T.C.

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TOPLAM KALITE YONETIMI ANABILIM DALI
YUKSEK LiSANS TEZI

TOPLAM KALITE YONETiIMi SURECINDE

KURUM iCi ILETiSiM ETKINLiGiNiN

SAGLANMASINDA POKA - YOKE TEKNIGI

Senol PEHLIVANLOGLU

Danigman
Yrd. Dog. Dr. Ozlem IPEKGIL DOGAN

2006



YEMIN METNI

YUksek Lisans Tezi olarak sundugum “Toplam Kalite Yoénetimi Sirecinde
Kurum lgi iletisim Etkinliginin Saglanmasinda Poka — Yoke Teknigi” adli ¢alismanin,
tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri disecek bir yardima
basvurmaksizin  yazildigini  ve yararlandigim  eserlerin  bibliyografyada
gOsterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlaniimis oldugunu belirtir ve

bunu onurumla dogrularim.

13/06/2006
Senol PEHLIVANOGLU

il



YUKSEK LISANS TEZ SINAV TUTANAGI

Ogrencinin

Adi ve Soyadi : Senol PEHLIVANOGLU

Anabilim Dali : Toplam Kalite Yonetimi

Programi : Yiksek Lisans

Tez Konusu : Toplam Kalite Yénetimi Siirecinde Kurum igi
iletisim Etkinliginin Saglanmasinda Poka — Yoke
Teknigi

Sinav Tarihi ve Saati

Yukarida kimlik bilgileri belirtilen &6grenci Sosyal Bilimler Enstitisi’niin
.......................... tarih ve .......... Sayil toplantisinda olusturulan jarimiz
tarafindan Lisansustl YOnetmeliginin 18.maddesi geregince ylUksek lisans tez
sinavina alinmistir.

Adayin kisisel calismaya dayanan tezini .......... dakikalk sUre icinde
savunmasindan sonra jiri Uyelerince gerek tez konusu gerekse tezin dayanagi olan
Anabilim dallarindan sorulan sorulara verdigi cevaplar degerlendirilerek tezin,

BASARILI @) (0) BiRLiGiiviIe O
DUZELTME o* OY COKLUGU O
RED edilmesine o** ile karar verilmigtir.

Jari teskil ediimedigi igin sinav yapilamamistir. o***
Ogrenci sinava gelmemigtir. o**

* Bu halde adaya 3 ay sire verilir.
** Bu halde adayin kayd silinir.
*** Bu halde sinav igin yeni bir tarih belirlenir.

Evet
Tez burs, 6dil veya tesvik programlarina (TUba, Fullbrightht vb.) aday olabilir. (0]
Tez mevcut hali ile basilabilir. o]
Tez gbzden gegirildikten sonra basilabilir. (0]
Tezin basimi gerekliligi yoktur. (0]
JURI UYELERI IMZA
................................. o Basaril o Dizeltme o Red
................................. o Basarih o Dlzeltme o Red
................................. o Basarih o Dlzeltme o Red

v



YUKSEKOGRETIM KURULU DOKUMANTASYON MERKEZi
TEZ/PROJE VERi FORMU

Tez/Proje No: Konu Kodu: Univ. Kodu

e Not: Bu bdlim merkezimiz tarafindan doldurulacaktir.

Tez/Proje Yazarinin

Soyadi: PEHLIVANOGLU Adi: Senol

Tezin/Projenin Tlrkge Adi: Toplam Kalite Yonetimi Sdrecinde Kurum ici
lletisim Etkinliginin Saglanmasinda Poka -
Yoke Teknigi

Tezin/Projenin Yabanci Dildeki Adi: The Poka-Yoke Technique in Internal
Communication of Companies in the Process
of TQM

Tezin/Projenin Yapildigi
Universitesi: Dokuz Eylil Universitesi  Enstiti:Sosyal Bilimler Enstitisti Yil:2006

Diger Kuruluglar:

Tezin/Projenin Tar{:
YUksek Lisans: Dili: Tarkge
Doktora: Sayfa Sayisi: 211
Tipta Uzmanlk: Referans Sayisi: 167

Sanatta Yeterlilik:

SRERE

Tez/Proje Danigmanlarinin

Unvani: Yrd. Dog. Dr. Adi: Ozlem Soyadi: IPEKGIL DOGAN
Unvan: Ad. Soyadi
Turkce Anahtar Kelimeler: ingilizce Anahtar Kelimeler:
1. Toplam Kalite Yénetimi 1. Total Quality Management
2. Kurum Kultard 2. Culture Of Company
3. Kurumsal lletisim 3. Communication of Company
4. Poka-Yoke 4. Poka-Yoke
Tarih:
Imza:

Tezimin Erisim Sayfasinda Yayinlanmasini istiyorum Il Evet [_1Hayir




ONSOz

Yogun ve yorucu bir calismanin ardindan basarili bir sekilde tezimi
tamamlamis olmak sahsima fakh bir mutluluk ve gurur yasatmaktadir. Bu ¢alisma
bundan sonra ki hayatimda kullanabilecegim bir ¢ok nitelikler kazandirmasi
acisindan hayatim agisindan ¢ok énem tagimaktadir.

Galismalarim sirasinda bilgi ve deneyimlerinden sirekli olarak yararlandigim,
destek ve yardimlarini sahsimdan esirgemeyen, ¢ok sikisik zamanlarinda dahi
yanimda deneyimleri ile ¢ézim bulan danisman hocam, saygideger Yrd. Dog. Dr.
Ozlem ipekgil Dogan Hanim’a, Sosyal Bilimler Fakiiltesi arastirma gérevlisi Deniz
Kiglkusta'ya ve Toplam Kalite Anabilim Dal’'nda egitim veren tim degerli 6gretim
Uyelerine suUkranlarimi sunarim. Ayni zamanda her tarli yardimi ve kolayhgi
saglayarak bana destek olan ¢ok yakinimdaki dostlarima, zaman zaman yogunluk
sebebi ile istemeden de olsa ihmal ettigim canim kizlarima tesekklrt borg bilirim.
Uygulama asamasinda gésterdikleri anlayis ve destekten dolayi ilgili kurum ¢alisani

arkadaslarima ve yénetici arkadaslarima minnettarigimi sunmak isterim.

izmir, Haziran 2006 Senol Pehlivanoglu

vi



OZET
Yiksek Lisans Tezi

Toplam Kalite Yénetimi Siirecinde Kurum ici iletisim Etkinliginin
Saglanmasinda Poka — Yoke Teknigi

Senol PEHLIVANOGLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitlisu
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dali

Son yillarda rekabetin artmasi ve talebin azalmasi kurumlarin daha verimli
calismalarini  zorunluluk haline getirmigtir. Kaynaklarin daha verimli  kullanimi,
hammaddenin daha uzaklardan temini kurumlari farkli arayislara sevk etmistir. Ytzyilhn
ortalarinda Japonya’da baslayan ve daha sonra etkileri gértldikce hizli bir sekilde
uygulanmaya baslayan Toplam Kalite Yoénetimi Felsefesi sifir hata ve maksimum
verimlilik unsuru ile kurumlara yol gésteren bir felsefedir. Kurumlara yenileme yerine
daha ekonomik ve uzun OmuUrll calistrma imkani saglayan TKY kurumlarin
calisanlarini da daha verimli calismaya ve gelismeye de destek saglamaktadir.

GUnimUizde kurumlar biyldikge, calisanlar arasinda ve ydnetim ile
calisanlar arasinda iletisim daha etkili olmak zorundadir. Yapilan galisma kurumlarin
iletisim teknikleri hakkinda bilgi vermektedir. Kurumlarin daha verimli iletigsim
saglamalari, yatay ve dikey iletisimin daha etkin kullanimi énemli bir unsur olarak
ortaya cikmaktadir. Ayni zamanda gelisen teknolojiye bagimli olarak, iletisimde
gelisim saglamak kurumlarin etkinliklerini arttirmak rekabette daha ylksek pay
alabilmek igcin 6nemli bir kriter olmaktadir. Kurumlarin Toplam Kalite felsefesini
tanimalari ve hayata gecirmeleri, kurumsal ézellikleri, kurum KaltarQ, iletisim sekilleri
birbirini etkileyen unsurlardir.

Yukarida ifade edilen unsurlardan dolayr bu calismada, Toplam Kalite
Ydnetimi slirecinde Kurumsal lletisim ve ortaya ¢ikan problemlerin basit ancak etkili
POKA-YOKE uygulamalari ile giderilmesi aktarilmaya caligiimistir.

Birinci bélimde Toplam Kalite Yénetimi, tanimi, gelisimi, ilkeleri, amaglari,
dncleri aktariimistir. ikinci bélimde kurumsal Kaltdr, kdlttriin tanimi, bireysel
kiltirden kurum Kkiltiriine gecis, kurum kdiltiirinii etkileyen faktérler, iletisim tanimi,
kurumsal iletisimin 6nemi aktariimig ve kurumsal iletisimin TKY ile iligkisi, iletisim
thrlerine deginilmigtir.

Uglincii béliimde POKA-YOKE yéntemi ile Kurumsal iletisimi etkileyen
olumsuz faktérlerin giderilmesi, iletisimi kolaylastirma yéntemleri ve daha verimli
durum elde etmek igin uygulanacak yontemler aktariimigtir.

Doérdunct bélimde ise alan arastirmasi yapilarak anket degerlendirmesi
sonuglarina gére en etkin yontemler arastiriimaya calisiimigtir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Kurum Koltdri, Kurumsal iletisim,
Poka-Yoke
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ABSTRACT

Master of Licance

The Poka-Yoke Technique in Internal Communication of Companies in the
Process of TQM

Senol PEHLIVANOGLU

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Total Quality Management

Among last years with the decrease in the demand and the increase of
rivalry, the institutions are forced to start working more productive. The more
productive usage of the sources and the assurance of raw materials directed the
companies to different searches. Total Quality Management (T.Q.M) started in the
middle of the century in Japan and later, with the effects that are observed, it was
started to be rapidly, TQM is a philosophy that guides the companies with zero fault
and maximum productivity. TQM provides to the institutions a more economic and
long- lasting working standarts and it also supports the employees for more
productive work and development.

Nowadays with the growth of the instutitions; the productive communication
starts to be more effective and important between the employees and also between
the management and the employees. The researches gives knowledge about the
communication tecniques of the instutitions. The productive working support of
companies becomes important and the usage of vertical and horizantal
communication comes as an important component. At the same time, with the
dependence to the developed technology, the companies should rise the activities
for getting a larger portion from the rivalry. This is an important criteration. The
recognition of the philosophy of the TQM and bringing it to life, the institutional
characteristics, the institution culture, the ways of communication are all the
elements that effects each other.

In this study, it is given that, because of the elements that are showed before
than, in the process of TQM, the institutional communication and the problems can
be solved with a simple but effective Poka-yoke application.

In the first part, TQM the definition, the principles, the aim and the innovators
are presented. In the second part, institutional culture, the definition of culture, the
transfer from personal culture to institutional culture and the factors that effect the
institution culture are presented, the definition of communication, the relation of
TQM with the institutional communication are presented and also the ways of
communications are shown.

In the third part, part, the elimination of the negative factors that effect the
institutional communication with the Poka-yoke method, the ways of simple
communication and the methods that are used for gaining more productive positions
are presented.

In the fourth with the evaluation of the survey results about the field
researches, the most effective methods are tried to be searched.

Key World: Total Quality Management, Culture Of Company, Communication of
Company, Poka-Yoke
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GiRiS

Hizla gelisen dinyamizda, gelisen teknoloji, artan insan yogunlugu ve rekabet
sonucunda kurumlar da degisime ayak uydurmak zorunda kalmislardir. Toplam
Kalite Yonetimi kurumlara sifir hata, maksimum verim agisindan yol gdésterici bir

felsefedir.

Kurumlarin degisim yasamasi, is hacmine bagli olarak bliylimesi beraberinde
bir ¢ok zorluklar getirmektedir. BlUyUme ile ortaya ¢ikan zorluklardan en
6nemlilerinden bir tanesi iletisimdir. Kurumlarin buyumesi bireyler arasi, kurum igi ve

digi birimler arasi iletisimi de olumsuz etkileyebilmektedir.

Calismada kurumlarin iletisimi aktariimaya calisilarak, alan ¢alismasi
yapiimis ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilerek Uretim alaninda uygulanan Poka-
Yoke teknigi ile iletisim alaninda ¢6ztUmler sunulmaya galisiimigtir.

Calismanin ilk béliminde Toplam Kalite Yénetimi, tanimi, amaglari, tarihgesi
ve felsefeyi etkileyen 6ncullerin bakis agilari aktariimaya calisiimis, eski ydnetim
felsefesi ile Toplam Kalite Y6énetimi arasindaki farkhliklar degerlendirilmigtir.

ikinci bdlimde kurumlarin kiltir tanimlari, 6zellikleri, olusum sebepleri ve
kurum kaltdrinin degisimini etkileyen sebepler acilanmistir. Kurum kalttrt degisimi
aciklanirken en énemli sebeplerinin basinda gelen iletisim konusu ana baglik altinda
ayrintilari ile aktarilmistir. Kurumsal iletisim konusu ile iletisim tanimi, iletisimin

cesitleri, araglari, iletisim modelleri ve engelleyen faktérler ayrintilari ile aktariimistir.

Uglincii bdlimde Kurumsal iletisimi engelleyen sebeplere ydnelik olarak
gelisim alani yaratabilecek Poka-Yoke sistemi ayrintilari ile degerlendirilmistir. Poka-
Yoke sistemi tanimi, ydntemleri ve uygulanabilecek énemli degerler ele alinmigtir.

Doérdinct  boélimde alan arastirmasi yapilarak amag¢ ve ydntemleri

aktarilmig,sonugclari degerlendirilerek kurumsal iletisim alanda uygulama ile ortaya
¢tkan problemler tanimlanmaya c¢ahgiimistir.
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BiRINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI

GlnUmuz rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri,
hedef pazarlarda yer alan misteri ve tiketicilerin ihtiyaglarini, rakiplerine gére daha
iyi tatmin etmelerine baglidir. Musteri tatmini ile aciklanmaya calisilan bu 6zellikler,
pazarlama anlayiginin kékeninde var olan bir yaklagimdir. Bu baglamda, isletmenin
tim boélumleri ve galiganlari tarafindan da benimsenmesi gereken bir anlayistir. Aksi
taktirde, musteri ve tuketici tatminini gergeklestirmek ve teminini saglamak mimkuan
olamayacaktir.

Son yirmi bes yil icerisinde, disik fiyata yada 6lgek blyikligine dayanarak
bir zamanlar pazara hikmeder durumda olan kuruluglar; kendilerini “kalitede” ve
“muUsteri hizmetleri’nde rekabet eder durumda bulmusglardir. Aslinda bu iki konuya
duyulan ilgi ¢ok 6ncelere dayanir ve bazi kuruluslar bunu bir kurulug felsefesi
yapmistir. Ornegin, Procter & Gamble 150 yildan fazla siredir kaliteye 6nem
vermistir. IBM, 80 yildan fazla zamandir rekabetini Ustin masteri hizmetleri Gzerine
kurmustur. Kalite konusunda degisen, aslinda yénetimin bu konulara duydugu ilgi ve
dikkatin artigidir.

Geleneksel kalite goérisinde Urlnler ve hizmetler, &zelliklerinin 1s1§inda
degerlendirilirdi; dayanikhhgi, gavenilirligi, fiyati ve buna benzer etkenler gibi. Bunun
Otesinde; ¢cok sayida kurulus, degisen kosullarin baskisi altinda, kalite kavrami
Uzerinde yeniden distnmeye baslamistir. Sonugta; tim dinyanin hemfikir oldugu
bir distnce tarzi olarak Uriin, diinyanin en gugld, en pariltih Grind olsa bile; eger
musterilerinin ihtiyaglarini, isteklerini ve beklentilerini karsilayamiyorsa trinin yeterli
olmadigi anlasiimigtir. Yeni kalite anlayisi bunu dikkate almakta ve pazarlamacilara;
arGnlerini ve/veya hizmetlerini dogru 6zelliklerle, dogru performans ile dogru
dayaniklilik ve bunun gibi niteliklerle sunmalari igin yol géstermektedir.

1.1. Kalitenin Tanimi

GUnumuzde sirketlerin hizli bir rekabete girmesi, talebin arttidi; fakat, arzin
daha hizhh oranda arttigi, teknolojinin cok yogun kullaniimak zorunda kalindigi ve



rekabetin ivmesinin giderek arttigi bir strecte; en akilci uygulama olarak musteri
tatminini yOkseltmek disincesi hakimiyet kazanmigtir. Misteri tatmini ise; kalitenin
yapilan birgok taniminda oldugu gibi, kalite ve masteri ¢ikarlarini ve bu baglamda
isletmelerin daha gugli konuma gelmelerini saglama amacini gerceklestirmektedir.
isletmelerin ise, kendilerine rekabette avantaj saglamalarini, hitap ettikleri pazarda
bir adim 6ne ¢ikarak glven saglamalarini, marka imaji yaratmalarini ve Grtnlerinin
daha uzun sirecte glindemde kalmalarini saglamaktadir. Tarihsel sire¢ icerisinde,
gerek Ulkemiz ve gerekse dinya toplumlan igin “kalite” konusu, degisen 6nem
derecelerine gére varligini strdirmus; 6zellikle [I.Dinya Savasi’'ndan sonra “kalitel
Uretim ve hizmet” in énemi artmistir. Konunun gelisim slreci iginde kalitenin ¢esitli

tanimlar yapiimigtir.

Dr.J.Juran’a goére kalite “kusursuzluk arayigina sistemli bir yaklagimdir.

Kalite, kullanima uygunluktur.”

P.Crosby’ e gore “kalite sartlara uygunluktur ve kaliteyi gelistirmek icin azim,

egitim ve uygulama gibi G¢ temel asamaya sadik kalmak gerekmektedir.”

P.Crosby’nin diger bir tanimina gbére Kkaliteyi isteklere uygunluk “olarak
tanimlayabiliriz. istekler, anlagilmamalari mimkiin olmayacak sekilde agiklanmali,
Olciimler bunlara uygunlugu strekli denetler sekilde olmalidir. Tespit edilen
uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Bdylece kalite problemleri uygunsuzluk
problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir duruma. Kalite, bir Grlnin

gerekliliklere uygunluk derecesidir.®

Dr.K.Ishikawa’ya goére kalite “en ekonomik, en kullanish ve her zaman

tiketiciyi tatmin eden Urliniin Gretiimesidir.”

JIS (Japenese Standarts of Industrial-dJapon Endustriyel Standartlari)’e gére
“kalite Grin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan Ureten ve tlketiciyi isteklerine cevap

veren bir Gretim sistemidir.”

Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yaymlari, Rekabetci Yonetim
Dizisi No:3, Istanbul, 1998, 5.9

ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli bir Arac
ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Bursa:Uludag Universitesi Yayinlari, 1996, s.4-5
Kavrakoglu, a.g.e., s.19

*  Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Istanbul: KalDer Yayinlari, 1998, s.17

> Tiirk Standartlar Enstitiisii (TSE), Kalite Notlari, Ankara: TSE Yayinlari, 1994, s.4
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ISO (International for Standardisation-Uluslararasi Standardizasyon
Organizasyonu) tarafindan 1986 yilinda yayimlanan ISO 8402 standartinda kalite,
“bir Grin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek gereksinimleri kargilama

becerisine dayanan 6zelliklerinin ve karakteristiklerinin toplamidir™®.

TSE kaliteyi, “bir Grin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari
karsilama kabiliyetine dayanan dzelliklerin toplami” olarak tanimlamaktadir’.

EOQC (European Organization for Quality Control-Avrupa Kalite Kontrol
Organizasyonu)’ ye goére, “kalite, bir Grin ya da hizmetin tlketicinin isteklerine

uygunluk derecesidir™®.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)’ ne gbre ise kalite, bir mal veya
hizmetin  belirli  bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin ortaya koyan

karakteristiklerin timudar.

Rosander’ e gére (1989) kalite, bir organizasyonun bitin ¢alismalarinda yer
alan kalici bir fonksiyondur.

Kalite G.Taguchi’ ye goére, Grinin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu

minimal zarardir. Kalite, eksiklerden kaginmaktir.

Deming’e gb6re kalite, miusterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin
karsilanmasidir.

Abbott ve Feigenbaum’ a gére kalite, bir Grlin veya hizmetin degeridir.

Kalite, Gilmore ve Levitt’ e gére spesifikasyonlara uygunluktur.®

En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek hersey demektir. Kaliteden séz
ederken ilk akla gelen, Urinin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen stratejisi

Ridvan Bozkurt, ‘Hizmet Endiistrisinde Kalite’, Verimlilik Dergisi Ozel Say1, Ankara,
MPM Yay., s.171-172

7 (TSE-ISO 9005), (TSE 1994, 3)

y.a.g.e., s.172

http://www.ogretmenlik.com/tky.htm (Erisim tarihi: 05.04.2005)



kapsaminda incelenirse, hicbir Griin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin
ilerisine gecemez. Burada tasarimi yapan insan olduguna gére, insanin kalitesi ile
ilgilenilmelidir. isi olusturan (i¢ yap! tasi; donanim yazilim ve insan kaynaklaridir.
Ancak insan fakt6ri yerine tam oturtulduktan sonra isin donanim ve yazilim ile ilgili
kisimlar ele alinmaldir. insanlarin iginde kaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini

edinmelerine yardim etmek demektir™®.

Verilen kalite tanimlarinda ortak noktalar; drin, hizmet, misteri (tlketici) ve
intiyac olarak belirtilebilir.

Tom bu tanimlar géz 6ninde tutuldugunda, kalitenin 6zellikleri asagidaki
sekilde siralanabilir'".

* Kalite bir énlemdir. Sorunlar ortaya ¢ikmadan énce ¢ézimlerini olusturur.
Urtin ve hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla (stiinlik ve kusursuziuk arayisini

katar.

* Kalite, misterinin tatminidir. Uriin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu

konusunda son kararin verdigi memnunluktur.

* Kalite verimliliktir. islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gegen, ihtiyag
duydugdu arag, gereg¢ ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.

* Kalite esnekliktir. Talepleri kargilamak icin degismeyi gbze almak ve bu
konuda istekli olmaktir.

* Kalite etkili olmaktir. isleri gcabuk ve dogru olarak yapmaktir.
* Kalite, bir programa uymak, isleri zamaninda yapmaktir.

* Kalite bir stregctir, siregelen bir gelismeyi kapsar.

M. Imai, Kaizen, Japonyanin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, Brisa Yayinlari,
[zmit, 1994, s.145
""" TSE 1997, 1 TS-EN-ISO 9000 Kalite Brosiirii



* Kalite bir yatirnmdir. Uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,
hatayi sonradan diizelmekten daha ucuzdur.

* Kalite, kusursuzluk arayisina sistemli bir yaklagimdir.

* Kalite mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak
gerceklestirebilmeleridir'.

* Kalite, dogru tanitimdir.

* Kalite, musterinin parasinin kargiligini almasidir.

* Kalite, her tUr hatanin ortadan kaldirilmasidir.

* Kalite, sorunlarin belirlenmesi ve ¢éztlmesi igin dogru veridir.

* Kalite, strekli basari demektir.

* Kalite, esnekliktir.

* Kalite, i¢c ve dig mdasterilerin, gizli ve acik tim istek ve ihtiyaglarini
karsilayan temel bir is stratejisidir.

Kalitenin tanimlar g6z 6niinde tutuldugunda kaliteyi “calisma ortaminda
mutlu olup yaptigi isten gurur duyan insanlarin drettigi GrGnin ya da hizmetin

tiketiciyi memnun etmesi” seklinde tanimlamak miimkiindur. '

Kalitenin her boyutu birbirinden bagimsiz ve belirgindir. Bir hizmet ya da
arinde kalitenin bir boyutu dusik dizeyde olabilmektedir. Bu degerlendirme

griinden Uriine ve hizmetten hizmete degismektedir™.

2 http,//www.ogretmenlik.com/tky.htm(erisim tarihi, 05.04.2005)

Nazan Danacioglu, Esra Burcu, Zehra Muluk, Tiirkiye’de Standartlar ve Kalite
Konularida Gelismeler, 1.Istatistik Kongresi Bildiriler Kitabi, 1999, 5.235-240

Ozlem Ipekgil Dogan, ¢ Kalite Uygulamalarmmn isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine
Etkisi ’; Yayinlanmamig Doktora Tezi, [zmir, 2000; s. 17



Kalitenin cesitli acilardan incelenmesinde en kapsamli ¢calismalardan birini
yapan Garvin, tiiketicinin algiladig kaliteyi sekiz boyutta incelemektedir™®.

Performans: Bir Urinin temel iglev 6zellikleri anlamina gelen performans,
6rnegin bir otomobil igin hiz, konfor; bir televizyon igin renk, ses, goérintl vb.
Ozellikler olabilmektedir. Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve
bekleme zamaninin azligi ile élcilebilir. Uriiniin performans &zellikleri genellikle
Olgllebilen &zellikleri igerdigi icin benzer Urlnler arasinda performans agisindan
nesnel bir siniflandirma yapilabilmektedir.

Ozellikler: “Ozellik” kelimesi bir Griiniin temel fonksiyonunu tamamlayan
kavram olarak nitelendirilebilir. Kalitenin bu boyutu igin, havayolu sirketinin
ucuslarda verdigi Ucretsiz ikramlar; ¢amasir makinesinin pamuklu ya da yUnli
programi 6rnek olarak sayilabilir.

Givenilirlik: Uriiniin kullanim émrii icersinde kendisinden beklenen tim
fonksiyonlari tam olarak yerine getirip getirmediginin 8lgttidar. Olgiilebilen bir
6zellik olan guvenilirlik, ortalama ilk bozulma zamani, bozulma streleri arasindaki
dénem vb. olabilir. Kalitenin guvenilirlik boyutu, bozulma slrecinde gegen zaman
6nem kazandikga ve bakim/onarim maliyetleri arttikga daha belirleyici bir faktor
olmaktadir.

Uygunluk: Uygunluk Grindn tasariminin ve isleyis 6zelliklerinin énceden
belirlenmis standartlara uyup uymama derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik boyutu
hakkinda tiketici veya kullaniciya fikir vermektedir. Ayni zamanda uygunluk,
istatistiksel kalite kontrolde Urinle ilgili 6zelliklerin nominal degerden sapma oranidir.
Bu oran hedeflenen nominal degere ne kadar yakin olursa Urdn, tasarim
spesifikasyonlarini o derece iyi karsilar ve uygunluk agisindan kaliteli bir Grlin olarak
algilanir.

Dayaniklihk: Bir Grin veya hizmetin kullanim &mrinin uzunlugudur.
Genellikle alicilar Griin dayanikhhidinin belli kosullarda test edilerek yazili olarak
onaylanmasini istemektedirler. Teknolojik agidan dayaniklilik, bir Grdnun

' Garvin David, Competing on the Eight Dimensions of Quality, Harvard Business
Review, 1994, s.217



deformasyona ugrayincaya kadar olan kullanim siiresini ifade etmektedir. Ornegin,
bir elektrik ampulindn lityum teli yandiginda degistiriimesi gerekmektedir. Tamiri
olanaksizdir.

Hizmet Gérme Yetenegi: Kalitenin altinci boyutu hizmet gérme yetenegi,
yani hiz, cabukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylidi olarak ifade
edilmektedir. TUketiciler Grlinin bozulma olasiligi ile birlikte, Grinin serviste kaldigi
sureyi, servisin randevularina ne kadar sirede cevap verdigi, servis personelinin
ilgisi ve servisin sorunlara dogru ¢6zumler bulabilme 0&zelliklerine de 6nem
vermektedirler. Uriinle ilgili problemlere dogru cevaplar ve ¢dziimler bulunamamasi,
sirketin sikayetleri ele alma sdreci, tlUketicilerin Grin ve hizmet Kkalitesini
degerlendirmelerini etkilemektedir.

Estetik: Estetik, tlketicilerin bes duyusuna hitap eden Urin 6zellikleridir.
Bagka bir deyigle, Urindn kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiyi
saglayabilmesidir. Renk, ambalaj, bi¢cim gibi &zellikler Grinin performansini
dogrudan etkilememekle beraber, tiketici bedenilerine ydnelik estetik 6zellikler
olarak nitelendirilebilir.

Algilanan Kalite: Tiketiciler her zaman Grindn tim 6zellikleri ile ilgili ayrintil
bilgi sahibi degildirler ve bdyle durumlarda dolayli bir takim &lgitler karar
vermelerinde dnemli rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan Grtn imaj,
marka imaji gibi faktérler Grin kalitesinin tiketici tarafindan olumlu veya olumsuz
algilanmasinda oldukga énemlidir. Ornegin; televizyon Uretimi konusunda uzun yillar
onderlik yapmig bir firmanin yeni ¢ikartacagi bir Grindn de, bu markaya glvenen
tiketicilerin blyUk bir bélimU tarafindan kaliteli olarak algilanmasi kaginilmaz bir
gercektir.

1.2. isletmelerde Kalite Anlayisi

Uretimin ve rekabetin tiim diinyada siiratle artmasi sureti ile isletmelerde bu
degisimden paylarini almislar ve degigsken bir pazar ile karsi kargslya
kalmiglardir.Hizli ve surekli degisen cevre igletmeleri de olumlu veya olumsuz olarak
etkilemekte, isletmeler ayakta kalabilmek igin projeksiyonlarini hassasiyetle



gerceklestirmek ve degisiklikleri 6nceden tahmin etmek ve rekabetci pazar

ortaminda Ustinlik saglamak zorundadirlar.

Yirminci yUzyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir ddbneme girildi.
Bu dénemin temel Ozelliklerini “globallesme” ve “imhaci rekabet” ifadeleri ile tarif
edilebilirler.

Korumaciligin baydk 6lgide kaldirilmasi, gumrik oranlarinin azaltiimasi,
yabanci sermayeye genis imkanlarin taninmasi ve diger birgok gelisme gugli ve
dinamik kuruluglarin ulusal sinirlarin 6étesine ¢ok daha kolayca erismelerine firsat
vermigtir. Bu yon0 ile bakildiginda, globallesme, genis bir ekonomik yayiima

anlamna gelir.

Globallesmenin en bariz sonucu “rekabet’in sertlesmesidir. Ekonomik
sinirlarin ortadan kalkmasi ile birgok kurulus 6teden beri sahip olduklari pazarlarda
yeni ve gugcli rakipleri karsilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini micadeleye terk
etmistir. Tabir yerindeyse, sirketler kendi evlerinde de vurulmaya basglamistir.

Hakim olduklari pazarlarda pay kaybeden sirketlerin bir kismi kiigllmis veya
yok olmus, digerleri ise rakiplerinin pazarlarindan pay alma gayretine girmiglerdir.
Boylece, i¢ pazarlarda artan rekabete ilave olarak dis pazarlarda da rekabet
yogunlagmistir. “imhaci rekabet” terimi de, icerde ve disarida ayni sertlikte gelisen
bu ortam tarif etmektedir.

Bireyden topluma, kiglUk bir isletmeden tim ekonomiye, hayatin her
alaninda suya atilan bir tasin yarattidi ¢emberler misali “kalite”yi dustncede
Uretmek, gelistirmek, savunabilmek ve paylagsabilmek 6nimizdeki surecin ortak
paydasi olacak ve sonucta “yasam kalitesi’ne ulasacaktir'®.

isletmelerin bagariya ulasmalari igin esas alacaklari en dnemli nokta “misteri
tatmini esastir” ilkesidir. Ginimuzde isletmeler Grilnlerini tutundurmak ve pazarlarini
genigletmek amaciyla masteri tatmini ve memnuniyet oranlarini daha Ust seviyelere

¢ikartmak durumundadirlar. Musteri tatmini, misteriye kaliteli ve daha ucuz mal

'® " Hiisamettin Kavi, ‘Isletmelerde Kalite Anlayisi’, istanbul Sanayi Odasi1 Dergisi, Aralik

1996, 5.3



satmak veya hizmet sunmakla mimkindir. Ancak kaliteli ve daha ucuz mal ve
hizmetin ayni suUre¢te sunulmasi gerekir. Kalite Grlnin degil, mdsterinin geri
gelmesidir. Faaliyet alani ne olursa olsun her isletme kaliteyi, musterisini referans
olarak tanimladigindan emin olmali ve kalitenin beseri, teknik unsurlari birlestirmede
etkili ve surekli aranilan bagdastirici bir uygulama oldugu distnmelidir.

Diger bir anlatimla isletmeler;

*Kaliteli calisarak, kaliteli Griin Oretmek,

*Insan, makine, enerji, para, hammadde gibi Uretim faktérlerini “en verimli”
bir sekilde kullanarak kisacasi “denk maliyetli ve verimli” Gretim yaparak, “daha ucuz
Uriin” elde etmek zorundadir.

Hizmet sekt6rl icin de ayni kosullar gegerlidir. Kalite kavramini olusturan
tim etkenlerin sirekliligi ve zamanla artan bir performansla gergeklestiriimesi igin

esastir'’.

isletmelerin kaliteye bakis acilari da zamanla degisimi gdstermistir'®.

7 Omer Dinckok, Kalite, istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, Aralik 1996, s.13
'8 Erhan Kirtay, ‘ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi’, Tekstil ve Miihendislik Dergisi, Y1l
7, Say137, s.28
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Tablo 1. isletmelerin Kaliteye Bakis Agilari (Kirtay, 1999; s:29)

GECMISTE

GUNUMUZDE

. Kaliteli Uretimin esasi muayenedir.

. Arzu edilen kaliteye hatalarin

ayiklanmasi ile ulasilr.

. Kaliteden kalite bd1imU sorumludur.

. Kalite maliyeti kalitesizlik  maliyeti,
kullanilamaz Grin, tamir ve reklam

giderleridir.

. Hatasiz Uretim yapmak mimkin degildir.

. Yan sanayi iliskileri kisa sdreli olup en

O6nemli etken fiyattir

. Proses kontroli ve (riin degiskenliginin

azaltilmasi i¢in ¢caba harcanir.

. Kaliteli Gretim igin planlama yapilir.

. Kalite herkesin sorumlulugudur.

. Hatasiz iretim yapmak mimkundur.

. Rekabet ortaminda kalitesizligin maliyeti

¢ok dnemlidir.

. Yan sanayi ile iliskiler uzun sdreli ve

ortaklik yaklasimi s6z konusudur.

7. isletmeye gelen malzemenin Kkalitesi

muayene ile saglanir.

Kalite, iretimin baslamasi ile dogmus bir kavramdir. Onceleri sadece Uriine
ait kalite tanimlamalari yapilirken, hizmetin de bir Gretim kabul edilmesiyle “hizmet
kalitesi” gindeme geldi. Maliyet kaliteden ayri ve ona ters bir olgu gibi gorulirken,
artik kaliteyi olusturan bir 6zellik olarak ele alinmaktadir. insanlar kullanim
amagclarina en uygun Urind en ucuza almak istemektedir. GUnimuizde mdisteriyi
hala drinin kendine ait 6zelliklerinin yari sira, Uretim streci, Uretici firmanin
degerleri, ilkeleri, Grinin sunulus bicimi, ¢evreye zarar verip vermedigi, topluma

katkisi ve benzeri faktérler sorgulanabilmektedir'®.

GUnumUzde yogunlasan rekabet ortaminda isletmeler etkili stratejiler tespit
etmek, ydnetimde yeni, modern ve cagdas metotlari uygulamak yani kaliteyi

uygulamak zorundalar.

' KalDer Uzmanlik Grubu, Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi ve Temel Egitimleri

El Kitabi, istanbul, KalDer Yay., 1999, s.24
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Kuruluslarda kalite anlayisinin gelismesi, “sifir hata” kavramini ortaya
cikarmis ve bu anlayis “musteri kaybetmeme” cabalarinda da kendini gostermeye
baslamistir. Kaybedilen misteri sadece kaybedilen bir satis olarak algilanmamahdir.
Bunun mdsteri kazanma igin yapilan tUm harcamalarin bosa gitmesi anlamina
geldigini bugln artik herkes biliyor. Soruldugunda tim kuruluglar, musteri iligkilerinin
yararlarina ve vazgecilmez énemine deginiyor. Ancak ginumuzdeki uygulamalari ile
muUsteri iligkileri kavrami sadece bes-on maddede belirtilen iyi ve glizel davraniglari
icermiyor. Musteri iligkilerinin bir slreg, ydntem ve sistem olarak ele alinip
uygulanmasi konusunda basarili ve basarisiz kuruluglar kendiliginden ortaya gikiyor.
Kisaca, musgteri iligkileri, jurisi musteriler tarafindan olusturulan bedeni yarisina
benzetilebilir. Bu yarismada bedeni kazananlar olabilecedi gibi begeni
kazanmayanlarda olacaktir. Kalitenin yeni bir igcerik kazanmasi gibi musgteri
hizmetleri de yeni bir gériinime birinmustir. Geleneksel olarak “musteri hizmetleri”
diye adlandirilan ig; siparis almaktan, mali geri almaktan yada sikayetleri ele
almaktan cok daha kapsamli ve karmagiktir®.

Bu bakis acgisina dayali olarak “muisteri hizmetleri”, kurulusun musterileri
hosnut edebilecedi her tlrli faaliyeti ve onlarnin satin aldiklari Grinlerden ve
hizmetlerden olasi en fazla “deger’i elde etmelerine yardimci olacak her seyi
kapsamaktadir. Béyle bir yaklagim, bir Orlinin tasarimindan, artik bir ihtiyaci
karsilamayan Urtnlerden vazgecmeye ve musteriye yardim etmeye kadar her seyi
kapsayacak kadar geniglemistir.

Urlin ve hizmetlerin kalitesinin siirekli olarak gelistirimesi, hem isletmelere

hem de tlketicilere buyik faydalar saglar.
1.2.1. Kalitenin isletmeye Faydalari®'
* Kaliteli Grin ve hizmetler tuketicinin igsletmeye ve drlnlere olan glvenini

artinr. Bu ise isletmeler agisindan son derece 6nemli olan marka bagimliligini

yaratarak, belli satis ve hizmet hacmini saglar.

20
21

Yavuz Qdabasl, Miisteri Hizmetleri Yonetimi, {stanbul 2000,Sistem yay., $.32-33
Giinal Once, ‘Kalite Faktorii ve Pazarlamadaki Rolii’, Pazarlama Diinyasi, sayi.11,
1998, s.24-25
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* Kaliteli, teknolojinin gelisimini ve teknoloji transferini kolaylastirir, bdylece

kaynaklar optimum kullanilarak en ekonomik Uretim saglanir.

* islerin bir defada dogru olarak yapilmasiyla kazanilan zaman, Oriin ve

hizmetlerin rakiplerden énce pazara sunulmasini hizlandirir.

* Rekabetci pazar ortaminda ayni veya daha disik fiyatla daha kaliteli Griin
ve hizmet pazarlayabilen igletmeler rekabet avantaji saglayarak, pazar paylarini
genigletebilirler.

* Islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gecen ihtiyac duydugu arag ve
gereg ve talimatlarla desteklenen personel yaptigi isten tatmin duyar, isini dogru ve
cabuk yaparak verimliligini artirir.

1.2.2. Kalitenin Tiiketiciye Faydalari®

* istenilen sartlarin tam anlagiimasi ve isletmenin bu sartlara uygun driin ve

hizmet saglamasi, tiketici isteklerinin tatminini saglar.

* Satin alinan 0riin ve hizmetin kullanima uygun olmasi, bakim, tamir

masraflarindan tasarruf saglar.

* Ayni kalitede Urtin ve hizmetlerin temini, tUketicilerin Grlinlere ve igletmeye

karsi glveninin artirir.

* Kalite Grin ve hizmetlerin kullanilmasi tiketicinin can ve mal guvenligini

saglar.

Tulketici ve masteri odakliligini 6zinde barindiran pazarlama anlayisinin
isletmenin butind tarafindan 6zUmsenmesini saglamak ve diger taraftan,
uygulamalarin denetimini de belirli kriterlere baglamak amaciyla, 50'li yillardan
baslayarak, giinimuUze kadar olan sire¢ icerisinde "Toplam Kalite Yoénetimi " olarak
adlandirilan yeni bir ydnetim anlayisi dogmustur.

2 Once, a.g.e., s.45
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Toplam Kalite Ydénetimi; 1950'lerde Deming'in Japon isletmelerine verdigi
seminerler ile baglayan, Juran (1954), Feigenbaum (1956), ishikawa (1962) ve
Crosby'nin (1961) gelistirmis olduklari yenilik¢i yaklasimlar ile igerigini genisleterek,
ginimiizde igletmelerin uygulamaya galistigi bir ydnetim anlayisidir. ilk zamanlarda,
glinumadz Toplam Kalite Yénetimi anlayigini bigcimlendiren unsurlara sadece kalite
kontrol gbézu ile bakiliyordu. Modern kalite anlayisinin kalite kontroliinden, toplam
kalite y6netimine gecirdigi evrimler, aslinda yénetim biliminde yasanan evrimler ile

paralel bir seyir izlemektedir®.

1.3. Toplam Kalite Yonetimi

1.3.1.Toplam Kalite Yonetiminin Tanimlanmasi

Daha 0©nceden belirtildigi Uzere, icinde bulunduklari pazarlarda pay
kaybeden sirketlerin bir kismi kigulmis veya yok olmus; diderleri ise rakiplerinin
pazarlarindan pay alma gayretine girmislerdir. Rekabet i¢ pazarlarda arttigi gibi,
ilave olarak dis pazarlarda da yogunlagsmistir. Bu yeni ortamda basarili olabilen
kuruluslari inceledigimizde, ortak 6zelliklerinin Toplam Kalite Y&netimi felsefesini ve
onun getirdigi yaklasimi benimsemeleri oldugunu gériyoruz. Bilindigi gibi Toplam
Kalite Yonetimi (TKY), sadece Uriin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip glinimuzin
cagdas bir yénetim anlayisidir. TKY’ nin rekabet gliciini ylkseltmesinin temel bir
nedeni vardir: TKY, bir taraftan “kalite”yi ylkseltirken; diger taraftan prodiktiviteyi de
artirmaktadir. TKY uygulamayan bir kurulusta kaliteyi ylkseltmek ise; mutlaka
maliyetleri arttirmakta, bu da rekabet glicliini azaltmaktadir.

TKY, Kkaliteyi yuUkseltirken maliyeti digsirme amaciyla tegkil edilmis bir
uygulamadir. TKY, bir kurulusun tim faaliyetlerinde kaliteyi ylkseltmeyi hedefler ve
bdylece her asamada olusmasi s6z konusu hatalari énler. Hatalarin énlenmesi ile
kayiplar azalir; fire, i1skarta, ikinci kalite Urln, gereksiz stoklar, zaman kayiplari,
teslimattaki gecikmeler ve maliyetlere negatif etkisi olabilecek tim olumsuzluklar
ortadan kaldinlir. Batlin bunlarin sonucu maliyetler diser ve misterilerin beklentileri

tam olarak karsilanir. Daha 6nce verilen kalite tanimlarinin odak noktasinin,

» Ozcan Kilig, Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusunda Toplam Kalite Yonetimi

Uygulamalar1 Uzerine Arastirma, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi,
Istanbul, 2000, s.12
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tiketicinin ihtiyagc ve isteklerinin karsilanmasinda uygunluk, guvenilirlik ve
mUkemmeli arayis oldugu goértlmektedir. Bu niteliklere sahip mal ve hizmet Gretmek
ve bu Uretim sirecini isletmenin bitiin mekanizmalarini ayni hedefe dogru harekete
gecirerek slrekli kilmanin yollarindan biri TKY’ nin uygulanmasidir. Bu yaklagimi
benimseyen isletmeler, yalnizca kaliteli mal ve hizmet Uretmekle kalmayip uzun
vadede igletmelerinde karliigi ve verimliligi yakalayarak, pazarda rekabetgi
Gstinliga ele gecireceklerdir. TKY' de "Masteri Odakliligi", "Musteri Tatmini" ve
"Mulsteri Memnuniyeti” kavramlari 6n plana c¢ikmistir. Bu gelismeyi, modern
pazarlama anlayisi ile agiklamak da mimkuindir. Pazarlama anlayisinin éziinde var

olan "Musteri Tatmini", TKY"' nin ana felsefesinde yerini almistir.

Toplam Kalite Yonetimi'ni; musteri beklentilerini her seyin Gzerinde tutan ve
musteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerin yUratiimesi sirasinda, trdn
ve hizmet blinyesinde olugturan bir ydnetim bicimi seklinde tanimlamak mimkundur.
TKY, klasik anlamdaki yonetim anlayisinin alternatifi olarak dogan, gelisen ve
gelisimine devam etmekte olan modern yénetim anlayigi niteligindedir.

Kalite tanimindaki farkhhklar gibi, TKY taniminda da ekollere gére degisen
bir cok tanim literattrlerde yer almaktadir.

*Turkiye Kalite Odili kriterlerine gdre TKY; misteri memnuniyetinin ve
toplumda olumlu etkilerin saglanabilmesi, is sonuglarinda mikemmellige
ulasabilmesi igin politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve proseslerin
uygun bir liderlik anlayis! ile yénetebilmesi ve ydnlendirilmesidir®.

*Kalite y6netimi, genis anlamda yeni bir igyeri kdltiriG ve yeni Uretim
yontemleri olarak gorilebilir®.

*Bir diger tanima goére TKY, isletmenin tim kaynaklarini harekete gegcirerek,
musterilerinin tatminini, en uygun fiyatlarla saglamayi hedef alan stratejik bir yénetim
yaklagimidir®®,

2 N.Semih Ersun, ‘TKY Nedir? Ne Degildir? Nasil Olusturulur?’, 5.Ergonomi Kongresi,
Ankara, MEM Yayinlari, s.702

Cigdem Dikmen, ‘Kiigiik Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi’, Yonetim Dergisi, say
27,197, s.25-31

Giiltekin Yildiz, isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya Universitesi, Yay.,
1994, s.1

25
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*Daha genis bir tanimla TKY, dogru tretimi ilk defasinda yapmayi ve bunu
her defasinda tekrarlamayi hedefleyen, kurumun bir bitin olarak etkinligini
saglamayi, esneklige ulasmasini ve rekabet glcUni artirmayr amagclayan bir

yontemdir?’.

*Toplam kalite yonetimi 1994 tarihli ISO 8402’de su sekilde tanimlanmigtir.
Bir kurulug iginde kaliteyi odak alan, kurulusun bitin Gyelerinin katilimina dayanan,
musteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr amaglayan ve kurulusun butin
Uyelerine ve topluma yarar saglayan yénetim yaklasimi®®.

*isyeri kaltdriini degistirmeyi esas alan ve uygulanabilirligi yiiksek olan farkli
bir ydnetim stratejisidir®.

*TKY, mugterilerin “kalite” beklentilerini kargilayacak ya da asacak sekilde is
yapiimasini saglamak igin, bir kurumdaki tim ¢ahlsanlarin katilimi ile is streclerinin
stirekli olarak iyilestirimesini saglayan bir yonetim felsefesidir®.

*Toplam Kalite, gercekten iyi kalite, mikemmel kalite veya olaganUsti iyi
kalite demek degildir. Kisacasi herhangi bir kalite seviyesi veya turli degildir.
Toplam kalite trdnle ilgili bir niteleme olmadigi gibi, kalite sistemi ile de ilgili degildir.
Bir teknik veya yontem olmaktan ziyade, ¢esitli teknik ve araglarin kullanildigi ve hep
daha iyinin arzulandigi, basta ic musteriler olmak Uzere insani esas alan, insana

dayali ve insani amaglayan bir kiiltiirel yasam ve retim ortamidir®'.

Diger bir tanima goére TKY, uzun vadede, mulgterinin tatmin olmasini, kendi
personeli ve toplum icin avantajlar elde etmeyi amaclayan, kalite Uzerine
yogunlasmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir kurulus yénetim modelidir®.

*7 Omer Peker, ‘Toplam Kalite Yénetimi ve TS-ISO 9000 Standartlarr’, Verimlilik Dergisi
Ozel Sayi, Ankara, MPM Yay., 1993, 5.49

Ishiro Miyauchi, Japonya’da Kalite Yonetimi, Cev.Salim Atas, Istanbul, MESS Yay.,
1999, 5.12

»  A.Tuckman, The Yellow Brick Road: TQM and The Restructuring of Organizational
Culture, Organiziation Studies, 15(5), 1994, s.727-751

J.J.Adrian, Total Quality Management The Ilhonis Departmant of Transportation,
Ilhonis, 1995, s.35

Duran Kocabag, Toplam Kalite Yonetimi, S:Ergonomi Kongresi, Ergonomi ve Toplam
Kalite Yonetimi, MPM Yayinlari, 1995, 5.715

Efil, a.g.e., s.5
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Dr.Feigenbaum Toplam Kalite Kontroll; “Mdisterilerin ihtiyaclarini en
ekonomik dizeyde karsilamak amaci ile isletmenin degisik bélimlerinin; kalitenin
yaratilmasi, yasatiimasi ve gelistiriimesi yolundaki cabalarini birlestirip koordine
eden etkili bir ydntemdir” seklinde tanimlamistir®.

TKY, amaglari gelistirmek i¢in ortam hazirlamak, gelisim saglayabilmek icin
faaliyetleri formUle etmek, gelisimi 6lgmek Uzere bir kistas gelistirmek, yonlendirmek
ve bu faaliyetlerin ise yarayip yaramadigini géstermek igin kistaslarla kontrol

etmektir®*.

Bu aciklamalar ve tanimlamalar i1siginda toplam kalite ydnetiminin temel

gorislerini soyle 6zetleyebiliriz®®.

*Toplam Kalite Yonetimi, gelisime ydnelik strekli degisimi temel alir, basarisi
degisimden gecger. Bu degisim ydnetsel, davranigsal ve teknik alanlarda surekli
egitimle saglanir.

*Toplam Kalite Yénetimi, strekli daha iyinin arandigi bir stregtir. Bu siirecin
oncelikleri kurulusun rekabet Ustinligl kazanmasi, surekli blylimesi, olanaklarinin
artinlmasi ve artan olanaklarla calisanlarin yasam kosullarinin iyilestiriimesi,
yonetim-calisan-sendika iligkilerinde ortak c¢ikarlara dayali saglikh bir isbirligi

saglanmasidir.

*Toplam Kalite Yénetimi, mlsteri isteklerini ve gereksinimlerini kargilamayi
kurulusun amaci olarak gérir. Bu gergcevede, musteriyi hosnut etmek icin en uygun
artnleri tasarimlayarak, ham maddeden muUgsteriye uzanan ikmal, Gretim, pazarlama,
satig ve satis sonrasi hizmetlerden olusan tim etkinlikler zincirinin her halkasinda,
kalite, mikemmellik ve verimlilik standartlarini yakalayip, bu Grinleri en uygun fiyatla
pazara sunmay! hedefler.

33

Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi, Sistem Yayincilik, 2001, s.13
34

George.P. Bohan, Focus the Strategy to Achieve Results, Quality Progress, July 1995,
s.89

Zuhal Akal, ‘Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme
Sistemleri’, Verimlilik Dergisi, Ozel Sayi, 1995, s.85-86
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*Toplam Kalite Yoénetimi'nde mdisteri sadece son Grini satin alan (dig
muUsteri) degildir. Musteriler dis tedarikgilerden baglayip, sistem sireci icindeki her
islevsel ve destek grubundaki i¢c musteriler (bir énceki alt sistemden is alan her
birim) ve dis misterilerdir (firmanin Grin ve hizmetini satin alip kullanan tiketicidir).

Her musteri kendinden bir sonraki aliciyr yani musteriyi hosnut etmekle sorumludur.

*Toplam Kalite Y&netimi, geleneksel yénetimlerden farkh bir “kalite-verim-
maliyet-kar” yaklagimini izler. Kaliteye o6ncelik verilerek, verimlilik artirilacak,
maliyetler dusurUlecektir. YUksek kaliteli GrUnleri daha diguk fiyatlarla tlketiciye
sunularak Pazar payi ve kar artirilacaktir.

*Toplam Kalite Yonetimi'nde gelisme kaynagi, “kalite i¢in ¢alisan insan”dir.
Kalite i¢in ¢alisan insan yaratmak, éncelikle ydneticinin sorumlulugundadir. Yénetici

6nder olmalidir, dnce kendisi kalite ve verimlilik i¢in degdisimin gicline inanmalidir.

*Toplam Kalite Yoénetimi'nde ¢alisanlar, isteklerini, beyinlerini, yureklerini ve
cikarlarini kurumun gelismesi igin bir araya getirirler. Bu ortami yaratmak,
davranislarda ve olanaklarda gerekli degisimi saglayacak iyi bir egitim ve
6zendirmeden gecer. Egitimlerin baglica konulari bilinglendirme, beceri gelistirme,

takim c¢alismalari ve yénetime katilim olmalidir.

*Toplam Kalite Yoénetimi’nde uygulamalarin sirdirllebilmesi énemli bir
sorundur. ilk yillarin enerjisi ve kolay basarilarin sonrasinda, uygulamalarin yeni

guddlerle ve giclerle desteklenmesi gerekir.

Toplam Kalite Yénetimi, Uretim kalitesi, standartlar, kalite kontrol, istatistiksel
kontrolii ve daha genisleyen kapsami ile global bir uygulama yénetimidir. ilk etapta
sadece Urundn kalitesine 6nem veren ve bu yénde uygulanan kalite kontrol, gelisen
zaman iginde gerektiren sartlar sebebiyle igletmenin tim birim ve slreglerinde
kalitenin elde edilmesi seklinde gelismistir. Bu baglamda triin ve hizmetin kalitesi,
problem ¢ézme teknikleri, misteri tatmini, maliyetin digUrilmesi, istatistiksel kontrol,
sureclerin kalitesi gibi kavram ve tekniklere agirlik vermigtir.

Kiresellesme ile birlikte rekabetin hizla artigr ginimuizde Toplam Kalite
Yoénetimi igletmenin de sinirlarini asarak tedarikgi ve yan sanayi gibi isletmenin
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yakin cevresini olusturan tim isletmeleri de kapsamina almistir. Bu baglamda
musterinin yerini “paydaslar” (shareholder), musteri tatmini amacinin yerini

“paydaslar tatmini” ve “mikemmelligi saglamak” gibi kavramlar almistir®.

Cesitli aciklamalar 1191 altinda Toplam Kalite Yoénetimi kisaca sdyle
tanimlanabilir: Toplam Kalite Y&dnetimi, mikemmellige sistemli bir yaklasimdir.
Kelimeleri tek tek ele alirsak, “toplam” o Urln veya hizmetle ilgili her birimi, her
fonksiyonu ve her slreci kapsar. “Kalite” kelimesi Olgllebilen yénetim degerleri
demektir. “Yonetim” ise mukemmelligi saglayabilmek igin tim kaynaklar ve
faaliyetlere uygulanan teknik ve prensiplerdir®’.

Toplam Kalite Yonetimi, masterilerin ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayan bir
yaklasim oldugu kadar maliyetleri de duslUren bir yénetim tarzidir. Toplam Kalite
Yoénetimi, hatalari énlemeyi hedefler, bdylece bir taraftan hatasiz Uriin ya da hizmete
sahip olunurken, diger taraftan da Uretici kurulusun hatasiz mal ve hizmet Gretimi
nedeniyle maliyeti diiser®.

Toplam Kalite Yénetimi, etkinligin kaynagi ya da muhatabi olan herkesin-tim
paydaslarin Uretim ve yénetim sireclerine katkisini saglama, sudrekli iyilestirme,
saglikli iletisim, verilere dayali konusma, hatalarin tekrarini énleme, sebep-sonug
mantigi icerisinde ¢6zim Uretme, kaynaklari, is sireclerini ve sonuglarini strekli
gbzden gecirme, 6rnek kuruluglarla kiyaslama ve 6grenmeye dayanan, insan-odakli
bir ilkeler butinaddr. Kalite evriminin ilk dénemlerinde, 1920’lerde “kalite” gercekten
temel bir nitelik tasiyordu fakat zaman igerisinde bunun da yeterli olmadig
anlasiimistir. Toplam Kalite Yénetimi'nin esas amaci “rekabet Gstinligind
saglamak” olarak tanimlanabilir. Nitekim 1990l yillarda hizmet GstUnligu 6n plana
cikinca, Toplam Kalite Yonetimi'nin yeni bir amaci” hizmet kalitesi” olarak ortaya
konmus ve Kkaliteli hizmetin &6geleri de hiz, esneklik, duyarlilik gibi ifadelerle
aciklanmistir®®.

% Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi: Temel Kavramlar ve Uygulamalar,

Istanbul,Alfa Yayinlari, 1997, s.6-7

y.a.g.e., s.6-7

% Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, KalDer Yay., Ist., 1995, (a), s. 47
% [brahim Kavrakoglu, Degisim ve Yaraticihk, KalDer Yay., Ist., 1997, (b), s.17
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Yogdun rekabet ve teknolojik gelismeler karsisinda igletmeler maliyetleri
indirebilmek, Grin ve hizmet Kkalitesini ylkselterek yasam slreclerini devam
ettirebilmek i¢in Toplam Kalite Yénetimi'nin gerekililigini fark etmesi ve Toplam Kalite
Ydnetimi amaclari dogrultusunda bir yénetim felsefesi gergeklestirmesi mecburiyeti
vardir. Toplam Kalite Yonetimi ¢alisanlarinin glvenligini ve musteri memnuniyetini
saglamaya, i¢ ve dis musteri tatmini saglamaya yoénelik uygulamalari kapsayan
genis tabanl bir uygulamadir.

1.3.2. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi Ve Geligimi

insanoglunun parayi ve teknolojiyi tanimasi ile kalite hayatinin vazgegilmez
bir parcasi olmustur. Unlii Hammurabi Kanunlari’nin 229.maddesinde su ifadeler yer
alir: “Eger bir insaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam
olmayip ev sahibinin Ustline ¢bkerek dlimine sebep olursa o insaat ustasinin basi

ugurulur™.

Unli Alman kalite bilimcisi Walter Geiger kalite tarihi (izerine yazdigi bir
makalesinde kalite olgusunun ilk insan déneminde bile énemli bir 6ge oldugunu
belirtiyor ve Hominid’lerin yasam micadelesi verdikleri dénemlerde icgludisel
degerlendirmelerini tecribeleriyle birlestirerek érnegin iyi, koth yiyecekler arasinda
ayrim yaparak, beslenme gereksinimlerini en iyi bicimde karsilamayi hedeflediklerini
yaziyor.*!

Tarihteki bu tdr degerlendirmeler uzun yillar toplumlarin yasamlarina
egemen olsa da; gunimlz kalite anlayigina temel teskil edebilecek bir kriter

olmaktan uzaktir.

