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Degerli Kalite Gonullulerimiz,

Kalite kulturinu yasam bigimine donusturerek
Tuarkiye’'nin rekabet gucunu ve refah duzeyini
yUkseltmek adina yaptigimiz c¢alismalarimizi
sube ve temsilciliklerimizin basarili ¢alismalari
ile sUrdUrmeye devam ediyoruz.

Uzun vadeli hedeflerle calisan is dunyasi,
gunuimuz  kosullarinda, bir sonraki yilin
hedefleri icin bile belirsizlik yasiyor. KalDer
olarak bizlerde; i¢inde bulundugumuz bu zorlu
doénemde, Ulusal Kalite Hareketi ve EFQM
Modeli c¢alismalarimiz ile  kuruluslarimizin
rekabet gliicunu ve ydnetim kalitesini arttirmayi
sUrdurtyoruz. Bu amacgla sayimizin temasini
da, “Yonetisim, Kalite ve EFQM Model”
olarak belirledik. Bu ana baslik altinda yillara
dayanan deneyimleri ile, alaninda uzman ve
deneyimli profesyoneller tarafindan ele alinan
cesitli konularin siz degerli okurlarimiza katki
saglamasini diliyoruz.

Sizlerin; bilgiye, paylasima, iletisime ve sosyal
sorumluluk ¢calismalarina verdiginiz dnemi ¢ok
degerli, dncu ve Ornek buluyorum. KalDer
olarak 31 yildir dizenledigimiz ¢esitli kongre,
sempozyum, etkinliklerimizde ve yayinlarimizda
paylasilan bilgi ve deneyimlerin bugiine dek
pek cok kurumun ufka bakislilarina katki
sagladigini gozlemliyoruz. Ne mutlu bizlere...

Degerli katiimcilanmiz; “KalDer, hi¢ durmadan
faaliyetlerini  surddrGyor”  sGzunu  gururla
sOyleyebilecegimiz  bir yili  daha yasiyor
ve vasatiyoruz. Onilmizdeki dénemde,
yine alanlarinda ses getirecek ve bUylk
ilgi  yaratacak programlarimizdan kisaca
sbz etmek isterim; 5-6 Ekim’de, izmir
subemizin  dUzenledigi  22.Mukemmelligi
Arayis Sempozyumu “Uyumun Butunlesik
Formuld” temasi ile gerceklesti. Bir diger
yaklasan etkinligimiz 19 Ekim’de 8. Erciyes
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Yilmaz Bayraktar

Turkiye Kalite Dernegi Yonetim Kurulu Bagkani

MUikemmellik Zirvesi “Gelecege Acilan Kapi”
ana temasl ile Kayseri subemiz tarafindan
dUzenlenecek. 26 Ekim tarihinde ise Ankara
subemiz 25. Kalite Cemberleri Paylasim
Konferans’ini gerceklestirecek ve konferansin
ardindan finale kalan ekiplerimize &dulleri
takdim edilecek.

KalDer‘in 2022 yili son etkinligi olan, Yonetim
Kalitesi alaninda TUrkiye'nin  énde gelen
kongrelerinden 31.Kalite Kongresini ‘Riskin
Otesi: Bilim, Sektdrve ToplumdaAdalet.’ temasi
le yine alaninda uzman konusmacilarmizin
katilacagl, 22-23 Kasim tarihlerinde Kocaeli
Kongre Merkezinde gerceklestirecegiz. Sayin
Ozgir Demirtag’t Ana Konusmacimiz olarak
agirlayacagimiz kongremizde, iki yilin ardindan
sizlerle tekrar bir araya gelecegimiz igin
heyecanllyiz.
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“KalDer, hic durmadan
faaliyetlerini surduruyor”

Yil icerisinde dUzenledigimiz sempozyum,
kongre, teknik geziler, kiyaslama calismalari,
uye ziyaretlerimiz gibi ¢esitli etkinliklerimiz ile
sizlerle yUz yuze bir araya gelmeyi hedeflerken
bir yandan da sizlere olan bagmizi hig
koparmadan cevrimici ortamlarda da surekli
etkilesimde olmayr  hedefleyerek  cesitli
webinar ve egitimler dGzenliyoruz. Dijital cagin
gerekliliklerine hizla uyum saglayarak, e-nocta
is birligi ile gegen sene Uyelerimizin hizmetine
sundugumuz KalDer Online Akademi ile de siz
Uyelerimize ‘cevrimici’ kadar yakiniz.

Toplumsal yasamda kalitenin saglanmasi,
mukemmellik  kaltdrdndn — yayginlastinimasi,
insan onuruna yakiglr, nitelikli bir yagsamin var
edilmesi, ancak ve ancak insani degerlerin
desteklenmesi ile gerceklesebilecektir. Bu
degerlerin - bilinmesi ve sahiplenilmesinde
kitle iletisim araglarnnin  etkileri  buyUktdr.
Yine ilerleyen zamanlarda ayrintilarini sizlerle
paylasacagimiz ki 6dul surecinden s6z
etmek isterim. Kuruluslarin surdurdlebilirlik ile

ilgili ¢alismalarini tanimak amaciyla, Dunya
Ekonomik Forum’unun, Yénetisim, Gezegen,
insan ve Toplum temalarini ilk kez temel alarak,
KalDer olarak ‘Turkiye Surdurulebilir Gelecek
Odullerini’ 2023 yili icerisinde gérkemli bir
térenle vermeyi planliyoruz.

Bu amagla, KalDer olarak, kurulusumuzdan
bu yana bir yandan benimsedigimiz degerleri
korumak, 6te yandan da hedeflerimizi hayata
gecirmek icin tum glcumuzle galigmalarimizi
surdurbyoruz. Sizlerden aldigimiz  destekle
her zaman daha ileriye gitmeyi amacliyoruz.
Bizler; tum paydaslarmizla, gecmis birikim
ve deneyimlerimizi sUrdUrdlebilir bir gelecek
kurabilmek icin cabaliyoruz. Bizlere bu yolda
glvenen ve destek olan her kuruma ve
bireye bir kez daha tesekkUr ederiz. Bilgi ve
deneyimde bulustugumuz zamanlari daha da
cogaltarak, paylasmak dileklerimle.

Sevgi ve saygilarimia.
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PEKi DEGISMES|I GEREKEN

NEDIR?

Degerli Kalite Goniilliileri;

insanlik, yazmig oldugu tarih ile diinyayr bugiinkii noktaya
getirmis durumda. Birgok risk ile karsl karsiyayiz. Bu
risklerin bir kismini yasamakta, bir kismini da yasamak
Uzereyiz. Dunya, yasadigimiz ¢evre ve toplumlar ¢oktan
alarm vermeye basladi. Bizler, yani kaliteli ydnetim, kaliteli
yasam ve kalitenin mUkemmellige ulasmakta en blyUk
etmen oldugunun farkinda olan bireyler olarak harekete
gecmeli ve bu hareketin yayginlasmasinda elimizi tasin
altina koymallyiz. Hepimiz biliyoruz ki carpan etkisiyle
her seyi degistirebilir, yeni bir gelecek yazabiliriz. Peki
degismesi gereken nedir?

KalDer olarak 30 yillagkin stiredir savundugumuz bir gergek
var; kalite ve sUrdUrUlebilirik. Bu dogrultuda TUrkiye'de
yonetim kalitesi, kurumsal dénisim ve surdirtlebilirlik
icin EFQM Modeli'nin yayginlastrimasini saglamaktayz.
TUrkiye'nin her sektor ve odlgekte firmalarindan olusan
2.000’i agkin tyemizle, kuruluglarin iyilestirme ve yenilesim
kaltirand - gelistirmeleri icin  rehber olmaktayiz. Kalite,
bir yonetim anlayisidir ve icinde yasadigmiz ddnyayi
yeniden sekillendirebilmek, kiresel egilim ve degisimlere
farkli acllardan bakabilmek, iyi olani ginimuiz dinyasina
kusursuz bir sekilde uyarlayabilmekten gegmektedir.
Bunu basard@miz noktada degisim ve beraberinde
dénUstim saglanabilmekte, topluma ve diinyaya rol model
olabilecek gucll yapilar ortaya gikmaktadir. Ortaya cikan
gUcla yapilar, insanliga dokunmakta ve dinyada Kokl
degisiklikler yaratmaktadir.

DuUnyanin verdigi alarmi duyma vakti goktan geldi. Modern
zamanlarda yasanan sert eneriji krizinin i¢indeyiz, degisen
iklim ile birlikte gida sektdri olumsuz etkileniyor, tedarik
zincirinde yasanan birgok sorun, teknolojinin esitlkgi ve
erigilebilir olmamasi, gé¢ ile yasanan sorunlar, kultUrel
gatismalar, su an 3 milyar olan ancak ¢ok yakinda 5
milyar olacak olan istihdam intiyaci... Tim bunlar olurken
degisime katilmall ve gtincel sorunlarin yani sira yarinlara
¢OzUm Uretmeli, boylelikle gelecegimize isik tutabilmeliyiz.
Tam bu notada KalDer olarak her sene gerceklestirdigimiz

Sabri Bulbdil
Genel Sekreter, KalDer, Turkiye Kalite Dernegi

Kalite Kongresi ile surdUrllebilir kalkinma hedefleri
dogrultusunda kaliteli yonetim ve kaliteli yasam igin
carpict konulari, kUresel riskleri masaya yatirmaktayiz. 31.
kez gerceklesecek olan Kalite Kongresi'ni yine yuksek
farkindalikla gtincel problemleri “Riskin Otesi: Bilim, Sektér
ve Toplumda Adalet.” temaslyla gergeklestirecegiz.

kurum/kuruluslarn  riskleri

Bireylerin, anlayabilmesini

ve bu risklerin Uzerinden gelebilecegini  gostermeyi
amaclamaktayiz. 31. Kalite Kongresi kapsaminda enetiji,
gida, kaynaklar, tedarik, teknoloji, gdg, istihdam gibi
konular gtindemimize alarak Gtesini de yani yonetimi ve
kapsayicilig konusacagiz. Riskler kapimizda ancak bu
riskleri anlarsak, risklerle karsilastigimizda artk karsimizda
risk degil uygulayacadimiz ¢ozimlerimiz vardr. Bu
c¢ozUmleri birlikte bulabilmek adina 31. Kalite Kongresi,
alaninda uzman konusmacilar ve ylzlerce katilimcisiyla

sizleri beklemektedir.

Saygl ve sevgilerimle,
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENI
TRENDLER VE YENI YONETIM ANLAYISLARI

insan kaynaklan gectigimiz 50 yida personel yonetimi
departmanindan stratejik is ortagina doéntserek buylk
bir degisim gegirdi. 2000’li yillarda karar mekanizmalarina
¢ok daha fazla dahil olmaya baslayan meslegin stratejik
Onemi, calisan deneyiminin yarattigr farkin anlagiimasiyla
2010’lu yillarda artmistl. Pandemi meslegin dénUstminde
dnemli bir sicrayis noktasi oldu. IK yoneticisiyle sirket tepe
yoneticilerinin yan yana geldigi; Ust yonetimin en yakinlarina
IK yoneticilerini alarak galistigi bir ddnem gegirdik. Gelinen
noktada insan kaynadi yodnetimi sirketler icinde bir
fonksiyon olmaktan &te stratejik bir is alanina dénustu.
insan kaynaklan alanindaki bu déniistimde terminoloji de
degisti. Yetenek yonetimi, isveren markasi gibi kavramlara
yeni alismisken uzaktan ya da hibrit calisma, calisan
esenligi gibi kavramlar hayatimiza girdi.

