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Özet:Toplam kalite yönetimi, 1950’lerde ortaya ç�kan, 1980’lerde önemi kavranan ve 1990’larda tüm dünyaya 
yay�lan bir yönetim modelidir. Bu model, de�i�en çevresel �artlara ba�l� olarak uygulamalar�nda kar��la��lan baz� 
ba�ar�s�zl�klar nedeniyle çok tart���lan bir kavram haline gelmi�tir. Bu ba�ar�s�zl�klar�n alt�nda yatan nedenler, toplam 
kalite yönetimin ilkelerinin özümsenememesi, do�as�nda tutuculuk olan insan�n direnç göstermesi, toplumsal 
kültürün yans�malar�, yöneticilerin uygulamaya destek vermemesi, büyük i�letmelerin hantall���, yönetimin yeni 
teknolojilere aç�k olmamas�, tüketicilerin davran��lar�ndaki farkl�l�klar ve yerel yönetimlerin kaliteye bak�� aç�lar� 
�eklinde s�ralanabilir (Demirkan, 1996). Bu çal��man�n amac�, toplam kalite yönetiminin ba�ar�s�nda önemli bir rol 
oynayan kilit faktörleri belirlemektir. Bu amaçla toplam kalite yönetiminin örgütlerde ba�ar�l� bir �ekilde 
uygulanmas�na etki eden faktörler irdelenmi�tir. Çal��man�n yöntemi literatür ara�t�rmas� ve ikincil kaynaklar�n 
de�erlendirilmesine dayanmaktad�r. Çal��ma, örgütlerde genel olarak, toplam kalite yönetiminin ba�ar�l� bir �ekilde 
uygulanabilmesi için örgüt kültürü, süreç yönetimi, üst yönetimin deste�i ve örgüt yap�s�n�n önemli oldu�unu ortaya 
koymaktad�r.  
 
Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yönetimi,  

 
The Key Factors Playing Roles in Total Quality Management 

 
Abstract :Total quality management (TQM) is a model that raised during 1950s, began to be considered important in 
1980s and became widespread all around the world in 1990s. This model has been discussed and criticized because of 
its some failures related with changing environmental conditions. The main reasons for these failures can be put in 
order as not to be able to internalize the principles of TQM, the top management not supporting the application of 
these principles and not open to new technologies, resistance of some conservative people, the reflections of social 
culture, plodding of big enterprises, differences in customer behavior, and local authorities’ view of quality 
(Demirkan, 1996). The purpose of this study is to determine the key factors that play an important role in the success 
of TQM. In this context the factors that allow for a successful application of TQM in organizations have been deeply 
examined. The method of the study is based on literature review and evaluation of secondary data. The research has 
pointed out that organizational culture, process management, top management support, organizational structure are 
very important for TQM to applied successfully in organizations. 
 
Keyword: Quality, Total Quality Management (TQM) 
 
G�R�� 
 
Günümüzde çevresel �artlara ve de�i�ime ba�l� olarak yönetim dü�üncesinde, zamanla ortaya ç�kan sorunlara kar�� 
yeni teori ve yakla��mlar�n gündeme geldi�i görülmektedir. 1970’li y�llarda ba�layan ve özellikle 1980’lerde yeni bir 
boyut kazanan teknolojik geli�meler, küreselle�me ve de�i�imler yönetim dü�üncesini derinlemesine etkilemi� ve 
yeni aray��lara sevk etmi�tir (Demirkan, 1996). Bu aray�� içerinde, örgütlerin varl�klar�n� sürdürmelerine olanak 
sa�layan, karl�l�k ve rekabet gücü unsurlar�n�n belirli düzeyde gerçekle�mesini sa�layan ve sürekli geli�imi temel alan 
bir yönetim felsefesi olan toplam kalite yönetimi(TKY) varl���n� hissettirmi� ve literatürde yerini alm��t�r (Yalç�n, 
2007). TKY, temel olarak örgütlerdeki üretim ve yönetim süreçlerini, mü�teriye odakl�l�k, sürekli iyile�tirme, tak�m 
çal��mas� ve kalitenin süreçte kontrolü gibi ilkeler do�rultusunda düzenleyen bir yönetim modelidir (Özen, 2009). 
 
TKY, 21. yüzy�lda dünya genelinde önemli bir yere sahiptir. 1980 y�llar�nda Japonya’daki i�letmelerin TKY 
uygulayarak elde etti�i büyük ba�ar�lar, dünya genelindeki di�er i�letmeler taraf�ndan kalite yönetim uygulamalar� 
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çerçevesinde bu modelin kullan�lmas�na neden olmu�tur (Kaluarachchi, 2010). Ülkemizde ise, TKY özellikle 1990’l� 
y�llardan bu yana TÜS�AD ve KALDER öncülü�ünde yay�lm�� ve büyük holding kurulu�lar� taraf�ndan 
benimsenmi�tir (Özen, 2009). KALDER “Toplam Kalite Yönetiminin ülke baz�nda yayg�n ve etkin kullan�m�n� 
sa�layarak dünyada örnek ve önder kurulu� olmak” vizyonu ile çal��malar�n� 1991 y�l�ndan bu yana sürdürmektedir. 
Bünyesinde pek çok farkl� sektörden üye bulunduran KALDER üyesi kurulu� yöneticileri bu çal��man�n evreni olarak 
seçilmekte ve faaliyetlerini sürdürmektedir (Akdemir ve di�., 2009). 
 
