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Ozet: Bu calsmada Toplam Kalite Yonetiminin unsurlariylaletme performansi arasindakiski ampirik olarak
incelenmigtir. Arastirmada hipotezleri test etmede basit ve coklueggwn analizi kullaniimtir. Analizin sonucuna gore
0,05 anlamlilik seviyesinde performansi en fazldleten Toplam Kalite YOnetimi unsurlarinin biyukt&licige dgiru;
egitim, sirekli iyilestirme, liderlik, i¢ migteri ve dg misteri seklinde siralangy goralmistiir. Coklu regresyon analizinde
sadece gimisterinin i¢ miteriden daha fazla performansi etki@diulgulanmstir. Elde edilen bulgular literatiiri destekler
niteliktedir. Isletmede verilen uygun birgiim ile literatiir de vurgulangh gibi; siirekli iyilestirme, liderlik, ic misteri ve d
msteri ile ilgili konularda alt yapinin kurulmasinagayacaktir. Bu nedenle verilergigmin etkinligi arttikca TKY’ne ait
unsurlarin etkingi artaca icin isletme performansini da artacakfigletme performansini artirmak isteyen yoneticilere;
ozellikle i¢c ve d¢ misteriye, sonra da lidefle yeterince 6nem vermeleri gereldilbelirtilebilir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, gitim, strekli iyilestirme, liderlik, i¢c migteri ve d¢ misteri, performans

ANALYZING THE RELATIONSHIP BETWEEN THE ASPECTS OF TOTAL QUALITY MANAG  EMENT AND
BUSINESS PERFORMANCE: THE CASE OF ESKISEHIR

Abstract: In this research the relationship between the aspéd otal Quality Management and business peréoica to test
hypothesis, simple and multiple regression methwel® used. According to the finding the most infli@ Total Quality
Management aspect (at 0.05 significance level) -arérom highest to lowest- respectively; educati@montinuous
improvement, leadership, internal and externalwust. Only multiple regression analysis indicateak texternal costumer
influenced performance more than internal costudigr Our findings supported existing literatures Aentioned in the
literature, proper education in organization pregica foundation for continuous improvement, leddprsinternal and
external costumers. Therefore as the efficienaggdafcation increase lead to an increase in thaaifiy of TQM aspects and
this to an increase in business performance. Fumibre our findings suggest that managers who ingrbusiness
performance must give particular importance toritakand external costumers and then leadership.

Keywords: TQM, education, continuous improvement, leadershigrnal and external costumer, performance

GIiRiS

Ulkeler arasinda kitle ileim araclarinin da giiciiyle ekonomik, sosyal ve siyatanlarda engellerin kalgt uluslar arasi
rekabetin ygun bir bicimde ygandgi, ¢alsma ortaminda insanin 6ne ¢ikmasi ve ne igbedbilen misterilerin artmasi
isletmelerin mevcut yapilarini yeniden gézden gedienr@e neden olmyur. Artik ¢gzu isletme mevcut yontemlerle kiresel
bir pazarda ayakta kalamaygoa anlamg ve koklu bir dgisim araysi icerisine girmgtir. Ozellikle de bizim gibi gefimekte
olan ulkelerin kendilerini g1 pazarlarda kabul ettirmeleri ve kiresel bir paaasdrekli olarak désen pazar kgullarinda
surdurilebilir bir rekabet avantajigayabilmeleri acisindan bu argylaha fazla kendini hissettirmektedir. Bu anlamdai ye
yonetim yaklaimlarindan en cok dikkat ¢ceken ankajoplam kalite yonetimi anlayidir. Toplam kalite yonetimi yakami

ile isletmelerde tium c¢ajanlarin katilimi, strekli geline, insan kaynaklarinin énemi ve gteri 6ncelgi gibi konular 6n
plana ¢ikmaktadir. Toplam kalite yonetimi faaligeihin baariya ulamasi dncelikle tist ydnetimin buna génilden inanmasi
ve kelimenin tam anlamiyla tutkuyla@anmasi gerekmektedir. Bekilde tst yonetim,sletmenin mevcut durumunu analiz
ederek toplam kalite yonetimi ¢ginalarina hangi noktadan gieyaca&ina karar verir. Aksi halde toplam kalite yonetimi
calismalarinda sireklifin sgglanmasi anlaminda bir sonrakeaaya gecmede ciddi sikintilasgaacaktir.

Bu calsmayla Toplam kalite ydnetimine ggnbir perspektiften bakarak, yoneticiler, gahlar, miteriler ve suregler
baglaminda her biriningletme performansi tzerindeki etkileri ve katkiliadelenmitir. Bu anlamda 6ncelikle Toplam kalite
yoénetiminin unsurlari ortaya konarak bu unsurlden birinin sletme performansi tUzerindeki etkileri incelegtini

TOPLAM KAL iTE YONETIMINiN TEMEL UNSURLARI

Toplam kalite yonetimine etki eden faktorlerin anai kolaylastirabilmek ve (zerinde durulmasi gerekli hususlareter
oldugunu belirleyebilmek adina toplam kalite yonetimininsurlarini gerek ngteriler gereksesletmeciler agisindan gdasik
boyutlaryla ortaya koymak gerekmektedir. Toplaniitkaydnetiminin baarili bir sekilde uygulanabilmesi icin gerekli
unsurlarsdyle siralanabilir;

e Mdsteri Odaklihk

»  Ust Yonetim ve Yoneticilerin Lideri

e Sirekli Gelsme (Kaizen)

e Egitim

e Takim Calgmasi
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«  Sifir Hata
a. Msteri Odakhlik

Bu unsur, mevcut ve geinekte olan méteri gereksinimlerini ve beklentilerini belirlemeyetkili misteri iliskilerinin
yonetimini sglamayi ve miteri memnuniyetini nasil ve ne kadar iyi kekilde belirleyecgimizi ortaya koyar (Samson ve
Terziovski, 1999: 396). Klasik yonetim anlgyida Ust yonetimin gosiive dtnceleri d@rultusunda yukaridansagiya
dogru inen hiyeragik yapi icinde §letmeler yonetiimekteyken, yeni anlgia amac; miteri istek, gereksinimleri
dogrultusunda gletmelerin tim birimlerinin yonlendiriimesi, destekmesi ve mgteri beklentilerini kagilayarak mgteri
tatminine ulallmasi, hatta beklentilerinde 6tesine gecip, taarad migteri memnuniyetinin sganmasidir (Kgnicioglu,
2002: 12).

