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Abstract: In our study, we tried to explain thinking
Jundamentals of Total Quality Management (TQM) which has
been told too much since last years. This study has been done
under eight topics. At the beginning, fundamentals that
belongs to TOM had determined, At continuation it tried to be
explained by using concrete datums. In our study, benefits
that TOM has done to enterprise has explained however we
have put opinions of the scientists against to TQM. At first
part we tried to explain the importance which TOM attaches to
people. At second part we explained effects of TOM on
managing culture. At continuation, customer centered
management mentality, top management leadership and
responsibility, complete participation at management, motion
by team, perpetual development and management according
o aim subjects have tried 1o be explained.

L GiRIS

Insanlar kalite kavramimi ¢ok sik duyar ve
kullanirlar. Ancak, bu kavramin giiniimiizde tasidigi
onemi ¢ok az kisi tahlil eder ve degerlendirir. Zira
gilinlimiizde kalite, sadece basit bir teknik yontem degil,
isletmenin miigterilerini memnun etmeye ve isletme icinde
tim birimlerin optimizasyonunu saglamaya yonelik bir
isletme y6netimi araci olarak goriilmektedir {1].

Kalitenin giiniimiizdeki bu algilamig bigiminin
temelinde, tiiketicilerin ya da miisterilerin istekleri ile
retilen mal ve hizmetlerin bu istekleri kargilayabilme
yeterliliginin bulundugu gozlenmektedir [2].

Giinlimiizde kisaca “amaca uygunluk derecesi”
olarak da tanimlanabilen kalite, onceleri “standartlara
uygunluk™ seklinde ifade edilmekteydi. Ancak, tiiketici
istek ve beklentilerinin zamanla degisiklik gostermesi
izerine “kullanima uygunluk” olarak algilanmaya
baslanmigtir. Bu arada tiiketici ihtiyaglarim agik ve gizli

kalmis ihtiyaglar olarak ikiye ayirmak miimkiin
oldugundan, tiiketicinin  gizli kalmig istek ve
beklentilerinin de bu tammlamada gbz Oniinde
bulundurulmasi gerektigi yoniinde goriigler ortaya

¢ikmstir [3].

Bu tanmmm ve agiklamalardan yola gikarak,
giiniimiizde kazandig1 tnemiyle birlikte kaliteyi, sirketler
icin bir Urliniin performansi, nitelikleri, giivenirliligi,
standartlara  uygunlugu, dayanikhiligi, estetigi ve
algilanabilirliligi itibariyle bir ¢cok boyutu olan énemli bir
strateji silah: olarak gérmek miimkiindiir., Ciinkii kalite,
bir yandan verimlilik, maliyet, diger yandan yoneticiler
dahil tiim elemanlarin vasif veya uzmanlasma derecesi
gibi igletme i¢i birgok kriterde belirleyici rol oynarken,
saglik, egitim, kiiltlir ve ahlaki normlara katkisiyla da tiim
toplum i¢in vazgegilmez bir 6ge olmugtur.

Kisaca, giiniimiizde kalite, yoZun rekabet
ortaminda igletmelerin rekabet giiglerinin gdstergesi
olarak karsimiza gikmakta ve stirdiiriilebilir basarinm ve
yok edici rekabet ortaminda firmalarm varliklarini
siirdiirmeleri ~ igin  anahtar bir kavram olarak
gorillmektedir. Cahiganlarin is tatminini saglayarak kisisel
doyuma ulagmalarina yardimei olan kalite, bu 6zelliginden
dolay1 bir motivasyon aract gibi kullanilmaktadir. Ayrica
kalite, isletmelerde “sosyal sorumluluk™ bilincinin
gelismesine katk: saglayan bir kavram olarak da karsimiza
¢tkmaktadir, Boylece Kkalite, ©nceleri sadece (iiriin
denetiminde kullanilan bir kavramken, daha sonra bir
“strateji aract” olarak ele alinmig ve yonetimle birlikte
anilir olmustur. Bunun sonucu olarak da, Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) kavramt kargimiza ¢tkmigtir.

Kalite ile ilgilenen yazar ve bilim adamalarn
TKY’nin tanumt iizerine tam bir fikir birligine varmis
degillerdir. Kimi yazarlar tanimlamalarinda bazi unsurlari
On plana ¢ikararak agiklamalarda bulunmakta ve ona gore
yorum getirmektedirler. Bununla beraber kimi yazarlar da,
TKY’yi “giiglii liderlik, katilimci yonetim ve ekip
¢alismasmin bir bilesimi” seklinde tanimlarken, bazilari
da “hatasiz iiriin lretme veya her seyi milkemmel bir
sekilde yapma” olarak tarif etmektedir. TKY, pek ¢ok kisi
i¢in “miigteri memnuniyeti” ile es anlamlidir. Ya da es
zamanli olarak, bir &rgiitiin bagarisimda ¢ikar1 olan
herkesin  (hissedarlarm, misterilerin, yonetim ve
galisanlarin) memnun edilmesini igerir. TKY genis
anlamda su sekilde tarif edilmektedir:
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“Tiim proseslerin, diriinlerin ve hizmetlerin tam
katilm yoluyla gelistirilmesi, i¢ ve dig miisteri tatmininin
artirdmast  ve miigteri baghihgimin  yaratilmasinin
saglanmast amaciyla  isletmede alman  sonuglarin
iyilestirilmesine dayanan, miigteri beklentilerini her seyin
iizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi
tim faaliyetlerin yiiritillmesi sirasinda diriin ve hizmet
biinyesinde olugturan modern yonetim bigimidir”{4].

Aslinda TKY nin tanimu yapilirken hemen herkesin
iizerinde anlagtigi unsurlarm dikkate alinmasi bir g¢ok
karigikhgr  Onleyerek, tamm flizerinde bir sadelik
yaratabilecektir. Buna gore TKYyi, “miisteri odakli hedef
birligi ile herkesin katilimim gerektiren, iist yonetimin
liderligi ve sorumlulugunda, c¢aliganlarin, proseslerin ve
sistemlerin siirekli gelismesini ve iyilesmesini Gngéren
modern bir yonetim diisiincesi, felsefesi ve yasam tarzi”
olarak tanimlamak da miimkiindur.

TKY’nin baghca iki farkli boyutu vardir: birincisi,
sistemin teknik boyutu, ikincisi de sistemin yonetim
boyutu. Yani, TKY sistemi, “ydnetim sistemi” ve “teknik
sistem” olmak izere farkli iki sistemin biitiinleserek
olusturdugu bir “biitiinsel sistem”™ ozelligi tagimaktadir.
Buna gore teknik sistem: mamul tasarimmnda kalite
glivencesi, imalat veya hizmet iiretim siireglerinin
planlanmasi1 ve tasarimi, iiretim girdilerinin, ara ve son
mamullerin kontrolii hususiarini kapsamakta ve birgok
metodolojiyi  igermektedir  (Bu  metotlardan  en
onemlilerizistatistik kalite kontrol ve istatistik proses kontrol
teknikleridir). Yonetim sistemi de: planlama, organizasyon,
kontrol ve insan kaynaklari yonetim siiregleri ile kalite
giivencesi arasindaki iliskiler iizerine yogunlagmaktadir.
Burada TKY’nin felsefesi, insana yaklasim tarzi ve Ust
yOnetimin inang ve destegi n plana ¢tkmaktadir. TKY ye
iliskin amaclar genel olarak su baglklar altinda
toplanmaktadir [5]:

Savurganiifin dnlenmesi.
Verimliligin artiriimas.
Kalitenin artirilmasu.

Maliyetlerin diigiiriilmesi.

islem zamanlarimn kisaltiimast.

N

Stirekli iyilesme ve gelismenin saglanmas.

