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Abstract: As in the product life cycle, organizations have their
own life cycle. Organizations are exposed to different types of
problems throughout the stages of the life cycle. Only those
organizations that can make the necessary adjustments in their
structure can sustain their development. In the meantime,
Total Quality Management, which is one of the most popular
post modern management approaches today, requires a drastic
change in the organizational culture. A successful application
of TQM in an organization is closely associated with the ability
of the firm to solve the problems in the life cycle stages under
the leadership of top management.

ORGUT YASAM EVRELERINDE TOPLAM KALITE
YONETIMI

Ozet: Uriinlerde oldugu gibi, orgiitlerin de yasam evreleri
vardir ve Oorgiitler yasam evrelerinde cesitli sorunlarla
karsilagirlar. Sorunlannm coziimleyebilen isletmeler
yasamlanm siirdiirmekte, ¢éziimleyemeyenler ise ortadan
kalkmaktadir. Ote yandan giiniimiizde cagdas bir yonetim
Jelsefesi konumuna gelmis olan Toplam Kalite Yonetimi, srgiit
kiiltiiriinde kéklii bir degisim gerektirmektedir. Isletmelerin
TKY’ni saglam temellere oturtabilmeleri igin, yasam
evrelerindeki sorunlart krize diniigmeden ¢oziimlemeleri,
kiiltiirel yapiarinda gerekli uyarlamalart gerceklestirmeleri
zorunludur.

Isletme biiyiiyiip olgunlastikca yasamim tehdit eden merkezi
kontrol, eksik iletisim ve biirokrasi sorunlar, srgiitte TKY nin
gelismesini de olumsuz etkilemektedir. Bu sorunlar krize
doniismeden, yapuarinda biirokrasiyi azaltan, koordinasyon
mekanizmalarim kuran ve takim anlayisim gelistiren, izellikle
kurucularn TKY’nin gelismesinde liderlik iistlenen ve
kadrolarinda gerekli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip kigilere
Yer veren isletmeler, TKY ni saglam temellere oturtabilecektir.
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Orgiitler, tiim canli varhklar gibi, yasamlar
boyunca cesitli evrelerden ge¢mektedir. Bu evrelerde
karsilarina  degisik yapisal sorunlar ¢ikmakta ve
kargilagtiklar1 sorunlara uygun coziimler gelistirebilen
orglitler izleyen evreye gecerek yasamlarini siirdiirmekte,
gelistiremeyenler ise ortadan kalkmaktadir.

Ote yandan, isletmelerin icinde bulunduklari gevre
kosullarindaki degisim de onlar1  yapilarinda gerekli
uyarlamalar1 gerceklestirmeye zorlamaktadir. Giderek
kaynaklarin tiikendigi diinyamizda, kiiresellesme ve
esliginde gelen yogun rekabet ortaminda, igletmeler igin
verimlilik kadar kaliteli iirtin iiretmek de, yasamsal bir
zorunluluk olmustur.

Son yillarda 6nemle iizerinde durulan Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) isletmelerin yogun rekabet
ortaminda  verimli ve karli bir  performans
gosterebilmelerine yonelik ortami olusturmalarinda giiglii
bir destek saglamaktadir. Bir yonetim felsefesi olan TKY,
isletmenin kalitede siirekli daha iyiye y&nelmesinin
vurgulandigy bir isletme kiiltiirii gercevesinde, orgiitteki
en iist kademeden en alt kademeye kadar tiim

tatminini saglamak tizere is birligi iginde calismalarint
gerektiren bir degisim igermektedir.

Bu calismada bir isletmenin kurulmasindan sonra
gecirdii yasam evreleri ve bu evrelerde kargilastig
sorunlar, bu sorunlara ¢oziim getirmek tizere isletmelerin
orgiit yapilarinda gergeklestirmeleri gereken diizenlemeler
ve igletmelerde koklii bir degisim gerektiren TKY’nin,
Orgiit yasam evreleri siiresince saglam bir temele
oturtulabilme potansiyeli incelenmektedir.

I. ORGUT YASAM EVRELERI

Kiigiik ©olcekli isletmelerin biiyiik bir bslimi
kurulusu izleyen ilk yillarda yasamlarina veda ederler.
Kurulugtan sonraki ilk bes yil sonunda isletmelerin ancak
yarist faaliyetlerini siirdiirebilmektedir [1]. Yasamlart
sona eren igletmeler, ¢ogunlukla yanhs segilmis bir iiriin
nedeniyle degil, yonetim bilgi ve becerilerinin eksikligi ve
bu eksiklikleri kisa bir siirede kapatamamalar1 ve finansal
yapilarinin zayiflig1 yiiziinden bagarisiz olmaktadir.
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Orgiitler yasamlari boyunca iiriin yagam evrelerine
benzer bir sekilde, dogus, biiyiime, ergenlik, ¢okiis
evrelerinden gecerler. Bir 6rgiit tiim bu evrelerden sirayla
gecebilecegi gibi, bir evreyi atlayabilir veya sondaki bir
evreden basa donilg yapabilir. isletme, yapisinda
degisiklik ~yapmak suretiyle, yasam evresindeki
durumunu degistirebilir [2]. Yeni kurulan isletmelerin = %
84’ii faaliyetlerinde ilk yili tamamlasalar bile, ilk bes y1l
icinde gene de basanisizliga ugramaktadirlar; ¢iinkii dogus
veya girisimcilik evresinden bir sonraki evreye gecisi

yapamamaktadirlar. Orgiitler ~ yasam  evrelerinde
ilerledikge, sonraki evreye gegisler daha giiclesmektedir.
Gecis  donemleriyle ilgili  sorunlari  basari ile

coziimleyemeyen orgiitlerde biiyiime sinirlanmakta veya
ortadan kalkabilmektedir [3].