Musteri odakli yonetimin uygulanabilmesi icin dnceéildatmin edilmesi gereken gtérinin tanimlanmasi ve ngirinin ne
istediginin bilinmesi gerekmektedir. Once kalite ankayia yola ¢ikan TKY, tatmin edilmesi gereken gtdiiyi ic ve d
msteri seklinde ikiye ayirir.

a.a.i¢c Musteri:

¢ misteri s6z konusu mal ve hizmetlerin tretilmesindgrddan ve dolayli olarak katki gayan tiim letme ¢alganlaridir.

ic misteriyle ilgili olarak iki saptama yapmak yararliachktir. ilki, isletme icerisinde cajan herkesin sletmeden

beklentileri, istek ve ihtiyaclari olacaktikincisi, isletme icerisindeki herkesin birbirini rgigri olarak gérmesidir (Bolat,
2000: 28).

Musteri mutluluzuna giden yol, en Bt calgan memnuniyetinden gegmektedir. Gah memnuniyeti denilince, genellikle
maddi unsurlar (Ucretsyeri olanaklari vb.) anfalmaktadir. En az maddi unsurlar kadar gatlarla ydonetim arasinda
olusturulan guiven, takdir edilme, yonetime katilngaffaflik gibi ¢alsan memnuniyetinin arttiriimasina yonelik konular da
dikkate alinmaya #amaktadir. (Celik, 1993: 130)sgorenlerin gerek maddi gerekse manevi konulardakiemtileri
karsilandikca yaptiklarige baliliklar artacak ve bu kghlik i sletmeye olumlu yénde katki Sayacaktir.

a.b. Ds Musteri

Dis mikteriler, sletmelerin driinlerini kalitesine gore secerek fagdar maksimum kilmak isteyenskierdir. Isletmeler ds
misterileri, dinlemek, istek ve ihtiyaclarini tam ayddilmek icin pazar asarmalari yapmaldirlar. Mierilerin
beklentilerine uygun Urtnleri gglirmek icin ar-ge harcamalarina 6nem vermelidirfgyrica sletmeler mevcut Uriinlerinde
misterilerin sesine (ya da igtme) gore dizeltmeler yapmali ve Urlinlerde siftaldiizeyine ulgarak miterilerin tatminini
en yuksek noktaya gamalidirlar Simsek, 2000: 53).

Miisteriler Griinleri secerken o lriine kendi akgilariyla bir dger atfederler. Uriiniin ngteri goziindeki dgeri asagidaki
gibi formile edilebilir:

Deger= (Uruin Kalitesi+Hizmet Kalitesi) / AiFiyati+Omiir Maliyeti)

Musteriler Urtnleri secerken Uriintin kalitesiyle bitikmaliyetine de bakarlar. Burada gw@iiler Uriinlerin secim kararini,
kalite ve maliyetin birbirine gore gérecghe bakarak verirler (Oren, 2002: 3ijletmeler faaliyetlerini mterilerden elde
ettikleri gelirden kapladiklari icin uzun dénemde hayatta kalmak istignise ylksek kaliteli diilk maliyetli Grin ya da
Urtnler tretmek mecburiyetinde olduklarini bilmedig.

b. Ust Yonetim ve Yoneticilerin Liderligi

Toplam kalite “mikemmelgi arays” veya “sonsuz bir yolculuk” olarak tanimlanirsa, yolculukta organizasyon iginde tim
calisanlarin izleyecg, onlara yol gdsterecek liderlerin bulunmasi gédik Takdir edilir ki, mikemmellik aragl uzun ve
zahmetli bir @ragidir. Bu Wrasida calganlarin yollarini kaybetmemeleri, morallerini boansdari, cesaretlerini vgevklerini
yitirmemeleri, yikilmadan kendilerinden beklenentkka yapabilmeleri ancak yonetimin sirekli ve etiiderligi ile
mumkindur. Migteri istek ve gereksinimlerinirgletmeyi yonlendirmesine izin veren liderler, timiganlarin yaptiklarige
karsl stratejik baky acisi kazanmalarini vglétmenin var olma sebebini hatirlamalaringlaenis olurlar. (Duran ve Ece,
2010: 26). Liderler gorev, gosiive deerleri gelstirerek ydnetim sisteminin surekli gghesine katkida bulunurlar,
organizasyonda c¢ahn kkileri harekete gecirirler ve motive ederler. Topl&alite ydnetimine gegistrecinde yodneticiler
aktif olarak toplam kalite yonetimi felsefesininddrligini yapmali ve toplam kalite yonetimi klltirininughasini
sgzlamalidirlar. Bunun ic¢in liderler, birey ve takimlarcabalarini gbzlemlemeli ve bu ¢abalari takdinedidirler (Evans ve
Lindsay, 1993:103). Lideglin amaci, insanlarin ve makinelerin performansrarraak, Uretimi ¢galtmak ve ayni zamanda
insanlarin emeklerinden gurur duymalaringlamak olmalidir. Olumsuzekilde sdylenirse, lidegin amaci, kilerin
hatalarini bulmak ve kaydetmekgile hatalarin nedenlerini ortadan kaldirmaktir;ankrin daha az ¢aba sarf ederek daha iyi
is yapmasini sdamaktir (Aka, 1998: 206).

c. Surekli Gelisme (Kaizen)

Toplam Kalite Yénetimi'nin en 6nemli unsurlarindaini olan Siirekli Gelime Japonca’da “KIZEN” olarak bilinmektedir.
Bu kelimeyi olyturan KAL: Degisim, ZEN: Iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. “HZEN” stzcigii ayni zamanda her gecen



gln sirekli iyiye ya da daha iyiye gitmeyi amaclayer felsefeyi ve ygam tarzini belirtmektedir. Japonlara gore, bir &nce
giinden daha iyi olmasi i¢in bireyiginde, evinde ve sosyal ggmda surekli gayret sarf etmesi anlamina gelmektedi
(Yalgin, 2006: 14-15). Hedef, belli bir standanditdrmak dgil, seviyeyi hedeflenen diizeye ne olursa olsunlidiive hizli

bir tempoda getirmektir.

