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ONSOZ

Yonetimin sadece calisanlan sevk etmek olarak algilanmasinin dogurdugu olumsuz
durumlarin enaza indirmenin, ¢aliganlar isteyerek is yapmalarinda onlar idare edecek
yoneticinin lider vasiflariyla donanmasindan gectigini ortaya ¢ikarmayr amaglayan
¢aligmamda, liderle nereye kadar gidildigi ya da lidersiz nereye varilamadig: {izerinde
durulmustur. Isletmede gérev yapmakta olan orta kademe yoneticilerin liderlik
vasiflarin1 ortaya ¢ikarmak icin, EFQM Miikemmellik modeli ¢ergevesinde, modelin

liderlik kriteri baz alinarak, tespit yapilmaya ¢alistimistir.

Lisans egitimi ddnemimden beri benden yardimlarini esirgemeyen degerli hocam ve tez
damgsmanim Prof. Dr. Adem Ugur’a, isletme ve yénetim boyutuyla sinirlanamayacak
kadar 6nemli olan Toplam Kalite Yonetimi siirecinde, destegi azimsanmayacak kadar
kritik olan liderlik faktoriintin, hemen hemen her alanda basvurulabilecek bir kaynak
olarak goriilmesi gerektigi Uzerinde siklikla vurgu yapan C.P Standart Gida San A.S.
Hendek Fabrikasi miidiirli Metin Ertiirk’ e ve aragtirmam boyunca tarafsiz tutumlariyla
bana yardimci olan C.P Standart Gida San A.S. Hendek fabrikasi g¢alisanlarina ve

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Stirekli Gelistirme, Liderlik, EFQM
Miikemmellik Modeli

Son yillarda, Toplam Kalite Yonetimi, i§ diinyas: igerisinde en ¢ok konugulan kavramlar
arasina girmis bulunmaktadir. Glinlimiizde sadece igletmeler degil, 6zel ve kamu
kurumlar da kalite programlari uygulamaktadirlar. Mal, hizmet, siire¢ ve iliskilerin
kalitesinin gelistirilmesinin gerekliligi herkesce bilinmektedir. Orgiit i¢in kalite, daha iyi

siire¢ ve sisteme yonelik ¢abalar1 sunmaktadir.

Bir orgiitte insan-kalite-verimlilik iligkisini i¢ine alan Toplam Kalite Yonetimi; her
diizeyde performansin gelistirilmesi, orgiitte yer alan herkesin aktivitelerinin devamli

iyilestirilmesini igermektedir. Faaliyetler miisteri tatmini tizerine odaklanmigtir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin amaglar1 arasinda; her diizeyde miisteri ve caliganin
tatmini, 6rgiit performansinin stirekli iyilestirilmesi ve global rekabete iliskin firsatlarin
sunulmas: yer almaktadir. Orgiit amaglarinin basarilmasinda yénetim ve ¢alisanlar
arasinda karsilikli giiven, tam katilim, birey ve 6rgiitiin biitiinligl, birlikte karar alma ve

uygulama temel ilkeleri arasindadir.

Bu aragtirmanin amaci, C.P Standart Gida San A.S. Hendek/Sakarya fabrikasinda gérev
yapan orta kademe yonetici grubunu olusturan miidiir ve miidiir yardimeilarinin EFQM
Miikemmelik Modelini esas alarak, liderlik 6zelliklerinin kuvvetli ve iyilestirmeye agik

yoénlerini ortaya ¢ikartmaktir.
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SUMMARY

THE ROLE OF LEADER MANAGER IN TOTAL QUALITY MANAGEMENT
(AN APPLICATION ON C.P. STANDART CO.)

Keywords: Total Quality Management, Kaizen, Leadership, EFQM Excellence Model.

In recent years, “The Total Quality Management” has become a real phenomenon in the
business world. Nowadays, not only organisations but also public and private
institutions are implementing quality programs. We know that improving the quality of
products, services, processes and relationships is a must. The quality of organisations

presents, efforts towards better processes and systems.

The Total Quality Management (TQM), including the relationships of human-quality-
productivity, consists of continuous process improvement activities including each
person in an organization, toward improving performance at every level. The activities

are finally focused on increased customer’s and user’s satisfaction.

Among the purposes of the TQM are customer’s and employee’s satisfaction at every
level, permanent improvement of organization performance, provide of opportunities
global competition in the world. It is largely the mutual trust between management and
employees, full commitment on the part of the employees toward the achievement of
organizational goals, widely practiced participation through consensus decision-making

and successful integration of individuals and organization.

The aim of this thesis is to discuss the relationship between the human resource
management and the TQM. Additionally, the result of the survey model provides the
leadership characteristics of the middle degree authorized employees in the factory of

C.P Standart Co. which is located in Hendek/Sakarya.
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GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte, tiretim ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelisme sonucunda
tilketicilerin genig bir liriin ve hizmet yelpazesinden yararlanabilme olanaklari da
artmuigtir. Tiketiciler, istek ve tercihleri konusunda, daha akile: ve bilingli davranmaya
baglamiglardir. Tiim bu gelismelere paralel olarak, artan rekabet kosullarinda, eldeki kit
kaynaklarin en verimli bigimde kullanilmasi ve {retim maliyetlerinin en aza
indirgenmesi, kuruluglarin bagarisinda, gegmise oranla daha da 6nemli bir rol oynamaya

baglamistir.

1930’larda baglayan 1970’lerde Japonya’da ve daha sonra A.B.D. ve Avrupa
iilkelerinde, mal ve hizmet tiretiminde kaliteyi hedefleyen sistem olarak yaygin olarak
kullamlan kavram T.K.Y.’dir. Rekabetin yogunlasmasi, titketici istek, gereksinimyve
beklentilerinin daha st seviyelere ¢ikmast ve teknolojideki geligsmeler neticesindeki
baskilar ile, Japon ve Batili kuruluglar 1980°li yillardan itibaren T.K.Y. modelini
kurulugun yasamasinin temel kosulu olarak gérmeye baglamislardir. Bu haliyle
kuruluslarin verimli olmasinin gerisinde yatan Japon yonetsel tekniklerinin 6nemi

gozardi edilememektedir.

Klasik y6netim anlayisinda, orgiitlerdeki gelisme, yaraticilik ve teknolojik sigrama
yapmak suretiyle saglanmaktadir. Yeni teknolojik atilima kadar mevcut durumu
muhafaza edebilmek esastir. Gelisme ise ancak yeni bir bulus veya teknolojik ilerleme
saglandiktan sonra gerceklestirilebilmektedir. Rekabet giiclinii artirmanin temelinde,
siirekli gelisme yatmaktadir. Bunu saglamak igin de belli tekniklerle donatilmig tim
insan kaynaklarini, aymi dogrultuda seferber etmek gerekmektedir. II. Diinya
Savagi’ndan sonra T.K.Y ile siirekli gelismeyi benimsemis olan Japonya, ani
sigramalara yol agan teknolojik buluglar1 ¢ok sinirlt olmasina ragmen, siirekli gelisme
sayesinde, bugin A.B.D dahil bir ¢ok iilkeyi geride birakacak ilerlemeler
kaydetmislerdir.

TKY siirecinde liderlik, sistemin 6rgiit i¢ine yerlestirilme ve yayilma hizini belirleyen

en Onemli faktérlerden birisidir. Ciinkii T.K.Y, en tepedeki yoneticiden kurulusun en



sonundaki c¢alisana kadar tiim c¢aliganlarin memnuniyetini gerektirmektedir. Bu
kapsamda kaliteyi yaratan insan kaynaginin degeri, artik kamitlanmigtir. Artik kuruluslar
mali ve finansal degerlere kiyasla insan kaynaginin kattig: degerlerle ilerlemektedirler.
Liderlerin stirekli degisim ve belirsizlikle bag edebilmesi i¢in, en giivenilir yol, kalite
dilini konusabilmeleridir. Bu anlayigla hazirlanan ¢alismanin diger bir amaci liderlik

stirecine iligkin Oneriler getirmektir.

T.K.Y. i¢inde barindirdig1 yonetim kavramiyla, {ist yonetimin bu siirecte kendini ne
oranda hissettirdigi ile yakindan iligkili olmaktadir. Kaliteyi uygulayacak olan
caliganlarda, kalitenin bilinicinin olusturulmasinda, stiphesiz {ist yonetimin yiiksek
seviyede destegine ve katilimina ihtiyag duyulmaktadir. Yeni olanin kavranmasi ve
kabullenilmesi siirecinde ¢alisanina 6nder olan yonetim profili, degisimin kendini daha
fazla hissettirmesiyle birlikte, her gecen giin biraz daha 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
siirecte secilecek olan liderlik tarzi, ¢alisanlarin amaglan ile igletme amaglar arasinda

esgiidiim saglanmasinmi direkt olarak etkilemektedir.

Lider konumunda bulunan yo6neticinin, lider sifatim kazanmasinda etkin faktor,
calisanin, yoneticinin sergilemis oldugu liderlik eylemini ne gekilde algiladifidir. Bu
nedenle lideri lider yapan eylemi ile birlikte, ¢alisanin bu eylemi ne sekilde
degerlendirdigidir. Ozetle lider ve eylem tarzi, ¢alisanin algiladigi ile tutarhilik

sergilemelidir.



1. TOPLAM KALITE YONETIMIi VE LIDERLIK

1.1. Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve Gelisim Siireci

Tiiketici ihtiyacinin karsilanmasi igin mal ve hizmet tiretiminin yeterli oldugu giinlerin
¢ok uzakta kaldigi, misteri beklentilerini en iist diizeyde tatmin etme &6zelligi tagiyan
tirlinlerin daha fazla 6ne ¢iktig1 bir ddnemde yasamaktayiz. Giiniimiizde kalite, tatminin
saglanmasinda bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir. Kalitenin, diinya pazarlarinda rekabet
edebilme ve basarili olabilmede temel kogul olarak benimsenmesi ile, bu kavram
lizerinde daha fazla durulmus, biitiin bu gelismelerin sonucunda da kalite, giiniim{iziin

en fazla konugulan konularinin basinda yerini almigtir.

Gilinimiizde kalite literatiirinde, bambagka bir kalite tamimi ve igerigi ile
karsilasilmaktadir. Kalite artik sadece tiretim ve yonetim sirlart arasinda kalmayip,
ginliik hayatta; egitim, saglik, giivenlik gibi insan yagaminin tiim yonleriyle yakindan

ilgili bir kavram olarak karsimiza ¢ikar olmustur.

T.X.Y, giinimiiziin degisen diinya sartlar1 karsisinda organizasyonlarin basarilarint
temin eden bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmistir. Glinlimiiziin organizasyonlari, artik her
agidan, uzun vadeli programlarin 6nemini kavramis durumdadirlar. Kalite konusu ise
gelecege yonelik planlarda en 6nemli unsurlardan biridir. Bu sartlar altinda T.K.Y,
toplam miigteri memnuniyetini saglamakla, organizasyonun gelecek basarilarimi garanti
altina almaktadir. Kisacas1 T.K.Y” nin ortaya ¢ikis nedeni degisimdir [Kermani, 1998:
31].

1960’ 11 yillarda kalite diisiincesindeki gelismeler neticesinde, kalite kontrolden kalite
giivencesine gegigle birlikte {iretimde ve hizmet sekt6riinde kalite devrimi yaganmaya
baslamigtir. T.K.Y, kalite diigiincesine yoOnetim kavramini ekleyerek, kalite
problemlerinden ve hatalarindan kimin sorumlu oldugunu bulmaya ¢aligmigtir.
Kalitenin saglanmasi ve siirdiiriilebilmesinin, (st ydnetimin sorumluluguna girmesi,

¢alisanlara bunun empoze edilmesine yoneticiler tarafindan ¢alisilmasi gibi yaklasimlar



neticesinde, kalitenin bir sistem dahilinde, yonetilmesi gereken bir kavram olarak idrak

edilmesi saglanmigtir.

1990'h1 yillarla birlikte, bir takim bigimsel normlara dayanan geleneksel kalite anlayisi
yerine, bir yasam tarzi, bir ¢alisma bigimi olarak kaliteyi ifade eden T.K.Y anlayisi
hakim olmaya baglamistir. Isletmeler igin rekabette iistiin olabilmede TKY, temel bir

stratejik silah olarak kabul edilmektedir.

Kalitenin gelisim yolculugunda, bir déniim noktasi olarak kabul edebilecegimiz T.K.Y
anlayisinin etkili bir bigimde uygulanabilmesi, her seyden 6nce T.K.Y. kavraminin
anlagilabilmesine baglidir. Aksi taktirde, bir ¢ok Srnekte oldugu gibi, T.K.Y.' den soz
edilirken, gergekte biiyiik 6lgtide kalite kontroliintin uygulandig: ve hayal kirikliklari ile

dolu sonuglarla karsilagilmaktadir.

Kalitenin gelisim siirecinde, bir ylizyila yakin bir siire¢ iginde, kontrol kavramindan
kalite kontrole ve bunun tiim organizasyona yansimasi olarak kalite yonetimi kavramina
gelinebilmistir., Feigenbaum, Ishikawa, Deming, Juran, Crosby ve daha bir ¢ok bilim
adami tarafindan T.K.Y' ye temel olabilecek, fakat daha dar kapsamda tanimlar
yapilmigtir. Sirket olceginde kalite kontrol ya da toplam kalite kontrol terimleriyle
agiklanan kavram, daha sonra bir yénetim paketi olarak, organizasyonlarin yonetiminde
yeni bir diiglince tarzi ve organizasyonda fertlerin davranis ve tutumlarindan stratejilere
kadar bir ¢ok konuda degisimi gerekli kilan bir sistematik yonetim anlayist olarak
tanimlanmaktadir. Bir yOnetim felsefesi olarak ifade edilen kavram, miisteri
beklentilerinin belirlenmesi, tam ve ekonomik bir bigimde gerceklesmesini amaglayan,

stirekli iyilestirmeyi 6ngdren bir ig anlayigidir.

TK.Y’ nin klasik yo6netimden bir farki, miisteri tatminine gore kalitenin
olusturulmasina yonelik bir yaklasim olmasidir. Bunun saglanabilmesi ise saglikli
altyap1 gerektirir. Fakat bir viicudun ayri ayr1 degil biitiinsel olarak saglikli olmas: ve
kendinden beklenen goérevleri yerine getirirken, esgiidiim iginde ¢aligmasi gereklidir.
Ctinkii Toplam Kalite kavraminda, kalite sadece belli bir kisinin veya bir departmanin

degil, herkesin isidir. Herkes kendinden sonra gelen ¢aligani, misterisi olarak



algilayarak, onlarin ihtiyaglarina cevap vermeye c¢alisir ve isin kalitesinden sorumlu
olmak suretiyle kendi kendini kontrol ederler. Buna gore kalite sadece belli bir personeli

degil, bir organizasyonu kapsar ve toplam olarak ele alinir [ Yenersoy, 1997: 38-39].

T.K.Y tiim yonleriyle incelendiginde; stirekli gelisme, miisteri odakh olma, 6nlemeye
yonelik denetim, takim c¢aligmasi, Olglilebilir hedefler ve degerlendirmeler yerine
kaliteye 6nem ve Oncelik verme, egitim ve yetistirme programlarini kurumsallastirma,
iste i¢ huzuru saglamak, korku ortamini ortadan kaldirmak i¢in iletisimi tesvik etme, iist
yonetimin katilimi ve onderligi gibi konular tizerinde yogunlasan bir 6rgiit kiiltiirii
olugturarak, bunu bir yasam felsefesi ve yasam bigimi olarak goren ¢agdas bir

yaklagimdir [http://www.akademilenyum.org/librarybank/library/29.pdf].

1.1.1. Toplam Kalite Yonetiminin Unsurlari

Hemen hemen ilgili her yonetim eserinde, yeni yonetim teknikleri bagliginin dogmasina
neden olan T.K.Y kavrami, literatiirdeki diger kavramlarin ortaya ¢ikmasindaki ortak
neden olan degisim kavramuyla ilintilidir. Nihayetinde T.K.Y, Taylorist sistemle
kendisini hissettiren y&netim olgusunun zaman iginde, bir ¢ok etkenle degisime
ugrayarak, degisime ve stirekli gelismenin elzemliine inanan bir kavram olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Baslangicta kontrole dayali kalite hareketinin, zamanla yerini Onlemeye doniik
yaklagima birakarak bir siire¢ seklini almasiyla ve tek bir departmanin kontroliinden
ziyade top yekun bir harekete ihtiyag duyan kalite atiliminin ulagmis oldugu yeni
sekillenmeyle ortaya ¢ikan T.K.Y, i¢inde tasidifi unsurlarla ve bu unsurlann

aralarindaki iligkinin ydniiyle basar1 saglamakta ya da bagarisizliga ugramaktadir.

Yazarlarin genelde uzlasmaya vardiklari T.K.Y’ nin genel O6zelliklerinin su sekilde

stralamak miimkiindiir [Demirkan, 1997: 59].



1. T.K.Y, miisteri yonelimlidir ve temeli misteri ihtiyaglarini karsilama ve tatmin
etmeye dayalidir.

T.K.Y, bir 6rgiitiin uzun dénemli taahhiidlinii gosterir.

T.K.Y, tist yonetimin liderligi ile saglanan bir harekettir.

T.K.Y, insan tizerine odaklasir ve amaci kaliteye dayali bir kiiltiir {iretmelidir.

A

TXK.Y, bir drgiitteki insanlarin genel bir amaca dogru motivasyonuna ihtiyag
gosterir.
6. TXK.Y, grup calismasi odaklidir.

7. T.K.Y’ de miisteri tatmini i¢in siirekli gelisme gereklidir.

Temelinde miigteri ihtiyaglarimin karsilanmasiyla derecelendirilen T.K.Y kavrami,
beraberinde degisime uyumunu da gerektirmektedir. Ciinkii giiniimiizde miigteri
talepleri teknolojinin de destegi ile farklilagsmakta ve artan egitim orani ile miisteriler
bilinglenmekte ve daha segici bir sekil almaktadir. Miisterisini daha fazla memnun eden
firmalar daha da kazangh ¢ikmaktadirlar. Aratan rekabet ve sinirlari asan ticaret ile,
yogun 6zendirme ve reklam harcamalarinin artmasiyla birlikte, gereklilik arz etmeyen

bir liriin ya da hizmet ihtiya¢ seklini alabilmektedir.

Ornegin Ford’ un model T’ yi tim bir nesil igin {iretmesine karsilik, giintimiizde
piyasaya ¢ikan bir bilgisayarin émrii en ¢ok iki yildir [Bozkurt, 1997: 53]. Giinlimiiziin
talep agisindan doymus pazarlarinda tiiketicileri kazanmak, hi¢ de kolay degildir. Bunun
baglica nedenleri talebin azligi, rekabetin yogunlugu, tiiketicilerin sonsuz istekleridir.
Miisterilerin isteklerini dikte ettirdigi ve buna uymayan firmalarin pazardan silinip
gittii yeni Pazar kosullarinin olusmus olmasi, ileri teknoloji ve iiriinlerin yasam
stirelerinin  kisalmasi, tiiketicilerin refah seviyelerinin yiikselmesi gibi nedenler

tilketiciyi odak noktasina oturtmustur [ Yamak, 1998 :259].

Ozetle denilebilir ki, ihtiyaglar siireklidir ve degisebilen bir yapidadir. Degisime ayak
uydurmaktan ziyade degisime y6n verebilenlerin ayakta kaldig: bir diinyada, T.K.Y’ nin
szelliklerinden hareketle, miigteri tatminini hedef alan iist yonetimin g¢alisanlarin
katilim1 ve motivasyonunu saglayarak, siirekli gelismelerine yardimeci olacak, insan

tizerine odaklagan, uzun donemli hedefler koyan ve onlemeye déniik yaklagimui ilke



edinen bir organizasyonun kurulmasi temin eden T.K.Y hareketi, dogru

yonetilebildiginde asla basarisizlikla sonuglanmayacaktir.

1.1.1.1. Ust Yénetimin Sorumlugu ve Liderlik

Giinlimiizde miisteri istek ve ihtiyaglari stirekli degisim gostermektedir. Miisterilerin bir
sonraki giin neler isteyebilecegini kimse tahmin edememektedir. Buna bagli olarak
isletmeler de ne tiir iirlinler tretmeleri gerektigini kolaylikla tahmin edememektedirler.
Bu gibi dengesiz ortamlarda pazarin hangi firsatlari veya tehditleri getirecegi de
ongorillememektedir. Dolayisiyla isletmeler acisindan uzun donemli stratejiler
gelistirmek de zorlagmaktadir. Kesin olarak bilinen tek sey ise miisterinin herhangi bir

seyi, herhangi bir zamanda ve herhangi bir yerde isteyecegidir [ Yenersoy, 1997: 193].

Rekabetle gelen degisim ihtiyaci beraberinde yonetim olgusunun ekonomik hayatta
daha da fazla hissedilmesi geregini ortaya ¢ikarmigtir. Miisteri taleplerinde meydana
gelen degisim ve farklilagmaya, isletmelerin entegre olabilmesi igin Oncelikle isletmeyi
olugturan bireylerin bu zihniyeti sindirmeleri gerekmektedir. C_ahsanlarm bdyle bir
harekette basart saglamalarinin kendilerine birakilmasi, hedefe ulagsmanin sansa

birakilmasindan bagka bir sey degildir.

T.K.Y yolculugunun mitkkemmele ulagma hedefine dogru emin adimlarla ilerlemesi ve
siirekli gelisen bir siire¢ olusturmasi igin {ist yoneticinin firmanin kilit eleman roltinii
yiiklenmesi énemli bazi sorumluluklari yerine getirmesi gerekmektedir [Yazici, 1999:
98]. 1yi yonetim, herkesin bilgi, beceri ve olumlu tavrini harekete gegirmek anlamimu
tagir. Liderler, isletmenin amaglarina ulagmasi igin gerekli ortamlari olusturmali,
sozleriyle ¢aliganlari cesaretlendirdigi kadar yaptiklariyla da ¢alisanlarina drnek olarak,
tim c¢alisanlarin  sistemi  benimsemesini  saglamalidirlar. Liderler, bilgilerini
aktarirlarken, ¢aliganlarin karsilagtiklari sorunlarla ilgilenip, problemlerin ¢dziimiinde

¢alisanlarina yardimci olmalidirlar.



Bu nedenle TKY' de liderlerin, geleneksel orgiitlerdeki 6grenmeyi engelleyici, denetim
agirlikli rollerini degistirerek dizaynci, 6gretmen ve kolaylastirici gibi yeni roller
tistlenmeleri gerekmektedir. Bu yeni rollerini paylagilan bir vizyon gelistirme, yaygin -
yanlis zihinsel modelleri giin yliziine ¢ikararak bunlara meydan okuma ve daha
sistematik bir diistince kalibim 6zendirme gibi yeni yetenekleri ile desteklemesi gereken

liderler, isletmede 6grenmeden sorumludurlar [Senge, 1990: 9].

Giinlimiiz sartlarinda kaliteye y6nelme stirecinde klasik yoneticilik usulleri ile bagarili
olmanin zorlugu T.K.Y i¢in yeni bir yo6neticilik tarzi getirmistir. Her isletme i¢in
zorunlu bir misyon haline gelen miigteri tatmini, mutlu bir ¢aligma ortam1 ve kaliteye
dayali bir isletme kiiltiiri yOneticinin sorumluluk alanimmin  yeni sinirlarin
belirlemektedir. Bu yonetim sistemini uygulayacak yoneticiler kalite politikalar
belirlemeli ve bu politika ¢ercevesinde uygulanacak faaliyetlere aktif olarak

katilmalidirlar [Halis, 2000: 109].

Toplam kalite felsefesine 6nemli katkilarda bulunmusg tiim kalite gurular, {ist ydnetimin
destegi ve katkisi olmadan T.K.Y’ nin basariya ulagsamayacagim ifade etmektedirler. J.
M. Juran s6yle demektedir: “Her bagarih kalite devrimi Ust yonetimin katkisi ile
olmustur.”T. K.Y’ nin babast olarak kabul edilen W.E. Deming ise “Kalite ve
verimliligin geligtirilmesi, st yonetimin liderliinde yildan yila 6grenilecek bir
stiregtit” demektedir. Japon kalite devrimine katkida bulunan K.Ishikawa ise “Eger tist
yonetimin liderligi - yoksa toplam kalite kontroliinii uygulamaktan vazgegin”

hatirlatmasinda bulunmaktadir [Islamoglu, 2001: 76].

Degisimin tanimi geregi, yeni bir sistem yaratmay1 gerektirir ve buna bagli olarak bu
sistem de liderlik ister. Degisimi yOnetim baglattifina gore, degisimin basarili bir
sekilde uygulanmasi ve uyum saglanmasi yéneticilerin sorumlulugundadir. Degisimi
kabul etme konusunda ise en son karar1 degisime hedef olanlar verirler. Ciinkii degisimi
gergeklestirecek olanlar onlardir. Bu durumun saglanmasinda gereksinim duyulan unsur

etkili bir 6nderliktir [Atak, 2001: 60].



Degisim, orgiitteki tiim dengeleri tehdit eden ya da bozan, orgiitteki ¢alisanlarin
gelecekleri ile ilgili kaygi duymalarina neden olan ve iginde belirsizlik tagiyan bir
kavramdir. Bu nedenle degisimin diren¢le karsilagmas: kaginilmazdir. Degisime
dnderlik edecek olan iist yonetim, degisimin teknik ve sosyal yoniine ayni oranda
egilmek zorunda oldugu gibi degisimin her adimiyla 6zdeslesmelidir. Ust ydnetim
TK.Y uygulamasina gegis karart verdikten sonra, ¢alisanlarin psikolojik olarak
degisikliklere hazir olmalarini saglayan bir ortam olusturmalidir. T.K.Y programinin
basariya ulagsmasinda, tiim ¢alisanlarin bu felsefeye inanmalari ve ona bagli kalmalar:
biiyik 6nem tagimaktadir. Organizasyonun biitlin iiyelerinin, gerek iginde ¢alistiklari
siireglerin ve sistemlerin siirekli iyilestirilmesine ¢aligmalari, gerekse Oneriler
gelistirmeleri ve kararlara katilmalar1 T.K.Y’ nin temel esaslarindan biridir [Simgek ve

digerleri, 2002: 25-26].

Toplam kalite hareketinin basarist yonetimin katitlimina baghdir. Duyarlilifin
saglanmasi sonucunda yonetim kademesinin, tepe yonetiminin toplam Kkalitesi
uygulamas1 kararini anlamig ve kabul etmis olmasi, kalite konusunda ayni ortak dili
konusur hale gelmesi ve bu yeni kalite tanimini benimsemesi, kalite ydnetiminde

kullanilan araglar hakkinda ilk bilgilere sahip olmast 6nemlidir [Yildiz, 1994: 21].

Yénetim kademesinde yer alan her ferdin iki temel gorevi vardir. Bu gorevler

[Kavrakoglu, 1996: 21]:

1. Kurulusun performansini yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak

2. Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda galigtirmak

TK.Y’ de, sistemin kurulabilmesi ve yiliriiyebilmesi igin {ist ySnetimin taahhiidiine
gerek duyulmaktadir. Yonetimin asli gérevi sistem gelistirmek ve sistemi belli hedefler
dogrultusunda galistirmaktir. Alt seviyedeki elemanlar kimi zaman sistemi degistirmeye
yonelik oneriler getirseler bile, bu onlarin asli gérevi degildir. Ancak yonetimin tespit

ettigi sistemin iginde ¢aligmak durumundadirlar [Dogerlioglu, 1995: 46].



Gegmis donemlerde yonetimin sistem gelistirme sorumlulugu bugiinkii kadar agirlik
tagimiyordu. Pazarlar paylasilmisti, rekabet yogun degildi ve teknolojik gelismeler
diigiik bir hizla seyretmekteydi. Cagimizda ise durum tamamen degigmistir. Degisime
ayak uydurabilme ve globallesen rekabetle bag edebilmeleri i¢in yonetimin
beklentilerine cevap verebilecek bir dinamizm ile gelecegin sistemlerini gelistirmeleri
ve ¢aligma arkadaslarina liderlik etmeleri kaginmilmaz bir sorumluluk haline gelmigtir.
Artik bir yoneticinin yonetim sorumlulugu ile hareket edip etmediginin ¢ok basit bir
kriteri vardir, o da y6neticinin emeginin ve vaktinin ne kadarin: sistem gelistirmeye ne

kadarini da (mevcut sistem iginde) ¢alismaya harcadigidir [Kavrakoglu, 1996: 18-19].

SEKIL 1: Yetki ve Sorumluluklar
1 [EPE YONETIM

YONETIM SISTEM GELISTIRME
. UML ¢
KADEMELERI ROR LILEEU

SISTEM ICINDE CALISMA
SORUMLULUGU

iSCi, MEMUR

YETKI VE SORUMLULUK
Kaynak: Kavrakoglu, Ibrahim, (1996), T.K.Y, KALDER Yayin, s. 17

Miisteri ihtiyag ve taleplerindeki yogun farklilagma, beraberinde sistemlerinde, gelisme
ve degismesini de zorunlu kilmaktadir. Artik igletmeler hiyerarsik bir sistem olmaktan
ziyade dinamik siiregler seklini almaktadir. Orglitsel yapidan ¢ok siiregler dnem

kazanmigtir.

Bir sirketteki kalite stratejisi dncelikle siireklilige ve kalite sorununa gore iist yonetimin
destegine dayandirilmalidir. Ust yonetim, belirgin bir bigimde siirece katilmali, kendini
adamali, siireci mevcut sistem ve politikalarina biitiinlegtirmeli, iggorenlerin duygularim
da jhmal etmeden, kalite tutum ve davranslarini en alt kademede g¢alisanlarina
ulastirarak, sirket vizyonunda kalite sorunlarina, moral ve yonetim kaynaklarina iligkin
faaliyetleri desteklemeyi vaat etmelidir. Ust yonetim aktif olarak gelistirme siirecine

katilmalidir [Halis, 2000:109].
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Ust yonetimin sorumlulugu sinirlan igindeki liderin temel gorevlerinden biri de, vizyon
yaratmak ve bireyleri motive etmektir. Yaratmak istedigi organizasyon tiirii hakkinda
bir vizyon olusturup, vizyonunu soze dokerek, sirketteki tiim bireylere, bir amag ile
gorev duygusu kazandirir. T.K.Y hareketindeki organizasyonun bilinmeyene giden
yolculugunda yola ¢ikmasi igin gerekli manevi enerjiyi liderin inanci ve gayretlerinden

toplayacaktir [Hammer, James Chompy, 1996: 94].

Ust yonetimin toplam kalite hareketinde, bu yolculukta konumunun galisanlarca
Oziimsenmesi ve gerekli vizyonunun olusturulmasindan sonra, ¢ikilan hareketin
belirlenecek strateji ve politikalarla da desteklenmesi gerekmektedir. Ust ydnetim
tarafindan olusturulan politikalar, biitiin organizasyona yayilmali ve iist yonetimden,
dogrudan is tireten iscilere kadar herkes tarafindan uygulanmalidir. Kalitenin 6nceligi
ve Once kaliteyi temel alan politikalar yerlestirilmeli ve kalite standartlar1 i¢in uzun

vadeli hedefler belirlenmelidir.

Ust yonetim, etkinliklerin en &n sirasinda yer almali ve liderlik gérevini tistlenmelidir.
Cogunlukla personel, siirekli gelisme stratejileriyle yapilmak istenen degisimin amacini
ve igletmeye neleri getirip, isletmeden neleri gotiirecegini zamaninda kavrayamaz. Bu
noktada liderin anahtar rolii oynayarak, kalite y6netim sistemini desteklemesi
gerekmektedir. Ust yonetim, kalite stratejisini ve politikalarim belirlerken, biitiin alt
sistemleri ve bu sistemlerin ¢evreleriyle olan iliskilerini de dikkate almak zorundadir.

Hazirlanan stratejiler [Tiirkel, 1998: 94];

o Kalite iyilegtirme kavraminin agik ve kolay anlagilir bir tamimi verilmeli
e Orgiitsel gelismenin neden gerekli oldugu agiklanmali
o Olmas: gereken durumla var olan durumun nedenleri degerlendirilmeli

e Miikemmeli saglayacak modeller gelistirilmeli

Geligtirilen kalite politikalarinin tagidigi esaslari su gekilde dzetleyebiliriz [Efil, 1998:
126]:
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e Kalitenin iyilestirilmesi ile ilgili olarak her seyden 6nce iist yonetimim konudan
tam haberdar olmast ve st diizey yoneticilerden birinin bu igi sahiplenmesi
gerekir.

e Kalitenin iyilestirilmesi yolunda getirilecek yeni g¢alisma ilkeleri ancak bir
kampanya ile daha bagarili olabilir.

e Ust ydnetim, konuya, bagindan sonuna kadar yeterli oranda baghlik
gostermelidir.

e Kargilasilan problemlerin ¢dziimiinde, t{ist yo6netim, c¢aliganlarimi  yalmz

birakmamalidir.

Bir isletmede, isin sahipleriyle ¢alisanlarin ortaklarin amaglarina ulasmas: igin
gerceklestirmesi gereken caligma, degisik islevler, farkli boliimler ve tek tek ¢alisanlar
arasinda béliinlip pargalanmigtir. Yonetici basarisinin siurri, iggérenlerin geri beslemeyi,
daha hizl1 ve kolay tekrarlamasina olanak veren sistemleri belirleyip, uygulamaktan ve
bu sistemde gergeklestirilen glinliik islerde astlarina gerektigi gibi rehberlik ve tesvik

saglamaktan ge¢cmektedir.
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SEKIL 2: Organizasyonlarda Miisteri Odakh Yapmin Asamalari

1. ASAMA
VIZYON OLUSTUR

1. Miigterilerin Thtiyaglarinin Tatmin
Edilmesi Konusunda Kararli Ol

2. Organizasyonda Performans
Araclarini Belirle

3. Miisteri Diisiincelerinin Belirle

4, Misterilerle Iletisim Kur

4. ASAMA
SUREKLI GELISMEYI
SAGLA

14. Benchmarking Yap
15. Daha Yiiksek Performansa
Ulagmay1 Amagla

2. ASAMA
YUKSEK PERFORMANS
BASARI DIZAYNI

5. Miisteri Odakh Egitim
Programlarim Uygula

6. Organizasyonda Grup
Calismasina Onem Ver

7. Misteri Hizmetlerine Onem
Ver

8. Calisanlarin Tesviki ve

Odiillendirilmesini Sagla

3. ASAMA
DEGISIMI UYGULA

9. Kalite Gelistirmeye Calig

10. Miigteri Ihtiyaglarini
Karsilayacak Yeni Uriinler Gelistir
11. Organizasyon Igi Geregleri
Gelistirerek Tiiketici [htiyaglarini
Karsila

12. Uretici Kalitesini Arttir

Kaynak: Cogkun Can Aktan, (1997), Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS Yayini, Istanbul, s. 58
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Ust yonetimin onciiliigii ve sorumlulugunda gikilan kalite yolculugunda, sorumluluk
yaninda, kaliteyi uygulayacak olan ¢aliganlara yaklasimda titiz davramilmasi gozardi
edilmemelidir. Streci geligtiren y6netim sinift olmasina ragmen, onu uygulayacak alt
kademe ¢aliganlarin insan olma 6zelligiyle birlikte gelen bazi ihtiyaglarinin karsilanmasi
gerekmektedir. Gerekli egitimi alamamuig, ben bilinci ile hareket eden, yeteri kadar
ddullendirilmelnis, diisiik katthm ile kendilerini gergeklestirmelerinin ¢nii kapanmig
olan ¢alisanlar ile amaglanan hedefe ulagmak ya ¢ok uzun bir zaman alacak ya da higbir

zaman gergeklesmeyecektir.