TKY de�i�im demektir. Kararlar�n tüm çal��anlar taraf�ndan al�nd��� ve izlendi�i bir süreçtir. Bu süreçte, tepe 
yönetimin ve çal��anlar�n bu felsefeye inanmas� ve i�letmede kalite kültürünün olu�turulmas� gerekmektedir. Ayr�ca, 
TKY ilkelerinin tüm çal��anlar taraf�ndan benimsenmesi ve bu sürecin i�letmenin faaliyetlerini geli�tirecek tarzda 
planlanmas� gereklidir (Yalç�n, 2007). TKY ilkeleri, i�letme taraf�ndan eksiksiz bir biçimde uyguland���nda 
i�letmelere önemli katk�lar sa�layacakt�r. Bu katk�lardan dolay� bu yönetim tekni�i i�letmeler için çok önem 
ta��maktad�r. 
 
TKY anlay���n�n temelini kavramadan aktar�lmas�, örgüt üyelerinin bu sürece haz�r olup olmamas� ve gerekli zihniyet 
de�i�ikli�inin gerçekle�tirilmememsi gibi nedenlerle günümüzde uygulama sürecinde baz� olumsuzluklar 
görülmektedir (Okçu, 2008). Bu olumsuzluklar örgütlerin TKY uygulamalar�n� etkin bir biçimde yapamamas�na 
neden olmaktad�r. Uygulaman�n ba�ar�s�z olmas�n�n nedenleri aras�nda, zay�f kurum kültürü, üst yönetimin sürece 
kat�lmamas�, örgüt yap�s�ndaki farkl�l�klar, yöneticinin de�i�ime kar�� direnç göstermesi ve payda�lar�n kalite 
bilincinden yoksun olmas� say�labilir. Bu çal��mada yukar�da belirtilen, TKY’nin uygulamada ba�ar�s�n� etkileyen 
faktörler irdelenecek ve günümüzde TKY etkin bir biçimde uygulanabilir mi? sorusuna cevap aranacakt�r.  
 
TOPLAM KAL�TE YÖNET�M� 
 
Kanji (1990 akt. Akbaba ve Mesci, 2007) TKY kavram�n�n geli�imini �u �ekilde aç�klamaktad�r: 
Kalite: Mü�teri gereksinimlerinin sürekli olarak kar��lanmas�, 
Toplam Kalite: Kalitenin dü�ük bir maliyetle gerçekle�tirilmesi, 
Toplam Kalite Yönetimi: Tüm payda�lar�n inanc� ve kat�l�m�yla toplam kalitenin elde edilmesidir. 
 
“Toplam Kalite Yönetimi, i�görenlerin ve mü�terilerin ihtiyaç, istek ve beklentilerinin en üst düzeyde kar��lanmas� ve 
i�letme mükemmelli�inin sa�lanarak topluma hizmet edilmesi amac�yla tedarik a�amas�ndan ba�layarak s�f�r hata 
prensibiyle ürünün veya hizmetin son mü�teriye kadar sunulmas� süreci içerisinde mükemmelli�e ula�may� ve bunu 
sürekli k�lmay�, kurumsal e�itim ve i�birli�i içerisinde gerçekle�tiren ve bu yolla rakiplerine rekabet üstünlü�ü 
sa�lamay� amaçlayan bir yönetim anlay���d�r” �eklinde tan�mlamaktad�r (�nce, 2008). Sevim (1996) ise, TKY örgütte 
üretilen ürün ya da hizmetlerin, i�letme süreçlerinin ve çal��anlar�n sürekli iyile�tirme ve geli�tirme yolu ile, en dü�ük 
maliyetle, en k�sa sürede ve s�f�r hata ile önceden belirlenmi� mü�teri gereksinim ve beklentilerinin kar��lanmas� 
ayr�ca i�letme performans�n�n iyile�tirilmesi stratejisi olarak tan�mlamaktad�r. 
 
TKY felsefesi, yönetsellik ve üretkenlik ba�lam�nda kalitenin iyile�tirilmesi, maliyetlerin azalt�lmas�, rekabet 
edilebilir performansa ula��labilmesi, çal��an�n kat�l�m�n�n sa�lanmas�, verimlilik ve etkinli�in gerçekle�tirilmesi için 
sinerjik üretim ili�kisine ba�l� olarak kazan/kazan veya kaybeden yok olur sistemi içinde yöntemlerin ve hizmetlerin 
geli�mesini içeren bir süreçtir. Ayr�ca, sürekli geli�im-sürekli de�i�im ilkesine dayanan, insan merkezli, kat�l�ml� 
yönetimin geçerli oldu�u yeni bir yönetim tarz� ve ya�am biçimi felsefesidir (Servet Aç�kgöz, 2006). TKY 
felsefesinin hedefleri a�a��daki gibi s�ralanabilir (Servet Aç�kgöz, 2006); 