7. -Miisteri
saglanmasi.

memnuniyetinin en {ist seviyede

8. Calisan tiim personelin (yonetim ve hissedarlar
dahil) memnuniyetlerinin saglanmast.

9. Isletme _i¢i ve miisterilerle olan iletigimin
saglikh bir alt yapiya oturtulmasi.

Tanim konusundaki farkli yaklasimlara karsin
TKY’nin temel unsurlart ve Ozellikleri konusunda bir
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mutabakata vartldigindan s6z etmek miimkiindiir.
Bunlarin en énemlilerini $6yle siralayabiliriz [6]:

1. TKY miisteri y6nelimlidir ve temeli miigteri

ihtiyaglarim1  karsilama ve tatmin etmeye
dayanur.

2. TKY bir 6rgitiin uzun doénemli taahhiidiinii
"gerektirir.
TKY y6netim hamlesidir.

4., TKY insan iizerinde odaklasr ve amaci

kaliteye dayali bir kiiltiir {iretmektir.

5.  TKY bir orgiitteki insanlarin genel bir amaca
dogru motivasyonuna ihtiyag gdsterir.

6.  TKY grup ¢aligmasi odaklidir.

7.  TKY’de miisteri tatmini i¢in siirekli geligme
gereklidir.

TKY’de amaglar ortak belirlendiginden, bu
amaglara varma siirecinde kaydedilen ilerlemeler,
karsilagilan giigliikler ve amaglarda yapilabilecek olas
degisiklikler konusunda iletigimin stirekli gelistirilmesine
ve caliganlarin kararlara katilmalarma ayr bir &zen
gosterilir. Bu durum, isletmelerde takim g¢alismasin
gelistirirken, ¢alisantar arasindaki dayamisma ruhunu da
gitclendirir. Boylece caliganlarin tatmin seviyesi ylikselir
ve onlart organizasyonun gelisimi konusunda daha ¢ok
caba harcamaya sevk eder.

Bu temel noktalardan hareket ederek, TKY’nin
diisiince temellerini genel olarak yedi temel baglhk halinde
incelemek miimkiindiir. Bunlar:

1. Insana Verilen Onem.

Isletme Kiiltiirii.

Miisteri Odakl Y 6netim Anlayisi.

Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu.
Yoénetimde Tam Katilim.

Takim Halinde Hareket Etme.

NS hwN

Stirekli Gelisme ve Hedeflere Gére Yonetim.,

II. INSANA VERILEN ONEM

Isletme yonetiminde insanlarla ilgili problemlerin
¢ogu, insanlarin benzer varliklar olarak diisiiniilmesinden
ve benzer sekilde muameleye tabi tutulmalarmdan
kaynaklanmaktadir. Oysa insanlar, birbirinin aym veya
benzeri olmadigt gibi, fiziksel ve psikolojik olarak da
farkliliklar gosterirler. Insanlarin bu farkliliklar dikkate
alndiginda ve isletme amaglari  dogrultusunda
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yonlendirildiginde her insan kendi. potansiyelini
maksimize eder ve etkin bir sekilde kullanir. Bu bakimdan
organizasyonlar kendi etkinliklerini maksimize etmek ve
toplum geneline faydali olmak istiyorlarsa insan
kaynaklarimi akilci bir bigimde (insanlarin farklhiliklarim
dikkate alarak) kullanmak zorundadirlar.

fste TKY™nin temelinde . de insanlarm
farkliliklarinin ~ dikkate alip onlarn  enerjilerinden
maksimum diizeyde faydalanma anlayis1 yatar. Bu anlayis
icerisinde insanlar, kendi iradelerini, akillarmi ve kendi
dilsiiniis tarzlarinr gelistirebilir, organizasyonun amaglari
ile birlegtirerek organizasyonun basariti  olmasmi
saglayabilirler.

TKY’de en onemli islevlerinden olan “toplam
katilim”, sistern igerisindeki insanin konumu ve ona
verilen degfer cercevesinde ele almmaktadir. TKY’de
insan, sisteme doniik yaklagimin bir pargasi olarak ele
alinmakta ve sistemin gelistirilmesinde en ¢ok insan
unsuru iizerinde durulmaktadir, Yani yonetim, sistemi
gelistirmek igin gayretini ve vaktini biyiik Sl¢iide insan
tizerinde yogunlastirmaktadir [7]. Unlit kalite uzmam
Kaoru Ishikawa’ya gore yonetimde firmanmn {izerine
almasi gereken ilk gorev: firma ile ilgisi olan ttim kigilerin
mutlulugunun saglanmasidir. Ona gore, bir firma bunu
saglayamiyorsa o firmanin varligini -stirdiirmesi ezici
rekabet ortaminda imkansizdir. Caliganlarin mutlulugunu
saglamanin ilk adimu da, onlarin yeterli bir gelire sahip
olmalarim saglamaktir, [sletmeler ¢aliganlarin, insan
olduklarin1 g6z 6ntinde bulundurarak, onlara islerinden
zevk alma ve mutlu bir hayat siirme firsatlarini vermelidir

8.

W. Edwards Deming’e gore ise kalite, isletmenin
en iist kademesince belirlenir. Iggiler {irin kalitesi ile ilgili
konularin ¢ogunda karar vermezler, bunun igin
itriinlerdeki hatalardan dolay1 da su¢lu bulunmamalidirlar.
Isgiler sistemi degistiremezler. Ancak, yonetim, kalitenin
ve iretimin gelismesi ydniinde sistemi degistirebilir ve
iscilerin de bu degisimde “is¢ilik onurunu” tatmalart
beklenir. Bu bir kez gergeklesince isgiler gelisme siirecine
devaml: katkida bulunurlar [9]. Zira, Deming felsefesinin
onemli Ozelliklerinden birisi, “is¢ilerin onur duymalarinin
saglanmas” yéniindeki bu ¢abadir. Bu dzellik,
motivasyonun ve dolayistyla kaliteli iiretimin temininde
de 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
onuru saglamak yonetimin sorumlulugundadir. Ayrica,
Deming felsefesine gore kalite, is¢inin onuru ve isin
nesesidir. Bu bakimdan kaliteye ulagmak isteyen yonetim,
iscinin yaninda olmah ve ona giiven vermelidir. 1yi bir
iiriin veya hizmet sunabilmek i¢in, y6netim-is¢i ve ig¢i-i¢i
igbirligi anahtar 6zelligi tagir. Isyerinde ig¢iler kendilerini
giivenli hissetmelidir. Insanlar ihtiyag duyuldugunda
alinan ve ihtiyag olmadiginda atilan egya degildirler.
Boyle olur ise siirekli gelisme saglanamaz. TKY
felsefesini uygulayan firmalarda, firmamin ve isginin

kaderi birbirine baghdir ve herkesin kazanmast goriisii
hakimdir. Buna gore, isletmede yiiksek kaliteye ulasinca
isciler is¢ilik onurunu giiven i¢in tadarlarken bunun
yaninda, hem hissedarlar, hem de ig¢iler kazanirlar [9].

Bu yaklagimlara topluca bakildiginda TKY’nin,
yonetim  teorileri igerisinde. .gelisen “endiistriyel
hiimanizm” hareketinin baslica degisim = programim
icerdigi {10] ve bu agidan TKY’nin de insana yaklasim
tarzimn endiistriyel hiimanizm hareketinin bir devami
oldugu belirtilebilir. Bagka bir ag¢idan bakildifinda ise
TKY, kapitalizmin “insan™ kesfi olarak tanimlamak da
miimkiindiir.

Bu gergevede galiganlarm islerinden onur
duymalarmi engelleyen unsurlarin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Caliganlarin “iggilik onurunu” tatmalarini
engelleyen  fakiorlerden en  onemlileri  soyle
siralanmaktadir [9]:

1. Isverenlerin ve fist yonetimin keyfi kararlari.
2. Belirgin amaglar ve hedeflerin bulunmayisi.
degerlendirildiginin

3. - Katiimm nasil

olmamasi.

agik

4. Bilgi yetersizligi.
5. lletisim eksikligi.
malzeme

6. Zaman, uygun gibi

kaynaklarin bulunmayisi.

arag ve

7. Egitimin yetersizligi.
- 8. Isletme igindeki korkular.

9. Isveren ile is¢i sendikalarmin diismanca

tutumiari.

