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TOPLAM KALITE YONETIMININ VERI TABANI: INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI
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Abstract:This study does not only question the nature of
“quality” concept from the procedural evolution point of view
“total quality management” has gone through, but it also
provides indications about how efforts to accomplish goals like
improving the quality of labor life and maximizing customer
satisfaction by taking into consideration the co-relation with
structural and functional contributions which the human
resource and management, the most unique creative power of
organizations has created within the same procedural
evolution concept, can be organized within an organization.
Accordingly, this article aims to study quality and management
of its creator; the human factor with a mentality of integrity
meeting customer requirements and expectations, and also the
structural, functional and technical arrangements within the
organization.

I. GIRIS

Endistri  ¢agindan  bilgi  ¢agma  ilerleyen
verkiiremizde teknolojik yapida vasanan kokli dedisimler
bir vandan bireylerin gereksinimlerinin ¢esit ve niteligini
degistirirken diger yandan isletmelert yogun bir rekabet
ortamina sokmus “ulusal pazar” kavramini yikan biyik
Olcekli isletmeler ticarette korumaci devlet anlayisinin
sarsilmasiyla daha bilyiik ve tek bir pazar ile kiiresellesme
felsefesine davali bir anlayismn sonucu: ortak paydasi
“diinya insan1” olarak  kavramlastinlabilecek  bir
tiikketicinin evrensel gereksinimlerini tatmin etmeyi amag
edinmistir.

Bu amaca zemin hazirlar bir bigimde ekonomik
smirlarm  bir  6lglide ortadan kalkmasiyla mal ve
hizmetlerin daha o¢nce gorilmemis boyutlarda artan
dolasiminimn olusturdugu rekabet ortaminda isletmelerin i¢
ve dig pazarlarindaki basarilarinda kilit rolti “kalite”
konusu oynamustir. Bir isletmenin iiretip sundugu mal ve
hizmetlerin  “mikemmel olmasi”m1 veya “Ustiinlik
derecesi’ni  ifade eden Kkalitede stlinlik; hem
dayaniklilik, gtivenirlilik gibi somut &zellikleri hem de
misteri doyumunun soyut sinirlarin icermekte ve aslinda
“misteri  istek ve beklentilerine uygunluk” olarak
kavramlasmaktadir [1]. Kalite kavraminim bu ¢ok boyutlu
dogasi “tiim siireglerde”, “tiim islerde” ve ilgili ~“herkesin
katilimi™ns iceren bir biitlinsellik i¢inde ele alinmasi
geregini dogurarak kalitenin toplam kaliteye uzayan

evrim siirecine isaret etmektedir. Demek oluyor ki en
uygun siireclerle her isin hatasiz ve ilk seferinde dogru
olmasim iceren toplam kalite kisiler ve c¢alisma
gruplarinin géniilli kaulimini da gerektirir. Iigili herkes
kalitenin ivilestirilmesinden sorumludur [2]. Bu aym
zamanda kaliteyle rekabet edebilmenin de 6nkosuludur.
Ozetlersek kalitevle rekabet edebilmek igin isletmenin

tim sisteminin bu c¢agdas yonteme gore vyeniden
vaptlandiriimasi geregi ortaya ¢ikmistir [3].
1. TOPLAM KALITE YONETIMININ
TANIMI VE ICERIGI
Toplam  Kalite  Yénetimi  (Total  Quality
Management); “l¢ ve dig misteri beklentilerinin
astlmasini  temel ama¢ olarak  alan, ¢alisanlarin

bilgilendirilip vetkilendirilmesini ve ekip ¢alismalariyla
tim sireclerin siirekli iyilestirilmesini hedefleven bir
yonetim felsefesi” olarak tannmlanabilir. Bu tamim iginde
“kalite” miisteri beklentilerinin karsilanmasi ve asilmasi,
“kalitesiziik™ ise topluma verilen toplam zarari ifade eder.
“Miisteri” isletmedeki siireclerin irettigi mal va da
hizmeti kullanan kimsedir. Bunlardan mal ve/veya
hizmetleri para ile satin alanlara “dis miusteri” adi
verilirken, o6rgiit i¢inde ver alanlara ise “i¢ mitster1”
denilmektedir ve bu ifade toplam kalite yonetimince,
vonetim literatiiriine kazandirilmis yeni kavramlardan biri
olmaktadir. Bu kavram geregi eder birbirlerinden mal
ve/veya hizmet alisverisi s6z konusuysa isletme igi
birimler de birbirlerinin-sézgelimi tiretim satin almanin,
pazarlama (retimin-misterisi olabilir [4]. Zaten Kkalite
“miisterinin ihtiyaglarina gére {riin tasarlamak” anlamin
icerir [5].

