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OZET

Yonetim-orgut anlayiglarindaki degismeler ile bugiine katkilari ve “insan
odakli” yoénetim ya da Toplam Kalite Yoénetimi anlayisinin  kuruluslarin
vazgecilmezligindeki 6nemi, ¢alismanin amacim olusturmaktadir.

Tez, bes bolimden olugsmugtur. Ik bolimde ginimiz orgitlerin iginde
bulundugu kosullar ve getirdigi yenilikler genel hatlariyla agiklanmigtir. Bu arada

tezin amaci ve 6nemi de ortaya konmustur.

Ikinci bolimde gegmisten ginimiize kadar degisen ve gelisen yonetim
anlayislari, bugiine getirdigi katkilariyla beraber incelenmistir. Ugtlincii boliimde ise

modern sonrasi anlayislar incelenmigtir.

Dérdunci bolimde ise Toplam Kalite Yonetimi anlayigmin tarihéel gelisimi,
teknikleri anlatilmig ve ISO 9000 standartlarindan ayrintili bir sekilde bahsedilmistir.
Bolum sonunda firma 6zdegerlendirmesinde kullanilan kalite ¢diillerine yer verilmis
ve toplam kalite anlayigimn ¢zt belirtilmistir. Besiﬁci béliim, sonug¢ ve onerileri

icermektedir.

Bir inceleme niteliginde yapilan bu ¢alisma sonunda, firmalarin hayatta kalmalar
“misteri memnuniyeti”ne dayalt Toplam Kalite Y6netimi ile miimkiin olabilecegi

ortaya konmaya ¢ahstimigtir.
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ABSTRACT

The changes of management-organization understandings with the contributions
they have made and the importance of “human focused” management or Total
Quality Management understanding to be inevitable, contitutes the purpose of this
study.

This thesis is comprised of five sections. In the first section, the highlights of the
conditions the organizations today find themselves in and the innovations introduced
by them are explained. In the meantime the purpose of the thesis and its importance

are given also.

In-the second section, the understanding of management which has changed and
developed from the past up to the date and the contributions it has made has been
reviewed. In the third section, the later modern understandings, together with its

concept and applications are researched.

In the fourth section, the historical development of Total Quality Management
and its techniques are explained and ISO 9000 standards are discussed in detail. At
the end of this section, quality awards usen in the self-evaluation of the companies
are dizcussed and the gist of the Total Quality Management is specified. The fifth

section contains results and suggestions.

At the end of this study, it was understood that it will only be possible for the
companies to remain alive with Total Quality Management based on “customer

satisfaction”.
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BIiRINCI BOLUM

GIRIiS

1.1. Tezin Konusu

Yonetim anlayislarindaki degigmelerin  bugiine katkilan ile “insan odakh
yonetim” ya da Toplam Kalite Yonetimi’ nin, kuruluglarin hayatta. kalmalarindaki

etkilerinin incelenmesidir.
1.2. Tezin Amacq

Orgiit-yonetim teorilerinin gelisimi ve bugiine katkilar: ile “Kalite Anlayisi”na

yonelmesi nedenlerinin ifdelenmesi, arastirmanim amacim olusturmaktadir.
1.3. Konunun Onemi

Bilgilerin hizhh dretildigi ve teknolojinin hizli geligtirildigi  bir ¢agda
yagamaktayiz. Diger bir deyigle, huzli degisme ve gelisme ¢agindayiz. Iletisim ve
ulasim ve teknolojisinin etkisiyle insanlar daha iyinin ve daha giizelin farkinda
olmakta ve bunlar istemektedir.

Bilgi ve bilgilenmenin hzlandigi giiniimiizde, insan gereksinmeleri (mal ve /
veya hizmet) ve tiketim davraniglant da degismektedir. Insanlarin gereksinmelerini
kargilamak igin kurulan orgitlerin ( kamu, 6zel ve tugiincii sektor ) yonetimi
anlayiglan da degismektedir. Hangi tiir kurum ya da kurulusun yonetimi olursa olsun,
hepsinin belli yonetim ilkelerine baglt olduklar: goriilar.'

! Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Istanbul Universitesi Yayinlan, Yayin No:2456, Istanbul, 1978, s.
163



Hizli degisimlerin yasandigi yer, zaman ve migteri cografyasinin olusturdugu
ginimiiz ig diinyasinda orgitler; bu degigimlere ayak uydurabilme, hizli karar

verebilme ve uygulamaya gegebilme yeteneklerini gelistirmek zorunda kalmaktadir.

Diger yandan, yeryiiziindeki kaynaklarin sinirli, gereksinmelerin ise giderek
artmasi, bu gereksinmelerin daha ekonomik ve kaliteli bir bigimde kargilanmasini
zorunlu hale getirmektedir. Kaliteli ve daha ucuz iiretim ise geleneksel yonetim

felsefesi ile miimkiin gériinmemektedir.

Sorunlann, stireglerin ve sonuglarin  kiresellestigi gﬁnﬁmﬁide, orgiitlerin
yapilanmalari, igleyisleri ve yonetimleri; ¢evreleriyle etkilesimli dinamik bir nitelik
kazandirmaktadir. Ayrica, ginimiizde “insan odakli” (miisteri ve gahsaﬁ bilincine
sahip) y(’inetim anlayigi, orgitlerin ayakta kalma sireci igin 6énemli hale gelmistir.
Calisanlarina (i¢ miigterilerine) gosterilen sayg1 ve degerlerle dis miisterinin memnun
ve tatmin edilecegine inanilmamaktadir. Calisanlarimi memnun edemeyen
kuruluglann, dis migteriyi de memnun edemeyecekleri dolayisiyla yok olup
gidecekleri sdylenmektedir. Bu yaklagimla g¢alisanlarin egitim ve yagam diizeyleri
yiikselmekte, orgiitler iginde c¢alisan uzman ve profesyonel personelin sayisi
cogalmaktadir. Bunlara ek olarak sendika ve g¢ikar gruplani giiclenmekte, devlet
kontrol ve simrlamalan artmakta, demokratik egilimler yayginlasmaktadir. Ayrica
orgitlerin  birbirlerine bagimlihiklar1 artmaktadir. Biatin bu  kogullar altinda,
orgitlerin etkili ve verimli bir bigimde yonetilmeleri giderek daha ¢ok snemli hale
gelmektedir. -

Diger yandan yukarida sayillan nedenlere ek olarak, ulusal ve uluslararasi
rekabetin artmasi, tcret ve hammadde maliyetlerinin yikselmesi, teknolojik
gelismeler, vb. faktérlerin etkisiyle orgiitlerin bilimsel olarak yonetilmeleri zorunlu
hale gelmis, yonetim 6rgiit teorilerinin 6nemi daha da artmistir.” Yonetim teori ve
uygulamalarindaki degigmelerin sonucu ginimiizde en yaygin olarak kullamilan

? Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi C:1, Isletme Iktisadi Enstitiisi Yayinlar,
1980,s.7



“insan odakli” yonetim anlayisi da denebilecek olan Toplam Kalite Yonetimi ortaya
cikmugtir.

Son zamanlarda diinyada hizl1 degisiklikler olmakta ve bu degisiklikler tek tek
veya toplu olarak birbirlerini ve igletmeleri yakindan etkilemektedir. Teknolojideki
hizli gelismeler, kiiresellesme gibi nedenlerle siki rekabet kogullan kargisinda ayakta
kalmaya ¢alisan isletmeler, ¢esitli stratejiler uygulamaktadirlar. Bu stratejilerden biri
de kaliteyle rekabet etmektir.

Kalite anlayiginin  giderek daha belirgin  hale gelmeye basladig
gozlemlenmektedir. Kalite, insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte, tiiketicilerin
daha iyi, daha giizel ve daha ucuz triinii fark etmesi ve bunu istemeye baglamasi ile

agiklanabilir, uretilebilir hale gelmistir.

Sifir hatali tretim igin streglerin gelistirilmesi, master memﬁ{miyetinin
gerceklestirilmesi, g¢alisanlarin  tatmini, esnek iretim, mikemmellik, yetki-
sorumluluklanin delege edilmesi, katilim, tedarikg¢i musteriler, yoneten-yonetilen
igbirligi gibi kavramlarin ve uygulamalarin séz edildigi giunimizde, orgiitlerde

yonetimin toplam kalitesini ortaya koymasi agisindan arastirma 6nem kazanmaktadir.

Bir “inceleme” niteliginde olan bu ¢aligma ile, firmalann hayatta kalmalarinin
“mugteri memnuniyeti” ne dayali Toplam Kalite Yénetimi ile miimkiin olabilecegini
vurgulanmak istenmigtir. ‘

1.4. izlenen Yoéntem

Literatir taramasi adi altinda kitap, dergi, makale, intemet ve web sayfasi

taramalar1 yapilmigtir.

3 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi-Temel Kavramlar Ve Uygulamalar, Alfa Basim Yayim
Da@itim Ltd. Sti., Istanbul, 2000, 5.4



1.5. Tezin Genel Plam

Caligmamin giris bolumiinde tezin konusu, amaci, 6nemi ve izlenen yonetem
belirlenmistir. Ikinci bélimde Toplam Kalite Yonetimi’ ne gegise neden olan 6nceki
orgiit ve yonetim teorilerinin etkileri incelenmis ve tartisilmmstir. Ugtincii boliimde
modern sonrast yonetim anlayiglan ortaya konmustur. Doérdiinci bolimde ise
Toplam Kalite Yonetimi’ nin ozellikleri, teknikleri, orgitsel yapisi, isleyisi ve
ilkeleri tizerinde durulmug, ardindan ISO 9000:2000 ile Toplam Kalite Yonetimi

arasindaki iligki irdelenmis, sonugta ise 6neriler getirilmistir.



IKiNCi BOLUM

YONETIM -~ ORGUT TEORILERINDE DEGiISMELER VE BUGUNE
ETKILERI

2.1. Orgiit ( Organizasyon) Kavram

Orgiit ve yonetim kavramlan i¢ ige gegmis iki kavramdir. Orgiit olmadiginda
yonetimden s6z etmek olanaksizdir. Yonetim olmadifinda da orgiitleme olgusu
olusamaz, dolayisiyla orgiit ortaya g¢ikamaz. * Orgiit, yonetimin var oldugu ve
faaliyetini strdirdagi bir yapi, yonetim is.e bu yap1 igindeki bir islevdir. ()rgﬁt
duragan ve kararll bir kalip, yonetim ise dinamik ve hareketli bir islevdir. ° Bu
nedenle yénetim kavramina gegmeden Once 6rgiit kavrammnin agiklanmasinda yarar

vardir.

Biling, idrak ve irade sahibi bir varlik olan insanin-varolusu ile birlikte, bir takim
islerin yapilmas1 gerekmistir. Insanlar, toplumsal yasamin baslangicinda dogaya ve
diigmana karst korunmak, 'gﬁglenmek ve en basit ihtiyaglann gidermek i¢in toplu
halde yasamuslar; aralaﬁnda igbolumi, igbirlifi  yapmuglar ve dolayisiyla
orgitlenmiglerdir. “Tarih boyunca iktisadi, sosyal ve siyasi amagclanm
gerceklestirmek igin 6rgiitler kurmuslardir. i

Belli amaglarin gergeklestirilmesi igin bir araya gelerek aralarinda igbirligi yapan
insanlanin bu isleri gorebilmesi igin, yapilmasi gereken igin, birbirini izleyen bir diz1
isleme bolinerek herkesin mumkiin oldugu kadar basitlestirilmig bir i yapmasin
saglayacak bigimde dagitilmasi gerekmektedir. Bu sekilde yapilmasi gereken isin,
insanlar arasinda bolugturilmesi ile bir 6rgit olusturulmus olmaktadir. ” Kisaca

4 1 Ethem Bagaran, Yonetime Giris, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yaymnlan, Yaym
No:135, Ankara, 1984, s. 53

5 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002, 5. 22

¢ Baransel, Cagdas ..., s. 23

7 Turan Geng, Kamu Yénetimi, Baskent Klise Matbaacilik, Ankara, 1998, 5. 7



tamimlamak gerekirse, ortaklaga bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelmis
insanlarin  olusturdugu yapiya orgiit denmektedir. Buna goére bir Orgitten
bahsedilebilmesi i¢in her seyden 6nce orgiitin;®

1. Ulasmak istedigi ortak amag/ amaglarinin bulunmasi,
2. Insan ve fiziki kaynaklarn bir uyum iginde bir araya getirilmesi ve
3. Orgiit iyelerinin tutum ve davranglarini belirleyen ve belirli 6lgilerde

smirlayan bir yapilanma i¢inde olmast gerekir.

“Orgiit bir diizen ve diizenlemeyi ifade eder. Gergekten orgiit, is ile i, ig ile insan
ve insan ile insan arasindaki iliskilerindeki diizen ve diizenlemeler olarak gérmek

mimkiindir.”®

Giiniimiizde bagan saglanan her konuda insanlarn tirlt ihtiyaglarindan dolayi,
surekli olarak dayamigsma ve igbirligi i¢inde olmalar, bask‘é bir anlatimla basar

saglanan islerin tiimiiniin temelinde 6rgiitlenmig ¢aligmalarin yattigi gorulir. 10

Orgiitler yagsamumizin her yonini kapsamugtir. Gunlik yasamimizda, gesitli
nedenlerle, goguyla iligkimiz vardir. Gergekten de yagsamimizin buyik bir bélimu
orgiitlerde geger, ya da onlardan etkileniriz. Zamammizin ¢ogunu bir sirketin, bir
okulun, sosyal, kultiirel, ekonomik ya da dinsel bir 6rgiitiin Giyesi olarak gegiririz. Bu
iliskilerde bazen iggéren, bazen 68renci, kimi zaman da mugteri, hasta ya da vatandas
konumunda bulunuruz. Bu anlamda orgitlerin, bizim yasam bigimimizi buyuk

olgude etkileyen kurumlar oldugunu soyleyebiliriz. !

Genellikle bir 6rgiitiin verdigi hizmetle diinyaya gelir, (bir hastane), egitim igin,
gegimimizi saglamak igin, v.b. faaliyetlerimiz igin bir takim o6rgiitlerle iliskilerimiz
strer. Son olarak bir érgiitiin (cenaze hizmetleri) verdigi hizmetle bu dinyaya veda

eder.

& fiter Akat, Goniil Budak ve Guilay Budak, Isletme Yonetimi, Fakulteler Yaymevi Bang Yayinlan,
Izmir, 2002,s. 19

® Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S, Istanbul, 2003, s. 167

19 Akat, Budak ve Budak, Isletme...,s. 7

" Can, Organizasyon..., s. 3



Ne var ki biitiin bu énemlerine ragmen orgiitler amaglarin gergeklestirilmesinde
ara¢ rolii oynarlar. Bagka bir deyigle, orgitler basli bagmna bir ama¢ olmayip,
amaglan gergeklestirme aracidirlar. Bu nedenle, orgitlerin yukanda belirtilen rol ve
onemleri, etkili bir bigimde yonetilmelerine baglidir."? |

“Orgit” ve “yonetim” kavramlan birlikte kullamlan kavramlar olagelmistir.
Yonetim kapsam itibariyle daha genis bir kavram olup, 6rgiit bu kavram igindeki
konularindan biri midir, yoksa yonetim faaliyetleri 6rgit i¢inde gerceklestigi igin ana
kavram orgiit mudiir? Iki kavram da birlikte islenmekte ve irdelenmekte oldugu bu

kavramlarin i¢ ige oldugunu gostermektedir.”
2.2. Y(’ineﬁlﬁ Kavram ve Ozellikleri

Yasamun farkli alanlarinda kurulan 6rgutlerin, istenen amaglara en iyi bigimde
yoneltilmesi igin yonetim kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Yonetim, insanlarin
isbirligini saglama ve onlar1 bu amaca dogru yiritme is ve g:abalanmn toplam
olarak tamimlanabilir. Oysa, yonetimin sadece insanlar vasitasiyla belirli amaglara
ulasmas1 s6z konusu degildir. Yonetimde insanlarin yaninda ’eldeki maddi
kaynaklarin da goz oniine alinmasi gerekir. O halde yonetim; eldeki madde ve insan
kaynaklarim, 6rgiit amaci dogrultusunda, en uygun (kaliteye uygunluk) ve en verimli
(en az para, en az emek, kisa zamanda) kullanilma bilim ve sanatidir denebilir. Bilim

yonii “Nedeni”ni, sanat yonii ise “Nasili”n anlatir.™

Amaglann etkili ve verimli bir bi¢cimde gergeklestirilebilmesi i¢in, kamu ya da
6zel ayrimu gozetmeksizin irili ufakh her tirlt orgutte uygulanabilen kuram, kavram,
yontem ve ilkeleri igeren genel yonetimin iki bityitk dalint kamu ve igletme yonetimi
olusturur. Yonetimin kuram ve ilkelerinin, kamu kurum ve kuruluslarinda

uygulanmasi ile “kamu yonetimi”; kamu kurum ve kuruluglan digindaki 6zel

2 Baransel, Cagdas ..., s. 24
"* Kogel, Isletme...., ss. 165-166
1 Tosun, Isletme..., s. 33



isletmelerde uygulanmasi ile “igletme yonetimi” ( 6zel yonetim) ortaya cikmustir,*®

Kamu ve isletme yonetiminin bazi ortak 6zellikleri yaninda, bazi farkliliklan da
bulunmaktadir. Kamu kuruluslann ile isletmelerin karsilagtiklari  sorunlann
ozelliklerine gore getirdikleri ¢oziim yollan birbirlerinden farkli olabilir. Ama isletme
ve kamu kuruluglan; getirdikleri ¢6ziim yollarinda birlikte yararlanabilecekleri ortak

yonler bulabilir, birbirlerinin bulgularindan yararlanabilirler.

Sonug olarak yonetim tanmimlarindan ortaya g¢ikarilabilen bir yonetim olaymndan

s6z edilebilmesi igin gerekli olan 6zellikler s6yle siralanabilir:

1. Insanlarin varhg. Cunka ancak insanlarin oldugu yerde yonetim ihtiyacindan
56z edilebilir. Insanlarin egyalar ve hayvanlar ile olan iliskilerinde yonetimden soz
edilmemekte, durum giitme veya siirme (6rnegin; hayvan giitme, otomobil siirme
" gibi ) ile agiklaniabilmektedir.

2. 1nsanlarm varhg da tek basma yeterli olmamakta, bu insanlarin igbirliginin
saglanmas gerekmektedir.

3. Maddesel olanaklar (yer, arag, gere¢, bina, arazi, makine, hammadde,
mevzuat, biitce vb.)

4. Insanlarin isbirliginin ve maddesel olanaklann belirli - bir amaca

yoneltilmesidir.

Yonetimle 1lgili is ve faaliyetleri tek olarak ya da grup halinde yuriiten Kisiler
yonetim organlanini olustururlar ki, bu organlara yonetici denir. Orgiit yoneticiden
orgut amaglan dogrultusunda organize olmamig maddi ve beseri kaynaklar uyumlu
bir gekilde bir araya getirmesini ve galigtirmasin bekler. Ayrica yonetici, isletme igi
ve isletme dis1 faaliyetleri koordine eden ve kurulusa bagh elemanlar ortak bir amaci
gerceklestirebilmeleri yonunde tesvik eden, onlarda istek uyandiran kisidir."”

' Geng, Kamu..., s. 15

16 Akat, Budak ve Budak, Isletme..., s. 10

' Besim Baykal, Giiniimiizde Yénetim, Temel Kavramlar ve Yeni Gériigler, Istanbul Universitesi
Isletme Iktisadi Enstitasii, Yayin No:21, Istanbul, 1974, s. 76



2.3. Yonetim Anlayislannin Bugiine Katkilan

Cagdas yonetsel kavramlarin anlagilabilmesi i¢in y6netim anlayigimin tarihsel
gelisimini incelemek gerekir. Bugiiniin yonetim yaklagimlarimn birgogu yoénetim
anlayisindaki gelismelere dayanir. Her yonetim yaklagiminin temel amaci, belirli
amaglan gergeklestirmek tizere bir organizasyonu olusturan (karakterize eden)
unsurlarin en etkin bir sekilde nasil bir araya getirilebilecekleri ile ilgilidir. Bu
yaklagimlar, kronolojik gelismeyi ifade etmektedir. Ancak belirtilen yonetim
yaklagimlar arasinda kesin siurlar yoktur. Giiniimiizde biitiin bu gérisler varliklarini
stirdiirmektedir. Dolayistyla bu teori ve yaklasimlan birbirini ikame eden yaklagimlar

olarak degil, birbirini tamamlayan yaklagimlar olarak ele almak gerekir.'®

Oncelikle bilimsel yonetim oncesinin yoénetim anlayisina katkilan tizerinde
durulacak ve ardindan, yonetim yaklagimlarina egemen olan fikir akimlar sistemli

bir bigimde sunulacaktir.

2.3.1. Bilimsel Yonetim Oncesi Dénemdeki Yonetim Anlayist
2.3.1.1. Milattan Once Yénetim Anlayisi

Yonetim uygulama olarak, toplumsal yagam kadar eskidir. Ancak, yonetim
faaliyet ve olaylarimin bilim konusu haline geimesi ve bu yolda gelismesi ¢ok yeni

sayilir.

Milattan 6nceki yonetim anlayist déneminde diigtiniirlerin is, g:ahsma ve. ticari
faaliyetlerle, yonetim ve orgut kavramlara iligkin fikir ve gorusleri; devlet
adamlarina verilen felsefe niteligindeki 6gitleri yonetim diistincesini olusturmustur.
Ote yandan, yonetim dugiincesinin uygulama alan1 da , zamanin buyik capli ve

karmagik yapili 6rgiitlerini olusturan, devlet, ordu ve dini kurumlarla simrli kalmustir.

Milattan 6nce yonetim disiince ve uygulamalanyla ilgili olarak, dikkati ¢eken en
onemli husus, y6netim disince ve uygulamalarinin, Stimer, Babil, eski Misir, Cin,

Yunan ve Roma gibi zamanin gelismis medeniyetlerinde daha ileri bir diizeye

'® Tamer Kogel, Isletme Yaoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagntim A.S, Istanbul, 1998, s. 113
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ulagsmus olmasidir. Bu husus, medeniyet diizeyi ile, yonetim diisiince ve uygulamalari

arasinda karsihikli bir iligki oldugunu gostermektedir. 19
2.3.1.2. Ortacaglarda Yoénetim Anlayist

Diger tiim bilimsel ve teknolojik gelismelerde oldugu gibi y6netim anlayisinda
da orta ¢aglarn baglarindan, 13.yiizyila kadar olan dénem, karanhik ve durgun bir
cagdir.

13.ytizyrldan sonra , ozellikle, Anadolu medeniyeti ile Avrupaarasinda yakin
temas saglayan Hagli Seferlerinden sonra, ticari faaliyetlerde bir hareketlenme
baslamigtir. Bu hareketlenme isletmecilik, 6zellikle, muhasebe alaninda gelismeler
saglamigtir. 14.yiizyilin ortalarinda Italyan Lucco Pacioli bugiinkii muhasebe
islemlerinde kullanilan ¢ift kayit sisteminin esasim gelistirmistir. Modern muhasebe,
kokenlerini bu bulugtan alinaktadlr. Barbarigo da muhasebe alaninda etkili yontemler
ortaya koymustur. Ayrica 15.yiizyilin sonlarinda Italyan dasinira Niccolo
Machiavelli’ nin yonetim, grup dayamgmasi, énderlik gibi konularda ileri sturdagi

fikirlerin ¢ogu bugiin bile 6nemini korumaktadir.

18.yuzyilin ikinci yarisinda Ingiltere’ de baslayan ve 18.yiizyilin sonlarinda
biitiin Avrupa’ y1 saran “Sanayi Devrimi” toplumsal yapida ve i yasaminda buyiik
degisikliklere neden olmugtur. Sanayi Devrimi ile ortaya ¢ikan fabrika sistemi, el
sanatlann ve ev sanayin@'h kigik ve daginik turetim birimlerinin bir c¢ati altinda
toplanmasi ve merkezilesmesi sonucunu dogurmustur. Sanayi Devrimi uzun bir siireg
olarak incelendiginde; fabrika sisteminin ortaya g¢ikmasiyla kendi makinelerini
almaga giici yetmeyen zanaatkérlar, diger zanaatkirlarn yaninda ¢ahsmak zorunda
kaldi. Bu sayede ticret sistemleri ortaya ¢ikmugtir. Fabrikalarda ¢ok kisinin ¢altsmasi
ile yonetim ve orgitlenme sorunlanm 6n plana gikmistir. Sanayinin gelismesi ile
ekonomik, toplumsal ve siyasal sorunlar da degisirken, 6zellikle sanayi
kapitalizminin sorunlari olarak, biyiik isletmelerin 6rgitlenmeleri, tekellesme,

uretim ve teknoloji konulari, i¢ ve dig pazar bulma ve finansman konulari daha

' Baransel, Cagdas ..., s. 103
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biiyilk bir 6énem kazanmaya baglamistir. Boylece, Sanayi Devriminden bu yana
orgiitlerin, say1 ve biiytiklikleri artms, blinyeleri karmagiklagsmig ve faaliyet alanlar

cesitlenmistir.zo

Sanayi Devriminin yol agtifi, orgiit i¢i ve orgiit cevresi ile ilgili s6zu edilen
degisme ve geligsmeler kargisinda orgiitlerin tamamen sezgi ve tecriibeye dayanilarak,
el yordamuyla yonetilmeleri giiglesmistir. Dolayistyla sistematik ve bilimsel bilgilerin

birikmesi ihtiyag ve geregi hissedilmeye baglarmstir. !

Isletme yOnetiminin bir bilim dali olarak uzun bir siire nispi bir gecikme
gostermesinin gesitli nedenleri vardir. Bunlann arasinda igadaminin toplum igindeki
“itibarinin diigiik olmasi, isadamlarinin, “yonetimin bir bilim olmaktan ¢ok bir sanat
oldugu” seklindeki digiinceleri ve ozellikle iktisatgr dugtiniirlerin esas itibariyle kit
kaynaklarin en rasyonel, en etkin kullanimi sorununu igletme diizeyinde arastirma
yapmakla ilgilenmémeleri, calismalarim ilke diizeyinde yapmalan sayilabilir.
Uretime talep artmasi, rekabetin atc’)lYelerden fabrikalara gegisi, aile dis1 ¢alisanlarin
ticretleri ve bunlarin yonetilmeleri sorun olmaya baglamigtir. Ancak Sanayi Devrimi

ile bilimsel yonetim gerekli ve zorunlu hale gelmigtir.
2.3.2. Yonetimin Bilimsel Nitelik Kazanmasi ve Klasik Yonetim Yaklasim

Yonetim alaninda sistemli bilgi kiimesinin olusturah ilk yazarlarin eserlerini ve
5g6rﬁslerini klasik akim adi altinda toplamak mimkindiir. Ozellikle getirdikleri
ilkeler olmak tzere bir ¢ok yonlerden incelendiklerinde birbirleriyle uyumlu gibi
goriinen klasik yaklagimlar, ayrnntlanna inildiklerinde farkli yaklasim ve
gegmislerinin kendilerine 6zgii 6zelliklere sahip olduklan goriilir.

Klasik yonetim distincesinin temellerini olusturdugu varsayilan sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu; énciiligiini Frederick Taylor’ un yaptigi Bilimsel Y 6netim
Yaklagimi, onculiigini Henry Fayol’ un yaptigi Yoénetim Siireci Yaklasimi ve
onculigini Max Weber’ in yaptig1 Biirokrasi Modeli ya da Yaklagimi® dir.

2 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, Ttrkmen Kitabevi, Yaymn No:80, Istanbul, 2001, s. 15
! Baransel, Cagdas ..., s. 106
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2.3.2.1. Bilimsel Yonetim Yaklagimmm

Calistiga isletmeler ve giristigi deneylerde bilimsel metodu kullandig igin fikirsel
yonden olmamakla birlikte uygulama agisindan bilimsel yoénetimin énciisi olarak F.
W. Taylor kabul edilmektedir.

Taylor 1911 yilinda, o zamana kadar yapms oldugu ¢aligmalarint “Isletmelerin
Bilimsel Yonetimi” adli bir yapitta dzetlemistir. Taylor, igletmelerdeki verimsiz ve
israfli ¢aligmalara dikkati gekmis ve bunun sorumlusunun bilimsel yontemlerden
yararlanmay1 bilmeyen yonetim kadrolarinin oldugunu belirtmistir. Bu baglamda;?

1. Bir 1sletmede yapilan her is, gelisigiizel ve isi yapanin arzu ettigi sekilde degil,
fakat bilimsel bir titizlikle incelenerek gelistirilecek yontemler kullanilarak
yapilmalidir.

2.Ise uygun eleman segilmeli, bu segim isleri de bilimsel olarak yapilmahdir.

3.Maksimum tiretim esas alinmali ve her is¢i tiim yeteneklerini kullanacak
sekilde galismalldlr. ‘

4. Calisanlar trettiklerine gore 6dillendirilmelidir.

5.Yapilan her is 6lgme ve degerlendirmeye konu olmali, bulunan sonuglari daha
lylye gétirmenin yollan siirekli aragtirilmahdir.

6.1s yapan herkes, isi daha iyi yapabilmek igin siirekli egitime tabi tutulmalidir.

Bilimse] Yénetim yaklagimi yoneticilerin boyle bir bilimsel yaklasimi kabul
etmelerini ve organizasyon yapisin olusturan iglerin dizaynmina bu agidan bakmalarm
onermigtir. Bu anlayisin sonucu olarak Zaman Etidii, Hareket Etudi, Is Ekonomisi,
Tesvikli Ucret Sistemleri, I Standartlan gibi aligmalar yaygin hale gelmistir. 2

Bilimsel yonetimin 6nciileri olan Taylor ve Taylor’ un izinden yuriiyen F. B.
Gilberth, L. M. Gilberth, H. L. Gantt, C. Barth, H. Emerson, M. Cooke ve digerleri,
ozellikle uretim faaliyetlerinde israf ve kayiplan azaltmak suretiyle verimliligin
arttinlmasim amaglamuslardir. Bu amagla, standart is usulleri gelistirmisler; isleri

2 Kogel, Isletme..., 2003, s. 197
B Kogel, Isletme..., 1998, s. 122
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basitlestirmigler, dikey ve yatay isbolimii getirmigler, uzmanlasmay énermisler ve
planlama ve programlama gorevlerini iggiden alip yonetimin gorevi haline
getirmiglerdir. Ote yandan, tegvikli ticret sistemlerinin verimliligin arttinlmasinda

biytk bir rol oynayacagini diigiinerek, tegvikli ticret sistemini gelistirmislerdir.
2.3.2.2. Yinetim Siireci Yaklasim

Yonetim Sireci Yaklasimi, bilimsel yonetim ilkelerinin, &rgutin st
kademelerine uygulanmasidir. Yonetim Siireci Yaklagimi da Bilimsel Yonetim gibi
ekonomik etkinlik ve akilcilik fikrini esas almistir. Bilimsel Yc‘inétim cogunlukla
miuhendislerden olusan, ¢rgit ve yonetim kuramlan digindaki kisilerin, isci
dizeyinde dretim sorunlarina egilen, teknik ya da ekonomik verimliligi artﬁrmaga
yonelik dar agidan bakan (mikro perspektifli) yaklasimlarimi yansitmaktadir. Fayol’

la baglayan Yonetim Stireci Yaklasimu ise, 6rgiit ve yonetim olgusunu daha kapsamli
.'bir bigimde inceleyen ve bu olgulara iligkin birtakim ilke ve yontemler belirlemege

-galigan genis agili (makro perspektifli) bir yaklagimdir.?*

Fayol’ a gore yonetim, “ileriyi gérme (planlama), orgiitleme, kumanda etme
~ (yuriitme), koordinasyon saglama ve kontrol etme” olarak tamimlanabilir. Goruldugi
~gibi Fayol’ un y6netimi bes isleve ayirmak suretiyle yaptigi bu tanim, y6netsel
kuram igin kavramsal bir ¢ati olugturmaktadir, %°

1. Planlama : Bu fonksiyon, ulasilmas: gereken hedefler igin yapilan plah,_ siire¢
ve stratejilerle ilgili fonksiyondur.

2. Orgiitleme : Hangi isin yapilacagini ve bunun etkin olarak yerine getirilmesi
i¢in gereken biitiin faaliyetlerin ayarlanmasi fonksiyonudur.

3. Kumanda : I bolimini, gorev dagilimim, astlarm motivasyon ve moralini
igeren fonksiyondur.

4. Koordinasyon : Organizasyonun islemesini kolaylaghracak ve basanli
olmasim saglayacak bigimde tiim faaliyetlerin uyumlastiriimas: fonksiyonudur.

u Can, Organizasyon..., s. 38
%% Canan Getin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2001., s. 10
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5. Kontrol : Uygun standartlan koyarak bunlarin uygulanmasi sonucunda,
hedeflere ne kadar ulagildiginin anlasilip, énlem alinmasim igeren fonksiyondur.

Fayol’ un yonetsel faaliyetlerle ilgili siflamasi, yo6netim tahlillerinin
kolaylastiric1 ve yonetim diisiincesindeki gelismeleri sistemlegtirici kavramsal bir
yapinin ortaya c¢ikmasimi saglamugtir. Fayol, yonetsel faaliyetler ve yonetim
kavramlanyla ilgili tammlama ve agiklamalan, yoneticilik tecriibe ve gozlemlerine

dayanarak onerdigi ilkelerle, yonetim diisiincesinin zenginlesmesini saglamigtir. %

H. Fayol’ dan sonra Yonetim Sireci Yaklasimuinda, 1930° lu yillara kadar onemli
bir gelisme olmanus, 1930’ lu yillarda, J. Mooney, L. Gulick, L. Urwick ve R. C.

Davis’ in katkilan ile olusumunu tamamlamistir.
2.3.2.3. Biirokrasi Yaklagim

1864-1920 willan arasinda yetismis olan Alman toplum bilifncisi Max Weber,
Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Esprisi adli eseriyle toplumbilim, ekonomi ve
tarih gibi ¢esitli disiplinlere ilgi duymus, biirokrasi iizerinde yaptigi incelemelerle
orgiit ve yonetime buyiik katkilarda bulunmugtur. Weber’ e gore biirokratik orgiit,
yetkinin ortaya ¢ikis bigimini simgeler.

M. Weber’ e gore, ussal-yasal yetkiye dayanan ideal biirokrasi modeli asagidaki

ozelliklere sahiptir. 2

= Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is bolimii olmahidir.
- = Acik ve segik bir gekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapi ile her kademe, bir iist
kademe tarafindan kontrol ‘edilecektir.
= Her kademede isleriﬁ nasil yapilacag ile ilgili olarak ayrintihi ve soyut ilkeler

ve yontemler gelistirilecektir.

% Raransel, Cagdas ..., s. 149
7 Kogel, Isletme..., 1998, s. 138
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= Bir personelin sadece bulundugu kademelerin ilkeleri dogrultusunda herhangi
bir kizginlikk veya asinn arzu gostermeden, hissi herhangi bir bag gelistirmeden
davranmasi gerekir.

* Personel, igin gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi 6lgen sinav sonuglarina gére
segilecek ve terfi ettirilecek, bu yeteneklerini korudugu siirece o mevkide kalacak, bu
tir kararlarda higbir dig baski rol oynamayacaktir.

s Organizasyon birimleri yasal yetki ile birbirine baglanacaktir. Personelin
kullandifi yetki, ne karizmatik yetki ne de geleneksel yetkidir. Organizasyon
mensuplarnin kullandigi yetkinin kayna@, bulunduklari organizasyon kademesi ve
pozisyondur. Organizasyona dahil olan bir kigi bu anlamda yasal yetkiyi kabul eder.

Biirokrasi Modeli Weber’ den sonra Robert Merton, Philip Selznick, Alvin

Gouldner gibi yazarlar tarafindan ayrintih olarak incelenmis ve gelistirilmistir.
2.3.2.4. Klasik Yionetim Yaklasimcilarinin Katklari

Orgiitteki insanin beklentilerini, gereksinimlerini, birey ve grup catismalarim,
orgut cevresini, kiiltiir farklarim, kiiltiirel degismeleri ihmal ederek insam bir verim
makinesi gibi dugiinmelerine karsin, klasikler insanin motive edilmesi, egitilmesi,
yoneticiler tarafindan samimi ve adil davranilmast gerektigini ileri stirmek, kisisel
farkliliklar1 sezmek yoluyla kendilerini elestiren yazarlara 1sik tutmuslar, klasik
goruslere tepki olarak insana agirlik veren davranig¢1 yaklasimlarin dogmasina neden
olmuglardir. Gergekte bugiinkii yonetim kuramlarnnin birgogu, Taylor, Fayol, Weber
ve yandaslarinin gelistirdikleri kuramlar iizerine kurulmus, ya da onlara tepki olarak
ortaya ¢ikmustir. Ozet olarak insami yalnizca bir verim makinesi olarak gormelerine

karsin klasikler: %

1. Yéneticiligi onurlu bir meslek durumuna getirme ,
2. Yoneticileri gesitli ilke ve tekniklerle destekleme ve
3. Yoneticilere yon verme, basarinin anahtarlanimi gésterme bakimindan her

zaman anilacaktir,

® Yahya Kemal Kaya, Egitim Yénetimi, TODAIE Yayinlan, Yaym No: 184, Ankara, 1979, s. 58
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Ayrica yonetim bilimi iginde gelisen ilk teori olarak klasik yonetim teorisi,
yonetim bilimine 6zgii dilin olusmasinda ve planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol iglevlerinden olusan stireg ile bu strecin kavramsal gatisinin
ortaya ¢ikmasinda biyiik bir rol oynamistir. Kisaca, yoneticilere cesitli ilke ve
tekniklerle yol géstermiglerdir.

2.3.2.5. Klasik Yonetim Yaklasimcilarina Yoneltilen Elestiriler

Klasikler, orgiitte verimi ve etkililigi saglamamn anahtart olduguna inandiklan
her konu tizerinde durdular ve orgiitsel sorunlar ¢ozmeye calistilar. Ciinkii; orgiitsel
sorunlarin ¢éziimi, personel sorunlaninin da ¢6zimii olacakti. Orgiit igin iyi olan her
sey personel i¢in de iyiydi. Klasikler, orgutteki insanla yalmzca verim agisindan
ilgilenmislerdir.  Yapilan ¢aligmalarla uretimde ve kalitede artis, verimsizlik ve
maliyetlerde azalig saglanabilmistir. Kisa bir siire bu ¢aligmalar iyi sonug¢ vermistir.
Ancak, insan bir makine gibi goren, sadece verilen emirleri yerine getiren, standart
sirede en fazla urun iiretmeye gah§én insanlar1 yaratan bu sistem, daha sonra
caliganlar iizerinde tatminsizliklere neden olmus, bu durum verimsiz g¢aliymanin bir

diger nedenini olusturmugtur.*

Gergekten, klasikler insamin duygu, diistince, 6zlem, cosku ve korkularin,
aralarindaki etkilesimin davramglar Gizerindeki etkilerini tamamen ihmal etmiglerdir.
Bu tutumlan nedeniyle, klasikler sert elestirilere ugramis ve insansiz Orgit

kuramcilan olarak suglanmiglardir.