50 yldaki bu blylk dontsime baktigimizda surekli
degisim ortaminda en buyUk ihtiyag olan ceviklik; is
yapma bigimlerini kdkten etkileyen dijital ddnisim insan
kaynaklarinin degismeyen guindemi olmaya devam edecek.
Sirketlerin stratejik dnceliklerinde de hala dijitallesme ve
cevik dénuistimii gériyoruz. PERYON olarak kurumlarin
dijitallesme ve gevik kllttr odaginda streglerini tasarlamalar
icin diizenledigimiz organizasyonlar, verdigimiz egitimler ve
periyodik yayinlarla destek olarak 6nemli bir fonksiyonu
yerine getiriyoruz.Uzaktan ve hibrit ¢alisma modeli anlamli
¢alisan deneyimini zorlastiran, hentiz yeni 6grendigimiz bir
alan. Burada pandemiden dnce hayatimiza giren psikolojik
sermaye yani “kisinin kendini fark edip ydnetebilme
kapasitesi” daha da 6nemli hale geldi. Yeni calisma
dizeniyle birlikte psikolojik sermayenin, ydneticilerin ve
ekiplerinin - performansi  Uzerindeki buUyUk etkisi daha
net anlagildi. Bu durum pandemiden sonra da devam
edecek. Calisan deneyimi Uzerine galisan sirketlerin bunu
dikkate almasi gerekiyor. Dinya Ekonomik Forumu’nun
PwC ile is birligiyle hazifadidi Ocak 2021 raporuna gore
2030 yilina kadar 1 milyar insanin beceri gelistirmesi veya
tazelemesi gerekiyor. Bu 6ngdrl yetkinlik ve becerilerin
gelistirilip yenilenmesi gercegini ortaya koyuyor. Dolayisiyla,
beceri gelistrme ve tazeleme ile gelecege hazirlanmak
insan yonetiminde &nemli yer tutacak. Gelecegin is

Buket Celebidven

PERYON Yénetim Kurulu Baskani ve
Stratejik Yonetim Danismani

“Stratejik bir is alanina déniisen
meslek “insan kaynaklari’”’ndan
“insan yonetimi”’ne donusti.”

dUnyasina hazir olmak icin is gtictintin ve liderlerin; beceri/
yetkinliklerinin gelistirimesi ve yenilenmesi, isin ve refahin
sUrddriilebilirigi icin mutlak gereksinim. insan kaynaklari
profesyonellerinin buraya calismasi énemli.

PERYON olarak yarm asirik gegmisimizle Tirkiye'de
meslegin personel ydnetiminden stratejik is ortagina
déniistinde etkin rol oynayan bas aktérlerden biriyiz. insan
yonetimi diinyasina deneyimlerimizi aktararak, is yasamini
bambaska gelecege tasimaya devam edecegiz. Gelecege
projeksiyon tutan arastirmalanmizla, global arenadaki en
yeni gelismeleri aktardgmiz PERYON insan Yénetimi
Kongresi gibi platformlanmizla is dinyasinda simdi ve
gelecek igin daha iyi bir ¢alisma hayatina liderlik ediyoruz.



“YONETIMDE KADIN LIDERLI

Kadin toplumun temelidir !

Biliyoruz ki; Ulkelerin  kalkinmasi kadin  emeginin
ekonomiye tam anlamiyla yansimasi ile mimkindur.
Kadinin isgtctne katilimi ekonomik ve sosyal yasamin
sUrdurUlebilifigi
Bir baska deyisle ekonomide ve sosyal yasamda
sUrdurdlebilir

acisindan gerekli ve zorunludur.

kalkinmanin  saglanmasl, nufusunun
yarsini olusturan kadinlarin yasamin tium alanlarina
aktif katiimlar ile mmkunddr. Kadinin glclenmesi ve

kalkinmaslyla toplumlarin gcagdaslik seviyesi artar.

Arastirmalar, yonetiminde ve kadrosunda kadin sayisi
yuksek sirketlerin performansinin hemen her alanda
daha yiksek oldugunu, etik degerlerin ve itibarin
yUksek, alinan risklerin daha hesapli oldugunu séyltyor.
NUfusun ve yetenegin yarisinin kadin oldugu bir diinyada
bu kaynadi gérmezden gelemeyiz.

Dlnya genelinde var olan ekonomik krizler ve adaletsiz
blylme kadinlarin is hayatina katkilar ile dizelebilir.
Kadinlarin  erkeklerle ayni haklara sahip olmalar
durumunda esit ise esit Ucret almalari, bilgiye, ekonomik
kaynaklara, finansal hizmetlere erisim saglanmasi, karar
verme mekanizmalarinda yer almalar, her dilzeyde
lider olabilmeleri, miras hukukunda esit haklara sahip

olmalari ile mimkadn.

Ekonomik kalkinmanin temel taslarindan olan cinsiyet
esitligi sadece Ulkelerin degil kiresel ekonominin de
iyilestiriimesi i¢cin atimasi gereken ik adim. Meslek
secimlerinde cinsiyetci yaklasimdan uzak durmali
kariyer Ucret ve firsat esit esitligi saglamall artik “mig”

gibi yapmaktan vazgecmeliyiz.

TOBB Kadin Girisimciler Kurulu Bagkani oldugum
gunden bu yana kadin istihdami ve toplumsal cinsiyet
esitligi en dnemli calisma konumuz oldu. Ulkelerin uzun
vadeli ve surdurilebilir kalkinmalarinin yolu, kadinlarin

isgiclne  katm  oranlarnin  yUkseltilmesinden
gecmektedir.
Kadinlann istihdam ediimesi, onlarn ekonomik

bagmsiziga kavusmalarini saglar ve hane ici karar
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Nurten Oztiirk

Opet Yénetim Kurulu Kurucu Uyesi

alma sUreglerindeki glclerini artinr. Calisma yasindaki
toplam nUfusun vyarnisini olusturan kadinlarin  etkin
olarak katilamadig bir ekonomiden saglikli ve verimli bir
bUyUme beklenemez.

kadin
artmamasinda ve yodnetim kurullarinda kadinlarin

Maalesef kadina bicilen roller istihdaminin
istenilen diizeyde olmamasinda en blyuk etken. Kadin
isterse yapamayacag! hi¢bir sey yoktur. Kadinin olmadigi
her yer eksiktir. Algisal bakis ve kilturel olgular ne yazik
ki kadinlarin énunde bUyUk engel. Rol modelleri daha
cok One cikarmallyiz, cesaret vermeliyiz, Deneyimimizi

bilgimizi paylasmallyiz.

Yapilan arastirmalar gosteriyor ki, galisma yasaminin
dinamikleri hala erkege 6zgu dnyargl ve degerlerden
olusuyor. Diger yandan, kadinlarin basarili olmak
icin erkekler gibi davranmak zorunda hissetmesi de
s6z konusu. Fakat artik bir tartisma konusu haline
geldi. Iyi haber su ki, kadinlar artik “kadins’” yanlarini

torpllemeden de varlk géstermeyi  konusuyor. s
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Ben her zaman “ya sevdiginiz isi yapin
ya da iginizde sevilecek bir yén bulmaya
calisin” derim, insanin sevdigi isi yapmasi
halinde basarisiz olma sansi yok.

dUnyasi artik dengeli bir is ortami ve basari i¢in “kadinsi”
olarak tanimlanan bazi &zelliklere ihtiyac oldugunu fark
ediyor. Ben her bir adimin bir digerini tamamladidi bu etki
zincirinin glictne inanlyorum. Yaraticiigi, iyiligi, tutkuyu
ve deneyimi guncel konularla idealize ederek hemen
simdi fark yaratmaya baslayabiliriz. Ustelik yarattigimiz
bu farki insanlarin hayatlarinda ve icinde bulunduklari
cevrede gozlemleyebiliyoruz.

TOBB Kadin Girisimciler Kurulu olarak Turkiye Sinai
Kalkinma Bankasi (TSKB) onculigunde, TEPAV is
birliginde hazirlanan “81 llde Turkiye'nin Toplumsal
Cinsiyet Esitligi Karnesi” bize yol haritasi oldu. Rapora
gbre Turkiye’nin toplumsal cinsiyet esitligi konusunda
en cok gelisim gostermesi gereken alanin “Uretim
faaliyetlerine katilim” oldugunu goérdik. 81 ilde faaliyet
gosteren Kadin Girisimciler Kurulu Baskanlarm ve
Uyeleri ile karnedeki notlar nasil dizeltebiliriz, kadin
temsiliyetini  istenilen  seviyeye ulastirabiliriz  diye
galismalara bagladik. Tum iller kadinin Uretime daha
fazla katiimasi, Universiteler isbirligi ile egitimler verimesi,
kadin
kooperatiflesme, Cinsiyet Esitligi farkindalk programi

gibi bircok konuda projeler gelistirdi.

istihdam eden sirketlerin ~ édullendiriimesi,

Kadin isi, erkek isi diye bir sey yoktur. Cinsiyeti 6ne
clkaran eski anlayis degisiyor, bir isi en iyi sekilde
yapllmasi icin gereken yetenekler 6nem kazaniyor.
Bu konuda onyargilan kirmak hepimizin goérevi. Yeni
basladigmiz “Sanayi’de Kadin Eli” projesi de bunun en
Onemli kaniti. Sanayide kadin istihdaminin artinimasi ve
sanayide nitelikliistihdam ihtiyacinin karsilanmasina katki
saglamak amaciyla hayata gegcirilen “Sanayi’de Kadin
Eli” projesine basladk. Sanayi sektdérinde genclere
ilham olacak rol model kadin sayisinin artirimasini
hedefleyen “Sanayide Kadin Eli” projesi pilot il olarak
Kitahya’'da bagladi ve 18 ile yayildi.

Sayin Rifat Hisarciklioglu ile 8 Mart Dunya Kadinlar

GUnl’'nde is dUnyasina mektup vyazarak, kadin

istihdamini  artirmanin - énemini  anlattik. Kadinlarn

ekonomik yasama daha fazla katimalari, kalkinma ve
bUylmeden daha fazla pay almalarinin saglanmasi,
kalkinmighgin geregi oldugunu paylastik.

19 Kasim 2022 tarihinde TOBB Kadin Girisimciler
Kurulu tarafindan dtzenlenecek “Turkiye’nin Girisimci
Kadin Glcd” 6dul téreninde “En ¢ok kadin istihdamini
artiran sirket 6dulU” verecegiz.

Biz de OPET olarak erkeklere 6zgli meslek olarak
algllanan pompa basinda gorev yapan akaryakit
satis yetkilisi, istasyon yoneticisi, vardiya amiri gibi
is olanagdi “Kadin
Gucu Projesi” ile kokIU bir déndstime imza atiyoruz.

pozisyonlarda kadinlara sunan
Turkiye’nin zorlu demografisine kargl meslegin cinsiyeti
olmadigini anlatan ve bu yénde bir toplumsal degisim
projesi olan “Kadin GucU”, her gecen gun daha da
blyltyor, daha da gUgleniyor. Turkiye’nin 77 ilinde
1800’0 askin akaryakit dagitim istasyonumuzda ¢alisan
kadin sayisi 3 bini asti. Pompa basinda, markette ya
da ofis hizmetlerinde gorev yapan basaril kadinlarimiz
bu alanda kariyer yapabiliyor istasyon mudurd, vardiya
gibi
meslegin cinsiyeti olmadigi algisinin toplumsal diizeyde
benimsenmesini saglamak, kadinlarin galisma hayatinin

amiri pozisyonlara yukselebiliyorlar. Hedefimiz

her alaninda firsat esitligi ilkesi cercevesinde basariyla
var olabilecegini gdstermek.

Kadinlarin is hayatinda karsilastiklar en blytk sorun,
kadinin toplumdaki roline dair kaliplasmis 6nyargilar.
Bu o6nyargilarin yikimasi da yine azimli, gtcli ve
caliskan kadinlann varligyla mumkdn. Ben her zaman
“ ya sevdiginiz isi yapin ya da isinizde sevilecek bir yon
bulmaya calisin” derim, insanin sevdigi isi yapmasi
halinde basarisiz olma sansi yok. Kadinlar, gelisime,
degisime ve farkll bakis acllar ile kendilerini strekli
gelistirmeye caligmall. Benim yoluma devam ederken
karsima ¢ikan sorunlarla mucadele yéntemim azimle
ve kararllikla sorunlarin Gzerine gitmek ve ylmadan
calismak oldu.



a KalDer
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LIDERLIK EGITIMLERI NEDEN

ISE YARAMIYOR?

Google’a “liderlik” yazarsaniz 11 milyon, “leadership”
yazarsaniz bir saniyeden kisa bir sUre icinde 4 milyar
karsilik bulursunuz. Buna ragmen dinyada en yaygin
olan “koétd liderlik™tir. Gallup’un Dunya capinda yaptig
arastirma calisanlarin ylzde 65'i iglerinin en stresli
yonunun  yoneticileri oldugunu, ylzde 75’ iglerine
yabancilagsma sebeplerinin basinda yoneticileri geldigini,
yUzde 20’si hayatlarinda bir defa yoneticilerini dldurmeyi
ciddi olarak dusUnduklerini veya Olmesi igin dua
ettiklerini, arastirmaya katilanlarin tamami hayatlarinda
en az bir defa “tahammil edimesi imkansiz bir
yonetici ile galistiklarini” ortaya koymustur. Ayrica insan
kaynaklarinin bilinen klisesini  hatirlataym, “insanlar
islerinden ayrimaz yoneticilerinden ayrilir”. Bugin de
Bati’'da gérllen "blyuk istifa dalgas’” nin arkasindaki
en 6nemli neden, calisanlan islerine yabancilastiran
yoneticilerdir.

