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0. SUNUS

00. Onsoz

Giliniimiizde Toplam Kalite Yonetimi biirokratik kurallara uyum yerine, calisanlari
sorumluluk almaya tesvik eden katilimei bir sistem halini aldigindan bu uygulama sonucu
kurum kiiltiirii degismekte ve ortaya yeni bir is iklimi ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada kurum
kiiltiirtiniin kalite kiiltliriine doniistimiinde Toplam Kalite Yonetiminin bir strateji olarak
kullanilip kullanilamayacagi arastirilmistir. Bunun i¢in kurum kiiltiirii, TKY, ve kalite
kiltirleri ayr1 ayri incelenmis, TKY uyguladigi tespit edilen sirketlere bir anket
uygulanmistir. Yapilan anket sonucu sirketlerin kurum kiiltiirleri saptanmis ve Toplam
Kalite Yonetiminin uygulanmasinda ulastigi diizey tespit edilerek, hangi evrensel kalite
degerlerine sahip olduguna bakilmis ve TKY sisteminin daha etkin bir bigimde

isleyebilmesi i¢in Oneriler getirilmistir.

Bu aragtirma siiresince verdikleri destek ve Onerilerle ¢alismami yonlendiren degerli
hocalarim Sn. Prof.Dr.Mustafa Koéseoglu ve Sn. Prof.Dr.Hilmi Zengin’e, yine bu siiregte
yardim ve desteklerini gordiiglim sevgili aileme, anket sorularmma verdikleri samimi
yanitlar1 ile calisjmamin sonuglarina katkilar1 olan, bana vakit aywran degerli insanlara

tesekkiirii bir borg bilirim.

Trabzon, Agustos 2009 Serap KUCUKALI
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02. Ozet

Kalite bugilin firetici ve tiiketicilerin konustugu tek ortak dil haline gelmistir.
Globallesme ile iilkeler arasindaki ekonomik sinirlar giderek belirsizlesirken, miisteri
beklentilerini karsilayan ve asan {iriinlerin zamaninda ve makul fiyatlarla sunulmasi

rekabet glicii i¢in anahtar faktordiir.

Yiiksek rekabet ortaminda diinya pazarlarinda rekabet edecek sirketlerin, diinya
capinda gecerli kalite degerlerine sahip olmalar1 gerekmektedir. iste bu noktada daha
kaliteliyi daha diisiik maliyetle iliretmeyi saglayabilecek bir sistem olan Toplam Kalite
Yonetimi ortaya g¢ikmaktadir. Ancak bu sistemin sirket kiiltliriiniin kalite kiiltiirline
doniistimiinde etkili bir sekilde kullanilip kullanilmayacagi bu g¢aligmanin konusunu

olusturmaktadir.

Insan kaynaklarini gelistirmeye dénem veren girisimciligi, yaraticihig: tesvik eden, her
kademedeki personelin Toplam Kalite Yonetiminin gerektirdigi kaliteye ruhen uyumunu
saglayan, yeniliklere acik bir kiiltiirel ortamda ve mutlaka yonetimin basarili liderliginde
uygulanacak bir Toplam Kalite Yonetimi bir sirketi diinya pazarlarindaki basarilara
tasiyacak gii¢lii bir sistemdir. Fakat Toplam Kalite Yo6netimini basari ile uygulayabilmek

icin kurum kiiltiiriniin bir alt yap1 olarak uygun 6zelliklere getirilmesi gerekmektedir.

Once literatiir taramasi ile kurum kiiltiiri, Toplam Kalite Yonetimi kalite kiiltiiriine
doniisiim stratejileri incelenmis, daha sonra anket yolu ile alan arastirmasi yapilmustir.
Toplanan bilgiler analiz edilmistir. Verilere giivenirlik analizlerinden sonra ANOVA,

korelasyon testleri ve katli regresyon analizleri uygulanmustir.

Arastirmanin  sonuglari, kurum kiltiirlerine gore Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarinin basarisinin degistigini gostermektedir. Adokrasi ve klan kiiltiirlerinde
Toplam Kalite Yonetimi ¢ok daha basari ile uygulanabilmektedir. Bu kiiltiirlerin evrensel

kalite degerlerini daha biiyiik oranda kazandiklar1 gozlemlenmistir.



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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GIRIS

Tiiketici ihtiyacinin karsilanmast i¢in mal ve hizmet “lretimi”nin yeterli oldugu
giinlerin ¢ok uzakta kaldigi, miisteri beklentilerini en iist diizeyde tatmin etme 6zelliginin
one ciktig1 mal ve hizmetlerden s6z edilen bir ddonemde yasamaktayiz. Giinlimiizde kalite,
bu tatminin saglanmasinda bir Ol¢ii olarak kabul edilmektedir. Kalitenin, diinya
pazarlarinda rekabet edebilme ve basarili olabilmede temel kosul olarak benimsenmesi ile,
bu kavrama daha fazla bir ilgi gosterilmis, biitin bu gelismelerin sonucunda da kalite,

giiniimiiziin en fazla konusulan konularinin basinda yer almistir.

Geleneksel anlamda, iriliniin standartlara uygunlugundan, amaca ve kullanima
uygunluga ve ihtiyaglar1 karsilama derecesinden kusursuzluk anlayisina kadar bir ¢ok
farkli tanim, ashinda isletmelerin kalite konusunda anlayislarindaki degisimi
yansitmaktadir. Istatistiksel kalite kontroliinden sirket diizeyinde kalite gelistirmeye ve
kalite 1yilestirmeye kadar farkli kavramlarla gelisim gosteren kalite olgusu, bugiin toplam
kalite yonetimi asamasina ulasmistir. 1990'l1 yillarla birlikte, bir takim bigimsel semalara,
toplantilara, sloganlara dayanan geleneksel kalite anlayis1 yerine, bir yasam tarzi, bir
caligma bi¢imi olarak kaliteyi ifade eden toplam kalite yonetimi (TKY) anlayis1 hakim
olmaya baglamistir, toplam kalite yonetimi isletmeler i¢in rekabette {istlin olabilmede temel
bir stratejik silah olarak kabul etmektedir. Higgins ve Vincze ise global rekabet ortaminda
toplam kalite yonetiminin biitiin firmalarin basarilarinin devami i¢in en temel 6n sartlardan

biri oldugunu belirtmektedir.

Kiiresellesme, Uluslararas1  Yonetim  Modelleri ve Isletmelerde  Yasanan

(154

Organizasyonel Degisim, isyerinde ¢alisanlarin “iyi” yonetimin yeniden kesfine neden

olmustur.

Son yillarda organizasyonlardaki degisime belirleyici etki yaptigi One siiriilen
kavramlarin basinda orgiit kiiltiirii gelmektedir. Giiciin kullanimi agisindan kiiltiiriin
orgiitlerde karar yapicilarin elinde énemli bir silah oldugu iddia edilmektedir. Ozellikle

oOrgiit bazinda yoneticilerin yonetim hakkini kurumsallagtirma ve hatta yasal zemine



oturtma ve digerleri tarafindan kolayca kabul edilmesini saglamak i¢in kiiltiiriin ikna edici

normlar, davraniglar ve degerler sistemine ihtiyag¢ vardir.

Yonetimi yonetsel ve islevsel hale getirmek igin sistemi orgiit kiiltiirii ile desteklemek

gerekir.

Birgok yonetici kiiltiirii ¢alisanlarin firma objektiflerine motive etmek igin kullanilan
bir arag¢ olarak gormektedir. Ancak oOrgiit kiiltiirii sadece ¢alisanlarin motive edici olan bir
ara¢ degil ayn1 zamanda degisik alt kiiltiirlerin (6rgiitte temsil edilen farkli sosyal birim
veya gruplardan kaynaklanabilir) bir araya getirilerek tek bir “homojen” orgiit kiltiirii
olarak yansimasini saglayan gerekli bir unsur olarak degerlendirilmistir. Boylece orgiit
bazinda olusabilecek farkli cikarlar, deger yargilari, ideolojik farkliliklar, diisiinsel
ayriliklar olusturacak tek bir kiiltiir ile manipule edilebilecektir. Buna en iyi 6rnek son
yillardan yoneticiler tarafindan gelistirilmeye c¢aligilan, ¢alisanlarin bagliligi ve katilimi

programlaridir.

Bugiin yasanan hizli degisime etkin cevap verme yeterliligi, orgiitiin kiiltiirel
ozelliklerine baghdir. Orgiit kiiltiirii, degisim konusunda bir motor veya bir fren olabilir.
Bir kiiltiirtin degisimlerde motor islevini gorebilmesi i¢in hem homojen (giiglii), hem de

esnek (iyi) olmasi gerekmektedir.

Bu amaglar cergevesinde, calismasinin ilk boliimiinde kalite kavrami, asamalari,
tarthsel gelisimi ve isletmeler agisindan Onemi anlatilmaktadir. Bunlarin yaninda

diinyadaki ve Tiirkiye’deki Kalite kuruluslarindan bahsedilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, kurum Kkiiltiirii unsurlari, islevleri ve ozelliklerinden
bahsedilmistir. Isletmelerin kurum kiiltiirine neden ©nem vermesi gerektigine

deginilmistir.

Ucgiincii boliimde ise Kalite Kiiltiiriine Déniisiim Stratejileri anlatilmistir. Degisimin
basarisim1 etkileyen 6gelerden tiim degisim girisimlerinde ortaya ¢ikan direngten ve bu

direncin ortadan kaldirilmasindan bahsedilmistir.



Bu c¢alismanin kullanilabilir ve etkin bir arastirma olmasi amaciyla bir anket calismasi
yaptlmistir. Anket ¢alismasi ile incelenen sirketlerin toplam kalite yoOnteminde
bulunduklar1 noktalar belirlenmis. Arastirmaya katkida bulunan sirketlerin kurum
kiltlirlerini saptayip, kurum kiiltiirii ile TKY de ulasilan nokta ve kalite degerlerine sahip
olma arasindaki baglantilar incelenmistir. TKY uyguladigini belirten sirketlerin evrensel
kalite degerlerine ne oranda sahip oldugu bulgulanmistir. Calismanin dordiincii boliimiinde

bu anket ¢alismasi ve anket sonuglarinin degerlendirilmesi yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. KALITE VE KALITE KAVRAMI

10. Kalite Kavramm

Stiphesiz bu kavramin tek bir karsilig1 yoktur. Toplumun dinamik yapisi sayesinde bu
tanim siirekli degismektedir. Kalitenin tanimlari, onu tanimlayan insan sayisina esittir.
Kalitenin ne oldugu veya ne olmasi gerektigi konusunda bir anlagsma saglanamamuistir.
Fakat giliniimiizde en c¢ok kullanilan tanim kaliteyi, “isteklere uygunluk” olarak

tanimlamaktadir. Kalite kavramini agiklamakta su tanimlar da kullanilmaktadir:

Kalite, bir organizasyonun biitiin ¢aligmalarinda yer alan kalic1 bir fonksiyondur.

Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin ortaya
koyan  karakteristiklerin  tiimidir  (Amerikan  Kalite ~ Kontrol =~ Dernegi).
Kalite, bir hizmet veya {irliniin isteklerine uygunluk derecesidir. (Avrupa Kalite Kontrol

Organizasyonu)

Kalite’yi “isteklere uygunluk” olarak tanimlamaliyiz. Istekler, anlasilmamalari,
imkansiz olacak sekilde acgiklanmali, dlglimler bunlara uygunlugu siirekli denetler sekilde
olmalidir. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Boylece kalite problemleri
uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir duruma. Kalite, bir iiriiniin

gerekliliklere uygunluk derecesidir.

Kalite, kullanima uygunluktur (Ozel, 2003, s.3).

Kalite, bir iirlin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO 8402 / TS 9005 ISO sozliigii).



En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek hersey demektir. Kaliteden s6z ederken ilk
akla gelen, iriiniin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen stratejisi kapsaminda
incelenirse, hicbir iirlin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine gegemez.
Burada tasarimi yapan insan olduguna gore, insamin kalitesi ile ilgilenilmelidir. Isi
olusturan ii¢ yapi tasi; donanim yazilim ve insan kaynaklaridir. Ancak insan faktorii yerine
tam oturtulduktan sonra isin donanim ve yazilim ile ilgili kisimlar ele alinmalidir.
Insanlarin iginde Kkaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini edinmelerine yardim etmek

demektir.

Kalite, i¢ ve dis miisterilerin, gizli ve agik tiim istek ve ihtiyaglarini karsilayan temel bir

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

“Kalite; tatmin edici bir iiretimin en diisiik maliyetle ve tiiketicilerin ihtiyaglarini
hemen giderebilme yetenegi olarak tanimlanabilir.” Tiiketicilerin bir mal veya hizmeti
istemesi ondan saglayacagi tatmine baghidir. Biz, o mal veya hizmeti kullanan kisiler
olarak, insan olarak, o mal veya hizmetin tiimiinden doyum saglamay ister ve bekleriz. Bu
durum yeni bir kalite kavramini ortaya g¢ikarmistir. Kalitenin giiniimiizdeki tanimu,
“miisterilerin beklentilerini karsilayan 06zellikler” olarak belirlenmistir. Bugiin kalite
kavrami, klasik anlamdan daha farkli olarak sadece iirlin veya hizmetin kalitesi olmaktan
¢cikmis, yonetimin kalitesi anlaminda daha genis olarak kullanilmaya baslanmistir. Ciinkii
bir mal veya hizmetin kaliteli olabilmesi, i¢cinde olustugu siirecin kalitesine baglhdir. Bu
anlamda kalite artik teknik bir kavram olmaktan ¢ikmis, “stratejik” bir kavram haline
gelmistir. Bu ylizden kaliteyi “Olciilebilen yonetim degerleri” olarak da tanimlayabiliriz

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

11.Kalite Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kalite kavramu ile ilgili ilk bilgilere 1.O. 2150 tarihli Hammurabi Yasalarinda
karsilagilmaktadir. Bu yasalarda yer alan hiikiimlerden birisi su sekildedir: “Bir insaat
ustasinin inga ettigi bir ev, ustanin yetersizligi ve isini gerektigi gibi yapamamasi nedeniyle
yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol agarsa o usta dldiiriilecektir.” 1.0. 1450 yilinda ise, eski
misirdaki insaatlarda ¢alisan kontrol elemanlari tag bloklarinin yiizeylerinin dikligini telden

olusturduklar1 bir aragla kontrol etmektedirler. O donemde, kaliteden anlasilan isin dogru



olarak yapilmasi idi. 19.YY" 1n ikinci yarisindan itibaren, endiistriyel sistemin dogmasi ve
tiretimde biiylik artislar meydana gelmesi, kalite kavraminin 6nemini bir anda 6n plana
c¢ikarmistir. Kalite kavraminin bir sistem olarak ele alinmasi ve Onceden belirlenmis
ilkelere dayandirilmasi ise ilk olarak A.B.D. de ortaya ¢ikmis, daha sonra Japonya ve

Avrupa’ da ki gelismelerle zirveye ulasarak, yonetim bilimi igerisindeki yerini almigtir.

Gilinliimiiz diinyasinda gelismis bireylerin, sirketlerin, okul ve diger kuruluslarin
parolasi: “KALITE”. Toplam Kaliteyi ve onun egitim iizerindeki etkisini anlayabilmek i¢in
Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) ABD ve Japonyadaki gelisimini 6grenmek gerekiyor.
LI1. Diinya savasi dncesi ve hemen sonrasinda iizerinde “Japo Mal1” yazili mallarin ABD
gibi gelismis tilkelerde hor goriiliip, asagilandigi gergeki hala ¢gogumuzun hafizalarinda.
Gilinlimiizde ise, Japonya’ nin diinyanin en biiyiik ekonomi vee sanayi devletlerinden biri
haline gelip Japonya’ da iiretilen her tiirlii esyanin kalitenin olmasinin nedeni; Japon
liderlerinin “ yiiksek kalitede mal ve hizmet {iretme “ anlamina gelen Istatistiksel Proses
Ilkelerinin iilkelerinde William Edward Deming ve Joseph Juran tarafindan 6gretilmesini
goniilden inanip desteklemeleridir. Hawthorne fabrikalarinda Deming, Taylor’ un otoriter
yonetim metodunun insan ruhunu algalttigina; is¢i, yonetim ve sirketin is ve menfaatlerine
de zarar verdigine inandi. New Jersey’ deki Bell labarotuarlarinda, telefonlara duyulan
giivenin artirilmast amaciyla sirketin c¢alismalarina liderlik eden bir istatistik¢i, Walter
A.Shewhart ile tanisti. Yardimcis1t Deming’e gelistirdigi “istatistiksel Kontrol Kart1 *“ adim
verdigi kartt ve buldugu metodlar1 ogretti. Deming’ in Once Amerikalilara, sonra da
savastan yenik c¢ikan japonlara kazandirdigi “Kalite Yonetimi” felsefesinin ortaya

cikisinda, Shewhart’ in buluslar1 ve 6gretileri ¢cekirdegi olusturmustur.

- Kalite, bir organizasyonun biitiin caligmalarinda yer alan kalic1 bir fonksiyondur.

- Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin
ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi).

- Kalite, bir hizmet veya iiriiniin isteklerine uygunluk derecesidir. ( Avrupa Kalite
Kontrol Organizasyonu )

- Kalite “ isteklere uygunluk “olarak tanimlamaliyiz. Istekler, anlasiimamalari,
imkansiz olacak sekilde acgiklanmali, Slgiimler bunlara uygunlugu siirekli denetler sekilde

olmalidir. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Boylece kalite problemleri



uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir duruma. Kalite, bir iiriiniin

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

110. Kalite Kavraminin Tiirkiye’ de Gelisimi

Tiirkiye’ de kaliteye duyulan ilginin serbest ekonomiye gecilmesiyle artmaya basladigi
gorilmektedir. Biiyiik sanayi kuruluslarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklar1 ortakliklar,
Tiurkiye’ de kaliteli iiretim artisin1 da beraberinde getirmistir. Tiirk tiiketiciler, ithalat
tilketicileri talebindeki degisiklikler ve kaliteli iirlinlerin dnemli Slgiide tercih edilmesi,
sanayi sektorliniin, insan kaynaklart ve egitime daha fazla 6nem vermelerine ve bu alanda
uzun vadeli yatirnmlar yapmalarina neden olmustur. Yillar boyunca sadece i¢ pazara
yonelik olarak tiretim gerceklestirilen ve Pazar kaygilar1 olmadigi icin kendilerini yenileme
ihtiyact duymayan Tiirk sirketleri, gimriik birligine giris konusu giindeme gelince yeni
kosullara uymak zorunda kalmiglardir. Ciinkii bu gelisme o giine kadar sadece iilke i¢inde
var olan rekabeti, uluslar arasi alana gotiirmiis ve bu sirketleri, uluslar arasi sirketler ile
kars1 karsiya getirmistir. Artik, ancak miisteri ihtiyaglarini 6n planda tutan, kendisi siirekli
olarak yenileyen, verimli ve ekonomik egitimi ger¢eklestiren sirketler, varliklarin1 devam
ettirebileceklerdir. Bu durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi i¢in tek ¢ikar yol; kalitenin

bir yagam tarzi haline getirilmesi ile tiim faaliyetlerin gerceklestirilmesidir.

1992/1993 yilinda ulusal kalite kongresi ilk kez toplanmis ve 1993 yilinda diizenlenen
kalite o6diil programinda ilk ulusal kalite odiilii sahibi bulunmustur. Toplam kalite
uygulamalar1 Tiirkiye icin olduk¢a Onemli firsatlar yaratmis ve gelismelere neden

olmustur.

Bu gelismelerin yam1 sira Tiirkiye’ de Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinin
basarisizlik nedeni ise isletmenin kayitlarin dogru tutulmadigr varsaymmdir. ( Bilgisizlik ve
baz1 sorumluluklardan kagmak.)isletmeler basarisiz uygulamalarini saklamak isteyebilirler.
Oysa dogru belirlenebilirse basarisizligin nedeni de bizi basariya gotiirecek onemli bir
bilgidir.



Sonuglar1 olusturan siireclerin farkli olabilmesi nedeniyle karsilastirmalar yapmak
zorlagmaktadir. Sanayide yakin zamana kadar 6rnek olusturacak kadar toplam kalite

yonetiminin 6rnegi bulunmamaktadir (http://www.angelfire.com/dragon/asif/T.HTM).

12. Kalitenin Isletmeler Acisndan Onemi

Isletmelerin diinyadaki yikic1 rekabetin hakim oldugu aktif pazarlarda ayakta

kalabilmesi kalite anlayisinin benimsenmesi ve uygulanmasiyla miimkiin olacaktir.

Kalite yonetiminde iist yonetim sorumlulugunun belirlenmesi, kalite yOnetimine ait
faaliyetlerin her alan ve diizeyde yliriitiilebilmesi siirekli olarak kalitenin gelistirilmesi ile
kalite kontrol c¢emberleri icinde biitlin is giliciiniin kalite gelistirme faaliyetlerine
katilmalarinin  saglanmas1 ile ilgili Dbiitin ¢alismalar kalite yOnetim anlayisini

olusturmaktadir.

Yonetici zihniyetinde ve oOrgilit kiiltiiriinde ileri derecede etkilenen sistem yaklasimi
icinde insan unsuruna agirlik veren, sosyal ve davranissal bilimlerden biiyiik destek alan
katilimc1 ve paylasimci lider yoneticiler gerektiren bir uygulamali felsefe olarak ortaya
cikan kalite yonetimi, kalitenin de kalite olarak meydana getirilmesini kendisine ana hedef

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

13. Kalite Kontrol

Kalite ile ilgili olarak belirlenmis bir hedef, ama¢ veya standarta ulasmak igin
uygulanan teknikler ve yapilan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler kontrol, istatistik tutulmas,
hatanin tespit edilmesi, hatanin kaynaginin nedeninin bulunmasi ve nasil diizeltilmesi

gerektigini igeren bir sistem i¢inde yer almaktadir (www.omu.edu.tr/~ekilic/group3.doc).
130. Kalite Kontrol Kavraminin Gelisimi
Kalite uygulamasi, 1900'larda nihai iirliniin 1yi, kotii olarak tasnifi ile baglamistir. Geri

besleme olmadig1 icin kalite kontrol faaliyeti olarak kabul edilmemektedir. Ilk kalite

kontrol faaliyeti olan istatistiksel Kalite Kontrol, 1920'lerde Bell Laboratuvarindan



Dr.W.A. Shewhart'in kontrol semalarin1 kesfi, Dodge ve Roming'in kendi adlarin1 ver-
dikleri drnekleme muayenesi planlarini gelistirmeleri ile uygulanmaya baslamistir, (kinci
Diinya Savasi sirasinda Amerika Birlesik Devletlerinde degisik sanayi sektorlerinde
kontrol semalarinin uygulanmasi kalite agisindan bir katalizér vazifesi gormiistiir. Kalite
Kontrol sayesinde Amerika Birlesik Devletleri ¢cok miktarda ve ucuz askeri malzeme
tiretmekteydi. Savag sirasinda yayinlanan standartlar Z-1 standartlar1 olarak bilinmektedir.
Ingiltere'de savastan &nce Ingiliz Standarti 600-1935'in (Endiistriyel Standardizasyon ve
Kalite Konrol'da Istatistiksel Metodlarin Uygulanmasi) yaymlanmasi ile ingiltere modern
istatistik kavraminin kaynagi olmustur. Daha sonralar1 Amerikan Z-1 standartlar1 Ingiliz
standartt BS 1008 olarak kabul edilmistir. Savas sirasinda Ingiltere'de diger standartlar da

gelistirilerek kullanima ac¢ilmistir.

Amerika Birlesik Devletleri'nin savag sirasinda iiretimi gerek nicelik gerek nitelik ve
ekonomik agidan ¢ok yeterliydi. II. Diinya Savasimin kalite kontrol ve modern Istatistigin
uygulanmasi ile kazanildig1 Iddia edilmektedir. Japonya Ise, Ingiliz Standart: 800 savas
oncesinde bilmesine ragmen, bu standart ancak savas sirasinda Japoncaya ¢evrilebilmistir.
Bazi Japon bilim adamlar1 modern istatistikle ugrastiklar1 halde ¢alismalarinin anlagilmasi
gii¢c bir matematik dili ile agiklanmas1 nedeniyle genel kabul gérmemislerdir. Bazi yerlerde
ise Iscilerin uzmanlar tarafindan ortaya konan spesifikasyonlar1 uygulamalar1 olan Taylor
metodu kullanilmaktaydi. Kalite Kontrol tamamen muayeneye dayanmakta, ancak her {iriin
yeterince muayene edilmemekteydi. O dénemde Japonya maliyet ve fiyat Ile ugrasmakta
ve kaliteyle ilgilenememekteydi, Japon endiistrisi II. Diinya savasinda tamamen tahrip
edilmistir. Amerikan Isgal kuvvetleri Japonya'ya indiginde sadece savastan degil cihaz ve
sistemin zayifligindan kaynaklanan telefon imkanlarinda aksakliklar gibi ¢ok 6nemli bir
engelle karsilagsmig ve Japon telekomiinikasyon endiistrisinde istatistiksel kalite kontroliin
uygulanmasi istegiyle egitimde vermislerdir. Boylece 1946'de Japonya'da Istatistiksel

kalite kontrole ilk adim atilmistir.

Japonya'da gerek Deming egitim programlar1 gerekse kendi cabalariyla 1950'lerden
sonra yaygin bir sekilde uygulanan Istatistiksel Kalite Kontrolii bugiin de etkinlikle
kullanilan bir ara¢ durumundadir. 1950'lerde ise sadece iiretim, muayene ve kalite kontrol
boliimlerinin degil, her boliimiin kaliteden sorumlu oldugu Toplam Kalite Kontrol

Kavrami General Elektrik Firmasinin Newyork’da ki merkezinde Firma Cap1 Uretim ve
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Kalite Kontrol Yonetlclslyken Dr. Armand V. Feigenbaum tarafindan 6ne siirtilmistiir.
Toplam Kalite Kontrol, pazarlama, tasarim, iiretim, muayene, satis dahil tim bdliimlerin

kaliteye katkisini gerektirir. Her boliime kaliteden sorumlu kalite kontrol uzmanlar1 atanir.

1980'larda Kalite Cemberlerinin babasi olarar nitelendirebilecegimiz Dr. Kaoru
ishikawa tarafindan kalite kavramina yeni bir boyut eklenerek buna Japon sitili Toplam
Kalite Kontrol veya Firma Capi1 Kalite Kontrol denilmistir. Firma ¢ap1 kalite kontrolde
hem tiim boliimler, hem de baskan, miidiirler, orta yonetim, idari personel, ustabasi, is¢iler
ve satig elemanlar1 dahil tiim g¢aliganlar kaliteden sorumludur. 1970'lerde Bati Diinyasi
hammaddenin kaynagina da inerek tedarik¢i saticilar boyutunu da sisteme alan Entegre
Kalite Kontrol kavramini getirmistir. Giinlimiizde ¢alismalar dordiincii boyut olan Cevre

tizerinde yogunlagmaya baglamistir (arsiv.mmo.org.tr/pdf/10659.pdf).

14. Kalite Gurulari ve Kaliteye Yaklasimlar

- Deming

- Joseph M. Juran,

- Arnold V. Feigenbaum,
- Kaoru Ishikawa,

- Phil Crosby gibi kalite duayenlerinin kaliteye bakis acilar1 agsagida 6zetlenmistir.

140. Deming’in Kalite Yaklasimi

Deming, isletmede ¢alisanlar1 yonetsel ve teknik kisiler ile operasyonda bulunan kisiler
olarak iki kategoriye ayirmistir. Sistemden sorumlu olan kisileri yonetsel kisiler, sistemin
icinde calisanlar1 da teknik, operasyonel kisiler olarak tanimlamistir. Bu tanimlamalar ile
Deming, isletmede iki ayr1 fakat birbirleriyle siirekli alisveriste olan, sorumluluk alanlar
ve bu alanlarin gerektirdigi nitelikteki kisiler ile degisime dikkat ¢ekmistir. Ynetimin asil
isinin de genel ve Ozel degisim nedenlerini anlamak ve bunlar arasindaki farklari
belirlemek oldugunu vurgulamistir. Sistemin siireglerinde yer alan degiskenler veya
faktorlerden kaynaklanan nedenler; genel degisim nedenleridir. Isi yapanin fiziksel ve
duygusal degisimleri, ortamin nemlilik yiizdesi, makine duruslari vb. genel degisim

nedenlerine 6rneklerdir. Belirlenen spesifikasyonlarin digindaki hammaddeler, deneyimsiz



11

isci, kirik takim vb. ornekler 6zel degisim nedenleri olup bunlar mevcut sistemdeki
yapidan degil, makine, malzeme, is¢i vb. faktorlerden kaynaklanabilirler. Bunlarin ne
zaman ortaya cikacagl tahmin edilemezse de sistemdeki calisan kisiler tarafindan

belirlenebilir ve giderilebilirler. Oysa genel degisim nedenleri sistemde kalirlar.

TKY’ nin Kontrol iglevine bakis acisi, felsefesine uygun olarak, siirekli gelismeyi
gergeklestiren bir siire¢ olusturmaya yoneliktir. Bu amagla Taylor doneminin Planla (P) —
Uygula (U) — Gor (G) kavramlariyla ifade edilen muayene esasli Kalite Kontrol
yaklasimina, dordiincii bir adim (Harekete Gegme: Eylem) eklenmistir. Bu fikir ilk kez
Istatistiksel Kalite Kontroliiniin babasi kabul edilen Dr. W. A. Shewhart tarafindan one
stiriilmiistiir. Fakat TKY’ nin temel ilkelerinden biri haline gelmesi ve yayginlasmasi,

Deming sayesinde gerceklesmistir (I.Kavrakoglu, 1994, s.44-48).

141. Joseph M. Juran'in Kalite Yaklasim

Kalite yonetimi felsefesinin evrensel bir siiregten ibaret oldugunu ve bunun da kalite

planlama, kontrol ve iyilestirme olarak {i¢ asamadan olustugunu belirtmistir.

Bir kalite planlamasz;

- Miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesini,

- Miisteri ihtiyaclarina cevap verecek lriin 6zelliklerinin gelistirilmesini;

- Tedarik¢i ihtiyaclarmmi karsilayan kalite hedeflerinin olusturulmasi ve bunlarin
minimum bir maliyetle saglanmasina 6zen gosterilmesini,

- Siirecteki yeterliligin ispat edilmesi, yeni siirecin igletim kosullar1 altinda kalite
hedeflerini karsilayabilmesinin onaylanmasini.

Bir kalite kontroliin ise;

- Fiili performansin 6l¢iilmesini,

- Planlanan ile ger¢eklesen arasindaki farkin belirlenip, sapmalarin yorumlanmasint,

- Sapmalardaki farkla ilgili diizeltici dnlemlerin alinmasini,

- Nelerin kontrol edileceginin belirlenmesini,

- Ol¢iim birimlerinin se¢imini,

- Olgiitlerin olusturulmasini,

- Performans standartlarinin belirlenmesini,
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Bir kalite iyilestirmenin;

Kalite iyilestirme ile ilgili olarak ihtiyaglarin belirlenmesini,

Kalite iyilestirme ile ilgili 6zel projelerin tanimlanmasina,

Kalite iyilestirme ile ilgili projelerin organize edilmesini,

Kalite iyilestirme sebeplerinin kesfinin organize edilmesini,

Sebepleri bulmak i¢in teshis hareketinin gerceklestirilmesini,

Iyilestirme ile ilgili tedavilerin gergeklestirilmesi ve etkinliginin onaylanmasini,

Kalitenin iyilestirilmesi ile ilgili faydanin tespiti i¢in gerekli kontrollerin

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

Ishikawa, istatistiksel kalite kontrol vasitasiyla kalite yonetimine yaptigi katkilarla

taninan bir yazardir.

Istatistiksel yontemleri giicliik derecelerine gore su ii¢ kategoriye ayirmistir:

Temel Istatistiksel Yontemler (Yedi Yontem)

Pareto Semasi

Neden — Sonug Diyagrami

Verilerin gruplandirilmasi

Kontrol tablosu

Histogram

Dagilma Diyagrami

Grafik ve Kontrol ¢izelgesi (Shewhart Kontrol Cizelgesi)

Bu sayilanlar kalite kontroliin herkes tarafindan kullanilan en gerekli yedi yontemidir.

Sirket genel miidiirleri, yoneticiler, orta diizey yonetim, ustabasi ve iiretim is¢ileri. Bu

araclar yalniz tiretimde degil planlama, tasarim, pazarlama, satin alma ve teknoloji gibi

bazi boliimlerde de kullanilir. Gegmis deneyimlerime dayanarak, bir firma genelindeki tiim

sorunlarin yiizde 95’inin bu araclarla ¢oziilebilecegini sdyleyebilirim. Bu yedi vazgecilmez

ara¢ bazen 12. yy. savas¢isi Benkei ’nin yedi aletine benzetilir. Bu basit ve temel

yontemleri kullanmak i¢in egitim almamis biri daha gii¢c yontemleri basariyla kullanamaz.
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Orta Derece Istatistiksel Yontemler

- Ornekleme arastirmalar teorisi

- Istatistiksel drnekleme muayenesi

- Istatistiksel tahmin ve testlerin ¢esitli yontemleri
- Duyarlilik testi kullanim yontemleri

- Tasarlanmis deney yontemleri

Bu yontemler mithendislere ve Kalite Kontrol gelistirme boliim gorevlilerine ogretilir.

Japonya’da etkin olarak kullanilmaktadir.

Meri Istatistiksel Yontemler (Bilgisayar Kullanimi Gerektirir)
(www.onlinekalite.com/htmdosyalari/ishikawa.htm)

- Tasarlanmis deneyin gelismis yontemleri

- Cok degiskenli analiz

- Cesitli Yoneylem Arastirmasi yontemleri

142. Phil CROSBY’nin Kalite Yaklasim

Phil Crosby en ¢ok 1960’larin basinda yiiklendigi ¢ok amagh flizelerin kalite projelerini
ve daha sonra ITT ’nin kalite direktorliiglinii yirttiirken gelistirdigi sifir hata gortisiiyle
taninir. 1979°da Crosby bu fikrini genis bir yardimc1 operatorle formiile etmistir. Crosby
bircok kitap yazmistir. Bunlarin belki de en Onemlisi “Quality is Free” “Kalite
Serbestliktir” kitab1 bir milyon adet satmistir. Crosby ’ye gore kalite, yerine (ihtiyaca) gore
kullanimdir ve gereksiz kullanim maliyetiyle degerlendirilir. Crosby insanlarla konugsurken
diisiik kalite veya yiiksek kalite deyimlerinden ¢ok, uygun veya uygunsuz (kullanish veya

kullanissiz) terimlerini kullanmay1 tercih etmektedir.

Crosby, mutlak dogrular olarak adlandirdigi dort yeni kalite yonetim maddesini
asagidaki gibi belirtmistir:

- Kalite, ihtiyaglara uygunluk olarak tanimlanir, miikemmellik degil.

- Kalite, 6nleme ile basarilir, degerleme ile degil.

- Kalite basari standarti, sifir hatadir.

- Kalite uygunluk fiyat1 ile 6l¢iiliir, indekslerle degil.
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Crosby ’nin gelistirdigi kalite iyilestirme siireci, uzun zaman alan ve bir plana gore
uygulanmasi gereken kiiltiir degisimini gerektiren bir yasam bigimidir (http://www.turk-

ie.org/).