Klasik orgiit teorisi yaklagimlanmn gelistirdigi ilkeleri; “en iyi” orgitsel yapiin
olusturulmasinin esas alindig1 anlagilmaktadir. “Biirokratik 6rgiit”, “mekanik 6rgiit”
yapilant ortaya ¢ikmustir. insan (galisan) unsuruna 6zel bir énem verilmedigi is,
gorev, kavramlar v.b. ilkeler yaminda olusturulan yap: igine konmas: yeterli

bulunmugtur. **

» Kaya, Egitim ...s. 58
» Ozevren, Toplam..., s.12
3 Kogel, Isletme..., 2003, s. 218
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2.3.3. Neo-Klasik Yonetim Anlayis

Klasik anlayis, déneminde ¢okga elestirilmisse de 1930’ lara kadar isletmelere
yol gosteren tek anlayis olarak kalmigtir. Ancak o yillarda ekonomik degisimler ve
teknolojik gelismeler igletmelerin boyutlarinin artmasina sebep olmustur. Isletmeler
buytdikce yonetim de daha karmagik bir hal almus ve merkezcil yonetim anlayisi
yetersiz kalmaya baglamigtir. Bu yonde gelismeler siirerken insanlar daha
bilinglenmis ve seviyeleri artmigtir. Bu gelismeler dogrultusunda isletmelerde, olusan
sorunlara cevap veremeyen klasik teoriden sonra Neo-klasik (Yeni Klasik ) Yénetim

Anlayis1 olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayist ortaya ¢ikmustir.

Neo-klasik teori insan unsuru iizerinde durmus, klasik yonetimin ilkelerini
reddetmek yerine eksik yonlerini tamamlamak igin cahismistir. Neo-klasik
yaklagimin organizasyon konusunda yapmus oldugu en biiyiik katki, organizasyon
y$p151 iginde insamn nasil davrandigr ve neden o sekilde davrandig1 ve orgiitsel yapi
ile davranis arasindaki iligkileri agiklamak olmustur. Bagka bir deyisle neo—klasik
yonetim dustincesi, insan -iligkileri yaklagimi ile klasik yonetim diisiincesinin

kanigimindan meydana gelen diistince sistemidir.*2

- Klasik yonetim dustincesinin esasim bilimsel yonetimin olusturmasina karsilik,
neo-klasik yonetim dugiincesinin esasi, insan iligkileri yaklagimina dayamir. Ancak
bilimsel yonetim tek basina klasik yonetim digiincesini ifade etmedigi gibi, insan

iligkileri yaklagimi da tek bagina neo-klasik yonetim diisiincesini olusturamaz. . -

1930’ larda daha fazla uretim i¢in yapilan aragtirmalar (Hawthorne Calismalar1)

klasik teorinin ihmal ettigi insan unsurunun ¢neminin anlagilmasina ve bugine

yansimasini  saglamustir. Diger yandan mekanik yapilar, organik yapilara
donigmustir.*

* Baransel, Cagdas ..., s. 215
3 Kogel, Isletme..., 2003, s. 218
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2.33.1. Neo-Klasik Yinetim Yaklasummnm Onciileri Ve Cahsmalar
23.3.1.1. Hawthorne Aragtirmalan

Insan iligkileri yaklagimi ilk defa “Western Elektric Sirketi”nin Chicago
yakimndaki Hawthorne fabrikasinda uzun bir siire (1920°ler ortalan ile 1930’larin
baglarinda) birbin ardma yiritilen bir dizi aragtirma ile baslamugtir. Harward
Universitesi’ nden Elton Mayo ve F. Roethlisberger liderligindeki bilim adamlarinin
s6z konusu fabrikada gruplar halinde ¢alisan ¢ok sayidaki is¢i iizerinde yaptig,
“Hawthorne Deneyleri” olarak da bilinen bu arastirmalar, onceleri isiklandirma,
1sitma, yorgunluk ve dinlenme zamanlan gibi fiziksel faktorlerin isgilerin verimliligi
uzerindeki etkilerini belirleme amacina yonelmistir. Ancak, bu tur faktorlerdeki
iyilestirmelerin tretim verimliligini arttirmast sonucu beklenirken Hawthorne

aragtirmalarindan ¢ikanlan farkl sonuglar iki baslik altinda incelenebilir. Bunlar; **

1. Calisan kigilerle ilgili sonuglar
2. Orgitle ilgili sonuglar

1. Calisan kisilerle ilgili sonuglar

= “Akilc ekonomik insan” modeli yerine “sosyal insan” modeli vardir.

u Insanlar1 maddi 6dillerden ¢ok sosyal ihtiyaglar motive eder.

= Grup i¢inde bulunan bireyler grubun baskis: altinda kalmaktan gekinirler.

m Caliganlarin degisikliklere karst her zaman mantikh tepkiler gostermesi
mumkiin degildir. Duygusal faktorler, deger hitkiimleri ve degisikligin onlar igin
tagidigr anlam dikkate almak gerekir.

» Yonetimin koydugu ilke ve kurallara tepki, kisisel olmaktan ¢ok grup iyesi
olarak ortaya ¢ikar.

m Sanayi Devriminden bu yana iglerin ileri derecede ussallagtinlmas:
(rasyonalizasyonu) islerin,is¢iler i¢in anlam kaybmna neden olmustur. Bu anlam
kaybinin sosyal iligkilerle giderilmesi egilimi ortaya ¢ikmugtir.

3 Baransel, Cagdas ..., s. 224
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» Yonetime karsi duyarlilik, nezaretginin, ¢alisan kisilerin “sosyal” ve “kabul
edilme” ihtiyaclarim tatmin etme derecesine baglidr.

2.v(")rgg'tle ilgili sonuglar

u Orgiitler, boliimlerle iligki halinde olan sosyal bir sistemdir.

w Sosyal sistemin (tim orgitiin); a. Mal ve hizmet iretmek, b. Uyelerine
tatminler saglamak seklinde iki temel fonksiyonu vardir.

m Sosyal sistemde i¢ ve dig denge sorunlar1 6nemli bir yer tutar. I¢ denge sorunu
bireyler arasi iligkilerin iyilegtirilmesi, dis denge sorunu ekonomik, yani mal ve
hizmet tiretmekle ilgilidir.

w Orgiitte teknik ve insan unsurunun karsilikli etkileri dikkate alinmalidir.

u Orgiitler sosyal sistem yamnda ayrica his ve duygular sistemidir.

® Bigimsel 6rgiit yaninda, bigi(msel olmayan Grgiii de 6nemlidir.

m Kigilerin verimliligi fiziksel kapasitelerinden ¢ok, sosyal kapasitelerine
baghdir. .

s Bicimsel olmayan orgiit bireylerin, tutum, davrams, tatmin olma ve

verimliliklerini belirleyen énemli bir etkendir.

Insan iligkilerinde 6rgiit bir “sosyal sistem” olarak kabul edilince, yoneticinin
gorevi de, esa§ itibartyle, kurum amaglarimin gergeklestirilmesi igin, sosyal drgutiin
dengede kakﬁamm saglamak olmaktadir (kugkusuz bu denge yine, yonetim
fonksiyonlariyla saglanur).*

Bu arastirmaya gore fiziksel sartlar ne olursa olsun, kigiik gruplann olusturdugu
takimlarda is veriminin artt@ gorilmistir. Cinkii bu takimlarda iliskiler sicak,
samimi ve yapilandinlmamigtir. Manevi tegvikler, maddi tegviklerden daha
onemlidir. Boylece insanlar daha hevesli ve islerine daha bagli ¢alismaktadirlar. Bu

% Baransel, Cagdas ..., s. 227
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da kaliteyi ve verimliligi arttirmaktadir. Bu c¢aligmalanin bugiinin “kalite
cemberlerinin” ve “takim calismalarimn” temelini olusturdugu soylenebilir.

Bu bulgulann elde edildigi Hawthome deneyleri daha sonra yapilan Yankee
City, Harwood ve Tavistock komirr ocaklann gibi deneylerle daha da ileriye
gotiralmagtir.

Hawthome deneylerinin bu dikkat ¢ekici sonuglariyla birlikte 6rgiitlerde insan
Ofesi lizerine artan ilgi sonucu, bu 6genin nasil davrandifl, neden o bigimde
davrandigy, kigilerin neden farkhi bigimlerde giidilendikleri, gruplarn o6zellikleri,
liderlerin nasil davrandiklari v.b. konularda gesitli modeller gelistirilmistir. Sonraki
sayfalarda bu modellerden, yoneticiler ve davranislan {izerinde ¢ok etkili olmus ve

yaygin bir sekilde bilinen onciilerden bazilan ele alinacaktir.
2.3.3.1.2. Douglas McGreg(;r

Elton Mayo’ nun ¢alismalarindan da biiyiik 6lgtide esinlenen McGregor, once
Taylor ve Fayol’ un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuramimin betimlenmesine
girigmis ve buna X kuramu adim vermustir. McGregor’ e gore X kuraminin

varsayimlan sunlardir: >’

a. Ortalama (vasat) insan igi sevmez ve elinden geldigi 6lgide isten kagma
yollarini arar. Yoénetim bu nedenle isten kagma egilimine 6nleyici tedbirler almal,
disipline 6nem vermeli ve iggdreni gesitli cezalarla korkutmalidir.

b. Insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirsh degildir, giivenlige
olan tutkusu fazladir.

¢. Bencildir, kendi arzu ve amaglarini, 6rgit amaglarina tercih eder. Bu
nedenle, siki ve yakindan denetlenmelidir.

d. Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degisiklikten hoglanmaz ve bu tir olgulara
direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

% Ozevren, Toplam...,s. 12

37 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayum Dagitim A.S., Yayin No:1067, Istanbul,
2001, s. 37
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e. Ortalama insanin o&rgiitsel sorunlann ¢oziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi
bulunur.

f Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandirlabilir. Harekete gecmesini
saglamak i¢in maddi bakimdan 6diillendirilmelidir.

Bu anlayigta olan bir yonetici, klasik teorinin 6éngordiigiu sekilde insani, maddi
organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir
davranig gosterecektir. Baska bir deyigle aynntili i tammlar, siki kontrol, pek az
yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, - detayli ceza
uygulamalarn X teorisi 6zelligini tagiyan yoneticilerin tipik uygulamalar1 olacaktir.
Bu nedenlerle klasikleri agir bir bicimde elestirerek bireysel ve orgutsel amaglarin
kaynastinlmas1 adim verdigi Y kuramimi ortaya atmugtir. McGregor’ e gore Y

kuraminin varsayimlar sunlardir: **

a Isfyerinde, isg(‘)renin' fiziksel ve disiinsel ¢aba harcamasi, oyun ya da
dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is, basarl ve tatmin
kaynagidir. ‘

b. Siki denetim ve ceza ile korkutma kigiyi orgiitsel amaglara yoneltecek tek
yol degildir. Insanlar o6rgiite baglanur, isi ve is arkadaslarini severse, kendi kendini
yonetme ve denetim yollariu kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet
etmeye calisir.

c. Orgitsel amaglara baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili odiillere baglidur.
Diger bir deyisle, amaglara ulasmak igin hizmet eden ve basanya ulasan insanlar
odullendirilmelidir. En degerli odiiller; takdir edilme, is tatmini ve is ile
biitiinlegerek yaratic1 olmalidir.

d. Elvernisli kosullar saglandign takdirde, normal insan sorumlulugu kabul
etmekle kalmaz, onu aramay: da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu
ve gilivene asin onem verme genellikle k6ti yénetim deneylerinin insanlan olumsuz

bir sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazanilan hususlar degildir.

38 Eren, Yonetim ..., s. 38
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e. Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde gerekli olan imgeleme, ustalik ve yaraticilik
yetenekleri insanlar arasinda az degil genis 6l¢iide dagitilmugtir. Ancak, bu nitelik ve
yeteneklerin etkisi insani gereksinmelerin doyumuyla gergeklesebilir.

f. Cagdas sanayi yasantisinin kosullarn insami ancak belirli bir konuda ¢alisma
ve uzmanlagsmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan

yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Y teorisine gore, birgok yoneticiler varsayimlanm, distncelerini  ve
yontemlerini orgiitsel ve bireysel amaglan bagdagtiracak bir yonde yeniden
duzenleyerek calisanin is bagindaki tatminini artiracak, bireysel gelisimin ortaya
¢ikmasim saglayacak bazi politikalar izlemelidir. Bu nedenle Y teorisi, yalmz yeni
bir yonetim felsefesinin kurulmasi i¢in bir ¢agrni olmayip, geleneksel yonetim
politika ve faaliyetlerinin bir kritigini de iermektedir.>’

Bu kuramun ortaya atilmasi ve varsayimlann giicii o kadar etkili olmustur ki
bundan sonra ortaya konan her goriig ve diigiince Y teorisinin ilkelerine deginmeden

veya ondan esinlenmeden gelistirilememigtir.
2.3.3.1.3. Rensis Likert

Rensis Likert, etkin olan, olmayan orgitleri birbirinden ayiran yapisal ve
davramgsal etkenlerin neler oldugu ile ilgili ara,stlrmalannda,bir yoneticinin
davraniglarm bir ugta Sistem 1 (istismarci otokratik) gorev egilimli, otoriter ve
bigimsel bir yonetim seklini temsil etmektedir. Sistem 2 (yardimsever otokratik),
Sistem 3 (katihimei) ve diger ugta Sistem 4 (demokratik) olmak tizere gruplamanin
olanakli oldugu, katilimi kargilikh giivenin bulundugu bir y6netimdir. *°

Sistem 1 olarak adlandinilan yonetim modelinde st yonetici ile ¢alisanlar
arasinda iletisim son derece yetersizdir. Yonetici, ¢alisanlan genellikle korkutarak,
tehdit ederek, cezalandirarak ve bazen de 6diillendirerek motive etmeye ¢alisir. Bu

* Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Aqismdan (Cev: Bintug
Aytek ve Birol Bumin), San Matbaas:, Ankara, 1976, s. 385
“ Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE, Ankara, 1995, 5. 91
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sistemde temel motivasyonel arag olarak takdir ve ¢dullendirme ¢ok sirli olarak
uygulanmaktadir. Yine Sistem 1 modeli igerisinde ekip ¢aligmasi anlayisimin hakim
olmamakta, isler emir-komutaya goére yonetilmektedir. Yonetimde karar alma
siirecine ¢alisanlarin ve alt kademe yoneticilerin katilimi s6z konusu degildir. Her
karar ust yonetim tarafindan almr ve alt kademelerdeki yonetici ve galiganlar
tarafindan uygulamr. Yine organizasyonun amag ve hedefleri tek yonli olarak st
yonetim tarafindan tespit edilir ve bu siirece alt yonetim kadrolann dahil edilmez.
Son olarak Sistem 1 modelinde siirekli kontrol ve teftis ile ¢alisanlara gozdag

verilmeye galisilir ve gerekirse cezalandirma uygulanir.

Likert’ in Sistem 1 modeline tamamen ters yonetim modeli ise Sistem 4
Modelidir. Organizasyonda yonetici ve calisanlar arasinda vyatay iletisim soz
koﬂusudur. Yoneticilerle galiganlarin gériismeleri arasinda bir engel s6z konusu
degildir. Yoneticilerin organizasyon g¢aliganlarina tam bir giiveni sdz konusudur. .-
Organizasyonda temel motivasyonel arag, takdir ve Odillendirmedir.
Organizasyonda tam bir bilgi paylasimi s6z konusudur. Organizasyonda ekip
¢aligmasina son derece 6nem verilmektedir. Organizasyonda karar alma strecine
¢alisanlarin katilimu genis 6lguide tesvik edilmektedir ve katilimcr bir yonetim
anlayis1 hakimdir. Organizasyonun vizyon ve amaglan tiim organizasyon
caliganlarimin  katilimi  ile gerceklestiﬁlir. Organizasyonda problem ¢ozme
tekniklerinden genis olgiide yararlanilarak hatalarin Gncedenb tespit edilmesine

galigilir. !

Sonug olarak, sistem 1, gorev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 4 ise, grup ¢ahgmasina ve karsihikli giivene dayanan
iliskiler egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta
agamalardir. Likert’ e gére, orgiitiin y6netim tipi sistem 4’ e ne kadar yakinsa o
6lgude yuksek ve stirekli bir verim saglamaktadir.

“! Coskun Can Aktan, 2000’ li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri -3-Insan Miihendisligi, Tirkiye
Geng Isadamlan Dernegi (TUGIAD), Istanbul, 1999, s. 16
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2.3.3.1.4. Kurt Lewin

Lewin, orgiti birbirine zit olan iki grup gicin carpisma alam olarak
tanimlamaktadir. Bu giigler nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski
unsurlarindan bagka bir sey degillerdir. Su halde,orgiiti anlamak ve bu giigler
arasindaki dengeyi saglamak zorunda olan yoneticilerin baglica yardimcis: davrams
bilimleri ve psikoloji olmaktadir.*

Lewin’ e gore, birbirine zit olan bu giclerden birinci gruba giren siiriikleyici
giicler, orgiitsel amaglan gergeklestirmek igin orgiitsel giigleri 6rgiitsel amaglara
yoneltici gorev yaparlar. Ornegin, verimliligi artirmak igin stlerden gelen baskilar,
astlan 6zendirici ve harekete gegcirici arég:lar ve rekabet bu giglere ornek tegkil
ederler. Bunlar, 6rgiitsel bir degisikligi baglatir ve yiuriitirler. Bunlara kargi, ikinci
gruba giren Kkisitlayian giicler, siiriikleyici giiglerin etkilerini  azaltan veya
sinirlandiran giiglerdir. Ornegin, artan uretim kargisinda kayitsm kalma, orgite ve
amaglarina karsi agik veya gizli digsmanlik besleme, araglarin yetersiz bakimm

kisitlayic1 gliglerden birkagidir.

Lewin, siiriikkleyici giiglerin toplaminin kisitlayici giglerin toplamina egit oldﬁgu
noktada dengeye ulasildigini ifade etmektedir. Bu denge, siiriikleyici ve k151tlaY1c1
gugler arasindaki iliskiler ile azaltilir veya gogaltilir.

Kurt Lewin, organizasyonda insan iiiskilerini ve davranmiglanim etkilemede
liderlik tipinin de belirleyici rol oynadigini agiklamaktadir. Lewin’ e gore u¢ tir
liderlik s6z konusudur: (1) Otoriter, (2) Liberal, (3) Demokratik/Katilimci. Lewin’ e
gore otoriter lider ¢alisanlar tizerinde baski kuran, emir ve talimatlar veren, tim gii¢
ve yetkileri kendisinde toplayan kimsedir. Liberal lider ise, calisanlari kararlarinda
ve yapacagl islerinde tamamen serbest birakan bir liderdir.

Demokratik/katihmer liderlik tirtinde ise lider, g¢aliganlara rehberlik ve 6nciliik

etmekte, organizasyonda karar alma siirecine ¢alisanlarin katithmim tegvik

2 Eren, Yénetim ..., s. 43
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etmektedir. Lewin, organizasyonda ¢aliganlardan en yiiksek performans elde
edebilmek igin demokratik/katilimer liderlik anlayigmin  gerekli  olduguna
inanmaktadir. ®

23.3.1.5. Chris Argyris

Argyris® e gore; insanlara igyerinde yiikselme ve serbest yetki kullanma olanag
verilerek onlan gudileme, 6rgiitsel amaglara ulagmada en 6nemli yoldur. Boylece
kisi sorumluluk alanimin arttirilmasi ile daha olgunlasmakta, ve hem kendisi, hem de
isletmesi i¢in daha yararli faaliyetlerde bulunmaktadir. V

Argyris’ e gore, kisiyi zaman iginde olgunlastiran yedi degisim vardir:*

1. Kisi, her seyi baskalarindan beklemeyip aktif duruma geger,
ii. Bagkalarina karsi tam bagimli olmayip nispi bagimsizhiga kavusur,
1. Smirh davramglardan ¢ok yonli davramslara gecer,
iv. Isekarg ilgisi artar,
v. §imdiki zamanla ilgili olan davrams yerini ge¢mis ve gelecek zamanla ilgili
dugtince ve tecriibelere birakir, '
vi.  Kendine giiveni vardir, baskalarim kendinden asag1 gérmeye baglar,

vii. Kendi bilgi ve yeteneklerini tamimaya baslar.

Klasik organizasyoh yapilar, kisilerin olgun insan ¢zelliklerine dogru
gelismesini 6nleyici bif etki yapar. Bu tir yapilar kisileri bagimli, pasif ve asthik
durumunu benimser hale getirir. Bu ise onlarin sahip olduklar1 potansiyeli tam
olarak gostermelerini ve kendilerini geligtirmelerini énler. Bu nedenle yoneticiler Y
teorisini benimsemeli, astlanm daha fazla sorumluluk almaga tesvik etmeli ve
onlarin gelismeleri i¢in gereken ortarm hazirlamahdir. Aksi halde organizasyonda
kizginhiklar ve ¢atigmalar eksik olmayacaktir.*’

“ Aktan, 2000’ 1i(3)... , s. 19
“ Eren, Yonetim ..., ss. 40-41
* Kogel, Isletme..., 2003, s. 233
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2.3.3.2. Neo-Klasik Yinetim Yaklasimcailarimn Katkilan

Buraya kadar yapilan agiklamalarla neo-klasiklerin yonetim digiincesine en
6nemli katkilarindan biri, davranis bilim adamlarinin yénetim ve 6rgiit sorunlariyla
ilgili arastirmalar yapmalarmt saglamis olmasidir. Davramg bilimleri alaninda
yapilan yonetimle ilgili inceleme ve aragtirmalarin, yonetim disiincesinin
gelismesinde buyiik roli olmustur. Ayrica, bu arastirmalar, yonetim ve orgitlerle
ilgili bilgi toplulugunun bilimsel niteliginin artmasini da saglamustir.

Bu yaklagimin teorisyenlerinden Abraham Maslow ve Douglas Mc Gregor® un,
motivasyon teorileri ile yoneticilerin daha yiiksek performans i¢in, ¢alisanlarin nasil
motive edebilecekleri ile ilgili aragtirmalari giniimiize de yansiyan Onemli
katkilaridir. * '

Neo-klasiklerin yonetim dustincesine 6nemli katkilarindan biri de bigimsel
olmayan orgutii tahlil etmesi, boylece klasik yonetim dustncesinin buyik bir
boslugunu doldurmasidr. Klasiklerin, tek yonli etkenlik ve verimlilik amacina neo-
klasikler, c¢alisan kisilerin tatmini ve gelismelerinin saglanmasi gibi beseri bir amag
eklemiglerdir. Kararlara katiima, .is genisletilmesi, merkezkag yonetim, kistye
yonelik nezaret, agagidan yukari haberlesme vb. gibi 6nlemlerle, daha etkili ve
verimli galisma ortam: yaratmaya ¢alismuslardir.*’

23.3.3. Neo-Klasik Yonetim Anlayisina Yoneltilen Elestiriler

Neo-klasik yonetim disincesine yoneltilen, yumusak tutum ve paternalist bir
felsefeyi aksettirmesi, kararlara katilmasinin sahte bir bigimde uygulanmasi, aldatici
bir demokrasi havasi yaratmasi gibi elestirilerin biyiik bir ¢ogunlugunun nedeni
teoriden ¢ok yapilan hatali uygulamalardir. Ayrica, klasik gorislere kars: bir tepki
olarak dogan davramgsal teori taraftarlar, ¢aligan insanin mutluluk ve esenligine asir
derecede agirlik vererek, mal tiretmek ya da hizmet sunmak amaciyla kurulmus olan
orgutlerin teknik sorunlanim ikinci plana iterek, oOrgiitiin bitiin sorunlarnin

% Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 12
“7 Baransel, Cagdas ..., s. 304
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¢ozitlecegi gibi ug bir gorinise buriinmiglerdir. Orgiti “kapali bir sistem” olarak
tasarlamalan, sorunlan kisi ve grup diizeyinde ele alarak tiim orgiitsel sorunlar1 ve
cevresel etkenleri dikkate almamalari nedeniyle davramiggilar, Orgiitsiiz insan
kuramecilan olmakla su¢lanmiglardir.*® Ozellikle davranissal yaklagimm dogus ve ilk
gelisme yillaninda goriilen bu tur tutumlar, bu yaklagimin da dikkatli bir sekilde
incelenmesi ve oOnerilerinin aragtinlmas1 sonucunda Cagdas organizasyon teorisi
ortaya ¢ikmustir. Bu teorinin esasi olusturan Sistem Yaklasimu ve Durumsallik
Yaklasim olarak adlandirilan yaklagimlar, hem klasik hem de davranigsal teorinin

6ne siirdiiklerini yeni ve degisik bir ¢ergeve iginde incelemislerdir.

Klasik teorinin rasyonellik, 1§’ te etkinlik ve diizen ana kavramlarina karsilik
davramgsal (neo-klasik), teori insan unsurunun ozellikleri, davramslar, gruplaf,
motivasyon, yonetime (kararlara) katilma, tatmin gibi ana kavramlar {zerinde
durmustur.“9 .

“Uretime agirhik veren klasik teori ile “insan”a énem veren neo-klasik teorinin
sentezi olarak kabul edilen , hem iliretime hem de insana deger veren tgiincii teori

denebilecek ¢agdas (modern) yaklagimdan s6z edilmektedir.

Sistem yaklasgimi ve durumsallik yaklagimi elarak adlandirilan bu yaklagimlar,
hem klasik hem neo-klasik (davranigsal) teorilerinin 6ne siirdiiklerini yeni ve degisik

bir gerceve icinde incelenmigtir. *°
2.3.4. Cagdas Yonetim Kuramlan

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag iizere, klasik yonetim
distincesi, teknik bir yaklagimla, is , etkinlik ve 6rgiitsel yapiy1 incelemis, rasyonel
bir sistem kurmaya g¢aligmugtir. Neoklasik yaklagim ise, klasik yonetim diigiince
sisteminin g6z ardi ettifi insan ogesi, insan OZesinin Ozellikleri, davranglar,

gidileme, yonetime (ya da kararlara) katilma, doyum gibi kavramlar tizerinde

® Kaya, Egitim ...s. 74

# Joseph Massie and J. Douglas; Managing: A Contemporary Introduction, 2nd. Edition, Prentice-
Hall, s. 148” den aktaran Kogel a.g.k. 5. 233

% Kogel, Isletme..., s. 233
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durmugstur. Neoklasik yaklagim, bir bakima, klasik sistemin ¢nerdigi teze karsi
siriilen bir antitezi birlestirmege yonelik ¢abalar olarak adlandinlirlar.

Ozellikle neoklasik yaklagimin dogus ve gelisme yillarinda insan 6gesinin esas
alinmasi, bu 6gede gorilen tutum ve davramiglar, bu yaklagimin da dikkatli bir
bigimde incelenmesi ve yeni bir 6rgit yaklagimimin ortaya ¢ikmasim saglamigtir.
Cagdas orgiit kuramu ya da ¢agdag yonetim disiince sistemi olarak adlandinlan bu
yaklagimda, klasik ve neo-klasik yaklagimlarca benimsenmis goériig ve varsayimlari
bir butiin bigiminde entegre eden, bitinlestiren ve anlamli sentezlere ulagsmayi
amaglayan c¢aligmalar yapilmus, birlestirici yaklasimlar ortaya atilmigtir.

‘Cagdasl organizasyon teorisinin ayirict 6zellikleri; onun kavramsal-tahlile dayéh
temeli, tecriibe edilmig aragtirma bilgisine giivenmesi ve her seyin 6tesinde sentez
edici ve birlestirici nitelige sahip olmasinda goriliir. Bu ozellikler, organizasyonu~
incelemenin tek mantikli yolunun, onu bir sistem olarak ele almak oldugunu kabul

eden bir felsefe icinde diizenlenirler.>”

.Cagdas yonetim diigiincesi, gerek klasik gerekse neo-klasik yaklagimi bir
anlamda g¢evreyle iligkide bulunmayan kapali sistem olarak gorir. Ama, ¢agdas
yaklagima gore orgiitler dis cevreyle de karsilikh etkilesim igindedir. Gerek orgiitiin
dis c¢evre iizerindeki, gerekse ¢evrenin orgit Uzerindeki etkileri gozden uzak
tutulmamalidir. Cagdas yoénetim digiincesine gore orgiitler fg:evreden aldiklar
girdileri bir déniisim siireciyle ¢ikt1 haline ¢evirerek gevreye sunarlar. Bu ¢iktilardan
bir bolimii daha ilerideki ¢iktilarin girdisini olusturmak tizere sisteme doner.
Geribildirim olarak adlandirtlan bu durum, sistemin kendi davramsi (gelecegi)
hakkinda bilgi toplamasi ve bu bilgiyi oénceden belirlenen hedeflerle karsilastirarak

sapmalar varsa bunlan diizeltmesi anlamindadir.

3! Can, Organizasyon..., s. 45
52 Eren, Yénetim ..., s. 49
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2.34.1. Sistem Yaklagim

Sistem yaklasimi tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, belirli
olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullamlan bir yaklasimdir.
Y onetimde sistem yaklagimunin amaci, yénetim olaymin ve birimlerinin birbirleri ile
olan iligkilerini ve bu iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin  diger birimler tzerindeki etkilerini arastirmak; kisaca, yonetim
olaylarim1 bagka olaylarla ve dis ¢evre sartlan ile iligkili olarak incelemektir.> Boyle
bir yaklasim tarzi, yonetim faaliyetlerinin temelini olusturan kobrdinasyon igin
gerekli olan ve belirli yénetim olaylar ile ilgili sistemde bulunan alt-sistemlerin ve

cevresel iist-sistemin kapsam ve islevinin anlagilmasim saglamaktadr.

Sistem yaklasimuim diger yaklagimlardan ayiran en buyiik farklhilik, érguti agik
bir sistem olarak tasarlamasidir. Sistem, Birbiriyle bagintili pargalar biitini, ya da bir
takim alt sistemlerden olusan ve kendisi de daha biyiik bir sistemin pargasi olarak
isleyen, bir bitiin olarak ifade edilebilir. Sistem yaklagimi, organizasyonu'c;esitli
parcalar, siiregler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir. Biitin bu pargalar
organizasyonun amacim gerceklestirmek iizere, haberlesme ve karar verme
siiregleriyle birbirlerine baglanmuis bulunmaktadir. Dolayisiyla organizasyon ana
sistemdir. Bu sistem birbirleri ile iligkili ve karsithkli bagimh alt sistemleri
icermektedir. Yonetici bu iligki ve bagimliligi temel yonetim fonksiyonlar olarak
adlandirilan  planlama, organizasyoﬁ, yuriitme, koordinasyon ve kontrol

fonksiyonlarini yerine getirirken gergeklestirir.

Yonetimde sistem yaklagimumi kullanmanin nedeni; gerek klasik gerekse
neoklasik yaklasimlarin benimsemis olduklan orgiitiin gevreyle iligkide bulunmayan
kapal sistem anlayigindan ve klasik kuramm katilig1 ve kapahiligindan kurtulmaktir.
Ayrica bu yaklagim, neoklasik kuramin ortaya koydugu bulgular: daha etkin bigimde

3 Kogel, Isletme..., s. 239
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uygulamaya koymaya olanak tammigtir. Yukandaki bilgiler 1s181nda sisteme iligkin

cesitli dzellikler ve temel kavramlar vardir. >

1. Sistem ; birtakim daha kii¢ik pargalardan olugan, fakat kendisi de ayni
zamanda, daha buyiik bir sistemin ya da sistemlerin pargas1 olarak iglevde bulunan
bir bitindir. Sistem bitiniini olusturan pargalara alt sistem, her sistemin bagh
oldugu daha biyik sistemlere de st sistem denir. “En kugugu disinda tiim
sistemlerin alt sistemleri, en biiyiigii disinda tiim sistemlerin ¢evrelerinden olusan tist
sistemler vardir.”** Alt sistem kavraminin 6nemi suradadir: Bir sistemin faaliyeti
(isleyisi) , o sistemin alt-sistemleri arasindaki fonksiyonel bagliligin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikar.

2. Her sistem faaliyetlerini belirli bir gevrede yerine getirir. Sistem ile bu gevfe
arasinda (6teki sistemler) eneni, bilgi ve materyal aligverisi varsa bu sistem agik
sistem, tersine sistem ile gevresi arasinda bu tur iliskiler yoksa sistem kapali
sistemdir. Agik sistem o6zelligi gosteren bir orgiitte; yGnetim, gevrenin beklenti ve
sinirlamalarini dikkate almak zorundadir. Bu agidan da &rgut birbirine baglh cesitli
kisimlardan olugan ve gevresiyle etkilesim iginde bulunan bir bitiin olarak incelenir. '

3. Niteligi ve buyiikligi ne olursa olsun bitin sistemlerde, faaliyetlerin

bozulmasi, dengenin kaybolmasi, kangiklik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda
. sistemin faaliyetlerinin durmas: yéniinde entropi ad1 verilen bir egilim vardir. Kapali
sistemlerde entropi kuvvetlidir ve belirli bir siire sonunda sistemi durduran en 6nemli
faktordiir. Oysa ag:xkl" sistemler gevrelerinden aldiklan bilgi, enerji ve materyal ile
entropiyi durdurup, onun etkilerini negatif hale getirebilirler. Dolay151ylé agik
sistemlerde negatif entropi (veya negentropi) vardir.

4. Agik sistemlerde gevrelerinden aldiklann materyal , enerji ve bilgi ile
faaliyetlerini ¢evre kosullan ile dengeli bir sekilde surdiriirler. Eger bu kosullarda
bir degisme olursa, agik sistem yeni bir dizeyde gevresi ile denge kurar. Boyle
dinamik bir denge icinde faaliyetini sirdiiremeyen bir sistem, kapal1 sistem 6zelligi

gosterir ve entropi tarafindan etkilenir.

> Kogel, Isletme..., s. 243
s Kaya, Egitim ...s.. 81



31

5. Acgik sistemlerde stirekli bir girdi, ¢ikt1 ve geri besleme vardir. Oysa kapali
sistemlerde girdiler bir defaya mahsus olmak tizere belirlenir. Girdiler sistemin belirli
bir diizeyde faaliyet gosterebilmek igin ¢evresinden aldigt her seydir. Bu girdiler
belirli bir teknolojik siirecte ¢ikti haline (mal veya hizmet) gevrilir. Ciktilar da tekrar
sistemin digindaki ¢evre faktorlerine verilir. Geri besleme, bu akisin normal ve
kesintisiz olmasini saglamak amaciyla ¢ikti ve degisim siireci safhalarindan girdi
sathasina dogru olan bir bilgi ve veri akigini ifade eder.

6. Kapal sistemlerde baglangicta kullamlan girdi ile elde edilecek ¢ikt1 arasinda
dogrudan bir sebep-sonug iligkisi vardir. Oysa ag¢ik sistemlerde, aymi sonuglar degisik

girdilerle veya degisik siireglerin kullanilmasi ile elde edilebilir.

Sistemin 6zellikleri belirtildikten sonra sistem yaklagimmn getirdigi yenilikler
56

ise;

° Organiz;lsyonlar, cevreleri ile iligkili bir agik sistem olarak ele alinmustir.

e Sistemin pargalanimin (alt sistemler) arasindaki karsilikhi iligki ve karsilikli
baghihiginin 6nemini gostermigtir. Yani bir organizasyonun basarisi en zayif birimin
basarisina baglidir. A

¢ Organizasyonu etkileyen biitin igsel ve digsal faktorlerin bir arada
goriulmesini saglamgtir.

e Klasik ve davramgsal yonetim yakla.slmlahmn Onerilerini, bulgularin1 ve
ozelliklerini daha iyi degerlendirme; kuvvetli ve zayif yonlerini daha iyi anlama;
dolayisiyla bunlar daha iyi kullanma imkammn saglamigtir. ‘

Ancak yukarda siralanan katkilarma ragmen; sistem yaklagiminmin soyut
kavramlara dayanmas: ve genel olmasi nedeniyle ¢esitli disiiniirler yonetim
goruglerinin yarattify kargagadan kurtulamamuglardir. Bu nedenle, sistem yaklagimu
yetersiz kalmugtir. Sistem yaklasiminin esas amaci, sayisal yaklagimlarla sonug

alinamayan konulara tim bilim dallarimin etkilerini kapsayan genel formiiller

% Kogel, Isletme..., s. 258
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gelistirme ve kolay anlagilabilir, ortak noktalar bulma amacim tagiyorsa da bunda
bagarili olamamgtir. >’

2.34.2. Durumsallik Yaklasim

1970’ lerden sonra uygulamada karsilagilan giigliikler ve somut olarak var olan
sorunlardan hareket eden durumsallik kavrami gelismeye baglamistir. Bu yaklagimla
orgiitlerin karsilagtiklan sorulara sadece klasik ve neo-klasik kuramlarin Kkati
kurallan ve varsayimlari ile ya da sistem yaklagimlarmin genel ve soyut ilkeleri ile
¢Oziim aranmaktan vazgegilmistir. Isletme ve gevre iligkilerine dogrudan uygulamada
karsilasilan sorunlar ve aynntili bir bigimde yapilan aragtirmalar ile ¢6ziim

aranmaktadir. Aragtirma bulgular1 imkan veriyorsa genelleme yapilmaktadir.

Durumsallik yaklasimi, degisik durum ve kosullarda basarili olmanin anahtarim
degisik kavram, teknik ve davramglarda arar. Her yonetim ve organizasyon olayini;
isletmenin kendi kosullari, kurulusun cevresel kosullar ve unsurlarla iliskisi,
kullandig teknolojinin 6zellikleri, kullandigi personelin sosyo-kiiltirel 6zellikleri ile
birlikte ele almak ve sorunlara ¢6ziim aramak gerekir.*®

O halde durumsallik yaklasimi dendiginde; yonetim ve organizasyonda, her
yerde gegerli evrensel ilkelerin olmadig ortaya gikmaktadir. Orgiitii bir sistem olarak
ele alan durumsallik yaklagimi bir yandan o6rgit ig¢indeki alt sistemlerin kendi
aralarindaki iligkilerle bir yandan da bu alt sistemlerin dig ¢evredeki unsurlarla
iligkileri tizerinde durmaktadir.