Cahisanlarm isletmeyi ve iglerini benimsemelerini
ve islerinden gurur duymalarini engelleyen bu faktdrleri
giinlimiiz klasik yonetim anlayigina yoneltilen elestiriler
olarak da nitelendirmek miimkiindiir.

Deming’e gbre bir firmanmm gelecekteki rekabet
glicii, yoneticilerin isletme biinyesindeki insanlara
muamelelerinde goriilecektir. Bu dogrultuda.firma iginde
béliimler aras1 engellerin kaldirilmasi, endigelerin yok
edilmesi ve gergek motivasyonun saglanmasi kaginilmaz
olarak goriilmektedir.

TKY’de insana donitk yaklagim, kisiyi ve onun
motivasyonunu gelistiren yonii ile iki baglk altinda ele -
almmaktadir [7]:

1. TKY ’nin kisiyi gelistiren yonii.

a. Egitime 6nem vermesi.
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b.  Insan kaynaklari ySnetiminde donisiimlii is
ve i zenginlestirme 6geleri.

C. Organizasyonda daha bilytk sorumluluk
almay 8ngoren anlayis.

d. Islerin entegrasyonu ve is zenginlestirmenin
birlikte uygulanmasi ile kisilerin daha yetkin ve yetenekli
hale getirilmesi.

2. TKY nin motivasyonu gelistiren yonti.

a. Yonetim anlayisinda “insan” faktdriine
dnem ve deger veren yaklasim,

b. Grup c¢alismalarimi  6n  planda tutarak
kisilerde “aidiyet” ve “benimsenme” duygusunu

gelistirmesi.

C. Bagarilarin gerekti3i gibi taktir edilmesi.

Yukarida belirtilenlere bagl olarak bir goriise
gore,

“Kalite hareketi, isgiiciiniin dnemini vurgular,
insan davranisi ve motivasyon konusunda yapict bir
goriis agist sunar ve varsayimlart ya da uygulamalar: ile
insanlar sayesinde rekabette distinlige ulasimasim
engelleyen mali/ekonomik egimleri acikga elestirir” [11].

Bu goriisler ve agiklamalar TKY de insana bakig
agisini ortaya koymaktadir. Yonetim sistemlerinde insan
unsuruna verilen deger ya da dnem, onun aym zamanda
motivasyonunu da igerir. Bu bakimdan TKYY nin sistemin
bagarist igin insanlar1 nasil motive ettifine de bakmak
gerekir. Bu, tam ve goniilli katihmin saglanmasi
agisindan 6nem arz etmektedir.

TKY’de ittifakla kabul edilen goriige gdre tiretimin
cesitli asamalarindaki insanlar TKY siirecine tamamen ve
gbntillit olarak katiimazlarsa TKY basarisiz olacaktir [12].
Tamamen ve goniillii katilimin saglanmasi igi {ist
yonetimin -sorumlulugundadir ve motivasyonla ilgilidir.
Bu amagla (st yonetim, ¢aliganlarin kendi yeteneklerini
kullanmalar1 ve kendilerini gelistirmeleri hususunda tam
katihmi saglamaya yonelik ¢aba harcamalidir. Bu
gergevede TKY’de motivasyonun saglanmasi i¢in
agagidaki hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir [13]:

1. Cahsanlarlh maddi agidan tatmin edilmesi.

2. Isyerinin ergonomik &zelliklerinin calisanlara
uygun olmasi.

3. lletisimi ve igbirligini smirlayan engellerin
kaldiriimasi.

4. Calisanlarin egitim seviyesinin ylikseltilmesi ve
buna siireklilik kazandirilmasi.
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5. Caliganlarda sorumluluk

gelistirilmesi.

duygusunun

6. Is dﬁnu;;ﬁmléri ve is zenginlestirmeleri ile
monotonlugun giderilmesi, ¢aliganlarin islerini daha iyi
yapmalari dolayisiyla yetkin ve yetenekli hale gelmeleri.

7. Caliganlara, karsilastikiart sorunlari ¢dzmeleri
icin problem ¢zme ve analiz tekniklerinin 6gretilmesi.

Ancak, kigilerin bireysel biitlinlikk, sayginlik,
sosyal giivenlik ve fizyolojik gereksinimlerinden
hangilerinin oncelik tasiyacagi calisanlarin talepleri
dogrultusunda  belirlenmelidir. Bu yo6nde yapilan
aragtirmalar isletmelerde ¢alisanlarca en ¢ok arzulanan
motivasyon ydnteminin “igsel motivasyon” (yani belli bir
hedef olmaksizin kigilerde bir diirtiiniin kendiliginden
ortaya  ¢tkmasi))  oldugunu  gostermistir. Igsel
motivasyonda, yeni uygulamalar konusunda
bilgilendirilmek, gergekleri ve beklentileri 8grenmek,
tercihleri etkileyebilmek sansina sahip olmak gibi hususlar
calisanlarin gilvenini ve destegini kazanmak agisindan
biiytik ¢nem tasir. Bunun igin TKY’de tam katilimm
saglanmasina yénelik olarak igsel motivasyon unsurlari
harekete gecirilmektedir.

Boylece her yonilyle donatilmis ve tatmin olmus
calisanlar motive olmus olarak kalite temininde gorev
almaktadirlar, Ote yandan TKY’de milsteri tatminine
verilen dnem, iggiiciniin refahina da Snem verilmesini
gerektirmektedir. Zira, mutsuz, motivasyonu diisiik,
sirkete baglhligit olmayan ve isiyle ilgilenmeyen
personelin, miigteriyi tatmin etmesi de beklenemez [11].
Bu bakimdan TKY de isgiiciiniin refah1 da bir motivasyon
unsuru olarak ¢alisanlarin miisteri memnuniyeti hedefine
dogru ybnlendirilmesinde kullaniimalidir.

III. ISLETME KULTURU

Isletmelerde tam katilimi saglamak ve nihayetinde
TKY’de basar1 elde etmek igin c¢alisanlarda bir
“organizasyon  kiiltiirii”niin  olusturulmasi, “aidiyet
duygusu”nun ve “sirket biziz” anlayiginin yerlestirilmesi
gerektigi tizerinde de durulmaktadir. Ciinkii organizasyon
kilttirti, igletmelerde davramigsal normlari tireterek
insanlarla  organizasyon yapilarmin  ve  kontrol
sistemlerinin etkilesimini saglamakta, ortak direng ve
degerler sistemi yaratmaktadir. Bu bakimdan TKY’nin
ongordigl degisimin gergeklesmesi i¢in buna uygun bir
sirket kiiltiiriiniin olusturulmas: zorunlu goriilmektedir.

Kisaca organizasyon i¢indeki bireylerin davranig
bigimi olarak 6zetlenen sirket killtiiril, giiniim{iziin rekabet
ortaminda isletmelerin rekabet giiciinii agiklayan temel
Sgelerden biri haline gelmistir. Ote yandan TKY
uygulayan bir igletmede sirket kiiltiirii ile birlikte ve onun
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bir pargas: olarak isletmede “kalite. kiilttrii”niin de
olusturulmas: gerekmektedir, Zira bir isletmede kalite
kiiltiarti, orglittin dig ortamda varhigiu siirdiirme ve kendi
i¢ islerini yonetme kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu
olarak, kaliteye iliskin degerlerin &grenilmesi ¢abalarinin
timiinii ifade etmekte, tiim bireyler tarafindan paylagilan
degerler biitiniinli olusturmakta ve isletmenin kalite
politikasina y6n vermektedir.

