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Toplam Kalite Yonetiminin Basarisinda Rol Oynayan Kilit Faktorler

Giiltekin Yildiz' Muammer Mesci

Ozet:Toplam kalite yonetimi, 1950’lerde ortaya c¢ikan, 1980°lerde 6nemi kavranan ve 1990’larda tim diinyaya
yayilan bir yénetim modelidir. Bu model, degisen gevresel sartlara bagli olarak uygulamalarinda karsilasilan bazi
basarisizliklar nedeniyle ¢ok tartisilan bir kavram haline gelmistir. Bu basarisizliklarin altinda yatan nedenler, toplam
kalite yonetimin ilkelerinin 6ztimsenememesi, dogasinda tutuculuk olan insanin direng gostermesi, toplumsal
kiiltiirtin yansimalari, yoneticilerin uygulamaya destek vermemesi, biiyiik isletmelerin hantalligi, yonetimin yeni
teknolojilere agik olmamasi, tiiketicilerin davramislarindaki farkliliklar ve yerel yonetimlerin kaliteye bakis agilar
seklinde siralanabilir (Demirkan, 1996). Bu ¢aligmanin amaci, toplam kalite yénetiminin bagarisinda énemli bir rol
oynayan Kkilit faktorleri belirlemektir. Bu amacgla toplam kalite yonetiminin orgiitlerde basarili bir sekilde
uygulanmasia etki eden faktorler irdelenmistir. Calismanin yontemi literatiir arastirmasi ve ikincil kaynaklarin
degerlendirilmesine dayanmaktadir. Calisma, 6rgiitlerde genel olarak, toplam kalite yonetiminin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in orgiit kiiltiirii, stire¢ yonetimi, {ist yonetimin destegi ve orgiit yapisinin 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Y6netimi,
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)
GIiRIiS

Glinimiizde ¢evresel sartlara ve degisime bagli olarak yonetim diisiincesinde, zamanla ortaya ¢ikan sorunlara karsi
yeni teori ve yaklagimlarin giindeme geldigi goriilmektedir. 1970°1i yillarda baslayan ve 6zellikle 1980°lerde yeni bir
boyut kazanan teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve degisimler yonetim diisiincesini derinlemesine etkilemis ve
yeni arayislara sevk etmistir (Demirkan, 1996). Bu arayis icerinde, orgiitlerin varliklarii stirdirmelerine olanak
saglayan, karlilik ve rekabet giicti unsurlarinin belirli diizeyde gerceklesmesini saglayan ve siirekli gelisimi temel alan
bir yonetim felsefesi olan toplam kalite yonetimi(TKY) varligini hissettirmis ve literatiirde yerini almistir (Yalgin,
2007). TKY, temel olarak orgiitlerdeki tiretim ve yonetim siireglerini, miisteriye odaklilik, siirekli iyilestirme, takim
caligmasi ve kalitenin siiregte kontrolii gibi ilkeler dogrultusunda diizenleyen bir yénetim modelidir (Ozen, 2009).

TKY, 21. yiizyilda diinya genelinde 6nemli bir yere sahiptir. 1980 yillarinda Japonya’daki isletmelerin TKY
uygulayarak elde ettigi bityiik basarilar, diinya genelindeki diger isletmeler tarafindan kalite yonetim uygulamalart

! Prof. Dr., Sakarya Universitesi, isletme Anabilim Dal1
2 Arag. Gor., Diizce Universitesi, Ak¢akoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu

199



Toplam Kalite Y6netiminin Basarisinda Rol Oynayan Kilit Faktorler Giiltekin Yildiz
Muammer Mesci

cergevesinde bu modelin kullanilmasina neden olmustur (Kaluarachchi, 2010). Ulkemizde ise, TKY ozellikle 1990’11
yillardan bu yana TUSIAD ve KALDER énciiligiinde yayilmis ve biiyikk holding kuruluslari tarafindan
benimsenmistir (Ozen, 2009). KALDER “Toplam Kalite Yonetiminin iilke bazinda yaygm ve etkin kullanimimi
saglayarak diinyada ornek ve onder kurulus olmak™ vizyonu ile ¢aligmalarin1 1991 yilindan bu yana siirdiirmektedir.
Biinyesinde pek ¢ok farkli sektérden tiye bulunduran KALDER iiyesi kurulus yoneticileri bu ¢alismanin evreni olarak
secilmekte ve faaliyetlerini siirdiirmektedir (Akdemir ve dig., 2009).