Sonugta bir orgiitiin yapisi; miisteriler, devlet miidahalesi, rekabet, pazar sartlan
gibi dig gevre etmenleri ile igin niteligi, kullamlan teknoloji, personelin 6zellikleri ve
izlenen amaglar gibi i¢ etmenlerden etkilenmektedir. Bu durum sekille asagidaki gibi
gosterilmektedir.

57 Eren, Yonetim ..., s. 67
%8 Eren, Yonetim ..., s. 68

% Kogel, Isletme..., s. 268
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Dagsal ) Pazar Devlet
Miisteriler Rekabet )
faktorler kosullan miidahalesi
Organizasyon yapist
Igsel Yapilacak Personelin Kullanilan
.p o . Amaglar
faktorier is niteligi teknoloji

Sekil 1: i¢-Dig Faktorler ve Orgiit Yapisi Iligkisi

Durumsallik yaklagimiyla teknoloji-6rgiit yapis1 ve orgit-gevre iligkileri
konusunda bazi arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin bazlarina, ayrlfiﬁya

inmeden deginilecek olursa;

1950° lerde Joan Woodward Ingiltere’ nin bir yo6resindeki bazi endistri
‘isletmelerinin organizasyon yapisi ile tretimde kullamlan teknolojiler arasindaki
iligkileri aragtirmig ve kullamlan teknoloji ile organizasyon yapisi arasinda ¢ok yakin
bir iligki bulunmustur. Woodward® a gore orgiitlerin kullandig1 dretim teknolojisi
birim ya da kiigiik partiler halinde tiretim , kitle ve siireg olma}c iizere li¢ tirdiir. Buna
gore orgit yapilan mekanik ya da organik tirde olabilecektir. Omegin, kitle
teknolojisini kullanan 6rgiitlerde klasik organizasyon yapis: basan saglarken, birim
ve siire¢ uretimine iligkin teknolojileri kullanan isletmelerde neoklasik ve beseri
iligkilerle ilgili o6rgiit yaklagimlanm kullanan igletmeler daha etkin ve basarili
oluyorlardi. ®Durumsallik yaklagimiyla teknoloji-6rgiit yapisini inceleyen diger baz
aragtirmalar arasinda Aston grubu aragtirmasi, Tavistock Enstitiistiniin Ingiliz komur
madenlerinde yapti1 ¢aligmalar, James Thompson ve Charles Perrow’ un ¢aligmalari
sayilabilir.

% Eren, Yonetim ..., s. 68
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Yonetim ve organizasyonda durumsallik yaklagimimin iizerinde 6nemle durdugu
diger bir kosul, organizasyonlarn i¢inde faaliyette bulunduklan gevre olmustur.
Cevre, organizasyonun sirlan  diginda kalan faktoérler toplamudir diye
tanimlanabilir. Bu faktorler,; demografik, ekonomik, yasal, sosyal, kiltirel, fiziksel
vs. olarak gruplandirilabilir. Bu gesitli faktorlerin 6zelliklerine gére organizasyon
yapisi ve kullamlan yonetim teknikleri de farkli olacaktir. Bu ag¢idan durumsallik
yaklasim, cevre kosullarinin organizasyon yapisi ve isleyisi lzerine etkilerini
aragtirmaktadir.’! Durumsallik yaklagimiyla organizasyon-gevre iliskileri konusunda
en ¢ok bilinen aragtirmalarin baginda Londra Tavistock Enstitiisiinden Tom Burmns ile
G. M. Stalker’ in ¢aligmalari ve Paul Lawrence ve Jay Lorch’ un c¢alismalan
gelmektedir.

Bumns ve Stalker araghrmalarinda isletme organizasyon yapisi ve yonetim
uygulamalarnin dis ¢evre kosullar1 tarafindan nasil etkilendigini bulmaya
caligmuglardir. Calismalar sonucu islétmelerdeki orgarﬁiasyon yapilarim1 mekanik ve
organik olarak iki grup altinda toplanmigtir. Degisime ugramayan, biikilmeyen ve
klasik yonetim sisteminin ilkelerinin ¢zelliklerine uygun olan mekanik organizasyon
vapisi; ¢evre kosullaninin dengeli, durgun ve degisim hizimin az oldugu en uygun
yapidir. Esnek ve uyumlu 6zellikleriyle tammlanan organik yapi ise; ani pazar ve
teknolojik degisikliklerin ortaya ¢iktif, siirekli olarak yeni sorunlarin dogdugu;
istikrarin mevcut olmadig gevre kosullarinda en uygun yap: olarak belirtilmistir.®

Lawrence ve Lorsch isimli iki digiiniir durgun gevre kosullart ile degisken ¢evre
kogullar1 altinda faaliyette bulunan farkli endiistrilerde yaptiklari arastirmalarda
ilging sonuglara ulagmiglardir. Ornegin distnirler ¢evre kosullarimin durgun,
teknolojinin yavas gelistigi endustrilerde klasik 6rgiit ve yetki bigimlerinin daha

8 Ismail Efil, Iletmelerde Ydnetim ve Organizasyon, Uludag Universitesi Basimevi, Uludag, 1994,
5. 65

%2 Zeyyat Hatiboglu, Isletme Yénetimine Girig, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1994, s.
438
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etkili oldugunu; degisken gevrelerde ise daha esnek, katilimci, yaratici organik ve

komite bicimi yaklagimlarin 6nemli oldugunu 6ne sirmiislerdir. %

Boylece en uygun organizasyon yapisina her yer ve kosulda gegerli sayilan
ilkeleri uygulamakla degil, fakat organizasyonun ig¢inde bulundugu c¢evrenin
Ozelliklerine gore gerekli yapisal unsurlart ve siiregleri belirlemekle ulagilabilecegi

durumsallik yaklagiminin ana fikri olmustur.

Durumsallik yaklagiminin ana fikri, bir organizasyonun yap: ve streglerini
belirleyen unsurlann, organizasyonun kullandi1 teknoloji ile organizasyonun iligkili
oldugu ¢evresel unsurlar oldugudur. En iyi ve uygun organizasyon yapisina, sadece
belirli organizasyon ilkelerini uygulamakla degil, fakat bu ilkeleri teknoloji ve gevfe
degiskenleri ile ilgilendirerek durumun ozelliklerine goére uygulamakla elde
edilebilir. Organizasyon igi faktérl.gr bagimli degigken, teknoloji ve ¢evresel unsurlar
bagimsiz degiskenlerdir. Bu arada organizasyonlar da, gesitli stratejiler izleyerek,
gevre unsurlarim kendi amaglari dogrultusunda etkilemege ¢alismaktadir. Ornegin
fiyatlar ve pazarlama kanallan iizerinde anlagmalar, devlet miidahalelerinin
yumusatilmasi (daha uygun kanun ve tiiziiklerin ¢ikmasini saglamak), gesitli gevresel

unsurlarla iceriden iliski kurmak bu konuda verilebilecek 6rneklerdendir.®*

Durumsallik yaklasimimin, organizasyon yaplslnin cesitli i¢ ve dig sartlara bagh
oldugunu one siiren varsayimindan bagka ortaya ¢ikardigi diger bir kavram da
matriks organizasyondur. Giiniimiizde igletmelerin faaliyetlerinin karmagiklagsmasi,
cevre sartlanmin siratle defismesi ve bu degisim hizinin oldukga fazla olmasi
isletmelerdeki tek boyutlu organizasyon yapilarinin iglerligini azaltmis; ¢ok boyutlu
organizasyon yapisini uygulamaya yoneltmistir. Bir ¢ok boyutlu organizasyon sekli
olan matriks organizasyonun en 6nemli 6zelligi ise, en az iki bolumlere ayirma
kriterinin birlikte kullanilmasidir. Matriks organizasyonlarda daha etkin bir teknik
bagan saglayabilmek igin, belirli fonksiyonel boliimlerin emir kumandasinda olan

personel aym zamanda bu projeyi tamamlamakla gorevli bir yoneticinin emir

8 Eren, Yonetim ..., s. 69
# Kogel, Isletme..., s. 333



36

komutasina verilir. Bu tip organizasyon yapilannin en ¢nemli ozellifi, tepe
yoneticilerinin tim yetkileri kendinde toplamayip, proje ve fonksiyonel yoneticilere
devretmesidir. Boylece tepe yoneticileri daha etkin stratejik kararlar alabilmek igin
zaman kazanmaktadir. Matriks organizasyonlarda, esnek bir yapi hakim olup, bir

projenin hem uygulanmasindan hem de planlanmasindan proje ekibi sorumludur.

Durumsallik yaklasimini uygulayan y6neticileri organizasyonla ilgili problemleri
¢bzmede yeni ve pratik bir yaklasim sekli bulduklarim belirtmiglerdir. Yapilan
incelemeler, piyasadaki yoneticilerin bilingli olarak kullandiklar1  bilgileri
arttirabilmenin  yolunun sistem ve durumsallk yaklagimimn gérislerini

benimsemeleri ile miimkiin oldugunu gostermistir.

Durumsallik yaklasiminin gétirdigi yeniliklerden bir tanesi, gergek¢i bir
_planlamay1 gerektirmesidir. Degisik sartlar altinda, denetim ile birlikte yiiriitmeyi
saglayacak ana kurallar1 belirler, organizasyonla ilgili en ideal diizenlemelerin

tespitinde 6nemli rol oynar.

Cagdas yaklagimin 6zelliklerinden biri olan “aragtirmaya dayanma” o6zelligi
durumsallik yakléslmmda da vardir. Yukanda sadece 6rnek olarak kisaca agiklanan
arastirmalarin  da gosterdigi gibi, belli bir konuda oénerilecek bir - ¢oziim, o

organizasyonu belirli bir ¢evre iginde incelemekle elde edilebilir.

Durumsallik yaklagim, gereksinmelerin getirdigi duruma en uygun ydnetimin
uygulanmasim ve orgiitsel hedeflere ulagiimasini 6ngériir. Gérev ve gereksinmelerin
insan ve siiregler yoluyla tatmin edilebilecegini ifade eden bu yaklagim, uygulamada
basansizlifa ugrayan teoriler nedeniyle ortaya ¢ikmistir. Ayrica; farkli durumlarda

farkli teorilerin gegerli olmasi, bu yaklasim giiglendiren diger bir nedendir.5®

Ancak durumsallik yaklagimu ile ilgili olarak yapilan biitiin ¢alismalara ragmen,
heniz durumlara iligkin degiskenlerle organizasyona iliskin degiskenler arasinda
neden-sonug iligkilerini tam olarak agiklayan bir teori gelistirilmis degildir. Bu

% Kogel, Isletme..., ss. 333-334



37

konuda 6nemli sorunlar bulunmaktadir. Bunlarin basinda 6l¢gme sorunlari, élgmelerin
yapildig1 organizasyonlar ve kademeler arasindaki farkhliklar ve bagimsiz degisken
olarak ele alinan degigkenlerin kendi aralarindaki iligkilerin aragtirilmamig olmasi
gelmektedir.
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UCUNCU BOLUM

MODERN SONRASI GELISMELER

Y énetim diisiincelerinin gelismesini saglayan en 6nemli etkenler; iletisim ve bilgi
isleme teknolojisindeki degigimler ile iletisimde mesafe kavraminin ortadan
kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman ulagabilmesidir.. Bu durum érgiitlerde
hiyerarjik farkhilik, yonetim alani, kariyer planlamasi vb. kavramlan -etkilemistir. Bu
gelismelerin  orgiitler iizerinde ortaya c¢ikardign ana degismeleri, buyiklik
ekonomisinden, esneklik saglayan kigik yapilara; birokratik kisilikten,
girisimcilige; biyik ve cesitli uretim merkezlerinden, kiigiik isletmelere; dikey
entegrasyondan, taseronla calismaya; pazar paymi artirmaktan, yeni pazarlar
yaratmaya; ‘toplu pazarlamadan, esnek pazarlamaya; kantiteden, kaliteye vb.
siralanabilir. Kisiler ve 6rgiitler agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu, sirekli
degisim Zorﬁnlulugu olmugtur. Bu nedenle kisiler ve orgitler sirekli olarak

kendilerini yenilemek zorundadirlar,

1970° lerden sonra iletisim, ulasim araglannin etkisiyle tiiketici davramslan da
degigmis, daha iyi, daha giizel ve daha ucuz tiketime dogru. yonelmiglerdir.
Orgiitlerde ise “ne uretirsem satarim” dénemi kapamus, “satabildigini treten
orgiitler” kalici olmaya baslamustir. Aym yillarda strateji ve stratejik yOnetim
anlayisimn ve AR-GE faaliyetleri artmig giiniimiize damgasinmi vurmustur. |

Diger yandan uluslararasi rekabet, ulusal sirlann anlamim yitirmesi ve
kiiresellesme, yonetim dugiincesi ve organizasyon lzerinde 6nemli etkisi olan bir
diger faktordir. Bu gelismeler, sistem yaklagimu ile birlikte kapali sistem anlayigini
terk etmig olan orgiitleri, ulusal siirlar disinda digiinmeye zorlamustir. Bu durum

kuruluglan, faaliyetlerinde etkinlik 6lgiitlerini yeniden gozden gegirmeye, bir yandan

% Kogel, Isletme..., s5.373-375
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da degismelere hemen cevap verebilecek esnek organizasyon yapilari olusturmaya

zorlamagtir.

Insan haklan, kisilik kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya
¢ikmasi, insanlarin bekleyislerindeki degismeler ve insanlann yaraticilifindan daha
fazla yararlanma konusundaki gelismeler ve diigiinceler yeni yonetim olmustur. Bu
gelismeler de, 6rgiitlerin yapilandiriimasini ve yonetim siireglerini koklii bir gekilde
etkilemigtir. Takim organizasyonu, personeli giglendirme ve sifir hiyerargi gibi

uygulamalar, bu gelismelerin sonucudur, denilebilir. ¢’

Yukarida deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar1 ayr1 bir yonetim
anlayig ve yaklagimint olusturacak kapsam ve derinliktedir. Ayrica tum bu kavram ve
uygulamalar birbiri ile de ¢ok yakindan iligkili olup, bazilar1 bir digerinin sonucudur.
Asagida agiklanacak olan bu yeni yonetim ve organizasyon anlayisini olusturan
kavram ve uygulamalar tek baslarina bir teori degil birbirini etkileyen anlayislar
butiintidiir denebilir.

3.1. Degisim Miihendisligi

1993 wyiinda Michael Hammer ve James Champy 'nin yaynladiklan
"Reengineering the Cooperation" baglikli kitabi ile Degisim Miuhendisligi (siireg
yenileme) kavrami son yillarda Toplam Kalite Yonetiminden sonra en fazla s6zi
gecen kavramlardan birisi olmustur. Degisim miihendisligi, isletmenin globallesen
rekabet ortamma uyabilmesi ve miisterilerine daha iyi, kaliteli ve ucui mal
sunabilmesi i¢in, igletme biinyesindeki tim ig yapma usullerinin, siireglerinin,
teknolojik yapilarinin kokli bir gekilde yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir.
Amag, kisa siireli ve gegici yenilikler saglamak yerine isletmenin trettigi mal ve
hizmetlerin kalitesini artirmak igin kokli degisimler saglamaktir.%®

M. Hammer ve J. Champy tarafindan yapilan tanima gore degisim mithendisligi;
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans 6lgiilerinde

67 Omer Peker ve Nihat Aytirk, Yonetim Becerileri, Yargi Yaymevi, Ankara, 2000, s. 14
% Kogel, Isletme..., s. 403
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carpici gelismeler yapmak amaciyla, is siireglerinin temelden yeniden distiniilmesi
ve radikal bir gekilde yeniden tasarlanmasidir. Degisim mihendisligi tanimi doért

temel kavramu icermektedir.%

= Temel: Degisim mihendisligi, degisime baslamadan o&nce, islerin neden
yapildig1 ve neden bu sekilde yapildig: konularim igeren temel sorularin sorulmasini
ve cevaplarin ne olmasi gerektiginin arastirilmasini 6ngorr.

* Radikal: Radikal, islerin kékiine inerek veniden tasarlanmasi, mevcut olanla
oyalamp yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen firlatip atmak demektir.
Degisim miihendisligi isin gelistirilmesi, iyilestirilmesi ya da degistirilmesi degil,
tamamen yeniden icat edilmesidir. .

» Carpicr: Degisim miihendisligi marjinal veya asamah gelistirmeler yapmék
degil, performansta onemli sigramalar gergeklestirmek demektir. Degisim
miihendisligi ancak biiyik bir hamleye, patlamaya gereksinim duyuldugunda
uygulanmahdir. ‘

» Sireg: Is siireci, bir veya birkag ¢esit girdinin alimp, bunlardan, misteri igin
deger olusturacak bir ¢iktimin yaratildigi faaliyetlerin toplamudir. Stireg odaklilik,
simdiye kadarki igbolimii ve uzmanlagma ilkelerine gore, gérev odakli organize

olma uygulamalannin tamamen terk edilmesini gerektirmektedir.

Isletmelerde, degisim mithendisligine konu olan siiregleri, iki grupta toplamak
miimkiindiir. Birinci gruptaki stiregler, miisteri i¢in dogrudan deger yaratan, temel
operasyonel streglerdir. Ikinci gruptaki siregler ise, miisteri tatminine dolayl olarak
katkida bulunan ve temel operasyonel siireglere dayanak olusturan, destek
stirecleridir. Degisim miihendisliginde 6nceligi olusturan temel operasyonel stiregler,
mugteri tatmininin ayrilmaz ikilisi olan, uretim ve satig stiregleridir. Diger
faaliyetlerin tamarm, destek siireglerinin kapsaminda degerlendirilmektedir.”

% Michael Hammer ve J. Champy, Degisim Miihendisligi, Ekonomik Yaymnlar San. ve Tic.
A.S., Istanbul, 1994, s. 29

" Zeynep Duren, 2000’ li Yillarda Yonetim, Alfa Basim Yayim Dagitim Sanayi ve Tic.Ltd. Sti.,
Istanbul, 2000, s. 250
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M. Hammer ve S. A. Stanton’ a gore, organizasyonlarda degisim miihendisligi ile
yapilan radikal degigimler; isin gergeklestirilmesi ve degerin yaratilmasim saglayan
siireglerin yeniden tasarimu ile i§ streglerinin tasarimi, gorevlerin tasarimi ve bu
gorevleri ustlenecek kigilerin belirlenmesi etkilenmektedir. Bunlarin sonucunda, yeni
organizasyon yapilar1 ve ¢alisanlarin egitimi ve gelistirilmeleri i¢in, yeni yénetim
sistemleri olugsmakta ve yeni sistemde, nelerin 6nemli oldugu konusunda, bir dizi

yeni tutum, inang ve kiiltirel norm ortaya ¢ikmaktadir.

Degisim mithendisligi, kiigilmek, organizasyon gemalarinda degisiklik yapmak
veya otomasyona gegmek gibi yeniden yapilanma yontemlerinden farklidir. Degisim
miuhendisligi, gerekli olmayan islerden kurtulmak ve igi yapmanin daha iyi yollarin
bulmak i¢in, isi en bagindan sonuna kadar, yeniden diisiinmektir. Bu gergevede,
insanlarin gorevlerini degil, islerini ortadan kaldirir ve teknolojiyi, yeni sureg

tasarimlarinin olusturulmasinda kullanir.”*

Degisim miihendisliginin uygulandig1 is stireglerine getirdigi yeni ozellikler;
katma degervyaratmayan, birbirinin tekrar islerin en aza indirilmesi, degisik nitelikli
iglerin tek bir is grubu altinda toplanabilmesi, iglerin yapilma sirasinin suni bir
zorlanmadan ¢ok dogal bir sira iginde gergeklestirilmesi, siireglerin iglerin niteligine
gore degisen farkh yapilma metotlanmﬁ olmasi, ayni siirecte merkeziyetgilik ile
merkeziyet¢ilikten uzaklagmanmn avantajlarinin birlestirilebilmesi, isi yapan kisilerin
ayni zamanda karar da verebilmesi ve yapilan bir isgin ﬁst_: kademe tarafindan

kontroliiniin en aza indirilmesi olarak siralanabilir.”

Tium bu yararlarina ragmen siire¢ yenileme uygulamalan her zaman baganli
olamamaktadir. Degisime direng, giiglendirilmis davramg gerekliligi, inanma ve
kendini adama gerekliligi ve iletisim eksikligi stre¢ yenileme ¢aligmalarinin
baganisin1 engelleyen ana sorunlardir. Ayrca siireg yenileme galigmalar1 fonksiyonel
ve politik olmak tizere iki biyiik risk tasimaktadir. Fonksiyonel risk; yanlig sistem ve

islerin segilmesi, yetersiz tammlama ve prosediirle, yetersiz bilgi akis sistem ve

" Diren, 2000’ 1i..., s. 248
™ Hammer ve Champy, Degisim..., ss. 46-58



42

teknolojisi kullanma gibi hususlar: igerir. Politik risk ise iist kademenin yetersiz
destegi, isletme icinde degisime gosterilen direng, bagtaki arzu ve hirsin zamanla

kaybolmast gibi hususlan igerir.”

Degisim muhendisligi, kisa zamanda uygulanmasi gereken ve isletmenin
tamamnin veya bir kisminin, kokli bigimde yeniden tasarmimi Ongéren bir
yaklasimdir. Bu bakimdan, felsefe ve yontem olarak, stirekli iyilestirme ve gelistirme
yaklagimlarindan farklilik géstermektedir. Degisim miihendisliginde hedeflenen, kisa
stirede ve bir hamlede carpici fark, yani performans artis1 yaratmaktir. Oysa, Toplam
Kalite yaklasimi, Kaizen ve Oneri gelistirme sistemleri gibi, stirekli iyilestirme ve
geligtirme faaliyetleri, koktenci ve garpici olmasa da, mevcudu daha iyi kullanma ve
kaliteyi yukseltme yolu ile miterilere daha anlamh degerler sunma amacini
tasimaktadir.”* Degisim miihendisligi ve siirekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri
bu 6nemli farkliliklarina ragmen birbirlerini tamaml,aylm yaklagimlardir. Degigim
mithendisligi sona erdiginde ve hedeflenen sonuglara ﬁlaglldlgmda bu kez ideal olan,
isletmenin, bir surekli iyilegtirme ve gelistirme yaklagimini benimsemesidir. Béylece,
degisim mithendisligi ile elde edilen yeni sistemlerde, sapma ve alinan sonuglarin
gerilemesi onlenebilecek hatta performans artisi olanag: saglanabilecektir. Orgiitler
aksayan ve iyilestirilebilecek olan siireglere TKY” ni; iyilestirilemeyecek ve radikal
degisikliklere gereksinim duyuldugunda ise degisim miihendisligini uygulayabilir.

P Kogel, Isletme..., s. 408
™ Diiren, 2000’ li..., s. 265
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Toplam Kalite Yonetimi  Degisim Miihendisligi Toplam Kalite Yonetimi ve
Degisim Mithendisligi

Sekil 2: Degisim Mihendisligi ve Toplam Kalite Yonetiminde Geligim”
3.2. Ogrenen Organizasyonlar

Siuirekli degisen diinyada ve giderek $iddetlenen rekabet ortamunda isletmelerin
yeni piyasa yaratabilmesi, sanayi standartlarm belirleyebilmesi, etkin bir
orgalﬁzasyon yapisina ulasabilmesi, kiresel rekabet giciinti artirabilmesi igin
gelistirilen yonetim kavramlarindan birisi de “6grenen organizasyonlar” kavramudir.
Bu kavram organizasyon ¢aliganlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylagmalarim,
bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢éziimiinde
kullanmalarim1  esas almaktadir. Béylece organizasyonlar, yasamus olduklari
tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢aligmalardan, “nasil rekabet edecegini’; ve
“sorunlarimi  nasil  ¢6zebilecegini”  Ofrenecektir. Bu  “ogrenme”  olaymm

gerceklestiremeyen organizasyonlar rekabet giiglerini kaybedecekleridir. 7

Kavram olarak ilk kez 1990 yilinda Peter Senge’ nin “The Fifth Discipline” adl1
eserinde kullamilan 68renen organizasyonlar; kisilerin gergekten istedikleri sonuca
ulagmalan i¢in kapasitelerinin artinlmaya galisildify, yeni ve insam gelistiren egitim
ve digiince yontemleri tegvik edildigi ve ¢alisanlarin surekli olarak birlikte nasil
ogrenebileceklerinin aragtinldi®n yer olarak ele alinmaktadir. Bunun yaninda

organizasyonlar sadece, 6grenen bireyler araciligiyla grenirler. Bireysel ogrenme,

5 Kadir Ardig, “Kamu Yénetiminde Strekli ve Koklit Degigim Aract Olarak Toplam Kalite Yonetimi
ve Degisim Mithendisligi”, Kamu Yonetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, TODAIE, Ankara, 1999,
s. 67

6 Kogel, Isletme..., s. 435
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organizasyonun dgrenmesini garanti etmemekte ama, bireysel 6grenme olmadan da

organizasyonel 6grenme meydana gelmemektedir.”’

Bu agiklamalar dogrultusunda 68renen organizasyon; veri ve bilgiyi toplama ve
yvaratma, isleme, transfer etme yetenegini gelistirmis, bunun sonucu olarak
davramglarimi degistirebilen organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir. Ogrenen
organizasyon kavraminin ana unsurlar, bilgi yaratmak, 6grenmek, c¢aliganlarin bu
yonde motivasyonu, ulasilan sonuglari organizasyon bilgisi haline getirmek ve bu
bilgiyi sorun ¢ozmede kullanabilmektir. Buradan ogrenen organizasyonlarin bir
program degil bir felsefe oldugu, degisime uyum saglamamn yolunun bu anlayigtan
gectifi, personel yetistirme ve geligtirmeye 6nem verdigi ve bilgiyi her yoniiyle
dikkate aldig1 anlagilmaktadir. 8 '

Ogrenen organizasyon felsefesine gore, degisen kosullara uyum saglamamn yolu
siirekli ogrenmeden gegmektedir. Ofrenme siireci de, kisilerin sezgisel ve bilissel
sureglerle ¢evresi ile ilgili olarak birikmig ve yeni bilgi ve uyarnlar1 algilamasi,
olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklan algilamasi, bunlarin 6ziimlenmesi,
insanlarin yeni fikirler gelistirme ve sorunlara ¢6ziim bulma kapasitelerinin

artirilmasi olarak tamimlanmaktadir.”

Organizasyonlarnn 6grenmesi konusundaki bu anlayis, daha énceki organizasyon
teorilerindeki yaklasimdan da farklidir. Daha 6nceki teoriler, bu olaya bir “egitim—
yetistirme” olayr olarak bakarken, “68renen organizasyonlar” kavramm da igeren
gincel yaklagimlarin vurgusu “6grenme” olay: lizerinedir. Yani “68renme” sadece
formal egitim programlari ile gergeklesmez. Ogrenme, kisiyi siirekli bir arayis igine

sevk edecek ve bulgulart grup tuyeleri ile paylasacak; sonuglarin, sorunlann

" Huseyin Ozgen ve Murat Tirk, “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen Organizasyon
Modeli”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 29 say1: 2, Ankara, haziran 1996, s. 73

7 Kogel, Isletme..., ss. 358-434

™ Ozgen ve Turk, “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ofrenen Organizasyon Modeli”, s. 73
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¢ozuminde kullanilabilecegi yontem ve prosediirlerin gelistirilecegi bir ortamda

gerceklesecektir. Yani ogrenme adeta bir “yagam tarzi” haline gelmigtir. *

Ogrenen organizasyonlar temel olarak bes ana faaliyet konusunda yetenekli hale

gelmiglerdir:®!

i. Sistematik sorun ¢ozme: Toplam Kalite felsefesi ile de yakindan baglantili
olan bu unsur, 6gretilmesi ve anlasilmasi kolay sorun ¢6zme tekniklerinin, ¢alisanlari
daha pratik ve sistemli dastiinmeye sevk etmek ve detaylara 6zen gostermelerini
saglamak i¢in igletme ig¢inde yayginlagtinlmasidir. |

ii. Yeni yaklagimlari deneme: Yeni bilgiyi sistemli sekilde aramak ve test
etmektir. Boylece isletme, yeni firsatlar elde étme ve yeni yetenekler geligtirme
olanagina sahip olacaktir.

iii. Gecmis ait deneyimlerden dgrenme: Sirketler, basarilarini ve hatalarin stirekli
olarak gozden gecirmeli, degerlendirmeli ve alinan sonug;larl caliganlara
aciklamalidir. Boylece hata tekrarlari 6nlenecek, olumlu deneyimler 6grenilerek
yayginlagtirilacaktir.

iv. Bu isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden ve baskalanndan oOgrenmek: Bu
yetenek benchmarking ile ilgilidir. Ogrenme, yalmizca isletmenin kendi kendini
analizi ve deperlendirmesi yoluyla olmaz. Benchmarking en iyi uygulamalarin
bulunmasim, analiz edilmesini, isletmeye uyumlastiriimasini ve uygulanmasini
saglayacak sturekli bir aragtirma ve 6grenme yéntemidir. Bagkalarindan 6grenme,
ayni zamanda tedarik¢ilerden ve miisterilerden dé o6grenmek demektir.

v. Bilginin hizla ve etkin bir gekilde kullamilmasi: Qgrenmenin dar gergeveden
kurtulabilmesi igin, 6grenilen bilginin igletme igerisinde ¢abuk etkili bigimde
yayilmasi saglanmalidir. Yazili, sézli ve gorsel raporlar, ziyaretler ve geziler,
personel rotasyon programlari, efitim ve yetistirme programlan ve uzmanlardan

yararlanma gibi mekanizmalar, bu siireci destekler.

8 Kogel, isletme..., s. 436
& Diren, 2000’ li..., s. 170
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Gunimizin hizla degisen, kiiresellesen ve artan rekabet ortaminda, en uygun
yaklasim olarak gorillen “6grenen organizasyon” kavrami, yeni bir organizasyon
modeli degil fakat bir yonetim uygulamasini ifade eder. Bu uygulamanin esasi,
isbirligi ig¢inde olan tim organizasyon ¢alisanlarimn hem gcevrelerinden, gegcmis
deneyimlerinden ve arastirma yolu ile bilgiyi bulma, yaratma, 6ziimseme ve transfer
etmede, hem de bu yeni bilgi ve ilhamu iiriinlere, kararlara ve davramglara
yansitmadaki yetenekleri ile organizasyonun rekabet giiclini artirmalarina
dayanmaktadir.**

3.3. Yahn Organizasyon ve Yonetim

Mugterilerin istediéi kalite ve standartlara (genel olarak pazar kosullarina) daha
cabuk cevap verebilmek i¢in, organizasyon yapisi basitlestirilmeli, gereksiz féaliyet
ve mevkiler elimine edilmeli ve isi yapan ile karar veren mumkin oldugu kadar
birbirine yaklastirilmalidir. Bu kavramin {vurgulamak istediéi husus sade, gereksiz
detaydan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapt olarak
yalinliktir. Bu nedenle organizasyon yapisinda yalinhk yaminda yonetimde yalinlik,
tretimde yalinlik vs. den de bahsedilebilir. Daha ¢ok, {iretim siireglerinin
sadelestirilmesini hedefleyen bu yalinlik, her tiirli gereksizliklerden arinmus bir
sistem olarak tamimlanmaktadir: “Yalin tretim, yapisinda higbir gereksiz unsur
tasimayan (hata, maliyet, stok, is¢ilik, geligtirme siiresi, tretim alam, fire, miisteri
memnuniyetsizligi gibf unsurlarin en aza indirgendigi) uretim sistemidir.” Bu
cercevede yalin isletrhe, “Oriin tasanmundan baglaylp, yan sanayi, ana uretim
fabrikas1 ve miisteriye kadar uzanan bitiin unsurlan, global éigekte ve uyum iginde,
yalin iretim prensipleri dahilinde koordine eden girisim™ olarak tammianmustir.*® Bu
sekilde yalinligin saglanmasi ile, igletmelerde, haberlesme ve karar almay1 geciktiren
organizasyon kademeleri azaltilmig, karar verme ile ilgili prosediir ve talimatlar

basitlestirilmis ve birokratik yapidan armdirilmus; miisterilerin ve pazarin isteklerine

8 Kogel, Isletme..., s. 440
® Diren, 2000’ ..., s. 83
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hemen cevap verebilen esnek, kiigilmis ve girisimcilik rubu kazanms

organizasyonlar ortaya ¢ikmus olacaktir. 3

Yalin tretimin ilk uygulamasi 1950 yilinda Taichi Ohno tarafindan Japonya
Toyota firmasinda yapilmigir. Bu yiizden Toyota Uretim Sistemi olarak da
adlandinilan yalin tretim, seri iiretim sistemine kars: gelistirilmis, esnekligi, sadeligi,
ekip calismasini, es zamanl caligmayi, Toplam Kaliteyi ve miisteri odaklilig
birlestiren bir anlayistir. Yalin dretim sisteminin 1990° larda geg de olsa gordigi
ilgi, yonetimde yalinlik arayislanimi da beraberinde getirmistir. Bu g¢ergevede,
katilimcr karar sistemleri geligtirilmeye, ast ve yonetici sayilan azalﬁlmaya ve bilgi
is¢isi kavramu 6n plana ¢ikartilmaya baslanmistir. Geleneksel piramidal orgiit
| yapilar, yerini, yatay orgiittenmeye birakmus, astla tist arasindaki mesafe daralmis ve
orgitler boylece daha seffaf hale gelmeye baslanﬁgtlr. Yalin orgitlerin etkili
yonetimi i¢in en yaygin olarak kullanilan ¢aligma prensipleri sunlardir:®

a) Orgiite takim ruhu anlayisi hakim olmalidir. Planlama, buyik olgude takim
uyelerine birakilmali, yoneticiler strateji belirleme igini yiiriitmelidir.

b) Yetki ve sorumluluklar ekiplere dagitilmalidir. Bu nedenle kisilerin
sorumluluklarinin bilincinde ve uyumlu ¢alisma 6zelliklerinin olmast gerekir.

¢) Gelecegi 6ngorme yeteneginin gelistirilebilmesi, gevresel degisimlere uyum
saglanabilmesi, kaynaklarin etkili kullamlabilmesi i¢in vyaratilanla hedefin
‘karsilagtirilmasim saglayan geriye bilgi akisina 6nem verilmelidir. Yalin yaklagimda
"baglica geri bildirim kaynagi, i¢ ve dig miisterilerdir.

d) Isletmedeki tim faaliyetler, musterilerin yaran ve tatminine
yonlendirilmelidir. Misteri istekleri igletmenin mutlak énceligidir.
. e) Standart hale getirilmis rutin faaliyetlerin digindaki biitiin iglerde, esnek ve
dinamik olabilme yetenegini engellemeyecek diizeyde yol gostericilik niteligi
tagtyacak standartlar saptanmalidir.

f) Surekli iyilestirme ve Kaizen felsefesi, tiriinlerden siireglere ve islere kadar

her konuda uygulanmali ve stirekli egitim verilmelidir.

¥ Kogel, isletme..., s. 433
¥ Diiren, 2000’ li..., s. 85
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g) Kritik nitelikteki faaliyetler yakindan kontrol edilirken digerleri alt
kademelere devredilmelidir.

h) Uretimde hata ¢iktipinda gercek nedenin arastinlmasi, bulunmast ve
tekrarlanmasimi  6nleyici yaklagimin ortaya konulmasi, boylece hatasiz tretime
ulasmada ilerleme kaydedilmelidir.

i) Yalmzca trinlerin, hizmetlerin ve stireglerin degerini artiran faaliyetlere yer
verilmeli ve butiin kaynaklar etkili bir sekilde kullanilmalidir. (Bunun igin kullanilan
gesithi teknikler vardir: Tam Zamamnda Uretim, Kanban, Poka Yoke, Otonomasyon,
Toplam Verimli Bakim vs.)

Bu sayillan faktorler toparlandiginda, yalin orgitlerin yonetiminde, yalin
organizasyon modelinin kurulmasi, planlama, koordinasyon ve denetimin yalin
orgitlere uygun olmasi ve yiiritmede takim caligmasinin saglanmasi 6nemli
olmaktadir.

Yalin organizasyonun én birinci temel 6zelligi is uniteleri halinde yapilanmadir.
Birbirinden kopuk, geleneksel fonksiyon iligkiler yerine, o konu ile ilgili kisilerin is
tnitelerinde bir araya gelmeleri s6z konusudur. Daha hizli bilgi iletimi ve esneklik
igerisindé pazarmn isteklerinin hizli ve dogru bir sekilde karsilanmas: saglanmaktadir
Is ﬁnitelén’nin saghkhli isleyebilmeleri igin ozerklige sahip takimlar seklinde
calismalart benimsenmektedir. Her takim kiigiik bir igletme gibi, biitin isin bir
kismimi yapmaktadir. Organizasyonun diger kisimlari da aym sekilde ag gibi
orulmugtir. Bir konu iizerinde iki veya daha fazla kisi farkli acilardan
dustinebilmektedir. Kisiler tek bir ig tizerinde degil, siirecin (is Unitesinin) tamami

tizerinde sorumluduriar.,

Yalin organizasyonun ikinci temel ozelligi olan “sifir hiyerarsi” anlayisi
organizasyon yapisinin yiiksek ve dar olmaktan ¢ikip, basit ve genis bir gekil almasi,
hiyerarginin asgari diizeye indirilmesidir. Diger bir deyisle genel midiir
yardimcihiginin kaldinlip, genel miidiiriin dogrudan bolim bagkanlar ile iletisim
kurdugu, ya da boliim bagkanlarinin kaldinlip genel miidiir yardimcilarini dogrudan

kisim yéneticileri ile iletisim kurdugu bir organizasyondur. Bu yap1 ayni zamanda,
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giniimiizde hem kaynak hem de etkinlik yoniinden gereksiz goriilen orta kademe
yoneticilerinin kaldinlmasi1 anlamina gelmektedir. Orta kademe yéneticilerini devre
dis1 brrakan sifir hiyerarsi, denetim gorevlerinin caliganlara verilmesi, yetki ve
sorumluluklarin ¢ahisanlar tarafindan paylagilmasi sonucu yonetsel kademelerin
oldukg¢a az oldugu bir organizasyondur. Bu nedenle sifir hiyerarside, kariyere yonelik
olan hiyerarsik basamaklar yoktur. Yapilan iglerin temelinde kariyer saglamak
yerine, rol esas1 vardir. Sifir hiyerarsi herkesin kariyerini degil, rollerini en iy1
sekilde yerine getirmesi esasina dayalidir. Ote yandan insanlarin yaraticiliklarim yok
ettifi One siriilen, ig tamimlar, otorite baskisi sikt ast-st iligkisi gibi kalipsal
iligkilere sifir hiyerarside yer yoktur.

