olup olmadig1 hususunda son karar merci miisteridir. Kalite bir siireci temsil
eder ve siirdiiriilebilir bir gelismeyi saglar. Uzun vadede diisiiniiliirse bir {iriinii ya da
hizmeti hatasiz bir sekilde ortaya koymak, o hatalar1 sonradan diizeltmeye nazaran
daha ucuz oldugu ic¢in kalite ayni zamanda bir yatirimdir. Kalite bir program
cergevesinde isleri vaktinde yapmay1 ifade eder. Kalite, kusursuz olmay: gerektirir,
yani sifir hata kavramina uyan planli bir yaklagimdir, ayrica kosullara uygun
davranilmasini icermektedir.

Uluslararas1 Standart Biirosu ISO’ nun kalite i¢in yaptigi tanim sdyledir:
Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Aktaran Naktiyok ve Kii¢iik, 2004: 45).

Kalitenin muhtevas1 belirlenirken, farkli tanimlardan yararlanarak soyle
¢ikarimda bulunulabilir: Bazi tanimlarda “kullanima uygunluk”, “amaca uygunluk”,

“miisteri tatmini”, veya ”istek ve gereksinimlere uygunluk” biciminde ifadelere
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rastlanmaktadir (Parlak, 2017: 14). Bu tanimlar1 birlestirerek daha kapsamli bir tanim
yapilabilir: “Kalite, bir liriin ya da hizmetin, saptanan veya olas1 gereksinimler cevap
verme yetenegine dayanan, niteliklerin toplamidir.” Farkli tanimlamalarin aksine bu
tanim, kaliteye iligkin Ozelliklerin ya da niteliklerin (karakteristiklerin) somut
biitlinliiglinden yola ¢iktig1 icin, agiklayici giicli daha yiiksektir. Kalitenin bu genis
tanimin1 dikkate aldigimizda, iiretilen {iriinler ve yerine getirilen hizmetlerin kalitesi,
tasarimdan iiretime, servisten bakim-onarima kadar, ortaya ¢ikan her yeni durumdan
etkilenir. Bu silire¢ icinde ihtiyaclar, Onceden belirlenmis kriterlerden de
yararlanilarak, yeni teknik 6zellikler seklinde iirlin ya da hizmetle biitiinlestirirler.

Kalite kavraminin igletmeler acisindan tasidigi anlamlardan bazilar1 asagida
verilmistir: (Parlak, 2017: 14-15)

e Kalite 6nlem almay1 gerektirdiginden sorunlar meydana gelmeden sorun
teskil edecek etmenleri ortadan kaldirarak iirlin ya da hizmetin hatasiz
olmas1 saglanmis olur.

e Kalite miisteri memnuniyetini temel esas olarak aldig1 i¢in iirlin ya da
hizmeti satin alanlarin tatmini hedeflenir.

e Kalite verimliligi temel alir. Bu sebeple daha az girdi ile daha ¢ok verim
elde etmek amaglanir. Bu sekilde iiriin ve hizmet elde edilirken maliyetin
azalmasi saglanir.

e Kalite ayn1 zamanda etkili olmaktir yani yapilan isleri hizli ve etkin bir
bigimde yapmaktir.

e Kalite bir plan-program dahilinde isleri vaktinde yapmaktir.

o Kalite siirekli gelismeyi kapsayan bir siirectir.

e Kalite 6ziinde bir yatirnm aracidir. Ciinkii kalitenin gerektirdigi gibi isleri
tek seferde eksiksiz ve dogru bir bigimde yapmak, hatayr onarmaktan ¢ok

daha maliyetsizdir.

2.1.1.0bjektif ve Siibjektif Kalite Kavramlar:

Siibjektif ya da 6znel kalite kavrami miisterinin algisi ile ilgili olup, kisiden
kisiye gore degisebilen bir kavramdir (Boran, 2008: 20). Miisterilerin kiiltiirel
durumu, sosyoekonomik ozellikleri gibi degiskenlere bagli olarak bir {iriin yahut

hizmetin kalite algis1 degisiklik gosterebilmektedir. Ozetle; bireylerin fakli
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niteliklerine bagl olarak kalite kavraminin ve algisinin degisiklik géstermesine alan
yazinda siibjektif ya da 6znel kalite denilmektedir.

Isletme acisindan ise siibjektif kalite gecerli degildir. Aksine isletme tarafindan
belli standartlara uyularak ve minimum maliyetle ortaya konan {iriin yahut hizmetler
kalite anlam1 tasimaktadir (Boran, 2008: 20). Bu kavram ise objektif ya da nesnel

kalite olarak tanimlanmaktadir.

2.1.1.1.Miisteri Acisindan Kalite

Kalite kavramina miisteri penceresinden bakilacak olursa su ozellikler dikkat
cekmektedir: (Parlak, 2017: 5)
e Miisteri taleplerinin tedarik edilmesi gerekir
e Miisterinin, satin aldig {iriin ya da hizmetten memnun olmasi gerekir.
e Satin alman iriin veya hizmetin her hangi bir yetersizliginin veya
kusurunun olmamasi, bulunmamasi gerekir.
e Miisterinin goziinde ‘kalite’ anlayisinin kesinlestirilmesi i¢in minimum

gider ile maksimum faydanin saglanmasi gerekir.

Ik i ozellige bakildiginda talepte bulunan miisterinin diisiincesinde, talep
edilen iirtin veya hizmetle ilgili belirgin bir beklenti oldugu anlagilmaktadir. Yani
miisteri kendi ihtiyac ve beklentilerini belirleyerek talepte bulunur. Fakat son 6zellige
bakildiginda miisteri taleplerinin olumlu bir sekilde karsilanmasinin miisteri goziinde
kalite kavraminin tam olarak oturmasini saglamaktadir. Miisteri beklentilerinin
maksimum diizeyde karsilanmasi {liriin-hizmet-igletme kalitesini kanitlar niteliktedir.

“Kalite miisteri i¢in ni¢in 6nem teskil eder?’’ sorusuna karsilik olarak;
miisterinin talep ettigi lirlin veya hizmetten bir beklentisi oldugu cevabi verilebilir.
Miisterinin bir iirlin veya hizmeti satin alirken belirli bir beklentisini karsilamayi
amaglar. Uriin veya hizmetle beklentisi karsilanan miisteri memnun olur. Memnuniyet
olusursa iirlin/hizmete olan giiven artar. Glivenin olugmasi ise miisterideki kalite
inancini gelistirir.

Teknoloji ¢agimin bir geregi olarak giliniimiiz miisterileri, iirlin-hizmet-kalite

konusunda oldukga bilgili ve hassastirlar. Bu sebeple giinlimiiz miisterileri kaliteyi



onemsemektedir. Miisteriler, taleplerinde minimum gider maksimum kalite beklentisi

i¢indedir.

2.1.1.2. isletme Acisindan Kalite

Kalite kavramina isletme penceresinden bakilacak olursa su 6zellikler dikkat
cekmektedir (Bozkurt, 1998: 13’ten aktaran Kiiciik ve Naktiyok, 2003: 45):

e Isletme; miisteri memnuniyetini saglama, {iriin-hizmet konulu sikayetleri

azaltma amacindadir.

e lsletme, karin1 arttirma amacindadr.

e Isletme, nihai pazar payini arttirma amacindadur.

e Isletme, iiretim maliyetlerini diisiirme amacindadir.

e Isletme, hatali imalat-fire oranin1 diisiirme amacindadir.

e Isletme, stok miktarini minimuma indirme amacindadir.

o Isletme; iiriiniin dagitilmas1 esnasinda iiriin-hizmet konulu sikayetleri

azaltma, dagiticilari memnun etme amacindadir.

Yukarida siralanan bu 6zellikler incelendiginde isletme agisindan en 6nemli
unsurun miisteri memnuniyeti oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Ciinkii siralanan
diger 6zelliklerin tamamu ilk 6zelligin gergeklestirilmesine baglidir. Yani isletmelerin
g0z ard1 edemeyecegi ana unsur miisteri memnuniyeti olmaktadir. Fakat miisteri
memnuniyetinin saglanmasi1 amaglanirken es zamanli olarak diger 6zelliklerin de
gerceklestirilmesi gerekir. Biitiin ozellikler esglidiimlii saglanabiliyorsa isletmede

kalitenin saglandigindan soz edilebilir.

“Kalite isletmeler agisindan nigin 6nem teskil etmektedir?’’ sorusuna cevap
aranacak olursa siirdiiriilebilirligin 6nemi ortaya c¢ikmaktadir. Isletmenin nihai
pazarda varligin stirdiirebilmesi i¢in miisteri tarafindan tercih ediliyor olmasi gerekir.
Tercih edilebilirligin olmas1 ise miisteri talep-beklentilerinin karsilanmasi ile
mimkiindiir. Miisteri, talep-beklentilerini karsilayabilen isletmelere giiven duyar ve
isletmenin kalitesine inanir. Miisteri memnuniyetini saglayabilen isletmeler nihai
pazarda fark yaratir. Nihai pazardaki rekabet sartlarinda fark saglayabilen isletme

siirdiiriilebilir konumdadur. Isletme, siirdiiriilebilirligini saglamak igin kaliteye énem



vermek durumundadir. Ciinkii nasil ki kalite miisteri acisindan 6nem ve giliven tegkil
ediyorsa; isletme acisindan da 6nem ve giiven teskil eder. Kalite isletmenin pazar

sartlarinda kendine glivenebilmesi i¢in 6nemli bir etkendir.

2.2. KALITE KAVRAMININ TARIHCESI

Kalite kavraminin tarihsel gelisimini incelemek, kavramin daha 1iyi
aciklanmasi icin oldukea faydali goriilmektedir.

Insanlarin; talep ve beklentilerinin sonucunda memnun olma egilimi tarihin
biitiin ¢aglarinda kendini gdstermistir. insan her zaman iyiyi, giizeli segme egiliminde
olmustur. Avcilik toplayicilik doneminde dahi insanlar beklentilerini karsilayan
iirlinleri ellerinde tutmus meyvelerin bile en olgunlagsmisini se¢mislerdi. Bu da insanin
iyi olana olan egilimini gostermektedir. Eski ¢aglarda iyi olana egilim ‘’kalite’’ olarak
adlandirilmamis olsa bile kalitenin baslangic1 ilkel insana kadar dayandirilabilir
(Boran, 2008: 26). Geg¢miste kalite standardi olusturup denetleyen herhangi bir
kurum-kurulus olmadig1 i¢in insan yani miisteri kaliteyi kontrol eden yegine unsur
olmustur (Goetsch ve Davis, 2016: 6).

Meslek orgiitlerinin farkli iilke yoOnetimlerinde ortaya ¢ikmasiyla birlikte
mesleklerin teknik bilgileri, etikleri, incelikleri gibi olgular ortaya konmustur. Bu da
kalite standartlarinin olusturulmasinda ve kalite kontrollerinin saglanmasinda bir
basamak gorevi gormektedir. Bu meslek orgiitlerine Tiirk tarihinde Osmanli Dénemi
loncalar1 6rnek gosterilebilir. Ayrica Selguklu donemindeki ahilik orgiitii de meslek
kurallar1 olusturan bir bagka Ornek olabilir. Bu meslek orgiitleri sayesinde ortaya
konan iiriin-hizmetlerin kalite standartlar1 belirlenmis ve denetlenmistir.

Meslek orgiitlerinden sonra Sanayi Devrimi de kalite kavraminin tarihinde bir
baska gelisme basamagi olarak goriilebilir (Goetsch ve Davis, 2016: 6). Buhar giicii
ile calisan makinelerin icadi ¢alisanlar1  atolyelerden ¢ikarip fabrikalara
yonlendirmistir. Fabrikalarin kurulmasi calisanlarin organize edilmesi yonetilmesi
gibi etmenler ortaya c¢ikinca kalite denetiminin zorunlulugu da ortaya cikmistir.
Sanayi devriminin ortaya c¢ikmasiyla birlikte isletme yonetimi bilimsel arastirma
konusu olmustur. Isletmelerde is boliimleri olusturulmus, isletmeler departmanlara

ayrilmistir. Is boliimii sayesinde calisanlarin islerinde uzmanlasmalari, daha kisa
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zamanda daha fazla is yapilmasi ve verimliligin artirilmasi, kalitenin yilikselmesine
karsin maliyetin diisiiriilmesi hedeflenmistir.

Sanayi devrimi, yonetimde bilimselligin ortaya ¢ikmasini saglamistir (Goetsch
ve Davis, 2016: 6). Bilimselligin sonucu olarak iiretim standartlar1 gelistirilmis ve
kaliteyi kontrol edecek birimler olusturulmustur.

II. Diinya Savasi, tiim diinya {ilkelerinde kalite kavrami agisindan farkindalik
olusmasint saglamistir. Diinya ekonomisindeki degisim ve rekabet ortami savas
sonrast donemde kalite kavraminin dneminin artmasina neden olmustur.

Savas doneminde Amerika’da ‘Kalite Kontrol Cemiyeti” kurulmustur. Savas
sonrasi bu cemiyet caligmalarina hiz kazandirmistir. Bu cemiyet kalite kavraminin
genel cizgileri ile ilgilenmekte ve hala varligin siirdiirmektedir (Parlak, 2017: 7).

Savas sonrast dénemde ise Japonya’da Deming ve Juran; Amerikan Istatistiksel
Kalite kavramini tanitmasi sayesinde Japonya’da kalite konusunda biiyiik bir gelisim
yasanmistir (Boran, 2008:26). isletmelerde ¢alisanlar arasindan bilgili kisiler yonetici
olarak secilmeye baglanmistir. Yoneticiler kalite konusunda egitimler almis ve tilke de
seminerler diizenlenmistir. Bu seminerlerde ana diisiince kalitenin bir yonetim araci
olarak algilanmasi gerektigi ve kalite kontroliin biitiin isletme yonetimini ilgilendiren
bir kavram oldugu idi. Ishikawa, 1950 yilindan sonra Japon yonetici ve bilim adamlar1
ile “’Kalite Cemberleri’” kavramini ortaya ¢ikardmistir. Bu kalite gemberleri ile biitiin
calisanlarin kalite yonetimi ¢aligmalarina katilmasi amaglanmistir. II. Diinya Savasi
sirasinda ve sonrasinda ‘’kalite giivence’’ kavrami One c¢ikarak bazi standartlarin
olusturulmasi saglanmistir (Parlak, 2017: 7).

Kalite kavraminin tarih¢esindeki bu gelismeler yorumlanacak olursa rekabetin
ve bilginin artmasi ile kalite standartlarinin gelismesinin dogru orantili olarak
ilerledigi goriilmektedir. Miisteri talep ve beklentilerinin yaninda miisteri bilgisinin de
cagin geregi olarak artmasi ile birlikte isletmelerin miisteri memnuniyet hedefi
belirginlesmis, isletme siirdiiriilebilirligi icin kalite ve kalite kontrol caligsmalari

artirtlmigtir.

2.3. TOPLAM KALITE YONETIiMi NEDIiR?

Toplam Kalite Yonetimi kavramini tek bir sekilde tanimlamak dogru ve yeterli

olmayabilir. Ac¢iklik kazandirmak i¢in birka¢ tanim yapilmasi gerekir. Ayrica toplam
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kalite yonetimini bu calismada TKY seklinde kisaltilarak kullanilacagini burada
belirtmek gerekir. Toplam kalite kavramu ile ilgili tanimlar incelenecek olursa:

Toplam Kalite Yonetimi; verimliligi onemli bir unsur olarak gdren ve bu
unsuru isletmelerde one ¢ikararak, iiretimde kusursuzluga diger bir degisle sifir hata
anlayisina yaklasarak miisteri tatminini en {ist seviyeye ulastirmayir amaglayan bir
sistemdir (Diken, 2017: 31). Bu sistem isletmelerde tam katilimi saglamay1 amaglar.
TKY anlayisinin en belirgin 6zelligi insana en degerli varlik olarak bakisidir. Bu
sisteme gore her sey insan igindir.

Toplam kalite bir yonetim sistemidir (Dale, 1989: 103’den aktaran Diken,
2017: 30). Bu sistemi her isletme kendi biinyesine uygun farkli yontem ve tekniklerle
uygulamaktadir. Her isletmenin degisim-gelisim sebepleri ve ulasmaya calistiklari
hedefler farkli oldugu igin; isletmelerde TKY sistemi kullanilirken uygulanacak
yontem ve tekniklerin yani sira ayrilan biitge de farklilasmaktadir. Uygulamalarda
onem teskil eden durum ise iirlin yahut hizmetlerin; ¢ergevesi iyi belirlenmis program
ve siire¢ dahilinde siirekli gelisiminin saglanmasidir. TKY anlayigina gore miisteri
tatmini elde edilecek kardan onceliklidir.

TKY sisteminin dort temel unsuru mevcuttur. Bunlar insan, siire¢, miisteri ve
siirekli gelisimdir. Bu unsurlar kendi aralarinda siirekli bir dongii durumundadir.
Toplam kalite anlayis1 isletmelerde sadece alt ya da {ist kademeleri, basite indirgenmis
siireci veya islevsel boliimleri degil, isletmenin tamamini ve biitiin caligsanlari
yonetmeyi ifade eder (Massaiki, 1986: 15°ten aktaran Kiigiik vd., 2015: 54).

Klasik yonetim anlayislarindan ayrilan yaniyla TKY anlayisinda; isletme
yonetici ve calisanlarin rolleri degismektedir. TKY’ de isletme calisan ve
yoneticilerinin yiikiimliiliiklerini hatasiz ve eksiksiz bir sekilde ifa etmesi, ayrica ifa
ettigi isin verimliliginin artmasi1 ve isin siirekli gelistirilmesi hususunda devamli
diisinmesi ve bu diislincelerini becerileri ile birlestirerek sisteme dahil etmesi
beklenmektedir (Goetsch ve Davis, 2016: 8). Yeni yaklagim ile birlikte tiim
calisanlarin bu yeni davraniglar1 gostermesi beklenmektedir. Ayrica TKY anlayis ile
birlikte yoneticilerin calisanlart motive ederek sisteme toplam katilimi saglamasi,
gerektiginde inisiyatif kullanarak, yiikiimlilik almay1r ve yenilikler meydana
getirmeyi de tesvik etmesi gerekmektedir. Bu yeni anlayis ile birlikte isletmelerde
insan kaynaklar1 departmaninin olusturularak aktif bir sekilde sistemli caligmasi

onemli bir gereksinim durumuna gelmistir.
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Ozetleyecek olursak, TKY bir isin her defada tek seferde kusursuz ve tam
olarak yapilmasi ve dolayisiyla miisterinin tam anlamiyla memnuniyetinin
saglanmasidir. TKY’ de benimsenen sifir hata ilkesi heniiz hammaddenin temin
edilmesi agamasindan baglar ve siirecin tamaminda yani nihai pazara ulasilana kadar
bu ilke uygulanmaya devam eder.

TKY sisteminin temel amaci, isletmenin tamamina kalite anlayisini yaymak ve
caligsanlarin tamaminin bu sisteme dahil olmasini saglamaktir (Acar ve Seving, 2013:
4). Bunun sonucu olarak isletmenin biitiin kademelerinin, en {ist diizey yoneticilerden
en alt kademelerdeki eclemanlara kadar biitiin calisanlarin kalite calismalarinda
isbirligi yapmalar1 gerekmektedir.

Sonug olarak, yenilik¢i bir anlayis olan toplam kalite yonetiminin esas amaci;
belirli ilkeler, yontem ve uygulamalar dogrultusunda, miisteri ihtiyaglarini tatmin
edici bir sekilde karsilayarak, isletmelerin kiiresel pazarda rekabeti siirdiirebilir bir

seviyeye ulastirmaktir.

2.3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Genel Ozellikleri

Toplam kalite yonetimi olduk¢a genis kapsamli ve biitiinseldir. Bu biitiinsellik
baz1 ana unsurlara odaklanilmasini saglar. Toplam kalite yonetiminin genel 6zellikleri
maddeler halinde siralanacak olursa (Aslan ve Kiigiiker, 2011: 206) :

e TKY, misteri egilimlidir. Bu sistemin temelinde miisteri gereksinimlerini
karsilama ve tatmin etme vardir.

e TKY, bir isletmenin uzun vadeli taahhiidiinii gosterir.

e TKY, lst yonetimin liderligi ve rehberligi dogrultusunda uygulanabilen bir
sistemdir.

e TKY, insan {izerine odaklanir ve bu sistemin amacit TKYyi bir kiiltiir haline
getirmektir.

e TKY, bir isletmedeki tiim c¢alisanlarin ortak bir amaca yoOnelmesi igin
isteklendirme saglar.

e TKY, bireysel degil grup ¢alismasini odak alir.

e TKY’ de miisteri memnuniyetini karsilayabilmek i¢in gelisim ve degisimde

sureklilik mecburidir.
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2.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Baslica Amaclari

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli amaclari kalite ve verimliligi saglayarak
nihai miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde karsilamaktir. Isletmenin asgari giderlerle
azami verimlilik elde edebilmesi toplam kalite yonetiminin baglica amaclarindandir
(Giilsen, 2012: 113). Bu amaglar1 elde edebilmek icin isletmenin biitiin
muhataplariin toplam kalite yonetimine dahil edilmesi gerekmektedir. Toplam kalite
yonetim sisteminin amaglarint maddeler halinde siralayacak olursak: (Merron,

1994:54°den aktaran Diken, 2017: 31)

Isletmelerin ulusal ve uluslararasi pazardaki paymi ve rekabet giiciinii

arttirarak kar oranini arttirmak,

e (Calisanlarin motivasyonunu arttirarak is barisin1 saglamak

e Isletmedeki verimi diisiirecek her etmeni ortadan kaldirarak; ham madde,
zaman israfi, diizeltme-onarma islemleri, gereksiz stok, miisteri sikayetleri ve
maliyetler gibi olumsuzluklar1 azaltmak (Giilsen, 2012: 113),

e lsletmenin her boliimiinde ¢alisanlar arasinda dikey ve yatay iletisimine imkan
vermek,

e I¢-dis tedarikgiler ve diger saglayicilar ile iliskileri giiclendirmek,

e Nihai pazarda misterilerin gilivenini kazanmak veya var olan giiveni
surdiirmek,

e Isletmenin yapisini gelistirerek daha dinamik hale getirmek,

e Isletme galisanlar1 arasinda isbirligi saglayarak kaliteyi giivence altina alacak
bir sistem gelistirmek,

e Isletme iiriin ve hizmetlerinde sifir hatay1 temel hedef kabul etmek,

e Misterilerin glivenini kazanarak iiretimde dongiiyii-stirekliligi arttirmak,

e Ulusal ve uluslar aras1 pazarda en iyi kaliteyi elde etmeye ¢alismak.

2.3.3. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlar

Toplam kalite yoOnetimini kavramsal olarak irdelenmesi tek basina yeterli

goriilmemektedir. Kavrami daha spesifik inceleyebilmek i¢in bu kavramin unsurlarini
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detayli olarak incelemekte yarar goriilmektedir. Dort ana unsur basliginda toplam

kalite yonetimini irdelemek miimkiindiir. Bu unsurlar:

2.3.3.1. insan

Sorumluluk toplam kalite yOnetiminin en 6nemli unsurlarinin bagindadir.
Isletmelerde isin gerektirdigi sorumluluk bilincine sahip olacak ve sorumluluklari
yerine getirecek olanlar ise c¢alisanlardir (Simsek, 2007: 36’dan aktaran Ipek, 2012:
7). Bu yiizden calisanlar1 yonlendirecek ve bilgilendirecek insan kaynaklar1 yonetimi
onemli bir yer teskil eder. TKY sistemini uygulayan isletmelerde insan kaynaklari

yonetimi isletmenin vazgeg¢ilmeyecek bir bolimiidiir.

2.3.3.2. Siirekli gelisim

Isletmeler en iyi kaliteye ulasabilmek icin gelisimde siireklilie onem vermek
zorundadir. Her yapilan isin bir dncekinden daha iyi ve kaliteli olmasi i¢in stirekli bir
caba olmalidir (Simsek, 2007: 36’dan aktaran ipek, 2012: 7). Bu cabanin zoraki
sonucu olarak da hem {iriin-hizmet kalitesinde hem de c¢alisanlarin egitilmesinde
siirekli gelisim karsimiza ¢ikmaktadir. Siirekli gelisimde var olan her zaman en iyi ve
en kaliteliyi yakalamak arzusu isletmenin de isletmede uygulanan TKY anlayisinin da

stirekli daha ileri agamaya taginmasini saglamaktadir.

2.3.3.3. Tam katilhhm

Toplam kalite yonetiminde bahsi gecen ‘toplam’ kismi galisanlarin tiimiiniin
yonetim ve kalite sistemine dahil edilmesini simgelemektedir (Simsek, 2007: 37°den
aktaran ipek, 2012:7). Calisanlarin tam katilimi, toplam kalite ydnetimi felsefesine
gore hedef belirleme, ¢oziim olusturma ve karar verebilme siirecinde etkin katilimin
saglanmasi, takim calismasi i¢inde ve iist yonetimin Onciiliigiinde tiim calisanlarin

isletmenin ortak amacini paylagmasi anlamlarini tasir.
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2.3.3.4. Miisteri

Temelinde miisteri olan toplam kalite yOnetim sisteminin temel
ogelerindendir. Isletmede c¢alisanlarin genel ve ortak amacini miisteri ihtiyag ve
beklentilerini karsilayabilmek olusturmaktadir. Yapilan bir arastirmada nihai
miisteriler lizerinde yapilan bir ankete gore, satin almay1 etkileyen unsurlar sirasiyla
iirlin performansi ve ozellikleri, hizmet, glivence, fiyat ve itibar olarak saptanmuistir.
Dolayisiyla miisteri memnuniyeti bu sistemde goz ardi edilmeyecek Onemli bir

unsurdur (Simsek, 2007: 37°den aktaran Ipek, 2012: 7).

2.4. KLASIK YONETIM ANLAYISI iLE TOPLAM KALITE YONETIMININ
KARSILASTIRILMASI

Yenilik¢i bir yonetim sistemi olan toplam kalite yonetim anlayis1 ile klasik
yonetim anlayisi standartlara bakis agis1 yoniinden kiyaslamak miimkiindiir. Klasik
yonetim anlayis1 iiriin-hizmet iiretirken genel standartlar saptayarak bu standartlara
uygun liretim yapar ve olusturdugu standartlar sistemini kontrol ve denetim altina alir.
Uriin ve hizmet {iretimini bu standartlara gore degerlendirir ve hatalar1 diizeltme
yoluna gider. Toplam kalite yonetim anlayis1 ise standartlara gore hareket etmez.
Bunun aksine siirekli gelisim ilkesini belirler. Amag siirekli gelisimi saglayarak en tist
kaliteye ulasmak ve dolayistyla sifir hata kuralin1 hayata gecirmektir.

Son yillarda toplam kalite yonetimi uygulanmasinin isletmelerde artig
gostermesi klasik yonetim anlayisi ile toplam kalite yOonetim anlayisi arasindaki
farkliliklar1 gozle goriiliir hale getirmistir.

Iki yonetim anlayis1 arasindaki farklar asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 2.1: Klasik yonetim anlayis1 ve toplam kalite yonetim anlayisinin 6zellikleri

bakimindan karsilastirilmasi (Goetsch ve Davis, 2016: 7-8)

Klasik Yonetim Anlayisi

Isletmelerin ana hedefi iiriin-hizmetlerde
kar elde etmek ve karlilig1 giin gectikce
arttirmaktir.

karin nasil elde

Isletme yoneticileri

edilecegini belirten standartlar belirler.

Yoneticiler tarafindan isin  Ozellikleri
ayrintili olarak belirlenir. Bu belirleme

sonrasinda “ise gore adam” mantig1 ile

calisanlar belirlenir.
Isletmede isler makineler tarafindan
yapilir.

Uriin-hizmet fiiretildikten sonra ortaya
cikan sorunlar giderilmeye ¢alisilir.
Uriin-hizmet ortaya konurken tahammiil
edilebilir hata anlayis1 benimsenir.
odiil-ceza

Calisanlarin ~ motivasyonu

sistemi ile saglanmaya c¢alisilir.

Standartlar araciligi ile iirlin kalitesi ortaya

konur.

Toplam Kalite Yonetimi

Isletmelerin ana hedefi kalitede siirekli
gelisim saglayarak karlilig1 garanti altina
almaktir.

Karin nasil elde edilecegi isletmedeki

biitiin calisanlarin  katilimi-6nerisi  ve
yoneticilerin de onayr ile ortaklasa
belirlenir.

Isletme  hedefleri  oncelikli  olarak

belirlenir. Bu hedeflerin gerektirdigi isler
ve 1s bolimleri ayristirilir. Calisanlar
hedeflerin gerektirdigi ise-is bdoliimiine
uygun hareket eder.

Isletmede tiim isler calisanlar sayesinde
makineler kullanilarak basarilir.

Onleyici ydntemler kullamlarak sorunlar
ortaya ¢ikmadan ¢ozlilmeye ¢aligilir.
Uriin-hizmet ortaya konurken sifir hata
anlayis1 benimsenir.

Insanin degerli oldugu ve isletmede
huzurlu caligma ortaminin motivasyonu
giiclendirecegi anlayis1 hakimdir.

Miisteri ve

memnuniyeti ihtiyaclarina

gore Urilin kalitesi ortaya konur.

17



2.5. TOPLAM KALITE YONETIMINDE TEMEL KAVRAMLAR

2.5.1. Vizyon

Vizyon; uzun vadeli ortaya konan planlardir. Vizyon, “mevcut gercekler ile
gelecekte beklenen kosullari birlestirerek, isletme icin arzu edilen bir gelecek imaji
yaratmaktir”  (Kogel, 2018: 179). Isletmelerin uzun vadede ulasmak istedikleri
hedefleri, bulunmak istedikleri konumu ve ilerlemek istedikleri yonii belirten kavrama
vizyon denilmektedir (Kano, 1993: 12’den aktaran Halis, 2007:57). Vizyon kavramin
en belirgin 6zellikleri riski géze alma, gelecegi planlayabilme, firsatlar1 kurgulayarak
gercege doniistiirebilmedir.

Amag belirleme teorisi, insanlarin agik, belirli ve zorlayici amaglar iizerinde
odaklandiklarinda motivasyonlarinin en yiiksek oldugunu iddia etmektedir (Locke ve
Latham, 1990: 87’den aktaran Halis, 2007: 57). Vizyon ile belirlenen uzun vadeli
hedefler caba harcanarak gergege doniistiiriilebilir niteliktedir. Hayali ozellikler
tasiyabilir ancak bunun yaninda gergeklestirilebilir olmalidir. Higbir zaman
gerceklesme ihtimali olmayan planlar vizyon olamaz. Isletmelerin; basar1 elde
edebilmesi i¢in vizyon yani uzun vadeli planlar hazirlamast gerekmektedir.
Murgatroyd ve Morgan yaptiklart caligmalar ile isletmelerin vizyon olustururken
kullanabilecegi ilkeler gelistirmiglerdir. Bu ilkeler sunlardir:

Basar1 i¢in iddialh olma: Her isletmenin bir vizyonu olmalidir. Vizyon bildirisi
isletmenin basarili olmak i¢in ¢aba sarf edecegini gosteren ve basarili olmak igin
iddial1 oldugunu anlatan belge niteligindedir.

Acik ve anlagihr olma: Vizyon bildirisinin dili agik, net ve anlasilir olmalidir. Bildiri
okuyan herkes tarafindan ayni anlama gelecek nitelik tagimalidir.

Hatirlanabilir olma: Vizyon 0zlii bir anlatima sahip olmalidir. Az sozle ¢ok sey
anlatmal1 hatirda kalic1 6zellikte olmalidir.

