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0. SUNUġ 

 

00. Önsöz 

  

Günümüzde Toplam Kalite Yönetimi bürokratik kurallara uyum yerine, çalıĢanları 

sorumluluk almaya teĢvik eden katılımcı bir sistem halini aldığından bu uygulama sonucu 

kurum kültürü değiĢmekte ve ortaya yeni bir iĢ iklimi çıkmaktadır. Bu çalıĢmada kurum 

kültürünün kalite kültürüne dönüĢümünde Toplam Kalite Yönetiminin bir strateji olarak 

kullanılıp kullanılamayacağı araĢtırılmıĢtır. Bunun için kurum kültürü, TKY, ve kalite 

kültürleri ayrı ayrı incelenmiĢ, TKY uyguladığı tespit edilen Ģirketlere bir anket 

uygulanmıĢtır. Yapılan anket sonucu Ģirketlerin kurum kültürleri saptanmıĢ ve Toplam 

Kalite Yönetiminin uygulanmasında ulaĢtığı düzey tespit edilerek, hangi evrensel kalite 

değerlerine sahip olduğuna bakılmıĢ ve TKY sisteminin daha etkin bir biçimde 

iĢleyebilmesi için öneriler getirilmiĢtir.  

 

Bu araĢtırma süresince verdikleri destek ve önerilerle çalıĢmamı yönlendiren değerli 

hocalarım Sn. Prof.Dr.Mustafa Köseoğlu ve Sn. Prof.Dr.Hilmi Zengin‘e, yine bu süreçte 

yardım ve desteklerini gördüğüm sevgili aileme, anket sorularına verdikleri samimi 

yanıtları ile çalıĢmamın sonuçlarına katkıları olan, bana vakit ayıran değerli insanlara 

teĢekkürü bir borç bilirim.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trabzon, Ağustos 2009      Serap KÜÇÜKALĠ 
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02. Özet 

 

Kalite bugün üretici ve tüketicilerin konuĢtuğu tek ortak dil haline gelmiĢtir. 

GloballeĢme ile ülkeler arasındaki ekonomik sınırlar giderek belirsizleĢirken, müĢteri 

beklentilerini karĢılayan ve aĢan ürünlerin zamanında ve makul fiyatlarla sunulması 

rekabet gücü için anahtar faktördür. 

 

Yüksek rekabet ortamında dünya pazarlarında rekabet edecek Ģirketlerin, dünya 

çapında geçerli kalite değerlerine sahip olmaları gerekmektedir. ĠĢte bu noktada daha 

kaliteliyi daha düĢük maliyetle üretmeyi sağlayabilecek bir sistem olan Toplam Kalite 

Yönetimi ortaya çıkmaktadır. Ancak bu sistemin Ģirket kültürünün kalite kültürüne 

dönüĢümünde etkili bir Ģekilde kullanılıp kullanılmayacağı bu çalıĢmanın konusunu 

oluĢturmaktadır. 

 

Ġnsan kaynaklarını geliĢtirmeye önem veren giriĢimciliği, yaratıcılığı teĢvik eden, her 

kademedeki personelin Toplam Kalite Yönetiminin gerektirdiği kaliteye ruhen uyumunu 

sağlayan, yeniliklere açık bir kültürel ortamda ve mutlaka yönetimin baĢarılı liderliğinde 

uygulanacak bir Toplam Kalite Yönetimi bir Ģirketi dünya pazarlarındaki baĢarılara 

taĢıyacak güçlü bir sistemdir. Fakat Toplam Kalite Yönetimini baĢarı ile uygulayabilmek 

için kurum kültürünün bir alt yapı olarak uygun özelliklere getirilmesi gerekmektedir. 

 

Önce literatür taraması ile kurum kültürü, Toplam Kalite Yönetimi kalite kültürüne 

dönüĢüm stratejileri incelenmiĢ, daha sonra anket yolu ile alan araĢtırması yapılmıĢtır. 

Toplanan bilgiler analiz edilmiĢtir. Verilere güvenirlik analizlerinden sonra ANOVA, 

korelasyon testleri ve katlı regresyon analizleri uygulanmıĢtır.  

 

AraĢtırmanın sonuçları, kurum kültürlerine göre Toplam Kalite Yönetimi 

uygulamalarının baĢarısının değiĢtiğini göstermektedir. Adokrasi ve klan kültürlerinde 

Toplam Kalite Yönetimi çok daha baĢarı ile uygulanabilmektedir. Bu kültürlerin evrensel 

kalite değerlerini daha büyük oranda kazandıkları gözlemlenmiĢtir. 
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03. Summary 

 

Quality has become the only common language spoken among the producers and the 

consumers. As the economical borders between the countries have become vague with the 

globalization, to serve the products that provide and exceed the expectations of the 

customers in time and with reasonable prices is the key factor for competition power. 

 

The competition in the world markets is continuously increasing. The firms planning to 

stay in business life have to sell better quality products at lower prices in order to keep 

their existence. 

 

A firm should emphasize human resources development, must motive creativity, should 

be open to innovativeness, and have the commitment of the top management in order to 

have a successful Total Quality Management which will bring the company to superior 

results in the world markets.  

 

The study includes a literature survey on corporate culture, Total Quality Management 

and quality culture transformation strategies and field study which has been conducted 

through a questionnaire. Data were analyzed by using various statistical techniques. The 

findings are presented together with the implications to the firms and researchers. 

 

 It is a necessity for companies to possess universal quality culture values in order to be 

able to compete in the world markets. Total Quality Management is a system that will 

make the way to these values. However, corporate culture must have appropriate properties 

for a successful Total Quality Management implementation. 

 

The findings of the study showed that the success of Total Quality Management 

projects changes in accordance with corporate culture. In adhocracy and clan cultures, 

Total Quality Management has been observed to have universal quality culture values at 

higher rates. 
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GĠRĠġ 

 

Tüketici ihtiyacının karşılanması için mal ve hizmet “üretimi”nin yeterli olduğu 

günlerin çok uzakta kaldığı, müşteri beklentilerini en üst düzeyde tatmin etme özelliğinin 

öne çıktığı mal ve hizmetlerden söz edilen bir dönemde yaşamaktayız. Günümüzde kalite, 

bu tatminin sağlanmasında bir ölçü olarak kabul edilmektedir. Kalitenin, dünya 

pazarlarında rekabet edebilme ve başarılı olabilmede temel koşul olarak benimsenmesi ile, 

bu kavrama daha fazla bir ilgi gösterilmiş, bütün bu gelişmelerin sonucunda da kalite, 

günümüzün en fazla konuşulan konularının başında yer almıştır.  

 

Geleneksel anlamda, ürünün standartlara uygunluğundan, amaca ve kullanıma 

uygunluğa ve ihtiyaçları karşılama derecesinden kusursuzluk anlayışına kadar bir çok 

farklı tanım, aslında işletmelerin kalite konusunda anlayışlarındaki değişimi 

yansıtmaktadır. İstatistiksel kalite kontrolünden şirket düzeyinde kalite geliştirmeye ve 

kalite iyileştirmeye kadar farklı kavramlarla gelişim gösteren kalite olgusu, bugün toplam 

kalite yönetimi aşamasına ulaşmıştır. 1990'lı yıllarla birlikte, bir takım biçimsel şemalara, 

toplantılara, sloganlara dayanan geleneksel kalite anlayışı yerine, bir yaşam tarzı, bir 

çalışma biçimi olarak kaliteyi ifade eden toplam kalite yönetimi (TKY) anlayışı hakim 

olmaya başlamıştır, toplam kalite yönetimi işletmeler için rekabette üstün olabilmede temel 

bir stratejik silah olarak kabul etmektedir. Higgins ve Vincze ise global rekabet ortamında 

toplam kalite yönetiminin bütün firmaların başarılarının devamı için en temel ön şartlardan 

biri olduğunu belirtmektedir. 

 

KüreselleĢme, Uluslararası Yönetim Modelleri ve ĠĢletmelerde YaĢanan 

Organizasyonel DeğiĢim, iĢyerinde çalıĢanların ―iyi‖ yönetimin yeniden keĢfine neden 

olmuĢtur. 

 

Son yıllarda organizasyonlardaki değiĢime belirleyici etki yaptığı öne sürülen 

kavramların baĢında örgüt kültürü gelmektedir. Gücün kullanımı açısından kültürün 

örgütlerde karar yapıcıların elinde önemli bir silah olduğu iddia edilmektedir. Özellikle 

örgüt bazında yöneticilerin yönetim hakkını kurumsallaĢtırma ve hatta yasal zemine 
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oturtma ve diğerleri tarafından kolayca kabul edilmesini sağlamak için kültürün ikna edici 

normlar, davranıĢlar ve değerler sistemine ihtiyaç vardır.  

 

Yönetimi yönetsel ve iĢlevsel hale getirmek için sistemi örgüt kültürü ile desteklemek 

gerekir. 

 

Birçok yönetici kültürü çalıĢanların firma objektiflerine motive etmek için kullanılan 

bir araç olarak görmektedir. Ancak örgüt kültürü sadece çalıĢanların motive edici olan bir 

araç değil aynı zamanda değiĢik alt kültürlerin (örgütte temsil edilen farklı sosyal birim 

veya gruplardan kaynaklanabilir) bir araya getirilerek tek bir ―homojen‖ örgüt kültürü 

olarak yansımasını sağlayan gerekli bir unsur olarak değerlendirilmiĢtir. Böylece örgüt 

bazında oluĢabilecek farklı çıkarlar, değer yargıları, ideolojik farklılıklar, düĢünsel 

ayrılıklar oluĢturacak tek bir kültür ile manipule edilebilecektir. Buna en iyi örnek son 

yıllardan yöneticiler tarafından geliĢtirilmeye çalıĢılan, çalıĢanların bağlılığı ve katılımı 

programlarıdır. 

 

Bugün yaĢanan hızlı değiĢime etkin cevap verme yeterliliği, örgütün kültürel 

özelliklerine bağlıdır. Örgüt kültürü, değiĢim konusunda bir motor veya bir fren olabilir. 

Bir kültürün değiĢimlerde motor iĢlevini görebilmesi için hem homojen (güçlü), hem de 

esnek (iyi) olması gerekmektedir. 

 

Bu amaçlar çerçevesinde, çalıĢmasının ilk bölümünde kalite kavramı, aĢamaları, 

tarihsel geliĢimi ve iĢletmeler açısından önemi anlatılmaktadır. Bunların yanında 

dünyadaki ve Türkiye‘deki Kalite kuruluĢlarından bahsedilmiĢtir. 

 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde, kurum kültürü unsurları, iĢlevleri ve özelliklerinden 

bahsedilmiĢtir. ĠĢletmelerin kurum kültürüne neden önem vermesi gerektiğine 

değinilmiĢtir. 

 

Üçüncü bölümde ise Kalite Kültürüne DönüĢüm Stratejileri anlatılmıĢtır. DeğiĢimin 

baĢarısını etkileyen öğelerden tüm değiĢim giriĢimlerinde ortaya çıkan dirençten ve bu 

direncin ortadan kaldırılmasından bahsedilmiĢtir. 
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Bu çalıĢmanın kullanılabilir ve etkin bir araĢtırma olması amacıyla bir anket çalıĢması 

yapılmıĢtır. Anket çalıĢması ile incelenen Ģirketlerin toplam kalite yönteminde 

bulundukları noktalar belirlenmiĢ. AraĢtırmaya katkıda bulunan Ģirketlerin kurum 

kültürlerini saptayıp, kurum kültürü ile TKY‘de ulaĢılan nokta ve kalite değerlerine sahip 

olma arasındaki bağlantılar incelenmiĢtir. TKY uyguladığını belirten Ģirketlerin evrensel 

kalite değerlerine ne oranda sahip olduğu bulgulanmıĢtır. ÇalıĢmanın dördüncü bölümünde 

bu anket çalıĢması ve anket sonuçlarının değerlendirilmesi yer almaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4 
 

 

 

 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

1. KALĠTE VE KALĠTE KAVRAMI 

 

10. Kalite Kavramı 

 

ġüphesiz bu kavramın tek bir karĢılığı yoktur. Toplumun dinamik yapısı sayesinde bu 

tanım sürekli değiĢmektedir. Kalitenin tanımları, onu tanımlayan insan sayısına eĢittir. 

Kalitenin ne olduğu veya ne olması gerektiği konusunda bir anlaĢma sağlanamamıĢtır. 

Fakat günümüzde en çok kullanılan tanım kaliteyi, ―isteklere uygunluk‖ olarak 

tanımlamaktadır. Kalite kavramını açıklamakta Ģu tanımlar da kullanılmaktadır: 

 

Kalite, bir organizasyonun bütün çalıĢmalarında yer alan kalıcı bir fonksiyondur. 

 

Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliliği karĢılayabilme yeteneklerinin ortaya 

koyan karakteristiklerin tümüdür (Amerikan Kalite Kontrol Derneği). 

Kalite, bir hizmet veya ürünün isteklerine uygunluk derecesidir. (Avrupa Kalite Kontrol 

Organizasyonu) 

 

Kalite‘yi ―isteklere uygunluk‖ olarak tanımlamalıyız. Ġstekler, anlaĢılmamaları, 

imkansız olacak Ģekilde açıklanmalı, ölçümler bunlara uygunluğu sürekli denetler Ģekilde 

olmalıdır. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Böylece kalite problemleri 

uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanımlanabilir duruma. Kalite, bir ürünün 

gerekliliklere uygunluk derecesidir. 

 

Kalite, kullanıma uygunluktur (Özel, 2003, s.3). 

 

Kalite, bir ürün veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaçları karĢılama 

kabiliyetine dayanan özelliklerin toplamıdır (ISO 8402 / TS 9005 ISO sözlüğü). 
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En genel anlamda kalite, geliĢtirilebilecek herĢey demektir. Kaliteden söz ederken ilk 

akla gelen, ürünün ya da hizmetin kalitesi olmalıdır. Kaizen stratejisi kapsamında 

incelenirse, hiçbir ürün veya hizmet, tasarlanmıĢ olduğu seviyenin ilerisine geçemez. 

Burada tasarımı yapan insan olduğuna göre, insanın kalitesi ile ilgilenilmelidir. ĠĢi 

oluĢturan üç yapı taĢı; donanım yazılım ve insan kaynaklarıdır. Ancak insan faktörü yerine 

tam oturtulduktan sonra iĢin donanım ve yazılım ile ilgili kısımlar ele alınmalıdır. 

Ġnsanların içinde kaliteyi oluĢturmak, Kaizen bilincini edinmelerine yardım etmek 

demektir. 

 

Kalite, iç ve dıĢ müĢterilerin, gizli ve açık tüm istek ve ihtiyaçlarını karĢılayan temel bir 

iĢ stratejisidir (http://www.kalitece.net/forum/toplam-kalite-yonetimi-nedir-t-18.html). 

 

―Kalite; tatmin edici bir üretimin en düĢük maliyetle ve tüketicilerin ihtiyaçlarını 

hemen giderebilme yeteneği olarak tanımlanabilir.‖ Tüketicilerin bir mal veya hizmeti 

istemesi ondan sağlayacağı tatmine bağlıdır. Biz, o mal veya hizmeti kullanan kiĢiler 

olarak, insan olarak, o mal veya hizmetin tümünden doyum sağlamayı ister ve bekleriz. Bu 

durum yeni bir kalite kavramını ortaya çıkarmıĢtır. Kalitenin günümüzdeki tanımı, 

―müĢterilerin beklentilerini karĢılayan özellikler‖ olarak belirlenmiĢtir. Bugün kalite 

kavramı, klasik anlamdan daha farklı olarak sadece ürün veya hizmetin kalitesi olmaktan 

çıkmıĢ, yönetimin kalitesi anlamında daha geniĢ olarak kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Çünkü 

bir mal veya hizmetin kaliteli olabilmesi, içinde oluĢtuğu sürecin kalitesine bağlıdır. Bu 

anlamda kalite artık teknik bir kavram olmaktan çıkmıĢ, ―stratejik‖ bir kavram haline 

gelmiĢtir. Bu yüzden kaliteyi ―ölçülebilen yönetim değerleri‖ olarak da tanımlayabiliriz 

(http://www.lansydanismanlik.com.tr). 

 

11.Kalite Kavramının Tarihsel GeliĢimi 

 

Kalite kavramı ile ilgili ilk bilgilere Ġ.Ö. 2150 tarihli Hammurabi Yasalarında 

karĢılaĢılmaktadır. Bu yasalarda yer alan hükümlerden birisi Ģu Ģekildedir: ―Bir inĢaat 

ustasının inĢa ettiği bir ev, ustanın yetersizliği ve iĢini gerektiği gibi yapamaması nedeniyle 

yıkılarak ev sahibinin ölümüne yol açarsa o usta öldürülecektir.‖ Ġ.Ö. 1450 yılında ise, eski 

mısırdaki inĢaatlarda çalıĢan kontrol elemanları taĢ bloklarının yüzeylerinin dikliğini telden 

oluĢturdukları bir araçla kontrol etmektedirler. O dönemde, kaliteden anlaĢılan iĢin doğru 
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olarak yapılması idi. 19.YY‘ ın ikinci yarısından itibaren, endüstriyel sistemin doğması ve 

üretimde büyük artıĢlar meydana gelmesi, kalite kavramının önemini bir anda ön plana 

çıkarmıĢtır. Kalite kavramının bir sistem olarak ele alınması ve önceden belirlenmiĢ 

ilkelere dayandırılması ise ilk olarak A.B.D. de ortaya çıkmıĢ, daha sonra Japonya ve 

Avrupa‘ da ki geliĢmelerle zirveye ulaĢarak, yönetim bilimi içerisindeki yerini almıĢtır.  

 

Günümüz dünyasında geliĢmiĢ bireylerin, Ģirketlerin, okul ve diğer kuruluĢların 

parolası: ―KALĠTE‖. Toplam Kaliteyi ve onun eğitim üzerindeki etkisini anlayabilmek için 

Toplam Kalite Yönetiminin (TKY) ABD ve Japonyadaki geliĢimini öğrenmek gerekiyor. 

Ll. Dünya savaĢı öncesi ve hemen sonrasında üzerinde ―Japo Malı‖ yazılı malların ABD 

gibi geliĢmiĢ ülkelerde hor görülüp, aĢağılandığı gerçeki hala çoğumuzun hafızalarında. 

Günümüzde ise, Japonya‘ nın dünyanın en büyük ekonomi vee sanayi devletlerinden biri 

haline gelip Japonya‘ da üretilen her türlü eĢyanın kalitenin olmasının nedeni; Japon 

liderlerinin ― yüksek kalitede mal ve hizmet üretme ― anlamına gelen Ġstatistiksel Proses 

Ġlkelerinin ülkelerinde William Edward Deming ve Joseph Juran tarafından öğretilmesini 

gönülden inanıp desteklemeleridir. Hawthorne fabrikalarında Deming, Taylor‘ un otoriter 

yönetim metodunun insan ruhunu alçalttığına; iĢçi, yönetim ve Ģirketin iĢ ve menfaatlerine 

de zarar verdiğine inandı. New Jersey‘ deki Bell labarotuarlarında, telefonlara duyulan 

güvenin artırılması amacıyla Ģirketin çalıĢmalarına liderlik eden bir istatistikçi, Walter 

A.Shewhart ile tanıĢtı. Yardımcısı Deming‘e geliĢtirdiği ―istatistiksel Kontrol Kartı ― adını 

verdiği kartı ve bulduğu metodları öğretti. Deming‘ in önce Amerikalılara, sonra da 

savaĢtan yenik çıkan japonlara kazandırdığı ―Kalite Yönetimi‖ felsefesinin ortaya 

çıkıĢında, Shewhart‘ ın buluĢları ve öğretileri çekirdeği oluĢturmuĢtur. 

  

- Kalite, bir organizasyonun bütün çalıĢmalarında yer alan kalıcı bir fonksiyondur.  

- Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliliği karĢılayabilme yeteneklerinin 

ortaya koyan karakteristiklerin tümüdür (Amerikan Kalite Kontrol Derneği). 

- Kalite, bir hizmet veya ürünün isteklerine uygunluk derecesidir. ( Avrupa Kalite 

Kontrol Organizasyonu ) 

- Kalite ― isteklere uygunluk ―olarak tanımlamalıyız. Ġstekler, anlaĢılmamaları, 

imkansız olacak Ģekilde açıklanmalı, ölçümler bunlara uygunluğu sürekli denetler Ģekilde 

olmalıdır. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Böylece kalite problemleri 
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uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanımlanabilir duruma. Kalite, bir ürünün 

gerekliliklere uygunluk derecesidir (www.omu.edu.tr/~ekilic/group3.doc). 

 

110. Kalite Kavramının Türkiye’ de GeliĢimi 

 

Türkiye‘ de kaliteye duyulan ilginin serbest ekonomiye geçilmesiyle artmaya baĢladığı 

görülmektedir. Büyük sanayi kuruluĢlarının yabancı kuruluĢlar ile yaptıkları ortaklıklar, 

Türkiye‘ de kaliteli üretim artıĢını da beraberinde getirmiĢtir. Türk tüketiciler, ithalat 

tüketicileri talebindeki değiĢiklikler ve kaliteli ürünlerin önemli ölçüde tercih edilmesi, 

sanayi sektörünün, insan kaynakları ve eğitime daha fazla önem vermelerine ve bu alanda 

uzun vadeli yatırımlar yapmalarına neden olmuĢtur. Yıllar boyunca sadece iç pazara 

yönelik olarak üretim gerçekleĢtirilen ve Pazar kaygıları olmadığı için kendilerini yenileme 

ihtiyacı duymayan Türk Ģirketleri, gümrük birliğine giriĢ konusu gündeme gelince yeni 

koĢullara uymak zorunda kalmıĢlardır. Çünkü bu geliĢme o güne kadar sadece ülke içinde 

var olan rekabeti, uluslar arası alana götürmüĢ ve bu Ģirketleri, uluslar arası Ģirketler ile 

karĢı karĢıya getirmiĢtir. Artık, ancak müĢteri ihtiyaçlarını ön planda tutan, kendisi sürekli 

olarak yenileyen, verimli ve ekonomik eğitimi gerçekleĢtiren Ģirketler, varlıklarını devam 

ettirebileceklerdir. Bu durumda Ģirketlerin hayatta kalabilmesi için tek çıkar yol; kalitenin 

bir yaĢam tarzı haline getirilmesi ile tüm faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesidir. 

 

1992/1993 yılında ulusal kalite kongresi ilk kez toplanmıĢ ve 1993 yılında düzenlenen 

kalite ödül programında ilk ulusal kalite ödülü sahibi bulunmuĢtur. Toplam kalite 

uygulamaları Türkiye için oldukça önemli fırsatlar yaratmıĢ ve geliĢmelere neden 

olmuĢtur. 

 

Bu geliĢmelerin yanı sıra Türkiye‘ de Toplam Kalite Yönetimi uygulamasının 

baĢarısızlık nedeni ise iĢletmenin kayıtların doğru tutulmadığı varsayımıdır. ( Bilgisizlik ve 

bazı sorumluluklardan kaçmak.)ĠĢletmeler baĢarısız uygulamalarını saklamak isteyebilirler. 

Oysa doğru belirlenebilirse baĢarısızlığın nedeni de bizi baĢarıya götürecek önemli bir 

bilgidir. 
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Sonuçları oluĢturan süreçlerin farklı olabilmesi nedeniyle karĢılaĢtırmalar yapmak 

zorlaĢmaktadır. Sanayide yakın zamana kadar örnek oluĢturacak kadar toplam kalite 

yönetiminin örneği bulunmamaktadır (http://www.angelfire.com/dragon/asif/T.HTM). 

 

12. Kalitenin ĠĢletmeler Açısından Önemi 

 

ĠĢletmelerin dünyadaki yıkıcı rekabetin hakim olduğu aktif pazarlarda ayakta 

kalabilmesi kalite anlayıĢının benimsenmesi ve uygulanmasıyla mümkün olacaktır. 

 

Kalite yönetiminde üst yönetim sorumluluğunun belirlenmesi, kalite yönetimine ait 

faaliyetlerin her alan ve düzeyde yürütülebilmesi sürekli olarak kalitenin geliĢtirilmesi ile 

kalite kontrol çemberleri içinde bütün iĢ gücünün kalite geliĢtirme faaliyetlerine 

katılmalarının sağlanması ile ilgili bütün çalıĢmalar kalite yönetim anlayıĢını 

oluĢturmaktadır.  

 

Yönetici zihniyetinde ve örgüt kültüründe ileri derecede etkilenen sistem yaklaĢımı 

içinde insan unsuruna ağırlık veren, sosyal ve davranıĢsal bilimlerden büyük destek alan 

katılımcı ve paylaĢımcı lider yöneticiler gerektiren bir uygulamalı felsefe olarak ortaya 

çıkan kalite yönetimi, kalitenin de kalite olarak meydana getirilmesini kendisine ana hedef 

edinmiĢtir (www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm). 

 

13. Kalite Kontrol 

 

Kalite ile ilgili olarak belirlenmiĢ bir hedef, amaç veya standarta ulaĢmak için 

uygulanan teknikler ve yapılan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler kontrol, istatistik tutulması, 

hatanın tespit edilmesi, hatanın kaynağının nedeninin bulunması ve nasıl düzeltilmesi 

gerektiğini içeren bir sistem içinde yer almaktadır (www.omu.edu.tr/~ekilic/group3.doc). 

 

130. Kalite Kontrol Kavramının GeliĢimi 

 

Kalite uygulaması, 1900'larda nihai ürünün iyi, kötü olarak tasnifi ile baĢlamıĢtır. Geri 

besleme olmadığı için kalite kontrol faaliyeti olarak kabul edilmemektedir. Ġlk kalite 

kontrol faaliyeti olan istatistiksel Kalite Kontrol, 1920'lerde Bell Laboratuvarından 
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Dr.W.A. Shewhart'in kontrol Ģemalarını keĢfi, Dodge ve RomĠng'in kendi adlarını ver- 

dikleri örnekleme muayenesi planlarını geliĢtirmeleri ile uygulanmaya baĢlamıĢtır, (kinci 

Dünya SavaĢı sırasında Amerika BirleĢik Devletleri'nde değiĢik sanayi sektörlerinde 

kontrol Ģemalarının uygulanması kalite açısından bir katalizör vazifesi görmüĢtür. Kalite 

Kontrol sayesinde Amerika BirleĢik Devletleri çok miktarda ve ucuz askeri malzeme 

üretmekteydi. SavaĢ sırasında yayınlanan standartlar Z-1 standartları olarak bilinmektedir. 

Ġngiltere'de savaĢtan önce Ġngiliz Standartı 600-1935'in (Endüstriyel Stândardizasyon ve 

Kalite Konrol'da Ġstatistiksel Metodların Uygulanması) yayınlanması ile Ġngiltere modern 

istatistik kavramının kaynağı olmuĢtur. Daha sonraları Amerikan Z-1 standartları Ġngiliz 

standartı BS 1008 olarak kabul edilmiĢtir. SavaĢ sırasında Ġngiltere'de diğer standartlar da 

geliĢtirilerek kullanıma açılmıĢtır.  

 

Amerika BirleĢik Devletleri'nin savaĢ sırasında üretimi gerek nicelik gerek nitelik ve 

ekonomik açıdan çok yeterliydi. II. Dünya SavaĢının kalite kontrol ve modern Ġstatistiğin 

uygulanması ile kazanıldığı Ġddia edilmektedir. Japonya Ġse, Ġngiliz Standartı 800'ü savaĢ 

öncesinde bilmesine rağmen, bu standart ancak savaĢ sırasında Japoncaya çevrilebilmiĢtîr. 

Bazı Japon bilim adamları modern istatistikle uğraĢtıkları halde çalıĢmalarının anlaĢılması 

güç bir matematik dili ile açıklanması nedeniyle genel kabul görmemiĢlerdir. Bazı yerlerde 

ise ĠĢçilerin uzmanlar tarafından ortaya konan spesifikasyonları uygulamaları olan Taylor 

metodu kullanılmaktaydı. Kalite Kontrol tamamen muayeneye dayanmakta, ancak her ürün 

yeterince muayene edilmemekteydi. O dönemde Japonya maliyet ve fiyat Ġle uğraĢmakta 

ve kaliteyle ilgilenememekteydi, Japon endüstrisi II. Dünya savaĢında tamamen tahrip 

edilmiĢtir. Amerikan ĠĢgal kuvvetleri Japonya'ya indiğinde sadece savaĢtan değil cihaz ve 

sistemin zayıflığından kaynaklanan telefon imkanlarında aksaklıklar gibi çok önemli bir 

engelle karĢılaĢmıĢ ve Japon telekomünikasyon endüstrisinde istatistiksel kalite kontrolün 

uygulanması isteğiyle eğitimde vermiĢlerdir. Böylece 1946'de Japonya'da Ġstatistiksel 

kalite kontrole ilk adım atılmıĢtır. 

 

Japonya'da gerek Deming eğitim programları gerekse kendi çabalarıyla 1950'lerden 

sonra yaygın bir Ģekilde uygulanan Ġstatistiksel Kalite Kontrolü bugün de etkinlikle 

kullanılan bir araç durumundadır. 1950'lerde ise sadece üretim, muayene ve kalite kontrol 

bölümlerinin değil, her bölümün kaliteden sorumlu olduğu Toplam Kalite Kontrol 

Kavramı General Elektrik Firmasının Newyork‘da ki merkezinde Firma Çapı Üretim ve 
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Kalite Kontrol Yönetlclslyken Dr. Armand V. Feigenbaum tarafından öne sürülmüĢtür. 

Toplam Kalite Kontrol, pazarlama, tasarım, üretim, muayene, satıĢ dahil tüm bölümlerin 

kaliteye katkısını gerektirir. Her bölüme kaliteden sorumlu kalite kontrol uzmanları atanır. 

 

1980'larda Kalite Çemberlerinin babası olarar nitelendirebileceğimiz Dr. Kaoru 

ishikawa tarafından kalite kavramına yeni bir boyut eklenerek buna Japon sitili Toplam 

Kalite Kontrol veya Firma Çapı Kalite Kontrol denilmiĢtir. Firma çapı kalite kontrolde 

hem tüm bölümler, hem de baĢkan, müdürler, orta yönetim, idari personel, ustabaĢı, iĢçiler 

ve satıĢ elemanları dahil tüm çalıĢanlar kaliteden sorumludur. 1970'lerde Batı Dünyası 

hammaddenin kaynağına da inerek tedarikçi satıcılar boyutunu da sisteme alan Entegre 

Kalite Kontrol kavramını getirmiĢtir. Günümüzde çalıĢmalar dördüncü boyut olan Çevre 

üzerinde yoğunlaĢmaya baĢlamıĢtır (arsiv.mmo.org.tr/pdf/10659.pdf). 

 

14. Kalite Guruları ve Kaliteye YaklaĢımları  

 

- Deming  

- Joseph M. Juran,  

- Arnold V. Feigenbaum,  

- Kaoru Ishikawa,  

- Phil Crosby gibi kalite duayenlerinin kaliteye bakıĢ açıları aĢağıda özetlenmiĢtir. 

 

140. Deming’in Kalite YaklaĢımı 

 

Deming, iĢletmede çalıĢanları yönetsel ve teknik kiĢiler ile operasyonda bulunan kiĢiler 

olarak iki kategoriye ayırmıĢtır. Sistemden sorumlu olan kiĢileri yönetsel kiĢiler, sistemin 

içinde çalıĢanları da teknik, operasyonel kiĢiler olarak tanımlamıĢtır. Bu tanımlamalar ile 

Deming, iĢletmede iki ayrı fakat birbirleriyle sürekli alıĢveriĢte olan, sorumluluk alanları 

ve bu alanların gerektirdiği nitelikteki kiĢiler ile değiĢime dikkat çekmiĢtir. Yönetimin asıl 

iĢinin de genel ve özel değiĢim nedenlerini anlamak ve bunlar arasındaki farkları 

belirlemek olduğunu vurgulamıĢtır. Sistemin süreçlerinde yer alan değiĢkenler veya 

faktörlerden kaynaklanan nedenler; genel değiĢim nedenleridir. ĠĢi yapanın fiziksel ve 

duygusal değiĢimleri, ortamın nemlilik yüzdesi, makine duruĢları vb. genel değiĢim 

nedenlerine örneklerdir. Belirlenen spesifikasyonların dıĢındaki hammaddeler, deneyimsiz 
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iĢçi, kırık takım vb. örnekler özel değiĢim nedenleri olup bunlar mevcut sistemdeki 

yapıdan değil, makine, malzeme, iĢçi vb. faktörlerden kaynaklanabilirler. Bunların ne 

zaman ortaya çıkacağı tahmin edilemezse de sistemdeki çalıĢan kiĢiler tarafından 

belirlenebilir ve giderilebilirler. Oysa genel değiĢim nedenleri sistemde kalırlar. 

  

TKY‘ nin Kontrol iĢlevine bakıĢ açısı, felsefesine uygun olarak, sürekli geliĢmeyi 

gerçekleĢtiren bir süreç oluĢturmaya yöneliktir. Bu amaçla Taylor döneminin Planla (P) – 

Uygula (U) – Gör (G) kavramlarıyla ifade edilen muayene esaslı Kalite Kontrol 

yaklaĢımına, dördüncü bir adım (Harekete Geçme: Eylem) eklenmiĢtir. Bu fikir ilk kez 

Ġstatistiksel Kalite Kontrolünün babası kabul edilen Dr. W. A. Shewhart tarafından öne 

sürülmüĢtür. Fakat TKY‘ nin temel ilkelerinden biri haline gelmesi ve yaygınlaĢması, 

Deming sayesinde gerçekleĢmiĢtir (Ġ.Kavrakoğlu, 1994, s.44-48). 

 

141. Joseph M. Juran'ın Kalite YaklaĢımı 

  

Kalite yönetimi felsefesinin evrensel bir süreçten ibaret olduğunu ve bunun da kalite 

planlama, kontrol ve iyileĢtirme olarak üç aĢamadan oluĢtuğunu belirtmiĢtir. 

 

Bir kalite planlaması; 

- MüĢteri ihtiyaçlarının belirlenmesini, 

- MüĢteri ihtiyaçlarına cevap verecek ürün özelliklerinin geliĢtirilmesini; 

- Tedarikçi ihtiyaçlarını karĢılayan kalite hedeflerinin oluĢturulması ve bunların 

minimum bir maliyetle sağlanmasına özen gösterilmesini, 

- Süreçteki yeterliliğin ispat edilmesi, yeni sürecin iĢletim koĢulları altında kalite 

hedeflerini karĢılayabilmesinin onaylanmasını. 

Bir kalite kontrolün ise; 

- Fiili performansın ölçülmesini, 

- Planlanan ile gerçekleĢen arasındaki farkın belirlenip, sapmaların yorumlanmasını, 

- Sapmalardaki farkla ilgili düzeltici önlemlerin alınmasını, 

- Nelerin kontrol edileceğinin belirlenmesini, 

- Ölçüm birimlerinin seçimini, 

- Ölçütlerin oluĢturulmasını, 

- Performans standartlarının belirlenmesini, 
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Bir kalite iyileĢtirmenin; 

 

- Kalite iyileĢtirme ile ilgili olarak ihtiyaçların belirlenmesini, 

- Kalite iyileĢtirme ile ilgili özel projelerin tanımlanmasını, 

- Kalite iyileĢtirme ile ilgili projelerin organize edilmesini, 

- Kalite iyileĢtirme sebeplerinin keĢfinin organize edilmesini, 

- Sebepleri bulmak için teĢhis hareketinin gerçekleĢtirilmesini,  

- ĠyileĢtirme ile ilgili tedavilerin gerçekleĢtirilmesi ve etkinliğinin onaylanmasını,  

- Kalitenin iyileĢtirilmesi ile ilgili faydanın tespiti için gerekli kontrollerin 

sağlanmasını kapsar (http://www.turk~ie.org/). 

  

Ishikawa, istatistiksel kalite kontrol vasıtasıyla kalite yönetimine yaptığı katkılarla 

tanınan bir yazardır. 

 

Ġstatistiksel yöntemleri güçlük derecelerine göre Ģu üç kategoriye ayırmıĢtır:  

 

Temel Ġstatistiksel Yöntemler (Yedi Yöntem)  

- Pareto ġeması 

- Neden – Sonuç Diyagramı  

- Verilerin gruplandırılması 

- Kontrol tablosu 

- Histogram 

- Dağılma Diyagramı 

- Grafik ve Kontrol çizelgesi (Shewhart Kontrol Çizelgesi) 

  

Bu sayılanlar kalite kontrolün herkes tarafından kullanılan en gerekli yedi yöntemidir. 

ġirket genel müdürleri, yöneticiler, orta düzey yönetim, ustabaĢı ve üretim iĢçileri. Bu 

araçlar yalnız üretimde değil planlama, tasarım, pazarlama, satın alma ve teknoloji gibi 

bazı bölümlerde de kullanılır. GeçmiĢ deneyimlerime dayanarak, bir firma genelindeki tüm 

sorunların yüzde 95‘inin bu araçlarla çözülebileceğini söyleyebilirim. Bu yedi vazgeçilmez 

araç bazen 12. yy. savaĢçısı Benkei ‘nin yedi aletine benzetilir. Bu basit ve temel 

yöntemleri kullanmak için eğitim almamıĢ biri daha güç yöntemleri baĢarıyla kullanamaz.  
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Orta Derece Ġstatistiksel Yöntemler  

- Örnekleme araĢtırmaları teorisi  

- Ġstatistiksel örnekleme muayenesi  

- Ġstatistiksel tahmin ve testlerin çeĢitli yöntemleri 

- Duyarlılık testi kullanım yöntemleri 

- TasarlanmıĢ deney yöntemleri 

  

Bu yöntemler mühendislere ve Kalite Kontrol geliĢtirme bölüm görevlilerine öğretilir. 

Japonya‘da etkin olarak kullanılmaktadır.  

 

Ġleri Ġstatistiksel Yöntemler (Bilgisayar Kullanımı Gerektirir) 

(www.onlinekalite.com/htmdosyaları/ishikawa.htm) 

- TasarlanmıĢ deneyin geliĢmiĢ yöntemleri  

- Çok değiĢkenli analiz 

- ÇeĢitli Yöneylem AraĢtırması yöntemleri  

 

142. Phil CROSBY’nin Kalite YaklaĢımı  

  

Phil Crosby en çok 1960‘ların baĢında yüklendiği çok amaçlı füzelerin kalite projelerini 

ve daha sonra ITT ‘nin kalite direktörlüğünü yürütürken geliĢtirdiği sıfır hata görüĢüyle 

tanınır. 1979‘da Crosby bu fikrini geniĢ bir yardımcı operatörle formüle etmiĢtir. Crosby 

birçok kitap yazmıĢtır. Bunların belki de en önemlisi ―Quality is Free‖ ―Kalite 

Serbestliktir‖ kitabı bir milyon adet satmıĢtır. Crosby ‘ye göre kalite, yerine (ihtiyaca) göre 

kullanımdır ve gereksiz kullanım maliyetiyle değerlendirilir. Crosby insanlarla konuĢurken 

düĢük kalite veya yüksek kalite deyimlerinden çok, uygun veya uygunsuz (kullanıĢlı veya 

kullanıĢsız) terimlerini kullanmayı tercih etmektedir. 

  

Crosby, mutlak doğrular olarak adlandırdığı dört yeni kalite yönetim maddesini 

aĢağıdaki gibi belirtmiĢtir: 

- Kalite, ihtiyaçlara uygunluk olarak tanımlanır, mükemmellik değil. 

- Kalite, önleme ile baĢarılır, değerleme ile değil. 

- Kalite baĢarı standartı, sıfır hatadır.  

- Kalite uygunluk fiyatı ile ölçülür, indekslerle değil. 
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Crosby ‘nin geliĢtirdiği kalite iyileĢtirme süreci, uzun zaman alan ve bir plana göre 

uygulanması gereken kültür değiĢimini gerektiren bir yaĢam biçimidir (http://www.turk-

ie.org/). 

 

15. Dünyada ve Türkiye de Kalite KuruluĢları 

 

Bugün Türkiye‘de ve dünyada kalite kavramının ve uygulamalarının geliĢimine katkıda 

bulunan baĢlıca kalite kuruluĢlarından bazıları Ģunlardır: Asqc, Juse, Woq, Eotc, Tse, 

Kalder  

 

150. ASQC (The American Society for Quality) 

 

Amerikan Kalite Kontrol Kurumu 2. Dünya SavaĢı sırasında savunma malzemelerinin 

kalitesini geliĢtirme çabalarının bir sonucu olarak 1946‘da kurulmuĢ, ABD‘nin önde gelen 

kalite kuruluĢu olma niteliğini korumuĢtur. Günümüzde dünya çapında kullanılan kalite 

yöntemlerinin çoğunu ASQC baĢkanları ve üyeleri geliĢtirmiĢtir. ABD, Kanada ve 63 

ülkeden yaklaĢık 60,000 kiĢisel, 500 kuruluĢ üyesi vardır. KiĢisel üyeleri arasında W.E. 

Deming, J.m. Juran, P.B. Crosby, AV. Feigenbaum, wa. Shewart gibi bu alanda önder 

isimler yer almıĢtır. 

 

Bünyesindeki 13 teknik bölüm, 12 teknik komite ve 200 bölüm ya da yerel birim 

aracılığıyla görev yapmaktadır. 

 

ASQC‘nin baslıca görevleri Ģunlardır: 

1- Kalite Teknolojisindeki yeni geliĢmeleri tanıtmak, 

2- Varolan teknoloji uygulamalarını geliĢtirmek, 

3- Kalite ve kaliteyi meslek seçenler için standartlar hazırlamak, 

4- Kalite ve kalite ile ilgili isimlerde eğitim imkanları sağlamak, 

5- Konferanslar ve seminerler düzenlemek, düzenlenmesini özendirmek, 

6- Kaliteyi meslek seçenler için standartlar hazırlamak,  

7- Yayım ve enformasyon programı yürütmek.  
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ASQC, BirleĢik Devletler Ticaret Bakanlığı, Ulusal Standartlar ve Teknoloji 

Enstitüsü‘nce düzenlenen ve ―Kalite‘nin Nobel Ödülü‖ diye nitelenen Ulusal Kalite Ödülü 

çalıĢmasınada katkıda bulunmaktadır. ASQC‘nin önemli giriĢimlerinden biri de Amerikan 

Kalite Kurumudur. Bu kurum, Amerika ürün ve hizmetlerinin dünya çapında rekabet 

üstünlüğü sağlamasını amaçlayan araĢtırma bursları, burs programları, belgesel filmler vb. 

Faaliyetlerde bulunur (TSE kalite notları, Bölüm 1). 

  

151. JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) 

 

JUSE; Japon Bilim Adamları ve mühendislerinin giriĢimiyle 1946‘da kuruldu. 1962‘de 

ise bir kamu kuruluĢuna dönüĢtürüldü. JUSE‘nin amaçları üç ana baĢlıkta: 

 

1. ÇeĢitli bilim ve teknoloji alanlarında iĢbirliği yaptığı bilim adamları ve 

mühendisleri bilimsel ve teknolojik ilerlemelerle ilgisini uyandırmak, geliĢtirmek ve bu 

yeniliklerin uygulanmasını sağlamak. 

 

2. Ġleri bilim ve teknoloji konusunda yurt içi ve yurt dıĢında bilgi alıĢveriĢlerinde 

bulunarak sanayinin geliĢmesine katkıda bulunmak. 

 

3. Bu etkinlikler yoluyla dünya barıĢına ve insan soyunun çıkarına hizmet etmek. 

JUSE‘nin 1600 bilim adamı ve mühendisiyle iĢbirliği yaparak 250 komite arcılığıyla 

yürüttüğü çalıĢmalar Ģu ana baĢlıklarda toplanabilir: (http://www.kaliteiso9001.com/ 

icerik.asp?id=807) 

 

a. AraĢtırma ve geliĢtirme 

b. Eğitim 

c. Tanıtma 

d. Uluslararsı iliĢkiler, 

e. Sempozyum ve konferansĢar, 

f. Diğer Hizmetler   
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152. WOQ (World Quality Council) 

 

Dünya Kalite Konseyi KAMK (Kalite ve Akreditasyon Milli Konseyi ‗nin 13.9.1996 

tarihinde kurucu üyesi olduğu Olan Dünya Kalite TeĢkilatı‘nın 29 üyesi bulunmaktadır. 

WQC‘nın temel amaç ve prensipleri Ģunlardır: Uluslararası arenada çalıĢan tüm kalite 

kuruluĢ ve uzmanları arasında karĢılıklı iĢbirliği sayesinde birleĢtirilmiĢ kalite yönetim 

sistemi mantığı, teorisi ve pratiğinin öğrenilmesi ve uygulanmasını destekleyerek hayatın 

kalitesini artırmak. 

  

Temel prensipleri; daha önce ele alınan konularda dublikasyon yapmamak, Ele alınacak 

konuların global olmasına özen göstermek, Üyelerin konumlarına göre proje üretmek, 

Projelerin uygulanmasında tüm üyelerin katılımını sağlamak, Toplumun faydalanması ve 

gerekli tedbirlerin alınması için proje sonuçlarını en geniĢ Ģekilde duyurmak, Benzer 

amaçları olan diğer kuruluĢlarla iĢbirliği yapmak (http://www.kaliteiso9001.com/ 

icerik.asp?id=807). 

