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ozer

GCaligmanin amaci, Tirkiye'deki miessese spor kultplerinin kurumsal kiftlirlerinin Toplam Kalite Ydnetimine
(TKY) uyguniugunu belirlemektir. Aragtirmaya Ankara'dan 32 kullip ydneticisi géniilt olarak katimigtir, Kuidp-
ferinin kurumsal kiitlirlerinin TKY" ne uyguniugunu beliriemek amaciyla deneklere 13 unsur igin tantmianan ve
beger kriteri icaren bir anket uygulanmigtir. Elde edilen veriler yiizdelik dagiimiar ile gdzimienmistir.
Araglirmaya katian kulGplerin %12.5%nin kurumsal kirindn TKY' den cok uzak, % 34’ dniin TKY igin yeter-
siz, % 25inin TKY igin dedisimin nasil yapilacal arastirma ve planiama agamasinda, %15'inin TKY" ne gegis
igin kismen uygun, %13.8nin ise TKY' ne uyumiu oldudu belidenmigtir.

Diger bir anlatimla, Tilrkiye'deki miessese spor kulliplerinin yaklagik % 71%inin ydnefim anlaytst i¢ ve dig hedef
kiflesinin bekdentilerini kargiiayacak igletrma performansina sahip olmadiklar: gériimekiedir.

Anahtar kelimeler: Kurum spor kultbl, kurumsal kiiitdr, toplam kalite yGnetimi

THE APPROPRIATENESS OF ORGANIZATIONAL CULTURES
IN INSTITUTIONAL SPORT CLUBS IN TURKEY TO TOTAL
QUALITY MANAGEMENT

SUMMARY ,

The purpose of this study is to determine the appropriateness of organizational cultures of the institutional s-
ports clubs to Total Quality Management (TQM} in Turkey. A fotal of 32 clubs director in Ankara, were volunta-
rily participated into this study . A questionare included § criterion defined for 13 components was applied to
assess the appropriatenass of the organizational culfure of clubs to TQM. Data was analysed by using percen-
fage distribution.

The organizational cufture of the clubs included in the study was too far from TQM in 12.5 % of the clubs, it
was rather insufficient 34 %. The ways of change for TOM is slill being investigated and being planned in 25%.
Some positive changes ta transfer to TQM can be seen in15%, and only 13.5 of them is appropriate to TOM.

In other words, approximately 71% of the clubs in Turkey have not sufficient operational performance lo meet
the expactations of inner and outer target group.

Kay words: Institutional sports clubs, organizational culture, total quality management
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GiRIS

Toplam kalite kavrami ¢ok boyutlu olup, kaliteye ve onun sagladidh siirece biitiinlitk icinde
bakmaw gerektirir. Bu kavramindaki toplam szcidil ile organizasyondaki tiim siireg ve islere
herkesin katlfimnin saglanmas: ifade edilmektedir. Buna gére kalite kavrarm sadece tretilen
hizmetin kullaniminda kaliteye ulasihp- ulagiimadigim dedil, bir biitiin olarak gérevleri yerine ge-
tiren herkesin miisteri-tedarikgi iligkisi icinde kaliteye yénelik ¢abasin iceren yonetim anlayigidir,
Bunun i¢in her alanda toplam kalite kiiltilriigiin etkili olarak kurulmas: ve islemesi gereklidir
{Cafodlu, 1996:18).

Bu nedenle spor alanin temel &rgiitlenme birimleri olan spor kuliiplerinde de 6rglitsel per-
formanst arttiracak yaklagimiann bilinip, kullarlmasina ihtivag varder. Bir spor kulitbii icin Top-
lam Kalite Yénetimi {TKY); kuliibtin ortak hedef ve inanglarnint ifade eden vizyon, kuliip liyeleri-
nin paylastiklar dederleri topluma vansitan ve faaliyetlere anlam kazandiran misyon ve kuliibe
iglerlik kazandiracak deger ve hedeflerinin ¢alisantarinin katilm ve destedinin almarak belirlen-
mesi, bdylece kullibiin hizmet ve faaliyetlerinin iyilestirmeye yoneltilmesi igin bir aractir.

Bu tanim ¢ergevesinde kulibiin geleneksel yonetim anlaygindan uzaklasarak, TKY 'ne gece-
bilmesi kiiltiirel bir déniistiml gerekli kilmaktadir. Bu kiltiirel déniisiimiin basaril bir sekilde
saglanabilmesindeki temel kavramlardan biri yapilan her iste &énceligin miisteride olmast: “miis-
teri odakhihktir” (Elif,1995:156). Tamamen miisteriye odaklanms bir isletme kilttir(intin olustu-
rulmasina dayanan TKY sisteminde siirekli geligim ile miisteri mutlulugu ve tatminini temel alan
bir yasam tarzi s6z konusudur.