Ancak kalitenin bugtn kullandigimiz anlamiyla bilimsel bir kavram olarak
ortaya c¢ikmasi 19.ylzyila rastlamaktadir. 19.ylzyilin sonlarina kadar Kkalite,
herhangi bir Orin0 kendi tasarimina veya musterisinin tasarimina goére Ureten
ustanin sorumlulugunda idi ve bu onun ustalik derecesini gosteriyordu. 20.ytzyilin
baslarinda bu yetki Gretimin farkllastirimasindan ve is hacminin genislemeye
baslamasindan dolayl ustabasinin denetimine gecti. Benzer igler icra eden

" Tiirk Standartlari Enstitiisii (TSE), Kalite Notlari, Ankara, TSE Yayinlari, 1994, s.4
' Yilmaz Taptik ve Ozgiil Keles, Kalite Savasi, istanbul, KalDer Yayini, 1998, s.176
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isgbrenlerin bagli olduklari ustabasi onlarin faaliyetlerini ve Urinlerini kalite
acisindan kontrol ediyordu. Bu periyot blylk capta modern fabrika kavraminin
dogusu, gelisimi ve sekillenisiyle paralellik gdstermektedir.

1.D0nya Savas’nin akabinde gelisen karmasik imalat sistemleri
ustabagilarin da tabi olduklari bir bilgi ve rapor sunma merciinin varhgini génderme
getirdi®®. 1945'li yillardan énce Japonlar, istatistiki kalite kontrol tekniklerini bilmekle
beraber uygulamaya sokamamiglardi ve kalite konusundaki tek girisimleri
denetlemeden Oteye geg¢memekteydi. Daha sonra Japon bilim adamlari ve
muhendisleri sendikasi tarafindan davet edilen Deming’in verdigi konferans ve
seminerler Japonlara istatistiksel boyutta kalite problemlerin ¢cdzimiini 6gretti**.

1980’lerden sonra ise kalite, Uretin departmanindan c¢ikarak ydnetim
hiyerargisine dogru bir hareket géstermis ve stratejik kalite ydnetimi ile toplam kalite
ybnetimi, kalite kavramina farkl boyutlar kazandirmistir®.

Kalitenin gecmisinin, 1.0. 2150 Hammurabi Yasasina kadar dayandigini
kanitlarla g6rmekteyiz. Bu dénemlerden ginimize ve insanoglu varoldugu
muddetce kalite hep varolacaktir. Ancak tarihsel gelisim sireci icersinde Uretim ve
ybnetim anlayisinin degismesi, sosyal refah ve teknoloji diizeyinin gelismesi ile
kalite uygulamalarinda da farklliklar olusmustur®.

Yirminci ylzyihn ikinci yarisinda, Amerika’dan Japonya’ya askeri
fabrikalardaki mulhendis ve muayene sorumlularina istatistiki kalite kontroll
O6gretmek icin giden ve daha sonra kalite felsefesinin fikir babasi olarak anilan
Deming, kalitenin saglanmasi i¢in denetimlere glvenilemeyecegini, bu olgunun
hammaddeden, Uretime ve yOnetime kadar devam eden bir sire¢ oldugunu séyler.
GUnumUlzde artan rekabetin hayatta kalmayi zorlastirmasi ve teknolojinin gegmise
oranla daha sik ve ¢abuk bir sekilde el degistirmesi yeni bir zorunluluk getirir, diger

42
43

Kavrakoglu, (b), a.g.e., s.39

Arnold Vallin Feingenbaum, Total Quality Control, Fourtieth Anniversary Edition, Mc
Graw —Hil Inc.Singapore, 1991, s.16

“ Mubhlis Halis, Toplam Kalite Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s.40

» Greg Bounds, vd. Beyond TQM: Toward The Emerging Paradigma, Mc Graw-Hill
International Edition New York, 1994, s.147

Ozlem 1. Dogan ve Ozkan Tiitincii, Hizmet isletmelerinde Toplam Kalite
Kapsaminda ISO 9001,2000, izmir, 2003, s.30
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alanlardaki sartlarin esitlendigi bir ortamda herhangi bir kurulugsun ayirt edici

ozelliginin bulunmasi gerekmektedir®”.

Kalitenin ¢gagdas tanimlari géz énliine alindiginda basit ama etkin bir model
olarak, TKY’nin felsefesi ve prensipleri agagidaki gibi sekillendirilebilir*®.

Surekli gelistirme veya 6zgln ismi ile “Kaizen” bir dinamizmi, surekli bir
arayis! ifade eder. Bu yaklasim mikemmellik arayisi ve sifir hata yaklasiminin
temelidir. Sdrekli iyilestirme, ydnetim, liderlik ve is hayat ile ilgili oldugu kadar bir
hayat felsefesi ve tarzidir. Glnlik yasantisinda bunu gergeklestiremeyen bireyin, is
hayatinda surekli daha iyiyi aramasi beklenemez. Bu sebeple, TKY anlayisinda
surekli gelistirme felsefesi kadar “6nce insan” ya da diger bir deyigle “birey kalitesi”

de son derece dnemlidir®®.

TKY anlayiginin yapisi rekabetci ydnetim anlayisina dayanmaktadir. Son 20-
30 yilhk dénemde arz talep dengesi degisirken, sanayi ve ticarette rekabet yeni
boyutlar almistir. Gegmis ddénemde sirketlerin temel amaclan “kéarlari maksimize
etmek” ile ifade edilirken, ginimlzde esas gaye “rakipleri yok etmek” seklinde
olusmaktadir. Artik, Pazar paylari kar oranlarindan daha énce analiz edilen kistas
halini almaktadir®.

TKY felsefesi asagidaki 6zellikleri tasimaktadir®”.

*Hatalari olusmadan énleme, mantiga dayali olup, bu sayede bir problem bir
defaya mahsus ¢6zlilmekte esas sonug, ayni olayin tekrarini énleyen tedbirlerin

alinmasina yénelmektir.

*Surekli gelisme dedigimiz kicik adimlarla ilerleme felsefesi hakimdir ve
mevcut gelisme seviyesini yeterli gérmeyip daha ileri getirme anlayisi vardir. Amaci
rakiplerimizden daha Ustin bir misteri mutlulugunu saglayarak yénetim sistemini ve

4 Hasan Ozbek, Toplam Kalite Yonetimi Uygplamalarma Halkla Tliskilerin Katkasi,

Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Istanbul 2000, s.52

ITU Isletme Miihendisleri TKY Arastirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde
Tiirkiye Perspektifi, s.13

Kavrakoglu, (b), a.g.e., s.9-18

% iTU, a.g.e., 5.13

1 Kavrakoglu, (b), a.g.e., s.9-18
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kurum KkOltorinG  degistirmektir. Burada degismeyen tek sey sirekli gelisme
dedigimiz “degisim” dir.

*Yoénetimin sorumlulugu, TKY felsefesinin énemli bir &zelligidir. Yénetimin
sorumlulugu, sistemi gelistirmek ve belirlenen sistem icerisinde calismaktir. Bir
yOnetici vaktinin yarisini sistem gelistirmeye yarisini da sistem iginde g¢alismaya
ayirarak, yénetim sorumlulugunu dengeli bir sekilde dizayn etmelidir.

*Musterilerin tatmin edilmesi, toplam kalite ydnetimi anlayisinda “kar”
isletme amaglari siralamasinda en 6ne yerlestiren klasik yaklasim terk edilmekte ve
yerine misteri (i¢ ve dig mUsteri)den i¢ misteri olan ¢alisanlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Asagidaki seklilerde eski ve yeni yaklagim goértilmektedir.

*Musterinin  6n planda olmasi onun isteklerinin birinci dereceden
ilgilenilmesine yol acar. i¢ misteri dedigimiz calisanlarin, tasarimdan baslayip, satis
sonrasi hizmetlerin igine c¢ekilmesi, onun motivasyonunun artirmakla birlikte
verimliligi ve kaliteyi artiran etki dogurmaktadir ki buda dis musterinin tatminini
saglamaktadir®.,

1.3.3.Toplam Kalite Yonetiminin Tarihcesi

GunUmUlzde yasayan isletmelerde Toplam Kalite Yoénetim anlayisi kalite
kadar eski olmayan hatta ¢cok yakin gecmise dayanmaktadir.

Gecmis dénemlerde sanayi isletmeleri kiiclk kuruluslardan olugsmakta ve az
sayida calisan ile Uretim yapan isletmelerdi. Bu tir isletmeler mali yéni nispeten
glgstz ve kendini yenileyemeyen usta-girak iliskilerinin yogun yasandigi yogun
emek (retilen gruplardi. Uretim ve (Greten iligkileri loncalar tarafindan
dizenlenmekteydi. Loncalar hem Uretimin hem de insanin kalitesiyle yakindan
ilgiliydiler.

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla tretim sekli de atélye

tipi Oretimden fabrikalasmaya ve Kkitle Uretimine gecis yapmistir. Bu gecis

32 Bilgehan Giirlek, ‘Nasil Bir Toplam Kalite Yonetimi’, Once Kalite Dergisi, say1 5, s.30
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beraberinde bircok problemi de getirmistir. insanlar hic durmadan calistiriimakta ve

buna ragmen istenilen kalite, verim elde edilemiyordu.

Kalite arttirma sorununa ¢6ziim aramak amaciyla bir gok ¢alisma yapilmis ve
bu calismalar yénetim anlayisinin degisimine 6ncilik etmislerdir. Bu sorunlara
¢6zUm arayan ve bilimsel ¢alismalariyla kalite olgusuna katkida bulunan kisilerden
biridir. “Bilimsel Y®netim”in babasi Frederick Winslow Taylor'dur (1856-1915)°°.

Taylor, Birlesik Amerika kdkenli bir diigtinirdir. isci olarak calismis ve bir
iscinin bir giinde en ¢ok yapabilecegi isi saptamak istemigtir. Aragtirmalarini bu
dogrultuda yapmistir. Taylor fabrikalarda on-onbes Kisilik is¢i gruplarinin
calismalarini degerlendirmistir. Bu arastirmalar sonunda Taylor, bos ve faydasiz
hareketleri, bosuna harcanan zamani ortadan kaldirarak en cabuk ve etkili is
yapmak igin gereken yeniliklerin ne oldugunu ortaya koymustur®*.

Taylor, isi 6rgitlenmesi ile ortaya konulan usullerle galisan iscilerin, daha az
verimle calisan iscilere gbére, daha yilksek dcret almalari gerektigini ortaya
koymustur. En ylksek verimin elde edilmesi amaciyla, isin ayrintilari ile analiz
edilmesini, isi bizzat yapan ile, isin yapilmasi igin yararlanilacak usuli ve plani
belirten ve hazirlayanin ayirt edilmesi gerektigini ileri sirmistiir. is yapan robot

insan ile ydneticinin, organizatérin farkl oldugunu belirtmistir™.

Amerika’da Taylor, atélye diizeyinde verimlilik caligmalarini artirirken bilimsel
yonetimin diger 6nemli ismi Weber de Almanya’da ydnetimin ilkeleri ve blrokrasi
konusunda yeni teoriler gelistirmigtir.

Weber'e gore isletmeler blyldikce burokrasi de artmaktadir. Bu ylzden
bolinen islerle ve uzmanlasmayla birlikte yetki ve sorumluluklar da tanimlanmis
oldugundan herkes kendi isiyle ugragsmak durumunda kalmistir. Bu durum
calisanlarin zamanla ise yabancilasmasi ve ise baghliginin azalmasi gibi sorunlara

da neden olmustur’®.

3 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, C.1, Ist:Isletme Fakiiltesi Yay.,

1979, s.118-121 )

Nuri Tortop, Eyiip G. Isbir, Burhan Aykac, Yonetim Bilimi, Ankara, Yarg1 Yay., 1999,
s.21

Tortop, Isbir ve Aykac, a.g.e., $.22

Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Ilksan Matbaasi, 1993, s.11
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Weber’'in kalite ybnetimine katkilari, “sistem kurma”, “gérev”, “yetki’, ve
“sorumluluk” dagihiminin akilci ve bilimsel bir sekilde yapilmasini saglamak seklinde

olmustur.

Weber’'e gbre birokrasi belirsizligi azaltir. Rast gele bir bicimde yer almasi
gereken insan iligkilerini rasyonel bir sekle getirir. Belirsizli§i azaltmakla neden
olunan rahatsizliklar giderilmis, calisma sistemi daha &nceden bilindiginden,

pozisyonlardaki karisiklik dnlenmis olur®’.

Sonug olarak, klasik kuram da kurumu kapali bir sistem olarak tasarlamis,
sadece bigimsel kurumla ilgilenmig, bigcimsel olmayan kurumu dikkate almamistir.
Ayrica insan davranislarinin kurumun igleyisinde etkisi olmadigi varsayiimistir.
Dolayisiyla kurumu bir makine, insani da makinenin bir parcasi olarak gérmustir.
Bicimsel kurum ve bigimsel insan iligkileri Gzerinde durulmasi, kurumun gériinmeyen

yoniniin ihmal edilmesi en biiyilk eksikliktir®.

TKY’nin  felsefesi sdrekli gelismeye dayanmaktadir. Bu yaklasim
mukemmellik arayisi ve sifir hata yaklasiminin temelidir. Strekli gelistirme, teknik ve
idari konularda daha iyinin arastirilmasini 6zendirmektedir. Bu anlayis sayesinde
isletmeler, musterilerin artan ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilirler. Sarekli
gelistirme tepe yénetimden en alt diizeyde ¢alisan igglicline kadar herkesi icine alan
buttncul bir felsefedir. TKY ‘nin felsefe ve ilkeleri sekil 2 ‘de gdsteriimektedir.

57 Hasan Pekdemir, ‘Insan Kaynaklar1 Yonetimin Dogusu ve Geligsimi’, H.R., Kasim-Aralik

2002

*  Yiiksel, a.g.e., 5.12
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FELSEFE

YAPI
ANA Miigteri Siireclerin insan Kaynaklarn | Tam Kanhm
OGELER Odakhik Yénetimi Yénetimi
Pazarin
Wl eruit o i Siireq Iyl egtivm e Gnee tnsan Takim Caligmas
K alite Arlayim
Oncelikli Siregl erin Birey Kalitest Ust Yonetimin
Yinetim Drenetirmi Liderlig

Sekil 2. Toplam Kalite Yénetiminin felsefesi ve ilkeler (Dogan, 2000)
1.3.4. Toplam Kalite Yonetimi Akimlan

TKY teorisinin ABD’de &6ncaliguni yapan G¢ akim vardir. Bunlar, is
dinyasindan Edwards Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby’nin gérusleridir. Bu
teorilerin amaglari; is gbrenlerin yénetime katilmasi, karsilikli iliskide bulunma, sorun

¢6zme, karar katilma ve miisterinin tatminidir>®.

TKY’nin iki temel ilkesi vardir. Birincisi ve en 6nemlisi olan miusteri, kurumsal
uygulamalarda hayati 6nem tasimaktadir. Musterisiz ig, igsiz kurum olmaz. Kalitel
Uretimle ya da kaliteli hizmet ile mUgterinin isteginin karsilanmasi bitiin kurumlarin
ilk amaci olmahdir. TKY’de kararlar alinirken, is gbéren ile mugterileri etrafinda
toplayacak olan tepe yoOneticilerin uzadi gérmeleri gerekir. Agikgasi tepe ydnetimin
kurum ile ilgili vizyonu olmalidir. ikincisi ise “kurumda siirekli kaliteyi saglayabilmek
icin geleneksel olmayan bilgileri dinlemek halkin temel guvenini kazandirr”
anlayisidir. Kaliteli hizmet ya da dretim igin mUgsterinin dusinceleri, istekleri temel
alinmali ve musgterilerin sesine kulak verilmelidir.

Elif Dogan, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara, Academyplus Yay., 2002, s.29
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Kalite ybnetimi alaninda en etkili sesler Crosby, Juran, Feigenbaum,
Ishikawa ve Deming’tir. Bunlar ydnetimin baghhgi, firma icinde iletisim yollari, iz
zenginlestiriimesi, egitim programlari, kitle muayenesinin kaldirilmasi, yenilik ve
gelisme igin 6dul ve tesviklerin kullaniminin énemi gibi konular Gzerinde durarak
kaliteyi agiga ¢ikarmaya galismiglardir. Bu uzmanlar ¢alismalarinda ve yazilarinda
Japon ydnetim tekniklerine ve felsefesine iliskin &rnekleri kullanmiglardir®.

1.3.4.1. W.E.Deming

W.Edwards Deming, 1900 yilinda ABD’de Jowa eyaletinde Sioux adli kligik
bir kasabada dogdu. Universite egitimini Wyoming ve Colorado Universitelerinde
tamamladi. 1928 vyilinda Yale Universitesinde Matematiksel Fizik alaninda
doktorasini yapti. Bir siire Tarim Bakanligi ve ABD Niifus Biirosu’nda calisti®".

Deming uzun yillarini Toplam Kalite alaninda caligsmalar yaparak gecirdi.
1930’lu yillarda Western Elektrik adh sirkette Walter A.YOnetiminde kullaniimasi
konusunda ilk bilgileri Shewhart'dan aldi®?.

1950 yilinda Japon Bilim Adamlari ve Muhendisleri Birligi (The Union of
Japanese Scientists and Engineers) tarafindan Japonya’ya davet edildi. Japon is
adamlarina istatistiksel kalite kontrol konusunda konferanslar verdi. Bu gayretler
Japon milleti tarafindan biydk ilgi ve takdirle kargilandi ve istatistiksel kalite kontrol
konusunda uygulama, calisma yapanlara ve gelecekte yapacak olanlara “Deming

Oduli” verilmesi kararlastirildi®®.

60
61

y.a.g.e., s.30

http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_Kkalite/gurular/deming.htm

(erisim tarihi,3.6.2005)
http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_Kkalite/gurular/deming.htm

(erisim tarihi,3.6.2005)

Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olcme,
Istanbul, Hayat Yay., 2002, s.110
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1.3.4.2. J.M.Juran®

Juran toplam kalite yénetimi alaninda ¢ok 6nemli eserler yayinlandi. Juran’in
Kalite Kontrol El Kitabi (Juran’s Quality Control Handbook) adli ¢aligsmasi toplam
kalite y6netimi alaninda klasik ve en 6nemli eserlerden birisi olarak kabul
edilmektedir. Bunun disinda bir ¢ok kitap ve ¢ok sayida makale yayinladi.

Juran, “Pareto ilkesi” veya 80/20 kurali olarak adlandirilan ilkeyi
savunmaktadir. Juran sorunlarin %80’inin, olasi sebeplerin %20’si tarafindan
olustugu ilkesini savunur. Yani, sorunlarin buyuk kismi, nedenlerin kiigik bir b&limu
tarafindan ortaya cikar.

Juran, organizasyonda kalite devrimini basarmak igin ilkelerin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Organizasyonda kalite planlamasi igin Juran’ in énerdigi
dokuz asama su sekildedir:

e Musterilerin kimlerden olustugunu tespit edilmelidir.

e Musterilerin ihtiyaglarini belirlenmelidir.

e Musterilerin ihtiyaclarini organizasyon perspektifinden ayrintili bir sekilde
analiz edilmelidir.

e Masterilerin ihtiyaglarini tatmin edecek Urtnler gelistiriimelidir.

e Uriin dizaynini ve driiniin ézelliklerini uygun bir sekilde belirlenmelidir.

e Uretimi saglayacak sireci olusturulmalidir.

e Sireg optimize edilmelidir..

e Uretim siirecinin mevcut kosullarda (iretim sagdlayabilecegi ispat edilmelidir.

e Sireg Uretim asamasina dogru ydneltilmelidir.

Juran’ In, kalite gelistiriimesi icin atilim slreci ve yedi agamasi su sekilde

vurgulanmaktadir:

1-Yoénetimin “breakthrough” (atihm) i¢in kararli olmasi ve 6n hazirlik
calismalarina baslamasi, Organizasyonda atilim igin ilk énce yénetimin bu sirecin

#  Coskun Can Aktan, Yonetimde Ronesans ve Yonetim Devrimi, Ankara, Tosyov yay.,

2002, .98
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6nemini anlamasi ve bu konuda kararli olmasi gerekir. Yénetimin organizasyondaki

problemler ile ilgili olarak verileri toplamasi atilim igin ilk adimi olusturur.

2-Hayati 6nem tasiyan projelerin tespit edilmesi. Verilerin toplanmasi
asamasindan sonra ikinci agamada 6ncelikle ¢éziimlenmesi gereken problemlerin
bir analizinin yapilmasi gerekir. Bu asamada Pareto analizi kullanilarak hayati énem
tasiyan problemlerin tespit edilmesi ve 6ncelikle bu problemlerin ¢ézima igin

O6nlemler alinmasi 6énem tagimaktadir.

3-Atilm slrecine baglamadan 6nce bu sireci uygulamak igin g¢alisma
gruplari olusturulmalidir. YUritme Grubu ve Diagnostik Calisma Grubu. Ydritme
Grubu, atihm ile ilgili kararlarn almak ve uygulamaktan sorumlu olmali; Diagnostik
Galisma Grubu ise kalite yonetimi ile ilgili uzman kigilerden olusmali ve problemlerin

analizi ve ¢éztumler gelistiriimesinden sorumlu olmalidir.

4-Diagnostik ve ¢6zime yoénelik analizlerin yapilmasi. Diagnostik Calisma
Grubu organizasyonlardaki problemleri teshis etmeli (diagnos), organizasyonda
cesitli slreclerdeki hatalar ve eksiklikleri tespit etmeye c¢alismali ve ¢6zimler
gelistirmelidir.

5-Organizasyonda transformasyona karsi egilimlerle muicadele edilmesi.
Tdm g¢alisanlarin degisim ve reformun mantigini kavrayabilmesi i¢in organizasyonda

bir araya gelmeleri ve konuyu birlikte tartisabilmeleri 6nem tagimaktadir.

6- degisim programinin baslatiimasi. Bu asamada ilk dénce caligsanlarin
egitiminin saglanmasi 6nem tasimaktadir. Departmanlar arasinda igbirliginin

mutlaka saglanmasi gereklidir.
7-Kontrolin yapilmasi. Organizasyonda atiim programinin basarisi igin

yapilan uygulamalarin kontrol edilmesi ve ortaya c¢ikan problemlere ¢6zim

bulunmasi énem tagimaktadir.
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1.3.4.3. P. Crosby

Philip  Crosby, tim  calisanlarca,  mdsterinin  gereksinimlerinin
karsilanabilmesi icin kalite uygulamasinin surecte nigin gerekli oldugunu
aciklamistir. Crosby sifir hatali tGretime énem verir. Crosby isg6renlere belli oranda
sorumluluk vermek taraftaridir. Basarili bir organizasyon olarak kalmak igin
organizasyonlara dnerdigi ilkeler asagidaki gibidir®:

1. Calisanlarin baslangigta isi dogru yapmalari igin:

Kalite ydnetimi konusunda tim caliganlar egitilmelidir.

Organizasyonda “biz hatasiz mal (retiyoruz ve zamaninda tim
musterilerimizin hizmetine sunuyoruz.” seklinde bir agiklama yapilabilir.

Organizasyonun durumunu sirekli bilmek igin bir; “sistemler entegrasyonu”
olusturulabilir.

Kalite igin cabalayan tim kisiler ve organizasyonlar takdir edilmelidir.

2. Organizasyonda buytime ve gelismenin saglanmasi igin
Calisanlarin organizasyonda blylime ve gelismenin ve stratejinin énemini
kavramalar igin egitim programlari uygulanmahdir.

Organizasyonun yeni Urlnler gelistirmesi saglanmalidir.

3. Tuketici ihtiyaclarinin tatmin edilmesi igin;

Calisanlarin tiketicileri dinlemeleri ve istekleri dogrultusunda onlara hizmet
sunmalari i¢in egitim programi uygulanmaldir.

Organizasyonda obijektif bir tlketici arastirma sistemi olusturarak tlketicilerin
intiyaglarinin belirlenmesi saglanmalidir.

Organizasyonda olusturulacak sistem entegrasyonuyla tiketicilerin sunulan
mal ve hizmetlerden memnun olup olmadiklari tespit edilmelidir.

Orta dlzeydeki yodneticilerini tliketiciler ile yakin iliskiler kurmalar
saglanmalidir.

% Phillip P. Crosby, The Eternally Succesful Organization, the Art of Corparate

Wellnes, New Mcgraw Hill Company, 1988, s.157
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4. Organizasyonda degisimin  gergeklestiriimesi  icin  c¢alisanlar,
organizasyonda degisimin gerekliligi ve elde edilecek vyararlari konusunda
egitilmelidir;

Organizasyonda degisimi istikrarli bir sekilde gerceklestirir.

5. Galisanlar arasinda iletisimin saglamasi igin;

Ydnetim, organizasyondaki ¢alisanlar ve tlketiciler ile nasil iletisim kurmasi
konusunda egitilmelidir.

Galisanlarin ihtiyaglarini kargilayacak bazi sosyal imkanlar saglanmalidir.

Sistem entegrasyonlari araciligiyla c¢alisanlar arasindaki iletisimin
gelistiriimesi saglanmali ve yapilacak sikayetler degerlendiriimelidir.

1.3.4.4. K. Ishikawa®®

Kaoru Ishikawa, Japonya’da toplam kalite ydnetimine katkida bulunan
liderlerin basinda gelmektedir. Ishikawa, kalite kontrol alanindaki calismalari ile
Japonya’da kalite bilincinin yayginlasmasinda énemli rol oynamistir.

Ozellikle “kalite cemberleri” adi verilen kalite gelistirme ve problem ¢dziim
gruplarinin  bilimsel anlamda olusturulmasinda c¢ok o6nemli katkilari olmustur.
Ishikawa’ya gére bu organizasyonda kalite sorunlari kalite gelistirme araclari ile
¢OzUlebilir. Bunun icin organizasyonda neden-sonug¢ diyagrami, dagiima diyagrami,
pareto diyagrami, kalite cemberleri, histogram vs. istatistiksel araglarin kullaniminin
6nemli oldugunu savunmustur. Bu araclardan neden-sonug¢ diyagrami Ishikawa
tarafindan gelistirilmigtir. Bu nedenle, toplam kalite yonetimi literatirinde neden-
sonug¢ diyagrami “Ishikawa Diyagrami” olarak da adlandirilir.

Ishikawa’ya gore toplam kalitede basariya ulagsmak igin:

1.TUm organizasyonda kalite kontrol caligmalari ydrGtdlmeli ve tim
calisanlarin katihmi saglanmalidir.

% http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_Kkalite/gurular/ishakawa.htm

(erisim tarihi,3.6.2005 )
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2.Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter. Kalite kontrol konusunda yodun
egitim ve seminer programlari uygulanmalidir.

3.Kalite kontrol cemberlerinin kullanimina énem verilmelidir.

4 Kalite kontrol c¢alismalari, yénetim kurulu baskani ve kalite konseyi
tarafindan yilda en az iki kez denetlenmelidir.

5.Problem ¢ézmede istatistiksel araglari kullaniimalidir.

6.Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal diizeyde yayginlastiriimasi ¢abalarina
katilm saglanmalidir.

7.0rganizasyonda radikal degisim igin devrimci olmalidir.

1.3.4.5. A. Feigenbaum®’

Feigenbaum, kalite  konusunda calismalarini  maliyetlere  goére
degerlendirmigtir. Feigenbaum’ a gore maliyetler (¢ ana gruba ayriimaktadir. Bunlar
deger maliyetleri, 6nleme maliyetleri ve hata maliyetleridir. Feigenbaum ydnetimin,
kaliteyi artirmak i¢in slreci desteklemesini, kalite ve maliyetleri bltlnleyici amaglara

ybéneltmesini istemektedir.

Feigenbaum’ a gére Toplam Kalite Yénetimi’ nin uygulanmasinda basariya

ulasiimasi icin uygulanmasi gereken ilkeler sunlardir:

e Kalite tim organizasyonu kapsayan bir suregtir.

o Kalite musteri istek ve arzularini ifade eder.

o Kalite ve maliyet fark degil, bir bltindar.

e Kalite hem bireysel, hem de grup ¢alisma ruhunu gelistirir.
e Kalite bir yénetim metodudur.

¢ Kalite ve yenilik birbiriyle yakindan alakaldir.

¢ Kalite bir ahlak felsefesidir.

e Kalite surekli gelismeye yonelik ¢calismalar yapilmasini gerektirir.

Kalite organizasyonda verimliligin saglanmasi igin en az sermaye-yogun
tekniklerin kullaniimasini saglayacak ve maliyet etkinligi getirecek bir aractir. Kalite
Ureticiler ve tUketiciler arasinda olusturulacak bir sistem gercevesinde yurGtalir.

67 Dogan, a.g.e., s.30

32



Feigenbaum’ un tiim bu gérusleri aslinda toplam kalite yénetimine giden yolu
gbstermektedir. Her ne kadar eserlerinde ydnetim ve organizasyon agsindan konuyu
ayrintilari ile igslemese de lzerinde durdugu hususlar TKY anlayiginin bir yénetim
bicimi olarak gelismesine 1sik tutmustur.

1.3.4.6. M. Imai®®

Masaaki Imai, genel merkezi Tokyo'da bulunan uluslar arasi yonetim
danigmanhgi kurulusu Cambridge Corporation’un (kurulusu: 1962) baskanidir.

Imai, sigrama olarak gelistirme ve iyilestirmenin de esit derecede dnemli
oldugu seklindeki Japon felsefesini 6gretmekte, Japonlarin ydnetim felsefesini
aciklayan Kaizen isimli eserini yazmistir. Kaizen (sUrekli gelisme), kiguk seyleri
daha iyi yaparak her zaman daha ylksek standartlar hedefleyerek ve onlara
ulasarak fakat sonu olmayan gelisme demektir.

Imai, Japonya’'nin ekonomik mucizesinin ardinda yatan basit gercegin ve
Uretim proseslerini degisen musteri ve Pazar ihtiyaglarina gbére hizla adapte
edebilen “esnek Uretim teknolojisinin sahibi olmasinin ger¢cek nedeninin, Kaizen

oldugunu” iddia etmektedir.

Kalite gelistiriimesinde Kaizen sureci®®:

e Calisma gruplari olustur

e Genel durum analizi yap

e Silreg analizi yap

e Degisimi planla

¢ Plani uygula

¢ Elde edilen sonuclari degerlendir ve kontrol et

e Uygulamaya devam et

68
69

Nedret Yayla, ‘Kazien’, Once Kalite Dergisi, Kasim 1972, say1:1, s.10
Richard A. Shores, Reengineering the Factory, A Primer for World-Class
Manufacturing, Milwaukee, ASQC Press, 1994, 5.8
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1.3.5. Toplam Kalite Yénetiminin Temel ilkeleri

Belirtildigi gibi gUnimizde “ydnetimde basarinin yeni yolu” olarak da
nitelendirilen Toplam Kalite Yénetimi, Adrian Wilkinson’a gére endistri ve bilgisayar
devriminden sonra Uguncl devrim olarak kabul edilmektedir. Toplam Kalite
Ydnetiminin temel yapitaglarinin, ilkeleri ve kurallarinin gok etken bigimde ve dengeli
olarak uygulamaya konulmasiyla kalite KkdltGrinin olusturulabilecegi artik bir
yonetim yaklasimi olarak giinimuzde kesinlikle benimsenen bir gérustur.

Bu yeni kalite anlayiginda her ne kadar Deming, Juran, Crosby gibi TKY’nin
ilk ustalarinin kendilerine 6zgi unsur ve ilkeleri varsa da toplam kalite anlayigi su

temel dgelerle ele alinmalidir™.
1.3.5.1. Miisteri Tatmini ve Onceligi

Rekabetin yikiciigi kargisinda fiyat avantaji kadar; mugterinin istegini
karsilayacak, farkliigi yaratacak stratejiler 6nem kazanmistir. GUnkd, toplumun
refahi artikga belli bir Griine sahip olma isteginin étesinde, farkli bir Griine sahip olma

arzusu gelisir.

Bu farklilik arayiglari renkte, tasarimda, kalitede, satis sonrasi serviste,
isletme giderlerindeki avantajlarda, kullanim kolayliginda, hizh teslim surelerinde
kendini gdsterir. Bu arayis toplumdaki degisikliklere paralel olarak, dinamik bir
yaplya sahiptir. Hatta, yogun rekabette sirket, mUsterinin heniiz talep etmedigi; fakat
ihtiyacini duydugu veya duymasi gerektigi farkhlklari bile yakalayabilmelidir.

Musteri 6ncelidi ya da masteri odakh olma, hemen hemen bitin gsirket
yOneticilerinin ve ticaretle ilgilenenlerin kabul edecedi bir kavramdir. Gergekte
sirketlerin tek amaci vardir o da mdasteriyi memnun etmektir. Ancak musteriye
yonelik bir tir 6n kabul ve sdylev cokluguna ragmen, uygulamada ydnelim
codunlukla Ureticiye dogru olmaktadir. Ozellikle 1914’de Ford otomobil fabrikasinda
kullaniimaya baslayan ve 1970’lere kadar dinyanin en ileri sanayi modeli olarak
kabul edilen Unli montaj hatti tercihini sdylendigi gibi misteriden yana degil,

" Sebahat Bayrak, ‘Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklasim Olarak Toplam Kalite
Yonetimi’, Verimlilik Dergisi, say1 4, Ankara, MPM Yayinlari, 1997, s.82-89
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Ureticiden yana kullanmigtir. Henry Ford’un su sézleri bunun en g¢arpici 6rnegidir:

“Siyah oldugu slrece musgteriler diledikleri renkte alabilirler.”

Ancak yasanan gelismeler bu anlayisin sonuna gelindigini géstermistir. Bu
gelismeler sonucunda “ne Uretilirse satilir” digtincesi sona ermekte; bunun yerine

“satilabilecek mamul (iretme” felsefesi agirlik kazanmaktadir”.

Rekabetin baskisi sirketleri “yaptigini satan” olmaktan cikarip “satilabileni
yapan” haline getirmektedir.Satilabilirin ne oldugunu anlamak igin “kaliteyi musteri
belirler” anlayisini benimsemek gereklidir. MUsterinin goéranur isteklerinin yanisira,
sakh isteklerini de saptayabilme (cazip kalite); ancak musteriye yakin olmakla
gerceklestirilebilir. Mdasteri isteklerinin  tatminini temel sirket felsefesi haline
déndstirme ydninde ¢aba gdsteren firmalar, musterilerinin kosulsuz mutlu etmeyi “
olmazsa olmaz” bir dustur olarak kabullenen sirket kiltari olugtururlar.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nin en temel prensiplerinden biri bdyle bir sirket
kaltGranin gelistiriimesidir. Toplam Kalite Yénetimi ‘nin bu 6gdesi, belki de etkKili
olarak uygulanmasi en zor; ancak uzun dénemde firmaya en ¢ok katki saglayacak
olanidir. ClnkU; rekabetin ana hedefi misteridir. MUsteriyi ele geciren, tatmin eden
ve elinde tutan kurulus pazarda kalcidir.

1.3.5.2. Proses YOnetimi

Toplam Kalite Yoénetimi, makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan
performans gelistirmelerine ek olarak; kurulusta bulunan herkesin proses gelistirme
faaliyetlerine etkin olarak katiimini 6ngérmektedir. Toplam Kalite Y&netimi ‘nin
temel felsefesi olan, siUrekli gelistirme yaklagimi bu anlayigin 6zind olusturur.
TKY’nin énemli bir diger 6gesi, devaml proses gelistirmek yoluyla kaliteyi devamli
iyilestirmektir. Japon ydnetiminin esas gucUnu de bu &6genin olusturdugu One

surdlir.

TKY, “kaliteyi proseste olustur” ilkesiyle hareket ederken, “sonuglar iyi ise,
her sey iyidir” seklindeki gbérist onaylamazlar. Tim galisanlarin katilimi ile saglanan
“ surekli proses gelistirme” ilkesi, Toplam Kalite Yénetimi ‘nin temel felsefesi olan

n y.a.g.e., s.84
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“Kaizen” in igletme blnyesinde 6nemli bir parcasidir. Bu anlayisin sirket binyesinde
hayata gecirilmesi isletmede buytk ve koklli degisimleri gerektirmektedir.

Proses gelistirmedeki temel amagc; proses degiskenliginin azaltiimasi ve sifir
hataya ulasiimanin hedeflenmesi ve proses suresinin azaltiimasidir. Her prosesteki
degiskenlik azaldik¢a; bu degiskenlikien kaynaklanan hatalar azalmakta ve Urin
kalitesi artmaktadir.

Kisaca proses iyilestirme, “kalite icin kalite” anlayisini temsil eder. Ozii
geregi yavastir, kademelidir ve etkileri uzun vadede hissedilir. Ancak bdyle bir
uygulama sonugta ne tar baydk atihmlar getirebilecegini tim dinyaya kanitlamistir.
Bu konuda Bridgestone’dan Otsuba séyle demektedir; “Japon endustrisinin diinya
pazarinda bugunki rekabet gliclne erismesi prosese dncelik veren dislnce tarziyla

mimkiin olmustur’’.

1.3.5.3. Toplam Katilim

Yoénetime katihmin diger énemli bir boyutu isletmenin icinden, calisanlardan
gelen baskidir. Giniimizde ¢alisanlar sadece maddi ihtiyaglarini karsilayarak tatmin
olmamaktadirlar. Toplumun genel refah dlzeyi, entelektlel seviye, bilime ve sanata
duyulan ilgi ile yénetime katihm baskisi arasinda ytksek bir korelasyon vardir.
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde 6nemli bir yer tutan; insanin basarma, baska
insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda énemsenen bir konuma

sahip olma ihtiyaci “tam katilim” in olusmasinda ve gelismesinde en énemli etkendir.

GUnumulzde ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tirlG kararin géristimesine
ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip digtncelerini ifade etmek ve bu konularda
fikirlerinin alinmasini talep etmektedir. Yénetilenlerin bu tutum degisikliginin baslica
sebebi, kiltir dizeyi ve bilgi seviyesi ylkselen fertlerin “ bagkalar tarafindan

ybnetilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleridir.

Toplam Kkalite yonetiminde tam katim, kalitenin herkesin isi oldugu
anlayisina dayanmaktadir. Bu nedenle, TKY o6ncelikle “insan”la ilgilenir. Boyle bir

> imai M, Kaizen, Japonya’ mn Rekabetteki Basarisin Anahtari, Brisa Yaymlari,

[zmit, 1994, 5.220
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durumun ortaya koydugu sonuclar, daha verimli is gbrenler, daha Uretken
ybneticiler, kurumun bitin kademelerinde daha etkili bir iletisim ve daha sonug alici
bir kurum olmalidir. insanda ve ydnetimde kalite anlayiginin dogal sonucu ise daha
kaliteli ve rekabet edebilir Grindir. Bu dogrultuda bdtin g¢alisanlarin kaliteye
katihmini saglama, buglin rekabet edebilmenin vazgecilmez gereklerindendir.
Herkesin olumlu katilimini saglamak igin uygun bir ortam ve kurum Kultlrd

gereklidir™.

1.3.5.4.Ekonomik Etkinlik

insan faktérii galisan Kisilerin islerine getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal
dzelliklerin bir bltinGdur. insan faktériine verilen deger, o isletmenin genel yénetim
politikasi cercevesinde belirlenir. Toplam Kalite Yénetimi ¢ercevesinde i¢ musteri;
diyalog, takim ¢alismasi, lokallesme, surekli egitim, surekli iyilestirme kavramlari bu
yonetim anlayiginin  “6nce insan“ yani “birey Kkalitesi” nde dugumlendigini
gOstermektedir.

TKY ‘de amag kisilerin iglerini en verimli ve en tatminkar sekilde yapabilecedi
kosullari saptayip, bunlari sirket basarisina kanalize etmektir. isletme yénetiminde
insan faktériine verilen deger arttikgca orada isglict verimi, isin kalitesi ve isletme igin
yapilan 6zveriler de artacaktir.Bu ydnetim felsefesi olarak insana saygiy gerektirir.

Ekonomik etkinligi gergeklestirmenin en énemli sartlarindan biri “6nce insan”
anlayisidir. Her ne kadar kaliteden séz edildiginde akla ilk gelen Grin kalitesi olsa
da, TKY’de insan kalitesi, her seyden énce gelmektedir. TKY felsefe olarak insana
kaliteyi islemek lizere kurulmustur’™.

TKY’de kalite, batln ¢aligsanlarin isidir. Kaliteyi saglamak, masteri tatmini ile
calisanlarin tatmininden geger. Calisani tatmin etmek ise iyi insan kaynaklari

ybénetimiyle mimkin olmaktadir.

TKY’de etkinligin en énemli yatinmlarindan biri “hata ortaya ¢ikmadan énle”
anlayisidir. Gergekte TKY’de etkinlik “6nlem almak” demektir. Temel yaklagim

73
74

Bayrak, a.g.e., s.86
y.a.g.e., s.86
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6nlemeye yoéneliktir. Bu durumda esas olan satistan tasarima, imalattan montaja
kadar her agsamada ve tiim birimlerde hata yapmamak ya da her isi ilk seferde dogru
yapmaktir.

1.3.5.5. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu’

TKY uygulamasinin hedefe ulasabilmesi icin firma ydnetiminin, kilit eleman
rolind GOstlenmesi gerekir. ClnkU bir isletmede baslayacak herhangi bir degisiklik,
ancak yonetimin liderliginde ve sorumlulugunda olabilir. Bu nedenle, tim ydneticilere
gbrev dismektedir.

TKY’nin uygulamaya konmasi, firmanin Ust ydnetimine disen stratejik bir
karardir. ClnkU uygulamaya gecis karari, isletme blnyesinde gergcek ve kokli bir
degisimi icermektedir. Diger 6énemli bir nokta da; TKY uygulanmasinin, kurum
kdltdrinde zorunlu bir degisimi beraberinde getirmesidir. Kurum kaltirinin degisimi
ise bazi riskleri dogurmaktadir.

insanlar, dogal olarak, yapilacak olan degisimlere kusku ile bakarlar;
dizenlerinin degismesini istemezler ve gereksiz endiselere kapilarak direng
gbsterirler. Bu nedenle, Ust yonetim, TKY uygulamasina gegis karari verdikten
sonra, calisanlarin psikolojik olarak bu degisiklige hazir olmalarini saglayan bir
ortam olusturmalidir. Bu amagla; adeta bir reklam kampanyasini hatirlatan
uygulamalar ile herkesi meraklandirmak ve daha iyiye gétirecek olan bir yoklugun
heyecanina sokmak gerekir. Bu merak olusturulduktan sonra da, firma capinda
egitim ve seminerler diizenleyerek, TKY’nin firmaya ve g¢alisanlara ne gibi yararlar
getireceginin agiklanmasi, yeni bir sisteme gegisin heyecanini olusturmada énemli
kat saglayacaktir.

TKY’nin ilk adimi, Ust yonetimin felsefesini ve davraniglarini degistirmesidir.
Ust kademenin gelistirmeye calistig! kalite geleneginin ve imajinin, alt kademelere
yayllmasinda ve benimsenmesinde, ayrica alt kademelerde yapilan kaliteye iliskin
calismalardan, Ust kademe yodnetiminin haberdar olmasinda ise orta kademe
ybnetimine, dénemli gdérevler dusmektedir. Hiyerarsik kademeler arasinda akigin
saglanmasinda, orta kademe ydnetiminin roli ¢ok blyUktir.

" Simsek, a.g.e., 5.25-26
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1.3.5.6.Kalite Cemberleri

Toplam Kalite Yénetiminin ana ilkelerinden biri olan grup ¢alismasinin belirli
bir problem Uzerinde yogunlasarak uygulanmasi olarak c¢ok genel bir sekilde
tanimlanan “Kalite GCemberleri”, sorunlarin (zerine sistematik bir gekilde

egildiginden, her zaman olumlu sonug¢ alinan bir calisma seklidir.

Kalite cemberinin temel felsefesi, kalite is yayami, kaliteli ¢ikti hedefleri ve
kalite yaratma islevini dogrudan calisana yUklemektir. Kalite gemberlerinde amag
kalite arayisini ve kalite kontrolinQ atélyelerin, hatta ¢alisanlarin beynine sokmaktir.
Kalite cemberlerinin temel felsefesi, kalite arayisini bizzat isi yapanin yetkisine ve

sorumluluguna vermektir™®.

Baska bir ifade ile, kalite gemberleri isle ilgili problemlerin arastiriimasi ve
¢bzulmesi icin olusturulmus problem ¢dzme gruplaridir ve ¢esitli endUstrilerde gesgitli
isimlerle anilirlar; agabey ve abla gruplari (big brother or big sister grup), amaglara
gére yénetim, kiiclk diisinme gruplari (mini-think tanks), éneri gruplari gibi’’. Diger
bir tanimla kalite ¢gemberleri, gergcek veya potansiyel is sorunlarini belirlemek ve
analiz etmek, yo6netime ¢6zim Onerileri sunmak veya ¢6zimleri kendileri
gerceklestirmek Gzere dizenli araliklarla génilli olarak bir araya gelen insan

grubudur’®.

Kalite gemberleri herhangi bir igyerinde ayni isi yapan ya da ayni bélimde
calisan, sayilari 4 ile 10 kisi arasinda degisen, haftada en az bir defa calisma
saatleri icinde toplanarak, is ve isyerinde karsilasilan problemleri saptayan ve
¢6zUm yollarini aragtiran gondlld  kigilerden olusturulmus gruplardir. Kalite
Gemberleri, kendi deyimlerine dayanarak, isin kalitesinin yUkseltiimesi, hatalarin ve
aksakliklarin giderilmesi ydninde calismalarin yaraticilik becerisinden ve beyin
glclinden yararlaniimasini icermektedir. Gember calismalari sonucu olusturulan
projeler bilimsel yollardan elde edilmig verilere ve istatistiksel analizlere dayanilarak
hazirlanir ve boéylece uygulama sonuglari bakimindan ydnetime somut kanitlar
getirilmis olur. Bunun dogal bir sonucu olarak, projelerin gecerliligi ve uygulama
orani da yiksek olmalidir.

76 A.Zeynep Diiren, isletmelerde Kalite Cemberleri, Ist.Evrim Basim Yayim, 1990, s.41

" Is11 Mendes Pekdemir, isletmelerde Kalite Yonetimi, ist.Evrim Basim, 1999, 5.64-65
" Kog Holding A.S., Kalite Cemberleri El Kitabi, 1999, s.1
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Kalite cemberleri kavraminin su bes dnemli sosyal etkisi vardir:

* iscilerin kisisel gelismelerine yardim edecek bir egitim saglar.

e iscilerin calisma ortamlarini ve iglerini daha anlamh kilmalarina olanak
verir.

e iscilerin hem beyin gliclerini, hem de bedensel gliclerini en verimli sekilde
kullanmalarina yardimci olur.

e Organizasyon icinde bir ekip ruhu yaratir.

¢ Yonetimin salt emredici rolinden bagka destekleyici bir konuma gelmesini
saglar.

Kalite gemberlerinin amaglari;

Kurulusun gelismesine katkida bulunan, insana saygiyi gelistirerek, isyerini
yasamaya deger, anlamh c¢alismalarin yapilacagi ortam haline getirmenin amag
edindigi kalite gemberleri bir insan kullanma (people-using) yaklagsimindan ¢ok insan
olusturma-takim kurma (people-building) yaklasimidir. Kalite ¢emberlerinin amaci,
gruplar olusturarak caligsanlarin kendi igleriyle ilgili kararlara katihmini saglamak, isle
ilgili problemlerin ¢é6zimunde bilgi ve yaraticiliklarindan yararlanmaktir. Ancak, kalite
¢emberleri uygulamasinin basarili olabilmesi igin ¢alisanlarin isletmelerin amaglarini
paylagsmalari gerekir. Bylece, ¢alisanlarin problemin ¢ézimune katihmlari ve Gretim
mekanizmasinda daha fazla isbirligi yapmalari saglanir, calisanlarla ydnetim
arasindaki haberlesme artar”®. Buna gére kalite gemberlerinin amagclarini séyle

siralayabiliriz®:

e Kusurlari azaltmak ve kaliteyi arttirmak.

¢ Daha etkin bir grup caligmasi telkin etmek.
e ise baglilig: arttirmak.

e Calisanlarin motivasyonunun yikseltmek.
e Sorun ¢dziici bir kapasite olusturmak.

e Haberlesmeyi dizeltmek.

e Uyumlu yénetici/caligan iligkileri gelistirmek.

7 Pekdemir, a.g.e., s.66

8 Tuba Dokmen, Kalite Cemberleri, Bitirme tezi, A.U.iktisadi ve Idari Bilimler Fak.,
1995, s.11
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e Kisisel gelismeyi ve dnderlik niteliklerini ilerletmek.
e Glvenlige duyulan ilgiyi gelistirmek.

e Maliyetlerde daha fazla disis saglamak.

Bu maddeler ek olarak kalite kontrol gemberi etkinliklerini yaratirken yararli
rehberler olan on madde de ilave etmek gerekir®'.

e Kendini gelistirme

e Gonullalik

e Grup etkinligi

e B(tln calisanlarin katilimi

e Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma

e Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler
e Kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve sureklilik
e Karsilikli gelisme

e Ozgirlik ve yaraticilik

e Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma

Uygulamanin esasi insan kaynaginin daha verimli kullaniimasina yéneliktir.

Ulasilmak istenen bu amag asagidaki su varsayimlarla desteklenebilir.

e Bir kurulusta yer alan insanlar, yani g¢alisanlar, kurulusun amaglar ile

kendilerini 6zdeslestirmek isterler.

e Calisanlar uygun ortam saglandigi takdirde kurulusun amaglarini
gerceklestirmeye katkida bulunmak arzusundadirlar.

e Calisanlar, ise ve organizasyona sanildigindan daha fazla sahip ¢ikma

arzusundalar.

e Calisanlar da en az yodneticiler kadar vyaptiklarn igleri gelistirecek

ddsincelere sahiptirler ve bu distincelerini uygulamak arzusundalar.

8! Nurdogan Arkis, ‘Kalite Cemberlerinin Amaglar’, Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite

Ozel sayisi, MPM, 1996
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e Calisanlari esas motive eden sey, para gibi maddi kaynakh édillendirmeler
degil, isin yapilmasi slrecinde ortaya c¢ikan Odudllerdir. Para, motive olmanin
altyapisi olusturur, ancak kuruluglarin amaglarini gerceklestirmesi acisindan
bakildiginda tek basina motive edici yani yoktur.

e Kurulugun amagclarini gerceklestirmede grup ¢alismasi, bireysel ¢alismaya
gbre daha fazla arzulanmalidir.

1.3.5.7.Kalite Gruplan

Toplam Kalite modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup ¢alismalarinin
yayginligidir. Bu tir cahsmalari insanlarin sik sik toplanmasi, birlikte bir igsi
yapmalari, yada dostane iligkiler icinde bulunmalari gibi her isletmede c¢okga
rastlanan davraniglarla karistirmamak gerekir. Toplam Kalite ydnetiminde grup
calismasinin ¢ok spesifik amagclari, belli yéntemleri ve mutlaka uyulan bir disiplini
vardir. kalite Gruplar, tim cahsanlarin, goénillik esasina dayanmadan, kalite
uygulamalarina katiliminin saglanmasiyla olusur. Bunlar, yénetim ve calisanlar
tarafindan birlikte olusturulur. Karar verme ve uygulama yetkileri vardir. Normal
hiyerarsik dizendeki belirli bir grubun yoéneticisi, kalite grubunun da lideridir. Grup
liderleri, ayni zamanda bir Ust kademedeki kalite grubunun da UGyesidirler. Bdylece,

fikirlerin uygulanmasi icin en uygun kademeye gecmesi saglanir®.

Gahsma gruplarinin temel amaci isin yapilma ydntemini irdelemek ve
gelistirmektir. Calisma gruplarinin islevlerini  ve vyararlarini asagidaki gibi

siralayabiliriz:

1.isletme kérligl” ni asmada en etkili yéntem grup calismasidir.
Sistemdeki aksakliklari bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlari kolayca
bulur.

2.Bu tlr ¢ahsmalar kisinin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyi anlamasina
ve konuya butlnsel bakmasina yardimci olur.

3.Calisanlarin sorun ¢b6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanliklarini
yerlestirir.

2 [.H.Biger Erertem, ‘Toplam Kalite Y&netimi, Tiirkiye’deki Uygulamasindan Ornekler ve

Oneriler’, IL.Yonetim Kongresi, [zmir,Dokuz Eyliil Universitesi, Isletme Fakiiltesi,
1994, s.116
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4 Yaraticihgi gelistirir ve tesvik eder.

5.Takim oyunu anlayigini yerlestirir ; kisisel iligkileri ve etkilesimi glclendirir.

6.Ekonomik analiz, cagdas ybnetim ve katilimci karar verme anlayisini
getirir.

7 Kigilerin iglerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardimci olur.
1.3.5.8. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi, bir grup insanin, dinlenerek bitiin konsantrasyonunu belirli bir
is Uzerinde odaklamasi seklinde yapilan bir grup sirecidir. Beyin firtinasi igin duyarli
ve yetenekli bir lider veya kolaylastiriciya ve kendilerinin bu gruba ait olduguna ve
her seyi giivenle paylagtigina inanan (yelere ihtiyag vardir. insanlarin, bir grup
icerisinde kendilerini rahat hissetmeleri ve gorislerinin rahatlikla dile getirmeleri
gereklidir. Bagkalarindan veya konum, riitbe gibi seylerden etkilenmemelidirler®.

Klasik beyin firtinasi, orijinal fikirlerin énlindeki engelleri kaldirmak igin
tasarlanmig, 6zel bir yaklasimin uygulanmasidir. Bu teknik, kalite problemleri ve
performans degerlendirme ve ¢6zim gelistirme gibi alanlarda da kullanilabilir. Bu
teknigdi tablo seklinde sdyle gésterebiliriz.

¥ Simsek, a.g.e., s.30
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Tablo 2. Beyin Firtinasi

Kurallar:

*Elestiri yok.

*Her turl0 fikir serbest.

*Fikir ne kadar orijinal olursa o kadar iyidir.
*Miktar ne isteniyorsa odur.

*Fikirler daha sonra degerlendirilir.

Avantajlar:

*Yeni fikirler ortaya cikar.
*Elestiri olmadigi i¢in katilim ytksek olur.
*icat yetenegini tesvik eder.

Dezavantaijlar:

*Deneme-yanilma gereken durumlarda ¢ok faydali degildir.
*Fikirlerin gogu hayali olabilir.
*Ozel problemlerde daha iyi isler.

*Cogu zaman fikirlerin taninmasini sinirlar.

Uygulama Tavsiyeleri:

*Halka seklinde ¢alisin.

*Herkesin birbirini iyi tanimasini saglayin, rahat olun.
*Bir kisinin hikmetmesine engel olun.

*Fikirleri kaydedin.

*Neseli olmaya caligin

(Simsek, s:20,2002)

1.3.5.9.Surekli Gelisme (KAIZEN)

Japonca, Kai=degisim, Zen=iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Bu iki
sb6zcligun bilesiminden olusan Kaizen sdzctugu gelistirme, iyilestirme ve 06zellikle
“surekli gelisme®“ anlamlarinda kullaniimaktadir. Bu sbzclige esas Onemini
kazandiran 6zellik, onun ayni zamanda bir felsefeyi, bir yasam bigimini ifade
etmesidir®.

¥ Ozlem Dogan, a.g.e., s.64
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Herhangi bir isin, bir defada, dogru bir sekilde yapiimasi “Sifir Hata” olarak
bilinir. Crosby sifir hatayi basari standardi olarak g&stermistir. Bu yaklagim
Avrupa’dan ziyade Japonya’da daha fazla ragbet gérmus, “hedef etrafinda kararhlik
icin, calisma-kararlilik-hedefi ylkselme” kavrami, KAIZEN anlayisi seklinde
Japonya'ya yayilmistir.?> Bu kelime sigramalar yaparak dénem dénem gelismeyi
degil, tersine kiicik adimlarla, devamli olarak, sosyal, kisisel ve mesleki her alanda
dizenli gelisimi anlatmaktadir. Hedef, standardi tutturmak degil mevcut seviyenin
Ustine cikmaktadir. Hep daha iyiye, daha glzele.. Her gegen gin az da olsa

gelisme yasanmis bir olmalidir. Bu gelisim igletmenin her béliminde g(’jr[]ImeIidir.86
Kaizen'in yedi prensibini soyle 3|ralayabiliri287:

1.Problem kabul edilmelidir

2.Cok para gerektirmeyen projeler secilmelidir.

3.0nce “bizim” problemlerimize bakin “onlarinkine” degil.

4.Tek 6lgt ekonomik ¢ikar olmamalidir.

5.0ncelik saptanmalidir. Proje kalite, maliyet, dagitim vs. ilkelerin dayali
olarak yurattlmelidir.

6.Planla yap, kontrol et, harekete ge¢ (PDCA) ¢evrimi izlenmelidir.

7.Dogru ¢6zim araglari kullaniimalidir.

85
86

Halis, a.g.e., s.174
Hasan Giinaydin, Japon Tarz1 Yonetim ve Kalite Cemberleri, Milenyum Yayinlari,
[st:2002, s.43

7 http://www.sitetky.com/frameset/kg/kgmak.html (erigim tarihi,23.05.2006)
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Kaizen'in problemlere yaklasimi HOSGELDINiZ PROBLEMLER seklindedir.

PEREORMAN S
AMAC VE OLCVE
KAPSAMI DEGERLENDIR
BELIRLE
ONERILERI GELISTIRICI
UYGULA VE ONERILER
DENETLE GETIR

Sekil 3. Gelistirme DOéngls( (Kaizen, 1994 )

Gunka:

*Problem olmayan yerde gelisme de olmaz.

*Problemler, blylk kismi su altinda kalmis potansiyel sorunlarin su yazine
citkan kisimlaridir. Su yuksekligi azaldikga daha ¢ok gorinr hale gelirler.

*Bolumler (departmanlar) arasi engelleri kaldirmak gerekir.

Kaizen yaklasiminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in batili Ulkelerdeki gelismeyi

simgeleyen “Bulus yaklasimi” ile “Kaizen yaklasimi” ‘ni karsilastirmak

gerekmektedir.