Ko6tu liderligin disa yansimasina 6rnek olarak sunlar
siralayabilirim: insanlardan ne isteyecegini bilmemek,
glcle yonetmek, sayl ve sonuclara cok dnem verip
iliskiyi ihmal etmek, geribildirim vermekte basarisizlik,
insanlara yaklasmakta zorluk, fevrilik, gerceklerden
kopukluk... Bu listeyi uzatmak mimkidnddr. Butln
okuyucular buna kendi gézlemlerini ekleyebilir.

Liderlik ve ydneticilik hi¢ sUphesiz farkli iglevleri isaret
eder. Gecmiste bu iki kavram Uzerine yarnm gun
konusulurdu. Kisaca soylemek gerekirse, liderler
camdan disari bakar, kurumu gelecede taslyacak
stratejiyi belirler, yoneticileri ise igeri bakarak islerin
yolunda gitmesini saglayacak sekilde operasyonu
yOnetirler. Ancak her iki kavram da gok genis bir ortak
paydaya sahiptir; basarilan birlikte calistiklar insanlara
baghdir. Hi¢c kimse, “hoca iyi sinfinda is yok; komutan iyi
birliginde is yok” demez. Her spor dalinda kog¢ takimin

omzunda yUkselir.

Acar Baltas

Psikolog

“Egitim duinyasinda en
buyuk ciro hacmi liderlik

egitimlerine aynilir.”



Liderler kurumlarin kaderini belirler

lyi liderler ve yoneticiler tarafindan yonetilen Ulkeler
kalkinir, insanlar refah icinde yasar; kurumlar kar eder
ve basarili olur, calisanlar mutlu olur; sivil toplum
orgutleri amaclarina hizmet eder, gdndlldleri gurur
duyar. Kisacasi herkes kazanir. Buna karsilik kétu lider
ve yoneticiler tarafindan yonetilen Ulkeler fakirlesir ve
geri kalir, insanlar aci ¢eker; kurumlar basarisiz olur ve
zarar eder, calisanlar mutsuz olur; sivil toplum &rgutleri
dedikodu ve kendi
gdénulldleri anlamsizlik duygusu yasar. Kisacasi liderler

yarattiklari  sorunlarla ugrasrr,
yOnettikleri sisteme damgasini vurur.

liderlik
emanet

EQitim dlnyasinda en bUyUk ciro hacmi

egitimlerine ayrilir.  Kurumlar geleceklerini
edecekleri kisileri segcmek ve gelistirmek icin blyUk
caba harcar ve yatinm yapar. Bu programlarin blyUk
coguniugu konserve bilgiler icerir. Ornegin “olumsuz
geri bildirim nasil verilir?”. “Once iyiyi sdyle, sonra araya
elestirini koy, sonra da iyi styleyerek bitir...” ise yeni
baslayan bir stajyerin bile artik buna karni toktur.
Forbes’in  Traininglndustry.com’a dayanarak verilen
bilgiye gore 2019 vilinda liderlik egitimlerine yapilan
yilllk harcama ABD’de ise 166 milyar, global olarak 366
milyar dolar olmustur. Egitim veren meslek birliklerinin
iddialarinin aksine, McKinsey’in bildirdigine gbre bu
programlar beklenen sonucu vermemektedir.

Bunun birden c¢ok nedeni vardir. Kurum icinde
yUkseltilenlerin  Kisilik 6zellikleri ve kurum kaltarint
dikkate almayan programlar ilk akla gelenlerdir. Benim
bu yazida konu etmek istedigim ise, yabanci literatlirde

de konu edilmeyen daha farkl bir durumdur.

Liderlik
programlarinda katiimcilar S.Jobs’un, E.Musk’in veya

Liderligi tarif eden sayisiz sifat vardr.

gecmis yilarda J.Welsh’in kahramanlk hikayelerini
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dinlemekten bikmistir. Benim liderlik tanimim ¢ok
sadedir. Liderlik etkilemektir. Bu da bag kurarak ve
iliski gelistirerek olur. Sorun da burada baglar. GClnkU
bazi insanlar bag kurmaya yatkin degildir. Ne baska
insanlara yakin olmak ne de bagkalannin kendileriyle
liderlik,

glnumuzde gecerli olan algak génulliltk ve sahicilik

yakinlasmasini  isterler.  Oysa ozellikle
(otantik) niteliklerini gerektirir. insanlarn bag kurma
tarzi gok dnemli dlclde hayatin ilk bes yilinda ailesiyle,
Ozellikle annesiyle kurdugu iliskiye bagldir. Bu iligkinin
sonucunda kisi ya insanlara glvenir ya da glivenmez.
BUtun liderlik programlarinin temelini “glven” kavrami
olusturur. Ancak “gliven” veya “glven onemlidir”
diyerek, glven katlimcilarin gunltk uygulamalar iginde

yer almaz.

Felsefesini bilmedigimiz isin teknisyeni oluruz
Tip, muhendislik, hukuk gibi son derece sistemli bir
yaplya sahip ve insan hayatini dogrudan ilgilendiren ve
blyUk emek gerektiren disiplinler i¢in de gegerli olan
bir ilke vardrr. insan felsefesini bilmedigi isin teknisyeni
olur. Hekimler, muhendisler ve hukukgular icin gecerli
olan bu ilke mahalledeki musluk¢u i¢in de gecerlidir.
Liderlik programlarinin katilanlarda beklenen degisimi
yaratmamasi, iyi yoneticilerle kotl ydneticileri birbirinden
ayiran “sir” burada gizlidir.

Hayatinizda iz birakan &gretmenleri disuntrseniz, bu
ogretmenlerin sizdeki biricik farkliigr géren, bunun igin
zaman ayiran ve 6zinUzdeki cevheri fark eden kisiler
oldugunu hatrrlarsiniz. Bu &gdretmenler karsilarindaki
sinifa 8grenci toplulugu diye bakmaz, tek tek 6grencileri
gorur. Benzer sekilde yoneticinin birlikte ¢calistigr kisileri
calisan olarak degil, insan olarak gérmesi fark yaratir.
CUnkU “calisan canlisi” adinda bir varlik veya yaratik
yoktur, insan vardir.

13
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“Cunki “calisan canlist”
adinda bir varlik veya yaratik

yoktur, insan vardir.”

Birgok yoneticinin, ben somut iglerle ugdrastyorum,
gUven gibi fantezi konulara ayrracak vaktim yok diye
distndigunt biliyorum. Soyut bir kavram olan glven
bir kurumda islem hizini artirir, islem hizinin artmasi da
verimliligi etkiler, dolayisi ile maliyeti dtsurlr ve karliig
artinr. Bdylece soyut bir kavram olan glven, somut
sonu¢ dogurur. Bunun tersi de, gUven eksikligi icin s6z
konusudur.

Y&neticinin birlikte ¢alistigl Kisileri insan olarak gérmesi
icin, kendisine dogrudan bagh 3-10 kisinin hayat
yolculugunu bilmesi gerekir. Karsisindaki kisinin iginden
yetistigi aile kosullarini, oraya gelene kadar gecirdigi
evreleri bilmek, hayatla micadele ve basa ¢ikma
yontemlerini 6grenmek, ona hayatta en ¢ok gurur veren
seyi bilmek ve bunlar 6grenmesini saglayacak sekilde
bag kurmak, onu bir insan olarak tanimasinin kapisini
acar. Hi¢c stphesiz bu bir ise alim gérismesi olmadigi
icin kendisini de agmasi gerekecektir.

Sonucg

Biliyorum buraya kadar okuyan pek c¢ok yonetici,
“benim isim basimdan askin, bu islerle ugrasacak
vaktim yok” diye dlstnecektir. Bu siraladiklarim sUreci
yonetmek icin liderden beklenin adi “duygusal emektir”.
Liderlik felsefesinin temelinde bu duygusal emegi
vermeye hazir olmak yatar. Boyle bir iliskinin sonunda
dogacak olan gliven duygusu geri bildirim almayi ve
vermeyi kolaylastinr ve performansi gelistirir. Cevresine
bu emegdi vermeyen lider bir siire sonra gergeklerden
kopar ve kendi hayal dinyasini gercek zannetmeye
baslar.
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EFQM Modeli, kuruluslarin performansini
yukseltmesine ve iyilestirmesine destek veren,
dunya capinda taninan bir yonetim sistemidir.

30 yih agkin suredir

binlerce kurulug tarafindan
guvenilen EFQM Modeli,

sadece kuruluslarin

AMAG, ViZYON KURUM KULTURU
ve STRATEJi I ve LIDERLIK

performansini yukseltmek

ve iyilestirmekle kalmaz

PAYDAS
BAGLILIGI

UYGULAMA*

SURDURULEBILIR
DEGER YARATMA

ayni zamanda uzun vadeli

PAYDAS

ALGILARI I

STRATEJIK ve
OPERASYONEL
PERFORMANS

surdurulebilir bir gelecek

isteyen her kurulus icin

yOnetim ajandasi belirler.

PERFORMANS
ve DONUSUMU
YONLENDIRME

EFQM Modeli'nin yapisi, U¢ sorunun basit ama gucli mantigina dayanir;
Neden EFQM Modeli kullanmaliyim?

Kuruldugu gtinden bugliine EFQM Modeli, Avrupa genelinde ve dinya
capinda kuruluslarin iyilesmesi ve inovasyon kultdrunt gelistirmeleri icin bir
plan hazirlamistir.

Eger guclu bir Amag tanimlamak, her seviyedeki liderlere ilham vermek
ve surdurdlebilir, gelecege uyum saglayabilen, gelismeyi stirdtrtirken

performansi artirmaya kendini adamis bir kultdr yaratmak istiyorsaniz
EFQM Modeli sizin igin.
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AMACINIZI TANIMLAMANIZA

YARDIMCI OLUR

Amagc, herhangi bir kurulusun en &nemli noktasidir.
Amaciniz olmadan hizmet etmenin bir énemi yoktur.
EFQM Modeli, surdurdlebilir deger yaratmak isteyen
kuruluslarin  amaci, vizyonu ve cevik stratejilerinin
Onemine essiz bir vurgu yapmaktadir.

GUCLU LIDERLER OLUSTURMAYA
YARDIMCI OLUR

Etkin liderlik, bir kurulusu amacina ve vizyonuna sadik
tutar. Bu nedenle EFQM Modeli, her takimda ve her
projede gucll karar alma, isbirligi ve ekip calismasi
saglamak icin ‘her seviyede lider’ yaklasimini savunur.

ORGANIZASYONEL ZORLUKLARIN
USTESINDEN GELMEYE YARDIMCI
OLUR

EFQM Modeli, tim organizasyonlarin farkli oldugunu
ve donustimde herkese uyan tek bir yaklasim olmadigini
bili. Bu nedenle EFQM Modeli, hem organizasyonel
engellere uyarlanabilen hem de performans artigl
vaadini yerine getirecek kadar esnek olabilecek sekilde
insa edilmistir.

KULTURUNUZU YARATMADA
YARDIMCI OLUR

EFQM Modeli, kuruluslarin temel kalite inanglarina
ve ortak hedeflerine deger verirken, vizyonlarina bagl
kalmalarini saglayan yenilikci bir klltlr yaraticisidir.

GELECEGI ONGORMEYE YARDIMCI
OLUR

EFQM Modeli, degisen pazarlarda yillarin deneyiminden
yola cikarak gercek donUsumi  ydnlendirmede

organizasyonel analizin  ve gelecegi Ongdérmenin

faydalarini anlayarak tasarlanmistir.

KURULUSUNUZU DONUSTURMENIZE
YARDIMCI OLUR

DénUsim zaman alr ve EFQM Modeli bu slrecin
olabildigince yumusak ve agrisiz olmasi i¢in denenmis
ve test edilmis yontemler sunar.

CEViK UYGULAMALARIN
GELISTIRILMESINE YARDIMCI OLUR

Ortaya c¢ikan tehditler karsisinda cevik olmak etkili bir
organizasyonun gostergesidir. EFQM Modeli, ilerleme
ve donustme guivenli bir yol agmak i¢in organizasyonel
analiz ve icgdru saglar.
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Ulusal Kalite Hareketi Programi

Ulusal Kalite Hareketi (UKH) Programina KalDer Uyesi olan her kurulus katlabilir. Ulusal Kalite
Hareketi lyiniyet Bildirgesi'nin imzalanmasi ile baslayan sirecin ilk asamasi, kurumsal olgunluk
seviyesinin belirlenmesidir. Bunun icin kurulusun ydnetim ekibi ile karsilikli bir degerlendirme
gdrusmesi yapilir ya da bir anket uygulanir. Kurum ve kuruluglarin EFQM Modeli cercevesinde
olgunluk seviyeleri belirlenir. Belirlenen seviye dogrultusunda kurulusa, surekli gelisim icin bir yol
haritasinin sunulmast ile yolculugun adimlari ortaya konur.

