
duzeltici davraruslan planlayan akilh kisi olmu~tur109. 

Toplam kalite yonetirni kavrarru, orgut kutturune ve gene! yonetirn felsefesine sonderece 

onernli degisiklikler getirmistir Bunlardan en onernlisi, ybnetmekten, yo! gostermeye 

gecistir' IO_ Isgorenleri kontrol etmek degil, yonlendirmek, yardimci olmak gayesi vardir 

- Karar verrnede, fikirler, yerine veriler kullaruhr. 

- Problemlerin tespiti yerine dogru isleri yapmaya konsantre olunur. 

- i~Ieri dogru yapmak yerine, dogru isleri yapmaya konsantre olunur. 
- Bireysel faaliyetlerin yerine ekip ,;ah~mas1 vardir. 

- Kusku ve sikayet yerine guven ve inanca dayah bir atmosferin gelismesin- yardrmci 
.olmak vardir. 

Toplam kalite yonetiminde bu sayilan verilere ula~abilmek ancak, ust ybnetimin destegi 

ile gercektesebilir. Dst ybneticiler, yonetim kurallan ve diger yoneticilerin zaman ve enerjilerini 

bu ise vermemeleri halinde, isletmelenn bu kulturel, stratejik ve teknik degi~iklikleri basan ile 

uygulamalan murnkun degildir Isletme yonetimleri, orgut kulturunu olumlu kilrp, "insana deger 

vermek ve onu degerlendirmek" gibi toplam kalite felsefesini benimseyerek, i~gorenlerin, olas: 

bir risk ortarmrn asrna yolundaki uygulamalara destek vermelerini hedefleyebileceklerdir Aksi 
· kosullarda orgutsel etkinsizlik gunderne gelebilecektir111. 

Bugunku geli~mi~lige, rekabete ve gelecekteki olasi geli~melere uyurn, ozel ve kamu 

isletrnelerinin bir an once cagdas yonetirn sistemi olan toplam kalite yonetirnini uygulamalanyla 

rnumkundor. Toplam kalite yonetimins iliskin uygulamalarda, a~ag1daki, islevlerin yerine 
getirilmesi de basanya ulasrna yolunda ayn bir onern tasrmaktadrr!" 

- Degisirn geregine inarnlmahdr- 

- Tepe yonetim duyarhhk sergilemelidir. 

- Musterilere hizmetin en oncelikli gorev olduguna inamlmahdir. 

- Insan kaynaklanna onern verilmelidir. 

109) 

Bilal AK ve Erda! SARGUTAN, "Hastanelerde Toplam Kalite Yonetinu ve UyguJama Ornekleri'' 
fu.andard Dergisi, Haziran 1996, s.57. 
110) A _7 .g.m., S.) • 
111) 

L. John THOMPSON, Strategic Managment: Awaraness and Change, 2.nd. ed. London: Chapman 
and Hali, 1993, s.693. , 
112 

)ibrahim KA VRAKOGLU, Kalite Giivencesi; IS0-9000 ve Toplam Kalite, Rekabetci Yonetim Dizisi. 
No:! Istanbul, 1993, s.107. 

56 



- Yetkiler isi yapanlara devredilmelidir. 

- 

11 

Sicrama " ile "surekli gelisme" birlikte yurutulmelidir. 

- "Butunlesik" yonetirne gecilrnelidir. 

- Grup calismalan tesvik edilmelidir. 

Toplumsal kururnlann saghkh isleyebilrnesi yonunde toplum olarak toplam kalite 

yonetimi ilkeleri benimsenmeli, bunu ger<;ekle~tirmek icin ise, bireysel duzeyde degisrne yoluna 
· gidilebilmelidir. 

Toplam kalite yonetirninde en onemli araclardan birisi, IS0-9000 standartlandtr. ISO­ 

, 9000 baslangicta sanayi isletrnelerinde uygulanrrus olmakla birlikte diger sektorlerde ve hizmet 
' sektorunde de uygulanabilmektedir113_ 

IS0-9000 standartlannm rolu, kalite sistemleri icin kavramdan uygulamaya, kalite 

sistemleri ile urun ve hizmet arzmda hangi cgelerin gerekli oldugunu belirleyecek, temel 

kurallann getirilmesidir. Bu standartlar, saticilann gerekli mal ve hizmetleri uretme kabiliyetine 

erisrnelerine ve boylece rnusteri taleplerine · sure ve yinelenebilirlik bakimmdan cevap 
I . . -1 114 verme enm sag ar . 

Toplam kalite yonetirni (TKY), faaliyet alaru ister mal ister hizmet alaru olsun, bir 

isletrnenin tum fonksiyonlannda gelismeyi saglayan bir yaklasirndir. TKY, isletrnelerin 

, devamlihklanm saglayan karhlik ve rekabet gucu unsurlanm kalitenin surekli gelistirilrnesini 

saglayarak artrrabilen cagdas yonetim felsefesidir. TKY, organizasyon kulturunde topluca bir 

degi~ikligi gerektirir, tum cahsanlarin, proseslerin, butun uretirn araclanrnn ve urunlerinin 

butunlesik halde ele almarak, "Surekli Gelisrne - Kaizen II anlayismm isletrneye yerlesrnesi ile 
rekabet gucunun saglikh bir sekilde artmlmasrru gerekli kilar!". 

Toplam kalite yonetirninin gelisrnesinde onernli katkilan olan Deming, toplam kalite 
yonetimini 14 ilkeye dayandirmaktadrr Bunlar116 : 

- Rekabet gucunu arurmak, i~ hayatmda kalabilmek ve i~ saglayabilrnek icin, urun ve 
hizmetlerin kalitesini gelistirrneye yonelik amac surekliligi saglamahdir 

113) 
M.C. James MUGH. "IS0-9000 Oncesi ve Toplam kalite Yonetimine Dogru", Standard Der!!1si. Mart 

1996, s.22. 
114 

) A.g.m., s.23. 
115) 

KALDER Tcmmuz-Arahk 1995 Egitirn Prograrru, Istanbul, 1995, s.28 , 116 .. . 
) Huseyin Ozgen ve Hahl SAVA5, a.g.m., s.19. 
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- Yeni felsefeyi benimseyen, Japonya tarafmdan olusturulan yeni ekonomik. 9aga 

\~girilmi~tir. Bundan boyle, ahsilagelmis gecikrne, hata, hatah malzeme, hatah iscilik duzeyleri 

kabul edilmez. Yonetim bu konuda sorumluluklanm ogrenmeli ve gerekli degisiklik icin 

- onderlik yapmahdir. 

-Kaliteyi saglarnak icin, muayeneye dayanmaktan vazgecilmelidir. Muayene 

1:'gereksinimini ortadan kaldirmak icin, istatistiksel verilere dayanarak silrecin her noktasinda 

/' ad1m adim kalite olusturulmahdir, 
~. <ff;• 

. - i~ dagitimlan (yan kuruluslara) fiyat bazmda yapilmamahdir. Onun yerine toplam 

,. · maliyet en aza indirilmelidir. Her kalem mal icin karsihkh baghlik ve guven esasina day ah 

tek tedarikci sistemine dogru ilerlenmelidir. 

- Mal ve hizmet ilreten sistemler silrekli olarak sonsuza kadar gelistirilmelidir. Boy lece, 

, • kalite ve verimlilik gelisirken maliyetler silrekli azalacaktir. 

- Cahstrken ogrcnme, egitilrne imkaru saglanmahdir. 

- Onderlik anlayrsi on plana cikanlmah. Onderligin amaci; insanlann, makinelerin ve 

aletlerin daha iyi calismalanm saglamak icin yardirn etmektir. 

- Korku ortadan kaldinlmahdir. Boylece, herkes isletme icin daha etkin bir bicirnde 

- Bolumler arasmdaki engeller kaldmlmahdir. Arastirma, tasanm, sans ve uretimde 

calisanlar, uretimde yasanabilecek problemleri onceden gorebilmek icin takirn olarak 

calismahdir. 

- Sloganlardan, tesviklerden, isciler 19m sifir hata, yuksek verimlilik hedeflerinden 

vazgecilmelidir. Bu ti.ir tesvikler, diisuk kalite ve verimsizlik buyuk olcude sistemden 

kaynaklandigi ve iscinin gi.ici.ini.in otesinde oldugu icin ters ve anlasilmaz iliskilere sebep olur. 

- Oretim bolumlerinden kotalar rakamsal hedefler kaldinlmahdir. 

- Her kademede cahsanlann islerinden gurur duyrnasim engelleyecek faktorler ortadan 

kaldmlmalidir. 

- Cahsanlann kendilerini egitrnesini ve gelistirmesini saglayan yogun bir program 

uy gulanmahdir. 
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I 

- Degisirn, isletrne cahsanlannm butununun isidir. Bunun icin, herkes yeni felsefeye gecis 
ic;:in gorevlendirilmelidir. 

I 
I 

Bu aciklamalar dogrulrusunda TKY hususunda sunu soylemek rnumkundur: TKY, uretirn 

kusursuzlugun, sifir hata prensibine bagh olarak surekli kihnmasirn ve bu 

t~:~urekliligin, isletmenin ic ve dis cevresmi olusturan turn unsurlann katkisiyla ,<.°~4:' '<· 
\f"':1"'"''"' f gerc;:ekle~tirilmesini hedefleyen, yonetsel ve organizasyonel yapida insan unsurunu surekli 

T,1;u~me ve egitim yoluyla on plana cikaran, butun bunlann da ancak, en ust duzeyde ,,'"; 
,·sorumluluk bilincine sahip bir yonetirnle gerceklestirilebilecegini savunan cagdas bir yonetirn 

I 1.2. TOPLAM KALiTE YONETiMiNiN TARiHSEL GELiSiMi 

I 
I 

Toplam kalite yonetirni (TKY), Amerika'da dogmus, fakat pek kabul gormemistir ilk 6':' 
·.··onci.ileri Sheward, Deming, Juran ve Feigenbaum'dur. II. Dunya savasmdan sonra Japonlar 

;" Deming'in ilkelerini uygulamaya baslamislardir 1950' de Japon Bilim Adamlan ve Muhendisleri 

I 
'Birligi (JUSE) tarafindan Japonya'ya davet edilen W. Edwards Deming'in Japonlara kaliteyi 

Deming ve Juran'm Japonya'da yapngi cahsrnalar ve Deming'in 

orgut kulturu ve i.iretilen ma! ve hizmetlerin kalitesi i.izerinde olumlu etkiler 

I 
I 1980'li yillardan sonra ise, tersine bir surec yasanrnaktadir. Arnerikalilar Japonlardan 

toplam kalite yonetirnini ogrenrnektedirler!". 

Toplam kalite yonetirnindeki en basanh uygulamalarda dahi hata paymm olmasi nedeniyle 

Japonlan, " Sifir Hata Y onetirni " anlayrsim benimsemeye yonlendirmistir". 

I 
Japon urunleri 1970' Ii yillara kadar dun ya pazarlannda II ucuz ve dusuk kalite II ile 

ahrurken, gunurnuzde bu anlayis degisrnis ve Japon isletmeleri iyi kalitede ma! i.ireten isletrneler 

haline gelrnislerdir. Japonya'mn bu basansmm arkasmda F.W. Taylor, Dr. W. Edwards 

Deming, J.M. Juran, P.B. Crosby, Armand. V. Feigenbaum, Masaaki Imai ve diger kalite 

117) 
Servet OZDEMiR, "Egitimde Toplam Kalite Yonetirni", VerimJilik Dergisi, NIPM Yayiru. (Ozel Sa:,1), 

Ankara, 1995, s.215. 
118) 

Peter DRUCKER. Gelecck Icin Ydnetirn: 1990'lar ve Sonrasr, (Cev : Fikret Uccan), T. Is Bankasi 
Kultur Yayinlan, No: 327, Birinci Baski, Ankara, 1992, s.192-193. 
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ustatlannm eser ve uygulamalan bulunmaktadir. Japonlann l 970'li yillardan sonraki basanrnn 

temelinde "Top lam Kalite "ve "Kalite Yonetimi" anlayisinm onernli bir payi olmustur'V. 

Toplam kalite yonetirninin gelismesine sernatik olarak bakihr ise su gelisim gorulebilir: 

KAL!TE KONTROL KAL!TE GUVENCES1 WPLAM KALITE YONETI.Ml 

- Onlerne - Onlerne - Yasam bicirni 

- istatistik - ISO 9000 - Kauhrncihk 

- Yonternler - Musteri odakhlik 

- Si.irekli gelisirn 

- Y ctki devri 

- Yonetirn aelistirme 

Seki! 3.2 - Kalite Anlayismdaki Gclisme 

Toplam kalite yonetiminin (TKY) gelismesinde onernli katkilan olan Deming TKY'ni on 
0 dort ilkeye dayandrrmaktadrr". 

I. Hizmet ve urunlerin gelistirilrnesi icin arnaclarda sureklilik saglarnak. 

2. Yeni bir toplam kalite ve surekli bir gelisim felsefesi benimsemek. 

3. Kaliteyi yakalamak icin butun halinde teftis bagirnhhgina son vermek 

4. Yapilan isi sadece para ile cdullendirmeye son vermek 

5. Hizmet ve uretim sistemlerini surekli gelistirrnek 

6. Isletrnede mesleki egitime onern vermek 

7. Onderligi tesis etmek 

8. Korkuyu yenmek 

9. Bolumler arasmda engelleri kaldirmak 

119) Ibrahim KA VRAKOGLU, Management Science Practice, Bogazici Universitesi Yayin No: -i67, Istanbul. 
1990, s.263. 
1m ·· · ) Servet OZDEMIR a.g.rn., s.217. 
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l 0. Slogan, nasihat ve sayisal kotalan kaldirmak 

11. i~ kotalanm kaldirmak 

12. Calisanlann elde ettikleri basanlarla gurur duymalanru engelleyen unsurlan 

13. Zengin bir egitirn ve kendini yenileme prograrru kurmak 

14. Degisirni saglayacak tedbirleri almak. 

Kaliteli ma! ve hizmet i.iretiminin artan onemiyle paralel olarak kalite yonetimi konusunda 

da cesitli yaklasimlar ortaya cikmaktadrr Bunlar arasmda "Toplam Kalite Kontrolu", "Sifir 

Hata", "Taguchi Yaklasirm", ve "Deming Felsefesi", bashca yaklasimlar arasmda 

gosterilebilrnektedir Bu yaklasimlann yaru sira, toplam kalite yonetirninin gelisirni i.izerindeki 
, etkisinden dolayi ISO 9000 Standartlannm da buyuk onerni bulunmaktadir. 

Toplam kalitenin bir yonetirn felsefesi olarak gelisip, isletme yonetimleri tarafindan 

benimsenmesi ve di.inya geneline yayrlmasi I 980'1i yillann basindan itibaren 

Gunumuz isletrnelerinin toplam kalite yonetim anlayrsim, benimsemelerinin bashca 

nedeni, geleneksel yonetim anlayrsirun artik etkisiz olmasmdan kaynaklanmaktadu Geleneksel 

ve toplam kalite yonetimini benirnsemis isletrnelerin ozelliklerini su sekilde karsilasnrrnak 
rnumkundur':": 

I 'I • )Ag.m.,s.218, 
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_Qeleneksel Organizasyonlar TKY'ni Benimsemis Organizasvonlar 

• Standartlara uymak 

• Ogrenenlerin kontrolu 

., .: Sistem kaliteyi belirler 

- Ogrenenler pasiftir 

- Maliyete dayah 

'· ·._ Butceye gore plan 

-:. Cahsiyorsa degistirme 

- Uretirnden sonra kalite 

- Degisme pahahdir 

z Maliyet unsuru olarak egitirn 

- Taraflann doyumu ve basansi 

- Kendi kendini kontrol 

- Musteri kaliteyi belirler 

- Ogrenenler aktiftir 

- Surekli gelisme 

- Sonuca dayah 

- Plana gore butce 

- Cahsiyorsa degistir 

- Kalite plan ile baslar ve si..ireklidir. 

- Degisrne karlidrr 

- Uretirn unsuru olarak egitirn 

1.3. TOPLAM KALiTE YONETiMiNiN ONUNDEKi ENGELLER 

1.3.1. Ydnetimden KaynakJanan Engeller 

Toplam kalite yonetim uygulamalannm basansiz bir sekilde sonuclanrnasindaki en onernli 

faktor, yonetirnin konuya bakis seklidir. Konunun iyi anlasilmamasi sonucu, uygulamada 

aksakliklar gorulur ve amaca ulasmada gucluk cekilebilir. 

Toplam kalite yonetirninin uygulanmasindaki temel faktoru olusturan ust yonetirnin 

etkinliginin geri planda brrakilip, kalite olayirun saglanmasi icin bir kalite sorurnlusu atanrnasi 

TKY'nin etkinligini azaltrnaktadir. Bununla birlikte, "Toplam Kalite Yonetirni" kalite 

yoneticisini ne kadar ilgilendiriyorsa, uretim, personel, pazarlarna, planlama ve diger departman 

yoneticilerini de aym oranda ilgilendirmektedir. Kaldi ki; "Toplam Kalite Yonetimi" bir 

i~letmedeki tum cahsanlann kanlirru ile rnusterilerin memnun edilerek isletrne hedeflerine 
ula~I!mas1dir. 
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Isletrne yonetirnleri tarafindan bilinmesi ve kabul gormesi gereken en onernli hususlardan 

birinin " bugun yapilan bir seyin yann icin gecerliliginin olrnayabilecegi, dunyada degisrneyen 

tek seyin degisirn oldugudur". 

Burada vurgulanmak istenen husus; toplam kalite yonetirninin surekli gelisme ve surec 

;,, geli~tinneyi esas alan bir yonetsel yaklasim olmasmdan dolayi, isletrne yonetiminde statik bir ~-; c •••• 

anlay1~tan ziyade, dinamik bir anlayisi benimsemenin gerekliligidir, Daha acik bir ifade sekliyle, 

· .. yonetimin geleneksel yoneticilik anlayismdan kendisini soyutlayip, toplam kalite yonetimi 
' 
anlay1~m1 gerektiren bir davrarusi kendisinde gosterrnesidir. 

Bazi yoneticiler "Toplam Kalite Yonetirni " ne ulasrnada kullamlan bazi araclan tek 

l basina amac olarak almaktadir, Ornegin, tek basma kalite cemberi uygulamalanm nihai arnac 

J, . olarak gormek veya ISO 9000 standard: belgesini alrnayi yeterli gorrnek gibi yaklasirnlar 
sistemin gelisrnesini engelleyen onemli faktordur. 

"Toplam Kalite Yonetiminin basanya ulasrnarnasmdaki onernli bir husus da, orgut 

kulturu olusturamarnadir. Bir isletmede kaliteyi yakalamak, o isletrnede kalite olayma topyekun 

yaklasimla olabilecegi, bunun ise, ilgili isletmede iyi bir kalite kulturu olusturrnakla 

Toplam kalite yonetim uygularnasmda surec gelistirrne esastir. TKY'nde surec 

. · ieli~tirmeyi tek yonlu gorrnek, yani sadece uretim sureclerinin gelistirilrnesi olarak anlasilrnasi 

ve uygulanmasi aksakliklara neden olur. Surec gelistirmede yonetirn sureci ile uretirn surecleri 
birlikte dusunulup gelistirilrnelidir 

Her ne kadar rekabet, gelismeyi saglayan onemli bir unsur olarak kabul edilse de, isletrne 

icinde birimlerin veya kisilerin, rekabet degil, isbirligi icinde olmalan gerekmektedir Kisiler 

veya birimler arasinda rekabetin olrnasi ic isletimi ve bilgi akisim engellemektedir. Bilgi akisrrun 

engellenmesi, sorun cozme, surec gelistirrne, dusunce gelistirme etkinliklerini olumsuz olarak 

etkilemektedir. yoneticilerin astlar arasmda rekabeti on planda tutrnasi TKY'nin basanya 

ulasmasuu engelleyen bir unsurdur. 
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Kisacasi, TKY'nin basansinda yonetimden kaynaklanan engelleri su sekilde siralamak 

- Yonetimin, " Toplam kalite yonetimine II bakis sekli. 

- Yonetirnin, geleneksel bir yonetim anlayrsma sahip olmasi. 

- Yonetimin II Toplam kalite yonetimi II anlayisiru dar kapsamh gormesi. 

- Isletrne yonetiminin 11 orgut kulturune" gereken onerni vermemesi. 

- Yonetimin uretirn surecleri ile yonetirn sureclerini ayn ayn dusunmesi. 

- Isletme yonetirninde rekabetci bir anlayism uygulanmasi. 

1.3.2. Orta Diizey Ydnetici ve Uzmanlardan KaynakJanan Engeller 

Bir isletrnede, sorun cozrnede ve surec gelistirmede astlarm basan saglamasi bazi orta 

duzey yoneticiler tarafindan kabul edilemez gorulur ve rahatsiz olunur. Bunun sonucunda 

astlar ve orta duzey yoneticiler arasmda iletisirn eksikligi gorulur ki bu da kalite yonetirninin 

basansmi · etkileyen bir durumdur. Birimler arasi rekabetin olmasi da bilgi akis: ve 

koordinasyonu engelleyen onernli bir faktordur. Aynca, orta di.izey yoneticilerin toplam kalite 

yonetimine kendi meslekleri bakrrnmdan yaklasmalari da ayn bir sorundur. 

Toplam kalite yonetiminin basansinda, orta duzey yoneticilerden kaynaklanan engelleri 
kisaca su sekilde siralamak mumkundur: 

- Orta di.izey yoneticilerin, astlann basansmdan rahatsizlrk duymasi. 

- Birim yoneticileri arasmda rekabetin olmasi. 

· -Yoneticilerin, TKY'nin uygulamsiru kendi meslekleri bakimmdan gerceklestirmeleri. 

1.3.3. Cahsanlardan KaynakJanan Engeller 

Toplam kalite yonetimi yaklasinu, insan kaynaklan odakh bir yonetirndir. Cahsanlann 

du~Ondi.iklerinin uygulanmasma imkan taruyan, insan odakh bir calisma yonetirni oldugu icin 

cahsanlara bastan sistem dogru anlanhrsa, sonucta, istenen dcgrultuda gelisrneleri gozlernek 

rnumkun olur. Calisanlar duzeyinde egitirnin surekli krhnmasi TKY'i acismdan onernli bir 
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husustur. Bununla birlikte, personel devir hizirun yuksek oldugu, i.icret pazarhklanrun uzun 

surdilgi.i i~ kollannda isgorenlerin TKY'ne uyum saglamalan guclesrnekte ve dolayisiyla toplam 
' 

kalite yonetirninin basansi uzerinde de etkili olmaktadir. Calisanlardan kaynaklanan engelleri 

ortadan kaldirrnada en onernli gorev digerlerinde de oldugu gibi ust yonetirne dusmektedir. 

Ost yonetim, kendi yonetirn anlayisuu ve kendini degistirirken, orgutun kulturel yaprsirun 

da gelistirilip degistirilmesine onculuk etmelidir. Unutulmarnahdir ki; ust yonetirnin onderligi .. 
' olmaks1zm uygulamaya konulabilecek TKY cabalanndan istenen sonucun elde edilmesi zordur. 

1.4. BiR YONETiM FELSEFESi OLARAK OTEL iSLETMELERi 

YONETiMiNDE TOPLAM KALiTE ANLA YISI 

Tarihi surec icerisinde yonetirn anlayismda farkh yaklasimlar olrnustur Bu yaklasirnlar 

cok uzun sureli arasnrrnalara dayanmaktadir. Her bir yaklasim zaman icerisindeki ihtiyaclar 
dogrultusunda kendisini gostermistir. 

Gene! bir ifadeyle yonetirn; baskalan vasitasiyla i~ g6rmektir122. Baska bir tarurna gore 

'. ise yonetirn; insanlann isbirligi saglarna ve onlan bu amaca dogru yonlendirrne is ve cabalarirun er~ 

Gunurnuze gelinceye kadar cesitli yonetirn yaklasirnlannda bulunmus ve bunlarm 

uygulanmasmda surec icerisinde eksiklikler gorulmustur. Yonetim yaklasimlannm gunun 

sartlanna cevap veremez duruma gelmesi, diger sektorlerde oldugu gibi turizm sektorunun bir 

kolu clan otel isletrnelerinin yonetirn anlayislannda da degisimi zorunlu kilrrusnr 

Otel isletrnelerini icinde bulunduklan zor durumdan kurtaracak clan yonetim anlayisi, 

diger sektorlerde oldugu gibi ve daha once de ozellikle Japonya'da olumlu sonuclar elde 
edilen II Toplarn Kalite Yonetim II anlayisidir. 

Son yillarda onerni gittikce artan ve ulke ekonornilerine gozle gorulur bir katki saglayan 

otel isletrnelerinde kalite olgusu, musteri bakirrundan guvenli, fiziksel ve psikolojik bir tatrnin 

saglayan, en uygun maliyetle ma! ve hizmet i.iretmekle es anlamhdir. Ti.iketiciler ihtiyac ve 

isteklerinin ne oldugunu tam olarak bilen, bu ihtiyac ve isteklerdeki degismeleri si.irekli izleyen 

1=2) 
Tarner KO<;:EL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayirn Dagium A.S. Yayiru, Istanbul, 1995. s.8, 

123) 
Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Savas Yayinlan, Ankara, 1992, s.162. 
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ve urettikleri mal ve hizmetlerde bu degisimi gosterebilen otel isletrnelerini tercih etmektedirler. 

Bu nedenle, islerme cevresinde meydana gelen bu tur tutum ve davraruslar ister istemez otel 

i~letmesi yonetimini "Toplam Kalite Yonetirn" (TKY) uygularnasma yonlendirmistir 

TKY, bir teknik yada yontem olmarun otesinde, cesitli teknik ve araclann kullaruldigi, 

surekli gelisimi kendisine ilke edinen, yuksek kalite ve en dusuk maliyetin elde edilmesine 

.. yonelik; bunun yarusira isletrnenin gerek kendi bunyesinde gerekse cevresinde iletisirn icinde 

f bulundugu insanlann tum gereksinimlerini karsilamayi arnaclayan bir yonetim felsef esidir. 

Yonetim olayi insanlik tarihi kadar gecmise dayandigi halde, dusunce olarak modern 

· yonetim biciminin pek fazla gecmisi yoktur. Gunumuzdeki egilirnler gostermektedir ki, 

· ekonomik faaliyetlerin temeli olan ferdi kazanctan, insani ve toplumsal degerlere dogru bir 

bilinclenmeye egilirn olrnaktadrr. 

Otel isletrneleri, turizm sektorunun bir kolu olup turistlerin geceleme - yeme - icrne ve 

eglence gereksinimlerini karsilarlar, Bu isletrnelerde insana, guvenlik, fiziki ve psikolojik konfor 
~1 124 sag amr . 

Emek yogurt bir i~ kolu olan bu sektorde, organizasyon icinde degismelere uyum 

· saglayan tek unsur insandir. Paralar ve malzemeler tuketilir, fakat hicbir zaman orjinal halindeki 
<II' 

t't: performansiru koruyamaz. Buna ragmen, insanlar buyur ve gelisebilirler, Toplam kalite 
<\.'':~/> 'f, 

yonetimin temel faktorlerinden birisinin surekli gelisme ve iyilestirrne oldugu dusunulur ise; 

bunu da saglayacak tek kaynagm insan oldugunun dusunulmernesi mumkun degildir Cunku, 

insanm gereken ortama sahip olmasi durumunda yapamayacagi hie bir sey yoktur. 

Gunurnuzde butun sektorler itibariyle "Toplam Kalite Yonetimi" bir rekabet unsuru 

olarak uygulanrnaktadir. Otel isletrneleri de pazardaki gelismelerden dogrudan etkilenen 

kuruluslardir. Bu nedenle, isletrnelerinde kalite kulturunu olusturan tepe yoneticilerin islerinde 

daha etkin ve basanli olduklan gozlenrnektedir. 

Kalitenin tuketici tarafindan tecrube edilmesi, hizmeti veren ile musterinin yuz yuze 

gelmesiyle gerceklesir. Yuz yuze iliskide cikabilecek bir problemin giderilebilmesi ve rnusterinin 

tatmin edilmesi otel isletmeleri acismdan diger isletrnelere nazaran oldukca zordur. Bu 

nedenle, otel isletrnelerinde insanm ne denli onernli oldugu bir kez daha kendisini 

gcstermektedir Cunku, yapilabilecek bir hatanm telafisi bu sektorde oldukca zordur. 
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Toplam kalite yonetirninin otelcilik sektorunde yayilmasi, l 980'li yillarda kalite bilincinin 

yaydmas1yla olrnustur. Bunun yarusira bircok otel isletrnesinde toplam kalitenin yararlanndan 

· faydalanma yollan dogrultusunda bu yuk ugras verilmektedir!". 

Cok sayida kalite uzmaru, TKY ile ilgili birkac unsuru gene! hatlanyla su sekilde 

- Kalite yonetimi sistemli olmahdir. Kalite anlayisi otelin tum departmanlarmda 

ania~dmah ve desteklenmelidir. Tepe yonetici, kalite bilincinin isletrnede yayrlmasr ve kabul 

gormesi bakrmindan kilit dururnundadrr. Sistemin basanya ulasmasi, isletrne genelindeki 

yah~anlarm ortak arnaclar dogrultusunda kenetlenmesine baghdir. 

fJft 
•Jx 

,. ~(i~gorenler) olabilecegi gibi dis musterilerde olabilir. Bir ic musteri, bir diger isgorenden ciktr '-t~~. 

"atan dururnundadir. Musteri elbetteki beklenti ve ihtiyaclanyla cesitlilik gosterir, bunun icin otel 

- Kalite yonetirninde, asil hedef musteri memnuniyetidir. Musteriler ic musteri 

personeli butunuyle musteri beklenti ve ihtiyaclanru yerine getirmek icin ugra~ vermelidir. 