Isletmelerde  bir  organizasyon  kiiltliriiniin
yaratilmas: fikri 1980’lerden sonra gelismeye baglamis
olup, bu gelismede iki temel fakt6r rol oynamistir:
bunlardan birincisi, isletmelerde gok milkemmel stratejiler
olsa bile bosluk iginde yapilan planlamanin iyi bir
uygulamay1 ve bagarili bir sonucu garanti etmediginin ¢ok
iyi anlasilmig olmasi; ikincisi ise, isletme i¢i sosyal
gelismelere, yeni felsefe ve degerlere 6nem veren Japon
sirketlerinin ayn1 isi yapan Amerikan girketlerine nazaran
daha ¢ok performans gosterdiklerinin farkina varilmasidir.
Boylece ybnetim anlayiginda yeni bir dénemin agilmasina
sebep olarak gosterilen TKY ve bu yonetim sistemindeki
sirket kiiltiirii anlayismi Japon isletme yapisina bakarak
somut bir gekilde gbrmek miimkiin olmustur.

TKY agisindan yeterli bir kalite kiltiirliniin
olusturulmasi ve nihayetinde TKY 'nin bagarist i¢in bazi
isletme kiiltlirit kosullarin yerine getirilmesi gerektigi
vurgulanir. Bunlar [4]:

1. Paylagilan bir
tanimlanmig amaglar.

vizyon ve agik ve net

2. lyi gelistirilmig organizasyonel kalite misyonu
ve hedefleri.

3. Tutarl: bir organizasyon yapist.

4. Performans degerlendirme ve &diillendirme
sistemi.

5. Uygun teknoloji ve siireg tasarimi.

6. Bireysel sorunlara dikkat edilmesi.

Ortak inang ve degerlerin hakim oldugu bir
sistemde insanlar, organizasyon yapisi, karar alma
siiregleri ve kontrol sistemleri birbirleriyle etkilegerek
davranig normlarin tiretirler. Boyle bir ortarnda faaliyetler
anlamdirilabilir,  davramglar  yonlendirilebilir  ve
organizasyonlarin uzun dénem basarilarma tnemli Slgiide
katki saglanabilir. Ciinkii organizasyon kultlirii, Snemli
roller iistlenen ve amaglart gergeklestiren insanlarin
sadakatini saglar ve onlarin &diillendirilmesine zemin
hazirlar. Ortak inanglar haberlesmeyi ve karar vermeyi
geligtirir, motivasyonu, isbirligini ve baghlign aym
zamanda artirarak organizasyonlarin etkinligini yukseltir.
Bu bakimdan kiiltiirel deger ve normlari gekiilendirmek
yGnetimin onemli sorumluluklarindan birisi olarak kabul
edilir. '

Bununla  birlikte, organizasyon  killtiirliniin
olusturulmas: siirecinde, organizasyonun ¢evresi, yonetim
tarz1 ve genel stratejileri ile organizasyon kiiltiiril arasinda
bir uyumun olmast Snemli bir kogul olarak karsimza
¢ikmaktadir. Cimkil, boyle bir uyumun olmamasi
durumunda organizasyon kiiltiiriiniin beklenen etkiyi
vermeyecegi agiktir. Ayrica biitin bunlarin ortak bir
vizyonla  desteklenmesi de isletmelerde sistem
diigiincesinin gelismesine, oturmasina ve uzun dénemde
caliganlarin isletmeye baglanmasina yardimer bir unsur
olarak kabul edilmelidir.

IV. MUSTERI ODAKLI YONETIM ANLAYISI

Giinlimiiz yogun rekabet ortaminda firmalar igin
pivasada kalabilmenin temel sarti, kisaca “miisteri odaklr”
bir yometim stratejisinin uygulanmas: olarak ifade
edilmektedir.  Zira, kaliteye bakis ve Kkaliteyi
degerlendirme bigimindeki “tiiketici agirlikh” yaklagimlar
bu rekabet ortaminin etkisinden kaynaklanmaktadir.
Ayrica, giniimlizde tekelci piyasalarim kalkmasiyla
riinlerin artik alternatifleri sinirsiz  denecek kadar
gogalmis ve miigteriler ¢ok kolay karar degistirir duruma
gelmiglerdir. Bundan dolayi, TKY’de miisteri odaklilik
Ogesi,  “kaliteyi miigteri  tanimlar”  ilkesiyle
agiklanmaktadir [S]. Firmalarin miisteri odakl: bir sekilde
strateji gelistirmeleri yeni bir sey degildir. 1940’larda bu
konu iizerinde teoriler iiretilmistir [14]. Ancak TKY,
miisteri memnuniyetini  sistematik  bir ¢ercevede
degerlendirmekte ve konuyu bir biitin olarak ele
almaktadir.

Giiniimiizde firmalar, kalitenin bugiinkii anlami ve
Szellikleri dogrultusunda kalite stratejileri izlemek, kalite
ama¢ ve politikalarint gelistirmek durumundadirlar. Bu
bakimdan kalite, piyasada kalabilmenin veya miisteriyi
tatmin etmenin ¢ok dnemli bir koguludur. Bunu bir Japon
ybnetici ¢ok iyi bir sekilde ifade etmektedir: “4BD’de
miigteri kraldir, ama Japonya'da miigteri tanridir” [9).

Ancak, kaliteli mal veya hizmet tiretmek de tek
dlgit  olarak algilanmamabdir. Bunun yamnda bazi
tistiinliklerin de olmas1 sarttir. Omnegin, giiniimiizde
firetimde kalitenin yaninda, hiz dstiinligi de ¢ok
dnemlidir ve firmalar miisteri taleplerini istenilen siirede

- kargilama yanigina girmislerdir. Ayrica, kalitenin yaninda

maliyetler de ¢ok Onemlidir. Zira, diisiik maliyetle iiriinii
piyasaya siiren firmalar fiyat avantaji yakalarlar. Iste
TKY, bu ve benzeri rekabet kriterlerini dikkate alarak
oénemli olan “musteri ﬁ1emnuniyetidir” ilkesiyle miisteri
odakh bir yonetim anlayisint $ngdrmektedir.

TKY’de miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin

tatmini, Oriin tasarimindan, hatta bazi girdilerin tedariki
agamasindan  baglar. Misteri ile ilgili verilerin
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saglanmasinda piyasa aragtirmalari 6nemli rol oynar.
Aragtirmalar siirekli yapilir ve miigterinin kim oldugu,
ihtiyag ve beklentileri, milgteri ile iligkilerin stirekliligi ve
benzeri konular 6l¢ii olarak degerlendirilir.

TKY’de miisteri kavrammmn iki ayr anlami vardir:
Dis miisteri ve i¢ miigteri. Dig miisteri, firmadan iiriin veya
hizmet talep eden kisi ya da kurulugtur. I¢ miigteri ise,
kurulusun iginde tiriin ya da hizmeti 6ncekinden alan kisi
ya da bolimdir. Bu, TKY’de “bir sonraki proses
miisterimizdir” anlayisiyla ifade edilir. Boylece isletme
igerisinde zincirleme bir satici-miisteri iligkisi kurulur. Bu
zincirde yer alan her bdlim ve kisi kendi konumuna gore
sorumluluk iistlenir ve bu sorumlulugu en iyi sekilde
yerine getirmekle, kaliteye ulagmada lizerine diisen gbrevi
yapmig olur. Sonugta, toplam katihmla toplam kalite
anlayisina ulagilmis olunur. Bu da bir felsefenin, ortak
duygu ve diigiincenin ve hedef birliginin yaratilmasiyla
saglanir.

Miigteri odakli yonetim anlayigi, miigteri taleplerini
kargilamak i¢in iiretim sisteminde bir takim degisiklikleri
zorunlu kilmaktadir. Bu degisim, siireklilik arz etmekte ve
itretime yodnelik yeni yaklagimlari ve teknikleri giindeme
getirmektedir.