Bundan sonraki agama, olgunluk seviyesine bagli olarak model kapsaminda bir degerlendirmenin
yapilmasidir. Ozdegerlendirme veya Dis Degerlendirme seklinde gerceklestirilen bu asamada,
kurulugun kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlari agik olarak ortaya konmus ve iyilestirme planlari igin
gereken hazirliklara baglanmasina imkan veren bilgiler elde edilmistir.

Ulusal Kalite Hareketi
lyiniyet Bildirgesi

Kurumsal Olgunluk
Seviyesinin Belirlenmesi

. Dis
Yol Haritasi Degerlendirme
Proje Grubuna
UKH Egitimleri . T
lyilestirme Projelerinin
Uygulamaya Alinmasi

Rehberlik Ozdegerlendirme
Destegi

lyilestirme Planlar :

Surekli lyilestirme
KGKOronon

Yayginlagtinlmasi

lyilestirme Projelerinin
Uygulamaya Alinmasi

KalDer Ulusal Kalite Hareketi programi cergevesinde, kurulusun Mokemmellik Yolculugu boyunca
EFQM Modeli cercevesinde kullanilan egitimler ve degerlendirme araglarinin yani sira, Stratejik
Planlomadan Sureg Yoénetimine, Liderlikten Calisanlarin Yénetimine kadar tm model kriterleri igin
zengin egitim ve rehberlik portféyt ile kuruluglarin Mokemmellik Yolculugunda yanlarindadir. Bu
yolculugun ilk yilinda verilen tGm hizmetlerde 6zel bir indirim uygulanir. Diger yillarda da KalDer
hizmetleri 6zel fiyat ve dncelik avantajiile sunulur.
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Ulusal Kalite Hareketi’'ne Uye Olmak

Ulkemizin saglam temellere sahip yuksek rekabet gicine erisebilmesi icin tom
kuruluslarimizi mokemmellik felsefesini yayginlastirmaya davet ediyoruz.

KalDer, her élcekteki ve sektdrdeki kurulusglarla deneyim ve bilgi birikimini paylasarak, onlara bir isik
yakarak, rekabet ortaminda kendilerine bir istikamet belirleme ve yol haritasi olusturmalarina katki

da bulunabilmenin gayreti icindedir.

"Yagamin Her Alaninda Kalite" slogani ile

baslayan Ulusal Kalite Hareketi'nin amaci, W sirekd

Gelisme

Ulkemizin sOrdUrdlebilir yUksek rekabet
gucine erigebilmesi icin "Mukemmellik"

yaklagiminin toplumun her kesiminde

Miskemmellik
Asamalarni

yayginlik kazanmasini saglamaktir. Bu

Egitim ve

Rehberlik

program ile kuruluslarin performans
5
D:gerlendirme/

iyilestirme stratejisi olarak EFQM Model'ini

Ulusal
Kalite
Hareketine
Katlim

Dis
Degerlendirme

esas alan ézdegerlendirme yéntemleri ile

guclt ve iyilestirmeye acgik alanlarini
dUzenli araliklarla belirleyip, bulgular
dogrultusunda strekli iyilestirmeyi planlamalari ve uygulamalari hedeflenmistir.
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111 ol

ey

it

i Ll
=G
&




20 KalDer | ONCE KALITE DERGISI | 199. SAYI

Ulusal Kalite Hareketi’'ne Uye Olmak

Kazanimlar;

Uluslararasi kabul géren bir ydnetim modelini uygulama firsatini yakalama,

KalDer'in rehberliginde ilk degerlendirme calismasini gerceklestirerek meveut guclt yonlerini
ve iyilestirmeye acik alanlari belirleme.

Ozdegerlendirmeyi sirekli iyilestirme calismalarini tetikleme ve hayata gecirmede bir arag
olarak kullanabilme.

Surekli gelisme yolculugunda basarili kuruluglarla birlikte olma ve deneyimleri paylagma;
basarilari kuruluglardan 6grenme.

Uluslararasi taninma programlarindan yararlanma.

Rekabet edebilirligi gelistirme, kurumsallasmay giclendirme
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SURDURULEBILIRLIKTE BASARININ ANAHTARI:

YONETISIM

Ddnyamiz, iklim degisikligi, doganin harabiyeti,
kaynak kithgl ve bUylyen sosyal esitsizlikler gibi
dnemli ve acil, kiresel sorunlarla karsi karsiya. iginde
bulunduumuz bu durum sadece gezegenimiz ve
insanlik igin degil, ayni zamanda is dinyasi i¢in de bir
tehdit olusturuyor. “BugUniin gereksinimlerini, gelecek
kusaklarn  gereksinimlerini  karsilama yeteneginden
6dun vermeden Kkarsilayabilmek” seklinde tanimlanan
sUrdurtlebilirlik, ik bakista c¢evresel bir sorumluluk
olarak deg@erlendirilse de bugtn artik herkes tarafindan
tim birey ve kurumlarn tasimasi gereken cevresel,
ekonomik ve sosyal sorumluluklar bitlinU olarak kabul
ediliyor.

DUnyanin her tarafindan gelen rekabet baskisini derinden
hissettigimiz bu yeni dénemde surdUrUlebilirlik, degisen
paydas beklentilerini karsilamanin, musterilerin gbziinde
surekli farkllasarak, garpici ve siradigl olabilmenin, olasi
risklere karsi direng gelistirmenin, bUylme firsatlarini

yakalamanin en dnemli anahtari haline gelmis durumda.

Sdrdudrdlebilirligin - her gegen gin daha da &nem
kazandigi ginimduzde sirketlerin saglikli ve strdurulebilir
bUyUme stratejilerini belirlerken sosyal ve cevresel
sUrdurUlebilirigi de planlarina dahil etmeleri gerekiyor.
Bu dogrultuda surddrdlebilirligin kurumsal stratejiye ve
kurum kultUrine entegre edilmesi ve hatta ayriimaz bir
parcasi olmasi blyuk dnem tasiyor.
Sdrdurdlebilirlik  yolculugunda  sirketlerin - basariya
ulagsmalar igin birgok faktérin 6nemli roll olmakla
birlikte, iyi yonetisim her zaman kritik bir arag olarak
kabul ediliyor. GUgIU ydnetisim, her dizeyde hesap
verebilirligi, seffaflidr, verimliligi ve hukukun Ustinligund
on planda tutarken, surdurdlebilirligin  basarisi icin
gereken kultirel dénUsim ve zihniyet degisikligi
konusunda da destek sagliyor.

Etkili bir kurumsal yonetisim igin is dinyasina rehberlik
edecek ve gerekli esgidimU saglayacak birtakim
ilkelere ihtiyag duyuluyor. S6z konusu ihtiyaca cevap
veren Onemli ilkelerin ilki OECD (Ekonomik Kalkinma

Ata Selcuk

Danigman & Mentor

ve Isbirligi Orgutl) tarafindan 1999 yilinda gelistirilen ve
2004 yilinda gtincellenen kurumsal ydnetisim ilkeleridir.

Bu ilkeler &zet olarak sunlardir:

o Sirketlerdeki hissedar haklar korunmalidrr.

e Hissedarlarn adil muamele gérmesi glivence altina
alinmalidr.

o Sirketler,
gruplarin haklarini yasalarin 6ngdérdtgud sekilde

faaliyetlerinden dogrudan cikar olan
tanimall, bunlarla etkin is birligi yapmalidir.

e Sirketler, mali durum, mlkiyet ve performans ile ilgili
olarak zamaninda ve dogru acgiklamalar yapmalidir.

e Yonetim kurullan etkin  ¢alismall, sirketin  tim
stratejik kararlarini denetlemeli, sirketin faaliyetlerini
yonetimde icra sorumlulugu tasglyanlardan bagimsiz
olarak denetlemelidir.

Basta hissedarlar olmak Uzere paydaslarla olan iligkileri,

adillik, seffaflik, hesap verebilirik ve sorumluluk gibi

2]
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doért temel konuya odaklanarak dizenleyen OECD

Kurumsal Yonetisim ilkeleri'ni Birlesmis Milletler’in
tim dUnyada surdUrUlebilir, ortak bir kiresel kalkinma
kaltironG  yaymak Uzere; sirketleri sUrdUrUlebilir ve
sorumluluklar  dogrultusunda

sosyal uygulamalar

gelistirmeye tesvik eden kiresel ilkeleri izlemistir.

UN Global Compact’in 10 ilkesi sunlardir.

e s dinyasi, ilan edilmis insan haklarni desteklemeli
ve haklara saygl duymali

e s dinyasi, insan haklan inhlallerinin suc ortag
olmamall.

e s dinyas, calisanlarin sendikalasma ve toplu
muzakere 6zgurligunt desteklemeli.

e Zorla ve zorunlu is¢i ¢alistirma uygulamasina son
veriimeli.

e Her tUrlh ¢cocuk isci calistinimasina son verilmeli.

¢ [sealimveise yerlestirmede ayrmciliga son verilmeli

e s dinyasl, intiyati

yaklasimlari desteklemeli.

gevre sorunlarna  karsl

e Cevresel sorumlulugu artiracak her tirll faaliyete
ve olusuma destek vermeli.
dostu  teknolojilerin

e Cevre gelismesini  ve

yayginlasmasini desteklemeli.
e isdinyasi, risvet ve harag dahil her tirlii yolsuzlukla
savasmall.
Bugln, paydaslarina ve gezegenimize karsl kendilerini
sorumiu hissederek, stratejilerinin merkezine
sUrdurdlebilirigi koyan sirketler ve ydnetim kurullari,
artik sadece bu ilkeleri benimsemekle kalmiyor tUim
zamanda Surdurllebilir Kalkinma

faaliyetlerini ayni

Amaclar‘ni  destekleyecek sekilde  dUzenliyorlar.

Bu sirketlerde strdUrUlebilirligin - temel amag¢ ve
degerlerin bir parcasi ve is yapis sekli haline geldigini,
tim sirket ici uygulamalarda suUrdUrdlebilirigin - 6n
planda tutuldugunu, her dlzeyde alinan Kkararlarda
sUrddrdlebilirdigin -~ 6nemli  bir  kriter  oldugunu,
sUrddrdilebilirik konularnin icra Kurulu'nda yeri olan
bir yoneticinin yetki ve sorumlulugunda yUrGtilmesinin
yaninda aslinda herkesin sorumiulugu olarak ele
alindigini, strdurdlebilirigin sirketin dtesinde tim deger

zincirine genigletilerek yonetildigini gdriyoruz.

Ve biliyoruz ki gelecekte, sadece surdUrUlebilirigi amac
edinen sirketler rekabet avantaj kazanarak hayatta
kalabilecekler.
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Sirketin Amaci Kuzey Yildizidir.

Etkili, 6zgun bir amag, kdlturin de otesine gecer.

»® @

Yonetisim (Gezegen Insan Refah
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KULTURUN YONETIMI

Kaltdr ve kurum Kkultdrd kavramlar son 20-25 vyl
icerisinde giderek daha fazla duydugumuz kavramlar
oldu. Bu dénemde 6&zellikle kurum kaltGrd kavraminin
Oneminin (basarilarin ya da basarisizliklarin kdk nedeni
olmasi) ve yonetilebilir bir olgu oldugunun anlagiimasi is
yasami icin dnemli bir gelismeydi.

Kultdr icinde barndirdigi degerleriyle betimlenir. Bir
kUltorin ya da kultirel boyutun egemen olusu s6z
konusu deg@erlerin  degerler hiyerarsisi igerisinde
yukselmesi ile gerceklesir. Ancak degerler de Kkultir
gibi soyut kavramlardir ve yonetilmeleri gérece zordur.
Degerlerin yasama gegciriimesi, s6z konusu degerin
isaret ettigi davraniglann kurulus igerisinde yaygin olarak
sergilenmesi ile gerceklesir. Ayni kurulusta galisanlarin
aclklanan degerlere farkli anlamlar yUklemesi, bu
degerleri farkll davraniglarla yasama gegirmesi olasidir.
Bu nedenle, de@erler basta calisanlar olmak lzere tim
paydaglara ayrintill bir bicimde agiklanmali ve beklenen

davraniglar belirlenmelidir.