15. Diinyada ve Tiirkiye de Kalite Kuruluslar

Bugiin Tiirkiye’de ve diinyada kalite kavraminin ve uygulamalarmin gelisimine katkida
bulunan baslica kalite kurulusglarindan bazilar1 sunlardir: Asqc, Juse, Woq, Eotc, Tse,
Kalder

150. ASQC (The American Society for Quality)

Amerikan Kalite Kontrol Kurumu 2. Diinya Savasi sirasinda savunma malzemelerinin
kalitesini gelistirme ¢abalarinin bir sonucu olarak 1946’da kurulmus, ABD’nin 6nde gelen
kalite kurulusu olma niteligini korumustur. Giiniimiizde diinya capinda kullanilan kalite
yontemlerinin ¢ogunu ASQC baskanlar1 ve lyeleri gelistirmistir. ABD, Kanada ve 63
iilkeden yaklasik 60,000 kisisel, 500 kurulus tiyesi vardir. Kisisel iiyeleri arasinda W.E.
Deming, J.m. Juran, P.B. Crosby, AV. Feigenbaum, wa. Shewart gibi bu alanda 6nder

isimler yer almistir.

Biinyesindeki 13 teknik boliim, 12 teknik komite ve 200 boliim ya da yerel birim

araciligiyla gorev yapmaktadir.

ASQC’nin baslica gorevleri sunlardir:

1- Kalite Teknolojisindeki yeni gelismeleri tanitmak,

2- Varolan teknoloji uygulamalarini gelistirmek,

3- Kalite ve kaliteyi meslek secenler i¢in standartlar hazirlamak,

4- Kalite ve kalite ile ilgili isimlerde egitim imkanlar1 saglamak,

5- Konferanslar ve seminerler diizenlemek, diizenlenmesini 6zendirmek,
6- Kaliteyi meslek secenler icin standartlar hazirlamak,

7- Yayim ve enformasyon program yiiriitmek.



15

ASQC, Birlesik Devletler Ticaret Bakanligi, Ulusal Standartlar ve Teknoloji
Enstitiisii’nce diizenlenen ve “Kalite’nin Nobel Odiilii” diye nitelenen Ulusal Kalite Odiilii
calismasinada katkida bulunmaktadir. ASQC’nin 6énemli girisimlerinden biri de Amerikan
Kalite Kurumudur. Bu kurum, Amerika iirlin ve hizmetlerinin diinya ¢apinda rekabet
istiinliigii saglamasini amaglayan arastirma burslari, burs programlari, belgesel filmler vb.

Faaliyetlerde bulunur (TSE kalite notlar1, Boliim 1).

151. JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers)

JUSE; Japon Bilim Adamlar1 ve miihendislerinin girisimiyle 1946’da kuruldu. 1962°de

ise bir kamu kurulusuna donitistiiriildii. JUSE nin amaglar1 {i¢ ana baslikta:

1. Cesitli bilim ve teknoloji alanlarinda isbirligi yaptig1 bilim adamlar1 ve
mithendisleri bilimsel ve teknolojik ilerlemelerle ilgisini uyandirmak, gelistirmek ve bu

yeniliklerin uygulanmasini saglamak.

2. lleri bilim ve teknoloji konusunda yurt i¢i ve yurt disinda bilgi aligverislerinde

bulunarak sanayinin gelismesine katkida bulunmak.

3. Bu etkinlikler yoluyla diinya barigina ve insan soyunun ¢ikarina hizmet etmek.
JUSE’nin 1600 bilim adami1 ve miihendisiyle isbirligi yaparak 250 komite arcilifiyla
yirittiigli ¢alismalar su ana basliklarda toplanabilir: (http://www.kaliteiso9001.com/
icerik.asp?id=807)

a. Aragtirma ve gelistirme

b. Egitim

c. Tanmitma

d. Uluslararsi iliskiler,

e. Sempozyum ve konferanssar,

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

Diinya Kalite Konseyi KAMK (Kalite ve Akreditasyon Milli Konseyi ‘nin 13.9.1996
tarithinde kurucu tiyesi oldugu Olan Diinya Kalite Teskilati’nin 29 {iyesi bulunmaktadir.
WQC’nin temel amag¢ ve prensipleri sunlardir: Uluslararast arenada g¢alisan tiim kalite
kurulug ve uzmanlar1 arasinda karsilikli isbirligi sayesinde birlestirilmis kalite yonetim
sistemi mantig1, teorisi ve pratiginin 6grenilmesi ve uygulanmasini destekleyerek hayatin

kalitesini artirmak.

Temel prensipleri; daha 6nce ele alinan konularda dublikasyon yapmamak, Ele alinacak
konularin global olmasina 6zen gostermek, Uyelerin konumlarina gére proje iiretmek,
Projelerin uygulanmasinda tiim {iyelerin katilimin1 saglamak, Toplumun faydalanmasi ve
gerekli tedbirlerin alinmasi i¢in proje sonuglarni en genis sekilde duyurmak, Benzer
amaglart olan diger kuruluslarla isbirligi yapmak (http://www.kaliteiso9001.com/
icerik.asp?id=807).

153. EOTC (European Organization For Testing And Certification)

Avrupa Teest ve Belgelendirme Organizasyonu avrupa ekonomik alaninda mallarin
serbest dolagimini saglamak ve pazarda tam rekabeti kolaylastirmak i¢cin EOTC uygunluk
degerlendirmesi isiyle ilgili biitlin taraflar arasinda karsilikli giivenin olusmasini

amagclamaktadir.

Uygunluk degerlendirmesi i¢in odak noktasi olarak EOTC Avrupa harmonize edilmis
belgelendirme sisteminin ve karsilikli tanima anlagmalarinin gelistirilmesini teis ve tesvik
etmektedir. AT+EFTA {ilkelerinden 16 iiyesi, Avrupa Organisayonlarindan 14 iiyesi vardir
(http://www.kaliteiso9001.com/icerikg.asp?id=807).

154. TSE
Tirk Standartlar1 Enstitiisti; her turli madde ve mamuller ile usul ve hizmet

standartlarin1 yapmak amaciyla 18.11.1960 tarih ve 132 sayili kanunla kurulmustur.
Enstitiintin ilgili oldugu bakanlik basbakanliktir. Enstitii, tiizel kisiligi haiz, 6zel hukuk
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hiikiimlerine gore yonetilen bir kamu kurumu olup, kisa ad1 ve markas1 TSE'dir. Bu marka
cesitli sekillerde gosterilir. Tiirk Standartlar1 Enstitiisii'niin izni olmadan bu marka higbir
sekil ve sart altinda kullanilamaz. Yalniz Tiirk Standartlar1 Enstitiisii tarafindan kabul
edilen standartlar Tiirk Standarti adimi alir. Bu standartlar ihtiyari olup, standartin ilgili
oldugu bakanligin onayi ile mecburi kilinabilir. Bir standartin mecburi kilinabilmesi igin

Tiirk Standarti olmasi sarttir. Mecburi kilinan standartlar Resmi Gazete'de yayimlanir.

Tiirk Standartlar1 Enstitiisti'niin gorevleri sunlardir :

e Her tiirlii standarti hazirlamak ve hazirlatmak.

e Enstitii blinyesinde veya harigte hazirlanan standartlart tetkik etmek ve uygun
buldugu takdirde Tiirk Standartlar1 olarak kabul etmek.

e Kabul edilen standartlar1 yayimlamak ve ihtiyari olarak uygulanmalarini tesvik
etmek, mecburi olarak yiiriirliige konmalarinda fayda goriilenleri ilgili bakanligin onayimna
sunmak.

e Kamu sektorii ve Ozel sektoriin talebi {izerine standartlari veya projelerini
hazirlamak ve goriis bildirmek.

e Standartlar konusunda her tiirli bilimsel teknik incelemelerle arastirmalarda
bulunmak, yabanci iilkelerdeki benzer g¢alismalar1 takip etmek, uluslararasi ve yabanci
standart kurumlari ile iliskiler kurmak ve bunlarla igbirligi yapmak.

e Universiteler ve diger bilimsel ve teknik kurum ve kuruluslarla isbirligi saglamak,
standartizasyon konularinda yayim yapmak, ulusal ve uluslararas1 standartlardan arsivler
olusturmak ve ilgililerin faydalanmalarina sunmak.

e Standartlarla ilgili arastirma yapmak ve ihtiyari standartlarin uygulanmasini kontrol
etmek i¢in laboratuvarlar kurmak, kamu sektorii veya o6zel sektoriin isteyecegi teknik
caligmalar1 yapmak ve rapor vermek.

e Yurtta standart islerini yerlestirmek ve gelistirmek i¢in elemanlar yetistirmek ve bu
amagla kurslar agmak ve seminerler diizenlemek.

e Standartlara uygun ve kaliteli tiretimi tesvik edecek ¢alismalar yapmak ve bunlarla
ilgili belgeleri diizenlemek.

e Metroloji ve kalibrasyon ile ilgili arastirma ve gelistirme ¢aligmalar1 yapmak ve
gerekli laboratuvarlar: kurmak.

e Tirk Standartlar1 Enstitiisii'niin bu gérevlerinin 6ncelik esasina gére tanzimi Genel

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

KALDER Kkalite dernegi 1990 yilinda TSE Simko, T.Sise, Cam, Bimel, Elginkan,

Enka, Altinyildiz, Demir Dokiim ve Argelik tarafindan kurulmustur.

Kurulus amaci; c¢agdas kalite felsefesinin iilkemizde benimsenmesi ve yayginlik
kazanmasi, kalite bilincinin yerlestirilmesi, kaliteli calismanin 6zendirilmesi, dis piyasa
rekabet sansimizin artirilmasi yoniinde ¢aba harcamak, sanayi ve hizmet sektdriine bu

konuda gerekli teknik yardim ve koordinasyonu saglamak seklinde 6zetlenebilir.

KALDER, kalite giivencesi ya da toplam kalite kontrol gibi ¢agdas kalite sistemlerini
uygulayan veya bu tilir bir uygulamanin hazirlig1 i¢inde olan kuruluslari, ¢atist altinda bir

araya getirmeyi hedeflemektedir (D6gerlioglu, 1995, s.24).

16. 1SO 9000 nedir?

160. Kalite Giivence Sisteminin Gelisimi

1987 yilinda uluslararas1 kalite ihtiyacina cevap verecek ve bir¢ok iilke tarafindan
kabul edilen ISO 9000 dizisi standartlar1 yayginlasmistir. Bu standartlar 6nceki yillardaki
sistem standartlarinin bir sentezi olmaktadir ve bir ¢cok yonden benzerlikler bulunmaktadir.
Ancak buradaki ayirt edici 6zellik gegmisteki kalite giivencesinin ¢ok sayida ve titizlikle

yiiriitiilen kontrollerle gergeklestirilmesi ve bu nedenle ¢ok pahali bir sistem olmasidir.

ISO 9000, isletmenin kosullarina uygun bir Kalite Gilivence Sistemi gelistirilmesinde
ve/veya bir bagka organizasyonunu Kalite Gilivence Sistemi’nin degerlendirilmesinde esas
olarak kullanilabilecek bir modeldir. Bu modele uygunluk ise bir isletme icin bir¢ok
endiistrilesmis {ilkede kabul edilmis olan uluslar arasi bir standarda uygun bir kalite

giivence sistemine sahip olmak anlamina gelecektir.

ISO’nun (Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu) tanimina gore ISO 9000 serisi su

standartlardan olusmaktadir.
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ISO 9000 - Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlar1 Se¢im ve Kullanim
Kilavuzu

ISO 9001 - Kalite Sistemleri-Tasarim/gelistirme, tretim, tesis ve hizmette Kalite
Gilivencesi modeli

ISO 9002 - Kalite Sistemleri, tiretim ve tesiste Kalite Giivencesi Modeli

ISO 9003 - Son muayene ve deneylerde Kalite Giivencesi Modeli

I1ISO 9004 - Kalite yonetimi ve kalite sistemleri elemanlari-kilavuz

I1SO 9004-2 - Hizmetler i¢in kilavuz

I1SO 9005 - Kalite sozliigii

9001, 9002 ve 9003 birer “standart” 6zelligindedir ve kapsadiklar1 faaliyetler farklidir.
9004 bir cesit Kalite Giivencesi ders kitab1 6zeti mahiyetindedir 9000 ise biitiin bu
standartlarin = nasil  kullanilabilecegini  agiklayan  bir  rehber  &zelligindedir

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

161. 1ISO 9000-2000 Standartlar Serisi — 1

ISO 9000 Standartlar serisinin 1994 versiyonunda 27 adet standart ve dokiiman
bulunmaktadir. Asagida verildigi sekilde ISO 9000:2000 versiyonu ile Standart serisi 4
temel standarda indirgenmistir. 27 dokiiman i¢indeki 6nemli noktalar olabildigince bu dort
ana standarda entegre edilmis olup bunun disinda baz1 brosiir ve teknik spesifikasyonlarin

hazirlanmasi diistiniilmektedir:

ISO 9000:2000: Kalite Yonetim Sistemleri — Temel Terimler ve Sozliik

1ISO 9001:2000: Kalite Yo6netim Sistemleri — Sartlar

ISO 9004:2000 : Kalite Yonetim Sistemleri — Performansin Iyilestirilmesi I¢in Kilavuz
ISO 19011: Cevre ve Kalite Yonetim Sistemleri Tetkik Kilavuzu

162. STANDARTLARIN YAPILARI

1SO 9000:2000

e Terimler ve tanimlar (ISO 8402 yerine)
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e Kalite YOnetim Sistemlerinin temelleri ve elemanlari

e Proses yaklagiminin altin1 ¢izer ve jenerik modeli tanitilmasi

1SO 9001:2000

e Sistem ve dokiimantasyonunun genel sartlari
e Ust ydnetiminin sorumluluklar

e Kaynak Yonetimi

e  Uriin Gergeklestirme

e Olgme, analiz ve iyilestirme

1SO 9004:2000

e [SO 9001 yapisindadir, sartlarini da igerir.

e Oz degerlendirme igin kilavuz

e lyilestirme igin metot

e ISO 9000:2000 serisi standartlar incelendiginde genel olarak vurgulanan noktalar

sunlardir.

Yapi

ISO 9000: 2000 kalite yonetim sistemi Standartlarr; ISO 9001:1994°lin 20 elemani ve
ISO 9004-1:19941in kilavuz bilgileri dort ana boliimde yeniden diizenlenmistir:

e YoOnetim sorumlulugu
e Kaynak yonetimi
e Uriin gerceklestirme

e Olgme, analiz, iyilestirme

Ust Yonetim: Ust yonetimin rolii belirginlestirilmistir.

Siirekli Iyilestirme: Siirekli iyilestirme icin gelistirilmis bir sart belirlenmistir.
Uygulama: Uygulamada muafiyet kavrami getirilmistir.

Miisteri Memnuniyeti: Miisteri memnuniyeti kavrami1 6nem kazanmuistir.

Kaynaklar: Kaynaklarin temin edilmesi konusu 6nem kazanmustir.
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163. 1SO 9001: 2000 Standart Maddeleri

Giris

1. Genel

2. Proses Yaklasimi

3. ISO 9004 ile iliski

4. Diger yonetim sistemleri ile uyumluluk
Kalite Yonetim Sistemi Sartlar
1. Kapsam

1.1 Genel

1.2 Uygulama

2. Atifta Bulunulan Referanslar
3. Terim ve Tanimlar

4. Kalite Yonetim Sistemi
4.1.Genel Sartlar

4.2 Dokiimantasyon Sartlari
4.2.1.Genel

4.2.2. Kalite El Kitab1
4.2.3.Dokiimanlarin Kontrolii
4.2.4 Kayitlarin Kontrolii
5.Yonetim Sorumlulugu
5.1.Y6netim Taahhtidii

5.2 .Miisteri Odaklilik

5.3.Kalite Politikalar1
5.4.Planlama

5.4.1.Kalite Hedefleri

5.4.2 Kalite Yonetim Sistemi Planlama
5.5.Sorumluluk, Yetki ve Iletisim
5.5.1.Sorumluluk ve Yetki
5.5.2.Y6netim Temsilcisi
5.5.3.Dahili Iletisim

5.6.Yonetim Gozden Gegirmesi
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5.6.1.Genel

5.6.2.Gozden Gegirme Girdisi

5.6.3.G6zden Gegirme Ciktisi

6. Kaynak Yonetimi

6.1.Kaynaklarin Saglanmasi

6.2.Insan Kaynaklari

6.2.1.Genel

6.2.2.Yetkinlik, Bilinglendirme ve Egitim

6.3.Alt Yap1

6.4.Calisma Ortami

7. Uriin Gergeklestirme

7.1.Uriin Gergeklestirme Planlamas1

7.2.Misteri Baglantili Prosesler

7.2.1.Uriine Bagli Sartlarin Belirlenmesi
7.2.2.Uriine Bagli Sartlarin Gézden Gegirilmesi
7.2.3 Miisteri Ile Iletisim

7.3.Tasarim ve Gelistirme

7.3.1.Tasarim ve Gelistirme ve Planlamasi
7.3.2.Tasarim ve Gelistirme Girdileri

7.3.3.Tasarim ve Gelistirme Ciktilar

7.3.4.Tasarim ve Gelistirmenin Gozden Gegirilmesi
7.3.5.Tasarim ve Gelistirme Dogrulamast
7.3.6.Tasarim ve Gelistirme Gegerliligi
7.3.7.Tasarim ve Gelistirme Degisikliklerin Kontrolii
7.3.8.Satin alma

7.3.9.Satin alma Prosesi

7.3.10.Satin alma Bilgisi

7.3.11.Satin alinan Uriiniin Dogrulanmasi
7.4.Uretim ve Hizmet Sunumu

7.4.1.Uretim ve Servis Hizmet Sunumunun Kontrolii
7.4.2 Uretim ve Hizmet Sunum Proseslerinin Gegerliligi
7.4.3 Belirleme ve Izlenebilirlik

7.4.4 Misteri Miilkiyeti
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7.4.5.Uriin Muhafazasi

7.5.1zleme ve Olgme Cihazlari Kontrolii
8. Olcme, Analiz ve Iyilestirme
8.1.Genel

8.2.1zleme ve Olgme

8.2.1.Miisteri Memnuniyeti

8.2.2.I¢ Denetim

8.2.3.Proseslerin izlenmesi ve Olciilmesi
8.2.4.Uriiniin Izlenmesi ve Olgiilmesi
8.3.Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii
8.4.Veri Analizi

8.5.1yilestirme

8.5.1.Siirekli Iyilestirme

8.5.2.Diizeltici Faaliyet

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

164. 1SO 9001:2008

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi - Sartlar standardi revizyon ¢alismalar1 ISO TC

176 tarafindan gerceklestirilmis olup Haziran 2008'de son taslak standart yayinlanmistir.

Belgelendirme kuruluslari, standardin yaymlanmasindan maksimum bir y1l siireyle ISO
9001:2000 standardina gore belgelendirme veya belge yenileme denetimi
gerceklestirebilecekler, bir yildan sonra ISO 9001:2008 standardina gore belgelendirme
yapabileceklerdir.

ISO 9001:2008 standardinin yaymlanmasindan 24 ay sonra, ISO 9001:2000
standardina gore yayinlanmis belgeler gegerliligini yitirecektir. Bu donem boyunca ISO
9001:2000 standardina gore belgeli kuruluslarla ISO 9001:2008 standardina gore belgeli

kuruluslarin statiisii ayn1 olacaktir.

Sistemin Faydalar :

e Uluslararasi gegerliligi olan bir belgedir.
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e Miisteri ve ¢alisan memnuniyetini artirir.

e Etkin bir yonetim saglar.

e Kurumsallagsma yolunda ilk adimdir.

e  Uriin ve hizmet kalitesinde siireklilik saglar.

e Karlilig1 ve verimliligi artirir.

e Uretim maliyetlerini ve siiresini azaltir.

e Bilgi ve iletisimin dogru ve saglikli yapilmasini saglar.

e Isletmenin piyasa itibarinda artis saglar. Prestij kazandirir.

e Devlet ihalelerinde yeterlilik kazandirir.

e Ulusal ve uluslararasi pazarda taninmishik ve ticari her platformda kabul

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

165. 1SO 14001

Cevre Yonetim Sistemi

Cevre Yonetim Sistemi tiim diinyada ISO 14001 standard: ile bilinmektedir ve 1SO
9000 Kalite Yonetim Sistemi Standardindan sonra uluslararasi kuruluglarda taninmasi ve

uygulanmasi ¢ok hizli olmustur.

Biitiin kuruluslarin, ¢evre politikalart ve amaglariyla uyumlu olarak, faaliyetlerinin,
tiriinlerinin ve hizmetlerinin ¢evre tizerindeki etkilerini kontrol etmek suretiyle, kusursuz
bir ¢evre performansina ulagmada ve bunu gostermede ilgileri her gecen giin artmaktadur.
Kuruluslar bu tiir uygulamalari, ¢evre korumay1 tesvik eden daha siki hiikiimler ihtiva eden
mevzuat, ¢evre korumay1 tesvik eden ekonomi politikalart ve diger tedbirler ve ilgili
taraflarin siirdiirtilebilir kalkinma ve genel ¢evre meselelerine karsi gosterdikleri gittikge

artan ilgileri ¢ergevesinde gerceklestirmektedir.

Pek ¢ok kurulus, g¢evre performanslarini degerlendirmek amaciyla cevreyle ilgili
faaliyetlerini gozden gecirmekte veya denetletmektedir. Ancak, bu “gézden gegirme” ve
“tetkik” 1islemleri, tek baslarina, bir kurulusun cevre performansinin, yasal ve c¢evre

politikas1 sartlarin1 sadece su an i¢in degil, ayn1 zamanda gelecekte de karsilamada yeterli
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olmamaktadir. Bu islemlerin etkin olabilmesi i¢in, kurulusla biitiinlestirilmis ve uygun

yapilandirilmis bir yonetim sistemi i¢inde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Cevre yonetimiyle ilgili uluslararasi standartlar, kuruluslara, ekonomik ve cevresel
hedeflerine ulasabilmeleri konusunda yardimci olmak ig¢in, diger yonetim ihtiyaglariyla
biitiinlestirilebilen etkin bir ¢evre yoOnetim sisteminin baslica unsurlarini saglamak
amaciyla diizenlenmektedir. Diger uluslararasi standartlar gibi, bu standartlar da, tarife dis1
ticari engeller olusturmak veya bir kurulusun yasal yiikiimliiliiklerini degistirmek veya

artirmak amacin giitmemektedir.

Bu standart, bir kurulusa, 6nemli ¢evresel konularda bilginin ve yasal sartlarin dikkate
alinmasi i¢in gerekli bir politikayr ve amaglar1 gelistirmesine ve uygulamasina imkan
vermek amaciyla, bir gevre yonetim sisteminin sartlarini belirtmektedir. Bu standardin, her
cesit ve biiyiikliikteki kuruluga uygulanmasi ve degisik cografi, kiiltiirel ve sosyal sartlara
uyarlanmas1 amaclanmaktadir. BoOyle bir sistem, bir kurulusa; bir g¢evre politikasi
gelistirme, bu politika taahhiitlerini gerceklestirmek i¢in amaclar1 ve siiregleri olusturma,
performansini gelistirmek igin gerekli adimi atma ve sistemin bu Standardin sartlariyla
uyumunu gosterme imkanini vermektedir. Bu standardin genel amaci, sosyo-ekonomik
ihtiyaclarla dengeli bir sekilde, cevrenin korunmasini ve kirlenmesinin Onlenmesini
desteklemektir. Pek ¢ok sartin ayn1 zamanda karsilanabilecegi veya bu sartlarin her zaman

yeniden diizenlenebilecegi hususu gz onilinde bulundurulmalidir.

Bu standart, bir kurulusun, yiikiimlii oldugu yasal ve diger sartlar1 dikkate alan politika
ve amaglar1 gelistirmesine ve uygulamasina imkan veren bir ¢evre yonetim sistemi i¢in
gerekli sartlart ve 6nemli ¢evre boyutlar1 hakkinda bilgiyi kapsar. Bu standart, kurulusun
kontrol altinda tutabildigi ve etkileyebildigi ¢evre boyutlarina uygulanir. Bu standardin

kendisi, 6zel ¢evre performansi kriterleri tespit etmez.

Sistemin Faydalar:

e Ulusal ve/veya uluslararas1 mevzuatlara uyumun artirilmasi
e Kamu ihalelerinde 6n sartin saglanmasi

e (evresel performansin artirilmast
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e Pazarlama Stratejileri

e Uluslararasi rekabette avantaj saglamasi

e Firma itibar ve pazar paymin artirilmasi

e Maliyet kontroliiniin gelistirilmesiyle masraflarin azaltilmast ve verimliligin
artirtlmasi

e Acil durumlara (deprem, yangin, sel vb.) ve kazalara karsi hazirlikli bulunarak
mesuliyetle sonuglanan kaza vb. olaylarin azaltilmasi

e Kirliligin kaynaktan baslayarak kontrol altina alinmasi ve azaltilmasi

e Girdi malzemeleri ve enerji tasarrufu saglanmasi

e Izin ve yetki belgelerinin alinmasinin kolaylastirilmasi

ISO 14001 tiim diinyaca bilinen ve kullanilan ortak bir dil oldugundan global

pazarda kabul edilebilirligin saglanmasi(www.etika.com)



IKiNCi BOLUM

2. KURUM KULTURU

20. Kiiltiriin Tanim

Kiiltiir, bir toplumda madde ve insana karsi tavir alislarin belirlenmesi, toplumun
yasam tarzi ve toplumda diinya goriisiiniin kadrolandigt manevi degerlerle, onun faal
hayata yansimasindan ibaret olan maddi esyanin getirdigi bir biitiindlir. Bu tanim
cercevesinde diisiiniiliirse, kiiltiirin iki alt faktérii bulunmaktadir: kiiltiirtiin maddi yonii ve
kiltirin manevi yoni. Kiiltirin maddi yonii aslinda bilim alanlarindaki gelismelerle
ilgiliyken, manevi yonii din, dil, tarih, ahlak, hukuk, felsefe, edebiyat, sanat, egitim, orf ve
adetler ile deger yargilari gibi dogrudan dogruya her toplumun kendi yapisina gore

bi¢imlenen unsurlar1 i¢ine almaktadir (Erkal, 1991, s.35).

21. Kiiltiiriin Iktisadi Hayattaki Rolii

Kiiltiirel yapi, maddi ve manevi yoniiyle topluma dinamizm kazandiran, uluslari
yasatan ve daha ileri refah diizeyine ulastiran gelistirici bir nitelige sahiptir. Bu nedenle,
toplumlardaki kalkinma ve gelismenin temel faktorlerinden birinin de kiiltiir oldugu
sOylenebilir. Kiiltiir kalkinmada etkili bir faktordiir. Cilinkii kiiltiire 6nem ve deger veren
tilkeler daha ¢abuk kalkinabilmislerdir. Kiiltir de bilimle desteklenince iilkenin giicii iyice
artar. Yani, kiltirel yapi, cagdas bilim ve teknolojiyle birlestirildigi zaman ekonomik
gelismeye katkida bulunabilmektedir. Bu baglamda diisiintilecek olursa, Japonya’nin
endistriyel alanda gostermis oldugu basarilar, tlkelerin kendilerine 6zgii manevi
degerlerin sosyo-ekonomik kalkinma surecinde tasidigi dnemi gostermektedir. Japonya’da
toplum tarafindan benimsenmis gelenek ve deger yargilarimin endiistrilesmeye engel
olmadigmin ve kiiltiirle bilim ve teknolojinin birlestirilebileceginin kanitidir. Buna benzer
seklide, kendi ge¢misimizde XII. Asirdan itibaren toplumumuzun ekonomik, toplumsal ve

kiiltiirel hayat1 ve gelisimi iizerinde rol oynayan “Ahilik” diizeni, ¢ercevesinde is ahlaki,
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kaliteli mal sistemi, meslek i¢i dayanisma ve karsilikli saygi ve sevgiye dayali ¢irak-kalfa

ve usta iliksileri gibi degerlerin ¢aligma ve iiretim iliksilerine yansidigi bilinmektedir.

Sonugta tarihi gelimseler 1siginda, ekonomik hayatin canlanmasinin ve kalkinmanin
altta yatan temel dinamizminin sadece fiziki faktorlerde bulunmadigi, ayni zamanda

kiiltirel faktorlerde de var oldugu anlasilmistir (http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf).

22. Kurum Kiiltiiri

Genel bir ifade ile kurum kiiltlirii, kurum icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin
coziimler kisilerin bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢oziimlerin paylasilan bir deger
olmasina yol agmaktadir (Sabuncuoglu,1998, s.33). Bu anlamda kiiltiir, ortak yaklasim ve

¢Oziim tarzlarini belirleyen fonksiyonel bir davranis etkenidir.

Diger bir agiklamada kurum kiiltiiri, kurumu karakterize eden geleneksellesmis,
diistinme, hissetme ve tepki verme yollarinin bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir. Bu

anlamda kurum kdltiirti, tiyeleri bir arada tutan bir sosyal yapistiricidir (Sepra,1985, p.4).

Diger bir tanimda ise kurum kiiltiirii, kurum c¢alisanlarinin davraniglarini yonlendiren

normlar, degerler ve aligkanliklar sistemidir (Malinowski, 1990, p.41).

Kurumun kiiltiiri var olan ve herkes tarafindan paylasilan bir takim degerler ve

inanglara gore tanimlanir (Dinger, 1996, s.208).

Kurum kiltiirii; kurallar, politikalar adet ve gelenekler gibi resmi yap1 ve kisiler arasi
iliskilerde acgiklik, giiven, kabul etme ve grup siireglerine katilma gibi birtakim deger ve
tutumlardan meydana gelir. Kiiltiir, kurum i¢indeki giigleri birbirine baglayan, tanimlayan
ve gliclendirmeye yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara uzanmis, yaygin bir
magnetik alan gibidir; dolayisiyla kisinin, grubun ve biitiin olarak Orgiitiin verimliligine

etki eder.
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Kurum kiiltiirli, bir Orgiitiin i¢indeki insanlarin1 yonlendiren normlar, davranislar,
degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Kiiltilir, insanlara yapmak
zorunda olduklar1 seylerin neler oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda duygu
ve sezgi kazandirir. Bagka bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, orgilit lyelerinin diisiince ve

davraniglarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir (Dinger, 1998, 5.208).

Kurum kiiltiiri “bir kurum {yelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar

normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir (Eren, 2000, 5.391).

Orgiit kiiltiiri, o orgiitiin ¢evrede tamnmasmi degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger oOrgiit ve bireylerle iligkili bigcimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan onun toplum i¢inde yerini, dnemini ve

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridir (Eren, 2000, 5.391).

Orgiitsel kiiltiir kavrami, orgiitiin sahip oldugu bir degisken ve orgiit olgusunu
kavramsallastirmada ve aciklamada bir kok metafor olmak iizere iki farkli bi¢imde
kullanilmaktadir. Birinci kullanimda orgiitsel kiiltiirden anlasilan, orgiit tiyelerini bir arada
tutan, paylastiklar1 degerler, sosyal idealler, inanglar ve oykii, efsane, ritiiel, jargon gibi
disa yansiyan unsurlardir. Ikinci kullanimda ise ¢ok farkli olarak, drgiitiin kendisi bir kiiltiir
birimi olarak ele alinmakta ve orgiit iyelerinin farkli diizeylerde paylastiklart bilgi, sembol

ve ifade bi¢imlerinin olusturdugu bir anlamlar ag1 olarak 6rgiit olgusu incelenmektedir.

220. Kurumsallasma

Kurumsal kiiltiir bir kurumda neyin, neden ve nasil yapildigini belirleyen anlayis ve bu
anlayisin yeserdigi iklimdir. Bu anlayist kurumun varlik nedeni, i¢inde bulundugu ortam
ile ilgili varsayimlari, degerleri, normlar1 ve gergeklestirdigi uygulamalar1 belirler. Kurum

kiiltiirintin boyutlar1 su sekilde siralanabilir:

(i) Kurumun misyon, vizyon ve degerleri,
(if) Organizasyon yapisi,

(i) Yetki, sorumluluk ve gii¢ dagilimu,
(iv) Kontrol sistemleri,
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(v) Sembolleri,
(vi) Aliskanlik haline gelmis uygulamalari,
(vii) Efsanclesmis hikayeleri.

Kurumlar farkli yonetim anlayislariyla basariya ulasabiliyorlar. Onemli olan ydnetim
anlayisinin kurumun hedefleriyle ve anlayisi belirleyen farkli boyutlarin birbirleriyle tutarl
olmasidir. Ornegin, kararlarin binlerce hayati etkileyebildigi ve uygulama hizinmn kritik
oneme sahip oldugu askerlik alaninda basariy1 getirecek yonetim anlayisi ile yaraticiligin
onemli oldugu bir moda tasarim sirketinde basariyr saglayacak yonetim anlayisinin
birbirinden farkli olmasi beklenir. Yonetim anlayisini belirleyen temel boyutlardaki farkli

secimleri incelemek, bir kurum i¢in yapilacak en iyi tercihleri belirlemeye yardime1 olur.

Yonetim anlayisin1 belirleyen birinci boyut stratejik yon belirlemeyle ilgilidir.
Yon/strateji belirleme konusunda ii¢ temel yaklasim gozlemlenmektedir: (i) Vizyoner
liderlik: insanlara heyecan veren bir vizyonu olan bir liderin bu vizyonu kuruma
sahiplendirerek uygulama etkinligi saglamasiyla basartya ulasir. Vizyoner liderlik
genellikle ‘babacan’ olarak tanimlanan liderler tarafindan uygulanir. (ii) Emir-komuta
zinciri liderligi: uygulamayla ilgili etkinligin en detayli asamalarina kadar yukaridan
planlandigi, kararlarin biiyiik kaynaklar gerektirdigi ve plana uymanin uygulama etkinligi
agisindan 6nem tasidigi kurumlarda uygulandiginda basariya ulasir. Bu durumda yetkiler
genellikle merkezde toplanir ve liderler ‘otoriter’ olarak tanimlanir. (ii1) Katilimer liderlik:
kurumun asagidan gelen bilgilerle yonlendirilmesini temel alan bir yaklagimdir. Bu liderlik
tipi ‘sosyal lider’ olarak tamimlanir ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve delegasyon

katilimer liderligin temel unsurudur.

Yonetim anlayigini belirleyen ikinci boyut kurum degerleridir. Bu boyutta da dort temel
secenek gozlemlenmektedir: (i) Girisimcilik, ve yenilik¢iligin 6n planda olmasi: bu
kiiltiirde inisiyatif alinmasi1 ve yaraticilik 6zendirilir. (i) Takim g¢alismasinin 6n planda
olmast: Agikligin, karsilikli giivenin ve birlikte ¢alismanin 6zendirilmesi esastir. (iii)
Rekabetgiligin ve yarigsmaciligin 6n planda olmasi: Her ¢alisanin bir digerinden daha iyiyi
yapmaya ¢alistigi, stresin yiiksek oldugu bir performans kiiltiirinii igerir. (iv) Disiplin ve

operasyonel milkemmelligin 6n planda olmasi: Tutarlilik, kalite yontemleri, siirekli
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iyilestirme ve hatalart en aza indirmenin Ozendirildigi bir ¢aligma kiltiiridir

(www.arge.com).