Katilmar 6zellik: Vizyon bildirisi isletmenin biitiin ¢alisanlarin1 kapsamali, herkesi
genel bir amagta birlestirebilmelidir. Calisanlar1 tamamina yetki ve sorumluklari

paylastirici nitelikte olmalidir.
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Degerlere 6nem verme: Toplumlarin yaninda isletmelerin de sahip oldugu degerler
vardir. Vizyon hem toplumsal hem de isletme degerleri ile ¢atigmayacak nitelikte
olmalidir.

Gorsel olma: Gorsel 0geler anlasilabilirligi ve akilda kaliciligi arttirir. Bu sebeple
vizyon gorsel 6geleri de i¢inde barindirmalidir.

Mobilize etme: Vizyon isletmedeki biitiin ¢alisanlar1 harekete gecirici, tesvik edici
ozellikte olmalidir.

Rehberlik: Vizyon bildirisi ayn1 zamanda tiim ¢alisanlara genel amaglar hususunda
rehberlik edici 6zelliklere sahip olmali, bilgilendirmeli, yol gostermelidir.

Miisteri ihtiyaclari ile alakali olma: Uriin-hizmet iiretilirken ana esas miisteri
ihtiyaclart1 ve miisteri memnuniyetidir. Bu sebeple vizyon belirlenirken miisteri

ihtiyaglar1 dikkate alinmak zorundadir.

2.5.2. Misyon

Isletmenin kendisi i¢in belirledigi gorevleri yerine getirmek misyon kavramina
karsilik gelmektedir. Misyon isletmenin var olus amacidir. Isletmenin kendini nasil
tanimladigi, kendi var olus nedenini tanimladigi ve kendini nerede gordiigii misyon
kavraminin igerigini olusturur (Taner ve Kaya, 2004: 357). Isletmenin sectigi hizmet-
irlin sektorli, hangi pazarda yer alip rekabet edecegi, hangi is kolunda varlik
gosterecegi; is ve teknolojik ihtiyaglarinin neler oldugu, miisteri ve pazar
ihtiyaclarinin neler oldugu misyon ile belirlenir. Yani misyon isletmenin var olus

nedenini ve ulagsmak istedigi hedefleri belirleyen kavramdir.

Uriin-hizmet iiretilirken almacak kararlar ve stratejiler misyon belirlendikten
sonra ortaya konur. Bunun sonucu olarak isletme neyi yapacagini, amacini, nihai
pazara ne yonde hizmet verecegini misyon ile belirler. Misyonun gerektirdiklerini
yerine getirmek, isletme kaynaklar1 ile bunlar1 nasil gergeklestirilecegini planlamak
ise stratejik kararlarin konusudur. Misyon; stratejinin temeli sayilmaktadir, stratejinin
daha somut hale gelmesine katkida bulunarak daha kolay uygulanmasina yardimci

olmaktadir.

Ozetlenecek olursa misyon asagidaki sekillerde kisaca tanimlanabilir:

Isletmenin is anlayis1 ve isi yapis seklidir.
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Isletmenin kendini nasil tanimladigidr.
Isletmenin hangi sektdr iizerine hizmet verdigidir.
Isletme tarafindan pazara sunulan iiriin-hizmetin neler oldugudur.
Isletmede hangi teknolojik malzemelerin kullanildigidir.
Isletmenin nihai pazar ve toplum nezdinde nasil bir imaj olusturdugudur.
Etkili bir misyon olusturabilmek i¢in bazi 6zellikleri dikkate almak gerekir. Bu

ozellikleri asagida belirtilmistir:

Piyasaya Yonelik Olma: Misyon isletmenin hizmet etti§i pazarin ve
piyasanin ihtiyaclarma yonelik olmak zorundadir. Bu yiizden misyon belirlenirken
misteri ihtiyaclar ve ilgileri, hitap edilen pazarin ihtiyaglari, {iriin-hizmet ihtiyaglari
ve caligma alanlar1 1yi bilinmeli ve belirlenmelidir.

Uygulanabilir Olma: Misyon belirlenirken sadece isletmenin dar sinirlart ya
da iirlin-hizmet c¢ergevesi tanimlamamalidir. Misyon daha genis bir sekilde isletmenin
hedef ve kapasitesine, pazar alanma yonelik olarak uygulanabilir ve
gerceklestirilebilir olmak zorundadir.

Motive Etmek: Isletmelerde kaliteyi elde edebilmek icin calisanlarin
motivasyonu onemli bir unsurdur. Caligsanlarin islerine bagliligi ve is yerinde huzur
ortami motivasyonun arttirilmas1 ile miimkiindiir. Isletmenin gelisiminde tiim
calisanlarin rolii oldugu, isbirligi ile isletmenin gelisiminin el birligi ile saglanacagi
belirtilmelidir. Bundan dolay1 c¢alisanlara isletme i¢in daha ¢ok ¢aba harcamalari,
miigteri memnuniyeti i¢in ¢aligmalar telkin edilebilir; {iriin-hizmet iiretiminde ortak
bir alg1 olusturulmasi saglanabilir; bu sayede yapilan isi, sadece mecbur olduklari igin
degil kendileri de sisteme dahil olmak i¢in yapmalar1 saglanmalidir. Motive olmus
calisanlar toplam kalitenin saglanmasinda etkili bir unsurdur. Isletmeleri ile iyi uyum
saglayan ve isletmenin faydasina calisanlarin, performansi yiikselir, ise baglilik
oranlari artar (Tasdemir, vd., 2010: 134).

Spesifik Olma: Misyon spesifik bir sekilde hazirlanmali yani hitap ettigi
isletmeye Ozgii olmahdir. Isletmenin dahil oldugu pazari, hedef aldign miisteri
kitlesini, ortaya koydugu iirtin-hizmeti kapsayan sekilde hazirlanmalidir. Sonug olarak
isletmeyi tanimlayacak kadar spesifik 6zellige sahip olmalidir.

Misyon isletme calisanlarinin tiimiiniin isbirligi ile olusturulmali ve herkes
tarafindan benimsenmelidir. Misyon eger sadece iist diizey calisanlar tarafindan

olusturulursa toplam kalite yOnetiminin saglanmasi miimkiin olmayabilir. Ciinki
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biitlin ¢alisanlar misyon olusturmaya dahil edilmezse, misyonun c¢alisanlar tarafindan

benimsenmesi mimkiin olmaz.

2.5.3. Strateji

Strateji bir isletmenin ¢ok boyutlu amagclarina ulagsmasin1 saglayan bir
kavramdir (Pignatiello, 1988’den aktaran Baynal, 2003:127). Isletmenin hedefleri, bu
hedeflere ulasabilmek i¢in sahip olunan kaynaklarin yonetilmesi ve yonlendirilmesi,
kar politikalari, uzun vadeli hedeflere ulasma g¢abalar1 gibi ¢ok boyutlu ¢abalar1 bir

araya toplayan 6ge stratejidir.

Strateji, isletmenin yoneldigi pazarda fark yaratabilmesidir (Baynal,
2003:127). Ayn1 misteri kitlesine, rakiplere nazaran ¢ok daha farkli faydalar
saglamaktir. Bu ylizden her isletmenin, is tasarimlarin1 gilincellemeleri faydali
goriilmektedir. Toplam kalite yOnetiminin bir zorunluluk oldugu giinlimiiz is
diinyasinda hayatta kalabilmek icin dogru kararlar alabilmek ve stratejik farklar

yaratabilmek gerekmektedir.

2.5.4. Kalite Hedefi

Isletme yonetimi kendine bir kalite hedefi ortaya koymak durumundadir.
Isletmenin; kendini biiyiitebilmesi, gelistirebilmesi ve pazarda rekabet siirekliligini
saglayabilmesi i¢in ortaya koydugu ve sahip olunan kaynaklarin da dikkate alinarak

olusturdugu rakamsal beyana kalite hedefi denmektedir.

Kalite hedefi isletmedeki biitliin ¢alisma birimlerini icermelidir. Bu hedefler
cogunlukla yillik olarak olusturulur ve donem donem hedeflere ulasilip ulagilmadig:

kontrol edilir.

Belirlenen hedefler gercek¢i olmali ve ulasilabilirligi saglanmali; kagit
iizerinde kalmamalidir. Hedefler belirli araliklarla sonuglar1 yoniinden kontrol
edilmeli analizleri ¢ikarilmali ve hedeflere ulasildiginda hedefler giincellenerek daha
iyisi hedeflenmelidir. Ayrica isletme kalite hedeflerine ulasilmasi i¢in gerekli olan

kaynaklar temin edilmelidir.
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2.5.5. Sinerji

Calisanlarin bireysel olarak harcadigi enerjinin yerine ¢alisanlarin tamaminin
isbirligi ile ortaya koydugu enerji toplaminin daha biiyiik miktarda bir enerji olarak
ortaya ¢ikmasina sinerji denilmektedir (Aktan, 2012: 241). Dogal olarak isletmede
calisanlarin isbirligi icinde olmasi sinerjiyi ortaya cikarir. Verimliligi arttirmak ve
isletme hedeflerine ulasabilmek i¢in ¢alisanlar her daim motive edilmeli, egitilmeli ve
isletmede sinerji olusturulmalidir. Sinerji olusturulursa toplam kalite y&netiminin

daha basarili olmasi saglanir.

2.5.6. Sifir Hata

Sifir hata isletmelerde ortaya ¢ikan ve tanimlanabilen hatanin kaynaginin
bulunup ortadan kaldirilmasi yolu ile bir daha ayni hatanin olmamasin1 saglamaktir.
Sifir hata yontemi kalitenin iyilestirilmesini, calisanlarin isini her seferinde tam ve
dogru bir sekilde ortaya koymasini saglar (Erdogan vd., 2006: 197°den aktaran
Sengilin, 2017: 25). Sifir hataya ulasabilmek icin isletme hedefleri agik, net bir
bicimde ortaya konulmalidir.

Sifir hata anlayisinda tesadiiflere yer yoktur. Calisanlar islerini ortaya
koyarken neyi nasil yapmalar1 gerektigini net bir sekilde bilirlerse islerini hatasiz
yapmalart miimkiin olabilir. Ne yapilacagi net bir bi¢cimde bilinmedik¢e igin her
seferinde dogru bir sekilde yapilmasi beklenemez. Bu sebeple en iist kademeden en
alt kademede ¢alisanlara kadar herkes isinin gereklerini detaylarma kadar bilmek
durumundadir. Isin dogrulugunu kontrol ederken en basta sorulmas1 gereken soru ise
iriin-hizmetin miisteri nezdinde dogru olup olmadig1 ve yararliligidir. Ortaya konulan
iriin-hizmet miisteri i¢in dogru degilse sifir hataya ulagmanin da bir Onemi
kalmayacaktir.

Sifir hata ilk bakildiginda ulasilabilir goriilmemektedir. Ancak toplam kalite
yonetiminin en dnemli unsurlarindan biri sifir hata kavramidir. Sifir hatayr hedef alan
isletmelerde iiriin-hizmet hatalar1 giinden giine azalmaktadir. Onemli olan iiriin ve

hizmetleri Uiretirken hatalar1 6nceden tahmin ederek, onleyici yontemler kullanarak
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heniiz hata ortaya c¢ikmadan hatalar1 ortadan kaldirmaktir (Modarress, vd., 2005:
1753’den aktaran Sengiin, 2017:27).

Sifir hata anlayisinda kalite oncelikli unsur olmalidir. En kaliteli {iriin-hizmeti
hatasiz ve tam bir sekilde tek ve her seferde ortaya koymak hedeflenmelidir. Bunu
saglamak ic¢in ise iriin-hizmetin ilk asamasina yani ham madde teminine kadar

inilmesi Onerilmektedir.

2.5.7. Alt1 Sigma

Alt1 sigma yontemi toplam kalite yonetiminde sifir hata anlayisina dayanilarak
kullanilmaktadir (Caliskan, 2006: 65). Bu yonteme gore somut veriler elde edilerek
sorunlarin ¢oziimii amaglanmaktadir. Sifir hatanin ulasilabilirligi temel alinarak
uygulanan bu istatiksel yontem, sorgulama ve elestirilere dayanarak c¢oziimler

iiretmeyi amaglar.

Alt1 sigma yontemi miisteri memnuniyeti ve kalite odaklidir. Bu yontemle
toplanan veriler sayisal olarak ifade edilir ve sonuglar istatiksel yoOntemlerle
degerlendirilir. Sigma degeri hatalarin hangi siklikla ortaya ¢iktigini gostermektedir.
Sigma sayis1 6’ya yaklastikca hata sayis1 azalmakta, 6’dan uzaklastikga hata sayisi
artmaktadir. Alt1 sigmanin amaci milyonda 3,4 hata oranidir. (Caliskan, 2006:66)

Tablo 2.2: Sigma Diizeyleri Ve Karsiliginda Milyonda Kusur Sayilari

Sigma Diizeyleri Milyonda Kusur Sayisi
60 3,4

S5a 233

40 6210

3a 66807

20 308537

la 690000

Kaynak: (Caliskan, 2006: 66)

Alt1 sigma yonteminin amaglar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Goetsch ve

Davis, 2016: 358)
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e Hatalarin en aza indirgenmesi

e Miisteri memnuniyet

e  Uriin-hizmet kalitesinin arttirilmasi
e Verimliligin arttirilmast

e Zaman tasarrufu

Alt1 sigma yOnteminin toplam kalite yonetimi yelpazesinde uygulanmasi
toplam kalitenin saglanmasina katki saglayabilir. Bu yontem miisteri memnuniyetini
saglayarak maksimum kalite elde etmeyi, hatalar1 en aza indirgemeyi ve iretim
zamanindan tasarruf etmeyi amacgladigindan toplam kalite yonetimi uygulayan

isletmeler i¢in uygun bir yontemdir.

2.5.8. Empati

Empati kavrami; bireyin kendini baskalarinin yerine koyarak onlar gibi
diisiinebilmesi, hareket edebilmesi, olaylar1 anlamlandirabilmesi, duygular1 ifade
edebilmesi anlamma gelen psikolojik bir terimdir. Isletmelerde ve toplam Kkalite
yonetiminde empati dnem teskil etmektedir (Halis, 2007: 51). Isletme kademelerinde
calisanlar birbiri ile empati kurabilmeli ayrica ¢alisanlar daha iyi hizmet ve iiriin

saglayabilmek i¢in miisteri ile empati kurabilmelidir.

2.5.9. Topluma Etki

Isletmenin ortaya koydugu iiriin ve hizmetlerin sahip oldugu kaliteleri ile
toplumu etkileyebilme giiciine topluma etki unsuru denir. Isletmeler isletme
anlayislar, pazara sunduklari hizmet ve {iriin, kalite ve yOnetim anlayislarn ile

topluma hitap ve etki ettiklerini géz ard1 etmemelidir (Halis, 2007: 51).
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2.5.10. Verilerle Yonetim

Isletmeler varsayimlarla, gercek dis1 bilgilerle, olasiliklarla yonetilemezler.
Isletmenin siirekliliginin saglanabilmesi icin isletmenin; kendi biinyesi, pazar sartlari,
miisteri ihtiyaglari, kar oranlari, rekabet ortami gibi bircok degisken ile ilgili reel
bilgilere sahip olmasi zorunlu bir durumdur. Isletmeler ger¢ek ve dogru verilerle
yonetilmelidir. Bu verilere pazar takibi ve analizi, isletme iiretim-karlilik durumu
analizleri, girdi-cikt1 bilgileri gibi bilgiler 6rnek olarak gosterilebilir. Ancak bu
bilgilerin elde edilmesi ile dogru kararlar alinabilir, stratejiler belirlenerek yonetim

isleri yiirtitiilebilir.

2.6. TOPLAM KALITE YONETIMININ DOGUSU VE GUNUMUZDEKI

TOPLAM KALITE YONETIMi ANLAYISI

Toplam kalite yonetim anlayisina yonelik ilk diisiinceler Amerika’da ortaya
cikmistir. Ancak ortaya atildigi zaman diliminde pek ragbet gormemistir. Bu yonetim
sisteminin Onciileri olarak ise Shewhard, Deming, Juran ve Feigenbahum olarak
gosterilmektedir (Goetsch ve Davis, 2016: 10).

1950’11 yillarda Japonlarin toplam kalite yonetim sistemini tam olarak hayata
gecirdikleri sOylenebilir. Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasi ile kaba
insan giiclinlin sanayide kullanimi azalmis, bunun yerine calisanlarin uzmanlagmasi
talep gOormiistiir. Bu sayede {iretimde verimliligin artmasi hedeflenmistir. Japonlar
baslica kalite araclarim1 Ogrenip, bunlar1 gelistirip kendi yoOnetim stratejilerine
biitiinlestirmisglerdir. 1950 yillarinda toplam kalite yoOnetimini kendi yOnetim

sistemleri ile harmanlamiglardir (Parlak, 2017: 25).

Toplam kalite yonetimi uygulamalar1 sonucunda Japon isletmeler diinya
pazarinda basari kazanmaya baslamiglar, diger uluslarin isletmelerinden daha iyi
duruma gelmislerdir. Bunun tiizerine batili isletmeler toplam kalite yOnetiminin
gerekliligini algilamislardir. 1970 yil1 ile beraber diinya pazarinda yer almaya ¢alisan
farkli ulus sirketleri yonetim sistemlerinde koklii degisiklik yapmalar gerektigini

kavramislardir.
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Kalite yonetiminin gelisimi dort asamada gerceklestigini  sdylemek
miimk{indiir:

Asama 1 - Muayene ve Test: Isletmeler 1930’Ilu yillara kadar Taylorizm
felsefesine uyum sagliyordu. Bu felsefenin temelinde isletmede calisanlarin is
kontrolii hususunda yeterli olamayacagi inanis1 yatiyordu. Bu yilizden calisanlarin
ortaya koyduklari igleri kontrol etmeleri beklenen kontrol elemanlar: isletmeye dahil
ediliyordu. Kontrol elemanlar1 bitmis isleri muayeneden gecirerek test ediyordu. Bu
islem bitmis iirlin-hizmet tizerinde kontrol sagladigindan herhangi bir onleyici isleve
sahip degildi. Bu yontem iireticiyi degil, tiiketiciyi korudugu i¢in liretici agisindan
maliyet artrtyordu (Baynal, 2003: 94).

Asama 2 - Kalite Kontrol: Uluslararasi pazarda, lkinci Diinya Savasi
esnasinda ve savas sonrasinda iirlin-hizmet taleplerinde asir1 artis goriilmiistiir. Bu
artistan dolayr %100 muayeneli {riinlerin vaktinde teslimati konusunda sikintilar
yasanmistir. Bu sikintilar1 giderebilmek amaciyla istatistiki yontemler gibi farkli
tekniklerin uygulanmas1 zaruri bir hal almistir. Isletmede gorev alan kalite kontrol
calisanlarina uygulamalar1 i¢in Ornekleme yontemi, kontrol semalar1 gibi cesitli
istatistiki yontemler verilerek kalite kontroliiniin kolaylastirilmasi amaglanmistir. Bu
yontemler sayesinde %100 muayene sisteminden Ornekleme yontemi ile kontrole
gecis saglanmistir. Nispeten tiretici de korunur hale gelmistir (Baynal, 2003: 94-95).

Asama 3- Kalite Giivence: 1960 yili ile birlikte kontrol anlayisinda koklii bir
degisiklik yasanmistir. Artik hatayir ortaya c¢ikarmak yerine olasi hatayr onceden
tahmin ederek hata ihtimalini ortadan kaldirma yoluna basvurulmustur. Uriin-hizmet
iiretildikten sonra hatayr bulmak sadece pazara sunulmaya uygun olmayan {iriin-
hizmeti saptamaya yarar ve verimliligin diismesine sebep olabilir. Hatalari, daha
ortaya ¢ikmadan belirleyecek ve hata yapilmasini Onleyecek sistemler gelistirmek
gerekiyordu. Bu yaklasim “Kalite Giivencesi”nin ortaya c¢ikmasini saglamistir
(Baynal, 2003: 95).

Asama 4- Toplam Kalite Yonetimi: Muayeneden baglayip kaliteyi giivence
altina alan kalite kavramindaki gelismeler, toplam kalite yonetim anlayisina zemin
hazirlamigtir. Toplam kalite yonetimi, kalite yOnetiminin ana ilke ve unsurlarinin
biitiin isletmelerde kullanilmasi1 6ngoriiliiyordu. Bagka bir ifadeyle, kaliteyi elde
etmek ve devamliligimi saglayarak korumak, isletmedeki biitiin ¢alisanlarin

sorumlulugundaydi (Baynal, 2003: 96).
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Rekabet avantajinin saglanmasini etkileyen unsurlarin gelisimini su sekilde
maddelendirmek miimkiindiir:

e 1960’lar iireticilerin sayica az oldugu, nihai pazarin tercih seceneginin hemen
hemen hi¢ olmadigy, iiretici isletmelerin tiiketici kesimden rekabette daha karl
oldugu yillardir.

e 1970’li yillar isletme giderlerinin rekabet ortamina etki ettigi yillardir.

e 1980’ler, kalite unsurunun rekabeti etkilemeye basladig1 yillardir.

e 1990’ln donem, ¢agmn gerektirdigi ani degisimlere zamaninda karsilik
verebilen igletmelerin avantaj yoniinden iistiin durumda oldugu yillardir.

e 2000’li yillar ile birlikte bilgi deger kazanmis ve rekabet ortamina bilgi yon
vermistir.

e 2010’lar toplam kalite yOnetiminin daha bilingli ve yaygin uygulandigi,
rekabetin aktif olarak hiz kazandig: yillardir.

Toplam kalite yonetiminin tarihsel gelisiminde pek ¢ok kisinin bu yonetim
sistemine farkli katkilarda bulundugu yadsinamaz. Toplam kalite ydnetiminde
onciiliik yapan isimler W. Edwards Deming, Joseph M. Juran ve Philip B. Crosby’dir.
Bu isimlere Kaoru Ishikawa, Shiego Shingo ve daha bir¢ok Japon uzman eklenebilir.
Bu isimlerin toplam kalite konusuna en 6nemli katkilar1 olarak sunlar gosterilebilir:
Deming, toplam kalite yonetimine yonelik 14 temel kural olusturmustur. Juran,
“Kalite, yonetimin sorumlulugudur” ilkesini giindeme getirmistir. Ishikawa “Kalite
herkesin isidir” yorumuyla “Kalite kontrol ¢emberleri” ni ortaya atmistir. Crosby
“Uretimde sifir hata” anlayisin1 ortaya atmistir. Feigenbaum “Toplam kalite kontrolii”
kavramini olusturmustur. Taguchi “Kalite tasarim1’’ konusunda fikirler gelistirmistir.

Bu kisiler ve savunduklar felsefeler sunlardir:

2.6.1. W. Edwards Deming ve Felsefesi

Deming istatistik alaninda uzmandir. Toplam kalite ydnetimi alaninda
ozellikle Japonlar ile yaptig1 igbirligi ve Japonlar1 egitmesi ile giindeme gelmistir.

Japonlara kalite kavramini Deming’in &grettigi kabul edilmektedir. Ancak toplam
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kalite yonetim literatiiriine en 6nemli katkis1 14 ilke’dir (Goetsch ve Davis, 2016). Bu

ilkeleri kisaca inceleyecek olursak (Boran, 2008):

Rekabet giiciinii arttirmak: Is hayatinda kalabilmek ve istihdam olusturmak
amaciyla tiriin-hizmetleri gelistirme yoniinde, degigsmez bir amag yaratilmasi
gerekir. Arastirma, yenilikgilik ve siirekli iyilestirme rekabet giiciinii arttirmak
ve pazarda kalicilik saglamak i¢in zorunludur (Halis, 2007:15).

Yeni felsefeyi benimseyin: Alisagelmis gecikme, hata, hatali malzeme, hatali
is¢ilik diizeyleri kabul edilemez. Yonetim bu konuda sorumluluklarini
ogrenmeli ve gerekli degisimler i¢in lider konumunu kullanmalidir. Koti
kalite ve kotli tutumlar yiiceltilemez. Kalitedeki yeni felsefe iyi 6grenilmeli ve
benimsenerek uygulanmalidir.

Thaleleri yalmzca fiyat etiketine gére yapmayl birakin: Fiyat etiketi ile
ihale yapmak yerine iiretim maliyetini minimize etmek gerekir. Biitiin
tedarik¢iler ile giiven iliskisi olusturulmalidir. Kalite ve degere bakilarak iyi
tedarik¢ilerle uzun vadeli iliskiler gelistirilmelidir.

Kaliteyi saglamak icin muayeneye giivenmeyi birakin: Uretimde tam
kaliteyi elde edebilmek i¢in iiretimin biitiin adimlarinda kontrol saglanmalidir.
Kalite, {iriinii {reten silireclerin durmak bilmeden 1iyilestirilmesinden
kaynaklanir. Uriin-hizmet iireten isletmeler siirekli gelisime tabi tutulmalidir
(Aktan, 2012: 242). Boylece kalite ve verim artarken maliyet azalir.

Isbas1 egitimlerini kurumsallastirin: Isbasinda egitim ihmal edilmemelidir.
Calisanlarin tiimii islerini nasil yapacaklar1 konusunda egitilmelidir (Tayfun,
2001:573’den aktaran Acar ve Seving, 2013:8).

Onderlik anlayisim yerlestirin: Liderligin ne oldugu ogrenilmeli ve
uygulanmalidir. Liderlik emir vermek ya da tehdit etmek degildir. Lider kisi
onder ve rehber statiisiindedir. Liderligin amaci isletmenin sahip oldugu biitiin
kaynaklarin en tiist verim seviyesinde calismasini saglayarak iiretim verimini
arttirmaktir. Liderlik; onciiliik etmek, yardim etmek ve isleri kolaylastirmaktir.
Uretim ve hizmet sistemini siirekli olarak iyilestirin: Toplam kalite
yonetimini uygulayan isletmeler {riin-hizmet {retimi sistemlerini c¢agin
gereklerine ve miisteri ihtiyaclarina yonelik olarak siirekli gelismeye acik hale

getirmelidir.
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Korkuyu ortadan kaldirin: Korku, calisanlarin verimli ve istekli
caligmalarin1 engeller. Korku barindiran is ortaminda calisanlar soru sormak
ve Oneride bulunmaktan g¢ekinecekleri i¢in, islerini kotii yapmaya devam
ederler. Korkunun c¢ok biiyiik ekonomik ve kalite diisiiriicii etkileri vardir. Is
ortaminda korku ortadan kaldirilirsa ¢alisanlar isletme adina daha verimli ve
huzurlu bir sekilde calisabilecektir.

Boliimler arasindaki engelleri yikin: Calisanlarin sadece boliim amaclarini
korumak ve gelistirmek icin degil, kurulusun genel ve 6zel hedeflerini bir
biitlin olarak gelistirmek ve gergeklestirmek i¢in takim halinde calismalarini
saglamak gerekir. Yapilar parcalara ayrilmamali bir biitiin halinde ele
alinmalidir. Boylece her siiregteki calisanlar isbirligi i¢inde gorevlerini
yapabilir ve bunun dogal sonucunda da béliimlerin verimliligi artar.

Sayisal kotalar1 kaldirin: Kotalar calisanlarin nitelige degil nicelige 6nem
vermesine neden olur. Kalite ya da silireglerden ziyade, maliyeti ne olursa
olsun kotalara ulagsma cabasina neden olur. Sayisal kota yerine kaliteye 6nem
verilmelidir.

Calisanlar icin sloganlari, tesvik edici sozleri ve hedefleri yok edin: Bu tiir
sloganlar ve sozler hicbir ise yaramamasinin yani sira ¢ogunlukla ¢alisanlar
tarafindan olumsuz algilandig1 i¢in ortadan kaldirilmalidir.

Iscilikten gurur duymanin éniindeki engelleri kaldirin: Calisanlarin islerini
daha iyi yapmasini saglamak i¢in yaptiklar isle ve is¢ilikle gurur duymalarina
engel olacak algilar ortadan kaldirilmalidir.

Giiclii bir 6grenme ortamm saglayin ve yeniden egitim programinin
oniindeki engelleri ortadan kaldirin: Isletmede calisanlarin sahip olduklar
nitelik ve kabiliyetleri gelistirmelerine firsat verecek giiclii bir 6grenme ortami
isletme yonetimi tarafindan saglanmalidir (Tayfun, 2001: 573’ten aktaran
Acar ve Seving, 2013: 8). En iistten en alta kadar her ¢alisan toplam kalite,
istatiksel araglar ve takim calismast gibi konularda egitilmeli ve
bilgilendirilmelidir.

Kurulusta ¢alisan herkesi yeni felsefeye gecis icin gorevlendirin: Toplam
kalite yonetim sistemine gegis herkesin gorevidir. Isi aktif olarak yapan herkes
sistemi gelistirmek icin gorevlendirilmeli, iist kademeler ¢abay1 desteklemeli

ve gecisi kolaylastirmalidir.
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2.6.2. Walter A. Shewhart ve Felsefesi

Sahewhart’a gore bir isletmedeki iiretimin her basamaginda degisim
mevcuttur. Ancak baz1 yontem ve tekniklerle bu degisikliklerin nedenleri ve yapilar
anlasilir duruma getirilebilir. Bu yontem ve tekniklere 6rnek alma, olasilik analizi,
kontrol analizleri, siire¢ analizler 6rnek olarak verilebilir.

Shewhard kaliteye farkli tanimlama getirerek objektif ve siibjektif kalite
kavramlarini ortaya atmistir. Shewhart’a gore istatistiksel siire¢ kontrol yontemleri
kullanilirsa isletmeler avantajli duruma gelebilir. Bu avantajlar1 su sekilde

siralayabiliriz (Boran, 2008: 53):

e Uretimde kalite maliyeti azalir.
¢ Miisteri memnuniyeti artar.
e Uretimde verim artar.

e Tiim iirtinlerde standart bir kaliteye ulasilir.

Hatalara tolerans azalir.

2.6.3. Joseph M. Juran ve Felsefesi

Juran igletmelerin finans yonetiminde kullanmakta oldugu finansal planlama,
finansal kontrol, finansal gelistirme yontemlerini toplam kalite yonetimine uyarladi
(Yagar, 2007: 9). Bu uygulamanin ii¢ ana unsuru agagidadir:

e Kalite Planlama: Bu asama; miisterinin ilgi, ihtiya¢ ve beklentilerinin
saptanarak; bu saptamalara uygun, dogru nitelikte iiriin-hizmet sunularak
miisteriden gelen doniitlerin iiretim boliimiine aktarilmasini saglar.

e Kalite Kontrol: Ortaya ¢ikarilan {iriin veya hizmetin istenilen kalitede olup
olmadiginin, miisteri beklenti ve ihtiyaglarmin karsilanip karsilanmadiginin
saptandigr asamadir (Yilgor, 1999:3’ten aktaran Giilsen, 2012:113). Bu

asamada doniit alinir ve saptanan eksiklik/hatalar diizeltilir.
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o Kalite Gelistirme: Uygulamalarin ve sistemin {iriin/hizmet kalitesini siirekli

arttiracak duruma getirilmesi gerekir (Gtilsen, 2012:114).

Miisteri unsurunun {iizerinde detayli bir sekilde duran Juran ¢’Kalite
Planlamasi Yol Haritasi’’nda 9 maddeden bahseder. Bunlar (Juran, 1988’den aktaran
Aktan, 2012:247).

e Miisteriyi net bir sekilde belirleyin.