� ��letmenin vizyonunu olu�turmak ve yap�s�n� etkinle�tirmek, 
� Tüm çal��anlar� süreçlere dahil etme, i�görenlerin ki�isel geli�mesini ve mesleki ilerlemesini sa�lama ve 

dü�üncelerine sayg� duyup onlardan yararlanmak, 
� E�itime büyük önem vermek ve te�vik etmek, 
� Kurumda kazan/kazan sistemini olu�turmak, yeni tip dü�ünceler, yöntemler ve teknikler üretmek ve 

geli�tirmek, 
� Ekip çal��mas� ruhunu ortaya koymak ve yayg�nla�t�rmak ve i�görenlerin yapt��� i�e sahip ç�kmalar�n� 

sa�lamak, 
� Yeni kurum kültürünü olu�turmak ve i�görenlerin yeni kurum kültürü çerçevesinde bütünle�mesini 

sa�lamak, 
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� ��görenlerin motivasyonunu, etkinli�ini ve üretkenli�ini art�rmak ve kalite bilincini ya�am�n tüm 
boyutlar�na ta��mak, 

� Örgütün rekabet edebilme gücünü art�rmakt�r. 
 

TOPLAM KAL�TE YÖNET�M�N BA�ARISINA ETK� EDEN FAKTÖRLER 
 
Sürekli de�i�im gösteren bir rekabet ortam�nda, TKY uygulamalar�nda ba�ar�l� olmak isteyen örgütlerin de�i�im 
bilincine sahip olmas� ve bu süreci etkin bir biçimde yönetmesi gerekmektedir. Örgütlerin, bu süreç içerinde gerekli 
olan tüm faaliyetleri ve i�leri vakit kaybetmeden yerine getirmesi gerekmektedir. Örne�in, bir dönem için örgütün 
kulland��� bir tekni�in zamana ba�l� olarak de�i�mesi, yeniden yap�land�r�lmas� ya da tamamen terk edilmesi 
gerekebilir.  
 
Waldman, (1994) örgütlerin TKY uygulamalar�nda dikkat edilmesi gereken ve belirli bir prosedür dahilinde yerine 
getirilmesi gereken faktörleri sekiz gurupta toplamaktad�r. Ayr�ca, bu faktörler aras�nda önemli bir ili�kinin 
oldu�unun belirtmektedir. Bu faktörler; kalite politikalar� ve üst yönetimin liderli�i, kalite departmanlar�, kalite 
e�itim ili�kisi, üretim/hizmet tasar�m�, kalite yönetimi, süreç yönetimi, kalite verileri ve raporlar� ve çal��anlarla 
ili�kilerdir. Tavana ve di�., (2003) bu faktörleri desteklemektedirler. Rungtusanatham ve di�., (2003) TKY 
uygulamalar�n�n ba�ar� olabilmesi için Deming ortaya koydu�u faktörlerin temel al�nmas� gerekti�ini belirtmektedir. 
Ayr�ca faktörleri, üst yönetim, içsel ve d��sal i�birli�i, ö�renme, süreç yönetimi, sürekli geli�im, çal��anlar ve mü�teri 
memnuniyeti �eklinde s�ralamaktad�r. Montes ve di�, (2003), içsel ve d��sal faktörlerin TKY uygulamalar�n�n 
ba�ar�s�nda önemli faktörler oldu�unun belirtmektedirler. Yazarlar çal��malar�nda genel olarak örgütün içselsel 
faktörler üzerinde durmaktad�rlar. Örne�in ö�renme süreci ve çal��anlar�n davran��lar�ndaki rolün TKY 
uygulamalar�nda önemli ölçüde etkisinin bulundu�unu ifade etmektedirler. Yukar�da belirtilen faktörlerle birlikte, 
baz� yazarlar�n özellikle bu faktörler içerisinde önemli gördükleri faktörleri; Hasan ve Kerr (2003) üst yönetim ve 
mü�teri memnuniyeti; Noronha (2003) örgüt kültürü; Aravindan ve di�., (1996) kalite maliyeti �eklinde 
belirtmektedirler. TKY’de belli bir dönemde örgütler için çok önemli olan modern örgüt teorisi olarak ortaya ç�km�� 
ve zamanla popülaritesini yitirmi�tir. Buna neden olan faktörler a�a��da tart���lm��t�r. 