Bu kavramin icinde ise, kuliibiin hizmetlerinden yararlanacak “dis miisteri” nin beklentile-
rini karsilayacak triind onlarla iletisim kurup, sikayet ve itirazlan dinleyerek islerin zamaninda
ve hatasiz yapilmasim saglayacak siireg ve bu stireci  kultibiin en iist diizeydeki yénetim kurulu
bagkanindan en alt diizeydeki bir is¢isine kadar takim halinde yiiriitecek “ic milsteri” tarimla-
masmna giren herkes bulunmaktadrr. lsletme icindeki i¢ miisterilerin iliskileri, sistern, kural ve ta-
limatlar yarunda iletisim ve kisisel destek gibi konularla yvakindan baglantihdir (Kéksa], 1998:
59). Ctinkii i¢ mUsterilerin etkinlidi yiikseltildiginde, dis miisterilere sunulan hizmetin kalitesi de
artmaktadir (Taskin,2000:24). Bu nedenle is gérenlerin iglerini dogru yapabilmeleri icin, hatala-
rin azaltmasina, istekli ve inanch bir sekilde takim calismasina ihtivag vardir (Parker,1996:7),

Her organizasycn gibi spor kuliiplerinin de gecmis basari ve tecriibelerinden hareketle daha
gegerli bilgi tiretip, bunu kullanmada yonetici ve liderlere Snemli gorevler diismektedir. Davra-
ruglariyla yol gosterici, yonlendirici ve aym zamanda katiimciifa acik lider yéneticiler siirekli
gelismeyi saglayacak hareketi baglatabilirler {(Prucker,1994:130). Ciinki, katthmcthd: destekle-
yen lider sayesinde hem isgérenin kuruma vabancitagmast dnlenmekte, hem de vakar ve haysi-
yeti korunabilmekte (Akcayh,1995:28), calisanlarin katilirrn ve gruba dayal tesviklerle isletmeler
sdnemli kazanglar sadlayabilmektedir. (Cocke, 1994: 555).
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Iste bu nedenle, TKY anlayisimin yerlestigi organizasyonlann teskilatlanma yapisinda hiye-
rarsik birimlerden, ast-iist iligskileri ve yetki ve sorumluluklann dikey daghhmindan ¢ok, érgiit
i¢indeki is goirenlerin kimin tedarikgist olduklan ve kendilerine de kimin neyi tedarik ettigi &n
plana ¢lkmaktadir Imamoglu,1998:54). Ornegin, futbol subesine sahip bir kuliipte sporcular
kendilerine antrenman programlarim uygulayan antrendrlerin miisterisi iken, antrenérler de
kendilerine uygulayacaklan antrenman programlanm haairlayan teknik direktériin miisterisidir-
ler. Antrenérlerin sporcularna kaliteli antrenman yaptirabilmeleri, kendilerinden ne zaman ve
nasi bir hizmet istenecegini bilmeleriyle ilgilidir,

Bu ise antrendrle sporcular arasinda iyi bir iletisimin kurulmasina baghdir. Teknik direkiér
de yitksek kaliteyi yakalayacak sekilde hazirlayacagi antrenman programu icin gerekli verileri
kendisyoner, diyetisyen, psikolog gibi diger kuliip ¢alisanlanndan “kalite gemberleri” toplantila-
rinda alacaktir. Bu sayede kurulugta hem isbirligine dayah kiiltiiriin gelismesine katkida bulunu-
lacak, hem de insanlara verilen degjerden &tiirii iglerinden haz duyacaklan ortam olusturulacak,
béylece “is gbrenlerin yeteneklerinden en iist sevivede vararlarlacakhr” {Quchi, 1989:239).

Oysa, McCarthy ve Kotler'in 1960’1 yillann baslarinda dnderligini yaptiklan “tilketiciye vé-
nelik pazarlama” ilkesinin temelinde, $nce hedef misteri kitlesinin ne istediginin belirlenip,
sanra da sdz konusu tirtin/hizmetten duyduklar tatminin en iist diizeye ¢ikanlmas: anlayis bu-
lunmaktadir. Bu tarzdaki triin ézelliklerine miisteri cikarlanndan daha fazla odaklanmay dar
gariisliililk olarak niteleyen Vandermerwe (1994}, Lewitt’ in bir {irlin ya da hizmetin temelinde
“istekleri tatmin etme” becerilerinin bulundugu diisiincesinden yararlanirken, gercekte hizmetin
degerinin kalitesine degil, sonucun niteligine bagh oldugunu ileri siirmekte, miigteri tatmini &l-
climiiniin siirekliligine dikkatleri cekmektedir {Vavra,1999:27).

O halde, hizmetin kalitesi bir &rgiitiin miisteri beklentilerini karsilayabilme va da gecme ye-
tenedi ile anlasilabilmekteyken, énemli olan husus miisteri tarafindan algilanan kaliteyi tespit et-
mektir (Oztiirk,1996:66). Bunun icin hizmetin ug noktasindaki milsterilerin gorlislerini anketler,
stkayet sistemleri gibi tekniklerden vararlanarak toplamak gerekir (Ferling,1994:27-28).