Yonetim anlayisini belirleyen tigiincii boyut kontrol ve hesap verme anlayisidir. Bu
boyutta da ii¢ temel yaklasim gdzleniyor: (i) Insan odakli: profesyonel standartlar, etik
kurallar1 ve degerlerin 6n plana ciktigi, c¢alisanlarin ise bagliliginin 6nemli oldugu
durumlarda 6n plana cikar. Isin tabiati nedeniyle girdilerle ¢iktilar arasindaki bagm
Olclilmesinin daha gii¢ oldugu yaratict kurumlarda daha yaygindir. (ii) Finansal sonug
odakli: Yerinden verilecek bir¢cok kiiciik kararin kurumun is sonuglarini etkiledigi
durumlarda 6n plana ¢ikar. Rekabetgi anlayis dnem kazanir. Is sonuglar1 en 6nemli kontrol
mekanizmasi olarak degerlendirilir. (iii) Operasyonel sonuglar odakli: Anahtar performans
gostergeleri, siire¢ analizleri ve hedeflerle yonetim &n plana cikar. Is tammlarinin ve

sorumluluklarin net olarak belirlenmesi esastir.

Yonetim anlayisini belirleyen dérdiincii boyut yetkinlikleri gelistirme yontemidir. Dort
temel yaklasim vardir: (i) Siirec odakli entelektiiel sermayenin kurumsallastirilmasi:
herhangi bir ¢alisanin yetkinlikleri yerine kurumun sistemlerinin yetkinliklerinin 6n planda
olmas1 saglanmaya c¢alisilir. (ii) igeriden gelistirme: ¢alisan bagliligini 6n plana cikaran,
egitime ve calisanlarin gelisimine odaklanmakla belirginlesir. (iii) En iyileri kuruma
kazandirma: piyasay1 yakindan takip etme ve en basarililar1 kuruma kazandirma konusuna
oncelik verilmesiyle anlagilir. Ozellikle izl biiyiime asamasindaki kurumlarda én plana
cikar, disa aciklik 6nemli bir 6zelligidir. (iv) Kiralama veya taseron kullanma: sadece basit
isler icin degil, ayn1 zamanda kurum i¢in 6nemli konularda da en iyilerden olusan bir agi
yonetmeye Oncelik veren bir anlayistir. Hizli biiyiime asamasinda, proje bazli g¢alisan

sirketlerde ve yaraticilig1 6nemli oldugu kurumlarda daha yaygindir.

Yonetim anlayisini belirleyen besinci boyut ise iligkiler yonetimidir. (i) Miisteri ve
kanal iliskilerinin en Oncelikli iliski olmasi: uzun vadeli iliskilerin ve siirekli dinleme
yaklagiminin benimsenmesi énem kazanir. (ii) Rekabet odakli yaklasim: rekabeti takip
etmenin, pazar payi ve rakip uygulamalarinin 6nemli oldugu taktiksel yaklasimlarin basari
i¢in kritik oldugu sektorlerde énem kazanir. (iii) Is ortaklariyla iligkilerin énemli olmas:

ozellikle lisans ile tliretim yapan, degisik iilkelerdeki pazarlama ag1 i¢in farkli sirketlerle
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calisan kurumlarda 6n plana ¢ikar. (iv) Diizenleyici ve denetleyici devlet kurumlariyla

iligkilerin en 6nemli iliski oldugu sektorler: enerji, telekom gibi sektorlerde 6n plana gikar.

Kurumlar kendileri i¢in en basarili olacak yonetim anlayisini segerken hedeflerini,
stratejilerini i¢inde bulunduklari sartlar1 géz Oniline aldiklarinda daha tutarli segimler

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

221. Kurum Kiiltiiriiniin Unsurlar

Edger Schein’a gore orgiit kiiltiirli, “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
(external adaption and internal integration) sorunlarini ¢ézmek i¢in olusturdugu ve
gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar” olarak tanimlamigtir. Schein orgiit
kiltirtinii, “orglit i¢inde ¢alisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve
diisiinceler” olarak belirtmistir. Orgiitsel Kiiltiir yasayan bir varlik olarak diisiiniilmelidir.
Orgiitsel Kiiltiiriin devamliligmi siirdiirebilmesi onu olusturan unsurlarin Orgiit igerisinde
yasatiliyor olabilmesine baglidir. Bu unsurlar canli tutuldugu miiddetge Orgiitsel Kiiltiiriin

devamliligindan séz edilebilir. Orgiitsel Kiiltiirii canli tutan unsurlar sunlardar:

Semboller: Gigli bir orgiit kiltiri olan kuruluslar orgiitte kendileri ve orgiite yeni
giren tyeler icin faaliyet ve calismalara 1gik tutan ve giic veren isaret ve sembollerle
caligirlar. Bartol’e gore orgiitsel kiiltiir ile sembol arasinda giiglii bir iligki vardir ve
“sembol Orgiit kiiltliriniin benimsenmesine ve yerlesmesine yardimei olan, ¢alisanlar igin
anlam tasiyan bir nesne (cisim), resim, faaliyet ve olay”dir. Semboller sayesinde Orgiit
tiyelerinin duygular1 galeyana gelir, rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve heyecanlar artar.
Semboller, hem orgiit iyelerinin birbirlerini hem de 6rgiit disindaki miisterilerin, rakiplerin

orglite mensup olanlar1 tanimalarina aracilik eder.

Kahramanlar: Kiiltiiriin koklesmesi ve giiclenmesi igin gerekli olan bir diger kavram
da kahramanlardir. Giiglii kiiltiirlerde bir degil bir¢ok kahraman vardir. Hill ve Jones’e
gore, bu insanlar ge¢miste bu orgiitte yapmis olduklari yararli hizmetlerle devlesmis,
orgiitli amaglarina ulasmada zafere ulastirmig etkin kimselerdir. Bunlar yol gosterici birer

dev sembol de sayilabilir. Clinkii ¢alisanlar veya orgiit liyeleri i¢in davaya inanmishigin
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birer canli semboliidiirler. Orgiit iiyeleri icin kahramanlar, orgiitin gerektirdigi rolii

layikiyla yerine getiren, model olusturan Kisilerdir(http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf).

Sloganlar: Orgiit iiyelerini duygulandiran ve heyecanlandiran, enerjilerini aciga
cikartan ve onlari harekete gegiren bir diger husus da slogandir. Slogan orgiit kiiltiiriiniin
benimsendigini liyelerin bunu her zaman ve gerektigi yerde uygulamaya hazir olduklar
izlenimini etrafa, 6zellikle de rakip orgiitlere duyurmak igin bir aragtir. Koontz ve
Weihrich’e gore, “Slogan, bir 6rgiitiin bir degerini, bir amacini, bir inancin1 ya da normunu
basari ile ifade eden kelime, satir veya ciimledir.” Bu kelime, satir veya climle bizzat
kiltiiriin kendisi ya da pargasi oldugu igin ¢alisanlara 6zel bir anlam ifade eder, onlarin

arzu ve enerjilerini pozitif yonde harekete gegirir.

Seremoniler: Orgiit kiiltiiriiniin bir diger unsuru da seremonidir. Seremoni, 6zel bir
olay i¢in bir araya gelen bir grup i¢in yapilan planlanmis bir faaliyettir. Bu faaliyetle
oOrgiitin amacina hizmet eden, deger ve normlarna kusursuz hizmet etmis bulunan
kimselerin basarilart dile getirilir. Bu kisiler ddiillendirilir ya da 6vgii ve saygi ile yad

edilerek diger iiyelere 6rnek olmalar1 saglanir.

Hikayeler: Geg¢miste orgiitte yasanmis gergek olaylara dayanan hikayeler yeri ve
zaman1 geldikge tekrarlanarak anlatilir ve {liyeler tarafindan benimsenerek paylagilir.
Genellikle kahramanlarin bagarilarindan s6z ederken bunlarin yaptiklar1 ve yasadiklar

konu ve olaylar anlatilir.

Lisan: Orgiitiin kiiltiiriinii yansitan kelime ve semboller toplulugudur. Bu kelimeler
sadece o orgiitte kullanilan ve orgiit liyeleri tarafindan ortaya atilmig ve gelistirilmis bir
lisan haline dontstiriilmiis olabilmektedir. Bu unsurlarin orgiitte faal durumda var olmasi
demek o oOrgiitiin basariya giden yolda emin adimlarla ilerliyor olmasi demektir. Her
isletmenin hedefledigi ve ulasilmasi beklenen orgiitsel basar1 ise orgiitsel verimliligin
saglanmasi ile elde edilebilecek bir sonuctur. Orgiitsel verimliligi arttirma yoniindeki her
turlu caba, yeterli kiiltiirel destek ve birikime sahip olunmadigi takdirde basarisizlikla
sonuglanmaktadir. Orgiit kiiltiirii sayesinde takim ruhu gelisecektir. Zaten orgiitsel
verimlilik ve basar1 da ancak takim ruhu ile elde edilebilen kavramlardir

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

e Kiiltiir sirket i¢in bir yol gostericidir, degisen ¢evre kosullarinda veya yapisal
degisimlerde hedefin kaybolmamasini saglar. Bu 6zelligi ile kiiltiir bir kontrol aracidir.

o Kiiltiir, kisiler arasindaki bagi giiglendirir. Paylasilan degerleri arttirir.

e Kigsilerin nasil davranmasi gerektigini belirler.

e Ne i¢in ¢aba goOsterilmesi gerektigini anlatir.

e Organizasyonel kimligi olusturur.

e (alisanlara organizasyonel aidiyet hissi verir.

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

223. Kurum Kiiltiiriiniin Ozellikleri

1.Kiiltiir Ogrenilebilir: Bireysel inanglar, tutumlar ve degerler bireysel cevreden

edinilir. Bu nedenle orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresi orgiit kiiltiiriini etkiler.

2. Kiiltiir kismen bilingcsizce olusur: Orgiit kiiltiirii alan yazimminda inanglarin
olusumuyla ilgili olarak genel kabul goren iki anlayisi vardir. Birincisi, orgiitlerde is
gorenlerin  diisiincelerini etkileyen bilgilerin bilingsizce olustugudur. Ikinci goriis,
davranigin temelini olusturan tutum ve bilingli inanglar, tekrarlanarak dogru gibi kabul

edilirler.

3. Kiiltiir bir drgiitiin hem girdisi hem de ¢iktisidir: Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin hem
gelecekteki uygulamalarimin 6n goriilmesi hem de bu giinkii eylemlerinin sonuglarini
ierir. Orgiit cevreden kiiltiirel oriintiiler alir ve cevreye zenginlestirilmis kiiltiirel driintiiler

sunar.

4. Kiiltiir yaygin olarak kabul goren deger ve tutumlardan olusur: Belirli bir kiiltiir
icerisindeki bireyler belirli durumlarda nasil davranacaklari, nasil diisiinecekleri konusunda

uzlagmaya varmislardir.
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5. Orgiit Kkiiltiirii heterojendir: Orgiit kiiltiiriiniin tamamiyla homojen olmasi
miimkiin degildir. Orgiitlerde, egemen kiiltiirden bagimsiz farkli islevler ve roller etrafinda

sekillenen alt kiiltiirler olusabilir.

Orgiitsel kiiltiir, etkisi ve giicii degisik bir ¢ok alt kiiltiirden meydana gelir. Diger bir
ifade ile, ozellikle biiyliik Orgilitlerde egemen bir kiiltir ve cesitli alt kiiltlrler sz
konusudur. Egemen kiiltiir, oOrgiit {iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel
degerler sistemidir. Bunlara 6rnek olarak bir orgiitte, siki ¢alisma, orgiite baglilik, kaliteli

tiretim gibi egemen bir kiiltiir olusabilir (http://w3.gazi.edu.tr).

23. Kiiltiiriin Ol¢iilmesi

Bir orgiitin tiim tyeleri tarafindan anlagilan ve paylasilan degerler ve inanglarin
timiine oOrgiitsel kiiltiir denmektedir. Bu degerler ve inanglar 0 Orgiitiin bizzat kendisine
aittir ve diger oOrgiitlerden kendisini ayiran ozelliklerdir. Bir orgiitiin kiiltiirii, orgiitteki

tiyelerin davranislarini belirlemeye ve sekilendirmeye yardimci olur.

Kiiltiir kelimesi ¢ok karmasiktir ve dlciilmesi degisik metotlarla yapilmaktadir. Ancak
orgiitsel kiltiirin genel kabul gormiis 6lgme ve degerlendirme bicimi asagidaki sekiz

kriterle yapilmaktadir.

Iletisim: Orgiitsel kiiltiirde, iletisim sistemlerinin tiirleri, bilgi aktariminin sekli orgiitsel
kiiltiiriin iletisim acisindan mahiyetini belirlemektedir. Iletisimde seffaflik esasinin olup-
olmadigi, karisiklik ve miinakasaya yol acan iletisim bozukluklarinin siklik derecesi ve
¢ozlim yollarinin olup-olmadigi, resmi ya da gayri resmi iletisim araglarmin (toplanti, ast-
iist bilgi aktarimi gibi) olup-olmadigi ve mahiyeti, orgiitsel kiiltiiriin iletisim agisindan

panoramasini sunmaktadir.

Egitim-Ogretim: Takimin basarisi, bilyiik &lglide becerilerin  egitim yoluyla
gelistirilmesine baghdir. Bu durumda orgiitiin, olusturulan yeni beceri ve davraniglarin is
basinda uygulanmasi ve maksimum fayda elde edilmesi, orgiitiin egitim alanindaki beceri
ve basarisiyla dogrudan iligkilidir. Bu da ancak hizmet igi egitim yoluyla miimkiin
olabilecektir.
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Odiiller: Bir orgiitiin, orgiit calisanlarimin ne tiir davramslarini  diillendirdigi,
odiillendirmelerin ne ile yapildigi, odiillendirmenin bireysel mi yoksa grup halinde
yapildig1 ve gelisme i¢in hangi odiillendirme Kriterlerinin belirlenmis oldugu, o orgiitiin

odil acisindan kilturunua belirlemektedir.

Karar Verme: Orgiitsel Kiiltiiriin karar verme boyutunda, ne gibi kararlarmn alindigi,
kararlarin nasil alindigi, anlasmazliklarin giderilip giderilmedigi, ¢ok onemli olgulardir.
Kararlarin alinmasi surecinin hizli m1 yoksa yavas m1 oldugu, 6rgiitiin asir1 biirokratik bir
yapiya sahip olup olmadigi, karar vermenin merkezi bir sekilde mi gergeklestigi yoksa “biz
merkezli” bir karar verme prensibiyle mi hareket edildigi, o orgiitiin karar vermedeki

kiilturini belirlemektedir.

Risk Alma: Bu kategoride hesapli ve kararli risk almanin tesvik edilip edilmedigi ve
yeni fikirlere acik olunup olunmadigi esas alinmaktadir. Yonetimin gelisme ve siirekli
iyilestirme faaliyetlerinde tesvik edici bir rol istlenmesi ¢ok onemlidir. Ayrica mevcut
calisma metotlarin1 gelistirme yolunda gayret gosterenlere karsi, yonetimin bakis acisi,

orgiitsel kiiltiiriin risk alma kategorisindeki kriterlerini belirlemektedir.

Planlama: Bir orgiitiin kisa ya da uzun dénemli kararlar almast ve bunlar1 uygulamada
aktif roller iistlenmesi, 0 orgiitiin planlama acisindan kiiltiiriinii belirlemektedir. Ayrica
orgiit stratejileri, hedefleri ve vizyonunun tiim is gorenlerle paylasilip paylasiimadigi da
surecin 6nemli bir pargasidir (http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf).

Takim c¢alismasi: Bu boyut, takim caligmasinin, orgiit igindeki etkinlik derecesi ile
baglantilidir. Bu etkinlik derecesi, sadece belli departmanlardaki grup iginde olan etkinlik
ve iletisimi degil ayn1 zamanda degisik departmanlar arasindaki giiven duygusunun diizeyi
ve destek mekanizmasinin islemesi de takim ¢alismasinin etkinligi ile orantilidir. Biitiin bu
koordineli ve uyumlu takim c¢alismasi anlayisi, Orgiitin bu acidan kiiltiiriini

belirlemektedir.

Yonetimin uygulamalari: Bu son boyutta yonetim, hangi politikalart uygulamasi

gerektigini belirler. Orgiitiin diizenli ve giivenli bir sekilde islemesi i¢in gerekli tedbirleri
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almasi, iyi bir ¢alisma ortami ve sartlari hazirlamasi, i¢ ve dis misteri isteklerini optimal
diizeyde tatmin edici politikalar giitmesi gerektigini hesaplar ve uygulamaya doker. Bu tur
uygulamalarin niteligi ve niceligi ise o Orgitiin, bu acidan Kkiiltirtinii  belirler

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

24. Kurum Kiiltiiriniin Etkileri

Kurum kiiltiiri;

e Farkli inang, anlayis ve bilgi diizeylerini bir diizlemde bulusturdugu i¢in kurumsal
yaraticiliga katki saglar. Farklilik yaraticilik i¢in gerekli, ancak tek basina yeterli olmayan
bir unsurdur. Kurumsal yaraticiligin olabilmesi i¢in ¢alisanlarin diisiincelerinin diger
kurumsal ara¢ ve unsurlarla giivenilir bir ortamda bir araya getirilmesi gerekir. Kurum
kiiltiiri kurumsal imkanlar1 bir araya getirmede ve kurumsal sinerji olusturmak igin
elverisli bir diizlem saglamak gibi bir etkiye sahiptir.

e Organizasyonlarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol oynar. Kurum
kiiltiirli, kurumsal amaglarin, stratejilerin ve politikalarin olusmasinda 6nemli bir etkiye
sahip oldugu gibi, organizasyonel performans iizerinde olumlu etkiler ortaya ¢ikarir.

e Cok onemli bir etkisi de g¢evresel belirsizliklere karsi bir filtre rolii oynamasi,
belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan etkilerini hafifletmesidir. Birey c¢evreden
gelebilecek tehdit veya tehlikelerin onemli veya 6nemsiz oldugunu diistinmeden korku
veya endigeye kapilabilir. Kiiltiir sayesinde birey gorevlerini, hedeflerini, amaglarini ve
bunlara ulastiracak araclari ve bunlar arasindaki iligkileri bildigi zaman, kendine yonelen
uyar1 ve tehditleri filtre eder ve basa ¢ikmak i¢in varsayimlar gelistirir.

e Kurumda tiim kurumsal unsurlari harekete geciren “sosyal enerji” kaynagidir.
Kurumsal kiiltiir, bi¢imsel kurallar ile ger¢ekte var olan tutum ve davranislar arasindaki
boslugu doldurur. Kurum Kkiiltiirii sayesinde c¢alisanlar, kurumsal iliskiler ve kurumsal
sistemin igleyisi hakkinda bilgi sahibi olurlar. Kurum kiltiiri, tim karar sistem ve
mekanizmalari ile ¢alisanlarin is gérme arzularini ve is verimlerini olumlu yonde etkiler.

e Kurum ¢alisanlarin1 birbirleriyle ve kurumlariyla biitiinlestirici bir etkiye sahiptir.
Kurumlarin beseri kaynaklari ve yasamsal unsular1 olan insanlar, degisik inang ve

degerleriyle, kisaca “kiiltlir’leri ile kuruma gelir, kabul goriir ve caligirlar. Kurum kiiltiiri
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calisanlarin inang ve degerlerini yasayacaklari1 bir ortam saglar ve bu sayede kurumsal
amaglarin gerceklestirilmesi konusunda g¢aligsanlari isteklendirici bir etkiye sahiptir.

o Farkli deger ve inanglarla kuruma gelen ¢alisanlarin s6z konusu farkliliklarini ortak
degerler diizleminde birlestirir. Kiiltiirlin bu birlestirici etkisi kurumsal sinerjinin en énemli
kaynagidir. Kurum kiiltiirli, calisanlarin karara katilimlarini tesvik edici bir etkiye sahiptir
(Gordon, 1996, p.11).

e Kurumda ¢alisanlar i¢in bir anlam yaratir. Calisanlar bu anlam sayesinde kurumda
sadece fizyolojik ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in bulunmadiklarinin farkina varirlar.
Kurumlarinin onlarin sosyal ve bireysel ihtiyaglarini karsilayan bir ortam sundugunun

bilinci kurum kiiltiirii sayesinde kazanilir (Gordon, 1996, p.12).

Kurumlarda davraniglar1 diizenleyen normlar, kurum kiiltiiriiniin unsurlaridirlar.
Kurumsal kiiltiir sayesinde normlarin kurumsallagmasi saglanir. Kurumsal norm ve
kurallar, kurumda oyunun kurallarin1 gosterdigi igin, belirsizligi ortadan kaldirir ve
calisanlara giliven saglar. Kurum kiiltliriiniin unsurlar1 olan formel ve informel kurallar,

kurumsal sistemin daha etkin olmasini saglar.

Kurum kiiltiirti, kurumda etik dis1 davranis ve eylemleri sinirlar ve kolayca su yiiziine
¢ikmasini saglar. Bu yoniiyle kurum kiiltiirii soyut bir kurumsal denetim mekanizmasidir.
Kurum kiiltiirii, ¢calisanlarin birbirlerine destek ve yardimci olmalarint saglar ve kurumsal

vatandaslik davranisini gii¢clendirir.

Kurum kiiltiirlinlin  kurumsal yapiya onemli bir etkisi, diisiik kontrol geregini
saglamasidir. Igsellestirilmis bir kurum kiiltiirii ¢alisanlarinin “6z yonetim” yeteneklerini
giiclendirir. Calisanlar kurumsal norm ve kurallarin 6tesine gegerek ekstra rol davraniglari

gosterirler.

Son olarak kurumsal kiiltiir, kurumlarda davranislarin sinirlarii belirleyerek kurumsal
tatmin saglar, kurumsal c¢ikarlarla, bireysel c¢ikarlar arasindaki dengenin korunmasini
saglar. Calisanlarin her tiir tutum ve davraniglarina uygun standartlar saglar. Giliglii bir
kurum  kiltiri,  davramigsal  tutarlii@  arttinir (http://www.benimblog.com/
MEHMETTUNCER/50910/KURUM+K%DCLT%DCR%»DCN%DCN+ETK%DDLER%
DD.html).
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25. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede yasayan isletmeler igin giderek
daha Onemli' hale gelmektedir. Isletmelerin hayatta kalmalari, biiyiime ve gelismeleri i¢in
hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum saglamalar1 zorunludur. Bu zorunlulugun
gerceklestirilebilmesi icinse isletmede ortak bir takim degerlerin varligi ve bu degerler

cercevesinde ¢alisilmasi gerekmektedir.

Rekabetin giderek daha yogun hale gelmesi, isletmelerin dis pazarlara kaplamasi,
globallesme egiliminin giderek yayginlasmasi gibi gelismeler sonucunda isletmelerin
geleneksel metotlarin disinda bazi arayislara girmeleri kaginilmaz hale gelmistir. Iste orgiit
kiiltiirii kavramini ortaya ¢ikisi ve yayginlagsmasi bu arayisin bir sonucu olarak karsimiza

cikar (www.maximumbilgi.com).

II. Diinya savasinin olumsuz etkilerinin giderilmesi igin “siirekli ve sinirsiz bir
gelisme” cabasina girilmistir. Bu ¢abanin sonucu olarak da ayrintili planlama, yakindan
kontrol gibi rasyonel yoOnetim metot ve araglart 6n plana ¢ikti. S6z konusu arag ve
yontemlerin tiretimde kullanilmasi verimliligin artisin1 da beraberinde getirdi. Dénemin
kosullar1 goz oniinde bulunduruldugunda planlama ve kontrol faaliyetlerinin 6n plana
¢ikmasi ve tiim dikkatlerin etkinlik ve verimliligin arttirilmasina yonelik olmasinin siirpriz

olmadigi ortaya ¢ikar.

Giliniimiiz kosullarinda ise ayni uygulamalarin basariya ulastirmayacagi son derece
aciktir. Bugiin, gecmiste basarili sonuclar veren, isletmelerin ayakta kalmasina, bliylime ve
geligsmelerini saglayan yontemlerin kolaylikla taklit edilebilir ve uygulanabilir hale gelmesi
isletmelerin rekabet giiclerini arttiric1 yeni araglar gelistirmelerini zorunlu kilmistir. Yine
giiniimiiz kosullarinda smirsiz bir biiylimenin yerine optimal biyliklik kavraminin

yerlesmis olmasi da 6nemli bir gelisme olarak belirtilebilir (Akinci, 2005, s.130).

Di1s ¢evrede, 6zellikle ekonomik ve sosyo-kiirltiirel ¢cevrelerde meydana gelen degisme
ve gelismeler sonucunda yenilik yapma, 6grenme, sosyal sorumluluk ve yaraticilik, vizyon
sahibi olma, duyarlilik gibi kavramlar 6n plana ¢ikmigtir. Calisanlarin kiiltiir diizeylerinin

yiikselmesi, onlarin tiyesi olduklar1 orgiitlerde sosyal doyum aramalarina neden olmus ve
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ekonomik oOdiillendirmenin  basli  basma yetersiz kalacagi ortaya c¢ikmustir.
Giliniimiizde gegerli olan degerlerle gecmis donemde gecerli degerler karsilastirildiginda

onemli degisiklikler géze carpar.

Geleneksel degerler olarak ele alabilecegimiz degerlerden disiplin yerini kendi kendini
kontrole, itaat katilima, hiyerarsi takim anlayisina, etkinlik yaraticiliga, gii¢ uzlasma
saglama yetenegine merkezlesme ise merkezlesmemeye birakmustir. Degerlerde goze
carpan bu degisimin dogal bir sonucu olarak yOnetimin basarisini saglayacak ara¢ ve

yontemlerde de bir takim degisiklikler meydana gelmistir.

Kiiltir kavraminin isletme yonetimine konu olmasmin pek eskiye dayanmadigi
bilinmektedir. S6z konusu kavram yeni bir kavram olmamakla birlikte daha onceleri
sosyoloji ve antropoloji disiplinleri tarafindan ele alindigindan, isletme yonetimi agisindan
yenidir. Kiiltiir kavraminin isletme yonetimine konu olmasi1 ve orgiit kiiltliriiniin isletmenin
etkinlik ve verimliligi iizerinde belirleyiciliginin anlagilmasi belirli bir siire¢ iginde
gerceklesmistir. Bu slirecin daha iyi kavranabilmesi i¢in yOnetim ve organizasyon

teorilerinin topluca gézden gecirilmesi ve gelisimlerinin incelenmesi yerinde olacaktir.

Sanayilesme sonrasinda ortaya ¢ikan yonetim ve organizasyon teorileri kabaca ele
alindiginda ilk planda bu teorilerin birbirine karsit hareketler oldugu goze ¢arpar. Diger bir
ifadeyle her yonetim ve organizasyon teorisi daha dnceki donemde ortaya ¢ikan teoriye bir
tepkinin  sonucudur  (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-bankasi/14693-

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

26. Kurum Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alic1 bir faaliyettir. Ozellikle
giiclii bir orgiit kiiltiirlinlin su veya bu nedenle degistirilmesi son derece problemli bir konu
niteligi tasir. Bir orgiitte ¢alisanlar arasinda ortak deger, norm ve inanglarin benimsenmesi
ve bunlarn i¢ tutarliliginin saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan giiclii orgiit kiiltiirli 6rgiitiin
basarisinda onemli bir rol oynar. Ancak orgiit kiiltiirliniin bu i¢ uyumunun saglanmasi
basar1 i¢in bagli basmna yeterli olmayip Kkiiltlirlin stratejiyle de uyumlastirilmasina

calisilmalidir.
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Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmas ihtiyaci i¢ ve dis uyumun saglanmasima ydnelik
olarak ortaya ¢ikar. Diger bir ifadeyle kiiltiire baglihigin, kiiltiirel tutarliligin ve son olarak
da Kkiiltlir-strateji uyumunun saglanmasi i¢in kimi zaman Orgiit kiiltiirlinde bazi

degisiklikler yapilmasi gerekir.

Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasimi gerektiren durumlarin neler oldugu bircok
arastirmaya konu olmustur. Bu konuda yapilan bir arastirmaya gore orgiit, kiiltiirii en ¢ok
tepe yonetiminde meydana gelen bir degisiklige bagli olarak degistirilmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin en ¢ok tepe yoneticilerinin degismesine bagl olarak degisiklik gostermesi, yeni
yoneticinin c¢aligma aligkanliklarinin, uzmanl kalaninin, denetim yetenegi ve diger

yoneticilerle olan iliskilerinin farklilig1 ile aciklanabilir.

Sirastyla bir krizin ortaya c¢ikmasi, Orgiit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin
belirlenmesi, Orgiit yapisinin ve personel yonetimi sistemlerinin degismesi Orgiit
kiiltiiriinde degisiklik yapilmasin1 gerektiren' durumlar olarak belirlenmistir. Orgiit
kiiltliriiniin degistirilmesini gerektiren bir diger durum da iki, sirketin birbiriyle birlesmesi

olarak aciklanabilir. Kurum birlesmeleri iki sekilde gerceklesir.

Ya mevcut bir kurum iki veya daha fazla kurumu varlik ve sermayeleri ile devir alir ya
da iki veya daha fazla kurum yeni kurulan bir kuruma varlik ve sermayeleri ile katilirlar.
Her iki durumda da mevcut orgiit kiiltiirii izerinde yikict ve degisime zorlayici bir etki
meydana gelecektir  (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-bankasi/14693-

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

Mevcut orgiit kiiltiiriinde koklii degisiklikler yapan bir¢ok biiyiik isletmede s6z konusu
degisiklikler farkli nedenlere bagl olarak ortaya ¢ikmistir. Nissan, Rank, Xerox, Shell,
Chemicals, Ciba' Geigy gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren diinya capindaki biiyiik
sirketlerde Orgiit kiiltiirlinlin  degistirilmesine iliskin carpict Ornekler yasanmustir.
Japonya'nin 6ne gelen firmalarindan biri olan Nissan firmasinda yasanan kiiltiirel degisim,
tepe yonetiminde meydana gelen degisikligin bir sonucudur: 1980'i yillarin ilk yarisinda

Nissan'in yurti¢i satiglarinda meydana gelen hizli diisiis ve tepe yonetiminin sendikayla
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anlagmazlig1 sonucunda oldukca kotii durumda olan firma bu durumdan tepe yonetiminin

degistirilmesi ve mevcut orgiit kiiltiiriinlin yenilenmesiyle kurtulmustur.

Yine diinya ¢apinda bir firma olan Rank Xerox'da da, benzer bir durum yasanmistir.
Tepe yoneticisinin degismesi ve buna bagli olarak yeni deger, norm ve inanglarin ortaya
¢ikmast firmanin yillik satis miktarini arttirmis ve karliligini iki katina ¢ikarmustir.
Mevcut orgiit kiiltiiriinde degisiklige giden bir diger firma da Isvigre'nin kimya alaninda
onde gelen isimlerinden biri olan Ciba Geigy'dir. Ciba Geigy'de yasanan kiiltiirel degisiklik
toplumun i¢inde yasadigi ¢evreyi daha ¢ok korumasi ve kimya sanayine tepkinin bir
sonucu olarak ortaya, ¢ikmistir. Toplumsal degerlerin degismesi sonucunda firma yeni
degerlere cevap verecek nitelikte stratejiler gelistirmek ve bu stratejilerle uyumlasacak yeni
deger, norm ve inanglar benimsemek durumunda kalmistir. Orgiit kiiltiiriinde degisikliklere

giden bir diger, firmada Shell olup, burada prodiiktif bir kiiltlir yaratilmaya c¢alisilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin hangi nedenlere bagl olarak degistirilmesi gerektigi belirtildikten
sonra bu degisikligin nasil gerceklestirilecegi iizerinde durulmalidir. Bir orgiitiin sahip
oldugu kiiltiir hangi nedenle degistirilirse degistirilsin, orgiit kiiltiiriinde meydana gelecek
degisiklik ii¢ temel asamada gergeklestirilir (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-
bilgi-bankasi/14693-orgut-kulturunun-onemi-orgut-kulturunun-degisimi.html).

[lk asamada geleneksel degerlerin ortadan kaldirilmasina ¢alisilir. Burada temel amag
bireye geleneksel degerlerinin veya diisiince tarzinin hatali oldugunun benimsetilmesidir.
Birey bunu kabul ettikten sonra, sira gerekli degisimin gerceklestirilmesine gelir. Orgiit
kiiltiirintin degistirilmesine yonelik olarak gerceklestirilen bu ikinci asamada ii¢ farkli yol
izlenebilir.  Degisimin  gerceklestirilmesinde ilk olarak "bilgi  yaklasimi"ndan
yararlanilabilir. Bilgi yaklasimi yeni bir diisiince tarzi yaratir. Yeni yonetim felsefesi
olusturularak calisanlarin bunu benimsemesi saglanir. Degisimi gerceklestirmek iizere
izlenebilecek ikinci yol "tecriibe yaklagimi"dir. Burada calisanlarin problemlerini kendi

kendilerine ¢ozerek tecriibe sahibi olmalar1 esastir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde en etkili yol olan tecriibe yaklagiminin yani sira
ticiincii bir yoldan, 6diil ve cezalandirma yaklasimindan da yararlanilmasi miimkiindiir. Bu

yaklasim adindan da anlasilacagt gibi arzulanan davraniglarin  Odiillendirilerek
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arzulanmayan davranislarin cezalandirilmast ve bu yolla degisimin saglanmasi esasina
dayanir. Bu {i¢ farkli degisimi saglama yonteminin disinda bunlarin bir bilesimi niteligi

tastyan diger bir yoldan da bahsetmek miimkiindiir.

Orgiit iiyelerinin geleneksel degerlerinin degistirilmesinden sonra iigiincii asamada
yapilan degisikliklerin yerlesik hal almasma calisilir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi
stireci bu safha ile son bulur (http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-

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

260. Kiiltiirel Degisim Modelleri

Orgiitlerin kiiltiirlerini ebedilestirmesi tehlikelidir. Béyle bir durum degisim ihtiyaci

hissedildiginde orgiitli zora sokar.

2601. Gibb Dyer’in Kiiltiirel Evrim Dongiisii Modeli

Dyer’in tizerinde durdugu orgiitsel degisim dongiisii yeni bir liderin gelisi ve bir i¢
krizden sonra ortaya c¢ikar. Bu dongii yeni lider ve yeni liderin takiminca belirlenen

vizyona baglidir.

Birinci asama: Bu asama Orgiitiin karsilastigi temel problemlerin ¢éziimiinde liderin
yeteneklerinin ve giinliik uygulamalarinin sorgulanmasi asamasidir. Bu sorgulama, liderin
benimsedigi glinlilk uygulamalarla ¢éziimlenemeyen olaylarla baslar. Bu durum o6rgiitteki

krizin iistesinden gelebilecek yeni bir davranig Oriintiisiiniin arayisini baglatir.

Ikinci asama: Bu asamada, orgiitteki semboller, yapilar ve inanglar Oriintiisiinde
kirilmalar baglar. Bu durum, liderin yeteneklerinin orgiitii  etkili bir bicimde
yonetememesinin sorgulanmasi konusunda hem fikir olundugunda ortaya cikar. Mevcut

kiiltiirli destekleyen inanglar ve sembollerin etkisini yitirmesiyle olusur.