 
Örgüt Yap�s� 

 
TKY uygulamalar�n�, etkileyen faktörlerden biri de örgüt yap�s�d�r (Prajogo ve Sohal, 2006). Esnek olmayan ve 
bürokrasinin fazla oldu�u örgüt yap�s� ve otoriter yönetim tarz� gibi bile�enlerden olu�an örgütlerde TKY 
uygulamalar� olumsuz yönde etkilenebilmektedir. TKY uygulamalar�nda, yönetimin uygulama için uygun sistemi 
olu�turamamas� uygulaman�n ba�ar�s�z olmas�na yol açmaktad�r. Bu duruma yöneticilerin, TKY’yi uygulamak ve 
yüksek ba�ar� elde etmek için nelerin yap�lmas� gerekti�ini anlamamas� ya da anlamazl�ktan gelmeleri örnek olarak 
verilebilir (Çatalo�lu, 2006). Örgütün üst yönetimi, TKY faaliyetine kat�l�r kat�lmaz bir kalite politikas�, örgüt 
stratejisi, planlar ve özellikle de örgüt yap�s�n� olu�turmak zorundad�r. Örgüt yap�s� i�letme büyüklü�üne ve 
organizasyon yap�s�na göre de�i�ik �ekiller gösterebilmektedir (Y�ld�z, 1994). 
 
Demirkan (1996), Taylor’un Bilimsel Yönetim yakla��m�, Fayol’un Yönetim �lkeleri, ve Max Weber’in Bürokrasi 
Yakla��m�n bir sentezine dayanan Bat� tarz� yönetim anlay���n�n 1970’li y�llar�n sonlar�na do�ru kar��la�t��� kriz, 
ciddi bir revizyon ve model de�i�ikli�ini gündeme getirdi�ini belirtmektedir. Bu kriz ortam�, verimlilikte dü�ü�lere, 
çal��anlar�n motivasyonlar�nda azalmalara ve genel olarak ekonominin yava�lamas�na neden olmu�tur. Ayr�ca, 
Do�u’da Japonya ba�ta olmak üzere baz� ülkelerde yönetimde kalitenin ve insan unsurunun etkin olarak 
kullan�lmas�yla sa�lanan ba�ar� ve h�zl� büyüme, yeni aray��lar� beraberinde getirmi� ve bu aray�� süreci 1980’lerde 
Bat�’da bir kalite anlay���n�n ba�lamas�n� beraberinde getirmi�tir (Demirkan, 1996). TKY’nin de bu kalite aray���na 
cevap vermek amac� ile literatürde yerini ald��� söylenebilir. Koçel (2003)’ te,  TKY anlay���na ili�kin olarak; Klasik, 
Neoklasik veya Modern Yönetim yakla��mlar� gibi ayr�, kendine has ve sistemati�i olan yönetim yakla��m�(teorisi) 
m�d�r?; Belli tekniklerden olu�an bir yönetim yakla��m� m�?. Yoksa belli bir süre sonra popülaritesi sona erecek bir 
yönetim modas� m�d�r? sorular�n� sormakta ve bu sorulara �u �ekilde cevap vermektedir (Koçel, 2003); 
� TKY ile di�er yakla��mlar aras�ndaki en önemli farklardan birisi yöneticilerin rolü dür. TKY’ de yöneticiler 

çal��anlar�n dü�üncelerine de�er vermekte ve karar verme sürecine çal��anlar�n� dahil etmektedir. 
� TKY payda�lar� (mü�teriler, çal��anlar, sat�c�lar v.b.) ile i�birli�ine dayan bir sistemdir. Bu sistemde her bir 

payda��n görü�leri al�nmakta ve de�erlendirilmektedir. 
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� TKY ile Klasik görü�ler, örgüt yap�s� ve i�leyi�i konusunda farkl�l�k göstermektedir. TKY örgütler aras� 
ili�kiler ast-üst, sahip-vekil yerine mü�teriye kaliteli ürün sunmak için i�birli�i yapan ki�ilere dönü�mektedir. 
Bu ba�lamda örgüt yap�s� dikey hiyerar�ik yap�lar de�il, yatay tak�m baz�nda nitelikli yap�lar olarak ortaya 
ç�kmaktad�r. 

Özen ve Berkman (2007)’ de TKY’yi Türkiye’de me�rula�t�rmaya çal��an türev söylemle, TKY’nin geli�tirildi�i 
ülkedeki (ABD) özgün söylemi kar��la�t�r�lm�� ve kapsam, odakland��� sorun, sorunun nedenleri, söylemin yönelimi, 
yöneticilere yükledi�i görev ve bask�n retorik stratejileri aç�s�ndan farkl�la�t�klar� gözlendi�i sonucuna ula�m��lard�r. 
Ayr�ca yazarlar, Türk TKY söylemi, ulusal düzeydeki sorunlar�n çözümüne yönelik, yöneticilere toplumsal 
dönü�türücü rolü yükleyen ve ahlaki retori�in egemen oldu�u bir söylemken, ABD’deki TKY söylemi genellikle 
örgütsel düzeydeki verimlilik ve kalite gibi sorunlar�n çözümüne yönelik olarak yöneticilere örgütsel de�i�im görevi 
yükleyen ve ço�unlukla ussal retori�in egemen oldu�u bir söylem oldu�unu belirtmektedirler. Bu ba�lamda, bir 
yönetim uygulamas� di�er bir ülkeye transfer edildi�inde, türev söyleminin kaç�n�lmaz olarak özgün söyleminden 
daha fazla ahlaki retorik içerece�i ileri sürülebilmektedir (Özen, 2009). 
 