 

153. EOTC (European Organization For Testing And Certification) 

 

Avrupa Teest ve Belgelendirme Organizasyonu avrupa ekonomik alanında malların 

serbest dolaĢımını sağlamak ve pazarda tam rekabeti kolaylaĢtırmak için EOTC uygunluk 

değerlendirmesi iĢiyle ilgili bütün taraflar arasında karĢılıklı güvenin oluĢmasını 

amaçlamaktadır.  

 

Uygunluk değerlendirmesi için odak noktası olarak EOTC Avrupa harmonize edilmiĢ 

belgelendirme sisteminin ve karĢılıklı tanıma anlaĢmalarının geliĢtirilmesini teis ve teĢvik 

etmektedir. AT+EFTA ülkelerinden 16 üyesi, Avrupa Organisayonlarından 14 üyesi vardır 

(http://www.kaliteiso9001.com/icerikg.asp?id=807). 

 

154. TSE 

 

Türk Standartları Enstitüsü; her türlü madde ve mamuller ile usul ve hizmet 

standartlarını yapmak amacıyla 18.11.1960 tarih ve 132 sayılı kanunla kurulmuĢtur. 

Enstitünün ilgili olduğu bakanlık baĢbakanlıktır. Enstitü, tüzel kiĢiliği haiz, özel hukuk 
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hükümlerine göre yönetilen bir kamu kurumu olup, kısa adı ve markası TSE'dir. Bu marka 

çeĢitli Ģekillerde gösterilir. Türk Standartları Enstitüsü'nün izni olmadan bu marka hiçbir 

Ģekil ve Ģart altında kullanılamaz. Yalnız Türk Standartları Enstitüsü tarafından kabul 

edilen standartlar Türk Standartı adını alır. Bu standartlar ihtiyari olup, standartın ilgili 

olduğu bakanlığın onayı ile mecburi kılınabilir. Bir standartın mecburi kılınabilmesi için 

Türk Standartı olması Ģarttır. Mecburi kılınan standartlar Resmi Gazete'de yayımlanır.  

 

Türk Standartları Enstitüsü'nün görevleri Ģunlardır :  

 Her türlü standartı hazırlamak ve hazırlatmak.  

 Enstitü bünyesinde veya hariçte hazırlanan standartları tetkik etmek ve uygun 

bulduğu takdirde Türk Standartları olarak kabul etmek.  

 Kabul edilen standartları yayımlamak ve ihtiyari olarak uygulanmalarını teĢvik 

etmek, mecburi olarak yürürlüğe konmalarında fayda görülenleri ilgili bakanlığın onayına 

sunmak.  

 Kamu sektörü ve özel sektörün talebi üzerine standartları veya projelerini 

hazırlamak ve görüĢ bildirmek.  

 Standartlar konusunda her türlü bilimsel teknik incelemelerle araĢtırmalarda 

bulunmak, yabancı ülkelerdeki benzer çalıĢmaları takip etmek, uluslararası ve yabancı 

standart kurumları ile iliĢkiler kurmak ve bunlarla iĢbirliği yapmak.  

 Üniversiteler ve diğer bilimsel ve teknik kurum ve kuruluĢlarla iĢbirliği sağlamak, 

standartizasyon konularında yayım yapmak, ulusal ve uluslararası standartlardan arĢivler 

oluĢturmak ve ilgililerin faydalanmalarına sunmak.  

 Standartlarla ilgili araĢtırma yapmak ve ihtiyari standartların uygulanmasını kontrol 

etmek için laboratuvarlar kurmak, kamu sektörü veya özel sektörün isteyeceği teknik 

çalıĢmaları yapmak ve rapor vermek.  

 Yurtta standart iĢlerini yerleĢtirmek ve geliĢtirmek için elemanlar yetiĢtirmek ve bu 

amaçla kurslar açmak ve seminerler düzenlemek.  

 Standartlara uygun ve kaliteli üretimi teĢvik edecek çalıĢmalar yapmak ve bunlarla 

ilgili belgeleri düzenlemek.  

 Metroloji ve kalibrasyon ile ilgili araĢtırma ve geliĢtirme çalıĢmaları yapmak ve 

gerekli laboratuvarları kurmak.  

 Türk Standartları Enstitüsü'nün bu görevlerinin öncelik esasına göre tanzimi Genel 

Kurul'ca kararlaĢtırılır ve ilgililere duyurulur (www.tse.org.tr).  
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155. KALDER 

 

KALDER kalite derneği 1990 yılında TSE Simko, T.ġiĢe, Cam, Bimel, Elginkan, 

Enka, Altınyıldız, Demir Döküm ve Arçelik tarafından kurulmuĢtur. 

 

KuruluĢ amacı; çağdaĢ kalite felsefesinin ülkemizde benimsenmesi ve yaygınlık 

kazanması, kalite bilincinin yerleĢtirilmesi, kaliteli çalıĢmanın özendirilmesi, dıĢ piyasa 

rekabet sansımızın artırılması yönünde çaba harcamak, sanayi ve hizmet sektörüne bu 

konuda gerekli teknik yardım ve koordinasyonu sağlamak Ģeklinde özetlenebilir. 

 

KALDER, kalite güvencesi ya da toplam kalite kontrol gibi çağdaĢ kalite sistemlerini 

uygulayan veya bu tür bir uygulamanın hazırlığı içinde olan kuruluĢları, çatısı altında bir 

araya getirmeyi hedeflemektedir (Döğerlioğlu, 1995, s.24). 

 

16. ISO 9000 nedir?  

 

160. Kalite Güvence Sisteminin GeliĢimi  

  

1987 yılında uluslararası kalite ihtiyacına cevap verecek ve birçok ülke tarafından 

kabul edilen ISO 9000 dizisi standartları yaygınlaĢmıĢtır. Bu standartlar önceki yıllardaki 

sistem standartlarının bir sentezi olmaktadır ve bir çok yönden benzerlikler bulunmaktadır. 

Ancak buradaki ayırt edici özellik geçmiĢteki kalite güvencesinin çok sayıda ve titizlikle 

yürütülen kontrollerle gerçekleĢtirilmesi ve bu nedenle çok pahalı bir sistem olmasıdır.  

  

ISO 9000, iĢletmenin koĢullarına uygun bir Kalite Güvence Sistemi geliĢtirilmesinde 

ve/veya bir baĢka organizasyonunu Kalite Güvence Sistemi‘nin değerlendirilmesinde esas 

olarak kullanılabilecek bir modeldir. Bu modele uygunluk ise bir iĢletme için birçok 

endüstrileĢmiĢ ülkede kabul edilmiĢ olan uluslar arası bir standarda uygun bir kalite 

güvence sistemine sahip olmak anlamına gelecektir.  

  

ISO‘nun (Uluslararası Standartlar Organizasyonu) tanımına göre ISO 9000 serisi Ģu 

standartlardan oluĢmaktadır.  



19 
 

 

  

ISO 9000 - Kalite Yönetimi ve Kalite Güvencesi Standartları Seçim ve Kullanım 

Kılavuzu  

ISO 9001 - Kalite Sistemleri-Tasarım/geliĢtirme, üretim, tesis ve hizmette Kalite 

Güvencesi modeli  

ISO 9002 - Kalite Sistemleri, üretim ve tesiste Kalite Güvencesi Modeli  

ISO 9003 - Son muayene ve deneylerde Kalite Güvencesi Modeli  

ISO 9004 - Kalite yönetimi ve kalite sistemleri elemanları-kılavuz  

ISO 9004-2 - Hizmetler için kılavuz  

ISO 9005 - Kalite sözlüğü   

  

9001, 9002 ve 9003 birer ―standart‖ özelliğindedir ve kapsadıkları faaliyetler farklıdır. 

9004 bir çeĢit Kalite Güvencesi ders kitabı özeti mahiyetindedir 9000 ise bütün bu 

standartların nasıl kullanılabileceğini açıklayan bir rehber özelliğindedir 

(www.antakyatso.org.tr/ISO%209001.doc). 

 

161. ISO 9000-2000 Standartlar Serisi – 1 

  

ISO 9000 Standartlar serisinin 1994 versiyonunda 27 adet standart ve doküman 

bulunmaktadır. AĢağıda verildiği Ģekilde ISO 9000:2000 versiyonu ile standart serisi 4 

temel standarda indirgenmiĢtir. 27 doküman içindeki önemli noktalar olabildiğince bu dört 

ana standarda entegre edilmiĢ olup bunun dıĢında bazı broĢür ve teknik spesifikasyonların 

hazırlanması düĢünülmektedir:  

 

ISO 9000:2000: Kalite Yönetim Sistemleri – Temel Terimler ve Sözlük 

ISO 9001:2000: Kalite Yönetim Sistemleri – ġartlar 

ISO 9004:2000 : Kalite Yönetim Sistemleri – Performansın ĠyileĢtirilmesi Ġçin Kılavuz  

ISO 19011: Çevre ve Kalite Yönetim Sistemleri Tetkik Kılavuzu 

 

162. STANDARTLARIN YAPILARI  

 

ISO 9000:2000  

 Terimler ve tanımlar (ISO 8402 yerine)  
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 Kalite Yönetim Sistemlerinin temelleri ve elemanları  

 Proses yaklaĢımının altını çizer ve jenerik modeli tanıtılması  

 

ISO 9001:2000  

 Sistem ve dokümantasyonunun genel Ģartları 

 Üst yönetiminin sorumlulukları 

 Kaynak Yönetimi 

 Ürün GerçekleĢtirme 

 Ölçme, analiz ve iyileĢtirme  

 

ISO 9004:2000  

 ISO 9001 yapısındadır, Ģartlarını da içerir. 

 Öz değerlendirme için kılavuz  

 ĠyileĢtirme için metot 

 ISO 9000:2000 serisi standartlar incelendiğinde genel olarak vurgulanan noktalar 

Ģunlardır.  

 

Yapı  

  

ISO 9000: 2000 kalite yönetim sistemi standartları; ISO 9001:1994‘ün 20 elemanı ve 

ISO 9004-1:1994‘ün kılavuz bilgileri dört ana bölümde yeniden düzenlenmiĢtir:  

 

 Yönetim sorumluluğu 

 Kaynak yönetimi 

 Ürün gerçekleĢtirme  

 Ölçme, analiz, iyileĢtirme  

 

Üst Yönetim: Üst yönetimin rolü belirginleĢtirilmiĢtir.  

Sürekli ĠyileĢtirme: Sürekli iyileĢtirme için geliĢtirilmiĢ bir Ģart belirlenmiĢtir.  

Uygulama: Uygulamada muafiyet kavramı getirilmiĢtir.  

MüĢteri Memnuniyeti: MüĢteri memnuniyeti kavramı önem kazanmıĢtır.  

Kaynaklar: Kaynakların temin edilmesi konusu önem kazanmıĢtır.  
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163. ISO 9001: 2000 Standart Maddeleri 

 

GiriĢ  

1. Genel 

2. Proses YaklaĢımı 

3. ISO 9004 ile iliĢki 

4. Diğer yönetim sistemleri ile uyumluluk  

Kalite Yönetim Sistemi ġartlar 

1. Kapsam  

1.1 Genel  

1.2 Uygulama  

2. Atıfta Bulunulan Referanslar  

3. Terim ve Tanımlar  

4. Kalite Yönetim Sistemi  

4.1.Genel ġartlar  

4.2.Dokümantasyon ġartları 

4.2.1.Genel  

4.2.2. Kalite El Kitabı  

4.2.3.Dokümanların Kontrolü  

4.2.4.Kayıtların Kontrolü  

5.Yönetim Sorumluluğu  

5.1.Yönetim Taahhüdü  

5.2.MüĢteri Odaklılık  

5.3.Kalite Politikaları  

5.4.Planlama  

5.4.1.Kalite Hedefleri  

5.4.2.Kalite Yönetim Sistemi Planlama  

5.5.Sorumluluk, Yetki ve ĠletiĢim  

5.5.1.Sorumluluk ve Yetki  

5.5.2.Yönetim Temsilcisi  

5.5.3.Dahili ĠletiĢim  

5.6.Yönetim Gözden Geçirmesi  
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5.6.1.Genel  

5.6.2.Gözden Geçirme Girdisi  

5.6.3.Gözden Geçirme Çıktısı  

6. Kaynak Yönetimi  

6.1.Kaynakların Sağlanması  

6.2.Ġnsan Kaynakları  

6.2.1.Genel  

6.2.2.Yetkinlik, Bilinçlendirme ve Eğitim  

6.3.Alt Yapı  

6.4.ÇalıĢma Ortamı  

7. Ürün GerçekleĢtirme  

7.1.Ürün GerçekleĢtirme Planlaması  

7.2.MüĢteri Bağlantılı Prosesler  

7.2.1.Ürüne Bağlı ġartların Belirlenmesi  

7.2.2.Ürüne Bağlı ġartların Gözden Geçirilmesi  

7.2.3.MüĢteri Ġle ĠletiĢim  

7.3.Tasarım ve GeliĢtirme  

7.3.1.Tasarım ve GeliĢtirme ve Planlaması  

7.3.2.Tasarım ve GeliĢtirme Girdileri  

7.3.3.Tasarım ve GeliĢtirme Çıktıları  

7.3.4.Tasarım ve GeliĢtirmenin Gözden Geçirilmesi  

7.3.5.Tasarım ve GeliĢtirme Doğrulaması  

7.3.6.Tasarım ve GeliĢtirme Geçerliliği  

7.3.7.Tasarım ve GeliĢtirme DeğiĢikliklerin Kontrolü  

7.3.8.Satın alma  

7.3.9.Satın alma Prosesi  

7.3.10.Satın alma Bilgisi  

7.3.11.Satın alınan Ürünün Doğrulanması  

7.4.Üretim ve Hizmet Sunumu  

7.4.1.Üretim ve Servis Hizmet Sunumunun Kontrolü  

7.4.2.Üretim ve Hizmet Sunum Proseslerinin Geçerliliği  

7.4.3.Belirleme ve Ġzlenebilirlik  

7.4.4.MüĢteri Mülkiyeti  
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7.4.5.Ürün Muhafazası  

7.5.Ġzleme ve Ölçme Cihazların Kontrolü  

8. Ölçme, Analiz ve ĠyileĢtirme  

8.1.Genel  

8.2.Ġzleme ve Ölçme  

8.2.1.MüĢteri Memnuniyeti  

8.2.2.Iç Denetim  

8.2.3.Proseslerin Ġzlenmesi ve Ölçülmesi  

8.2.4.Ürünün Ġzlenmesi ve Ölçülmesi  

8.3.Uygun Olmayan Ürünün Kontrolü  

8.4.Veri Analizi  

8.5.ĠyileĢtirme  

8.5.1.Sürekli ĠyileĢtirme  

8.5.2.Düzeltici Faaliyet  

8.5.3.Önleyici Faaliyet(http://www.danismend.com/) 

 

164. ISO 9001:2008 

  

ISO 9001:2000 Kalite Yönetim Sistemi - ġartlar standardı revizyon çalıĢmaları ISO TC 

176 tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olup Haziran 2008'de son taslak standart yayınlanmıĢtır. 

  

Belgelendirme kuruluĢları, standardın yayınlanmasından maksimum bir yıl süreyle ISO 

9001:2000 standardına göre belgelendirme veya belge yenileme denetimi 

gerçekleĢtirebilecekler, bir yıldan sonra ISO 9001:2008 standardına göre belgelendirme 

yapabileceklerdir. 

  

ISO 9001:2008 standardının yayınlanmasından 24 ay sonra, ISO 9001:2000 

standardına göre yayınlanmıĢ belgeler geçerliliğini yitirecektir. Bu dönem boyunca ISO 

9001:2000 standardına göre belgeli kuruluĢlarla ISO 9001:2008 standardına göre belgeli 

kuruluĢların statüsü aynı olacaktır. 

 

Sistemin Faydaları :  

 Uluslararası geçerliliği olan bir belgedir.  
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 MüĢteri ve çalıĢan memnuniyetini artırır.  

 Etkin bir yönetim sağlar.  

 KurumsallaĢma yolunda ilk adımdır.  

 Ürün ve hizmet kalitesinde süreklilik sağlar.  

 Karlılığı ve verimliliği artırır.  

 Üretim maliyetlerini ve süresini azaltır.  

 Bilgi ve iletiĢimin doğru ve sağlıklı yapılmasını sağlar. 

 ĠĢletmenin piyasa itibarında artıĢ sağlar. Prestij kazandırır. 

 Devlet ihalelerinde yeterlilik kazandırır. 

 Ulusal ve uluslararası pazarda tanınmıĢlık ve ticari her platformda kabul 

edilebilirlik sağlar(http://www.danismend.com). 

 

165. ISO 14001 

 

Çevre Yönetim Sistemi 

  

Çevre Yönetim Sistemi tüm dünyada ISO 14001 standardı ile bilinmektedir ve ISO 

9000 Kalite Yönetim Sistemi Standardından sonra uluslararası kuruluĢlarda tanınması ve 

uygulanması çok hızlı olmuĢtur. 

  

Bütün kuruluĢların, çevre politikaları ve amaçlarıyla uyumlu olarak, faaliyetlerinin, 

ürünlerinin ve hizmetlerinin çevre üzerindeki etkilerini kontrol etmek suretiyle, kusursuz 

bir çevre performansına ulaĢmada ve bunu göstermede ilgileri her geçen gün artmaktadır. 

KuruluĢlar bu tür uygulamaları, çevre korumayı teĢvik eden daha sıkı hükümler ihtiva eden 

mevzuat, çevre korumayı teĢvik eden ekonomi politikaları ve diğer tedbirler ve ilgili 

tarafların sürdürülebilir kalkınma ve genel çevre meselelerine karĢı gösterdikleri gittikçe 

artan ilgileri çerçevesinde gerçekleĢtirmektedir. 

  

Pek çok kuruluĢ, çevre performanslarını değerlendirmek amacıyla çevreyle ilgili 

faaliyetlerini gözden geçirmekte veya denetletmektedir. Ancak, bu ―gözden geçirme‖ ve 

―tetkik‖ iĢlemleri, tek baĢlarına, bir kuruluĢun çevre performansının, yasal ve çevre 

politikası Ģartlarını sadece Ģu an için değil, aynı zamanda gelecekte de karĢılamada yeterli 
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olmamaktadır. Bu iĢlemlerin etkin olabilmesi için, kuruluĢla bütünleĢtirilmiĢ ve uygun 

yapılandırılmıĢ bir yönetim sistemi içinde yürütülmesi gerekmektedir. 

  

Çevre yönetimiyle ilgili uluslararası standartlar, kuruluĢlara, ekonomik ve çevresel 

hedeflerine ulaĢabilmeleri konusunda yardımcı olmak için, diğer yönetim ihtiyaçlarıyla 

bütünleĢtirilebilen etkin bir çevre yönetim sisteminin baĢlıca unsurlarını sağlamak 

amacıyla düzenlenmektedir. Diğer uluslararası standartlar gibi, bu standartlar da, tarife dıĢı 

ticarî engeller oluĢturmak veya bir kuruluĢun yasal yükümlülüklerini değiĢtirmek veya 

artırmak amacını gütmemektedir. 

  

Bu standart, bir kuruluĢa, önemli çevresel konularda bilginin ve yasal Ģartların dikkate 

alınması için gerekli bir politikayı ve amaçları geliĢtirmesine ve uygulamasına imkân 

vermek amacıyla, bir çevre yönetim sisteminin Ģartlarını belirtmektedir. Bu standardın, her 

çeĢit ve büyüklükteki kuruluĢa uygulanması ve değiĢik coğrafî, kültürel ve sosyal Ģartlara 

uyarlanması amaçlanmaktadır. Böyle bir sistem, bir kuruluĢa; bir çevre politikası 

geliĢtirme, bu politika taahhütlerini gerçekleĢtirmek için amaçları ve süreçleri oluĢturma, 

performansını geliĢtirmek için gerekli adımı atma ve sistemin bu standardın Ģartlarıyla 

uyumunu gösterme imkânını vermektedir. Bu standardın genel amacı, sosyo-ekonomik 

ihtiyaçlarla dengeli bir Ģekilde, çevrenin korunmasını ve kirlenmesinin önlenmesini 

desteklemektir. Pek çok Ģartın aynı zamanda karĢılanabileceği veya bu Ģartların her zaman 

yeniden düzenlenebileceği hususu göz önünde bulundurulmalıdır. 

  

Bu standart, bir kuruluĢun, yükümlü olduğu yasal ve diğer Ģartları dikkate alan politika 

ve amaçları geliĢtirmesine ve uygulamasına imkân veren bir çevre yönetim sistemi için 

gerekli Ģartları ve önemli çevre boyutları hakkında bilgiyi kapsar. Bu standart, kuruluĢun 

kontrol altında tutabildiği ve etkileyebildiği çevre boyutlarına uygulanır. Bu standardın 

kendisi, özel çevre performansı kriterleri tespit etmez. 

 

Sistemin Faydaları:  

 

 Ulusal ve/veya uluslararası mevzuatlara uyumun artırılması  

 Kamu ihalelerinde ön Ģartın sağlanması  

 Çevresel performansın artırılması  
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 Pazarlama Stratejileri  

 Uluslararası rekabette avantaj sağlaması  

 Firma itibar ve pazar payının artırılması  

 Maliyet kontrolünün geliĢtirilmesiyle masrafların azaltılması ve verimliliğin 

artırılması  

 Acil durumlara (deprem, yangın, sel vb.) ve kazalara karĢı hazırlıklı bulunarak 

mesuliyetle sonuçlanan kaza vb. olayların azaltılması  

 Kirliliğin kaynaktan baĢlayarak kontrol altına alınması ve azaltılması  

 Girdi malzemeleri ve enerji tasarrufu sağlanması  

 Ġzin ve yetki belgelerinin alınmasının kolaylaĢtırılması  

 ISO 14001 tüm dünyaca bilinen ve kullanılan ortak bir dil olduğundan global 

pazarda kabul edilebilirliğin sağlanması(www.etika.com) 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

2. KURUM KÜLTÜRÜ 

 

20. Kültürün Tanımı 

 

Kültür, bir toplumda madde ve insana karsı tavır alıĢların belirlenmesi, toplumun 

yasam tarzı ve toplumda dünya görüsünün kadrolandığı manevi değerlerle, onun faal 

hayata yansımasından ibaret olan maddi eĢyanın getirdiği bir bütündür. Bu tanım 

çerçevesinde düĢünülürse, kültürün iki alt faktörü bulunmaktadır: kültürün maddi yönü ve 

kültürün manevi yönü. Kültürün maddi yönü aslında bilim alanlarındaki geliĢmelerle 

ilgiliyken, manevi yönü din, dil, tarih, ahlak, hukuk, felsefe, edebiyat, sanat, eğitim, örf ve 

adetler ile değer yargıları gibi doğrudan doğruya her toplumun kendi yapısına göre 

biçimlenen unsurları içine almaktadır (Erkal, 1991, s.35). 

 

21. Kültürün Ġktisadi Hayattaki Rolü 

  

Kültürel yapı, maddi ve manevi yönüyle topluma dinamizm kazandıran, ulusları 

yaĢatan ve daha ileri refah düzeyine ulaĢtıran geliĢtirici bir niteliğe sahiptir. Bu nedenle, 

toplumlardaki kalkınma ve geliĢmenin temel faktörlerinden birinin de kültür olduğu 

söylenebilir. Kültür kalkınmada etkili bir faktördür. Çünkü kültüre önem ve değer veren 

ülkeler daha çabuk kalkınabilmiĢlerdir. Kültür de bilimle desteklenince ülkenin gücü iyice 

artar. Yani, kültürel yapı, çağdaĢ bilim ve teknolojiyle birleĢtirildiği zaman ekonomik 

geliĢmeye katkıda bulunabilmektedir. Bu bağlamda düĢünülecek olursa, Japonya‘nın 

endüstriyel alanda göstermiĢ olduğu basarılar, ülkelerin kendilerine özgü manevi 

değerlerin sosyo-ekonomik kalkınma surecinde taĢıdığı önemi göstermektedir. Japonya‘da 

toplum tarafından benimsenmiĢ gelenek ve değer yargılarının endüstrileĢmeye engel 

olmadığının ve kültürle bilim ve teknolojinin birleĢtirilebileceğinin kanıtıdır. Buna benzer 

seklide, kendi geçmiĢimizde XII. Asırdan itibaren toplumumuzun ekonomik, toplumsal ve 

kültürel hayatı ve geliĢimi üzerinde rol oynayan ―Ahilik‖ düzeni, çerçevesinde is ahlakı, 
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kaliteli mal sistemi, meslek içi dayanıĢma ve karĢılıklı saygı ve sevgiye dayalı çırak-kalfa 

ve usta iliksileri gibi değerlerin çalıĢma ve üretim iliksilerine yansıdığı bilinmektedir.  

  

Sonuçta tarihi gelimseler ıĢığında, ekonomik hayatın canlanmasının ve kalkınmanın 

altta yatan temel dinamizminin sadece fiziki faktörlerde bulunmadığı, aynı zamanda 

kültürel faktörlerde de var olduğu anlaĢılmıĢtır (http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf). 

 

22. Kurum Kültürü 

 

Genel bir ifade ile kurum kültürü, kurum içindeki bireyler ve gruplar tarafından 

paylaĢılan ve uyulan değerler olarak tanımlanmaktadır. Herhangi bir probleme iliĢkin 

çözümler kiĢilerin bu konuda düĢünmesine ve giderek bu çözümlerin paylaĢılan bir değer 

olmasına yol açmaktadır (Sabuncuoğlu,1998, s.33). Bu anlamda kültür, ortak yaklaĢım ve 

çözüm tarzlarını belirleyen fonksiyonel bir davranıĢ etkenidir. 

  

Diğer bir açıklamada kurum kültürü, kurumu karakterize eden gelenekselleĢmiĢ, 

düĢünme, hissetme ve tepki verme yollarının bir kurgusu olarak tanımlanmaktadır. Bu 

anlamda kurum kültürü, üyeleri bir arada tutan bir sosyal yapıĢtırıcıdır (Sepra,1985, p.4). 

  

Diğer bir tanımda ise kurum kültürü, kurum çalıĢanlarının davranıĢlarını yönlendiren 

normlar, değerler ve alıĢkanlıklar sistemidir (Malinowski, 1990, p.41). 

  

Kurumun kültürü var olan ve herkes tarafından paylaĢılan bir takım değerler ve 

inançlara göre tanımlanır (Dinçer, 1996, s.208). 

  

Kurum kültürü; kurallar, politikalar adet ve gelenekler gibi resmi yapı ve kiĢiler arası 

iliĢkilerde açıklık, güven, kabul etme ve grup süreçlerine katılma gibi birtakım değer ve 

tutumlardan meydana gelir. Kültür, kurum içindeki güçleri birbirine bağlayan, tanımlayan 

ve güçlendirmeye yardım eden ve hiyerarĢideki rolleri tutan, aĢağılara uzanmıĢ, yaygın bir 

magnetik alan gibidir; dolayısıyla kiĢinin, grubun ve bütün olarak örgütün verimliliğine 

etki eder. 
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Kurum kültürü, bir örgütün içindeki insanlarını yönlendiren normlar, davranıĢlar, 

değerler, inançlar ve alıĢkanlıklar sistemi olarak tanımlanabilir. Kültür, insanlara yapmak 

zorunda oldukları Ģeylerin neler olduğu ve nasıl davranmaları gerektiği konusunda duygu 

ve sezgi kazandırır. BaĢka bir ifadeyle örgüt kültürü, örgüt üyelerinin düĢünce ve 

davranıĢlarını Ģekillendiren hakim değer ve inançlardır (Dinçer, 1998, s.208). 

  

Kurum kültürü ―bir kurum üyelerinin paylaĢtıkları anahtar değerler, standartlar 

normlar, inançlar ve anlayıĢlar topluluğu olarak tanımlanabilir (Eren, 2000, s.391). 

  

Örgüt kültürü, o örgütün çevrede tanınmasını değerini, toplumsal standartlarını, 

çevredeki diğer örgüt ve bireylerle iliĢkili biçimlerini ve düzeylerini de yansıtır. Bu 

fonksiyonu ile kültür, örgütü topluma bağlayan onun toplum içinde yerini, önemini ve 

hatta baĢarısını belirleyen en önemli araçlardan biridir (Eren, 2000, s.391). 

  

Örgütsel kültür kavramı, örgütün sahip olduğu bir değiĢken ve örgüt olgusunu 

kavramsallaĢtırmada ve açıklamada bir kök metafor olmak üzere iki farklı biçimde 

kullanılmaktadır. Birinci kullanımda örgütsel kültürden anlaĢılan, örgüt üyelerini bir arada 

tutan, paylaĢtıkları değerler, sosyal idealler, inançlar ve öykü, efsane, ritüel, jargon gibi 

dıĢa yansıyan unsurlardır. Ġkinci kullanımda ise çok farklı olarak, örgütün kendisi bir kültür 

birimi olarak ele alınmakta ve örgüt üyelerinin farklı düzeylerde paylaĢtıkları bilgi, sembol 

ve ifade biçimlerinin oluĢturduğu bir anlamlar ağı olarak örgüt olgusu incelenmektedir. 

 

220. KurumsallaĢma 

  

Kurumsal kültür bir kurumda neyin, neden ve nasıl yapıldığını belirleyen anlayıĢ ve bu 

anlayıĢın yeĢerdiği iklimdir. Bu anlayıĢı kurumun varlık nedeni, içinde bulunduğu ortam 

ile ilgili varsayımları, değerleri, normları ve gerçekleĢtirdiği uygulamaları belirler. Kurum 

kültürünün boyutları Ģu Ģekilde sıralanabilir:  

 

(i) Kurumun misyon, vizyon ve değerleri,  

(ii) Organizasyon yapısı,  

(iii) Yetki, sorumluluk ve güç dağılımı,  

(iv) Kontrol sistemleri,  
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(v) Sembolleri,  

(vi) AlıĢkanlık haline gelmiĢ uygulamaları,  

(vii) EfsaneleĢmiĢ hikayeleri.  

  

Kurumlar farklı yönetim anlayıĢlarıyla baĢarıya ulaĢabiliyorlar. Önemli olan yönetim 

anlayıĢının kurumun hedefleriyle ve anlayıĢı belirleyen farklı boyutların birbirleriyle tutarlı 

olmasıdır. Örneğin, kararların binlerce hayatı etkileyebildiği ve uygulama hızının kritik 

öneme sahip olduğu askerlik alanında baĢarıyı getirecek yönetim anlayıĢı ile yaratıcılığın 

önemli olduğu bir moda tasarım Ģirketinde baĢarıyı sağlayacak yönetim anlayıĢının 

birbirinden farklı olması beklenir. Yönetim anlayıĢını belirleyen temel boyutlardaki farklı 

seçimleri incelemek, bir kurum için yapılacak en iyi tercihleri belirlemeye yardımcı olur. 

  

Yönetim anlayıĢını belirleyen birinci boyut stratejik yön belirlemeyle ilgilidir. 

Yön/strateji belirleme konusunda üç temel yaklaĢım gözlemlenmektedir: (i) Vizyoner 

liderlik: insanlara heyecan veren bir vizyonu olan bir liderin bu vizyonu kuruma 

sahiplendirerek uygulama etkinliği sağlamasıyla baĢarıya ulaĢır. Vizyoner liderlik 

genellikle ‗babacan‘ olarak tanımlanan liderler tarafından uygulanır. (ii) Emir-komuta 

zinciri liderliği: uygulamayla ilgili etkinliğin en detaylı aĢamalarına kadar yukarıdan 

planlandığı, kararların büyük kaynaklar gerektirdiği ve plana uymanın uygulama etkinliği 

açısından önem taĢıdığı kurumlarda uygulandığında baĢarıya ulaĢır. Bu durumda yetkiler 

genellikle merkezde toplanır ve liderler ‗otoriter‘ olarak tanımlanır. (iii) Katılımcı liderlik: 

kurumun aĢağıdan gelen bilgilerle yönlendirilmesini temel alan bir yaklaĢımdır. Bu liderlik 

tipi ‗sosyal lider‘ olarak tanımlanır ve çalıĢanların yetkilendirilmesi ve delegasyon 

katılımcı liderliğin temel unsurudur.  

  

Yönetim anlayıĢını belirleyen ikinci boyut kurum değerleridir. Bu boyutta da dört temel 

seçenek gözlemlenmektedir: (i) GiriĢimcilik, ve yenilikçiliğin ön planda olması: bu 

kültürde inisiyatif alınması ve yaratıcılık özendirilir. (ii) Takım çalıĢmasının ön planda 

olması: Açıklığın, karĢılıklı güvenin ve birlikte çalıĢmanın özendirilmesi esastır. (iii) 

Rekabetçiliğin ve yarıĢmacılığın ön planda olması: Her çalıĢanın bir diğerinden daha iyiyi 

yapmaya çalıĢtığı, stresin yüksek olduğu bir performans kültürünü içerir. (iv) Disiplin ve 

operasyonel mükemmelliğin ön planda olması: Tutarlılık, kalite yöntemleri, sürekli 
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iyileĢtirme ve hataları en aza indirmenin özendirildiği bir çalıĢma kültürüdür 

(www.arge.com).  

 

 Yönetim anlayıĢını belirleyen üçüncü boyut kontrol ve hesap verme anlayıĢıdır. Bu 

boyutta da üç temel yaklaĢım gözleniyor: (i) Ġnsan odaklı: profesyonel standartlar, etik 

kuralları ve değerlerin ön plana çıktığı, çalıĢanların iĢe bağlılığının önemli olduğu 

durumlarda ön plana çıkar. ĠĢin tabiatı nedeniyle girdilerle çıktılar arasındaki bağın 

ölçülmesinin daha güç olduğu yaratıcı kurumlarda daha yaygındır. (ii) Finansal sonuç 

odaklı: Yerinden verilecek birçok küçük kararın kurumun iĢ sonuçlarını etkilediği 

durumlarda ön plana çıkar. Rekabetçi anlayıĢ önem kazanır. ĠĢ sonuçları en önemli kontrol 

mekanizması olarak değerlendirilir. (iii) Operasyonel sonuçlar odaklı: Anahtar performans 

göstergeleri, süreç analizleri ve hedeflerle yönetim ön plana çıkar. ĠĢ tanımlarının ve 

sorumlulukların net olarak belirlenmesi esastır. 

  

Yönetim anlayıĢını belirleyen dördüncü boyut yetkinlikleri geliĢtirme yöntemidir. Dört 

temel yaklaĢım vardır: (i) Süreç odaklı entelektüel sermayenin kurumsallaĢtırılması: 

herhangi bir çalıĢanın yetkinlikleri yerine kurumun sistemlerinin yetkinliklerinin ön planda 

olması sağlanmaya çalıĢılır. (ii) Ġçeriden geliĢtirme: çalıĢan bağlılığını ön plana çıkaran, 

eğitime ve çalıĢanların geliĢimine odaklanmakla belirginleĢir. (iii) En iyileri kuruma 

kazandırma: piyasayı yakından takip etme ve en baĢarılıları kuruma kazandırma konusuna 

öncelik verilmesiyle anlaĢılır. Özellikle hızlı büyüme aĢamasındaki kurumlarda ön plana 

çıkar, dıĢa açıklık önemli bir özelliğidir. (iv) Kiralama veya taĢeron kullanma: sadece basit 

iĢler için değil, aynı zamanda kurum için önemli konularda da en iyilerden oluĢan bir ağı 

yönetmeye öncelik veren bir anlayıĢtır. Hızlı büyüme aĢamasında, proje bazlı çalıĢan 

Ģirketlerde ve yaratıcılığı önemli olduğu kurumlarda daha yaygındır. 

  

Yönetim anlayıĢını belirleyen beĢinci boyut ise iliĢkiler yönetimidir. (i) MüĢteri ve 

kanal iliĢkilerinin en öncelikli iliĢki olması: uzun vadeli iliĢkilerin ve sürekli dinleme 

yaklaĢımının benimsenmesi önem kazanır. (ii) Rekabet odaklı yaklaĢım: rekabeti takip 

etmenin, pazar payı ve rakip uygulamalarının önemli olduğu taktiksel yaklaĢımların baĢarı 

için kritik olduğu sektörlerde önem kazanır. (iii) ĠĢ ortaklarıyla iliĢkilerin önemli olması: 

özellikle lisans ile üretim yapan, değiĢik ülkelerdeki pazarlama ağı için farklı Ģirketlerle 
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çalıĢan kurumlarda ön plana çıkar. (iv) Düzenleyici ve denetleyici devlet kurumlarıyla 

iliĢkilerin en önemli iliĢki olduğu sektörler: enerji, telekom gibi sektörlerde ön plana çıkar.  

  

Kurumlar kendileri için en baĢarılı olacak yönetim anlayıĢını seçerken hedeflerini, 

stratejilerini içinde bulundukları Ģartları göz önüne aldıklarında daha tutarlı seçimler 

yapabilir ve uygulama etkinliğini yakalayabilirler (www.arge.com). 

 

221. Kurum Kültürünün Unsurları 

  

Edger Schein‘a göre örgüt kültürü, ―bir grubun dıĢa uyum sağlama ve iç bütünleĢme 

(external adaption and internal integration) sorunlarını çözmek için oluĢturduğu ve 

geliĢtirdiği belirli düzendeki temel varsayımlar‖ olarak tanımlamıĢtır. Schein örgüt 

kültürünü, ―örgüt içinde çalıĢan grupların keĢfettiği, geliĢtirdiği temel fikirler ve 

düĢünceler‖ olarak belirtmiĢtir. Örgütsel Kültür yasayan bir varlık olarak düĢünülmelidir. 

Örgütsel Kültürün devamlılığını sürdürebilmesi onu oluĢturan unsurların Örgüt içerisinde 

yaĢatılıyor olabilmesine bağlıdır. Bu unsurlar canlı tutulduğu müddetçe Örgütsel Kültürün 

devamlılığından söz edilebilir. Örgütsel Kültürü canlı tutan unsurlar Ģunlardır: 

  

Semboller: Güçlü bir örgüt kültürü olan kuruluĢlar örgütte kendileri ve örgüte yeni 

giren üyeler için faaliyet ve çalıĢmalara ıĢık tutan ve güç veren iĢaret ve sembollerle 

çalıĢırlar. Bartol‘e göre örgütsel kültür ile sembol arasında güçlü bir iliĢki vardır ve 

―sembol örgüt kültürünün benimsenmesine ve yerleĢmesine yardımcı olan, çalıĢanlar için 

anlam taĢıyan bir nesne (cisim), resim, faaliyet ve olay‖dır. Semboller sayesinde örgüt 

üyelerinin duyguları galeyana gelir, rol ve görevlerine karsı ilgi, arzu ve heyecanları artar. 

Semboller, hem örgüt üyelerinin birbirlerini hem de örgüt dıĢındaki müĢterilerin, rakiplerin 

örgüte mensup olanları tanımalarına aracılık eder. 

  

Kahramanlar: Kültürün kökleĢmesi ve güçlenmesi için gerekli olan bir diğer kavram 

da kahramanlardır. Güçlü kültürlerde bir değil birçok kahraman vardır. Hill ve Jones‘e 

göre, bu insanlar geçmiĢte bu örgütte yapmıĢ oldukları yararlı hizmetlerle devleĢmiĢ, 

örgütü amaçlarına ulaĢmada zafere ulaĢtırmıĢ etkin kimselerdir. Bunlar yol gösterici birer 

dev sembol de sayılabilir. Çünkü çalıĢanlar veya örgüt üyeleri için davaya inanmıĢlığın 
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birer canlı sembolüdürler. Örgüt üyeleri için kahramanlar, örgütün gerektirdiği rolü 

layıkıyla yerine getiren, model oluĢturan kiĢilerdir(http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf). 

  

Sloganlar: Örgüt üyelerini duygulandıran ve heyecanlandıran, enerjilerini açığa 

çıkartan ve onları harekete geçiren bir diğer husus da slogandır. Slogan örgüt kültürünün 

benimsendiğini üyelerin bunu her zaman ve gerektiği yerde uygulamaya hazır oldukları 

izlenimini etrafa, özellikle de rakip örgütlere duyurmak için bir araçtır. Koontz ve 

Weihrich‘e göre, ―Slogan, bir örgütün bir değerini, bir amacını, bir inancını ya da normunu 

basarı ile ifade eden kelime, satır veya cümledir.‖ Bu kelime, satır veya cümle bizzat 

kültürün kendisi ya da parçası olduğu için çalıĢanlara özel bir anlam ifade eder, onların 

arzu ve enerjilerini pozitif yönde harekete geçirir. 

  

Seremoniler: Örgüt kültürünün bir diğer unsuru da seremonidir. Seremoni, özel bir 

olay için bir araya gelen bir grup için yapılan planlanmıĢ bir faaliyettir. Bu faaliyetle 

örgütün amacına hizmet eden, değer ve normlarına kusursuz hizmet etmiĢ bulunan 

kimselerin baĢarıları dile getirilir. Bu kiĢiler ödüllendirilir ya da övgü ve saygı ile yad 

edilerek diğer üyelere örnek olmaları sağlanır. 

  

Hikayeler: GeçmiĢte örgütte yasanmıĢ gerçek olaylara dayanan hikayeler yeri ve 

zamanı geldikçe tekrarlanarak anlatılır ve üyeler tarafından benimsenerek paylaĢılır. 

Genellikle kahramanların baĢarılarından söz ederken bunların yaptıkları ve yasadıkları 

konu ve olaylar anlatılır. 

  

Lisan: Örgütün kültürünü yansıtan kelime ve semboller topluluğudur. Bu kelimeler 

sadece o örgütte kullanılan ve örgüt üyeleri tarafından ortaya atılmıĢ ve geliĢtirilmiĢ bir 

lisan haline dönüĢtürülmüĢ olabilmektedir. Bu unsurların örgütte faal durumda var olması 

demek o örgütün baĢarıya giden yolda emin adımlarla ilerliyor olması demektir. Her 

isletmenin hedeflediği ve ulaĢılması beklenen örgütsel basarı ise örgütsel verimliliğin 

sağlanması ile elde edilebilecek bir sonuçtur. Örgütsel verimliliği arttırma yönündeki her 

turlu caba, yeterli kültürel destek ve birikime sahip olunmadığı takdirde baĢarısızlıkla 

sonuçlanmaktadır. Örgüt kültürü sayesinde takım ruhu geliĢecektir. Zaten örgütsel 

verimlilik ve basarı da ancak takım ruhu ile elde edilebilen kavramlardır 

(http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf). 
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222. Kurum Kültürünün ĠĢlevleri 

 

 Kültür Ģirket için bir yol göstericidir, değiĢen çevre koĢullarında veya yapısal 

değiĢimlerde hedefin kaybolmamasını sağlar. Bu özelliği ile kültür bir kontrol aracıdır. 

 Kültür, kiĢiler arasındaki bağı güçlendirir. PaylaĢılan değerleri arttırır. 

 KiĢilerin nasıl davranması gerektiğini belirler. 

 Ne için çaba gösterilmesi gerektiğini anlatır. 

 Organizasyonel kimliği oluĢturur. 

 ÇalıĢanlara organizasyonel aidiyet hissi verir. 

(http://www.docstoc.com/docs/282139/RGT-KLTR-GELERI-VE-ZELLIKLERI) 

 

223. Kurum Kültürünün Özellikleri 

 

1.Kültür Öğrenilebilir: Bireysel inançlar, tutumlar ve değerler bireysel çevreden 

edinilir. Bu nedenle örgütün hem iç hem de dıĢ çevresi örgüt kültürünü etkiler. 

 

2. Kültür kısmen bilinçsizce oluĢur: Örgüt kültürü alan yazınında inançların 

oluĢumuyla ilgili olarak genel kabul gören iki anlayıĢı vardır. Birincisi, örgütlerde iĢ 

görenlerin düĢüncelerini etkileyen bilgilerin bilinçsizce oluĢtuğudur. Ġkinci görüĢ, 

davranıĢın temelini oluĢturan tutum ve bilinçli inançlar, tekrarlanarak doğru gibi kabul 

edilirler. 

 

3. Kültür bir örgütün hem girdisi hem de çıktısıdır: Örgüt kültürü örgütün hem 

gelecekteki uygulamalarının ön görülmesi hem de bu günkü eylemlerinin sonuçlarını 

içerir. Örgüt çevreden kültürel örüntüler alır ve çevreye zenginleĢtirilmiĢ kültürel örüntüler 

sunar. 

 

4. Kültür yaygın olarak kabul gören değer ve tutumlardan oluĢur: Belirli bir kültür 

içerisindeki bireyler belirli durumlarda nasıl davranacakları, nasıl düĢünecekleri konusunda 

uzlaĢmaya varmıĢlardır. 
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5. Örgüt kültürü heterojendir: Örgüt kültürünün tamamıyla homojen olması 

mümkün değildir. Örgütlerde, egemen kültürden bağımsız farklı iĢlevler ve roller etrafında 

Ģekillenen alt kültürler oluĢabilir. 

  

Örgütsel kültür, etkisi ve gücü değiĢik bir çok alt kültürden meydana gelir. Diğer bir 

ifade ile, özellikle büyük örgütlerde egemen bir kültür ve çeĢitli alt kültürler söz 

konusudur. Egemen kültür, örgüt üyelerinin çoğunluğu tarafından paylaĢılan temel 

değerler sistemidir. Bunlara örnek olarak bir örgütte, sıkı çalıĢma, örgüte bağlılık, kaliteli 

üretim gibi egemen bir kültür oluĢabilir (http://w3.gazi.edu.tr). 