Orgiitlerin  yasam evreleri iizerinde yapilan
calismalardan derlenen bilgilere gore, orgitiin yasam
evrelerindeki temel sorunlari, yapisal ozellikleri, Orgiit
yapisinda gerekli uyarlamay1 yapmaz ise kargilasabilecegi
kriz durumlar1 izleyen b&liimlerde yer almaktadir.

IL.1. Dogus Evresi

Girisimcilik evresi olarak da bilinen bu evrede
orgiitte az sayida personel calisir, heniiz bigimsel bir orgiit
yapis1 yoktur. Tiim kararlar igletme riiniinii yaratan veya
isletmeyi kuran girisimci tarafindan alinr ve isletme
sahiplerinin kisisel gozetimine dayanan  bir kontrol
uygulanir. Bu dénemde yaratict ve teknik ySnelimli
sahipler, yonetim  sorunlariyla kars;t  karstyadir.
Girisimciler ya orgiit yapisinda devam eden biiyimeye
yardimei olacak diizenlemeleri gergeklestirmeli, ya da bu
diizenlemeleri yapabilecek giiclii yoneticileri i bagina
getirmelidir [3].

I1.2. Biiyiime Evresi

Orgiitiin genglik evresi veya birikim evresi olarak
da tanimlanan bu evrede, isletme hem iiriin ¢esidini, hem
de gelirlerini arttirma g¢abasindadir. Isletmede hedef
saptama, fonksiyonlara gore orgiitlenmis bir resmi yapi ve
kismen yetki devri gerceklesmistir, ancak iletigim ve
kontrol bityiik dl¢iide bicimsellikten uzakur.

Bu doénemde yeni yonetim basarih oldukga,
orgiitin  alt kademelerinde ¢alisanlar  iizerlerinde
yukaridan agapiya giiclii bir liderlik baskisi hissederler.
Ust diizey yoneticiler sorumluluk devretmeye istekli
olmadikga, bir 6zerklik krizi olugur. Orgiit, dogrudan bir
gozetim olmaksizin, boéliimlerin kontrol ve
koordinasyonunu saglayan bir mekanizmaya ihtiyac
duymaktadir [3].

IL.3. Ergenlik Evresi

Bicimsellesme ve kontrol evresi olarak da
adlandirilan bu evrede isletmelerin baglica cabalan pazar
paylarini korumak, dlgek ekonomisinden yararlanarak
maliyetlerini diigiirmek, ¢aliganlar Gizerinde daha siki bir
yonetim kontrolu kurmak ve yeni iiriinler gelistirmek
iizere fon yaratmakur [4].
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Isletme biiyiidiikge, bir 6nceki evrede olusturulmug
olan fonksiyonlara gore bigimsel oOrgiit yapisimn
koordinasyonu giderek  gliclegir. Orgiite miihendisler,
insan kaynag uzmanlart ve diger uzman kadrolar
cklenebilir. Ust yonetim planlama ve strateji olugturma ile
ugrasmakta olup, isletmenin yonetilmesi orta yonetim
kademelerine birakilmstir. Ergenlik evresinde
koordinasyonu saglamak iizere kural, prosediir ve kontrol
sistemleri yayginlagtirilmig olup, kontrol daha ¢ok
merkezilestirilir. Tletisim daha seyrek ve daha bigimseldir.
Koordinasyonu saglamak iizere, isletmede iiriin gruplar
ve diger yerinden yonetim iiniteleri olusturulabilir. Yeni
koordinasyon ve kontrol sistemleri etkin olarak
calisiginda, st yonetim ve saha niteleri arasinda
baglayict  mekanizmalar  olusturularak,  isletmenin
biiyiimeye devam etmesi saglanabilir [3].