Beklenendavraniglarinbelirlendigibir kurulusta, ydnetime
disen gorev, aciklanan degerlere bagliik gdsterenlerin
ve bu degerlerin isaret ettigi davraniglar sergileyenlerin
kazanacag, bu davraniglart  sergilemeyenlerin
kaybedecegi bir kurumsal iklim yaratmaktir. Kurulustaki
liderlerin arzulanan kultUre (degerlerine ve davraniglarina)
uygun rol model davraniglar sergilemesi, bu konularin
ybnetimin ajandasinda yer almasi, calisanlara yonelik
sistemlerin bu degisikligi destekler nitelik kazanmasi
ve bilinglendirici  egitimler bu iklimin  olusmasini
kolaylastirabilir. Bu arada, egitimlerin kultrel déntsim
icin gerekli ancak yeterli olmadigini unutmamak gerekir.
Aktif ve kapsamli bir 6dil ve ceza mekanizmasinin

devreye girmesi gerekir.

Burada s6zU edilen 6dUl ve ceza mekanizmasinin genis
anlami ile dustnuUlmesi beklenir. Takdir ve 6dullendirme
sadece yapisal bir “takdir ve &dlllendirme sistemi”
kapsaminda ele alinmamal, ¢alisanlarin arzu edilen kdltUre
dogru yonlendiriimesine yonelik (maddi olmayan ddUller
de dahil) her tUrli geribildirim (onay, vicut dili, aferin, sirt
sivazlama) mekanizmasinin islerligi saglanmalidir.

Aykut Alp Yilmaz

Management Consultant, Aykutalp Danismanlik

Bir kurulusun KkultGrG  yonetmesi denildiginde, ya
mevcut kUltard dénustirme, ya yeni bir kltlr yaratma
(inovasyon, ceviklik, vb.) ya da mevcut kultdrin etkili
bir bigimde surdiriimesini saglama dustntlebilir. ik
iki secenekte, kuruluglar hedeflenen kultdrl degerleri
ve beklenen davraniglar ile betimler ve kurulusun bu
degerleri ne dizeyde yasama gegcirebildigini dlcimler.
Bu 6lgtim hedeflenen kdltdr diliyle (a¢isindan) kurulusun
mevcut durumunun analizine yardimcei olacaktir. Mevcut
durumun hedeflenen kilttr ile arasindaki farklar bir
aciklik analizi (gap analysis) yaklasimi ile ele alinir ve
buradan kultdrel déntstime yonelik aksiyonlar belirlenir.

Kurulusun, hedeflenen kultirin degerlerini ve beklenen
davraniglarini ne dizeyde yasama gegirebildigini dlgmek
kolay midir? Piyasada kullaniimakta olan pek c¢ok
kurumsal kultdr modeli genellikle 6lgtim yodntemlerini
(anketlerini) de iceriyorlar. Bu anketleri calisanlara
uygulayarak hedeflenen kultdrin neresinde, ne kadar

uzaginda oldugunuzu gorebilirsiniz. Peki, kuruluglar



“Gelinen noktada, kuruluslar icin
katma degerli olan adim, kiltirin
arzu edilen yoéne dogru nasil
donustirilecegi, bir bagska deyisle
kiltlrin yonetimi konusudur.”

kUltUrlerini yonetirken bu s6zU edilen isimli modellerden
mi yararlanmak zorundalar. Tabii ki hayr. Ancak bu
durumda kuruluglarin yapmasi gereken fazladan bir
sey ortaya cikiyor. O da betimledigi hedef kultlrin
(degerlerinin  ve davraniglarinin)  dlgimine  ydnelik
yontem (anket) gelistirmek.

EFQM Modeli 2. Kriterini “Kurum KUltara ve Liderlik”,
2.1 no.lu alt kriterini de “Kurum KUltGrGne Yon Verme ve
Degerleri Glglendirme” olarak belirlemistir.

Bu boélimde 6ne c¢ikan kavramlar ise adeta kultirin
yonetiminin - adimlarini - olusturmaktadir. Amaciyla
uyumlu bir kdltdr belirleme, degerleri gugclendirme,
degerleri davranis ve kurallara donUstirme, ¢alisanlarin
bu davraniglan kendi eylemlerinde sergilemeleri ve
degerlendirme, takdir ve 6dul sistemlerinin kurulusun
arzu edilen kilttire dogru yonlendirilmesinin saglanmasi.

Kultdra yonetmedeki en bUyUk tuzak, egitimlere cok
fazla gUvenmektir. Davranis degisiklikleri bilmenin
Otesinde bir istir. Onay gdren davraniglar tekrarlanr,
tekrarlanan davraniglar pekisir. Boylelikle davranis
degisiklikleri gerceklesir ve kultdr déndsmus olur.
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AILE SIRKETLERI NASIL KURUMSALLASIR?

Ulkemizde orani %98’i bulan aile isletmelerinin neslinin
devam ettirilmesi konusu Ulkemizin en énemli sorunlari
arasinda. Arastirmalara goére Ulkemizde dordincl
kusaga gecis yapan aile sirketi %2 dolaylarinda.
Turkiye ekonomisinde milli gelirini ise %90 oraninda aile
sirketleri Uretiyor.

Turk Aile isletmelerinde temel sorun ne yazik ki
omurlerinin  ortlama bir insan 6mrdnin neredeyse
Ucte biri seviyesinde olmasi. Turk aile sirketlerinin
nesilden nesile aktarim sorununun yani sira yani
aile sirketlerimizin ortaklk sUreclerinde, zamaninda
kusak devri  yapilmasinda,

isletmenin  yeniden

yapllandirnimasinda,  evrensel  yonetim ilkelerini
uygulama ve kurumsallasmaya yonelik bakis acilarinda

ciddi sorunlarla karsl karslyayiz.
Alle isletmesi Kavrami ve Ozellikleri

Aile
veya kicuk dlcekli firmalar geliyor olabilir. Halbuki aile

isletmesi  denildiginde genelde akillara mikro
isletmesi kurumun blyUkIlagu, kigUkltgu veya kurumsal
olgunlugu ile ilgili degildir. Bir isletmenin aile igletmesi
olmasi i¢in en temel gosterge; sirket tepe ydnetiminin
ve onay mekanizmalarinin ayni aileye mensup kisilerin
elinde olmasidrr.

Aile isletmesinde en temel
baglandr. Aile baglarina da bagl olarak aile igletmerinde
duygusallik islerden daha 6nce gelir. Halbuki isletme ise
bunun tam tersi olarak para kazanmak icin kurulan bir
olusumdur. Sonugcta “aile” ve “isletme” bir araya gelip,

konu kuskusuz aile

aile isletmesi kavramini ortaya ¢ikarinca iste frekanslar
burada karisir.

Aile isletmelerinde en tilsimli kavram “glven” kelimesi.
Aile Uyelerinin kendi igerisinde birbirine glvenmesi
onemliyken, aile isletmesinde c¢aligan veya isletmenin
is yaptigl herkeste glven ve aile degerlerini aramak
oldukga hayatidir.

Alle igletmelerinde yikselmek ve Ust kadrolarda yer
almak diploma, deneyim veya derin bilgiden ziyade
yonetime yakiniga bagldir. Yani kayirmacilik (nepotizm)
cok fazla gorullr. Aile fertleri veya yakin akrabalar is igin

Dr. Kamil Bayar

Y&netim Danismani, Egitmen
VIA Consulting Kurucusu

uygun kisi olmadiklari halde ise alinabilirler, hatta ¢ok
ciddi hatalar yapsalar dahi gérevlerinden alinamazlar,
denetlenmezler veya hatalan ylzlerine vurulamaz.
Hatta bazi aile isletmelerinde ise arka planda ortaklarin
egleri ¢cok etkilidir. Aile bireyleri, aile ve isletmedeki
rollerini birbirlerine karstirmalariyla da meshurdur. Yani
iste de evde de “baba babadir” veya “abi abidir!

Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Adimlari

Alle igletmelerinin kurumsallasmasi, dinyadaki butin
isletmelerin ortak problemidir. Aile isletmeleri, zamanla
belirli bir blyUklige ulasana kadar kurucunun ve
ailenin bilgi, beceri ve deneyimleri yeterli olur fakat
isletme buytdUkge ailenin bilgi ve deneyimleri yetersiz
kalr bu ydnetim problemini ¢ozmek icin de firmalar
kurumsallasma adimlarini atmasi gerekir.

Her
kabul ediimis tek bir tanimi olmasa da; bana gore

ne kadar kurumsallasma kavraminin  heniz

kurumsallasma yolculugunda dikkat ediimesi gereken
noktalar sunlar olmalidir:



“Aile baglarina da bagh olarak
aile isletmerinde duygusallik
islerden daha once gelir. Halbuki
isletme ise bunun tam tersi olarak
para kazanmak icin kurulan bir
olusumdur.”

e Sirketin kurumsallasmasi distincesine paralel olarak
aile ici iligkilerin kurumsallagtinimasi da 6nemlidir. Aile,
kendi icerisinde olusturacagl aile meclisi, yénetim
kurulu, yodnetim devrinin nasil yapillacagr gibi aile
iligkilerini diizenleyecek adimlarin da atiimasi gerekir.

e [ster kurucu olsun ister kardes, isterse patronun kizi
veya oglu, kimin hangi alanda nereye kadar yetkili veya
sorumlu olduguna dair ¢izgilerin net cizilmelidir.

¢ Aile disindan alinacak insanlarin kuruma alinmasindan
once gdrev tanimlan net ve belirgin bir sekilde, kime
raporlama yapacagl yazil bir sekilde tanimlanmalidir.

e SUreglerin iyi izlenmesi i¢in i¢ kontrol, i¢ denetim veya
disaridan denetleme sistemleri kurgulanmasi gerekir.

e Egitimini tamamlayip aile isletmesine dahil olacak
kan bag tasiyan genc¢ Uyelerin, isletmenin hangi
baslayacagi,

Ustleneceqi, yetki ve sorumluluklarinin neler oldugunun

kademesinden nasil hangi gorevleri

net tarifinin yapilmasi gerekir.

e Ortaklk disinda patron veya diger aile Uyeleri de
isletmede yaptigi gorevler icin standart bir maas almasi
gerekir.

¢ Yillik olarak sirketin gelir ve gider butgelerinin yapilarak,
her ay veya Ucer aylk ddnemlerde siki bir sekilde
izlenmesi gerekir.

insanlari

e Sektbre veya rakiplere

kaybettirmeyecek adil bir Ucret sisteminin insa edilmesi

yetistirilen

gerekir.
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® Yonetim kararlarinn tek adam yaklasimi yerine
istisareyi temel alan “y6netim kurulunun” olusturulmasi
Onemlidir. Hatta mUmkinse disarndan bir bagimsiz
yonetim kurulu Gyesinin ydnetim kuruluna dahil edilmesi
onemli bir zenginliktir.

o Aile igletmelerinin temel &zelliklerinden olan kisa
vadeli disinme konusunu asmayi saglayacak stratejik
planlarin  hazirlanmasi gerekir. Bunun icin alaninda
uzman danigmanlardan destek alinmasini da tavsiye
ederim.

e Gerek isletmenin kuruculan, ortaklar veya tepe
ybnetimde gorev alan aile Uyeleri, gerekse isletmede
calisanlaridénemsel olarak belirli bir egitim programindan
geciriimeli. Hatta bu egitimi sadece sirkette calisanlar
degil arka planda olan annelerin, eslerin, evlatlarin da
dahil edilmesi atlanmamasi gereken bir detaydir.

Danigsmanlik yaptigmiz  sirketlerde uygulamali  bir
sekilde gordugumuz  gibi,
yazildigi kadar kolay meseleler degil. Aile isletmelerinin

biliyorum bu konular

kurumsallasmasi 6zellikle bizim gibi Ulkelerde oldukca
zorlu bir sdre¢. Bu déntisim yolculugu her ne kadar
uzunca bir zaman dilimi gerektirse de, bunu basaril bir
sekilde yapmis ve bagari hikayesi yazmig ¢ok sirketimiz
de var.

EgJer bu sUreg icin gereken liderlik modeli, vizyon, inang
ve irade ortaya konursa hem aile, hem igletme hem de

kazanan Ulkemiz olacaktir.

Hayat gonlundzce olsun.