Örgüt Kültürü  
 
Kültür, grup ve toplum hayat�nda ve sosyal ili�kilerde insanlar�n birbirleriyle olan ili�kilerini düzenleyen bir araçt�r. 
Kültür insanlar�n sosyal ihtiyaçlar�n� gidermek için, toplumun ve gruplar�n ili�kilerini düzenler ve bu yap�da ortaya 
ç�kabilecek sorunlara çözümler getirmektedir (S��r� ve T��l�, 2006). Bir örgütte TKY uygulanabilmesi için kabul 
edilmi� ve benimsenmi� bir örgüt kültürüne ihtiyaç vard�r. Bu ba�lamda örgüt, sürekli de�i�im ve geli�meyi esas alan 
ve etkin bir ö�renme bilincine sahip bir yap�ya bürünmelidir (Okçu, 2008). TKY felsefesinin bir örgütte ba�ar�yla 
uygulanabilmesi için, örgüt kültüründe de�i�im yap�lmas� gerekmektedir. TKY’nin en önemli hedefi örgütlerde bir 
kültür de�i�imi ortaya koyabilmesidir. Bir sistem olarak TKY, kalite kültürünün kurumsalla�mas�yla ortaya ç�km��t�r. 
TKY’de tüm çal��anlar ortak bir hedef olarak kaliteye ko�ulsuz olarak ba�lanmal�d�r. Bu, ayn� zamanda çal��anlar�n 
örgütleri ile özde�le�melerini gerekli k�lmaktad�r. Çal��anlar�n kendi ç�karlar�yla örgüt kazançlar�n� ortak görmesi, 
onun yarar�n� kendi kazanc� sayacak biçimde yönlendirmesi, TKY’de temel esaslardan birisidir. Kendilerini 
örgütlerine ait hisseden, onunla bütünle�en çal��anlar, i�letmelerinin verimlili�ine ve kârl�l���na ayn� zamanda kendi 
geli�imlerine de zemin haz�rlayacak f�rsat� yakalayabileceklerdir  (Çatalo�lu, 2006). 
 
TKY anlay���n�n özünde, örgütte çal��an bütün insanlar�n kalite kültürünü bir ya�am biçimi olarak kabul etmeleri, 
sindirmeleri ve gönüllü olarak bu çabaya kat�lmalar� vard�r. Bu durum, örgütlerde çal��an insanlar�n tutum, de�er ve 
inançlar�n� ö�renip yava� yava� örgüt kültürünü olu�turmas�n� sa�layacakt�r (Parlak, 2004). Etkin bir örgüt kültürünü 
sahip olmayan örgütlerde, çal��anlar gelenekçi, de�i�im ve yenilik istemeyen bir yap�ya sahip olabilmektedir. Bu tür 
bir yap�, sürekli geli�meyi ve e�itimin süreklili�ini esas alan TKY’nin uygulamalar�n� ba�ar�s�z k�labilmektedir 
(Terziba�, 2006). 
 
Ak�ehirli, (2009) TKY sürecini ileriye ta��yacak ve örgüt içerisinde etkin hale getirecek unsur olan çal��anlar�n bak�� 
aç�s�yla uygulamay� de�erlendirildi�inde, TKY’nin örgüt kültürünü etkiledi�ini vurgulamaktad�r. Prajogo ve 
McDermott, (2005) TKY ile örgüt kültürü aras�nda ili�kinin oldu�u ve kültürel faktörlerin TKY boyutlar� aras�nda 
farkl� özellikler gösterdi�ini belirtmektedirler (Rad, 2006). Jung ve di�., (2008) örgüt kültürünün her bir boyutunun 
TKY’nin her bir perspektifi ile ili�kide oldu�u tespit edilmi�tir. Öte yandan, Mehra ve Ranganathan, (2008) ise farkl� 
bir bak�� aç�s� ile TKY’nin, örgüt kültürünün olu�mas�na ve mü�teri memnuniyetinin sa�lanmas�na katk�da 
bulundu�unu belirtmektedir.  
 
Sonuç olarak, TKY’nin ba�ar�l� bir biçimde uygulanabilmesi için kültürel de�i�imi göz önünde bulundurulmal�d�r 
(Angeli ve di�.,1998). Ayr�ca, TKY uygulamalar�nda yönetimin tam kat�l�mc�, güçlendirmeyi destekleyici ve kolektif 
kültürün olmas� gerekmektedir. Kolektif kültürle amaç, yönetimin kararlara kat�lmas�, hiyerar�ik bir sistem yerine 
i�görenlerin görü� ve önerilerinin al�nmas�d�r (Kumar ve Sankaran, 2007). 
 