V.  UST YONETIMIN LiDERLIGI ve
SORUMLULUGU
Yonetimde liderlik, ¢alsanlar1 belli amaclar

dogrultusunda davranmaya ve hareket etmeye sevk etmesi
agisindan  Snemlidir. Hemen hemen biitiin yénetim
teorileri tist yonetim liderlii (veya yonetimde liderlik)
konusuyla ilgilenmisler, ¢esitli model ve yaklagimlar
gelistirmiglerdir [15]. Cuinkil, firmalarin iist yonetimleri,
bir trenin lokomotifine benzetilebilir. Gergekten de
liderligin, sistemin ilerideki basarilarmin devam igin,
sistemi siiriikleyen bir fonksiyonu vardir. Bu yiizden de,
bir sistem gelistirme siireci olarak nitelenen TKY, iist
yonetimin liderligi konusuna ozel bir dnem vermigtir.
TKY ile ilgilenen yazar ve bilim adamlarimin iist
yonetimin liderligi ve sorumluluklar: tizerinde 1srarla
durmalarinin esas nedeni de budur, Deming, y6netim igin
gelistirmis oldugu 14 ilkeden 7. Maddeyi liderlik
konusuna ayirmustir. .

Deming’e gore lider, kalitenin saglanmasinda ve
sistemi gelistirmede 6nemli roller iistlenir. Bu bakimdan
liderler, giiven yaratir, yardim eder, egitir ama
yargilamazlar. Herkesi gelisime sevk ederler ve is¢ilerin
onur duyabilecegi bir ortam yaratmaya galigirlar. Cabalari,
calisanlarin, kurumun amagclarma uygun bir gergeve
i¢inde, isin zevkini tadarak, performanslarim en iist
diizeye gikarmalarmna yoneliktir [9].
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Deming’e gbre problem kalitedir ve kalite yonetim
kurulunda olusturulur [9]. Ona gore, “kalite, yGnetimdir”.
Bu bakimdan temel’ problem, “yoneticilik tarzi” dir.
Deming, iist yonetimin kalite konusundaki duyarlilifim
anlatirken, yoneticilerin kendilerini kalite ve verimlilige
adamalarim1 da yeterli gormemistiv. Buna gre st
yonetim, neyin sorumluluunu aldigini ve ne yapmasi
gerektigini bilmek zorundadir. Deming’e gére yonetim,
kendi (Deming’in) felsefesini olusturan 14 prensinin
“biitiinlesik uygulamasmr” desteklemeli ve deZisime
ulagmay1 saglayacak tedbirleri almalidir. Ayrica, kalite
temininde st yonetimin destefini de yeterli gdrmeyen
Deming, yonetimin de faaliyetlere katilmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Kisaca, yonetim gerekli oneri, zaman,
kolaylikk ve tesvik edici ‘unsurlart firma igerisinde
hazirlayarak biitiin firmayi, kaliteyi iyilestirme ile ilgili
faaliyetlere yonlendirmelidir [16].

TKY’de iist yonetimin liderligi yaninda y&netimin
sorumlulugu da onemlidir. Temel sorumluluk alam da
kalite ve verimliligin stirekli iyilestirilmesidir. Bir goriise
gére TKY’'nin uygulanmasinda liderligin yedi temel
fonksiyonu vardir. Bunlar [17]:

1. Paylagilmig bir gorev anlayisi ve vizyon
yaratmak.

2. Kargsilikli etkilesimle bir orgiit tasarlamak ve
yonetmek.

3. Calisanlar arasinda karsihkli  etkilegimi

ybnetmek.
4. Caliganlan yetkilendirmek.
5. Ogrenen bir 6rgiit yaratmak.

6. Sorun ¢ozmede bir karisiklikla karsilagildiginda
lizerine gitmek.

7. Belli bir asamadan sonra tanitict bir strateji
tasarlamak ve tartismak.

Giiniimiiz  isletmelerinde  liderlik  anlayist
degismekte ve liderlere yeni misyonlar yiiklenmektedir.
TKY anlayigmi diinyaya tanitan ve en iyi sekilde
uygulayan Japonlarin liderlik anlayigini Peter F. Drucker
su sekilde tanimlar: “Japonlar, liderligin sadece iki sarti
oldugunu kabul ederler. Birincisi, ritbenin insana
ayricalik  vermeyip sorumluluklar yiikledigini  kabul
etmektir. Digeri ise, bir kurulugtaki liderlerin, yaptiklar:
ve sdylediklerini, davramglary ile beyan ettikleri inanglar
ve degerler arasindaki tutariiigi yani namus dedigimiz
seyi  Once - bizzat . kendilerinin.  yasamay:  kabul
etmesidir[18].

TKY’de iist yonetimin liderligi ¢ok 6nemlidir.
Ancak, geleneksel anlamda bir liderlik anlayisi kabul
edilmez. Sorumluluk anlayisiyla sistemi gelistiren, astlarin
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biitiin yeteneklerini kullanmalarina izin veren ve sirketle
ilgisi olan herkesin kendini rahat hissedebilecegi ve
sirketten memnun olacafi bir ydnetim anlayiginm
dogurdugu bir liderlik anlayisi 6ngoriliir. Lider moda
deyimiyle daha gok “kog”luk gorevi iistlenmigtir.

Unlii kalite bilimeisi Kaoru Ishikawa da, yonetimin
temel sorumluluklarim genel olarak su gergevede
agiklamaktadir: “isletmede yonetimin iizerine almasi
gereken ilk ddevi, insanlarin mutlulugudur. Eger insanlar
kendilerini mutlu hissetmezierse ve mutlu edilmezlerse, o
firma varligint  siirdiirmeyi  hakketmez” [8]: Zira,
Ishikawa’ya gore bir toplumda isletmeler o toplumdaki
insanlar1 tatmin etmek amaciyla bulunurlar. Bu onlarin
varolus nedenidir ve ilk hedefleri de bu olmahdir. Bu ana
hedefe ulasmak i¢in kalite, fiyat ve miktar tgliistinii de
ara¢ olarak gosteren Ishikawa, bunlar: igletmelerin ikincil
hedefleri olarak.adlandirir.

TKY’de kalitenin iyilestirilmesinde yapilacak
galismalarin baglatilmasi, stratejik ve politik kararlarin
alinmast ve firma ¢alisanlarmna ilan edilmesi igin iist
ydnetimden beklenen esaslar kisaca goyle agiklanmaktadir
[19]:

1. Kalitenin iyilestirilmesiyle 1ilgili olarak her
seyden once list yonetimin konudan tam haberdar olmasi
ve list diizey yoneticilerinden birinin bu isi sahiplenmesi
gerekir. Kalite ile ilgili olarak baglatilacak bir iyilestirme

* programi gerektiginde firmanin ¢aligma kiiltiirinde veya
firma kiiltlirlinde 6nemli degisikliklere neden olacaktir. Bu
nedenleri béyle bir program, ancak fist ydnetim tarafindan

baglatilabilir.
2. Normal ¢alisma ilkelerinin terk edilerek
kalitenin ijyilestirilmesi yolunda getirilecek yeni ¢alisma
ilkeleri bir kampanya ile daha basarili olabilir. Béyle bir

kampanya  daha  ziyade  “seferberlik”  olarak
adlandurilmaktadir.  Oysa  seferberligin = basariyla
sonuglanmasi  daha ziyade yoneticilerin  liderlik

ozelliklerine dogrudan baghdir.

3. Kalitenin iyilestirilmesi ile ilgili yapilacak
¢aligmalar adeta bir maraton olusturmaktadir. Bunun igin
iist yonetim tarafindan bu konuya bagindan sonuna kadar
yeterli oranda baghlik gosterilmesi gerekir. Aksi halde,
calisanlarin bu konuya yoneticilerden daha fazia bagh
kalmalar1 beklenmemelidir.