Uciincii asama: Alternatif varsayimlariyla yeni lider dogmasi asamasidir. Liderin
yetenekleri sorgulanmaya basladiginda orgiit karsilagtigr krizlere gegmiste bagar1 sagladigi

yontemlerle cevap verecektir.
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Doérdiincii asama: Yeni liderin ortaya ¢ikisiyla eski ve yeni kiiltiir arasinda c¢atigsma

c¢ikacaktir. Bu catisma kisa zamanli olabilir.

Besinci asama: Yeni liderin gelisi ortaya ¢ikan catismalari nasil ¢bzecegi sorusunu
giindeme getirir. Bu sorunun iki cevabi vardir. Birincisi kriz ¢oziiliir ve orgiitiin gerilimi
azaltilir. lkincisi, yeni liderin diizeltmeler igin belirli bir niifuzu olmali ve krizi
cOzlimleyebilecegine dair bir inan¢ tagimalidir. Basar1 genellikle, yeni liderin

sorumluluklari tizerine aldiktan sonraki saglayacagi faydalara baghdir.

Altinc1 agama: Yeni lider otoritesini kurar. Orgiit kiiltiiriinii destekleyen inanglar ve

sembolleri yaratir. Bu inan¢ ve semboller yeni kiiltiiriin desteklenmesine yardim eder.

2602. Edgar Schein’in Yasam Dongiisii Modeli

Schein kiiltiirel] degismede Orgiitsel biliylimenin safhalarin1 igceren bir model

onermektedir. Her safha farkli islevleri igeren farkl: kiiltiirlerle iliskilendirilmistir.

Birinci safha, orgiitiin ilk kurulus donemi ve ilk biiylime asamasidir. Kiiltiir,

kurucularin ve ya orgiitiin mali bir problemi varsa muhtemelen degisecektir.

Ikinci safha, orgiitiin orta donemlerinde iyi bir sekilde yapilandirildigi ve karmasik

eylemlere gectigi asamadir. Bu asamada kiiltiir yapilanmis ve alt kiiltiirler olusmustur.

Ugiincii satha, 6rgiitiin durgunluga ulastigi olgunluk asamasidir. Kiiltiir yeniliklere karst
direngli olur. Kendini savunmaya yonelir. Bu donemde degisim araglar1 olarak zorlayici
ikna ve yeniden Orgiitlenme yontemleri kullanilabilir (http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/
kultur.htm).

2603. Viyaj Sathe Model

Sathe’nin kiiltiirel degisim modelinde sosyalizasyon siiregleri ve iletisim 6nemli bir yer

tutmaktadir.
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Bu modeldeki asamalar yoneticilerin uygulayacaklar1 eylemleri gdstermektedir.
Modelde var olan kiiltiirii degistirmede iki temel yaklasim bulunmaktadir.

1. Is gdrenlerin yeni degerler igine ¢ekilmesini saglamak

2. Yeni gelen is gorenleri Orgiit icerisinde sosyalize etmek, yeni degerlere eklemlemek
ve mevcut liyeleri uygun bir bigimde izole etmek.

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

27. Orgiit Kiiltiiriine Onem Verilmesinin Nedenleri

1. Kaliteye Ve Miikemmellige Dogru Yonelme: Rekabetin yayginlagsmasi ve var
olabilmesinin daha kaliteli mal ve hizmetler sunmaya bagli oldugunu anlasilmasi
isletmeleri yaptiklar1 isi daha iyi yapmaya yonlendirmistir. isletmelerde isi yapanin
genelde insan oldugu ve elestirilerin veya tesekkiirlerin odak noktasini insanlar
olusturdugundan ozellikle eleman alimma azami Ozen gosterilmeye baglanmistir.
Gorevlerin daha 1yi yapilmasi i¢in personelin yetismesine yonelik programlar diizenlemeye

baslanmis ve {iretim-sunum sistemi basit hale yonelinmistir.

2. Miisteri Yonlendirilmesi: Isletmeler mal ve hizmetin bir defaligina ve tamamen
satilmadigmi anlamislardir. Miisteriyle iligkinin her yOniiniin uzun doénemli pazarlama
stirecinin bir parcasi oldugu ve tekrar edici satislara agirlik verilmesinin 6nemli oldugu
kavranmis, tatmin edilmis bir miisterinin yerine gececek hi¢bir seyin olmadigi ortaya

cikmustir.

3. Insana Deger: Isletmedeki personelin miisterilerle birlikte en degerli varlik olarak

goriilmesi, egilimi artmaktadir.

Bir hava kargo sirketinin “Ucaklar degil, insanlar teslimat yapar” insanlarin daha

onemli varliklar oldugunu gosteren giizel 6rnektir (Fidan,1996, s.24).



UCUNCU BOLUM

3.KALITE KULTURUNE DONUSUM

30. Kalite Kiiltiirii

e Bir orgiitiin dis ortamda varligini stirdiirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini
gelistirdigi sirada, kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi cabalarinin timii, o kurumun
kalite kiiltiiriinii ifade eder.

e Bir oOrgiitlin tiim bireyleri tarafindan paylasilan bir degerler biitiinii olan kiiltiiriin
belli bir derinlige ulagsmasi zaman alir, stirekli egitimi ve takim halinde 6grenmeyi

gerektirir(http://www.linsaat.com/uploads/TrbBlogs/pdfs_3/30162_ 1211487397 546.pdf).

Diinyada gittikge gliglesen rekabet kosullar1 Kkalitenin stirekli iyilestirilmesini,
miikemmellestirilmesini kagimilmaz kilmistir. Ancak kalite gelistirme calismalar1 uygun
degerler, inanglar ve davraniglara sahip kiiltiirlerde basarili olabilmektedir. Aksi takdirde
tiim ¢abalar, kaynaklar ve zaman bosa gitmeye mahkumdur. Kisacasi, kaliteyi gelistirmek

icin buna izin verecek bir kurum kiiltiirii, yani kalite kiiltiirii 6n kosuldur.

Kalite kiiltiirii tamamu ile entegre olmus, sosyal ve kiiltiirel bir sistemdir. Bu sistemde,
tiim calisanlar birbiriyle serbestce konusurlar ve kaliteyi iyilestirmede kullanilan araglar
hakkinda bazi bilgilere sahiptirler. Karmasik sorunlarin en uygun sekilde
¢Ozlimlenebilmesi icin hem insan iliskilerinde hem de istatistikte uzman kisiler
gorevlendirilmistir. Sosyal ve teknik uzmanlar birbiriyle rahat¢a konusabilmektedir
(http://www.linsaat.com/uploads/TrbBlogs/pdfs_3/30162 1211487397 546.pdf).

Kalite kiiltiirii, 5-10 yillik yogun bir caba ile mevcut kiiltiiriin degisime ugramasi
sonucu kaliteyi yasayan bir kiiltiirel yapiyr tanimlamaktadir (Dale, 1999, p.230). Hill’e
gore kalite kiiltiirii yliksek glivene dayali sosyal iliskileri besleyen, organizasyonun tiim
tiyelerinin paylastigi degerleri igeren ve siirekli iyilestirmenin, organizasyonun menfaatine

olduguna inanan bir yapiya sahiptir (Hill, 1991, p.20). Gryna ise kalite kiiltiirinii, bir
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organizasyondaki c¢alisanlarin kalite hakkindaki gorisleri, inanglari, gelenekleri ve
davraniglarinin toplami olarak tanimlamaktadir. Kalite kiiltiirii, basarili bir kalite yonetimi
icin gerekli alt yapiyr olusturmaktadir. Gryna’ya gore bu yapi i¢inde kalite kiiltiiriinti

olusturan temel yapi taglar1 5 ana baslikta toplanmistir. Bunlar:

- Kalite hedeflerinin belirlenmesi ve isletmenin her seviyesinde performans
Ol¢timlerinin yapilmasi,

- Yonetim kademesinde yer alanlarin liderlik yapabilmesi,

Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri igin firsat verilmesi ve yetkilendirme,

Calisan katiliminin saglanmasi ve

Calisan basarisinin taninmasi ve takdir edilmesidir (Gryna, 2001, p.221).

301. Kalite Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler

Kalite kiiltiiriinii olusturan faktorler, diger bir deyisle kalite yonetimi felsefesinin temel

ilkeleri onem siras1 gozetmeksizin su sekilde incelenmektedir:

- Kalite liderligi, etkin liderlik ve liderlerin kaliteye olan bagliliklari,
- Uzun donemli hedeflere odaklilik ve amag tutarliligi,

- Calisan katilimini saglama ve c¢alisana deger verme,

- Olciime, veri ve analize odakl1 karar verme,

- Toplumsal sorumluluk hissetme,

- Sirekli 1yilestirme ve 6grenme,

- Miisteri istek ve ihtiyaglarina odakli olma,

- Tedarikgilerle ortaklik ve siireglere odakli yonetim (TUSIAD-Kalder, 2002, s.75)

Etkin Kalite Liderligi

Kalite yonetiminin basari ile yiiriitilmesi ve her seyden Once organizasyona Kalite
kiltiirii  gereklerinin kazandirilabilmesi i¢in firmada insa edilmesi gereken Onemli
fonksiyonlardan biri liderliktir. Ust yonetim takimi, firmada kalite kiiltiiriiniin insa edilmesi

ve siirdiirtilmesinde kritik role sahiptir (Jackson, 1998, p.54).
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Ust yonetimin kalite ¢alismalarma olan kuvvetli destedi, organizasyonun kalite
yonelimli kiiltiir olugturmasinda 6nemli bir baglangi¢ noktasidir. Aksi takdirde yapilan

calismalarin kalict olmas1 miimkiin degildir (Dale, 1999, p.10).

Giliniimiiz yoneticilik anlayigsinda liderlik konusunda bir adim daha ileri gidilmekte,
liderlikten ziyade “etkin liderlik” fonksiyonunun gerekliliginden bahsedilmektedir.
Liderler, firmanin yoniinii tayin eden, ekibini bu yone gotiiriilebilen ve hatta kendine bagh
en az bir kisi dahi c¢alistiran isletme iiyeleri olarak goriilmektedirler. Kalite yonetimi
alaninda s6z sahibi olan Deming 14 ilkesinde liderligin 6nemine yer vermis, Juran ise
kalite yonetiminde basari i¢in st yoneticileri, bir kurumsal amag olarak kaliteye bagl
olmalar1 ve kalite iyilestirme faaliyetlerinin i¢inde bulunmalar1 konusunda uyarmustir.

Deming’e gore kalite, iist yonetim sorumlulugundadir (Deming, 1982, p.97).

Etkin liderlik fonksiyonu Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Miikemmellik Modeli
gibi kalite modellerinin de vazge¢ilmez kriterlerindendir. Etkin kalite kiiltiirlinlin
olusturulmasi ve yasatilmasi i¢in lider pozisyonunda olan Kkisilerin yerine getirmesi
gereken gorevler EFQM Miikemmellik Modeli’ni temel alan TUSIAD-KalDer Kalite

Odiilii Modeli’nde asagidaki gibi siralanmaktadir. Buna gore liderler,

- Miikemmellik kiiltiirii i¢in rol model olmak,

- Mikemmellik kiiltiiriinii gelistirmek,

- Organizasyon yonetim sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve siirekli
tyilestirilmesi siirecinde yer almak,

- Miisteriler, ortaklar ve toplum temsilcileri ile iliski i¢inde olmak,

- Basarilar1 tamimak ve takdir etmek ve

- Kurumun misyon, degerler, etik kurallar ve vizyonunu belirlemekle gorevlidirler

(TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Basvuru Kitapgigi, 2002, s.34).
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Kaynak: TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Basvuru Kitapgigi, 2002, s.19

Liderler, kalite kiiltlirliniin karakteristiklerini belirlemede ve kiiltiir gelisimi
faaliyetlerinde aktif olarak yer almalidirlar. Liderlerin yonetim anlayislari, yasam
bigcimleri, tutum ve davraniglar1 kalite kiiltiirliniin sekillenmesinde yer alan en Onemli
unsurlardandir. Dolayistyla liderler, davraniglarinda kalite kiiltiiriinlin  gereklerini

sergilemeli ve calisanlara 6rnek olmalidirlar.

Ust yonetim ve diger liderler, kalite felsefesi geregi siirekli iyilestirme faaliyetlerinin
icinde bulunmali ve isgorenlerin bu ¢alismalar icinde yer almalarina destek vermelidirler.
Kaliteyi ve stirekli iyilestirmeyi destekleyen bir liderlik yaklasimi, kurumda calisan diger

kisilere de 6rnek olacak ve bu yondeki kararlilik, kurumu basariya gotiirecektir.

Liderler aynt zamanda toplumun diger kesimleri ile de iletisim iginde olmali ve
kurumlarini temsil etmelidirler. Toplumsal sorumluluk geregi, kurumun memnun etmesi
gereken taraflardan birinin toplum oldugu diisiiniildiigiinde bu gereklilik bir kat daha

anlam kazanmaktadir.

Odiillendirilen davranislarin tekrarlanmasi ve temel motivasyon kuramlar1 geregi,

liderler calisanlarin basarilarii zamaninda tanimali ve takdir etmelidirler. Isletmelerin
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sahip olduklar1 kaynaklar i¢cinde 6nemli bir yere sahip olan insan kaynaginin sadece beden
giicii ile degil, zihinsel giicii ile de kuruma katkida bulunmasi, ancak bu alanda
gosterdikleri ¢abanin taninmasi ve takdir edilmesi ile devam edecektir. Kurumda takdir ve
tanimay1 yerine getirecek kisilerin liderler olmasi nedeniyle liderlere bu konuda 6nemli

gorevler diismektedir.

Liderler bu gorevlerinin yaninda, kurumun ve ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu kaynaklari
temin etmek, kurumun uzun donemli hedeflerini belirlemek, bu yondeki faaliyetleri
organize etmek, koordinasyonu saglamak ve hedeflere ulasilmasi konusunda gerekli cabay1
gostermekle gorevlidirler. Calisanlar1 ile birlikte firmanin yoniinii tayin edecek olanlar,
liderlerdir. Bu asamada stratejik planlama siireci hatirlanmali, esas itici giiclin liderlik

fonksiyonu oldugu unutulmamalidir.

Uzun donemli hedeflere odaklilik ve amag tutarliligi: Baum’un yaptig1 bir arastirmada
vizyonu olan Orgiitlerin, vizyonu olmayan oOrgiitlere gore daha basarili olduklari
goriilmistir (Thoms ve Greenberger, 1998). Kalite kiiltiiri, firmalarin uzun doneme
odaklanarak bir vizyona sahip olmalarini, bu vizyonun sadece tepe yonetim tarafindan
degil, tiim c¢alisanlarca olusturulmasin1 ve benimsenmesini, diger bir deyisle “paylasilan
vizyon” olmasini istemektedir. Firmalar artan rekabet ortaminda bir yandan ayakta kalma
savasi verirlerken bir yandan da gelecegi diisiinerek uzun dénemli hedeflerini belirlemeli
ve stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalarini yiiriitmelidirler. Stratejik yonetim faaliyetleri
i¢inde liderler yonlendirici rol {istlenmeli, bunun yaninda ¢alisanlara diisen gorevler agikca
belirtilmeli, vizyona ulasma yoniinde ¢alisanlar da sorumluluk sahibi olmalidirlar. Kalite
kiiltiiri agisindan kurumsal vizyon yaninda calisanlarin kisisel vizyonlari, amaglari,
diistinceleri ve istekleri ile kurum vizyonunun uyumu da énemlidir. Bu gerekliligi saglamis
firmalarda ¢alisan bagliliginin yiiksek, isgéren degisim ve devamsizlik oranlarinin diisiik
oldugu gorilmektedir. Calisanlar  kisisel  hedefleri ile  kurum  hedeflerini
biitiinlestirebildikleri 6l¢tide kuruma yararli olmaktadirlar. Bu nedenle kurum uzun
donemli hedefleri belirlerken ¢alisanlarin hedef ve diisiincelerini de dikkate almalidir. Her
iki tarafin amagclar1 arasindaki uyum derecesi miimkiin oldugunca yiikseltilmelidir.
Paylasilan bir yonetim anlayisini yansitan s6z konusu gereklilikler, kalite kiiltiiriiniin en

onemli unsurlari olarak gortilmektedirler.
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Calisan katilimini saglama ve calisana deger verme: Firmalarin sahip olduklar
kaynaklar iginde baska bir kaynak tiirii ile ikame edilemeyen tek varlik insandir. Insan
kaynagi, firmalarin rekabet avantaj1 elde etmelerinde ve pazarda ayakta kalmalarinda aktif
rol oynayan unsurlarin basinda gelmektedir. Bu asamada insan kaynaginin sadece bedensel
giiclinden degil, zihinsel giiciinden de yararlanilmalidir. Calisanlar kararlara katilmals,
yetkinlikleri dogrultusunda yetkilendirilmeli, diisiinmeye sevk edilmeli, yaratici giigleri
ortaya cikarilmali ve bu gii¢ firmanin hedefleri dogrultusunda kullanilmalidir. Pekgok
arastirma gostermektedir ki, ¢alisan katiliminin saglandigi firmalarda karlilikta iyilesme,
rekabetci giicte artig, isgoren-igsveren iligskisinde iyilesme goriilmekte ve daha esnek bir
yapt kazanilmakta, isgorenin motivasyonu ve performansi artmakta, igsgéren degisim orani

ve devamsizlik orani azalmaktadir (Maree, 2000, p.34).

Kalite kiltiiriinde “bir isi en iyi, yapan bilir” deyisinden hareketle, ¢alisanlarin karar
verme siireglerine katilmalaria imkan verilmeli ve yaraticiliklart ortaya ¢ikarilmalidir. Her
seyden Once insan kaynagina deger verilmesi, bunun c¢alisana hissettirilmesi ve firma
politika ve uygulamalarinda bu unsurlarin net olarak sergilenmesi gereklidir. insan kaynag
ancak bu noktadan sonra etkin olarak degerlendirilmekte ve kalitenin iyilestirilmesine
hizmet eder konuma gelmektedir. Kalite yonetimi uygulamalarinda lider olan Japon
kiltiiriinde, hat basinda calisan isgorenler dahi, kalite iyilestirme araglarini etkin olarak
kullanirlar, kendi is siiregleri ile ilgili kararlar1 kendileri verirler ve is siire¢lerindeki
performans ve kaliteyi arttirmak icin gerekli yetkilere sahiptirler (Zhao, 1993, p.7).
Calisanlarin yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan Japon yonetiminin 6nde gelen
Ozelliklerinden biri de, iscilerin ¢ok sayida Oneri getirmesini saglamasi, bu Onerileri
degerlendirmesi ve cogu kez bu &nerileri Kaizen stratejisine dahil edebilmesidir (Imai,
1986, p.76). Bu uygulamalar ideal bir kalite kiiltiiriiniin insan kaynaklar1 agisindan sahip

olmas1 gereken 6zellikleri tanimlamaktadirlar.

Calisan  kattmmi  saglamanin  en etkin yollarindan biri  yetkilendirmedir.
Yetkilendirme, kalite kiiltlirinin  temel taslarindandir  (Jackson, 1998, p.65).
Yetkilendirmeyi kalite yonetiminin en 6nemli unsuru olarak gérmektedir. Bu asamada
belirtilmelidir ki, kalite kiiltiirii i¢inde liderlerden beklenen, ¢alisanlara kogluk etmeleri ve
yetkileri miimkiin oldugunca devredebilmeleridir. Gryna’ya gore, ¢alisanlarin yetki diizeyi

arttikca, sorumluluk ve isini sahiplenme duygusu artmakta, calisanlar ve yOnetim



52

arasindaki giiven duygusu da gelismektedir (Gryna, 2001, p.231). Ugboro ve Obeng,
yaptiklar1 arastirmada ¢alisanlarin  katilim diizeyleri ve yetkilendirilmeleri arttikca
memnuniyet diizeylerinin de arttigin1 ortaya koymuslardir. Ayrica artan ¢alisan
mutlulugunun da, kalitenin nihai amaci olan miisteri memnuniyetini sagladigini
belirtmektedirler. Yetkinlikleri ¢ercevesinde yetkilendirilmis c¢alisanlar, is siireglerinin
daha hizli islemesi, kendi is siireclerini kontrol etmeleri, kararlarin daha hizli verilmesi,
miisteri sikayetlerinin daha hizli ¢6ziilmesi kisaca, verimliligin ve kalitenin artmasi
yoniinde firmaya katma deger saglayacaktir. Bu nedenle geleneksel merkeziyetci yonetim
anlayisindan uzaklasarak, yetkinlikler gercevesinde yetkilendirme derecesi arttirilmig bir
organizasyonel yapinin olusturulmasi, etkili bir kalite kiiltiirliniin insa edilmesine destek
olacaktir (Ugboro ve Obeng, 2000, p.230).

Diger yandan calisanlarin adil bir performans degerleme sistemi ile degerlendirilmeleri,
egitim ihtiyaglarinin giderilmesi, adil {icretlendirme sistemlerinin varligi, kariyer yollarinin
belirli olmas1 vb. unsurlar da isgiicliniin kuruma olan bagliligini ve kaliteyi arttirmakta ve

s06z konusu uygulamalar kalite kiiltiiriinlii 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Olgiime, veri ve analize odakli karar verme: Kalite yonetiminin temelinde “6l¢ ve
iyilestir” felsefesi yatmaktadir. Olgme, veri ve bilgiye dayali karar alma yaklagimi, kalite
yonetimi ve kalite kiiltiiriniin en belirgin 6zelliklerindendir. Lord Kelvin’in
“Olgemediginizi, yonetemezsiniz” gorlisiinden hareket eden bu yaklasima gore, kurum
Olcme-karar alma ve dlgme iyilestirme siireclerini uygulamalidir. Kurum karar stire¢lerini
kisisel his, onsezi ve fikirlere degil, gergeklere ve verilere odakli isletmeli, iyilestirme
firsatlarin1 yapilan 6l¢iim ve bilgiye dayali olarak belirlemelidir. Kurum bu asamada
“paylasilan vizyon™u ve stratejik amaglar1 dikkate alarak gereken alanlarda kurum
performansini gosteren gostergeler belirlemeli, bu gostergelerin performansini 6lgecek veri
tabanlar1 olusturmali, dogru ve saglikli veri toplama metotlarin1 belirlemeli ve toplanan
verileri analiz edip bilgiye doniistirmelidir. Elde edilen bilgiler de karar verme
stireclerinde kullanilmali, iyilestirme firsatlart ve Onleyici faaliyet gereksinimleri
belirlenmeli, bilgiler ilgili ¢alisanlara ve {igiincii taraflara zamaninda duyurulmalidir
(Blumberg, 1998, p.13).
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Gostergeler belirlenirken i¢sel ve digsal pekcok 6l¢iiniin dikkate alinmasi gerektigini
belirtmektedir. Miisteri ve tedarikgilerle ilgili gostergeler izlenebildigi gibi, kurumsal
performans1 yansitan gostergeler de dikkatle Olgiilmelidir. Bu asamada Onemle
hatirlanmalidir ki, toplanan, ancak degerlendirilmeyen veriler, kurumun bosa zaman
harcamasindan baska bir sey degildir. Ayrica gerek yoneticiler gerekse calisanlar arasinda
bilgi paylasimi, bilginin toplanmasi ve islenmesi kadar Onemlidir. Calisanlar
performanslarin1 ilgilendiren gostergeler hakkinda bilgilendirildikleri slirece motive
olmakta ve cesaretlenmektedirler. imai’ye gére bilginin layikiyla toplandigi, islendigi,
yonlendirildigi ve uygulamaya konuldugu durumlarda her zaman igin iyilestirme olanagi
vardir. Bu noktada siirekli iyilestirmenin baslangi¢ noktasinin da 6lgme ve analiz oldugu

hatirlanmalidir (Imai, 1986, p.79).

Olgme ve iyilestirme ¢alismalarinda kurumlar sadece kendi performans diizeylerini
degil, sektoriin lideri ya da rakiplerinin performanslarina gore de durumlarini
degerlendirmeli ve kiyaslamalar yapmalidirlar. Benchmarking metodolojisi kapsaminda
gerceklestirilecek bu karsilastirma calismalar1 ile siirekli iyilestirme faaliyetleri salt
kurumsal performanstaki gelismelere odakli olmaktan kurtulup sektorel gelismeleri de
dikkate alir hale gelecektir. Kalite kiiltiirti bu yondeki ¢alismalari igerdigi gibi glinlimiiziin
rekabet kosullar1 da oOlgme, Olglime dayali karar verme ve siirekli iyilestirmeyi

gerektirmektedir.

Toplumsal sorumluluk hissetme: Kurumlar bir yandan kendi amaglarina ulasmaya
calisirken bir yandan da i¢inde bulunduklar1 toplumun deger yargilari, kiiltiirel 6zellikleri
ve amaglarin1 dikkate almalidirlar. Toplum kurallarini hige sayarak biiyiimeye ve iiretmeye
calisan kurumlarin kalite felsefesi ile iliskili olabileceklerini sdylemek miimkiin degildir.
Toplumu dikkate almayan kurumlar toplum tarafindan dislanma, satis miktarlariin
diismesi ve sonugta faaliyetlerini durdurma gibi olumsuz sonuglarla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Miikemmellik Modeli gibi kalite
modellerinin bu alanda degerlendirme kriterlerine sahip olmalari, kalite yOnetiminin,
dolayisiyla kalite kiiltiiriintin bu faktor iizerinde ne denli 6nemle durdugunun bir
gostergesidir. EFQM Miikemmellik Modeli (Sekil 1) 8.maddesini toplumla ilgili sonuglara
ayirmig, bu alandaki performansin Olgiilmesi i¢cin gostergelerin belirlenmesi ve takip

edilmesini sart kogmustur. Cevreye duyarli kuruluslarin atik ¢evrim ve filtre tesisleri
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kurmalari, dogal kaynaklar1 koruma ¢abalari, egitim kurumlarin1 desteklemeleri, toplumsal
olaylara sponsorluk vb. faaliyetler, toplumsal sorumluluk alaninda verilebilecek olumlu

orneklerden bazilaridir (Miller ve Mange, 1986, p.98).

Miisteri istek ve ihtiyaglarina odakli olma: Kalite yonetiminin énemli ilkelerinden biri
de miisteri istek, ihtiyag ve beklentilerine odakli olmak, miisteri tatmini ve bagliligini
yaratmaktir. Firmalarin ayakta kalmalarinin tek ¢ikis yolu budur. Pazarda var olmak,
rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek ve siirdiiriilebilir karliligi yakalamak gibi
basarilar, ancak miisteri isteklerine odakli bir yonetim yaklasiminin sonuglart olabilir. Bu
bakis agis1 i¢inde miisteri, iiretim zincirinin baslangi¢ agamasini olusturmaktadir. Pazarda
basarinin sirr1 miisterilerin ve hedef kitlenin dogru olarak belirlenmesinden, miisteri
isteklerinin zamaninda, rakiplerden 6nce % 100 dogrulukla &grenilmesinden, diger bir
deyisle pazarin sesinin duyulup tam dogrulukla firma diline ¢evrilmesinden, nihai iiriin ya
da hizmetin miisteriye sunulmasindan ve miisteri isteklerinin rakiplerden &nce

karsilanmasindan geger.

Miisteri istek, ihtiyac ve beklentilerinin dogru ve zamaninda 6grenilmesi i¢in firmalarin
kullanabilecegi araglar; workshoplar, miisteri hizmet merkezleri, paneller, miisteri
goriismeleri, pazar aragtirmalari, miisteri tatmin arastirmalari, {riin testleri vb.
caligmalardir. Firma i¢inde bulundugu sartlar1 degerlendirerek en uygun araglar

kullanmalidir.

Firma, ayrica miisterilerinin istek ve beklentilerini karsilayip karsilayamadigini diizenli
olarak gbzden gecirmeli, aksakliklarla karsilasilmasi durumunda nedenleri arastirmali ve
¢ozlimler bulmalidir. Diger bir deyisle firma gercek performans diizeyi ile miisterinin
bekledigi performans diizeyini karsilastirmali, miisterinin algis1 ile beklentisi arasindaki

farki 6grenmelidir (Schuler ve Huber, 1993, p.122).

Miisteri tatmini arastirmalari, pazar arastirmalari ve kamuoyu yoklamalar1 gibi
calismalar bu asamada kullanilabilecek araclardir. Bu arastirmalarin esas hedefi,
miisterilerle bir ortaklik kurabilmek, miisteri bagliligi yaratmak ve gelistirmek ve sonugta

rekabet avantaji elde etmektir.
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Yukarida sayilan gereklilikleri yerine getiren bir organizasyon kiiltiirii, miisteri istek,
ihtiyag ve beklentileri agisindan kalite kiiltiiriine sahip demektir. Aksi halde, firmanin
tirettigi mal ya da hizmetlere pazarda alic1 bulunamayacak ve uzun dénemde firma yok

olmaya mahkum olacaktir.

Tedarikgilerle ortaklik: Kalite yonetiminin nihai amaci, kurumda yiiksek verim, kalite
ve performans saglamanmn yaninda kurumla iligkili olan taraflarin da mutlu olmasim
saglamaktir. Tedarikgiler, firmalarin miisterilerine mal/hizmet tiretmelerinde 6nemli yeri
olan taraflardan biridir. Ana firmanin performansi, tedarik¢inin gosterdigi performans ile
dogru orantilidir. Tedarik¢inin ge¢ mal/hizmet teslimi ve sunumu, firmanin siparis teslim
stiresini geciktirmekte, hatali iirliin ya da hizmet firmanin kalite diizeyini olumsuz yonde
etkilemektedir. Tedarikgiler ve ana firma, miisteri géziinde tek bir kurum gibidir. Miisteri,
tedarik¢iden dolayr olusan bir aksakligin kaynagma bakmadan bu uygunsuzlugu ana
firmaya mal eder. Miisteri i¢in muhatap, firmanin kendisidir. Ayrica, firmanin miisteri

goziindeki basarisizligi, tedarik¢inin de basarisiz olmasina neden olacaktir.

Miisteri kayiplart nedeniyle firmanin yasadigi gelir kayiplari, tedarik¢inin de gelir
kaybr demektir. Bu yakin iliski nedeniyle firma ve tedarik¢i arasinda ortaklik anlayigsina
dayali bir ¢calisma sistemi hakim olmali, tedarik¢i de iiretim zincirinin bir bolimii gibi
algilanmali ve birinin basarisinin digerinin de basarist oldugu hatirlanmalidir. Kurum
stratejik planlama calismalarina tedarikgi iligkilerini gelistirmeyi de eklemeli, bu yonde
caba gosterir bir yonetim anlayisi ve kurum kiltiiri sergilemelidir  (Blumberg, 1998,
p.14).

Siireglere odakli yonetim: Strekli iyilestirme yaklagimi, siirece Oncelik veren bir
yonetim tarzini esas alir. Sonuglarin daha 1yi olmasi i¢in 6ncelikle siireclerin iyilestirilmesi
gerekir. Madu’ya gore siireg, miisteri i¢in islerin nasil deger yarattigi ile ilgilidir. Sekil
2’den de goriilmektedir ki, siireglerin iyilestirilmesi kurumsal performans agisindan olumlu
sonuclar dogurmaktadir. Siireglerdeki iyilesme sonucu, miisterinin siirecte daha az kalmasi
ve beklemesi, miisteri memnuniyetini arttirmaktadir. Diger yandan siirecteki iyilesme,
hatalarin ve yeniden islemelerin azalmasini saglamakta, bu da kalitenin finansal boyutu ile
iligkilendirilmektedir. Tiim siire¢ iyilestirmeleri sonucu kurumsal karliligin artmasi

miimkiin goriilmektedir.
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Firma performans: agisindan bu derece nemli olan siire¢ yonetimi, kalite kiiltlirlini
olusturan 6nemli unsurlardandir. Kalite kiiltiiriinii kurum kiiltiiriine kazandirmak isteyen
kuruluglarin, siireg, slire¢ yonetimi, katma deger yaratmayan siireclerin elimine edilmesi
gibi hayati konulara egilmeleri, tiim ¢alisanlarin ve liderlerin siire¢ performansinm
tyilestirici faaliyetler iizerine odaklanmalar1 temel gerekliliklerdendir. Kalite kiiltiirtinii
benimseyen kurumlarda bir sonraki siirece bir Onceki siiregten ¢iktilarin aktarildigi,
stireglerin tiretim zinciri iginde birbirinin miisterisi oldugu, bir dnceki siire¢te yasanan bir
sorunun bir sonraki siireci etkileyecegi ve sonucta tiim ana siiregte ve pazara tiriin/hizmetin
sunumunda sorunlarla karsilasilacagi unutulmamalidir. Ishikawa’nin bu goriisii, i¢ miisteri
zincirindeki performans seviyesinin dis miisteriye ulasan mal/hizmetin performansin
direkt olarak etkiledigini savunmaktadir  (http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi/
2004sayi3/pakdil.pdf).

Kalite kiiltlirli, kalite yonetimi felsefesinin temel yapi tasini olusturmaktadir. Kalite
yonetimini basariyla uygulamay1 hedefleyen kuruluslar, oncelikle kiiltiir degisimi siireci
yasayarak organizasyon kiiltiirlerini, kalite kiltliriiniin gereklerini yansitir duruma
getirmelidirler. Edinilen yeni kiiltiirel yapimin tagimasi gereken Ozellikler ise

organizasyonel ve yonetimsel agidan birgok farkli alan1 ve fonksiyonu ilgilendirmektedir.
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Bu alan ve fonksiyonlar1 birka¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir. Oncelikle
kurumda etkin bir kalite liderligi fonksiyonu altinda liderler ¢alisanlara kalite
uygulamalarinda yol gostermeli ve rol model olmali, uzun donemli hedeflerin
belirlenmesinde aktif olarak yer almali ve c¢alisanlar1 stratejik yoOnetim siirecine
katmalidirlar. Diger yandan kurumda calisma planlari, bu kurumsal hedeflere ulasma
yoniinde olusturulmali ve isletilmelidirler. Kalite kiiltiiriiniin bir gerekliligi olmasi
nedeniyle firma hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve calisanlarin kisisel
hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi, ¢alisanlarin yonetime katilimimin saglanmasi,
calisanlara deger verildiginin temel isletme politika ve prosediirlerinde gosterilmesi bir

diger 6nemli ana baslik olarak ifade edilebilir.

Ote yandan 6lgme ve iyilestirmenin kalitenin temel yapi taglarindan biri olmasi
nedeniyle kalite Kkiiltiirline sahip olmak isteyen kurumlar kararlarin Olgme ve
degerlendirmeye dayali verilmesini saglamalidirlar. Bu asamada 6nsezi ve deneyime dayali
giinliik ve degisken kararlar vermek yerine veri ve bilgiye dayali karar verme sistemlerinin

kalite kiiltiirii i¢in ne denli 6nemli oldugu vurgulanmalidir.

Toplumsal sorumluluk hissinin kazanilmasi ve uygulamalara yansitilmasi, toplum
degerleri ile biitiinlesmis bir kurum kiiltiiriinlin insa edilmesi, giinimiiz kalite felsefesinde

ve kiiltiiriinde tizerinde 6nemle durulmasi gereken bir diger gerekliliktir.

Kalite kiiltiiriinii edinmek isteyen kurumlarin son olarak sistemlerine kazandirmalari
gereken gereklilikler ise stirekli iyilestirme ve 6grenmenin saglanmasi, miisteri istek ve
ihtiyaclarina odakli olunmasi, tedarikgilerle ortaklik anlayisi i¢inde ¢alisilmasi ve siireg
performansinin iyilestirilmesi olarak ifade edilebilir (http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/
dergi/2004sayi3/pakdil.pdf).

