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Globallesen ve kiiresellesen diinyamizda her sey siirekli degismekte ve
isletmeler ve ydnetim modelleridir. iletisim teknolojilerinin etkisiyle kiiresel rekabetin hiz
kazanmas1 sonucunda degisim, isletmeler i¢in kaginilmaz bir zorunluluk haline gelmistir. Bu
zorunlulugu yerine getiremeyen bir ¢ok isletmenin kisa siirede yok olmasi bilim adamlar1 ve
yOnetim cevrelerini yeni arayislara sevk etmistir. Bu arayislarin sonucunda degisim odakli
bir¢ok yonetim modeli ortaya konulmustur.

Bu yonetim modelleri igerisinde sliphesiz en ¢ok uygulama alani bulan ve en ¢ok
tizerinde durulany, siirekli degisim sloganiyla ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimidir. Toplam
kalite yonetimi acimasiz rekabet ortaminda hayatta kalma savasi veren birgok isletmenin
kurtaricilig1 roliinli basariyla listlenmis ve yiizyillimizin en iyi yonetim modeli olarak kabul
edilmistir. Ancak toplam kalite yonetimi, uygulandigi her isletmeye basariyr getirmemistir.
Toplam kalite yoOnetimi uygulamasindan istedigi sonucu alamayan isletmelerde bu
basarisizligin en bilyilik nedeni, toplam kalite ydonetimine gegisin alt yapisinin gerektigi gibi
hazirlanamamasidir.

Toplam kalite yonetiminin bir isletmeye basar1 getirebilmesi i¢in oncelikle orglitsel
yapinin toplam kalite yonetimine uygun hale getirilmesi gerekir. Bunun ic¢in de oncelikle
isletmenin mevcut oOrgiitsel yapis1 incelenerek Orglitsel yapinin temel eksiklikleri
belirlenmeli, daha sonraki agsamada ise bastan asag1 biitlin boliimleri ve siiregleri kapsayacak,
toplam kalite yonetimine uygun bir 6rgiit yapist olusturmay1 hedefleyen orgiitsel degisim
siireci baglatilmalidir. Kararlilikla ve titizlikle uygulanacak bu siire¢ sonunda toplam kalite
yonetiminin 6zline ve temellerine uygun bir orgiit yapisit olusturulacak ve toplam kalite

yonetimi uygulamasi i¢in saglam bir temel meydana getirilmis olacaktir.

ABSTRACT



In our global world everything is in the circle of continious change and is renewed.
New business enterprises and their management models are led by this continious change.
Charge has become an unavoidable obligation for those enterprises due to some reasons:
changes in the needs and habits of people, occuring of new needs every time, and more global
competings. Due to the bankruptcy of a lot of big and small enterprises which could not tackle
with that obligation, scientists and managers of the enterprises have fallen in new searches.
As a result of these searches lots of new management models, depending on changes have
appeared.

Among these models, it is the total quality management model, without deoubt, which
is mostly applied and which gets the most attention. Total quality management model, which
has occured with the slogan of continious change, has taken the role of rescuing many
enterprises in this global competition environment, and it has also been accepted as the best
management model in this century. However, besides the enterprises which have applied total
quality management model succesfully, there are others which have failed in the application.
The most serious reason of this failure is that those enterprises have not set the fundamental
preparations for the application of the total quality management model.

In order to bring succes to an enterprise, first of all the organizational structure should
be made suitable for the model. For this, firstly the deficiencies of the organizational structure
should be signed by searching the organizational structure of the enterprise. Then an
organizational change, including all the parts and periods should be started. At the end of this
model which will be applied with a stability and sensitivenes, it will create an organizational
structure suitable for the basics of total quality management and also will construct a

foundation for the application of the model.
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GIRIS

Gilinlimiizlin en ¢ok iizerinde durulan yonetim modellerinden birisi siiphesiz toplam
kalite yonetimidir. Toplam kalite yonetimi, bir kurulustaki tiim siire¢ ve faaliyetlerin siirekli
gelistirilmesi ve tiim calisanlarin katilimiyla isgéren, miisteri ve toplum mutlulugunun

saglanmas1 sonucunda karliliga ulasilmasi olarak tanimlanabilir.
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Rekabet ortaminin ezici baskisini isletmeler iizerinde yogun bir bi¢imde hissettirmesi,
tiiketici ihtiyaclariin ve teknolojinin, kisacast her seyin siirekli degismesi, igletmelerin zor
durumlara sokmustur. Iste bu kosullarda ancak degisime ayak uydurmayi basarabilen
sirketler varliklarini siirdiirebilmis ve varligin siirdiirebilmek sirketlerin en temel amaglar
haline gelmistir. Siirekli gelisme ve degisim sloganiyla ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimi
de bu degisimin riizgarinin ortaya ¢ikardigi bir yonetim modelidir. Bu model bir ¢ok isletme
icin kurtarici rol oynamis ve bir¢ok isletmede basariyla uygulanmistir.

Ancak giliniimiiz isletmelerinin sorunlarina énemli bir ¢6ziim yontemi olarak sunulan
toplam kalite yonetimi uygulamasi her isletmeye basariyr getirememistir. Ciinkii bircok
isletmede toplam kalite yOnetimine gecisin alt yapisi hazirlanamamis ve toplam kalite
yonetiminin en 6nemli asamasi olan orgiit yapisinin toplam kalite yonetimine uygun hale
getirilmesi gorevi basarilamamustir.

Bu aragtirmamizin amaci da toplam kalite yOnetimine ge¢is asamasindaki bir
isletmenin hangi sorunlarla karsilagabilecegini tespit etmek, bu sorunlara ¢éziim Onerileri
sunmak ve bir orglitiin toplam kalite yonetimine gegiste yasayacagi orgiitsel degisim siirecini

tiim yonleriyle ortaya koymaktir.

BIRINCI BOLUM

ORGUT KAVRAMI VE TARIHSEL GELiSIM SURECI ICERISINDE
ORTAYA CIKAN ORGUTSEL TEORI VE MODELLER

I. ORGUT KAVRAMI
Orgiit kavrami cok genis bir anlamm ifade etmekle beraber giiniimiizde &zellikle
isletmeler i¢in yogun bir sekilde kullanilan bir terim haline gelmistir. Bu bdliimde orgiit

kavraminin iyice anlagilabilmesi i¢in 6rgiitiin tanimini, agik bir sistem olarak orgiitlerin ortak
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Ozelliklerini, orgiit yapisini belirleyen unsurlar1 ve isletmelerde orgiitlenme bicimlerini

aciklamaya c¢alisacagiz.

A) TANIMI VE KAPSAMI

Insanlar, genel itibariyle kisisel davranislar sergileme egilimi igerisindedirler. Ancak
insanlarin varliklarini devam ettirebilmeleri ve bazi amaglara ulasabilmeleri igin birlikte
hareket etmeleri bir zorunluluktur. Ciinkii ulasilmak istenen amaca gotiirebilecek bilgi,
kabiliyet, gii¢ ve buna benzer birtakim unsurlarin sadece bir insanda toplanmasi her zaman
miimkiin olmamaktadir. iste bu nedenle insanlar bireysel olarak ulasamayacaklar1 amag ve
isteklerini yerine getirebilmek i¢in bir orgiit etrafinda birlesme geregini duyarlar.

“Orgiit, belirli bir gdrevi siirekli olarak yiiklenmek iizere, tek bir otoritenin emri
altinda birlesmis birbirlerine bagli insanlar toplulugu olarak tanimlanabilir. Bu tanima gore,
bir insan grubunun 6rgiit 6zelligine sahip olabilmesi i¢in, tek bir yetkilinin emrinde uyum
icerisinde olmasi ve devamlilik arz etmesi gerekmektedir.”?

Bir orgiitiin olusturulabilmesi i¢in, amaglarin, faaliyetlerin ve yapilacak islerin
belirlenip gruplandirilmas1 ardindan da, bu isleri yapacak personelin belirlenip
gorevlendirilmesi ve gerekli yetkinin verilmesi gerekir.?

“Orgiitler, toplumun isleyis bicimini belirleyen temel araglardir. Hayatin hemen her
alaninda orgiitler bir toplumun yasam standardinda etkili gelismeler saglayacagi gibi, o
toplumun diger toplumlar karsisindaki konumunu da etkiler.”® Orgiitlerin giiniimiiz insanlari
ve toplumlari i¢in ¢ok daha biiyiik dneme sahip oldugu sdylenebilir. Ote yandan orgiitlerin
zamanla daha karmasik hale gelmesi, ¢evrenin siirekli degiserek belirsizligin artmasi gibi
sebeplerle, oOrgiitlin basarisinin saglanmasi1 oldukca zor olmaktadir. Artik giinlimiizde,
orgiitlerin sadece sahip veya yoneticilerinin ehil olmasi yeterli olmamaktadir.* Bu
yetersizliklerden dolay1 orgiitlerin ele alinmasi ve incelenmesinde, siirekli olarak yeni
diisiince ve bakis agilar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kavramina yeni bakis acis1 getiren goriislerden biri de her drgiitii bir sistem

olarak kabul eden anlayistir. Sistemler, ¢evreleriyle karsilikli etkilesim agisindan agik ve

! Hayri ULGEN, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, 1.U Isletme Fakiiltesi Yayin No:258,
2 Baski, Istanbul, 1993, s.43.

2 Omer DINCER ve Yahya FIDAN, Isletme Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1. Baski, Istanbul, 1996,
5.243.

3 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Genisletilmis ve G6zden Gegirilmis 4.Baski, Ankara,
1997, s.3.

4 DINCER ve FIDAN, a.g.e., s.3.
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kapali olmak {izere iki bigimde ele alinabilirler. Eger sistem ile ¢evresi arasinda enerji, bilgi
ve materyal alig-verisi yoksa bu kapali bir sistemdir. Bu tiir sistemler fiziksel bilimlerden
kaynaklanir ve sadece mekanik sistemlere uygulanabilir. A¢ik sistemler ise ¢evresiyle siirekli
etkilesim halinde olup baska sistemlerden enerji, bilgi ve materyal alirlar.® Orgiitlerin de
siirekli olarak cevreyle etkilesim halinde oldugu, cevreyi etkiledigi ve ¢evreden etkilendigi

diistintiliirse orgiitlerin birer agik sistem oldugu gercegi ortaya ¢ikmaktadir.

B) ACIK BiR SISTEM OLARAK ORGUTLERIN ORTAK OZELLIKLERI

Orgiitlerin birer agik sistem oldugunu biliyoruz. Orgiitlere agik bir sistem olma
niteligini kazandiran bazi ortak 6zellikler vardir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir.

1. Enerji Alma

Acik bir sistem olarak nitelendirdigimiz orgiitler varliklarimi siirdiirebilmek icin
cevredeki diger kurum, birey ya da fiziksel cevrelerden yeni enerjiler almak zorundadirlar.
Bu enerjiler rgiitiin faaliyetleri i¢in kaynak olusturacaktir.®

2. Enerjiyi Isleme ve Cikt1 Saglama

Her orgiit disaridan sagladigi enerjiyi kendi bilinyesinde isleyerek yeni enerjiler ve
yeni iirlinler yaratir. Bu da her orgiitiin ortak 6zelligidir.

3. Dongiisel Ozellik

Orgiitlerin enerjiyi isleyerek ortaya koyduklar1 yeni iiriinler drgiitiin faaliyetini ve
varhigini devam ettirebilmesi i¢in gerekli olan girdilere kaynak saglar.” Bu noktada 6nemli
olan orgiitiin girdileri ile ¢iktilar1 arasindaki dengenin saglanmasidir. Eger elde edilen
ciktilarla girdilerin temin edilmesi miimkiin olmuyorsa , orgiit kisa bir siire varligini yitirme
tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir.

4. Smurlar

Sinir, orgiitiin i¢ biinyesine iliskin degiskenleri, 6rgiitiin ¢cevresine iligkin faktdrlerden
ayirir ve sistemin nerede baslayip nerede bittigini gosterir. Her Orgiitiin mutlaka bir sinir1
vardir. Acik bir sistem olarak ele aldigimiz orgiitlerde sinir, gevre ile alis-verise imkan verir.®

5. Negatif Entropi

5 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., 4.Baski, Istanbul, 1998, s.45

6 CAN, a.g.e., s.5.

"CAN, a.g.e., s.5.

8 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yaym Dagitim A.S., Yenilenmis 6.b, Istanbul, 1998, 5.167.
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“Entropi, her orgiitiin zamanla dagilmaya ve oliime gidecegi bicimindeki bir doga

yasasidir.”®

Entropiye dogru olan egilim, diizensizlige, kaynak degisiminin tamamen yok
olusuna ve oliime dogru olan bir harekettir. Negatif entropi ise entropiye kars1 dayanma
giiciiniin olusturulmasidir.’®  Orgiitler negatif entropi yaratabilmek icin ¢evreden yeni
bilgiler, enerjiler ve materyaller alirlar. Eger negatif entropi yaratmaya dayali egilimler
zayiflar ve yetersiz kalirsa oOrgiitte diizensizlik baslar ve faaliyetler kisa bir siire sonra
tamamiyla durur.

6. Dinamizm ve Denge

Acik bir sistem olarak orgiitlerin en dnemli 6zelliklerinden birisi de siirekli olarak
denge durumunda olmalaridir. Orgiitler, cevreden aldiklari, materyal, bilgi ve enerji ile cevre
kosullar1 arasinda siirekli bir denge kurarlar. Cevresel kosullarda meydana gelecek bir
degisiklik orgiitiin dengesini bozacaktir'!. Bu durumda orgiit, kendi i¢ dinamizminin yarattig
enerjiyle negatif entropi olusturarak dengeleri eski haline getirecektir.

7. Geri Besleme

Geri besleme, bir orgiitiin kendi i¢inden veya ¢evresinden aldig1 bilgilerle kendisini
ayarlamasina ve diizenlemesine imkan veren bir otokontrol sistemi olarak ifade edilebilir.

Geri besleme negatif yonlii olabilecegi gibi pozitif yonli de olabilir. Negatif yonlii
geri besleme, orgiitiin daha once belirlenen hedeflerden ne kadar saptigini gosteren bir bilgi
akigidir. Pozitif besleme ise, sistemin belirlenen hedefler dogrultusunda ilerledigini belirtir.'?

8. Degiskenler ve Parametreler

“Biitiin orgiitlerde, sistemin yapisin1 ve igleyisini etkileyen bir takim etkenler vardir.
Bu etkenlerden sistemin siirlart i¢inde olanlara degiskenler adi verilir. Sistemin sinirlar
disinda olan etkenler ise parametreler olarak adlandirilir.”*® Orgiitlerin degiskenlere
miidahale etmesi oldukga kolay ve sik rastlanan bir durumdur. Ancak Orglitiin parametrelere
miidahalesi ¢ok zor ve olaganiistii bir durumdur. Bu nedenle orgiitler, genellikle
parametrelerden yola ¢ikarak degiskenlere miidahale etme yoluna giderler.

9. Farklilasma

® CAN, a.g.e., s.6.

10 EREN, Yénetim ve Organizasyon, $.50.
1 DINCER ve FIDAN, a.g.e., s.177.
2KOCEL, a.g.e., 5.170.

8KOCEL, a.g.e., s.169.
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Orgiitler, farklilasarak zamanla ayrintilara girme ydniinde gelisirler. Bdylece, orgiitler
icerisinde daha Once bir araya toplanmis islevler zamanla birbirinden ayrilarak uzmanlagmis
bircok islevler olarak ortaya cikarlar.!*

10. Essonucluluk

Essonucluluk, orgiitiin farkli baslangi¢ sartiyla, farkli girdilerle ve farkli kosullarda

ayni1 sonuca ulasabilmesini ifade eder.'®

C) ORGUT YAPISINI BELIRLEYEN UNSURLAR

Orgiitlerin hizla biiyiidiigii ve gelistigi giiniimiizde, orgiitleri birbirinden farkli kilan,
her orgiitiin kendine 6zgii olmasini saglayan ve orgiitlerin temel yapisinin belirleyicisi olarak
kabul edilen baz1 unsurlar vardir. Bu unsurlar asagida kisaca dzetlenmistir.®

1. Amacg

Her orgiitiin mutlaka bir amaci vardir. Iste bu amagla &rgiitiin yapis1 arasinda ¢ok
yakin bir bag mevcuttur. Amaglar ve bu amaclara ulastiracak faaliyetlerin niteligine gore
orgiit yapisi da cesitli sekillerde ortaya ¢ikacaktir. Bu noktada énemli olan orgiit yapist ile

amaglar arasindaki uyumun saglanmasidir.

2. intisaslasma Derecesi

Islerin ¢ok kiiciik parcalara ayrilarak her bir parga iizerinde belli bir kisinin ya da
grubun yogunlagmasi ihtisaslasma olarak nitelendirilebilir. Isletmede ne derecede
uzmanlagmaya gidilecegi de orgiit yapisinin belirlenmesinde etkili olan bir faktordiir.

3. Yonetim Alam

Yonetim alani, bir {iste ka¢ tane astin baglanacagi ile ilgili bir konudur. Baz1 6rgiit
yapilarinda yonetim alan1 dar tutulurken bazi 6rgiit yapilarinda genis bir yonetim alan1 vardir.

4. Formallesme Derecesi

Bir isletmede hangi isin kim tarafindan, ne zaman, nerede ve nasil yapilacaginin
belirlenmesi derecesine formallesme derecesi denir. Yapilacak islere ait biitiin ayrintilar
onceden belirlenmis ve bir kural olarak konmus ise bu durumunda formallesme derecesi
yiiksek olarak nitelendirilir. Aksi bir durumda ise formallesme derecesi diisiik olarak

nitelendirilir.

4 CAN, ag.e., s.7.
15 EREN, Yénetim ve Organizasyon, $.52.
6 KOCEL, a.g.e., s.s. 108-109.
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5. Kademe Sayisi

Kademe sayisi, orgiitteki en biiyiik iist ile en kiiciik ast arasindaki yonetim biriminin
sayisini ifade eder. Kademe sayisi fazla olan orgiitlerde genellikle dikey iliskiler agirlik
kazanirken kademe sayisi diisiik olan oOrgiitlerde yatay iliskilerin agirlik kazandigi
gorilmektedir.

6. Departmanlasma

Orgiitlerde belirli gdrevler bir araya getirilerek isler, belli isler bir araya getirilerek
mevkiler ve belirli mevkiler de bir araya getirilerek departmanlar olusturulmaktadir. Iste bu
departmanlarin olusturulmasinda kullanilacak kriterlerin neler oldugunun belirlenmesiyle
orgiit yapisi diger orgiit yapilarindan ayri bir 6zellik kazanmis olur.

7. Caprasikhik Derecesi

Caprasiklik, orgiitiin dikey ve yatay olarak yayilma derecesini ifade eden bir
kavramdir. Orgiit faaliyetleri ve orgiitiin cevresi genisledikce caprasiklik derecesinin de
artmasi normaldir. Caprasiklik derecesinin artmasi veya azalmasi da dogal olarak orgiit
yapisinin degismesi sonucunu doguracaktir.

8. Merkezilesme Derecesi

Orgiitte karar verme yetkisinin gesitli kademeler arasinda dagitim ile ilgili olan bir
husustur. Eger karar verme yetkisi biiyiik 6lciide {ist kademelerde toplaniyorsa merkeziyetci
bir yonetim yapisi s6z konusudur. Karar verme yetkisi alt kademelere dogru kaydirilmis ise
bu durumda ademi-merkeziyetgi bir yonetim yapisindan bahsedilebilir.

9. Esneklik Derecesi

Orgiitsel yapmin dngdrdiigii kural ve yontemlerden ne derecede ve hangi sartlarda
taviz verebilecegi konusu orgiit yapisiin esnekligiyle ilgilidir. Orgiit yapisi, koyulan
kurallara ve uygulanan yontemlere siki sikiya bagli olmay1 gerektiriyorsa bdyle bir orgiit
yapisinin esnek olmadigi sdylenebilir. Ancak orgiit yapisi, degisen ¢evre kosullar: karsisinda
koyulan kural ve yontemlerin rahatlikla degistirilebilmesine imkan sagliyorsa esnek bir

yapinin oldugu sdylenebilir.*’

7ULGEN, a.g.e., s.61.
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D) ISLETMELERDE ORGUTLENME BIiCIMLERI

Isletme biliminin gegmisten giiniimiize kadar ki gelisme siireci, iki tiir 6rgiitlenme
bicimini ortaya ¢ikarmistir. Bunlardan biri klasik orgilitlenme, digeri ise yalin ve yatay
orgilitlenmedir. Bu orglitlenme bigimleri asagida kisaca incelenecektir.

1. Klasik Orgiitlenme

Orgiitte biitiiniiyle hiyerarsinin hakim oldugu, biitiin kararlarm emir-komuta zinciri
icerisinde istten alta dogru isledigi yapilardir. Klasik orgiit yapisinda insanlardan ¢ok
mevkilere ve fonksiyonlara 6nem verilir. Bu tiir 6rgiit yapilarinda ¢alisanlarin fikirlerinin pek
Oonemi yoktur. Biitiin insanlar ve birimler isletmenin amaglarinin gergeklestirilmesi yolunda
kullanilan birer aragtirlar.

Klasik oOrgiit yapilart orgiit i¢i iletisime ve g¢evreyle diyaloga kapalidirlar. Bu
ozellikleri nedeniyle de klasik orgiit yapisini benimsemis isletmelerin hizli ve esnek hareket
edebilmeleri miimkiin olmamaktadir.

2. Yahn ve Yatay Orgiitlenme

Hiyerarsiden ve kademelerden arindirilmis, iletisime agik, ekip ¢alismalarina yatkin,
calisanlarin fikirlerine deger veren, kademeler azaldig1 i¢i kararlarin daha hizli alinabildigi
orgiit yapilaridir.'®

Modern 6rgiit kuramlarinin yonetim felsefesi, insan kaynaklarinin koordinasyonunu,
takim c¢aligmasini, tam katilimi, sorumluluklarin paylagimini ve siirekli gelismeyi
ongdrmektedir. Bu tiir amaglara ulasilabilmesi orgiit yapisi ile ¢ok yakindan alakalidir. iste
modern orgiit kuramlarinin yukarida saydigimiz hedeflerine ulasabilmeleri i¢in en uygun
orglit yapisinin yalin ve yatay orgiit yapilar1 oldugu anlasilmistir. Nitekim iletisime kapali,
insanlarin goriislerine deger vermeyen, kat1 kurallarla donatilmis klasik bir orgiit yapisinin

tizerine modern oOrgiit kuramlariin oturtulmasi ve basarili olmast miimkiin degildir.

II. TARIHSEL GELISIM SURECiIi ICERIiSINDE ORTAYA CIKAN
ORGUTSEL TEORIi VE MODELLER

Her bilim dal1 gibi yonetim bilimi de tarihsel siire¢ icerisinde yasanan gelismeler ve

karsilagilan yonetsel sorunlara bulunan degisik ¢oziimler sayesinde gelismis ve buglinkii

modern yonetim teknikleri ortaya ¢ikmustir.

18 Haldun ERSEN, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Iliskisi, 2. Baski, Istanbul, 1997, s.5.45-46.
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Yonetim biliminin tarihsel siire¢ igerisinde gegirdigi yapisal evrimin ve bu evrimi
saglayan gelismelerin dikkatlice incelenmesi giliniimiizde ortaya ¢ikan modern yonetim
tekniklerinin ve yonetsel alanda yasanan degisimlerin iyi anlasilabilmesi ac¢isindan oldukga
onemlidir. Yonetim biliminin tarihsel gelisim siirecine baktigimizda 6zellikle 3 teori goze
carpmaktadir. Klasik yonetim teorisi, neo-klasik yonetim teorisi ve modern yonetim teorisi
ad1 altinda, birbiri ardina ortaya ¢ikan bu modeller, yonetim biliminde yasanan evrimin de
doniim noktalart sayilmaktadirlar. Asagida bu teorileri ve teorilere bagl olarak ortaya ¢ikan

modelleri kisaca inceleyecegiz.

A) KLASIK YONETIM TEORISi VE BUROKRATIK MODELLER

Yonetim alaninda sistemli bilgi kiimesini olusturan ilk yazarlarin eserlerini ve
goriislerini klasik organizasyon teorisi adi altinda toplamak miimkiindiir. Klasik yonetim
modeli, kesin olarak belirlenmis komuta veya iletisim hatlariyla hiyerarsik bir bicimde
diizenlenmis ve kesin olarak tanimlanmis islerden olusan bir yapiyr ifade etmektedir.'®
Ortaya koyduklar ilkeler bakimindan ilk bakista uyum iginde goriilen klasik goriislerin,
yakindan incelendiginde birtakim yonlerden birbirlerinden ayrildiklar1 goriilmektedir.?°

Klasiklerin ortaya koydugu teorilerin birbirinden farkli yonleri diisiiniildiigiinde
karsimiza baglica li¢ yaklasim ¢ikmaktadir. Bu ii¢ yaklasim onciiliigiinii frederick Taylor’un
yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi, onciiliigiinii Henri Fayol’un yaptig1 Yonetim Siireci
Yaklagimi ve onciiliigiinii Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi Yaklagimlaridir.?

Taylor’un onciiliiglinii yaptig1 bilimsel yonetim yaklagimi, mekanik bir orgiitlenmeyi
ongormekteydi. Bu tiir bir orgiit yapisinin ¢ok 6nemli zayifliklar1 vardi ve bu zayifliklar
ilerleyen zaman igerisinde kendisini gostermistir. Taylor’un ©Ongordigii bigimde
olusturulmus mekanik orgiitlerin, degisen kosullara uyum saglamada zorluk ¢ekebilecekleri
goriilmistiir. Ayrica orgiitte calisanlarin ¢ikarlart orgiitiin belirlenen hedefleri karsisinda
oncelik kazandiginda, beklenmedik ve istenmeyen bir takim sonuglar ortaya ¢ikabilecegi
diistintilmiistiir.??

Klasik yonetim teorisinin ikinci yaklasimi Onciiliigiinii Henry Fayol’un yapmis

oldugu yonetim siireci yaklagimidir. Taylor ile Fayol arasinda bir karsilastirma yapilacak

19 Gareth MORGAN, Yénetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Cev. Giindiiz Bulut, MESS Yayinlar1, Yayin No:
280, Istanbul, 1998, s.30.

2 CAN, a.g.e., 5.32.

2L KOCEL, a.g.e., 5.120.

2 MORGAN, a.g.e., s.41.
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olursa, Fayol, bir orgiitii yonetmek veya o orgiitiin birimlerinin birinin baginda bulunan bir
yOneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iligkin islev, ilke ve kurallar1 agikliyordu.
Halbuki, Taylor, daha ¢ok isgérenin gorevini yerine getirirken bizzat uymasi gereken ilke ve
kurallari, iste gerekli olan hareketleri ve bu hareketleri yapmak i¢in harcanacak zamanlara
iliskin ¢alismalar iizerinde durmus, bunlarin yol ve yontemlerini agiklamisti. Bu
caligmalariyla Fayol, orgiitlerde insanlar arasi iligkileri inceleyerek isletmelerin psiko-sosyal
yonii lizerinde durmustur. Taylor ise, orglitlerde insan ile onun is yaparken kullandig1 araglar
ve makineler arasindaki iliskileri, diger bir deyimle isletmenin psiko-teknik yoniinii ele
almistir.?

Klasik teorinin ii¢iincii ve son yaklagimi olan biirokrasi yaklagimi ise Alman sosyolog
Max Weber tarafindan 1900°1i yillarin baslarinda ortaya atilmigtir. Weber, biirokrasiyi, belli
bir orgiitlenme ve yonetim bi¢imi olarak ele almistir. Weber’in modelinde otorite yapisinin
giiclenmesini saglayan {i¢ tiir yetkiden bahsedilir. Bunlardan birincisi karizmatik yetki,
ikincisi geleneksel yetki ve sonuncusu da yasal yetkidir.?* Weber’in 6zellikle iizerinde
durdugu yetki tiirii ise yasal yetkidir. Yasal yetki, demokratik, akilc1 ve yasal diizenlemelerin

genel yasayisa hakim oldugu toplumlarda ortaya ¢ikan bir yetki tiiriidiir.?®

Biirokratik goriiste, diger klasik goriislerde oldugu gibi cevresel belirsizlik,
etkilesimler, degisikliklere uyum saglama gibi konularda yetersiz kalmakta, amagclari
belirleme, karar verme ve uygulama islevlerini ise tamamiyla tepe yonetimine birakmakta,
bu da biirokratik modeli gercekei bir model olmaktan uzaklagtirmaktadir.

Klasik yonetim teorileri adi1 altinda ortaya konulan mekanik o6rgiitlenme modelini
benimsemis tiim uygulamalarin 6zii, orgiitlerin olabildigince verimli bir bi¢imde isleyen
akilcr sistemler olabileceginin veya olmasi gerektiginin ispatlanmasiydi. Ancak bu noktada
Orgiitiin en 6nemli unsuru olan insan unutulmus ve orgiit cansiz disli ¢arklardan olusan bir
sistem olarak diistinliilmiistiir. Esasinda klasik teorisyenler, insani ve teknik sorunlar arasinda
bir uyum saglamay1 kabul etmislerse de, asil egilimleri, insanlar1t mekanik Orgiitlenmenin

gereklerine uydurmak olmustur. Bunun yaninda klasik orgiitler bir yandan degisen kosullara

23 Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Bastm Yayimm Dagitim A.S. Genisletilmis
5.Baski, Istanbul, 1998, s.13.

24 power and Bureaucracy, http://sol.brunel.ac.uk/jarvis/bola/power/bureau.html, s.1.

% EREN, Yénetim ve Organizasyon, S.22.
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ayak uydurma zorlugu ¢ekerken diger yandan orgiit igerisinde diisiinmeyen ve sorgulamayan

biirokrasiler meydana gelmistir.?

B) NEO-KLASIK YONETIM TEORISI VE KATILIMCI ORGUT YAPISI

Klasik yonetim diisiincesi, insan1 sadece ekonomik kriterleri gozeten ve iktisadi
prensiplerin disina ¢ikmayan bir varlik olarak gordiigil, orgiitii bir makine, insant da onu
tamamlayan bir parca gibi diislindiigli; asirt ig bolimi ve yakin kontrolle insanlar
yabancilastirdigi ve organizasyonu ¢evresinden bagimsiz olarak ele aldigi igin bir ¢ok elestiri
ve itirazla karsilasmistir. Ayrica 1929-1930 yillar1 arasinda yasanan ekonomik krizin
etkisiyle organizasyonlarin artan sorunlarina ¢6ziim bulmada klasik yOnetimin yetersiz
kalmas1 da bu ydnetim akimia yonetilen elestirilerin hakliligini ortaya ¢ikarmustir.?’ Biitiin
bu gelismeler, yeni bir yonetim diislincesi olarak neo-klasik yaklagim ya da insan iliskileri
yaklagimi adi verilen akimin ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmustur.

Insan davranisi, beseri iliskiler, gruplarin olusmasi, grup davranislari, informal
organizasyon, algi ve tutumlar, motivasyon, Onderlik, orgiitlerde degisim ve gelisme gibi
konular1 ele alan neo-klasik yaklagimin ana fikri, orgiit yapisi i¢inde ¢alisan insan unsurunu
tiim yonleriyle anlamak, onun yeteneklerinden azami derecede faydalanabilmek, 6rgiit yapisi
ile insan davranislar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak, dolayisiyla da yoOnetime
kullanabilecegi yeni ara¢ ve kavramlar vermektir.?

Neo-klasik yaklagim, orgiitiin bi¢cimsel yapis1 yaninda sosyal yapisinin da oldugunu
ortaya koymus, orgiit ici beseri iligkilerin orgiit yapisina etkilerini arastirmistir ve katilimct
yonetim prensibi lizerinde durmustur. Ancak, neo-klasik teori de orgiiti meydana getiren
unsurlarin kendi baslarina ayri birer varlik oldugu varsayimindan kurtulamadigi ve giidiileme
konusuna gereginden fazla agirlik verdiginden dolayi orgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde yetersiz
kalmistir.?

Neo-klasik yonetim diigiincesi yapilan birgok aragtirmalarin sonucu olarak ortaya
cikmistir. Bu arastirmalar i¢erisinde en 6nemlileri Hawthorne , gii¢ alani, tawistok enstitiisii,
yankee city ve harwood aragtirmalaridir. Ayrica katilimer yonetimin temellerinin

anlasilmasinda 6nemli bir yeri olan x-y teorisini ortaya koyan Douglas McGregor’un ve

% MORGAN, a.g.e., s.34 .

2" DINCER ve FIDAN, a.g.e., s.137.
B KOCEL, a.g.e., 5.146.

2 ULGEN, a.g.e., s.25.
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sistem 4 modelini gelistiren Rensis Likert’in de neo-klasik yonetim diisiincesinin
anlasilmasinda ¢ok énemli katkilar olmustur.

Neo-klasik yonetim diisiincesini savunan teorisyenlerin, c¢alisanlarin yonetime
katilmalarmin is verimliligi lizerindeki etkisine yonelik caligsmalari, ¢arpici sonuglariyla
dikkatleri iizerine ¢ekmistir. Bu arastirma ile ¢alisanlarin kararlara katilimi ile is verimliligi
arasinda ¢ok yakin bir iliskinin oldugu deneylerle ortaya konulmustur. Elde edilen bu
bulgular neticesinde ¢alisanlarin yonetime katilimi, gliniimiiziin modern yaklagimlarinin da
en temel ilkesini olugturmus ve Orgiit yapilar1 calisanlarin tam katilimina imkan verecek
bicimde diizenlenmeye baslanmistir.

Calisanlarin yonetime katilimina iligkin yaklagimlar arasinda en 6nemli felsefelerden
biri amaglara gore yonetimdir. Amaglara gore yonetim felsefesi ilk defa 1954 yilinda Peter
Drucker tarafindan ortaya atilmistir. Peter F.Drucker, orgiit faaliyetlerinin 1yi yiiriitiilmeleri
ve onlardan iyi sonuclar alinmasi isteniyorsa, tiim goérevlerin saptanmis amaclara dogru
yonlendirilmesinin zorunlu oldugunu belirtmistir. Bunun ise bir orgiitte kendiliginden
saglanamayacagini, ancak orgiit amaglart dogrultusunda iistlerin ve astlarin bir araya gelerek
amaglart belirlemeleri ve ulastiklar1 sonucglara gore degerlendirilmeleri halinde miimkiin
olabilecegini vurgulamistir.3!