“Toplam Kalite Ydnetimi” kavraminin “T".si, tim
calisanlarin kaulmini, vapilan islerin tim ydnlerini,
miisterilerin tiimiinii ve tretilen mal ya da hizmetlerin
tamamini kapsar. “K”s1 kaliteyi, musterilerin bugiinkd
beklenti ve ihtiyaclarini tam olarak ve zamaninda
karsilaylp onlarin gelecekteki potansiyel beklentilerini
asan mal va da hizmetler sunmak diger bir deyisle miisteri
dovumunu  gerceklestirmek  demektir.  Y”si  ise;
yonetimin her konuda ¢alisanlara onderlik yapmasi,
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isgorenlere ornek model olusturmasi ve isletme capinda
katthmer yonetimin saglanmasii ifade eder. Katilimei
yonetim, Orgiitte her diizey calisanin onerilerini rahatga
sunma olanagmin bulundugu bir yonetim anlayisini ifade
eder [6].

Gortiliyor ki kalite. musteri doyvumuyla esdeger
bir kavram olmaktadir ve misteri dovumu, mal va da
hizmetin kisinin beklentilerini karstlama derecesinin bir
gostergesi durumundadir. Dolayistyla denilebilir ki {3].:

Miisteri Doyumu (MD)=Beklenti(B)-Algilama (A) dir ve
eger;

a- Beklenti(B)>Algilama(A) ise; misteri doyum
saglamamistir.

b- Beklenti(B)=Algilama(A) ise; misteri tepkisi

vokuur.

c- Beklenti(B)<Algitlama(A) ise; misteri dovum
saglamistir.

Yukaridaki (b) ve ozellikle {c) seceneginin
gerceklesmesi  durumu-miisteri  doyumunun  pozitif
olmasi-isletmeler agisindan pazar pavinin genislemesi vb.
pek ¢ok olumlu getirive neden olurken, kuskusuz (a)
seceneginin  gerceklesmesi-miisteri doyumunun negatif
olmasi-bir ¢ok potansivel olumsuziugun temel gostergesi
durumundadir.

Sozgelimi vaptlan bir arasurmaya gore doyum
saglayamayan her 10 musterinin, 3.500 potansivel misteri
kaybina neden oldugu gercesi dikkati g¢ekici bir
sonugtur[8].

Temel ilkesi miisteri doyumu olan toplam kalite
vonetimine tliskin diger bir tanim [8].: Yalin bir orgiit
vapist icinde, c¢alisanlarin  aktif katilimi saglanarak
vetkilendirilmesi  ve  sorumluluk  verilmesi, insan
kaynaklar: verimliliginin artirilmas:, orgiit capinda etkin
bir iletisim agmmn kurulmasi, strec bazinda capraz
islevsel gruplarin takim calismasina vonlendirilmesivie
kaliteli mal ve hizmet iretilmesi biciminde toplam kalite
vOnetiminin kapsam ve simirlarini ortaya kovarak icerigini
belirgin hale getirmektedir.

Goriilityor ki bu veni felsefeyle, miisteri ihtiva¢ ve
beklentilerinin  hizly, siirekli ve hatasiz olarak tiim
calisanlarin katkilartyla uygun bir maliyetie karsilanmasi
amagclanmaktadir [9].

Oyleyse toplam kalite anlayisi iiretim odakh
vaklasimlardan oldukca farkli olup, ¢ok daha fazla
rekabet giicli saglayabilir. Ancak toplam kalitenin tiim
bilesenlerinin tamamen benimsenip uygulandig: takdirde
tutarh, basarili ve kalici olabilecegi de bir gergektir. Bu
bilesenler ise vonetim anlavisi ve felsefesi, orgiit, vontem
ve sistemler olmaktadir. .
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[IL. TOPLAM KALITE YONETIMININ GELISIMI,
UFKU VE BOYUTLARI

Siiphesiz kalite olgusu son anda birden bire ortaya
¢ikmis bir kavram degildir. Kaliteli mal ya da hizmeti
iretmek ve tiketmek onuruna sahip olma istegi
insanoglunun varolusundan bu vana siire gelmis ¢abasidur.
lviyi kotiiden avirmak ve daha ivive ulagma girisimlerine
M.0.3000 willarinda Babil’deki Hammurabi vasalarinda
rastladigimiz  gibi [3], glniimiiz rekabet dinyasinmn
Bati'li, Japon ve ozellikle Amerika'li bir ¢ok gliclii
sirketinin  misyonlarini, kilttrlerini  kaliteye onciiliik
vererek degistirmeleri {8}, anlayisin daha sistematik bir
islevi icerdiginin gdstergesi olmaktadir.