Ancak rekabete iliskin sorunlar, teknolojik
degisiklikler ve benzeri faktorler, bilgi isleme ihtiyacim
arttirabilir ve orgiitiin esnekligi azalarak soézii edilen
faktorlere tepki vermesi agirlagabilir. Orgiit tiyeleri
kirtasiye ve merkezi kontrolun zararlarindan olumsuz bir
sekilde etkilendikge, isletmede kriz olusur [5].
[sletmedeki yogun kirtasiye islemi, olusturulan bir ¢ok
sistem ve program, orta kademedeki yoneticileri bogmaya
baslar. Orta kademe yoneticileri uzmanlarin islere
karismasina karst cikabilir; yaraticilik  kisitlanabilir.
Orgiit, bigimsel programlarla yonetilemeyecek olgiide
biiyiik ve karmasik bir hal alir [3].

isletme ergenlige ulagtiktan sonra, gegici ¢okiis
donemlerine girebilir. Her on veya yirmi yilda bir
yenilenme ihtiyac1 dogabilir. Orgiitiin gevre ile denge
durumu bozulabilir veya agir1 8lgiide birokratikleserek
hareket kabiliyeti azalir; bir yaraticilik ve modernizasyon

doéneminden ge¢mesi gerekir. Cogunlukla  karlihik
diizeyinin diismeye basladigt  noktada, igletmeler
durakladiklarimt fark eder ve ©nemli deZismeler

gegirdikleri “yeniden canlanma “ ugrasina girer [2].

IL4 Incelikli Yapisal Analiz Evresi

Ergenlige ulagmis orglitler donemsel
yenilenmelerden gegmezler ise, ¢okiise gegeceklerdir [3].
Incelikli yapisal analiz evresindeki ¢abanin baglica amact
yeniden canlanma, yani isletmenin yaratict giiclinin
yenilenmesidir; bu evredeki kriz, isletmenin yeniden
canlanma ihtiyacindan kaynaklanir. Tim igletmeler bu
caba igine girmedikleri gibi, girenlerin de timii basaril
olamaz. Bazi isletmeler bir oturmugluk durumu tesis
ederek, kendilerini hi¢ degilse belirli bir siire igin bu
konumda tutarlar. Diger igletmeler ise yeniden canlanma
upraglarina ragmen ¢okiis donemine girerler ve sonugta
ortadan kalkarlar. Boylelikle isletmelerin  ergenlik
devresinden beri siiregelen yogun maliyet kontrol
cabalari, yaratict calismalarim kisitlamakta, satig ve
karliliklarinda azalmaya yol agarak onlar1 bir kisir dongii
icine sokmaktadir .
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Ust yoneticiler orgiitiin  bu evredeki yeniden
yapilanma cabasinda, isletmenin temel isini ve hedeflerini
gerceklestirmek iizere, is siireglerinin ne sekilde daha iyi
organize edilebilecegini tekrar gdzden gecirirler ve iriin
cesitlendirmesi ile olugan biiylimeye uygun diisecek bir
sekilde, fonksiyonel orgiit yapisindan iirlin veya hizmet,
cografi, miisteri ve benzeri bazda Orgiitlenmeye
gecebilirler. Boylelikle, karar alma siirecinin rgiitiin tiim
kademelerine yayilmasi saglanmus olur. Ancak Orgiit
yapisindaki bu hizli degigimi yiriitebilmek i¢in, yogun bir
sekilde koordinasyon mekanizmalarina bagvurulur. Bagka
bir deyisle, degisik is unitelerinde, benzer diizeylerde
caligan personel arasinda koordinasyonu saglamak iizere,
gecici veya siirekli gruplar, kurallar ve prosediirlerden
yararlanilir [2,5].

isletmelerin incelikli yapisal analiz evresinde
kirtasiye krizinin ¢6ziimi, yeni bir is birligi anlayisi ve
takim caligmasindan gecer. Tim Orgiitteki yoneticiler,
sorunlarla birlikte yiizlesme ve birlikte ¢aligma becerileri
gelistirirler. Kisilerin kendi kendilerini disipline sokmalar1
yoluyla ek bigimsel kontrol gereksinimi azalir. Bigimsel
sistemler  basitlegtirilmeli  ve  bunlarin  yerini
yoneticilerden olusan takimlar ve is takimlar1 almalidr. Is
takimlari, is birligini gergeklestirmek iizere, igletmedeki
degisik fonksiyonlar1 veya degZisik bolimleri iceren
takimlardir. Uygulanabilecek diger bir yontem de, kiigiik
isletme felsefesini korumak iizere, oOrgiitiin degisik
parcalara ayrilmasidir [3]. Orgiitler yasam donemlerinin
bu evresindeki krizle yiizlesmek ve yeni bir déneme
gecmek icin cesur liderliZe gereksinme duyarlar. Bu
dénemde iist yoneticiler siklikla degisir.

M. ORGUT KULTURU VE TOPLAM KALITE
YONETIMI

L1 Orgiit Kiiltiirii ve Fonksiyonlari

Orgiit kiiltiirii, digsal uyum ve igsel biitiinlesmeye
iliskin sorunlarla basa ¢ikmay1 &grenmek lzere, bir grup
tarafindan ortaya cikarilmis veya gelistirilmis temel
varsayimlardan olusur. Bu varsaymmlar iyi sonug
verdiklerinde, gecerli sayilarak yeni grup iyelerine sozii
edilen sorunlara iliskin olarak algilama, diisiinme ve
hissetmelerinde dogru yol olarak 6gretilir [6].