TKY degisim demektir. Kararlarin tiim calisanlar tarafindan alindigi ve izlendigi bir siiregtir. Bu siiregte, tepe
yonetimin ve ¢alisanlarin bu felsefeye inanmasi ve isletmede kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi gerekmektedir. Ayrica,
TKY ilkelerinin tiim g¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve bu siirecin igletmenin faaliyetlerini gelistirecek tarzda
planlanmasi gereklidir (Yalg¢m, 2007). TKY ilkeleri, isletme tarafindan eksiksiz bir bi¢cimde uygulandiginda
isletmelere 6nemli katkilar saglayacaktir. Bu katkilardan dolayr bu yonetim teknigi isletmeler i¢cin ¢ok Onem
tagimaktadir.

TKY anlayisinin temelini kavramadan aktarilmasi, orgiit tiyelerinin bu siirece hazir olup olmamas: ve gerekli zihniyet
degisikliginin  gergeklestirilmememsi gibi nedenlerle giiniimiizde uygulama siirecinde bazi olumsuzluklar
goriilmektedir (Okgu, 2008). Bu olumsuzluklar 6rgiitlerin TKY uygulamalarini etkin bir bicimde yapamamasina
neden olmaktadir. Uygulamanin basarisiz olmasinin nedenleri arasinda, zayif kurum kiiltiirii, iist yonetimin siirece
katilmamasi, orgiit yapisindaki farkliliklar, yoneticinin degisime karsi direng gostermesi ve paydaslarin kalite
bilincinden yoksun olmasi sayilabilir. Bu ¢alismada yukarida belirtilen, TKY nin uygulamada basarisin1 etkileyen
faktorler irdelenecek ve gliniimiizde TKY etkin bir bicimde uygulanabilir mi? sorusuna cevap aranacaktir.

TOPLAM KALITE YONETIMi

Kanji (1990 akt. Akbaba ve Mesci, 2007) TKY kavraminin gelisimini su sekilde agiklamaktadir:
Kalite: Miisteri gereksinimlerinin siirekli olarak kargilanmasi,

Toplam Kalite: Kalitenin diisiik bir maliyetle gerceklestirilmesi,

Toplam Kalite Yonetimi: Tim paydaslarin inanci ve katilimiyla toplam kalitenin elde edilmesidir.

“Toplam Kalite Yonetimi, iggérenlerin ve miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentilerinin en {ist diizeyde karsilanmas1 ve
isletme mitkemmelliginin saglanarak topluma hizmet edilmesi amaciyla tedarik asamasindan baslayarak sifir hata
prensibiyle iirliniin veya hizmetin son miisteriye kadar sunulmasi siireci igerisinde miikemmellige ulasmay1 ve bunu
stirekli kilmayi, kurumsal egitim ve isbirligi igerisinde gergeklestiren ve bu yolla rakiplerine rekabet istiinliigii
saglamay1 amaclayan bir yonetim anlayisidir” seklinde tanimlamaktadir (ince, 2008). Sevim (1996) ise, TKY orgiitte
tiretilen {irlin ya da hizmetlerin, isletme siire¢lerinin ve calisanlarin siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile, en diisiik
maliyetle, en kisa siirede ve sifir hata ile 6nceden belirlenmis miisteri gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasi
ayrica isletme performansinin iyilestirilmesi stratejisi olarak tanimlamaktadir.

TKY felsefesi, yonetsellik ve tretkenlik baglaminda kalitenin iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi, rekabet
edilebilir performansa ulasilabilmesi, ¢alisanin katilimimnin saglanmasi, verimlilik ve etkinligin ger¢eklestirilmesi igin
sinerjik tretim iliskisine bagli olarak kazan/kazan veya kaybeden yok olur sistemi i¢inde yontemlerin ve hizmetlerin
gelismesini igeren bir siirectir. Ayrica, siirekli gelisim-siirekli degisim ilkesine dayanan, insan merkezli, katilimlt
yonetimin gecerli oldugu yeni bir yonetim tarzi ve yasam bigcimi felsefesidir (Servet Ac¢ikgdoz, 2006). TKY
felsefesinin hedefleri agagidaki gibi siralanabilir (Servet A¢ikgoz, 2006);

e Isletmenin vizyonunu olusturmak ve yapisini etkinlestirmek,

e  Tiim ¢alisanlar siireglere dahil etme, isgérenlerin kisisel geligmesini ve mesleki ilerlemesini saglama ve

diisiincelerine saygt duyup onlardan yararlanmak,
e  Egitime bilyiik 6nem vermek ve tesvik etmek,
e  Kurumda kazan/kazan sistemini olusturmak, yeni tip diistinceler, yontemler ve teknikler tiretmek ve

gelistirmek,

e  Ekip ¢alismasi ruhunu ortaya koymak ve yayginlastirmak ve isgorenlerin yaptig1 ise sahip ¢ikmalarini
saglamak,

e  Yeni kurum kiiltiiriinii olusturmak ve isgérenlerin yeni kurum kiiltiirii cergevesinde biitiinlesmesini
saglamak,
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e Isgorenlerin motivasyonunu, etkinligini ve iiretkenligini artirmak ve kalite bilincini yasamin tiim
boyutlarina tagimak,
e Orgiitiin rekabet edebilme giiciinii artirmaktir.