Kaizen kavrami sonu¢ odakl gle stire¢ odakl bir kavramdir. Bu surecte gahlara dgen gorev, kendi yaptiklargiidaha

iyi nasil yapabileceklerini ve byiinasil gelgtirebileceklerini dgiinmek ve projelendirmektir. (Imai, 1994: 23). Soodakli
calismada kisa sureli barilar elde edilirken sire¢ odakli gahada daha uzun vadededalar elde edilebilmektedir. Clnki
sonu¢ elde edildinde amag¢ gerceldmistir, oysa silirece odaklanifgi takdirde o sire¢ Uzerinde yapilabilecek
iyilestirmelerle daha uzun vadedeshalar elde edilecektir.

Deming surekli iyilemeyi s&lamak lzere baurulacak aracglardan biri olan Deming déngusuniodga’ya tanitmytir.
Deming Dongiisii, Deming Halkasi, PUKO Déngusi (Rldmygula-Kontrol et- Onlem al) olarak da biliniKdvrakaslu,
1994: 12). Deming dongusékil 1'de gosterilmitir

Sekil 1: Deming D6ngusu

2, Planini Uygula 3. Clasi
Uygula Kontral sapmalar
Et hesapla
/ degisimin
etkilerini analiz et
Ve yarumia
Planla Onlem —_"
1.15G Iyllestinme A degedendimmelere
icin gerekli dadisimi gore onlem al
planta

Kaynak: www.tisk.org.tr/yayinlar, 1999

Deming cevrimine gore, 6nce bir plan ggfilir (planla), sonra bu plan uygulamaya konuiydula), uygulanan planin
etkileri analiz edilerek yorumlanir (kontrol et)amlan analizler ve yorumlamalar nihayetinde diizeltalismalar
yapilir(énlem al).

d. Egitim

Calisanlarin gitimi TKY'nin vazgecilmez bir unsurudur. gimin cesitlili gi, srekliligi en tepeden kayarak gletmenin
tum kademelerine yayillmaktadirgiimin sirekliligi herkesin katihminin ggandgl ortamda, farkl iyilgtirmelerin olusmasi
surekli gelgimi saslamaktadir. (Celik, 1993: 124).

Egitimde amagc, cajanlara istenilen kalitenin en ekonomikkilde Uretilebilmesini sdayacak biling, bilgi ve becerinin
kazandinimasidir. Boylelikle daha nitelikli halelge ¢alsanlar kendi performanslarini artiracak dolayisgéasletmenin
performansini artiracaklardirgilim programlari farkh seviyelerdeki ¢afinlarin kendi rollerini renmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine &nksglamaktadir. Eitim ihtiyaclari endistri kollarinagletmelere, gérev
ve sorumluluklara dgsiklikler getirdigi icin egitim programlarinin icedi degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya
konmalidir (Efil, 1998: 161). Bu da ancagitem ihtiyaclarinin belirlenerek ve bunagaolarak planlanmasi ile gnabilir.

Deming'in dretisine gore herkesegiimin verilmesi gerekir. Ozellikle de Ust diizey weta diizey yonetime TKY’ne
geckteki rolleri ve sorumluluklari hakkinda yetergiigm vermelidir. Ust yonetimin TKY uygulamalarinatki sglamasi ve
bu calsmalari kendilerinin ydnlendirmesi istenir. Bununlalikte Ust dizey yoneticilere ve tim dizeydeki gtailere,

alttan Uste dgru iletisimin ya da katiliml yonetimin gganmasi icin nelerin yapilmasi geregkthakkinda bilgilerin verilmesi
cok onemlidir. Orgutteki takimlara istatistiki alag nasil kullanacaklarina, takimdaki ugtey! nasil sglayacaklarina ve
ortaya c¢ikmasi muhtemel problemleri nasil ¢ozecwideiliskin egitim verilmesi biyik 6énem gamaktadir. (Weaver,
1998:314-317).

e. Takim Calsmasi

Takim c¢alsmasinin orgltlerde istenmesinin temel nedenisaalarin drgitte diiinme, planlama ve karar alma sureglerine
katilmasi olarak gosterilebilir. Karar alma ve solulugun takimlara verilmesi sonucun da ise ekip yodnetortaya
¢tkmaktadir. Caganlarin bilgi, beceri, yeteneklerini ve yaratiddstni artirilmasi suretiyle kurulan takimlarin étegki
planlara ve karar alma surecine katiimalaplaairsa 6rgitiin hedeflerine whaasi kolaylair. Bu takim ¢gitlerine, serbest
calisma takimlari, problem ¢ézme gruplari, kalite kohtremberleri 6rnek olarak verilebilir. Ekip ¢ghasiyla daha esnek
bir 6rgut yaratilarak gerek cgdinlar ile gerekse de niiriler ile daha yakin bigbirli gi olusturulmak istenmektedir. Bu tir
ekiplerde miterilerin memnuniyetini gdamak ana hedeftirisletmelerin yakaladiklari firsatlari daha iyi kulksilme
derecesi, orgitteki yetenekli bireyleri bir arayetigp takimlari kurabilme bunlari ydnetebilme d=siyle dgru orantilidir
(Top, 2009: 122-123).



f. Sifir Hata

TKY'nin temelinde "hatalari ayiklamak" yerine "hayapmamak" énemlidir. Uriinii ve hizmeti ilk seferdi@zru yapmak
Toplam Kalite Yonetiminin en 6nemli hedefleri aragadir. Geleneksel ydnetimin aksine Toplam Kaliten&timi "kabul
edilebilir hata orani" diye bigey kabul etmez. Cunki bdyle bir ylizdenin olmasi,adld hatanin kabul edilebilmesi
demektir. Bu ise TKY anlayinin benimsedii "sifir hata" gorgine aykiridir. Bu nedenle hatalarin kagma inmek,
nedenlerini bulmak ve bir daha ortaya ¢ikmamasadlamak gerekir. (Karygdi, 2001: 68). Bu anlamda sifir hata, son
driinde higbir hatanin olmamasi anlamina gelmemektedinin tretilmesindeki hesamayi kapsayacajekilde hatalarin
nedenlerine inilir. Geleneksel tretimdeki gibi imeesamasi sonunda uriin test edilmemektedir. Sifir fial@ysina gore ara
dizeltmeler olmayan bir Griiniin Uretimine yonelikgaalar yapilmaktadir.