1.1.1.2. Miisteri Odakhlik

I1. Diinya Savag1’ n1 takip eden 30 yil i¢inde yasanan biiyiik kapitalist gelisme, Fordist
yapiya dayali anlayisin sonuna gelindigini gostermigtir. 1980 6ncesi donemde kitle
tiretiminin ulagti§1 biiyiik hacimler, bu durumu dengeleyecek kitle tiiketimini gerekli
kilmis, haliyle musterinin 6nemi giderek daha fazla artmistir. Ciinkii miisteri {retilen
¢ok sayidaki triinden istedigini ve istedigi kadar almakta, artik ne tretilirse satilir
diislincesi sona ermekte, bunun yerine satilabilecek mal ve hizmet tiretme felsefesi
agirhik kazanmaktadir. Bu sekilde simifina, rengine, cinsiyetine, yasina ve zevkine gore
farklhilagmis tiiketici talebi ortaya ¢ikmigtir. Sonugta bu durum farkli cinslere, farkh
toplumsal katmanlara gore trlin ve hizmet lretme gerekliligin temeline miigteri

onceligini oturtmugtur [Bayrak, 1997: 83].
SEKIL 3: Sanayi ve Ticarette Rekabet Unsurlari

2000

1990
1980 Hiz Ustiinligii {le Rekabet

Hizmet Ustiinliigii Ile Rekabet

1970 Kalite Ustiinltigii [le Rekabet

1960 Maliyet Ustiinliigii ile rekabet

Uretim Ustiinliigii Ile rekabet

Kaynak: Kavrakoglu, ibrahim, (1996), T.K.Y, KALDER Yayini, s. 27 .
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Sekil 3’ ten de anlasilacag tizere 1960’ I yillardan giiniimiize dek rekabetteki kriterler
de degisim gostermektedir. 1960° 1 ve 1970’ i yillarda genis pazarlara yonelik hareket
eden sirketler kaliteyi g6z ardi ederek piyasaya ucuz ve bol lrlinii siirerken, 1980’ li
yillarla birlikte ucuz ve kalitesiz iirline doyan tiiketici igin kalite girketlerin birbirlerine

{istiin]iik saglamak i¢in 6nemli bir kriter seklini almustir.

1990° 11 yilarda rekabette yeni bir unsur daha eklenmistir. O da hizdir. Pazarlar kaliteli
{irlini. ve hizmetleri kaniksamaya baglarken, kalitenin diger boyutu olan tasarim 6ne
cikmaktadir. Miisterisinin begenisini kazanan, yeni, ¢esitli, farkli fonksiyonlar igeren

iirlinleri, en ¢abuk bigimde pazara gikarabilen kazanmaktadir [Kavrakoglu, 1996: 26].

Geleneksel yonetim anlayisindan farkh olarak T.K.Y” de tiretimin gerektigi zaman ve
gerektigi miktarda gergeklestirilmesi yaklasimi benimsenmektedir. Teknolojik
ilerlemenin ¢ok hizli seyrettigi, tirlin yagam siirelerinin ¢ok kisa oldugu ve miisteri
beklentilerinin ¢ok siiratli degistigi giiniimiizde, rekabette hiz ve hizmet tistlinliigii elde
etmek isteyen isletmeler; tiretim siire¢ ve yontemlerinde de farklilagamaya gitmek
zorunda kalmaktadirlar. Uretimde miisteri taleplerinin daha kolay, daha hizli ve ihtiyaca
en uygun oranda kargilayabilecek esnek ve yalin liretim anlayisinin dogmasi ve

gelismesi kaginilmaz olmustur. Esnek - yalin tiretimin 6zelliklerini soyle siralayabiliriz

[Bozkurt, 1997: 58]:

o Fazlaiscilerde dahil, stok fazlaligi kaldirlir, egitime gerekli sekilde 6nem verilir
e Kalite ve etkinlik, dogru orantili kabul edilir ve kaliteden taviz verilmez

¢ Bir irlinden digerine h;zla degisebilme yetenegine dnem verilir

o Ucret sistemi, sirketin, tesisin ve bireyin performansina kismen baglidir

e Statii engelleri azaltilir, Yiiksek bagliliga dayali is uygulamalar: vardir

Uretim 6lceginin kiigiilmesi ile birlikte organizasyon yapilarinda duyulan esneklesme
ihtiyaci, miisteriyi {iretimin merkezine biraz daha yaklagtirmigtir. Kitle {iretimi yapilan
donemlerde, miisteri ne {iretilirse onu alir zihniyeti T.K.Y uygulamalariyla birlikte,
miisteri, ihtiyaci olan triinlin tasarmi agamasindayken isletmenin sistemine dahil

olmaya baslamistir.
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Misteri odakli bakis, miisteri ihtiyaglari ile beklentilerinin {riin tasarimina
yansitimasint saglamaktadir. Musteri odakli olmak, kosulsuz miisteri memnuniyeti,
deger yaratma, zaman bakimindan rekabet gibi kavramlar isletmeleri kendi i¢ iglerine
doniik olmaktan ¢ikarmis, disariya, misteriye doniik hale getirmistir. Dolayisiyla tiim
isletme faaliyet ve siiregleri ancak mdsteri igin, bir deger yaratildig: lgiide anlamli
olacaktir [Kogel, 1998]. T.K.Y’ nin temel prensibi miisteri tatminidir. Miisteri tatmini
kisinin beklentilerini ne derece karsilayip karsilamadigidir. Miigteriyi tatmin edebilmek
icin ne istedigini iyi bilmek gerekmektedir. Her misterinin beklenﬁsi farkidir. Bu farkh
beklentileri tatmin etme yollart da farkli olacaktir. Bu bakimdan iki konu {izerinde
durmak yararli olacaktir [Ozevren, 1997: 42]. Birincisi miisterinin gereksiniminin
belirlenmesi, digeri ise Miisteri gereksinimlerinin en az maliyetle karsilayacak siirecin

belirlenmesi

Tablo 1: Miisteri Gereksinimlerini Karsilamak I¢in Gerekli Bilgiler ve Elde
Edilecegi Kaynaklar

Amaclar Faalivetler
1.Miigteriye sunulacak {iriin ve hizmetin tanimlanmasi

Miisteri gereksinimlerinin |- Hangi iiriin veya hizmetlerin tiretileceginin belirlenmesi
tanimlanmast - Bu iirii n veya hizmetlerin hangi standartlarda
tiretilmesi gerektiginin bir sozlesmeyle belirlenmesi

- Eger boyle bir sdzlesme yoksa, miisterinin
beklentilerinin ve standartlarinin Pazar arastirmasiyla
Belirlenmesi

2 Bu lirin veya hizmetin miigteri tarafindan nasil algilandiginin
belirlenmesi

- Uriiniin degerini hangi kriterler belirlemektedir.

- Rakip tirtinlerle farkini nasil ortaya koyuyor

Bu bilgiler su kaynaklardan elde edilebilir;

- Miigteri

- Pazar arastirmasi

- Sikayet analizleri vb. gibi.

3. Bu iiriin veya hizmeti gelistirmek i¢in Kaynaklar

- Miisteri ve Pazar analizleri

- Rakiplerin analizleri

- Kiyaslama (Benchmarking)

Miisteri gereksinimlerini |- Kalite fonksiyon yayilmasi (QFD)

Kargilayacak i¢ stireglerin  {Bunu gelistirebilmek igin:

Gelistirilmesi - Fonksiyonel analiz -Devamli gelisme — Kalite maliyet analizi
Kaynak: Mina Ozevren,(1997),T.K.Y,Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Y., Istanbul, s. 42
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Kalite teknikleri olarak bilinen ve diinya pazarlarinda s6z sahibi bagarili firmalar
tarafindan, iiriin ve kalite gelistirme ¢ahgmalarinda yaygin olarak kullanilan
yontemlerden biri de kalite fonksiyon yalilimidir. Bu yéntem, miisteri gereksinim ve
istekleri dogrultusunda\ firmanin bagarisint garanti altina almaya yonelik olarak
kullanilan 6nleyici nitelige sahip ve dogru sonuglara ulagsmaya biiyiik katk: saglayan bir
yontemdir. Kalite fonksiyon yayilimi, miisteri ile tiretici firma arasinda, iyi bir iletisimin
kurulmasinda koprii gérev géren bir aragtir. Boylece misterinin sesi, liriiniin
tasarlanmasindan itibaren, tlim kararlarda yer almaktadir. Miisteri sesini firma
politikalarinda énemli bir yer tutmasi o firmanin miisteri odakli olduguna bir isarettir

[Kagnicioglu, 2002: 179].

Miisteri kazanmaya verilen 6nem, sonugta parasal kazanglarin da artacagina olan inanci
gbstermektedir. Bagka bir deyisle kaliteye 6ncelik vermek, kar, maliyet, verimlilik vb.
diger isletme amaglarinin gozardi edildigi anlamina gelmemektedir. Ciinkii TKYY' nde,
kalite 1iyilestirme ve gelistirme c¢abalarinin, dolayli olarak bu amaglari da
gergeklestirecegine inanilir ve TKY, bu amaglar gergeklestiren mekanizmalara sahiptir.
Ayrica, her ne pahasina olursa olsun, kdr amaci giiden stratejilerin bilyiik riskler
tasidigini da gozden uzak tutmamak gerekir. Bu tip stratejiler, kisa vadeli diislinen ve

gelecegi planlamayan bir anlayisin gostergesidir [Yenersoy, 1997: 75].

Giinlimiizde artik her talep sahibi bir miisteri degil, ihtiyaca karsilananlar miisteri
olmuslardir. Ihtiyaci tatmin etmek ise kendini onun yerine koyup, ilgili miisterinin
beklentilerine ve zevklerine hitap etmekle miimkiin olmaktadir. Tatmin edilmeyen
miisteri bilyiik bir ihtimalle bagka bir rakip tarafindan tatmin edilecektir [Halis, 2000:
30].

IBM sirketinin yapmig oldugu bir aragtirmaya gore, {iriinden memnun olan bir miigteri
mutlulugunu ortalama 3 kisiye aktarmaktadir. Mutlu olmayan miisteri ise sikayetini 7
kisiye aktarmaktadir. Yine aym arastirmaya gore, iiriinden gikayet¢i her miisteriye
karsilik 6° s1 bu sikayetlerini firmaya aktarmamaktadir. Buna kargilik bu ortalama yedi
mutsuz miisteriden her biri memnuniyetsizligini 6 kigiye sdylemekte ve onlar aym

iirtinden bir daha satin almamaya ikna etmektedirler. Bu duruma miigteri tarafindan
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iletilen her sorun aslinda potansiyel olarak 42 miisterinin sorunu olmaktadir [Yamak,

1998: 267].

Bu aragtirmadan ¢ikan sonugla 6zdeslesmektedir ki, tatmin edilen miisterinin tatmin
seviyesi stirekli yiiksek tutulmalidir. Birgok isletme, miisteriler mal ya da hizmetleri
almay1 siirdiirdiigii siirece miisterilerinin memnuniyetini sagladigindan kusku duymaz.
Bir ihtimal miisteri ihtiyacin: karsilayacak iiriiniin alternatifini piyasada bulamadig i¢in
0 isletmenin iiriiniinii satin alabilir. Thtimal kii¢iik bir ayrint1 da olsa 6ziinde miisteriyi
tasidig i¢in g6z ardi edilmemelidir. Gereksiniminin stirekli giderilmesi ile miisterinin,
sade bir miisteriden, sadik ve kemik miisteri sifatin1 kazanmas: devamlilik arz eden
stire¢ yaklasimi yani, T.K.Y ile miimkiin olabilecektir. Firma i¢i ¢alisanlarin bu olguyu
iyi anlamalar1 ve ¢alisma felsefesi olarak kabul etmeleri, sadik miisteri olusumu

stirecinde kilit bir fakt6r olarak yerini almaktadir.

T.K.Y’ de miisteri onceligi, diger yonetim yaklagimlarindan farli olarak ¢ift kutuplu
olarak ele alinmistir. Bunlardan biri i¢ miisteri digeri ise dig miisteri kavramidir. T.X.Y”
de i¢ miisteri olarak tanimlanan calisanlarla, aynen isletmenin triinlerini satin alan
nihai tiiketiciler olan dis miisteriler arasinda ayn: iliskinin kurulmasi esas alinmstir. Ig
miigteri memnuniyeti, ¢alisanlarin igletmeden beklenti ve isteklerini karsilamaya
yonelik olarak kullanilmaktadir. Tiim ¢alisanlar, miigterisinin kim oldugunu ve onun ne
bekledigini bilmelidirler. Bu bilgi, ¢alisanlarin kendisinden ne beklendigini bilmesini ve

gorevlerini en iyi sekilde gerceklestirmelerini saglamaktadir.

Dis miisteriyle olan iligkide ayn1 dili konugmak, daha iyi bir dinleyici olmak, anlagmaya
varmak, sonuglar 6l¢mek, diizeltmeleri yapmak ve boylelikle sifir hataya dogru gitmek
esastir. T.K.Y’ de aym sey i¢ miisteri iginde gegerlidir. Bir organizasyonda bir arada
yasayan insanlarin birbirlerini i arkadaglarindan ¢ok, miisteri ve tedarik¢i olarak
gérmeleri miisteri tatminini en yiiksek deger olarak paylasilmasim saglayacaktir

[Bayrak, 1997: 83].

Ic miisterilerin istek ve ihtiyaglari, dis miisterileri istek ve ihtiyaglar1 gibi dikkatlice

tammlanmalidir. Bunun igin 6ncelikle kurulugtaki siireclerin, diger siireglerle olan
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iligkileri belirlenmelidir. Bu isten ise bir stirecin ¢iktisinin hangi siirecin girdisi

oldugunu tanimlamaktadir.

Mamuliin ve hizmetin ilk anda ve dogru olarak yapilmasini saglamak i¢in tiretim zinciri
icinde yer alan her boliimiin ve her kiginin satici-miisteri iligkisi i¢inde g¢aligmasi
gerekir. Uretim sistemi iginde her b6liim ve her ¢aligan bir hizmet ya da iiriinii almakta ,
kendisine diisen iglevi yerine getirdikten sonra bir bagkasina satmaktadir. Kalitede
miikemmellik ancak bu zincir iginde yer alan her birimin kendine diigen gorevi en iyi
sekilde gerceklestirmesiyle saglanir ve top yekun bir gelismeye giden yol bir sonraki

proses miisterimizdir anlayigiyla galigildif1 zaman gergeklesebilir [Efil, 1998: 95].

Bir sonraki proses miisterimizdir anlayigini bir 6rnekle izah etmek gerekirse:* Imalat
satin almanin temin ettigi malzemeyi alip, isler ve lriin haline getirdikten sonra satisa
gonderir. Bu durumda imalat satin almanin misterisi, satig ise imalatin miigterisidir.
Imalatin yaptig1 isin kalitesi kullandigi malzemenin kalitesine, satisin performansi ise
imalatin  miisterinin  beklentilerini  karsilayacak nitelikte {irlin  yapmasina
baghdir.dolayisiyla herkesin misterisinin kim oldugunu ve onun iglevini en iyi sekilde
gerceklestirmesi i¢in kendisinden ne bekledigini bilmesi gerekir.” seklinde &zetlenebilir

[Yenersoy, 1997: 53].

1.1.1.3. Toplam Katilim ve Takim Calismasi

TK.Y’ de tam katilim, kalitenin herkesin isi oldugu anlayisina dayanmaktadir. Bu
nedenle TK.Y’ nin 6ziinde insan faktorii yer almaktadir. Calisanlarin bu anlamiyla
yonetim stirecine katilmalar neticesinde, daha verimli iggorenler, daha etkin ve tiretken

yoneticiler ve drgiitiin her kademesinde etkin bir iletisim ag1 saglanmis olacaktr.

Insan merkezli yapiyla paralellik gosteren T.K.Y¢ de, bu dogrultuda kalitenin
gelistirilmesinde en Onemli faktdrlerden biri ¢aliganlara tanman inisiyatiftir. Bu
inisiyatifler arasinda da katilim ncelikli bir yere sahiptir. Katilim bu gergevede karar

alma ve uygulama yetkisinin uygulayicilara devredebilme stirecidir [Ersen, 1997: 72].
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Calisanlar {izerine yapilan arastirmalarda, ig gorenlere daha ¢ok sorumluluk ve séz
hakki wverildiginde, verimlilik, ise devam ve iriin kalitesinde o©nemli &lgiide
iyilesmelerin oldugu gozlenmistir. Bu bakimdan ¢alisanlara azami diizeyde sorumtuluk
ve yetkinin verildigi katilimli yonetim anlayisi, cagdas yonetim diistincesinin Snemli
asamalarindan birisi olarak karsimiza gikmaktadir. Bir organizasyonda katilim, kigilerin
kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya ve onlar igin, sorumluluk paylagsmaya
yiireklendiren bir grup ortaminin igine, zihinsel ve duygusal a¢idan icerilmeleri seklinde

tantmlanmaktadir [Demirkan, 1997: 70].

T.K.Y felsefesinin uygulamaya koyan bir isletmedeki her ¢alisan bu slire¢ igindeki
yerini merak edecektir. Bazilar kendiliginden bir seyler yapmaya ¢alisirken bazilan da
cekimser kalacaktir [Tiirkel, 1998: 101]. Calisanlarin bu siirecte en onemli etkenin
kendilerinin oldugunu onlara 6gretecek katilimin tegviki ile, isgdrenler neyi, ne zaman
ve nerede gerceklestireceklerini dgrenecekler ve olusan belirsizlik dagilmis olacaktir.
Katilma orgiit tiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar
almalarin1 ve onlart bagarili bir sekilde uygulamalarini saglamak igin kullanilan bir

aragtir [Ersen, 1997: 72].

Orgtitte ¢caligan herkesin katilimim saglamadan T.K.Y’ yi dolayisiyla siirekli gelismeyi
gerceklestirmek miimkiin degildir. Bu bakimdan her bir ¢aliganin katilimi sarttir. T.K.Y
stirecindeki siirekli iyilesme, problemlerin analizi ve ¢6ziimtii, ekip olusturma, hedef
belirleme, hedefler gore yonetim ve kalite saglama vazifesinin tlim isletme
fonksiyonlarina yayilimi, sadece tiim personelin katilimi ile saglanabilir. Katilma
isteginin olusturulmas1 ve kuvvetlendirilmesi her sirkette tist yonetimin vazifesidir. Ust
yonetim yetki devretmeye hazir ve istekli olursa, istekli ve yeter sayida personel de
bulacaktir. Ust yonetimin yapmas: gereken etkili bir haberlegsme sistemi kurarak tiim
caliganlara, isleri ve kurulugla ilgili gerekli bilgileri zamaninda, dogru ve hizli bir
sekilde saglamak, orgiitin her kademesinde yaygin ve siirekli egitim programlan
uygulatmak, karar alma giiclinii geligtirerek ve olgme ve sonuglara gore odiil

mekanizmasinm geligtirmektir [Halis, 2000: 111].
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Caliganlarin  katilimi, takim c¢alismasi yaratilmast konusunda Dbiiyiik faydalar
saglamaktadir. Takim caligmalan ile bireyin diigiik dikkat yogunlugu ile géziinden
kagabilecek sistem aksakliklari gruplar tarafindan kolayca bulunabileceginden, isletme
korliigi igin etken bir giderim yolu olarak islev gérmektedir. Takim ruhu ile hareket
edilmesi sonucunda, problemlerin olustuktan sonra ¢&zlilmesi yerine problem ortaya

¢ikmadan fark edilmekte ve sorun bertaraf edilmektedir.

Katilim sadece siirekli gelisme i¢in degil, motivasyon arttirici egitsel katki bakimindan
da onemlidir. Personelin motivasyonu, yerine getirecekleri goérevleri ve bundan tiim

faaliyetleri destekleme seklini anlamalar ile baglamaktadir [Efil, 1998: 135].

Is ve ©zel hayattaki basarimin sirrini sadece kazamlan paramin miktarinda degil, isini en
iyi sekilde yapmanin verdigi tatminde diger insanlarla igbirligi yapip, baskalar
tarafindan témmms olmaktan dogan mutlulukla ve kisisel biiylimenin nesesinde
bulundugunu ileri siiren Ishikawa, kisisel gelismenin sunlari igerdigini belirtmektedir

[Bonstigl, 2000: 18].

e Gelisen bir insan olmaktan ve tiim becerilerini sonuna kadar kullanabilmekten
dogan uyumu yagsamak
o Ozgiiveni olmak ve kendine yetebilmek

e Aklim kullanmak, goniillii galigmak ve bu yolla topluma katkida bulunmak

T.K.Y’ nin baslica amaglarindan igletmede ¢alisanlarin tamaminin gelisim faaliyetlerine
tam katilimini saglamak, takim ¢aligmasini hayata gegirmektir. Takim ruhu ile hareket
eden ¢aliganlar hem kendilerini tantyan bir grubun iginde giivende hissedecekler hem de

kisisel gelismelerine katma deger saglayacaklardir.
Grup ¢aligmasinin islev ve yararlarim agagidaki gibi siralayabiliriz [$imsek, 2001: 68]:
1. Isletme korltigiinii asmada en etkili yontem grup ¢aligmasidir.

2. Kisilerin teknik bilgilerini geligtirir, islerini daha iyi anlamalarina ve konuya

biitiinsel bakmalarina yardime: olur.
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Calisanlarin sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim alisanhlarini yerlestirir.
Yaraticihigy gelistirir ve tesvik eder
Takim oyunun anlayisini, kigisel iligkileri ve etkilesimi gii¢lendirir

(Cagdas yonetim ve katilimei karar vereme anlayigini gelistirir.

R T

Kisilerin islerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimei

olur.

T.K.Y’ de ¢alisanlarin en 6nemli katilim alanlarindan biri stratejik planlama siirecidir.
Calisanlarin  sirketin nereye gidecegi, bu noktaya hangi hedefler ve araglarla
ulagilacagini bilmeleri hayati 6neme sahiptir. Béylece kendi ¢aligmalan ile sirketin
stratejik yonll arasinda baglanti kurmalari ve yaptiklari islerin bir biitiiniin pargasi

oldugunu anlamalart miimkiin olmaktadir [Tak, 1997: 106]:

T.K.Y’ de ¢alisanlan birlestiren ve grup halinde hareket etmelerini saglayan diger bir
Onemli aragta kalite kontrol ¢cemberleridir. Etkili bir kalite ¢cemberinin olusumu igin,
¢emberi olugturan iiyelerin igletmenin amaglarim paylasmalari gerekmektedir. Isletme
amaglariyla ortak hareket eden ¢aliganlar problemlerin ¢oziimiinde ve yoénetimle

aralarindaki diyalog ve haberlesmede ayni zemin kullanilmis olacaktir.

Iscilerin isyerlerinin yonetimine farkli bir katihm bigimi olan katilm gemberlerinin
basarilartyla ilgili Ornekler bulmak ¢ok daha kolaydir. Katilim g¢emberleri
Ozerklikleriyle kendilerini yodnetme olgusuyla ayirt edilebilir. Kendi faaliyetlerini
yonetmek ¢ember liyelerini motive eder ve konulari kendilerinin segmis olmasi da
bunlara olan ilgiyi arttirtr. Bu yiiksek motivasyon ve ilgi, gember iiyelerinde kendi
baglarina ele aldiklari sorunlar1 ¢6zmek igin gli¢lii bir istek uyandirir. Yoneticilerin
gt‘lg:l;'i ilgisi ve destegi bu tiir motivasyonuﬁ artirtlmast ve sindirilmesine yonelik
liderlikle katiim g¢emberi faaliyetlerinin gelismesi ag¢isindan vazgegilmezdir

[Kondo, 1999: 75].

Kalite gemberlerinin yararlarim kurulusa ve ¢ember iiyesi olarak ¢alisana olmak lizere

ikiye ayirmak gerekirse [Diiren, 1990: 46}:
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Kalite gemberlerinin kuruluga yararlary,

AR

Calisanlar ve departmanlar arasi igbirliginde artis.
Calisanlarda kurulusun sorunlarina karsi ilgi artis1
Uriin kalitesindeki ve islerdeki etkinlikte gelisme
Devamsizliklarda azalma

Uzun stiredir thmal edilen sorunlarin ¢6ziimi

Calisanlara yararlari,

U I S

Diisiintilenlerin sGylenebilecegi bir ortamin yaratilmasi
Cesitli konularda fayda saglayan egitim

Grup iginde igbirligi ve aidiyet duygusunun gelistirilmesi
Islerde daha cok gesitlilik ve zenginlestirme

Liderlikle ilgili yetenekleri gelistirmek ve degerlendirmek

Calisanlarin katilimi ilkesini uygulayarak, herkesin katilimini cesaretlendiren degerlerin

paylasilmasi, giiven kiiltlirli ve bilginin paylasimini st seviyeye ¢ikaran bir kurulus

[Yildirim, 2000: 73]:

Caligsanlarini sahiplenmeli ve sorunlarinin ¢6zmek igin sorumluluk verilmeli
Caliganlarina aktif bir sekilde iyilestirme yapma firsati tanimali

Ekip ve grup ¢alisanlarinda, bilgi ve deneyimlerinin paylagmalar: saglanmalt

Is tatmininin arttiriimas: desteklemeli

Calisanlarin bu kurulusta g¢alistiklarindan dolayr onur ve seref duymalarim

saglamalidir

Ozetle yonetim agisindan KKC, orgiitteki tiim calisanlara fikirlerini ifade edebilme ve

kendi isleriyle ilgili sorunlar1 bizzat ¢tzme olanagi vererek ¢ahiganlarin kendilerini

gerceklestirme ihtiyaglarini tatmin etmektedir. Bu sayede, bir taraftan ¢alisanlarin

motivasyonlart artarken, diger taraftan kalitesizlik maliyetinin diismesiyle igletme

agisindan verimlilik artis1 saglanmaktadir.

23



Biiytik olgiide dinamizm ve bir o kadar da esnek isletmecilik gerektiren artan rekabet
kosullarinda, is diinyasinin giindemine gelen matris yapilanma ya da bagka bir deyisle
yassilasan yonetim anlayisi, yatay iligkileri ve iletisimi gerektirmekte, yatay iletisim ise
farkli bilgi, deneyim ve bakis acisina sahip kisilerin karsilikhi bagimlilik duygusunu
gelistirmektir. Ekip caligmasinin benimsenmesini saglamak c¢agdas isletmeler igin

bugiin olmazsa olmaz bir 6neme sahip olmaktadir [Baltag, 2001: 18]:

T.K.Y’ nin basarili bir sekilde uygulanabilmesinde tim ¢alisanlar1 toplam kalite
islemine go6niilli olarak katilmalarimin yaninda, ekip ruhu ile hareket edilmesinin
sagladig: sinerji de 6nemli rol oynamaktadir. Goniilliiliik ve gliven esasina dayali ekip
ruhu ile ¢aliganlarin tek baslarina saglayacaklan katkilari, birliktelikle beraber, sisteme
daha fazla katk: saglamalari kuskusuz c¢aligsanlarin motivasyonunu arttiracaktir. Grup
calismasiyla birlikte sirketin ¢izmis oldugu hedeflere minimum zayiatla ulagmasi da

kaginilmaz olacaktir.

Klasik yonetim anlayisinin aksine, ¢alisanin yonetim siirecine daha fazla katilmasiyla
birlikte problemler ger¢eklesmeden fark edilmekte, stirekli gelisme saglanabilmekte ve
bununla birlikte kisilerin kendilerini gerceklestirmeleri ve gliven gereksinimleri de
karsilanmis olacaktir. Siiphesiz ki bu siirecte katilimin saglanmasi ve siirdiirtilebilmesi,
ekiplerin olugmasi ve sinerjinin yaratilmasi, ¢alisanin gayretiyle ve iist yonetimin
Onderliginde gergeklesecektir. Vizyonu olusturan, strateji planlart geligtiren, basari igin
grup ¢aligmasinin gerekliligini ¢alisanlara hissettirecek ve tiim bu uygulamalarda

diimende olan kisiler yoneticilerdir.

1.1.1.4. Kaizen-Siirekli Gelisme ve Egitim

Giiniimiizde isletmelerin i¢ ve dig ¢evrelerinde meydana gelen degisiklikler, {iretilen
mal ve hizmetlerin yasam siiresini kisaltirken, bu mal ve hizmetlerin {retimin
gerceklestiren insan kaynaklarinin bilgi ve becerilerini de yetersiz kilmaktadir. Bu olgu
isletmelerin ¢aliganlarinin kalitesini yiikseltmek ve giincel tutmak igin stirekli egitim

programlarini uygulamaya zorlamaktadir [Aktas, 2002: 45].
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Isletmeler, yalmz ilerlemek ve gelismek igin degil hayatta kalabilmek, etkinliklerini
siirdiirebilmek igin de dinamizmlerini korumak zorundadirlar. Isletme iginde
diizenlenen isgdren egitim ugraslari, bireylerin ya da onlarin olusturdugu firmalarin
isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gérevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢gin, onlarin mesleki bilgi ufuklarint genisleten, diisiince, rasyonel karar
alma, davramis ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay:
amaglayan bilgi, gorgli ve becerileri artiran egitsel eylemlerin timiidiir

[Tinaz, 1999: 41].

Egitimle baglayip egitimle biten kalite kontrol kavrami bu yoniiyle egitimde bir diisiince
devrimidir. Her ¢alisanin kalite stirecinde olusabilecek problemlerin ¢dziimiinde aktif
olabilmesi i¢in bilgilendirilmeleri ve konulari anlamalar saglanmalidir. Yeteri kadar
bilgi donanimi olmayan ya da bilgi setleri farklilik arz eden ¢aliganlarin sinerji yaratarak
calismalarn zor hatta imkansizdir. Ust yonetimin o6nderliginde yiiriitilen T.K.Y
calismalarinda stireci uygulayacak ve sonuca gotiirecek olan galisanlarin dncelikle iist
yonetimin hangi dili konustugunu bilmeleri gerekecektir. Her bir ¢alisanin ayni egitim
ve bilgi seviyesinde oldugu farz edilerek hareket edildiginde kuskusuz organizasyonda
farkli sesler duyulacaktir. Egitim seviyelerindeki farkliliklarin minimuma indirilmesi ve
her bir ¢aliganin mesleki, teknik ve kisisel egitim diizeyinin maksimuma gikarilmasi
i¢in, igletmelerin gogu zaman maliyet unsuru olarak gordiikleri egitim olgusuna gerekli

Onemi vermeleri gerekmektedir.

Sanayide 1-10-100 diye bilinen pratik kural bu noktay1 rnekler. Bu kurala gére,
hatanin ne zaman ve nerede farkina varildig ve diizeltildigi ¢ok farklilik yaratir. Eger
yanlig, olustugu zaman ve yerde ortaya ¢ikarilirsa, bunun maliyeti, hatali {irlinlin daha
sonra piyasadaki ug tiiketici yani alici tarafindan fark edilmesi sonucunda olusan
maliyetin %1' idir. Eger hata, {retildigi bolimden c¢iktiktan sonra saptanir ve
diizeltilirse, hemen fark edilmesine nazaran 10 kat daha fazla, ama dig miisteri
tarafindan fark edilmesine nazaran 10 kat daha az maliyet olusturur. Hatalar {iriiniin
piyasaya ¢ikincaya kadar fark edilmez ve diizeltilmezse (para,giiven, deger ve diger
kaynaklar bakimindan) basta olusacak maliyetin 100 misli fazlasina kadar maliyet

olusabilir. Burada alinacak ders sudur: siirecin/liretimin hemen basinda olusturulan
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kalite, daha sonraki herhangi bir siiregte olusan yetersizlikleri gidermeye ¢alismaktan
her zaman daha iyidir. Yani “kaliteye ya bagtan yatirtm yap, ya da daha sonra ¢ok daha
fazlasin1 6de”’[Bonstigl, 2000: 16-17].

T.K.Y’ nin hataya kars1 gelistirdigi dnlemeye doniik yaklasim yukaridaki paragrafin son
climlesiyle birebir baglantilidir. Kaliteye gerekli zamanda yapilan yatirim, sorunun
katlanarak biiylimesinde ve nihayetinde katlanilmaz ve istenmeyen sonuglarin karsimiza
cikmasini engellemektedir. Hatay1 zamaninda fark etmek hatta bunu daha ileri gétiirerek
hata olugsmadan ©nce, hataya meydan verecek faktdrlerin belirlenip giderilmesi,

sorunlarin biiylimesini degil sorunlarin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir.

Hatanin ortaya ¢ikmasindan 6nce tespiti de ancak ve ancak toplam kaliteyi, kalitede top
yekunlugu benimsemis, bilingli ve egitimli personel tarafindan gergeklestirilebilir.
Giiniimiizde igletmelerin hata yaparak 6grenme gibi liiksleri yoktur. Hata yaparak ve
hatalarindan ders ¢ikararak c¢alisan sirketlere, y6netim ve organizasyon ile ilgili

derslerde 6rnek olay konularinda siklikla karsilasilmaktadir.

Egitimi bir gereklilikten ziyade bir felsefe olarak benimseyen Japonlarin, elektronik ve
otomotivle ilgili faaliyet gosteren sirketlerin isimleri nelerdir diye soruldugunda yiiksek
bir ¢ogunlukla bir ¢irpida bir ¢ok firma sayilabilecekken ayni soru Tiirkiye igin
soruldugunda, dogu ve bati kaynakl teknoloji altyapisi ile igleyen bir elin parmaklarini
geegmeyecek firmalar sayilabilecektir. Taklit ederek taklit edilen konuma gelen Japon
sirketlerinde, egitime ve siireklilife verilen ©nem hemen hemen tim yOnetim

kitaplarinda siklikla vurgulanmaktadir.

Isletmelerin rekabette avantaj saglamak igin izledikleri yollardan birisi de miisteri
sadakatini arttirmaya ve onlarla birlikte ¢alisip tecriibelerinden faydalanmaya y&nelik
stratejiler gelistirmektir. Miisterilerden 6grenme, isletmelerde yenilik ve yaraticilifi
geligtirir, igletmelerin hizla deisen pazarlarda finansal ve teknolojik yeteneklerini
kullanarak rekabet etmeleri tek baglarina yeterli degildir. Mevcut yeteneklerini orgiitiin,

orgiitsel 6grenme yetenekleriyle birlestirerek, tiim ¢aliganlarin yaraticilik, problem
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¢ozme siireglerine aktif katilim sonucu rekabet avantaji 6rgiitsel 8grenmeyi uygulayan

isletmelerin lehine dénecektir.

Orgiitsel 6grenme ve dgrene organizasyonlar fizerindeki arastirmalarin gegmisi 1950”
lere kadar uzanmakla birlikte, en somut ve carpict yaklagim Peter Senge tarafindan 1990
yilinda yaymnlanan “Besinci Disiplin” adli kitapta yer almistir. Senge O6grenen
organizasyonlar su sekilde tanimlamistir: “Ogrenen organizasyonlar, kisilerin gergekten
arzu ettikleri sonuglar: elde etmek i¢in kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni
sinirlar1 zorlayan diigtince sekillerinin ortaya atildigi, insanlarin siirekli bigimde beraber
ogrendikleri organizasyonlardir”. Senge’ ye gore, 6grenen organizasyonlarin bes temel

6zelligi bulunmaktadir [Yazict, 1999: 100].

1. Paylasilan bir vizyon olusturmak: Orgiit i¢inde herkes tarafindan paylasilan
ve aym sekilde anlasilan bir vizyon olmasi, ¢alisanlarin ayn: amaglar
dogrultusunda hareket etmelerini ve O6Zrenmelerini saglar. Birlikte
Ogrenmek, paylasilan bir vizyonun temel niteligidir. Paylasilan bir vizyon
olmadan, sadece belirli kriz donemlerinde 6grenme gergeklesir, kriz sona
erdiginde 6grenme de durur.