31.Toplam Kalite Yonetimi Kavranm

TKY; literatliriinde bu kavrama iliskin c¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlardan belli bashilar1 kisaca gézden gecirilecek olursa;
* TKY; bir kurulustaki c¢alisanlarin tamaminin katilmi ile siireglerin, {iriin ve

hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi suretiyle i¢ ve dis miisterilerin kalite gereksinimlerinin
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kargilanmas1 ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi iiriin ve hizmet yapisinda
olusturmaya ¢aligsan bir yonetim bigimidir.

* TKY; miisterisinin en ekonomik diizeyde tam olarak tatmin edilmesi i¢in, sirket
igindeki tiim boliimlerin yani, pazarlama, miihendislik, satin alma, {iretim, kontrol, satis ve
servis faaliyetlerinin organize edilerek, kalitenin olusturulmasini, siirekliligini,
gelistirilmesi ve takibini temin edecek etkin bir sistemin gergeklestirilmesidir.

* TKY; organizasyonun etkinligindeki, verimliligindeki ve siire¢lerdeki devamli
gelisme ile miisteri tarafindan yonlendirilen 6grenmeyi saglayan veya kendisini tamamen
miisteri tatminine adayan organizasyonlari kuran bir yonetim felsefesidir.

* TKY; uzun donemde miisterilerin tatmin olmasimni basarmayi, kendi personeli ve
toplum igin yararlar elde etmeyi amaglayan, kalite iizerine yogunlagan ve tiim personelin

katilimina dayanan bir yonetim modelidir.

Bu tanimlardan hareketle TKY, bir isletmede iiretilen {iriin ya da hizmetlerin, isletme
stireglerinin ve calisanlarin siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile en diisiik toplam
maliyet diizeyinde, miisteri arzu ve isteklerinin tiim ¢alisanlarin katilimi1 ve kendilerinden
beklenen yiikiimliiliikleri yerine getirmeleri yoluyla karsilanarak, isletme performansinin
iyilestirilmesi stratejisi olarak tanimlanabilir (http://fbe.emu.edu.tr/journal/
doc/2/2Articlell.pdf).

310. Toplam Kalite Yonetimi Unsurlari

Temel unsurlar1 Feigenbaum ve Ishikawa gibi cesitli kalite yoneticileri tarafindan

asagidaki gibi siralanmustir:

e Kalite odakli olmak,

»  Miisteri odakli olmak

» Siire¢ odakli olmak

« Kalite maliyetlerini hesaplamak

*  Demin dongiisiinii bir yonetim modeli olarak kullanmak
* Gergek istatistikleri kullanarak karar vermek

*  Devamli gelisme (Kaizen)

* Hedeflerle yonetim (Hoshin Kanri)
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*  Giinliik yonetime (Nichijo Kanri) agirlik vermek

+ Katilimc1 yonetim ve grup ¢aligmast

» Her girdi ve kaynagin kontroli

+ I¢ miisteri kavrami, (bir sonraki siire¢ miisterinizdir)

+ Onlemeye doniik yaklasim

Isletmenin basarili olabilmesi uzun dénemde karl1 satislar yapilmasini gerektirir. Uzun
donemde karlihgin anahtar1 ise miisteri tatmininden geger. Isletmeler hem su andaki
midsterilerini tatmin ederek elde tutmak, hem de gelecekte miisteri bulabilmek igin gayret
sarf etmelidir. Miisteri tatmini i¢in Oncelikle miisterilerin ikinci olarak onlarin gereksinim
ve beklentilerinin belirlenmesi ve siireglerinin bu gereksinim ve beklentileri dogru

zamanda karsilayacak sekilde diizenlemesi gerekmektedir.

Bir isletme karlarii maksimize etmek igin, verimlilige ve etkinlige 6nem vermek
zorundadir. Bunun yolu miisteriyi tatmin edecek mal veya hizmeti en diisiik maliyetle
iretmekten gecer. Maliyet etkinligi ve miikkemmel miisteri tatmini igin, miisteri
gereksinimleri tasarim asamasindan itibaren goz oniine alinarak iirlin veya hizmet {iretirken
hata, fire ve iskartalar1 en aza indirmek gerekir (http://www.fbe.emu.edu.tr/journal/doc/
2/2Articlell.pdf).

Miisteri arzu ve isteklerinin tasarim agsamasindan itibaren gz 6niinde bulundurulmasi
aslinda geleneksel pazar boliimlendirme yontemleri ile gerceklestirilmesi miimkiin
olmayan bir fikirdir. Miisterinin tasarim asamasinda isletmenin faaliyet zincirine katilimini
gerektigi diisliniiliirse isletmelerin faaliyet zincirinin miisteri ile baslamasi1 gerektigi
goriilir. Bu durumda geleneksel pazarlama yaklagimlarinin  yerini  kitlesel

bireysellestirmeye birakmasi gerekir.

Kitlesel Bireysellestirme teorisine gore igletmelerin deger zincirinde miisteri sondaki
islevlerden biri degildir. Miisteri tasarim ve iiretim iglevinden daha 6ncelikli bir sirada yer
alir. Bu sayede isletmelerin geleneksel olarak Sekil 3’de sunulan faaliyet zinciri sekilde
gosterilen hale doniisiir. Kitlesel iiretim felsefesinde belirli bir miisteri kitlesini temsil
ettigine inanilan bir 6rnekten hareketle {iriin dizayn edilir ve miisteri liretim 6ncesinde fiili

olarak herhangi bir siirece istirak etmez, pazarlama faaliyetleri sonucu mal ve hizmetler
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misterinin faydasmna Sunulur. Dolayisiyla miisteri bu metotta zincirin sonundaki
halkalardan birisi olarak karsimiza ¢ikar. Bu tiir bir yaklasimda aslinda miisteri tatmininin
ne kadar onemli oldugu tartisilmalidir. Miisteri tatmininin Onemine kisaca bakilacak
olursa; yeni bir misteri kazanmak mevcut miisterileri elde tutmaktan en az bes defa daha
pahalidir ve tatmin olmamis bir miisteri bu tatminsizligini ortalama 9 kisiye anlatmaktadir.
Kitlesel bireysellestirme denilen yaklasimda ise miisteri iirliniin tasarim asamasina dahil
oldugu i¢in bu yaklasimda miisteri zincirin baslangicina konumlandirilmaktadir

(http://fbe.emu.edu.tr/journal/doc/2/2Articlel1.pdf).
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311. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulamasi

TKY nin siirekli gelisen bir siire¢ olusturmasi i¢in Once iist yonetimin onemli bazi
sorumluluklar1 yerine getirmesi gerekir. TKY Orgiitlere yeni bir kisilik yeni bir yasam tarzi
getiren onemli bir sistem degisikligidir. Bu degisikligin, orgiit kiiltlirline yeni bir boyut
katabilmesi iist yonetimin siire¢ boyunca gosterecegi inang, destek ve katilimi ile saglanir.
Kisacasi iist yonetimin TKY felsefesinin getirecegi faydalari ¢ok iyi kavramasi ve kuvvetli
bir inanca sahip olmas1 gerekir. Ust ydnetim ayn1 inang ve motivasyonun bu kez ¢alisanlar
arasinda da olugmasini saglamak i¢in bazi destekler vermesi gerekir. Bunlar; yeterli {icret,
gerekli her cesit kaynagin tahsisi, performans standartlarinin kurulmasi, egitim calisma
prosediirlerinin belirlenmesi, performansin ddiillendirilmesi ve kariyer planlamasi gibi
uygulamalardir. Ust yonetimin inang sahibi olmasi ve destegi yeterli gelmemekte degisme

stirecinin aktif birer katilimcis1 olmasi gerekmektedir.

TKY wuygulamalarina geg¢is karar1 verildikten sonra gerceklestirmesi gereken
sorumluluklardan en basta geleni calisanlarin psikolojik olarak bu degisiklige hazir
olmalarim1 saglayan bir ortamin olusturulmasidir. Bu arada egitim semineri veya
konferanslar diizenlenerek TKY ’nin Orgiite ve g¢alisanlara ne gibi firsatlar getireceginin
aciklanmas1 gerekir. Yoneticiler ve ¢alisanlar i¢inde tutum anketleri uygulanarak,
calisanlarin beklentilerini orgiite karsi olan olumlu veya olumsuz tutumlarin diisiincelerini
belirlemek gerekir. BOylece mevcut aksakliklarin tanimlanmasi ve bunlar1 ortadan

kaldiracak 1yilestirme hedeflerinin belirlenmesi miimkiin olur.

Uygun ortamin hazirlanmasindan sonra yapilmasi gereken Orglitsel yapinin
olusturulmasidir. Once yapilanma siireci igindeki faaliyetlerin yonlendirilmesi gorevini
yiiklenecek olan bir sorumlu (bir proje yoneticisi) secilir. Uygulamalar ilk yapilanma
siirecinin ortalama iki yili buldugunu gostermektedir. Organizasyonun ikinci asamasi
yonlendirici bir st kurulun olusturulmasidir. Bu kurul gerekli kurallarin, prosediirlerin
tasarimi, planlarin uygulamaya konmasi, gelismelerin dlcililmesi ve siirecin siirekliliginin

saglanmasindan sorumludur (Yenersoy, 1997, 5.104).

Etik Yapi: Rekabet¢i ortamlarda olusan yeni yaklasim ve felsefelerin basariya

ulagmalar i¢in etik yapilar son derece gerekli hale gelmistir. Kalitenin gelistirilmesi ve
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degisimin saglanmasi i¢in toresel (etiksel) boyutta yoneticilere diisen baslica gorevler
arasinda aciklik ve dirtstlik 6nemli bir yer tutmaktadir. Etkili bir etik uygulamanin
gerceklestirilebilmesi  agisindan  iki durum ©6n plandadir. Birinci durum, TKY
uygulamasinin Orgiitteki genel standartlar ile uyumlu hale getirilmesi, ikincisi ise
orgiitlerin yogun bir rekabet ortaminda ayakta kalabilme ve karlilik durumlarinin

stirdiirebilmeleri agisindan giiglii bir orgiit etik yap kiiltiirlinii olusturmalar geregidir.

Birinci amag kapsaminda yer alan yaklagimlardan bazis1 sunlardir:

e Eleman aliminda kisilerin etik konusundaki goriis ve diisiincelerini on plana
alinmasi,

e Orgiit ii egitimde etik konusunun 6n plana alinmast,

o Isgdren oOneri ve sikayetleri konusunda danismanlik ve acil iletisim hatti
olusturulmasi,

e Standartlarda sapmalarin belli dénemlerde kontrolii

Kisaca etik yapinin orgiitiin tim yasamsal 6gelerini bir arada tutan bir yapiskan oldugu
inancinin yerlesmesi, firmanin zorlu rekabet sartlari igerisinde ayakta kalabilmesi i¢in ¢ok

onemlidir (Girlek, Giirol, 1993, 5.195).

Kiiresel rekabet icin degisim: Rekabet giicii avantaji elde edebilmek amaciyla
firmalarin ¢ogu yogun cabalarla yenilenme arayislarini siirdiirtirken degisim miihendisligi,
TKY yeniden yapilanma, tam zamanli iiretim, zaman yonetimi ve benzeri teknikleri
uygulama ¢abasindadirlar. Bu tekniklerin ¢ogu “Toplam Kalite Yonetimi” ifadesiyle kabul
goren biitlinlesmis bir olgunun parcalaridir. Bu tekniklerin tiimiinii basarili olarak
gerceklestiren firmalar rekabet gilicii elde etmisler ve global pazarlarda basarili
olabilmislerdir. Biitiin bu geligsmeler ise kaliteye odaklanmak yolu ile tekniklerin etkin bir

sekilde kullanan katilimer yonetimler liderlik etmistir.

Ulke sinirlarmim yok oldugu global pazarlarda tiim firmalar rekabet giiclerini
koruyabilmek i¢in sadece gilinlimiize odaklasmanin yeterli olmadigini ayni zamanda
gelecegi de etkin bir sekilde yonlendirmek zorunda olduklari bilincine varmaktadir.
Katilimer liderler ve ekipleri stratejik bir yapilanma iginde olmalidirlar. Ihracatta basar

icin firmalarin ve iilke ekonomilerinin rekabet giiclerini en yiiksek seviyede olmasini
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gerektirmektedir. Rekabet edebilme ise kalite, maliyet, hiz faktorlerinin yani sira firmalarin
kendilerini devamli sorgulama, yenileme, yaratma, farkli olani diisiiniip miimkiin kilma
yeteneginden  gegmektedir  (http://emredemiroz.com/toplam-kalite-yonetimi-unsurlari-

toplam-kalite-yonetimi-bilesenleri.html).

312. TKY Uygulama’mn isletmeye Saglayacag Yararlar

- Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfinin azaltilmasi,

- Mamul ve hizmet kalitesinin artirilmasi,

- Verimlilik i¢in gerekli tesvik ve koordinasyonun saglanmasi ve verimlilik artigi
yaratmasi

- Tim organizasyon diizeyinde katilim1 artirmasi ve tatmin diizeyi yliksek bir insan
giicli ile is barisina katkilart

- Uriin teslim siirelerinin kisalmasi,

- Mamul gelistirme siirelerinin kisaltilmasi

- Siireclerde siirekli iyilesme,

- Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve karsilayabilme yeteneginde
artiglar,

- Miisteriye hizmetin temel alinisi, miisteriye Uriin teslimi siirelerinin kisalmasi ve

sonucta miisteri doyumunun artmasidir.

Tim bunlarin dogal bir sonucu olarak da, isletmenin pazar paymin artmasi firma
imajinin yiikkselmesi, daha yiiksek karlar, gelisme ve daha etkili rekabet, TKY ile
ulagilabilen diger yararlardir (Giirlek,Giirol, 1993, 5.195).

32. Toplam Kalite Yonetimini Uygulamada Karsilasilan Giigliikler ve Basarisizhik
Nedenleri

Toplam kalite yonetimi, etkili bir bi¢imde uygulandiginda harikalar yaratan bir sistem
olarak literatiirde yerini almaktadir. Ancak, basar1 6rnekleri disinda, TKY'ni uygulamada

basarisizlikla karsilasan bir¢ok isletme oldugu da bilinen bir gergektir.
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TKY'ni uygulamada ortaya ¢ikan sorunlari iki grupta incelemek miimkiindiir. Birincisi,
kalite konusunda var olan yanlis diislinceler, ikincisi ise, toplam kalitenin anlasilmasi ve
uygulanmasinda yapilan yanliglar ve eksikliklerdir. Bu ozellikler, isletmeler agisindan
oldukca onemli olan TKY felsefesinin etkili olarak ¢alismasini engellemekte ve basarisiz
uygulamalara sebep olmaktadir. Bu tiir uygulamalarin maliyetlerde yiikselmeye neden
olmasi, daha da 6nemlisi TKY sisteminin gegerliligi konusunda giivensizlik yaratmasi

tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur.

Kotii kalitenin ig¢ilerin hatasi oldugu, kaliteyi gelistirmenin sadece mamuller ve iiretim
sahalari ile ilgili oldugu, kaliteyi gelistirmenin kalite cemberleriyle saglanabilecek bir olay
oldugu gibi kalite ile ilgili yanls diisiinceler, isletmelerde, TKY'nin benimsenmesi ve
uygulanmasinda hatalar yapilmasinin ve sonugta, sistemin uygulanmasinda sorunlarin
ortaya ¢ikmasinin temel nedenlerindendir. TKY'nin benimsenmesi esnasinda yapilan temel
hatalar ise soyle Ozetlenebilir. Bir ihtiya¢ ve arzu duyulmadan firma ¢apinda egitimlerin
verilmesi, 6zellikle egitim c¢aligmalar1 giinliik calismalarla iliskilendirilmedigi i¢in egitim
faaliyetlerin gereksiz olarak algilanmasi, TKY'nin temel felsefesi ve kullanilan araglar
hakkinda yetersiz egitimler, TKY'nin pahali ve biirokrasiyi artirici bir yontem olarak
anlasilmasi ve kullanilmasi. Biitiin bu hatalarin sonucu ise, toplam kalite yonetiminden

umulan beklentilere ulasilamamasi ve TKY'den kopustur.

TKY'nin uygulanmasinda karsilagilan ve basarisizliga yol agan sorunlar ise;

- Tepe yoneticilerinin aktif katilimi olmaksizin, bir program olarak uygulamaya
konulmasi,

- Kaliteyi gelistirmenin, sirket yOnetiminin arasira slogan olarak ortaya attigi ve
sonra da takipgisi olunmayan siradan bir konu olarak algilanmasi, bir kalite politikasinin ve
sorumlulugunun yeterince olmayisi,

- Yonetim ve ozellikle ¢alisanlarin kalite ve rekabetin bilincinde olmamalari, stirekli
gelismenin 6nemli oldugunun tam olarak anlagilamamasi,

- Yonetimin kabulii olsa dahi, felsefeyi uygulamak i¢in gereken Orgiitsel
diizenlemeler yapilmadan ve gerekli olan liderlik anlayisi gelistirilmeden uygulamaya

gecilmesi,
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- TKY'nin tamamiyla bir degisim faaliyeti oldugu ve 6zel bir kiiltiirel ortama ihtiyag

duydugu gergeginin yeterince fark edilmemesidir.

Diger yandan, ¢alisanlarin toplam kalite yonetimi uygulamalarini, yukarida belirtilen
sorunlarin bir sonucu olarak yeterince anlayamamasi ve direng gostermesi bu felsefenin

basarisini engelleyen sorunlardan baslicalaridir (www.sobiacademy.net).

33. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Basar1 Kosullar

Siirekli gelisim igin en iyi niyetle baslanmig kalite yolculuklarinda bile, beklenene
ulasmak i¢in bircok engellerle karsilagilabilmekte ve TKY uygulamak i¢in kullanilan
araglardan beklenilen yararlar eski aligkanliklar ya da yanligliklarla etkisiz kalabilmektedir.
Bu noktada 6nemli olan, isletmelerin basarili bir bigimde toplam kalite yonetimi felsefesini

nasil baslatacaklar1 ve devam ettirecekleri konusunda bilingli olabilmeleridir.

Basarili bir TKY uygulamasi i¢in temel kosullar;

- Tepe yonetiminin TKY felsefesine yiirekten inanmis olmasi ve bu sistemi
uygulama arzusu ve 6zellikle de kararliligina sahip olmasi gerekmektedir.

- TKY konusundaki kararliligin herkesin izleyebilecegi amaclara ve politikalara
dontistiiriilmesi basari i¢in zorunludur.

- Miisteriyi tatmin etmenin siirekli gelisebilecegine dayali bir kalite bilinci
gelistirmedir.

- En istteki mevkiden, en altta calisanlara kadar, hedefleri belli olan TKY'nin
anlasilmasi ve uygulanmasina yonelik egitim verilmesidir.

- Bir isletmede TKY uygulamasinda basari icin orta kademe yoneticilerinin goniillii
katiliminin kesinlikle saglanmas1 gerekir.

- Istatistiksel kontrol ara¢ ve tekniklerinin kullanilmasidir..

- Calisanlarin yetkilendirilerek, daha fazla katiliminin saglanmasi ve uygun bir

odiillendirme sisteminin gelistirilmesidir.
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Son olarak da, bir organizasyonun kendisine 6zgii, uygun siirede, miimkiin oldugunca
az diren¢ gosterilmesini saglayacak tarzda bir kalite kiiltiirii olusturmasi, TK'Y'nin basari

ile uygulanabilmesinde temel kosuldur (http://www.sobiadacademy.net).

34. Toplam Kalite Kiiltiiriiniin Olusumu

Isletme icerisinde, “anlayis birligi olusturmak” olarak ifade edebilecegimiz isletme
kiltlirii, bir isletme i¢indeki insanlarin davranislarini yonlendiren; normlar, degerler,
inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Kisaca isletme kiiltiirli “hakim deger

ve inanglardir”.

Bir isletmenin kalite kiiltiirii “Orgiitiin dis ortamda varligini siirdiirme ve kendi islerini
yonetme” kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu olarak, kaliteye iliskin degerlerin
Ogrenilmesi ¢abalarin tiimiinii ifade eder. Kiiltiir bir organizasyonda tiim bireyler

tarafindan paylasilan bir degerler biitiiniidiir (http://www.arge.com).

340. Toplam Kalite Kiiltiiriiniin Olusumu Evreleri

Toplam kalite kiiltiiriinlin olusmas1 ve yerlesmesi bes evrede gerceklesebilir. Her bir

evre yaklagik bir yil siirer. Bu evreler sirasiyla sunlardir.

Evre 1. Baslama: Isletmede calisan herkesin yerlesik duygu ve diisiincelerinin
degistirilmesi evresidir. Bu evre igletmenin kalite degeri, kalite diisiince uygulamalari ile

tanisma ve 6grenme donemidir.

Evre 2. Diren¢: Toplam kalite ¢alismalar1 baslayinca, calisanlarda degisime karsi
diren¢ ortaya c¢ikacaktir. Bazilar1 korkarken, bazilari istenilen degisimin, yapilan
calismalarin karsiligi olmayacagini diisiinecektir. Bu nedenle, yonetici ve galisanlarin

kalite ve miisteri tatmini gibi konular1 konugmalar1 gerekir.

Evre 3. Giivenin Genislemesi: Korkunun iizerine gidilecek ve kazanilan yeni davranig
sekilleriyle basarili 6rnekler yasanacaktir. Bu Orneklerin sonucunda, duyulan pek ¢ok

tereddiidiin yersiz oldugu anlasilacak ve giiven artmaya baglayacaktir.
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Evre 4. Insan ve Sistemlerin Etkilesimi: Giiven ortami, degisime karsi olan direnci
ortadan kaldirdiktan sonra, teknikler, yontemler, prosediirler ve politikalarin yeniden ele
alinmasi gerekecektir. Calisanlar buna katilmak isteyeceklerdir. Yonetim bu imkani onlara

tanimali ve cesaretlendirmelidir.

Evre 5. Insan ve Sistemlerin Biitiinlestirilmesi: Son olarak insan ve sistemlerin
biitiinlesmesi, isletmenin tiim fonksiyonlarim1 kapsayacaktir. Kalite degerleri iyice
yerlesecektir. Bu evrede yeni bilgi ve becerilerle ilgili tim egitim programlar
tamamlanmis olacaktir. Isletmedeki ¢alisanlar artik tiim faaliyetlerde i¢ ve dis miisterilerin
tatminine yoOnelik siirekli iyilestirilme asamasina gelmis ve bunu bir yasam tarzi olarak

benimsenmis olmalidir (http://forum.superalem.com).

35. Kalite Kiiltiiriine Doniisiim Stratejileri

Toplam Kalite kiiltiiriine geciste de@isim cok zor bir siiregtir. Ozellikle insan
davraniglarinin degisimi aligkanliklarin degistirilmesini igerdiginden ¢ok sabir ve zaman
istemektedir. Degisim sirasinda kullanilan ¢esitli stratejiler ve araclar vardir. Asagida

bunlardan bazilar1 incelenecektir:

350. Simdiki Kiiltiiriin Saptanmasi

Sirket kiiltiirliniin saptanmasi i¢in en pratik yaklasim bir teftis uygulamaktir. Sirket
icinden kisilerin bu teftisi yapmasinin avantajlar1 sirketi iy1 bilmeleri ve ucuz olmasidir.
Ancak, objektif davranmalari giic oldugundan topladiklar1 bilgilerde bazi eksiklikler
olabilir. Dis damigmanlar ise terfi etme endiseleri olmadigindan, gozlemledikleri tiim
yanliglar1 ¢ekinmeden raporlarina koyacaklardir. Ayrica uzmanliklar1 ve tecriibeleri de
faydali olacaktir. Ancak {ist yonetimin daha dikkatle dinleyecegi bu kisiler daha pahaliya

mal olabilir. Bunun se¢imini {ist yonetim yapacaktir.

Teftisi sadece isgorenlerle sinirlamamak gerekir. Ciinkii miisteriler, tedarikciler, yerel
gruplar ve hissedarlarin disaridan gbzlemi sirketin kiiltiirii ve aliskanliklart ile ilgili ¢ok

onemli ipuclar1 verebilmektedir (Dogerlioglu, 1995, s.70).
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351.Liderlik

Liderlik belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amacglarini gergeklestirmek
lizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptigi seylerle ilgili bir siirectir. Liderlik
stirecinin esasini, bir kiginin bagkasini etkileyebilmesi olusturmaktadir. Bir Kisi nasil
baskalarini etkileyebilir? Veya neden bir grup insan lider olarak beliren kisi tarafindan
etkilenir? Bu etkilenmede hangi mekanizmalar rol oynamaktadir? Liderlik konusu ile ilgili

teori ve yaklagimlar bu sorulara cevap arama pesindedir.

Etkileme olay1 liderin kullandig1 gii¢ kaynaklari ile yakindan ilgilidir.

Liderligin olusmasi i¢in formal organizasyonun mevcudiyeti sart degildir. Belirli bir
grubun, belirli bir kiginin arkasindan belirli amaglar1 gerc¢eklestirmek iizere gitmesi ile

liderlik stireci olusur (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc).

Liderligin olusmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart degildir. Hi¢ bir
yetkisi olmadig1 halde biiyiik bir grubu pesinden siiriikleyen liderler olabilecegi gibi, ¢ok
genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden

stiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir.

Lider ile yonetici es anlamli degildir. Yoneticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi,
liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, yoneticilerin
ayni zamanda liderlik niteliklerine sahip olmalar1 ve liderlerin yaptiklar1 isleri

yapmalaridir.

Liderligin sadece organizasyonlarin iist kademelerini isgal edenlere has bir siire¢
oldugu da diistiniilmemelidir. Liderlik siireci degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip
olabilir. Bir ustabasi veya formen'in de liderlik yapmasi gerekir, bir genel miidiiriin de.
Aralarindaki fark kendilerini izleyenlerin sayisi, gerceklestirmek istedikleri amaclarin

niteligi, igcinde bulunduklar1 kosullardir. Yoksa siire¢ olarak liderlik i1 aynidir.
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Yonetici mevcut kosullar altinda organizasyonun en iyi sonucu iiretebilmesine ¢aligir.
Liderlik ise isletmelerin degismelerine uyabilmesi i¢in gerekli yenilik ve diizenlemeleri

yapmak, organizasyona yeni bir vizyon vermekle ilgilidir.

Liderlik=f(Lider, Izleyiciler, Kosullar)

Yani Onderlik stireci, Onder, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden olusan
karmasik bir siiregtir. Liderlikle ilgili ¢esitli teori ve yaklasimlar gelistirilmistir.Her teori
liderlik siirecinin degisik yonlerini ele almis ve siireci anlamak i¢in degisik degiskenlere
agirlik vermistir.Ancak tiim bu teori ve yaklagimlara ve uygulamali arastirmalara ragmen,
heniiz liderlik olayini tam olarak anlamamiza yarayacak kapsamli teori veya yaklagimin

bulunmadigi belirtilmelidir (http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc).

3510. Liderlik Teorileri

35100. Ozellikler Teorisi

Liderlikle ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasim budur. Bu teori '6nder' degiskenini esas
almaktadir. Belirli bir grup i¢inde bir kisinin lider olarak belirmesi (kabul edilmesi) ve
grubu yonetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir. Bu teoriye gore lider
fiziksel ve kisilik (personality) ozellikleri agisindan izleyicilerden farklidir. Liderlerin
hangi acgilardan izleyicilerden farkli oldugunu agiklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma

yapilmis ve 6rnek olarak verilen su 6zellikler lizerinde durulmustur.

Onderlik siirecini sadece 'dnder' degiskeni olarak ele alan bu teori elestirilere
ugramistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni ozellikleri tasimadigi
belirlenmis; bazen grup lyeleri arasinda (izleyiciler) arasinda liderin 6zelliklerinden daha
fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya c¢ikmadiklar:
gbzlenmistir. Bu sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in baska
degiskenlere de bakilmasini zorunlu kilmistir. Liderin sahip oldugu o6zellikler yerine,
izleyicilerin Ozelliklerine, liderin nasil davrandigina bakmaya baslamislardir. Boylece

karsimiza Davranigsal Liderlik Teorisi ¢ikmistir (Kogel, 2001, 5.97).
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35101. Davramssal Liderlik Teorisi ve Liderlik

Liderlik stirecini agiklamaya calisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin
yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar
oldugudur. Liderin astlariyla iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen

onemli faktorler olarak ele almistir.

a) Ohio State Universitesi liderlik ¢calismalar

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunan ¢aligmalardan birisi
1945'te baglayan Ohio State Universitesi liderlik ¢alismasidir. Bu ¢alismanin amaci liderin
nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tanimlar faktor analizine tabi
tutulmus ve liderlik siirecini ve lideri agiklayan faktorler belirlenmeye c¢aligilmistir. Bunu
gerceklestirebilmek i¢in Lider Davranigsi Tanimlama Soru Karnesi bashikli ve liderlerin

davranisini esas alan bir ara¢ kullanilmustir.

Bu calismalarin sonucunda iki onemli bagimsiz degiskenin 6nemli rol oynadiklari

belirlenmistir.

Kisiyi dikkate alma: faktori, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadashik gelistirmesi yoniindeki davraniglarini ifade etmektedir. Bu

faktor, liderin davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini gostermektedir.

Insiyatif: (veya ise agirlik verme) faktorii ise, liderin, gerceklestirilmek istenen magla
ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in amag belirleme, grup iiyelerini organize etme,
iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili stireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme
yoniindeki, davramisin1  ifade etmektir  (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/
lider.doc).

Ohio State caligmalarinin esas bulgulart sunlardir:
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e Liderin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttikga personel devir hizi (employee
turnover) ve devamsizligi azalmaktadir,
e Liderin insiyatifi esas alan davraniglar1 arttikca grup Ttyelerinin performansi

artmaktadir.

Ohio Universitesi’nin yapti§1 arastirmalar sonucunda, eger lider isgdren merkezli,
katilimer ise, isgorenlerin sikayetleri ve isgiicii devri oranlarinin en diisiik,is tatminin en
yiizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir.Eger lider is merkezli,yapig1 harekete gegiren(initiating
structure) bir liderse,ayni konularda daha basarisiz bulunmustur.Bu nedenle en etkili

liderler isgdren merkezli,katilimer (demokratik) olanlardir (Kogel, 2001, s.98).

b) University of Michagan liderlik ¢alismalar:

1947 civarinda University of Michiganda Rensis Likert'in yonetiminde yapilan bir seri
calismadir. Bu c¢alismalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmigtir. Ohio State ¢alismalarinda

oldugu gibi, iki faktor etrafinda toplandigr goriilmiistiir.

¢ Kisiye yonelik davranig(employee-centered style)

e Ise yonelik davranis (job-centered style)

Bu ¢alismaya gore ise yonelik lider, grup tiyelerinin(izleyicilerin) 6nceden belirlenen
ilke ve yontemlere gore calisip caligmadiklarini yakindan kontrol eden, biiylik olciide
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi(formal) otoritesini kullanan bir davranig gosterir.
Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iyelerinin tatminini
artiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine c¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve

ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gosterir.

Bu ¢alismalarin ulastig1 genel sonug kisiye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkin
oldugudur. Teorinin agirlik noktasini liderlerin izleyicilerine karst nasil davrandiklar
(hareket ettikleri) olmustur. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin
basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan, kullanilan metodolojinin

gecerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir (Kogel, 2001, $.98).
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c) Blake ve Mouton'un yonetim tarzi matriksi modeli

Yukarida sozii edilen arastirmalarin varsayimlar1 ve ulastiklar1 sonuglar Robert Blake
ve Jane Mouton tarafindan “yonetim tarzi matriksi” olarak adlandirilabilecek ve
yoneticilerin davraniglarin1 agiklamak ve degistirmekte kullanilan bir matriks haline
getirilmistir.Biiylik olgiide orgiit gelistirme (Organization Development-OD) ile ilgili
egitim programlarinda kullanilan bu model, liderlerin davranirken agirlik verdikleri

faktorleri iki grupta toplamustir (http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc).

Bunlar:
e Uretime yonelik olma (concern for production)

o Kigiler arasi iliskislere yonelik olma (concern for relationships) boyutlaridir.

Ayrica her boyut da bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir. Bunun

sonucu olarak bir matriks elde edilmistir.

Yatay eksen iiretime yonelik olma, dikey eksen kisiler arasi iligkilere yonelik olma baz
alimacak olursa 9,1 tipi bir yonetici liretime ve ise son derece dnem veren, fakat kisiye
onem vermeyen bir tipi ifade eder.1,9 tipi bir yoneticinin 6nem verdigi ve duyarli oldugu
konu ise astlarin hisleri ve memnun olmalaridir.5,5 tipi ise hem tiretime hem de kisilere

ortalama Olgtide agirlik veren bir lider tipini ifade eder.

Boyle bir modelin en 6nemli yarar1 yoneticiler ve liderlerle gosterdikleri davranisi
kavramsallastirma imkani1 vermesidir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu modeli fazla
desteklememesi,onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartismali hale getirmistir

(http://wwwz2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc).

35102. McGreeor'un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan formiile edilen, X Teorisi ve Y Teorisi olarak
adlandirilan teoriler de onderlerin davraniglarini agiklamakta kullanilabilir. McGregor'a
gore yoneticilerin davraniglarin1 belirleyen en onemli faktorlerden birisi onlarin insan

davranis1 hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla yoneticilerin (ve onderlerin) insan
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davraniglar1 hakkindaki inanglart ve varsayimlari, onlarin gdsterecegi davranist da

etkileyecektir.

McGregor'a gore, bu varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanabilir ve
X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilabilir. ilk defa 1957'de yayinlanan bu goriise gore
X Teorisi su varsayimlart icermektedir.

— Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve is'ten miimkiin oldugu kadar kagmaya
calisir.

— Ortalama bir insan sorumluluk yiliklenmek istemez, fazla istekli degildir ve
giivenceyi her seye tercih eder.

— Bu oOzellikleri dolayisiyla insanlari calistirmak i¢in onlar1 zorlamali, yakindan

kontrol etmeli ve amaglan gerceklestirmeleri i¢in cezalandirilmalidir.

Buna karsilik Y Teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir:

— Kisi igin is, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

— Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

— Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢alisir.

— Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir ve daha
fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

— Dolayisiyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle
insanin  kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaclan dogrultusunda

kullanmasini saglamaktadir.

Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir
davranig gosterirken; Y teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok demokratik ve
katilime1r  (participative) bir  davranig  gosterecektir(http://www.omu.edu.tr/~ekilic/

group3.doc).

35103. Likert'in Sistem 4 Modeli:

Yonetici (ve Onder) davraniglarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak

gelistirilen bir diger model Rensis Likert'in Sistem 1 - Sistem 4 modelidir.
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Likert'in University of Michigan g¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu modele
gore, yoneticilerin davraniglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli varsayimlari

ve belirli davranislari igerir. Bu dort grup ve 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kogel,

2001, s.470).