4. Programun uygulamaya konulmasiyla beraber
onemli sayida engeller ile karsilagilmas1 miimkiindiir. Bu
nedenle, {ist yonetimin konuya bagh kalmasinin yannda
¢alisanlarina bu konularda yeterli destegi vermesi gerekir.
Insan psikolojisi kurallarna gére zor durumda olan insan
yanindakilerden hep yardim bekler, Bu nedenle, kalitenin
iyilegtirilmesi ile ilgili olarak uygulanacak programda

kargilagilan problemlerin ¢dziimiinde {ist ydnetim

calisanlarini yalniz birakmamahdir,

TKY’de kalite iyilestirme siireci, temelde miisteri
memnuniyeétinin saglanmas: amacina yonelik oldugundan,
miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin
yonlendirilmesi ve miisteri tatmininin saglanmasi éncelikli
olarak fist yonetimin sorumlulugundadir, Bu dogrultuda
kalite nciileri de “yonetimin sorumlulugu” kavramm
tizerinde israrla durmuglardir. Buna' gore TKY’yi
uygulayan bir isletmede yonetim kademesinde bulunan
her ferdin iki temel gorevi vardu: birincisi, kurulusun
performansim yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak
ve gelistirmek; ikincisi de, mevcut sistemi belirlenen
hedefler dogrultusunda ¢aligtirmaktir [7].

Burada, “sistem gelistirmek” sadece y®netim
gorevi yiiriitenlerin  sorumlulugundadir ve y0netim
kademesinin yitkselmesi ile sistem gelistirme yetki ve
sorumiulugunun da yonetim kademesine paralel bir
sekilde arttig1 belirtilmektedir.

Unli  kalite bilimeisi Juran, bir kurulusun
performansini “sistem” ve “insan” olarak iki faktoriin
etkiledigini, bu iki faktériin netice iizerindeki etkilerinin
de kabaca % 85 ve % 15 oldugunu ifade eder. Bu durum,
TKY’de iist diizey yo6netiminin kalite sistemlerini
gelistirmedeki 6nemini ortaya ¢ikarmaktadsr. Clinkil, TKY
anlayist esasinda bir “sistem gelistirme siireci” olarak
ifade edilmektedir. Bu ger¢evede, giiniimiiz yogun rekabet
ortaminda ve teknolojinin hizli gelisim siirecinde
yonetimin beklentilere cevap verebilecek bir dinamizm ile
gelecegin sistemlerini gelistirmesi ve bu arada galiganlara
liderlik etmesi kagimlmaz sorumluluk alanlari olarak
gosterilmektedir [7].

Rekabetgi bir ortamda TKY’ye ulasmak igin
uygulanan yeni yaklagim ve tekniklerin drgiitlerde koklii
degisiklikler yarattif1 ancak, bu degisikiikler yaganirken
uygulamalarin bagaril olabilmesi i¢in on kosul olarak
“kurulusun etik yapis’’nin olusturulmasinin gerekliligi
{izerinde durulmakta ve bu sorumluluk iist yonetime
verilmektedir. Bu sorumluluk gergevesinde ydneticilerin
“aciklik” ve “diirlistlik”le hareket etmelerinin zorunlu
oldugu da belirtilmekte, insanlara gereken OGnemin
verilmesi, insanlarin mutlulugunun saglanmas:, duygu ve
degerlerin dikkate alinmasi, karsilikli giiven ve sayginin
yaratilmas, siirekli gelisimin saglanmasi, tutarh bitiinsel
bakis dcisi, "yaraticilik, giivenirlilik- ve igyeri - hijyen
kosullary... gibi konularda yonetime etik sorumluluklar
yiiklenilmektedir [20].

197



OCAK 2002.s5.191-202.

VI.  YONETIMDE TAM KATILIM

Calisanlar f{izerinde yapian aragtirmalar, alt
kademeye daha ¢ok sorumluluk ve s6z hakki verildiginde
verimlilikte, ise devamda ve iiretim kalitesinde ©nemli
dlgilde iyilesmelerin  oldugu gdzlemlenmistir. Bu
bakimdan, calisanlara azami diizeyde sorumluluk . ve

yetkinin verildigi tam katilimli yonetim anlayi§i, ¢agdas.
yonetim diislincesinin 6nemli asamalarindan birisi olarak .

karsimiza ¢ikmaktadir.

Bir organizasyonda katihm, “kigilerin kendilerini
grup amaglarina katkida bulunmaya ve onlar igin
sorumluluk paylasmaya yiireklendiren bir grup ortaminin
icine zihinsel ve duygusal acgidan icerilmeleri” [21]
seklinde tanimlanmaktadir. Toplam katihm da, firmay:
ilgilendiren sorunlarin ¢6ziimiinde tim ¢aliganlarin
enerjisinden azami diizeyde faydalanmak geklinde tarif
edilebilir. Calisanlarm ydnetime katilimi, iilkeden iilkeye
degisen farkh uygulamalartyla gesitli diizeylerde ve gesitli
kurumlar vasitasiyla gergeklestirilmektedir. ABD kékenli
olan katilmali yonetimin ilk Srnekleri “¢alisanlarin katilim
programlar” olarak anilan uygulamalardir. Bir goriise
gore, katilimcl yonetim sisteminin etkinligi geleneksel
yaklagimdan yapisal ve felsefi anlamda su konularda
ayrilmaktadir [16]:

1. Bilginin, isin yapildig: en alt diizeye kadar
dagitilmasi.

2. Kararlarin uygulanabilmesi ig¢in bir kisim
yetkinin devredilmesi. '

3. Odiillendirme sisteminin kurulmasi.

Bu konularda ydnetim sistemi, geregi gibi
igletildiginde igletmelerin miimkiin olabilecek en yiiksek
avantaji saglamasi beklenmektedir. TKY de katilmali bir
yonetim sistemidir. Ve tiim ¢alisanlarin azami diizeyde

kattlimimi ongoriir. Ishikawa’ya gore isletme genelinde:

kalite kontrol yaklagimmmin ii¢ temel ozelligi vardir.
Bunlar [8]:

1. Tiim bolimlerin kalite kontrol faaliyetlerine
katilmas1 (her boliimiin her siiregte kendi fonksiyonlar:
itibariyle kalite faaliyetlerine katkida bulunmast).

2. Tum galisanlarin- kalite kontrol faaliyetlerine
katilmas1 (tiim igletme personelinin, genel miidiirden
is¢iye kadar herkesin kalite faaliyetlerine katilmast).

3. Kalite kontrol fonksiyonunun, diger isletme
fonksiyonlariyla biitiiniiyle entegre olmasi.

Burada, Kalite XKontrol Cemberleri (KKC)

uygulamas: kalite kontrol yaklasiminin sadece bir
béliimiinit olugturur. Ctinkii, hedeflenen etkinlige ulasmak

198

igin kalite kontrol faaliyetlerinin, maliyet ybnetimi ve
liretim yonetimi teknikleriyle desteklenmesi
gerekmektedir.

Katiliml: yénetim anlayisinin en garpict drnekleri
olan KKC, TKY’de toplam katilimi saglayan en Snemli
arag olarak’ kabul edilmektedir. Bu yilizden KKC
faaliyetlerinin dneminin kavranmasi, TKY’ de
kullanilmasinin tesvik edilmesi ve bu dogrultuda TKY nin
saglanmast i¢in firma ¢apinda bazi iyilestirmelerin
yapilmast gerekmektedir. Bu iyilestirmeler isletmede
insana daha ¢ok ©Onem verilmesi, ¢aligma ortaminin
TKY’ye uygun olarak iyilestirilmesi, g¢aliganlarm

motivasyonu ve egitimi gibi hususlar: igermektedir [22].

VII. TAKIM HALINDE HAREKET ETME

Birer orgiit olarak tanumlayabilecegimiz igletmeler,
unutulmamalidir ki, bireylerden olugurlar. Ekipler de,
icinde gorev alan personelin, firmanin siirekli
gelistirilmesi yéniinde alacagi kararlara katilmalarm ve
grup psikolojisinden kaynaklanan tatminleri sagladigr igin
Snemlidir. Ciinkii, herkesin herhangi bir ekipte ¢alismasi
hi¢ kuskusuz mtimkiin degildir, ayrica insanlar, tek olarak
da fark edilmek isterler.

Bireyin dnemsenmesini gerektiren bir diger énemli
olgu ise, firmalari sarsan ¢ogu olumsuz olaym gerisinde

“grup kararlarinin degil, kigisel hatalarin bulunmasidir.