Bati yaklagsimina gore, Gretim belirli standartlara gére strerken, diger yandan
arastirmacilar laboratuvarlarda Ar-Ge calismalarini siirdiirmektedir. Uretim yapan
kisilerle, arastirma yapan Kisiler farkli kigiler olup, calismalar bittiginde, bulus
uygulamaya konur ve Sekil 4 ’de goérildigu gibi gelisme dizeyinde bir sigrama
saglanir. Daha sonra yeni bulusa kadar Uretim yeni standartlarda devam etmektedir
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Geligme Geligme

A A
Yeni Standart
Bulus
Yeni Standart
Bulug
Ftandart
Zagn Zamat h
a. Bulus yaklasimi ve Gelisme b. Kaizen Yaklasimi ve Gelisme

Sekil 4. Kaizen Yaklasimi ve Bulus yaklasimi (Dogan, 2000; )
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1.3.6. Toplam Kalite Yonetimi ile Klasik Yénetim Anlayisi Arasindaki Farklar

(Taylor Yonetim Felsefesi-TKY Yénetim Felsefesi)

Tablo 3. Toplam kalite yénetimi

KLASIK YONETIM ANLAYISI

TKY ANLAYISI

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

' Muyeneye” dayali kalite

Yiksek kalite ile artan maliyet

Optimum stok

Spesifikasyon limitleri arasi Gretim
Sorunlar giktikga ¢6zim gerektiren yénetim

Azami ihtisaslasma ile sistem gelistirme
yaklasimi

Fonksiyonlarin kesin ayrimina

dayali organizasyon

' Kabul edilebilir hata dizeyi’ni hedefleyen
Uretim

Odiil ve cezaya dayall motivasyon

Hiyerarsiye dayali éncelikler
Rekabete dayal tedarik sistemi

Kar maksimizasyonunu hedefleyen
glduleme

Ulusal/Uluslar arasi standartlara gére

Uriin kalitesi

Kalite Kontrol fonksiyonun sorumlulugunda
kalite giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda
Urln tasarimlari

Optimum fire veya yeniden isleme

Optimum 1. Kalite/ 2. Kalite orani
Evrimsel hizli gelisme

Ylksek verimli proseslerle saglanan
randiman artislari
isbag egitimi ile saglanan bilgi ve beceri

Fayda-maliyet analizine dayali
yatirim/isletme kararlar

isi en iyi bilenin o isi ydneten olduguna
inanan anlayis

Hatali uygulamalar énlemek icin proseddrler
gelistiren yénetim

Tecribe ve insiyatife dayall ydnetim kararlari

' dnlemeye” dayal kalite
Yiksek kalite ile diisen maliyet
Sifir stok

Hedef degerde Uretim

Olasi sorunlari diistinip, bunlari
Onleyen ydnetim
isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

isin ideal bigimde yiiriitilmesine dayali
esnek operasyon
' Sifir hata” y1 hedefleyen dretim

Onurlu calismaya ve bunun takdir edilmesine
dayali motivasyon
Musteri tatminine dayal éncelikler

Karsilikli glivene dayanikli tedarik sistemi
Kalici performansi hedefleyen giidiileme

Musteri beklentilerine cevap veren Urlin
kalitesi

isi yapanlarin sorumlulugunda kalite
guvencesi

Uretenlerin ve satis yapanlarin da katkisi
olan Urin gelistirme

Sifir fire veya yeniden isleme

Sadece 1. Kalite Grin Gretimi
Devrimsel hizli gelisme

" Robulist” tirlin tasarimi saglanan randiman
artislan

isbasi egitimi kadar temel egitimle de
gelistirilen bilgi ve beceri

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
benimseyen ydnetim anlayisi

isi yapanin o isi en iyi bildigine inanan
ybénetim

Galisanlanin fikirlerinden yararlanarak hatalar
Onleyen ybnetim

istatistik ve kantitatif analizlere dayali
ybénetim kararlari

(Kavrakoglu, 1994; s:33)
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Geleneksel ybénetim tarzini uygulayan yoneticiler, icinde bulunduklari stresli
yasam bicimine o denli almislardir ki sorunlari ¢6zlp, islemelerin degisik
bélimlerinde birbiri ardina c¢ikan yanginlari séndirmeyi genellikle en &nemli
gbrevleri olarak benimsemektedirler. Oysa ydneticilerin yasadigi sorunlarin temel
nedeni, uyguladiklar yénetim tarzidir. Bu yoénetim tarzlarinin bir uzantisi da dogal
olarak igletmelerin kalite faaliyetlerinde de pek ¢ok olumsuz etkilesimlere neden

olmustur.

Asagidaki sekilde klasik yénetim anlayigi ile toplam kalite ydnetimi arasinda
maliyet analiz iligkisi gérulmektedir;

Deming, Juran, Crosby, Peters ve Feigenbaum kalite konusunda isim yapan
kisilerdir. Bu kisilerin de kalite konusundaki géruslerinde énemli ayriliklar olmustur.
Sonug olarak, belirli bir alan i¢in hazirlanan ¢6zimin diger alanlarda basarili
olamayacagi, hicbir ¢bézim yolunun her igletmede basari ile uygulanamayacagi (her

isletmeye uyacak bir regetenin olamayacagi) gériist hakim olmusturss.

Kalite ile ilgili ilk ¢galismalar, F.Taylor tarafindan baglamistir. Taylor, Bilimsel
isletme adli calismasinda yliksek verim alabilme sorunu (izerinde durdu. Taylor'un
Bilimsel isletme yaklasimi ile klasik yénetim anlayigi baglamistir. Bu ydntem ile is
gbrenler bir makinenin parcasi gibi distndlmastar. “Kurum igin iyi olan her sey, is
gbrenler icin de iyidir” dislncesi benimsenmistir. Bilimsel igsletme yaklasimini
benimseyen kurum hantal, yani dikey hiyerarsik yapiya sahiptir. Bu yaklasim ile
isletilen kurum esnek degildir. Degisimlere zor uyum saglayan kurumlardir. 1926’'da
baslatilan “daha fazla Uretim nasil yapilabilir’ gbérist neoklasik dénemin baslangici
oldu. Bu dénemde insan iligkileri 6n plana ¢ikti. Bu yaklasimda klasik yaklagimin
tersi diyebilecegimiz “insan icin iyi olan her sey kurum igin iyidir" dislncesi
savunulmustur. 1950’lerde insan ve Uretim esit olarak kabul edildi. Bu goérus ile
¢agdas yodnetim anlayisi ortaya c¢iktl. 1970’lerde insan Japonya’'da ortaya ¢ikan ve
daha sonra ABD'yi etkisi altina alan TKY ile ilgili galismalar bu sirada yapilmaya
baslad.

Taylor déneminde mali kar ve karlilik digtncesi temel 6zellik olarak éne
cikarken, TKY modelinde temel hedef garanti altina alabilmektir. Taylor modelinde

88 Kovanci, a.g.e., 5.26
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ybnetim, etkinlikleri planlayarak is goérenlerin bu etkinliklere uymasini beklerken,

TKY’de ybnetim, sistem ve slregleri gelistirerek is gérenleri gtduler.

Tablo 4. TKY ve Ekonomik Isletme Modeli Karsilastirmasi

TKY VE EKONOMIK ISLETME MODELI'NIN KARSILASTIRILMASI

TKY

EKONOMIK iSLETME MODELI

KURUMSAL AMACLAR

MUmkiin olan en yiksek kalitede
mal ve hizmetleri sadlayarak
musterilerin ihtiyaglarini
karsilamak

Karin maksimize edilmesi.
Ornek;hissedarlarin kazanci

BIREYSEL AMACLAR

Kisisel basar ve sosyal kabule
bagli olarak ekonomik, sosyal ve
psikolojik amaglarla motive olan
bireyler

Sadece ekonomik hedeflerle
motive olan bireyler:gelirin
maksimize, emegin minimize

edilmesi

ZAMAN KULLANIMI

Dinamik; yaraticilik ve surekli

iyilesme

Statik optimizasyon:

gelirlerin maksimize ve masraflarin
minimize edilmesi yoluyla nakit
akisinin buginki degerinin

maksimizasyonu.

KOORDINASYON VE
KONTROL

Galisanlara guvenilir, islerinde
ustadirlar. Oto ydnetim. Calisanlar
g6nulli olarak koordinasyonu
saglayabilecek kapasitededirler

Ydneticiler, calisanlar yénlendirip
koordine edecek deneyine sahiptir.
Koordinasyon, problemlerinin
¢6zimlenmesi icin calisanlarin
g6zlemlenmesi ve bireysel
amaglarinin isletme amaglarina
yonlendirilmesi igin dartdlerin
uygulanmasini gerektirmektedir.

BiLGINiN ROLU

Acik ve zamaninda bilgi akisi,
surekli iyilestirme arastirmalari ve
oto ybnetim icin yatay
koordinasyon

Bilgi sistemi hiyerarsik yapiyla
paraleldir; temel amag ydneticinin
karar verme ve calismalarini

izlemesidir.

iS TASARIM KURALLARI

Dinamik performansa dayali
sistem bazinda optimizasyon

Karsilastirmali Ustiinlik g6z
6nlnde tutularak verimlilik
maksimizasyonu

iSLETME
SINIRLARI

Musteri-tedarikgi iligkileri, bilgi
akis! ve dinamik koordinasyon
hem isletme i¢ci hem de disi ginlik
islemlerdir

isletmeler ve pazarlar arasindaki
kesim ayirim ybnetim
mekanizmasini olustur. Isletmenin

sinirlarini masraflari belirler

(Kovanci, 2001)
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Taylor modelinde “ise gére adam” ilkesi uygulanirken, TKY’de kurum temel
hedeflere ulagmayi planlamaktadir. Taylor modelinde is géren verimliligi saglamak
icin makinelerden sorumlu tutulurken, TKY’de teknoloji slrekli gelismeyi saglayan
arag olarak kabul edilir ve is gérenler de stirekli gelisim ilkesi ile isini gerceklestirir.
Taylor modelinde ydnetici is gbrenleri ¢alistirmaktan sorumlu iken, TKY’de ybnetici
liderlik yapar. Taylor modelinde karsilastirmada bitce 6n plana cikarken TKY’de
karsilastirmada hedef ve planlar g6z &éninde bulundurulur. Taylor modelinde
disaridan biri tarafindan denetim yapilirken, TKY’de oto kontrol sistemi
gelistirilmistir. Taylor modelinde hata yapan cezalandirilirken, TKY modelinde takim
calismasi ile sorumluluk paylasilir®.

1.3.7.Tiirkiye’de Toplam Kalite Yénetiminin Geligimi®

Ulkemizde Toplam Kalite Yoénetimi calismalari ilk olarak 1980’lerin
baslarinda ¢ok zayif birkag uygulama ile baslamistir. 1980’lerin sonlarina dogru
birka¢ firmanin kapsamh olmayan uygulamalarinin ardindan 1990’lara gelindiginde
bu anlayisi taniyip 6grenen ve hayata gegiren firmalar ortaya ¢ikmistir.

Zaman icerisinde Tlrkiye boyutunda yasanan gelismelerin yarattigi
potansiyelin bir sonucu olarak sektérlerin énde gelen kuruluglarindan olan 7 firma ve
TSE tarafindan 1990 yili Kasim ayinda ulusal nitelikte bir dernek olarak Kalite
Dernegi (Kal-Der) kurulmustur. Duzenlenen c¢esitli egitim programlari, kalite
konusunda 6nce Kalite Dergisi, sirket yOneticilerini ve Universite 6grencilerini bir
araya getiren cesitli proje gruplar gibi pek cok faaliyet sayesinde Kal-Der, bu

konuda atilan bir cok énemli adimin énclsi olmustur.

TUSIAD ile ortaklasa diizenlenen ve birincisi 1992 yilinda gerceklestirilen
Ulusal Kalite Kongreleri ve yine birincisi 1993 yilinda verilen Ulusal Kalite Odiilil
uygulamasi ile sanayi ve hizmet sektérlerinde isletmelerimize toplam kalitenin

tanitilmasi ve 6zendirilmesi atilmis en énemli adimlardir.

Ozellikle, Turkiye'de ilk kalite 6diilii, Avrupa Kalite Odilii uygulamasindan
sadece bir yiIl sonra baslatiimigtir.

89 Simsek, a.g.e., s.41

% M.H.Polat, i.H.Yilmaz, Sirketler icin Toplam Kalite Rehberi, Power Kitap Serisi,
Say1.3, s.44-45

51



Butln calismalarin sonucunda, Toplam Kalite Yénetimi ¢alismalari 6zellikle
dis rekabete hazirlanan firmalarimizdan gérdigi blylk ilgi nedeniyle kisa slrede
hem sayl hem de kapsam olarak siratle gelismistir. Ayrica bazi firmalarimiz kendi
6zguln stillerini yaratacak mikemmel sonuglar elde etmiglerdir. Bu konuda ulusal ve
uluslar arasi boyutlarda basarilar elde etmis isletmelerimizden bazilari ve

uygulamalari sunlardir.
*1.Ulusal Kalite Odiilii sahibi Brisa’da Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalari

*2.Ulusal Kalite Oduli sahibi Tusas’da Takim Calismalari ve Calisanlarin

Tatmini

*1994 yilinda Cevre YOnetimi Sertifikasini dinyada “sifir hata” ile alan ilk

kurulus Gnvanini kazanan Dusa’nin basari déngUsu

*JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance) tarafindan verilen 1.Kategori
Ustiin Tesis Odiliinii Avrupa’da alan ikinci kurulug olan Tirk Pirelli ve “Toplam
Verimli Bakim” (TPM) uygulamalari.

*Ko¢ Holding’i 2000’li yillara tasiyacak “Topyekin Mikemmellesme” ya da
“Kog¢ 2000” Projesi.

*Yénetim yapisini Amerikan Malcolm Baldridge Odiilii kriterlerine gére
olusturan IBM Turk’de “Pazarin Yénlendirdigi Kalite (PYK)” anlayisi.

*Hizmet kalitesinde muikemmeli hedefleyen Renault Mais’de Avrupa ve
Ortadogu’nun en blylk otomotiv okulu R.E.M ve Kalite Yénetiminde insanin rolQ.

Sanayi sektdriinden firmalarin yani sira, son yillarda hizmet sektériinden pek
¢ok isletme konu hakkinda basarili ¢aligmalar ylritmektedir. Bu firmalara 6rnek
olarak Garanti Bankasi, Bank Ekspres, Interbank, IBM Tirk, Renault Mais, Turtel,
Migros ve Club Med verilebilir.
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iKiNCi BOLUM
KURUM KULTURU VE OLUSUMU
2.1. Kurum Kiltira

Toplam Kalite Yoénetimi “degisim” demektir. Toplam Kalite Ydnetimi
kdltirinde temel amag, degisikliklerde birebir adapte olmaktan ¢ok, belli ilkeler
dogrultusunda degisiklikleri, sirketle ilgili gevrelerin beklentilerini karsilamak Uzere
ybnetecek ve ydnlendirecek bir yapinin olusturulmasidir®’.

Bir sirketin kalite kaltlir(, kurumun dig ortamda varligini strdiirme ve kendi i¢
islerini ydnetme kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu olarak kaliteye iliskin degerlerin
6grenilmesi ¢abalarinin timand ifade eder.

Bir bagka deyisle, belli bir grubun dis ¢evreye uyum saglayabilmek ve kendi
ic butinliginl kurabilmek icin buldugu, gelistirdigi ve gruba yeni katilan Uyelere
Ogrettigi temel kavramlar ve varsayimlar olarak tanimlayabilecegimiz “organizasyon
kaltard” grup dyelerinin cevrelerini belli bicimde algilamalarini ve digtinmelerini
saglamakta, onlara “dinyanin nasil oldugu” konusunda bir “kavramsal cerceve”
sunmaktadir. Béyle bir klltGrin varolabilmesi igin grubun su sartlara sahip olmasi
gerekmektedir®:

*Uzun bir sure bir arada olan ve ayni sorunlari paylagsan insanlar

*Bu insanlarin, bu sorunlari birlikte ¢dzebilme firsatini bulmasi ve bu

¢6zUmlerin etkilerini gbzleyebilmesi
*Grubun yeni Uyeler kazanmasi
Bir organizasyon i¢indeki insanlar bu sartlar altinda bir araya gelmedikge ve

paylastikca bir “tarih” olmadikga organizasyonda Kkdltirin varolmasi mimkin
degildir.

91
92

Erdogan Taskin, Miisteri iliskileri Egitimi, Ist.,Papatya Yayincilik, 2000, 5.82
y.a.g.e., s.83
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TKY modelinde ydnetici, 6énceligini kar i¢in degil kaltdr i¢in kullanmalidir. Bu
iki kriter ilk bakista sanildigi gibi birbirinden apayri ve bagdasmaz nitelikte degildir.
Eger ybnetim, organizasyon kultlrini iyilestirme konusunda basaril ise sirket daha
verimli daha rekabete yénelik ve uzun dénemde daha karli olacaktir.%®

Organizasyonda Toplam Kalite Yonetimi Kkdltdrinin olusturulmasi ve
gelistiriimesi bir sdrectir. Yeni becerilerin ve 6gretilerin kurulusta olmasi gérindigu
kadar kolay degildir. Toplam Kaliteye déntisim zamani her kurulusun sahip oldugu
sartlara ve dissal faktérlere ve konumuna gére (SWOT Analizi) farkl olmakla birlikte
5-10 yil arasinda surmektedir. Toplam Kalite Yonetimini sirket kiltiriine adapte
etmek 5-10 yil gibi bir streyi kapsayacagi icin ilk birka¢ yilda hem kuiltar degisimi
cabalari hem de bu konuda yapilan yatirimlar tepki ile karsilasabilir. Bir sirket kiltlri
olusturma ve isbirligi yaratmada temel 6n sart, ¢alisanlarin katihmi saglamak ve
degisime karsi direncin Ustesinden gelmektir®.

Toplam Kalite Kiltard’ nde; yenilik gok dnemlidir. Toplam kalite kaltGrinG
benimseyen kurumlarda isgéren ve ydneticiler arasinda statiden kaynaklanan
farkhhklar ikinci planda yer alr. Kurumda yer alan herkesin kuruma katkida
bulunmasi istenir. Toplam Kalite kiltirinde liderlik isgéren igin bir makam olarak
gb6rulmez. Liderlik, Gretimi saglayacak islevsellik olarak distndlir. TKY’ nin temel
Ozelliklerinden bir digeri ise takim calismasidir. Takim calismasi sirasinda
isgOrenlerin  ddullendiriimesi  ve g¢alisma istegi uyandirmak igin bireylerin
gldulenmesi s6z konusudur. Toplam Kalite Kiltirinde yasam boyu egitim ilkesi
takim calismasina kosut olarak gelistiriimis ve uygulanmakta olan bir ilkedir. Toplam
Kalite Kuiltirinde yasam boyu, egitim, égrenme, gelisme, yetistirme ve hayatta
kalabilme gibi islevsel ilkeleri yerine getirmeye yoneliktir. Toplam Kalite KaltGrina
benimseyen kurumlar tartismasiz bu ilkeleri de benimsemis demektir. TKY, insana
deger veren bir kiltarddr. Bu 6zelligi ile isg6renler gorevi, sorumlulugu ve yetKiyi
paylasir ya da devredebilirler. isletmedeki calisanlar artik tiim faaliyetlerde i¢ ve dig

% Masaaki IMAI, KAIZEN: Japonyanin Rekabetteki Basarisinin Anahtari, BRISA
Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic.A.S. (Yaym Hakk) Ist, 1994, 5.220

Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetimi ve Sirket Kiiltiird,
Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi, Toplam Kalite Yonetimi Arastirma
Komitesi Yayinlari, [st.1994, s.18
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muUsterilerin tatminine yoénelik slrekli iyilestirme asamasina gelmis ve bunu bir

yasam tarzi olarak benimsemis olmalidir®.
2.1.1. Kaltarin Anlami ve Cesitleri
2.1.1.1. Kaltarin Anlami

Modern endustri topluluklarinin en énemli 6zelligi karmasik bir bicimde
gruplasmalardan olugmasidir. Her toplum, bireylerin belirli durumlarda kargilastigi
sorunlari ¢ézimlemek ve gereksinmelerini gidermek igin birgok araglara ihtiyac
duyar. Kisinin iligkilerine karsilikli etkilerin sekline ve biyolojik bir varlik olarak
duydugu gereksinmeleri gidermek igin edindigi yetenek ve beceriklilige gbre bu
araclar sinirlanmakta ve degismektedir. Bununla beraber, en basitinden en ilerisine
kadar her toplumda belirli maddi gereksinimleri gidermek igin edindigi yetenek ve
beceriklilige gbre bu araglar sinirlanmakta ve degismektedir. En ilkelinden en
gelismigine kadar her tirlG insan toplumunda “kdlttr” denilen ortak bir olgu vardir.
Her yerde ve her toplumda belirli maddi gereksinmeleri gidermek amaciyla,
olusturulmus, kaba ve incelmig, islenmis bir teknigin yaninda insan iligkilerini
dizenleyen kurallar, gelenekler, fikirler ve kisisel diisiinceler vardir. iste bu iligki ve
sistemlerin toplami Malinowski’nin dedigi gibi, “insanin tabiata karsi fakat kendisi igin
yarattigi bir vasita (alet)’dan ibaret olan ve Kkiltir adi verilen sosyal bir kurum

meydana getirir.*

Kdltdr, birey, grup ya da toplumun dislince, inang, duygu, gbrenek ve
aliskanhk gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden olusan psikolojik ve toplumsal
Ozelliklerinin tGmudadr. Bireyin dodal nitelik ve yetenekleri, sonradan edindigi bilgi ve
deneyimler ile dogal, toplumsal, dinsel, hukuksal ve ekonomik vb. ¢gevre kosullarinin
eseri sayilabilir.

% Olgun Kircil, Kalite Kontrol Gruplar1 icin Gerekli Yonetsel ve Organizasyonel

Altyap Olarak Z Tipi Organizasyonlari, MPM Yayinlari, 1984, s.321

Mumtaz Turhan_, Kiiltiir Degismeleri, I.stanbul,Mil_li.Egitim Basimevi, 1969, s.45 ve
IThan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul, [.U.Isletme Fakiiltesi Yayini, no:272,
1997, s.111
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Kdltdr, bin yillar boyu ayni sekilde, sdrekli aktariimigtir. Bazi elemanlar
kaybolmustur. Bazilari degismis ve bazilari da eklenmistir. Fakat kulttr varhigini
stirdiirmektedir. Bu acidan sembolik, stirekli, kimiilatif, ilerleyen bir stiregtir®.

Kdltdrin, insanoglunu etkileyisi yasamin her alaninda mumkindar.
Davranislarin, fikirlerin, ideolojilerin, vb. sosyal hayat dinamiklerini kilttrin etkiledigi
kacinilmazdir. Bu yénlyle kiltur, toplumsal, manevi ve psikolojik bir kbkene sahiptir.
Kiltarin bdylesine nitelikleri tagimasinin en dnemli nedenlerinden biri de insanlarin
iradesi diginda olugur. Ayni zamanda kaltirin insanoglunu etkilemesi kadar insanlar
da kdiltiirleri etkilemektedir. insanoglunun kiiltiiriine yeni anlamlar kattigi toplumlarin
gelismesinden anlagiimaktadir. Kiltirel degerlerin degismesini ve bunlara farkli
anlamlar atfediimesi yine insanoglundan kaynaklanmaktadir®.

insan ve toplum iliskilerine ait teorilerin ikincisi, “toplumun sosyal bir
organizma” oldugunu kabul eden géristir: Sosyal s6zlesme goértstne karsi olan bu
ekolin temsilcilerine goére, “toplum biyolojik bir sistem”dir. Toplumun hucreleri kigiler,

organlari ve sistemleri ise, ¢ikar ziimreleri ve kurumlardir®.
2.1.1.2 Kultirin Tanimi

Etimolojik acidan kaltlir sbézcigu, latince Culture’den gelmektedir. Culture
s6zclgu de, Colere kokinden tlremistir. Colere ekip bigmek, ortaya koymak
islemek anlamina gelmektedir. S6zIik anlami bu olan kdltdr, degisik bilim dallarinda
ugras veren bilim adamlarina, temel nokta degismemekle birlikte, farkli yorumlanmig

ve bu da kiltiir sézciigini incelemede zorlugun ispati sayilmistir'®.

Kiltdr sdézcugu tarihte ilk kez, Voltaire tarafindan insan zekasinin olusumu,
gelisimi ve gelistirimesi anlaminda kullaniimistir.’®' Bu tanim kdiltir arastirmalarinin

temeli olmustur ve bu yldzden buyldk 6neme sahiptir. Fakat bu tanim tek basina

9 Francis E.Merrill, Society and Culture, Fourth Edition Prentice-Hall, Inc., Englewood

Cliffs, New Lersey: 1969, s.82
% Biiyiik Ansipkopedi, Cilt 2, Terciiman Gazetecilik ve Matbaacilik A.S., ist.,1980, s.1073
9 Erdogan, a.g.e., s.113
%" flhan Erdogan, Kiiltiiriin Y6netim Fonksiyonlariin Uygulanmasima Etkisi, I.U.Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 4, Say1 1, Nisan 1975, 5.243
1 ya.g.e., s.243-244
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kaltirh aciklamakta yetersiz kalmistir. Bundan sonra kdltdr, ¢esitli bilimler agisindan
tekrar tekrar tanimlanmistir. Bunlardan birkagi agagidadir;

Sosyoloji, sosyal antropoloji ve etnoloji dallarinda ugras veren bilim adamlari
kaltrd su sekillerde tanimlamiglardir. Edward Burnett Taylor'a gére kiltir; bilgiyi,
inanci, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adeti ve insanin bir toplum Uyesi olarak elde

ettigi diger tiim beceri ve aliskanliklari iceren bir bitiindiir.'%?

Siyaset sosyologu Maurice Duverger’e gére kiltlr; bir insan toplulugundan
beklenen davraniglari tayin eden rolleri olusturan dizenlenmis bir davraniglari

distinceler bitinidr. '

Malinowski'ye goére Kkultir, sosyal organizasyon, maddi donanim ve
inanglardan ibaret {ic boyutlu, lic cepheli organik bir bitindir.'%*

Nietzche’ye gore klltlr; bir ulusun batiin yagsam bigimlerinde birlikli bir Gslup

kazanmasidir.'®

E.Sapir’e gbre klltlr; insanin toplumsal yoldan yarattigi maddi ve manevi bir

unsurdur.'%

Eugen Von Keller'e goére ise kiltir; bir Glkede yasayan insanlar tarafindan
yaratilan, kiginin toplumsallasma slrecinde 6gdrendigi davraniglara yén veren,
nesilden nesile sirekli, zamanla degisme 6zelligi olan toplumsal bir olgu olup,

toplumun degisen kurallara uyum saglayabilmesinde dnemli bir aragtir'®”.

Yonetim bilimi agisindan kdltdr yénelimli arastirmacilarin kaltar tanimlarini

sOyle siralayabiliriz:

192 Lewis L.Longness, The study of Culture, Second Printing, Printed in United States of

America, Chandler and Sharp Publishers inc., San Francisco,1975, s.18

Maurice Duverger, Siyaset Sosyolojisi, Cev.Sirin Tekeli, 2.Bask1 Varlik Yaynlari, Mart,
1982, 5.107

Mehmet Eroz, iktisat Sosyolojisine Baslangi¢, 2.baski, [st:Fakiilteler Matbaasi, 1977,
s.94

Bedia Akarsu, Felsefe Terimleri sozliigii, Ankara, Tiirk Dil Kurumu Yayinlari, 1979,
s.119

y.a.g.e., s.92

Mustafa Yagar Tinar, ‘Japon Ekonomik Basarisinin Temelleri-Ekonomi ve Sosyokiiltiirel
Yapr’, Yeni is Diinyasi, Metler Matbaasi, Say1.54, Y1l.5, Nisan,1984, s.25
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Louisiana State Universitesinde Yénetim Profesérii olan Herbet G.Hicks'e
gbre kdltur, gruba digerlerinden farkh 6zellikleri veren bicimleri, aritiimis degerleri,
sanat bicimlerini, giyim ve stilleri, davranig bicimlerini ve daha bircok standartlar

birbirine baglayan bir kavramdir'®.

Servac S.(1989) kiltiru, “belli bir referans ¢ergevesinde sabit bir sekil aldigi
veya kurumsallastigi, bu gerceve igerisindeki bireylerin etkilesimini yapilandiran ve

ybnlendiren “sosyal bir ortam” olarak tanimlamaktadir'®.

Kiltire daha modern bir yaklasim Holfstede (1991)’den gelmigtir. Holfstede,
kaltdr kavramini sekil 5 'de goruldigu gibi, kisilik ve insan dogasi ile iliskilendirerek

aciklamistir'™®.
Kisiye Ozel KISILIK Kalitimsal ve Ogrenilebilir
Bir Gruba Ozel KULTUR Ogrenilebilir
Evrensel INSAN DOGASI Kalitimsal

Sekil 5..Kiiltir-Kisilik ve insan Dogasi (Oztiirk, 1997 , s.41)

Sekil 2.1’den anlasilabilecegi gibi, kiltlir, insan dogasindan veya kisilikten
ayirt edilmistir. Buna gére kiltir belli bir gruba 6zeldir ve égrenilebilir. Buna karsilik

108 Herbert G.Hicks, ()rgiitlerin Yonetimi, Cilt 1, 2.Baski, Cev. Osman Tekok-Bintug

Aytek

Helmut Gachowets, ‘Kiiltiirleraras: Iliskilerde Yonetimsel Iletisim’, Yonetim Dergisi,
Y1l.7, Say1.25, Ekim-1996, s.17-20

Azim Oztiirk, “Yonetim-Kiiltiir Iliskisi ve Tiirk Isletmelerinin Yonetim Kiiltiiriiniin
Tamimlanmasina Hiskin Bir Calisma’, Yonetim, Y11.9, Say1.27, Haziran.1997, s.41

109

110

58



kisilik ise, kisiye 6zeldir ve kismen kalitimsal ve kismen 6grenebilmektedir. insan
dogasi ise evrensel ve kalitimsaldir.

2.1.1.3. Kiiltiriin Ozellikleri

*Kiltir Ogrenilebilir: Kiltir, 6grenilmis davranislar toplulugudur. Insan,
icinde bulundugu toplumun kultir 6gelerini ve kiltirel yapisini 6grenir. Ornegin,
aclik bir biyolojik olaydir. Ancak her kulttrtn bu biyolojik olayla ilgili 6zellikleri vardir,
iste insan bunu 6grenmektedir. Bir Cinli'nin yemegini cubuk ile yemeyi 6grenmesi
kendi kaltarint 6grenmesidir. O halde, kiltir icglidisel veya biyolojik kalitim sonucu
kazanilimig bir deger olmayip, her bireyin dogumdan sonraki yasantisi iginde

kazandigi aliskanhklardir'™.

*Kultar, toplumun tyelerince paylasihr:Kiltdr, toplumun igindeki bir kisinin
Ozel tutku veya davranigi degil, toplum Uyelerinin paylasmis oldugu degerlerin

tamaddar.

*Kultir degisebilir: Kiltir durgun oldugu kadar devamhdir. Kiltlr, herhangi
bir kisi veya toplumca olusturulmadigi gibi, insan yasamiyla da sinirlanmamistir.
Kiltarin temel 6gelerinde birgodu tarihin, ilk devirlerinden beri vardir. Kuiltir

zamanla degistigi gibi gruptan gruba farkhhk gésterir.

*Kultiirel semboller ve anlamlar birbirleriyle ilgilidir: Bir toplumun kaltind

yansitan semboller ve anlamlar birbirleri ile karsilikli bir iligki giderir.

Semboller, organizasyon igin anlam ifade eden “seyler” ve kurum KiltGrinlin
gostergeleri olarak tanimlanir. Sézcikler, sekiller, giysiler, dil ve kurum UOyelerinin
duygularini giglendiren, onlari harekete geciren, ayni zamanda dig gevreyi uyaran
her sey bir semboldur.

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degderler ve normlar belli bir sembolle
daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilebilmektedir. Bu sembol bir téren, bir
ayin, bir isaret, jest, sézclk veya bir Kisi vb. olabilmektedir.

" Oztiirk, a.g.e., 5.42-43
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Semboller, ulusal kdltirlerde bayrak, ulusal mars, 6zel binalar, anitlar
biciminde oldukga 6nemli ortak degerler tasiyabilmektedirler. Ayni bigimde kurum
icinde de semboller, ortak tavir gelistiren, disince, duygu ve tepkileri kodlayan
iletisim araclari ve baglar olarak islev gérirler. Sembol haline gelmis bir nesne ya da
davranigi kullanmak, yénetim sidreci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj

iletmeyi ve ortak degerleri gelistirmeyi saglayan dnemli bir arag olabilmektedir.''?

*Kultir butlanlestiricidir: Kiltiriin tam anlamigla bitinlesmis sistemler
oldugunu kabul etme imkani yoktur. Tarihsel ve ¢evresel faktérlerin etkisiyle, kilttrel
sistemlerin bitUnlestirici 6zelligi dnlenmektedir. Ama, bitlnlegtirici olma ézelliginin

devamhhgi énlenememektedir.

2.2. Toplumsal Kultirden Kurum Kilturiine Gegis

Kdltdr, toplumun temel bireyi olan insanin, hayatindaki maddi ve manevi
olmak Uzere tum yasam dinamiklerini kapsayan, uluslarin dinyaya bakislarina,
hayat tarzlarina gére sirekli degisim icinde olan dinamik bir kavramdir. Toplumlar
gibi kurumlarin da amaglari, is hayatina bakis acilari, degerleri, ilkeleri, yani
kendilerine 6zgU nitelikleri vardir. Kurum Qyelerini ortak inanclar, degerler, normlar
ve gelenekler etrafinda birlestiren ve ayni zamanda kurumun dis cevreye uyum
saglamasinda temel rol oynayan kurum kaltari olgusunun énemini g6z ardi etmek

imkansizdir.

Kurum kaltdrG dinamik bir gevre iginde faaliyet gdsteren isletmelerin degisen
cevre kosullarina ve cevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek,
temel fonksiyonlarindan biri olan digsal uyumu gergeklestirmektedir. Ayni zamanda
kurum kulturd, igletmede calisanlar icin ortak davranig normlar gelistirip, paylasilan
ortak degerler yaratarak ¢alisanlara ne yapmalari ve nasil davranmalari gerektigi
konusunda yol géstermekle i¢gsel uyum fonksiyonunun da yerine getirmektedir. Belirli
ortak hedeflerin basariimasi ve kurum Uyeleri arasinda birlik ve butinlik
duygularinin gelistiriimesinde énemli katkilari olan kurum kualtird, isletme icerisinde
iglerin yapilig bicimini ve siregelen uygulamalari ifade etmektedir. Béylece kurum
kaltard, bir yandan isletmelerin dedisen gevre kosullarina ayak uydurarak varliklarini
surddrmelerini saglarken, bir yandan da degisen kosullarin calisanlar Gzerinde

12 Zeyyat Sabuncuoglu, Kurumsal Psikoloji, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, s.47
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yarattigi tedirginlik ve belirsizlik endiselerini gidermeye, i¢csel butinligu ve birligi

ortam norm ve degerlere saglamaya calismaktadir''®.

Kurum kiltard, klasik yéntemcilerin mekanistik bakis agisi ile neo-klasiklerin
kurumu canh organizmalara benzeten yaklagimini asarak, yénetime yeni bir boyut
getirmistir. 1980’li yillarin baginda ydnetimler, farkh kiltlrlerin potansiyel faydalarini
organizasyona yansitma igin, bunlari koordineli sekilde birlestirmeye baslamistir. Bu
donemde, birgcok Amerikan ve Bati Avrupal sirket, Toplam Kalite anlayisi
cercevesinde, Japon yonetim ve organizasyon tekniklerini, kendi blnyelerine
uyarlamaya ¢alismislardir. Bu konuyla ilgili en taninmis yaklasim, W.Ouchi’'nin Z
teorisidir. Z teorisi, Japon ve Amerikan sirketlerinin farkh yaklagimlarinin, birlikte
calismaktan dogan evliligi, yani bir sentezdir. W.Ouchi’'ye goére, insanlar ayni
kosullar altinda benzer tepkiler géstermekte fakat her kulttir, kendi insanlari igin bir
baska kdiltirden c¢ok farkli kosullar yaratmaktadir. Bu saptamadan hareketle
W.Ouchi, Japon ve Amerikan ybnetim tarzlarini inceleyerek karsilastirmayi
hedeflemistir. Aragtirmalarda, her iki yaklasimin blyUk farklar tasidigi vurgulanmis,
ancak, Amerika’da faaliyet gbsteren Japon firmalarinin, ne tam Japon ne de tam
Amerikan tarzi olmayan Gg¢uncu tip bir ydnetsel yaklasimla basarili olduklari ortaya
cikmistir. Amerika’daki Japon firmalari, kendi Ulkelerinde gelisen tarzi taklit etmek
yerine, yOnetsel yaklagimlarini, Amerika’'nin ihtiyaclarina uyacak bigimde
degistirebilmekteydiler, ancak yine de, Amerikan sirketlerinden ayrilacak kadar
Japon tarzini siirdiriyorlar ve basarili oluyorlardi'™®. Bunun nedeni Japon insani
birlik, butinlik ve grup anlayisina sahiptir. Calisma arkadaslari isyeri digina
ciktiklarinda iligkilerini kesmez, yardimlasma ve dayanismaya devam eder. Onlar
icin sorumluluk ¢ok 6nemlidir. Sorumluluk bireylerden ziyade gruba aittir. Japon

firmalarinda katilimei yénetim anlayisi hakimdir''®.

"3 Turhan Erkmen-Giiven Ordun, ‘Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Yonetim Bicimleri Arasindaki

Iliskinin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma’, 2.Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildirileri, 24-26 Mayis 2001, s.67-68

Zeynep Diiren, Kiiresellesen Isletmelerde Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi, Yonetim
Dergisi, Y1l 10, Say1.33, 1999, 5.22

Hasan Giinaydin, Japon Tarzi Yonetim ve Kalite Cemberleri, Milenyum Yayinlari,
Istanbul, 2002, 5.39-40
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2.2.1. Kurum Kultiriniin Tanimi

GUndmuUzde, igletmeler yapisal degisikliklerle kendilerini glncellestirmeye
calismakta ve iyice koOklesmis, yer etmis aliskanhklar degistirme ihtiyaci
uymaktadirlar. Degisen isletme ortamlar, isin yapiima sekli, daha hizli hizmet
beklentisi, takim g¢alismasi, kurumsal davranig bigimlerinde dolayisiyla kurumsal
kalttr degisimini zorunlu kilmaktadir. Kurumsal kilttrin énctsi olarak kabul edilen
Edgar Schein, kurum kultiriinG “kendi tarihi boyunca toplam bir sosyal birim olarak
6grendigi seyler’ olarak tanimlamaktadir. Her isletmenin psikolojik ve fizyolojik
temellere dayanan farkli kilturleri oldugu ileri sirilmektedir. Charles Handy kdilturd,
gUg kaltard, rol kaltara, gérev kiltarh ve kigi kaltdrt olarak dért bélime ayirmaktadir.
Kurum kaltard kendi icinde bircok alt kaltire ayrihr. Yonetim, finans ve insan
kaynaklari gibi fonksiyonlar igletmeyi sdrikleyen 6zellikleri ile alt kdlttrlere goére
organizasyon iginde éne ¢cikmaktadirlar'™®.

Cesitli kaynaklarda, sirket kaltarQ, firma kiltar(, kurum kiltdrd ile es anlamli
olarak kullanilan kurum kultlri ¢ok farkli ve zengin sekillerde tanimlanmistir. Ayni
zamanda kurum kdltdranin yénetim, iletisim, sosyoloji, psikoloji ve antropoloji gibi
cesitli disiplinlerdeki bilim adami ve arastirmacilar tarafindan calisiimasi, farkli

tanimlarin yapilmasina neden olmustur.

Kurumlar farkli kdltdr yapisina sahip bireyler olusturmaktadir. Bu bireyle,
gbrevsel ve mesleksel norm ve Olgutlerle bir araya gelmis bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger kurumlarden farkli ama kendi iglerinde
nispeten ortak inan¢ ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, kurum
icinde degisik inang, deger, tutum, disince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var

olmasina yardim eder ve bu da “kurum Kiiltiir(” olarak bilinir'"”.

Kurum kOltord karmagsik, degistiriimesi ve ydnetimi gi¢ bir olgu olarak
gorulebilir. Ancak kdltdr, bir kurumun faaliyet alanlarinin sinirlarini belirleyen, bu
faaliyetlerin igerigini tayin eden ve sekillendirdigi kurum yapisi ve kurdugu sistem ile
kurumsal faaliyetleri destekleyen 6nemli bir olgudur. Kultdr, ¢alisanlarin inang

116 Giilsen Den}'irel, ‘Kurum Misyonu ve Kiiltiirii’, Capital Guide 32, Istanbul, 1997
"7 Erol Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, 5. B., Beta Yayinlari, Istanbul,
1998, s.134
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sistemleri, tutumlar ve o kurum igerisinde kabul géren davranig normlarini icerir.

KlltarG hayata geciren de yoneticilerden ¢alisanlara kadar tim kurum Gyeleridir.

Kurum klltar0 Edgar Schein’a gore, bir kurumun ve Uyelerinin dig ¢evresine
uyumunu ve i¢sel butinligind saglayan bir mekanizmadir. Kiiltir, béylece kurum
Oyelerini  birbirine baglayarak kurumsal amagclarin bu dogrultuda basariya
ulagsmasina yardim eder. Schein, kurucularin kurum kdltirinin olusmasinda en
6nemli rolG Ustlendigini ve misyona uygun hedeflerin belirlenmesine de, kurumun
kurulmasinda katkisi olan diger yardimci Kisilerle birlikte karar verdigini
vurgulamistir. Dolayisiyla kurucular, hem kaltirin olusmasi hem de yayginlasmasi
ve yerlesmesinde etkin rol oynayan kigilerdir. Béylece kilttrel dederler ve inanglar

zamanla kurumsal yapinin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir'™®.

Grabovski ve Robert ise, kurum Kkultiriinde calisanlarca paylasilan
inanglarin, c¢alsanlarin dunyay! algilama bicimlerine diglince duygu ve
davranislarina yansidigini belirtmektedirler'™®.

A.C.Croft kurum kultdrinG “tarihsel kalitim, kalitsal ilgi, icgudt ve ruh; genel
olarak anlasilan, deger verilen ve uygulanan degerler, gelenekler ve kahramanliklar
bitlind; yol gbsteren felsefe ve kisilik ya da s6zluk taniminda oldugu gibi bir grup
insan tarafindan kurulan ve kusaktan kusaga aktarilan yasam bigimlerinin toplami”

olarak tanimlar'®.
Kurum Kultard

- Ayirt edicidir,

- Kararh bir yapidadir,

- ifade edilmeden de anlagilabilir,
- Semboliktir,

- Bltanlestiricidir,

- Kabul gérmustar

18 Erkmen, a.g.e., s.67-68

9" Martha Grobovski ve Karlene H.Roberts, ‘Risk Mitigation in Virtual Organization’,
Organization Science, c.10, 5.6, Aralik 1999, 5.711

120 A.C.Croft, The Case of Missing Corporate Culture in Public Relations Quarterly,
Volume 35, No.1, 1990, s.17
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- Ust ydnetimin bir yansimasidir'?'.

Kurum kaltar, kurumlarin g¢evrelerini tanimalarini ve diger kurumlarla iligki
bicimlerini belirler. Bu bakimdan, kiltlr; kurumun toplumdaki yerini ve énemini

belirleyen, hatta basarisini ortaya koyan en énemli araclardan biridir'?%.

Kaynaklarda kurum Kkuiltdrd, isletmelere 6zgi bazi fonksiyonel 6zellikler,
suregler ve yaplilar dikkate alinarak incelenmektedir. Bu organizasyonel unsurlarla,
kdltdr arasindaki iliskileri ¢ézimlemesi agisindan kurum kaltGrine iliskin olarak su

dzellikler sayilmaktadir'®,

1. lgletme kdiltiir(, bitlincll bir 6zellik tagir. Dolayisiyla kiltirin kendisi,
kltarh olusturan pargalarin toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir.

2. Kultdr, igletmenin o gune kadar ki birikimlerini iceren tarihi bir perspekiifi
yansitir. Kaltirin sekillenmesi, o igletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun bir
etkilesim ve sosyallesme sireci gerektirir. Bu etkilesimin Grin0 olan Kkdltdrel

degiskenler ( deg@er, inang, tavir, sembol vb.) insanlarin algi ¢evrelerini olusturur.

3. Kiiltdr, isletmenin yapisal 6zellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla agiklanabilir.

4. Kultdrin degistiriimesi zor ve uzun vadelidir. Sadece bitiinde degil, bazi
degiskenlerde de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim gerceklesebilir.

5. Kiltdr, insan davraniglarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimler
icerir. Dolayisiyla kaltdr teorisinde, kurum iginde sdylenilen, yapilan, Gretilen ve

gO6runenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tasir.

121
122

Osman Avsar ,DEU Sosyal Bilimler Akademisi ,“TKY ders sunumu’

Fatih Karcioglu ve Cafer Yakupogullari, Meslek Yiiksekokullarinda Orgiit
Kiiltiiriiniin Tespitine Yonelik Bir Arastirma, Atatiirk Universitesi i.i.B.Dergisi
C.14, 5.1, 2000, s.248

123 Zeyyat Sabuncuoglu, Kurumsal Psikoloji, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, s.49
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6. Kdltdr degiskenleri duygu yukladdr. Kaltdr, duygularin sosyal agidan
kabul gérecek kanallara aktariimasinin bir yoludur. Kilttrel égelerin olusumunda,

insanlar arasi duygu aligverigi 6nemli rol oynar.

7. Kiltran cekirdegini, isletmede caligsanlarin zihinlerinde olusturduklari dis
ddnya ile ilgili deneyimlerine; diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan

kabul edilen bilin¢g digI dlizeydeki varsayimlari olusturur.

Kurumun sembolik temellerini anlamamiza yardimci olan kurum KkaltGrd,
sadece kurume iligkin bir betimleme degildir, kurumun kendi iginde bir
betimlemesidir. Kurumsal kudltire iligkin literatlird inceledigimizde su &6gelerden
olustugunu gérmekteyiz'*.

e Kurumun Tarihi

e Degerleri ve inanglari (kurum igindeki basariy! tanimlayan ve standartlarini
koyan kavram ve inanglar)

e Kurumi agiklayan hikaye ve mitler

e Kurumun kulttrel sebekesi (informel yapi acikga ve resmen gérinmeyen
yetki hiyerarsisi)

e Adetler, gelenekler, térenler

e Kurumun kahramanlari (kurumsal dederleri kigilestiren ve digerleri icin rol
modelleri olarak hizmet etme iglevi géren kadin ve erkek kahramanlar)

Kurum Kkaltard, uygun davranis ve iligkileri tanimlamakta, bireyleri motive
etmekte ve belirsizligin oldugu yerde ¢ézUmler sunmaktadir. Bilginin degerlerin ve i¢
iligkilerin dlzenlenmesinde firmayr ydnetmekte ve gbérinen, gérinmeyen her
seviyede etkisini géstermektedir. Bu yluzden bir¢cok yazara gére, yiksek performans
saglamak isteyen yoéneticiler ve liderler, kendi kurum kaltriinG anlamak ve kontrol
etmek zorundadir. GUnkl bu kdltir calisanlarin neden o sekilde davrandigini
acliklayarak, kurumsal davranisa aciklik getirmekte ve kurumu digerlerinden farkli
kilmaktadir. Kurumlardeki birey ve grup davranisini belirleyen kurum Kkaltdrd,

kurumun st ydnetimi tarafindan yaratiimig olabilecegi gibi zaman iginde

124 7Beril Akinci, Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal iletisim, ist:iletisim Yaynlari, 1998,
5.34-35
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kendiliginden de gelismis olabilir. Her ne kadar elle tutulup gbzle gériimese de

odadaki hava gibi kurumte olan her seyi sarip etkilemektedir'?.

Kurum Kkaltart, bOtancdl bir 6zellik tasir. Kaltarin kendisi kaltdri olusturan
parcalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir kurum kdltird, kurumun o giine
kadar ki birikimlerini yansitir. Kiltlrlin sekillenmesi o isletmeyi olusturan insanlar
arasinda uzun bir etkilesim ve sosyallesme slreci gerektirir. Kurum kualttrandn
degistirilmesi zor ve uzun vadelidir. Bazi kiltir degiskenlerinin degistiriimesi
(semboller, norm ve degerler) butlnsel bir kiltir degisimi anlamini tagimaz. Fakat
kdltdr duragan bir olgu degildir. Degisen kosullara uyamadiginda kulttirde ¢6zilme
baglar. insanin uyum saglama ézelligine bagl olarak kiiltiir de degisimlere uyum

saglayabilir'?®.

2.2.2. Kurum Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

Kurum Kkaltdrd, isletmelere 6zgl bazi fonksiyonel 6&zellikler, siregler ve
yapilar dikkate alinarak incelenebilir. Bu organizasyonel unsurlarla kultir arasindaki
iliskileri ¢6zUmlemesi acisindan kurum kudltrine iliskin olarak su 6zellikler

sayllmaktadir'?’.

e Kurum kaltGrt, batincdl bir 6zellik tasir. Dolayisiyla kltiran kendisi kiltirt

olusturan parcalarin toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir.

e Kultdr, isletmenin o glne kadar ki birikimlerini iceren tarihi bir perspekiifi
yansitir. Kaltirin sekillenmesi, o igletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun bir
etkilesim ve sosyallesme slreci gerektirir. Bu etkilesimin Orin0 olan kdltdrel
degdiskenler, (deg@er, inang, tavir, sembol vb.) insanlarin algi ¢ergevelerini olusturur.

e Kultdr, isletmenin yapisal 6zellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla agiklanabilir.

125 Akinci, a.g.e., s.34-35

126 Tiilay Bozkurt, Isletme Kiiltiirii: Kavram Tammi ve Metadolojik Sorunlar, Psikoloji
Dergisi Ozel Sayisi, Ankara 1996, s.88

Suna Tevriiz, Endiistri ve Orgiit Psikoloji, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayini, Ankara
1996, 5.96
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e Kllthrin degistiriimesi zor ve uzun vadelidir. Bitinde degil bazi

degiskenler de de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisik gerceklesebilir.

e Kultdr, insan davraniglarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimler
icerir. Dolayisiyla kaltdr teorisinde, kurum iginde sdylenilen, yapilan, Gretilen ve

gb6runenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tasir.

e KUltir degigkenleri duygu yukludar. Kaltir duygularin sosyal agidan kabul
gbrecek kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kaltirel 6gelerin olusumunda, insanlar
arasli duygulasim énemli rol oynar.

e KUltiran c¢ekirdegini, isletmede caligsanlarin zihinlerinde olusturduklari dis
ddnya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan

kabul edilen bilin¢ digi dizeydeki varsayimlar olusturur.

2.2.3. Kurum Kiiltirinin Degistiriimesinde Kullanilan Yéntemler

insanlar kendi arzularini ve isteklerini gerceklestirmeye yardimci olan
kurumlari benimserler. Kurumda, musterilerin etkileri karar mekanizmasinin her
kademesinde yer almiyorsa, yénetim daha ¢ok finansal konulara odaklanmaktadir.
Genis bir musteri iliskileri stratejisi, higbir zaman yeterli olmamaktadir. Yénetimin
musteri tatminine, iyi yetismis ve egitiimis yetkilerle donatiimig isg6renlere, ictenlikle
baglanmis olmasi gerekmektedir. Kurumsal stratejide musteri iligkilerine ve
tatminine odaklanmig bir kurulusun kurum Kkiltarindn de bu yénde olmasi, degilse
degismesi zorunludur. Msteri hizmetinin, misteri ve tatminini esas alacak bicimde
veriimesi elbette dnemlidir. Ancak, eger yonetim, kurum kultirinin degismesi igin
destek vermiyorsa bu odaklanma higbir anlam ifade etmeyecektir. Bu yutzden,
calisanlarin daha fazla ve etkin bicimde “muisteri odakh” olmasi, sireclerin
degismesine bagli olarak kaginiimaz olabilmelidir.

67



\ Musteriler /

Musteriyle
Yuz Yuze Calisanlar

Yonetim
Yonetim
Musteriyle
Yuz Yize Calisanlar
/ Musteriler \
Eski Yeni
*Sire¢ odakh *Eylem ve sonug odakli
*Yavas karar verme *Atakligi cesaretlendirir
*Musteri 6nceligi yok *Musteriyle galisanlarin rolleri artirilir
*Disln glven *Yiksek gliven

Sekil 6. Kurum ve Kiltirindeki Degisiklikler (Odabasi, 2003, s.,182)

Kurumsal klltdr degisimi icin 6ncelikle kaltdr yapisinin analizi gerekmektedir.
Kulturel degisim Ust yoneticiler tarafindan tasarlanir. Kurum kiltird yéniinde atilacak
6nemli bir adim, basta Ust ybnetim olmak Uzere herkesin bu ise gdnilden
baglanmasidir. Calisanlarin bdyle bir klltiri benimsemeleri destek ve tesvik
g6rmeleri ile olanakhdir. Kurum kiltirt, basta tek ve tesvik gérmeleri ile olanakhdir.
Kurum kultdrQ, basta Ust ydonetim olmak Uzere herkesin ise génulden inanmasi ve
kendisini buna adamasi yoluyla dedisime ugrayabilmektedir. Musteri odakl islemleri
ybnetebilmek icin daha 6énce farkli bir kiltire sahip olan c¢alisanlarin egitimden
geciriimesi sarttir. lyi calisan bir misteri bilgi sisteminin kurulmasi ile musterilerle
surekli iligki icinde olan satis ve pazarlama elamanlari, basta yonetim kademesi
olmak Uzere diger ¢alisanlari hizmet konusunda olumlu yénde etkileyebilecektir.

Kurumsal tani yapilarak ise baslanmalidir (sekil 2.3). Kiltdrel degisim
sadece Ust yénetimin sorumlulugu olmamali ve yeni bir kiltlr olusturulurken alinan
her kararda galiganlarin katilimi saglanmalidir. Katiim olmadigi durumlarda, kiltirel
degisim kaosa sulriikleyen degisim olmaktadir. Kdiltiirel degisimin basarili olmasi

isteniyorsa degisim kademeli olarak yapilmahdir.'*®

' Kadri Yamag, “TKY Gecis:Zor siirecte Japonya’da Dersler”, Gazi Kalite Giinleri-II,
Ankara:1999
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CALISANLARIN EGITIM ENDISELERININ ORTADAN KALDIRILMASI
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Deger Analizi
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Karar Verme
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Problem Cézme Teknikleri
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Hizmet Sunucu

v

intiyaclarinin Belirlenmesi
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ANA KULTUR DEGISIMI

Isletme Lider Egitimi

v

Her zaman ve sonuna kadar Uygulama ve Gelistirme

Sekil 7. Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi Kiiltirel Degisim Uygulamasi ( Sahin, 2000)

Operasyonel etkinligi artirmak igin isletmeler, temel kiiltiirel degisim analizi
yaparak temel yetkinliklere odaklanmalidir. Kurumsal kiltdr islerin yapilma sekli,
insanlar arasinda paylagilan degerlerdir. islerin yapiima sekli, beklentileri
karsiliyorsa su an igin ihtiyaciniz olan kultire sahip oldugumuzu gosterir.
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Eder ihtiyag ve beklentilerde degisiklik olursa bunlar en iyi sekilde
karsilamaya devam edebilmek icin degisiklik yapmak gerekmektedir. isletme
kiltirin( etkileyen nedensel faktorler; '2°

*GUcla liderlerin etkisi,
*isletmenin gegmisi ve gelenegi,
*Teknolojik Grlnler ve hizmetler,
*Hizmet kullanicilari,

*isletme beklentileri,

*Bilgi ve kontrol sistemleri,

+ Yasalar ve cevre,

+ Organizasyon ve kaynaklar,
+ Hedefler degerler.

Organizasyonel kudltiriin en dnemli 6zelligi, kisiler arasi etkilesim veya

iletisimi yénetmesidir.'®

Kurumun sahip oldugu kuiltir degistirilirken calisanlara neyin  énemli
oldugunu belirtmek, gbstermek ve istedikleri yénde uygun tutum ve davraniglar
gelistirmelerini saglamak icin kurumlar katilim, yénetimin sembolik hareketleri
baskalarindan bilgi edinme, 6dillendirme ve egitim programlari gibi bir takim
yontemler kullanirlar. Kurumlarda énemli olan bu ydéntemlerin ne dereceye kadar
uygulandigidir. Bu ybntemlerin uygulanmasi her kurumda yoéneticileri tarafindan
tespit edilir. Sartlara gére, kurumun iginde bulundugu duruma gére bu yéntemlerin
ya hepsi ya da birkagi kullanilr.

2.2.3.1. Katilim Sistemleri

Kurumdas var olan mevcut kiltirin degistiriimesinde veya gelistiriimesinde
tercih edilen yontemlerden biri katilimi saglayan programlardir. Bu meydana getirilen

programlar, ¢alisani tesvik ettigi gibi bunun yaninda c¢alisanin kurum agisindan

131

6nemli olarak goérildagind yansitmaktadir'®'. S6z konusu olan bu katilim, kalite

129 L ambert Tom, ‘Kilit Yonetim Coziimleri’, Diinya Yayincilik, [stanbul, 1998, s.23

130 fsmail Ustel ‘Kurumsal Kiiltiirleme’, Gazi Kalite Giinleri-II, Ankara, 1999

P! Barry M.Staw, Psychological Dimensions of Organizational Behavior, New
Jersey, 1996, s.324
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cemberleri ve danisman grubu gibi resmi olabilecegi gibi, éneri sistemleri veya (st
yonetimle temas etme firsati gibi gayri resmi de olabilir.

TOm bu sireclerde énemli olan ise, bireyin alternatifler Uretmesi ve her
hareketinden sorumluluk duymasidir. Calisanlarin kendileriyle ilgili konularda
alternatifler Gretmesi, cogu zaman baghhgi da beraberinde getirmektedir. Clnki
calisanlar kendilerinin sec¢im yapip karar verdigi konularda, daha fazla sorumluluk
duyarlar'®,

Yapilan arastirmalar, yonetimde s6z sahibi olma kuruma baghhgdinin yaninda
calisanlarin en gig ¢alisma zamanlarinda bile isten haz almasini sagladigini bu da

calisanlarin performans ve verimliliklerini etkilendigini gdstermektedir'®®.

2.2.3.2. Yonetimin Sembolik Hareketleri

Kurum kdltdrindn  degistiriimesinde veya gelistiriimesinde sik olarak
kullanilan bir ydbntem de yénetimin yeni kiltliri ve deg@erleri destekleyen agik net ve
g6runlr hareketleridir.

Kurumdaki tim ¢alisanlari, neyin uygun ve énemli oldugunu bilmek isterler.
Bunu 6grenmenin en iyi yolu da ¢alisanlarin, Ustlerini ve liderlerini dikkatle izlemeleri

ve dinlemeleridir.

Calisanlarin kurumdaki tekrarlanan davraniglari ve modelleri takip etmesi Ust
yonetimin bu konuda daha dikkatli davranmasini ve gergekten konusulanlan

uygulamasini gerekmektedir'®.