Süreç Yönetimi 
 
Örgütlerin son zamanlarda küresel de�i�imlere ba�l� olarak, h�zla büyümesi, çevrenin sürekli olarak de�i�mesi ve 
yap�lar�n�n farkl�l�k göstermesi gibi durumlardan dolay�, örgütlerin bulundu�u ortamda faaliyetlerini ba�ar�l� bir 
biçimde sürdürebilmesi zorla�t�rm��t�r. Örgütlerin bu ortamda ba�ar�l� olabilmesi için, içinde bulundu�u çevreyi 
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tan�mas�, geli�im ve de�i�imleri takip etmesi, sürekli iyile�tirme sürecine ayak uydurabilmesi, çevresini analiz etmesi 
ve tüm çal��anlarla bir bütünlük içerisinde hareket etmesi gerekmektedir (Akda�, 2005). TKY, örgütün kültüründe 
sürekli iyile�tirmeleri esas alan bir felsefedir. Günümüzde en yüksek rekabet gücüne sahip kurulu�larda kalite 
yönetiminin temeli "sürekli geli�me"ye dayanmaktad�r. Çal��ma ortam� ve ili�kilerde gerçekle�tirilecek iyile�tirmede, 
çal��anlar�n i� doyumu önemli bir katk� sa�lanmaktad�r (Mand�rac�o�lu ve di�., 2000). 
 
TKY sürecinde hem problem çözme hemde kalite geli�tirme sürecine odaklan�lmas� gerekmektedir. TKY ekibi, 
problem çözme süreçlerini kullanarak, problemi analiz etmeli, çözümler üretmeli ve çözümleri uygulayarak 
sonuçlar�n� de�erlendirmelidir (Paksoy, 2001). TKY, bir kurulu�taki herkesin kat�l�m� ile ürün ve hizmetlerin sürekli 
iyile�tirilmesi, bu ürün ve hizmetlerin sunuldu�u iç ve d�� mü�terilerin gereksinim ve beklentilerinin kar��lanmas� ve 
hatta a��lmas�na yönelik bir yönetim biçimidir (Okay, 2008). ��letmenin belirlemi� oldu�u vizyon, politika ve 
stratejiler �����nda TKY felsefesi baz al�narak i�letmedeki tüm i�ler ve bu i�lere ili�kin süreçlerin tüm çal��anlar�n 
kat�l�m� ile gerçekle�tirilmesi gerekmektedir (Bolat, 2000).  
 
Üst Yönetim  
 
TKY uygulamas�nda, kalite herkesin görevi olacaksa, bu öncelikle yönetimin bir görevi olmal� ve bunu bütün 
çal��anlara gösterilmelidir. Bu nedenle böyle bir faaliyet ancak üst yönetimi taraf�ndan ba�lat�lmal� ve 
desteklenmelidir (Y�ld�z, 1994). TKY’nin uygulanabilmesi için, üst yönetimin liderli�i çok önemlidir (Lakshman, 
2006). �yi bir liderlik olmadan TKY’nin uygulanabilmesi ba�ar�s�zl�kla sonuçlanabilmektedir (Dahlgaard ve Park, 
1995). TKY uygulamalar�nda, üst yönetimin toplam kalite çal��malar�na kat�lmas� ve konuya olan inanc�n�n yüksek 
olmas� gerekmektedir. TKY uygulamalar�na ba�lay�p da ba�ar�s�z olmalar�n�n en büyük nedeni üst yönetimin toplam 
kalite çal��malar�na yeterince destek vermemesidir. Üst yönetimin TKY çal��malar�na rehberlik etmesi, çal��anlar� 
bilgilendirmesi ve te�vik etmesi gerekmektedir. Bunun için üst yönetime mensup olan bireylerin TKY için gerekli 
olan liderlik anlay���na sahip olmas� gerekmektedir (Serinkan, 2005). 

�nsan kaynaklar�n� geli�tirmeye önem verme, giri�imcili�i, yarat�c�l��� te�vik etme ve yeniliklere aç�k olma 
aktif bir yönetimin liderli�i ile olu�maktad�r (Perinçek ve di�., 2008). TKY uygulamak isteyen yöneticilerin, kendi 
durumlar�n� de�erlendirerek bu felsefeyi uygulayabilmek için stratejiler belirlemeleri, astlar�na yetki göçerimi ve 
gerekli e�itimi vermeleri ve çal��anlar�na bu felsefeyi benimsetmeleri gerekmektedir  (Serinkan, 2005). Ayr�ca, 
TKY’nin i�letmelerde yerle�ebilmesi için ba�ta yöneticiler olmak üzere tüm personelin e�itilmesi gerekmektedir. Bu 
kapsamda önemli bir kriter ise e�itim verilecek kat�l�mc�lar� ve onlara uygulanacak e�itim programlar�n�n niteli�ini 
uygun bir �ekilde belirlenmektir (Develio�lu ve di�., 2006). 
TKY’ni uygulanmas�nda sorumu olan yöneticilerin a�a��da belirtilen unsurlar� yapmas� gerekmektedir. Bunlar (Juran, 
1993, Akt. Serinkan, 2005); 

� ��letmede kalite konseyi kurma  
� ��letme kalitesini art�racak bir biçimde kalite hedeflerini belirlemek 
� Kalite anlay���n� yönetimin tüm kademeline yaymak, 
� Düzenli olarak hedeflerle sonuçlar� kar��la�t�rmak, 
�  Yöneticilere ve i�görenlere kaliteye ula�ma derecesi hakk�nda bilgi vermek, 
� De�i�ikliklere cevap verecek ödül sistemi kurmak ve geli�tirmek. 