2. Kisisel hakimiyet: Paylasilan vizyonlar, bireysel vizyonlardan meydana
gelir. Birlikte 6grenmeye baglilik ise ancak bireysel diizeyde 6grenmeye
verilen Snemle gergeklesir.

3. Zihinsel modeller: Zihinsel modeller, insanlarin diislince bigimini, anlayisin
ve eylemlerini etkileyen; insan zihninde iyice yer etmis, koklesmis,
kaliplasmis  varsayimlar ve genellemelerdir. Insanlar ancak bu zihinsel
modellerden veya kaliplardan kurtulduklarinda, olaylari daha farkli bir
bakisla degerlendirebileceklerdir.

4. Takim halinde 6grenme: Gergek anlamda dgrenme, grup halinde ¢alisanlarin
beraber Ogrenmesi ile saglanabilir. Burada 6nemli oran, tartiyma degil,
diyalog yoluyla Insanlarin birbirini anlamas ve bildiklerini paylasmasidir.

5. Sistem diisiincesi: Problemleri bir biitiin olarak gorerek degerlendirmektir.
Olaylar pargalara ayirarak incelemek yerine, pargalardan olusan bir biitiin

olasan bir biitiin olarak degerlendirmek 6nemlidir.
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TKY felsefesinde kalite gelistirme faaliyetleri sona ermeyecek bir siire¢ olarak goriiliir.
Bu stire¢ igerisinde; miisteri tatmininde ve giiveninde, rekabette, verimlilikte,
¢alisanlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca biitiin proseslerin, sistemlerin ve insan
kaynaklarinin iyilestirilmesinde siirekli gelisme temel bir unsurdur ve bu temel unsurun
saglanmasinda, grup calismas: istatistiksel Olgme metotlari, piyasa arastirmalar,

onlemeye dontik yaklasim ve benzeri metotlar kullanilir [Demirkan, 1997: 82].

Giinlimiizde en yiiksek rekabet gilicline sahip sirketlerde kalite y6netiminin temeli
stirekli gelismeye dayanmaktadir. En alt diizeydeki prosesten, tiim sirketi igine alan
hedeflerle yo6netim sistemine kadar, biitlin ileriye doniik planlama ve uygulama
¢alismalar: bu anlayiga gore diizenlenmigtir. Hedef belirli bir standard: tutturmak degil

seviyeyi, stirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir.

Stirekli gelisme kalitenin  en temel &gesidir. Gelinen yerle yetinmeyip devamli
gelismeyi hedeflemek daima daha iyi, tistiin hizmeti aramak kaliteyi beraberinde getirir.
Bu sonu olmayan bir ugrastir. Ciinkii kalitenin sonu yoktur. Bunu bagaran igletmelerin

bagariya ulasmamalar1 hemen hemen imkansizdir [Ozer, 1999: 33].

Rekabet ortamim1 ve miisterilerinin beklentilerini stirekli olarak degisen Kkalite
hedeflerinin belirlenmesinde ve izlenmesinde siirekli gelismenin 6nemini daha da
arttirmigtir. Bu nedenle firmada tirtin ve hizmet kalitesini iyilestirmek i¢in gereken tiim

¢alismalar, siirekli geligme yaklagimi iginde gergeklestirilir [Sirvanct, 1997: 11].

Japon endiistrisinin hayranlikla bakilan su andaki durumu, siirekli gelisme stratejisini,
hemen hemen 50 yildan beri uygulamis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Japonca
kaizen olarak ifade edilen; stirekli gelisme ve iyilestirme faaliyetleri ile kiigiik isleri
daha iyi yapmak, standartlar siirekli gelistirmek ve gelistirilen standard: her defasinda
asmak demektir. Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir. Kademeli ilerleme
yaklagimi (kaizen) ve tek biiyiik adimda ilerleme (yenilik) yaklagimi. Japon sirketleri
genellikle kademeli yaklasimi, batili sirketler ise tek biiyiik adim yaklagimim tercih
etmektedirler. yenilik, teknolojik atilimlar1 yakindan izleyen ana degisiklikler veya en

son yonetim kavramlarimin ya da Uretim tekerinin uygulanmasi olarak ortaya
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¢ikmaktadir. yenilik etkileyicidir ve ger¢ek bir ilgi odagidir. Diger yandan kaizen ilk

bakista ¢arpict degildir, etkisini yavas yavas gosterir ve sonuglari ¢ogu kez hemen fark

edilmeyebilir. kaizen stirekli bir proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur.

[Simsek, Mustafa Nursoy, 2002: 32].

Kaizen'i gergeklestirmek igin ti¢ temel kogulu saglamak gereklidir. Bunlar [Kavrakoglu,

1996: 13];

1.

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alisiyor olsa
da, o sistemde dahi gelistirilecek birgok faktér bulunabilir. Ayrica, bilim ve
teknolojideki gelismeler de her giin verimlilik ol¢titiinii ileriye tagimaktadir.

Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir; insan kaynaklari bir
kurulusun en degerli varligidir. Alisilagelmis yonetim bi¢iminde bu kaynagin
ancak kigiik bir bsliimiinden yararlaniliyor. Oysa her calisani bu gelistirme

faaliyetlerinin bir iyesi haline getirmek gerekir.

. Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bigimde kullanmak: Isletmelerde karsilagilan

problemlerin ¢ogunu ¢6zmek igin basit istatistik ve karar verme teknikleri yeterli
olmaktadir. Yapilan arastirmalar ¢ok Ileri tekniklerin nadiren gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek i¢in de ayni teknikler kullamiimaktadir,
ancak bu teknikleri tiim ¢aliganlara 6gretmek ve uygulanmasini saglamak ise

yo6neticilere digen bir sorumluluktur.
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Tablo 2: Kaizen ve Yenilik

KAIZEN YENILIK

.Etki Uzun vadeli, uzun siireli fakat Kisa vadeli, heyecan verici

heyecan verici degil

2. llerleme Kiigitk adimlarla Bilyitk adimlarla

3. Tempo Siirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve gelisimi diizensiz

4, Degisim Kademeli ve stirekli Birdenbire ve gecici

5. Kattlim Herkes Sinirlt sayida "sampiyon"

6. Yaklagim Cogulcu; grup cabalary, sistemsel | Kat1 bireysellik, bireysel fikir ve
yaklasim cabalar

7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hur dalama ve yeniden kurma

8. Kivilcim Konvanstyonel bilgi, cagdas Teknolojik atilimlar, yeni kegifler

9. Uygulama igin, gereksinim | Kiigiik yatirim, korumaya donitk | Biyiik yatirim ve koruma yéniinde
yogun caba az ¢aba

10. Caba y6nelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme kriterleri Daha iyi sonuca yonelik yontem | Kar amacina yonelik sonuglar
ve cabalar

12. Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde iyi | Hizli gelisen ekonomilerde daha
isler uygun

Kaynak: Masaiki Imai, (1994), Kaizen, , Kalder Yaytnlari, 4. Basky, s. 24

Siirekli iyilestirmenin saglanmasi "Planla - Uygula - Kontrol Et -Onlem Al" olarak

bilinen PUKO déngiistiyle saglanir. PUKO dongiisii s6yle tamimlanmaktadir:

e Planla: Miisteri istekleri ve isletmenin politikas: ile uyumlu sonuglarin ortaya
¢ikmasi i¢in, objektif hedefleri ve stiregleri olusturmak

e Uygula: Hedeflere gore, ¢atigsmalari siireglere uygulamak,

e Kontrol et: Siiregleri ve {irlinii, politika, hedef ve tirlin sartlarina gore, izleyerek
6lgmek ve sonuglari rapor etmek

e Onlem al: Siireg performansin siirekli iyilestirmek igin gerekli tedbirleri almak.

Siirekli gelisimin saglanmasiyla, isletme i¢i organizasyonlar, isletmenin hedefi

dogrultusunda kendi islerini daha iyi yapmaya caligacaklar ve karsilikti etkilesim
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i¢indeki organizasyonlar, sorunlarin daha kisa ve pratik yoldan ¢6ziimiinii

saglayacaklardir.

Isletmede siirekli gelisimin saglanmast igin, bireylerin siirekli olarak éneri ve katkilarla
ortaya ¢ikmalar1 gerekmektedir. Bireylerin siirekli egitimlerinin saglanmasiyla,
gorevlerini iyi yaparlarken, daha fazla oneri ile ortaya g¢ikmalarn da saglanmis olacaktir.
Gelen Onerilerin goklugu, isletmenin siirekli gelisim ivmesi i¢in, iyi bir gostergedir. Bu
gelisme ile saglanan imkanlar da bagta o Isletmeyi meydana getiren ¢alisanlar olmak
lizere, pay sahiplerine, hizmet ettigi miisterilerine ve neticede tirettigi katma deger ile

yarattig1 istihdam hacmi vasitasiyla tiim topluma fayda saglar [Kavrakoglu,1998: 15].

1.2. Liderlik Kavram

T.XK.Y’ nin prensip ve uygulamalar firmalar ve sektdrler arasinda degisiklikler arz etse
de T.K.Y’ nin yerine getirilmesinde {ist yonetim tarafindan liderligin 6nemi konusunda

herkes hemfikirdir.

T.K.Y artan miisteri beklentilerinin ve kiiresel rekabetin getirdigi degisim ihtiyacindan
dogmustur. Bu nedenle bir kurulusun basarist miisterilerinin beklentileri ve pazar
kosullarina bagh olarak siirekli degisim yetenegi ve hizina bir bagka deyisle degisimi
etkin olarak yonetebilme &zelligine baghdir. Degisim konusunda organizasyonlari
zorlayan faktor, yasanan degisimin kendisi degil, degisim sirasinda yasanan gegislerin
yonetimidir. Bunu kim gerceklestirecek sorusunun cevabi tektir, lider [Berker ve

Ertopuz, 1997: 93].

Miisteri memnuniyeti ve tatminini misyon edinen, 6nlemeye doniik yaklagimi sindirmis
ve uygulayan, takim ruhu bilincinde hareket eden, hatalarindan ders almis, bir sonraki
prosesi miigterisi olarak kabullenmis, egitimi ve bilgi setini yiikseltmeye agik
calisanlarin yaratilmasinda kuskusuz tist yonetimin liderligi kaginilmaz olmaktadir.

Yoneticilik ve liderlik kavramlarimin mukayesesine ilerideki konularda deginilecek
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olmakla birlikte, her yoneticinin lider olarak vasiflandirilamayacagini vurgulamakta

yarar goriilmektedir.

Caliganlan toplam kalite hareketine kanalize etmek, gegerli yonetici normlari ile hareket
edilerek saglanabilecek bir durum olarak gézitkmemektedir. Degisim yolculugunda, bu
yolculugun gayesi ve sonuglarini galiganlara g¢arpici bir sekilde benimsetmek igin
yoneticinin  lider 6zellikleriyle kosunmasinda etkin bir yonetim i¢in yarar
goriilmektedir. Neyi, nerede, ni¢in ve nasil yapilacagini bilen ¢alisan, degisimin gizemi
ve kaygisindan bir o kadar uzaklasabilecektir. Ancak sayilan bu 4N’i kavrayamayan
calisanlarla ¢ikilan kalite yolcululugunda, hatalardan ders alma liikstinit yagamak

zorunda kalan firmalarla kargilasmak kaginilmaz olarak goziikmektedir.

TK.Y ve liderligin entegrasyonuna geg¢meden oOnce liderlik kavrami ve liderlik
teorilerinden bahsetmek gerekecektir. Cogu kez giinliik hayatta yoneticilik ve liderlik
ayni muhteviyata sahip kavramlar olarak kullanilsalar bile, yonetim literatiiriinde
kavramlar kargtirilmamakta ve yapilan aragtirmalar ile aralarindaki farklar her
defasinda farkli yonleri ile ele alinmaktadir. Degisim olgusunun kendisini daha fazla
hissettirdigi giiniimiizde, mevcutla hareket etmeye ¢alisan yoneticilik sifatindan liderlik

hareketine dogru bir gegis izlenmektedir.

Liderlik ve liderin olugumu ile ilgili ¢aligmalari grup yapisini analiz eden ¢alismalar
kadar eski olarak gérmek miimkiindiir. Ancak, liderligin tanimini 1900 1t yillarin
bagindaki sekliyle incelersek, bu konu ile ilgili galigmalar yapan toplum bilimciler
arasinda, kavramsal tanim yapma veya liderlik siirecinin 6nemi hakkinda bir goriis
birliginin olmadigi goriilecektir Davrams bilimlerini olusturan degisik alt bilimlerle
ilgili literatiir taramalarinda, liderligin ii¢ temel yOniiniin tizerinde fazlaca duruldugu ve
bu yonlerin birer tanim faktorii olarak kullamlmaya caligildigr goriilmektedir. Birer
tanim faktori olarak kullanilmak istenen liderlik 6zellikleri arasinda kisiye verilen bir
unvan (onun {istlendigi sifat) kisinin 6zeligi ve lider olan bireyin liderligini tistlendigi

grup icerisindeki davranig bigimi olarak siralanabilir [Erdogan, 1994: 329-330].
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Liderlik, orgiit psikolojisinde iizerinde en fazla durulup arastirma yapilan konulardan
biridir. 1974 yilinda liderlik hakkinda yapilan arastirmada 3000 yayimlanmis ¢aligmaya
karsilik, ondan sadece yedi yil sonra 5000’ den fazla ¢alismadan s6z edilmektedir.
Liderlik alaninda yapilan ¢aligmalarin bu denli ¢ok sayida olmasi, tabii ki beraberinde
¢ok farkli liderlik tanimlarini getirmistir. Liderlik yaklagimlari ve tanimlar: bir kag genel
kategoride toplanmistir. Liderlige iligkin temel fikirlerin ¢ogu. baslica su yaklagimlar
altinda toplanmaktadir: Kisilik bakimindan liderlik; etki sekli bakimindan liderlik:
davranig bakimindan liderlik; gii¢ kullanim bakimindan liderlik; amag gergeklestirme
bakimindan liderlik; karsilikl: iligkiler bakimindan liderliktir [Tinaz ve Okakin, 1997:
8].

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarmi gergeklestirmek
lizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siirectir. Lider ise
bagkalarini belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir.
Bagka bir tanumla, bir grup insanin, kendi kigisel ve grup amaglarini gergeklestirmek
{izere takip ettikleri, emir ve talimati dogrultusunda davrandiklan kisi liderdir [Kogel,

1999: 423].

1950'lerde yogunlasmaya baslayan liderlik arastirmalariyla birlikte bircok tanim
yaptlmaya baslanmigtir. Bu tanimlarin bazilan su sekilde stralanabilir [Zel, 2001: 90-
91]:

e Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davraniglarini yonlendirmek igin bireyin
yapmis oldugu davraniglarin tiimiidiir

e Liderlik, iletigim siirecinin yagsandig: bir ortamda, dnceden belirlenmis hedeflere
ulagsmak tizere yOnlendirilmis kisiler arasi etkilesim stirecidir

e Liderlik, karsihkli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gegirmek ve bu
hareketi devam ettirmektir

e Liderlik amaglart gergeklestirmek i¢in ugrasanlar1 duruma gére uyarlayici,

onlarin sorularini yanitlayin bir roldiir
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Liderlik, organizasyonun giinliik emirleriyle, mekanik koordinasyonundan daha
otede etki yonilinden ortaya ¢ikan bir fazlaliktir
Liderlik, orgiitlenmis bir grubu, belli bir amaci yerine getirmek maksadiyla

insan davranislarini etkileme faaliyetidir

Yukarida goriildiigii gibi. onderlik tanmimlarinin birbirinden ayrilan yénleri hemen

hemen yok gibidir. Biitiin tanimlarda su dort 6ge gorilmektedir [Bagaran, 1992: 52-54].

1.

Amag: Insanlarin  bir araya gelip, bir kime olusturmalari igin
ortaklasa ulasacaklari hedeflerin, giderecekleri gereksinmelerinin olmasi
gerekmektedir. Sorunsallik, kiimenin olusmasinm Ilk kosuludur.

Onder: Her kiimenin bir énderi bulunmaktadir. Bu énder, kisilikiﬁzellikleriyle,
oteki liyeleri etkileyebilmektedir.

Izleyenler: Kiimenin &teki {iyeleri liderin kendilerine yaptig1 etkiyi
benimsediklerinde, dnderin izinden gitmektedirler.

Ortam: Onderlik, ancak elverisli ortamda olusabilmektedir. Ortami, izleyenlerin
yeterligi; kiime igindeki kosullar; amacglarin ulasilabilirligi;  izleyenlerin

glidiilenmesi, gontilltiligi gibi degiskenler olusturmaktadir.

Yapilan tanimlar isiginda liderlik slirecini asagidaki fonksiyonla ifade etmek
miimkiindiir [Celik, 1997: 78].

Liderlik = {Lider, Izleyiciler, Kosullar}

~ Fonksiyondan da anlasilacag: lizere liderlik siireci; lider, izleyiciler ve kosullarla

harmanlanan ve bu faktorlerin aralarindaki iliskilerle olusan karmagik bir siiregtir.

Liderlik etkileyebilme farklilif1 olarak da tanimlanabilmektedir. Liderlik bir etkileme

stireci olarak ele alindi@1 takdirde, liderin davraniglar: belirleme yetenegine ve giiciine

neden sahip oldugu iizerinde de durmak gerekir. Etkileme olanagimn dayandid:

etmenleri beg grupta toplamak miimkiindiir [Baysal ve Tekarslan, 1996: 202]:
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a. Mesru gii¢: Liderin orgiit igindeki pozisyonuna baglh olarak elde ettigi gii¢

b. Odiil ve ceza {izerinde denetim: Liderin izleyicileri odillendirme ve
cezalandirma olanaklarina sahip olmasi

c. Zorlama giicii: Izleyicileri, belirlediklerine uymadiklar1 takdirde ce-
zalandirabilme olanaklarina sahip olmasi

d. Uzmanlik: Bilgi veya beceri nedeniyle etkileyebilme yetenegi. Dogal olarak bu
dayanak liderin uzman oldugu alanlar i¢in gegerlidir

e. Bireysel nitelikler: Liderin &zellikleri, izleyicilerinin ona benzemek isteme

nedeniyle sahip oldugu etkileme olanagi

Liderligi resmi grup liderligi ve gayr-1 resmi grup liderligi olarak iki farkli sekilde
incelemek miimkiindiir. Resmi grup liderligi, orgiitlin hiyerarsik kademelerinde yer alan
yoneticilerdir. Resmi yapimin olusturulmasi sirasinda liderlerin sayr ve Ozellikleri
belirlenir ve y&neticinin bu pozisyona atanmasiyla resmi grup liderligi olusur. Sahip
oldugu statii nedeniyle elde ettigi giic ve otorite ile diger grup iyelerini etkileme,
yoneltme hakkini elinde bulundurur. Grup iiyelerine gore bu resmi liderler, daha iist
seviyede bilgiye sahiptir veya tecriibeleri orgiitleyicinin belirledigi grup amaglarini
gerceklestirmede kendilerinden daha fazla &zellige sahiptirler. Bu liderlerin grup
liyelerinin tamami tarafindan benimsenmesi beklenmez, ancak resmi otoritesi nedeniyle
tiyeler onun liderligini kabul etmek, Iligkilerini istedigi yonde diizenlemek
durumundadirlar. Orgiit i¢inde olusan gayr resmi grup liderligi, resmi gruptaki gibi
yetkinin tayini ile degil, kisilik gliciyle kazamlir veya gayri resmi grup iiyelerince
kisiye bir 6zellik verilir. Resmi emir ve kumanda zincirine bagh olarak gelismeyen bu
liderlere yetki veren grup tiyeleridir. Bu lider grubun ortak amaglarini geligtirir, bireysel
ve grup tatminine imkan saglar. Ozetle, resmi grup lideri atama sonucu ortaya gikar ve
daha ¢ok yonetici olarak anilir. Gayri resmi lider ise sahip oldugu bazi 6zelliklerden
dolayi, gii¢ sahibi olan kisidir [Dinger ve Fidan ,1996: 326].
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1.3. Liderligin Ozellikleri

Sirekli degisim giinlimiizde 1§ hayatinin ayrilmaz bir pargasi olarak algilanmaya
baglanmistir. Artik sirketler, bliylik kurumlar ve diger organizasyonlar, rekabet giiciinii
koruyabilmek i¢in sadece bugiinle ilgilenmenin yeterli olmadifini, aym: zamanda
gelecegi de yonetmek zorunda olduklarimi bilmektedirler. Iste bu noktada herkesin ortak
fikri; uzun yillar boyunca uygulanan hiyerarsik ve otorite bazli yonetim bigiminin tarihe
karigmak tizere oldugudur. 21. yiizyila damgasim vuracak olan sirketler, ydnetim
sisteminin tikanmasma yol agan hiyerarsik diizeni, ortadan kaldiran ve onun yerine lider
ozelliklerine sahip kisi ve ekipleri stratejik bir yapilanina iginde dogru bigimde
yerlestiren ve calisanlarin etrafindaki duvarlari yikarak onlarin daha verimli ve yararh

sonuglar tiretmesini saglayanlar olacaktir [Acar, 1998: 13].

Donemsel ve sistemsel olarak farkli tamimlar igeren liderlik kavraminin, asgari
migterekte bulustugu bazi 6zellikleri, liderin ve liderlik hareketinin degismeyen bazi
yapisal tarzdaki niteliklerini sabit kilmaktir. Muhakkak ki degisim kavrami tiim agik
sistemleri etkiledigi gibi liderligi de etkilemektedir. Degisim olgusuyla birlikte

liderlikteki farklilagma, liderin bulundugu sistemlere gore de degismektedir.

Egitim seviyesi yiiksek gruplardaki lider yine farkli bir liderlik tarzi gelistirmek
zorundadir. Kendisini stirekli geligtiren gruplara liderlik edebilmek igin, her zaman
grubu olugturan bireylerden daha tstiin bilgi ve yetenege sahip olabilmeli ki gruba
liderlik edebilsin. Grubun bilgi seviyesinin altinda kalan bir lider, taninmaz, izlenmesi

gereken kisi olmaktan uzaklagarak izleyen pozisyona diigebilecektir.

Eskiden bulunduklar: konumdan dolay: lider olarak taninan yoneticiler, mudiirler ya da
amirler, bugiin lider olarak kabul edilmemektedir. Yeni yénetim anlayisi, bu konumdaki
yoneticilerin yeni otorite ve giiven kaynaklari geligtirmelerini beklemektedir. Bu
degisimi saptamay1 amaglayan Zenger Miller' in 450 isletme ve 2000 kisiyi kapsayan
liderlik aragtirmasinda, liderlikte aranan on yedi 6zelligi sunlar olugturmaktadir [Cetin

ve digerleri, 1998: 140]:
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e Bir vizyonu benimsemek ve bunu da ¢alisanlariyla paylagmak
o Degisiklige agik olmak ve yeni projeleri yonetebilmek
e Miisteri ihtiyaglarina yonelik ¢alismak

e Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek

e Ekipleri ve gruplar desteklemek

¢ Bilgiyi paylasmak

e Sorun ¢dzmek ve karar vermek

o Islerin akisim ydnetmek

e Projeleri yonetmek

o Teknik beceri sergilemek

e Zamani ve kaynaklar1 dogru yonetmek

e Sorumluluk alabilmek

e Beklenilenin iistiinde inisiyatif kullanmak

e Duygularina hakim olabilmek

e Profesyonel ahlaka sahip olmak

e Merhametli olmak

e Giivenilir olmak

Yarin liderleri, degisimi bir tehdit degil firsat olarak goriip kucaklayacak bir ortam
yaratmayr  6grenmelidirler.  Liderlerin  bazilari  bunu  basaracak, bazilan
basaramayacaklardir. Degisimi firsata dontistiren liderligin o6zellikleri ise s§dyle

Ozetlenebilir [Depree, 1998: 8]:

e Diiriisttiik

¢ DBagskalarina deger verme
e Anlayis

e Insan ruhunu tamimak

e Iliskilerde cesaret

e Mizah duygusu

¢  Entelektiiel enerji ve merak
o Gelecege saygi duymak

Genig diistinmek ve hazirda bulunmak
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Eskiden emreden, hilkmeden, paylagsmayan ve katilmayan liderlik anlayisinin yerini
bugiin giderek katilan, paylasan, dinleyen, ekibine basarili olabilmek ig¢in gerekli
olanaklar1 saglayan ve basarinin ekiple saglanabilecegine inanan bir liderlik anlayisi
almaktadir. Bugiin lider, ekibine yani insana giivenmelidir, ekibini organizasyonun
ihtiyacina gore olusturmali, egitim  ihtiyaglarini belirleyerek gerekli egilimlerin
alinmasini saglamali, ekibini geligtirerek motive etmelidir. Lider, organizasyonun
misyon, vizyon, strateji ve politikalarin1 ekibiyle beraber tespit etmeli, bunlan
organizasyonun diger Ulyeleri ile paylagmali ve bu hedeflere dogru hep beraber
kosulmasi i¢in gerekli sartlarin saglanmasinda gerekli ortami hazirlamalidir [Savas,

1998: 9].

Liderlik dogru unvana sahip olmaktan ibaret degildir. Liderligin sorumluluklarini
iistlenebilmek igin bazi kigisel 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlardan ilki
tutkudur. Cikilan yolculuga ve varilacak yere kendini adamamis bir lideri kimse takip
etmez. Tutkunun yaninda giiven yaratma yetenegi de en az bunun kadar dnemlidir.
Yasadig: tiim endiselere ve belirsizliklere ragmen lider, kontrolii elinde tuttugu izlenimi
yaratabilmelidir. Lider ayrica sabirla sabirsizigi birlestirerek hareket etmelidir. Bir
yandan huzursuz olmall, statiikoyu kabul edemedigini ve isleri bir an énce degistirmek
istedigini gOstermeli, aynt zamanda tim engellere ragmen cesaretini koruyabilmelidir

[Hammer, Stanton, 1995: 27-28].

Osmanli tarihinde, Bursa valiligi yaptig1 sirada Ahmet Vefik Pasa’ ya hangi 6zelliklere
sahip devlet gorevlilerinin devleti tam anlamiyla temsil edebilecekleriyle ilgili bir soru
soruldugunda “M” harfli bir ¢ok 6zelligi olmas: gereken kisilerdir cevabu ile literatiire

geemistir. Belirtilen bu 6zelliklerden bazilari asagida siralanmistir [Akdemir, 1997: 69].

e Mu'tezim (azimli, hirsli)

e Mutlif (bagislayan, liitfedici)

e Muvakkit (zamant iyi ayarlayabilen, dakik)
e Muzaffer (listiin gelen, kazanan)

e Miiceddid (yenileyici)

e Miidebbir (tedbirli, isin sonunu diiglinebilen, ileriyi gérebilen)
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e Miieyyid (kuvvetlendiren, disiplinli, kural ve yonetmelikleri uygulayan)
» Miifekkir (diigiinen, fikir tireten)

e Miifenih (diisiinen)

e Miinevver (aydin, kiiltiirli)

e Miibessir (sevindirici haber veren)

e Miibeccel (yliceltilmis, biiytitiilmiis)

e Miicerreb (tecriibeli, deneyimli)

¢ Miheyya (hazir olan)

Liderlik kuramlarinda daha detayh incelenecek olmakla birlikte, lider vasfi tasiyan
kisilerin digerlerinden ayrilabilmesi i¢in tagimasi gereken Ozellikler 6nemli bir yer
tutmaktadir. Stiphesiz ki liderler de lider olmayanlarla, ayni toplumda, ayni cemiyette ya
da orgiitte yer alirlar. Ancak yukarida belirttigimiz 6zelikleri tasidiklart nispette

digerlerinden ayrilirlar ve onlarin 6nlerinde hareket ederler.

Orgiit iginde, giiven ortamini yaratarak, tutarlt bir eylem dizgisi i¢inde hareket eden,
degisime uyum saglayabilen, diirtist tutumlar sergileyerek cesaretini én planda tutan,
grup ya da toplum iginde empatiyi dengeleyebilen liderler her durumda, basaril bir
sekilde etkilemek istedikleri ziimreyi, aralarindaki catlak sesleri en aza indirerek

y6nlendirebilirler.

1.4. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider ve yonetici kavramlarini birbirleri yerine kullanmak dogru degildir. Ciinkii,
liderlik yoneticiligin bir bolimi olup, tamami degildir. Liderlik belirli amaglar:
gergeklestirebilmek igin, bagkalarini ikna edebilme yetenegidir. Yonetici ise, planlama,
orgiitleme, motive etme ve koordine etme gibi bir takim temel yonetsel fonksiyonlar

yerine getirir.

Biitiin bu fonksiyonlar arasinda yol gésterme ve dnderlik etme gibi islevlerde vardir. Bu

nedenle bir yoneticinin etkili bir gekilde yon verme konusunda ki yetenegi, onun
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yonetme konusunda ki yetenegini etkileyebilir; halbuki lider, yalnizca baskalarinin

davraniglarini etkileyebilme gereksinimindedir.

Ayrica yonetici bir makami elde bulundurmanin sagladigi bir yetki ve sorumluluga
sahipken, liderlikte boyle bir durum s6z konusu degildir. Liderlik kisinin dogustan sahip
oldugu bazi nitelikleri kullanabilme yetenegidir [Akat ve digerleri, 1987: 221].

Kisaca diyebiliriz ki; yoneticilerden, planlanan 6rgiitleme fonksiyonlarinin
gergeklestirilmesi beklenirken, liderlerden, sadece kendilerini izlemesi igin kisileri

etkilemesi beklenir. [Birdal, 1992: 81].

Tablo 3: Lider ve Yonetici Karsilastirilmasi

LIDERLER YONETICILER

¢ Basari i¢in insanlara inanirlar ¢ Basari i¢in sisteme inanirlar

o Kurallan ve prosediirleri o Kurallan ve prosediirt diizeni
biirokratik kirmiz1 bir serit saglamak i¢in kontroller gibi 6nemli
olarak gérmekte ve isle ilgili bir gbérmekte ve bunlarin yurtrlikte
anlam duygusu yaratmaya kalmasini saglarlar
calisirlar

e Dogru isi yaparlar e Isleri dogru yaparlar

e Sonuglar i¢in ¢aligir ve yenilik e Kurallar izler ve uygularlar
getiriler

¢ Kendi tasarlamis olduklar ¢ Organizasyon tarafindan saptanmis
hedeflere organizasyonu daha olan hedeflere ulagmak i¢in gayret
duruma gétiirtirler. ederler

o Insanlar arasinda galigirlar. e Tablolar ve bilgisayar ¢iktilar1 ile

calisirlar

e Organizasyonu gotiirebilecekleri ¢ Organizasyonun simdiki durumunu
en iye toplu ihtiyaglar igin muhafaza etmeye ¢ahsirlar
degistirmeye ulasirlar ve
organizasyonu gelistirirler

e Degerler, taahhiitler gibi diger e Organizasyon, koordinasyon ve
konular arasi iligkileri fabrika, malzeme, insan gibi kaynak
vurgulamaya meyillidirler. kontrollerini vurgulamaya

meyillidirler.

Kaynak: Ilker BIRDAL, Nilgiin Aydemir, (1992), Yonetim Teorileri, Sistem Yayincilik, Istanbul, s.83.
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1.5. Liderlik Fonksiyonlar)

Isletmenin biiytikligi, caligtigi alan, personel yapisi ne olursa olsun liderlerin iistlendigi
fonksiyonlar vardir ve bunlara bagli olarak dogal liderlik fonksiyonlar1 da denebilir
[Nalbant ve Digerleri, 1997: 19]:

e Uygulayicr Olarak Lider: Uygulayici olarak bir liderin igi dogrudan yapmasi
beklenmeyebilir. Onun bir isi diger grup iiyelerine aktarmasi da uygulama
¢alismasinin bir yontdiir.

e Planlayici Olarak Lider: Zaman zaman planin tamamini bilen, gerekli
kisumlarini astlarina igboliimii seklinde aktaran kisidir.

e Uzman Olarak Lider: Grubun saptanan amaglarina uygun bilgilerin kaynag: ola
kisi dogal lider adayidir.

e Sozci Olarak Lider: Gruplar biiytdiik¢e, grup iiyelerinin baska gruplarla
dogrudan ve etkin iliski kurmalar1 zorlasmaktadir. Bu durumda grup liyelerinin
baska gruplar karsisinda temsil etme gorevi liderin iistlendigi rollerdendir.

o Kontroloér Olarak Lider: Gruplarin liderleri grubun olusumunda etkili oldugu
gibi, grup iiyelerinin amaglarina uyumlulugunu kontrol yetkisine de sahiptir.

e (Odiillendiren ve Cezalandiran Olarak Lider: Grubu olusturan iiyelerin, grup
amaglarina uyma derecelerine ve belirlenmis grup kurallarina gore
davramiglarimin  degerlenmesi, belirli simrlar iginde tiyelere odiil ve ceza
uygulamasi liderin Ustlendigi gérevlerdendir.

e Hakem ve Araci Olarak Lider: Lider, grup iiyeleri arasindaki iliskilerde
bozulmanin olmasi durumunda araci rolii iistlenir

e Ornek Olarak Lider: Liderin genel davramisi, grup iiyelerinin neyi, nasil
yapacaklari konusunda 6rnek olusturacaktir.

e Grup Sembolii Olarak Lider: Gruplarin kendilerine 6zgii sembolleri vardir. Bir
grubun stirekliligini saglayan kisi aymi zamanda o grubun sembolii olmaya
baglamaktadir

e Sorun Coézen veya Danigman Olarak Lider: Lider bazen grup iginde belirli
kisilerle duygu agirlikli iligki kurabilir. Bu durumlarda lider s6zii edilen grup

liyelerinin asir1 saygi ve sevgisini kazanir. Aym duygular lider iginde gegerli
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olmaya baglayinca, grup tiyelerinin sorunlari ¢dzmede liderin babalik roli
yogunlasir [Dinger ve Fidan, 1996: 338].
o Egiten ve Ogreten Olarak Lider: Lider kendisini takip edenleri -egitir,

eksikliklerini telafi eder, gelecegin liderligine onlar1 hazirlar [a.g.e., 338].

1.6. Liderlik Kuramlar:

Bir yonetici tarafindan segilen liderlik sekli veya yodntemi, o kimsenin lider olarak
etkinligini genis olgiide etkiler. Uygun bir liderlik tarzinin se¢imi ve bunun yaninda
uygun digsal motivasyon hem bireysel hem de organizasyonel amaglarin basarilmasina
yol agar. Uygun olmayan liderlik sekli veya motivasyon teknikleri kullanildig: taktirde
organizasyonel amaglar gerceklestirilemez ve de calisanlar kirgin, tizglin, saldirgan,
giiven ve tatmin duygusundan yoksun kisiler haline gelebilirler [Baysal, 1996: 202].

Liderin 6zellikleri ve fonksiyonlar1 dikkate alinarak, se¢mis oldugu liderlik tarzi
kendisini ¢rnek alan diger grup tiyelerinin davranig tarzi ve birlikteligin tam olugumu
icin 6nemli bir nitelik tagimaktadir. Amaglarin uyumlulugu, birliktelikten sapmalarin
minimum bir seyir izlemesi i¢in zamanla ¢ap1 ve bakis agisi farklilagan bir ¢ok aragtirma

yapilmistir.