Yani yonetim, sadece bir seyin 6nemli oldugundan bahsetmekle kalmayip,
gercekten bu mesaji destekleyecek sekilde davranmalidir. Ornegin, Xerox kurumun
yOneticisi David Kearns, ydnetimin basina gegip kultirel dedisim baslattiginda, tim
mesajlarini kalite Gzerinde yogunlastirmigtir. Ayni mesajini devaml tekrarlayarak ve
tim mali kaynaklarinin kalite ¢caligmalarina kaydirarak, zaman iginde tim isletmede

132 Beril Akinci, Kurum Kiiltiirii ve ()rgiitsel iletisim, iletisim Yaymnlar, 1. B., [stanbul,

1998, 5.106
Barry M.Staw, a.g.e., s.324
B34 Akinel, a.g.e., s.106
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kalitenin 6nemi ve rollyle ilgili beklentilerini kargilayacak kurallari olusturup
yerlestirmistir.

Kurum icinde paylasilan ortak bir anlam olmazsa, karmasiklik ve ¢atismalar
bas gosterecektir. Bu ylzden ydneticiler, hem caligsanlara yapilanlari agiklamada
hem de bunlarla ilgili yapilan faaliyetlerin ¢alisanlarca nasil gézlemlendigine dikkat
etmelidirler. Kurumun tarihinin, kahramanlarinin, mit ve hikayelerinin anlatiimasi
veya bunlarin yeniden canlandiriimasi, kdltarin gelistiriimesinde kullanilan
potansiyel ydntemlerdir. Her yodnetici, ¢alisanlar igin hareketleriyle bir sembol

olmalidir.
2.2.3.3. Baskalarindan Bilgi Edinme

Yoénetimin c¢aligsanlarina génderdigi acik mesajlar, kdltirin ne kadar édnemli
bir parcasiyla meslektaslarin birbirinden aldigi mesajlar da o kadar dnemlidir. Glnku
calisanlar ne yapmalari gerektigi konusunda kararsiz kaldiklarinda baskalarinin

bilgisine bagvururlar.

Kriz dbnemlerinde veya kendilerine yabanci olan bir durumla
karsilastiklarinda, neyi nasil yapmalari gerektigi konusunda bagkalarinda bilgi
almaya daha fazla egilimli olurlar. Bu gibi durumlarda gUcli kdltirlere sahip
kurumlar, calisanlar arasindaki biz-onlar veya ydneten-ydnetilenler tutumunu
azaltmaya calismakta ve herkese esit davranarak tim caligsanlar arasinda tutarh bir
anlayis gelistrmeye calismaktadirlar.’® Ornegin, Walt Nisney kurumunda hicbir
zaman isgdren ve yoOnetici gibi kavramlar yoktur. Her zaman ortak ve takim Gyesi
gibi kavramlar kullaniimaktadir. Bu uygulamadaki amag¢ c¢alisanlar arasindaki
celiskileri azaltmak ve herkesin birbirinden bilgi almasini saglayarak guglu bir yapi

olusturmaktir'®.

% Akinci a.g.e., 5.107
136 y.a.g.e., s.108
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2.2.3.4. Odiillendirme

Kurum Kkdltdrinin degistirmesinde kullanilan bir diger ydéntemdir. Burada
Uzerinde durulmasi gereken sey, kurum calisanlari hata yaptiklarinda onlari hemen
yargilayip, cezalandirmak degil, calisanlarin yapmis olduklari dogrular karsisinda

onlari édiillendirerek tesvik etmektedir'®’.

Burada s6z konusu olan édillendirme, sadece maddi ddilleri kapmamakta,
diger taraftan manevi anlamda tatmin edici olan takdir edilmeyi iceren o6dulleri
icermektedir. Kurum caligsanlarinin, yéneticileri tarafindan basarilarindan dolay: taktir
edilmeleri, onlari maddi édullerden daha fazla etkilemekte ve ¢alismalarini daha
verimli bir sekilde gerceklestirmektedirler.

Bir kurumda yoneticiler neyin yapilmasini istiyorlarsa bu konuyla ilgili
calisanlara oduller vermelidirler ki yapilan faaliyetlerin devami gelsin. Devamini
istedikleri davraniglar igin 6dullendirme sistemi tercih edilip, cezalandirma sistemi
reddedilmelidir. Bu sayede, calisanlar da yoénetimin hangi durumlarda
ddullendirileceklerini anlayarak, kurumun énemle Uzerinde durdugu neyse ona gére

bir tutum sergileyeceklerdir.

2.2.3.5. Egitim Programlari

Egitim, kurumun sahip oldugu kdltiirel degerlerin degistiriimesi ya da var olan
kiltird daha glcli duruma getirirken sikga tercih edilen bir yéntemdir."® Bu
yontemde amag, ¢alisanlari kurumun egitim programlarina katilmalarini saglayarak,
onlarin yénetim faaliyetleri hakkinda bilgi edinmelerini ve bu sayede deneyim sahibi
olmalarini saglamaktir. Bu sayede caligsanlarin kuruma karsi tutumlarinin kurum
lehine  dénUstlrerek onlarin  c¢ahstiklari  ortama  baghliklarinin  saglayip,

performanslarinin artirarak verimli bir sekilde calismalari saglanmaktadir'®.

Bu gerceklestirilen egitim programlari, kurum caligsanlan tarafindan degisik
sekilde yorumlanabilir. Calisanlarin bir kismi, bu egitim uygulamalarinin kendilerini

57" Robert N.Lussier, Human Relations in Organizations: A Skill Building Approach,
Richard D. Irwin Inc., Boston, 1990, s.345

y.a.g.e., s.345

y.a.g.e., s.343

138
139
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kuruma bagimh hale getirmeye calisan baskici bir tutum olarak yorumlayabildikleri
gibi, bir kismi da bu programlar igin ydneticilerini taktir etmektedirler.

Bu egitim programlari, kurum capinda uygulamaya konuldugunda kurum
kaltGranin degistiriimesi ve var olan kdltirin daha da gugli hale getirilmesinde
daha etkili olacaktir. Bu egitim programlarinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve
basarili sonuclar elde edilmesi icin kurum ydneticilerinin de bu egitim programlarina
dahil edilmeleri gerekir. Oncelikli olarak yéneticiler, istenilen davranis ve tutumlari
kendileri hayata gegirip, calisanlarina érnek davranis sergileyerek, onlara bunlari
gOstermeleri ayrica herkesten 6nce kurumun sahip oldugu kultirel degerleri
yOneticiler kavramall ve sahip olunan kiltiri daha gugli hale getirmek igin basta
onlar gaba gdstermelidirler'*.

2.2.4. Kurumsal Kiilttirii Etkileyen Baslica Faktorler

Vizyon: Ortak hedef ve inanglari ifade eden vizyon, bir kurumun yénin(
belirlemede hayati 6neme sahiptir ve bu anlamda kurumun akillaridaki imaji olarak

da dugtnulebilir.

Vizyon, caligsanlari ortak noktada birlestirmede ¢ok etkilidir ve belirli vizyonu
olan organizasyonlar digerlerine gbére daha basari olurlar. Vizyonun Ozellikleri su
sekilde siralanabilir:

® Gelecekle ilgilidir.
¢ Misyon degildir.
e Dogru ya da yanlis olamaz.

¢ Kendisi ile uyusmayan faaliyetler digindakileri hi¢cbir zaman sinirlamaz.

Vizyonun 6zinde her zaman mikemmeli aramak vardir ve glvensizlik
kavramini ortadan kaldirarak ortak bir ruh ve Kkimlik yaratir. Ozetle, bir
organizasyonda paylagilan bir vizyon insanlarin organizasyonla iliskisini degistirir.
Calisanlarin kafasinda resim ve imgelerden olusan kisisel vizyonlara ortaklik
duygusu kazandirilarak organizasyon ‘bizim sirketimiz’e ddénasturulebilir. Vizyon

%9 Michael Armstrong, Management Processes and Functions, institude of Personal
Management, London, 1990, s.215
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lider ve izleyicilerine eylem yetkisi verir. Y&neticinin vizyonu, kurumun ve

isgOrenlerin vizyonunu yansitir.

TKY’yi uygulayacak kurumlarin de kendilerine gére vizyon olusturmasi

gerekir. TKY vizyonu sunlari igermelidir'’.

e 1-10 yiIl sonraki musteri beklentilerinin &grenilmesi ve kurumte bu

beklentileri asacak uygulamalarin baglatiimasi

e Kurumun duzenli calismast icin ne yapilmasi gerektiginin bilinmesi,
calismalarin  belgelendiriimesi, denetlenmesi ve kosullara uygun olarak
glncellestiriimesi

e Kurumda yer alan isgdrenlerin haftada iki ya da dért yil da 100 ya da 200
Oneri Uretmesi, Onerilerin %95’inin uygulanmasi, kurumte gelismeyi saglamak icin

isgbrenlerin takim olarak ¢alismasi

e Misteriyi tatmin etmek, verimlilik ve etkililigi arttirmak amaciyla kontrol
edilecek degiskenlerin bilinmesi, edim &lgunlerinin belgelendiriimesi ve &lgtnlerin
guncellestiriimesi.

e Kurumdaki tepe ydneticisinin her yil ana hedefleri belirlemesi, bu hedeflere
ybnelik birden c¢ok isin isgbrenlerce sonuglandiriimasi ve aylk olarak
belgelendiriimesi.

* isgérenlerin isi nasil yapacagini ve geligtirecegini bilmesi.

e Her tUrlG sorun ya da projenin uygun takimlarca incelenmesi.

e isgérenlerin kendilerine veri ve malzeme saglayan Kkisileri tanimasi, bu

kisileri agik ve dodru olarak yodnlendirerek beklentilere yanit verecek ydntemler
gelistirmesi.

'“I' Elife Dogan, ‘Egitimde Toplam Kalite Yonetimi’, Ankara, Academyplus Yayinlar,
2002, s.74-75

75



¢ Elde edilen verilerin, kullanacak isgérenlere diizenli olarak iletiimesi.

Misyon: Misyon, gelecekteki hedeflere ulasmak icin yerine getirilmesi
gereken 6zel gérevidir. Kurumun var olma nedenidir ve kurumun Gretim kimligini
belirler. Misyon yonetici ve isgérenlerce paylasilan ortak degerlerdir. Bu degerler,
insanlar1 ortak hedefler dogrultusunda calismaya yo6nelten, bir araya getiren

inanclar, diisiinceler, fenomenler dizisidir'*2.

Kalite misyonu, kurumlardeki kalite sisteminin neyi gerceklestirmek istedigini
tanimlar. Kurumdaki kalite misyonunda bulunmasi gereken bir takim 0&zellikler

vardir.

Bunlar:

e Kurumun Kalite Tanimi

e Misterinin dnemi ve roli

e Hizmette guvenilirlik, kullanima uygunluk, satigstan sonra devam eden
destek hizmetleri, kalite glivencesi sorumlulugu

e Kurumun i¢ ve dis musteriye yénelik verdigi vaadler

e Kalite, maliyet ve programlar arasindaki géreceli 6ncelikler

¢ Kalite sistemi iginde saticilarin dnemi

e Kurumun degisik alanlardaki kalite tanimi

e i¢ ve dis misterilerin iligkiler

* isgérenlerin katilim

e Planlama ve dizenlemedir

Misyon, her kurulugsun belirleyip gelistirmesi gereken bir kavramdir. Bir
kurum icin su noktalarda rol oynamalidir:

e Amag ve ydn duygusunu saglamal,
e Kurum kaltarand olusturmall,

¢ Rekabet ve motivasyon igin hizmet etmeli.

> Dogan, a.g.e,s. 76
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Misyon ise anlam kazandirip rekabet ortami yaratir. Mutlaka iyi planlanip
yazilmasi ve sirekli olarak gbézden gecirilip incelenmesi gerekir. Misyon
hazirlanirken; kurumdaki bitin calisanlar tarafindan paylasiimasina, kurum
calisanlarinin misyonun yapisini bilmesine, kurumsal anlamda misyon konusunda
uzlasmaya varilmasina ve misyonun calisanlari etkilemesine énem verilmelidir.
Vizyonsuz bir misyon dustndlmedigi gibi misyonsuz bir kurum de dislnulemez.

Kurumlar misyonlarini yazmali ve yayinlamalidirlar'*?,

Motivasyon: Motivasyon, Kisi davranislarinin olusumunu ve nedenlerini
aciklayan psikolojik bir suregctir. Kisiyi motive eden durumlar davranisa, davraniglar
ise ulasilacak hedefe énculik eder. Kurumlar agisindan motivasyon, ¢alisanlarin ise
baslamalarini, ise devam etmelerini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini
saglayan gi¢ ve mekanizmalarinin tamamini kapsar. Calisanlar ihtiyaglarini
karsilamayi, isletmeler ise sirket hedeflerini gerceklestirmeyi hedefler ve denge de
iste tam bu noktada olusan énemli bir kavramdir. Calisan kisinin isine dort elle
sarilmasini, ¢ok gaba gdstermesini, ortak amagclara katkida bulunmasini saglamak,
dolayisiyla da yiiksek verim elde etmek icin ydneticinin s6z konusu Kigileri iyi bir
bicimde motive etmesi gerekir. Bilgi, gi¢ demektir. E§er kendinizi sartlarin kurbani
gibi hissetmek yerine, gelecege dogru agir ama emin adimlarla ilerleyenlerden
olmak istiyorsaniz, onlardan geri kalmamalisiniz. Artik bir kadin igin ¢ocuklari veya
bir erkek icin is yogunlugu bahane degildir. Bilginizi zamana uydurmak zorundasiniz;
yeni birseyler 6grenmek igin ise hicbir zaman ¢ok geg degildir.

Motivasyon katilimin sonucudur. Ne var ki, birlikte calismak kolay degildir.
Ama baska tirlG de insanlar arasi iligki kurallari 6grenilemez. Bu ylzden tek basina
gelisme yeterli degil; sosyal yeterliligi glclendirmek de ayni derecede 6énemlidir.

Gucla Liderlik: Liderlik, kurum calisanlarinin ortaklasa yaratilan vizyona
dondk olarak bir araya gelmesini, ortak hedefleri blyUk bir istek ve coskuyla
benimsemesini ve bu hedeflere ulagsmak igin tim varhgiyla katkida bulunmasini
saglayan enerjik bir suregtir. Lider kisi, bireyleri harekete gecirip sonu¢ almaya
ybneltir ve dolayisiyla da motivasyonu saglar. Liderlik faaliyetlerinin temel amaci,
kurum calisanlarinin yaptiklari islerde daha etkin, daha verimli ve daha basaril

olabilecekleri ortam ve imkanlari saglamaktir.

" http://www.euvakif.org/gundem/gundem9.htm(guncelleme 15.02.2005)
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Liderlik ve yoneticilik ¢ogu zaman esanlamli kavramlar olarak anilsa da
liderlik ve yoneticilik birbirinden pek ¢ok noktada ayriimaktadir. Bu iki kavrami Ug
adimda yapacadimiz bir karsilastirmayla tanimlayabiliriz. ilk olarak; Yd&neticilerin
plan ve bltce hazirladiklari noktada liderler kurumun yéniini belirler. ikinci adimda,
yOneticiler kurum ve kadro olustururken liderler insanlari hedeflere uydururlar ve son
asamada yoOneticilerin problem ¢b6zmekle yUkimli oldugu noktada liderler

motivasyon ve esin yaratirlar.

Kurum Tarihi ve Gelenegi: Glcll kiltir ve geleneklere sahip kurumlar
yasamlarini ve etkilerini uzun stre devam ettirebilirler. K&KkIU bir tarih gugla bir
kiltirin altyapisini olusturur. Ulkemizde, kurulus tarihi eskilere giden Haci Sakir ve
Vefa Bozacisi gibi sirketler, kurduklari kokli gelenekler ve is anlayiglari
cergevesinde gunimuze dek ulagabilmiglerdir.

Teknoloji, Uriinler ve Hizmetler: Kurumun sahip oldugu teknolojinin ya da
mevcut teknolojide ya da Urtiinde yapilan énemli bir yeniligin, sirket kaltrl Gzerinde
blylk etkisi vardir. Bu tip gelismeler, is gtict yodun bir modelden teknoloji merkezli
bir modele gecimlesini ve is yapma bigimi ile sirket kdltirinin degisimine neden

olurlar.

Musteriler: Musterilerin profili sirket kalttrd igin dnemli etkilere sahiptir. Bir
sirketin genis bir mUsteri yelpazesine sahip olmadigi durumlarda, birkag Gnemli
misteriye hizmet verilmesinin olumlu sonuclar yaratmasina calisilabilinir. Ozellikle
hizmet sektdériinde basar teknik bilgi ve gelisme duzeyi kadar ¢alisanlarin birbirleri
ve musterileri ile olan olumlu iligkileri ile de baglantihdir. Misteri iliskilerinde basarili
olabilmek i¢cin g¢alisanin, mdasteriyi, kendisini ve kurumunu iyi tanimasi

gerekmektedir.

Kurum Beklentileri: Kuruma mensup bireylerin beklentileri, gerekli bir
altyapinin Uzerine kurulmalidir. Saglam bir kurumsal klltir yaratilmasi, kurumun
beklenti ve uygulamalarinin, ilke ve kurallari ile uyumlu olmasiyla mamkunddr. Boyle
bir uyum, kurumun altyapisinin ve kaltirantn bir anlamda gostergesi sayilir.
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Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Yeni bilgi ve sistemlerin kurulmasi islerin
yapilma seklini degistirir. Bilgisayarlarin, internet ve intranetin is hayatina girmesi

kurumlarin kilttrel dokularini ciddi anlamda etkiler.

Yasalar ve Cevre: Bolgesel yasalarin ve kiltirin etkisinin blyUk oldugu
disa agiimamis kurumlar oldugu gibi, ayni kurumlar zincirine ait fakat farkh
bdlgelerde kurulmus sirketlerin kulttrlerinde farkliliklara rastlanir. Bir dig Ulkede,
farkll yasalar gergcevesinde kurulmus kurumlar igin de bu gecerlidir. Dis ¢evre
kosullari ve hukuk sistemi, kurum kalttrinG etkiler.

Odiil Sistemleri: Sirketin édiillendirdigi davranislar, o kurum kiiltiiri icinde
sekillendir. Risk alan, vyaratici olan, insiyatif almak isteyen c¢alisanlarin
Odullendirildigi ya da cezalandirildigi ortamin girket kdltiri agisindan énemli bir
veridir. Bir kurumda uygulanan adil ve dengeli 6ddl sistemi, kurum kalturind olumlu
etkiler ve onu guglendirir.

Organizasyon sekli: Bir kurumun yapisinin kurgulanisi, o kurumdaki islerin
nasil yapilacagini belirler. Kurumun organizasyon yapisinin bir sisteme dayanmasi

tutarli olmasini saglar ve bu da kurumsal kulttri olumlu yénde etkiler.

Hedefler, Degerler, inanclar: Kurumlarin, caligmalarini yiritiirken
uyacaklarini beyan ettigi kurallar, amaglar, paylastiklari deder ve inanglar kulttr
acisindan énemli rol oynar. Paylasilan degerlerin gelismesi, kiltarG guclendirir ve
ortak hedefler ¢evresinde birlesilmesini saglar.

iletisim: iletisim, kisileri birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup olarak
uyumlu bigcimde galismasini saglayan bir baddir. Bir kurum ya da organizasyonun
cesitli kisimlari ve galisanlari arasindaki bilgi, duygu, anlayis ve yaklagim aktarimini,
bu aktarma islemindeki tim arag-gere¢ ve yontemleri, s6z konusu aktarma ile ilgili
cesitli kanallari ve mesaj seklini icerir. iletisim sayesinde bir kurumda ydnetim
tarafindan alinan kararlar, yapilan planlar ¢alisanlara aktarilir ve iglerin yapilmasi
saglanir. Birimler arasinda koordinasyon ve igbirlidi iletisimle gerceklesir. Ayrica
calisanlar da yaptiklari islerle ilgili raporlari, Ust yénetim kademelerine iletisim
yoluyla sunarlar, dilek ve sikayetlerini bildirirler.
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Bir kurumda ¢ok iyi planlar yapilabilir, ¢cok iyi kararlar alinabilir; ancak bunlar
uyumlu bir sekilde uygulamaya alinmadik¢a ve caligsanlarca paylasiimadikga hig bir
anlam ifade etmezler. Bu noktada devreye giren filetisim’in fonksiyonlari doért
baslikta toplanabilir:

¢ Bilgi saglama

Etkileme ve ikna etme,

Birlestirme

e Emir verme ve 6gretim-egitim fonksiyonlari.

Nerede insan 6gesi varsa orada toplumsal iligskiler olgusu vardir. Toplum,
insanlarin sosyal iliski ve karsilikli etkilesimle olusturduklari organik bir bittindir.'*
Toplum hayati yasayan insanlar arasinda bir is bdlimd ve dayanigsma vardir.
Psikolojik ve ekonomik olarak yasamin devam etmesi igin toplumda gesitli kurumlar
ve kurumlar olugmustur. Bu kurum ve kurumlarin birbirleriyle iligkileri vardir.insan,
diger insanlarla ve kurumlarla dil ve iletisim yoluyla iligkiler kurar. Bir bakima, bir
kisinin ya da kurumun basarisi diger insanlarla ne denli etkili ve olumlu iletisim

145

kurduguna baglidir ™.

Kurum Kultdrd ile yakindan iligki iginde bulunan ve ginimuizde hayati bir
basar kriteri olan iletisim global diinyada cok énemli bir yeralmaktadir. Bireyler
arasinda oldugu kadar kurumlar icinde énemi yiiksek olan iletisim konusu daha
ayrintili olarak ele alinacaktir.

2.3. iletisimin Tanimi

insan cevresi ile sirekli etkilesim icinde olan sosyal bir varliktir. Bu
etkilesimler sonucu ortak amag ve hedefler dogrultusunda gruplar olusur. Hi¢bir grup
iletisim iliskisi olmadan, yani Uyeleri arasinda anlam aktarimi olmadan var olamaz.
insanlar ancak iletisimle karsisindakine kendini anlatma imkani bulurlar. Bundan
yarim yuzyill kadar 6nce Amerikali iletisim bilimci Wilbur Schramm “iletisim

arastirmalarinin, hatlari  kesin olarak gizilebilecek bir disiplin olmadigi”'*

144

Hiiseyin Oztiirk, Egitim Sosyolojisi, Ankara,Hatipoglu Yayinlari, 1993, s.8-9
145 :

Davramis Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Acik C)gretim Fakiiltesi Yay., No.75,
sinifil, s.246
16 Orhan Gokge, iletisim Bilimine Giris, 2. B., Turhan Kitabevi, Ankara, 1998, s.1
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Schramm’in gérislerinin bugiin de gegerliligini korumaktadir. iletisim, insanin oldugu
her alanda varolana ve tim bilim dallar ile etkilesim iginde olan disiplinler arasi bir
arag ve de gereklilik olup bir caisma konusu degil, ¢ok disiplinli bir galisma alani

olarak ele alinmaldir.

iletisim kisaca, “bir sahistan diger bir sahsa bilgi, veri ve anlayis
aktarilmasidir’. Bagska bir ifadeyle, “bilgi Uretme, aktarma ve anlamlandirma

sdrecidir’.

Dilimizde “iletisim” olarak g¢evirdigimiz “communication” terimi
Latince’de “ortak” anlamina gelen “communis” ve “ortak kilma” anlamina gelen
“communicare” kelimesinden gelmektedir. Buna gére iletisimi, “insanlar arasinda

manalari ortak kilmak” olarak tanimlamak mimkdndiir'*.

iletisim kavrami, farkli yonleri ele alinarak farkl kisiler tarafindan farkli
bicimleri tanimlana gelmistir. Bunlardan birisi iletisimi; Kisiler, gruplar ve kurumlar
arasinda karsilikl mesaj (dusince, bilgi, haber) degis tokus streci olarak tanimlar.
Diger birka¢ 6rnek sdyle siralanabilir:

e iletisim, diistincelerin ve gérislerin sdzI olarak karsilikli aligverisidir.
e iletisim, bizim bagkalarini anlamamiza, bagkalarinin da bizi anlamalarina

yarayan bir strectir.

e iletisim, bir génderici ile bir alici arasinda diisiince birligi ya da ortakhig

kurma surecidir.

Hangi tanim ele alinirsa alinsin iletisimin dikkat ¢eken ve bilinmesi gereken

Ozellikleri vardir:

1- lletisimden sdz edebilmek icin en az iki taraf olmalidir. Bu taraflar,
kaynak (gdnderen) ve alicidir.

2- Bu iki taraf arasinda dislince birligi ya da ortakhdi kurulmasi

amagclanmalidir.

147 Kogel Tamer, isletme Yoneticiligi, 8. B.,Istanbul , Beta Yaymlar_l, 2001, s. 417
8 U.K.Bilgin, ‘Kamu Yonetiminde Yonetsel iletisim’, TODAIE; Yerel Yonetimler
Arastirma ve Egitim Merkezi, c.5, 5.2, Mart,1996, s.26
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3- lletigim, bir siire¢ olma dzelligine sahiptir.

iletisim kavram olarak Tirk Isletmecilik Literatiri'ne yeni giren ve
benimsenen bir sbzciktir. Daha Onceleri ve buglin dahi pek c¢ok kaynakta
“haberlesme “ diye gecen kavramin karsiligi olarak kullaniimaktadir. Dilde anlagsma
akimi icinde mesaj=ileti olarak alininca bu koékten yararlanarak “karsilikh ileti”

anlamina gelen iletisim sdzciigi bugiin benimsenmis ve kullanilmaya baslamistir'*®.

Culceloglu'na gobre iletisim, Kisilerarasinda yer alan dislince ve duygu
aligverigini dile getiren terimdir. ki insanin konusmasi iletisim oldugu gibi, bir
politikacinin halka hitap etmesi, bir kisinin bilgisayariyla olan bilgi alig verigi,
birbirlerine sesle veya hareketle tepki gésteren hayvanlarin durumu da iletigsimdir.
Demek ki cinsi ve sayisi 6nemli olmadan bir kaynak varliktan veya varliklardan diger
bir hedef varliga veya varliklara mesaj aktariimasi iletisim olarak tanimlanabilir.

2.4. iletisim Siirecinin Yapisal Nitelikleri

iletisim, cok kullaniimasi ve basit gibi gérinmesine ragmen biinyesinde
bircok problemi iceren bir slrectir. Bir mesaj aligverisi olarak ta ifade edilebilecek bu
stre¢ olmadan organizasyonlarin (makro dizeyde devlet ve kurumlari, mikro

diizeyde gercek ve tiizel kisi isletmeler) mevcudiyeti diistintilemez'°.

Ote yandan saglikh bir iletisimde iki ydnlii bir siire¢ séz konusudur. Bilgi, veri

ve anlayislarin anlasilmasi ve paylasiimasi icin iki ydnli bir sistem gereklidir'®'.

iletisim slirecinde génderici bir mesaj olusturur ve bunu aliclya aktarir. Bu
birey mesaji yorumlar ve géndericiyi tatmin edici sekilde yanitlar. iletisim siirecini
aciklamak Uzere pek c¢ok model Uretilmistir. Bunlardan biri, iletisim kuramcisi
Raymond Ross tarafindan gelistirilen ve sekil 3.1’de anlagilir terimlerle agiklanan

haberlesme siirecidir'®2.

149 Sabuncuoglu Zeyyat, Tiiz Melek, Kurumsal Psikoloji, Alfa Basim Yayim., Bursa, 1998,

s.51

Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Ist., Beta Yayinlari, 6.Basim, 1998, s. 334
Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara,Adim Yayinlari, 1992, s.241
132 Richard M.Hodgetts, Yonetim, ist., Der Yaynlari, 1997, 5.260
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Geriye bilgi Akigi (Feedback)

l Cevre Kosullari

Gondericiye Aliciya
Bilgi akisi Ilet|§|m Kanali Bilgi Akigi
— > Mesaj Mesai -«
—> Gonderici |

Kaynak T Hedef
Gondericinin Filtresi AI|C|n|n Filtresi
(Alg1) (Alg1)

Sekil 8. iletisim Sireci  (Kogel, 2001)

Kigilerarasi iletisim, génderici ve alici olmak Uzere en az iki Kigiyi gerektirir.
Kigilerarasi iletigsimin alicisi ikiden fazla olabileceg@i gibi, gdndericisi de ikiden fazla
olabilir. Kigilerarasi iletisim insanlar arasinda veri degisimini kapsar. iletigsimin
basarili  bir sekilde gergceklesmesinin temel kosullarindan biri  kaynagin
uygunlugudur; yani tutarli bir mesaj génderilebilmesi icin, yeterli bir bilgi, yetenek ve
Ozelliklere sahip olmasidir. Génderici dilini, alicinin zihinsel algi ve yetenegine goére
kullanmalidir. Alicinin algilayamayacagi bir mesaj, onun agisindan sadece bir

guraltaddar.
2.4.1. Gonderici

Mesaj! ileten insan ya da insan gruplaridir. Géndericinin iglevi, génderilecek
mesajin 6nce saptanmasi, sonra anlasilir nitelikte olmasina 6zen g&stermektir.
Gondericinin ilettigi mesajin saglkli olmasi igin herseyden énce kendi bilingli varligi
ile bilingalti varligi arasinda bir dengenin bulunmasi gerekir. Ote yandan génderici,
ilettigi mesajin énemine inanmali ve bunu belirli bir amag igin yaptiginin bilincinde

olmalidir.
2.4.2. Mesaj

Mesaj, géndericinin aliciya génderdigi veri iletileridir. Mesaj bir konusma ise,
duyulan bir mesaj, yazilh sézcikler ise, okunan bir mesaj, jest ise, gorilen ve

hissedilen bir mesajdir. Mesaj iletilen veri ve 6zel bir anlam verir. Orijinal mesaj ve

algilanan mesaj arasinda fark ne kadar blyurse, kisilerarasi iletisim o kadar zayiflar.
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Kisaca, mesajin anlaminda o 6lgtide sapma yasanir. Etkin bir iletisim icin, génderici
ve alici ayni anlami paylasmalidirlar. Kelimelerin ve sbzsiz sembollerin
kendiliginden bir anlami yoktur. Onlarin anlami génderici ve alici tarafindan
belirlenir. Kelimeler gercek anlamlarini cimle iginde, cimleler ise kultlr iginde
bulurlar. Bir mesaj, bilgi igerir. Genellikle insanlar arasinda konusma ve yazma ile
iligkili, cesitli isaretler, mesaj olarak dustnulir. Bu isaretler s6zli veya s6zslz
olabilir. Jestlerle, gbz kirpmakla, kas ¢atmakla insanlar sézsiiz olarak mesajlarini
iletirler. insanlar yazili ve sdzli olarak da mesaj iletirler. Mesaj, géndericinin
fikirlerinin, isteklerinin ve verilerinin sembollere dénlismus halidir. Sembollerin tek
basina bir anlami yoktur. Eger, alicinin verdigi ve géndericinin algiladi1 anlamlar
birbirlerine uygunsa, etkin iletisim gerceklesir'*.

2.4.3. Kanal

Mesajin aliciya iletildigi yoldur. Mesajin iletiimesinde kullanilan iletisim
araglari ayni zamanda kanal iglevini Gstlenir. Bunlar géze, kulaga ve diger duyu
organlarina hitap edebilir. Ornegin, yazili ve sdzlii rapor, gdriisme, basin yayin
kanali, sesli veya sessiz film, teleks vb. gibi. Bu kanallardan hangisinin segilmesi
gerektigi iletisimin etkinliginde énemli rol oynar. Ayni anda birka¢ duyu organini
etkileyen kanalin daha uygun oldugu sdylenebilir. Ancak iletisim kanalinda fiziksel
ve psikolojik parazitler olmamasina ya da varsa bunlarin giderilmesine dikkat
edilmelidir. S6zIG ve ylzylze gérismede mesaj hava iginden aliciya ulagmakta
telefon konusmalarinda ise telefon kanallari kullaniimaktadir. Su hale iletisimde

kullanilan arag ve teknik iletisim kanali olur. iletisim kanallarini:

e Formel iletisim kanallar

e informel iletisim kanallari
olmak Uzere iki ana grupta toplamak olasidir.
Formel iletisim kanallarina 6érnek olarak; yazismalar, prosedirler, ilanlar ve

ilan tahtalari, raporlama, gazete ve mecmualar, radyo ve televizyon kanallari,

sinema, tiyatro, spor kargilasmalari vb. 6rnek gésterilebilir.

153 Hasan Tutar, M.Kemal Yilmaz, Genel iletisim, Ankara:Nobel Yayinlari, 2002, 5.26
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informel iletisim kanallari ise bir sekle bir tarife baglanmaksizin kendiliginden
olusan kanallar olup; gruplagsmalar sosyal beraberlikle, dedikodular, rivayetler

vb.olarak gosterilebilir'>*,

2.4.4. Alici

iletisim sirecinin son agamasi alicidir. Bir kisi ya da bir grup olabilir. Alici
gbnderilen mesaji alan kigidir. Alici bir kisi ya da bir grup olabilir. Ayni sekilde, bir

mesajin bircok géndericisi ve bircok alicisi olabilir'™

. Ahci gelen mesaji kendi
anlayis yetenegine ve biraz da ¢ikarlarina uygun bicimde degerlendirir. Pozisyonu
genelde pasiftir. Aldigi mesaji kaynagina iletirse aktif pozisyona gecer. Karsilikli
konusma 6rneginde bu gergek izlenir. Ancak kitle iletisim araglar yoluyla, érnegin,
bir radyo ya da gazete araciligiyla mesajin kaynaga (g6éndericiye) dénme durumu
s0z konusu degildir. Alicinin basarn sansi dnyargilardan uzak ve objektif bicimde
mesaji degerlemesine baglidir. Ote yandan gériisme varsa iyi bir dinleyici olmasi

gerekir.

Yukarida belirlenen iletisim slreci kullanilarak génderici ile alici arasinda bir
anlasma ve amaca ulagma saglanir. Eger alici istenilen yénde bir eyleme gecer ve
amaca uygun bicimde davranista bulunursa iletisim sirecinin basarisindan séz
edilebilir.

2.4.5. Geri Besleme

Gonderilen mesaja, alicinin verdigi tepkinin gdnderici tarafindan alinmasidir.
Gondericinin,  mesajinin  amacina ulasip ulasmadigini, dogru anlasihp
anlagiimadigini kontrol etmesidir. Bu unsur, iletisimin etkililiginin denetlenmesi ve

arttiriimasi bakimindan ¢ok dnemlidir '*°.

Geriye bilgi akisi (feedback) olmayan bir iletisim, tek yénli bir iletisimdir. Geri
besleme sayesinde iletisim ¢ift yonlG iletisim olur. Burada énemli olan, gdéndericinin
mesajina karsilik alicinin bir kargilik vermesidir. Bu karsilik s6zll, yazili veya sézstiz
(beden dili ile) iletisim seklinde olabilir.

154 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, [st.Beta Yayinlari, 6.Basim, 1998, s.360
1 Zeyyat Sabuncuoglu, Kurumsal Psikoloji, Bursa:Ezgi Kitabevi, 2001, 5.68
1% Tengiz Ugok, Yonetim ilkeleri, 1988,s.182
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Geri beslemenin faydalarini su maddeler halinde siralayabiliriz **’;

1. lletisim siirecinin etkililigini arttirir.

2. lletisim siirecinin dizenli ve sirekli olmasini saglar, bir cesit kendi
kendini kontrol mekanizmasi rolind oynar.

3. Onemli bir motivasyon ve &diil aracidir.
Takim caligsmasi saglanmasinin ilk sartidir.
davraniglari pekistirme aracidir.

Verimliligin artmasina yardimci olur.

N o o &

Fiilen elde edilen sonuglar ile hedeflenen sonuglari kontrol edilir.

Geri beslemenin faydali olabilmesi i¢in bazi ézelliklere sahip olmasi gerekir.
Etkili geri besleme, kisiye yardimci olmayr amagclar, belirli ve ayrintidir,
aciklayicidir, bilgiyi paylasir. Etkili geri besleme, zamaninda gelir ve kigiyi olumlu
tutuma yoneltir. Etkili geri besleme, acik ve seciktir, konuyu vurgular. Etkili olmayan
geri besleme ise kisiyi kli¢glk dustrlcl, genel, dneri verici, ilgisiz, zamansizdir ve
kisiyi savunmaya yo6neltir. Bir bagka deyisle etkili olmayan geri besleme, daha ¢ok
kisiye yonelik olup, tahmin ve yorum agirliklidir.

2.4.6. Algima ve Degerleme (Filtre)

Algilama, bilgiyi (mesaji) yorumlamada kullanilan zihinsel ve duyumsal bir
sUrectir. Algi ise, duyu organlarindan beynimize ulasan verilerin, yorumlanmasi ve
anlamlandirma strecidir. Duyu organlarimiza ulagan veriler, algilama olmaksizin tek

baslarina bir anlam ifade etmezler.

Bunlarin bir anlam ifade edebilmeleri igin, verilerin algilanmasi gerekir. Bize

ulasan duyumlara algilama sonucunda tepkiler gosteririz.

Filtre, gbndericinin ve alicinin kendilerine ulagan mesajlari degerlendirme

tarzlariyla ilgilidir ve burada devreye algilama girer. Kiginin iginde bulundugu durum,

7 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. B.,istanbul , Beta Yayinlari, 2001, 5.425
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beklentileri, gecmis yasami, toplumsal ve kiltiirel unsurlar, algilama sirecini etkiler.
Tam bu unsurlar, kigilerin ayni mesaji, farkli yorumlanmasina sebep olur. iletigim
strecinin etkinligi, alci ile gdéndericinin ayni sembollere ayni anlami vermeleri ile
saglanir; yani kaynak ve hedefin mesaji ayni sekilde algilamalari durumunda etkin

iletisim kurulabilir'®®,

Alicinin veya kaynadin mesajlara ayni anlamlari yiklemesi, kavramsal
cercevelerinin yakinligina baglidir. Bu nedenle, mesajin geregi gibi algilanabilmesi
icin kaynak ve hedefin mesaji kodlayacak ve kodlarn ¢bézecek duzeyde bilgi
birikimine sahip olmalari gerekir. Mevlana’nin “sen ne kadar bilirsen bil, senin
bildigin bagkasinin (hedef) anladidi kadardir’ sézd, iletisimde algilamanin énemini

belirtmektedir'®.

iletisim sireci icinde algilamada; génderici, génderecegi mesaji kodlarken
kendisine ulasan bilgileri kullanacak bunlari kendi amag, deger yargilari, inang ve
tutumlari dogrultusunda belirli kodlara cevirecektir. Baska bir deyisle her mesaj,
gbndericinin algilama yeteneginin bir sonucudur. Dolayisiyla algilama sireci, bir
cesit filtre rolii oynar'®.

2.4.7. Cevre ve Gurilta

Gevre iletisim sUrecini etkileyen batin kosullar igerir. Cevre kosullari,
iletisimi bozma 6zelligi nedeniyle énemlidir. iletisimi bozan en dnemli cevre kosulu,
gardltadar. Gurdltd mesajin algilanmasini engelleyen onu bozan, yaniltan ve diger

mesajlarla karistiran faktérlerdir.

Gardltd, mesajin anlamini azaltan veya algilanmasini zorlastiran faktorlerdir.
GUraltd dahili bir faktér (alicinin dikkatini yogunlastiramamasi) olabilecegi gibi,
digsal bir faktér de (mesajin ¢evredeki diger bozucu unsurlarla karismasi) olabilir.
GUr0lth iletisim sUrecinin herhangi bir asamasinda ortaya c¢ikabilir. GUrGltl agik bir
dis engeldir.

158 Hasan Tutar, M.Kemal Yilmaz, Genel iletisim, Ankara,Nobel Yaymnlari, 2002, s.28-29
1% y.a.g.e, .30
160 y.a.g.e., s.31
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2.5. Toplam Kalite Yénetimi ve iletigim iligkisi

Toplam Kalite Y6netimi, organizasyonun bir sistem oldugdu fikrinden ¢ikartilan
mantikl bir gelismedir. Sistem gérlisl ¢ok daha 6ncesinden literatiirde yer almasina
ragmen, bu gérisin daha etkin bir yénetim tarzi oldugu uzun zaman anlagilamamistir.
Ancak W.Edwars Dewing, Joseph M.Juran, Kaouru ishikawa gibi diger onciilerin
Isiginda, ydnetim gelisim sdrecinde bir sk  yanmistir.  Artik  glnimuzde
organizasyonlarin yasayabilmesi ve affetmeyen global ekonomide gelisebilmeleri igin en
iyi yol, organizasyonun musgterilere ve dider paydaslara (c¢alisanlar, hissedarlar,

tedarikgiler, toplum) hizmet verecek bir sistem seklinde yénetimidir'®'.

Stephen Covey, “Etkili insanlarin 7 Ahiskanhgi” adh kitabin “Etki-ilgi Cemberi”
kavramlarindan bahseder. Reaktif insanlar, ¢abalarina odak noktasi olarak ilgi
cemberini secgerler, buradaki seylerin kendilerini denetlemesine izin verirler; pozitif
bir degisiklik yapmak igin gerekli olan proaktif insiyatifi ele alamamisg olur. Bir seyler
yapabilecekleri alanlari ihmal etmeleri de eklenince Etki Cemberi kiigllir. Proaktif
insanlar ise, ¢cabalarini odak noktasi olarak Etki Cemberi segerler. Onlar, bir seyler
yapabilecekleri seylerin Uzerinde calisirlar. Pozitif enerji ile Etki Cemberini de

genisletirler'®.

Etki
Cemberi

Sekil 9. Etki-ilgi Cemberi (Covey, s.81)

16l Stephen Covey, Etkili insanlarin 7 Alskanhgl, Cev.Goniil Suveren, Osman Deniztekin,
Ist., Varlik Yay., 1996, s.80
y.a.g.e., s.80
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Toplam Kalite Yénetimi, klasik yénetim tarzinin ilgi Cemberi (izerine
odaklanan yapisindan, proaktif bir tarzi secgip Etki Gemberi Uzerine yogunlasmis

halidir. Toplam Kalite Yénetimi’nde'®*.

e Misteri odaklilik ile musteri istek ve beklentileri ile katma degerin nasil
sunulabilecegi degerlendirilir.

e Tedarikciler ile glvene dayal ve uygun seviyede uyum saglayacak ortaklk
olusturur.

e Galisanlarin potansiyeli, kurulusun degerleri ve given ve yetkilendirmeye
dayali kurum kiltdrt ile agiga ¢ikartilir.

e Toplumsal bir sorumluluk Ustlenerek topluma katkiy1 g6z 6niinde tutulur.

TOm bu alanlarda goésterilen proaktif yaklasim, slreclere dayal ve verilere
zenginlestiriimis yonetim tarzi ile ydnetilir; strekli iyilesme ve yaraticilik benimsetilir;

Politika ve stratejilere uyumlu faaliyetler ile paydaslarin memnun edilmesi odaklanir.

Toplam Kalite Yoénetimi'nin uygulandigi organizasyonlarin acik ve
calisanlarin tim bilgileri paylastiklari bir kiltari vardir. Toplam Kalite Yénetiminin
yukarida da Uzerinden gectigimiz genel ilkelerine baktigimizda, bu ilkelerin aslinda
organizasyonun bilgiyi yaratici ve ¢aligsanlari arasinda paylastirdigr metodlari oldugu
gercgegini kabul ettigini goéruriz.

Kalite ve katilim prosesinin bir organizasyonda baglatiimasi ve strdirtlmesi
“degisim” ile esanlamlidir; yapida, ¢alisma metotlarinda, sirket kaltGriinde vb. iletisim
ise, bu degdisim sdrecinin tekerleklerinin ve g¢ark diglerinin yaglanmasini saglayan
girdidir. Galisanlar nasil bir degisime maruz kaldiklarini ve bu siregte kendi rollerini
bilmek isteyecektir. Yine ayni sekilde mugteri ve tedarikgiler ile surekli bir aligveris
sart olacaktir. Dis ¢evrede neyin olup bittigini anlayabilmek igin digsa odaklanmak
gerekecektir. Dolayisiyla iletisim plani bir butin olarak organizasyonun neyi

basarmak istedigine dikkat cekecektir'®.

Toplam Kalite yolculugunda sirketlerin is mikemmelligine ulasabilmeleri igin
iletisim etkili bir ara¢ olarak karsimiza c¢ikmakta. Dolayisiyla, kalite ¢abalarinin

163 Covey, a.g.e., s.82
164 Kaat Exterbilie, "TQM can be DOA without a Proper Communication Plan’, Journal for
Quality and Participation, 19, 2, 1996, s.32
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basarili sonuglar vermesi igin iletisimin slirece nasil bir girdi saglayacagi ve basariyi
arttirmaya nasil yodnelebilecedi 6nem kazanmaktadir. Bilindigi gibi Toplam Kalite
anlayisinin yayginlasmasi ve sirketlerin Toplam Kalite yolculugunda nerede
olduklarini belirlemeleri Ozdegerlendirme calismalari ile bigimleniyor. Pek cok
Ulkede verilmekte olan kalite 6diline bagvuruda bulunan sirketler ayni zamanda
Kalite Yénetimine iliskin verileri gézden gegirme ve derleme imkanina kavusurlar.
Dis bir kurulug tarafindan degerlendiriime olanagi ve geri bildirimi, Kurulusun Kalite
Yonetimi uygulamalarina 6nemli katkilarda bulunur. Kalite 6dili kazanan kurulugta
ise 6duli kazanmanin getirecegi prestij ve sayginhgin yani sira, varolan kalite bilinci
canlanir; basari kurulusun g¢alisanlari igin hakli bir gurur ve motivasyon kaynagi

olur'®,

2.6. iletisimin Tirleri

Her gegen gun degisen ve gelisen bir toplumda yasayan birey, ister istemez
baskalariyla az ya da ¢ok her gun, her an iligki kurmak zorundadir. Ancak yakindan
ve bilimsel acidan bakildiginda bu iligkilerin gelisi glzel ve belirli dizen ve
disiplinden yoksun bulundugu dikkati ¢ceker. Bir sistem olarak iletisim olgusunun en
blylk amaci, cogu kez kopuk ya da daginik gértinen iligkilerin belirli bir dizen icine
sokulmasi ve bdylelikle kurumsal amaglarla bireysel amaglar arasinda bilingli bir
dengenin kurulmasidir. Bu birlestirici niteligi ile iletisim, “toplumsal yapinin
gimentosu” ya da bir canli varigin “kan damarlarina” benzetilebilir. insanoglunun
yasadigl ortam icerisinde tek basina yasamasi ve tim ihtiyaclarini kendinin
karsilamasi mimkin olmadigi séz konusu olursa toplum igerisinde her bireyin
gbrevleri oldugu gibi birlikte yasamamin vazgecilmez kurall iletisimin varolmasi
kaginilmazdir. Bireyin gergek yeri ve Kisiligi strekli ve yaygin bir iletisim ile yaratilan
cevresel ortam icinde olusur. Bu nedenle bireyin toplumsal yapi iginde sahip oldugu
statll, elde ettigi sayginlik ve kazandidi kisilik ile baskalariyla kurdugu iligkiler
arasinda dikkat cekici bagintilar vardir.'®

Kokenleri her ne kadar psikolojik temellere dayaniyorsa da iletisim ayni
zamanda sosyal bir olgudur (fonomendir). Bunun temeli ise sosyal etkilesimdir.
Gonderici ve alici arasindaki iliski dyle basit bir olay degildir. Géndericinin iletisim

165 Kal-Der, Tiisiad-Kalder Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitabi, 199§, s.6
1% Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikoloji, 2.b.No.3, Bursa.Uludag Universitesi Basimevi,
1984, 5.112
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ortamini denetimi altina alip, alicinin da onun kendisine verdigini edilgen (pasif)
olarak isleyip, yanitladigi dustincesi kuskusuz yanlistir. Génderici ilettiklerini cogu
kez, alicinin benimseyecegi bicimde kosullandirir. Ayrica sdrekli olarak mesajlarini,
alicinin tepkilerine gbre degistirir. Bu nedenle iletisim sosyal 6zellikler gdsterir.
Gondericiler ve alicilar iletisim sirecini ag gibi saran bir “sosyal matris"ten hem

etkilenirler, hem de onu etkilerler'®’. iletisim tirlerini sdyle ézetleyebiliriz:
2.6.1. Kisisel iletisim

Toplumun bireylerden olustugunu ve temel tegkil ettigini distnursek Kigisel
iletisimden ve toplumsal iletisimden bahsetmek faydali olacaktir. Kigisel iletisimden
“kisi ici iletisim” olarak da bahsedilmistir. Kisisel iletisim, Kkisinin i¢ dinyasini
ilgilendiren psikolojik bir olaydir. Bir insanin disinmesi, duygulanmasi, kendisiyle
konusuyormus gibi kendi kendisine sorular sorarak bunlara cevaplar Gretmesi kigisel
iletisimdir. insan, doganin Urkitiicii giict ile bas edebilmek icin diger insanlarla bir
araya gelerek toplumlari olusturmustur. CUnkd, insan yalnizliktan korkmus ve diger
insanlarla bir arada olursa tehlikelerden korunacagina inanmigtir. Gergcekten de
insan, baskalariyla birlikteyken bircok seyi yapar, paylagsimda bulunur. Ama kendi
icinde yine yalnizdir ve iginde yasadigi dinyaya karsi ylrekli bir savasim vermek

zorundadir'®.

insanin kendi kendisine diisiinmesi, riiya gdérmesi, hayal kurmasi, bagka bir
kaynaktan aldig1 mesaji yorumlamaya ¢alismasi, kendi kendine sorular sormasini ve
cevaplar bulmasi, gereksinimlerinin farkina varmasi birer icsel iletisim yoludur.
Dolayisiyla saglikli bir muhakeme yeteneg@ine ve sistemine sahip olan kigiler diger
tim iligkilerinde de buyUk olasilikla basarih olacaklardir. Guinku{, iletisimin
kaynaginda insan vardir ve insanin c¢evresi ile kuracagi iletisim kendi icinde
baslamaktadir.

2.6.2. Kisilerarasi ilesitim

Kiginin bir bagkasi ile iletisimi s6z konusudur. Toplumsal iletisim kigiler arasi
iletisim ile baglar, bu da kapsamina kiginin kendisini ¢gevresine kabul ettirebilmek,

17 1.C.Askun ‘Kurumsal Iletisim ve Kiiciikk Grup Boyutlari’, KURGU Dergisi, No.4, Ocak
1992, s.11
"% Engin Gegtan, insan Olmak, 18.B., Remzi Kitabevi, istanbul, 1997, s.11
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diger bir deyimle toplum iginde yasayabilmek amaciyla baskalari ile giristigi iletisim

eylemlerini (bilgi, anlam ve disince aligveriglerini) icine alir.

Kigilerarasi iletisim, toplumsal iletisimin ve onun bir cesidi olan kurumsal
iletisimin 6zUn0U olusturur. Gergekten iletisimin baglica amaci kisilerarasi iligkilerin
kurulup devam ettirilmesini saglamaktir. Ancak, iletisimi sadece iki kisi arasinda olup
biten bir eylem ya da eylemler dizi olarak degil, ayriimaz bir pargasi oldugu
toplumsal sistemin timua ile birlikte ve karsilikli etki-tepki iligkilerinin ¢ergcevesi iginde
toplumsal bir siire¢ olarak diisiinmek gerekir. iletisim, toplumu olusturan bireyler
arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan bir arag oldugu kadar toplum

hayatinin devamini saglayan bir sistemdir'®®.

Ote yandan kisisel iletisim disindaki kisilerarasi, kisi grup arasi, kisi kurum
arasl, gruplar arasi ve kurumlararasi iletisim tdrlerini toplumsal iletisim olarak

tanimlayabiliriz. Bunlar asagida Tablo 5 ‘ de g&sterilmigtir.

Tablo 5. Toplumsal iletisim Tablosu

KiSI GRUP KURUM
Kisi Kisilerarasi Kisi-grup arasi Kisi-kurum arasi
iletisim iletisim iletisim
GRUP Kisi-grup arasi Gruplar arasi Grup-kurum arasi
iletisim iletigim iletigim
KURUM Kisi-kurum arasi Grup-kurum arasi Kurumlararasi
iletisim iletisim iletigim

(Dicle, 1974; s.17)

Toplumsal iletisim kisilerarasi iletisim ile baglar. Kisiler kendilerini gevrelerine
kabul ettirebilmek ve toplum iginde yasabilmek igin; bilgi, anlam ve dusince
aligverislerini iceren iletisim eylemine girerler. Toplumsal yasamin dogasinda
varolan, kurumsal yapinin 6zinu olusturan iletisim sistemi; bireylerarasi ve

gruplararasi iliskileri diizenlemeyi amaglayan bir olgudur'”.

169 U.Dicle, Bir Yonetim Araci Olarak Kurumsal Haberlesme; MPM Yayinlart 169,
Ankara 1974, s.14
' Sabuncuoglu, a.g.e., 5.9
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Kigilerarasi iletisim, toplumsal iletisimin ve onun bir cesidi olan kurumsal
iletisimin dztnd olusturur. iletisimin baslica amaci Kkisilerarasi iligkilerin kurulup
devam ettirilmesini saglamaktir. iletisim toplumun, kurumlasmanin ve bir arada
yasamanin temelidir. iletisim olmadan toplumsal hayatin varligi ve devami

distntlemez.

2.6.2.1. Kisi-Grup iletigimi

Kisi-grup iletisimi iki tarld olur. Birinci durumda “bireyden gruba” iletisim s6z
konusudur. isletme yénetiminden 6rnek verilecek olursa, bir genel miduriin idare
meclisi ya da ortaklar kuruluna rapor verme gdrevi bu tir bir haberlesmeyi gerektirir.
ikinci durumda “gruptan bireye” iletisim sdzkonusu olmaktadir. Cogu kez bir kurul
tarafindan alinan kararlarin eyleme gecmesi igin ilgili kisiye iletilir. Karar ortaklasa
verilir. Ancak, bunun yerine getirilmesi yetkisi yiiksek bir kisiye verilir. idare meclisi
ya da ybnetim kurulu tararlarinin igletmenin genel madurine uygulanmak Uzere

iletimesi gruptan bireye iletigimin bir érnegidir'”".

Gruplararas! lletisim ise: Kurumsal yapi icinde bulunan bicimsel ya da
bicimsel olmayan (dogal) gruplarin kendi aralarindaki bilgi, goéris ve disince
alisverisidir. Komuta ve kurmay gruplar dikey ve yatay diizeyde birbirine baglayan

iletisim “gruplararasi iletisim”e érnek verilebilir'”2.

1 Sabuncuoglu,.a.g.e., s.100 ) o
"2 Sinan Artan, isletmelerde iletisim (Haberlesme), E.i.T.i.A.D.; Cilt XIII; Sb2; Haziran
1977, 5.65
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TAKIM LiDERI

Planlama - Orgiitleme
- Denetim -
Motivasyon - Gelistirme

ASAGI DOGRU ILETISIM GERIi BESLEME
Planlarin Akisi, Talimatlar, iletisimin Yukariya Dogru
Beklentiler Akmasi, Sonuglar, Beklentiler,

Fikirler ve Gorusler

BIREY YA DA TAKIM

Sekil 10. Yonetici ve Etkili iletisim (Roebuck, 2000)

Ancak ayirt edilmesi olduk¢a glic olan bir nokta da iligkilerin ne zaman psikoloji
ne zaman da resmi iligkiler oldugudur. Dolayisiyla kisiler arasinda gergeklesen tim
iletisim tarleri kigiler arasi iletisim olarak adlandirilabilmektedir. Kisiler arasi iletisim,

kullanilan araglara bagh olarak iki sekilde karsimiza gikmaktadir'”*;

Tablo 6. Kisiler Arasi iletisim Siniflamasi (Dékmen, 2001)

KISILER ARASI ILETISIM
SOZLU S0Zsuz
DIL DIL OTESI |YUZ VE |BEDENSEL | MEKAN ARACLAR
BEDEN TEMAS KULLANIMI

2.6.3. So6zlii iletisim

Kisiler arasi iletisimin biciminde daha ¢ok rastlanan iletisim tiri konusma
olarak kendini gdstermektedir. S6zIU iletisim, kisinin kendini agiklamasi baskalarinin
da kendilerini agiklamasina olanak saglar. S6zIU iletisim ya da konusma slrecinde
her iki tarafin da iletisim igin caba gdstermesi gerekmektedir. S6zIU iletisim iki Kisi
arasinda bir bagin kurulmasina ve ortak anlayisin ¢cikmasina neden olabilmektedir.

' Dokmen U., letisim catismalari ve Empati, 2. B., istanbul, Sistem Yayncilik, .27
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S6zI0 iletisimde dil énemli bir yer tutmakta ve basarili bir iletisim i¢in énemli
bir unsur teskil etmektedir. Mesaji daha etkin hale getirmek ve gelen mesajin
anlamini dogru bicimde belirlemek icin dil yeteneklerinin gelistirilmesi gerekir. ikna
edici olmak, s6zli iletisimde énemli bir 6zelliktir. S6zIU iletisimde, asirn derecede
karmasik ve teknik dil kullanimindan kaginmak gerekir. Kisiler tarafindan kolayca
anlasilacak kelimelerin ve goérsel malzemelerin kullaniimasi ikna etmede 6nemli

roller oynayabilmektedir.

S6zIh iletisim; dil ve dilin etkilerini igerir. Dil, distncelerin ve deneyimlerin
iletiimesini, aktariimasini, degerlendiriimesini saglayan bir aractir. Dille iletisimde
kisiler, Urettikleri iletileri birbirlerine ileterek lzerinde uzlasiimis kurallar ve sdzctikler
kapsaminda anlamlandirirlar. Dil étesi iletisim s6z konusu oldugunda ise vurgu, ses
tonu gibi dili kullanilirken katilan kisisel anlamlar devreye girer.

Toplumsal rol, statl ve samimiyetleri geredi konusurken insanlarin
birbirlerine olan mesafeleri de degismektedir. Amerikali antropolog Edward Hall
(1968), Amerikan kiltiriinde kullanilan dért farkli mesafeden séz etmektedir'”.
Birincisi mahrem mesafe olarak adlandirilmakta olup 30-35 cm’lik bir alani kapsar ve
duygusal bakimdan ¢ok yakin olan insanlarin bu alana girmesine izin verilir. Kigisel
alan, bir kisinin kendi etrafinda olusturdugu ve onun rizasi olmaksizin bagka birinin
giremeyecegi bir alani ifade eder. Alanin, izin alinmadan ihlal edilmesi savunma
mekanizmalarini etkileyebilir ve iletisimde &6nemli mesajlar tasiyan ve Kisinin
cevresinde olusturdugu gériinmeyen bir cember olarak tanimlanabilir. ikinci adimda
yer alan kisisel ya da samimi mesafe ise 40-80 cm arasinda degisir ve birbirlerini
uzun zamandir taniyan ve kendilerini rahat hissettikleri mesafedir. Sosyal mesafe
ise; kisiye gére 80-200 cm biiyikligindedir. islerin rahatca konusuldugu ve resmi
iliskilerin surdtrGldiigtu alandir. Genelde isgi-patron ya da is arkadaslan ile
sUrddrllen iligkiler bu alanda yer alir. Son olarak, genel topluma agik mesafe ise,

tanimadigimiz Kigiler icindir.