TOPLAM KALITE YONETIMIN BASARISINA ETKi EDEN FAKTORLER

Siirekli degisim gosteren bir rekabet ortaminda, TKY uygulamalarinda basarili olmak isteyen 6rgiitlerin degisim
bilincine sahip olmasi ve bu siireci etkin bir bicimde yonetmesi gerekmektedir. Orgiitlerin, bu siire¢ icerinde gerekli
olan tiim faaliyetleri ve isleri vakit kaybetmeden yerine getirmesi gerekmektedir. Ornegin, bir dénem icin 6rgiitiin
kullandig1 bir teknigin zamana bagl olarak degismesi, yeniden yapilandirilmasi ya da tamamen terk edilmesi
gerekebilir.

Waldman, (1994) orgiitlerin TKY uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken ve belirli bir prosediir dahilinde yerine
getirilmesi gereken faktorleri sekiz gurupta toplamaktadir. Ayrica, bu faktorler arasinda onemli bir iligkinin
oldugunun belirtmektedir. Bu faktérler; kalite politikalari ve iist yonetimin liderligi, kalite departmanlari, kalite
egitim iligkisi, tretim/hizmet tasarimi, kalite yonetimi, siire¢ yonetimi, kalite verileri ve raporlar1 ve calisanlarla
iligkilerdir. Tavana ve dig., (2003) bu faktorleri desteklemektedirler. Rungtusanatham ve dig., (2003) TKY
uygulamalarmin bagar1 olabilmesi i¢in Deming ortaya koydugu faktorlerin temel alinmasi gerektigini belirtmektedir.
Ayrica faktorleri, {ist yonetim, igsel ve digsal isbirligi, 6grenme, siire¢ yonetimi, siirekli gelisim, ¢alisanlar ve miisteri
memnuniyeti seklinde siralamaktadir. Montes ve dig, (2003), igsel ve dissal faktorlerin TKY uygulamalarinin
basarisinda 6nemli faktérler oldugunun belirtmektedirler. Yazarlar ¢aligmalarinda genel olarak orgiitiin icselsel
faktorler {izerinde durmaktadirlar. Ornegin Ogrenme siireci ve calisanlarm davramslarindaki rolin  TKY
uygulamalarinda 6nemli 6lgiide etkisinin bulundugunu ifade etmektedirler. Yukarida belirtilen faktorlerle birlikte,
bazi yazarlarin 6zellikle bu faktorler igerisinde 6nemli gérdiikleri faktorleri; Hasan ve Kerr (2003) iist yonetim ve
misteri memnuniyeti; Noronha (2003) orgiit kiltirti; Aravindan ve dig., (1996) kalite maliyeti seklinde
belirtmektedirler. TKY de belli bir donemde orgiitler i¢in ¢ok dnemli olan modern 6rgiit teorisi olarak ortaya ¢ikmis
ve zamanla popiilaritesini yitirmistir. Buna neden olan faktorler asagida tartigilmistir.

Orgiit Yapist

TKY uygulamalarini, etkileyen faktorlerden biri de orgiit yapisidir (Prajogo ve Sohal, 2006). Esnek olmayan ve
biirokrasinin fazla oldugu orgiit yapist ve otoriter yonetim tarzi gibi bilesenlerden olusan orgiitlerde TKY
uygulamalar1 olumsuz yonde etkilenebilmektedir. TKY uygulamalarinda, yonetimin uygulama i¢in uygun sistemi
olusturamamasi1 uygulamanin basarisiz olmasma yol agmaktadir. Bu duruma yoéneticilerin, TKY yi uygulamak ve
yiiksek basari elde etmek i¢in nelerin yapilmas: gerektigini anlamamasi ya da anlamazliktan gelmeleri 6rnek olarak
verilebilir (Cataloglu, 2006). Orgiitiin Gist yonetimi, TKY faaliyetine katilir katilmaz bir kalite politikasi, 6rgiit
stratejisi, planlar ve ozellikle de orgiit yapisim olusturmak zorundadir. Orgiit yapisi isletme biiyiikliigiine ve
organizasyon yapisina gore degisik sekiller gosterebilmektedir (Yildiz, 1994).