[¢ biitiinlesme agisindan, &rgiit kiiltiirii, iiyelerinin
ortak bir kimlik gelistirmelerini ve birlikte nasil etkin bir
sekilde caligacaklarini 6grenmelerini saglar. Disa uyum
acisindan ise, Orgiit kiiltiirii, caliganlarin belirli hedefleri
gerceklestirmeye yonelik glinliik faaliyetlerine yon verir.
Orgiitiin miisterilerin ihtiyaclarina hizli bir sekilde cevap
vermesine veya rakiplerinin atilimlarina tepki vermesine
yardimet olur [3].

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar s&yle siralanabilir:

- Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii diger orgiitten ayirict
rol oynar

- Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerine bir kimlik
duygusu kazandirir

- Orgiit kiiltiirii, kiside kendi gikarinin Gtesinde,
daha kapsamli bir baglilik olusmasini kolaylagtirir

- Orgiit kiiltiirii, isgorenlerin  sdylemeleri ve
yapmalar1 gereken seylere iligkin uygun standartlar ortaya
koyarak, Orgiitli bir arada tutan bir sosyal yapistirici
islevini goriir; orgiit sosyal sisteminin istikrarini yikseltir

- Orgiit kiiltiiri, mantik olusturma ve kontrol
mekanizmasi olarak calisir; bu fonksiyonuyla isgérenlerin
tutum ve davraniglarina yol gosterir ve onlarl
sekillendirir [7].

J. Case, orgiit kiiltiiriiniin Gzellikle isgérenlerin
davranisim etkileme roliiniin giderek daha ¢ok &nem
kazandigini vurgulamaktadir. Orgiitlerde denetim alanlari
genigledikce, orgiit yapilarn basiklastikga, takim
anlayisina gecildikce, bicimsellesmeden uzaklagildikga ve
igsgérenler yetkilendirildikce, gii¢lii bir orgiit kiiltiiriiniin
sagladifi ortak anlam, her isgdrenin aym y6ne
yonelmesini garanti altina almaktadir. Buna en giizel
ornegi olusturan Disney’de, personel ise alindiktan sonra,
gliclii kiiltiir ve bunu destekleyen bigimsel kural ve
diizenlemeler, her iggdrenin aym ve 6nceden belirlenmis
bir sekilde davranmasini saglamaktadir.

Kilman, Saxton ve Serpa’ya gore, kiiltiiriin orgiit
tizerindeki ~muhtemel etkisini incelemede, Orgiit
kiiltiirtintin 6zellikle {i¢ yonii 6nem tagimaktadir [5] :

Yonlendirme : Kiiltiiriin 6rgiit hedeflerine destek
verme derecesi (kiiltiir ¢alisanlarin davraniglarini orgiitsel
hedefleri gelistirecek yonde etkilemiyorsa, etkisi olumsuz
olacaktir)

Yayilma Dengesiz  dagilmanin  zitt1  olarak,
kiltiirlin  &rgiit ilyeleri arasinda yayilma (paylasilma)
diizeyi

Giigliiliik : Orgiit iiyelerinin orgiit degerlerini ve
orgiite iligkin diger hususlar1 kabullenme derecesi

Orgiit  kiiltiiriiniin,  giiniimiizde  isletmelerin
rekabette iistiinliik elde etmelerinde biyiik rolii vardir.
Ciunkii  orgiit  kiiltiicli,  isletmenin  amaclarinin,

stratejilerinin ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir
etkiye sahiptir ve yoOneticilerin segilen stratejiyi
yliriitmelerini kolaylastiran ya da zorlagtiran bir aragtir

[8).

Paylasilan ortak deger, inan¢ ve davraniglara sahip
olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen Orgiit stratejisini
yiirlitme asamasinda, orgiit i¢i ve ¢evresel iliskilerinde
cabuk davranamadiklar1 igin, giicli kiiltiire sahip olan
rakiplerinin gerisinde kalirlar. Yine Kilman’a gore orgiit
kiiltiirii, orgiit tiyelerine, Orgiitiin zor sorunlarini ¢ézmeye
yonlendirici katitlime1r bir ortam saglamadifi zaman
degismelidir [8]. ’
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Orgiit dizaym ile orgiitiin kiiltiird birbiriyle siki
stkiya iliskilidir. Gorevlerin dar kapsamli oldugu, karar
verme yetkisinin iist diizey yOnetim kademesinde
toplandigi biirokratik bir Orgiit yapisi, orgiit iyeleri
tarafindan ictenlikten uzak ve bi¢imsel olarak algilanir.
Oysa gorevlerin dar kapsamli olmadifi ve yetki
goceriminin  yapildigs, bicimselligin azaluldifr Orgiit
yapilarinda, orgiit kiiltiiriiniin orgiit tiyeleri iizerinde daha
olumlu bir etki birakmas: beklenmektedir [9].

Genel olarak bir orgiitiin kiiltiirli, kurucusu ve
baslangigtaki lideriyle baslar; bu kisi belirli fikirleri ve
degerleri vizyon, felsefe veya isletme stratejisi seklinde
acik-secik, anlagilir olarak diisiiniir ve uygular. Bu fikirler
ve degerler basariya ulagtiginda kurumsallagir ve kurucu
veya liderin vizyon ve stratejisini yansitan bir Orgiit
kiiltiirii ortaya cikar [3].