TKY ANLAYI S| ICERISINDE PERFORMANSIN BOYUTLARI VE ILIiSKILERI
Performans Olgiimii Ve Onemi

Bir sistemin performansi, belli bir zaman sonucueti#e edilen c¢iktiyla 6lgilur. Bu ciktslétmenin amagclarini ya da
gorevlerini gerceklgirme derecesiyle ilgilidir. Bu agidan bakgenda gletme performansi sletmenin amagclarini
gereklagtirebilmek icin katlanilan tim cabalarin gelendiriimesiseklinde digiiniilebilir. isletme performansinin élgiimii,
isletmenin daha ©6nceden belirlgdihedeflere ne kadar ulagini belirleyen bir sire¢ olup; performans hedefiieri
belirlenmesi ve 6lgiimi, geri bildirimiyle ilgilidir(Simsek vd. 2006: 97). Performans 6lgme sistemi, Oigiiide karar
almak ve bu kararlari uygulamaamasinda destek olmak ve bunlari uyuytnimak ya da dizenlemek icin bilgi toplama
islemi olarak gorulebilir. TKY'nde gegrgtie kalan faaliyetlerin kontrol edilmesinden ziyadelecekte yapilacaksléerin
planlanmasi 6nemlidir. Bunun yapilabilmesi icin delegekte olasi problemler icin (gtérilerden, Grinin en son
kontrolinden ve Uretim slrecinden) bilgi toplanmali TKY'nde sirekli iyilatirmede 6zellikle bu bilgiler kullanilarak sifir
hataya ulsmak hedeflenngtir(Simsek ve Nursoy, 2002: 43-44).

Isletme faaliyetlerinde lyeri kaynaklarin etkisi de goz oniine alghdda performans 6lgiimiindeki kriterleri kalitatif ve
kantitatif kriterler olarak iki farkli agidan eléadiliriz. Bunlar (Sabuncuglu, 1993: 197-198);

Kalitatif kriterler; ast- Ust ikkileri, personel gtimi, yetkilendirme ve ydneltme ile ilgilidir. Katitatif kriterler; maliyet
analizleri ve standart sapmalar, Uretim miktariaglibkalite seviyeleri, sagioranlari, k&r oranlari, varliklarin kazang ve
isletme icindeki dolanim hizlari, piyasa payi, blUgiorani, olarak tanimlanabilir. Kalitatif dlgtletacak siniflandirilan
kriterler isletmenin kantitatif kriterlerindeki performansi gB#yici unsurlar olmasi acisindan c¢ok 6nemli birr ye
tutmaktadirlar. TKY anlayi ile en (st diizeye cikan kalitatif dlcllerdeki mlu yansimalar sonucu kantitatif dlctilerdeki
performansi en Ust diizeye cikarmaktadir.

Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Arasindakiili ski

TKY anlaysinin yénetim performansi tzerindeki etkileri sonuigletme ici performansin pozitif yonde artarak buasagel
olarak kéarllgin da arttg1 gozlemlenmitir. TKY anlayiinin, migteri memnuniyeti, ¢cajanlarin motivasyonu, verimlilik ve
Urtnlerdeki kalite Uzerindeki etkileletme performansini maksimum diizeye ¢ikartmaki{@hmson and Terziovski 1999:
404-405). TKY anlay ile salanan faaliyetler zincirindeki butinlik, @&l bir degerlendirme yapilabilmesi igin
performans boyutlari arasinda da ayni butgintiisglanmasini gerektirir. Her bir performans farkli otgr olarak dgil, her
biri digeri ile iligkili bir sekilde incelenmelidir (Chenhall, 1997: 201). Ydnetanafindan tespit edilen hedeflerin etkgnli
bitin slrecleri kapsayan bir boyutta olmalidir.eSlardeki kalite ve verim boyutlarinin etkiglide isletme performansi
acisindan butiingenis boyutlardir.isletmenin her alandaki etkigii faaliyetlerindeki kalite ve verim ile bitiiésinde bu
durum gletme genelinde bir verimlife yol acaraksietmenin genel performansindaki autiitcedeki uygunluk ve karhliktaki
artisla kendini gosterecektir.

Deming, kletmelerde kantitatif performans &lgumlerini 6lirhcliastalik olarak goérmii ve bundan vazgecilmesini
ongdrmistir. Deming’e gore ¢alma standartlarina ve hedeflergrabaslilik isletmelerde sirekli iyilgirme cabalarini
Onleyecektir. Buna ornek olarakgilerin belirli bir giinde belirli bir sayida uretipapmasi istendinde kci o sayl kadar
Uretim yapacaktir fakat kalitede sorunlarsamacaktir. TKY ydnetiminin temelinde yatan sifirtdya ulgabilmek icin
calisanlarin yaptiklarigi ilk defada dgru yapmalari gerekir. Belirli bir sayiya ygtiek isteyen ¢ajan, zamanla yagtig icin
hatali Uretim yapacaktir. Buda TKY’nin temel premgitan sifir hataya ters dinektedir. Bu nedenle kantitatif performans
Olcimlerinden vazgecilmesi gerekir (Weaver, 19973@5).

Stachevsky, and Elizur (2000) yapticalsmada calanlarin kararlara katilma derecesiyle performaresiadaki ilgki
incelenmgtir. Kalite yonetiminde caganlarin kararlara katilma derecesi onlarin ifitene cabalarini en fazla etkileyen
unsurdurlyilestirme ¢abalari da ¢cghnlarin performansini etkilegiicin onlarin performansini etkilemektedir. Gahlarin
kararlara katilma derecesi TKY gaausi icin anahtar rol oynamaktadir. Kararlaralket derecesi denetleyenler (istler) ile
denetlenenler ya da astlar arasindaksikéh ili ski olarak tanimlanabilir. Katilimli yonetim ilgyerindeki performansi ve
tatmini artirmak icin bir motivasyon programi tdaamalidir (Stachevsky, and Elizur 2000: 53-54).



ARASTIRMANIN AMACI

Bu argtirmanin amaci TKY anlayini uygulayan firmalarda Toplam Kalite Yonetimi wumnlarinin sletme performansi
Uzerindeki etkisinin anket uygulama yontemiyle ddiimesidir.

ARASTIRMANIN MODEL 1 VE HIPOTEZLER

Arastirmanin modelSekil 2'de gosterilmitir.

Surekli
iyilestirme

isletme
Performansi

Sekil. 2: Arastirmanin Modeli

Hipotez 1,Egitim ile isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif ydniddiskisi bulunmaktadir.

Hipotez 2, Liderlik ile isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif ydmiddiskisi bulunmaktadir.