Aragtirmalar ve sonucundaki bulgular neticesinde liderlik teorileri {i¢ ayri kategoride

toplanmustir. Bu teoriler [Zel, 2001: 94];
1. Ozellik ve Nitelik Teorileri Dénemi (M.O. 450- 1940° 11 yillar)
2. Davranis Teorileri Dénemi (1940-1960 yillar1 arasi)
3. Durumsallik Teorileri Donemi (1960’ I1 yillardan giintimiize kadar olan dénem)

1.6.1. Ozellikler Teorisi

1900l yillarin baglarinda, bir drgiitte veya grupta "kim lider olur?" veya "hangi lider

veya liderlik tarzi bagarili olur?" sorularina cevap aramaya yonelik birgok aragtirma
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yapilmigtir ve gliniimiizde de bu alandaki arastirmalar devam etmektedir. Liderlik
aragtirmalari, icerisinde "geleneksel yaklasim" veya "Gzellikler yaklasimi" olarak
adlandirman bu dénemde temel goriis, liderlik 6zelliklerine daha fazla sahip olanlarin
lider olacag: ve lider olarak basarili olacag: seklinde 6zetlenebilir. Bu dénemde birgok
aragtirmact lider durumunda bulunan bireylerin, lider olmalarina yardimer olan bazi
Onemli ozelliklere deginmislerdir. Bu nedenle, liderlik ¢aligsmalan ilk olarak liderin

kigilik ozelliklerinin arastirilmasi dogrultusunda gelisme géstermistir [a.g.e., 94].

Ozellikle 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlagmis arastirmalar, yapisal 6zellikleri tic
temel grupta toplamigtir: Kisilik, yetenek/beceri ve fiziksel. Lideri tanimladig:

varsayilan ve en siklikla arastirilan kisilik 6zellikleri sunlardir [Ozer, 1997: 11]:

e Ortama uyum saglayabilme

e Ortamin sartlarina duyarl: olabilme
o Hursh ve basariya giidiili

e Fikrini savunan

o Isbirligine yatkin

e Kararll

e Glivenilir

e Baskin (basgkalarini etkileme)
o Israrh

¢ Kendine giivenen

e Zorlamalara direngli

e Sorumluluk almaya istekli

Liderlik ozellikleri arasinda yetenek-beceri grubunda yer alan &zelliklerde sunlar

olmugstur [a.g.e., 12]:

e Zeki
o Politik ve diplomatik
e Yaratict

o Ikna edici
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o Konusunda bilgili

e Planh

Liderin 6zelliklerinin vurgulandig: figiincii grupta ise, liderin boy, goriiniig, kilo ve

cinsiyet gibi fiziksel 6zelliklere yer verilmistir.

Kisisel 6zellikler agisindan varilabilecek tek sonug, Srnegin zeka, motivasyon ve insan
iliskileri becerileri gibi yetenek veya ozelliklere bir bireyin lider olabilme olasiliginin,
sahip olmayana kiyasla daha fazla oldugudur. Ancak, bu gibi niteliklerin bulunmasi
arzu edilir olmakla birlikte zorunlu degildir. Bu tiir niteliklere sahip olmayan birgok

lider 6rnek gosterilebilir [Baysal, 1996: 203].

Liderlik siirecini, sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori, pek verimli
olmamigtir. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderlerin ayni 6zellikleri tasimadiklar
belirlenmis; bazen grup fiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip
olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gézlenmistir. Bu ise
Ozellikler teorisine ters bir durumdur. Bu sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak
anlasilabilmesi igin bagka degiskenlere de bakilmasini zorunlu kilmistir. Bagka bir
deyisle, basarili liderleri basarisizlardan ayirmak ve liderlerin performansinin nedenini
agiklayabilmek i¢in, sadece "lider" degiskenini kullanmanin pek fazla ise yaramadif

sonucuna varilmigtir [Kogel, 1999: 427].

1.6.2. Davranis Teorileri

Liderlik stirecini agiklamaya ¢aligan bu teorinin ana fikri liderleri bagarili ve etkin yapan
hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken gosterdigi davramglar
oldugudur. Liderin astlari ile haberlesme gekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaglari belirleme sekli vs. gibi davramslar liderin etkinligini belirleyen
onemli faktorler olarak ele almmugtir. Dolayisiyla bu teori 6nderin kendisi kadar,
liderlik fonksiyonundaki ikinci degisken olan izleyicilere de agirhik vermistir [a.g.e.,
428].
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Davranis teorilerinin, 6zellik teorilerine kiyasla ti¢ faydasi oldugu séylenebilir.Bunlar

[Zel, 2001: 101];

1. Ozellikleri aragtirmaktansa, davramslari ortaya koymak bigimsel liderlerin
yaninda, bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir

2. Lideri tanimlayabilecek etkili davranig bigimi ortaya ¢ikarilirsa, egitim yoluyla
liderlik davranislar kisilere kazandirilabilir

3. Liderin davranis bigimlerine kargilik grubun diger tiyelerinin davraniglari, lider

ile izleyenlerin davranis iligkilerini yakindin inceleme firsati yaratir

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde ¢esitli enstitii ve kuramcilarin nezaretinde
yapilan arastirmalar, 6nemli rol oynamaktadir. Yapilan aragtirmalar sonucunda ¢esitli

liderlik tarzlar1 belirlenmig ve bu tarzlarin etkinlikleri arastirilmigtir.

1.6.2.1 Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Ohio Eyalet Universitesi'ne bagli olarak ¢alisan Is Arastirmalari Biirosu tarafindan 1945
yilinda baglatilan arastirmalar 1950'lerin baslarina kadar stirmiis ve liderlik rolleriyle
ilgili olarak 1800 kadar ¢esitli boyut geligtirmiglerdir. Bu sayidaki boyutlar hi¢bir anlam
kaybina ugramadan 150 boyuta indirilebilmigtir [Baysal, 1996 : 206].

Aragtirmanin sonucunda alinan yamtlar ¢6ziimlendiginde liderlik davranig etmenlerinin

iki kiimede toplandig1 goriilmiistiir [Basaran, 1992: 51].

1. Insana 6nem vermek: Isgorenlerin duygularim anlamaya ¢alismak; dostlugunu
kazanmak; gereksinmeleriyle ilgilenmek; onlara giiven vermek; isgorenleri
dinlemek, isteklerini yerine getirmek.

2. Yapyt isletmek: Calisma siirecini orgiitlemek; gérev tamimini yapmak; gorev
dagitmak; igin yapilmasi i¢in kural koymak; iggérenlere ne beklendigini

animsatmak.
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Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda, asagidaki sekilde gosterilen
dort farklr liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir. Sekilde 4’ te, dort ayr lider davranis: teorik
olarak ifade edilmektedir. Bireye ve yapiya verdigi 6nem derecesine gore farklilasan
hareket tarzlari {iizerinde durulan modelde, birici bolmedeki lider ¢alisanlarin
duygularina ve ihtiyaglarina yogun ilgi gosterirken, siireci tasarlamak ver uygulamak
gibi konularda zayif bir eylem tarzi sergilemektedir. Ikinci bslmedeki lider hem grubun
basarmaya c¢alistif1 ise hem de grup iiyelerine birey olarak 6nem veren bir davranis
gosterirken; tiglincli bolmedeki lider, birinci bélmedeki lider tarzinin aksi yoniinde
hareket edip, ¢alisanlarin duygularini ve gilivenini ikinci planda tutarak, daha ziyade
stireci Orgiitlemek ve kural koymak iizerine yogunlasmaktadir. Dordiincii bslmedeki
lider ise, grup lyelerinin ihtiyaglarina énem vermeyen fakat grubun amagladig: ise fazla

agirlik veren bir davranis géstermektedir [Zel, 2001: 103].

SEKIL 4: Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dort
Liderlik Tarz

Yogun llgi Diisiik Yapiy1 | Yogun Ilgi Yiiksek Yapiyt
Harekete Gegirme (1) Harekete Gegirme (2)

Bireye Ilgi

Az llgi Diisiik Yapiy1 Az llgi Yiiksek Yapiy1
Harekete Gegirme (3) Harekete Gegirme (4)

Yapiy1 Harekete Gegirme

Kaynak: Ugur Zel, (2001), Kisilik ve Liderlik, Segkin Yayni, , Ankara, s. 103.

Liderin etkililigini bir takim durumsal degiskenler belirlemektedir. Bu degiskenler;

izleyenlerin beklentileri, teknolojinin gerektirdigi yapisalliin derecesi, zaman ve
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cizelgelerin baskilari, lider ile izleyenler arasindaki kigiler aras: iligkilerin derecesi ve
liderin grup digindakileri etkileyebilme derecesi gibi etmenlerdir. Ohio modelinden su

sonuglar ¢ikarilabilir [Can, 1992: 211].

e Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun tip o olacaktir

e Grup liyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa, énderin yapiy1 harekete gegirme
davranigi tepki gorecektir

o Is, teknoloji geregi ¢ok yapisallasmigsa ve zamanin baskisi fazlaysa, anlayis
davranig1 gosteren lider bagarili olamayacak, devamsizlik, isten ayrilma ve
sikdyetler artacaktir

e Isin dogasi bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikteyse,
bu yoldan giidiilemenin yarart olmayacaktir

e Astlarin ustlerle iliskisi az ise, yonetim otoriter liderlik tipinde olacaktir

e Calisanlar siirekli iliski i¢indeyse liderden yliksek anlayis bekleyeceklerdir

1.6.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Ohio Eyalet Universitesi liderlik arastirmalan ile asag: yukart ayni donemde (1947)
yiriitiilen Micihigan Universitesi aragtirmalar1 Rensis Likert'in onciiliigtinde, Prudential
Insurance Company'de 20 yﬁksek 20 dusiik verimlilikteki ekipler {izerinde
uygulanmugtir. Aragtirmalar dort faktére dayandirilmistir [Zel, 2001: 104].

1. Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri arttirici
davranislar.

2. Karsilikhi iligkileri kolaylagtirma: Grup iiyeleri arasinda, yakin ve karsilikh
tatmini saglayan iliskilerin geligmesini destekleyen davranislar.

3. Amacin vurgulanmasi: Grup amaglarina ulagmak ve yiiksek performans
saglamak i¢in motive edici davranglar.

4. Isi kolaylastirma: Arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklan saglayarak,

amaclara ulagmada kolaylik saglayici davranislar.
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Calismanin sonucunda liderlik davramiglarinin "kisiye yonelik davranis” ve "igse yonelik
davranig" olmak tizere iki faktdr etrafinda toplandign gériilmiistiir. Ise yonelik liderlerin
genellikle calisanlarini yakindan denetledigi, motive araci olarak ceza ve &diili
kullandiklar1 goriilmiistiir. Buna karsilik kisiye yonelik liderlerin, yetki devrini
kullandiklan, ¢alisanlarinin kendilerini gelistirmeleri ve ¢alisma kosullarini daha iyiye

getirmeye ¢ahgtiklart gdzlenmistir [Glirsel ve digerleri, 2003: 65-66].

Michigan aragtirmalarinin Ohio State arastirmalarindan ayrildigi 6nemli bir nokta lider
davraniglarinin kisilere doniik bir ugtan tiretime doniik karsit uca kadar yayilan bir siireg
olarak ele almmasidir. Ohio State aragtirmalarinda bulgular, insan iligkilerine ve géreve
doniikliik 6geler, tanim bakimindan Michigan arastirmalarindaki bu iki ugla aym
dogrultudaysa da Ohio State aragtirmalarinin sonucu bu iki 6genin bagimsiz oldugu,
yani bir yoneticinin her iki 63eye de yliksek ya da algak diizeylerde sahip olabilecegi
merkezindeydi. Buna karsit olarak Michigan arastirmalari bir yoneticinin ne kadar
kisilere doniik bir egilim gosterirse o kadar tiretime doniikliikten uzaklagmis olacagini

ileri stirmektedir [Baysal, Tekarslan, 1996: 207].

Michigan liderlik aragtirmalari, liderlik davramiglarini agiklayacak ve simiflandiracak
boyutlari gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiik olgiide uygulamal
aragtirmalara agirlik vermigtir. BOylece aragtirma sonucu belirlenen faktérlerin liderlik
davraniglarini agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik stirecinin agiklanabilecegi
varsayilmistir. Ancak bu teorilerle 1ilgili olarak da, kullanilan kavramlarn;
basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan hareketle kullanilan

metodolojinin gecerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir [Zel, 2001: 105].

1.6.2.3. Robert Blake ve Jeanne Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli
Liderlik olgusunu davranigsal agidan ele alan her iki ¢aligmanin sonuglari Blake ve

Mouton Yo6netim Kafesi yaklagimi ile yeniden sekillendirmigler; igse doniik ve kisiye

doniik lider degiskenlerini esas alarak, yeni lider tipleri olugturmuglardir.
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Bu yaklagima gore her lider tipinin etkili olacagi organizasyon bi¢imi veya
gergeklestirilen ig tlird de farkli olacaktir. Blako ve Mouton’ un gelistirmis oldugu

yonetim kafesi sistemi ve sistemi olugturan lider tipleri Sekil 5° te goriilmektedir.

SEKIL 5: Yénetsel Diagram

- 1l 1

Liderin Kisiye Yoénelimi

Liderin Ise Yonelimi
Kaynak: Ilhan Erdogan, s. 339.

Bu yaklagima giire 5 temel tip lider tiirii ortaya ¢ikmaktadir. Birinci tip ige ve kisiye en
az ybnelim davramigini ortaya koyan (1.1), is basarimi ve iyelerin organizasyon i¢i
tatmini icin en az gayret gosteren liderdir. Ikinci tip lider davranisi (1.9) ise en az kisiye
en ¢ok yonelim seklindedir tipidir. Bu tiir lider is ortaminda organizasyon tiyelerinin
ihtiyaglarimi gidermeyi ¢n planda tutar, yapmin bir arkadashk ortami igerisinde
yiirtimesini ister. Ise en gok, kisiye en az egilim sergileyen lider (9.1) igiincii tiptir. Bu
lider i bagarisini 6n plana g¢ikarir ig ortami1 ve igyerinin sosyal yonii ile fazla ilgilenmez.
Ise ve kisiye en iist diizeyde yodnelime bagli olan dérdiincii tip lider (9.9) ortak
organizasyon amacl etrafinda sosyal iligkileri en yiiksek diizeyde tutarken, is
bagariminin da yiiksek olmasini ister. Ara liderlik bigimi denebilecek besinci tip ise
(5.5), isin yapisina gore g¢alisanlarin tatmin ve psikolojik huzurunu is basarrmi ile

dengeleyen lider tiirtidiir [Erdogan, 1994: 339].
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Bu yaklagimda modelde yer alan bes liderlik tipinden "Ekip Liderligi” nin en etkili
liderlik oldugunu ileri siirlilmektedir. Bu yaklasim, aragtirmacilara gore artan is basarisi,
diisiik devamsizlik ile sonuglanir, isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi

durumlarinda ekip liderinin etkisi daha da artacaktir [Zel, 2001: 107].

Modele gore liderler i¢in 6ncelik verimlilik degil, kisiler aras: iligkiler olmalidir. Lider,
oncelikle ¢aliganlarin moralini yiikseltip, isten doyum almalarini saglamalidir. Bunun
i¢in liderler, astlarinin igine karismadan onlarin islerini planlamalarina, diizenlemelerine

yardim ederek duygusal destek saglarlar.

Lider, astlarini ¢ok siki denetlemek yerine genel denetimden yanadir. Lider, astlarinin
ihtiyaglarini da dikkate alir. Ciinkii modele gére, huzurlu bir i ortami ve verimli bir is

temposu i¢in doyurucu iligkiler sarttir.

Bu modelin en 6nemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri davranmiglarin
kavram halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Boylece kendi y6netim tarzinin ne
oldugunu kavrayan bir yonetici, gesitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda
arzuladig1 degisiklikleri yapabilir. Blake ve Mouton 6lgekteki en etkili lider tipinin (9.9)
tipi oldugunu ileri siirseler de, bu tipin i zenginlestirmesi verimlilik, ise devamsizlik
gibi konularla olumlu yonde baglantistnin olmadigi uygulamali aragtirmalarla ortaya

cikarilmistir [Zel, 2001: 107].

1.6.2.4. Mc Gregor’ un X ve Y Teorisi

McGregor'a gore yoneticilerin davraniglarini belirleyen en nemli faktdrlerden birisi
onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla yoneticilerin (ve
liderlerin) insan davramslari hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari, onlarin gosterecegi

davranisi da etkileyecektir [Kogel, 1999: 431].

X teorisine inanan liderler daha ¢ok otoriter davranig gosterirken, Y teorisine inanan

liderler daha demokratik bir davramg gostermektedir. Mc Gregor’ un elestirdigi X
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teorisi ve ve dnerdigi Y teorisini tablo halinde géstermek mumkiindiir [Dinger ve Fidan,

1996: 34].

Tablo 4: Mc Gregor’ un X ve Y Teorisinin Varsaymmlari

X Teorisi

Y Teorisi

) Normal olarak insanoglu isini sevmez ve

elinden geldigi kadar isten kagar

. Insanin igini sevmeme 6zeligi nedeniyle,
insanlarin ¢ogu Orgiitsel amaglarin elde edilmesinde
yeterli ¢abay1 gostermeleri i¢in zorlanali, ceza ile

korkutulmalidir

. Normal insan yonetilmeyi tercih eder,

sorumluluktan kagmak ister, hirst azdir

. Sorumluluk tstlenmek istemez

J Degisikliklere karsidir

. Iste fiziki ya da zihni ¢abanin

harcanmasi oyun kadar dogaldir

. Ceza ve korkutma gabay1
Orgiitsel amaglara yoneltecek tek yol

degildir

. Amaglara baglilik, elde

edilmeleriyle ilgili &diillere baglidir

. Uygun sartlar altinda ¢alisan
sorumlulugu sadece kabul etmeyi

degil aramay1 da 6grenir

o Orgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde
bityiik élgiide ustalik, bilgi ve
arastirma yetenegi insanlar arasinda

genis Olgiide yaygindir.

Kaynak: Omer Dinger, Yahya Fidan, s. 345

1.6.2.5. Likertin Sistem 4 Modeli

Yonetici ve lider davramslarinin anlasilmasi ve gruplanmast ile ilgili olarak gelistirilen
bir diger model Rensis Likert’ in Sistem 1-Sistem 4 modelidir. Likert’ in Michigan
Universitesi ¢aligmalarimin devami olarak gelistirdigi bu modele gore, ydneticilerin

davranuslari dort ‘ana grup altinda toplanabilir. Her grup belli varsayimlari ve belirli
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davranislari

igerir.

[ Kogel, 1999:432].

Bu dort grup ve o6zellikleri

Tablo 5: Likert’ in Sistem Modeli

asagidaki

gibi

6zetlenebilir

Onderlik Sistem 1 (Istismarci Sistem 2 Sistem 3 (Katiluncr) Sistem 4
Degiskeni Otokratik) (Yardimsever (Demokratik)
Otokratik)
Hizmetgi- Efendisi Kismen Giivenir
Lo Biitlin Konularda
1. Astlara Arasindaki Gibi Bir Fakat Kararlarla
Astlara Giivenmez ) Tam Olarak
Olan Giiven Giiven Anlayisina Ilgili Kontrole .
. ) Giivenmek Ister
Sahiptir Sahip Olmak Ister
Astlar Igle Ilgili
Astlar Kendilerini
2. Astlarin Konulart Tartigmak Astlar Kendilerini Astlar Kendilerini .
- Tamamt lle
Algiladigi | Konusunda Kendilerini Fazla Serbest Oldukga Serbest Serb
erbest
Serbesti Hig Serbest Hissetmezler Hissederler
Hissederler
Hissetmezler
. C Genel Olarak .
3. Ustiin Isle Ilgili Sorunlarin Daima Astlarin
Bazan Astlarin Astlarin Fikrini Alir
Astlarla Coziimiinde Astlarin Fikrini Alir, Onlar
. Fikrini Sorar ve Onlar1
Olan Iligkisi | Fikrini Nadiren Alir Kullanir
Kullanmaya Cahsir

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul-1999, 432,

Likert, arastirmalari sonucunda; Sistem-3 ve Sistem-4 tarzlar1 altinda ¢alisanlarin
yiiksek seviyede tirettikleri, Sistem-1 ve Sistem-2 tarzlar altinda ¢alisanlann ise diisiik
seviyede tirettikleri tespit etmistir. Likert, bu sonuglarin yoneticilerin is alanlarindan ve
pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir. Ornegin, Sistem-1 yoneticisi
goreve gelir ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder. Ancak ara degiskenler kotiilegir. Buna
karsilik iyi sonuglar kendisine terfi getirir. Yeni gelen yonetici Sistem-4 tarzint sergiler.

Sistem-I' den kalan durum yiiziinden kétiilesen ara degiskenler iyilesme yolundadir. Bu
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arada ist yonetim performans diisiikliigii nedeniyle Sistem-4 yoneticisini gérevden alir
ve yerine Sistem-1 tarzinda ySnetici atar. Tam bu donemde ara degiskenler etkilerini
gostermeye baslar ve bu sekilde dongili devam eder. Burada goriilen "sarkma etkisi" pek
¢ok organizasyonda tist yonetim agisindan hatah performans degerlendirmelerine yol

agmaktadir [Zel, 2001: 111].

1.6.3. Davramssal Liderlik Tarzlan Ile Ilgili Diger Simflamalar

Liderlerin gosterdikleri davramglarin siniflamas: ile ilgili olarak yukarida sozii
edilenlerden bagka pek ¢ok siniflama geligtirilmigtir. Bunlardan en ¢ok bilineni liderleri
Otokratik, Katilime1r ve Tam Serbesti Veren onderler olarak siiflayan ayirimdir. Bir
digeri ise Otokratik Lider, Biirokratik Lider, Diplomatik Lider, Katilimei Lider
seklindeki siniflamadir. Bir diger simflama da Tannenbaum - Schmidt tarafindan
gelistirilen Liderlik Tarzlar1 Segimi Olgegidir [Ayrintili bilgi igin bkz. Ithan Erdogan,
1994: 336-339, Ugur Zel, 2001: 111-113, Omer Dinger, 1996: 340-345].

1.6.4. Durumsallik Teorileri

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmasi konusunda davranigsal teoriler nemli
katkilarda bulunmuglardir. Ancak liderlik siirecinin olustugu g¢evreye ve kosullara
agithk vermemeleri bu goriislerin de zayif tarafi olmustur. Davranigsal teoriler
genellikle demokratik liderlik davraniginin etkin oldugunu varsaymislardir. Oysa
degisik kosullarda ige ve iiretime agirhk veren onderlik davramslan da, en azindan
kisilere agirlik veren onderlik davramist kadar etkin olabilir. Onderlik siirecinin
anlasilmas: konusundaki {igiincii grup teori Durumsallik (Kosul Bagimlilik) Teorisi adi

verilen teoridir [Kogel, 1999: 433].
Durumsalltk kurami liderligi stireg igindeki kosul degiskeni agisindan ele almaktadir.

Bu kuramin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzi gerektirdigidir. Bu

kurama gore liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir; gergeklestirilmek istenen
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amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin olusturdugu drgiitiin

ozelikleri, liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleridir [Giirsel ve Digerleri, 2003 :67].

SEKIL 6: Liderlik Davrams:

Ustlerin Bekleyisleri ve

Davraniglan
Liderin Kisiligi \ I Amacin
ve Tecriibeleri l / Niteligi
Onderin Davranis
T Izleyicilerin
Orgiitsel Hava Bekleyisleri
ve Politikalar ve
Meslektaslarinin Do
Ozellikleri, Bekleyisleri

Kaynak: Tamer Kogel, (1999), Isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlar, Istanbul, s. 434

1.6.4.1. Fiedler’ in Durumsallik Modeli

Fiedler, davranig¢i kuramlarin bazi isabetli boyutlarim yakalamis olmakla birlikte,
liderligin durumlara bagli olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi tezinden

hareket etmistir [Ozer, 1997: 12].
Fiedler'e gore her durum icin gegerli bir 6nderlik tarzi yoktur. Iginde bulunulan duruma

gore etkili olabilecek ¢esitli 6nderlik tarzlan s6z konusudur. En az birlikte ¢alismayi

istedikleri ig arkadasi (LPC - Least Preferred Covvorker) anketi gelistiren Fiedler,
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bununla kisinin ise ya da ig arkadaslariyla iliskiye agirlik verip vermedigini bulmaya
¢aligir. Diger yandan iginde bulunulan durumu belirleyecek etmenler sunlardir [Can,

1992: 214}:

e Onder-ast Iliskileri: Onderin astlarca benimsenme derecesi demektir. Bu iligkiler
arkadasca - dilsmanca, yumusak-gerilimli ve destekleyici — tehdit edici
bigimlerde olabilir.

e Gorevin Yapisi: Amag, karar ve sorunlara ¢ozlmlerin agikga belirlenip
belirlenmedigi

o Onderin Makammmn Verdigi Yetki: Onderin elindeki yetki, odiil ve

cezalar lizerindeki etkisi.

Bu ii¢ etmenin birlesmesi sonucunda onderin karsisina ¢ikabilecek sekiz durum soz
konusudur. Bu durumlar 6nderin lehine olup olmama derecesi bakimindan farklilik

gosterirler.

Fiedler yaptigi aragtirmalarda bir liderin en {istiin grup etkinligini saglamasi igin bu {i¢
degiskenin karmagik birlesiminde hangi tutumu kullanmasi gerekligini incelemistir.
Buna gore lider-iiye iliskileri ne kadar iyi, i ne kadar planlanmis ve mevki giicii ne
kadar kuvvetli ise liderin daha ¢ok kontrolii ya da etkisi olacagini 6ne siirmekledir. Bu
tarz bir lidere, astlan tarafindan giiven duyulan, yapilacak islerin maas hesaplama, ¢ek
yazma gibi spesifik ve agik oldugu ve igin astlarin1 6diillendirmek ve cezalandirmak igin

6zgiirliik tamdig bir kadro yoneticisi 6rnek gosterilebilir [Dinger, 1996: 346].

Tablo 6: Etkili Liderlik Yaklasimmda Kategoriler ve Sonuglan

Kategori 1 2 3 4 5 6 7 8

Lider-Uye Iliskisi |lyi Iyi Iyi Iyi Zayif |Zayif |Zayf |Zayif
Grup Yapist Yiiksek |Yiiksek | Diistik | Diistik | Yiiksek | Yiiksek | Diigiik | Dgiik
Mevki Gilicti Gigli  |Zayif | Giiglii | Zayif | Guigli | Zayif | Giiglii | Zayif

Kaynak: Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yénetimi, Beta Yaymnlari, 1. Baski, Istanbul-1996, s. 347.
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Fiedler tabloda gorildiigi gibi kategori 1, 2, 3, 7 veya 8 ile karsi karsiya kalan liderlerin
ise yonelik davraniglar gostererek ulasacaklarini diger ii¢ durumda ise (4, 5, 6) kisiler

arast iligkilerle 6nem veren liderlik tarzinin etkili olacagini ifade etmistir [a.g.e., 346].

1.6.4.2. Yol- Ama¢ Yaklasimi

Orgiitlerde basarili lider davranis: konusunda yapilan arastirmalar arasinda oldukga yeni
sayilabilen teorilerden biri de Hause ve Mitchell tarafindan gelistirilmis yol-amag
yaklagimidir. Bu yaklasim ¢aba- bagar1 ve basari- amag tatmin baglarini, ise yonelik ve
kisiye yonelik liderlik boyutlarini g6z 6nline almaktadir. Modele gore lider; amaglara
giden yollan netlestirerek, engel ve giiclitkkleri azaltarak ayni zamanda bu yoldaki kisisel
tatmin firsatlarini arttirarak astlarnin isle ilgili amaglara ulagmalarina yardim etmekten

sorumludur. Modelin iki 6nermesi vardir [Dinger ve Fidan, 1996:347]:

o Astlar liderin davranisinin hemen bir tatmin kaynagi olacagini ya da gelecekteki
tatminin saglanmasinda ara¢ olacagint goérdiikleri miiddet¢ce bu davranis astlar
tarafindan kabul edilir ve tatmin edicidir.

e Lider davranisi, astlarin ihtiyaclarinin tatmin edilmesini etkin performansa bagl
kilarsa ve bu davranis etkin performans igin gerekli olan rehberligi, destegi ve
ddiilleri  saglayarak, astlarin  ¢evresini  tamamliyorsa ve davran1§1
gostermediginde bunlar astlarda ya da g¢evresinde bulunmayacaksa liderlerin

davranis giidiileyicidir.

1.6.4.3. Acik Sistem Yaklasiom

Bu liderlik teorisi esas itibariyle Katz ve Kahn'in  gelistirdigi “liderlikte agik sistem”

yaklagimidir.

Liderlik organizasyonu ilgilendiren herhangi bir konuda belirli, alistimis ve rutin gli

kaynaklarini asan herhangi bir etkileme faaliyeti olarak tamimlanmaktadir. Bu
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faaliyetlerin her biri degisik organizasyon kademeleri ve durumlari igin farklidir ve yine
her biri bagarih olabilmek ic¢in farkli bir anlayis, farkli bilgi ¢esitleri ve 6zellikler
gerektirir. Bu yaklasimin vardigi sonuglardan birisi insanlar arasi iliskilere y&nelmis
liderlik big¢iminin alt kademelerden ¢ok orta ve iist kademelerde daha etkili ve

basarilacagi yoniindedir [Kon,1996:37].

1.7. Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik

Liderligin amaci, insanlarin ve makinelerin performansini artirmak, kaliteyi artirmak,
tiretimi ¢ofaltmak ve aym zamanda Insanlann emeklerinden gurur duymalarim
saglamak olmalidir. Olumsuz sekilde sdylenirse, liderligin amaci, kisilerin hatalarini
bulmak ve kaydetmek degil, hatalarin nedenlerini ortadan kaldirmaktir; insanlarin daha
az caba sarf ederek daha iyi i yapmasim saglamaktir. Lider, ayrica sistemin
iyilestirilmesinden, yani, herkesin isleri daha iyi ve daha fazla tatmin alarak
yapabilmesini, stirekli bir sekilde miimkiin kilmaktan sorumludur. Sistem dahilinde

gittikge artan performans tutarlilifn saglanmalidir ki insanlar arasinda goriilen

farkliliklar stirekli azalsin [Deming, 1996: 206].

Gliniimiizlin diinyasinda giiven yerini yaygin bir sliphecilige birakmistir. Zorlu rekabet
gerektiren pazarlarin artan talepleri, yoneticileri bir takim kestirme yollar aramaya
itmektedir [Pennigton, 1997: 12]. Caligsanlarin sorun ¢dzme ya da siireg gelistirme
alaninda katki saglamak tlizere grup dinamigi i¢inde ¢alismaya motive olmamasi
y6netimin onlara olan giiven ve denetim anlayiginin degisimini zorunlu kilmaktadir.
Isletmelerde y6netimin astlara olan giivensizligi yaygindir. Yine yaygin olan bir bagka

unsur da, sorunlarin kaynagina degil sugluyu tespit etmeye yonelik tutumlardir.

Giivenin organizasyona sagladifn olumlu katkilar yaninda g¢alisanlarin i tatminleri
lizerinde de 6nemli etkisi oldugu goriilebilmektedir. Caligan ihtiyaglarmin kendisini
tatmin edecegi bir oranda kargilanmasini beklemektedir. Isi ile ilgili ihtiyaglarn
beklentileri ile orantili olarak giderilirse bireyin iginden aldig1 tatmin diizeyi de yiiksek

olmaktadir. Bu noktada giiven duygusu da onemli bir unsur olarak karsimiza
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¢tkmaktadir. Giiven, karst tarafin iyi niyetini temel almakta, bu baglamda ise,
calisanlarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin dikkate alinacagina gilivenmesi, moralini
ylukseltmekte, isinden tatmin saglamasina ve daha verimli olmasina neden olmaktadir

[Borii ve Glineser, 2002: 34].

Toplam kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik, st yonetimin liderlik roliinti
Ustlenmesiyle muimkiindiir. Pek ¢ok lider tanimi yapilmasina ragmen, en genel
anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaglarimt belirleyerek o gruptaki kisileri drgiitiin
amaglarinin arkasindan siirtikleyen kisidir. Biitlin ydnetim teorileri iist ySnetimin
liderligi konusunda ¢esitli model ve yaklasimlar gelistirmistir. TKY, iist ySnetimin
liderligi konusuna 6zel bir 6nem vermektedir, Deming, Ishikawa Juran gibi yazarlar bu

alanda 6ncii kisilerdir [Ersen, 1997: s.41].

Kalite stireci ile ilgili teoriler sunan hemen hemen tiim kuramcilar, toplam Kkalite
hareketinin iglerlik kazanmasi igin st yonetimin liderligine ihtiya¢ oldugu konusunda
hem fikirdirler. Toplam kalite hareketinin sadece bir yonetim sistemi olmadig: ézelligi
ile hareket edildiginde, bu felsefenin insanlara benimsetilmesi ve onlar tarafindan
dziimsenmesinde, liderin diger tlim faktorlerden daha baskin rol oynamas: gerektigi

ortaya ¢ikmaktadir.

Bir sirkette igin sahipleriyle c¢alisanlarin ortak amaglarina ulagmasi igin
gerceklestirilmesi gereken ¢alisma; degisik islevler, farkli boliimler ve tek tek galisanlar
arasinda boliiniip pargalanmistir. Ozerk ydnetimin 6zi her isgérenin ya da her kiigiik
isgéren grubunun sorumlu oldugu 6zgiil goérevlerle ilgili PUKO ¢evrimini tekrarlamay1
stirdiirmesidir. Buradaki yonetici basanisinin sur, isgérenlerin PUKO ¢evrimini daha
hizli ve kolay tekrarlamasina olanak veren sistemleri belirleyip uygulamaktan ve bu
sistemde gergeklestirilen giinliik islerde astlarina gerektigi gibi rehberlik ve tesvik

saglamaktan gecer [Kondo, 1999: 77].
TKY'nin vurgulanmas: igin, siirekli iyilestirme ¢abalar ve tiim ¢alisanlarin katkist ile

miigteri odaklt mal/hizmet iiretilmelidir. Bu mal/hizmetin iiretilmesinde yoneticiyi lider

yapan Ozellikler ise agagidaki gibidir. Lider [Yalgin, 1997: 33];
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o [sini Her Yonii lle Iyi Bilmelidir: Ancak giiniimiizde her sey giderek daha fazla
uzmanlhk istemektedir. Onemli olan farkli iliskili anlamak igin ekipler kurmak,
iliskiler sistemini anlayarak harekete saglamaktir.

e Belirgin Hedeflere Sahip Olmali ve Bunlara Ulagmak I¢in Planlar Yapmahdir:
Basarili bir stratejide, miisterinin ilk segenegi olabilmek i¢in kurumun neleri
herkesten daha iyi yapabilecegi belirtilmelidir.

o Acik Diistincelidir: Yenilikgi ruha sahiptir, yenilikleri denemeye hazirdir.

e Tam Sorumluluk Tagir: Lider asla sorumluluktan kagmamahdir. Bir ekip
olusturuldugunda zor kararlar ekiple birlikle vermek daha kolay olacaktir. Ancak
bir lider olarak kararlarin sorumlulugu tistlenilmelidir.

o Tutarli ve Hakkaniyetli Davranmalidir: Calisanlar liderlerinden haklarina saygilt
davranilmasini beklerler, adam kayirma biiylik bir hatadir. Stirekli davranig
degistiren, ¢evresinde karistik yaratir.

e Bagkalarinin Goriislerine Deger Vermelidir: Bagkalarini anlayabilmek ve
olaylar1 onlarin bakis agilarindan degerlendirebilmek biiyiik bir liderlik vasfidir.

e Kendi Kendisini Motive Edebilmelidir: Etkili bir liderin mutlaka sevilen yada
taktir edilen biri olmasi gerekmez Popiilarite degil, sonuglar liderliktir.
[zleyicileri dogru seyler yapan kisiler gergek liderlerdir.

o Once Kendisi Iyi Bir Ornektir: Sistemi oturtmak ve prensipler koymak kadar
bunlara 6nce uymak ya da bunlari uygulamakta ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir.

e Kararlidir: Lider, toplam kalite igin kararli bir davranis bigimi gdstermelidir,
siirekli karar degistiren ya da kararsiz kalan liderlere, c¢alisanlarin giiveni
kalmaz.