¢ Bu miisterinin ilgi, ihtiya¢ ve beklentilerini belirleyin.

e Belirlediginiz ihtiyaglari isletmeniz ile iliskilendirin.

e Bu ihtiyaglara cevap verebilecek iirlin-hizmet iiretin.

e Uriin-hizmet {izerinde isletmeniz ve hedef kitleniz igin iyilestirmeler
planlayin.

e Uriin-hizmeti iiretebilecek sistem ve siirec gelistirin.

e Siirec ve sistemi iyilestirme ¢aligmalar1 yapin.

e Siire¢ ve sistemin iirlinii rahatlikla ortaya koyabilecegini kanitlayn.

e Siireg¢ ve sistemi iiriin-hizmete uyarlayn.

2.6.4. Philip B. Crosby ve Felsefesi

1979 yilinda “Quality is Free - Kalite Ucretsizdir” kitabiyla i{in kazanmstir.
Sifir hata anlayisini ortaya atarak hiikiimetin fiize imalatina dahil olmus ve tiretimdeki
hatalarin minimize edilmesinde basar1 elde etmistir (Yagar, 2007: 9).

Crosby’e gore isletmelerde ortaya c¢ikan hatalarin %80°1ik gibi biiytik bir kismi1
yonetim hatalarindan, geriye kalan %?20°lik hata orami ise isletme calisanlarinin
hatalarindan kaynaklanmaktadir (Giilsen, 2012:115).

Crosby’nin kalite kavrami1 hakkinda savlari ise su sekilde siralanabilir:

e Kalite miikemmellik degildir, kalite ihtiyaglara uygunluktur,
e Kalite sistemi hatalar1 6nlemedir,

® (Calisma standardi sifir hata olmalidir,

e Kalitenin 6l¢iimii, uygunsuzluklarin maliyetidir.

Crosby’e oncelikle isletmedeki yonetim calisanlarinin egitilmesi gerektigine
inanir. Boylelikle daha dogru kararlar alinarak isletmenin daha verimli ¢aligmasi ve

kalite standartlarina ulasmasi saglanabilir. Yonetim ¢alisanlar1 aldiklar1 egitimler
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sonucunda isletmede kalite gelistirme caligmalar1 yapmali, isbirlikli kalite gruplari
kurmali1 ve bu grup isletmenin kalite programina uygun hareket etmelidir.

Hatalarin olasi nedenleri saptanarak analiz edilmeli ve iyilestirici ¢aligmalara
girigilmelidir. Sifir hata planlamasi yapilmali, ¢alisanlara sifir hata planini basariya
ulagtirmak i¢in egitim verilmelidir. Sonug olarak Crosby’e gore kalite sonu olmayan
bir gelismeyi igerir. Bu yiizden kalite gelistirme caligsmalar1 siirekli ve iyilestirici

nitelikte olmalidir.

2.6.5. Kaoru ishikawa ve Felsefesi

Kaoru Ishikawa toplam kalite ydnetimine katkida bulunan 6nemli
isimlerdendir. Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi’'nde gorev almis, kalite
kavrami {izerine detayli arastirma ve calismalarda bulunmustur. Bu kurumda gorev
aldig siire zarfinda kalite cemberli konusunda 6nemli ¢aligmalarda bulunmustur.

Kalite gelistirme ve problem ¢dzme gruplari olusturulmasinda bilimsel katkida
bulunarak bunu kalite ¢emberleri calismasi ile entegre hale getirmistir (Yagar,
2007:10). Bir isletmede var olan kalite problemlerinin kalite gelistirme aracglari ile
¢oziilebilecegi yoniinde sav gelistirilmistir. Isletmede neden-sonug diyagrami (Balik
kil¢ig1 diyagrami), sagilim diyagrami, pareto diyagrami, kalite ¢cemberleri, histogram
gibi istatistiksel araglarin kullaniminin énemli oldugunu savunmustur. Bu araglardan
neden-sonu¢ diyagrami Ishikawa tarafindan gelistirilmistir bu nedenle bu diyagram
“Ishikawa Diyagrami” olarak da anilmaktadir.

“Kalite her bir tasarim ve siirecin i¢inde yer almalidir. Muayene yoluyla kalite
olusturulamaz.” (Kaoru Ishikawa) Ishikawa’ya gore toplam kalite yonetiminde
basariya ulagsmak i¢in su kosullara uymak gerekmektedir ( Halis, 2007: 59):

e Isletmenin biitiin alanlarinda kalite kontrol etkilikleri vyiiriitiilmeli ve
isletmede ¢alisanlarin tamaminin etkin katilimi saglanmalidir (Halis, 2007:
59).

e Kalite egitim olmadan elde edilemez. Isletmeler hedeflenen kaliteye
ulagabilmek i¢in isletmede siirekli egitim ve gelisim ilkesine uygun zemin
hazirlamalidir.

e Isletmede kalite gelistirme ¢alismalar1 yapilirken kalite ¢emberi muhakkak

kullanilmalidir.
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o Kalite gelistirme c¢alismalart her isletmede yilda minimum iki kere
yapilmalidir. Bu caligmalara yonetim kurulu baskanmi ve kalite konseyinin
katilmas1 zorunludur.

e Isletmede meydana gelen sorunlarin ¢dziimiinde istatistiki yOntemler
kullanilmaldar.

e Kalite yonetim aktivitelerinin ulusal diizeyde yayginlastirilabilmesi icin

isletme olarak ¢caba harcanmalidir.

2.6.6. Genichi Taguchi ve Felsefesi

Taguchi Japonya’da toplam kalite alaninda 6nemli c¢alismalar yapmis bir
isimdir. Taguchi, “Kalite Miihendisligi” kavrammi ortaya atmistir. Kalite
mithendisligi kavraminda {iriin-slire¢ kalitesini optimize etmek amaciyla istatistiki
deney ydntemine Onem vermistir (Taner ve Kaya, 2004: 354). Istatistiki deney
tasarimi, isletmede kalite gelistirme aktivitelerinde faydalanilan bir yontemdir. Bu
yontemde kontrolli ve kontrolsiiz degiskenler kullanilir. Kontrolli degisken
deneyciler tarafindan belirlenen ve degistirilebilen degiskeni ifade eder. Kontrolsiiz
degisken ise deneyciler tarafindan degistirilemeyen ve kontrollii degiskenin etkisi ile
deger kazanan degiskendir ve bu degiskenlerin hedeflenen kalite {izerindeki etkileri
belirlenir (Baynal, 2003: 79). Hedeflenen kalite bu yontemde kontrol degiskenidir.

Taguchi’ye gore ii¢ tlir tasarim mevcuttur (Baynal, 2003: 80):

e Sistem tasarimi: Teknoloji ve mimarlik bigiminde islevsel tasarimdir

e Parametre tasarimi. Uriin-siire¢ degiskenlerinin sapmalara duyarliligini
minimize edecek bigimde ayarlanmasina yonelik bir tasarimdir.

e Tolerans tasarimi. Hedef etrafindaki kabul edilebilir toleranslarin
belirlenmesini amaclayan tasarim modelidir.

Taguchi’ye gore ¢agin gerekleri ile birlikte pazar kosullar1 ve rekabet sartlar
da degisime ugramaktadir. Bu degisikliklere uyum saglanarak kalite anlayisi da
stirekli gelismeli ve maliyet de azaltilmalidir. Ona gore isletmenin {iirettigi {iriin-
hizmet kalitesi ve maliyeti iiretim silirecindeki organize ve miihendislik tasarimi ile

belirlenmektedir.
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2.7. TOPLAM KALITE YONETIMININ iLKELERI

Toplam kalite demek bir kalite kontrol kavrami degildir. Bundan ¢ok daha
fazlasini ifade eden toplam kalite, bir yonetim felsefesi hatta bir diisiince ve yasam
tarzidir. Toplam kalite yonetiminin gerceklestirilmesi tabi ki basit bir islem degildir.
Toplam kalite yonetimi yazin ve deneyimi yarim yiizyilda elde edilebilmistir. Toplam
kalite yonetim sistemin temel Ogelerini dogru 6grenmek ve ilkelerini benimseyip
uygulamak, isletmeler i¢in rekabet avantaji saglayabilmenin temellerini
olusturmaktadir (Parlak, 2017: 60). Toplam kalite yonetiminin temel ilkeleri asagida

aciklanmaistir:

2.7.1. Once Kalite

Bir isletmenin “Once kalite* ilkesini isletmesinde uygulamasi, uzun vadede
karlilik oraninin artmasimi saglayabilir (Naktiyok ve Kiiciik, 2004: 45). Kisa vadeli
kara odaklanilirsa, igletme rekabet giiclinli kaybedebilir ve uzun vadede elde edecegi
kar oraninin azalmasina neden olabilir.

Isletmede temel unsur olarak, kaliteye dzen gdstermek gerektigi soylenebilir.
Isletmede kalitenin gerektirdikleri karsilaniyorsa karliligi arttirmak igin ekstra ¢aba
harcamaya ihtiya¢ duyulmayacaktir. Kaliteyi 6ncelikli tutan isletmelere miisteri giiven
duyar. Dolayisiyla isletmenin pazar payr artis gosterir. Kalitesiz ve hatali {irtinler,
sadece miisterileri rahatsiz etmekle kalmayacak, ayn1 zamanda satiglarin diismesine de
neden olacaktir (Boran, 2008: 6). Bir isletmenin, her daim miisterilerin beklentisine
uygun ve miisterinin istedigi kalitede iirlinler sunmaya 6nem vermesi gerekmektedir
(ipek, 2012: 11). Zamanm gerektirdikleri arttikca ve sartlar degistikce genellikle
miisterilerin beklentileri de ylikselir. Bir y1l 6nce kaliteli addedilen ve talep goren bir

iirlin, bir y1l sonra miisteri ihtiyaglarini karsilama konusunda etkisiz kalabilir.
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2.7.2. Once Ureticiye Degil Miisteriye Yonelme

Isletmede iiretim-yonetim kademelerinin ve calisanlarin tamaminin aktif
katilimini, yapilan isin tiim yonlerini kapsayan toplam kalite ydnetiminin amaci
miigteri beklenti ve ihtiyacglarinin tam olarak anlasilmasi ve karsilanmasidir (Halis,
2007: 60). Her daim, isletmeler miisterilerin ragbet gosterecegi ve satin almaktan
mutluluk duyacag iirtinler sunmalidir (Boran, 2008: 8).

Odak noktas1 miisteri olan toplam kalite yonetim sisteminde iirlin ya da
hizmetlerin {iiretilip pazara sunulmasi yeterli degildir. Temel alinmas1 gereken unsur
miisterinin mevcut ve olas1 beklentilerinin ve ihtiyaglarinin iiretime yansimasidir
(ipek, 2012:11). Toplam kalite ydnetim sistemi, iiretimin farkli kademelerindeki
uygulamalarla, sonugta nihai pazarda {iriinii satin alan miisterilere ulasir. Toplam

kalite yonetiminin miisteri dncelikli olmasi bundan dolayidir.

2.7.3. Bir Sonraki Proses Sizin Miisterinizdir

Miisteri, yalnizca {iriin satin alan kisi demek degildir. Miisteri; isletme i¢inde
ve disinda, herhangi bir mali, hizmeti, bilgiyi, bir ihtiyaci gidermek iizere gorevli
tayin edilen kisi olarak tanimlanabilir (Boran, 2008: 9). Miisteri beklentilerinin,
isletme tarafindan tatmin edilmesi beklenmektedir, bu sebeple miisteri adeta isin bir
boliimiidiir. Bir sonraki siire¢ kendinden onceki siirecin ortaya ¢ikardigi {riiniin
miisterisi konumundadir. Bir sonraki siire¢ ¢alisanina i¢ miisteri denir. Bu anlayis, bir
sonraki siirece asla hatali parca sevk etmemeyi kural haline getirir. Daha sonra tam
zaminda kavramiyla kurumlastirilir.

Bir sonraki siireci miisteri olarak gérme zorunlulugu, calisanlar1 baslangigtan
itibaren calistiklar1 yerin sorunlarin1 gérmek ve bunlar1 ¢6zmek {lizere samimi ¢aba
gostermeye yonlendirir (Ipek, 2012: 11). Is boliimlerinin ve kademelerin belli oldugu
isletmelerde bu yaklasim biiyiikk 6nem tasir. Isletmede calisan herkes birbiriyle
iletisim halinde olmalidir. Bu toplam kalite ydnetiminin &nemli bir unsurudur. ¢
misteriler, yani bir sonraki siire¢te calisanlar kendinden bir dnceki siirece verilere
dayanarak makul taleplerde bulunabilirler. Sonu¢ olarak toplam kalite yonetimi bir
“Sistem Gelistirme”dir (Parlak, 2017: 27). Dolayisiyla bir sonraki siire¢ bir dnceki

stire¢ i¢in kilavuz niteligindedir.
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2.7.4. istatiksel Yontemlerin Kullanim

Isletmelerde; elde edilen verilerin analizini ve ortaya cikan problemlerin
¢cOziimiini  saglayabilmek ve dogru karar alabilmek icin istatistiki yontemler
kullanilmalidir. Uriin-hizmet heniiz iiretim asamasinda iken kaliteyi saglamak, hatalar
heniiz ortaya c¢ikmadan Onlemek ve sifir hatayr hedeflemek gelismenin ana
etkenlerindendir.

Gelismeyi saglamak ve sifir hataya ulagsabilmek i¢in iiriin-hizmetlerin bitmis
halinin degil, o iiriin ve hizmetleri ortaya ¢ikaran isletme kademelerini kontrol eden
bir sistem kullanilmasi mecburidir (Ollila, ve Malmipuro, 1999:17-21’den aktaran
Halis, 2007:58). Istatistiki verileri ve istatistik yontemlerini isletmelerde aktif halde
kullanmak gelecege yonelik tahminler yapilabilmesini, yeni ve yerinde goriisler
gelistirilebilmesini ve daha sonra dogru zamanlarda dogru kararlar alinip
uygulanabilmesini saglar (Adam, 1994: 27-44; Mann ve Kehoe, 1994: 29-44’ten
aktaran Halis, 2007: 58).

2.7.5. Tam Katihme1 Yonetim Felsefesi Olarak Insana Sayg

Kaliteden bahsedildiginde, triin-hizmet kalitesi ilk akla gelen kavramdir.
Ancak sadece iiriin-hizmet kalitesi yeterli olamaz. Isletmelerdeki calisanlarin insan
oldugu ve insanin da en degerli varlik oldugu unutulmamalidir. Kaliteyi iireten
calisanlardir. Toplam kalite yonetimine gore insana saygi duyulan, insanin en 6nde
geldigi bir is yeri yaratmak onemlidir. Hiimanizm disilincesi toplam kalite yonetim
sisteminin temelinde yer alir (Boran, 2008:10). Bu anlayisa gore toplam kalite
yonetim sistemi; ¢alisanlarin sahip olduklar1 kabiliyetlerin gelismesine izin vermeyi
ongoren ve calisanlar: siirekli gelistirmeyi hedefleyen bir yonetim sistemidir (Ipek,
2012: 18).

Calisanlarin yaraticiliklarint kullanmalarini saglayarak isletmelerde ve pazarda
fark yaratilmalhidir (Boran, 2008: 10). isletmelerin kullandig1 makine, arag-gereg, alet-
edevat, teknoloji gibi isin gerektirdikleri belirli maddi karsiliklarla elde edilebilir.
Isletmelerde basarili bir ydnetimin ana unsuru, iist ve orta yoneticilerin astlarina
gereken yetkiyi vermeleri ve bu sayede astlarin da mevcut kabiliyetleri ortaya

¢ikarmalarina imkéan saglamalaridir. Isletme calisanlar: tarafindan kalite en iyi sekilde
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bilinir. Bu nedenle isletmede ¢alisanlarin siirekli iyilestirmeye katilmalar1 ve kalite

caligmalarinda isbirligi saglanmalidir.

2.7.6. Fiyat, Maliyet, Kar

Isletmenin ortaya koydugu iiriin ve hizmetlerde fiyat, maliyet ve kar
birbirinden ayr1 diisiiniilemez. Isletme ve o isletmenin iirettigi iiriin-hizmetlerin
misteri memnuniyetini saglayacak kaliteyi elde edebilmesi o {iriin-hizmetin fiyati,
maliyeti ve kar1 ile de alakalidir (Diken, 2017: 138).

Isletme acisindan ele alinirsa kalite; minimum maliyet ile kaliteyi elde ederek
maksimum kar1 elde edebilmektir. Miisteri agisindan diisiiniiliirse uygun fiyatlarla
kaliteyi satin alabilmek 6nemlidir.

Toplam kalite yonetim sisteminin uygulanmasi ile daha diisiik maliyetlerle
kalite elde edilerek daha uygun fiyatlara miisteriye sunulabilir. TKY sistemli bir
sekilde uygulanirsa hatali iirlin azalacagi i¢in maliyet diiser, verim artar ve dolayisiyla
karlilikk da artar (Diken, 2017: 138). Boylece hem miisteri hem isletmenin

memnuniyeti saglanmis olur.

2.7.7. Goniilluliik

Yukarida toplam kalite yonetiminin hiimanizmi temel aldigi belirtilmisti.
Hiimanizm anlayisinin dogal sonucu olarak goniilliilik kavrami ile kargilagiimaktadir.

Toplam kalite yonetim sisteminde ¢alisanlarin toplam katilimi onem arz
etmektedir (Boran, 2008: 11). Isletmeyi gelistirme, kaliteyi arttirma ¢alismalarinda
tam katilm saglanmalidir. Ancak bunun yaninda goniillilik ilkesi goz ardi
edilmemelidir. Calismalara katilmalar1 hususunda calisanlara higbir sekilde baski
yapilmamalidir (Diken, 2017: 110). Baski yerine ¢alisanlarin motivasyonu arttirilmali,
her calisanin isletme ig¢in bir deger oldugu ve fikirlerinin 6nemli oldugu ¢alisanlari

hissettirilmeli bunun sonucunda katilimin tam ya da tama yakin olmas1 saglanmalidir.
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2.7.8. Egitim ve Ogretim

Bir isletmede kalitenin elde edilmesi i¢in bilgi sahibi olmak ve egitim 6nemli
iki unsurdur. Isletmelerde iist diizey ¢alisanlarin ast ¢alisanlarini yetistirme ve egitme
yiikiimliiliigii vardir (Deming’ten aktaran Halis, 2007: 59). Isletmelerde calisanlari
egitmek amaciyla ¢alisma standartlar1 ve teknik standartlar miikemmel bir sekilde
kagit ortaminda hazirlanip okumalar1 i¢in ¢alisanlara dagitilsa bile bu yeterli
goriilemez. Calisanlara teblig edilen ¢alisma standartlarinin okunmasi ve uygulanmasi
kontrol altinda tutulmalidir.

Isletmelerde egitim sadece calisanlara seminer, konferans vermekle
sinirlandirilamaz. Isbasinda egitim goz ardi edilmemelidir (Yagar, 2007: 22).
Yaparak yasayarak oOgrenme calisanlarin gelisimi ve egitimi i¢in 6nem teskil
etmektedir. Ust diizey ¢alisanlar ast calisanlarma isin inceliklerini &gretmek
durumundadir. Ast isbasinda egitilir ve asta igin incelikleri Ogretilirse kendini
gelistirmesine olanak verilmis olur. Dolayisiyla yetki almaktan c¢ekinmez ve fiist
kademelerde ¢aligmak igin firsata sahip olmus olur.

Isletmelerde egitim ve &gretim hem teorik hem de isbasi egitim olarak
planlanmali ve siirekli iyilesme i¢in ¢alisanlar egitilmelidir. ideal bir yonetim seklinde
calisanlarin egitimine 6nem verilerek daha gilivenli, huzurlu ve verimli bir is ortami

olusturulmasi 6ngoriiliir (Anderson, 1994: 54°ten aktaran Halis, 2007: 60).

2.7.9. Siirekli Iyilestirme

Toplam kalite yonetiminde Onleyici yontemler kullanilarak sifir hataya
ulasmak amagclanir. Bu sayede klasik anlayistaki kabul edilebilir hata anlayisi terk
edilmistir. Onleyici yontemler kullanilarak hata ortaya ¢ikmadan tahmin edilir ve
hataya sebebiyet verebilecek etmenler bertaraf edilir. Hatalar Onlenirse maliyetler
minimize edilecegi i¢in karlilik da verim de artacaktir. Sifir hatanin dogal sonucu
olarak da istenen kalite elde edilecektir. Sifir hata isletmenin her alaninda ve iiretimin
her adiminda uygulanmasi gereken bir anlayistir. Toplam kalite yonetiminde her
alanda ‘siirekli miikkemmellik anlayisi” egemendir (Yagar, 2007: 22). Sifir hata
anlayisint toplam kalite yonetim sisteminde uygulayabilme adimlarini ii¢ baglikta

incelenebilir. Bunlar:
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Giivence sifir hata faaliyetleri: Miisteriye sunulacak {iriin ya da hizmetlerin
sifir hata anlayigina gore iiretilmesi gerekmektedir. Bunu saglamak igin isletmeler
biinyelerinde kalite giivence sistemleri olusturur. Uretim adimlarinin kontrolii, kalite
testleri, ham madde temininde onay ve kabul boliimlerinin olusturulmasi, muayene
sistemleri kaliteyi giivence altina almak i¢in olusturulan yapilardir.

Onleme sifir hata faaliyetleri: Uriin-hizmet iiretiminde ortaya g¢ikabilecek
hatalar1 6nlemek ya da daha once ortaya ¢ikmis hatalarin tekrarlanmasini 6nlemek
icin kurulan sistemlerdir. Buna gore hatalarin kaynagi, hangi boliimde olustugu,
nedeni gibi etmenler raporlastirilarak tekrara mahal birakmayacak dnlemler alinmasi
ongoriiliir.

Kiiciik sifir hata faaliyetleri: Ortaya c¢ikan {riin-hizmet hatalar kiiciik

basamaklara ayrilarak ¢alisanlarin isbirligi ile ¢6ziime kavusturulur.

2.7.10. Tam Zamaninda Uretim

Kelime anlami olarak “Ham madde islenerek yapilan her tiirlii mal
(www.tdk.gov.tr )” aciklanan tiretim kavrami, bir isletmenin elinde bulunan her tiirlii
girdinin siiregler ve kaynaklar kullanilarak istenen mal ve hizmete doniismesi olarak
tanmimlanabilir (Abac1 ve Duyar, 2002:140’tan aktaran Sengiin, 2017: 140). isletmeler
mal-hizmet iiretirken girdileri en verimli sekilde kullanmay1 hedeflemektedir.
Uretimde verimliligi arttirabilmenin 6n kosulu ise tam zamaninda ve dogru iiretimdir.

Schonberger’e gore tam zamaninda itiretim; “Talep dikkate alinarak son
tirtinlerin tam zamanminda iiretilmesi ve teslimi, son tiriintin olusturulmasi sirasinda
gerekli olan malzemenin zamaninda montaj hattina yollanmasi, alt montaj hatlarinda
kullanilan malzemelerin zamaninda iist montaj hatlarina gonderilmesi, satin alinacak
hammadde ve malzemelerin zamaninda temin edilmesidir.”” (Erdogan v.d. 2006:
192°den aktaran Sengiin 1, 2017: 25).

Isletmeler farkli siireglerden yani is-islem béliimlerinden olusur. Her siireg
kendinden sonraki i¢cin ham madde temin edici durumundadir. Bir basamakta
yasanacak herhangi bir gecikme ya da meydana ¢ikacak hata diger siireglerin de
islerini zamaninda ve tam yapmasina mani olacaktir. Bu bir dongiidiir. Her siireg, isini

tam aninda yapmalidir ki iiriin-hizmet iiretiminde gecikme yaganmasin.
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Tam aninda iiretim kavraminin su avantajlar1 vardir:
e Zaman kayb1 6nlenmis olur.
e Proseslerin islerini zamaninda yetistirmesini saglar.
e Gereksiz stok yapilmasi dnlenir.
e Isletme siirecleri arasinda uyumlu bir ¢alisma ortami saglanir.

e Hatalar azaltilabilir.

2.8. TOPLAM KALITE YONETIMINDE KULLANILAN ARAC VE
TEKNIKLER

Toplam kalite yonetim anlayisinin hayata gecirilebilmesi i¢in farkli ara¢ ve
teknikler kullanilmaktadir. Kullanilan ara¢ ve teknikler ¢agin gerekleri ile birlikte
degisiklige ugramaktadir. TKY’ de istatistiki ara¢ ve tekniklerin kullanilmasi ile
sorunlar ortaya cikarilir ve sorun bir biitlin olarak goriilebilir, ¢6ziim yollar:
gelistirilebilir.

Bu arag ve teknikler incelenecek olursa:

2.8.1. Pareto Analizi

Pareto analizi 19. yiizyilda Italyan ekonomist Vilfredo Pareto (1848-1923)
tarafindan isimlendirilmis olup degerin nerede oldugunu vurgulayan bir analiz
teknigidir. Pareto, niifusun %20’sinin gelirin %80’ine sahip oldugunu, kalan %20’ nin
ise niifusun %80°1 tarafindan paylasildigini iddia etmistir (Goetsch ve Davis, 2016:
246). Pareto, az sayida Ogenin toplam sonuglar iizerinde etkili oldugunu ve bu
ogelerin kontroliiniin biitiinlin kontroliinii saglayacagini belirtmistir. Bu yontem,
faaliyetlerin 6nemlerine gore siniflandirilmasinda ve karar almada kullanilir ve “6nem

2

derecesi prensiplerinin yonetimi”, “80/20 kurali” veya “Pareto’s Law” olarak
bilinmektedir (Simsek ve Celik, 2017: 361°den aktaran Arikan, 2018: 25).

Pareto ‘nun bu analiz teknigine gore biiylik problemlerin kii¢lik sorunlardan
ortaya c¢iktigint sOylemek miimkiindiir. Bu analiz yonteminde 6nemli sorunlar ile

onemsiz sorunlarin birbirinden ayrilmasi miimkiin oldugundan, 6nemli sorunlarin
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tespiti ve ¢Oziimii kolaylasabilir. Toplam kalite yonetiminde pareto analizinin
kullanilmas1 isletmelerin gereksiz islemlere yonelmesini onleyerek temel sorunlara

odaklanilmasini saglar (Kdksal, 2001: 14’ten aktaran Arikan, 2018: 25).

Pareto analizinin uygulanabilmesi i¢in Oncelikle problem net cergeveleri ile
ortaya konulmadir. Hatalar-problemler tanimlanir ve sebepleri ortaya konulur.
Kontrol ¢izelgeleri olusturularak problem hakkinda sayisal veriler saptanir ve
hatalarin hangi sebeplerden ka¢ kez meydana geldigi kayit altina alinir. Degerler
biiyilkten kiigiige siralanir. Degerlerin toplamlar1 alinarak yiizdelik dilimler
olusturulur ve grafik haline getirilir. Problem sebeplerinin ylizdelerine gore 6nem
siras1 olusturularak grafik egrisi ¢izilir. Yiizdelik dilimi yliksek olan sebeplerden
baslanarak grafik yorumlanir ve grafige gore en 6énemli sorundan baslanarak ¢oziimler
gelistirilir (Diken, 2017: 84).

Pareto analizinin faydalarin1 maddelendirmek miimkiindiir (Goetsch ve Davis,

2016: 246):

e Bu analiz ile probleme en ¢ok etki eden sebep kolaylikla bulunabilir.

e Pareto analizinde problemler ve nedenler aym1 anda liste haline getirilerek
sayisal veriler elde edilebilir.

e Problemlerin ve sebeplerin 6nem sirasi tablolandirilarak net bir sekilde ortaya
konulabilir.

e Ortaya konulan tablo ile hata miktar1 net gozlemlenebilir.

e Her problemin ve her nedenin toplam i¢indeki yiizdelik dilimi hesaplanabilir.

e Pareto analiz sonuglarina gore dogru karar almak ve uygulamak kolaylagabilir

(Diken, 2017: 84).

2.8.2. Siirekli Gelisim (PUKO) Dongiisii

Toplam kalite yoOnetiminin temel felsefesini siirekli gelisim inanci
belirlemektedir. Bu nedenle, siirekli gelisim dongiisii olarak da bilinen PUKO
dongiisii toplam kalite yonetim sisteminde kaliteyi gelistirmek amaciyla cok sik
kullanilmaktadir (Aktan, 2012: 248). PUKO dongiisiinii sekil olarak gosterimi su
sekildedir:
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4. Asama 1. Asama

Ogrenilenlerle Organizasyondaki
kalitenin kalite yonetiminin
gelistinlmesine planlamasi
devam edilmest

3. Asama @ D 2. Asama
Uygulama Planin organizasyon
sonuglarinin kontrol ¢apinda uygulamaya
edilmest konulmas:

Sekil 2.1: PUKO Dongiisii (Ishikawa, 1995°ten aktaran Aktan, 2012:248)

PUKO dongiisii Shewhard tarafindan ortaya atilmis ancak 1950 yilinda
Deming tarafindan gelistirilerek Japonlara aktarilmistir. PUKO dongiisii Planla —
Uygula — Kontrol Et — Onle / Devam Et asamalarindan olusmaktadir (Ishikawa,
1995°ten aktaran Aktan, 2012: 248).

Birinci agamada isletmelerde kalite yonetiminin planlanmasi yapilir. Kalitenin
nasil elde edilecegine yonelik plan ve program birinci asama olan ‘planla’ asamasinda
belirlenmektedir. Kalite planinin isletmenin biitiin kademelerinde isboliimii ve
sorumluluklar dagitilarak uygulandigi asama ise ‘uygula’ adini alan ikinci agsamadir.
Uciincii asamada uygulamaya konulan plan, alinan iiriin yani ¢iktilar kontrol edilir.
Uciincii asama ‘kontrol’ asamasidir. Son asama ise kontrol sonucunda elde edilen
verilere dayanilarak kaliteye ulasildig1 varsa hatalarin diizeltildigi ve 6nlendigi ‘Gnle/

devam et’ asamasidir.

2.8.3. Kalite Cemberleri

Dr. Kaoru Ishikawa 1962 yilinda kalite ¢gemberi fikrini ortaya atmistir. Kalite
cemberleri toplam kalite yOnetiminin uygulamaya gecirilmesinde kolaylik
saglamaktadir (Boran, 2008: 36). Dr. Ishikawa kalite c¢emberini su sekilde
nitelemektedir:

Kalite ¢emberleri, kalite kontrol etkinliklerini goniillii olarak ayni is yerinde

yiriiten kiiciik bir gruptur. Bu kiiciik grup stirekli olarak firma capinda kalite
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kontroliin bir parcas1 olarak biitiin iiyelerin katilimiyla kendini gelistirme ve karsilikl
gelisme, is yerinde denetim ve ilerleme, kalite kontrol etkinliklerinden yararlanma
isini yliriitiir (Arikan, 2018: 22).

Kalite g¢emberleri; isletme kademelerinde gorev alan yonetici ve diger
calisanlarin siirecte meydana gelen problemlerin analiz edilmesi, saptanmasi ve
probleme yonelik ¢oziim yollar iiretilmesi amaciyla gonilliiliik esasina dayanan ve
farkli zamanlarda isbirlik¢i gruplar kurmasiyla ortaya c¢ikmaktadir (Ertugrul,
2004:139°dan aktaran Diken, 2017: 110).

Kalite ¢emberinin temelinde c¢alisanlarin isini daha diizenli ve verimli
yapmasi, Uretim kalitesini iyilestirmek, calisanlarin isin dogas1 geregi gerekli olan
yeterliliklerini gelistirmesine yardimci olma fikri yer almaktadir (Simsek ve Celik,
2017: 357°den aktaran Arikan, 2018: 22).