- Kalite yonetirninin ucuncu temel elarnam, gelisrne ve iyilestirrnenin devamhhgma olan 

ABO' de bulunan Bergstrom Otellerinde kalite yonetirnine yonelik yapilan bir arastirrnada 

" kalite yonetimi anlayrsiru benimsemeden once ve sonraki gelisrneleri en guzel sekliyle asagida 
verilen tablodan gorrnek rnurnkundur: 

1=4) 
Andrew LOCKWOOD, Johnes. Peter, People and the Hotel and Catering Industry, Holt. Rinchard and 

Ninston ltd. Eastbourne. l 984. s. 7. 
125) 

Debarah BREITER TYINK A. Stephan ve COREY Susan, "Bergstrom Hotels: A Case Study In Quality" 
International Journal of Contemporarv Hospitalitv Management, Vol:7, No:6, I 995, s. 14. 
1°6 - ) A.g.m., s. 14. 
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Tablo 3.1 - Bergstrom Otellerinde Kalite Ydnetim Anlay1~mm Degerlendirilmesi 

Degerlendirme 1988 1992-1993 

Isgoren devir hizi (yuzde) 86.13 43.09 
Satislar (yuzde) +1.9 +110 
Kusurlu i.iretim 12 3.9 
Geri donen siparis ($) 2.700 516 
Gunluk mutfak ihtiyaci 20 7 
Iyilestirrne Gelistirrne Teklifi lO'dan az 1600 
Hatah icecekler (yuzde) 15'den fazla 2.9 
Zarnarunda siparis karsilama (yuzde) 90 96 

Kaynak: Debarah BREITER TYINK A. Stephan ve COREY Susan, "Bergstrom Hotels: A Case 
Study In Quality" International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol:7, No:6, 1995, s.14 

Bu tablodan da anlasrldigi uzere TKY' nin otel isletrnelerinin etkinligi bakrrrundan 

oneminin buyuk oldugunu soylernek yerinde olacaktrr. 

1.4.1. Toplam Kalite Ydnetirninde Temel Faktorler 

Toplam kalite yonetirni; bir isletrnenin rekabet gucunu, verirnliligini ve esnekligini, her 

. seviyede cahsan personeli ve her faaliyeti de dikkate alarak planlayan ve organize eden, etkili 

olabilmesi icin isletrnenin butun personelinin katihrrunm gerekli oldugu bir yaklasimdir!" 

TKY, yalruzca kaliteyi ve verirnliligi ongoren bir sistem degildir. Bir sistem bi.iti.inlugu 

icinde bir orgutun ve onun etkinliklerinin tum yonlerinde, insan davrarnslannda, sureclerde 

1"7) 
lge PINAR, "Egitimde Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasirun Saglayacagi Yararlar", Anahtar 

Q.ergisi, \1PM Yayiru, Sayi: 98, 1997, s.6. 
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uygulanan yontern ve tekniklerde, calisma ortarrunda, urun yada hizmette, yani butunuyle orgut 

kulturunde surekli gelisim icin degisimi esas alan bir felsefedir128. 

TKY, gelisime yonelik surekli degisirni temel ahr. Cunku TKY'nin basans, degi$imden 

gecrnektedir. Bu degisirn yonetset, davrarnssal ve teknik aJanlarda surekli egitirnle saglarur 

Toplam kaJite yonetiminde gelisrne kaynag1, teknolojik imkanlar drsmda en onernli oge cahsan 

insandir, Kalite icin cahsan insaru yeti$tirmek, once egitirn asarnasmda baslar. Y onetici liderlik 

ozelligine vakif bir insan olmahdtr. Oncelikle kendisi konunun onernine inanmahd1r. I$1etme 

calisanlara, tam bir destek ve guven vererek, isletmede birJik ve bi.itunlugu saglarnahdir 

Butun bu yaklasimlar ve diger yakla$1mlann icerigi toplam kalite yonetimini, hatalan 

belirleyip ayrklarna felsefesini bir tarafa birakarak, hatalarm olusmasma ilk bastan imkan 

vermeyen, butun isletme c;:ah$anmm kattld1g1 ve egitiminin gerekli oldugu, ic;: ve d1$ mi.i$terilerin 

tatminine onern veren bir organizasyonun butun fonksiyonlannm verimliligini ve geli$imini 
tesvik eden bir yonetim sekli olarak a91klanmaktad1r. 

1.4.1.1. Katihm ve Motivasyon 

Y onetime katrlma, isgorenlerin orgutsel kararlarm verilmesine, sorunlann c;:ozulmesine 

yard1mlannm saglanmas1d1r. Y onetime kanlmayi saglama, isgorenler!» orgutse) sorunlar icin 

takrm cahsmas: yaprnasuu gerc;:ekle$tirmektir. Yonetimin, isgorenierin yonetime kanlmasim 

· saglarnasr, orgutun amaclanm gerc;:ekle$tirmede, girisim ve yeni degerlerin ortaya getirilmesine 

firsat verir. Y onetime katdmaya elverisli bir ortam, i~gorenlerin yeteneklerini geli~tirmelerine, 

ilginc oneriler ortaya koymalan icin cesaretlenmelerine ve orgutset arnaclar dogrultusunda 
sorumluluk alrnalanni saglamakt1r. 

Katilmah yonetirn i.izerinde yapilan arasnrmala-, isgorenlenn yonetime katihrm sonucunda 
$U gibi faydalannm olabilecegini ortaya koymustur+": 

- lsgorenter.n gonul guci; ve uretkenligi anlamlt di.izeyde yi.ikselmektedir. 

- Isgorenler, katkdanyla yonetirni iyile~tirmektedir. 

- Isgorenler birlikte aldiklan karan daha iyi uygulamaktadtr 

128) 

Zuha! AKAL," Toplam Kalitc Yonetirni ve Perfonnans Olcrne ve Degerlendinne Sisternleri", Verimlilik 
~, MPM Yaymr, (Ozel Sayi), 1995, s.85. 1:9) 

i. Ethem BASARAN, Yi.inetimde Insan ili~kileri, Ankara, 1982, s.325. 
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- Isgorenlerin isten doyum duzeyleri artmaktadir. 

- Ust ve astlar arasmda iliskiler iyilesrnektedir. 

- Orgut ici iletisirn artmakta ve daha etkili olmaktadir. 

- Ortak basanya ulasma ve oz guven duygusu dogrnaktadir. 

- Y onetirn icin daha guvenilir ve yeterli bilgi toplanabilmektedir. 

- Isgorenlerin oz denetim yeterliligi artrnaktadir. 

- Katilmah yonetirn isgorenler icin tek basina bir ozendirici olmaktadir. 

- Isgorenler, orgutsel etkililigi dusurecek islem ve eylernlerden kacinmakta, orgutsel 

'ama9larn gudulenebilrnektedir. 

Y onetime katilma, Isgorenlerin gudulenmesi acismdan gerekli olan bir husustur Eger 

· yonetsel kararlan icra eden personel, sorunun belirlenmesine ve degisik cozurn onerilerinin 

ortaya konmasma ve tartisilmasma katihrlar ise, bu durum hem uygulama sartlanru iyi bilen 

isgorenlerin gudulenrnesine (motivasyon) yardrmci olacak ve hem de nihai ma! ve hizmetin 

kalitesinin iyilesrnesini saglayacaktir. Cunku isgoren sonucta ortaya konan karann "kendi 

kararlan" oldugunu gorecek ve uygulamada titizlikle hareket edecektir. 

ABD'de yapilan bir arasnrmada, yonetime katilrna hususunda yirmiiki konunun 

bulundugu saptanrmstir!". Bunlar arasmda en fazla srkhga sahip olanlar su konulardir · 

- Kazalann onlenrnesi. 

- Firelerin ve kotu mallann azalnlrnasi. 

- Isletrne arnaclanndan personeli ilgilendirenlerin iyilestirilrnesi 

- Ise devarnsizhklann ve diger zaman kayiplannm onlenrnesi, 

- Isgorenlerin guvenligi. 

- Kalite kontrol. 

- i~ degerlerne. 
- Isin fiziksel kosullan. 

- Ise ge<;: kalmalar. 

130) 
Ero! EREN, Yonetim Psikolojisi, Beta Basirn Yayirn Dagium A~. Yayiru, -l. Baski, Istanbul, 1993. s.263. 
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Bu beklentilerin haricinde yonetirne katilma konusundaki diger bazi onernli konulan ise 

su bashklar altmda toplamak murnkundur: 

- Arac ve gereclerin bakirru ve korunmasi. 

- Cahsanlann saghg1. 

- Cahsma yonternlerinin iyilestirilrnesi. 

- Disiplin islerinin kontrolu. 

- Isgoren egitirni konusunda kurslar. 

- Personel devri. 

- Uretirn standartlarmm olusturulmast. 

- Isgorenleri tesvik araclanrun belirlenmesi. 

1.4.1.2. Arastirma Gelistirrne 

Japonlann performanslanru en iyi aciklayan ilkelerin basmda KAIZEN anlayisi 

gelmektedir. KAIZEN, degisirni ve surekli gelismeyi ilke edinmek anlarrundadir. Bu sozcuge 
esas onem kazandiran unsur, ayru zamanda bir felsefeyi, yasarn tarziru ifade etmektedir. 

Japonlara gore KAlZEN b'gle bir dusuncedir ki, her Japan her gecen gununun bir onceki 

gunden daha iyi olmasi icin, isinde, evinde ve sosyal yasammda surekli bir caba harcar. 

KAIZEN anlayisiru, "iki Gunu Esit Olan Ziyandadir" ifadesi en guzel sekilde 

ozetlemektedir. TKY anlayismda, surekli gelisrne ve gelistirrne felsefesi vardir Bunu 
saglayacak olan ise "bireyin kalitesi"dir. 

Arastirrna, temelde bir ararna.ogrenme, bilinmeyeni bilinir yapma, karanliga 1~1k tutrna, 

kisaca; bir aydmlanma surecidir. Aynca, mevcut durumdan ozlenen duruma gecebilmek icin 

gerekli kararlan almada zorunlu olan verileri toplayip degerlendirrnedir. Bir isletrnede kalitenin 

uretilebilrnesi icin, gerekli olan arasnrrna ve gelistirme cabalanrun etkin ve basanh olabilrnesi, o 

isletrnede ogrenen organizasyon kulturunun olusturulmasma baglrdir. 

Ogrenen organizasyon kavrarru, bir isletrnenin, surekli olarak yasadigi olaylardan sonuc 

cikarmasi, bunu degisen cevre kosullanna uymakta kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem 
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olu~turmas1 ve boylece degisen, gelisen kendini yenileyen dinamik bir orgut olmasiru ifade 
131 eder . 

Herseyden once, yeni birsey cgrenmeden bir isletrne nasil gelisir ve degisir? Bir sorunu 

· ybzmek, yeni bir urun veya proje tasarlayabilmek icin orgutun baska bir pencereden bakmasim 

gerektirir. Bu gerekliligi karsilayan unsur da, orgutte ogrenme olaymm kabul gormesidir. 

Ogrenen orgut, bilgi olusturma, elde etme ve aktarma davrarusiru, yeni bilgi ve gorusleri 

yans1tabilecek bicimde duzenlerne yetenegine sahip orguttur!". 

Ogrenen orgut kulturune sahip bir isletme yonetimi, ogrenmeyi tesvik eden, personelini 

geli~tirmeyi on plana alan, acik haberlesme ve yapici diyalogu one cikaran bir orguttur!" 

TKY'nin Ar-Ge dinarnigi, yonetimin gelecegi kesfederek yeni alan, konu ve degisirnleri 

belirleyen, oncu ve oncelikli bir dinamosudur. 

1.4.1.3. Onderlik 

Toplam kalite yonetirninin basanya ulasmasmda etkili olan temel faktorlerden birisi de 

liderliktir. Kelime anlarru olarak lider (ender), belirli sartlar altmda belirli kisi ve/veya gruplann 

amaclanrn gerceklestirrnek uzere, bir kimsenin baskalanrun faaliyetlerini etkilemesi ve 

yonlendirmesi sureci olarak tarumlanabilir!". Daha acik bir ifade sekliyle liderlik; bir grup insaru 

belirli amaclar etrafmda toplayabilme ve bu arnaclan gerceklestirrnek icin onlan harekete 

gecirme yetenek ve bilgilerinin toplarrudrr':". 

Isletrnecilik bakirmndan incelendiginde lider; kisisel yetenek, yaraticihk ve vizyonlanm 

isin maddesi olan mal ve hizmetlere yansitan kisidir!". Liderler, mevcut clam elestirerek statik 

yapiyi reddederler. ilerleme pesindedirler, kisisel yetenek ve vizyonlanru kullanarak insanlara 

nelerin yapilabilecegi hususunda ilham verirler137. 

,, .ff,,,; 

131 r ) Tamer KO"EL, a.g.e., s.277, 
132) A. David GARVIN," Ogrenen Bir Organizasyon Kurmak" Bizden Haberler Ozel Eki, Agustos- Eylul 
1993,s.4. 

· 
133) M. Peter SENGE, Besinci Disiplin, (Cev: Aysegul iLDENiZ - Ahmet DOGUKAN), Yap: Kredi Bankasi 
Yaymlan, istanbul, 1991, s.400. 
134.) Tamer KOC,:EL, a.g.e. s.342. 
l 35 ) Eren EROL. a.g.c., s.286. 
136) Mustafa OZEL, Stratejik Ydnetim ve Liderlik, Iz Yaymcihk, istanbul, 1994, s.-l l , 

o- 
137 

) Ridvan BOZKURT, "Bir hizmet Organizasyonunda Kalite Iyilestirme Progranurun Baslaulrnasi" 
Verimlilik Dergisi, Ankara, 1994/4, s.14. 
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Onderlik etkinligi ve isletrnenin basan saglamasi, ortaya konan onderlik kalitesi ile 

iyi bir onderlik yonetimi uygulamasiyla basanya ulasir. 

Onderlik; vizyonlar, planlar, motivasyon ve gelisrnenin incelenmesi seklinde var olan bir 

surectir. Onderlik unsuru bulunmayan bir isletrne her hangi bir yonde tutarh ilerlemelere sahip 

olamaz. Onderlik, isletrnenin gidisinin kontrolunde kullarulan temel bir unsurdur. 

Toplam kalite yonetirninin uygulanabilmesi, ne tur isletme olursa olsun ancak mukernmel 

bir kalite ortammm olusturulmasma baghdir. Bir isletmede arzu edilen kalite ortammm (kalite 

kulturu) olusturulmasuu ve devamh olarak gelistirilmesini saglayacak olan onderdir. Onderlik, 

kalite ve karakteristikleri temel alarak soyle siralanabilir!" : 

- Kapasite 

- Basan gudusu 

- Sorumluluk 

- Katihm 

- Statu 

- Durum 

Bunin bu ozelliklere bagh olarak, isletrnenin her kademesinde farkh olculerde gerekli olan 

kavramsal, beseri, teknik ve iletisim yeteneklerinin, en ust duzeyde kullamlarak, basariya 

yonlendirilmesi onderligin arzulanan sonuclar: elde ederek uygulamalannda ortaya cikarmasrm 

,, saglayabilecektir. 

1.4.1.4. Iletisim ve i~birligi 

Bir isletrnede sistemin isleyisini saglayan en onernli baglayrci surec iletisimdir. Iletisirn 

olmaksizin alt sistemler ve kendi icinde anlasma kopruleri kurulamaz, etkili karar almarnaz ve 

koordinasyon saglanamaz. Toplam kalite yonetirninin uygulanmasmda ve basan elde 

edilmesinde dis cevre ile olan isbirligi ve iletisiminde buyuk onemi vardir. Cunku toplarn 

kaliteye ulasmanm tek yolu, ic ve dis cevre ile tam bir uyum icerisinde olmaktan gecer. 

138) 
Akin MARSAP, "Organizasyonda Toplam Kalite Yonetirninin Basanlrnasi", Verirnlilik Dergisi. (Ozel 

Sa)1), Ankara, 1995, s.137. 
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Gunumuzde iletisirn olayma, cahsanlar arasmda formel ve enformel baglar kurarak, insaru 

yalruzhk ve yabancihk duygusundan kurtaran en etkili arac gozuyle bakilmaktadir Ozellikle, 

a~ag1dan yukanya dcgru isleyen iletisirn kanallannm surekli acik tutulmasi ve islemesi, 

!~gorenlere sorunlanru ve isteklerini dile getirme imkaru saglar. Boylece kendisine deger 

verildigini goren isgoren, orgutsel butunlesmeye ve kaynasmaya daha kolayhkla 

Iletisim, iki nesne arasmda gerceklesen haber, bilgi, dusunce, yorum vb. mesajlann 

. ahsveris surecidir (Bkz. sekil 3.3 )139. 

Yasadigirruz dunyada musterek calismalar yogunlasirken, ortaklik, birliktelik ve ekip 

cahsmasmm mukernmel bir iletisim ve diyalog icinde basanlmasuu gerekli kilmaktadir Bu 

r~ ~ .. nedenle, iletisirn ve isbirligi kalitesinin, toplam kalite yonetim felsefesinin basariyla 

uygulanmasmda buyuk onern tasidig: isletrneler tarafindan bilinmelidir. 

GONDERiCi MESAJIN iLETiLMESi ALICI 

Orgtit I 
.. l 
Ust I 

~ 

Orgut Bilgi Araci 

Dst Haber Arai; 

Ast v.b. Gorii~ Aracsrz 

TEPKiNiN (Cevap - Mesajm) 

------! Kanai 14 \ 
~----~ 

GONDERiCiYE DONUSU 

Sekil 3.3 - Iletisirn Surecinin Isleyisi 

139) Muharrem VAROL, HaJkla Iliskiler Acismdan Orgilt Sosyolojisine Giri~, A.O. Iletisim Fakultesi Yayin 
No: 2, Ankara, 1993, s.117. 
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1.4.1.5. Degisim Y enilik ve Iyilestirrne 

Toplam kalite yonetirni, yonetimin her safhasmda birlikte, bir anda, butunluk icinde, 

degi~im, yenilik ve iyilestirmelerin surekliligine bagh olarak arzulanan basanlarm elde edilmesini 

Surekli degisen bir dunyada yasamaktayiz. Her gun politik, bilimsel, teknolojik, kurumsal 

. degi~ikliklere taruk olmaktayiz. Haberlesme tekniklerinin de guncel yasannrruza tamamiyla 

, girmesi, tum dunyarun bu degisimlerden arunda bilgi sahibi olmasiru murnkun kilmaktadir Bu 

degismeler, gelismis ve geri kalrrus tum ulke insanlanrun yasarn bicimlerine etki etmekte ve 

· "sonucta isletrnelerin faaliyetleri uzerinde de kendisini hissettirmektedir. Insanlar isletrneleri artik ., 
olduklan gibi kabul etmemekte, isletrne yonetimi icinde kendi kisisel ihtiyac ve beklentilerine de 

yer verilmesini istemektedir. 

Bu gun artik musteri isteklerinin on plana 91kt1g1, tuketicinin bilinclenerek satm aldrgi ma! 

~e hizmetlerin ozelliklerini bizzat kendisinin belirledigi, hiz, islev ve maliyet uclusunun onern 

kazandrgi ve dunya ekonomilerindeki sirurlann kalkmasi sonucu olusan serbest piyasa 

ekonomisinin etkisiyle, yok edici rekabet ortammm yasandigi bir donemde, isletrnelerin 

i.irettikleri ma! ve hizmetlere yonelik kalite seviyelerini, bu yeni kavram ile saglayabilmesi ve 

I<','~:·"-·: yok edici rekabet kosullanyla bas edebilmesi icin; mevcut statik yonetim modellerini bir kcnara 

birakarak, degisirni, yeniligi ve devamh olarak isletrne sureclerinde iyilestirrneyi temel alan bir 

yonetim yaklasirmru secmelidir. 

Rekabetin hakim oldugu gunurnuz dunyasinda ayakta kalabilmek icin, uygulanan ve bu 

gun icin bilinen en iyi model" Toplam Kalite Yonetirni" modelidir '". 

Degisirn olaymm kolay olmamasma ragrnen, mutlak ve kacmrlmaz oldugu da bir 

gercektir. Rekabet, yani yasarn savasirun ortaya ciktigmda degisirnin hizlandigim, insanlann ve 

toplumlann dolayisryla isletrnelerin bu gibi durumlarda yasamlanru surdurebilrnek icin o gunku 

sartlara uyduklanru tarih bizlere gosterrnektedir. 

21. yuzyil, topyekun mukernmellesme cdakh kalite yonetirnini tumuyle benirnsemis, 

kaliteyi, zayifhklann ortaya cikanlrnasi ve yok edilmesi olarak tammlayan, bilgiyi kullanan, 

140) 
Ayse OZG(R "Degisim - Kalite - Mukernrnellik'', Standard Dergisi, TSE Yayiru, Ankara. Mart 1996. 

s.16, 
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ureten, dusunen ve merak eden insanlardan olusmus, ogrenen organizasyonlarla yonetilen 
j~Jetmelerin yuzyih olacakur!". 

1.4.1.6. Egitim 

Egitirn, amaclara ulasma basansmi artirmaya yonelik, isgorenlerin davrarus, bilgi ve/veya 
motivasyonunu degistirme surecidir!". 

Bir egitirn programmm iyi bir uygulama olabilmesi icin, mutlaka Ost yonetirn tarafindan 

desteklenmesi gerekir. Y onetimin egitime verdigi deger, egitime katilanlannda ayru degeri 

verrnelerine neden olacaktir. Egitim, mevcut sorunlann cozumu amaciyla uygulanabilecegi 

gibi, gelecekteki ihtiyaclann karsilanrnasi icin de duzenlenebilir. 

Egitim, kaliteyi surdurrne ve gelistirmede onernli bir unsurdur. Toplam kalite yonetiminde 

egitirn, isgorenlerin kulturunu istenen yonde degistirmek icin kullarulrnalidir. Toplam kalite 

yonetirni felsefesinde, egitirnin amaci yalruzca isgorenlerin davrarusim degistirrnek olrnayip, ayru 

zamanda yeni iste ve yeni isletrne uygulamalarmda cahsmak icin onlara gerekli becerileri ve 

Toplam kalite yonetirninin basarilmasi icin oldugu kadar, saglanan egitim kalitesinin de 

.: surekli gelistirilrnesi ve guncellestirilmesi temel bir arnac olarak ele ahnmalidir 

1.4.2. Kalite Ydnetiminde Ydnetici Sorumlulugu 

Cagdas yonetim dusuncesinde hedef, "en iyi mal ve hizmeti i..iretmek" tir Bunun 

temelinde ise; son yillarda olusan rekabet dengelerindeki degisim bulunmaktadir Dunya 

genelinde, mal ve hizmet i..ireten isletrneler tarafindan gelistirilmekte olan bu yeni dusuncelerde 
yer alan unsurlar genel olarak uc grupta toplanmaktadir!". 

141 ) A.g.m, s.19. 
142) 

F. William GLUECK, Personel: A Diagnostic Approach, 3'd. Ed. Re. by George t.Milkowich, Plano. 
Texas : Business Publications, 1982. 
143 

D.K. HARRISON, D. LINK ve M. KOSEOGLU, "Toplarn Kalite Yonetirn Sisterni Uygulamasirun 
Arkasindaki Insan Faktoru'', Verirnlilik Dergisi, 1994/4, s.23 • 
144 . - ) I.Mendes PEKDEMIR, a.g.e, s.:2. 
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Bunlar: 

- Yapilmasi gerekenin bir defada ve dogru yapilmasi dusuncesini olusturan "Toplarn 

Kalite Yonetimi" . 

- Murnkun olan en kisa si.irede cevap verebilecek sekilde yeterli esneklige sahip alma. 

Cahsanlann tam katihrru. 

Kalite olgusunun, isletrnelerin rekabet avantaji elde etmelerindeki rolunun 

yadrrganrnayacak boyutta olmasmdan dolayi "kalite yonetirni" isletrnelerin devamlihgim 
''' saglamasi bakirnmdan oldukca onemlidir, 

Kalite yonetimi, gene! yonetirn fonksiyonunun kalite politikasim tespit edip ve 

.., uygulamaya kcnulmasidir. Y onetim, hizmet kalitesi ve musterinin tatmini icin bir politika 

olusturmaktan sorumludur. Bu politikanm basanh olarak uygulanmasi, kalite sisteminin 

gelistirilmesinde yonetimin kararlannm etkin bir sekilde isletilrnesine baghdir145. 

1.4.2.1. Kalite Politikasi 

Isletrne yonetirni kalite ile ilgili politikasrru, hedeflerini ve kalite taahhutlerini belirlemeli 

ve bunlan birer yazih evrak olarak isletrnede calisanlara daginp, burada belirtilen hususlann 

butun calisanlar tarafindan anlasihp uygulamaya konulmasiru saglamahdir. 

Kalite olusturma, isletrne cahsanlarinm ortak cahsmalanru gerektirir. Bundan dclayidir ki; 

kalite politikasmin belirlenmesinde, butun ilgililerin kanlmasi ve uzmanlardan destek alum 

gerceklestirilmelidir Kalite politikasrru olusturulmasmda, musteri beklenti ve ihtiyaclanrnn 

yarusira, isletrnenin mevcut degerleri ile teknolojik ve pazar egilirnleri de oncelikle dikkate 

alinmahdir. Kalite politikasi olusturma sorurnlulugu, yonetirnin en ust duzeyine aittir. 

Yonetimin kalite politikasi ile ilgili gelistirrnesi ve dokurnan haline getirmesi gereken hususlan 

su sekilde siralamak mumkundur 146 
: 

- Verilecek hizmetlerin derecesi. 

- Hizmet veren kurulusun kalite itiban. 

145 
)TS - ISO 9004-2, Kalite Ydnetirni ve Kalitc Sistcmi Elcmaolan - K1s1m 2 - Hizmetler icin Klavuz, 

TSE Yayrru, Ankara, 1992, s.5. 
1•6) A - .g.e., S.), 
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- Hizrnet kalitesi icin hedefler. 

- Kalite hedeflerinin takibi icin adapte edilen yaklasim 

- Kalite politikasmm uygulanmasmdan sorumlu isletrne personelinin rolu. 

Kalitede izlenmesi gereken politika, kalitenin isletrnenin butunune iliskin olarak, isletrne 

ici ve d1~1 rnusterilerin isteklerini kar~I!ayacak bicimde olrnahdrr Bunun icinde rnusterinin kim 

oldugu ve isteklerinin neler oldugunun, bu istekleri hatasiz, zamarunda ve surekli olarak nasil 
karsilamak gerektigini belirlemek gerekir. 

1.4.2.2. Kalite Iyilestirme Stratejisi 

Bir isletrnede, kalite iyilestirme veya geli~tirme harekan herseyden once isletrnenin ust 

yonetiminin alacagi kararlardan etkilenir. Bu nedenle, kalitenin iyilesurilmes: hususunda ust 

yonetimce alman stratejik ve politik kararlann, uygun bir sekilde tum c;ah~anlara duyurulrnas1 

a ve bunun herkes · tarafindan anlasihp benimsenrnesi saglanrnahdir!", Kalite iyile~tirilmesinde 

isletrne yonetimine dusen gorevler su sekilde ozetlenebilir!": 

- Kalitenin iyilestirilrnesi ile ilgili olarak herseyden once ust yonetimin konunun onerninin 
bilincinde olmasi gerekir. 

- Kalitenin iyilestirilrnesine gecmeden once, normal calisma ilkeleri bir kenara birakrlrp, 

c;:agda~ calrsma ilkeleri benimsenip, yo gun bir caba sarf edilmelidir. 

- Kalite iyilestirrne islerninin basanya ulasrnasmda, yeni ilkelerin yanisira yoneticilerin 
onderlik ozelliklerinin de buyuk payi vardir. 

- Kalite iyilestirme cabalannm yogun bir caba gerektirmesinden dolayi, ust yonetirn 

tarafindan sonuna kadar bagh kahnrnasi gerekir. Aksi halde, r,:ah~anlardan konuya bagh 
kalmalan beklenemez. 

- Programm uygulamaya konulrnasiyla birlikte bir eek engelle karsilasmak murnkundur. 

Bu nedenle, ust yonetim cikabilecek problernlerin cozurnunde calisanlanru valruz 
brrakmamahdir 

147) 
I.Mendes PEKDEMIR. a.g.e., s.60. 

148) A.g.e., s.61. 
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1.4.2.3. Kalite Iyilestirme Hedefleri 

Kalite hedefi, " ulasrlmasi hedeflenen kalite performans duzeyi" dir. iyi tammlanm1~ kalite 
hedeflerinden su gibi sonuclar elde edilir149: 

- Tum calisanlann ortak amaclara yonelirnini saglar. 

- Cahsanlan ozendirme gucune sahiptir. 

- Planli bir sekilde calismaya imkan verir. 

- Hedeflere yonelik performans karsrlasnnlmasi yapilrnasina imkan saglar. 

Kalite hedeflerinin, olculebilir ve uygulanabilirligi olmahdir. Kalite hedeflerine, 
cahsanlann yonlendirilebilmesi icin; 

- Hedefler, acik ve anlasihr bir dille yazilrnah, 

- Isletrneye ve ayru zamanda cahsanlara fayda saglarnadir. 

1.4.2.4. Kalite Sistemi 

Bir isletrnede kalite sistemi, kalite yonetiminin uygulanmasi icin gerekli olan 

organizasyonel yapi, prosedurler, prosesler ve kaynaklardan meydana gelir. Isletrnenin kalite · i 

konusunda basan saglamasi ve bunu devamh iyilestirrnesi, ancak bir ekip ile murnkundur Ost 
yonetimin tekbasma basarih olrnasi dusunulemez, 

Kalite sistemi, bir urunun kalitesi ile ilgili butun cabalardan etkilenir. Kalite sistemi, pazar 

ihtiyaclanrnn oncelikle belirlenmesinden butun ihtiyac ve beklentilerin tam olarak yerine 

getirilmesine kadar bir urunun ve proseslerin safhalanru kapsar. Bu safhalan su sekilde 
siralarnak mumkundur P'', 

- Pazarlama ve pazar arastirmasr, 

- Urun tasanrm ve gelistirrne, 

- Proses planlama ve gelistirme, 

- Satm alma, 

149) 
Ridvan BOZKURT ve Aynur ODAMAN, a.g.e., s.41. 

150) 
TS - ISO 9004, Kalite Yi.inetimi ve Kalite Sistemi Elemanlan, TSE Yayiru. Ankara, 1996. s.S. 
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- Dretim veya hizmetlerin saglanrnasi, 

- Dogrulama, 

- Ambalajlama ve depolama, 

- Sans ve dagrtim, 

- Tesis etme ve kesin kabul, 

- Teknik yardim ve servis, 

- Sans sonras1 islernler, 

- Faydali ornrun sonunda elden crkarma veya geri kazanma. 

1.4.2.5. Alt ve Orta Kademe Koordinasyonu 

Verimlilik, kalite ve mukemmellikls baslayan bir yonetirn anlayisi, iletisim ve diyalogun 

her asarnada birbirine bagh olarak, ortak bir mu~tereklik ve i~birligi (koordinasyon) 
imkanlanyla desteklenmelidir. 

Iletisirn, motivasyon ve koordinasyonun saglanmasi durumunda, bir dizi firsatlann 

kendisini gosterrnesi saglanabilir Toplam kalite yonetirninde, temel faktorlerden birisi de 

iletisirn ve i~birligidir. Bu nedenle, isletrne ust yonetirni, kalite yoneticisi, kalite iyilestirme 

cabalannda alt ve orta kademe cahsanlar arasinda isbirligin] gelistirici tedbirleri almakla 
sorumludur. 