Yalin orgiitlerde yiiriitme fonksiyonu yerinden yonetim ya da yetki devri esasina
dayanir. Tepe yoneticiler yetkilerini takimlara devretmiglerdir. Caliganlar uretimi
durdurma yetkisinden, makine ve ekipmanin yer degisiklifi. ve hatta uretim
metotlarinin degisikligi yetkilerine sahiptirler. Yetki devri isi yapan kigilere is]eriniA
en viyi ve verimli yapabilecekleri degiskenlikleri bulma ve uygulama olanag:
verilerek, ekip ruhu canli tutulmaktadir. Yalin orgitlenmede yetki gibi sorumluluk da
takimlara verilmektedir. *

Yalin orgiitlerde kisa vadeli ve taktik planlar, takimlar tarafindan yapilmaktadir.
Yonetici stratejik konulara, rakiplerin incelenmesine ve iggéren planlamasina zaman
ayirmaktadir. Yalin orgiitlerde planlamamn ve hedef belirlemenin en temel 6zelligi
miisteri odakli hareket etmektir. Hedef, miisteri ihtiyaglanm' karsilamak degil,
miusteri beklentilerinin 6tesine gegerek talep yaratmaktir. Siirekli gelisme anlayisi
gergevesinde yapilan planlar sirekli giincellestirilmektedir. Yoneticiler ise lider ve

stratejist konumundadirlar.

Yalin orgiitlerin en onemli ihtiyaci, koordinasyon sisteminin iyi islemesidir.
Takimlarin birbirleriyle iligkili, proses mantigina gore, is iiniteleri arasinda kurulacak
yatay koordinasyonla olacaktir. Bu durumda takim liderleri, takimlar arasinda

koordinasyon araci konumundadirlar. Diger bir uygulama sekli de, takimlann

8 hitp.//iktisat uludag edu.tr/dergi/1/tuz/melek html
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tamamen ayn bir diizen iginde kendilerini yonetmeleri ve koordinasyonun bir
koordinasyon komitesi tarafindan yuritilmesidir. Takim iyeleri veya takimlar
arasinda koordinasyon kopuklugu olmasi, yalin orgitlerin sonunu hazrlar.
Geleneksel orgutlerde kademeler ve aracilar yoluyla kurulan iletisimde, mesajin bir
yerlerde takili kalmasi veya istenildigi sekilde iletilmemesi sorunlara yol agmaktadir.
Yalin orgitlerin sifir hiyerarsi seklinde yapilanmasi, iletigim siirecini kisaltarak,

saglikli iletisime en uygun zemini hazirlar.

Yalin orgitlerde yoneticinin sorumlulugu, artik insanlari kontrol etmek degil, oto
kontrole sahip en 1yl insanlar bir araya getirilen takimlar kurmak ve desteklemek,

liderlik yapmak ve degisimleri sezmektir. Denetim, takimlara birakilmugtir.

Yalin orgiitler teoride belirtilen altyapiya gore hazirladiklan 6lgiide, yonetimin en
kolay, israfin en az oldugu ve  degisime en ¢abuk uyum saglayan en esnek
orgutlerdir. Ancak teoride verilen temel taslénndan bazilari .'uygulamada
saglanamazsa, yalin orgitlerin yonetiminde ciddi sorunlar gindeme gelerek,

avantajlarin silip goturebilir.
3.4. Amaglara Gore Yonetim

Isletmelerde amaglarin giin gegtikce daha da 6nem kazanmasi sonucu “Amaglara
Gore Yonetim” adi altinda, yonetim ile ilgili uygulamalann amaglar etrafinda
degerleyen ayn bir yonetim teknifgi gelistirilmistir. Amaglara gére yonetim deyimi
ilk defa 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atilmistir. Daha sbnraki
calismalarla da geliserek 6nemli bir yonetim teknigi olmugtur.

Bir organizasyonda iist ve astlann amaglarint birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarmi ve ulasacaklart sonuglar: birlikte kararlastirdiklar; belirli dénemlerde bu
amaglar ve sonuglarin gergeklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir siireg

olan amaglara gore ydnetim, dort sathadan olusmaktadir. 87

¥ Kogel, Isletme..., s. 144
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a. Ust_yonetimin felsefe, destek ve baglanma durumu: Amaglara gore yonetim

programm ust yonetimden kesin ve istekli bir destek almadik¢a basariya ulagamaz.
Basarili ve etkili olabilmesi igin amaglara gore yonetim® in tst yonetimin felsefesiyle
uyum iginde olmasi gerekir. Ust yonetici, astlanna giivenmiyorsa ya da katilmali
yOnetime inanmiyorsa amaglara gore yoénetim i¢in uygun bir ortam yok demektir.

b.Uzun _donem amag ve stratejileri saptama: Orgiitin temel gérevinin

duastnilerek belirlenmesi yoluyla uzun dénem planlarinin gelistiritmesidir.

¢. Belirli orgiitsel amaclarm saptanmasi. Uzun doneme iliskin amaglar ve planlar

yapildiktan sonra yonetim, verilen bir siire iginde gergeklestirilecek 6zel hedefleri
saptamalidir. Bu amaglarin temel amaci ve ana noktalari destekleyici olmas gerekir.
Bunlar genellikle ¢ok belirli ve sayilara baglanabilir hedefler olup iiretim, pazar ve
karlhilik alanlarinda olacaktr. '

d.Bireysel is, amag ve standartlarim belirleme: Her bir ¢alisanin amacinin ve is

standartlarimin belirlendigi bu safthada st ile astlann bir araya gelmesini gerektirir.

e. Sonuclar: degerlendirme: Bu asamada elde edilen fiili sonuglarla konulan amag

ve standartlar karsilagtirilir.

f. Diizeltici eyleme ge¢me: Bu degerlendirme sonucunda amax;larin istendigi

bigimde elde edilemedigi goriiliirse diizeltme eylemine gegilir. Bu eylem, personeli ,
orgiitsel yapiy1 ya da amaglari degistirme bigiminde olabilir.

Birbirleri ile ¢ok siki baglantilar: olan bu sistemin dinamik niteligi asagidaki

semada gosterilmigtir. *®

% Can, Organizasyon..., s. 79
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DIS CEVRE

Ust Yonetim Felsefesi Destek ve Baghlik

Uzun d6nem amag ve
/ stratejileri saptama
Diizeltici \
eyleme gecme Belirli 6rgitsel

amaglann saptanmasi

Sonuglan
ve standartlarim
belirleme

iIC CEVRE

Sekil 3: Amaglara Gore Yonetim Siireci

Amaglara goére yonetim yaklasimnin sagladigi baglica yararlar, soyle
Ozetlenebilir: Amaclara gére yénetim, organizasyon lyelerinin organizasyon
faaliyetlerine kisisel olarak katilmalarim saglamakla hiyerarsik organizasyon
yapilarina canlilik getirir, ¢alisanlan giidilleme ve o6rgiite sadakatte olumlu sonuglar
dogurur ve Orgit igi iletisimi geligtirit. Amaglara gore yonetim, amaglann
belirlenmesindeki ortak ¢alisma dolayisiyla ast ve istin birbirlerinden ne
beklediklerini agik ve segik olarak belirlemelerini saglar. Bu durum gatisma ve
anlagmazliklan azaltifn gibi, degerlemede de daha objektif  bir temel
saglar. Amaglara gére yonetim, planlama ve kontrol fonksiyonlarini daha isler hale
getirir. Yoneticilerin kendi kendilerini kontroliine olanak saglar. Ayrica sorunlarin

daha kolay ve zamaninda teshisini saglar.®

Bu yararlarnna karsilik, amaglara goére yonetim’ de tst yonetimden yeterli destek

gormede giigliiklerle karsilagilmasi, amaglarin belirlenmesinin her zaman kolay

¥ Kogel, Isletme...,s. 155
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olmamasi, yazigma ve raporlarin asir1 derecede artmasi nedeniyle zamanin biiytik bir
kisminin harcanmasi, amaglara asiri 6nem verilip bunlara nasil ulasildiginin ve uzun
vadeli Kararlar alimmasimin ikinci plana itilebilmesi, maddi ve manevi agilardan
masrafli olmasi ve sonuglara ulagip ulagsmamaya goére bir odillendirme ve
cezalandirma sistemi getirildigi igin bireyler iizerinde bir baski yaratabilmesi gibi
nedenlerden dolayr amaglara gére yonetim simrli kalmaktadir ya da yeni sorunlar
yaratabilmektedir.

3.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Son yillarin yeni kavram ve tekniklerinden birisi “kiyaslama” veya isletmeler
aras1 karsilastirmalar olarak adlandirabilecegimiz “benchmarking” yontemi, bagh
basina veya TKY ve benzeri kalite yonetim sistemleri iginde kalite ve performans
gelistirme araglarinin bir pargast olarak yogun bir sekilde kullamilmaktadir. Isletme

hedeflerinin belirlenmesinde kullamlan ve giderek yayginlasan yeni bir yaklasimdr.

TKY anlayisi yayildik¢a, yonetsel bir arag olan benchmarking’ in de 6nemi
artmaktadir. Basglica hedeﬁ i¢ ve dis migteri tatmini saglamak olan TKY’ nin
temelinde isletménin kendisini surekli olarak gelistirmesi yatmaktadir. Isletmenin
hedefler koyarak kendi performansini geligtirebilmesi ve yiikseltebilmesi ise; sektor
farki gozetmeksizin Ustiin performansi olan diger isletmeleri incelemesi, bu
isletmelerin ig yapma usulleri ile kendi usullerini kiyaslamast ve bu kiyaslamadan
¢ikardig sonuglan yaraticilik katarak kendi kosullarina, yapisina, amag ve kﬁltﬁrihle
gore uyarlamasim 6ngéren ve siirekli yenilenen yonetsel arag olan benchmarking ile

saglanabilmektedir.

Bu anlamda benchmarking, isletmelerin kendi gegmislerine bakmalan ve sonug
gikarmalar1 yerine, etraflarina, hatta bagka dallardaki igletmelere bakmalari ve
buralardaki en iyilerinden ¢grenmeleridir. Bu 68renme, isletme faaliyetlerinin her
konusunu kapsar. Maliyetlerin nasil dugiik oldugu, verimliligin arttirilmasi, kalitenin
yiikseltilmesi, daha iyi migteri hizmetleri, yaraticilik, bagarili personel uygulamalari
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baz tipik 6meklerdir.** Buna bagh olarak benchmarking 6@renen organizasyon
anlayigimin 6nemli bir pargasi, bir 6frenme ve Ofretme, anlama ve uyarlama,

paylagsma ve gelisme stirecidir.

Benchmarking, diinyaca, isletme performansimi arttirmak i¢in kullamlan bir
yonetim teknigi olarak kabul edilmektedir. Teknik, dogru uygulandiginda, gugla bir
rekabet araci haline gelir. Benchmarking aymi zamanda strateji gelistirmek ve
isletmenin 1§ siireglerindeki gergek konumunu saptayabilmek igin stratejik yonetimin
de onemli bir pargasidir. Bu yonetsel ara¢ bir isletmenin liderlik konumunu
saglamada kullandigi yontemlerden biri, bir g¢esit kiyaslama ve Olgiimleme

galigmasidir.”!

Benchmarking, bugiinkii kiiresel rekabet ortaminda igletmelerin rakiplerindén
Ogrenme yoluyla biiyiime  olanaklanm elde. etmesini saglayan bir yontemdir.
Gunumuz kiresel rekabet ortami; bilgi ve (deneyimlerin etkjh ve hizli sekilde
toplanmasimi, uyarlanmasim ve gelistirilmesini baglica basart kosulu haline
getirmektedir. Bu arada rakip kuruluslar arasinda baglantilar kurulabilmektedir.
Boylece isletmeler, serbest global pazarlarda, hem rekabet etmek, hem de isbirligi
vapmak ikilemi ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu ¢ergevede, benchmarking,
rekabeti ve isbirligini birlestiren niteligi ile 6nem kazanmaktadir. **

Kiyaslama, yukarida verilen tammlardan da anlagtlacagi gibi, bir iyilestirme
yontemi olarak, isletmelere rekabet avantaji, pazarlamada kalici liderlik konumu ve
her seyden 6nemlisi de, migteri memnuniyeti saglayan bir aragtir. Bu gercevede
kiyaslama, firmalann , birlikte bilgi paylagarak, §grenme, uyarlama ve gelistirme
caligmalan yaptiklani ve boylece, bagkalanimin hatalarina digmelerini 6nleyen bir

degisim yontemidir.

% Kogel, Isletme..., s. 411
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Benchmarking kurulus i¢i ve kurulus digt olmak iizere iki sekilde
gerg:eklestin’lebilmektedir.93

3.5.1. Kurulus ici

Kurulus dis1 kiyaslama ¢aligmalar i¢in ve kurulusun stireglerine tanimasi i¢in bir
baslangic noktasidir. Genellikle siireglerin kivaslanmasi seklinde yapilir./ bu
benchmarking tiiriinde organizasyonun kendi iginde islemler ve siiregler arasinda
kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar tespit edilmeye .gahgilir. Igsel
benchmarking, “organizasyon i¢i benchmarking” veya “ sirket i¢i benchmarking”
olarak da adlandirilabilir.**

3.5.2. Kurulus disa
1. Fonksiyonel kiyaslama: Bu yontemde bir firma, kendi faaliyet alam diginda

baska sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin islemlerini, fonksiyonlarim ve
suireclerini analiz eder ve tespit ettifi en iyl uygulamalari organizasyona uyarlanmaya
calisir. Burada rakip firmalarla kiyaslama yapilmadigindan benchmarking yapilacak
sirketleri bulabilmek nispeten daha kolaydir. %

ii. Rekabetci kiyaslama: Rakip kuruluslarla yapilan kiyaslama./ bu yontemde rakip
firmalar ile kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar” tespit edilir ve
organizasyona uyarlanmaya ¢aligthir. Bu yontemde bir tek deil, birden ¢ok
© organizasyonla aym anda kiyaslamalar yapilabilir. Rekabetgi benchmarking, rakip
firmalarin  kendi organizasyon yapilarim, sistemlerini, sureglerini bagka
organizasyonlarla dogal olarak paylagmayabileceklerinden dolay: gergeklestirilmesi
gii¢, hatta imkansiz olabilir.”

iii. Yatay (Jenerik) kiyaslama: Bu tir kiyaslamanin amaci, diinya ¢apinda, sektor

ve konu farki gozetmeksizin, bir igi, bir siireci, bir Griini, bir hizmeti vs. en iyi

gerceklestiren 6megin aragtinlmas: ve hedeflenmesidir. Genellikle rekabetgi nitelik

 Kiyaslama..., s. 16

%4 Coskun Can Aktan, 2000' 1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri -2-Stratejik Yonetim, Tirkiye -
Geng Isadamlan Demegi (TUGIAD), Istanbul, 1999, s. 49
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tagimayan yatay kiyaslamanin zorlugu, en iylyi veya en uygunu bulmaktir. Yatay
kiyaslamamin yarari, igletmenin kendi sektoérinden o6grenemedigi uygulama ve
yontemleri agiga ¢itkarmasidir. Bu nedenle, vatay kiyaslama, uyarlama ve yaraticilik
yetenegini gelistiren ve uzun vadede, isletme igin en olunﬂu sonuglan veren
kiyaslama gesididir.”’

iv. Stratejik kiyaslama: Basarili bir stratejinin 6énemli unsurlarim belirleyebilmek

igin farkli isletme stratejilerinin karsilastirnlmasidir. Amag, basarili olarak kabul
edilen igletmelerin ardinda yatan stratejiyi ortaya ¢ikarmaktir. Bu tir bir ¢alisma,
isletmelerin, 6zellikle orta ve uzun doénemli faaliyetlerinde yonlendirici nitelikte

temel kararlar almasinda 6nemlidir.”®

Kiyaslama, igletmeyi sirekli olarak kendi kendini degerlendirmeye ve rakipléri
ile kargilastirmaya yonlendiren, dolayisiyla da igletmeyi, dig ¢evresini analiz edecek
sekilde‘hareketlendiren bir yonetim yaklasimidir. Bu gercevede isletme, performans
farklarmi kapatmaya, esitlenmeye hatta ideal olarak, bir performans ustinligi

saglamaya yonelmekte ve kendi kendini agma gabasi i¢ine girmektedir.

Kiyaslamanin bir bagka onemli 6zellii de, bilgi arama, degerlendirme ve
payla.sr_na fonksiyonlarinin, isletmenin rekabetgi avantaj saglama stratejisinde, temel
bir nitelik kazanmasidir. Edinilen bu bilgi sayesinde isletme, rakiplerinin
yaklasimlarim kendi binyesine uyarlayarak, daha dogru kararlar alma yetenegini
arttrmaktadir.* '

3.5.3. Kiyaslama Uygulama Yéntemi

Benchmarking; TKY’ nde oldugu gibi, ist yonetimin istek ve kararhiligim
gerektiren bir siregtir. Degigsim ihtiyaci;, kurulusun tepe yoOnetimi tarafindan

7 Ditren, 2000 li..., s. 280
% Akat, Budak ve Budak, Isletme...,s. 137
* Diiren, 2000’ li..., s. 276
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hissedilmesi veya degisim istegi ile olusturulmalidir. Bu dogrultuda, kiyaslama igin
bir konu belirlenir, gerekli hazirhklar yapilarak, kaynak ayrilir ve siire¢ baslatilir. %

Organizasyon ve tim cahsanlannin da, degigim siirecine ‘ayak uydurmalari,
bagkalarinin fikirlerini 6grenme ve uyarlamaya niyetli olmalan gerekmektedir. Bu
ise, kisi ve kuruluglan, diger bazi kuruluglarin herhangi bir konuda daha iyi
olabilecegini kabullenme ve bu bilgiye erigmek igin ¢aba sarf etme olgunluguna

erigmis olmalarini gerektirir.

Kiyaslama siirecinin bir proses seklinde izlenmesi ile her tiirli isletmenin
ihtiyaglarina cevap verebilecek ve herkes tarafindan anlasilabilen bir model haline
gelmektedir. Boylece Deming dongisi ile ifade edilebilen kiyaslama prosesi

sirekliligi olan bir prosestir ve siirekli gevrimi saglanmalidir. %!

Uyarlama, Geligtirme Kwyaslama Prosesinin
Ve Uygulama Onlem al| Planla Planlanmasi
Kontrol et| Uygula
Veri Analizi \ P Arastirmanin Yapilmasi

Sekil 4: Benchmarking Siirecinin Deming D(‘)ngﬁsﬁ Igerisinde Gosterilmesi

Kiyaslama prosesi genel olarak d6rt basamaktan olusur.

i) Planlama: Firmanin iyilestirilmeye agik yonleri belirlenir ve ¢alisma
yapilmasi gereken konular saptanir. Ardindan konusunda uzman, gonilli, ekip ruhu
tagtyan, iyi iletisim kurabilen bireylerden bir benchmarking ekibi olusturulur.
Benchmarking konusunu saptayip ekibini olusturan firma, kendisine yararl
olabilecek 1yi bir benchmarking ortag bulur.

100 Kiyaslama...,s. 13
1! Metin Golak, *KiyaslamadBenchmarking”, 4. Ulusal Kalite Kongresi, TUSIAD-KalDer, Istanbul,
1995,s. 113
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ii) Aragtirmanin_yapiumasi: Veri toplama teknikleri belirlendikten sonra

belirlenen konu ile ilgili firmamn kendisinin ve benchmarking ortaginin verileri
toplanir. Kiyaslamanin yapilacag isletme hakkindaki yazili ve gérsel basindan alinan
bilgiler, igletmenin disanya verdigi bilgiler, dogrudan igletme ile goriisme, telefon
goriismeleri, anketler ve saha ziyaretleri kaynak olarak kullanilabilir.

iii) Veri analizi: Arastrma sonuglannin belirlenmesi igin toplanan verilerin
analizi yapilir. Boylece kiyaslama taraflan arasindaki fark ve belirlenen ortagin
benchmarking konusunda daha iyi olmasin saglayan bilgiler ortaya ¢ikartilir.

iv) Uyarlama, Gelistirme Ve Uygulama: Daha iyi olan taraftan Ogrenilen

bilgilerin, igletmenin kendi prosesine uyarlamasi, yeni modelin gelistirilmesi ile ilgili
olarak hazirlanan planlar uygulanir, elde edilen sonuglar once plan hedefleri ile

karsilagtirlir. Daha sonra bu sonuglar yeniden kiyaslamaya tabi tutulur.

Goraldugu uzere, kiyaslama siirekli bir arayisimn ifadesidir. Bu arayis daima daha
1yi, daha kaliteli, daha ucuz ve daha ¢abuk yapma ve bunun igin bu isin en basarili .
olanlarini 6rnek alma yoéniindedir. Bu arayis ¢abalarinin sonug vermesi bazi kosullara
baghdir. '

— Kiyaslamanin basanili olabilmesi her seyden o6nce i§1etrﬂeleﬁn degisimin
gerekliligini kabul etmelerine baghdir. |

~ Basaril1 bir kiyaslama i¢in rakiplerin yontemlerinin, karsilastirilmaya ve 6rnek
olmaya degecek nitelikte olmasi gerekir.

— Kiyaslamada, sonug rakamlan tizerinde degil fakat ilgili ise ait stirecler,
metotlar yani esas tizerinde yogunlagilmahdir.

— Kiyaslamay1 sadece galisilan endiistri dali ile sinirlamamak gerekir.

— Kiyaslamanin bagaris1 -aym1 zamanda yoneticilerin, baskalarimin bazi igleri
kendilerinden daha iyi yapabileceklerini kabul etmelerine ve kendilerini degistirmeye
hazir olmalarina baghdir.

— Kiyaslama sonucu bir degisim programu ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla,

“degisim” olaymnin butiin 6zellikleri kiyaslama i¢in de yaganacaktir.

12 Rogel, Isletme..., s. 413
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— Kiyaslama igin bagarili isletme ve 6zellikle data/veri bulmak en gii¢ safhadur.

Sonug olarak isletmeler arasi kargilagtirmanin temel hedefi, isletme binyesinde
gerekli degisiklikleri yaparak ve Onlemleri alarak isletmenin rekabet giicini
arttirmaktir.

3.6. Stratejik Yonetim

Hizl1 ve degisen gevre, isletmeleri de etkilemekte ve degisiklige zorlamaktadir.
Isletmeler varhiklarim sardirebilmek ve kiresellesmeye bagl olarak artan rekabet
olgusuna uyum saglayabilmek igin stratejik dustnmeye, stratejik planlamaya,
stratejik karar almaya daha fazla 6nem vermesi gerekmektedir. Bu anlamda strateji,
isletme ile gevresi arasindaki iligkileri analiz ederek, isletmenin hedef ve amaglarinin
belirlenmesi, bunlar gergeklestirecek faaliyetlerin belirlenmesi ve 6rgitin yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarn tahsis edilmesidir.'®

Stratejik yonetim ise, isletmenin dis gevresi ile olan iligkilerinin diizenlenmesi ve
yoniniin  belirlenmesi igin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, . orgiitlenmesi,
uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tammlanabilir.
Stratejik yonetimin amaci isletme ile gevre arasinda bir uyum saglamaktir. Bu a¢idan
ele alindif1 zaman stratejik yonetim, rekabet ortaminda isletmeyi yenik diisirmemek
igin bir takim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, 6rgitlenme modeli ve
araglar, yeni distince ve teknikler geligtirme siireci olarak da gortlebilir. 104 Stratejik
yonetimin en 6nemli 6zelligi, organizasyonun hem kendi durumunun, hem de

organizasyonun disindaki ¢evrenin analizine imkan tanimasidir.

Stratejik planlar son zamanlara kadar yalnizca mali hedeflerden ya da pazarlama
hedeflerinden olusmaktayd:. Organizasyon ¢apinda uygulanan mali planlama
seklinde adlandiriimas1 mimkiin olan bu yaklagim stratejik planlamanin neredeyse
tiim agamalarinin temelini olugturmaktaydi. S6z konusu yaklagimin igeriginde, mali

193 {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Alfa Basim Yaytm
Dagitim Sanayi ve Tic.Ltd. $ti., Istanbul, 1999, s. 1
4 Efil, Toplam ..., s. 36
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hedeflerin belirlenmesi, amaglara ulasiimasina yonelik planlar gelistirilmesi, gegerli
kaynaklarin saglanmasi, mevcut performans Slgitlerinin belirlenmesi, performansin
amaglara bakilarak gézden gegirilmesi ve sonuglara dayah 6diillerin verilmesi yer
almaktaydi. Yillik isletme plam ve yillik isletme bitgesi de bu yaklasima dayah
olarak belirlenmekteydi. Organizasyon dahilindeki tiim faaliyetlerin yonlendiricisi
olan bu plan, bes ya da daha fazla yilh kapsadigindan genelde stratejik igletme plani
adiyla anilmaktaydi. Stratejik isletme planina dayali olarak organizasyonun tim
calisanlan mali hedeflere ve bu hedeflerin basanilmasina yonelik aracglara
odaklanmaktaydi. "%

Ancak planlarin beklenilenden ¢ok daha az ve kugik sonuglar tretmeleri,
stratejik planlamaya 6rgiitsel tepki (personelin tepkisi) ve eger tepedeki yonetimin
destegi gekilirse veya goniilstiz olursa stratejik planlamadan vazgecilmesi gibi ¢esitli
baz1 sorunlar ortaya ¢ikmstir. Cunkii stratejik planlama sorunlarin ‘saptanmasi,
¢oziim alternatiflerinin bulunmasi ve bir tanesinin segilmesi ve buna gére bir planin
yapilmasinda ¢ok iyi galisilmasina ragmen bu ¢oziim yollarmin ya da stratejilerin
nasil uygulanacagim belirtmemektedir. Dolayisiyla uygulanamayan veya
uygulanmada destek bulamayan planlara neden olabilen bu tiir sorunlar, 6zel
sektorde yeni olusumlarin aranmasina neden olmugstur. Boylece 1980° lerde
isletmelerde stratejik planlama kavramu gelistirilérek planlarin nasil uygulanacagina

dair tekniklerin de belirtildigi stratejik yonetim anlayig: ortaya ¢ikmigtir.

Ancak dinyada isletmeler arasi yogun bir rekabetin varhg: ile tretim ve
hizmetlerde olugan tiretim fazlaliginin ve verimlilik artiginin kendi baglanna
firmalara rekabet konusunda yetersiz olmaya baglamalart; isletmelerde kalite, rekabet
avantajl saglamada onemi artmustir. Bu agidan kalite isletme stratejisi ve stratejik
planlama konusu iginde énemli ve yere sahiptir. Isletmenin uzun omiirlii olmast,
maliyet kérlilik ve iyl imaj yaratma gibi konularda rekabet avantaj1 saglayabilmesi

icin de kalitenin roli biyiktir,'%

105 Cetin, Akin ve Erol, Toplam...,s. 25
1% Efil, Toplam ..., s. 3
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Diger yandan hizla degisen global arenada etkin olabilmek igin, pek ¢ok
organizasyon, organizasyon capindaki degisim ¢abalarini, 6rnegin, TKY’ ni stratejik
planla butinlestirme yoluna gitmigtir. Yillik isletme planinin y6netiminde bulunan
ozgin Ozellikler ve takip edilen adimlar kalite yonetimine de uyarlanabilir hale
gelmigtir. Bu durum sayesinde, organizasyon gapindaki geligim hareketlerinin tiimii
tek ve biitiinleyici bir planda bir araya getirilmistir.'"?

TKY ve stratejik planlamanin birlestirilmesi olgusunun benimsenmesi bu siirece
farkli bir ad verilmesini gerekli kilmigtir. Ne var ki, bu siirecin adlandirilmas:
konusunda ortak bir yaklasim yerine, farkli organizasyonlar farkli isimleri tercih
etmiglerdir. Bazi organizasyonlar, sireci Japonca bir terim olan hoshin kanri adi ile
anmakta, bazlari ise orijinal terimin kismi gevirisi olan heshin planlamasim tercih
etmektedirler. Bazi kaynaklarda ise 6zii itibariyle hedeflerle y6netimi veya
proseslerle yonetimi anlatti1, belirtilmektedir. Canan getin ve arkadaglarinin eserinde

bu siireg, stratejik yayilma olarak adlandirmaktadir.

1990° I1 yillarda basta TKY olmak tzere pek ¢ok organizasyonda uygulanan
degisim siireglerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelen stratejik yayilmanin genel

ozellikleri: 1

1. Stratejik yayllma, TKY’ nin bir pargasi olarak organizasyonun stratejik
atilmlarini planlamasi ve uygulamasina yonelik bir siregtir. S6z konusu atilimlarin
etkileri, uzun vadeli bir siiregte kolektif bir gi¢ olusturarak organizasyona rekabet
avantaji1 kazandirr.

2. Stratejik yayilma migsteri odakliligim ve sirket capindaki degisim
programlarinin stratejik planlarla (yillik isletme planlanyla) butinlestirildigi, tim
organizasyona yayilan sistematik bir yaklagimdir.

3. Stratejik kalite yayilma siireci; organizasyonlarin gelisime y6nelik hedef ve
eylemlerinin sahip olduklan vizyon, misyon ve anahtar stratejilerle paralellik

gostermesini saglar.

17 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 27
108 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 57
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4. Stratejik yayilma ust kademe yonetimin stratejik kararlar almasina ve
organizasyonun gelistirim ve degisime yonelik etkinliklerinin 6ncelik sirasina

konmasina y6nelik temel unsurlan sunar.

Yukanida belirtilen 6zellikleri dogrultusunda yeniden tammlanmak istendiginde
stratejik yayilma, organizasyon g¢apinda geceklestirilen misteri odakli gabalarin,
organizasyonun stratejik plant ile bitinlestirilmesine yonelik sistemli bir
yaklagimdir. Daha belirgin bir ifadeyle, stratejik yayilma, organizasyonun uzun
vadeli hedeflerinin kalite temelinde tammlanmasim ve bu hedeflerin, esit agirhkla
mali hedefler, insan kaynaklan, pazarlama, arastirma ve gelistirme hedefleri ile
butiinleyici bir igletme planinda birlestirilmesini 6ngéren sistematik bir yaklasimdir.
Planlamanin  organizasyonun  butinine yayilmas ancak bu adimlarin

gerceklestirilmesi ile basanlabilir.'®
Stratejik yayilmanin yaraﬂ'an;llo

1. Stratejik yayilma ofganizasyonun sahip oldugu kaynaklari, misteri
memnuniyetini arirma, maliyetleri dusiirme, i¢ ve dig miisterinin degerini artirma,
vb. faaliyetlerine sevk eder. .

2. Stratejik yayilma reaktif, esnek ve disiplinli bir planlama ve yirtitme sistemi .
yaratir.

3. stratejik yayllma departmanlar arast igbirligini tegvik eder.

4. Yillar gectikce atilimlarin ve basarilarin artti@ bir siireg yaratir.

5. Yoneticilere ve ¢alisanlara planlannmmg faaliyetleri yiiriitmeleni i¢in gerekli
yetkileri saglar.

6. Planda yer almayan gereksiz ve zaman alici takim etkinliklerini ortadan
kaldirir.

7. Potansiyel olarak birbirleri ile ¢eligen planlann 6émegin; mali plan, pazarlama

plam, teknoloji plam ve gelisim planinin varliint ortadan kaldirir.

1% Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 24
1o Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 29
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8. Mali planlarin baganiyla sonuglanmasini garanti altma alan kaynaklara
odaklanir.

Misteri odakli stratejik kalite yonetiminin uygulanmasi igin oncelikle
organizasyon da ist yonetimin bu konuda inanci, destegi ve katkisi olmas1 gerekir.
Bagar1 igin st yonetimin destegi gerekli, ancak yeterli degildir. Stratejik kalite
yonetimi konusunda yapilacak islerin ¢ok iyi bir sekilde tespit edilmesi gerekir. Bu
konuda yapilacak isler su sekilde 6zetlenebilir:''*

1. Musteri odakli kalite yonetimi igin ilk asamada bir “kalite planlama yol
haritas1” olugturulmalidir.

2. Ikinci olarak, organizasyonun kalite konusundaki giglii ve zayif yonlerinin
tespit edilmesi; kalite gelistirilmesinin gerekli oldugu alanlar ve firsatlar en iyi
sekilde degerlendirilmelidir. ‘ 7

3. Organizasyonda kritik basan ya da performans faktérlerinin tespit edilméé;i
géreklidir.

4. Stratejik kalite planlama ve uygulamasmdan sorumlu c¢alisma gruplarmin
olusturulmasi gereklidir.

Bir organizasyonda amaglarin gergeklestirilmesi igin stratejiler olusturulurken ilk
asamada bu stratejilerin bir planlamas: yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler
uygulanir ve son asamada ise uygulama sonuglan gézden gegirilir, denetlenir ve
gerekli diizeltmeler yapilarak belirlenen amaglar dogrultusunda yeniden planlama

agamasina gegilir.

1 Aktan, 2000 li (2)... , s. 94
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(1) Planlama (4) Kontrol

Stratejik plam1 hazirla * Plan sonug¢larim kontrol
et ve diizelt

(2) Uygulama . (3) Karsilastirma

Stratejik plant uygula > Plam elde edilen sonuglarla
kargilagtir

Sekil 5: Stratejik Yonetimin Kapsami

Stratejik yonetimde en oOnemli asama, stratejik plan hazirlamirken SWOT
analizinin yapilmasidir. SWOT analizi,. organizasyonun i¢ ve dig gevresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT, asagidaki 1ngﬁizce
kelimelerin bas harflerinden olusturulmugtur.

S: (Strength) organizasyonun giiglii/iistiin olan yénlerinin tespit edilmesi.

W: (Weakness) organizasyonun giigsiiz/zayif olan yonlerinin tespit edilmesi.
O: (Opportunity) organizasyonun sahip oldugu firsatlar.

T: (Threat) organizasyonun kars: karstya bulundugu tehdit ve tehlikeler.

Organizasyonda 6nce “i¢ durum analizi” yapilarak organizasyonun giiclii ve zayif
yonleri ortaya konulur. Daha sonra da “dig durum analizi” yapilarak organizasyonun
rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilir.
Ardindan portfoy analizleri ile strateji segimi yapilir.
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USTUNLUKLER ZAYTFLIKLAR
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Sekil 6: SWOT Analizi''?

Isletmeler rekabet avan£aj1 saglamak veya ‘meveut avantaji devam ettirebilmek
i¢in gesitli stratejiler gelistirerek uygulayacaklardir. Bunlar SWOT sonuglarina gére
saldirgan-hiicum 6zellikli olabilecegi gibi, savunma 6zellikli de olabilir. Gerekli ve
uygun stratejiyi kararlagtiramayan veya strateji uygulamasinda basarisiz olan
isletmeler ¢evreleri ile uyumu saglayamayacaklardir. Bu da igletmelerin rekabet

avantajlarim kaybederek faaliyetlerini durdurmalari ile sonuglanabilecektir.!*?

Stratejik yonetim, TKY’ nin en énemli boyutlarindan birini olusturmaktadir.
Toplam kalite alaninda verilen odillerde, organizasyonda stratejik yonetimin
uygulamp uygulanmadig1 dikkate alinmakta ve bu cergevede degerlendirmeler
yapilmaktadir. Bu konuda ABD’ de Baldrige Kalite Odiilleri’ nde, Japonya’ da
verilen Deming Odiilleri’ nde, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan verilen
Avrupa Kalite Odiilleri’ nde ve iilkemizde TUSIAD-KALDER isbirligi ile verilen
kalite odiillerinde stratejik yonetimin uygulanmasi, 6diil tespiti siirecinde 6énemli bir
avantaj olarak degerlendirilmektedir.'!*

12 Aktan, 2000' li (2)... , s. 34
13 Rogel, Igletme..., s. 356
14 Aktan, 2000' li (2)... , s. 97
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3.7. Sanallik Ve Sanal Yénetim

Iletisim ve bilgi igleme teknolojileri ve buna bagh olarak bilgisayar
uygulamalarindaki gelismelerin yasamin hemen her safhasina girmis olmasi nedeni
ile bireysel ve orgitsel dizeyde yeni diisiince, yaklasim ve davrans bigimleri ortaya
¢tkmaya baslamistir. Bunun sonucu olarak, yonetim faaliyetinin igerigi, is yapma ve

caligma usulleri ve y6neticinin kullandig1 yonetim araglar1 degismeye baslamugtir.

Giniimizde danyada kullanilan tiim bilgisayarlar1 bir sebeke halinde baglayan,
teknoloji olan “Internet” ile zaman ve mekan (fiziksel uzakhk) sorun olmaktan
cikmustir. Bilgisayar, sadece “hafizasi”, ekram ve yazcisi ile bilgi biriktirilen,
istendiginde bu bilginin geri ¢agirilarak islendigi ve yeniden depo edildigi bir arag
olmaktan ¢ikarak, ses nakli,- goriintii nakli, tasannm yapma ve goriintiileme, baska
makine ve araglari yonetme ve kontrol etme, iletisim saglama gibi 6zellikleri ile

ginliik yagamin vazgegilemez bir pargas haline gelmistir.'””

Bu gelismeler dogrultusunda, klasik anlamda, maddi ve beseri faktorlerin fiziksel
olarak bir araya getirilerek belli isleriri insanlar veya makineler yardimu ile insanlar
tarafindan yapildigx ve buyik 6lgude yiiz yize iletisimle koordinasyonun saglandig
isletmeler yerine; ¢ok farkli mekanlarda ¢alisan fakat her dakika birbirt ile
gorusebilen, pek cok isin bilgisayar yonetim ve denetimindeki makine ve araglar
tarafindan yapildigi, ¢alisanlarin bilgi ve yeteneklerini bir araya getirdikleri takimlar
icinde ¢aligmalanina imkan veren sanal organizasyonlar ve bunlarin yonetimi

kavramu ortaya ¢ikmaya baglamustir.

Sanal organizasyon, c¢aligsanlarin belli bir yerde toplanmadifi, degisik
mekanlardaki igletmelerin bir triin veya hizmetin iretiminin belirli safhalaninda yer

aldigs, bilgisayar olanaklan ile siirekli haberlesme icinde bulunan ve sanki tek bir

15 Kogel, Isletme..., s. 441
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organizasyon gibi miigterilerine mal veya hizmet sunan bir organizasyon olarak

tanimlanabilir. 16

Sanal organizasyon, “ag” (web) yapisindadir. Bu ag igindeki organizasyonlar,
sahip olduklan temel (6z) uzmanlik 6zelliklerine gore bu ag iginde yer almaktadir.
Bu ag icine girme bir ¢esit onyeterlilik sartina bagli gorilmektedir. Sanal ag,
yeterliligi olan igletmelerin belli bir proje veya amag¢ dogrultusunda, siber uzay
ortaminda bilgi aligverigine dayanan iletisim sayesinde, miisteri karsisinda sanki tek
bir igletme varmug gibi davranan organizasyonlar toplulugudur. Bu yapinin en 6nemli
ozelligi, degisken bireysel veya orgiitsel katihmci imkam ile gerek duyulan
yeteneklerin zamam geldiginde tedarik edilip, ihtiyag bittikten sonra ise devre d%$l

 birakilabilmesidir.'"”
Sanal organizasyonlarin baslica 6zelliklerini s6yle siralamak mimkindur;''® .