Kisisel uzaklik, bir yabancinin ya da mdasterinin, arkadagin girmesine izin
verilebilen en yakin mesafedir. Sik sik masa yerlestirmek, ¢giceklerin bulundugu vazo
koymak gibi bir takim engeller giris tehlikesini azaltmak icin kullanilr. Sosyal
mesafe, normal olarak satig, is toplantisi gibi durumlarda kullanilan bir alandir.

'" Dogan Ciiceloglu, Yeniden insan insana, 20. B., Remzi Kitabevi, istanbul, 1999, .38
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Genel topluma agik mesafe, bir grup insan yénelik mesajlar vermek i¢in konusmalar
yapilirken kullanilir. insanlar bu uzaklikta rahattirlar ve bdylece daha kolay iletisim
kurabilirler.

2.6.4. S6zsiiz iletigim

Sdzsiz iletisim, yazili ve s6zli kelimeler haricinde gdnderilen veya alinan
her tarli mesajlardir. Bunlar, zaman ve yer kullanimi, konusurken Kigilerarasi
mesafeler, renk, elbise sec¢imi, ylrlyls, durus, oturus tarzi gibi faktérler olabilir.
YUzUm0Ozin aldig1 ifadeler, bedenimizin durusu, konusma tarzimiz, el kol
hareketlerimiz, s6zslz iletisimin &rnekleridir. Sdylenmesi istenmeyen seyleri
kendiliginden ifade ederler. Bazen s6zsuz ifadeler s6zlU ifadelerden daha c¢ok etki
birakirlar. insanlarin blyik bir bdlimi sdzsiiz isaret ve hareketlerin bilincinde
degillerdir. Bu noktada insanlarin s6zstiz mesajlarinin farkinda olmalarinin ve farkh
ortamlarda nasil iletisim kurduklarinin ayrimina varmalarinin iletisim etkililigi
acisindan ¢ok énemli oldugunu belirtmeliyiz. Yukarida s6zstz iletisimin bazen daha
etkili oldugu belirtiimistir. Bu acidan, s6ézslz iletisimin 6nem arz eden &zellikleri

asagidaki maddeler halinde siralanabilir.'”

e S6zslz iletisim etkilidir, insanlar duygularini birbirlerine aktarmakta ¢cogu
zaman zorlanir. Sevingleri, UzUntuleri, sevgiyi, 6fkeyi genellikle s6zli olarak dile
getirmeyiz, fakat bu duygularn ylz ifadelerimiz, hal ve tavirlarimiz kargi tarafa daha
etkili ve gercekci olarak aktarir.

e SozslUz iletisimde belirsizlik dizeyi ylUksektir. Bir késede yalniz basina
oturan bir arkadasinizin nigin o sekilde oturdugunu anlamaya calistiginiz zaman
akliniza bir ¢cok degisik fikir gelebilir. Bu belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in o kisiyle
konusmak ve sbzslz iletisimi s6zIU iletisimle birlestirmek gerekecektir.

e Sozslz iletisim sbzel iceridi daha iyi yansitir. Goérsel iletisim genellikle
s6zli iletisimin  yorumlanmasinda, bir baska ifadeyle sbzel mesajlarin

anlamlandiriimasinda ipuglari verir.

' Cilga ve digerleri, Etkili Yonetim icin iletisim, 1. B., Ankara, KHO Basimevi, 2001s.50
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e SOzslz iletisim daha glvenilirdir. S6zsliz mesajlar s6zli mesajlara goére
daha givenilirdir. insanlar bazen iclerindeki dogru diisiinceleri karg! tarafa aktarmak
isterler ve goruslerini farkl bicimde ya da yanlis olarak karsi tarafa aktarirlar. Fakat
genellikle s6zsliz mesajlarini degistiremezler, yiz ifadeleri, ses tonu, hal ve
hareketler dogruyu séyler. Ornegin, Gizgiin, sikintili bir kisinin mutlu gériinmesi ¢ok

zordur.

e Sozslz iletisim iligkileri tanimlar ve belirler. Sézstiz mesajlar insanlar
arasinda iligkilerinde iligkilerin niteligi hakkinda &nemli ipuglar sunar. Birbiriyle
konusan iki insanin ses tonu, iliskideki mesafe, beden durusu, giyim tarzlari gibi
Ozellikleri gézlemledigimiz zaman bu kisilerin aralarinda ne tir bir iligkinin oldugunu

tahmin edebilirsiniz.

Sb6zslz iletisimin énemli kanallarindan biri “dig gérinim”dir. Kisisel alan
belirlendikten sonra misteriye gdnderilen sézsiz iletisimin bir sonraki araci ya da
kanali dis gérinimdur. Dig gérinim sadece yas, cinsiyet, boy, kilo, irk gibi bilgileri
aktarmamakta ayni zamanda kisinin kendine gésterdigi degerin bir ifadesidir.

Giyim kusam ilk etapta kisi karsisindakine son derece etkili imajlar iletebilir.
Secilen renkler, Kisilik Ozelliklerini yansitmasi ve psikolojik etkiler yaratmasi
acisindan énemli unsurlardir. Gri, lacivert, siyah gibi giyim renklerini tercih edilmesi,
resmi ve muhafazakar bir kisilik yansitilmasina olanak saglar. Diger énemli bir
sbzslz iletisim araci “vicut hareket’leridir. Bunun igine; vicut duruslar, yOz
ifadeleri, g6zle temas ve iletigim, eller, kollar ve parmaklarin hareketleri girer.

Soézslz iletisimde “sdyleyis bicimi” de dnemli bir etmen olarak devreye
girmektedir. Konusmay yaparken kullanilan sesler kisi hakkinda ¢ok énemli bilgiler
iletir. Kibar ya da kaba seklinde yapilan tanimlamalar daha ¢ok bu sdyleyis bigimine
dayandirilir. Sesin yUksekligi ve tonu, gdnderilen mesajlarin anlamini etkiler.
Konusma sirasinda yapilan fazla duraklamalar, musterinin ilgisinin baska yénlere
kaymasina neden olur. Ote yandan, hizli konusmak da miisterinin sdylenenleri
anlamamasina neden olabilir. Sesin rengi ve muzidi olabilecegini ve konusmayi

bunlarla yiritmenin basarida etkili olabilecegini unutmamak gerekmektedir.
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Genel anlamiyla bir tablo halinde 6zetlemek gerekirse:

Tablo 7. S6zlu Uyarilarin Etkileri

Sézsuz Uyarici Sicak Etki Soguk Etki

Ses tonu Yumusak Sert

YUz ifadesi Gulimseme, canli ilgisiz, gergin, donuk
Vicut durusu Bagkalarina ybnelik, rahat  Gergin, baska yéne dénlk
GOz temasi Ylze, gbze bakis ylzden, g6zden kagis
Fiziki dokunma Coskulu, giclu el sikis Yumusak, resmi el sikis
Kisisel alan rahatsizlik yaratmayacak Uzakta durma

El-kol hareketleri kadar yakin Kapali, kendini koruma

Acik, kabullenir

(Kovanci, 2003)

S6zIU ve sbzsiiz iletisim birlikte kullanildiginda ¢ok daha etkili sonuglar elde
edilebilmektedir. S6zIU iletisim daha ¢ok disuncelere, sézsiz iletisim ise duygulara
yoneliktir seklinde yargi kullanilabilir.

2.7. Kurumsal iletisim

Kurum, birbiriyle iletisim kurabilecek insanlar oldugunda, bunlarin katkida
bulunmaya g6ndlli olarak, bir ortak amaci gerceklestirmeye baglamalar ile
kurulmus olur. Béylece bir kurumun &geleri, iletisim hizmet etmeye génallllik ve
ortak amagctir. Bu nitelikleri ile kurum, bir isbirligi sistemidir.'”® Kurumlar belirli

amagclara ulasmak icin kurulmus toplumsal birimlerdir'”’

. Kurum belirli amaglari
gergeklestirmeye ybdnelmis goérevleri yapmakta olan kisilerarasinda kurulmus
dinamik iliskilerden olusur. Bu iligkiler sisteminin kurulmasi, diger bir deyimle,
kisilerin kurumsallagsmalari ancak iyi bir iletisim sistemiyle gerceklestirebilir. Her
kurumun ortak amagclar varligi, tyeler arasinda bilin¢li bir etkilesim, baskalarinca
kabul edilmis bir kimlik ve gorev, yetki ve sorumluluklarin bildiriimesi gibi kosullarin

olmasi gerekmektedir'’®.

176 {brahim Ethem Basaran,Yonetimde insan iliskileri, Yonetsel Davrams, 2.b., Ankara, Giil

Yayinevi, 1998, s.72

DicleUlkii, Bir Yonetim Araci Olarak (")rgiitsel Haberlesme, Milli Prodiiktivite
Yayinlari, Ankara 1974, s.7

Tiirkmen Ismail, Yoneticiler icin Etken fletisim Modeli, M.P Yayinlari, 1996, s.22
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Hangi tOr olursa olsun tim kurumlarda, iletisim her zaman varolan bir
faaliyettir. GlnkU insanlar kurum iginde iletisim araciligi ile iligki kurabilir ve kurumsal
faaliyetlerden haberdar olabilirler. iletisim, yénetim siireci icerisinde ve ydnetsel
faaliyetlerin etkin bicimde amaca ulastiriimasinda etkin bir rol oynar'”®.

Kurumsal iletisim, kisisel (kisi ici), kigilerarasi, grup ic¢i ve gruplar arasi
iletisimleri icine alir ve bunlarin da 6tesinde kurumun isleyisi ve amagclarinin
gergeklestiriimesiyle ilgilidir. Bu noktada, kurumsal iletisimi asagidaki gibi

tanimlayabiliriz;

Kurumsal iletisim, kurumun igleyisini saglamak ve kurumun amaglarini
gergeklestirmek amaciyla, gerek kurumu meydana getiren gesitli b6lim ve 6geler,
gerekse kurum ile gevresi arasinda girisiler devamli bir bilgi ve dustnce aligverisi ve
birimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak saglayan bir sdregtir.
Kurumsal iletigsim, kurumun hizla degisen toplumsal ve teknolojik bir gevre iginde
dogup gelismesine, cevresiyle arasinda gerekli iligkilerin kurulup devam ettiriimesine
ve cevresindeki degisikliklere ayak uydurmak Uzere devaml olarak degismesine

olanak saglayan bir sistemdir'®

. Kurum, birbiriyle iletisim kurabilecek insanlar
oldugunda, bunlarin katkida bulunmaya g@onilli olarak, bir ortak amaci
gerceklestirmeye baglamalari ile kurulmus olur. Bdylece bir kurumun 6geleri, iletisim
hizmet etmeye gonilllilik ve ortak amagtir. Bu nitelikleri ile kurum, bir igbirligi

sistemidir'®’. Kurumsal iletisim, kurumun hedeflerine ulagmak (izere yapilan
planlama, ydénlendirme, koordinasyon ve denetim gibi eylemleri gergeklestirme

amaciyla kurum ici ve cevresiyle slrekli olarak yapilan bilgi aligverigidir.

Hangi tOr olursa olsun tim kurumlarda, iletisim her zaman varolan bir
faaliyettir. GUnk( insanlar kurum iginde iletisim aracilidi ile iligki kurabilir ve kurumsal
faaliyetlerden haberdar olabilirler. iletisim, yénetim siireci icerisinde ve yénetsel
faaliyetlerin etkin bicimde amaca ulastirimasinda etkin bir rol oynar'®.

17" {lter Akat, Goniil Budak, Isletme Yénetimi, izmir, 1997, 5.280

'8 Sinan Artan, isletme iletisim, Eskisehir iTIA Dergisi, Say1 1,1977
'8 Basaran, a.g.e., 5.72

182 Akat, a.g.e., s.280
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Son yillarda kurum ve ydnetim alaninda elde edilen gelismeler kurumsal
iletisimin yeri ve dnemi bakimindan blylk degisikliklere yol a¢gmistir. Kurumsal
iletisimin énemi, kurumlarin blyimelerine ve ydnetimin gittikge daha karmasik bir
gérinim kazanmasina uzmanlasmanin artmasina yerinden ydnetim ilkesinin
uygulanmasina, teknolojik gelismelere, kurumlarin toplumsal sorunlara egilmelerine
ve kurumlarda uyusmazliklarin, insancil iligkiler yéntemleriyle ¢éziimlenmesine son
zamanlarda verilen degere paralel olarak gittikge artmistir. Bugln kurumlarin
verimlilik ve etkinliklerinde rol oynayan en 6nemli etmenlerden birinin kurumsal

iletisim oldugu artik kesin olarak anlasilmistir'®.

2.7.1. Kurum igi iletigsim Araclan ve Etkinlikler

Kurumdaki iletisim dizgesinin etkili igleyisi iletisim aracglarinin segimine ve ileti
dizeyine baglidir. Yonetim ya da ydneticilerin olusturdugu iletilerin 6zelligi ve bu
iletilerle amagladiklari etki yaninda aracin hizi, geri bildirim olanagi saglanmasi, arag
ve etkinlikler igin ayrilabilecek bit¢ce kurum ici iletisimde kullanilacak araglarin
etkinlik bicimlerinin belirlenmesinde 6nemli olan noktalardir. Kurum ici iletisimin
gerceklesmesinde ginumize kadar kullanilan iletisim araclar ve etkinlikler

sunlardir'®,

e Kurum dergisi ya da gazetesi gibi yayin organlari,

e Kurum binasinin gesitli yerlerindeki duyuru panolari,

e Kapall devre televizyon ya da video,

e Kurum gevresine ve icine ydnelik yayin yapan radyo istasyonlari

e Kurum c¢alisanlarinin telefon ederek bilgi edinebilecegi telefon haber
servisi,

e Dislinceler ve sikayet kutusu,

e Kurum ydneticilerine telefon etme ya da onlarla gérisme hakki bigiminde
uygulanan agik kapi yénetimi,

e Belirli zamanlarda gergeklestirilen yiz yize gérigsme ydntemi,

e GCalisma konseyleri ya da komiteleri yoluyla istek géris ya da yakinmalarin

iletilmesi yéntemi,

183 U.Dicle, Bir Yonetim Araci Olarak Kurumsal Haberlesme; MPM Yayinlart 169,
Ankara 1974, s.25
184 Ayla Okay, Kurum Kimligi, Ankara, Mediacat Yayinlari, 1999, s.37
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e Kurum hakkinda bilgi veren video ve slayt gdsterileri,

e Kurumla ilgili bilgi vermek icin hazirlanan kurumun tarihgesi, basarilarini,
yoneticilerini, etkinliklerini, hizmetlerini tanitan brosurler ve kitapgiklar,

e Calisanlarla yapilan toplantilar ve konferanslar,

e Yoneticilerin is ortamini ziyaretleri,

e Calisanlarin kurumun &teki birimlerini dolastirilarak bilgilendiriimesi,

¢ Baska kentlerdeki kurum birimlerine turlar diizenlenmesi,

e Calisanlara yonelik yillik toplantilar,

¢ Partiler,

e Spor etkinlikleri,

o Kutlamalar,

e Kurum Urdnlerinin ve yapisinin anlatildigi gésteriler ve sergiler,

e Kurum klUpleri ve toplumsal tesislerden yararlanma,

e Calisanlara ve ailelerine génderilen mektuplar,

e Kurum bultenleri,

¢ Yilliklar,

o Afigler,

e Pankartlar
iletisim teknolojisinde yasanan gelismelere kosut internet ve internetin yalniz

kurum ici iletisime dénUk bir tOr0 olan intranetin kullanimiyla kurum igi iletisim tarG ve

biciminde énemli dlcide degisiklik gdzlemlenmektedir.

101



2.7.2. Kurumsal iletisim Modelleri

MERKEZI Y MODELI ZINCIR
O/O\\O R /O
7\ \P
[ o D‘.

Q

Calalees

DAIRESEL SERBEST

AR,

L] } Q ]
\—»‘3 O a»
Sekil 11. Kurumsal iletisim Modelleri (Dicle, 1974)

Organizasyonlardaki her birimi (bdlimu0, departmani) bir grup olarak kabul
edersek, grubu olusturan bireyler arasindaki iletisim, degisik modeller gdsterebilir.

Bu modellere ayni zamanda iletisim aglari da denir'®°.

2.7.2.1. Merkezi Model

Bu model otorite ve karar alma inisiyatifinin kurumun en Gst ydneticisinde
toplanmasini temel alan, geleneksel (klasik) kurum yapi ve felsefesinde sikga
gbrllen bir modeldir. Grubun bitln Gyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi
alisverisinde bulunmalarina karsin, kendi aralarinda bir iletisim yasanmamaktadir.
Modelin merkezilesme derecesi yiksek, grup tatmini az, kisisel tatmin ylksek ve
iletisim hiz ve dogruluk derecesi ¢ok ylUksektir. Bdyle bir durumda Uyeler ancak
ybnetici araciligiyla birbirleriyle haberlesebilirler. iletisim yogunlugu az fakat hizi
fazladir. Bu gekilde bir iletisim bicimi organizasyonlari merkeziyetgilige iter ve bitin

kararlar yonetici tarafindan alinir.

185 Dicle, a.g.e.,s. 95
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2.7.2.2. Y Modeli

Merkezi modelden sonra merkezilesme derecesi en ylUksek grup iletisim
modelini olusturur. Daha az sayidaki iletisim kanalina sahip olan bu modelde,
onderlik tatmini, merkezilesme derecesi ve hiz ¢ok ylksek, kisisel tatmin ve
dogruluk derecesi yiiksek, grup tatmini ile haberlesme kanal sayisi ise duguktdr. “Y”
biciminde veya bazi kaynaklarda “ugurtma” bicimi olarak adlandirilan iletisimde, alt
seviyede yer alan Kisilerin iletisim kurma olanaklari daha fazladir. Agin ortasindaki
kisi iletisim etkililigi agisindan kritik Gneme sahiptir.

2.7.2.3. Zincir Modeli

Zincir modelinde iletisim, UGyelerin birbirine yakinlik derecesine goére
islendiginden, grubun bazi Uyeleri izole durumda kalabilir. Bdylelikle iletisim islevsel
niteligini yitirerek, bireyler arasi iligkilerin zayifladid1 ve grup verimliliginin tehlikeye
distigd bir model olusur. Bu modelde; merkezilesme derecesi, haberlesme kanall
sayisi, 6nderlik tatmini, grup tatmini, kisisel tatmin, hiz ve dogruluk derecesi ylksek
degildir. Merkezi modelden sonra organizasyonlarda merkeziyetcilige en ¢ok yol
acan iletisim seklidir. Bu iletisimde her Uye, kendinden bir 6ncekiyle sonrakiyle
iletisim kurabilir. Mesajlar ayni yolu takip ederek gelir ve gider. Genellikle hiyerargik

yapinin gicli oldugu kurumlarda goéralir.

2.7.2.4. Daire Modeli

Grupta belirgin bir lider yoktur. Bireylerin herhangi biri iletisimi baglatabilir.
Grup UOyelerinin birbirleriyle iletisim olanaklarinin bir hayli fazla oldugu daire
modelinde, bir tek kisinin iletisim kurmasi ¢ok zordur. Merkezlesme derecesinin az,
haberlesme kanalinin ve grup tatmininin orta, 6nderlik tatmini, hiz ve dogruluk
derecesinin diusUk oldugu bir modeldir. Dairesel bigimdeki iletisim aglarinda, grup
Gyelerinin birbirleriyle iletisim olanaklari ¢oktur ve bu merkezde iletisim tekeline
sahip kisilerin ortaya ¢ikmasini engellemektedir. Grup Uyeleri kendisine en yakin
Kisiler araciligiyla diger Uyelerle iletisime girebilmektedir. Bu durum iletisim
hatalarina sebep olabilir ve Uye sayisi arttikga iletisim zayiflayabilir.
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2.7.2.5. Serbest Model

Tdm haberleseme kanallarinin her zaman ve herkese agik oldugu, herkesin
herkese higbir kisittama olmadan iletisimde bulundugu bu model demokratik bir
modeldir. Merkezilesme ve 6nderlik tatmin ¢cok az, haberlesme kanali sayisi ve
kisisel ve grup tatmini ¢ok yiksektir. Ancak, hiz ve dogruluk derecesi bu modelde
disuktir.

2.7.3. Kurumsal iletisim Kanallan

Kurumlarda iletisim akisini saglayan kanallar dikey, yatay ve c¢apraz
(etkilesimli) olmak Uzere Gge ayrilir. Dikey iletisim ydnetici ve ¢alisanlar arasinda
gerceklesen iletisimi tanimlarken, yatay iletisim ¢alisanlar arasi iletisim anlamina
gelmektedir.

Farkli birim ydneticileri ya da caligsanlari arasindaki iletisim ise capraz
(etkilesimli) iletisimdir.

Kurumsal iletisim kanallari:

2.7.3.1. Dikey iletisim

Yoénetim ve caliganlar arasinda varolan iletisim kanalidir. Dikey iletigim, farkli
hiyerarsi kademeleri arasinda yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru
yapilan iletisim ve mesaj aligverisidir. Bir bagka ifadeyle dikey iletisim, hiyerarsi
kademeleri boyunca Ustlerle astlar arasinda yer alan, yukaridan asagiya Ustten asta
ve asagidan yukariya asttan (iste mesaj akimlarini ifade eder'®.

Yetkiden gelen buyruklarin, yénergelerin ve bilgilerin iletiimesi ve ¢alisanlarin
ybnetimi bilgilendirmesi dikey iletisim kapsami iginde gergeklesir'®’.

186 Sigband N., Bell A., Communication For Management and Business, Fifth Edition
Scott Foresman and Company, 1984, s.23
"7 Besim Baykal, Organizasyonlarm Yonetimi, ist. Met/Er Yayinlari, 1981, 5.303
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Genel Miidiir
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Miidiiri [ Midiiri [ Miidiirii

<> Dikey Iletisim
<— Yatay lletisim

> Capraz Iletisim

Sekil 12. Kurumun hiyerarsik yapisinda iletisim cesitleri (Donelly ve digerleri, 1998; s.381)

2.7.3.2. Yukaridan Asagiya Dogru iletigim

Kurum iginde iletisimin ydnunin Ust yetkiden alt yetkiye dogru gerceklestigi
iletisim bicimidir. Is amaclari, buyruklari, buyruklarin gerekgeleri, kurum proseduirleri
ve politikalari, kurum amaglari, is basarimi degerlemesi ve amaglari ve kullanildigi
yerlerdir.

Galisanlarin kurumte yasanan gelismelerle ilgili bilgilendirmedikleri slrece
kurume ve etkinliklere kargi ilgisiz kaldiklar bir gercektir. Yénetimden gelen bilgi
akisinin surekliligi bu yénuyle is doyumu ve verimlilik agisindan kurume baghhgi
saglar, cahsanlar bu bagliik duygusuyla ¢evreye kurumun tanitimini yapan kigiler

olurlar.
Kurum icinde yasanan gelisme ve degisikliklerle ilgili bilgilendirme eksikligi is

glvensizligi dogurur. Bu nedenle iletisim degisim ve degisikliklerin sonunda degil
basinda gerceklesmelidir.
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Onemli bir baska konu da olumlu iletisim kurma geregidir. Calisanlara is
amaglarn iletilirken buyruk aldigi duygusunun éniine gegilmeli ve islerin yapilmasi

icin gerekli teknik araglarin uygunlugu denetlenmelidir'®®.

Kisaca, ¢alisanlarin kurum ici iletisim bigimlerinde en az direng gdsterdikleri
yukaridan asagiya dogru gerceklesen iletisimde, ydnetimin iletileri her ne kadar
calisanlarin iletilere agik olmasi ve onaylamasi, kosullara ve durumlara gbre
degisiklik gbsterse de deger yargilarini, tutumlarini ve gereksinimlerini temel alan bir
yaklasimla olugturulmaldir.

2.7.3.3. Asagidan Yukari Dogru iletigim

Yercekimi yasasinin aksine iletisim kurumlarde asagidan yukariya dogru da
akar. Katz ve Kahn’a gore:

¢ Bireyin kendisi, performansi ve sorunlari hakkindaki bilgiler
¢ Diger calisanlarin sorunlari hakkinda bilgiler
e Kurumsal politika ve uygulamalar hakkinda bilgiler

¢ Yapilan iglerin nasil yapildigi ve nasil yapilacagi konusundaki bilgiler,

asagidan yukariya dogru akar. Bunlarin yaninda gayri resmi tartisma ve &neriler,
Oneri paketleri, anket ve oylamalar, sikayet islemleri ile ilgili bilgiler asagidan
yukariya dogru akar. Bunlar genel olarak astlarin verdidi raporlar, 6neriler ve

tepkilerdir'®.

Yoneticilerin emirlerinin yerine getirilip getiriimedigi, agsagidan gelen haberler
vasitasiyla anlasgilir. Bu tur haberler yoneticilere, islerin yapilisiyla ilgili sonuglari
kontrol etme imkani verir. Asagidan yukariya dogru gergeklestirilen iletisimlerde
6neri kutulari, grup toplantilari ve agik kapi politikasi gibi yollar ile alt basamaklarda
calisanlarin éneri ve sikayetleri ve basarisi hakkinda bilgi edinilir. Her ast, goérevi ile
ilgili bilgileri, Ustler tarafindan elde edildiginde, bir kontrol araci olarak ve yeni
kararlarin alinmasi ile yeni politikalarin belirlenmesi konusunda 6lgit olarak

kullanilir.

188 Baykal Besim, Organizasyonlarm Yonetimi, Istanbul, Met/er Yayinlari, 1981, s.303
"% H. Tutar, Kemal Yilmaz, Genel iletisim, Ankara, Nobel Yayinlar1, 2002, s.157

106



Yukaridan asaglya iletisimin etkili olabilmesi, tek tarafli iletisim olmaktan
kurtulup iki tarafli iletisim olmasina baglidir, diger bir ifadeyle asagidan yukariya
iletisimle butinlesmelidir. Gdnderilen mesajlarin  geri  beslemesi alinmalidir.
Mesajlarin ne kadar dogrulukla anlasildigi ve ne kadar ciddiye alindid1 hakkinda geri
besleme elde edilmelidir. Tek yénll iletisimde alicilar korku ve sitphe igindedirler,
soru soramazlar, anlasiimayan yanlarin acikliga kavusturulmasini isteyemezler,
disUncelerini agiklayamazlar ve isteklerini yukari kademelere iletemezler. Yukaridan
asagiya iletisimde karsilasilan ¢ engel sunlardir. Galisanlarin kendini savunma
davranigi igine girmesi, hiyerarsik kademelerin fazla olmasi ve yoneticilerin yeterince

disa acik olmamalaridir'®.

2.7.3.4. Yatay iletigim

Konuma bagl gerceklesen bir diger ici iletisim tlrl de yatay iletisimdir. Ayni
konumda bulunan ayni ya da farkh birimlerdeki calisanlar arasinda gergeklesir.
Sorunsuz bir yatay iletisim igbirligini gti¢lendirir. Bunun sonucunda verim ve sunulan
hizmetin kalitesi artar. Farkli birimlerin bir araya gelerek bilgi iletme ve bilgilenmesi
teknik ve toplumsal konularda ¢alisanlarin gelismesine ve etkinliklerin bitlnleserek
gerceklesmesine olanak saglar'®'. Yatay iletisimin en &nemli 6zelligi kurumsal
birimler ve departmanlar arasinda koordinasyonu ve faaliyetlerin esglidimini
saglamasidir. Ayrica kurum (dyelerine toplumsal ve psikolojik destek saglar. Ayni
kademedekiler sorunlarini, dertlerini paylasirlar. Bu durum onlarin birbirlerini daha iyi
anlamalarina, morallerinin ylkselmesine ve kurumte dayanisma ve birlik ruhunun

dogmasina sebep olur.
2.7.3.5. Capraz iletigim

Bazi olaganUsti durumlarda bir yénetici kendi b6lim0 disinda ¢alisan diger
is gorenlerle dogrudan dogruya iliski kurabilir. Ornegin, olaganistli bir olay,
beklenmedik bir kaza durumunda igyerinin glvenlik isleriyle sorumlu maddr
yardimcilarindan biri, t0m is g0renlere basamaksal kanallari kullanmaksizin

dogrudan dogruya emir verebilir. iste bu durumda capraz iletisim séz konusu

0" Williams J, Communication of Management, 1991, s.41
I Baykal, a.g.e., 5.303
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olmaktadir. Karmasik ve ¢ogu kez uzun olan dikey kanallarin sakincalarini giderme

ve olaganusti durumlarda zaman kazanma olanadi vermesi bakimindan énem

tasimaktadir'®.

Sekil 13. Capraz iletisim Kanali (Oktay, 1996)

Farkh bir anlatim olarak capraz iletisim, bilginin standart dikey ve yatay
iletime sirasini takip etmeden direk géndericiden aliciya iletimesidir'®®. Ornegin, bir
kurumun pazarlama departmani midurinin yeni Uretilecek bir Griin hakkinda direk
ar-ge departmani muhendisleriyle fikir aligverigsinde bulunmasi bir ¢capraz iletigsimdir.
Normalde emir komuta zinciriyle genel mudirin ve ar-ge departmani mudarindn
bilgisi dahilinde haberlesmesi gerekir, bu da zaman alir ve bir cok kademeyi mesgul
eder. Gapraz iletisimle bir ¢cok kademeler atlanmis ve iletisim sistemi gereksiz

mesajlarla mesgul edilmemis olur'®*.

CGapraz iletisim kanallari bazen olagan durumlarda da kullanilir. Eger sadece
belirli konularda bilgi alig-verigsi amacini tasiyorsa bunun sakincali yéni yoktur.
Fazla zaman alici boyutlara varmadikga ¢apraz iletisimin etkin bir karar almaya
yardimci olacagi bile kabul edilebilir. Ancak bilgi alisverisi disinda bir ydneticinin
baska bir bélimde bulunan is gbrenlere emir vermesi sekline dénlslrse ya da

gereksiz yere gorusulirse, kurumsal dizen yerini kurumsal diizensizlige birakmak

192
193

Sabuncuoglu, a.g.e., s.82-83

Mahmut Oktay, iletisimciler igin Davrams Bilimlerine Giris, Der Yayinlari, [stanbul,
1996, s.187

"% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, H.U. I.i.B.F Yayinlari, 1986, s.251
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zorunda kalr. Bu nedenle isletmelerde zorunlu olmadikga, ilke olarak c¢apraz

iletisime gitmekten kaginmak gerekir'®.

2.7.4. Kurumsal iletisimi Engelleyen Faktorler

Uygun iletisim yéntemi benimseme ve bunu dogru olarak kullanma hem
kisisel iligkilerde, hem toplumsal yasamda ¢ok énemlidir. Etkili iletisim yéntemini
benimsemem ve bunu iligkilerimizde dogru olarak kullanabilmek icin iletisim

engellerini bilmekte yarar vardir'®.

Her kurum cgesitli alt sistem ya da b6lim ve 6gelerden olusur. Kurumun
bolim ve 6geleri, karsilikli dayanisma halinde olup, aralarinda devamli ve dinamik
iligkiler vardir. Bu iligkilerin dogdal bir sonucu olarak, kurumlar uyusmazliklardan ve i¢
gerginliklerden soyutlanamaz. Her kurumda iletisimi engelleyen dolayisiyla kurumun
verimliligini ve etkililigini diistiren bazi sebepler, engeller vardir. iletisimi engelleyen
ve bozan unsurlar sekil-14’de gbsterilen kapsamda agiklanabilir.

Anlayis
farkliliklari

Dil
farkliliklari

Onyargilar

Kodlanmig
mesaj

Acilmis
mesaj

I\
N

Teknolojik
engeller

Fazla bilgi
yuka

Gdrualta

Sekil 14. iletisim Engelleri (Kurth, 1988:24)

%5 ya.ge., s. 299
3. Donelly ve digerleri, Fundamentals of Management, Irwin/McGraw-Hill
Company,USA, 1998, s. 386
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2.7.4.1. Amirlerden Kaynaklanan Engeller

Astlarin sorunlari karsisinda Ustlerin takindiklari tavirlar da ¢ok énemlidir.
Ustlerin astlarini dinlerken sabirsiz davranmalari ya da ilgisiz gériinmeleri, dinlemek
istememeleri, Ustlerin astlardan gelen dilek ve sikayetleri hos kargilamamalari da
iletisimi engelleyen hususlardandir.

2.7.4.2. Kurumun Yapisindan Kaynaklanan Engeller

Yonetimde asiri merkeziyetcilik olursa, godnderilen bdatin mesajlarin  bir
merkezden c¢ikmasi ve gelen b0tin mesajlarin bir merkeze girerek orada
degerlendiriimesi, bu merkezin yUkinu ¢ok blyUk oranda arttirmaktadir. Bunun
sonucunda kurumsal iletigsim etkililigi de dismekte, bu merkezin ¢alismasiyla dogru
orantili olmaktadir. Ayrica otoriter tutumun oldugu bir kurumda daha ¢ok bigimsel
iletisim hakim olmakta ve astlar sorunlarini tiste iletmekten cekinmektedirler.'®’

Hiyerarsik kademelerin gok oldugu kurumlarda, Uste iletilmek istenen sikayet,
istekler ve diger her tirli mesajlar, bu kademelerin her birinde incelenmekte ve belli
bir siire o kademede tutulmaktadir. Béyle bir durum hem zaman kaybina hem de
zorunun anlamini kaybetmesine sebep olmaktadir. Bu nedenle astlar cogu zaman
problemlerini Ust kademelere iletmek yerine kendileri halletmeye g¢alismaktadirlar.
Ayrica yoneticiler bUtlin mesajlarin hiyerarsik kademelerden gegcmesine blylk 6nem
verirler. Bu da iletisimin yavaslamasina kirtasiyeciligin artmasina sebep olur.
Mesajlarin her kademede onaylanmasi sorunu, bu kademelerdeki yoéneticilerin
masalarinin Uzerinde yigilmis onaylanmay! bekleyen evrak sayisini arttirir. Bu

Ozellikle kamu kuruluslarinda ortaya ¢ikan yaygin bir sorundur.

Kurumlar blyUdikge iletisim sistemi daha da karmasiklagir ve iletisim
zorlasir, iletisimde guclukler meydana gelir. Blydk kurumlarda yiz ylze iletisim
gittikge zayiflar, iletisim daha da formel hale gelir. Boyle kurumlarda bilgilerin Gyelere
zamaninda, tam ve dogru olarak iletimesi 6nemli bir sorun olarak ortaya
¢lkmaktadir. Bu sorun son zamanlarda teknolojik gelismelerle merkezi iletisim
sistemleriyle asilmistir. Bu sistemler, hizli iletisim, hizh bilgi aktarini, hizli karar, hizl
denetim ve esgudim imkanlari saglamaktadirlar.

Y7 Dicle, 1974, s.119
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2.7.4.3. Geri Besleme Eksikliginden Dogan Engeller

Geri besleme iletisimin etkililiginin saglanmasinda en etkili hususlardan
biridir. Geri besleme, bagkalarini nasil etkiledigi hakkinda géndericiye verilen bilgidir
ve iletisim ile istenen hedefe ne derecede ulasildigini kontrol etmek ve gereken

diizeltici énlemlerin alinmasina yardimci olmak igin yapilir'®.

Geri besleme olmadan mesajin ne derecede yerine ulastigi, amacina ulasip
ulagsmadigi bilinemez, bir belirsizlik ve glvensizlik ortami hakim olur ve daha sonra
atilacak adimlarda kararsizlik ve tereddiit meydana gelir. islerin ve iletigimin
ilerlemesi yavaslar. iletisim bir anlamda paylagmayi ifade eder. En basit érnekle
s0zIU iletisimde, alicinin guler ylzle, sizi dinledigini gostermesi ve bas hareketleriyle
sizi onaylamasi, sizi daha fazla iletisime ve olumlu tutuma sevk edecektir, aksi
takdirde geri besleme eksikliginde iletisim kétllesecektir.

2.7.4.4. Teknik Engeller

GunUmuzde is yapilan mesafelerin, sehirlerarasi, Ulkelerarasi ve kitalararasi
gibi, uzak olmasindan dolayi, iletisim ylz ylze olmaktan ¢ok, telefon, faks, bilgisayar
gibi, teknik iletisim araglariyla gergeklestiriimektedir. Teknik engeller daha ¢ok bu
araglarda meydana gelecek arizalar, yetersizlikler ve uyumsuzluklar gibi fiziksel
engellerdir.

2.7.4.5. Kisisel Engeller

Kisisel amaglar, hisler, duygular, deger yargilari ve aligkanlklar etkili iletisimi
engelleyici rol oynayabilir. insanlar arasi etkilesim ve olumlu iletisimi engelleyen
kisisel etmenleri sbyle siralanabilir:

e Kisisel dugslnce ve fikirleri tek dogru olarak benimsemek, baskalarinin fikir,

k', Insanlarin

disince ve duygularint 6nemsememek ve saygl goéstermeme
birbirleriyle yaptiklar iletisimde, televizyondaki tartisma programlarinda bunu

g6rmek mimkindidr. Bir ¢ok insanin kendi fikirlerini tek dogru olarak anlattigini,

'8 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, I.U. isletme Fakt., Yayinlari, istanbul, 1989, s.151
" Donnelly, a.g.e, s. 387
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karsisindaki insanin fikir ve dlslncelerine deger vermedigi saygi, gostermedigi
gb6rulmektedir. Bdyle bir durumda ise kisilerarasinda olumlu ve etkili iletisimden s6z

edilemez.

e Ozellikle yoruma agik mesajlarda, bazi kisilerin duydugunu degerlemek
yerine, duymak istediklerini algilamalari, Kisisel ve psikolojik boyutta bir iletisim
engelidir.

e Kargidaki kisi ya da kisileri surekli yargilamak, elestirmek ve suclamak da
iletisimi engeller. Bunun sonucunda Kkisiler kendilerini anlagiimamig, itilmig,
haksizliga ugramig hissederler ve kargiliginda ise iletisimi keserler.

e ifadelerde emir verme, ydnlendirme egiliminde olmak, insan
davraniglarinin kabul edilmez oldugu tutum ve davraniglari benimsemek de iletisimin

kesilmesine neden olabilir.

e Karsidaki insanin iletisim tarzini bilmemek, sirekli konusmalarimizda ahlak

dersi veren, nasihat eden ifadeler kullanmak.

e S6zinden dénmek, oyalamak, alay etmek, konuyu saptirmak da olumiu
iletisim  sOrdurdlmesini  engeller. Boéyle iletiler ylzinden insan onunla
ilgilenilmedigine, duygularina saygl gosterilmedigine belki de dislanildigi
dasincesine kapilabilir.

e Kendini bedenmiglik iletisimi engelleyen hususlardan birisidir. Kendini
begenen insanlar daima baskalari Uzerinde nasil bir izlenim birakacaklarini

distndrler.

e Kiskanclik ve haset duygusu olan bir bireyde insanlara karsi dismanca ve
saldirgan bir tutum aciga ¢ikabilir.

e Kendilerini toplumdan soyutlayan insanlar da etkili iletisim kurumazlar. Bu

Kisiler az konusurlar, insanlarin ylzine bakmazlar, kargisindakileri dinlemezler ya

da sOylediklerine pek dikkat etmezler. En yalin iligkilerinde bile sogukluk hakimdir.
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¢ Dizginlenmemis icgldiler, insanlarca terbiyesizlik diye adlandirilan
davraniglardir. Boyle kisilerle insanlar iletisim kurmak istemeyebilirler.

2.7.4.6. Dil Guclikleri

Dil guglukleri mesaji kodlarken kullanilan sembollerle ilgilidir. Dil, insanlara
mahsus en gelismig iletisim araci olarak kabul edilmektedir. Dili zihnimizdekileri
baskalarina aktarmayi saglayan bir arac olarak tanimlayabiliriz*®°. Bazi sembollerin
birden fazla anlamlari vardir, bazilari ise belirli kigiler i¢in farkli anlamlar ifade eder.
Bu nedenle, géndericinin mesaja verdigi bir anlam ile alicinin anladigi farkl olabilir.
Bazen de teknik dilde yazilan yazilarda oldugu gibi hi¢bir sey anlagiimayabilir.

2.7.4.7. Bilgi Eksikligi

Yetersiz bilgi de génderici ile alici arasinda bir engel teskil eder. Génderilen
mesajl anlamayan biri, duruma goére ya anlamadidi yerleri aklindan doldurur ya da
ilgisi dagilip baska seyler disinmeye baslar. Artik mesaji alacak durumda degildir.
Gonderici olarak, ne hakkinda konustugumuzu bilme sorumlulugumuz vardir.
Konustugumuz ya da yazdigimiz ifadelerde bosluklar varsa, her sey ne degil ise,
alicilar bu bosluklar kendi varsayimlari veya ényargilar ile dolduracaklardir. %'

2.7.4.8. Zaman Baskisi

Genelde formel iletisim kanaliyla génderilmesi gereken mesajlar, uzun
zaman almasindan ve bazen sirenin kisa olmasindan dolayi, arkadaki kademeler
atlanilarak informel yollarla direk géndericiden aliciya génderilmektedir. Bu da
uygulamada bazi kigileri ve makamlari devre disi biraktigi icin bazen karsiliklara

sebep olmaktadir®®,

200
201

Gokee, a.g.e, s. 63 )
Sayers F., Bingaman C., Graham R., Yonecilikte Iletisim,1.B, Rota Yayn,Istanbul,
1993, s. 14

2 Donnelly , a.g.e., s. 389
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2.7.4.9. Gurdlta

GuUrultu iletigsimi etkileyen en édnemli engeldir. Garltala bir ortamda saglikh

bir iletisim kurmak mumkin degildir.

Giriltilye neden olan kaynaklar dért grupta incelenebilir®®. Birincisi fiziksel
glrultd kaynaklari, konusma seslerini bastiran her tarli sesler, cizirtilar,
okunamayan kariglk ya da silik yazilar olabilir. ikincisi fizyo-ndrojik guriltii
kaynaklari, isitme, gérme bozukluklar, zihinsel engeller, konusma bozukluklari,
kodlama ve kod acma sistemlerindeki sorunlardir. Uglinciisii psikolojik griltii
kaynaklaridir. Bunlar siddetli heyecan, seving, korku gibi ruhsal durumlardan
kaynaklanir. Dérdincusu ise, toplumsal-kaltirel gurdltt kaynaklar diye adlandirilan,
taraflarin bilgi diizeyleri, kultlrel gevre ve yasantilari arasindaki kokli ayrimlardir.

Bu guriltd kaynaklari iletisimlerde g6z 6ndnde bulundurulmali ve etkili
iletisim icin ortadan kaldirilmaya calisiimahdir.

2.7.4.10. Mesaj icerik Bozulmasi

Mesaj icerik bozulmasi, calisanlarin sahsi beklentilerinden dolayi, Ustlerine
ilettikleri mesajlarin icerigini bilerek degistirmeleriyle olmaktadir. Bdylece g¢aliganlar
ile amirler arasindaki iletisimin dogrulugu azalmakta ve iletisim bozuklugu meydana
gelmektedir. Mesajin bu sekilde degistiriimesi, organizasyon iginde yanlis bilginin
dolagmasina ve bilgide yapilan yanhslik oraninda yanhs yénlendirmelere ve diger
bircok kurumsal problemlere sebep olabilir. Yapilan arastirmalar, asagida acgiklanan
dort c¢esit durumun mesaj icerik bozulmasina sebep olabilecegini ortaya
koymustur®®.

253 Mehmet Zillioglu, iletisim Nedir?, 1.B., Cem Yaymevi, Istanbul, 1993, 5.240
2% Kreitner R. and Kinicki A., Organizational Behavior, Third Edition, Arizona State
Univ., 1995, s. 385
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e Amirin, Ust kademeler (zerinde etkisi varsa, astlarinin mesaj igerigini
degistirme oranlari artar. GUnk0U astlar Ustin hosuna gidecek bilgiyi génderir ve
faydal bilgiyi saklar.

e Amirin glcl fazla ise igerik bozulmasi artar, ¢link( astlar kendi rahatlarini

bozacak bilgiyi amirlerine iletmek istemezler.

e Astlarin yikselme istedi fazla ise i¢erik bozulmasi artar, ¢linki astlar kendi
terfilerini saglayacak mesajlari iletmek isterler.

e Astlarin, amirlerine olan guveni disik ise mesaj igerik bozulmasi artar,

¢Unk( cahsanlar elde ettikleri bilginin hepsini Uste iletmek istemezler.
Amirler mesaj icerik bozulmasini asagidaki yollarla azaltabilirler®®®:

e Yonetici, kendisi ile astlari arasindaki gug¢ farkhliklarini astlarina
hissettirmeyebilir, bunu bir baski unsuru olarak kullanmayabilir.

e Gergek calisani, performansi ddillendiren toplantilar ve degerlendirmeler
yapilabilir, bdylece glven arttirilabilir.

e Yoneticiler, ¢alisanlardan gelen geri besleme bilgisini arttirmak igin daha
kicuk ve informel toplantilar yapabilirler.

e Calisanlar icin performans hedefleri koyulabilir, bdylece calisanlarin
kisilikler yerine problemler Gizerin odaklanmalari saglanabilir.

e Farkh gorUsli kisilerarasinda diyalog saglanarak mesaj icerik bozulmasi
azaltilabilir.

Yoneticilerin  saglikh bilgiler alabilmeleri ve iglerinde basarili olmalari
acisindan bu hususlara dikkat etmeleri gerekebilir.

205 Kreitner and Kinicki, a.g.e., s. 385
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Kurumlarda toplanan bilginin zamaninda hedeflerine ulagmasi kurumsal
iletisim etkililigini gdsteren 6nemli bir kriterdir. GUnimudzin hizla degisen
kosullarinda kurumlarinda yasabilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in ¢cok hizl karar
almalari ve bunlari ¢ok hizli uygulamaya koymalari gerekmektedir. Bu yizden hizh
iletisim, bilgilerin cabuk iletiimesi kurumsal iletisimin etkili olmasi ve dolayisiyla

kurumlarin basarilari agisindan ¢ok énemlidir.
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UCUNCU BOLUM

POKA-YOKE

Kurumlar daha énce ki konularda da deginildigi gibi blyldikce kurumsal
iletisim zorlagmakta ve farkli ¢oziimler teknikler kullanilmasi gerekmektedir. isleyis
sirasinda ortaya ¢ikan bir cok iletisim problemi ¢ok ufak degisiklerle ortadan
kaldirilabilmektedir. Oncelikle problemin tanimlanmasi ve dikkatle analiz yapiimasi
ortaya cikan iletisim sorunlarini ortadan kaldirarak daha verimli ve etkin iletisim
kurulmasina olanak saglayacaktir. Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarinda Gretim
konusunda siklikla uygulanan ve kiglk dizeltmelerle hatalari (Muda) ya da ortaya
¢tkan kullanim zorluklarinin ¢ézilmesinde Poka-yoke sistemi kullaniimaktadir. Poka-
yoke sistemleri kurumsal iletisim alaninda uygulanarak daha verimli ve etkin iletisim
saglanmas! sOzkonusu olabilecektir. Konunun devaminda Poka-yoke sistemi
tanimlamalari ve uygulanabilecek alanlara deginilecektir.

En ileri teknolojiye sahip ve ¢ok iyi planlanmig Uretim sistemlerinde bile insan
faktériiniin etkisiyle bir takim hata ve kusurlar olusabilir. Uretim siirecinde meydana
gelecek hatalar musgterilerin isletme hakkinda olumsuz fikirlere sahip olmasina yol
acabilir. Musterilerin istek ve beklentilerini karsilayacak bir kalite dizeyine ulagmak
icin, Uretim surecinin Grlnleri hatasiz olarak Uretmesini saglamak gereklidir. Shingo
tarafindan gelistirilen Poka-Yoke, Uretim slrecine bazi cihazlar yerlestirilerek
Uretilen her GrGn0n hatasiz olarak sistemden ¢ikmasini saglamaktir. Bu sayede sifir
hatali Grdnler Uretilerek, musterilerden gelebilecek sikayetler en aza indirilmekte ve

isletme verimliligi arttirlmaktadir.

Butin igletmeler igin her bir fonksiyonun digerleriyle iligki icerisinde
yUratilmesi énem tasiyan bir konudur. Kisa ve uzun vadeli hedeflere ulagmak icin
bu konuya gereken énem verilmelidir. Ancak, en ileri teknolojilere sahip olsalar bile
insan makine sistemleri sirekli olarak degisen ve gelisen tlketici istek ve
beklentilerini cevaplandirmada bir takim aksakliklarla kargilagsmaktadir.

isletmelerde, (retim basta olmak (izere gerceklestirilen bitiin faaliyetlerde

Onceligin masterilere ait olmasi icin, ise musteri istek ve beklentilerini dinlemekle
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baslamak ve bitiin calismalarin misteri odakli olarak gerceklestirmek gerekir®®

Uretim ile pazarlama arasindaki bu iliski bir cok problemleri beraberinde getirir.
Urtinlerin fikir halinden gegcip fiziksel olarak sekillenmeye baslanmasina kadar bir
cok kisi ve bdlim goérev Ustlenir. Bu fikirlerin, ¢izimlere, raporlara ve tasarimlara
déndsmesi amaciyla ilgililer ve bdlimler arasinda hareketi sirasinda bir takim
tartismalar, anlagsmazliklar ve fikir ayriliklari ile karsilagiimasi, tiketicilerin istek ve
beklentilerini cevaplandiracak 6ézelligin ortaya ¢ikmasini zorlastirir. Hatta ¢ogu kez
baslangicta ortaya atilan fikirle Uretilen Grin arasinda c¢ok az iligki kurulabilir.
insanlarin yapmayi veya ilettigi hareketler ile kargisindakinin algilamasi arasinda
ortaya ¢ikan bogluklar (gap) yapiima amacinin verimini digtrmektedir. Toplam
Kalite Ydnetimi prensipleri dogrultusunda amag islemler arasinda ortaya c¢ikan
bosluklari ortadan kaldirarak fikirler ile Gretim arasinda tam bir uyum saglanmasini
gergeklestirmektir. Bununla birlikte mal ve hizmet Gretimin yapildigi bdélimlerde
kendi icerisinde gerceklestirilen faaliyetlerde de tiketicinin bekledigi seklin, 6zelligin,
hizmetin, seklin kisaca bekledidi tasarimin olugsmasini engelleyen bir ¢cok énceden
kestirilemeyen gelisme meydana gelebilir.

insanlarin  memnuniyeti Griinin istedigi ve bekledigi 6zelliklere sahip
olmasiyla iligkilidir. Bu memnuniyet, Urlnin kalitesi basta olmak Uzere bircok
kavram etrafinda sekillenir. Kigisel tatminin ile olan bu iligskisi nedeniyle kalitenin,
arGnlerin 6z, somut ve zenginlestiriimis boyutlarinin olusturulmasinda dikkate
alinmasi gerekir. Uretim siireci 6ncesi, sirasi ve sonrasinda olmak (izere bir cok
asamada hata olusabilmektedir. Hata ve kusurlar istenen ve beklenen kaliteyi
olumsuz yénde etkilemektedir. Kigilerin tatmin edilmesi icin olusabilecek hata ve
kusurlar tesbit edilmeli ve yok edilmelidir.

Mal ve hizmet Uretiminde olugsan hatalar genellikle, Uretim isleminde goérev
alan personele, yeterli egitim veriimemesinden kaynaklanirlar. Bu tip hatalarin
musteriye ulagtiktan sonra telafisi zor ve maliyeti yiksektir. Mal ve hizmet Gretim
isletmelerinde tasarim, imalat ve icraat asamasinda yapilan hatalara karsi

alinabilecek bazi 6nlemler mevcuttur.

2% Vavra Terry G., Miisteri Tatmini Olciimlerinizi Gelistirmenin Yollar1, Kalder
Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 26
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3.1. Poka-yoke Tanimi ve Gelisimi

Kusursuz Uretim tim isletmelerin hedefledigi bir durumdur. Ancak insan
faktérinin bulundugu sistemlerde hatalari tamamen ortadan kaldirmak mdmkadn
olmamaktadir. Hatalari en aza indirmek daha rasyonel bir hedef olusturmaktadir.
Uretim sirecinde cesitli nedenlerle hata ve kusurlar ortaya cikabilir. Poka-yoke'yi
gelistiren Shigeo Shingo hata ile kusurun birbirinden farkli kavramlar oldugu
belirtmigtir. Hatalarin kaginilmaz oldugunu, Kkusurlarin ise engellenebilecegi

gorisini savunmustur®”

Urtiniin  belirli bir kalite diizeyine ulasabilmesinde Uretim bdlimainin
sorumlulugu oldukga yUksektir. Kalite ile ilgili ¢aligmalar uzun zamandir Gretim
bélimlerinde ydritalmustur. Ancak yakin zamanda geligtirilen Toplam Kalite
Yaklagimi, sorumlulugu tek bir bélimden alarak igletmenin bitin birimlerine
paylastirmaktadir. Kalite isletmelerin rekabet avantaji elde etmek ve musgteri
memnuniyetini saglamak agisindan ¢ok 6&nem verdikleri bir unsurdur. Sanayi
devriminin sonrasinda isletmelerin arzi artirabilmek cabalariyla beraber kaliteye
ybnelik caligmalarda da artislar gérilmeye baslanmistir. 1970’li yillarda yasanan
petrol krizinin sonrasinda kurulmaya baslanan Tam Zamaninda Uretim (JiT)
sistemlerinde stok bulunmamasi ve bu alanda kontroliin yapilmamasi ¢alisanlarin
kendi Urettikleri malzeme, parca, ya da Urinln kalitesinden sorumlu tutulmasina yol
acmistir. Bu, kalitenin kaynaginda yaratiimasina yoénelik bir yaklagsimdir. Tam
zamaninda Uretim sistemlerinde otomatik kalite denetim araglari kullaniimaktadir™®.
5S ve Poka-Yoke, Japonlarin verimliligi gelistirmek amaciyla kullandiklari iki basit ve
temel yaklasimdir. 5S, asagida yer alan 5 kavramin Japoncadaki basharflerinden
olusmaktadir:

e Seiri (Sort): Tertip;

e Seiton (Set in Order): Diizen;

e Seiso (Shine): Temizlik;

e Seiketsu (Standardize):Standartlastirma;

e Shitsuke (Sustain): Disiplin

207 Cohen, Steven and Ronald Brand, Total Quality Management in Goverment, San
Fransisko: Jossey Bass. Publ. 1993,s. 82
208 Ureten, a.g.e., s. 238
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Calisilan ortamin daha temiz, guvenli ve yapilan isin daha basit, tatmin edici
olmasi igin gelistirilmis gU¢li bir metodolojidir. 5S, bize herkesin gurur duyabilecedi,
dizenli, organize edilmis, herkesin aradigini bulabildigi, temiz bir is ortaminin nasil

olusturulabilecegini géstermektedir.

5S, bes adimdan olusan, amaci “galisma ortaminin organizasyonu ve israfin
yokedilmesine yardimci olmak” olan, son derece basit ve bdtin yalinlastirma /
yeniden yapilandirma galismalarinin merkezinde yer alan bir yéntemdir’”. Hedef
yasadiginiz ve calistiginiz ortamin temiz, derli toplu, saglikh ve guvenli olmasini
temin etmek, bu sartlari strekli kilmaktir.

58, tahmin edildigi gibi 5 adimdan olusur, orjinali Japonca 5 kelime ile ifade
edilmektedir.Tablo 8’ de Japonca, ingilizce ve Tiirkge anlamlari yer almaktadir.

Tablo 8, Yalin Uretim 5 S Karsilastirma Tablosu

Japonca ingilizce Tiirkce

Seiri Sort Siniflandir

Seiton Set in Order / Straighten Sirala / Diizenle

Seiso Shine / Sweep Sil / Temizle

Seiketsu Standardize Standartlastir

Shitsuke Sustain / Self-discipline Sahiplen / Sistemi Koru

5S, is ortaminin iyilestiriimesi yoluyla, diger iyilestirme galismalarina temel
olusturmaktadir. Bu agidan diger bir yaklasim da Japonlarin Poka-Yoke olarak
adlandirdiklari, is ve donanimin, karsilasilabilecek olasi sorunlari dikkate alarak ve
arbnlerin  hatah dretilmesini  6nleyecek sekilde tasarlanmalandir. Hatah Grin
Uretimine yol acabilecek unsurlari daha baslangigta yok etmeye calisan bu
yaklasim, iyilestirme c¢abalarinin énemli bir ayagini olusturmaktadir. Poka-yoke
isletim sistemlerinde olusabilecek hatalari kendiliginden belirleyip giderme amaciyla
kullaniimaktadir.

2% http.//www.danismend.com/konular/stratejiyon/Y ALIN % 20URETIM %20UZE
RINE-2.htm (Giincelleme tarihi 15.04.2005)
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Kolay
Uygulanabilir

1. Hatayi Onle

2. Hatay! Tespit Et

Odaklanmistir

3. Kusuru Tespit Et

Sekil 15. Poka-yoke 3 temel adimi (Glingérdi, 2000)

Baslangicta Baka Yoke olarak kullanilan Poka-yoke; Japonca bir kavram
olup Poka (tesadlfi hata) ve Yoke (sakinma, azaltma) kelimelerinden olusur ve
hatadan sakinma anlaminda bir arada kullanilir*°. Yéntem ilk olarak 1961 yilinda
Dr. Shigeo Shingo tarafindan distnliimis ve zaman igerisinde gelistirilerek 1980’
yillarda agiklanmistir. Uretim sisteminin hata olusabilecek kisimlarina oldukga basit
hata dnleyiciler yerlestirme esasina dayanir (Sekil 15).

Poka-yoke sisteminde hatalarin tekrarini ve hatal 0Grinin olusmasini
6nlemeyi amagclayan ve sudreci surekli iyilestiren sistemleri kurmak amagtir. Hata bir
slirectir ve bunun sonucunda kalitesiz bir Grlin ortaya ¢ikar®''. Poka-yoke isletim
sistemlerinde otomatik olarak slrekli kontrol saglanir ve sistemde bir kisim
istenmeyen gelismeler meydana geldiginde Kisilerin siUreci durdurmasi ya da
hatanin tanimlanarak sebebi belirlenmesi neticesinde sebebinin ortadan kaldiriimasi

seklinde uygulanmaktadir.