¢ Olumlu zihinsel bir tutuma sahip olmalidir Son yillarda diinyada kazanilan

bagarilarin altinda yatan en baglica etkenin diigiinme tarzi oldugu gérillmektedir.

Toplam kalite yonetiminde, klasik yonetimin aksine miigteriye gidilen siiregte, astlarla
kurulan iligki sadece yukaridan verilen talimatlarin uyulmas: degil, aksi gibi yonetim
hiyerarsisinde alt basamaklara dogru gidilen destek egilimi gézlenmelidir. Sadece
talimatlarla yOnetilen ve yonlendirilen astlar, talimatlarin smrlarni  disina
¢tkamamaktadirlar. Talimat smnirlan igerisinde hareket edilmesi ile birlikte de

caliganlarin  yaraticililiklarindan faydalanilamayacagi gibi, g¢aliganlanin maximum
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motivasyonu saglamalarina etki eden kendilerini gergeklestirme olanaklan da
sintrlanmis olacaktir. Ancak destek mabhiyeti, lider ile ¢aliganlarin aktif katilimi
saglayacak ve migteri memnuniyetini amaglayan siiregte, gelistirilen Oneriler ile
problemler ortaya ¢ikmadan Once fark edilecek boylelikle maliyet diigiisii saglanmig

olacaktir.

Sistem tarafindan gelistirilen talimatlarin esnek olmayan yapisi, ¢alisanin inisiyatif
kullanabilmesini de engellemis olacaktir. Bu nedenle giliniimiiz isletmelerinde
gelistirilen sistemler, esnek yapilariyla miisterileri (i¢ veya dis) daha fazla siirece dahil

etmekte ve onlan destekleyici nitelikte hareket etmektedir.

SEKIL 7: Klasik ve Toplam Kalite Yaklasiminda Organizasyon Yapisindaki

Farkhihgy
KLASIK \
< s

YAKLASIM
TEPE YONETIM

SIRKET
ORTA KADEME
YONETIM

URETIMI
YAPANT.AR

MUSTERILER

URETIMI
YAPANLAR

ORTA KADEME
TONETICISI

LIMATLAR

DESTEK DESTEK

TEPE
YONETIM

TOPLAM KALITE YONETIMI
Kaynak: Ismail Efil, (1995), T.K.Y ve T.K’ ye Ulagmada Onemli Bir Arag K.K.C, s. 69.
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TKY artan miigteri beklentilerinin ve kiiresel rekabetin getirdigi degisim ihtiyacindan
dogmugstur. Bu nedenle bir kurulusun basarisi, miisterilerin beklentileri ve pazar
kosullarina bagli -olarak siirekli degigim yetenegi ve hizina, diger bir deyisle degisimi
etkin olarak yonelebilme o6zelligine baghdir. Degisim konusunda organizasyonlari
zorlayan faktor yasanan degisimin kendisi degil, degisim sirasinda yasanan gegislerin
yOnetimidir Bunu kim gerceklestirecek sorusunun cevabi tekdir; lider. O halde TKY de
liderlik, misteri memnuniyetini saglarrfak icin gerekli olan degisimin yonetimidir

[Telek ve Ertopuz 1997: 93].

Liderlik, planlama ve uygulama iglevlerinin, liderlerin plan yapmasi ve bunu uygulamak
lizere astlarina vermeleri seklinde ayrilmas: da degildir. Liderlik, astlari grubun ortak
amaglarini kabul etmeye ve hep birlikte bunlari uygulamaya koymaya ikna etmektir. Bu
nedenle astlarin hedefleri ve bunlari degerli oldugunu kabul etmesini saglamak;
amaglara ulagilirken azim ve sabir gostermek; astlari yonlendirmek, gelistirmek ve
tesvik etmek liderligin ozgiil islevleri arasindadir). Bir liderin ihtiya¢ duydugu en
Oonemli nitelik insanlar1 6zel bir riiyayt ger¢eklestirmenin Onemini gérmeye ve kabul

etmeye ikna etmektir [Kondo, 1999: 78-79].

Calisanlart ya da topyekun orgiitii gergeklesmesi istenen riiyaya yonlendirmek igin
onlardan birtakim fedakarliklarda bulunmalarini istemek gerekmektedir. Cikilan kalite
yolculugunda firma amaglariyla ile ¢alisanlarin amaglarini ayni noktada birlestirmek,
caliganlarin degisime olan direnglerini kirarak, firma amaglariyla uyumlu hale getirmek

liderin degisim karsisindaki 6zelliklerini kullanmast ile miimkiin olmaktadir.
Degisim liderinin temel 6zellikleri s6yle siralanabilir [Kardan, 2001: 88-89].

e Degisim lideri, gliclii vizyonu ve iletisim giicii ile ekibini ve ekibi disindaki
kisileri kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenegine sahip olmalidir.

e Kendisinin zayif ve giiglii oldugu noktalan dogru tespit ederek, gergeklestirecegi
faaliyetlerde giiclii olan 'noktalanm daha aktif kullanmal,, zay:f oldugu

noktalarda ise, kendisini gelistirme yolunda ¢aba harcamalidir.
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Stratejik yani uzun vadeli diigtinebilmeli, almis oldugu kararlar belirli birtakim
riskleri de beraberinde getiriyorsa, bu riskleri gégiisleyebilecek cesarete sahip
olabilmelidir.

Organizasyonlarin belli degerleri ve normatif kurallart vardir. Degigimin
liderlert bu degerlere ve kurallara inanmali ve buna gore hareket etmelidir.

Ekibi icerisindeki ¢aliganlarin farkh kisilik 6zelliklerine sahip oldugunu bilmeli,
calisanlarina 6zelliklerine gére gorevler vermeli ve buna gére bir motivasyon
olgiitti gelistirmelidir.

Gerek kendi agisindan her tiirlti bilgiye acik ve gerekse ekibi agisindan 6grenen
bir ortam yaratma ¢abast i¢erisinde olmalidir.

Organizasyonunu siirekli gelistirme konusunda kararli ve istekli olmali, bununla
birlikte siirekli gelisme agisindan tegvik ve motive edici bir rol iistlenmelidir.
Karsisindakini yorumlama ve ¢6ziimleyebilme noktasinda aktif diistinebilmeli,
etkili bir dinleme teknigine ve yetenegine sahip olabilmelidir.

Problem ¢6zme teknigi agisindan; problemin belirtilerini analiz edebilme,
problemin ¢ikis nedenini dogru tespit edebilme ve bu problemlere alternatif
¢oziimler tiretebilme yetenegine sahip olmalidir.

Organizasyonun su anda ki mevcut durumdan daha iyi bir gelecegi dngdrebilme

yetenegine sahip olmalidir.

1.7.1. Toplam Kalite Yonetimi Siirecinde Liderlik Adimlar

Isletmede tesis edilecek T.K. anlayisinin tam ve etkin bir gekilde yerlestirilmesi ve

istenen sonuglarin kayipsiz yakalanmasi igin liderin Snemli birtakim adimlarn atmasi

gerekmektedir. Bu adimlart agagida belirtilecek sekilde 6zetleyebiliriz.

1.7.1.1. Liderin Toplam Kalite Yonetimi Anlayisim1 Kabul Etmesi

Klasik diisiincede tist diizey yoneticilerin ilgileri, biiyiime, kar, yeni {irlin gelistirme.

pazar pay1 ve diigitk maliyet gibi konularda yogunlagmaktadir. Tiim bu konular isletme
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i¢in hayati 6neme sahiptir. Ancak bu konularin istenen 6lgiide gergeklesebilmesi igin bu
yogunlasan konulardan daha once sistemi bir biitiin olarak diigtinerek, mamuliin
tedarikten, mal ya da hizmetin sunumuna kadar gegen tiim siirece bakmak

gerekmektedir [Biilbiiloglu, 2001: 25].

Bir yonetimin bagarisi, kalite bilgi ve becerisini yayma, kaliteyi artirict her anlagsmanin
iylye gotiirecegi duygusunu astlamaya ve TKY anlayisini kabul eden bir ydnetimin

kisisel bir liderlik géstermesine baghdir [a.g.e., 25].

T.K.Y siireci i¢inde, sistemin gerekleri dahilinde hareket etmeleri beklenen ¢alisanlar,
bu stiregcte yonlendirici ve bilgilendirici olan liderin oncelikle bu gsekilde hareket
etmesini beklemektedirler. Ornegin “bir sonraki proses sizin miisterinizdir” bilinciyle
hareket etmesi beklenen astin bunu en verimli sekilde uygulayabilmesi i¢in Oncelikle
liderin bu unsuru kabul etmesi ve daha sonra uygulamasi, ¢calisanlari en dogal beklentisi

olacaktir.

Ozetle, T.K.Y, yonetim tarafindan talep edildiginde isgérenler tist diizey y&netimin ve
liderlerin bu felsefeye inanmalarimi ve uygulamalarimi beklerler. Isgérenlerin bu
felsefeye sahip ¢ikmasi ve bu felsefenin basari ile uygulanmasi tist diizey ydnetimin

davramiglarina aksettirebildikleri 6lgiide olacaktir [Ardi¢ ve Yenigiin, 1997: 550].
1.7.1.2. Toplam Kalite Yonetimini Uygulama Kararini Vermek

T.K.Y anlayigini kabul eden lider, bunu diger ¢alisanlarla paylasmak ve orgiitii toplam
kalite bilinciyle tanigtirmak i¢in, toplam kaliteyi uygulama karar1 vermeli ve bu sekilde
isgorenleri ¢esitli faaliyetler ile uygulama igine dahil etmelidir. Isgorenler T.K.Y’ ne

liderin sistemi sahiplenmeleri nispetinde uyum saglamaktadirlar.

T.K.Y’ yi uygulama karar1 veren liderler, dncelikle bu yénetim felsefesini anlamalar

gerekmektedir. Lider iggéren igin oncii ve izlenecek bir kisidir. Liderin inanmadigi,
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anlayamadig1, anlatamadi81 ve sahiplenemedigi bir seyin uygulama safhasinda basarisiz

olmast kaginiimazdir [a.g.e., 551].

Bu yontemin uygulanmasina karar veren lider, uygulamanin bizzat iginde
bulunabilecegi gibi, isletmenin kiiltliriinii degistirmek i¢in ¢aba sarf edecek, bu yeni
felsefeyi isletme kiiltiiri haline doniistiirmesi gerekecektir. Degisimi gergeklestirmek
i¢in yola ¢ikan liderler kendilerinin de degisebileceklerinin, giiglerini yitirmek pahasina

olsa da degismelerinin gerektiginin bilincinde olmalidirlar [Agarli, 2000: 109].

1.7.1.3. TK.Y I¢in Amac Belirlemek

Gelistirilmesi amaglanan husus ya da 6zellik ne ise bir hedef seklinde ortaya koyulur
[Kavrakoglu, 2000: 61]. Hedefleri olmadan bir isletmenin kaliteli ve verimli olmayacagi
gibi nereye gidecegi veya nereye varacagini da bilmeleri miimkiin degildir. TKY
uygulamasina karar verilen isletmelerin ilerlemesi ve gelismesini saglamak i¢in
problemlerin ¢6zlilmesi ve hatta Onlenmesi gerektigini bilen liderler, isletmenin
problem alanlarinin tanimlanmasi ve bu alanlarin sorunsuz hale getirilmesi igin
amaglarin belirlenmesi ile ige baslarlar. Amag belirlendikten sonra, lider ¢aliganlarin
ortak ¢abalarini aynt hedef ve amaglarda birlestirerek bir sinerji yaratabilir [Biilbiiloglu,
2001: 26].

Farkli ihtiya¢ ve beklentilere sahip ya da farkli amaglarin etkisiyle motive olan
¢aliganlarin sinerji yaratabilmeleri i¢in 6rgiitiin amag ve hedefleri ile biitiinlestirilmesi
elzemdir. Bu nedenle belirlenen amag¢ ve hedeflerin 6lgiilebilir, anlasilir ve
gerceklestirilebilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Ormegin miikemmellik seviyesinde
belirlenen kusurlu iiriin sayisinin, belirlenen hedefe ulagmasi igin oncelikle bunu
gerceklestirecek olan astlarin bu hedefe inanmalari ve bu hedefi gergeklestirebilecek
ortam ve egitimin kendilerine saglanmasi gerekmektedir. Nitekim yonetimin ya da
liderin gérevi hedef ve amaglari belikledikten sonra bitmemekte, bu hedefleri
gerceklestirecek galisanlarin  yetkinligi saglanmali, bilinglendirmeli ve motive

edilmelidirler. Ciinkii neyi, nerede, nasil ve neden gergeklestirecegini bilmeyen ve lider
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tarafindan bu yonu gelistirilmeyen g¢alisan potansiyel bir kalitesizlik faktérii olarak

karsimiza ¢ikacaktir.

1.7.1.4. Toplam Kalite Ydenetimi Vizyonu Olusturmak

Vizyon, bir igletmenin degerlerini, i¢inde bulundugu durumu, ulagmak istedigi hedefleri
belirleyen ve calisanlari ortak bir amag etrafinda biitlinlestirerek isletmeyi arzulanan

gelecege dogru yonlendiren bir stirectir [Ozevren, 1997: 57).

Bennis, liderleri, zorlayici bir vizyon yaratma kapasitesine sahip, insanlar1 yeni yerlere
gotlirebilen ve vizyonu gergege doniistirebilen kisi olarak tanimlar. Giinlimiizdeki
liderlik literattiri siklikla lideri, vizyona tasiyan, riiyaya devam ettiren ya da
organizasyonun vizyonuna sahip kisi olarak tanimlar. De Pree'nin 'Liderlik Bir Sanattir'
adli eserinde, liderin ilk sorumlulugunun gergegi tanimlamak oldugu ileri siiriilmektedir.
Manessa ise vizyonu organizasyondakiler i¢in anlama bigim veren gii¢ olarak tanimlar.

Manessa'ya gore, liderlik 4 farkly vizyon tipini igerir [Demiroglu, 2002 : 16].

Organizasyonel vizyon
Gelecek vizyonu

Kisisel (bireysel) vizyon

Sl

Stratejik vizyon..

Organizasyonel vizyon, sistemin pargalarinin biitin bir resmine sahip olmak kadar
onlarin birbirleriyle olan iligkisini de anlamay1 igerir. Gelecek vizyonu, organizasyonun
gelecekte bir noktada nasil gériindiigiiniin genis bir resmidir ve kendi gergevesinde nasil
pozisyon alaca@iyla, i¢ fonksiyonlarinin nasil ¢aligacagim igerir. Kisisel vizyon liderin
organizasyon igin olan kisisel 6zlemlerini ve organizasyonel ile gelecek vizyonuyla
baglantili olan liderin hareketlerini hizlandiran fiilleri igerir. Stratejik vizyon,
organizasyon ve onun lideri i¢in uygun bir yolla (kisisel vizyon) simdinin gergegiyle

(organizasyonel vizyon) gelecegin olasiliklarint (gelecek vizyonu) birbirine baglamayi
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icerir. Bir liderin vizyonu, vizyonun gerceklestirilmesine katilacak olan kisiler

tarafindan paylasilmasina ihtiya¢ duyar [a.g.e., 16].

TX.Y. uygulamaya karar verip, amag¢ belirledikten sonra lider, isletmenin nerede
oldugunu ve gelecekte nerede olacagini gérmek igin bir vizyon olusturmali. Olusturulan
vizyon, isletmenin nasil galisacagini ve iglerin nasil yapilacagini agikladig: gibi, rolleri
ve sorumluluklart da &zetlemelidir. Dahas: liderin etkisiyle de isletmenin geligimini
harekete gecirecek inang ve degerleri tanimlamali ve calisanlari kuvvetli bir sekilde
motive etmelidir. Degisim stratejisi ve planlar dahil olmak iizere biitiin faaliyetlerin

y6nlendirilmesini saglamalidir [Kon, 1996: 130].

Liderlerin belirleyecegi giicli ve gelismeci vizyonun ozellikleri sunlardir. Vizyon

[Cafoglu, 1997: 138];

o Dogaldir.

e Acik, miicadeleci ve miikemmelligi kapsar,

e Upygulama ile ayakta durur,

¢ Siirekli degisim igerisinde istikrarhdir.

e Gelecekteki gelismeler igin kontrol ve ikaz igaretidir.
o Once orgiitteki insam giiglendirir.

¢ Gelecek i¢in insanlari hazirlar

Tespit edilen vizyon basarilmaya g¢alisilirken personel stirekli olarak motive edilmeli,
orgiit vizyonunu bagarmada {iiyelerin kararlarina bagvurulmalidir.  Vizyonu
gerceklestirmek igin tiyelerin c¢abalari desteklenerek, onlara, siirekli geri besleme
verilmelidir. Uyelere rehberlik edilip, degisik rol modelleri olugturulmalidir. Vizyon
orgiit degisimi igin 6nemli bir aragtir. Vizyonu degisim aract olarak kullanabilmek i¢in
[Cafoglu, 1997: 139];

e Degisimi canli tutacak firsatlar arastirilmali.

¢ Bu konuda risk alinmali.

o Ideallerle gelen siire¢ kurumsallagtinimalidir.
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Vizyonu iyi bir gsekilde anlatmak insanlarda ortak bir amag¢ duygusu uyandirabilir.
Vizyonu gergeklestirecek goérevleri tanimlamaya ve hedefleri koymaya personeli kat-
mak onlarin baghiliklarini kazanmaya yardim edecektir. Bu siire¢ sayesinde insanlar
yaptiklarinin énemli oldugunu ve c¢abalarinin degerli bir seye katkist oldugunu dusiiniir,
olaylarin akigim etkileyebileceklerini hissederler. Kendilerini 6nemli ve ilgili hisseden
insanlar kendilerini glighi de hissederler. Vizyon sahibi bir lideri, bu kadar, degerli

yapan da budur [Clayton, 2000: 115].

Belirlenen ilgili vizyon bildirgesinin icerigi, asagidan yukartya mi olusmali, yoksa
yukaridan asagiya inmeli mi sorunu vardir. Bu konuda iki ekol s6z konusudur. Birinci
ekole gore; bir toplumu harekete gecirebilmek igin liderin, ulasiimasi miimkiin; ama
kolay olmayan bir hedefi koymas: gerekli. Ulagilmaz hedefler, insanlarin
motivasyonunu kirar. Hedefin; ulasilmasi beklenen bir hedef, kolay olmayan, ulasmak

icin ¢ok alisilmasi gereken bir hedef olmasi gereklidir.

Ikinci ekole gore de, bir kurulusa resmi bir agiklama yaparak bir vizyonu ilan etmektir.
Bununla birlikte, bu tiir agiklamalar sonunda ya bir tepki goriir ya da ortaya konulan
vizyon sahipsiz kalir. Dolayli yoldan, insanlara séz konusu fikri benimsetmek

gerekmektedir.

1.7.1.5. Toplam Kalite Yonetimi Politikas1 Belirlemek

Ust yonetim, sirketin toplam kalite kontrol konusunda alacag: tavri belirlemelidir. Ust
yonetim kalite kontroliin baglatilmas: ve gelistirilmesi ile onu gevreleyen genel durum
hakkinda politikalar olugturulmalidir. Bu sgekilde olugturulan politikalar, biitiin
organizasyona yayilmali ve st yonetimden dogrudan is iireten iscilere kadar herkes
tarafindan uygulanmalidir. Her durumda, bu politikalar yonetimin rasyonalizasyonunu,
sirketin giiglendirilmesini ve diinyadaki en yiiksek kaliteye sahip {iriinleri imal etme

istegini ele almalhidir [Ishikawa, 1997: 127].
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Kalite ve kalite kontrolle ilgili bilgileri toplayin ve kalite konusunda oncelik
politikalarim1 somut olarak belirlenmesi ve ayni zamanda kalitenin Onceligi ve &nce
kaliteyi temel politika olarak yerlestirerek kalite standartlari igin uzun vadeli hedeflerin
ist yonetimce tamimlanmast gerekmektedir. Yonetimin temel islevlerinden biri yeni
tirtin gelistirmek igin uzun vadeli planlar belirlemektir. Bu gérevi gerektigi gibi yerine
getirirken, hedeflenmis kalite standartlar1 ve tasarim kalitesi standartlari dnem
kazanmaktadir. Aksi taktirde lider kalite politikalarinin belirlenmesi konusuyla az
ilgilenir ya da ihmal ederse, is¢ilerinin bu konuya ilgi gostermelerini kendilerinden

bekleyemezler [a.g.e., 127].

Liderin T.K.” nin gerekliligine inanmis, saghikli bir igletme ve miisteri yonetimi i¢in,
calisanlarin gerceklestirilebilecegi ve rasyonel hedefler dogrultusunda, gelecekte
kendilerini gérmek istedikleri noktaya dogru harekete gecirecek politikalar olugturmasi

gerekmektedir.

T.K.Y. uygulamast herkesin hakkinda bilgi sahibi oldugu ve amaglarina ulagmak igin
¢alistig1 iyi diizenlenmis bir igletme politikast olugturmayi igerir. Bu nedenden dolayi,
T.K.Y.” nin basartya ulasabilmesi i¢in politika tanim1 biiyiik yer tutar. Lider, bu konuyu
ozellikle ele alip, temel politikalar1 bizzat belirlemelidir ve bu belirlemeyi teknik
elemanlara veya pazarlamacilara birakmayip, bizzat kendileri yapmahdir. Politikay:
belirleyerek, igletmeye bir amag¢ ve bu amaglara ulasmada kullanilacak yollari da
verilmis olur. Lider, izleyenleri ile neyin dnemli, neyin 6nemsiz olduguna karar vererek,
politikanin iskeletini olugturacaklardir. Olusturulan bu iskelet sonucunda genellikle,
iirlin kalitesine ulagsmayi, bu kaliteyi elde etmenin maliyetini distirmeyi, iiretim ve
dagitim programini gergeklestirmeyi igeren bir isletme politikasi ortaya ¢ikar {Kon,

1996: 30].

Etkin politika y&netimi, arastirmayi, bu aragtirma sonuglarini her seviyedeki g¢aligan
arasinda tartismayr ve sonunda da gercek¢i hedeflere ulagmak i¢in ortak bir goris
olusturmay1 kapsamaktadir. Sonug olarak bir politika su ihtiyaglara cevap vermelidir
[Ardig ve Yenigiin, 1997: 551]:
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¢ Beklenen gercek durumlar ve hedefler hakkinda tam analiz {izerine kurulmalidir.

¢ Basit ve net bir dil ile sunulmahdir

¢ Onceligi tiriin ya da hizmet kalitesine vermelidir

e Somut amaglar belirlemeli ve hedefi agik¢a tanmimlamalidir

e Uygulanacak metodolojileri tammlamalidir

o Oncelikli problemleri ve konulan belirtmelidir.

e Hiverarsik kademenin alt basamaklarina inildikge, daima somut ve &zel
olmalidir

o Belirli zaman limitlerini ve amaglari igermelidir.

e Belirli amaca ulasilmas: siirecinde, gerekli olan yeni bilgilerin isletme iginde
yayilmasit ve sonuglarin kontrol edilmesi igin ihtiya¢ duyulan metotlarin
belirtilmesi gerekmektedir.

o Sirekli gelisim, miisteri tatmini gibi kalite glivencesi esaslarin1 kapsamalidir.

1.7.1.6. Toplam Kalite Yonetimi I¢in Slogan Belirlemek

Lider, liderlik ozelliklerini kullanmaktan bagka, her kademedeki ¢alisani harekete
gecirecek ve miigteriyi {irlini ya da hizmeti satin almasini tegvik edecek, uzun dénemli
hedefleri uygun bir slogan halinde belirlemelidir. Isletmeler yogun rekabet ortaminda
lirlinlerin ya da hizmetlerin kaliteli oldugunu ifade etmenin yaninda ,kalitenin dogrudan
isletme politikas iginde yer aldigimi da agiklama istegi i¢inde bulunurlar. Bu amagla
slogan adi verilen, kisa, etkili ve 6zlii ifadeler kullanilmaktadir [Biilbiiloglu, 2001: 27].

Segilen slogan c¢aliganlart T.K. etrafinda birlestirecegi igin segilen slogan tiim ¢alisanlar
tarafindan benimsenecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. Calisanlar igin basit
kalabilecek ya da kaliteyi ve kaliteli ¢aligmay: tam olarak kapsamayacak slogan se¢imi
ve bunun etrafinda sekillenmesi, pasif katilima ve zayif benimsenmeye neden

olabilecektir,
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1.8. Toplam Kalite Yonetiminin Unsurlan ve Liderlik Arasindaki Iliski

TK.Y, birinci bdlimde tizerinde siklikla duruldugu gibi ¢esitli  unsurlarca
biitiinlesmektedir. Miisteri odakli olma, takim ¢alismasi ile hareket etme, Snlemeye
doniik yaklasun ilkesi ve stirekli 6grenmeye dayali olma gibi faktorlerle sekillenen T.K.
hareketine, etkin liderligin de eklenmesiyle, siire¢ tamamlanmig olacaktir. Bu nedenle

her bir unsurun i¢inde lider fakt6rii nemli bir yer tutmaktadir.

T.K.Y teknik degil, yonetsel bazli bir konudur ve Ust yénetimin liderligi zorunludur.
Ust yoénetici bu konudaki gérev ve sorumluluklar1 devredemez Ust yonetici hem birim
yoneticilerine, hem de ydnetsel davramslar ile tiim 6rgiit cahisanlarina, TKY konusunda
liderlik yapmak durumundadir. Onun bu tutum ve kararlilifi basarida Onemli bir

etkendir [Ttirkmen, 1996: 152].

1.8.1. Liderlik ve Miisteri Odaklilik

T.K.Y, miisteri tatmininin ana hedef olarak alindigi bir yonetim felsefesidir. Bu ana
hedefe, miisteri odaklilik, siirekli gelisim ve iyilestirme, tiim ¢alisanlarin is birligi ve
yenilikgi liderlik ile ulagilmas: s6z konusudur. Kuruluglarda T.K.Y. iist yonetim liderligi
olmaksizin bagarilamaz. Lider, grubu harekete ge¢iren ve yonlendirendir. Liderlik,
calisanlar, lider ve liderin hedefleri arasinda gergeklesen duygusal ve bazen tutkulu
sadakattir. Liderler, galisanlarda umut ve inang¢ yaratirlar. Bilgi ¢agim yakalayan
gelecegin lideri, problemler ¢ikinca ¢dziim getirmeye caligan kisi yerine, problemleri
daha evvelden tahmin ederek, zamaninda 6nlem alabilen, giiven yaratip, yardim eden
ama yargilamayan, herkesi gelisime tesvik ederek, zamaninda 6nlem alabilen, giiven
yaratip, yardim eden ama yargilamayan, herkesi gelisime tesvik ederek “Daha iyi bir

yagam i¢in kalite" slogani ile yeni bir sistem kurabilen liderdir [Yalgin, 1997: 29].
Lider bulundugu sistemde dogal olarak miisteri-tedarik¢i zincirinin halkalarindan

biridir. Genel olarak yonetici profiline baktigimizda, ydnetimin misgteri roliinii ko-

laylikla oynadidi, ancak tedarik¢i roliiniin sadece hissedarlara karsi kar saglamakla
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sinirli kaldigini gérmekteyiz. Mugteri odakli bir ySnetim felsefesi olan T.K.Y.' de,
liderligin tedarik¢i roliiniin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle lider, problemlerin
sorumlularinin degil, sebeplerinin arastirnimasina 6nem vermelidir. Ayrica liderin,
Snleyici yaklagim kiiltiiriinii olugturmak igin problemlere gecici ¢6ziimlerle yaklasarak
problemin neden oldugu yangini séndiirmek yerine, kalici ¢dziimlerle yanginin tekrarini

Onlemeye ¢aligmasi gerekmektedir.

Liderin, ¢alisanlarini miisteri olarak gorerek beklentilerini karsilama ydniindeki
cabalari, ¢aliganlara miisteri odaklilik konusunda 6rnek olusturacaktir. Ayrica lider, i¢
miisteri kavrami konusunda ¢aliganlarini bilinglendirmelidir. Calisanlarin yaptiklari her
isten etkilenenleri, miisterileri olarak gérmelerini ve ¢aligmalarini miisteri beklentilerini
karsilama yoniinde gergeklestirmelerini saglamalidir. Calisanlarda miisteri odaklilik,
siirekli gelisme yaklasimi, Onleyici yaklagim ve takim ¢alismast kiiltiiriiniin
olusturulmasinda liderin kurulus igerisindeki ornekleri sergilemesi ve bunlar
tanima/takdir yontemleri ile destekleyerek diger c¢alisanlarla paylagmasi kiiltiir

degisiminin saglanmasinda etkin bir rol oynayacaktir [Telek ve Berker, 1997 : 96].

Miisteri merkezli liderler, ¢alisanlarim gelistirir ve gozetir. Ihtiyaglart oldugu zaman
onlar1 destekler. Calisanlara karsi sorumludur ve is basarisi kadar énemli oldugunu bilir.
Is basarisinin anahtarlarindan birinin, liderlerine karsi sorumluluk sahibi ve giivenen, iyi
egitilmis ve motivasyonu yiksek calisanlar oldugunun farkindadirlar. Liderin bu
gelisimdeki yeri asagidaki carka tabi olduklarinda artacag: gériilmiistir [Agarli, 2000:
139].
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SEKIL 8: Liderlik Gelistirme Degerlendirme Carki
é OGRENME %

GERI
BESLEME C——>  ILAVE EGITIM ™ UYGULAMA

=

Kaynak: Ahmet Muharrem Agarli, (2000) Toplam Kalite Yénetiminde Liderlik ve Konu lle Ilgili Bir
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, 18 Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, s. 139.

DEGERLENDIRME

Geleneksel yonetimden farkli olarak T.K.Y’ de miisteri tanimi yapilirken, igletmeyi
olusturan c¢alisanlarda bu tanimin igine dahil edilmislerdir. Dis miisteri tatminine
yonelik olarak yapilan arastirma ve incelemeler bir isletme i¢in ne kadar gerekliyse, i¢
miisteri olan ¢aliganlarin da ihtiyaglarinin giderilmesi ve tatmini de o kadar gerek arz
etmektedir. Etkin lider,dis miisteri memnuniyetinin gergeklesmesinin i¢ miisterinin
memnun edilmesinden gectigini bilen ve bu y6nde politikalar gelistiren lider tipidir.
Clinkii ¢aligma ortaminda, motivasyonunda, ticretinde ve kariyer kaygisi nedeniyle
memnun olmayan caligandan, dis miisteriyi memnun etmesinin beklenmesi hatali
olacaktir. Bu nedenle lider 6ncelikli olarak ¢aligan memnuniyeti saptayici arastirmalar
yapmali, yapilan aragtirma ve anketler neticesinde ortaya ¢ikan eksiklikler giderilmeye

¢aligilmalidir.

Calisanlar tarafindan T.K. igin gerekli zeminin olugturulmasindan sonra gelinen nokta
dis miisteri memnuniyetinin teminine yonelik ¢aligmalardir. Oncelikli basamak neyin,
kim icin ve nasil iiretilecegidir. Bu sorularin cevabi ise bu kez dig miigteri kavrami

“iginde yer almaktadir. Yani o6ncelikli olarak miigteriyi ve ihtiyaglarim tanimak

72



gerekmektedir. Miisteri memnuniyeti ve isteklerine yonelik anket ve saha ¢alismalan ile
mevcut talep ve beklentiler tespit edilmeli ve miisterinin sesi tiretim siirecine dahil
edilmelidir. Miisteri sesine gerekli 6nemi vermeyen ve miisteri beklentilerini dikkate
almayan liderin basarili olmasi s6z konusu olamamaktadir. Bu nedenle liderin degisime
acik, gelecefl gbren ve buna gore sistem ve siiregler gelistiren kisiler olmasi

gerekmektedir.

1.8.2. Liderlik ve Takim Calismasi

TXK. adindan da anlasilacagi {izere, top yekun hareketle saglanabilecek ve
stirdiirtilebilecek bir eylem tarzidir. Bu nedenle her bir calisanin toplam Kkaliteyi
Oziimsemesi ve uygulamast gerekmektedir. Ancak bireysellikten kurtulmak ve toplu

hareket etmek liderin sihirli bir degnegi kullanarak yapabilecegi bir eylem degildir.

Ust yonetimin agik ve pekistirici bir kalite kiiltlirii yaratmasi 6nemlidir. Yoneticiler her
bolimi ve c¢alisami, T.K.Y Kkiiltiirine kendi kendilerine bagvuruyormusgasina
cesaretlendirmelidir. Organizasyonlarda kaliteyi bir yasam tarzi haline getirebilmenin
anahtari, kalite kavraminin goniillii olarak kendi islerinde yer almalarinin

saglanabilmesidir [Kovanci, 2001: 148].

Tablo 7: T.K.Y’ nin Kiiltiirel Degerleri ve T.K.Y’ yi Destekleyici Faaliyetler

T.K.Y Kitltiirel degerleri ve destekleyici faaliyetler
K.Y Kiiltirel degerleri|T.K.Y Kiltiirel degerleri ve destekleyici faaliyetler

Grup Caligmasi ve » Kalite lyilestirme Gruplarinin Yogun Olarak Uygulanmast
Isbirlig e  Belirli Olaylarin Sonunda Grup Uyelerinin Odiillendirilmesi
Ezi;xer;tlizgn;rel:h e Gruplarin Gergeklere Dayali Problem Coziimii Igin Egitilmesi

e T.K.Y Faaliyetlerine Katilanlarin Yakindan izlenmesi
Davet Beklemeden

Goniiliit Katilim Esastir e T.K.Y Faaliyetlerine Katilmanin Kolaylastiriimas:

s Gonillii Katilimin Odillendirilmesi

Goniilli Katilim o Kaynaklarin Yeterliliginin Saglanmasi

Ruhunun Desteklenmesi s Tepe Yonetimin Goniillii Katiliminin Saglanmasi
Kaynak: Ahmet Kovanci, T.K.Y Fakat Nasil, Sistem Yayincilik, {st-2001, s. 149
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Toplam Kalite Yonelimi, liderlik tarafindan ortaya ¢ikarilan vizyon dogrultusunda,
sirket misyonunu gergevesinde, tiim ¢alisanlarin karar ve uygulamalarda ortaklasa
kattlim 1le gergeklestirdikleri aktivitelerin toplamidir. Bir yasam tarzi olarak T.K> nin
6ziine layik olan da zaten, etkin bir liderlik dnciiliigiinde, ¢alisanlarin ortak amaca dogru

topyekiin ve ortaklaga yonelimidir.

Yonetimin 6zellikleri ise dinamik olmasi, yetki ve sorumluluk alabilmesi, gelismelere
ve degisimlere kargi reaktif degil proaktif olmasi. Onceden gérebilme yeteneginin
olmasi, yalin ve yaratici olmasi, yeniliklere agik olmasi, kendi kendini ve alisilagelmis
mevcut normlar1 demokratik bir ortamda sorgulayabilir olmasi, neticede siirekli
yenilenmeyi ve gelistirmeyi basarabilmesi, hedeflere ulasmayi biitiinsel olarak gdrmesi
ve esas olanlar1 detaylardan ayirt edebilmesi olarak gosterilebilir. Bu anlayis ile
sorumluluk, yetki, problem ¢6zme, karar alma tabanda ¢alisanlara aktarilir. Dolayisiyla
bilgi akislarinda, gelistirme Onerilerinde, sorunlara sahip ¢ikmada, tiim kararlarin ortak
alinmasinda ve ortak uygulanmasinda olumlu gelismeler saglanir. Calisanlar arasi
mevki ve kademelerden dogan uzakliklar kaldirilir, insanlar arasi yakinlasma ile,
karsilikli saygi ve sevgi ile dolu bir giliven ortaminda, ortak bir amaca yonelik

dayanisma hedeflenir [Esendal, 1997: 130].