Amaclara gore yonetimi, “bir organizasyonda iist ve astlarin amaglarin birlikte
belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklari sonuglari birlikte kararlastirdiklar1 ve
belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip gerceklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siirec” olarak tanimlayabiliriz.>> Amaclara gore yonetimin gelisimi iki
sathada gerceklesmistir. Ilk asamada amagclara gore yonetim bir performans degerleme
sistemi olarak diisliniilmiistiir. Ancak bu donemde, kisilik 06zelliklerini esas alan
degerlemenin objektif ve motive edici olamayacag1 goriilmiistiir. Amaglara gore yonetimin
uygulama ve gelisimindeki ikinci safhada amaclara gore yonetim daha genis bir gercevede
ele alinmistir. Bu sathada amaclara gore yonetim, orgiit amaglari ile ¢alisanlarin amaglari
arasinda uyum ve biitiinliik saglayan bir ara¢ olarak uygulanmistir.>®

Katilimer yonetim yapisiyla orgiit amagclart ile ¢alisanlar arasinda biitiinliik saglamay1

ve boylelikle galisanlart motive etmeyi hedefleyen amaglara gore yonetim felsefesi her ne

%0 Elton Mayo and the HRM Movement, http://netra.hill-college.cc.tx.uss/MGMT/super/mayo.htm, s.2.

31 Necati TASKIRAN, “Stratejik Yonetim Araci Olarak Amaglara Gére Yonetim”, Dokuz Eyliil Universitesi,
[.1.B.F. Dergisi, Cilt:7 Say:1, Izmir, 1992 5.365.

%2 Omer DINCER, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, Times Basim, Istanbul, 1992, s.135.

3 KOCEL, a.g.e., .89.
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kadar teoride problemsiz ve yoneticilerin islerini kolaylastirarak onlara pratik ¢oziimler
sunan bir sistem olarak goriilse de, uygulama agisindan degerlendirildiginde bir takim
problemleri de beraberinde getirmektedir. Kaldi ki amaglara gore yonetim uygulamasinin
basarisini ortaya koyan kesin bir arastirma sonucu da yoktur.

Ancak biitiin bunlara ragmen amaclara gére yonetim felsefesinin, yonetim biliminin
gelisimine sagladigi katki higbir zaman inkar edilemez. Nitekim amaglara gore yonetim
felsefesi, yonetim diigiincesine yeni bir bakis agis1 getirerek, oOrgiitlere dinamizm
kazandirmistir.

Amagclara gore yonetim felsefesi ile dikkatleri ¢ceken ve klasik yaklagimlara bir tepki
olarak ortaya ¢ikan neo-klasik yaklagim, yonetim literatiiriine ¢ok 6nemli bir 6ge olarak
katilimc1  yonetim yaklagimi kavramini yerlestirmis olmakla birlikte, biitiinciil bir
yaklagimdan ¢ok sosyolojik dnerileri psikolojik verilerle tamamlamaya ¢alisan bir teori olma

ozelliginden kurtulamamistir.3*

C) MODERN ORGUT TEORILERI VE ORGANIK MODELLER

Sanayilesmenin ve bilisim teknolojilerinin akil almaz bir hizla ilerledigi gliniimiizde
firmalar biiytidiik¢e problemlerde biiyltimektedir. Hemen her alanda degisim ve gelismelerin
yasandigl, yonetsel alanda ise yeni karar verme tekniklerinin uygulandigi bir ortamda
isletmelerin ayakta kalabilmelerinin ve karsilastiklar1 problemleri ¢dzebilmelerinin en
onemli sart1 ¢evreye ve degisime uyum saglamaktir.

Modern yonetim diisiincesini ortaya atan teorisyenler de bu gercekten yola ¢ikarak,
orgilit yapisinin degisimlere duyarli hale getirilmesi, ¢evre ile orgiit arasindaki iligkinin
onemle izlenmesi, bozulan dengelerin zamaninda yapilacak miidahalelerle tekrar
diizeltilmesi gerektigini vurgulamislardir.

Modern yonetim diisiincesinin temel felsefesine gore her orgiit bir organizmanin
ozelliklerini biinyesinde barindirmaktadir. Orgiitlerde organizmalar gibi biiyiir, gelisir ve yok
olurlar. Organizmalarin daha uzun yasayabilmeleri ise ¢evreye uyum saglayabilmelerine
baghdir. Dolayisiyla organik bir yapiya sahip olan oOrgiitlerin de varliklarini devam
ettirebilmeleri i¢in ¢evrenin olumsuz etkilerine kars1 hazirlikli olmalar1 gerekmektedir.

Modern teorinin en onemli 6zelliklerinden biri Orgiitii organik bir sistem olarak

gormesidir. Yani, orgiitiin faaliyette bulundugu ¢evrede varligin1 devam ettirebilmesinin,

3 CAN, a.g.e., s.42
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cevreye uyum saglayabilmesine bagli oldugu diisiiniiliir. Ayrica modern teoride kararlar
alinirken ¢ok sayida degisken géz oniine alinmaktadir. Bu nedenle modern teoride ¢ok uzun
stireli hedefler koyup kesin kararlar vermek yerine kosullara gore degistirilebilecek kisa
siireli, ihtimaller {izerine kurulu kararlar vermenin daha uygun olacag diisiiniiliir.®®

Modern orgiit teorileri adi altinda ortaya konmus olan yaklasimlar1 asagida kisaca
incelemeye calisacagiz.

1. Sistem Yaklasimm

Modern yoOnetim yaklasimlar igerisinde ortaya atilan ilk yaklasim sistem
yaklagimidir. Bu yaklagimin ortaya ¢ikmasina etki eden en 6nemli calisma 1920’lerde bir
biyolog olan Bertalanffy tarafindan yapilmistir. Diisiliniir, 6rgiitii, tiim hayatin en basta gelen
problemi olarak gormiis; orglitlerin dinamik, sistemli, i¢ i¢e hareket eden, ¢ok boyutlu, ¢ok
diizeyli ve ihtimal yonlerinin bulundugunu 6ne siirmiistiir.*® iste Bertalanffy’nin genel sistem
teorisi adin1 alan bu goriisleri sistem yaklagiminin da temellerini olusturmustur.

Sistem yaklagimimin en Onemli ozelligi, Orgiitii bir altsistemler kiimesi olarak
gormesidir. Orgiitiin biitiiniinii bir sistem olarak tanimlarsak, o zaman diger kademeler alt
sistemleri olusturacaktir. Bu alt sistemlerin neler oldugu asagida sekil 1.’de acik bir bicimde

goriilebilmektedir.

Sekil 1. Bir Altsistemler Kiimesi Olarak Orgiit

ORGUTSEL ALTSISTEMLER

ORGUTE ENERJI ORGUTSEL
SAGLAYAN Stratejik Teknolojik CIKTILAR
GIRDILER Altsistem Itsistem

Insan, Enformasyon
Kaynaklari, Finansal
Ve Maddi Kaynakla

Gelecekteki kaynak
ySrisimini ve sistemin
isleyisini etkileyecek
mal ve hizmetlerin
verimli ve etkin
iretimi

v

Y Onetimsel
Altsistem

a

Insani
Kiiltiirel
Altsistem Altsistem

% DINCHR ve FIDAN, a.g.e., s.5.164-165.
%a.g.e. §.164.
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enformasyonla ilgili

f \ Malzeme, enerji ve
—_
girdi-¢ikt1 akigi

Gareth Morgan, Ydnetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Cev: Giindiiz Bulut, MESS
Yayinlari, Yaym no:280, Istanbul, 1998, .55

Sistem yaklasimiyla klasik yonetim teorisinin kapaliligindan kurtulmak miimkiin
olmustur. Ciinkii sistem yaklasimiyla 6rgiit yapilarina esneklik saglanmis ve 6rgiitlerin daha
kapsamli bir bigimde incelenmesi miimkiin olmustur. Ayrica sistem yaklasimi neo-klasik

yaklagimla ileri siiriilen goriisleri de daha etkin bir sekilde uygulamaya olanak tanimistir.

2. Durumsallik Yaklasimi

Yonetim ve Organizasyon bilimine yeni bir bakis agis1 getiren diger bir modern
yaklasim da durumsallik yaklagimidir. Kimi yazarlarin neo-modern yaklasim, acik sistem
yaklasimi veya kosulsallik yaklasimi olarak adlandirdigi bu yaklasim digerleriyle es anlamli
kullanildig1 gibi, farkli anlamlarla da kullanilmagtir.®

Organizasyonlarin yapilarimi etkileyen durumsallik etmenlerine dair 1950’lerden beri
pek ¢ok arastirmalar yapilmistir. Arastirmalariyla durumsallik yaklagimina katkida bulunan
en Onemli bilim adamlari, E.Trist, A.Gouldner, H.Bamforth, A.Chandler, J.Lorsch,
P.Lawrence, J.Woodward ve J.D.Thompson’dur.®

Durumsallik yaklagimina gore, bir isletmenin faaliyette bulundugu ¢evrenin kosullari,
yonetim bi¢imini ve organizasyon yapisini ¢ok yakindan etkilemektedir. Dolayisiyla biitiin
isletmelerde uygulanabilecek, biitiin organizasyonlar1 basariya ulastirabilecek evrensel bir
organizasyon yapisinin olmadig dne siiriilmektedir. Isletmelerin icerisinde bulundugu sartlar
yonetim bi¢iminin ve organizasyon yapisinin gegerliliginin ya da gegersizliginin temel

belirleyicisidir. O halde organizasyonun saglam bir yapiya oturtulabilmesi ve saglikli bir

37 ULGEN, a.g.e.,s.36. .
38 Zeyyat HATIPOGLU, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin A.S., Istanbul, 1993, s.157.
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bicimde varligimi siirdiirebilmesinin ilk sart1 isletmenin icerisinde bulundugu sartlarin iyi
degerlendirilmesidir.*

Durumsallik yaklasimiyla ortaya atilan goriisler klasik ve neo-klasik yonetim
yaklasimlarina bir tepki olarak dogmus degildir. Bunun aksine durumsallik yaklasimi, daha
onceki yaklasimlar1 uygun bir ¢erceve icerisine koyarak onlar1 daha yararli bir hale getirmeye
calismistir. Gerek klasik yaklagimlar, gerekse de neo-klasik yaklasimlar, ortaya koyduklari
ilkelerle oOrgiitli basariya gotiirecek en iyi orgiit yapisini bulmaya ¢aligmiglardir. Durumsallik
yaklasimi ise isletmelerin Orgiit yapisini karakterize eden belli bagh boyutlarla, orgiitiin
icinde bulundugu durum ve kosullar arasindaki iliskiyi arastirmaktadir. Cilinkii, durumsallik
yaklagimina gore isletmenin igerisinde bulundugu ¢evrenin kosullar1 6rgiit yapisinin temel
belirleyicisidir ve biitiin orgiitler i¢in Onerilebilecek kesin sinirlari ¢izilmis bir 6rgiit yapist
yoktur. Cevre kosullarinin da stirekli degistigi g6z Oniinde tutulursa durumsallik
yaklagiminin kosullara gore siirekli degisen esnek bir orgilit yapisin1 6ngordiigii sdylenebilir.

Durumsallik yaklasimina gore orgiitleri etkileyen kosullar, i¢sel kosullar ve digsal
kosullar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. I¢sel kosullar iginde, érgiitiin amaglari, yapilacak
isler, personelin niteligi ve kullanilan teknolojiler sayilabilir.*® Orgiit yapisini etkileyen bu
kosullar genellikle orgiitiin kontrolii altinda olan ve gerektiginde degistirebilecek kosullardir.
Durumsallik yaklasiminda igsel kosullar, genellikle, dissal kosullardaki degisimle bozulan
dengeleri tekrar yerine oturtmak i¢in kullanilir.

Durumsallik yaklasiminda orgiitleri en ¢ok etkileyen kosullarin digsal kosullar adin1
verdigimiz ¢evre kosullar1 oldugu kabul edilir. Cevre ¢ok genis ve orgiitler i¢in bagimsiz bir
degiskendir. Bir bakima orgiit sinirlar1 diginda kalan her sey cevre olarak nitelendirilebilir.
Icsel kosullara orgiit tarafindan miidahale edilebilmesi miimkiin iken digsal kosullar adini
verdigimiz cevresel kosullar orgiitten bagimsiz olarak gelisen ve genellikle orgiitiin yon
veremedigi kosullardir.

Cevre kosullarinin baglicalari; miisteriler, gelisen teknolojiler, pazar kosullari,
rakipler, siyasi kosullar, cografi kosullar ve ekonomik kosullardir. Bunlara daha bir¢ok kosul
eklenebilir. Ancak bu saydiklarimiz orgiitleri en ¢ok etkileyen kosullardir. Bu kosullarin her
biri bagl basina ele alinmas1 gereken, orgiitleri, i¢ blinyelerinde siirekli degisiklik yapmaya

iten kosullardir. Orgiitiin dis ¢evreye uyum saglayabilmesi igin 6nce gevredeki degisimlere

¥ Inan OZALP, Giilten EREN ve Hiilya OCAL, “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi Agisindan
Liderlik”, Eskisehir Anadolu Uni. I.1.B.F. Dergisi, Cilt:x, Say1:1-2, 1992, 5.174.
40 DINCER ve FIDAN, a.g.e., 5.184.
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iliskin saglikli bilgiler almas1 ve alinan bilgiler cercevesinde orgiit blinyesinde gerekli
degisikliklerin yapilmas1 gerekir.

3. Organik Orgiit Modelleri

Gorevlerin, ¢alisanlarin etkilesimleri yoluyla diizenlendigi, yetkilerin genis alanlara
yayildigi, iliskilerin yatay diizeyde oldugu, denetim ve kurallarin az, iletisimin ise yogun
oldugu &rgiit modellerine organik 6rgiit modelleri adi verilebilir.*!

Organik isleyis agisindan organizmalar ile orgiitler arasindaki benzerlikler, ¢evreyle
iliskiler, tiirler arasindaki iliskiler ve genis ekoloji incelenmek suretiyle, orgiit ve yonetim
alaninda oldukc¢a pratik sonuclar1 olan ¢esitli teori ve modellerin gelistirilmesi miimkiin
olmustur.*? Bu modeller arasinda; matriks orgiitleri, yalin orgiitleri ve network orgiitleri

sayabiliriz. Bu orgiit modelleri asagida kisaca incelenecektir.

a) Matriks Orgiitler

Matriks orgiitleme ana igletmeye bagl yenilik¢i alt sistemin eldeki kaynaklardan
azami verimliligi elde etmek amaciyla olusturdugu yeni orgiitsel kavram ve ilkelerden
meydana getirilmis bir 6rgiitleme bigimidir. Matriks orgiit, bir seri projeyi gerceklestirmek
amaciyla kaynak ve siirecler bakimindan esnek ve degisen kosullara kolayca uydurulabilen
bir sistem olusturmak igin kullanilir.*®

Matriks yapinin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz.**

o Projeyi gerceklestirme sorumlulugu fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticisi
arasinda miistereken paylasilmaktadir.

0 Proje yoneticisi ile fonksiyonel yoneticiler arasinda herhangi bir hiyerarsik bag
yoktur. Dolayistyla bu iki yonetim birimi arasindaki iliskiler yataydir.

o Projenin gercgeklestirilmesinde kullanilan ekipler hem proje yoneticisine hem de
fonksiyonel yoneticiye baghdir. Dolayisiyla yaptiklar islere iliskin iki yoneticiyi
de ikna etmek durumundadirlar.

0 Matriks organizasyonda yetkinin kaynagi biirokratik mevkiler degil, bilgi ve
yetenektir.

o Projenin gergeklesmesi i¢in planlama ve koordinasyon son derece dnemlidir.

4 CAN, a.g.e., s.54.

42 MORGAN, a.g.e., s.80.
“ EREN, a.g.e., 5.289.
“KOCEL, a.g.e., s.231.
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Matriks Orgiit yapis1 onceleri gecici proje Orgiitlenmesi olarak goriilmekle beraber,
birbirinden ¢ok farkli iiriin ya da hizmetleri olan orgiitlerde kalic1 bir orgiitlenme modeli
olarak uygulanmustir.

b) Yalin Orgiitler

Yalin orgiitler, orgiit yapisinin basitlestirildigi, gereksiz faaliyetlerin ve mevkilerin
ortadan kaldirilarak kademelerin azaltildigi, iletisime agik, takim c¢alismasina yatkin,
calisanlarin fikirlerine saygi gosteren, kademeler azaldigi icin kararlarin daha siiratli
alinabildigi orgiit yapisidir.

Orgiitlerin yalin hale getirilmesinin temel amaci, orgiitiin hizli degisen g¢evre
kosullarina ayni hizla uyum saglamasmin temin edilmesidir. Bunun yaninda yalin
orgiitlenme, siirekli gelismeyi getirecegi gibi uzun vadeli fakat daha saglikli bir kar elde
edilmesini saglayacaktir. Ayrica insan kaynaklarinin koordinasyonu, takim c¢alismasi,
sorumluluk gibi unsurlarin bu érgiitsel yaklasimla daha rahat uygulanabilecegi de agiktir.*®

Yalin orglitlerde miisterilerin beklentilerine daha hizli cevap verebilmek igin, orgiit
yapisi gereksiz ve katma deger yaratmayan faaliyetler ve mevkilerden arindirilarak elimine
edilir ve isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtirilir. Yalin 6rgiit
kavramiyla asil ifade edilmek istenen, sade, gereksiz ayrintilardan uzak, islerin
geciktirilmedigi, hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapidir.

Orgiitlerin yalin hale getirilmesi bir zorunluluk olmakla beraber bu zorunlulugun
yerine getirilmesi sirasinda dikkat edilecek bazi hususlar da vardir. Bunlar asagidaki gibi
stralanabilir.4®

o Dikkatler dogrudan deger yaratan faaliyetler lizerinde yogunlasmalidir.

a Yonetimin eli isin lizerinde olmalidir.

o Verimliligin artiritlmasi i¢in oncelikle insana yatirim yapilmalidir.

o Kiritik faaliyetler yakindan kontrol edilirken, daha kiigiik riskleri tagiyan faaliyetler

alt kademelere devredilmelidir.

0 Daima miisteriye yakin olunmalidir.

0 Islem serbestisi saglayacak yenilikler yapilmalidir.

o Tiim faaliyetler aksiyona ve deger liretmeye yonelik olmalidir.

4 ERSEN, a.g.e., 5.46.
% KOCEL, a.g.e., s.5.314-315.
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Bu sekilde yalinligin saglanmasi ile, orgiitlerde, haberlesme ve karar vermeyi
geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmis, karar verme ile ilgili prosediir ve talimatlar
basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindirilmis; miisterilerin ve pazarin isteklerine hemen
cevap verebilen, esnek, kiiciilmiis ve girisimcilik ruhu kazanmis organizasyonlar ortaya
cikmis olacaktir.%’

¢) Network Orgiitler

Bu tiir orgiit yapilarinin en temel 6zelligi, bir mal ya da hizmeti liretmek icin
yapilmas1 gerekli is ve faaliyetler ile kullanilacak kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmasidir.

Burada amag, isletmenin degisen kosullara uyum saglamasi ve degisen ihtiyaglara
aninda cevap verebilmesi i¢in cesitli fonksiyonlarin kendi alanlarinda uzmanlagmig
isletmeler arasinda paylastiriimasidir. Ornegin, pazarlama fonksiyonunu ayr1 bir isletmenin,
tiretim fonksiyonunu ise bir baska isletmenin yiirlitmesi gibi.

Network orgiitler; i¢ network orgiitler, dengeli network orgiitler ve dinamik network
orgiitler olmak iizere ti¢ degisik bicimde karsimiza ¢ikmaktadirlar.

Ic network &rgiit yapilarinda, bir isletme biinyesindeki temel faaliyetler farkli
isletmelerin konusu olmakta; ancak kaynaklarin tiimii yine ayn1 biinyede kalmaktadir. Bu tiir
orglitlerde ana isletme gorevini yapan isletme, farkli faaliyetleri yiiriiten diger isletmeler
arasindaki koordinasyonu saglamakla yiikiimliidiir. Bu tiir 6rgiit yapilarina holdingler 6rnek
olarak gosterilebilir.

Dengeli network Orgiit yapilarinda, belirli bir mal ya da hizmetin {retilmesi igin
gerekli kaynaklarin birbirinden bagimsiz, kendi alanlarinda uzman olan isletmelerin biinyesi
altinda toplanmasi s6z konusudur. Bu tiir yapilanmalarda birbirinden bagimsiz isletmeleri
koordine edecek lider bir isletme vardir.

Dinamit network orgiit yapilarinda ise, herhangi bir lider isletme s6z konusu degildir.
Yine birbirinden bagimsiz kendi alanlarinda uzman isletmeler, bu defa araci bir isletmenin
koordinasyonu altinda faaliyetlerini ylriitiirler. Dinamit network yapilarda isletmeler
arasindaki iligkiler merkezi bir otoritenin belirledigi plan ya da koordinasyona goére degil,

piyasa mekanizmasina gore olugsmaktadir.

4KOCEL, a.g.e., s.314.
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IKINCI BOLUM

KALITE KAVRAMI VE KALITE ANLAYISININ GELiSiMi

I. KALITE KAVRAMI

Siirekli olarak, globallestiginden ve kiiresellestiginden s6z edilen diinyamizda mevcut
degerler ve sistemler siiratle degismekte, her degisim yerini yeni bir degisime birakmaktadir.
2000 yilia yaklastigimiz su giinlerde ise siiphesiz yasanan en biiylik degisimlerden biri de
kalite anlayisinda yasanan gelismelerdir. Gegmiste algilanan kalite ile giinlimiizde algilanan
kalite arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar vardir. Onceki yillarda bir ayricalik olarak ayricalikli
tilketicilere sunulan kalite, bugilin her seviyedeki tiiketicinin en dogal hakki olarak
goriilmektedir.

Giliniimilizde {retim yapisinin karmasikligi ve g¢esitliligi, teknik ve ekonomik
geligmelerin iiretimden tiiketime kadar her asamada getirdigi degisimler serbest ekonominin
ortaya cikardigi agir piyasa sartlari, Uriin kalitesinin Onemini artirarak birgok kalite
problemini de beraberinde getirmistir. Bu gelisme siireci igerisinde kalite kavrami, iiriin
tasarimcisindan, iiretici ve tiiketiciye kadar birgok kisiyi ilgilendiren bir konu haline

gelmistir.*8

48 Atilhan NAKTIYOK, “Toplam Kalite Yonetimi”, Standard Dergisi, Say1: Haziran, 1996, s.114.
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Kalitenin bu kadar yaygin bir kavram haline gelmesi kaliteye iliskin olarak birgok
tanimin yapilmasina sebep olmustur. Ancak kaliteye iliskin yapilan bu tanimlarin hemen hig
birisi tek bagina kalite kavramini agiklamaya yeterli olmamistir. Clinki, kalite kavrami
giinimiizde ¢ok genis anlamlar ifade etmekte ve hayatin hemen her alaninda karsimiza
¢ikmaktadir.

Kalite, beklentilerin bir fonksiyonudur.*® Dolayisiyla kalitenin tanimi kosullara ve
insanlara gore degisebilmektedir. Bazi insanlar i¢in kaliteli sayilabilen bir {iriin ya da hizmet
diger bir insan tarafindan kalitesiz olarak degerlendirilebilmektedir.

Bu da genellikle insanlarin ihtiyaclari, kiiltiirel degerleri, aliskanliklar1 ya da kisisel
algilamalar arasindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Biitiin bu agiklamalardan sonra
kalitenin artik glinlimiizde evrensel bir kavram oldugunu fakat kaliteyi 6l¢gmeye yarayacak

evrensel bir kriterin olmadigini sdyleyebiliriz.

A) KALITENIN TANIMI

Kalite, kelime kokii itibariyle latince “qualites” sozciigiinden  gelmektedir.>
Kalitenin kullanim amacina gore degisik anlamlar1 ifade eden bir kavram oldugunu yukarida
belirtmistik. Birgok kisiye gore kalite denince akla; pahali, az bulunur ve iistiin niteliklere
sahip mal ve hizmetler akla gelmektedir.

Teknik formasyondaki kisilere gore ise kalite standartlara uygunluk ile 6zdestir.
Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) kaliteyi, bir mal ya da hizmetin belirli bir
gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin timii olarak
tanimlamistir. Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu (EOQC) kaliteyi, bir malin ya da
hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesi olarak tanimlamistir. >

Kalite konusunda Onemli c¢alismalarda bulunan J.M.Juran kaliteyi kullanima
uygunluk olarak tanimlamaktadir.®? Deming’e gore “kalite, degismezlik ve giivenirlige olan

talebin, diisiik maliyetle, pazarin ihtiyaclarim1 karsilayabilecek sekilde tatmin

49 John Guaspari, “The Customer’s Perspective Of Business Quality: Starting Off On The Right Foot, Total
Quality”, Dan Ciampa, Strong Inc., Amerika, 1991, s.47.

50 Macit KARABAY, “Kalite ve Kalite Kontrolii Kavramlar1 ve Tanimlar1 I¢in Kriterler”, Kalite Kontrolii
Yoneticiler Toplantist ve Sempozyumu, MPM Yayinlar1 No:177, Ankara, 1976, s.57.

51 Ridvan BOZKURT, “Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in 14 flkesi”, MPM Verimlilik Dergisi, Say1: 1994-3, s.
107.

52 J.M.Juran, Basic Concepts, Quality Control Handbook, 3.Baski, McGraw Hill Book Co., New York, 1974,
s.2.
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edilebilmesidir.”®® A.V.Feigenbaum, tiiketicilerin beklentilerini karsilayacak bi¢imde
miithendislik ve iiretim safhalarinda belirlenen iirtin 6zelliklerinin bilesimi, s6z konusu
{iriiniin kalitesi olarak adlandirilir>* demektedir. K.Ishikawa ya gore de kalite, “iiriiniin veya
hizmetin tiiketiciyi doyuma ulastirmaya yonelik olarak sahip oldugu &zelliklerdir.”®

Ibrahim Kavrakoglu ise, kaliteyi, istenen 6zelliklere uygunluk olarak tanimlayarak
uygunluk ve tasarim kalitesi adi altinda iki tiir kaliteden bahsetmektedir. Buna gore bir
tirtiniin miisteri tarafindan istenilen 6zelliklere sahip olmasi tasarim kalitesiyle, miisteriye
sunulan iiriiniin planlanan tasarima uygun olup olmamasi da uygunluk kalitesi ile ilgilidir. *®

Gortildiigii gibi bilim adamlar tarafindan bile birbirinden ¢ok farkli tanimlarla ifade
edilen kalite kavramini, tek basina agiklayacak ve kalite deyimini tamamiyla karsilayacak bir
tanim yapmak oldukea giictiir. Ciinkii kalite kavrami her insanin beyninde degisik anlamlar1
ifade etmektedir.

Birgok bilim adaminin yukarida yer verdigimiz tanimlarindan sonra, sonug¢ olarak
kaliteyi, miisteri istek ve beklentilerinin maksimum diizeyde ve kusursuz bir bigcimde

karsilanmasi olarak tanimlayabiliriz.

B) KALITEYI ONEMLI KILAN ETKENLER

Glinlimiiziin hizla degisen diinyasinda degismeyen tek sey insandir. Yakin tarihlere
kadar siirekli olarak g6z ard1 edilen ve gereken 6nem verilmeyen insan faktoriiniin, giiniimiiz
isletmelerinin verimliligini ve kalitesini etkileyen en 6nemli etken oldugu anlagilmistir.
Insanlarin gerek kiiltiirel ve gerekse sosyal gelisimleri kaliteye duyulan ihtiyaci artirmustir.
Artik kalite, insanlar arasinda bir ayricalik degil, bir hak olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla
kaliteyi onemli kilan birinci etkenin insan faktorii ve siirekli de§isen insan ihtiyaclari oldugu
sOylenebilir.

Kaliteyi onemli kilan diger bir etkende hizli rekabet kosullaridir. Artan rekabet
kosullarinda miisteriler, daha se¢ici, daha bilin¢li ve daha nazli hale gelmistir. Diisiince,
davranig ve satin alma aliskanliklarinin hizla degistigi glinlimiizde insanlarin ilk aradigi
faktor kalitedir. Nitekim yapilan c¢esitli arastirmalar uzun donemde bir kurulusun

performansin1 etkileyen en Onemli faktoriin iriinlerinin kalitesi oldugunu ortaya

5 A.Levent UYSAL, “Toplam kalite Yonetimi ve Otomotiv Yan Sanayindeki Orta Olgekli Isletmelerde
Uygulanmas1”, Yiiksek Lisans Tezi, s.3.

54 A.V.Feigenbaum, Total Quality Control, Mc Graw Hill Publishing Co., Inc., New York, 1961, s.13.

55 K.Ishikawa, Quality Control, Japanese Standards Association, Akasaka-4 Minato-Ku, Tokyo, 1984, s.13.

% fbrahim KAVRAKOGLU, Kalite, Rekabetci Yonetim Dizisi 1, istanbul, 1993, s.s. 12-13.
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cikarmustir.>” Buradan hareketle miisterilerin istek ve beklentilerini tatmin edemeyen, yani
maksimum diizeyde ve kusursuz bir kalite diizeyini yakalayamayan bir isletmenin, uzun siire
hayatin1 devam ettirebilmesi miimkiin degildir. Isletmelerin en dnemli amaglarinin da kar
etmek ve hayatlarin1 devam ettirebilmek oldugu diisiiniiliirse, kaliteyi yakalayamayan bir
isletme bu amaglarindan uzaklagsmak zorunda kalacaktir. Bu da bir isletmenin kisa siirede
yok olmast demektir.

Boyle bir sona maruz kalmak istemeyen igletmeler, siiratle kendilerini yenilemekte
ve misterilerinin istek ve beklentilerini 6grenebilmek ve bu istekleri maksimum diizeyde
karsilamak i¢in yogun bir rekabet icerisine girmektedirler. Kaliteyi yakalayan isletmeler
sagladiklar1 rekabet avantajinin yani sira, verimliligi yiikseltme ve maliyetleri diisiirme

imkanina da kavusmus olmaktadirlar.

II. KALITE ANLAYISININ GELISiMi
Kalitenin artan 6nemiyle birlikte kalite anlayisinda da bir takim gelismeler olmustur.
Kalite anlayisinin yeni bir boyut kazandigi bu siirecin evreleri asagida Sekil 2.’de

gosterilmistir.

Sekil 2. Kalite Anlayiginin Gelisimi

TKY
KALITE
KALITE GUVENCESI {Yasam bi¢imi
KONTROL -Katilimeilik
KALITE - Onleme Onleme Miisteri odaklilik
MUAYENE - Istatistiksel - 1ISO 9000 -Stirekli gelisim
Yontemler -| Belgelendirme -Sorun ¢ozme
-Jiirec gelistirme
-Yetki Devri
-Y 6netim Gelistirme

Ismail Tiirkmen, Katilimci Yonetim igin Denetim ve Otorite Kavramma Yeni

Yaklagimlar, 5.Ulusal Kalite Kongresi, 13-14 Kasim 1996, s.877

57 Nurettin PESKIRCIOGLU, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO 9000 Standartlar1”, Verimlilik Dergisi,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Say1 : 1994/1, s.95.
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Kalite muayenesinden baslayarak giinlimiizde toplam kalite yOnetim sistemine

uzanan bu siirecin evreleri asagida ayrintili olarak incelenecektir.

A) KALITE MUAYENE DONEMI

Kalite anlayisinin evrimsel gelisim siirecinin ilk agsamasi olan muayene agamasinda
kalite ile sorumlu kisiler sadece fiiretilen iiriinleri kontrol edip hatalar1 tespit etmekle
gorevlendirilmislerdir. Bu agsamanin temel amaci miisteriye hatali ve kalitesiz iirlinler
sunulmasinin 6nlenmesidir. Dolayisiyla bu agsamada hatasiz {iriin {liretilmesine yonelik bir
calisma yapilmamistir.

Kalite muayenesi sonucu hatali bulunan iiriinler, {iretici i¢in bir zarar teskil etmekte
ve bu zarar kaliteli iiriinlerin fiyatina eklenmekteydi. Boylece yine miisteri aleyhinde bir
durum olugsmaktaydi. Bu durumun bertaraf edilebilmesi icin kalite anlayis1 evrimsel gelisim

stirecinin ikinci agamasi olana kalite kontrol siireci ortaya atilmistir.

B) KALITE KONTROL DONEMI

Istatistiksel kalite kontrol olarak da adlandirilan bu dénemde muayene isleminin
kapsamu genisletilerek, son kontroliin disinda giris kontrolleri ve ara kontroller yapilmaya
baslanmistir. Boylece olusabilecek hatalarin iiretim gerceklestirilmeden ortaya ¢ikarilmasi
miimkiin olmustur. Muayene doneminde amag, hatali iriinlerin tiiketiciye gitmesini
onlemekken kalite kontrol doneminde amag, miimkiin oldugunca hatali {iriin iretmemektir.
Uriinlerde olusabilecek hatalarin dnceden tespit edilmesi neticesinde hem iiretici hem tiiketici
korunmus olmaktadir.

Ancak kalite kontrol siirecinde 6nemli nokta hatali iiretim yapilmasinin ve bunlarin
misteriye ulagsmasmin nasil Onlenecegidir. Toplam kalite kontrol siirecinden beklenen

faydanin saglanabilmesi i¢in se¢ilen yontem hem ekonomik hem de pratik olmalidir.

C) KALITE GUVENCESI DONEMI

Kalite gilivencesi donemi de istatistiksel tekniklerin kullanilmasi sonucu ortaya
cikmigtir. Kalite anlayisi gelisim evresinin bu doneminde miisteriye mallarin kalitesi
konusunda giivence verilmekte ve bu giivence bir belgeye baglanmaktadir. Burada amag
piyasaya sunulan bir malin miisteri tarafindan kabul veya reddedilmesi degil, biitiin iirlinlerin

kabul edilebilir nitelikte olmasidir.
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Kalite giivencesi donemiyle birlikte bir¢ok kalite giivence sistemi de olusturulmustur.
Ornegin ISO 9000 uluslararas: kalite giivencesi sistemi en yaygimn kullanim alanina sahip bir
giivence sistemidir. Hatta giiniimiizde kalite glivencesi sistemleri, toplam kalite yonetimine

gecisi hazirlayan ve kolaylastiran bir agama olarak goriilmektedir.

D) TOPLAM KALITE YONETIMi DONEMI

Kalite kontrolii ve istatistiksel alanda ilk gelismeler Amerika’da yasanmistir. Bu
donemde Amerika’li bilim adamlar1 isletmelerin kalite faaliyetleri iizerine yogun
arastirmalar yapmis ve kalite calismalarinin isletmenin tiim bdliimlerine yayilmasi gerektigi
goriigiinii savunmusglardir.