Dolayisiyla yoneticinin  diger ¢aliganlart  dinlemesi,
goriiglerinden haberdar olmasi, disiincelerinin  ve
fikirlerinin geligmesine yardim etmesi 6nemlidir. Ciinki,
“vizyon” sadece {ist ybnetime ait bir ayricalik degildir.
Hi¢ ummadifimiz kisilerin, iglerin nasil yapimasi
gerektigi ile ilgili harika fikirleri olabilir. Bu potansiyel
kullanilmadig taktirde tipki gézii gbrmeyen insanlarin
elleriyle fili tanimlamaya galiymalar: gibi, ger¢eklerin tiim
acikligt ile algilanmasi olanagi kaybedilir ve gelismenin
gercek kaynagm kurutma tehlikesi ile karsi' karsiya
kalmabilir.

Bu kaynagin ortaya gikarilmasi ve desteklenmesi,
TKY nin “insana verilen 6nem” ilkesinin vazgegilmez bir
geregidir. Ancak bu gekilde ¢aligan herkesin, birey olarak
kabul edilme, fark edilme, taninma, deZerlerini ortaya
koyma, basarili olma gibi “motivasyon” ihtiyaglar! yerine
getirilebilir ve ger¢ek katilim saglanabilir.

Takim halinde hareket etmenin en 6nemli sonucu
“grup sinerjisi”nin ortaya gikmasidir. Orgitlerin hizlt bir
sekilde siirekli geligme sagiamalarinda en onemli 6ge de
“grup sinerjisi”dir. Dolayisiyla, bireysel hareket etme
sirketlerin stirekli gelismelerinin 6niindeki engellerden bir
tanesidir. Is ile ilgili degerlerde goriilen uluslar aras:
farkliliklart konu alan bir ¢aligmada, iilkeler arasinda
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bireysellikler temelinde bir kargilagtrma yapilmis ve
ortaya son derece garpici sonuglar ¢ikmmstir. Bireysellik
konusunda en yiiksek puani ABD (91) almistir. En diisiik
puani ise Venezitella (12) almistir. Yine ayni arastirmada
Japonya ile kiyasiama yapildiginda takim halinde hareket
etmenin dnemi vurgulanmaktadir {23].

Bireye insan olarak deger vermek ve bunu
davraniglarda yagatmak da tek basina - yeterli degildir.
Yonetimin, bu yaklasindan sonug alabilmek igin kogul
olan, bazi alt iitivaglarin kargilanmasina ve uygun ortamin
hazirlanmasina iligkin bazi sorumluluklari vardir. Bunlara,
hijyen faktorleri de diyebiliriz. Bunlar [24]:

Yeterli iicret.

Egitim,

Performans degerleme.
Kariyer planlama.

Oneri sistemleri.

AN O T o A o

Taktir / tamima sistemleri.

TKY’de énemli bir yeri olan takim ¢alismalarinin
en Onemlilerini de su baghklar halinde siralamak
miimkiindiir (konumuzun kapsamina direkt girmediginden
dolay1 bu kisim detayl olarak islenmeyecektir):

1. Bolum geligtirme ekipleri.
2. Proses geligtirme ekipleri.
3. Gérev ekipleri.

4. Kalite kontrol cemberleri.

Takun halinde hareket etmenin firma a¢isindan
onemini asagidaki sekil ¢ok iyi bir bicimde ifade
etmektedir,

Yukandaki sekilde de goritldiigii iizere, takim
halinde ¢aliganiar, belirlenen hedeflere ayni yénde hareket
ettiginden dolay1 basarih olurken, bireysel olarak hareket
eden organizasyonda, amag birligi olmadifindan dolay
bagari saglanamamaktadir,

Vill. SUREKLI GELISME ve HEDEFLERE GORE
YONETIM

Klasik yonetim yaklagimmda belli bir standardi
olusturmak, belirlenen bu  standarda gore firetimi
gergeklestirmek ve denetim altna almak temel bir amag
olarak kabul edilirken, TKY anlayiginda hig bir standart
nihai olarak kabul edilmez, stirekli gelisme ve iyilesme
temel bir amag¢ olarak goriiliir. Bu baglamda klasik

yonetim anlayis1 ile TKY’yi neredeyse tamamen zit
yaklasimlar olarak gormek miimkiindtir [25]. -

TKY felsefesinde kalite geligtirme faaliyetleri sona
ermeyecek bir siireg olarak goriiliir. Bu siireg igerisinde,
miigteri tatmininde ve gliveninde, rekabette, verimlilikte,
calisanlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca biitiin
proseslerin, sistemlerin ve insan  kaynaklarinin
iyilegtirilmesinde siirekli gelisme temel bir unsurdur ve bu
temel unsurun saglanmasinda, grup caligmasi, istatiksel
dlgme metotlars, piyasa aragtirmalar;, ¢nlemeye dénik
yaklagim vb. metotlar kullanilir. Ayrica bu yontem ve
metotlarin TKY anlayisina uygun olmas1 gerekir. Buna
gbre TKY’de siirekli gelisme, durum ya da seviye ne
olursa olsun onu daha ileriye gotiirmek, iyilestirmek ve
gelistirmek olarak tamimlanir. Burada hedef, belli bir
standard) tutturmak degil, seviyeyi siirekli bir bigimde
gelistirmektir.

Bireysel Hareketler

Takim Halinde Hareket 7
Sekil.1: Takim Halinde Hareket Etme.

Bu unsur, Japon yonetim anlayigini Bati yonetim
anlayigindan ayiran en temel unsurdur. Japon yonetim
anlayiginda siirekli geligme, kisaca “stirekli iyilestirme”
anlamina gelen “Kaizen” kelimesi ile ifade edilir. Kaizen
stratejisi, Japon yonetiminin bash bagma en dnemli
kavrami ve Japonya’nin rekabetteki basarisinin anahtari
olarak gorillir. Kaizen, bir igletmede {ist yGnetim,
mildirler ve galisanlar olmak iizere herkesi kapsayan
siirekli iyilestirme faaliyetleri olarak tanmimlanir [26].
Ayrica bazi bilim adamlarinca kaizen, Japon firmalarimn
rekabetteki basarilarinin  altinda yatan néden olarak
gosterilmektedir [27]. -
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Siirekli gelistirme fikri, Deming’in - savundugu
6nemli goriiglerden bir tanesidir. Bu diigiince Shewhart
tarafindan  geligtirilen “stirekli gelisme c¢emberi’ne
dayandirilir ve genelde Shewhart gemberi olarak anilir.

- Aynica, bir ¢ok yazar tarafindan TKY’nin bir
yonetim teknipi olarak gosterilen hoshin kanri, kaizen
diistincesini destekleyen bir islev iistlenmektedir. Cin
kokenli Japonca bir kelime olan hoshin kanri Japon
yOnetim felsefesinin temel kavramlarindan birisidir.
Kelime . anlamm olarak “yon- gosteren ydntem olarak
tiirkgelestirilen [28] hoshin kanri, tiim proseslerin
hedeflere gore dizayn ve  kontrol edilmesini
amaglamaktadir [29]. Konumuzla direkt baglantist
olmadifindan daha fazla detaya girilmeyecektir, Daha
genis bilgi igin dipnotlarda belirtilen kaynaklardan
yararlanilabilir,

TKY’nin en 6nemli fonk‘siyoﬁu olan  silrekli
gelisme ve hedeflerle yonetim anlayigimm verlesmesi icin
su hususlarin dikkate alinmas: gerekir:

1. Miigteri
belirlenen hedefler.

odakli ydnetim anlayisma gore
2. Ust yonetimin liderligi.
3. Ekip ¢alismas ve ekibin destegi.

4. Calisanlarin siirekli egitilmesi ve “stirekli

calisma” ruhunun agilanmasi.
5. Agiklik politikas1 ve etkin bir iletigim.
6. Insanlara giiven duyma ve onlara yetki verme.

- 7. Olaylara ve konulara bilimsel ve objektif olarak
yaklasma ve akilciligi hakim kilma.