Kalitenin bir olgudan-19. vizyila kadar-kavram
diizevine ulasan tarihi evrim stirecinde (Sanayi Devrimi
dncesi ve sonrast ve dzellikle de [I. Diinva Savasi sonrast)
degisik uzmanhk alanlarindan birgok uygulamaya donik
girisimel  ve kurulusun vanisira, kuramsal anlamda
gelisimini saglavan bilim adamlarinin kuskusuz onemli
katkilart bulunmustur. Bununla birlikte ozellikle Dr.
William Edwards Deming, J.M.Juran, Dr. Armand V.
Fiegenbaum. Phil Crosby, Prof.Dr. Kaoru Ishikava ve
Masaaki Imai toplam kalite yonetimine damgasini vuran
ve kalite konusuna derinlik kazandiran isimler olmuslardir

(3],

111.1. Toplam Kalite Yonetiminin Orgiitsel
Gelisimi Temel Etken ve Ogeleri

Toplam kalite hedeflerine ulasabilmek igin
degisik bilesenlere gereksinim duwvulur ki bunlarn
gerceklestirilmesi ve uvgulanmas: drgiitiin gelisim streci
i¢in onemlidir. Toplam kalitenin orgtit ict ve genel
gelisiminin saglanabilmest agisindan st diizey yonetimin
onay ve inancinin saglanmasivla ise baslanmalidir {11].
Daha sonra killtiirel degisimin saglanmasi, toplam
kalitenin orgiitte verlestirilmesi, insan kaynaklar1 yonetim
slirecinin saptanmasi ve gelismelerin aktarilmas: gerekir.
Bu asamalart sovle siralavabiliriz [8].; a. Amag¢ ve
hedeflerin belirlenmesi. b. Ust y6netimin inang ve
desteginin saglanmasi, ¢. Liderlik, d. Kiltiirel degisimin
saglanmasi, e. Toplam kalitenin orgttlenmesi, f. Orgiitiin
insan  kaynaklari ve toplam kalite politikasmm
olusturulmasi, g. Ust diizey yonetimin toplam kalite
acisindan insan kaynaklari yonetiminden beklentilerinin
karsilanmasi, k. Toplam kalite felsetesinin ¢alisanlara
aktarilmasi ve paylasiimast.

Bunun yanisira toplam kalite yonetimi ilkelerinin
temelini  olusturan  ©gelerin  bashcalarimi  sovle
siralayabiliriz 6], [!].. a. Misteri odakhhk, b.
Tedarik¢ilerle isbirligi, ¢. Calisanlarin gelistirilmesi ve
kaulimi, d. Siireclerle vonetme ve somut verilere
dayanma e. Milkemmellige vonelik siirekli iyilestirme ve
varaticilik, f. Liderlik ve kararlilik, g. Sosyal ve toplumsal
sorumluluk, h. Sonuglara yénelme
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111.2. Toplam Kalite Yénetiminin Ozellikleri ve
Baslica Modelleri

1980°1i yillara vaklasirken baslayan ve bu yillarda
vogunlasan ilgi verimlilik artisi iken 1990°h willar
orgiitlerin  kaliteyi etkin bir strateji olarak gormeleri
nedeniyle digerlerine kiyasla farkli bir vonetim teknigi
olarak dikkati ¢eken toplam kalite yonetiminin 6nemini
artiran Ozellikler sovle ozetlenebilir [12]: Yeni bir &rgiit
kiltart yaratmakur, .Orgiit vapisint basitlestirip valin hale
getirmektir, .Tum orglit ¢ahsanlarini sisteme katmaktir,
Egitime  6zel 6nem vermektir, .Cahisanlarin  kisisel
gelisimini  ve  mesleki  ilerlemesini  saglamakur.
.Calisanlarin  fikirlerine saygir duymakur, .Diisiince
vapisinda tamamen degisiklik vapmakur, .Yeni fikir
vontem ve teknikler Uretmektir. . Bilgi ve becerivi ise
uvarlamaktir, .Takim ¢alismast demektr. .slerin ve
sistemin standartlarmi sirekli uvgulamak. gelistirmektir,
¢ ve dis misterilerin mutlulugunu en {st seviveve
¢tkarmaktir.

Sayilan  ozellikler  asagida  lic  boliimde
inceleyecegimiz toplam kalite modellerinden uygun
ofaninin secimine ag¢iklik kazandiracakur. S6z konusu
modeller sunlar olmaktadir [13]..

a) Mekanik Model: Orgiit bir makine. calisanlan
ise bu makinenin pargalart gibi goriilmektedir. Yoénetim
makinenin  kumanda panosu  olup. is  siirecleri
tasarlanirken  mekanik  optimizasvon  6n  plana
cikmaktadir. Calisanlara fazla vetki kullandinimaz ve
sOylenenlerin  timi  gostermelik  olarak  uvgulanir.
Gahsanlara verilen az deger. toplam Kkalitenin valnizca
dosyalarda ve olusturulan prosediirlerde kalmasma neden
olur.

b) Biyolojik Model: Orgiiti bir organizma
halinde rtanimlar. Ancak bevin (st vyonetim olup,
calisanlar ise kol ve bacaklarr olustururiar. {s sitreclerinin
planlanmasinda insan fizyolojisinin gerekleri disinda ver
alan 6geler dnemli degildir.