Tablo: 1

Likert'in Sistem 4 Modeli

Onderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever | (Katilimci) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara olan | Astlara Hizmetci Kismen giivenir | Biitiin
giiven glivenmez efendisi fakat kararlarla | konularda tam
arasindaki gibi | ilgili kontrole olarak giivenir
giiven sahip olmak
anlayisina ister
sahiptir
2. Astlarin Astlar is ile Astlar Astlar kedilerini | Astlar
algilandig1 ilgili konulari kendilerini fazla | oldukga serbest | kendilerini
serbesti tartismak serbest hisseder tamamiu ile
konusunda hissetmez serbest hisseder
kendilerini hig
serbest
hissetmezler
3. Ustiin Isle ilgili Bazen astlarin | Genel olarak Daima astlarm
astlarla olan sorunlarin fikrini sorar astlarin fikrini | fikrini alir,
iliskisi ¢Ozliimiinde alir ve onlari onlar1 kullanir
astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir caligir

(Kogel, 2001, s.474)

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek guruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir
yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik guruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir

yonetim altinda olduklarin1 géstermistir.
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Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliskin cesitli elestiriler yapilmistir.
Ayrica bu modelin Sistem 4 uygulamasini heryerde daima gegerli en etkin yonetim tarzi

saymasi da elestiri konusu olmustur (Kogel, 2001, s.474).

35104. Liderlikte Durumsallik Teorisi

Liderlik esitliginin {igiincli degiskeni 'kosullar' degiskenidir. Durumsallik teorileri
liderlik olaymin olustugu kosullara agirlik veren teoridir. Bu teorilerin genel varsayimi
degisik kosullarin (durumlarin) degisik liderlik tarzlari gerektirdigidir. Durumsallik
teorileri heniiz baslangi¢ sathasinda olmasina ragmen liderlik olaymin agiklanmasinda

onemli katkilarda bulunmuslardir.

Durumsallik kuramlar1 liderlik bigiminin, 6zel bir durumun gereklerine gore
bicimlenmesi ve ¢esitlenmesi gerektigini bu nedenle tek bir yaklagimin biitiin kosullar i¢in
gecerli olmayacagini belirtir. Liderler davranislarini, degisen kosullara gore ayarlamalidir.
Otokratik bigimler hizl1 ve popiiler olmayan kararlara gereksinim varsa uygundur fakat bu
arada katilimin yararlar1 kaybolur. Demokratik bicimler astlarin giidiilenmesini ve is
sargmhigini artirir. Bu liderlik durumda verilmis kararlara genel olarak uyum ve ne
yapilmast gerektigi konusunda bir fikir birligi vardir. Ancak kararlar katkida bulunacak
deneyim ve uzman bilginin yoklugundan dolay1 basarisiz olabilir. Boylece farkli ¢alisma
durumlar farkl liderlik bigimleri gerektirir. Kuramin savunucularina gére yonetimin rolii,
liderler ile durumlar arasinda elestirmeyi saglamaktadir. Lider gesitli durumlarin

gereklerine dikkat ederek liderlik bi¢imini yeniden olusturmalidir.

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davramisinin kosullara ve durumlara gore
degisecegini sOylemektedir. Bu konuda en ¢ok bilinen ¢alisma Fred Fiedler'in liderlerin
etkinlikleri ile ilgili ¢aligmasidir (Dinger, 1996, s.224).

a) Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler, liderin ortaya ¢iktigi durumlar iizerinde kurdugu modelinde, lider ve grup

arasindaki iliskiler, grubun liderin yeteneklerine giiven derecesi, astlarin yaptiklari isin
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dogas1 (zor, cesitli, tekdiize vb.) ve lidere ne derecede otorite verildigi gibi etmenler
tizerinde durmaktadir. Kuram liderlik bigimleri ile durumun istekleri arasinda elestirme

yapilmasi ve uyumun saglanmasi durumunda grup etkinliginin artacagini varsaymaktadir.

Liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen {i¢c 6nemli durumsal degisken vardir.
Bunlar:

e Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler

e Basarilacak isin niteligi

e Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi

Fiedler modelindeki bu ii¢ degiskenin anlam1 sudur:

Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan sevilip
tutuldugunu, lidere olan giiven ve bagliliklarini ifade etmektedir. Liderin karizmatik
kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini
belirleyecektir. Eger bu iligkiler iyi olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve
giiven duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine
giivenilemeyen sevilip tutulmayan bir kisi ise bu durumda iliskiler zayif olarak nitelenecek
ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam yaratacaktir. Kisaca bu degisken liderin grup
tarafindan kabul edilme derecesiyle ilgilidir. Bu degiskenin gosterebilecegi bu iki dzellik

iyi zay1f gibi gosterilebilir (Kogel, 2001, 5.479).

Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya calistig1 isin yapilmasi ile
ilgili olarak ©onceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamas: ile
ilgilidir. Baz1 isler son derece kesin yontemlere baglanmistir. Bazilari ise tamamen isi

yapacak olanlarin kararina kalmstir.

PLANLANMIS PLANLANAMAYAN

Yapilanmig Yapilanmamis

Birinci gruptaki isler “yapilanmig-planlanmis” nitelikteki isler olup liderlik i¢in olumlu
bir ortam olusturacaktir. ikinci gruptakiler ise “yapilanmamis-planlanamayan” nitelikteki

isler olup liderlik i¢in olumsuz bir ortam olusturacaktir.
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Yukaridaki iki durumsal faktorii bir arada ele alirsak soyle bir durum ortaya ¢ikacaktir.

lider-izleyiciler Ivi ZAYIF

iligkisi

Isin niteligi Planlanms-Planlanamayan Planlanmis-Planlanamayan
Durumlar 1 2 3 4

Yukaridaki dort durumdan (1) liderlik i¢in en olumlu ortamin bulundugu (4) ise en

olumsuz ortamin bulundugu durumu ifade etmektedir.

Fiedler modelinin tgiincli degiskeni olan liderin mevkiye dayanan otoritesinin ise
liderin odiillendirme, cezalandirma, ise son verme terfi ettirme vs. konularinda sahip
oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir organizasyonda ¢alisan liderin bu

tiir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir.

Bu ii¢ durumsal degisken bir arada ele alindigi zaman asagidaki durum ortaya

¢ikacaktir:
Lider
izleyiciler iliskisi Iyi ZAYIF
isin niteligi planlanmig-planlanamayan planlanmis-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 gore liderin gosterecegi davranigin etkinligi yukaridaki durumlara gore farkl

olacaktir.En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik davranigini etkin
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ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik

davranig1 uygun ve etkin olacaktir (Kogel, 2001, $.483).

35105. Fiedler Liderlik Modeli

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik liderlik davraniginin etkin
oldugunu Fiedler soyle aciklamaktadir.'....... en olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir
ve liderin ne yapilmast gerektigini soylemesini beklemektedir...."......en olumsuz
durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranis gostermesi hi¢ sonu¢ alamamasi ile
sonuclanacaktir.Bu nedenle dogrudan yapilacak ise agirlik veren bir davranis gostermesi

kendisini daha basaril1 yapacaktir.....

Uygulamali arastirma ¢alisma sonuglarindan bazilar1 modeli desteklemis bazilart ise
desteklememistir. Dolayisiyla modelin gegerliligi elestiri konusu olmustur. Yoneticilerden
gelen onemli bir elestiri ise modelin daha ¢ok akademik nitelik tasidigi ,uygulayicilarin
isine fazla yaramadig1 sonucudur.Bu agidan bakilinca Blake ve Mouton 'un Yonetim tarzi

matriksi yoneticiler nezdinde daha genis bir kabul gérmiistiir (Erol, 1999. s.168).
35106. Amag-Yol Teorisi
Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu teori bilyiik 6l¢iide motivasyon

konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore bir insanin davranislarini

etkileyen iki faktor vardir.

Kisinin belirli davranislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci
e Bu sonuglara kisinin verdigi deger

e Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami sudur:

e Liderin izleyicilerin bekleyisini etkileme derecesi(yol) ve

e Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag)

Kisacasi liderin en 6nemli isi, izleyiciler i¢in onemli sayilacak amaglar belirlemek ve
izleyicilerin bu amaglar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir (Halis,

2001, 5.318).
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House’un yol-ama¢ kuraminin temeli, giidiileme kuramlarindan beklenti kuramina
dayanir. Yol-amag kavrami, liderin astlarin hem isle ilgili, hem de bireysel amaglarla ve bu
iki amag¢ kiimesi arasinda bulunan yol ya da baglarla ilgili algilar1 lizerindeki etkisini
aciklamaya ¢alisir. Yani bu kurama gore, lider astlarini 6diillere gotiiren yol, kaynak olarak
goriiliir. Kuram, liderin ana islevinin isin ortaya cikarilmasindaki etkisi oldugu gibi,
davraniglarint da mevcut duruma gore ayarlamasi oldugunu varsayar. House eger grup
lideri isin yerine getirilmesi sirasinda ortaya c¢ikan eksiklikleri karsilayabiliyor,
denetleyebiliyorsa astlarin liderleriyle tatmin olacagini belirtmektedir. Boylece bu
yaklasimda, beklenti kuramina gonderme yapilarak performansin. Cabanin performansa
yol agtigi (beklenti) ve bunun da degerli odiillere gotiirdiigii (aragsallik) yollar olarak
gelismesi gerektigi goriisii olarak vurgulanmaktadir (Halis, 2001, s.318).

Kuram, emreden (yonlendirici), destekleyici, basart yonelimli katilimci lider
davraniglar1 olarak, dort tip lider davramisimi ve durumlarla ilgili olarak ta, astlarin
ozellikleri ve yapilan islerin 6zellikleri seklinde iki durumsal 6zelligi ayirt etmektedir.
Emreden lider tipi, astlarina gérevlerinin ne oldugunu ve nasil yapilmasi gerektigini soyler.
Destekleyici lider, arkadasga ¢alisma iklimi olusturur, astlarin gereksinimleri ve durumlari
tizerinde durur. Basar1 yonelimli lider, yarismaya yonelik hedefler koyan, performansta
miikemmelligi vurgulayan ve yiiksek standartlara ulagsmak i¢in, grup iiyelerinde giiven
yaratan bir liderlik sergiler. Katilimci lider ise, astlara danigan, karar vermeden Once
onlarin fikirlerini 6grenen ve alan bir lider tipidir. Liderler, liderlik bigimlerini ancak
astlarin 6zelliklerini, yaptiklari isin dogasini, orgiitiin resmin otorite sisteminin niteligini,

15in yapildigi fiziksel ¢evreyi géz Oniine alarak degistirmeyi diisiinmelidirler.

Amag-yol teorisi, esas itibariyle, liderin gosterdigi davranisin astlarin motivasyonu,

tatmini ve performanslari tizerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir.

Bu teoriye gore lider daha once soz ettigimiz gibi dort liderlik davraniginin birini

gosterebilir. Bunlar:

e Otoriter liderlik
e Destekleyici liderlik

e Katilimei liderlik
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e Basariya yonelik liderlik

Bu davraniglarin uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri tarafindan etkilenecektir.
e Izleyicilerin kisisel 6zellikleri
e Izleyicilerin iizerindeki zaman ve ¢evre baskisi

e Isin niteligi

Ornegin, insanin kendi gelecegini kendi kararlarini belirleyecegine inananlar, katilimci
bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii digindaki faktorler tarafindan
belirlenecegine inananlar ise biiyiik Ol¢iide otoriter liderlik tarzindan daha fazla tatmin
duyacaklardir. Aymi sekilde basarmak istedikleri isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde
goren izleyiciler, liderin goOsterecegi otoriter ve yol gosterici davranist daha az

benimseyeceklerdir.

Amagc-yol teorisinin gegerliligini degerleyebilecek Ol¢lide arastirma yapilmamustir.
Mevcut aragtirmalar ise Bu teoriyi destekleme konusunda karma bir manzara

gostermektedir.

Durumsallik yaklagimi ile ilgili ti¢ ayrt liderlik modeli daha bulunmaktadir. Bunlar
Hersey-Blanchard'in Yasam Egrisi yaklasimi; Reddin'in Ug¢ boyutlu liderlik davranis:
yaklasimi ve VVroom ve Yetton'un Normatif liderlik teorileridir (http://www2.aku.edu.tr/
~hozutku/ sayfalar/lider.doc).

35107. Hershey-Blanchard'in Astlarin Olgunlugu Modeli

Liderlik konusunda belirli bir davranig bigiminin uygunlugunu etkileyen ana etmenin
astlarin “olgunlugu” oldugunu ileri stiren model, olgunluk kavramini i gérenlerin ¢aligma
deneyimleri, yetenek diizeyleri ve sorumluluk alma konusundaki isteklilikleri anlaminda

kullanmaktadir. Hershey ve Blanchard, dort tip liderlik davranisi belirlemistir.

Emreden (anlatic1) Liderlik Bi¢imi: Liderlerin astlaria her tiir yol ve yontemi ayrmtili

bi¢imde anlattig1 liderlik bi¢imidir. Hershey ve Blanchard bunu, “yiiksek gorev, diisiik
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iliski” seklinde ifade etmislerdir. Bu liderlik big¢imi olgunluk diizeyi diisiik astlar igin

uygundur.

Ikna edici liderlik bicimi: Lider en dikkatli bir bicimde astlarina, kararlarin nedenlerini,
tatmin olmalarin1 saglamak amaciyla anlattigi liderlik tarzidir. “Yiiksek gorev, yiiksek
iliski” seklinde adlandirilan liderlik bigimi, hevesli fakat isi bagimsiz olarak yerine

getirecek kadar yetenekli olmayan astlar i¢in uygundur.

Katilimer liderlik bigimi: Liderin fikirleri paylastigi ve kararlarin bigimlenmesine
astlart etkin bir bigimde kattig1 liderlik bigimidir."Yiliksek iligki, diisiik gorev' olarak

adlandirilan yaklasim, yetenekli fakat hali hazirda isteksiz astlar i¢cin uygundur.

Temsil edici liderlik bi¢imi: Lider astlarina karar alma ve uygulama konusunda tam
otorite verir. “Diisikk gorev, disiik iliski” seklinde tanimlanan bu liderlik bi¢imi, sadece

gerekli olgunluk diizeyine ulagmis astlar i¢in uygundur.

Olgunluk kurami, orgiitsel politikalar ve grup etkilerini goz ardi ettigi i¢in ve yliksek
yetenege sahip olan bir bireyin kendine giliveni olmayabilecegi gibi karmasik durumlari

dikkate almadigi i¢in elestirilmistir (http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc).

35108. Déniisiimcii ve Karizmatik Onderlik Yaklasimi:

Toplam Kalite ve Cagdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina neden
olan sartlar, onderlik olaymin agiklamasina da yeni goriislerle katkida bulunmustur.
Dolayisiyla yukarida sozii edilen Onderlik yaklasimlarma ek olarak iki yeni &nderlik
yaklasimi daha ortaya ¢ikmustir (Kogel, 2001, 5.499).

a. Doniisiimcii Onderlik:

Doniisiimcii 6nderlik anlayisina gore, onder izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarini,
deger yargilarimi degistiren kigidir. Donilislimcii Onder, organizasyonlari, degisim ve
yenilemeyi gergeklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir. Bu da Onderin vizyon

sahibi olmas1 ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiindiir. Yani vizyon orgiitsel
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yasami “anlamli” hale getirir, calisanlarin heyecanmi koriikler. izleyicilerin amaglara
ulagma konusunda kendilerine giiven duymalarin1 saglar. Kendisi izleyicileri i¢in bir rol

modeli olur. Izleyicilerin kendilerini adama diizeylerini yiikseltir.

b. Karizmatik Onderlik:

Karizma, bilindigi tizere, ¢ekiciligi ifade etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu
karizmanin, bagkalarim etkilemede onemli bir rol oynadigina yukarida isaret etmistik.
Karizmatik onder, sahip oldugu karizma yaratan o6zellikleri ile, bagkalarini, kendi istedigi
yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik 6nder izleyicilerini iistiin performansa

sevk eden kisidir (Kogel, 2001, s.483).

Son olarak, yoneticilerin sirket iginde yiikseltmesi gereken ii¢ onemli kiiltlirel deger
vardir. Bilimsel tegvikler ii¢ alanda planlanmalidir: Miisteriye yakinlik, bilimsel yaklagim

ve stirekli iyilestirme.

Miisteriye Yakinlik: Yoneticiler, son kullanicilari, biiyiik miisterileri ve isgorenleri bir
araya getiren faaliyetleri sirketin her bolimi icin diizenlemelidirler. Yoneticiler,
isgorenlerin miisterileri canli, nefes alan, satin alan, kullanan ve aldig1 iirline 6nem veren
insanogullar1 olarak gormelerine yardimci olmalidir. (Ornegin, miisteri hizmetlerini ve

tirtinii 1yilestirmek i¢in yapilabileceklerin tartisilacag bir miisteri paneli diizenlenebilir.)

Bu faaliyetler, miisteriden diizenli geri bildirim saglayan planli, kurumlasmis sistemleri

ortaya ¢ikarmalidir.

Bilimsel Yaklagim: Sirket kiiltiiriiniin bir kismu verilerle desteklenmeyen fikirleri,
tahminleri kibarca reddetmelidir. Tahminlerden iyi verilere bu kayis sirketin en {ist

diizeylerinde baglamalidir.

Siirekli Yenilenme, Diizeltme: Yoneticiler oncelikle kendileri siirekli diizeltme igin bir

ornek olusturmali ve sistemde ayni1 ¢abay1 gosteren isgorenleri takdir etmelidirler.
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Bu ti¢ kiiltiirel alana odaklanmis olan faaliyetler ekip ¢alismasini da yaratir. Bu ¢abalar
korkuyu ve engelleri kaldirir ve isgorenin isinden, ekibinden ve tiim sirketten duydugu

gururu arttirir (Imai, 1994, s.254).

Tim bu iyilestirme asamalarinda yoneticiler, Japonlarin Deming Tekerlegi, Deming'in

ise Shewhart Cycle dedigi evreler serisini kullanirlar (Dogerlioglu, 1995, s.83):

Stirekli iyilestirmeyi saglayacak en 6nemli kalite kontrol araci, Deming Ddngiisii’diir.
Deming Déngiisii; Deming Halkas1 veya PUKO Déngiisii (Planla — Uygula - Kontrol Et -
Onlem Al) olarak da bilinir. Deming, bir sirketin miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli
iiretim yapabilmesi i¢in arastirma, tasarim, iiretim ve satig arasindaki siirekli aligverisin ve
etkilesimin 6nemini vurgulamigtir. Bu dongii 6grenmenin (bilginin) dongiisii olarak

belirtilebilir. Ogrenen organizasyon olmanin temeli bdyle gergeklestirilebilecektir.

Deming, bu etkilesim ¢emberinin kaliteye 6ncelik veren belirlemeler ve sorumluluklar
ekseninde donmesi gerektigini belirtmistir. Deming, bir sirketin ancak bdyle bir prosesle
miisterinin giivenini kazanacagini ve basarili olacagini da ortaya koymustur (Deming,

1982, p.76).

Bu dongii su sekilde gésterilebilir;

Sekil : 5
Deming Dongiisii

Kaynak : Deming, 1982, p.77



84

Deming Carki yonetimin tiim asamalarina uygulandiginda bu dort agamanin belirli

yonetim faaliyetlerine denk diistiigli gorlilmiistiir. Bunlar;

Tasarim = Planla (Uriin tasarimi, ydnetimin planlama sathasina denk diiser)

Uretim = Uygula (Uretim, tasarlanan iiriinii yapma, uygulama veya iizerinde ¢alismay1
anlatir)

Satis = Kontrol Et (Satis rakamlari, miisterinin memnun kalip kalmadigini gosterir)

Arastirma = Onlem Al (Bir sikayet ile karsilasildiginda, bu planlama safhasma dahil
edilmeli ve olumlu adimlar atilmalidir. Burada “Onlem Al” 1 anlami, iyilestirme icin

yapilan ¢alismadir)

Boylece Japon idarecileri, Deming Déngiisii yeniden diizenleyerek, PUKO Déngiisii

admi verdiler ve bunu tiim agsamalara ve durumlara uygulanabilir hale getirdiler.

PUKO Déngiisii iyilestirmeyi saglamak igin yapilmasi gereken faaliyetleri
siralamaktadir. Faaliyetler, veri toplamakla baslamaktadir. Planlama son halini aldiginda
ise uygulamaya gegilir. Bunu takiben, hedeflenen iyilestirmenin gerceklesip
gerceklesmedigini gormek {izere uygulama kontrol edilir. Sonu¢ basariliysa uygulama
standartlastirilir ve bdylece iyilestirmeyi desteklemek iizere yeni yontemlerden stirekli

olarak yararlanilir. PUKO Déngiisiinii asagidaki gibi ortaya koyabiliriz;

Planla
(Yonetim)

Onlem Al
(Yonetim)

Uygula
(Isci)

Kontrol Et
(YOnetim ve
Denetci)

Sekil : 6
PUKO Déngiisii
Kaynak: Imai, 1994, p.61



85

PUKO Déngiisiinde “planlama”nin anlami, kalite kontroliin yedi araci gibi (Pareto
Diyagramlari, Sebep-Sonu¢ Diyagramlari, Histogramlar, Kontrol Tablolari, Serpme
Diyagramlar1, Grafikler, Kontrol Diyagramlar1) istatistiksel araglar kullanarak mevcut
uygulamalardaki 1iyilestirmeleri planlamaktir. “Uygula”, bu planin uygulanmasini;
“Kontrol Et”, istenen iyilestirmeye ulasip ulasmadigina bakilmasi; “Onlem Al” ise,
tekrarin 6nlenmesi ve saglanan iyilestirmenin standartlastirilarak ilerleme i¢in yeni zemin
olusturmasi demektir. PUKO Déngiisii bu sekilde siirekli déner. Ulasilan iyilestirme zaman
kaybetmeksizin standarta doniistiiriiliir ve bu kez daha ileri bir iyilestirme igin bu yeni
standartin asilmas1 gerekir. Boylece siirekli iyilestirmeyi hedefleyen Kaizen prosesi tam

olarak gerceklestirilmis olur (Imai, 1994, p.61).

Siireclerin  siirekli olarak 1iyilestirilmek zorunda olmasinin birka¢ nedeni vardir.
Birincisi, miisterilerin isteklerinin hi¢ bitmemesidir. Miisterilerin ihtiyaclar1 degisir ve
devamli olarak artar. Miisterilerin ihtiyaglar1 degisince de farkli siire¢ iirlinleri gerekir.
Stirekli 1yilestirmenin ikinci nedeni ise, ortaya her giin yeni siire¢ teknolojilerinin
cikmasidir. Rekabet edebilmek icin faydali teknolojiler kullanilmalidir (Weaver, 1997,
p.130)

352. Tletisim

Toplam Kalite BS 7850 Ingiliz Standartlarmnda; kuruluslarin insan ve maddesel
kaynaklarini en etkili bigcimde kullanarak hedeflerine ulasabilmelerini amaglayan yonetim
felsefesi ve kurum kiltiirli olarak tanimlanir. Hedefler, kurulusun yapisi, faaliyet alanlari
ve yapilan isin dogasma gore degiskenlik gosterir. Toplam Kalite anlayisinin baglica

amagclart:

e Kurumun dinamizmini ve yapisin gelistirmek,

e Kurumda tiim ¢alisanlarin is birligine dayanan bir kalite giivenligi sistemi kuracak
iiretim ve hizmette sifir hatay1 esas almak,

e Hedef kitlenin giivenini kazanmak

e Diinyadaki en yiiksek kalite diizeyine ulasmay1 hedeflemek,

e Buamagclara yonelik olarak yeni iirlin ve hizmetler gelistirmek
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Uriin ve hizmetin kalitesi iireten ve hizmeti sunan insanlarin arasindaki iletisimin
kalitesinden kaynaklanir. Kalitenin kaynag: iletisimin niteliginde yatar. Kalite birbirine
giiven duyan, inanan belirli bir vizyon i¢inde kendilerine bir gelecek ¢izmis insanlarin
yaratabilecegi iiriinde ve hizmette kendini gosterir. Vizyon, vizyonun lideri, lidere giiven

inang hep iletisimle gergeklesir (http://www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm).

Bir¢ok kurulusun toplam kalite uygulamalarinda basarisiz olmasinin nedenlerinden biri,
yoneticilerinin uygulamay1 basarili kilacak kiiltiirel degisimi saglamak i¢in gerekli olan
iletisim  becerilerini  ¢alismalarma kazandirmak igin yeterli c¢abayr gdstermemis
olmamalaridir. Basarili bir toplam kalite uygulamasi ancak kurulus kiiltiirinde fark
edilebilir bir degisim yaratmakla baslar. Kiiltiirel degisimden kastedilen hem kisisel hem
de kurumsal olarak davranis degisikligi yaratmaktir. Bu en genel anlamda kisilerin islerini
yapma sekillerini, kisisel ve kurumsal hedeflere ulasmada karar verme yontemlerini, hedef
kitlesine kars1 tutumlarini ve kisilerle nasil iletigsim kurduklarini degistirmeleridir. Toplam
kalite uygulamalarini basarili ve siirekli kilmanin yolu bdyle bir uygulama i¢in gerekli olan
kiiltiirel ve davranissal degisimi yaratmaktan ve bunu da iletisim kanallarin1 agik tutarak

gelistirmekten gecmektedir (http://www.arge.com).

Iletisim olgusu pek ¢ok kisi tarafindan ¢ok farkli yonleri dnemsenerek, ¢ok farkli
bicimlerde agiklana gelmistir. Hoben, iletisimi konusma ve sozlii semboller olarak gérmiis,
“diisiince ve gortislerin sozlii olarak karsilikli aligverisidir.” Bi¢iminde tanimlamistir.
Andersen, anlama olarak gérmiis "iletisim, bizim bagkalarini, baskalarinin da bizi
anlamalarina yarayan bir siirectir." demistir. Berelso ve Steiner, iletisimin bir siireg
oldugunu vurgulamislar, iletisimi "sozciiklerin, resimlerin, figiirlerin, grafiklerin, vb.
sembollerin kullanilarak bilgi, diislince, duygu ve becerilerin aktarilmasi siireci" olarak

tanimlamiglardir.

Bilisim Terimleri Sozliigii’'nde ise iletisim, bir yerden bir kisiden, bir makineden bir

baskasina herhangi bir ortamdan yararlanarak bilgi gonderme olarak tanimlanmuistir.

[letisimi, bu bilim dal igindeki uzmanlarin disinda ¢alisma alanlarinda iletisim siirecini
onemli sayan psikologlar, sosyologlar, siyasal bilimciler, dil bilimciler, zoologlar,

antropologlar, felsefeciler, yoneticiler, pazarlamacilar, reklamcilar ve egitimciler de
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degisik sekillerde tanimlamislar ve kullanmslardir. lletisim anlasilacagi iizere

insanoglunun nefes alip verdigi her yerde mevcuttur (http://www.turk-ie.com).

Kisacasi iletisim; iki sistem arasindaki bilgi liretme, aktarma ve anlamlandirma siireci
olarak tanimlanabilir. Iletisim, en basit diizeyde bile, ii¢ 6geye dayanir. Iletiyi gonderen,
iletiyi alip agimlayan ve bu ikisi arasinda iletinin gonderilmesinde kullanilacak bir iletigim
kodlamasi, bir ileti. iletiyi gonderene kaynak, alana hedef-kitle iletisimde gonderilen

bildirime de ileti diyoruz. Bu basit diizeyde bir iletisim siirecidir.

Asil anlamda iletisimi su bes 6ge olugturmaktadir:

1. Kaynak,

2. lleti (mesaj)
3. Kanal

4. Alict

5. DOoniit

Kaynak: Mesaji gonderenlerdir. Kaynak bir kisi veya bir grup vb. olabilir.

Mesaj: Kaynagin iletmek istedigi diisiince veya histir. Sozli, yazili, isaret veya beden
dili ile gonderilebilir.

Kanal: Mesaj1 iletmede kullanilan yontem ve ortamdir.

Alict: Mesajin hedefidir. Kaynak tarafindan kanal ile kodlanarak gonderilen mesaji

¢oOzen taraftir. Bir kisi veya bir grup vb. olabilir.

Doniit: Mesajin muhatabinin iletisimin saglikli olup olmadigr konusunda kaynaga

tepkide bulunmasidir.

Kaynak (insan), ile kaynagin iletisim kurmaya calistig1 hedef kisi ya da grup (alici)
arasinda az ya da ¢ok mutlaka ortak yasantilar vardir. Yasanti, bireyin cevresiyle
etkilesiminin birey yoniinden igerigi olarak tanimlanabilir. Ilkel bir kabilede yasayan insan
ile ¢cok gelismis bir kentte yasayan insan arasinda bile en azindan beslenme, barinma,
ireme, gibi fiziksel ihtiyaclar agisindan yasantilarda bir ortaklik s6z konusudur. Ayni
yerlesim biriminde biiyliimiis, benzer egitim, O0gretim g¢evrelerinden gecmis iki birey

arasmdaki ortak yasanti alan1 dogal olarak daha fazladir. Iki birey arasinda ortak yasanti
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alani ne denli fazla ise bu bireylerin birbirleriyle iletisim kurma olasiliklar1 o denli fazla

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

Kurumlardaki bireylerin ayni hedef etrafinda bir araya gelmeleri, egitim diizeyleri,
iletisim becerileri, is kiiltiirleri iletisimdeki ortak yasant1 alanini olusturur. Burada yoneten-
yonetilen, yonetilen-yoneten ve ayni sorumluluk diizeyinde olan ig gorenlerin iletisim

sistemi belirlenir. Bunu asagidaki sekilde agik¢a gorebiliriz.

Ortale
Tagant
Alan

Alicinn
Taganti Alam

Eaynagin
Yagants Alan

Iletisim

Sekil : 7

Isgorenlerin fletisim Sistemi

Kaynak: w3.gazi.edu.tr/cafoglu/iletisim.htm

Belirtilen bu iletisim siireci toplam kalite anlayis1 icerisinde de aynen gegerlidir.
Orgiitlerdeki iletisim bicimlerinde yukaridaki genel iletisim siireci modelindeki
uygulamalar1t gérmek miimkiindiir. Toplam kalite yoOnetimi anlayis1 c¢ergevesinde
orgiitlerdeki iletisimin kalitesini artirmak, o Orgiitteki insanlarin Ortiisen ortak yasanti
alanlarinin artirtlmasi ile miimkiindiir. Bu da ancak bireyler ya da gruplar arasinda siirekli

ve saglikli bir iletisimle gergeklesir (w3.gazi.edu.tr/cafoglu/iletisim.htm).

353. Egitim

Deming’in ondoértilkesinden ikisi egitimle ilgilidir. Ayrica Japon kalite {istadi
ISHIKAWA da “kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter” demistir. TKY 'nde egitimin
iist yonetimden alt diizeye kadar firmadaki biitiin bireyleri kapsamasi gerekmektedir.

Egitim konularin1 genel olarak su basliklar altinda toplayabiliriz;

- Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri,

- Takim kurma ve takim liderligi ile takim i¢inde etkin ¢alisma teknikleri,
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- Kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel proses kontrolii, yedi basit ara¢ ve

istatistiksel deney tasarimi vb.)’dur.

Bu egitimlerin yan1 sira, ayrica kendilerini yenileyebilmeleri i¢in calisanlar1 kendi
isleriyle ilgili olarak da egitmek gerekir. Bilgi bireylerin kendilerine gilivenlerini ve

firmanin ilerlemesine yonelik katki potansiyellerini arttiracaktir.

Firmada TKY uygulamasinin baglamasiyla mevcut yonetim sisteminden ¢ok farkli bir
yontem sistemine gecilecektir.  TKY’ne gegilebilmesi i¢in firma mensuplarinin
davraniglarinin degismesi gerekmektedir. Egitimin amaci da bu degisimi saglamaktir

(Sirvanci, 1993, s.13).

Daha once de belirtildigi gibi Deming’in ondort ilkesinden ikisi egitim ile ilgilidir.
DEMING altincr ilkesinde “egitimi kurumsallastiran” demektedir. Ona gore egitim
tamamen yeni bastan yapilandirilmalidir. Yonetimin giren malzemeden miisteriye varana
dek sirketi tanimak ic¢in egitime ihtiyaci vardir. Onii¢lincli maddesinde ise ‘“herkes i¢in
egitimi ve kendini gelistirmeyi destekleyin” demektedir. Burada, bir organizasyonun
sadece 1yi insanlara ihtiya¢c duymadigini, egitimle kendini gelistiren insanlara ihtiyag

duydugunu belirtmistir (Deming, 1996, p.70).

Yenersoy’a gore egitim iki bakimdan 6nemlidir. Birincisi, isin her zaman dogru olarak
yapilmasini saglayan bilgileri ve iyilestirme yollarmi verdigi i¢in kalite gelismesinin
anahtaridir. Ikincisi ise, ¢aliganlara yaptiklari isin geregi olan becerileri kazandirdig1 icin

onlarin kisisel i¢ ¢atismalar nedeniyle tatminsizlige ve mutsuzluga diismesini de engeller.

Egitim yalnizca bir sefer uygulanip daha sonra birakilmamalidir. Dr.Ishikawa, ‘kalite
egitimle baglar, egitimle devam eder” diyerek bu noktay1 vurgulamistir. Dolayisiyla, is ile
ilgili yeni gelismelerin izlenip 6gretilmesi kadar, ayni bilgilerin zaman zaman tazeleme
egitimleri seklinde verilmesinden de biiyiikk faydalar saglanacagini belirtmek gerekir.
Aslinda 6grenen organizasyon modeli i¢in verilmesi gereken en dnemli e8itim; “0grenmeyi
o0grenme” egitimidir. Kisi 6grenmeyi Ogrenirse kendini ve organizasyonunu siirekli

gelistirecektir.
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Agik sistem olmanin, siirekli iyilestirmenin, degisen i¢ ve dis kosullara uymanin ve
ogrenen organizasyonun egitime ihtiyaci vardir. Ozetle TKY felsefesi egitime ihtiyag

duyar (Yenersoy, 1997, s.180).

354. Olciim ve Istatistik

Isletme biinyesinde gergeklesen olaylardaki sebep-sonug iliskileri miimkiin oldugunca
istatistiksel metotlarla incelenmelidir. Isletmelerin basarili olabilmesi, Kaliteyi iiretim
asamasinda saglayarak gerceklestirilebilir. Bunun i¢in de hatalar1 olusmadan veya

olustuktan kisa bir siire sonra tespit edebilmek ve ¢6zebilmek gerekmektedir.

Hatalar1 kaynaginda yok edebilmek igin, {iriinii degil, o iirlinii lireten prosesi kontorl
edici bir yaklasim gostermek gerekmektedir. Proses gelistirme calismalarinda oncelikle
prosesler tanimlanmakta, degiskenlik ol¢iilmekte, bu degiskenligin normal olup olmadigi
saptanmakta ve gerektiginde diizeltici islemler uygulanarak proses gelistirilmelidir.
Proseslerin normal degiskenligi bilinmedikce, bu proseslerin kontrolii ve dolayisiyla

tirlinlin kalite kontrolii yapilmamaktadir (Power, 1995, p.33-34).

Degiskenlik bir¢ok iste ve proseste kalitesizlige yol agan en biiyiik etkendir. Proseslerin
kontrol altina alabilmesi, oncelikle degiskenlik kaynaklarinin dogru belirlenebilmesine
ve dogasmin anlasilabilmesine baglidir. Bu da dogru veri toplayabilme ve saglikli bir
sekilde analiz etme yetenegini gerektirir. Istatistiksel Proses Kontrolii ile degiskenleri
stirekli azaltarak sonsuz bir ¢alisma ortamina ulasmak, kaliteyi arttirmak, fireleri ve
gereksiz ayarlar1 yok ederek maliyetleri diistirmek ve en {ist seviyede miisteri tatminini

saglamak miimkiin olmaktadir.