1.4.3. Toplam Kalite Ydnetirninde Isletrne Organizasyon Yapisi 

Gene! anlamda organizasyon kelimesinin bir kac anlarru bulunmaktad1r. Bunlardan 

birincisi, bir yapi, iskelet ve onceden planlanrms iliskiler toplulugu anlarruna gelir. Ikincisi ise, 

bu yapmm olusturulmasi surecini ifade der. Bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaclar:n 

ancak birden fazla kisi tarafindan ger9ekle~tirilebilmesidir. Bu dogrultuda organizasyon yapisi 

belirli arnaclar dcgrultusunda, bir araya gelrnis kisilerin faaliyetlerini koordine eden ve 
birbirleriyle koordinasyonu saglayabilen bir duzendir!". 

Organizasyon yapisiru, faaliyetleri koordine edilecek kisilerin ozelliklerins, yapilacak isin 

niteligine, ortam ve cevre sartlanna gore ayarlamak gerekmektedir. Toplam kalite yonetirni 

151 
) Tamer KOC:EL, a.g.e., s.15-16. 
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herkesin sorumlulugu olarak gorulur. Bununla beraber hie kimsenin sorumlulugu haline 

donusmemesi icin, isletme icinde yonetim fonksiyonunun organize edilmesi gerekir 

Kalite sorumlulugu, isletme icinde bir 90k uzrnanlasnus grup arasmda daginlrmsnr 

Onceden sadece birim yoneticileri ve uretirn mi.ihendisleri kalitenin ternininden sorumluydu. 

Buna ragmen gunurnuzde, pazarlama bolumu urun planlamasi fonksiyonu suresince urune 

duyulan ihtiyaclan siralamah, rnuhendislik bolumu, bu ihtiyaclann tamanuru tatmin edecek 

urunun dizayru sorumlulugunu alrnah, uretim bolurnu, yapilan tasanmm ozelliklerine uygun 

uretim yapabilmek icin, uretim surecini gelistirmeli, yada i.iretimde kullamlmayacak ara 

sureclerden anndirmah, kalite kontrol bolumu, i.iretim sonunda elde edilecek ciktrrun istenen 

kalitede olmasiru saglayacak ve i.iretim sureci boyunca devam edecek kalite olcumlerini 

planlamahdir. Kalite kontrol bolumu aynca, i.iretim si.irecinden cikan urunun ti.iketiciye 

ulasrnasmdan sonra ortaya cikacak cesitli memnuniyetsizliklerin takipcisi olmali ve bunlan 
· · giderici onlernleri almahd1r152. 

Dunyada gorulen bas dondurucu degisirn, kendisini isletrnelerin organizasyon yapilannda 
da hissettirmistir ki; isletrneler organizasyon yapilannda degisiklik yapmak zorunda 
kalrmslardir Toplam kalite yonetirn felsefesi benimsenmis organizasyonlarda yonetirn, stratejik 

kararlar alan, rakiplerini inceleyen, eleman secirnine ve yetistinlmesmo daha 90k zaman ayiran 

bir konurndadir. Faaliyetler ise, sahibi olan bolum , takirn, grup vb. tarafindan tum yetki ve 

sorurnluluga sahip olarak yurutulur. Her bolurn kendisinden onceki bolurnu tedarikci, 

kendisinden sonraki bolumu ise, musteri olarak kabul eder. Takrrn kararlan ilgili birimde ve 

katilmah olarak ahrnr. Takirnlar kendilerinin yapmalan gereken isleri bir butun olarak yaparlar, 

munferit bir isletrne gibi calisirlar ve hiyerarsik bir di.izen hakim degildir. Bununla birlikte, 

isletrnede turn iletisirni saglayan, gorev ve sorumluluklan belirleyen sorumlu bir organizasyon 
duzeni de bulunur153. 

Toplam kalite yonetirni uygulamasmm basanh bir sekilde sona erdirilip, isletrne icin bir 

rekabet avantaji saglamasi, organizasyon yapisi ile dogrudan ilgilidir. Toplam kalite yonetirn 

modelinin basanli olabilmesi icin; organizasyon yapisimn olusturulmasmda su belirtilen 
hususlann goz onunde bulundurulmasi gerekir!": 

152) 
S. Burak ARZOVA, "Toplam Kalite Anlayrsinm 9M'si", Diinva gazetesi, 11 Nisan 1996, s.e . 153) 
Surnru TOMER, "Toplarn Kalite Yonetirninde Kurulus Organizasyon Yapisr", Verimlilik Dergisi . (Ozel 

Savi), 1995, s.45, 
154 ) A.g.m., s.49. 
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- Y onetirnde surekli kendini kontrol eden, basan kriterlerini ortaya koyan ve kendini 
, geli~tiren bir surec uygulanmahdir. 

- Isletme cahsanlan bir butun olarak kalite konusunda egitilmeli ve sonucta isletrneye 

kalite kulturu hakim olmahdir. 

- Toplam kalite yonetirninin butun uygulamalanndan istenen sonucu almanm onernli bir 

konusu da, organizasyon kulturu olusturmaktir. Bu nedenle, TKY uygulamasmda isletrnede 

yeni bir organizasyon kulturunun teskil edilmesi zorunludur. Bu degisim TKY'nin uygulamaya 

konulrnasiyla baslayip surec icerisinde isletmenin butunune yayilmahdrr. 

Isletrnede kaliteye yonelik cahsrnalarda, her ne kadar hiyerarsik bir duzenin olmamasma 

karsm, i~ ve sorumluluklarm netlik kazanmasi bakirrundan olusturulan organizasyon yapilan, 

isletrnelerin sahip olduklan ozellikler itibanyla farklihklar gosterebilir. Bununla birlikte, gene! 

olarak organizasyonlarda onernli bir yeri olan kalite yonetirni bolurnunun, orgamzasyon 

"yapilanndaki olasi yerini sekil 3.4' deki sema vasitasiyla gorrnek rnumkundur 
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1.5. TURiSTiK MAL VE HiZMETLERiN PAZARLANMASINDA PAZARLAMA 

KARMASI ELEMANLARI VE TOPLAM KALiTE YONETiMiNiN ONEMi 

Pazarlama, tuketici ihtiyaclanndan hareketle, uretilecek ma! ve hizmetlerin uretirnden en 

tuketicinin veya kullarucirun eline gecrnesini saglayacak tum hizmet ve tekniklerin, 

tuketicileri tatmin ederek kar saglarnak amaciyla kullarulrnasidir'i". 

Gene! olarak pazarlama, ma! ve hizmet uretimi, fiyatlandirma, tutundurma ve dagitim 

etkinliklerinden olusan bir faaliyetler butunudur. Fakat bu tarumda, turizm pazarlamasi 

acisindan eksiklik gorulrnektedir. Soyle ki, turizm isletrneleri emek yogun yani, insan gucune 

dayanan hizmet isletrneleri olmalan nedeniyle, kabul gormus pazarlama karmas: elemanlarmm 

(4'P'ler) yarn sira bazi ilaveleri gerektirmektedir156. 

Turizm pazarlarnasi, gene! pazarlamanm ozel bir dah olarak kendisini gosterrnektedir Bu 

dogrultuda, turizm pazarlamasi, turistik ma! ve hizmetlerin dogrudan veya turizm aracilan 

yardirruyla, yerel, bolgesel, ulusal ve uluslararasi planda, ureticiden son tuketici olan turiste 

akisi ve yeni turistik tuketim ihtiyaclannm ve arzulanrun yaranlrnasi ile ilgili sistemli 

faaliyetlerin tumudur157. 

Bir baska ifade ile turizm pazarlamasi; tuketicinin ihtiyac ve beklentilerinden hareketle; 

- Turistik ma! ve hizmet uretimini belirleyen, 

- Oretilen ma! ve hizmetin en son tuketiciye ulasmasnu saglayacak uygun fiziki ve insan 

kaynaklanm olusturan, 

- Parasal degerini belirleyen, 

- Sansmi kolaylastmci ve cogalnci etkinliklerde bulunan, 

-Turistlere ulastmlrnasuu vakit gecirrneden dogrudan veya aracilar vasitasiyla 

, gerceklestiren, ayru zamanda tuketicileri tatmin eden ve sonucta isletrnelere kar saglamak 

arnaciyla yapilan faaliyetler butunudur. 

Daha once belirtildigi gibi, turizm pazarlamasi gene! pazarlamanm ozel bir koludur. Bu 

nedenle de turizm pazarlarnasirun kendisine ozgu ozelliklerinden dolayi, pazarlama karmas, 

155) Dogan Tuncer ve Digerleri, Pazarlama, Gazi Buro Yayiru, Ankara, 1992, s.4. 
156) Mithat ONER, "Hizrnet Pazarlamasmda Pazarlama Karmasi Elemanlan Degisiklik Gosterirmi?". 
Pazarlama Diinvas1 Dergisi, Sayi: -B istanbul, 1994, s.4. 
157) Necdet HACIOGLU, Turizm Pazarlamasr, Uludag Universitesi Basirnevi, Bursa. 1991, s.10. 

84 



elemanlannda da farklihklar gori.ilmektedir. Turizm pazarlama karmasi elemanlan 158: 

- Turistik urun ( turistik mal ve hizmet), 
- Fiyat, 

- Turizm tutundurrnasi, 

- Dagitrm, 

- Fiziksel cevre, 

- Katihmcilar ve 

- Surec yonetimidir 

Turizm pazarlamasmda, gene) pazarlama karmasi elemanlannm yetersiz kalmasi sonucu, 

yeni bazi unsurlann karmaya dahil edilmesini gerektirmi~tir. Turizm pazarlamasma ozgu yeni 

pazarlama karmasi elemanlan, " fiziksel ortam, katrhmcilar ve surec yonetimi"dir. 

Turistik urun kavrami iki grup altmda incelenir. Bunlardan ilki, bir ulkenin veya yorenin 

sahip oldugu tum dogal ve tarihi kaynaklarm olusturdugu bir butundur Digeri ise, turistin 

evinden cikip, gidecegi yerde kaldigi sure icerisinde ihtiya<;: duydugu ve yararlandigi butun ma! 

ve hizmetlerdir. Bu dcgrultuda turistik urunu bir baska acrdan iki grup altmda simflanduma 

dogru olacaknr, Cunku, turizm sektorunde, somut ve soyut turistik urunler bir arada 
kullarulrnaktadrr. 

Turizm sektorunun, dinamik ve esnek bir ozellige sahip olrnasi nedeniyle, cagirmzdaki 

teknolojik gelismeler turizm i~letmelerini zor durumda birakrnaktadrr Cunku, bu degismelere 

ayak uydurmak hem maddi, hem de insangucu bakimmdan kolay degildir. Bununla birlikte, 

turistler gittikleri yerlerde bu degisiklikleri ve kendi beklentilerinin giderilmesini gormek 

istemektedirler. Bu nedenle, isletrne yonetimlerini ger<;:ekle~tirilen faaliyetler konusunda, daima 

iyile~tirmeye yonlendirmektedir. Bir baska acrdan isletmeler, sektordeki rekabet ortarrundan 

basanyla cikabilmek icin urun farkhlastirmn ve iyilestirrne yontemlerini uygulamakradn Cunku 
her yer birbirinin ayru ise turist neden birini brrakip digerine gitsin? 

Turizm pazarlamasmda, turizm isletmelerincs turistlere sunulan ma! ve hizmetin sansmda 

pazarlama bilesenlerinin diger unsurlannm da ayru olrnasi durumunda, tercihi kaJite faktoru 
belirlemektedir. 

158) 
M. Mithat UNER, a.g.m., s.4. 
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insanlan turizm hareketlerine yonlendiren onernli bir husus da insan psikolojisidir Bu 

nedenle, isletrnelerin tuketicilere yonelik yaprrus olduklan tutundurma cabalanndaki asil arnac, 

insanlan etkileyerek turizm olayina yonlendirici dusunceler olusturmaktadrr Bunun 

geryek!e~mesi durumunda isletmelerin uretmis olduklan mal ve hizmetlere clan talep artacak ve 

kar marjlanru yukseltmelerinin yarusira pazardaki rekabet yansmda da basan saglanrms 
olacaktir. 

Turizm pazarlamasi icin daginrrun onerni, pazarlama karmasmm bir fonksiyonu olarak 

ortaya cikar ve turistik urunun uretici ile tuketici arasmda baglantryi olusturur'V, 

Turizmde daginm kanah, turistik urunleri kullanma hakkiyla birlikte ureticiden tuketiciye 

ulasnrmak uzere girisilen cabalan, alanmda toplurnsal ve ekonomik iliskiler kurarak saglayan, 

isletrne ici orgutsel birimlerin ve isletrne d1~1 pazarlama kurumlannm olusturdugu bir yap, 
. k I bili t63 ·. olara tarum ana 1 ir . 

Turizm isletrnelerinde daginrn sistemi iki sekilde uygulanmaktadir. Bunlar ; 

- Dogrudan Dagrtim, 

- Dolayh Daginmdrr. 

Dogrudan Dagittrn, turistik urunu ureten isletrnenin urettigi urunu tuketicisine aracisiz 

olarak sunrnasidrr. Bir diger daginm turu clan dolayli dagitirn ise; isletrnenin uretmis oldugu 

turistik urunu (ma! ve hizmet) tuketicisine aracilar vasitasiyla ulasurrlrnasrdir. 

Yapilan bir arastirrnaya gore, dart ve bes yildizh otel isletrnelerinin oncelikle dogrudan 

daginm kanahrn tercih ettikleri ve bunun yanisira da dolayh dagitrm kanalmdan ise, seyahat 

acentalanru tercih ettikleri gorulrnektedir!" 

I 
I 
I 

Turizm hareketlerine katilan turistlerin tatmin olmalanndaki en buyuk etkenlerden birisi · 

de isletmelerin sahip olduklan fiziksel ortamdir. Turizmin ozelliginden dolayi uretim ve 

ti.iketimin ayru mahalde olrnasi, fiziksel ortamm onemini bir kez daha ortaya koymaktadir. 

Fiziksel ortamdan kasit, isletrnenin mevcut bulundugu binanm yapisi, yani mirnari ozelligi, 

isletrnenin bulundugu yer ve cevresel degerler, isletrnenin ic dizayrunda kullarulan malzemelerin 

162 
) Dogan TUNCER, Turizmde Daginm Sistemi ve Tiirkiye Icin Bir Model Onerisi, H.D. 1.1.B.F. Yayin ~o: 14, 

Ankara, 1986, s.37. 
163) Ag.e., s.35. 
164) Mclih TOPALOGLU, "Turkivede Faaliyet Gosteren Dort ve Bes Yildizh Otel lsletrnelerinde Tutundurrna Cacalan 
ve Bir Karsilasurma", Ticaret Tunzm Derg1si, Sayi: 6, Ankara, 1994, s.23. 
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ozelliginin yarn sira isletrne cahsanlanrun fiziki gorunusleri ve tuketicilere sunulan urunlerin 
fiziki gorunusleridir. 

Fiziksel ortam, tuketicinin satm alma oncesinde aradigi ipuclanru vermesi acismdan 

oldukca zengin bir kaynaktir. Aynca, tuketicinin urunu satm aldiktan sonra fiziksel ortamm 

onerni buyuktur. Turizrn isletmeleri acismdan fiziksel ortam, tuketicinin satm alma kararma 

ulasrnasmda, aldigi urunden tatmin olmasmda ve urunu tekrar satm almasmda onernli bir 
c. kt" du 165 1a or ur . 

Sonuc olarak, tuketicilerin fiziksel ortamdan olabilecek beklentilerini su sekilde 
ozetlernek mumkundur : 

- Isletrnenin modern ekipmana sahip olmasi. 

- Mevcut tesislerin cekici bir gorunuse sahip olmasi. 

- Isletrne personelinin iyi giyimli ve temiz gorunurnlu olmasi. 

- Isletrnenin fiziki gorunumu ile sunulan hizmetin uyumlu olmasr. 

Turizm isletrneleri icin fiziksel ortam o denli onemlidir ki; isletrne cahsanlanrun i~ 

verimliligi uzerinde de etki etmektedir. Soyle ki; guzel bir muzik temposunu tuketicileri 

etkileyip satmalma istegi uyandirdigi gibi calisan personelde de daha fazla hizmet vermenin 

yanmda kaliteli bir hizmette bulunma aski uyandrrdrgi sektorden edinilen bir gozlerndir 

Katihmcrlann turizm isletrneleri rein onerni suradan kaynaklanmakram-, Turizm 

isletrnelerinin ccgunlukla emek yogun yani insan gucune bagh birer isletrne olmalan ve 

cahsanlanrun tuketicilerle dogrudan temas kurmalan nedeniyle tuketiciler uzerinde olumlu veya 
olumsuz bir imaj birakabilrnektedir. 

Katihmcilar; isletrne cahsanlan ve diger tuketiciler dahil olmak uzere tum insan unsurunu 

kapsamma · ahr166. Katihmcilar sayesinde tuketiciler bazi ipuclan yakalayarak ve beklentilerini 

sekillendirerek sonucta urunu satm alma karanru verebilecektir. Katrhmcilar arasmda isletrne 

cahsanlan o denli onemlidir ki; en etkili sans personeli durumundadir. Bu nedenle, cahsanlann 

isletrne icin onernli bir birey olduklanrun vurgulanmasi, adilane bir yonetirn politikasirun 

izlenmesi, calisma sartlanrun iyilestirilmesi ve hizmet ici egitime tabi tutulmalan tuketici 

165) M. Mithat ONER, a.g.m., s.o , 

166 )A.g.m., s.9. 
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I 
beklentilerinin karsilanmasi bakimindan onernlidir. Aynca, isletme cahsanlan kadar, 

tuketicilerin de isletrne imajmm istenen dogrultuda gelismesi i.izerinde buyuk etkisi vardir. 

<;:unki.i, ti.iketicinin isletrne kalitesi hakkmdaki ipuclanrun bir kisrm katihmcilarda gizlidir. 

Daha once belirtildigi gibi, turizm pazarlamasma ozgu pazar!ama karmasi elamanlanndan 

birisi de surec yonetimidir. Bundan anlasilmasi gereken, turistik urunun ti.iketicinin ihtiyac 

duydugu zamanda ve ti.iketiciyi tatmin edecek kalitede hazir bulundurulmasidrr. Cunku; turizm 

··· · i~letmeleri zaman satmakta ve gecen zamarun telafisi murnkun olamarnaktadir 

Pazarlamanm yonetim asarnasmdaki esas gorevi, ti.iketicinin isletrne cikarlanna gore 

davranmasiru saglarnak degil, isletrnenin ti.iketici ihtiyac ve cikarlanru belirlemesini ve isi 

tuketici menfaatlerine gore yurutmesini saglamaktir. Cunku, gunumuz pazarlama anlayisi bunu 

- gerektirrnektedir. Bu nedenle, isletrne calisma hayatmda basanli olmak istiyor ise, su belirtilen 

'• hususlarda kaliteyi musterinin ihtiyac ve beklentileri dogrultusunda devamh gelistirmeli, 
uygularnah ve devamhhgmi saglarnahdir. Bunlar: 

- Urun karrnasi, 

- Urunun parasal degeri, 

- Fiziksel ortam, 

- Katihmcrlar, 

- Surec yonetirni, 

- Dagittrn sistemi ve 

- Tutundurma cabalandir. 

I 
I 

I 
I 
I 

Kalite, dunyada mcdasi gecmeyen en guclu silahtir. Toplam kalite yonetirni (TKY), 

isletrnenin rekabet gucunu artirmasi, dunya piyasalanna acilabilmesi acismdan buyuk bir onern 

tasimaktadir. Toplam kalite yonetiminin ozunu olusturan kalite sozcugu gunurnuz 

isletrnelerinde reklam politikalannm anahtar kelimesini olusturmaktadir. Bir isletrnede TKY'nin 

uygulanmasi sonucunda su gelisrneler kendisini gostermektedir : 

- Savurganligm ortadan kaldinlmasi, 

- Kalitede ams, 

- Islern si.irecinde kisalma, 

- Maliyetlerde dusme, 
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- Moral ve verimlilikte artis ve 

- Surekli iyilesme ve gelisme. 

Toplam kalite yonetimi, rnusterilerin su anki oldugu kadar gelecekteki beklenti ve 

ihtiyaclanru da tespit edip, bunlan karsilayarak asmayi ve mutlak rnusteri memnuniyetini hedef 

alan bir yonetim felsefesi ve i~ yapma bicimidir. Toplam kalite yonetiminin isletmelerin ilgi 

odag. olma nedeni, pazar paylanru gelistirmenin yam sira karhhklanm artirmada da onemli bir 

'*' fonksiyonu yerine getirmesidir167. 

Turizm isletrneleri, agirlikh olarak birer hizmet isletrnesi niteligine sahip olsalar da, ayru 

zamanda, somut nitelik tasiyan urunlerinde uretildigi isletrnelerdir. Hizmet ureten diger tum 

sektorlerde oldugu gibi, turizm sektorunde de " Hizmet Kalitesi" gunumuz isletrne 

yonetirnlerinin uzerinde titizlikle durmalan gereken temel bir konudur Hizmet kalitesi 

aracihgiyla, musteriler acisindan guvenli, fiziksel ve psikolojik konfor saglayan, en uygun 

maliyetli ve en hrzh uretimin gerceklestirilrnesi anlasilrnaktadir. Gunurnuzde tuketiciler, ihtiyac 

ve isteklerinin tam olarak ne oldugunu bilen, dunyadaki gelismeleri surekli izleyen ve 

kendilerine sunulan ma) ve hizmetlere bu gelismeleri tam zamanmda yansitan isletmeleri 
oncelikli olarak tercih etmektedirler. 

Bu belirtilen gelismelere uyum saglayabilecck yonetirn anlayrsi "Toplam Kalite Yonetimi" 

dir. Cunku, bu degisimlere uyum saglamarnn anahtanmn TKY felsefesinin olmasidrr. Toplam 

kalite yonetirni, daha once belirtildigi gibi, bir teknik yada yontern olrnarun otesinde, cesitli 

teknik ve araclarin kullaruldrgi, surekli gelisim cizgisi icinde yuksek kalite ve dusuk toplam 

maliyetin elde edilmesidir. Bunun yamsira, isletrnenin gerek kendi bunyesinde gerekse dis 

cevresinde iletisirn icinde bulundugu insanlann tum gereksinimlerini karsilamayi arnaclayan bir 
yonetirn felsefesidir. 

Bir isletrnede kalite yonetim sisteminin olusturulrnasmm en onernli asarnalanndan - biri, 

personelin motive edilmesidir. Motivasyon, tum calisanlan ongorulen amaclar dogrultusunda 
calismaya yoneltir!". 

Bir konaklama isletrnesindeki santral memurundan, kapidaki doormen'e (kapida musteri 

karsilayan kisi), orta duzey bir servis personelinden ust duzey bir yoneticiye kadar herkes 

167) 
lrfan ONA Y ve Ada!, KOROGLU, "Toplarn Kaiite ve Musteri lcin Usrun Deger Yonetimi", Verimlilik Dcr2isi (Ozel 

Say1), 1995, s. l 09, 
1611) 

Otto NEillvfA YER, "Musteri Tatrruni", Standart Dcrgisi, Mayis 1996, s.40. 
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kendisi icin calisnklan patronun musteri oldugunu ve ona bu sekilde muamele edilmesi 

gerektigini bileceklerdir. Bu nedenle temel ilke, musteriye en rnukemmel hizmeti vermek, 

talepleri hemen karsilamak ve onun tatmini isletrnede cahsan herkesin ana hedefi olmahdir. 

Gunumuzde musterinin satm almak istedigi ma! ve hizmetle ilgili sozlesrnede belirtilen 

kosullann aynen yerine getirilmesi, halen pazarda fiyat yonelirnli performans manngi 

cercevesinde rnusteri hizmeti vermis olmak icin yeterli degildir, Isletrne gerceklestirmis oldugu 

hizmetlerde kendisini rnusterinin yerine koyrnah, onun beklentilerine gore hareket etrneli, yani 

ma! ve hizmet i.iretimini kendisi musteri oldugu takdirde tatmin duyacagma inandigi yolda 

sunmasi gerekmektedir. Bunu saglayacak olan yonetim felsefesinin TKY olrnasi durumunda 

isletrne uretrnis oldugu ma! ve hizmetleri genis bir kitleye ulasurabilrne gucune sahip 

olabilecektir. 

Turizm sektorunun hizh gelisirni kitle turizmine gecisle gerceklesmistir. Gelisirn sureci 

icinde bilgisayar agirhkh ileri teknolojilere agirhk verilrnis ozellikle kitle turizminin 

uygularnalanrn kolaylastiracak, hizmetin sunumunu hizlandrracak sistemlerin uygulanmasma 

gecilrnistir. Gelismis sistemlerin kullarulmasmdaki amac, hizmetin kalitesini artirmak, 

isgucunden ekonomi saglarnak ve urun maliyetini azaltrnaktir. Bununla birlikte, bilgisayar 

agirhkh ileri teknolojilerin verirnliligi artrrabilmesi teknolojigi kullanacak personelin, bu 

konularda egitilmis meslegine vakif nitelikli elemanlarca kullamlrnasma baghdir. 

01~ kaynaklara bagimh olarak gelisen bu sektore talebin, teknolojisi gelismis i.ilkelerden 

olduguna gore, kalitesinin de ilgili ulkelerin standartlannda olmasi gerekmektedir169 . 

Turkiye'nin uluslararasr pazarlarda ma! ve hizmetlerini satabilmesi, diger bir deyimle 

pazarlayabilmesi, uretilen ma! ve hizmetlerin uluslararasi pazarda aranan kalite ve fiyat 

duzeyinde olrnasma baglidir. Rekabet piyasasmda bu ustunlugun elde edilmesi, en uygun 

zamanda basanya goturecek motive edilmis, yetistirilmis ve cevresindeki degismeleri yakindan 

takip eden ve bu gelismeler dogrultusunda karar ahp, ayrn zamanda uygulamaya koyan kisilerle 

rnumkundur. Sozu edilen kisilerin, sadece yoneticilik yetenegine sahip degil, ayru zamanda 

isletrne calisanlanru topyekun amaclar dogrultusunda harekete gecirebilecek onderlik vasfina 
d . I ki 110 a sahip o mast gere r . 

169) 
Bike KOCAOGLU, "Turizrn Sektorunde Kalite Kavranurun Ogretimi", Turizm Egitimi. Konferans - 

Workshop, Turizm Bakanhgi Yayiru, Ankara, 1992, s.383. 
170) 

Cerni! BOY AC!, "Toplam Kalite Kontrol Sistemi Hizrnet Isletrnelerinde Uygulanabilir mi?", Anatolia Denmi, 
Ankara, Haziran 1995, s.17. 
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Pazarlama, gene! olarak bir isletrnenin veya daha fazla sayida organizasyonun, 

amac;:lanna ulasrnak icin tuketicilerin ihtiyac ve isteklerini belirlemesi ve bu istek ve ihtiyaclan 

tatmin etmek seklinde hedefine ulasma yoludur. Turizm pazarlamasi ise, otelcilik, 

yiyecek/ic;:ecek ve seyahat sektorunde faaliyette bulunan isletrnelerin, hedef musterilerinin istek 

ve i.hti.ya<;,\anru karsuamak i.<;:in surekli ve duzenli bir bicirnde gerc;,ekle~tirdik.leri planlarna, 
arastirma, uygulama, kontrol ve degerlendirme faaliyetlerini kapsayan bir butundur. Bu 
faaliyetler gene/ isletme emeclsrmi gerceklestirmek icin yspihr!". 

Gunumuzde turizm pazarlama faaliyetlerinin onerni turizm sektorunde yaygin olarak 

, artmakta, bunun nedeni ise, sektorde gun gectikce artan rekabet, turizm urunleri icin 

olu~turulan pazann cesitliligi ve karrnasikhgi, musterilerin karakter ve yapilannda olusan 

degi~inelerin yarusira, otel, yiyecek/icecek ve seyahat isletrnelerinin urunlerini, diger sektorlerde 

faa\:..')e\. i~·y~\es:e\\ ,.~\e\me\en\\ ':)'a.\\\\ a\mo.\o.n ':i'o.1\\o.\:i\\\'i., ~~\'\ 1\\\i\.~i \t\.itt\\t\ ~'Ul\\1.\~1. \tl 
sahibi olmanm en onernli kosulu fiyat ve kalite rekabetine uyum saglanmasidrr. Bunu 

gerceklestirmek icin isletrnelerde kalite ilkesini on planda tutarak, uretim giderlerini verimli bir 

bicimde kullanmak ve urunlerin kalitesini dunya standartlan duzeyine crkartrnak gerekmektedir 

. Turizm pazannda, kalitesiz yada dusuk kaliteli turistik ma! ve hizmetleri uretrnekten 

vazgecilerek, turistlere kaliteli ma! ve hizmet sunumu hususunda guvence verilmelidir. Turist, 

• neyin daha iyi oldugunu bilen, parasiru daha iyi degerlendirebilecek bir yapiya sahiptir Bu 

nedenle, bir isletrnenin arnaci, turistin isteklerine uyum saglayacak ve cevap verebilecek belli 

kalitede ma! ve hizmet uretirni olrnahdir. Cunku, isletrnenin basansi buna baghdir Kalitc 

. ekonomik ve sosyal hayatta isletrne acismdan oldugu kadar, devlet ve tuketici bakimmdan da 
onemli bir unsurdur. 

Hizla genisleyen ve gelisen turizm sektorunde, turistik ma! ve hizmetin pazarlanmasmda 

kaliteli ma! ve hizmet uretimi sorunu kendisini gosterrnistir. Cogu turistin sikayetleri mal ve 

hizmetlerin kalitesizligi veya kalite eksikligi hususunda olrnaktadir. Kalite kisaca; sunulan maJ 

ve hizmetlerin turistin ihtiyac ve beklentisine uygunlugudur Turizrn isletmeleri icerisinde yer 

alan konaklama isletrnelerinde kalite faktorunu ortaya cikaran unsurlara ornek verilecek olur 

ise; isgorenlerin, yiyecek ve iceceklerin, odalann, kullarulan techizatm turistin beklentilerine 
cevap verir nitelikte olmalan sayilabilir. 

171 
) lge PINAR, "Turizrn Pazarlarnasi, Turizmde Tarutrna ve Gene! Olarak Turkiye 'deki Uygularna", 

Pazarlama Di.invas1 Dergisi, Sayi :57, Istanbul, 1996, s.23. 
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Hizmet kalitesinin uc temel unsurdan olustugu kabul edilmektedir172 . Bunlar: 

Fiziksel kalite: Hizmetin fiziksel yonlerini icerir, Ornegin; makine techizan ve bina gibi. 
Isletme kalitesi: Isletrnenin irnajnu veya profilini kapsar. 