210 http://www.isixsigma.com/dictionary/Poka_Y oke-74.htm (giincelleme tarihi 20.05.2006)
s Cetin C., Akin, B. ve Erol, V. (2001), Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence
Sistemleri (ISO 9000-2000 Revizyonu), 2. basim, Beta Yayinevi, Ankara
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3.2. Poka-yoke Sisteminin Kurulmasini Gerektirecek Hatalar

Mal ve hizmet Uretimi sirasinda insan temelli bir cok hata olusabilir. Glnlik
hayatin cesitli bdlimlerinde karsilasilabilecek bu hatalardan bir kismi asagidaki gibi

siralanabilir?'® :

Unutkanlik

insanlar bazi nedenlerle islerine tam olarak konsantre olamazlar ve bazi
énemli noktalar gdzden kagcirabilirler. Ornegin yatmadan énce saatin kurulmasi
gerektiginin unutulmasini énlemek icin saatin kurulu olup olmadigini otomatik olarak

kontrol edecek bir dizenek bu tir bir hatay ortadan kaldirabilir.

Aligkanliklardan Kaynaklanan Hatalar

Normal otomobil kullanmakta olan insanlarin otomatik otomobil kullanma
sirasinda fren ve debriyaj pedallarini karistirmasi gibi. Calisma prosediirlerinin
standartlastinimasi, ileriye yénelik kontrol ve egitimle bu ¢esit hatalar yok edilebilir.

Tanimlama ve Teshis Hatalar

Algilamadan ve genellikle g6z yanilmasina dayali hatalar. Fiyat
etiketlerindeki bir sifir eksik olarak algilanmasi, sinavlarda ctmlelerin sonunda
olumsuzluk eklerinin farkedilememesi bu hatalara 6rnek gdsterilebilir. Daha fazla
6zen ve Onem gb6stermek, aceleci davranmamak ve egitimle bu tir hatalar

giderilebilir.
Amator Hatalar
Genellikle tecriibesizlikten kaynaklanan hatalardir. ise yeni baglayan bir

kisinin sebep olabilecedi hatalardir. Egitim, oryantasyon ve is standardizasyonu ile

Onlenebilirler.

12 Bodek N., 1988, Improving Quality by Preventing Defect, Edited by Shimbun ,N.K, Ltd./
Factory Magazine, Productivity Press, Portland, Oregon Shimbun, 1988, s. 10-11

122



Farkinda Olunan Hatalar

Bilerek ve farkinda olarak yapilan hatalar. Trafikte kirmizi 1sigin yandigini
gbrerek karslya gegcmek, isletmenin yazili uyarilari olmasina karsin uyulmasi gerekli
kurallara uyulmamasi gibi hatalar érnek gdésterilebilir.

Kasti Olmayan Dikkatsizlige Dayali Hatalar

Elde olmayan nedenlerden kaynaklanan dikkatsizlik sonucu olusan hatalar.
Ornegin kirmizi 1sikta bekleyen aracin el freni cekilmemesi sonucu arkadan darbe
sonucu o6ndeki araca carparak zarar vermesi. Onem verme, disiplin ve is

standardizasyonu bu tir hatalara 6nlem olarak gdsterilebilir.
Yavas Davranma ve Kararsizliga Dayali Hatalar

insanlarin  zamaninda karar verememelerinden kaynaklanan hatalardir.
Otomobil kullanmaya yeni baslayan kisilerin frene ge¢ basmasindan kaynaklanan
hataya sebep vermeleri gibi. Yetenek gelistirme ve is standardizasyonu ile bu
hatalar giderilebilir.

Standart Eksikliginden Kaynaklanan Hatalar’"®

Daha 6nce yapilamamig, alisiimamis durumlar karsisinda yapilan hatalardir.
Yeni sistem kurulmasinda, yeni uygulamalarda, teknik tecribenin olusmadigi
ortamlarda ve isin tam olarak tanimlanmadidi gelismekte olan tecriibe agamalarinda
ortaya ¢ikabilecek hatalardir. Talimatlar ve is standardizasyonu bu tir hatalara kargi
6nlem olarak uygulanabilir.

Stirpriz Hatalar

Bazi durumlarda hi¢c beklenmeyen hatalar olugabilir. Mevsim degisikligi

sebebi ile ulagim aksamalari, bir servis elemaninin servis sirasinda yapabilecegi

1 Lemi Ali Giingorlii, ‘Poka-yoke Semineri’ ,11.09.2000
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hatalar bu tir hatalara érnek verilebilir. Toplam verimli bakim ve is standardizasyonu

6nlem olarak dustnulebilir.

Kasti Hatalar

Bazi insanlar kasitl olarak hata yapabilirler. Uretim siirecini sabote etmek
gibi, isletmeden ayriimayi distinen ancak organizasyon kultiru yetersizligi sebebi ile
is feshi 6ncesi isletmeye zarar verebilecek kusurlar yapilmasi gibi olaylar érnek
verilebilir. Temel egitim ve is disiplini, kurum kultdri 6neminin daha etkin
uygulanmasi koruyucu 6nlem olarak alinabilir.

Yukarida sayilan bu hatalar gesitli nedenlerden kaynaklanmig olabilirler. Bu
hata ve kusurlar igin gerekli zamani ayirarak, nerede ve ne zaman ortaya ¢iktiklarini
belirledikten sonra birgodu, Poka-yoke araglari tarafindan &nlenebilmektedir. Bu
gaba Poka-yoke analizi olarak ifade edilmektedir ve amaci hatalarin kisisel
memnuniyetini olumsuz yénde etkileyebilecek bir ayipli mal ve hizmete donismeden
kaynaginda kontrol altina almaktir.

3.3. Poka-yoke’nin Temel Prensipleri

Uretim sirecinin hatasiz/sifir hatali Griinler (retebilmesi icin uygulamaya
konulabilecek bazi prensipler bulunmaktadir. Bu prensipler asagidaki gibi

siralanabilir?™.

1. Kaliteyi sureglere yerlestirmek. Bu sayede herhangi bir hata yapilmis olsa
da Uretilen mal ve hizmet %100 denetimden gecirileceginden sistemden kusurlu

hizmet ve Grinin ¢ikmasi engellenmis olur.

2. Yanliglkla yapilan hatalari elimine etmek. Hatalarin kaginilmaz olmadigi
farzedilebilir. Eger gereken 6zen gosterilir ve uygun araclarla sistem desteklenirse
buttn hatalari elimine edecek bir yol bulunabilir.

214 Bodek, a.g.e., s.24-25
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3. Yanhs yapmayl birakip, dogru yapmaya simdi baslamak; Uretim
sisteminde dogru olmadidi bilinen hicbir islem gerceklestiriimemelidir. Dogru
olmadigi bilinmesine ragmen ancak ifadeleri kesinlikle uygulanmamasi gereken

ifadelerdir.

4. Mazaretleri degil, nasil dogru yapilacagini disinmek. Hatalara yénelik
olarak ne gibi mazeretler bulunabilecegini disinmek yerine yapilanlarin nasil daha
dogdru bir sekilde gergeklestirilecegini digiinmek ve bulmak gerekir.

5. % 60 ik basari sansini yeterli gérmek. Gelismelerde, harekete gegmeden
mukemmelligi amaglamak gerekmez. Eger, ¢6zim % 50 basari sansindan daha
yUksekse hemen yerine getiriimelidir.

6. Hatalar ve kusurlarla ilgili olarak herkes g¢aba sarfetmelidir. Tek bir
¢alisanin cabalari sifir hatanin gergeklesmesi icin yeterli olmaz. Hata ve kusurlar
yok etmek icin igletmenin bUtin ¢aligsanlari destek vermek zorundadir. Toplam Kalite
Ydnetimi tim ¢alisanlarin dahil olacagi bir sistemdir.

7. On beyin bir beyinden iyidir mantigi ile hareket edilerek ortak paydalarda
bulusmanin faydalari saglanabilir. Hatalarin ortadan kaldiriimasinda ilgili kisilerin
tamaminin katilacagi beyin firtinasi ¢caligsmalari daha etkin sonuglar dogurur. Sinerjik
etkisi ¢c6zUmU hizlandirir. Baska bir ifade ile takim caligmasi ilerleme fikirlerinin
anahtaridir.

8. 5 kez neden 1 kez nasil sorusunu sorarak dogrulari bulmak. Eger bir hata
varsa daha fazla denetleyici talep edilmemeli. Problemin kaynagina inilmelidir. Bu
hatalar neden ortaya ¢ikti diye sorularak cevaplarken de tekrar neden sorusu
sorulmalidir. ilk akla gelen ile yetiniimemeli problemin kayna@ina inebilmek igin 5
kez neden sorusu sorularak takibinde bu sorunun nasil tespit edilebilecegi
irdelenmelidir. Daha sonra ¢6zimler uygulanmaya baglanmalidir.
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3.4. Poka-yoke’nin kazandirdiklari

Poka-yoke en iyi proses kontrol metodudur. Bu metodun uygulandigi her

yerde kusurlu Gretim azalir ve kalite artar®'.

Poka-yoke metodu uygulandiginda bosa harcanan zaman tasarruf edilmis

olur ve verimlilik artarak goéstergelere yansir.

Hata 6nleme hatalarin ortadan kaldiriimasini ve standartlarin uygunlugunu

saglayarak, musteri memnuniyetinin artmasini ve maliyetlerin dismesini saglar.

Poka-yoke, genel itibari ile teknik alanda kullanilan ve ortaya ¢ikan hatalarin
giderilmesine yonelik, tekrarlanan problemlerin sistem iginde yapilan degisiklikler ile
ortadan kaldirilarak disik maliyetlerle yUksek fayda saglanabilecek uygulamalar
icermektedir. Ancak ginimuizde hemen her alanda rastlanabilecek uygulamalar ile
Poka-yoke etkin olarak hayati kolaylastiracak gelismeler saglamaktadir. iletisim
konusunda da kullanilabilecek ve gézden kacgan, kiiclk ancak iletigsimin verimliligini
arttirabilecek bir cok uygulamalar s6z konusu olabilmektedir.

Hizli yasanan ve teknolojinin ¢ok daha etkin kullanildigi, zamanin yetersiz
rekabetin yodun oldugu ginimlz yasantisinda uygulamalarin ¢ok daha sonug¢
getirici olmasi ve kisa zamanda daha etkin sonuclar alinmasi aliskanliklari
degistirme zorunlulugu getirmigtir. Toplam Kalite Y®&netimi, organizasyonun bir
sistem oldugu fikrinden cikartilan mantikli bir gelismedir. Sistem gérlstu ¢cok daha
Oncesinden literatlrde yer almasina ragmen, bu gértistin daha etkin bir yénetim tarzi
oldugu uzun zaman anlagilamamistir. Ancak W.Edwars Dewing, Joseph M.Juran,
Kaouru ishikawa gibi diger éncilerin 1siginda, ydnetim gelisim siirecinde bir isik
yanmistir. Artitk ginimuzde organizasyonlarin yasayabilmesi ve affetmeyen global
ekonomide gelisebilmeleri icin en iyi yol, organizasyonun mdasterilere ve diger
paydaslara (calisanlar, hissedarlar, tedarikgiler, toplum) hizmet verecek bir sistem
seklinde yonetimidir®™®. Toplam Kalite Yénetim uygulamalari kurum ici
calismalarinda herkes tarafindan benimsendidi takdirde is etkinligi, guvenlik,
sonuglart acgisindan gavenilirlik saglayacak, kurumsal iligkilerin niteligi ve
tanimlandiriimasi sayesinde kurumsal Uretim ve isleyis verimliligi de artacaktir.

25 Lemi Ali Giingordi ,’qua-yoke semineri’, 11.09.2000
*16 " Stephen Covey, Etkili insanlarm 7 Aliskanig1, Cev.Goniil Suveren, Osman Deniztekin,
Ist.Varlik Yay., 1996, s.80
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Basarili bir iletisim plani bir organizasyonun kalite gelisimini saglayan sartct
glictir. Genel olarak iki ayri bdlim halinde incelenir®"’.

Bilgilendirme:

Kalite iyilestirme caligmalarinin baslamasi ile bilgilendirme cabalar da
baslamalidir. Sirecin basinda stirekli olarak iletisimi saglamak 6zellikle énemlidir.
Bu iletisim, medyanin tim araglarini kullanabilecegi gibi 6zellikle yiz yUze iletisim
tizerinde yogunlagmalidir. ilk bilgilendirme yénetim takimi tarafindan yapiimali ve
kalite iyilestirmenin nigin, nasil ve ne oldugu Uzerine yogunlagsmalidir. Temel ilkelerin
yani sira kalitenin ¢alisanlarin yasamina getirecegi degisiklikler Gzerine yogunlasan
bir sunus daha etkili olacaktir. Bu sunuglarin 6 ayda, ideali 3 ayda bir, tim
calisanlari toplamasi gerekir.

Bu sunuglar takip edici bir program kalite surecini yazili olarak
tanimlamaktir. Burada sirket dergisi, gazetesi 6nemli bir ara¢ olacaktir. Kaliteye
ybnelik yeni bir yayinin vyerine, slregelen aracglardan yararlanmak Kkalitenin

yasamimizin bir parcasi olmasini istedigimiz anlamina gelecektir.

Kalite iyilestirme slrecinde yapilan tim cabalarin organizasyonda
paylasiimasini saglayan ve soru isaretlerini ortadan kaldiran bir “Bilgilendirme
Komitesi’nin kurulmasi uygun olacaktir. Bu komitenin Uyelerinin organizasyonda
etkili iletisimde deneyimli olabilecek 6&zellikle Satis ve Pazarlamadan gelen
calisanlardan olugsmasi beklenebilir.

Bilgilendirme safhasinda sirketin sahip oldugu tim iletisim aracglarindan
yararlanmasi esastir. (Sirket gazetesi, dergisi, iletisim panolari, e-mail, posterler,
departman toplantisi vs.)

CGalisanlardan geri-bildirim alinabilen ve bu bilginin dikkate alindigi bir iletisim

agi olusturmak dzellikle dSnemlidir*'®.

27" Roderick McNealy, M.Making Quality Happen, Chapman&Hall, 1993, s.142
28y .Mcdonald, S.Tanner, Basarih Iletisim, Ceviren. Emel Kéymen JIstanbul, 1998, s.152
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Bu iletisim agi 6zellikle;

e Bilgi, soru, yorum ve fikirlerin organizasyonun bitininde tartisiimasina izin

vermelidir.

e YOneticilerin sorulara cevap vermesini veya bilginin nerden elde

edilebilecedi konusunda yol géstermesini saglamalidir.

e Calisanlarin iletisim prosesine el vermelerini saglayarak dirlst geri
bildirimin igin bir pargasi olmasina ¢aligmalidir.

e Farkli b6lim, yer ve birimlerdeki alicilarin mesaji farkh anlamalarina iliskin

iletisim engellerinin Ustesinden gelebilmelidir.

e Farkli fonksiyon ve seviyelerde calisanlar icin tartisma ortami yaratarak
organizasyonda farkli rollerin ve isbirligi ihtiyacinin anlagiimasini saglamalidir.

Tanima’™ :

"Taninan sey yapllir, taninan ve odullendirilen sey tekrar edilir’ prensibiyle
6nemi aciklanabilen “Tanima” genelde organizasyonlarin ihmal ettigi, sadece
geleneksel atamalar ve is zenginlestirmeleri olarak gerceklestirdikleri bir olgudur.
Etkili ve Tanima Programi, organizasyonun yeni KdltGrGndn bir parcasi olmalidir.
Eger organizasyonda Tanima adina higbir sey yapilmiyorsa, ilk basta calisma
gerektirecektir. Ancak, standart uygulamalar ile tanima programi arasindaki mantikli
bag, calisanlarin bu programi yeni, fakat uyumlu ve organizasyonun normal bir

parcasi olarak algilamalarini saglayacaktir.

Tanima sdrecini organizasyonda baslatma, hedeflere bagh olabilir.
Hedeflerini asanlara, hedeflerini agmak igin yeni yollar geligtirenlere veya tim
organizasyonun performansina katkida bulunanlara uygulanabilir.  Ayrica
organizasyon icin 6nemli olan ilkelerin vurgulanmasinda “Tanima” sistemi
kullanilabilir. Ornegin; takim calismasinin vurgulandigi bir ydnetimde, basariya
ulasan takimlarin &dillendiriimesi gibi, eklenebilecek bir noktada tanimanin

organizasyonun timune agik olmasi, birden ¢ok kazanan olmasidir.

1% McNealy Roderick, Making Quality Happen, Chapman and Hall,1993, s.152
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Tanima sisteminin yararlari séyle 6zetlenebilir:

e Organizasyonun is hedeflerine baglidir ve bu hedefleri pekistirmeye,
gelistirmeye odaklidir.

e Tim Calisanlara aciktir.

e Katiimcilar arkadaslarinin ve yodnetimin 6ntnde takdir edilir. Bu
degerlendirme organizasyonun bu tip mesaji 6nemli buldugu imajini direkt olarak

verir.

3.5. iletisimde Poka-Yoke Uygulama Sistemleri

Poka-Yoke teknik alanda kullanilabildigi gibi felsefesinin olusturdugu gibi
hayati kolaylagtiracak tim alanlara uygulanabilecek ve gUnlik hayatta
kullanilabilecek bir tekniktir. Kurumsal iletisim alaninda uygulanabilecek ve gunlik
islerden, yogunluktan farkina varilamayan ancak ¢ok disuk maliyetli ve daha dikkat
edildigi takdirde kolaylikla uygulanabilecek teknikler mevcuttur. Ginlik islerde icice
bulunulan ve ¢ok klgcik uygulamalar ile biydk farkliliklar saglanabilecek baslica
uygulama sistemleri agsagida aktariimaya ¢ahlisiimaktadir :

3.5.1. Motivasyon

Motivasyon katimin sonucudur. Ne var ki, birlikte ¢alismak kolay degildir.
insanlarin sosyal bir varlik olmasi sebebi ile tek bagina yasamalari ve gelisimlerini
tek baglarina tamamlamalari mimkun degildir. Bu ylizden tek basina gelisme yeterli
degil; sosyal yeterliligi glglendirmek de ayni derecede dnemlidir.

Butin bu noktalarda alinan sonuglarin surekli olmasi, uygulamanin surekli
olmasina baghdir. Deneyimler géstermistir ki; bir bireyin énderlik yapmasi ve grubun
onu izlemesi seklindeki ic dizen, kurumlari mimkin olan en iyi sonuglara

ulastirmaktadir.
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Birey doyuma ya da amacina ulasmadigi surece kendisinde bir boslugun
varhgini duyar. Bu da bireyde blylk bir istek ve dengesizlik yaratir. Ancak,
gereksinme karsilandiginda bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulasmanin
mutlulugunu yasamaya baslar. Bununla birlikte bireyi strekli mutlu kilan bir doyum
noktasi da yoktur. Bir gereksinmenin bittigi yerde bir diger gereksinme baslar ve
motivasyon sireci her defasinda ayni yolu izler. Fakat her bireyin istedigi umut, istek
ve Ozlemleri kendine &zgii cizgide siirekli degisir’®®. Yéneticiler, calisanlarinin
hareketli kalmasini saglamali ve bir sekilde ilgi gbsterip gdsterilen ilgiyi ¢calisanlara
iletebilmesi gereklidir. Bdylece kurum galisanlari paylasma duygusu ile ybneticilerine
acik olabilme, ulasabilme ihtiyacini tatmin etmeleri neticesinde paylasimlarindan
bahsetme imkani bulur ve dedikodular 6nlenir.

Hiyerarsik yapilar blylUdikge ve dikey yapi ylkseldikge dinamikligini
kaybetmesi sebebi ile galisan dreticiliginin gelismesine engel olabilmektedir. Bu
sebeple gelecekte butin kurumlar daha esnek yapili duzenlemelere ihtiyag
duyacaklardir.

Yoneticinin tavri, kurumun personeline yansir. Eger ydnetici bir seyler elde
etmek istiyorsa, 6nce kendisi iyi bir 6érnek olmahldir; ancak vaat ettiklerini
gerceklestirirse kendisine saygl duyulur. Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarinin
odaginda insan olmasi ve duygulardan olusmasi nedeniyle calisanlar ne kadar
nitelikliyse, beklentileri de kadar yuUksektir ve sadece (cretleriyle degil, ¢alisma
ortaminin duygusal havasiyla da ilgilenirler. insanlar Gstleri tarafindan takdir
edilmedikleri takdirde, kendilerini farkettirmeye yoénelik hareketler ortaya c¢ikabilir.
Galisanlarin kurum deneyimleri gerek kendi is performansi gerekse kurum igi
iligkileri ile yakindan ilgilidir. isinin ilk glinlerinde gogu insan motive olmustur. Zaman
gectikce isyerindeki sartlarin uygun olmamasi onlarin cogkularini yitirmelerine sebep
olabilir. Nitelikli liderlik, personelin motivasyonunu kaybetmemesini saglamaktir. Bu
da yeniden duzenlemelerle saglanabilir. Bu yeniden dizenleme esnasinda
¢alisanlarin hognutsuzluga ugramasi mumkin olacaktir. Bunun sebeplerinden
birkagi:

Ne olacagini ve niye olacagini kestirememe; bundan ne kadar etkilenecegini
bilememe, yeni haliyle isin Ustesinden gelip gelemeyeceginden emin olamama gibi

% Sabuncuoglu, s.122
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sebepler olabilir. Bu sebeple uygulamadaki degisikliklerin ¢ok iyi planlanip fizibilite
sonrasi hizla uygulanmasi, calisanlarca benimsenmesi ve kabul edilirlik sonuglarinin
yUksek olmasi degisim sonucu ortaya ¢ikabilecek motivasyon bozuklugunu en aza
indirebilecektir.

insancil goérisi temsil eden A. Maslow’a gére insani davranisa iten nedenler
onun “ihtiyaglar”dir. Ancak bu ihtiyaclar hiyerarsi igcersindedir(Sekil 16). Bu
intiyaclarin ilki temel ihtiyagtir, sonraki deger olarak ondan sonra gelir. Bu baglamda
Onceki ihtiyag en azindan birazcik kargilanmadan bir sonraki ihtiya¢ ortaya ¢ikmaz.
Onceki ihtiyacin giderilmesi icin kendisinden sonraki ihtiyac feda edilebilir ancak
kendisinden éncesi feda edilemez®'.

Maslow’a gére ihtiyaclar hiyerargisi sOyledir:

1- Fizyolojik ihtiyaglar

2- Gluvenlik

3- Sosyal gereksinimler Yakinlik / Sevgi

4- Sayginhk

5- Estetik ihtiyaclar, Kisisel Butlinlik gereksinimi

2! H. Bacanli, Gelisim ve Ogrenme, Nobel Yay.Dag.LTD.STi, Ankara,2000, s.46
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Kisisel Bitunlik Gereksinmesi

Sayginlik Gereksinmesi

Sosyal Gereksinmeler

Guvenlik Gereksinmesi

Fizyolojik Gereksinmeler

Sekil 16. MASLOW'un gereksinme zinciri (Sabuncuoglu, 2001)

CGalisanlarin insani duygularla is glcl ortaya koydugu dustnUlirse
Maslow’un siralamasi neticesinde tatmin edilmesi gereken duygularin éncelilikleri
motivasyonu dogru oranda etkilemektedir. i¢c glidiisel olarak fizyolojik ihtiyaclar
insanin ilkel boyutta ancak 6nemli bir boyutunu teskil etmektedir ve karnini doyurma,
Isinma, korunma, takdir edilme gibi ihtiyaclarin giderilmesi ve galisma g¢abalarinin
blyuk oranda sebebi hayati devam ettirme c¢abasi ile fizyolojik ihtiyaglarin giderilme
beklentileridir. Bunlar gideriimedikce, insan baska seyler disinemez, disleyemez.
Kurumsal ¢alismalar insan kaynaklari Gnitesinin bir gok kurumda Genel Midurlige
direk bagl olarak konumlandiriimasini ve daha etkin olarak calisanlarin 6zlik

haklari ile ilgilenilme islevini dinamik hale getirmistir®®.

Guvenlik fizyolojik ihtiyaclara paralel olarak gelecek glivencesi, isyeri calisma
glvencesi, emeklilik débnemine hazirlik olarak yatinm planlamalarini kapsayan ve
dogal beklentileri karsilayan ihtiyacglardir. Gegmisten buglne gelisim sirecinde
kurumlarin deger yargilari, isleyis tarzlari degistikce gtivenlik olusturma yargilari da
degisim gostermis sosyal givence kapsamlari genisletiimis, saglk, emeklilik
glvencesi gibi sosyal glvence imkanlari hak olarak Ulke yénetimleri gézetiminde
uygulamaya konulmustur. GUnUmizde c¢alisanlara saglanan sosyal sigorta
uygulamalarinin yani sira kurumlarin g¢ahsanlarina 6zel saglik sigortalari, bulasici
hastalik agsilari, bireysel emeklilik, hayati risklere karsi olusturulan hayat sigortasi
gibi yeni yayginlasan uygulamalar kurumlara ¢alisan baglihgini arttirmakta, Gretim

2 Sabuncuoglu, a.g.e. s. 123
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performansini ylkseltmekte ve is talebinde bulunan adaylara cazibe saglayarak
kurumun imajini talep eden is glicinln kisisel yeterlik kalite oranini ylkseltmektedir.

Calisanlarin insani duygu olarak gidisel sekilde takdir edilme, sevilme ve
yakinlik duyulmasina karsi sempati beslemeleri dogal bir davranis seklidir. Bireyin
fizyolojik ve gulven gereksinmeleri giderildikten sonra Maslow’a gére, sira sosyal
gereksinmelere gelir. Bu basamakta bagkalari tarafindan sevilme, sevme, bir gruba
girme, arkadas edinme, iligkileri gelistirme gibi duygusal ve toplumsal gereksinmeler
6n plana gecer. Birey, gunin buylk kismini igyerinde gecirir ve bu slre iginde
calisirken ya da bos zamanlarda belirli kisilerle konusur, iligkiler ve arkadagliklar
kurar. Bu tur iligkiler onu sosyal yonden belirli bir doyuma surikler ve calisma
gUddsina arttinr. Kurumda yapilan, islerin takdiri yoneticilerin motive edici, ylceltici
hitaplari kurumdan beklentileri olan tim calisanlarca beklenen ve emeklerinin fark
edilmesi insani boyutta mutlu edilmesi motivasyonu arttiran ¢alisanlarin kurumlarina

sadakatini artiran davraniglardir.

insanlarin toplum icinde yer edinmeleri, itibar kazanmalari dogal gidulerini
tatmin sonrasi gelisen ve sosyal bir varlik olarak insanin duygularina hitap
etmektedir. insan dogasinda yarismaci bir yapi olmasi ve rekabetin her ortamda
varolmasi sebebiyle sosyal ortamda sayginhk kazanmak, itibar saglamak
insanoglunun gelisen duygularinin basinda yer almaktadir. Modanin ortaya ¢ikmasi
insanlarin maddi kaynaklari 6lcisiinde gelisen trendleri takip etmeye gayret
gbstermeleri insanlarin i¢c motivasyonlarini ve kigisel tatminlerini gidermeye ydnelik
davranislaridir. Her davranisin zaman icinde gelistigi sekilde insan duygulari da ayni
paralelde kisisel duygulari tatmin sonrasi sosyal kaygilar neticesinde toplumsal
faydalar ve toplum adina fayda saglayacak davraniglar ortaya ¢ikacaktir.

Premack da &zellikle egitimde kullanilabilecek 2 ilke éne stirmistir 2;

1- Kisi kendi kendine kalsa 6ncelikle yapmak isteyecedi ve yapmaktan zevk
alacag! bir davranig vardir.

2- ikinci olarak yapmak isteyecegi bir davranis da vardir. Ancak dncelik daha
zevkli ve gekici olandadir, digeri listenin altinda ter alir.

2 http://www.ingilish.com/motivasyon.htm(giincelleme tarihi 15.07.2005)
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Ona gb6re de bu guldiler hiyerarsi icersindedir ve bir énceki davranis
ikincisinin yapilmasi icin “pekistire¢” olarak kullanilabilir.

3.5.2. Dinleme

Acik iletisim, haberlerin bir kurumsal yapi i¢inde hiyerarsik yapida, en Ustten
en alta ve en alttan en Ust yonetime kadar serbestce ve saglikli bir bigimde akigidir.
Kurum c¢alisanlari, kendilerinden ne yapilmasinin beklendigini ve bunu neden
yapmalari gerektigini, Ustlerinin onlardan ne bekledigini, diger bélimlerde ve igletme
disinda kendi igleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek ve bu konuda hedef
sahibi olarak kendi gercevelerini olusturarak yoéntemlerini belirlemek isterler. Bu
haber akisinin saglanmasi yéneticinin sorumlulugudur. Yénetici bir 6rnek teskil eder.
Yoéneticinin s6z ve hareketlerinin kisiden kisiye degismemesi gerekir. Yeterli iletisim
saglanamadigi takdirde belirsizlik durumu ortaya ¢ikar. Bu da sdylenti, dedikodu vs.

zemini hazirlar ve belirsizlik ne kadar artarsa, verim de o kadar diser.

Acik iletisim, mesaji veren kisinin kendisini aciklikla ve tam olarak ifade
edebilmesini ve mesaji alan kisinin de dinlemeye hazir olmasini gerektirir. Dinlemek,

saygI gOstergesidir.

Ancak codu insan kétii bir dinleyicidir. insanlar dakikada 120-160 kelime
konusabilmesine ragmen, 800 kelimeden fazlasini dinleyememektedir. Bu bulyik
farktan dolayi karsidaki insanin tembel dinleyicilerden olabilme olasihgi yUksektir.
Genelde c¢ok fazla dikkat edilmemekte, sdylenenlerin  %50’si ancak
hatirlanabilmektedir. Béyle bir durumun iginde olmamak i¢in “etkin dinleme” becerisi
kazanilmasi ve “kétl dinleme” aliskanliklarindan kurtulmak gerekir224. Etkin dinleme,
dinlerken aktif bicimde disinmeyi zorunlu kilar. iletigimi zorlastiran bazi tipik
engeller vardir, bu engelleri su sekilde siralanabilir;

1-Bir insanin &zimseyebilecegi bilgi miktari olduk¢a kisithdir. Egder bir
seferde ¢ok fazla bilgiyle karsi karsiya kalirsak algilama kapasitesi sinirlanir. Cosku
icinde, karsisindakini asiri derecede bilgiye bogmaya calisan Kigi, enerjisini ve
zamanini bosa harcamak durumunda kalir. ClUnk(, anlattiklarinin cok az kismi

4 Odabasi, a.g.e., s.76
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6zUimsenebilecektir. Heyecanl ve sinirli, bir konudan digerine atlayarak konusuldugu
takdirde, anlatilan konunun etkisi azalacaktir. Birilerini bir seye ikna etmek
istiyorsaniz, derin bir nefes alarak, engin fikirlerinizi kigik pargalara bdlmeniz iyi
olacaktir.

2- Kendilerini glvensiz hisseden insanlar genellikle kétd dinleyici olurlar.
Gunkl boéyle insanlar, surekli diken Uzerinde duruyor gibi, rahat hareket edemezler.

Amerikall iletisim uzmani Albert Mehrabian tarafindan gercgeklestirilen bir
arastirma, birisiyle ilk defa karsilastigimizda %55 oraninda onun beden diline, % 38
oraninda sesine ve sadece %7 oraninda da soyledigine konsantre oldugumuzu
ortaya c¢ikarmistir. Gilimsemeli, soru sormali ve dinlemelidir. Bu, uzun uzadiya

nutuk cekilmesinden daha fazla sempati kazandirir.

3- lInsanlar birbirleriyle gériis ayriliklari (izerinde tartigirlarken, siirekli
anlasmazliga duserler. Clnkl biri konusurken digeri dinleyecegi yerde, ne
sbyleyecegini dastndyor ve hazirhyordur. Yanlis anlamalardan kaginmak igin,
karsidaki insan konusurken, kisisel hedeflere dogru yol almadan &nce onun
dinlenmesi gerekir. Siyasi parti arenalarinda muhalif partilere mensup politikacilarin
televizyonlarda yaptiklari tartismalar, bu tir iletisim problemlerine iyi bir 6rnek
gOsterilebilir.

4- Dinleme yetenegi ayni zamanda kisinin beklentileriyle de ilgilidir. Kisi,
sbylenen seyin ilging, 6nemli ve yararli oldugunu dislindigi zaman dinler.
Gogunlukla neyin sdylenecegini bildigini distnir ve tamamini dinleme zahmetine

katlanmaz.

Kigilerarasi iletisim engellerini kaldirmada &6nemli bir ydntem “etkili
dinleme”dir. Etkili dinleme, karsinizdaki kiginin dustncelerini, intiyaglarini, kaygilarini
isitmek ve anlamaktir®. Musteri iliskilerinde dinlemekten cok konusmanin gerekli
oldugu gibi yanlis bir inang vardir. Konugsmayla beraber dinlemenin, iletisimin ikna
ediciligini arttirdigr unutulmamahdir. Aragtirmalara goére, yoneticilerin okumadan,
yazmadan ya da konugsmadan daha ¢ok dinlemeye zaman ayirdiklari belirlenmigtir.
Etkili bir dinleme dért 6nemli asamadan olugmaktadir:

23 Mac Donald J ohn, Tanner Steve, Basaril iletisim, Diinya Yayincilik, Istanbul, 1999, s. 70
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e Duyma
¢ Dikkat
e Anlama

e Hatirlama

Konusmacinin kelimeleri dinleyici tarafindan alinmaya baslandiginda duyma
gergeklesir. Dinleyicinin duyma bozuklugu varsa, ¢evre guriltili ise sdylenenler
etkili bicimde duyulmayacaktir. Duyma, sesleri farkedebilme yetenegidir. Dinleme

ise, duyulan seslere anlam verilmesidir.

Dikkat, mesajlarin segici algilanmasi ile dogrudan baglantiidir. Genellikle
dinleyici her sdylenen kelimenin yerine, 6nemli gérdigu ana fikir ya da cimlecikler
Uzerinde yogunlagir. Geri kalan mesajlar ¢ok fazla 6nemli olarak kabul edilmezler.
Dinleyicinin hayallere dalmasi ya da konugsmanin an fikirlerini yok farz etmesi énemli
bir sorun olarak ortaya ¢ikar. Bunu énlemek igin;

Sdylenenlere odaklanmak igin kisinin kendini zorlamasi gerekir.
Hayallere dalmayi 6nlemek igin micadele etmelidir.

Konusmaciya kargi sikilmis, rahatsiz olmus bir tavir sergilememek ve ilgisiz

davranip onun mesajlarini agik bicimde géndermesini engellememek gerekir.

Anlama, mesajin degerlendiriimesini ve dogru bicimde yorumlanmasini igerir.
Ne sdylendiginden dogru bigimde emin olabilmek konusmanin ana konularini tekrar
etmek ya da ettirmek etkili ydontemlerdir. Mesajin duygusal igerigini anlamak icin
kelimelerin &tesinde etkin dinlemeyi gerceklestirmek gerekir. Oncelikle g6z iliskisi

kurarak mesajin duygusal boyutu anlasiimaya calisilir?.

Hatirlama, dinleme prosesini tamamlayan adimdir. Post-it kullanma, isaretler
kullanma veya 6zel notlar almak hatirlamanin sonu¢ getirici uygulamalaridir. Bu
sekilde, konugsmanin ne yénde yogunlastigi ve basliklarin hangi konulari ele aldigi
isaretlenmig notlar araciligi ile dogru bi¢cimde hatirlanabilir.

226 Ayseli Usluata, iletisim, 1.b., Cep Universitesi, Hetisim Yayinlari, Istanbul, 1994, s. 7
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3.5.2.1. Dinleme Yeteneginin Gelistirilmesi

Dinlemenin olumlu olabilmesi igin, glven yaratacak fiziksel atmosferin
olusturulmasi gerekir. Kapinin kapatilmasi, varsa gurultiyl kesme, diger kisiye

yakin oturma, konusmanizin bitiriimesi gibi nlemlerin alinmasi gerekmektedir®®’.

Dinlemede tim fiziksel ve ruhsal enerji yogunlasmali ve dinleme istegi,

dikkat acikga g0Osterilmelidir.

Duygular  kontrol  edilmelidir, séylenenlere  sinirlenmemeye  6zen

gOsterilmelidir.

Kimin sdylediginden daha ¢ok ne sdylendiginin tutarliigina ve mantiga
ybnelerek objektif olmaya c¢alisilmali, mesajlarin arkasindaki duygularin fark
edilmesi igin gayret gosterilmelidir.

Karsidaki kisiye dinlediginin hissettiriimesi icin ilgili ve uyanik olundugu
gOsterilmelidir.

Konusmanin mantigi ve siresi kaybolmadikga konusmacinin konusmasini

kesmemeye 6zen gosteriimeli ve tim konusma dinlemeye caligiimalidir.

iletisim  partneri  anlagildigini  belirten  beden  hareketleri ile
cesaretlendiriimelidir. Benzer sekilde, kurum g¢aligsanlarinin sézstiz mesajlar almaya

ve anlamaya azami sekilde ¢alisiimalidir.

Konusmanin anlami ve igerigi yakindan dinlenmeye c¢ahlisiimalidir. Yanhs
kullanilan kelimelere takili kalinmasi anlamsiz zaman kaybina sebep olacaktir.

Dinlerken bazi sorumluluklar yerine getirilmelidir; nazik, kibar ve ilgili oimak,

konusmaya konsantre olmak, énemli detaylara dikkat ¢cekmek, anlami agiklatmak

icin sorular sormak gibi uygulamalar faydali olabilir®®.

227 Haluk Giirgen, (")rgiitlerde iletisim Kalitesi, Der Yayinlari, Istanbul, 1997, s.156
yage.,s.157
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Sabirl davranarak kurum calisanlarinin séylemek istediklerini bitirmesine

yardimci olmalidir.

3.5.2.2. Kétii Dinleme Aliskanliklarindan Ornekler

Toplum iginde yasarken her ortamda ge¢misten gelen aliskanliklar, tavirlar
ve karakterler neticesinde bir ¢ok kiside dinlemeye yo6nelik olarak yanhs
uygulamalari mevcuttur. Bu yanhs uygulamalardan bazilari asagida ele alinmistir.
TOm bu uygulamalar kiginin farkinda oldugu ve bu uygulamanin farkina vararak
disUndldiga, Gzerine odaklanildigi takdirde dizeltilebilecek uygulamalardir. Bu tar
uygulamalarin degistirilebilmesi kisilerin farkina varmasi, uygulama aninda farkli
davranmasi bilinci ile ¢dziime ulasacaktir. Ornegin dis fircalama islemi otomatik
olarak uygulanan ve genelde ayni yéndeki digler ile baslanan bir eylemdir. Bu
uygulamayi otomatik davranis olmaktan ¢ikararak bilingli olarak farkl bir taraftan

baslanmasi degisikligi dolayli olarak baslatmis olacaktir®®®.

e TUm konugmay ben yaparim.

* insanlar konusurken araya girerim.

¢ Dinledigimi gdstermek icin kargsimdakine bakmam.

e Karsl taraf s6zlnU bitirmeden tartismaya baslarim.

e Sdylenen her sey gegcmisteki deneyimleri hatirlatir ve ona gére tavir alirnm.

e Karsimdaki ¢cok uzun konusursa cimlelerini bitiririm.

e Karsimdakinin sézini bitirmesini sabirsizlikla beklerim.

e Gbz gbze temas icin cok gayret sarf ederim.

e Karsimdakini degerlendiren bir tutum gdésteririm.

e Gereginden fazla geribesleme ve tepki bigimleri gdsteririm (hi, ya, evet,
him vb.)

Etkili dinleme musteri iliskilerinde ¢ok 6nemli rekabetgi &zellikler ve
Ustlnlikler saglayabilmektedir. Cok uluslu bir sirketin ydneticisinin su acgiklamasi
anlamli ve yol goésterici olarak kabul edilmelidir.”Bizi rakiplerimizden ayiran en
6nemli Ozellik, bizim daha iyi bir dinleyici olmamizdir.” Ancak, her yonetici ayni
disincede olamamaktadir. Bu konudaki bir ¢ok engelden biri psikolojiktir ve

Onyargiya dayanir.

0 Odabasi, a.g.e., s.77
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3.5.3. Telefon Konusmalari

GUndmiz toplumunda kisiler arasi iletisimde en yaygin iletisim bigimi,
karsilikh konusmalardan daha yogun olarak s6zli iletisimin énemli tUrlerinden
telefon konusmalari ¢ok etkin olarak kullaniimaktadir. S6zIi gérismelerin en yogun
kullanilan ancak en zoru telefon konusmasidir. Telefonla iletisimde sadece isitsel
iletisim kanallari kullaniimaktadir. Algilama, konugma bigimine ve ne sdylendigine
baglidir. Cosku ve ikna edicilik, génderilen mesajlarda yer alabilmelidir. Telefondan
geri besleme yoluyla mesajlarin ne etkide bulundugunu anlamak oldukga zordur.
Sadece ne sdylendigi ve nasil sdylendigi hakkinda tam bir dikkat sergilenir. Bu
ylzden, cumleler arasinda mausgsterinin yorumlarina, ipuglarina, ses tonundaki
degismelere itina go6steriimelidir. YUz yUze g6risme mimkin olmadigindan,
muhatabin dikkatini strekli Ust diizeyde tutmak oldukca zordur. Bu nedenle, kisa ve

6z konusulmalidir®®®.

Telefonda kurulan iletisimlerde &zellikle dikkat edilecek faktorler; soézel
yetenekler, telefon sézcikleri, dinleme yetenegdi ve iletisim bicimine uyum olarak

belirlenebilir.

Sozel yetenekler: sesin kisiligini yansitir. Onemle vurgulamak istenen
noktalarda ses tonu degistiriimelidir. Cok hizli konugsulmamaya 6zen gésterilmelidir.

iki 6nemli yetenek s6z konusudur:

Cosku
Olumlu yaklasim (tutum)

Cosku, rahat ve inandirici sunus yapmaniza olanak saglar. Olumlu yaklagim,
kendine glven ve karsi tarafa gtiven vermede etkilidir.

Etkili telefon konusmasi gergeklestirebilmek igin sunlar énerilebilir:

Gllimseme muhatap tarafindan gérilmese de, s6zclklere bunu aktarmak
mumkun olabilir.

9 Kurum I¢i Egitim Kaynaklari, Zirvede iletisim, 2002, s. 26
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Onemli noktalari vurgulamak igin viicut dili kullaniimalidir. Her ne kadar,

hareketler telefonda gérilmese dahi, ses vurgulamalarina mutlaka yansiyacaktir.

Telefon sbézcikleri: telefon gérismelerinde duyguyu gdstermek olanaksizdir.
Bu yUzden 6yle kelimeler secilmelidir ki kargidaki, telefonda duyguyu sec¢ebilmelidir.

Dinamik kelimeler: gliven, gug

Kisisel kelimeler: Siz, sizin, sizlerin, bizim gibi..

Renkli sifatlar: rahat, serin,sicak, harika vb.

Resim olarak g6z 6nlne getirilebilecek kelimeler: yesil kanepe, mavi
gO6kyuzi, yanla pantolon vb.

Teknik kelimelerden mimkin oldugunca kaginiimalidir.

Dinleme yetenegi: Tepki alabilmek igin en édnemli aragtir. Genellikle, dinleme
becerisi Uzerinde pek durulmamaktadir. Gunk( insanlar telefonda goérlsirken
hemen sonra ne diyeceklerini diistinmektedirler. On hazirlik bu yiizden cok
6nemlidir. Kisilerin kendi sunumunu kaybetmeden dinleme olanagi saglar. Dinleme,

ayrica gérismenin dogru zamanda yapilip yapiimadigini belirleme de yardimci olur.

Telefonda dinleme, yuz ylze gérismedeki dinlemeden farklidir. Telefonda
“evet, sizinle ayni fikirdeyim.”, “anhyorum.”, “bu cok ilgi cekici” gibi yorumlarda
bulunmak konusmanin etkinligini arttinr. Karsi taraf dinlenildigini géremez ama
dinlendigini algilayabilir. Ayrica, iyi bir dinleyici olarak karsi tarafin telefonu

kapatmasi beklenmelidir®®'.

iletisim bicimine uyum: kimileri, kisa ve tamamen is konusu (zerinde
yogunlagsan konusmalar isterken, kimileri uzun ve sohbet tiri konusmalari secebilir.
Telefondaki muhatabin ses tonundan ve sorulara verilen cevaplardan hangi tar
iletisim bicimini istedigi c¢ikartilabilir. ilk olarak bir kisi arandiginda, karsi tarafin

Plyage.,s. 27
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iletisim biciminin ne oldugunu hemen anlamali ve konusma buna uygun sekilde

planlanarak uygulanmalidir.

3.5.4. Acik Kapi Politikasi

Kurumsal igletmelerde hiyerarsi dogrultusunda ast-Ust iligkileri resmi olmasi
ve iligkilerin belirli kaliplarda olmasi gerekliligi ¢alisanlar arasinda belirli sinirlari da
olusturmaktadir. Bu durumda psikolojik olugsumlar ve sanal duvarlarin asiimasi da
mUmkUin olamamaktadir. Galisanlarin yéneticilerin odalarina herhangi bir konuda
konusmak Uzere kolayca girebilmeleri ve calisma ile ilgili gelismeleri problemleri
rahatlikla ulasacagi bir sekilde bildirebilecedi ortamlara agik kapi politikasi adi
verilmektedir. Teorik olarak oldukga basarili olan bu varsayim, uygulamada kigilerin
psikolojik ve sosyolojik sinirlamalarina bagl olarak bir takim zorluklari icermektedir.
Kisisel sinirlar ve 06n yargilar, is goérenlerin rahatca kapidan iceri girmesini
engellemektedir. Dolayisiyla, agik kapi uygulamasinin bagarili sonug verebilmesi ve
her is gbrenin esit oranda ve dizeyde ybéneticiye ulagmasi igin, ydneticilerin agik
kapidan cikarak is gérenlerin arasina karismasi esastir. Bu durumda yoénetici
calisanlarin ortak paydalarini yasama imkani bulabilir ve iletisim daha rahat
saglanabilir. isletme icerisinde 6zgir haber akiginin saglanmasi, bir ydneticinin

tasimasi gereken dnemli sorumluluktur®®?,

Acik kapi politikasi pek ¢ok ydneticinin iletisim kanallarini maskelemekte
kullandigi bir ydntem olarak bilinmektedir. Onemli olan calisanlarin Ustleri ile
gerektiginde iletisim kurmakta zorlanmamalarinin saglanmasidir. Agik kapi gibi agik
ofis dlizeninde g¢alisan isletmelerde de orta diizey y6neticileri ve bélimler arasindaki
fiziksel engeller kaldiriimis olup ortak bir fikir aligveris dizlemi olusturularak verimlilik
artis1 ve zaman tasarrufu yolunda bir adim atilmig olmaktadir.(Sekil 17)

232 Hagemann Gisela, Motivasyon El kitabi, 2.B., Rota Yayinlari, Istanbul, 1997, .50
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ILETiSiM DUZEYLERI

YUiksek

Sinerjik

GUVEN Distinceli (Uzlasma)

Savunmali
Dislk
Diasuk Yksek
ISBIRLIGI

Sekil 17 iletisim diizeyleri (Artan, 1997)

Fayol'a gbre dikey kanallar aracihgi ile iletilen mesajlarin cesitli kanallardan
gecmesi halinde bu mesajlarin gercek anlam ve amacini yitirmesi kaciniimaz
olmaktadir. Basamaksal akis izlenmesi hem zaman kaybina yol agcacak, hem de
mesajin maliyetini yUkseltecektir. Fayol, bu sorunlari ortadan kaldirmak ya da en
azindan azaltabilmek igin “passelle=képri kurma” yéntemini édnermistir. Bu koprd,

diizeyde bulunan is gdrenler arasinda iletisim kurulmasina yardimci olmaktadir™>.

Fayol'un da dénerdigi Uzere ayni dizeyde ancak farkl Ustlere bagl kisilerin
dolaysiz iligki kurabilmeleri konusunda yetkilendiriimeleri gerekmektedir. Ancak, bu
yetkinin kullanimi sirasinda otorite birligi sarsilmamasi ve kurum yapisinin saglikh

islemesi bakimindan ilgili ydneticilere bilgi verilmelidir.

3 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 64

142



3.5.5. Kurumsal iletisim Etkililiginin Saglanmasinda Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar

iletisim kurumlarin etkinlik saglamasi, daha verimli galigabilmeleri igin gerekli
kosul olmasi sebebi ile bu konuda olmasi gereken dikkat edilmesi gereken belli basl
uygulamalari ele alacak olursak ;

1. Vlcudun kan damarlari gibi iglev géren iletisim kanallarindaki, tikanikhklar
ve problemler igin telafi edici tedbirler alinmali ve dizenli, devamli, hizh bir sekilde
asagidan yukari, yukardan asagi ve yatay iletisim sistemi kurulmahdir.

2.iletisimde bulunurken, bilginin gerektiginden ne az ne de fazla verilmesine
dikkat edilmelidir™**. Giinkii gereginden fazla bilgi, ilgili kisilerde yoénetime katkida
bulunma duygularini azaltabilir, inisiyatif kullanma yetenegini kéreltebilir ve onlari
gereksiz bilgiler iginde tedirgin edebilir. Kurulan iletisimde verilen bilginin konunun
anlasilmasi igin gereken bilginin yetersiz verilmesi tedirginlik, belirsizlik, zaman ve

emek kaybina yol agabilir.

3.Ust kademelere iletilen sorunlar, hangi kademede c¢oziilebilecekse o
kademeye iletiimelidir, daha yukariya iletimemelidir. Bdylece bir ¢ok kademe

sorunla mesgul edilmemelidir.

4 Kurumlarda goérev alan yoéneticiler olaylari degerlendirirken caliganlarinin
g6zlyle bakabilmeli ve calisan psikolojisi dogrultusunda empati yapabilmelidir.
Gonderici, kendisini alici yerine koyup, mesajlarini aliciya gére ayarlamalidir. O
zaman mesajlar daha rahat iletilebilir, dinleyen de mesaji alma gayreti gbsterir. Bir
kurum basariya ulasabilmek icin éncelikle isglcu ile olan iligkilerini dizenlemelidir.
Bunun anlami yeni elemanlar almak ya da varolanlarin aktivitelerini kisittamak degil

onlarla birlikte calismayi dgrenmektir™>.

2% Ferhan Senatalar, Personel Yonetiminde Beseri i_liskiler, Dogus Mtl_)., 1985 s. 255.
> Pfeffer Jeffrey, Cev.Sinem Giil, Rekabette Ustiinliigiin Sirri:insan, 2.B., Sabah
Kitaplar1 Yayinlari, Istanbul, 1998., s.13
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L ILETISIM YONETIMi BECERILERI i

Veri Trleri Etkiler
Analitik Yontem Yararlanma
Ekonomik Biligsel: Yararlik Segimi Medya Alma Verimlilik
Burokratik Teknik: Ele gegirme ve Zamanlama Anlama Kalite
¢ézimleme
Musteri Dinleyici Uygulama Hizmet
— —>» | Sosyal: S6zli ve Sézsliz —» | Hedefleme |—» —> —>
Teknoloji _ Baglilik
lletim
Rekabet Motivasyon
Operasyonlar Yeterlik
feedback

Sekil 18. iletisim Deger Zinciri (Ozaralli, 1997)

5.insanlarin daima kendilerini glivende hissetmeleri ve etrafina giiven
duymalari 6nemli bir kurumsal gercektir. Kaynagin inanihr bulunmasi iletisimin
etkisini arttirir. inanilirh@in ise sayginlik ve giivenilirlik olmak tizere iki faktére bagl
olustugu bilinmektedir. Sayginlik, kaynagin iletisim kurdugu konuda uzman olup
olmadidi ve alicinin kaynaga duydugu sayg ile ilgili bir 6zelliktir. YUksek sayginliga
sahip bir kisiden gelen mesajlarin, alicilar tarafindan kolaylikla kabullenilecegdi

soylenebilir*.

6.Gdnderici tarafindan iletisimin amacinin ortaya konmasi gerekir.

7.Etkili  bir iletisim eyleminin baglatiimasi i¢in kurum gereksinimleri ve
éncelikleri tanimlanmalidir. iletisim sirekli bir programla ele alinmalidir, iletisime
iliskin bir motivasyon olusturulmalidir.(Tablo 18).iletisim ¢alisanlar arasinda ézgiirce
baglantilarin  kurulmasini é6ngdérmelidir, iletisim kanallari mimkdn oldugu kadar
dogrudan ve acik saptanmalidir. iletisim, yénetimin giinlilk politika ve uygulamalarini

yansitmalidir®®’.

8.iletisimde basarili olabilmek icin taraflarin, ne sdyleyecekleri hakkinda tam
bir fikre sahip olmalari, mesajlari kargi tarafin klttrel dili icinde sunabilmeleri, karg!

26 Giirgen, a.g.e., s. 155 )
7 Nurdan Ozaralli, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, 2.b., Tiirk Psikologlar Der. Ve Kalder Der. Ortak
Yayini, 1997, s. 68
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tarafin iletisim yetenegini bilmeleri, sabirli olmalari, karsi tarafi dinlemeye ve mesaji
almaya motive edebilmeleri gerekir.

9.Etkili iletisim icin iletilmek istenen konu hakkinda géndericinin bilgisinin
yeterli olmasi, gdndericinin konuya hakim olmasi gerekir.

10.Mesajin igerigi alici tarafindan net olarak anlagiimalidir, acik ve sade bir
dille, glizel ifade edilmis olmalidir. Gerektiginde yinelenebilir olabilmelidir.

11.Mesajda anlasilabilmesi énemli oldugu kadar kullanilan dil de, alicilarin
seviyesine gore secilmelidir. Ornegin, bir doktor siradan bir kisiye bilgi aktarirken
sececegi kelimeler tip literatirinden olmamalidir.

12.Mesaj, alicinin dikkatini c¢ekecek sekilde dizenlenmelidir. Alcinin
dikkatini cekemeyen, dolayisiyla algilanmayan bir mesaj, higbir sekilde bir etkiye yol
agamaz, bir glirliltii olmaktan ileriye gidemez™*®.

13.lletisimi etkileyen diger bir husus iletisimde kullanilan kanallar ve
araclardir. iletisimde kanal ve araglarin, mesajlarin dogru, tam ve zamaninda
iletilmeleri hususlarinda buyutk etkisi vardir. Bu ylzden kurumlar, iletisim kanal ve
aracglarini  sdrekli denetlemeli ve iyilestirmelidirler. Bu husustaki iletisim
teknolojilerindeki gelismeleri takip etmeliler ve zamaninda gerekli degisiklikleri
yapmalilardir. Aliciya ayni anda ne kadar cok iletisim araci ile ulagilirsa, 6rnegin,
yazili mesajin s6zlu olarak da tekrar edilmesi gibi, iletisim de o derece etkili olur.

14.Alicinin, iletisime katiima isteginin derecesi, iletisimin etkililigini
yUkseltmekte ya da azaltmaktadir. Bu nedenle iletisim tek y6énll degil, alicinin da
tepkisini dile getirmesine firsat verecek sekilde ¢ift yonll olmalidir

15.Mesaj alicinin distncesine ters dismeyecek ve 6zellikle alicinin mesajl
kolayca benimseyecegi sekilde sunuldugunda, iletisim ¢cok daha etkili olur.

238 Giirgen, a.g.e , s.156
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16.Mesaj, insanin bireysel gereksinimlerine seslenmeli, bu gereksinimlerin
farkina vardirmali, onlari giderme istedi olusturarak, bu dogrultuda davranisa
gecmeye guddleyici olmalidir.

17.Kurum yapisinin biytkliginin ve hiyerarsik kademelerin goklugunun
kurumsal iletisim etkililigini, verimliligini azalttigi kabul edilmektedir. Burada etkinligi
saglamak igcin mutlaka hiyerarsik yaplyr degistirmek gerekmez. Kademeler
arasindaki iligkileri yeniden dizenlemek, mesajlarin aktigi kanallarda kisaltmalar
yapmak, iletisim kanallarindaki tikanikliklari gidermek ve formaliteleri mimkin
oldugu kadar aza indirmek etkinligi arttiracaktir.

18.Aclk ve anlamli olabilmek icin, beden durusu, yuz ifadesi, g6z bakisi, el
ve beden hareketleri, ses tonlari gibi, her tirld iletisim imkanini kullanmak gerekir.
Dlzeltmeye yénelik geri iletimlerde agik ve duyarli olunmahdir.

19.insanlar arasi olumlu iletisimin saglanabilmesi igin; karsilkli saygl,
fikirlere tek yonll degil, cok yonli bakabilmek ve karsidaki insana deger vermek
gereklidir.

20.1letisimde sakin olmak, duygulara kapilmamak ve aceleci davranmamak
¢ok dnemlidir. Her insan kendi sorumlulugunun bilincinde, duygu ve dislincelerinde
samimi, baskalarina karsi da saygili oldugu muiddetcge, insanlar arasi iletisim daha
saglikh bir sekilde strdlrulebilir.

3.5.6. Kurumsal iletisimde Elektronik iletigim

Son yillarda iletisim alanindaki gelismeler bas dénduriict bir hiza ulasmistir.
internet aginin tim diinyay! sarmasiyla insanlar bir bilgi tabaninda birlesmislerdir.
Bu gelismeler igletmelere de yansimig, ydneticinin kullanabilecegi iletisim araglar
artmistir. isletmelerde telekonferans, online, bilgisayar sistemleri, faks gibi bir gok

iletisim arag ve teknikleri zaman ve yer kavramini yok etmiglerdir.
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Bilgisayarlar, hem bilgi deposu hem sorun ¢dzimleyici ve hem de iletisim
araci olarak ele alinabilir. Bilgisayari diger araglardan farkli ve Ustin kilan; genel

amach olmasi, sirati ve bir cok ise programlanabilir olmasidir™.

Eskiden, hangi isletme Ulke sinirlan disina c¢ikip uzak mesafelere
gidebiliyorsa rekabetc¢i avantaj elde etmekteydi. O zamanlar, isletmelerin rekabetgi
avantaj kazanmalarinda en 6énemli faktér mesafe olurken, giinimuizde ise iletisim
kabiliyetleri olmaktadir. iletisim ve tasima teknolojilerindeki gelismelerle, kim hizli
davranabiliyor, hizli ve dizgin iletisim kurabiliyor ve uzak mesafelere 6nce

ulagabiliyorsa rekabetgi avantaj elde etmektedir*®.

Elektronik iletisimin énemi ve kullanimi giin gectikge artmaktadir. Bu noktada
lilkemizde bilgisayar aglarinin gelisimine bakmak uygun olacaktir. Ulkemizde genel
amagh kullanim saglayan genis alan bilgisayar aglari ilk olarak 1980’li yillarin
ortalarinda Universitelerin énderliginde kurulmus ve geligtirilmistir. 1993 yilinda

énemli bir asama yapilarak Tirkiye'nin internet baglantisi saglanmigtir®'.