Hipotez 3, Siireklilyilestirmeyleisletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif ydmiddi skisi bulunmaktadir.

Hipotez 4, ic Misteri Onemseme Derecesi illetme Performansi arasinda anlamli ve pozitif yorue iliskisi
bulunmaktadir.

Hipotez 5, Dis Miisteri Onemseme Derecesi ilgletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif yoie iliskisi
bulunmaktadir.

Hipotez 6, Egitim, surekli iyilestirme, liderlik, i¢ miteri, ds mUsteri kriterleri ve gletme performansi arasinda pozitif ve
olumlu yonde bir etki vardir.

ARASTIRMANIN METODU

Anket uygulamasi samasinda deerlendirmeye alinargletmelerde 6zellikle kalite belgesi olagletmeler secilmeye 6zen
gosterilmitir. Bu firmalarin kalite departmanlariyla ggrieler yapilarak anket atamasi gerceklgirilmistir. Firmalarin
kalite anlayginin gelsimiyle dogru orantili olarak gletme performansinin dlgiminin daha&ldd yapilabilmesi icin
ozellikle belgelerinin siniflandiriimasi yapilarakket argtirmasi tamamlanmgtir. Uygulamada elde edilen verilgtatmenin
mevcut kalite anlagindaki durumunu dgru sekilde yansitmaktadir. Anket gtamasinda o6zellikle sletmelerin kalite
uygulamalari ve yonetim anlajari gdz oniine alinarak birebir yapilan gdmiélerle veriler toplanng; firmalar tarafindan
aciklanmasi istenen anket sorularinin iceriklerklagarak uygulama yapilgtir.

Calismada kullanilan anket sorulari Yusuf vd (2007) ateginden, Alpsoy, (2003) yuksek lisans tezindenNektiyok ve
Kigik (2007) makalesinden yararlanilarak gelimistir (Yusuf vd., 2007: 527-530\aktiyok ve Kiguk, 2003: 54-58;
Alpsoy, 2003).

Isletme secimlerinde sektérel ayrim yapiimgimi Anket uygulamasinin genel bir yaflam olarak kalitenin sletme
performansi Uzerindeki etkisinin tespitine yonddik ¢alsma olmasi nedeniyle Eskhir ili sinirlari icerisinden géleme
yapilarak 63 firmayla gogine yapilmgtir. Elde edilen anket icerisinde bulunan kritariebirbirleriyle kasilastiriimasi
sonucu elde edilen verilerin giivenilirlik testlgapilms ve elde edilen dgrlerin gerekli dg@ruluk testleri tamamlanrtir.
Tum veriler tek tek gozden gecirilerelstatistik paket programinda (SPSS) c¢oziimlenerekertendirilmistir. %90
guvenilirlikte p=gerceklgme olasilgl 0.8; gerceklgmeme olasifii 0.2 alindgl zaman 500 kideki ana kitlede 55 orgm
alinmasi gereklidir (Bg 2008: 41). Cajmamizda 419 firmada, 63 firma aligdicin bu glvenilirlge, bu gercekigne ve
gerceklameme olasifii ile ulagilabilir. Yapilan anket uygulama atamasi sonrasi 6zellikle kriterlerin birbirleri éandeki
etkileri ve kriterlerin birbirleri ile olan ikileri bir biitiin olarak ele alinmy isletme performansi Gzerindeki roli istatistik
paket programinda (SPSS) ¢ozumlenneriler ile detayl birsekilde gosterilmytir. Likert tipi (1-5) 6lcek kullaniimytir.
Anketlerde kullanilan sorularda 1=Cokstilt, 5=Cok Yiksek' i ifade etmektedir.



ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu aratirmada dgiskenler arasindaki gkileri analiz etmek amaciyla faktér ve korelasyamalilerine yer verilmitir.
Ayrica degiskenlerle ilgili ortalama ve standart sapmalar h&sapstir. Tablo 1'de faktor analizi sonuclari gésteritii

Tablo 1: Faktor Analizi

1.Egitim 1 2 3 4 5 6
1. Firmanin bitiin ¢caanlar icin temel ,656

istatistiksel tekniklerle ilgili gitim verme

derecesi.

2. TKY sonucunda firmanizin karili olma , 749

derecesi.

3. Orgiitte gitimin tiim yoneticilere(iist-orta{ ,644
alt) verilme derecesi.

4. Isletmenizde caganlara kalite gitimi 721
vermek icin yeterli kaynak ayrilma derecesj.

5. Bolumlerde TKY ile ilgili verilen gitimde | ,836
calisanlarasirket capinda sorumluluk
dislincesinin benimsetilme derecesi.

6.Yigin ya da partiler halinde ham madde, | ,656
yari mamul, mamul ve Griinlerin kabul veya
reddedilmesinde kabul érneklemesinin
kullaniima derecesi.

2.Liderlik

1. Bolimlerde Ust diizey yoneticilerin kari ,857
arttirmak icin kalite yonetimiyle ilgilenme

derecesi

2. Ust yonetimin kaliteyi iyilgtirme ,665

cabalarini destekleme derecesi

3.Siirekli iyilestirme

1.Isletmede verilen hizmetlerin ve triinlerin 874
degerlendirilmesinde kalite kontrol
araclarinin kullanilma derecesi.

2.Yonetimce daha éncgetmede belirlenen
performans (karhlik veya maliyetlerin
disurdlmesi vb.) standartlara ,670
ulasilamadginda veya ulgldiginda bile
surekli iyilestirme ¢abalarini destekleme
derecesi

Tablo 1: Faktor Analizinin Devami

3.1sletmede hizmet ya da (riinlerin kalitesi ,864
bosa harcanan kaynaklar (zaman, enerji vh.
yok edilinceye kadar tekrar gerlendirilme

N

derecesi

4 ic Misteri

1. Ic misterileri 6nemseme ve dikkate alma ,656
derecesi

2. Mikemmel dnerileri olar igoren , 764
gruplarina firmanizda parasal 6diller verilme

derecesi

3. Boélimde kalite veya Kkaliteyle ilgil

kararlarda caganlar ve kalite kontro ,660
denetgilerin katilma derecesi

5. Dis MUsteri

1. Periyodik olarak gimisterilerin 741
tatminiyle ilgilenme derecesi

2. Misteri sikayeti ve migteri kayiplarinin ,821

arggtirlma derecesi

6. isletme Performansi

1. Calsanlarin katihmlari artti , 790

2. Calsanlarin memnuniyetleri artti , 790




3. Calsanlarin verimlilikleri artti ,830
4. Dayangma artti ,846
5. Uretilen driinlerde mal ve hizmetlere ait ,820
hata ya da kusur orani azaldi