Ote yandan spor kulitplerinin vapisal iyilestirme ve performans firsatlarmi TKY' ne gegise
uygun hale getirebilmek icin ISO 9000 Kalite Glivencesi temel kosullarina uyum saglayabilme-
de kabul géren dzellikleri dikkate almalarn gerekir.

Bu zellilder (Simsek, 2000:20):

» Kurumsal kiiltiiriin kaliteye dayal olarak gelistirilerek, isletme politikasina kalite kavrami-
nin yvon vermesi,

* Insana sayg esasiyla, miisterinin tam ve siireldi tatmini, hizmet kalitesinin i¢ ve dis ¢evre-
sinin beklentilerine uyumlu clmas,
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« Siirekli gelisme anlayisiyla {iretilen hizmet ve faalivetlerde erisilen performansin sadece
maddi dlgiilere gére dedil, siirecin kontroliiniin deneme-yamlma usulii yerine kamtlanmis yén-
temlere gore yapimasi,

« Kalite bilincinin yayginlastinlarak, kalitesizligi Snleyici mekanizmalara islerlik kazandinima-
si ve islerin ilk seferinde hatasiz yapilmast,

¢ Yéneticiler dahil tiim ¢alganlarin kqtllacagl egitim programlanmn kesintisiz uygulanarak
nitelik ve beceri diizeylerinin gelistirilmesi,

e Kurulys ici béliim, birim, kisi ve gérevler arasinda iletisim ve haberlesmenin geligtirilmesi
ve uyumlu bir ¢alisma ortaminda grup ¢ahsmalarnnin yapiimast,

« Organizasyon dilzeyinde gérev, vetki ve sorumluluk karmasasinin ortadan kaldmlmas,

» Merkeziyetci, otokratik uygulamalarin terk edilerek karar alma giiciiniin paylagildig ve ka-
tihmeilgin giiclendigi bir yénetim anlayiginun yerlestirilmesi seklinde siralanabilir.

» Bu bakis acisindan hareketle eldeki cahgmanin amac, Tiirkiye'deki miiessese spor kuliip-
lerinin kurumsal kiiltlirlerinin TKY" ne uygunluk diizeylerini belirleyerek, bunun gelistirilmesi,
korunmasi, iyilestirilmesi ve kuliiplerin ilgili i¢ ve dis ¢cevrelerinin memnuniyetinde bir ara¢ ola-
rak kullamlmasina katkida bulunmaktr.,

YONTEM

Betimsel bir ¢alisma olan bu aragtirmaya Ankara il merkezindeki 88 milessese spor kulir
binden, 2000 wilt spor federasyonlan bagkanhklar seciminde oy hakki bulunanlar arasindan
basit tesadiifi yontemle secilmis 32 kuliipten birer yénetici géniillli olarak katilmgtir,

Yéneticilere, mensubu olduklan spor kuliiplerinin kurumsal kiltiirlerinin Toplam Kalite Y-
netimine uygunlugunu 6l¢mek tizere, 1995 yilinda Peskircioglu tarafindan ISO 9000 belgeli ku-
ruluslara uygulanan anketin 4'linci bélimiindeki soru formu (Peskircioglu,1997:123-126)
kullanilmstr.

Yiiz yiize goriigiilen yoneticilerden, form {izerindeki 13 kurumsal kiiltiir unsurunun her biri
i¢in TKY’ ne uygunlugu Slemek iizere tarimlanms 5 kriterden kuliiplerine en uygununu isaret-
lemeleri istenmistir. :

Elde edilen veriler viizdelik dagilimlari ite tablolastinlp ¢éziimlenmistir.
BULGULAR VE TARTISMA

Incelenen miiessese spor kuliiplerinin kurumsal kiiltiirlerinin TKY’ ne uygunlugunu tammla-
maya yénelik on tic unsurun bes ayn kritere gére dagiimlan Tablo 1'de goriilmektedir.
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Tablo 1- Kuliiplerinde Organizasyonel Kiiltiir Unsurlarina Higkin Kriterlerin Dagilvm

KRITERLERE GORE KULUPLERIN Y(JZDE ORANLARI

ORGANIZASYONEL KULTUR UNSURLARI KRITER 1| KRITER 2| KRITER 3| KRITER 4 | KRITER 5
1. Vizyon, misyon, deder ve hedeflerin paylasim| 18.75 18.75 12.50 50.00 00.00
2. Yonetim gekli ve liderlik 1875 31.25 12.50 06.25 31.25
3. Guven ortarm 18.75 12.50 31.25 12.50 25.00
4. Kathmeihk 12.50 62.50 08.25 18.75 00.00
5. Ekip caligmasi 06.25 18.75 50.00 25.00 00.00
6. Haberlegme ve letisim 18.75 25.00 18.75 18.75 18.75
7. Karar alma 18.75 42.75 25.00 00.00 12.50
8. Egitim 06.25 43.75 25.00 25.00 00.00
9. Performans dlgimi ve dederlendirmesi 12.50 18.75 43.75 06.25 18.75
10. Ig streglerine ligkin sistemler 00.00 50.00 43.75 00.00 06.25
11. Odiillendirme 12.50 25.00 37.50 00.00 25.00
12. Organizasyon yapisi 06.25 62.50 12.50 06.25 12.50
13. Ydnetici ve liderlerin caliganiara bakigi 12.50 31.25 06.25 25.00 25.00
ORTALAMA 12.50 34.00 15.00 13.50