Amerika’l1 bilim adamlarmin bu tiir goriisleri, Amerika’da fazla bir itibar gérmemis
ve zaten kendilerini yeterli goren sirketler, bu yeni dnerileri dikkate almamislardir.

Boylece Amerika’li bilim adamlar1 bu goriislerini Amerika’ya aktaramamais, fakat o
donemde kalite konusunda biiyiik sikintilar yasayan Japonya, bu bilim adamlarinin
goriiglerini benimsemis ve desteklemistir. Japonlar bu goriisleri biraz da gelistirerek, kaliteye
farkli bir agidan yaklagmislar ve kaliteyi miisteriye verilen bir sdz olarak goérmiislerdir.
Bununla beraber Japonlar bu s6ziin calisanlar tarafindan bizzat verilmesini benimsemisler ve
ayrica c¢alisanlarin egitimine biiyilk 6nem vermislerdir. Iste Japonya’da yasanan bu
gelismeler 15181nda toplam kalite yonetimi ortaya ¢ikmistir. Bu konuya ileri ki boliimlerde

daha genis bir sekilde yer verileceginden bu boliimde ayrintilara girilmemistir.

III. KALITE - ORGUT YAPISI iLiSKiSi

Daha 6nceki boliimlerde orgiit ve orgiitlenmeye iliskin tanimlara yer vermis ve orgiit
yapisinin niteligini belirleyen unsurlari; amaglar, ihtisaslagsma derecesi, yonetim alani,
formallesme derecesi, kademe sayisi, departmanlasma derecesi, c¢aprasiklik derecesi,
merkezilesme derecesi ve esneklik derecesi olarak saymaistik.

Bugiine kadar ortaya ¢ikan hemen hemen biitiin yonetim modellerinin ilk ele aldig
konu orgiit yapist olmustur. Dolayisiyla hi¢gbir yonetim modeli orgiit yapisindan bagimsiz
olarak diistiniilmemistir.

Kalite kavrami ise 6zellikle iginde bulundugumuz son yiiz yilda isletme alaninda en
cok konusulan ve tartisilan konu olmustur. Diinyanin hizla kiiresellesmesi sonucu artan
rekabet kosullarinda kalitenin 6nem kazanmasiyla birlikte kaliteye ve kalitenin

yakalanmasina iligkin birgok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda biitiin bilim
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adamlar1 kalite ile orgiit yapisi arasinda ¢ok yakin bir iliskinin oldugu, orgiit yapisi
diizenlenmeksizin uygulanacak bir kalite stratejisinin basarisiz olacagi fikrinde
birlesmislerdir. Bu sonuctan hareketle kalite {izerinde ¢alisan bilim adamlart 6ncelikle ige
orglit yapisina iligkin Onerileriyle baslamislar ve kaliteye dayali bir stratejinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in nasil bir 6rgiit yapisi olusturulmasi gerektigini bulmaya calismislardir.

Gilintimiizde kaliteyi hedefleyen ve dikkatleri en ¢ok iizerine ¢eken yonetim teknigi,
toplam kalite yonetimi modelidir. Toplam kalite yonetimi modeli de her yonetim modelinde
oldugu gibi orgiit yapisini dncelikle ele almaktadir. Toplam kalite yonetim modeline gore
yalin bir orgiit yapisi, tam katilim, aktif iletisim ve takim ¢aligmasi kaliteyi hedefleyen bir
orgiit icin en temel, vazgecilmez prensipler olmalidir. Bu prensiplerin hepsi direkt olarak
orgiit yapisiyla ilgili ve orgiitiin temel yapisini olusturacak prensiplerdir.

Toplam kalite yonetimi modeline gecisin ilk asamasinin, orgiit yapisinin toplam
kalite yonetimine uygun hale getirilmesi oldugu bu modeli ortaya atan bilim adamlarinca
belirtilmektedir. Bu gergekten yola ¢ikilarak toplam kalite yonetimine uygun orgiit yapisi
olusturma yontemlerini, toplam kalite yonetimine uygun 6rgiit yapilarini belirlemeye yonelik
bir¢ok arastirmalar yapilmis, yeni orgiit yapilar1 ve yeni oneriler ortaya atilmistir.

Sonug olarak; her stratejinin isletme biinyesinde uygulanmasinda dncelikle izlenecek
olan yol, belirlenen stratejiye uygun o6rgiit yapisinin olusturulmasidir. Kalite de bir strateji
olduguna gore, Oncelikle Kkalite stratejilerine uygun Orgiit yapisinin olusturulmasi

gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI VE TOPLAM KALITE YONETIMINE GECISTE
ORGUTSEL DEGISIM SURECT

I. TOPLAM KALITE YONETIMi

Toplam kalite yonetimi, kalite anlayisinin evrimi sonucunda, glinlimiiz isletmelerinin
sorunlarina ¢dziim olma iddiasi ile ortaya atilmig kapsamli bir yonetim modelidir. Asagida
bu modelin kavram olarak ne ifade ettigini ve bu modelin temel 6gelerinin neler oldugunu

kisaca incelemeye calisacagiz.

A) TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI

Tiim diinyanin Japon mucizesi olarak bir siire izledigi gelismeler artik Japon gercegi
olarak kabullenilmis, degisik isimlerle de olsa toplam kalite yonetimi ABD ve Avrupa dahil
birgok iilkelerin ve firmalarin rekabet i¢in benimsemeye gayret ettigi bir yonetim tarzi haline
gelmistir.%

Toplam kalite yonetimi, bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi
ve organizasyondaki tiim ¢alisanlarin kesin aktif katilimiyla ¢aliganlar, miisteriler ve toplum
memnun edilerek karliliga ulasilmasi olarak tanimlanabilir.*

Orgiitlerin yapisal degisimlerinde aktif bir rol oynayan toplam kalite ydnetimi,
Orglitiin en iist kademesinden en alt ¢calisanina kadar biitiin kademelerde diisiinsel bir devrime
yol agan modern bir yonetim anlayisi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Toplam kalite yonetimi, iiriin ve hizmetleri gelistirmek i¢in biitiinlesik ve tiim orgiite
yayilmis, stratejik terimlerle tanimlanan bir yaklasim olarak gelismistir. Toplam kalite

yonetimi ne bir program ne de 6zel bir arag ya da tekniktir. Toplam kalite yonetimi daha ¢ok

% Hazim KANTARCI, “Sanayide Toplam Kalite’nin Yasama Gegirilmesi”, Toplam Kalite Y®netiminde
Tiirkiye Perspektifi Sempozyumu, t.y. y.y., s.33.
59 http://www.kalder.org/tky/html/tky.htm, s.1.
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hem yonetim diisiincesinde hem de oOrgiitsel kiiltirde kapsamli bir degisimi
simgelemektedir.®® Bu yeni ve énemli yaklasimin bir is drgiitiiniin yonetimine uygulanmasi,
gelistirilmesi ve yayilmasinda pek ¢ok arastirmaci, teorisyen ve pratisyenin bireysel cabalari
anahtar rol oynamustir.5!

Toplam kalite yonetimini diger yonetim sistemlerinden ayiran en 6nemli 6zelligi, her
¢esit organizasyonu daha miikemmele gotiirebilecek bir yonetim sistemi olarak evrensel bir
kabul bulmasidir.? Bu evrenselligin altinda yatan faktor, tiim kurumlarin ihtiyaglarin
geleneksel yonetim tarzlarina gore cok farkli diizeyde degerlendirebilen toplam kalite
yonetimi felsefesidir.

Toplam kalite yonetiminin ortaya ¢ikisini ve bu kadar yayginlasmasini saglayan en
onemli faktor, iletisim teknolojisindeki bas dondiiriicii gelismelerin mesafeleri yok etmesi
sonucu ortaya ¢ikan yogun ve acimasiz rekabet kosullaridir. Bu rekabet kosullari igletmeleri
yeni arayislar igine itmis ve isletmelerin daha fazla kar etme amacindan ziyade varliklarini
stirdlirebilme amaci gilitmeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Ciinkii bilangolar itibariyle
kar elde eden isletmeler bile kendilerini yenileme, teknolojiye ayak uydurma ve insan
kaynaklarin1 kullanma konusundaki yetersizliklerinden dolayr yikilma tehlikesiyle karsi
karstya kalabilmektedirler. iste bu sakincali durumu bertaraf etmeyi planlayan ve
isletmelerin ¢6ziim arayislarinin sonucunda ortaya ¢ikan toplam kalite yonetiminin en temel
amacinin isletmelerin varligini siirdiirebilmesi oldugunu sodyleyebiliriz.

Geleneksel yonetim modellerinde en temel amag¢ olan karlilik, toplam kalite
yonetiminde yerini isletmenin devamlilifi amacina birakmis ve karlilik bir amag¢ olmaktan
cikarak ulagilacak bir sonug halini almistir. Toplam kalite yonetimi felsefesine gore toplam
kalite yonetimin 6ngdrdiigii prensipleri uygulayan bir isletme sonug¢ olarak zaten kar elde
edecektir. Onemli olan isletmenin devamliligini saglayici tedbirlerin alinmasi ve bu
tedbirlerin kusursuz bir bigcimde uygulanmasidir.

Toplam kalite yonetimine gore gliniimiiziin zorlu rekabet kosullarinda isletmelerin
ayakta kalmasini saglayacak ve onlara biiyiik 6l¢iide rekabet avantaji saglayacak en temel

faktor, kalitedir. Toplam kalite yonetim sisteminin yapi tagin1 da kalite olusturmaktadir.

David A.WALDMAN, “The Contributions Of Total Quality Management To A Theory Of Work
Performence”, Academy of Management Review, 1994, s.511.

81Adnan CELIK, “Gelecek Yonetim Uygulamalari Kapsaminda Toplam Kalite Yonetiminin Yeri”, Standard
Dergisi, Say1:415 Temmuz, 1996, s.92.

62 Goniil YENERSOY, Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yayncilik, Istanbul, 1997, s.35.
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Biitiin sistem kalite {izerine kurulmus ve tepeden tirnaga her birim kaliteye katkida
bulunmakla sorumlu kilinmistir.

Y onetimde, siireglerde, insan kaynaklarinin kullaniminda, iiriin ve hizmetlerde kalite
yiikseldik¢e miisterinin tatmin edilmesi, miisteri tatmin edildikge, rekabet avantajinin elde
edilmesi, rekabet avantaji sayesinde isletmenin kar etmesi ve isletme kar ettikge de
devamliligmin saglanmas1 miimkiin olabilecektir. iste bu dongii toplam kalite yonetiminin

temel felsefesini yansitmaktadir.

B) TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL OGELERI

Her yonetim modelinde oldugu gibi toplam kalite yonetiminde de sistemin temelini
olusturan bazi 6geler mevcuttur. Japonya, Amerika ve diger iilkelerdeki basarili uygulamalar
ile kalite iistadlarinin ilkeleri birlikte dikkate alindiginda, basarili bir uygulama i¢in gereken
temel TKY &geleri ortaya cikar.®

Toplam kalite yonetiminin 6gelerini su sekilde siralayabiliriz:

o Ust yonetimin liderligi

0 Miisteri odaklilik

a Firma ¢alisanlarinin egitimi

o Takim calismasi

0 Kai-zen siirecinin uygulanmasi

Toplam kalite yonetimine iliskin bu 6geler ilerleyen bdliimlerde ele alinacagindan
dolay1 asagida ayrintiya girilmeden, kisaca incelenmistir.

1. Ust Yonetimin Liderligi

Toplam kalite yonetimi uygulamasinda, isletmede ilk 6nce egitilmesi ve toplam kalite
yonetiminin ruhuna hakim olmasi gereken birim {ist yonetimdir. Toplam kalite yonetimine
iligkin aktivitelerin isleyebilmesi i¢in iist yonetimin roliinii {istlenmesi ve iletisimi devam
ettirmesi gerekir.%4 Aym zamanda yonetici, kalite ve isletmenin misyonu konusunda, uzak
gorls sahibi olmali ve amag tutarliligi gostermelidir. Lider, gelecekte olgananiistii basarilara

ulasabilmek icin gelecekte ortaya ¢ikabilecek cevre kosullarini iyi gorebilmelidir.®®

8 Mete SIRVANCI, “Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri”, Once Kalite Dergisi, Kal-Der Yayini, Yil:
2 Sayt: 5, s.12.

64 James M.CARMAN, “Continuous Quality Improvement As A Survival Strategy: The Southern Pacific
Experience”, California Management Review, Spring, 1993, s.123.

% David KEARNS, “A Sales Force Strategy For Quality”, s.69.
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2. Miisteri Odakhhk

Bir isletme, ancak {iriin ve hizmetlerini satin alan miisteriler memnun oldugunda
basarilidir. Miisteriler, satin aldiklari iiriin veya hizmet kalitesinden memnun kalir veya
kalmazlar. Diger bir deyisle, bir orgiitiin miisteriye sunabilecegi tek sey kalitedir. Diger tim
gostergeler, orgiitiin kendi ici ile ilgilidir.%

Bu gercekten yola ¢ikan toplam kalite yonetimi de, miisteri beklentilerini her seyin
tizerinde tutan ve misteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi
sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yénetim bi¢imidir.%” Bu yonetim modeline
gore i¢ siirecler tiiketicinin ihtiyaglarina odaklanmadik¢a miikkemmellik saglanamaz.%®

Toplam kalite yonetimi 6geleri igerisinde, en yogun ugras ve ¢abayr gerektiren 6ge
miisteri odakliliktir denilebilir. Ancak bu zorlugunun yani sira isletmeye uzun déonemde en
biiyiik avantaj1 saglayan 6gedir. Toplam kalite yonetiminin bu 6gesinde basariya ulagabilmek
icin miisteri istek ve beklentilerini, iiriin ve hizmetlerin meydana getirilmesinde girdi haline
getirecek bir sisteme ihtiyag vardir.

Ornegin Japonlar, {iriin ve hizmet tasarimina girdi saglayabilmek icin QFD (quality
function deployment = kalite islevinin konuslandirilmasi) ®° adi verilen bir sistem
gelistirmislerdir.

3. Cahisanlarin Egitimi

Toplam kalite yonetimi, egitimle baglar ve egitimle biter. Toplam kalite yonetimine
gore egitim en iist diizeyden en alt diizeye kadar isletmedeki tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir
faaliyettir. Isletmede toplam kalite ydnetimi uygulamasinin baslayabilmesi i¢in 6ncelikle
firma calisanlarinda gerekli kiiltiirel ve davramissal degisimin saglanmasi gerekir. Iste

egitimin amaci bu degisimi saglamaktir.

4. Takim Calismasi
Toplam kalite yonetimde basarinin, bireysel gayretlerden ziyade takimlar halinde
calisma sonucu elde edilecegine inanilir ve takim ¢alismasi tesvik edilir. Ciinkii ¢alisanlarin

stirekli gelistirme faaliyetlerine katilimlar1 takimlar halinde organize olduklar1 zaman daha

6 Masaaki IMAI, Kaizen, [y.y.] 1986, s.48.

8"Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, Toplam Kalitenin Kapsami, Toplam Kalite Yonetiminde
Tiirkiye Perspektifi, [t.y.], [y.y.], s.11.

8 Stephen PARKINSON, Quality Marketing, Manager Update Vol.5 No.2 Winter, 1993, s.15.

8 SIRVANCI, a.g.m., s.13.
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etkili olmaktadir. Toplam kalite yonetiminde takim calismasi i¢in gerekli ortam ve
organizasyonu ise list yonetim saglar.

5. Siirekli Gelistirme

Siirekli gelistirme, toplam kalite yonetiminin en temel faaliyetidir. Ust ydnetimin
onderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize olmali ve “miisteri odaklilik”
sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda, siirekli gelistirme calismalari yapilmalidir.
Buradan hareketle, siirekli gelistirme faaliyetinin basariya ulasabilmesi i¢in 6ncelikle ilk dort

Ogenin titizlikle uygulanmasi gerektigini sdyleyebiliriz.

II. TOPLAM KALIiTE YONETIMINE GECISTE ORGUTSEL DEGISiM
SURECI

Toplam kalite yonetimine geciste orglitsel degisimin anlasilabilmesi i¢in dncelikle

toplam kalite yonetiminde orgiit yapisini etkileyen degerlerin irdelenmesi gerekir. Asagida

toplam kalite yonetiminde Orgiit yapisini etkileyen degerlerin neler oldugunu ve bu

Ogelerdeki degisimin boyutlarini incelemeye c¢alisacagiz.

A) TOPLAM KALITE YONETIMINDE ORGUT YAPISINI ETKILEYEN
DEGERLER

Toplam kalite yonetiminin genel yapisina hakim olan ve orgiit yapisin1 yakindan
etkileyen bazi degerler vardir. Bu degerler; igbirligi ve 6grenmedir. Toplam kalite yonetimi
acisindan vazgegilmez olarak nitelendirebilecegimiz bu degerleri asagida kisaca incelemeye
calisacagiz.

1. sbirligi

Isbirligi, iki ya da daha fazla kisinin veya grubun, giiclerini ve ¢abalarm ortak bir
ama¢ dogrultusunda koordine etmeleridir. Toplam kalite yonetiminin temel yapisina
baktigimizda hep isbirligine dayali organizasyonlarin agirlikta oldugunu ve kullanilan tim
tekniklerin grup calismasina dayandigini gormekteyiz. Klasik yonetimlerdeki bireysel
calisma ve bireyler arasi catismanin yerini toplam kalite yonetiminde takim calismasi ve
yardimlagma almistir. Bu da toplam kalite yonetiminin igbirligine dayali bir orgiit yapisi
ongordigiinii gostermektedir.

Toplam kalite yonetiminde iki tiir isbirliginden s6z edilir. Bunlar icsel isbirligi ve
digsal igbirligidir.

a) Icsel Isbirligi
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Icsel isbirligi, orgiit icerisindeki farkli bireylerin karsilikli yarar saglayacaklar
amaglara ulasmak i¢in birlikte ¢alismalaridir. Genel olarak bir orgiitte ¢calisanlar arasinda
rekabet ve bagimsizlik s6z konusudur. Ancak toplam kalite yonetiminin yonlendirme ve
tesvik edici mekanizmalar1 sayesinde calisanlar bagimsiz ve rekabetci faaliyetleriyle elde
edebilecekleri basaridan ¢ok daha fazlasini isbirligi ile elde edebilmektedirler. Boylece igsel
isbirligi sayesinde tiim orgiitte ve orgiit liyeleri arasinda karsilikli yarara dayali bir ortam
saglanmis olur.

Icsel isbirligi verimliligi artiracagi gibi bir motivasyon arasi olarak da kullanilabilir.
Igsel isbirliginin saglanmasinda gerek drgiit yapisinin gerekse ydnetimin etkisi ¢ok biiyiiktiir.
Icsel isbirliginin saglanabilmesi igin orgiit i¢inde bireysel ¢alisma yerine isbirligine dayal
calismay1 tesvik edici sistemlerin kurulmasi ve yonetimin de bu sistemleri desteklemesi
gerekir.

Toplam kalite yonetiminin temel 6geleri arasinda yer alan tiist yonetimin liderligi,
takim caligmasi ve tam katilim gibi prensipler igsel igbirliginin saglanmasina yonelik
Ogelerdir.

b) Digsal Isbirligi

Digsal isbirligi, bir isletme ile onun tedarik¢ileri arasindaki igbirligidir. Genel olarak
orgiitler birbirlerinden bagimsiz hareket ederler. Ancak bu bagimsizlik orgiitiin kaynak
ithtiyacina ve bunu temin etme giiciine baglidir. Eger 6rgiitiin faaliyetinin devam etmesi i¢in
gerekli kaynaklar disaridaki bagka bir orgiit tarafindan temin ediliyorsa bu iki 6rgiit arasinda
bir bagimlilik s6z konusu olacaktir. Bu bagimlilik iki 6rgiit arasinda isbirligini gerekli kilar.

Bu durumdaki orgiitler bir araya gelerek ortak menfaatlerini korumaya yonelik
isbirligi c¢abasi igerisine girerler. BOylece bir yandan birbirlerine daha uygun kosullar
hazirlarken, diger yandan dis ¢cevredeki rekabet ortamindan korunmaya ¢alisirlar.

Toplam kalite yonetiminde de digsal isbirligi, kalite hedefine uzanan yolda basarinin
onemli bir anahtar1 olarak goriilmiis ve dissal igbirliginin saglanmasina yonelik bir dizi
programlar ve prensipler gelistirilmistir. Bu programlara ve prensiplere ileride ayrintilariyla
deginilecektir.

2. Ogrenme

Orgiitsel bir kavram olarak 6grenme, giiniimiizdeki ifade ettigi anlam itibariyle ele
alimacak olursa; organizasyonlarin, rekabet giiclerini artiracak tarzda bilgi yaratma ve
kullanmalar1 olarak tanimlanabilir. Siirekli degisimin egemen oldugu, bilgi ¢aginin akil

almaz bir hizla ilerledigi giiniimiizde yeni bilgiler elde etme ve bunlart miimkiin oldugunca
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hizli bir sekilde uygulama, isletmelerin basarisinda en 6nemli faktorlerden biri haline
gelmistir.

Giliniimiiziin degisimlere duyarli yonetim tarzlarindan birisi olan toplam kalite
yonetimi de tiim bireyler bazinda 6grenmenin ve gelistirmenin siirekliligi izerinde durmakta
ve isletmelerin elde ettikleri yeni bilgilerle kendisini siirekli olarak yenilemesi gerektigi
diisiincesini savunmaktadir.

Toplam kalite yOnetiminde Ogrenme faaliyetlerinde genellikle iki ydntemin
kullanildig1 goriilmektedir. Bunlardan birincisi kiyaslama yontemi (benchmarking), digeri
ise Orgiitsel 6grenmedir.

a) Kiyaslama (Benchmarking)

Toplam kalite yonetiminin temel taslarindan birisi olan “kiyaslama” 1990’11 yillarda
ABD’de uygulanmaya baslanan ve tiim diinya iilkelerinde yayginlagma asamasinda olan bir
kavramdir.”

Kiyaslama, siirekli gelisime inanmis kuruluglarin miisteri tatmini ve rekabet
tstiinliigiinii hedefleyerek, iirlin, hizmet ve silireglerde miikemmellik 6rnegi olan lider
kuruluglarin gelismis ve etkin uygulamalarimi kendi kuruluslarina uyarlamak amaciyla
kullanacaklar1 sistematik bir karsilastirmali lgme yontemidir.”*

Bir bagka tanima gore kiyaslama, diinyada mevcut en iyi uygulamalarin arastirilmast,
bulunmasi, anlasilmasi ve siirekli iyilestirme amaciyla, sirkete uyarlanmasi siirecidir.

Toplam kalite yonetimi yolculugundaki firmalarda misyon, vizyon, hedefler ve
oncelikler belirlidir. Sirket hedefleri ile ¢alisanlarin hedefleri arasinda direkt baglanti vardir.
Temel organizasyon hedefleri bellidir ve bunu destekleyen is siirecleri belirlenerek
onceliklendirilmistir. Artik gerekli olan en iyiyi bulmak ve gerceklestirmektir.’?

Kiyaslama, bir yandan tiim katilimcilarin kazanglh ¢iktig1 bir ortamda deneyim ve
bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde daha iyiyi daha hizli yapabilme imkanin1 saglarken
diger yandan kurulusun rekabet giiciiniin artmasina olanak saglar.”

Kiyaslamanin amaci; endiistrideki yerini daha iyi anlamak, stratejik hedefleri
gelistirmek, gerceklestirmek, gercekei, yapilabilir hedeflere ulagsmak, miikemmellik

caligmalariyla sinifinda en iyi olmaktir.

0 Sedefhan OGUZ, “Kiyaslama ile Yarnlara Dogru”, Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, Ekim, 1996, s.66.

"I Birdogan Baki, “Sistematik Bir Karsilastirmali Olgme Yéntemi: “BENCHMARKING”, Anahtar Dergisi,
Say1: 116, Agustos, 1998, s.16.

2 Http://www.netas.com.tr/netas/ TK Y /kiyaslama-t.htm, s.1.

8 Kobi Yonetim, “Simdi “in” olan “ing” Benchmarking”, Girisim Dergisi, EKim-Kasim-Aralik, 1995, s.55.
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Kiyaslamanin genel olarak {i¢ tiirii vardir. Bunlar i¢ kiyaslama, rekabetci kiyaslama
ve fonksiyonel kiyaslamadir. i¢ kiyaslama, baz1 isletmelerin bdliimlerinde, subelerinde veya
isletmelerinin bagli oldugu grubun diger isletmelerinde uygulanir ki, bu tiir kiyaslama orgiit
ici rekabeti canli tutar. Rekabet¢i kiyaslama, rakip firmalarin siireclerinin dogrudan dogruya
incelenmesidir. Boylelikle rakiplerle igsletme arasindaki performans ve is sonuglar1 yoniinden
mevcut farklarin saptanmasi miimkiin olmaktadir. Fonksiyonel kiyaslama ise ayn1 sektor ile
sinirl kalmayip, tiim sektdrlerdeki isletmelerin en iyi uygulama drnekleri ile yapilir.”

Kiyaslamanin, bir sirketin kendisini, rakipleri, diger sektorler ve dis pazarlardaki
uygulamalar ile karsilastirip, en iyi uygulamalar ile karsilastirip, en iyi uygulamalar1 6rnek
almak suretiyle zayif yonlerini gelistirmesi anlamina geldigini sdylemistik. Ancak is sadece
kiyaslama ile bitmemektedir. Sirketin bu ¢alisma sonucunda edindigi bilgiyi kendi biinyesine
uyarlamasi ve daha iyi olma konusunda kullanmas1 gerekmektedir.”

Kiyaslama c¢aligmalarinin beklenen sonucu verebilmesi i¢in gerekli bazi temel ilkeler
vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir.”®

0 Yasallik Ilkesi: Serbest ticaretin sinirlanmasi, anlagmali pazar paylasimi, hileli
thale hazirligi, muvazaali anlagmalar, riigvet ya da diger uygunsuz durumlara yol
acacak goriisme ve eylemlerden kacinilmalidir. Ayrica mevcut ya da muhtemel bir
rakiple fiyat ya da pazara iliskin diger verileri almak igin iliski kurulmamalidir.

Q Degisim Ilkesi: Herhangi bir bilgi istemi, isteyenin benzer bilgiyi ayn1 ayrinti
diizeyinde vermeye istekli oldugu anlamina gelir.

Q Gizlilik Ilkesi: Kiyaslama calismalar1 esnasindaki bilgi alis-verisi ilgili kisi ve
sirketler i¢in gizlilik icerir. Taraflarin oluru alinmadan herhangi bir bilgi li¢lincii
taraflara aktarilmamalidir.

Q Kullamim Ilkesi: Kiyaslama igin isbirligi sonucu elde edilen bilgiler sadece katilan
sirketlerin kendi islerinde iyilestirme ve ilerleme ic¢in kullanilmahidir. Bir
katilimcinin adi verilerek onunla ilgili veri yada uygulamalarin kullanilmasi ya da
duyurulmas, katilanin iznini gerektirir.

a ik Temas Ilkesi: Miimkiin oldugunca kiyaslama i¢in isbirligi yapilmas diisiiniilen
kurulusla ilk temasi, daha dnceden kiyaslama i¢in belirlenmis bir kisi yapmalidir.

Daha sonra ortak kararla temas edecek baska kisiler belirlenebilir.

4 Jale GUR, Kalite Maratonu, ASIAD-KOSGEB Yayinlari, Ankara, 1996, 5.62.

8 _Giilsen DEMIREL, “Simdi Benchmarking Moda”, Kapital Dergi_s_i, Y1l:3, Say1:10, Ekim, 1995, s.124.

76 Trfan ONAY, “Siirekli lyilestirme I¢in “Kiyaslama” Yéntemi”, Once Kalite Dergisi, Kal-Der Yayini, Y1l:2
Say1:5, s.23.
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Hazirlik Ilkesi: Kiyaslama calismalar1 yapacak olanlar, kiyaslama siirecinin ve
katilanlarin verimlilik ve etkinliklerine katkida bulunacak yondeki inanglarimi

gostermek tizere ilk iliskiden 6nce uygun hazirliklart yapmalidirlar.

Kiyaslamaya iligkin ilkeler ortaya koyulduktan sonra, sira kiyaslamanin uygulanmasi

asamalarina gelmektedir. Kiyaslama uygulamasina iliskin yapilacak ¢alismalar ve igerikleri

kisaca su sekilde aciklanabilir:”’

a Kiyaslanacak Yontemlerin Saptanmasi: Kiyaslama yonteminin temel tagi olan bu
asamada kiyaslanacak prosesin miimkiin oldugunca dogru bir sekilde
tanimlanmasi istenir.

Q Kiwyaslanacak Organizasyonlarin Saptanmasi: Bu asamada en iyinin en iyisi
kriteriyle kiyaslamaya konu olacak organizasyonlar belirlenir.

a Verilerin Toplanmas:: Bu asamada uygun bir veri plani olusturularak en dogru ve
gercekei verilere ulasilmaya calisilir.

Q Aralik Analizi: BU asamada toplanan veriler analiz edilir.

Q Gelecekteki Egilimleri Saptamak: Bu asamada rakiplerle organizasyonun en son
performansi arasindaki iliski incelenir.

a Sonuglar: Saptamak ve Prosesi Begendirmek: Bu asama organizasyondaki 6nemli
resmi toplantilar i¢cin kiyaslama sonuglarinin bilgilerini igeriri ve degisiklikleri
uygulamak i¢in insanlar1 motive eder.

Q Amaglart Gozden Gegirerek Uzlagsmayr Bagsarma: Kiyaslama neticesinde ortaya
konulan amaglar gozden gegirilir ve belirlenen amaclar onaylanir.

o Etkili Planlar Yapmak: Belirlenen amaglara ulagmak i¢in adim adim planlar
yapilir.

Q Planlart Uygulamak ve Sonuclari Izlemek: Bu asama, yonetimin uygun gordiigii
en 1yl uygulama prosediirlerini ve degisimin giinliik goriintiisiinii igerir.

a Kiyaslamalarin Yeniden Gozden Gegirilmesi: Kiyaslamanin bu son asamasinda,
kiyaslama bir biitiin olarak ele alinir ve tiimiiyle yeniden gozden gegirilir. Bu
gozden gegirme neticesinde yapilmasi gereken degisiklikler varsa bunlar karara
baglanir.

b) Orgiitsel Ogrenme

"BAKI, a.g.m., s.5.16-17.
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“Ogrenme, arzulanan sonuglara erisebilmek amaciyla davranis ve eylemlerin
degistirilmesine gdtiiren yeni bilgi ve sezgisel davranis kazanma siireci”’® olarak
tanimlanabilir.

Ogrenme, toplam kalite yonetiminin en vazgegilmez prensiplerinden biridir. Siirekli
gelistirme felsefesine dayali toplam kalite yonetiminde degisim ve gelismeyi saglayacak
yegane kaynak, 6grenme olarak goriilmektedir. Toplam kalite yonetimini diger modellerden
ayr1 kilan en 6nemli faktorde Ogrenmeyi siirekli kilmasidir. Bunun igin toplam kalite
yonetimi biinyesinde 6grenmeyi siirekli kilacak ve 6grenme siireclerinin etkin bir bi¢imde
yonetilmesini saglayacak sosyal ve teknik araclar mevcuttur. Bu araglarin en 6nemlileri
arasinda, stirekli egitim, iletisim, tam katilim ve igbirligi sayilabilir.

Orgiitsel 6grenme, orgiit teorisi, endiistri ekonomisi, isletme, ydnetim, kalite ve
yenilik alanlarin1 kapsayan genis bir literatiir yelpazesinde basvurulan bir kavram ve hizla
pek cok farkli disiplinin odak noktasi olmaktadir. Orgiitsel grenmenin ayirt edici niteligi,
karmasik problemleri ¢dzmek igin yeni diisiinme ydntemleri Snermektir.®

Yeni bir seyler 6grenmeden bir organizasyonun gelismesi miimkiin degildir. Bir
problemi ¢6zmek, yeni bir {iriin sunmak veya bir prosesi tasarlamak, hepsi diinyay1 yeni bir
acidan gorebilmeyi ve uygun bicimde davranmay1 gerektirir. Ogrenme olmaksizin, sirketler
ve bireyler sadece ge¢misteki deneyimleri ve uygulamalari tekrar ederler. Iyilesmeler ve
gelismeler ise sadece rastlantilara baglhdir.®°

Esasen orgiitlerin diga agik birer sistem oldugu diisiintiliirse tiim orgiitlerin 6grendigi
sOylenebilir. Bu agidan orgiitsel 6grenme kavramu pratikte tam olarak ayirt edici degildir.
Orgiitler dgrenirken yok olabilirler; yanls bir seyi dgrenebilirler ya da yeterince hizli
ogrenemeyebilirler. Esas dnemli olan da orgiitlerin 6grenmesi degil, hiz, ekonomi, dogruluk
ve elde etme bakimindan nasil grendikleri ve neyi dgrendikleridir.®!

Orgiitsel 6grenme siirecinde bes ana faaliyet gdze ¢arpmaktadir. Bunlar; sistematik
problem ¢6zme, yeni yaklagimlari deneme, kendi tecriibelerinden ve ge¢misten 6grenme,
bagkalarmin tecriibelerinden ve en 1yl uygulamalardan Ogrenme, bilgiyi tim

organizasyonlarda etkin ve ¢abuk bir bi¢gimde aktarma olarak sayilabilir. Her faaliyet farkl

8 KalDer Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, Ogrenen Organizasyonlar, KalDer Kalite Dernegi,
istanbul.,. 1998, 5.25

’® KalDer Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.23 )

8 David A.Garvin, “Ogrenen Bir Organizasyon Kurmak”, Bizden Haberler Ozel Eki, Agustos/Eyliil 1993,
yyl] s3

81 KalDer Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.5.24-25
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bir biling, yontem ve davranig bigimi ile desteklenir. Birgok sirket bu faaliyetleri belli bir
dereceye kadar uygular. Fakat bu sirketlerin sadece bir kismi tutarl basarilara haiz olabilir,
c¢linkii sirketlerin ¢ogu izole olmus drneklere ve oldu bittiye itimat ederler. Bu faaliyetleri
destekleyecek sistemler ve prosesler yaratmak ve bunlar gilinliik is yasamina adapte etmek

suretiyle, sirketler dgrenme siireglerini daha etkin bir bicimde yonetebilirler.®

B) TOPLAM KALITE YONETIMINDE ORGUT YAPISINI BELIRLEYEN
OGELERDEKI DEGISIM
Toplam kalite yOnetimine gegisin yapilabilmesi igin Orgiitsel yapiy1 belirleyen
Ogelerde bir takim degisiklikler yapilmasi ve bu degisiklikler sonucunda orgiit yapisinin
toplam kalite yonetimine uygun hale getirilmesi gerekir. Toplam kalite yonetiminin koklii
degisimler yapilmasmi 6ngordiigii belli basli 6geler olarak; amaclar, yonetimin rolii ve
sorumluluklari, ¢alisanlarin rolleri, orgiit ici iletisim, cevreyle iliskiler ve orgiit kiiltlirii
sayilabilir. Toplam kalite yonetiminin bu dgeler i¢in ne tiir degisimler ongordiigiinii agagida

incelemeye c¢alisacagiz.