IIL.2. Toplam Kalite Yonetimi ve Orgiit Kiiltiiriinde
Olusturdugu Degisim

TKY, isletmenin i¢ ve dis miisterilerinin ve
tedarikcilerinin ihtiyag ve isteklerinden tiireyen bir
stratejidir. Bu sekilde isletme {izerindeki i¢ ve dig
taleplerin belirlenmesi, kalite, maliyet, mal teslimi ve
moral diizeylerinde siirekli iyilestirme, geligtirme ve
bunlarin siirdiiriilmesini saglar. TKY tiim bu aktiviteyi ve
bilgiyi birlestiren bir sistemdir ve gergeklestirilmesi Orgiit
kiiltiiriinde degismeyi gerektirir {10].

Orgiitsel deger, inang ve normlarin  yogun ve
giicli bir gekilde, tiim orgiit iiyeleri tarafindan
paylagildigy koklii bir kiiltirde degisim saglanabilmesi
cok giictir. Ancak isletmenin varhiimin devaminin
tehlikede oldugu durumlarda orgiit tyeleri deZisimi
benimseyebilir [11].

R. Blackburn ve Benson Rosen’e gore, TKY nin
orgiit  kiiltiirinde  olusturdugu  degisim  asafidaki
sekildedir:

e Giivensizlik ve elestirilme korkusunun egemen
oldugu bir ortamdan, yaraticihfin gelisebilecegi agikhk
ve gilven ortamina gegis,

¢ Bireysel calismadan takim ¢aligmasina gegis,
e Béliimler arasinda engellerin kalkmasz,

e Yonlendirme ve kontrola dayanan otokratik bir
ybnetim bigiminden, takim lideri ve ko¢ seklinde daha
iliml1 bir yonetim bi¢imine gecis,
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o Orgiitiin iist kademesinde merkezilesmis gii
yapisindan, caliganlarla paylasilan bir giic yapisina gegis,

o Sonuglar lizerinde odaklasma yerine, sonuglar
getiren siireglere yonelik siirekli iyilestirmeye, analizci ve
gercekleri baz alan bir karar almaya dayanan y®netime
gegis [12].

Japonlarin Kaizen olarak tammladiklarn ve
TKY'nin temelini olugturan kavramlar arasinda yer alan
stirekli iyilestirme, girdilerin ¢iktilara donistiiriilmesine
iligkin tiim . faktorlerin iyilestirilmesi ¢abalarimi kapsar.
TKY’nde kalite araclarinin kullanimina iliskin gerekli
egitimi almig olan iggGrenlere iyilestirme yapmak izere
sorumluluk ve bunu bagsarmak iizere degisiklik yapma
hususunda yetki vererek, onlarin glicli bir sekilde
motivasyonu saglanmaktadir [11].

TKY’ni benimsemis olan bir orgiit yapisinda
capraz fonksiyonlu takimlar ve ¢apraz fonksiyonlu
yonetim goriilmektedir. Capraz fonksiyonlu takimlar
genellikle drgiitiin degisik pargalarindaki orta ve alt diizey
yoneticiler ve isgdrenlerin belirli sorunlar {izerinde
calismalartyla olusur. Capraz fonksiyonlu y&netimde ise
orgiit yapisindaki iiretim, finansman, pazarlama,
miihendislik gibi degisik bolimler arasinda iletigimi
iyilestirmek iizere, kalite iyilestirme, maliyet diislirme ve
programlama gibi capraz  fonksiyonlar iizerinde
odaklamilir. Béylelikle, tiim isletme bazinda koordinasyon
ve i birlifi gerektiren konular iizerinde durulur. Capraz
fonksiyonlu ydnetimin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi
igin, igletme boliimlerinin kendi gikarlarinin 6tesinde, st
yonetim diizeyinde orgiitlenmeleri gerekmektedir [13].

Sik rastlanan bir durum, orgiitiin iist diizeyindeki
kidemli yoneticilerin kalite iyilestirme ¢abalarinda ncii
rol istlenmek yerine, bu konudaki sorumlulugu orta
diizey y6neticilerden olusan gapraz fonksiyonlu takimlara
gécermeleridir [14]. Boylelikle, orgiitte basarih TKY
uygulamasi igin kritik ©nem tasiyan iki husus; st
yonetimin kalite iyilestirme ¢abalarina nderlik etmesi ve -
orgiit  kiiltiirinde TKY’'nin  gerektirdigi  degisim
gercgeklestirilememektedir.