Etkilesirn kalitesi: Hem rnusteriler ile hizmet sunan personel, hem de mu~terilerin kendi 
aralanndaki etkilesirnlerden olusur. 

Hizmetin kalitesini olusturan bilesenler belirlenip olculemedigi taktirde, kalitede 

iyilestirme yapmak oldukca zordur. Aynca, kalitenin duzeltilebilmesi kalite bilesenlerinin ideal, 

kabul edilebilir ve kabul edilemez arahklanrun belirlenmesine baghdir. Hizmet kalitesini 

iyilestirrneden arnac, ideale ulasmaktir Bunu gerceklestirmek ise, kalite bilesenlerinin ideal 

degerlerinden saprnalanm (olumlu veya olumsuz) tespit etmek ve ortaya cikan olumsuz 
sapmalan minimize etmek ile olur173. 

Hizmet kalitesinin bilesenlerini Parasuraman, Zeithaml ve Berry su sekilde 
I d 174 srralamis ar rr : 

- Dogru ve guvenilir hizmet. 

- Amnda hizmet. 

- Ise hakimiyet. 

- Hizmet sunumunda kolayhk. 

- Hizmette nezaket. 

- Iyi iletisirn. 

- Isletrnenin olumlu irnaji. 

- Hizmette emniyet. 

- Musterinin derdini anlama. 

- Gozle gorunur imkanlar. 

Hizmet personelinin, hizmet kalitesini degerlendirrneds onernli rol oynadigi kabul gormus 

bir gercektir. Bu nedenle, hizmet isletrnelerinde kaliteli eleman cahstmimasi halinde kalite 

duzeyi de yukseltilrnis olacaktir. Ozellikle turizm sektoru gibi, i~ gucu ycgun hizmetlerde 

hizmet personeli - musteri etkilesimi dogrudan oldugundan, hizmet personelinin rnusterive karsi 

172) 
A. PARASURAMAN, A. Zeitharnl VALERJE ve L. Berry LEONARD, "A Conceptual Model Of Service Quaiitv and 

Its Implications For Future Reserch", Journal of Marketing, Vol:49, Fall, 1985, s.43. 
in) W. David CRAVENS, E. Terry DIELMAN ve C. Kent HARRINGTON, "Using Buyer's Perceptions Of Service 
Quality To Guide Strategy Development", AMA Educator's Proceedings, Series No:51, Ai\1A, 1985, s.299. 
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tutum ve davraruslan hizmet kalitesini olumlu veya olumsuz yonde etkileyecektir. Kisacasi: 

kaliteli personel, kaliteli hizmet duzeyine ulasmada ve uretilen ma! ve hizmetlerin 
pazarlanmasmda onemli bir etken olmaktadu 

Sonuc olarak, turizm i~letmelerinde toplam kalite yonetim anlay1~mm yer bulrnasiyla, 

uretilrnis olan turistik mal ve hizmetlerin yogun bir rekabet icinde bulunan gunumuz turizm 
pazannda tercih nedeni olmalanm saglayacakur. 

1.6. YONETiM KARARLARINA KA TILMANIN TOPLAM KALiTE 
YONETiMi A<;ISINDAN ONEMi 

1.6.1. Toplam Kalite Yonetirninds Katrhmc1hk 

Isgorenlerin yonetime kanlmasi fikri XIX. ve XX. yuzyilm butun sosyal hareketlerini ve 

dusunce sistemlerini etkilernis, yonetilenlerin yonetirnde soz sahibi olma arzulan, sosyal tarihin 

en onernli temel sorunlanndan birisi olrnustur, Y onetilenlerin tutumlanndaki bu degi~ikligin cok 

cesitli nedenleri vardir. Ancak en onernlisi, gittikce kultur ve bilgi duzeyi yukselen bireylerin 
baskalan tarafindan yonetilen bir arac durumunda olmak istememeleridir. 

I 

Gunurnuzde, yonetrne gucu sermaye veya mulkiyet uzerine kurulrnayip, bilgisel ve 

kisisel yetenekler uzerine kurulmaktadrr Geli~tirilen kitle iletisim araclan, insanlar arasi bilgi 

ahs verisini ve kisisel bilgi di.izeyini yukseltmi~tir. Boylece, . her kisi uyesi bulundugu 

organizasyonun sorunlanru cozme konusunda az eek bilgiye sahip olrnustur 

Geleneksel yonetim yaklasimlannm etkisini yitirmeleri sonucunda, isletmelerin 

performans artinci bir yonetim dusuncesi olarak basvurduklan toplam kalite yonetiminde, 

kanhrncilrgm yerini belirtmenin en iyi sekli geleneksel yonetim anlayisiyla kar~1la~t1rmak 
olacaktrr (Bkz. Table 3.2). 

I 

174) 
PARASURAMAN ve Digerleri, a.g.m., s.47. 
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Tablo 3.2 - Toplarn Kalite Yonetimini Geleneksel Yonetim Anlay1~mdan Ayirnn 
Ozellikler 

- SISTEM, I$LETME Y APISI GELENEKSEL YONETIM TOPLAM KALITE VE F AALiYET TIPi ANLAYI$I YONETiMi AN1.A '{ISi 
Islerin anlarm ve duzeni Isciler cahsir, mudurler yonetir Ortak sorurnluluk ve 

yardirnlasma, isin uzmam ise 
1. yakm olandir 

Organizasyonel yap: Hiyerarsi - ust yonetim ve Ost yonetim ve isgorenler ~,· 

isgorenler arasmda eek sayida arasmda daha yonetirn 
;.J az ., 

yonetirn kademeleri kademeleri ,: ~. 
Onderlik Kontrol ve zorlama Katihmcr .. Karar verme Otomatik ve tek tarafli her Cogunluk ve grup kanlirm, 

zaman obiektif dezil gerceklere davah 
Cevrede - toplumda ve Pazann pek degisken olrnadrgi Cogunluk ve grup kanhnu pazardaki degisrnelere clan varsayirruna dayanir. Kapah ve gerceklere day alt 

' acrk, hassasiyet reaktif proaktif ve uvum sazlarna 
· internal iliskiler Isletrne ve sendikalar arasmda i~birligi ve beraber cozum ~ rekabet - yonetirn ve isgoren uretrne - yonetirn ve isgorenler 

arasmda dusrnani iliskiler arasmda uyurnlu iliskiler, ~ 
yard1mla~ma 

C 

Planlama Merkezi ve yukandan a~ag1 Tum isletrne kademelerinin 
katihrru ve amaclan 

~ Iletisim Yukandan asagiya, dikey Cok ve iki yonlu, dikey ve 
yatav 

Oncelikler ve zaman ve Reaktif ve israflar Proaktif ve uretken kavnaklann kullarurm 
· Verimlilik miktar ve yeterlilige oncelik Kalite ve etkinlige oncelik venr venr 
Faaliyet olcurnu Kantitatif, kar ve zarar Kantitatif ve kalitetif ; 

tablolan musteri ve isgorenlerden elde 
edilen bilgiler ve zarar 
tablolanyla ayrn oncelige 
sahi ptir, musteri ve isgoren 
tatmini 

Motivasyon Cogunlukla ekonomik Ekonomik - sosyal ve calisanlann amar,:lanyla isgorenin geli~tirilmesi, 
isletmenin arnaclan bazen isletmenin amaclanna tum farkh kademeler tarafindan sahip 

crkilrnasi takim cahsrnas: 
Odullendirme Kisa vadeli kisiye ozgu Uzun vadeli grup veya 

isletrneye ozgu, grup ve 
i~letmeperformans1 esaslanna 
davah - 

KA YNAK: Seyhmus BALOGLU, "Toplarn Kalite Yonetirni: Kurallan Yararlan ve Turiz.m Sektorunde 
Uygulanrnasi", Anatolia Dergisi, Eylill 1994, s.35. 
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Isletmede calisan herkesin, ozellikle ust yonetirnin kanhmr "Toplarn Kalite 

Yonetimi'tnin basansi icin sart olmaktadir!". Tablodan da anlasilacagi gibi, katihm olayi 

yonetim sisteminin geneline yayilrms ve toplam kalite yonetim anlay1~mm temel 

faktorlerinden biri haline gelmistir. 

Toplam kalite yonetiminin bashca ozelligi, kalitenin klasik yaklasimda oldugu gibi 

sadece bir bolumun degil, isletmenin butun bolumlerinin, butun elemanlannm gorevinin 

oldugudur. Bu, tepe yoneticilerden asagiya dogru isletmenin tum elemanlanrn, miisteriler] ve 
tedarikcileri iceren entegre bir surectir!", 

Oretimin cesitli asarnalannda calisanlar, toplam kalite cabalanna tamamen ve gonullu 

katilmazlar ise, toplam kalite yonetimi basansiz olur!". 

Toplam kalite yonetiminde herkesin etkin kanhrm onernlidir. Karar alma surecinde ise, 

yalmzca darnsrlarak da olsa, isgorenlerin kauhrrumn saglanmasi durumunda, isgorenler alman 

kararlan daha dikkatli olarak uygulayacaklardir. Kalite kontrol cemberleri, personel fikir 

plaru, oneri kutusu yaklasnrn gibi kanhmci teknikler Japon sanayiinde etkileyici bir bicirnde 

koklesmis ve gelisrnistir, Ornegin, I 98 I yrlinda 452 isletmede yapilan bir arasnrmada 

23.532.000 fikir onerildigi ve bu fikirlerin yaklasrk yansmm ekonomik degeri 225.3 milyon 

Yen tahrnini kar saglayan isletmelerde kullarnldig: tespit edilmistir!". 

Gelisen isletrnelere bakildigrnda, bu gelismede kisilerin karar verme yeteneklerinin 

etkisi gorulur, Bir isletrnede karar verenler ne kadar fazla, alt kademelerde ne kadar 90k karar 

veriliyor ise, o isletrnenin gelisrnesinin o dogrultuda fazla oldugu gorulur. Gelisen biitun 

isletmelere bakildigmda, buyurnenin temelinde katihmm oldugu gorulmektedir!". 

Gunumuzde isletrne calrsanlan, gerek isletrnelerde, gerekse kamu kuruluslan, sendikalar 

ve mesleki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer isgoren olmak yerine calisnklan 

isletrnenin yonetimine katilmak istemektedirler. Isgorenler, kendilerini ilgilendiren her turl i.i 

kararlarm gorusulrnesine ve sonuc;landmlmasma aktif olarak katilrnak, dtlsuncelerini ifade 

etmek istemekte veya en azmdan bu konularda fikirlerinin sorulmasirn arzu etmektedirler. 

171) 
R. W. BUITERFIELD. " Deming's 14 Point's Applied to Service", Training, March 1991, s.59 

1'6) 
D. NEW AL ve B. G. DALE, "The Introduction and Development of a Quality Improvement Process.A 

Study", International Journal of Production Reserch, Vol: 29, 1991, s.9 
1;7) 

T. VARIAN. "Communicating Total Quality Inside the Organization", Qualitv Proeress, Vol: 2~. 199 I. s.6 
i;s) J. PROKOPENKO. Verimlilik Ytinetimi Uygulamah El Kitabi, (<;:ev: 0. Baykal, N. Atalay ve E. Fidan), 
MPM Yayrnlan. Ankara 1992, s.23 
'") Ozeyir GAR.lH, Deneyimlerim II, Cem Ofset Matbaacihk A.$., istanbul 1991, s. 119 
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Y onetime katilmanm amacladigi hususlardan biri de, yonetici veya isverenlerle 

yoneticiler arasmda isbirligi kurarak isletrnenin verirnliligini artirrnaktir. Bu durumda yonetime 

· katilmamn, psikolojik bir yakmlasma ozelligine de sahip oldugu gorulmektedir". 

Isletrne yoneticileri, isgorenlerine bu tur imkanlar vererek, onlann benlik 

gereksinmelerinin tatrninini saglamaktadirlar. Boylece, uygulama sorunlanna daha yakm olan 

alt kademe elemanlannm, isgorme ve isleri planlama konusundaki gercekci fikirlerinden 
'""' 1' 

•• yararlanma firsatr bulan yoneticilerin, yonetsel etkinlige ve verimlilige ulasmasi saglanrnaktadir 

Toplam kalite yonetirnini uygulayan isletrneler, tum isgorenlerin kanhrruru saglarlar. 

Katrhmcihk, herkesin 1~m1 daha iyi yapabilmesi, musteri tatrnini ve surekli iyilestirrnenin 

saglanabilmesi icin iletisim, egitim, motivasyon ve karar alma gucunun paylastrru ile saglarnr. 

TKY stratejisinin uygulanabilmesi icin gerekli olan katihmcihk, etkili yonetirn uygulamalan ile 

desteklenerek guclendirilmeli ve cahsanlann islerine ve kuruluslarma karst gelistirrneleri 

gereken tavir, tutum ve davrarussal donusum saglanmahdrr 

Ozellikle, yonetirnin alt kademelere kalite problemlerini cozrnede gosterecegi destek ve 

ilgi cok onernlidir. Turizm sektorunde kalite yonetirninin basansizhga ugrarnasmdaki en buyuk 

etkenin, yonetirnin kalite takirnlanrun cahsmalarina destek vermemesi ve ust yonetirnin katihmci 

; olmamasmdan kaynaklandtgi ortaya c;:1km1~t1r181. TKY'nde "toplam" kelimesi, bu yonetim 

anlayismm bir isletmede butunsel olarak uygulanrnasi anlamma gelmektedir. 

Bir isletmede ust yonetirn, kalite calismalanna cesitli sekillerde katilabilir. Bunlar: Alt 

kademedeki kalite takirnlanru egitrnek, ust kalite takirnlarmm toplantilarma katilrnak veya ust 

kademedeki kalite takimlannda gorev almak seklinde olabilir. 

TKY surecindeki surekli iyilestirrne, sorunlann analizi ve cozurnu, ekip olusturrna, 

hedef belirlerne, hedeflere gore yonetim ve kalite saglama gorevinin tum isletrne 

fonksiyonlarma yayihrru ancak tum isgorenlerin katilmu ile gerceklestirilebilir. Bu ise, 

organizasyonel yapida yukandan asagiya dogru kauhmcihgr zorlayici bir bask! ile degil, 

asagidan yukanya dogru gelecek bir katilma ile saglanabilir. Katilma isteginin olusturulrnasi ve 

guclendirilmesi bir isletrnede ust yonetimin gorevidir. 

180) Ero! EREN, Ydnetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayirn Dagiurn A~- Yayiru, istanbul 1993. s.: 15. 
181 

) T.N. TROY, " Quality Assurance Right For Times ", Hotel and Motel Management, 19 August 199 l. s. 9 5. 
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A91k ve etkili bir iletisirn ve etkili bir isbirligi isletrnenin rekabet gucunu arunr. Bu 

durum, isgorenlerin motive edilmis ve esnek oluslan ile kendini gosterir. Boylece bir guce sahip 

olmak, baskalanru tak.lit etmekten ve teknolojik ilerleme acismdan disa bagimh olrnaktan, 90k 
· idi 182 daha1y1 If . 

Toplam kalite yonetirni yaklasiminm temel faktorlerinden birisi olan topyekun katihrrun 

isletmeye saglayacagi olumlu yonleri su sekilde ozetlernek mumkundur!". 

- Isgorenlerin gudulenmesinde etkin bir rolu vardir. 

- Calisma gruplannda gorulen olumsuz tavir ve tuturnlann degisrnesini saglar. 

-Yonetime katilrna, bazen egitsel arnaclarla basvurulan bir arac olarak kullarnlmakta, 

dolayisiyla astlann tecrube kazanmalanru saglamaktadir. 

- Yonetirne katilma, kisisel arnaclarla orgutsel arnaclarm dengelenmesinde 

kucurnsenmeyecek bir rol oynar. Oncelikle yonetime katilrna, astm kendi benliginin doyumunu 

saglasa da aym zamanda onun orgutle kaynasmasiru saglarnasirun yam sira orgutsel amaclara 

dogru yonelmesini tesvik eder. 

-Y onetime katilma, psikolojik yonden daha tatmin edici bir is cevresi yaratmada faydah 

olmakta, miktar ve kalite yonunden daha yuksek bir uretirn duzeyine ulasrlmasmi 

~,....- saglayabilmektedir. 

-Y onetime katilma, isgoren devir hiztrnn azalmasma etki eder. 

-Y onetime katilma, sosyal iliskilerin daha sakin ve dostane bir ortamda yurutulrnesini 

saglar. 

Kisacasi; · toplam kalite yonetiminin basanli bir sekilde uygulanabilmesi, turn 

kademelerdeki isgorenlerin toplam kalite islemine topyekun ve gonullu olarak katilmalan ile 

gerceklesebilir. 

is:) R. DIEMER "ilcti~im ve Isbirliginde Kalite ", ( Cev: $. Yildinm), Yerimlilik Dergisi. :'.v[P.\f Yayiru. 
Ankara. 1994, s.2. 
183) Ero! EREN, a.g.e., s.319. 
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1.6.2. Yonetime Katilmanm Onundeki Engeller 

Insan iliskileri hareketi ile onem kazanan katihrn kavrarru, calisma yasarru dahilinde daha 

once ortaya atilrrus bir kavrarndir. Katihmci yonetimde, isgorenlerin is ve calisma kosullan ile 

ilgili kararlara katilrnalan ve bunun sonucunda yonetirn ile isgorenler arasinda psikolojik 

ortakhk kurulrnast soz konusudur184. 

Isgorenlerin yonetime katilmasrrun cesitli sekilleri vardir. Bunlardan onernli olanlanru su 

~ekilde siralamak murnkundur": 

I. Isgorenlerin isletme kararlarma katilmasr. 

2. Isci temsilcilerinin darusma ve istisare kurullanna katilmasi. 

3. Y onetirn kararlanna katilmasi. 

4. Belirli bir otorite yapisi icinde iscilerin butun kararlan vermesi. 

Isgorenlerin yonetime katilmasi fikrinin ortaya anldigi gi.inden bu gune kadar, isgoren ile 

isveren arasmda devamh bir cekisme konusu olrnus ve bu cekisrne gunumuzde de devam 

etmektedir. Isverenlerin bu dusunceye karsi cikmalanmn onernli nedenlerinden birisi, kendi 

rnulkiyet haklannm kisrtlanacagmdan endise etmeleridir. Isverenlerin bu dusuncesine karsi 

isgorenler, cahsmakta olduklan isletmelerde yonetirne katrlmayi dogal haklan olarak 

gorrnekteler ve her firsatta kapsarmru genisletrneye cahsmaktadir. 

Isletrnelerde, isgoren kauhrncihgmm guclendirilmesini engelleyen hususlan, haberlesme 

ve bilgi akisirun, egitim ve yetenek gelistirrnenin, motivasyonun ve karar alma gucunun 

paylasirmm engelleyen faktorler olarak dart baslik altmda toplamak murnkundur". 

1.6.2.1. Haberlesrne ve Bilgi Ak1~1m Engelleyici Faktorler 

- Iletisirne gereken onernin verilmemesi. 

- Astlarla bilgi paylasirmndan kacirulrnasi. 

- Toplantilann bosa harcanan zamanlar olarak gorulrnesi. 

184) Ayse Can BAYSAL. Cahsrna Yasammda insan, i.O. i.i.B.F. Yayiru, No:225, Istanbul, 1993. s.80. 
185) Sabri AST ARLIOGLU, "Iscilerin Yonetime Kaulrnasi ve Turkiye'deki Uygulama", U.0. i.i.B.F Dereisi, 
Savi: 1-2, Bursa. 1993, s. l . 
186.) Nurettin PESKIRCIOGLU, "Toplam Kalite Yonetirni Icin Kauhrncihgin Guclendirilrnesi ", Anahtar 
Dergisi, YIPM Yayiru, Sayi: 84, Ankara, 1995, s.5. 
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- Organizasyon yapismda dikey ve yatay haberlesrne kanallarmm cahsmamasi ya da eek 
yavas cahsmasr. 

- Isletme ici haberlesrne araclannm ( ilan tahtasi, bulten, gazete vb.) yetersizligi 

1.6.2.2. Karar Alma Giiciiniin Paylasrrnrm Engelleyen Faktdrlej- 

; •· 

- Yoneticilerin yetki paylasmuna karsi olmalan. 

- Yoneticilerin egitici, ogretici ve onderlik ozelliklerine sahip olmay1~1. 
- Kaas ve kontrolsuzluk korkusu. 

- Hata yapma endisesi. 

- Otokratik yonetirn. 

- Sadece belirli kisilerin dogru kararlar alabilecegine inamlmasi. 

-Ekiplerin alacaklan kararlann bireylerin alacagi kararlara nazaran daha 1y1 
olmayacagina olan inane. 

- Geleneksel burokratik yonetirne olan guven duygusu. 

- Astlann karar alma duzenine kanhrm ile yonetici onderlerin guclerini yitireceklerine 
olan inane. 

-Bireylerin ve gruplarm yetki almaya hazir olrnamasi ve bunun rem yetersiz 
gudulendirrne 

- Organizasyonel yapmin isgorenlerin bir araya gelerek ortak kararlar almasina imkan 
taruyacak bir yapida olmarnasr. 

1.6.2.3. Egitim ve Yetenek Geli~tirmeyi Engelleyici Faktdrler 

- Egitirne yeterli odenek ve zamarun aynlrnamaq 

- Egitirn icin gereken destegin saglanmarnasi 

- Odullendirme sisteminde ogrenmenin dikkate almmarnasi 

- Herkesin egitim ihtiyacirun olabilecegine inarulrnamasi 

- Egitim plan ve programlannm bulunmarnasj 

- Egitime katilan personelden dogan boslugu doldurabilecek personele sahip 
olunmamasi. 
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1.6.2.4. Motivasyon ve Odiillendirmeyi Engelleyen Faktdrler 

- Motivasyonun anlasrlmarrus olmasi. 

- Motivasyonun " olsa da olur, olmasa da" seklinde gorulmesi. 

-Isgorenlerin guvenlik, gelisme, kendini ispatlama ve sosyal ihtiyaclanrun da motivasyon 

uzerinde etkisi olduguna inarnlmamasi. 

- Isletrne kulturunun motivasyonu etkilediginin anlasilmanus olmasi. 

- Motive edilmis isgorenin yuksek performansh organizasyonlar icin anahtar bir rel 

oynayacagma inarulmamasr. 

1.7. TURizM iSLETMELERiNDE ORGUT KULTURUNUN TOPLAM KALiTE 

A<;ISINDAN ONEMi 

1.7.1. Orgiit Kiiltiirii Kavrarm 

Isletrne, belirli bir toplumda faaliyetlerini surdurur, Bu toplumun uyelerinin kendilerine 

ozgu inanclan, deger yargilan, cesitli olaylar karsisinda belirli tavir ve tutumlan vardir. Isletrne 

yoneticisi icin bu gibi kulturel ogelerin bilinmesi onemlidir. Bununla birlikte, bir toplum 

_ icerisinde cahsrnalanru surduren isletrneye, o toplumun bilgisel ozellikleri, kanunlan, teknolojik 

seviyesi de etki edecektir. Bu nedenle, bir isletrne yoneticisi icin kultur, isletrnenin cahsma 

seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklannca olusturulan, inanclar, 

degerler, orf ve adetler, diger kisiler arasi iliskilerin sonuclanrnn tamarmdir!". 

Gene! anlamda kultur, insanlarca olusturulan deger sisteminin orf, adet, tutum, inane, 

ahlak, sanat ve sembollerin bilesimini ifade eder188. Kultur kavrarru zaman araliklan icinde sabit 

gibi gozukurse de degisen ihtiyaclar, yeni tecri.ibeler, gelen yeni kusaklann ihtiyaclan kultur 

apismda da degisrnelere neden olmaktadir. Herkesin bildigi gibi dusunceler "kulturden ve 

ozellikle herkesin belleginde mevcut bilgi ogelerinin bir tur bilesiminden do gar ve beslenir". 

Evrensel bakimdan dusunuldugunde de kultur, insanligm ortaya koydugu ilerlemelerin 

rumudur. Kisisel ve kolektif anlarm vardrr' ". Kisisel olan, bireyin yasannlanrun ve egitiminin 

) Jhan ERDOGAN, Islctmelerde Davrams, Beta basirn Yayim AS. Yayiru. Istanbul, 1994, s.121. 
) Metin P.-ICEOGLU, Tutum - Algi - Iletisim, Varsa Yayinlan, Ankara, 1993. s.80. 
) Mnharrem V AROL, Halkla ili~kiler Acrsmdan Orgilt Sosyolojisine Clrts, A. 0. Iletisirn Fakultesi 

xo.z, Ankara. 1993, s.181. 

101 



I 
I 
I 
I 
I 

tumunu kapsar Bireyin zihninin bir tur dosernesidir Kolektif yada sosyal kulturler ise, bireyin 
ait oldugu alt gruplann kiilti.irleridir. Ornegin; aile, cevre ve orgut vb. 

Bir kulturun temel ogelerini su sekilde ozetlemek mi.imki.indi.ir190: 

- Kurallar. 

- Degerler. 

- Anlamlar - simgeler ve 

- Araclar. 

Araclar, maddi kulturu olustururken, digerleri manevi kulturu olu~turmak1adir Bu 

ogelerin gene! toplumsal yasannrmzin butunu icin oldugu gibi, bir isletrne icindek: yasanu 
bakrmindan da gecerli olduklan soylenebilir 

Orgut yasammda da kurallar, temel degerler, anlamlar, simgeler ve araclar vard.r Orgi.it 

kulturu, bir isletrnenin temel degerleri ve inanclan ile bunlan calrsanlara ileten sembol, seramoni 
ve mitolojilerin butunudur '?'. 

Orgut kulturu, orgutsel davrarusm olustugu ortamdir. Isgoren, uyurnunu veya 

uyurnsuzlugunu bu ortam icinde gosterir. Orgut kulturu, degerleri ve di.izeyleriyle, i~gorenlerce 
yasandigr icin onlarm davraruslanrn etkiler192. 

iyi bir orgut ki.ilti.iri.i, iyi bir orgut ikliminin olu~turulmasma ve sonucta orgut verirnliligini 

saglad1g1 gibi, iyi bir orgut kirnliginir; olusrnasma ve sonucta kar mekanizmas1rn ortaya 
crkarrnakta ve nihayetinde orgutsel basariyr saglarnaktadir (Bkz. sekil 3. 5). 

190 ) A.g.e., s.181. 
191 

) A.g.e., s.182. 
192) 

i. Ethern BASARAN, Ydnetimde Insan ili~kilcri, Ankara, 1992, s.222. 
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Orgutsel Basan 

Orgut ~ 

Ki.ilturu ~ 

Verimlilik 

, 

Orgut 

Kimligi 
Karhhk 

•• 

Sekil 3.5 - Orgut Kulturu ve Orgut Verirnliligi Arasindaki ili~ki 
Kaynak- Muharrcm V AROL, llalkla h~kiler A~umdan OrgUt Sosyolcjlstne GI~, A. 0. llctisirn Fakuttcsi Yayim, 

Ankara, 1993, s.220 

Orgutun ust yonetiminin kisilik ozellikleri yuzunden sagliksizlasan orgut kulturleri bes 

grupta toplanrmsnr!". Bes grupta toplanrms olan orgut kulturune ilave olarak cagdas yonetirn 

anlayisma gore, orgut kulturunde olrnasi gereken, yenilikci ve katihrnci kultur anlayrslanru da 

bunyesinde bulunduran toplam kalite kulturunun de belirtilmesinde fayda vardrr. Buna gore; 

1. Paranoid Kultur: 

Paranoid ( kuskucu ) orgut kulturunde, ustler ile astlar arasmda, gi.ivensizlik, asin 

ahnganhk, asin uyarukhk, asm gizlilik vardir. Bu tur orgut kulturunde isgorenler, bolurnler ve 

birimler arasmda dusmanlik artar. Isgorenler, vur kac yoluyla dusmanhklanru bosaltrnaya 

cahsirlar. Paranoid orgut kulturu icinde, isgorenler ya orgutten kacarak kurtulurlar ya. vuroum 

duyrnazhkla kendilerini kurtanrlar yada uyumsuzluk gelistirirler. 

193 ) A.g.e., s.222. 
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2. Depresiv Kultur: 

Depresiv (kacmma) orgut kulturunde, list yonetirn ve alt yonetimler, olaylann yonunu 

degistirmede umutsuzluk icine gomulrnus, girisimden yoksun, kendilerine olan guveni yitirrnis, 

kendilerine saygilan azalrms; kisacasi is yapmaktan, orgutun sorunlanm cozrnekten karar 
vermekten kacinan insanlardir. 

Bu tur orgut kulturu, isgorenleri vurdum duymaz; sorumluluktan kacman, karar 

vermekten korkan, tutucu, cevresine sirnru donen tutumlara yoneltir. Bu da isgorenleri 
uyurnsuzluga surukler, 

3. Karizmatik Kultur: 

Karizmatik (kutsal bir guc tarafindan olusturuldugu samlan) kultur, coskucu orgutlerde 

gorulur. Karizrnatik kulturde, astlar yoneticiyi ulkusellestirir. Astlann urnutlan, isteklerinin, 

hirslanrun ve gereksinimlerinin doyurulmasi hayran olunan yoneticiye baglanrmsnr Orgutte 

soru sorulmaz buyruklar hemen yerine getirilir. Astlar karara katilmayr saygisrzhk sayarlar 

Kararlar ic tepkiseldir, gercek verilere dayanmayip ilk izlenirnlere gore verilir. 

Karizmatik kulturde, isgorenlerin bagimsrz dusunme ozelligi yoktur. Orgutun en kucuk 

eylem ve islemlere kadar inen kurallan, isgorenleri, yoneticinin istedigi bicimde davranrnaya 

yoneltir. Bu kurallara uyan isgorenler kucuk ovgulerle odullendirilir, uymayanlar cezalandmhr 

4. Burokratik Kultur: 

Bi.irokratik orgut kulturunde isgorenlerin her eylem ve islernleri kurallara baglanrmsur 

Orgut krlavuzlukla degil kurallarla yonetilmektedir Kurallar ve buyruklar yazilrdir Bunlann 

disma cikrna da bunlan uygulama da, yazrya baghdir. Ost yonetirn, orgutu kararlarla yonetir. 

Bu yuzden en kucuk bir islemin bile karan olmahdir. Eski kararlara, geleneklere ve toreye asin 

baghhk burokratik orgut kulturunun baslica ozelligidir. 

5. Politik Kultur: 

Politik kultur, ice kaparuk, kacman ve kopmus kisilik ozellikleri gelistiren ust 

yoneticilerin orgutlerinde olusur. Bu kisilik ozelliklerini gelistiren yoneticiler, yzlruzhgi, 

etkilesmeyi, yahtilrmshgr, baskalanna ilgi gostermemeyi kendilerine ilke edinirler. Ice kaparuk 
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kisiler, dis dunyarun kendine doyum saglayamayacagina, baskalan ile etkilesrnenin kendilerine 

aci verecegine inamrlar. 