» 1 Kriter: Organizasyonel kiiltir TKY’ den ¢ok uzak

25.00

« 2 Kriter: Organizasyonel kiiltir TKY icin yetersiz, ancak degisim ihtiyac: hissediliyor

+ 3 Kriter: TKY igin Organizasyonel kiiltiir degjisimi arastirilip, planlanyor

» 4 Kriter: Organizasyonel killtiirde TKY’ ne gegis icin olumhu dedisiklikler yapihyor

5 Kriter: Organizasyonel kiiltiir TKY’ ne uyurnlu

Tablo 1'de verilen her bir unsurun kriterlere gére dagihim incelendiginde miiessese kuliiple-
rinin % 37.5" inde {1.ve 2.inci kriterler) vizyon, misyon, deger ve hedeflerin kuliip icinde bilinip
paylasilmadig: anlasiimaktadir. TKY' ne uyumu temsil eden 5. Kiiterin cevapsiz biralulmas: da
buz bulguyu dogrular niteliktedir. Bu durumu miiessese kuliiplerini temsil eden kurum yéneticile-
rinin ya vizyon, misyon, politika ve hedef olusturacak kadar is basinda kalmadiklarina ya da
spor kuliiplerine yeterli zaman ayiramadiklarina veyahut kuliip faaliyetlerine gereken &nemi ver-
mediklerine dayandimlabilir (Ekenci,1997:42), Oysa, vizyonel liderlide sahip “yoneticiler orga-
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nizasyonda ortak bir vizyon ve misyon olusturabilmek igin fikirlerin toplanmas ve yayilmasinda
anctililk ederler” (Bektas,2001:18). Kuliiplerin % 12.5" inde TKY' ne iliskin tarumlarin bilindigi
fakat uygulanmadigi, %50’ sinde ise kuliip ¢cahisanlanmn bu tarimlar bilip-uygulamalannda ek-
siklikler gériilmektedir.

Spor yéneticisi, kuliibiin amaglarinin gergeklestirilmesi icin &rgiit i¢i ve dig biitiin unsurlar
harekete geciren, insan iliskilerini diizenleyen, gelistiren, yéneteﬁ, calisanlara rehberlik eden ve
onlan etkileyebilen kisidir (Yetim,1996:93). Deming’e gore lider, kalitenin saglanmas: ve sistem
gelistirmede; giiven olusturan, yardim eden, herkesi gelisime yonlendiren, is gérenlerin onur
duyabilecedi ortam icin tim ¢abasirn kurumun amaclarina uygun bir mantik icerisinde onlarn
performanslannt yitkseltmeye ¢alisan kisidir (Aguayo,1994:198). Arashrmaya katilan miessese
kuliiplerinin %31.25 yol gdsterici, yénlendirici ve katlimalig destekleyici yénetim gekli ve lider-
lik anlayist var iken, %6.25" inde kuliip ydnetici ve liderlerinin rolleri yeniden tarumlanmus,
olumhu ySnde degisim baslatilmigtir. Kuliiplerin 9%12.5" inde ise yonetici ve liderler degisme ca-
basindadir. Ancak geri kalan %50’sinde (1. ve 2. Kriterlerin toplami) yonetim sekli geleneksel
ve otokratiktir. Bu bulgu, incelenen milessese kuliiplerinin yarisinda organizasyonel kiiltiiriin
TKY icin oldukea yetersiz veya uzak oldugu, diger varisinda ise yol gdsterici, yonlendirici ve ka-
tihmcihd destekleyici tarzda yénetim gekli ve liderlik anlayisiiin biiyiik oranda bulundugu, bir
kisminda da bu yolda deisim ihtivaci ve cabasinin yasandid seklinde yorumlanabilir.

Incelenen miiessese kuliiplerinden %25’ inde giivene dayall bir kurumsal kiiltlir meveut
olup, %43.75" inde (3. ve 4. Kriterlerin orani) béyle bir iliski baz: kisi ve gruplar arasinda kisir
bir diizeyde vardir. Geri kalan %31.25'inde ise (1. ve 2. Knrterlerin toplami) giiven ortaminin
TKY" ne gegise ya yetersiz ya da ¢ok uzak oldugu gdriilmektedir. Kuskusuz bu unsur ile yéne-
tim sekli ve liderlik arasinda yakin iliski bulunmaktacir. Kuliibiin ¢alsanlarinin tamam arasinda
glivene dayal bir ortamin varhd, katihmaohd kolaylastinct yonetim anlayistnin bir sebebi olarak
TKY’ ne gecise zemin hazirlamaktir. Insanlarmn sadece para ile motivasyonunu saglamak islerin-
den doyuma ulasmalarinda veterli olmamaktadir. Seving, istek ve zevkin pek ¢ok boyuty vardi.
Maddi doyumn, yasayabilmek i¢in asgari sartlara eslik eder. Ancak bir isi ivi yvapmanin sagladitn
doyum yaninda, baskalanyla igbirligi yapmak, takdir edilmek, kalite gemberleri gibi grup orta-
minda ¢ahsmak, kendini gergeklestirmenin verdidi doyumu tatimak gibi unsurlar isgticti devir
oranini azaltan, cabsanlann kendilerini rahat hissetmeleri, iyi yBnetimden kaynaklanan ve gii-
ven ortamina bagdh hususlardr. )