27
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
YAPAY ZEKANIN KULLANIMI

insan beyni olaylar ve nesnelere iliskin drintdleri
kavrayacak ve bu 6rintUler icindeki degisimi algilayacak
sekilde evrimlesmistir. Oriintller gunlik  rutinlerimizi
idame ettirmemizde bize kolaylk saglar. Orintllere
iliskin zihin semalar olusturmanin enerji acisindan ilk
yatinm maliyeti yUksek olsa da sonrasinda rutinler bu
oruntUler Uzerinden rahatca akar ve bu konfor beyne
ekonomik verimlilik imkani sunar. Degisime gelince
aslinda degisim her yerde ve her zaman olmasina
ragmen beyin bunu kavramak konusunda da ekonomik
davranir ve yiksek éneme sahip olmayan degisimleri
algr diizeyine tasimaz, ihmal eder. Bu basit ekonomiklik
ilkesi hayatidir ve biz beynin sinir aglarini 6rgttlemede
kullandigi bu davranis kalibini sosyal hayati, 6zelde is
hayatini dizenlemek icin de kullaninz; is érgUtlerimizde
rutinler olustururuz, iglerimizi fonksiyonlarina gore
bélumlendiririz, ¢esitli pozisyonlar icin gbrev tanimlari
olustururuz ve isyerindeki gunlik faaliyetler bu rutinler
Uzerinden ekonomik sekilde akar. Bu durum modern
anlamda igletmelerin varligindan bahsettigimiz son iki
yUzyildan ¢ok 6ncesinden beri, hep bdyle olageldi.
Ancak guintmUzde duzenin yarattigi bu konfor alanindan
¢lkmak konusunda tarihsel olarak daha 6nce tecribe
etmedigimiz hizda ve kapsamda bir baskiyla karsi
karsiya kallyoruz. Bugin ¢ok cesitli alanlarda yasanan,
Ustel bir degisimin igindeyiz, Gerd Leonhard’in tabiriyle
“mega donusumler cagi’ndayiz.

Degisimin bas dondUrGculigunt matematiksel olarak
ifade edersek bugtin yasadigimiz sey, birim zamandaki
degisimin miktar olarak ifade edilen hiz ile degil, birim
zamanda hizda meydana gelen degisimi ifade eden
ivme ile de degil, belki birim zamandaki ivmenin de
degisimi olarak ifade edilebilir. Yani dinyamiz dogrusal
degil, geometrik bir hizda degisiyor ve biz en iyi intimalle
bu degisimin sundugu imkanlar tUketiyor, cogunlukla
da ne olup bittigini anlayamiyor ve slrgit degisime
maruz kaliyoruz.

Aslinda konuyu daha agk kimak igin yaptigim
bu acklama kafanizi karstirdiysa ve anlamakta
zorlandiysaniz, iste anlamakta zorlandigimiz bu “sey”in

Dr. Ahmet Coskun

Erciyes Universitesi Isletme Balimi Ogretim Uyesi

tam olarak icine dustik ve Faruk Eczacibasi’nin deyisiyle
her sey “daha yeni baglyor” diyebilirim. iste idrak
etmekte zorlandigmiz bu degisimin simdilerde ¢okga
konusulan unsurlarindan birisi yapay zeka. Bugin
klinik hizmetler (radyoloji, kanser, gbz teshisi vb.), as
gelistirme, psikolojik danismanlik, soférlik, cevirmenlik,
muhasebecilik, bankacilik operasyonlari, tarim, askeri
sanayi, hukuk danismanligi, reklamcilik, egitim... gibi
birbirinden farkll birgok beceri isteyen islerde yapay
zekanin kullanildigini ve simdiden akillara zarar derecede
iyi performans gdsterdigini biliyoruz. Onceleri sadece
kendini tekrar eden, bUylk miktarda veriyle ¢aligan ve
yUksek yogunluklu isler icin kullanilacag dustndlen
yapay zeka daha simdiden siir yazma, resim yapma,
sarki besteleme, moda tasarlama, senaryo yazma gibi
kreatif alanlara da el atti. Hal bdyleyken insan kaynaklari
yonetimi alaninin yapay zeka trendinden uzak kalacagi
disuntlemezdi, kalmadi da.



“Aday temininden, isten cikarmaya
kadar tum sureclerinbas dondirucu
hizda, maksimum operasyonel
verimlilikte yapilabilmesi hayali artik
cok uzak degil, ancak Tirkiye’de
heniz bu alanda yerli bir ¢6ziim
bulunmuyor.”

Buglin daha ziyade silikon vadisinden cikan birgok
teknogirisim, isletmelerin insan kaynaklari ydnetiminde
yapay zeka maharetine ihtiyac duydugu alanlara yénelik
¢OzUmler Uretiyor. Bunlar Ozellikle ise alm, kariyer
yonetimi gibi alanlara yogunlagsa da, neredeyse tiim iK
sureglerine iliskin ¢cozumler gun gegctikge artiyor. Birgok
blUylk teknoloji firmasi kendi yapay zeka ¢dzimlerini
Uretmeyi tercih ediyor, bunun yaninda Turkiye'dekiler
de dahil olmak Uzere sayllari her gin artan miktarda
isletme piyasada sunulan drdnleri kullanmaya bagladi.
Microsoft, HP, IBM, SAP, Philips gibi teknoloji isletmeleri;
GM, Ford gibi otomotiv igletmeleri; Delta Airlines, Credit
Suisse gibi hizmet isletmeleri; Unilever, KFC, Pizza
Hut, Pepsi gibi hizli tiketim isletmeleri IK alaninda
yapay zeka trenini kacirmamak icin birkac yildir kollari
sivamis durumda. Aday temininden, isten cikarmaya
kadar tim sureglerin bas déndurtct hizda, maksimum
operasyonel verimlilikte yapilabilmesi hayali artik ¢ok
uzak degil, ancak TUrkiye’de henlz bu alanda yerli bir
¢6zUm bulunmuyor.

Yapay zekaya sahip ise alm uygulamalar bagvuran
adaylarin (yas, cinsiyet, egitim, okul, yabanci dil, kisilik
Ozellikleri vb.) birtakm 6zelliklerinden  ylzbinlerce
6zgecmisi birkag saniyede tarayip, adaylar uygunluk
durumlarina gore listeleyebiliyor. Dinya Uzerinde
bu kadar kapsamli bir isi, bu kadar kisa surede, bu
basar oraninda yapabilecek tek bir insan yok. Ayrica
hangi adayin o igletmede ne kadar slUre ¢alisan olarak
kalabilecegini, ortalama is tatmini ve 6rgutsel baglilik
seviyesini, hatta ne zaman hangi sebepten o isletmeden
ayrimak isteyebilecegini tahmin eden yapay zeka
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yazilimlar bile var. Yapay zekanin igletmelere sundugu
bu imkan gercgekten saskina gevirici.

Ayrica yapay zeka chatbotlar vasitasiyla aday temini,
ise allm ve oryantasyon surecleri kisiye ve pozisyona
6zel olacak sekilde yapilandiriabilmekte ve insansiz
olarak y&netilebilmekte. Yapilan arastirmalar yapay zeka
chatbotlarnin tim bu strecteki refakatinden adaylarn
ve calisanlarn oldukga memnun kaldiklanini gosteriyor.
Ornegin  LOréal'in yaklagik 10.000 kisiyle yapllan is
gbrasmelerinde yapay zeka sisteminin adaylarn %92’si ile
daha verimli iletisim kuruldugunu ve %100 memnuniyet
oranina ulagildigini belirtiyor. Bagvuran adaylar, sistemin
ne kadar kolay oldugu ve kendilerini gercekten cok
Ozel hissettiklerine dair son derece olumlu geri dontsler
vermeyi tercih etmisler. Dolayisiyla oldukga ironik sekilde
insansiz bir sistem gayet insani sonuglar verebiliyor.

Bir diger gelisme insanlarn duygularni yUzlerinden
okumaya dair evrimsel becerimizin de yapay zeka
tarafindan Ustelik gok basarli bir sekilde taklit edilmesi.
Video mulakattan kisilk analizi yapabilen ve mulakatin
degerlendirmesini  yapan yapay zeka uygulamalari
sayesinde sUreclerin %75 oraninda hizlandigini (Hilton’da
ortalama ise alm sireci 42 ginden 5 gune dismusg),
adaylarin mulakattaki ses tonu, jest ve mimikleri gibi mikro
ifadeleri analiz edilerek adayin mulakat boyunca duygusal
durumu, stresini nasil yonettigi, yalan sdyleyip stylemedigi
gibi davranissal yorumlann saniyeler icinde Uretildigini
biliyoruz.

S6zUn kisasl yapay zekanin insan kaynaklarn sreclerinde
kullanimi hentiz yeni basliyor ve isin sonu nereye varacak
kestirmek epey zor. Bu imkan ufku IK yénetimi agisindan
firsatlar vaad etse de adaptasyon sadlayamayan IK
personelini Snumuzdeki yillarda bir dizi tehdidin bekledigini
ongdrmek de mumkin. Neticede Eliezer Yudkowsky’nin
dedigi gibi “yapay zekanin acgk ara farkla en buUylk
tehlikesi, insanlarin onu anladiklarna dair ¢ok cabuk
karara varmalaridir”.
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KRIZ ILETiISIMi YONETIMINDEN ONCE:

KRiZ FARKINDALIGI

Kriz durumlart yalnizca kurumlara &zgu; sadece
kamusal ve &zel sektdrde faaliyet gosteren isletmelerin

basina gelen bir olgu degil.

Bireyler de ayni kurumlar gibi her giin, her an bir krizle
karsi karslya kalabiliyor ve ne guizeldir ki aslinda cogumuz
farkinda olmadan bir kriz iletisimi ve yonetimi algisiyla
yasiyoruz. Bireylerle kurumlar, yapisal olarak ayrigsa
da maruz kaldiklar krizler benzer, ¢cogu zaman ortak.
Bireylerin gtindelik yasamlarinda olasi kriz durumlarina
karsi hazirlikl olma durumlarini “ihtiyatl olmak” seklinde
baglam altina aliyoruz.

iletisim, insandan bagmsiz degil; hatta hayatin tam
odak noktasinda. Buradan yola cikarak konuyu da
cok dagitmadan kurumlarda “ihtiyath olmak” yani kriz
farkindaligr strecini ele alalim.

Profesyoneller ve konunun uzmanlan olarak bizler
krizleri, Gnlenebilir ve dnlenemez olarak ikiye ayiriyoruz.
Kriz farkindaligi olmayan kurumlar, bu iki farkl kriz
thrdnUn bulustugu ortak noktayl tanimlayan anahtar
kelimeyi maalesef kacinyor. Bunun sonucunda da
yasanan krizin tUm olumsuz etkilerini; ¢ogu zaman
geriye donlUlemeyecek sonuclarlyla beraber sonuna
kadar yagsiyor.

Kriz farkindaligi yaklasiminin 8ziinde de iste bu anahtar
“Ongorilebilirlik”.
ongdrebilme  refleksini  gelistirmek ve gugclendirmek
olarak adlandiracagimiz “Kriz Farkindaligi”; énlenebilen

kelime var: Bu vyaklasim; yani

krizlerin yagsanma oranlarini anlaml oranda dtsururken;
Onlenemeyen krizlerin de etkisini olabildigince azaltiyor.

Krize engel olamasaniz da dogru sekilde tanmlanip
benimsenmis bir kriz farkindaligi bilinci ve buna eslik
eden hazrrlik sUreglerinin sonucunda; yasanan kriz
olabilecek en hafif zararla, uzman iletisimcilerin elinde
¢ogu zaman bir firsata déntstUrllerek daha sorunsuz
atlatilabiliyor.

Burak Ali Gul

istanbul Aydin Universitesi Halkla lligkiler ve Tanitim

Bolumi Ogretim Gorevlisi, Marka Stratejileri,
Surdurilebilirlik lletisimi ve Entegre lletisim Yonetimi
Danismani

Peki kurumlarda kriz farkindaligini nasil olusturuyor,
farkindalik surecini nasil kurguluyor, nasil benimsetiyor
ve nasll hayata gegiriyoruz?

Sireg; kriz farkindaligi konusunun, kurum igerisinde
ylksek  yetkiye tarafindan

sahip  bir  yonetici

sahiplenilmesi veya hamiliginin Ustlenilmesiyle bagliyor.

Sorumlulugu Ustlenen yoneticinin temel gorevlerini

ise  basindan sonuna  slUrecin  tanimlanmasi,
gorevlendirmelerin  ve ¢iktilanin  takibin  yapilmasina
Onculik edilmesi ve suUrecin sonunda elde edilen

¢iktilarin “kurumsallastinimasi” olarak tanimliyoruz.
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“Ongorii, 1stk tutma
ongorilen yani 1sik tutulan her sey
karanhktan kurtulur ve kurumlar
cok daha hafif

gibidir;

krizin etkilerini
atlatabilir.”