GUnOmizde isletmelerin sadece kaliteli mal CGretmeleri, onlari rekabet
ortaminda galip duruma getirmeye yetmemektedir. Varliklarini strdirebilmek icin
degdisimi ve degisimin getirdigi yenilikleri cok yakindan takip etmek ve bu yenilikleri
kullanip, rekabet ortaminda avantaja donustirebilecek nitelik ve becerilere sahip
olmak zorundadirlar. Bu noktalardan hareketle isletmelerin aslinda yeni bir kavram
olan internetle karsi kargiya gelip, onunla tanigmalari kaginilmaz bir durum olabilir.
internet uluslararasi bilgi agi olarak kabul edilmektedir. Kullanicilara genelde
bedelsiz ve ¢ok genis bir yelpazede bilgi, referans kaynagdi sunan internet yogun
olarak “hypertext” teknolojisi kullanmaktadir. Hypertext kullaniciya baglandigi konu
basliklarini elektronik olarak tarama ve bilgiyi daha kolay tasnif etme imkani
saglamaktadir.

internet her seyin birlerle sifirlarla sarmalandigi evrensel bir konferans,
dinyanin en blyUk katalogu, herseyin bulundugu bir diikkan, bir televizyon, gazete,
radyo, postane ve bir telefon olma 6zelligi ile ortaya ¢cikmaktadir.**

240
241

Harvey ve digerleri, a.g.e., s. 2000

Ayhan Ozgit, Internet: Tiirkiye’de Kurulusu,Kullamm, ve Yaygmlastiriimasi,
Bilisim Yay., 1993

Jeff Chalmers, “Internet teknoloji ile ilintili bir sey degildir”’, Mediacat, Y1l 8, say1.69,
Ekim 2000, s.8

242

147



GUndmizde sanal 63drenmenin bir pargasi olan internet bilgiye en hizh
sekilde ulagsmay! saglayan rekabet Ustlnligini kazandiran, i¢ ve dis musteri
tatminini yaratan, maliyetleri diisiiren etkili bir sanal iletisim aracidir. Oniimiizdeki on
yil igerisinde, bir milyar kullaniciya ulasmasi beklenen bdyle bir ortamda internet,
dinya pazarlarinda, yeni bir guctin gelisimini temsil etmektedir. Gelisen bu glg¢

dolaylh bilgiden, aninda ve bireysel olarak erisilen bilgiye gecistir**.

Ozellikle son 10 yildir iilkemizin siyasi yasaminda da dnemli bir slogan haline
gelmis olan “Bilgi Toplumu”, “Bilgi Cagd!” gibi kavramlarin hayata gegirilmelerinin,
temel olarak bilginin yayginlastirimasina bagl oldugu disinudldiginde, bilginin
yayginlastirimasinin en etkili araci olan bilgisayar aglarinin 6nemi ortaya
cikmaktadir. Ulke iginde yeterince yayginlastiriimis bir genis alan bilgisayar aginin

degisik kesimlere saglayacagi yararlar sdyle dzetlenebilir**.

Kamu Sektérd igin:

e Hizli bUrokratik iletisim,

e Ortak kamu bilgisi paylasimi ve bdylece bilgi tekrarlanmasinin ve
tutarsizhiginin énlenmesi.

e Gerektiginde kurumlar arasi bilgisayar kaynaklari paylasimi (islemci gticu,
yazilim, disk vb.)

e Ulke tanitimi, kendini duyurma, varligini kanitlama.

e Sinirlar 6tesinde iletisim ile verilere daha ¢abuk ulasma

* iletisim maliyetini ve bilgi edinme maliyetini azaltma

¢ Elde edilen verilerin daha saglikli muhafazasi ve daha guvenilir olmasi

Ozel Sektor igin:

e Hizli ve ucuz sektorler arasi iletisim.

e Kendini daha yaygin duyurabilme sansi.
e Sektorel isbirligi icin hazir altyapi.

e Haberlesmenin daha ekonomik temini

2 Giiler Akin, A&B Tanitim’2000’ler internet ve Pazarlama iletisimi’, Mediacat, yil.8,

say1.72, Ocak 2Q01, s.19
Mehmet Akgiil,Internet: Bilgiye Erisimin Yeni Ara¢ ve Olanaklari, TR-Net Yay.,1.b,
1994
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e Veri tabanina daha cabuk ulasabilme imkani sebebi ile daha verimli

sonuglar alma

Kisiler igin:

e Hazir bilgiye erisim.

e Kisisel iletisim.

e Kisisel gelisim i¢in kolay ulagim kaynag!

e iletisim hizi ile elde edilebilir tim verilere ulasma

¢ Global olarak tim bilgilere ¢cabuk ve ekonomik temin imkani

Genel Olarak:

e Bilgi paylagimi.

¢ Klasik iletisim yéntemlerine oranla daha hizli ve ucuz iletisim.
e TUm insanhga aciktir

e Kaynak erigimidir.

isletmelerde  6zel bilgisayar destekli iletisim agdlar gin gectikce
yayginlasmakta ve sagladigi hizh ve guavenilir iletisim imkanlariyla énemli bir
rekabetci avantaj olmaktadir. Son yillarda internet kullanimi iyice yayginlasmis ve
internet énemli bir ticaret araci olarak kendini géstermistir. isletmelerin %10-25’i ok
6nemli islerde interneti kullanmaktadir. Birkag yil i¢cinde internetin bltln isletmeler
icin cok dnemli bir iletisim araci ve is yapma platformu olacagi tahmin edilmektedir.
internet araci@i ile diinyanin dbir ucundaki bilgilere ulasmak ve kisisel calismalar,
artnler, hizmetler hakkinda tim dinyay: ve ilgili hedef kitleleri bilgilendirmek, bu
iletisim teknolojisi ile onlarla kargilikh iletisim kurmak mimkin hale gelmistir.
Kurumsal iletisim alaninda kisiler arasi iletisimi saglamak, mail adresi yolu ile
uzantili tim dosyalari gdnderme ve saklama imkani saglayan internet hem hizli hem
de ekonomik olarak ideal bir iletisim aracidir. Kurumsal iletisim alaninda gerek
calisanlar arasi iletisim gerekse ast Ust arasinda yazih iletisimi hizli, ekonomik ve
dogdru sekilde aktaran hizli bir sekilde gelisim gdsteren ideal bir iletisim seklidir.

3.5.7. Egitim

Mc.Kinsey sirketinin yapmis oldugu c¢alismalardan birine gbére; 2000’li
yillarda, Avrupa’da mesleklerin %70’i manuel yetenekler yerine, beyinsel ve ussal
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yetenekleri tercih edeceklerdir. Bu rakam, ABD’de %80 olarak tahmin edilmektedir.
Bir baska deyisle, calisanlarin, iglerini gelistirmesini ve ydnlendirmesini 6grenmek
zorunda kaldiklari yolunda fikir birligine variimaktadir.

Hicbir igletme, egitim ve 6gretim yatinmi yapmadan, c¢alisanlarini gerekli
malzeme ve bilgiyle donatmadan basarili bir kalite iyilestirme sireci elde edemez.
Basari igin iki temel faktér; biling ve egitim-6gretimdir. Biling, Toplam Kalite Yonetim
(TQM) uygulamalarini  harekete gegirmenin, egitim ve Ogretim ise onu

hizlandirmanin ve daha etkin kullanmanin yoludur.

Egitim dogru yapilmak sartiyla, kaliteyi givence altina almanin yeni bir
bicimidir. Egitimin en buyUk faydasi yeniyi 6grenmek degildir. Su anda zaten iyi
yapmakta oldugumuz bir isi daha iyi yapmaktir. Egitimin amaci, yalnizca isle ilgili
bilgi ve beceri kazandirmak degil; ayrica galisanlarin yasam kalitesini gelistirerek
calisma zevkini artirmaktir. isini zevkle yapan calisanlarin Urettigi Griinlerin, miisteri

tatminindeki pay! da artacaktir

Kalite egitimleri ¢alisanlara, TKY uygulamalarinda hata yapmamalari i¢in bir
firsat saglar. Bu, uygulamadan fazlasi ile pay alabilmek i¢cin TKY uygulayan diger
isletmeler ile yakin bir baglanti kurularak onlarin tecribeleri, egitim ortaminda
degerlendirilmelidir. Tecribesiz igletmelerin, hatali uygulamalari 6grenip TKY’ye
yeni baglayan isletmelerin ayni veya benzer hatalari tekrar etmemeleri saglanabilir.
Cunki bir uygulamaya digerlerinden sonra baslamak ve belirli bir seviyeye gelmek
icin daha &énce uygulayanlarin yaptigi hatalarin tekrar edilmemesini saglamasi
acisindan avantaj teskil eder®*®.

Japonya’nin en dnde gelen kalite otoritesi Dr.Kaoru ishikawa, “Kalite kontrol
editimle baglar ve egditimle sona erer” demektedir. Kaliteyi iyilestirmek icin kalite
egitimi, genel madirden en alt kademedeki g¢alisana kadar bitin calisanlara
verilmelidir. TKY felsefesi, yonetim dusUncesinde bir devrimdir. Dolayisiyla bitin
¢alisanlarin, disunce sistemlerini etkileyerek degistirmelidir. Bunu saglamak igin de
gerekirse egitim, UOst Uste bikmadan, ertelenmeden ve vazge¢meden
tekrarlanmalidir. Egitimin dnemli nitelikleri strddrulebilir ve tekrar edilebilir olmasi

gerekliligidir.

25 Kovanct, a.g.e., s. 166
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Egitimin amaci, yalnizca igle ilgili bilgi ve beceri kazandirmak degil; ayrica
calisanlarin yasam Kkalitesini geligtirerek calisma zevkini artirmaktir. isini zevkle
yapan calisanlarin drettigi Grinlerin, misteri tatminindeki payl da artacaktir. Bir
egitim programi yapilirken, dikkat edilmesi gereken bazi organizasyon yapi
Ozellikleri vardir. Bunlar kultdr, temel bilgi ve beceri seviyesi, Urin cesitliligi,
organizasyonun buyUdkliglu ve yoénetim seklidir. Bu hususlar dikkate alinarak

hazirlanacak bir egitim programinin 6zellikleri ;

* isletmeye yeni girenler dahil her seviyedeki caligani kapsamasi,

e Kapsam ve igerik agisindan yeterli olmasi,

e Egitimin egitilecek Kisilerin seviyesine uygun olmasi,

¢ Baslangigta iyi ve kolay dgretilebilecek konularla baslanmasi,

¢ Verilen egitimin ve 6gretilenlerin uygulanabilir seviyede olmasi,

e Egitimin zamaninda verilmesi,

e Egitim dokimanlarinin kolayca anlasilir olmasi,

e Bir yatirim yapildigi hissini yaratabilmesi,

e Egitim programinin gergeklesecedi tarihten bir hafta 06nce, egditim
sorumlusu tarafindan egitime katilacak personele telefonla hatirlatma yapilmasi,

e Herhangi bir nedenle egitim programinin gerceklesmemesi halinde ilgili
kisilere bilgi verilmesi,

e Egitim planinda, planlanan egitimler i¢i beyaz, devam eden egitimler sari,
gerceklesen egitimler siyah ve herhangi bir nedenden dolayi gerceklesemeyen
egitimler de kirmizi daire vb. ile gésterilmesi,

e Basaril bir egitimin temelinin, tekrara, hatirlamaya ve yenilemeye

dayandiginin da sik sik vurgulanmasi gereklidir,

Egitim programi tek basina yeterli degdildir. Uzun dénemde, alinan egitim
bilgilerinin korunmasi ve surekili iyilestirebilmek icin kendi kendine 63renen bir gevre
yaratiimasini tesvik etmelidir®*®. Toplam Kalite Yénetimi yéniiyle bakildiginda da ayni
yonde gereklilikler mevcuttur ve devamlilik saglanmali, gelisim saglanarak degerler
muhafaza edilmelidir. Toplam Kalite Yodnetimi'nde 6nculuk yapan gurulardan bir

tanesi olan Deming’in 14 kurali da iletisim agisindan énemli veriler verebilecek ve

246 Kovanci, a.g.e., s. 177
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yol gésterici olmasi sebebi ile Poka-yoke uygulamalarina imkan saglayacak veriler
olusturmaktadir:

3.5.7.1. Deming’in 14 Kurali

1- Uriinii ve hizmeti gelistirmeye yénelik bir ama¢ uyumu yaratiimasi: Asil
hedef rekabet edilebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni isler yaratmak olmalidir®".
Gelecege yonelik olarak calisanlarin kabiliyetlerini ortaya cikartacak ve onlari
gelecege yonelik olarak hazirlayacak etkin ve etkili bir egitim programinin
hedeflenmesi ve bu konuda tutarli olunmasi egitimin faydalarini arttiracaktir. Ornek
olarak teknolojik yeniliklerin izlenmesi ve bunlarin saglanmasi verilebilir. Egitim
konusunda tutarli davraniimali ve egitimin uzun soluklu bir islem oldugu sonucunda

uzun vadeli getiriler oldugu felsefesi ile hareket edilmelidir.

2. Yeni felsefelerin adapte edilmesi: Egitim prosesi sirekli gelismenin
uygulandigi ve asla sonu olmayan bir déngtdir. Egitimin kalitesinin arttirilabilmesi
icin planla, uygula, kontrol et ve dizelt kalite gevriminin strekli olarak uygulanmasi
gerekmektedir. EQitim devamh degistirmeden degil olanin devami seklinde
sistemleri destekleyen bir surectir. Degerlendirmeler ve beklentiler bu yénde

olmalidir.

3-Kargilastirmali ve rekabetci bir sinav sistemine son verilmesi: Bu
calisanlarin degerlendiriimesine son vermek anlami tagsimamaktadir. Mutlaka egitim
alan caligsanlarin égretilmesi istenilen bilgi ve becerilerin ne kadarini 6grendiklerinin
tespit edilmesi gerekmektedir. Ogrenme prosesi 6lciiimeli, ancak calisanlarin notlari
birbirleri ile karsilastirmali olarak ilan edilmemelidir. Kurumsal iletisim konusunda
kurumlarin egitime verdikleri 6énem @6z O6ninde bulundurulursa ayni slreg
uygulanmahdir ve egitimde &grenmenin ve &gretilenin  kullanilmasinin - énemi

algilanmalidir.

4- [si etiket fiyati bazinda édillendirmekten vazgecilmelidir: Kurumlarin,

egitimin amacint ve uzun dbénemde getirilerini géz ©6ninde tutmalar ve

27 Deming, W.E., Out of Crisis, Cambridge, MA. Massachusetts Institute of Technology.,
2002, s. 37
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degerlendirmelerini bu yénde yapmalari daha rasyonel olacaktir. Egitim icin alinacak

ekipman ve bunlarin émrindn birim bagi maliyeti daha yerinde bir analiz olacaktir.

5-Egitimin ve hizmetin kalitesinin slrekli olarak gelistiriimesi: Egitimde
kaliteyi baska bir Grindn kalitesi ile karsilastirmak imkansizdir. Egitimciler ve
yOneticiler surekli olarak c¢alisanlarina, ailelerine ve topluma verdikleri hizmetin
kalitesini arttirabilmek icin galismali ve son ciktilari olan egitim alan g¢alisanlarin
kalitesini arttirmak igin ¢cabalamalidirlar. Bunun igin gerek egitim sisteminde gerekse
teknolojide meydana gelen yenilikleri yakalamak ve bu degisiklikleri sisteme dahil
etmek gerekmektedir. Kalite ve dretkenligi artirmak ve dolayisiyla maliyetleri

distrmek icin, Uretim ve hizmet sistemini sirekli gelistirmek ana amag olmalidir.

6-Sirekli bir egitimin saglanmasi: Bu ilkede insanlarin iglerinin ne kadarini
dogru yaptiklarini net sekilde analiz edebilmeleri igin, Uretim sistemine dahil
herkesin surekli egitiimesi ve bu ydontem hakkinda bilgilendiriimesi vurgulanmaktadir.
Bdyle bir tutum, egitim sistemine emek verenlerin, islerinden daha buyUk bir tatmin
duymalarini saglamaktadir. Egitimin kurumsallastiriimasi ve kurum kultGranin bir

parcasi olmasi saglanmalidir.

7. Liderligin yerlestirilmesi: Giglt bir liderlik anlayisi ile kurumun vizyonu,
misyonu, degerleri ve hedefleri belirlenmelidir. Toplam Kalite Yénetim esasinda da
ybnetimin desteg@i ve liderlerin etkisi net sekilde ortaya konmustur. Toplam kalite
ybénetimi bir proses degildir yalnizca bir yénetim seklidir. Bu nedenle basarili bir
toplam kalite ydnetimi icin liderlik ¢ok &nemli olmaktadir. Liderligin
kurumsallastirilmasi gereklidir. Yénetimin amaci, insanlara, makinalara ve aletlere,
daha iyi is c¢ikartabilmeleri icin yardimci olmaktir. Kigileri kontrol degdil gelisim
alanlarini belirleyerek verimli sonuglar ortaya ¢ikartmaktir.

8. Aclk, iki yonli ve cezalandirmadan uzak bir iletisim ortami yaratarak
egitim kurumu icindeki korkunun azaltiimasi®*®: Soru sorma korkusundan veya rapor
hatalarindan kaynaklanan maddi kayiplar dehset verici boyutlara ulasabilir. Herkesin
fikrini korkmadan sdylemesi ve beyin firtinasi yolu ile gesitli fikirlerin ortaya atilmasi
ve tartisiimasi. ikili Ucli olarak olusan gruplar arasindaki séylemlerden ziyade,
kurum tarafindan olusturulan ¢alisma gruplarinda veya yonetim kurullarinda fikirlerin

248 y.a.g.e., s.38
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aclkca sdylenmesi ve bu gruplar arasindaki iletisimin cok iyi olarak saglanmasi
gerekir. Takim calismasinin gergeklestiriimesi ile daha verimli bir ¢calisma ortami
saglanmis olur. Herkesin organizasyon icin etkin bir sekilde calisabilmesi igin
cesaretlendiriimesi ve icindeki yaratici gicl ortaya koymasi igin ¢aba harcanmasi
gereklidir.

9. Bélumler arasindaki bariyerlerin kaldiriimasi: Farkli bélimler arasinda
olusan problemlerin paylasiimasi gereklidir. Kurumun her bolima batanin bir
pargasi olarak digtnulmeli ve her bdliman ayri islevi oldugu distncesiyle bélimler
arasl saygl duyulmasi igbirligi esasinin algilanmasi saglanmalidir. Arastirma,
tasarim, satis ve Uretimdeki calisanlar bir takim olarak calismalidir. Ancak bu
sekilde Urln ve hizmette sonradan ortaya ¢ikabilecek Uretim ve kullanim sorunlarini

Onlenebilir.

10. Sayisal hedeflerin, sloganlarin ve kotalarin kaldiriimasi: Bu madde ile
verimlilik hedeflerinin konmasinin faydali olmadigi vurgulanmaktadir. Bu ilke
Ozellikle egitim igin dogrudur. Kurum calisanlarinin g¢alisma hirsi ve egitimi
sloganlarla degil istek ve inanclari ile olusur. Kurumlar ¢alisanlarinin kurum inancini
ve klltarinG gelistirmelidir. Galisanlarin verimliligi bireysel yénde ufak farkliliklar
gOsterebilir tim grupta bir verim ve kalitesizlik problemi varsa sistemi yeniden
degerlendirmek gereklidir. Sonu¢ buyUk olasilikla sistemin kendisine bagh
olumsuzluklardan kaynaklanmaktadir. Calisanlari sifir hata ve artan performans
dizeyleri icin ybnlendirmeye calisan sloganlardan, &gutlerden, hedeflerden
kurtulmak gereklidir. Bu tir égtler yalnizca diigsmanca iligkiler yaratir, ¢inki disik

kalite ve performansin baslica nedenleri sisteme aittir.

11.Temel istatistik egitiminin genis ¢capta uygulanmasi: Meghur bir s6z vardir.
“Olcemeyeceginiz bir seyi gelistiremezsiniz’. Gerek hatalari azaltmak, gerekse
sistemi gelistirmek, istatistiki analiz ve sayisal distinmeyi gerektirir. Prosesde
meydana gelen degisiklikler kalitenin disgmanidir. Bu nedenle bu degisiklikleri
azaltabilmek igin istatistiki metotlarin etkin bir bicimde kullaniimasi gerekmektedir.
CGalisanlar igcin konulan is standartlarini (kotalar) ortadan kaldirin ve yerine is
liderliginin koyulmasi benimsenmesi igin ¢gaba gosterilmesi gereklidir.
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12. Galisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirmak igin yogun bir egitim
programin uygulanmasi: Surekli bir egitim, ¢calisanlarin kendilerine olan glveni ve
saygilarini arttirir, sorun ¢ézmede daha aktif ve verimli hale getirir. Saat hesabiyla
galisan Kisinin yaptidi isten gurur duymasini engelleyen engelleri kaldirin.
Ydneticilerin sorumlulugu salt sayilarla degil, kaliteyi gelistirmekle olmalidir.

13. Siki bir egitim ve kendini gelistirme programi baslatiimasi: Egitim
calismalarinin herkes tarafindan gaba gdésterilerek hayata gegirilmesi gereklidir.
Gelisim icten istek duymak ile yapiimahdir. Calismalarin Gst ydnetim tarafindan
denetlenmesi ve tesvik edilmesi ile herkesin katihminin saglanmasi énemli bir

etmendir. Kalite kigisel gelisimin baglamasi ile olusur.

14 Organizasyondaki herkesin, bu ddnlisimiin gerceklesmesi igin
calismasinin saglanmasi®*®: Bu déniisiim herkesin isidir. Kurumsallasma kdiltiriinde
isi paylasmak oldugu gibi sorumluluklari da paylasmak felsefesi mevcuttur. Bu
sebeple ortaya ¢ikacak Urlnleride paylasmak ve tim programi herkes Ustlenerek,

basarisi icin kurumun tim ¢alisanlari génalli olmalidir.

3.5.8.Soru Sorma (iletigim iligkileri Gelistirme)

iletisim, engellerini kaldirmada yardimci olabilecek ilkeleri benimseyip
uygulama, yararli sonuclar yaratabilmektedir. Ote yandan, etkili iletisimde basarili
olmada 6n plana cikan iki 6nemli bireysel beceriden s6z edilebilir. Bunlar, “soru
sorma” ve “dinleme” dir. Bagarili ve etkili bir iletisimin vazgegilmez &6zelliklerinden
birisi, karsimizdakinin ihtiyaglarini ve sorunlarini égrenmektir. iletisim esnasinda;
karsimizdaki hakkinda daha c¢ok bilgi elde etmek ve onlara bilgi vermek igin
kargimizdakilerin ikna edilmeleri gerekir. Soru sorarak bu konuda énemli agamalar
elde edilebilir. Karsimizdaki bu yolla konusmanin igine alinir, katihmi saglanir ve
dikkati strekli kilinir. Sonugta iletisim taraftarlari, sirket ve Uriin hakkinda daha ¢ok
bilgiye sahip olur. Ayrica soru sorarak karsimizdakine ilgi gésterildigi de hissettirilir.
Soru sorma sanati: insanlarla nasil konusulacagini bilmek, dogru sorulari nasil
sorulacagini bilmek demektir. Soru sormak, konuya katilim saglandigini ve diger
insanlarla ilgilenildigini gbsterir. Karsimizdakinin sorulara verecegdi cevaplarla ihtiyag

9 y.a.g.e., s. 38
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duyulan bilgilere daha ¢ok ulagilir ve 6nceden varsayimlara dayanan bilgiler test
edilebilir. Soru sorarken dikkat edilmesi gereken konular kisaca séyle 6zetlenebilir:

e Uzun cevaplar verilmesi tesvik edilmelidir.

e Sorular arasinda araliklar bulunmali ve kargimizdaki kendisinin
yargilandigi duygusuna kapilmamaldir.

¢ Kisa ve basit sorular sorulmahdir.

e Belirli cevaplari almaya yéneltici sorulardan kaginiimahdir. Cevabi ¢ok agik
sekilde belirli olan sorular sormak rahatsizlik yaratabilir. Karsimizdakine, dogru
sorular dogru bigimde sorulmalidir.

e ihtiyaclari belirlemek igin sorular kullaniimaldir. Soruya muhatap kiginin
kendi durumu hakkinda 6zgirce konusmasini tesvik edici ne, nerede, nicin ile
baslayan sorular tercih edilmelidir.

e Soru sormada 6nemli konulardan birisi de sorunun tartdir. Genellikle iki
tir soru vardir; acik ve kapal sorular. Kapali cevaplar gerektiren sorular tercih
edilmemeli ve daha c¢ok onay isteyen durumlarda kullaniimaldir. Evet ve hayir
tirindeki cevaplari gerektiren sorularla karsimizdakinin ihtiyaglarini belirlemek
oldukga zor hatta olanaksizdir. Kargimizdaki kigsiye genis agiklama olanagi veren
aclk cevaplar her zaman tercih edilmelidir.

3.5.9. Etkili Sunus Teknikleri

Bir toplulugun éniinde konusma yapmak, insanlara hitap etmek, gorugsleri ya
da galismalari dinleyenlere etkili bicimde aktarabilmek gerek egitim hayati boyunca
gerek is yasaminda bulyldk énem tasimaktadir. Yapilacak sunum ne kadar etkili
olursa, distnceleri aktarmada bazen de dinleyicileri ikna etmede o kadar basarili
olunacaktir. Goérlinus ve giysiye 6zen goésterilmesi izleyicilere sayginin gdstergesi

oldugunu unutulmamalidir®®.

3.5.9.1. Kaygisini Anlama ve Denetleme
lyi bir sunum yapmanin éniinde duruma bakis agisindan kaynaklanan bazi

engeller vardir. Ornegin; iyi bir konusmacinin hic heyecanlanmamasi gerektigine
iliskin yanlis inan¢ duygularin, bedenin ve sonugta performansin en biylk

»9 Kurum I¢i “Egitim Seminerleri’, 2005, s. 36
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dismanidir. Sunum igin insanlarin karsisina ¢ikildiginda kalbin hizla garpmasi,
agzin kurumasi, soluk alip vermede guglik cekilmesi, ellerin bacaklarin titremesi
veya kaskati kesilmesi, sesin catallanmasi, terden sirilsiklam olunmasi,
sOyleneceklerin unutulmasi yani sunum esnasinda yasanilan kaygi, performansi
sergilemek durumunda olundugunda yasanilan bedensel, duygusal ve zihinsel
degisimlerle kendini gbsteren bir uyariimighk durumudur. Bu tdr bir fiziksel ve
duygusal reaksiyon normal bir reaksiyondur. Sunum kaygisi bedenin hazirlanmasi
icin bireyi uyarma yoludur. Sunum kaygisinin konusma Uzerinde olumlu bir etkisi
olabilir. Hintli devlet adami, hitabet ustasi Gandi halk éninde yapacag! ilk
konusmasinda, halkin karsisina ¢iktigi an heyecandan bayilir. Ve Gandi'nin tekrar
kendine gelip konusmasini yapmasi o gln igin olasi olmaz. Gértldigi gibi taninmis
konusmacilarin bile sunumlarini yapmadan énce bu derece heyecanlaniyor olmalari

daha sonra ¢ok iyi konugsmacilar olmalarina engel degildir.
3.5.9.2.Sunuma Hazirlik

lyi bir yemek sofraya gelmeden énce hangi asamalardan gegciyor, nasil bir
tabakta, nasil bir masada ve kimlere sunuluyorsa, etkili bir sunum yapmak igin de
benzeri unsurlara dikkat edilmesi yani isin mutfagina énem verilmesi gerekir. Her
isin yapilmadan 6ncesinde ciddi ve dikkatli hazirlik yapilmasi bilinen bir gercektir.

isin mutfagi diye adlandirilan bu hazirliklar sunlardir®’

1. sunumun amacinin belirlenmesi
2. Sunumun planlamasinin yapilmasi
3.Sunum yapilacak yerin ve kullanilacak teknik donanimin tanimlanmasi

4. Sunum yapllacak dinleyiciler hakkinda bilgi edinilmesi
3.5.9.2.1. Sunumun Amacinin Belirlenmesi

Sunumun igerigini olusturmadan dnce yapilmasi gereken ilk sey sunumun
hangi amaca hizmet edecegine karar vermektir. Hedef dinleyiciyi bilgilendirmek, ikna
etmek, eglendirmek ya da bu amaglarin bir bilesimi olabilir. Sunumun amacina gore,
sunumun bigimi degisir. Dinleyiciyi bilgilendirmek, ikna etmek ya da eglendirmek

isteniyorsa sunumun neler icermesi gerektigine bir g6z atmak gerekecektir.

»! Robert B. Nelson & Jennifer B. Wallick, The Presentation Prime, Watson, England, 1997, s. 32
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Bilgilendiren sunumlar, dinleyicinin konuya iligkin bilgi dizeyini artirma ya da belli
durumlarda kullanabilecegi bilgileri vermektedir. Dinleyiciyi bir konu hakkinda
bilgilendirirken, dinleyicileriniz arasinda kag kisinin bu konu hakkinda bilgi sahibi
oldugu konusuna hakim olmali ve buna gére dinleyenlerin bilgilerine katkida
bulunmak gerekmektedir. Sunum konusu ikna etmeyi amagcliyorsa ileri sirllen tezi

destekleyen érnekler ve kanitlar sunuma dahil edilmelidir.
3.5.9.2.2. Sunumun Planlamasini Yapmak

lyi hazirlanmig bir taslak, sunumu hazirlarken ve sunum sirasinda gok
faydal olacaktir. Sunum esnasinda kaygi ya da diger nedenlerle konunun dagiimasi
taslak ile engellenebilir ve belirli bir dizende sunulmasini saglar. Taslagi hazirlarken
sunum ilgili ilk disinceler kagida rastgele yazildiktan sonra bunlar etkili bicimde
organize edilmelidir. Sunumla ilgili taslagin uygun bir kopyasi dinleyicilere verilebilir,
bdylelikle dinleyicilerin  konusmaciy!r takip edebilmesini kolaylastirilmis olur.
Deneyimli sunucular siirenin bilincindedirler ve siireye saygilidirlar. Ozellikle
konusma icin ayrilan sireyi 6grenmek ve sunumun zamanlamasini yapmak énemli
bir kriterdir. Taslagi hazirlarken her bir maddeye ne kadar zaman ayrilacagini

dnceden belirlemek fayda oranini arttiracaktir®?.

3.5.9.2.3. Sunum Yapilacak Yer ve Kullanilacak Teknik Donanimin Taninmasi

Sunum yerindeki imkanlarin, dinleyici kitlesinin, sunumun ve konusmacinin
gereksinimlerini ne kadar karsiladiginin belirlenmesi gerekir. Sunum i¢in 6nceden iyi
test edilmis olan gd6rsel donanimlara gerek duyulabilir. Donanimi konusmaci
olusturacaksa, nasil kullanildigini bilmesi ve tim iglevlerini arastirmasi gerekir.
Bazen ne kadar iyi bir igerige sahip olursa olsun teknik donanim ya da sunum
araglarinin kullanimi konusunda yasanacak problemler sunumun anlatimina gdlge

dusgurebilir.

Dinleyicilerin  oturacaklari sandalye konusunda dinleyicinin dikkatini
toplamadaki sorunlarin yasanmamasi amaciyla plastik ya da diz sandalyeler daha
uygundur. Sandalyelerin ¢ok genis ve rahat olmasi dinleyicilerin dikkatinin gereksiz
dagiimasina olanak vermesi s6z konusu olabilmesi gibi ¢ok dar ve rahatsiz

»? Kurum ici, a.g.e., 38
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sandalyelerinde dinleyicilerin huzursuz olmasina dinlemekten uzaklasmasina sebep

olabilecektir.

Oda dizeni agisindan U ya da dairesel bigimdeki dizen dinleyicileri fikir
aligverisine yonlendirir. Masalara kimelendirilmis sandalyeler takim calismasina
6zendirir ve hepsi konugsmaciya dénidk durumda siralanmis sandalyeler genel tek

yonlU sunum yapma bigimidir.

Aydinlatmanin dinleyicilerin  okuyabilmesi i¢in yeterli olup olmadigi
gerektiginde kapatilip kapatilamayacag! kontrol edilmelidir. Kirstu gereksinimi ve
mikrofon gereksinimi kontrol edilmelidir.Yerin ve olanaklarin degerlendiriimesi,
blylk kolaylik saglayacaktir. Eer mimkinse, 6nceden konusma yapilacak yere
gidilmesi ve burada en azindan bir kez deneme sunumu yapilmasi ¢ok faydal
olacakiir.

3.5.9.2.4. Sunum Yapilacak Dinleyiciler Hakkinda Bilgi Sahibi Olunmasi:

Dinleyicilerin genelde hangi 6zelliklere sahip oldugunu, ilgileri ve konu
hakkindaki bilgi diizeylerini bilmek ¢cok dnemlidir.

Her grupta cok degisik bireylerin olmasina karsin, dinleyicilerin genel

Ozellikleri incelenerek mesajin en iyi sunulma yolunu belirlenmelidir.

Dinleyiciler sunulacak konu hakkinda fazla bilgi sahibi degillerse, sunumun
amacini 6zetlemeye daha fazla zaman ayiriimasi faydali olacakitir.

Dinleyici sayisi az oldugu zaman, sunum tartismaya daha agirlik verilen
resmiyetten uzak bir sunum haline gelebilir. Bu tir ortamlarda daha rahat soru

sorma imkani bulunmasi sebebi ile etkilesim daha ylksek olmaktadir.

Kiglk gruplarda konusma ifadelerini dizeltmek ve degistirmek icin bir gok
olanaga sahip olunabilir.

Dinleyici sayisi arttikga iletisim tek yonlu ve daha resmi olur. Daha kalabalik

gruplara yapilan sunumlarin kolay anlasilir olmasi gerekir.
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3.5.9.3. Sunumun Hazirlanmasi

Etkili bir sunum herkesin dikkatini ¢eken bir giristen, sunulmak istenilen
bilgiye uyan bir yapidan ve sunumun ana konusunu 6zetleyen sonug¢ bélimlerinden
olusmalidir. Sunumun merkezi gelisme boélimd oldugundan giris ve sonug
bélimlerini hazirlamadan énce sunumun gelisme bdlimunt hazirlamak genellikle
daha kolaydir®3. Gelisme balimini hazirlarken, giris ve sonug bdliimlerine iliskin
farkh fikirler ortaya cikabilir.

3.5.9.3.1. Girig Bolumu

Etkileyici bir giris dinleyicinin dikkatini konuya toplamasini saglar, dinleyiciyi
ve konusmacly! rahatlatir, ne anlatilacagini énceden belirler ve mesajin énemini
aciklar. Giris kisminin iyi yapilmasi konugmaciya ayni zamanda manevi gig verir ve
hitaba alismasini gergeklestirir. Giris kismi konugmanin vitrinini olusturur. Sunumlar
kisa olsa dahi giris kisminin iyi planlanmig olmasi sunuma kalite katacaktir. Ancak
giristeki dikkat toplayici ifadenin konuyla bagdastiriimasi ¢ok 6nemlidir. Bazi
konusmacilar sunumuna konuyla ilgili olsa da olmasa da duydugu bir fikrayla baslar,
bu pek de iyi bir yol olmayabilir. Dikkat ¢cekmenini yani sira konunun bUtinlugu
icinde girisin bir anlam ifade etmesi gerekir.

Bir soru sormak: Kisa cevapli ya da tepki &lgen bir soru sorulabilir.
Dinleyicilerin cevap vermesi isteniyorsa, verilecek cevabin anlasilabilir ve kolay
cevaplanabilir olmasi saglanmalidir. Evet ya da hayirla ya da yalnizca el kaldirmayla
cevaplanabilecek sorular sorulabilir.

Etkileyici bir gercegi belirtmek: Etkileyici bir gercekle, gegmiste yasanan
ilgili bir olayla bagdastirarak ya da sunumun ana fikrini destekleyen bir istatistikle

baslanmasi da ilgiyi arttirabilir®>*,

Ornek : Bu odadaki her 3 kisiden biri tansiyon ile ilgili bir hastalija sahiptir!

23 y.a.g.e.s. 39
>4 Baltas, a.g.e., s. 13
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Ornek: Diinya niifusu her yil yiizde on artmaktadir veya her yil erozyon ile
Kibris kadar toprak kayip olmaktadir gibi 6rnekler ve istatistikler ilgiyi ylUksek
tutacaktir.

Fikra anlatimi: Fikra anlatma konusmacinin dinleyiciyi konuya alistirmasinin
geleneksel yoludur. Mizah her zaman insanlarn konuya isindirmak icin etkili bir
yoldur. Ancak fikranin konu ile bagdasmasi énemlidir.

Oykii anlatimi: Ele alinan konu hakkinda kisisel gecmis ile ilgili bir dykyii
anlatilarak sunuma baglamak cok etkili bir yoldur. Anlatilan 6ykuler dustnceleri
tasvir etmeye zorlamasi agisindan dinamik bir dinleyici kitlesi olugturur.

Etkileyici vurgularda bulunmak: Aralarda kullanilacak, anlatimi
tamamlayici ve ¢arpici olan cimleler sunumun geri kalanina hareketlilik kazandirir. “
Sonuca ulastiracak en etkili yol bu yéntemin kullaniimasidir!” gibi ibareler
vurgulamalar ile oldukga yuksek etki saglayacaktir.

Olumsuz olmamak: Durum gergekte ne olursa olsun, hazirlanma
eksikliginden ya da konusma ortaminin yetersizliginden dolay!r 6zir dilememek
gerekir. Konusmaya istekli ve enerjik olunmasi dinleyen katilimcilarida etkiler. Bu
sebeple siradan baslangi¢ yapilmamalidir. GUglU bir baglangi¢ yapilmasi dinleyicileri
costuracaktir ayni zamanda konusmanin gidisi konusunda konusmaciya glg¢

verecektir?.

3.5.9.3.2. Geligsme Boélumii

Sunumun gelisme bdlimU iletiimek istenen énemli konulari ve bunlari
destekleyen verileri icermelidir. Amaca, dinleyiciye ve sunucunun kigisel sunum
tarzina en iyi uyan dizenlemeyi segmek gerekir. Bilgiyi mantiklica sunmanin birgok
yolu vardir. Sunuma uyan bir bigim secilmelidir. Ornegin dinleyiciyi bir konuya
inandirmak isteniyorsa ikna edici bir bigim secilebilir. ikinci olarak dinleyiciyi 6zel bir
konuda egitmek igin olay tarihi seyrine gére anlatmak yolu tercih edilebilir. Segilen
bicim cercevesinde sunumun 6nemli konulari yazildiktan sonra bunlar verilerle

desteklenmelidir.

235 Baltas, a.g.e., s. 13
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Destekleyici veriler ;

1. ifadelere inandiricilik kazandirir,

2. Konu karmasik yada soyut oldugu zaman destekleyici bilgi yada veriler
dinleyiciye konusmacinin ne demek istedigini cok daha kolay kavramasina yardim
eder,

3. Ornekler ve dykiiler sunumu destekler ve dinleyicinin dikkatini bir noktaya

toplar.
En genel destekleyici veri gesitleri ;

istatistikler; Sayilar, oranlar gerceklerdir. ifadelere inandiricilik kazandirirlar
ve dusuncelerin gergek gibi algilanmasini saglarlar. Bir ¢ok dinleyici, “ yapilan son
bir galisma gostermistir ki ...” diye baglayan bir ifadeye inanacaktir.

Ornekler; Bir olayin ya da nesnenin temsilcileridir. Ornekleri karmasik bir
ifadeyi netlestirmek ya da belirli bir uygulamayi g¢esitlendirmek ve baska durumlara
genellenebilmesini  kolaylastirmak igin kullanilirlar. Ornekleri daha etkileyici

yapmanin baska bir yolu kisisel deneyimlerden faydalanmaktir®®®.

Oykiiler; Belli bir konuyu pekistirmeye yarayan genisletimis 6rneklerdir.
Genellikle dinleyici tarafindan hos karsilanir, ¢inkd insanlar éyki dinlemeyi severler.
Ancak gereginden fazla uzayan éykuler sikici olmaya baslar.

Alintilar ; Sunuma farkh bir yapr ve resmiyet kazandirir. Sunumda
kullanilacak alintinin oldugu gibi okunmasinin haricinde referans vererek aktarilan
alintilar etkili olabilecektir.

3.5.9.3.3. Sonuc¢ Bolumi

Sonug¢ bdlimi sunumda énemli mesajlari ve konu basliklarini dinleyiciye
hatirlatir. Bitis cumlesi iyi planlanmalidir. Kisa ve ydnlendirici olmaya &zen

26 http://www.tip hacettepe.edutr/diger/etkili.sunum.pdf (Erisim Tarihi, 10.01.2006)
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gbsterilmelidir. Kisa olmalidir, ana noktalari toparlamalidir, dinleyicilerin de etkin

katiimini saglamahdir.®’

Onemli Konularin Ozetlenmesi

Konusma sirasinda gbdzden kacabilir distincesiyle konusma icerigindeki
6nemli konularn yeniden tekrarlamak ana hatlar ile dile getirmek etkiyi arttirmak

acisindan énemli bir ayrintidir.

Cagri Yapilmasi

DlsgUnceleri degistirme Gzerine planlanmis bir sunum ise savunulan konu
hakkinda seyirciye ne yapmalari gerektigiyle ilgili cagri yapilmaldir. Ornegin; Satista
musteri memnuniyetine yonelik bir sunum yapiliyorsa bu konu ile ilgili sloganlar ile
¢agri yapilabilir.

S6zii Net ve Kisa Ifade Etmek

Sunum bittikten sonra devam etmemek gerekir. “Ayrica yada bagka bir konu”
gibi ifadeler farkli bir konu olmasi agisindan dinleyiciyi iter, gereksiz dikkati dagitir.

Kapanisi Aniden Bitirmek
Sunum sirasinda dinleyenlerin dikkatini gereksiz ¢ekecek kadar ani

bitirigslerde sikinti dogurabilir. Konugmacinin anlamsiz 6zir dilemesi, baglantisiz bir

sekilde konusmayi sonlandirmasi dinleyenlerde negatif bir etki yaratacaktir.

27 Tip Egitimcileri Icin Egitim Becerileri Rehberi, N.N. Sahin(Cev.), S. Bahar
Ozvarig(Cev. Ed.), Hacettepe Halk Saglig:1 Vakfi Yaymi, Yayimn No.. 99/14, Ankara, 1999
Bolim. 4
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Dinleyicilere olabildigince sik adlariyla hitap etmek

Genel insan 6zelligi olarak herkes ismi ile hitap edilmesinden hoslanir bu
sebeple kisilerin dikkatini gekmek icin isimlerle hitap etmek sonuca yakinlastiran bir

davranistir®®,

3.6. Gorsel ve isitsel Araclarin Secimi ve Kullanimi

Gorsel araclar sunumu giglendirir. lyi bir sunumu, eksiksiz bir sunuma
donustdrir, sunumun &zel noktalarina énem ve agiklhk kazandirir. Sunumun
dizenlenmesini guglendirir ve dinleyicinin ilgisini ceker. Genellikle gérsel gereglere
iliskin se¢im sunum i¢in ne kadar zamanin olduguna ve sunum yerindeki olanaklarin

cesitliligine baghdir.

3.6.1. Saydamlar (asetat)

Kalabalik olan ya da olmayan tiim gruplarda kullanilabilir®®®.

Profesyonel tasarimla ve renkli olarak hazirlanmig saydamlar her zaman
daha etkilidir.

Saydamlar yansitildiklarinda tim bilgi grafik ve ¢izimlerin okunakli olmasina
dikkat edilmelidir. Profesyonel bir sunumda kullanilacak yazi genigligi 36 puntodur.

Saydamlara fazla bilgi yliklemeye calisiimamalidir, bir saydam yaklasik iki
dakikalik bilgi aktarmak i¢in kullaniimalidir.

Saydamin sikici olmamasina 6zen gosterilmelidir, yeterince grafik ya da renk
icermeyen saydamlarin gogu sikici olur.

Saydamlar dinleyicilerin géziniin énine yigilmamalidir. Dinleyiciler agirhkla
dinlemek yerine saydamlara yogunlagacaklardir.

2% http://www.tip.hacettepe.edu.tr/diger/etkili-sunum.pdf_(Giincelleme tarihi 18.01.2006)
2 Sabri Yarmal, Hayat Yayinlari, Sunus Yapma, 1999, s. 19
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Saydamlarin okunmamasina dikkat edilmelidir. Dinleyiciler farkli yorumlari ve
vurgulamalari duymak isteyeceklerdir.

Dinleyiciler icin birer kopya hazirlanmasi yararli olacaktir.

Saydamlari sunum boyunca direk yansitimamali, sirasi geldiginde
kullanilmalidir, igi biter bitmez kapatiimasi gerekir.

3.6.2. Déner Levha (Flip chart)®®°:

e Egitimde kullanilmaya ve bir anda akla gelen dogal notlari yazmaya
elveriglidirler.

e Bilgi toplandidi ve distnce gelistirildigi takdirde olan sunumlar igin
uygundur.

e Onceden hazirlanabilirler.

e Aktif katihmli toplantilarda maddeler halinde olan alternatifler siralanabilir.

¢ Renkli kalemler ile yazilabilme imkani dikkati cekmek icin avantajdir.

e En avantajli ydni spontan bilgileri sergilemek icin kullaniimasidir.

3.6.3. Bildiri(Handout):

e izleyicilere ¢ogaltilarak dagitilan evraklardir.

e Amaca hizmet ettiklerinden emin olunmalidir.

e Bildirilerin okunmamasi uygun olacaktir, dinleyicinin elinde yazili olan
bilginin yeniden tekrar edilmesi can sikici olacaktir.

e Dinleyici sunumun ayrintilarini ileriki tarihte hatirlayamayacagindan
dinleyicilerin ilerde okuduklarinda anlamalari i¢in gerekli bilgileri, bagliklari, yorumlar
icermesine 6nem verilmesi faydali olacakitir.

e Dagitildiginda igerigini kisaca 6zetlemek faydayi arttiracaktir.

e Cok fazla icerik sikici olacagindan genel spot kelimeler kullanmak faydal
olacaktir.

% Yarmali, a.g.e., s. 213
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3.6.4. Post-it

Post-it® Not'un basari dykusu, kendiliginden yapisan not kagitlarinin mucidi
olarak bilinen 3M bilimadamlarindan Art Fry adi ile kopmaz bir bdtin

olusturmaktadir®'.

Uzun yillardir sosyal hayatin igine giren post it notlar acil durumlarda
karsimizdakine not iletebilmek, hatirlatma yapabilmek amaciyla kullanilan ve
pratikligi sayesinde etkin bir iletisim aracidir. Post it’ in arka ylzeyinin yapigkanli
olmasi Poka-Yoke sistemi olarak disinilebilir. iletilen notun farkli sebeplerle
birakildigi yerde durmamasi iletigsimi bozan bir etmen olabilirdi, ancak yapiskan
olmas! sabitlemek anlaminda iletisimin daha saglikli sekilde ¢dzimlenmesinin
saglamaktadir. Ozellikle kisa dnemli hatirlatma notlar takip agisindan &nemli bir

iletisim aracidir.
3.7. Slayt Sunumu

Slaytlar toplanti esnasinda ilgili objenin c¢esitli goérintllerini toplantiya
katilanlara tanitmakta veya bir konusma sirasinda hem objeyi tanitmak ve hem de
konusmada s6zU edilen semalari, olaylari ya da kimseleri izleyicilere gdstermek
amaci ile etkin bir sekilde kullaniimaktadir.

Slayt hazirlanirken su hususlar dikkate alinmalidir®®.

e Her bir slayt i¢in sdzcik sayisi maksimumu on ile sinirlandiniimalidir.

e Gosteri sirasinda bosluklardan kaginilimalidir.

e Monotonluktan sakinilmalidir.

e Fotograf, yazi ve grafikler serpistiriimelidir.

e Tekrardan kaginilmali ve her bir karede yeni bilgiler iletiimelidir.

e Konusmacinin séyledikleri ile gérintl uyumlu olmahdir.

e Mesajlar acik ve net olmalidir.

e Kullanilacak slaytin sayisi ve goésterim sirasi ise tamamen konunun

acikhiga kavusturulmasi ve konusmaciya verilen sure ile ilgilidir.

21 http://cms.3m.com/cms/TR/tr/1-18/FFrzcFY/view.html (guncelleme 05.05.2005)
62 Filiz Balta Petekoglu, Halkla iliskiler Nedir?, Beta Yayinlari istanbul, 1998
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Bazen kablosuz bir mikrofon, isaret cubugu, video kaset ya da muzik gérsel
araglara eklenebilir. Ginimuzde her alanda kullanilan bilgisayar basarili bir sunum
yapmada da etkilidir.

Sunuma yardimei bu araglari kullanirken nelere dikkat edilmelidir??®®

e En iyi sunum araclari bile, uygun bir bicimde kullanilmadiklarinda, sunuma
zarar verebilirler. Bu araglar sunumu desteklemeli sunumun kendisi olmamalidir.

e Herseyi 6nceden kontrol edilmelidir,

e Dikkati denetlemek icin gerecler tam zamaninda kullaniimahdir

e Gorsel gereglere ydnelerek degil dinleyici ile konusulmalidir

e Gorsel gereci kullanirken daha sesli konusulmalidir

e Gorisun engellenmemesi, her yerden rahatca izlenebilmesi dnemlidir,

e Konusma sonrasi bu yardimci gerecler ortadan kaldiriimalidir.
Uygulama Onerileri:

En 6nemli uygulama konugma Oncesi sik¢a tekrardir. En az bes ya da alti
kez sunumun uygulamasi yapiimalidir. Uygulama yaptik¢a konuya daha ¢ok hakim
olunmakta ve basar seviyesi artmaktadir. Egzersiz uygulamalar, konusma
dinleyicilerin 6ntinde yapiliyormus psikolojisi ile gerceklestirilirse faydasi artacaktir.

Uygulamalar gercek sunuma ne kadar yaklastirirsa sunumun yapilacagi gin
basarisizlik olasihgi o kadar azalacaktir. Etkili bir sonug¢ igin, egzersiz
uygulamalarinin birinde, sunum yapilacak mekanin olanaklari ve sunum sirasinda

yararlanilacak planlanan gérsel geregler kullaniimahdir.

Uygulama yaparken her yanhsta tekrar basa ddénmemelidir. Bu tir
uygulamalarda sunumun bazi bélimleri tekrar nedeniyle daha fazla tanidik gelir.
Uygulamada hata da yapilsa sonuna kadar gidilmelidir. Taslakta zorlanilan
bélimlere isaret koyulmasi uygun olacaktir.

Sunumun siresi hesaplanmalidir. Bu sunumun slre sinirina ve hizina daha

duyarh olunmasini saglar.

% Nelson, Wallik, a.g.e. s. 38
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Ayrintilara dikkat edilmelidir ve geri bildirim yaptinimaldir. Deneme

sunumunu dinleyenlerden dneride bulunmalarini istemek yararli olacaktir.
Ezberlenen sunumlar soguk, sikici ve dogalliktan uzaktir.

Ses tonu ve vurgulamalar sonucu cok etkileyen faktérler olarak dikkatli
kullaniimalidir, basariya direk etkisi olacaktir.

3.8. Beden Dili

insanlar konusarak anlasmayi gelistirmeden 6nce, beden dilleriyle
anlagirlardi. Beden dili insanlarin ilk anlagma araci ve ilk dili olmustur. Bedenleri dili
araciligiyla insanlar duygularini, dasdncelerini, isteklerini, ihtiyaglarint ve ruhsal

64 Insanlarin timi sézli iletisim

zenginliklerini bagka insanlarla paylasmislardir
tdrlerinde kullanilan kelimelerin yanisira vurgulamalar, mimikler, jestlerle de iletisimi
destekler. iletisim esnasinda hareketlerle ortaya cikan bu destege beden dili adi
verilmektedir. Kisiler arasi iletisimde ¢cogu zaman ne dendidi degil nasil dendigi
6nemlidir ibaresi temelinde beden dili ile ifade edilen ve kelimelerin anlamlarindan
daha ileri ifadeler iceren beden dili karsiliginda sdylenmistir. Kullanilan kelimeler ve
kisilerin mesajlarinin etkisini degistirebilmek amaciyla olusturulan iletisimde beden
dili sonug degistirici anlam karsihgi yeralmaktadir. Beden dili duygu ve distncelerin
yansimasidir. insanlarin yiiz yiize kurduklari iliskide, kelimeler %10, ses tonu %30,
beden dili ise %60 6nem tasir. Bu sebeple kelimelere sigdirilan sézel mesajlardan

daha cok beden dili etkili olmaktadir.*®’

Gliniimizde dinyanin en ¢ok konusulan dili olan ingilizce’de beden ve ruh
iliskisini agikca vurgulayan sézciikler vardir. Ornegin, bu dilde “birisi” anlamina gelen
“somebody” ve hickimse anlamina gelen “nobody” sdzclklerin her ikisinde de
bulunan “body” sdzcigl “beden” anlamina gelmektedir. Beden olmaksizin varlk

olmaz ve dolayisiyla insanin kendisiyle ilgili bir kavram da s6z konusu olamaz

264 Nikolay Sorokin , Body language of communication, NewJersey, 2001, s. 25
% http://www.pozitif bilim enstitiisii.com/beden dili (Erisim tarihi, 10.08.2005)
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3.8.1. Beden Dili Hayatimizda Neden Onemlidir?

e Bilingaltindan etkilenir. Rol yapmak zordur, ama imkansiz degildir.

e Farkh anlamlar igerebilir, bunun igin gerceklesen ortam ve iletigsim
durumunun incelenmesi gerekir.

e Beden dili, kulturden etkilenir.

¢ Bireysel bir etkinliktir.

e Bilingsiz olarak yapilan beden dili digavurumlari kiginin duygularini agiklar.

e Mimikler jestlere gére, daha evrenseldir. Ornegin; korku, kizginlik,
mutluluk, dikkat, ilgi ve saldirganlik.

e Jestler; el, kol, bas ve bacaklarimizla konugsmalarimizi icerir. Ve herbiriyle
¢cok konusulmaktadir.

e Eller, insanin kendisini ifade etmede kullandidi en duyarli organlaridir.
Bunun temelinde ise, insanin elinin becerisinin gelismesi ile beynin biyolojik
gelismesinin birbirine paralel olmasi yer alir.

e Kollar, kigisel guclin ifadesidir ve bu nedenle ne kadar rahat hareket
ettirilirse, kiginin o kadar kendisine gtvendigi dasundlar.

e Bacaklar, gévdemizin, basimizin, ellerimiz ve kollarimizin yetersiz kaldigi

yerlerde ise, bacaklarimiz devreye girer®®®.

Kisiler arasi iletisimi daha etkin hale getirebilmek igin beden dilini etkin

kullanabilmenin &nemli noktalari®®’;

1- Goz lligkisi: Insanlarin yliziine bakanlar, bakmayanlardan daha etkili
iletisim kurabilirler. G6z temasi belirli kurallar icerisinde kullanildigi oranda ve
karsisindakini rahatsiz etmeyecek 6l¢ide kullanilirsa iletisimin etkisi artacaktir.

2- Yiz ifadesi: dinamik ve canli ifade tagimaldir. Mimkiin oldugu kadar
sicak ve dostca tebessim etmeli ve gulimsemelidir. Yiz ifadesi, ¢gevreye olan ilgiyi
yansitmalidir. Donuk ve ifadesiz g6zikmekten kacinmak ve daha canli bir yiz
ifadesi iletisimin kalitesini arttiracaktir.

266 7uhal BALTAS, Acar BALTAS, Bedenin Dili, istanbul, 2000, s. 25
7 Aylik Dergi, ‘Vakif ve Sirketlerin Aylik Biiltenleri’, Vakif Yaymnlari, say1 7, 2003
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3- Bas Hareketleri: S6zlu iletisim esnasinda bas sik sik hafifce asagi, yukar
hareket ettirilerek karsidaki kisinin dinlendigi tasdik edilmeli ve anlasildigi ifade
edilmelidir. Séylenenlerin kabul edilip edilmedigi énemli degildir, aktif iletisim kuran
kisiye “anlasildim” duygusu yasatiimalidir.

4- Jestler: Jestler ve mimikler diger kisilere gorsel sinyaller gdnderen
hareketlerdir. YUz kaslarinin anlatim amach kullanimi mimikleri; bas, el, kol, ayak,
bacak ve bedenin kullanimi da jestleri olusturur. Jestler, ¢cok asiriya kagmadan
kullaniimahdir. Konugsma sirasinda ellerin dikkat ¢ekici sekilde hareket ettirilmesi,
ylUzde ve basta dolastiriimasi dikkati farkli ydnlere ¢ekebilecedi sebebiyle hos bir
g6runtl olusturmayacaktir. Acik ve anlagilir jestleri tercih edilmeli asiri hareketli
olmaktan kaginiimalidir.

5- Postlr (Beden durusu): Ayakta hitap ediliyorsa, dik durulmalidir. Oturma
konumunda ise sandalye veya koltugu tam olarak doldurmak ve arkaya yaslanmak
konusan agisindan rahatlik sagladigi gibi karsisindakine konusulan konuya hakim
gbrintisu verecektir. Konugsma sirasinda dinleme konumunda 6ne egilmek ve ilgi

gbstermek olumlu bir jesttir.

6- Yakinlk: insanlara daima, onlari rahatsiz etmeyecek, sosyal yakinlik
mesafesi olarak mimkin olan en yakin mesafede durularak etki alani icinde hareket
edilmelidir.

7- Yonelis: Daima konugulan veya konusan kigiye déniik durulmalidir. ikiden
fazla insanla bir grup olusturuluyorsa, mimkuln oldugu kadar ¢ok kisiye merkezi acik
tutmak iletisimin sdrekliligini saglayacaktir.

8- Bedensel temas: insanlari tedirgin etmeden, mimkiin olan her durumda
bedensel temasin kullaniimasi iletisim etkinligini ve samimiyeti saglayacaktir.
Ozellikle yas olarak daha genc yastakilere, ayni cinsiyetten olanlarla, konusmacidan
daha alt statide olanlarla bedensel temas kurmak iletisim etkinligini ve dikkati
arttiracaktir. Ancak bu konuya dikkat edilmelidir; hiyerarsik olarak farkh dizeydeki
¢alisanlarin, sinirlamalari koymalari mimkin olmayabilir ve farkli kudltGrlerde

bedensel temas gok sicak karsilanmayabilir®®®,

% Kurum igi, 2005, a.g.e.,s. 42
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9- Dig gériinis: ilk izlenim 30 saniye ve 60 saniye arasinda olusur ve uzunca
bir sire bireyi temsil eder bu sebeple grup normlarina, toplumsal rol ve statliye
uygun giyim iletisim icin énemli bir mesajdir. Kargi karsiya gelen iki kisi arasindaki ilk
etkilesim, iletisim slrecinin énemli bir belirleyicisidir. Bu etkiyi yaratan faktérler,
karsilasan kisinin beden dilinden kullandigi kelimelere ve kisinin tasidigi batiin giysi
ve aksesuarlardan icinde bulundugu fizik ortam nesnelerine kadar genis bir dagihm
gosterir. Butun bu faktorlerin bileskesi “algilayan kisinin” degerlerinde bir yer bulur
ve o gerceve icerisinde yorumlanir. Algilayan kisisel 6zellikleri ve toplumsal normlari
ile kaliplagsmig olan yargilar, etkilesim verilerine bagl olarak iletisimin ilk aninda bir
“karar” verdirir ve insan kargisindaki kisiye zihninde bir etiket yapistirir. Bu karar
olumlu veya olumsuz olabilir. Bu sebeple iletisim agisindan disg gérints oldukga
yUksek oranda 6nem arzetmektedir.