1. Amac¢ ve Hedeflerde Degisim

Toplam kalite yonetiminin en temel amaci “varligimi siirdiirebilmek™tir. Toplam
kalite yoOnetiminin bu temel amaci disinda, ara amacglar olarak ifade edebilecegimiz
amaglarda vardir. Bunlar; savurganliklarin 6nlenmesi, verimliligin artirilmasi, kalitenin
artirllmasi, maliyetlerin disiiriilmesi, islem zamanlarinin kisaltilmast ve siireclerin
gelistirilmesi olarak siralanabilir.2® Toplam kalite yonetimi biinyesinde yer alan amaglarin
birbirinden bagimsiz olarak diisiiniilmesi asla mimkiin degildir. Bir amacin
gerceklesmemesi, diger amaca da ulasilamamasi sonucunu dogurabilirken, bir amacin
basariyla gerceklestirilmesi de diger amaclarin gerceklestirilmesine biiyiik 6l¢iide katki
saglamaktadir. Ornegin savurganliklar énlenmeksizin verimliligin artirilmasi, verimlilik
artirilmaksizin kalitenin artirilmasi disliniillemez. Amaglar arasindaki iliskiyi asagida sekil

3.te goriildiigl gibi sematize etmek miimkiindiir.

2 GARVIN, a.g.m., s.5.
8 fsmail EFIL, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000 Kalite
Grivencesi Sistemi, Bursa, 1995, s.39.
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Sekil 3. Toplam Kalite Yonetiminde Amaglar Iliskisi

Savurganliklarin
Onlenmesi

Kalitenin
Arttirilmasi

Verimliligin
Arttirilmasi

Temel Amag
Varhgim Siirdiirmek

Islem Zamanimm
Kisaltilmasi

Maliyetlerin
Diisiirtilmesi

Siire¢lerin
Gelistirilmesi

Dikkat edilecek olursa, yukarida gosterdigimiz birbirine zincirlemesine bagli bu
amaglar, temel amaca ulasmay1 saglayacak alt amaclardir. Biitiin bu amaglar, sirketi nihai
hedef olan varligimi silirdirme hedefine gotiirme yolundaki alt hedeflerdir. Klasik
yonetimlerin en birinci amact olan kér ise toplam kalite yonetimi agisindan bir amag
olmaktan ziyade sonug goriiniimiindedir. Ciinkii toplam kalite yonetimine iliskin prensiplerin
saglikli bir bi¢imde uygulanmasinin zaten kar elde etme sonucunu getirecegi
diistiniilmektedir.

Toplam kalite yonetimine geg¢is asamasindaki bir isletmenin orgiitsel yapisinin
dizayninda en 6nemli doniim noktasi amaclarin belirlenmesidir. Toplam kalite yonetimini
uygulamak isteyen her isletmenin temel amaci varligini siirdiirmek olmalidir. Tabii ki temel
amaca ulasma yolunda alt amaglar olarak saydigimiz amaglarinda mutlaka sirketin amaglari
icinde yer almasi ve bu amagclarin tiim Orgiite yayilmasi gerekir. Toplam kalite yonetiminin
temel amaci ve alt amagclarini asagida kisaca inceleyecegiz.

a) Varligin1 Siirdiirebilmek
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Toplam kalite yonetiminin temel amacinin anlagilmasi i¢in, toplam kalite yonetiminin
ortaya cikigini saglayan ve hatta zorunlu hale getiren kosullarin {izerinde durulmasi gerekir.
Bu kosul, acimasiz rekabet ortaminda firmalarin verdigi varhigini siirdiirme savasidir.®

Rekabet ortaminin acimasizligi, kar eden firmalarin dahi bir anda batmalari,
isletmeleri daha uzun vadeli diistinmeye yoneltmistir. Bu uzun vadeli diistinmenin bir sonucu
olarak klasik yoOnetim diisiincesinin kar etmek seklindeki temel amaci toplam kalite
yonetiminde ikincil bir amag halini alarak yerini varligin siirdiirme amacina terk etmistir.
Toplam kalite yonetiminin ilkelerini benimseyen isletmeler, belli bir siire kar elde edemeseler
de en azindan varliklarini siirdiirebilme yolunu aramislardir.

b) Savurganliklarin Onlenmesi

Isletmelerde yiiriitiilen faaliyetler, amaclara uygun olarak diizenlenemez ve
gerceklestirilemezse buna savurganlik adi verilir. Toplam kalite yonetiminin bu amaci, bir
bakima faaliyetlerle amaclar arasindaki uyumun saglanmasi seklinde aciklanabilir.

Toplam kalite yonetiminin basarisi agisindan, dncelikle biitiin faaliyetlerin belirlenen
amaclara yonelik olmasma dikkat edilmelidir. Isletmedeki biitiin faaliyetler gdzden
gecirmeli, amaglara uygun olmayan, ya da temel amaclardan sapma sonucunu doguracak
faaliyetler ortadan kaldirilmali ve temel amaca uygun faaliyetleri uygulamaya koymalidir.
Toplam kalite yonetiminin tiim amaglarinda oldugu gibi savurganliklarin 6nlenmesi amacina
da tiim c¢alisanlarin katkist olmaksizin ulasmak miimkiin olmayacaktir.

c¢) Verimliligin Arttirilmasi

Verimlilik en genel tanimiyla, iiretilmis olan mal ve hizmetlerle bu {iretimi
gerceklestirmek amaciyla kullanilmis olan mal ve hizmetlerin oranlanmasidir. Diger bir
ifadeyle verimlilik, ayni {irlinii en az kaynakla elde etmek ya da ayni kaynakla daha fazla
{iriin elde etmektir.®® Toplam kalite yonetimi agisindan ise verimlilik, bir diisiince bigimi, bir
hayat tarzi ve bir tutum olarak disiiniilmelidir.Verimlilik amaglar1 dogrultusunda
gerceklestirilecek uygulamalarla, bir taraftan calisanlarin ise devamliligi, yaraticiligi ve
motivasyonu saglanirken diger yandan istenmeyen sonuclari en aza indirmek miimkiin
olacaktir.8

Verimliligin elde edilmesine yonelik hedefler belirlenirtken Oncelik calisanlara

verilmelidir. Ciinkii maliyetlere ve kaliteye etki eden en 6nemli faktdr isgiiciidiir. Isletme

8 YENERSOQY, a.g.e., 5.36.

8 Fevzi OKUMUS, “Konaklama Isletmelerinde Personel Verimliligi ve Hizmet Kalitesini Artirma
Calismalarr”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayin, Ozel Sayi, s.166.

8 EFIL, a.g.c., s.41.
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genelinde verimlilik hedefine ulasilamamasi durumunda diger amaglara da istenildigi 6lgtide
ulagilamayacaktir.

d) Kalitenin Arttirilmasi

Toplam kalite yonetiminin en dnemli parcast olan ve bu yonetim modelinin temel
hareket noktasini olusturan kalite, varligini siirdiirme temel amacinin da en biiyiik destek¢isi
durumundadir.

Giliniimiizde rekabetin ezici bir hal aldigini, miisteri istek ve beklentilerinin stirekli
degistigini, teknolojilerin hizla ilerledigini belirtmistik. Bu gelismelerin yasandigi bir
ortamda orgiitlerin varhigini siirdiirebilmek seklindeki temel amacinin kapisini acacak sirh
anahtar, kalitedir.

Kalite amaciin yakalanmasi siirecinde orgiit bir biitiin olarak ele alinmali, kalite
amaci1 tiim c¢alisanlar icerisinde yayilmalidir. Kaliteyi arttirilmasina yonelik ¢alismalar, kisa
vadede her ne kadar karlilig1 azaltacak maliyetleri ylikliiyor gibi goziikse de uzun vadede
isletmenin rekabet avantaji saglayarak yiiksek karlar elde etmesini saglayacaktir. Buradan
hareketle kalitenin uzun dénemli bir amag oldugunu sdyleyebiliriz.

Kalitenin arttirilmasina yonelik amaclarin belirlenmesi ve kalite artirma ¢aligmalari
sirasinda dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir. Bunlar su sekilde agiklayabiliriz.®

o Kalitenin miisteri istek ve beklentilerine uygunluk oldugu diisiiniiliirse, kalite
calismalarina baslamadan 6nce, mutlaka miisteri istek ve beklentilerinin hizli ve
gercege en yakin bir bigimde tespit edilmesi gerekir. Miisteri beklentileri
bilinmeksizin yapilacak kalite arttirma gabalar1 kesinlikle amacina ulagmayacaktir.

o Miisteri beklentileri tespit edildikten sonra bir hedef olarak kalite standartlar:
belirlenmelidir.

o Kaliteye iliskin hedefler anlamli ve somut olmalidir. Somut hedefler verilebilmesi
icin ise verilerle hareket etmek gerekir. Gergek verilere ve mantikli esaslara
dayanmadan belirlenecek hedeflerle yola ¢ikmak, isin basinda basarisizligi kabul
etmek demektir.

o Toplam kalite yonetiminde kalite Orgiitiin en {istlinden en altina kadar biitiin
calisanlarin ortak gorevidir. Dolayisiyla kalite hedefleri biitiin diizeylerdeki
calisanlara yayilmalidir. Sadece iist yonetim tarafindan ya da sadece calisanlar

tarafindan ytiriitiilecek calismalarla kalite hedeflerine ulasilmasi miimkiin degildir.

8 ERSEN, a.g.e., 5.37.
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o Kalite hedeflerine ulagsma yolundaki basarinin 6l¢iimiinde en gecgerli Slgiim

aracinin miisteri memnuniyeti oldugu asla unutulmamalidir.

e) Maliyetlerin Diisiiriilmesi

Toplam kalite yOnetiminin bu amacinda uygulanacak toplam kalite yonetiminin
maliyetlerin diismesini saglayacagi diisiincesi hakimdir. Bu nedenle sirf maliyetlerin
diistiriilmesini amacini gergeklestirmek ilizere uygulanan 6zel bir yontem yoktur. Kaldi ki
toplam kalite yOnetiminin kalite ve verimliligin artirilmasi, savurganliklarin onlenmesi
konusundaki amaglarina ulasildigi takdirde maliyetlerin diistiriilmesi amacina da ulasilacagi
acgikca anlasilmaktadir.

Maliyetin diistiriilmesine yonelik hedefler belirlenirken, dikkat edilecek baz1 hususlar

vardir. Bu hususlar asagidaki gibi siralanabilir:

o Maliyetlerin distiriilmesi toplam kalite yonetimi agisindan uzun vadeli bir
hedeftir. Kisa vadeli dnlemlerle maliyetin diisiiriilmesine ¢alismak, kaliteden ve
gelistirme ¢alismalarindan taviz verilmesine neden olabilir.

o Maliyetlerin distiriilmesi hedefleri, savurganliklarin 6nlenmesine yonelik
olmalidir. Isletmenin ilmesi i¢in zaruri harcamalardan kisinti yapilmasi uzun
vadede zarar getirebilir.

0 Maliyetlerin diistirilmesine yonelik hedefler belirlenirken sirketin temel hedefleri

ve diger alt hedefler hi¢bir zaman gézardi edilmemelidir.

f) Islem Zamanlarinin Kisaltilmas:

Gergek anlamda, uzun vadeli ve kalici bir pazar avantaji saglayabilmek i¢in zamani
kisaltmay1 strateji olarak benimsemis olan toplam kalite yoOnetimiyle, ihtiyaglarin
belirlenmesinden karsilanmasina uzanan siiregte tim asamalarin zaman boyutunu kisaltma
faaliyeti yer alir.%

Islem zamanlarinin uzamasima sebep olan en énemli faktor biirokrasidir. Bilindigi
tizere toplam kalite yonetiminde islerin daha hizli ve etkin bicimde yapilmasi ve orgiitsel
degisimlere gereken ivmenin kazandirilabilmesi i¢in yatay iligkilerin agirlikta oldugu yalin
bir orgiit yapist hedeflenmektedir. Boylelikle biirokrasi ile gereksiz yere sarf edilen vaktin

gerekli islere sarf edilebilmesi miimkiin olacaktir.

8 GUR, a.g.e., 5.39.



52

Islem zamanlarinin uzamasina neden olan diger bir faktdrde teknolojiye ayak
uydurulamamasidir. Eski teknolojileri kullanan firmalar, sik sik iletisimsizlik ve verimsizlik
gibi sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Islem zamanlarinin kisaltilmast igin;

o Gerek iiretim alaninda gerekse de iletisim alaninda ortaya c¢ikan teknolojik
yenilikler yakindan takip edilmeli ve en kisa zamanda oOrgiit biinyesinde
uygulamaya gecirilmelidir.

o Calisan personel, yaptigi isi gelistirme noktasinda motive edilmeli, gereksiz
yazigmalar, gereksiz biirokratik engeller ortadan kaldirilmali, yatay iliskilere
agirlik verilmelidir.

o Sirelerin kisaltilabilmesi i¢in 6nemli bir yontemde, hatasiz iiretimdir. Hatasiz
tiretim ise oncelikle dogru bir iiretim alt yapisiyla saglanabilir.

o Isletme icerisinde saglam bir iletisim ag kurulmali, geri besleme sistemi

isletilmelidir.

g) Stireglerin Gelistirilmesi
“Siireg, cesitli girdilerden deger katarak bir ¢ikti lireten adimlar silsilesi olarak
tanimlanabilir. Siireclerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve iyilestirilebilmesi i¢in
kurulus i¢in tiim siireclerin tanimli olmasi gerekir. Yani siirecin, sahibi belirli, akis diyagrami
mevcut, sinirlart belirli, diger siireclerle olan iligkileri tanimli, Olgiim standartlar
olusturulmus olmalidir.”®°
Stire¢ gelistirmeye yonelik hedefler belirlenirken uyulmasi gereken belli baslh
prensipler sunlardir:
a Sirekli gelisme yolunda hicbir sey tabu olarak goriilmemelidir. Hersey yeniden
gozden gegirilebilecegi ve degisebilecegi inanc1 hakim olmalidir.
o Orgiit igerisindeki tiim ¢alisanlar agik fikirli, §grenmeye hazir, degisiklige goniillii,
vizyon sahibi olmalidir.

a Sirekli gelisme bir yagam tarzi olmalidir.

o Rekabet edebilirligin temelde bir insan aktivitesi oldugu asla unutulmamalidir.

2. Yoneticinin Rolii ve Sorumluluklarinda Degisim

8 http:/www.netas.com.tr/netas/ TKY/surecy-t.ntm, s.1.
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Degisimin bu sathasinda yoneticilerin duyarlhiliginin saglanmasi, yoneticilerin rolii,
yoneticilerin sorumluluklari, yonetimin liderligi ve yoneticilerin egitimi konularini ele
almaya calisacagiz.

a) Yonetici Duyarliliginin Saglanmasi

Toplam kalite yonetimi, yoneticilerin fonksiyonlarin1 tamamiyla degistirmekte Grgiit
yapisinda radikal degisimleri ongérmektedir. Dolayisiyla dncelikle yonetimin bu degisimleri
kabullenmesi, toplam kalite uygulamas1 kararini anlamis olmasi, kalite konusunda ayni ortak
dili konusur hale gelmesi, bu yeni kalite tanimin1 benimsemesi, kalite yonetiminde kullanilan
araglar hakkinda ilk bilgilere sahip olmalar1 gerekmektedir.*

Y Onetimin toplam kalite duyarliliginin saglanmasi agisindan tesvik edici bir sistemin
kurulmasi faydali olacaktir. Tesvik edici bir 6ge olarak disaridan toplam kalite yonetimi
konusunda uzman bir danigsmanin yoneticileri gerek maddi gerekse manevi yardimlariyla
stirekli motive etmesi saglanabilir. Bu danigsman disaridan secilebilecegi gibi icerden de
secilebilir. Ancak bu danigsmanla st yonetim arasindaki iligkinin resmi bir havadan
kurtarilarak karsilikli dostluk zeminine taginmast, {ist yonetimin duyarliliginin saglanmasini
kolaylastiracaktir.

b) Yoneticilerin Rolii

Isletmeler, yonetimin davranis ve tutumlariyla kisilik kazanirlar. Toplam kalite
yonetimi, organizasyonlara yeni bir kisilik, yeni bir goriis agis1 getiren 6nemli bir
degisikliktir. Bu degisikligin gerceklesebilmesi ve isletme kiiltiirline yeni bir boyut
kazandirabilmesi icin, yoneticilerin tiim siiregler sirasinda inang, destek ve katiliminin
saglanmas1 gerekir.%

Yapilmas1 gereken ilk sey yoneticilerin, toplam kalite yonetimine ve getirecegi
basartya inanmalariin saglanmasidir. Genellikle yoneticiler, isletmelerinin yeterince iyi
oldugu ve herhangi bir degisime gerek olmadig1 diislincesindedirler. Bunun aksini diistinmek
ise onlar icin basarisizign kabul etmek demektir. Iste yoneticiler bu 6nyargilarindan
kurtulamadig takdirde toplam kalite yonetimi uygulamasinin basarili olmasi1 imkansizdir. Bu
nedenle toplam kalite yonetimine gegiste iyi bir baslangi¢ yapabilmek icin dnce yonetimin
toplam kalite yonetiminin felsefesine ve getirecegi faydalara inanmasi gerekir.

Y Onetimin, toplam kalite yonetimine olan inanglar1 toplam kalite yonetiminin basarisi

acisindan tek basma yeterli olmamaktadir. Ayni inancin Orgiitiin biitiin kademelerine

% Giiltekin YILDIZ, Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya Universitesi Matbaasi, 1994, s.21.
1 YENERSOY, a.g.e., s.193.
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dagilmasi ve biitiin ¢alisanlarla paylasilmasi gerekir. Bu da ancak, iist yonetimin ¢alisanlara
verecegi maddi ve manevi destekle miimkiin olur. Bu noktada ydneticiler duygularini agiga
vurmali ve duygularini destekleyen davranislar igine girmelidirler.

Yonetimin calisanlara desteginin saglanmasiyla da is bitmemektedir. Tim
yoneticiler, toplam kalite yonetimi uygulamasiyla baslayacak degisim siirecinin aktif bir
katilimcist olmak zorundadirlar. Ciinkii toplam kalite yOnetiminin basarisindan en iist
diizeyden alt diizeye kadar biitiin ¢calisanlarin ortak sorumlulugudur.

¢) Yoneticilerin Sorumlulugu

Toplam kalite yonetiminde yer alan her calisanin iki tiir sorumlulugu vardir. Bu
sorumluluklardan birincisi kurulusun performansini yiikseltmeye olanak saglayan sistemleri
kurmak ve gelistirmek, ikincisi de varolan sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda
calistirmak ve sistem icerisinde calismaktir.%

Ancak yonetim kademesi ylikseldikce sistem gelistirme sorumlulugu artmaktadir.
Yonetim kademesi azaldikca da sorumluluk, sistem igerisinde ¢alisma noktasinda
yogunlagmaktadir. Dolayisiyla sistemin olusturulmasi ve gelistirilmesinde iist yonetime daha
biiyiik bir sorumluluk diismektedir. Ust ydnetim, calisanlarin iizerine diisen gorevleri
eksiksiz ve basartyla yerine getirebilecegi bir sistem kurmak durumundadir. Ancak
calisanlara da kendi hareket alanina iliskin olarak, sistemi gelistirebilme noktasinda belli
Olclide yetkiler taninmalidir. Fakat kurulusun tiim sistemlerini degistirecek yetkininde {ist
yonetimde toplanmasi kaginilmazdir. Bu durum asagida sekil 4.’te daha agik bir bicimde

goriilebilmektedir.

Sekil 4. Toplam Kalite Yénetiminde Ust Yonetimin Sorumlulugu

Ust Yonetim Yetki ve Sorumluluk Dagilim1
0 | Sistem 100
Gelistirme
Sorumlulugu
Yonetim
Kademeleri

Sistem Icinde
Calisma Sorumlulugu

Is¢i, memur

92 GUR, a.g.e, .83.
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Jale Giir, Kalite Maratonu, ASIAD-KOSGEB Yayinlari, Ankara, 1996, s.62

d) Ust Yonetimin Liderligi

Lider, ait oldugu grubun amaclarini belirleyerek o gruptaki kisileri Orgiitiin

amaclarinin arkasindan siiriikleyen kisidir. Toplam kalite yonetimi felsefesinin etkin bir

bicimde uygulanabilmesi de ancak iist yonetimin liderlik roliinii istlenmesiyle saglanabilir.

Toplam kalite yonetimi uygulamasi agisindan bir liderde aranacak belli bash 6zellikler

sunlardir:

]

93

I¢ ve dis miisteri odakl1 anlayisin gii¢liiliigii: Lider, calisanlarina ve miisterilerine
kars1 derin bir anlayis ufkunu yakalamali, onlarin dile getirebildikleri isteklerinin
yaninda dile getiremedikleri istek ve beklentileri dahi tespit edebilecek uzak
goriigliiliige sahip olmalidir.

Belirgin bir misyonerlik anlayisi: Lider, sahip oldugu bilimsel ve kiiltiirel
zenginliklerle, uzun donemli vizyon ve hedeflerini tiim c¢alisanlara yaymayi
bilmelidir.

Biiyiik hedefler: Lider i¢in ulasilacak hedefin sinir1 yoktur. Bu bakimdan lider,
bliylik hedefler belirlemekten kaginmamalidir.

Iyi bir zamanlama: Bir liderin en belirgin dzelliklerinden birisi de zamanlamadir.
Dogru isi yapmak kadar 6nemli olan diger bir unsurda dogru zamanda yapmaktir.
Deger yargilarinin agik ve kolay hatirlanabilir olmasi: Liderin deger yargilarin cok
acik olmali ve herkes tarafindan bilinmelidir. Aksi halde liderin sahip oldugu deger
yargilarinin ¢alisanlar tizerindeki yonlendirici etkisi ortadan kalkacaktir.

Yol gosterici yoneticilik anlayisi ve yiiksek diizeyde kisisel bilgi: Liderin en temel
ozelligi yol gosterici olmasidir. Liderin yol gostericilik fonksiyonunun bir anlam
ifade edebilmesi i¢in liderin dogru yolu gdstermesi sarttir. Bu da ancak yiiksek
diizeyde kisisel bilgiyle miimkiin olur.

Demokratik bir diisiince tarzi: Bir lider, kurum igerisindeki biitiin c¢alisanlara
objektif davranmali, bagar1 yarisindaki her insana ayni firsatlar1 tanimalidir.
Calisanlarin  fikir ve goriislerine saygi: Lider, etrafindakilerin bilgi ve

gorislerinden istifade etmeli ve yanlis goriislere dahi saygi gostermelidir.

% ERSEN, a.g.e., 5.42.
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a Sabir: Lider demek basarili insan demektir. Basarinin kapisini acan en 6nemli
anahtar ise sabirdir. Bu bakimdan bir liderin basarili olmasi her seyden 6nce sabirli

olmasina baglhdir.

e) Yoneticilerin Egitimi

Toplam kalite yonetimine destek verecek yoneticilerin 6ncelikle kendilerinin toplam
kalite yonetiminin prensip ve kullandig1 araglar konusunda bilgili olmalar1 gerekmektedir.
Bu bilgi ise yoneticilere uygulanacak egitim ve seminer programlariyla verilmeye caligilir.
Toplam kalite yonetimi egitimi ana hatlariyla bes baslik altinda ele almabilir:%*

a Toplam kalite ozel egitimi: Bu egitimle, bir yandan yoneticilere toplam kalite
konusunda gereken genel bilgiler aktarilirken diger yandan uygulama planina
giren, belirlenen politika ve strateji gibi isletme ile ilgili hususlar ortaya konur.

a Gruplar: tanmima ve tesvik etme: Toplam kalite yonetimi biiyiikk o6l¢iide grup
calismasina dayali bir modeldir. Bu nedenle yoneticilerin ¢alisma toplantilarini
hatasiz sekilde yiiriitebilmeleri i¢in gruplarin harekete gegirilmesi ve sorun ¢ézme
metotlar1 konularinda bilgilendirilmeleri gerekir.

Q Sorunlari ¢ézme yontemleri: Toplam kalite yonetimi, isletmede ortaya ¢ikacak
biitiin problemler i¢in ¢esitli sorun ¢6zme yontemleri gelistirmistir. Sorun ¢ozme
yontemleri konusunda verilecek egitimin amaci; yoneticilerin ileride
karsilasabilecekleri sorunlar1 hizli ve dogru araglarla ¢6zmelerinin saglanmasidir.
Ayrica bu konuda verilecek egitim, kisileri sorunlara duyarsiz kalmaktan
kurtararak ¢6ziime dogru yonlendirir.

a I¢ Miisteri-Tedarikgi Iliskisi: Toplam kalite ydnetiminde i¢ miisteri-tedarikgi
iligkisinin saglikli bir bigimde yiiriitiilmesinin, miisterinin tatmin edilmesi
sonucunu doguracagina inanilir. Bu nedenle her ¢alisanin miisterilerin ihtiyaglarini
g0z Oniine alarak kendi isinde yararlilik, uygunluk ve etkinlik yoniinden kendisini
denetlemesi gerektigi savunulur. Iste yoneticilerin de calisanlar1 dogru
yonlendirebilmesi i¢in ideal i¢ miisteri-tedarik¢i iliskisinin nasil olmasi gerektigini

bilmeleri gerekir.

“YILDIZ, a.g.e., s.25.
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a Kalite Yonetiminin Kendine Ozgii Araclari: Toplam kalite yonetiminde belirlenen
amaglara ulastiracak bir takim araglar belirlenmistir. Bu araglarin neler oldugunun

ve nasil uygulanacaginin iist yonetim tarafindan mutlaka bilinmesi gerekir.

3. Calisanlarin Rollerinde Degisim

Klasik yonetimlerde calisanlar, emir ve kurallarin disina ¢ikmayan ve sadece
tanimlanmis, kesin sinirlart ¢izilmis, sabit islevleri yerine getiren bir varlik roliinii
istlenmistir. Klasik yonetimlerin ¢alisanlara yiikledigi bu roliin aksine toplam kalite
yonetimi, katilimci yonetim anlayisinin bir sonucu olarak tiim calisanlarin yonetime ve
kararlara katilimini ve is gelistirme siireclerinde etkin bir rol oynamalarint dngérmiistiir.
Toplam kalite yonetiminin katilimer yonetim anlayist sayesinde en iist kademeden en alt
kademeye kadar tiim calisanlarin motivasyonu, daha verimli ¢alismalari ve Orgiitiin
amaglarini paylasarak ortak hareket etmeleri saglanmaktadir.

a) Tam Katilim ve Yetki Dagilimi

Toplam kalite yonetiminin en temel hedeflerinden birisi de insana saygi duyulan bir
isyeri yaratmaktir. Bu amagla {ist ve orta yoneticiler gereken yetkiyi vermeye hazir
olmalidirlar. “Insana saygmin tamamen gergeklestigi bir sistem, yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya biitiin ¢alisanlarin katildig1 bir yonetim sistemidir.”®® Bu nedenle toplam
kalite yonetimi i¢in, basta iist yonetim olmak iizere tiim ¢alisanlarin katilimer yonetim
anlayisini kabullenmesi ve uygulamaya koymas1 gerekmektedir.

Toplam kalite yoOnetimi anlayisinda firma sahiplerinin, tedarik¢i ve bayilerin,
calisanlarin ve miisterilerin ayn1 anda memnuniyeti ve isletmeye bagliligi temel hedeftir. Bu
amacla toplam kalite yonetim anlayisinda tiim taraflarin isbirligi igerisinde ¢alismasi 6nemli
bir ilkedir. Ozellikle kalitenin yiikseltilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesinde énemli rolii olan
calisanlarin isletmeye bagliliklarin1 artirmak ve onlarin siire¢ gelistirme ve sorun ¢ézme
alanindaki katkilarin1 saglayabilmek i¢in katilime1 yonetim anlayisini yasama gegirmek bir
zorunluluktur. Bu amaca ulasabilmek i¢in toplam kalite yonetimi yaklagiminda insan
kaynaklarinin motivasyonu, grup ¢alismasi, yetki devri, karsilikli giiven, agik ve ¢ok yonli
iletisim ve egitim sistemin agirlik noktasidir. Bu noktanin isletmenin iist yonetimince iyi

kavranmis ve sorumluluk alani igerisine alinmis olmasi gerekmektedir.%

9 EFiL, a.ge.,s.5. .
% Jsmail TURKMEN, “Katilimc1 Yénetim Icin Denetim ve Otorite Kavramia Yeni Yaklasimlar”, 5.Ulusal
Kalite Kongresi 13-14 Kasim, 1996, 5.826.
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Katilma, orgiit tiyelerinin sirketin amaglar1 dogrultusunda etkin ve rasyonel kararlar
almalarini ve onlart istekli bir sekilde uygulamalarini saglamaya yonelik bir aractir. Bu aracin
kullanilabilmesi i¢in karar alma ve uygulama yetkilerinin bir kismiin uygulayicilara
devredilmesi gerekir.

Ancak sadece yetkilerin devredilmesi tam katilimin saglanmasi agisindan yeterli
degildir. Oncelikle calisanlar devredilen yetkileri kullanabilecek ve toplam Kkalite
yonetiminin uygulanmasi sirasinda gerekli katkiyir saglayabilecek bilgi birikimine sahip
olmalidir. Bu da egitimle saglanir. Bu noktada iist yonetime 6nemli gorevler diismektedir.
Ust ydnetim bir taraftan tiim c¢alisanlarin katilimmi saglamaya yonelik tesvik edici roliinii
tistlenirken diger taraftan da ¢alisanlarin egitimini saglamaya yonelik programlar yapmalidir.

Toplam kalite yonetiminin basarilt bir bi¢cimde uygulanabilmesi, ancak tiim
kademelerdeki calisanlarin toplam kalite silirecine tamamen ve igtenlikle katilimlarinin
saglanmasi ile gergeklestirilebilir.%’

b) Egitim ve Ogrenme

Egitim, rekabet stratejisine dayali bir yonetim modeli olan toplam kalite yonetiminin
de temel 6geleri igerisinde yer almaktadir. Isletmeler ancak bilgiye dayali calisarak rekabet
giiclerini  ylikseltebilirler. Bunun i¢in de ¢alisanlarin dogru bilgilere zamaninda
ulasabilmeleri zorunludur.®® Bu da ancak, calisanlara diizenli sistemli ve siirekli bir egitim
programinin uygulanmasiyla miimkiin olabilir.

Egitim i¢in gerekli kaynagin ayrilmadig: bir isletmede kalite i¢in gerekli zaman ve
kaynag1 ayrildigindan da bahsedilemez.%® Yaptig1 calismalarla toplam kalite ydnetimine
bliytik 6lciide katkida bulunmus tinlii bir bilim adam1 olan Kaoru Ishikawa, egitimin 6nemini
“toplam kalite egitimle baglar, egitimle devam eder” soziiyle ifade etmektedir.

Egitimi, ¢alisanlarin aday veya asil olarak ise girisinden ¢esitli nedenler ile isinden
ayrilisina kadar gegen siire igerisinde bilgi, beceri ve davranislarinda kalict ve siirekli
degisiklik yapmaya yonelik etkinlikler olarak tanimlayabiliriz.1%

Egitimde amag, calisanlara istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iiretilebilmesini

saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlart farkl

% Nursel OZTURK, “Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katilimin Onemi”, Verimlilik
Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Ozel Says, 5.65.

9% MESS EGITIM VAKF]I, Insan ve Kalite, Kurslar-Seminerler-Konfereranslar-Danismanlik Hiz., s.4 .

9 Kennet Heymann, Quality Management A Ten Point Model, Cornell University, October, 1992, s.58.

10 ERSEN, a.g.e., 5.117.



59

kademelerdeki ¢alisanlarin 6rgiit i¢inde kendi rollerini 6§renmelerine, bu roller ¢cercevesinde

faaliyetlerini planlayabilmelerine ve kendilerini gelistirebilmelerine imkan saglar.%

Egitim ¢alismalarinin istenen olumlu sonuglari verebilmesi i¢in Oncelikle ¢alisanlarin

mevcut yetenek ve bilgileri goz oniine alinmak suretiyle egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi

gerekir.

Orgiitteki tiim ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden sonraki diger asama

ise verilecek egitimin planlanmasidir. Egitimin planlanmas1 asamasinda hangi egitimin, ne

zaman, kim tarafindan, ne sekilde ve nerede verilecegi gibi konular netlik kazanmalidir. Son

olarak da planlanan egitimin takibi yapilmasi ve kayitlarinin tutulmasi gerekmektedir.

Basaril1 bir toplam kalite yonetimi egitiminden beklenen sonuglar sunlardir:2%?

]

Toplam kalite yonetimi 6nceden belirlenmis hedeflerin elde edilmesine dayali bir
modeldir. Bu nedenle toplam kalite yonetiminin basarisindan s6z edebilmek igin,
nicelik ve nitelik yoniinden 6nceden belirlenmis standartlara uygun bir tiretimin
gerceklesmesi sonucuna ulasilmalidir.

Siirekli iyilestirme ¢abasi: Toplam kalite yonetiminin temel hedeflerinde biri olan
stirekli iyilestirme ¢abalar1 ve bu ¢abalar sonucunda ulasilan olumlu sonucglarda
toplam kalite yonetiminin basarisinin 6nemli bir gostergesi olacaktir.

Kalite diisiincesinde sinirsizlik: Toplam kalite yonetimini basariyla uygulayan bir
sirkette kalitenin sinir1 yoktur. Ciinkii toplam kalite yonetimi, asla sonu gelmeyen
bir milkemmele ulagma yolculugudur.

Hatali iiretim ve hizmeti azaltma: Toplam kalite yonetimi sonrasinda mal ve
hizmet liretiminde hatalarin biiylik 6l¢lide azalmasi ve sifira yaklasmasi beklenir.

Is yontemlerini gelistirme: Toplam kalite yonetiminde is siireglerinin gelismesi
gereksiz ve verimsiz ugraslarin iptal edilerek verimli tekniklerin yerlesmis olmasi
gerekir.