Cahsanlar tizerinde yapilan arastirmalar, is gdrenlere daha ok sorumluluk ve stz hakko ve-
rildiginde verimlilikte, ise devamda ve iiriin kalitesinde &énemli &l¢lide ivilesmeleri gostermekte,
“kendisine yetki verilen personel ekseriya bunu veren organizasyonla biitiinlesmektedir (Ada-
h,1986:81). Bu bakimdan, calisanlara azami dilzeyde sorumluluk ve yetkinin verildigi katlmal
yonetim anlayisi isletrmelerin etkinligi i¢in nem kazanmaktadir (Demirkan,1997: 70). Kugku-
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suz, gerek Grgiitlerin yapist ve gerekse liderlik tiplerinin katifimciliga agik ve vatkin olmast halin-
de bu durum gergeklesebilmektedir. Oysa aragtirmaya dahil edilen kulliplerde katihmaham ¢ok
giiclil olarak tamimlandith 5.inci kritere hic cevap verilmemistir. Kuliiplerin %18.75’lik kesimin-
de kahhmeiligin giderek gliclenip, verlesmesi séz konusu iken, %6.25'inde bu konuda firsatlar
mevcuttur. Kahhmeihdin sadece baz kisi ve gruplara yénelik ama yetersiz sevivede gerceklesti-
rilebildigi miiessese kuliiplerinin %62.5°lik oram ile katihmcihga tamamen uzak kalan %12.5'lik
kesim birlikte degjerlendirildiginde kulliplerde katthmeihgh giiclendirecek ve vayainlagtracak dii-
siincelerin olusmadigin soyleyebiliriz. Zaten,"Turk kamu ynetimine egemen merkeziyeici ve
otoriter anlayis” (Yenel ve Imamoghu, 1998:79), milessese spor kuliiplert dahil Ttirk spor érgi-
tiinden soyutlamak miimkiin degildir.

Nitekim, incelenen kuliiplerin hi¢ birinde TKY kriterine uygun ekip ¢alismast yapilmamakta
iken, %25'inde ise ekip ¢alismasina uygun cabalar kismen bulunmaktadir. Esasen spor bagh ba-
sta ekip calismasm gerekli kilan bir olgudur. Sporculann saha icindeki dayamsmas, takimin
bagansi i¢in daha etkili olma gayreti ekip ¢ahsmasimn en gizel Srnegidir. Kuliiplerde her diizey-
de birbiri ile uyumiu ¢ahsma gruplannin olusturulmas: gayreti henliz %50 oraminda arastirma ve
planlama safhasindadir. $Stphesiz, ekip cahsmas: ve kabhmalik birbirini tamamlayan unsurlardir.
Bu nedenle “kuliibiin ¢ahsanlar arasinda takim ruhunu satflayacak tarzda insan iliskileri (izerine
yonlendirmek &nem kazanmaktady” {Ekenci,1997:42). Oysa, katibmailik unsurunun binyiik
oranda yetersizligi goriilen kuliiplerde, ekip calismasindan uzak kalanlarin orammin %24.50'ye
varmastts hem ¢alisma gruplannin olusturulmamasinin, hem de sorunlann sadece (st seviyede
¢Oziimlenmeye cahsildiginin bir géstergesi olarak algilamak gerekir.

Habetlesme bir tegkilatta yukarndan asadiva, asaidan yukariya veya vatay yénde yazili veva
s6zl sekilde bilgi aktarim islemidir, Sistemin kopukluktan, kapaliiktan ve ataletten kurtanlma-
sinda haberlesmenin dnemli rolii vardir. fyi bir haberlesme olmadan karar verme ve harekete
gecme eksik kahr. Aynca insanlann bilgilendirilme arzusu vardir. Hiyerarsik kademesi ne olursa
olsun, haberdar edilme ve darugiima ihtiyac giderilen kigilerin igletmenin isleyisine katkist biiyiir.
Cinki cahsanin kendini ilgilendiren her seyden haberdar olup, goriis ve fikir beyan etmesi,
bunlardan yararlamldiiru gdrmesi isinden haz duymasi saglar. Haberlesme ve iletisim fakts-
riniin TKY' ne yatkinh$i dlcen bes kriterden 1. ve 2.inci kriterlerin toplaminn %43.75’e var-
masi haberlesme iletisim sisteminin asin merkezivetci vonetim anlayisim yansitmaktadyr. Ote
vandan, 3. ve 4 Uncii kriterlerin toplamuina bakildiginda incelenen kuliiplerin %37.5" inde ha-
berlesme ve iletisim sisteminin igleyvisinde bazi simrlamalar bulundugu, geri kalan %18.75lk
kesimde ise organizasyonun tamamim kapsayan vaygin ve etkili bir haberlesme ve iletisim agr-
nn varhiindan bahsedilebilir.