  

23. Kültürün Ölçülmesi 

  

Bir örgütün tüm üyeleri tarafından anlaĢılan ve paylaĢılan değerler ve inançların 

tümüne örgütsel kültür denmektedir. Bu değerler ve inançlar o örgütün bizzat kendisine 

aittir ve diğer örgütlerden kendisini ayıran özelliklerdir. Bir örgütün kültürü, örgütteki 

üyelerin davranıĢlarını belirlemeye ve sekilendirmeye yardımcı olur. 

  

Kültür kelimesi çok karmaĢıktır ve ölçülmesi değiĢik metotlarla yapılmaktadır. Ancak 

örgütsel kültürün genel kabul görmüĢ ölçme ve değerlendirme bicimi aĢağıdaki sekiz 

kriterle yapılmaktadır. 

 

ĠletiĢim: Örgütsel kültürde, iletiĢim sistemlerinin türleri, bilgi aktarımının sekli örgütsel 

kültürün iletiĢim acısından mahiyetini belirlemektedir. ĠletiĢimde Ģeffaflık esasının olup-

olmadığı, karıĢıklık ve münakasaya yol açan iletiĢim bozukluklarının sıklık derecesi ve 

çözüm yollarının olup-olmadığı, resmi ya da gayri resmi iletiĢim araçlarının (toplantı, ast-

üst bilgi aktarımı gibi) olup-olmadığı ve mahiyeti, örgütsel kültürün iletiĢim açısından 

panoramasını sunmaktadır. 

 

Eğitim-Öğretim: Takımın baĢarısı, büyük ölçüde becerilerin eğitim yoluyla 

geliĢtirilmesine bağlıdır. Bu durumda örgütün, oluĢturulan yeni beceri ve davranıĢların is 

basında uygulanması ve maksimum fayda elde edilmesi, örgütün eğitim alanındaki beceri 

ve baĢarısıyla doğrudan iliĢkilidir. Bu da ancak hizmet içi eğitim yoluyla mümkün 

olabilecektir. 



36 
 

 

 

Ödüller: Bir örgütün, örgüt çalıĢanlarının ne tür davranıĢlarını ödüllendirdiği, 

ödüllendirmelerin ne ile yapıldığı, ödüllendirmenin bireysel mi yoksa grup halinde 

yapıldığı ve geliĢme için hangi ödüllendirme kriterlerinin belirlenmiĢ olduğu, o örgütün 

ödül acısından kültürünü belirlemektedir. 

 

Karar Verme: Örgütsel Kültürün karar verme boyutunda, ne gibi kararların alındığı, 

kararların nasıl alındığı, anlaĢmazlıkların giderilip giderilmediği, çok önemli olgulardır. 

Kararların alınması surecinin hızlı mı yoksa yavaĢ mı olduğu, örgütün aĢırı bürokratik bir 

yapıya sahip olup olmadığı, karar vermenin merkezi bir Ģekilde mi gerçekleĢtiği yoksa ―biz 

merkezli‖ bir karar verme prensibiyle mi hareket edildiği, o örgütün karar vermedeki 

kültürünü belirlemektedir. 

 

Risk Alma: Bu kategoride hesaplı ve kararlı risk almanın teĢvik edilip edilmediği ve 

yeni fikirlere acık olunup olunmadığı esas alınmaktadır. Yönetimin geliĢme ve sürekli 

iyileĢtirme faaliyetlerinde teĢvik edici bir rol üstlenmesi çok önemlidir. Ayrıca mevcut 

çalıĢma metotlarını geliĢtirme yolunda gayret gösterenlere karsı, yönetimin bakıĢ acısı, 

örgütsel kültürün risk alma kategorisindeki kriterlerini belirlemektedir. 

 

Planlama: Bir örgütün kısa ya da uzun dönemli kararlar alması ve bunları uygulamada 

aktif roller üstlenmesi, o örgütün planlama acısından kültürünü belirlemektedir. Ayrıca 

örgüt stratejileri, hedefleri ve vizyonunun tüm is görenlerle paylaĢılıp paylaĢılmadığı da 

surecin önemli bir parçasıdır (http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf). 

 

Takım çalıĢması: Bu boyut, takım çalıĢmasının, örgüt içindeki etkinlik derecesi ile 

bağlantılıdır. Bu etkinlik derecesi, sadece belli departmanlardaki grup içinde olan etkinlik 

ve iletiĢimi değil aynı zamanda değiĢik departmanlar arasındaki güven duygusunun düzeyi 

ve destek mekanizmasının islemesi de takım çalıĢmasının etkinliği ile orantılıdır. Bütün bu 

koordineli ve uyumlu takım çalıĢması anlayıĢı, örgütün bu acıdan kültürünü 

belirlemektedir. 

 

Yönetimin uygulamaları: Bu son boyutta yönetim, hangi politikaları uygulaması 

gerektiğini belirler. Örgütün düzenli ve güvenli bir Ģekilde islemesi için gerekli tedbirleri 
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alması, iyi bir çalıĢma ortamı ve Ģartları hazırlaması, iç ve dıĢ müĢteri isteklerini optimal 

düzeyde tatmin edici politikalar gütmesi gerektiğini hesaplar ve uygulamaya döker. Bu tur 

uygulamaların niteliği ve niceliği ise o örgütün, bu acıdan kültürünü belirler 

(http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf). 

 

24. Kurum Kültürünün Etkileri 

 

 Kurum kültürü; 

 

 Farklı inanç, anlayıĢ ve bilgi düzeylerini bir düzlemde buluĢturduğu için kurumsal 

yaratıcılığa katkı sağlar. Farklılık yaratıcılık için gerekli, ancak tek baĢına yeterli olmayan 

bir unsurdur. Kurumsal yaratıcılığın olabilmesi için çalıĢanların düĢüncelerinin diğer 

kurumsal araç ve unsurlarla güvenilir bir ortamda bir araya getirilmesi gerekir. Kurum 

kültürü kurumsal imkânları bir araya getirmede ve kurumsal sinerji oluĢturmak için 

elveriĢli bir düzlem sağlamak gibi bir etkiye sahiptir.  

 Organizasyonların rekabet avantajı kazanmalarında önemli bir rol oynar. Kurum 

kültürü, kurumsal amaçların, stratejilerin ve politikaların oluĢmasında önemli bir etkiye 

sahip olduğu gibi, organizasyonel performans üzerinde olumlu etkiler ortaya çıkarır. 

 Çok önemli bir etkisi de çevresel belirsizliklere karĢı bir filtre rolü oynaması, 

belirsizlikleri azaltması veya en azından etkilerini hafifletmesidir. Birey çevreden 

gelebilecek tehdit veya tehlikelerin önemli veya önemsiz olduğunu düĢünmeden korku 

veya endiĢeye kapılabilir. Kültür sayesinde birey görevlerini, hedeflerini, amaçlarını ve 

bunlara ulaĢtıracak araçları ve bunlar arasındaki iliĢkileri bildiği zaman, kendine yönelen 

uyarı ve tehditleri filtre eder ve baĢa çıkmak için varsayımlar geliĢtirir.  

 Kurumda tüm kurumsal unsurları harekete geçiren ―sosyal enerji‖ kaynağıdır. 

Kurumsal kültür, biçimsel kurallar ile gerçekte var olan tutum ve davranıĢlar arasındaki 

boĢluğu doldurur. Kurum kültürü sayesinde çalıĢanlar, kurumsal iliĢkiler ve kurumsal 

sistemin iĢleyiĢi hakkında bilgi sahibi olurlar. Kurum kültürü, tüm karar sistem ve 

mekanizmaları ile çalıĢanların iĢ görme arzularını ve iĢ verimlerini olumlu yönde etkiler.  

 Kurum çalıĢanlarını birbirleriyle ve kurumlarıyla bütünleĢtirici bir etkiye sahiptir. 

Kurumların beĢeri kaynakları ve yaĢamsal unsuları olan insanlar, değiĢik inanç ve 

değerleriyle, kısaca ―kültür‖leri ile kuruma gelir, kabul görür ve çalıĢırlar. Kurum kültürü 
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çalıĢanların inanç ve değerlerini yaĢayacakları bir ortam sağlar ve bu sayede kurumsal 

amaçların gerçekleĢtirilmesi konusunda çalıĢanları isteklendirici bir etkiye sahiptir. 

 Farklı değer ve inançlarla kuruma gelen çalıĢanların söz konusu farklılıklarını ortak 

değerler düzleminde birleĢtirir. Kültürün bu birleĢtirici etkisi kurumsal sinerjinin en önemli 

kaynağıdır. Kurum kültürü, çalıĢanların karara katılımlarını teĢvik edici bir etkiye sahiptir 

(Gordon, 1996, p.11).  

 Kurumda çalıĢanlar için bir anlam yaratır. ÇalıĢanlar bu anlam sayesinde kurumda 

sadece fizyolojik ihtiyaçlarını karĢılamak için bulunmadıklarının farkına varırlar. 

Kurumlarının onların sosyal ve bireysel ihtiyaçlarını karĢılayan bir ortam sunduğunun 

bilinci kurum kültürü sayesinde kazanılır (Gordon, 1996, p.12).  

 

 Kurumlarda davranıĢları düzenleyen normlar, kurum kültürünün unsurlarıdırlar. 

Kurumsal kültür sayesinde normların kurumsallaĢması sağlanır. Kurumsal norm ve 

kurallar, kurumda oyunun kurallarını gösterdiği için, belirsizliği ortadan kaldırır ve 

çalıĢanlara güven sağlar. Kurum kültürünün unsurları olan formel ve informel kurallar, 

kurumsal sistemin daha etkin olmasını sağlar. 

 

Kurum kültürü, kurumda etik dıĢı davranıĢ ve eylemleri sınırlar ve kolayca su yüzüne 

çıkmasını sağlar. Bu yönüyle kurum kültürü soyut bir kurumsal denetim mekanizmasıdır. 

Kurum kültürü, çalıĢanların birbirlerine destek ve yardımcı olmalarını sağlar ve kurumsal 

vatandaĢlık davranıĢını güçlendirir.  

 

Kurum kültürünün kurumsal yapıya önemli bir etkisi, düĢük kontrol gereğini 

sağlamasıdır. ĠçselleĢtirilmiĢ bir kurum kültürü çalıĢanlarının ―öz yönetim‖ yeteneklerini 

güçlendirir. ÇalıĢanlar kurumsal norm ve kuralların ötesine geçerek ekstra rol davranıĢları 

gösterirler.  

 

Son olarak kurumsal kültür, kurumlarda davranıĢların sınırlarını belirleyerek kurumsal 

tatmin sağlar, kurumsal çıkarlarla, bireysel çıkarlar arasındaki dengenin korunmasını 

sağlar. ÇalıĢanların her tür tutum ve davranıĢlarına uygun standartlar sağlar. Güçlü bir 

kurum kültürü, davranıĢsal tutarlılığı arttırır (http://www.benimblog.com/ 

MEHMETTUNCER/50910/KURUM+K%DCLT%DCR%DCN%DCN+ETK%DDLER%

DD.html). 
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25. Kurum Kültürünün Önemi 

  

Örgüt kültürü sürekli değiĢen ve geliĢen bir çevrede yaĢayan iĢletmeler için giderek 

daha Önemli' hale gelmektedir. ĠĢletmelerin hayatta kalmaları, büyüme ve geliĢmeleri için 

hızla değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına uyum sağlamaları zorunludur. Bu zorunluluğun 

gerçekleĢtirilebilmesi içinse iĢletmede ortak bir takım değerlerin varlığı ve bu değerler 

çerçevesinde çalıĢılması gerekmektedir. 

  

Rekabetin giderek daha yoğun hale gelmesi, iĢletmelerin dıĢ pazarlara kaplaması, 

globalleĢme eğiliminin giderek yaygınlaĢması gibi geliĢmeler sonucunda iĢletmelerin 

geleneksel metotların dıĢında bazı arayıĢlara girmeleri kaçınılmaz hale gelmiĢtir. ĠĢte örgüt 

kültürü kavramını ortaya çıkıĢı ve yaygınlaĢması bu arayıĢın bir sonucu olarak karĢımıza 

çıkar (www.maximumbilgi.com). 

  

II. Dünya savaĢının olumsuz etkilerinin giderilmesi için ―sürekli ve sınırsız bir 

geliĢme‖ çabasına girilmiĢtir. Bu çabanın sonucu olarak da ayrıntılı planlama, yakından 

kontrol gibi rasyonel yönetim metot ve araçları ön plana çıktı. Söz konusu araç ve 

yöntemlerin üretimde kullanılması verimliliğin artıĢını da beraberinde getirdi. Dönemin 

koĢulları göz önünde bulundurulduğunda planlama ve kontrol faaliyetlerinin ön plana 

çıkması ve tüm dikkatlerin etkinlik ve verimliliğin arttırılmasına yönelik olmasının sürpriz 

olmadığı ortaya çıkar. 

  

Günümüz koĢullarında ise aynı uygulamaların baĢarıya ulaĢtırmayacağı son derece 

açıktır. Bugün, geçmiĢte baĢarılı sonuçlar veren, iĢletmelerin ayakta kalmasına, büyüme ve 

geliĢmelerini sağlayan yöntemlerin kolaylıkla taklit edilebilir ve uygulanabilir hale gelmesi 

iĢletmelerin rekabet güçlerini arttırıcı yeni araçlar geliĢtirmelerini zorunlu kılmıĢtır. Yine 

günümüz koĢullarında sınırsız bir büyümenin yerine optimal büyüklük kavramının 

yerleĢmiĢ olması da önemli bir geliĢme olarak belirtilebilir (Akıncı, 2005, s.130). 

  

DıĢ çevrede, özellikle ekonomik ve sosyo-kürltürel çevrelerde meydana gelen değiĢme 

ve geliĢmeler sonucunda yenilik yapma, öğrenme, sosyal sorumluluk ve yaratıcılık, vizyon 

sahibi olma, duyarlılık gibi kavramlar ön plana çıkmıĢtır. ÇalıĢanların kültür düzeylerinin 

yükselmesi, onların üyesi oldukları örgütlerde sosyal doyum aramalarına neden olmuĢ ve 
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ekonomik ödüllendirmenin baĢlı baĢına yetersiz kalacağı ortaya çıkmıĢtır. 

Günümüzde geçerli olan değerlerle geçmiĢ dönemde geçerli değerler karĢılaĢtırıldığında 

önemli değiĢiklikler göze çarpar. 

  

Geleneksel değerler olarak ele alabileceğimiz değerlerden disiplin yerini kendi kendini 

kontrole, itaat katılıma, hiyerarĢi takım anlayıĢına, etkinlik yaratıcılığa, güç uzlaĢma 

sağlama yeteneğine merkezleĢme ise merkezleĢmemeye bırakmıĢtır. Değerlerde göze 

çarpan bu değiĢimin doğal bir sonucu olarak yönetimin baĢarısını sağlayacak araç ve 

yöntemlerde de bir takım değiĢiklikler meydana gelmiĢtir. 

  

Kültür kavramının iĢletme yönetimine konu olmasının pek eskiye dayanmadığı 

bilinmektedir. Söz konusu kavram yeni bir kavram olmamakla birlikte daha önceleri 

sosyoloji ve antropoloji disiplinleri tarafından ele alındığından, iĢletme yönetimi açısından 

yenidir. Kültür kavramının iĢletme yönetimine konu olması ve örgüt kültürünün iĢletmenin 

etkinlik ve verimliliği üzerinde belirleyiciliğinin anlaĢılması belirli bir süreç içinde 

gerçekleĢmiĢtir. Bu sürecin daha iyi kavranabilmesi için yönetim ve organizasyon 

teorilerinin topluca gözden geçirilmesi ve geliĢimlerinin incelenmesi yerinde olacaktır. 

  

SanayileĢme sonrasında ortaya çıkan yönetim ve organizasyon teorileri kabaca ele 

alındığında ilk planda bu teorilerin birbirine karĢıt hareketler olduğu göze çarpar. Diğer bir 

ifadeyle her yönetim ve organizasyon teorisi daha önceki dönemde ortaya çıkan teoriye bir 

tepkinin sonucudur (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-bankasi/14693-

orgut-kulturunun-onemi-orgut-kulturunun-degisimi.html). 

 

26. Kurum Kültürünün DeğiĢimi 

  

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesi oldukça zor ve zaman alıcı bir faaliyettir. Özellikle 

güçlü bir örgüt kültürünün Ģu veya bu nedenle değiĢtirilmesi son derece problemli bir konu 

niteliği taĢır. Bir örgütte çalıĢanlar arasında ortak değer, norm ve inançların benimsenmesi 

ve bunların iç tutarlılığının sağlanması sonucunda ortaya çıkan güçlü örgüt kültürü örgütün 

baĢarısında önemli bir rol oynar. Ancak örgüt kültürünün bu iç uyumunun sağlanması 

baĢarı için baĢlı baĢına yeterli olmayıp kültürün stratejiyle de uyumlaĢtırılmasına 

çalıĢılmalıdır. 
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Örgüt kültüründe değiĢiklik yapılması ihtiyacı iç ve dıĢ uyumun sağlanmasına yönelik 

olarak ortaya çıkar. Diğer bir ifadeyle kültüre bağlılığın, kültürel tutarlılığın ve son olarak 

da kültür-strateji uyumunun sağlanması için kimi zaman örgüt kültüründe bazı 

değiĢiklikler yapılması gerekir. 

  

Örgüt kültüründe değiĢiklik yapılmasını gerektiren durumların neler olduğu birçok 

araĢtırmaya konu olmuĢtur. Bu konuda yapılan bir araĢtırmaya göre örgüt, kültürü en çok 

tepe yönetiminde meydana gelen bir değiĢikliğe bağlı olarak değiĢtirilmektedir. Örgüt 

kültürünün en çok tepe yöneticilerinin değiĢmesine bağlı olarak değiĢiklik göstermesi, yeni 

yöneticinin çalıĢma alıĢkanlıklarının, uzmanlı kalanının, denetim yeteneği ve diğer 

yöneticilerle olan iliĢkilerinin farklılığı ile açıklanabilir. 

  

Sırasıyla bir krizin ortaya çıkması, örgüt felsefesinin değiĢmesi, yeni stratejilerin 

belirlenmesi, örgüt yapısının ve personel yönetimi sistemlerinin değiĢmesi örgüt 

kültüründe değiĢiklik yapılmasını gerektiren' durumlar olarak belirlenmiĢtir. Örgüt 

kültürünün değiĢtirilmesini gerektiren bir diğer durum da iki, Ģirketin birbiriyle birleĢmesi 

olarak açıklanabilir. Kurum birleĢmeleri iki Ģekilde gerçekleĢir.  

  

Ya mevcut bir kurum iki veya daha fazla kurumu varlık ve sermayeleri ile devir alır ya 

da iki veya daha fazla kurum yeni kurulan bir kuruma varlık ve sermayeleri ile katılırlar. 

Her iki durumda da mevcut örgüt kültürü üzerinde yıkıcı ve değiĢime zorlayıcı bir etki 

meydana gelecektir (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-bankasi/14693-

orgut-kulturunun-onemi-orgut-kulturunun-degisimi.html). 

  

Mevcut örgüt kültüründe köklü değiĢiklikler yapan birçok büyük iĢletmede söz konusu 

değiĢiklikler farklı nedenlere bağlı olarak ortaya çıkmıĢtır. Nissan, Rank, Xerox, Shell, 

Chemicals, Ciba' Geigy gibi farklı alanlarda faaliyet gösteren dünya çapındaki büyük 

Ģirketlerde örgüt kültürünün değiĢtirilmesine iliĢkin çarpıcı örnekler yaĢanmıĢtır. 

Japonya'nın öne gelen firmalarından biri olan Nissan firmasında yaĢanan kültürel değiĢim, 

tepe yönetiminde meydana gelen değiĢikliğin bir sonucudur: 1980'li yılların ilk yarısında 

Nissan'ın yurtiçi satıĢlarında meydana gelen hızlı düĢüĢ ve tepe yönetiminin sendikayla 
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anlaĢmazlığı sonucunda oldukça kötü durumda olan firma bu durumdan tepe yönetiminin 

değiĢtirilmesi ve mevcut örgüt kültürünün yenilenmesiyle kurtulmuĢtur.  

  

Yine dünya çapında bir firma olan Rank Xerox'da da, benzer bir durum yaĢanmıĢtır. 

Tepe yöneticisinin değiĢmesi ve buna bağlı olarak yeni değer, norm ve inançların ortaya 

çıkması firmanın yıllık satıĢ miktarını arttırmıĢ ve karlılığını iki katına çıkarmıĢtır.  

Mevcut örgüt kültüründe değiĢikliğe giden bir diğer firma da Ġsviçre'nin kimya alanında 

önde gelen isimlerinden biri olan Ciba Geigy'dir. Ciba Geigy'de yaĢanan kültürel değiĢiklik 

toplumun içinde yaĢadığı çevreyi daha çok koruması ve kimya sanayine tepkinin bir 

sonucu olarak ortaya, çıkmıĢtır. Toplumsal değerlerin değiĢmesi sonucunda firma yeni 

değerlere cevap verecek nitelikte stratejiler geliĢtirmek ve bu stratejilerle uyumlaĢacak yeni 

değer, norm ve inançlar benimsemek durumunda kalmıĢtır. Örgüt kültüründe değiĢikliklere 

giden bir diğer, firmada Shell olup, burada prodüktif bir kültür yaratılmaya çalıĢılmıĢtır. 

  

Örgüt kültürünün hangi nedenlere bağlı olarak değiĢtirilmesi gerektiği belirtildikten 

sonra bu değiĢikliğin nasıl gerçekleĢtirileceği üzerinde durulmalıdır. Bir örgütün sahip 

olduğu kültür hangi nedenle değiĢtirilirse değiĢtirilsin, örgüt kültüründe meydana gelecek 

değiĢiklik üç temel aĢamada gerçekleĢtirilir (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-

bilgi-bankasi/14693-orgut-kulturunun-onemi-orgut-kulturunun-degisimi.html). 

  

Ġlk aĢamada geleneksel değerlerin ortadan kaldırılmasına çalıĢılır. Burada temel amaç 

bireye geleneksel değerlerinin veya düĢünce tarzının hatalı olduğunun benimsetilmesidir. 

Birey bunu kabul ettikten sonra, sıra gerekli değiĢimin gerçekleĢtirilmesine gelir. Örgüt 

kültürünün değiĢtirilmesine yönelik olarak gerçekleĢtirilen bu ikinci aĢamada üç farklı yol 

izlenebilir. DeğiĢimin gerçekleĢtirilmesinde ilk olarak "bilgi yaklaĢımı"ndan 

yararlanılabilir. Bilgi yaklaĢımı yeni bir düĢünce tarzı yaratır. Yeni yönetim felsefesi 

oluĢturularak çalıĢanların bunu benimsemesi sağlanır. DeğiĢimi gerçekleĢtirmek üzere 

izlenebilecek ikinci yol "tecrübe yaklaĢımı"dır. Burada çalıĢanların problemlerini kendi 

kendilerine çözerek tecrübe sahibi olmaları esastır. 

  

Örgüt kültürünün değiĢtirilmesinde en etkili yol olan tecrübe yaklaĢımının yanı sıra 

üçüncü bir yoldan, ödül ve cezalandırma yaklaĢımından da yararlanılması mümkündür. Bu 

yaklaĢım adından da anlaĢılacağı gibi arzulanan davranıĢların ödüllendirilerek 
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arzulanmayan davranıĢların cezalandırılması ve bu yolla değiĢimin sağlanması esasına 

dayanır. Bu üç farklı değiĢimi sağlama yönteminin dıĢında bunların bir bileĢimi niteliği 

taĢıyan diğer bir yoldan da bahsetmek mümkündür. 

  

Örgüt üyelerinin geleneksel değerlerinin değiĢtirilmesinden sonra üçüncü aĢamada 

yapılan değiĢikliklerin yerleĢik hal almasına çalıĢılır. Örgüt kültürünün değiĢtirilmesi 

süreci bu safha ile son bulur (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-

bankasi/14693-orgut-kulturunun-onemi-orgut-kulturunun-degisimi.html). 

 

260. Kültürel DeğiĢim Modelleri 

  

Örgütlerin kültürlerini ebedileĢtirmesi tehlikelidir. Böyle bir durum değiĢim ihtiyacı 

hissedildiğinde örgütü zora sokar. 

 

2601. Gibb Dyer’in Kültürel Evrim Döngüsü Modeli 

  

Dyer‘in üzerinde durduğu örgütsel değiĢim döngüsü yeni bir liderin geliĢi ve bir iç 

krizden sonra ortaya çıkar. Bu döngü yeni lider ve yeni liderin takımınca belirlenen 

vizyona bağlıdır. 

  

Birinci aĢama: Bu aĢama örgütün karĢılaĢtığı temel problemlerin çözümünde liderin 

yeteneklerinin ve günlük uygulamalarının sorgulanması aĢamasıdır. Bu sorgulama, liderin 

benimsediği günlük uygulamalarla çözümlenemeyen olaylarla baĢlar. Bu durum örgütteki 

krizin üstesinden gelebilecek yeni bir davranıĢ örüntüsünün arayıĢını baĢlatır. 

  

Ġkinci aĢama: Bu aĢamada, örgütteki semboller, yapılar ve inançlar örüntüsünde 

kırılmalar baĢlar. Bu durum, liderin yeteneklerinin örgütü etkili bir biçimde 

yönetememesinin sorgulanması konusunda hem fikir olunduğunda ortaya çıkar. Mevcut 

kültürü destekleyen inançlar ve sembollerin etkisini yitirmesiyle oluĢur. 

  

Üçüncü aĢama: Alternatif varsayımlarıyla yeni lider doğması aĢamasıdır. Liderin 

yetenekleri sorgulanmaya baĢladığında örgüt karĢılaĢtığı krizlere geçmiĢte baĢarı sağladığı 

yöntemlerle cevap verecektir. 
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Dördüncü aĢama: Yeni liderin ortaya çıkıĢıyla eski ve yeni kültür arasında çatıĢma 

çıkacaktır. Bu çatıĢma kısa zamanlı olabilir. 

  

BeĢinci aĢama: Yeni liderin geliĢi ortaya çıkan çatıĢmaları nasıl çözeceği sorusunu 

gündeme getirir. Bu sorunun iki cevabı vardır. Birincisi kriz çözülür ve örgütün gerilimi 

azaltılır. Ġkincisi, yeni liderin düzeltmeler için belirli bir nüfuzu olmalı ve krizi 

çözümleyebileceğine dair bir inanç taĢımalıdır. BaĢarı genellikle, yeni liderin 

sorumlulukları üzerine aldıktan sonraki sağlayacağı faydalara bağlıdır. 

 

Altıncı aĢama: Yeni lider otoritesini kurar. Örgüt kültürünü destekleyen inançlar ve 

sembolleri yaratır. Bu inanç ve semboller yeni kültürün desteklenmesine yardım eder. 

 

 2602. Edgar Schein’in YaĢam Döngüsü Modeli  

  

Schein kültürel değiĢmede örgütsel büyümenin safhalarını içeren bir model 

önermektedir. Her safha farklı iĢlevleri içeren farklı kültürlerle iliĢkilendirilmiĢtir. 

  

Birinci safha, örgütün ilk kuruluĢ dönemi ve ilk büyüme aĢamasıdır. Kültür, 

kurucuların ve ya örgütün mali bir problemi varsa muhtemelen değiĢecektir. 

  

Ġkinci safha, örgütün orta dönemlerinde iyi bir Ģekilde yapılandırıldığı ve karmaĢık 

eylemlere geçtiği aĢamadır. Bu aĢamada kültür yapılanmıĢ ve alt kültürler oluĢmuĢtur. 

  

Üçüncü safha, örgütün durgunluğa ulaĢtığı olgunluk aĢamasıdır. Kültür yeniliklere karĢı 

dirençli olur. Kendini savunmaya yönelir. Bu dönemde değiĢim araçları olarak zorlayıcı 

ikna ve yeniden örgütlenme yöntemleri kullanılabilir (http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/ 

kultur.htm). 

 

2603. Viyaj Sathe Model 

  

Sathe‘nin kültürel değiĢim modelinde sosyalizasyon süreçleri ve iletiĢim önemli bir yer 

tutmaktadır. 
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Bu modeldeki aĢamalar yöneticilerin uygulayacakları eylemleri göstermektedir. 

Modelde var olan kültürü değiĢtirmede iki temel yaklaĢım bulunmaktadır. 

1. ĠĢ görenlerin yeni değerler içine çekilmesini sağlamak 

2. Yeni gelen iĢ görenleri örgüt içerisinde sosyalize etmek, yeni değerlere eklemlemek 

ve mevcut üyeleri uygun bir biçimde izole etmek. 

(http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm). 

  

27. Örgüt Kültürüne Önem Verilmesinin Nedenleri 

 

1. Kaliteye Ve Mükemmelliğe Doğru Yönelme: Rekabetin yaygınlaĢması ve var 

olabilmesinin daha kaliteli mal ve hizmetler sunmaya bağlı olduğunu anlaĢılması 

iĢletmeleri yaptıkları iĢi daha iyi yapmaya yönlendirmiĢtir. ĠĢletmelerde iĢi yapanın 

genelde insan olduğu ve eleĢtirilerin veya teĢekkürlerin odak noktasını insanlar 

oluĢturduğundan özellikle eleman alımına azami özen gösterilmeye baĢlanmıĢtır. 

Görevlerin daha iyi yapılması için personelin yetiĢmesine yönelik programlar düzenlemeye 

baĢlanmıĢ ve üretim-sunum sistemi basit hale yönelinmiĢtir. 

 

2. MüĢteri Yönlendirilmesi: ĠĢletmeler mal ve hizmetin bir defalığına ve tamamen 

satılmadığını anlamıĢlardır. MüĢteriyle iliĢkinin her yönünün uzun dönemli pazarlama 

sürecinin bir parçası olduğu ve tekrar edici satıĢlara ağırlık verilmesinin önemli olduğu 

kavranmıĢ, tatmin edilmiĢ bir müĢterinin yerine geçecek hiçbir Ģeyin olmadığı ortaya 

çıkmıĢtır. 

 

3. Ġnsana Değer: ĠĢletmedeki personelin müĢterilerle birlikte en değerli varlık olarak 

görülmesi, eğilimi artmaktadır.  

  

Bir hava kargo Ģirketinin ―Uçaklar değil, insanlar teslimat yapar‖ insanların daha 

önemli varlıklar olduğunu gösteren güzel örnektir (Fidan,1996, s.24). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

3.KALĠTE KÜLTÜRÜNE DÖNÜġÜM 

 

30. Kalite Kültürü 

 

 Bir örgütün dıĢ ortamda varlığını sürdürme ve kendi iç iĢlerini yönetme kapasitesini 

geliĢtirdiği sırada, kaliteye iliĢkin değerlerin öğrenilmesi çabalarının tümü, o kurumun 

kalite kültürünü ifade eder. 

 Bir örgütün tüm bireyleri tarafından paylaĢılan bir değerler bütünü olan kültürün 

belli bir derinliğe ulaĢması zaman alır, sürekli eğitimi ve takım halinde öğrenmeyi 

gerektirir(http://www.1insaat.com/uploads/TrbBlogs/pdfs_3/30162_1211487397_546.pdf). 

  

Dünyada gittikçe güçleĢen rekabet koĢulları kalitenin sürekli iyileĢtirilmesini, 

mükemmelleĢtirilmesini kaçınılmaz kılmıĢtır. Ancak kalite geliĢtirme çalıĢmaları uygun 

değerler, inançlar ve davranıĢlara sahip kültürlerde baĢarılı olabilmektedir. Aksi takdirde 

tüm çabalar, kaynaklar ve zaman boĢa gitmeye mahkumdur. Kısacası, kaliteyi geliĢtirmek 

için buna izin verecek bir kurum kültürü, yani kalite kültürü ön koĢuldur.  

 

Kalite kültürü tamamı ile entegre olmuĢ, sosyal ve kültürel bir sistemdir. Bu sistemde, 

tüm çalıĢanlar birbiriyle serbestçe konuĢurlar ve kaliteyi iyileĢtirmede kullanılan araçlar 

hakkında bazı bilgilere sahiptirler. KarmaĢık sorunların en uygun Ģekilde 

çözümlenebilmesi için hem insan iliĢkilerinde hem de istatistikte uzman kiĢiler 

görevlendirilmiĢtir. Sosyal ve teknik uzmanlar birbiriyle rahatça konuĢabilmektedir 

(http://www.1insaat.com/uploads/TrbBlogs/pdfs_3/30162_1211487397_546.pdf).  

  

Kalite kültürü, 5-10 yıllık yoğun bir çaba ile mevcut kültürün değiĢime uğraması 

sonucu kaliteyi yaĢayan bir kültürel yapıyı tanımlamaktadır (Dale, 1999, p.230). Hill‘e 

göre kalite kültürü yüksek güvene dayalı sosyal iliĢkileri besleyen, organizasyonun tüm 

üyelerinin paylaĢtığı değerleri içeren ve sürekli iyileĢtirmenin, organizasyonun menfaatine 

olduğuna inanan bir yapıya sahiptir (Hill, 1991, p.20). Gryna ise kalite kültürünü, bir 
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organizasyondaki çalıĢanların kalite hakkındaki görüĢleri, inançları, gelenekleri ve 

davranıĢlarının toplamı olarak tanımlamaktadır. Kalite kültürü, baĢarılı bir kalite yönetimi 

için gerekli alt yapıyı oluĢturmaktadır. Gryna‘ya göre bu yapı içinde kalite kültürünü 

oluĢturan temel yapı taĢları 5 ana baĢlıkta toplanmıĢtır. Bunlar: 

 

- Kalite hedeflerinin belirlenmesi ve iĢletmenin her seviyesinde performans 

ölçümlerinin yapılması, 

- Yönetim kademesinde yer alanların liderlik yapabilmesi, 

- ÇalıĢanların kendilerini geliĢtirmeleri için fırsat verilmesi ve yetkilendirme, 

- ÇalıĢan katılımının sağlanması ve 

- ÇalıĢan baĢarısının tanınması ve takdir edilmesidir (Gryna, 2001, p.221). 

 

301. Kalite Kültürünü OluĢturan Faktörler  

 

Kalite kültürünü oluĢturan faktörler, diğer bir deyiĢle kalite yönetimi felsefesinin temel 

ilkeleri önem sırası gözetmeksizin Ģu Ģekilde incelenmektedir: 

 

- Kalite liderliği, etkin liderlik ve liderlerin kaliteye olan bağlılıkları, 

- Uzun dönemli hedeflere odaklılık ve amaç tutarlılığı, 

- ÇalıĢan katılımını sağlama ve çalıĢana değer verme, 

- Ölçüme, veri ve analize odaklı karar verme, 

- Toplumsal sorumluluk hissetme, 

- Sürekli iyileĢtirme ve öğrenme, 

- MüĢteri istek ve ihtiyaçlarına odaklı olma, 

- Tedarikçilerle ortaklık ve süreçlere odaklı yönetim (TÜSĠAD-Kalder, 2002, s.75) 

 

Etkin Kalite Liderliği 

  

Kalite yönetiminin baĢarı ile yürütülmesi ve her Ģeyden önce organizasyona kalite 

kültürü gereklerinin kazandırılabilmesi için firmada inĢa edilmesi gereken önemli 

fonksiyonlardan biri liderliktir. Üst yönetim takımı, firmada kalite kültürünün inĢa edilmesi 

ve sürdürülmesinde kritik role sahiptir (Jackson, 1998, p.54). 
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Üst yönetimin kalite çalıĢmalarına olan kuvvetli desteği, organizasyonun kalite 

yönelimli kültür oluĢturmasında önemli bir baĢlangıç noktasıdır. Aksi takdirde yapılan 

çalıĢmaların kalıcı olması mümkün değildir (Dale, 1999, p.10). 

  

Günümüz yöneticilik anlayıĢında liderlik konusunda bir adım daha ileri gidilmekte, 

liderlikten ziyade ―etkin liderlik‖ fonksiyonunun gerekliliğinden bahsedilmektedir. 

Liderler, firmanın yönünü tayin eden, ekibini bu yöne götürülebilen ve hatta kendine bağlı 

en az bir kiĢi dahi çalıĢtıran iĢletme üyeleri olarak görülmektedirler. Kalite yönetimi 

alanında söz sahibi olan Deming 14 ilkesinde liderliğin önemine yer vermiĢ, Juran ise 

kalite yönetiminde baĢarı için üst yöneticileri, bir kurumsal amaç olarak kaliteye bağlı 

olmaları ve kalite iyileĢtirme faaliyetlerinin içinde bulunmaları konusunda uyarmıĢtır. 

Deming‘e göre kalite, üst yönetim sorumluluğundadır (Deming, 1982, p.97). 

  

Etkin liderlik fonksiyonu Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Mükemmellik Modeli 

gibi kalite modellerinin de vazgeçilmez kriterlerindendir. Etkin kalite kültürünün 

oluĢturulması ve yaĢatılması için lider pozisyonunda olan kiĢilerin yerine getirmesi 

gereken görevler EFQM Mükemmellik Modeli‘ni temel alan TÜSĠAD-KalDer Kalite 

Ödülü Modeli‘nde aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır. Buna göre liderler, 

 

- Mükemmellik kültürü için rol model olmak, 

- Mükemmellik kültürünü geliĢtirmek, 

- Organizasyon yönetim sisteminin geliĢtirilmesi, uygulanması ve sürekli 

iyileĢtirilmesi sürecinde yer almak, 

- MüĢteriler, ortaklar ve toplum temsilcileri ile iliĢki içinde olmak, 

- BaĢarıları tanımak ve takdir etmek ve 

- Kurumun misyon, değerler, etik kurallar ve vizyonunu belirlemekle görevlidirler 

(TÜSĠAD-KalDer Kalite Ödülü BaĢvuru Kitapçığı, 2002, s.34). 
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ġekil: 1 

Yenilikçilik ve Öğrenme 

Kaynak: TÜSĠAD-KalDer Kalite Ödülü BaĢvuru Kitapçığı, 2002, s.19 

  

Liderler, kalite kültürünün karakteristiklerini belirlemede ve kültür geliĢimi 

faaliyetlerinde aktif olarak yer almalıdırlar. Liderlerin yönetim anlayıĢları, yaĢam 

biçimleri, tutum ve davranıĢları kalite kültürünün Ģekillenmesinde yer alan en önemli 

unsurlardandır. Dolayısıyla liderler, davranıĢlarında kalite kültürünün gereklerini 

sergilemeli ve çalıĢanlara örnek olmalıdırlar. 

  

Üst yönetim ve diğer liderler, kalite felsefesi gereği sürekli iyileĢtirme faaliyetlerinin 

içinde bulunmalı ve iĢgörenlerin bu çalıĢmalar içinde yer almalarına destek vermelidirler. 

Kaliteyi ve sürekli iyileĢtirmeyi destekleyen bir liderlik yaklaĢımı, kurumda çalıĢan diğer 

kiĢilere de örnek olacak ve bu yöndeki kararlılık, kurumu baĢarıya götürecektir. 

  

Liderler aynı zamanda toplumun diğer kesimleri ile de iletiĢim içinde olmalı ve 

kurumlarını temsil etmelidirler. Toplumsal sorumluluk gereği, kurumun memnun etmesi 

gereken taraflardan birinin toplum olduğu düĢünüldüğünde bu gereklilik bir kat daha 

anlam kazanmaktadır.  

  

Ödüllendirilen davranıĢların tekrarlanması ve temel motivasyon kuramları gereği, 

liderler çalıĢanların baĢarılarını zamanında tanımalı ve takdir etmelidirler. ĠĢletmelerin 
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sahip oldukları kaynaklar içinde önemli bir yere sahip olan insan kaynağının sadece beden 

gücü ile değil, zihinsel gücü ile de kuruma katkıda bulunması, ancak bu alanda 

gösterdikleri çabanın tanınması ve takdir edilmesi ile devam edecektir. Kurumda takdir ve 

tanımayı yerine getirecek kiĢilerin liderler olması nedeniyle liderlere bu konuda önemli 

görevler düĢmektedir.  

  

Liderler bu görevlerinin yanında, kurumun ve çalıĢanların ihtiyaç duyduğu kaynakları 

temin etmek, kurumun uzun dönemli hedeflerini belirlemek, bu yöndeki faaliyetleri 

organize etmek, koordinasyonu sağlamak ve hedeflere ulaĢılması konusunda gerekli çabayı 

göstermekle görevlidirler. ÇalıĢanları ile birlikte firmanın yönünü tayin edecek olanlar, 

liderlerdir. Bu aĢamada stratejik planlama süreci hatırlanmalı, esas itici gücün liderlik 

fonksiyonu olduğu unutulmamalıdır. 

 

Uzun dönemli hedeflere odaklılık ve amaç tutarlılığı: Baum‘un yaptığı bir araĢtırmada 

vizyonu olan örgütlerin, vizyonu olmayan örgütlere göre daha baĢarılı oldukları 

görülmüĢtür (Thoms ve Greenberger, 1998). Kalite kültürü, firmaların uzun döneme 

odaklanarak bir vizyona sahip olmalarını, bu vizyonun sadece tepe yönetim tarafından 

değil, tüm çalıĢanlarca oluĢturulmasını ve benimsenmesini, diğer bir deyiĢle ―paylaĢılan 

vizyon‖ olmasını istemektedir. Firmalar artan rekabet ortamında bir yandan ayakta kalma 

savaĢı verirlerken bir yandan da geleceği düĢünerek uzun dönemli hedeflerini belirlemeli 

ve stratejik yönetim alanındaki çalıĢmalarını yürütmelidirler. Stratejik yönetim faaliyetleri 

içinde liderler yönlendirici rol üstlenmeli, bunun yanında çalıĢanlara düĢen görevler açıkça 

belirtilmeli, vizyona ulaĢma yönünde çalıĢanlar da sorumluluk sahibi olmalıdırlar. Kalite 

kültürü açısından kurumsal vizyon yanında çalıĢanların kiĢisel vizyonları, amaçları, 

düĢünceleri ve istekleri ile kurum vizyonunun uyumu da önemlidir. Bu gerekliliği sağlamıĢ 

firmalarda çalıĢan bağlılığının yüksek, iĢgören değiĢim ve devamsızlık oranlarının düĢük 

olduğu görülmektedir. ÇalıĢanlar kiĢisel hedefleri ile kurum hedeflerini 

bütünleĢtirebildikleri ölçüde kuruma yararlı olmaktadırlar. Bu nedenle kurum uzun 

dönemli hedefleri belirlerken çalıĢanların hedef ve düĢüncelerini de dikkate almalıdır. Her 

iki tarafın amaçları arasındaki uyum derecesi mümkün olduğunca yükseltilmelidir. 

PaylaĢılan bir yönetim anlayıĢını yansıtan söz konusu gereklilikler, kalite kültürünün en 

önemli unsurları olarak görülmektedirler. 

 



51 
 

 

ÇalıĢan katılımını sağlama ve çalıĢana değer verme: Firmaların sahip oldukları 

kaynaklar içinde baĢka bir kaynak türü ile ikame edilemeyen tek varlık insandır. Ġnsan 

kaynağı, firmaların rekabet avantajı elde etmelerinde ve pazarda ayakta kalmalarında aktif 

rol oynayan unsurların baĢında gelmektedir. Bu aĢamada insan kaynağının sadece bedensel 

gücünden değil, zihinsel gücünden de yararlanılmalıdır. ÇalıĢanlar kararlara katılmalı, 

yetkinlikleri doğrultusunda yetkilendirilmeli, düĢünmeye sevk edilmeli, yaratıcı güçleri 

ortaya çıkarılmalı ve bu güç firmanın hedefleri doğrultusunda kullanılmalıdır. Pekçok 

araĢtırma göstermektedir ki, çalıĢan katılımının sağlandığı firmalarda karlılıkta iyileĢme, 

rekabetçi güçte artıĢ, iĢgören-iĢveren iliĢkisinde iyileĢme görülmekte ve daha esnek bir 

yapı kazanılmakta, iĢgörenin motivasyonu ve performansı artmakta, iĢgören değiĢim oranı 

ve devamsızlık oranı azalmaktadır (Maree, 2000, p.34). 

  

Kalite kültüründe ―bir iĢi en iyi, yapan bilir‖ deyiĢinden hareketle, çalıĢanların karar 

verme süreçlerine katılmalarına imkan verilmeli ve yaratıcılıkları ortaya çıkarılmalıdır. Her 

Ģeyden önce insan kaynağına değer verilmesi, bunun çalıĢana hissettirilmesi ve firma 

politika ve uygulamalarında bu unsurların net olarak sergilenmesi gereklidir. Ġnsan kaynağı 

ancak bu noktadan sonra etkin olarak değerlendirilmekte ve kalitenin iyileĢtirilmesine 

hizmet eder konuma gelmektedir. Kalite yönetimi uygulamalarında lider olan Japon 

kültüründe, hat baĢında çalıĢan iĢgörenler dahi, kalite iyileĢtirme araçlarını etkin olarak 

kullanırlar, kendi iĢ süreçleri ile ilgili kararları kendileri verirler ve iĢ süreçlerindeki 

performans ve kaliteyi arttırmak için gerekli yetkilere sahiptirler (Zhao, 1993, p.7). 

ÇalıĢanların yaratıcılıklarının ortaya çıkarılması açısından Japon yönetiminin önde gelen 

özelliklerinden biri de, iĢçilerin çok sayıda öneri getirmesini sağlaması, bu önerileri 

değerlendirmesi ve çoğu kez bu önerileri Kaizen stratejisine dahil edebilmesidir (Ġmai, 

1986, p.76). Bu uygulamalar ideal bir kalite kültürünün insan kaynakları açısından sahip 

olması gereken özellikleri tanımlamaktadırlar. 