— Degisik organizasyonlar, sahip olduklan bilgi ve uzmanliklan ortak amag
dogrultusunda kullanmak igin iletigim teknolojisi ile birbirlerine baglidirlar.

— Sanal organizasyon uyum vyetenegi yiiksek bir organizasyondur. Yapisi ve
calisma tarzi itibariyle musteri ihtiyaglarina en kisa stirede cevap verecek tarzda
caligabilen bir organizasyondur. Bilgi ve uzmanlik (temel yetenek ) bazinda degisik
mekanlardaki organizasyonlar birlestiren sanal organizasyon, muisteri ihtiyaglarina
goére en uygun bilesimi bulacaktir. ‘

— Sanal organizasyonlar cevap yetenegi yiiksek olan , yani miisteri taleplerine
cevap verme suresi kisa olan organizasyonlardir.

— Sanal organizasyonun temeli bilgi ve uzmanliktir. Bilgi ve uzmanlik, iletisim
teknolojisi imkanlan ile birlestirilir. Iletisim teknolojisi (bilgisayar ve bilgisayar
sebekeleri kullanimi) aym zamanda sanal organizasyonlann zayif tarafidir. Bilgi

akisindaki kesilmeler sanal organizasyonun bagansini etkiler.

16 Kogel, Isletme..., s. 444
" Kogel, Isletme..., s. 446
18 Kogel, isletme..., ss. 447-448
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— Sanal organizasyonun basarisi, sebeke iginde yer alan birimler arasinda yiiksek
derecede giiven olmasina baglidir. Iletisim kurarak, sayg1 gostererek, destek olmak
suretiyle adalet sinirlann gercevesinde hareket ederek taraflanin birbirlerine olan
giivenlerimi arttirmalari imkan dahilindedir. Sanal organizasyonlarda da kisiler arasi
iligki ve iletigim, birbirini anlama 6nem kazanmaktadir.

— Tim katilimcilar ve tyeler esittir. Hiyerarsik kademeyi ifade eden unvanlar
yerine sade igin niteligini ifade eden (pazarlama elemani, Ar-Ge miihendisi vs. gibi)
unvanlar ortaya ¢ikmaktadir. Sanal yapidaki kigiler projeden projeye gegen caliganlar
durumundadir. Her degisimde yeni bir takim igine girmektedirler. Dolayisiyla artik
kigilerin hiyerarsik diizeyleri degil, fakat uzmanliklari 6nem kazanmaktadir.

— Calisma sinirlarimin 6tesine gegme ve esneklik ile sanal organizasyonlar, asirl
derecede yapilanmig organizasyonlara gore rekabette 6ne gegebilmektedir.

— Cografi yayilma 6zelligine sahiptir.

Sanal organizasyonda istenen basariya ulagilamamasmin baglica nedenlerini

giiven eksikligi ve gerekli koordinasyonun kurulamamasi olugturmaktadir.

Sanal ortamda ¢aligma, organizasyonlarda hem kademe sayisinin azaltmakta hem
de ¢alisanlar daha fazla otonomi ve sorumluluk yiiklenmektedir. Buna ek olarak
sanal organizasyonlann odaginda “temel yeteneklerin birlikteli3i” ver aldigindan,
ortaklifa 6nemli katkilarda bulunabilen motivasyonu yiiksek, kendi kendini yoneten,
egitimli, yiksek vasifli ig¢ilere ihtiyag vardir. Sanal trtinler ve hizmetler ¢aligma
takimlarimin  stirekli  kangtinlmasim ve uyumlastiriimasim zorunlu kildigindan,
Ggrenmeye agik olma galiganlarla etkilesimde bulundugundan ¢aliganlarin vasiflarim

ve uzmanliklarim arttirmalarn igin firsatlar bulunmaktadir. '

19 htp://dergi.iibf. gazi.edu tr/pdf/3307.pdf Oznur Yuksel, Giiven Murat, Sanal Orgatlenmeler:

Enformasyon Teknolojilerinin Isletmelerin Orgiit Yapisina Ve Rekabet Giiciine Yansimast
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DORDUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI

Calismanin bundan sonraki béliimiinde 1926’ larda iiretim igin baglatilan tiretilen
uruntin kalite kontroliiniin yapilmasi aragtirmalar ile bugiin Toplam Kalite Yo6netimi

ve Uluslararasi Kalite Standardi’ na déniigen anlayislar ele alinacaktir.

Yonetim, ortaya ¢ikisi itibariyle, insanlik tarihi kadar eski bir kavram olmasina
ragmen, giinimiizde kabul gérmiis yaklagimlarin temeli Sanayi Devrimi sonrasi 20.
ylizy1l baglarinda atilmigtir.

Klasik teori’ den giiniimiize ulagan zaman dilimi igerisinde ¢ok cesitli yonetim
anlayislan, ozellikle iki odak noktasi tizerinde yogunlagsmislardir. Bu yonetim
anlayislarindan bazilar1 basanya ulasmamin temelinin sistem, yapi, teknikler gibi
“kat1” denebilecek degiskenler oldugunu belirtirken; diger bail anlayiglar ise
davranglary, tutumlan, ihtiyaglari, zevkleri ve diger bitin ozellikleri ile insan
(mugteri ve cahsan) faktoriinii bir anlamda “yumusak™ denilebilen degiskenler

butiiniinde bulundugunu savunmuslardir.

Ote yandan kiiresellesen diinya pazarlarinda artan yogun rekabet kosullari,
ﬁrrﬁalarm hayatta kalabilmek igin gerekli en temel kriter olarak “miisteri tatmini”ni
cikarmistir. Bu kriterde bagarihi olmak igin ise “miisterinin istedigi kalitede mal
ve/veya hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede ulastirmak™ seklinde kendini
gostermektedir.

Bu kogullar altinda, bu kriter1 saglayacak bir yonetim anlayisinin dogmasi
kagcimilmaz olarak goralmigstir. Bu anlayista “kati” ve “yumusak™ olarak
nitelendirilen degiskenlerin tek basina yeterli olmadiklan bunlarin kuvvetli ve yeterli

sentezlerinin sonuca gotiirecegi savunulmaktadir.
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Ortaya ¢iktifn 1950° 1i yillarda yapisal, sistemsel o6zellikleri ve giiglii teknikleri
ile bagarih olan “Toplam Kalite Kontrol” anlayis1 degisen kosullar altinda kendini
yenileyerek, insana yonelik yonetimsel bazi 6zelliklerini de kuvvetlendirmistir.
Boylece giiglii bir yapi, sistem, teknik tglisii insa edilmis ve kékeninde insan olan
bir felsefeyle sekillendirilmis tedarikgi, siiregler, galisanlar ve musteri dongiisiniin
toplam katilmi; misyon ve vizyonu ile bir yénetim anlayis1 olan “Toplam Kalite

Yonetimi” yaklasimi ortaya ¢ikmustir.

Geg¢misten giiniimiize rekabetin unsurlan giderek degismektedir. Onceleri tiretim
ile rekabet edilirken, zamanla sadece iretmek rekabet etmek igin yetersiz kalmustir.
Uretimin yaninda maliyet kavrami da énemli unsur olmaya baglamugtir. Daha sonra
uiretim-maliyet ikilisinin rekabet giiciindeki yetersizligi nedeniyle kalite ile rekabet
devreye girmistir. Giiniimiizde ise hiz kavramm da 6nemli bir rekabet unsuru haline
gelmigtir:. Baska bir ifade ile, yiiksek rekabet giicii Kalite-Maliyet-Termin

kriterlerinin her birinde ustinliigi gerektirmektedir. %

Bahsi gegen bu kriterlerden kalitenin ayricalikl olarak igletmelerin rekabet glicu
121

tizerindeki etkisi bir kag grupta ortaya konmak istendiginde:

L. Kélitesizlikten kaynaklanan maliyetlerin azalmasi nedeniyle isletmelerin
kérliliklan: yukselmektedir.

2. Hurda, fire ve israf oraninin diismesi nedeniyle verimlilikleri artmaktadir.

3. Kalitesiz mal ve hizmetlerin iretilmesinde kullamlan, ashinda atl olan
kapasitenin kullamma alinmasiyla yatinm ihtiyaglan azalmakta ve boylece yatinma
ayrilan fonlardan tasarruf edilmektedir. Ote yandan talebin mevcut oldugu pazarlarda
mevcut kapasite ile daha fazla mal ve hizmet sunma olanagina kavusuldugu igin
pazar pozisyonlar giigclenmektedir.

4. Kaliteli mal ve hizmet sunan bir igletme olarak pazarda taminmak satislarin
artmasina, baglh misteriler cogalirken yeni miigterilerin firmaya yonelmesine yol
acmaktadir.

20 Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, KalDer Yayinlan, Rekabetgi Yonetim Dizisi
No:3, Istanbul, 1996, s. 86
2L Ef), Toplam ..., s. 26
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5. Kalitenin saglanmasi, korunmasi ve geligtirilmesi igin gelistirilen sistem ve
teknikler (sorun ¢6zme teknikleri, prosediir ve talimatlar, ¢alisanlarn aktif katilimina
dayanan ekip ¢aligmasi, istatistiksel metotlar vb.) sayesinde igletmelerin
verimlilikleri artarken, sistemdeki kayiplarin en aza indirilmesi maliyetleri asaf
¢ekmekte ve karhilig1 arthirmaktadir.

Kalite maliyetlerinin diigmesi, verimliligin artmasi, satis hacminin yiikselmesi ve
-kogullar uygun oldugunda- yiiksek bir kir mari ile ¢alisilmasi agilarindan
isletmelerin rekabet guglerini arttirmaktadir. O halde, sifir hatali, kaliteli mal tiretmek
miigterilerin %100 tatmin edilmesi olmaktadir. Bu hedefe ulagan TKY felsefesi ve
onun getirdigi yaklagimdir. Bu yaklagimin temelinde ise son iriiniin kontrole tabi
tutularak kusurlu-kusursuz olarak aynlmasindan ziyade denetimlerin {iretim
asamasinda gerceklestirilmesini saglayarak ve hatali mamul retilmesini

engelleyerek proses kontrolii yapmak yatmaktadir.

Bu yeni ortamda basarli olabilen kuruluslarin ortak 6zellikleri, toplam kalite

yonetim felsefesini ve onun getirdigi yaklagimi benimsemis olmalaridir.
4.1. Kalite nedir?
Kaliteye iligkin genel olarak bir kag tanimlama yapmak miimkindiir:

—Kalite, bir iirin ya da hizmetin degeridir.

—Kalite, énceden belirlenmis bulunan spesifikasyonlara uygunluktur.
—Kalite, ihtiyaglara uygunluktur.

—Kalite, kullanima uygunluktur.

—Kalite, eksiklerden kaginmaktir.

—Kalite, mugteri beklentilerini kargilamak, onlarin ilerisine gegmektir.

Guniimiizde kalite kavraminin genel olarak belirtilen tanimi, kullanim amaglarina
uygunluktur. Bu noktada, konulmus bulunan dogru spesifikasyonlara uygunluk ve

nihai kullanici olan miisterinin mamulden beklentileri ile tamamen ¢akismasin ifade
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etmektedir.'> Ancak kaliteyi asil belirleyen, miisterilerin beklentileridir. Baska bir
ifadeyle kalite, urunle ilgili beklentilerle sekillenir. David Garvin kaliteye iligkin
alternatif bir tamm getirmektedir. Kalitenin ¢ok boyutlu bir unsur olarak
tammlanmast Grine, imalata ve kullaniciya dayanan kalite tammlarinin
harmanlanmasi ve isletme faaliyetlerinin bu anlayisla koordine edilmesi gerektigini
savunmaktadir. Farkh kalite bakis agilarini bir araya getiren yemi kalite tanimi
asagidaki sekiz ayn boyutta ifade edilmektedir:'>

1. Performans: Uriiniin faaliyet karakteristiklerini ifade etmektedir.

2. Ozellik; Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarini destekleyen veya onlarn
tanitimini yapan is karakteristikleridir.

3. Giivenilirlik: Genellikle trinin ilk kez arizalanma suresi ve iki ania
arasindaki sire ile 6lgiilen bir kalite boyutudur.

4. Uygunluk: Urinin tasanminn  ve  kullamm karakterlerinin 6nceden
olusturulan standartlara uygunlugudur.

5. Dayamklilik: Bir mal veya hizmetin ekonomik ve teknik olarak émriinii ifade
etmektedir.

6. Servis kabiliyeti: Bu boyut satis sonrast hizmetin niteligi, firmanin miisterinin

sikayetine yaklagimi gibi konular1 kapsamaktadir.
7. Estetik: Kisisel yargilara dayanir. Uriiniin goruniist, tadi, yaratag duygu,

kokusu vb. dzellikler bu boyutta ifade edilmektedir.
8. Algilanan kalite: Musterinin uriin veya hizmete iliskin imaji, aldig1 bilgiler,

reklamlar ve firma imaji bu kapsamda yer almaktadir.

Siralanan sekiz kalite boyutu birbirleri ile karsilikl1 olarak iligki halindedir. Bir
mal veya hizmet herhangi bir kalite boyutunda mitkemmel olabildigi halde diger
boyutlarda kalitesiz olarak kabul edilebilmektedir. Baz1 kalite boyutlan birlikte aym
yonde iyilesmekte iken bazi durumlarda bir kalite boyutumda iyilesme saglanmasi,

bir bagka kalite boyutunda kalitenin diigsmesine yol agmaktadir.

122 simsek, Toplam..., s. 7

1B Efil, Toplam ..., s. 14
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4.2, Kalite Anlayisimin Evrimi
Kalitenin tarihsel gelisimini dort dsneme ayirmak mumkindir.**

1. Muayene: Bu donemde sadece yapilan igleri kontrol edip hatalilar tespit etme
gorevi olan muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmigtir. Muayene edilerek hatali bulunan
urinler tiketiciye ulagtirilmamasi ile titketici korunmus, ancak disuk kalitenin
nedenleri aragtirilmayip, kalitesiz trtunlerin tespit edilip ayiklanmasi isletmelere
6nemli maliyetler yuklemistir. Bu agidan ireticiyl de koruyan bir sistem tuzerinde
durulmus ve Kalite Kontrol agamasina gegilmistir.

2. Istatistik kalite kontrol: 1920’ li yillara rastlayan bu donemde, muayene

1islemi son kontrolden ara kontrollere ve giris kontroliine dogru genisletilmistir. Bu
donemde standartlar gelistirilmeye baslénm1st1r. Bu c¢ergevede Kkalite, iretilen
mallarin, belirlenmis bulunan teknik standartlarda olup olmadigini anlamak amaci ile
émekléme ve diger istatistik tekniklerin kullamldigi ve bunun belirli kisiler
tarafindan yapildig1 bir faaliyet olarak kalmustir. '*°

3. Kalite Giivencesi Sistemleri: Gelismeler, iretilen kalitenin sirekliligini

saglayacak Kalite Giivencesi Sistemleri seklinde devam etmistir.
4. Toplam kalite: Bu donemden sonra ise, daha énceki fonksiyonlar1 da igeren,
ancak musteri taleplerini tasarima kadar yansitan her kademedeki ¢aligana kalite

sorumlulugu yiikleyen kapsamh bir “Toplam Kalite” anlayis1 ortaya gikmisgtir.

1930’ larda Amerikali uzmanlarca baglatilan kalite gelistirme caligmalan II.
Dinya savagi sonrasi Japonya’ ya gotirilmis ve basarli sonuglar almmustir.
Baslangicta Japonlarin ortaya attip) fikirlere dayanmasa da baganli uygulamalart,
uygulama sirasinda geligtirdikleri ydntem ve tekniklerin de katkilariyla TKY surekli
kendini yenileyerek gelismeye devam etmektedir. 1980’ li yillarda TKY” nin batida
da yayginlagmasi ile “kalite ustiinligii ile rekabet™ dénemi ortaya ¢ikmugtir.

24, Toplam ..., ss. 6-13
123 Kogel, Isletme..., s. 379
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1980 li yillarin ilk yarisinda Kalite sistemlerinin belgelendirilmesi Ingiltere’ de
yvaygin hale gelmistir. Uluslararas: iligkilerin giderek artmasi, 1987° de ISO
tarafindan ISO 9000 serisi Kalite Giivence Standardinin yayinlanmasi sonucunu

getirmigtir.
KALITE KALITE G &%&gsi TOPLAM
MUAYENE KONTROL SISTEMI KALITE
YONETIMI

Sekil 7: Kalite Anlayisinin Evrimi
4.3. Toplam Kalite Yénetiminin Oncii Diisiiniirleri Ve Katkilan

1950’ 1i ve 1960’ Ii yillarda Philip Crosby, W. Edwards Deming, Armand
Feigenbaum, Joseph Juran ve Kaoru Ishikawa basta olmak iizere gesitli kisile}
tarafindan yapilan ¢alismalar ve ileri siirtilen fikirlerle bitmis mamuliin muayeneye
tabi tutulmasi olan teknik uygulama yerine muayeneye gerek kalmayacak sekilde
retim sisteminin giivenceye alinmas: diisiincesi geligmis ve ardindan iist yonetim ile
birlikte tiim ¢alisanlann katihmin: saglayan ve miisterilerin % 100 tatmin edilmesini
hedefleyen TKY felsefesi haline dc‘inﬁsmﬁstﬁr.:-

43.1. W.Edwards Deming

Edwards Deming kalitenin yonetilmesi gerektigini ve bunun i¢in su ondért

ilkenin uygulanmasinin sart oldugunu ileri surmistir, %

1. Urtni ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir amag uyumu yaratin, hedefiniz
rekabet edebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni isler yaratmak olsun.

126 w. Edwards Deming, Krizden Cikas (Cev.Cem Akas), Arcelik A.S., Istanbul, 1996, s. 19; Mina
Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi-Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Basim Yayim Dagitim
Ltd. Sti., Istanbul, 2000, ss.11-12
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2. Yeni felsefeyi benimseyin.

3. Kaliteyi turinin tiretilmesi agamasina yerlestirerek sonradan yapilan kontrole
son verin.

4. Isi etiket fiyati bazinda o6diillendirmekten vazgegin. Buhun yerine, toplam
maliyeti dustnin. Her kalem malzeme i¢in tek bir tedarikciyle ¢aligin,uzun sireli,
baglilik ve giivene dayali bir iligki kurun.

S. Kalite ve turetkenligi artirmak ve dolayisiyla strekli olarak maliyetleri
dusiirmek igin, dretim ve hizmet sistemini stirekli geligtirin.

6. Is basinda egitimi kurumsallagtirin.

7. Calisanlar kaliteye tasiyan liderligi kurumsallagtirin,

8. Korkuyu yok edin ki herkes sirket i¢in etkin bir gsekilde galigsin.

9. Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldinn. Aragtirma, tasanm, satig
ve uretimdeki insanlar bir takim olarak ¢alismalidur.

10. Calisanlan sifir kusur ve yeni ﬂretkénlik duzeyleri igin yonlendirmeye galigan
sloganlardan, o6gitlerden, kurtulun. Ciinku distk kalite ye uretkenligin bashca
nedenleri sisteme aittir ve dolayisiyla ¢alisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

11. Fabrikada is standartlarim ( kotalan ) ortadan kaldirn.

12. Is yapma onurunu zedeleyen engelleri kaldirin. A

13. Sika bir egitim ve kendini gelistirme programu baglatin.

14. Sirketteki herkesin, bu déniisiimiin gergeklesmesi i¢in ¢aligmasini saglayin.

Deming’ in bu ilkeieriyle her yonetim diizeyi diger ¢aliganlar igin sorumluluklar
yiklemigtir. Ayrica Deming, problem ¢éziimiine sistematik bir yaklasimu anlatan
PDCA Cevrimini ( Deming Doéngiisii) gelistirerek TKY’ ye katki saglamistir. Bu
dongii Planlama, Uygulama, Kontrol etme ve Onlem almay1 siirekli bir devinim
olarak kabul eder. '’

a. Planla: Gereken alanda bir iyilestirme yapmak tizere gerekli butiin bilgilerin

toplanmasi, siire¢ akis diyagraminin hazirlanmasi, segilen konudan etkilenen

127 Ridvan Bozkurt, Kalite yilestirme Arag ve Yontemleri, MPM Yaymnlari, Yayin No:630, Ankara,
1998, s. 219
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hedeflerinin  belirlenmesi ve konu ile ilgili mevcut durumun biitiniyle
anlasilmasindan sonra belirlenen ¢nleme faaliyeti i¢in eylem plaminin hazirlanmasi.

b. Uygula: Karar verilen degigimin veya testin tercihen kiigtik 6lgekli olarak
uygulanmasi.

c. Kontrol et: Deneysel olarak uygulanan kars1 6nlemlerin etkililigi tizerinde
calisiimasi, yaratici sekilde diistiniilmesi, veri toplanmasi ve analiz edilmesi.

d. Onlem al: Karg1 6nlemlerin ilgili béliim ve organizasyon hedefleri tizerindeki
etkisi olumlu ise sonuglann standart hale getirilmesi ve yeni bir gelistirme igin tekrar
planlama evresine donillmesi. Bahsedilen etki olumsuz ise sonuglann
duzeltilebilmesi i¢in tekrar planlama asamasina déniliip nedenlerin aragtirilmasi ve

dongiiniin yeniden baglatilmasi.

Onlem Al Planla

Kontrol | Uygula KALITE

ain

Sekil 8: Deming Dongiisii
4.3.2. Kaoru Ishikawa

Ishikawa, Amerikali kalite uzmanlarinin anlattiklarimi kendi tlkelerine uyarlayip
daha yeni yol ve yontemler gelistiren Japon kalite 6nciilerinin baginda gelir. Ishikawa
kalitenin daha sistemli bir sekilde 6lgiilebilmesi igin “yedi istatistiksel yéntemin”
6nemini ortaya koymustur. Bu yedi yontem; Pareto Analizi, sebep-sonug diyagramu,
tabakalama, cetele diyagramu, histogram, kontrol semalar1 ve serpilme diyagranmudir.
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1960’ I yillarda Ishikawa “Kalite Cemberleri” uygulamasi ve yayginlastirma
cabasiyla daha da tamnmigtir. Kalite cemberlerinin giiglii yapis: tiim ¢alisanlan kalite
hedeflerine yo6nlendirmektedir. Ancak Ishikawa® min goriglerine gore kalite
cemberleri toplam kalitenin biitiinleyici pargalarindan sadece bir tanesidir.

Ishikawa ayrica, “Toplam Kalite Kontrol” adli kitabinda Japon kalite kontrol
yaklagimiin;'*®

e Firma ¢apinda kalite kontrol, kurulusa bagl herkesin kalite kontrole katilimu.

e Kalite kontrol teorik ve pratik egitimi

¢ Kalite kontrol ¢gember ¢alismalan

¢ Kalite kontrol denetimleri

o Istatistiksel yontemlerin kullanimi

e Tum yurda yayilmus kalite kontrblﬁ gelistirme gahs’ﬁxélan Ozellikleri' ile bati
yaklagimlanndan farklilik géstermekte oldugunu belirtmistir.

4.3.3. Joseph M. Juran

Juran’ 1 anahtar kavrami “yonetsel bagaridir”. Bu kavram kontrol ilé bagari
arasindaki ayrimu belirtir. Kontrol durumunda, yonetim mevcut durumdan rhemnun
olup performansin yeterli olduguna inanmakta ve buna gore eylemde bulunmaktadir.
Basari durumunda, yoénetim mevcut durumun yeterli olmadigina ve
gelistirilebilecegine inanmaktadir. Juran bunun igin ust yonetimin liderligini ve
yogun egitim programlarinin gerekliligine isaret eder. Ayrica kalite planlamasi, kalite
kontrol ve kalite gelistirme adli yonetsel siirecler ile kalitenin saglanabilecegini

vurgulamistir.

128 K aoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, KalDer Yaynlari, Yaymn No:7, Istanbul, 1997, s. 40
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Juran kalite gelistirmede on asamanin oldugunu ortaya koymaktadir.'®

Ihtiyaglarin belirlenerek gelisme igin firsatlarin olusturulmast,
Gelisme igin amaglarin belirlenmesi,

Bu amaglar i¢in gerekli 6rgiitteme yapilmasi,

Calisanlarin egitilmesi,

Problemlerin ¢6ziimii i¢in projelerin hazirlanmasi,

Yapilan incelemelerin rapor edilmesi,

Basanilarin anlagiimasi,

Bagarili sonuglarn yayilmast,

A G AN B R R

Bu bagarimin korunmasi,

—t
e

Istikrar ve kalitelilik saglanmas:.

Juran kalite problemlerinin, bolimler aras iliskilerle ilgili oldugunu ve sadece bir
boliimin kendi amact igin ugrasmasimin tim kurulus ¢apinda kalite misyonunu

zayiflatacagint soylemektedir.
4.3.4. Philip Crosby

Crosby kalite anlayisina ilk defada dogru yapma ve sifir hata kavramlanm
getirmigtir. Crosby diger yonden toplam kalitenin davramis degisikligi ve kiltiirel
degisim gerektirdigini; degisim igin ise uzun donemli programlarin hazirlanmasimn
onemini vurgulamustir. Crosby ayrica kalite gelistirmeyle ilgili 14 ilke

belirlemistir.

1. Y 6netimin kendini adamasi

- 2.Kalite iyilestirme ekibinin olusturulmasi
3.Kalite olgutlerinin gelistirilmesi ve 6lgiimlerin yapilmasi
4. Kalite maliyetlerinin belirlenmesi

5.Kalite bilincinin fikrinin uyarnsi

12% Murat Onder, “Orgutsel ve Yonetsel Eklektizm: Toplam Kalite Yonetimi”, Amme idaresi Dergisi,
Cilt: 31 Say1: 3, Ankara, Eyltl 1998, s. 54
' Simsek, Toplam..., s. 108
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6. Diizeltici 6nlemlerin alinmasi

7. Sifir hatanin planlanmasi

8. Yonetici egitimi

9. Sifir hata giinlerinin diizenlenmesi

10. Hedef belirleme

11. Hatalarin ve nedenlerinin yok edilmesi

12. Odiillendirme

13. Diizenli olarak haberlegecek kalite gruplarinin olusturulmast
14. Yeniden baglama .

4.3.5. Armand V. Feigenbaum

Feigenbaum Toplam Kalite Kontrol ve Kalite Maliyetleri kavramlarinin
oncusudur. Kalite Maliyeti kavramumin TKY' ni uygulamamn yararlarinin
o6lgtilmesinde bir arag olarak kullanilabilecegi fikrini ortaya atmistir. Feigenbaum’ a

gore; 131

1. Toplam Kalite Kontrol, kalitenin teknolojik, ekonomik ve insan boyutlarinda
Ozellikler tagidi@ icin stratejik bir.yc'inetim secenegidir.

2. Toplam Kalite Kontrol ﬁrrﬁa i¢in bir yasam tarzidir.

3. Kaliteye hakim olmak; hammaddelere, prosese ve mamule hakim olmak
demektir.

4. Kaliteye hakim olmak i¢in maliyetlerin bilinmesi, ayrica yonetim ve teknik
hususlar1 kapsayan bir kalite sisteminin kurulmasi gerekir.

5. Kalite batin fonksiyonlarin  sorumlulugundadir. Fakat herkesin
sorumlulugunda olan kaliteye hi¢ kimsenin sahip olmamasi gibi bir tehlikenin
olmamasi i¢in trin kalitesi ve kalite kontrolden sorumlu bir fonksiyon ile

desteklenmesi gerekir.

BLEf], Toplam ..., s. 75
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4.4.Toplam Kalite Yonetimi

Tarih boyunca uretimin artmasina, bilim ve teknolojinin ilerlemesine paralel
olarak bir yandan “kalite gelistirme”, diger yandan “ yonetim gelistirme™ ¢alismalar:
stirmugtiir. Dogal olarak birbirleri ile etkilesim iginde olan bu iki siireg, bugiin TKY
noktasinda bulusmuslardir. Bu bakimdan TKY, hem “kalitenin y6netimi” hem de
“yonetimin kalitesi” ni bitiin olarak ifade eden bir sentezdir. Diger bir anlatimla
“TKY’ nin sihirli slogam insanla-insan igin, sifir hata” olur.'*?

KALITE YONETIM

N/

TOPLAM KALITE YONETIMIi

Sekil 9: Toplam Kalite Yonetimi Sentezi

TKY, bir kurum ya da kurulusun tim faaliyetlerini ve tiim kaynaklarini (finans,
malzeme, bilgi, teknoloji, insan) ¢aliganlarimin, musterilerinin mevcut ve gelecekteki
beklentilerini tatmin edecek, ig sonuglarinda mitkkemmelligi sagléyacak ve topluma
olumlu katkilarda bulunacak bicimde yonlendirmesidir.**®

TKY’ nin felsefesi, toplumda mal veya hizmet wretmek igin kurulmus olan tiim
‘kuruluslann, gerek bir mal ve hizmeti sunduklan kisi ve kuruluslara (miisteriler)
ithtiyaglarina uygun standartlarda (kalite, maliyetler, fiyatlar , teslim zamam vb.
bakimlarindan) hizmet go6tiirerek onlari tatmin etme, gerekse bunun igin gerekli

iligkileri en uygun diizeyde tutarak orgiit i¢inde ¢aliganlar ve tedarikgiler ile isletme

132 Ozevren, Toplam...., s.1
'3 Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi Temel Egitimleri El Kitabi, KalDer yaymnlan, Yayin
No: 27, Istanbul, 1999, s. 31
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arasindaki iligkilere miisteri anlayisi ilkesi ile en tatmin edici diizeyde tutacak bir
yonetim becerisini olugturmaktadir.’*

Bu felsefe dogrultusunda yonetimin en 6nemli hedefi isletme ile ilgisi olan
kigilerin mutlulugudur. I¢ musteri olarak tammlanan g¢ahisanlar kurumlan ile
butinlegebilmeli, katilimci olabilmeli, yeteneklerini  kullanabilmeli, giiciini
anlayabilmelidir. Eger igletme, calisanlarninin gereksinmelerini karsilamazsa, dis
miisterisini de tatmin edemeyecektir. Ve sonunda firma varh@im siirdiiremez. Ayni
sekilde dig mugteri olarak tanimlanan tiiketiciler, mal ve hizmet satin alip
kullandiklart zaman tatmin olmali ve memnun kalmalidirlar. Her zaman, sirketler
tiketicilerin satin almak isteyecekleri ve satin almaktan mutluluk duyacag: triinleri
imal etmelidirler. isletmelerin varligi misterilerinin tatmin edilmesine baghdir. ™’
Bu bilgilere bagh olarak TKY ile etkin iletisim' ve dolayisiyla galiganlar, birimler,

musteriler, tageron ve tedarikgiler arasindaki iliskilerin gelismesi saglanmaktadir.

Bu ana hedefe ulagmak i¢in t¢ temel arag vardir. Bunlar kalite, fiyat-maliyet-kar

ve miktar-teslim tarihidir. >

Isletmenin sundugu kalitesiz mal ve hizmetler miugsterileri rahatsiz etmekle
kalmayip aym zamanda satiglari da engelleyecektir. Bu yiizden, bir firma her zaman
tiketicilerin istedigi kalitede triinler sunmahdir. Boylece isletme, miigteri glivenini
yavas vavag kazanir ve sirketin satiglan giderek artar. Uzun vadede ¢nemli karlar
elde edilir ve firma kalici yiiksek rekabet giciine kavusur. Eger bir sirket “énce
kalite” yerine “6nce kar” ilkesini izlerse ¢abuk kér elde edebilir fakat rekabet giiciinii

uzun sure devam ettiremez.

Kalitenin yaninda kir da bir girketi stirekli olarak iyi halde tutmak igin bir aragtir.
Eger kir olmazsa, yeni iirin ve yeni teknoloji gelistirme de olamaz. Techizat
yenilemek i¢in yatinm da yapilamaz. Kir olmadan, maaslar ¢denemez ve sirket

nitelikli insanlan istihdam edemez. Sonunda iflas eder. Genel olarak, eger kalite

134 Bren, Yonetim ..., s. 107
135 Ishikawa, Toplam..., s.108
136 Ishikawa, Teplam..., ss.101-106
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kontrol etkili bir sekilde yiritiliirse hatali riinlerin miktar1 azalacak, malzeme ve
zaman israfi da digsecektir. Bu da verimliligin yiikselmesine yol agarak sonugta
maliyetin dismesine sebep olacaktir. Bu proses yoluyla, tirtinler tiiketicilere istenilen

kalitelerinde ve uygun fiyatlarinda sunulabilir.

Bir firma tiiketicileri tarafindan istenilen miktarda iriin imal etmeli ve belirlenen
teslim tarihinden once tiiketicilere teslim etmelidir. Bunun igin; satin alinan miktar,
tiretim miktan, stoktaki malzeme ve triinlerin miktar: (retim prosesindeki tiriinlerin
miktan dahil olmak tzere), satis miktar1 ve teslim tarihi kontrollerini igeren etkili bir
miktar kontrolii saglanmalidir. Eger firma tarafindan belirli bir malin agint stoku
yapilirsa, ¢ok miktarda kaynak ve sermayeden yararlanilamadig igin dretim maliyeti
de yiikselir. Siiphesiz stok miktan ¢ok diisik olsa da, firma tiketicilerin isteklerini

yeterince kargilayamaz.

Bahsedileﬁ ama¢ ve araglar dogrultusunda TKY ile triin / hizmet keiﬁtesinin,
uretimin, verimliligin, satiglarin, pazar paymun ve misteri giiveninin artmasi ve
maliyetlerin, 1skartalarin, stok seviyesinin, malzeme ve zaman kaybinin, sikayetlerin,
attklarin, ekonomik risklerin azalmasi ile is sonuglan miikemmellesmektedir. Ve
nihayet ¢evreye ve topluma karst sorumluluk bilinci artmakta ve yasam kalitesi
yukselmektedir.

4.5. Toplam Kalite Yonetiminin Dayandig1 Temel ilkeler
4.5.1. Strateji, Misyon, Vizyon ve Degerler

Tim caliganlann ve tiim faaliyetlerin ayni dogrultuda yonlenebilmesi igin kurulug
oncelikle nigin var oldugunu, gelecekte ulagsmak istedigi noktayi, sahip olmayi
arzuladig kurum kaltiring belirlemelidir. Bunlar TKY terminolojisinde kurulusun
gelecekte nasil bir konumda olmayi istedigini anlatan bir kavram olan “vizyon”;
kurulusu ni¢in, kim igin var oldugunu, yaratu@t katma degeri ve kurulusu
digerlerinden ayiran en belirgin 6zelligi ortaya koyan bir kavram olarak “misyon” ve
var olan veya olusturulmak istenen kurum kiltiriini ana hatlan ile belirleyen,

calisanlann davraniglarini ve kararlarnt yonlendiren, bir anlamda kurulusun ydnetim
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tarzina ait ipuglarini veren deger olgiileri olan “degerler” olarak ifade edilir. Strateji
ise vizyonu gerceklestirmeye yonelik araglardir. Isletmeye yon vermek ve rekabet
istiinligi saglamak amaciyla, isletme ve g¢evresini sirekli analiz ederek uyum
saglayacak hedeflerin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi surecidir. '’
45.2. Miikemmellik

TKY, siirekli iyilestirme prensibi iizerine tamimlanmaktadir. Bundan amag,
kalitesizlige konu olan her alanda bu Kalitesizlik oranimi sifirlamaya ¢alismak, yani
miikkemmeliyet¢i bir sistem oturtmaya ¢aligmaktir. Belirtilen sifirlama

calismalarindan baghcalart:*®

« Sifir hata, tiretimin bir defada ve hatasiz olarak gercgeklestirilmesini gerektirir.

. Siﬁr stok, isletmeyé' finansal yiik getiren ve hantallik nedeni olan stoklarin
azaltilmasin1 hedeflemektedir. |

+ Sifir ariza, toplam kalite ile arizalarin 6nlenmesini ve surekliligin saglanmasini
on plana ¢ikarmaktadir. ,

« Sifir gecikme ile i$letmelerin iretim ve teslimat siireglerinde en hizli olma
yolunda her tiirli 6nlemi almaya itmektedir.

» Sifir kagit hedefinde kalitenin en uygun i yonetimi oldugundan yola ¢ikilarak
haberlesme ve bilgi dolasimi kanallari, miimkiin oldugu kadar kirtasiyeciligi (rapor
yazmak, yazili talimatlarla zaman kaybetmek vs.) azaltici hale getirilmesi
gerekmektedir.

TKY ¢ergevesi dogrultusunda yukandaki sifirli hedefler de dahil olmak iizere
kalitesizlige neden olan unsurlardan ne kadar ¢ok sifir hedefi belirlenebiliyorsa,
isletme i¢in milkemmeli arayis yolunda o kadar somut hedefler ve yontemler

belirlenebilmektedir.