Is giicii devrini en aza indirme: Toplam kalite ydnetiminin motivasyona ve isgiicii
tatminine 6nem veren, dig miisteri mutlulugunun ancak is miisteri mutluluguyla
elde edilebilecegini kabul eden bir yonetim anlayist oldugunu biliyoruz. Bu
anlayisin bir gostergesi olarak is¢i girig-¢ikislarinin azalmasi ve istikrarin

saglanmis olmas1 beklenir.

101 Cafer CELIK, “Kalite Yonetiminde insan Faktorii, Verimlilik Dergisi, [t.y.], [y.y.], s.27.
102 ERSEN, a.g.e., 5.119-120.
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o Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirma: Toplam kalite ydnetiminin basarili bir
bicimde uygulanmasi sonucunda isbirligi artacak ve sirket i¢i koordinasyon
kolaylagacaktir.

o Kisa siirede yapiya uyum saglama: Toplam kalite yonetiminin Orgiitsel yapisi
organik olup insanin dogasmma uygun bir yapidir. Dolayisiyla toplam kalite
yonetiminin geregi gibi uygulanmasi durumunda tiim ¢alisanlarin bu yapiya kisa
bir zamanda ve kolayca uyum saglayabilmeleri beklenir.

c) Is Gelistirme

Is gelistirme ile tam katilim birbiriyle direkt iliskili kavramlardir. Tam katilimin
saglanmasina yonelik olarak gerekli yetkiyi, destegi ve egitimi alan isletme calisanlar igin
bir sonraki asama ig gelistirmedir.

Toplam kalite yonetiminin amaclar1 dogrultusunda her ¢alisan yaptig: isi, gdozden
gecirerek isini gelistirme ve daha iyi yapmanin yollarin1 aramali, miikemmellik hedefi
dogrultusunda higbir zaman elde ettikleri ile yetinmemelidir.

Is gelistirme konusunda galisanlarin isteklendirilmesi ve baz1 tesvik edici unsurlarin
saglanmasi gerekir. Ornegin basarili calismalarin diillendirilmesi, herkesin fikirlerine saygi
duyulmast ve yeni caligmalarin desteklenmesi, is gelistirme siire¢lerinin daha etkin bir
bicimde uygulanmasina yardimc1 olacaktir.

4. Orgiit Ici Iletisimde Degisim

Iginde bulundugumuz asrin son ceyreginden itibaren &niimiizdeki yiizyila verilen
“bilgi cag” tanimlamasi, evrensellik kazanmistir. Artik gilinlimiizde insanlarin ve
isletmelerin en giiglii silahinin bilgi oldugunu biliyoruz. Ancak basariya gotiiren faktor
olarak, artik sadece ona sahip olmanin yetmeyecegi de kesinlesmistir. Bilgiye erisim, bilgiyi
degerlendirme, paylagma bir baska deyisle bilgiyi hammaddeden {iriin haline getirme siireci
ve bu siirecin verimliligi basarinin anahtari olarak 6n plana ¢cikmaktadir. %

Iste toplam kalite yonetimi de bdyle bir ortamda isletmelerin basarisini saglamak
lizere gelistirilmis bir yonetim modelidir. Bu g¢ercevede iletisim, toplam kalite yonetimi
modelinin basariyla uygulanmasinda en temel faktordiir. Basarili bir toplam kalite yonetimi
uygulamasi, kuruma, evrensel platformda rekabet edebilirligi icin gereken bilgi {istiinliigiinii

saglayacak iletisim giiciinii katacaktir.

108 http://www.netas.com.tr/netas/TKY/iletisim-t.htm, s.1.
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Calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin artirilarak ayni hedeflere yonlendirilmeleri,
hedef, politika ve stratejilerin tiim takim tarafindan paylasilmasi, kararlara temel olusturacak
verilerin siiratle toplanmasi1 ve giivenilirligi, i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarinin saptanmasi,
sorunlara ortaklasa ¢oziimler bulunmasi, geri besleme mekanizmasiin g¢alistirilmasi igin
oncelikle etkin bir iletisim modelinin olusturulmasi gerekir.

Iletisim sistematigine iliskin olarak genellikle iki tiir modelin varligindan s6z
edebiliriz. Bunlardan birisi tek yonlii iletisim modeli, digeri ise ¢cok yonlii ve agik iletisim
modelidir. Eger iletisim silirecinde bir kaynak ve bir hedef varsa ve hedeften kaynaga higbir
mesaj gitmiyorsa, mesajlar sadece kaynaktan hedefe dogru akiyorsa, bu durumda tek yonlii
iletisimin varligindan s6z edilebilir. Tek yonlii iletisim sistemi, klasik yonetimlerin genel
iletigim sistematigini yansitmaktadir ve toplam kalite yonetimi modelinde uygulanmasi
miimkiin degildir. Ciinkii bu tiir bir iletisim modeli sistemin tamamen tikanmasina ve
dolayisiyla da basarisizliga sebep olur. Toplam kalite yonetiminin islerliginin saglanabilmesi
icin en uygun iletisim modeli ¢ok yonlii ve agik iletisimdir. Bu tiir iletisimde bircok hedef ve
kaynak vardir. Bu hedefler ve kaynaklar arasindaki isleyisin kesin sinirlart yoktur ve siirekli
bilgi akisi mevcuttur. Bu nedenle ¢ok yonlii ve agik bir iletisim modelinin olusturulmasi
toplam kalite yonetimin basaris1 agisindan kaginilmaz olmaktadir.%

Toplam kalite yonetimiyle birlikte iletisim, artik yonetimin temel fonksiyonlarindan
biri haline gelmis ve is sonuc¢larin1 dogrudan etkileyen bir gorev halini almistir. Calisanlardan
baslayarak, tedarikciler, dagitim kanallari, miisteriler, ve toplumsal kuruluslar arasinda
sistematik bir iletisim kanal1 olusturulmalidir.

Toplam kalite yonetimi felsefesinin uygulamaya geg¢irilmesinde tartisilmaz bir
oncelik tasiyan iletisim eyleminin yiiriitiilebilmesi i¢in yonetim tarafindan bu yaklasima
uygun bir iletiler biitliniin hazirlanmas1 gerekmektedir. Ancak, toplam kalite yonetiminin
0ziinde barindirdig1 katilime1r demokratik anlayis biinyesinde iletisim, alicilar {izerinde bir
etki olma olgusunun o6tesinde, bir paylasma ve Orgiitteki bireyler arasinda bir iliski olarak
diisiiniilmektedir. Baska bir ifadeyle, orgiit i¢i ve orglit disindaki alici kitlesi pasif bir hedef
olarak disiiniilmemekte aktif bir katilimci olarak ele alinmaktadir. Bu anlamda iletisim
siirecinin dayatmaci ve emredici bir eylemden, karsilikli bir etkilesime doniismesine dikkat
edilmelidir. Toplam kalite yonetimi anlayis1 bdylelikle insan kaynaklarin1 zenginlestiren,

onlart motive eden, bilgi ve beceri diizeylerini artiran ve Orgiit kalitesini yiikselten bir

104 ERSEN, a.g.e., 5.134.
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yapilanmay1 giindeme getirmis olmaktadir. Cagdas ve demokratik yOnetim anlayisinda

calisanlar sadece yonetimden etki almakla kalmazlar aym1 zamanda da yonetimi

etkileyebilirler. Bu itibarla iletisim oOrgiiti degistirmede kullanilan bir ara¢ olarak da

degerlendirilebilmektedir.'®

Toplam kalite yOnetiminin Ongordiigii ¢ok yonlii ve agik iletisimin islevlerini

asagidaki gibi siralayabiliriz:1%

a

fletisim, tiim calisanlarin birbirleriyle uyumlu ve esgiidiimlii ¢alisabilmelerini
saglayan, birimleri birbirine baglayan temel bir alt sistemdir.

lletisim, orgiitteki kisi ve gruplarm orgiitiin ortak amaclar1 dogrultusunda
yaptiklar1 bilgi alis verisidir. Orgiitte ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziilebilmesi ve
yaratici giiciin ortaya ¢ikarilabilmesi iletisim ile gerceklestirilebilir.

Iletisim, dis diinya ile orgiit arasinda karsilikli bilgi akisini saglar. Boylece hizla
degisen cevre ve rekabet kosullari karsisinda orgiitlerin kendilerini yeni kosullara
uyarlamalar1 kolaylasir.

Orgiitte planlama, esgiidiim, karar verme, giidiileme ve denetimin saglanabilmesi,
ancak etkin bir iletisim sistemiyle gerceklestirilebilir.

Iletisim, orgiitte calisanlarin olusturduklari takimlarin birbirleriyle ve tiim drgiitle
haberlesmelerinde 6nemli bir rol oynayarak orgiitiin biitiinliigiiniin saglanmasina
ve ¢alisanlarin ait olma duygularinin gelismesine yardimer olur.

lletisim, orgiitiin, gerek sivil toplum kuruluglariyla gerekse de sendikal

kuruluslarla iliskilerinin diizenlenmesini ve ¢evreye duyarli hale gelmesini saglar.

5. Cevreyle iliskilerde Degisim

Bir isletmenin ¢evresini olusturan 5 ana unsur vardir. Bunlar tedarikgiler, ¢alisanlar

misteriler, rakipler ve toplumdur. Cevreyle orgiit siirekli ve karsilikl etkilesim icerisindedir.

Cevrenin orgiit iizerinde olumlu etkileri olabilecegi gibi olumsuz etkileri de olabilir. Iste

cevrenin olumsuz etkilerinden kurtulmanin ve gevrenin olumlu etkilerinden faydalanmanin

en temel yolu ¢evreyle saglikli iligkiler kurmaktir. Cevresine duyarsiz bir toplam kalite

yonetimi uygulamasinin basarili olmasi beklenemez.

a) Tedarikgilerle Iliskiler

105 Toplam Kalite Uygulamalarinin Basarisinda Temel Bir Oge Olarak iletisim, 5.Ulusal Kalite Kongresi, 13-
14 Kasim 1996, s.s.951-952.
106 ERSEN, a.g.e., 5.5.131-132.



63

Toplam kalite yonetimi bir bakima degerler zinciridir. Bu degerler zincirinin ilk
halkasini isletmenin tedarikgileri olusturmaktadir. Isletmelerin {irettigi iiriin ve hizmetlerin
kalite ve maliyetleri biiyiik l¢iide tedarik¢ilere baglidir. Tedarik¢ilerin yetenekleri, siirekli
lyilesme cabalari, isletmenin basarisinda anahtar unsurlardir. Onlarla giivene dayali uzun
donemli ortak ¢abalar, basarinin en 6nemli 6gelerinden biridir.

Tedarikgilerle karsilikli giivene dayali saglikli bir iliski kurabilmesinde isletmenin
tedarik¢iye bakis agis1 gok 6nemlidir. Ideal bakis agis1 su sekilde siralanabilir:1’

0 Miisteri ve tedarik¢i arasindaki iliski, her iki tarafinda kazanmasi temeline

dayanmalidir.

o Isletme kendisi basaris1 kadar tedarik¢inin basarisimi da diisiinmelidir. Ciinkii

isletmenin basaris1 ancak tedarik¢inin basaristyla miimkiindiir.

o Isletme, tiim bilgi, teknoloji ve deneyimlerini tedarik¢ileriyle paylasmali,

tedarikgilerin gelismesini aktif olarak desteklemelidir.

o Isletme, tedarikgilerinin bilgi ve uzmanliklarin1 nemsemeli, onlarin birikimlerini

ve Onerilerini kendi {iriin ve siireclerinde kullanmalidir.

o Isletme, tedarikgileriyle uzun dénemli ve basarili ortakliklar olusturmali, somut ve

aktif karsilikli yardimlagsma saglamalidir.

b) Calisanlarla iliskiler

Isletmenin en yakin gevresi ¢alisanlaridir. Deger zincirinin ikinci halkasi olarak da
nitelendirebilecegimiz calisanlar, isletme i¢inde gercek farki yaratanlardir. Bugiinkii rekabet
ortaminda sirketler daha kaliteli, daha yeni {iriin ve hizmetleri rakiplerden ¢ok daha 6nce
miisterilerine sunmak zorundadir. Bunun basarilabilmesinde en 6nemli faktor ise mevcut
yetenekleriyle calisanlardir. Isletmelerin benzer arag, gerec, benzer sermaye, hammadde vb.
kullandig1 diisiiniiliirse farki yaratan en onemli unsurun, kritik yeteneklerini gelistiren ve
koruyan insan kaynaklar1 oldugu anlasilir.

Caligsanlarini tam olarak tatmin etmeyen bir isletmenin miisterilerini memnun etmesi,
stireclerde istenen kaliteyi yakalamasi ve verimliligini artirmas1 miimkiin olamaz. Bu nedenle
toplam kalite yonetim programlarinin en onemli amaglarindan birisi olan g¢alisanlarin
mutlulugu, sistematik arastirmalarla izlenmeli ve iyilestirilmelidir. Tercihen bagimsiz

kuruluglarla yapilacak, ¢alisanlarin da hazirliklarina katilacagi arastirmalarin sonuglarinin ve

107 http://www.geocities.com/Euroka/gold/6343/selfass.htm.s.9.
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calisanlarinin  mutlulugunun diger gostergelerinin izlenmesi yoneticilerin en 6nemli
sorumluluklarindan biri olmali, sonuglar ve iyilesme planlari calisanlarla paylasiimalidir.%®
¢) Miisterilerle iliskiler

Miisteri, bir {iriin veya hizmetten yararlanan nihai tiiketici, kullanici, fayda saglayan
veya satin alan taraftir. Glintimiizde yonetim anlayis1 devrim niteliginde sayilabilecek 6nemli
bir degisim yasamaktadir. Klasik yonetim anlayisinda iist yonetimin goriis ve diisiinceleri
dogrultusundan iistten asta dogru inen hiyerarsik yapi icinde sirketler yonetilmekte, astlar
amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini gérmekteydiler. Dogal olarak burada amag,
amirlerin memnun edilmesiydi. Ancak giinlimiizde amac; miisteri talepleri dogrultusunda
sirketin tim birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini
kargilayarak miisteri tatminine ulagilmasi, hatta beklentilerin de 6tesine geg¢ip tam olarak
miisteri memnuniyetinin saglanmasidir.'%°

Iste bu gelismeler 15131nda, toplam kalite yonetimi de miisteri ihtiyac ve beklentilerini
eksiksiz ve zamaninda karsilamaya dayali, miisteri odakli bir yaklasim olarak ortaya
cikmigtir. Toplam kalite yonetimi igerisinde ortaya koyulmus biitiin prensiplerin temel
dayanagi miisteri tatminidir.

Toplam kalite yonetimine gore isletmelerin sundugu iiriin ve hizmetlerin kalitesini en
son noktada miisteriler degerlendirir. Dolayisiyla miisteri odaklilik dendiginde, “miisteri
istek ve beklentileri” ve katma degerin nasil sunulabilecegi anlasilmalidir. Toplam kalite
yonetimi uygulamasiyla ortaya konulan uzun dénemli amaglara ulagsmasi da miisterilerde
olusturulacak giivene baghdir.

Sunmakta oldugu {iriin ve hizmetlerin o6zelliklerini anlamayan, miisterilerin
isletmeden tam olarak ne istedigini ve onlarin daha en basinda isletmeyi nasil algiladiklarini
fark etmeyen isletmelerin, etkin bir miisteri tatmin politikas1 uygulamasi miimkiin degildir.1*

Miisterilerle tatmini kapsaminda oncelikle miisterilerin istek ve beklentilerini tespit
edebilecek bir sistem kurularak miisterilerle ilgili bilgilere ulasiimalidir. ikinci asamada elde
edilen veriler iiriin ve hizmetlerin tasarimma yansitilmalidir. Ugiincii asamada ise miisteriye
sunulan iiriin ve hizmetlere iligkin tepkileri dlgcecek bir geri besleme mekanizmasinin

olusturulmasi gerekir.

108 http:/www.netas.com.tr/netas/ TKY /tkymrkz-t.htm,s.2.
109 http://www.kalder.org/tky/html/tky.htm, s.2.
110 William B.Martin, Cev.Ahmet Unver, Miisteri Hizmetlerinde Kalite, Rota Yayinlari, Istanbul, 1997, s.11.
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d) Rakiplerle Iliskiler

Klasik yonetimler rekabet avantaji elde etmenin rakipleri kontrol etmekten ve
rakiplere dayali stratejiler izlemekten gectigi diisiincesiyle hareket etmislerdir. Oysa toplam
kalite yonetiminde acimasiz piyasa kosullarinda rekabet istiinliigiini, rakiplerin degil,
misterilerin yakindan izlenmesinin getirecegi diistiniiliir. Bu bakimdan toplam kalite
yonetiminde rakiplerle iligskilerden ziyade miisterilerle iligkilere agirlik verilmistir.

e) Toplumla iliskiler

Teknolojik gelisme ve hizli niifus artis1 ile birlikte ¢evredeki ekolojik ve sosyal
dengeler bozulmakta, her gegen giin diinya yasanilmasi daha da zor hale gelmektedir. Biitiin
bu olumsuz geligsmeler insanlari ¢cevreye ve sosyal dengelere daha duyarli olmaya sevk etmis,
cevreyi ve sosyal dengeyi korumaya yonelik uluslararasi ¢apta faaliyet gosteren bir ¢ok sivil
toplum kurulusu ortaya ¢ikmustir.

Kimi zaman miisterilerine yiiksek kalitede mal ve hizmetler sunan dev firmalar dahi
cevreye duyarsizliklarindan toplumsal tepkilere maruz kalmislardir. iste bu tiir gelismeler
isletmeleri ¢cevreye duyarli olmak zorunda birakmustir.

Toplam kalite yonetimi de global bir 6ge olan toplumsal degerlere biiyiik dnem
vermektedir. Toplumun degerlerine saygili olmak, sosyal dengeleri bozacak faaliyetlerden
kaginmak ve cevreyi korumak toplam kalite yOnetiminin bir prensibidir. Toplam kalite
yonetimini uygulayan tiim isletmelerin toplumsal iliskilerini saglikli bir bigimde devam
ettirebilmeleri i¢in asagidaki konularda duyarl olmalar gerekmektedir.*'!

o Sosyal etkinlikler diizenlemek seminer gibi faaliyetlere destek vermek.

o Topluma ve gevreye verilen zararlarin 6nlenmesine yonelik ¢aligmalar yapmak.

o Dogal kaynaklarin korunmasina katkida bulunmak.

0 Isletmeye ulasan toplumsal sikayetler aninda degerlendirilmeli ve gerekenler

yapilmalidir.

o Is kazalarinin 6nlenmesi i¢cin miimkiin olan tiim énlemler alinmalidir.

6. Kiiltiirel Degisim
Insan aligkanliklarini ve deger yargilarini igeren, psikolojik bir 6ge olan kiiltiir,

orglitlerin en temel yap1 taglaridir. Toplumlar i¢in gelenek ve goérenekler ne ise sirketler

11 Http://www.netas.com.tr/netas/ TKY/tkyunsur-t.htm, s.2.
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iginde kiiltiir odur. Bu bakimdan kiiltiiriin 6rgiitler icerisindeki en biiyiik otoritelerden biri
oldugu soylenebilir. O halde orgiitler igerisinde bu kadar 6nemli fonksiyonlara sahip olan
orgiit kiiltliriiniin, orgiitsel yapilanmalarda kesinlikle g6z ardi edilmemesi ve yeni bir rgiit
yapisinin hayata gecirilmesini bagarili kilabilmek i¢in Oncelikle kiiltiirel degisimin
planlanmasi1 ve uygulanmas1 gereklidir.

a) Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin i¢indeki calisanlarin davranislarmi yonlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.*?

Her giin calisanlar arasinda yogun bir mesaj trafigi yasanir. Bunlar yazili ve s6zli
olabildigi gibi viicut dili ile de olur. Iste bu mesajlar, bir biitiin olarak ele alindiginda kiiltiirii
olusturur. Mesajlar resmi ve gayriresmi olarak iki grupta toplanabilir. Resmi olanlar daha
ziyade prosediirlere bagl olan biit¢eler, planlar, programlar, yapilar, ddiiller, terfiler ve buna
benzer mesajlardir. Gayriresmi olanlar ise davranislar sonucu ortaya ¢ikan olgulardir ki,
calisma ortaminin uyumlulugu, kizginliklar, sakalar ve mizah kaynaklari, stres altinda
gosterilen davranislar, zaman kullanimi1 ve zamanlamaya kars1 duyulan saygiy1 kapsar. Bu
sekilde verilen her mesaj kars1 tarafin aksiyonu i¢in bir talep olup, ¢aliganlar tarafindan belirli
bir yonde algilanir.?3

Bir isletmede esas itibariyle degisimi yaratan veya ¢cokelten dogal unsurlardir. 2000’1i
yillarin istlin rekabeti i¢in gerekli sir da iste burada yatmaktadir. Miisteri talep ve
beklentileri, iirlin ve hizmetin teknik kalitesi ile ilgili olabilecegi gibi insan boyutu ile, yani
iirlin veya hizmeti sunan kisilerin tutum ve tavirlar ile de ilgilidir. Kalitenin teknik, yani
somut boyutu ile ilgili beklentilere, fiyat, miktar, hata orani, dayaniklilik, siireklilik,
islevsellik ve garanti siirelerini 6rnek verebiliriz. Ancak bu sartlar rakipler tarafindan da
kolayca uygulanabilmektedir. Kalitenin insan boyutu, bir baska deyisle soyut ya da hissi
boyutu ile ilgili beklentilere ise, tutum, davraniglar, dikkat, tutarlilik, sadakat ve diirtistliik
gibi ornekler verilebilir. Bilgili, sadik ve her bakimdan tatmin olmus elemanlarla ¢alisan
sirketlerin rakiplerini geride biraktiklar1 gozlemlenmektedir. Ciinkii, gliciinii kendi
calisanlarinin sadakatinden, zekasindan alan ve bodylece kendine 6zgili bir kiiltlir yaratan
sirketlerin basarisini aynen taklit etmek olanaksizdir.1**

b) Kurum Kiiltiirtiniin Degistirilmesi

12 ERSEN, a.g.e., 5.43.
113 Selcuk ESENDAL, “Rekabetin Sirri: Kalite ve Kiiltiir Biitiinlesmesi”, Standard, Haziran,1996, s.96.
14 ESENDAL, a.g.m., 5.95.
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Hizli degisim ve diinya c¢apinda rekabetin sirketleri zor durumlarda biraktigi
giiniimiizde sirketlerin kurumu kiiltiirlerini yaratici etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri
gerekmektedir. Bir girketin kiiltiiriinii planl bir sekilde degistirmek miimkiindiir. Liderlerin
ve list yonetimin kiiltiir degisimi adina ortaya koyacagi agik ve icten baglilik, ¢alisanlarin
onlar1 izlemesini saglayacaktir.

Giglii kiilttirleri degistirmek, yaygin paylasimi ve gegmise dayanan kokleri nedeni ile
olduke¢a zor olmaktadir. Ancak, sirketlerin ¢ok ciddi krizlerle karsilastigi durumlarda 6rgiitiin
tiim iiyeleri degisime cevap vermektedir. Bir orgiitte kiiltiir degisikligini gergeklestirebilmek
icin iki temel kritik adimin atilmas1 gerekir. Bunlardan birincisi, kurum i¢inde halen mevcut
olan degerlerin, davranislarin ve yonetim sistemlerinin degerlendirilmesi ve bunlarin arzu
edilen yonde ayarlanmasidir. Ikincisi ise, yeni davranislarin, degerlerin ve ydnetim
sistemlerinin belirlenmesi ve kararlilikla uygulanmasidir.!*® Kiiltiirel degisim siireci asagida

sekil 5.”de gosterilmistir.

Sekil 5. Kiiltiirel Degisim Siireci

KULTUR KULTUR
KAPSAMI . ALGILAMALARI
KULTUR | URUN/HIZMET R CEVIRILER
Paylasilan Degerler "| Paylasilan Seyler " Anlam Cikarma
YAZILI/SOZLU
»] BEYANLAR >
Ortak Lisan
YENI DEGER DAVRANISLAR CALISANLARIN
YARATMA N Ortak N ALGILAMASI
Faaliyetler
> DUYGULAR
Ortak Heyecan
> Ve Kizginliklar >

Selcuk Esendal, Rekabetin Sirri: Kalite ve Kiiltiir Biitiinlesmesi, Standard Dergisi,
Haziran, 1996, s.96
¢) Kalite Kiiltiiri

115 Ozgiir DOGERLIOGLU, “Kurum Kiiltiiriiniin Kalite Kiiltiiriine Doniisiimii”, Standard Dergisi, Ekim, 1996,
Say1:418, s.139.
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Bir orgiitiin dis ortamda varligini ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini gelistirdigi
sirada, kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi ¢abalarinin tiimii o orgiitiin kalite kiiltlirini
ifade eder. Kalite kiiltiirli olusturmak i¢in; amaclarin saydamlastirilmasina, iyi gelistirilmis
orgilitsel kalite misyon ve hedeflerine, tutarli bir 6rgiit yapisina, performans degerlendirme
ve Odiillendirme sistemlerine, uygun teknoloji siire¢ tasarimina, kisilere 6zel dikkat
gosterilmelidir. Kalite kiiltiirtinde bulunmasi gereken evrensel kalite degerini yonetim,
calisanlar, tedarikgiler ve miisteriler yasatirlar.11

d) Toplam Kalite Yénetimi ve Kiiltiir iliskisi

Toplam kalite bir davraniglar serisi, bir yasama ve diisiinme seklidir. Kiiltiir ise
orgiitsel cevrelerin birincil belirleyicisidir. Orgiitler, toplam kalite devrimine girismeden
once
kiiltiirlerinin toplam kaliteye uygun bir ortam saglayip saglamadigini belirlemelidirler. Eger
sonu¢ olumsuz ise kiiltiirel degisime ihtiyag¢ vardir.

Toplam kalite kiiltliriine sahip bir orgiitiin kalite davranislarimi tesvik eden agik
degerleri ve davraniglar1 vardir. Bu kiiltiir, ortamindaki her unsuru bu inan¢ ve degerlere
destek olacak sekilde taviz vermeksizin yonetir. Toplam kalite kiiltiiriiniin temel deger ve
inanclar1 su sekilde siralanabilir:*t’

o Miisteri Odagi: Toplam kalite yonetiminde basarinin en temel belirleyicisinin
miistert memnuniyeti oldugu kabul edilir. Dolayisiyla toplam kalite kiiltiirii
miisteri memnuniyeti anlayisi tizerine kuruludur.

0 Isgdéren Odagi: Toplam kalite yonetimine gore, miisterinin memnuniyetinin
saglanabilmesi i¢in Oncelikle ¢alisanlarin memnuniyetinin saglanmasi gerekir.

0 Islem Odagi: Toplam kalite hedeflerine ulasmak icin siireglerin iyilestirilmesi ve
stirekli gelisme hedeflenir.

o Takim Caligmasi: Toplam kalite yonetimi bireysel calismadan ziyade ekip
caligmasina dayali bir sistem olup calisanlar arasinda isbirligini ve karsilikli bilgi
alig-verisini saglar.

o Givenlik: Toplam kalite yonetiminde oOrgiit igerisindeki her birey sirketin
amaglaria ve ¢alisanlarina karsi sinirsiz bir giiven duygusu igerisindedir.

0 Acik sozlilik:Toplam kalite yonetimi igerisinde biitiin calisanlar istedikleri

diisiinceyi istedikleri sekilde 6zgiirce ifade edebilirler.

116 DOGERLIOGLU, a.g.m., 5.139.
17a.g.m., s.139.
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o Toplam katilim: Toplam kalite yonetimi bir kitle organizasyonudur. Bu
organizasyon igerisinde en iist diizeyden en alt diizeye kadar biitiin bireyler toplam
kalite yonetimi dogrultusunda belirlenmis sirket amaglarina ulasma noktasinda

ortak bir ¢aba sarf ederler.

e) Doniisiimiin Basarisini Etkileyen Faktorler

Tim degisim girisimlerinde basarinin ilk sarti {ist yOnetimin desteginin
saglanmasidir. Siireg iyilestirmeleri ve insan iliskileri ise cogu zaman 6rgiit yapist engeline
takilir. Bilgi akisi, etkin iletisim saglayan, yetki ve sorumlulugun uygun dagitildig: bir 6rgiit
yapisi olmaksizin yapilan ¢aligmalar hem tutumlar kotiilestirmekte, hem de grubun olgunluk
diizeyini azaltmaktadir. Kiiltlir degisimi sirasinda sabirli olmak ve acele davranmamak
gerekir. Cabalarin kalic1 etkilerini gormek i¢in zamana ihtiya¢ oldugu unutulmamalidir.

Doéniistimiin 6nilindeki 6nemli bir engel degisime karst direngtir. Direngle birlikte,
degisimin biyiikliigiine bagli bir performans diisiisii de ortaya c¢ikmaktadir. Doniligiimii
gerceklestirmek igin iist yonetimin Orgiitsel bagliligi saglamasi, orgiit yapisini iletisime agik
hale getirmesi ve direncten kaynaklanan performans diisiisiinii ortadan kaldirmasi gerekir.
Temel hedefse, davranislarin ve aliskanliklarin degistirilmesidir. Bunun i¢in de vizyon, risk,

karlilik ve zaman gereklidir.'!8

C-TOPLAM KALITE YONETIMINDE TAM KATILIMIN SAGLANMASINA
YONELIK YAPISAL DUZENLEMELER
Toplam kalite yonetiminin tiim ¢alisanlarin tam katilimina dayali bir yonetim modeli
oldugunu belirtmistik. Toplam kalite yonetiminde tam katilimi1 saglamaya yonelik en 6nemli
arag ekip caligsmasidir.
Asagida ekip calismalari ve bunlarin ¢alisma sekilleriyle toplam kalite yonetimi

uygulamalarinda sik¢a karsilasilan ekipleri incelemeye ¢alisacagiz.

1. Ekip Calismasi

18 DOGERLIOGLU, a.g.m., 5.140.
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Ekip, belirlenmis bir projede ¢alismak tizere projenin gerektirdigi ¢esitli disiplinlerin,
degisik egitim, bilgi, beceri ve goriise sahip kimselerin ortak bir amaca ulasmak tizere bir
araya gelmesiyle olusmus bir topluluktur.!*°

Ekip caligmasi, yonetimin ¢alisanlara olan giivenini gosteren ve bu yolla, onlara karar
verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin ve karliligin
artmas1 gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma seklidir.'?

Toplam kalite yonetimini basarisinda ve tam katilimin saglanmasinda en énemli rolii
iistlenen ekip calismasinin etkili sonuclar verebilmesi i¢in ekip ¢alismalarinda sistematik bir
yontem uygulanmalidir. Sistematik bir ekip caligmasinin asamalar1 asagida kisaca
incelenecektir.'?!

a) Konunun Belirlenmesi

Ekiplerin etkili ¢alisabilmeleri acisindan konunun belirlenmesi ve mevcut durumun
aydinhiga kavusturulmasi gereklidir. Oncelikle ekibin iizerinde galisacagi konuya iliskin
asagidaki sorularin cevaplari kesinlesmelidir.

a Gorev nedir?

o Gorevi kim tarafindan verilmekte ve ne kadar zamanda bitirilmesi istenmektedir?

a Bu gorevin amaci nedir?

o Gorevi yerine getirebilmek i¢in kullanilabilecek kaynaklar nelerdir?

a Gorevin sinirlari nelerdir?

b) Hedeflerin Belirlenmesi

Ekip caligmalar1 agisindan hedef, tiim ekip elemanlarinca ayni sekilde anlagilmak
kaydi ile acik, gercekei, lizerinde anlagsma saglanmis ve Olgiilebilir olmak gereklerini de
saglayan, gelecekte ulagilmasi istenilen durumun agik bir tanimidir.

Hedefler, her zaman i¢in ulasilabilir ve gercekei olmalidir. Cok basit ya da ulasilmasi
cok zor, hatta imkansiz hedeflerin belirlenmemesine 6zen gdsterilmelidir. Hedefe ulasmanin

tek yolu ise tiim ekip elemanlarinin ayn1 hedefe dogru yonelmelerinin saglanmasidir.

¢) Islem Planlarinin Hazirlanmasi

119 Http://www.netas.com.tr/netas/TKY /takim-t.htm, s.1.
120 YENERSOQY, a.g.e., s.94.
121 Http://www.netas.com.tr/netas/ TKY /takim-t.htm, s.s. 1-8.
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Ekip calismalarinin basariya ulasabilmesinde 6nemli olan diger bir faktérde islem
planlarinin hazirlanmasidir. Bu planlarin hazirlanmasinda ekip mutlaka kendini belirli bir
zamanla smirlamali ve bu siire kesinlikle hedefin tanimi igerisinde yer almalidir. EKip
caligmalar1 sirasinda islem planlarinin tiim ekip iiyelerinin gorebilecegi bir yerde olmasi
konularin dagilmamasi1 bakimindan énemlidir.

d) Uygulamanin Baslatilmasi ve Sonuglarin Gozlenmesi

Islem planlari da hazirlandiktan sonra sira uygulama asamasindadir. Uygulama
asamasinin ilk basinda takim iiyeleri resmi, lirkek ve dikkatli davranislar sergilerler. Bu
asamada bireysel kisiliklerden takim kisiligine dogru gegisin baslamasinda liderin tutum ve
davranisglari ile yol gostericiligi kilit rol oynar. Belirli bir siire sonra ¢ekingen davraniglarin
yerini rekabet¢i davraniglar ele alacak ve sonraki agamada ise rekabetc¢i tutum ve davraniglar
yerini isbirligine birakacaktir. Bu siireclerden gegildikten sonra ekip igerisindeki roller de
belirlenecek ve islem planlar1 uygulanmaya baslanacaktir. Uygulamaya baglandiktan sonra
ozellikle lider tarafindan uygulama sonuclari gézden gegirilmeli ve zaman zaman planlar
giincellestirilmelidir.