6. Tuketicisikayetleri azaldi 77
7. Misteri memnuniyeti artti ,812
8. Rekabet seviyesi artti ,808
9. Satglar artti ,705
10. Kaliteli trtnler Gretmek icin katlanilan ,675
maliyetler azaldi

11. Firmanin Unu artti ,71(
12. Uretim siireci kisaldi ,733

SPSS 16.0 programi kullanilarak yapilan varimaxidomli keifsel faktor analizi sonucunda, faktor yapisini &oze
baska faktorlere yuklenen sorular cikarilarak toplarfaktor elde edilmitir. Bu 6 faktdrle aciklanan varyans, %70 yakindir,
bu oran sosyal bilimlerde acgiklanan toplam varyigimskabul edilebilir sinirin Gstiindedir.

Firmalarda Kalite Yonetimi uygulamalari vedtme performansi arasindakisKilerin deserlendiriimesine ydnelik yapilan
anket argtirmasi camalarinda 5 adet Kalite Yonetimi kriterinigirketlere kazandirgh performans uzerindeki etkisi
degerlendirilmistir.

Bu kriterler,

] Liderlik ili gkisi,

] Calisan katilimi ilgkisi,

] Calisanlarin gitimi ili skisi,

] Musteri oda iliskisi,

] Isletme Performansi tizerindeki etkisiKisi, olarak tespit edilngtir.

Elde edilen anket verileri SPSS programi kullamkagivenilirlik ve dgruluk testleri yapilmy, elde edilen givenilirlik
(Reliability) 6l¢uti olara degerleri 0,6 (Cronbach degeri ) Gizerinde olup anketlerin guvenilir ofglinu gdsternstir. Anket

Olcum kriteri olarak tespit edilen unsurlar arasikidiliskiler karmilastirmali olarak sirasiyla gerlendirildiginde tiim

unsurlarin gletme performansi zerindeki etkisinin ¢ok gicldugl tespit edilmitir. Elde edilen dgerler, 6zellikle bazi
kriterler arasinda ger kriterlere nazaran daha guclgkiler oldugunu gdsternstir. Ayrica deiskenlere ilskin a degerleri

desiskenler arasindaki korelasyonggelerinden buyuk oldgu icin ayrstirma gecerlilgi de sglanms bulunmaktadir. Tablo
2'de anketi olgturan béliimlere ait ortalamalar, standart sapmadaeorelasyon analizi sonuglari gosteritini

Tablo .2: Ortalama, St. Sapma ve Korelasyon Analizi Sonugclari

Ortala St. 1. 2. 3. 4, 5. 6.
ma Sapma
1.Ezitim 4.43 ,4654 1,0
2.Liderlik 4.24 ,5704 ,432%* 1,0
3.Surekli 4.54 ,5060 ,443%* ,275** 1,0
Iyilestirme
4 ¢ Misteri 3.93 ,8769 ,345%* ,389** ,455** 1,0
5.Dis Misteri 3.87 , 7956 ,320%* ,409%* ,298** ,304* | 1,0
6.Isletme 4.47 ,6572 ,4047** ,A57** ,345%* ,355* | 390** | 1,0
Performansi

** 01 diizeyinde anlamli

Korelasyon faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikagigtenlerin aralarindaki bire bir gkilerin ortaya ¢ikan déskenlerin
ortaya konulmasi icin pearson korelasyon analipilyastir. Korelasyon analizi sonuglari incelegidide, dgiskenlerin hem
kendi aralarinda hem de performans ile aralarina#tip ve 0.01 dizeyinde istatistiksel olaraklamli iliskilere sahip
oldugu gorilmektedir. Tablo 4.2'de tum gigkenlere ilgkin ortalama, standart sapma, givenirlik katsayNar pearson
korelasyon dgerleri verilmistir.

Egitim kriterine iligkin 6 ifadenin girlikli ortalamasi 4.43’ dir. Bu ifadeler igerisindBélimlerde TKY ile ilgili verilen
egitimde c¢alsanlarasirket ¢capinda sorumluluk g@iincesinin benimsetilme derecesi.” ifadesi en yuksgddlamaya sahipken,
“Firmanin bitin caganlar icin temel istatistiksel tekniklerle ilgiligéim verme derecesi” ifadesi en gk ortalamaya
sahiptir.

Hipotezlerin Testi

Degiskenler arasindaki gki tespit edildikten sonra,sletmelerin TKY uygulamalarina ikin 6zelliklerinin, kletme
performansi lizerine olan etkisini ortaya koymak @mgla regresyon analizinden yararlangtm Regresyon analizinde TKY
uygulamalarina itkin kriterler b&imsiz dgisken, sletme performansi ise penli desisken olarak alinmgtir. Hipotezler ile
ilgili regresyon modelleri gagidaki aciklanmytir.

a) Model 1

Model 1 ait regresyon formllgasida, sonuclari ise Tablo 3'te gosterigtin:

IP=py+ p* EGT+ e



(iP=isletme Performansi,&T= Egitim, e= Hata Terimi)

Tablo 3: Model 1’ in Ozeti

Bagimli Degisken
isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit .675 | 3.645*
Egitim 432 | 2.954**

F 38.542*

R2 .556

*Model .05 diizeyinde anlamli

** Katsayllar .01 diizeyinde anlamli
Regresyon modelinin agiklayicilik giiciiniin en iyitgégesi B dir. Burada B bagimli degisken (sletme performansi) ile
bagimsiz dgisken (eitim) arasinda yakkak olarak %56’hk bir dgrusal iliski bulunmwtur. Bunun anlami sletme
performansi déskeninin %56’k kismi gitim degiskeni tarafindan ac¢iklaniygeklindedir.
Modeldeki B katsayilari pozitif dgerli bulunmytur bu da bize gtim degiskenin kletme performansi lzerinde pozitif
(arttirici) yonde bir etkisi oldtunu gostermektedir.