8. Olgme ve istatiksel ybntemlerini

kullanma.

proses

Sonug olarak, TKY’ye gore, strekli gelisen bir
firma, ayakta kalma sansma sahiptir. Iscilerine,
ydneticilerine ve hissedarlarina en iyi gitvenceyi saglayan
firma bagarisini siirdiirebilir.

IX. SONUC

ileri sanayi itlkelerinde, iiretim bigimlerinde
gorillmeye baslayan degisimin sanayide ve ekonomide
onemli etkilenmeleri yarattiz1 bilinmektedir. Esnek imalat
sistemleri, bilgisayar destekli tasarim ve imalat gibi bu
yeni lretim bigimlerinin ve teknolojilerin TKY ile
biitiinlesmeleri gerektigi, bu- bakimdan teknolojilerin
dogru uygulanmas! ve bagar1 kazanabilmesinin, TKY ile
“esgiidiim”  icinde  bulunmalarma  bagh  oldugu
vurgulanmaktadir. 4
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Bu arada TKY’nin kendi &zellikleri diginda kalan
ve. TKY nin diinya ¢apmda yayilmasina neden olan temel
makro faktorlerden de stz edilmektedir. Bunlari baginda,
glniimiizdeki Mzli ~ teknolojik degisim ve geligsim
gelmektedir. Bu durum iletisimin gelismesine neden
oldugundan bireylerin bilgi ve haber almalarini ¢ok
kolaylastirmigtir.  Insanlarn  kalite  konusundaki
bilinglenmelerine paralel olarak piyasalar ve firma
politikalari, hatta firmalarmn kalite politikalari hakkinda da
bilgilenmeleri bugiin i¢in kaliteye farkli bir anlam ve
onem kazandirmistir. Biitiin bunlarin yogun bir rekabet
ortaminda cereyan etmesi, piyasada kalmak durumunda
olan firmalar, tiiketici tercihleri (miisteri odaklilik)
dogrultusunda hareket etmeye ve bu dogrultuda daha ¢ok
segenek sunmaya zorlanmistir.

Béylece firmalar, belli bir bilince ulasmis ve gok
tercih i¢inde segme gansina sahip olmus insanlara hizmet
ve {iriin sunmanin zorlugu ile bu gelismelere uygun bilgi
iretmek, yeni yapilara uygun insan istihdam etmek ve
yetistirmek, onlari hedefler dogrultusunda motive etmek
ve biitiin bu ve benzeri siiregleri siirekli gelistirerek
iyilestirmek, kisaca, yeni yOnetim anlayig ve tekniklerini
yaratmak durumunda kalmiglardir. Bu yeni yaklagimlar ig
yonetiminde “devrimsel” gelismeler olarak
adlandirhirken, TKY sistemi de, kalite kontrolden &te bir
anlam tastyan bir felsefesi ile bu yaklasimlarin en garpici
ornegi olarak kargimiza ¢ikmistir. Ayrica, dikkat edilmesi
gereken bir nokta da sudur ki: TKY bir sentezdir. Diinya
capinda kabul gormesinin ve evrensel temeller lizerine
oturmasinin en Snemli faktrit de budur. Bagka bir deyigle
TKY, degisen piyasa sartlarimi Oziimseye Oziimseye
gelismis ve bugiinkii anlamini kazanmigtur,

Bir goriige gére Bati tilkelerinde uygulanmakta
olan yOnetim modelleri kitgiik farkliiklar diginda aymi
temel diiglince ve ilkelere dayanir. Bu diisiince ve ilkeler,
F. W. Taylor ve digerlerinin gelistirdigi “bilimsel
yonetim” yaklagimi ile H. Fayol’'un saptadii “yonetim
ilkeleri” ve M. Weber’in belirledigi “biirokrasi” modelinin
bir sentezidir. Her ne kadar bu ytnetim modelleri, daha
sonraki yillarda insan iligkileri, grup dinamikleri,
endiistriyel demokrasi, birlikte y6netim, sistem ve sosyo-
teknik sistem disiinceleri, amaglarla y&netim, proje
yonetimi ve durumsallik yaklasim gibi bir takim fikir,
diistince ve uygulamalarla gelistirilmeye ¢alismis ise de
dzde ayn1 kalmislardir [30].

1980°li yillara kadar bu yonetim modelleri ile
iiretimin yapildig1 Bat’da, bu ddénemden sonra gorillen
verim -diigtikliigii ve ekonomik biiylimenin yavaslamasi
ciddi bir revizyon ya da model degisikligi inancim
giindeme - getirirken, bu swalarda doguda, Japonya’nin
bagim ¢ektigi bazi iilkelerde, yonetimde kalitenin ve insan
unsurunun daha etkin olarak kullamldig1 y6netim anlayis
ile saglanan basar1 ve hizli bitylime, bir anda dikkatlerin
bu yéne gekilmesine neden olmugtur.
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Iste bu tarihten sonra Japon ve Bati tarzi yénetim
uygulamalarmi karsilastiran bir ¢ok arasgtirma yapilmig ve
iki yonetim modeli ve uygulamasi arasindaki farklar tespit
edilerek yeni yaklagimlar gelistirilmistir {31].

TKY’nin gelisim siirecinde Batili hemen her iilke
ve firma TKY’nin evrensel ozellikleri cergevesinde ve
1980’lerde baglayan uluslararasi standartlagma hareketinin
de etkisiyle kendi ybnetim modelini gelistirip, kendi
yapisma uygun bir TKY anlayism: benimseyerek
uygulamaya baglamistir {24]. Ancak, anlayis farkhliklart
dogal olarak bir yandan konunun daha ¢ok tartigilmasi ve
anlagilmasina imkan verirken bir yandan da uygulamada
birgok karigiklifi da beraberinde getirmigtir. TKY nin
temel felsefesinden (evrensel tzelliklerinden)
uzaklagildikca basanisizlik ¢ogalmis, bu dogrultuda
TKY’ye yoneltilen elestiriler de artmugtir, TKY’ye
yoneltilen elegtirilerin  baghcalarmi  g6yle swalamak
miimkiindiir;

1. TKY’nin uygulandig: bir ¢ok firmanin bagarisiz
sonuglar elde etmesi [32].

2. TKY’nin giiniin rekabet sartlarmi karsilamada
yetersiz sonuglar elde etmesi [33].

3. Gelecek kisa bir zaman sonrasmda artik kalite,
rekabet  faktorleri  arasindaki  yerini  muhafaza
edemeyecektir [34-37].

Yukarida siralanan ve TKY’nin zaaflari gibi
gosterilen  konular  derinlemesine  incelendiginde
goriilecektir ki, bu elestirileri yapanlarin aslinda TKY’yi
tam olarak anlayamadiklar1 veya elestirilerini kismi
konularda yogunlastirdiklari goriilecektir. Ayrica, bu
elestiriyi yapan kisiler TKY’ye, Stratejik Yonetim [34],
Degisim Miihendisligi [38], Yahn Uretim [39-40]... gibi
yonetim tekniklerini alternatif olarak-gdstermektedirler.

Son olarak diyebilir ki, TKY’nin f{i¢ temel
fonksiyonu vardir. Bunlar: (1) tim isletmeyi kapsayan
(Toplam), (2) her yoniiyle siirekli kalite gelisimini
amaglayan (Kalite), (3) yonetim odakli (Yonetim) bir
sistemdir. Sistemin bagariya ulasabilmesi i¢in de, tiim
unsurlarmin tam ve dogru bir sekilde uygulanmasi gerekir.
Bagka bir deyigle, yukarida belirtilen fonksiyonlar
arasinda garpan etkisi vardir.

Uzun bir uygulama siirecinden gegen ve
giinimiizdeki diisiince temeline oturan TKY yaklagimi bir
sentez olarak kargimiza ¢ikmakta ve evrensel normlar
tasimaktadir. Dolayisiyla, yukarida saydifimiz temel
gereksinimler yerine getirildigi siirece TKY’de basariya
‘ulagmak kagmniimazdir,
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