Asagidaki tabloda TKY’ni benimsemis olan bir
orgiitiin kiiltiirii ile daha geleneksel bir orgiitiin kiiltiirii
arasindaki farklar, genel misyon, amaclar, y&netim
yaklasimi, yoneticinin rolii, miisteri gereksinimleri,
sorunlara yaklagmm ve ¢oziim, iyilestirme, tedarikgiler,
islerin yapis1 ve isletmenin odak noktas: agilarindan
Gzetlenmistir.
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Tablo.1: Geleneksel - TKY Orgiit Kiiltiirii Karsilaghrmas:

GELENEKSEL TOPLAM KALITE YONETIMI
GENEL MISYON Yatrim {izerinde maksimum getiriyi [ Miisteri tatmini (hatta miisterinin
saglamak beklentilerinin iizerinde tatmini)
HEDEFLER Kisa dénem vurgusu Kisa dénem ve uzun dénem arasinda
denge
YONETIM Her zaman agik degil; bazt durumlarda | Acik; caliganlarmn katkida bulunmalarini
tutarsiz hedefler tesvik eder; tutarli hedefler
YONETICININ Direktif verme; direktifleri uygulatma | Kog; engelleri ortadan kaldirma, giiven
ROLU olusturma
MUSTERI En yiiksek oncelik tasimayabilir; | En yliksek Oncelik tagsir;  miisteri
TALEPLERI belirsiz olabilir taleplerini  belirlemek ve anlamak
Onemli
SORUNLAR Suglu arama; cezalandirma Sorun belirleme ve ¢ziim
SORUN COZME Sistemli degil; birey bazinda Sistemli; takimlar bazinda
IYILESTIRME Diizensiz Siirekli
TEDARIKCILER Karsit Is ortaklig1
ISLER Dar kapsamli; uzmanlagmig Genis kapsamly; genel

Kaynak : STEVENSON, W.J., Production / Operations Management, 6th Ed., Mc Graw Hill, Boston, 1999, s. 494.

IV. ORGUT YASAM EVRELERINDE TKY

fsletmelerin yagam evrelerindeki yapisal 6zellikleri
ve icinde bulunduklari uygulamalara goére, bu evrelerde

TKY’nin basar1 potansiyeli iizerinde bazi
degerlendirmeler yapilabilir. Bu degerlendirmelerde TKY
orgiit kiiltiiriiniin ozellikleri g6z Oniinde
bulundurulmalidir.

Bir isletmede kurucularin baslangigtaki Orgiit
kiiltiirii iizerinde etkileri yiiksektir; ilk Orglit kiiltiirii
kurucularin felsefesinden gelir. Yeni kurulan isletmelerin
dlgeklerinin kiiciikliigli ve gecmisten gelen adetler ve
ideolojilerin kisitlayict etkilerinden soyutlanmis olmalari
da, kurucularin kendi vizyonlarim tiim orgiit iyelerine
benimsetmelerini kolaylastirir [7].

Geng, kurucunun etkisi altindaki isletmelerde
kiiltiiriin baslica fonksiyonu, orgiitii bir arada tutmaktir.
Geng isletmenin kiiltiirli, temelinde dig gevreye uyum
saglamasina  uygun  degilse, igletme  yasamim
siirdiiremeyecektir.  Yapilmas: gereken degisiklikler
belirlenmis olsa bile, bu evrede kiiltiirii degistirebilme
sans1 ¢ok diisiiktiir [6].

Ote yandan, iist yonetimin eylemleri, hangi
davranisin  kabul gordiigiine, hangisinin gérmedigine
iliskin olarak orgiitiin genel iklimini ortaya koymaktadir.
[sletmenin Uriiniinii pazarda tutundurma ¢abasinda oldugu
ilk yasam evresinde, iiriiniiniin rekabet sansint daha
yiiksek kaliteyi yakalamada ve bunu siirekli iyilestirmede
goren girisimcilerin bu yondeki eylemleri (Srnegin,
kaliteli isi 6vmeleri, odiillendirmeleri, kalite iyilestirme
egitimine nem vermeleri), isletmede TKY igin bir temel
olusturabilir. Bdéylelikle, hem calisanlarin kendilerinden
bekleneni basarmak {izere uyumlu g¢alismalan ile igte
biitiinlesme, hem de dis ¢evreye uyum saglanabilir.

Kalite 6diilii kazanmis 600 firma iizerinde yapilan
bir aragtirmada, TKY etkin bir sekilde uygulandiginda,
hem kiicitk, hem de biiyiikk isletmelerde finansal
performansin hizli bir sekilde diizeldii tespit edilmigtir.
Sozii edilen aragtirmada, kiiciik isletmeler, faaliyet kari
acisindan kiyaslandiklar isletmelere gore ortalama yiizde
63 iistiinlitk gosterirken, biiyiik isletmelerde bu iistiinliik
yiizde 22 olarak gerceklesmistir. Satig hacmi agisindan,
kiigiik igletmeler kiyaslandiklar isletmelere gore ortalama
yiizde 39 {stiinlik gosterirken, biyik isletmeler
kiyaslandiklari isletmeleri satislarda ortalama yiizde 20
gecmislerdir.Satislarin - karhiligi  agisindan  ise, kiigiik
isletmeler kiyaslandiklar: igletmeleri ortalama yiizde 17
gecerken, biiyilk igletmelerde satiglarin  karlih§:
kiyaslandiklar1 isletmelerin ortalama yiizde 7 iizerinde
olmustur. Arastirmada elde edilen bulgulara gore kiiciik
isletmelerin biiyiik isletmelerden daha iyi performans
gOstermelerinin sasirtict olmadig: sdyle agiklanmaktadir:
TKY'nin ana elemanlar1 arasinda yer alan takim
caligmasi, iggéren giiclendirilmesi, fonksiyonel boliimler
arasinda ig birligi ruhu kiicik igletmelerde zaten bir
olglide mevcuttur. Bunun yanisira biiyiik isletmelerde
degisimi gerceklestirmek daha giictiir [15].