Dst yonetimin, ice kaparuk, kacman kisilik ozelliklerinden birini ya da birden cogunu 

gosterdiginde yonetim alaruru alt yoneticilere birakir ve sonucta orgut basansiz olur. 

6. Toplam Kalite Kulturu: 

Toplam kalite kulturu, yeniliklere ve gelismelere acik orgutlerde gorulur. Toplam kalite 

kulturunde, hem ust yonetici, hem de isgorenler yeniliklere acik bir yapiya sahiptir. Y enilik 

olayma orgutte calisanlann nzalan ve cabalan ile ulasilmasmdan dolayi yonetirn ile isgorenler 

arasmda siki bir bilgilesimi gerektirmektedir. Y eni fikirleri uygulamaya koyan ust yonetim 

olmakla birlikte, uygulayarun astlar olmasi nedeniyle ust - ast butunlesmesini gerektirir 

Y onetim alanmda zaman icerisinde ortaya cikan gelismeler orgut yonetirnlerinin degisik 

yonetim felsefeleri gelistirmelerine neden olmustur. Bunlardan birisi de toplam kalite 

yaklasrrmdrr. Toplam kalite yaklasimmda, ust yonetirn ile astlar arasmda yapilacak herhangi bir 

i~ hakkmda fikir ahs verisi yapihp, orgut ici cahsanlann ve musteri kitlesinin tatminini 

saglayabilecek kararlann ahnmasinda astlann fikirlerinden yararlamldigi gibi bazen de, 

dogrudan ortak kararlar almdigi gorulur. Bu tur bir yaklasim orgutsel davrarnslarm 

belirlenmesine ve sonucta toplam kalite orgut kulturunun ortaya cikrnasma neden olrnaktadir. 

Orgut kulturleri, ust yonetirnin tutum ve hareketleriyle sekil almakta ve orgutun basan 

veya basansizhgmda rol oynamaktadir. 

1. 7.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiit Gelistirmeye Etkisi 

Surekli gelisen ve sonucta degisen bir dunya'da yasanrnaktadir. Her gecen gun, politik, 

bilimsel, teknolojik, kurumsal degisikliklere taruk olunmaktadir. Haberlesrne teknik.lerinin 

yayilrnast sonucu, tum dunyarun bu degismelerden arunda bilgi sahibi olmasiru rnurnkun 

kilmaktadir. Bu gibi gelisrneler, geri kalrrus tum ulke insanlanrun yasarn bicimleri degiserek, 

kulturel degisikliklere neden olmaktadir. 
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Orgut gelistirme, davrarus bilirnlerinden yararlamlarak orgut surecine, orgutun 

etkinligini ve saghgiru artirmak icin orgut capmda, yukandan yonetilen planh bir 

ud h I di 194 mu a a e ir . 

Orgut gelistirmeye neden olan belli bash bes faktorden soz edilebilir. Bunlar!": 

- Bilgi patlamasi, 

- Urunun hizla demode olrnasi, 

- Isgucu kompozisyonunun degismesi, 

- Kisisel ve sosyal konulara duyulan ilginin artmasi, 

- ls hayatmm giderek daha fazla uluslararasilasmasi. 

Kisaca, orgutsel degisimin amaci, degisen ic ve dis cevre kosullanna karsin orgutun 

etkinlik ve verirnliligini artirarak, uyelerinin en yuksek doyumu saglarnalanna ve gelismelerine 

olanak veren bir orgutsel yapiyi kurmaktir. 

Orgutsel degisirnin gerceklesmesinde onernli bir yeri olan ve temel teskil eden faktorler 

bulunmaktadir Bunlar; orgut kulturu, ender ve guctur!". 

Orgutsel gelisme, orgut kulturunun degismesine de neden olmaktadir. Bir baska ifade 

sekliyle orgutsel gelisme, orgut kurallanmn, degerlerinin, anlam simge ve araclannm 

degismesine neden oldugu gibi orgut kulturunun de degismesine etki etmektedir. 

Yoneticilerin gecmisten gunurnuze kadar uyguladiklan ve halen uygulamakta olduklan 

yonetirn yaklasirnlan vardir. Degisik turdeki yonetim yaklasimlanrun ozellikleri geregi, farkh 

orgut kulturlerinin olusrnasma sebep olrnaktadir. Bu orgut kulturleri, zarnan icerisindeki 

gelismeler sonucu orgutsel yapi i.izerinde etkin rol oynarmslardir 

Orgut kulturlerinin ozellikleri geregi, orgut gelistirrne uzerinde olumlu veya olumsuz 

etkileri soz konusudur (Bkz. Tab lo 3 .3). 

194) Omer DIN(ER, Orgiit Gelistirme, Iz yaymcilik, Istanbul, 1994, s.14. 
195) Oznur YD1<.SEL, Personel Yiinetimi, G.0. Yayiru, Ankara, 1990, s.94. 
196) W. Clement RONALD," Culture, Leadership And Power The Keys to Organizational Change". Business 
Horizons, January - February 1994, s.37. 
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Tablo 3.3 - Yoneticilerin Uyguladrklari Ydnetim Felsef elerine Gore Olusan Orgiit 
Kiiltiirleri ve Orgtit Gelistirmeye Etkisi 

ORGUT KULTURU 
TURLERi 

OZELLiGi ORGUT 
GELi$TiRMEYE 

ETKiSi 

NED EN 

PARANOID Kill. TUR -Kuskucu bir yaklasirn 
(ust ve astlar arasmda) 
-Guvensizlik 
-Gizlilik 
-Kiskanchk 

Olumsuz 

Olumsuz 

Olumsuz 

Olumsuz 

Olumsuz 

Olumlu 
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Paranoid kulrurun 
ozelliginden dolayi 
orgutun, etkinligini vc 
saglamhgiru arurmarun 
murnkun olmad1g1 
Orgut gelistirmenin 
bashca nedeni cevreden 
etkilenmesictir. Deprcsiv 
kulturun, sorumluluktan 
kacmrna.umutsuzluk ve 
cevreden kopuk harekct 
ctmesi. 0. G.'ye olumsuz 
etki etmektedir. 
Y oneticinin gerccklcr 
dogrultusunda harckct 
ctmcsi ve orgut icerisinde 
beraberligi 
saglarnadigmdan dolayi 
planh ve orgut capmda 
gelistirrncyc 
_£idi lerncvcccai. 
Butun Iaaliyctlcrin kayda 
baglanmasi vc csnck bir 
yapirun olmasmm 
yarusrra dcgisik hcdcllcrc 
yonclmcnin 
olmamasindan vc insan 
davraruslarma oncm 
vcrilmemcsindcn dolayi 

POLiTiK Kill. TUR Ccvrc ile ileusirn eksikligi 
nedcniyle ctkilcsimin 
olmayisi ve gclisrncler 
dogrultusunda 
sorurnluluktan 
kacinrnadan dolayi 

TOPLAM KALiTE 
KULTDRD 

Orgut gelisurme caba­ 
lanna yatkin olrnasi. 
gelismelere acik, cevreye 
duyarh olunmasirun yam 
si ra. ust Ye ast arasinda 
fikir ahs verisirun olrnasi 
\'C ortak brr orgut 
kulturunun olusmasiru 
saalarnasi 

- 

--- - ----- 

DEPRESiV Kill. TUR -Sorumluluktan kacmrna 
-Umutsuzluk 
-Guvensizlik 
-Ice kaparukhk 
-Degersizlik 
-Cevreden kopuk 

KARJZMATIK KUL TUR 1-Y onetici gosteris 
duskunudur 
-Oz denetim eksikligi 
vardir. 
-Tck soz hakki ust 
yoneticidedir. 

BUROKRA TIK KUL TUR I -Butun islernler kayda 
baghdir. 
-Ost yoneticinin yaptinrn 
gucu fazladir. 
-Her$CY kurala baghdir, 
-Ust ve ast arasmda 
guvensizlik gorulur. 
-Hedeflere yonelme 
voktur, 
-Ice kapamk bir yonetim 
-Sorumluluktan kacmrna 
-Cevreden etkilesim 
cksikligi 
-Astlar orgutun 
kaynaklanru kencti 
cikarlan dogrultusunda 
kullarurlar 
-Gelisrnelere acik 
-Astlarla uyumlu calisma 
-Cevreye duyarh 
-Dusunce ve goruslere 
acik 
-Fikir ahrur 
-Insana deger verilir 
-Nihai karar ust 
vonetirnce verilir 



1.7.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Toplam Kalite Yiinetirn Yaklasrrm Uzerlndeki Etkisi 

Orgut kulturu, bir orgutun i.iyelerince algilanan hissiyanyla veya bu uyelerin rollerini ve 

iliskilerini belirleyen iklimi ile ilgilidir. Kultur aynca, bir orgutun amacmi, fonksiyonunu 

destekleyen degerleri, davraruslanrn duzenleyen bicimleri, faaliyetlerini karakterize eden sosyal 

karsihkh etkilesirni de icerir. Bir orgutun kulturundeki degisiklik genellikle hem yonetirn, hem 

de isgorenlerce yanhs anlasilmaktadir Bununla beraber, TKY'ndeki kalite kotmru, yalruzca 

orgutteki herkesin cogu zaman kalite kavrarruyla dusunecegi, hareket edecegi ve kalite hissine 
sahip olacagi bicirninde birlestirilrnis bir yaklasimd.r!", 

Isgorenlerin isletrneye, baghhgim, kendilerini adamalanrn saglayacak duygulariru harekete 

gecirrnek icin ust yonetirnin amaclan ve degerleri ile dogrudan baglan olmasi gerekmektedir. 
Orgut kulturu bunu basaracak olan en yeni kontrol stratejisidir198. 

Hizh degisim ve dunya capinda rekabetin isletmeleri zor durumda biraktigr gunumuzde, 

isletrnelerin orgut kulturlerini, gelisrnelere uyumlayacak sekilde degistirmeleri gerekmektedir. 

Bir orgutte degisirni saglayan veya cokelten dogal unsur insan ve kultur olrnaktadir. 2000'1i 

yillarda rekabet edebilmenin temel sirn da burada yatmaktadir. Musteri talep ve beklentileri, 

urun ve hizmetin teknik kalitesi ile ilgili olabilecegi gibi insan boyutu ile, yani urun veya hizmeti 

sunan kisilerin tutum ve tavirlan ile de ilgilidir. Kalitenin somut boyutu olan, fiyat, miktar, hata 

orarn, islevsellik vs. gibi unsurlar diger isletrneler tarafindan kolayca uygulanabildigi halde, 

kalitenin insan boyutu bir baska deyisle soyut ya da hissi boyutu ile beklentilerine, tutum 

davrarnslar, dikkat, tutarhhk, sadakat, durustluk gibi unsurlan taklit etmek oldukca zordur. 

Bilgili, sadik ve her bakirndan tatrninkarhga erismis isgorenlerle calisan isletmelerin rakiplerini 
geride birakrnalan daha kolay olabilrnektedir'?" 

Bir orgutun dis ortamda varhgim surdurrne ve kendi ic islerini yonetrne kapasitesini 

gelistirdigi sirada, kaliteye iliskin degerlerin cgrenilmesi cabalannm tumu o orgutun kalite 

kulturunu ifade eder. Kalite kulturu olusturmak icin; paylasilan bir vizyona ve arnaclann 

seffaflastmlmasma, iyi gelistirilmis orgutsel kalite, misyon ve hedeflerine, tutarh bir orgu 

197) 
D. K. HARRJSON, D. LINK ve M. KOSEOGLU, 11 Toplam Kalite Yonetim Sisterni Uygulamasirun 

Arkasindaki Insan Faktoru 
11, 

( Cev: Orhan Pazarcik ), Yerimlilik Dergisi, !v1PM Yayiru, !99.U.l. s.Tl , 
198 

) C. A. RAY, 
11 

Corporate Culture: The Last Frontier of Control 11, Journal of \1anagement Studies, 23 (3), 
s.294. 
199) 

Selcuk ESENDAL, 
11 

Rekabetin Sim: Kalite ve Kultur Butunlesrnesi 11, Standard Dergisi, :vfP\1 Yaviru. 
Haziran 1996, s.94. 
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yap1sma, performans degerlendirme ve odullendirme sistemlerine, uygun teknoloji ve surec 

tasamruna, kisilere ozel dikkat gosterilmesine gerek vardir, Kalite kulturunde bulunmasi 

gereken evrensel kalite degerini yonetirn, cahsanlar, tedarikciler ve musteriler yasaurlar'" 

Isletmelerin dunya pazarlanndaki varhgi, evrensel kalite kultur degerlerine sahip 

olmalanyla rnurnkun olacaktir. Bu kulturu saglamak icin " Toplam Kalite Yonetirni " eek etkili 

bir stratejidir. Ancak, toplam kalite yonetirninin basan ile uygulanabilmesi icin kurum 

kulturunun bu anlayisi ozumseyecek ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. 

Toplam kalite bir davraruslar serisi, bir yasarna ve dusunme seklidir. Narin ciceklerde 

oldugu gibi toplam kalite davraruslan da yalruzca onu destekleyen ortamlarda gelisir Kultur, 

orgutsel cevrelerin birincil belirleyicisidir. Orgutler toplam kalite anlayisma girismeden once 

ki.ilti.irlerinin toplam kaliteye uygun bir ortam saglayrp saglamadrgim belirlemelidir. Eger, sonuc 

olumsuz ise, orgut kulturu gozden gecirilmelidir. Toplam kalite kulturune sahip bir orgutun 

kalite davraruslanru tesvik eden acik degerleri ve davraruslan vardir. Bu kultur ortarrundaki her 

unsuru bu inane ve degerlere destek olacak sekilde taviz vermeksizin yonetir. 

Toplam kalite kulturunun temel deger ve inanclan sunlardrr?": 

- Musteri odagi. 

- Isgoren odagi. . 
- Islern odagi. 

- Takirn cahsrnasi. 

- Guvenlik. 

- A91k sozluluk. 

- Toplam katihm. 

Sonuc olarak denilebilir ki, toplam kalite yonetirninin basan saglamasinda, oncelikli 

olarak orgutun kalite kulturunu benimsemis olmasi ve toplam kalite kulturunun temel deger ve 

inanclanyla hareket edip ayrn zamanda uygulamaya yansitilrnasr onern tasimaktadir. 

wo) J. V. SARAPH ve R. J. SEBASTIAN, " Developing Quality Culture", Qualirv Progress. Eylill 1993. s. 73- 
78. 
:oi ) P LINKOW," Is Your Culture Ready for Total Quality", Qualitv Progress, ~owember 1989. s.69-71. 
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1.8. TURizM i5LETMELERiNDE KALiTE iYiLE5TiR1VIE VE TEKNIKLERi 

1.8.1. Turizm Isletrnelerinde Kalite Iyilestirme 

1.8.1.1. Hizmet ve fr riin Kalitesinin Iyilestirilmes! 

Hizmet ureten diger sektorlerde oldugu gibi, turizm sektorunde de "hizmet ve urun 

kalitesi" gunumuzde yoneticilerin hassasiyetle uzerinde durduklan konulardan birisidir. Hizmet 

ve urun kalitesi ile musteriler acismdan guvenilir, fiziksel ve psikolojik konfor saglayan, en 

uygun maliyetli ve tam zamanmda sunum ile musteri tatmininin saglanmasi anlasnrnaktad.r 

Gunumuzde turist konumunda olan tuketiciler ihtiyac ve isteklerinin ne oldugunu bilmektedir. 

Bu nedenle, turistler kendi ihtiyac ve bekJentilerini yakindan takip eden, arastiran ve bu 

dogrultuda ma! ve hizmet saglayan turistik isletmeleri tercih etmektedirler .. 

Kalite iyilestirme, TKY felsefesinin temel unsurlanndan birisi olup, tum proseslerde 

surekli iyilestirrneye gidilmesi TKY felsefesinin temel ilkelerindendir. Surekli iyilestirrne, 

isletrnenin hedeflerine ulasabilmek icin ytiruttugti faaliyetlere iliskin istisnasiz tum sureclerde 

ulasilan sonuc ne olursa olsun bununla tatmin olunrnayip, surekli daha iyiye ulasma cabasirun 

organizasyondaki istisnasiz tum calrsanlann ve isletmenin tum cevresinin katkrlanyla 
gerceklestirilrnesidir 

Surekli iyilestirme cahsmalannda "PUKO Dongusu" kullarulrnaktadir Bu dongu, Planla, 

Uygula, Kontrol Et ve Onlern Al, asarnalanndan olusmaktadir ( Bkz. sekil 3. 6). 
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Planla 
(Yonetim) 

Seki! 3.6 - PUKO Dongusu 

Kaynak - Masaaki !MA.1, Kaizen, Brisa Yayiru, 1994, s.60 

Kalite iyilestirrne, uzun zaman alan, inane, sureklilik ve birlikte cahsrna gerektiren zorlu 

bir ugrasnr. Kalite iyilestirme faaliyetlerinin basanya ulasrnasi, kalite kulturunun olusturulrnasi 
ve onun temel ogelerinin eek iyi anlasilmas, ile mumkundur202. 

Sunulan hizmet veya urun kalitesinin tatmin edici olup olrnadig: hakkmda son karan 

veren rnusteridir. Bu nedenle, musteri kalite iyilestirrne prograrrunm odak noktasi olmak 
durumundadir 

Arastirmalar g6stermektedir ki, bir hizmetten memnun olmayan bir kisi bu 

memnuniyetsizligini ortalama 9-10 kisiye, hatta % 13 'u 20'den fazla kisiye akrarmaktadir 

Turizm sektorunde kisiler arasi iletisirnin, soylentilerin onemi ~uphesiz ki imalat sektorunden 

daha fazladir. Cunku, turistlerin hizmeti saun almadan once kararlanni etkileyebilecek eek fazla 

kaynak yoktur. Dusuk hizmet kalitesinin en onemli maliyeti, mu~teriyi kaybetmenin ve elde 

tutamamanm maliyetidir. 2374 muster] arasmda yapilan bir ara~tirmada kalitenin zayif olmasi 

rakip isletrnelere kaymada % 40'1 tarafindan birinci neden olarak gosterilirken fiyat ancak % 8'i 
tarafindan birinci neden olarak gosterilmistir/". 

:o2) Bilal AK ve Erdal SARGUTAN, a.g.m., s.56. 

:OJ ) Sevgi Ayse OZTDRK., " Hizmet Isletrnelerinde En Onernli Rekabet Unsuru: Kalite ", Standard Dergisi, 
TSE Yayiru, Mart 1996, s.111. 
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Hizmet kalitesini iyilestirrne hususundaki en buyuk engellerden birisi, hizmetlerde 

standartlastrrmanu, zor olmasidir Ozellikle ycgun olarak insan gucune bagh hizmetlerde 

standartlastmlrmg hizmet kalitesi 19m yuzlerce insanm hergun ayru prosedurleri izlemesi 

gereklidir. Bununla birlikte, kaliteyi tesaduflere birakmayip, ayrmtih kalite standartlan 

olusturan hizmet isletrneleri bulunmaktad1r. Ornegin; Swiss Air tarafmdan kullarulan kalite 
standartlan soyle srralanabilir'?": 

- Tum telefonlann % 9011 30 saniye icinde cevaplarnr. 

- Y olculann % 90'mm Check-in islemleri ucagin gelisinden itibaren 3 dakika icinde 
yapihr. 

- Ucuslanrr % SO'i 15 dakikadan fazla gecikmez. 

- Bagaj islernleri 1. ve I 0. yolcu arasmda 10 dakikadrr. 

- Yemekler hakkmdaki sikayetler % 3'den daha azdir. 

- Personel hakkmdaki sikayetler % l 'den daha azdir. 

Yine bu dogrunuda Amerika'da faaliyet gosteren ve "Malcolm Baldrige'' ulusal kalite 

odulu sahibi "Ritz Carlton" atelier zinciri de yaprrus olduklan hizmetlerde bazi temel prensipler 

belirlernisler ve bunu otellerinde uygulamaktadirlar. Bu temel prensipler su sekilde 
b I . ·1 . . 205 e rrti rmsnr : 

- Isletrne arnaclan butun isgorenlerce sahiplenilip ve bu dogrultuda caba gosterilir 

- Hizmetin uc basamagim teskil eden (-mu~terilerin steak ve icten karsilanmas., muster: 

ihtiyaclanrun onceden tahmin edilmesi, saygi ve sevgi ile ugurlama-) hususlara tum isgorenler 
dikkat eder. 

- Tum isgorenler, kendi pozisyonlarma ait olmak uzere "Ritz - Carlton"un standartlannm 
nasil iyile~tirilebilecegine dair cahsrnalan belgeler .. 

- Her bir isgoren, cahsma alaruru, otelin amaclanru ve stratejik plaruru benimseyip sahip 
cikar. 

- Tum isgorenler, yerli ve yabanci rnusterilerin ihtiyac ve beklentilerini bilir ve bu 
dogrultuda hizmet ve urun uretimine yonelir. 

104 
• )A.g.m.,s.112. 

:os) G. Charles Partlow," How Ritz - Carlton Applies "TQM", The Come! H.R.A. Ouanerlv, Cornell 
University, 1993, s.18. 
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insan 

II 
Uriinler 

nezaket gerektigi gibi calisrna 
saygt dayarukhhk 
ilgi gi.ivenilirlik 
yardirn severlik uzun ornur I . m· I 11 ··,:c, "'•-:c'' 

I 
11:~ ~(, dogruluk dusuk maliyet 

dostca yaklasirn dusuk ornur cevrirni maliyeti 
I ···e I ozen - dikkatlilik dusuk onanm maliyeti 

.. l)[. 

zamana uygunluk kusursuzluk '1···, I I 
! /}C 
I - ~~ ~ 

gi.ivenilirlik sorunsuzluk -~' ·-: .~;..f~ 

i.iretkenlik hatasrzlik 
yarancihk gi.ivenli 

gider. 
- Her bir isgoren, musteri sikayetlerini kendi uzerine ahr, kabul eder ve cozurn yoluna 

- Telefon uc;: kez calrna surecinde ve 20 saniye icinde rnusteriyi tatmin edecek sekilde 
cevap verilir. 

- Musterilerle devamh pozitif goz kontagi kurulur, gulurnsenir ve uygun kelimelerle 
iletisim kurulur. 

- Otelin dismda da bir temsilci gibi hareket edilir ve olumlu davraruslarda bulunulur. 
- Kiyafetlerc;:alt~ma alaruna uygun ve temizdir. 

Kalite maliyeti, kalitesizligin maliyetidir. Isletrnede kaliteye yonelik calismalar yapihrken, 

kalitenin olumlu ozelliklerine onern verilmelidir. Kalitenin insan ve urunle ilgili olarak olumlu 
ozelliklerini su sekilde siralarnak mi.imki.indi.ir206: 

206) 
Ridvan BOZKURT, "Hizmet Endiistrisinde Kalite ", Verirnlilik Dergisi, .\1P\1 Yayiru, (Ozel Savi), 

Ankara 1995, s.193. 
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yakmltk 

durustluk 

acikhk 

isbirligine hazir olmak 

yeterlilik 

sakinlik 

kullarum talimatlan 

standartlara uygunluk 

inaruhrhk 

etkililik 

uzrnanhk 

surekli tetikte olmak 

dusunceli olmak 

Ozellikle turizm isletrneleri icerisinde yer alan konaklama isletmelerinde, hizmet ve urun 

kalitesinin iyilestirilmesi hususunda yapilabilecek baslica cahsmalar su. bashklar alunda 

l bili 207 ozet ene I If : 

1. Modernizasyon. 

2. Calisma yonternlerinin gelistirilrnesi. 

3. Personelin yonlendirilmesi. 

a- Personel secirni ve istihdarru. 

b- Personelin egitimi. 

c- Personelin organizasyonu. 

d- Yoneltrne ve motivasyon. 

4. Etken ve eek yonlu bir kontrol sistemi- olusturmak. 

1.8.1.2. Satm Alman Urimlerde Kalitenin Onemi 

Turizm isletrneleri de sanayi isletmeleri gibi urunler, ekipmanlar, parcalar, makinalar, 

enerji hizmetleri satin ahrlar. Bir sanayi isletmesi bir urun yapmak icin urun ve/veya hizmet 

satin altr. Diger taraftan, bir turizm isletrnesi de bir hizmet sunmak icin urun ve/veya hizmet 

:o, ) Fevzi OKUMU~, " Konaklama Isletmelerinde Personel Verirnliligi ve Hizmet kalitesini Arurrna Cahsrna­ 
lan ", Verimlilik Dergisi, MPM Yayiru, (Ozel Sayi), Ankara, 1993, s.167. 
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satm ahr. Aralarmdaki fark, kalite karekteristiklerinden kaynaklanmaktadir Bununla birlikte, 

gercek olan benzerlik satm alma islerninin her iki sektorde de olmasidir. 

Turizm isletrnelerinin hassas olan ozelliginden dolayi, kaliteyi saglamak icin tedarikcileri 

ile yakm bir cahsma iliskisi icerisinde olrnasi gerekmektedir. 

Turizm isletrnelerinin satm alma bolumunun dikkat etmesi gereken hususlar kisaca soyle 

siralanabilir: 

- Musteri istekleri dogrultusunda yazih ozelliklere uygun olarak satm alma islerninin 

yerine getirilmesi. 

- istenilen ozelliklere uygun ma! ve hizmet satabilen tedarikcilerin tercih edilmesi. 

-Tedarikcilerin, kalite guvenilirlik ve teslimat programma uygunlugu acismdan 

incelenmesi. 

- Temel gerekce olarak kalitenin dikkate almmasi. 

- Tedarikci isletrnelerinde de etkili bir kalite kontrol sisteminin kurulu oldugunun 

gozlenmesi. 

- Tedarikci isletrneden spesifikasyonlara uygun cahstigmm karutlanmasimn istenmesi. 

- Girdi muayenesini azaltmak icin tedarikci isletrnenin karutlarinm kullarulmasi. 

- Tedarikci isletmelerle urun ve hizmetlerin kalitesi ile ilgili sorunlarin tartisrlabilecegi 

zeminin hazrrlanmasi. 

Turizm isletrneleri, ihtiyac duyulan urun ve hizmetlerin tedarikcisi aracrlrgi ile istenen 

niteliklerde karsilanacagindan emin olmalidir. Aynca, kendi personelinin islerini kalite 

gerekliliklerine uygun olarak yapacagmdan da emin olmak zorundadir. Cunku, ikisinden birinin 

istenen sekilde olmasi toplam kalitenin saglanmasi bakmundan yeterli olmarnaktadir 

1.8.1.3. Turizm Isletmelerinde Srfrr Hatanm Onemi 

Turizm isletrneleri urun ve hizmet sunumlannda sifir hatayt yakalamahdir. Cunku, sanayi 

isletmelerine nazaran turizm sektorunde yapilabilecek bir hatanm giderilmesi oldukca zordur. 

Ornek olarak, konaklama isletrneleri acismdan fazla rezervasyonun ( over-booking) yapilmasi 

veya onernli bir ziyafet tarihinde aksakhk yapilrnasi gosterilebilir. 
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Hatalar icin kabul edilebilir bir duzey belirlememek gerekir. Bu sekilde bir belirlemenin 

olrnasi durumunda, bir o kadar hatarun kabul edilmesi demektir ki, bu durum dcgrudan 

musterisi ile iliski icerisinde olan turizm isletrneleri icin kabul edilemez bir husustur. Isletrneler 

kayip zamanlar icin de kabul edilebilir bir duzey belirlemernelidir. Maliyeti yuksek gecikmelere, 

bosta gecen zamanlara ve gereksiz yere harcanan zamanlara prim verrnernelidir. Hedefin sifir 

zaman kaybi olmasi gerekmektedir. Sifir hata yaklasirru "ilk seferinde ve dogru bir sekilde 

yapma" (make it right the first time) yaklasimi olarak da ele ahnmaktadir''". 

Alrsilagelmis "hatahyi ayiklamak" metodu, yerini ilk seferinde dogruyu yapmak 

anlayisma brrakrrusnr ki, bu anlayism turizm isletrneleri acismdan onemi coktur. Cunku turizm 

sektorunde, urunun yam sira cogunlukla, zaman satrsmm soz konusu olmasmdan dolayi hatanin 

giderilmesi irnkansizdrr. Cunku, zamam geri getirmek rnumkun dcgildir. ilk seferinde dcgru 

yapmak anlayisi, isletrnenin Orlin ve hizmetlerindeki kaliteyi artiracagi gibi, hata yapilan urun ve 

hizmetlerden kaynaklanan maliyeti dusureceginden, finansal yapmm guclenrnesini 

• 1 k 209 sag ayaca tir . 

ilk seferinde dcgruyu yapmamn tek yolu, insana yatinm yapmaktan gecmektedir. Insana 

yapilacak yatinm, onlara kalite bilincini yerlestirrnek seklinde olacaktir. Kendi isini yaparken 

isinin kalitesini on planda tutan bir cahsan ve daha sonraki asamalarda devreye giren bu anlayis 

ve bilincteki kisiler hangi sektorde olursa olsun, sonucta hatasrz ve kaliteli uretim 

yapacaklardir. 

Sifir hata, sadece son urunlerde hie; bir kusur olrnamasi anlarmru tasimamaktadtr. Srfir 

hata faaliyeti, urunun her asamasim, uretim, pazarlama ve yonetirn surecinin tum asarnalanru 

kapsamahdir. Sifir hata, ara duzeltrneler ve hatasi olmayan bir urunun uretimine yoneliktir. Bu 

anlayisa gore, zamarunda hizmete sunulmarrus bir otel cdasi veya bir yernegin en iyi niteliklere 

sahip olmalan dahi degerlerinden kayiplara neden olacaktir. Bu nedenle, sifir hata hatasizhk 

anlamma gelmektedir. 

:as) I. Mendes PEKDE:VUR Isletrnelerde Kalite Yiinetimi, Beta Basim Yayirn Dagiurn A.S. Yayiru. Istanbul 
1992, s.16. 
:o9 ) Omit CiMT ALA Y. "Kiicuk ve Orta Olcekli Isletrnelerde Kalite Ortarru ve Kulturunun Tesis Edilrnesi". 
Standard Derg1si, TSE Yayiru, Mart 1996, s.31. 
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1.8.lA. Kaliteyi Olusturacak Unsurlan Bir Araya Getinne 

Bir isletrnede kaliteyi saglayacak hususlan Dr. W. Edwards Deming 14 ilke ile 

belirlemeye cahsrrusnr, Bu ilkeler210: 

- Isletrnenin, urun ve hizmetin si.irekli gelistirilmesine yonelik amaclanru aciklayan bir 

bildiri hazirlaym ve tum isgorenlere bunu dagitin. Y onetim bu bildiriye baghligiru surekli olarak 

gostermelidir. 
- Yeni felsefe turn isgorenlerce ogrenilmeli. 