Demirkan (1996), Taylor’un Bilimsel Yoénetim yaklasim, Fayol’un Yonetim ilkeleri, ve Max Weber’in Biirokrasi
Yaklagimin bir sentezine dayanan Bati tarzi yonetim anlayisinin 1970°li yillarin sonlarina dogru karsilastigi kriz,
ciddi bir revizyon ve model degisikligini giindeme getirdigini belirtmektedir. Bu kriz ortami, verimlilikte diistislere,
calisanlarin motivasyonlarinda azalmalara ve genel olarak ekonominin yavaslamasma neden olmustur. Ayrica,
Dogu’da Japonya basta olmak iizere bazi iilkelerde yonetimde kalitenin ve insan unsurunun etkin olarak
kullanilmastyla saglanan basari ve hizli bitylime, yeni arayislar1 beraberinde getirmis ve bu arayis siireci 1980’lerde
Bati’da bir kalite anlayiginin baslamasini beraberinde getirmistir (Demirkan, 1996). TKY nin de bu kalite arayisina
cevap vermek amaci ile literatlirde yerini aldig1 sdylenebilir. Kogel (2003)’ te, TKY anlayisina iliskin olarak; Klasik,
Neoklasik veya Modern Yonetim yaklasimlart gibi ayri, kendine has ve sistematigi olan yonetim yaklasimi(teorisi)
mudir?; Belli tekniklerden olusan bir yénetim yaklasimi mi1?. Yoksa belli bir siire sonra popiilaritesi sona erecek bir
yonetim modas1t midir? sorularini sormakta ve bu sorulara su sekilde cevap vermektedir (Kogel, 2003);

. TKY ile diger yaklagimlar arasindaki en 6nemli farklardan birisi yoneticilerin rolii diir. TKY” de yoneticiler
calisanlarin diisiincelerine deger vermekte ve karar verme siirecine ¢aliganlarini dahil etmektedir.
. TKY paydaslari (miisteriler, ¢calisanlar, saticilar v.b.) ile isbirligine dayan bir sistemdir. Bu sistemde her bir

paydasin goriisleri alinmakta ve degerlendirilmektedir.
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. TKY ile Klasik goriisler, orgiit yapisi ve isleyisi konusunda farklilik gostermektedir. TKY orgiitler arasi
iligkiler ast-iist, sahip-vekil yerine miisteriye kaliteli iiriin sunmak i¢in isbirligi yapan kisilere déniigmektedir.
Bu baglamda orgiit yapisi dikey hiyerarsik yapilar degil, yatay takim bazinda nitelikli yapilar olarak ortaya
¢tkmaktadir.
Ozen ve Berkman (2007)’ de TKY’yi Tiirkiye’de mesrulastirmaya calisan tiirev sdylemle, TKY nin gelistirildigi
iilkedeki (ABD) 6zgiin sdylemi karsilastirilmis ve kapsam, odaklandigi sorun, sorunun nedenleri, séylemin yonelimi,
yoneticilere yiikledigi gorev ve baskin retorik stratejileri agisindan farklilastiklar1 gézlendigi sonucuna ulagmislardir.
Ayrica yazarlar, Turk TKY soylemi, ulusal diizeydeki sorunlarin ¢oziimiine yonelik, yoneticilere toplumsal
dontstiirticii rolil yiikleyen ve ahlaki retorigin egemen oldugu bir sdylemken, ABD’deki TKY soylemi genellikle
orgiitsel diizeydeki verimlilik ve kalite gibi sorunlarin ¢oziimiine yonelik olarak yoneticilere orgiitsel degisim goérevi
yiikleyen ve ¢ogunlukla ussal retorigin egemen oldugu bir sdylem oldugunu belirtmektedirler. Bu baglamda, bir
yonetim uygulamasi diger bir iilkeye transfer edildiginde, tiirev sdyleminin kaginilmaz olarak 6zgiin sdyleminden
daha fazla ahlaki retorik icerecegi ileri siiriilebilmektedir (Ozen, 2009).

Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir, grup ve toplum hayatinda ve sosyal iligkilerde insanlarin birbirleriyle olan iligkilerini diizenleyen bir aragtir.
Kdltir insanlarin sosyal ihtiyaglarini gidermek i¢in, toplumun ve gruplarin iligkilerini diizenler ve bu yapida ortaya
cikabilecek sorunlara ¢6ziimler getirmektedir (Sigr1 ve Tigli, 2006). Bir 6rgiitte TKY uygulanabilmesi i¢in kabul
edilmis ve benimsenmis bir 6rgiit kiiltiiriine ihtiyag vardir. Bu baglamda orgiit, stirekli degisim ve gelismeyi esas alan
ve etkin bir 6grenme bilincine sahip bir yapiya biirtinmelidir (Okgu, 2008). TKY felsefesinin bir orgiitte basartyla
uygulanabilmesi i¢in, 6rgiit kiiltiiriinde degisim yapilmasi gerekmektedir. TKY nin en 6nemli hedefi 6rgiitlerde bir
kiiltir degisimi ortaya koyabilmesidir. Bir sistem olarak TKY, kalite kiiltiiriiniin kurumsallagsmastyla ortaya ¢ikmustir.
TKY’de tiim ¢alisanlar ortak bir hedef olarak kaliteye kosulsuz olarak baglanmalidir. Bu, ayn1 zamanda ¢alisanlarin
orgiitleri ile 6zdeslesmelerini gerekli kilmaktadir. Calisanlarin kendi ¢ikarlartyla 6rgiit kazanglarini ortak gormesi,
onun yararini kendi kazanci sayacak bi¢imde yoOnlendirmesi, TKY’de temel esaslardan birisidir. Kendilerini
orgiitlerine ait hisseden, onunla biitiinlesen ¢alisanlar, isletmelerinin verimliligine ve karliligina ayn1 zamanda kendi
gelisimlerine de zemin hazirlayacak firsat1 yakalayabileceklerdir (Cataloglu, 2006).

TKY anlayisinin oziinde, orgiitte ¢alisan biitiin insanlarmn kalite kiiltiiriinii bir yagsam bigimi olarak kabul etmeleri,
sindirmeleri ve goniillii olarak bu ¢abaya katilmalar1 vardir. Bu durum, orgiitlerde ¢alisan insanlarin tutum, deger ve
inanglarin1 6grenip yavas yavag orgiit kiiltlirtinii olusturmasini saglayacaktir (Parlak, 2004). Etkin bir 6rgiit ktltiirtini
sahip olmayan orgiitlerde, ¢calisanlar gelenekgi, degisim ve yenilik istemeyen bir yapiya sahip olabilmektedir. Bu tiir
bir yapi, siirekli gelismeyi ve egitimin siirekliligini esas alan TKY’nin uygulamalarini basarisiz kilabilmektedir
(Terzibas, 2000).

Aksehirli, (2009) TKY siirecini ileriye tagiyacak ve orgiit igerisinde etkin hale getirecek unsur olan ¢alisanlarin bakis
acistyla uygulamayi degerlendirildiginde, TKY’nin orgiit kiltiiriinii etkiledigini vurgulamaktadir. Prajogo ve
McDermott, (2005) TKY ile orgiit kiiltiirti arasinda iliskinin oldugu ve kiilttirel faktérlerin TKY boyutlar1 arasinda
farkli 6zellikler gosterdigini belirtmektedirler (Rad, 2006). Jung ve dig., (2008) orgiit kiiltiiriiniin her bir boyutunun
TKY nin her bir perspektifi ile iliskide oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, Mehra ve Ranganathan, (2008) ise farkl
bir bakis acisi ile TKY’nin, orgiit kiiltiirintin olusmasina ve miisteri memnuniyetinin saglanmasma katkida
bulundugunu belirtmektedir.

Sonug olarak, TKY nin basarili bir bicimde uygulanabilmesi i¢in kiiltiirel degisimi g6z 6niinde bulundurulmalidir
(Angeli ve dig.,1998). Ayrica, TKY uygulamalarinda y6netimin tam katilimet, gliclendirmeyi destekleyici ve kolektif
kiiltirtin olmas1 gerekmektedir. Kolektif kiiltiirle amag, yonetimin kararlara katilmasi, hiyerarsik bir sistem yerine
isgorenlerin goriis ve Onerilerinin alinmasidir (Kumar ve Sankaran, 2007).