H.: Egitim ile isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yoiddi skisi bulunmaktadir, hipoteZiabul edilmektedir.
b) Model 2:

Model 2'ye ait regresyon formilagida, sonuglari ise Tablo 4'te gosterigtii:

1P: ﬁo"’ ﬁ]_* LID+ e

(iP=Isletme Performansi,iD= Liderlik, e= Hata Terimi)

Tablo 4: Model 2’ nin Ozeti

Bagiml Degisken
isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 418 4.342**
Liderlik .165 2.745**

F 27.452*

R2 432

*Model .05 duzeyinde anlamli
** Katsayilar .01 diizeyinde anlamli

Model 2’ de R bazimli desisken (kletme performansi) ile liamsiz dgisken (liderlik) arasinda yakje olarak %43’ liik bir
dogrusal iliski bulunmutur. Bunun anlamigletme performansi gékeninin %43’ lik kismi gitim degiskeni tarafindan
aciklaniyorseklindedir. Butiin baamsiz dgiskenlere ait p dgerlerinin ve modelin anlamlgina iliskin F degerinin anlamli
bulundgu gorinmektedir. Ayrica modeldeRi katsayilari pozitif dgerli bulunmytur bu da bize liderlik d&skeninin
isletme performansi Gzerinde pozitif (arttirict) yériir etkisi oldgunu gdstermektedir.

H,: Liderlik ile isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yobiddi skisi bulunmaktadir, hipoteziabul edilmektedir.

C) Model 3

Model 3’e ait regresyon formilgasida, sonuclari ise Tablo 5'te gdsterigtin:
IP=py+ B,* SUR+ e

Tablo 5: Model 3’ iin Ozeti

Bagimh Degisken
isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit .954 6.564**
Siireklilyilestirme 147 | 5.078*

F 27.564*

R? 490

*Model .05 duzeyinde anlamli
** Katsayilar .01 diizeyinde anlamli

Model 3 baktgimizda yine aynsekilde R bagimli degisken (sletme performansi) ile lamsiz dgisken (stirekli iyilgtirme)
arasinda %49'luk bir dgusal iliski bulunmwtur. Bunun anlami daletme performansi ggskeninin %49’luk kismi sirekli
iyilestirme desiskeni tarafindan aciklaniyoseklindedir. Butin bgaimsiz dgiskenlere ait p dgerlerinin ve modelin
anlamhlgina iligkin F deerinin anlamli bulundgu gdrinmektedir. Ayrica modelde i katsayilar pozitif dgerli
bulunmytur bu sonu¢ da bize sirekli iy§ledme deiskeninin sletme performansi tizerinde pozitif (arttirict) yénuir etkisi
oldugunu gostermektedir.



Ha: Sirekli iyilestirmeyle sletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yohiteliskisi bulunmaktadir, hipoteziabul
edilmektedir.

d) Model 4

Model 4’e ait regresyon formilGagida, sonuclari ise Tablo 6’da gosterigtit
IP=Bg+ py* ICM+ e

(iP=Isletme PerformansiCM= i¢ Musteri, e= Hata Terimi)

Tablo 6: Model 4’ iin Ozeti

Bagimli Degisken
Isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit .678 3.776**
Ic Musteri 345 | 4.502*

F 14.332*

R2 .330

*Model .05 duzeyinde anlamli
** Katsayilar .01 duzeyinde anlamli

Model 4'te hipotez 4’e bakilginda; R basimh desisken (sletme performansi) ile fiamsiz dg&isken (ic migteri) arasinda
%33’luk bir dasrusal iliski bulunmutur. Burada sletme performansi @gkeninin - %33'lik kismi ic mgteri desiskeni
tarafindan acgiklaniyogeklinde yorum yapabiliriz. Bitiin Bansiz dgiskenlere ait p dgerlerinin ve modelin anlamlgina
iliskin F degerinin anlamli bulundgu goérilmektedir. Tabloya bakimizdaP katsayilari pozitif dgerli bulunmytur bu da
bize i¢ miteri desiskeninin sletme performansi tUzerinde pozitif (arttirici) yériair etkisi oldgunu gdstermektedir.

H,: I¢ misteri 6nemseme derecesi ilgetme performansi arasinda anlamli ve pozitif yobiteiliskisi bulunmaktadir,
hipotezikabul edilmektedir.

e) Model 5

Model 5’e ait regresyon formilGagida, sonuclari ise Tablo 7’de gosteritint
[P=By+ B,* DISM+ e

(iP=Isletme Performansi, BM= Dis Misteri, e= Hata Terimi)

Tablo 7: Model 5’ in Ozeti

Bagimli Degiskenler
Isletme Performansi
Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit .806 5.233**
Dis Musteri 199 | 2.665**
F 44.344*
R2 .298

*Model .05 diizeyinde anlamli
** Katsayilar .01 duzeyinde anlamli

Model 5’ te yine ayngekilde R bazimli desisken (sletme performansi) ile liemsiz dgisken (ds mikteri) arasinda yakjak

olarak %30’luk bir dgrusal iligki bulunmutur. Bunun yorumu dagslietme performansi géskeninin %30’luk kismi di

mUsteri desiskeni tarafindan agiklaniygeklindedir. Butiin baamsiz dgiskenlere ait p dgerlerinin ve modelin anlamlgina

iliskin F degerinin anlamli bulundgu gorilmektedir. Ayrica modeldeRi katsayilari pozitif dgerli bulunmytur bu da bize
dis mikteri deziskeninin sletme performansi tUzerinde pozitif (arttirici) yértir etkisi oldgunu géstermektedir.

Hs: Dis misteri 6nemseme derecesi ilgetme performansi arasinda anlamli ve pozitif yobdeiliskisi bulunmaktadir,
hipotezikabul edilmektedir.

f) Model 6
Bu model dger modellerden farkli olarak ¢oklu regresyon analigulanmstir. Model 6'ya ait regresyon formulagida,
sonuglari ise Tablo 8'te gosterilgtir:

iP=pg+ B EGT+ Bo* LD+ Bs*SUR+ B,*ICM+ Bs* DISM+ e
(iP=1Isletme Performansi,&T= Egitim, LID= Liderlik, ICM= I¢ Msteri, DISM= Dis Msteri)

Tablo 8: Model 6'nin Ozeti



Bagimh Degisken
isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 576 3.544**
Egitim 247 4,912
Liderlik .193 2.723**
Siireklilyilestirme 212 | 3.545*
ic Miisteri 174 2.534**
Dis Miisteri 184 | 4.465*