Kalite cemberi 3 — 15 ¢aligsanin bir araya gelerek ¢alisma grubu olusturmasidir.
Bu gruplar bes boliimden meydana gelmektedir (Bayazit, 1997: 98’den aktaran
Arikan, 2018: 22).

e Yonetim Komitesi

e Koordinator

e Rehber
e Lider
e Uyeler

Yonetim komitesi kararlarin demokratik bir sekilde alindi§i ve ¢emberin
olusturulma amacini belirleyen ana gruptur. Cemberin bu basamaginda isletmede
calisan herkes yer alabilir ancak uygulamalara bakildiginda genel olarak {ist diizey
yoneticilerin boliimde gorev aldig1 goriilmektedir. Bir baskan secilerek ¢emberin bu
basamagindaki siireci yonetir ( Taner ve Kaya, 2004: 357).

Cember olusturulduktan sonra koordinator belirlenir. Cemberin faaliyetlerini
yonlendirmek ve koordine etmek koordinatoriin gorevidir. Baglica gorevi ise bir alt
basamak olan rehber ile iist basamak olan yonetim komitesi arasinda koprii vazifesi
gorerek aracilik yapmasidir (Parlak, 2017:99).

Rehber kalite gemberinin yol gostericisidir. Yonetim komitesinde demokratik

bir sekilde alinan kararlarin yiiriitiilmesinde rehberlik vazifesi goriir. Rehber olacak
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kisi iletisim kabiliyetleri agisindan yeterli olmak durumundadir. Ayrica rehberin bir
diger onemli gorevi liderlerin egitimini saglamasidir.

Her kalite ¢emberinde bir lider gorev almak zorundadir. Lider rehber
tarafindan egitilir. Yonetim komitesinin aldig1 kararlarin {iyeler tarafindan benimsenip
uygulanmasi ve liyelerin egitilmesi liderin gorev tanimina girmektedir (Diiren, 1990:
86-96°dan aktaran Diken, 2017: 113).

Uyeler; kalite gemberi calismalarina katilan, fikir beyan eden ve alinan
kararlarin uygulanmasinda etkin olan kisilerdir. Isletmede calisan herkes kalite

cemberi ¢calismalarina goniillii olarak katilma hakkina sahiptir.

Kalite gemberlerinin 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

Goniilliiliik: Kalite c¢emberlerinde goniilliiliik ilkesi tekrar karsimiza
cikmaktadir. Calisanlar bu calismalara kendi serbest iradeleri ile katildiklarini
hissetmezlerse, calismanin basariya ulasmasi miimkiin degildir (Diken, 2017: 110).

Kendini Gelistirme: Isletmede siirekli gelisimi saglayabilmek igin
calisanlarin egitilmesi sarttir. Calisanlarin kendini gelistirmesi i¢in isletmelerde imkan
sunulmalidir.

Biitiin Uyelerin Katihm: Kalite ¢emberinde isletme calisanlarinin tiimiiniin
aktif olarak gorev almasi saglanirsa ¢emberin verimliligi artar.  Calisanlarin
tamaminin kalite ¢emberi caligmalarina katilim i¢in goniilliigli saglanmalidir.
Katilimcilar ¢aligmalarin devam etmesinde ¢aba harcamalidir. Ayrica her katilimcinin
gorev ve sorumluluk alarak aktiflesmesine 6zen gosterilmelidir (Taner ve Kaya, 2004:
357).

Grup Etkinligi: Kalite ¢cemberinin bir grup c¢alismasi oldugunu belirtmistik.
Calisanlarin  gontlliiliigli saglanarak grup olusturulmasi ve tiim calisanlarin bu
cemberlere katiliminin saglanmasi ¢alismanin verimini arttiracak ve yoOnetim
komitesinin aldig1 kararlarin uygulanmasini kolaylagtiracaktir.

Ozgiirliik ve Yaraticthk: Cember katilimecilarimin 6zgiin fikirlerini ve
yaraticiliklarini ortaya koymalarina imkan verecek cesaretlendirici ve ozgiirliik¢ii bir

ortam saglanmalidir.

Kalite ¢emberlerinin  uygulanmasi1 isletmeler icin g¢esitli  faydalar

saglamaktadir. Bu faydalar asagida siralanmistir (Arikan, 2018: 22):
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e Bu calismalar isletmenin farkli kademelerindeki sorunlarin daha kolay ortaya
cikarilmasini saglar.

e Katilimcilarin birbirini anlamasini saglayarak empati yeteneginin gelismesine
firsat verir.

e Farkli fikirlerin ortaya ¢ikmasini, fikir ayriliklarmin hos goriilmesini,
diisiincede esnekligi saglayarak ortaya ¢ikan sorunlarin daha kolay
¢Ozlilmesine imkan verir.

e Katilimcilarin goérev almasina firsat verildigi ve fikirlerine 6nem verildigi i¢in
caligma ortamlarin1 daha ¢ok sevmelerine imkan verir (Diken, 2017: 114). Bu

sayede isletmede huzurlu ve verimli bir ¢aligma ortami olusturulabilir.

2.8.4. Benchmarking

Benchmarking, toplam kalite yonetim sisteminde kullanilan karsilastirmaya
dayanan bir yonetimdir (Cetin vd, 2001:109-123’ten aktaran Taner ve Kaya, 2004:
357). Bu yontemde; isletmeler diger isletmelerde kullanilan uygulamalarin en iyisini
saptayarak performansin ve verimliligin arttirllmasi amaciyla kendi isletmesine
uyarlar ve uygular. Benchmarking yontemi isletmelere farkli isletmelerdeki
uygulamalar karsilastirarak en 1yiyi belirleme ve kendi isletmelerine uyarlayarak
uygulama imkani1 vermektedir. Ayrica yontem performans ve verimlilik standartlarini

ogrenmeye de firsat verir (Taner ve Kaya, 2004: 357).

2.8.5. Kontrol Cizelgeleri

Kontrol ¢izelgeleri basit ama etkili uygulamalardir. isletme siireglerinde is
adimlar1 ayrintil1 belirlenerek bir ¢izelge olusturulur (Aktan, 2012: 252). Bu cizelgeler
var\yok ya da evet/hayir gibi ozelliklerle siniflandirilarak is adimlarinin yapilip
yapilmadiginin kontrolii esasina dayanmaktadir (Arikan, 2018: 25).

Toplam kalite yonetim sisteminde kontrol ¢izelgeli sik uygulanmaktadir. Sifir
hatay1 amaglayan isletmeler isin kiigiik adimlarla kontroliinii saglayarak hatanin en
aza indirgenmesini amacglamaktadir (Diken, 2017: 87). Bu c¢izelgeler sayesinde

hatanin bulundugu adim en kisa zamanda ¢oziilebilmektedir.
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Plan ve c¢alisma adimlarmin uygulanip uygulanmadigi ve hangi adimda
aksakliklar oldugu bu cizelgeler sayesinde kolaylikla goriilebilmektedir Sonug olarak
hata ve eksikliklerin oldugu adimi saptamak zaman ve islem agisindan verimlilik

saglayacaktir.

2.8.6. Iliski Diyagram

Bir¢ok i¢ i¢e baglantili faktorlerin varligi durumunda ara iligkilere ve faktorler
arast neden-sonu¢ baglantilarina agiklik getirmek icin kullanilir (Aktan, 2012: 252).
Mliski diyagramlar1 toplam kalite yonetimini uygulayan isletmeler tarafindan siklikla
kullanilan bir tekniktir. Bu teknik sorunlari ortaya koymakta ve ¢Oziim yollari
iretmekte fayda saglamaktadir. Diyagramin ortasina konu yazilir ve bu konu ile ilgili
fikirler konu etrafinda yerini alir. Fikirler higbir sekilde yargilanmaz. Farkl fikirler
bir arada goriilerek konuya en uygun olani katilimcilarin ortak karari ile segilir. Bu
teknik sorunlara ¢6ziim Onerileri sunmakta ¢ok pratiklik saglar (Diken, 2017: 90).

Ozetle teknik; farkli fikir, is, plan ve sorumluluklarin gérsellestirilerek birbiri

arasindaki iliskinin saptanmasini saglar.

2.8.7. Cetele Tablosu

Cetele tablosu olduk¢a basit bir yontem oldugundan genis bir uygulama
alanina sahiptir. Cetele sozliikk anlami olarak ‘cizilerek ya da oyularak agilan kertik,
cizgi toplulugu’ (TDK, 2019) anlamina gelmektedir. Cetele tablosu ihtiyaclara gore
sekillendirilebilir. Veri girisini kolaylastirmaya yarayan bu tablo, is-onay isareti
manti81 ile olusturulmaktadir. Cetele tablosu, hata tiirli ve yerini tespit etmede etkili
bir yontemdir. Bu diyagram, verilerin dogru olarak toplanmasini, Ozetinin ve
analizinin saglikli olarak yapilmasini saglar (Aktan, 2012: 254). Gdzlemlenmek
istenen siire, islem basamaklar1 tabloya yerlestirilir ve belirli araliklar ile tabloya
uygun gozlemler yapilarak hata sayis1 ve yeri tabloya islenir. Islem tabloda
basamaklar karsisina kontrol sayis1 kadar ¢izgi ¢izilerek yapilir. Cetele tablosu, veri
girisi ve verilerin kolaylikla yorumlanabilmesini miimkiin kildigindan siklikla

kullanilmaktadir (Goetsch ve Davis, 2016: 251).
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2.8.8. Histogram

Dik koordinat sisteminde dikey eksende frekanslarin, yatay eksende sinirlarin
gosterildigi grafige histogram denir. Birbirine bitisik dikdortgenlerden olusan grafige
histogram denir (Bayyurt, 2007: 277).

Histogram, veri dagiliminin daha kolay ve hizli anlagilmasini saglayan bir
grafiktir (Pfeifer, 2002: 37°den aktaran Arikan, 2018: 27). Histogram ¢izebilmek icin
kontrol ¢izelgeleri ile veriler toplanarak en biiyiik ve en kiiclik degerler bulunur. Sinif
say1 ve genislikleri belirlenir baglangi¢ noktasi belirlenerek siklik tablosu olusturulur.
Her smnifin orta noktasi bulunarak histogram olusturulur. Histogram siitunlar
birlestirilerek ortaya c¢ikan sekil yorumlanir ve karar verilir. Bu grafiklerle kiimiilatif,

normal yayilim gibi bir¢ok gbzle goriilebilir (Diken, 2017: 86).

2.8.9. Dagilim Diyagrami

Dagilim diyagraminda iki faktor arasindaki iliski esas alinir (Aktan, 2012:
252). Yatay eksen ve dikey eksene degiskenler yerlestirilir iki degisken arasindaki
iliski noktalar halinde grafiklestirilir (Taptik, 1998:82’den aktaran Arikan, 2018: 27).
Noktalar seyrek goriiniimlii ise degiskenler arasi iliski zayiftir, noktalar aras1 siklik

yogun ise degiskenler arasindaki iliski kuvvetlidir (Diken, 2017: 87-88).

Ornegin calisma saatleri ile is kazalar1 arasindaki iliski dagilma grafigi ile net
olarak yorumlanabilir. Yatay eksene is kazalari, dikey eksene caligma saatleri
yerlestirilerek bu iki degisken arasindaki iliski noktalar ile gosterilir. Calisma saatine
gore is kazas1 miktar1 noktalandirilarak grafige dokiiliir. Noktalarin yogunluguna gore

degiskenler arasindaki iliski yorumlanir.

2.8.10. Hata Tiiri ve Etkileri Analizi

Bu analiz yontemi bir {irlin ya da silirecin olast biitlin hata tiirlerini
tanimlamaya ve risk faktoriine gore onem sirasina koymaya yarayan bir yontemdir.
Analizin amaci olas1 hatalar ortaya ¢ikmadan oOnleyici faaliyetleri devreye sokmaktir.

Hatalarin sonuglar1 ortaya ¢ikma olasiligi ciddiyeti, hatalarin yakalanma olasilig1 gibi
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Olciitlere gore siralanir. Hatalar1 6nem sirasina gore siralamak diizeltme faaliyetlerinin
onceligini belirlemede 6nemlidir bu sayede isletmeler hem olas1 hatalar1 onleyebilir

hem de kaynaklart dogru bir sekilde yonetmis olur (Parlak, 2017: 111).

Uriin-hizmetin tasarimi esnasinda, iyilestirme calismalarinda, hata ortaya
ciktiktan sonra analiz asamasinda, iiriin-hizmet yeni bir sekilde kullanildiginda bu

analiz uygulanmasi faydali olabilir.

2.8.11. Akis Diyagramlar

Akis diyagramlari bir tiir hata-problem belirleme araglaridir. Bu diyagramlarda
problemler sekiller ile ifade edilmektedir. Isletmenin herhangi bir siirecinde meydana
gelen hata-problem ya da faydasiz igslemler bu diyagramlar ile tespit edilebilir (Aktan,
2010:253). Bu uygulamada iki farkli diyagram olusturulur. Biri siirecin ideal akis
diyagrami iken digeri gergeklestirilen siirecin diyagramidir (Parlak, 2017: 115).
Stirecin ideal isleyisi ile mevcut isleyisi diyagram araciligiyla karsilagtirilarak
farkliliklar ortaya konur. 1Iki diyagram arasindaki farklar hatalarin  yerini

gostermektedir.

2.9. ISLETMELERDE TOPLAM KALITE YONETIM SIiSTEMININ

UYGULANMASI VE ASAMALARI

Isletmelerde toplam kalite ydnetim sistemi uygulanirken konuyu sistematik
olarak ele almak gerekmektedir. Bu yonetim sistemi isletme i¢ ve disinda ki biitiin
ilgilileri kapsamaktadir (Parlak, 2017: 68). Miisteri, tedarik¢iler, toplum ve g¢evre,
girdileri saglayan grup gibi biitlin unsurlar dikkate alinmasi onerilir.

Toplam kalite yOnetim sisteminin uygulanmasi sirasinda gz Oniinde

bulundurulmasi gereken asamalar sunlardir:

2.9.1. Toplam Kalite Kiiltiirii Olusturma

Insan1 odaga alan toplam kalite yonetimi ¢alisanlarin daha verimli ¢alismasini
ve is ortaminin daha huzurlu olmasini amaglar bunlarin elde edilmesi zaman alan

zorlu bir istir. Bunu bagara bilmek i¢in isletmede biitiin siire¢ calisanlarinin toplam
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kalite kiiltiirtinii i¢sellestirmeleri ve goniillii olarak buna katilmalar1 gerekir. Goniillii
katilim saglandiginda isletme de ortak bir kiiltlir de saglanmis olur. Bunun sonucunda
caligsanlarin tutum, deger ve davranislar1 degisecegi i¢in kaliteli iiretim caligmalarina
katkilar1 da goniillii olarak artacaktir (Kiigiik ve Naktiyok, 2003: 48).

Toplam kalite yonetiminin isletmelerde uygulanmasinin en 6nemli faktori
insandir. Isletmeler de insan1 odaga alarak calisanlara ne gibi gérevler diistiigiinii
aciklamali; ¢alisanlart egitmeli, tutum ve davranis degisikligi olusmasini saglayarak
isletmenin yOnetimine katilmalarmi tesvik etmelidir. Bu sayede toplam kalite

yonetiminin basariya ulagsmasi 6ngoriilebilir.

2.9.2. Tedarikgilerle is Birligi Saglama

Bir isletmede ortaya konan iiriin-hizmetin kaliteli olabilmesi tedarikg¢ilerden
saglanan ham madde veya yar1 islenmis ham maddenin de kaliteli olmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Eger alinan mamuller kaliteli degilse igletmenin ortaya c¢ikaracagi
iirlin-hizmet de kaliteli olamaz bu sebeple ham madde ve yar1 islenmis ham maddenin
tedarik edildigi isletmelere kalite kontrol uygulanmasi biiyiik 6nem teskil etmektedir.
Toplam kalite yonetimi anlayisina gore bir isletme de {iretilen iirlin-hizmetin toplam
kalite kurallarina uygun olabilmesi ham maddeden nihai iirlin-hizmete kadar biitiin

asamalarin kaliteli olmasi ile miimkiindiir (Halis, 2007: 57).

Alict isletme ve tedarik¢i isletme arasinda toplam kalite yonetimi anlayisi
hususunda igbirligi  olusturulmalidir. Her iki isletme de birbirlerinin
sirdiiriilebilirligine deger vermelidir. Bu ylizden taraf isletmeler alim satim
malzemeleri iizerinde 6nceden O6lgme-degerleme yontemleri iizerinde anlagmalidir.
Herhangi bir sorun olustugunda kolay ¢ozliim {iretebilecek sistem gelistirmelidir.

Bunun yaninda isletmeler nihai miisteri ¢ikarlarini da goz ardi etmemelidir.

Alict isletme tedarikgiden saglanan {iriin-hizmet denetimi i¢in teknik eleman,
satin alma personeli, kalite yoneticisi, ilgili miihendisler gibi ¢alisanlar1 biinyesine
barindirmalidir. Tedarik¢iden alim hususunda istek ve ihtiyaglar1 belirleyen
caligmalar, analizler, standartlar olusturulmali ve giincelligi korumak adina
gelistirilmelidir. Alict isletme denetlemeler sonucunda kalite standartlarina uyum

saglayamayan tedarikgi isletmeleri degistirmekte ¢ekinmemelidir.
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2.9.3. Miisteriye Yonelme

Miisteri kavrami ¢alismanin onceki boliimlerinde i¢ miisteri ve dis miisteri

olarak agiklanmistir (Giilsen, 2012: 97).

Rekabet ortaminda miisteri memnuniyetini odaga alan isletmeler basar1 elde
edebilir ve isletme siirdiiriilebilirligini saglayabilir (Peters, 1998:118-119’dan aktaran
Aktan, 2012: 242 ). Miisteri memnuniyetine en iist seviyede karsilayabilmek i¢in bir
isletme ara {iriin ve nihai tiriinlerinde sifir hata unsurunu temel alir. Nihai tirtinde sifir
hatay1 elde edebilmek i¢in ise isletme siireclerine yani i¢ miisterilere sifir hata ile ara
iiriin gondermelidir. Ishikawa’nin “’bir sonraki siire¢ sizin miisterinizdir’” tanimi bir
isletme i¢in goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir bilgidir. Eger baslangictan
itibaren {irliniin ilk siirecinde sifir hata ile ara iirlin elde edilirse bir sonraki siire¢
kaliteli iirtin akmis olur bu islem basamagi iiretimin her asamasinda devam
ettirilmelidir. Sonucta {iriin-hizmet alan dis miisteri memnun olur bu memnuniyet
isletmenin miisteriye yonelme g¢abasinin olumlu sonuclandigini gosterir (Aslan ve

Kiigtiker, 2011: 215).

2.9.4. isletmede Siirekli Egitim

Toplam kalite yonetim anlayisinda, isletmedeki biitlin ¢alisanlarin bu yonetim
anlayisina dahil olmas1 gerektigini belirtmistir. Isletme kiiltiiriiniin olusturulabilmesi
icin isletme ¢alisanlarmin egitilmesi gerektigine de deginilmisti. Isletmenin
siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi i¢in bu egitimlerin de siireklilik gostermesi
gerekmektedir. Tiim kademelerde calisanlar giincel bilgilere sahip olabilmeleri ve
isletme kiiltiirtine siirekli uyum saglayabilmeleri i¢in degisken araliklarla egitime tabi
tutulmalidirlar. Toplam kalite yonetiminin tam anlamiyla uygulanabilmesi isletmede
siirekli egitimin uygulanmasi ile miimkiindiir. Egitim konular1 belirlenirken
calisanlarin ve isletmelerin ihtiyaglar1 géz oniinde bulundurulmalidir (Parlak, 2017:

79).
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2.9.5. isletmede Toplam Kalite Yonetimine Uygun Organizasyon Modeli

Gelistirme

Bir isletmede toplam kalite yOnetiminin uygulanabilmesi icin isletmenin
organizasyon yapisini gézden gecirmesi gerekmektedir. Bunu i¢in isletmedeki iist
yonetim; isletme departmanlari, isletme c¢alisanlar, tedarik¢ileri ve miisterileri ile

ilgili gerekli bilgilere sahip olmas1 gereklidir.

Ust yonetim kalite komisyonu olusturarak ¢alismalarina baslar. Komisyonun
amaclar1 belirlenir. Beyin firtinasi gibi ¢esitli etkinlikler yapilarak kaliteyle ilgili yeni
fikirler ortaya siiriiliir. Bu fikirler degerlendirilir ve toplam kalite yonetim siireci
gelistirilir. Isletmeye uygun bir siire¢ test edilerek kabul edilir. Kaynaklar
degerlendirilerek gerektiginde islemeye yeni yapisal unsurlar eklenir. Bu sekilde
isletme organizasyonlarinin toplam kalite yonetimine uygunlugu olusturulan kalite

tasarim gruplarinin 6nerisi ile sekillendirilir (Parlak, 2017: 87-88).

2.9.6. Isletmede isbirlikli Calisma

Bir isletmede toplam kalite yonetiminin uygulanmasinin bir siire¢ ile ya da
birka¢ kisi ile gerceklestirilebilecegi diislinliilemez. Toplam kalite yonetimi biitlin
calisanlarin ortak bir tutum gelistirmesini Ongoriir. Isbirlikli calisma yanlis
yorumlanmamalidir, zira bazi igler bireysel ¢alismay1 gerektirebilir, takim ¢alismasina
uygun degildir. Ancak burada bahsi gecen isbirlikli calisma toplam kalite
yonetimindeki isletme kiiltlirii olusturulmasidir. Yani iiretimde her siirecin ve her
calisanin payr oldugunun bilinmesidir. Isbirlikli calisilarak ortak kiiltiire uyum

saglanirsa toplam kalite yonetiminde basar1 elde edilebilir (Parlak, 2017: 95).

Toplam kalite yonetiminin gelistirilebilmesi i¢in ¢esitli ¢alisma takimlar
olusturulabilir. Bu takimlar kalite, siire¢, proje gelistirme takimlar1 ve bunun yaninda
sorun ¢ozme takimlar1 olabilir bu takimlar olusturulurken goniilliilik ve isbirligi

esastir. Takimlar birlikte caligmali, birlikte kararlar almali ve uygulamalidir.
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2.9.7. Toplam Kalite Problem Cozme Tekniklerinden Faydalanma

Uriin-hizmet iiretimi esnasinda bazen beklentiler ile sonuclar uyumlu
olmayabilir. Uretimde alinan ciktinin ve beklentinin farkli olmasi bir problemin
varligin1 ortaya koyar toplam kalite yonetiminde problem ortaya ¢iktiginda itibaren
problemin sebepleri ve ¢oziim yollar1 ele alimmalidir. Problemi ¢o6zebilmek igin
oncelikle problem net bir bi¢cimde ortaya konmalidir. Toplam kalite yonetimi
problemin nesnel verilerle ortaya konulmasini ve nesnel verilerle ¢oziilmesini
gerektirir. Bu veriler bazi problem ¢ozme teknikleri ile elde edilebilir (Parlak, 2017:
101-102).

Toplam kalite yonetiminde problem ¢ézme teknikleri klasik ve yeni teknikler
olarak ikiye ayrilabilir. Klasik tekniklerin basinda; kontrol gizelgeleri, pareto analizi,
sebep sonu¢ diyagrami, histogram, dagilma diyagrami, veri toplama formlari
gelmektedir (Parlak, 2017: 104). Yeni problem ¢ozme tekniklerinde ise; karsilikli
iliski diyagrami, egilim diyagrami matriks diyagram, veri analizi, siire¢ karar

diyagrami, ok diyagrami 6ne ¢ikmaktadir.

2.9.8. Toplam Kalite Yonetim Maliyetini Hesaplamasi

Kaliteyi elde etmek her zaman maliyetlidir. isletmeler ise her zaman maliyeti
diisirme amacindadir. Bu yiizden elde edilen kalite ile kalite maliyeti dengeli
olmalidir. Kalite maliyeti dogru hesaplanmasi isletmenin dogru karar vermesine katki
saglayabilir. Kaliteyi elde etmenin maliyeti iiretim dncesi ve iiretim silirecindeki kalite

kontrol giderlerine, hata giderme maliyetlerinin eklenmesi ile hesaplanabilir.

Uretim siirecinden 6nce hatalar1 ortadan kaldirabilmek icin bir takim
calismalar yapilir. Uretimde amag bir defa da kaliteyi elde edebilmektir. Bu yiizden
iiretim oncesi kalite kontrol ¢alismalar1 yapilmaktadir. Uretim &ncesi kalite kontrole
tabi olan girdiler iiretim siirecinde de ¢esitli kontrol asamalarindan ge¢mektedir bu

asamalar isletme igin bir gider olusturmaktadir (Parlak, 2017: 124).

Tiim bu asamalarin maliyeti isletmenin kalite elde edebilmek i¢in yiiklendigi

maliyeti gosterir. Bu ylizden igletmeler iiretimin ilk asgamasindan son agsamasina kadar
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sifir hata ilkesi ile hareket etmeli ve hatasiz iiretim ile maliyeti aza indirgemelidir

(Parlak, 2017: 125).

2.9.9. Toplam Kalite Yonetimini Degerlendirme

Isletmeler, toplam kalite ydnetim sistemini uygularken aym zamanda bu
uygulamanin kontroliinii de saglamak durumundadir. Yani toplam kalite yonetimine
yonelik yapilan ¢aligmalarin sonuglart degerlendirilmelidir. Degerlendirme sonucunda
gerekli revizyonlar gercgeklestirilmelidir. Degerlendirme asamasinda toplam kalite

yonetimine katilanlarin degerlendirmesi yapilmalhidir (Parlak, 2017: 129-130).

Toplam kalite yonetimi degerlendirilirken miisteri memnuniyetinin
arastirilmasi, isletme c¢alisanlarinin memnuniyetinin arastirilmasi, isletme pazar
paymin aragtirilmasi, kar zarar arastirilmasi, verimliligin 6l¢iimii gibi cesitli siireg
degerlendirmeleri yapilmalidir. Yani toplam kalite yonetimindeki biitiin siirecler ve
sistemler denetlenmeli, denetleme sonucuna gore basar1 ve basarisizlik Slgiimleri
ortaya konmalidir. Eger varsa problemler tanimlanmali, ¢6ziimler iiretilerek sorunlar

ortadan kaldirilmalidir.

Toplam kalite yoOnetiminin net degerlendirilebilmesi i¢in nesnel verilere
bagvurulmalidir. Verimlilik, karlilik, miisterinin olumlu geri bildirimi gibi unsurlar
nesnel aragtirmalar ile nesnel veriler ortaya koyabilir. Bu veriler ile isletme de
uygulanan toplam kalite yOnetim sisteminin sonuglar1 net bir sekilde

degerlendirilebilir (Parlak, 2017: 129).

2.10. TURKIYE’DE TOPLAM KALITE YONETIM SISTEMININ GELIiSiMi
VE UYGULANMASI

Arastirmalara gore Tiirkiye’de toplam kalite yonetiminin gelisimi yumusak
gecisler gostermektedir. Cesitli siyasi ve ekonomik olaylarin bu gelisime etki ettigi

gozlemlenebilmektedir.
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Ikinci Diinya Savasi sonrasinda sanayi isletmelerinde klasik ydnetim
anlayisinin yerine daha modern olan toplam kalite yonetiminin yayginlastigi fark
edilmektedir. Toplam kalite yOnetimi sisteminde "kar-iiretim kaynaklar1" yerine
"kalite-insan kaynaklar1" kavramlarimin 6ne c¢ikarilmasi cezp edici olmustur. TKY
anlayisi1 isletmenin belirli amaglara varmasinda fiziksel kaynaklarin yaninda insan
kaynaklarinin da 6nemli oldugunu belirtmektedir. Kalite kavrami; agirlikla isletme ici
iiretim faaliyetleri olmak {iizere, isletmelerin tedarikgilerle iligkilerini, stirekli
iyilestirme c¢aligmalarini, arastirma gelistirme calismalarini, misteri talep ve
ilgilerinin belirlenmesi gibi isletmeyi gelistirecek ve rekabet giiciinii artiracak birgok
degiskeni kapsamaktadir (Yagar, 2007 :8).

Seksenli yillar boyunca Tiirkiye’de TKY’ni benimseyen sirket sayis1 sadece
dorttiir (Ozen, 2002: 64). TKY’nin Tiirkiye’deki asil yayilimi, bu uygulamayi
mesrulastiran kurumsal baglamimn 1990’Ii yillarin baslarinda olusmasindan sonra
gerceklesmistir (Ozen, 2002). 1990’11 yillarin sonlarma dogru, TKY nin yayilmasi,
TUSIAD ve KALDER’in &nderlik ettigi bir “sosyal harekete” (Ulusal Kalite
Hareketi) doniismiistiir (Once Kalite 1998/6: 13-17).

KALDER toplam kalite yonetiminin iilke bazinda yaygin ve etkin kullanimini
saglayarak diinyada ornek ve onder kurulus olmak yoniindeki faaliyetlerine 1991
yilindan beri devam ettirmektir. KALDER biinyesinde farkli sektorlerden isletmeler
iilye konumundadir.

Tirkiye'de 1980’li yillarda iilkede uygulanan ekonomik politikalar araciligiyla
iilke ekonomisinin disa agilmasi, sanayi isletmelerinin uluslar aras1 pazardaki rekabet
sartlarina ayak uydurmasi mecburiyet halini almigtir. Tirkiye’de toplam kalite
yonetim sistemi 1990’lardan sonra TUSIAD-KALDER aracigiyla yayginlasmaya
baslamis ve biiyiik isletmeler tarafindan uygulanmistir (Ozen, 2002: 8).

1996 tarihinde giimriik birligine iiye olunmasi ekonominin disariya agilmasi
faaliyetlerine hiz kazandirmistir. Bu donemde oncelikle otomotiv, beyaz esya ve
tekstil alanlarinda aktif olarak c¢alisan isletmeler uluslararasi rekabet siirecinde iilke
adina Onciiliilk yapmiglardir.

TKY uygulamasina gegen firmalar 1980-2000 yillar1 arasinda ihracata agirlik
vermis, ucuz isgilicliniin yaninda teknolojik yatirimlara yonelmis ve boylece
isletmelerin rekabet giicii i¢ piyasalar ile birlikte dis piyasalarda da kayda deger bir
artis  gOstermistir. Isletmelerde yonetim anlayislarinda &nemli  degisiklikler

gozlemlenmistir. Sermayenin degisen pazar sartlarina bagli olarak yeniden

54



yapilanmasi1 saglanmig,  biiylik isletmelerde personel miidiirliikleri yerine insan
kaynaklar1 yonetim birimleri olusturulmaya baglamistir. Yeni yonetim anlayisi ile
birlikte isletmelerde yeni yonetici anlayisi dogmustur. Bu anlayisa gore yeni yonetici
geng; siirekli egitim ve degisime hazir, yenilik¢i, en az bir yabanci dil bilen ve
isletmesinin ihtiyag¢ ve eksikliklerini belerileme yetenegine sahip ve zamaninda karar
verebilen kisiler olmalidir. Tiirkiye’de TKY uygulanirken bu gerekler de dikkate
alinmaya baglamistir (Kiigiik vd., 2004:45).

Isletmeler 1990’1 yillar itibar1 ile yeni yOnetici anlayismi daha net
uygulamaya gecirmislerdir. Isletmeler yoneticilerini siirekli egitime tabi tutmaya da
onem vermis; genellikle yerli ya da yabanci danigmanlik firmalarmin uzmanlar
tarafindan yoneticilere verilen seminer ve egitim kurslari, toplam kalite yonetim
anlayis1 ve bu anlayista kullanilacak yontemler hakkinda 6nemli yabanci kaynaklar,
ceviri kitaplar, dergilerin temin edilmesi gibi farkli yollarla yoneticileri egitmeyi
amaglamstir.