- Maliyetlerin azaltilmasi ve prosesin gelistirilmesi rem, kontrol sisterninin arnacim 1y1 

anlaym. 
- Sadece fiyat etiketleri bazmda isgoreninizi odullendirrneyi birakm. 

- Planlama, i.iretim ve hizmetteki her sureci daima durmaksizm iyilestirin. 

- Egitimi kururnsallastinn. 

- Onderligi ogretin ve kurumsallasunn. 
- Korkuyu isletrneden cikann. Isletme icinde gi.iven ve kabul edilebilir bir yenilik ortarm 

olusturun. 
-Isletmenin arnaclan ve hedefleri dogrultusunda takrmlar, gruplar, personel ve yonetirn 

kademelerinin cabalanru optimize edin. Aradaki engelleri kaldmn. 

- Isgorenleri zorlarnaktan, onlara sloganlar ve sayisal hedefler vermekten uzak durun. 

- Uretim icin sayisal hedefleri ortadan kaldinn. Onun yerine gelistirrne metcdlanru 

ogrenin ve kururnsallastmn. Hedeflerle yonetimi birakm. Onun yerine prosesin yeterliligini ve 

nasil geli~tirilebilecegini ogrenmeye gayret edin. 

- Insanlar: iscilik gururundan yoksun birakan engelleri kaldinn. 

- Herkesi egitirn ve kendisini gelistirrne konularmda tesvik edin. 

- Degisimi basarrnak icin, isletmedeki herkesi harekete gecirin. 

Belirtilen bu ilkeler kendi aralannda siruflandmhr ise; kaliteyi saglayan hususlan su 

basliklar altmda ozetlernek mumkundur: 

- Yonetirn 

- Nezaket 

:io) Rafael AGUAYO, Dr. Deming: Japon Mucizesinin Miman. Form Yaymlan. Istanbul. 1994. s28-29. 
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- Psikoloji 

- Istatistik 

- Ekonomi 

- Surecler ve sistemler 

- Zaman 

Bu belirtilen hususlardan birinin bir digerine ustunlugunun olduguna inarulmasi o isletme 

rem kayipnr. Bu hususlan tek bir cerceve icinde dusunmek ve yorumlamak yanhs olur. 

Ornegin, psikoloji yalrnzca bir kac isgoren sorunu ile ugrasmak degildir. Psikolojinin kaliteyi 

saglarnadaki etkinligini hem isgoren, hem musteri hem de isletrne tepe yonetirni acisindan 

incelemek ve yorumlamak gerekmektedir. Sadece birisinden istenen sonucun elde edilrnesi, 

top lam kaliteyi saglamaya yetmemektedir. 

Kalite, pazar ve kazanc demektir. Ancak, toplam kalite mutfaktan cikan yernegin lezzetli 

olmasiru yeterli bulmamaktadir. 0 isletrnede yasayanlarm huzur icinde, saygi ve sevgiye bagh 

kanhmci bir ruh tasirnalanru ongorur. Isletrnedeki tum isgorenler, kalitenin degeri ve onernine 

inandmlrnah, bu yonde motive edilmeli, egitilmeli ve kalite iyilestirrneyi si.irekli olarak ilke 
edinmelidirler. 

Kaliteyi saglarnaya yonelik, daima veri toplanmalt, arastrrrnalar yapilmah, isgoren, 

rnusteri ve tedarikciler ile gorusrneler yapilmah ve sorunlar belirlenmeli, bu dcgrultuda 

onlernler ahnmahdir Ost yonetimin kaliteye olumlu yaklasirm isgorenleri daha iyi urun ve daha 

iyi hizmet sunulrnasi dogrultusunda yonlendirecektir. Bir hizmeti sunan isletrne o hizmetin 

kalitesinden sorumludur. Bu nedenle isletrne yoneticisi, musterinin yanmda bekleyen 

gorevlisinin mukernrnel bir servis sunacagmdan emin olrnah ve bunu saglarnak icin gereken 

zemini hazirlamahdir.. 

Konaklama isletrnesine ( otel, motel vs.) gelen musteri, nezaretci, yonetici yada isletrne 

sahibi ile muhatap olmaz. Musteri kendisine hizmeti sunan resepsiyon memuru, servis personeli 

vb. isgorenlerle karsi karsryadir. Musteri icin kalite ya da kalitesizlik performansiru yo 

degil, o anda hizmeti sunan resepsiyon memuru veya servis personeli belirleyecektir. 

Isletrne yonetimi, isgorenlere, hatalar, kusurlar, bosta gecen zamanJar ve uygun olmayan 

davraruslarla ilgili kabul edilebilir performans di.izeylerinin sifir olrnasi gerektigini duyurmahdir. 

Bu hedeflere uyurn saglayamayanlar istihdam edilmemelidir. Ise yeni girenler icin oryantasycn 
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egitimleri uygulanrnahdir. Y onetim eger niteliksiz insanlan ise alir ve gereken egitirne tabi 

tutmaz ise, kalitedeki basanyi yakalayamamanm sonucunu kendisinde aramahdir. 

Kalite iyilestirrne programmm baslatilmasi ve korunmasi esas olarak insanlarla degil, 

insanlar arasmdaki iliskilerle ilgili bir sorundur. insanlar, teknik konular, davrarus, motivasyon 

ve ekip cahsmasi icin gereken konularda bilgi sahibi degillerse, en rnukemmel organizasyon 

sernasi bile, bir ise yaramayacaktir. insanlann zihniyeti degistirilmeden organizasyonun 

degistirilmesi basansizhk getirecektir. Kisacasi, basanyi saglayacak clan, isletrnede yerlesen 

kalite kulturu bilincidir. 

1.8.2. Kalite Iyilestirrne Teknikleri 

1.8.2.1. Pareto Diyagrarm 

Pareto diyagrarm bir olaym grafik yardirmyla gosterilmesi ve karsilasilan sorunun 

kaynagmi olusturan temel nedenin kantitatif bir analizidir211. Bununla birlikte, degisik sayidaki 

onemli nedenleri, daha az onemde clan nedenlerden ayirrnak icin yararlamlan bir mctoddur" 

Pareto diyagrarrurun yapilabilmesi rem yerine getirilmesi gereken evreler su sekilde 

belirtilebilir: 

- Yerilerin toplanmasi. 

- Verilerin simflandmlmasi. 

- Grafigin cizilrnesi. 

Yerilerin toplanmasmda rakamsal veriler ve bilgiler tablolar aracrhgi ile elde edilir. 

Omegin; bir otel isletmesinin restoran bolurnunde gorulen, hatah yemek siparisi alimlarinm 

azalnlrnasmin dusunuldugunu varsayahm. Burada yapilacak ilk is, hatah siparis ahrnlanru 

azaltabilecek verilerin belirlenmesidir. Hataya sebep olabilecek hususlan bir tabla uzerinde 

gozlem altmda tutmak murnkundur ( Bkz. Table 3 4). 

211 ) Olku DI CLE, ti Kalite Kontrol Cevrimleri ti, SEGAM, Ankara, Mart l 98~, s. l ~. 

"'l"' . . - ·) Ismail EFIL, a.g.e., s.112. 
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Tablo 3.4 Veri Toplama Tablosu 

SIKLIK I EKSiKLiK (Hata sayisr) 

Mutfak ve servis personelinin iletisirn eksikligi 

Servis Personelinin mesleki bilgiden yoksun olmasi 

Mutfak personelinin mesleki bilgiden yoksun olmasi 

IDiger durumlar 

Verilerin simflandmlmasmda, elde edilen veriler en buyuk degerden en kilyuge dogru 

simflandmhr. Bu aynmlar yuzde ile ifade edilir (Bkz. Tablo 3. 5). 

Tablo 3.5 Veri smiflandrrma tablosu 

EKSiKLiK SIKLIK O/o KUMULATiF 'Yo 

Mutfak ve servis personelinin 20 40 40 
iletisim eksikligi 
Servis Personelinin mesleki bilgiden 10 20 60 
yoksun olmasi 
Mutfak personelinin mesleki 18 36 96 
bilgiden yoksun olmasi 
Diger durumlar 2 4 100 

TOP LAM 50 

Grafigin cizilmesinde, elde edilen rakamlar bir diyagram uzerine yerlestirilir Yatay 

eksende hataya sebep clan hususlar, dikey eksende de hataya sebep olan hususlar yuzdeleri ve 

rakamsal verileri gosterilerek pareto grafigi elde edilir (Bkz. Seki! 3. 7). 
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Eksiklik Sayisi (Sikhk) 

Yuzdesi 

25 

20 

15 

10 

5 

Mutfak ve servis Mutfak persone- Servis persone- Diger durumlar 

personelinin ileti- linin mesleki bil- linin mesleki bil- 

sirn eksikligi giden yoksun ol- giden yoksun ol- 

masi masi 
Sekil 3.7. Pareto Grafigi 

Pareto diyagrarru az sayidaki onernli sorunu, eek ama onernsiz sorunlardan ayirrna 

teknigidir. Tamamlanrrus analiz, sutunlan coktan aza dogru · duzenlenmis grafik formunda 

cizilir. Her sutun degisik bir sorunu temsil eder. En uzun sutun sol bastadir ve ilk once 
cozurnlenecek olanda odur. 
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1.8.2.2. Sebep - Sonuc Diyagrarm 

Sebep - sonuc diyagramt, dogru dusunme ve verilen bir sonuc (mesela kalite 

karakteristiklerindeki degisirnler) ile muhtemel sebepleri arasmdaki iliskilerin gorulrnesi icin 

kullarulan bir aractir, Goruntu, bir baltk kilcigma benzeyecek sekilde, potansiyel sebepler ana 

gruplara aynltr. Bundan dolayi bu arac "Bahk Kilcig, Diyagrarru" olarak da bilinir'". 

Sebep - sonuc diyagrarrunda problemin icine yazildigi bir kutu en sagda yer ahr (sonuc). 

Soldaki kosegenlere mumkun olan nedenler kategorilere aynlarak yazihr (Bkz. Seki) 3.8) 

Bir sebep - sonuc diyagrarrn yapilmak istendiginde ele almacak birkac fikir listesini su 

sekilde duzenlernek mumkundur: 

- Problemi (sonuc) dcguran ve dogusunda etkili olan unsurlar nelerdir? 

- Bireyleri zor durumda birakan ve hata yapmalarma neden olan hususlar nedir? 

- Iyi isleyen bazi seylerin ortaya crkmasmda surecin fonksiyonu nedir? 

- Surecle ilgili ozel durumlar ve isleyis kurallan nedir? 

- Oretim faktorlerinin durumu nedir? 

- Egitirn durumu. 

- Isgoren degisirn oram .. 

- Ekipmanlar ve personelin yeri. 

- Cevrenin uretirn faktorleri uzerindeki etkisi. 

- Zaman faktoru 

- Isletrnede haberlesrne sureci. 

- Hatalar nicin ve nasil oluyor? 

- Sorunun ortaya crktig: zamaru belirtmek. 

=13) TS. ISO 90044 Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemlcri Elemanlan, TSE Yayiru. Ankara. Mart 1996, s.11. 
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NEDENLER 

Nedenler 

Problem 

(Sonuc) 

Nedenler 

Sekil 3.8 - Sebcp - Sonuc Diyagrarm 

1.8.2.3. Veri Toplama Formu 

Veri toplama, problemlerin cozurnunun her asamasmda yerine getirilmesi gereken 

faaliyettir. Veri toplama, olaylann bilinmesine yonelik bir surectir. Veri toplama yonterni ile bir 

problemin cozurnu icin gerekli bilgilerin hepsi bir araya getirilir '". Veri toplama formu, veri 

toplama ve kaydetmek icin bir sablondur. Uygun bir metotla veri toplarnayi destekler ve analizi 

kolaylasnnr. 

'14 · · . • ) Ismail EFlL. a.g.e., s.118. 
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Veri toplama tekniginin isleyisi ise su sekilde belirtilebilir'": 

- Veri toplamadaki ozel amac belirtilir. 

- Amaca ulasrnak icin gereken veriler tarumJarur (sorular sorulur). 

- Verilerin nasil ve kim tarafindan analiz edilecegi belirtilir. 

- Verilerin kaydedilmesi icin bir form hazirlamr. 

Veri toplama teknigi konusunda, turistik restoran ve otellerde sunulan urun ve 

hizmetlere rnusterilerin bakisuu degerlendirmek ve bu dogrultuda gerekli tedbirlerin ahnmasi 
icin yapilan anketleri ornek olarak gostermek rnumkundur. 

1.8.2.4. Histogram 

Histogram, sozlu anlatim yerine daha 90k sekillerle verileri degerlendirrne metodudur. 

Histogramdan faydalanma, cesitli konulann ozetlenmesi, analizi, verileri karsilasurma ve 

duzensizlikleri gosterrne seklinde olabilir. Histogram verilerin dagihrmm gosterrnesinin yam 

sira, bir verinin herhangi bir degerinin tekrar etme durumunu da gosterir. Boylece sorunun 

nedenleri net olarak sergilenmis olur216. Daha acik bir ifade ile histogram, olculmekte olan bir 
seyin dagihrmru gosteren grafiktir. 

Histogram olusturrnada izlenmesi gercken surec su sekilde czetlenebilir/!": 

- Siruf sayisim belirleme (tabla). 

- Birimleri belirleme (srrur belirlemesi) 

- Basarnaklan belirleme. 

- Toplama foyunu duzenlerne. 

- Histograrnlan cizrne. 

=15) TS ISO 900.i - .i, a.g.e., s.s . 
:16) Ismail EFIL, a.g.e., s. 1.i2 • 
:17) A.g.e., s.uz . 
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bulunmustur. ( Siruf fasilasi = ). 

Ornegin, X otel isletrnesi, Y seyahat acentasi tarafindan gonderilen turistlerin yas 

dagilrmlanru degerlendirilerek urun karmalanru gozden gecirmeyi dusunmektedir Bu 

dogrultuda; bir yrl icinde gonderilen 300 turistin yas dagihrruru histogram yardirruyla 

degerlendirelim. Bu ornekte simf sayrsi 6 olarak belirlenmis ve siruf fasrlasi (boyutu)'da 5 olarak 

En buyuk veri - En kucuk veri 

Sirnf sayrsi 

300 turistin yas dagilmu ise: 

Vas Arahg1 Frekanslar 
20 24 10 
25 29 60 
30 34 90 
35 39 80 
40 44 40 
45 49 ve yukansi 20 

300 

Bu veriler bir foy i.izerinde asagidaki gibi di.izenlenip histogram cizirnleri yapilabilir 
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F rekanslar 

100 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

0 

20 

(90) % 

(90) % 

(20) % 

25 35 50 30 40 45 

Seki I 3. 9 - Frekans - Yas Grafigi 

1.8.2.5. Bcyin Frrtmasr 

Beyin firnnasi, kalite iyilestirrne amaciyla, problemlerin murnkun olan cozumlerini ve 

potansiyel firsatlan tarurnlamak icin kullaruhr?". 

Herkesin fikrinin acikliga kavusturulmasi amaciyla uygulanan teknige " beyin firtmas: " 

demek mumkundur. Beyin firtmasi iki asarnadan ibarettir219. Bunlar: 

- ilk asamada cok sayidaki dusunce ve bu dusuncelerin kalitesine bakilmaksizin 

arastmlir. 

- Ikinci asamada dusunceler kalitesi bakirmndan gruplandinhr. 

::~) TS - ISO - 9004-4, a.g.e., s.10, 
:19) ismail EFIL, a g.e., s.104. 
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Beyin firnnasirun bashca ilkeleri ise su sekilde belirtilebilir: 

- Ortaya konulan dusunceler kesinlikle tenkit edilmemelidir. 

- Hicbir dusunce ilk basta tartisrlmamahdu. 

- Ortaya konulan fikirden tereddut edilmemeli ve hosa gitmeyecek fikir olsa da kisiler, 
tepki gostermernelidir 

- Herkes birbirinin dusuncesine kulak vermeli, cunku, bu dusunceden hareketle baska 
bir dusunce belirtilebilir. 

- Istenrneyen hareket ve tutumlarda bulunmamak gerekir. 

- Butun dusunceler yaziya dokulmelidir. 

- Dusunceler isim belirtilmeden ortaya konulmahdrr. 
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DORDUNCO B6L0M 

TURKiYE'DEKi BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERiNDE 
TOPLA!\tl KALiTE YONETiMi UYGULANMASINA YONELiK BiR 

ARASTIRMA 

1. ARASTIRMANIN AMACI 

Diger bazi ulkelerde oldugu gibi ulkernizde de bir eek turizm isletrnesi "Toplam Kalite 

Yonetimi" uygulama cahsmalanru baslatrms bulunmaktadir. Bunun sonucu olarak, cesitli 

toplam kalite yonetirni uygulamalan ortaya cikmakla birlikte; henuz bu uygulamalann ne derecc 

basanli oldugu konusunda yeterli bir degerlendirrne yapilabilrnesini saglayacak bilgi birikimi 

olusrnarmstir. Bu nedenle cahsmarun arnacr, isletrneyi toplam kaliteye yonlendirrnede 

yoneticilerin yaklasirm, ust yonetim ve yonetim kademelerinin isletme icinde toplam kaliteyi 

nasil yonlendirdikleri ile ilgili olarak isgorenlerle iletisim, politika ve stratejileri nasil belirledigi 
gibi hususlan incelemektir. 

Bununla birlikte; bir diger arnac ise, kalite kavrarrurun nasil anlasildrgr, kalite iyilestirrne 

faaliyetlerinde yonetirnin sorumluluk anlayismm ve uygulanan kalite iyilestirrne faaliyetlerinin ne 

duzeyde oldugunu belirlemek. Kalite iyilestirrne cabalarinm sonuclanru tesbit etrnek. Genelde 

sanayi isletrnelerinde kullamlan ve basan elde edilen "Toplam Kalite Y onetirni" anlayisirun. 

turizm isletmelerinin yonetirninde de etkin bir rol oynayabilecegini vurgulamak ve turiz 

isletrnelerinin rekabet guclerini artmci bir yonetirn anlayisi olarak kullarulabilecegini isletrnelerin 

bilgilerine sunmak, calismarun amaclan arasmda yer almaktadir. 
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2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI 

Turizm gelirleri, az gelismis ve gelismekte olan ulkelerin ekonomik dengeleri icin eek 

onernlidir. Bu nedenle, turizm sektorundeki gelismelerin yakmdan takip edilmesi 

gerekmektedir. Ulkemiz acismdan bakildigmda turizm gelirlerinin ihracat gelirleri icerisindeki 

payi % 25.8 civanndadir. Arastirmarun yapildrg: donem itibariyle (1997), G.S.M.H. icindeki 

payr ise % 3.2 olup, onernsenecek bir dilimi teskil etmektedir. 

Yine ayru donern itibariyle, ulkerniz turizm sektorunun konaklama is kolundaki turizm 

isletrne belgeli bes yildizh otel sayist 92, yatak sayisi ise 54014'dur. Otel isletrneleri icerisinde 

yatak sayisi bakrrmndan sahip oldugu oran % 24 civarmdadir Aynca bes yildrzh otel 

isletrnelerinde yatak basma yaklasik bir kisinin istihdam edildigi du~uni.ildi.igu taktirde 
arastrrrnarun onerni kendisini gosterecektir 

Turkiye ekonomisinin lokomotifi ve en onernli gelir getirici sektorlerinden birisi de 

turizmdir. Bu nedenle, ulkerniz insan kaynaklarmm onernli bir bolumunu istihdam eden, ic ve 

d1~ pazarlarda serbest rekabet sartlarma uyum saglarnak veya rekabet gucunu arurabilmek icin, 
kalite iyilestirrne cahsmalan baslatilrms durumdadir 

Bu arnacla arastirmaya, turizm sektoru yoneticilerini temsilen Turizm Bakanligr 

tarafindan isletrne belgesi verilrnis olan, diger konaklama isletmclerinin de ozclliklcrini 

fazlasiyla bunyesinde bulunduran bes yildizh otel isletrnesi ve bunlann yoneticilen dahil 

edilmistir. Bu dogrultuda, isletrnelerin "Toplarn Kalite Yonetimi" uygulamalanm inceleyen 

anket formlan 92 bes yildizh otel isletrnesinin yoneticilerine pasta aracilrgi ile goriderilerek 
cevaplamalan istenmistir. 

3. ARASTIRMANIN YONTEMi 

Arastirmada veri toplama yontemi olarak "anket" tercih edilmistir Turkiye'deki bes 

yildizh otel isletrnesi yoneticilerinin "Toplam Kalite Yonetirn Uygulamalanru" inceleyen anket 
forrnu iki bolumden olusmaktadir. 
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Birinci bolumde, isletrne ve anketi cevaplayacak olan yoneticilere yonelik sorular 

sorulrnustur. Ikinci bolumde ise, isletrnelerin " Toplam Kalite Yonetim " uygulamalan 

cercevesinde; isletrnelerin kaliteye bakislan, kaliteyi tarumlama, kalite iyilestirme si.ireci icinde 

yaptlan cahsmalar, yapilan bu cahsmalann isletrneye kazandrrdiklan, kalite ve stratejileri., 

bunun yarn sira, ozellikle i.ist yonetirnin bu uygulamalara yaklasirru incelenmeye cahsilrms ve bu 

hususlara iliskin sorular sorulrnustur. 

4·. ARASTIRMA SONU(:LARI 

Arasnrrna icin gonderilen 92 anket formundan cevaplandirilarak elimize ulasan 78 

gecerli form degerlendirmeye almrmstir. Bu sayt arasnrma kitlesinin % 84, 7'sini temsil 

etmektedir. 

Toplanan anket formlanndaki tum cevaplar oncelikle alfanumerik sistemden numerik 

sisteme donusturulerek kcdlanrms ve bilgisayara yuklenmistir. Bilgisayarda " SPSS " istatistik 

programma yuklenerek olusturulan veri tabanmdan sorulara verilen cevaplarm gene! dagihmlan 

almrms, daha sonrada bu dagihrnlara gore cesitli analizlerde bulunulrnustur. Bilgisayara 

yuklenrnis olan veri tabaru aracihgi ile cesitli analizlerin yapilmis olmasma ragrnen sadcce 

anlarnh sonuclar ifade eden dagilimlar tablolar halinde verilmis ve aciklamalarda bulunulmustur. 
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Isletme ve ydneticilere iliskin bilgiler. 

Tablo 4.1 - Isletmelerin Sektorel Dagihmlan 

Kamu 

Ozel 94.9 74 

Tablo 4.1 'de gortildtigti gibi anket cahsmasina kanlan 78 isletmenin 4' ti kamu (% 5 .1 ), 

74'0 ise ozel sektor (% 94.9) isletrnesidir. 

Tablo 4.2 - Isletmelcrin Sermayc Durumu 

Ycrli 46 

Yabancr 3 3.8 

Karma 6 7.7 

Cevapsiz 23 29.5 

Tablo 4.2'deki verilerden de anlasilacagi gibi, anket calisrnasina katilan otel 

isletrnelerinin sermayelerini agirhkh olarak yerli kaynaklar olusturmakla (%59.0) birlikte. bazi 

isletrne yoneticilerinin sermaye durumlanru belirtmek istemedikleri (%29.5) gozlenrnistir. 
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Tablo 4.3 - Yoneticilerin Konumlarma Gore Dagrhrm 

Ydnetim Kurulu Baskam 1.3 
Genel Miidiir 4 5.1 
Genel Miidiir Yardnncrsi 21 26.9 
Diger 52 66.7 

Anketin ust yazisi otel isletrnelerinin en ilst duzey yoneticilerine hitap etmekle birlikte 

anketi cevaplama isinin farkh duzeylerdeki yoneticiler taratindan da yerine getirildigi 
anlasilrmstir. 

Tablo 4.3 'de "Diger baslig: altinda gosterilen krsrm olusturan yoneticilerin 

cogunlugunu, lnsan Kaynaklan Yoneticileri , Halkla lliskiler Bolurnu Yoneticileri ve Yiyecek 

Icecek Bolurnu Yoneticilerinin olusturdugu gorulmustur, 

Ankete katilan yoneticilerin agirhkh yas grubunun % 60'hk bir oranla 32 - 36 yaslan 

arasmdadir. Bunun yamsira, ankete katilan yonetici grubunun % 20.52'sini Lise Mezunu, % 

79.48'ni ise Oniversite Mezunu olusturmaktadir. Ankete katilan yoneticilerin uzrnanhk 

alanlarmm % 37' si lnsan Kaynaklan Yonetimi, % 42'si Isletrne - iktisat, % 21 'inin ise 
Turizm lsletrneciligi oldugu anlasilrmstir. 

Ankete katilan yoneticilerin i~ tecrubelerinin suresi ile ilgili soruya verilen cevaplarda 

agirhkh olarak is tecrilbesinin % 63 .27 ile 12 - 16 yillan arasinda oldugu gorulmektedir. Yine 

ankete katilan yoneticilerin yoneticilikteki tecrubeleri ise, agirhkli olarak % 58.6 ile 4 -6 
yillan arasinda dagilim gostermektedir, 
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Otel Isletmelerindeki Toplam Kalite Yonetim Anlayisr 

Tablo 4.4 - Bes Yildizh Otel Islermesi Ydneticilerinin Kalite Tarnmlari 

1. Standartlara ve Sartnamelere Uygunluk 22 28.2 

2. Urtin veya Hizmetin Kullamma Uygunlugu 16 20.5 

3. Tiiketicinin lhtiyaclarrm Karsilama ve Memnun Etme I 40 51.3 

4. Diger 

Tabla 4.4'de goruldugt; gibi, isletmelerin onemli bir cogunlugu (51.3) kaliteyi 

tuketicinin ihtiyaclanru karsilama ve memnun etme olarak anlamaktadir. 

Tab lo 4.5 - Ust Dilzcy Yoncticilerin Ka lite Iyilestirmede Y crine Getirmcsi 

Gcreken Fonksiyonlarm Onem Sirasma Gore Dagilmu 

1. Hizmetlcrin Milsteri Mcmnuniyctini Saglayacak Sekilde 127 

Yaprlmasrrn Saglamak 

34.6 

2. Gdrev ve Sorumluluklan A~1k vc Net Olarak Belirlemek 11 14.1 

3. Her Zaman Icin Dogru Urunu ve Hizmeti Yapmak ve I 22 

Sonucta Hatasiz Mal ve Hizmet Uretimini Saglarnak 

28.2 

4. Insan Kaynaklarrru Iyi Degerlendirip Yonetmek 18 23.1 

5. Diger 
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J. Hizmetlerin Musteri Memnuniyetini Saglayacak Sekilde I 14 
Yaprlmasim Saglamak 

17.9 

2. Gorev ve Sorumluluklari A~1k ve Net Olarak Belirlemek 21 26.9 

3. Her Zaman Icin Dogru Urtlnil ve Hizmeti Yapmak ve I 28 
Sonucta Hatasiz Mal ve Hizmet Uretimlni Saglamak 

35.9 

4. Insan Kaynaklarirn Iyi Degerlendirip Yonetmek 15 19.2 

5. Diger 

1. Hizmetlerin Milsteri Memnuniyctini Saglayacak Sekilde I 17 
Yaprlrnasrm Saglamak 

21.8 

2. Gorev ve Sorumluluklan A~1k ve Net Olarak Belirlcmek 25 32.1 

3. Her Zaman Icin Dogru Uriinii ve Hizmeti Yapmak ve I 15 
Sonucta Hatasiz Mal ve Hizmet Urctimini Saglamak 

19.2 

4. Insan Kaynaklarrrn Iyi Degerlendirip Yonetmek 21 26.9 

5. Diger 

Arastirmamn yapildigi otel isletmelerinde, "Kaliteyi iyilestirmek icin ust di.izey 

yonetimin yerine getirmesi gereken en onemli fonksiyon" onem sirasma gore Tablo S'de 

gorulmektedir. Bu verilere gore birinci derecede, " Hizmetlerin musteri memnuniyetini 

saglayacak sekilde yapilmasim saglamak", Ikinci derecede, "Her zaman dogru yapmak ve 

sonucta hatasiz ma! ve hizmet i.iretimini saglamak", iicuncu derecede ise, "Gorev ve 

sorumluluklan acik ve net olarak belirlemek" oldugu anlasilmaktadir. 
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Tablo 4.6 - Otel Isletmeleriude Kalite Sapmalarma Karst Uygulanan Kontrol 

Sistemlerinin Dagihrm 
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1. Isgoren Kontrolii 6 7.7 

2. Nezaretci Kalite Kontrolii 8 10.3 

3. Nihai Kalite Kontrolii 26 33.3 

4. Istatiksel Kalite Kontrolii 12 15.4 

5. Toplam Kalite Kontrolii 25 32.1 

6. Diger - - 
7. Her Hangi Bir Onlem Uygulanmamaktadir 1 1.3 r· ·'tr ·v.·· .'.•;,. • . ' ' .. ·, ,: ' . ·. l'·'j-·' . " .... , .... f • r~··lliiif'· ~ lit'O) L~\!,~1··· ·., .\ ::, · · · .-· .. , . ; ·.·.1· /1,1··':. ' :..:. ',,,.,,J 11 .::.i,, 
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Tablo 4.6'da anket calismasma katilan otel isletrnesi yoneticilerine kalite sapmalarina 

karsi ne tur onlernlerin almdigi sorusuna verilen cevaplann dagrhrm gorulmektedir. Buna 

gore, isletmelrin oncelikle % 33.3 'Iuk bir oranla "Nihai Kalite Kontrol, % 32. l 'lik bir oranla 

ise "Toplam Kalite Kontrol" yontemlerinin uygulandigi tesbit edilmistir. 