  

ÇalıĢan katılımını sağlamanın en etkin yollarından biri yetkilendirmedir. 

Yetkilendirme, kalite kültürünün temel taĢlarındandır (Jackson, 1998, p.65). 

Yetkilendirmeyi kalite yönetiminin en önemli unsuru olarak görmektedir. Bu aĢamada 

belirtilmelidir ki, kalite kültürü içinde liderlerden beklenen, çalıĢanlara koçluk etmeleri ve 

yetkileri mümkün olduğunca devredebilmeleridir. Gryna‘ya göre, çalıĢanların yetki düzeyi 

arttıkça, sorumluluk ve iĢini sahiplenme duygusu artmakta, çalıĢanlar ve yönetim 
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arasındaki güven duygusu da geliĢmektedir (Gryna, 2001, p.231). Ugboro ve Obeng, 

yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların katılım düzeyleri ve yetkilendirilmeleri arttıkça 

memnuniyet düzeylerinin de arttığını ortaya koymuĢlardır. Ayrıca artan çalıĢan 

mutluluğunun da, kalitenin nihai amacı olan müĢteri memnuniyetini sağladığını 

belirtmektedirler. Yetkinlikleri çerçevesinde yetkilendirilmiĢ çalıĢanlar, iĢ süreçlerinin 

daha hızlı iĢlemesi, kendi iĢ süreçlerini kontrol etmeleri, kararların daha hızlı verilmesi, 

müĢteri Ģikayetlerinin daha hızlı çözülmesi kısaca, verimliliğin ve kalitenin artması 

yönünde firmaya katma değer sağlayacaktır. Bu nedenle geleneksel merkeziyetçi yönetim 

anlayıĢından uzaklaĢarak, yetkinlikler çerçevesinde yetkilendirme derecesi arttırılmıĢ bir 

organizasyonel yapının oluĢturulması, etkili bir kalite kültürünün inĢa edilmesine destek 

olacaktır (Ugboro ve Obeng, 2000, p.230). 

  

Diğer yandan çalıĢanların adil bir performans değerleme sistemi ile değerlendirilmeleri, 

eğitim ihtiyaçlarının giderilmesi, adil ücretlendirme sistemlerinin varlığı, kariyer yollarının 

belirli olması vb. unsurlar da iĢgücünün kuruma olan bağlılığını ve kaliteyi arttırmakta ve 

söz konusu uygulamalar kalite kültürünü önemli ölçüde etkilemektedir. 

 

Ölçüme, veri ve analize odaklı karar verme: Kalite yönetiminin temelinde ―ölç ve 

iyileĢtir‖ felsefesi yatmaktadır. Ölçme, veri ve bilgiye dayalı karar alma yaklaĢımı, kalite 

yönetimi ve kalite kültürünün en belirgin özelliklerindendir. Lord Kelvin‘in 

―ölçemediğinizi, yönetemezsiniz‖ görüĢünden hareket eden bu yaklaĢıma göre, kurum 

ölçme-karar alma ve ölçme iyileĢtirme süreçlerini uygulamalıdır. Kurum karar süreçlerini 

kiĢisel his, önsezi ve fikirlere değil, gerçeklere ve verilere odaklı iĢletmeli, iyileĢtirme 

fırsatlarını yapılan ölçüm ve bilgiye dayalı olarak belirlemelidir. Kurum bu aĢamada 

―paylaĢılan vizyon‖u ve stratejik amaçları dikkate alarak gereken alanlarda kurum 

performansını gösteren göstergeler belirlemeli, bu göstergelerin performansını ölçecek veri 

tabanları oluĢturmalı, doğru ve sağlıklı veri toplama metotlarını belirlemeli ve toplanan 

verileri analiz edip bilgiye dönüĢtürmelidir. Elde edilen bilgiler de karar verme 

süreçlerinde kullanılmalı, iyileĢtirme fırsatları ve önleyici faaliyet gereksinimleri 

belirlenmeli, bilgiler ilgili çalıĢanlara ve üçüncü taraflara zamanında duyurulmalıdır 

(Blumberg, 1998, p.13).  
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Göstergeler belirlenirken içsel ve dıĢsal pekçok ölçünün dikkate alınması gerektiğini 

belirtmektedir. MüĢteri ve tedarikçilerle ilgili göstergeler izlenebildiği gibi, kurumsal 

performansı yansıtan göstergeler de dikkatle ölçülmelidir. Bu aĢamada önemle 

hatırlanmalıdır ki, toplanan, ancak değerlendirilmeyen veriler, kurumun boĢa zaman 

harcamasından baĢka bir Ģey değildir. Ayrıca gerek yöneticiler gerekse çalıĢanlar arasında 

bilgi paylaĢımı, bilginin toplanması ve iĢlenmesi kadar önemlidir. ÇalıĢanlar 

performanslarını ilgilendiren göstergeler hakkında bilgilendirildikleri sürece motive 

olmakta ve cesaretlenmektedirler. Ġmai‘ye göre bilginin layıkıyla toplandığı, iĢlendiği, 

yönlendirildiği ve uygulamaya konulduğu durumlarda her zaman için iyileĢtirme olanağı 

vardır. Bu noktada sürekli iyileĢtirmenin baĢlangıç noktasının da ölçme ve analiz olduğu 

hatırlanmalıdır (Imai, 1986, p.79). 

  

Ölçme ve iyileĢtirme çalıĢmalarında kurumlar sadece kendi performans düzeylerini 

değil, sektörün lideri ya da rakiplerinin performanslarına göre de durumlarını 

değerlendirmeli ve kıyaslamalar yapmalıdırlar. Benchmarking metodolojisi kapsamında 

gerçekleĢtirilecek bu karĢılaĢtırma çalıĢmaları ile sürekli iyileĢtirme faaliyetleri salt 

kurumsal performanstaki geliĢmelere odaklı olmaktan kurtulup sektörel geliĢmeleri de 

dikkate alır hale gelecektir. Kalite kültürü bu yöndeki çalıĢmaları içerdiği gibi günümüzün 

rekabet koĢulları da ölçme, ölçüme dayalı karar verme ve sürekli iyileĢtirmeyi 

gerektirmektedir. 

 

Toplumsal sorumluluk hissetme: Kurumlar bir yandan kendi amaçlarına ulaĢmaya 

çalıĢırken bir yandan da içinde bulundukları toplumun değer yargıları, kültürel özellikleri 

ve amaçlarını dikkate almalıdırlar. Toplum kurallarını hiçe sayarak büyümeye ve üretmeye 

çalıĢan kurumların kalite felsefesi ile iliĢkili olabileceklerini söylemek mümkün değildir. 

Toplumu dikkate almayan kurumlar toplum tarafından dıĢlanma, satıĢ miktarlarının 

düĢmesi ve sonuçta faaliyetlerini durdurma gibi olumsuz sonuçlarla karĢı karĢıya 

kalmaktadırlar. Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Mükemmellik Modeli gibi kalite 

modellerinin bu alanda değerlendirme kriterlerine sahip olmaları, kalite yönetiminin, 

dolayısıyla kalite kültürünün bu faktör üzerinde ne denli önemle durduğunun bir 

göstergesidir. EFQM Mükemmellik Modeli (ġekil 1) 8.maddesini toplumla ilgili sonuçlara 

ayırmıĢ, bu alandaki performansın ölçülmesi için göstergelerin belirlenmesi ve takip 

edilmesini Ģart koĢmuĢtur. Çevreye duyarlı kuruluĢların atık çevrim ve filtre tesisleri 
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kurmaları, doğal kaynakları koruma çabaları, eğitim kurumlarını desteklemeleri, toplumsal 

olaylara sponsorluk vb. faaliyetler, toplumsal sorumluluk alanında verilebilecek olumlu 

örneklerden bazılarıdır (Miller ve Mange,1986, p.98). 

 

MüĢteri istek ve ihtiyaçlarına odaklı olma: Kalite yönetiminin önemli ilkelerinden biri 

de müĢteri istek, ihtiyaç ve beklentilerine odaklı olmak, müĢteri tatmini ve bağlılığını 

yaratmaktır. Firmaların ayakta kalmalarının tek çıkıĢ yolu budur. Pazarda var olmak, 

rekabet avantajı elde etmek ve sürdürmek ve sürdürülebilir karlılığı yakalamak gibi 

baĢarılar, ancak müĢteri isteklerine odaklı bir yönetim yaklaĢımının sonuçları olabilir. Bu 

bakıĢ açısı içinde müĢteri, üretim zincirinin baĢlangıç aĢamasını oluĢturmaktadır. Pazarda 

baĢarının sırrı müĢterilerin ve hedef kitlenin doğru olarak belirlenmesinden, müĢteri 

isteklerinin zamanında, rakiplerden önce % 100 doğrulukla öğrenilmesinden, diğer bir 

deyiĢle pazarın sesinin duyulup tam doğrulukla firma diline çevrilmesinden, nihai ürün ya 

da hizmetin müĢteriye sunulmasından ve müĢteri isteklerinin rakiplerden önce 

karĢılanmasından geçer. 

  

MüĢteri istek, ihtiyaç ve beklentilerinin doğru ve zamanında öğrenilmesi için firmaların 

kullanabileceği araçlar; workshoplar, müĢteri hizmet merkezleri, paneller, müĢteri 

görüĢmeleri, pazar araĢtırmaları, müĢteri tatmin araĢtırmaları, ürün testleri vb. 

çalıĢmalardır. Firma içinde bulunduğu Ģartları değerlendirerek en uygun araçları 

kullanmalıdır. 

  

Firma, ayrıca müĢterilerinin istek ve beklentilerini karĢılayıp karĢılayamadığını düzenli 

olarak gözden geçirmeli, aksaklıklarla karĢılaĢılması durumunda nedenleri araĢtırmalı ve 

çözümler bulmalıdır. Diğer bir deyiĢle firma gerçek performans düzeyi ile müĢterinin 

beklediği performans düzeyini karĢılaĢtırmalı, müĢterinin algısı ile beklentisi arasındaki 

farkı öğrenmelidir (Schuler ve Huber, 1993, p.122).  

  

MüĢteri tatmini araĢtırmaları, pazar araĢtırmaları ve kamuoyu yoklamaları gibi 

çalıĢmalar bu aĢamada kullanılabilecek araçlardır. Bu araĢtırmaların esas hedefi, 

müĢterilerle bir ortaklık kurabilmek, müĢteri bağlılığı yaratmak ve geliĢtirmek ve sonuçta 

rekabet avantajı elde etmektir. 
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Yukarıda sayılan gereklilikleri yerine getiren bir organizasyon kültürü, müĢteri istek, 

ihtiyaç ve beklentileri açısından kalite kültürüne sahip demektir. Aksi halde, firmanın 

ürettiği mal ya da hizmetlere pazarda alıcı bulunamayacak ve uzun dönemde firma yok 

olmaya mahkum olacaktır. 

 

Tedarikçilerle ortaklık: Kalite yönetiminin nihai amacı, kurumda yüksek verim, kalite 

ve performans sağlamanın yanında kurumla iliĢkili olan tarafların da mutlu olmasını 

sağlamaktır. Tedarikçiler, firmaların müĢterilerine mal/hizmet üretmelerinde önemli yeri 

olan taraflardan biridir. Ana firmanın performansı, tedarikçinin gösterdiği performans ile 

doğru orantılıdır. Tedarikçinin geç mal/hizmet teslimi ve sunumu, firmanın sipariĢ teslim 

süresini geciktirmekte, hatalı ürün ya da hizmet firmanın kalite düzeyini olumsuz yönde 

etkilemektedir. Tedarikçiler ve ana firma, müĢteri gözünde tek bir kurum gibidir. MüĢteri, 

tedarikçiden dolayı oluĢan bir aksaklığın kaynağına bakmadan bu uygunsuzluğu ana 

firmaya mal eder. MüĢteri için muhatap, firmanın kendisidir. Ayrıca, firmanın müĢteri 

gözündeki baĢarısızlığı, tedarikçinin de baĢarısız olmasına neden olacaktır. 

  

MüĢteri kayıpları nedeniyle firmanın yaĢadığı gelir kayıpları, tedarikçinin de gelir 

kaybı demektir. Bu yakın iliĢki nedeniyle firma ve tedarikçi arasında ortaklık anlayıĢına 

dayalı bir çalıĢma sistemi hakim olmalı, tedarikçi de üretim zincirinin bir bölümü gibi 

algılanmalı ve birinin baĢarısının diğerinin de baĢarısı olduğu hatırlanmalıdır. Kurum 

stratejik planlama çalıĢmalarına tedarikçi iliĢkilerini geliĢtirmeyi de eklemeli, bu yönde 

çaba gösterir bir yönetim anlayıĢı ve kurum kültürü  sergilemelidir  (Blumberg, 1998, 

p.14). 

 

Süreçlere odaklı yönetim: Sürekli iyileĢtirme yaklaĢımı, sürece öncelik veren bir 

yönetim tarzını esas alır. Sonuçların daha iyi olması için öncelikle süreçlerin iyileĢtirilmesi 

gerekir. Madu‘ya göre süreç, müĢteri için iĢlerin nasıl değer yarattığı ile ilgilidir. ġekil 

2‘den de görülmektedir ki, süreçlerin iyileĢtirilmesi kurumsal performans açısından olumlu 

sonuçlar doğurmaktadır. Süreçlerdeki iyileĢme sonucu, müĢterinin süreçte daha az kalması 

ve beklemesi, müĢteri memnuniyetini arttırmaktadır. Diğer yandan süreçteki iyileĢme, 

hataların ve yeniden iĢlemelerin azalmasını sağlamakta, bu da kalitenin finansal boyutu ile 

iliĢkilendirilmektedir. Tüm süreç iyileĢtirmeleri sonucu kurumsal karlılığın artması 

mümkün görülmektedir. 
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ġekil: 2 

Süreçlerin ĠyileĢtirilmesi Ġle Karlılık Arasındaki ĠliĢki 

Kaynak: (Madu, 1998,s.157) 

  

Firma performansı açısından bu derece önemli olan süreç yönetimi, kalite kültürünü 

oluĢturan önemli unsurlardandır. Kalite kültürünü kurum kültürüne kazandırmak isteyen 

kuruluĢların, süreç, süreç yönetimi, katma değer yaratmayan süreçlerin elimine edilmesi 

gibi hayati konulara eğilmeleri, tüm çalıĢanların ve liderlerin süreç performansını 

iyileĢtirici faaliyetler üzerine odaklanmaları temel gerekliliklerdendir. Kalite kültürünü 

benimseyen kurumlarda bir sonraki sürece bir önceki süreçten çıktıların aktarıldığı, 

süreçlerin üretim zinciri içinde birbirinin müĢterisi olduğu, bir önceki süreçte yaĢanan bir 

sorunun bir sonraki süreci etkileyeceği ve sonuçta tüm ana süreçte ve pazara ürün/hizmetin 

sunumunda sorunlarla karĢılaĢılacağı unutulmamalıdır. Ishikawa‘nın bu görüĢü, iç müĢteri 

zincirindeki performans seviyesinin dıĢ müĢteriye ulaĢan mal/hizmetin performansını 

direkt olarak etkilediğini savunmaktadır (http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi/ 

2004sayi3/pakdil.pdf). 

  

Kalite kültürü, kalite yönetimi felsefesinin temel yapı taĢını oluĢturmaktadır. Kalite 

yönetimini baĢarıyla uygulamayı hedefleyen kuruluĢlar, öncelikle kültür değiĢimi süreci 

yaĢayarak organizasyon kültürlerini, kalite kültürünün gereklerini yansıtır duruma 

getirmelidirler. Edinilen yeni kültürel yapının taĢıması gereken özellikler ise 

organizasyonel ve yönetimsel açıdan birçok farklı alanı ve fonksiyonu ilgilendirmektedir. 
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Bu alan ve fonksiyonları birkaç ana baĢlık altında toplamak mümkündür. Öncelikle 

kurumda etkin bir kalite liderliği fonksiyonu altında liderler çalıĢanlara kalite 

uygulamalarında yol göstermeli ve rol model olmalı, uzun dönemli hedeflerin 

belirlenmesinde aktif olarak yer almalı ve çalıĢanları stratejik yönetim sürecine 

katmalıdırlar. Diğer yandan kurumda çalıĢma planları, bu kurumsal hedeflere ulaĢma 

yönünde oluĢturulmalı ve iĢletilmelidirler. Kalite kültürünün bir gerekliliği olması 

nedeniyle firma hedeflerinin çalıĢanlar tarafından benimsenmesi ve çalıĢanların kiĢisel 

hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi, çalıĢanların yönetime katılımının sağlanması, 

çalıĢanlara değer verildiğinin temel iĢletme politika ve prosedürlerinde gösterilmesi bir 

diğer önemli ana baĢlık olarak ifade edilebilir.  

  

Öte yandan ölçme ve iyileĢtirmenin kalitenin temel yapı taĢlarından biri olması 

nedeniyle kalite kültürüne sahip olmak isteyen kurumlar kararların ölçme ve 

değerlendirmeye dayalı verilmesini sağlamalıdırlar. Bu aĢamada önsezi ve deneyime dayalı 

günlük ve değiĢken kararlar vermek yerine veri ve bilgiye dayalı karar verme sistemlerinin 

kalite kültürü için ne denli önemli olduğu vurgulanmalıdır. 

  

Toplumsal sorumluluk hissinin kazanılması ve uygulamalara yansıtılması, toplum 

değerleri ile bütünleĢmiĢ bir kurum kültürünün inĢa edilmesi, günümüz kalite felsefesinde 

ve kültüründe üzerinde önemle durulması gereken bir diğer gerekliliktir. 

  

Kalite kültürünü edinmek isteyen kurumların son olarak sistemlerine kazandırmaları 

gereken gereklilikler ise sürekli iyileĢtirme ve öğrenmenin sağlanması, müĢteri istek ve 

ihtiyaçlarına odaklı olunması, tedarikçilerle ortaklık anlayıĢı içinde çalıĢılması ve süreç 

performansının iyileĢtirilmesi olarak ifade edilebilir (http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/ 

dergi/2004sayi3/pakdil.pdf). 

 

31.Toplam Kalite Yönetimi Kavramı 

  

 TKY; literatüründe bu kavrama iliĢkin çok sayıda tanım bulunmaktadır. Bu 

tanımlardan belli baĢlıları kısaca gözden geçirilecek olursa; 

• TKY; bir kuruluĢtaki çalıĢanların tamamının katılımı ile süreçlerin, ürün ve 

hizmetlerin sürekli iyileĢtirilmesi suretiyle iç ve dıĢ müĢterilerin kalite gereksinimlerinin 
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karĢılanması ve müĢteri tarafından tanımlanan kaliteyi ürün ve hizmet yapısında 

oluĢturmaya çalıĢan bir yönetim biçimidir. 

• TKY; müĢterisinin en ekonomik düzeyde tam olarak tatmin edilmesi için, Ģirket 

içindeki tüm bölümlerin yani, pazarlama, mühendislik, satın alma, üretim, kontrol, satıĢ ve 

servis faaliyetlerinin organize edilerek, kalitenin oluĢturulmasını, sürekliliğini, 

geliĢtirilmesi ve takibini temin edecek etkin bir sistemin gerçekleĢtirilmesidir. 

• TKY; organizasyonun etkinliğindeki, verimliliğindeki ve süreçlerdeki devamlı 

geliĢme ile müĢteri tarafından yönlendirilen öğrenmeyi sağlayan veya kendisini tamamen 

müĢteri tatminine adayan organizasyonları kuran bir yönetim felsefesidir. 

• TKY; uzun dönemde müĢterilerin tatmin olmasını baĢarmayı, kendi personeli ve 

toplum için yararlar elde etmeyi amaçlayan, kalite üzerine yoğunlaĢan ve tüm personelin 

katılımına dayanan bir yönetim modelidir. 

  

Bu tanımlardan hareketle TKY, bir iĢletmede üretilen ürün ya da hizmetlerin, iĢletme 

süreçlerinin ve çalıĢanların sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme yolu ile en düĢük toplam 

maliyet düzeyinde, müĢteri arzu ve isteklerinin tüm çalıĢanların katılımı ve kendilerinden 

beklenen yükümlülükleri yerine getirmeleri yoluyla karĢılanarak, iĢletme performansının 

iyileĢtirilmesi stratejisi olarak tanımlanabilir (http://fbe.emu.edu.tr/journal/ 

doc/2/2Article11.pdf). 

 

310. Toplam Kalite Yönetimi Unsurları 

 

Temel unsurları Feigenbaum ve Ishikawa gibi çeĢitli kalite yöneticileri tarafından 

aĢağıdaki gibi sıralanmıĢtır: 

 

• Kalite odaklı olmak, 

• MüĢteri odaklı olmak 

• Süreç odaklı olmak 

• Kalite maliyetlerini hesaplamak 

• Demin döngüsünü bir yönetim modeli olarak kullanmak 

• Gerçek istatistikleri kullanarak karar vermek 

• Devamlı geliĢme (Kaizen) 

• Hedeflerle yönetim (Hoshin Kanri) 
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• Günlük yönetime (Nichijo Kanri) ağırlık vermek 

• Katılımcı yönetim ve grup çalıĢması 

• Her girdi ve kaynağın kontrolü 

• Ġç müĢteri kavramı, (bir sonraki süreç müĢterinizdir) 

• Önlemeye dönük yaklaĢım 

  

ĠĢletmenin baĢarılı olabilmesi uzun dönemde karlı satıĢlar yapılmasını gerektirir. Uzun 

dönemde karlılığın anahtarı ise müĢteri tatmininden geçer. ĠĢletmeler hem Ģu andaki 

müĢterilerini tatmin ederek elde tutmak, hem de gelecekte müĢteri bulabilmek için gayret 

sarf etmelidir. MüĢteri tatmini için öncelikle müĢterilerin ikinci olarak onların gereksinim 

ve beklentilerinin belirlenmesi ve süreçlerinin bu gereksinim ve beklentileri doğru 

zamanda karĢılayacak Ģekilde düzenlemesi gerekmektedir.  

  

Bir iĢletme karlarını maksimize etmek için, verimliliğe ve etkinliğe önem vermek 

zorundadır. Bunun yolu müĢteriyi tatmin edecek mal veya hizmeti en düĢük maliyetle 

üretmekten geçer. Maliyet etkinliği ve mükemmel müĢteri tatmini için, müĢteri 

gereksinimleri tasarım aĢamasından itibaren göz önüne alınarak ürün veya hizmet üretirken 

hata, fire ve ıskartaları en aza indirmek gerekir (http://www.fbe.emu.edu.tr/journal/doc/ 

2/2Article11.pdf).  

  

MüĢteri arzu ve isteklerinin tasarım aĢamasından itibaren göz önünde bulundurulması 

aslında geleneksel pazar bölümlendirme yöntemleri ile gerçekleĢtirilmesi mümkün 

olmayan bir fikirdir. MüĢterinin tasarım aĢamasında iĢletmenin faaliyet zincirine katılımını 

gerektiği düĢünülürse iĢletmelerin faaliyet zincirinin müĢteri ile baĢlaması gerektiği 

görülür. Bu durumda geleneksel pazarlama yaklaĢımlarının yerini kitlesel 

bireyselleĢtirmeye bırakması gerekir. 

  

Kitlesel BireyselleĢtirme teorisine göre iĢletmelerin değer zincirinde müĢteri sondaki 

iĢlevlerden biri değildir. MüĢteri tasarım ve üretim iĢlevinden daha öncelikli bir sırada yer 

alır. Bu sayede iĢletmelerin geleneksel olarak ġekil 3‘de sunulan faaliyet zinciri Ģekilde 

gösterilen hale dönüĢür. Kitlesel üretim felsefesinde belirli bir müĢteri kitlesini temsil 

ettiğine inanılan bir örnekten hareketle ürün dizayn edilir ve müĢteri üretim öncesinde fiili 

olarak herhangi bir sürece iĢtirak etmez, pazarlama faaliyetleri sonucu mal ve hizmetler 
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müĢterinin faydasına sunulur. Dolayısıyla müĢteri bu metotta zincirin sonundaki 

halkalardan birisi olarak karĢımıza çıkar. Bu tür bir yaklaĢımda aslında müĢteri tatmininin 

ne kadar önemli olduğu tartıĢılmalıdır. MüĢteri tatmininin önemine kısaca bakılacak 

olursa; yeni bir müĢteri kazanmak mevcut müĢterileri elde tutmaktan en az beĢ defa daha 

pahalıdır ve tatmin olmamıĢ bir müĢteri bu tatminsizliğini ortalama 9 kiĢiye anlatmaktadır. 

Kitlesel bireyselleĢtirme denilen yaklaĢımda ise müĢteri ürünün tasarım aĢamasına dahil 

olduğu için bu yaklaĢımda müĢteri zincirin baĢlangıcına konumlandırılmaktadır 

(http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/2/2Article11.pdf). 

 

 

ġekil : 3 

Geleneksel Bir ĠĢletme Faaliyet Zinciri Kesiti 

Kaynak: http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/2/2Article11.pdf 

 

 

ġekil: 4 

MüĢteri Odaklı Bir ĠĢletme Faaliyet Zinciri Kesiti 

Kaynak: http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/2/2Article11.pdf 
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311. Toplam Kalite Yönetiminin Uygulaması 

  

TKY‘nin sürekli geliĢen bir süreç oluĢturması için önce üst yönetimin önemli bazı 

sorumlulukları yerine getirmesi gerekir. TKY örgütlere yeni bir kiĢilik yeni bir yaĢam tarzı 

getiren önemli bir sistem değiĢikliğidir. Bu değiĢikliğin, örgüt kültürüne yeni bir boyut 

katabilmesi üst yönetimin süreç boyunca göstereceği inanç, destek ve katılımı ile sağlanır. 

Kısacası üst yönetimin TKY felsefesinin getireceği faydaları çok iyi kavraması ve kuvvetli 

bir inanca sahip olması gerekir. Üst yönetim aynı inanç ve motivasyonun bu kez çalıĢanlar 

arasında da oluĢmasını sağlamak için bazı destekler vermesi gerekir. Bunlar; yeterli ücret, 

gerekli her çeĢit kaynağın tahsisi, performans standartlarının kurulması, eğitim çalıĢma 

prosedürlerinin belirlenmesi, performansın ödüllendirilmesi ve kariyer planlaması gibi 

uygulamalardır. Üst yönetimin inanç sahibi olması ve desteği yeterli gelmemekte değiĢme 

sürecinin aktif birer katılımcısı olması gerekmektedir. 

  

TKY uygulamalarına geçiĢ kararı verildikten sonra gerçekleĢtirmesi gereken 

sorumluluklardan en baĢta geleni çalıĢanların psikolojik olarak bu değiĢikliğe hazır 

olmalarını sağlayan bir ortamın oluĢturulmasıdır. Bu arada eğitim semineri veya 

konferanslar düzenlenerek TKY‘nin örgüte ve çalıĢanlara ne gibi fırsatlar getireceğinin 

açıklanması gerekir. Yöneticiler ve çalıĢanlar içinde tutum anketleri uygulanarak, 

çalıĢanların beklentilerini örgüte karĢı olan olumlu veya olumsuz tutumlarını düĢüncelerini 

belirlemek gerekir. Böylece mevcut aksaklıkların tanımlanması ve bunları ortadan 

kaldıracak iyileĢtirme hedeflerinin belirlenmesi mümkün olur. 

  

Uygun ortamın hazırlanmasından sonra yapılması gereken örgütsel yapının 

oluĢturulmasıdır. Önce yapılanma süreci içindeki faaliyetlerin yönlendirilmesi görevini 

yüklenecek olan bir sorumlu (bir proje yöneticisi) seçilir. Uygulamalar ilk yapılanma 

sürecinin ortalama iki yılı bulduğunu göstermektedir. Organizasyonun ikinci aĢaması 

yönlendirici bir üst kurulun oluĢturulmasıdır. Bu kurul gerekli kuralların, prosedürlerin 

tasarımı, planların uygulamaya konması, geliĢmelerin ölçülmesi ve sürecin sürekliliğinin 

sağlanmasından sorumludur (Yenersoy, 1997, s.104). 

  

Etik Yapı: Rekabetçi ortamlarda oluĢan yeni yaklaĢım ve felsefelerin baĢarıya 

ulaĢmaları için etik yapılar son derece gerekli hale gelmiĢtir. Kalitenin geliĢtirilmesi ve 
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değiĢimin sağlanması için töresel (etiksel) boyutta yöneticilere düĢen baĢlıca görevler 

arasında açıklık ve dürüstlük önemli bir yer tutmaktadır. Etkili bir etik uygulamanın 

gerçekleĢtirilebilmesi açısından iki durum ön plandadır. Birinci durum, TKY 

uygulamasının örgütteki genel standartlar ile uyumlu hale getirilmesi, ikincisi ise 

örgütlerin yoğun bir rekabet ortamında ayakta kalabilme ve karlılık durumlarının 

sürdürebilmeleri açısından güçlü bir örgüt etik yapı kültürünü oluĢturmaları gereğidir. 

 

Birinci amaç kapsamında yer alan yaklaĢımlardan bazısı Ģunlardır: 

 Eleman alımında kiĢilerin etik konusundaki görüĢ ve düĢüncelerini ön plana 

alınması, 

 Örgüt içi eğitimde etik konusunun ön plana alınması, 

 ĠĢgören öneri ve Ģikayetleri konusunda danıĢmanlık ve acil iletiĢim hattı 

oluĢturulması, 

 Standartlarda sapmaların belli dönemlerde kontrolü 

  

Kısaca etik yapının örgütün tüm yaĢamsal öğelerini bir arada tutan bir yapıĢkan olduğu 

inancının yerleĢmesi, firmanın zorlu rekabet Ģartları içerisinde ayakta kalabilmesi için çok 

önemlidir (Gürlek, Gürol, 1993, s.195). 

  

Küresel rekabet için değiĢim: Rekabet gücü avantajı elde edebilmek amacıyla 

firmaların çoğu yoğun çabalarla yenilenme arayıĢlarını sürdürürken değiĢim mühendisliği, 

TKY yeniden yapılanma, tam zamanlı üretim, zaman yönetimi ve benzeri teknikleri 

uygulama çabasındadırlar. Bu tekniklerin çoğu ―Toplam Kalite Yönetimi‖ ifadesiyle kabul 

gören bütünleĢmiĢ bir olgunun parçalarıdır. Bu tekniklerin tümünü baĢarılı olarak 

gerçekleĢtiren firmalar rekabet gücü elde etmiĢler ve global pazarlarda baĢarılı 

olabilmiĢlerdir. Bütün bu geliĢmeler ise kaliteye odaklanmak yolu ile tekniklerin etkin bir 

Ģekilde kullanan katılımcı yönetimler liderlik etmiĢtir. 

  

Ülke sınırlarının yok olduğu global pazarlarda tüm firmalar rekabet güçlerini 

koruyabilmek için sadece günümüze odaklaĢmanın yeterli olmadığını aynı zamanda 

geleceği de etkin bir Ģekilde yönlendirmek zorunda oldukları bilincine varmaktadır. 

Katılımcı liderler ve ekipleri stratejik bir yapılanma içinde olmalıdırlar. Ġhracatta baĢarı 

için firmaların ve ülke ekonomilerinin rekabet güçlerini en yüksek seviyede olmasını 
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gerektirmektedir. Rekabet edebilme ise kalite, maliyet, hız faktörlerinin yanı sıra firmaların 

kendilerini devamlı sorgulama, yenileme, yaratma, farklı olanı düĢünüp mümkün kılma 

yeteneğinden geçmektedir (http://emredemiroz.com/toplam-kalite-yonetimi-unsurlari-

toplam-kalite-yonetimi-bilesenleri.html). 

 

312. TKY Uygulama’nın ĠĢletmeye Sağlayacağı Yararlar  

 

- Kaynak kullanımını optimize ederek kaynak israfının azaltılması, 

- Mamul ve hizmet kalitesinin artırılması, 

- Verimlilik için gerekli teĢvik ve koordinasyonun sağlanması ve verimlilik artıĢı 

yaratması  

- Tüm organizasyon düzeyinde katılımı artırması ve tatmin düzeyi yüksek bir insan 

gücü ile iĢ barıĢına katkıları  

- Ürün teslim sürelerinin kısalması, 

- Mamul geliĢtirme sürelerinin kısaltılması 

- Süreçlerde sürekli iyileĢme, 

- Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve karĢılayabilme yeteneğinde 

artıĢlar, 

- MüĢteriye hizmetin temel alınıĢı, müĢteriye ürün teslimi sürelerinin kısalması ve 

sonuçta müĢteri doyumunun artmasıdır.  

  

Tüm bunların doğal bir sonucu olarak da, iĢletmenin pazar payının artması firma 

imajının yükselmesi, daha yüksek karlar, geliĢme ve daha etkili rekabet, TKY ile 

ulaĢılabilen diğer yararlardır (Gürlek,Gürol, 1993, s.195). 

 

32. Toplam Kalite Yönetimini Uygulamada KarĢılaĢılan Güçlükler ve BaĢarısızlık 

Nedenleri  

  

Toplam kalite yönetimi, etkili bir biçimde uygulandığında harikalar yaratan bir sistem 

olarak literatürde yerini almaktadır. Ancak, baĢarı örnekleri dıĢında, TKY'ni uygulamada 

baĢarısızlıkla karĢılaĢan birçok iĢletme olduğu da bilinen bir gerçektir.  
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TKY'ni uygulamada ortaya çıkan sorunları iki grupta incelemek mümkündür. Birincisi, 

kalite konusunda var olan yanlıĢ düĢünceler, ikincisi ise, toplam kalitenin anlaĢılması ve 

uygulanmasında yapılan yanlıĢlar ve eksikliklerdir. Bu özellikler, iĢletmeler açısından 

oldukça önemli olan TKY felsefesinin etkili olarak çalıĢmasını engellemekte ve baĢarısız 

uygulamalara sebep olmaktadır. Bu tür uygulamaların maliyetlerde yükselmeye neden 

olması, daha da önemlisi TKY sisteminin geçerliliği konusunda güvensizlik yaratması 

üzerinde durulması gereken önemli bir konudur.  

  

Kötü kalitenin iĢçilerin hatası olduğu, kaliteyi geliĢtirmenin sadece mamuller ve üretim 

sahaları ile ilgili olduğu, kaliteyi geliĢtirmenin kalite çemberleriyle sağlanabilecek bir olay 

olduğu gibi kalite ile ilgili yanlıĢ düĢünceler, iĢletmelerde, TKY'nin benimsenmesi ve 

uygulanmasında hatalar yapılmasının ve sonuçta, sistemin uygulanmasında sorunların 

ortaya çıkmasının temel nedenlerindendir. TKY'nin benimsenmesi esnasında yapılan temel 

hatalar ise Ģöyle özetlenebilir. Bir ihtiyaç ve arzu duyulmadan firma çapında eğitimlerin 

verilmesi, özellikle eğitim çalıĢmaları günlük çalıĢmalarla iliĢkilendirilmediği için eğitim 

faaliyetlerin gereksiz olarak algılanması, TKY'nin temel felsefesi ve kullanılan araçlar 

hakkında yetersiz eğitimler, TKY'nin pahalı ve bürokrasiyi artırıcı bir yöntem olarak 

anlaĢılması ve kullanılması. Bütün bu hataların sonucu ise, toplam kalite yönetiminden 

umulan beklentilere ulaĢılamaması ve TKY'den kopuĢtur.  

  

TKY'nin uygulanmasında karĢılaĢılan ve baĢarısızlığa yol açan sorunlar ise;  

 

- Tepe yöneticilerinin aktif katılımı olmaksızın, bir program olarak uygulamaya 

konulması,  

- Kaliteyi geliĢtirmenin, Ģirket yönetiminin arasıra slogan olarak ortaya attığı ve 

sonra da takipçisi olunmayan sıradan bir konu olarak algılanması, bir kalite politikasının ve 

sorumluluğunun yeterince olmayıĢı, 

- Yönetim ve özellikle çalıĢanların kalite ve rekabetin bilincinde olmamaları, sürekli 

geliĢmenin önemli olduğunun tam olarak anlaĢılamaması,  

- Yönetimin kabulü olsa dahi, felsefeyi uygulamak için gereken örgütsel 

düzenlemeler yapılmadan ve gerekli olan liderlik anlayıĢı geliĢtirilmeden uygulamaya 

geçilmesi, 
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- TKY'nin tamamıyla bir değiĢim faaliyeti olduğu ve özel bir kültürel ortama ihtiyaç 

duyduğu gerçeğinin yeterince fark edilmemesidir.  

  

Diğer yandan, çalıĢanların toplam kalite yönetimi uygulamalarını, yukarıda belirtilen 

sorunların bir sonucu olarak yeterince anlayamaması ve direnç göstermesi bu felsefenin 

baĢarısını engelleyen sorunlardan baĢlıcalarıdır (www.sobiacademy.net).  

 

33. Toplam Kalite Yönetiminin Uygulanmasında BaĢarı KoĢulları  

  

Sürekli geliĢim için en iyi niyetle baĢlanmıĢ kalite yolculuklarında bile, beklenene 

ulaĢmak için birçok engellerle karĢılaĢılabilmekte ve TKY uygulamak için kullanılan 

araçlardan beklenilen yararlar eski alıĢkanlıklar ya da yanlıĢlıklarla etkisiz kalabilmektedir. 

Bu noktada önemli olan, iĢletmelerin baĢarılı bir biçimde toplam kalite yönetimi felsefesini 

nasıl baĢlatacakları ve devam ettirecekleri konusunda bilinçli olabilmeleridir. 

 

BaĢarılı bir TKY uygulaması için temel koĢullar; 

 

- Tepe yönetiminin TKY felsefesine yürekten inanmıĢ olması ve bu sistemi 

uygulama arzusu ve özellikle de kararlılığına sahip olması gerekmektedir.  

- TKY konusundaki kararlılığın herkesin izleyebileceği amaçlara ve politikalara 

dönüĢtürülmesi baĢarı için zorunludur.  

- MüĢteriyi tatmin etmenin sürekli geliĢebileceğine dayalı bir kalite bilinci 

geliĢtirmedir. 

- En üstteki mevkiden, en altta çalıĢanlara kadar, hedefleri belli olan TKY'nin 

anlaĢılması ve uygulanmasına yönelik eğitim verilmesidir.  

- Bir iĢletmede TKY uygulamasında baĢarı için orta kademe yöneticilerinin gönüllü 

katılımının kesinlikle sağlanması gerekir. 

- Ġstatistiksel kontrol araç ve tekniklerinin kullanılmasıdır.. 

- ÇalıĢanların yetkilendirilerek, daha fazla katılımının sağlanması ve uygun bir 

ödüllendirme sisteminin geliĢtirilmesidir. 
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Son olarak da, bir organizasyonun kendisine özgü, uygun sürede, mümkün olduğunca 

az direnç gösterilmesini sağlayacak tarzda bir kalite kültürü oluĢturması, TKY'nin baĢarı 

ile uygulanabilmesinde temel koĢuldur (http://www.sobiadacademy.net). 

 

34. Toplam Kalite Kültürünün OluĢumu 

  

ĠĢletme içerisinde, ―anlayıĢ birliği oluĢturmak‖ olarak ifade edebileceğimiz iĢletme 

kültürü, bir iĢletme içindeki insanların davranıĢlarını yönlendiren; normlar, değerler, 

inançlar ve alıĢkanlıklar sistemi olarak tanımlanabilir. Kısaca iĢletme kültürü ―hakim değer 

ve inançlardır‖. 

  

Bir iĢletmenin kalite kültürü ―örgütün dıĢ ortamda varlığını sürdürme ve kendi iĢlerini 

yönetme‖ kapasitesini geliĢtirdiği sırada, toplu olarak, kaliteye iliĢkin değerlerin 

öğrenilmesi çabaların tümünü ifade eder. Kültür bir organizasyonda tüm bireyler 

tarafından paylaĢılan bir değerler bütünüdür (http://www.arge.com). 

 

340. Toplam Kalite Kültürünün OluĢumu Evreleri  

  

Toplam kalite kültürünün oluĢması ve yerleĢmesi beĢ evrede gerçekleĢebilir. Her bir 

evre yaklaĢık bir yıl sürer. Bu evreler sırasıyla Ģunlardır. 

 

Evre 1. BaĢlama: ĠĢletmede çalıĢan herkesin yerleĢik duygu ve düĢüncelerinin 

değiĢtirilmesi evresidir. Bu evre iĢletmenin kalite değeri, kalite düĢünce uygulamaları ile 

tanıĢma ve öğrenme dönemidir. 

 

Evre 2. Direnç: Toplam kalite çalıĢmaları baĢlayınca, çalıĢanlarda değiĢime karĢı 

direnç ortaya çıkacaktır. Bazıları korkarken, bazıları istenilen değiĢimin, yapılan 

çalıĢmaların karĢılığı olmayacağını düĢünecektir. Bu nedenle, yönetici ve çalıĢanların 

kalite ve müĢteri tatmini gibi konuları konuĢmaları gerekir. 

 

Evre 3. Güvenin GeniĢlemesi: Korkunun üzerine gidilecek ve kazanılan yeni davranıĢ 

Ģekilleriyle baĢarılı örnekler yaĢanacaktır. Bu örneklerin sonucunda, duyulan pek çok 

tereddüdün yersiz olduğu anlaĢılacak ve güven artmaya baĢlayacaktır. 
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Evre 4. Ġnsan ve Sistemlerin EtkileĢimi: Güven ortamı, değiĢime karĢı olan direnci 

ortadan kaldırdıktan sonra, teknikler, yöntemler, prosedürler ve politikaların yeniden ele 

alınması gerekecektir. ÇalıĢanlar buna katılmak isteyeceklerdir. Yönetim bu imkanı onlara 

tanımalı ve cesaretlendirmelidir. 

 

Evre 5. Ġnsan ve Sistemlerin BütünleĢtirilmesi: Son olarak insan ve sistemlerin 

bütünleĢmesi, iĢletmenin tüm fonksiyonlarını kapsayacaktır. Kalite değerleri iyice 

yerleĢecektir. Bu evrede yeni bilgi ve becerilerle ilgili tüm eğitim programları 

tamamlanmıĢ olacaktır. ĠĢletmedeki çalıĢanlar artık tüm faaliyetlerde iç ve dıĢ müĢterilerin 

tatminine yönelik sürekli iyileĢtirilme aĢamasına gelmiĢ ve bunu bir yaĢam tarzı olarak 

benimsenmiĢ olmalıdır (http://forum.superalem.com). 

 

35. Kalite Kültürüne DönüĢüm Stratejileri 

 

Toplam Kalite kültürüne geçiĢte değiĢim çok zor bir süreçtir. Özellikle insan 

davranıĢlarının değiĢimi alıĢkanlıkların değiĢtirilmesini içerdiğinden çok sabır ve zaman 

istemektedir. DeğiĢim sırasında kullanılan çeĢitli stratejiler ve araçlar vardır. AĢağıda 

bunlardan bazıları incelenecektir: 

 

350. ġimdiki Kültürün Saptanması 

 

ġirket kültürünün saptanması için en pratik yaklaĢım bir teftiĢ uygulamaktır. ġirket 

içinden kiĢilerin bu teftiĢi yapmasının avantajları Ģirketi iyi bilmeleri ve ucuz olmasıdır. 

Ancak, objektif davranmaları güç olduğundan topladıkları bilgilerde bazı eksiklikler 

olabilir. DıĢ danıĢmanlar ise terfi etme endiĢeleri olmadığından, gözlemledikleri tüm 

yanlıĢları çekinmeden raporlarına koyacaklardır. Ayrıca uzmanlıkları ve tecrübeleri de 

faydalı olacaktır. Ancak üst yönetimin daha dikkatle dinleyeceği bu kiĢiler daha pahalıya 

mal olabilir. Bunun seçimini üst yönetim yapacaktır. 

 

TeftiĢi sadece iĢgörenlerle sınırlamamak gerekir. Çünkü müĢteriler, tedarikçiler, yerel 

gruplar ve hissedarların dıĢarıdan gözlemi Ģirketin kültürü ve alıĢkanlıkları ile ilgili çok 

önemli ipuçları verebilmektedir (Döğerlioğlu, 1995, s.70). 
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351.Liderlik 

  

Liderlik belirli Ģartlar altında, belirli kiĢisel veya grup amaçlarını gerçekleĢtirmek 

üzere, bir kimsenin baĢkalarının faaliyetlerini etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak 

tanımlanabilir. Dolayısıyla liderlik, liderin yaptığı Ģeylerle ilgili bir süreçtir. Liderlik 

sürecinin esasını, bir kiĢinin baĢkasını etkileyebilmesi oluĢturmaktadır. Bir kiĢi nasıl 

baĢkalarını etkileyebilir? Veya neden bir grup insan lider olarak beliren kiĢi tarafından 

etkilenir? Bu etkilenmede hangi mekanizmalar rol oynamaktadır? Liderlik konusu ile ilgili 

teori ve yaklaĢımlar bu sorulara cevap arama peĢindedir. 

  

Etkileme olayı liderin kullandığı güç kaynakları ile yakından ilgilidir. 

  

Liderliğin oluĢması için formal organizasyonun mevcudiyeti Ģart değildir. Belirli bir 

grubun, belirli bir kiĢinin arkasından belirli amaçları gerçekleĢtirmek üzere gitmesi ile 

liderlik süreci oluĢur (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc). 

  

Liderliğin oluĢması için liderin resmi yetkilerle donatılması da Ģart değildir. Hiç bir 

yetkisi olmadığı halde büyük bir grubu peĢinden sürükleyen liderler olabileceği gibi, çok 

geniĢ yetkilere sahip olduğu halde bunları kullanamayan dolayısıyla grubu peĢinden 

sürükleyemeyen yöneticiler de olabilir. 