Arastirmada, kuliiplerden %12.5’inde herkes karar alma stireglerine yaygin ve etkin bir bi-
cimde katihrken, %18.75’lik kesiminde karar alma slireci tamamen yonetici ve liderlerin haki-
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miyetinde bulunmaktadir. Bu iki u¢ deger arasinda 2.inci kriterde %43.75 ile belirginlesen en
yitksek oran, kararlann ¢oguniukla {ist kademe y&neticiler tarafindan alindiirn géstermektedir.,
Alt kademe yéneticilerinin karar alma siirecinde kismen s6z sahibi oldugu kuliiplerin oram: ise
%25°tir. Herkesin karar alma siirecine etkili katliminin desteklendisi 4.lncii kriterin cevapsiz
birakiimas: spor kuliiplerinde karar alma mekanizmasmin temel sart ve kurallarinin st kademe
yoneticilerce belirlendigini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu bulgu kuliiplerin kiiltiirel agidan, yénetim
gekli ve liderlik unsurundaki geleneksel ve otokratik anlayigiyla értismektedir. “Hizmet iginde
verimlilik artis verilen isin hangl performans kategorisine ait olduguna karar vermeyi gerekti-
rir"(Drucker, 1996:13}. Bévlece neyin incelenip, ditzeltilecegine ve dedistirilecedine karar verile-
bilmektedir. Ovleyse, spor kuliiplerinde kaliteli hizmetin gerceklesmesindeki tiim faaliyetlet, her
asamada degerlendirilmeli, ézellikle ileriye dénitk planlar hazirlarup, diizeltici kararlarin saghkh
alinabilmesi stirecine calisanlann etkin katiim saglanabilmelidir.

TKY bilincinin tam olarak verlesmesinin sartlanindan biri egitimdir. Bu sistemde isletmenin
gelismesi yukaridan asadiya biitiin personelin egitimine dayandirimaktadir. [dareciler ve astlarin
belli formasyon sahibi olmalan birbirlerine “giiven” duymalan, “sorumluluk” hissini iclerine sin-
dirmeleri, “ekip calismasi”m gelistirmeleri, “katihmciida” énem vermeleri siirekli bir én ve hiz-
met-ici editimi gerektirir (Adal, 1986:43). Incelenen kuliiplerin %6.25 inde egitim tamamen ge-
reksiz gorilmektedir. Zaten, insan kaynaklarina en Ust dederin verildigi, herkesin siirekli egitim
ihtivac1 bulundugu ve bunun i¢in gerekli kaynaklann aynlmasma iliskin 5.inci kritere yamt veril-
memesi, kuliiplerin kurumsal kiltiirlerinin TKY’ ne gecise hentiz hazir olmadiklarinin bir géster-
gesidir. Kuliiplerin %93.75'inde ise {2.,3. ve 4. Kriterlerin toplarmi) editimin tiim ¢ahganlara
vayqilastinlmasinda dnemli eksiklikler bulunmaktadir. Tirkive'de hizmet-i¢i editimin gostermelik
yapilmas: veya yetkin olmayan kisilerce yiiriitidmesi sebebiyle ondan umulan varar elde edile-
memekte, dahas: iist yéneticiler, ya ihtivag duymadiklanndan, ya da yeniden &grenmeyi gurur-
larina yediremediklerinden veyahut zaman yetersizligi bahanesiyle egitim faalivetlerine katilma-
maktadirlar (Yenersoy,1997:209). Bu tespitin milessese spor kuliipleri igin de gegerli oldugunu
elde edilen bulgular dogrulamaktadr.

Tiiketicilerin bir hizmetten beklentileri ve fiili hizmet performansmialgllamalarl arasindaki
fark, mlsterinin toplam hizmet kalitesini nasil degerlendirdigini gstermektedir (Oz-
tiirk,1996:75). Kuliiplerin hizmet ve faalivetlerindeki performans élciimii ve degeriendirilmesi-
ne y6nelik 9.uncu unsurun analizinden bunlardan %6.25' inde verilen hizmetin kalitesinin miis-
teri memnuniyetine dayah olarak gerceklestirildigi anlasilirken, TKY anlayisina uygun tarzda ki-
silerin ve ekiplerin kendi performanslarim degerlendirip, gelistirme ve iyilegtirme firsatlarin
arastirdiklan kultiplerin orant %18.75 ‘tir. Bu kuliiplerin %62.50’sinde ise (2. ve 3. Kriterlere
iliskin oranlann toplami}, performans élciimii ve degerlendirilmesi va cahsanlarin nezaretcilerce
va da sadece kuliiplerin sunduklan sportif hizmet ve faaliyetlere katilim miktanina dayah yapl-
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makta iken, geri kalan %12.5" inde performans dlclimii ve degerlendirmesinin yapilmadih an-
lagilmaktadir. Oysa kuliiplerde kalite kiiltiirii olusturulmasi, hizmet performansinin 8liiliip izlen-
mesi, kalite standartlarinin olusturulmas: ve kuliiplerde insan kaynagina énem verilmesi kalite-
nin gelismesini sadlayan faktorlerin arasindadr.