10-Konusmanin soézel 6zellikleri: Cok fazla ve c¢ok hizli konugmaktan
kaginmak énemli bir ayrintidir. Bir topluluk i¢inde dinlenilen sireye yaklasik olarak
esit miktarda konugsmaya gayret edilmelidir. Sesin yiksekligini ve tonunu, bulunulan
cevreye goOre ayarlamak gerekir. Vurgulamalar ve ses tonu kargidaki kisiye direk etki
etmesi sebebi ile beklenmedik reaksiyonlar ortaya gikarabilir. iletisim mekaninin
fiziksel 6zelliklerine bagl olarak mikrofon ile yada ¢iplak ses ile konusma da olsa
ses ylksekligi iyi belirlenmeli karsidaki kigilerin duymakta zorluk ¢ekmemeleri
iletisimin saghigr acisindan énemli bir kriterdir.

Beden dili, iletisim de gergekten ¢ok énemli ve iletisimin amacini, sonucunu
degistirebilecek kadar kisilerarasi iletisimi etkileyen ana faktér olarak ortaya
cikmaktadir. Kurumsal iletisim agisindan degerlendirildiginde psikolojik etmenlerde
ortaya ¢iktiginda beden dili bu agidan da etkin bir rol oynamaktadir. Yoéneticilerin ses
tonu, mimikleri, ses tonlari ¢alisanlar tarafindan siki bir sekilde kontrol edilmesi
sebebi ile beden dilinin 6nemi daha da artmaktadir. Kurumsal iletisimde, yazih
iletisim; ulusal nitelikli kurumlarda daha yogun kullanimda olmasina karsin hiyerarsik
yapida yapilan sézel iletisimde beden dili etkin bir sekilde kullaniimaktadir. Bu
etkinlik kaltGrel yapilara gére agirhgini dedistirmis olsa da sézel iletisimlerde en etkin

mesaj iletme ydntemidir®®®.

269 Dokmen, a.g.e., s.75
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3.9. Kalite Cemberleri

Toplam Kalite Yoénetimi (TQM) anlayiginin  uygulamasinda temel
gereklerden biri tim ¢aliganlarin bu siirece katiliminin saglanmasidir. Toplam Kalite
Yoénetimi sUrecine katilm demek, c¢alisanlara yaptiklari igle ilgili gerekli yetki ve
sorumlulugun verilmesi, calisanlarin is kararlarinin verilmesinde ve sirekli iyilestirme

strecinde yer almasidir.

Cagimizdaki kiresel rekabet ortaminda, Uretim isletmeleri hem Uriinde hem
de Uretim ve hizmette kalite igin artan musgteri istekleriyle karsi karsiya kalmiglardir.
Bu da Ureticiler ve kalite yo6neticilerini, toplam kalite y®netimini (TQM) kendi
firmalarinda uygulamak igin buylk ¢aba harcamak zorunda birakmistir; ki bu
yontem, firma iscileri arasinda bir takim ruhu olusturan ve bitin ydnleriyle yiksek
derecede bir kalite saglayan anlamli bir ¢dziim sunmaktadir. Ginimuzde Ureticiler
ve (retim igletmelerinin kalite yoneticilerinin, kalite ¢emberi programlarini
uygulayarak sirket c¢alisanlari arasinda bir takim ruhu olusturmaya calismalar
alisildik bir durumdur.?”

“Taylorizm” olarak bilinen klasik ydnetim felsefesinin aksine, Toplam Kalite
Yoénetimi uygulamasinda en o6nemli kaynaklar c¢alisanlarin slrekli iyilestirme
sUrecinde yer almalari, yetenekleri ve yaratici katilimlaridir. Japonlar, ¢ahsanlarin
sirketin en degerli sermayesi oldugunu ilk anlayan tlke olmus ve tim caliganlarini
surekli iyilestirme sUrecine katilmalari konusunda cesaretlendirmislerdir.
Galisanlarin kalite iyilestirme faaliyetlerine katilimi konusunda en etkin araglardan
biri ‘Kalite Gemberleri’dir. Bir takim c¢alismasi olan kalite ¢emberleri ilk defa
Japonya’da uygulanmaya baglanmig, 70’li yillarda Amerika ve Avrupa’ya yayilarak
gundmuzde yaygin bir sekilde kullanilir hale gelmistir.

Kalite gemberi, ¢calistiklari is alanlari ile ilgili kalite, maliyet, verimlilik, calisma
kosullari gibi konulardaki sorunlari, problem ¢ézme tekniklerini kullanarak ¢6zmek
ve yaptiklar isi gelistirmek amaciyla génulli olarak biraraya gelen, duzenli olarak
toplanan, ayni veya benzer isi yapan calisanlardan olusan bir gruptur. Sayilarn 5 ila

70 p. Aravindan And S.R. Devadasan Makine Miihendisligi Bolumii, Psg Teknoloji
Okulu, Coimbatore, Hindjstan, *Uretim isletmelerinde Basarih Kalite Cember
Programlar1 Uygulamak Icin Kullanilan Gelismis Bir Sistem’, 2001
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10 kisi arasinda degisen ¢emberler caligmalarini genellikle mesai saati disinda
gerceklestirirler. Cemberde, gbérevi ¢cemberin isini ve faaliyetlerini kolaylastirmak

olan bir de lider yer alir.

3.9.1. Kalite Cemberinin Amaci

1-Kaliteyi artirmak, maliyeti distrmek.

2-Motivasyonu artirmak.

3-Grup calismasi anlayisini yerlestirerek sinerji etkisi yapmak.
4-iletisimi artirmak.

5-Yénetenlerle yonetilenlerin kaynagsmasini saglamak.
6-Yaraticihigr artirmak.

7-lIs giivenligi bilincini artirmak®”".

Kalite ¢cemberleri olusumu itibari ile belirli ilkeler dogrultusunda temellere
dayandiriimigtir.  Kurumlarin etkin olarak kullandiklar takdirde ¢alisanlarin
sahiplenmesi, kurum kultirtne etkisi ve ¢alisanlarin birbirleri ile olan iletisimi sebebi
ile diyaloglarinin gelismesi sonucunda kalite cemberleri fayda oranini artiran bir
uygulama olarak ortaya cikmistir. Kalite cemberlerinin genel olusum prensiplerine

deginilecek olunursa ;

Kalite cemberleri,

1- Emirle kurulmaz, ihtiyagtan dogar ve kendiliginden gelisir.

2- Kendini yetistirme fikri 5nemlidir.

3- Personel, egitime tabi tutulmalidir.

4-Empati duyarak davranig (kendini karsisindakinin yerine koyma fikri)
gelistiriimelidir.

5- Cemberlerin teskili lider veya ydneticilerin motive kabiliyetine baglidir.

6- Odiillendirilmelidir (maddi degil)

71 Ayse Cetinkaya, Tufan Giilmez, Okul Gelisim Modeli, Planh Okul Gelisimi, M.E.B.,
Ankara, 1999, s. 35
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3.9.2. Kalite Cemberlerinin Getirileri

Kalite gemberlerinin getirileri s6yle siralanabilir;

e “Isi en iyi bilen o isi yapandir’ felsefesinden hareketle, fiziksel gliciin
yaninda c¢alisanlarin beyinlerinin ve yaraticiliginin da kullaniimasi,

e Takim calismasini  gergeklestirerek, onun  yarattigi  sinerjiden
faydalaniimasi,

e Problemlere bir takim teknikler kullanarak, sistematik bir sekilde

yaklasiimasi, saglam temelli ve kalici ¢gbzimler Uretilmesi,

Bu getiriler, ¢alisanlar icin motivasyon artisi ve kurulus icinde kalite, verimlilik
artig! ve surekili iyilestirme gibi kazanimlari beraberinde getirecektir.

Kalite gcemberleri alt kademedeki calisanlarin, Ust yénetimin sdrekli iyilesme
konusundaki taahhidine katimi ve igyerindeki gorevlerini ve sorumluluklarini
anlamalari acgisindan énemli bir role sahiptir. Kalite ¢emberi faaliyetleri ayni
zamanda, c¢alisanlarin kuruluslarinin  basarisinda pay sahibi olduklari hissini
glclendirmektedir. Buna alt kademede ydnetime katilma didsliince ve duygusunun
yarattigi motivasyon ve sahiplenme de eklenebilir. Kurumsal iletisim konusunda
kalite c¢emberleri farkli birimlerden katimi olan Kkisileri kapsamasi sebebi ile
diyaloglari arttirici, farkh hiyerargsik basamaklardaki katilimcilarin ayni platformda
olmas! sebebi ile dodal bir iletisim saglamasi agisindan énemli bir uygulamadir.
Uygulama calismasinda da ortaya c¢ikan dogrular neticesinde kurumsal Kkultr
olusumu kurumsal iletisimde en 6nemli etkenlerden bir tanesidir ve kalite cemberleri

de kurum klttiriin(in dnemli islevsel bir parcasidir®’.

2 http://www.maliye.gov.tr/kalite/tkykitap/kalite_cemberleri.htm (Erisim tarihi 08.08.2005)
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DORDUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi SURECINDE KURUM iCi iLETiSIM ETKINLIGININ
SAGLANMASINA YONELIK ALAN ARASTIRMASI

4.1. Amac ve Yontem

Anket, Kisisel iletisim Becerileri, Kurum lci iletisim Becerileri, iletisim Araglari
ve Demografik 6zellikler olarak bélimlendirme yapilmistir. Kisisel iletisim Becerileri
verilen Onerilerin 6nem sirasina goére dizilmesi yéntemi ile olusturulmus, kurum
calisanlarinin kisisel iletisim beklentileri ele alinmigtir. Kurum igi iletisim becerileri 5’li
Likert dlcedi degerlendirmesine uygun sekilde hazirlanmigtir ve kurum igi iletisim
uygulamalarinda analiz edilmistir. iletisim araclari bdlimi, kullanilan teknolojik
iletisim araclarinin faydalar ve bunlara olan kullanim yatkinhdi acgisindan ele
alinmistir. Son bélim demografik 6zellikler, katihmciya ait degisken Ozellikleri
icermektedir.

Anket pilot calisma ile baslamis olup 7 kisiye énceden uygulanip, 6n testten
gecirilmigtir. Alinan sonuglara gére testin daha anlagilabilir olmasi icin &nerilen
degisikler yapilmistir. Anket sorularinin bir kismi Yavuz Odabas’nin “Musteri
iliskileri Yonetimi” kitabindan Misteri ile iliski Kurma Becerileri Anketi kismindan
yararlanilarak olusturulmus, bir kismi anket yapilan kurumun kendi biinyesinde 1999
yilinda yaptirmis oldugu pilot calismadan alinmistir. Demografik 6zellikler ve iletisim

araclarina iligkin sorular derleme yolu ile olusturulmustur.

Bu arastirmanin amaci, kurumsal iletisim konusunda kurum caligsanlarinin
iletisime etki eden faktérleri degerlendirmelerini belirlemektir. Arastirmada ilk olarak
literatlr taramasi yapilmistir. Literatir taramasi yapildiktan sonra, ikincil verilerin
analizi gerceklestirilmigtir. Elde edilen bilgi ve bulgulara dayanarak calismanin
kuramsal cergevesi belirlenmigtir. Daha sonra ortaya konulan kuramsal gergeveden
hareketle bir alan arastirmasi planlanmistir.

Arastirma Tirk ilag Sektéri’ nde yeralan bir kurum calisanlari dahilinde

yapiimigtir. Kurum uluslararasi alanda yayilmig ¢ok uluslu bir sirket olup tim dinya
da 100.000 civar ¢alisani bulunmakta ve Tlrkiye departmaninda 1200 c¢alisani ile
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genis Urln cesitliligi bulunan, sektériin en blylk kuruluslarindan bir tanesidir.
Pazarlama ve satisg departmani tim Turkiye’ye yayllmis teskilatlanmasi olan, bélge
yoneticilikleri ile lokal yonetim tarzi uygulanan ve kurumsal iletisimin yodun olarak
kullanilmasini gerektiren yapi arzeden; ¢ok yonll iletisimin uygulandigi bir

kurumdur.

Alan arastirmasi uzak merkez ydnetimli satis ve pazarlama kadrolarina
uygulanacagindan 6érneklemin ana kitleyi temsili Gzerinde durulmustur. Bu nedenle
alan arastirmasina katmanh tesadifi &6rneklem uygulanmistir. Anket, bdlge
mudurliga lokal ydénetimi ile yonetilen bdlge satis temsilcilerine uygulanmigtir. Bdlge
Yoénetiminin sinirlar, iller bazinda olup cografi ve sektérel iliskiler gézénline alinarak
bélimleme yapilmigtir. Ayni zamanda kurumun sahip oldugu Urinler genis bir alana
hitap etmektedir. Bu sebeple ayni bdlge yapisi igcinde cografi sinirlari birbirine
benzer buyUklikte 8 ayri grup olusturulmus ve bu gruplarda sorumluluk Bdlge
MUduarlagid’ne verilmigtir. Her bir grubun ayri kadrolari, Grlin ¢esitleri mevcuttur.

Anket toplam olarak U¢ bélimde toplanan 105 sorudan olugsmaktadir. Birinci
béliimde, kigisel iletigim becerileri ile ilgili olarak 8 soru yer almaktadir. ikinci blimde
Kisisel iletisim Becerileri, Kurum igi iletisim ve iletisim Araclarina Yénelik olmak Uizere
gelistirilen 34 soru yer almistir. Anketin son béliminde demografik sorularla birlikte
iletisimin sikhgini belirlemeye ve iletisim araglarini kullanmaya yénelik nominal sorulara
yer verilmistir. Bu bélimde 13 soru yer almaktadir. 150 anket dagitiimis, 82 anket geri
dénmdistir. Buna bagl olarak geri déntisim orani %55°dir.

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Program for Social
Sciencies) V13.0 programi ile analiz edilmigtir. Veriler, tanimlayici ve ¢ikarimsal
istatistik bazinda ele alinmistir. Bu nedenle nominal ve demografik sorularin frekans
dagihmlari incelenmig, anlamli olan veriler (¢ agidan degerlendirmeye tutulmustur.
Oncelikle verilerin gvenilirligi (Cronbach’s alpha) test edilmistir. Degisken gruplari
arasindaki iligkiyi ve bu iligkinin yoninli belirlemeye yonelik olarak Korelasyon
Analizi , daha sonra bagimsiz degiskenlerin bagimh degisken Gzerindeki etkilerini
belirlemek amaci ile regresyon analizi yapiimigtir.
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4.2. Arastirmanin Bulgulari
4.2.1. Katihmcilarin Profilleri ve Kisisel iletisim Becerilerine iligkin Bulgular

Arastirma anketine katilanlarin demografik dagihmlari ve profili Tablo 9’da
verilmistir. Ankete katilanlarin %12,2’si, 20-25 yas arasinda, %45,1'i 26-30 yas
arasinda, %31,7’si 31-35 yas arasinda, %11 pay ise 36 Yas ve Uzeridir. Bu
sonuglara gére kurum calisanlarinin % 76,8'i 26-30 ve 31-35 yaslari arasinda
kalanlardir. Ankete katilan 82 kiginin %31,7 si kadin, %68,3 ise erkektir. Ankete
katilan 82 kisinin %4,9'u lise ve dengi okul, % 90,2 oraninda Universite, 4 kiside %
4,9 ile lisans Ustl egitim yapmis oldugu gériimektedir. Ankete katilanlardan %91,4’'0
satis temsilcisi, % 4,9'u Boélge Yoneticisi olarak kurum organizasyonunda yer
almaktadir. Kurum cahlisanlarinin ig tecrtbeleri ile ilgili veriler dogrultusun da % 47,6
ile 1-3 yil, % 28 ile 4-6 yil, %17,1 payi ile 7-9 Yil ve % 7,3 ise 10 Y1l ve Uzeri olarak
cikmistir. Yine buna benzer bir soru ile sektdrel yas ortalamalari ortaya konmaya
calisilmistir. Katihmcilarin % 35,4 pay ile 1-3 yil sektérel tecribeye, %26,8 ile 4-6
yillik bir tecrlibeye, %22 pay ile 7-9 yillk ¢calisma yasina ve % 15,8 orani ile 10 yil
ve Uzeri sektorel calisma tecribeleri bulunmaktadir. Bélge ofisi kullanim konusunda
yapilan degerlendirmeler neticesinde 6rneklem kurum aktif satis teskilati iceren ve
mobil kadroya sahip olmasi sebebi ile biro kullanim orani farkl veriler icermektedir.
Anket cevaplar dogrultusunda bdélge birosunda bulunma sireleri haftalik olarak 1
saatten az olanlarin sayisi %7,3, % 58,51 1-3 saat, 3 saatten fazla %34,2 olarak
belirlenmis olup en ylksek sonug¢ haftalik biro kullanim siresi olarak 1-3 saat arasi
bdélimde %58,5 oraninda belirlenmistir.
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Tablo 9. Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

YAS SAYI YUZDE
. 20-25 arasi 10 12.2
. 26-30 arasi 37 45.1
. 31-35 arasi 26 31.7
. 36- ve Uzeri 9 11
Toplam 82 100
CINSIYET

. Kadin 26 31.7
. Erkek 56 68.3
Toplam 82 100
EGITIM

. llkokul 0
. Ortaokul 0
. Lise ve dengi 4.9
. Universite 74 90.2
. Lisans Ustu 4 4.9
Toplam 82 100
GOREV

. Satis Temsilcisi 75 91.4
. Yonetici 4.9
. Diger 3 3.7
. Toplam 82 100
ISLETMEDE CALISILAN SURE

. 1-3 Yl arasi 39 47.6
. 4-6 Yl arasi 23 28.0
. 7-9 Y1l arasi 14 17.1
.10 Vil ve Uzeri 6 7.3
Toplam 82 100
SEKTORDE CALISILAN SURE

. 1-3 Y1l arasi 29 35.4
. 4-6 Yl arasi 22 26.8
. 7-9 Y1l arasi 18 22.0
.10 Yil ve Uizeri 13 15.8
Toplam 82 100
BOLGE OFIiSINDE 1 HAFTADA GECIRILEN SURE

. 1 Saatten az 6 7.3
. 1-3 Saat 48 58.5
. 3 Saatten Fazla 28 34.2
. Toplam 82 100
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Cikarimsal istatistik bazinda verilere 6ncelikle, gtvenilirlik testi uygulanmigtir.
Test sonucunda verilerin genel gtvenilirlik katsayisi 0,7603 olarak saptanmistir. Bu

sonug kabul edilebilir sinirlari icindedir®”

Calismanin birinci  bélimiinde iletisime Yénelik Kurum Desteginin
Belirlenmesine ydnelik 8 sorunun degerlendiriimesi asagidaki gibidir.

1) isletmemizde bélge ydneticileri calisanlarin kisisel gelisimi bakimindan
sagladigi destek:

Tablo 10. Bolge Yoneticilerinin Galisanlari Kisisel Gelisim Agisindan Degerlendirme Kriterleri

ifadeler Ortalama Siralama
Yararl Bilgiyi Saglama Bec. 4,27 1
Otokontrol 3,87 2
Becerilerin Gelistiriimesi 3,55 3
Delegasyon 3,23 4
insiyatif Kullanma 3,09 5
Motive eden ortam yaratma 3,00 6

Tablodaki cevaplar analiz edildiginde anket cevaplari, bdlge ydneticilerinin
calisanlara “yararl bilgiyi saglama” ya ylUksek oranda destek verdigi buna karsilik
“‘motive eden ortam yaratma” konusunda dUslk oranda destek verdigi
g6rulmektedir.(Tablo, 10)

7 Nunnally, 1978
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2) isletmede galiganlarin kisisel gelisimi igin gereken kisisel 6zellikler;

Tablo 11. Calisanlarin kisisel gelisimleri icin gereken 6zellikleri degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
isinde uzmanlasma 4,78 1
Dinamizm 4,56 2
Organize olmak 4,46 3
S6z0n0 tutma 4,30 4
Motivasyon 4,00 5
iletisim becerisi 2,79 6

Tablo 11’ de g6rildigu gibi isletme caligsanlarinin kigisel gelisimleri igin en

6nemli 6zelligin “isinde uzmanlasma” segenegdi oldugu ifade edilmektedir.

3) isletmede calisanlara siirekli glic ve motivasyon saglayacak olanaklar

Tablo 12. Calisanlara gli¢ ve motivasyon saglayacak olanaklarin degerlendirilme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
Sirket ici iyi iligkiler 3,59 1
Ekip ruhu 3,22 2
Yonetici liderligi 3,16 3
Kariyer planlamasi 2,56 4
Gulven ve sorumluluk 2,48 5

Bu sorunun degerlendiriimesinde kurum calisanlarina gi¢ ve motivasyon

saglayacak en énemli kriter 3,59 pay ile” Sirket ici iyi iliskiler” cevabi olmaktadir. En

disUk pay ise 2,48 ile “glven ve sorumluluk” olarak belirlenmistir.(Tablo,12)
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4) igletmede calisanlarin motivasyonunu en c¢ok olumsuz etkileyecek

etmenler

Tablo 13. Calisanlarin Motivasyonunu etkileyecek etmenleri degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
G6zonlnde tutulmamak 5,20 1
Sirket ici iletisim eksikligi 4,37 2
lyi kurumsallagsmamig ortam 4,35 3
Ekip ruhunun eksikligi 4,30 4
iigisiz yoneticiler 3,39 5
Kariyer gelisiminin engellenmesi 3,37 6
Takdir edilmemek 3,00 7

Yukaridaki cevaplara gére kurumda ¢alisanlarinin motivasyon konusunda en ¢ok
olumsuz etkilenecekleri kriter yoneticiler tarafindan “gézontinde tutulmamak” ifadesinin
oldugu, kathmin en disik oldugu kriter ise “takdir edilmemek” oldugu
belirtilmistir.(Tablo,13)

5) isletmede calisanlarin kariyer gelisiminde hangi kriterler gdzdniinde

tutulan kriterler

Tablo 14. Calisanlarin kariyer gelisiminde etkin kriterleri degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
Zamani iyi kullanmak 6,52 1
Calisma ve gayret 5,27 2
insiyatif kullanma 5,22 3
Dogal liderlik 5,13 4
Deneyim 5,07 5
iletisim becerisi 5,01 6
Sirket kdltGrinin benimsenmesi 5,00 7
Olumlu disince 4,78 8
Basari 2,83 9
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(Tablo,14),Kariyer geligimi,

acisindan degerlendirmede satisin

bir

planlama sonucu olusmasi sebebi ile “zamani iyi kullanmak” kriteri en yiksek payi

almistir. Basar kriteri ise en dusuk paya sahip kriter olarak ortaya gikmigtir.

6) isletmede calisanlarin kariyer gelisiminde gézéninde tutulmasi gereken

kriterler (Cevaplayiciya gore)

Tablo 15. Calisanlarin diislincesine goére kariyer gelisimi etkin kriter degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
Zamani iyi kullanmak 6,76 1
Sirket kaltirinin benimsenmesi | 5,96 2
insiyatif kullanma 5,40 3
Olumlu diislince 5,16 4
Galisma ve gayret 5,16 5
Deneyim 4,74 6
iletisim becerisi 4,51 7
Dogal liderlik 4,46 8
Basari 2,79 9

Tablo, 15 de goruldigi gibi Ankete katilanlar “Zamani iyi kullanma”yi en

yiksek paya sahip kriter, “basari’yr ise en dislk paya sahip kriter olarak

degerlendirilmistir. Kurum kaltarG ile calisanlarin degerleri uyumlu olarak birbirini

desteklemektedir.
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7) isletme calisanlarin yoneticileriyle iletisim kurarken en sik kullandigi araglar

Tablo 16. Calisanlarin yoneticileri ile iletisim kurma alternatifleri degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
Telefon 4,84 1
Yuzylze 4,70 2
E posta 4,06 3
Toplanti 3,33 4
Memo (i¢ yazisma) 2,23 5
Messanger 1,91 6

Yukaridaki cevaplar dahilinde kurum calisanlarinin yéneticileri ile iletigsim

kurma sekilleri degerlendirmesinde kurum imkanlari dahilinde telefonla iletisim

sistemi aktif kullanildigi ve en yUksek iletisim yolu olarak ortaya ¢ikmistir. En disik

iletisim yolu ise messanger olarak gerceklesmistir.(Tablo ,16)

8) isletmede calisanlarin birbirleriyle iletisim kurarken en sik kullandigi

araglar

Tablo 17. Calisanlarin birbirleriyle iletisim kurma alternatifleri degerlendirme tablosu

ifadeler Ortalama Siralama
Telefon 4,15 1
Yuzylze 3,78 2
E posta 3,43 3
Toplanti 2,29 4
Messanger 1,48 5

Tablo 17 de belirtildigi gibi kurum calisanlarininda birbirleri ile iletigsimleri

degerlendirmesinde, yéneticiler ile olan iletisim degerlendirmesine paralel sonuglar

cikmistir. Dikey ve yatay iletisim konusunda farkhlik olmadidi ortaya c¢ikmistir.

Calisanlarin birbirleri ile iletisimlerinde telefon iletisimini aktif olarak kullaniimaktadir.

Messanger sistemi ise en dusUk iletisim kriteri olarak cevaplandiriimistir.
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Calismada, isletme igindeki iletisim yapisi ve kisisel iletisim kullanma
araglarina iliskin olarak bazi nominal sorulara yer verilmigtir. Bu sorularla ilgili

degerlendirmeler asagidadir.

Tablo 18. Yéneticiyle Yapilan Toplantilarin Sikhgi

Kriter Frekans Yiizde
Haftada 3-4 kez 3 3,7
Haftada 1-3 kez 50 58,5
Ayda 1 kez 28 34,1
Yilda 2 ve daha az 1 1,2
Toplam 82 100

Tablo 18. de goruldagu Uzere kurum iletisim sekillerinden bir tanesi olan toplanti

formatinin % 58,5 ile haftada 1-3 defa yapiimak sureti ile gergeklestigi gérulmektedir.

Tablo 19. Yapilan olagan toplantilarin suresi

Kriter Frekans Yiizde
Haftada 1 saatten az 6 7,4
Haftada 1-3 saat 48 58,5
Haftada 3 saatten fazla 28 34,1
Toplam 82 100

Tablo 19’da, haftalik yapilan toplantilari stiresi analiz edildiginde ortaya ¢ikan

sonug itibari ile toplantilarin % 58,5 oraninda agirlikli olarak haftada 1-3 saat arasi

strdagu belirtiimektedir.

Tablo 20. Ginllk is amagh bilgisayar kullanimi

Kriter Frekans Yiizde
Haftada 1 saatten az 33 40,2
Haftada 1-3 saat 41 50
Haftada 3 saatten fazla 8 9,8
Toplam 82 100
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Tablo 20’de, kurumun galiganlarinin is amagh bilgisayar kullanim oraninin bir
saatten fazla olma ylzdesinin % 60’a yakin orandadir.

Tablo 21. Gunlik TV seyretme zamani

Kriter Frekans Yiizde
Haftada 1 saatten az 34 41,5
Haftada 1-3 saat 41 50
Haftada 3 saatten fazla 7 8,5
Toplam 82 100

Gunluk televizyon seyretme zamani olarak; katiimcilarin yizde %50’si, 1-3

saat vakit ayirmak sureti ile en yiiksek orani gerceklestirmistir. is diginda gegirilen
vakit anlaminda bilgisayar ve televizyon seyretme aktiviteleri yodun olarak
uygulanmaktadir.(Tablo 21)

Tablo 22. GiinlUk gazete takip etme sikligi

Kriter Frekans Yiizde
Yok 2 2,4
Gilnde 1 adet 69 84,1
Haftada 1 adet 3 3,7
Haftada 2-3 adet 8 9,8
Toplam 82 100

GUnlik gazete takip etme aliskanligi, kurum calisanlari yazil iletisim
araglarindan gazete okuma aliskanhgi degerlendirmesinde gunlik okuma orani;
%84 oraninda gunde 1 adet gazete okumaktadir. Kurum c¢alisanlari yiksek oranda
gazete okuma oranina sahiptir. (Tablo, 22)

4.2.2. Korelasyon ve Regresyon Analizi Bulgular

Anket bagimsiz degiskenleri, Kisisel iletisim Becerileri, Kurum ici iletisim ve
iletisim Araclari olarak ayriimistir. Kisisel iletisim Becerileri (KiB), bireysel mizaca

bagli ézellikleri igeren, kurumun uygulamalarinin ¢cahsanlar tarafindan algilanmasini
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iceren sorular igermektedir. Kurumsal iletisim Becerileri (Kii), kurum ve sektor

degisimlerinin ¢alisanlara iletim basarisi, yasanan degisimlerin ¢alisanlar tarafindan

algilanmasina yéneliktir. iletisim Araglarn (iA), kurum calisanlarinin aktif olarak

kullandiklari iletisim araclarinin etkinligine ve faydalanma oranlarina yoneliktir. Anket

kurum uygulamalarinin ¢aligsanlar tarafindan ne oranda algilanabildigi, st yénetimin

planladigi ve uyguladidi, uyguladigi ile calisanlarin algiladigi arasindaki agikliklar

(gap) ortaya koymaktadir.

Tablo 23’ de, bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile iligkilerinin yénina ve

derecesini gOsteren korelasyon tablosu yer almaktadir.

Tablo 23. Korelasyon Analizi

Kigisel Kurum igi iletisim araclari
iletisim iletisim ve
becerileri becerileri becerileri
Kisisel Pearson Correlation 1
iletisim
becerileri
Sig. (2-tailed) .
N 82
Kurum igci
iletisim Pearson Correlation ,281(%) 1
becerileri
Sig. (2-tailed) 010
N 82 82
iletigsim
araclarive Pearson Correlation ,160 ,345(*%) 1
becerileri
Sig. (2-tailed) ,151 ,001
N 82 82 82

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo incelendiginde, degiskenlerin birbirleri ile pozitif yénde ve giglu iligkileri
oldugu gorulmektedir. Ancak bu gugla iliski geciskenlik 6zelligi olmayip ikili
korelasyon olarak orantili oldugu gézlenmektedir.

Ornegin, Kisisel iletisim becerileri ile Kurum igi iletisim arasinda pozitif yonlii
bir iliski bulunmaktadir (p=0,010 ve r=,281). Kisisel iletisim becerileri arttiginda,
Kurum ici iletisim yetenegdi de artacaktir. CUnkid Kurum calisanlardan olugsmasi
sebebi ile galisanlarin kigisel iletigsim becerileri arttikga kurum igi iletisim becerileri de
dogal olarak pozitif yénde artis gdsterecektir. Diger bir ikili korelasyon olarak iletigim
araglari ile Kurum igi iletisim becerileri arasinda da pozitif bir etkilesim mevcuttur
(p=0,001 ve r=,345 ). iletisim araglar ve becerileri arttikca pozitif olarak Kurum igi
iletisim becerileri de artmaktadir. Kurum imkanlari dl¢istinde iletisim imkanlari
niteligi ve niceligi arttikga kurumun dikey ve yatay iletisim imkanlari da pozitif ydnde
gelismektedir. Ancak Kisisel iletisim becerileri ile iletisim araglari arasinda etkilesim
mevcut degildir. Kurumsal iletisim temelinde analiz edilecek olursa Kisisel iletisim
becerilerinin artmasi iletisim araglari etkinligini arttirmamaktadir. Her iki dediskende
kurumsal iletisim becerileri ortak noktasinda etkinlik kazanmakta ve bu merkezde
pozitif etkilesim saglamaktadir. Kurumsal iletisim ana faktér olarak iki degisken ile
pozitif olarak degisim gdstermesi dogrultusunda olumlu gelismelerden ve
imkanlardan dogru orantili olarak faydalanmaktadir.

Calismada bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken Uzerindeki énemlerini
belirlemek amaciyla, regresyon analizi yapilmistir. Tablo 24te birinci bagimli
degisken olan “Genel olarak, kisisel iletisimde cift yonli iletisim her zaman daha
etkilidir” ifadesine etki eden bagimsiz degiskenlerin regresyon analizi yer almaktadir.

Tablo 24. Cift Yonli iletisiminin Etkinligine Etki Eden Bagimsiz Degiskenlerin Regresyon

Analizi

DEGISKENLER B t SigT
Kisisel iletisim Becerileri ,632 4,146 0,001
Kurum igi iletigim -,166 -1,546 ,126
iletisim Araglari ,142 1,753 ,084
SABIT ,063 ,199 ,843

Not: Multiple R= ,464; R Square= ,215; Adjusted R Square=,185 F= 7,136; Signif F=,0001
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Tablo 24. incelendiginde F degerinin 7,136; Signif F degerinin ,0001
dizeyinde gerceklestigi goériimektedir. Buna bagh olarak Multiple R= ,464; ve R
Square= ,215 olarak gerceklesmistir. Cift yonll iletisimin etkinligine etki eden en
etkili bagimsiz degisken Kisisel iletisim Becerileridir. Bagimsiz degisken 0,001
katsayisi derecesi ile etkin olan en gugli degisken ¢ikmistir.

Tablo 25.de birinci bagimh degisken olan “Genel olarak, bu isletmede
calisanlara yonelik calisma politikasi ve prensipleri vardir’ ifadesine etki eden
bagimsiz deg@iskenlerin regresyon analizi yer almaktadir.

Tablo 25. isletmede Calisma Politika ve Prensiplerinin Varolmasi Durumunu Etkileyen

Bagimsiz Degiskenlerin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t SigT
Kisisel iletisim Becerileri 111 ,509 2335
Kurum igi iletigim ,841 5,473 ,612
iletisim Araglari ,053 ,457 ,0001
SABIT -,441 -,970 ,649

Not: Multiple R=,585; R Square=,342; Adjusted R Square=,317 F= 13,529; Signif F=,0001

Tablo 25. incelendiginde F degerinin 13,529; Signif F degerinin ,0001
dizeyinde gergeklestigi gortulmektedir. Buna bagli olarak Multiple R= ,585; ve R
Square= ,342 olarak gerceklesmistir. isletmede calisma politika ve prensiplerinin
varolmasi durumunu etkileyen bagimsiz degiskenlerin analizi yapildiginda en etkili
degisken iletisim araclar olarak ortaya ¢cikmistir. (p=0,001, 3=0,053)

Tablo 26’da birinci bagimli degisken olan “Genel olarak, isletmemiz faaliyet
alani ile ilgili giincel gelismeleri ¢aligsanlara zamaninda dogru olarak aktarmaktadir.”
ifadesine etki eden Kisisel iletisim Becerileri (KiB), Kurum ici iletisim (Kii), iletisim
Araclari (IA) bagimsiz degiskenlerinin regresyon analizi yer almaktadir.
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Tablo 26. isletmede Giincel Gelismelerin Caliganlara Aktariimasini Etkileyen Bagimsiz

Degiskenlerin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t SigT
Kisisel iletisim Becerileri 124 ,321 ,749
Kurum Ici lletisim 1,020 3,756 ,0001
iletisim Araclari ,181 ,882 ,380
SABIT -,650 -,809 421

Not: Multiple R= ,466; R Square=,217; Adjusted R Square=,187 F= 7,197; Signif F=,0001

Tablo 26, incelendiginde F degerinin 7,197; Signif F degerinin degerinin
,0001 dlizeyinde gerceklestigi gbérilmektedir. Buna bagh olarak Multiple R= ,466; ve
R Square= ,217 olarak gergeklesmistir. Guncel gelismelerin calisanlara
aktariimasini etkileyen bagimsiz degisken regresyon analizinde 0,0001 sig T degeri
ile kurum iletisim becerilerini dogrudan etkileyen ve gucli bir etkilesim ile etkiledigi

ortaya ¢ikmistir.
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SONUC ve ONERILER

GUnUmazde, 6zellikle 1980’lerde baslayan bilgi ve iletisim ¢agi sonrasinda
insanlarin gelisimi, kurumlarin gelisim ve degisimleri i¢in iletisim degismez bir kural
olmustur. Gelismeler takip edilmeli, rekabet ile bas edilebilmeli ve bunun yani sira ic,
dis musteri beklentilerine cevap verilebilmelidir. Kurumlarin hizli bir sekilde gelisim
gbsterebilmeleri, organize olarak esneklik saglayabilmeleri igin gUcli bir sekilde
iletisim saglayabilmeleri énemli bir gelisim yénd olmaktadir. GUnlik yogunluk
sirasinda bir ¢cok aksamalar ortaya cikmakta ve iletisim ile ilgili problemler
yasanabilmektedir. Toplam Kalite Yoénetimi Felsefesi ¢alismalari ile Shige Shingo
tarafindan uygulamaya baslamigs olan ve ortaya c¢ikan problemleri basit
uygulamalarla dizeltme ydéntemi olan Poka Yoke uygulamalari kurumsal iletisim
konusunda da etkili bir ydntem olacaktir. Poka Yoke sistemi genelde Uretim alaninda
kullanilan ancak basit uygulama mantigi ile hizmet sektériinde de etkili sonuglar
saglayacak olan disik maliyetli ancak yiksek kazanglari olan bir sistemdir.

Kurumsal iletisim alaninda yapilacak bir ¢cok Poka Yoke uygulamasi ile
iletisim daha verimli sekilde uygulanarak, organizasyonlara esneklik kazandirmak
mumkuin olabilecektir. Kurumsal iletisim alaninda somut veriler saglamak amaciyla
yapilmis olan bir anket calismasi net bir sekilde sonuclar vererek bu alanda faydal

veriler saglamigtir.

Yapilan arastirmada sektorin kurumsal iletisim agisindan degerlendirmeleri
elde edilmigtir. Arastirma bir kurumda yapiimig olsa da teknolojik imkanlarin
yeterince saglanabildigi, kurumsallasmis ve sistemli bir kurum olmasi sebebi ile
sektdre yol géstermektedir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin yas gruplar 26-30 yas
grubunda yogunlagmistir ve bu grup teknolojiyi daha iyi takip edebilecek bir grubu
olusturmaktadir. %95 gibi bir oranin 6grenim olarak lisans ve lisans Ustl dizeyde
egitim almig oldugu gbézlemlenmektedir ve bu katilimcilarin % 75 gibi bir orani
sektérde calisma yagsi 4 yil ve Uzeridir.

Ankete katilan kurum ¢alisanlarinin, yéneticilerinden “yararl bilgiyi saglama’

becerisi” ni gelistirme yéninde beklentileri mevcuttur. Kurum teknik olarak satis
alaninda bilgiyi yiksek oranda kullanmaktadir ve teknik terimlerin yogun kullanildigi
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bir dzellik arzetmektedir. Profesyonel satis yontemlerinin ¢cok yiiksek oranda énem
verildigi ve bireysel niteliklere dncelik verilen bir kurumdur. Ayni sekilde kurum
calisanlari, kisisel gelisim agisindan “isinde uzmanlagma” yeteneklerinin artmasina
6nem vermekte ve bu sonu¢ bir dnceki sonuc ile paralel bir sonu¢ ortaya
cikarmaktadir. Kurum calisanlari bireysel uzmanlasmaya 6nem vermektedir ve
yOneticilerinden de bunu talep etmektedir. Toplam Kalite Y&netiminin énemli bir
uygulama kriteri olan egitim, amacina ulastigi oranda yararl bilgi paylasilabilecektir.
Bu anlamda yapilan egitimlerin, sunumlarin ¢ok daha iyi bir sekilde aktariimasi ve
uygulanmasi iletisim verimliligi agisindan énem arzetmektedir. Bu sonuglar
dogrultusunda Poka-Yoke sistemlerinden Egitim konusu bu alanda kullanilarak
calisanlarin teknik yeterlilikleri gelistirilebilir. Yapilacak egitimlerde, sunum teknik
donanimlarindan yararlaniimasi, sunum 6zelliklerine dikkat edilmesi, sunum &éncesi
hazirhk yaparak tekrar edilmeside bir Poka-Yoke uygulamasi olacaktir. Tekrar
sirasinda bir tablo olusturarak iyi uygulanan ve gelismesi gereken noktalarin not
edilebilecegdi ¢etele, sunum yapacak kigiye faydali olabilecek bir Poka-Yoke faaliyeti
olarak uygulanabilir.

CGalisanlarin kurumda motive olabilecegi secenekler igerisinde en énemli
kriter sirket ici iyi iliskiler kurulmasi yénindedir, ¢alisanlar énem verilmek ve kigisel
nitelikleri ile deger gérmek istemektedirler, bu cevabi olumsuz yénde etkileyecek
etmenler soruldugunda da verilen cevaplar iyi iligkiler kurulmasi gerekliligini
desteklemektedir . Olumsuz yénde etkileyen etmenler arasinda en yiksek deger
“g6zdénunde tutulmamak “ gelmektedir. Agik Kapi uygulamasi bu yénde faydali bir
iletisim politikasi olabilir. Sektér hizli gelisim ve degisim gdsteren bir sektér olmasi
sebebi ile zaman énemli bir etken olarak iyi degerlendiriimesi gereken bir kriterdir.
Ayni sekilde anket sonuglari da bu yénde sonuglanmis galisanlar hem kendi
degerlendirmelerine gére, hem de kurum degerlendirmelerine gbére Kkariyer
gelisiminde “zaman” kriterine éncelik vermiglerdir. Zamanin énemli bir kriter olmasi
sebebi ile Poka-Yoke sistemi olarak ise hazirhk yapmak, iyi analiz yaparak isi
tanimlamak ve sonrasinda faaliyete baslamak basari oranini artiracaktir. Kurum
iletisim agisindan telefon yolu ile iletisim sistemini aktif olarak kullanan bir kurumdur.
Ankette sorulan “ydneticiler ile iletisim” ve “kendi aralarinda iletisim” sorulari
analizinde, paralel sonuglar birbirini desteklemektedir. Kurum c¢alisanlari kendi
aralarinda ve yonetim ile iliskilerinde en yogun telefon ile haberlesmeyi tercih
etmektedirler. Telefon iletisimi zamani degerlendirme ve aninda karsilikli iletisim
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saglamasi acgisindan kisilerarasi iletisimin en énemli araci olmaktadir. Poka-Yoke
sistemi olarak telefon ile kurulan iletisimlerde c¢ok iyi dinlemek alinacak notlarda
hatirlatma amaci ile post-it kullanimi, ses tonunun iyi ayarlanmasi ve tonlamalarin
yapilabilmesi telefon iletisiminin faydasini artiracaktir. Yine Poka-Yoke konusunda
belirtildigi  gibi telefonda gulery(zIiT olmak psikolojik olarak konugmayi
destekleyecektir. Telefonda karsidaki kisinin konugsmasinda ara vermesini
beklemek, onay soézleri ile desteklemek ortak nokta bulabilmek ve basarili sonuca
ulasmak icin iyi birer Poka-Yoke uygulamalaridir.

E posta yolu ile iletisim ise sektdrde aktif kullanilan bir iletisim sekli olarak
dustndlebilir. Ancak c¢alisanlarin sabit bir mekanda calismamalari bu alternatifin
daha az kullanimasina sebep olmaktadir. Kurumsal iletisim alaninda intranet
yéntemini kullanmak zaman agisindan ¢ok buyUk avantajlar saglayabildigi gibi isin
sonuca ulagsmasinda yazili iletisim olarak etkili bir Poka-Yoke uygulamasidir.
intranet sistemi uzun vadede ekonomik bir iletisim araci olarak maliyet agisindan da

avantaj arzedebilir.

Regresyon analizleri dogrultusunda frekans degerleri oldukga guUvenilir
degerler ile anket sonuclarini desteklemektedir. Cift Yonli iletisiminin Etkinligi,
kisisel iletisim becerileri ile yiksek oranda etkilesmektedir. Kisisel iletisim becerileri
yatay ve dikey iletisim Gzerinde etkin bir rol oynamaktadir. Kigisel iletisim bagimsiz
degiskeni konusma becerisi, kisisel miza¢, empati, algilama, karsilikli iligkilerde
baskinlik, dinleme, is hazirligi gibi etmenleri igermektedir. Bireylerin Kisilerarasi olan
iletisimlerinde kisisel unsurlar 6nemli bir yer teskil etmektedir. Bu anlamda dikkatle
dinlemek, empati saglamak, karsilikli gérisleri degerlendirerek karar vermek,kisisel
iletisim yetenekleri (konusma becerisi, algilama, heyecanlanmama, sakinlik...) plan
program yapmak etkili iletisim kriterleridir. Kigisel iletisim, iletisim nitelikleri arttik¢ca
kurum igi iletisim de dogru orantili olarak artacaktir.

Kurumun calisanlarina ydnelik talimat ve prensipleri mevcut olmasi ve yapilan
ise yonelik politika olusturulmasi iletisim araclari ile etkilesmektedir. Kurumun kaltar
yapisi ile sekillenen yazih talimatlar, tecrtibelerle olusturulmus prensipler ve politikalar
ihtiyaca gore iletisim araglari cesitliligini etkilemektedir. iletisim araclari teknolojiye ve
kurumun buy0kligine gbére yapillanma goésterebilmektedir ve anket sonuclari

dogrultusunda kurum caliganlari intranet sistemini yogun olarak kullanmaktadirlar.
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Kurum, ulusal ¢apta dagilim sebebi ile iletisim araclarini yogun olarak kullanma
gerekliligi duymaktadir, bu sebeple bilgisayar ortaminda iletisim &éncelikli araglar
konumunda bulunmaktadir. iletisim araglari,teknoloji ile devamli gelisim gésteren
dinamik bir bagimsiz degisken 6zelligindedir. Bilgisayarlar, internet , bliro makinalari,
telefon, gazete dergi gibi yazili basin, televizyon, radyo ginlik hayatimizda ¢ok yogun
olarak kullanilan iletisim araglaridir. Anket sonuglari iletisim araglarinin kurumsal
iletisim konusunda gucla birer enstriman oldugunu ve aralarinda glcli istatistik

sonuglari oldugunu géstermektedir.

Anket bagliklarindan birisi olan kurum igi iletisim bagimsiz dediskeni diger
bagimsiz degiskenler Kisisel iletisim Becerileri (KiB) ve iletisim Araclari (iA) ile cok
yakin etkilesim géstermektedir. GUnlik hayatta da ayni yansimalar gézikmektedir,
imkanlarin cgesitliligi oraninda kisilerarasi iletisim yogunlagmakta, zaman ¢ok iyi
kullaniimakta ve mal, hizmet dretimlerinde nitelik, nicelik yéninden artiglar

saglanmaktadir.

Anket analiz sonuglari dogrultusunda kurumsal iletisim niteliklerini gelistirmek
daha verimli hale getirmek amaciyla Poka-yoke ydntemleri uygulanabilir.
Kisilerarasi iletisimin en 6nemli 6zelligi karsilikli diyalog ve etkinligi arttirmak igin
dinlemektir. S6zIU iletisim glnlik yasantida en sik ve etkili iletisim aracimizdir. Aktif
dinleme bu sebeple kolaylikla uygulanabilecek Poka-yoke uygulamasi olacaktir.
Yine ayni sekilde telefon konusmalarinda, dikkatli dinleme, ses tonunun iyi
vurgulanmasi ve kisa, net cimleler kurulmasi gibi basit Poka-yoke ydntemleri ile cok
daha nitelikli iletisim saglanabilecektir. Kurum igci iletisimde kurulacak iletisim agirlikli
olarak teknik temele dayanan bir iletisim olmasi sebebi ile zamani ¢ok iyi kullanmak
ve en az zamanda en yuksek sonucu almak gereklilik arzetmektedir. Zamani iyi
kullanmak, yapilacak isin iyi bir hazirlik devresinden sonra uygulamaya konmasi,
hazirligin isin tim ydnlerini iceren bir uygulama olarak planlanmasi, kullanilacak
araglarin hazirlanmasi, 6nemli noktalarin 6zenle belirlenmesi yapilacak isin
verimligini arttiracaktir. Kurum hiyerargi yapisinda prensiplerin oldugu gibi Ustlerin
astlara karsi acik ve seffaf olmalari, ¢ikabilecek sorunlara kargi Ustlerin her zaman
yardimci olabileceklerinin  mesajinin verilmesi, acik kapi sistemi olarak tim
calisanlara guven verecektir. Ayni zamanda c¢alisanlarin her zaman Ustlerinin

yaninda olabilecedini hissetmeleri cesaretlerini artiracak, motivasyon olarak is
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yapma kabiliyetini artiracaktir. Bu agidan Ac¢ik kapi politikasi, kurumsal iletisimde
etkili bir Poka-Yoke alternatifi olacaktir.

CGalisanlarin, Toplam Kalite faaliyetlerine top yekiin olarak katimalari ve
kabullenmeleri Kalite ¢emberi uygulamalari ile problemler konusunda herkesin
¢6zUm O&nerilerine katilmasi ve uygulamalari sahiplenmesi etkin ¢dzimler
saglayacaktir. Bu alanda kullanilacak Poka-yoke ydntemleri hayati kolaylastirma,
yapilan iglerin amacina ulasmasinda saglayacagi etkiler ile énemli bir yéntem
olmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi, yapilan isin en az maliyet ile yapilmasi, en iyi
zamanda yapillmasi ve en verimli sonucun alinmasi ve hatalarin sifirlanmasi
felsefesi ile iletisim konusunda da duzenleyici bir sistemdir. Hizla ge¢gen zamanda
amaca kisa zamanda ulasabilmek, her gegcen gin azalan hammadde ve giderek
artan rekabet dinyasinda en etkin Uretimleri yaparak hedeflerin realize edilebilmesi
amacina yobnelik Toplam Kalite Yoénetimi ideal bir felsefedir. Yasadigimiz doganin
daha iyi korunabilmesi, Uretimin israf edilmemesi igin uygulanabilecek Toplam Kalite
uygulamalari, kurumlarin i¢, dig iletisimlerinin ¢cok daha etkin sonuglanabilmesi igin
kullanilabilecek Poka-yoke sistemleri sayesinde yasanan kolayliklar insanliga daha

iyi hizmetler sunacakitir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

. KISISEL ILETiSIM BECERILERI’ NE YONELIK;
Asagidaki sorulari litfen en 6nemliden en 6nemsize gore siralayiniz.

1) isletmemizde bélge yéneticileri calisanlarin kisisel gelisimi bakimindan asagidaki
konularda destek saglar:

..... Yararh Bilgiyi Saglama Becerisi

..... Becerilerin Geligtiriimesi

..... Delegasyon ( Sorumluluk Verme)

..... Motive Eden Ortam Yaratma

..... Otokontrol

..... insiyatif Kullanma

2) isletmemizde caliganlarin kisisel geligimi icin gereken kisisel 6zellikler nelerdir?
..... iletisim Becerisi
..... S6z0nid Tutma
..... Organize Olmak
..... Dinamizm
..... Kendine Glven
..... Motivasyon
..... isinde Uzmanlasma

3) isletmemizde calisanlara siirekli giic ve motivasyon saglayacak olanaklar nelerdir?

..... Kariyer Planlamasi
..... Sirket igi lyi iligkiler
..... Gulven ve Sorumluluk
..... Yonetici Liderligi

..... Ekip Ruhu

4) isletmemizde calisanlarin_motivasyonunu en cok olumsuz etkileyecek etmenler

nelerdir?
..... Kariyer Gelisiminin Engellenmesi
..... Takdir Edilmemek
..... G6zdnlinde Tutulmamak
..... Sirket igi Iletisim Eksikligi
..... Ekip Ruhunun Eksikligi

..... lyi Kurumsallasmamis Ortam
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..... ilgisiz Yoneticiler

5) lisletmemizde calisanlarin __kariver _gelisiminde hangi kriterler gdzéniinde

tutulmaktadir?

..... Deneyim

..... Zamani lyi Kullanmak

..... Olumlu Distince

..... Sirket KltGranin Benimsenmesi
..... Calisma ve Gayret

..... Dogal Liderlik

..... insiyatif Kullanabilme

6) Sizin diisiincenize goére isletmemizde calisanlarin kariyer gelisiminde hangi kriterler

g6zoniinde tutulmahidir?

..... Deneyim

..... Zamani lyi Kullanmak

..... Olumlu Disiince

..... Sirket KaltlirGnin Benimsenmesi
..... Calisma ve Gayret

..... Dogal Liderlik

..... insiyatif Kullanabilme

7) isletmemizde calisanlarin yéneticileriyle iletisim kurarken en sik kullandigi araclar
nelerdir?
..... Yiz yize

.... Telefon

..... Messanger
..... Memo (i¢ yazisma)
..... Toplanti

8) isletmemizde caliganlann birbirleriyle iletigsim kurarken en sik kullandigi araclar nelerdir?
..... Yiz yize

..... Telefon

..... Messanger

..... Toplanti
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Asagidaki onermeleri size en wuygun olan secenegi isaretleyerek
degerlendiriniz.

N _ o ] ) Katiiyorum kismen | fikrim kismen katilmiyorum
I. KISISEL ILETISIM BECERILERI’ NE katihyorum | yok | katilmiyorum

YONELIK;

9) Bagkalarnyla konusmak oldukga kolay ve
rahat bir istir.

10) Fikir ve dislncelerimi rahathkla
aciklanm.

11) Konusmalar sirasinda oldukga sakinimdir.

12) Cok heyecanlandigimda kendimi kontrol
etmem gulctir.

13) Kendimi kargimdakinin yerine koyabilirim.

14) Gift yonli iletisim her zaman daha
etkilidir.

15) Kargimdakinin,mesajlarima tepkilerini gok
iyi fark ederim.

16) Duslncelerimi  kabullendirebilmek igin
psikolojik baski yolunu tercih etmem.

17) Fazla konugsmaktan cok, yeterli bilgi
vermeye ¢aligirim.

18) Konusma sirasinda ¢ok dikkatle dinlerim.

19) Yapilan itirazlara ve sikayetlere
sinirlenmem.

20) Yoneticimle iletisim kuracagim zaman
ona karsi 6nyargili olmamaya ¢alisirim

21) Karsilhkli gérismelerde uygun sorular
sorarak bilgiler elde ederim.

22) Karsilkl gérismelerden dnce hazirlk ve
plan yapmama gerek yoktur.

23) Ses tonumun nasil etkiler yaratacagini
bilirim.

24) lletisimimde amaglarima ulasamadigimda
da oldukga rahat ve sakinimdir.
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II. KURUM ICI ILETISIME YONELIK

katiliyorum

kismen
katiliyorum

fikrim
yok

kismen
katilmiyorum

katilmiyorum

25)

26)

27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

isletmemizde tutarll ve etkin bir
musteri hizmeti  sunmak igin

caligsanlara 6zel egitim
saglanmaktadir.
Isletmemizde tim calisanlar

gerektiginde  musteri  sorunlarini
¢6zimleme ve harekete gegme
konusunda yetkilidir.

isletmemizde  calisanlara  ydnelik
¢alisma politika ve prensipleri vardir.

isletmemizin dénemsel faaliyetleri tiim
calisanlara iletiimektedir.

isletmemizin  icyapisi,  yenilikleri
izleyip haberdar olmak ve gerekli
dizenlemeleri yapmak icin esnektir.

isletmemizde calisanlar, gelismelere
iliskin yorumlarda ve &nerilerde
bulunmalari icin tesvik edilir.

isletmemiz sirekli degisimi
hedefleyen, dgreten bir érguttar.

isletmemizde  calisanlar  degisim
konusunda istekli degildir.

isletmemizde yasanacak degisim
sonucunda cok sey elde
edebileceginiz acik bigimde
gOsterilmektedir.

isletmemiz calisanlarca benimsenmis
gUclu bir kurum kiltlrtne sahiptir.

isletmemizde calisanlarin degisim icin
Orgutlenmesi basarili degildir.

isletmemizde gelismeler tim
¢alisanlarla paylasiimaktadir

isletmemiz, faaliyet alani ile ilgili
yasanan gincel faktérleri (yasal
kisitlamalar, fiyat degisiklikleri, Grinn
pazar sikintilann  vb.) calisanlara
zamaninda dogru olarak
aktarmaktadir.

isletmemizde calisanlarin raporlama
sisteminde bilgisayarin kullaniimasi,
manuel sisteme gore tercih edilir.
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; fai ; ; kismen fikrim kismen
. ILETISIM ARACLARI VE BECERILERI katiliyorum katiliyorum | yok | katilmiyorum katilmiyorum
39) Elektronik ortamda iletisim  verimli

degildir.

40) Intranet sistemi ile verilere daha kolay
ulasabiliyorum.

41) Elektronik ortamda raporlama zaman
tasarrufu

saglamaktadir.

42) Intranet sistemi ile glnlik c¢alisma
programlarini daha iyi analiz
yapabiliyorum

43) Intranet sistemi ile yo6neticim ve
arkadaslarim ile daha iyi iletisim
kurabiliyorum.

44) Intranet sistemi ile iletisim maliyeti daha
azalmaktadir.

45) Intranet sistemi ile manuel sisteme gbre
kendime daha fazla zaman ayirabilirim.

IV. CEVAPLAYICIYA YONELIK;

46) Yas :

47) Cinsiyet : a) Kadin b) Erkek

48) Ogrenim Durumu :

a) ilkégretim  b) Lise c) Universite  d) Diger

49) isletmedeki Gérev :

a) Satis Temsilcisi b) Yonetici ¢) Diger

50) isletmede Calisilan Siire :

a) 1-3 YIl b) 4-6 Yl c) 7-9 Yil d) 102 Yil

51) Sektérde Calisilan Sire :

a) 1-3 YIl b) 4-6 YIl c) 7-9 Yil d) 102 Yil
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52) Bolge Ofisi’ nde Bir Haftada Gegirilen Siire :
a) 1 saatten az b) 1-3 saat ¢) 3 saatten fazla

53) Yoéneticinizle Yapilan Olagan Toplantilarin Siklhigi ( adet):
a) haftada 3-4 kez b) haftada 1-3 kez ¢) ayda 1 kez d) yilda 2 ve daha az

54) Yapilan Olagan Toplantilarin Siiresi:
a) 1 saat'ten az b) 1-3 saat ¢) 3 saat'ten fazla

55) Giinliik is Amach Bilgisayar Kullanma Zamani:
a) 1 saatten az b) 1-3 saat ¢) 3 saatten fazla

56) Gunlik TV Seyretme Zamani:
a) 1 saatten az b) 1-3 saat ¢) 3 saatten fazla

57) Gunlik Gazete Takip Etme Sikhig::
a) yok b) ginde 1 ¢) haftada 1 d) haftada 2-3 e) ayda 1
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