137 Aktan, 2000' i (2)..., s. 1
38 Diiren, 2000’ li ..., 5.31
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4.5.3. Kiyaslama

Bir isletmenin kendini rakipleni ile, diger sektorlerdeki ve baska ulkelerdeki
isletmelerin uygulamalar1 ile karsilastirip en iyi uygulamalan ormek alarak,
kendisinin zayif yonlerini gelistirmesi anlamina gelen kiyaslama (benchmarking),
TKY yaklasimindaki siirekli iyilestirme ve gelistirme mantifinin temelini olusturur.
Amaci, miigteri memnuniyetini arttirma, misteri isteklerini ve bu isteklerde ileride
meydana gelmesi olas: degigmeleri tahmin ederek 6nlemler alma, pazar liderligi i¢in

rekabet avantaji aragtirmaktir, '¥

Kiyaslama g¢evreyi anlama, 6grenme, bunlarla ilgili bilgileri 6gretme, paylasma
ve isletmeye uyarlama suretiyle rekabette en iyilerle miicadele etme ve liderlige

ulasmak i¢in surekli gelismeyi hedefleme siireglerini igermektedir.
4.5.4. Ekip Calismas

TKY, isletmede ¢alisan tiim insanlarin, is¢isinden tepe yoneticisine kadar,
takimlar geklinde orgitlenerek sorun belirleme, sorun ¢ozme, onleyici tedbirleri
diisinme, stirekli kalite iyilestirme, maliyet diigirme, fireleri azaltma, yeni riin
tasarlama, mevcut uriinleri gelistirme, tretim siireglerini g6zden gegirme, teslimati
hizlandirma, tedarik edilen girdilerin kalite, maliyet ve teslimatin iyileétirme v.b.
konularda ilgililerin katilimlarim saglamay1 hedefler. Burada amag tek tek bireysel
dugiince ve tasanimlarin personeli giiclendirerek fikir ve oneri gelistirme seklinde
artmasini ve bu goriis ve dusuncelerin olusturulacak grup veya takim gahsmalarlnda
degerlendirilerek isletmeye yararh hale getirilmesidir. Grup halinde yapilacak
caligmalarin yaran sagladig: igbirligi sonunda elde edilecek yararin sinerjik olarak

arttimlmas: ve degerli kilimmasidir.'*

TKY” de 6zellikle alt kademe galiganlan ve isgilerin tiretim siireci tizerindeki
etkileri ve burada ¢aligmaktan dolay: elde ettikleri uygulamal bilgi ve tecriibeler,
diger st kademelere gore daha fazladir. Bu nedenle TKY’ nde atilmas: gereken ilk

% Ditren, 2000 i ... 5.282
140 Eren, Yonetim ..., s.114
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adim alt kademelerde kurulacak takim galigmalarimin 6rgiitlenmesidir. Bu calismalar
icerisinde en ¢ok bilineni ve uygulanam “Kalite Kontrol Cemberleri”dir. Kalite
kontrol ¢cemberleri; ¢alisanlarin yaptiklan ig ile ilgili gesitli sorunlarin kaynaklarim
ve nedenlerimi birlikte calisarak ve periyodik toplantilar yaparak aragtiran, bulan,

¢ozen ve ust kademe yonetimine rapor eden goniillii kisilerden olusan bir ekiptir.'*!

Uyeleri ise; hedef aldiklar1 sorun ya da sorunlarin nedenlerini arastirabilecek,
¢ozm Onerileri gelistirip uygulayabilecek; arzulu ve génilli tim yo6netim
kademeleri ve is¢i diizeyinde yer alan isletme ¢aliganlaridir. Uye sayisi, hedef alman
sorunun niteligine gore 5-15 iiye arasinda degisebilir. Gruptaki iiye sayis1 azaldikga,
ozellikle fikir dretme acisindan grupta verim diigmekte; iliye sayis1 arttikga

toplantilanin yonetimi giiglesmektedir. Ideal iye sayisinin yedi-on iiye arasinda

oldugu soylenebilir.

Firma ¢apinda kalite kontrol etkinliklerinin bir pargasi olarak yﬁrﬁtiflen Kalite
Kontrol Cemberleri etkinliklerinin arkasindaki temel fikirler sunlardur:***

i) Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak.

ii) Insana saygi duymak ve iginde yasanmaya deger, mutlu ve aydinlik bir isyeri
yaratmak.

iii) Insan yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta sonsuz olanaklar

ortaya ¢ikarmak.

Bu bilgilerden yola ¢ikildiginda takim g¢aligmasinin 6rgiite sagladii faydalar
arasinda sistemin aksakliklarinin daha iyi goriilmesi, 6rgit kiiltirii ve ortak hedef
dogrultusunda konulara biitiinsel bakabilme, sorun ¢6zme yetenek ve bilgisini
gelistirme, belli kisiler yerine tim personelin yaraticilifindan yararlanma, orgiite

baglhilik duygusu, karar verme bilgi ve becerisi kazandirma, isi sevdirme, esnek

'4! Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 124
142 1shikawa, Toplam..., 5.142
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disiince sisteminin olusturulmasi, ¢rgutle biitiinlesme, rekabet yerine isbirliginin

orgiite hakim olmas: basta gelenlerdir. '**

Ozetlemek gerekirse bir isletmede takim ¢aligmalanimn adi ya da islevi ne olursa
olsun, temel amaglari; yonetimin ve galiganlarin katilimct hale gelmesini saglamak,
calisanlarin ihtiyaglarin1 gidermek, igletme ihtiyaglarini, dolayisiyla siirecin ve
uriniin  gereklerini  yerine getirmektedir. Bu gerekler; sitireg gelistirme, kalite
artirma, maliyet digtiirme, emniyet, temizlik, diizen, vb. konulari da

kapsayabilir. '**
45.5. Bilgi, Olgme ve Istatistige Dayal Yaklasim

Sorun ¢o6zme, 6nlem alma, siiregleri iyilestirme ve gelistirme g¢aligmalarinda
basarih olmak icin, incelenen konu hakkmda tarafsiz, kanita dayali, agiklayici,
yeterli, zamaninda, dogru ve giivenilir Bﬁgiye ihtiyag vardir. Aksi taktirde vanlig
kararlarla yanls igler yapilmasina neden olarak kuruluslan hedeflerinden bagka

yonlere stirikler.

Dogal olaylarin hepsinde bir degiskenlik oldugu bilinen bir gergektir. Hatalar
‘buytik ol¢iide bu degiskenlikten kaynaklanir. Bu degiskenlikleri gorebilmek istatistik
teknikleri ile miimkindir. Istatistik teknikleri ile degiskenligin 6zelligi incelenip hata
kaynaklar saptanabilir. Neyin normal, neyin anormal oldugu, bir basan diizeymin
veya bagarisizhifin tesadifi mi yoksa kalict m1 oldugu anlagilabilir. Ayrica konuya
farkli agilardan bakan kisilerin ayni dili konusmalarina olanak verir. Istatistik
teknikleri analize yardimer oldugu gibi iletisimi de kolaylagtirir.'*’

Istatistik teknik ve analizlerle, kalite maliyetleri, stirekli gelisme ve teslim
zamamndaki iyilestirmeler devamli olarak olgiilmekte ve ginimizin afir rekabet
kosullarinda misteri istek ve beklentilerindeki degigmeler dogrultusunda sirekli yeni

olgiitler gelistirilmeye galigiimaktadir.

13 Onder, “Orgutsel ve Yonetsel Eklektizm: Toplam Kalite Yonetimi”, s. 67
144 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 130
145 Kavrakoglu, Toplam..., s. 35
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Migteri bilgi anketleri, miisteri memnuniyeti anketleri, ¢alisanin memnuniyeti
anketlerinin 6mek segiminde, toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle
degerlendirilmesi, elde edilen sonuglann giivenilirliginin test edilmesi ¢ok 6nemlidir.
Alian 6nlemlerin miigteri memnuniyetini, ¢alisamin sadakatini ve memnuniyetini ne
olgiide etkiledigini de yine istatistik analizleri yardimi ile bilimsel bigimde ve siirekli
olarak deperlendirmek gerekmektedir. *°

4.5.6. Sifir Hataya Ulasmaya Ydnelme

Hatalar1 sonradan tespit edip ayiklamak yerine hata yapmamak; ilk defada ve her
zaman dogru yapmak esasi dogrultusunda igletmenin her dizeyinde ve siireglerde
problem ortaya ¢ikmadan 6nlem alacak kalite kontrol diizeninin kurulmasi ve bu
zihniyetin yerlestirilmesi gerekir. Bu nedenle isletmelerde sifir hata hedefinin tim
¢aligsanlara dgyurulmam, hata orammin disiirilmesi ile ilgili planlama ve siirekli
iyilestirme c}ahsma]anmn yapx-l'masg tiriinlerin tam zamaninda ve hizli bir gekilde
teslimi gerekmektedir. Bu amagcla diizenlenen sifir hata programlar; irtnlerin
dizaym asamasinda belirlenen ust ve alt spesifikasyon limitleri i¢inde tretim
yapilmasim, hatalarin giderek azaltilmasi sonucu pazarda basan saglanabilecegini,
hatalardan ders alinmasini, islletmede hatanin herkesin sorumlulugu oldugunu bir

misyon olarak vermeye c¢aligir.

TKY ‘nde sifir hata kavrami; isletmenin tim siireglerinde siirekli iyilestirmeyi,
kabul edilebilir bir kalite diizeyi anlayigini, yonetim beklentileri ile insan iligkiler
tizerinde odaklagmayi, kalitenin, kalite felsefesinin ve motivasyonun oénemine

inanmay1 gerektirmektedir. '’

Bu amagla, orgiit iginde kaliteden herkesin sorumlu tutulmasi nedeniyle, bu
sorumluluklan él¢usiinde kendilerine inisiyatif kullanabilme yetkisi de verilmelidir.

Tium c¢ahsanlarin kaliteyi benimsemesi sonucunda iretim yapilmadan ve hizmet

16 Eren, Yonetim ..., s.115
147 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 167
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sunulmadan o6nce kalite ve hatasizlik saglanabilmekte; daha tasarim agamasinda iken

hatalarin ortaya ¢ikmasi 6énlenmektedir.
45.7. insana Onem Verme ve Motivasyonda Degismeler

Glnumuz yoénetim anlayigi, insanin yaratict giicii ve aktif katilimi olmaksizin
orgutlerde gergek bir gelismenin saglanamayacagini vurgulamaktadir. Dolayisiyla
orgutin basartya ulasmasi, varligini surdirebilmesi igin insana yonelmesi, onu

tanimasi, motive etmesi ve gelistirmesi gerekmektedir.

TKY, herkesin kaliteden sorumlu oldugu bir érgiit kiiltiirii yaratmak igin kiiltiirel
degisimi 6ngérir. Bu agidan; insana kalitenin iglenmesi, kalite bilincinin ve kalite
degerlerinin yerlestirilmesi .ve bu baglamda kisilerin davramuslannin ve kiltarlerinin
degistirilmesi  amactyla  kalite  egitimi  verilmelidirr Bu  degisimin
gergeklestirilebilmesi ve diger yonden de orgitlerin varhklarim sirdirebilmeleri;
calisanlarin  performansina, davramiglarina ve bunlart etkileyen faktorlerin
bilinmesine baglidir. Insan davramiglanini etkileyen faktorler ile ilgili yapilmis olan
calismalar icerisinde en ¢ok bilinenler Abraham Maslow” un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi”,
Frederick Herzberg’ in “Ciﬁ Faktor Teorisi” ve Victor Vroom’ un “Beklenti Teorisi”

dir.
4.5.7.1. Abraham Maslow’ un “ihtiyaclar Hiyerarsisi”

Maslow, insanin belirgin ihtiyaglarim bes basamakli bir piramit seklinde
Ozetlemistir. Piramidin zemini insanlarin yagamak igin gerek duyduklar1 yeme, igme
gibi fizyolojik ihtiyaclan gostermektedir. Piramidin ikinci basamag olarak insanlar
karinlarii doyurduktan sonra, kendilerini doga sartlarindan koruyacak barnma
ihtiyaglar1 belirtilmigtir. Bundan sonraki agsama ise insanlarin sosyal bir gruba ait
olma ihtiyaglanidir. Daha sonra ise iginde yagadiklani toplumda saygin bir yer
edinmek, ilgi gormek gibi beklentiler iginde olurlar. Son asama ise insanlann
kendilerini gergeklestirme asamasidir. Burada insamin hi¢ bir baski hissetmeden

yapmak istediklerini yapabilmesi séz konusudur.
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Kendini
gerceklestirme

Sayginlik ihtiyaci

Sosyal bir gruba ait olma ihtiyac

Barinma ve korunma ihtiyaci

Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 10: Maslow” un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

4.5.7.2. Frederick Herzberg’ in “Cift Faktor Teorisi” ya da “Motivasyon-

Hijyen Teorisi”

Motivasyonun memnuniyet ve memnuniyetsizlik kaynaklann olmak iizere iki
farkl1 etmen tiirt tarafindan yonlendirilmesi, Chicagd Universitesi’ nde profesorken

Herzberg tarafindan 6nerilen motivasyon teorisinin ana fikrini olusturur.

1959 wilinda Herzberg, Mausner ve Snyderman i§ tatmini ve performans
arasindaki iligkiyi arastiran yeni bir aragtirma yaparak iki tur ihtiyag belirlediler:
Herzberg, bunlardan bir grubu hijyen ihtiyaglar diye adlandirdi. Bunlar; isyerindeki
psikolojik ve fiziksel sartlardan etkilenmektedir. Ikinci grup ihtiyaglar ise;
motivasyon ihtiyaglari olarak adlandinldi. Bunlarin Maslow’ un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Kuramindaki st diizey ihtiyaglara benzer oldugu ifade edilmistir. 148

148 Cetin, Akan ve Erol, Toplam..., s. 264
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Sekil 11: Maslow ve Herzberg’ in teorilerinde insan ihtiyaglarinin

siniflandiriimasi '

Herzberg; bu iki grup ihtiyacin farkli sonug ya da 6dillerden tatmin oldugunu
belirtmistir.

a. Hijyen faktorler: Hijy:en ihtiyaglari, hijyen faktérlerden tatmin olmaktadir ve
bunlarin yoklugu da tatminsizlige neden olmaktadir. Bu faktorler; yonetim, kisiler
arasi iletigim, fizikse] ¢aligma sartlan, tcret, 6zel yasamdaki mutluluk diizeyi, sirket
politikalan ve yénetimi, i giivenligi, vb. dir. Bu faktorler icerik ya da cevre ile
ilgilidir. Hijyen faktorlerin negatif olmasi durumunda ise ( omegin ¢alisma
kosullariin ¢ok iyi olmamasi, aile yasaminin ¢ok diizenli olmamasi) tatminsizlik
dogar. Ancak bunlann giderilmesi i tatmini ile sonuc¢lanmaz, sadece is
tatminsizligini azaltir ya da ortadan kaldirir. Hijyen faktorler poztif ise bu, sadece
¢alisanlar tarafindan kabul gériir, motive edici olabilecegi gibi motive edici etki

14 Aktan, 2000' Ii (3)..., 5.52
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gostermeyebilir. *° Diger bir deyise, bu faktorlerin mevcut olmasi kiginin motive
olabilecegi asgari kogullari saglayacaktir. Aym zamanda hijyen faktérler tatmine
neden olmamakta, sadece tatminsizlige engel olmaktadir.

b. Motive edici faktdrler: Motivasyon ihtiyaglarim gideren faktorleri ise; motive
edici faktorler olarak adlandirilmugtir. Bu faktorler; basari, tamnma, takdir edilme,
isin niteligi, sorumluluk, ilerleme vb. dir. Hijyen faktorler isin igerigi ile ilgili iken,
motivasyon faktorleri isin kendi dogasi ve igin sonuglariyla ilgilidir. Bu teoriye gore,
i tatminine neden olan faktérler kiginin kendisini gerceklestirme ihtiyacini gideren
faktorlerdir. Bu faktorlerin varligi, kisiye kisisel basan hissi verdigi igin, kisiyi
motive edecek, kisinin ¢alisma istek ve arzusu artacaktir. Bunlann yoklugu ise
kisinin ¢aligjma arzu ve isteginin yavaslamasi ve motive olmamas: ile

sonuglanacakiir.

Hijyen faktorler notr bir sonug ortaya gikarirken, motive. edici faktorler is tatmini
ile sonuglamr. Ancak taminma, sorumluluk ve diger motive edici faktorler -yoksa,
sonug tatminsizlik degildir.*>! '

- Hiiven faktorier + | ~ Motive edici faktorler +

Is tatminsizligi Notr Is tatmini
<€ : > | € >

Sekil 12: Herzberg’ in Motivasyon-Hijyen Teorisi

Herzberg’ in gorislerine gére motivasyonel faktorler bireyi mutlu klan, igyerine
baglayan, ¢alismaya 6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise
bireyin isten ayrilmasina, tatminsizlige yol agabilecek unsurlar olarak goriilebilir.
Hijyen faktorlerin motive edici 6zellikleri nispeten daha azdir. Bagka bir ifadeyle

1% Aktan, 2000' li (3)..., 5.49
1! Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 265
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hijyen faktorlerin bulunmasi bireyleri daha fazla ¢aligmaya sevk etmek i¢in yeterli

olmayabilir. >

Mevecut degil Motive Edici Faktorier Meveut
<€ > '
Motivasyon yok Motivasyon var
Mevcut degil Hijyen Faktorler Meveut
Motivasyon yok € > Moﬁvasyon olabilir
veya olmayabilir

Sekil 13: Motive Edici ve Hijyen Faktorlerin Motivasyon Etkileri

Bu teorinin yonetici agisindan anlamn sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi
gereken asgan' faktorlerdir. Bunlar voksa personeli motive etmek miimkiin degildir.
Ancak varliklani, motivasyon i¢in gerekli ortamu yaratir. Motivasyon, motive edici
faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive
edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.'*®

4.5.73. Victor Vroom’ un “Beklenti Teorisi”
TKY ve siire¢ odaklilif: agiklarken beklenti teorisinin dnemi inkér edilemez.

Victor Vroom tarafindan gelistirilen Beklenti Teorisi sonralar1 Lyman W. Porter
ve Edward E. Lawler tarafindan daha ayrintili bir model haline getirilmistir. Vroom

teorisinde tig iligki izerinde durmaktadir.”>*

1. Caba-Basar, [liskisi: Cabasi oraminda basart elde edecegine dair kiginin

beklentisidir.

2. Basari-Odiil Jliskisi: Basan sonucunda 6diil alacafina dair kisinin inancidir.

152 Aktan, 2000 li (3)..., 5.49

13 Kogel, Isletme..., s. 642

' Salih Gimey ve Digerleri, Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yaymn Dagitim Ltd. $ti., Yaym No:
265, Ankara, 2001 5.232
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3. Odiil-Ihtivag liskisi: Odilin kisinin ihtiyaglarim1 tatmin etme derecesidir.
Modele gore odiil, ihtiyaglan ne kadar ¢ok tatmin ederse kisinin 6diilii arzulama
derecesi diger bir ifadeyle o6diiliin ¢ekiciligi (motive edici ozelligl) o oranda

artacaktir,

1. Derece Sonuglar 2. Derece Sonuclar
Ucret Odiilii
Caba >  Basan Terfi Odiilii
Taninma Odiilii
! Beklenti : | Aracsalik ! | Cekicilik §

Sekil 14: Vroom’ un Beklenti Teorisi'>

Modelde, ¢cabanin éonucunda baganya ulagmak “beklenti”, basarimn kisiye 6diil
getirmesi  “aragsallik™, odilin kiginin goézindeki degeri  “gekicilik-valance”
kavramlariyla ifade edilmektedir. Diger bir deyisle 6dilin ¢ekiciligi, motive edici
faktéf olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Modelde ayrica, birinci derecede sonuglar ve ikinci derece sonuglar ayirimu da
yapilmaktadir. Birinci derece sonuglar basan olusturan ¢abanin sonucunda ortaya
¢ikarlar ve o i1 yapma ile dogrudan iligkilidirler. Bunlar verimliligin artmasu‘
devamsizlifin azalmasi gibi sonuglardir. Ikinci derece sonuglar ise ticret, terfi,
basarma duygusu gibi basar1 sonucu elde edilen odiillerdir. Diger bir ifade ile, bagari
sonuglan (birinci derece sonuglar), kisinin birtakim 6diller (ikinci derece sonuglar)

almastyla tesvik edilmektedir ve motive edilmektedir.

Model, motivasyon i¢in beklenti, aragsallik ve gekiciligin hepsinin birden kisinin
goziinde olumlu olmas1 gerektigini ileri siirmektedir. Eger kisi, ne kadar cabalarsa

cabalasin bagarili olacagina inanmiyorsa (beklenti yok), bosu bosuna caligtiini

155 Guney ve Digerleri, Yonetim...s. 232
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disinip motive edilmig olmayacaktir. Kigi, isi bagaracagma ve bu basarnsi
sonucunda 6dul alacagina inaniyor ancak alacag odil ihtiyacini tatmin etmiyorsa,
yani kisi verilen 6dilu begenmiyorsa (gekicilik yok), yine o isi yapmak igin giiglii bir
motivasyon hissetmeyecektir. Bahsedilen modele gore motivasyon sdyle formiile
edilebilir.

Motivasyon = Beklenti x Aracsallik x Cekicilik

Sonucta motivasyonu saglamak isteyen bir yonetici, kisilere egitim olanaklar
sunmak, onlara given duygusu agilamak, orgiitsel engelleri ortadan kaldirmak gibi
yollarla basarty arttirmali, boylece beklentiyi olumlu etkilemelidir. Ayrica, basannin
calisan ve g¢alismayana gore adil 6dillendirme sistemi ile aragsalligi vurgulamalidir.
En sonunda, kigilerin arzuladigi, ihtiyaglarimi tatmin eden odulleri kullanarak
cekiciligi arttrmalidar,

Vroom’ un motivasyon konusundaki yaklasimimin temeli &diillendirme
beklentisine dayalidir. Birey gosterecegi ¢abamin takdir edilmesi ve 6dillendirme
Beklentisi igerisindedir. Eger organizasyonda takdir ve ddiillendirme ile ilgili ilkeler
vé politikalar ¢nceden belirlenmis ise bu g¢aliganlar tizerinde motive edici etki

gosterecektir.**’

Bu aragtirma ve yapilan benzeri ¢aligmalardan, g¢aliganlarin sadece para ile
motive edilemeyecegi, ait olma, tamnma, kendini gergeklestirme, giiven, huzur,
inang ve ozel degerleri baska unsurlan da dikkate alan bir 6diillendirme sisteminin
yerlestirilmesi gerektigi ortaya g¢ikmaktadir. Iyi yapilandinlmis bir 6diillendirme
sistemi; miigteri memnuniyeti, maliyet bilinci, yenilik, risk alma, inisiyatif kullénma,

takim galigmasi, ¢alisanin ilgisi, bilgi paylasimi vb. gibi konulan tegvik eder. **®

1% Gtiney ve Digerleri, Yonetim...,ss. 232-233
17 Aktan, 2000' 1i (3)..., 5.53
18 Onder, “Orgitsel ve Yonetsel Eklektizm: Toplam Kalite Yonetimi”, s. 61
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4.5.8. Egitim Faaliyetlerine Onem Verilmesi

TKY, felsefesindeki stirekli gelismenin geregi olarak; igletme organizasyonu ve
calisanlarina bir diizenleme getirmektedir. Boylece organizasyonlar; bilgi yaratan,
aktaran, elde eden, davramgslarim yeni bilgi ve gorugleri yansitabilecek sekilde
duzenleme yetenegine sahip birimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cahganlar
acisindan ise; bilgiyi kolayca alabilen, bilgi alma kapasitesi yiiksek, toplam kalite
yontemlerine, felsefesine hakim, miigteri iligkilerine son derece duyarli, sturekli
Ogrenen insan gici yapisim gerektirir. Aym zamanda igletmenin de gelecegi net
tahmin edip gorebilmesini, algilamalarda daha genis agidan olaylara bakabilmeyi
Ofrenmesini, ¢alisanlarin ortak bir vizyona sahip. olmasini, ekip olarak
diisiinebilmeyi 6grenmesini, isletmenin dinamiklerini, sireclerini bir biitiin olarék
goérebilmesini, vb. gerektirir. Bu nedenle TKY’ nde basarih olmak i¢in isletmenin
timinde egitim ¢aligmalarina onem verilmesi ve bunlarin surekliligi- esas

olmalidir.’>®

Toplam kalite egitim programinda; kalitenin ne oldugu, nigin uygulanmak
istendifi ve oOrgiit iginde nasil tammlandig, geleneksel sistemden farkli yonleri,
neden herkesin katilmumi gerektirdigi, tiim kademelerin yeni gorevleri, bilgi ve
verilerin toplanarak sistematik getirilmesinde kullanilan teknikler, programin nasil

daha da ilerletilebilecegi, tasarim, problem ¢dzme teknikleri gibi konular yer alir.

Bu egitim programlari; yeni vizyon ve degerlerin tanitilmasi, kalite, politika ve
hedeflerinin agiklanmasi, degisime karsi direncin kirilmasi, kalite teknik ve
yontemlerinin Ggretilmesi, miigteri ihtiyaglarinin anlagilmas: ve is siireglerine

taginmas1 gibi faydalar saglamaktadir.'®

4.5.9. Miisteri Merkezlilik (Miisteri Odakhlik)

TKY iirtin veya hizmetin etkiledigi herkesi miisteri olarak kabul eder. Orgiitiin

varligim siirdiirebilmesinin en énemli kosulu migterinin tatmin edilmesidir. Miisteri

1% Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 169
1 Onder, “Orgiitsel ve Yonetsel Eklektizm: Toplam Kalite Yonetimi”, s. 68
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karar verirken, 6lgme ve denetim esnasinda, tasarimda, uretimde, sunusta, satista ve

diger tiim fonksiyonlarda 6n plandadir.

Musteri kavramu i¢ ve dis miisteri olmak tizere ikiye aynlir. I¢ misteri; bitirilen
bir isin devredildigi veya teslim edildigi kisidir. Toplam kalite orgiitiinde bir sonraki
siire¢ i¢ miisteri olarak kabul edilir. Dis miisteri ise tiretilen mal veya hizmeti satin

alan veya nihai olarak tiketen seklinde belirtilebilir.

Oncelikle, orgitlerde i¢ misterinin tatmin edilmesi 6nem tagir. .(")rgﬁtte calisan
herkes i¢ misteri olarak dustiniiliirse; personelin ihtiyact karsilanmadiginda, onlarin
da dig migteriyi ihmal ettikleri, yﬁnetim onlara kalite sunmadiginda onlarin da
miisteriye kaliteli hizmet sunmadiklan, yonetim galisanlara koti davrandiginda
onlarm da misterilere kotii davrandiklan gorillecektir. Ayrica her biri bir digerinin
muiisterisi olan personelin birbirlerinin ihtiyaglarim karsilamamalan, islerin yavas ve
eksik yirtmesine, kalitenin diigmesine ve maliyetin artn;asma neden olacaktir. Dis
miisterilerin istekleri karsilanmadigi takdirde mali sikintilar nedeniyle orgiitiin

varligint devam ettirmesi gliclesecektir.

Miisterilerin tatmin edilebilmesi ve onlarin simdiki ve gelecekteki ihtiyéglannm
karsilanabilmesi igin miisterilerin beklentilerinin ve ihtiyaglarinin tespit edilmesi
Onem tagir. Mugteri ihtiyag ve beklentilerinin belirlenmesinde anketler, 6neri

kutulan, sikayetler vb. yontem ve teknikler kullanilmaktadir.
4.5.10. fletisim Saglanmasi

Toplam Kalite Yonetimi etkili iletisim sayesinde uygulanabilir. Iletigim, kurum
digt hedef kitlede yer alan insanlar agisindan kalite hedeflerine donitk kodlanmug
bilginin, duygu ve fikirlerin etkilesiminin ve paylaguminin yam sira TKY felsefesinin
uygulandi1 tiim kurum birimleri i¢inde sembolleri ve onlar1 ortak bir yapiya getirme

kararlilig1 strecidir.

Belirtilen bu siireg igin isletmelerin tepeden tirnaga tim galisanlara net bir sekilde

vizyonunun belirlenip iletilmesine, misyonun belirlemesinde, stratejik hedeflerinde,



97

planlarinda, politikalarinda, kalitenin, kalite tyilestirmenin, miigteri memnuniyetinin
ne oldugu, sonuglan, ne kadar énemli oldugu, 6nceligi, vb. siirekli sorgulanmalidir.
Bu degerlendirmede yararlanmak igin igletmenin amaglarini, misyonunu bildiren
posterler, brosirler, bilgilendirmek amaciyla tiim ¢aliganlan kapsayan toplantilar,
isletmenin egitim c¢aligmalari, igletmenin ¢ikarmug oldugu yayinlar, isletmeye girdi
saglayan ya da trini kullananlardan gelen geribildirimlerin sergilendigi panolar,
performans degerlendirme toplantilari, vb. araglar kullanilabilir. Bu araglardan tek
basina yararlanmaktan ziyade aym anda ne kadar ¢ok aragtan yararlanilirsa o kadar
hedeflenene yaklagilir. '’ '

Bu sure¢ sonunda TKY felsefesi altinda bir araya gelen bireylerin bilgi, dustince,
duygu, tutum ve davramg kaliplarinin iletisim ve etkilesim yoluyla bireyler arasinda

paylagildig: goriilmektedir. %
4.5.11. Kiiltiirel Degigim

Bir kurulusta toplam kalite kiiltiirtiniin olusturulmasi, TKY” nin dayandig1 temel
ilkelerin tiim ¢ahgsanlar tarafindan benimsenmesinin ve tiim siireglerin bu anlayigla
yonetilmesinin saglanmasi demektir. Bu kiltiirin  olusturulmast her kademede
calisanin yeni bilgi ve beceriler kazanmasim gerektirmektedir. Bunlar;'®

o Eski tip yonetici yerine “lider” olma

e Hedeflerin agik¢a ortaya konup paylagilmas:

o Ogrenmeyi 6grenme ve bunu bir yasam tarz olarak benimseme

o insanlar arasindaki iligkilerde agik olma, giiven ortam yaratma

¢ Etkin iletisim kurabilme _

e Kultir ¢coklugu ve farkliliini algilama, bu farkliliga deger verme
e Takim halinde ¢aligabilme

e Geri bildirimde bulunma ve geri bildirimlerden yararlanma

1! Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 172

162 Berker Telek, Aysem Ertopuz ve Bahadir Akin, “lletigimin ¢ Mosteri Tatminindeki Rolu™, 5.
Ulusal Kalite Kongresi, TUSIAD-KalDer, Istanbul, 1996, s. 248

163 Belediyelerde..., s. 59
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¢ Toplam kalite araglari ve tekniklerinin 6grenilmesi ve kullanilmasi

Seklinde 6zetlenen tiim bu bilgi ve becerilerin kazamlmasi igin stirekli egitim

sarttir.

Bir orgitte kultiri ¢ogunlukla yerlesmis ve kaliplagmuis olmasi nedemyle
degistirmek olduk¢a giigtiir. O nedenle orgiitlerde defisime direngle karsilagmak
miimkiindiir. Kiiltiirel degigim kargisinda olugan direnglerin ortadan kaldiritabilmesi
igin, ¢aliganlara bilgi verilmesi, ¢aliganlarin kararlara kahhmnyn saglanmasi
onemlidir.

4.5.12. Siirekli Iyilestirme ve Gelistirme

Gunumiizde orgiitlerin rekabet kosullarinin hizli degigsimiyle bas edebilmesi igin,
ayn, hatta daha da hizh de;gismesi ve migterive sunulan iiriin ve hizmetin kalitesini

siirekli olarak geligtirmesi gerekmektedir. Bu gelismeler iki sekilde gerceklesebilir.

Bulug ve teknolojik sigramalar: Klasik yonetimlerde ve batida yaygin olarak

uygulanan bu gelistirme yontemi yeni bir bulus ve teknolojik sigramalar seklindedir.
Yeni bir atitlima kadar mevcut durum, korunmasi igin prosediirler ve standartlarla
belirginlestirilir. Yonetimin ve calisanlarin basanisi bu standartlara gore olgilir.
Geligsmeler, aragtirma gruplan ( AR-GE) tarafindan ¢nerildigi i¢in belirli direniglere
ve adapte olmada zorluklara yol agmaktadir. Yeni bir buluga kadar her seyin duragan
olmasindan dolay: sistemi ve kisileri uzun sire aym durumda kilitleyerek isletme
korligine neden olmaktadir. Bu yontem gerek aragtirma safhasinda gerek
uygulamaya gegerken ¢nemli yatinimlar gerektirdigi i¢in pahalidir. Ancak yine de

yeni buluglarin yapilmasi gereklidir.

Surekli iyilestirme ( Kaizen ): Ikinci bir gelistirme yéntemi olan Japonlarin

uyguladiklari Kaizen, sirekli iyilestirmeyi ifade eden bir terimdir. Kaizen
yonteminde sistematik bir bigimde gerceklestirilen kiigik kugiik iyilestirmelerin
birikerek sonunda buyiik iyilesmeler ve gelismeler saglamaktadir. Bu degisikliklerle

eskiyi bir anda ortadan kaldirmadan mevcut diizende yapilan uyarlamalarla buyik
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yatinm gerektirmeyen iyilestirmeler saglamir. Gelistirmeler at6lyede, ofiste,
laboratuarlarda bizzat isi yapanlar tarafindan is basinda gerceklestirildigi ve
Onerildifi i¢in benimsenmesi ve sahiplenilmesi kolaydir. Kurulusun tim
faaliyetlerinde bir canlilik goriliir ve dinamizm artar. Isi yapanlarin teknik bilgi ve
becerileri gelistirilerek islerini daha iyi anlamalan ve yapmalari saglanmug olur.
Surekli gelistirme i¢in temel kosul mevcut durumu yeterli gérmeyip daha iyi

yapmay1 hedeflemektir.
45.13. Ust Kademe Yénetimin Liderligi ve Katilhm

Orgiitte ¢alisan her bir bireyin temel olarak, sistemi gelistirme ve sistem iginde
‘caligma gibi iki ana gorevi ve sorumlulugu vardir. Yonetim kademesi yiikseldik¢e
sistem gelistirme ile ilgili yetki ve sorumluluk artar. Alt kademelerde sistemin
geligtirilmesi ile ilgili onerilerde bulunabilirler, fakat sorumluluklarinda degildir.
Yonetim kademesi yﬁkseldikge, sisterﬁ gelistirme yetki ve sorumiulugu da artar.'®*

TKY organizasyonlara yeni bir ldsilik, yeni bir yasam tarzi getiren énemli bir
degisikliktir. Bu degisikligin basani ile gergeklesebilmesi, wist yonetimin siirecin
basindan itibaren tiim agamalarinda gosterecegi inancé, katihma, sistematik destege
baglidir.'® '

~ Yenilik strecine iyi bir baglangic yapabilmek, toplam kalite felsefesini tiam
kurulusa yayabilmek ve siirecin 6niindeki engelleri kaldirabilmek igin, 6nce iist
yonetimin toplam kalite felsefesini ve getirecegi yararlan ¢ok iyi kavramas: ve bu

bilgilerden kaynaklanan kuvvetli bir inanca sahip olmas: gerekir.

Aym inang ve motivasyonun c¢aliganlarda da olusmasini saflamak igin, st
yonetim bu inancimi tavir ve tutumlanyla ortaya koymalidir. Oncelikle ulasilabilir
oldugunu gostermesi, birebir iligkiler igin ¢aliganlar cesaretlendirmesi, demokratik
ortami yaratmasi gerekir. Daha sonra da tist kademe yoénetimin liderligi sayesinde

calisanlarin TKY iginde yer almalan, beklenen performans: gostermeleri yani tiim

164 Ravrakoglu, Toplam..., s. 16
155 Belediyelerde..., s. 36
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¢alisanlarin daha nitelikli bir pozisyona taginmas: ve onlar1 daha bilingli, olaylara,
kisilere daha olumlu yaklasan insanlar haline getirilmesi saglanmir. Bunun igin
sorunlara, miigterilere ve ¢oziimlere yakin olan g¢alisanlara iglerini yapmalan igin
arag, gereg, teknik, bilgi, vb. saglamp motive ve liderlik yapilarak sistemin
igletilmesi Ogretilir. Ayrica iist yonetim, kariyer planlamasi gibi uygulamalarla is
gorenlerin kendilerini ve iglerini gelistirme gabalarina destek verdigini ve verecegini
gostermelidir. Bu siireg iginde karsilagilan engelleri ortadan kaldirarak ¢alisanlarin

Onlerini agmalidir.

Yoneticiler, tepe yoneticisi basta olmak iizere, degigme-gelisme stirecinin aktif
birer katilimcis1 olmahidirlar. Ciinki yoneticiler strekli olarak astlar1 tarafindan
degerlendirilirler. Bu degerlendirmelerle edinilen astlarin iste duydugu given,
sozlere gore degil daha ¢ok eylemlere gore yaratilir. Bu nedenle yoneticiler, basarih
Vé etkili olabilmek igin aym zamanda lider olmalidirlar. Yénetici, ancak lider oldugu
takdirde etkili ve baganli olabilir. Lider olamayan bir yonetici, yonetimde etkili ve

basanh olamaz.'%

Her lider aynt zamanda yoneticidir ama, her yonetici gergek ve fiili lider degildir.

Cunki yonetici ile lider arasinda farklar vardir. Bu farklar sunlardir: 167

Yinetici Lider

Giiclinii ve yetkisini Giiciinii karakterinden, 6mek ve
mevkiinden,statiisiinden, riitbesinden ve ustiin kigiliginden, kendi _
yasal kaynaklarindan alir. yeteneginden, ilke ve degerlerinden

alir.

Astlarini yasal yollarla ve gerektiginde Insanlari iginden gelerek ve motive
zorla ¢aligtinir, ederek caligtinr.

Yonetici arkadan iter. Onde gider ve 6nderlik eder.

_Isleri dogru yapar. Dogru isleri yapar.

Sorunu gérmezden gelir, ortbas eder; Sorunlarn tizerine gider ve
sorunlann etrafinda dolagir. sorunlari ¢ézer.

Isi elinin ucuyla tutar. Isine dort elle sanlir.

Sabah 9,aksam 18;“mesai bitti,isim Isini bitirir, 6yle gider.
bitti” der.

Is yapmamak i¢in “yetkim yok, 6denek Is yapmak i¢in inisiyatif kullanur,

166 Peker,Ayttrk, Yonetim...,s.44
167 peker, Ayturk,Yonetim...,s.44
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yok, malzeme yok” der, sizlanir.

sorumluluk alir ve yetki yarafir.

“Benim gorevim degil” der. Isin geregini yapar.
Engelleri mazeret gosterir. Engelleri asmaya ¢alisir.

“Nitelikli adam yok” der, personelini

Vasat personelle isleri basariya

befenmez. ulastinir.
Ustlerinin memurudur. Ustlerini yonetir.
“Bunun caresi yok” der. “Care tilkkenmez” der.
“Olmaz” der. “Aragtiralim” der ve bagka yol
bulur.

Kendisi hata yapinca, suglu aramaya
baslar.

Kendisi hata yapinca “benim
hatamdi” der.

Gunliik iglerle ugragir. Onemli islerle ugrasir.

_Cok calistr, bir i§ yapmaz. Akilli galigir, basanya ulagir.
Vaat eder. Séz verr.
Orgiitim mevzuatma uyar. Ilke ve hedefleri ortaya koyar.
Orgiitte astlar/¢alisanlar tarafindan itaat Astlar/galisanlar tarafindan

ve hiirmet edilir.

benimsenir ve sevilir.

Nasil yapilacagini séyler. Nasil olacagini ve ne yapilacag
soyler. '

Astlanini/calisanlan asag dogru yonetir. Yukan dogru yoneltir.

Tek adamdir. Ekip adamidir, takim oyuncusudur.