Ancak igletmenin ilk yagam evresinde bi¢imsel bir
Orgiit yapisit olmamasi, ¢alisanlarin karar alma siirecine
katkida bulunamamasi, isletme sahiplerinin kigisel
gbzetimine dayanan bir kontrol uygulanmas: ve tiim bu
faktorlerin etkilesimiyle agirligi  hissedilen y6netim
sorunlar1 nedeniyle, orgiitte TKY uygulamasinin uzun
dénemde bagar1 potansiyeli yliksek olmayabilir.

Isletme biiyiidiikge belli olgiide bir bigimsel yap:
olugmakla birlikte, yetki devrinin gelismemesi, kontrolun
merkezi olarak yiiriitiilmesi nedenleriyle TKY ne gecis
giderek giiclesmektedir. Ote yandan, girisimcilik
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evresinde kurucularin bu yonde uygulamalartyla kalite
vurgusu tagtyan bir isletme kiiltiiriiniin temeli atilmis olsa
bile, biiylime evresinde kurucularin ayrimasi ve/veya
yonetim sorunlarmi ¢ozmek lizere is basina getirilen
yoneticilerin ~ kalite  hususunda aymi  hassasiyeti
gostermemeleri olasihigy da TKY 'nin gelismesine olumsuz
etkide bulunabilir.

Orgiitiin orta yas déneminde kiiltiir yonetilebilir ve
degistirilebilir, ancak bu arada dengeyi saglayan tiim
kaynaklar dikkate alinmalidir. Biiyiimiis ve liriin
cesitlemesine gitmis olan orgiit, her biri ayn kiiltiire sahip
bulunan bir ¢ok fonksiyonel, cografi ve benzeri bazda
orgiitlenmis gruplardan olusabilir. Bu gruplar arasinda
kiiltiir bazinda c¢eliskiler olabilir. Yo6netimin vermesi
gereken en giic stratejik kararlardan biri, orgiitiin gevresel
karisikliga karst esnek kalmasimi saglamak iizere,
gesitlilik iceren bir kiiltiir veya daha homojen tek bir
giiclii kiiltiirlin yaratilmasi arasinda secim yapmaktir [6].

Ergenlige ulagmis pazarlar ve Uriinler nedeniyle
veya yaratictlifl engelleyen yogun i¢ oturmusluk ve
rahatlik nedeniyle, ergenlik evresine girmis veya ¢okiise
gecmis  Orgiitler, kiiltlirlerini  olugturan parcalarda
degisiklik yapmak ihtiyacinda olabilirler. B&ylesi bir
degisimi gerceklestirmek daima aci veren bir siire¢ olacak
ve giiclii bir direnis ile karsilagsacak, eski kiiltiirlerine
bagli kalmak isteyen ¢ok sayida kadroda degisim
gerektirecektir [6].

Ergenlik evresinde uzman kadrolarin da
cklenmesiyle giderek biiyliyen bicimsel orgiit yapisinda
koordinasyonu saglamak daha da giiclesir. Bu evrede
yOnetim bir taraftan pazar payim korumak ve maliyetleri
digtirmekle ugrasirken, bir taraftan da kural, prosediir ve
kontrol sistemlerini yayginlagtirarak, isgbrenler
izerindeki kontrolu daha merkezilestirme yoluna
gidebilir. Ayrica uzmanlar ve hat ydneticileri arasinda
catismalar meydana gelebilir. Boylelikle, ¢alisanlarin
yaraticiliginin tesvik edilmedigi, direttikleri triinlerle ilgili
olarak iyilestirici Onerilerde bulunmalarina destek
verilmeyen bir ortam olugabileceginden, isletmenin
yasaminin bu evresinde TKY uygulamasinda basari
saglanmasi, belirli diizenlemelerin yapilmasina bagh
olmaktadir.

Ancak yerinden yOnetim iiniteleri tesis etmis, iist
“yOnetim ve orta yonetim kademeleri arasindaki kopuklugu
Onlemek iizere isletmenin {ist yonetimi ile bu liniteler
arasinda baglayici mekanizmalar olusturmug oOrgiitlerde,
koordinasyon sorunu c¢oziileceginden, TKY kiiltiirii
olusturma gabalar1 etkili olabilir. Sozii edilen igletmeler,
Orgiit {iyelerinin  kurtasiye ve merkezi kontrolun
zararlarindan  olumsuz  etkilenmelerini  Onleyebilen,
cevresindeki teknoloji, rekabet ve benzeri faktorlere
iligkin degisimlere tepki verebilecek esneklikte bir Grgiit
yapisina sahip olan, hat yoneticileri ve uzmanlarin uyum
icinde caligabildikleri isletmelerdir.