  

Lider ile yönetici eĢ anlamlı değildir. Yöneticilik rolü olmayan liderler olduğu gibi, 

liderlik niteliklerine sahip olmayan yöneticiler de olabilir. Ancak ideal olanı, yöneticilerin 

aynı zamanda liderlik niteliklerine sahip olmaları ve liderlerin yaptıkları iĢleri 

yapmalarıdır. 

  

Liderliğin sadece organizasyonların üst kademelerini iĢgal edenlere has bir süreç 

olduğu da düĢünülmemelidir. Liderlik süreci değiĢik boyutlar, kalıplar ve kapsama sahip 

olabilir. Bir ustabaĢı veya formen'in de liderlik yapması gerekir, bir genel müdürün de. 

Aralarındaki fark kendilerini izleyenlerin sayısı, gerçekleĢtirmek istedikleri amaçların 

niteliği, içinde bulundukları koĢullardır. Yoksa süreç olarak liderlik iĢi aynıdır. 
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Yönetici mevcut koĢullar altında organizasyonun en iyi sonucu üretebilmesine çalıĢır. 

Liderlik ise iĢletmelerin değiĢmelerine uyabilmesi için gerekli yenilik ve düzenlemeleri 

yapmak, organizasyona yeni bir vizyon vermekle ilgilidir. 

 

Liderlik=f(Lider, Ġzleyiciler, KoĢullar) 

  

Yani önderlik süreci, önder, izleyiciler ve koĢullar arasındaki iliĢkilerden oluĢan 

karmaĢık bir süreçtir. Liderlikle ilgili çeĢitli teori ve yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢtir.Her teori 

liderlik sürecinin değiĢik yönlerini ele almıĢ ve süreci anlamak için değiĢik değiĢkenlere 

ağırlık vermiĢtir.Ancak tüm bu teori ve yaklaĢımlara ve uygulamalı araĢtırmalara rağmen, 

henüz liderlik olayını tam olarak anlamamıza yarayacak kapsamlı teori veya yaklaĢımın 

bulunmadığı belirtilmelidir (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc). 

 

3510. Liderlik Teorileri 

 

35100. Özellikler Teorisi 

  

Liderlikle ilgili olarak ilk geliĢtirilen yaklaĢım budur. Bu teori 'önder' değiĢkenini esas 

almaktadır. Belirli bir grup içinde bir kiĢinin lider olarak belirmesi (kabul edilmesi) ve 

grubu yönetmesinin nedeni bu kiĢinin sahip olduğu özelliklerdir. Bu teoriye göre lider 

fiziksel ve kiĢilik (personality) özellikleri açısından izleyicilerden farklıdır. Liderlerin 

hangi açılardan izleyicilerden farklı olduğunu açıklayabilmek için yüzlerce araĢtırma 

yapılmıĢ ve örnek olarak verilen Ģu özellikler üzerinde durulmuĢtur. 

  

Önderlik sürecini sadece 'önder' değiĢkeni olarak ele alan bu teori eleĢtirilere 

uğramıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda bazen etkin liderlerin aynı özellikleri taĢımadığı 

belirlenmiĢ; bazen grup üyeleri arasında (izleyiciler) arasında liderin özelliklerinden daha 

fazlasına sahip olanlar bulunduğu halde bunların lider olarak ortaya çıkmadıkları 

gözlenmiĢtir. Bu sonuçlar, liderlik sürecinin tam olarak anlaĢılabilmesi için baĢka 

değiĢkenlere de bakılmasını zorunlu kılmıĢtır. Liderin sahip olduğu özellikler yerine, 

izleyicilerin özelliklerine, liderin nasıl davrandığına bakmaya baĢlamıĢlardır. Böylece 

karĢımıza DavranıĢsal Liderlik Teorisi çıkmıĢtır (Koçel, 2001, s.97). 
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35101. DavranıĢsal Liderlik Teorisi ve Liderlik 

  

Liderlik sürecini açıklamaya çalıĢan bu teorinin ana fikri, liderleri baĢarılı ve etkin 

yapan hususun, liderin özelliklerinden çok, liderin liderlik yaparken gösterdiği davranıĢlar 

olduğudur. Liderin astlarıyla iletiĢim Ģekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve 

kontrol Ģekli, amaçları belirleme Ģekli vs. gibi davranıĢlar liderin etkinliğini belirleyen 

önemli faktörler olarak ele almıĢtır. 

 

a) Ohio State Üniversitesi liderlik çalıĢmaları  

  

DavranıĢsal liderlik teorisinin geliĢmesine büyük katkıda bulunan çalıĢmalardan birisi 

1945'te baĢlayan Ohio State Üniversitesi liderlik çalıĢmasıdır. Bu çalıĢmanın amacı liderin 

nasıl tanımlandığını tespit etmek olmuĢtur. Daha sonra bu tanımlar faktör analizine tabi 

tutulmuĢ ve liderlik sürecini ve lideri açıklayan faktörler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.Bunu 

gerçekleĢtirebilmek için Lider DavranıĢı Tanımlama Soru Karnesi baĢlıklı ve liderlerin 

davranıĢını esas alan bir araç kullanılmıĢtır. 

  

Bu çalıĢmaların sonucunda iki önemli bağımsız değiĢkenin önemli rol oynadıkları 

belirlenmiĢtir. 

  

KiĢiyi dikkate alma: faktörü, liderin izleyicileri üzerinde güven ve saygı yaratması, 

onlarla dostluk ve arkadaĢlık geliĢtirmesi yönündeki davranıĢlarını ifade etmektedir. Bu 

faktör, liderin davranıĢlarında izleyicilerine ağırlık vermesini göstermektedir. 

  

Ġnsiyatif: (veya iĢe ağırlık verme) faktörü ise, liderin, gerçekleĢtirilmek istenen maçla 

ilgili iĢin zamanında tamamlanması için amaç belirleme, grup üyelerini organize etme, 

iletiĢim sistemini belirleme, iĢ ile ilgili süreleri belirleme ve bu doğrultuda talimatlar verme 

yönündeki, davranıĢını ifade etmektir (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/ 

lider.doc). 

  

Ohio State çalıĢmalarının esas bulguları Ģunlardır: 
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 Liderin kiĢiyi dikkate alan davranıĢları arttıkça personel devir hızı (employee 

turnover) ve devamsızlığı azalmaktadır, 

 Liderin insiyatifi esas alan davranıĢları arttıkça grup üyelerinin performansı 

artmaktadır. 

  

Ohio Üniversitesi‘nin yaptığı araĢtırmalar sonucunda, eğer lider iĢgören merkezli, 

katılımcı ise, iĢgörenlerin Ģikayetleri ve iĢgücü devri oranlarının en düĢük,iĢ tatminin en 

yüzeyde olduğu ortaya çıkmıĢtır.Eğer lider iĢ merkezli,yapığı harekete geçiren(initiating 

structure) bir liderse,aynı konularda daha baĢarısız bulunmuĢtur.Bu nedenle en etkili 

liderler iĢgören merkezli,katılımcı (demokratik) olanlardır (Koçel, 2001, s.98). 

 

b) University of Michagan liderlik çalıĢmaları 

  

1947 civarında University of Michiganda Rensis Likert'in yönetiminde yapılan bir seri 

çalıĢmadır. Bu çalıĢmalarda verimlilik, iĢ tatmini, personel devir hızı, Ģikayetler, 

devamsızlık, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanılmıĢtır. Ohio State çalıĢmalarında 

olduğu gibi, iki faktör etrafında toplandığı görülmüĢtür. 

 

 KiĢiye yönelik davranıĢ(employee-centered style) 

 ĠĢe yönelik davranıĢ (job-centered style) 

  

Bu çalıĢmaya göre iĢe yönelik lider, grup üyelerinin(izleyicilerin) önceden belirlenen 

ilke ve yöntemlere göre çalıĢıp çalıĢmadıklarını yakından kontrol eden, büyük ölçüde 

cezalandırma ve mevkiye dayanan resmi(formal) otoritesini kullanan bir davranıĢ gösterir. 

Buna karĢılık kiĢiye yönelik lider, yetki devrini esas alan, grup üyelerinin tatminini 

artıracak çalıĢma koĢullarının geliĢtirilmesine çalıĢan ve izleyicilerin kiĢisel geliĢme ve 

ilerlemeleri ile yakından ilgilenen bir davranıĢ gösterir. 

  

Bu çalıĢmaların ulaĢtığı genel sonuç kiĢiye yönelik bir liderlik davranıĢının daha etkin 

olduğudur. Teorinin ağırlık noktasını liderlerin izleyicilerine karĢı nasıl davrandıkları 

(hareket ettikleri) olmuĢtur. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanılan kavramların 

basitleĢtirildiği ve genellemelere gidildiği noktasından, kullanılan metodolojinin 

geçerliliğine kadar değiĢen eleĢtiriler yapılmıĢtır (Koçel, 2001, s.98). 
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c) Blake ve Mouton'un yönetim tarzı matriksi modeli 

  

Yukarıda sözü edilen araĢtırmaların varsayımları ve ulaĢtıkları sonuçlar Robert Blake 

ve Jane Mouton tarafından ―yönetim tarzı matriksi‖ olarak adlandırılabilecek ve 

yöneticilerin davranıĢlarını açıklamak ve değiĢtirmekte kullanılan bir matriks haline 

getirilmiĢtir.Büyük ölçüde örgüt geliĢtirme (Organization Development-OD) ile ilgili 

eğitim programlarında kullanılan bu model, liderlerin davranırken ağırlık verdikleri 

faktörleri iki grupta toplamıĢtır (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc). 

 

Bunlar: 

 Üretime yönelik olma (concern for production) 

 KiĢiler arası iliĢkiĢlere yönelik olma (concern for relationships) boyutlarıdır. 

  

Ayrıca her boyut da bu faktörlerle ilgili dereceleri gösteren 9 bölüme ayrılmıĢtır. Bunun 

sonucu olarak bir matriks elde edilmiĢtir. 

  

Yatay eksen üretime yönelik olma, dikey eksen kiĢiler arası iliĢkilere yönelik olma baz 

alınacak olursa 9,1 tipi bir yönetici üretime ve iĢe son derece önem veren, fakat kiĢiye 

önem vermeyen bir tipi ifade eder.1,9 tipi bir yöneticinin önem verdiği ve duyarlı olduğu 

konu ise astların hisleri ve memnun olmalarıdır.5,5 tipi ise hem üretime hem de kiĢilere 

ortalama ölçüde ağırlık veren bir lider tipini ifade eder. 

  

Böyle bir modelin en önemli yararı yöneticiler ve liderlerle gösterdikleri davranıĢı 

kavramsallaĢtırma imkanı vermesidir. Ancak uygulamalı araĢtırmaların bu modeli fazla 

desteklememesi,onu araĢtırmacılar ve teorisyenler nezdinde tartıĢmalı hale getirmiĢtir 

(http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc). 

 

35102. McGreeor'un X ve Y Teorileri 

  

Douglas McGregor tarafından formüle edilen, X Teorisi ve Y Teorisi olarak 

adlandırılan teoriler de önderlerin davranıĢlarını açıklamakta kullanılabilir. McGregor'a 

göre yöneticilerin davranıĢlarını belirleyen en önemli faktörlerden birisi onların insan 

davranıĢı hakkındaki varsayımlarıdır. Dolayısıyla yöneticilerin (ve önderlerin) insan 
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davranıĢları hakkındaki inançları ve varsayımları, onların göstereceği davranıĢı da 

etkileyecektir. 

  

McGregor'a göre, bu varsayımlar birbirine zıt görüĢleri içeren iki grupta toplanabilir ve 

X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandırılabilir. Ġlk defa 1957'de yayınlanan bu görüĢe göre 

X Teorisi Ģu varsayımları içermektedir. 

— Ortalama bir insan çalıĢmayı sevmez ve iĢ'ten mümkün olduğu kadar kaçmaya 

çalıĢır. 

— Ortalama bir insan sorumluluk yüklenmek istemez, fazla istekli değildir ve 

güvenceyi her Ģeye tercih eder. 

— Bu özellikleri dolayısıyla insanları çalıĢtırmak için onları zorlamalı, yakından 

kontrol etmeli ve amaçlan gerçekleĢtirmeleri için cezalandırılmalıdır. 

 

Buna karĢılık Y Teorisi adı altında toplanan varsayımlar Ģunlardır: 

— KiĢi için iĢ, oyun ve dinlenme kadar tabiidir. 

— KiĢi doğuĢtan tembel değildir. Onu bu hale getiren tecrübeleridir. 

— KiĢi belirlediği amaç doğrultusunda kendi kendini kontrol ederek çalıĢır. 

— Her insanın potansiyeli vardır. Uygun Ģartlar altında kiĢi bunları geliĢtirir ve daha 

fazla sorumluluk yüklenmeyi öğrenir. 

— Dolayısıyla yöneticinin yapması gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle 

insanın kendini geliĢtirmesini ve sahip olduğu enerjiyi amaçlan doğrultusunda 

kullanmasını sağlamaktadır. 

  

Buna göre X Teorisi inancındaki yöneticiler daha çok otoriter ve müdahaleci bir 

davranıĢ gösterirken; Y teorisinin varsayımlarını benimseyenler daha çok demokratik ve 

katılımcı (participative) bir davranıĢ gösterecektir(http://www.omu.edu.tr/~ekilic/ 

group3.doc). 

 

35103. Likert'in Sistem 4 Modeli: 

  

Yönetici (ve önder) davranıĢlarının anlaĢılması ve gruplanması ile ilgili olarak 

geliĢtirilen bir diğer model Rensis Likert'in Sistem l - Sistem 4 modelidir. 
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Likert'in University of Michigan çalıĢmalarının devamı olarak geliĢtirdiği bu modele 

göre, yöneticilerin davranıĢları dört grup altında toplanabilir. Her grup belirli varsayımları 

ve belirli davranıĢları içerir. Bu dört grup ve özellikleri aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Koçel, 

2001, s.470). 

 

Tablo : 1 

Likert'in Sistem 4 Modeli 

Önderlik 

DeğiĢkeni 

Sistem 1 

(Ġstismarcı 

Otokratik) 

Sistem 2 

(Yardımsever 

Otokratik) 

Sistem 3 

(Katılımcı) 

 Sistem 4 

(Demokratik) 

1. Astlara olan 

güven 

Astlara 

güvenmez 

Hizmetçi 

efendisi 

arasındaki gibi 

güven 

anlayıĢına 

sahiptir 

Kısmen güvenir 

fakat kararlarla 

ilgili kontrole 

sahip olmak 

ister 

Bütün 

konularda tam 

olarak güvenir 

2. Astların 

algılandığı 

serbesti 

Astlar iĢ ile 

ilgili konuları 

tartıĢmak 

konusunda 

kendilerini hiç 

serbest 

hissetmezler 

Astlar 

kendilerini fazla 

serbest 

hissetmez 

Astlar kedilerini 

oldukça serbest 

hisseder 

Astlar 

kendilerini 

tamamı ile 

serbest hisseder 

3. Üstün 

astlarla olan 

iliĢkisi 

ĠĢle ilgili 

sorunların 

çözümünde 

astların fikrini 

nadiren alır 

Bazen astların 

fikrini sorar 

Genel olarak 

astların fikrini 

alır ve onları 

kullanmaya 

çalıĢır 

Daima astların 

fikrini alır, 

onları kullanır 

(Koçel, 2001, s.474) 

 

Likert‘in araĢtırmaları, verimliliği yüksek gurupların Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir 

yönetim altında olduklarını; verimliliği düĢük gurupların ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir 

yönetim altında olduklarını göstermiĢtir. 



75 
 

 

  

Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliĢkin çeĢitli eleĢtiriler yapılmıĢtır. 

Ayrıca bu modelin Sistem 4 uygulamasını heryerde daima geçerli en etkin yönetim tarzı 

sayması da eleĢtiri konusu olmuĢtur (Koçel, 2001, s.474). 

 

35104. Liderlikte Durumsallık Teorisi 

  

Liderlik eĢitliğinin üçüncü değiĢkeni 'koĢullar' değiĢkenidir. Durumsallık teorileri 

liderlik olayının oluĢtuğu koĢullara ağırlık veren teoridir. Bu teorilerin genel varsayımı 

değiĢik koĢulların (durumların) değiĢik liderlik tarzları gerektirdiğidir. Durumsallık 

teorileri henüz baĢlangıç safhasında olmasına rağmen liderlik olayının açıklanmasında 

önemli katkılarda bulunmuĢlardır. 

  

Durumsallık kuramları liderlik biçiminin, özel bir durumun gereklerine göre 

biçimlenmesi ve çeĢitlenmesi gerektiğini bu nedenle tek bir yaklaĢımın bütün koĢullar için 

geçerli olmayacağını belirtir. Liderler davranıĢlarını, değiĢen koĢullara göre ayarlamalıdır. 

Otokratik biçimler hızlı ve popüler olmayan kararlara gereksinim varsa uygundur fakat bu 

arada katılımın yararları kaybolur. Demokratik biçimler astların güdülenmesini ve iĢ 

sargınlığını artırır. Bu liderlik durumda verilmiĢ kararlara genel olarak uyum ve ne 

yapılması gerektiği konusunda bir fikir birliği vardır. Ancak kararlar katkıda bulunacak 

deneyim ve uzman bilginin yokluğundan dolayı baĢarısız olabilir. Böylece farklı çalıĢma 

durumları farklı liderlik biçimleri gerektirir. Kuramın savunucularına göre yönetimin rolü, 

liderler ile durumlar arasında eleĢtirmeyi sağlamaktadır. Lider çeĢitli durumların 

gereklerine dikkat ederek liderlik biçimini yeniden oluĢturmalıdır. 

 

Durumsallık teorisi en uygun liderlik davranıĢının koĢullara ve durumlara göre 

değiĢeceğini söylemektedir. Bu konuda en çok bilinen çalıĢma Fred Fiedler'in liderlerin 

etkinlikleri ile ilgili çalıĢmasıdır (Dinçer, 1996, s.224). 

 

a) Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli 

  

Fiedler, liderin ortaya çıktığı durumlar üzerinde kurduğu modelinde, lider ve grup 

arasındaki iliĢkiler, grubun liderin yeteneklerine güven derecesi, astların yaptıkları iĢin 
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doğası (zor, çeĢitli, tekdüze vb.) ve lidere ne derecede otorite verildiği gibi etmenler 

üzerinde durmaktadır. Kuram liderlik biçimleri ile durumun istekleri arasında eleĢtirme 

yapılması ve uyumun sağlanması durumunda grup etkinliğinin artacağını varsaymaktadır. 

  

Liderlerin davranıĢlarının etkinliğini belirleyen üç önemli durumsal değiĢken vardır.  

Bunlar: 

 Lider ile izleyiciler arasındaki iliĢkiler 

 BaĢarılacak iĢin niteliği 

 Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi 

  

Fiedler modelindeki bu üç değiĢkenin anlamı Ģudur: 

 

Lider ile izleyiciler arasındaki iliĢkiler: Bu değiĢken liderin izleyiciler tarafından sevilip 

tutulduğunu, lidere olan güven ve bağlılıklarını ifade etmektedir. Liderin karizmatik 

kiĢiliğinin de etkili olabileceği bu iliĢkiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini 

belirleyecektir. Eğer bu iliĢkiler iyi olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayılıyor ve 

güven duyuluyorsa liderlik için olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine 

güvenilemeyen sevilip tutulmayan bir kiĢi ise bu durumda iliĢkiler zayıf olarak nitelenecek 

ve bu durum liderlik için olumsuz bir ortam yaratacaktır. Kısaca bu değiĢken liderin grup 

tarafından kabul edilme derecesiyle ilgilidir. Bu değiĢkenin gösterebileceği bu iki özellik 

iyi zayıf gibi gösterilebilir (Koçel, 2001, s.479). 

  

BaĢarılacak iĢin niteliği: Bu değiĢken, grubun baĢarmaya çalıĢtığı iĢin yapılması ile 

ilgili olarak önceden belirlenmiĢ belirli yol ve yöntemlerin bulunup bulunmaması ile 

ilgilidir. Bazı iĢler son derece kesin yöntemlere bağlanmıĢtır. Bazıları ise tamamen iĢi 

yapacak olanların kararına kalmıĢtır. 

 

PLANLANMIġ          PLANLANAMAYAN 

 YapılanmıĢ   YapılanmamıĢ 

 

Birinci gruptaki iĢler ―yapılanmıĢ-planlanmıĢ‖ nitelikteki iĢler olup liderlik için olumlu 

bir ortam oluĢturacaktır. Ġkinci gruptakiler ise ―yapılanmamıĢ-planlanamayan‖ nitelikteki 

iĢler olup liderlik için olumsuz bir ortam oluĢturacaktır. 
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Yukarıdaki iki durumsal faktörü bir arada ele alırsak Ģöyle bir durum ortaya çıkacaktır. 

 

lider-izleyiciler  ĠYĠ    ZAYIF 

iliĢkisi 

 

ĠĢin niteliği  PlanlanmıĢ-Planlanamayan PlanlanmıĢ-Planlanamayan 

Durumlar    1   2    3   4 

 

Yukarıdaki dört durumdan (1) liderlik için en olumlu ortamın bulunduğu (4) ise en 

olumsuz ortamın bulunduğu durumu ifade etmektedir. 

 

Fiedler modelinin üçüncü değiĢkeni olan liderin mevkiye dayanan otoritesinin ise 

liderin ödüllendirme, cezalandırma, iĢe son verme terfi ettirme vs. konularında sahip 

olduğu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir organizasyonda çalıĢan liderin bu 

tür yetkileri ―fazla‖ veya ―az‖ olabilir. 

  

Bu üç durumsal değiĢken bir arada ele alındığı zaman aĢağıdaki durum ortaya 

çıkacaktır: 

 

          Lider 

izleyiciler iliĢkisi   ĠYĠ     ZAYIF 

 

iĢin niteliği  planlanmıĢ-planlanamayan   planlanmıĢ-planlanamayan 

 

liderin yetki derecesi  fazla-az       fazla-az                    fazla-az           fazla-az 

 

    durumlar                     1      2           3     4          5     6                7     8 

 

   En olumlu      En Olumsuz 

  

Fiedler'e göre liderin göstereceği davranıĢın etkinliği yukarıdaki durumlara göre farklı 

olacaktır.En olumlu ve en olumsuz sayılan durumlarda iĢe yönelik liderlik davranıĢını etkin 
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ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kiĢiye yönelik liderlik 

davranıĢı uygun ve etkin olacaktır (Koçel, 2001, s.483). 

 

35105. Fiedler Liderlik Modeli 

  

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden iĢe yönelik liderlik davranıĢının etkin 

olduğunu Fiedler Ģöyle açıklamaktadır.'.......en olumlu durumda grup yönetilmeye hazırdır 

ve liderin ne yapılması gerektiğini söylemesini beklemektedir....''......en olumsuz 

durumlarda ise, liderin kiĢiye yönelik bir davranıĢ göstermesi hiç sonuç alamaması ile 

sonuçlanacaktır.Bu nedenle doğrudan yapılacak iĢe ağırlık veren bir davranıĢ göstermesi 

kendisini daha baĢarılı yapacaktır.....' 

  

Uygulamalı araĢtırma çalıĢma sonuçlarından bazıları modeli desteklemiĢ bazıları ise 

desteklememiĢtir. Dolayısıyla modelin geçerliliği eleĢtiri konusu olmuĢtur. Yöneticilerden 

gelen önemli bir eleĢtiri ise modelin daha çok akademik nitelik taĢıdığı ,uygulayıcıların 

iĢine fazla yaramadığı sonucudur.Bu açıdan bakılınca Blake ve Mouton 'un Yönetim tarzı 

matriksi yöneticiler nezdinde daha geniĢ bir kabul görmüĢtür (Erol, 1999. s.168). 

 

35106. Amaç-Yol Teorisi 

  

Robert House ve Martin Evans tarafından geliĢtirilen bu teori büyük ölçüde motivasyon 

konusundaki bekleyiĢ teorisine dayanmaktadır. Bu teoriye göre bir insanın davranıĢlarını 

etkileyen iki faktör vardır. 

 

 KiĢinin belirli davranıĢların belirli sonuçlara ulaĢtıracağı konusundaki inancı  

 Bu sonuçlara kiĢinin verdiği değer  

 BekleyiĢ teorisinin liderlik açısından anlamı Ģudur: 

 Liderin izleyicilerin bekleyiĢini etkileme derecesi(yol) ve 

 Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amaç) 

  

Kısacası liderin en önemli iĢi, izleyiciler için önemli sayılacak amaçlar belirlemek ve 

izleyicilerin bu amaçları gerçekleĢtirecekleri yolu bulmalarına yardım etmektir (Halis, 

2001, s.318). 
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House‘un yol-amaç kuramının temeli, güdüleme kuramlarından beklenti kuramına 

dayanır. Yol-amaç kavramı, liderin astların hem iĢle ilgili, hem de bireysel amaçlarla ve bu 

iki amaç kümesi arasında bulunan yol ya da bağlarla ilgili algıları üzerindeki etkisini 

açıklamaya çalıĢır. Yani bu kurama göre, lider astlarını ödüllere götüren yol, kaynak olarak 

görülür. Kuram, liderin ana iĢlevinin iĢin ortaya çıkarılmasındaki etkisi olduğu gibi, 

davranıĢlarını da mevcut duruma göre ayarlaması olduğunu varsayar. House eğer grup 

lideri iĢin yerine getirilmesi sırasında ortaya çıkan eksiklikleri karĢılayabiliyor, 

denetleyebiliyorsa astların liderleriyle tatmin olacağını belirtmektedir. Böylece bu 

yaklaĢımda, beklenti kuramına gönderme yapılarak performansın. Çabanın performansa 

yol açtığı (beklenti) ve bunun da değerli ödüllere götürdüğü (araçsallık) yollar olarak 

geliĢmesi gerektiği görüĢü olarak vurgulanmaktadır (Halis, 2001, s.318). 

  

Kuram, emreden (yönlendirici), destekleyici, baĢarı yönelimli katılımcı lider 

davranıĢları olarak, dört tip lider davranıĢını ve durumlarla ilgili olarak ta, astların 

özellikleri ve yapılan iĢlerin özellikleri Ģeklinde iki durumsal özelliği ayırt etmektedir. 

Emreden lider tipi, astlarına görevlerinin ne olduğunu ve nasıl yapılması gerektiğini söyler. 

Destekleyici lider, arkadaĢça çalıĢma iklimi oluĢturur, astların gereksinimleri ve durumları 

üzerinde durur. BaĢarı yönelimli lider, yarıĢmaya yönelik hedefler koyan, performansta 

mükemmelliği vurgulayan ve yüksek standartlara ulaĢmak için, grup üyelerinde güven 

yaratan bir liderlik sergiler. Katılımcı lider ise, astlara danıĢan, karar vermeden önce 

onların fikirlerini öğrenen ve alan bir lider tipidir. Liderler, liderlik biçimlerini ancak 

astların özelliklerini, yaptıkları iĢin doğasını, örgütün resmin otorite sisteminin niteliğini, 

iĢin yapıldığı fiziksel çevreyi göz önüne alarak değiĢtirmeyi düĢünmelidirler. 

  

Amaç-yol teorisi, esas itibariyle, liderin gösterdiği davranıĢın astların motivasyonu, 

tatmini ve performansları üzerindeki etkisini açıklamaya çalıĢmaktadır. 

  

Bu teoriye göre lider daha önce söz ettiğimiz gibi dört liderlik davranıĢının birini 

gösterebilir. Bunlar: 

 

 Otoriter liderlik 

 Destekleyici liderlik 

 Katılımcı liderlik 
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 BaĢarıya yönelik liderlik 

 

Bu davranıĢların uygunluğu aĢağıdaki durumsallık faktörleri tarafından etkilenecektir. 

 Ġzleyicilerin kiĢisel özellikleri 

 Ġzleyicilerin üzerindeki zaman ve çevre baskısı 

 ĠĢin niteliği 

  

Örneğin, insanın kendi geleceğini kendi kararlarını belirleyeceğine inananlar, katılımcı 

bir liderlik tarzından; insanın geleceğinin kiĢinin kontrolü dıĢındaki faktörler tarafından 

belirleneceğine inananlar ise büyük ölçüde otoriter liderlik tarzından daha fazla tatmin 

duyacaklardır. Aynı Ģekilde baĢarmak istedikleri iĢin gerektirdiği nitelikleri kendilerinde 

gören izleyiciler, liderin göstereceği otoriter ve yol gösterici davranıĢı daha az 

benimseyeceklerdir.  

  

Amaç-yol teorisinin geçerliliğini değerleyebilecek ölçüde araĢtırma yapılmamıĢtır. 

Mevcut araĢtırmalar ise Bu teoriyi destekleme konusunda karma bir manzara 

göstermektedir. 

 

Durumsallık yaklaĢımı ile ilgili üç ayrı liderlik modeli daha bulunmaktadır. Bunlar 

Hersey-Blanchard'ın YaĢam Eğrisi yaklaĢımı; Reddin'in Üç boyutlu liderlik davranıĢı 

yaklaĢımı ve Vroom ve Yetton'un Normatif liderlik teorileridir (http://www2.aku.edu.tr/ 

~hozutku/ sayfalar/lider.doc). 

 

35107. Hershey-Blanchard'ın Astların Olgunluğu Modeli 

  

Liderlik konusunda belirli bir davranıĢ biçiminin uygunluğunu etkileyen ana etmenin 

astların ―olgunluğu‖ olduğunu ileri süren model, olgunluk kavramını iĢ görenlerin çalıĢma 

deneyimleri, yetenek düzeyleri ve sorumluluk alma konusundaki isteklilikleri anlamında 

kullanmaktadır. Hershey ve Blanchard, dört tip liderlik davranıĢı belirlemiĢtir. 

 

Emreden (anlatıcı) Liderlik Biçimi: Liderlerin astlarına her tür yol ve yöntemi ayrıntılı 

biçimde anlattığı liderlik biçimidir. Hershey ve Blanchard bunu, ―yüksek görev, düĢük 



81 
 

 

iliĢki‖ Ģeklinde ifade etmiĢlerdir. Bu liderlik biçimi olgunluk düzeyi düĢük astlar için 

uygundur. 

 

Ġkna edici liderlik biçimi: Lider en dikkatli bir biçimde astlarına, kararların nedenlerini, 

tatmin olmalarını sağlamak amacıyla anlattığı liderlik tarzıdır. ―Yüksek görev, yüksek 

iliĢki‖ Ģeklinde adlandırılan liderlik biçimi, hevesli fakat iĢi bağımsız olarak yerine 

getirecek kadar yetenekli olmayan astlar için uygundur. 

 

Katılımcı liderlik biçimi: Liderin fikirleri paylaĢtığı ve kararların biçimlenmesine 

astları etkin bir biçimde kattığı liderlik biçimidir.'Yüksek iliĢki, düĢük görev' olarak 

adlandırılan yaklaĢım, yetenekli fakat hali hazırda isteksiz astlar için uygundur. 

 

Temsil edici liderlik biçimi: Lider astlarına karar alma ve uygulama konusunda tam 

otorite verir. ―DüĢük  görev, düĢük iliĢki‖ Ģeklinde tanımlanan bu liderlik biçimi, sadece 

gerekli olgunluk düzeyine ulaĢmıĢ astlar için uygundur. 

  

Olgunluk kuramı, örgütsel politikalar ve grup etkilerini göz ardı ettiği için ve yüksek 

yeteneğe sahip olan bir bireyin kendine güveni olmayabileceği gibi karmaĢık durumları 

dikkate almadığı için eleĢtirilmiĢtir (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc). 

 

35108. DönüĢümcü ve Karizmatik Önderlik YaklaĢımı: 

 

Toplam Kalite ve ÇağdaĢ yönetim ve organizasyon kavramlarının doğmasına neden 

olan Ģartlar, önderlik olayının açıklamasına da yeni görüĢlerle katkıda bulunmuĢtur. 

Dolayısıyla yukarıda sözü edilen Önderlik yaklaĢımlarına ek olarak iki yeni önderlik 

yaklaĢımı daha ortaya çıkmıĢtır (Koçel, 2001, s.499). 

 

a. DönüĢümcü Önderlik: 

  

DönüĢümcü önderlik anlayıĢına göre, önder izleyicilerinin ihtiyaçlarını, inançlarını, 

değer yargılarını değiĢtiren kiĢidir. DönüĢümcü önder, organizasyonları, değiĢim ve 

yenilemeyi gerçekleĢtirerek üstün performansa ulaĢtıran kiĢidir. Bu da önderin vizyon 

sahibi olması ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile mümkündür. Yani vizyon örgütsel 
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yaĢamı ―anlamlı‖ hale getirir, çalıĢanların heyecanını körükler. Ġzleyicilerin amaçlara 

ulaĢma konusunda kendilerine güven duymalarını sağlar. Kendisi izleyicileri için bir rol 

modeli olur. Ġzleyicilerin kendilerini adama düzeylerini yükseltir. 

 

b. Karizmatik Önderlik: 

  

Karizma, bilindiği üzere, çekiciliği ifade etmektedir. Bir kiĢinin sahip olduğu 

karizmanın, baĢkalarım etkilemede önemli bir rol oynadığına yukarıda iĢaret etmiĢtik. 

Karizmatik önder, sahip olduğu karizma yaratan özellikleri ile, baĢkalarını, kendi istediği 

yönde davranmaya sevk edebilen kiĢidir. Karizmatik önder izleyicilerini üstün performansa 

sevk eden kiĢidir (Koçel, 2001, s.483). 

  

Son olarak, yöneticilerin Ģirket içinde yükseltmesi gereken üç önemli kültürel değer 

vardır. Bilimsel teĢvikler üç alanda planlanmalıdır: MüĢteriye yakınlık, bilimsel yaklaĢım 

ve sürekli iyileĢtirme. 

 

MüĢteriye Yakınlık: Yöneticiler, son kullanıcıları, büyük müĢterileri ve iĢgörenleri bir 

araya getiren faaliyetleri Ģirketin her bölümü için düzenlemelidirler. Yöneticiler, 

iĢgörenlerin müĢterileri canlı, nefes alan, satın alan, kullanan ve aldığı ürüne önem veren 

insanoğulları olarak görmelerine yardımcı olmalıdır. (Örneğin, müĢteri hizmetlerini ve 

ürünü iyileĢtirmek için yapılabileceklerin tartıĢılacağı bir müĢteri paneli düzenlenebilir.) 

  

Bu faaliyetler, müĢteriden düzenli geri bildirim sağlayan planlı, kurumlaĢmıĢ sistemleri 

ortaya çıkarmalıdır. 

 

Bilimsel YaklaĢım: ġirket kültürünün bir kısmı verilerle desteklenmeyen fikirleri, 

tahminleri kibarca reddetmelidir. Tahminlerden iyi verilere bu kayıĢ Ģirketin en üst 

düzeylerinde baĢlamalıdır. 

 

Sürekli Yenilenme, Düzeltme: Yöneticiler öncelikle kendileri sürekli düzeltme için bir 

örnek oluĢturmalı ve sistemde aynı çabayı gösteren iĢgörenleri takdir etmelidirler. 
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Bu üç kültürel alana odaklanmıĢ olan faaliyetler ekip çalıĢmasını da yaratır. Bu çabalar 

korkuyu ve engelleri kaldırır ve iĢgörenin iĢinden, ekibinden ve tüm Ģirketten duyduğu 

gururu arttırır (Imai, 1994, s.254). 

  

Tüm bu iyileĢtirme aĢamalarında yöneticiler, Japonların Deming Tekerleği, Deming'in 

ise Shewhart Cycle dediği evreler serisini kullanırlar (Döğerlioğlu, 1995, s.83): 

  

Sürekli iyileĢtirmeyi sağlayacak en önemli kalite kontrol aracı, Deming Döngüsü‘dür. 

Deming Döngüsü; Deming Halkası veya PUKÖ Döngüsü (Planla – Uygula - Kontrol Et - 

Önlem Al) olarak da bilinir. Deming, bir Ģirketin müĢteri beklentilerine uygun daha kaliteli 

üretim yapabilmesi için araĢtırma, tasarım, üretim ve satıĢ arasındaki sürekli alıĢveriĢin ve 

etkileĢimin önemini vurgulamıĢtır. Bu döngü öğrenmenin (bilginin) döngüsü olarak 

belirtilebilir. Öğrenen organizasyon olmanın temeli böyle gerçekleĢtirilebilecektir. 

  

Deming, bu etkileĢim çemberinin kaliteye öncelik veren belirlemeler ve sorumluluklar 

ekseninde dönmesi gerektiğini belirtmiĢtir. Deming, bir Ģirketin ancak böyle bir prosesle 

müĢterinin güvenini kazanacağını ve baĢarılı olacağını da ortaya koymuĢtur (Deming, 

1982, p.76). 

  

Bu döngü Ģu Ģekilde gösterilebilir; 

  

 

 

 

 

 

 

 

ġekil : 5 

Deming Döngüsü 

Kaynak : Deming, 1982, p.77 

 

Tasarım 

Araştırma Üretim 

Satış 
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Deming Çarkı yönetimin tüm aĢamalarına uygulandığında bu dört aĢamanın belirli 

yönetim faaliyetlerine denk düĢtüğü görülmüĢtür. Bunlar; 

 

Tasarım  Planla (Ürün tasarımı, yönetimin planlama safhasına denk düĢer) 

Üretim  Uygula (Üretim, tasarlanan ürünü yapma, uygulama veya üzerinde çalıĢmayı 

anlatır) 

SatıĢ  Kontrol Et (SatıĢ rakamları, müĢterinin memnun kalıp kalmadığını gösterir) 

AraĢtırma  Önlem Al (Bir Ģikayet ile karĢılaĢıldığında, bu planlama safhasına dahil 

edilmeli ve olumlu adımlar atılmalıdır. Burada ―Önlem Al‖ ın anlamı, iyileĢtirme için 

yapılan çalıĢmadır) 

  

Böylece Japon idarecileri, Deming Döngüsü yeniden düzenleyerek, PUKÖ Döngüsü 

adını verdiler ve bunu tüm aĢamalara ve durumlara uygulanabilir hale getirdiler. 

  

PUKÖ Döngüsü iyileĢtirmeyi sağlamak için yapılması gereken faaliyetleri 

sıralamaktadır. Faaliyetler, veri toplamakla baĢlamaktadır. Planlama son halini aldığında 

ise uygulamaya geçilir. Bunu takiben, hedeflenen iyileĢtirmenin gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğini görmek üzere uygulama kontrol edilir. Sonuç baĢarılıysa uygulama 

standartlaĢtırılır ve böylece iyileĢtirmeyi desteklemek üzere yeni yöntemlerden sürekli 

olarak yararlanılır. PUKÖ Döngüsünü aĢağıdaki gibi ortaya koyabiliriz; 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

ġekil : 6 

PUKÖ Döngüsü 

Kaynak: Imai, 1994, p.61 

Planla 

(Yönetim) 

Önlem Al 

(Yönetim) 

Uygula 

(İşçi) 

Kontrol Et 

(Yönetim ve 

Denetçi) 
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PUKÖ Döngüsünde ―planlama‖nın anlamı, kalite kontrolün yedi aracı gibi (Pareto 

Diyagramları, Sebep-Sonuç Diyagramları, Histogramlar, Kontrol Tabloları, Serpme 

Diyagramları, Grafikler, Kontrol Diyagramları) istatistiksel araçlar kullanarak mevcut 

uygulamalardaki iyileĢtirmeleri planlamaktır. ―Uygula‖, bu planın uygulanmasını; 

―Kontrol Et‖, istenen iyileĢtirmeye ulaĢıp ulaĢmadığına bakılması; ―Önlem Al‖ ise, 

tekrarın önlenmesi ve sağlanan iyileĢtirmenin standartlaĢtırılarak ilerleme için yeni zemin 

oluĢturması demektir. PUKÖ Döngüsü bu Ģekilde sürekli döner. UlaĢılan iyileĢtirme zaman 

kaybetmeksizin standarta dönüĢtürülür ve bu kez daha ileri bir iyileĢtirme için bu yeni 

standartın aĢılması gerekir. Böylece sürekli iyileĢtirmeyi hedefleyen Kaizen prosesi tam 

olarak gerçekleĢtirilmiĢ olur (Imai, 1994, p.61). 

  

Süreçlerin sürekli olarak iyileĢtirilmek zorunda olmasının birkaç nedeni vardır. 

Birincisi, müĢterilerin isteklerinin hiç bitmemesidir. MüĢterilerin ihtiyaçları değiĢir ve 

devamlı olarak artar. MüĢterilerin ihtiyaçları değiĢince de farklı süreç ürünleri gerekir. 

Sürekli iyileĢtirmenin ikinci nedeni ise, ortaya her gün yeni süreç teknolojilerinin 

çıkmasıdır. Rekabet edebilmek için faydalı teknolojiler kullanılmalıdır (Weaver, 1997, 

p.130) 

 

352. ĠletiĢim 

  

Toplam Kalite BS 7850 Ġngiliz Standartlarında; kuruluĢların insan ve maddesel 

kaynaklarını en etkili biçimde kullanarak hedeflerine ulaĢabilmelerini amaçlayan yönetim 

felsefesi ve kurum kültürü olarak tanımlanır. Hedefler, kuruluĢun yapısı, faaliyet alanları 

ve yapılan iĢin doğasına göre değiĢkenlik gösterir. Toplam Kalite anlayıĢının baĢlıca 

amaçları: 

 

 Kurumun dinamizmini ve yapısını geliĢtirmek, 

 Kurumda tüm çalıĢanların iĢ birliğine dayanan bir kalite güvenliği sistemi kuracak 

üretim ve hizmette sıfır hatayı esas almak, 

 Hedef kitlenin güvenini kazanmak 

 Dünyadaki en yüksek kalite düzeyine ulaĢmayı hedeflemek, 

 Bu amaçlara yönelik olarak yeni ürün ve hizmetler geliĢtirmek  
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Ürün ve hizmetin kalitesi üreten ve hizmeti sunan insanların arasındaki iletiĢimin 

kalitesinden kaynaklanır. Kalitenin kaynağı iletiĢimin niteliğinde yatar. Kalite birbirine 

güven duyan, inanan belirli bir vizyon içinde kendilerine bir gelecek çizmiĢ insanların 

yaratabileceği üründe ve hizmette kendini gösterir. Vizyon, vizyonun lideri, lidere güven 

inanç hep iletiĢimle gerçekleĢir (http://www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm).  

  

Birçok kuruluĢun toplam kalite uygulamalarında baĢarısız olmasının nedenlerinden biri, 

yöneticilerinin uygulamayı baĢarılı kılacak kültürel değiĢimi sağlamak için gerekli olan 

iletiĢim becerilerini çalıĢmalarına kazandırmak için yeterli çabayı göstermemiĢ 

olmamalarıdır. BaĢarılı bir toplam kalite uygulaması ancak kuruluĢ kültüründe fark 

edilebilir bir değiĢim yaratmakla baĢlar. Kültürel değiĢimden kastedilen hem kiĢisel hem 

de kurumsal olarak davranıĢ değiĢikliği yaratmaktır. Bu en genel anlamda kiĢilerin iĢlerini 

yapma Ģekillerini, kiĢisel ve kurumsal hedeflere ulaĢmada karar verme yöntemlerini, hedef 

kitlesine karĢı tutumlarını ve kiĢilerle nasıl iletiĢim kurduklarını değiĢtirmeleridir. Toplam 

kalite uygulamalarını baĢarılı ve sürekli kılmanın yolu böyle bir uygulama için gerekli olan 

kültürel ve davranıĢsal değiĢimi yaratmaktan ve bunu da iletiĢim kanallarını açık tutarak 

geliĢtirmekten geçmektedir (http://www.arge.com). 

 

ĠletiĢim olgusu pek çok kiĢi tarafından çok farklı yönleri önemsenerek, çok farklı 

biçimlerde açıklana gelmiĢtir. Hoben, iletiĢimi konuĢma ve sözlü semboller olarak görmüĢ, 

―düĢünce ve görüĢlerin sözlü olarak karĢılıklı alıĢveriĢidir.‖ Biçiminde tanımlamıĢtır. 

Andersen, anlama olarak görmüĢ "iletiĢim, bizim baĢkalarını, baĢkalarının da bizi 

anlamalarına yarayan bir süreçtir." demiĢtir. Berelso ve Steiner, iletiĢimin bir süreç 

olduğunu vurgulamıĢlar, iletiĢimi "sözcüklerin, resimlerin, figürlerin, grafiklerin, vb. 

sembollerin kullanılarak bilgi, düĢünce, duygu ve becerilerin aktarılması süreci" olarak 

tanımlamıĢlardır. 

 

BiliĢim Terimleri Sözlüğü‘nde ise iletiĢim, bir yerden bir kiĢiden, bir makineden bir 

baĢkasına herhangi bir ortamdan yararlanarak bilgi gönderme olarak tanımlanmıĢtır. 

 

ĠletiĢimi, bu bilim dalı içindeki uzmanların dıĢında çalıĢma alanlarında iletiĢim sürecini 

önemli sayan psikologlar, sosyologlar, siyasal bilimciler, dil bilimciler, zoologlar, 

antropologlar, felsefeciler, yöneticiler, pazarlamacılar, reklamcılar ve eğitimciler de 
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değiĢik Ģekillerde tanımlamıĢlar ve kullanmıĢlardır. ĠletiĢim anlaĢılacağı üzere 

insanoğlunun nefes alıp verdiği her yerde mevcuttur (http://www.turk-ie.com). 