Siire¢ Yonetimi
Orgiitlerin son zamanlarda kiiresel degisimlere bagh olarak, hizla biiyiimesi, ¢evrenin siirekli olarak degismesi ve

yapilarinin farklilik gostermesi gibi durumlardan dolayi, orgitlerin bulundugu ortamda faaliyetlerini basarili bir
bicimde siirdiirebilmesi zorlagtirmigtir. Orgiitlerin bu ortamda basarili olabilmesi ig¢in, i¢inde bulundugu cevreyi
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tanimasi, gelisim ve degisimleri takip etmesi, siirekli iyilestirme siirecine ayak uydurabilmesi, ¢evresini analiz etmesi
ve tiim caliganlarla bir biitiinliik icerisinde hareket etmesi gerekmektedir (Akdag, 2005). TKY, orgiitiin kiiltiriinde
stirekli iyilestirmeleri esas alan bir felsefedir. Giiniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip kuruluslarda kalite
yonetiminin temeli "stirekli gelisme"ye dayanmaktadir. Caligma ortami ve iligkilerde gergeklestirilecek iyilestirmede,
calisanlarin is doyumu 6nemli bir katki saglanmaktadir (Mandiracioglu ve dig., 2000).

TKY siirecinde hem problem ¢dzme hemde kalite gelistirme siirecine odaklanilmasi gerekmektedir. TKY ekibi,
problem ¢ozme siireglerini kullanarak, problemi analiz etmeli, ¢dziimler Uretmeli ve c¢oziimleri uygulayarak
sonuglarini degerlendirmelidir (Paksoy, 2001). TKY, bir kurulustaki herkesin katilimu ile {iriin ve hizmetlerin siirekli
iyilestirilmesi, bu {iriin ve hizmetlerin sunuldugu i¢ ve dis miisterilerin gereksinim ve beklentilerinin kargilanmasi ve
hatta asilmasma yonelik bir yonetim bigcimidir (Okay, 2008). Isletmenin belirlemis oldugu vizyon, politika ve
stratejiler 151¢inda TKY felsefesi baz alinarak isletmedeki tiim isler ve bu islere iligkin siireclerin tiim ¢alisanlarin
katilimi ile gergeklestirilmesi gerekmektedir (Bolat, 2000).

Ust Yonetim

TKY uygulamasinda, kalite herkesin gorevi olacaksa, bu oncelikle yonetimin bir gérevi olmali ve bunu biitiin
calisanlara gosterilmelidir. Bu nedenle bdyle bir faaliyet ancak {ist yonetimi tarafindan baglatilmali ve
desteklenmelidir (Yildiz, 1994). TKY ’nin uygulanabilmesi i¢in, iist yonetimin liderligi cok 6nemlidir (Lakshman,
2006). Iyi bir liderlik olmadan TKY nin uygulanabilmesi basarisizlikla sonuglanabilmektedir (Dahlgaard ve Park,
1995). TKY uygulamalarinda, iist yonetimin toplam kalite ¢aligsmalarina katilmasi ve konuya olan inancinin yiiksek
olmasi gerekmektedir. TKY uygulamalarina baslayip da basarisiz olmalarinin en biiyiik nedeni {ist yonetimin toplam
kalite calismalarina yeterince destek vermemesidir. Ust yonetimin TKY ¢alismalarina rehberlik etmesi, galisanlart
bilgilendirmesi ve tesvik etmesi gerekmektedir. Bunun icin iist yonetime mensup olan bireylerin TKY i¢in gerekli
olan liderlik anlayisina sahip olmasi gerekmektedir (Serinkan, 2005).

Insan kaynaklarini gelistirmeye onem verme, girisimciligi, yaraticilig1 tesvik etme ve yeniliklere agik olma
aktif bir yonetimin liderligi ile olugsmaktadir (Peringek ve dig., 2008). TKY uygulamak isteyen yoneticilerin, kendi
durumlarint degerlendirerek bu felsefeyi uygulayabilmek i¢in stratejiler belirlemeleri, astlarina yetki gogerimi ve
gerekli egitimi vermeleri ve calisanlara bu felsefeyi benimsetmeleri gerekmektedir (Serinkan, 2005). Ayrica,
TKY nin isletmelerde yerlesebilmesi i¢in basta yoneticiler olmak {izere tiim personelin egitilmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda onemli bir kriter ise egitim verilecek katilimcilart ve onlara uygulanacak egitim programlarinin niteligini
uygun bir sekilde belirlenmektir (Develioglu ve dig., 2006).

TKY’ni uygulanmasinda sorumu olan yo6neticilerin asagida belirtilen unsurlari yapmasi gerekmektedir. Bunlar (Juran,
1993, Akt. Serinkan, 2005);
e Isletmede kalite konseyi kurma
Isletme kalitesini artiracak bir bigimde kalite hedeflerini belirlemek
Kalite anlayigin1 yonetimin tiim kademeline yaymak,
Diizenli olarak hedeflerle sonuglari karsilastirmak,
Yoneticilere ve isgdrenlere kaliteye ulasma derecesi hakkinda bilgi vermek,
Degisikliklere cevap verecek 6diil sistemi kurmak ve gelistirmek.