Sportif hizmet ve faaliyetlerin sunumuna iliskin siireq ve sistemlerin siirekli gbzden gegirile-
rek diizeltilmesiyle ivilestirmelerin baslatdmasi kaliteyi arthracaktir. Daha az kaynakla daha ¢ok
is bagarmak icin maliyet, kalite, hizmet ve iz gibi performans &l¢limfiniin mevcut kriterlerini
vepyeni bir yaklagimla ele alarak, is siireglerinde carpici gelistirmeleri yapabilmek lizere basitles-
tirecek organizasyon meodeli bulmak “degisim mithendisligi” (Tiimer,1996:47) konusudur. Ku-
liplerdeki 1s stireglerine iliskin sistemlerin sadece %6.25'inde etkili, hizli, gelisime acik ve ve-
rimlilik esaslanm destekleyecek tarzda isledigi gdriilmektedir. Sisterlerin yeniden tasarlanarak
vapilandinlmas igin calismalann baglahldiz: ve sistemlerine isletlik kazandinlmasimn diigiiniildi-
gl kuliiplerin sisteme iligkin sorunlan bulundugu gerekgesiyle birlikte miitalaa edilmesi halinde
kuliiplerin neredeyse tamaminda (%93.75) mevcut isleyisin etkisiz, yavas, gelismelere kapal ve
verimsiz olduguriu séylenebilir.

Insan iligkilerinin ¢ahsanlar tizerindeki etkisini arastiranlar, organizasyone! basanmn sadece
teknolojik destekli olmadigjini, ddillendirmenin objektif &lciitlere ve ger¢ek performansa géire
yapilmasinin isverenlerin motivasyonu iizerinde dogrudan etkisi bulundugunu ortaya koymak-
tadir {Ouchi,1989:178;Newton ve Hoyle,1994:317). Eldeki arastirmaya gére kuliiplerden
%25’i bunu gerceklestirebiliyorken, diger %25’ ddiillendirmeyi gercek performans yerine stib-
jektif kriterlere gére yapmaktadir. Odiillendirmenin obijektif &lciitlere gére nasil yapilacagmm
dusintldigi kuluplerin oram % 37.5'tir. Arastirmaya katilan kultiplerin %612.5'inde ise adiil-
lendirme hi¢ yapiimamaktadir. Ote yandan kuliiplerin hicbirinde bu hususta arastrma yapilma-
digh 4.iincti kriterin cevapsiz brrakiimasindan anlagtimaktadir,

Organizasyon vapisimn dikey, kademeli, asin biirokratik, geleneksel ve karar alma stirecle-
rini yavaslatanlarla (%6.25), teskilatlanmasinda yeniden yapilanma ihtiyaci hissedilenler (%62.5)
ve kurum vapisinda planlanan degisikligi hentiz gerceklestirilemeyenlerin (%612.5) birlikte de-
gerlendirilmesi halinde kuliiplerin %81.25"inde (1.,2. ve 3. Kriterlerin kurumsal yapwa iliskin
¢oziim bekleyen problemlerin bulundugu ifade edilebilir. Organizasyon yapisinin yatay, az kade-
meli, esnek, ekip calismalanna agik, karar alma stireclerinin hizh isledigt kuliiplerin oram %12.5
tken, geri kalan % 6.25'inde ise, kurumsal diizeyde yeniden yapilanma gerekcelerinin calisanla-
rin tamamuna anlatilarak desteklerinin saglandidt, yatay iletisim ve ekip galismasi gibi organizas-
yon etkililigini giiclendirici cabalarin baglatildigh anlagilmaktadir. Bu durumda, miiessese spor ku-
liplerinin 6rgiit yapilanmn kesin olarak tarumlanmaditi, 6rgiit yapisina yénelik cahsmalarn ye-
tersizligini, kulibiin tepe yéneticisinin zihninde olusan yapinin nadiren resmi bir nitelik kazana-
rak alt kademelere duyuruldugunu bu bulgular 1siginda sévleyebiliriz.
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Personelin kisiliginin gelistirilmesi isletme hedeflerine ulasmak kadar dnemli bir baska he-
deftir. Insan isletmenin temelidir. “Sorumluluk ve girisimeilik glictiniin en iist diizeyde ona veril-
mesi, ona gliven duyulmasi ve kapasitesini kullanma imkari verilmesi basan icin sarttir” (Ada-
1,1986:42-43). Incelenen kuliiplerin %25'inin yonetici ve liderlerinin cahsanlara bakisi; "onlara
uygun ve veterli sorumluluk verildigi taktirde gurur duyabilecekleri isleri basarabilirler” tarzinda
iken, diger %25'lik kesimde ise; “vonetici ve liderlerin kuliip galsanlarina bakisinda olurnlu de-
gisimler yasandigi ve karsilikl gliven ortammnin gelistigi” yénindedir. Buna ragmen geri kalan
%50°lik orana sahip kuliiplerin y&netici ve liderlerinin ¢ahsanlar hakkindak: géristeri (1.,2. ve
3. Kriterlerin toplam); * TKY" ne gegise uygun kurumsal killtiir(i yansitacak olumlu gelismelerin
tam manaswyla baglatilmasinda yetersizlikler bulundugunu ortaya koymaktadr.