 
ÖRGÜTLER�N TKY’NE GEÇ�� SÜREC�NDE KAR�ILA�TIKLARI SORUNLAR 
 
Ülkemizde örgütlerin TKY’ne geçi� sürecinde kar��la�t�klar� sorunlar; üst kademenin verdi�i sözde destek, örgütün 
misyonu, vizyonu ve politikas�n� belirleme sürecinde yönetimin az destek vermesi, TKY sistemini uygulamak için 
gerekli e�itilmi� insan kayna��n�n yetersiz olmas�, TKY sisteminin uygulamaya geçmesine yönelik orta kademe 
yöneticilerinin direnç göstermeleri, kalite sisteminin temelini olu�turan prosedürlerin, yönetmeliklerin ve talimatlar�n 
düzgün bir �ekilde veya uygun yaz�lmamas�, iç denetim sisteminde birimlerin birbirini denetlemesinin klasik örgüt 
yap�s�na ters dü�mesi �eklinde s�ralanabilir (Aykaç ve Özer, 2006). Bu olumsuz faktörleri ortadan kald�rmak için, en 
üst düzeyde çaba gösterilmesi, programda aksayan konularda mü�terilerin dü�üncelerinin dikkate al�nmas� ile 
hizmetlerin mü�teri beklentilerini kar��lay�p kar��lamad���n�n belirlenmesi, çal��anlar�n ortaya koydu�u hizmet 
kalitesi ve ula�t�klar� ba�ar� konusunda bilgilendirilmesi, üst kademelere sunulan hizmetlerin belirlenen hedeflere 
uygun olup olmad���n�n belirlenmesi gerekmektedir (Y�ld�z, 1995; Lau ve Tang, 2009). 
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TKY, örgüt içindeki çal��anlar�n kendilerini geli�tirmelerine önem veren bir yönetim felsefesi oldu�u için, bu 
felsefede öne ç�kan kavramlardan biri de tam kat�l�md�r. TKY, statü farkl�l�klar�n� ortadan kald�rmay� ve çal��anlar� 
kendi fikirlerini ortaya koymaya te�vik etmeyi öngörmektedir (Çatalo�lu, 2006). TKY ortam�nda kat�l�m�n�n amac�; 
örgütteki herkese yetki verebilmesidir. Yetkiden kastedilen, örgütteki tüm bireylerin gerekeni yapmas� ve 
çal��malar�n� izlemesidir (Kazan ve Ergülen, 2008). TKY ba�ar�s� için, çal��anlar için uygun çal��ma ortamlar�n�n 
olu�turulmas�, e�itim ve rehberli�in sa�lanmas�, beklenen davran���n olu�mas� için f�rsatlar�n ortaya konulmas�, 
uygun davran��lar�n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesidir (Kazan ve Ergülen, 2008). Ayr�ca, çal��anlar� motive etme, 
yönlendirme, bilgi ve beceri düzeylerini yükseltici e�itimler verme, i� zenginle�tirme gibi çal��malar�n�n da yap�lmas� 
gerekmektedir. Çal��an�n kalitesinin yükseltilmesi ve geli�iminin sa�lanmas�, do�al olarak örgütün geli�imini de 
sa�layacak, bu da örgütün etkilili�ini ve verimlili�ini yükseltecektir (Ak�ehirli, 2009). Joiner, (2007) ve Montes ve 
di�, (2003) yapm�� olduklar� çal��malar�nda TKY uygulamalar�n�n örgüt performans�n� olumlu yönde katk� sa�lad��� 
sonucuna ula�m��lard�r.  
 
Çal��an�n� bir mü�teri olarak gören TKY anlay���, mü�teri odakl� hareket etme e�ilimindedir. TKY’ de her bir çal��an, 
bir di�erini mü�teri olarak görür. Mü�teri memnuniyeti ve tatmini, ba�ar�y� ve süreklili�i beraberinde getirmektedir 
(Terziba�, 2006). Mü�terilerin, TKY sürecine dahil edilmemeleri ya da beklentileri konusunda sa�l�kl� bilgiye sahip 
olunmamas� TKY çabalar�n�n ba�ar�s�zl�kla sonuçlanmas�na neden olabilmektedir (Ba�aran ve Aydemir, 2009).   
 
GENEL DE�ERLEND�RME ve ÖNER�LER 
 
21. yüzy�lda örgütlere bak�� aç�s�n�n, insani faktörler do�rultusunda de�i�ece�i ve örgütlerin verimlili�inin insan 
faktörüne verilen de�er ile do�rudan ba�lant�l� olaca�� öngörülmektedir (Oral, 2009). Son y�llarda literatürde yap�lan 
çal��malara ba�l� olarak, insan kaynaklar� yönetim uygulamalar�n�n, TKY, istatistiksel kalite kontrol, mü�teri 
memnuniyeti yönetimi ve kültürel de�i�im uygulamalar�ndan etkilendi�i sonucuna ula��lm��t�r (Yang, 2006; Ramsay 
ve Armitage, 2010).  
 