ORGUTLERIN TKY’NE GECIS SURECINDE KARSILASTIKLARI SORUNLAR

Ulkemizde orgiitlerin TKY ne gecis siirecinde karsilastiklar1 sorunlar; tist kademenin verdigi sozde destek, orgiitiin
misyonu, vizyonu ve politikasini belirleme siirecinde yonetimin az destek vermesi, TKY sistemini uygulamak i¢in
gerekli egitilmis insan kaynaginin yetersiz olmasi, TKY sisteminin uygulamaya gegmesine yonelik orta kademe
yoneticilerinin direng gostermeleri, kalite sisteminin temelini olusturan prosediirlerin, yonetmeliklerin ve talimatlarin
diizgiin bir sekilde veya uygun yazilmamasi, i¢ denetim sisteminde birimlerin birbirini denetlemesinin klasik orgiit
yapisina ters diismesi seklinde siralanabilir (Aykag ve Ozer, 2006). Bu olumsuz faktorleri ortadan kaldirmak igin, en
ist diizeyde caba gosterilmesi, programda aksayan konularda miisterilerin diigiincelerinin dikkate alinmasi ile
hizmetlerin miisteri beklentilerini karsilayip karsilamadiginin belirlenmesi, calisanlarin ortaya koydugu hizmet
kalitesi ve ulagtiklar1 basar1 konusunda bilgilendirilmesi, {ist kademelere sunulan hizmetlerin belirlenen hedeflere
uygun olup olmadiginin belirlenmesi gerekmektedir (Yildiz, 1995; Lau ve Tang, 2009).
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TKY, orgiit icindeki ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine onem veren bir yonetim felsefesi oldugu igin, bu
felsefede 6ne ¢ikan kavramlardan biri de tam katilimdir. TKY, statii farkliliklarini ortadan kaldirmay1 ve galisanlari
kendi fikirlerini ortaya koymaya tesvik etmeyi dngormektedir (Cataloglu, 2006). TKY ortaminda katiliminin amact;
orgiitteki herkese yetki verebilmesidir. Yetkiden kastedilen, orgiitteki tim bireylerin gerekeni yapmasi ve
calismalarim izlemesidir (Kazan ve Ergiilen, 2008). TKY basarisi i¢in, ¢alisanlar i¢in uygun ¢alisma ortamlarinin
olusturulmasi, egitim ve rehberligin saglanmasi, beklenen davranisin olusmasi i¢in firsatlarin ortaya konulmasi,
uygun davraniglarin takdir edilmesi ve 6diillendirilmesidir (Kazan ve Ergiilen, 2008). Ayrica, ¢alisanlari motive etme,
yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, is zenginlestirme gibi ¢aligmalarinin da yapilmasi
gerekmektedir. Calisanin kalitesinin yiikseltilmesi ve gelisiminin saglanmasi, dogal olarak orgiitiin gelisimini de
saglayacak, bu da orgiitiin etkililigini ve verimliligini yiikseltecektir (Aksehirli, 2009). Joiner, (2007) ve Montes ve
dig, (2003) yapmus olduklari ¢alismalarinda TKY uygulamalarinin 6rgiit performansini olumlu yonde katki sagladigt
sonucuna ulasmiglardir.

Calisanini bir miisteri olarak goren TKY anlayisi, miisteri odakli hareket etme egilimindedir. TKY’ de her bir ¢aligan,
bir digerini miisteri olarak goriir. Miisteri memnuniyeti ve tatmini, basarty1 ve stirekliligi beraberinde getirmektedir
(Terzibas, 2006). Miisterilerin, TKY stirecine dahil edilmemeleri ya da beklentileri konusunda saglikli bilgiye sahip
olunmamasi TKY c¢abalarinin bagarisizlikla sonu¢lanmasina neden olabilmektedir (Basaran ve Aydemir, 2009).

GENEL DEGERLENDIRME ve ONERILER

21. yuzyilda orgiitlere bakis ag¢isinin, insani faktorler dogrultusunda degisecegi ve orgiitlerin verimliliginin insan
faktoriine verilen deger ile dogrudan baglantili olacag: 6ngoriilmektedir (Oral, 2009). Son yillarda literatiirde yapilan
calismalara bagl olarak, insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarinin, TKY, istatistiksel kalite kontrol, miisteri
memnuniyeti yonetimi ve kiiltiirel degisim uygulamalarindan etkilendigi sonucuna ulasilmistir (Yang, 2006; Ramsay
ve Armitage, 2010).