Tablo 4.7 - Yoneticilerin i~gorenleri Dilstlncclerini ifade Edebilmeye Tcsvik 

Etme Dururnlarr 

Evet 

Hayir 7 9.0 

Tablo 4. 7' de arastirmaya katilan otel isletmelerinin % 91 gibi buyuk bir cogunlugunun 

isgorenlerinin dusuncelerini ifade etmelerine imkan tamdiklan gorulmektedir. 
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Tablo 4.8 - Yoneticilerin Kademelerine Gore Cahsanlari Dusuncelerini Daha 
Cok ifade Etmeye Tesvik Etme Durumu 

Ascilar 8 8.3 
Garsonlar 11 11.4 
Biiro Personeli 3 3.1 
Departman Sefleri 20 20.8 
Tiim Cahsanlar 54 56.2 

Tablo 4.8'de isletrne yoneticilerine sorulan hangi kademedeki isgorenlerin 

dusuncelerini ifade etmeye tesvik ediyorsunuz sorusuna verilen cevaplann dagilnm 

gorulrnektedir. Bu verilere gore isletme yoneticilerinin buyuk bir cogunlugunun % 56.2 "Tum 

calisanlann'' dusunduklerini ifade edebilmelerine imkan tamdiklan anlasilrnaktadrr, 

Tablo 4.9 - Ydneticilerin Kalitc Iyilestirrne Ekibi Olusturrna Durumu 

EVET 18 23.1 
HAYIR 60 76.9 

Tablo 4.9'da anket cahsmasina katilan otel isletmelerinde kalite iyilestirrne ekibi 

olusturan ve olusturrnayanlann dagilnru gorulrnektedir. Buna gore, isletmelerin 76.9'unda 

kalite iyilestirme ekiplerinin olusturulmadigi anlasilmaktadir. 
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Tablo 4.10 - Isletmelerin Kalite Iyilestirrne Ekiplerini Olusturma Silrecine Gore 

Dagihmr (Kalite Iyilestirme Ekibi Olusturan Otel Isletmeleri] 

~~",m~~~~~~-~=sz·~~~:"'.::;~~rn~ ~~,~ .... ti,... ,. ~.~ .. .i~,.;,~rf •• " ,, 1~~r·.~,.:.4 A't:}'(·'~~~ 
'i\·. ,1_ ••• ,:--a;~~--.~f.'L"'•''-~···.·-"'.l,}\ .... ,. ·,·,~ ~ , .. 1._.,_·t· ,-:: .. ,,;. ,\:·\; 

1 -12 ay 11 61. l 

1 - 3 yII 4 22.2 

1 - 5 yII 1 5.5 

5 yrl ve fazlasi 2 11.1 
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Tablo 4.1 O'da otel isletmelerinin yoneticilerine sorulan kalite iyilestirme ekiplerinin 

ne kadar siiredir bulunduguna yonelik soruya verilen cevaplann dagilirm gorulmektedir, 

Anket cahsmasma kanlan otel isletmelerinin % 23.1 'inin kalite iyilestirme ekibinin 

bulundugu tablo -9'da belirtilmektcdir. Buna gore, kalite iyilestirme ekipleri kuran otel 

isletrnelerinin % 61.l 'inin 1 - 12 ay, % 22.2'sinin isc 1 - 3 yII olarak belirtrnislerdir. 

Tablo 4.11 - Kalite Iyilestirme Ekiplcrinin Isletmelerc Saglad1g1 Faydalarm 

Onem Srrasma Gore Dagilmi1 

Verirnlilik Art1~1 2 11.1 

Kalitede Iyilesme 5 27.7 

Hatalarm Azalrnasi 3 16.6 

Mtlsteri Mcmnuniycti 6 33.3 

Problemlerin Azalmasi 1 5.5 

Maliyetlerin Diismesi 1 5.5 

i~ Tatminini Saglamasi 
- 
Diger 

! 
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Verimlilik Art1~1 1 5.5 
Kalitede Iyilesme 4 22.2 
Hatalarm Azalmasi 5 27.7 
Musteri Memnuniyeti 4 22.2 
Problemlerin Azalmasi 3 16.6 

-- 

Maliyetlerin dusmesi 

i~ Tatminini Saglarnasi 11 , 5.5 
Diger 

V crimlilik Art1~1 5 27.7 
Kalitedc Iyilesme 3 16.6 
Hatalann Azalmasi 2 I I. I 
Muster] Mcmnuniyeti 4 22.2 
Problcmlcrin Azalmasi 2 11.1 
Maliyctlcrin Dilsmesi 1 5.5 
i~ Tatmini Saglamasi 1 5.5 
Diger 

Tablo 4.11 'de kalite iyilestirrne ekibi olusturan otel isletmelerinde, kalite iyilestirme 

ekiplerinin isletrnelerine ne kazandirdiklanna yonelik verilen cevaplarm dagihrm 

gorulmektedir, Bu verilere gore birinci derecede, "Musteri memnuniyeti" % 33 .: . ikinci 

derecede, "Hatalann azalmasi" % 27.7, ucuncu derecede ise, "Verimlilik artist" %27.7 gibi 

olumlu gelismeler sagladigi belirtilmistir, 
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Tablo ..i.12 - Yoneticilerin Kalite iyile~tirme Ekibi Olu~turmama Nedenlerinin 

Dagrhmr (Kalite Iyilestirme Ekibi Olusturrnayan Otel Isletmeleri) 

Islerme Ortarm Elverisli Olmad1g1 i~in 38 / 63.3 
GerekJi Olmadigr Icin 13 I 21. 7 
Yararma inamlmad1g1 i~in 6 / IO 
Diger 3 I 5 

Tab lo 4.12 'de arastirmaya katrlan otel isletmesl yoneticilerinin kalite iyilqtinne ekibi 

olusturmama nedenlerine yonelik olan soruya verdikleri cevaplann dag1hm1 gori.ilmektedir. 

Buna gore kalite iyilestirme ekibi olu~turmama nedenlerinin basmda "Isletme ortarrumn 

elverisli olmadig:" % 63.3, % 2l.7'si gerekli olrnadigi, % IO'u yaranna inarulrnadrgi 

gerekcelerini one surmuslerdir. Bununla birlikte otel i~letmelerinin % 5'1ik bir krsrmrnn kalite 
iyilcstirme cabasi icerisinde olduklan belirtilmi~tir. 

Tablo 4.13 - i~lctmclerin Gelcccgc Yonelik Kalitc Hcdetlcrinin Onem Srrasrna 
Gore Dagrlmn 

Urtin ve Hizmct Kalitesinin iyile~tirilmesi 43 / 55. l 
Maliyetlerin Dti~tirtilmesi 12 I 15.4 
V crimlilik Art1~mm Saglanmasi 4 I 5.1 
Urtln ve Hizmet <;e~itlendirilmesi I i I 1.3 
D1~ Piyasaya Uygun Mal ve Hizmetler Geli~tirmek 

Sifrr Hataya Ulasrnak 8 I 10.3 
Surekli iyile~me ( Kaizen) Felsefesini Yerle~tirmek 10 I 12.8 
Diger 
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Urun ve Hizmet Kalitesinin iyile~tirilmesi 37 47.4 
Maliyetlerin Dil~iiriilmesi 16 20.5 
Verimlilik Arnsmm Saglanmasi 7 9.0 
Uriln ve Hizmet Cesitlendir-ilmesi 

D1~ Piyasaya Uygun Mal ve Hizmetler Gelistirmek 

Sifir Hataya Ulasmak 11 14. l 
Siirekli Iyilesrne ( Kaizen) Felsefesini Yerlestirmek 7 9.0 
Diger 

Uriln vc Hizmet Kalitcsinin Iyilestirilmesi 29 37.2 
Maliyctlerin Dusurulmest 17 21.8 
V crimlilik Artismin Saglanmasi 9 11.5 
Urun vc Hizmet Cesitlendirilmes! 2 2.6 
01~ Piyasaya Uygun Mal ve Hizmctler Gelistirmek 3 3.8 
Srfrr Hataya Ulasmak 15 19.2 
Siirckli Iyilesme ( Kaizcn) Fclsefesini Yerlestirmek 3 3.8 
Diger 

Tabla 4.13 'de arastirma kapsarruna giren otel isletmelerinin gelecege yonelik kalite 

hedefleri icerisindeki oncelikli siralarna verilmistir. Buna gore birinci derecede onernli kalite 

hedefi, "Orun ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi" % 55.1, ikinci derecede, "Maliyetlerin 

dusurulmesi'' % 20.5, ucuncu derecede ise, "Sifir hataya ulasmak" oldugu anlasilmaktadir. 
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Urun ve Hizmet Kalitesinin Iyilestirilmesi 37 47.4 

Maliyetlerin Dtisurulmesi 16 20.5 

Verimlilik Arnsmm Saglanmasi 7 9.0 

Uriln ve Hizmet Cesitlendirilmesi 

D1~ Piyasaya Uygun Mal ve Hizmetler Gelistirmek 

Sifrr Hataya Ulasmak 11 14.1 

Siirekli Iyilesme ( Kaizen) Felsefesini Yerlestirmek 7 9.0 

Diger 

Oriln ve Hizmet Kalitcsinin Iyilestlrilmesl I 29 37.2 

Maliyctlerin Dusiirtllmesi I 17 21.8 

V crimlilik Arnsmm Saglanmasi I 9 11.5 

Urun vc Hizmet Ccsitlendir'ilmesi I 2 2.6 

D1~ Piyasaya Uygun Mal vc Hizmctler Gelistirrnek I 3 3.8 

Srfrr Hataya Ulasmak I 15 19.2 

Siirckli Iyilesme ( Kaizcn) Fclscfesini Yerlestirmek I 3 3.8 

Diger 

Tab lo 4.13 'de arastirma kapsarnina giren otel isletmelerinin gelecege yonelik kalite 

hedefleri icerisindeki oncelikli siralama verilrnistir. Buna gore birinci derecede onernli kalite 

hedefi, "Uri.in ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi" % 55.1, ikinci derecede, "Maliyetlerin 

dusurulmesi" % 20.5, ucuncu derecede ise, "Sifir hataya ulasmak" oldugu anlasilrnaktadir. 
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Tablo 4.14 - Isletmelerin Kalite Stratejisine Sahip Olma Durumu 

Hayir 53 67.9 
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Tablo 4.14 'de anket cahsmasina katilan otel isletmelerinin buyuk bir cogunlugunun 

% 67.9 kalite stratejisi olusturmadiklan gorulmektedir. Bu oran bize islerin oluruna 

birakildigiru gostermektedir. Bunun yam sira, sadece % 32.1 'lik bir kisrrumn kalite stratejisi 

olusturdugu anlasilmaktadir. 

Tablo 4.15 - Isletmclcrde Ust Diizcy Ydneticilerin Cdrevlerinin Onem Sirasma 

Gore Dagrhrm 

Cahsrna Ortarmm Iyilestirrnck I 15 I 19.2 
Islctmenin Itibarrm Artrrmak I 5 I 6.4 
Isletmenin Btiyiimesini Saglamak I 7 I 9.0 
Maliyetleri Azaltrnak I I 0 112.8 
-- 
Verimliligi Artirmak I 17 I 21.8 
Kaliteyi Iyilestirrnek 

:Vlii~teri Memnuniyetini Saglamak 124 I 30.8 
Finansal Dengeyi Saglamak 

Diger 
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Cahsma Ortammi Iyilestirmek 5 6.4 
Isietmenin Itibarrm Artirmak 3 3.8 
Isletmenin Biiyiimesini Saglamak 6 7.7 
Maliyetleri Azaltmak 13 16.7 
Verimliligi Artirmak 21 26.9 
Kalitcyi Iyilestirmek 21 26.9 
Milstcri Mcmnuniyetini Saglamak 9 11.5 
Finansal Dengcyi Saglamak 

Diger 

Cahsma Ortarmm Iyilestirmek I 1.3 
Isletmcnin Itibarim Artrrrnak 6 7.7 
Isletmcnin Biiyiimcsini Saglarnak 25 32.1 
Maliyctlcri Azaltmak 14 17.9 

I- 

V erimliligi Artirmak 

Kalitcyi Iyilestirrnek 

Miisteri Memnuniyctini Saglamak 21 26.9 
Finansal Dcngeyi Saglarnak 11 14.1 
Diger 
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Tablo 4. l 5'de arastirma kapsarruna giren otel isletmesi yoneticilerinin gorevlerinin 

onern sirasma gore dagihrrn gorulrnektedir. Bu verilere gore birinci derecede. "Musteri 

memnuniyetini saglamak" %30.8, ikinci derecede, "Kaliteyi iyilestirrnek ve verimliligi 

artirmak" % 26.9, ucuncu derecede ise "Isletmenin buyumesini saglamak' oldugu 
belirtilmistir. 



Tablo 4.16 - Isletmelerde Yasanan Sorun ve Darbogazlar Kar~1smda Alt Diizev 

Cahsanlar Tarafmdan <;oziim Onerilerinde Bulunma Durumu 

f='~~;••;;f{'!"~.;;3r=~~~=""f:"l")~;;"J";~~ffr""~~~~ ,,,ci_,.,?"''.:1~1"'''·· .. ·.-.··.. ,:.··.'.-\.';/:.:\~:··,·.•~,. .....•.. , ,..::,~ 
t ' . t. • 4.. • ' ~ t l . , ••.. _ ..•. 11 .. \ 

Evet 55 70.5 
Hayir 12 15.4 

Cevapsiz 11 14.1 
~-~iff:h/~;~·, , · ·: .:· , /,. :-:.:· ·,: ' .. : :; ,. :- ·. c-·:/ii,);;.~ >:?:'f_;;:-:: 1•• Jt'i(:r-· ~ l(ijJf;Yi(=' ... ~ 

• • -- ' , ' " r , ; , .\ , '• .. f \ \ -t., r , t. '.\'4 ~ ,,. ., 1.,...,. ''V. ~ : .. ~-.-·...i-.- ... ~.~~~-~-~~...::·~-.Ji~..:~_- L .. ~.. \ .. ·: .... ,.!..~·: ~ .. 

Tabla 4.16'da goruldugu gibi ankete katilan ate! isletrnelerinin buyuk bir cogunlugu 

( % 70.5), isletmelerinde yasanan sorunlann cozurnunde list yonetime cozum onerilerinde 

bulunduklan gorulmektedir. 

Tablo 4.17 - lslctmclerde Oneri Dcgcrlcndlrme Durumu 

50 64.1 

Cevapsiz 3 3.8 

Tabla 4.17' de gorilldi.igil gibi, arasurmaya kanlan isletmelerin oneri degerlendirrne 

sistemi olusturma oram ( % 32. l ) dusuk gorunrnektedir. 

Ankete katilan otel isletrnelerinden oneri degerlendirme sistemi olusturan 25 isletrne 

bir yilda yaklasik 3274 oneri aldigiru belirtmistir, 
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Oneri degerlendirme sistemi kuran otel isletmelerinde calisan toplarn isgoren sayisi, 

6450 olarak tespit edilmistir. En az isgoren sayisi 150, en fazla is goren sayisi 1300, 

ortalamasi ise oneri degerlendirme sistemi kuran 25 isletme icinde 4 78 'dir. 

Oneri degerlendirme sistemi kuran ve aldiklan onerileri degerlendirip uygun olan 243 

oneriyi uygulamaya koyan 16 otel isletmesi tespit edilmistir. 

Tablo 4.18 - Kaliteyi On Planda Tutan Yonetim Anlayrsmm Isletmelcrde 

Y crlesebilmesi Iein Yonetici Tercihlerinin Onem Srrasma Gore Dagrlmn 

Takim Ruhunun Gelistirilmesi 69 88.5 

Katihmcr Ydnetim 8 10.3 

Uzlasmaya Dayah Ydnetim 1.3 

Diger 

Takim Ruhunun Gelistirilmesi 65 83.3 

Katihmct Yonetim 13 16.7 

, Uzlasrnaya Dayah Ydnetim 

Digcr 

Takim Ruhunun Gelistirilmesi 60 76.9 

Katihmcr Ydnetirn 14 17.9 

Uzlasmaya Dayah Yonetim 4 5.1 

Diger 
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Tab lo 4.18' de ankete katilan otel isletmelerinde kaliteyi on planda tutan yonetim 

anlayismm yerlesebilmesi icin yoneticilerin tercihleri birinci derecede, "Takim ruhunun 

gelistirilmesi", ikinci derecede, "Kanlimci yonetim" anlayismin, ucuncu derecede ise, 

"Uzlasmaya dayah yonetim" anlayisimn olusrnasmm tercih edildigi anlasilmaktadir. 

Tablo 4.19 - Uretilen Mal ve Hizmetlerin Kalitesini Etkileyen Hususlarm Onem 

Derecesine Gore Dagilnm 

Ust Ydnetimin Kalite Anlayisr 25 32. l 

Isgorcnlcrin Kalifiye Olmasi 13 16.7 

Isletmenin Kullandrgi Teknoloji l 1 14. l 

Tedarikcilerden Alman Hammaddc ve Malzemenin I 7 

Kalitcsi 

9.0 

Isletmenin Finansal Durumu 22 28.2 

Diger 

Ust Ydnetimin Kalite Anlayrsi 22 28.2 

Isletmenin Kullandrgi Tcknoloji IO 12.8 

Isgorenlerln Kalifiye Olmasi 20 25.6 

Tedarikcilerden Alman Hammadde ve Malzemenin I 9 

Kalitesi 

11.5 

lsletmenin Finansal Durumu 17 21.8 

Diger 

! 
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Dst Ydnetimin Kalite Anlayrsi 20 25.6 

Isgdrenlerin Kalifiye Olmasi 23 29.5 

Isletmenin Kullandrgi Teknoloji 8 10.3 

Tedarikcilerden Alman Hammadde ve Malzemenin 14 17.9 

Kalitesi 

Isletmenin Finansal Durumu 13 16.7 

Diger - - 
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Tabla 4. l 9'da otel isletmesi yoneticilerine sorulan, uretilen mal ve hizmetlerin 

kalitesini etkileyen faktorlerin oncelikli sirasma gore dagilirm verilmistir. Bu verilere gore, 

uretilen ma! ve hizmetlerin kalitesi ilzerinde etkili olabilecek faktorler arasmda birinci 

derecede, "Ost yonetirnin kalite anlayisi" (% 32.1 ), ikinci derecede, "Isgorenlerin kali fiye 

olmasi" (% 25.6), ucunct; derecede ise, "Tedarikcilerden alman harnmadde ve malzerncnin 

kalitesinin" etkili oldugu belirtilmistir, 

Table 4.20 - Islctmelerin Kalite Iyilestirme Siirecinde Kullandiklari Teknikler 

Pareto Diyagrarm I 9 I 5.9 

Neden S0nu9 Diyagrarm I 42 I 27.6 
Veri Toplama Formu I 50 I 32.8 

- 
Bcyin Ftrtmasi I 36 I 23.6 
- 
Cevapsiz I 15 I 9.8 
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Tablo 4.20'de de goriildilgu gibi, ankete katilan isletmelerin genelinde istatisiiki 

tekniklerin bir kisrmrun kullaruldigi tespit edilmistir. Bu verilere gore, otel isletmelerince en 

cok kullamlan teknigin ise "Veri Toplama Formu"nun oldugu tespit edilrnistir. 

Tablo 4.21 - Isletmelerln Kalite Iyilestirme Siirecinde Cahsanlarma Yonelik 

Kalite Egitim Programlan Diizenleme Durumu 

Tab lo 4.21 'de gorilldUgU gibi, kaliteyi iyilestirmek icin otel isletmeleri tarafindan 

kaliteye iliskin bir takirn egitirn faaliyetlerinde bulunuldugu ( % 46.2 ) gorulmektedir. 

Tablo 4.22 Isletmelerin Kalite Iyilestirme Cahsmalarmda Disarulan 

Darnsmanhk Hizmcti Alma Durumu 

~o~TIJ})n1"IJL1!1:r-:::'~:~c:--:· .... -.T: ·,:· . .,...·-·. ----.- · · m';~kn ,~\~~:·i,~h ·,·;··-~--:- .. ""~··1- 
· ;,v,·: - ····' - ·- .'I.:. :· ., ,.·· • .. ' :1,~· ·· .. 
, ,• •• • r i' • , , , I , i, 1 ~ "'1. • 1 ~ ,,. ~ r - 

Evet 27 34.6 

Hayir 45 57.7 

Cevapsiz 6 7.7 
~~··..-c .. -'.•": 'H'G'lr"" ...... ,, .. -.,- ....•. , ~·,~'~ . = ,f;-\;''-1"'~c· ~-",.:H"····,·: ~·-·."."'"'>.;i>t,:·,~·, .-. ' · ·1f·$1A,~-i: 

:",:,' '" • ', 1f ~ . '.. ,' ~. ':·;,~, :t !" f· Jt~,i· ~f 't '\->,, ~~~~ 
~ ••• ~~---~-~ ' ..., ~4 •• ,.'t •.•. ,,t,.,,..,. 

Tablo 4.22'de arastirma kapsamma giren otel isletrnelerinin kalite iyilestirrne 

silrecinde % 34.6'hk bir oranla dis danismanhk hizmetlerinden faydalandiklart, % 57.Tlik bir 

oranla ise, dis darusmanlik hizmetlerinden faydalanmadiklan gorulmektedir. 
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Tablo 4.23 - Isletmelerde Mevcut Islerin Tamrmm - Gorev - Yetki - Sorumluluk 