SONUC

“Toplam kalite yénetimi” ach altinda son on yildan beri her tiwlii organizasyonda basariyla
uygulana gelmektedir. Bu kuruluslarin elde ettikleri basarlar, kendilerine ¢ikis yolu arayan diger
kurumlan etkilenekte ve TKY anlayisini uygulamaya yénlendirmektedir (Bozkurt. 2001:6). Oy-
le anlagiliyor ki, TKY' ne ydnelik sorunlar ¢ézmenin ézitnde organizasyona ait toplam kalite
kultiriy olusturulmast ve siirekli iyilestirme programlanyla bu kiltirtin vasatimas: bulunmakta-
dir. Bu da biiyiik dlclide “kisi ile kurulusu biitiinlestirmek”, “aidiyei duygusunu pekistirmek”,
“yabancilasmayr engellemek” (Adah,1986:172) gibi eylemlere dayanmaktadir. Béyilece her ig
gorenin ayn hedefler yerine, yetenek ve yeterliliklerini &rgiit i¢in en snemli konuya odaklamala-

ryla érgiit amaglanm gerceklestirmek kolaylasacaktir.

Ancak bu ¢ahsmadan elde edilen verilere gore, kuliiplerin kurumsal kiiltiirii, %12.5"inde
TKY" den ¢ok uzak, %34'tinde TKY igin yetersiz, %25’inde TKY i¢in dedisimin nasil yapilacad
aragtrma ve plantama asamasinda, %15'inde TKY’ ne gegis icin olumlu degisiklikler vasan-
makta, %13.5'inde ise TKY' ne uyumlu gdzilkmektedir. Esasen son iki kriterin %29 a varan
orani, milessese kulliplerinde kaliteye verilen énemin arti;i olarak kabul edilebilir. Fakat %
71'lik bir oranin yénetim anlaysi, personelin gelistirilmesi, ivilestirilmesi ve katihmlan ile hedef
kitlesinin ihtiyag ve beklentilerini en diisiik maliyetle karsilayacak isletme performansindan uzak
olduklanmn gostergesidir.

O halde, ncelikle kulibiin i¢ ¢evresinin memnuniyetini'arttlrmak isteyen yéneticiler, kalite
kavramim anlamal ve ydnetim kurulundan baslayarak organizasyonun her kadermesinde cali-
sanlarin hizmet ve faaliyetlerini tamamen kaliteli yapmas: igin inang olusturulmali ve siirekdi iyi-
lestirmeyi benimseyen toplam kalite ruhu gelistirmelidir. Bunun igin ise dncelikle toplam kalite-
nin ve &neminin farkina vanlarak yapilacak kalite faaliyetlerine hazirhk agamasinda bu bilinci
verlestirecek stratejik planlama yapmahdir

Bu durumda kuliip yéneticileri zamanlarnnin ¢ofunu veniden yapilanmaya, kalite hedeflerini
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olusturup, Brgiit icinde yaymaya, konuya uygun édilllendirme ve tesvik sistemlerini gelistirmeye
ayirarak, kulip cabsanlarm sadece sorunlan géren dedil, ¢6ziim yollarim da belirleyip, irdele-
yen ve tnlem gelistiren bireyler olarak TKY sisteminde birbirlerini tamamlayan ekip haline geti-
rebileceklerdir.

Ancak, TKY vaklasimini benimseyen &rgiit vapist ile ise baglamanin tek bagna yeterli ola-
mayacaf, kulibiin killtiirl ve yonetim tarzinin da degisime agikhligimin gerekliligi gézden kagi-
rirmamahdir. Zira, drgiit kiiltiirii dedisimlere uyum saglamay zorlastimyorsa bagsandan uzaklagila-
caktir. Spor kuliibii yéneticileri de davrams ve tutumlanyla érgiitlerine veni bir kisilik ve yvasam
tarzi getirecek dnemli bir degisiklidi gergeklestirmek lizere siirecin basindan itibaren inang, des-
tek ve katihimt elden birakmamah, TKY kiltinimiin olusturulmasi, geligtirilmesi ve yayihmu siire-
cinde kuliip galisanfarmin tamamunt bu amaca yénlendirebilmeli, “kalite herkesin isidir”(Bay-
rak,1997:94) anlayisimin yerlesmesinde kuliip ¢ahsanlarinin katlimimin saglanmast ve bu mo-
dele dzgti ilke ve anlayislarin kuliip kiltiiriine kazandmlmas: gereklidir,
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