2. Toplam Kalite Yonetiminde Ekipler

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda baslica bes tiir ekip olusturulur. Bunlar;
boliim gelistirme ekipleri, ¢arpraz-fonksiyonel ekipler, gorev ekipleri, kalite cemberleri ve
kendi kendini yoneten ekiplerdir.

a) Boliim Gelistirme Ekipleri

Boliim gelistirme ekiplerinin amaci, bolimiin kalite diizeyini, verimliligini ve
performansini artirmak, bu amacin ger¢eklesmesini engelleyen problemleri ¢ozmek ve bir
daha ortaya cikmamalar1 icin gerekli Onlemleri almaktir. Bolim ekipleri sayesinde
calisanlarin aktif olarak gelisme siirecine katilmalari ve boliim diizeyinde ¢oziilemeyen
problemler i¢in etkin bir alt yap1 saglanir.'??

b) Capraz-Fonksiyonel Ekipler

Toplam kalite yonetim ekipleri igerisinde en dnemli ekiplerdir. Bu ekiplere proses
ekipleri adi da verilmektedir. Toplam kalite yOnetiminin temel prensiplerinden birisi;
kalitenin proses kontrol yoluyla saglanmasidir. Bu prensibin yerlestirilebilmesi i¢in orgiitiin
tiim sistemini kapsayan bir proses yonetimine ihtiya¢ vardir. Proses yonetiminin en onemli

arac1 da kuskusuz capraz-fonksiyonel ekiplerdir. Sistemin iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve

12 YENERSOQY, a.g.e., s.95.
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kontrol edilmesi s6z konusu oldugu zaman proses ekipleri vazgecilmez bir ara¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. 1?3
Prosesler ve aktiviteler arasindaki baglantinin saglanmasinda en iyi aracin gapraz-

fonksiyonel ekipler oldugu iizerinde anlasilmistir. Capraz-fonksiyonel ekipler, tiiketiciler,

fonsiyonlar, prosesler ve organizasyon arasindaki baglantinin kurulmasini saglamaktan

sorumludurlar.*?*

Capraz-fonksiyonel ekiplerin faydalar1 su sekilde siralanabilir.}%®

o Capraz fonksiyonel ekipler sayesinde ¢esitli disiplinleri temsil edenlerin bir araya
gelmis olmasi, toplam neden-sonug analizinin yapilmasina olanak tanir.

a Ekip iiyelerinin uzmanlardan olugsmasi nedeniyle egitim gereksinmeleri azdir.

o Ekibin toplam prosesi ve etkilesimlerini anlamasi nedeniyle toplam etkinlik
maksimum diizeye ¢ikartilabilir

a Fonksiyonlar arasinda baglanti saglanabilir. Boylelikle biitiin bir organizasyonun
ortak amaglar etrafinda birlesmesi saglanabilir.

o Eger fonksiyonel ekipler, proses tasarimindan ve uygulamadan once kurulursa
problemlerin olusmasina engel olacak Onleyici eylemlerin planlanmasindaki

etkinlik artacaktir.

c¢) Gorev Ekipleri

Gorev ekipleri, orgiitteki onemli bazi problemlerin hizli bir bigimde ¢o6ziilmesi
ithtiyac1 dogdugunda, yonetim tarafindan kurulan ve sadece bu 6zel problemi ¢dzmek
amaciyla bir araya gelen uzman kisilerden olusur. Bu kisiler gegici olarak asli gorevlerinden
ayrilarak tam zamanh olarak c¢alisirlar. Gorev ekiplerinin sorumlulugu, sadece probleme
gecici bir ¢coziim bulmakla kalmamakta, ayn1 zamanda problemi tamamen ¢ézecek bir planin
gelistirilmesinden de sorumlu olmaktadirlar.?

Bu ekipler, kisa siireli bir calisma i¢in bir araya geldiklerinden toplam kalite
yonetiminin siirekli iyilesme amaci kapsaminda ¢ok faydali gériilmeyebilirler. Ancak zaman
zaman ortaya ¢ikan ¢cok dnemli ve igbirligi gerektiren problemlerin kisa zamanda ¢6ziilmesi

acisindan son derece faydalidirlar.

123 YENERSOY, a.g.e., 5.103.

124 Joel E.Ross, Total Quality Management, Text, Cases and Readings, Second Edition, Florida, Atlantic
University, Florida, 1994, s.78.

125 YENERSOQY, a.g.e., s.107.

126 YENERSOQY, a.g.e., 5.107.
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d) Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberlerini birlikte ¢aligmak ve toplantilar yapmak suretiyle, isle ilgili
problemlerin kaynaklar1 ve sebeplerini arastiran, bulan, ¢dzen ve {ist kademe yonetime rapor
eden goniillii ¢alisanlar grubu olarak tanimlayabiliriz.*?” Kalite ¢emberleri toplam kalite
yonetimini bagariyla uygulayan sirketlerin ortak uygulamalar1 arasinda yer almaktadir. Kalite
cemberleri, organizasyonun iyilesmesine ve bliylimesine katkida bulunmak, insanlar arasinda
karsilikli saygiy1r gelistirmek, mutlu ve liretken bir ¢alisma ortami yaratmak ve insanlarin
yeteneklerini tam olarak kullanmak amaciyla gergeklestirilen kapsamli bir ekip calismasi
modelidir.*?

Kalite gemberi uygulamasinda grup ilk 6nce, beyin firtinast adi verilen bir teknik ile
ele alacagi problemi secer. Daha sonra, bu problemle ilgili gerekli verileri toplanarak
problemin hangi noktada daha yogun oldugu, ne tiir kayiplara yol agtigi saptanmaya ve
bdylece problem alani daraltilmaya calisilir.

Bundan sonraki asama ise problemin nedenlerinin bulunmasidir. Bu da balik kil¢ig1
denilen bir yontem sayesinde belirlenir. Kalite gemberinin {iyeleri kullandiklari1 bu yontemle
problemin muhtemel nedenleri lizerinde tartisir, veri toplar ve muhtemel nedenlerden birini
en onemli neden olarak segerler. Bu asamadan sonra yapilacak sey grubun problemin
nedenini ortadan kaldirmaya yonelik ¢oziimler iiretmesidir. En uygun ¢oziim yine grup
tarafindan secilir, kismen uygulanir ve sonuglar1 alinir. Boylece ¢dzlimiin uygulanmasi
sirasinda karsilasilabilecek olast sorunlar da giderilebilecektir. Son asamada ise kalite
¢emberinin lyeleri, bulduklar1 ve uyguladiklar1 ¢6ziimii iist diizey yonetimin katildigi bir
toplantida sunarak tartigirlar. Yonetiminde uygun gormesi halinde bulunan ¢6ziimler orgiitiin
tiim biinyesinde uygulanir.*?®

Kalite ¢cemberlerinin calismalarindan genellikle asagidaki yararlarin elde edilmesi
amaglanir.**°
o Kalite ¢cemberleri ¢aligmalar1 sirasinda tiim c¢alisanlar kalite ve verimliligin

artirilabilmesi i¢in diisiindiikleri ¢oziimleri iletirler ve bu ¢dziimlerden kabul

27 Mehmet OZCAN, Kalite Kontrol Gruplari, Karizma-1986 Yillig1, ronesans Yaymlari, [y.y.], s.164.

128 Ridvan BOZKURT, “Toplam Kalite Uygulamasina Gegisin Planlanmasi, Anahtar Dergisi, Y11:10, Say1:118,
Ekim, 1998, s.17.

129 Nurdogan ARKIS, “Tiirkiye’deki Kalite Cemberleri Uygulamalarimin Genel Bir Degerlendirmesi,
Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymi, Ankara, 1993, s.69.

130 BOZKURT, a.g.m., s.18.
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edilenler uygulamaya konur. Dolayisiyla ilerleyen zaman igerisinde kalite,
verimlilik ve iletisimde bir iyilesme beklenir.

o Kalite ¢emberi ¢alismasina katilan her calisgan burada fikrini rahatlikla ifade
edebilmekte yanlista olsa tiim fikirlere saygi duyulmaktadir. Bu durumda
calisanlarin kendilerine olan glivenleri zamanla artacak ve katilimci galisanlarin
sorun ¢ozme becerilerinin ve kisisel becerileri zamanla gelisecektir.

o Isletme amaglarina ulasma konusundaki sorunlarin ¢alisanlarla bizzat tartisilmast
demek olan ¢ember calismasin neticesinde calisanlarin ise olan ilgilerinin
artirtlmasi ve kisisel becerilerinin gelistirilmesi saglanmis olacaktir.

o Normal organizasyonlarda galiganlar arasindaki iligkiler ¢ok kisithidir. Ancak
toplam kalite yOnetiminin sorun ¢dzme yontemlerinden birisi olan kalite
cemberleri sayesinde bireyler, gruplar ve bdoliimler arasi ekip calismasi ve
yardimlagsmanin gelismesi saglanacaktir.

o Kalite ¢emberleri ¢alisan-yonetim iligkilerinin ve iletisiminin gelismesi sonucunu
doguracak ve boylece ekip ¢alismasina olan baglilik artacaktir.

a Performans Odlgiilerinin gelistirilmesine ¢ok sayida insanin dahil olmasi ile
nezaret¢i ve yoneticilerin daha fazla veriye sahip olmasi miimkiin olacaktir.

o Orgiitlerde ¢alisanlarin birbirlerini tanimalar1 ¢ok 6nemlidir. Kalite ¢emberleri
sayesinde tiim diizeydeki ¢alisanlar birbirlerini yakindan tanima ve birbirlerinin

bilgilerinden istifade etme olanag: bulacaklardir.

Kalite ¢emberlerinin uygulanmasi sirasinda dikkat edilmesi ve kesinlikle gozardi

edilmemesi gereken bazi hususlar vardir. Bunlar:!3!

0 Goniilliiliik ilkesi uygulamanin en temel 6zelligidir. Calisan, baskalar1 degil sadece
kendi istedigi i¢in grup icinde olmalidir. Boylece kisi kendine kars1 sorumluluk
duymaya baslayacak ve ele alinan konular1 kendi isi gibi gormeye baslayacaktir.
Ayrica grubun biitiin liyeleri istedikleri anda gruptan ayrilma hakkina da sahip
olmalidirlar.

o Cemberler, ilizerinde ¢alisacaklar1 problemi kendileri se¢melidirler. Cember
disindaki higbir giic, grubun hangi problem {izerinde c¢alisacagina karar

vermemelidir.

181 ARKIS, a.g.m., 5.5.71-72.



75

Grup iiyeleri sadece kendi isleri ile ilgili problemleri ¢ézmekle yiikiimliidiirler.
Bagka kisi ya da gruplarin problemlerinin ele alinmasi s6z konusu degildir. Bu
durum grubun kendi isi lizerinde yogunlasmasini ve giderek isini gelistirmesini
saglar.

Grup tlyeleri ele aldiklar1 problemi ¢6ziime kavusturmak durumundadirlar. Bu
amagla kalite cemberlerinde grup i¢inde bulunan ¢éziimler denenerek ise yarayip
yaramadig1 anlagilir.

Grup tiyeleri, bulduklar1 ¢6zlimii iist diizey yonetimin katildig1r bir toplantida
sunmalidirlar. Bu, grup {iyeleri i¢in aym1 zamanda biiyilk bir motivasyon
kaynagidir.

Kalite g¢emberinin {iiyeleri, problem ¢6zme konusunda egitim almalidirlar.
Boylelikle iiyeler bir yandan sistemli bir bigimde diisiinmeyi 6grenirken, diger

yandan da veri toplama, analiz etme ve karar alma konularinda egitilmis olurlar.

e) Kendi Kendini Yo6neten Ekipler

Kendi kendini yoneten ekipler, katilimci yonetimdeki ekip kavraminin en

sonuncusudur. Bu ekipler basarili ekip ¢aligmalarinin uzantisidir. Kendini yoneten ekipler

ortaminda ekiplere asagidaki konularda karar almalari igin yetki devri yapilir:1*2

]

a

a

]

]

a

Kalite, maliyet ve programlar hakkindaki kararlar,
Ekip tiyelerinin degerlendirilmesi,

Ekip olusturma kararlari,

Stireg 1yilestirme ¢alismalari,

Ekip hedeflerinin belirlenmesi,

Ekip tiyelerinin egitilmesi.

Goriildugi gibi kendi kendini yoneten ekiplere oldukca genis yetkiler taninmustir.

Ancak bu yetkiler daha biiylik sorunlarin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilir. Boyle bir

tehlikenin olusma riskini en aza indirmek i¢in bu ekipler daha 6nce sirketin karsilastig1 bazi

problemleri basariyla ¢6zmiis ve bu konuda kendilerini ispatlamis olaganiistii uyum ve

isbirligi

icerisinde c¢aligsabilme 0Ozelligine sahip ekipler arasindan olusturulmalidir.

122 BOZKURT, a.g.e., s.18.
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Dolayisiyla daha once denenmemis ilk defa olusturulan bir ekibe bu kadar genis yetkiler

tanimak ve bu ekibin kendi kendini yonetmesini saglamak olumsuz sonuglar dogurabilir.

DORDUNCU BOLUM
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TOPLAM KALITE YONETIMINE GECISTE KARSILASILAN YAPISAL SORUNLAR
VE AVSAR EMAYE A.S. iICIN BIR YAPISAL DEGISIM ONERISi

I. TOPLAM KALITE YONETIMI’NE GECISTE KARSILASILAN YAPISAL
SORUNLAR

Toplam kalite yonetimi, Orgiit yapisinda bastan asagiya, kokli degisimleri

ongormektedir. Elbette bu ¢apta bir degisimin basarilmasini engelleyen birtakim

problemlerle karsilagilmaktadir. Bu sorunlart genel sorunlar ve Tiirkiye’de karsilasilan

sorunlar olarak asagida kisaca inceleyecegiz.

A) GENEL SORUNLAR

Toplam kalite yonetimi, bugiine kadar bir¢ok isletmede uygulanmis bir yonetim
modelidir. Bu modeli uygulayan ve yliksek basar1 grafigini yakalamis isletmelerin yaninda
biiylik basarisizliklara ugramis isletmelerde vardir. Bu isletmeleri basarisizliga siiriikleyen
sebep bir takim yapisal problemlerin ¢oziilemeyisidir. Bu problemleri asagidaki gibi
siralayabiliriz. '

o Toplam kalite yonetiminin basarisinda kilit rolii tepe yOnetimi listlenmektedir.
Kimi zaman orgiitiin tepe yonetimi, orgiit igi kiiltiirel degisimin gerekliligine
inanmamakta ve liderlik konusunda gerekli performansi gosterememektedir. Bu
durumda orgiit i¢erisindeki ¢alisanlar iist yonetimden gerekli destegi alamamakta
ve toplam kalite yOnetimi uygulamasinin basariya ulagsmasi da miimkiin
olmamaktadir.

a Toplam kalite yonetimi, toplam kalite prensiplerinin bir 6rgiit icerisinde sistemli
bir bigimde uygulanmasini 6ngoren bir yonetim modelidir. Dolayisiyla toplam
kalite ilkelerinin uygulanabilecegi bir sistemin olusturulmasi 6ncelikli konu
olmalidir. Birgok sirket, motivasyon, yalinlagma, tam katilim, yetkilendirme gibi
konularda diizenledikleri egitim programlariyla calisanlarin1 ve yoneticilerini
toplam Kalite ilkeleri konusunda bilgilendirmekte, ancak bu ilkelerin hayata
gecirilebilmesini saglayacak sistemler kurulamadigi i¢in edinilen bu bilgiler kalite

ve verimliligin artirilmasini saglayict uygulamalara doniistiiriilememektedir.

138 GUR, a.g.e., s.s. 91-93.



78

o Toplam kalite yonetiminde genellikle gézden kagirilan 6nemli bir hususta toplam
kalite yonetiminin temel amacidir. Toplam kalite yonetiminde asil amag,
verimlilik artiginin saglanmasi sonucu rekabet giiciiniin artirilmast ve boylece
isletmenin varliginin devam ettirilmesidir. Toplam kalite yonetimini uygulamaya
calisan bir¢ok isletmede ¢cogu zaman araglarla amaclar birbirine karistirilmais,
toplam kalite yOnetiminin asil hedefinden uzaklagilmis ve kalite bir slogan
olmaktan Oteye gidememistir. Bunun sonucu olarak kalite yonetimine iliskin
teorik bilgiler, verimlilik artisini saglayacak becerilere doniistliriillememistir.

a Bircok isletme toplam kalite yonetimini her tiirlii soruna ¢6ziim yolu sunan ortak
bir yontem olarak goérme hatasina diiserken bazi isletmelerde, toplam kalite
yonetimini, orgiitiin belli bir boliimiine iligkin problemleri ¢6zme araci olarak
gérme yanilgisina diismiislerdir. Sonugta bir¢ok isletme, toplam kalite yonetiminin
temel felsefesiyle uyusmayan bu yanlis algilamadan dolay1 istedikleri basariy1 elde
etme imkani bulamamislardir. Ciinkii toplam kalite yOnetiminin basarist igin,
kalite yonetimine 0zgii temel ara¢ ve prensiplerin orgiitiin biitiin siire¢lerinde ve
amaglaria uygun olarak kullanilmalar gerekir.

a Toplam kalite yonetiminde biirokrasi korkusuyla zaman zaman sistemli
calismadan uzaklasilmaktadir. Bu tiir hatali bir yaklasim, toplam kalite ara¢ ve
gereglerinin kurulusta yerlestirilmesine ve sorun c¢ézmede ortak bir siirecin

uygulanmasina engel olmaktadir.

B) TURKIYE’'DE KARSILASILAN SORUNLAR

Toplam kalite yonetimi, tiim diinyada oldugu Tiirkiye’de de dikkatleri tizerine ¢gekmis
ve is ¢cevrelerinin en ¢ok lizerinde durdugu konu haline gelmistir. Toplam kalite yonetiminin
diinyada kazandig1 basarilar ve rekabetin artan baskis1 Tiirkiye’de de bir¢ok isletmeyi toplam
kalite yonetimini uygulamaya sevk etmistir.

Tiirkiye’de toplam kalite ilkelerini toplam kalite yoOnetimine doniistiirebilmeyi
basarmis isletmelerin yaninda basarisizliga ugrayan isletmelerde olmustur. Basarisizliga
ugramis isletmeleri bu sonuca iten bir¢ok yapisal sorun vardir. Bu sorunlardan en ¢ok
karsilasilanlarini agagidaki gibi siralayabiliriz.

o Tirkiye’de toplam kalite yonetimi isletmeler tarafindan tam olarak anlagilamamais

birgok isletmenin toplam kalite yonetimi ¢aligmalari, yeni bir sloganin ortaya
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konmasindan daha ileri gidememistir. Bu sebeple de toplam kalite yonetiminin
Oziine inilememistir.

Tiirkiye’de birgok isletmenin degismez yanilgis1 haline gelmis birtakim
aligkanliklar vardir. Bu aliskanliklardan en yayginlari; hemen sonu¢ alma
diisiincesi ve olaylara ylizeysel yaklasimdir. Bu aligkanliklarin bir sonucu olarak
toplam kalite yonetimi, bir¢ok isletme ve yoneticisi tarafindan gelisi giizel, plansiz
bir bigimde uygulanmaya calisilmis, bu ¢calismalar sirasinda orgiitiin mevcut yapist
gerektigi gibi irdelenmemis ve yoneticilerin hemen sonug¢ alma diisiincesinin bir
sonucu olarak, toplam kalite yonetimi uygulamasi i¢in gerekli orgiitsel alt yap1
olusturulamamastir.

Toplam kalite yonetiminde basariy1 yakalamada en 6nemli faktdriin iist yonetimin
inanci, destegi ve katiliminin saglanmasi oldugunu belirtmistik. Tiirkiye’de
isletme yoneticilerinin bir¢ogu toplam kalite yonetiminin gerektirdigi bilgiden,
inangtan ve liderlik anlayisindan yoksundur. Bu eksiklik daha baslangic
asamasinda bir¢ok isletmede, toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin basarisizliga
ugramasi sonucunu dogurmustur.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileri genellikle yenilikleri evrimle
degil devrimle getirme gelenegine sahiptirler. Bu anlayis, toplam kalite
yonetiminin siirekli, ancak adim adim ilerleme, siirecleri yenileme yerine siirecleri
gelistirme ilkelerine aykiridir. Isletme yoneticilerinin birgogu toplam Kkalite
yonetiminin oturtulacagi saglam bir alt yapi olusturmaksizin toplam kalite
yonetimini dayatmact bir anlayigla komple bir devrim olarak uygulamaya
calismiglardir. Bu da isletme igerisinde degisime kars1 asir1 direng gosterilmesine,
yeni prensiplerin gerekli destegi gérememesine ve dolayisiyla da basarisizliga
sebep olmustur.

Tirkiye gibi toplam kalite yonetimi konusunda heniiz ¢ok yeni olan ve yaygin
uygulama o6rneklerinin bulunmadigi bir iilkede istenen bagsarinin elde edilmesinde
ve saglikli bir alt yapinin olusturulmasinda 6nemli bir faktérde deneyimli bir
uzmanin destegidir. Tiirkiye’de ise toplam kalite yOnetimi konusunda uzman
sayis1 olduk¢a azdir. Bu nedenle bir¢ok isletme, toplam kalite yOnetimi
uygulamasina yon verecek gercek uzmanlardan yoksun kalmistir. Bu durumda
toplam kalite yonetimi ilkelerini zihinsel ve ruhsal planda kabullenmis, bu ilkelerin

getirecegi bagarilara inanan deneyimli uzmanlarin yerini, toplam Kkalite
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yonetiminin ¢igirtkanlhigin1 yapmaktan Gteye gidemeyen teorileri, uygulamaya
dontistirme kabiliyetinden yoksun bazi insanlar almistir. Bu da isletmeleri
basarisizliga siiriikleyen diger bir faktor olmustur.

Tirkiye’de toplam kalite yonetimi uygulamalarinda en ¢ok karsilasilan
sorunlardan birisi de araglarla amaglarin birbirine karistirilmasidir. Toplam kalite
yOnetiminin basarist i¢in tiim araclarin amaclarin elde edilmesi yolunda
kullanilmas: gerekir. Sadece araclar iizerine yogunlasan bazi isletmeler ise
bilirokratik ve kuralci bir yapiya biirlinmiis, toplam kalite yOnetiminin temel
amaglarini bir kenara birakarak toplam kalite yonetimine 6zgii araglar1 amag haline
getirmislerdir. Bunun sonucunda toplam kalite araglarini kesin bir bigimde yerine
oturtma adina yogun bir ¢aba igerisine giren yoOneticiler sirketin temel amag ve
sorunlarryla ugrasmaktan uzak kalmiglardir.!3

Tiirkiye’de toplam kalite yonetimini uygulamaya c¢alisan isletmelerde en biiyiik
eksiklik egitim programlaridir. Yoneticiler ve isletme calisanlar1 toplam kalite
yonetiminin gerektirdigi bilgiden yoksundurlar. Bu eksikligin telafisi de ancak
egitimle olur. Tiirkiye’de egitim programi veren kuruluslarin az ve fiyatlarin ¢cok
yiksek olmasindan dolay1r bircok isletme gerekli egitim programlarim
diizenleyememis, dolayisiyla toplam kalite yonetiminin gerektirdigi bilgi birikimi
saglayamamislardir.

Tiirkiye’de toplam kalite yonetimi uygulamasina ge¢mek isteyen isletmelerin
biiyiikk ¢ogunlugu 6nemli bir yatirim, ciddi bir finansman ya da organizasyon
sikintis1 veya c¢alisanlarin moral ve enerjilerini etkileyen sorunlar i¢indeyken bu
modele gecmeye calismaktadirlar. Halbuki bdyle bir donemde isletme bazi
olaganiistii kosullar icerisinde faaliyetlerine devam etmekte oldugundan
yoneticilerin saglikli kararlar alabilmesi ve toplam kalite yonetimine uygun bir
yapinin olusturulabilmesi miimkiin olmayacaktir.3®

Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde genellikle degisime karsi asir1 direng
vardir. Bu da genellikle, iistle astin bir araya gelememesinden kaynaklanmaktadir.
Birgok isletme, calisanlarin gosterdigi direng ve isteksizligi agsamamis, toplam

kalite yonetimini gerektigi gibi uygulayamamustir.

134

Omer Dinger, Orgiit Gelistirme, Teori, Uygulama ve Teknikler, iz Yaymcilik, istanbul, 1994, s.100.

1% GUR, a.g.e., 5.92.
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o Toplam kalite yonetimi bastan asag1 6rgiitiin tiim biinyesinde uygulanmasi gereken
biitiinlesik bir sistemdir. Bu modelin o6rgiitiin belli bir boliimiinde veya belli bir
siirecinde uygulanmasi basarty1 getirmez. Ciinkii toplam kalite yonetimi, biitlin
ilkeleri birbirine bagli bir sistem olup tedarik¢iden miisteriye uzanan kapsamli bir
uygulamay1 gerektirir. Tiirkiye’de toplam kalite yonetimine iliskin ¢aligsmalar
genellikle 6rgiit biinyesinde yiiritiiliirken bu konuda miisteri ve tedarik¢i faktori
genellikle gbéz ardi edilmektedir. Bunun sonucu olarak, siirecler ne kadar
milkemmel olursa olsun girdiler ve ¢iktilarda istenen kalite diizeyine

ulasilamamaktadir.

II. AVSAR EMAYE A.S.’DE ORGUT YAPISININ ANALIZi VE TOPLAM
KALITE YONETIMi UYGULAMASI iCiN BiR YAPISAL DEGISIiM
ONERISI

Bu boliimde, kirsal bir bolgede faaliyet gdsteren, ancak biiyiikk 6l¢ekli bir isletme
konumunda olan Avsar Emaye A.S. ele alinmakta ve toplam kalite yonetimine gegis icin bir
yapisal degisim Onerisi sunulmaktadir. Avsar Emaye A.S. ihracata yonelik yatirimlariyla
bolgede dikkatleri iizerine ¢eken bir isletme olup yurt disinda rekabetin hizla artmasi, bu
isletmeyi kalite ¢caligmalarina agirlik vermeye yoneltmistir. Aragtirmamizda bu isletmeyi ele
almamizin en biiyiik nedenlerinden birisi de budur.

Arastirmanin amaci; toplam kalite yOnetiminin Orgiit yapilarinda Ongordiigi
degisikliklerin 6rnek bir isletmeye uyarlanmasidir. Boylelikle daha 6nceki boliimlerde teorik
olarak incelemeye calistigimiz toplam kalite yonetimine 6zgii orgiitsel degisim siireci
mevecut bir isletme Tlzerinde modellestirilecektir. Arastirmamiz yaklastk 6 ayhk
gozlemlerimizin sonucuna dayanilarak ve sirketin yazili verilerinden yola g¢ikilarak
hazirlanmustir.

Bu arastirmada oncelikle isletmenin mevcut 6rgiit yapisi ele alinacak ve daha sonraki
boliimde de bu orgiit yapisinin toplam kalite yonetimine uygun bir Orgiit yapisi haline
getirilebilmesi icin yapilmasi gereken faaliyetlere yonelik Onerilerimiz siralanacaktir.
Arastirmamizin genelinde Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi ile bazi vaka yazarlarinin

goriislerini yansitan bir vaka ¢alismas1 modelinden faydalanilacaktir. (Sekil.6)

Sekil 6. Vaka Calismas1 Modeli
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Orgiit
A- Genel Bilgiler B- Mevcut Yap1 ve C-Toplam KaliteY 6netimine
Degisimi Zorunlu Ozgii Amag ve Hedefler
Kilan Nedenler

D-Orgiitsel Degisimin Unsurlar

1-Ust Yonetim

2-Siirecler

3-Organizasyon Yapisi

4-Kiltiir

5-Teknik ve Modeller

T.W.Hadjono, S.ten Have ve W.D.ten Have, Cev.. Entra Dil Hizmetleri ve
Danigsmanlik Ltd.Sti., Milkemmele Ulasmanin Yollar;, Rem Ofset, 1.b., Istanbul,
Agustos, 1997, s.s.114-128

A) AVSAR EMAYE A.S. HAKKINDA GENEL BILGILER

Avsar Emaye A.S. 1983 yilinda Bolvadin/AFYON’da kurulmustur. ilk kuruldugu
yillarda soba imalati yapan isletme, sonraki yillarda emaye mutfak esyalar1 {iretimine
baglamistir.

Avsar Emaye A.S. 1991 yilindan bu yana {irettigi mallarin biiyiik bir kismint dig
pazarlara arz etmeye baslamustir. Ilerleyen yillarda yurt dis1 pazarlarda gittikge artan bir
ithracat grafigi yakalayan Avsar Emaye A.S. bugiin iirettigi mamiillerin yaklasik %70’ini yurt
disina pazarlamakta olup yillik ihracati ortalama 6.000.000 $’dir. Afyon’da son ii¢ yilin en
biiyiik ihracatgis1 durumundaki Avsar Emaye A.S.’de 16000m2 kapali alanda yaklasik 500
isci isttihdam edilmektedir.
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Isletmede yar1 otomasyona yari insan emegine dayali bir iiretim ydntemi
kullanilmakta olup 100’den fazla iiriin ¢esidi bulunmaktadir. Isletme yillik 5.000.000 adet
mutfak esyasi tiretebilme kapasitesine sahiptir.

Tiim diinyada emayenin yerini ¢elik ve teflondan {iretilen mutfak esyalarinin almasi
sonucu tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de emaye sektoriinde faaliyet gosteren ve liretim
hacmi yliksek isletme sayisi oldukca azalmistir. Dolayistyla sirket, yurt i¢i rekabet
piyasasinda rakip sayisinin azlig1r nedeniyle fazla bir sorunla karsilasmamaktadir. Ancak
uluslar arasi piyasalarda ozellikle 3.diinya tlkeleri ile kiyasiya bir rekabet igerisine

girilmektedir. Bu rekabetten 6ne ¢ikan en 6nemli unsurlar kalite ve fiyat olmaktadir.

B) AVSAR EMAYE A.S’NIN MEVCUT ORGUT YAPISI ve DEGISIMI
ZORUNLU KILAN NEDENLER
Avsar Emaye A.S.’nin organizasyon yapisi, biirokratik, emir ve talimatlara dayali,
dikey iliskilerin agirlikta oldugu mevcut yapisiyla klasik donemin isletmelerini akla
getirmektedir.
Avsar Emaye A.S.’nin organizasyon semasi agagida sekil.7’de daha agik bir bigimde

goriilebilmektedir.
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Sadece bu sekil iizerinden Avsar Emaye A.S$.’nin degisim ihtiyaclarinin neler
oldugunun anlagilabilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle Avsar Emaye A.S.’nin mevcut
orglit yapisinin ne durumda oldugunu ve bu yapinin degisimini zorunlu kilan nedenlerin neler
oldugunu asagida inceleyecegiz.

1. Avsar Emaye A.S.’nin Mevcut Amac ve Hedefleri

Avsar Emaye A.S.’nin amag ve hedeflerinde en basta gdze ¢arpan 6zellik amaglarin
kisa vadeli olmasidir. Bugiinkii durumu itibariyle Avsar Emaye A.S. sirket vizyonunun
olusmasini saglayacak uzun vadeli amag ve hedeflerden yoksundur.

Sirketin en biiylik amaci, daha fazla kar elde etmek ve farkli alanlarda olusturulacak
yeni yatirimlarla holdinglesmektir. Sirketin biitiin faaliyetleri, klasik yonetim modellerinin
de temellerini olusturmus olan bu iki amacin gerceklesmesine yonelik olarak devam

etmektedir.
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Ancak bu kisa vadeli ve strateji yoksunu amaglarla sirketin giinlimiiziin sik1 rekabet
sartlarnda  varligini  siirdiirebilmesi miimkiin goziikmemektedir. Ozellikle bolgesel
ekonomik krizler tiim diinyaya dalga dalga yayilmakta ve bir¢cok firmanin kapanmasina
neden olmaktadir. O halde oncelikle, sirketin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in amaglarin
yeniden tanimlanmasi gerekir.

2. Avsar Emaye A.S.’de Ust Yonetimin Rolii ve Sorumluluklar:

Avsar Emaye A.S.’de iist yonetimin egitim diizeyinin ne oldugu ve ne tiir yetki ve
sorumluluklar iistlendigi asagida kisaca agiklanacaktir.

a) Ust yonetimin egitim diizeyi

Ust yonetimi olusturan yoneticilerin tiimii {iniversite mezunu olmakla beraber, bircok
sirketi basariya gotiiren modern yonetim modellerinin gerektirdigi liderlik anlayigsindan ve
bilgi birikiminden yoksundurlar. Sirket biinyesinde veya sirket disinda {ist yonetimin
egitimine yonelik herhangi bir ¢calisma yapilmamaktadir.

b) Ust yonetimin yetki ve sorumluluklart

Avsar Emaye A.S.’de iist yonetimin yapist yukarida Sekil.7’de agik bir bigimde
goriilmektedir. Sirketin alacagi biitiin kararlarda tek yetkili iist yonetimdir. Biitiin yetkiler ve
sorumluluklar {ist yonetimde toplanmis olup, calisanlarla iist ydonetim arasinda tamamiyla
dikey ve kisitlt iligkiler s6z konusudur. En alt basamagi olusturan is¢ilerin iist yonetimle
iletisime gegmesi pek miimkiin olmamaktadir.

Sirkette iist yonetimin gorevi baslica ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi,
calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin, yapacaklari tiim islerin belirlenmesi ve bunlarin
talimatlara dontistiiriilmesi, ikincisi ise verilen kararlarin ¢alisanlar tarafindan yerine getirilip
getirilmediginin kontrol edilmesidir. Ust ydnetim, aldig1 kararlara astlarin uymasi konusunda
gerekli esnekligi gostermemekte, astlardan, aldiklar1 emir ve talimatlara harfiyen uymalarini
beklemektedir. Ust ydnetimin aldig: kararlara uymayan astlar ise uyar1 ve uzaklastirma gibi
cesitli cezalarla kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Sirkette iist yonetim, bugiine kadar, ¢calisanlari motive edici ve moral degerleri artirict
herhangi bir ¢aligma icerisine girmemistir. YOnetimle astlar arasindaki psikolojik baglar
tamamiyla kopuktur. Zaman zaman Orgiit igerisinde resmi olmayan, muhalif gruplar
olusabilmektedir. Ancak bu gruplarda iist yonetim tarafindan fark edildikleri anda
dagitilmaktadir.