 

Kısacası iletiĢim; iki sistem arasındaki bilgi üretme, aktarma ve anlamlandırma süreci 

olarak tanımlanabilir. ĠletiĢim, en basit düzeyde bile, üç öğeye dayanır. Ġletiyi gönderen, 

iletiyi alıp açımlayan ve bu ikisi arasında iletinin gönderilmesinde kullanılacak bir iletiĢim 

kodlaması, bir ileti. Ġletiyi gönderene kaynak, alana hedef-kitle iletiĢimde gönderilen 

bildirime de ileti diyoruz. Bu basit düzeyde bir iletiĢim sürecidir. 

 

Asıl anlamda iletiĢimi Ģu beĢ öğe oluĢturmaktadır: 

1. Kaynak,  

2. Ġleti (mesaj) 

3. Kanal 

4. Alıcı  

5. Dönüt 

  

Kaynak: Mesajı gönderenlerdir. Kaynak bir kiĢi veya bir grup vb. olabilir. 

Mesaj: Kaynağın iletmek istediği düĢünce veya histir. Sözlü, yazılı, iĢaret veya beden 

dili ile gönderilebilir. 

Kanal: Mesajı iletmede kullanılan yöntem ve ortamdır. 

Alıcı: Mesajın hedefidir. Kaynak tarafından kanal ile kodlanarak gönderilen mesajı 

çözen taraftır. Bir kiĢi veya bir grup vb. olabilir. 

 

Dönüt: Mesajın muhatabının iletiĢimin sağlıklı olup olmadığı konusunda kaynağa 

tepkide bulunmasıdır. 

 

Kaynak (insan), ile kaynağın iletiĢim kurmaya çalıĢtığı hedef kiĢi ya da grup (alıcı) 

arasında az ya da çok mutlaka ortak yaĢantılar vardır. YaĢantı, bireyin çevresiyle 

etkileĢiminin birey yönünden içeriği olarak tanımlanabilir. Ġlkel bir kabilede yaĢayan insan 

ile çok geliĢmiĢ bir kentte yaĢayan insan arasında bile en azından beslenme, barınma, 

üreme, gibi fiziksel ihtiyaçlar açısından yaĢantılarda bir ortaklık söz konusudur. Aynı 

yerleĢim biriminde büyümüĢ, benzer eğitim, öğretim çevrelerinden geçmiĢ iki birey 

arasındaki ortak yaĢantı alanı doğal olarak daha fazladır. Ġki birey arasında ortak yaĢantı 



88 
 

 

alanı ne denli fazla ise bu bireylerin birbirleriyle iletiĢim kurma olasılıkları o denli fazla 

olacaktır (http://www.kamu-isçorg.tr/pdf/821.pdf).  

 

Kurumlardaki bireylerin aynı hedef etrafında bir araya gelmeleri, eğitim düzeyleri, 

iletiĢim becerileri, iĢ kültürleri iletiĢimdeki ortak yaĢantı alanını oluĢturur. Burada yöneten-

yönetilen, yönetilen-yöneten ve aynı sorumluluk düzeyinde olan iĢ görenlerin iletiĢim 

sistemi belirlenir. Bunu aĢağıdaki Ģekilde açıkça görebiliriz.  

 

ĠletiĢim 

ġekil : 7 

ĠĢgörenlerin ĠletiĢim Sistemi 

Kaynak: w3.gazi.edu.tr/cafoglu/iletisim.htm 

 

Belirtilen bu iletiĢim süreci toplam kalite anlayıĢı içerisinde de aynen geçerlidir. 

Örgütlerdeki iletiĢim biçimlerinde yukarıdaki genel iletiĢim süreci modelindeki 

uygulamaları görmek mümkündür. Toplam kalite yönetimi anlayıĢı çerçevesinde 

örgütlerdeki iletiĢimin kalitesini artırmak, o örgütteki insanların örtüĢen ortak yaĢantı 

alanlarının artırılması ile mümkündür. Bu da ancak bireyler ya da gruplar arasında sürekli 

ve sağlıklı bir iletiĢimle gerçekleĢir (w3.gazi.edu.tr/cafoglu/iletisim.htm). 

 

353. Eğitim 

 

Deming‘in ondörtilkesinden ikisi eğitimle ilgilidir. Ayrıca Japon kalite üstadı 

ĠSHIKAWA‘da ―kalite kontrol eğitimle baĢlar, eğitimle biter‖ demiĢtir. TKY‘nde eğitimin 

üst yönetimden alt düzeye kadar firmadaki bütün bireyleri kapsaması gerekmektedir. 

Eğitim konularını genel olarak Ģu baĢlıklar altında toplayabiliriz; 

 

- Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri, 

- Takım kurma ve takım liderliği ile takım içinde etkin çalıĢma teknikleri, 
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- Kalite geliĢtirme yöntemleri (istatistiksel proses kontrolü, yedi basit araç ve 

istatistiksel deney tasarımı vb.)‘dır. 

  

Bu eğitimlerin yanı sıra, ayrıca kendilerini yenileyebilmeleri için çalıĢanları kendi 

iĢleriyle ilgili olarak da eğitmek gerekir. Bilgi bireylerin kendilerine güvenlerini ve 

firmanın ilerlemesine yönelik katkı potansiyellerini arttıracaktır. 

  

Firmada TKY uygulamasının baĢlamasıyla mevcut yönetim sisteminden çok farklı bir 

yöntem sistemine geçilecektir. TKY‘ne geçilebilmesi için firma mensuplarının 

davranıĢlarının değiĢmesi gerekmektedir. Eğitimin amacı da bu değiĢimi sağlamaktır 

(ġirvancı, 1993, s.13). 

  

Daha önce de belirtildiği gibi Deming‘in ondört ilkesinden ikisi eğitim ile ilgilidir. 

DEMING altıncı ilkesinde ―eğitimi kurumsallaĢtıran‖ demektedir. Ona göre eğitim 

tamamen yeni baĢtan yapılandırılmalıdır. Yönetimin giren malzemeden müĢteriye varana 

dek Ģirketi tanımak için eğitime ihtiyacı vardır. Onüçüncü maddesinde ise ―herkes için 

eğitimi ve kendini geliĢtirmeyi destekleyin‖ demektedir. Burada, bir organizasyonun 

sadece iyi insanlara ihtiyaç duymadığını, eğitimle kendini geliĢtiren insanlara ihtiyaç 

duyduğunu belirtmiĢtir (Deming, 1996, p.70). 

  

Yenersoy‘a göre eğitim iki bakımdan önemlidir. Birincisi, iĢin her zaman doğru olarak 

yapılmasını sağlayan bilgileri ve iyileĢtirme yollarını verdiği için kalite geliĢmesinin 

anahtarıdır. Ġkincisi ise, çalıĢanlara yaptıkları iĢin gereği olan becerileri kazandırdığı için 

onların kiĢisel iç çatıĢmalar nedeniyle tatminsizliğe ve mutsuzluğa düĢmesini de engeller. 

  

Eğitim yalnızca bir sefer uygulanıp daha sonra bırakılmamalıdır. Dr.Ishikawa, ―kalite 

eğitimle baĢlar, eğitimle devam eder‖ diyerek bu noktayı vurgulamıĢtır. Dolayısıyla, iĢ ile 

ilgili yeni geliĢmelerin izlenip öğretilmesi kadar, aynı bilgilerin zaman zaman tazeleme 

eğitimleri Ģeklinde verilmesinden de büyük faydalar sağlanacağını belirtmek gerekir. 

Aslında öğrenen organizasyon modeli için verilmesi gereken en önemli eğitim; ―öğrenmeyi 

öğrenme‖ eğitimidir. KiĢi öğrenmeyi öğrenirse kendini ve organizasyonunu sürekli 

geliĢtirecektir. 
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Açık sistem olmanın, sürekli iyileĢtirmenin, değiĢen iç ve dıĢ koĢullara uymanın ve 

öğrenen organizasyonun eğitime ihtiyacı vardır. Özetle TKY felsefesi eğitime ihtiyaç 

duyar (Yenersoy, 1997, s.180). 

  

354. Ölçüm ve Ġstatistik 

  

ĠĢletme bünyesinde gerçekleĢen olaylardaki sebep-sonuç iliĢkileri mümkün olduğunca 

istatistiksel metotlarla incelenmelidir. ĠĢletmelerin baĢarılı olabilmesi, kaliteyi üretim 

aĢamasında sağlayarak gerçekleĢtirilebilir. Bunun için de hataları oluĢmadan veya 

oluĢtuktan kısa bir süre sonra tespit edebilmek ve çözebilmek gerekmektedir. 

  

Hataları kaynağında yok edebilmek için, ürünü değil, o ürünü üreten prosesi kontorl 

edici bir yaklaĢım göstermek gerekmektedir. Proses geliĢtirme çalıĢmalarında öncelikle 

prosesler tanımlanmakta, değiĢkenlik ölçülmekte, bu değiĢkenliğin normal olup olmadığı 

saptanmakta ve gerektiğinde düzeltici iĢlemler uygulanarak proses geliĢtirilmelidir. 

Proseslerin normal değiĢkenliği bilinmedikçe, bu proseslerin kontrolü ve dolayısıyla 

ürünün kalite kontrolü yapılmamaktadır (Power, 1995, p.33-34). 

  

DeğiĢkenlik birçok iĢte ve proseste kalitesizliğe yol açan en büyük etkendir. Proseslerin 

kontrol altına alınabilmesi, öncelikle değiĢkenlik kaynaklarının doğru belirlenebilmesine 

ve doğasının anlaĢılabilmesine bağlıdır. Bu da doğru veri toplayabilme ve sağlıklı bir 

Ģekilde analiz etme yeteneğini gerektirir. Ġstatistiksel Proses Kontrolü ile değiĢkenleri 

sürekli azaltarak sonsuz bir çalıĢma ortamına ulaĢmak, kaliteyi arttırmak, fireleri ve 

gereksiz ayarları yok ederek maliyetleri düĢürmek ve en üst seviyede müĢteri tatminini 

sağlamak mümkün olmaktadır. 

  

Proses kontrol çalıĢmaları için uygulanan istatistiksel metodların esası ölçümdür. 

DeğiĢkenlik ölçüm sayesinde tespit edilir ve giderilir. Süreklü iyileĢtirme kavramına dayalı 

olan TKY‘nde ―ölçülmeyen Ģey iyileĢtirilemez‖ anlayıĢı benimsenmektedir (Arıkol, 1994, 

s.77). Ölçüm sayesinde tespit edilen hatalar kusurlu ürün oluĢumunun engellenmesini ve 

kusura yol açan nedenlerin ortaya çıkarılmasını sağlamakta, bu da süreç yeterliliğini ve 

ürün karakteristiğinin kabul edilebilirliğini doğurmaktadır. 
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Bu nedenlerden ötürü, istatistiksel analiz ve sorun çözme teknikleri firma çapında 

öğretilmeli ve kullanılmasını sağlanmalıdır. Çünkü gerçeklere, yani rakamlara ve bilimsel 

incelemeye dayanmayan bir yönetim kararının anlaĢılması ve kabul edilmesi zordur ve 

böyle bir kararın fayda getirebileceği ihtimal dahilinde değildir (Bozkurt,Odaman, 1995, 

s.26).  

 

355. Takdir ve Ödül Sistemleri 

  

Kalite kültürü çalıĢanların takdirine ve teĢvik edilmesine büyük önem verir. ĠĢ 

yerlerinde kalite kültürünün hakim olduğu Japonya'da çalıĢanlar ömür boyu aynı iĢyerinde 

çalıĢmakta ve iĢte uzmanlaĢmadan çok rotasyona önem verilmekte, iĢ prosedürleri yazılı 

hale getirilmekte ve insan unsuruna çalıĢana- verdiği büyük önem ve değer verilmektedir.  

  

L.S. Baird, R.W. Beatty, C.E. Schneier'e göre kalite kültüründe iĢgören performansını 

ölçen sistemler olmalı ve iĢgörenler ödüllendirilmelidir. Etkin bir performans yönetimi 

performansın doğru değerlendirmesini sağlayacaktır. Böyle bir sistem geliĢtirebilmek için 

önce baĢarı ve baĢarısızlığı oluĢturan unsurlar saptanır. Beklentilerde iĢgörenle uzlaĢmaya 

varılır. Performans yıllık değil, hergün gözlemlenir, gözden geçirilir, iĢgörenler konuĢulur. 

Sorunlar çıkarsa hemen giderilmelidir. Performansı geliĢtirici katkılar sağlanır. Bu süreç 

içinde ortaya çıkan baĢarılar derhal ödüllendirilmelidir. 

  

D.Drennan'a göre Ģirketler genellikle satıĢlar, maliyetler, pazar payı, kalite gibi 

kendileri için önemli olanları ölçmektedirler. Rakamsal olan bu ölçümler, davranıĢların 

değerlendirme dıĢı katmasına yol açmaktadır. Buna karĢın müĢteri memnuniyetinin ölçümü 

bir yandan çalıĢanların performanslarının yükselmesini sağlarken öte yandan Ģirkete pazar 

baĢarısı da getirmektedir, aynı zamanda örgütte kalite kültürünün geliĢimine katkıda 

bulunmaktadır (Döğerlioğlu, 1995, s.93). 

  

Kalite kültüründe "tanıma" önemlidir. ġirketin patronu çalıĢanın hedeflerini bilmeli, 

anlamalı, takdir etmeli, destek verebilmeli ve bu duygularını çalıĢanlarına yansıtmalıdır. 

ĠĢveren bir konuda görüĢlerini belirtirken onun yöneticisi tarafından katılımcı bir Ģekilde 

aktif olarak dinlenmesi çok basit, ancak çok etkili bir "tanıma" yöntemidir. Tanıma, değer 

verme, takdir etme yöntemleri çoğu kez fazla maliyet getirmez. KiĢilerin takdir edilme, 
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diğer insanlar arasında yüceltilme açlığı pahalı olmayan, rozet, plaket gibi maddi iĢaretlerle 

kolayca giderilebilmekte, aynı zamanda örgüt kültürü içinde neyin beğenilen, takdir edilen 

davranıĢ olduğunu sergilemektedir. Bu tip ödüllerin törensel bir biçimde sunuluĢu, törenin 

yayınlanması, iĢgörenin resminin basılması, yayınlanmadı, iĢgörenler için son derece 

önemli olmaktadır. 

  

Takdir ve ödül sistemleri insanların kendilerine, fikirlerine değer verildiğini 

anlamalarını, önemli olduklarını, takdir edildiklerini, kendilerine saygı duyulduğunu, 

ihtiyaç duyulduğunu, o örgüte ait olduklarını hissetmelerini sağlamalıdır. Takdir edilen, 

ödül verilen davranıĢ tekrarlanmaktadır. Tekrarlanan davranıĢlar alıĢkanlığa ve giderek 

kültürün doğal bir parçasına dönüĢmektedir (Döğerlioğlu, 1995, s.93). 

 

3550. Demingin 14 maddesi ve açıklamaları  

 

Takımların bütün potansiyellerini kullanabilmeleri için iki amaçlarının olması gerekir. 

Süreçlerin sürekli olarak iyileĢtirilmesi yoluyla kuruluĢun verimliliğini arttırmak. 

Takımların ikinci amacı, kuruluĢun kültürünü değiĢtirmeyi sağlayan bir güç olmaktır. 

 

Bir kuruluĢun kültürünü değiĢtirirken izlenecek bir yol haritası vardır ve bunun adı 

Deming'in 14 maddesidir: Deming'in öğretisi, yapılması ve yapılmaması gereken Ģeyleri 

içeren ve herhangi bir kuruluĢu geleneksel yönetim tarzından uzaklaĢtırmak için 

izlenebilecek bir listedir. Birçok kiĢi 14 maddenin sadece yönetim için geçerli olduğuna 

inanır, "I4 madde her yerde, büyük kuruluĢlar için olduğu kadar küçükler için de, imalat 

sektörleri için olduğu kadar hizmet sektörleri (dolayısıyla eğitim) için de geçerlidir. Bir 

örgüt içindeki bölümler için de geçerlidir." Bizce bu saptamaya 14 maddenin takımlar için 

de geçerli olduğunu eklemek gerekir. 

 

Takımların Deming'in 14 maddesini uygulayıp verimlilik elde etmeleri de, örgütlerin 

kültürünü değiĢtirmeleri de daha muhtemeldir. Bu yaklaĢım, takımları, Deming'in 

öğretilerini izleyen küçük kuruluĢlar olarak düĢünmektir.  

 

BaĢlangıçta bir takımı katı biçimde Deming'in öğretilerine göre yönetmek garip 

gelebilir. Bu duygu gayet doğaldır, çünkü birçok insan için yeni bir iĢ yapma tarzıdır bu. 
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Ama Deming'in öğretileri uygulandıkça daha anlamlı gelir. Ġnsanlar Deming'in yöntemiyle 

çalıĢan takımlarda hizmet verdikten sonra iĢlerini bu Ģekilde yürütmeyen bir takımın 

herhangi bir Ģey baĢarmasının mümkün olup olmadığını düĢünmeye baĢlarlar 

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

Takım liderleri ve kolaylaĢtırıcılar Deming'in öğretilerini kullanmanın takımın 

yeteneklerini nasıl arttıracağını anladıktan sonra, takımın becerileri hızla iyileĢecektir. 

Ama burada bir uyarıda bulunalım. Takım faaliyetlerine Deming'in öğretilerini temel alma 

giriĢiminin baĢarısız olduğu az sayıdaki örnekte, bu baĢarısızlığın hemen her zaman iki 

nedeni olmuĢtur: (1) Bir takım lideri ya da kolaylaĢtırıcı, konu hakkında bir kitap 

okuyarak, bir konferansa katılarak Deming'in öğretilerini yeterince öğrendiğine inanmıĢtır, 

ya da (2) yönetim, giriĢimi yeterince desteklememiĢtir. 

 

Yalnız bu saptamaları açıklamaya çalıĢırken, okurun söz konusu maddeler hakkında 

baĢka bağlamlarda yapılmıĢ olan tartıĢmaları bildiğini varsaydığımı da söylemek isterim 

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

1. Madde: Hedef Sürekliliği Yaratın 

 

Kimse bir hedefe karar vermeden hedef sürekliliğine sahip olamaz. Bu yüzden, hedef 

sürekliliği ilkesini uygulamak isteyen herkes, iĢe hedefini ya da amacını belirterek 

baĢlamalıdır. Bir takım, kalite kurulunun verdiği fırsat açıklamasını, yani amacı 

gerçekleĢtirmek için önce hedef sürekliliğine ulaĢmaya çalıĢmalıdır. 

 

Fırsat açıklamaları sürekli iyileĢtirme için hedeflenen süreçleri belirler. Takım üyeleri 

verilen sürecin iyileĢtirilebileceğine inanan kiĢilerden seçilmeli ve takımın üzerinde 

anlaĢmalıdır. 

 

Toplantı gündemleri takımların toplantılarda yapmayı amaçladığı Ģeylerin çerçevesini 

çizmeli ve toplantıda her gündem maddesi için tartıĢmanın ne zaman baĢlayıp ne zaman 

biteceği belirlenmelidir. Takım üyeleri her gündem maddesinin takım amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesine ne kadar katkıda bulunduğunu açık olarak anlamalıdırlar. 
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Toplantılar sırasında takım üyeleri, herhangi bir faaliyete giriĢmeden önce her zaman 

takımın amacını düĢünme konusunda eğitilmelidirler. Eğer takımın yapmak üzere olduğu 

Ģey amacına katkıda bulunmuyorsa, üyeler buna direnmelidir. Örneğin Ģuna benzer sorular 

sormalıdırlar: "Bu verileri niye topluyoruz? Bu veriler niçin kullanılacak ve bunlara sahip 

olmak amacımızı gerçekleĢtirmemize nasıl yardımcı olacak?" "Bu neden-sonuç Ģemasını 

niçin kullanıyoruz?" Bu faaliyetler amacımızı gerçekleĢtirmemize nasıl yardımcı olacak?" 

Takım üyeleri ev ödevlerinin sonuçları hakkında rapor verirken, iĢe her zaman takıma 

görevlerinin amacını hatırlatarak baĢlamalıdır. Hazırladıkları raporlarda kendilerine verilen 

ödevin ürününün takımın amacına yaklaĢma yolunda nasıl yardımcı olduğunu her zaman 

göstermelidirler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

"Amacımız nedir?" sorusu liderler ve kolaylaĢtırıcılar tarafından o kadar sık 

sorulmalıdır ki takım üyelerinin beyinlerine kelimenin gerçek anlamıyla nakĢedilmelidir. 

Böylece yaptıkları herĢeyin amaçlarını bilmenin önemini fark edecekleri ve bu uygulamayı 

her zaman yaptıkları iĢlerde, hatta kendi kiĢisel hayatlarında da sürdürecekleri umulur. 

 

KiĢinin, amacının ne olduğunu bilerek sürekli onu gerçekleĢtirmek üzere çalıĢması, 

evrensel geçerliliği olan bir kavramdır. Takımlar için geçerli olduğu kadar herkesin 

mesleki ve kiĢisel hayatı açısından da geçerlidir. Takım üyelerine, takımlarının amacının 

kuruluĢun amacıyla (vizyonu ya da misyonuyla) yakından bağlantılı olduğu 

hatırlatılmalıdır (http://www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm). 

 

Ayrıca, üyelere kendi kiĢisel amaçlarının takımın ve kuruluĢun amacıyla uyumlu olup 

olmadığı sorulmalıdır. Eğer kiĢisel bir amaçları yoksa amaç belirlemeye teĢvik 

edilmelidirler. Ġnsanların çoğunun kiĢisel amaçlarının ne olduğuna iliĢkin belirsiz bir fikri 

vardır, ama bu fikir hakkında iyice düĢünüp bir kâğıda yazmaya özendirilmeleri çok daha 

yararlı olur. Bireyler kiĢisel bir amaç geliĢtirmeye, kendilerine hayatlarında baĢarmaya 

çalıĢtıkları asıl Ģeylerin ne olduğunu sorarak baĢlayabilirler. Herkes amaçlarını zaman 

zaman gözden geçirmeli ve bunlarla bağlantılı önemli sorunlar hakkında yeniden 

düĢünmelidir. 

 

Takım üyelerine, kiĢisel birer amaca sahip olmanın ötesinde, çocukları ve aileleriyle 

birlikte ortak amaçları konusunda bir uzlaĢıĢa varmanın önemi de öğretilmelidir. 
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Takımlarda olduğu gibi, amaçları olan aileler amacı olmayan ailelerden daha iyi 

durumdadır. Bütün aile üyeleri baĢarmaya çalıĢtıkları Ģeyin ne olduğunu bilmeyince, bir 

ailenin herhangi bir Ģeyi baĢarması nasıl mümkün olabilir ki? Takım üyeleri bir aile amacı 

belirlerken bütün aile üyelerinin görüĢlerini almaya özen göstermeli, aile amaçlarının 

Deming'in bir sistemin amacı konusundaki öğretileriyle uyumlu olmasını sağlamalıdırlar. 

 

KiĢisel ve ailevi amaçların önemi hakkında tartıĢmak, takım üyelerinin takımlardaki 

çalıĢmalarında hedef sürekliliğinin önemini daha derinden kavramalarına yardımcı 

olacaktır (http://www.danismend.com). 

 

2. Madde: Yeni Bir Felsefe Benimseyin 

 

2. maddede vurgulanması gereken iki yeni felsefe vardır: Kaliteyi müĢterinin 

belirlediğini kavramak ve rekabetin yerine iĢbirliğini geçirmek. Ġlk felsefeye iliĢkin olarak, 

kolaylaĢtırıcılar takım üyelerinin iç ve dıĢ müĢterileri için neyin en iyi olduğunu bildikleri 

düĢüncesine kapılmamalarına yardımcı olmaları gerekir. Daha önce anlatılan takım 

stratejilerinden birisi, kaliteyi müĢterinin belirlediği felsefesine dayanır. Bu strateji bir 

takımın üzerinde çalıĢabileceği basit adımlardan oluĢur: (1) müĢteri terimini tanımlamak; 

(2) müĢterilerinizi belirlemek; (3) müĢterileriniz arasında öncelik sıralaması yapmak; (4) 

bu öncelik sıralaması içinden bir müĢterinin seçip neler istediğini öğrenmek; (5) seçilen 

müĢterinin isteklerinin ne ölçüde karĢılanabildiğine iliĢkin ölçüler geliĢtirmek ve (6) bu 

ölçüleri etkileyen süreçleri iyileĢtirmek amacıyla sürekli olarak çalıĢmak. Diğer müĢteriler 

için de 4-6. adımlar arasındaki iĢlemleri tekrar yapmak. 

 

Takımlar ellerindeki kadro ve kısıtlı kaynaklarla müĢterileri için zaten ellerinden 

gelenin en iyisini yapmakta olduklarına inanma tuzağına düĢmekten kaçınmalıdırlar. Bu 

inanç, müĢterilerin kuruluĢları oldukları gibi kabul etmeleri sonucunu çıkarmaya varır. 

"MüĢterilerimize zaten elimizden gelenin en iyisini sunuyoruz" Ģeklindeki görüĢ, 

süreçlerinizin gereksiz tekrarlar, fazlalıklar, bürokrasi ve gecikmelerle tıkanmıĢ olduğu 

gerçeğini dikkate almaz. Bu engeller kaldırıldığında müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılama 

yeteneğiniz dikkat çekici bir biçimde artacaktır (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 
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Ġkinci yeni felsefe ise hasmane rekabetin yerine iĢbirliğini koymaktır. Bu kitapta birçok 

kez, profesyonel sporlarda olduğu gibi ender birkaç istisna dıĢında, rekabetin bireyler ve 

takımlar açısından yıkıcı sonuçlar doğurduğu ifade edilmiĢtir. 

 

Takım üyeleri kendi aralarında ya da diğer takımlarla rekabete teĢvik edilirlerse, elde 

edebilecekleri sonuçlar çok daha yavaĢ ortaya çıkacaktır (tabii hiç çıkmayabilir de) ve 

potansiyellerinin tamamı açığa çıkmayacaktır. Örneğin, bir takım lideri ile bir 

kolaylaĢtırıcının takımın amacı konusunda anlaĢamaması halinde ortaya çıkabilecek 

korkunç sonuçları düĢünün. Bir tanesi amacı bir biçimde yorumlarken, öbürü baĢka bir 

biçimde yorumlamaktadır. Liderleri ve kolaylaĢtırıcıları amaç konusunda anlaĢamayan 

talihsiz takım üyelerinin vay haline! Bu, neredeyse evliliklerinin amacı konusunda 

anlaĢamayan karı koca kadar kötü bir durumdur. Dert üstüne dert açar. Bu problemin 

ortaya çıkma ihtimalini azaltmak için, liderler ilk takım toplantısında bir uzlaĢıĢa 

ulaĢıncaya kadar takımın amacının ne olduğu konusunun tartıĢılmasını ve amacın sık sık 

gözden geçirilmesini sağlamalıdırlar (http://www.lansydanismanlik.com.tr). 

 

Bazı liderler iĢbirliğinin önemini herkese hatırlatmak için takım toplantı odasına, 

üzerinde büyük harflerle iĢbirliği sözcüğü yazan büyük bir poster asarlar. KuĢkusuz bir 

nasihat anlamındadır bu ve takım üyelerine iĢbirliği yapmalarını tavsiye etmek, bunu nasıl 

yapacakları öğretilmediği takdirde pek iĢe yaramayacaktır. Takım üyelerini iĢbirliği ruhuna 

sokmak ve bunu uygulamalarını sağlamak için uzlaĢıĢ oluĢturma, müzakere ve aracılık 

teknikleri kullanılabilir ve rekabetin bir sistemde yol açtığı zararı değerlendirebilmek için 

üyelere bu teknikler öğretilmelidir (http://www.danismend.com).  

 

Takım üyeleri iĢbirliği yapmayı öğrenmenin yanı sıra süreç iyileĢtirme amacıyla 

görevlendirmeler yolladıkları diğer takımlarla da iĢbirliği yapmalıdırlar. Takım liderleri ve 

kolaylaĢtırıcılar, hasmane rekabet iĢaretleri karĢısında her zaman tetikte olmalı ve bu 

iĢaretler ile olumsuz sonuçlara kısa zamanda parmak basmalıdırlar. ĠĢbirliği takımların 

olağan hareket tarzı haline gelmelidir. Dahası iĢbirliği, takımlarla temas kuran baĢkaları 

tarafından örnek alınır hale gelmeli ve böylece zamanla bütün kuruluĢ içinde 

yaygınlaĢmalıdır. 
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Takımlara ve yöneticiler dahil olmak üzere diğer personele, uzlaĢım yoluyla iĢbirliği 

yapmak öğretilmelidir.  

 

Yönetim özellikle performans değerlendirmelerinin ve performans karĢılığı programları 

kullanılmasına son vermeyi amaçlayan uygun idari politikalarla iĢbirliğini desteklemelidir. 

Bu programlar rekabete yol açmaktadır (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

3. Madde: Kaliteye UlaĢmak Ġçin Kontrolü Temel Almaktan Vazgeçin 

 

Kontrol bazen gereklidir. Örneğin, bir hemĢire size bir iğne yapmak üzereyse, verdiği 

ilacın doğru olup olmadığını iki kere kontrol etmesini istemez misiniz? Bir tipiye 

yakalanmadan önce radyatörünüzde yeterince antifriz olup olmadığına bakmak iyi bir fikir 

değil midir? Burada belirtilmek istenen Ģey, gerekli kontrolleri ortadan kaldırmak değil, 

sadece kontrol yoluyla kalitenin sağlanamayacağını anlamaktır. Ġyiyi kötüden ayırmak ve 

kötü üzerinde tekrar çalıĢmak en sonunda hatasız bir Ģey üretmeyi sağlar, ama bu, 

verimsiz, masraflı, çok yavaĢ iĢleyen ve ne getireceği bilinmeyen bir yöntemdir. 

 

Kaliteye ulaĢmanın daha iyi bir yolu, süreçleri, ürettikleri ürün ve hizmetler üzerinde 

tekrar çalıĢmayı gerektirmeyecek biçimde iyileĢtirmektir. Bunlar tam da takımlara, 

iyileĢtirmeleri görevi verilen süreçlerdir.  

 

Takım üyelerine, süreçlerin malzeme, yöntemler, ortam, makineler ve personel gibi 

unsurlardan oluĢtuğu ve bu unsurların her birinin iyileĢtirmeye konu olabileceği 

öğretilmelidir (http://www.etika.com). 

 

AkıĢ Ģeması, süreçleri oluĢturan unsurların bir dizi tekrarlanabilir adımla iç içe 

geçtiğini gösteren bilgileri toplamayı sağlayan bir araçtır. AkıĢ Ģemalarında bu adımları 

anlatmak için semboller kullanılır; örneğin son/baĢlangıç noktaları için oval, eylemler ya 

da adımlar için kare, karar alma noktaları için baklava dilimi, gecikmeler için mermi Ģekli 

kullanılır. Süreçlerin nasıl iĢlediğine dair bilgi edinmek için her zaman akıĢ Ģemaları 

çıkarılmalıdır; bu bilgi, iyileĢtirme fırsatlarını iĢaret edecektir. Bir takım, bir sürecin akıĢ 

Ģemasını çıkarmadan önce sürecin amacı ya da amaçları hakkında bir uzlaĢıma varılmasına 

çalıĢmalıdır. 
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Takımlar Deming'in 3. maddesini ele alırken akıĢ Ģemalarındaki baklava dilimi 

Ģekillerine özel bir dikkat ayırmalıdırlar. Baklava dilimi Ģekilleri her türden "Evet" veya 

"Hayır" kararlarını temsil eder. Bu kararlar kontrolle ilgili olabilir; evet/hayır kararları bir 

Ģeyin kontrolden ya geçtiğine (evet) ya da geçemediğine (hayır) iĢaret eder. Takımlar 

kontrolü temsil eden baklava dilimi Ģekillerini ele aldıklarında, bu kontrollerin gereksiz 

değil, gerekli ve geçerli olmalarına, kaliteye ulaĢmakta temel alınmamalarına dikkat 

ederler. Takımlar kaliteye kontrol noktalarının yukarısında ulaĢılmıĢ olmasını 

sağlamalıdırlar. Süreçlerin nasıl iĢlediğine dair yeterince bilgi edinmek için akıĢ Ģemaları 

kullanıldığında, takımlar süreçleri iyileĢtirmek amacıyla yapılması gerekenleri 

bileceklerdir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

4. Madde: Sadece Fiyatı Temel Alarak ĠĢ Verme Uygulamasını Kaldırın 

 

4. madde sadece dıĢ tedarikçilerle, ürün ve hizmet satın aldığınız tedarikçilerle 

ilgiliymiĢ gibi görünür. Oysa takımları, süreç iyileĢtirme amacıyla süreç akıĢının 

yukarısındaki iç tedarikçilerle çalıĢmak daha çok ilgilendirir. 

 

Yapılan incelemelerde, herhangi bir bölümün çıktılarının kalitesi, çoğunlukla yüzde 90 

oranında tedarikçilerin desteğine bağlıdır. Tedarikçi bölümler sistemin uyumlu çalıĢması 

kaygısıyla yönetilmediğinde, müĢterilerine zorbalık yapacakları neredeyse kesindir. Bu 

müĢteriler de, kendi müĢterilerine zorbalık yapmak zorunda kalırlar. Takımlar bu zorbalık 

zincirine son vermelidirler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

5. Madde: Sürekli Olarak ve Sonsuza Kadar ĠyileĢtirin 

 

Bu madde, 3. maddeye eĢlik eder. Deming'in 14 maddesi birleĢik bir yönetim teorisi 

olarak birarada etkili olur; 3. ve 5. maddeler ise sürekli süreç iyileĢtirme ihtiyacını 

vurgular. 3. maddede vurgulandığı gibi kaliteye ulaĢmakta kontrolü temel almamalı; onun 

yerine üretim ve hizmet sistemini (süreçlerini) sürekli olarak ve sonsuza kadar iyileĢtirerek 

kaliteye ulaĢmak amacıyla 5. maddeyi uygulamalısınız (http://www.uludus.8m.com/ 

takdim.htm). 
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ĠĢleri yapmanın tek bir en iyi yolu olduğu inancını değiĢtirme konusunda öncülüğü 

takımlar üstlenmelidir. Takımlar amaçlarını sadece bozulmuĢ süreçleri restore etmek 

olarak görmemelidirler. Zaten süreçlerin pek çoğu önceden de doğru iĢlemediğine göre 

onları eski hallerine döndürmenin anlamı var mıdır? Takımlar süreçleri iyileĢtirmeden 

önce, süreçlerin nasıl iĢlediğine dair bilgi edinmelidirler. Bu konuda yeterli bilgi 

edinildiğinde takımlar süreçleri nasıl iyileĢtireceklerini bilirler. Bu bilgiyi edinmeyi 

sağlayan en iyi araç akıĢ Ģemasıdır (Koçel, 2001, s.510). 

 

Takımlar, üretim ve hizmet sistemini sürekli olarak ve sonsuza kadar iyileĢtirme 

anlayıĢını uygulamalı ve kuruluĢtaki herkese bu konuda örnek olmalı, lafta söyledikleri 

Ģeyleri önce kendileri uygulamalı, takım çalıĢmasını sürdürme biçimlerini sürekli olarak ve 

sonsuza kadar iyileĢtirmelidirler. Örneğin, toplantı yapma tarzlarını iyileĢtirmelidirler. Bu 

yüzden, her takımın gündemindeki son madde toplantının değerlendirilmesi olarak 

belirlenir. Her toplantının son birkaç dakikası, liderin odada dolaĢıp üyelere toplantı 

sırasında takımın neleri iyi yaptığı, neleri iyi yapmadığı hakkında sorular sormasına ayrılır. 

Bu faaliyet takımların toplantıları nasıl daha iyi yapabilecekleri konusunda bilgi 

edinmelerini sağlar. Takımlar ev ödevlerini verme biçimlerinde, bu ödevleri yapma ve 

rapor haline getirme biçimlerinde, istatistik araçlarının seçilme ve kullanılma biçimlerinde, 

iyileĢtirme stratejilerinin seçilme ve kullanılma biçimlerinde ve takımların Deming'in 

öğretilerini öğrenme ve uygulama biçimlerinde de sürekli iyileĢtirme yapabilirler. Takım 

üyeleri tek bir en iyi yol diye bir Ģey olmadığını anlamalıdırlar; herĢeye (hatta takımların 

toplantılarını yapma biçimlerine bile) sürekli olarak nasıl iyileĢtirilebileceği gözüyle 

bakılmalıdır (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

6. Madde: ĠĢ Eğitimini KurumsallaĢtırın 

 

Diğer herkes gibi takım üyeleri de yapacakları iĢ konusunda eğitilmelidirler. Takım 

liderleri ve kolaylaĢtırıcılar, deneyimli birinin yönetiminde Deming'in öğretileri, takım 

toplantısı becerileri, iyileĢtirme stratejileri, uzlaĢım ve istatistik araçları konularında formel 

eğitim alabilmeli; yine deneyimli birinin gözetiminde, gerçek bir takım toplantısında bu 

bilgileri uygulama fırsatı bulabilmelidirler. Deming'in öğretileri hakkında verilebilecek en 

iyi eğitim, bunları takımlar tarafından uygulanırken yaĢamaktır (http://www.etika.com). 
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Takım üyeleri takımlara sürecin kendileriyle ilgili bölümü üzerinde çalıĢacak TKU'lar 

olarak gelirler, ama onların da Deming'in öğretileri ve kalite iyileĢtirme araçları hakkında 

eğitim görmeye ihtiyaçları vardır. Bu eğitim takım toplantıları sırasında liderler ya da 

kolaylaĢtırıcılar tarafından yeri geldikçe örneklenerek verilebilir. Takımlar toplantılarını 

yaparken üyeler Deming'in yöntemini öğrenme konusunda en iyi fırsata sahip olur, çünkü 

bu yolun nasıl uygulandığını görürler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

7. Madde: Liderliği KurumsallaĢtırın 

 

Unutmayın ki, burada Deming'in 14 maddesinin takımlara nasıl uygula nabileceğini 

konuĢuyoruz. Bu yüzden liderlik dediğimiz zaman takımların liderlerini kastediyoruz. 

Deming'in liderlik hakkındaki öğretileri, onun son kitabı olan The New Economics for 

Industry, Government and Education'da açık bir biçimde ortaya konmuĢtur. 

 

Takım liderleri takımların iki amacı olduğunu anlamalıdırlar. Ġlk amaç, kendilerine 

görev verilen süreçlerde iyileĢtirebilmeleri baĢlatmaktır. Takım liderlerinin süreçleri 

iyileĢtirebilmeleri için, süreçlerin kuruluĢun amacına nasıl katkıda bulunduğunu anlamaları 

gerekir. Ayrıca, takım iyileĢtirme stratejilerinin nasıl kullanılacağını da anlamıĢ 

olmalıdırlar. 

 

Takımların ikinci amacı, kuruluĢun kültürünü değiĢtirebilecek bir güç haline gelmektir. 

Liderler takımların baĢına geçtiklerinde Deming'in öğretilerini kavrama konusunda bir 

hayli mesafe almıĢ olmalıdırlar. Sistemlerin ya da süreçlerin önemini ve bir amacın 

gerçekleĢtirilebilmesi için bir süreçteki bütün tedarikçi ve müĢteriler arasında iĢbirliği 

olması gerektiğini takdir edebilmelidirler. Aynı anlayıĢı takımdaki diğer üyelere 

aĢılayabilmelidirler. Öğretim, iĢbirliği yoluyla çalıĢma ve Deming'in felsefesini benimseme 

giriĢimlerinin içerdiği riskleri göze almaya gönüllü olmalıdırlar. Kendilerini sürekli 

iyileĢtirmeyi ve bu yüzden durmaksızın bir Ģeyler öğrenmeyi istemelidirler. Kendi liderlik 

becerilerini nasıl iyileĢtirebileceklerini ve takımlarını nasıl daha etkili kılabileceklerini 

öğrenmeyi istemelidirler (Dinçer, 1996, s.321). 

 

Takım liderleri takım üyelerine örnek olmalı, antrenörlük ve danıĢmanlık yapmalıdırlar. 

Takım üyelerinin geliĢimlerine yardımcı olmalı ve insanları denetlemenin, yargılamanın, 
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sınıflandırmanın ve tepelerinde bekçilik yapmanın onlara bir yararı dokunmadığını 

anlamalarını sağlamalıdırlar. Liderler bu tür uygulamaların takım üyelerine ne kadar zarar 

verebileceğinin ve her türlü takımın verimliliğini azaltacağının farkında olmalıdırlar. Bir 

takım liderinin iĢi, iĢbirliğini, ifade özgürlüğünü, hayal gücünü ve yaratıcılığı teĢvik eden, 

açık bir güven ortamı yaratmaktır (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

8. Madde: Korkuyu Söküp Atın 

 

Akıllı genel müdürler bütün beyinlerin hiyerarĢinin tepesinde toplanmadığını bilirler. 

Süreçleri iyileĢtirecek en uygun kiĢilerin o süreçlerde çalıĢanlar olduğunu kabul ederler. Bu 

çalıĢanlar bir takım halinde bir araya getirilir ve kendilerine süreçleri iyileĢtirme görevi 

verilir. Bu takımların baĢarısının önündeki en büyük engel korkudur. 

 

Korkuya birçok Ģey neden olabilir. Kathleen D. Ryan ve Daniel K. Oestreich, Driving 

Fear Out of the Workplace adlı mükemmel kitaplarında korkuyu tartıĢır ve korkunun 

kuruluĢlar açısından ne denli yüksek maliyetlere yol açtığını gösterirler. Genel müdürler, 

yöneticiler, takım liderleri ve kolaylaĢtırıcılar bu kitabı okumalıdırlar (Jackson, 1998, 

p.79). 

 

Korkunun nedenlerinden biri takımların kendileridir. Unutmayın ki, takımlar 

geleneksel yönetim tarzından uzaklaĢarak değiĢmeyi sağlayacak birer güçtür. 

Anlayamadığı değiĢimden herkes korkar. Dolayısıyla takım üyeleri ilk, defa bir takım 

toplantısına oturduklarında korkuyor olabilirler. Öğrenmeleri gereken her Ģeyi 

öğrenemeyeceklerinden korkuyor olabilirler.  

 

ĠyileĢtirilmesi hedeflenen süreçleri içeren bölümlerin yöneticileri kendilerini bekleyen 

Ģeylerden korkuyor olabilirler. Gerekli olan her Ģeyi öğrenemeyeceklerinden ve 

bölümlerinde sürekli iyileĢtirme yapamayacaklarından korkuyor olabilirler. Genel 

müdürün kendilerine bu süreçlerin onlara ait parçasının bu kadar uzun süre yanlıĢ 

yapılmasına nasıl göz yumduklarını sormasından korkabilirler. 

 

Takım liderleri, usta bir kolaylaĢtırıcıyla birlikte ilk takım toplantılarını yapmak üzere 

holde yürürken, Deming'in öğretilerine bağlı kalarak doğru bir liderlik yapıp 
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yapamayacaklarından korkuyor olabilirler. Kendi kendilerine Ģöyle Ģeyler söylüyor 

olabilirler: "Önümdeki görevi baĢarabilecek miyim? Zaten istatistiği hiçbir zaman 

kıvıramamıĢtım‖ (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

Bu tür korkular olağandıĢı değildir, ama bunları anlamak ve cesaretle kabul etmek 

gerekir. Takım liderleri ve kolaylaĢtırıcılar takımlarında ortaya çıkabilecek korku 

iĢaretlerine karĢı tetikte durmalı ve bu korkuyu ortadan kaldırmak amacıyla gerekli 

adımları atmalıdırlar. Kimsenin takım toplantılarında yaĢanan bir olay yüzünden ya da 

takımın çalıĢmalarının sonucunda kendisini küçük ve önemsiz hissetmemesini 

sağlamalıdırlar. Takım faaliyetleri herkesin özsaygı duygusunu arttırmalıdır. Liderler ve 

kolaylaĢtırıcılar "burada söylenen burada kalır," Ģeklinde bir takım kuralı koyup buna sıkı 

sıkıya uyulmasını sağlamalı, bu kural ihlal edildiğinde konuyu takım toplantısına getirip 

tartıĢmalıdırlar. Genel müdürün bu gizlilik kuralını desteklediği ve kalite kurulu 

toplantıları ile takım liderlerine yaptığı konuĢmalarda bu desteği ifade ettiği herkesçe 

bilinmelidir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

9. Madde: Bölümler Arasındaki Engelleri Yıkın 

 

Bir takım liderinin iĢinin hiçbir parçası, herhalde bölümler arasındaki engelleri yıkmak 

kadar önemli ya da güç değildir. Takım liderleri kuruluĢlarındaki bölümler arasında 

engeller olduğunu zaten bildiklerini, ama bir takıma liderlik edene kadar bu engellerin ne 

kadar çok ve büyük olduğunu asla tahmin edemediklerini sık sık belirtirler. Her bölüm 

elinden gelenin en iyisini yapmasına rağmen müĢterilerine her zaman zorbalık 

yapmasından duydukları ĢaĢkınlığı sık sık ifade ederler. KuĢkusuz bu duruma geleneksel 

yönetim tarzı, özellikle de iĢlevsel örgütlenme biçimi ve rekabet neden olmaktadır. 