Tiirkiye’de 1990’11 yillarda otomotiv, beyaz esya ve tekstil gibi sektdrlerde
uygulanmaya baslanan toplam kalite yonetim anlayisi; giiniimiizde kamu
kurumlarinda da uygulanmaktadir. TKY uygulanmasma yonelik yonetmelikler
yayinlanarak TKY’nin ¢ercevesi belirlenmektedir. Milli Egitim Bakanlig1
biinyesindeki, kurum ve kuruluslar, Savunma Bakanligi ve Icisleri Bakanlhg
biinyesindeki kurum ve kuruluslar TKY nin uygulandigi kamu kurumlarina 6rnek
gosterilebilir. Tiirkiye’de toplam kalite yonetimi uygulamalarinin son zamanlarda,
ozellikle yabanci ortakli ve bliyiik 6lgekli isletmelerde yaygin bir sekilde kullanildigi
gozlemlenmektedir (Sugur vd., 2004:132).

Toplam kalite yoOnetimi anlayist detayli olarak anlasilmistir. Bu yonetim
sisteminin c¢agin gereklerini karsilayacak niteliklere sahip olusu en biiyiik avantaji
olarak goriilmektedir. Sistemin isbirligine dayanmasi, takim c¢alismasina Onem
vermesi, sifir hatayr amacglamasi, siirekli egitim-degisim-gelisimi dngoriiyor olmasi
hem 06zel sektérde hem de kamu kurumlarinda uygulanmasinin zaruri hale geldigi
gozlemlenmektedir. Tiirkiye’deki kamu kurum ve kuruluslarindaki yavas isleyisi
engellemek, ortaya c¢ikan ve ¢ikabilecek sorunlar1 ortadan kaldirabilmek amaciyla
uygulanmaya baslanmistir. Bu sayede kamu kurum ve kuruluslarinda verimliligin
arttirtlmasi ve hatalarin en aza indirgenmesi planlanmaktadir (Sugur vd., 2004: 132).

Ozet olarak; Tiirkiye’deki isletmelerde toplam kalite uygulamalar1 cok

yonliidiir. Bununla beraber tedarikg¢ilerden iiretim kademesinde gorev alanlara, satig-
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pazarlama boliimlerinden nihai pazar olan miisterilere kadar iiretim silirecinin biitlin
asamalariin modern yonetim anlayisi ve yontemleri c¢ercevesinde yeniden
yapilandirilmaya calisildig1 goriilmektedir.

Tiirkiye’de toplam kalite yonetim anlayisinin uygulanmasii gelistiren bir
diger uygulama ise hem ulusal hem uluslar arasi niteliklerde olusturulan kalite kurum
ve kuruluslaridir. Belirli kriterlere gore secilen isletmelere bu kalite kurumlari
tarafindan 6dil verilmesi Tiirkiye’de kalitenin gelisimine katki saglamaktadir.

Tiirkiye’de ulusal diizeyde TUSIAD tarafindan isletmelere Kal-Der kalite
odiilii  verilmektedir. Uluslararast seviyede ise Avrupa Kalite Dernegi gibi
kuruluslarin vermis olduklar1 kalite odiillerini kazanmak i¢in Tiirkiye pazarindaki
onemli isletmeler biliyiik bir rekabet Ornegi gostermektedir. Ayrica Kal-Der'in
diizenledigi konferanslar farkli igletmelerin toplam kalite uygulamalarinin
tartisilmasina ve paylasilmasina imkan vermesi a¢isindan dnemlidir (Ozen, 2002: 68).

Isletmeler toplam kalite yOnetimine uygun bir sekilde kendilerini
gelistirebilmek ve uluslararasi pazarda yer edinmek i¢in ISO 9000 kalite belgesi, ISO
14001 cevre saglig1 belgesi ve BS8800 is¢i sagligi ve is glivencesi belgesi gibi ¢esitli
belgeleri, sertifikalar1 edinmek durumundadir. Bunun disinda Avrupa Birligi
standartlarina uyum ig¢in zaruri olan CE sertifikast da isletmenin ve {iriinlerinin
uluslararas1 pazara girmesi ve rekabet edebilmesi i¢in sarttir. Bundan dolay1 Tiirkiye'
deki isletmeler TKY uygulamalarini daha da hizlandirmis, isletmelerini bu yonde
gelistirmeyi amag edinmislerdir.

TUSIAD biinyesinde1989°da ‘Kalite Komisyonu’ kurulmus bununla birlikte
dernek kalite alaninda calismalarda bulunmaya baglamistir. Komisyonun misyonu
kalite bilincinin iilke capma yayillmasini saglamak ve kalite uygulamalarini
genisletmektir. Bu misyonu gergeklestirebilmek i¢cin 1991°de bir sivil toplum orgiitii
olarak KALDER TUSIAD biinyesinde kurulmustur. 1991°den sonra TUSIAD ve
KAL-DER, egitim, yayin, kongre, 6diil gibi organizasyonlar1 ve Tiirkiye’de toplam
kalite yonetim anlayisimi yayma gorevini birlikte yiiriitmiistiir (Ozen, 2002: 9).

KALDER kuruldugu 1991 yilindan 1998’¢ kadar hemen hemen 22,000 bireyi
toplam kalite yonetim konusunda egitmis, TKY konusunda Tiirk yazarlar tarafindan
yazilmis veya TKY gurularindan cevrilmis 30’a yakin kitap yayimlamistir. Ayrica
egitim vererek, bildiriler yayinlayarak veya toplantilar diizenleyerek kalite bilincinin

birey, isletme ya da toplum bazinda yayginlagsmasi i¢in ¢aba harcamistir.  Ayrica,
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TKY deneyimlerinin paylasildigi ve “basar1 dykiilerinin” aktarildigi “Once Kalite”
adl1 bir siireli yaymn yayimlamaktadir (Ozen, 2002: 48).

KAL-DER TKY’nin sadece yabanci ortakli isletmeler ya da Istanbul’daki
bliylik isletmelerde degil yurt genelinde uygulanmasi icin, Anadolu Kalite Giinleri,
Yerel Kalite Giinleri ve son olarak Ulusal Kalite Hareketi gibi programlari

yiiriitmektedir.

KAL-DER’in TKY nin yayginlastirilmasinda her y1l diizenledigi Ulusal Kalite
Kongreleri ve 1993’ten beri TUSIAD ile beraber verdigi TUSIAD/KAL-DER Ulusal
Kalite Odiili 6nem arz etmektedir. Ozellikle profesyonel yoneticilerin ve
isadamlarinin genis katilimiyla bu kongrelerde, isletmelerin TKY uygulamalar
anlatilmakta ve katilimcilarin etkilesimi saglanmaktadir. Kongre sonrasi bildiri
kitapgiklar1 yayinlanmaktadir. Isletmelerin TKYY uygulamalari ile ilgili basar1 dykiileri
de yaynlarda yer almaktadir (Ozen, 2002: 14).

TUSIAD ve KAL-DER’in kongrelerinde .’Sanayide Kalite’ ‘Egitimde
Kalite’, ‘Siyasette Kalite’, ‘Hukukta Kalite’, ‘Ekonomide Kalite’, ‘Saglikta Kalite’ ve
‘Kamu Yonetiminde Kalite’ gibi basliklarla farkli alanlarda temalar se¢mis oldugu
gozlemlenmektedir. Bu da yasamin her alaninda kalite anlayisinin savunuldugu
anlamma gelmektedir (Ozen, 2002: 25).

1992 yilinda duyurulan Ulusal Kalite Odiili TUSIAD ve Tiirkiye Kalite
Dernegi’nin ortak cabalariyla ortaya ¢ikmugtir. Cesitli 6diil yapilarinin incelenmesi
sonucu Avrupa ile biitiinlesmeye ve kalite standartlarina uyum saglamaya katkida
bulunabilecegi, esnek yapisinin uygulamada kolaylik yaratacagi géz oniline alinarak
Avrupa Kalite Odiili'nii esas alan EFQM Miikemmellik Modeli KAL-DER
tarafindan benimsenmistir. Isletme ve kuruluslarda miikemmelligi 6zendiren bu

model, 6diil i¢in bagvuran kuruluslarin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir.

Ulusal Kalite Odiilii’niin amaglar1 sunlardir:

Tiirkiye’de kalite bilinci olugturmak ve yayginlastirmak,

Isletmeleri kalite calismalarina 6zendirmek,

Kalite uygulamalarindaki basarilarin tiim iilkeye sunmak,

Ulkedeki kalite anlayisinin uluslar aras1 diizeye ¢ikarmak,

TKY wuygulayan isletmeleri diger isletmelere Ornek gostererek TKY

uygulamalarini yayginlastirmaktir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS

3. PERFORMANS KAVRAMI NEDIR?

Belirlenen hedeflere ulagsma seviyesi olarak ifade edilebilecek olan performans
kavramimin alanyazinda etkinlik, etkililik, verimlilik gibi kavramlarla birlikte
kullanildig1 goriilmektedir (Aver ve Topaloglu 2008: 339°dan aktaran Aydogan ve
Deniz, 2013). Performans, iretilen igin kalite ve miktarim1 ifade eden genel bir
kavramdir (Dubrin 1986: 372’den aktaran Nergiz H, 2015: 225). Farkli sekillerde
tanimlansa da performans, hedefe ulasma diizeyi ile ilgilidir (Dwight 1999°dan
aktaran Nergiz H., 2015: 225).

Performans, amacli ve planl faaliyetler sonucunda ulasilant nicel ve nitel
olarak belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir. Hizmette
etkinlik, Ttretimde verimlilik ve tutumluluk, genel anlamda performansi
tanimlamaktadir (Kubali, 1999: 1). Performans insanlarin 6zel yasamlarinda olsun
calisma hayatinda olsun gosterdigi bir seyleri basarma c¢abasidir. Performans, her
insanin  sorumluluklarini  gelistiren, hedeflerini ve amaglarin1 belirleyen ve
vizyonlarmi gelistiren bir faaliyettir (Uyargil, 1994: 19).

Literatiir taramada performans kavraminin birgok farkli tanimini gérmek
miimkiindiir. Tiirk¢eye Fransizcadan gecen performans sozciigilinlin kelime anlam1 da
genistir ve ‘basarma, yapma, yerine getirme, verim-verimlik’ gibi farkli anlamlara
geldigi gozlemlenmektedir. Yukaridaki tanimlarin ortak noktalarini alarak kavram su
sekilde tanimlanabilir: Belirli hedeflere ulasmak amaciyla harcanan toplam c¢aba,
zaman, is ve iglemler biitlinline performans denilmektedir.

Performans oOrgilitsel ve bireysel performans olarak alt dallara ayrilarak
incelenebilir. Calismanin bu boliimiinde orglitsel ve bireysel performans detayl

olarak incelenecektir.
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3.1. BIREYSEL PERFORMANS

Isletmeler, nihai pazarda var olabilmek igin kisa ve uzun vadeli hedefler
belirler ve bu hedeflere ulasmak amaciyla siireg yonetimi saglarlar. Isletme
hedeflerine ulasilmasini saglayacak kisiler ise iggorenlerdir. Bu sebeple isgdrenlerin
isletme hedeflerini benimsemeleri ve siirece dahil olmalar1 saglanmalidir. Hedeflerin
gerceklestirilmesi hususunda isgdren performansinin dnemi yadsinamaz. Isgorenin,
kendi isini icra etmek i¢in ortaya koyacagi c¢aba ve elde edecegi basari bireysel
performans kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir kisinin performansi, sahip oldugu
nitelikler ve yetenekler ile inang ve degerlerine baglhidir (Morillo, 1990: 270’den
aktaran Biite, 2011: 177). Bunun sonucu olarak bireysel performansin farkl kisisel
ozelliklerden etkilenebilecegini sdylemek miimkiindiir.

Bireysel performans, orgiitiin amaglarina ulagabilmesi icin bireyin kullandig:
yetkinlikler olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler, yalnizca ise yonelik gorevleri degil,
ise yonelik olmayan gorevleri ve davramiglart da igermektedir. Yetkinlik kisinin
isletme amaclarin1 gerceklestirme derecesidir (Mc Grath, 1995:251°den aktaran Biite,
2011:178).

Bireysel performans, igletme ¢alisanlarmin {stlerine diiseni  yapip
yapmadiklari ile alakalidir. Isletme siireglerinde her isgdrenin belli bir gérev tanimi ve
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Isgérenin bu gorev ve sorumluluklar zamaninda ve
layikiyla yerine getirmesi bireysel performansin gostergesidir. Her iggoren bireysel
olarak gorevlerini yerine getirmelidir ki biitiinliik saglanabilsin. Isgérenin gérevini
gerceklestirmek icin yaptigi her islem ve eylemin bir performans davranisi kabul
edilmektedir (Argon ve Eren, 2004: 224).

Bireysel performansi olusturan ii¢ unsur bulunmaktadir (Pasa, 2007: 84):

* Odaklanma — Calisan ne yapacagini bilmelidir.
* Yetkinlik — Calisan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir.
» Adanma — Calisan katkida bulunmaya istekli olmalidir.
Bireysel performansin iist diizeyde sergilenebilmesi icin iggdrenin bu iig

unsura ayni anda sahip olmasi gerekmektedir. Bu unsurlari su sekilde agiklanabilir:

e Odaklanma: Bireysel performansin ilk adimi olan odaklanma, isgérenin

hangi gorevi, nasil ve ne zaman yapmas1 gerektigini saptayan adimdir. isgdren
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isin gereklerine odaklanarak hazirliklarin1 yapmali ve gorev-sorumluluklarini
yerine getirmelidir.

e Yetkinlik: Kelime anlami olarak giicli yetebilme ya da gerekli yetenek ve
beceriye sahip olma anlami tasiyan yetkinlik kavrami; isgorenin is taniminda
yer alan gorev ve sorumluluklar1 yerine getirebilecek yetenek, bilgi ve
birikime sahip olmasini ifade eder (Pasa, 2007: 87-88). Hedeflere ulasabilmek
ve bireysel performansi arttirabilmek i¢in gorev-sorumluluklarin, alaninda
yetkin isgorenlere verilmesi daha uygun goriilmektedir. Bireyin kendini
degerli ve yetkin olarak gorme diizeyinin artmasi bireyin kendi fiziksel,
duygusal ve bilissel enerjisini igsine adamasini artirarak performansini artirtyor
goriinmektedir (Giiler, 2019: 69).

e Adanma: Isgorenin isletmeyi, hedefleri, gdrev-sorumluluklarini benimsemesi
ve igsellestirmesi olarak tanimlanabilir. Isletmeyi benimseyen isgdren kendi
hedefler ile isletme hedeflerini uyumlu hale getirmek icin ¢aba harcar. Bu
sayede isgdrenin isletmeye olan bagliligi ve adanmishigi artacagindan bireysel

performans da iist seviyelerde gerceklesebilir.

3.2. ORGUTSEL PERFORMANS

Toplam kalite kavraminin basartya ulasabilmesini saglayan etmenlerden biri
de “6rgiitsel performans’ kavramudir. Orgiitsel performans kavrami hakkinda yapilan
cesitli arastirmalar incelendiginde farkli tanimlamalar gormek miimkiindiir. Bunlardan

bazilar1 incelenecek olursa:

Orgiitsel performans, bir orgiitiin hedeflerine ulasmada gosterdigi basarinin
seviyesi olarak tanimlanabilir (Szilagyi, Wallace 1987; Kim, 2005’ten aktaran Emhan

A.vd., 2013: 56).

Orgiitin ~ amaglarmin  gergeklestirilmesi  igcin  gdsterilen  ¢abalarin
degerlendirilmesini ifade eden oOrgiitsel performans, isletme ile ilgili ve genellikle
sayisal bilgileri olusturan gostergeler yardimiyla 6lgiilebilir (Avcer ve Topaloglu, 2008:
341°den aktaran Aydogan ve Deniz, 2013). Wheelen ve Hunger orgiitsel performanst,

“Ol¢iimlenmesi gereken bir orgiitsel birim ya da gergeklestirilmesi gereken hedeflerle
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ilgili faaliyetlerin degerlendirilmesi ile ilgili etkinlik” (2000: 231°den aktaran Emhan
A. vd, 2013:57) olarak tanimlamuistir.

Isletmenin performansi ile isletmenin ulasmaya calistig1 hedefler ve isletmenin
gerceklestirmek istedigi durumlar ifade edilmektedir. En yalin hali ile “basarim”
anlamina gelen performans bir isletmenin kaynaklarmi etkin, etkili ve ekonomik
kullanarak amaclarma ulasma derecesidir (Altuntas ve Dénmez, 2010: 56).Orgiit
performansi ise, belirli bir donem sonunda elde edilen c¢ikti/sonuca gore isletme

amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimidir (Turung, 2010: 131).

Bu tanimlardan yola c¢ikilarak ortak bir tanim olusturmak miimkiindiir. Her
isletmenin uzun ve kisa vadeli belirli hedefleri mevcuttur. Isletmenin giittiigii politika
ve stratejik planlarin uygulanabilmesi i¢in isletmenin biitiinsel olarak ele alinmasi
gerekir. Isletmeler nihai pazarda varligini siirdiirebilmek amaciyla hedefler belitler ve
yine ayni amaca hizmet edecek sekilde alt hedefler belirleyerek calismalarini
siirdiiriir. Isletmenin mevcut zamanda hangi konuma sahip oldugu, isletme hacmi;
ongoriillen zamanda hangi konumda ve biiyiikliikte olacagi isletmenin hedeflerinin
temelidir. Bu hedefe yonelik olarak isletmenin kaynak kullanimi, isletme basamaklari,
zaman yoOnetimi, isletme calisanlari, pazar payr gibi birgok plan1 belirlenir.
Verimliligin arttirilmasi, kar artimi, miisteri tatmini, isletmenin siirdiiriilebilirligi ve
biliylimesi gibi uzun vadeli amaglarin saglanabilmesi performansin en {ist seviyede

olmasi ile miimkiindiir. Buradan su tanimi elde edebilmek miimkiindiir:

Orgiitsel performans; isletme hedeflerine ulasabilmede harcanan ¢aba, kaynak
ve zamanin biitiiniidiir. Orgiitsel performans; isletmenin biitiin siireclerinin topyek{n

calismasini igerir.

3.3. PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME

Isletmelerin genel ve 6zel hedeflerine ulasip ulasmadiginin anlasilabilmesi icin
O0lcme-degerlendirme faaliyetlerinin  diizenli olarak yapilmasi1 gerekmektedir.

Isletmede dogru kararlar  alinabilmesi, isletmenin kurulus amaglarinmn
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gerceklestirilebilmesi igin; verimlilik, etkinlik gibi unsurlarin degerlendirilmesi

‘performans Sl¢iimii’ ile saglanabilmektedir.

Olg¢me islemi, herhangi bir varligin veya olaymn dl¢iilmek istenen dzelliginin,
bu 6zelligin dl¢giilmesine yarayan bir dlgek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir.
Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup, Olgmeden ayrilir.
Degerlendirme isleminde, 6lgme sonuglar1 alinir, Olgiitle karsilastirilir ve 6lgme
sonucunun, Jlciitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigma bakilir (Ozgelik,

2000: 54).

Performans degerlemenin genel amaci ise; Orgiite ait etkinlikleri, kendi
kabiliyetlerini ve oOrgiite yaptiklar1 katkiyr siire¢ igerisinde arttirmalari igin,
calisanlarin ve ¢alisma gruplarinin sorumluluk sahibi olduklar1 bir kiiltiirii olusturmak,
calisan1 her yonii ile degerlendirmek, oOrgiite olan katkilarini 6diillendirmek,

eksikliklerini gidermesine yardime1 olmaktir (Oriicii, 2003: 201).

Bireysel performansi degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli
islevlerinden birisi olup, bireylerin orgiitsel amaglar dogrultusunda ve belirli bir
donem igerisinde lirettikleri sonuclarin analiz edilmesi ve c¢esitli alanlarda (licret
belirleme, terfi vb.) kullanilmasidir (Akdemir vd, 2009: 487). Degerlendirme
sisteminden beklenen faydanin saglanabilmesi ve etkili sonuglarin alinabilmesi igin;
adil, siirekli, kapsamli, gelistirici, motive edici, duruma uygun, gecerli ve giivenilir
olmalidir. Aym1 zamanda personelin katilimina imkén vermelidir (Can ve
Kavuncubasi, 2005: 170-172’den aktaran Tunger, 2013: 90).

Bu tanimlardan yola ¢ikilarak performans 6lgme ve degerlendirmeyi su sekilde
tanimlamak miimkiindiir. Performans 6lgme ve degerlendirme; onceden belirlenen
Olgiitlere gore isletmenin yaptiklarmin 6lgiilerek hedefe ulasilip ulagilmadigi hakkinda
karara varilmasi siirecidir. Performans Olgme, belirlenen Olgiitler ile isletme
caligmalarinin kiyaslanmasi; performans degerlendirme ise bu kiyaslama sonucunda

karara varilmasi islemidir.

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in Oncelikle
gorev ve is analizinin yapilmais, i ve gorev tanimlarinin yapilmig olmasi zorunludur.
Calisanlarin is ve gorevlerini nasil yapacaklarinin tanimlanmis olmasi, bir anlamda
calisanlar icin performans standartlar1 veya hedefleri olarak degerlendirilir

(Sabuncuoglu, 2005: 162-164).
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Isletmeler performans degerlendirmeyi farkli amaclarla kullanabilirler.
Performans degerlendirmenin amaci, denetleme olabilecegi gibi gelisimi saglayici
rehberlik de olabilir.  Performans degerlendirme sonucunda; isgorenin
motivasyonunun arttirilmasi, hedeflere daha ¢ok wulagilmasi, hatalarin sifira
indirilmesi, isgorenin egitilmesi, siireclerin iyilestirilmesi, odiillendirme ve terfiler

gibi 6nemli kararlarin alinmasinda objektif veriler elde edilebilir.

Sonug olarak; performans 6lgme ve degerlendirme, isletmelerin daha dogru
kararlar alarak daha kisa siirede amaclarina ulagsmasma katki saglayabilir. Olgme-
degerlendirme sonucunda isletme basarisi arttirilabilir. Degerlendirme sonucunda
hatalarin net olarak ortaya konulmasi ile birlikte, isletmenin eksiklikleri giderilerek
yeni diizenlemeler yapilmasi kolaylasabilir. Bu sayede performansi etkileyen unsurlar
gelistirilerek diizeltilebilir. Sonug olarak, 6lgme-degerlendirme gelisme ve hedeflere

ulasmanin anahtar1 olarak gériilmektedir. Olgiim olmazsa gelisim saglanamaz.

3.3.1. Performans Ol¢me- Degerlendirmenin Onemi ve Amaci

Performans 6lgme ve degerlendirmenin hem isletme acisindan hem de iggoren
acisindan onemi biiytiktiir. Clinki iggérenler, ¢aligmalarinin degerlendirilmesini ve bu
calismanm karsiligimi almayi istemektedir. Isgdren performans degerlendirmesinin
nesnel olmasi Onerilmektedir. Nesnel veriler ile isgorenin calisma ve basarisinin
degerlendirilmesi, isletmeye giiven ve baghiligi arttirmaya katki saglar. Isgoren;
eksiklik ve basarilarin1 bu veriler ile gorebilir, bu sayede hem eksikliklerini giderme,
hem kendini gelistirme hem de takdir edilme firsati bulmus olur. Objektif Slgiilere
gore uygulanan personel degerlendirme, isgdrenin moral ve motivasyonunu
yiikselterek orgiite olan giivenini artirir (Ertiirk, 2009: 303’den aktaran Tunger, 2013:
92).

Performans degerlendirme; isletme etkinliklerinin genel amaca uygunlugunun
degerlendirilmesi, isgéren performanslarinin degerlendirilerek gercekegi kararlar
alinmasi, siirekli gelisimin saglanmasi, eksikliklerin saptanarak giderilmesi gibi
caligmalarda isletmelere yol gdosterici olabilir. Performans degerlendirme, isletmenin
tiim stireglerinde ¢alisan herkese nesnel veriler saglayarak gorev ve sorumluluklarini

en iyl bicimde yerine getirmelerine katki saglamaktadir.
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Isletme verimliliginin ve ortaya konan iiriin-hizmet kalitesinin artmasi, plan-
kontrol islemlerinin daha nesnel yapilmasi, isgoren potansiyellerinin saglikl
belirlenmesi, biitcenin dogru degerlendirilmesi ve planlanmasi, yonetim-iggdren
iletisiminin ¢ift yonlii saglanmas1 vb. performans degerlendirmenin igletme acisindan
faydalar1 arasinda sayilabilir.

Isgorenin; eksik ya da giiclii yonlerini gorerek kendini gelistirme firsati
bulmasi, isletmedeki gorev-sorumluklarini daha 1iyi anlamasi, kendisinden
beklenilenleri net olarak gorebilmesi, bireysel performansinin nasil degerlendirildigini
algilamasi, 1is tatmini saglayarak Ozgiivenini gelistirmesi vb. performans
degerlendirmenin isgoren acisindan faydalar1 arasinda gosterilebilir (Halis, 2007: 48).

Performans degerlendirmenin amagclarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Isgdren motivasyonunu saglamak

e Isletme ihtiyaglarimi belirlemek

e Ucret tarifesi ve terfiler icin nesnel veri olusturmak

e Bireysel performanslarla ilgili geri bildirim almak

e Isletme performansi ile ilgili geri bildirim almak

e Yonetsel kararlarda dogrulugu saglamak i¢in veri olugturmak

e Is-sorumluluk-etkinliklerin isletme genel hedeflerine uygunlugunu denetlemek
e Kariyer planlama, egitim planlar1 gibi gelistirici planlar i¢in veri elde etmek

e s plan1 ve gorev dagilimindaki hatalar1 somutlastirmak

Performans degerlendirme ihtiyaglara gore farkli amaglarla gerceklestirilebilir.
Karar alinirken objektifligi saglayabilmek adina performans kriter ve amaglarinin

dogru belirlenmesi 6nerilmektedir.

3.3.2. Performans Kriterleri

Performansin degerlendirilebilmesi icin Oncelikle kriterler belirlenmelidir.
Performans hangi kriterler temel alinarak degerlendirilecek ise bunlar net bir sekilde
ortaya konmak durumundadir. Boylece belirlenen kriterler ile Olgiilen performans

arasindaki farki ortaya koymak kolaylasacaktir.

Isletme performansimin nasil Slciilecegine dair acik ifadeler ya da isletmenin

hedeflerine hangi diizeyde ulastigin1 gosteren Olgiitler, performans kriterlerini
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olusturmaktadir (Siimer, 2012: 80). Performans kriterlerini; isletme siireglerine girdi
olusturan kaynaklari, slire¢ sonunda elde edilen ¢iktilari, verimliligi, kaliteyi ve siire¢
sonrasi ortaya ¢ikmasi muhtemel sonuglari referans vererek olusturmak miimkiindiir

(Matthews, 2011°den aktaran Arikok vd., 2018: 286).

Isletmelerin performans ol¢iimiinde kullanabilecekleri kriterler su sekilde

siralanabilir (Aktan, 2009: 26)

1) Kalite

2)Verimlilik

3)Karlilik

4)Maliyet

5)Yenilik

6)Miisteri memnuniyeti

7)isgéren memnuniyeti

0 zsermaye Karlilidn insan Kalitesi
Aktif Karlihie Sistemn Kalitesi
Satig Karhihg DonammK alitesi
Cahgan Bagina Karhihk Oram Mal ve Hizmet K alitesi
K ARLILIK KALITE
CALISANLARIN PE RFORMANS I'uljsTE Ri
MEMHUHNIYE Ti KRITE RLERI MEMHUNIYE Ti
YE HILIK \ MALIYE T
VE RIMLILIK
S isgici Maliyeti
Alinan Patent Sayis: Isgucu Uetll-‘lill_l X Malzeme Maliyeti
N .. " Sermaye Verimlilig " A
Urniin Yagam sireci ws Toolam Faktir Verirdilidi Fimansman Maliyet
op g Toplam Maliyetler v.s.

Sekil 3.1: Performans Degerlendirmede Kullanilabilecek Kriterler
Kaynak: (Aktan ve Ozkivrak, 1999:10)
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3.3.2.1. Kalite

Kalite konusu detayli bir sekilde toplam kalite yOnetimi boliimiinde ele
alindigindan, konu burada kisaca anlatilacaktir.

Kalite performans 6lgiimiinde 6nemli bir kriter olarak goriilmektedir. Cilinkii
hem igletmenin hem miisterinin temel hedefi kaliteyi elde edebilmektedir. Miisteri
memnuniyetini saglamak ve isletmenin nihai hedeflerine ulagsmak i¢in, en az giderle
en yiiksek kalitenin saglanabilmesi 6nem tegkil etmektedir. Bu yiizden kalitenin
gelistirilebilmesi i¢in performans Ol¢iim kriterlerinden birinin ’kalite’ olmasi

kacinilmazdir. Kalitenin degerlendirilmesi kalitenin gelistirilebilmesi i¢in dnkosuldur.

3.3.2.2. Karhhik

Iyi bir performansin gostergelerinden biri de karliliktir. Karlilik; isletmenin
sagladig1 kazang ile bu kazanci elde etmek icin sarf ettigi giderlerin oranlanmasidir.
Diistik gider ile yiiksek kazang elde etmek isletmenin temel hedeflerindendir. Bu
sebeple isletmeler performans degerlendirmesi yaparken ile karliligt da olgiim
kriterleri arasinda gostermektedirler.

Karlilik; spesifik alt gruplara ayrilabilir. Satig,sermaye, faaliyet, net donem ve
briit satis karlilig1 gibi alt gruplara ayrilarak 6lgiit belirlenebilir.

Karliligin isletme tarafindan performans kriteri olarak belirlenmesi oldukca
onemli goriilmektedir. Isletmenin siirdiiriilebilirligini saglayabilmesi igin karlilik
belirli araliklarla degerlendirilmeli ve degerlendirme sonuglarima goére dogru
planlamalar yapilmalidir.

Karliligin degerlendirilmesi; isletmenin kar-kaynak dagilim politikas1 ve
isletme degeri hesaplanirken, vergi planlamasi yapilirken, isletmenin biiyiime

potansiyeli planlanirken gercekei veriler elde edilmesine katki saglamaktadir.
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3.3.2.3.Verimlilik

Verimlilik performans Olgiim kriterlerinin basinda gelen unsurlardandir.
Verimlilik isletme girdi ve ¢iktilar1 arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. isletmeler
minimum girdi ile maksimum ¢ikt1 elde etmeyi amaglamaktadir. Bu girdilerden kasit
maliyet, isgoren, ham madde, zaman gibi farkli unsurlar olabilir. Bundandir ki;
iiretilen mal yahut hizmet ile harcanan zaman-hammadde-maliyetin birbirine orani

verimliligi ortaya ¢ikarmaktadir. Verimliligi su sekilde formiillestirmek miimkiindiir:

ctktt
girdi

verimlilik =

Verimlilik ¢ogu isletmede kullanilabilme kolayligindan ve basit bir olgiit
olmas1 nedeniyle yaygin sekilde kullanilan bir performans Oolgiitiidir (Akdeniz,
Durmaz, 1998: 85-99’dan aktaran Bayyurt , 2007: 585).

Verimlilik alt dallara ayrilarak degerlendirilebilir. Olgiim amacima gore;
isgiicli, sermaye, toplam faktor verimliligi gibi fakli verimlilik tiirlerinin 6l¢iilmesi
miimkiindiir. Ornegin isgiicii verimliligi hesaplanacak ise ¢ikti/toplam is giicii seklide
hesaplama yapilmalidir.

Verimliligin kriter olarak alinmas1 ve dlgiilmesi isletmenin verimlilik arttirma
caligmalarinda dogru kararlar almasina katki saglar. Elde edilen sonuglara gore
isletme; minimum girdi ile miisteri talep ve beklentilerine uygun mal-hizmeti dogru

zaman ve miktarda ortaya koymayi hedefleyebilir.