Ust yénetimin bu haliyle ¢alisanlar1 yonlendirmesi, calisanlara liderlik yapmasi ve

calisanlarin giivenini kazanici bir rol oynamast miimkiin degildir.
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3. Avsar Emaye A.S.’de Cahsanlarin Durumu

Avsar Emaye A.S.’de mevcut orgiitsel yapinin iyice anlasilabilmesi igin Orgiit
yapisinin en Onemli unsurlarindan biri olan ¢alisanlarin durumunun da ortaya konmasi
gerekir. Bu baglamda ¢alisanlarin egitim diizeyleri, ¢alisanlarin rolleri, ¢alisanlara yonelik
ticret politikalar1 ve fiziki ortam ele alinacaktir.

a) Calisanlarin Egitim Diizeyi

Sirkette ¢alisanlarin biiyiik kismi ilkokul mezunudur. Bir¢ogunun kendi yaptiklar
isleriyle ilgili olarak gerekli bilgi ve egitime sahip olmadiklar1 s6ylenebilir. Sirkette yaptigi
islere ek katkilar saglayabilecek, 6grendikleri bilgileri, becerilere doniistiirebilecek kalifiye
eleman sayist olduk¢a azdir. Zaman zaman calisanlarin yetistirilmelerine yonelik egitim
programlar1 diizenlendiyse de gerek isgiicii devir hizinin yliksek olmasi gerekse de bu
egitimlerin periyodik ve sistemli olarak verilememesi nedeniyle yapilan g¢aligmalardan
olumlu sonuglar alinamamistir. Sirkette ¢alisanlarin 6grenim durumlart asagida Tablo.1’de

goriilebilmektedir.

Tablo 1. Avsar Emaye A.S. Calisanlarinin Ogrenim Durumlar

YUKSEKOKUL LISE ORTAOKUL ILKOKUL

1 117 83 324

b) Calisanlarin Rolleri

Sirket ¢alisanlar ile iist yonetim arasinda emir-komuta zincirinin meydana getirdigi
soguk ve hiyerarsiye dayali bir iligki bulunmaktadir. Calisanlar, iistleri tarafindan kendilerine
verilen emir ve talimatlara hangi kosullar altinda olurlarsa olsunlar uymak durumundadirlar.
Ust yonetim, ¢alisanlarin, kendilerini veya yaptiklar: isleri gelistirmelerine yonelik bir
beklenti icerisinde degildir. Zaten ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini ve ise daha fazla
katkida bulunmalarin saglayacak yeterli alt yapida yoktur. Ust ydnetimin ¢alisanlara ydnelik
herhangi bir stratejisi olmadigindan ¢alisanlarin biiyiik bir cogunlugunda ise kars1 biiyilik
Olclide ilgisizlik mevcuttur. Calisanlarin %90°1indan fazlas1 yaptiklar islerden tatmin
olamamaktadirlar.

Calisanlarin tatminsizligine sebep olan 6nemli bir unsurda 6diillendirme sistemi
yerine cezalandirma sisteminin uygulanmakta olmasidir. Sirket igerisinde calisanlarin

basarilarini degerlendirecek, bu degerlendirme sonucunda da basarili olanlar1 6diillendirecek
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objektif bir mekanizma yoktur. Kaldi ki boyle bir mekanizmanin islemesini saglayacak alt
yapt da mevcut degildir. Bunun aksine calisanlarin gerektiginden cezalandirilmalarina
yonelik sistemler kurulmustur. Tabii ki boyle bir durumda her an cezalandirma korkusu
icerisinde yasayan isciler, isletme amaglar1 soyle dursun, yaptiklart islere dahi
odaklanamamaktadirlar.

Calisanlarin amaglart ile igletmenin amaglar1 arasinda biiyilk bir ugurum ve
uyumsuzluk vardir. Calisanlar isletme amaclar1 hakkinda bilgisizken, isletme {ist yonetim de
calisanlarin amag ve beklentilerinden habersizdir. Ust yonetim tarafindan ¢alisanlar iizerinde
aitlik ve sahiplenilme duygusunun olusturulamamast da motivasyonsuzluga sebep
olmaktadir.

¢) Ucret Politikas1

Calisanlarin en biiyiik sorunlari, igerisinde bulunduklari mali sikintilardir. Ust
yonetimin uyguladigi tutarsiz iicret politikasi nedeniyle bir yandan basarili isgiler
odiillendirilemezken diger yandan is¢ilerin mali agidan tatmin edilememektedir. Aldiklar
ticretlerle ancak gida, giyim ve saglik gibi zorunlu ihtiyaglarini karsilayabilen c¢alisanlarin,
mali sikintilarin ortaya ¢ikardigi psikolojik etkilerden kurtularak yaptiklari islere kendilerini
vermeleri elbette beklenemez.

d) Fiziki Ortam

Calisanlarin fiziki ortamlarinin, 1sitma, aydinlatma ve havalandirma gibi saglk
kosullar1 acgisindan yeterli oldugu soylenebilir. Sirket biinyesinde isyeri hekimligi
olusturulmus olup is¢iler periyodik olarak saglik kontroliinden gegirilmektedirler. Ancak
bazi islerin, rutin faaliyetlerden olugmasi ve is¢ilerin bilyiik bir cogunlugunun iist yonetim
tarafindan belirlenmis emniyet kurallarina uymamast sonucu, is kazalar1 her gecen giin
artmaktadir.

4. Orgiit ici fletisimin Durumu

Orgiit genelinde dikey yonlii iletisim agirliktadir. Calisanlarin kendi aralarindaki
iletisim oldukea kisitlidir. Calisanlarin {istleriyle olan iletisiminde ise hiyerarsiye dayali bir
isleyis goze carpmaktadir. Calisanlar, {ist yonetimle iletisim kurarken, iist yonetimin
belirledigi bu ¢ercevenin disina ¢ikmamak zorundadirlar.

[letisimin sinirlarinin kat1 bir bicimde ¢izilmis olmasi nedeniyle saglikli bir iletisimin
kurulmasi ve geri besleme mekanizmasinin ¢alistirilmast miimkiin olmamistir. Bir yandan
ist yonetim, calisanlarin tam olarak ne zaman, ne yaptiklarindan haberdar olamazken,

calisanlarda iist yonetimin orgiit icin ongordiikleri amag¢ ve planlardan habersizdirler. Bu
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durum genellikle, Gist yonetimin belirledigi amaglarla astlarin gerceklestirdigi faaliyetler
arasinda uyumsuzlugun dogmasina yol agmaktadir. Zaman zaman iist yonetim orta kademe
yoneticilerle toplantilar yapmakta ise de bu toplantida mevcut sorunlar iyi analiz
edilememekte, sorunlara yiizeysel yaklasilmakta ve bulunan ¢éziimler kisa vadeli bir takim
Onlemler olmaktan daha ileriye gidememektedir.

Calisanlar, gerek egitim yoniinden yetersiz olduklarindan gerekse de iist yonetimin
kat1 tutumunun etkisiyle kendilerine glivenememekte ve dolayisiyla yoneticilerle iletisim
kurmakta zorlanmaktadirlar. Ust yonetimin ¢alisanlarin fikirlerini dgrenmeye yonelik tesvik
edici bir tutumu olmamasi, hatta yeni tekliflere kapali goériinmesi de bu olumsuzlukta 6nemli
bir etkendir.

5. Cevreyle Iliskiler

Orgiit cevresine kapali bir goriiniim sergilemekte olup, cevreyle saglikli iletisim
kurabilecek mekanizmalardan yoksundur. Uretilen mal ve hizmetlerde tiiketicilerin istek ve
beklentileri sadece fiziksel anlamda degerlendirilmekte, kalite ve miisteri hizmetleri
konusunda belli bir ¢alisma yapilmamaktadir. Isletme tiiketicilerden daha ¢ok iist yonetimin
belirledigi kalite Olciilerine gore liretim yapmaktadir. Kaldi ki sirketin miisteri beklentilerini
belirlemeye yonelik bir ¢aligmasi da yoktur.

Isletme en ¢ok hammaddesini temin ettigi tedarikcilerle iliski kurmaktadir.
Tedarikgilerle iliskilerde ise en 6nemli unsur maliyetin minimum diizeye ¢ekilebilmesidir.
Tedarikgilerin kaliteye verdigi 6nem veya hizmet anlayisi sirket i¢in yeterince ehemmiyet
tasimamaktadir. Sirket i¢in 6nemli olan siparis verilen mallarin en ucuza ve en kisa zamanda
isletmeye ulagmasidir. Ancak isletme, tedarik¢ilerden sagladigi bazi mal ve hizmetlerin
kullanim teknigi konusunda, tedarik¢i firmalarla zaman zaman goriismeler yapmaktadir.
Ancak bu gorlismeler, toplam kalite yonetimi uygulamasinin basarisinda son derece dnemli
olan ortak hareket etme ve her konuda isbirligi yapma amacina ulasilmasi agisindan
degerlendirildiginde oldukga yetersiz kalmaktadir.

6. Avsar Emaye A.S.’de Kiiltiirel Yapi

Isletmenin temel farkhiliklarini ortaya c¢ikaran, calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu
tarafindan paylasilan ortak degerlerden s6z edebilmek miimkiin degildir. Isletmenin kendine
0zgii bir vizyonu yoktur. Bunun en temel nedenlerinden birisi orgiitiin amaglariin agik bir
bicimde ortaya konmamis olmasi ve dolayisiyla ¢alisanlarin i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin
temel amaclarindan habersiz olarak faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Isletme galisanlarinin

yonetim tarafindan belirlenen tek bir amaci vardir. O da verilen talimatlara harfiyen
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uymaktir. Bu sebeple orgiit amaclari ile kendi amaglar arasinda mantiksal bir bag kuramayan
calisanlarin kendilerine 6zgii kisisel amaclari birinci siray1 almakta, orgilitiin amaglart ise
ikinci planda kalmaktadir.

Orgiit igerisinde objektif kriterlere dayali bir ddiillendirme sistemi yerine subjektif
kriterlere dayali gizli bir cezalandirma sisteminin varligit mevcuttur. Bu durum calisanlarin
verimliligini ve motivasyonunu diisiirmektedir. Ayni orgiit icerisinde c¢alisan insanlar
birbirlerine kars1 giiven duyamamakta, bu da takim ¢alismasi ve isbirligini imkansiz hale
getirmektedir. Orgiitte her bir calisan, sadece ve sadece kendi kisisel amag ve menfaatlerine
ulagma gayreti icerisinde oldugundan, sirket ¢alisanlar1 adeta birbirinden bagimsiz calisan,
birbirine kars1 duyarsiz ve ilgisiz bir topluluk goriiniimii vermektedir.

Miisteri odaklilik agisindan olaya bakildiginda ise {ist yonetim miisterilerin istek ve
beklentilerini yiizeysel bir yaklasimla yerine getirmeye calismaktaysa da i¢ miisteri olarak
adlandirilan ¢alisanlarin iist yOnetim tarafindan tatmin edilememesi ve miisteri
sorumlulugunu tizerinde tagimamasindan dolayr miisteri istek ve beklentilerini tam olarak
karsilamaya dontik bir sistem olusturulamamaktadir.

Yukarida kisaca incelemeye calistigimiz Avsar Emaye A.S.nin  varhifini
stirdiirebilmesi agisindan verimlilige ve miisteri tatminine dayali bir yonetim modeli olan
toplam kalite yonetimine ge¢mesinin son derece yararli olacagimi sdyleyebiliriz. Ancak
bununla beraber isletmenin su anki 6rglit yapisinin bu gegise uygun olmadigi da ¢ok agik bir
bi¢cimde goriilmektedir. Bu nedenle dnce orgiit yapisinin toplam kalite yonetimine uygun hale
getirilmesi gerekir.

Avsar Emaye A.S.’nin, klasik orgilit yapilarini ¢agristiran bu yapisinin degistirilmesi
uzun vadeli, planlt ve kararli bir ¢aligmay1 gerektirmektedir. Bu tiir bir yapimin degisim
stirecinde kesinlikle sabirli olunmali ve degisime iliskin planlar uzun vadelere yayilmalidir.
Aksi halde ani bir degisime kars1 olusacak direngler ve yetersiz alt yapinin etkisiyle toplam

kalite yonetimi uygulamasina ge¢ilmesi ve basariya ulasilmasi miimkiin olmayacaktir.

C) TOPLAM KALITE YONETIMINE OZGU AMAC ve HEDEFLER

Bir isletmenin orgiit yapisinin olusumunda en 6nemli unsur amag ve hedeflerdir.
Ciinkii bir orgiitlin biitlin faaliyetlerinin temel belirleyicisi amag ve hedeflerdir. Toplam kalite
yOnetiminin temel amacinin isletmenin varligini devam ettirebilmesi oldugunu belirtmistik.

Bu da ancak rekabet avantajinin elde edilmesi ile olur.
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Avsar Emaye A.S. iirettigi tirlinlerin yaklasik %70’ini yurt dis1 pazarlara sunmaktadir.
Bu nedenle isletme son yillarda global rekabetin siddetli baskisiyla karst karsiya kalmstir.
Kisa vadeli onlemlerle rekabetin yok edici etkisinden kurtulmanin miimkiin olmadigini
bir¢ok isletmenin yasadigi ac1 deneyimler gostermektedir. Bu bakimdan firma uzun dénemli
hedeflere yonelmeli ve uluslarasi rekabetin ezici baskilarindan kurtulmak i¢in toplam kalite
yonetiminin temel felsefesine uygun amaclari kendisine uyarlamalidir.

Uluslar aras1 piyasada siki rekabet ortaminda ve bolgesel ekonomik krizlerin
eksenindeki Avsar Emaye A.S.’nin temel amaci varligini siirdiirmek olarak belirlenmelidir.
Bu amac1 gerceklestirebilmesine yardimci olacak yardimci amaglarda su sekilde siralanabilir.

a Savurganliklarin 6nlenmesi

o Verimliligin artirilmasi

a Siireclerin gelistirilmesi

o Islem siirelerinin kisaltilmasi ve gereksiz islemlerin sistemden cikartilmasi

a Miisteri tatmini ve kalite

Yardimct amaglarin hepsi temel amag¢ olan varligini siirdiirme amacinin birer
hazirlayicis1 durumundadirlar. Bu amagclar etrafinda yliriitiilecek caligmalar neticesinde
karlilik bir sonug olarak zaten ortaya ¢ikacaktir.

Belirlenen bu amaglar acik, herkesin anlayacagi sadelikte belirlenmeli ve amaglar en
iist kademeden en alt kademeye kadar tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilmalidir. Amaglarin
yeterince acik bir bigimde ortaya konmamasi, iist veya alt kademelerce kabul gormemesi ya
da amaclar etrafinda birlesilememesi durumunda toplam kalite yoOnetiminin basariyla
uygulanmas1 miimkiin olmayacaktir.

Dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta da belirlenen amaglarla gerceklestirilen
faaliyetler arasindaki uyumun saglanmasidir. Bir¢ok isletme toplam kalite yonetiminin
yukarida saydigimiz amaclarin1 benimsemekte ancak gerceklestirilen faaliyetlerin amaclara
ulastiracak nitelikte olmadigi gozlemlenmekte ve bu durum zamanla amaclardan
uzaklagilmasi sonucunu dogurmaktadir. Bunun nedeni ise genellikle iist yonetimin ortaya
koydugu amaglarin, faaliyetleri gerceklestiren alt kademelerdeki c¢alisanlar tarafindan
gerektigi gibi 6ziimsenememesi olmaktadir. Bu bakimdan iist yonetim, belirlenen amaglara
ulasilmasmin tiim calisanlara saglayacagi faydalar1 alt kademedeki calisanlara anlatarak
calisanlarin isletme amaglarini sahiplenmelerini ve boylece tiim isletme calisanlarinin

amaglar etrafinda birlesmelerini saglamalidir.
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Ayrica unutulmamasi gereken bir nokta daha vardir ki o da toplam kalite yonetiminin
biitiin amaclarinin birbirine bagli oldugudur. Amagclardan birinde meydana gelecek

aksamalar diger amaclarin da sekteye ugramasi sonucunu dogurabilir.

D) ORGUTSEL DEGISIMIN UNSURLARI

Toplam kalite yoOnetimine Ozgii ama¢ ve hedeflerin neler olmasi gerektigini
belirttikten sonra bu asamada orgiitsel yapinin degisiminde onemli rol oynayan degisim
unsurlarini ele alacagiz. Orgiitsel degisimin en onemli unsurlari iist ydnetim, siiregler,
organizasyon yapisi, teknik ve modeller ile uygulama ve degisim yontemidir.

1. Ust Yonetim

Bu boliimde toplam kalite yonetimine 6zgii orgiitsel yapida belki de en 6nemli unsur
olarak kabul edilen iist yonetimin liderlik ve destek anlayisinin ne olmas1 gerektigi, egitim
ihtiyaglar ve list yonetimin nasil sekillenmesi gerektigi aciklanacaktir.

a) Ust Yonetimin Liderligi ve Destegi

Toplam kalite yonetiminin basariyla uygulanmasinda vazgecilmez kosullardan birisi
de iist yonetimin inanci ve desteginin saglanmasidir.

Isletmede bugiine kadar klasik yonetim tarzlari izlenmis ve biirokratik usullerle
calisilmistir. Sirket calisanlar1 kendilerine olan giivenlerini yonetimin kati tutumu nedeniyle
kaybetmis ve yonetimle olan baglarini en alt seviyeye indirmislerdir. Yonetimin destegini
alamayan c¢alisanlarin toplam kalite yonetimine gegis ¢alismalarina katkida bulunabilmeleri
asla miimkiin degildir.

Oncelikle iist ydnetimin mutlaka toplam kalite ydnetimini anlamas1 ve 6ziimsemesi
gerekmektedir. Ust yonetim, toplam kalite ydnetiminin getirecegi fayda ve basarilara
yiirekten inanmal1 ve toplam kalite yonetimi konusunda onlerine ¢ikacak biitiin zorluklara
kendilerini hazir hissetmelidirler. Bunun i¢inde iist yonetimin toplam kalite yonetimi
konusunda uzman ve deneyimli bir insan tarafindan yonlendirilmesi ve bilinglendirilmesinde
fayda vardir. Ancak bdyle bir uzmanin goérevlendirilmesi kararinin bile iist yonetime ait
oldugu diisiiniiliirse oncelikle {ist yonetimin toplam kalite yonetimine gecisi kabullenmis
olmasi gerekmektedir. Ciinkii toplam kalite yonetimine gegis kararini verecek olan da iist
yonetimdir.

Ust ydnetimin toplam kalite ydnetimine olan samimi inanc1 saglandiktan sonra diger
asama, bu inancin destege doniistiiriilmesidir. Sirkette list yonetim, daha 6nce uygulanan kati

ve biirokratik davraniglarin etkisi altinda kalan calisanlarini miimkiin oldugunca
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desteklemeli, bizzat toplam kalite yonetimi ¢alismalarinin en Oniinde yer alarak liderlik
fonksiyonunu eda etmelidir.

Ust yonetimin liderligi ¢ok énemlidir. Toplam kalite yonetiminde iist yonetim biitiin
sorunlar1 ilk olarak gogiisleyecek ve sorunlar1 ¢ozme konusunda ¢alisanlara en biiyiik destegi
saglayacak birim olmalidir. Oncelikle tiim calisanlar toplam kalite ydnetimin orgiite ve
kendilerine saglayacagi faydalar1 gormeli ve toplam kalite c¢aligmalarina igtenlikle
katilmalidirlar. Calisanlarin isteklendirilmesi ise iist yonetimin gosterecegi performansa
bagli olacaktir.

Ancak unutulmamasi gereken bir husus daha vardir ki o da orta yonetimdir. Ust
yonetimle calisanlar arasindaki koprii vaziyetini listlenen orta yonetimin de en az iist yonetim
kadar istekli ve aktif olmas1 gerekir. Ust yonetim sahip oldugu dinamizmi ve destegi aynen
orta yonetime de aktarmalidir. Ciinkii ¢alisanlara {ist yonetimin inancini ve destegini
yansitacak olan kademede orta yonetimdir. Pek ¢ok firmada, {ist yonetimin toplam kalite
yonetimi ¢aligmalarinda biiyiik bir inang ve kararlilik sergilemesine ragmen orta kademe
yoneticilerin ayni inan¢ ve kararlilikta olmamasi nedeniyle st yonetimin bu gayretleri
calisanlara ulastirllamamaktadir. Bu nedenle iist yonetimin liderligi yaninda orta yonetimin
liderligi de biiyiik 6nem tagimaktadir.

b) Ust ve Orta Kademe Yoneticilerinin Egitimi

Isletmede {ist yonetim ve orta kademe ydnetimin toplam kalite yonetimi prensipleri
ve toplam kalite yonetiminin uygulamaya gecirilmesi konusunda gerekli bilgi birikimi ile
yeterli deneyime sahip olmadiklarini belirtmistik. Bu agidan 6ncelikle toplam kalite yonetimi
konusunda ger¢ek anlamda uzman olan bir insanin gérevlendirilmesi ve bu uzmanin toplam
kalite yOnetiminin hayata gegirilisinin her asamasinda yoOnetime Onderlik etmesi
gerekmektedir. Secilecek uzmanin yetkileri genis tutulmali ve verecegi kararlar konusunda
kesinlikle bask1 uygulanmamalidir. Aksi halde uzmanin saglikli kararlar alabilmesi miimkiin
olmayacaktir.

Bunun disinda iist yonetime toplam kalite yonetimi ve uygulamalar1 konusunda
periyodik ve diizenli bir egitim programi uygulanmalidir. Bu egitim programinda ana
basliklariyla asagidaki konular islenebilir:

o Toplam kalite yonetiminin amaglari

o Toplam kalite yonetiminin faydalar

o Toplam kalite yonetimine geciste izlenecek stratejiler

o Toplam kalite yonetimini uygulama teknikleri
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o Toplam kalite yonetimine ge¢mis sirketlerin deneyimleri

Egitim programinin haricinde yoneticiler toplam kalite yonetimi ile ilgili yayinlar
cok yakindan takip etmeli ve miimkiinse bu konuda diizenlenen seminerlere katilmalidirlar.
Hatta igletme i¢in 6zel seminer programlarinin diizenlenmesi daha faydali olacaktir. Boylece
uzman insanlarla bir araya gelinerek bire bir sirketin 6zel sorunlari rahatlikla tartisilabilir.

¢) Bir Kalite Kurulunun Olusturulmast

Isletmede boliimler arasi koordinasyonun saglanmasi, toplam kalite yOnetimi
calismalarinin yonlendirilmesi, desteklenmesi, gelistirilmesi ve yonetilmesi asamalarinin
takibi icin bir kalite kurulu olusturulmalidir. Bu kurul, toplam kalite yonetimi ile ilgili 6nemli
kararlarin alinmas1 ve insan kaynaklarinin yonlendirilmesi konularina onciiliik etmelidir. Bu
kalite kurulunun iginde mutlaka toplam kalite yonetimi konusunda uzman insanlarda

bulunmalidir.

2. Siirecler

Siirecler dendiginde akla ilk gelenler, politika ve strateji siiregleri, calisanlarin
yonetimi siirecleri ve kaynak yonetimi siirecleri olmaktadir. Bu siiregler asagida kisaca
incelenecektir.

a) Politika ve Strateji Siiregleri

Toplam kalite yonetiminde strateji ve politika gelistirme ¢ok 6nemlidir. Sirketin en
onemli hedefi varligimi siirdiirebilmek olduguna goére; amaglara ulastiracak uzun ve kisa
vadeli stratejilerinde gelistirilmesi gerekir. Bu stratejilerin belirlenmesi ve uygulamasinin
takibi kalite kuruluna ait olmalidir. Kalite kurulu tarafindan hemen hemen her konuda strateji
ve politika gelistirilebilir. Ornegin; kalite stratejileri, rekabet stratejileri ve miisteri
memnuniyetine dayali gesitli stratejiler uygulanabilir. Ancak 6nemli olan bu stratejilerin
amaglarla uyumlu olmasi ve takibinin hassasiyetle yapilmasidir.

b) Calisanlarin Yo6netimi Siiregleri

Sirkette ¢alisanlarin biiylik bir ¢ogunlugunun egitim diizeyi itibariyle diisiik ve
yaptiklart islere yeni katkilar saglayacak nitelikte elemanlar olmadiklarini belirtmistik.
Toplam kalite yonetiminin katilimer bir model olma 6zelligini tasidigimi diisilintirsek bu
yonetim modelinin uygulanmasinda i¢in saglikli bir alt yapinin olusturulmasi gerekmektedir.
Ciinkii toplam kalite yonetiminin alt yapisini olusturan en 6nemli faktor insandir. Toplam

kalite yonetiminin uygulanmasinda esas olan sistemlerin insanlar1 yonetmesi degil, insanlarin
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sistemi yonetmesidir. O halde oncelikle kalite komitesi tarafindan sistemi yonetecek nitelikte
insanlarin se¢imi konusu ele alinmalidir.

Kalite kurulu, sistemi yonetebilecek ve sisteme katkilar saglayabilecek tiirdeki
elemanlarin secilebilmesi acgisindan, isletmeye alinacak elemanlarda aranacak kriterleri
belirlemeli ve isin niteligine uygun, dogru elemanlarin se¢ilmesini saglamalidir. Eleman
secimi ne kadar titizlikle yapilirsa toplam kalite yonetimi igerisindeki egitim programlar1 da
o kadar olumlu sonuglar verecektir. Bu olumlu sonuglar da toplam kalite yonetiminde tam
katilimin gerg¢eklesmesini ve verimliligin artmasini saglayacaktir.

Isletmede isi birakanlarin ve ise yeni baslayan elemanlarin sayis1 her gecen giin
artmaktadir. Her ay yaklagik calisanlarin %10’u tamamiyla degismektedir. Bu hizli degisim,
sirketin gelecegini tehlikeye sokmaktadir. Toplam kalite yonetimine geg¢is asamasinda en
onemli caligmalardan birisinin de egitim programlari oldugunu belirtmistik. Bu programlarin
amacina ulasabilmesi i¢in periyodik ve diizenli olmas1 gerekir. Ancak is giicii devir hizinin
bu kadar yiiksek olmasi durumunda, bir yilin sonunda toplam kalite yonetimi egitiminin
tamamini almis iscilerin oran1 %20’yi gegmeyecektir. Bu bakimdan kalite kurulu tarafindan
is¢ilerin isten ayrilmasina neden olan faktorler iyice etiit edilmelidir. Bu faktérler maddi ve
manevi faktorler olarak ayri ayr1 ele alinmahidir. Bu caligmalar neticesinde elde edilecek
bulgulara gore calisanlarin isten ayrilmalarini engelleyecek ve onlari isletmeye baglayacak
tedbirler siiratle alinmalidir. Bu tedbirler alinmaksizin insan kaynaklariin gelistirilmesi
yoniinde sarf edilen tiim masraflar ve ugraslar sonugsuz kalacaktir.

Ote yandan sirket ¢aliganlarinin toplam kalite yonetimi konusunda higbir deneyimi
ve bilgisi yoktur. Bu nedenle ¢alisan basina yilda en az 120 saatlik bir egitimin verilebilecegi
bir egitim programi uygulanmalidir. Verilecek egitimde en dnemli noktalardan bir tanesi de
egitim caligmalarin yliriitecek kisi ya da kisilerin belirlenmesidir. Bu kisi ya da kisilerin,
daha once benzer sirketlerde kalite program ve tekniklerini basariyla uygulamis, toplam
kalite yonetimi uygulamalarinin bizzat igerisinde bulunmus, teorik bilgilerini pratik
becerilere doniistiirebilmis kisiler olmasina 6zen gosterilmelidir. Toplam kalite yonetimi
egitimi kapsaminda orta kademe caligsanlarin; veri toplama, analiz, problem ¢6zme teknikleri,
kalite takimlari, kalite islev olusturma, politika olusturarak yonetim gibi konularda egitim
almalar1 zorunludur. En alt kademedeki calisanlara ise kalite bilincinin olusturulmasina
yonelik, problem ¢ézme teknikleri, kalite projesi ve kalite cemberi uygulamalar ile ilgili

egitim programlart diizenlenmelidir. Egitim konusunda dikkat edilmesi gereken Onemli
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nokta, egitim ¢alismalarinin periyodik ve siirekli olmasidir. Az olsa bile periyodik bir egitim

programi, ¢ok ama kesintili bir egitim programindan daha verimli olacaktir.

Egitim calismalarin1 programlayacak ve yiiriitecek birim kalite kurulu olmalidir.

Kalite kurulunun egitim ¢alismalarini programlarken ve egitim c¢alismalar1 sirasinda dikkat

etmesi gereken bazi hususlar vardir. Bu hususlar su sekilde siralanabilir:

a

Oncelikle ¢alisanlarin egitim ihtiyact belirlenmeli. Bu ihtiyaglara gore hangi
egitim konularinin islenecegi belirlenmelidir.

Kalite kurulu tarafindan egitim ¢alismalarmin hangi giin, hangi saatte ve nerede
yapilacagi agik bir bicimde belirlenmelidir.

Belirlenen egitimin kim yada kimler tarafindan verilecegi belirlenmelidir.

Egitim c¢alismalarinda katilim ¢ok Onemlidir. Kalite kurulu, biitiin ¢alisanlarin
kendileri icin dilizenlenmis egitim programlarina katilmalarimi saglayacak
tedbirleri almali ve egitim ¢aligmalarina katilimin tam olup olmadigini kontrol
etmelidir.

Egitim programlarinin verimlilik iizerindeki etkisini test etmeye yonelik aylik ya
da haftalik istatistiksel ¢aligmalarin yapilmasit saglanmalidir. Bdylelikle

diizenlenen egitim programlarinin amacina ulasip ulagsmadig1 saptanmis olacaktir.

c¢) Kaynak Y onetimi Siirecleri

Isletmelerin kaynaklar1 dedigimizde, ilk olarak akla gelenler; insan kaynaklari, mali

kaynaklar, bilgi ve teknoloji olmaktadir. Bir isletmede dogru amaglar1 belirlemek ve

amaglara ulastiracak etkin stratejiler belirlemek tek basina yeterli olmamaktadir. Onemli olan

isletmenin yukarida saydigimiz kaynaklarinin belirlenen amag, politika ve stratejilere uygun

olarak kullanilmasidir. Orgiitiin amaglarma uygun olarak kullanilamayan kaynaklar, israf

edilmis demektir. O halde kalite kurulu;

a

Finans, bilgi, malzeme, teknoloji ve insan kaynaklarini sistematik bir kaynak

yOnetimi anlayisiyla ele almali,

o Tim kaynaklarin belirlenen amag ve stratejilere uygun olarak kullanilmasini temin

edecek tedbirleri almali.

o Kaynaklarin, alinan kararlara uygun olarak kullanilip kullanilmadiginin

denetimini saglamalidir.

3. Organizasyon Yapisi
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Her modelin kendisine 6zgii bir organizasyon yapisi vardir. Toplam kalite yonetimine
0zgll organizasyon yapisi ise yetki dagilimini, tam katilimi, etkin iletisimi ve ekip ¢alismasini
zorunlu kilmaktadir. Asagida organizasyonun genel yapisini ortaya c¢ikaran bu unsurlari
kisaca agiklanacaktir.

a) Yetki Dagilimi ve Tam Katilim

Sirkette biitiin yetkilerin {ist yonetimde toplandigini ve calisanlarin yaptiklar
standartlarla tanimlanmis islerin disina ¢ikamadigini belirtmistik. Katilimer bir model olan
toplam kalite yonetiminin uygulanabilmesi i¢in Oncelikle yetki dagilimimnin olmasi gerekir.
Sirketle ilgisi olan her insan; miisteriler, ¢alisanlar ve aileleri, hissedarlar ve tedarikgiler
kendilerini rahat hissedebilmeli, sirketten memnun olabilmeli, yeteneklerini kullanabilmeli,
kendi giiclerini anlayabilmelidirler.

Bunun i¢inde yetki dagilimi ile baz1 yetkiler alt kademelere yayilmali biitiin ¢alisanlar
toplam kalite yonetiminin sorumlulugunu ve amaglarin1 paylagsmalidirlar. Bu paylasim
tedarikgiler ve misterilerle olan iliskilerde de kendini hissettirecektir. Her ¢alisan yaptigi isi
gelistirme, iste meydana gelen hatalar1 direkt olarak diizeltme ve kendi isiyle alakali kararlara
katilma yetkisine haiz olmalidir. Aksi halde tam katilimin saglanmasi miimkiin olmayacaktir.
Ust yonetim, yetki dagilimi konusunda esnek davranmali, calisanlarin amaglari ve
faaliyetlerini ¢alisanlarla beraber belirlemeli ve calisanlarin istekleri ile sirketin amaclarinm
uyumlastirmalidir.

Isletme calisanlarinin bugiine kadar higbir karara katilmayp biitiin emir ve talimatlar:
ist yonetimden bekledigi diisiiniiliirse tam katilim kiiltiirliniin yerlestirilmesinin olduk¢a zor
oldugunu sdyleyebiliriz. Bu nedenle ¢alisanlara tam katilimin 6nemi vurgulandiktan sonra,
1s gelistirme ve hatalar1 6nleme konusunda duyarli, sorumlulugunu bilen ve kendi isinde
basar1 saglamis iscilerin gerek maddi gerekse manevi olarak ddiillendirilmeleri gerekir. Bu
odiillendirmeler sonucunda, bir yandan ddiillendirilen is¢ilerin kendilerine daha ¢ok giiven
duymalari saglanirken diger yandan diger ¢alisanlarinda tesvik edilmesi saglanmig olacaktir.

b) Ekip Calismasi

Toplam kalite yonetiminde galisanlarin verimliliginin saglanmasinda en 6nemli
araglardan birisi de ekip c¢alismasidir. Ekip calismasi ¢alisanlar arasinda sinerji etkisini
yaratarak is¢ilerin ige olan bagliligini artiracaktir. Ekip calismasi icin gerekli alt yapinin
olusturulmasinda yine en énemli gérev iist yonetime diismektedir. Ust ydnetim bireysel
basarilar yerine takim ¢alismasina dayali isbirliginin ortaya ¢ikardigi basarilari 6diillendirme

yoluna giderek ekip ¢aligmalarini 6zendirmelidir.
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Daha onceki boliimlerde toplam kalite yOnetimi calismalarinin baglatilmasina,
sorunlara hizl1 ve etkin ¢oziimler getirilmesine yonelik olarak olusturulabilecek bir ¢ok ekip
oldugundan bahsetmistik. Bu ekipler olusturulurken en cok dikkat edilmesi gereken
hususlardan birisi de liderin se¢imidir. Lider, ekip ftyeleri arasindaki koordinasyonu
saglamaktan sorumludur. Her ekibin bir lideri olmalidir. Bu liderin bizzat ekip iiyeleri
tarafindan belirlenmesinde fayda vardir. Ekiplerin kurulmasi ve gérevlerinin belirlenmesi ise
kalite kuruluna ait olmaktadir.

Avsar Emaye A.S.’de isbirligine dayali ¢alismalar daha once hi¢ yapilmamistir.
Calisanlarin isbirligine dayali bir calisma diizeni igerisine sokulmasi icin kalite kurulu
tarafindan siirekli ve gegici gorevli ekipler olusturulmalidir. Ozellikle kalite gemberleri ekip
tiyelerinin yetigsmesi ve is gelistirme programlarina katkisi agisindan son derece 6nemlidir.
Bunun yaninda acil ¢oziim gerektiren meselelerin ¢oziimiine yonelik goérev ekipleri ve
proseslerin kontroliine yonelik ¢apraz-fonksiyonel ekipler kalite kurulunun destegiyle bir an
once olusturulmalidir.