Burada kurumsallastirmaktan kastettigimiz; strecin ve
beklentilerin ilgili birimler araciigiyla tim ¢alisanlara ve
ekosisteme sUrecin anlatimasindan, sudrecin ciktilar
dogrultusunda ayiriimasi gereken kaynaklarin temini ve
yatinmlarin yapilmasi igin gerekli adimlarin yénetilmesine
kadar tim operasyon asamalari.

ikinci adim ise bir Kriz Farkindaligi komitesi / gdrev
ekibinin olusturulmasi. Burada 6nem arz eden husus,
bu ekibe dahil olacak ¢alisanlarin yetkinlik ve deneyimleri
kadar calistiklar
cesitlendirimesi.

departmanlarin - olabildigince gok

MUmkUnse komite Uyelerinin - sorumlu  olduklari
departmanlardaki is sireclerine hakim olmasi, kurum
icerisinde belli bir stre calismis olmasl, ekip ici ve
ekipler arasi dinamikler hakkinda bilgi sahibi olmasi
ve en onemlisi bakis agisi olarak olumsuz senaryo
dusUnebilme yetenegine sahip olmasi; kriz farkindaligi

sUrecinden alinacak verimi artiracaktir.

Sonraki asama ingilizce “What If Session” toplantisi
olarak adlandirlan “Ya Olursa” toplantilarina baglanmasi.
Bu toplantilarda dikkat edimesi gereken 6nemli
konularin basinda tim toplantinin dtzenli bir sekilde
kayit altina alinmasi, toplanti ¢iktilarinin dtizenlenmesi
ve “toplanti sonrasi” sdrecin dogru yonetilmesi geliyor.

“Ya Olursa” toplantisinda her komite Uyesi kendi
biriminin is suregleri ve sorumluluklar ile ilgili yolunda
gitmeyebilecek durumlar siraliyor ve senaryolastiryor.
Ornegin  Uretim  biriminden gelen komite lyesi bu
sUrecteki tUm olasi aksilikleri dustnudrken, insan
kaynaklari biriminden gelen komite Uyesi, personelin
basina

surttsmelere, kilit pozisyondaki personelin istifasindan,

gelebilecek  kazalardan, ekip icindeki

yolsuzluklara kadar her tlr senaryoyu kayit altina aliyor.

Bu toplantiya hazirlik streci de toplantinin kendisi kadar
6nemli. Ortaya koyulacak dustnce ve senaryolarin
sistematik bir sekilde kaydedimesi ve sonrasinda
dokUiman haline getirilmesi icin dnceden guglu bir bilgi
yonetimi altyapisi kurulmasi gerekiyor.

“Ya Olursa” toplantisindan elde edilen senaryolar
bundan sonraki asama icin bir “is emri” gorevi gériyor.
Oncelikle her senaryonun gerceklesmemesi icin
alinacak dnlemler belirleniyor ve gerekli iyilestirmelerin
yaplimasi saglaniyor. Bu sayede krizler 6ngorulebilir
hale geliyor ve kurumlarin krizin éndine gegme yetkinligi
glcleniyor.

Bagka bir paralel slUregte ise krizin dnlenemez sekilde
gerceklesmesi halinde yine 6ngdrulebilirlik sayesinde
olasi zararlarin telafisi ve sistemin islemeye devam
etmesi icin gereken kaynaklar bu senaryolara gére
planlaniyor ve en azindan bu kaynaklar bir yerde
hazir tutuluyor. Boylelikle bir kriz yasandiginda kaynak
aramakla vakit kaybetmek yerine dogrudan ¢ozlme
gegilebiliyor.

Senaryolarin doktiman haline getirimesi ve galisanlarla
yapllacak kapsamli bir egitim sureciyle paylasimasi
sonucunda ise kurum, tim calisanlariyla beraber glclu
bir kriz farkindaligina sahip oluyor.

Bazi krizler &nlenemeyebilir ama krizlerin - bUydk
bir cogunlugu “6ngorulebilir”. Bir kazanin olmasini
Onleyemeyebilirsiniz ama farkl perspektiflerle kaza

senaryolar 6ngorebilir ve 6nleminizi alabilirsiniz.

Ongori, 1sik tutma gibidir; dngdrilen yani isik tutulan
her sey karanliktan kurtulur ve kurumlar krizin etkilerini
¢ok daha hafif atlatabilir.



PAYDAS MIYIZ?

1984 vyilinda “Strategic
A Stakeholder Approach” (Stratejik
Y&netim: Bir Paydas Yaklagsimi) adli eseriniyayinlamasiyla

R. Edward Freeman’in
Management:

birlikte dne ¢ikan Paydas Teorisi kavrami, ginimuzdeki
gbrlgler cercevesinde icinde bulundugu
cevresiyle birlikte ele alan, hissedarlarinin  karlarini
maksimize etmenin yani sira hissedar olmayan diger

isletmeyi

gruplann da faydalarini ve isteklerini gbzeten guclu
bir plan, yénetim yaklasimi olmasi nedeniyle dikkatleri
cekmisti.

Gergekten de uzun yillar yalnizca isletme hissedarlarinin
yUksek karligina, buUydk miktarlarda
fabrikalarda Gretim mutkemmelligine odaklanmis bir

Uretime,

isletme anlayisinin toplumsal refahi desteklemedigine
iliskin seslerin yUkselmesiyle birlikte 6zellikle 1950l
ylllardan sonra igletmecilikte yeni model arayiglar dile
gelmeye baslamig,
sahibi olmasi gerektigi ydnundeki gérislerden hareketle

isletmelerin  sosyal sorumluluk
paydaglariyla hareket eden organizasyonlar olmasi
gerektigi yoniinde fikirler agirik kazanmisti. Oyle ya o
yillarda isletmeler ve hissedarlar karlarini devamli olarak
arttinyordu ancak iki temel sorun giderek blyUyordu.
ilki isletmelerin ne olursa olsun yilksek kar ve kazang
hirsiyla hareket etmesi sonucunda sosyal dlzeydeki
yikici etkilerinin arttigi yontndeki tespitlerdi. Bir digeri
ise isletmelerin ve hissedarlarin kendi geleceklerini yok
ettikleri yénindeki gorUslerdi. Zira sosyal uzlasmaya
dayanmayan
baslamiglardi.

yapllariyla  6nemli  tepkiler almaya

isletme tarihi ele alindiginda igletmelerin sahipligi ve
yarattigi finansal karlar bakimindan pay sahipliginden
(hissedar yaklasimi) paydas teorisine dogru evrilen
isletmecilik, giinUmuzde yarattigi degerler ve toplumsal
alanda sagladigi faydalar bakimindan yorumlanmakta,
yalnizca igsletme hissedarlarina degil, etkide bulundugu
tim habitata gore Urettigi faydalar g6z 6ninde
bulundurularak ele alinmaktadir. Artik isletmeler kendi
disina kapali, yalnizca hissedarlarina karsi sorumlu bir
yonetim anlayisinin kurumlar degildir. Acik, toplumla
bUtdnlesik olarak hareket eden organizasyonlardir.
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Prof. Dr. Can Bilgili

Medya ve lletisim Danismani

Toplumsal alanda, bireylerin ve toplumsal butintn bir
pargasl olan isletmeler paydaslarn gortslerini dikkate
alarak var olan kurumlardir.

Temelleri 1950’li yillardan sonra ortaya cikan Kurumsal
Sosyal Sorumluluk yaklasimina dayanmakla birlikte,
Freeman’in “Paydas Modeli” teorisi galisanlar, musteriler,
tedarikgiler ve pay sahiplerinin her birini dnemseyen ve
onlarin beklentilerine, zamanla degisen ihtiyaclarina
kulak veren bir felsefe olarak 6ne cikmaktadir. Tabii ki
bu ilk halinden giinUmize kadar paydas sayisl, niteligi
Ve gercevesi genislemistir.

Buglndn igletmeleri artik var olus amaci ve yodnetim
anlayisi bakimindan yalnizca hissedarlara yani pay
sahiplerine karsi degil, paydaslara karsi sorumluluklar

olan vyapllardan olugsmaktadir. Paydas Yonetimi

Yaklasimi, paydaslarin beklentilerini en iyi sekilde
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“Paydas iletisimi, igsletme ve

markalarin imaiji, surdurilebilirligi
bakimindan son derece 6nemli bir
konu olarak 6ne ¢cikmaktadir.”

karsilamak amaciyla isletme calismalarinin  organize
edilmesiyle ilgilidir. Paydas Yoénetimi Yaklagimi, paydas
liskilerinin - ve en iyi uygulamalarin belirlenmesi,
yoneticiler icin paydaslarin énemi, paydas yonetiminin
finansal gelismeye etkisi, paydas iligkilerinin isletme
yapisina etkisi ve yoneticilerin gesitli paydas gruplarinin
birbiriyle ¢elisen taleplerini basarli bir sekilde nasil
dengeleyebilecedi gibi konular Uzerinden paydaglari
yonetimsel karar alma slrecine katmaya calisarak
kararlarin dogru alinmasinda etkili olan bir yaklagimdir.
iste bu anlayisin uzantisi ve gelisen kurumsal iletisim
¢abalarinin bir sonucu olarak ortaya konan “paydas
iletisimi” kavrami ise igletmelerde paydaglarla dogru
baslk
olmustur. Kurum paydaslarinin belirlenmesi sonucunda
gergeklestirilen caligmalan,  paydaslarin
Ozelliklerini, dikkate alarak
stratejilerinin olusturulmasini icermektedir. GUndmUzde

iletisimin  gelitirimesi igin  6ne c¢lkan bir
iletisim

beklentilerini iletisim
isletme faaliyetlerinin sosyal, kultUrel, ¢evresel bir¢gok
faktére dayali olarak ve ekonomik nitelikte surdUrlebilir
olmasi, ancak ve ancak paydaglariyla bir bUtdn icinde
calismasiyla mimkdndur. Bundan dolayi isletmeler i
ve dis paydaslaryla saglikli ve surdUrUlebilir bir iletisim
icinde olmak, Urln ve hizmetlerini ortaya koyarken
paydaglarin goéruslerini alarak calismalarini yarutmek,
Uretecegi faydalar buna gore belirlemek, olumlu etkiler
yaratmak zorunda olan kurumlardir. Paydas iletisimi,
isletme ve markalarin imaji, strdurulebilirligi bakimindan
son derece 6nemli bir konu olarak éne ¢gikmaktadir.

Ylzylin ikinci yarnisindan bu yana &nem kazanan
Paydas Y&netimi ve Paydas lletisimi konusu isletmelerin
bugiine kadar gelen strecte yonetim anlayislarini kdkl
bir sekilde degistirmis, isletmeler Urettigi hizmet ve
UrUnlerle yarattig toplumsal faydalar arasindaki iliskinin
gUclu bir sekilde 6lgtldigt kurumlar halini almistir. Yani
isletmeler yalnizca hissedanyla degil, calisanlaryla,
tedarikcileriyle, musterileriyle, sivil toplum kuruluslar,

meslek Orgutleri, sendikalar, medya, kamu kurumlari
ve ulusal/uluslararasi toplumla bir batin olarak kendini
dustinmek zorunda olan kurumlar olmustur. Habitati
¢ok genis bir kesimle, toplumsal alanla butinlesmistir.
Buglnin isletmeleri bu gerceklikten bagimsiz hareket
edemezler, buna bagldr.
Bundan dolayi isletmeler i¢ ve dis paydaslariyla dizenli
olarak gorus aligveriginde bulunmak, saglikl bir iletisim
yonetmek, sosyal ¢ikti Gretmek ve kurumsal varliklarini

zira  sUrdurulebilirlikleri

“Paydas Degerleri” Uzerine inga etmek zorundadirlar.

Simdi bu noktay
dUstnerek soruyu kendimize sormallyiz. Gergekten bir

paydas miyiz?

bugunun igletmelerinin  eristigi
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INOVASYON
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ISLETMELERDE YONETIM BILISIM SISTEMLERI

GUnUmUz  degdisen

bireylerin bilisim ve teknolojiyi yaygin olarak kullaniyor

dinyasinda igletmelerin  ve
olmasi kaginilmaz bir durum olmustur. Isletmelerin
kurumsal hedeflerine ulasabilmesi bilgi teknolojilerini
ve sistemlerini ne oranda kullandigi ile iligkilidir. Bu
dogrultuda ¢alisanlarin da faaliyetlerinde mikemmellige
ulasmasi, etkin karar verme, yeni Urln ve hizmetler
gelistirmesi, bilgi teknoloji ve sistemleri kullanabilmesini
gerektirmektedir.