3.3.2.4. Maliyet

Maliyet; bir isletmenin iirlin-hizmet ortaya koyarken kullandig1r unsurlarin
parasal deger olarak ifade edilmesidir. Isletmelerin; nihai pazarda varligimi devam
ettirebilmesi i¢in isletme maliyet ve biit¢elendirmesini, isletme amaclarina uygun
olarak denetlemesi ve degerlendirilmesi zaruri hale gelmistir. Bundan Otiirti
isletmelere, performans Ol¢iimiinde maliyet unsurunu kriter olarak belirlemesi

onerilmektedir. Zira isletmelerinde maliyet yoOnetimini ve maliyetlendirme
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yontemlerini kullanan isletmeler, nihai pazarda rakiplerine gore avantaj elde
etmektedirler.
Isgiicii maliyeti, sermaye maliyeti, iiretim maliyeti, finansman maliyeti,

malzeme maliyeti vs. bu konuda 6rnek olarak gosterilebilir.

3.3.2.5. Yenilik

Isletmelerde performans 6lgiimiinde kullanilan bir diger kriter olarak yenilik
kavrami gosterilebilir. Pazar piyasasinin gelismesi ve kiiresellesmesi ile birlikte
yenilik kavrami giiniimiizde énem kazanmstir. Isletmeler nihai pazarda varligini
stirdiirebilmek amaciyla ortaya koyduklar1 {iriin-hizmetlerde yenilik yapmak
mecburiyetinde kalmaktadir. Yenilik; isletmelerin rakiplerine gore avantaj
saglamalarina katkida bulunurken bir yandan da misteri memnuniyetinin
arttirilmasini saglayabilir. Bu yiizden isletmeler; cagin gereklerine yonelik olarak
stirekli gelisim saglayabilmek i¢in ‘yenilik’ kavrammi 6n planda tutmak
durumundadir.

Zira yenilik ve degisim, isletmelerin pazar piyasasinda varligim
siirdiirebilmelerinin temel kosullarindan biridir. Cagin gereklerine ve rakiplerin
degisimine ayak uydurabilmek ve degisimi yakalayabilmek i¢in yenilik zaruridir.

Yenilik var olan iirlin-hizmetin nitelik agisindan gelistirilmesi anlamina
gelebilecegi gibi, yepyeni bir {iriin-hizmet ortaya ¢ikarmak anlamina da gelebilir.
Yeni pazarlar bulunmasi, isletmeye yeni siirecler eklenmesi, yeni is tanimlar
belirlenmesi, yeni egitimler gibi bir¢ok unsur yenilik uygulamalar1 igerisinde
sayilabilir. Kendini yenilik¢i olarak tanimlayan bir isletme, bu diisiince yapisim
isletmenin biitiin siirecleri ile biitiinlestirmek durumundadir. Isletmelerde biitiinsel
yenilik saglamak amaciyla aragtirma-gelistirme (AR-GE) birimleri olusturulmasi
faydali olabilir. Aragtirma-gelistirme birimleri aracilifiyla pazar kosullarinin
gerekleri, teknolojik gelismeler, rakip isletmelerin uygulamalari, miisteri ihtiyaclari
gibi ¢esitli unsurlar arastirilarak yenilik ¢aligsmalar sekillendirilebilir.

Isletmeler; yenilik uygulamalarimi performans dlgiimiinde bir kriter olarak
belirleyerek, isletmelerinde ne 6l¢iide yenilik ¢alismalarinin var oldugunu 6lgebilir.
Bu 06l¢iim sonuglarina gore arastirma gelistirme calismalar1 konusunda daha nesnel

kararlar alabilmek miumkiin kilinabilir.
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3.3.2.6. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri kavrami bir onceki bolimde detayli olarak anlatilmistir. Ancak
miisteri memnuniyetinin anlasilabilmesi i¢in miisteri kavraminin hatirlatilmasinda
fayda goriilmektedir.

Miisteri bir iirlinii veya hizmeti satin alan (kabul eden) kurulus, kisi ya da
kisilerdir. Miisteriler, bilangoda gosterilmese de bir isletmenin sahip oldugu en degerli
varliklardir (Berry, 1991 :6’dan aktaran Eroglu, 2005: 9). Nihai iiriin-hizmeti satan
alan kurum veya kisilere dis miisteri denirken isletmelerde ardisik her siire¢ ise i¢
miisteri kavramini olusturmaktadir.

Isletmelerin varligim siirdiirebilmesi igin miisteri memnuniyeti en onemli
unsurlardan biridir. Belirli beklentiler ile bir {irlin ya da hizmeti satin alan miisteri,
beklentilerinin karsilandigi oranda memnuniyet hisseder. Aldig1 {iriin-hizmetten
memnun olan miisteri bir sonraki alimini da ayni isletmeden gerceklestirecektir.
Miisteri en uygun fiyatla, en kaliteli iirlin-hizmeti almay1 hedeflerken ayn1 zamanda
iiriin-hizmetin ihtiyag ve beklentilerini karsilamasini da hedefler. Pazar piyasasinda
siirdiiriilebilirligini saglamay1 hedefleyen isletme ise miisteri memnuniyetini goz ardi
etmemelidir. Cagin pazarlama sartlarina gore miisteri memnuniyeti temel unsur
durumundadir.

Isletmeler miisteri memnuniyetini saglayabilmek igin miisteri memnuniyeti
Olclimiine 6nem vermek zorundadir. Bu sebeple miisteri memnuniyetinin performans
kriteri olarak belirlenmesi faydali goriilmektedir. Miisterilerin isletmeye olan
bagliligin1 arttirabilmek i¢in geri bildirim alinmasi zaruri goériilmektedir. Miisteri
memnuniyeti kriter olarak kullanilirken alt kriterler de belirlenebilir. Saglikli bir geri
bildirim saglayabilmek i¢in; miisteri sikayetleri, eski ve yeni miisteri sayisi, iirlin-
hizmet teslim siireleri, hatali {irtin-hizmet teslimi, geri iade gibi alt kriterler

kullanilabilir.

3.3.2.7. isgoren Memnuniyeti

Calisan memnuniyeti kavrami; ¢alisanin isinden ve igsyerinden duydugu genel
memnuniyet diizeyini agiklamaktadir (Zaim ve Kocak, 2010: 29-87). Locke’a gore

(1976) is tatmini, calisanin isi veya is yasamini degerlendirmesinden kaynaklanan
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“haz veren veya olumlu duygu” durumudur (Aktaran: Judge ve Klinger, 2008:
394°den aktaran Zaim ve Kogak, 2010: 29-87 ). Locke’a gore (1976) bu bireysel tepki
iki yonii olan yargisal bir degeri yansitmaktadir. Bunlardan biri bireyin istedigi ile
elde ettigi arasindaki farktir. Digeri ise istegin dnem derecesidir (Staples ve Higgins,
1998: 212’°den aktaran Zaim ve Kogak, 2010: 29-87). Robbins’e gore (2000: 20) ise is
tatmini “calisanin igine yoneltmis oldugu tutumu”dur (Aktaran Mercanlioglu, 2012:

44).

Isinde verim elde edip tatmin olan bir isgdren, isletmesine karsi pozitif algi
olusturur ve ise baghligi artar. Isgdrenin olumlu turumu ve tatmini gorev-
sorumluluklarinda bireysel performansinin artmasina katki saglamaktadir. Isgdrenin
memnuniyeti farkli kosullara baglanabilir. Calisma sartlari, {icret tarifesi, isletme
yonetimi, sosyal imkanlar, gibi ¢esitli etmenlerin isgdéren memnuniyetini etkiledigini
sdylemek miimkiindiir. {s tatmininin nedenleri ya da belirleyicileri genellikle bireysel
ihtiyaclar, is ortaminin unsurlar1 ya da ¢alisanin cevre ile etkilesimi seklinde

siniflandirilmaktadir (Motowidlo 1976: 30°dan aktaran Yelboga, 2006: 208).

Literatiirde genel memnuniyet diizeyinden de bahsedilmesine ragmen,
calisanin (is) memnuniyeti ¢ok boyutlu bir konu olarak ele alinmaktadir (Anderson,
1986: 10°dan aktaran Bakan vd., 2003: 110). Isgdren isin tamamindan memnuniyet
duyabilecegi gibi, isin bir boliimiinden memnun olup diger bdliimiinden rahatsizlik
duyabilir. Bireysel performansi en iist diizeye tasiyabilmek i¢in isletmenin, isgdren
memnuniyetini bir 6l¢iit olarak kabul edip 6l¢me-degerlendirmeye tabi tutmasi faydali

goriilmektedir.

3.3.3. Performans Kriterlerinde Bulunmasi Gereken Nitelikler

Kiriterler niteliksel ya da niceliksel olabilmesinin yaninda kendi i¢inde belirli
ozellikler tagimalidir. Bu ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Aktan, 2009:
29)

e Kiriterler is ve is hedefi ile ilgili olmalidir.

e Somut Ozellik tasimali, acik ve anlasilir olmalidir.
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o Gegerlilik, giivenirlilik, kapsayicilik ve tutarlilik gibi 6lgme sartlarini saglayici
olmalidir.

e Hedef beklentileri net olarak tanimlamasinin yani sira objektif ve 6l¢iilebilir
ozellik tasimalidir.

e Kiriterler hedeflere yonelik oldugundan ulasilabilir olmali, hayali olmamalidir.

Belirli bir zaman diliminde gerceklestirilebilir olmalidir.

Dogru bir olglim islemi gerceklestirebilmek i¢in, belirlenen kriterler dlgme
hedefine uygun olmak durumundadir. Kriterler, 6l¢iilmesi hedeflenen unsuru dlgecek
nitelikte olmalidir ki 6l¢iime baska degiskenlerin etki etmesi bu sekilde 6nlenebilir.
Yani kriterlerin performans faktorii ile smirlandirilmalidir. Sinirlandirilirken aymi
zamanda kapsayicilik 6zelligi de goz ardi edilmemelidir. Kriterler belirlenirken gevre
sartlar1 ve Olclimii etkileyebilecek her tiirlii unsur dikkate alinmali, gecerliligin
saglanabilmesi icin hedeflenen performansi dogru olarak ifade edilmelidir.

Gerektiginde kriterler giincellestirilmeli ve gelistirilmelidir.
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DORDUNCU BOLUM
ISE TUTULMA

4.1. ISE TUTULMA KAVRAMI

Ise tutulma “Job/Work engegament” kavrami alan yazinda farkli tanim ve
isimlerle yer almaktadir. Bunlardan siklikla kullanilanlar1 ¢aligmaya tutkunluk, ise
cezbolma, ise angaje olma, ise baglilik, ise tutulma olarak siralanabilir. Bu ¢alismada

kavramin, ise tutulma olarak adlandirilmasi uygun goriilmiistiir.

Ise tutulma, “pozitif, tatmin edici, caligmayla ilgili ruh hali” olarak
tanimlanmaktadir (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma ve Bakker, 2002: 74’ten
aktaran Turgut, 2011: 156). Schaufeli ve arkadaslar1 (2002, 2002b’den aktaran
Islamoglu , 2010: 73), tutulmanin, anlik ve dzgiin bir durum olmaktan ziyade, kalic1
ve yaygin duygusal-biligsel bir durum oldugunu 6ne siirmektedir. Yani tutkunluk,

belirli bir durum, nesne olay, 6diil odakli olmaktan ziyade i¢sel denetimli bir olgudur.

Calisanin isle ilgili olarak olumlu, duygusal motive olma hali ile karakterize
dinglik, kendini adamishik ve yogunlasma durumudur (Bakker, 2008’den aktaran
Kartal, vd, 2015: 328). Is tutumlar igerisinde kisinin is rollerini yerine getirirken
aktardig1 enerjiyi gosteren kavramdir (Kahn, 1990; Maslach vd., 2001°den aktaran
Ongore, 2016: 51). Gegici degil siirekli olan; belli bir nesneye, olaya ya da kisiye
bagli olmayan olumlu duygusal ve bilissel bir durumdur (Salanova ve arkadaslari,
2001°den aktaran Eryilmaz, Dogan, 2012: 50).

Alan yazindaki ¢esitli tanimlar yorumlanacak olursa ise tutulma kavramu;
istek, odaklanma maksimum enerji ve verim, tatminkarlk, isle ilgililik gibi alt
kavramlar i¢inde barindirmaktadir. Bireyin ise tutkunluk yasabilmesi icin yiiksek
enerjiye ve motivasyona sahip olmasi, igsinden ve isin getirilerinden tatmin olmasi,
isini sevmesi, kendini igsine adayarak isine yogunlagsmasi ve ding bir biligsel-duyussal
seviyeye sahip olmas1 gibi gerekliliklerden bahsetmek miimkiindiir.

Schaufeli ve arkadaslar1 (2002a; 2002b’den aktaran Islamoglu, 2010: 62) ise
tutulma kavraminin ii¢ alt boyuttan olustugunu 6ne siirmiiglerdir. Bu alt boyutlar
dinglik, adanmislik ve yogunlagsmadir. Bu {i¢ boyutun aciklanmasi igse tutulmanin

anlasilmasi acisindan faydali goriilmektedir.
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4.1.1. Dinglik

Sozliik anlami olarak dinglik kavrami ““ basi ding olma, canli ve zinde olma
durumu” (TDK, 2019) olarak aciklanmaktadir. Alan yazinda ise dinglik kavramu;
calisirken yiiksek enerji diizeyi ve zihinsel dayaniklilik, ¢aba sarf etme istegi ve
kolayca yorulmama yetenegini igermektedir (Schaufeli ve arkadaslari, 2002a,
2002b’den aktaran Islamoglu, 2010: 62).

Dinglik; bireylerin ¢alisirken yiiksek enerjili, ise karsi hevesli ve ruhsal olarak
dayanikli olmalar1 anlamina gelmektedir (Bakker ve Schaufeli, 2006’dan aktaran
Islamoglu, 2010: 63).

Dinglik bir his ve giidii durumudur. “Bilingli veya bilingsiz olarak davranisi
doguran, siirekliligini saglayan ve ona yon veren herhangi bir giic (TDK, 2019)”
olarak tanimlanan giidii igsel bir giicii ifade etmektedir. Yani stirekliligi saglayan gii¢
digsal degil igsel denetimlidir. Dinglik de tipki giidii gibi i¢sel denetim odaklidir.
Dinglik hisseden bir isgoren; goérev ve sorumluluklarin1 yerine getirmeye karsi
isteklidir, giidiilenmistir. Din¢ olmak; isgoren is hayatinda zorluklarla karsilagsa dahi
miicadeleden vazge¢meden sabirlt bir sekilde isine odaklanmasini ve motivasyonunu
diisiirmeden ¢aba harcamasini gerektirmektedir. Dinglik; maksimum enerji, zihinsel
motivasyon ve dayanmiklilik, kolay yorulmama gibi yetenekleri barindirdigindan

isgorenin her tiirlii zorlukta isini sabirla yapmasina katki saglamaktadir.

4.1.2. Adanmishk

Ise tutulmanm alt kavramlarindan biri olan adanmishk; calismaya yonelik
giiclii bir bagliligi temsil eder ve onemlilik hissi, sevk, ilham, 6viing ve miicadele
olgularin1 kapsar (Schaufeli ve arkadaslari, 2002a, 2002b’den aktaran Turgut,
2011:156). Adanma; bireylerin islerini yaparken bir anlam ve amaca hizmet ediyor
olarak gormeleri, isleriyle gurur duymalar1 ve islerini 6zel olarak degerlendirmeleri
anlamima gelmektedir (Bakker ve Schaufeli, 2006’dan aktaran Eryilmaz vd.,
2012:50).
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Adanmislik yasayan bir isgdren gorev-sorumluluklarina baglilik hisseder.
Adanmislik hem bilissel hem duygusal acidan ise baglhlik gerektirmektedir. Yani
isgdren gorev-sorumluluklarini yerine getirirken yaptig1 ise saygi duyar, isiyle hem
duygusal hem biligsel agidan iliski kurar ve isiyle gururlanir. Adanmis isgérenler
islerinin 6nemli ve anlamli oldugunu, gérev-sorumluluklarinin belli bir amaca hizmet

ettigini diisiindiiklerinden islerine kars1 hevesli olur, isleri i¢in miicadele ederler.

4.1.3. Yogunlasma

Ise tutulmayr olusturan diger bir kavram ise yogunlagmadir. Yogunlasma;
bireylerin calisirken islerine konsantre olmalari, zamanin nasil gectiginin farkinda
olmamalari, yalnizca yaptiklar isi diisiinmeleri ve calisirken ¢ok mutlu olmalarinm
ifade eder (Bakker ve Schaufeli, 2006’dan aktaran Eryilmaz vd., 2012:50).

Yogunlagsma isgorenin ortaya koydugu gorev-sorumluluklara tam anlamiyla
odaklanarak, hosnut bir sekilde isini icra etmesi olarak tamimlanabilir. Ise
kaptirir. Zamanin nasil gectigini algilayamaz ve calismaya ara vermekte zorlanir.

Ancak bu yogunluk isgdreni mutsuz degil tatmin eder.

4.2. ISE TUTULMAYI OLUMLU ETKILEYEN FAKTORLER

Isgorenin ise tutulmasi hem isgdren tarafindan hem isletme tarafindan istenen
bir durumdur. Ciinkii ise tutulma {iiretimdeki biitiin paydaglara fayda saglayan bir
unsurdur. Ise tutulan bir isgéren isinde mutlu olacagindan verimliligin artmasia katki
saglamig olur. Verimliligin artmasi da isletmelerin temel hedeflerinden biri
oldugundan isgdrenin de tatmin olmasi buna baghdir. Mutlu iggoren, isverenin de
mutlu olmasia yardimci olmaktadir. Bu sebeple ise tutulmayr olumlu etkileyen
faktorler 5nem kazanmaktadir. Ise tutulmanin igsel bir siire¢ oldugunu kabul etmekle
birlikte bu siirece katki saglayan faktorlere yonelmek siireci hizlandirmak agisindan

mantikl gérilmektedir.
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Ise tutulmaya olumlu katki saglayan faktorleri asagidaki gibi siralamak

mumkundiir:

4.2.1. Is-Benlik Bilinci

Benlik kavrami “Bir kimsenin 6z varligi, kisiligi, onu kendisi yapan sey,
kendilik, sahsiyet “(TDK, 2019)” olarak tanimlanmaktadir. Bireyin kendi kisilik
ozellikleri ve sahsiyetinin farkinda olmasi ise benlik bilinci olarak tanimlanabilir.
Bireyin yetenekleri, algilari, duygu-diisiince ve tutumlar1 hayatin1 yonlendirmektedir.
Is hayatinda da yaptig1 is, iistlendigi gérev ve sorumluluklar ile benligi uyumlu ise
bireyin ise tutkunlugundan bahsetmek miimkiindiir. Benlik ile yapilan is ne kadar
uyum saglarsa bireyin o isi anlamli bulmas1 o kadar miimkiindiir. Bir faaliyeti yapiyor
olmanin verdigi giidiilenme o faaliyetin birey i¢in anlaminda yatar (Hackman ve
Oldham, 1980°den aktaran islamoglu, 2010: 73).

Bireyin kisiligi, alg1 ve yetenekleri, ilgi ve ihtiyaglari ile yapilan isin uyumlu
olmasi; bireyin kendini gerceklestirmesine katki saglayacagindan ise tutulmayi ve
icsel gidiilenmeyi kolaylastiracaktir. Temel benlik degerlendirmesine ve yiiksek
diizeyde kisisel kaynaklara sahip olanlarin yiiksek performans gostermeleri, belirli
diizeyde islerini yapmak i¢in daha fazla bilissel, fiziksel ve duygusal enerjilerini
islerine adamalarina dayanmaktadir (Giiler, 2019: 63). Bu sebeple bireyler kendini

gerceklestirebilecegi ise yonelmektedir.

4.2.2. Zengin Is

Ise tutulmayr kolaylastiran faktdrlerden birisi de isin zenginlikleridir. Isin
zenginligi isgérenin ise baghligini arttiran ve isi anlamlandirmasini saglayan
ozelliklerdir. Isi zenginlestiren ozellikler de yine bireyin isinde anlam bulmasina
vesile oldugu icin tutkunlugu arttirnyor (May ve arkadaglar1 2004’ten aktaran
Islamoglu, 2010: 73).

Isgoren agisindan isin zenginligini; kendi becerilerini kullanarak sonug elde

edebilmesi, harcadig1 ¢abanin sonucunda bir iirlin ortaya koyabilmesi, ortaya konan
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iirlin-hizmetin faydali ve basarili olmasi, karar verme hakkinin olmasi, geri doniit
alabilmesi, isin anlamli olmasi vb. sekilde 6rneklendirmek miimkiindiir.

Bir is beceri, geri doniit, anlamlilik, etkililik gibi 6zellikler bakimindan ne
kadar giicliiyse o kadar zengin bir istir diyebiliriz. Isin zenginligi isgérende olumlu

alg1 olusturacagindan ise tutulmay da kolaylagtiracaktir.

4.2.3. Ozerklik

Ise tutulma kavraminda 6zerkligi anlayabilmek icin 6zerkligin kelime
anlaminm1 bilmekte fayda vardir. Felsefik bir tanim olarak 6zerklik “Bir kisinin, bir
toplulugun kendi uyacagi yasayr kendisinin koymas1” (TDK, 2019) olarak ifade
edilmektedir.

Is hayatinda ise ozerklik; isgdrenin gorev-sorumluluklar iizerindeki kontrol
hakki olarak tanimlanabilir. Isgdrenin yaptig1 is iizerindeki kontrol giicii ise
tutulmasini kolaylastiran bir unsurdur. Gorev ve sorumluluklari hangi yontemlerle,
hangi sira ve hizla yerine getirecegini kendisi belirleyebilen bir isgdren igsel bir
giidiilenme yasayacaktir. Isi {izerinde kontrol hakkina sahip olan isgdren kendisini
etkili ve degerli hissedecek ve isine daha ¢ok baglanacaktir. Bu da bireyin ise

tutulmasini kolaylastiracaktir.

4.2.3. Ozsaygi

Ozsayg1 bireyin kendi benligine verdigi deger olarak ifade edilebilir. Bireyin
yetenekli, anlamli ve degerli olduguna dair inancidir (Coopersmith, 1967’den aktaran
Islamoglu, 2010: 75) seklinde de ifade edilmektedir. Ozsayg: kisinin kendine olan
inanc1 olarak nitelendirilebilir. Bireyin yasayacagi olumlu tecriibeler 6zsaygisinin
gelismesine pozitif katki saglayabilir. Is hayatinda is-benlik uyumunun yakalanmasi
kisinin kendisini degerli ve etkili hissetmesine zemin hazirlar. Kiginin kendisini
degerli ve etkili hissetmesi, kendisine karsi gelistirdigi algi ve tutumun olumlu

olmasini saglayacagindan, 6zsaygisinin gelismesine de katki saglayacaktir.

Is hayatinda kurum temelli dzsayg1 kavrami dikkat ¢ekmektedir. Isgorenin
isletmede edindigi 6zsaygi kendisini isletme icinde degerli gbrmesi ile alakalidir.

Kurum temelli 6zsaygi bireyin bir kurumun iiyesi olarak yeterliligi ve degeri

76



hakkindaki inancidir (Pierce, Gardner, Cummings ve Dunham, 1989’dan aktaran
Islamoglu, 2010: 75). Kendisini kurum igin énemli ve degerli goren isgdren; isine
daha c¢ok baglanacagindan, bu isgdrenin ise tutulmasini kolaylastiracaktir. Kurumsal
0zsaygist yiiksek olan isgoren; kendini daha iyi ifade edebilecek, yeteneklerini daha
verimli bir sekilde kullanabilecektir. Sonug¢ olarak yapilan is daha anlamli hale

gelecektir.

4.2.4. Geri Bildirim

Geri bildirim, yapilan isin sonuglari ve etkileri ile ilgili elde edilen bilgi olarak
tamimlanabilir. Isgorenlere ortaya koyduklar isin sonuglari ile ilgili geri bildirimde
bulunmak, onlarin yeterli ya da eksik olduklar1 yonleri gérmeleri agisindan faydalidir.
Geri bildirim aslinda bir &grenme siirecidir. Isgorenin, yeterli olduklar1 yonleri
gormelerinin yaninda eksik yonlerini de gormelerini saglayacagindan geri bildirimde
bulunulmasi onerilmektedir. Eksik yonleri goérmek, tam Ogrenmeyi saglamak

acisindan bir firsat olarak goriilebilir.

Isgoreni tesvik etmek amaciyla iyi performanslar1 hakkinda &vgii ve tesvik
gibi geri bildirimlerde bulunmak da onlar1 ise daha ¢ok tesvik edeceginden ise
tutulmay1r da olumlu etkileyecektir. Yeterli performans gosteremeyen isgorenler ise

yonlendirici geri bildirim ile kendilerini gelistirme firsat1 bulabilirler.

4.2.5. Sosyal Destek

Sosyal destek; Isgdrenin isiyle ilgili herhangi bir sorunla karsilastigi anda,
sorunu ortadan kaldirabilmek i¢in yardim gormesi seklinde tanimlanabilir.
Isletmelerde sosyal destek yonetim kademesi ve isgdrenler kademesi kanali olarak
ikiye ayrilabilir. Isgorenler sosyal destek gorebiliyorlarsa kendilerini daha huzurlu ve
giivende hissederler. Huzur ortaminin saglanmasi ise iggorende aidiyet duygusu
gelistireceginden ise anlam katar ve ise tutulma saglar. Destekleyici iligkilerin

calisgmaya tutkunlugu arttirmasmin sebebi bu tiir iliskilerin psikolojik gilivenlik
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duygusunu yasatmasidir (Kahn, 1990; May ve arkadaslari 2004’ten aktaran
Islamoglu, 2010: 77).

Isgorenler ortaya ¢ikan sorun ya da hatalar diizeltme konusunda is arkadaslari
ya da yonetim kademesinden bir defa bile destek goriirse, zamanla isbirligine agik
hale gelir ve olast sorunlar1 ¢ekinmeden tartisip ¢oziim Onerebilir. Sosyal destegin
gelistigi is ortamlarinda isgorenler is ve isletmeye karst olumlu algr ve tutum
gelistirir, gliven ortami olusur ve ise baglilik artar. Boyle bir ortam ise tutulmanin

saglanmasi i¢in miisait bir ortamdir.

4.2.6. Kurumsal Destek

Kurum destegi, kurumun ¢alisanlarinin katkilarma verdigi deger ve onlarin
huzuruna gosterdigi ilgiye dair genel bir inangtir (Eisenberger, Huntington, Hutchison
ve Sowa, 1986’dan aktaran Islamoglu, 2010: 78).

Isverenler, isgdrenlerin isletmeye baglhlik gdstermesine dnem verirler. Ancak
bu beklentinin isgdren tarafindan da karsilig1 vardir. Isgdrenler de isverenin kendisine
saygt ve deger vermesini basarilarini takdir etmesini bekler.

Isletmelerin isgorenlerine verdigi kurumsal destegin farkli gdstergeleri olabilir.
Calisma saatlerinin kurallara uygun belirlenmesi, isgérenin giivenligine Onem
verilmesi, esnek calisma saatleri, iggorenin kendini gelistirmesine firsat verilmesi,
sorunlu donemlerde iggoérene yardim edilmesi, basarilarin takdir edilmesi, licret ve
terfilerin layikiyla yapilmasi gibi etmenler kurumsal destek gostergesi olarak kabul
edilebilir.

Isletmeler, kurumsal olarak isgdrenlerini dnemser ve onlar i¢in huzurlu is
ortami olustururlarsa isgérenlerin bagliligin1 kazanirlar. isgéren kendisine firsat
verildigini, basarisinin takdir edildigini goriirse kendisini isletme i¢in degerli goriir ve
yatig1 is daha ¢cok anlam kazanir. Degerli olduguna ait inanci 6zsaygisinin gelismesine
katki saglar.

Insanin bir bagka ihtiyaci aidiyet ihtiyacidir (Baumeister ve Leary, 1995’ten
aktaran Islamoglu, 2010: 79). Bireyler bagkalar1 tarafindan kabul ve takdir edilme
ihtiyaci duyarlar. Baskalar1 tarafindan kabul goren bireyin 06zsaygisi gelisir,

reddedilen bireyinse dzsaygis1 zayiflar (Williams, 2007°den aktaran Islamoglu, 2010:
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79). Kurumsal deger goren bireyleri, isletmede huzur ve giiven ortami olusacagindan
aidiyet duygusu gelistirirler. Aidiyet duygusu isgorenin isletmeye bagliligini ve ise
tutulma diizeyini arttirir.

Yukarida siralanan unsurlarin hepsinin birbiri ile alakali oldugunu sdylemek
mimkiindiir. Sosyal ve kurumsal destek isgorenin 6zsaygisini gelistirir. Calisanlarin
onemli kisilerden, mesela is arkadaglarindan ve yoneticilerinden destek, onay ve saygi
gormesi kendisini kurumun degerli bir {iyesi olarak addetmesi i¢in Onemlidir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002’den aktaran islamoglu, 2010: 78). Deneyimler arttik¢a
deneyimlerin birbirini etkilemesi de kaginilmaz hale gelmektedir. Ozsaygi, sosyal-
kurumsal destek, is-benlik uyumu gibi unsurlarin hepsi birbirini etkilemektedir. Bu

unsurlardaki olumlu deneyimler diger unsurlar i¢in de olumlu etki yaratmaktadir.
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BESINCIi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMININ PERFORMANS UZERINDEKI

ETKISINE YONELIK ARASTIRMALAR

Isletme performansi isletmenin calisma gostergelerinin amaglara, endiistri
ortalamasina veya objektif olarak onceden belirlenmis olan rasyo ya da degerlere
ulasma derecesine iliskin bir veri sunmaktadir (Kiiciik, 2011: 272). Isletmelerin temel
amaclar1 performanslarinin yiiksek olmasin1 saglayarak karlilik elde etmektir. Bu
sebeple isletmeler performanslarini maksimum seviyeye c¢ikaracak calismalara
yonelirler. Caligmalarin temeli; dikkatleri organizasyonel sistemlere verme ve analiz
araclarinin artan kullanimi yaninda, karar verme siirecinde yetkilendirme ve katilim
bi¢iminde calisanlar1 dogrudan i¢ine almasidir (Gardner and Carlopio, 1996: 39’dan
aktaran Kii¢iik vd., 2015: 55). Bu ¢alismalarin baginda ise kalite yonetim sistemleri
gelmektedir. Kalite yoOnetim sistemlerinin temel amaglar1 arasinda; {riin-hizmet
kalitesini arttirmak, miisteri tatminini saglamak, nihai pazarda rekabet giiciinii
arttirmak, verimliligi maksimum seviyeye ¢ikarmak, performansi arttirmak sayilabilir.
Toplam kalite yonetimi, isletmenin biitiin fonksiyonlariyla stirekli gelismek i¢in caba
gosterdigi, biitiinsel bir yaklasimi benimseyen bir felsefedir (Kaynak, 2003: 406’dan
aktaran Kiigiik vd., 2015: 55). Toplam kalite yonetim sistemi bu amaclarin tiimiinii
icerdiginden bu sistemin performans iizerine etkilerini arastirmakta fayda

goriilmektedir .

Alan yazin taramasinda bir¢cok arastirmanin toplam kalite yonetimi ile
performans arasindaki korelasyonu ele aldig1 gézlemlenmektedir. Arastirma sonuglari
cesitlilik icerse de caligsmalar, genel olarak kalite yonetimi ve performans arasinda bir
pozitif iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak cesitli arastirmalarda bu iki
degisken arasinda iliski goriilmedigi de belirtilmektedir. Corrbet ve Rastrik (2002)
yaptiklar1 calismalarda toplam kalite yonetiminin rekabet giliciinde iyilestirme,
verimlilik ve pazar payma olan katkilar1 tespit etmistir. (Corbett ve Rastrick,

2000°den aktaran Yagar, 2007: 41).