Ekiplerin olusturulmasi ve ¢aligmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken bazi hususlar
su sekilde siralanabilir:*®

o Ekip tyeleri arasinda ekibin hedefi, misyonu ve yetkileri bakimindan tam bir
anlagma olmalidir. Ekip {iyeleri hiyerarsik bir otoritenin etkisinde birakilmamali
ve tam bir iletisim serbestisine sahip olmalidirlar.

a Kalite kurulu tarafindan olusturulacak ekibin iiyeleri, ekibin hedeflerine uygun
bilgi, yetenek ve beceriye sahip olmali, hedefe yonelik tiim ¢alismalarda
sorumluluk sahibi olmal1 ve fikirsel paylasimlara agik olmalidirlar.

o Ekip iiyeleri ve liderin yaraticiligl ve yeniliklere agik olmasi ¢ok 6nemlidir. Ekip
tiyeleri her tiirlii fikre agik olmali, fikrinden dolay1 hi¢ kimse ekipten diglanmamali
ve elestirilerde yikict degil yapict olunmalidir.

a Ekibin amaglari, iiyeler agisindan anlamli ve heyecan verici olarak algilanmalidir.
Biitiin tiyeler elde edilecek basarinin sonuglarini paylasmak icin list yonetim
tarafindan motive edilmeli ve cesaretlendirilmelidirler.

o Ekipler, hep birlikte isbirligi yapmalarinin ve takim ruhu iginde basariya

ulasmalarinin neticesinde &diillendirilmelidirler. Odiiller orijinal, yaratict ve

136 EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, $.379.
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yenilik¢i fikirler i¢in verilebilecegi gibi, takimin basaris1 sonucunda tiim tyeler
icinde verilmelidir.

a Ekipler kurulurken, ekibin tiyeleri dar gorev alanlari ile siirli tutulmamali,
yetkiler genis esnek ve organik olarak tanimlanmalidir. Boylece ekibin verilen

gorevin daha da listiinde basarilar elde etmesi beklenebilir.

Toplam kalite yonetimine ilk gegis asamasindaki bir isletmenin ilk olarak kuracagi
ekipler, ¢apraz fonksiyonel ekipler, boliim gelistirme ekipleri ve gorev ekipleri olmalidir.
Kalite gemberleri ile kendi kendini yoneten ekipler ise ilerleyen safhalarda disiiniilmelidir.
Ciinkii bu tiir ekiplerin basar1 elde etmesi, orgiitte toplam kalite kiiltiiriiniin olugsmasina,
yeterli bilgi birikiminin saglanmasina ve organizasyonun ekip calismasi konusunda
uzmanlagmasina baghidir.

c) Iletisim

Toplam kalite yonetimi katilimci ve paylasima dayanan bir yonetim modelidir. Bu
paylasimin ilk sarti etkin iletisim kanallarinin olugturulmasidir. Avsar Emaye A.S.’de ise tek
yonli, sinirh ve dikey yonlii bir iletisimin agirlikta oldugundan bahsetmistik. Boyle bir
ortamda bilgilerin paylasilmasi, esglidiimiin saglanmasi ve faaliyetlerin denetlenebilmesi
miimkiin degildir. Bu bakimdan kalite kurulu, saglikli iletisimin saglanmasina yonelik
iletisim kanallarint bir an 6nce kurmalidir. Kurulan iletisim kanallar1 ¢cok yonlii ve acik
olmalidir. Orgiit igerisinde iletisime herhangi bir sinir konmamali iletisim kanallarinm yatay
agirlikli olmasina 6zen gosterilmelidir. Ust ydnetim zamaminm %50’sinden fazlasini
calisanlarla iletisim kurmaya ayirmalidir. Ozellikle iist ydnetim ile calisanlar arasindaki
iletisimin aksamamasina 6zen gosterilmelidir. Aksi halde ¢alisanlar kendi aralarinda iletisim
kurarak yonetimi tenkit eden davranislar igerisine girebilmektedirler.

d) Cevreyle iliskiler

Orgiitiin ¢evresini tedarikgiler, miisteriler ve toplum olarak sayabiliriz. Tedarikgiler,
isletmenin iirettigi mal ve hizmetler i¢in kaynak saglayan unsurlardir. Toplam kalite yonetimi
bir kalite degerleri zinciridir. Bu zincirin halkalarindan herhangi birinin eksik olmasi,
basarisizliga sebep olabilir. Tedarik¢ilerde kalite degerler zincirinin bir halkasi sayilabilir.
Isletme, tedarikcilerini maliyet ve zaman esasina gore se¢mektedir. Tedarikgilerin
belirlenmesinde ve tedarikgilerle iligkilerde en 6nemli kriter kalite olmalidir. Miisteri istek
ve beklentilerini kargilamak durumundaki isletmenin, miisterinin bekledigi kaliteyi

miisteriye sunabilmesinde en 6nemli unsurlardan birisi de tedarikgilerdir. Firma kendi rgiit
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yapisindaki degisimlere paralel olarak tedarik¢ilerini de verecegi teknik destek ile
geligtirmelidir. Ancak bu degisimi biitlin tedarikcilere kabul ettirebilmek ve
uygulattirabilmek miimkiin olmayacaktir. O halde kalite kurulu, firmanin belirledigi
proseslere ve kalite prensiplerine uygun calisan tedarikgileri belirlemeli ve bu tedarikgilerle
isbirligi igerisinde ¢alismayi tercih etmelidir. Tedarikgiler belirlenirken, tedarik¢i firmanin
kalite ve proseslere verdigi dnem, kiiltiirel yapisi, miisteri tatmin anlayis1 ve satig sonrasi
destek bilinci temel kriterler olmalidir.

Miisteriler ise firmanin sundugu mal ve hizmetleri talep ederek isletmeye finansman
girdisi saglayan insanlardir. Toplam kalite yonetiminde bir isletmenin mal ve hizmetlerinin
nitelik ve kalitesinin temel belirleyicisi miisterilerdir. Avsar Emaye A.S.’de ise bugiine kadar
tiretilen mal ve hizmetlerin niteliginin ve kalitesinin temel belirleyicisi iist yonetim olmustur.
Bu tiir bir yonetim anlayisinin sonucu olarak firmanin bugiine kadar miisteri istek ve
beklentilerini 6grenmeye ve miisterinin arzuladigi kaliteyi ona sunmaya yonelik ciddi bir
calismasi olmamis ve miisteri beklentilerine yonelik caligmalar, malin fiziki unsurlariyla
ilgili konularin digina ¢ikamamistir. Halbuki toplam kalite yonetiminin en temel 6gelerinden
birisi de miisteri tatminidir.

Miisterilerle iliskilerde en Onemli nokta miisterinin arzuladigi kalite diizeyinin
belirlenmesidir. Kalite kurulu oncelikle miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesine
yonelik sistemleri olusturmalidir. Miisteri istek ve beklentilerinin 6grenilmesinde en gegerli
yontem anket calismasidir. Yapilan ¢aligmalar neticesinde elde edilecek bilgiler, en iist
kademeden en alt kademeye kadar biitiin ¢alisanlara aktarilmali ve her ¢alisanin, miisterinin
bekledigi kaliteyi sunma sorumlulugunu kendi biinyesinde hissetmesi saglanmalidir. Firma
igcerisinde miisterilerle ¢alisanlarin bire bir diyalog kurabilmelerine imkan saglanmali, her
calisan yaptiklarinin sonuglarin1 miisterinin agzindan bizzat dinleyebilmelidir.

Miisterilerle iliskilerde 6nemli bir noktada miisteri hizmetlerinin satis sonrasinda da
devam etmesidir. Miisteri mali satin aldiktan sonra da yalmiz birakilmamali, miisterinin
karsilasacagi sorunlara yonelik satis sonrasi hizmet birimleri olusturulmalidir. Bu birimler,
ayni zamanda, miisteri tepkilerini Olgecek ve Orgiit igine yansitacak geri besleme
mekanizmasi olma gorevini de listleneceklerdir.

Toplum dedigimiz kitle ise i¢erisinde hem fireticilerin hem de tiiketicilerin bulundugu
genis bir ¢cevredir. Diinya niifusunun hizla arttig1, hizli bir degisimin yasandigr diinyamizda
isletmelerden beklenen hizmetlerde farklilasmaktadir. Bugiin isletmeler sadece mal ve

hizmetlerini sundugu miisterisine degil, tiim bir ¢evreye hitap etmek durumundadirlar. Ciinkii
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glinimiiziin isletmelerini ayakta tutacak unsurlardan biri de mevcut miisterilerin
memnuniyetini saglamanin yaninda ¢evrenin takdirini ve sevgisini de kazanmaktir. Birgok
isletme kaliteli ve ayricalikli iirlinler sunmasina ragmen c¢evreye karsi olan ilgisizliklerinden
ve duyarsizliklarindan dolay1 yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalmiglardir.

Giliniimiiz insanlan isletmelerden, ¢evreye karsi da belli bir sorumluluk duygusu
icerisinde hareket etmelerini beklemektedir. Giinlimiiz toplumunun isletmelerden belli bagl
beklentileri su sekilde siralanabilir.

o Kiiltiirel Faaliyetler

o Sportif Faaliyetler

o Egitici ve Bilgilendirici Faaliyetler

o Sosyal Faaliyetler

o Toplum Sagligina Yonelik Destek Hizmetleri

o Cevre Koruma Faaliyetleri

Avsar Emaye A.S.’nin yukarida saymis oldugumuz etkinliklerle ilgili olarak bugiine
kadar gergeklestirdigi kayda deger bir faaliyeti yoktur. Oysa giiniimiiziin basarili sirketlerinin
hemen hepsi, en biiyiik destegi ¢evreden almaktadirlar.

Bu nedenle kalite kurulu, ¢evreyle iliskileri yonlendirecek ve toplumsal etkinlikler
diizenleyecek bir birim olusturmalidir. Bu birimin 6zellikle bu konuda goniillii, ¢evreyi
seven, toplumsal iligkileri kuvvetli, hayata ve gelecege gilivenle bakan, ileri goriislii kisilerden
olusturulmasinda fayda vardir. Segilen bu kurul en az haftada bir yapacag: toplantilarla,
cevreyle iligkilerin saglam bir zemine taginmasini saglayacak, toplumsal fayday: hedefleyen
plan ve programlar yapmali ve bu programlar ¢er¢evesinde diizenlenecek etkinliklerin 6zenle
uygulanmasini saglamalidir.

4. Kiiltiir

Kiiltiirel degisim, toplam kalite yonetimine geciste atilacak olan en hassas adimdir.
Bir orgiitte kiiltiirel degisimin saglanmasi olduk¢a zor ve uzun siireli bir ugrastir. Toplam
kalite yonetimine uygun bir kiiltlirlin kendine 6zgii yap1 taslar1 vardir. Bunlar, vizyon,
saydamlasmis amaclar, ddiillendirme, giivenlik, takim calismasi, miisteri odaklilik, agik
sozliiliik ve calisan odaklilik olarak sayilabilir. Bu yapitaslari, isletmeye uygun bir planla
yerine oturtulmalidir.

Avsar Emaye A.S.’de de iist yonetim 6nce mevcut kiiltiirel yapiy: tiim yonleriyle ele

almal1 ve kalite kiiltiirline doniisiim icin gerekli stratejiyi belirlemelidir. Bu stratejiye uygun
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olarak yukarida bahsettigimiz degerler esas alinmak suretiyle kiiltiirel degisim planlanmali
ve asama asama uygulanmalidir. Kiiltiirel degisimi, toplam kaliteye gecisin diger
asamalarindan ayiran en 6nemli 6zelligi ¢ok uzun vadeli olmasidir. Toplam kalite kiiltiiriinii
olusturabilmek i¢in toplam kalite yonetimine 6zgii teorik bilgilerin, toplam kalite yonetimine
0zgii pratiklere doniistiiriilebilmesi gerekir. Bu noktada iist yonetimin kiiltiirel degisimi
saglamak i¢in ortaya koyacagi agik ve igten baglilik, calisanlarin onlar1 izlemesine yardimci
olacaktir.

Ozellikle giiclii kiiltiirleri degistirmek, yaygin paylasimi ve gegmise dayanan kokleri
nedeniyle olduk¢a zor olmaktadir. Ancak sirketlerin biiyiik krizleri yasadigi donemlerde
panige kapilan orgiit tiyeleri tim degisim ¢abalarina kolaylikla cevap vermektedirler. Ancak
kiiltiirel degisim igin ciddi bir krizin varligin1 beklemek sirketi riske atmak anlamina da
geleceginden, boyle bir krizle karsilasmadan once gerekli degisim ¢aligsmalari baslatilmalidir.

Kiiltiirel degisimin saglanmasinda en ¢ok izlenen yontemlerden birisi liderlik
stratejisidir. Ancak bu stratejinin ¢aliganlarin ve iist yonetimin sahip oldugu bilgi ve olgunluk
diizeyine gore uygulanmasi gerekir.

Kalite kiiltiiriine doniisiimiin basar1 olabilmesi i¢in kalite kurulunun yapmasi gereken
caligmalar agagidaki gibi siralanabilir.

o Orgiitiin mevcut kiiltiirel yapis1 belirlenmeli ve derinlemesine analiz edilmelidir.

o Kiiltiirel degisim i¢in ¢alisanlar ve iist yonetimin uyum saglayabilecegi bir degisim

stratejisi belirlenmelidir.

0 Orgiit ici iletisim aglart kuvvetlendirilmeli ve &rgiit igi iletisimde smrlar

kaldirilarak orgiit i1 bilgi akist maksimum diizeye ¢ikarilmalidir.

o Egitim programlar1 yogunlastirmali, egitim programlarina tim c¢alisanlarin

devamlilig1 saglanmalidir.

o Toplam kalite yonetiminin diger prensipleri titizlikle ve zamaninda uygulanarak

kiltiirel degisime ivme kazandirilmalidir.

o Calisanlarin kendilerine giiven duymalari, orgiite ait olduklarini hissetmeleri ve

fikirlerine deger verildigini anlamalar1 saglanmalidir.

o Ust yonetim tarafindan calisanlarin tesvik ve takdirine &nem verilmeli, bir

odiillendirme sistemi olusturulmalidir.

Biitlin bu ¢alismalarin kalite kurulu tarafindan titizlikle uygulanmasi ve takip

edilmesi gerekir. Yukarida saydigimiz caligmalarin gerektigi gibi yapilmasi durumunda
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kurum kiiltiiriiniin kalite kiiltiiriine doniisiimiinii engellemesi muhtemel birtakim faktorler de
kendiliginden ortadan kalkacaktir.

5. Teknikler ve Modeller

Toplam kalite yonetimine 6zgi bir orglitsel yapiyr meydana getirmek kolay degildir.
Orgiitsel degisim siirecinde daha 6nce birgok isletme tarafindan kullanilmis ve kaliplasmis
olan bazi teknikler ve modeller mevcuttur. Bu yontemlerden birinin secilmesi, degisim
sirasinda ortaya cikabilecek risklerin bircogunun ortadan kaldirilmasi anlamina gelmektedir.
Bu teknikler arasinda en ¢ok karsilasilanlar kiyaslama ve ISO standardi uygulamalaridir.
Kalite kurulu, orgiitsel degisim siireci 6ncesinde sirket blinyesine en uygun olan teknik ve
modellerden bir veya birkagin1 6rnek almaya karar vermelidir. Avsar Emaye A.S.’nin ve
Tiirkiye’nin yapist géz Online alindiginda en uygun gecis modelinin ISO standardi

uygulamasi oldugu kabul edilebilir.
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SONUC

Diinya niifusunun hizla artmasi, insan ihtiyaglar1 ve beklentilerinin siirekli degismesi
neticesinde kiiclik organizasyonlarla insan ihtiyaglarini karsilamak zorlagmistir. Bu durum
insanlar1 yeni arayiglara itmis ve orgiit kavrami ortaya ¢ikmistir. Ortaya ¢iktigindan beri
stirekli gelisen bu kavram ilk olarak klasik yonetim teorisyenleri tarafindan sekillendirildi. O
yillarda insanlarin en biiyiik sikintisi ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak mal ve hizmetleri
elde etmekti. Kiiciik isletmeler, insanlarin ihtiyaclarin1 karsilamakta yetersiz kaliyordu. Bu
donemde ortaya ¢ikan klasik teorisyenlerin, en temel amaci iiretimi artirmak, maliyetleri
diisiirmek ve miimkiin olan en yiiksek kar diizeyine ulasmakt1. Orgiitii bir makine igindeki
insanlart da bu makinenin parcalar1 gibi goren klasik teorisyenler, orgiit kavraminin
gelismesine ve bugilinkii modern yonetim diisiincesinin ortaya ¢ikmasina biiyiik 6l¢iide
katkida bulunmuslardir.

Ancak klasik yonetim diisiincesinin insan1 ekonomik kriterleri gozeten ve iktisadi
prensiplerin disina ¢ikmayan bir makine gibi gérmesi bu modelin bir¢ok elestiri ve itirazla
karsi karsiya kalmasina sebep olmustur. Bunun sonucunda da klasiklere bir tepki olarak neo-
klasik yaklagimlar adi verilen teoriler gelistirilmistir. Neo-klasik yaklasim, orgiitlerin
bicimsel yapisi yaninda sosyal yapisinin da oldugunu ortaya koymus, orgiitiin en dnemli
unsuru olarak kabul ettigi insan1 incelemis ve orgiit i¢i beseri iligkilerin orgiit yapisina olan
etkilerini arastirmistir. Bu arastirmalar sonucunda astlar ve iistler arasinda karsilikli giivene
dayanan, gii¢lii bir iletisim agiyla birbirine kenetlenmis, beceri, isbirligi ve katilima dayali
sosyal bir Orgiit yapisinin orgiitiin basarisi i¢in zorunlu oldugu vurgulanmistir.

Orgiitsel alanda yasanan bu gelismeler modern orgiit teorilerinin ortaya atilmasini
saglamistir. Bu baglamda orgiitsel gelisimde donlim noktas1 sayilabilecek sistem yaklagimi

ve durumsallik yaklasimi ortaya atilmistir.
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Giliniimiizde ise isletmeleri tehdit eden ve bir¢ok isletmenin yok olmasina sebep olan
en onemli faktor rekabet olmustur. Bu rekabetin ortaya ¢ikmasinin en temel sebebi insan
ihtiyaclarinin inanilmaz derecede ¢esitlenmesi, her gecen giin yeni beklenti ve aliskanliklarin
ortaya ¢ikmasidir. Bunun yaninda ulasim ve haberlesme teknolojilerinin hizla ilerlemesi
sonucu kiiresel rekabet kavrami ortaya ¢ikmis ve miisteri istek ve beklentilerini karsilamakta
zorlanan isletmeler kiiresel rekabetin ezici baskisina boyun egmek zorunda kalmiglardir.

Biitiin bu gelismeler kalite, degisim ve miisteri memnuniyeti kavramlarinin hizla
yiikselmesine ve isletmelerin degisime ayak uydurabilecek, degisime ve insan ihtiyaglarina
duyarl rekabetci bir yapilanma ihtiyaci hissetmelerine yol agmistir. Iste bu donemde siirekli
degisim, kalite ve miisteri tatmini sloganlariyla ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimi giiniimiiz
isletmelerinin ayakta kalabilmelerini saglayacak ve onlara dinamizm kazandiracak 6nemli
bir yonetim modeli olarak ortaya ¢ikmustir.

Glinlimiiz isletmelerinin biitiin sorunlarina ¢6ziim yolu olarak sunulan toplam kalite
yonetimi, rekabet¢i yapisi ve ortaya koydugu temel 6geleriyle yiizyilimizin en iistiin yonetim
modeli olarak goriilmiis bir ¢cok isletme toplam kalite yonetimiyle biiylik basarilara imza
atmistir. Ik uygulamalarin basarili sonuglarmi goren diger isletmelerde toplam kalite
yonetimine gegis yoniinde ilk adimlarini atmislardir.

Ancak toplam kalite yonetimi basarili bir model olmasinin yaninda uygulanmasi en
zor yonetim modellerinden biridir. Henliz kalite, miisteri tatmini ve degisim kavramlarmin
ne oldugundan dahi habersiz olan bir¢ok isletme, gelisi-giizel, plansiz bir gegis siirecine
girmis ve toplam kalite yonetimine gecis ¢alismalart bu isletmelerde biiyiik bir hiisranla
sonug¢lanmistir. Yasanan bu gelismeler, orgiit ve orgiit yapisinin 6nemini bir kez daha ortaya
¢ikarmis ve toplam kalite yonetimine uygun bir orgiit yapisi olusturmaksizin yapilacak bir
gecis caligmasinin basarili olamayacagini gostermistir.

Toplam kalite yonetiminin en dnemli asamas1 oOrgiitsel degisim siirecidir. Toplam
kalite yonetiminin alt yapisinin ve 6n hazirliklarinin yapildigi bu siiregte sabir, 6zveri ve
inang bu siiregte basariy1 getirecek en dnemli unsurlardir.

Toplam kalite yonetimine gecis asamasindaki bir isletmede orgiitsel degisim siireci
kapsaminda oncelikle mevcut orgiitsel yap1 gdzden gegirilmeli ve mevcut yapinin kuvvetli
ve zayif yonleri tam olarak ortaya konulmalidir. Ikinci asamada ise toplam kalite yonetiminin
Ongordiigi orglit yapisinin ne oldugu tiim ayrintilariyla irdelenmeli, {li¢lincli asamada birinci
ve ikinci asamada yapilacak aragtirma ve ¢alismalarin sonuglart degerlendirilmek suretiyle

bir degisim plant hazirlanmali ve son asamada da mevcut orgiitsel yapinin toplam kalite
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yonetimine uygun bir orgiit yapisina doniistiiriilmesi igin gerekli orgiitsel degisim siireci
baslatilmalidir.

Bu arastirmamizda klasik yonetim doneminin Orgiitsel yapisini ¢agrigtiran bir
orglitsel yapiya sahip Avsar Emaye A.S.’nin orglitsel degisim stirecine iliskin Oneriler
sunulmustur. Oncelikle toplam kalite ydnetimi yoneticiler tarafindan dogru anlasiimalidir.
Toplam kalite yonetimi, isletmenin belli basli problemlerini ¢6zecek bir derde ilag olacak
gecici sorunlara gegici ¢oziimler sunacak bir iksir degildir. Toplam kalite yonetimi ancak tiim
prensipleriyle ve oOrgiitiin biitlin siireclerinde uygulanmasi ile basariy1 getirebilir. Ayrica
toplam kalite yonetimi uzun ve sabirli bir ¢calismay1 gerektirir. Bu agidan toplam kalite
yonetimine gegmek demek biitiin sorunlarin hemen ¢6ziilmesi ve Orgiitiin kisa zamanda
basartya ulagsmasi anlamina gelmez. Toplam kalite yonetimi, belli prensipleri olan bir
yonetim modelidir ve basari, ancak uygulamanin bir sonucu olarak ve uzun bir siire¢
sonucunda ortaya ¢ikacaktir.

Avsar Emaye A.S.’de toplam kalite yOnetiminin alt yapisinin hazirlanmasi ve
orgiitsel yapinin toplam kalite yonetimine uygun hale getirilmesi kapsaminda {iist yonetim
mutlaka toplam kalite yonetimine gec¢is konusunda kararli ve inangh olmali, toplam kalite
yonetimine gegis konusundaki en biiyiik destegi ve liderligi iist yonetim sunmalidir. Ust
yonetim sahip oldugu bu inang ve destegi dalga dalga tiim kademelere yaymalidir.

Bu orgiitte amaglar, ¢alisanlar ve tist yonetimin rolleri, miisteriye bakis agisi, stiregler
ve kalite anlayis1 mutlaka toplam kalite yonetimine uygun hale getirilmelidir. Bu tiir
isletmelerde ortaya ¢ikabilecek en biiyiik problem degisime karsi direngtir. Bunun iginde
orgiit kiiltiirtiniin sabirli, uzun vadeli ve ictenlikle yapilacak calismayla degistirilmesi gerekir.
Kiiltiirel degisim sonrasinda Orgiit amaclarinin tiim calisanlar tarafindan paylasilmasi,
iletisim aglarinin  kuvvetlendirilmesi ve belirlenen degisim planinin asama asama
uygulanmasi saglanmalidir.

Unutulmamalidir ki toplam kalite yonetimi uygulamasinin basarisi, ancak toplam
kalite yonetimine uygun bir 6rgiitsel yapinin hayata gecirilmesi ile miimkiin olacaktir. Bunun
icinde igletmede toplam kalite yonetimini tam olarak 6ziimsemis, vizyon sahibi, sabirli ve
kararl liderlerin onderliginde, toplam kalite yonetiminin yapisina uygun ve ayni zamanda
isletmenin ihtiyaglarma da cevap verebilecek etkin bir Orgiitsel degisim programi
hazirlanmali ve kararlilikla uygulanmalidir. Boylece isletme, basarili bir orglitsel degisim
stirecinin sonucunda toplam kalite yonetiminin gerektigi gibi uygulanabilmesini saglayacak;

saglam, sorunsuz ve kalic1 bir orgiitsel yapiya kavugmus olacaktir.



106

KAYNAKCA

ARKIS, Nurdogan, “Tirkiye’deki Kalite Cemberleri Uygulamalarinin Genel Bir
Degerlendirmesi, Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayin,
Ankara, 1993

BAKI, Birdogan, “Sistematik Bir Karsilastirmali Olgme Yoéntemi: BENCHMARKING”,
Anahtar Dergisi, Say1:116, Agustos, 1998

BESINCI ULUSAL KALITE KONGRESI, Toplam Kalite Uygulamalarinin Basarisinda
Temel Bir Oge Olarak Iletisim, 13-14 Kasim 1996

BOZKURT, Ridvan, “Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in 14 Ilkesi, MPM Verimlilik Dergisi,
Say1: 1994-3

BOZKURT, Ridvan, “Toplam Kalite Uygulamasina Gegisin Planlanmasi, Anahtar Dergisi,
Y1l:10 Say1:118 Ekim, 1998

CAN, Halil, Organizasyon ve YoOnetim, Siyasal Kitabevi, Genisletilmis ve Gozden
Gegirilmis 4.Baski, Ankara, 1997

CARMAN, M.James, Continuous Quality Improvement As A Survival Strategy: The
Southern Pacific Experience, California Management Review, Spring, 1993

CELIK, Adnan, “Gelecek Yonetim Uygulamalar1 Kapsaminda Toplam Kalite Y&netiminin
Yeri1”, Standard Dergisi, Say1:415 Temmuz, 1996

CELIK, Cafer “Kalite Yonetiminde Insan Faktorii, Verimlilik Dergisi, [t.y.], [y.y.]

DEMIREL, Giilsen, “Simdi Benchmarking Moda, Kapital Dergisi, Y1l:3 Say1:10, Ekim,
1995

DINCER, Omer, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, Times Basim, Istanbul,
1992

DINCER, Omer, Orgiit Gelistirme, Teori, Uygulama ve Teknikler, iz Yayncilik, Istanbul,
1994



107

DINCER, Omer ve Yahya FIDAN, Isletme Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
1.Basky, Istanbul, 1996

DOGERLIOGLU, Ozgiir, “Kurum Kiiltiiriiniin Kalite Kiiltiirine Déniisiimii, Standard
Dergisi, Ekim, 1996

EFIL, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000
Kalite Giivencesi Sistemi, Bursa, 1995

EREN, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.
Genisletilmis 5.Baski, Istanbul, 1998

EREN, Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 4.Baski, Istanbul,
1998

ERSEN, Haldun, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Mliskisi, 2.Baski, Istanbul,
1997

ESENDAL, Selguk, “Rekabetin Sirr1: Kalite ve Kiiltiir Biitiinlesmesi”, Standard, Haziran,
1996

FEIGENBAUM, Total Quality Control, Mc Graw Hill Publishing Co., Inc., New York, 1961

GARVIN, A.David, “Ogrenen Bir Organizasyon Kurmak”, Bizden Haberler Ozel Eki,
Agustos/Eyliil 1993

GUASPARI, John, The Customer’s Perspective Of Business Quality: Starting Off On The
Right Foot, Total Quality, Dan Ciampa, Strong Inc., Amerika, 1991

GUR, Jale, Kalite Maratonu, ASIAD-KOSGEB Yaynlari, Ankara, 1996

HADJONO, T.W., S.ten Have ve W.D ten Have, Cev.: Entra Dil Hizmetleri ve Danismanlik
Ltd. Sti., Miikemmele Ulasmanin Yollar, Rem Ofset, 1.b., Istanbul, Agustos, 1997

HATIPOGLU, Zeyyat, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin A.S., Istanbul,
1993

HEYMANN, Kennet, Quality Management A Ten Point Model, Cornel University, October,
1992

HTTP://www.netas.com.tr/netas/TKY/iletisim-t.htm
HTTP://www.geocities.com/Euroka/gold/6343/selfass.htm

HTTP://lwww.netas.com.tr./netas/TKY/tkymrkz-t.htm



108

HTTP://lwww.kalder .org/tky/html/tky.htm
HTTP://www.netas.com.tr/netas/TKY/tkyunsur-t.htm
HTTP://www.netas.com.tr/netas/TK'Y/takim-t.htm
HTTP:/www.netas.com.tr/netas/TKY/surecy-t.htm
HTTP://www.netas.com.tr/netas/TKY /kiyaslama-t.htm
HTTP://lwww.kalder.org/tky/html/tky.htm

ISHIKAWA, K., Quality Control, Japanese Standards Association, Akasaka-4 Minato-Ku,
Tokyo, 1984

IMAI, Masaaki, Kaizen, [y.y.] 1986

JURAN, J.M., Basic Concepts, Quality Control Handbook, 3.Baski, McGraw Hill Book Co.,
New York, 1974

KALDER OGRENEN ORGANIZASYONLAR UZMANLIK GRUBU, Ogrenen
Organizasyonlar, KalDer Kalite Dernegi, [stanbul, 1998

KANTARCI, Hazim, “Sanayide Toplam Kalite’nin Yasama Geg¢irilmesi”, Toplam Kalite
Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi Sempozyumu, [t.y.], [y.y.]

KARABAY, Macit, “Kalite ve Kalite Kontrolii Kavramlari ve Tanimlar1 I¢in Kriterler”,
Kalite Kontrolii Yoneticiler Toplantis1 ve Sempozyumu, MPM Yayinlar1 No:177,
Ankara, 1976

KAVRAKOGLU, Kalite, Rekabetci Yonetim Dizisi 1, Istanbul, 1993

KEARNS, David, A Sales Force Strategy For Quality [t.y.], [y.y.]

KOBI YONETIM, “Simdi “in” olan “ing” Benchmarking”, Girisim Dergisi, Ekim-Kasim-
Aralik, 1995

KOCEL, Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., Yenilenmis 6.b,
Istanbul, 1998

MARTIN, William B., Cev.Ahmet Unver, Miisteri Hizmetlerinde Kalite, Rota Yayimlari,
Istanbul, 1997

MAYO, Elton and the HRM Movement, http://netra.hill-college.cc.tx.ussyMGMT/super/
mayo.htm

MESS EGITIM VAKFI, Insan ve Kalite, Kurslar, Seminerler, Konferanslar, Danismanlik
Hizmetleri



109

MORGAN, Gareth, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Cev.Giindiiz Bulut, MESS
Yayinlari, Yaym No:280, Istanbul, 1998

NAKTIYOK, Atilhan, “Toplam Kalite Y&énetimi”, Standard Dergisi, Say1: Haziran, 1996

OGUZ, Sedefhan, “Kiyaslama ile Yarmlara Dogru”, Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, Ekim,
1996

OKUMUS, Fevzi, “Konaklama Isletmelerinde Personel Verimliligi ve Hizmet Kalitesini
Artirma Calismalar1”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayni, Ozel
Say1

ONAY, Irfan, “Siirekli Iyilestirme igin Kiyaslama Yontemi”, Once Kalite Dergisi, Kal-Der
Yaymni, Yil:2 Say1:5

OZALP, Inan, Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir, 1993

OZALP, Inan, Giilten EREN ve Hiilya OCAL, Eskisehir Anadolu Universitesi 1.1.B.F.
Dergisi, Cilt:x, Say1:1-2, 1992

OZCAN, Mehmet Kalite Kontrol Gruplari, Karizma-1986 Yillig1, Rénesans Yayinlar, [y.y.]

OZTURK, Nursel, “Toplam Kalite Y&netiminde Motivasyon, Egitim ve Katilimin Onemi”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Ozel Say1

PARKINSON, Stephen, Quality Marketing, Manager Update Vol.5 No.2 Winter, 1993

PESKIRCIOGLU, Nurettin, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO 9000 Standartlar1”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Say1: 1994/1

POWER AND BUREAUCRACY, http://sol.brunel.ac.uk/jarvis/bola/power/bureau.html

ROSS, Joel E., Total Quality Management, Text, Cases and Readings, Second Edition,
Florida, Atlantic University, Florida, 1994

SIRVANCI, Mete, “Toplam Kalite Y6netiminin Temel Ogeleri, Once Kalite Dergisi, Kal-
Der Yaym, Yil:2 Say1:5

TASKIRAN, Necati, “Stratejik Yonetim Araci Olarak Amaclara Goére Yonetim”, Dokuz
Eyliil Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt:7 Say1:1, izmir, 1992

TOPLAM KALITE YONETIMI ARASTIRMA KOMITESI, Toplam Kalitenin Kapsama,
Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi, [t.y.], [y.y.].

TURKMEN, Ismail, Katilimci Yonetim Igin Denetim ve Otorite Kavramma Yeni
Yaklagimlar, 5.Ulusal Kalite Kongresi 13-14 Kasim, 1996

UYSAL, A Levent, “Toplam Kalite Yonetimi ve Otomotiv Yan Sanayindeki Orta Olgekli
Isletmelerde Uygulanmas1”, Yiiksek Lisans Tezi [t.y.]


http://sol.brunel.ac.uk/jarvis/bola/power/bureau.html

110

ULGEN, Hayri, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, 1.U.Isletme Fakiiltesi
Yayin No:258, 2.Baski, Istanbul, 1993

WALDMAN, A.David, The Contributions Of Total Quality Management To A Theory Of
Work Performence, Academy of Management Review, 1994

YENERSOY, Géniil, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yayincilik, Istanbul, 1997

YILDIZ, Giiltekin, Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya Universitesi Matbaast,
1994



111



112



113



114



115



116