Ülkemizde henüz kalite kültürünün tam olarak bilinmemesi ve kalitenin her zaman maliyeti yüksek bir unsur olarak 
kabul edilip, kalite yönünde çal��malar�n yap�lmamas� ve kalite olgusunun herkes taraf�ndan yeterince anla��lmamas� 
ve öneminin kavranamamas� TKY uygulamalar�n�n ba�ar�s�zl�kla sonuçlanmas�na neden olmaktad�r (Yatk�n, 2003). 
TKY ba�ar�yla uygulanabilmesi için “De�i�im Yönetimi”nin ö�renilmesi gerekmektedir. Örgütlerde de�i�im 
arzusununu gerçe�e dönü�türmenin yöntemleri daha bilimsel ve sistematik olarak dü�ünülmelidir. Öte yandan 
örgütlerin planl�, sistematik ve kararl� olmas� gerekmektedir. Öncelikle planl� ve sistematik bir tarzda konuya 
yakla��lmal�, stratejik planlama yönetimi, diyalog ve uzla�maya dayal� karar alma gibi unsurlar� içeren tekniklerden 
yararlan�lmas� gereklidir. Örgütlerin ba�l�ca dört genel a�ama dâhilinde TKY planlanmas�n�n, uygulanmas� ve 
süreklili�inin sa�lanmas� gerekmektedir (Aktan, 1997). Bunlar, Bilgilenme Süreci, Kurumsal Yap�lanma 
(Örgütlenme) Süreci, Uygulanma Süreci ve Sürekli Geli�me (Kaizen) Sürecidir (Aktan, 1997). 
 
TKY’ nin ba�ar�s�nda kilit rol oynayan ve bir örgütün TKY’ nin uygulanmas� ile ilgili olarak temelde yapmas� 
gerekenler �u �ekilde s�ralanabilir (Ak�ehirli, 2009); 

� TKY’de görünür biçimde yer almak, 
� Örgüt içerisinde payla��lm�� bir görev anlay��� ve vizyon ortaya koymak, 
� Tutarl� bir Toplam Kalite kültürü olu�turmak, 
� Çal��anlar� TKY konusunda yetkilendirmek, 
� Bireylerin ve gruplar�n çabalar�n� ve ba�ar�lar�n� zaman�nda tan�mak ve takdir etmek, 
� Gerekli kaynak ve yard�m� sa�layarak TKY uygulamalar�n� desteklemek, 
� Mü�teri ve tedarikçilerle sürekli ili�ki içerisinde bulunmak. 
� Ö�renen bir örgüt ortaya koymak 

 
TKY’nin örgütlerde uygulanabilirli�indeki engellerin ba��nda, baz� sektörlerin kendine has özellikli örgütlenme ve 
planlama �ekline sahip olmas�d�r. Bu nedenle örgütlerin konuyla ilgili sorunlar�n� tespit ederek ona göre planlama 
yapmas� gerekmektedir (Aykaç ve Özer, 2006). TKY’nin ba�ar� bir biçimde uygulanmas�nda lider ve üst yönetimin 
rolü çok önemlidir. TKY önemini kavram��, planl� ve sistematik bir �ekilde uygulamakta kararl� ve sab�rl� olan lider 
ve yöneticilere ihtiyaç vard�r (Aktan, 1997). K�ng�r ve di�, (2007) bir devlet üniversitesinde yapm�� olduklar� 
çal��malar�nda, TKY uygulamaya ba�lamadan önce bu felsefenin tüm çal��anlarca önemsenmesi gerekti�ini 
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belirtmektedirler. Çal��man�n iki önemli teorik katk�s� vard�r. Bunlardan birincisi, i�letmelerin toplam kalite yönetimi 
uygulamalar�nda örgüt kültürünün, süreç, üst yönetimin, yöneticilerin deste�inin ve örgüt yap�s�n�n önemli bir 
etkisinin bulundu�unun ortaya konulmas�d�r. �kinci önemli katk� ise, toplam kalite yönetimi ilkelerinin birbirinden 
ayr�lmaz bir bütün oldu�unu ve ilkelerinden birinin eksik olmas� durumunda, toplam kalite uygulamalar�n�n 
ba�ar�s�zl�kla sonuçlanaca��d�r. Son olarak, örgütlerin 21. yüzy�lda TKY’yi etkin bir biçimde uygulayabilmesi, örgüt 
kültürü, süreç, üst yönetimin, yöneticilerin deste�i ve örgüt yap�s�na önem verilmesine ba�l�d�r. Çal��man�n sadece 
literatür taramas�na dayanmas�, çal��man�n önemli bir s�n�rl�l���n�d�r. Bu nedenle, çal��ma sonuçlar�n�n 
genellenmesine engel te�kil edebilir. �leride yap�lacak çal��malarda bu faktörlerin örgütler taraf�ndan nas�l 
iyile�tirilebilece�i konusunda incelemelerde ve ara�t�rmalarda bulunulabilinir. 
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