Takımları bölümler arasındaki engelleri yıkacak bir biçimde yönetmek, bir takım liderinin 

iĢinin en önemli parçalarından birini oluĢturur. 

 

Liderler takımın bölümler arasındaki engelleri yıkmaları için gereken ortamı 

hazırlamak amacıyla, takım üyelerine kuruluĢu bir sistem olarak değerlendirmeyi 

öğretmelidirler. Takım üyeleri, sistemin bütün unsurlarının ya da bölümlerin, kuruluĢun 

amacını gerçekleĢtirmek için iĢbirliği içinde çalıĢmaları gerektiğini anlamalıdırlar. Hiçbir 
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bölümün kuruluĢun uyumunu ciddi biçimde bozmadan, diğer bölümlerle rekabet etme 

yoluyla kendi çıkarlarını maksimize edemeyeceğini anlamalıdırlar (Hill, 1991, p.21). 

 

Takım üyelerine, bazı bölümlerin diğer bölümler iĢlerini yapabilsinler diye kendi 

çıkarlarını ikinci plana atmaları, hatta aylarca para kaybetmeleri gerektiğini anlamaları 

öğretilmelidir. Bu, kuruluĢun uyum içinde olmasını sağlar ve herkesin iĢine yarar. Her 

bölümün amacı kendini maksimize etmek değil, kuruluĢa elinden geldiğince katkıda 

bulunmaktır. 

 

Engelleri yıkmaya oldukça yardımcı olabilecek bir takım faaliyeti de, 

görevlendirmedir. Görevlendirme, bir takımın bir bölümden bir veya bir dizi iyileĢtirme 

yapmasını talep etmesidir. Görevlendirmelerin bir amacı iyileĢtirme iĢlemlerini 

baĢlatmaksa, bir diğer amacı da bölümleri yakınlaĢtırmaktır. Takım liderleri 

görevlendirmeyi doğru yapmaya özen göstermelidirler. Görevlendirme kötü yapılırsa 

geleneksel yönetim tarzını pekiĢtirir ki bu tam da bizim kurtulmaya çalıĢtığımız Ģeydir 

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

10. Madde: Sloganları ve Nasihatleri Ortadan Kaldırın 

 

Bireylerle çalıĢırken sloganlar ve nasihatlere baĢvurmak ne kadar yanlıĢsa, aynı yollara 

takımlarla çalıĢırken baĢvurmak da o kadar yanlıĢtır. Slogan ve nasihatlerle takım üyelerini 

daha fazla çaba harcamaya zorlamak, onlar zaten ellerinden gelenin en iyisini yapmaya 

çalıĢırlarken cesaret kırıcı bir etki, hatta bir hakaret etkisi, yaratabilir. Slogan ve nasihatler, 

üyelerin nasihat almadıkları takdirde iyi iĢ çıkarmayacakları gibi hoĢ olmayan bir önyargı 

içerir.  

 

Takımlar nasıl motive edilmelidir: Geleneksel yöneticiler çalıĢanların aslında çalıĢmak 

istemedikleri gibi bir varsayımda bulunurlar ve bu varsayımdan hareketle iĢlerinin önemli 

bir parçasının çalıĢanları motive etmek olduğuna inanırlar. Motivasyon da ödül ve 

cezalarla yürütülür. 

 

Aynı Ģekilde, geleneksel yöneticiler çalıĢanların iyileĢtirme takımlarında çalıĢmak 

istemediklerine inanırlar. Bu yüzden çalıĢanları bunu yapmaya motive etmenin kendi 



104 
 

 

görevleri olduğunu düĢünür, en fazla katkıda bulunan takım üyelerine ödül vaadinde 

bulunurlar. Ödül vaadinin iyi iĢ çıkarmak için gerekli motivasyonu sağlayacağını sanırlar. 

Takım üyelerine ödül vaat etmek yanlıĢtır. Bir kere, üyelerin yaptıkları iĢler o kadar 

birbirine bağlıdır ki hangi takım üyesinin en fazla katkıda bulunduğunu saptamak 

kesinlikle mümkün olmaz. Kaldı ki, en iyi takım üyesi saptanabilse bile, takım üyelerinin 

önüne birtakım ödüller sermek rekabet yaratır; yani tam da ortadan kaldırmaya çalıĢtığımız 

Ģeyi. Üyeler iĢbirliği yapıyor gibi görünebilirler, ama aslında ellerinden gelenin en iyisini 

yapmamakta; aksine, kendi performanslarını maksimize edip diğer arkadaĢlarının 

performansını düĢürmeye çalıĢmaktadırlar. Yönetimin en iyi takım üyesine vereceğini 

duyurduğu ödülü kazanmayı istemektedirler. ÇeliĢkili görünse de, birçok genel müdür 

iĢbirliğini arttırmak amacıyla takımlar kurmaya çok büyük paralar harcar ve sonra da en iyi 

takım üyelerine ödül verip rekabet yaratarak kendi istediği sonuçlara ulaĢma olanağını 

ortadan kaldırır. 

 

YaĢanan deneyimler, birçok genel müdüre takım üyelerine ödül vaat etmenin iĢe 

yaramadığını öğretmiĢtir. Ödül vaat etme yönteminin takımları mahveden bir Ģeye, yani 

rekabete yol açtığını, takımların baĢarılı olabilmeleri için takım üyelerinin iĢbirliği 

yapmaları gerektiğini öğrenmiĢlerdir. Ama öğrendikleri çoğunlukla bu noktada kalır. 

Takım üyelerine ödül vermenin yanlıĢ olduğunu bilen birçok genel müdür yine de grup 

olarak takımlara ödül vermenin akıllıca olduğunu sanırlar. Bu yaklaĢımın takımlar 

arasında, ellerinden gelenin en iyisini ortaya koymaları için gereken rekabeti yarattığına 

inanırlar. 

 

Takımlara ödül vermek, takım üyelerine ödül vermek kadar kötü bir fikirdir. Ġki 

yaklaĢım da uyumsuzluğa yol açan bir rekabet ortamı yaratır. Takımlar birbirleriyle 

rekabete girdiği zaman kuruluĢ bünyesindeki iĢbirliği azalır, bölümler arasına yeni engeller 

dikilir ve kuruluĢ tamamen uyumsuz bir hale girer. Bütün bunlar TKY'yle amaçladığımız 

Ģeye aykırıdır. 

 

Tabii ki bu saptamayla, yönetimin takımların baĢarısı karĢısında hiçbir sorumluluğu 

olmadığını söylemek istiyor değilim. Yönetim uzun vadede hiçbir zaman iĢe yaramayan 

ödüller verme Ģeklindeki kolay yolu seçmek yerine, takımların iyi iĢ çıkarabilecekleri 

ortamı sağlama gibi çok daha zor bir iĢi yapmak durumundadır. Yönetim, özellikle, eğitim 
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vermek, çalıĢanlar takım toplantılarına katıldıklarında her zamanki iĢlerini yapacak yedek 

çalıĢan istihdam etmek, ferah toplantı odaları,  iyi bir ıĢıklandırma ve bol miktarda içecek 

gibi lojistik destek sağlamalı ve takımların tavsiyelerini uygulayacak Ģekilde hareket 

geçmelidir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 

 

11. Madde: ÇalıĢma Standartlarını ve Hedeflerle Yönetimi Ortadan Kaldırın 

 

KolaylaĢtırıcılara sık sık bir takımın iĢinin ne zaman biteceği sorulur. "Bu iĢ sizce ne 

zaman biter? Masamda bir sürü iĢ beni bekliyor." Takım üyeleri neden bu tür sorular 

sorarlar? Bütün çalıĢanlar gibi onlar da çalıĢma standartları ve hedefleri belirleyen 

Hedeflerle Yönetimin egemen olduğu geleneksel yönetim kültürü içinde yaĢamıĢlardır. O 

yüzden bir takımda görev aldıklarında, iĢlerin yapılması için birtakım çalıĢma standartları, 

askıya alma tarihleri, son tarihler ve hedefler bulmayı beklerler. Sordukları soruya, 

"Ağustos baĢlarında iĢin yüzde 50'si, yılbaĢı gelmeden önce de tamamı bitmiĢ olur 

herhalde," gibi bir yanıt almayı isterler. 

 

Bir sürecin yılbaĢı gelmeden önce iyileĢtirilmiĢ olacağını söyleyen biri, takımın 

yalnızca aksayan bir süreci eski haline getirdiğine inanıyor ve sürekli iyileĢtirmeyi 

düĢünmüyor demektir. Oysa 5. maddede açıklandığı gibi iyileĢtirme sürekli olarak yapılan 

bir Ģeydir. 

 

Hedeflerle Yönetim, bölümlerin görevlendirmelere karĢılık vermelerini güçleĢtirir, 

hatta çoğunlukla olanaksızlaĢtırır. Hedeflerle Yönetim'in boyunduruğu altındaki bölümler 

kendi hedeflerini gerçekleĢtirip bütçe sınırlarını aĢmamaya çalıĢırlar. Bütün bölümlerin 

aĢağıdaki müĢterilerine zorbalık yapmasına rağmen, Hedeflerle Yönetim'le yönetilen 

bölümlerde iĢleri yoluna koyacak görevlendirmelere ilgi göstermezler. Onlara göre 

görevlendirmelere karĢılık vermek bütçelerini aĢmalarını garantilemek demektir. 

Hedeflerle Yönetimde bölümler kendilerini daha geniĢ sistemin amaçlarını değil, kendi 

amaçlarını gerçekleĢtirmeye çalıĢan ayrı birimler olarak görürler 

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm). 
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12. Madde: Ġnsanların Yaptıkları ĠĢten Gurur Duymalarını Önleyen Engelleri 

Ortadan Kaldırın 

 

Doğru eğitim aldıkları ve fırsat buldukları takdirde, bütün takım üyeleri iĢlerini iyi 

yapacaklardır. Bundan emin olabilirsiniz. Ne yazık ki, takım liderlerinin, kolaylaĢtırıcıların 

ellerinden gelenin en iyisini ortaya koymalarını önleyen engeller vardır. Böyle sayısız 

engel vardır ve hemen hepsi genel müdürlerin kontrolü altındadır. Takım liderleri bu tür 

engelleri belirleyip ortadan kaldırmaya çalıĢmalıdırlar. Bu cesaret isteyen bir iĢtir, çünkü 

bu engellerin genel müdüre gösterilmesini ve ortadan kaldırılmalarının (bazen de ısrarlı bir 

biçimde) talep edilmesini gerektirir. Ama genel müdürlerin uyarılmaları gerekir, çünkü 

engellerin varlığından çoğunlukla habersizdirler ya da ne denli önemli olduklarını 

anlayamazlar. Bütün engellerin en büyüğü olan geleneksel yönetim tarzı gözlerini kör 

etmiĢtir. Ama onlar da bir Ģeyler öğrenmeye çalıĢmaktadır. Takım liderleri genel 

müdürlerle, Deming'in öğretilerinde belirtildiği gibi, engelleri ortadan kaldıracak biçimde 

iliĢkiye girmelidirler. 

 

Takımların yaptıkları iĢten gurur duymalarının önünde birçok engel vardır. Bu engeller 

arasında Ģunlar sayılabilir: Rahatsız toplantı odaları ve ölçeklendirilmiĢ kâğıt bulunmayıĢı, 

mürekkebi bitmiĢ kalemler, çok soğuk bir bina, pis bir ortam, eğitime yeterli bütçe 

ayrılmaması, insanlara dağıtılacak eğitim malzemelerinden yeterli sayıda kopya olmaması, 

kopya kâğıdı bulunmaması, usta bir kolaylaĢtırıcı tutacak para olmaması, istatistik eğitimi 

için para olmaması, takım toplantılarına katılan ve takım iĢlerini yapan çalıĢanların yerine 

geçici iĢçi almaya bütçenin izin vermemesi, üst kademe yöneticilerin Deming'in öğretileri 

konusunda herkese eğitim verilmesi yönündeki uzun dönemli giriĢimi kesintiye 

uğratmaları, üst kademe yöneticilerin orta kademe yöneticilere TKY dönüĢümündeki 

rolleri ve sorumlulukları konusunda yeterli eğitim vermemeleri, genel müdürlerin görev- 

lendirmeleri denetlemeyi baĢaramaması, genel müdürlerin kuruluĢlarının iĢlerini bundan 

böyle Deming'in yöntemine göre yapacağı mesajını alamamıĢ üst ve orta kademe 

yöneticilere çeĢitli seanslarla bu mesajı bizzat vermeyi baĢaramamıĢ olması, genel 

müdürlerin geleneksel yönetim tarzına dayanan personel politikalarını ve uygulamalarını 

(özellikle de performans değerlendirmelerini ve performansa göre ödeme planlarını) bir 

kenara atmayı baĢaramamıĢ olması ve genel müdürlerin iĢbirliği, sabır, sürekli iyileĢtirme 
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ve güvenlik konusunda herkese örnek olamaması (http://www.uludus.8m.com/ 

takdim.htm). 

 

13. Madde: Canlı Bir Eğitim Programı Yürütün 

 

Takımlarda çalıĢmak için gereken beceriler konusunda verilecek bir eğitim çoğunlukla 

gerekli uyarımı sağlayacaktır. Deming'in öğretileri, istatistik araçları ve uzlaĢım oluĢturma 

teknikleri hakkında verilecek bir eğitim birçok insana her Ģeye taze ve zihin uyarıcı bir 

Ģekilde bakmanın yollarını sunacaktır. 

 

14. Madde: DönüĢümü GerçekleĢtirmek Ġçin Örgütteki Herkesi Seferber Edin 

 

Birçok kiĢinin gözünde Deming'in 14 maddesinin en zoru sonuncusudur. "Geleneksel 

yönetim tarzından uzaklaĢmaya yol açan dönüĢümü gerçekleĢtirmek için herkesi nasıl 

seferber edebilirsiniz?" diye sararlar. 

 

Söz konusu dönüĢüm sadece, üst yönetimin çalıĢanlara Deming'in öğretileri hakkında 

eğitim vermesi ve bunları uygulamaları yolunda nasihatlerde bulunmasıyla 

gerçekleĢtirilemez. Bu doğallıkla üst yönetimi harekete geçirmek demektir ve yönetimin 

kararlılığını gösterdiği gibi insanlara coĢku da verir. Ama yönetim dıĢındakiler nasıl 

seferber edilecektir? 

 

Bu dönüĢüm TKY'yle ilgili kitaplar ve pahalı video kasetlerle de ger çekleĢtirilemez. 

TKY'yle ilgili kitapları çok az çalıĢan okuyacaktır; çoğu da oturup video kasetleri 

izleyecek, ama bunu genellikle merakını gidermek için yapacaktır. Bu tür eğitime yardımcı 

faaliyetler Deming'in öğretileri hakkında bilgi edinilmesine katkıda bulunabilir, ancak 

geleneksel yöne~im tarzının hapishanesinden kaçmak için gereken dönüĢümü 

gerçekleĢtirmek üzere herkesi seferber etmesi mümkün değildir. 

 

Birçok insan Deming'in öğretilerini kendi iĢinde uygulayarak öğrenebilir. Takımların 

amaçlarından birisi, Deming'in öğretilerini uygulamak ve örnek almaktır. Öteki amaçları 

ise süreçlerde sürekli iyileĢtirmeyi baĢlatmaktır. Yani takımlar Deming'in öğretilerini 

uyguladıkça, takım üyeleri bu öğretileri öğrenme konusunda birçok Ģansla karĢılaĢırlar. 
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Takımlar Deming'in öğretilerini örnek aldıkları için onlarla temas kuran herkes bu yeni 

yaklaĢımı eylem halinde görerek öğrenme Ģansını bulabilir. (http://uluduz.8m.com/ 

takim.htm). 

 

36. DeğiĢimin BaĢarısını Etkileyen Öğeler 

 

360. Üst Yönetimin Örgütsel Bağlılığı: 

 

Tüm değiĢim giriĢimlerinde baĢarının birinci Ģartı orta ve üst yönetimin desteğinin 

sağlanmasıdır. Eğer üst yönetimin desteği olmazsa baĢka hiç kimse olayı götüremez. 

Ancak üst yönetimin desteği orta yönetimin de olayı benimsemesini garanti etmez. 

Genellikle orta kademe yöneticiler gerçek bir katılımcıdan çok alt yöneticilerin 

uyguladıkları faaliyetlerin sonuçlarını üst yönetime ileten birer aracı durumundadırlar 

(DanıĢman, Özger, 2003, s.9). 

 

361. Örgüt Yapısı 

  

Çoğu zaman, iĢlemlerle ilgili iyileĢtirmenin veya insan iliĢkilerinin önündeki temel 

engel Ģirket küçük de olsa büyük de olsa örgüt yapısıdır. Bilgi akıĢı, iletiĢim düzgün 

olmadıkça liderin iyileĢtirme çabalan sekteye uğrayacaktır. Buna ek olarak, yetki ve 

sorumluluğun uygun dağıtımı olmaksızın da yapılan çalıĢmalar hem tutumları 

kötüleĢtirecek hem de grubun olgunluk düzeyini azaltacaktır (Fidan, 1996, s.12). 

 

362. Çabuk Sonuçlar Beklenmesi 

  

Kültür değiĢimi sırasında çabuk sonuçlar beklenmesi de baĢarısızlığa sebep olmaktadır. 

Tutum ve davranıĢlardaki değiĢiklikler vakit alacaktır. Bunların bir gecede değiĢmesi 

mümkün değildir. Gerçek değiĢikliklerle yüzeysel değiĢiklikleri ayırt edebilmek gerekir. 

Bu farkı anlamak için değiĢim ajanı devreden çıkartılır. Eğer eski hale dönülürse değiĢim 

yüzeyseldir, düzelme devam ederse gerçektir. DeğiĢimin gerçekliğini kontrol etmenin 

baĢka bir yolu da zaman geçmesini beklemektir. Büyük projeler heyacanla baĢlar, projeyi 

baĢlatan baĢarıdan o kadar emindir ki kendi takip iĢlerini yeterince zamanı veya 

motivasyonu olmayan birine devreder. Sonuçta, proje yavaĢlar ve ölür. Ancak değiĢim 
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ihtiyacı devam etmektedir. Yeni birisi gelir ve aynı iĢleme pahalı ve acılı bir Ģekilde 

yeniden baĢtan baĢlar. Bu çabaların kalıcı etkilerini görmek için zamana ihtiyaç vardır 

(Düğerlioğlu, 1995, s.101). 

 

363. Direnç 

  

Ġnsanlar neden değiĢime direnç gösterir? ġüphesiz bu soru herkesin değiĢime aynı 

derecede direnç gösterdiği anlamına gelmez. Ancak az veya çok, açık veya kapalı, hemen 

veya zaman içinde insanların değiĢime direnç gösterdikleri bilinir. Hatta bazılarına göre 

değiĢime direnç bugünün konusu olmayıp, 20 milyon yıl önce yaĢamıĢ bir kabile liderinin 

de problemi olmuĢtur. 

  

DeğiĢime direnç göstermek, değiĢimin statükoyu bozması, bilinenden uzaklaĢmayı 

gerektirmesi, alıĢılandan vazgeçmeyi öngörmesi nedeni ile rahatsız edici bir olaydır. Bir 

cismi hareket ettirmek için kuvvet tatbik etmek gerektiği gibi, insanlarla ilgili değiĢim için 

de bir nev'i kuvvet (zihni, maddi, manevi vs.) tatbik etmek gerekir. 

  

Ġnsanlar neden değiĢime direnç gösterir sorusuna üç kademede cevap verilebilir: "ĠĢ" ile 

ilgili nedenlerden dolayı; kiĢisel nedenlerden dolayı ve sosyal nedenlerden dolayı insanlar 

değiĢime direnç gösterir (Koçel, 2001, s.560). 

 

1. "ĠĢ" ile Ġlgili Nedenler: 

  

Bunlar, kiĢinin organizasyonda yaptığı iĢ ve değiĢim sonucu yapacağı iĢ ile ilgilidir. Bu 

nedenden ortaya çıkan direncin kaynaklan Ģunlar olabilir: 

 

- Teknolojik iĢsizlik korkusu, 

- ĠĢ yükü artıĢı korkusu, 

- Teknik bilgi yetersizliği korkusu, 

- ĠĢ / ücret / ödül iliĢkisinde değiĢiklik korkusu, 

- DeğiĢimi teknik olarak imkânsız görme, 

- ĠĢ koĢullarında değiĢildik korkusu, 

- Maliyet yüksekliği 
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ÇalıĢanların yaptıkları iĢle ilgili yukarıdaki konulardaki düĢünceleri, zaman zaman 

değiĢime karĢı koymalarına, değiĢimi arzu etmemelerine ve olumsuz tutum almalarına 

neden olmaktadır. 

  

Ancak burada "iĢ" konusu ile ilgili olarak Ģu hususu belirtmek yararlı olacaktır. ĠĢ 

bilindiği üzere çeĢitli spesifik ve somut faaliyet ve davranıĢların bir araya getirilmesi ile 

oluĢan bir organizasyon kavramıdır. Buna göre, görev ve faaliyetler bir araya getirilerek 

iĢler; iĢler bir araya getirilerek mevkiler; mevkiler bir araya getirilerek departmanlar ve 

organizasyon yapısı oluĢturulur. Bazı yazarlara göre ―iĢ‖ in bu Ģekilde ele alınması 

―endüstriyel toplum‖ un bir gereğidir. Oysa ―endüstri ötesi‖ ―toplum‖a veya ―bilgi top-

lumuna‖ geçildikçe ―iĢ‖de nitelik değiĢtirmektedir. Artık iĢler yukarıda belirtildiği üzere 

ayrıntılı faaliyetleri içeren ve tarif edilen bir topluluk Ģeklinde değil, fakat yığıĢım halinde, 

ana fonksiyon veya genel konulan itibariyle belirtilmekte, gerisi iĢi yapacak kiĢiye 

bırakılmaktadır. 

  

Böyle bir geliĢmenin değiĢim açısından anlamı Ģudur: DeğiĢim, üst kademenin harekete 

geçirdiği ve yönlendirdiği bir süreç olmaktan çok; iĢi kendisi tarif eden, güçlendirilmiĢ ve 

bir giriĢimci gibi davranan çalıĢanın kendisine bırakılmaya doğru gitmektedir. Bir yığıĢım 

içinde belli bir grup halinde çalıĢan kiĢi, kendisini sürekli değerleyerek grup performansını 

düĢürmemek için değiĢme zorunluluğunu duyacak ve gerekeni yapacaktır. Aksi halde 

grubu kendisini zorlayacak, belki de dıĢlayacaktır (Koçel, 2001, s.562). 

 

2. KiĢisel Nedenler 

  

DeğiĢime karĢı olumsuz tutum alma, direnme ve karĢı koymanın bazı kiĢisel 

(psikolojik) nedenleri olarak Ģunlar belirtilebilir: 

- Bilinmeyen korkusu 

- Güvenlik ihtiyacı 

- AlıĢkanlıklardan vazgeçme zorluğu 

- DeğiĢim hakkında bilgi sahibi olmama 

- BaĢarısız olma endiĢesi 

- Çıkar kaybı 

- Yeni "Ģeyler" öğrenme zorluğu 



111 
 

 

- Dar görüĢlülük 

- Daha önceki kiĢisel tecrübeler 

- Kendine güvenmeme 

Bu nedenlerin bazıları birbiri ile ilgili olmakla beraber, ana fikir olarak ağırlık, kiĢilerin 

değiĢim olayı hakkında bilgilerinin olmaması, olayın dıĢında kalmaları, değiĢimin 

kendilerine dayatılması ve bilinmeyen korkusu üzerinedir. Bu nedenlerden kaynaklanan 

direnç sadece o kiĢi ile sınırlı kalmamakta, organizasyondaki diğer kiĢilere de 

yayılmaktadır (Eren, 1991, s.190). 

 

3. Sosyal Nedenler: 

  

ÇalıĢanların değiĢime karĢı direnç göstermelerinin bir nedeni de "sosyal" iliĢkilerde 

aranmalıdır. 

  

Organizasyonun formal yapısı ne olursa olsun, departman içi ye departmanlar arası 

kiĢilerle geliĢtirilen informal iliĢkiler ayrı bir iliĢki ağı meydana getirir. KiĢiler içinde yer 

aldıkları bu iliĢkiler ağının özelliklerinden etkilendikleri gibi çoğu kez bu iliĢkilerden çok 

bağımsız olarak hareket edemezler. 

 

DeğiĢime karĢı bir direnç kaynağı olabilecek baĢlıca nedenler olarak Ģunlar 

belirtilebilir: 

 

- DeğiĢim amaçları ile grup normları ve hedefleri arasındaki farklar 

- DeğiĢimi öngören / uygulayanlara karĢı olumsuz tutum ve güvensizlik 

- Yakın çevresinin, grubun değiĢime karĢı olumsuz tutumu 

- Mevcut sosyal iliĢkilerden vazgeçmeme arzusu 

- DeğiĢim çalıĢmalarının (ekibinin) dıĢında kaldığı inancı 

- DıĢarıdan yönlendirmeden hoĢlanmama 

- DeğiĢimin sadece belli bir grubun çıkarı Ģeklinde algılanması 

(Koçel, 2001, s.564) 
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3630. DeğiĢime Direncin Ortadan Kaldırılması 

  

DeğiĢime karĢı direncin ortadan kaldırılması veya hafifletilmesi için değiĢim 

elemanlarının izleyebileceği yollar neler olabilir? Bunları aĢağıdaki beĢ grupta toplamak 

mümkündür. 

 

Katılım: DeğiĢime konu olan veya değiĢimden etkilenecek kiĢilerin değiĢimin 

planlanması ve uygulanması safhasına katılmaları, göstermeleri muhtemel direnci 

azaltmaktadır. Burada önemli olan katılanların fikirlerinin kabul edilmesinden çok, 

kiĢilerin kedilerini etkileyecek bir değiĢildik olayının içinde olduklarım, dıĢlanmadıklarını 

hissetmeleridir (Koçel, 2001, s.567). 

 

HaberleĢme ve Eğitim: Organizasyonlarda karĢılaĢılan pek çok sorunun temelinde 

iletiĢim eksikliği olduğu bilinmektedir. DeğiĢimden etkilenebilecek kiĢilerle kurulacak 

iletiĢim, değiĢime hazırlamak için verilecek eğitim bu kiĢilerin olumsuz tutum içine 

girmelerini büyük ölçüde önleyecektir. 

 

Pazarlık: DeğiĢimden etkilenecek kiĢilerle, değiĢimin amacı, kapsamı, metodu ve 

süresi konusunda pazarlık yapmayı ifade eder. Üzerinde anlaĢmaya varılan konularda 

direnç ortadan kaldırılmıĢ olacaktır. 

 

Açık veya Kapalı Zor Kullanma: Bu direnci ortadan kaldırmaktan çok kiĢilerin 

direnç göstermesini önleyecek Ģekilde zor kullanma, tehdit etme ve Ģantaj yapmayı kapsar. 

 

Manipülasyon ve Kooptasyon: Manipülasyon, herhangi bir olayı, Ģu veya bu Ģekilde 

değiĢtirerek kiĢilere takdim etmeyi; olayı olduğundan farklı göstererek kiĢilerin farklı 

algılamasını sağlamayı ifade eder. Bu baĢlangıçta direnci azaltabilir, fakat eğer kiĢi 

manipule edildiğini anlarsa ileride daha büyük sorunlar çıkabilir. Kooptasyon ise, herhangi 

bir konuya olanları o konu ile ilgili sorunların ve çözümlerin bir parçası haline getirmeyi 

ifade eder. Dolayısıyla kiĢi olayın dıĢında ve sadece eleĢtiren bir rol oynamak yerine 

sorunun içine çekilerek, onun üzerinde düĢünen ve çözüm arayan bir rol oynamaya sevk 

edilir. 
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Böylece buraya kadar yapmıĢ olduğumuz açıklamalarla organizasyonlarda değiĢim 

olayı ve yöntemi ile ilgili baĢlıca konuları ele almıĢ bulunuyoruz. Son olarak belirtmek 

istediğimiz Ģudur: Artık dünya hiçbir zaman eskisi gibi olmayacaktır. KiĢisel ve örgütsel 

düzeyde hemen herĢey Ģekil ve içerik olarak sürekli değiĢmektedir. DeğiĢim acı verici bir 

olaydır: beklediğini bulamama, eski iliĢkilerinin bozulması, yetersiz kalma, prestij ve çıkar 

kaybı, özgüven duygusunu yitirme, stres altında kalma, kendini her konuda güvensiz 

hissetme, bıkkınlık, sürekli kendini yenileme zorunluluğu kiĢisel düzeyde duyulan ve 

hissedilen değiĢim acılandır. Ancak her değiĢimin böyle olma zorunluluğu yoktur. DeğiĢim 

bir yaĢam tarzı haline geldiği sürece verdiği acı azalacak, çalıĢanlara ve organizasyonlara 

yeni ufaklar açacaktır (Koçel, 2001, s.569). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

4. ENDÜSTRĠ ĠġLETMELERĠNDE KURUM KÜLTÜRÜ ĠLE TOPLAM 

KALĠTE YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI ARASINDAKĠ BAĞLANTI ÜZERĠNE 

BĠR ALAN ARAġTIRMASI 

 

40. AraĢtırmanın Tasarımı ve Yöntemi 

 

41. AraĢtırmanın Amacı 

 

Bu araĢtırmanın amaçları Ģöyle özetlenebilir: 

 Ġncelenen Ģirketlerin Toplam Kalite Yönetiminde bulundukları noktaları saptamak, 

 AraĢtırmaya katkıda bulunan Ģirketlerin kurum kültürlerini saptayıp, kurum kültürü 

ile TKY'de ulaĢılan nokta ve kalite değerlerine sahip olma arasındaki bağlantıları 

incelemek, 

 TKY uyguladığını belirten Ģirketlerin evrensel kalite değerlerine ne oranda sahip 

olduğunu bulgulamak. 

 

Özellikle ikinci amaç, bu çalıĢmanın esas konusu olan kurum kültürünün kalite 

kültürüne dönüĢümünde Toplam Kalite Yönetiminin bir strateji olarak etkin bir biçimde 

kullanılabileceği tezinin uygulanabilir olup olmadığını gösterecektir. 

 

42. AraĢtırmanın Tasarımı 

 

AraĢtırmada Tolam Kalite Yönetimi uyguladığı önceden tespit edilen Ģirketlere bir 

anket uygulanmıĢtır. Anket 4 bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde firmanın kuruluĢ 

yılı, sektörü, personel büyüklüğü ve kaç yıldır TKY uyguladığına dair sorular yer 

almaktadır. Ġkinci bölümde Ģirketin kurum kültürü saptanmakta, üçüncü bölümde Toplam 

Kalite Yönetimi uygulamasında ulaĢtığı düzey tespit edilmekte, dördüncü bölümde ise 

hangi evrensel kalite değerlerine sahip olduğuna bakılmaktadır. 
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ġirketlerin kurum kültürlerinin belirlenmesinde R.Deshpande, J.U. Farley ve F.E. 

Webster'in kullandığı "yarıĢan değerler" adı verilen model kullanılmıĢtır. Bu model, 

örgütsel performans bakımından önem taĢıyan bazı kiĢisel değerlerin ampirik analizine 

dayalıdır. ġekil 8'de belirtilen, baskın örgütsel tutumlar, liderlik stilleri, örgütü bağlayıcı 

mekanizmalar ve stratejik önemi olan konular, yarıĢan değerler modelindeki dört kültür 

tipini belirlemektedir. ġekilde dikey eksen organik süreçlerden mekanik süreçlere doğru 

bir süreklilik gösterirken, örgütler için önemli olan değerler bir uçta esneklik, sürat ve 

bireysellikten öbür uçta kontrol, istikrar ve düzene doğru değiĢmektedir. Diğer eksen ise 

örgütsel önemi göreceli olarak dahili durum (faaliyetlerin iyileĢtirilmesi, entegrasyon) ve 

harici pozisyonlamayı (rekabet, çevresel farklılaĢma) tanımlamaktadır. Çoğu firmalar bu 

farklı kültür tiplerinden birkaçının özelliklerini bünyesinde taĢımaktadır. Pazar kültürü, 

rekabet avantajları ve pazar üstünlüğünün vurgulandığı kültürdür. Diğer uçtaki hiyerarĢi 

kültüründe tahmin edilebilirlik ve iĢlerin kolayca yürümesi söz konusudur. Adokrasi 

kültüründe, yenilikçilik, giriĢimcilik ve risk alma değer verilen özelliklerdir. Klan kültürü 

ise bağlılık, gelenek ve dahili durumun aynen sürdürülmesi eğilimi ile tanımlanmaktadır. 

 

Kurum kültürlerini anahtar sorularla belli özelliklere göre gruplara ayırıp, 

isimlendirdikten sonra diğer değiĢkenlerle iliĢkilerini araĢtırma yöntemi T. Kono tarafından 

da kullanılmıĢtır. T. Kono kurum kültürüne göre performansları ölçtüğü çalıĢmasında 

kültürleri, "canlandırılmıĢ kurum kültürü", "liderini takip-et ve canlandırılmıĢ", 

"bürokratik", "istikrarlı", "liderini-takip-et ve istikrarlı" Ģeklinde beĢ gruba ayırmıĢtır. 

 

J.M. Daniels ve B.G. Dale ise yaptıkları araĢtırmada, farklı davranıĢları yaratan farklı 

insani değerlere göre dört temel örgüt kültürü tanımlamıĢlardır. Güç kültürü, Rol kültürü, 

BaĢarı Kültürü, ve Destek kültürü. Güç kültüründe, güçlü bir lider vardır ve insanların bu 

otorite ile yakın iliĢkiler kurmasına önem verilir. Rol kültüründe güç, sistem, kurallar ve 

prosedürlerdedir. 
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ORGANĠK SÜREÇLER (Esneklik, Hızlı Uyum) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MEKANĠK SÜREÇLER (Kontrol, düzen, istikrar) 

 

ġekil : 8 

Örgüt kültürü tipleri için bir model 

    Kaynak: Döğerlioğlu, 1995, s.122 

 

TĠP: KLAN 

BASKIN ÖZELLĠKLER: 

Beraberlik, katılımcılık, takım 

çalıĢması, aile duygusu 

LĠDER STĠLĠ: Bilge, 

kolaylaĢtırıcı, baba figürü 

BAĞLANMA: Bağlılık, 

gelenek kiĢilerarası 

beraberlikler. 

STRATEJĠK ÖNEM: Ġnsan 

kaynaklarını geliĢtirme, örgütsel 

bağlılık, moral  

 

TĠP: ADOKRASI 

BASKIN ÖZELLĠKLER: 

GiriĢimcilik, yaratıcılık, 

uyumluluk 

LĠDER STĠLĠ: GiriĢimci, 

yenilikçi, risk alıcı 

BAĞLANMA: GiriĢimcilik, 

esneklik, risk 

STRATEJĠK ÖNEM: 

Yenilikler, büyüme, yeni 

kaynaklar 

 

TĠP: HĠYERARġĠ 

BASKIN ÖZELLĠKLER: 

Kurallar, düzenlemeler, 

tekdüzen 

LĠDER STĠLĠ: Koordinatör, 

idareci 

BAĞLANMA: Kurallar, 

politikalar ve prosedürler 

STRATEJĠK ÖNEM: Ġstikrar, 

tahmin edilebilirlik, kalıcılık 

 

TĠP: PAZAR 

BASKIN ÖZELLĠKLER: 

Rekabet, amaç baĢarma 

LĠDER STĠLĠ: Karar veren, 

baĢarıya dönük 

BAĞLANMA: Amaçlara 

yönelik üretim, rekabet 

STRATEJĠK ÖNEM: Rekabet 

avantajı ve pazar üstünlüğü 

HARĠCĠ 

POZĠSYONLAMA 

(Rekabet, 

FarklılaĢma) 

DAHĠLĠ BAKIM 

(Faaliyetlerin 

düzenlenmesi, 

entegrasyon) 
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BaĢarı kültüründe, belirli amaçlara ve hedeflere ulaĢmak önemlidir. Destek 

kültürlerinde insanlar yakın, sıcak ve kiĢisel iliĢkilerle motive edilir ve bu ortam her gün 

güvenle beslenir. 

 

Revenaugh da örgütsel değiĢim stratejilerinin baĢarısında kurum kültürünün önemini 

incelediği çalıĢmasında Deshpande ve arkadaĢlarının kullandığı ve bu tezde de kullanılan 

sınıflandırma yönteminin aynısını kullanmıĢtır. Ancak Revenaugh'nun araĢtırmasında 

önem taĢıyan örgütsel değerler; karar tipleri, yönetim stilleri, ve baĢarı ölçütleri olarak. 

alınmıĢ ve bunlara göre dört örgüt tipi belirlenmiĢtir. 

 

Bu araĢtırmada sorulan örgütsel değerler Deshpande ve arkadaĢlarının kullandığı 

değerler olmakla birlikte, bunlar aynı zamanda Drennan'ın da kurum kültürünü saptamada 

kullandığı sorularla bağdaĢmaktadır. 

 

Toplam Kalite Yönetimi ile ilgili sorular, bu yöntemi uygulayan Ģirketlerin varmak 

isteyeceği hedeflere göre hazırlanmıĢtır. Bu hedefler Deming'in 14 temel kuralını kapsayan 

hedeflerdir. Glover'ın çalıĢmasında geliĢtirdiği TKY Bilgi Sistemleri modeli, TKY 

uygulamasının ölçümünde kullanılabilecek bir model olarak iĢgören memnuniyeti, iĢlemsel 

etkililik, müĢteri memnuniyeti, günlük iyileĢtirmeler, kalite takımları ve yöneticileri 

kapsayan bir sistemdir. Bu araĢtırma tüm bu konuları içermekle birlikte, Glover'in 

modelindeki performans boyutu bu çalıĢmanın kapsamı dıĢında tutulmuĢtur. 

 

Toplam Kalite Yönetimi düzeyini saptayan sorular içerisinde kalite çemberleri ve 

toplam kalite kontrol ile ilgili net sorular yer almaktadır. Bunların kökleri birbirine 

benzemesine, benzer teknikleri ve kavramları paylaĢmalarına rağmen TKY ile 

karıĢtırılmamaları gerekmektedir. TKY uygulamaları öncelikle davranıĢsal değiĢimi 

hedeflemekte ve çoğu zaman kalite çemberleri olmaksızın geliĢmektedir. 

 

Bu tezin anket çalıĢmasının soruları Siemens Türkiye'nin kalite ödülü baĢvuru 

kitabından faydalanarak hazırlanmıĢtır. Bu kitabın temeli de Avrupa Kalite Ödülü'nün 

kriterlerine dayanmaktadır. Ayrıca boyutlandırmanın Malcolm Baldrige ödülünün 

sınıflandırmasına uygunluğu sağlanmıĢtır. Bunlara ek olarak Prof. Dr. Alican Kavas'ın 
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kurum kültürü ve müĢteri odağını inceleyen çalıĢmasından müĢteri ve rekabet sorularından 

faydalanılmıĢtır. Sonuçta bu bölümde boyutlar ve soru dağılımları aĢağıdaki gibi olmuĢtur: 

 

1. Liderlik (1,2,3,4,5,6,7,8 inci sorular) (Toplam 8 soru) 

2. Bilgi ve Analiz (9,10,11,12,13 üncü sorular) (Toplam 5 soru) 

3. Stratejik Kalite Planlaması (14,15,16,17,18,19,20,21,22,23 üncü sorular) (Toplam 

10 soru) 

4. Ġnsan Kaynaklarını GeliĢtirme ve Yönetim (24,25,26,27,28,29,30,31,32,33,34) 

(Toplam 11 soru) 

5. Süreç Yönetimi (35,36,37,38,39,40,41,42,43,44,45,46 ıncı sorular) (Toplam 12 

soru) 

6. MüĢteri Odağı ve Memnuniyeti (47,48,49,50,51,52  inci  sorular) (Toplam 6 soru) 

 

TKY, bürokratik kurallara uyum yerine, çalıĢanları sorumluluk almaya teĢvik eden 

katılımcı bir sistem olduğundan bu uygulama sonucu kurum kültürü değiĢmekte ve ortaya 

yeni bir iĢ iklimi çıkmaktadır. Açık, problem çözmeye yönelik bir atmosfer, katılımcı karar 

verme, tüm çalıĢanlar arasında karĢılıklı güven, amaçların baĢarımı ve problemlerin 

çözümünde sorumluluk alma ve sahiplenme, kendi kendini kontrol ve motive etme gibi 

özellikler taĢıyan bu iklimle örgütsel süreçlerde etkin ve etkili sonuçlar alınarak Ģirkete 

uzun dönemde rekabet avantajı sağlanmaktadır. Bu nedenle bu çalıĢmadaki tez soruları bu 

tür bir ortamın ne düzeyde sağlandığına yönelik olarak hazırlanmıĢtır. 

 

Siemens Türkiye'nin kuruluĢ içi kalite ödülü değerlendirme çalıĢmalarında kullanılan 

kriterler TKY faaliyetlerindeki baĢarı derecesini ölçmek amacıyla kullanılmaktadır. 

Modelde müĢterilerin tatmini, çalıĢanların tatmini, kuruluĢ ve toplum üzerindeki etki 

konularında baĢarının, politika ve stratejilerin, çalıĢanların, kaynakların ve süreçlerin 

uygun bir liderlik anlayıĢıyla yönlendirilmesi sonucunda sağlandığı ve mükemmelliğe 

ulaĢıldığı kabul edilmiĢtir. 

 

TKY'nin temel değerleri insana saygı ve her anlamda israfın önlenmesi, yani 

yeryüzündeki kaynakların kıtlığının kabul edilmesidir. TKY'nin etkin ve etkili bir Ģekilde 

uygulandığı yerlerde insanları memnun edecek ve örgütün büyüyüp zenginleĢmesini 

sağlayacak özelliklerin çoğu bulunmaktadır. 
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Bu ana fikirden hareket edilerek bir örgütün ortamı, çalıĢanlarının ve müĢterilerinin 

memnuniyeti, süreçlerin kalitesi gibi konularda o anki durum saptandığında, TKY'de 

ulaĢtığı düzey de saptanmıĢ olmaktadır. 

 

Uygulama çalıĢmasının dördüncü bölümünde örgütün kalite değerlerini belirleyici 

sorular yer almaktadır. Kurum kültürünün kalite kültürüne ne oranda dönüĢtüğünü 

belirlemek bu Ģekilde mümkün olmaktadır. Kalite kültürü, örgütün çevredeki değiĢikliklere 

uyum sağlamak ve kendi iç iĢlerini halledebilmek üzere geliĢtirdiği kalite ile ilgili 

paylaĢılan değerlerin tümüdür. En önemli kalite değerleri her örgüt için farklı olmakla 

birlikte, kalite uzmanlarına göre her örgütün sahip olması gereken temel ve evrensel bazı 

kalite değerleri vardır.  

 

Yönetim, iĢgörenler, tedarikçiler ve müĢterilerle ilgili olan söz konusu evrensel kalite 

değerlerinin bir örgütte ne düzeyde var olduğunu saptamak ve bunun kurum kültürü ve 

TKY uygulaması ile iliĢkisini araĢtırmak, yapılan çalıĢmanın amaçlarından birini oluĢturur. 

 

Deming'in 14 noktası arzu edilen kalite kültürünü dolaylı olarak tarif etmektedir. Bir 

örgütün gerçek kültürü ölçülüp daha sonra bulunan değerler 14 nokta ile 

karĢılaĢtırıldığında örgütün kalite kültürü ile ilgili yorumlar yapılabilmektedir. Bu 

araĢtırmadaki TKY soruları Deming'in 14 noktasını kapsadığından, TKY sorularına verilen 

cevaplar ile kalite değerlerine verilen cevaplar arasında doğrusal ve yüksek bir iliĢki 

bulunacağı varsayılmıĢtır. 

 

43. Veri Toplama Yöntemi 

 

Bu çalıĢmanın verileri birincil kaynaklardan gerçekleĢtirilmiĢ ve oluĢturuluĢu yukarıda 

açıklanan bilgilerin ıĢığında yapılandırılmıĢ bir anketle toplanmıĢtır. Anket Ek-l'de yer 

almaktadır. Cevapların toplanmasında Posta ve telefon görüĢmelerine göre her zaman daha 

avantajlı olması nedeni ile yüz yüze kiĢisel görüĢme yöntemi kullanılmıĢtır. 

 

Anketin ikinci bölümünde yer alan değiĢkenler ve kurum kültürünü belirlemeye 

yarayan değiĢkenler ġekil 8'de yer almaktadır. Her boyutta farklı kültür tiplerine ait dört 

soru vardır. Yanıt veren kiĢi bu özelliklerin Ģirketinde hangi oranda bulunduğunu 100 
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üzerinden puanlandırmıĢtır. Toplam Kalite Yönetimi düzeyi ise 5 ölçekli 52 soru ile 

ölçülmektedir. Bu değiĢkenlerin hangi boyutlara ait olduğu Tablo 2,3,4,5,6,7‘de 

belirtilmiĢtir. 