Ulkemizde heniiz kalite kiiltiiriiniin tam olarak bilinmemesi ve kalitenin her zaman maliyeti yiiksek bir unsur olarak
kabul edilip, kalite yoniinde ¢aligmalarin yapilmamasi ve kalite olgusunun herkes tarafindan yeterince anlagilmamasi
ve Oneminin kavranamamasi TKY uygulamalarinin basarisizlikla sonuglanmasina neden olmaktadir (Yatkin, 2003).
TKY basartyla uygulanabilmesi igin “Degisim Yonetimi”nin ogrenilmesi gerekmektedir. Orgiitlerde degisim
arzusununu gergege doniistiirmenin yontemleri daha bilimsel ve sistematik olarak diisiiniilmelidir. Ote yandan
orgiitlerin planli, sistematik ve kararh olmasi gerekmektedir. Oncelikle planh ve sistematik bir tarzda konuya
yaklasilmali, stratejik planlama yonetimi, diyalog ve uzlasmaya dayali karar alma gibi unsurlari igeren tekniklerden
yararlamlmas1 gereklidir. Orgiitlerin baslica dort genel asama dahilinde TKY planlanmasinin, uygulanmasi ve
stirekliliginin saglanmasi gerekmektedir (Aktan, 1997). Bunlar, Bilgilenme Siireci, Kurumsal Yapilanma
(Orgiitlenme) Siireci, Uygulanma Siireci ve Siirekli Gelisme (Kaizen) Siirecidir (Aktan, 1997).

TKY’ nin basarisinda kilit rol oynayan ve bir orgiitin TKY’ nin uygulanmasi ile ilgili olarak temelde yapmasi
gerekenler su sekilde siralanabilir (Aksehirli, 2009);

TKY’de gortniir bigimde yer almak,

Orgiit ierisinde paylasilmis bir gorev anlayis1 ve vizyon ortaya koymak,

Tutarl bir Toplam Kalite kiiltiirii olusturmak,

Calisanlar1 TKY konusunda yetkilendirmek,

Bireylerin ve gruplarin ¢abalarini ve basarilarini zamaninda tanimak ve takdir etmek,

Gerekli kaynak ve yardimi saglayarak TKY uygulamalarini desteklemek,

Miisteri ve tedarikgilerle siirekli iliski i¢erisinde bulunmak.

Ogrenen bir 6rgiit ortaya koymak

TKY’nin orgiitlerde uygulanabilirligindeki engellerin basinda, bazi sektorlerin kendine has 6zellikli orgilitlenme ve
planlama sekline sahip olmasidir. Bu nedenle orgiitlerin konuyla ilgili sorunlarini tespit ederek ona goére planlama
yapmas1 gerekmektedir (Aykag ve Ozer, 2006). TKY nin basari bir bicimde uygulanmasinda lider ve iist yonetimin
rolii ¢ok onemlidir. TKY onemini kavramis, planli ve sistematik bir sekilde uygulamakta kararli ve sabirli olan lider
ve yoneticilere ihtiyag vardir (Aktan, 1997). Kingir ve dig, (2007) bir devlet iliniversitesinde yapmig olduklari
caligmalarinda, TKY uygulamaya baslamadan once bu felsefenin tiim c¢alisanlarca 6nemsenmesi gerektigini
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belirtmektedirler. Calismanin iki 6nemli teorik katkist vardir. Bunlardan birincisi, isletmelerin toplam kalite yonetimi
uygulamalarinda orgiit kilttiriintin, siireg, iist yonetimin, yoneticilerin desteginin ve 6rgiit yapisinin onemli bir
etkisinin bulundugunun ortaya konulmasidir. Tkinci énemli katki ise, toplam kalite yonetimi ilkelerinin birbirinden
ayrilmaz bir biitin oldugunu ve ilkelerinden birinin eksik olmasi durumunda, toplam kalite uygulamalarinin
basarisizlikla sonuglanacagidir. Son olarak, orgiitlerin 21. yiizyilda TKY’yi etkin bir bicimde uygulayabilmesi, orgiit
kiiltiirti, stireg, iist yonetimin, yoneticilerin destegi ve orgiit yapisina énem verilmesine baglidir. Calismanin sadece
literatiir taramasina dayanmasi, c¢aligmanin o6nemli bir smirhiligmidir. Bu nedenle, c¢alisma sonuglarinin
genellenmesine engel teskil edebilir. Ileride yapilacak calismalarda bu faktérlerin orgiitler tarafindan nasil
iyilestirilebilecegi konusunda incelemelerde ve arastirmalarda bulunulabilinir.
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