ve Ast-Ust Iliskilerini Belirleyen Dokumana Sahip Olma Durumu 

~~~~~-~iw;.§}f~\~·~~J'r:,:,.~T;,·-:;;~~.~~~- 
rt'.•,1·~--~i·, •.•. ~'l;.:~ •..• .i'~~~t,?;'1'::t//?/·.'~.'·: ,.~"!~·;_: -~- ,!t ·:·· '~- .';, ."',- :·?:,:.. .._..<t ~~1;\ 

Evet 53 67.9 

Hayrr 20 25.6 

Cevapsiz 5 6.4 

''.' :lVr£~:" . ... . ' .. .: .'l~ 
~~ _. __ ,..:_~ 

Tab lo 4.23 'de goruldi.igi.i gibi, arastirmaya katilan otel isletmelerinde gene! anlarnda 

bir organizasyon el kitabinm bulundugu ( % 67.9) anlasilmaktadir. 

Tablo 4.24 - Islctmelcrin Kalitc Gi.ivcncc Belgesine Sahip Olma Durumu: 

Evet 6 7.6 

Hay1r 22 28.2 

Ccvapsiz 50 64.1 

Tablo 4.24'de arasnrmaya katilan isletrnelerin % 28.2'sinin kalite gi.ivence belgesinin 

olmadigi, % 7 .6' smm kalite guvence belgesinin bulundugu ve % 64.1 gibi buyuk bir orarun 

ise ilgili soruya cevap vermedikleri gorulmektedir. 
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Tablo 4.25 - Isletmelerin Kalitc Gilvencc Belgcsi Alabilmek Icin Gcrekli Olan 

Cahsmalari Baslatma Durumu 

Hayir 33 42.3 

Cevapsiz 28 35.9 

Tablo 4.25'de kalite guvence belgesi bulunmayan fakat alma cabasi icerisinde olan 

otel isletrnelerinin ve herhangi bir caba gostermeyen isletrnelerin J3g1hm1 verilmistir. Buna 

gore ankete katilan otel isletrnelerinin buyuk bir cogunlugunun ( ~ o 42.3 ) her hangi bir caba 

gostermedikleri anlasilrnaktadir. 

Tablo 4.26 - Islcrmelerin Kalite Guvence Bclgesine Gerek Duymama Ncdcnlcri 

~1n(c'Tfi~t~,iYJ4]itf't''~;;;7:~.r:-::t.~?~·:-----~-~- ·-· ·1r0i\it1f~:~{\~,H"1·,·'~7:-';,';··r,:q;~Xu~.<l'ijo~ ~~ *.:~···, .. ~~::~ ... ,:•; •!:' _r,.\: ;l /.':'-.',: . 1 .~ ...... 4 •• ~·; • "'. ', ••• '.\.''\,:"1:'•, '~·: ~U 

Mevcut Durum Miisait Degil 3 3.8 
. 

Gerek Duyulmadigr Icin 9 11.5 

Ccvapsiz 66 S4.6 

~tWf1t~;r:,l!7k1 ~£.-~f;f·~~ 
' '. "' ;Jj • -~ • ~~~ ' • '. ' ' -~'!'· •••• , . ) ~, .••• -~~? 

Tablo 4.26'da kalite guvence belgesine gereksinim duymayan otel isletrnelerinin 

gerekcelerinin dagihrm gorulmektedir. Bu verilere gore en oncelikli gerekce, "Gerek 

duyulmadigi icin" olmakla birlikte, ankete katilan isletme yoneticilerinin % 84.6's1 tarafindan 

cevapsiz birakrldigi tespit edilmistir. 

149 



Tablo 4.27 - Islermelerin Kalite El Kitabma Sahip Olma Durumu 

~
\~,.~~~,;"~--~771- },a~,~ ~ .,,. ,,, , .. 
~~. ;. •• ,., ••••• \. f,; .. )",,. . ,~:-.~ :{ '.•' .. ,' ( .. - .~~ .... , :--\1 

Evet 57 73, 1 

Hayir 11 14.1 

Cevapsiz 10 12.8 

~~ 

Tabla 4.27'de kalite el kitabma sahip olan otel isletmelerinin % 73.1 'lik bir cram 

olusturduklan gorulmektedir. 

T ABLO 4.28 - Isletmclerdc Kalite Yonetim Programlarmm Basarrsiz Olma 

Nedenlerinin Onem Derecelerine Gore Dagrhrm 

Ost Diizey Yoneticilcrin Bu Tiir Programlan I 46 
Benimsememesi 

59,0 

Ost Diizey Yonetimin Bu Tiir Programm Getlrecegi I 21 
Yararlart Alt Kademelere Iyi Tarutarnarnast 

26.9 

Alt Diizcy Yoneticilerin Bu Tiir Programlan I 2 2.6 

Benimsememcsi 

Isgorenlerln Isletrne Hedefleri Dogrultusunda Iyi Motive I 5 

Edilememesi 

6.4 

Isletme Icindeki ilgili Departmanlara Damsilmamasr 

D1~ Damsmanhk Hizmetlerinden Y ararlamlmamasi 4 5.1 

Diger 
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Diizey Yoneticilerln Bu Tiir Programlan I 43 
Benimsememesi 

55.1 

Ust Diizey Yonetimin Bu Tiir Programm Getirecegi I 18 
Yararlan Alt Kademelere Iyi Tamtamamasi 

23.1 

Alt Diizey Ydneficilerin Bu Tiir Programlan I 3 

Benimsememesi 
3.8 

Isgorenlcrin Isletme Hedefleri Dogrultusunda iyi Motive , - 

Edilememesi 

Isletme Icindeki Ilgili Departmanlara Damsilmamasr 7 9.0 

D1~ Darnsmanhk Hizmctlcrinden Yararlamlrnamasr 7 9.0 

Diger 

Dst Diizcy Yoncticilerin Bu Tiir Programlan I 44 
Bcnimsemcmesi 

56.4 

Dst Duzcy Ydnetimin Bu Tiir Programm Cctireccgi I 20 
Yararlari Alt Kadcmclcrc iyi Tamtamarnasi 

25.6 

Alt · Diizey Ydneticilerin Bu Tiir Programlan I 2 
Benimscmemesi 

2.6 

i~gorcnlerin Isletme Hedefleri Dogrultusunda Iyt Motive I 4 
Edilememesi 

5.1 

Isletrne Icindeki Ilgili Departmanlara Damsrlmamasi 

D1~ Darnsmanhk Hizmetlerinden Yararlamlmamasr 8 10.3 

Diger 
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Tabla 4.28'de arastirma kapsamma giren ate! isletmelcrinns "Kalite Yonetirni" 

programmm basansiz alma nedenleri onern derecesine gore sirelanmaktad.r. Buna gore. 

birinci derecede, "Ost duzey yoneticilerin bu tur prograrnlan benimsemernesi" , ikinci 

derecede, "Ost duzey yonetimin bu tur programm getirecegi yararlan alt kademelere iyi 

tarutamamasi'' ve ucuncu derecede ise, "01~ darusmanhk hizmetlerinden yararlarulmarnagj" 
olarak ifade edildigi gorulmektedir, 

Tablo 4.29 - Ydneticilerin Toplam Kalite Ydnetimi ile ilgili Gorii~ Bclirtme 
Durumu 

Goril~ Belirtcnlcr 37 47.4 
Goril~ Bclirtmcycnlcr 41 

Tablo 4.29'da toplam kalite yonetimine iliskin ozel gorus belirten ve belirtrneyen 
isletrne yoneticilerinin gene! dagihrm verilrnistir. 

Tablo 4.30 - Ydneticilerin Kalite ile ilgili Egitime Katrlrna Durumlan 

27 34.6 
Hay1r 40 51.3 
Cevapsiz 11 14.1 

Tablo 4.30' de ankete katilan otel isletmesi yoneticilerinin kalite ile ilgili her hangi bir 

egitirn ahp alrnadiklanna iliskin cevaplarm dagrhrm verilrnistir. Buna gore ankete katilan 

yoneticilerin buyuk bir cogunlugunun % 51.3 kalite ile ilgili egitirn almadiklan, % 34.6'srnm 
ise egitirn aldiklan belirtilmektedir. 
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5. AR.\STIRMA SONU<;:LARININ DEGERLENDiRiLMESi 

Anketin uygulandrgi konakJama isletrnelerinde gorev alrrus olan yoneticilerin ankette 

yoneltilen sorulara verdikJeri cevaplann analizlerinden elde edilen verilerin gene! bir 
degerlendirilmesi yapilabilir. 

Bu verilere gore; 

I. Turizm sektorunde faaliyet gosteren isletrnelerin buyuk bir cogunlugunu ozel 

sektor kuruluslan olusturmaktadir. Turizm hareketlerinin yaygmlasnnlmasi arnacr ile daha 

onceleri kamu tarafindan kurulmus olan isletmelerin sayisuun, gunumuzde ozel sektor 

kuruluslan arasmda oldukca az bir oraru temsil ettigi gorulrnektedir 

2. Isletrnelerin buyuk bir ccgunlugunun yerli sermayeye sahip oldugu, bunun yam sira, 

belli oranlarda yabanci ve karma sermayeye sahip olan isletrnelerin de faaliyette bulunduklan 

gorulmustur. Bununla birlikte, isletrne yoneticilerinin isletrne sermayesinin durumunu 
aciklamaktan cekindikleri anlasilmaktadir, 

3. Ankette yer verilen sorular her ne kadar isletrne ust yoneticilerine yonelik olsa da, 

agrrhkh olarak birim yoneticileri tarafmdan cevaplandmldiklan gorulmustur. Fakat gecrnisteki 

tecrubeler II Toplam Kalitede II basan saglamada oncelikle isletrne ust yonetirninin etkili 
oldugunu gosterrnektedir. 

4. Konaklama isletmelerinde kalite anlayrsi; 11 ti.iketicilerin ihtiyaclarrm karsilarna ve 
memnun etme " olarak kabul gorrnektedir. 

5. Isletmelerde kaliteyi iyilestirrnek icin ust duzey yonetirnin yerine getirmesi gereken en 

onernli gorev; 11 hizmetlerin musteri memnuniyetini saglayacak bicimde yapilrnasim saglarnak 11 

olarak gorulrnektedir 

6. Arasnrrnaya katilan konaklama isletrneleri agirlikh olarak kalite sapmalanna karsi bir 

alum kontrol sistemlerine sahiptir. Bu kontrol sistemlerinin oransal dagihrrunda ise, % 3 3. 3 ile 

" Nihai Kalite Kontrolu 11, % 32.1 ile II Toplam Kalite Kontrolu II ve % l 5.4'i.i II Istatistiksel 
Kalite Kontrolu II oncelikli srrayi olusturrnaktadir. 

7. Isletrnelerin genelinde cahsanlanrnn dusuncelerini ifade edebilme imkaru bulundugu 
gorulrnektedir 
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8. Isletmelerinde kalite iyilestirme ekibi olusturan isletrnelerin oraru % 23.1 olup dusuk 

bir oram olusturmaktadir. Bununla birlikte, kalite iyilestirme ekibine sahip olan isletrnelerin 

kisa bir sure once olusturduklan gorulmektedir. Bu oran % 61.1 olup, kalite bilincinin yerlesrne 

asarnasinda oldugunu gostermektedir. 

9. Kalite iyilestirme ekiplerinin isletrnede cncelikle, "musteri memnuniyetini", ikinci 

derecede, "hatalann azaltilmasiru 11, ucuncu derecede ise, "verimlilik artismi" sagladrg: 

belirtilmistir. 

10. Isletmelerinde kalite iyilestirme ekibi olusturmayan isletrnelerin oram (% 76. 9) 

ccgunlukta olup, olusturrnama nedenini agirhkh olarak, 11 isletrne ortarnmm elverisli olmamasi 11 

gosterilmektedir. 

11. Arasnrmaya katilan konaklama isletrnelerinin gelecege yonelik kalite hedefleri 

arasmda birinci derecede, "urun ve hizmet kalitesinin iyilestirilrnesi" ikinci derecede, 
11 maliyetlerin dusurulrnesi II ve ucuncu derecede ise, 11 sifir hataya ulasmak II bulunmaktadir. 

12. Anketin uygulandigi konaklama isletmelerinin % 67.9'nun kalite stratejisine sahip 

olmadiklan belirtilmistir. Bu oran, oldukca buyuk bir oram olusturmakta ve kalitcye yonelik 

istenen basanrun elde edilmesi yolunda olumsuz bir durumdur. Cunku, kalitede istenen 

hedeflere ulasabilrnenin yolu, iyi bir kalite stratejisinden gecrnektedir 

13. Isletrnede ust duzey yoneticinin gorevleri arasinda; birinci derecede, "rnusteri 

memnuniyetini saglarnak", ikinci derecede, 11 kaliteyi iyilestirrnek " ve ucuncu derecedc rse, 
11 isletrnenin buyumesini saglarnak II olarak belirtilmektedir. 

14. Konaklama isletrnesi yoneticilerinin buyuk bir cogunlugu, isletrnelerinde yasanan 

sorunlann giderilmesi arnaciyla, List yonetirne cozum onerilerinin geldigini belirtrnektedir Bu 

onerilerden olumlu bir sekilde faydalanabilmek icin, oneri degerlendirme sistemine sahip alma 

oram % 32.1 'dir. 

15. Kaliteyi on planda tu tan yonetim anlayisimn isletrnelerinde yerlesebilmesi icin, 
11 takim ruhunun gelistirilmesinin II gerekliligi vurgulanrmsnr Bu anlayis, konaklama isletrneleri 

bakimmdan oldukca onernli bir husustur. Cunku, musterinin isletrnenin tum bolurnlerinde 

verilen hizmetlerden memnun olmasi gerekrnektedir. Sadece bir bolurnden dahi memnun 

kalmayisi, isletrne irnaji ve aym zamanda musteri memnuniyeti bakirmndan olumsuz bir 

husustur. 
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16. Isletrne yoneticilerinin verdikleri cevaplar dogrultusunda, uretilen mal ve hizmetlerin 

kalitesi uzerinde etkili olan unsurlan, birinci derecede, 11 Ost yonetimin kalite anlayisi ", ikinci 

derecede, 11 i~ gorenlerin kalifiye olmasi 11, ucuncu derecede ise, 11 tedarikcilerden alman 

hammadde ve malzemenin kalitesinin II etkili oldugu belirtilrnistir. 

17. Arastirmaya katilan konaklama isletrnelerinin kalite iyilestirrne surecinde bir takim 

teknikleri kullandiklan belirtilmistir. Bu tekniklerden II Veri toplama formu II birinci derecede, 

" Neden sonuc diyagrarru " ikinci derecede, " Beyin firtmasi 11 ise ucuncu derecede onceligi 

teskil etmektedir. 

18. Isletrnelerin % 46.2'sinin kaliteyi iyilestirrnek icin, cesitli egitim faaliyetlerinde 

bulunduklan, % 34.6'smm disandan darusmanhk hizmeti aldiklan tespit edilmistir. 

19. Konaklama isletrnelerinin ccgunda (% 67. 9), mevcut islerin tarurmru, go rev, yetki, 

sorumluluklan ve ast-ust iliskilerini belirleyen bir dokumanin bulundugu belirtilmistir 

20. Konaklama isletrnelerinin oldukca az bir oranmm kalite guvence belgesine sahip 

olduklan, bununla birlikte % 21.8 oranmdaki isletmelerin ise, kalite guvence belgesi alabilmek 

icin gerekli cahsrnalan baslattrklan belirtilmistir. Aynca, ilgili soruyu cevapsiz birakanlann 

oranmm da oldukca fazla oldugu gorulmustur. 

21. Arastirrna kapsamma giren konaklama isletrnelerinde, gene! olarak "Kalite 

Yonetimi" programlanmn basansiz olma nedenleri; birinci derecede, " Ost duzey yoneticilerin 

bu tor programlan benimsememesi ", ikinci derecede, " Ost duzey yonetirnin bu tor programm 

getirecegi yararlan alt kademelere iyi tarutamamasi 11 ve ucuncu derecede ise, 11 dis darusrnanlik 

hizmetlerinden yararlarulmarnasi " olarak ifade edilmektedir. 

22. Toplam kalite yonetimi ile ilgili ozel gorus belirtenlerin oraru % 474'dOr. Bu 

gorusler arasmda agirhkh olarak su konulara deginilmistir: 

- Dst duzey yoneticiler ile isgorenler arasmda bilgi alis verisinin artmlrnasi ve sonucta 

uygulamaya gecirilmesi. 

- Toplam kalite yonetimine yonelik egitim faaliyetlerinin gerceklestirilrnesi. 

- Isgorenlerin surekli olarak, dunyadaki yeni gelisrneleri takip etmesi ve kendilerini 

yenileyici faaliyetlerde bulunmasi. 

- Isletrneye gelen rnusterilere evimize gelen bir konuk gozuyle bakilmasi. 
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-Toplarn kalite yonetimine iliskin cahsmalann anlasilabilir bir kaynak olarak, isletrnelerin 

, kullarurmna sunulmasi ve cesitli orgut kuruluslan aracihgi ile toplam kalite yonetimi ile ilgiii 

seminerlerin duzenlenrnesinin gerekliligi belirtilrnistir. 
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SONU(.: VE ONEIULER 

Bu arastirma, turizm sektorunde faaliyet gosteren isletmelerdeki "Toplam Kalite 

Yonetim" uygulamalanru belirlemek arnaci ile yapilrmsnr Turizm sektorundeki "Toplam Kalite 

Y onetirnine Iliskin Uygulamalarm " belirlenebilmesi amaci ile Turkiye'de faaliyette bulunan bes 

yildizh otel isletrneleri arastirma kapsamma alinrrusnr. 

Gunurnuzde yasanan ekonomik ve teknolojik gelismeler, turizm isletrnelerini yogun bir 

rekabet ortarnma suruklernistir. Bu rekabetin cok farkh boyutlan olmasina ragrnen temel 

olarak, turistik urun ve hizmetlerin kalitesi uzerinde odaklanmisnr. Turizm isletrneleri arasmda 

var olan rekabetin, uretilen ma! ve hizmetlerin kalitesi uzerinde yogunlasrrus olrnasi kalite 

standartlanru daha da onernli bir duruma getirrnistir. Turistlerin tercihinde yonlendirici bir etkisi 

olan kalitenin saglanmasi ve belgelenmesi gunumuz modern turizm isletrneciligi acismdan bir 

zorunluluk olmustur. 

Kalite ve musteri tatminini merkez alan, orgut kulturu ve cevresi ile yakmdan ilgilenen 

gunumuzun yonetim yaklasrrm "Toplam Kalite Y bnetimi"dir. Bu yaklasrm, pramitsel 

burokrasilerin ozunde bulunan tek onderlik noktasma bagh, rnerkeziyetci, dikey iletisirnin 

egemcn oldugu kuvvetli guy yapilanrun aksine, rnusteri talepleri ile tatminine oncelik veren, 

urun ve hizmetin surekli iyilestirilrnesine cahsan, gelecege iliskin hedefleri olan, ademi 

rnerkeziyctci, katihmcr, iletisimin yatay oldugu, talep ve cevrede meydana gelebilecek 

degismelere uyum saglayabilecek esnek bir yaprlanmayi ongorur. 

Bu arasnrrna sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda bazt onerilerde bulunmak 

mumkundur. 

Bu oneriler ana hatlan ile su sekilde ozetlenebilir: 

- Isletrnelerdeki "Toplam Kalite Yonetirni" uygularnalannda basan saglarnada en etkili 

unsur, i sletrne List yonetirni ve List yoneticilerinin katihmcrhgmm saglanmasidir Yani, List 

yonetirnin TKY felsefesini kabul edip, uygulamaya koymasi gerekmektedir. 

- Kalite konusundaki calismalann ust yonetirnden baslayarak alt kademelere yayilma 

anlayisi benimsenmelidir. Turizm sektorunde fazla sayida kalifiye olmayan isgorenin istihdam 

edilmesi dolayisryla, ust yonetirnin kaliteye yonelik almis oldugu kararlann anlasiimasi ve 

uygulamaya gecirilmesi konusunda bazi engeller bulunmaktadrr. Bu gibi olumsuz durumlan 

gidermek icin, isletrne bunyesindeki orta ve alt duzey yoneticilerden olusan bir "kalite 
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iyilestirme birimi" olusturulmahdir. Bu birim, ust yonetim ile astlar arasmda olumlu olabilecek 

iletisim sisteminin kurulmasmi saglayacaktir. Kurulacak bu birim dogrudan, ust yonetirne bagh 

olmahdir. 

- Konaklama isletrnelerinin yonetiminde profesyonel yoneticilerin istihdanurun az oldugu 

ulkernizde, kalite yonetimi hususunda bazi problemleri beraberinde getirmektedir. Kaliteyi 

iyilestirme calismalannda disandan darusmanhk hizmeti almayan konaklama isletmelerinin cram 

% 57. 7'dir. Bu durum, daha az yildizh konaklama isletrneleri acismdan dusunuldugu zaman 

oranm daha da artabilecegi bir gercektir. 

- Konaklama isletrnelerinde kalite anlayisi, "tuketicilerin ihtiyaclanm karsilama ve 

memnun etme" olarak kabul edilmektedir. Bunun yerinde bir anlayis olmasmm yam sira, otele 

gelen turistlere ayru zamanda birer "misafir" gozuyle de bakilmasi isletrneye karsi musteri 

bagimhhgim saglama dogrultusunda onemli bir husustur. 

- Konaklama isletrnelerinde kalite konusundaki calismalar, yoneticinin, orta duzcy 

yoneticilerin ve isgorenlerin tumunun kalite konusunda bir egitirn alarak kavramlan 

benimsemeleri ile baslaulrnahdir. Arastrrrna kapsamma giren otel isletrnesi yoneticilerinin 

kaliteye yonelik egitirn alma oraru % 34.6 olup bu oranm gene! manada basan saglama 

bakrmindan dusuk oldugu soylenebilir. Eger kalite iyilestirmede basan saglamak isteniyor ise, 

isletrne tepe yoneticisinden baslarnak kaydiyla en alt di.izeydeki bir isgorene kadar kalite 

egitiminin ahnmasi gerekmektedir. 

- Egitirne i..ist duzeyden oncelikle baslanrnah, bilahare butun yonetimin sira ile egitilrnesi 

saglanrnahdrr Surec asarna asama ilerletilmeli, tum di.izeylerde katrhrncihk saglanrnah ve egitirn 

alrrns olanlar daha sonraki asamalarda egitici konumunda gorevlendirilmelidir Egitirnin ilk 

asamasmda drs kaynaklardan faydalarulmahdir Egitirn programlannm isletrnede istihdam 

edilenlerce kolayca anlasilabilecek bir dilde hazirlanrnast gerekir. 

- Toplam kalite yonetiminde, isgoren katihmcihgmm saglanmasi basanya ulasma 

akirrundan oldukca onernlidir. 

- Kalite iyilestirrne ekiplerinin clusturulmasi bir isletrnede, kaliteye yonelik hedef ve 

anlann daha prograrnh bir sekilde ilerlemesini saglar. Bu ekipler kalite iyilestirme ile ilgili 

raporlan hazirlayrp i.ist yonetime sunarlar ve oncelik sirasma konulduktan sonra asama asarna 

uygulamalarda bulunulmasiru isterler. Buna ragmen, arasnrrnaya kanlan konaklama 
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isletrnelerindeki kalite iyilestirrne ekibi olusturma oraru % 23.1 gibi dusuk bir oran olup, bu 

oramn artmlrnasi gerekmektedir. 

- Kalite iyilestirme ekipleri, yaprms olduklan cahsmalar ile hem dis musterileri, hem de iv 

musterileri (isgorenler) memnun edebilmeyi amac edinmelidir. 

- Konaklama isletmelerinin belli bir bolumunun sezonluk faaliyette bulunmasi, turistik 

urun ve hizmetlerin kalitesinde devamhhgi saglama hususunda zorluk getirmektedir. Fakat 

rekabet edebilmenin tek yolu bu gibi olumsuz faktorleri ortadan kaldinp, tuketicilerin 

beklentileri dogrultusunda hizmette bulunmaktir. 

- Isletrne yonetirnleri, hizmet kalitesi ve rnusterilerin tatminini saglama dogrultusunda, 

kalite politikalanm olusturrnaktan birinci derecede sorumludur. Kalite politikasinm basarih 

olarak uygulanmasi, kalite sisteminin gelistirilrnesinde yonetirn kararlan etkin rel oynamaktadrr 

Kalitc politikasmm belirlenmesinde ust yonetim, verilecek hizmetin derecesi, hizmeti verecek 

clan isletrnenin imajr, kalite hedefleri ve bu hedeflere ulasma dogrultusunda uygulamalardan 

sorumlu olacak kalite ekiplerini olusturup, bunlan dokuman haline getirip tum bolumlerc 

ulasmasiru saglarnahdir. 

Arastirrnaya katilan isletrnelerde kalite politikasi olusturrna oranirun oldukca dusuk 

oldugu gorulrnustur. Kalite iyilestirrnede gelismelerin tesaduflere birakrlamayacagr bir 

gercektir Bu nedenle, konaklama isletrnelerinde de kaliteyi yakalamak ve devam ettirebilmek 

icin isletrne yonetirnince olusturulacak planh ve programli uygulamalan saglayabilecek kalite 

politikalanna ihtiyac vardir. 

- Kaliteyi on planda tutan yonetim anlayismm isletmelerde yerlesebilrnesi icin, "takim 

ruhunun gelistirilrnesine ve katihrncr bir yonetirn anlayisinin" benimsenmesine baghdir Ozellikle 

bu anlayism, konaklama isletrneleri acismdan onerni buyuktur. Cunku, otele gelen bir konugun, 

resepsiyonda cok iyi karsilanmasi, odasma yerlestirilmesi, oda hizmetlerinin oldukca iyi 

erilmesine ragrnen, restoranda yemeklerin gee; ve soguk sunulrnasi veya adisyonda (hesap 

usulasi) bir hesap hatasi yapilmasi vb. gibi hususlar isletrne kalitesi ve sonucta isletrne irnaji 

akirmndan olumsuz bir durumdur. Kisacasi; konugun bir veya birkac departmandan memnun 

asi yeterli olmayip tum departmanlarca bu memnuniyetin saglanmasi gerekmektedir. 
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- Bir isletrnede, kalite iyilestirme konusunda isletrne ust ybnetiminin kalite anlayrsi ne 

kadar onernli ise, uygulamayi saglayacak olan isgorenlerin de o derece etkili oldugu 

unutulmamahdir. Bu nedenle konaklama isletrnelerinde, musteri ile dogrudan temas halinde 

olan isgorenlerin kalite konusunda egitilrneleri 

tekrarlanmasi ust yonetimce saglanmahdir. 

- Kalite iyilestirme cahsrnalan arnaciyla isletmelerce uygulanan teknikler iyi tercih edilmeli 

ve bu egitirnlerinin periyodik olarak 

ve buralardan elde edilen verilerin pilot uygulamalarla hayata gecirilrnesi saglanmahdrr. 

Konaklama isletrnelerinde en fazla" Veri Toplama Formu"nun kullarnldigr tespit edilrnistir. 

- Turizm sektorunde gorulen rekabet ortammda basan saglanabilrnesi icin, tuketicilerin 

psikolojik yapilan i.izerinde etkili olan ve sonucta da tercihlerini etkileyebilen faktorlerin 

yakmdan takip edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle isletrnelerin, "Kalite Guvence Belgesine" 

sahip olmalan durumunda tercih edilme oranlannm artabilecegini soylernek mumkundur 

Sonuc olarak, turizm isletrnelerinde turistik urun ve hizmetlerin kalitesinin iyilestirilmesi 

cabalannda basan saglanabilmesi icin, kalite konusundaki calismalar isletrne ust yoneticilerini 

ve tum cahsanlan da kapsayacak sekilde baslatilmahdir. Bunun yam sira, kalitc yonetirni 

prograrrunm uygulanabilmesi icin isletrnede bulunan her bolurnun toplam kalite yonetirnine 

yapacagi katkilan belirleyecek alt birimler ve ust yonetimin kalite politikalanm ve stratejilerini 

tum calisanlara iletecek, ayru zamanda alt birimlerden elde edilen verileri degerlendirecek bir 

ust birimin isletrne bi.inyesinde kurulrnasi kalite yonetiminin basansi i.izerinde etkili olacaktir 
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EK- 

ANKETFORMU 

Isletrne ile ilgili Bilgiler: 

Kamu (1) Ozel (2) 

Karma (3) 

(I) 

(2) 

(3) 

( 4) 

(I) 

(2) 

(3) 

(4) 

Isletme Sermaycsinin Durumu: 

Yerli (I) Yabanci (2) 

Ankcti Ccvaplayanla ilgili Bilgiler: 

Yonetirn Kurulu Baskarn 

Gene! Mudur 

Gencl Mudur Yardrmcisi 

Digcr (Bclirtiniz) . 

Yasimz 

Egitim Duzcyiniz 

Uzmanhk Alan1111z 

Toplam ls Tccrubeniz (Yil Olarak) 

Yoneticiliktcki Tccrubeniz (Yil Olarak) 

I. Kalitc Sizce Nedir? (Tck sik isarctleyinizl) · 

Standartlara Ve Sartnamelere Uygunluk 

Urun Veya Hizmetin Kullamma Uygunlugu 

Tuketicinin lhtiyaclanru Karsilama Ve Memnun Etme 

Diger (Belirtiniz) . 
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2. Kalite Iyilestirme Icin Ost Duzey Yonetirnin Yerine Getinnesi Gereken 

Onernli Fonksiyon Sizce Asagidakilerden Hangileridir? ( 1,2,3 Seklinde 

Onern Sirastru Belirtiniz) 

Hizmetlerin Musteri Memnuniyetini Saglayacak Sekilde Yapilmasuu Saglamak (1) () [ill 
Gorev Ve Sorumluluklan A<;1k Ye Net Olarak Belirlemek (2) ( ) ITO 
Her Zaman Icin Dogru Urunu Ye Hizmeti Yapmak Ye Sonucta Hatasiz Mal Ye (3) ( ) [ill 
Hizmet Uretirnini Saglarnak (4) () 

insan Kaynaklanru Iyi Degerlendirip Yonetrnek (5) ( ) 

Dig er (Belirtiniz) ........................................... (6) ( ) 

3. Otelinizde Kalitc Sapmalanna Karst Ne Tur Bir Kontrol Sistemi Uygulamaktasiruz? 

(Tck sik isaretleyinizl) 

lsgoren Kontrolu 
Nczarctci Kalitc Kontrohi 

Niimi Kalite Kontrol 

istatistiksel Kalitc Kontrol 

Toplam Kalitc Kontrol 

Diger (Bclirtiniz) . 

(I) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(6) 

(7) Hcrhangi Bir Onlcm Uygulanmamaktadir 

4. Isgorcnlcrinizi Dusuncclerini Ifade Etrncye Tcsvik Ediyor Musunuz? 

EVET (I) HAYIR (2) 

Ccvabirnz "hayrr" isc lutfcn 6. Soruyu gecinizl 

5. Hangi K:adcmcde Calisanlann Dusuncelerini lfadeye Tesvik Ediyorsunuz? 

(Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz) 

Ascilar (I) @] 
Garsonlar (2) [ill 
Buro Personeli (3) @] 
Departman Sefleri ( 4) @] 
Ti.im Calisanlar (5) [iIJ 
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6. Otelinizde Kalite Iyilestirme ile Ilgili Ekipler Olusturuldu Mu ? 

(Kalite Cernberlcri, Kalite Iyilestirme Ekipleri vb.) 

EVET (I) HAYIR (2) 

(I) 

(2) 

(3) 

(4) 

(I) ( ) [ill 
(2) ( ) 

(3) ( ) [ill 
( 4) ( ) 

(5) ( ) 
~ 

(6) ( ) 

(7) ( ) 

(8) ( ) 

(I) 

(2) 

(3) 

(4) 

Cevabiruz "hayir" ise lutfen 9. soruya gecinizl 

7. Kalite lyilestirme Ekiplerini Ne Zamandan Beri Olusturdunuz? 

(Tek sik isaretleyiniz i) 

1-12 ay 

l - 3 yil 

l - 5 y1I 

5 yil ve fazlasi 

8. Kalite Iyilcstirrne Ekipleri lsletmcnizc Ne Kazandirdi? 

( 1,2,3 scklinde oncm srrasiru bclirtiniz) 

Ycrimlilik Art1~1 

Kalitcdc Iyilcsmc 

Hatalann Azalmasi 

Musteri Mcmnuniycti 

Problemlcrin Azalmasi 

Maliyctlerin Dusmesi 

i~ Tatrnini Saglarnasi 
Diger (Bclirtiniz) . 

9. Kalite Iyilesurrne Ekipleri Olusturmarna Nedenleriniz Asagidakilerden 

Hangisidir? (Tek sik isaretleyinizl) 

lsletme Ortanu Elverisli Olmadigi Icin 
Gerekli Olmadigr Icin 

Yaranna Inarulmadigi Icin 

Diger (Belirtiniz) . 
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10. Otelinizin Gelecege Yonelik Kalite Hedefleri Asagidakilerden Hangileridir? 

(1,2,3 seklinde onern sirasiru belirtiniz) 

Urun ve Hizmet Kalitesinin Iyilestirilmesi 

Maliyetlerin Dusurulmesi 

Verimlilik Arusimn Saglanrnasi 

Urun ve Hizmet Cesitlendirilrnesi 

D1~ Piyasaya Uygun Mal ve Hizmetler Gelistirmek 

Sifir Hataya Ulasmak 

Surekli Iyilesme (Kaizen) Felsefesini Yerlestirrnek 

Diger (Belirtiniz) . 

11. Otclinizde Bir Kalite Stratejisi Olusturdunuz Mu? 

EVET (l) HAYIR (2) 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(6) 

(7) 

(8) 

( I) () [ill 
(2) ( ) ~ 
(3) ( ) [ill 
( 4) ( ) 

(5) ( ) 

(6) ( ) 

(7) ( ) 

(8) ( ) 

(9) ( ) 

12. Otclinizdc Ost Yoneticinin Gorcvlcri Nclcrdir? 

(1,2,3 scklindc oncm sirasiru bclirtiniz) 

Calisma Ortarmrn lyilcstirrnck 

lslctmcnin ltibanru Arurrnak 

Isletrnenin Buyumesini Saglamak 

Maliyetleri Azaltmak 

Vcrirnliligi Arnrmak 

Kaliteyi Iyilestirmck 

Musteri Mcmnuniyetini Saglarnak 

Finansal Dengeyi Saglarnak 

Diger (Belirtiniz) . 

13. Otelinizde Yasanan Sorunlann, Darbogazlarm Cozumlenrnesi Icin Sizin 

Altiruzda Cahsanlardan Sizlere Cozum Onerileri Geliyor Mu? 

EVET (1) HAY1R (2) 
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14. Oneri Degerlcndirme Sisteminiz Var M1? 

EVET (I) HAYIR (2) 

Cevabimz "hayir" ise lutfen 18. soruya geciniz! 

15. Bir Yilda Aldrgiruz Yaklasik Oneri Sayisrru Yazar Mrsiruz? 

Top lam Oneri Sayisi . 

16. Otelinizde Cahsanlann Sayisiru Yazar Mrsiruz? 

Top lam Calisan Sayisi . 

17. Yonetimcc Kabul Edilip Uygulamaya Konulan Oneri Sayisiru Yazar M1s1mz'I 

....................................... adct. 

18. Kalitcyi On Planda Tutan Yonetirn Anlayrsrrun lslctrnenizde Ycrlc~cbilmcsi Icin 

A~ag1dakilcrdcn Hangisini Tcrcih Edcrsiniz? ( 1,2,3 scklinde oncm s1ras1111 belirtiniz). 

Takun Ruhunun Gclistirilrncsi 
(I) ( ) [ill Kauhmci Yonctirn 
(2) ( ) [ill Uzlasmaya Dayal! Yonetirn (3) ( ) §] 

Digcr (Bclirtiniz) ..................................... ( 4) ( ) 

19. Sizcc Urettiginiz Mal ve Hizmetlcrin Ka!itesini Etkileyen En Onemli Husus 

Asagidakilerden Hangilcridir? (1,2,3 seklinde onern srrasim be!irtiniz) 

Ost Yonetirnin Kalite Anlayisi 
( I) () 

Isgorenlerin Kalifiye Olmasi 
(2) ( ) 

~ Isletmenin Kullandigi Teknoloji (3) ( ) 
Tedarikcilerden Alman Hammadde ve Malzemenin Kalitesi ( 4) ( ) @] 
lsletrnenin Finansal Durumu 

(5) ( ) 

Digcr (Bclirtiniz) ................................................................. (6) ( ) @] 

''"'! 



(1) () 
~ 

(2) () 
~ 

(3) () [ill 
(4) () @] 
(5) () @] 
(6) ( ) @] 

(7) ( ) 
~ 

(8) ( ) 
~ 

(9) ( ) [ill 
(10) () [ill 

20. Otelinizde Kaliteyi Iyilestirme Siirecinde Kullandigiruz Teknikler A~ag1dakilerden 

Hangileridir? (1,2,3 seklinde onern sirasiru belininiz) 

Pareto Diyagrami (Kalite sorunlanru onernine gore degerlendirme) 

Neden S0nu9 Diyagranu (Iliskileri analiz etmek ve ilgililerle iletisirn kurrnak, 

beliniden sebebe ve cozume gitmek suretiyle problem cozurnunu kolaylasurma) 

Veri Toplama Formu (Verileri net orally gorebilrnek icin sistematik veri toplarnak) 

Kontrol tablosu 

Histogram (Kalite sonmlannm dagilmum gosterme) 

Dagilrna Diyagrarm (ilgili iki veri kiimesi arasmdaki iliskileri ortaya koymak 

ve teyit etmck) 

Akis Semasi (Mevcut bir prosesi tarurnlarnak, yeni bir proses tammlamak ) 

Agac Diyagrami (Bir konu ve onun elernanlan arasmdaki iliskiyi gostermck) 

Bcyin Firunasi (Kalite iyilestirme icin muhtcmel firsatlan ve problemlerin 

mumkun clan cozumlcrini tammlamak) 

Digcr (Bclirtiniz) . 

21. Otclinizdc Kalitcyi lyilcstirmck lcin Cahsanlanruza Kaliteyc Iliskin Egitim 

Programlan Duzcnliyor Musunuz? 

EVET (I) HAYIR (2) 

22. Kalitcyi Iyilcstirme Cahsrnalannda Disandan Darusmanhk Hizmcti Aldiruz M1? 

EVET (1) HAYIR (2) 

23. Otelinizde Mevcut Islerin Tarurmru, Gorev, Yetki Sorumluluklan ve Ast Ost Iliskilerini 

Belirleyen Bir Dokuman Var Mi? 

EVET (1) HAYIR (2) 

24. Kalite Guvence Belgeniz Var M1? 

EVET (1) HAYIR (2) 
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25. Kalite Guvence Belgesini Alabilmek Icin Gerekli Cahsrnalan Baslattnuz MI? 

EVET (1) HAYIR (2) 

(1) 

(2) 

(3) 

(I) ( ) 

(2) ( ) 

(3) ( ) 

( 4) ( ) 

(5) ( ) 

(6) ( ) 

(7) ( ) 

T.C. YlJl{SEKOGRCTiM KURULU 
D0KlJf,1ANTASY0N MEHKEZi . ··; 

26. Cevabiruz "Hayir" ise Kalite Guvcnce Belgesine Neden Gerek Duymuyorsunuz? 

(Tek sik isaretleyinizl) 

Mevcut Durum Musait Degil 

Gerek Duyulmadigi lcin 
Diger (Belirtiniz) . 

[ 27. Kalite El Kitabiruz Var M1? 

EVET (I) HAYIR (2) 

28. Gene! Olarak "Kalitc Yonetimi'' Prograrnmm Bir lslctmede Basansiz Olmasirun 

Ncdcnlcri Sizcc Nclcrdir? ( 1,2,3 scklindc onern srrasiru belirtiniz) 

Ost Duzcy Yoneticilcrin Bu Tur Programlan Bcnimscmemcsi 

Ost Duzey Yoncumin Bu Tur Programm Gctirecegi Yararlari Alt Kadcmclcrc lyi 

Tanuamamasr 

Alt Di1zcy Yoncticilcnn Bu Tur Programlan Bcnimscmcmcsi 

lsgorcnlcrin lslctmc Hcdcflcri Dogrultusunda Iyi Motive Edilcmcmcsi 

Islctrne Icindcki ilgili Departrnanlara Darusilmarnasi 

D1~ Darusmanhk Hizmctlcrinden Yararlarnlmamasr 

Digcr (Bclirtiniz) . 

29. Toplam Kalite Yonetimi ilc ilgili Belirtmek Istediginiz Gorusleriniz Nelerdir? 

...................................................................................................................... ······· 

.............................................................................................................................. 

30. Anketi Ccvaplayan Ki~i Olarak Siz; Kalite ile ilgili Olarak Bir Egitim ( Kurs. 

Seminer vb.) Gordunuz Mu? 

EVET (I) HAYIR (2) 
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