Bu siirecin sonucu olarak iggérenlerin yetenekleri gelistiginde kendilerine ¢ok daha
genis kapsamli gorevler verilmeli ve bunlarn gerceklestirmede gii¢lii bir sorumluluk
hissetmeleri saglanmalidir. Ayni zamanda yaptiklari isin 6neminin de farkina
varmalidirlar. Sadece kendi isini degil, aym1 zamanda meslektaslarinin ve {istlerinin de
isini anlamak ve buna ilgi duymak, etkin ekip ¢aligmasi agisindan zorunlu bir

onkosuldur {Kondo, 1999: 78].

Liderler T.K. anlayisimnin takim c¢aligmasi sekliyle isletmede tam olarak yerlesebilmesi
i¢in “bir sonraki proses miisterimizdir” bilincini olugturmalidirlar. Bunun i¢in dncelikle
kendilerinin bdyle bir diigiinceye sahip olmalari gerekmektedir. Aksi taktirde lider ve
hareketi arasinda bir geligki ortaya ¢ikacak, bunun neticesinde olusan tutarsizlik ile lider

giiven ve prestij kaybina ugrayabilecektir.
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1.8.3. Liderlik ve Siirekli Gelistirme

Calisanlarin T.K.Y anlayisini sahiplenmeleri ve bu harekette aktif olarak rol almalan
yoniinde ¢alisanlar1 gelistirmek, liderin gergeklestirmesi gereken dier 6nemli bir
asamadir. Bu gelisimi saglama yoniinde liderin kullanacagi temel araglar; egitim,
yetkelendirme ve delegasyondur. Liderin stirekli gelisme bilinci, degisime duyarhiligin
ne nispette olduguyla yakindan ilgilidir. Statiikocu yapidaki bir liderden siirekli gelisme
bilinciyle hareket etmesini beklemek yanlis olacaktir. Degisim karsisinda gelistirdigi
politikalarla ~ kendini ve astlarini yenileyemeyen bir lider bu siireste yalniz

kalabilecektir.

Calisanlarda T.K.Y bilincinin olugmasi ve basarili bir T.K.Y uygulamas: i¢in gerekli
olan kiiltiir degisiminin ancak etkin ve siirekli olan bir egitim uygulamas: ile
saglanabilir. Etkin liderlik iyi bir egitmen ve egitim planlamacis1 olmay1 gerektirir.
Clinkii kalite yolculugunda, ¢alisanin kendisine 6rnek alacagi kisi nihayetinde

yonlendirici pozisyondaki lider olmaktadr.

Calisanlar lidere, yaptig1 ise ve liderin bilgi-becerisine giiven duyma ihtiyacindadir.
Ayrnica galiganlar liderden kendilerine yon vermesini, bilgisini paylasmasini beklerler.
Egitim vermek, liderin bu ihtiyaclar: kargilama yoniinde kullanabilecegi en etkin aragtir
ve lidere TKY konusundaki inancini sergileyebilecegi, bunu ¢alisanlara asilayabilecegi
bir ortam saglar.- Arastirmalar siiregle direkt ilgili yonetici tarafindan verilen egitimlerin
caliganlar iizerinde daha fazla etkili oldugunu ve lidere duyulan giiveni artirdigini
gostermektedir. Calisanlar, bireysel tatminleri agisindan siirekli gelisme ihtiyaci
icerisindedirler. Bu ihtiyaglari dogrultusunda lider galisanlarin kisisel gelisim firsatlarim
gozlemlemeli. Bunlari ¢aliganlari ile paylagmali ve egitimlerini onlarla birlikte
planlamalidir. Calisanlarin egitim konusunda dier bir beklentileri de egitimde elde
ettikleri bilgileri kullanacaklar1 ortamin yaratiimasidir. Liderler bu noktay1 géz 6niinde
bulundurarak egitimlerin zamanlamasim iyi ayarlamali ve elde edilen bilgilerin
kullanilmast i¢in uygun ortam: saglamalidir. Bu, ¢aliganlarin egitimde aldiklar bilgileri
kalici becerilere doniigtiirmelerini saglayacaktir. Yetkelendirme, siirekli iyilestirmeyi

saglamak i¢in c¢alisanlarin ihtiyag duyduklari yetkinin, o yetkiyi kullanabilmek i¢in
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gerekli olan bilgi, beceri ve kaynaklarin da saglanarak verilmesidir. Yerinde ve etkin
kullanilan yetkelendirme, her kademede inisiyatif kullanilarak ¢abuk karar alinmasi
sayesinde degisim ve gelisim siirecini hizlandiracaktir.

SEKIL 9: Liderlik ve Siirekli Iyilestirme

a7 ==

AMACIN BELIRLENMESI
o

/\ VIZYONUN YARATILMASI

4

PLANLARIN KURULMASI
4

MOTIVASYONUN SAGLANMASI
a

SONUCLARIN VE PROSESIN YENIDEN GOZDEN
GECIRILMESI
g

SUREKLI IYILESTIRME

Kaynak: Ozalp Vayvay ve Nazmi Erken, T.K.Y’ de Liderlik ve Liderlikte Iletisimin Rolii, 21 YY.’da
Liderlik Semp., Bildiriler Kitabi, Cilt 2 (5-6 Haziran 1997), 5. 274
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Liderlik ve siirekli iyilestirme stirecinde yer alan amag, vizyon ve planlar ile ilgili
basamaklar kadar 6nemli bir diger adim direkt ¢alisanla ilgili olan motivasyon asamasi,

bu siirecin basarisi ve stirekliligi i¢in vazgecilmez bir faktordiir.

Calisanlart motive eden faktorler, kisiden kisiye degisir. Kisilerin psikolojik yapilari,
dolayisiyla onlar1 motive edecek araglar birbirinden farklidir. Lider motivasyon
araglarint kullanirken bireysel farkliliklar1 géz onilinde tutmalidir. Psikologlar ¢alisan

insanlar1 6 ana psikolojik gruba ayirmaktadirlar (Pehlivanli, 2002: §8):

¢ Emniyet arayan personel

e Miikemmellik isteyen personel

o Kendisine 6nem verilmesini isteyen personel
¢ Sorumluluk seven personel

e Prestij arayan personel

e Maddi yon

Bu sebeple liderler, her seyden 6nce g¢aligsanlarinin ihtiyaglariin neler oldugunu tam
olarak Ogrenmelidirler. Ancak o zaman kurumun bazi hizmetlerini yerine getirme

kargiliginda onlarin bu ihtiyaglarim kargilamak i¢in ne yapacaklarina karar verebilirler
[Dindar, 2001: 109].

1.9. Toplam Kalite Yonetimi ve 4 Liderlik Stili

Gegmigste, otokratik ve demokratik liderlik stilleri olmak iizere temelde iki liderlik stili
oldugu one siiriilmekteydi. Iddia edilen goriise gore tiim liderlik stilleri bu iki teorinin
bulundugu ¢izgi tizerinde dogmustu. 1970lerin baginda iki boyutlu liderlik modeli
ortaya atimustir. Bu modelde her katilimcinin sz konusu ¢izgi tzerinde nerede
oldugunu ve nasil bir lider oldugunu belirlemek igin noktalar konulmustu. Yapilan
arastirmalar sonucunda gelistirilen iki boyutlu liderlik teorisi TKY' ni en iyi destekleyen
dort liderlik stilinin varligin ileri siirmektedir. Bunlar, yonlendirici, kogluk, katilimct ve

yetki devredici liderlik adlarr altinda incelenmekle birlikte, ise yeni baslayanlar igin
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gecerli olan g¢alisani kontrole dayali yonlendirici liderlik stilinden, yoneticinin astina
kendi gorevlerini devretmesine dayali yetki devredici liderlik stiline kadar gegis

asamalarini igermektedirler [Giilerer, 1997: 9].

1.9.1. Yonlendirici Liderlik Stili

Bu tarz oOnderlikte orgiitiin gelecegine iliskin kararlarin alinmasi degisim konusunda
yOnetsel otorite ve yetki kullanilir. Calisanlarin goriisiine hi¢ danisilmaz. Biitlin projeler
liderin sorumlulugundadir ve dolayisi ile son karari da lider alir. Calisanlarin katilimim
kisitlayic1 yont ile yonlendirici liderlik, TKY'de gecerli bir liderlik stili degildir. Yeni
bir géreve ya da ilk defa ise baglayan kisilere destek olma amaci ile ideal olan bu
liderlik stili, bir siire sonra etkisini kaybedecektir. Isi &grendikten sonra calisanlar
sorumluluk alma arzusunda olacaklardir. Oysa pek ¢ok yonetici, otoritelerinin
sarsilabilecegi endisesi basta olmak lizere, pek ¢ok nedenden &tiirli yonlendirici liderlik

pozisyonunda kalmay: tercih etmektedirler.

Yonlendirici liderlik stilinde gérevin nasil, ne sekilde yapilacagi, hangi yolun tercih
edilecegi ve iste her tiirlii sorumluluk liderin kontrolii altindadir. Denetleme genelde ¢ok
yakindan yapilir. Yonetimde 6diil-ceza sistemi hakimdir. Bireyin yetigmesini saglamak
agisindan 6nemli olan bu liderlik stilinin kisa siireli olmas1 gerekmektedir, Y&netici

zamant geldiginde diger liderlik stillerine gegebilmelidir.

Yonlendirici liderlikte kendi giiclinii saglamak i¢in personeli zorlama s6z konusudur.
Aslinda ¢alisanlara ne yapmalar1 gerektigini s6ylemek basarmak demek degildir. Fakat
pek ¢ok yonetici 6nemli planlarin altina kendileri imza attig1 ve ipler elinde oldugu
siirece bagarili olacadi inancini tasir. Bu goriig, yonlendirici liderlik stilinin &ziini
olugturur. Uzun dénem igerisinde yonlendirici liderlik stilinin anlayigla karsilanmasi
miimkiin degildir. Kigiler kendilerini g&stermek i¢in ataga kalkmak istediklerinde
yapmak istediklerine simir konulmasimi ve liderin kontrolii altinda olmay:

istemeyeceklerdir. Her ¢aligsan yeteneklerini géstermek ve atilim yapmak arzusundadir.
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Bu agidan yonlendirici liderlik stilini TKY"' nin geligebilecegi bir liderlik stili olarak
saymak dogru degildir.

Belirtildigi gibi yonlendirici liderlik stiline goére degisimin gerceklesecegi ilk
basamaklarda kullanmak, akillica olacaktir. Aksi taktirde ¢aliganlarin takim bilincine
ulagmalarindan sonra, lider hale hazirda yonlendirici gekilde hareket ederse ¢aliganlarin

katilimu diisiik olacak ve bu nedenle ¢alisanlardan beklenen verim alinamayacaktir.

Biitiin liderlik tarzlari iginde nigin zorlayicit olanmn ¢ofu durumda en az etkili tarz
oldugunu anlamak kolaydir. Bu tarzin bir organizasyonun ortamini nasil etkiledigini bir
diigtiniin. Esneklik en siddetli darbeyi alir. Liderin asir1 yukaridan asagi karar alma
yapis1 yukari trmanan yeni fikirleri o6ldiirir. Insanlar o kadar sayginlik kaybina
ugradiklarim hisseder ki "fikirlerimi ortaya koymayacagim bile, ¢linkii heba olacak”
diye diistiniir. Benzer sekilde, insanlarin sorumluluk duygusu buharlagir, kendi
inisiyatifleri ile hareket edemedikleri i¢in sahiplik duygu sunu kaybederler ve

performanslarindan kendilerini daha az sorumlu tutarlar [Golemann, 2002: 51].

1.9.2. Ko¢luk

Kogluk stilinde yonlendirici liderlik stilinde oldugu gibi galisanlarin egitimi uzun
bulmaz, 6nemli kavramlar ele alinir ve pratik yaptirilarak bilgiler pekistirilir.
Calisanlarin aldiklar1 egitim sonucunda pratik yapmalarina olanak saglanmasi da kogluk
stilinin bir par¢asidir. Kogun birinci rolii ¢aliganlara 6grenme egzersizi yaptirmak ve
onlar1 harekete gecirmek i¢in cesaretlendirmektir. Bunun i¢in dncelikle iyi bir iletisime
ihtiya¢ vardir. Kogluk roliinde dncelikle ¢aliganlara egitim verilir ve operasyonun nasil

yapilacagi gosterilir. Daha sonra liderin gézetimi altinda operasyon yapilir.
Kogluk yeni bir kavram degildir. Durumsal liderlik kisilerin; bilgi, beceri,giiven ve istek

diizeylerini gdzlemleyip, inceleyip, bu bulgulara gore farkli liderlik tarzin,

uygulayabilmek olarak tamimlandiginda kendiliginden kogluk tamimi ortaya
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¢ikmaktadir. Tirkge karsilifi yonlendirme olarak kabul gormesine ragmen salt

yonlendirme koglugu tanumlamak i¢in yeterli degildir. Kogluk [Dayioglu, 2002: 56]:

e Bireylerin veya ekiplerin, yaptiklart /yapacaklar islerin de daha etkin ve verimli
olmalari igin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek,

o Siirekli gelisim programlan ile kigisel sorumluluklarin1 artirmak ve otokontrol
mekanizmalarin ¢alistirmalarini saglamak,

¢ Yoneticinin makamsal giiciinii kullanmaksizin ¢alisanlarini belirli bir konuda
geligtirmesi ve, Bireyleri bilgi, beceri ve yetenekleri dogrultusunda

yonlendirmek olarak tanimlanabilir.

Asama asama tanimlanacak olursa;

e Bireylerin bilgi, beceri diizeylerinin saptanmasi
e Bireylerin 6grenme tarzlarinin bilinmesi

e Egitim [htiyacinin belirlenmesi

e Baslama noktasinin kararlagtirilmasi

e Uygun 6grenme tarzini olugturmak

e Siirekli iletigim

o Siirekli motivasyon

o Gelisimin degerlendirilmesi ve yonlendirme

Kogluk kavraminda liderlik kavramindaki kadar kigsisellik veya yalmiz olma yoktur,
kogluk kavrami ekip kavramini daha fazla davet eder niteliktedir. Kogtan istenen, ekibi
bagariya gotiirmesidir. Burada kilit sozciikler basar1 ve ekiptir. Lider s6zctigiiniin
kokeninde gétiirme, siiriikleme vardir, yani amag basarinin kendisinden gok gétiirmede,
siiriklemede yogunlasmigtir. Koglukta ise amag, siiriikleme gotiirme degil, basandir.
Ko¢ olarak yogunlasilan husus ekibi nasil gotiirecegim, siiriikleyecegim sorusu degil,
amacin ekibe bagariyr gostermek, ona inandirmak, onun igin motive etmek, onlarin
bagariya ulagsmak i¢in varolan Ozelliklerinin ortaya ¢ikarilmasina yardima olmak,
gerekirse bu konuda onlara yardimci olacak seyleri 6gretmektir; bagariya ulasacak olan

ekiptir, onu hedef alirlarsa onlar da bir ¢ok sey yaratacaklardir [Keskin, 2000: 125].
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1.9.3. Katilimci Liderlik

Emir verici ve kogluk asamalarindan gegmis isgérenlere katilimei liderlik uygulayabilir.
Katimcr tip liderlikte, diigsiik bir yonlendirme, yiiksek bir destek vardir. Katilimel
bigim, dogru kararlar vermek igin bilgi, yetenek ve arzuya sahip kisilerin bulundugu ve
bu nitelikli insanlart etkileyebilecek 6zellige sahip bir lider oldugu ortamlarda basarili

olur [Biilbiiloglu, 2000: 33].

Katilimer stilde 6nemli olan kisilerin gorevleri takim halinde gerceklestirmesidir. Bunun
icin calisanlarin egitimine ve bilgilendirilmesine 6nem verilir. Katilimei liderlikte lider
son karardan sorumludur. Fakat kararlar takimin tamaminin onayi ile ¢ikar. Katilimer
liderligin bagarist; lidere bagli olan takima, alinan gérev hakkinda yeterli derecede
bilgiye ve altyapiya baglidir. Takimdaki herkes organizasyonun goriisiinii, hedefini,
kalite politikasini desteklemelidir. Ayrica takimdaki yerini, ¢6zlime yapacagi katkiy1 ve
onemli oldugunu bilmelidir. Takim bir projeye yonlendirildiginde, takim {iiyelerinin
yetenekleri desteklenmelidir, Caliganlarin liderin planindan 6nceden haberdar olmalari
gerekmektedir. Eger degillerse takimin problemleri ¢oziip kararlar almasi ve bagarili
olmas1 miimkiin degildir. Uyeler sorumlulugu, basariy1 ve basarisizhig: ortak olarak

paylasirlar [Giilerer, 1997: 15].

T.K.Y. siireci esnasinda tabii problemlerden biri, katilimer liderlik altinda kalite
misyonunu paylagmada yonetimin tereddiitte olmasidir. Genellikle bu tereddiidiin
yoneticileri endigelendirmesinin nedeni, planlar1 yapma ve kararlari verme konusunda
astlarin katildiginda, onlarin astlarini yonetici ve lider gibi motive edebilecek taktir,
tanima gibi yeteneklerinin azaltilarak Onitine gecildigini, kontrolii kaybettigini
diigiinmesi ve kisaca yoneticilik yeteneklerinin azaltildigi gibi yanlis diisiincelere sahip
olunmasidir. Katilimei liderlik bityiik 6lgiide yanlis anlagilmaktadir. Bu liderlik bigimini
bazi yoneticiler her geyi kaybetmekle es tutarken, bazilari lideri smirlandirdigina
inanurlar ve hala bunu giigsiizliigiin bir igareti olarak gorenler vardir, fakat bunlarin

higbiri gecerli degildir [Kon, 1996: 152].
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Etkin liderler, 6zellikle oybirligi saglamak, takim c¢aligmalarimi koordine etmek, ¢ok
yonlii bakis agilarini degerlendirebilmek ve fonksiyonel olmayan ¢atismalardan
kaginmak konularinda yetenekli olan kisilerdir. Bu yetenekler liderlere amaglarina
ulagmakta katki saglayacak pozitif iligkiler gelistirebilme imkam saglar. Kendini
taniyan, karsisindakilerin ihtiyaclarina duyarli olan, duygularimi kontrol edebilen
liderler, izleyicileriyle kendi arasinda gii¢lii iligkiler kurabilir ve bu iligkiyi siirekli
olarak gelistirerek gli¢lendirirler. Duygusal zeka yetenekleriyle hareket eden bir lider
yonetici, insan iligkilerindeki problemlerin, giivensizligin, duygular1 kontrol edemeden
yapilan yanlislarin sonuglariyla zaman harcamayacak, yeni firsatlar yaratacak ve
enerjisini daha verimli ve etkin faaliyetlere yOneltebilecektir [www.sbe.erciyes.

edu.tr/dergi/sayi_12/sayi_12_04 f acar 53 68.pdf].

1.9.4. Yetki Devredici Liderlik

Yetki devri, tist kademede bulunan bir yoneticinin yetkilerinden bazilarini kendi adina
kullanmalar1 igin astlarina vermesidir. Bir orgiitii etkili kilmanin en iyi yolu 6rgiit i¢inde
yetkilerin ¢ogaltilmasi yani etkilerin devredilmesidir [Lee, 1996: 103]. Yetki devredici
liderlik modelinde, diisiik yonlendirme, diigiik destek bigimiyle takim tiyelerinin projeye
girigebilmeleri igin kendilerine minimum rehberlik yapilmast lazimdir. Bu liderlik
bigiminde takim tiyelerinin kabiliyetli, istekli ve kendine giivenen bireylerden olugmasi
gereklidir. Bu takimlar; igletmenin bagarisina taahhiitlenir, sahiplenmeyi iistiine alirlar.
Yetki verme, takim tiyelerinin yiikselmek i¢in insanlarin egitildigi veya se¢ildigi zaman
ve bir liderin, kisinin yeni alanlarda gelismisini istendiginde kullanilan bir modeldir

[Ardi¢ ve Yenigtin, 1997: 555].

Lider olmak, bir anlamda yoneticinin, yoneticilik sifatim yetki devri yoluyla birakmasi
demektir. Literatiirde ve uygulamada ‘"yetkilerin devredilebilecegi ve fakat
sorumlulugun devredilemeyecegi" seklinde yaygin bir kanaat vardir. Ancak
sorumlulugun devredilemeyecegi ilkesi, yetki devrinde ¢ekimserlige neden olmaktadir.
Bu nedenle, yetki devrinin mutlaka sorumluluk devriyle biitiinlestirilmesi gereklidir

Yetki devri yoluyla, tiim ¢alisanlarin giiclendirilmesi saglanirken, sorumluluk devri ile
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de yetkiyi devredenlerin daha yaygin yetki devretmesi saglanabilecektir [Akdemir,
1998: 33].

Karar verebilme ve verilen karan uygulama serbestligi yetkelendirmenin temel
gereklerinden biridir. Yetkelendirme konusunda c¢aliganlarin beklentisi kendi isleri
Ile ilgili kararlan verebilmek ve bu kararlarin uygulanmasini saglamaktir. Liderler
yetkelendirmeyi bu beklentileri karsilayacak sekilde kullanmali, ¢aligsanlara kendi
isleri ile ilgili kararlar1 herhangi bir sinirlama olmaksizin alabilecekleri ortami
saglamalidir. Iki farkli yaklasimi bir 6rnekle agiklamak gerekirse [Telek, Ertopuz;,
1997: 97].

e Migteri satis figini getirdiyse iade tiriin igin geri 6deme yapmaya yetkilisin
e Miigteri ve kurulus i¢in dogru olduguna inaniyorsan iade lriin i¢in geri ddeme

yapmaya yetkilisin

Birinci ornek yetkelendirme gibi g6zilkkmesine ragmen simrlar ve kosullar
belirlenmistir, karar serbestligi yoktur. Ikincisinde ise inisiyatif ¢aligana birakilmistir.
Lider ¢aliganlarin verilen yetkiyi en etkin sekilde kullanabilmelerini saglamak igin
caliganlarin bu konudaki bilgi, beceri, kaynak gibi ihtiyaglarin1 énceden tamimlamali ve
saglamali, ortaya g¢ikabilecek engelleri ongormeli ve g¢aliganlari bunlar1 agmak igin

ihtiya¢ duyacag: ara¢ ve kaynaklarla donatmalidir.

Yetki devreden lider profilinin galisana bir diger faydas: da yetki devredilen ¢alisanin
icindeki liderlik vasfini ortaya ¢ikarmasidir. Yetki ile bitlinlesen galisan, bir ast olarak
sahip oldugu 6zelliklerin iginden yénetici olmaya dair olanlari ortaya g¢ikarabilir. Bu da

gelecekteki yonetici ve liderin o glinden belirlenebilmesine olanak saglamaktadir.
Yetkinin devredilmesi ile ¢alisanlar arasinda inisiyatif kullanilmasinin artmast ile, yeni

fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve tartigilmasi saglanarak, stirekli gelismenin 6nemli bir

basamag: gecilmis olacaktir.
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Miisteri memnuniyetinin saglanmasinda en kisa yollardan biri olan yetki devri, ¢alisanin
lizerinde hissettigi sorumlulugun gereklerini yerine getirmesi ile sistem tamamlanmig

olacaktir.

Ele alinan bu dort liderlik stilinden ulasiimasi, hedeflenen; y6neticilerin ,ige yeni
baglayanlar lizerinde kontrolii elinde tutan yonlendirici liderlik tarzindan ¢alisanlarin
islerinde kaydettikleri ilerlemelere gére yetki devredici liderlik tarzina kadar gegis
asamalarin1 kaydedebilmek olmalidir. Her liderlik tarzi bir gecisi ifade etmektedir.
Onemli olan calisanlarin ihtiyaclarina gore yoneticilerin bu liderlik tarzlarim

uygulayabilmektir.

1.10. EFQM Miikemmellik Modeli

Diinya ekonomilerinin biitiinlesmesi arttik¢a, rekabetin kapsam ve yogunlugu da biiyiik
dlgiide degismektedir. Kalite, rekabet giiciinii artiran unsurlar arasinda ¢ne g¢ikarken,
miisterilerin mutluluduna, galisanlarin katilimina ve stirekli gelisim ilkelerine dayanan
“Toplam Kalite” anlayist yayginlagsmaktadir. Bir ¢ok tlkede verilmekte olan kalite
odiilleri, “Toplam Kalite” anlayisinin yayginlasmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Kalite ¢diillerinin en eskisi ve taninmigt Japonya’da 1951 yilinda baslatilan “Deming
Odiilii”diir. Bunu sirasiyla ABD’da 1988°de “Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odilii”,
Avrupa’da EFQM (Avrupa Biiyiik Odiilii) izlemistir.

Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa Kalite Kurulusunun ve Avrupa Komisyonunun destegi ile
1991°de baslatildi. Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin(EFQM) her
yil diizenledigi Avrupa Kalite Y6netimi Forum’unda verilmektedir [Yalavag, 1999: 91].
EFQM 1988°de 6nde gelen 14 Avrupa iilkesinin yiirtitme kurulu bagkanlar tarafindan
cesitli kalite yaklasimlarini somutlagtirmak ve boylece hizla kiiresellesen pazarlarindaki
kurumsal konumlarim koruma giiclerini daha da gelistirmek amaciyla
kurulmustur.Buradan da anlagilacag: gibi EFQM’in misyonu “Avrupa’da siirdiiriilebilir
Miikemmelligin itici giicli olma”, vizyonu ise “Avrupali kuruluslarin mitkemmellige

eristikleri bir diinya” dir. Ekim 1999 itibariyle kurulusun iiye sayis: pek ¢ok Avrupa
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tilkesinde ve pek g¢ok sektdrde faaliyet gésteren kuruluglarin katilimiyla 800’1 asmis
durumdadir [KalDer,2001: 23].

Orgiitiin 2 temel hedefi bulunmaktadur.
1. Bati Avrupa Yonetim ekiplerinin kiiresel rekabet iistiinliigiine erismeye yonelik

kalite girisimlerinin gelismesini desteklemek.

2. Avrupa’daki kalite kiiltiirtinii bir biitiin olarak geligtirmek

SEKIL 10: EFQM Miikemmellik Modeli

l GIRDILER > l SONUCLAR >
Y

Calisanlar Calisaniarla
%9 Igili
Sonuglar
Politika ve Mii.gtf-:iylpr]p
LIDERLIK Strateji lgili
%10 %8 ) Sonuglar TEMEL
birliklon SURECLER PERFORMANS
i 4 %14 Toplumla SONUCLARI
Kaynaklar 4 Ilg”ll %15
L1940 oguﬁg ar

YENILIKCILIK ve OGRENME

—

Kaynak: http.efqm.org/new-website/model-awards/model/excellence

Yukanidaki sekilde goriildigi gibi, EFQM Miikemmellik Modelinin 6ziinde,
calisanlarin yeteneklerinin ¢esitli siiregler araciligi ile i sonuglarina doniistiiriildigi
goriisti vardir. Bir bagka ifade ile galiganlar ve siiregler, i3 yasaminda sonuglar tireten
girdilerdir. EFQM Miikemmellik Modeli, 5°i girdi, 4’{i sonug kriteri olmak iizere dokuz
ana kriterden olugmaktadir. 9 ana kriter 32 alt kriter ile desteklenmektedir. Alt kriterler
degerlendirme swrasinda cevaplandirilmasi gereken ¢ok sayida soruyu ortaya
gikartmaktadir. Girdi kriterleri kurulusun yaptif faaliyetleri igerirken, sonug kriterleri

ise o kurulugun neler gergeklestirdigini gostermektedir [EFQM, 2000: 14-15].
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EFQM Miikemmellik Modeli’nin basarili bir bigimde uygulanabilmesi ancak Toplam

Kalite temel kavramlarinin iyi bir sekilde anlagiimasiyla miimkiindiir.

1.10.1. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Girdi Kriterleri

1.10.1.1. Liderlik

Vizyon gelistirmek; liderlik kriteri incelenirken en gok dikkat edilmesi gereken noktadir
[EFQM, 2000: 17]. Bunun yanisira iletisim kurmak, dinlemek, ulagilir olmak, egitim
vermek, egitim almak, dncelik belirlemek, takdir etmek ve 6rnek olmak gibi bir liderde
bulunmasi gereken ve liderligi tamamlayan kriterler modelin énemli bir parg¢asini

olusturmaktadir.

1.10.1.2. Politika ve Strateji

Politika ve stratejilerin yapist kalite yolunda Onemli bir adimdir. Piyasada olusan
firsatlar1 ve tehditleri takip ederek, yasamilan biitiin siiregleri ¢ahisanlarla paylagmak
modelin gerekleri arasinda bulunmaktadir [EFQM, 2000: 19]. Bunun yaninda ¢aligma
planlarinin gergekei hedefler saptanarak yapilmasi ve ardindan uygunlugunun gézden

gecirilmesi 6nemli bir adim1 olugturmaktadir.

1.10.1.3. Cahisanlar

Bu kriter ile insan kaynaklan yapisi ayrintii olarak incelenmektedir. Insan kaynaklari
planlanmasinin nasil yapildigi ile baglayan incelemede, bu planlamanin sonuglari
performans degerlendirme sistemleri ile ortaya g¢ikarilmaktadir [EFQM, 2000: 22].
Ayrintili olarak incelenen diger noktalar ise; ¢ahisanlarin iyilestirme faaliyetlerine
katithminin saglanmasi, etkin iletisim ortaminin varligi, kariyer geligimi, ¢ahiganlarin

egitilmesi, takdir ve 6diillendirme sistemlerinin varligidir.
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1.10.1.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Model igerisinde 6nem derecesi yiiksek olan isbirlikleri ve kaynaklar kriteri
incelenirken, isbirliklerinin gelistirilmesi ve finansal kaynaklarin y®netimi {izerinde
6nemle durulmaktadir [EFQM, 2000: 22]. Binalar, donanim ve malzeme kaynaklarinin
yonetimi incelenirken, bunlarin verimli kullamlip kullamilmadifn arastirilmaktadir.
Kuruma ¢eviklik kazandiracak en onemli arglimanlardan teknolojinin ve bilgi

kaynaklarinin yonetilmesi konusu ise modelin kilit noktalarindan birini olusturmaktadir.

1.10.1.5. Siiregler

Girdi kriterleri i¢inde 6nem derecesi en yiiksek olan siire¢ler kriterine gore; siireglerin
tanimlanmast ve bu siireglerin saglikli bir sekilde izlenmesi gerekmektedir [EFQM,
2000: 25].

1.10.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Cikti Kriterler

1.10.2.1. Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Miigterilerle ilgili sonug kriteri, yapilan ¢aligmalarin ne derecede etkili oldugunu ortaya
koymakta olup, yoOntemleri gbzden gegirerek daha saghikli kararlar alinmasim -
saglamaktadir. Misteriler {izerinde genel imajmn nasil oldugu ayrintili bir bigimde
incelenirken, iirin ve hizmet kalitesinin seviyesi siirekli olarak maksimum noktada
tutulmaya caligilmaktadir. Miigteri bagliligint saglamada satis ve satig sonrasi destek
islemlerinin ne denli ciddiyet ve verimlilik igerisinde yapildigi ise bir bagka kilit noktay1

olugturmaktadir.
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1.10.2.2. Cahisanlarla Iigili Sonuglar

Calisanlarin verimliligini gercek¢i bir yaklagimla 6lgmek isteyen bu kriter, bunu
yaparken calisanlarin memnuniyetini de 6lgmektedir. Belirlenen hedeflere ne dlgiide
ulagildigin1 incelerken,  calisanlarin  performansi  tarafsiz bir  bigimde
degerlendirilmektedir. Ise devamsizlik oram, is tatmini, is stireclerine katilim, ¢alisma
ortam1 ve i kazalarinin birbirleriyle iliski kurularak incelendigi yapida, galiganlarin

genel bir karnesi ¢gikarilmaktadir.

1.10.2.3. Toplumla Ilgili Sonuglar

Kurumun sadece ¢alisanlar ve miisterilerden ibaret olmadigini benimseyen model i¢in
toplum da en az misteri kadar 6nemlidir [EFQM, 2000: 31]. Ciinkii topluma yansitilan
zararlar ve faydalar daha etkili bir bigimde kuruma geri dénmektedir. Dolayisiyla
toplumu g6z ardi etmek miimkiin degildir. Toplumun kurumu nasil algiladig1 temel
gostergelerden birini olusturmaktadir. Kurumun yerel ve ulusal ekonomiye katki
derecesi de modele uygunlugunu denetlemek igin kullamlmaktadir. Spor, saglik ve
kiilttir alaninda topluma yapilan katkilar modele uygunlugu artirirken, ¢evre agisindan

olusturulan tehlikeler ise modele ters diigmektedir.

1.10.2.4. Temel Performans Sonuclar

Temel performans sonuglarinda kurumun modele uygunlugu finansal sonuglar ve
finansal olmayan sonug¢lar basliklari altinda ayr1 ayri degerlendirilmektedir [EFQM,
2000, 33]. Finansal sonuglar i¢erisinde satiglar, kar, nakit akis1 ve biitgenin planlanan
yapiya uygun olarak gergeklestirilip gergeklestirilmedigi kontrol edilmektedir.
Uretkenligin ve ¢evrim siireglerinin incelendigi finansal olmayan sonuglar bsliimiinde

ise sonuglar belli standartlar iginde degerlendirilmektedir.
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Girdiler kismindaki kriterler kurulusun is sonug¢larina ulasmak igin nasil ¢alismakta

oldugu ve sonuglara nasil ulagildigs ile ilgilidir.

Sonuglar kismindaki kriterler kurulusun is sonuglari agisindan nelere ulagsmis oldugu ve

ulagmaya devam ettigi ile ilgilidir.

1.10.3. Radar Mantigy

Modelin degerlendirme boyutu incelendiginde, degerlendirme araglarinda da &nemli
iyilestirmelerin yapildig1 goriilmektedir. Modelde kullaniimakta olan puanlama matrisi
RADAR olarak adlandirilmis ve igerigine yeni boyutlar eklenmistir. RADAR, Results
(Sonuglar), Approach (Yaklagim), Deployment (Yayilim), Assessment (Degerlendirme)
ve Review (Gozden Gegirme) sozciiklerinin  bas harflerinden olusturulmus bir

kelimedir.

RADAR mant1g1 temel olarak dort boyuttan olusmaktadir [Yazict, 2000: 33-34]:

e Sonuglar: Kurulusun hedefledigi sonuglan, politika ve strateji olusturma
slirecinin bir pargast olarak ortaya koymak.

e Yaklagimlar: Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara
ulagabilmesi igin birbirleriyle biitiinlesmis yaklasimlar planlamak ve bu
yaklagimlari gelistirmek.

¢ Yayilim: Yaklagimlarin tam olarak uygulanabilmesi i¢in, sistematik bir bigimde
yayilimin saglamak.

o Degerlendirme ve G6zden Gegirme: Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi
i¢in, siirekli 3grenme faaliyetleriyle uygulanan yaklagimlan degerlendirmek ve
gdzden gecirmek. Boylece gerekli yerlerde iyilestirme c¢aligmalarini ve

onceliklerini belirlemek, planlamak ve uygulamak.

Bu mantik bir kurulusun agagidakileri yapmasi gerektigini belirtir.(www.kalder.org.tr)
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Hedefledigi sonuglan politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargas: olarak
ortaya koymak.bu sonug¢lar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan
gosterdigi performansi ve paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir.

Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erigebilmesi igin
birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamak ve bu yaklasimlar:
gelistirmek.