Bir igsletmede TKY uygulamasinin bagarili olmasi,
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tim cahsanlarin katilimina baghdir [16]. Biiylime ve
ergenlik evrelerinde olusan yetki devri cksikligi ve
merkezi kontrol nedenleriyle, TKY nin 6n sartlarindan
biri olan tiim personelin katiliminin gerceklesemeyecegi,
boylelikle sozii edilen evrelerde TKY uygulamasinda
basari saglanmasinin gii¢ olacag diisiintilmektedir.

Ergenlige ulastiktan sonra hareket kabiliyeti
azalan, ¢evresiyle denge durumu bozulan ve gegici ¢okiis
dénemlerine girebilen igletme, yenilenme ihtiyacindadir.
Isletmenin  lizerinde aguh@ fazlasiyla hissedilen
biirokratiklesmenin artmasini onlemenin yolu, yeni bir is
birligi anlayis1 ve takim ¢aligmasindan gecer. Tlim orgiitte
yoneticiler sorunlarla birlikte yiizlesme ve birlikte ¢aligma
becerileri  geligtirebilirlerse, bu  doénemde TKY
uygulamasinin bagari sansi yiiksek olur.

TKY’ne iliskin agiklamalarda belirtildigi gibi,
TKY’nin temelini olusturan kavramlardan biri de takim
yaklasimudir. Sorun ¢ozmede ve fikir birligi saglamada
takimlardan yararlamlmasiyla, grup sinerjisi, kisilerin
katilimi, kisiler arasinda is birligi ruhu ve paylagilan
degerler olusmasi acisindan yararlar elde edilmektedir
[11]. Orgiitte bu sekilde bir takim anlayisinin gelisip
yerlesebilecegi en uygun dénem, ergenlik evresini izleyen
incelikli yapisal analiz evresidir. Bu evrede yeniden
canlanma ugrasini basariyla sonuclandiran isletmelerde,
karar alma siirecine tiim Orgiitiin katilimi, is siireclerinin
yeniden organize edilmesi ve takim anlayigina
gecilmesiyle, TKY icin gerekli alt yapi hazirlanmigtir.
Bicimsel sistemlerini basitlestirebilen ve bunlarin yerini
yoneticilerden olusan takimlar ve isletmedeki degisik
fonksiyonlar1 veya béliimleri iceren is takimlari alan,
boylelikle kendilerini yenileyebilen isletmeler hem
yeniden canlanmay: basarabilme, hem de TKY icin
saglam bir temel olusturma potansiyelini tasir. Bu
isletmelerin Orgiit yapilarinda TKY’ne uygun degisimi
gerceklestirmelerindeki iki sinirlayict faktdr, isletmenin
biiyllyip yaslanmasina ve giiclii bir kiiltiire sahip
olmasina bagli olarak, Orgiit kiiltiiriinde degisim
saglamanin giderek giiclesmesidir.

TKY uygulamasinda basarili olabilmenin bir yolu
da TKY’ni isletmenin tiimi yerine bir parcasinda
uygulamaktir. TKY klasik. sekilde yonetilen orgiitten
tamamen farkli oldugu igin, mevcut igyerlerinde
uygulanmasi cogunlukla giictiir; buna karsin TKY nin ana
orgiitten ayr1 bir yeni tesis veya boliimde daha bagarili bir
sekilde uygulandig1 goriilmektedir [17].

V. SONUC

Isletmeler yasam evreleri siiresince cesitli yapisal
sorunlarla karsilasmaktadir. Sorunlarini ¢oziimleyebilen
isletmeler yasamlarini siirdiirmekte, ¢éziimleyemeyenler
ise ortadan kalkmaktadir. Isletmelerin Toplam Kalite
Yonetimi gibi orgiit kiiltiiriinde koklii bir degisim
gerektiren  yonetim  felsefesini  saglam  temellere
oturtabilmeleri icin, yasam evrelerindeki sorunlar krize
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doniismeden ¢oziimlemeleri, kiiltiirel yapilarinda gerekli
uyarlamalari gergeklestirmeleri zorunludur.

Orgiit kiiltiiriiniin yerlesmis, giiclii bir konum
kazanmadig1 ilk ddnemde, isletmenin kurucusunun orgit
kiiltiirli tizerindeki yogun etkisi TKY icin bir baglangic
olusturabilir. Ancak igletme biiyiiylip olgunlastik¢a
yagamuni tehdit eden merkezi kontrol, koordinasyon,
eksik iletisim ve biirokrasi sorunlari, orgiitte TKY nin
geligimini de olumsuz etkilemektedir. Bu sorunlar krize
doniismeden yapilarinda biirokrasiyi azaltan,
koordinasyon mekanizmalarini kuran ve takim anlayisim
geligtiren, 6zellikle kuruculart TKY’nin gelismesinde
lider olan ve kadrolarinda gerekli bilgi, beceri ve
yetencklere  sahip  kisilerin  galigmasimi - saglayan
isletmeler, TKY’ni saglam temellere oturtabilecektir.
Baska bir ifade ile, isletmelerin TKY’nde basarili
olmalari, yasam evrelerinde karsilastiklar1 sorunlari, bu
sorunlar krize doniigmeden, yapilarinda gerekli kiiltiirel
degisimi gergeklestirerek ¢oziimlemelerine baglidir.
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