Bilgi teknolojilerindeki surekli degisim ve gelisim ile
birlikte isletmelerin strekli bir déntstim ile dinamik bir
sUre¢ yapisina sahip olmasi gerekmektedir.

isletmeler son yillara kadar bilginin tek basina énemini
kavrayamamistir. Kliresellesme ile bilginin ve buna bagli
gelisen bilisim sistemlerinin gelisip yayllmasiyla birlikte
isletmelerin her béliminde bilgiye olan ihtiyag strekli
olarak artmaktadir.

Cihazlarn verimli bir bicimde kullanimalarini, belirli
bir teknik ve ekonomik karlligin gerceklestiriimesini,
isletmelerin blyUmesini, karmasik islemlerin ve gittikge
¢ogalan bir enerjinin kullaniimasini saglayan tim yenilikler
olarak tanimlan teknolojik gelisme ile birlikte bilisim
sektori de surekli gelisen bir alan olmustur. Bu gelisime
ayak uyduramayan bununla birlikte bilisim sistemlerini
kullanmayan igletmeler, gelisme gosteremedikleri gibi
degisime ve gelisime de ayak uyduramazlar.

Y&netim Bilisim Sistemleri (YBS) yonetimin, zamaninda,
dogru ve komprime* bilgiye sahip olarak, planlama,
kontrol ve takip iglevlerini bilgisayarlar araciligiyla
yapabilmelerini saglayan sistemlerdir. YBS kisa vadeli
dustintlecek bir olgu degildir.
edilebilmesi ¢ok farki faktorlere bagl olarak 1-3 sene
arasinda degisir. YBS standart olarak dustnulebilecek

bir donanim veya yaziim paketi de degildir. Her isletme

Bir sirkete adapte

yapisi ve kulttrine gore farkliliklar gdstermektedir.

Doc. Dr. Feyza Gurbuz

Erciyes Universitesi Enduistri Miihendisligi

Yénetim Bilisim Sistemleri (YBS)

e Kurum iginde bilgi

dUsunebilen ve degisebilen bir organizasyon olusturur.

akigini  hizlandirarak, hizl
¢ Sorunlarin daha hizli tespit edilmesini ve gok daha hizli
¢6zUmler bulunmasini saglar. CUnkd sorun ¢bzmeye
yonelik yararl bilgiyi saglar.

e Online kitUphaneler olusturur ve Streg dokUmantasyonu
saglar.

e Zaman tasarrufu saglayarak verimliligin artmasina
yardimci olur.

e Hizmet kalitesini arttirr.

¢ Gercek zamanli raporlama saglar.

¢ Nitelikli bilgiye dayall raporlar olusturarak sistem
araciligiyla bu raporlara her zaman ve her yerden
ulagllir kilar.



“Bilgi teknolojilerindeki surekli
degisim ve gelisim ile birlikte
isletmelerin sirekli bir donidsim
ile dinamik bir suire¢ yapisina sahip
olmasi gerekmektedir.”

e Raporlarda Ustunltk kullandirmaz.

e £n iyi pratik yontemler sunulmasina katki saglar.

e Karar destek sistemlerini barindirir.

* insan Kaynaklar yénetimi saglar.

¢ BUtUn birimlere ortak bir veri setiyle ¢calisma imkani tanir.
o Veri tutarsizligi riskini azaltir.

¢ Harcamalara ve gelirlere detayli bir sekilde kaydedilme
imkani tanir.

¢ Organizasyonel iglerin daha sistemli ve duzenli

calismasini  saglayarak  kurumlann  kimliklerinin

olusumuna katkida bulunur.
Ozetle sdyleyecek olursak YBS isletme ve érgiitlere,

e EndUstri Yapisinda Degisim

e Rekabet Ustinligi

e Yeni is Olanaklar Saglama, avantajlarinin
kazandirmaktadir.

Bir YBS kurulmasinda ana prensipler sirasiyla asagidaki
gibi olmalidir:

e Olusturulacak taslak bastan sona asama asama
planlanmalidir.

e TUum sistem moduler yaplya sahip olacak sekilde
kurulmalidir.

¢ Hiyerarsik yapi igerisinde her moduliin bir alt moduld
olmalidr.

¢ Her modulde yapilacak islerin; sUresi, baglangi¢ ve bitis
tarinleri, sorumluluk alacak kisiler, yapilacak goérevlerin
maliyeti gibi, bircok konuda birbiriyle baglantili ve iligkili
olmalidr.

KalDer | ONCE KALITE DERGISI | 199.5AYI 37 -

e Sistern mUmkin oldugunca standartlastiriimall, fakat
her sirketler grubunun her sirketine uyarlanabilecek
dUzeyde esnekligi olmalidir.
¢ Projenin asamalar bir “Project Management” yazilim
paketi ile desteklenmelidir.

YBS uygulamalarinda,

® Yetersiz ve zamaninda ulasilamayan bilgi

¢ Karar vermedeki karmagiklik ve belirsizlik

e [letisim yetersizligi

¢ Sistemin nasil kullanilacaginin bilinmemesi gibi
sorunlarla karsilagilabilir.

isletmelerin bu gibi sorunlar hizl bir sekilde gézmesi
basar
Bununla birlikte; teknik ve ydnetimsel sorunlar, degisime
karsi diren¢ ve durgunluk, yetersiz egitim, ilgili gbrevin

YBS uygulamalarindaki oranini  artiracaktir.

boyutlarinin bilinmemesi gibi sorunlarin da Ustesinden
gelinmesi gerekmektedir.

*Komprime: Bir konuyla ilgili olarak derinligi olmayan
kaliplasmis bilgi.
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TURIZM SEKTORUNUN DINAMIK
EKOSISTEMINDE KURUMSALLASMA

IHTIYAC VE ARACLARI

Turizm  endUstrisi  global trendlerden etkilenen,

faaliyetlerini  uluslararasi sUrduren,
belirsizlik ortamlariyla sik karsilasan, karmasik sureclere
ve kapsamli
birisidir.
sUreglerini zorlayicl sartlara uyumlastirmasi, kurumsal

etkilesimlerle

is modellerine sahip enduUstrilerden
Bu durum Turizm igletmelerinin  yonetsel
dayanikliliklarini artiracak
modellerine sahip olmasini gerektirir. Birden fazla Ulkede

faaliyet gdsteren konaklama, ulasim isletmelerinden,

yonetim  araclarina/

destinasyon ydnetim organizasyonlarina, global etkileri
yerelde hisseden kiguk ve orta Olgekli isletmelerden,
Turizm  Yonetimi  amaciyla  kurulmus  hikimet
organizasyonlarina kadar surdurUlebilir bir yénetim,
iyi yonetisim uygulamalan bir intiyag olarak ortaya

clkmaktadir.

Dlnya da Turizm Sektort son 30 vyillik periyot da hizl
bir bUydme trendi gdstermis, 2019 yilinda yillik yaklasik
1,5 milyar kisinin turizm hareketliligine katldigr ve 1,5
Trilyon dolarlk ekonomik hacme (UNWTO, World
Tourism Barometer, https://www.unwto.org/tourism-
data/unwto-tourism-dashboard ) ulasildidi bir seviyeye
gelmistir. Turizm sektoriindn global etkilesimlere ¢ok
aclk yapisl, sektdrde kaydediimis en yuksek kayiplarin
yaklasik %80’ler dizeyinde yasandigi 2020 yil Covid 19
pandemisinde de kendisini gdstermistir. Siklikla global
ve yerel krizlerden etkilenen Turizm organizasyonlarinin/
isletmelerin iyi yonetisime olan ihtiyaci diger kriz
dénemlerinde oldugu gibi bu dénemde de bir kez daha
kendisini belirgin sekilde hissettirmistir.

Kaynak: UNWTO, World Tourism Barometer, Volume 20, 2022

Not: Karsilastirmalar 2019 yili verileriyle yapiimistir.

Bu ve benzeri dénemlerde turizm sektdriinde faaliyet

gbsteren igletmelerin - rekabet¢i  yapilarini  devam

ettirmelerinde,  kurumsal kapasiteleri,  kurumsal

dayanikliliklar, uyguladiklar yénetim modelleri etkili
olmustur.

Dr. Cem Sakarya

Akdeniz Universitesi Kurumsal Gelisim ve
Kalite Koordinatdru

Yonetim modelleri icinde ¢cok boyutlu yapilari, kapsayici
yaklagimlari nedeniyle Toplam Kalite Y&netimine
dayanan modeller siklikla kullanimaktadir.
Kalite Yonetim modeline olan ilgi Bain Groups’un 1993

yilindan itibaren yaptigi ve en sonuncusunu 2017 yilinda

Toplam

1.268 yodneticiyle gergeklestirdigi “Yonetim Araclar
ve Egilimler” anketinde ortaya c¢ikmistir. Calismanin
basladigi tarihten itibaren, en popUler ydnetim modelleri/
araclar arastirmalarinda Toplam Kalite Yénetimi ilk 10
yobnetim aracinin iginde yer almistir (https://www.bain.
com/insights/management-tools-and-trends-2017/).

Turizm Sektériinde Toplam Kalite Yonetimine dayall
arastirmalarin  6zet bolimU iginde yer alan anahtar



kelimelerin kullanim sikligr wos veri tabani Uzerinden “R
Studio bibliometrix kelime bulutu” uygulamasi ile analiz

edildiginde; “musteri  memnuniyeti”, “performans”,
“toplam kalite yonetimi”, “servis kalitesi”, “surecler”,
“rekabet¢i avantajlar”, “calisan tatmini”, “liderlik”,
“strateji”, “kdltur” gibi kavramlarn 6ne ciktgr ve

bu kavramlarin G¢ &nemli Toplam Kalite Yénetim
Modelinden birisi olan, EFQM modeli ana ve alt kriterleri
ile iligkili oldugu gézlenmistir.

Turizm sektérinde kalite alaniyla ilgili uygulamalarin
Onemli dlcide guvenlik, cevresel etki (ISO 22.000,
14.001, 45.001, Guvenli Turizm Sertifikasl, mavi bayrak,
green key, vb.) ile yerel standartlarin (Q For Quality, Safe
Tourism vb.) kullanmina odaklandidi gdrilmektedir.
Onemli bir bdIim{ operasyonel diizeydeki uygulamalari
iceren bu standartlar siphesiz sektér icin dnemli ve bir
pozitif etki yaratmaktadir.

Ancak Turizm sektorinin bugin geldigi noktada,
global trendlerden etkilenen, faaliyetlerini uluslararasi
etkilesimlerle  sdrduren,
karsllasan, karmasik sUreclere ve kapsaml is
modellerine sahip yapisi nedeniyle yonetsel streclerini

belirsizlik ortamlarniyla sk

¢ok daha kapsayici, sofistike yaklagimlarla olusturmasi
gerekmektedir. Hizla gelisen teknoloji, digital devrim,
tlketici davraniglarindaki asimetrik degisimler, kiresel
krizler gibi kompleks durumlari anlamak ve yénetmek
icin kapsamli ydnetim modellerinin kullanimina ihtiyag
duyuldugu bir gercekti. Bu kapsamli  modelleri
birka¢ farkll yaklasimla birlikte Toplam Kalite Yénetim
modellerinde bulmak mUmkinddr. EFQM modelinin
2020 versiyonuyla birlikte derinlesen, yeni dénemin
yonetim ihtiyaglanni kapsayan yapisi, dogasi geregi
global olan turizm isletmeleri icinde son derece anlamli

bir cerceve sunmaktadirr.

Ancak hem vyazin hem de uygulama pratigine
bakldigin da EFQM Modeli’'nin turizm sektérinde
nitelikli uygulamalarinin artinimasina ihtiyag duyuldugu
Sektdr dzelinde EFQM  Modeli
uygulamalarinin ana ve alt kriterler baglaminda ele

gbzlenmektedir.

alinarak basarili  uygulamalann paylagimasina da
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ihtiyag vardir. Turizm sektorl bilesenleri icerisinde yer
alan konaklama isletmeleri, ulastirma isletmeleri, tur
operatdrleri, destinasyon ydnetim organizasyonlari
gibi farkh hizmetler Ureten yapilarda EFQM Modeli
kriterlerine  yonelik uygulamalarin  incelenmesi  ve
kiyaslama ¢aligmalarinin ydritdlmesi yénetim kalitesinin

gelisimi icin faydal olacaktir.

turizm
yeni
zorlayici gevresel sartlara, uyum yeteneginin gelismesi,

Bu tartismalar
kurumsallasma

IsIginda,
ihtiyaclar,

isletmelerinin

klresel trendlere,

rekabetci kondisyonlarinin korunmasi-gelistirimesinde
EFQM 2020 versiyonu guclu bir segenek sunmaktadir.
Cok daha fazla sayida turizm isletmesinin EFQM
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