Yaklagimlarin, tam olarak yagama gegirilmesini saglamak iizere sistematik bir
bigimde yayilimini gergeklestirmek.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, slirekli 6grenme faaliyetine

dayanarak, uygulanan yaklasimlar degerlendirme ve gézden gegirme.
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2. C.P STANDART GIDA SAN A.S. UYGULAMA ORNEGI

2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

2.1.1. Amag

Stuirekli gelismenin ve rekabetin yasandigi glinlimiiz kosullarinda insan kaynaklari
unsuru biiyiik bir énem tagimaktadir. Insan kaynaklarim etkili bir bigimde yénlendiren
kigiler ise, liderligin gerektirdigi O6zellikleri beraberinde tasimasi beklenen
yoneticilerdir. Caligmanin bu béliimii C.P Standart Gida San A.S. Hendek Biriminde
gbrev yapmakta olan orta kademe yonetici grubunu olusturan miidiir ve miidiir
yardimcilarinin liderlik yoniindeki davraniglarini, EFQM Mikemmellik Modeli’nin
liderlik kriterini baz alarak belirlemek ve calisanlarin algilamis olduklart liderlik ile
lider konumunda bulunan orta diizey yoneticilerin sergilemis olduklar: lider davranisi
arasindaki farklari tespit etmek ve olusan farkliliklarin ¢aligan iizerindeki etkilerini

tespit etmeye yoneliktir.

2.1.2. Arastirmanin Yoéntemi ve Verilerinin Toplanmasi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket ve miilakat kullanilmistir. Anket
¢alismasinin sorulart EFQM Miikkemmellik Modeli’nin liderlik kriterinin 6ziine bagh
olarak, C.P Standart Gida San A.S. Hendek Fabrikasi orta kademe yoneticilerinin

ozelliklerine uygun diigecek bigimde gelistirilmistir.

Midiir ve miidiir yardimcilarinin degerlendirilmesi i¢in anket, iki form halinde
diizenlenmistir. Igerik ayni olmakla birlikte soru bigimleri yonetici ve caliganlara gre
degistirilmigtir. Ankette miidiir ve miidiir yardimcilar1 kendilerini degerlendirirlerken,

astlar; miidiir ve miidiir yardimcilarini degerlendirmiglerdir.

Anket ¢aligmasi bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde arastirmaya katilanlarin

niteliklerine iligkin kisisel 6zelliklere yer verilmigtir. Ikinci bolim; “lider ve birimin
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hedefi-gorevi-degerleri iligkisi” baghgi altinda 8 soru, tiglincii boliim; “lider-birimin
yOnetim sistemi iligkisi” baglhigt altinda 7 soru, dérdiincii boliim; “lider-diger birim ve
kuruluglar iligkisi” baghg: altinda 7 soru, besinci boliim; “lider-¢ahsan iliskisi” baslig
altinda 7 soru olmak tizere toplam 29 sorudan olusmaktadir. Yoneticilerin liderlik
ozelliklerini belirleyebilmek igin, her soru esit énem tagidigindan, en diisiik puanin
goriildiigi  sorular ve bolimler iyilestirme ¢aligmalarinin baslatilmas:  gereken

potansiyel alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Anket ¢alismasinin puanlama yonteminde, D Siitunundaki bir yanit % 0, C stitunundaki
% 33, B siitunundaki yanit % 67 ve A stitunundaki yanit % 100 anlamina gelmektedir
(Miikemmelligi Olgme, 1999). Her sorunun toplam degerlendirme tizerindeki katkist
esittir. Her bir boliimiin puani yanit olarak verilen yiizdelerin toplanip, ortalama

sonucunun soru sayisina boliinmesiyle hesaplanmistir.

Anket formuna iliskin ¢ahsanlara sorulan sorular Ek 1, yoneticilere sorulan sorular Ek
2, hesaplamaya iligkin formiil ise Ek 3’de yer almaktadir. Ek3’de yer alan hesaplamaya

iligkin formtile gére, A,B,C,D se¢enekleri su anlamlara karsilik gelmektedir.

D: Bir takim iyi fikirler liretilmis ancak bunlar iizerinde heniiz herhangi bir

uygulama s6z konusu degil.

C: Faydali bir takim faaliyetler olduguna iligkin bazi kamtlar var. Rastgele ve

cok az siklikla yapilan gézden gegirmeler iyilesme ve gelismelerin oldugunu gésteriyor.

B: Konunun gerektigince ele alindigina iligkin agik kanitlar var. Ancak konunun

tiim yonleriyle gozden gegirilmedigine iliskin bazi kaygilar bulunmaktadir.
A: Konu tiim yonleriyle ele alinmakta ve 6rek bir model olusturmaktadir.
Aragtirma araci olan ankete 02.04.2004-18.04.2004 tarihleri itibariyle C.P. Standart

Gida San A.S. Hendek/Sakarya fabrikasinda gorev yapmakta olan; miidiir, miidiir

yardimcisi, muhasebe, satig, iiretim, bakim ve laboratuar sefleri, sef yardimcilari, idari
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personel formen ve isciler olarak toplam 64 ¢alisan katilmig, anket sorulari 59 kisi
tarafindan yanitlanmistir. Anket ¢aligmasindan elde edilen sonuglar, Ek 3’te RADAR

Puanlama Teknigi ile degerlendirilmisgtir.

Aragtirmanin evrenini olugturan orta kademe yoneticileri olan miidiir ve miidiir
yardimecilari ile astlarina uygulanan ve yanitlanan anketle ilgili sayisal dagihimi yiizdelik

dilimler kullanilarak Tablo 8’ de sunulmustur.

Tablo 8: C.P. Standart Gida San A.S.” nin Hendek Fabrikasinin Orta Kademe

Yonetici ve Astlarinin Sayisal Dagilimi

Anket

Verilen Anketi

Calisan |Cevaplandirilan Anket| Cevaplandirma

Unvan Sayist Sayist Yiizdesi (%)

Fabrika Miidirii 1 I 2
Miidiir Yardimecist 3 3 5
Satig Mudiiri 1 1 2
Satis Sefi 2 2 3
Uretim Miidiirii 1 1 2
Uretim Sefi 2 2 3
Bakim Sefi 1 1 2
Muhasebe Sefi 1 1 2
[Laboratuvar Midurii 1 1 2
Laboratuar Sefi 1 1 2
Sef Yardimeisi 3 3 S
[dari Personel 7 7 12
Formen 8 7 12
[s¢i 32 28 47
Toplam 64 59 100

93



2.2. isletme Hakkinda Genel Bilgiler

C.P. Grup, %100 yabanci sermayeli bir firma olarak; Tirkiye'deki faaliyetlerine 1987
yilinda yem {iiretimi ile baglamistir. Baglangigta Bursa'nin Inegél ilgesinde 30 kisilik bir
ekiple baglayan yem tiiretimi,zaman iginde 5 adet yem fabrikasina ulagmistir. Yem
tiretiminde yeterli hacim ve personele ulasan C.P Grup 1992 yilinda etlik pilig tiretimine
bdslamaya karar vermigtir.Yine Bursa Inegol'deki kesimhanelerinde giinliik 2000 adet
ile baslayan etlik pili¢ iiretimi, zaman i¢inde dogru strateji, pazarlama ve profesyonel
ekip anlayisi ile giinlitk ortalama 225.000 adet pili¢ ile Tiirkiye'nin en fazla iiretim ve

pazarlama yapan 2 sirketten birisi olmustur.

Hem iiretim hem de pazarlama konusunda istenilen yere gelince,miisterilerine en
saglikli ve hijyenik Uriinli saglamak i¢in, tavuk ilag ve asilarinda profesyonel olan
Advance Pharma adhi lojistik saglik departmanini biinyesine katmistir. Advance
Pharma'nin misyonu,hem C.P Grup biinyesindeki hem de Tiirkiye'deki kanath

hayvanlara kaliteli, dogru ilag, ast temini seklindedir.

C.P. Grup 2003 yilina kadar edindigi tecriibe ve miisterilerinden aldigt giiven ile
yemeklik yumurta tiretimine baglamig, 2003 yilindaki iiretim ve planlama asamasindan
sonra 2004 yilinda kaliteli ve saglikli yumurta ile sektére adim atmistir. Tiirkiye'de tam
entegrasyon sistemi ile ¢alisan C.P. Grup,l ana damizlik,12 damizlik, 600 den fazla
tiretici, 6 kulugka, 5 kesimhane ve 6 adet yem fabrikasi ve bu iinitelerde ¢alisan 70
profesyonel Veteriner Hekim ve Ziraat Mithendisi, 1900 personeli ile,tiiketime sunulan
pilic ve yumurtalar ile sektoriinde ilk sirada yer almaktadir. 8 den fazla {tilkede
profesyonelce faaliyet gosteren C.P. Grup,kazandiklarini yine Tirkiye'de yatirima
¢evirmektedir. C.P Grup Istanbul Sanayi Odasi’nin Tiirkiye’de ciro ve satiglari dikkate
alarak her yil yapmis oldugu ilk 500 firma swalamasinda Tirkiye’de 2004 yilinda

pazara girdigi 17 yillik bir stirecte 84. firma olma basarisin1 gostermistir.
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2.3. Aragtirmanin Analizi

Bu aragtirmada nce orta kademe yoneticiler ile onlari degerlendiren astlarina iligkin
bilgiler, ardindan yoneticilerin liderlik 6zelliklerine iligkin 6zellikler incelenerek

yorumlamaya ge¢ilmis ve Sneriler geligtirilmistir.

2.3.1. Miidiir ve Miidiir Yardimcilar: Ile Astlarin Kisisel Ozelliklerine {ligkin
Bulgular

Aragtirmada yer alan anketin birinci boliimiinde, anketi cevaplayanlarin kigisel
niteliklerini saptamaya yarayan sorulara yer verilmistir. Burada amaclanan, arastirmaya
katilanlarin ~ kisisel ozelliklerini  belirleyerek, kalite anlayisinin  ne  6lgiide

benimsendigine iligkin kanitlari elde etmektir.

Yonetici ve astlarina uygulanan anketin kigisel bilgiler béliimiinde; cinsiyet, yas, unvan,
kag yildir bu unvanda bulundugu ve mezun oldugu 6grenim durumuna yer verilmistir.
Aragtirmanin evrenini olusturan orta kademe yoneticiler ile astlarin cinsiyete gore

dagilimi Sekil 11 ve 12° de sunulmustur.

SEKIL 11: Orta Kademe Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Sayi

O SN Wh GO

Kadin Erkek
Cinsiye
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Sekil 11’in incelenmesinden anlasildigi gibi, orta kademe yoneticilerinin tamaminin
erkek oldugu ve orta ve iist yonetimde her hangi bir bayan personelin istihdam

edilmedigi goriilmektedir.

Sekil 12: Astlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

-

40 -

301
Sayi

20

10

kadiin Erkek
Cinsiyet

Sekil.12°de ise astlarin yaklastk % 4’ intin kadin, % 96’smin erkek oldugu
goriilmektedir. Ust yonetimde gézlenen bayan personel eksikligi kendini astlarin

cinsiyet dagiliminda da g&stermektedir.

Orta kademe yoneticileri ile astlarinin yas bazinda dagilimlar Sekil 13 ve 14’ te

sunulmustur.

SEKIL 13: Orta Kademe Yéneticilerin Yas Gruplarina Gore Dagihm

Kisi Sayisi

30-39 40-49 50-60

Yag Gruplan
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Sekil 13° te orta kademe yoneticilerin daha ¢ok % 71 gibi bir oran ile
30-39 yas grubunda oldugu goriilmektedir., Sekil 21°de ise astlarin da % 32 gibi bir
oran ile 20-29, % 52 oram ile 30-39 yas gruplarinda yigildiklart goriilmektedir. Bu
sonuca gbre astlarin yas ortalamasiun 32 oldugu goriilmektedir. Bu sonu¢ Toplam
Kalite agisindan bir avantaj olarak goriilebilir. Clinkii ¢alisanlarin 6grenme, kavrama ve
bagarma duygulari tam doyuma ulagmamustir, bilakis tam bu evrede bu duygular

doyuma ulagabilecektir.

SEKIL 14: Astlarm Yas Gruplarma Gére Dagilimi

30 -

25 -

20

Kisi Sayisy 15
104
5 |

0 T T T 1
20-29 30-39 40-49

Yas Gruplan

Anketi cevaplayan orta kademe ydneticilerin ve astlarin unvan bazinda gruplanmalari

Sekil 15 ve 16’ da sunulmustur.

SEKIL 15: Orta Kademe Yéneticilerin Unvan Bazinda Gruplanmasi

Kisi Sayist

Madir Mudir Yardimeist

Unvanlar
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Sekil 15’nin incelenmesinden anlagilacagi gibi yoneticilerin % 57’si miudiir, % 42’si

miidiir yardimecisi olarak gorev yapmaktadir.

SEKIL 16: Astlarin Unvan Bazinda Gruplandiriimasi

30+

25

20

Kisi Sayist 151

10 -

Unvanlar

Sekil 16’ da ise astlarin aldigi pay sirasiyla % 54 is¢i, % 14 formen, % 13 idari
personel, % 6 sef yardimecisi, % 13 sef seklinde siralanmaktadir. Astlarin degisik unvan
gruplarindaki dagiliminda oransal uygunluk dikkat ¢ekicidir. Yoneticiler ile Astlarin

simdiki unvandaki kidemleri Sekil 17 ve 18’ de sunulmustur.

SEKIL 17:Orta Kademe Yoneticilerin Simdiki Yonetim Kademesindeki Kidemleri

2,5

Kisi Sayist 21
1,51

1 3

0,5

0

1-5 6-10 11-15
Kidem Yillan

98



Sekil 17° de goriildigi gibi, yonetici grubun kidemi % 57’lik bir pay ile 6-10 yil
arasinda ilk sirada yer almaktadir. Bu oram % 28’ lik bir oran ile 1-5 yil arasindaki
kidem yillan izlemektedir. Yonetim kademesinde kidem konusunda dikkati ¢eken en
Onemli 6zellik orta kademe yoneticilerin bu pay ile simdiki gérevlerinde ¢ok uzun yillar
gegirmedikleridir. Bu durum; orta kademe yoneticilerinin kendilerini gelistirebilmeleri
i¢cin 1-5 yillik stirenin yeterli olduu ve bu olumlu gelismenin gérev heyecanlarim

korumalarina bagli oldugu sonucunu ortaya ¢ikartmaktadir.

SEKIL 18: Astlarin Simdiki Unvanlarindaki Kidemleri

30-
25
20

Kisi say1s1 151
10+
5 4

0 = 4 .
1-5 6-10 11-15

Kidem Yillan

Sekil 18’ de ise, astlarin da daha ¢ok % 29’luk bir pay ile 1-5, % 50’lik bir pay ile 6-10
yillar1 arasinda yigildiklar1 gozlenmektedir. Yoneticiler igin sdylenen durum aynen
astlar i¢in de gecerlidir. Bunu % 21 ile 11-15 yil arasindaki kidemdeki galisanlar
izlemektedir. Orta kademe yoneticilerindeki terfi durumu, alt kademede calisanlarin
terfi durumunu dogrudan etkilemigstir. Aragtirma evrenini olusturan orta kademe
yoneticilerin ve astlarin bitirdikleri son 6gretim kurumlan ile ilgili bilgiler Sekil 19 ve

20’de sunulmustur.

99



SEKIL 19: Orta Kademe Yéneticilerin Ogrenim Durumlari

Ekonomi Sosyal Bilimler Fen bilimieri

Ogrenim Durumlari

Sekil 20’ nin incelenmesi sonucu, astlarin daha ¢ok lise mezunu olduklari ancak
iniversite mezunu astlarin sayisimn giderek arttigi gorillmektedir. Egitim seviyesinin
yiiksek olmasimin TKY felsefesinin benimsenmesindeki olumlu fonksiyonu isletmeler
icin 6nemli bir faktordir. Tiirkiye okumusluk yil ortalamasinin 5 yil oldugu bir
ortalamada, sirketin egitim yil ortalamasinin 11 yil olmasi T.K.Y’ nin isletme i¢inde
yerlesmesi ve siireklilik kazanmasinda olumlu bir yon olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ancak diger bir nokta ise orta kademe yoneticilerin % 42’ lik bir oran ile tiniversitelerin
fen bilimleri béliimlerinden mezun olmalari ve bunu % 29’ luk bir oran ile sosyal egitim
almis alt diizey yoneticilerin mevcudiyetidir. Yonetim kademesinde gérev alan kisilerin
bilytik bir bolimiiniin mihendislik egitimi almalar1 ¢aliganlara yaklasiminda idari
egitim almis kisilere kiyasla teknik konulara yogunlagmalar1 motivasyon ve performans
uygulamalarinda bazi olumsuzluklarin yagsanmasina neden olabilecegi sonucunu

karsimiza ¢ikarmaktadir.
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SEKIL 20: Astlarin Bitirdikleri Son Ogrenim Kurumu Ile Ilgili Bilgiler

30+
25
20
Kisi Sayisy 151
104
5.
0

ilkogretim Lise Ekonomi  hukuk, fen
psikoloji  bilimleri

Ogrenim Kurumu

2.3.2. Orta Kademe Yoneticilerin, EFQM Miikemmellik Modeli’nin Liderlik

Kriteri Esasina Gore Ozellikleri ve Yorumlar

C.P STANDART GIDA SAN A.S. Hendek Fabrikasinda gérev yapmakta olan orta
kademe yoneticileri olan miidiir ve miidiir yardimeilarimin liderlik &zelliklerinin
kuvvetli ve iyilestirmeye agik yonlerini belirlemeyi amaglayan bu ¢alismada; miidiir ve
miidiir yardimcilar1 kendilerini degerlendirmisler, bunun yanisira astlar da miidiir ve

miidiir yardimcilarini degerlendirmislerdir.

Ankette, EFQM Miikemmellik Modeli’nin liderlik kriterinin alt ana basliklar1 gruplar
halinde ele alinmigtir. Bu boliimde elde edilen verilerin alt ana baghiklar halinde

degerlendirilmesine yer verilmektedir.

Anketi 7 kisi orta kademe yoneticisi, 52 kigi ise ast ¢aligan olmak iizere toplam 59 kisi
yamtlamistir. Orta kademe yoneticileri “Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri
Iliskisi” baslig: altindaki II. Bsliime ait sorulara yonelik faaliyet alaninda kendilerini %
75 lik bir ortalama ile basanli buluyorlar iken, aym béliime iligkin degerlendirmede

astlar, miidiir yardimcilarina % 52’lik, miidiirlere ise % 50°lik bir ortalama ile puan
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vermislerdir. Astlarin vermis oldugu puan, yoneticilerinin bu boliime iliskin liderlik

ozelliklerini daha da gelistirebilecegi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Orta kademe yoneticileri “Lider-Birimin Yénetim Sistemi Iliskisi” bashg: altindaki IIL.
Boliime ait sorulara yonelik faaliyet alaninda kendilerini % 73’liikk bir ortalama ile
basarili buluyorlar iken, ayn1 bsliime iliskin degerlendirmede astlar, miidiirlere % 47 ve
mildiir yardimeilarina % 46’lik ortalama ile puan vermiglerdir. Yéneticilerin bu béliime
iligkin liderlik 6zelliklerini iyilestirmeye agik alan olarak gérmektedirler. Yoneticiler bu
bolimde kendilerini bagsanihi buluyorlarken, ¢alisanlarin  yaklagimi bu alanda
iyilestirmeler yaptlmas: yoniindedir. Ust yonetim tarafindan neden bu bélimde daha
diigik puan aldiklarimin aragtirilmast ve sonuglara gore iyilestirmeler yapilmasi

gerekmektedir.

Orta kademe yoneticileri “Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi” bashg altindaki IV.
Boliime ait sorulara yonelik faaliyet alaninda kendilerine % 56 ’lik bir ortalama ile puan
vermiglerdir. Aynmi boliime iligkin degerlendirmede ise astlar, miidiir yardimcilarint %
45°’hk, midirleri ise % 47°lik bir basart yiizdesi ile puanlandirmiglardir. Anketi
cevaplayanlarca tiim bolimler igerisinde en diisiik puan I'V.boliime verilmistir. Astlarin
IV. boliimde vermis oldugu puan midiir ve miidiic yardimcisi i¢in birbirine yakin
degerler olup, yoneticilerinin bu boliime iliskin liderlik 6zelliklerini iyilestirmeye agik
alan olarak gdrmektedirler. Orta kademe yoneticileri “Lider-Calisan Iliskisi” bashig
altindaki V. Béliime ait sorulara yonelik faaliyet alaninda kendilerini % 83’lik bir
ortalama ile bagarili buluyorlar iken, ayn1 béliime iligkin degerlendirmede astlar, miidiir
yardimcilarim % 56’lik, miidiirleri ise % 50’lik bir bagar1 yiizdesi ile
puanlandirmiglardir. Gerek orta kademe yoneticiler, gerekse astlarin bu béliime iligkin
puanlamasi arasinda belirgin bir fark olmasina karsin, her iki degerlendirici grupta V.
Bolime iligkin sorularda yoneticileri basarili bulmaktadirlar. Ancak orta kademe
yOneticiler, ast ve tistleri arasinda yazili ve sozlii iletigimi saglarken; birimin plan ve
amaglarini astlara kigsisel olarak iletmede, ¢aliganlari tanimada, iletisim kanallarini agik
tutmada, astlar1 ile birlikte iyilestirme ve gbzden gegirme ¢aligmalarinda bulunmada,

astlarin kendi amaglarini gergeklegtirmede birey ve grup ¢abalarinin takdir edilmesinde
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kendilerini stirekli yenilemek durumundadirlar. Tablo 9’ da orta kademe yoneticiler ile

astlarin tiim boliimlere iligkin puanlama yiizdeleri sunulmustur.

Tablo 9: Orta Kademe Yoneticiler Ile Astlarin Degerlendirmeleri

Astlar
Bolimler Mudar
Liderler | Miudiir % | Yardimcist

% %
II. Boliim: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi— 75 50 52
Degerleri Iliskisi
III. Bolim: Lider-Birimin Yonetim Sistemi 73 47 46
Migkisi
IV. Bolim: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar 56 47 45
Iligkisi
V. Boliim: Lider-Caligan Iliskisi 83 50 56

Tablo 9’ da sunulan verilerin grafiksel sunumu ise Sekil 21°de yer almaktadir.

SEKIL 21: Orta Kademe Yéneticiler ve Astlarin Degerlendirmeleri

R Orta Kademe Yonetici
® Mudara Degerlendiren Ast

= Mudar Yardimeisini
Degerlendiren Ast

yiizde puanlar

:Bélum  NL.BSIGm IV.Bélum V.Bolim

Anket Boliimleri
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Anket sonuglar1 yonetim agisindan olduk¢a iyimser olarak algilanabilir. Ancak EFQM
Mikemmellik Modelinin etkinligi glindeme geldiginde D ve C segeneklerinin aldif
payin hi¢ de azimsanamayacak bir diizeyde oldugu goriilmektedir. Ciinkii TKY tiim
calisanlarin azami paydalarda bulugmalarini hedefler. Calisanlarin hangi sorularin
cevaplanmasinda neden liderlerini basarili bulmadiklarini, tist ynetim tarafindan

aragtirllmasi ve sonuglara gore iyilestirmeler yapilmas: gerekmektedir.

2.3.3. Anket Cevaplarimnin Degerlendirilmesi

Asagidaki grafiklerde gruplarin verdigi yanitlar her bir soru igin degerlendirilmistir.
Grafikler genel itibariyle incelendiginde astlarin Miidiir ve Miidiir Yardimcis: igin
verdigi yanitlarin Ortiistiigli ve agirlikli olarak B segeneginde toplandigi goriilmektedir.
Diger cevaplar ise diger secenekler arasinda dagilmistir. Yoneticilerin kendi liderlik
ozelliklerini puanlamalarinda ise, s6z konusu grafiklerde goriildiigii gibi yanitlar B ve A

seceneklerinde toplanmistir.

Buna gore, birimin hedef ve gorevleri dogrultusunda gelisen teknoloji ve yenilikleri
mevcut sisteme uyarlamasi sorusunu yanitlayan gruplarin cevaplarn, Sekil 22’ de
gortldigi gibi B se¢eneginde toplanmis olup, yoneticilerin bu segenege iliskin yanitlari
% 95 gibi bir oranla tepe noktasina ulagmigtir. Bu sonug, yoneticilerin kendilerini
gelisen teknoloji ve yenilikleri mevcut sisteme uyarlamada basarili gordiikleri seklinde
yorumlanabilir. Buna karsin, caliganlarin yanitlari ise % 50 gibi bir oranda B
segeneginde toplanmistir. Bu sonug, yoOneticiler ile ¢alisanlarin yanitlari arasindaki bir

celigkiyi de gostermektedir.
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SEKIL 22: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri liskisi (L. Bliim - 1.Soru)

100

g0

80 MAstin Mudura

70 Degerlendirmesi

60 B Astin Madar

50 Yardimcisini

40 Degerlendirmesi

30 #0rta Kademe Yd&netici
20

10
0

Birimin hedef ve gorevlerinin herkes tarafindan agik bir bigimde anlagilmasini saglama
sorusuna verilen cevaplar Sekil 23 ’te de goOriildigi tizere ilk sorudaki gibi B
segeneginde toplanmistir. Grafikte dikkat ¢eken diger nokta, ¢alisanlarin D segenegine
% 20’lik bir pay vermeleridir. Bu oran ¢ok gibi gériinmese de ¢alisanlar y6neticilerinin

kendilerini daha da gelistirebileceklerine vurgu yapmaktadirlar.

SEKIL 23: Lider ve Birimin Hedefi-Gorev-Degerleri iliskisi (IL.B6liim - 2.Soru)

80 -

70 1

60 - W Astin Muduri

50 A Degerlendirmesi
2 40 B Astin Mudiir Yardimeisini
= Degerlendirmesi

30 -
20 -

#; Orta Kademe Yoneticinin
Degerlendirmesi

secenekler
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Birimin hedef ve gorevlerinin yerine getirilip getirilmedigini uygun araliklarla takip
etme sorusuna verilen yanitlar, Sekil 24’ de goriildiigii gibi B se¢eneginde toplanmistir.
B segenegine astlann verdigi pay % 60 iken, orta kademe yoneticilerin pay1 % 80°dir.
Bu sonug, yonetici ve c¢alisanlarin cevaplari arasinda bir uyumun oldugunu

gostermektedir.

SEKIL 24: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iliskisi (IL.Béliim - 3.Soru)

90 -
80 -
70 1 m Astin Mudird
60 - Degerlendirmesi
- 50 - st Astin Madar Yardimcisini
S 40 4 Degerlendirmesi
Ea)
| # Orta Kademe Yd&neticinin
30 N . :
Degerlendirmesi
20 -
10
0 : x
D C
secenekler

Birimin kurum kiltiiriiniin yaratilmasina yardimci olacak ahlak kurallarinin ve
degerlerinin olusturulmasinda ¢aliganlara 6rnek olma sorusuna astlarin verdigi yamitlar,
Sekil 25° te goriildiigli lizere % 53 gibi bir oranla B segeneginde, orta kademe
yoneticilerin yanitlar ise % 41 B ve % 59 gibi bir oran ile A segeneginde toplanmugtir.
A segenegini isaretleyen astlarin orani ise % 23’tiir. A secenegini isaretleyen galisanlar
ve yoneticilerin yanitlar1 arasinda ters yonlii bir iligkinin varlig1 bir geliski olarak géze

carpmaktadir.
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SEKIL 25: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri Iliskisi (II.B6liim - 4.Soru)

70 1
60
50
40
30
20
10

0

yiizde

secenekler

®Astin Mudard
Degerlendirmesi

B Astin MGdar Yardimersint
Degerlendirmesi

# Orta Kademe Yéneticinin
Degderlendirmesi

Birimde aksayan yonlerin giderilmesine iligkin ©nceliklerin saptanmasi sorusuna

astlarin verdigi yamitlar, Sekil 26’ da goriildugii tizere % 51°lik bir oranla B segeneginde

toplanmistir. Astlarin bu soruya iliskin diger yanitlari D ve C segenekleri arasinda

dagilmistir. Yoneticilerin yanitlan arasinda B segeneginin aldigi pay ise % 88’lik bir

oranla tepe noktasina ulagsmistir. Buradan, calisanlar ile yoneticilerin yanitlarinin

ortiismedigi sonucunu ¢ikarabiliriz.

SEKIL 26: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iliskisi (I.Boliim - 5.Soru)

100 -
90 -
80 -
70 A
60 -
50 -
40 -
30 -
20 4

yiizde

secenekler

- Astin Muduri
. Degerlendirmesi

‘mAstin Mudar Yardimcisini _
~ Degerlendirmesi :
2 Orta Kademe Yoneticinin -

Degerlendirmesi :
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Yaraticiik ve yenilik konularinda g¢aliganlari 6zendirme sorusuna astlarn verdigi
yanitlar ortiigmekte olup, Grafik Sekil 27’ de goriildiigii lizere yamtlarin oransal
dagihimi D ve C secenekleri i¢in % 20, B segenegi igin % 47°dir. Astlar bu konuda
yoneticilerin  kendilerini gelistirmeleri gerektigini diisinmektedirler. Yoneticilerin
gorlsleri ise, bu alanda kendilerinin yeterli oldugu y6niindedir. Buradan yaraticilik ve
yenilik konularinda ¢aliganlar ile yoneticilerin cevaplarinin &rtiismedigi sonucunu

¢ikarabiliriz.

SEKIL 27: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri iliskisi (I1.Boliim - 6.Soru)

80 -
70
60
50
40
30
20
10

0

m Astin Mudord
Degerlendirmesi

B Astin MOdur Yardimceising
Degerlendirmesi

# Orta Kademe Ydneticinin
Degerlendirmesi

yiizde

secenekler

Astlardan alinan geri bildirimler sonucunda liderligin etkenliginin gézden gecirilmesi
sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Sekil 28 de goriildiigii lizere Ortiismekte olup,
yamtlarin dagiliminda D segenegi % 23, C segenegi % 18, B segenegi yaklasik % 50 ve
A segenegi % 7 pay almigtir. Yoneticilerin yanitlarinin dagiliminda ise B segenegi %
65, A segenegi % 29 olmustur. Grafikten de goriildiigii lizere ¢aliganlar ile y6neticilerin

yanitlar1 arasinda biiyiik bir uyum vardir.
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SEKIL 28: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri Iliskisi (IL.Béliim -7.Soru)

70 1
60
50
40
30
20
10

0

mAstin Madara
Degerlendirmesi

wWAstin Midir Yardimceisini
Degeriendirmesi

zz Orta Kademe Yo6neticinin
Degerlendirmesi

yiizde

secenekler

Birimin, gelecekteki yoneticilerinin yetistirilmesi i¢in gerekli ¢aligmalar1 yapmasi
sorusunu yanitlayan astlarin se¢enekleri Mudiir ve Miidiir Yardimcisint degerlendirme
egrisi Sekil 29’ da goriildiigli gibi biitiinliyle cakismis ve bu nedenle astlarin grafik
¢izgisi tek grafik ¢izgisi haline doniismiistiir. Yoneticiler ise kendilerini bu alanda ¢ok
bagarili bulmaktadirlar. Yoneticilerin yanitlarinin oransal dagilimi B se¢enegi i¢in % 65,
A segenegi i¢in % 35 seklindedir. Ancak birimin gelecekteki yoneticilerinin

yetistirilmesi sorusuna ¢alisanlar ile yoneticilerin verdigi yanitlar ¢elismektedir.

SEKIL 29: Lider ve Birimin Hedefi-Gorevi-Degerleri Iliskisi (ILB&liim - 8.Soru)

70 1
60 -
50 - W Astin Mdard
Degerlendirmesi
'§ 40 1 m Astin Madur Yardtmeisini
2, 30 - Degerlendirmesi
20 2 Orta Kademe Yé6neticinin
Degerlendirmesi
10
0 T
D
secenekler
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Birimin hedef ve gorevlerine iliskin bir siireci tasarlamasi sorusuna astlarin verdigi
yanitlar, Sekil 30° da gorildigi iizere C ve B seceneklerinde oransal bazda
ayrismaktadir. Buna kargin astlar yoneticilerini bu alanda zayif bulmaktadirlar.
Yoneticilerin yanitlarinda B segenegi % 70, A secenegi ise % 6 oraninda pay almistir.
Buradan birimin hedef ve gorevlerine iliskin bir siirecin tasarlanmasi sorusunu
cevaplayan calisanlar ile yoneticilerin yanitlart arasinda bir g¢eliski oldugu sonucunu

¢ikarabiliriz.

SEKIL 30: Lider Birimin Yonetim Sistemi Iliskisi (IT1.B6liim - 1.Soru)

80 -

70

60 W Astin Madara

50 Degerlendirmesi
-§ 40 mAstin Madar Yardimcisini
2 Degerlendirmesi

30 = Orta Kademe Yéneticinin

20 Degerlendirmesi

10

0

secenekler

Birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir siirece iliskin uygulamaya tim
calisanlarin katilimini saglama sorusuna astlarin verdigi yanitlar, Sekil 31” de goriildiigii
lizere Midiir ve Miidiir Yardimcilar igin 6rtiismekte olup, yanitlar D % 35, C % 19, B
% 40 ve A % 6 seklinde siralanmaktadir. Astlarin bu konuda verdigi yanitlar bu
konunun iyilestirmeye agik alan olarak degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir.

Yoneticiler ise bu konuda kendilerini yeterli gormektedirler.
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SEKIL 31: Lider Birimin Yénetim Sistemi Iliskisi (II1.B8liim - 2.Soru)
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mAstin Mudara
Dederlendirmesi

mAstin Madar Yardimcisini
Degerlendirmesi

#0rta Kademe Y6neticinin
Degerlendirmesi

yiizde

secenekler

Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini alma sorusuna astlarin
verdigi yanitlar, Sekil 32” de goriildiigii tizere her iki unvan igin 6rtiismekte olup, D %
37, C % 15, B % 40 ve A segenegi % 8 pay almistir. Bu alanda astlar yéneticilerinin
kendilerini gelistirmeleri gerektigi diisiincesindedirler. Ozellikle D segeneginde olusan
% 35’lik oran dikkat ¢ekicidir. Caliganlar ile y®neticilerin cevaplarinin, oransal

dagilimina bakarak bir geligki oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.

SEKIL 32: Lider Birimin Yonetim Sistemi Iligkisi (III.B6liim - 3.Soru)

80 ~
70
60
50
40

mAstin Madurd
Degerlendirmesi

mAstin Midar Yardimeisini
Degerlendirmesi

# Orta Kademe Ydneticinin
Degerlendirmesi

yiizde

segenekler
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Astlarin takim ¢alismalari yapmalarini desteklemesi sorusuna astlarin verdigi yanitlar
Sekil 33’ te goriildiigii tizere Grtlismekte olup, D % 18, C % 21, B % 46 ve A segenegi

% 15 pay almigtir. Caliganlar bu konuyu iyilestirmeye agik alan olarak gérmektedirler.

SEKIL 33: Lider Birimin Yénetim Sistemi iliskisi (IIL.B6}iim - 4.Soru)

60 4
50 A
MAstin Modoro

40 + Degerlendirmesi
'§ 30 4 mAstin MadUr Yardimcisini
2 Degerlendirmesi

20 4 # Orta Kademe Ydneticinin

Degerlendirmesi
10
0 - :

secenekler

Birimin islerinin dncelik sirasina gore dagilimimin saglanmasi sorusuna astlarin verdigi
yanitlar Sekil 34’ te gorildugli tizere Midur ve Miidiir Yardimcilar igin Ortiismekte
olup, B segenegi % 60 ve A segenegi ise % 12 pay almigtir. Yoneticilerin yanitlar ise B
secenegi igin % 53, A segenegi igin % 47 seklindedir. Cahisanlar ile yo6neticilerin
cevaplarinda, A segenefi igin s6z konusu biiyik farki bir ¢eliski olarak

yorumlayabiliriz.