 

Tablo 2 

Liderlik Boyutu 

Yöneticilerle ilgili olarak: 

1. TKY konusunda davranıĢlarla örnek olma 

2. TKY'nin yerleĢmesi için kararlılık 

3. TKY konusunda eğitim alma 

4. Performans değerlendirmede TKY'ye bağlılığı göz önüne alma 

5. TKY baĢarılarını takdir etme 

6. TKY uygulamalarına kaynak yaratma 

7. MüĢteri ve tedarikçilerle TKY faaliyetleri 

8. TKY'nin yaygınlaĢtırılması için toplumsal faaliyetlere katılım. 

 

 

Tablo 3 

Bilgi Analizi 

9. Çift yönlü bilgi akıĢı 

10. Bilimsel yöntemlerin kullanımı 

11. MüĢteri ihtiyaçları hakkında bilgi analizi 

12. Üretim problemleri hakkında bilgi analizi 

13. ĠyileĢtirme çabalarının baĢarısı hakkında bilgi analizi. 
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Tablo 4 

Stratejik Kalite Planlaması 

 

14. MüĢteri odaklı kalitenin temel iĢ stratejilerinden biri oluĢu 

15. Rakiplerin kalite stratejilerinin izlenmesi 

16. Stratejilerde müĢterilere rakiplerden daha fazla önem verme 

17. Üst yönetimin her yıl stratejik öncelikleri belirlemesi 

18. Stratejilerin detaylı planlarla her düzeye yayılması 

19. Stratejilerin oluĢturulmasında her türlü kaynaktan faydalanma 

20. Stratejilerin çalıĢanlara iletiĢim araçlarıyla duyurulma 

21. Stratejilerin çalıĢanlara planlı bir Ģekilde duyurulması 

22. Stratejilerin düzenli olarak gözden geçirilmesi 

23. Kalitenin en güçlü rekabet stratejisi oluĢu. 

 

 

Tablo 5 

Ġnsan Kaynaklarını GeliĢtirme ve Yönetim 

 

24.  Ġnsan kaynakları strateji planının düzenli gözden geçirilmesi; 

ÇalıĢanların: 

25. Potansiyelini harekete geçirmeye yönelik olarak yönetim anlayıĢının gözden 

geçirilmesi 

26. Tatminini ölçme ve değerlendirme 

27. ĠĢe alma sisteminin sürekli iyileĢtirilmesi 

28. Kariyer planlarının hazırlanması 

29. Eğitim programları 

30. Yeteneklerini grup çalıĢması ile iyileĢtirme 

31. Hedefleri ile örgütün hedeflerini uyumlaĢtırma 

32. Katılımını sağlamak için Ģirket içi toplantılar düzenleme 

33. Performans değerlendirme sisteminin sürekli iyileĢtirilmesi 

34. BaĢarılarını takdir etme yöntemlerinin sürekli iyileĢtirilmesi. 
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Tablo 6 

Süreç Kalitesi Yönetimi 

 

35. Kritik süreçlerin tanımlanması 

36. Süreç yönetim sistemlerinin belirlenmesi 

37. ÇalıĢma standartlarının sürekli iyileĢtirilmesi 

38. Süreç yönetiminde performans sonuçlarının göz önüne alınması 

39. Süreç yönetiminde kalite sistemlerinin kullanılması 

40. Süreç yönetiminde çevre yönetim sistemlerinin kullanılması 

41. Süreç yönetiminde iĢçi sağlığı- iĢ güvenliği sistemlerinin kullanılması 

42. Kademeli süreç iyileĢtirme yöntemlerinin tanımlanması 

43. Süreç iyileĢtirme hedeflerinin belirlenmesinde tüm kaynaklardan gelen bilgilerin 

değerlendirilmesi 

44. Süreç iyileĢtirme hedeflerinin görüĢ birliği ile belirlenmesi 

45. ÇalıĢanların süreç iyileĢtirmeye yönelik yaratıcılığını teĢvik eden sistemler 

geliĢtirilmesi 

46. Süreç değiĢiklikleri uygulamak için detaylı planlar hazırlanması. 

 

 

 

Tablo 7 

MüĢteri Odağı ve Memnuniyeti 

 

47. MüĢteri istek ve ihtiyaçlarını önceliği 

48. MüĢteri bilgilerine göre ürün iyileĢtirme 

49. ġirketin müĢterilere hizmet amacıyla varoluĢuna inanç 

50. MüĢteri tatmini yaratmanın Ģirketin en önemli amaçlarından oluĢu 

51. MüĢteri tatmininin periodik ölçümü 

52. SatıĢ sonrası hizmetin ürünün parçası kabul ediliĢi 

53. MüĢterilerin kalite algılamalarının ölçümü. 
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44. Örnekleme 

 

Bu araĢtırmanın veri tabanı 19 Ģirkette yöneticilerle yapılan görüĢmelerle elde 

edilmiĢtir. ÇalıĢmaya katkıda bulunan Ģirketlerin isimleri Ek 2'de yer almaktadır. 

 

Randevu ile kiĢisel görüĢme yapılması ve gizlilik ilkesi benimsenmesi nedeni ile 

ulaĢılan kiĢilerden cevap alma oranı yüksek olmuĢtur. Finansal bilgiler ve performans ile 

ilgili kritik soruların bulunmaması yöneticilerin kendilerini rahat hissetmelerini sağlamıĢ, 

cevapların içtenliğini ve objektifliğini artırmıĢtır. 

 

45. Veri Analizi 

 

450. Kurum Kültürünü Belirleme ĠĢlemi 

 

Anketin ikinci bölümünde yer alan 16 değiĢken, kurum kültürünün dört boyutunu 

ölçmektedir. Örgüt tipi, liderlik, örgütü bir arada tutan hususlar ve örgütte önem verilenler 

Ģeklinde adlandırabileceğimiz bu boyutlar örgütün kurum kültürünü belirlemek üzere 

kullanılmıĢtır. 

 

R.Deshpande. J.U. Farley ve F.E. Webster‘in kavramsallaĢtırmasına dayandırılarak 

kurum kültürleri klan (A), adokrasi (B), hiyerarĢi (C) ve Pazar (D) tipi kültürler olarak 

sınıflandırılmıĢtır. AraĢtırmacı, yöneticinin A,B,C ve D‘ye verdiği puanları kendi içinde 

toplamıĢ, Ģirket en yüksek puanı hangi grupta aldıysa kurum kültürü tipi ona göre 

belirlenmiĢtir. Bu çalıĢma Tablo 8‘de yer almaktadır.  

  

Tablo 9‘de görüleceği gibi 5 firma A tipi yani klan kültürüne, 7 firma B tipi yani 

adokrasi kültürüne, 2 firma C tipi yani hiyerarĢi kültürüne, 5 firma da D tipi yani Pazar 

kültürüne sahip olarak bulgulanmıĢtır. Yukarıda belirtildiği gibi klan kültürü tıpkı bir aile 

gibi bağlılık ve geleneğin insanları bir arada tuttuğu, insana önem verilen, liderin bir 

koruyucu baba figürünü yansıttığı kültürlerdir. 
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Tablo : 8 

Kurum Kültürünün Belirlenmesi 

 Kurum Kültür değiĢkenleri 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

Örgüt Tipi                                       

A: Aile gibi 25,0 40,0 30,0 40,0 25,0 25,0 25,0 30,0 20,0 20,0 25,0 20,0 20,0 30,0 40,0 10,0 20,0 10,0 40,0 

B: Dinamik ve GiriĢimci 35,0 30,0 30,0 15,0 25,0 30,0 25,0 25,0 20,0 20,0 23,8 30,0 20,0 30,0 30,0 20,0 20,0 20,0 30,0 

C: Resmi ve yapılanmıĢ 25,0 10,0 20,0 10,0 25,0 25,0 20,0 25,0 30,0 30,0 22,5 20,0 5,0 5,0 10,0 20,0 10,0 50,0 10,0 

D: Üretim ağırlıklı 15,0 20,0 20,0 35,0 25,0 20,0 30,0 20,0 30,0 30,0 28,8 30,0 55,0 35,0 20,0 50,0 50,0 20,0 20,0 

Liderlik                                       

A: Akıllı, Bilge, Korumacı 27,5 10,0 25,0 35,0 30,0 30,0 30,0 30,0 40,0 30,0 25,0 30,0 22,5 25,0 25,0 25,0 25,0 20,0 25,0 

B: GiriĢimci, Yenilikçi, Risk Alıcı 25,0 30,0 25,0 35,0 30,0 30,0 20,0 25,0 30,0 30,0 22,5 30,0 32,5 25,0 20,0 25,0 20,0 20,0 20,0 

C: Koordinatör, Organizatör, Ġdareci 22,5 40,0 25,0 25,0 20,0 30,0 20,0 20,0 15,0 22,5 35,0 30,0 27,5 25,0 50,0 25,0 40,0 30,0 50,0 

D: Üretici, Tekniksen, Hard-driver 25,0 20,0 25,0 5,0 20,0 10,0 30,0 25,0 15,0 17,5 17,5 10,0 17,5 25,0 5,0 25,0 15,0 30,0 5,0 

Örgütü Birarada Tutan Hususlar                                       

A: Örgüte bağlılık, gelenek 25,0 40,0 30,0 40,0 40,0 25,0 25,0 25,0 25,0 25,0 21,3 10,0 27,5 50,0 40,0 10,0 40,0 40,0 40,0 

B: Yenilikçi ve geliĢime açıklık 25,0 40,0 20,0 20,0 40,0 25,0 25,0 25,0 25,0 17,5 21,3 20,0 27,5 15,0 40,0 25,0 10,0 10,0 40,0 

C: Resmi kularlar ve politikalar 25,0 10,0 20,0 10,0 10,0 30,0 25,0 25,0 25,0 22,5 26,3 30,0 10,0 20,0 5,0 25,0 10,0 30,0 5,0 

D: Görevlerin ve amaçların baĢarılması 25,0 10,0 30,0 30,0 10,0 20,0 25,0 25,0 25,0 35,0 31,3 40,0 35,0 15,0 15,0 40,0 40,0 20,0 15,0 

Önemli Olanlar                                       

A: Ġnsan kaynakları 17,5 20,0 15,0 15,0 20,0 30,0 30,0 20,0 30,0 27,5 21,3 30,0 22,5 25,0 20,0 25,0 10,0 25,0 20,0 

B: Büyüme ve yeni kaynaklar elde etme 32,5 30,0 20,0 25,0 30,0 30,0 25,0 20,0 30,0 22,5 31,3 30,0 27,5 25,0 45,0 25,0 40,0 25,0 45,0 

C: Kalıcılık ve istikrar 22,5 25,0 35,0 35,0 25,0 20,0 25,0 30,0 20,0 22,5 25,0 20,0 37,5 25,0 25,0 25,0 10,0 25,0 25,0 

D: ÇalıĢma ve baĢarı rekabeti 27,5 25,0 30,0 25,0 25,0 20,0 20,0 30,0 20,0 27,5 22,5 20,0 12,5 25,0 10,0 25,0 40,0 25,0 10,0 

A= Klan Toplam A 95,0 110,0 100,0 130,0 115,0 110,0 110,0 105,0 115,0 102,5 92,5 90,0 92,5 130,0 125,0 70,0 95,0 95,0 125,0 

B= Adokrasi Toplam B 117,5 130,0 95,0 95,0 125,0 115,0 95,0 95,0 105,0 90,0 98,8 110,0 107,5 95,0 135,0 95,0 90,0 75,0 135,0 

C= HiyerarĢi Toplam C 95,0 85,0 100,0 80,0 80,0 105,0 90,0 100,0 90,0 97,5 108,8 100,0 80,0 75,0 90,0 95,0 70,0 135,0 90,0 

D= Pazar Toplam D 92,5 75,0 105,0 95,0 80,0 70,0 105,0 100,0 90,0 110,0 100,0 100,0 120,0 100,0 50,0 140,0 145,0 95,0 50,0 

SONUÇ B B D A B B A A A D C B D A B D D C B 
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Tablo : 9 

Kurum Kültürü Analiz Sonuçları 

Kurum Kültürü Tipi Sayısı % 

Klan 5 26,3 

Adokrasi 7 36,8 

HiyerarĢi 2 10,6 

Pazar 5 26,3 

Toplam 19 100 

 

 Adokrasi ise giriĢimcilik, yaratıcılık ve uyum sağlama kabiliyetinin önemli olduğu 

risk almayı seven insanların oluĢturduğu esnek bir kurumun kültürüdür. HiyerarĢi, kurallar 

ve kısıtlamalarla belirlenen, liderin idarecilik özelliğinin ağırlık kazandığı istikrarlı 

ortamların kültürüdür. Pazar kültürü ise rekabet hızlı karar verme baĢarma pazarda 

üstünlük sağlama gibi baskın özellikler göstermektedir. Her örgütte kültür değiĢkenlerinin 

hepsi az ya da çok var olmakla birlikte genellikle belli bir kültür tipinde bazılarının belirgin 

olarak toplandığı bu çalıĢmada da gözlenmiĢ bulunmaktadır. 

 

46. AraĢtırmanın Bulguları 

 

460. Güvenirlik Analizleri 

 

Bu çalıĢmanın istatistiksel analizleri SPSS/PC+V2.0 ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Anketin 

üçüncü bölümünü oluĢturan 6 boyut ve dördüncü bölümdeki evrensel kalite kültürü 

değerleri için güvenirlik analizleri sonucunda tüm boyutların güvenirlikleri oldukça yüksek 

bulunmuĢtur. Tablo 10'da da görülebileceği gibi güvenirlik katsayıları liderlik ve bilgi 

analizi boyutları ile evrensel kalite kültürü değerleri için 0.91, stratejik kalite 

planlamasında 0.88, insan kaynakları yönetiminde 0.93, süreç kalitesi yönetiminde 0.94, 

müĢteri odağı ve memnuniyetinde 0.89 olarak bulgulanmıĢtır. 

 

Sencer'e göre, ölçülmek istenen kavramsal bir konunun mantıksal içerikleri 

saptandıktan sonra bunların olgusal karĢılıklarını ölçecek maddelerden oluĢmuĢ bir ölçme 

aracı geçerlidir. Bu anketin soruları da bu yaklaĢımla hazırlandığından geçerli olduğu 

kabul edilmiĢtir. 
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4600. TKY Uygulayan Liderlerin Fâaliyetlerinin Kurum Kültürüne Göre 

DeğiĢimi 

 

ÇalıĢmanın baĢlangıcında aĢağıdaki hipotezler kurulmuĢtur: 

H0: Örgüt kültürleri ile liderlerin TKY faaliyetleri arasında bir bağıntı yoktur. 

H1: Örgütlerin kültürlerinin tipine göre liderlerinin TKY faaliyetleri de değiĢmektedir. 

 

Tablo 10 

Güvenirlik Analizleri 

Boyut DeğiĢken Sayısı Güvenilir1ik Katsayısı 

Liderlik 8 0.91 

Bilgi Analizi 5 0.91 

Stratejik Kalite Planlaması 10 0.88 

Ġnsan Kaynaklarını GeliĢtirme ve 

Yönetim 

11 0.93 

Süreç Kalitesi Yönetimi 12 0.94 

MüĢteri Odağı ve Memnuniyeti 7 0.89 

Evrensel Kalite Kültürü Değerleri 12 0.91 

 

Tablo 11 

Lider Faaliyetlerinin Kurum Kültürü Ġle ĠliĢkisi  

Ġçin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

Liderlik Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 3,96 4 4.14 3.93 3.8 

Std. sapma 0.80 0.42 0.81 0.77 0.76 

F= 2.60                        P=0.0721 

 

* Ortalamalar Ģu ölçekten elde edilmiĢtir: 

1= Kesinlikle Katılmıyorum 2= Katılmıyorum 3= Kararsızım 

4= Katılıyorum   5= Tamamıyle Katılıyorum 
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Bu hipotezler de α= 0.10 düzeyinde test edilmiĢ ve Tablo 11'deki sonuçlar elde 

edilmiĢtir. Liderlerin TKY faaliyetleri ile kurum kültürleri arasında anlamlı bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir. Klan ve adokrasi kültürlerinin liderlerinin TKY faaliyetleri yüksek oranda iken, 

hiyerarĢi ve pazar kültürlerinde nispeten daha düĢüktür. H0 red edilmiĢ. H1 kabul 

edilmiĢtir. 

 

4601. Bilgi Analizi Uygulamalarının Kurum Kültürüne Göre DeğiĢimi 

 

Bu analiz için aĢağıdaki hipotezler kurulmuĢtur: 

H0: Bilgi analizine verilen önem kurum kültürüne göre farklılık göstermez. 

H1: Örgütlerin kültürlerinin tipine göre bilgi analizine verilen önem farklılık 

göstermektedir. 

Bu hipotez α= 0.10 önem düzeyinde test edilmiĢtir. 

 

Tablo 12'de de görülebileceği gibi bilgi analizine verilen önemin kurum kültürüne göre 

değiĢtiği tespit edilmiĢtir.  

 

Tablo 12 

Bilgi Analizine Verilen Önemin Kurum Kültürü Ġle ĠliĢkisi  

Ġçin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

Bilgi Analizi Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 4.02 4.36 3.74 4.1 3.88 

Std. sapma 0.77 0.86 0.47 0.83 0.67 

F= 2.62                     P=0.0662 

 

Klan kültürleri bilgi analizine en çok önem veren kültürlerdir. HiyerarĢi kültürleri de 

oldukça yüksek oranda bilgi analizi uygulamaktadırlar. 

 

Adokrasi kültürlerinde ise bilgi analizi çok daha alt seviyelerde uygulanmaktadır. 

 

H0 red edilmiĢ, H1 kabul edilmiĢtir. 
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4602. Stratejik Kalite Planlamasının Kurum Kültürüne Göre DeğiĢimi 

 

Bu iliĢkiyi araĢtırmak için aĢağıdaki hipotezler oluĢturulmuĢtur: 

 

H0: Stratejik kalite planlaması ile kurum kültürü arasında bir bağlantı yoktur. 

H1: Stratejik kalite planlaması ile kurum kültürü arasında bir bağlantı vardır. 

 

Tablo 13'de de görülebileceği gibi 0.10 önem düzeyinde stratejik kalite planlaması ise 

kurum kültürü arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Adokrasi ve klan kültürlerinin 

stratejik kalite planlaması oldukça yüksek düzeyde tespit edilmiĢ olup, hiyerarĢi ve pazar 

kültürlerinde stratejik kalite planlaması nispeten düĢük düzeylerdedir. Ancak bu, aralarında 

bir iliĢki olduğu anlamına gelmemektedir. Bu analiz sonucunda, H0 red edilememiĢtir, H1 

red edilmiĢtir. 

Tablo 13 

Stratejik Kalite Planlaması Ġle Kurum Kültürü ĠliĢkisi Ġçin Tek Yönlü Varyans 

Analizi Sonuçları 

Stratejik Kalite Planlaması Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 4.03 4.23 4.12 3.90 3.88 

Std. sapma 0.64 0.87 0.41 0.60 0.55 

F= 1.52                    P=0.2372 

 

4603. Ġnsan Kaynaklarını GeliĢtirme ve Yönetim Uygulamalarının Kurum 

Kültürüne Göre DeğiĢimi 

 

H0: Kurum kültürü tipi ile insan kaynaklarını geliĢtirme ve yönetim uygulamaları 

arasında bir iliĢki yoktur. 

 

H1: Kurum kültürü tipi ile insan kaynaklarını geliĢtirme ve yönetim uygulamaları 

arasında bir iliĢki vardır. 

Kurum kültürü ile insan kaynakları yönetimi arasında Tablo 14'de de görülebileceği 

gibi bir iliĢki bulunamamıĢtır. Adokrasi ve hiyerarĢi kültürleri, klan ve pazar kültürlerine 
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göre insan kaynaklarına daha fazla önem vermekle birlikte bu fark istatistiksel bir önem 

taĢımamaktadır. Bu analizin sonucuna göre, H0 red edilememiĢtir, H1 red edilmiĢtir. 

 

Tablo 14 

Ġnsan Kaynaklarını GeliĢtirme ve 

Yönetim Uygulamaları Ġle Kurum Kültürü ĠliĢkisi 

Ġnsan Kaynaklarını 

GeliĢtirme ve Yönetim 

Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 3,81 3.77 3.85 3.99 3.66 

Std. sapma 0.80 0.96 0.52 0.87 0.62 

F= 1.66                              P=0.1949 

 

4604. Süreç Kalitesi Yönetiminin Kurum Kültürüne Göre DeğiĢimi 

 

Sonuçları Tablo 15'de özetlenen analiz Ģu hipotezler için yapılmıĢtır: 

H0: Süreç kalitesi yönetimi ile kurum kültürü arasında bir iliĢki mevcut değildir. 

H1: Süreç kalitesi yönetimi ile kurum kültürü arasında bir iliĢki mevcuttur. 

 

Tablo 15'de de görüleceği gibi süreç kalitesi yönetimi ile kurum kültürü arasında 0.10 

düzeyinde önemli bir bağlantı bulunamamıĢtır. Süreç kalite yönetimine en çok önem veren 

kültür klan kültürü, en az önem veren kültür pazar kültürüdür. Klan ve hiyerarĢi kültürleri 

göreceli olarak orta düzeyde süreç kalite yönetimi uygulamaktadırlar. 

 

Sonuç olarak, H0 red edilememiĢtir, H1 red edilmiĢtir. 

 

Tablo 15 

Süreç Kalitesi Yönetimi Uygulamaları Ġle Kurum Kültürü ĠliĢkisi 

Süreç Kalitesi Yönetimi Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 3,96 4.13 3.91 3.95 3.88 

Std. sapma 0.67 0.70 0.35 0.82 0.53 

F= 1.72                 P=0.1736 
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4605. MüĢteri Odağı ve Memnuniyetine Verilen Önemin Kurum Kültürüne Göre 

DeğiĢimi 

 

Bu analizin hipotezleri Ģunlardır: 

 

H0: MüĢteri odağı ve memnuniyetine önem verme ile kurum kültürü tipi arasında bir 

bağlantı yoktur. 

H1: MüĢteri odağı ve memnuniyetine verilen önem kurum kültürüme göre 

değiĢmektedir. 

 

Tek yönlü varyans analizi sonucu H0 red edilememiĢtir, H1 red edilmiĢtir. MüĢteri 

odağı ve memnuniyeti ile kurum kültürü arasında 0.10 önem düzeyinde bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Tüm kültürlerde bu boyuta oldukça önem verildiği saptanmıĢtır. 

Ortalamalar incelendiğinde göreceli olarak klan kültürü müĢteriye en çok önem veren, 

hiyerarĢi kültürü ise en az önem veren kültür olarak bulgulanmıĢtır. Tablo 16, bu sonuçları 

özetlemektedir. 

Tablo 16 

MüĢteri Odağı ve Memnuniyetine Verilen Önem Ġle Kurum Kültürü ĠliĢkisi 

MüĢteri Odağı ve 

Memnuniyeti 

Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 4,12 4.48 4.42 3.58 4.03 

Std. sapma 0.57 0.62 0.39 0.67 0.62 

F= 1.74                            P=0.3021 

 

4606. Evrensel Kalite Kültürü Değerlerine Sahip Olma Düzeyinin Kurum 

Kültürüne Göre DeğiĢimi 

 

Dördüncü bölümde yer alan evrensel kalite kültürü değerleri ile ilgili hipotezler 

Ģunlardır: 

 

H0: Kurum kültürü tipi ile evrensel kalite değerlerine sahip olma düzeyi arasında bir 

bağlantı mevcut değildir. 
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H1: Kurum kültürü tipi ile evrensel kalite değerlerine sahip olma düzeyi arasında bir 

bağlantı mevcuttur. 

 

Tek yönlü varyans analizi sonucunda 0.10 önem düzeyinde kurum kültürü ile evrensel 

kalite değerlerine sahip olma arasında anlamlı bir iliĢki saptanamamıĢtır. Her kültür tipi 

yüksek oranda bu değerlere sahip olabilmektedir. Klan kültürü evrensel kalite değerlerine 

en fazla sahip olan kültür olarak dikkati çekerken, hiyerarĢi kültürü göreceli olarak en son 

sırada yer almaktadır. Bu sonuçlar Tablo 17'de özetlenmiĢtir. H0 red edilememiĢtir, H1 red 

edilmiĢtir. 

Tablo 17 

Evrensel Kalite Kültürü Değerlerine Sahip Olma Düzeyi Ġle 

Kurum Kültürü ĠliĢkisi 

Evrensel Kalite Kültürü Değerleri Tüm gruplar için Klan Adokrasi HiyerarĢi Pazar 

X̅ 4,16 4.48 4.25 3.83 4.09 

Std. sapma 0.60 0.72 0.37 0.65 0.41 

F= 1.68                      P=0.1756 

 

 

Tablo 18 

Toplam Kalite Yönetimi Düzeyi Ġle Evrensel  

Kalite Kültürü Değerlerine Sahip Olma Düzeyi Arasında Korelasyon Katsayıları 

 

P= 0.0001*                   n= 19  Kalite Kültürü  

Toplam Kalite Yönetimi Düzeyi  0.8203 

Liderlik  0.5567 

Bilgi Analizi  0.6416 

Stratejik Kalite Planlaması  0.8452 

Ġnsan Kaynaklarının GeliĢtirme ve Yönetim  0.8136 

Süreç Kalitesi Yönetimi  0.7650 

MüĢteri. Odağı ve Memnuniyeti  0.8180 

 

 Örgütlerin evrensel kalite kültürü değerlerine sahip olma düzeyi ile Toplam Kalite 

Yönetiminin uygulama düzeyleri arasında 0.0001 olasılıkla bulunan korelasyon katsayısı 

0.84'tür. Bu rakam oldukça yüksek bir bağlantıyı göstermektedir. TKY'nin boyutları olan 
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stratejik kalite planlaması, insan kaynaklarını-geliĢtirme ve yönetim, süreç kalitesi 

yönetimi, müĢteri odağı ve memnuniyeti ile kalite kültürü arasında bulunan bağlantılar da 

oldukça yüksektir. Ancak liderlik ve bilgi analizi ile kalite kültürü arasındaki korelasyon 

katsayıları göreceli olarak daha düĢük bulunmuĢtur. Bu sonuçlar tabloda gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



133 
 

 

 

 

5. SONUÇLAR VE ÖNERĠLER 

 

AraĢtırmada kullanılan örneğin % 26,3‘ünü oluĢturan klan kültürüne sahip örgütler, 

TKY'yi tüm boyutlarıyla yüksek düzeyde uygulayan Ģirketlerdir. Yalnızca insan kaynakları 

ve süreç kalitesi yönetimleri göreceli olarak daha zayıftır. Genel olarak TKY uygulamaları 

düzeyi dört kültür arasında en yüksek olan kültür klan kültürüdür. 

 

Klan kültürüne sahip örgütlerin liderlerinin TKY katkıları da yüksek düzeyde 

bulunmuĢtur. Klan kültürleri bilgi analizinde de baĢarılı uygulamalar 

gerçekleĢtirmektedirler. 

 

Evrensel kalite değerlerine en yüksek düzeyde sahip olan kültürler, klan kültürleridir. 

 

Adokrasi kültürleri araĢtırma örneğinin diğer %36,8'ini oluĢturmuĢlardır. TKY 

düzeyinde geldikleri nokta klan kültüründen biraz geridedir. 

 

Adokrasi kültürüne sahip kurumların liderleri çok yoğun TKY faaliyetlerinde 

bulunmaktadırlar. Ayrıca bu kuruluĢlarda bilgi analizine yüksek önem verilmektedir. 

 

Adokrasi kültürleri oldukça yüksek düzeyde evrensel kalite değerlerine sahiptir. 

 

HiyerarĢi kültürü, örneğin % 10,6'sını oluĢturmuĢtur. HiyerarĢi kültürlerinin TKY 

uygulamaları özellikle müĢteri odağı liderlik yönetiminde kültüler içinde en zayıftır. Tüm 

TKY boyutlarındaki uygulamaları da adokrasi ve klan kültürlerine göre daha düĢük bir 

seviyede olmakla birlikte, en çok önem verdikleri TKY boyutu bilgi analizidir. 

 

Evrensel kalite değerlerine en düĢük düzeyde sahip olan kuruluĢlar hiyerarĢi 

kültürleridir. 

 

Pazar kültürleri örneğin % 26,3'ünü oluĢturmuĢlardır. TKY uygulamalarında bilgi 

analizi, stratejik kalite planlaması, süreç kalitesi yönetimi ve insan kaynakları yönetiminde 
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dört kültür içinde en baĢarısız uygulamaları gerçekleĢtirmektedirler. Diğer boyutlarda ise 

sadece hiyerarĢi kültüründen biraz daha iyi durumdadırlar. 

 

Pazar kültürleri sahip oldukları evrensel kalite değerlerine göre hiyerarĢi kültüründen 

biraz daha iyi durumda olmakla birlikte bu durum sadece incelenen örnek için geçerlidir. 

 

Klan ve adokrasi kültürleri TKY uygulamalarında hiyerarĢi ve pazar kültürlerinden 

daha baĢarılı olmaktadırlar. Böylece evrensel kalite değerlerini daha çok elde 

etmektedirler. 

 

Burada klan ve adokrasi kültürlerinin kalite kültürüne dönüĢümde uygun bir alt yapı 

sağladığını iddia etmek mümkündür. 

 

Gelecekte dünya pazarlarında baĢarıyla rekabet edebilmek için kalitenin en baĢta gelen 

bir unsur olacağı, bunun yanısıra maliyetlerin de düĢürülmesi gerektiği açıktır. 

 

DüĢük maliyetlerle birlikte kaliteyi getiren bir yönetim anlayıĢı olan Toplam Kalite 

Yönetimi bu konuda Ģirketlere önemli bir imkan sağlamaktadır. 

 

ġirketlerin dünya pazarlarındaki varlığı ancak evrensel kalite kültür değerlerine sahip 

olmalarıyla mümkün olacaktır. Bu kültürü sağlamak için TKY çok etkili bir stratejidir. 

 

Ancak TKY'nin baĢarı ile uygulanabilmesi için kurum kültürünün bu anlayıĢı 

özümseyecek özelliklere sahip olması gerekmektedir. 

 

Bu çalıĢmada da kanıtlandığı gibi TKY, uygun ortamlarda geliĢip serpilmekte ve 

verimli sonuçlar ortaya çıkmaktadır. Kurum kültürü TKY'nin alt yapısını oluĢturmaktadır. 

 

Bu nedenle TKY çalıĢmalarına baĢlamadan önce, kurumun kültürünü kalite kültürüne 

yaklaĢtıracak Ģekilde bazı dönüĢüm çabalarına baĢlamak gerekir. 

 

Ġnsan kaynaklarını geliĢtirmeye önem veren, giriĢimciliği, yaratıcılığı teĢvik eden, 

yeniliklere açık ortamlarda ve mutlaka yönetimin liderliğinde, TKY sağlam temellerle 
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yerleĢebilmektedir. Kurum kültürünü bu özellikleri taĢıyacak Ģekilde değiĢtirebilen liderler 

TKY'ni de baĢarıyla uygulayabilecekler ve Ģirketlerinin evrensel kalite kültürü değerlerine 

sahip olmasını sağlayabileceklerdir. 

 

TKY'nin baĢarılı olabilmesi için üst yönetimin liderliği Ģarttır. Ayrıca istatistiksel bilgi 

analizinin her süreç için uygulanması da gereklidir. Bu çalıĢmada bu iki boyutun ancak 

uygun kültürlerde baĢarıyla uygulanabildiği kanıtlanmıĢtır. 

 

Kalite kültürü oluĢturma çabalarında stratejik kalite planlaması ile müĢteri 

memnuniyetine özel bir önem verilmesi gereklidir. Stratejik kalite planlaması ile müĢteri 

odağı ve memnuniyetinin kalite kültürü ile doğrusal bir iliĢkisi olduğu bu çalıĢmada 

kanıtlanmıĢtır. 

 

Daha geniĢ bir zaman diliminde, daha fazla sayıda Ģirketle aynı araĢtırmanın 

yürütülmesi mümkündür. Yapılacak çalıĢmada, Ģirketlerin kültürlere göre dağılımında her 

gruba en az onbeĢ Ģirket düĢecek Ģekilde bir örnekleme daha iyi sonuçlar verebilecektir. 

 

Aynı çalıĢma çok az değiĢiklikle TKY uyguladığını iddia etmeyen, ancak kalite 

çalıĢmalarına önem veren, örneğin ISO-9000 belgesi olan kuruluĢlara uygulanarak 

sonuçlarının, bu çalıĢmanın sonuçları ile kıyaslanması mümkündür. 

 

Bir veya iki yıl sonra, aynı anket aynı firmalara uygulanarak sonuçlar karĢılaĢtırıldığı 

takdirde, geçen zaman içinde bu Ģirketlerin kurum kültürü, kalite kültürü değerleri, ve 

TKY uygulamalarında sağladıkları değiĢikliklerin saptanması mümkün olacaktır. 
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                            BÖLÜM  ІІ 

 
    Aşağıdaki ifadeler, işletmenizin işleyişi ile ilgilidir. Aşağıda dört ayrı konu ile ilgili 

tablolar yer almaktadır. Her bir tablo, dört tanımı içermektedir. Her bir tanımı, işletmeniz 

yönünden değerlendiriniz. Her bir tablodaki dört tanımın puan toplamı 100 olmalıdır.hiçbir 

tanım birbirinin aynı değildir. Lütfen her çizelgedeki tanıma verdiğiniz puanların toplamı 100 

puana eşit olmasına dikkat ediniz. Puanları bu dört tanım arasında istediğiniz şekilde 

dağıtabilirsiniz. 

 

 

                                                                                                                                 PUANLAR 

 

1) İşletmemiz çok özel bir iş yeridir. Geniş bir aile gibidir.                                  -------- 

2) İşletmemiz çok dinamik ve girişimci niteliktir                                                --------  

3) İşletmemiz resmi yapılanmış bir yerdir. Personelin yaptıkları ve yapacakları  

 genellikle prosedürlere göre yönlendirilir.      -------- 

4) İşletmemiz genellikle üretim ağırlıklıdır. Kişiler değil, işin tamamlanması 

 önemlidir.          -------- 

TOPLAM PUAN                    100  

 

   PUANLAR 

 

1) İşletmemizin lideri, akıllı, bilgili, korumacı biri olarak kabul edilir.                ---------- 

2) İşletmemizin lideri,girişimci, yenilikçi ve risk alıcı olarak kabul edilir. ---------- 

3) İşletmemizin lideri, bir koordinatör, bir organizatör veya bir idareci olarak  ---------- 

 kabul edilir. 

4) İşletmemizin lideri, bir üretici bir teknisyen kabul edilir.                ---------- 

TOPLAM PUAN         100 

 

 

 PUANLAR 

 

1) İşletmemizi bir arada tutan faktör işletmeye bağlılık ve gelenektir.                  ----------- 

2) İşletmemizi bir arada tutan faktör yenilikçiliğe ve gelişmeye açık oluşudur. ----------- 

3) İşletmemizi bir arada tutan faktör resmi kurallar ve politikalardır.  ----------- 

4) İşletmemizi bir arada tutan faktör görevlerin ve amaçların başarılmasına  

verilen önemdir.         ----------- 

TOPLAM PUAN         100 

 

 

                                                                                                                                 PUANLAR 

 

1) İşletmemiz insan kaynaklarına önem verir. İşletmemizde birlik, beraberlik     ------------ 

 ve moral duygunun yüksekliği önemlidir.                                                              

2) İşletmemiz büyüme ve yeni kaynaklar elde etmeye önem verir.  ------------ 

3) İşletmemiz kalıcı ve istikrarlı olmaya önem verir.işlerin etkin bir biçimde 

  kolayca yürümesi önemlidir.       ------------ 

4) İşletmemiz çalışma ve başarı rekabetine önem verir.    ------------ 

TOPLAM PUAN         100 



                           BÖLÜM  ІІІ 

 
        Aşağıda “Kalite Güvence Sistemi” uygulayarak değişen bir işletmenin ulaşmak 

isteyeceği hedefler tanımlanmaktadır. Bu tanımların sizin, işletmenizdeki gerçeklerle 

uygunluğuna ne ölçüde katıldığını lütfen aşağıdaki şıklardan birini işaretleyerek cevap 

veriniz. 

(1) Kesinlikle Katılmıyorum 

(2) Katılmıyorum 

(3) Kararsızım 

(4) Katılıyorum 

(5) Tamamıyla katılıyorum 

                                                                                                                     1    2    3   4    5       

                            

1.Yöneticilerimiz, Kalite Güvence Sistemi (KGS) konusunda davranışları 

 ile çalışanlara örnek olurlar. 

 

2.Yöneticilerimiz, KGS„nin işletmemizde yerleşmesi için büyük kararlılık            

göstermektedir. 

 

3.Yöneticilerimiz, KGS ile ilgili eğitim çalışmalarına katılırlar. 

 

4. Yöneticilerimiz, çalışanların performansının değerlendirilmesinde KGS‟ne  

olan bağlılıklarını göz önünde tutar.       

                                                                               

5.Yöneticilerimiz çalışanların KGS ile ilgilerini, çabalarını ve başarılarını  

takdir etme ile ilgili çok yönlü faaliyetler yönetirler. 

                                            

6.Yöneticilerimiz, KGS faaliyetlerinin yürütülmesi için her türlü kaynakları 

 yaratırlar.   

                                                                                                            

7.Yöneticilerimiz, müşteri ve tedarikçilerle ilişkilerin iyileştirilmesi için            

 faaliyetlerde bulunurlar. 

 

8.Yöneticilerimiz KGS‟ nin işletme dışında da yaygınlaştırılması için  

toplumsal faaliyetlere (profesyonel kuruluşlara yönelik üyelik, konferanslara 

katılım, yayınlar v.s.) katkıda bulunurlar.     

                                                                                                            

9.İşletmemizde çift yönlü( asttan üste, üstten asta) mükemmel bir bilgi akışı      

 vardır. 

 

10Ttüm çalışanlarımız faaliyetlerinin gerektirdiği bilimsel yöntemleri  

(ölçümleri, istatistiksel araçları,problem çözme tekniklerini) sürekli 

 kullanırlar.   

         

11.İşlememizde müşteri ihtiyaçları hakkında sürekli bilgi analizi yapılır.  

 

12.İşletmemizde üretim problemleri hakkında sürekli bilgi analizleri yapılır. 

 

13.İşletmemizde iyileştirme çabalarının başarısı ile ilgili bilgiler sürekli           

 analiz edilir. 



                                                                                                                              1    2    3    4   5 

 

14.Müşteri odaklı kalite işletmemizin temel iş stratejilerinden birisidir.   

           

15. Rakiplerimizin kalite stratejilerini yakından izleriz. 

  

16. Stratejilerimizde müşterilerimize rakiplerimize göre daha çok 

 önem veririz.                   

                                                                                       

17. Her yıl üst yönetim stratejik önceliklerimizi belirler. 

 

18.Üst yönetimden gelen stratejiler detaylı planlarla işletmemizin her 

 düzeyine yayılır.              

                                                                                       

19.İş stratejilerimiz oluşturulurken her türlü kaynaklardan (müşteriler, 

 tedarikçiler, rakipler,ekonomik göstergeler,yasalar v.s.) toplanan bilgiler 

 değerlendirilir.    

       

20.İş stratejilerimiz çeşitli iletişim araçlarıyla (toplantı,bülten,gazete,video,  

 broşür v.s.) çalışanlarımıza duyurulur. 

 

21.İş stratejilerimizin çalışanlarımıza duyurulması planlı bir şekilde   

 yapılmaktadır. 

 

22.İş stratejilerimiz düzenli olarak gözden geçirilip iyileştirilmektedir. 

  

23.Kalite en güçlü rekabet stratejimizdir.  

      

24.İşletmemizin insan kaynakları strateji planı düzenli olarak gözden   

geçirilip,iyileştirilir. 

 

25.Çalışanlarımızın tatminini ölçme değerlendirme çalışmaları süreklidir.  

  

26.İşletmemizin işe alma sistemi sürekli iyileştirilmektedir. 

    

27.Tüm çalışanlarımızın kariyer planları hazırlanmıştır.  

    

28. Her çalışanımız için eğitim programları uygulanmaktadır. 

    

29.Çalışanlarımızın yetenekleri grup çalışmaları ile geliştirilmektedir. 

   

30.Grupların ve bireylerin hedefleri ile işletmemizin hedeflerinin uyumu 

 sağlanmakta, görüş birliği oluşturulmakta.   

     

31.Çalışanları sürekli iyileştirme çalışmalarına katılımın cesaretlendirmek 

 için işletme içi toplantılar düzenlenmektedir.  

     

32.Çalışanlarımızın performansını değerlendiren sistemimiz sürekli 

 iyileştirilmektedir.       

    



                                                                                                                           1    2    3    4    5 

 

33.Çalışanlarımızın başarılarını takdir etme yöntemlerimiz  sürekli           

geliştirilmektedir.                 

                                                                              

34.İşletmemizin başarısında etkisi büyük olan kritik süreçler 

 tanımlanmıştır.    

      

35.Süreç yönetim sistemleri (organizasyon birimi içinde katma 

 değer yaratan faaliyetlerin yönetim sistemleri) belirlenmiştir.          

              

36.Çalışma standartları (işlerin yapılışı ile ilgi gereklilikler) sürekli 

 gözden geçirilmektedir.                                

                                                     

37.Süreç yönetimde performans sonuçları göz önünde tutulmaktadır.  

            

38. Süreç yönetiminde kalite sistemleri kullanılmaktadır. 

  

39.Süreç yönetiminde çevre yönetimi sistemleri kullanılmaktadır. 

  

40.Süreç yönetiminde işçi  sağlığı-iş güvenliği sistemleri kullanılmaktadır. 

 

41.Kademeli iyileştirme yöntemleri tanımlanmıştır.            

                             

42.süreç iyileştirme hedefleri tüm kaynaklardan (çalışanlar, müşteriler 

,tedarikçiler,rakipler, v.s.) gelen bilgilere göre belirlenmektedir. 

  

43.iddialı süreç iyileştirme hedefleri görüş birliği oluşturularak  

belirlenmektedir. 

S 

44.çalışanların süreç iyileştirmeye yönelik, yaratıcı girişimlerini   

özendirecek sistemler geliştirilmiştir. 

 

45.süreç değişikliklerini başarıyla uygulamaya koymak için   

detaylı planlar yapılmaktadır. 

 

46.işletmemizde müşteri istek ve ihtiyaçları daima en önde gelir. 

  

47.ürünlerimizi müşteriden gelen bilgiler ışığında sürekli iyileştiririz. 

   

48.işletmemizin müşterilere hizmet etmek amacıyla var olduğuna inanırız. 

 

49.müşteri tatmini yaratmak işletmemizin en önemli amaçlarından birisidir. 

 

50.işletmemizde müşteri tatmini periyodik olarak ölçümlenmektedir. 

  

51.işletmemizde satış sonrası hizmet. Ürünün ayrılmaz bir parçası  

olarak görülür.  

52.müşterilerimizin ürün ve hizmetlerimizin kalitesi ile ilgili  

algılamalarını sürekli ölçeriz.   



                              BÖLÜM  ІV 

 

 
         Aşağıdaki cümleler işletmelerdeki bazı kalite değerlerini tanımlamaktadır. Bunların 

işletmenizdeki gerçek normlara uygunluğuna ne ölçüde katıldığınızı lütfen işaretleyiniz. 

 

(1) Kesinlikle katılmıyorum 

(2) Katılmıyorum 

(3) Kararsızım 

(4) Katlıyorum 

(5) Tamamıyla katılıyorum 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                              

                                                                                                                            1    2    3    4    5 

 

1.Yöneticilerimiz, kalitenin müşteri tatmini ile eş anlamlı olduğuna ve   

 sürekli geliştirmesi gerektiğine inanmışlardır. 

 

2.Yöneticilerimiz için kalite stratejik bir değişkendir.   

                                       

3.Kalite,yöneticilerimiz için en önemli örgütsel değerlendir biridir. 

 

4.Her yıl yöneticimiz kaliteden sorumlu tutulmaktadır.        

                             

5.Her bir çalışanımız kendi üretiminin kalitesinden sorumlu tutulmaktadır. 

 

6.Çalışanlarımız işi, ilk defasında doğru yapmayı hedefler. 

  

7.Sıfır hata her çalışanımızın hedefidir. 

  

8.Tedarikçilerimizin imalat sürecinin kalite düzeyi kendi iç   

sürecimiz kadar önemlidir. 

 

9.Tedarikçilerimizle ilişkiler karşılıklı güven ve yeterliliğe dayandırılmıştır. 

  

10.Tedarikçilerimizin hedefi “sıfır hata” olmalıdır. 

  

11.Müşteri tatmini işletmemiz için birinci derecede önemlidir. 

 

12.İç ve dış müşterilerin gereksinimleri tüm kaynaklardan    

(dağıtıcılar,Pazar araştırmacılar,satışlar,müşteriler v.b.) takip  

ve tespit edilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



EK-2 

 

Ankete Katılan Şirketler 

 

1. Oltan Gıda Mad.İhr.İth.San.ve Tic.Ltd.Şti. 

2. Temsa Global A.Ş. 

3. Hidromek Mek.End.Pnö.Ör.San.Tic.A.Ş. 

4. Cirav  

5. Gündoğdu 

6. Ofçaysan A.Ş. 

7. Ketaş Süt 

8. Küçükarslanlar Bakır San. 

9. Çağlar Ambalaj 

10. Röletek Ltd.Şti. 

11. Dervişoğlu Un San.Tic.A.Ş. 

12. Yavuz Cam 

13. Enka San.Paz.Tic.A.Ş. 

14. Seranat unlu Gıda Mamulleri 

15. Koç Mak.San.İnş.Taah.Tic.Ltd.Şti. 

16. Çukurova İth.İhr.Türk A.Ş. 

17. Kebir Süt 

18. Abanozoğlu Kuyumculuk Nak.İnş.Taah.Tur.Tic.Ltd.Şti. 

19. Tisaş Tic.San.Ltd.Şti. 
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