Stok yonetimi, kalite ve performans degiskenleri incelendiginde toplam kalite

yonetim sistemi uygulanan isletmelerde toplam kalite ile performans arasinda pozitif
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iliski oldugu, ayrica iist yonetim liderliginin isletme ¢alisanlarinin performanslari
iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir (Kaynak, 2003’ten aktaran
Yagar, 2007: 43).

Easton ve Jarrell (1998) de toplam kalite yonetim uygulamalarinin isletme
performansi1 iizerine etkilerini incelemis ve 108 isletme {izerinde yaptiklar
arastirmada toplam kalite yonetimini uygulayan isletmelerin performans degerlerinin
gelistigini kaydetmiglerdir (aktaran Arikan, 2018: 40). Capon’un (1990) yaptigi
caligmalar, kalite ve is performansi arasindaki pozitif iliskiyi, ayn1 zamanda hizmet
kalitesinin iki anahtar unsuru olan beklentilerin yonetimi ve hizmet giivenirliginin is
performansina katkida bulundugunu ortaya koymustur. Buna gore, alinan hizmetle
beklentiler arasindaki acik sadece hizmet kalitesinin degil ayn1 zamanda tatmininde
belirleyici unsurudur. Hizmet kalitesi gibi tatmin de performansla iligkilidir (Caruana
and Pitt, 1997: 608’den aktaran Halis, 2007: 50). Her isletme, performansini artirmak
icin TKY ilkelerine daha fazla 6nem vermelidir (Y1lmaz vd., 2015: 65).

Caruana, kalite ve performans degiskenlerini incelerken hizmet kalitesi ile
ilgili anketin yaninda performans 6l¢iim sonuglarini kullanarak iki araci birlikte
degerlendirmistir. Sonugta hizmet kalitesi anketi ve performans verilerinin birlikte
degerlendirilmesi ile, performans ve kalite arasinda dogrusal yonlii bir iliskinin varlig
tespit edilmistir (Caruana and Pitt, 1997: 608-616, aktaran Halis, 2007 :51).

Samson ve Terziovski (1999) ise g¢alismalarinda toplam kalite yonetiminin
hem yonetim performansini hem de isletme performansini pozitif yonde etkiledigini,
buna bagh olarak karliligin da arttigini gézlemlemislerdir. Calismalarina gore toplam
kalite yoOnetim; miisteri memnuniyeti, c¢alisanlarin motivasyonu, verimlilik ve
uriinlerdeki kalite tizerindeki etkileri isletme performansini maksimum diizeye

cikartmaktadir ( Aktaran Kiigiik vd., 2015: 55:).

Aksu Tirkiye egitim yonetimi ve sistemi lizerine ¢aligmalar yapmis; toplam
kalite yonetimi uygulamalarinin igsgorenlerin bireysel ve orgiitsel performanslarin1 ve
bagliliklarini arttirdig1 sonucuna varmis, 6zellikle Tiirkiye gibi egitim sistemin tam
anlamiyla oturmadig: lilkelerde toplam kalite yonetimi uygulamalarinin eksiklikleri
gidermek i¢in kullanilmasi gerektigini belirtmektedir (Aksu,1995’ten aktaran Arikan,
2018: 39).

Capon (1990) kalite-performans iliskisini incelemis ve iligkinin pozitif yonli

oldugunu kaydetmistir. Hizmet kalitesi, hizmet beklentisi ve gilivenirliliginin is
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performansina katkida bulundugunu belirtmistir. Buna gore, alinan hizmetle
beklentiler arasindaki acgik sadece hizmet kalitesinin degil ayn1 zamanda tatminin de
belirleyici unsurudur. Hizmet kalitesi gibi i¢ ve dis miisteri tatmini de performansla
iligkilidir (Aktaran Yagar, 2007: 41).

Lojistik iizerine yapilan arastirmalarda bir isletmenin basarisinin toplam kalite
yonetim ilkelerinin benimsenmesi ve bir yonetim felsefesi olarak tiim islem, siire¢ ve
uygulamalara yansitilmasina bagli oldugu sonucu ortaya cikmistir (Kiicik vd.,
2015:65).

Tirkiye’de tekstil alaninda yapilan bir bagka calismada ise yapilan analizler
sonucunda toplam kalite yonetim sistemi ile performans arasinda anlamli bir sonug
olmadig1 kaydedilmistir. Durbin Watson degeri 1,709 bulunus olup, bu sonug toplam
kalite yonetimi uygulamalariin ¢alisanlarin performanslar {izerinde pozitif yonde
etkisi olmadigina isaret etmektedir (Arikan, 2018: 66). Tiirkiye’de bankacilik iizerine
yapilan bir arastirma sonucuna gore ise toplam kalite yonetim kriterleri ile banka sube
performanslari arasinda anlamli bir iliski oldugu kaydedilmistir. Performanslari
yiiksek subelerin toplam kalite kriterleri anketine yiiksek puanlar vermesi oOrgiitlerin
toplam kalite yonetimine verdikleri 6neme gore performansta artis/azalis olacagi
yoniinde yorumlanabilir (Yagar, 2007: 63).

Naktiyok ve Kiiglik Kobi’ler iizerinde yaptiklari arasgtirma sonucunda;
performanslarmi arttirmak isteyen KOBI’lerin toplam kalite yonetim kriterlerine daha
fazla 6nem vermeleri gerektigi yoniinde oneride bulunmustur. Buna dayanak olarak *
toplam kaliteye iligkin tiim kriterlerle isletmelerin performans gostergeleri arasinda
anlaml1 bir iliski gozlenmistir.” yoniindeki tespitlerini kullanmiglardir (Naktiyok ve
Kiigiik, 2003: 61).

Sonug olarak alan yazin taramasinda toplam kalite yonetimi ile performans
iliskisini konu alan c¢aligmalarin ulastig1 genel sonug iki degisken arasinda pozitif
iliski oldugu yoniindedir. Yukarida degiskenlerin iliskisiz olduguna rastlansa da

caligmalarin cogunlugunun tespiti pozitif korelasyonun varligi yoniindedir.
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ALTINCI BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMALARININ PERFORMANS VE

ISE TUTULMA UZERINDEKI ETKIiSINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde arastirma hipotez ve sorulari, aragtirmanin modeli
ve yontemi, arastirma Orneklemi, arastirmada kullanilan Gl¢iim araglari ve bu
araclarin  gecerlilik-giivenirlilik analizleri; arastirma Ornekleminin demografik
ozellikleri, arastirma degiskenleri arasindaki iliskilere ve hipotezlerin test edilmesine

yonelik yapilan analizler ve elde edilen bulgular agiklanmistir.

6.1. ARASTIRMANIN MODELI

Toplam Kalite Yonetimi ve uygulamalari hakkinda yapilan alan yazin
aciklamalarn dikkate alinarak arastirmanin kavramsal modeli Sekil:1’te goriildigi
bicimde olusturulmustur. Modele gore Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar: igletme

performansi, bireysel performans ve ise tutulmayi etkilemektedir.

isletme
Performansi

Toplam
Kalite
Yonetimi

Bireysel s
Performansi

Sekil 6.1: Arastirma Modeli
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6.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirma modeli kapsaminda olusturulan hipotezler asagida belirtilmistir:

Hipotez 1: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: isletme performansini ayni

yonde etkiler.

Hipotez 2: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: bireysel is performansini ayni

yonde etkiler.

Hipotez 3: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: ¢alisanlarin ise tutulmasini

ayni yonde etkiler.

6.3. ARASTIRMANIN YONTEMI VE VERi TOPLAMA ARACLARI

Caligsmada veri toplamak i¢in yiiz yiize goriisme yontemi kullanilmistir. Anket
caligmast 12.10.2018 ve 20.05.2019 tarihleri arasinda uygulanmistir. Sekil 6.3’teki
arastirma modelinde belirtilen arastirma degiskenleri arasindaki nedensel iliskileri
incelemek amaciyla nedensel tarama arastirma deseninde; kesitsel, nicel arastirma
yontemi kullanilmistir. Kolayda oOrnekleme metoduyla Nigde ilindeki cesitli
isletmelerde calisanlardan anket yontemi ile veri toplanmustir.

Ankette 5’li Likert 6l¢egi (1: Kesinlikle Katilmiyorum, ... 3: Fikrim Yok, ...
5: Tamamen Katiltyorum) kullanilmig ve katilimcilardan anket sorularina ne derece
katilip katilmadiklart sorulmustur. Anket kavramsal olarak dort bolimden olugmakta
olup toplam kalite yonetimi, isletme performansi, bireysel performans, ise tutulma
seklinde incelenmektedir. Arastirma kapsaminda ayrica kontrol degiskenleri olarak
katilimcilarin demografik 6zellikleri hakkinda cinsiyetlerine ve yaslarina ait bilgiler
birer madde ile toplanmistir. Ankette yer alan 1-51 arasindaki maddeler toplam kalite
yonetimi ile ilgili olup diger G6g¢eklerin anket boliimleri ile ilgili bilgiler asagida

siralanmuistir:

6.3.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Uygulamalar1 Olcegi

Ankette yer alan TKY1-TKYS8 sorular1 miisteri odaklilik (Chongve Rundus,
2004; Fuentes vd. 2004; Samson ve Terzioski, 1999; Carr vd., 1997), TKY10-TKY16
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sorular1 liderlik (Kaynak ve Hartley, 2008; Samson ve Terziovski, 1999; Carr vd.,
1997), TKYI7-TKY23 sorulan siirekli iyilesme (Fuentes vd. 2004; Choi ve Eboch,
1998; Carr vd., 1997; Samson ve Terzivoski, 1999), TKY28-TKY32 sorular tedarik¢i
kalitesinin yonetimi (Kaynak ve Hartley, 2008; Carr vd. 1997; Fuentes vd., 2004;
Samson ve Terziovski, 1999); TKY33-TKY39 sorular1 egitim (Carr vd., 1997;
Kaynak ve Hartley, 2008; Choi ve Eboch, 1998; Chenhall, 1997); TKY25, TKY26 ve
TKY40-TKY44 sorularn siireglerin yonetimi (Samson ve Terziovski, 1999; Choi ve
Eboch, 1998; Kaynak, 2003; aktaran Ustasiileyman T. ,2011) TKY46-TKY51 sorular
ise personel giiclendirmeye (Allen ve Meyer 1990°dan aktaran Karakas ve Sergek,

2014) yonelik sorularidir.

6.3.2. isletme Performansi Olcegi

P1-P5 sorular (Chenhall, 1997; Kaynak ve Hartley, 2008; Kannan ve Tan,
2005’ten aktaran Ustasilileyman, 2011 ) isletme performansini belirlemeye yoneliktir.
Olgek isletme performansini dz-degerlendirmeye dayali olarak tek faktor altinda

Olgmektedir.

6.3.3. Bireysel Performans Olcegi

Katilimcilarin bireysel is performansini 6lgmek amaciyla Kirkman ve Rosen
(1999) tarafindan gelistirilen ve C6l (2008) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 4 maddelik
Likert tipi “Is Performansi Olcegi” kullanilmistir. Olgek ¢alisan performansimi &z-

degerlendirmeye dayali olarak tek faktor altinda 6lgmektedir.

6.3.4. Ise Tutulma Olgegi

Anket katilimecilarinin ise tutulma diizeylerini 6l¢ek amaciyla Schaufelli,
Salanova ve Bakker tarafindan 2006 yilinda gelistirilen likert 6lgegi kullanilmistir.
Olgegin orijinal hali 17 maddeden olusmaktadir. Bu &lgegin kisaltilmis hali 9
maddeden olusmus olup ‘Utrect Ise Tutulma Olgegi (UWES9)’ olarak
adlandirilmaktadir. UTRECT9 6lceginin  psikometrik  6zellikleri 10 {ilkeden
(Avusturya, Belcika, Kanada, Finlandiya, Fransa, Almanya, Hollanda, Giiney Afrika,
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Norve¢ ve Ispanya) saglanan veriler ile elde edilmistir. Olgek katilimcilarm ise
tutulma diizeylerini tek faktér altinda ve 0z degerlendirmeye yoOnelik olarak
Ol¢mektedir.

Anket yontemi ile toplanan verilerin istatiksel analizleri yapilarak belirlenen
hipotezler test edilmis, elde edilen bulgular yazin baglaminda tartigilarak

aciklanmustir.

6.4. ORNEKLEM

Anket calismast icin Nigde ilindeki farkli isletmelerde calisan 217 kisi ile
goriigiilmiis, 217 anket doldurulmasi saglanmistir. Katilimcilara bu anketin sadece
yiiksek lisans tezinde veri olarak kullanilacagi belirtilmistir. Toplanan verilerin
incelenmesi sonucunda 2 katilimcinin anketi tamamlamadigi, 3 katilimcinin ise biitiin
maddelere ayni segenegi isaretledigi goriilmiis ve bunlarin 6rneklemden ¢ikarilmasi
uygun bulunmustur. Az sayidaki (her bir madde i¢in en fazla 1 veya 2 tane) eksik
kodlanan veri SPSS programi tarafindan degiskenin medyan degeri ile

tamamlanmigtir. Toplam 212 anket degerlendirilmeye alinmistir.

Katilimcilarin demografik 6zellikleri incelenmis ve Tablo:1’de sunulmustur.
Katilimcilarin yaginin 18 ile 66 arasinda degiskenlik gdsterdigi gézlemlenmistir. Yas
ortalamasi1 34,22 olarak hesaplanmistir. Katilimcilardan 2’si yas sorusuna cevap
vermemistir. Verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmis ve degerin + 1,5

normal dagilim araliginda oldugu saptanmaistir.

Tablo 6.1: Katilimcilarin Yasina Ait Betimleyici Istatistikler

N Min. | Maks. | Ort. SS. Carpikhik | Basikhik

Yas 210 | 18,00 | 66,00 | 34,22 | 9,73 | ,838 ,104
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Katilimcilarin ~ cinsiyetlerine iliskin istatistikler Tablo:2 sunulmustur.

Katilimcilarin % 41’inin kadin, %59 unun erkek oldugu saptanmustir.

Tablo 6.2: Katilimcilarin Cinsiyetine Gore Siklik Oranlari

Sikhik Yiizde
Kadm 87 41,0
Cinsiyet
Erkek 125 59,0

6.5. OLCEKLERIN GECERLILIK VE GUVENIRLILIK ANALIZLERI

Ortaya koyulan hipotezlerin sinanabilmesi i¢in arastirmada kullanilan
Olceklerin secilen 6rneklemde teorik olarak gelistirilen orijinal yapisina uygun olup
olmadigmin (gecerliliginin) ve dlgiilmek istenen yapilarin ne kadar az hata ile dogru
olarak o6l¢iildiigliniin (gilivenilirligin) incelenmesi gerekmektedir (Biiylikdztiirk, 2010).
Arastirma Olgeginin her bir boliimii icim gecerlilik ve gilivenirlilik analiz sonuglari

asagida verilmistir.

6.5.1. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari Olceginin Gegerlilik ve
Giivenilirligi

Olgegin faktdr yapisini ortaya ¢ikarmak i¢in SPSS 23 programi kullanilarak 51
maddelik o6lcege kesfedici faktor analizi (KFA) yapilmistir. Analizde iligkili ve
iliskisiz yapilarin birbirinden ayrilmasi amaciyla temel bilesenler yontemi
benimsenmigstir. Varimax dondiirme teknigi kullanilarak en fazla varyans aciklayan

faktor yapilanmasini ortaya ¢ikarmak ongoriilmiistiir.
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Ik olarak KMO ve Bartlett's Testi yapilmistir. KMO degeri ,926 ve Bartlett
kiiresellik degeri anlamli (p <.001) bulundugu icin verinin faktér analizi i¢in uygun

oldugu degerlendirilmistir.

[k analiz sonucunda %68.81 varyans: agiklayan 10 faktorlii bir yap:1 ortaya
cikmugtir. Faktorler arasindaki binisik maddelerin (9. 11. 24. 27. 45’inci maddeler)
cikarilmast sonucunda (Biiyiikoztiirk, 2010) %63.76 varyansi aciklayan 7 faktorlii bir

yap1 ortaya cikarilmigtir.

TKY Olgegine yonelik olarak yapilan Kesfedici Faktdr Analizi Sonuglar:
Tablo 6.3’de verilmistir.

Olgegin yedi faktdriiniin giivenilirligine yonelik Cronbach Alfa i¢ tutarlilik
katsayilar1 ayr1 ayri hesaplanmistir. Misteri odaklilik faktorii i¢in giivenilirlik
katsayis1 a = 0.91 olarak bulunmustur. Siirekli iyilestirme faktorii i¢in giivenilirlik
katsayis1 o = 0.87 olarak bulunmustur. Egitim faktorii i¢in giivenilirlik katsayis1 o =
0.91 olarak bulunmustur. Siireglerin yonetimi faktorii icin giivenilirlik katsayis1 o =
0.90 olarak bulunmustur. Personel giiclendirme faktorii i¢in giivenilirlik katsayisi i¢in
a = 0.88 olarak bulunmustur. Tedarikgi kalitesinin yonetimi faktorii i¢in giivenilirlik
katsayisi i¢in o = 0.85 olarak bulunmustur. Liderlik faktorii icin giivenilirlik katsayisi
a = 0.85 olarak bulunmustur. Giivenilirlik katsayisi1 i¢in 0.70 seviyesine ulasilmasi
arzu edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2010:124). Elde edilen degerlere gore toplam kalite
yonetimi uygulamalar1  Glgeginin  iyi diizeyde giivenilirlige sahip oldugu
degerlendirilmistir. Nihai olarak toplam kalite yoOnetimi uygulamalar1 6lgeginin

gecerli ve giivenilir oldugu kabul edilmistir.
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Tablo 6.3: TKY Olgegi Kesfedici Faktdr Analizi Sonuglari

Olcek Maddeleri

Faktor Yiikleri

1.Faktor

2.Faktor

3.Faktor

4.Faktor

5.Faktor

6.Faktor

7.Faktor

Miisteri
odaklilik

tky3

,152

tky6

,708

tky?2

,685

tky4

,679

tkyl

,073

tky7

,059

tkyS

,032

tky8

,0629

~ Stirekli
lyilestirme

tky20

,693

tky18

,646

tky22

,011

tky21

,609

tky19

,606

tky17

579

tky23

,563

Egitim

tky36

,7125

tky35

715

tky37

,641

tky34

,635

tky38

,632

tky33

,021

tky39

927

Siireglerin
Y onetimi

tky42

,761

tky41

150

tky44

,607

tky40

,569

tky43

,565

tky26

,493

tky25

418

Personel
Giiclendirme

tky48

,818

tky47

,812

tky49

,763

tky51

,656

tky50

,544

tky46

471

Tedarikgi
Kalitesinin
Y Onetimi

tky29

,830

tky30

128

tky28

,022

tky31

,015

tky32

,504

Liderlik

tky14

,733

tky13

,696

tky12

,673

tkyl5

,653

tky10

457

tkyl6

415

&9




6.5.2. isletme Performansi Olceginin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Isletme performans: dlgegi, kesfedici faktor analizi ile yapisal gegerlilik
acisindan incelenmistir. Analizde iligkili ve iligkisiz yapilarin birbirinden ayrilmasi
amaciyla temel bilesenler yontemi benimsenmistir. Varimax dondiirme teknigi
kullanilarak en fazla varyans aciklayan faktor yapilanmasini ortaya c¢ikarmak
ongoriilmiistiir. Ik olarak KMO ve Bartlett's Testi yapilmistir. KMO degeri ,869 ve
Bartlett kiiresellik degeri anlamli (p <.001) bulundugu i¢in verinin faktor analizi i¢in
uygun oldugu degerlendirilmistir. Analiz sonucunda %72.46 varyansi aciklayan tek

faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmustir.

Tablo 6.4: Isletme Performansi Olcegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Olcek Maddeleri Faktor Yiikleri
IsPer4 ,867
IsPer5 ,860
IsPer3 ,859
IsPerl ,835
IsPer2 ,835

Isletme Performansi olgeginin tek faktdriiniin  giivenilirligine yonelik
Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilar1 hesaplanmis ve giivenilirlik katsayis1 o = 0.90
olarak bulunmustur. Giivenilirlik katsayist i¢in en az 0.70 seviyesine ulasiimasi
beklenmektedir (Biiyiikoztiirk, 2010: 124). Isletme Performans: dlgeginin iyi diizeyde
giivenilirlige sahip oldugu degerlendirilmistir. Nihai olarak Isletme Performansi

Olceginin gegerli ve giivenilir oldugu kabul edilmistir.

6.5.3. Bireysel Performans Ol¢eginin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Bireysel performans 06lgegi kesfedici faktor analizi ile yapisal gegerlilik
acisindan incelenmistir. Analizde iliskili ve iligkisiz yapilarin birbirinden ayrilmasi
amaciyla temel bilesenler yontemi benimsenmistir. Varimax dondiirme teknigi
kullanilarak en fazla varyans agiklayan faktor yapilanmasini ortaya ¢ikarmak

ongoriilmiistiir. Tk olarak KMO ve Bartlett's Testi yapilmistir. KMO degeri ,809 ve
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Bartlett kiiresellik degeri anlamli (p <.001) bulundugu i¢in verinin faktor analizi i¢in
uygun oldugu degerlendirilmistir. Analiz sonucunda %71.72 varyansi aciklayan tek

faktorli bir yapi ortaya ¢ikmustir.

Tablo 6.5: Bireysel Performans Olgegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Olcek Maddeleri Faktor Yiikleri
Bireyper2 ,876
Bireyperl ,869
Bireyper3 ,864
Bireyper4 174

Bireysel Is Performansi olgeginin tek faktoriiniin giivenilirligine yonelik
Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilar1 hesaplanmis ve giivenilirlik katsayis1 o = 0.87
olarak bulunmustur. Giivenilirlik katsayist i¢in en az 0.70 seviyesine ulasiimasi
beklenmektedir (Biiyiikoztiirk, 2010: 124). Bireysel Is Performansi dlgeginin iyi
diizeyde giivenilirlige sahip oldugu degerlendirilmistir. Nihai olarak Bireysel Is

Performansi 6lgeginin gecerli ve glivenilir oldugu kabul edilmistir.

6.5.4. Ise Tutulma Olgegi Olceginin Gecerlilik ve Giivenilirligi

Ise tutulma olgegi kesfedici faktdr analizi ile yapisal gecerlilik acisindan
incelenmistir. Analizde iliskili ve iligkisiz yapilarin birbirinden ayrilmasi amaciyla
temel bilesenler yontemi benimsenmistir. Varimax dondiirme teknigi kullanilarak en
fazla varyans aciklayan faktdr yapilanmasimi ortaya c¢ikarmak ongoriilmiistiir. ilk
olarak KMO ve Bartlett's Testi yapilmistir. KMO degeri ,938 ve Bartlett kiiresellik
degeri anlamli (p <.001) bulundugu i¢in verinin faktor analizi i¢in uygun oldugu
degerlendirilmistir. Analiz sonucunda %73.62 vayransi agiklayan tek faktorlii bir

yap1 ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 6.6: Ise Tutulma Olgegi Kesfedici Faktdr Analizi Sonuglar

Olcek Maddeleri Faktor Yiikleri
BireyIT6 ,896
BireyIT8 ,887
BireyIT9 ,874
BireylT7 ,869
BireyIT5 ,868
BireyIT3 ,864
BireylT4 ,846
BireyIT6 ,896
BireyIT8 ,887

Ise tutulma lgeginin tek faktdriiniin giivenilirligine yonelik Cronbach Alfa ig
tutarlilik katsayilar1 hesaplanmis ve giivenilirlik katsayisi o = 0.96 olarak
bulunmustur. Glivenilirlik katsayis1 icin en az 0.70 seviyesine ulagilmasi
beklenmektedir (Biiyiikdztiirk, 2010: 124). Ise Tutulma &lgeginin iyi diizeyde
giivenilirlige sahip oldugu degerlendirilmistir. Nihai olarak ise tutulma olceginin

gecerli ve giivenilir oldugu kabul edilmistir.

6.6. UYGULANAN iSLEMLER

Calismanin hipotezlerini test etmek iizere ilk asamada degiskenler arasindaki
iliskileri ortaya ¢ikarmak i¢in IBM SPSS.23 programi kullanilarak korelasyon analizi
yapilmistir. Sonraki asamada nedensel iliskilerin incelenmesi i¢in regresyon analizi
yapilmistir. Arastirmada isletme performansi, bireysel performans ve ise tutulma
bagimli degiskenler, Toplam Kalite YoOnetimi uygulamalar1 bagimsiz degiskenler

olarak ele alinmistir. Asagida uygulanan istatistiksel analizler sirasiyla agiklanmistir.
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6.7. ARASTIRMA BULGULARI

6.7.1. Betimleyici Istatistikler

Aragtirmanin temel degiskenlerine ait betimleyici istatistikler Tablo 6.7’ de

sunulmustur.

Tablo 6.7: Arastirma Degiskenlerinin Betimleyici Istatistikleri

N | Min. | Maks. | Ort. | SS. | Carpiklik | Basikhik
Miisteri Odaklilik 212 | 1,38 | 5,00 |3,82 1,86 -,813 -,056
Siirekli Iyilestirme 212 | 1,57 | 5,00 |3,75].,79 | -,577 -,216
Egitim 212 | 1,00 | 5,00 |3,77 | .85 -,821 436
Stireglerin Y onetimi 212 1,57 | 5,00 |3,84 .83 -,621 -,029
Personel Giiclendirme 212 | 1,00 | 5,00 | 3,68 |,90 -592 -,236
Tedarikei kalitesinin 2121140 | 5.00 | 368! 86 -326 -,483
yonetimi ’ ’ : ’ ’

Liderlik 212 1,83 | 5,00 |3,76 |,77 | -,384 -611
Isletme Performansi 212 | 1,00 | 5,00 |3.85].,89 | -,788 ,229
Bireysel Performans 212 1,00 | 500 | 3,9 [,91| -839 236

[se tutulma 2121 1,00 | 500 | 3,9 |,99 | -891 067

Betimleyici istatistiklere gore miisteri odaklilik ortalamast 3.82, siirekli
iyilestirme ortalamasi 3.75, egitim ortalamasi1 3.77, siireclerin ydnetimi ortalamasi
3.84, personel giiclendirme ortalamasi 3.68, tedarik¢i kalitesinin yonetimi ortalamasi
3.68, liderlik ortalamasi 3.76, isletme performans: ortalamasi 3.85, bireysel

performans ortalamasi 3.91, ise tutulma ortalamasi 3.91 olarak hesaplanmaistir.

Degiskenlerin parametrik testler araciligiyla incelenebilmesi normal dagilim
on kosuluna dayanmaktadir. Bu nedenle arastirma degiskenlerinin ¢arpiklik ve
basiklik degerleri hesaplanmis, degerlerin + 1,5 araligina tekabiil ettigi saptanmustir.
Bu veri araligmma dayanarak olgiilen degiskenlerin normal dagilim gdosterdigi

degerlendirilmistir (Kline, 2011: 62).
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6.7.2. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Degiskenlerin birbiriyle iliskilerini genel olarak goérebilmek icin degiskenler
arasindaki korelasyon degerleri hesaplanmis asagida Tablo 10’da verilmistir. Bu

tabloya gore:

Tablo 6.8: Degiskenler Arasindaki iliskileri Gosteren Korelasyon Tablosu

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

I Yas 1

ek

2 Misteri Odakliik  ,15 1
Siirekli Iyilestirme ,09 ,65 1

sk sk *k

4 Egitim 187 617 627 1
5 Siireglerin Yonetimi ,13  ,62 66 ,74 1

6 Personel 10 44 560 62 62 1
Giiglendirme

7 Tedarikei kalitesinin ,15° ,507 ,557 647 ,637 557 1
yonetimi

8 Liderlik A1 657,69 56 607 457 527 1

9 Isletme Performans: ,15 447 )56 ,55° ,64 ,62° 55 45 1

sk sk sk *k sk sk *k sk

10 Bireysel Is 07 537 577 547 627 587 507 587 747 1
Performansi
11 Ise tutulma 217 597 587 597 64" 587 477 517 627 677 1

*=p<0.05, **=p<0.01, n=212

Yas degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iligki incelendiginde; miisteri
odaklilik ile (r = 0.15, p<0.05) ,siirekli iyilestirme ile (r = 0.09, p<0.05), egitim ile
(r=0.18, p<0.01), siireglerin yonetimi ile (r = 0.13, p<0.05) , personel giiclendirme
ile (r = 0.10, p<0.05), tedarikei kalitesinin yonetimi ile (r = 0.15, p<0.05), liderlik
ile (r = 0.11, p<0.05), isletme performans: ile (r = 0.15, p<0.05) , bireysel
performans ile (r = 0.07, p<0.05), ise tutulma ile (r = 0.21, p<0.01) hesaplanmis

olup degiskenler arasinda ayni yonde iliski oldugu saptanmustir.
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Miisteri odaklilik degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iligki
incelendiginde; siirekli iyilestirme ile (r = 0.65, p<0.01) , egitim ile (r = 0.61,
p<0.01), siireglerin yonetimi ile (r = 0.62, p<0.01) , personel giiglendirme ile (r =
0.44, p<0.01), tedarikei kalitesinin yonetimi ile (r = 0.50, p<0.01), liderlik ile (r =
0.65, p<0.01), isletme performansi ile (r = 0.44, p<0.01), bireysel performans ile (r
= 0.53, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.59, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler

arasinda ayni yonde iliski oldugu saptanmistir.

Stirekli iyilestirme degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski
incelendiginde; egitim ile (r = 0.62, p<0.01), siireclerin yonetimi ile (r = 0.66,
p<0.01) , personel giiglendirme ile (r = 0.56, p<0.01), tedarikgi kalitesinin yonetimi
ile (r = 0.55, p<0.01), liderlik ile (r = 0.69, p<0.01), isletme performansi ile (r =
0.56, p<0.01), bireysel performans ile (r = 0.57, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.58,
p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler arasinda ayn1 yonde iliski oldugu saptanmustir.

Egitim degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski incelendiginde;
siireclerin yonetimi ile (r = 0.74, p<0.01) , personel giliclendirme ile (r = 0.62,
p<0.01), tedarikei kalitesinin yonetimi ile (r = 0.64, p<0.01), liderlik ile (r = 0.56,
p<0.01), isletme performansi ile (r = 0.55, p<0.01) , bireysel performans ile (r =
0.54, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.59, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler

arasinda ayni yonde iliski oldugu saptanmustir.

Stireglerin - yonetimi  degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski
incelendiginde; personel giiclendirme ile (r = 0.62, p<0.01), tedarik¢i kalitesinin
yonetimi ile (r = 0.63, p<0.01), liderlik ile (r = 0.60, p<0.01), isletme performansi
ile (r=0.64, p<0.01), bireysel performans ile (r = 0.62, p<0.01), ise tutulma ile (r =
0.64, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler arasinda ayni yonde iliski oldugu

saptanmistir.

Personel giiclendirme degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski
incelendiginde; tedarikci kalitesinin yonetimi ile (r = 0.55, p<0.01), liderlik ile (r =
0.45, p<0.01), isletme performansi ile (r = 0.62, p<0.01), bireysel performans ile (r
= 0.58, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.58, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler

arasinda ayni yonde iliski oldugu saptanmistir.
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Tedarikgi kalitesinin yonetimi degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iligki
incelendiginde; liderlik ile (r = 0.52, p<0.01), isletme performansi ile (r = 0.55,
p<0.01) , bireysel performans ile (r = 0.50, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.47,
p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler arasinda ayn1 yonde iligki oldugu saptanmustir.