¢) Sosyal Model: Orgiit bir toplum birimidir.
Tim ¢ahsanlarin kendine ait fikri ve amaci vardir.
Ydnetimin basarist genel amaglara ulasabilmek i¢in
calisanlar arasinda karsilikli etkilesimi saglamakur. s
siiregleri calisanlarin bilingli katilimina yonelik dizayn
edilir. Yoneticilerin temel gérevleri arasinda en 6nemlisi
calisanlarin basari duygusunun saglanmasdr.

IV. TOPLAM KALITE YONETIM SURECININ
DIZAYNI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ISLEVSEL ROLU

Toplam kalite yénetimi, sadece mahn kalitesi ile
ilgili degildir. Insanlarin, araclarmn ve sistemin kalitesinin
kontroli ve varatlmasi ile ilgili bir strectir.
Mikemmellige sistemli bir vaklasimdir. Bu anlamda
kontrol islevinden ¢ok bir vonetimdir. Kalitenin
yonetimidir. Her yonetim faaliyeti gibi toplam kalite

yonetimi de planlamayla baslavip diizeltme tedbirlerini
iceren kontrolle bitmelidir [3].

1V.1. Toplam Kalite Yonetiminin Teknik Dizayni

Toplam  kalite vonetiminin  teknik anlamda
diizenlenmesi genel vonetim sireci asamalarinmin toplam
kalite bakis agistvla tasarimini ifade eder.

IV.1.1. Planlama Siireci

Toplam kalite vonetiminde planlama ¢ temel
asamada ele almabilir [3]:

. Stratejik Planlar: Uzun vadeli hedeflere
ulasitacak vol demek olan strateji i¢cin, 6n kosul dncelikle
uzun vadeli bir hedefin olmasi gerekir. Hedefler ise
isletmenin misyonundan. amaglarindan ve degerlerinden
vararlanilarak  belirlenir ve bunlarin  hepsi birden
isletmenin ufkunu belirler [14]. Arz, talep ve fark analizi
sonucu isletmenin uzun vadeli amaglart saptandiktan
sonra. isletmevi bu amaglara ulastiracak ¢esitli segenekler
belirlenir ki  buniar arasindan Orgiitlin =~ yapisina,
kosullarina ve misyonuna en uygun vol (strateji) segilir
[13]. '

Hedeflerle Yonetim ve Kalite Planiari: Bu
ikinci asamada stratejik plana uygun hedefler ve bu
hedeflere ulastiracak ara¢ ve etkinlikler belirlenir. Diger
bir devisle islemsel faalivetler igin hedeflerle yonetim;
irtin, proje ve sozlesmeler icin ise kalite planlari bu
asamanin konusunu olustururlar., Eger isletmenin tek bir
iirtini varsa Kalite planlarr ile hedeflerle yonetim birarada
virtttlebilir ancak birden ¢ok Urtin sézkonusuysa ayri
avri fakat bitiinlesik sekilde ele alinmalidiriar [3].

Hedeflerle vonetimde isletmenin stratejik planina
vonelik hedefler (stzgelimi kdrin arttirilmasi, maliyetlerin
azaltmast vb.) ele abnir ve bu hedeflere yonelik
stratejiler belirienir ki bazen bu ¢alismalarin karmasiklig:
Oreiittin degisik bolumlerindeki kisilerden kurulu ¢ok
fonksivonlu katilim gerektiren ‘“gapraz fonksiyonlu
takimlar” denilen [16] ekiplerin  olusturulmasini
glindeme getirebilir. Hedeflerle vonetimde, olgtilebilir-
rakamsallastirilabilir - amagclar dedigimiz hedefler, alt
kademelere kadar yayilarak taktik olarak isimlendirilmis
detayh adimlart igeren uygulama planma déniistir ve iger
aylik donemlerle kontrol edilerek uygulanir [3].

Isletmelerde kalite planlamasi yapmak etkin bir
toplam kalite vonetiminin temeli olup, bu planlar; bir
tirlin, proje veya sozlesmenin miisteri gereksinimlerini, en
ekonomik sartlarla nasii karsilayacagini ve bu kosullarin
nasil gelistirilecegini gosteren dokimanlardir. Kalite
sistemine alt yapi olusturacak olan uygulanabilir kalite
plan, presediir ve tekniklerinin ¢ogu kalite el kitabt ve
prosediirler kitabinda yazili olarak yer alirlar.
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