“Yiirtiytin™ der. “Yirniyelim” der.

Bugiini diistinir. Yanm diigtniir.

Korku yaratir, baski ve disiplin uygular.

Sevgi, sayg! ve gilven yaratir.

Hata bulur ve hatalilan cezalandinr,

Basar1 arar ve basarililari

odullendirir.
“Ben” der. “Biz” der.
Otoriterdir. Demokratiktir.
Bir kopyadir, eskiyi taklit eder. Orijinaldir, yenilik yapar.
Orgiiti 6ne crkarr. Insani ortaya gikarir.
Orgiite odaklagir. Insana odaklasir.
Yonetici kisa vadeli bakar. Uzun vadeli bakar.
Statiikoyu korur. Statikoyu degistirir, degisimi
gerceklestinr.
Gizlilik yaratir. Agiktir ve agik davranir.
Nicelige 6nem verir. Nitelife 6nem verir.
Emir verir. Danigir, gorig ve fikir alir.
Y 6netir. Yoneltir.
Konugur. Dinler.

Tablo 1: Yonetici ile Lider Arasinda Farklar
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Sonug olarak, yonetim agisindan TKY’ ne gegiste degisim; lider-yoneticilerin
faaliyetleri yonlendirmeyi birakip sistem ile ilgili stireglerin pirizsiz bir sekilde

islemesini saglamaya yonelmeleri olacaktir. 168
4.5.14. Girdi Saglayan Miisteri Isletmelerle (Tedarikgilerle) fliskiler

Toplam Kalitenin temel ilkelerinden biri, urin veya hizmet kalitesinin
yiikselmesi igin girdi kalitesinin saglanmasidir. Bu kavram, isletme ve girdi
ireticileri arasindaki iligkiyi kapsamaktadir. Bu gercevede TKY’ nde geleneksel
tedarikgi iliskilerinin 6tesinde ve ¢ok daha genis kapsamh olan tedarikgilerle yakin
iligkiler kurulmas1 ve ortaklik anlayisimin bir anlayis esas olmaktadir. Bu anlayist
asagidaki gibi incelemek mimkindiir.'®

1. Tedarikgi firmanin iiriin spesifikasyonlarina uymasi ve bunun yan sira tasarim
konusunda misteri firmaya destek vermesi beklenmektedif. )

2. Siparis islemlerinde birokrasiyi azaltarak minimum doktiman ile ¢aligiimasi
tercih edilmektedir. Siparisin miktar1 veya teslim tarihi gerektiginde telefon
gorugmeleri ile degistirilebilmektedir.

3. Kiguk partiler halinde sik alim yapilmaktadir.

4.Lojistik planlamasi musteri firma tarafindan yapilmaktadir ve teslim tarihi
konusunda esneklik s6z konusu degildir.

5. Giris kalite kontrol, tedarikgi firmalann kalite giivencesi saglandikca kademeli
olarak elimine edilmektedir. |

6. Tedarikgi iliskilerinde uzun donemli iliskilerin kurulmasmna Ozen
gosterilmektedir.

7. Tedarik¢i segiminde mimkin oldugunca her bir parga igin tek bir tedarik
kaynagimin segilmesi uygun gorilmektedir. Misteri firmanin tesislerine yakinhk,
toplam maliyet ve kalite kriterleri dikkate alinmalidir.

8. Tedarik¢i degerlendirme sisteminde tiriin kalitesi ve sevkiyat performansi esas

alinmaktadir. Firenin olmasina kesinlikle izin verilmemektedir.

168 Cetin, Akin ve Erol, Toplam...,s. 172
199 Bfil, Toplam..., s. 172



103

Baoylece, tedarikgilerle iligkilerin geligtirilmesi sonucu bir ortak gibi c¢alisarak,
rekabet gictni artiracak girdileri, en kaliteli, en ekonomik ve en hizli sekilde temin
etmektir. Isletmenin (st yonetimi tarafindan belirlenen politikalar ¢ergevesinde, satin
alma departmam sorumlulan, isbirligi igerisinde olduklan tedarikgilerin nispi
guglerini fiyat, isbirligi, kalite, teslimat, teknoloji ve genel yonetim sistemieri
acisindan degerlendirebilecek kriterleri olusturarak tedarikgilere destek verme ve
onlarin sunduklan hizmetlerin kalitesini iyilegtirme yoninde faaliyette bulunuriar.
S6z konusu iyilestirme ¢alismalan kapsamina giren baglica konular s6yle

siralanabilir: !

% Optimum stok seviyelerini belirleyici, daha saglikli kriterlerin olusturulmasi
X Teslifnah hizlandiracak alternatif tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi

% Tedarikgilere, siparisler hakkindaki bilgilerin yeterli diizeyde verilmesi

% Daha etkili bir fiziksel dagitim sisteminin kurulmast

¢ Tedarikgilerin i¢ gereksinimlerinin daha iyi kavranmasi

Yukarida belirtilen konulara gereken 6nem verildigi takdirde, optimum .stok

seviyesinde, sifir hataya sahip, en ekonomik ve en hizli girdi saglanmis olacakur.
4.5.15. Organizasyon Yapisinda Katithmahk

Kaliteye ulagmak, @riinin yapimindan sunumuna kadar herhangi bir boliimde
caligan herkesin sorumlulugunu gerektirmektedir. Organizasyon igindeki herkes
kalite olgusunuh onemli oldugunu algilamak ve ona ulagmak zorundadir. Bu nedenle
TKY amaglan belirlemede, karar aimada, problem ¢ozmede géniillii olarak herkesin
katilimyla ayni hedefler, 6zellikle kalite kulttiriiniin yerlestirilmesi dogrultusunda,
ortak degerler ve ¢ikarlar etrafinda kenetlenilmesini ister. Kalite ¢alismalarindaki
problemlerin ¢6ziminde tim ¢ahganlarin enerjilerinden faydalanmak amacim
tagtyan katihmciligin arzulandigi sekilde olmasinda takim ¢alismasi bas rol oynar.
Cinku kalite caligmalarina herkesin katilimum saglayacak bir takim ruhunun

7 Imai Masaaki, Kaizen: Japonya' nin Rekabetteki Bagarisinin Anahtari, Brisa Yaymlari,
Istanbul, 1994, 5.212
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olusturulmast, kaliteyi arttirmakla kalmaz, aym zamanda kisilere yiiksek bir moral de

~ 17
saglar.'”!

TKY’ nde galisanlarin katilimimn saglanmasinin diger bir 6n kosulu ise musteri
memnuniyeti saglama sorumlulugu ile beraber ¢alisanlara yetki devredilmesidir.
Calisanlarin yetkilendirilmesi, igletmelerin degisen gevre kosullarina daha ¢ok uyum
saglamas1 ve miisteri isteklerine daha kisa siirede cevap verebilmesi amacina hizmet
etmektedir. Caliganlara yetki devredilmesi; fiilen isi yapanin o ig ie ilgili tim
kararlan verebilmesi ve bunun igin yetistirilmesidir. Bu yetki, ¢alisanlarin gerekli
gordugi her tirli kaynag kullanabilmesini de kapsamaktadir. Yetki devredilecek
calisanlarin, bunda basarili olabilmeleri i¢in her seyden énce igletmenin amaci, dig
cevredeki rekabetin niteligi, isletmenin mevcut performans seviyesi, istatistiki
metotlar, sorun ¢6zim teknikleri, vb. hakkinda bilgilendirilmeleri gerekmektedir.
Ayrica sorumluluklarin yerine .getirilmesi i¢in de ¢alisanlara given duyulmasi
gerekmektedir.'” '

TKY’ nde herkesin etkin katilimi, sadece kalitede yiiksek gelisim i¢in degil,
motivasyonu arttirict ve e@itsel katkisi bakirnindan da o6nemlidir. Personelin
motivasyonu, yerine getirecekleri gorevleri ve bunlarin tiim faaliyetleri destekleme
seklini anlamalani ile baglar. '® Bunun i¢in tim calisanlara ortak bir vizyon
kazandinlmali ve paylasilmali, ¢alisanlarin faaliyetleri ve inanglarina rehberlik
ederek onlarin isletme ile biitiinlesmeleri saglanmali, kaliteye iligkin kalite kiltira
yaratilmali, ¢alisanlanin sisteme olan katkilan, yaraticiliklan degerlendiﬁlrheli ve
sdullendirilmelidir. '

Sonug olarak; TKY’ nin basanl bir sekilde uygulanabilmesi, ¢alisanlarin toplam
kalite faaliyetine goniilden katilmalan ile gerceklesebilir. Katilim igin, Kkalite

bilincinin olugturulmasi motivasyonu arttinci ortam ve tekniklerin saglanmasi

' Efil, Toplam..., ss.143-145

172 Cetin, Akan ve Erol, Toplam..., s. 168

17 Nursel Oztork, Toplam Kalite Yonetimi® nde Motivasyon,Egitim Ve Katilimin Onemi, Verimlilik
Dergisi, Kalite Ozel Sayis1, 1993, 5.63

174 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 168
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gerekir. Motivasyon siirekli egitimle desteklenirse, katilimdan yuksek basan elde
edili. Elde edilen basanlar motivasyonu daha da arttiracagindan katilim
giclenecektir. Kattlimin giiglenmesi iletisim motivasyon ve egitimin yiikselmesine
de neden olacaktir. Boylece, TKY’ nde siirekli gelisim i¢in motivasyon, katilim ve

basari arasinda siirekli ve yararh bir dongi olugacaktir. 175

Ancak katilimeiligin giglendirilmesi ve yayginlagtiriimasimn 6niinde baz
engeller vardir. Haberlesme ve bilgi akisim, egitim ve yetenek gelistirmeyi,
motivasyon ve 6dillendirmeyi, karar alma giictiniin paylagimim engelleyen faktorler

olmak tizere dort ana gruba ayrilan bu engeller ortadan kaldinlmalidir. 176
4.5.16. Siire¢ Odakhhk

TKY kaliteli sonuglara ulagabilmek igin oncelikle sireglerin iyilestirilmesi
geregini vurgular. Aksi taktirde sadece sonucu denetlemek kalite kontroldiir ve bu tiir
bir kor_ltrol, insanlart da sonug¢ odakli olmaya yonlendirir. Stire¢ odakli olmak ise;
kalitenin kontroline degil kalitenin yaratilmasina ¢énem vermek, diger bir deyisle

stireglerin kalitesi ve yarattift tatmini 6n planda tutmaktir. ™

Sireg, herhangi bir seyin iiretilmesinden tiiketilmesine kadar yapilan faaliyetlerin
toplamu olarak tamimlanabilir. Bu tamima bagh olarak isletmede yapilan her tir

faaliyetin bir siire¢ oldugu soylenebilir, '™

Her siirecin amaci; miisteri gereksinimlerini ve beklentilerini bir kerede ve‘dogru‘
karsilamaktir. Her siire¢ miisterilerinin gereksinimlerini kargilaylp karsilamadiina
gore degerlendirilir. Eger miisterilerinin gereksinimlerini karsilayip karsilamadigina
gore degerlendirilen sireglerden biri ile migteri gereksinimleri %100 tatmin

edilmiyorsa, o sire¢ yeniden gbzden gegirilmelidir. Sirecin gozden gegirilmesine

175 9ztirk, “Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katilimin Onemi”, ss.62-65

176 Nurettin Peskircioglu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Katiimcilik”, MPM Verimlilik Dergisi, Ozel
Sayi, Ankara, 1996, s. 38

177 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 177

178 Onder, “Orgutsel ve Yonetsel Eklektizm: Toplam Kalite Yonetimi”, s. 68



106

girdilerden baglanilir, sonra iglemler ve yontemler gézden gegirilir. Siirecin dogru

olmas1 durumunda giktilar da dogru olacaktir.

Sonug olarak TKY’ nde yonetim, sonuglar kadar sistemlerin ve siireglerin
tyilestirilmesine yoneltilmelidir. Sistemlerin, siireglerin iyilestirilmesi; planlama,
kontrol, karar alma siiregleri, 6rgiit ve bilgi sistemleri gibi yonetim alanlan ile
ilgilidir. Eger yOnetim, streglerin stirekli iyilestirilmesi ile ilgili sistemler

gelistirmezse TKY basarisizliga ugrayabilir.”
4.5.17. Toplumsal Soerumluluk

Kurulus ve galiganlar1 topluma kargi diizenleyici ve yasal gereklerin de Otesine

- gecerek ormek sorumluluk bilinci ve iyi bir ahlaki yaklagim sergilemelidirler. Kurulus
ve calisanlarimn uzun vadeli gikarlannin korunmasi, topluma karst dizenleyici ve
yasal gereklerin de otesine gegilerek 6mek sorumluluk bilinci ve iyi bir ahlaki
‘vaklasim sergilenmesine baglidir. Toplumsal sorumluluk konusundaki duyarhilik
kurulusun sayginliginin ve perfonnansmlh ve degerinin artmastni toplum bilincinin,
guvenliginin, baskalarina ve kendine giivenin gelismesini saglar. Gunumiizde ilk

’olarak kuruluglann ¢evreye verdigi zarar dikkati ¢ekmektedir. Oysa TKY’ ni
uygulayan &rgiitler topluma zarar verecek uygulamadan kagmir, fayda saglayacak

uygulamalan ise hem yapar, hem de gevresinde yapilmasi konusunda yardime olur.
4.6. Geleneksel Yonetim Anlayisina Karsi Toplam Kalite Yonetim Anlayist

Edinilen bilgiler dogrultusunda TKY’ nin yonetim disiince ve uygulamalarina
getirmig oldugu yeniliklerle klasik yonetim anlayisina goére rekabet istinligi
sagladif gorilir.

Klasik yonetim anlayisi ginimiiz orgitlerinin sorunlarim g¢dzmekte yetersiz
kalmaktadir. Bunun igin o6rgiitlerin daha verimli sonuglar alabilmesi i¢in mutlaka
toplam kalite yaklagimini benimseyip uygulamalan gerekmektedir. Cuinki klasik

17 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., ss. 177-179
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yonetim yaklagimi insana daha az énem veren ve onu bir makine gibi géren bir

yaklasima sahip olmamin yamnda katilimer bir yonetim anlayigina da agik degildir."®

KLASIK YONETIM ANLAYISI

TOPLAM KALITE YONETIMI

1. Muayeneye dayal kalite anlayigim
benimser

1. Onlemeye dayal: kalite anlayigim
benimser

2. Yiikselen kalite, artan mahyete yol
agar

2. Kalitenin artmas1 maliyeti dagiirir

3. Optimum stok tutma gereklidir

3. Sifir stok hedeftir

4. Kabul edilen Spesifikasyon simurlar:

4. Hedeflenen degerlere uygun iiretim

arasinda \iretim yapilir yapilir
5. Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren bir 5. Olas1 sorunlan diisinip, bunlan
_yonetim anlayisi Onleyen bir yonetim anlayisi

6. Sistem, uzmanlagma ile gelistirilir

6. sistem bolimler aras igbirligi ile

| geligtirilir -

7. Birimler arasinda kesin ayrnimlara
dayanan bir organizasyon yapisim
benimser

7. Birimlerin igbirlifine dayanan siireg
odakl1 esnek bir organizasyon yapisini
benimser

8. Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen uretim anlayist

8. Sifir hatay1 hedefleyen iiretim
anlayist ,

9. Motivasyon, 6diil ve cezaya dayalidir

9. Motivasyon, onurlu ¢aligmaya ve
bunun takdir edilmesine dayalidir

10. Tedarikei iligkileri, pazarlik ve
kontrole dayamnir.

10. Karsilikli anlayis, giiven ve ortak
1yilestirme projelerine dayanan tedarik¢i
ortakli$ vardir. '

11. Kisa vadede yuksek kér hedefler

11. Uzun vadede var olma ve kazangta
siirekliligin saglanmasini hedefler.

12. Ulusal/ Uluslararasi standartlara gére
riin kalitesi

12. Miisteri ihtiyaglarina cevap veren

| arin kalitesi

13. Kalite, kalite kontrol boliimiiniin
sorumlulugundadir

13. Kalite, tiim ¢alisanlarin

" | sorumlulugundadir.

14. AR-GE ve pazarlamamn
sorumlulugunda tirtin tasarimu yapilir

14. Tim birimler triin geligtirme
siirecine katkida bulunur

15. Isi en iyi bilenin o isi yoneten
olduguna inanan anlayig

15. Isi yapamn o igi en iyi bildigine
inanan yonetim

16. Hatal: uygulamalan 6nlemek igin
prosediirler gelistiren yénetim

16. Calisanlarn fikirlerinden
yararlanarak hatalan 6nleyen yonetim

17. Tecrube ve inisiyatife dayali ydnetim
anlayist

17. Olgiim sonuglan ve verilerin
analizine dayanan yénetim anlayis

18. Kétii kaliteden isgiler sorumludur

18. Kotii kaliteden yénetim sorumludur

Tablo 2: Klasik yonetim anlayist ile TKY anlayiginin karsilagtinlmasi

18 K avrakoglu, Toplam..., s. 55
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Ayrica TKY’ de miistert memnuniyeti temel oldugundan dolayr yonetim piramidi

de ters donmustir. **!

Mugsteriler
( Hizmet )

Calisanlar

Direktifler

Yonetim

Orta Kademe
Y 6netimi

Orta Kademe

Calisanlar

Klasik yénetim anlayig1 TKY anlayisi

Sekil 15: Klasik ve TKY Anlayislarina Gore Y onetim Anlayislan

Eski yonetim anlayisinin terk edilerek, TKY anlayigt benimsendiginde, kokla bir
kultur ve zihniyet degisikligine ihtiyag olur. Buna géré, geleneksel anlayistan dogan
kat1 hiyerarsik ilkelere gore 6rgiitlenmis, ¢ok kademeli bir biirokratik yapiya sahip ve
karar siregleri agir isleyen kuruluslann, kendilerini yatay orgitlenmeye dayali,
esnek, degisime agik, inisiyatif kullanimuna ve ekip ¢aligmasina imkan veren yonde
yeniden yapilandirmalan geregi ortaya ¢ikmaktadir. '*

4.7. Kalite Giivence Sistemi ve ISO Standartlan
4.7.1.Kalite Giivence Sistemi

Yiksek kaliteyi saglama ve giivence altinda tutma faaliyetleri eskiden kalite
kontrolii seklinde amlirken, bugin Kalite Gitvence Sistemi, Toplam Kalite Y énetimi
gibi kavramlar gelistirilmistir. Kalite Giivence Sistemi (KGS) isletmede gesitli

'8l Ravrakoglu, Toplam..., s. 53
'¥2 Omer Peker, “Yonetimde Degigme ve Geligmeler”, Sayistay Dergisi, Say1: 36, Ankara, Ocak-Mart
2000, s. 20



109

departmanlar1 gosterdigi kaliteyi gelistirme, koruma, iyilestirme, tiketicinin tam
begenisini kazanma ve en ekonomik dizeyde bir tiretim/hizmet saglamayt amaglayan
cabalarin bileskesidir. Kalite Giivence Sistemi’ nin ana hatlan agagdaki gibi

ozetlenebilir:'®

1.Kalite kontroli, kusurlu uriinin muayene ile ayiklanmasi yerine, kusurlu
uretimin nedenlerinin ortadan kaldiriimasina yéneliktir.

2.Kaliteyi saglamak ve gelistirmek, isletmedeki herkesin sorumlulugu ve
gorevidir.

3.Bir trinde olmas: gereken kalite, alic isteklerinin belirlenmesi ile baslayip,
tasarim, Uretim, montaj, sevkiyat, satig sonrast hizmetler gibi ok genis kapsamh ve

zincirleme ¢abalarin bilesenidir.

Belirtilen bu yeni tanimin sonucu ortaya ¢ikan anlayis, TKY anlayisidir. TKY ile
etkin bir KGS gerceklestirilebilmektedir. TKY’ ye geemek igin bir kurulus mevcut
bulunan kalite sisteminin temelinin yeterliligini degerlendirmelidir. Bu temel, kalite
gelistirme ¢alismalannin dayanag: ve baglangici olacaktir. S6zii gegen degerlendirme
igin TS-ISO 9000 standartlari kullanilmaktadir: Hazirlanan kalite sistemi bir biitiin
olarak uygulanmali ve isletmenin degisen ihtiyaglarina karsihik verecek sekilde
surekli olarak giincellestirilmelidir. Dolayistyla TKY” nde KGS’ nin uygulanmast, ‘
TKY sturecine buiyik katkida bulunur. Dolaylsiyla toplam kalite igerisinde KGS
onemli bir yer tutmaktadir. Isletmelerin 6nce KGS’ ni olusturmalan ve daha sonra
toplam kaliteye gitmeleri tavsiye edilmektedir. '

Kalite giivencesi, onlemenin diizeltmekten ¢ok daha iyi oldugu disiincesinden
hareket etmektedir. Kalite giivencesi; kalite kontroli ile ilgili birimler disinda, bir
mal veya hizmetin son kullamciya gidene kadar gegtigi siregteki gorevli bolumleri

de kapsamakta ve miisterinin arzu ettigi mal veya hizmetin kendisine ulasmasim

183 Efil, Toplam ..., s. 223
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garanti etmektedir. Bu ise, triniin organizasyon igerisinde ge¢tigi her asamanin ve

her diizeyin dikkatli bir sekilde yonetilmesini gerektirmektedir,'**

Asagida sematik olarak KGS’ nin uygulanmasim gerekli kilan nedenler

gosterilmistir. '

Uriin giivenilirligi Gittikce
konusunda artan karmasiklasan
riskler teknolojik kosullar
Artan Malivetler —> - <€ _4rtan Rekabet
Sartmame hiikiimleri ' \ Miisteriden gelen kalite
(niikleer enerji, askeri sistem talepleri (Ozellikie
Qrpleler, vb.) uluslararas: pazarda)

Sekil 16: KGS Uygulanmasim Gerektiren Nedenler

Ulusal ve uluslararasi pazarlarda mugteriler veya ahci firmalar, kalite
giivencesinin yerine getirildigini garantilemek istemektedirier. Bunun baslica

nedenleri s6yle 6zetlenebilir;'®

1. I¢ ve dig pazarlardaki rekabet ortamu,

2. Teknolojinin hizla geligsmesiyle triin ve hizmetlerin daha karmasik duruma '
gelmesi,

3. Avrupa toplulugu bolgelerinde dolagima girecek triinlerin belirlenmis olan
minimum &zelliklere sahip olmasi

4. Misterilerde kalite kavraminin giinden giine gelisme gostermesidir.

'* Ridvan Bozkurt, “ISO 9000 ve Belgelendirme”,MPM Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, Ankara,
1993, 5.7

183 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 368

186 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 368
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KGS’ nin igletmelere saglayacag katkilar ise asagidaki gibi 6zetlenebilir: '’

* Zaman ve hammadde kayiplarinda azalma saglanir.

* Urtin ve hizmet kalitesinde siirekli gelisme saglanur.

* Kalite maliyetlerinin analizine ve uygulanan programlarin ve kontrol
calismalarinin etkinligine iligkin degerlendirmeler daha saglikli yapilabilir.

* Sorunlarin varliginin ve ¢6ziim énceliklerinin belirlenmesine yardimce: olur.

*  Dogru bilgi iletigimi saglanur.

*  Kurumsallasmanin alt yapisimn olusmasina yardimei olur.

* Miisteri memnuniyeti artar ve miisterilerde giiven duygusu yaratilmug olur.

* (Caliganlarin memnuniyeti artar.

* Yan sanayi ile iligkiler giiglenir.

*  Verimlilik ve uretkenlik artar.

*  Streglerin kontrol altinda tutulmas: saglanir.

* Mal ve hizmetlerin giivenilirliginin artmasi ve yeni degeri nedeni ile

1sletmenin rekabet giicti artar.

Kalite giivencesi kavramu st yonetim sorumlulugu kadar, ¢aligsanlann etkin
katilimini ve onlann konuyu benimsemesini de gerekli kilmaktadir. Bunun i¢in akig
planlar1 hazirlanmali, yontem talimatlari ile desteklenmeli ve egitim programlan
dizenlenmelidir. KGS’ ne uygun ¢aligmak, TKY anlayisina.ve uygulamasima sahip
olmakla miimkiin olmaktadir. Bu nedenle toplam kalite anléyxsl ile KGS; butiinsel
bir siiregtir denebilir. TKY’ nde, KGS; tepeden tabana dogru igleyen ve ters yonde
geribildirimlerle sistemin gelisimini saglayan asagidaki sekildeki gibi bir hiyerarsiye
sahiptir.

187 Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi (Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi, Beta Basim

Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2000, ss.14-15
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Tepe Yonetimi Kalite Politikasi
Orta Yonetim Prosediirler

Is Yapanlar isletme Talimatlan

Sekil 17: KGS’ nde Yé6netim Hiyerargisi

4.7.2. ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Standardi
4.7.2.1. ISO Nedir?

Uluslararas: standardizasyon ¢aligmalan 1906 yilinda Uluslararasi Elektroteknik
Komisyonu’ nun (IEC) kurulmasi ile baglamistir. IEC’ nun onciligiinde 1926
yilinda Uluslararas1 Standartlasma Federasyonu (ISA) kurulmugtur. 1946 yilinda 25
ulkenin katthimiyla Londra’ da yapilan bir toplantida “endﬁstn'yél standartlar
alanminda birlik ve uluslararas: koordinasyonu saglamak amaciyla” yeni bir kurumun
olusturulmas: kararlagtiriimugtir. 23 Subat 1947’ de 135 tlkenin katilim ile kurulan
bu kurum daha sonra ISO ( International Organization for Standardization ) adim
almistir. ' '

ISO’ nun genel faaliyetlerini;

* Uluslararast mal ve hizmet degigimini hizlandirmals,
» Entelektiiel, bilimsel, teknolojik ve ekonomik faaliyetlerde igbirligi gelistirmek
hedefleriyle sirdiirmektir.

Bu faaliyetler ISO tarafindan gelistirilmis “yonetim sistemleri” igin uluslararasi

standartlar serisidir.
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Kuruluglarin vizyon ve misyon ger¢evesinde yonetim sistemini sistematik olarak

ele almak ve iyilestirmek i¢in ISO 9000° 1 bir amag olarak segimi yapilmaktadir.

Firmalarin nihai hedefi olan migteri memnuniyeti ve tatmini higbir gekilde g6z

ard: edilmeden, aracin amaci asmasina izin verilmesi esas olmalidir.

Kalite olaymin bir istatistik uygulamasi olmaktan ¢ikip bir yonetim felsefe ve
vaklagimi haline gelmesi ile birlikte, uygulamada isletmelere bu konuda rehberlik
yapmak tizere bir takim kilavuzlar gelistirilmistir. Yani miisteriye kaliteli mal/hizmet
sunabilmek i¢in firmalarin somut olarak ne yapmasi ve nasil yaf)mam gerektidi
konusunda birtakim standart ve kilavuzlar gelistirilmistir. Isletmelerin bu standartlara
ulasip ulasmadiklar1  birtakim kuruluglar tarafindan verilen sertifikalarla
belgelenmeye baglanmigtir. Bu yondeki gelisme Cenevre’ deki Uluslararasi
Standartlar Organizasygnunun (ISO), 1992’ de, tlkemizde “ISO Standartlan™ olarak
bilinen birtakim staﬁdartlan yay1nlatﬁ351 ile baglamigtir. Bu standartlar, kalite
yonetimi felsefesini uygulamak isteyén isletmelerin sbnunda ulagmas: gereken
noktalar1 tanimlamaktadir. Standart olarak ifade edilen bu noktalar, isletme
faaliyetlerinin gesitli yonleri ile ilgili kesin spesifikasyonlarin, net prosediir ve
talimatlarin belirlenmesini, siireglerin té;rif edilmesini 6ngérmektedir. Bu tariflerin
yapilmasi ile teme] kalite prensiplerini uYgulama imkan dahiline girecek, miisterilere
kars1 kalite garantisi verilmis olacak ve sifir hataya ulasmak mimkin

olabilecektir. '3

ISO 9000 gerek bir kalite sistemi olugturmak gerekse mevcut bir kalite sistemini
degerlendirmek amaciyla kullanilabilen bir kalite yonetim sistemi modelidir. Bu ise
bir ¢ok endiistrilesmis tilkede kabul géren bir standarda uygunluk demektir. S6z
konusu model sagduyuya dayali temel bir yonetim sistemi igin bir dizi sart

siralamakta ve uygulama igin gerekli araclari vermektedir. Aymi zamanda

188 Kogel, Isletme..., s. 385
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maliyetlerde dugis, yonetimin sistemli kontrolinde gelisme ve organizasyonun

timiinde bir verim artig1 goriilmektedir. '*

TSE bu standartlani 1987 yilinda birebir gevirerek ve basina TS getirerek TS-
ISO-9000 adiyla yaymlamugtir. 1994 yilina belgelendirme model standartlari
revizyona tabi tutulmustur. Cesitli iilkelerde ISO’ nun bagina ilgili teskilatin kodu
getirilerek  yaymlanmaktadir. Almanya’ da  DIN-ISO-9000 olarak
adlandinimaktadur.**°

ISO 9000 her ne kadar imalat sanayinde faaliyet gosteren bir firmanin
teknolojisiyle yazilmigsa da hizmet, vb. sektdrlerde faaliyet gosteren herhangi bir
organizasyona da uygulanabilir. Standardin yalmzca asgari sartlann ortaya

koymaktadir. Dolayistyla Kalite Yo6netim Sisteminin gelismesini engellememektedir.

ISO 9000 kalite standartlar1 serisi, etkili bir y6netim sisteminin nasil
kurulabilecegini, dokimante edilebilecegini ve sirdiiriilebilecegini gostermektedir.
Maddelerin tamamu isletme fonksiyonlarinin TKY mantigina uygun olarak organize

edilmesini saglayan kurallar butinidir, TKY anlayiginin ilk adimidar.

ISO 9000 serisi bir igletmenin i¢ bunyesindeki faaliyetlerde yapmasi gereken
tarifleri kademeler itibariyle ele almaktadir. Buna gore:'*! .

4.7.2.2. 1ISO 9000

Kalite yonetimi ve kalite giivencesi standartlart se¢imi ve kullanim: ile ilgili
standartlan icermektedir. ISO 9001, 9002 ve 9003’ de verilen ii¢ modelin kullanim
kurallar1 bu standartta verilmektedir.

18 Efil, Toplam ..., s. 226

1% Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 366° dan Atilla BAGRIACIK, Belgelerle Uygulamah ISO
9000, Bilim Teknik Yaymnevi, 1995, Istanbul, 5,171

Y1 Kogel, isletme..., s. 385
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4.7.2.3. 1S0O 9001

Tasanim/geligtirme, iiretim, tesis ve hizmette kalite standartlarimi kapsayan kalite
giivence modelidir. Bu standart, sézlesme ¢zellikle tasanim gerektiriyorsa ve triin

sartlar1 temel olarak performans terimleriyle belirtilmigse kullanilir.
4.7.24. IS0 9002

Uretim, tesis, servis agsamalarim kapsayan kalite gitvence modelidir. Tasarimla
ilgili faaliyetler bu modelde yer almamaktadir. Ar-Ge fonksiyonu olmayan imalat ve
hizmet firmalar1 bu standart i¢in bagvurabilirler.

4.7.2.5. 1SO 9003

Son denetleme ve deneylerde kalite standartlarim igeren kalite giivence
modelidir. Diizgiin ve basit imalati olan veya miisterilerine, iiretim sireglerine ait

kalite giivencesi vermeyi arzu eden isletmelerin biinyelerine daha uygundur.
4.7.2.6. 1SO 9004

Kalite yonetimi ve kalite sistemleri elemanlann ile 1lgili standartlan
agiklanmaktadir. Bu standart 1ISO 9001,9002 ve 9003” ten farkli olarak kayit igin
gerekli kriterler listesini degil, basarih bir kalite siirecinin planlanmasina yonelik ip
uglarini vermektedir. ISO 9001,9002 ve 9003 standartlarnin arriacml kavrayabilmek
i¢in ISO 9004 anlagilmalidir. | '

ISO 9001,9002 ve 9003 standartlarinin ¢ergevesinde yirutilecek kalite
sistemlerinin geligtirilmesiyle ve uygulanmasiyla ilgili rehber teskil edecek baz
hususlan igermektedir. ISO 9004 standardi, kalite yonetiminin oynayacagi roli
anlatir. Mugteri beklentilerini kargilamakla beraber devamli gelisme ile maliyeti



116

azaltmanin ekonomik yararlarina deginir. Hata 6nleme ve miisterilerden geri besleme

alma siireglerinin gerekliligi ve genis ¢aph egitim agikga anlatilmaktadir. '
4.7.2.7. ISO 9005

Kalite sozlugudir. Kalite ile ilgili temel terim ve tamimlani kapsar. Alici ve
tedarik¢i, kalite standartlarindan hangisinin s6zlesmeye daha uygun oldugunu ve
efer varsa Ozel degsikliklerin neler olabilecegini; ISO 9001,9002 ve 9003
modellerini inceleyerek belirlemelidir. Belirlenen bir durum igin uygun olan modelin
secimi ve uygulanmasi; tedarik¢i ve ahicimin menfaatlerini koruyacak sekilde

olmalidir.**
4.7.2.8. ISO 14000

Isletmelerin ¢evreleri ile iligkilerinde tarif gelistirmeleri gereken noktalart

igermektedir.
4.7.3. ISO 9000: 2000 Revizyonu

Uluslararast Standartlarin ilgili kisi ve kuruluglann gorigleri alinarak ISO '
kurallarina ve protokollerine gore, teknoloji ve piyasa gelismeleri ile kullanici
ihtiyaclan dogrultusunda periyodik olarak (her bes yilda bir) revize edilmesi gerekir.
ISO 9000 sersi standartlart da bu dogrultuda, ilki 1994 yilinda olmak iizere, iki kez
revize edilmigtir. 1997 ylhmn..son aylarinda hazirliklan baglayan ikinci revizyon
(ISO 9000:2000 revizyonu) siireci; 15 Aralik 2000 tarihinde Uluslararas: Standardin

yayimlanmastyla sonuglanmustir.

Hizla gelisip yayginlagmasina kargin; ISO 9000 standartlar ailesinin ¢ok sayida
standard1 ve destek dokimani kapsamasi, sartlarinin her organizasyona kolaylikla
uygulanamamasi, imalat sanayisi yonelimli olmasi, kullandig1 terminoloji ile gnlik
hayattaki uyumsuzluklar, v.b. bir ¢ok nedenle bazi kansikliklara ve kullanicilarin

192 gimgek, Toplam..., s. 363
193 Cetin, Akin ve Erol, Toplam..., s. 376
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belirsizlikler yagamasma neden oldugu igin 2000 revizyonu ile, ISO 9000:1994
standartlannda yapisal ve kavramsal olarak onemli degisiklikler yapilmast
amaglanmigtir. ISO 9000 standartlarnin 1994 wili baskisna gore su temel
degisiklikler yapilmstir. 194

» Sartlar standardmin bagligindan “Kalite Giivencesi” ifadesi kaldirilarak “Kalite
Yo6netim Sistemleri” (KYS) haline getirilmistir.

* Daha kolay yorumlama saglayacak terminoloji degisiklikleri ve iyilestirmeleri
yapimgtir  (Omegin  eski standartlardaki  “tedarik¢i”  teriminin  yerine
“organizasyon”, “tageron” teriminin yerine “tedarik¢i” terimleri kullamlmuig, “Grin”
terimi “hizmet” anlamim da kapsamustir).

» Daha kolay yorumlama saglayacak bagkaca terminoloji degisikleri \’fe
iyilestirmeleri yapilmugtir,

- Miisteri memnunjyetine ulasmak ve siirekli iyilestirmeyi gerceklestirmek igin
sartlar getirilmigtir.

+ Uygulama kapsanunin daraltilmasina olanak yaratilmistir.

* Organizasyonel siiregleri yonetmeye, siirekli iyilestirme sﬁrecine ve 0z
degerlendirmeye dayal1 bir yaklagim getirmigtir. \

» Hizmet sektoriindeki organizasyonlann ve kiigiikk isletmelerin kullaniminda
kolaylik saglanmistir.

. Sekiz evrensel kalite yonetim ilkesinin iizerine inga edilmistir.

+ Sadece miisteri memnuniyetinin degil, isverenler, sosyal paydaglar ve bir bitin
olarak toplumu kapsayan tim ilgili taraflannn memnuniyetinin saglanmasi igin
belgelendirmenin 6tesine gegme olanadi yaratilmaya ¢aligiimugtir.

« Siire¢ yonetimi yaklagimina uygun sireg odakli bir yap1 getirilmis ve PUKO
(Planla-uygula-kontrol et-6nlem al) dongiistiniin iglerli§i saglanmaya galisilmstir.

» Egitim, yeterlilik, iletisim ve ¢aligma ortamm gibi insan kaynaklarina verilen
dnem artmustir ve

» Cevre ydnetim sistem standartlan ile uyumun arttirtlmasi saglanmgtir.

1 Ridvan Bozkurt ve Canan Arikbay, “Kalite Yonetim Sistemlerine Hliskin ISO 9000:2000 Uluslar
Aras1 Standartlan ve Getirdikleri”, MPM Verimlilik Dergisi, Say1: 3, Ankara, 2002, s. 85
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S

Goruldugu uzere kaliteyi belgelemenin amaci, igletmeleri “siirekli iyilestirme’
konusunda 6zendirmek, bu konuda ulagtiklari agamalan tescil etme ve musteri
tatmininin saglanmasina katkida bulunmaktir.

Ayrica kalite yonetiminin, Avrupa Kalite Gelistirme Vakfi’ min (EFQM) Is
Miikemmelligi Modeli’ nde de yer alan ve adlandirma degisikligi ile ISO 9001:2000
versiyonunda yeni standartlarla bitiinlestirilmesi amaglanan KYS prensipleri;

1. Miisteri odaklilik

2. Liderlik

3. Calisanlarin kattlimi

4.Y 6netimde sistem yaklagimu

5. Proses yaklagimi |

6. Surekli iyilestirme

7. Verilere dayali karar verme yaklasimi

8. Tedarikgilerle karsilikli faydaya dayanan iligkiler olarak sayilabilir.

Kaynaklarin yonetimi, iriin veya hizmetin gergeklestirilmesi siireci, 6lgme,
analiz etme,' stirekli gelistirme, misteri tatmini kavramlari revizyon ile 6n plana
glkartllrmsnr“

Tablo 3: ISO 9000 Kalite Yénetim Sistemi Revizyonlari'®

Yonetim prensibi IS0 9000:1994 IS0 9001:2000

1. Migteri odaklilik + Tammlanmis migteri * Mevcut ve gelecekteki
ksinimlerinin kargtlanmas1 | musteri ihtiyag ve

Kuruluglar meveut ve gere e

gelecekteki mgteri ihtiyagl beklentilerinin tammlanmasi

anlamali, gereksinimlerini « Migteri memnuniyetinin

kargilamah ve beklentilerin olctilmesi ve aksiyon almasi

ilizerine gikmaya ¢aligmalidir.