Liderlik degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iligski incelendiginde;
isletme performans: ile (r = 0.45, p<0.01) , bireysel performans ile (r = 0.58,
p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.51, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler arasinda

ayn1 yonde iligki oldugu saptanmustir.

Isletme performans degiskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski
incelendiginde; bireysel performans ile (r = 0.74, p<0.01), ise tutulma ile (r = 0.62,
p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler arasinda ayn1 yonde iligki oldugu saptanmustir.

Bireysel performans degigskeni ile diger degiskenler arasindaki iliski
incelendiginde; ise tutulma ile (r = 0.67, p<0.01) hesaplanmis olup degiskenler

arasinda ayni yonde iliski oldugu saptanmuistir.

6.7.3. Isletme Performansina Yonelik Bulgular

Aragtirmanin birinci hipotezinin test edilmesi icin Isletme performansmin
bagimli degisken, TKY boyutlarinin bagimsiz degisken olarak girildigi regresyon

analizi yapilmstir.

Yapilan ilk analizde regresyon modeli isletme performansindaki %51 (R*=
51,4) varyansi agiklanmistir. Ancak TKY boyutlarinin Tedarik¢i Kalite yonetimi
boyutu hari¢ tolerans degerlerinin 0.49°dan kiigiikk ¢ikmasi ¢oklu es-dogrusallik
problemi oldugunu gostermistir. Regresyon analizine, faktor analizindeki dondiiriilme
islemine gore standardize edilerek hesaplanan faktor degerleriyle devam edilmistir
(Kesfedici faktor analizinde “save as variable” komutu kullanilmistir). Bu faktor
degerleri kullanilarak yapilan regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo

6.9’da sunulmustur.

Tablo 6.9: Isletme Performansina Yonelik Regresyon Analizi Bulgular
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Beta t R’ F.

49 28.45
Miisteri Odaklilik ,16%* 3,215
Siirekli lyilestirme ,30%* 6,097
Egitim ,19%% 3,870
Stireclerin Y Onetimi ,34%* 6,857
Personel Giiglendirme J37¥* 7,381
Tedarikg¢i Kalitesinin Y6netimi ,26%* 5,234
Liderlik ,14%% 2,794

*=p<0.05, ** = p<0.01

6.7.4. Bireysel Performansa Yonelik Bulgular

Aragtirmanin ikinci hipotezinin test edilmesi i¢in bireysel performansin
bagimli degisken, TKY boyutlarinin bagimsiz degisken olarak girildigi regresyon

analizi yapilmistir.

Yapilan ilk analizde regresyon modeli isletme performansindaki %50 (R’=
50,5) varyansi aciklanmistir. Ancak TKY boyutlarinin Tedarik¢i Kalite yonetimi
boyutu hari¢ tolerans degerlerinin 0.49°dan kiigiikk ¢ikmasi ¢oklu es-dogrusallik
problemi oldugunu gdstermistir. Regresyon analizine, faktor analizindeki dondiiriilme
islemine gore standardize hesaplanan faktor degerleriyle devam edilmistir (Kesfedici
faktor analizinde “save as variable” komutu kullanilmistir). Bu faktor degerleri
kullanilarak yapilan regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 6.10°da

sunulmustur.
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Tablo 6.10: Bireysel Performansa Yonelik Regresyon Analizi Bulgular

Beta t R F.
48 27.22
Miisteri Odaklilik 29%% 5,680
Siirekli lyilestirme 27 5,295
Egitim 17 3,311
Siireglerin Y dnetimi 8%k 5,477
Personel Giiglendirme 32k 6,316
Tedarikei Kalitesinin Y6netimi 20k 4371
Liderlik ,28%% 5,500

*= p<0.05, ** = p<0.01

6.7.5. ise Tutulmaya Yonelik Bulgular

Aragtirmanin tglincli hipotezinin test edilmesi i¢in ise tutulmanin bagimli
degisken, TKY boyutlariin bagimsiz degisken olarak girildigi regresyon analizi
yapilmistir.

Yapilan ilk analizde regresyon modeli isletme performansindaki %52 (R’=
52,2) varyansi agiklanmistir. Ancak TKY boyutlarinin Tedarik¢i Kalite yonetimi
boyutu hari¢ tolerans degerlerinin 0.48’dan kiigiikk ¢ikmasi ¢oklu es-dogrusallik
problemi oldugunu gostermistir. Regresyon analizine, faktor analizindeki dondiiriilme
islemine gore standardize hesaplanan faktor degerleriyle devam edilmistir. Elde edilen

bulgular Tablo 6.11°te sunulmustur.
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Tablo 6.11: Ise Tutulmaya Yonelik Regresyon Analizi Bulgulari

Beta T R F
51 30.71
Miisteri Odaklilik ,35%* 7,343
Siirekli lyilestirme ,26%% 5,343
Egitim J23%% 4,721
Siireclerin Y 6netimi ,33%* 6,743
Personel Gii¢lendirme 3%k 6,494
Tedarikgi kalitesinin yonetimi ,15%* 3,038
Liderlik ,18%* 3,654

*=p<0.05, ** = p<0.01

6.8. ARASTIRMA HiPOTEZLERINIiN DEGERLENDIRILMESI

Aragtirma ile ilgili 6ne siiriilen hipotezler ile ilgili elde edilen sonuglar asagida

sirasiyla kisaca acgiklanarak 6zetlenmistir:

Hipotez 1: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: isletme performansint ayni

yonde etkiler.

Yapilan regresyon analizine gore toplam kalite yonetimi uygulamalarindan
misteri odakliligin (B = 0.16, p< 0.01), siirekli iyilestirmenin (B = 0.30, p< 0.01),
egitimin (B = 0.19, p< 0.01), siireglerin yonetiminin (B = 0.34, p< 0.01), personel
giiclendirmenin ( = 0.37, p< 0.01), tedarik¢i kalitesinin yonetiminin (B = 0.26, p<
0.01), liderligin(B = 0.14, p< 0.01), isletme performansini anlamli bi¢cimde aymni

yonde etkiledigi saptanmistir. Elde edilen bulgular arastirmanin 1. hipotezini destekler

niteliktedir.

Hipotez 2: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: bireysel performansa ayni

yonde etkiler
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Yapilan regresyon analizine gore toplam kalite yonetimi uygulamalarindan
misteri odakliligin (B = 0.29, p< 0.01), siirekli iyilestirmenin (B = 0.27, p< 0.01),
egitimin (f = 0.17, p< 0.01), siireglerin yonetiminin (f = 0.28, p< 0.01), personel
giiclendirmenin (B = 0.32, p< 0.01), tedarik¢i kalitesinin yonetiminin (B = 0.22, p<
0.01), liderligin(P = 0.28, p< 0.01), bireysel is performansin1 aymi yonde anlamli bir

bicimde etkiledigi saptanmistir. Elde edilen bulgular arastirmanin 2. hipotezini

destekler niteliktedir.

Hipotez 3: Toplam kalite yonetimi uygulamalar: ¢alisanlarin ise tutulmasini

ayni yonde etkiler.

Yapilan regresyon analizine gore toplam kalite yonetimi uygulamalarindan
miisteri odaklihigin (B = 0.35, p< 0.01), siirekli iyilestirmenin (f = 0.26, p< 0.01),
egitimin (f = 0.23, p< 0.01), siireglerin yonetiminin (f = 0.33, p< 0.01), personel
giiclendirmenin (B = 0.32, p< 0.01), tedarik¢i kalitesinin yonetiminin (f = 0.15, p<
0.01), liderligin(B = 0.18, p< 0.01), ise tutulmayr aym yonde anlamli bir bigimde

etkiledigi saptanmistir. Elde edilen bulgular arastirmanin 3. hipotezini destekler

niteliktedir
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YEDINCIi BOLUM

DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu tez ¢alismasinda Nigde ilinde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 ve
sonuglart arastirilmistir. Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin; ise tutulma,
bireysel performans ve igletme performansi ile iligkisine yonelik elde edilen bulgular;
benzer calismalarda elde edilen bulgular ile karsilastirilmis ve yazin baglaminda
benzerlik ve farkliliklar ortaya konulmustur. Arastirmanin uygulamaya ve yazina
katkilari, siirliliklar, yapilacak arastirmalara yonelik Oneriler belirtilmistir. Nihai

olarak arastirmada ulasilan sonuglar ifade edilmistir.
7.1. isletme Performansi ile ilgili Degerlendirmeler

Bu tez calismasinda toplam kalite yonetimi uygulamalarinin isletme
performansini ayni yonde etkiledigine yonelik hipotez olusturulmus ve ulasilan
bulgulara dayanilarak bu hipotezle ilgili yapilan degerlendirmeler asagida

sunulmustur.

Arastirma ve analiz sonuglarina gore toplam kalite yonetimi uygulamalarinin
ve faktorlerinin isletme performansini ayn1 yonde etkiledigi goriilmiistiir. Bu tespit
benzer arastirma sonuglari ile tutarlilik gostermektedir (Ayricay ve Ugurlu, 2009;
Kutlu ve Duran, 2010; Ozkan, Zaim ve Tirkyilmaz, 2005; Kiiciik vd.,2015;
Ustaslileyman, 2011; Halis, 2007; Naktiyok ve Kiigtik, 2003).

Ustasiileyman tarafindan yapilan toplam kalite yOnetiminin isletme
performansi1 {izerindeki etkilerinin arastirildigi calismanin bulgulart ile bu tez
caligmasmin bulgularmin birbirini destekledigi goriilmektedir. Isletme performansi
iizerinde en ¢ok etki gosteren TKY faktorlerin tedarik¢i kalitesinin ve siireclerin
yonetimi oldugu saptanmistir (Ustastlileyman, 2011: 87). Bu tez calismasinda farkl
olarak daha onceki ¢alismada ele alinmayan ancak TKY icin 6nemli goriilen personel
giiclendirme faktorii de incelenmistir. Ustasiileyman’in (2011) arastirma sonuglart ile
benzer sonuglar elde edilmistir: Bu ¢alismada isletme yOnetimine en ¢ok etki eden

faktorler stireglerin yonetimi ve personel giiglendirme oldugu saptanmustir.
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Isletme performansimin; toplam kalite faktdrlerinden en ¢ok personel
giliclendirmeden etkilendigi saptanmistir. Buna sebep olarak; isgorenin isle ilgili
kararlara katilabilmesi, kendisini gelistirme firsatt bulabilmesi, takim c¢alismast
yapabilmesi ve isletme icin degerli olduguna inanmasi gibi personel giiclendirici
etmenler gosterilebilir. Isletme performansina en az etki eden faktoriin ise liderlik

oldugu saptanmistir.
7.2. Bireysel Performans ile flgili Degerlendirmeler

Calismada ikinci hipotez olarak toplam kalite yOnetimi uygulamalarinin
bireysel performansi ayn1 yonde etkiledigi savi one siirlilmiistiir. Ulasilan bulgulara

dayanilarak bu hipotezle ilgili yapilan degerlendirmeler asagida sunulmustur.

Aragtirma ve analiz sonuclarina gore toplam kalite yonetimi uygulamalariin
ve tamaminin bireysel performansi aym yonde etkiledigi goriilmiistiir. Bu tespit
benzer arastirma sonuclari ile tutarlilik gostermektedir (Ekiyor ve Karagiil, 2016;

Yatkin, 2009; Co6l, 2008; Dogan ve Sahin, 2008; Sercek ve Karakas, 2014).

Bireysel performansin; toplam kalite faktorlerinden en c¢ok personel
giiclendirmeden etkilendigi saptanmistir. Buna sebep olarak; isgorenin isle ilgili
kararlara katilabilmesi, kendisini gelistirme firsati bulabilmesi, takim c¢alismasi
yapabilmesi ve isletme icin degerli olduguna inanmasi gibi personel gili¢lendirici
etmenler gosterilebilir. Bu gii¢lendirici etmenlerin; iggdren tatminini arttirmasindan
dolay1 personel giiclendirme faktérii hem bireysel performanst hem isletme
performansini pozitif yonde, birbirine yakin sayisal degerlerle arttirdigini sdylemek

mumkuindir.

Analiz bulgular1 degerlendirildiginde liderlik ve siireclerin  yonetimi
faktorlerinin bireysel performansit esit diizeyde ve pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Siireclerin yonetimi biitiinsel bir kavram oldugundan dolay: isletme
amaclarim1 gergeklestirmeye calismanin yaninda; goérev, sorumluluk ve yetkilerin
paylastirilmasimni ve isletmede esgiidiimiin saglanmasini amaglar (Takan, 2000).
Liderlik de siireglerin yonetimini tamamlar konumdadir, nitekim siire¢ yonetiminin
nasil olacagina lider kadrosu karar vermektedir. Iyi bir liderlik ve siire¢ ydnetimi;

isgbéren arasinda bireysel sorumluluk ve yetki dagilimi yapilmasini saglayacaktir.
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Liderlik ve siire¢ yonetiminin bireysel performansi etkilemesinin sebebi, faktorlerin

bu 6zelliklerine dayandirilabilir.

7.3. Ise Tutulma ile Tlgili Degerlendirmeler

Calismada Tgiincli olarak toplam kalite yoOnetimi uygulamalariin ise
tutulmay1 ayni yonde etkiledigi one siiriilmiistiir. Ulasilan bulgulara dayanilarak bu

hipotezle ilgili yapilan degerlendirmeler asagida sunulmustur.

Aragtirma ve analiz sonuclarina gore toplam kalite yonetimi uygulamalarinin
ve faktorlerin tamaminin ise tutulmay1 pozitif yonde ve kuvvetli bir sekilde etkiledigi
goriilmiistiir. Yazin taramasinda TKY uygulamalari ile ise tutulma arasindaki iligkiyi
irdeleyen dogrudan bir ¢alisma bulunamamasina karsin; TKY faktorlerinden personel
giliclendirme, siireclerin yonetimi ve miisteri odaklilik ile ise tutulma arasindaki
iliskiyi inceleyen c¢alismalardaki bulgulara bakildiginda bu tez ¢alismasindaki
bulgularla tutarli olduklar1 goriilmektedir (Esen, 2011; Erkilig, 2007; Dogan ve
Demiral, 2008; Dogan ve Kilig, 2007).

Ise tutulmanin; toplam kalite faktorlerinden en c¢ok miisteri odakliliktan
etkilendigi saptanmistir. Bunun gerekgesi olarak ise tutulma faktorii ile miisteri
odakliliginin birbirini tamamlayici niteliklere sahip olmasi gosterilebilir. Miisterilerle
iligkilerin daha yiiksek olmasi, hatta g¢alisanlarin dogrudan miisterilerle iletisim
kurmalari, ne yaptiklari, ne yapmalar1 gerektigi, yaptiklar igin miisteriye sagladigi
fayday1r gormeleri yaptiklari isin anlamini arttirarak islerine daha fazla tutulmalarim
sagladigi anlasilmaktadir. Miisterinin odaga alinmasi ve miisteri tatminin artmasi,
isgorenin ortaya koydugu iirlin-hizmetten olumlu doniit almasim1 saglayacagindan,
miisteri odakliligin ise tutulmay1 da pozitif yonde etkiledigini s6ylemek miimkiindiir.
Ayni zamanda farkli nedensellik yoniiyle bakildiginda ise tutulmus isgdrenlerin
calistigi  isletmelerde miisteri tatminine yoOnelik daha olumlu ¢iktilar
gozlemlenmektedir ve ise tutulma; miisteri odaklilik, iiretkenlik, karlilik gibi énemli

sonuclarin belirleyicisi olarak goériilmektedir (Esen, 2011).

Analiz bulgular1 degerlendirildiginde personel gliclendirme ve siireclerin
yonetimi faktorlerinin ise tutulmayr kuvvetli bir sekilde ve ayni yonde etkiledigi

goriilmektedir. Bunun sebebi olarak personel giliclendirme ve siireglerin yonetimi
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faktorlerinin her ikisinin de isgérenin ise katiliminin artmasina imkan vermesi
gosterilebilir. Personel giiglendirme, calisanlarin kendilerinin motive oldugunu
hissettikleri, bilgi, beceri ve uzmanliklarina olan gilivenlerinin artti1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢gmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar
isleri yapmalarii saglayan uygulamalar1 ve kosullar1 ifade etmektedir (Kogel, 2018).
Siireclerin yonetimi de isgérenin gorev, yetki ve sorumluluklara dahil olmasini

saglayan bir TKY faktoriidiir.
7.4. Arastirmanin Uygulamaya Katkilar

Isletmeler orgiitsel ve bireysel performans amaglarina ulasmak i¢in Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalarina daha ¢ok onem verebilirler. TKY faktorlerinden
miisteri odaklilik, stireglerin  yOnetimi, personel giiclendirme uygulamalar
performansla daha yiiksek diizeyde iligkili goriilmeleri nedeniyle daha oncelikli
olabilirler. Bu ¢alismada genel olarak, toplam kalite yonetimi uygulamalarinin isletme
performansini, ise tutulma ve bireysel performansi arttirdigi sonucuna ulasilmistir.
Isletmelerde TKY’nin uygulanmasi, kisa ve uzun vadeli performans hedeflerine

ulagilmasini kolaylastirabilir.

Isletme performansmin arttirilabilmesi icin isletme liderleri oncelikle siirec
yonetimine agirlik verebilirler. Bu ¢alismaya gore siire¢ yonetiminin dogru yapilmasi
isletme performansini en ¢ok etkileyen faktér durumundadir. Siire¢ yonetimi biitiin
isgdrenleri tlim is siirecine dahil etmeyi saglayacagi igin iggorenlerin ise tutulma
diizeyini de arttirabilir ve boylece ise tutulmus iggorenler ile bireysel performans ve

dolayisiyla isletme performansi da arttirilabilir.

Isletmelerde bireysel performansin arttirilmasi igin personel giiclendirme
caligmalarinin arttirilmasinin faydali olacagi ileri siiriilebilir. Calisma bulgularina gore
bireysel performans en fazla personel giiglendirme faktoriinden etkilenmektedir.
Isgorenlerin ise tutulma oranlari arttirilmak isteniyor ise miisteri odaklilik, personel
giiclendirme ve silire¢ yonetimi ¢aligmalarina agirlik verilmesi yararl olabilir. TKY
uygulamalar1 hayata gegirilirken biitlin faktdrlerin birbirini tamamlar nitelikte oldugu

g0z ard1 edilmemelidir. Zira arastirma bulgularina gore tiim faktorlerin isletme
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performansi, bireysel performans ve ise tutulma iizerinde giiclii bir etkiye sahip

oldugu goriilmektedir.
7.5. Arastirmanin Yazina Katkilar

Bu calismada elde edilen bulgularin, alan yazinda ayni temada yapilan
caligmalarda elde edilen bulgular ile tutarli oldugu saptanmistir. Yazinda TKY
uygulamalarinin ¢esitli yonleriyle orgiitsel diizeyde isletme performansi ile iligkilerini
inceleyen arastirmalar bulunmasinda ragmen c¢alisanlar seviyesinde bireysel
sonuclarint inceleyen arastirma c¢ok smirlidir. Yapilan tez calismasiyla oOzellikle
TKY’nin bireysel sonuclarina yonelik olarak ise tutulma ve bireysel performans
iizerindeki etkileri incelenerek yazina Onemli diizeyde katki saglandigi
disiiniilmektedir. Ayrica TKY’nin isletme performansi, bireysel performans ve
calisanlarin ise tutulma diizeyleriyle iliskilerinin ayn1 arastirma modeli ile

incelenmesinin de yazina katkisi olacagi diistintilmektedir.
7.6. Gelecekte Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler

Gelecekte yapilacak calismalarda TKY uygulamalarimin isletmenin
performansina yonelik farkli kriterlerle ve buna benzer bigcimde farkli bireysel
sonuglarla iligkilerinin incelenmesi, TKY ve performans iliskisinin daha iyi
anlagilmasini saglayabilir. Yapilan bu ¢aligmada kullanilan arastirma modeli farkli
bolgelerde ve endiistrilerde tekrar uygulanarak ulasilan bulgularin genellenebilirligine

katki saglanabilir.

Bu tez calismasinda kullanilan arastirma modeli gelecekte yapilacak
aragtirmalarda daha biiyiik bir sehirde, ayn1 sektdrlerde faaliyet gosteren ya da sadece

iiretim yapan igletmelerde daha ¢ok katilimciyla tekrar uygulanabilir.
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SONUC

Bu tez calismasi; Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin ise tutulma,
bireysel performans ve isletme performansi {izerindeki etkisini saptamak amaciyla
hazirlanmistir. Arastirma Nigde ilinde faaliyet gdsteren 6zel sektor calisanlarinin
katilimiyla elde edilen verilerin nicel analizinin yapilmasi ile saptanan bulgularin

degerlendirmesine dayanilarak yapilmistir.

Analiz sonuglaria gore yedi TKY faktorii belirlenmistir. Bunlar: miisteri
odaklilik, siirekli iyilestirme, egitim, siireclerin yonetimi, personel giliclendirme,
tedarik¢i kalitesinin yonetimi ve liderliktir. Arastirmanin bulgularina gore biitiin
faktorlerin ige tutulma, bireysel performans ve isletme performans: iizerinde ayni

yonde anlamli etkisinin oldugunu séylemek miimkiindiir.

Aragtirmada {i¢ hipotez ortaya konulmustur. Birinci hipotez TKY
uygulamalarinin isletme performansi tizerinde ayni1 yonde etkisi oldugudur. Arastirma
bulgularina gore bu hipotez desteklenmistir ve yazinda bu konuda yapilan arastirma
bulgular1 ile benzerlik elde edilmistir (Ayricay ve Ugurlu, 2009; Kutlu ve Duran,
2010; Ozkan, Zaim ve Tiirkyilmaz, 2005; Kiigiik vd., 2015; Ustasiileyman, 2011,
Halis, 2007; Naktiyok ve Kii¢iik, 2003). TKY uygulamalarmi kullanan isletmeler,
isletmelerinin kisa ve uzun vadeli performans hedeflerine amaglarina ulasmasina katki

sagladigi sOylenebilir.

Ikinci hipotez TKY uygulamalarinin bireysel performans iizerinde ayni yonde
etkiye sahip oldugudur. Arastirma bulgularina gdre bu hipotez desteklenmistir ve
yazinda bu konuda yapilan arastirma bulgular1 ile benzerlik elde edilmistir (Ekiyor ve
Karagiil, 2016; Yatkin, 2009; Co6l, 2008; Dogan ve Sahin, 2008; Sercek ve Karakas,
2014). TKY uygulamalarinin ¢aligsanlarin bireysel performans algilarini gliglendirdigi

sOylenebilir.

Ugiincii hipotez TKY uygulamalarinin ise tutulma iizerinde ayn1 yonde etkiye
sahip oldugudur. Arastirma bulgularina goére bu hipotez desteklenmistir. Yazin
taramasinda TKY uygulamalar ile ise tutulma arasindaki iliskiyi irdeleyen dogrudan
bir ¢alisma bulunamamasina karsin; TKY faktorlerinden personel giiclendirme,
siireglerin yonetimi ve miisteri odaklilik ile ise tutulma arasindaki iliskiyi inceleyen

caligmalardaki bulgular ile bu tez calismasindaki bulgularin tutarli oldugu
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kaydedilmistir (Esen, 2011; Erkili¢, 2007; Dogan ve Demiral, 2008; Dogan ve Kilig,
2007). TKY uygulamalari; calisanlarin miisterilerle iliski kurmalarini saglayarak ve
calisanlar1 giiglendirerek calisanlarin islerine daha fazla baglanmalarini, dolayisiyla

islerine tutulmalarini sagladig: diistintilmektedir.
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EKLER
EK 1: ANKET FORMU

ANKET FORMU

Sayin Kaulimas,

Bu anket Nigde Omer Halisdemir Universitesi’nde yiirGitilen yiiksck lisans tez calismas) kapsaminda

uygulanmaktadir. Asagidaki ifadelerin dogru veya yanlis cevabi yoktur, [fadeleri olmas gerckene gore

degil ne hissettiginize ve dugundigiinize gore cevaplayimiz, Degerli katkilanmiz igin tegekkiir edenz.

Murat TEKIN

Yasimiz :

Cinsiyetinizz: Kadin[ | Erkek:[ ] - -
Asaadaki ifadelere ne kadar kanldsamz; 2| E| 2| gl &
(I)Kesinlikle Katilmuyorum - (2) Katilmiyorum - (3) Fikrim yok - G g E g §
($)Kathyorum - (5) Kesinlikle Katiiyorum kutulanndan birini | E|l€|Z|*
isaretleyerek belirtiniz. E S|=|2| §

o
1 Mugten sikdvetlering ¢ozmek igin etkin siireglere sahibiz. 1 213141 5
2 Migterilerimiz ara sira firmamiz ziyaret eder. 1 | 21314]| 5
3 Musterilerimizin meveut ve gelecekteki ihtiyaglanm belirler ve 1 s l3lal s
karstlanz.
4 | Sireglenimiz ve faaliyetlerimiz misterilerimizin memnuniyetine
1 21314 5
odaklanmustir.
5 Yoneticiler miisteri memnuniyeting artiran faalivetlen tesvik etmektedir, | 213141 5
6 Mustenlerimizi memnun ¢tme, onlann beklentilerini kargilama ¢n | al3lal s
onemli seydir. -
3 Ust yoneticiler misterilerin dnemini azaliacak sekilde davranmazlar, 1 213141 5
8 Kalite performansindan firma Gst yénetimi sorumludur, 1 213141 5
9 Misteri memnuniyetini sistematik ve diizenli olarak dlgeriz. 1 2.1 314 5
10 | Ust yonetim uzun ddnemli kalite gelistirme stireglerini destekler. 1 2131415
11 | Bavuk bolamlerin yoneticilen kalite gelistinme stireglerine katlir, 1 21314 5
12 | Ust yonetim karlan artirmak igin kitlenin nasil gelistinlmesi gerektigini 1t lalslals
dikkate alir. -
13 | Kalite planlan olduk¢a ayrintlidir, 1 213141 5
14 | Cevre koruma konulan proaktl sekilde vonetilir. 1 213141 5
15 | Ust yonctim *“en iyi uygulama®™ igin gereken katllim ve sorumluluk I al3lals
ktiltariini destekler.
16 | Firmanuz biitiin Grunlerin, hizmetlerin ve stireglerin gelistinlmesine | s l3lals
Gnem verir. -
17 | Cahsanlar stireclerin yenilenmesi ve degisimi i¢in Oneri sunabilmekiedir. | 21314 5
18 | Uriinlerinhizmetlerin gofiu yakin gegmiste geligtinlmistir. 1 |[21314] 5
19 | Firmamz iirunlerimizi geligtirdigi icin Gvgi almigtir. 1 | 2131415
20 | Sireglenin gelistinilmesinde tedarikgilerle is birlifi yapilir. 1 213141 5
21 | Kalite gemberi ve gahsanlann katnlimim saglayan programlar firmada L lalslal s
kullanihr.
22 | Yoneticiler karar venirken tiim ¢ahisanlan dikkate alir. 1 213141 5
23 | Cahsanlar firma faaliyetleri hakkinda fikirlerini ve Onerilerini 1 |23 |4 5
soyleyebilir.
24 | Firmanuz faaliyet kararlannda takimlara yetki verir. 1 213141 5
25 | Kalite gemberleri ve ¢aliganlann katlimini saglayan programlar firmada 1 21314 5
kullanihr.
26 | Firmamz miigtenilerin ve firmanuzin ihtiyaglanna uygun girdi saglayan 1 {21345
tedarikgilerle uzun vadeli iliskiler tercih edilir.
27 | Yoncticiler fiyattan daha ziyade Kaliteye dayah birkag tedarikgi ile 1 213145
calismaya tercih eder.
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28 | Tedarikeiler kalite teslimat ve fiyat acisindan ne ol¢iide degerlendirilir. 1 213145
29 | Tedarikgilere ne derece egitim verilir. 1 12345
30 | Tedarikgilere ne derecede teknik yardim verilir. 1 213[14] 5
31 | Tedarikgiler tirtin gelistirme stirecine katilir. 1 213 |14]| 5
32 | Yoneticiler firma ile tedarikgi arasindaki igbirligini artirmaya énem verir. | | 21314] 5
33 | Firmamiz galisanlara 6zel ¢alisma ve yetenekleri hakkinda egitim verir. 1 21314 5
34 | Firmamz ¢ahsanlara kalite ile iligkili egitim verir. | 213[14] 5
35 | Yonetici ve denetgilere kalite ili iliskili egitim verilir. 1 2(3[4] 5
36 | Tim firma ¢alisanlarina *’toplam kalite felsefesi’” hakkinda egitim 1 213145
verilir.
37 | Tiim firma ¢alisanlarina temel istatiksel teknikler hakkinda egitim verilir. | 1 213145
38 | Caliganlara problem ¢6zme konusunda egitim verilir. 1 2 13[4 5
39 | Tedarikgiler bize gonderdigi malzemelerin kalitesini 6lgen etkili bir 1 23|45
sisteme sahiptir.
40 | Uriinlerimizin kalitesini 6lgen etkili bir sisteme sahibiz. 1 21314 5
41 | Cahigma talimatlan firma ¢apinda standartlagtirihr. 1 213145
42 | Isletmede dnleyici bakim yaygin olarak uygulanir. 1 12(314]5
43 | Uretim hatalar siirecin sonunda kontrol ve muayeneyle lgiliir. 1 2(3[4] 5
44 | Uretim hatalan iiretim esnasindaki denetim ve kontrollerle tespit edilir. 1 2131415
45 | Makine bakimi konusunda ¢alisanlar gelistirilmektedir. 1 2131415
46 | Caliganlar igini nasil yapacagini belirlemede énemli 6l¢iide 6zerklige | 2131145
sahiptir,
47 | Calisanlar isini nasil yapacagina kendi karar verebilir. 1 213145
48 | Caliganlar isini bagimsiz ve 6zgiir yapabilmek i¢in 6nemli firsatlara 1 213145
sahiptir
49 | Caliganlar birimlerinde gergeklesen olaylar iizerinde biiyiik etkiye 1 121345
sahiptir.
50 | Cahsanlar birimlerinde gergeklesen olaylar {izerinde kontrol sahibidir 1 213[14] 5
51 | Cahiganlarin birimlerinde ger¢eklesen olaylar {izerinde sozii geger 1 213145
Isletme Performansi
1 Isletmenin genelinde yillik satislar artmaktadir 1 213145
2 Isletmenin genelinde iiriin kalitesi artmaktadir. 1 21314 5
3 Isletmenin genelinde verimlilik artmaktadir 1 213145
4 Isletmenin pazar payi artmaktadir 1 21314 5
5 Isletmenin genelinde miisteri hizmetleri seviyesi viikselmektedir 1 12[3]4] 5
Bireysel Performans
1 Kendi gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 1 2131415
2 Kendimin ig hedeflerime fazlasiyla ulagirim. | 213[14] 5
3 Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastifimdan 1 2 (3145
eminim.
4 Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim tretirim. 1 213[14] 5
Ise Tutulma
1 Isimde kendimi enerji dolu hissederim. 1 2(3[14] 5
2 isimde kendimi giiclii ve ding hissederim. 1 2131415
3 Isime kars1 istekli ve hevesliyim. 1 213[14] 5
4 Isim bana ¢alisma sevki verir. | 213[14] 5
S Sabah kalktigimda ige gitmek i¢in istekliyimdir 1 12131435
6 Yogun bir sekilde caligirken kendimi mutlu hissederim. 1 213[14] 5
7 Yaptigim igle gurur duyuyorum. 1 2131415
8 Calisirken tamamen isime yogunlasir dalar giderim. 1 213[14] 5
9 Caligirken kendimi igime kaptiririm. 1 2131415
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