F 34.342

R? 446

Duzeltilmis R2 429

*Model .05 duzeyinde anlamli
** Katsayilar .01 duzeyinde anlamli

Kurdugumuz modelin %5 anlam dizeyinde anlamli @adusonucu elde edilgtir. Burada c¢oklu regresyon analizi
kullanildig! icin diizeltilmi R* ye bakilmasi gerekmektedir. Dizeltiln#? coklu regresyonda ozellikle birden fazlastrali
degiskenin bulundgu durumlarda oldukga kullaghdir. Diizeltimis R* yaklasik olarak %43'tiir. Bu sonugtan yola cikarak
bagimsiz dgiskenler (gitim, liderlik, strekli iyilestirme, i¢c migteri, ds misteri), ba&iml desisken (sletme performansi)’nin
%43’ luk kismini aciklamaktadir yorumunu getiretli Bu durum, oranin aciklayicihk gicunin iyi ofdi anlamina
gelmektedir. Bununla birlikte gitim (B,. = .247 p< .01) ve surekli iyiirme (Bs= .212 p< .01) unsurlarininglétme
performansi Uzerindeki etkisi ghr kriterlere oranla daha fazladir. Korelasyon egresyon analizine glkin verilerin sig
altinda, §letmelerin, gitim, surekli iyilestirme, liderlik, i¢ migteri ve dg misteri kriterlerine verecekleri 6nemdeki arh,
isletme performanslarini olumlu yonde etkileygcgylenebilir.

He: Egitim, surekli iyilestirme, liderlik, i¢c misteri, ds misteri kriterleri ve gletme performansi arasinda pozitif ve olumlu
yoénde bir etki vardir, hipotekiabul edilmektedir.

SONUC ve TARTISMA

Kuresel ekonomi rekabetgdii sirekli dgisen piyasa ortaminda en avantajli konumu alma ygitéineRekabetcilik, artan
bir sekilde, kaliteye, hiza, teknik Gstiigi, hizmet ve (riin farklifmasina dayanmaktadister ulusal, ister firma bazinda
olsun, rekabetcigiin en dnemli unsurlarindan biri toplam performaanstirabilecek 6zelliklere sahip olabilmektir.

Bu calsmada Toplam Kalite Yonetiminin unsurlariyldetme performansi arasindakiski incelenmitir. Yapilan pearson
korelasyonuna gore % 1 anlamlilik seviyesinde TKiY'olusturan eitim, surekli iyilestirme, liderlik, ic miteri ve ds
misteri ile performans arasinda ve bu unsurlarin fiémib kendi aralarinda pozitif yonde gkiye rastlanmgtir. Bulunan bu
sonu¢ TKY unsurlarinin performansla ve kendi aratia istatistiki anlamlilikta kuvvetli bir gki oldugunu gdsterir.
Arastirmadaki hipotezlerin sinanglibasit regresyon metodunun sonucuna goére 0,05néhlaseviyesinde performansi en
fazla etkileyen Toplam Kalite Yénetimi unsurununyR2gore % 56 @tim, % 49 surekli iyilgtirme, % 43 liderlik, % 33 i¢
mUsteri ve % 30 d misteri bulundgu sonucu bulgulanmtir. Coklu regresyonun kullanilgh hipotez sonucunda duzeltilgni
R?ye gore §letme performansi ile Toplam kalite unsurlarininkeyicilik gicinin %43 oldiu bulgulanmgtir. Bu
unsurlarin performansi etkileme giici yukaridakadlamaya benzerken; sadecg chisterinin ic misteriden daha fazla
etkiledigi bulgulanmstir.

Elde edilen bulgulagu sekilde degerlendirilebilir: Egitimin isletme performansini artirmasigdr toplam kalite yonetimi
unsurlarina vere@e katkidan kaynaklanmaktadi$dyle ki tim calganlara ya da i¢sel migrilere verilen istatistiki @tim;
¢alsanlarin hata kaynaklarini bulma, bunlara ait varilgeyebilme ve bu verileri analiz edebilme yetgné artiracaktir.
Dolayisiyla ¢akanlarin yaptiklarisi gelistirebilmelerini sglayacaktir. Ayrica verilen@tim ile ¢alisanlarin takimseklinde
problem ¢6zme ve takim olarak gabilme kabiliyetini yikseltecektir. Boylelikle suiekyile stirme artacak ve bunun
soncunda dalietme performansi artacaktir.

Isletme performansini artirmak isteyen yoneticilezelikle ic ve dy misteriye ve daha sonrada lidgsi yeterince énem
vermeleri gerekgi belirtilebilir. Verilen esitim ile yoneticiler, cakanlarin istatistiki yontemlerisletme sureclerinde
kullanmalarini destekleyecek ve gahlar icin daha katilmci bir yonetimin sunulmasiaisglayacaktirlar. Buna ek olarak
verilen gitim ile dis misterilerin istek ve beklentilerine nasil cevap vee#i ya da Uretilen Urlinlerde sifir hatanin nasil
yakalanacg Uzerinde durulacaktir. Dolaysiylgigmin isletme performansinin artmasi i¢in TKY unsurlarnmgmidan
cogunlukla da uygun altyapinin kurulmasi yoéniinden elestligi gorilmektedir. Isletme performansinin en énemli
gostergesini olgturan sirekli iyilgtirmenin yuksek bir dger ¢iktgl bulgulanmgtir. Yapilan ¢ayma sonucundsletmelere
TKY uygulamalarindgunlar dnerilebilir:

e Calsanlarin ic mgteri olarak algilanmasi yiikseltiimelidir: Cgdnlarin bdylelikle ydnetime daha fazla katilimlar
sgzlanmalidir. Ayrica cajanlarin § yerinde takdir edilmesi ya da sayginlhk duyulmagklinde icsel
motivasyonlara 6nem verilmelidir.



« Dis migterilere daha fazla 6nem verilmelidir. Mérilerin beklentileri periyodik olarak incelenereklarin istek ve
beklentileri miimkiin oldgunca Uriinlere aktariimalidir.

«  Ust diizey yonetim kalite ile ilgili yuritileceklere liderlik etmeli ve caganlari cesaretlendirmelidir. Takimlarin
problem ¢cdzmeleri icin yeterince kaynak aktarmalownlara gerekli@timleri saglamalidirlar.

«  Ust dlzey yonetimgtim calismalarinin diizenljekilde yapiimasina olanak@ayarak verilen gitimin etkinligini
sureklisekilde sistemde izlemelidir.
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