Proses kontrol caligmalar1 i¢in uygulanan istatistiksel metodlarin esas1 Ol¢limdiir.
Degiskenlik dl¢lim sayesinde tespit edilir ve giderilir. Siireklii iyilestirme kavramina dayali
olan TKY nde “Ol¢iilmeyen sey iyilestirilemez” anlayis1 benimsenmektedir (Arikol, 1994,
s.77). Olgiim sayesinde tespit edilen hatalar kusurlu iiriin olusumunun engellenmesini ve
kusura yol agan nedenlerin ortaya ¢ikarilmasini saglamakta, bu da siire¢ yeterliligini ve

tirtin karakteristiginin kabul edilebilirligini dogurmaktadir.
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Bu nedenlerden &tiirii, istatistiksel analiz ve sorun ¢ozme teknikleri firma ¢apinda
Ogretilmeli ve kullanilmasini saglanmalidir. Ciinkii gergeklere, yani rakamlara ve bilimsel
incelemeye dayanmayan bir yonetim kararinin anlasilmasi ve kabul edilmesi zordur ve
boyle bir kararin fayda getirebilecegi ihtimal dahilinde degildir (Bozkurt,Odaman, 1995,
5.26).

355. Takdir ve Odiil Sistemleri

Kalite kiiltiirii ¢alisanlarin takdirine ve tesvik edilmesine biiyilk 6nem verir. Is
yerlerinde kalite kiiltiirinlin hakim oldugu Japonya'da ¢alisanlar 6miir boyu ayni igyerinde
caligmakta ve iste uzmanlagsmadan ¢ok rotasyona onem verilmekte, is prosediirleri yazili

hale getirilmekte ve insan unsuruna ¢alisana- verdigi biiyiik 6nem ve deger verilmektedir.

L.S. Baird, R.W. Beatty, C.E. Schneier'e gore kalite kiiltiirlinde iggéren performansini
Olgen sistemler olmali ve isgorenler odiillendirilmelidir. Etkin bir performans yonetimi
performansin dogru degerlendirmesini saglayacaktir. Boyle bir sistem gelistirebilmek igin
once basar1 ve basarisizlig1 olusturan unsurlar saptanir. Beklentilerde isgorenle uzlagmaya
vartlir. Performans yillik degil, hergiin gézlemlenir, gozden gegirilir, iggdrenler konusulur.
Sorunlar ¢ikarsa hemen giderilmelidir. Performansi gelistirici katkilar saglanir. Bu siireg

icinde ortaya ¢ikan basarilar derhal ddiillendirilmelidir.

D.Drennan'a gore sirketler genellikle satiglar, maliyetler, pazar payi, kalite gibi
kendileri i¢in 6nemli olanlar1 6lgmektedirler. Rakamsal olan bu dlgiimler, davranislarin
degerlendirme dis1 katmasina yol agmaktadir. Buna karsin miisteri memnuniyetinin dl¢limii
bir yandan ¢aliganlarin performanslarinin yiikselmesini saglarken 6te yandan sirkete pazar
basaris1 da getirmektedir, ayn1 zamanda Orgiitte kalite kiiltiiriiniin gelisimine katkida

bulunmaktadir (Ddgerlioglu, 1995, 5.93).

Kalite kiiltiirtinde "tanima" onemlidir. Sirketin patronu calisanin hedeflerini bilmeli,
anlamali, takdir etmeli, destek verebilmeli ve bu duygularini ¢aligsanlarina yansitmalidir.
Isveren bir konuda gériislerini belirtirken onun yoneticisi tarafindan katilimer bir sekilde
aktif olarak dinlenmesi ¢ok basit, ancak ¢ok etkili bir "tanima" yontemidir. Tanima, deger

verme, takdir etme yontemleri ¢ogu kez fazla maliyet getirmez. Kisilerin takdir edilme,
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diger insanlar arasinda yiiceltilme agligi pahali olmayan, rozet, plaket gibi maddi isaretlerle
kolayca giderilebilmekte, ayn1 zamanda orgiit kiiltirii icinde neyin begenilen, takdir edilen
davranis oldugunu sergilemektedir. Bu tip ddiillerin térensel bir bicimde sunulusu, torenin
yayinlanmasi, isgorenin resminin basilmasi, yayinlanmadi, isgdrenler i¢in son derece

onemli olmaktadir.

Takdir ve odiil sistemleri insanlarin kendilerine, fikirlerine deger verildigini
anlamalarini, 6nemli olduklarini, takdir edildiklerini, kendilerine saygi duyuldugunu,
ihtiya¢ duyuldugunu, o orgiite ait olduklarini hissetmelerini saglamalidir. Takdir edilen,
odil verilen davranig tekrarlanmaktadir. Tekrarlanan davraniglar aligkanliga ve giderek

kiiltiirlin dogal bir pargasina doniismektedir (Dégerlioglu, 1995, 5.93).

3550. Demingin 14 maddesi ve aciklamalari

Takimlarin biitiin potansiyellerini kullanabilmeleri i¢in iki amaclarinin olmasi1 gerekir.
Siireglerin  siirekli olarak 1iyilestirilmesi yoluyla kurulusun verimliligini arttirmak.

Takimlarin ikinci amaci, kurulusun kiiltiiriinii degistirmeyi saglayan bir giic olmaktir.

Bir kurulusun kiiltiirtinii degistirirken izlenecek bir yol haritas1 vardir ve bunun adi
Deming'in 14 maddesidir: Deming'in dgretisi, yapilmas1 ve yapilmamas1 gereken seyleri
iceren ve herhangi bir kurulusu geleneksel yonetim tarzindan uzaklagtirmak igin
izlenebilecek bir listedir. Birgok kisi 14 maddenin sadece yonetim i¢in gegerli olduguna
inanir, "I4 madde her yerde, biiylik kuruluslar i¢in oldugu kadar kiigiikler i¢in de, imalat
sektorleri i¢in oldugu kadar hizmet sektorleri (dolayisiyla egitim) icin de gegerlidir. Bir
orgiit icindeki boliimler i¢in de gegerlidir." Bizce bu saptamaya 14 maddenin takimlar i¢in

de gecerli oldugunu eklemek gerekir.

Takimlarin Deming'in 14 maddesini uygulayip verimlilik elde etmeleri de, Grgiitlerin
kiiltiirtinii  degistirmeleri de daha muhtemeldir. Bu yaklagim, takimlari, Deming'in

Ogretilerini izleyen kiicilik kuruluslar olarak diisiinmektir.

Baglangigta bir takimi kati bicimde Deming'in &gretilerine gore yonetmek garip

gelebilir. Bu duygu gayet dogaldir, ¢linkii bir¢ok insan i¢in yeni bir ig yapma tarzidir bu.
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Ama Deming'in dgretileri uygulandik¢a daha anlamli gelir. Insanlar Deming'in yontemiyle
calisan takimlarda hizmet verdikten sonra islerini bu sekilde yiiriitmeyen bir takimin
herhangi bir sey basarmasinin miimkiin olup olmadigin1 diisiinmeye baglarlar

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

Takim liderleri ve kolaylastiricilar Deming'in  6gretilerini  kullanmanin takimin
yeteneklerini nasil arttiracagini anladiktan sonra, takimin becerileri hizla iyilesecektir.
Ama burada bir uyarida bulunalim. Takim faaliyetlerine Deming'in 6gretilerini temel alma
girisiminin basarisiz oldugu az sayidaki 6rnekte, bu basarisizligin hemen her zaman iki
nedeni olmustur: (1) Bir takim lideri ya da kolaylastirici, konu hakkinda bir kitap
okuyarak, bir konferansa katilarak Deming'in 6gretilerini yeterince 6grendigine inanmastir,

ya da (2) yonetim, girisimi yeterince desteklememistir.

Yalniz bu saptamalari agiklamaya caligirken, okurun s6z konusu maddeler hakkinda
baska baglamlarda yapilmis olan tartismalari bildigini varsaydigimi da sdylemek isterim

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

1. Madde: Hedef Siirekliligi Yaratin

Kimse bir hedefe karar vermeden hedef siirekliligine sahip olamaz. Bu ylizden, hedef
stirekliligi ilkesini uygulamak isteyen herkes, ise hedefini ya da amacii belirterek
baglamalidir. Bir takim, kalite kurulunun verdigi firsat agiklamasini, yani amaci

gerceklestirmek i¢in once hedef siirekliligine ulagsmaya caligmalidir.

Firsat agiklamalart siirekli iyilestirme i¢in hedeflenen siiregleri belirler. Takim iiyeleri
verilen siirecin iyilestirilebilecegine inanan kisilerden secilmeli ve takimin iizerinde

anlagmalidir.

Toplant1 giindemleri takimlarin toplantilarda yapmay1 amagladig1 seylerin gercevesini
cizmeli ve toplantida her glindem maddesi i¢in tartismanin ne zaman baslayip ne zaman
bitecegi belirlenmelidir. Takim tyeleri her giindem maddesinin takim amaglarinin

gerceklestirilmesine ne kadar katkida bulundugunu acik olarak anlamalidirlar.
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Toplantilar sirasinda takim {iiyeleri, herhangi bir faaliyete girismeden once her zaman
takimin amacint diigiinme konusunda egitilmelidirler. Eger takimin yapmak {izere oldugu
sey amacina katkida bulunmuyorsa, iiyeler buna direnmelidir. Ornegin suna benzer sorular
sormalidirlar: "Bu verileri niye topluyoruz? Bu veriler ni¢in kullanilacak ve bunlara sahip
olmak amacimizi gerceklestirmemize nasil yardimer olacak?" "Bu neden-sonu¢ semasini
ni¢in kullaniyoruz?" Bu faaliyetler amacimiz1 gergeklestirmemize nasil yardimei olacak?"
Takim tiyeleri ev Odevlerinin sonuglar1 hakkinda rapor verirken, ise her zaman takima
gorevlerinin amacini hatirlatarak baslamalidir. Hazirladiklar1 raporlarda kendilerine verilen
Odevin iirliniiniin takimm amacina yaklagma yolunda nasil yardimci oldugunu her zaman

gostermelidirler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

"Amacimiz nedir?" sorusu liderler ve kolaylastiricilar tarafindan o kadar sik
sorulmalidir ki takim {iyelerinin beyinlerine kelimenin gercek anlamiyla naksedilmelidir.
Boylece yaptiklart herseyin amaglarini bilmenin 6nemini fark edecekleri ve bu uygulamayi

her zaman yaptiklari islerde, hatta kendi kisisel hayatlarinda da siirdiirecekleri umulur.

Kisinin, amacinin ne oldugunu bilerek siirekli onu gerceklestirmek {izere ¢alismasi,
evrensel gecerliligi olan bir kavramdir. Takimlar i¢in gecerli oldugu kadar herkesin
mesleki ve kisisel hayat1 agisindan da gegerlidir. Takim tiyelerine, takimlarinin amacinin
kurulusun amaciyla (vizyonu ya da misyonuyla) yakindan baglantili oldugu

hatirlatitlmalidir (http://www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm).

Ayrica, tiyelere kendi kisisel amaglarinin takimin ve kurulusun amaciyla uyumlu olup
olmadig1 sorulmahdir. Eger kisisel bir amaglar1 yoksa amag belirlemeye tesvik
edilmelidirler. insanlarin ¢ogunun kisisel amagclarmin ne olduguna iliskin belirsiz bir fikri
vardir, ama bu fikir hakkinda iyice diisiinlip bir kagida yazmaya 6zendirilmeleri ¢ok daha
yararli olur. Bireyler kisisel bir amag¢ gelistirmeye, kendilerine hayatlarinda basarmaya
calistiklar1 asil seylerin ne oldugunu sorarak baslayabilirler. Herkes amaclarint zaman
zaman gozden gecirmeli ve bunlarla baglantili 6nemli sorunlar hakkinda yeniden

diistinmelidir.

Takim {iyelerine, kisisel birer amaca sahip olmanin 6tesinde, ¢ocuklart ve aileleriyle

birlikte ortak amacglari konusunda bir uzlasisa varmanin 6nemi de Ogretilmelidir.
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Takimlarda oldugu gibi, amaglar1 olan aileler amaci olmayan ailelerden daha iyi
durumdadir. Biitlin aile iiyeleri bagarmaya c¢alistiklar1 seyin ne oldugunu bilmeyince, bir
ailenin herhangi bir seyi basarmasi nasil miimkiin olabilir ki? Takim tiyeleri bir aile amaci1
belirlerken biitiin aile iiyelerinin goriislerini almaya 6zen gostermeli, aile amacglarinin

Deming'in bir sistemin amaci1 konusundaki dgretileriyle uyumlu olmasini saglamalidirlar.

Kisisel ve ailevi amaglarin 6nemi hakkinda tartismak, takim iiyelerinin takimlardaki
caligmalarinda hedef siirekliliginin O6nemini daha derinden kavramalarina yardimci

olacaktir (http://www.danismend.com).

2. Madde: Yeni Bir Felsefe Benimseyin

2. maddede vurgulanmasi gereken iki yeni felsefe vardir: Kaliteyi miisterinin
belirledigini kavramak ve rekabetin yerine isbirligini gegirmek. Ilk felsefeye iliskin olarak,
kolaylastiricilar takim iiyelerinin i¢ ve dis misterileri i¢in neyin en iyi oldugunu bildikleri
diisiincesine kapilmamalarina yardimci olmalar1 gerekir. Daha Once anlatilan takim
stratejilerinden birisi, kaliteyr miisterinin belirledigi felsefesine dayanir. Bu strateji bir
takimin {izerinde calisabilecegi basit adimlardan olusur: (1) miisteri terimini tanimlamak;
(2) miisterilerinizi belirlemek; (3) miisterileriniz arasinda oncelik siralamasi1 yapmak; (4)
bu oncelik siralamasi i¢inden bir miisterinin secip neler istedigini 6grenmek; (5) segilen
miisterinin isteklerinin ne Olglide karsilanabildigine iliskin Olgiiler gelistirmek ve (6) bu
Olctileri etkileyen siirecleri iyilestirmek amaciyla siirekli olarak ¢alismak. Diger miisteriler

i¢cin de 4-6. adimlar arasindaki islemleri tekrar yapmak.

Takimlar ellerindeki kadro ve kisith kaynaklarla miisterileri igin zaten ellerinden
gelenin en iyisini yapmakta olduklarina inanma tuzagina diismekten kacinmalidirlar. Bu
inang, miisterilerin kuruluslar1 olduklar1 gibi kabul etmeleri sonucunu ¢ikarmaya varir.
"Miisterilerimize zaten elimizden gelenin en iyisini sunuyoruz" seklindeki goriis,
stireclerinizin gereksiz tekrarlar, fazlaliklar, biirokrasi ve gecikmelerle tikanmis oldugu
gercegini dikkate almaz. Bu engeller kaldirildiginda miisterilerin ihtiyaglarini karsilama

yeteneginiz dikkat ¢ekici bir bigimde artacaktir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).
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Ikinci yeni felsefe ise hasmane rekabetin yerine isbirligini koymaktir. Bu kitapta birgok
kez, profesyonel sporlarda oldugu gibi ender birkag istisna disinda, rekabetin bireyler ve

takimlar acisindan yikici sonuglar dogurdugu ifade edilmistir.

Takim iiyeleri kendi aralarinda ya da diger takimlarla rekabete tesvik edilirlerse, elde
edebilecekleri sonuglar ¢cok daha yavas ortaya cikacaktir (tabii hi¢ ¢ikmayabilir de) ve
potansiyellerinin tamami agiga c¢ikmayacaktir. Ornegin, bir takim lideri ile bir
kolaylastiricinin takimimn amaci1 konusunda anlasamamasi halinde ortaya c¢ikabilecek
korkung¢ sonuglar1 diisiiniin. Bir tanesi amaci bir bicimde yorumlarken, obiirii bagka bir
bicimde yorumlamaktadir. Liderleri ve kolaylastiricilari ama¢ konusunda anlagamayan
talihsiz takim {iyelerinin vay haline! Bu, neredeyse evliliklerinin amaci konusunda
anlasamayan kar1 koca kadar kotii bir durumdur. Dert iistiine dert agar. Bu problemin
ortaya c¢ikma ihtimalini azaltmak ig¢in, liderler ilk takim toplantisinda bir uzlasisa
ulagincaya kadar takimin amacinin ne oldugu konusunun tartisilmasini ve amacin sik sik

gozden gegirilmesini saglamalidirlar (http://www.lansydanismanlik.com.tr).

Baz1 liderler isbirliginin 6nemini herkese hatirlatmak icin takim toplanti odasina,
tizerinde biiylik harflerle isbirligi s6zciigli yazan biiyiik bir poster asarlar. Kuskusuz bir
nasihat anlamindadir bu ve takim tiyelerine isbirligi yapmalarimi tavsiye etmek, bunu nasil
yapacaklar1 6gretilmedigi takdirde pek ise yaramayacaktir. Takim tiyelerini igbirligi ruhuna
sokmak ve bunu uygulamalarini saglamak ic¢in uzlasis olusturma, miizakere ve aracilik
teknikleri kullanilabilir ve rekabetin bir sistemde yol actig1 zarar1 degerlendirebilmek igin

tiyelere bu teknikler 6gretilmelidir (http://www.danismend.com).

Takim {iyeleri isbirligi yapmayir Ogrenmenin yani sira siire¢ iyilestirme amaciyla
gorevlendirmeler yolladiklar diger takimlarla da isbirligi yapmalidirlar. Takim liderleri ve
kolaylastiricilar, hasmane rekabet isaretleri karsisinda her zaman tetikte olmali ve bu
isaretler ile olumsuz sonuglara kisa zamanda parmak basmalidirlar. Isbirligi takimlarmn
olagan hareket tarzi haline gelmelidir. Dahasi isbirligi, takimlarla temas kuran baskalar
tarafindan Ornek almir hale gelmeli ve bdylece zamanla biitiin kurulus iginde

yayginlagsmalidir.
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Takimlara ve yoneticiler dahil olmak iizere diger personele, uzlasim yoluyla isbirligi

yapmak Ogretilmelidir.

Yonetim 6zellikle performans degerlendirmelerinin ve performans karsiligi programlari
kullanilmasina son vermeyi amaclayan uygun idari politikalarla igbirligini desteklemelidir.

Bu programlar rekabete yol agmaktadir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

3. Madde: Kaliteye Ulasmak I¢cin Kontrolii Temel Almaktan Vazgecin

Kontrol bazen gereklidir. Ornegin, bir hemsire size bir igne yapmak iizereyse, verdigi
ilacin dogru olup olmadigini iki kere kontrol etmesini istemez misiniz? Bir tipiye
yakalanmadan dnce radyatdriiniizde yeterince antifriz olup olmadigina bakmak iyi bir fikir
degil midir? Burada belirtilmek istenen sey, gerekli kontrolleri ortadan kaldirmak degil,
sadece kontrol yoluyla kalitenin saglanamayacagmi anlamaktir. Iyiyi kotiiden ayirmak ve
kotii iizerinde tekrar calismak en sonunda hatasiz bir sey iiretmeyi saglar, ama bu,

verimsiz, masrafli, cok yavas isleyen ve ne getirecegi bilinmeyen bir yontemdir.

Kaliteye ulasmanin daha iyi bir yolu, siiregleri, iirettikleri {iriin ve hizmetler iizerinde
tekrar c¢alismay1 gerektirmeyecek big¢imde iyilestirmektir. Bunlar tam da takimlara,

tyilestirmeleri gorevi verilen siireglerdir.

Takim tyelerine, siire¢lerin malzeme, yontemler, ortam, makineler ve personel gibi
unsurlardan olustugu ve bu unsurlarin her birinin 1yilestirmeye konu olabilecegi

ogretilmelidir (http://www.etika.com).

Akis semasi, siiregleri olusturan unsurlarin bir dizi tekrarlanabilir adimla i¢ ige
gectigini gosteren bilgileri toplamayi saglayan bir aractir. Akis semalarinda bu adimlari
anlatmak icin semboller kullanilir; 6rnegin son/baslangic noktalar1 i¢in oval, eylemler ya
da adimlar i¢in kare, karar alma noktalar1 i¢in baklava dilimi, gecikmeler i¢in mermi sekli
kullanilir. Siireglerin nasil isledigine dair bilgi edinmek i¢in her zaman akis semalari
cikarilmalidir; bu bilgi, iyilestirme firsatlarini isaret edecektir. Bir takim, bir siirecin akis
semasini ¢ikarmadan Once siirecin amaci ya da amaglart hakkinda bir uzlasima varilmasina

calismalidir.
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Takimlar Deming'in 3. maddesini ele alirken akis semalarindaki baklava dilimi
sekillerine 6zel bir dikkat ayirmalidirlar. Baklava dilimi sekilleri her tiirden "Evet" veya
"Hay1ir" kararlarini temsil eder. Bu kararlar kontrolle ilgili olabilir; evet/hayir kararlar1 bir
seyin kontrolden ya gectigine (evet) ya da gecemedigine (hayir) isaret eder. Takimlar
kontrolii temsil eden baklava dilimi sekillerini ele aldiklarinda, bu kontrollerin gereksiz
degil, gerekli ve gecerli olmalarina, kaliteye ulasmakta temel alinmamalarina dikkat
ederler. Takimlar kaliteye kontrol noktalarinin yukarisinda ulagilmis olmasini
saglamalidirlar. Siireglerin nasil isledigine dair yeterince bilgi edinmek i¢in akis semalari
kullanildiginda, takimlar siirecleri iyilestirmek amaciyla yapilmasi gerekenleri

bileceklerdir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

4. Madde: Sadece Fiyat1 Temel Alarak Is Verme Uygulamasim Kaldirin

4. madde sadece dis tedarikgilerle, {irlin ve hizmet satin aldigmiz tedarikgilerle
ilgiliymis gibi goriintir. Oysa takimlari, siire¢ iyilestirme amaciyla siire¢ akisinin

yukarisindaki i¢ tedarikgilerle calismak daha ¢ok ilgilendirir.

Yapilan incelemelerde, herhangi bir boliimiin ¢iktilarinin kalitesi, ¢ogunlukla yiizde 90
oraninda tedarik¢ilerin destegine baghdir. Tedarik¢i boliimler sistemin uyumlu ¢aligmasi
kaygisiyla yonetilmediginde, miisterilerine zorbalik yapacaklar1 neredeyse kesindir. Bu
miisteriler de, kendi miisterilerine zorbalik yapmak zorunda kalirlar. Takimlar bu zorbalik

zincirine son vermelidirler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

5. Madde: Siirekli Olarak ve Sonsuza Kadar Tyilestirin

Bu madde, 3. maddeye eslik eder. Deming'in 14 maddesi birlesik bir yonetim teorisi
olarak birarada etkili olur; 3. ve 5. maddeler ise siirekli siire¢ iyilestirme ihtiyacini
vurgular. 3. maddede vurgulandig1 gibi kaliteye ulagmakta kontrolii temel almamali; onun
yerine iiretim ve hizmet sistemini (siireglerini) siirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirerek
kaliteye ulagsmak amaciyla 5. maddeyi uygulamalisimz (http://www.uludus.8m.com/
takdim.htm).
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Isleri yapmanin tek bir en iyi yolu oldugu inancini degistirme konusunda onciiliigii
takimlar tstlenmelidir. Takimlar amaglarimi sadece bozulmus siirecleri restore etmek
olarak gormemelidirler. Zaten siireclerin pek ¢ogu dnceden de dogru islemedigine gore
onlar1 eski hallerine dondiirmenin anlami var midir? Takimlar siirecleri iyilestirmeden
once, siireclerin nasil isledigine dair bilgi edinmelidirler. Bu konuda yeterli bilgi
edinildiginde takimlar siirecleri nasil iyilestireceklerini bilirler. Bu bilgiyi edinmeyi

saglayan en iyi arag¢ akis semasidir (Kogel, 2001, s.510).

Takimlar, tretim ve hizmet sistemini siirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirme
anlayisin1 uygulamali ve kurulustaki herkese bu konuda 6rnek olmali, lafta soyledikleri
seyleri dnce kendileri uygulamali, takim ¢alismasini stirdiirme bigimlerini siirekli olarak ve
sonsuza kadar iyilestirmelidirler. Ornegin, toplant1 yapma tarzlarm iyilestirmelidirler. Bu
yizden, her takimin gilindemindeki son madde toplantinin degerlendirilmesi olarak
belirlenir. Her toplantinin son birka¢ dakikasi, liderin odada dolasip liyelere toplanti
sirasinda takimin neleri iyi yaptigi, neleri iyi yapmadigt hakkinda sorular sormasina ayrilir.
Bu faaliyet takimlarin toplantilar1 nasil daha 1yi yapabilecekleri konusunda bilgi
edinmelerini saglar. Takimlar ev ddevlerini verme bi¢imlerinde, bu 6devleri yapma ve
rapor haline getirme bigimlerinde, istatistik araglarinin se¢ilme ve kullanilma bigimlerinde,
lyilestirme stratejilerinin se¢ilme ve kullanilma bi¢imlerinde ve takimlarin Deming'in
Ogretilerini 6grenme ve uygulama bigimlerinde de stirekli iyilestirme yapabilirler. Takim
tiyeleri tek bir en iyi yol diye bir sey olmadigin1 anlamalidirlar; herseye (hatta takimlarin
toplantilarin1 yapma bigimlerine bile) siirekli olarak nasil iyilestirilebilecegi goziiyle

bakilmalidir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

6. Madde: is Egitimini Kurumsallastirin

Diger herkes gibi takim {iyeleri de yapacaklar1 is konusunda egitilmelidirler. Takim
liderleri ve kolaylastiricilar, deneyimli birinin yonetiminde Deming'in Ogretileri, takim
toplantis1 becerileri, iyilestirme stratejileri, uzlasim ve istatistik araglar1 konularinda formel
egitim alabilmeli; yine deneyimli birinin gozetiminde, gercek bir takim toplantisinda bu
bilgileri uygulama firsat1 bulabilmelidirler. Deming'in 6gretileri hakkinda verilebilecek en

iyi egitim, bunlar takimlar tarafindan uygulanirken yagamaktir (http://www.etika.com).
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Takim {tyeleri takimlara siirecin kendileriyle ilgili boliimii tizerinde ¢alisacak TKU'lar
olarak gelirler, ama onlarin da Deming'in dgretileri ve kalite iyilestirme araglari hakkinda
egitim gormeye ihtiyaclar1 vardir. Bu egitim takim toplantilar1 sirasinda liderler ya da
kolaylastiricilar tarafindan yeri geldik¢e Orneklenerek verilebilir. Takimlar toplantilarini
yaparken iiyeler Deming'in yontemini 6grenme konusunda en iyi firsata sahip olur, ¢iinkii

bu yolun nasil uygulandigini goriirler (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

7. Madde: Liderligi Kurumsallastirin

Unutmayin ki, burada Deming'in 14 maddesinin takimlara nasil uygula nabilecegini
konusuyoruz. Bu yiizden liderlik dedigimiz zaman takimlarin liderlerini kastediyoruz.
Deming'in liderlik hakkindaki 6gretileri, onun son kitabi olan The New Economics for

Industry, Government and Education'da agik bir bigimde ortaya konmustur.

Takim liderleri takimlarin iki amaci oldugunu anlamaldirlar. ilk amag, kendilerine
gorev verilen siireglerde iyilestirebilmeleri baglatmaktir. Takim liderlerinin siiregleri
tyilestirebilmeleri i¢in, siire¢lerin kurulusun amacina nasil katkida bulundugunu anlamalari
gerekir. Ayrica, takim iyilestirme stratejilerinin nasil kullanilacagini da anlamis

olmalidirlar.

Takimlarin ikinci amaci, kurulusun kiiltiiriinii degistirebilecek bir gii¢ haline gelmektir.
Liderler takimlarin basina gectiklerinde Deming'in ogretilerini kavrama konusunda bir
hayli mesafe almig olmalidirlar. Sistemlerin ya da siireclerin 6nemini ve bir amacin
gerceklestirilebilmesi igin bir silirecteki biitiin tedarik¢i ve miisteriler arasinda isbirligi
olmast gerektigini takdir edebilmelidirler. Ayni1 anlayis1 takimdaki diger {iyelere
astlayabilmelidirler. Ogretim, isbirligi yoluyla ¢calisma ve Deming'in felsefesini benimseme
girisimlerinin icerdigi riskleri goze almaya goniillii olmalidirlar. Kendilerini siirekli
lyilestirmeyi ve bu yilizden durmaksizin bir seyler 6grenmeyi istemelidirler. Kendi liderlik
becerilerini nasil iyilestirebileceklerini ve takimlarini nasil daha etkili kilabileceklerini

ogrenmeyi istemelidirler (Dinger, 1996, s.321).

Takim liderleri takim tiyelerine 6rnek olmali, antrendrlitk ve danismanlik yapmalidirlar.

Takim iiyelerinin gelisimlerine yardimci olmali ve insanlar1 denetlemenin, yargilamanin,
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simiflandirmanin ve tepelerinde bekgilik yapmanin onlara bir yarar1 dokunmadigini
anlamalarin1 saglamalidirlar. Liderler bu tiir uygulamalarin takim iiyelerine ne kadar zarar
verebileceginin ve her tiirlii takimin verimliligini azaltacaginin farkinda olmalidirlar. Bir
takim liderinin isi, isbirligini, ifade 6zgiirliiglinii, hayal giliclinli ve yaraticilig tesvik eden,

acik bir gliven ortami yaratmaktir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

8. Madde: Korkuyu Sokiip Atin

Akillt genel miidiirler biitiin beyinlerin hiyerarsinin tepesinde toplanmadigini bilirler.
Siirecleri iyilestirecek en uygun kisilerin o siireglerde ¢alisanlar oldugunu kabul ederler. Bu
calisanlar bir takim halinde bir araya getirilir ve kendilerine siirecleri iyilestirme gorevi

verilir. Bu takimlarin basarisinin 6niindeki en biiyiik engel korkudur.

Korkuya bir¢ok sey neden olabilir. Kathleen D. Ryan ve Daniel K. Oestreich, Driving
Fear Out of the Workplace adli miikkemmel kitaplarinda korkuyu tartisir ve korkunun
kuruluslar agisindan ne denli yiiksek maliyetlere yol agtigini gosterirler. Genel midiirler,
yoneticiler, takim liderleri ve kolaylastiricilar bu kitabi okumalidirlar (Jackson, 1998,
p.79).

Korkunun nedenlerinden biri takimlarin kendileridir. Unutmaym ki, takimlar
geleneksel yoOnetim tarzindan uzaklasarak degismeyi saglayacak birer gligtiir.
Anlayamadig1 degisimden herkes korkar. Dolayisiyla takim iiyeleri ilk, defa bir takim
toplantisina  oturduklarinda korkuyor olabilirler. Ogrenmeleri gereken her seyi

ogrenemeyeceklerinden korkuyor olabilirler.

Tyilestirilmesi hedeflenen siirecleri iceren béliimlerin yoneticileri kendilerini bekleyen
seylerden korkuyor olabilirler. Gerekli olan her seyi Ogrenemeyeceklerinden ve
boliimlerinde siirekli 1iyilestirme yapamayacaklarindan korkuyor olabilirler. Genel
miidiiriin kendilerine bu siireglerin onlara ait parcasinin bu kadar uzun siire yanlis

yapilmasina nasil gz yumduklarini sormasindan korkabilirler.

Takim liderleri, usta bir kolaylastiriciyla birlikte ilk takim toplantilarin1 yapmak tizere

holde yiirlirken, Deming'in Ogretilerine bagli kalarak dogru bir liderlik yapip
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yapamayacaklarindan korkuyor olabilirler. Kendi kendilerine soyle seyler soyliiyor
olabilirler: "Oniimdeki gorevi basarabilecek miyim? Zaten istatistigi hicbir zaman

kiviramamistim” (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

Bu tiir korkular olagandis1 degildir, ama bunlar1 anlamak ve cesaretle kabul etmek
gerekir. Takim liderleri ve kolaylastiricilar takimlarinda ortaya ¢ikabilecek korku
isaretlerine karsi tetikte durmali ve bu korkuyu ortadan kaldirmak amaciyla gerekli
adimlar1 atmalidirlar. Kimsenin takim toplantilarinda yasanan bir olay yiiziinden ya da
takimin c¢alismalarinin  sonucunda kendisini kiiciik ve Onemsiz hissetmemesini
saglamalidirlar. Takim faaliyetleri herkesin 6zsaygi duygusunu arttirmalidir. Liderler ve
kolaylastiricilar "burada sdylenen burada kalir," seklinde bir takim kurali koyup buna siki
stkiya uyulmasini saglamali, bu kural ihlal edildiginde konuyu takim toplantisina getirip
tartigmalidirlar. Genel miudiiriin bu gizlilik kuralin1 destekledigi ve kalite kurulu
toplantilar1 ile takim liderlerine yaptigr konusmalarda bu destegi ifade ettigi herkesce

bilinmelidir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

9. Madde: Boliimler Arasindaki Engelleri Yikin

Bir takim liderinin isinin higbir parcasi, herhalde boliimler arasindaki engelleri yikmak
kadar onemli ya da giic degildir. Takim liderleri kuruluslarindaki béliimler arasinda
engeller oldugunu zaten bildiklerini, ama bir takima liderlik edene kadar bu engellerin ne
kadar ¢ok ve biiyiik oldugunu asla tahmin edemediklerini sik sik belirtirler. Her boliim
elinden gelenin en iyisini yapmasina ragmen misterilerine her zaman zorbalik
yapmasindan duyduklar saskinligi sik sik ifade ederler. Kuskusuz bu duruma geleneksel
yonetim tarzi, Ozellikle de islevsel oOrgiitlenme bi¢imi ve rekabet neden olmaktadir.
Takimlar boliimler arasindaki engelleri yikacak bir bicimde yonetmek, bir takim liderinin

isinin en énemli pargalarindan birini olusturur.

Liderler takimin boliimler arasindaki engelleri yikmalari i¢in gereken ortami
hazirlamak amaciyla, takim {iyelerine kurulusu bir sistem olarak degerlendirmeyi
ogretmelidirler. Takim tiyeleri, sistemin biitiin unsurlarinin ya da bdliimlerin, kurulusun

amacini gergeklestirmek icin isbirligi i¢inde ¢alismalart gerektigini anlamalidirlar. Higbir
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boliimiin kurulusun uyumunu ciddi bicimde bozmadan, diger bolimlerle rekabet etme

yoluyla kendi ¢ikarlarin1 maksimize edemeyecegini anlamalidirlar (Hill, 1991, p.21).

Takim tyelerine, bazi boliimlerin diger boliimler islerini yapabilsinler diye kendi
¢ikarlarini ikinci plana atmalari, hatta aylarca para kaybetmeleri gerektigini anlamalar
Ogretilmelidir. Bu, kurulusun uyum ic¢inde olmasini saglar ve herkesin isine yarar. Her
boliimiin amaci kendini maksimize etmek degil, kurulusa elinden geldigince katkida

bulunmaktir.