2. Liderlik * Politikalarin belirlenmesi « Kurulusun vizyon, yon ve

Liderlik kurulus iginde amag ve | » Dogrulanabilir hedeflerin | OT2k degerlerinin belirlenmesi

hedef birligi saglar. » Geligime doniik hedeflerin

% Nlknur Sahan Usta, Toplam Kalite Yonetimi Ve SSK Baskanhmda Uygulanabilirligi,
Yaymlanmamns Yiksek Lisans Tezi, Ankara, 2003, s. 71
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Calisanlann, kurulus konulmasi behirlenmesi
hedeflerine “1“5“33 konusugda, « Kaynaklann temini » Caliganlarin bu hedeflere
tam katihmini saglayacak bir ulasmak icin vonlendirilmesi
ortam olugturulmalidir. a5 Gn y
3. Calisanlarin katilinu * Yetkinlik seviyelerinin * Hedeflere ulagmak i¢in kigisel
Calisanlarm ka tam belirlenmesi sorumluluklann belirlenmesi
olarak saglanmas, + Egitim verilmesi » Caliganlarin operasyonel
yeteneklerinin kurulug . . 1 kararlara ve iyilegtirilmelere
faydasina katilmasim saglar. belizleetsn:;:iso uluklarn katihimu ve bunun igin egitimi
4. Siirec yaklasim * Sireglerin tammlanmasi, « Stireglerde miisteri-tedarikei
. o dokiimante edilmesi ve kontrol | iligkisinin kurnlmas:
Istenen sonuglar, ilgili altmda tutalmas:
kaynaklar ve faaliyetler stireg « Kaynaklann etkin kullammi
yaklagimu ile yonetildiginde tizerine odaklanma
daha verimli gekilde elde
edilecektir.
5. Sistem yaklagimi * Uygun bir kalite sisteminin * Stireglerin tammlanmasi
Belirlenmis hedeflerle ilgiti | <rimast ve mubafaza edilmesi | | » 1.0 4o fliskilerin
olan birbirleriyle iligki siiregler belirlenmesi )
sxstefmm R mlapggglamak « Stireglerin hedeflere ﬂasacak
ve yonetmek kurulusun Kilde vonlendici .
etkinligini ve verimliligini sekiidey irilmesi
geligtirir. * Performansin takibi
6. Siirekli iyilegtirme * Yonetimin gézden gegirmesi | «lyilesmeye doniik hedeflerin
Stirekli iyilesme, kurulusun e I¢ denetimler korT 1
temel hedeflerinden biri - Duzeltici ve dnleyici + Calisan]arin bunlara ulasmay1
olmalidir. X saglayacak arag ve kaynaklaria
faaliyetler :
desteklenmesi ve
yonlendirilmesi
7. Karar alma » Kalite sistemine doniik = Kararlar, veriler ve bilgiler
. . e . kararlar denetim, diizenleyici/ incelenerek, verimliligi
Etkm _kgn—arlar, ver ve bilgilerin onleyici faaliyet, uygunsuziuk arttirmak igin alur.
analizi ile elde edilir. raporlan, musteri sikayetleri
P » IUSICH S1Kaye * Maliyet azaltma, performans
gibi gercek bilgi ve verilere .
dayanarak alinir. gelistirme, Pazar durumu
konularinda karar almada uygun
yonetim teknikleri kullamlir.
8. Tedarikgi iliskileri » Tedarikgilerin yerine ‘e Nihai miisteri memnuniyetini
o getirmeleri gereken sartlarin saglamak ve bunun i¢in strekli
K'un.ﬂusllar ve tedarikgilert agikca tammianmasi iyilesme ortami1 olugturmak her
birbislerine bagimhdur. . iki tarafin temel hedefidir.
Karsilikh olarak saglanacak * Tedarik¢ilerin
etkin bir iligki her iki tarafada | performansinin gézden
fayda saglayacaktir. gecirilmesi
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Genel olarak ISO 9001:2000° in, 1994 versiyonuna gore daha sade ve anlagilir bir
dille yazilmugtir.

Revizyon sonucunda; 1994 baskisina gore, ¢ farkli kalite giivence ve kalite
yonetim sistem modeline sahip olan standartlar (ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ve
ISO 9003:1994), tek bir Kalite Yonetim Sistemi (KYS) Sartlart Standardi (ISO
9001:2000) olarak yayimlanmgtir. Her tiirdeki ve her buyiiklikteki organizasyonun
etkili bir kalite yonetim sistemi kurmasma ve isletmesine yardimci olmak amaciyla

hazirlanan temel standartlar sunlardir;'*®

ISO 9000 Kalite Yénetim Sistemleri — Temel Kavramlar ve Sizlitk: Kalite
yonetim sistemlerinin esaslarnim ve kalite yonetim sistemleri igin kullamlan

terminolojiyl agiklamaktadir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar: Bir organizasyonun miigteri
sartlarim ve yasal zorunluluklarim karsilayan urtnler sunma yetenegini gostermesi
icin gerekli olan ve miisteri memnuniyet dizeyini arttirmay1 amag:layan bir kalite

yonetim sisteminin Ozel sartlarnim agiklayan sartlar standardidir.

ISO 9004 Kalite Yonetim Sistemleri — Performans Iyilestirme Kilavuzu: Kalite
yénetirn sisteminin etkililigi ve etkenligi agisindan o6nemli olan unsurlarn
agiklanmasina yonelik olarak hazirlanmig bir kilavuzdur. Bu standardin amaci,
organizasyonlara performan‘élanm lyilestirme olanag yaratmak, miisterilerin ve

diger ilgili taraflarin memnuniyetini artirmaktir.
IS0 19011 Kalite ve / veya Cevre Yonetim Sistemlerinin Denetimi Igin Kilavuz

Siirekli iyilestirme mantifi dnceki versiyonda bir gesit tavsiye niteliginde iken bu
revizyonla planlart ve uygulamalarni Dbelirlenecek bir zorunluluk haline
donustirilmistir.

19 Bozkurt ve Arikbay, “Kalite Yonetim Sistemlerine liskin ISO 9000:2000 Uluslar Arasi
Standartlan ve Getirdikleri”, ss.86-87
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ISO 9001:2000 temel felsefe degisikligi olarak organizasyonun verimliligi igin
surekli gelisme kavramum o6n plana c¢ikararak pazarda miigteri ihtiyag ve
beklentilerine cevap verebilecek, diger bir deyisle rekabet avantaji saglayabilecek

konuma getirmeyi hedeflemektedir.

ISO 9000:2000 ailesi, diger yonetim sistemleri (¢evre yonetimi, ig¢i saghf ve is
guvenligi yonetimi, finansal yonetim ve risk yonetimi gibi) icin 6zel bir kilavuz
nitelifinde degildir. Bununla birlikte, bir organizasyonun KYS ile, dier yonetim

sistemlerini uyumlandirmasim ve biitiinlegtirmesini kolaylastirr.

KYS, organizasyonun yonetim sisteminin, ilgili kesimlerin ihtiya¢, beklenti ve
kosullarim kargilamak igin kalite amaglarina iligkin olarak ¢iktilar (sonuglar) tizerine
odaklanan bolumiidiir. Kalite amaglari organizasyonun buyiime, sermaye, karlilik,
- gevre ve Is safligs — givenligi konularnindaki diger amaglarmin tamamlayicisidir.
organizasyonun 'SIGnetim sisteminin degisik bolimleri, KYS ile ortak unsurlan
kullanilarak tek bir yonetim sistemi seklinde bﬁtﬁniestirilebilir. Boylece planlama,
kaynaklarin dagilimi, tamamlayici amaglarn tammlanmasi ve-organizasyonun genel

etkililiginin degerlendirilmesini kolaylagtirir.**’
4.8. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarim Degerlendirme Modelleri

Organizasyonlarin degerlendirilmesi, yapisal 6zelliklerine ve hedeflerine goére
: degisik agilardan yapilabilir. Degerlendirme siireci; kurulusun misyonunu yerine
getirme, hedeflerine ulagsma, rekabet giiciinii koruma ve arttirma becerisinin
incelenmesini kapsamaktadir. Onceden saptanan zamanlarda bir organizasyonun
faaliyetlerinin ve sonuglarmin bir “Is Mikemmelligi Modeli” esas alinarak,
kapsaml, sistematik ve diizenli olarak gozden gegirilmesi ile gergeklestirilen
6zdegerlendirme islemi, hem sisteme hem de siireglere iliskin kuvvetli ve zayif
noktalarnin agiga ¢ikariimastm hedefler. Boylece organizasyona uygulanan toplam

kalite modelinin ne anlama geldigini ve organizasyonun kalite yolunun neresinde

%7 Bozkurt ve Ankbay, “Kalite Yonetim Sistemlerine Nligkin ISO 9000:2000 Uluslar Arast
Standartlan ve Getirdikleri”, s.89
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oldugunu o6grenme firsatmi vererek iyilestirmeye agik alanlardaki gelismelerin
performans hedefleri ile uyumlu bir bigimde planlanmasim saglar.'*®

Diinya ekonomilerinin butiinlegmesi arttik¢a, rekabetin kapsam ve yogunlugu da
buyik olgude degisiyor. Basarih isletmeler, yeni y6netim ve organizasyon
yontemlerine yoneliyorlar. Kalite, rekabet giiciinii arttiran etkenler arasinda 6ne
¢ikarken, miisterilerin mutluluguna, galisanlarin katiimma ve siirekli gelisme
ilkelerine dayanan “Toplam Kalite” anlayisi yayginlagsmaktadir. Pek c¢ok iilkede
verilmekte olan kalite 6dilleri “Toplam Kalite” anlayisimin yayglnlasmasmda Onemli
rol oynamaktadir.

Kalite odillerinin en eskisi Japonya’ da 1951 yilinda baglatilan “Deming
Odiili”dir. ABD bu 6megi 1987° de Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odili
(MBNQA = Malcolm Baldrige National Quality Award ), Avrupa ise 1991° de
Avrupa Kalite Odiilii (EQA = European Quality Award ) ile izlemis‘ﬁf. '

Diunyada ve Avrupa’ daki gelismelere paralel olarak, iilkemizde de kaliteye f
verilen 6nem artmaktadir. TUSIAD ve KalDer’ in birlikte dizenledikleri Ulusal
Kalite Odili 1993 yilindan bu yana “Toplam Kalite” uygulamalarin: tegvik etmek ve -

kaliteyi artirmak amaciyla 6diller vermektedir.
4.8.1. Deming Odiilleri Modeli

Deming Odili, Dr. Deming’ in Japon endiistrilerinin kalite kontroliinii geligtirme
nedenlerine inceleyen galigmalara katkilarinin ardindan Japon Miihendis Ve Bilim
adamlan Sendikas1 (JUSE) tarafindan 1951° de kurulmustur. Deming Odiilii’ nde ii¢
kategor bulunmaktadir.

« Bireysel Deming Odil,
- Deming Uygulama Oduily,
« Fabrikalar I¢in Kalite Kontrol Odiludiir.

'8 Simsek, Toplam..., ss. 297-300
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Deming Uygulama Odilta’ ne 6zel ve kamu organizasyonlan, kigik olcekli
firmalar ve buytk 6lgekli firmalann bazi boliimleri ile deniz agin bolgelerde bulunan
firmalar katilabilmektedir. Deming Odiili, firma ¢apinda kalite kontrol
aktivitelerinin basarili uygulamasindan kaynaklanan basarili sbnuglan saglamak
amaciyla organize edilmigtir. Odiliin gergevesi bir takim ilke ve tekniklerin
uygulanmasina merkezlesmistir. Omegin proses analizi, istatistiki yontemler, kalite
gemberleri gibi. Deming Odiili firmanin operasyonlanim 10 kriter iizerinde
degerlendirmektedir. Bu 10 kriter, esit degerlere sahiptir. Deming Odalu’ na
digerlerinden farkl kilan; istatistiksel kalite kontrol’ ¢ dayanan firma ¢apinda kalite
kontrol uygulamalarim1 bagan ile uygulayan firmalarin tanitilmasi ve gelecekte bu
sekilde devam edecegi tahmin edilen firmalarin 6dillendiriimesidir. Hemen hemen
tam kriterler istatistik teknikler ile ilgilidir. Deming Uygulama Oduli: modeli
asagidaki sekil tizerinde izlenebilir. '

EEEEE— 1. Politika

. FAALIYET
SISTEM
2. Organizasyon -~ 6. Kalite
Guivencesi
3. Bilgi
10. Gelecek : > 7. Bakim
Planlan ' 4. Standartlagtirma
A
: 8. lyilestirme
5. Insan Kayna@ yres

9. Sonuglar >

Sekil 18: Deming Uygulama Odili Modeli

' Efil, Teplam..., s. 301
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4.8.2. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

Bu 6dul 1987° de , ABD’ de ticaret bakanhg: tarafindan kalite duyarlihgmn
tesvik edilmesi, “kalite mitkemmelligi icin gereklilikleri anlama ve basanih kalite
strateji ve avantajlarini diger organizasyonlar ile paylasma” amaciyla kurulmustur.
Odil yansmas: her yil iig kategoride diizenlenmektedir. Bunlar tretim isletmeleri ya
da departmanlari, hizmet isletmeleri ya da departmanlart ve kucuk olgekli
isletmelerdir. Kér amagh, yerli ve yabanci mengeli ama Amerika’ da faaliyette
bulunan firmalar katilabilir. Bu 6diile kamu ve kar amaci glitmeyen organizasyonlar
katilamazlar. Odiile baz olarak alman ig mitkkemmelligi modeli, igletmelerin tim
sire¢ ve yOnetim yapilarinmn, entegre is sonuglarina yonelik olarak bir
degerlendirmeye tabi tutulmalari igin kullamlan 7 temel kriterden ve bu temel
kriterlerin igerdigi 20 alt kriterden olusmustur. Isletmenin odaklanmasi gereken bu 7

temel kriterler:

1. Liderlik

2. Enformasyon ve analiz

3. Stratejik kalite planlamasi

4.Insan kaynaklarmin gelistirilmesi ve yonetimi
5. Siireg yonetimi

6. Kalite faaliyet sonuglar

7. Miisteri odakhhk ve mustert memnuniyeti

Isletmenin odaklanmast gereken bu 7 temel kriter icerdikleri ¢neme gore
puanlandinlmes olup, degerlendirmede bu 7 kriterin toplam puani olan 1000 puan
uzerinden yapilmaktadir. Degerlendirme kriterleri her yil yeniden goézden
gegirilmekte ve ginin rekabet kosullanina uygun bazr ufak degisiklikler
yapilmaktadir.
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1. Liderlik 1 5. Siire¢ yonetimi
2. Enformasyon [~>] 3. Stratejik kalite y| ©. Kalite faaliyet
ve analiz et planlamasi sonuglan
A
4. Insan kaynaklarinm 7. Misteri
gelistirilmesi ve < odaklilik ve
yonetimi musteri
memnuniyeti

Sekil 19: Malcolm Baldrige Odiilii Kategorileri*®
4.8.3. Avrupa Kalite Odiilii

1991° de Amerika® daki Malcolm Baldrige Odiili’ niin basansimin ardindan
1995 te 14 Bat Avrupa cokuluslu sirketi Avrupa Kalite Odily’ ni
kurumsallagtirmak {izere Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM = European
Foundation for Quality Management)’ m kurdu. Odul i¢in dort kategori vardar:

a) Biiyiik isletmeler. Isletmelerin tamami veya bagumsiz faaliyet gosteren bir
kasmu,
b)Sirketlerin operasyonel iiniteleri. Sirketlerin maliyet merkezleri olarak faaliyet
gosteren kisimlart. Uretimin yapildigi fabrika birimleri, montaj birimleri, satis ve
pazarlama organizasyonlari, aragtirma birimleri vb.
c)Kamu kuruluglar:. Kamu biitgesi ile finanse edilen, kar amagl olmayan hizmet

tireten organizasyonlar olarak tanimlanan kamu sektori igerisindeki birimler.

%0 Bolat, Toplam..., 5.94
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d)Kiigiik ve orta biiyiikliikteki igletmeler (KOBI ler). 250° den az kiginin caligtig
organizasyonlar. Bunlar da kendi aralarna iki alt gruba ayrilir: buytk igletmelerin alt
birimleri ve bagimsiz KOBI ler.

Avrupa Kalite Oduli, TKY” nde basariyr girdi ve sonug seklinde iki temel gruba
ayrilmis olan 9 ana kriter ile degerlendirilmektedir. Avrupa Kalite Odili’ nin
kriterleri Malcolm Baldrige Odiilii ile benzerlik gostermektedir. Avrupa Kalite
Odulu’ nde caliganlarin tatmini ve toplum tzerindeki etki kriterleri yeni kriterler

olarak eklenmistir. EFQM’ in iki temel misyonu vardir:*!

a) Global rekabet avantajinin elde edilmesinde, kalitenin kesin etkileme
surecinin hizlandinilmast i¢in Batt Avrupa organizésyonlarmm yonetimlerini
desteklemek,

b) Bati Avrupa toplulugunun tim kisimlarmin kalite gelistirme aktivitelerine
katilmasim tesvik etmek ve gerekirse yardimda bulunmak; bdylelifde tim
Avrupa’nimn kalite kuiltiiran arttirmak.

Avrupa kalite 6diilii i¢in bagvurularin degerlendirilmesinde 9 kriter kullanilir:

1. Liderlik: Tum sirket yoneticilerinin sirketi toplam kaliteye dogru yonlendirme

davranis1.

2. Politika ve Strateji: Kurulusun degerleri, vizyonu, §tratejik yoni ve kurulusun
bunlan basarmada izledigi yol. '

3.Cahsanlarin_Yénetimi: Kurulug c¢alisanlarinin yénetilmesi. Kurulug iglerini

siirekli gelistirebilmek i¢in ¢ahiganlarimn tiim potansiyelinden nasil faydalaniyor?
4. Kaynaklar: Kaynaklarin yonetimi, kullamimi ve korunmasi.
5. Siirecler: Kurulus iginde katma deger yaratan tiim aktivitelerin yonetimi.

6. Miisteri Tatmini: Dis miisterilerin kurulug ve onun tiriin ve hizmetleri ile ilgili

dolayli veya dolaysiz digiinceleri nelerdir? Miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini
tatmin edecek bir Toplam Kalite Yaklagimi.

21 Bolat, Toplam..., s.97
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7.Calhisanlarin _Tatmini: Calisanlarin kuruluglann hakkindaki hisleri nedir?
Calisanlarin ihtiyaglari ve beklentilerimi tatmin edecek bir Toplam Kalite Yaklagimi.

8.Toplum_ Uzerindeki _Etki: Toplumun genis bir kesimi kurulusu nasil

algilamaktadir? Buna, kurulusun yasam Kkalitesine, gevreye ve global kaynaklarin
korunmasina olan bakist da dahildir.

9.Is Sonuclarn: Kurulusun planlanmus is performansina ne kadar olgide
ulagtigini belirler.

EFQM’ in vizyonu Avrupa Kalite Odiilii programimin diinya seviyesinde takdir
gormesini saglamaktir. Amaci ise, Bati Avrupa insanlart ve organizasyonlarinin en

miikemmel kalitedeki performanslarim takdir etmektir.

Model; miisterilerin ve galiganlarin memnuniyeti ve toplum tizerindeki etki
konularindaki bagarinin, politika ve stratejilerin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir
liderlik anlayis1 ile yonlendirilmesiyle, saglf;.nabilecegi ve boylece i sonuglarinda
milkkemmellige ulagilabilecegi esasina dayanmaktadir. Bu esas gorsel olarak

asagidaki sekilde agiklanmaktadir.

Caliganlarin Calisanlarin
b yOnetimi taimini =
(%8) (%10)

o Politika ve ) Miigteni Is
Liderlik L Strateji Suregler tatmini =~ Sonugclan
(%10) (%7) (%14) (%20) (%15)

Kaynaklar Toplum
- (%9) tzerinde etki |
(%6)
Girdiler 500 puan (%50) Sonuclar S00 puan (%50)
< > € >

Sekil 20: Avrupa Kalite Odili Modeli
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4.8.4. TUSIAD - KalDer Kalite Odiilii Modeli

TUSIAD - KalDer Kalite Odili Modeli, Kalite Odili Yiritme Kurulu
tarafindan, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’ nin Toplam Kalite Modeli esas alinarak
gelistirilmigtir. TUSIAD — KalDer Kalite Odiila 1993 yilindan itibaren verilmeye
baslanmigtir.

TUSIAD — KalDer Kalite Odulii gelistirilirken dikkat edilen amaglar arasimda; >

Turkiye’ de kalite bilincinin yiikseltilmesi ve yaygilagtiriimasi,
Kuruluslarin kaliteye doniik ¢abalarimin 6zendirilmesi,
Basarili kalite stratejilerinin tiim tilke yararina sunulmast,
Kalite seviyemizin uluslararasi ortamda sayginlik kazanmasinin saglanmasi,
~+ TKY sistemlerini kurmus olan firmalan giindeme gikararak; TKY” ne olan
Elebin arttirilmasi sayilabilir.

Calisanlarin Caliganlarin
|  yOnetimi tatmini = f
(%8) (%10)

w Politika ve ) Miusteri - s
Llodeﬂlk | Strateji Sl‘l)reclef tatmini = Sonuglan
(%12) (%7) (%]15) (%20) (%14)

Kaynaklar Toplum
- (%8) tizerinde etki fm
(%6)
Girdiler 500 puan (%50) Sonuglar 500 puan (%50)
< >

Sekil 21: TUSIAD - KalDer Kalite Odiilia Modeli

22 Bolat, Toplam..., 5.99
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Modelde yer alan dokuz ana kriterin her biri TKY faaliyetlerindeki basan
derecesini dlgmek amaciyla, kurulugiarin uygulayacagt 6zdegerlendirmede bir temel
kriter olarak kullamlabilir.

Model 6zet olarak soyle agiklanabilir:

Miisteri Tatmini, Cahsanlarm Tatmini ve Toplum Uzerindeki Etki
konularinda basari, Politika ve Stratejilerin, Cahsanlarin, Kaynaklarm ve
Siirecleria uygun bir Liderlik anlayigiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece
is Senuglarinda mikkemmellige ulaﬁs,llabilir.203 '

Girdiler kismindaki bes kriter, kurulusun is sonuglar: agisindan ne elde ettigi ve
etmekte oldugu irdelenmektedir.

Sonuglar kismindaki dort kriter ise kurulusun faaliyetleri sonunda ne elde

ettiklerini irdeler.

TUSIAD - KalDer Kalite Odilii degerlendirmesinde her bir kriter i¢in agirlik
puanlari belirlenmigtir. Modeli 6zdenetim amaciyla uygulamayi arzulayan kuruluslar,
kuruluglarinin yapist ve kriterlerin kendi uygulamalan acisindan 6nemini de g6z

oniihde tutarak farkli agirlik puanlan verebilirler.

Deming, Malcolm Baldrige ve Avrupa Kalite 6dullerinde kalite tanimlamasi
farkli agilardan ele almmlsﬁr. Deming Odiilii kaliteyi prosediirler agisindan, Malcolm
Baldrige Oduli kaliteyi musteri agisindan ve Avrupa Kalite Odila kaliteyi
miisteriler, ¢alisanlar ve toplum agisindan tammlamuglardir. Bu u¢ odiilin kurulug
amaci, bu odiilleri kuran ve organize eden kurum ve kuruluglara bakilarak tam olarak
anlagilabilir. Istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin uygulanmasi iizerine odaklasan
Deming Odili’ nii JUSE organize etmektedir. JUSE, tretim firmalarimin kalite
kontrol faaliyetlerinden sorumlu miihendislerin olusturdugu bir profesyonel
topluluktur. Buradaki amag, kalite giivence sisteminin kurulmasi, gelistirilmesi ile

23 Ali Riza Orgunus, “Rekabet¢i Yonetim ve TUSIAD-KalDer Toplam Kalite Modeli”, MPM
Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, Ankara, 1996, s. 69
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ilgili tekniklerin uygulamaya konulmasi ve gelistirilmesidir. Malcolm Baldrige
Odili Amerikan Ticaret Bakanligi tarafindan yogun bir endiistriyel rekabetin
yasandigi ortamda organize edilmigtir. Amag rekabet araci olarak TKY® nin
kullanimimt tegvik etmektir. Avrupa Kalite Odalii 14 Avrupali ¢ok uluslu firma
tarafindan olusturulmustur. EFQM’ in amact, Avrupa Ortak Pazar® nin gelisiminin
desteklenmesi, bati Avrupa’ da yeni bir yonetim kimliginin olusmasimnin
saglanmasidir. Ug 6dil de TKY’ nin uygulanmasina ve tamimlanmasma temel
katkilarda bulunmustur. Deming Odulii firma ¢apinda kalite ¢abalarim, sirekli
gelismeyi, kalite yonetimi kavramum firmanmin tedariklerini de kapsayacak sekilde
genisletmigtir. Malcolm Baldrige Odulii musteri tatmini, rekabetgi karsilastirma,
benchmarking ve 6zdegerlendirme konularinda odaklagsmustir. Avrupa Kalite Odiili
toplum tzerindeki etkisi, ¢aliganlarin tatmini ve finansal ve finansal olmayan is

sonuglan gibi yenilikleri getirmistir.?**

4.9. Toplam Kalite Yonetimine Elestiriler

TKY bir yonetim yaklasinm olarak, hatta daha oncekilerden kokli farliig: olan
bir yonetim yaklasimi olarak yaygin bir uygulama alam bulmakla beraber, bu
yaklasima kars1 yapilan elestirilerin  baginda, iddia edildigi gibi, TKY

uygulamalarinin igletmelerde dramatik bagarilara yol agmadig: hususu vardir.

Bir diger elestiri, TKY’ r_1in esasl bir teorik bazi olmadiBi, bu nedenle isletme
okullar: tarafindan geg¢ ele alinmaya baglandigs hususudur. TKY’ nin gelismesine
katkida bulunan yazarlarin ileri siirdiigi ilkeler de esasinda sagduyulu bir yoneticinin

zaten uygulayacag ilkelerdir.**°

" Efil, Toplam..., 5.306
05 Rogel, Isletme..., s. 387



131

Ancak bugin itibariyle goriinen odur ki, bu elestiriler biiyik olgide uygulamaya
doniktir. TKY uygulamalarindaki bagansiziik nedenleri ise soyle siralanabilir. 2%

1. Yonetimin _tutumu: Ozellikle ist yonetimin ilgisiz kalmasi, o6nciiliik
yapmamasl,

2.Calsanlann _tutumu: Cabganlarin TKY uygulamasim benimsememesi

uygulamanin gerektirdigi degisime direng gostermesi,

3.Orgiitsel altyap: kurulmadan TKY uygulamasina gecilmesi: Yeni yonetim
anlayis1 benimsenmeden, 6rgit yapisinda gerekli degisiklikler yapilmadan 6rnegin
bolumler arast kopukluk giderilmeden, toplam kaliteyi yeterince anlamadan ve
gerekli egitimler verilmeden uygulamaya gegilmesi, _

4. Hedeflerin gercekgi olmamasi ya da Gst yonetim tarafindan belirlenen
hedeflerin alt kademelere ulastinnlamamasi: Hedeflerin TKY’ nin siirekli iyilestirme
felsefesine ters dusecek sekilde belirlenmesi ya da alt kademelere ulastirilamamast

nedeniyle, ¢alisanlarin ¢abalarinin TKY amaglarina hizmet edememesi.

TKY bir yonetim felsefesi olarak, global ortamda, daha onceki yonetim
goriglerinden onemli farkliliklara sahiptir. En 6nemli farklilik, tim calisanlarin

katilimim bir sistem olarak geligtirmesidir. %"’

4.10. Toplam Kalitenin Ozii

Geleneksel yonetim modeli, kurulusun finansman, pazarlama, satin alma, ilrétiny
mithendislik gibi faaliyet ve fonksiyonlarin tepe yonetimin koordinasyonunda ayri
ayr1 yonetilmelerini 6ngorir. TKY ise kurulusun ayakta kalmasim, rekabet giiciini
olusturan, misteri memnuniyetini saglayan Kkalite-maliyet-termin unsurlarinin
fonksiyonel birimler biinyesine yayilan, yetki ve sorumluluklarimn isin gorildagi
yere kadar indiren, cahiganlarina deger veren, bir kurum kiltiirini olusturan, her

boyutta siirekli kendini yenileyen yonetim sistemini ifade etmektedir.

296 Can, Organizasyon..., s. 157
7 Kogel, Isletme..., s. 387
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Toplam kalite sistemini, yonetim sistemi ve teknik sistem olmak tizere bashca iki
farkli sisteme ayirmak miimkindir. Baska bir deyigle teknik sistemle yonetim
sistemi butiinleserek toplam kalite sistemini olusturmaktadir. Teknik sistem; iiriin
tasanminda kalite giivencesi, imalat ve hizmet iretim siireglerinin planlanmasi ve
tasarim, tUretim girdilerinin, ara ve son mamullerin kontroli hususlarnim
kapsamaktadir. Yonetim sisterni ise liderlik, planlama, organizasyon, kontrol ve
insan kaynaklan yonetim siiregleri ile kalite giivencesi arasindaki iliskiler tizerinde

yogunlasmaktadir.**®

Toplam kalite yonetiminin ilkeleri soyle 6zetlenebilir.

1. Kurulusun bagansi ve ayakta kalmalar1 biiyiik 6lgiide misteri ihtiyaglarinin
anlagiimasina ve tatmin edilmesine baghdir.

2. Kalitede 6nciiliik ve liderlik tst yonetiminin sorumlulugundadir.

3. Sorunlann ¢ikmamasimn  saglanmasi, sorunlarmf‘, ¢Ozimi  ve strekli
iyilestirmenin saglanmasi, gergek verilerin kullamlarak istatistiksel analiz ve yorum
yapilmasina baghdir.

4. Kurulusun hedeflerine erismek amaciyla, her dizeydeki binm ve
fonksiyonlarin siirekli iyilestirilmesi diistincesi egemen olmalidir. ‘

5. Sorunlann - ¢6zimi, sorunlann ¢ikmamasimin  saglanmasi  ve pfoses
tyilestirmenin en etkin yolu, vetki ve sorumlulukla yiklenmis ¢ok islevli ekip
calismasinin basarisina baghidir.

6. Surekli egitim ve 6grenme tiim ¢aliganlarin ( yoneten ve yoneticiler-) asil

gorevidir.

TKY, kalite sorununu teknik bir iglem olarak gérmemekte, stratejik yonetimin
konusu olarak kabul etmektedir. Bu bagldmda kalite, stratejik planlamanin en 6nemli
hedeflerinden bir tanesini olusturmakta ve uzun dénemli kurulus politikas1 ve
planlama islevi olarak disiniilmektedir.

% Sitka Gozlt, “Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi”, Toplam Kalite Yonetimi Tirkiye
Prensipleri, 1. T.U. Sempozyumu, 1994
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BESINCIi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Giniimiiz, global olarak ¢ok boyutlu ve g¢arpici gelismelerin yasandigi bir
dénemdir. Iletisim ve bilgi igslem teknolojisindeki gok hzli ve biyik geligmeler,
sosyal alanda ve yonetim anlayisindaki hizli degisim, yapilart ve tam iligkileri
derinden etkilemistir. Gerek kamu ve gerekse 6zel sektor orgitlerinde, 6rgiitlenme ve
hizmet verme bigim ve anlayisinin sorgulanmasi, yeniden yapilanmaya gidilmesi;
amaglann, vapilarin, teknolojinin ve insan boyutlarimn siirekli gézden gegirilmesi ve
gelistirilmesi geregi kaginilmaz bir hal almustir. Ancak bu yeniden yapilanma
icerisinde . olusturulan bir sis/tem ne kadar miikemmel olursa olsun, insan unsuru
olmadan varligimi sﬁrdﬁremé;/ecektir. Bu nedenle insan boyutunun gelistirilmesi, ayr1

bir 6neme sahiptir.

Insana saygi duyan bir o6rgiit igte ¢ahisanlarmi (i¢ misteri) memnﬁn edecek,
caliganlar da dig musterileri iyi iliskilerle ve kusursuz isleriyle. memnun edecek ve
son halka olan dig miisterilerde hizmetten memnun, devamh bir miisteri olarak bu
orgiitii memnun edeceklerdir. Aslinda orgiitlerin bu sekilde davranmalan, varliklarmi
siirdurebilmeleri agisindan bir zorunluluktur. Diger bir deyisle 6rgitlerin varolug

sebepleri:mﬁsterilerdir.

Orgitiin kendisine sadik miisteriler elde edebilmesinin yolu yonetim anlayisini
insan odakli felsefenin uygulanmasiyla mimkin gorinmektedir. Insan odakh

yonetim anlayisinin 6nemli 6zellikleri;

1. Lider yoneticilik bilgi ve becerisinin 6grenilmesi

2.S6zli ve sozsuz iletisim becerilerinin gelistirilmesi

3.Insanlan motive etmede digsal etkenlerden igsel gidilenmeye, bireysel
motivasyondan grup motivasyonuna bilgi ve becerilerin gelistirilmesi

4.Dikey (hiyerarsik) yapilardan basik yapilara gegilmesi
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5.Surekli gelistirme siirecinin iggérme yoOntemleri, insan yoénetme, liderlik,
motivasyon v.b. boyutlarda uygulanmas:

6. Sifir hatah uretimin gergeklestirilebilecegine inanilmas! ve inandirtimasi

7. Hatanin ¢ikmamasinin saglanmasi

8. Calisanlarin (i¢ mugteriler) memnuniyetinin saglanmasi, dis misterilerin
tatmini ve memnun olmalarinin saglanmasi igin gereklidir.

9. Benzer ya da farkli sektérden olan kuruluslarin uyguladiklar 6rgiit ve yoénetim

anlayislarimin kendi kurulusuna adaptasyonu, gelisme ve 6grenme siirecini gerektirir.

Dolayisiyla insan odakli yonetim anlayigimt esas alan Toplam Kalite Yonetimi

modelinin 6zellikleri soyle 6zetlenebilir:**

1. Dinamik olmasi; kendini yenilemesi,

2. Butunsel (toplam) olmasi; gerekli tiim 6g8eleri igermesi,
3. Yalin olmasi; esasla ayrintiy1 birbirinden ayirmast,

4. Proaktif olmas; gelismeleré onayak olmasi,

5. Yaratic1 olmast fakat mevcut yeniliklere kargi da bagnaz olmamas:.

Kalite yonetiminin “bir baské yonetim modas1”, “her derde deva bir yéntem” ya
da “bitip tikenmek bilmeyen teknikler ve paket programlardan bir yenisi” olarak
sunuldugu tartigmalann ¢ok 6tesine gegmis bulunmaktadir. Diger yandan, bir ¢ok
ozelligiyle Toplam Kalite Yonetimi® nin bir ¢ok unsuruyla hi¢ de yeni olmadigr da
anlasiimaktadir.

Her kurulusun bu felsefeye yaklagimi birbirinden farkli olmakla birlikte, ortak
yani, hepsinin en temel noktalarda ise bagladiklart yoniindedir. Siireglerine,
miusterilerine, galisanlarina ve oteki ¢ikar sahiplerine kulak kabartmakta, onlarin

dilek, ihtiyag ve onerilerine gercek bigimde yanit vermektedirler.

Kalite yonetiminin uygulanmas: ya Toplam Kalite Yonetimi yaklagiminin
benimsenmesi ¢ergevesinde ISO 9000 - 2000 standartlan, kiyaslama, kalite

2% {prahim Kavrakoglu, Degisim ve Yaraticihk, KalDer Yaynlari, Rekabet¢i Yonetim Dizisi No:4,

Istanbul, 1997, s.33
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programiarn, kalite modelleri ya da Ozdegerlendirme gibi unsurlan kullanip

kullanmama karan her birinin 6zgiil durumuna baglidur.

Toplam kaliteye gegiste kuruluglara dort asama onerilebilir.**°

1. TKY déniisimi ¢ogu kurulus agisindan “geleneksel agamayla™ baslar. Bu
asamada kurulusun nasil bir tablo sergiledigi ortaya g¢ikabilir. SWOT analizi ile
orgiitin i¢ etkenler — giiglii ve zayif yonler - , dis etkenler — firsatlar ve tehlikeler
saptanabilir. Ayrica kurulusun otorite saglayan piramitsel yapisinin sakincalari, 6dul
ve cezaya dayali motivasyon, patronca yonetim v.b. sakincalari ortayé cikanlabilir.

2. Kurulugun fotografinin ¢ekildigi birinci asama sonraki adimlarin temelini
olusturacaktir. Ikinci asama calisanlarinin paironlarﬁn mutlu etmekten “musteri
bilinci” ne gegistir. Calisanlart miisteri tatmin ve memnuniyeti i¢in bilinglendirme
egitimlerinin baglatilmasi ile “bizim paramz patron degil misteri 6der” duygusunun
yaratilmasidir. “Ben” bilincinden “biz” duygusuna gegistir. é

3. Ugiinct asama “siireg iyilestirme” dir. Tiim birimlerin kendi sireglerini, diger
gruplarla olan iligki temelli siireglerini iyilestirmelerin siirekli hale getirmelerinin
saglanmas1 ve bunun bir yasam bigimi olarak kabul edilmesini saglanmasi yonetimin
liderligi ile olasidur.

4. Son agamay1 olusturan yenilik asamasinda ise yoneticiler, yalnizca miigterileri
memnun etmenin ve siiregleri iyilestirmenin kurulusun piyasa paylanm genigletmeyi,
hatta varolan paylarii korumay: bile saglamayacaémm farkinda olmalidurlar.
Bunlarin da 6tesinde bir seyler yapilmalidir. Bu da “yénilik” yapmakla somutlagir.
Yeni bir mal ve/veya hizmet tretiminin yapilmasi derhal rakipler tarafindan taklit
edileceginin bilinmesi gerekir. AR-GE c¢alismasiyla bir yenilikten hemen sonra yeni
bir gelisme yaratilmalidir. Bu da “biz bilinci”, “takim g¢alismasi” ve caliganlarin

yaraticilify ile olanakli gériilmektedir.

210 Charles N. Weaver, Toplam Kalite Yonetimi'nin Dért Asamasi, (Cev: Tuncay Birkan-Osman
Akinhay ) Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1998, s. x,xi
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TKY ile mikemmele ulasmanin yollarimin amaci, surekli gelisme ve

gelistirmeyle kuruluglarin vazgegilmezliginin salanmasidir.
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