SEKIL 34: Lider Birimin Yénetim Sistemi iliskisi (IIL.B6liim - 5.Soru)
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Verimliligi artirmak amaciyla birim faaliyetlerinin 6l¢lilmesine iliskin bir siireci
tasarlama sorusuna astlar ile yoneticilerin verdigi yanitlar Sekil 35 te gériildiigi tizere
B segeneginde toplanmistir. Astlar ve yoneticilerin bu konudaki gériisleri biiyiik bir

uyum igerisindedir.

SEKIL 35: Lider Birimin Yénetim Sistemi iliskisi (IILB6liim - 6.Soru)
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Birimde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme ¢alismalarinda aktif
bigimde rol alma sorusuna astlarin verdigi yanitlar Sekil 36’ da goriildiigii tizere iki
unvan grubu i¢in Srtiismekte olup, sirasiyla D % 25, C % 23, B % 45 ve A segenegi % 7
oramnda pay almistir. Astlar bu alanda yoneticilerinin kendilerini gelistirmesi
gerektigini diistinmektedirler. Yoneticiler ise bu konuda kendilerini basarili
gormektedirler. Calisanlar ile y6neticilerin bu konudaki farkl diisiincelerini bir ¢eliski

olarak degerlendirebiliriz.
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SEKIL 36: Lider Birimin Yonetim Sistemi Iligkisi (II1.Béliim - 7.Soru)
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Isbirligi halinde olunan diger birimlerin beklentilerini saptama sorusuna astlarin verdigi
yantlar Sekil 37’ de gorildigii tizere drtiismekte olup, verilen yanitlarda D % 24, C %
22, B % 47 ve A segenedi % 6 oraninda bir pay almistir. Astlar bu konuyu iyilestirmeye
agik alan olarak gérmektedirler. Yoneticilerinin degerlendirmesinde ise B segenegi %

70 oraninda paya sahiptir. Bu sonucu g¢alisanlar ile yoneticilerin yanitlarn1 arasindaki

uyumsuzluk olarak degerlendirebiliriz.

SEKIL 37: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iligkisi (IV.Boliim - 1.Soru)
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Beklentilere cevap verme sorusuna astlarin verdigi yanitlar Sekil 38 de goriildigii
lizere Ortlisgmekte olup, D % 19, C % 23, B % 52 ve A segenegi % 6 gibi bir orana
sahiptir. Yoneticilerin yanitlari ise B ve A segeneklerinde toplanmigtir. Bu sonucu,
¢alisanlar ile yoneticilerin yanitlar1 arasinda biiyikk bir uyumun varh@ olarak

degerlendirebiliriz.

SEKIL 38: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi (IV.Béliim - 2.Soru)
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Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karsilanmasina iliskin hedeflerin
varlig1 sorusuna astlarin verdigi yanitlar Sekil 39° da goriilldtigi tizere ortiismekte olup,
yanitlarin oransal pay1 D % 14, C % 27, B % 52 ve A segenegi % 6 seklindedir.
Yoneticilerin bu konuda yanitlar1 B segenegi igin % 71 ve A segenedi i¢in % 29’dur.
Yoneticiler bu alanda kendilerini ¢ok basarili bulmaktadirlar. Astlarm D ve C
segeneklerine verdikleri toplam % 41°lik oranin yoneticiler tarafindan hig algilanmamis

olmasi dikkat ¢ekicidir.
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SEKIL 39: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar iliskisi (IV.Boliim - 3.Soru)
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Diger birimler ile isbirlifi yapma sorusuna astlarin verdigi yanitlar Sekil 40’ da
goriildiigli lizere Ortlismekte olup, B segenedi % 56, A segenegi % 12 oraminda pay
almigtir. Yoneticilerin yanitlarinda ise B segenegi % 53 ve A segenegi % 47 oraninda
bir paya sahiptir. Bu konu yoneticilerin kuvvetli alanina girmektedir. Cahisanlar da

yoneticilerini bu alanda basarili gérmektedirler.

SEKIL 40: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi (IV.Béliim - 4.Soru)
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Isletme dis1 kuruluslarla isbirligi yapma sorusuna astlarin verdigi yamtlar Sekil 41° de

goriildiigti lizere Ortiigmekte olup, anketi cevaplayan gruplarin degerlendirmeleri B
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seceneginde kesigmektedir. Yoneticilerin yanitlart B segenegi i¢in % 53, A segenegi i¢in
% 47 gibi bir oransal paya sahiptir. Bu alanda anketi cevaplayan gruplarin diisiinceleri

arasinda A segenegi harig, bir uyumun oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.

SEKIL 41: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi (IV.B6liim - 5.Soru)

70 4
60
50
40
30
20
10
0

mMAstin Mudira
Dederlendirmesi

®Astin Madar Yardimcising
Degerlendirmesi

#Orta Kademe Yéneticinin
Degerlendirmesi

yiizde

secenekler

Diger birimlerle ortak iyilestirme c¢aligmalarini baglatma sorusuna astlarin verdigi
yanitlar kismen ayrigmakta olup, yanitlar Sekil 42’ de goriildiigii tizere segenek D %
29, C % 23, B % 42 ve A % 6 seklinde oransal dagilim sergilemektedirler. Astlar bu
konuyu iyilestirmeye agik alan olarak gérmektedirler. Yéneticilerin yanitlar1 % 53 gibi
bir oranla B segeneginde toplanmistir. Bu konuda yoneticiler kendilerini basarili

gormektedirler.

SEKIL 42: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi (IV.Béliim - 6.Soru)
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Gida sektoriinde kalite anlayiginin gelistirilmesi ve desteklenmesi amaciyla, meslek
kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer ¢aligmalarinda rol alma sorusuna astlar ve
yoneticilerin verdigi yamtlar Sekil 43’ te gorildiigl iizere ortiigmekte olup, D
segeneginin % 40 civarinda bir orana sahip olmasi, bu konunun iyilestirmeye agik alan

oldugunu gostermektedir.

SEKIL 43: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi (IV.B6liim - 7.Soru)
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Ast ve tistler arasinda yazili ve sozlii iletisimi saglama sorusuna astlarin verdigi yanitlar
Sekil 44’ te goriildigli tizere ortiigmekte olup, D ve C segeneklerinin ortalama % 20
civarinda, B se¢eneginin ise % 49 oraninda pay almasi, bu konuda astlarin diisiinceleri,
yoneticilerin kendilerini daha da gelistirebilecegi yoniindedir. Yoneticiler bu alanda
kendilerini secenek B’ye % 65 ve A’ya % 35 oraninda bir pay vererek ¢ok bagarili

gérmektedirler.
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SEKIL 44: Lider-Cahsan Iliskisi (V.Boliim - 1.Soru)
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Birimin plan ve amaglarini astlara kisisel olarak iletme sorusuna astlarin verdigi yanitlar
Jekil 45’ te goriildiigii tizere ortiismekte olup, D ve C segenekleri % 20, B secenegi %
50 ve A segenegi % 12 oraminda bir pay almistir. Yoneticiler grafikten de goriildiigii
gibi D ve C segeneklerine hi¢ puan vermemisler, cevaplar % 65 ile B ve % 35 ile A

se¢eneklerinde toplanmigtir.

SEKIL 45: Lider-Calisan Iliskisi (V.Béliim - 2.Soru)
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Calisanlari tanima sorusuna astlarin ve yoneticilerin verdigi yanitlar Sekil 46’ da
goriildiigl tizere 6rtiigmekte olup, yanit veren astlarin B ve A segenekleri toplami % 80
iken, yoneticiler igin B ve A segeneklerinin toplami % 100’diir. Bu alan yéneticilerin

¢ok kuvvetli yonlerinden biri olarak degerlendirilebilir.
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SEKIL 46: Lider-Cahsan iliskisi (V.Boliim - 3.Soru)
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Astlar ile ilgili iletisim kanallarim agik tutma sorusuna astlarin ve yoneticilerin verdigi
yamtlar $ekil 47’ de goriildiigii lizere 6rtiigmekte olup, B segenedinde tepe noktasina
ulagmistir. YOneticiler ile calisanlarin bu konudaki disiinceleri biiyiik bir uyum

sergilemektedir.

SEKIL 47: Lider-Cahsan Iliskisi (V.B6liim - 4.Soru)
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Astlant ile birlikte iyilestirme ve gdzden gegirme ¢alismalarinda bulunma sorusuna
astlarin verdigi yanitlar Sekil 48” de goriildiigli tizere Ortiismekte olup, ¢aliganlar bu

konuyu iyilestirmeye agik alan olarak gérmektedirler. Yoneticilerin yamtlar1 B se¢enegi
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igin % 59 ve A segenegi igin % 41°dir. Yoneticiler D ve C segeneklerine hi¢ puan
vermemigslerdir. Yoneticiler kendilerini bu konuda yeterli gérmektedirler. Bu farkh

diigtinceleri biiytiik bir geligki olarak yorumlayabiliriz.

SEKIL 48: Lider-Cahsan Iliskisi (V.Béliim - 5.Soru)
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Astlarin kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri dogrultusunda destek
saglama sorusuna astlarin verdigi yamitlar Sekil 49’ da goriildiigii lizere ortiigmekte
olup, soruyu yanitlayan gruplarin cevabi B seceneginde tepe noktasina ¢ikmistir. Ancak
bu konuda ¢alisanlar y6neticilerinin kendilerini gelistirmesi gerektigini diisiiniiyorken,

yoneticiler kendilerini bu konuda yeterli gérmektedirler.

SEKIL 49: Lider-Cahsan iliskisi (V.Boliim - 6.Soru)
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Birim igerisinde birey ve gruplarin gabalarim takdir etme sorusuna astlarin verdigi
yamtlar Sekil 50’ de goriildiigii tizere 6rtiigmekte olup, D ve C segeneklerinin % 20 ile
% 25, B seceneginin % 47 ve A segeneginin ise % 12 civarinda oraninda pay aldig
goriilmektedir. Astlar bu konuda yoneticilerinin kendilerini daha gelistirmesi gerektigi
diislincesini paylagsmaktadirlar, yoneticiler ise tersine bu konuda kendilerini ¢ok basarili
gormektedirler. Bu konuya iligkin diistincelerdeki ayriligi bir ¢eliski olarak

degerlendirebiliriz.

SEKIL 50: Lider-Cahsan Iliskisi (V.Boliim - 7.Soru)
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SONUC VE ONERILER

TKY felsefesini kurulusuna yerlestirmek isteyen y®netim, oncelikle bu istegin
kaynagini ve nedenini ¢ok iyi belirlemelidir. Mevcut y6netim sisteminden, TKY’ ye
gecilmesi, list yonetimin verecegi kararlara bagh olarak degisecektir. Bu yonde bir
degisikligin, yoneticilerin baghligt ve liderlifi olmadan ger¢eklesmesi giic

goriinmektedir.

TKY’ne gecis, bir organizasyonda mevcut tlim aligkanliklarin ve siireglerin temelden
degismesi anlamina gelmektedir. Béylesine biiyiik bir degisim karsisinda ¢alisanlarin
farkl tepkiler vermeleri ve degisime diren¢ gostermeleri ¢ok normaldir. Yoénetimin bu

acidan gerekli 6nlemleri alarak, kararli olmas1 yerinde olacaktir.

TKY’nde en biiyikk gorev yoneticilere diismektedir. TKY anlayisini benimsemis
yoneticilerin, bu yeni geligmeleri ¢alisanlara agik¢a anlatmalar1 ve benimsemeleri i¢in
gayret gostermeleri gerekmektedir. Tiim yOneticilerin bu konuda kararli davranmalari
ve ortak hareket etmeleri Onemlidir. Ayrica c¢alisanlarin siirekli olarak egitim
programlart ile gelistirilmesi ve kurulugla bitiinlestirilmesi ¢alisanin ise ve kurulusa

baghiligini saglamak agisindan gereklidir.

Yonetici  konumundaki kigilerin, saptanan standartlara ne 6lglide uyduklarinin
belirlenebilmesi igin, liderlik niteliklerinin &lglilmesi gerekir. Boylece yonetici
konumundaki lider zayif yonlerini goérerek, iyilestirme firsatim elde edebilecek ve

kendisinin 6zelestirisini yapabilecektir.

Toplam Kalite anlayisint hedefleyen kuruluglarin, sadece emir ve talimatlarla
yonetilmesi imkansiz hale gelmistir. Cagdas lider, takim ¢aligmasini 6ne ¢ikaran,
caliganlari  yOnetime  katan, vizyon  gelistirebilen, kurumsal amaglarin
gergeklestirilebilmesi i¢in dncelikleri saptayan ve ¢aliganlari, kurumun ortak hedeflerine

motive edebilen bir kisilik yapisinda olmalidur.
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Bagar1l: bir organizasyon yaratmak ve bunu siirdiirebilmek, bu organizasyonu olusturan
bireylerin sinerji yaratarak ¢aligmalarindan ge¢mektedir. Ancak iist yoneticisini lider
olarak gérmeyen ve onunla hareket etmeyen galisanlardan olusan bir organizasyondan
bagar1 ve uyum beklemek imkansiz goziikmektedir. Bu uyumu saglayacak yéneticinin,
ne kadar lider oldugu organizasyonun basarisi i¢in vazgegilmez bir faktordiir. Liderlik
ozellikleri konusunda siklikla vurgulandig: gibi liderlik davramigi tutarh, adil, giivenilir
ve kararli olmali, ayn1 zamanda ortama uyum saglayabilmelidir. Tiim bu faktérler, lider
davramginin etkili olmasinda, birbirlerine zincirleme baglidir. Onemli olan liderin
kendini nasil gérdiigii degil, calisanin lideri nasil degerlendirdigidir. Ciinkii tutarsiz ve
adil olmayan bir hareket giiveni zedeler, giivenin olmadigi bir ortamda uyum ve
birliktelik olmaz. Bunun gibi etkin liderlik i¢in gerekli olan tiim faktorler, kisir bir

dongti seklinde birbirlerini izlemektedirler.

Anket cevaplarinin geneli degerlendirildiginde orta kademe yéneticiler, kendilerini
ortalama % 72 oraninda basarili buluyor iken, astlar miidiirleri % 49, miudiir
yardimcilarini  ise % S50 gibi bir seviyede basarili gormektedirler. Astlarin
degerlendirmeleri miidiir ve miidiir yardimeilart igin yakin degerler tagimalarina ve
tutarsizlik  sergilememesine ragmen, liderin kendi davramgini degerlendirme

sonuglariyla tutarsiz bir tablo olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bagariya giden yolda yoneticinin bir vizyon gelistirmesinin gerekliligi géz ardi
edilemez. Bu nedenle, C.P STANDART GIDA SAN A.S.’e Toplam Kalite anlayisi

yerlestirilmek isteniyorsa bu stire¢, 6rnek alinan liderlerden baglayarak gelistirilebilir.

e Oncelikle liderlik standartlarinin belirlenmesi

e Mevcut liderlerin, bu standartlara ne 6lgiide uyduklarinin saptanmasi,

e Belirlenen standartlara uymayan ya da eksikliklerini (egitim programlari dahil)
gideremeyen calisanlarin yoneticilige terfi durumlarinin gozden gegirilmesi,
konularinda ¢aligmalar yapilmas1 énerilebilir.

e (Calisanlarla ortak bir amag yaratmalari,

¢ Sonuca y0nelik diiginmeleri,

e Degisimin 6ntinii agmalari,

124



¢  Yiiksek bir verimlilik kiiltiirii

e Giiven ve katilim ortaminin yaratilmasinin uygun olacagi disiintilmektedir.

Yukarda anlatilanlarin 15181 altinda igletmede ¢alisanlarin yoneticilerinde iyilestirmeye
agik alan olarak gordiikleri konular III. Bolim Lider-Birimin Y6netim Sistemi Iliskisi
ve IV. Bolim Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi bsliimlerine ajt olup asagida

siralanmigtir.
I11. Boliim: Lider-Birimin Yé6netim Sistemi Iliskisi

¢ Birimin hedef ve gérevlerine iliskin bir stireci tasarlama (madde 1),

e Birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir siirece iligkin uygulamaya tim
caliganlarin katilimini saglama (madde 2),

e Birimin hedef ve gérevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini alma (madde
3),

¢ Birimde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme calismalarinda

aktif bicimde rol alma (madde 7).
IV. Béliim: Lider-Diger Birim ve Kuruluslar Iliskisi

e [ birligi halinde olunan diger birimlerin beklentilerini saptama (madde 1)

o Diger birimlerle ortak iyilestirme ¢caligmalarini baglatma (madde 6)

¢ (Gidat sektoriinde ¢ahisanlarla kalite anlayisinin gelistirilmesi ve desteklenmesi
amaciyla, meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer ¢aligmalarinda rol

almasi (madde 7).

Bu kapsamda, iyilestirmeye agik alanlarinin belirlenmesiyle birlikte g¢ikilacak kalite
yolculugunda ¢alisanlarin bu bilince tam olarak varmalari igin gerekli platformun
kurulmasinda ¢esitli adimlanin atilmasi gereklidir. Oncelikle iyilestirilmeye agik
yonlerin iizerine gidilerek eksiklikler giderilmelidir. Calisanlarin yoneticilerinde

iyilegtirmeye agik alan olarak gordiikleri konulara iligkin 6nerileri s6yle siralayabiliriz:
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. Isletmedeki tiim birimlerin, hedef ve gorevlerine iliskin siire¢lerin ilgili yonetici
tarafindan tasarlanmasi ve sahiplenilmesi gerekir. Bu amagla toplantilar
diizenleyerek gruplara ayrilan siiregler, gelecekteki gereksinimler agisindan
degerlendirilebilmelidir. ~ Stiregleri sahiplenen kisiler kendi sorumluluk
alanlarinda karstlasilan engelleri ortadan kaldirmalidir.

. Yonetici tarafindan birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir siirece
iliskin uygulamaya, tiim caliganlarin katiliminin saglanmasi ve astlarin bu
konuda fikirlerinin alinmas: 6nerilebilir.

. Isletmede toplam kalite anlayisinin yerlestirilebilmesi igin yonetimin ¢alisanlari,
sadece verilen talimatlar yerine getiren degil, karar alma siirecine katilan, goriis
ve Onerilerine 6nem verilen Kisiler olarak gérmesi gerekmektedir. Isletme i¢inde
gorev ve sorumluluklarla birlikte yetkilerin de dagitilmasi, ¢alisanlarin kararlara
ve sorun ¢6zme siirecine katilmalart saglanmalidir.

. Yoneticiler, birimlerde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme
calismalarinda aktif bigimde rol almalidirlar, Her diizeyden yoneticinin,
ekipleriyle birlikte ya da kendi kisisel girisimleriyle iyilestirme ¢aligmalarina
katilmasi gerekmektedir. B6ylece list y6netim birimlerin kendi alanlarinda
yapilacak olan iyilestirme ¢aligmalari kapsaminda nelere 6ncelik vereceklerini
kolayca belirleyebileceklerdir.

. Yoneticiler, igbirligi halinde olunan diger birimlerin beklentilerini saptamali ve
bu konuda ortak iyilestirme c¢alismalarini baslatmalidir. Bu gergevede {ist
yonetim diger birimlerin beklentileri dogrultusunda strateji ve politikalara da
oncelik  vermeleri gerekmektedir. Ciinkii beklentileri g6z 6niinde
bulundurmadan olugturulacak politikalar, yanhs hedeflere yonelme gibi
olumsuzluklara yol agabilir.

. Yoneticilerin bulundugu sektérde kalite anlayismmin  gelistirilmesi  ve
desteklemhesi amaciyla, meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer
calismalarinda rol almasi gerekmektedir. Yoneticiler ve c¢alisanlar egitim
programlarina diizenli araliklarla katimalidirlar. Bu egitim programlarinda
Toplam Kaliteye iliskin yeni kavramlar gelistirilecektir. Gelistirilen bu

kavramlarin benimsenmeden kabul edilmesi, ¢aligma ortaminda sorunlarin
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¢cikmasina yol agar. Bunun Oniine ge¢menin en giivenilir yolu ise ¢alisanlar ile
yoneticilerin bu konuda uzlagsmanin gerekliligine inanmalaridir.

Ust yo6netimin TKY uygulamalarina destek vermesinin yamisira, bu
uygulamalarin ig¢inde yer alarak 6ncii roliini tistlenmesi gerekmektedir. Ciinkii
TKY’nin bagart ile devam ettirilmesinde, g¢alisanlar; kendilerinden beklenen
davraniglari, bekleyenlerin de yaptiklarini gérmek isteyecekler ve bdylece o

projeye goniilli olarak tiim ilgi ve enerjilerini aktaracaklardir.
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EKLER
Ek:1
EFQM MUKEMMELLIK MODELI KRITERLERINDEN LiDERLIK

SURECININ ANALIZINE ILISKiN ANKET CALISMASI (CALISANLAR ICIN)

(Form 1: Is¢i, Formen, Idari Personel, Sef Yardimcisi, Sef)
Bu anket ¢aligmasinin amact, EFQM Miikemmellik Modeli’nin liderlik siirecine iliskin
esaslarina dayanarak, C.P. STANDART GIDA SAN A.S. HENDEK/SAKARYA
fabrikasinda gorev yapmakta olan orta kademe yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin
kuvvetli ve iyilestirmeye agik yonlerini belirlemektir.
Ankette yer alan sorulari, yaptigimz isleri de dikkate alarak yanitlamamz
beklenmektedir. Sorulan igtenlikle cevaplandirmaniz, ¢alismanin sonuglarinin giivenilir
olmasina ve verilerin daha sonraki c¢aligmalarda kaynak olusturmasina katkida
bulunacaktir.
Degerlendireceginiz 1. lider Miidiir Yardimcisi, 2.lider Miidiir unvanlarina karsilik
gelmektedir.

Kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur.

SORULARA VERILECEK YANITLAR;

D= Katilmiyorum

C= Kararsizim

B= Katiliyorum

A= Tamamen Katiliyorum

Seklinde Olup, Secgeneklerden Birini Asagida Gosterildigi Sekilde Isaretleyiniz.

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider X
2. Lider
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LBOLUM

KIiSISEL BiLGILER

1.  Cinsiyetiniz:
Kadin( ) Erkek( )
2 Yagmniz:
( )20-29

( )30-39

( )40-49

( )50-60

. Unvaniniz:
) Isei
) Formen
) Idari Personel
) Sef Yardimcist
) Sef

3

(

(

(

(

(

4. Kac¢ yildir bu unvan grubundasiniz:

( )15yl

( )6-10y1l

( )11-15yd

( )16-20 y1il

()21 yil ve iizeri

5. Mezun oldugunuz Boliim:

() Lise ve Dengi

() Universitelerin ekonomi, maliye, isletme, finans vb. boliimleri

() Universitelerin egitim, psikoloji, hukuk vb. sosyal bilimler bliimleri
() Universitelerin elektrik, elektronik, kimya ve makine gibi fen bilimleri

boliimleri
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IL BOLUM:

LIDER VE BIRIMIN HEDEFi-GOREVI-DEGERLERI iLISKisi

Lideriniz;
1. Biriminizin hedef ve gérevleri dogrultusunda gelisen teknoloji ve yenilikleri mevcut sisteme
uyarliyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
2. Biriminizin hedef ve gorevlerinin herkes tarafindan agik bir bigimde anlagilmasim saghyor
mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
1. Lider
2. Lider
3. Biriminizin hedef ve gérevlerinin yerine getirilip getirilmedigini uygun araliklarla takip ediyor
mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
4, Biriminizde kurum kiltiiriiniin yaratilmasina yardimci olacak ahlak kurallarinin ve degerlerinin
olusturulmasinda ¢aliganlara 6rnek oluyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
5. Biriminizde aksayan yonlerin giderilmesine iliskin 6ncelikleri saptiyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
1. Lider
2. Lider
6. Yaratictlik ve yenilik konularinda gahiganlar: 6zendiriyor mu?
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D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
7. Astlardan aldig: geri bildirimlerin sonucunda liderliginin etkinligini gézden gegiriyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
8. Biriminizin gelecekteki yoneticilerinin yetistirilmesi i¢in gerekli ¢aligmalar yapiyor mu?
D C B A
Katilmryorum Kararsizim Kattliyorum Tamamen Katiltyorum
1. Lider
2. Lider
IIL. BOLUM

LiDER-BIRiMIN YONETIM SISTEMI ILISKISI

Lideriniz,

Birimin hedef ve gérevlerine iligkin bir stireci tasarliyor mu?

1.
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katitryorum Tamamen Kattliyorum
1. Lider
2. Lider
2. Birimin hedef ve gorevleriyle ilgili herhangi bir siirece iliskin- uygulamaya tiim ¢aliganlarin
katihimunt sagliyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
3. Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini aliyor mu?
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D c B A

Katimiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Kattliyorum

. Lider

. Lider

Astlarinin takim ¢aligmalar: yapmalarini destekliyor mu?

D C B A

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum

. Lider
. Lider
Biriminizin iglerinin dncelik sirasina gére dagitimini sagliyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum

. Lider
. Lider
Verimliligi artirmak amaciyla biriminiz faaliyetlerinin di¢tilmesine iliskin bir siireci tasarityor
mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum

. Lider

. Lider

Biriminizde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme ¢alismalarinda aktif

bigimde rol aliyor mu?

D c B A

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katilryorum

. Lider

. Lider
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1V. BOLUM

LiDER-DIGER BIRIM VE KURULUSLAR iLiSKisi

Lideriniz,
1. Isbirligi halinde oldugunuz diger birimlerin beklentilerini saptiyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiltyorum

1. Lider

2. Lider

2. Bu beklentilere cevap veriyor mu?

D C B A
Katiimiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katihyorum
1. Lider
2. Lider
3. Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karstlanmasina iliskin hedefleri var m1?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katihiyorum
1. Lider
2. Lider
4, Diger birimler ile igbirligi yapryor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
5. Isletme dis1 kuruluslarla igbirligi yapiyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
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6. Diger birimlerle ortak iyilestirme ¢aligmalarini baglatiyor mu?

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
7. Gida sektdriinde kalite anlayiginin geligtirilmesi ve desteklenmesi amaciyla, meslek kuruluslarinda,
konferanslarda ve seminer ¢aligmalarinda rol aliyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
1. Lider
2. Lider
V. BOLUM
LIDER-CALISAN ILISKisSi
Lideriniz,
1.  Sizinle tistleriniz arasinda yazth ve sozlii iletisimi saglayabiliyor mu?
D C B A
Kattlmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider

2. Biriminizin plan ve amaglarini astlara kigisel ofarak iletebiliyor mu?

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider
3. Calisanlar tantyor mu?
D C B A
Katilmtyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
1. Lider
2. Lider
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4. Astlari ile arasindaki iletisim kanallarini agik tutuyor mu?

D

Katilmiyorum

C

Kararsizim

B

Katiliyorum

A

Tamamen Katiliyorum

1. Lider
2. Lider
5. Astlari ile birlikte iyilestirme ve gozden gegirme ¢aligmalarinda bulunuyor mu?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
1. Lider
2. Lider

6. Astlarin kendi planlarini, amag ve hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusun

da destek sagliyor mu?

D

Katilmtyorum

C

Kararsizim

B

Katiliyorum

A

Tamamen Katiliyorum

[1. Lider

2. Lider

7. Biriminiz igerisinde birey ve gruplarin ¢abalarini takdir ediyor mu?

D

Katilmiyorum

C

Kararsizim

B

Katiltyorum

A

Tamamen Katiltyorum

1. Lider

2. Lider

145




EK-2
EFQM MUKEMMELLIK MODELi KRITERLERINDEN LIDERLIK
SURECININ ANALIZINE ILISKIN ANKET CALISMASI
YONETICILER iCIN
(Form 2: Miidiir Yardimecis: ve Miidiirler)

Bu anket ¢aligmasinin amaci, EFQM Mikemmellik Modeli’nin liderlik siirecine iliskin
esaslarina dayanarak, C.P STANDART GIDA SAN A.S Hendek/Sakarya fabrikasinda
gorev yapmakta olan orta kademe yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin kuvvetli ve
iyilestirmeye agik yonlerini belirlemektir.
Ankette yer alan sorulari, yaptigimz isleri de dikkate alarak yanitlamaniz
beklenmektedir. Sorulart igtenlikle cevaplandirmaniz, ¢alismanin sonuglarinin giivenilir
olmasina ve verilerin daha sonraki c¢alismalarda kaynak olusturmasina katkida
bulunacaktir.

Kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur.

SORULARA VERILECEK YANITLAR,;

D= Katilmiyorum

C= Kararsizim

B=Katiliyorum

A= Tamamen Katiliyorum

Seklinde Olup, Segeneklerden Birini Asagida Gosterildigi Sekilde Isaretleyiniz.

D C B A
Katilmtyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
X
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1.BOLUM

KIiSISEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz

Kadmm () Erkek ( )
2 Yasmz

( )20-29

( )30-39

( )40-49

( )50-60

3. Unvanmniz:

( ) Mudir

() Miidiir Yardimecisi
4. Ka¢ yildir bu unvan grubundasiniz:

( )15yl

( )6-10yil

( )11-15y1l

( )16-20yi

()21 yil ve tizeri

5. Mezun oldugunuz Boliim:

() Lise ve Dengi

() Universitelerin ekonomi, maliye, isletme, finans vb. boliimii

() Universitelerin egitim, psikoloji, hukuk vb. sosyal bilimler bslimii
() Universitelerin elektrik, elektronik, kimya ve makine gibi fen bilimleri

boliimleri
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1. BOLUM:
LIDER VE BiRiIMiN HEDEFI-GOREVI-DEGERLERI iLiSKisi
Lider olarak siz,
1. Biriminizin hedef ve gorevleri dogrultusunda gelisen teknoloji ve yenilikleri mevcut

sisteme uyarliyor musunuz?

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katilryorum Tamamen Katiliyorum
2. Biriminizin hedef ve gorevlerinin herkes tarafindan agik bir bigimde anlagilmasini
saghyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Tamamen Katiliyorum
3. Biriminizin hedef ve gérevlerinin yerine getirilip getirilmedigini uygun araliklarla takip
ediyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
4. Biriminizde kurum kiiltiiriiniin yaratilmasina yardimei olacak ahlak kurallarinin ve

degerlerinin olusturulmasinda ¢aliganlara drnek oluyor musunuz?

D

Katilmiyorum

C

Kararsizim

B

Katiliyorum

A

Tamamen Katiliyorum

5.Biriminizde aksayan yonlerin giderilmesine iliskin 6ncelikleri saptiyor musunuz?

D

Katilmiyorum

C

Kararsizim

B

Kattltyorum

A

Tamamen Katiliyorum

6. Yaraticilik ve yenilik konularinda ¢alisanlart §zendiriyor musunuz?

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum

7. Astlardan aldifimiz geri bildirimlerin sonucunda liderliginizin etkinligini goézden

gegiriyor musunuz?

D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
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8. Biriminizin gelecekteki yoneticilerinin yetigtirilmesi i¢in gerekli calismalarnt yapiyor

musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiltyorum
1. BOLUM

LIDER-BIRIMIN YONETIM SISTEMI ILISKISI

Lider olarak siz,

1. Birimin hedef ve gérevlerine iliskin bir siireci tasarliyor musunuz?
D C B A
Katiimiyorum Kararsizim Katilryorum Tamamen Katiliyorum

2 Birimin hedef ve gérevleriyle ilgili herhangi bir siirece iligkin uygulamaya tiim ¢alisanlarin

katilimini sagliyor musunuz?

D C B A
Katitmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
3. Birimin hedef ve gorevlerinin belirlenmesinde astlarin fikirlerini altyor musunuz?

D C B A
Katiimiyorum Kararsizim Katilryorum Tamamen Katiltyorum

4. Astlarinizin takim galigmalari yapmalarini destekliyor musunuz?

D

Katiimiyorum

C

Kararsizim

B

Katiliyorum

A

Tamamen Kattliyorum

5. Biriminizin iglerinin 6ncelik sirasina gére dagitimini sagliyor musunuz?
D C B A
Katilmtyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
6. Verimliligi artirmak amaciyla biriminiz faaliyetlerinin 6lgiilmesine iligkin bir stireci
tasarliyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum

7. Biriminizde aksayan uygulamalarin giderilmesi amaciyla iyilestirme ¢aligmalarinda aktif

bigimde rol aliyor musunuz?

D

C
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Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiltyorum

1V. BOLUM

LIDER-DIGER BIiRiM VE KURULUSLAR ILISKiSi

Lider olarak siz,

I. [sbirligi halinde oldugunuz diger birimlerin beklentilerini saptiyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
2. Bu beklentilere cevap veriyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
3. Diger birimlerin memnuniyetine ve beklentilerinin karsilanmasina iligkin hedefleriniz
var m1?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum Tamamen Katiliyorum
4. Diger birimler ile isbirligi yaptyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Kattliyorum
5. Isletme dig1 kuruluslarla isbirligi yapiyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Kattliyorum
6.  Diger birimlerle ortak iyilestirme ¢aligmalarini baglatiyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
7. Gida sektériinde kalite anlayiginin gelistirilmesi ve desteklenmesi amactyla, meslek

kuruluglarinda, konferanslarda ve seminer ¢aligmalarinda rol aliyor musunuz?

D

Katilmiyorum

C

Kararsizim

B

Katiliyorum

A

Tamamen Katiliyorum
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V. BOLUM

LIDER-CALISAN ILISKiSi

Lider olarak siz,

1. Astlariz ile tistleriniz arasinda yazili ve sézlii iletisimi saglayabiliyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
2. Biriminizin plan ve amaglarini astlara kisisel olarak iletebiliyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
3. Calisanlart taniyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
4. Astlariniz ile aranizdaki iletisim kanallarini agik tutuyor musunuz?
D C B A
Katiimiyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
5. Astlariniz ile birlikte iyilestirme ve gézden gecirme ¢aligmalarinda bulunuyor musunuz?

D C B A
Katiimtyorum Kararsizim Katiltyorum Tamamen Katiliyorum
6. Astlarinizin kendi planlarini, amag ve hedeflerini ger¢eklestirmeleri dogrultusunda

destek sagliyor musunuz?
D C B A
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
7. Biriminiz igerisinde birey ve gruplarin gabalarini takdir ediyor musunuz?
D C B A
Katilmtyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum
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EK-3

ANKET CALISMASININ RADAR TEKNIiGI ILE PUANLANMASI

ILBoliim I¢in

D C B A
Yanit Sayisi (a)
Faktor (b) 0 33 67 100
Deger (axb)
Toplam : 8 = Basar Yiizdesi
1., IV., V. Béliimler I¢in

D C B A
Yanit Sayisi (a)
Faktor (b) 0 33 67 100
Deger (axb)
Toplam : 7= Bagan Yiizdesi

Yukarda yer alan hesaplamaya iligkin formiile gore, A,B,C,D segenekleri su anlamlara

karsilik gelmektedir.

D: Bir takim iyi fikirler iiretilmis ancak bunlar heniiz iyi niyetin Gtesine gegememis

durumda, herhangi bir uygulama s6z konusu degil.

C: Faydali bir takim faaliyetler olduguna iliskin bazi kamitlar var. Rastgele ve ¢ok az

siklikla yapilan gézden gegirmeler iyilesme ve gelismelerin oldugunu gosteriyor.

B: Konunun gerektigince ele alindigina iligkin agik kanitlar var. Ancak konunun tiim

yonleriyle gozden gegirilmedigine iligkin bazi kaygilar bulunmaktadir.

A: Konu tiim yonleriyle ele alinmakta ve 6rnek bir model olusturur
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