Engelleri yikmaya olduk¢ca yardimecr olabilecek bir takim faaliyeti de,
gorevlendirmedir. Gorevlendirme, bir takimin bir boliimden bir veya bir dizi iyilestirme
yapmasint talep etmesidir. Gorevlendirmelerin bir amaci iyilestirme islemlerini
baslatmaksa, bir diger amact da bolimleri yakinlastirmaktir. Takim liderleri
gorevlendirmeyi dogru yapmaya 6zen gostermelidirler. Gorevlendirme kotii yapilirsa
geleneksel yonetim tarzini pekistirir ki bu tam da bizim kurtulmaya calistigimiz seydir

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

10. Madde: Sloganlari ve Nasihatleri Ortadan Kaldirin

Bireylerle ¢alisirken sloganlar ve nasihatlere bagvurmak ne kadar yanligsa, ayn1 yollara
takimlarla calisirken basvurmak da o kadar yanlistir. Slogan ve nasihatlerle takim iiyelerini
daha fazla ¢aba harcamaya zorlamak, onlar zaten ellerinden gelenin en iyisini yapmaya
calisirlarken cesaret kirici bir etki, hatta bir hakaret etkisi, yaratabilir. Slogan ve nasihatler,
tiyelerin nasihat almadiklar1 takdirde iyi is ¢ikarmayacaklar1 gibi hos olmayan bir 6nyargi

igerir.

Takimlar nasil motive edilmelidir: Geleneksel yoneticiler ¢alisanlarin aslinda ¢alismak
istemedikleri gibi bir varsayimda bulunurlar ve bu varsayimdan hareketle islerinin énemli
bir parcasinin c¢alisanlart motive etmek olduguna inanirlar. Motivasyon da odil ve

cezalarla yiirtitiliir.

Ayni sekilde, geleneksel yoneticiler calisanlarin iyilestirme takimlarinda calismak

istemediklerine inanirlar. Bu yiizden ¢alisanlart bunu yapmaya motive etmenin kendi
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gorevleri oldugunu diisiiniir, en fazla katkida bulunan takim iyelerine 6diill vaadinde
bulunurlar. Odiil vaadinin iyi is ¢ikarmak icin gerekli motivasyonu saglayacagini sanirlar.
Takim iiyelerine 6diil vaat etmek yanlistir. Bir kere, iiyelerin yaptiklar1 isler o kadar
birbirine baghdir ki hangi takim {iyesinin en fazla katkida bulundugunu saptamak
kesinlikle miimkiin olmaz. Kaldi1 ki, en iyi takim {iyesi saptanabilse bile, takim iiyelerinin
Ontine birtakim odiiller sermek rekabet yaratir; yani tam da ortadan kaldirmaya calistigimiz
seyi. Uyeler isbirligi yapiyor gibi goriinebilirler, ama aslinda ellerinden gelenin en iyisini
yapmamakta; aksine, kendi performanslarini maksimize edip diger arkadaslarinin
performansin1 diisiirmeye caligmaktadirlar. Yonetimin en iyi takim {iyesine verecegini
duyurdugu odiilii kazanmay1 istemektedirler. Celiskili goriinse de, birgok genel miidiir
isbirligini arttirmak amaciyla takimlar kurmaya ¢ok biiyiik paralar harcar ve sonra da en iyi
takim tyelerine 6diil verip rekabet yaratarak kendi istedigi sonuglara ulagsma olanagini

ortadan kaldirr.

Yasanan deneyimler, bircok genel miidiire takim iiyelerine 6diil vaat etmenin ise
yaramadigini 6gretmistir. Odiil vaat etme yonteminin takimlar mahveden bir seye, yani
rekabete yol actigini, takimlarin basarili olabilmeleri i¢in takim {yelerinin isbirligi
yapmalar1 gerektigini 6grenmislerdir. Ama oOgrendikleri ¢ogunlukla bu noktada kalir.
Takim tyelerine 6diil vermenin yanlis oldugunu bilen bir¢cok genel miidiir yine de grup
olarak takimlara 6diil vermenin akillica oldugunu sanirlar. Bu yaklagimin takimlar
arasinda, ellerinden gelenin en iyisini ortaya koymalar: i¢in gereken rekabeti yarattigina

inanirlar.

Takimlara 6diil vermek, takim iiyelerine 6diil vermek kadar kotii bir fikirdir. Iki
yaklasim da uyumsuzluga yol agan bir rekabet ortami yaratir. Takimlar birbirleriyle
rekabete girdigi zaman kurulus bilinyesindeki isbirligi azalir, boliimler arasina yeni engeller
dikilir ve kurulus tamamen uyumsuz bir hale girer. Biitiin bunlar TKY'yle amacladigimiz

seye aykiridir.

Tabii ki bu saptamayla, yonetimin takimlarin basaris1 karsisinda hi¢bir sorumlulugu
olmadigin1 sdylemek istiyor degilim. Yonetim uzun vadede higbir zaman ise yaramayan
odiiller verme seklindeki kolay yolu se¢mek yerine, takimlarin iyi is ¢ikarabilecekleri

ortami1 saglama gibi ¢cok daha zor bir isi yapmak durumundadir. Yonetim, 6zellikle, egitim
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vermek, calisanlar takim toplantilarina katildiklarinda her zamanki islerini yapacak yedek
calisan istihdam etmek, ferah toplanti odalari, iyi bir 1siklandirma ve bol miktarda igecek
gibi lojistik destek saglamali ve takimlarin tavsiyelerini uygulayacak sekilde hareket

geemelidir (http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).

11. Madde: Calisma Standartlarini ve Hedeflerle Yonetimi Ortadan Kaldirin

Kolaylastiricilara sik sik bir takimin isinin ne zaman bitecegi sorulur. "Bu is sizce ne
zaman biter? Masamda bir siirii is beni bekliyor." Takim iiyeleri neden bu tiir sorular
sorarlar? Biitiin ¢alisanlar gibi onlar da c¢alisma standartlar1 ve hedefleri belirleyen
Hedeflerle Yonetimin egemen oldugu geleneksel yonetim kiiltiirii i¢cinde yasamigslardir. O
yiizden bir takimda gorev aldiklarinda, islerin yapilmasi i¢in birtakim c¢alisma standartlari,
askiya alma tarihleri, son tarihler ve hedefler bulmay1 beklerler. Sorduklari soruya,
"Agustos baglarinda isin ylizde 50'si, yilbagi gelmeden once de tamami bitmis olur

herhalde,” gibi bir yanit almayn isterler.

Bir siirecin yilbasi gelmeden once iyilestirilmis olacagimi sdyleyen biri, takimin
yalnizca aksayan bir silireci eski haline getirdigine inamiyor ve siirekli iyilestirmeyi
diisiinmiiyor demektir. Oysa 5. maddede agiklandig1 gibi iyilestirme stirekli olarak yapilan

bir seydir.

Hedeflerle Yonetim, boliimlerin gorevlendirmelere karsilik vermelerini giiclestirir,
hatta cogunlukla olanaksizlastirir. Hedeflerle Yonetim'in boyundurugu altindaki boliimler
kendi hedeflerini gergeklestirip biitge sinirlarini asmamaya calisirlar. Biitiin boliimlerin
asagidaki miisterilerine zorbalik yapmasina ragmen, Hedeflerle Yonetim'le yonetilen
boliimlerde isleri yoluna koyacak gorevlendirmelere ilgi gostermezler. Onlara gore
gorevlendirmelere karsilik vermek biitgelerini  agmalarin1  garantilemek demektir.
Hedeflerle Yonetimde boliimler kendilerini daha genis sistemin amaglarini degil, kendi
amagclarini gerceklestirmeye calisan ayri birimler olarak goriirler

(http://www.uludus.8m.com/takdim.htm).



106

12. Madde: insanlarin Yaptiklar1 isten Gurur Duymalarim Onleyen Engelleri
Ortadan Kaldirin

Dogru egitim aldiklar1 ve firsat bulduklar1 takdirde, biitiin takim iiyeleri islerini 1yi
yapacaklardir. Bundan emin olabilirsiniz. Ne yazik ki, takim liderlerinin, kolaylastiricilarin
ellerinden gelenin en iyisini ortaya koymalarini dnleyen engeller vardir. Boyle sayisiz
engel vardir ve hemen hepsi genel miidiirlerin kontrolii altindadir. Takim liderleri bu tiir
engelleri belirleyip ortadan kaldirmaya ¢alismalidirlar. Bu cesaret isteyen bir istir, ¢linkli
bu engellerin genel miidiire gosterilmesini ve ortadan kaldirilmalariin (bazen de israrli bir
bicimde) talep edilmesini gerektirir. Ama genel miidiirlerin uyarilmalar1 gerekir, ¢iinkii
engellerin varligindan c¢ogunlukla habersizdirler ya da ne denli 6nemli olduklarini
anlayamazlar. Biitiin engellerin en biiyligli olan geleneksel yonetim tarzi gozlerini kor
etmistir. Ama onlar da bir seyler Ogrenmeye c¢alismaktadir. Takim liderleri genel
midiirlerle, Deming'in 6gretilerinde belirtildigi gibi, engelleri ortadan kaldiracak bicimde

iliskiye girmelidirler.

Takimlarin yaptiklari isten gurur duymalarinin 6ntinde bir¢ok engel vardir. Bu engeller
arasinda sunlar sayilabilir: Rahatsiz toplanti odalar1 ve 6l¢eklendirilmis kagit bulunmayis,
miirekkebi bitmis kalemler, ¢ok soguk bir bina, pis bir ortam, egitime yeterli biitge
ayrilmamasi, insanlara dagitilacak egitim malzemelerinden yeterli sayida kopya olmamasi,
kopya kagidi bulunmamasi, usta bir kolaylastirici tutacak para olmamasi, istatistik egitimi
i¢cin para olmamasi, takim toplantilarina katilan ve takim iglerini yapan ¢alisanlarin yerine
gecici is¢i almaya biitcenin izin vermemesi, iist kademe yoneticilerin Deming'in 6gretileri
konusunda herkese egitim verilmesi yOniindeki uzun donemli girisimi kesintiye
ugratmalari, iist kademe yoOneticilerin orta kademe yoneticilere TKY doniisiimiindeki
rolleri ve sorumluluklar1 konusunda yeterli egitim vermemeleri, genel miidiirlerin gorev-
lendirmeleri denetlemeyi basaramamasi, genel miidiirlerin kuruluslarinin islerini bundan
bdyle Deming'in yontemine gore yapacagl mesajin1 alamamig {ist ve orta kademe
yoneticilere cesitli seanslarla bu mesaji bizzat vermeyi basaramamis olmasi, genel
miidiirlerin geleneksel yonetim tarzina dayanan personel politikalarin1 ve uygulamalarini
(6zellikle de performans degerlendirmelerini ve performansa gore édeme planlarini) bir

kenara atmay1 basaramamis olmasi ve genel miidiirlerin isbirligi, sabir, stirekli iyilestirme
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ve giivenlik konusunda herkese oOrnek olamamasi (http://www.uludus.8m.com/
takdim.htm).

13. Madde: Canh Bir Egitim Program Yiiriitiin

Takimlarda ¢alismak i¢in gereken beceriler konusunda verilecek bir egitim ¢ogunlukla
gerekli uyarimi saglayacaktir. Deming'in 6gretileri, istatistik araglar1 ve uzlasim olusturma
teknikleri hakkinda verilecek bir egitim bir¢ok insana her seye taze ve zihin uyarici bir

sekilde bakmanin yollarint sunacaktir.

14. Madde: Déniisiimii Gerceklestirmek Icin (")rgiitteki Herkesi Seferber Edin

Bircok kisinin goziinde Deming'in 14 maddesinin en zoru sonuncusudur. "Geleneksel
yonetim tarzindan uzaklagsmaya yol acan doniisiimii gerceklestirmek icin herkesi nasil

seferber edebilirsiniz?" diye sararlar.

S6z konusu doniisiim sadece, list yonetimin ¢aliganlara Deming'in 6gretileri hakkinda
egitim vermesi ve bunlart uygulamalar1 yolunda nasihatlerde bulunmasiyla
gerceklestirilemez. Bu dogallikla iist yonetimi harekete gecirmek demektir ve yonetimin
kararliligimi gosterdigi gibi insanlara cosku da verir. Ama yonetim disindakiler nasil

seferber edilecektir?

Bu doniisiim TKY'yle ilgili kitaplar ve pahali video kasetlerle de ger ¢eklestirilemez.
TKY'yle ilgili kitaplar1 ¢ok az g¢alisan okuyacaktir; cogu da oturup video Kkasetleri
izleyecek, ama bunu genellikle merakini1 gidermek i¢in yapacaktir. Bu tiir egitime yardime1
faaliyetler Deming'in Ogretileri hakkinda bilgi edinilmesine katkida bulunabilir, ancak
geleneksel yone~im tarzimin hapishanesinden ka¢mak icin gereken doniislimii

gerceklestirmek tizere herkesi seferber etmesi miimkiin degildir.

Bircok insan Deming'in 6gretilerini kendi isinde uygulayarak &grenebilir. Takimlarin
amaglarindan birisi, Deming'in 6gretilerini uygulamak ve drnek almaktir. Oteki amaglari
ise siireclerde siirekli iyilestirmeyi baslatmaktir. Yani takimlar Deming'in 6gretilerini

uyguladik¢a, takim iiyeleri bu Ogretileri 6grenme konusunda bir¢ok sansla karsilasirlar.
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Takimlar Deming'in 6gretilerini 6rnek aldiklart i¢in onlarla temas kuran herkes bu yeni
yaklagimi eylem halinde gorerek Ogrenme sansini bulabilir. (http://uluduz.8m.com/
takim.htm).

36. Degisimin Basarisim Etkileyen Ogeler

360. Ust Yonetimin Orgiitsel Baghhgi:

Tiim degisim girisimlerinde basarinin birinci sarti orta ve iist yonetimin desteginin
saglanmasidir. Eger iist yonetimin destegi olmazsa bagka hi¢ kimse olay1 gotiiremez.
Ancak st yonetimin destegi orta yonetimin de olayr benimsemesini garanti etmez.
Genellikle orta kademe yoneticiler gercek bir katilimcidan ¢ok alt ydneticilerin
uyguladiklar1 faaliyetlerin sonuglarini iist yonetime ileten birer aract durumundadirlar

(Danisman, Ozger, 2003, 5.9).

361. Orgiit Yapisi

Cogu zaman, islemlerle ilgili iyilestirmenin veya insan iligkilerinin Oniindeki temel
engel sirket kiiciik de olsa bliylik de olsa orgiit yapisidir. Bilgi akisi, iletisim diizgiin
olmadik¢a liderin iyilestirme c¢abalan sekteye ugrayacaktir. Buna ek olarak, yetki ve
sorumlulugun uygun dagitimi olmaksizin da yapilan caligmalar hem tutumlar

kotiilestirecek hem de grubun olgunluk diizeyini azaltacaktir (Fidan, 1996, s.12).

362. Cabuk Sonuglar Beklenmesi

Kiiltiir degisimi sirasinda ¢abuk sonuglar beklenmesi de basarisizliga sebep olmaktadir.
Tutum ve davranislardaki degisiklikler vakit alacaktir. Bunlarin bir gecede degismesi
miimkiin degildir. Ger¢ek degisikliklerle yiizeysel degisiklikleri ayirt edebilmek gerekir.
Bu farki anlamak i¢in degisim ajan1 devreden ¢ikartilir. Eger eski hale doniiliirse degisim
yiizeyseldir, diizelme devam ederse gergektir. Degisimin gercekligini kontrol etmenin
bagka bir yolu da zaman ge¢mesini beklemektir. Biiyiik projeler heyacanla baslar, projeyi
baslatan basaridan o kadar emindir ki kendi takip islerini yeterince zamani veya

motivasyonu olmayan birine devreder. Sonugta, proje yavaslar ve Oliir. Ancak degisim
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ihtiyac1 devam etmektedir. Yeni birisi gelir ve ayni isleme pahali ve acili bir sekilde
yeniden bastan baslar. Bu c¢abalarin kalici etkilerini gérmek i¢in zamana ihtiya¢ vardir

(Diigerlioglu, 1995, s5.101).

363. Direng

Insanlar neden degisime direng gosterir? Siiphesiz bu soru herkesin degisime aym
derecede direng gosterdigi anlamina gelmez. Ancak az veya c¢ok, acik veya kapali, hemen
veya zaman icinde insanlarin degisime direng gosterdikleri bilinir. Hatta bazilarina gore
degisime direng bugiiniin konusu olmayip, 20 milyon yi1l 6nce yasamis bir kabile liderinin

de problemi olmustur.

Degisime direng gostermek, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklasmay1
gerektirmesi, alisilandan vazgecmeyi Ongormesi nedeni ile rahatsiz edici bir olaydir. Bir
cismi hareket ettirmek i¢in kuvvet tatbik etmek gerektigi gibi, insanlarla ilgili degisim igin

de bir nev'i kuvvet (zihni, maddi, manevi vs.) tatbik etmek gerekir.

Insanlar neden degisime direng gdsterir sorusuna ii¢ kademede cevap verilebilir: "Is" ile
ilgili nedenlerden dolayz; kisisel nedenlerden dolay1 ve sosyal nedenlerden dolayi insanlar

degisime direng gosterir (Kogel, 2001, s.560).

1. "is" ile Tlgili Nedenler:

Bunlar, kisinin organizasyonda yaptig1 is ve degisim sonucu yapacagi is ile ilgilidir. Bu

nedenden ortaya ¢ikan direncin kaynaklan sunlar olabilir:

- Teknolojik issizlik korkusu,

- s yiikii artis1 korkusu,

- Teknik bilgi yetersizligi korkusu,

- Is/{icret/ 6diil iliskisinde degisiklik korkusu,
- Degisimi teknik olarak imkéansiz gérme,

- Is kosullarinda degisildik korkusu,

- Maliyet yiiksekligi
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Calisanlarin yaptiklart isle ilgili yukaridaki konulardaki diistinceleri, zaman zaman
degisime karst koymalarina, degisimi arzu etmemelerine ve olumsuz tutum almalarina

neden olmaktadir.

Ancak burada "is" konusu ile ilgili olarak su hususu belirtmek yararli olacaktir. s
bilindigi iizere ¢esitli spesifik ve somut faaliyet ve davranislarin bir araya getirilmesi ile
olusan bir organizasyon kavramidir. Buna gore, gorev ve faaliyetler bir araya getirilerek
isler; isler bir araya getirilerek mevkiler; mevkiler bir araya getirilerek departmanlar ve
organizasyon yapist olusturulur. Baz1 yazarlara gore “is” in bu sekilde ele alinmasi
“endiistriyel toplum” un bir geregidir. Oysa “endiistri 6tesi” “toplum”a veya “bilgi top-
lumuna” gegildik¢e “is”de nitelik degistirmektedir. Artik isler yukarida belirtildigi tizere
ayrintili faaliyetleri iceren ve tarif edilen bir topluluk seklinde degil, fakat y1gisim halinde,
ana fonksiyon veya genel konulan itibariyle belirtilmekte, gerisi isi yapacak kisiye

birakilmaktadir.

Boyle bir gelismenin degisim agisindan anlami sudur: Degisim, tist kademenin harekete
gecirdigi ve yonlendirdigi bir siire¢ olmaktan ¢ok; isi kendisi tarif eden, gii¢lendirilmis ve
bir girisimci gibi davranan ¢alisanin kendisine birakilmaya dogru gitmektedir. Bir yigisim
icinde belli bir grup halinde ¢alisan kisi, kendisini siirekli degerleyerek grup performansini
diisirmemek i¢in degisme zorunlulugunu duyacak ve gerekeni yapacaktir. Aksi halde

grubu kendisini zorlayacak, belki de dislayacaktir (Kogel, 2001, 5.562).

2. Kisisel Nedenler

Degisime karst olumsuz tutum alma, direnme ve karst koymanin bazi kisisel
(psikolojik) nedenleri olarak sunlar belirtilebilir:

- Bilinmeyen korkusu

- Giivenlik ihtiyaci

- Aliskanliklardan vazgegme zorlugu

- Degisim hakkinda bilgi sahibi olmama

- Basarisiz olma endisesi

- Cikar kayb1

- Yeni "seyler" 6grenme zorlugu
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- Dar gorusliliik

- Daha onceki kisisel tecriibeler

- Kendine glivenmeme

Bu nedenlerin bazilar birbiri ile ilgili olmakla beraber, ana fikir olarak agirlik, kisilerin
degisim olayr hakkinda bilgilerinin olmamasi, olayin diginda kalmalari, degisimin
kendilerine dayatilmasi ve bilinmeyen korkusu iizerinedir. Bu nedenlerden kaynaklanan
diren¢ sadece o kisi ile smirli kalmamakta, organizasyondaki diger kisilere de

yayilmaktadir (Eren, 1991, s.190).

3. Sosyal Nedenler:

Calisanlarin degisime karst direng gdstermelerinin bir nedeni de "sosyal" iligkilerde

aranmalidir.

Organizasyonun formal yapist ne olursa olsun, departman i¢i ye departmanlar arasi
kisilerle gelistirilen informal iligkiler ayr1 bir iliski ag1 meydana getirir. Kisiler icinde yer
aldiklar bu iligkiler agimnin 6zelliklerinden etkilendikleri gibi ¢ogu kez bu iligkilerden ¢ok

bagimsiz olarak hareket edemezler.

Degisime karst bir direng¢ kaynagi olabilecek baslica nedenler olarak sunlar

belirtilebilir:

- Degisim amaglari ile grup normlart ve hedefleri arasindaki farklar

- Degisimi 6ngoren / uygulayanlara karsi olumsuz tutum ve giivensizlik
- Yakin ¢evresinin, grubun degisime karsi olumsuz tutumu

- Mevcut sosyal iliskilerden vazgegmeme arzusu

- Degisim ¢aligmalarinin (ekibinin) diginda kaldig1 inanci

- Digaridan yonlendirmeden hoglanmama

- Degisimin sadece belli bir grubun ¢ikari seklinde algilanmasi

(Kogel, 2001, 5.564)
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3630. Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Degisime kars1t direncin ortadan kaldirilmasi veya hafifletilmesi i¢in degisim
elemanlarinin izleyebilecegi yollar neler olabilir? Bunlar1 asagidaki bes grupta toplamak

mimkindiir.

Katihm: Degisime konu olan veya degisimden etkilenecek kisilerin degisimin
planlanmas1 ve uygulanmasi safhasmna katilmalari, gostermeleri muhtemel direnci
azaltmaktadir. Burada oOnemli olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden cok,
kisilerin Kedilerini etkileyecek bir degisildik olayinin iginde olduklarim, dislanmadiklarini
hissetmeleridir (Kogel, 2001, s.567).

Haberlesme ve Egitim: Organizasyonlarda karsilagilan pek c¢ok sorunun temelinde
iletisim eksikligi oldugu bilinmektedir. Degisimden etkilenebilecek kisilerle kurulacak
iletisim, degisime hazirlamak igin verilecek egitim bu kisilerin olumsuz tutum igine

girmelerini biiyiik 6l¢iide onleyecektir.

Pazarhk: Degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsami, metodu ve
siiresi konusunda pazarlik yapmay: ifade eder. Uzerinde anlasmaya varilan konularda

direng ortadan kaldirilmis olacaktir.

Acik veya Kapal Zor Kullanma: Bu direnci ortadan kaldirmaktan g¢ok Kkisilerin

direng gostermesini 6nleyecek sekilde zor kullanma, tehdit etme ve santaj yapmayi kapsar.

Manipiilasyon ve Kooptasyon: Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde
degistirerek kisilere takdim etmeyi; olayr oldugundan farkli gostererek Kisilerin farkli
algilamasini saglamay1 ifade eder. Bu baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger Kkisi
manipule edildigini anlarsa ileride daha biiyiik sorunlar ¢ikabilir. Kooptasyon ise, herhangi
bir konuya olanlar1 o konu ile ilgili sorunlarin ve ¢dziimlerin bir pargasi haline getirmeyi
ifade eder. Dolayisiyla kisi olayin disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine
sorunun i¢ine ¢ekilerek, onun {izerinde diisiinen ve ¢6ziim arayan bir rol oynamaya sevk

edilir.
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Boylece buraya kadar yapmis oldugumuz aciklamalarla organizasyonlarda degisim
olay1 ve yontemi ile ilgili baslica konular1 ele almig bulunuyoruz. Son olarak belirtmek
istedigimiz sudur: Artik diinya hi¢gbir zaman eskisi gibi olmayacaktir. Kisisel ve orgiitsel
diizeyde hemen hersey sekil ve icerik olarak stirekli degismektedir. Degisim aci1 verici bir
olaydir: bekledigini bulamama, eski iligkilerinin bozulmasi, yetersiz kalma, prestij ve ¢ikar
kaybi, 6zgiliven duygusunu yitirme, stres altinda kalma, kendini her konuda giivensiz
hissetme, bikkinlik, siirekli kendini yenileme zorunlulugu kisisel diizeyde duyulan ve
hissedilen degisim acilandir. Ancak her degisimin bdyle olma zorunlulugu yoktur. Degisim
bir yasam tarzi haline geldigi siirece verdigi ac1 azalacak, calisanlara ve organizasyonlara

yeni ufaklar agacaktir (Kogel, 2001, 5.569).



DORDUNCU BOLUM

4. ENDUSTRI ISLETMELERINDE KURUM KULTURU iLE TOPLAM
KALITE YONETIiMi UYGULAMALARI ARASINDAKI BAGLANTI UZERINE
BiR ALAN ARASTIRMASI

40. Arastirmanin Tasarim ve Yontemi

41. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amagclari sdyle 6zetlenebilir:

e Incelenen sirketlerin Toplam Kalite Yonetiminde bulunduklari noktalar1 saptamak,

e Arastirmaya katkida bulunan sirketlerin kurum kiiltiirlerini saptayip, kurum kiiltiirii
ile TKY'de ulasilan nokta ve kalite degerlerine sahip olma arasindaki baglantilar
incelemek,

e TKY uyguladigini belirten sirketlerin evrensel kalite degerlerine ne oranda sahip

oldugunu bulgulamak.

Ozellikle ikinci amag, bu calismanin esas konusu olan kurum kiiltiiriiniin kalite
kiiltiiriine doniisiimiinde Toplam Kalite YOnetiminin bir strateji olarak etkin bir bicimde

kullanilabilecegi tezinin uygulanabilir olup olmadigini gosterecektir.

42. Arastirmanin Tasarim

Arastirmada Tolam Kalite Yonetimi uyguladigi onceden tespit edilen sirketlere bir
anket uygulanmistir. Anket 4 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde firmanin kurulus
yili, sektorli, personel biliyilikligii ve ka¢ yildir TKY uyguladigina dair sorular yer
almaktadir. Ikinci boliimde sirketin kurum kiiltiirii saptanmakta, {i¢iincii bliimde Toplam
Kalite Yonetimi uygulamasinda ulastig1 diizey tespit edilmekte, dordiincii boliimde ise

hangi evrensel kalite degerlerine sahip olduguna bakilmaktadir.
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Sirketlerin kurum kiiltiirlerinin belirlenmesinde R.Deshpande, J.U. Farley ve F.E.
Webster'in kullandig1 "yarisan degerler" adi verilen model kullanilmistir. Bu model,
orgiitsel performans bakimindan 6nem tasiyan bazi kisisel degerlerin ampirik analizine
dayalidir. Sekil 8'de belirtilen, baskin orgiitsel tutumlar, liderlik stilleri, orgiitii baglayici
mekanizmalar ve stratejik onemi olan konular, yarisan degerler modelindeki dort kiiltiir
tipini belirlemektedir. Sekilde dikey eksen organik siireclerden mekanik siireglere dogru
bir siireklilik gosterirken, orgiitler icin onemli olan degerler bir ugta esneklik, siirat ve
bireysellikten obiir ugta kontrol, istikrar ve diizene dogru degismektedir. Diger eksen ise
orgiitsel 6nemi goreceli olarak dahili durum (faaliyetlerin iyilestirilmesi, entegrasyon) ve
harici pozisyonlamay1 (rekabet, ¢evresel farklilasma) tanimlamaktadir. Cogu firmalar bu
farklr kiiltiir tiplerinden birkaginin 6zelliklerini biinyesinde tasimaktadir. Pazar kiiltiiri,
rekabet avantajlar1 ve pazar stiinliigiiniin vurgulandig: kiiltiirdiir. Diger ugtaki hiyerarsi
kiiltirinde tahmin edilebilirlik ve islerin kolayca yiiriimesi s6z konusudur. Adokrasi
kiiltiirtinde, yenilikgilik, girisimcilik ve risk alma deger verilen 6zelliklerdir. Klan kiiltiiri

ise baglilik, gelenek ve dahili durumun aynen siirdiiriilmesi egilimi ile tanimlanmaktadir.

Kurum kiltiirlerini  anahtar sorularla belli 0Ozelliklere gore gruplara ayirip,
isimlendirdikten sonra diger degiskenlerle iliskilerini arastirma yontemi T. Kono tarafindan
da kullanilmistir. T. Kono kurum kiiltiirtine gore performanslar1 6l¢tiigii ¢alismasinda
kiiltiirleri, "canlandirilmis kurum kiltiiri", "liderini takip-et ve canlandirilmis",

"biirokratik", "istikrarli", "liderini-takip-et ve istikrarli" seklinde bes gruba ayirmistir.

J.M. Daniels ve B.G. Dale ise yaptiklar1 arastirmada, farkli davranislar1 yaratan farkli
insani degerlere gore dort temel orgiit kiiltiirii tanimlamislardir. Gl kiltiirti, Rol kiiltiiri,
Basar1 Kiiltiirti, ve Destek kiiltiirii. Gii¢ kiiltiiriinde, gii¢lii bir lider vardir ve insanlarin bu
otorite ile yakin iligkiler kurmasina 6nem verilir. Rol kiiltiiriinde giig, sistem, kurallar ve

prosediirlerdedir.
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ORGANIK SURECLER (Esneklik, Hizli Uyum)

TiP: KLAN

BASKIN OZELLIKLER:
Beraberlik, katilimcilik, takim
calismasi, aile duygusu
LIDER STILI: Bilge,
kolaylastirici, baba figiirii
BAGLANMA: Baglilik,
gelenek kisilerarasi
beraberlikler.

STRATEJIK ONEM: Insan

TiP: ADOKRASI

BASKIN OZELLIKLER:
Girisimcilik, yaraticilik,
uyumluluk

LIDER STILI: Girisimci,
yenilikei, risk alic
BAGLANMA: Girisimecilik,
esneklik, risk

STRATEJIK ONEM:
Yenilikler, biiyiime, yeni

. kaynaklarim gelistirme, Orgiitsel kaynaklar
DAHILI BAKIM HARICI
. ] baglilik, moral .

(Faaliyetlerin POZISYONLAMA

diizenlenmesi, (Rekabet,
TiP: HIYERARSI [P:

entegrasyon) ] S_ TIP: PAZAR Farklilagsma)
BASKIN OZELLIKLER: BASKIN OZELLIKLER:

Kurallar, diizenlemeler,
tekdiizen

LIDER STILI: Koordinator,
idareci

BAGLANMA: Kurallar,
politikalar ve prosediirler
STRATEJIK ONEM: Istikrar,
tahmin edilebilirlik, kalicilik

Rekabet, amag¢ basarma
LIDER STiLI: Karar veren,
basariya doniik
BAGLANMA: Amaclara
yonelik tiretim, rekabet
STRATEJIK ONEM: Rekabet

avantaj1 ve pazar ustiinliigii

MEKANIK SURECLER (Kontrol, diizen, istikrar)

Sekil : 8

Orgiit kiiltiirii

tipleri icin bir model

Kaynak: Dogerlioglu, 1995, s.122
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Basar1 kiiltiiriinde, belirli amaglara ve hedeflere ulasmak Onemlidir. Destek
kiiltiirlerinde insanlar yakin, sicak ve kisisel iliskilerle motive edilir ve bu ortam her giin

giivenle beslenir.

Revenaugh da orgiitsel degisim stratejilerinin basarisinda kurum kiiltiirliniin énemini
inceledigi ¢aligmasinda Deshpande ve arkadaslarinin kullandigi ve bu tezde de kullanilan
siniflandirma yonteminin aynisini kullanmistir. Ancak Revenaugh'nun arastirmasinda
Onem tasiyan Orgiitsel degerler; karar tipleri, yonetim stilleri, ve basar1 ol¢iitleri olarak.

alinmig ve bunlara gore dort orgiit tipi belirlenmistir.

Bu arastirmada sorulan Orgiitsel degerler Deshpande ve arkadaslarinin kullandigi
degerler olmakla birlikte, bunlar ayn1 zamanda Drennan'in da kurum kiiltiirlinii saptamada

kullandig1 sorularla bagdasmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili sorular, bu yontemi uygulayan sirketlerin varmak
isteyecegi hedeflere gore hazirlanmistir. Bu hedefler Deming'in 14 temel kuralin1 kapsayan
hedeflerdir. Glover'n c¢alismasinda gelistirdigi TKY Bilgi Sistemleri modeli, TKY
uygulamasinin 6l¢iimiinde kullanilabilecek bir model olarak iggéren memnuniyeti, islemsel
etkililik, miisteri memnuniyeti, glinlik iyilestirmeler, kalite takimlar1 ve yoneticileri
kapsayan bir sistemdir. Bu arastirma tiim bu konular1 igermekle birlikte, Glover'in

modelindeki performans boyutu bu ¢alismanin kapsami disinda tutulmustur.

Toplam Kalite Yonetimi diizeyini saptayan sorular igerisinde kalite ¢cemberleri ve
toplam kalite kontrol ile ilgili net sorular yer almaktadir. Bunlarin kokleri birbirine
benzemesine, benzer teknikleri ve kavramlart paylasmalarina ragmen TKY ile
karistirilmamalar1  gerekmektedir. TKY uygulamalar1 Oncelikle davranigsal degisimi

hedeflemekte ve ¢ogu zaman kalite cemberleri olmaksizin gelismektedir.

Bu tezin anket c¢alismasimin sorulari Siemens Tiirkiye'nin kalite 6diilii bagvuru
kitabindan faydalanarak hazirlanmistir. Bu kitabin temeli de Avrupa Kalite Odiilii'niin
kriterlerine dayanmaktadir. Ayrica boyutlandirmanin Malcolm Baldrige &diiliiniin

simiflandirmasima uygunlugu saglanmistir. Bunlara ek olarak Prof. Dr. Alican Kavas'in
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kurum kiiltiiri ve miisteri odagini inceleyen ¢alismasindan miisteri ve rekabet sorularindan

faydalanilmistir. Sonugta bu boliimde boyutlar ve soru dagilimlari asagidaki gibi olmustur:

1. Liderlik (1,2,3,4,5,6,7,8 inci sorular) (Toplam 8 soru)

2. Bilgi ve Analiz (9,10,11,12,13 iincii sorular) (Toplam 5 soru)

3. Stratejik Kalite Planlamas1 (14,15,16,17,18,19,20,21,22,23 iincii sorular) (Toplam
10 soru)

4. Insan Kaynaklarim1 Gelistirme ve Yé&netim (24,25,26,27,28,29,30,31,32,33,34)
(Toplam 11 soru)

5. Siire¢ Yonetimi (35,36,37,38,39,40,41,42,43,44,45,46 1nc1 sorular) (Toplam 12
soru)

6. Miisteri Odagi ve Memnuniyeti (47,48,49,50,51,52 inci sorular) (Toplam 6 soru)

TKY, biirokratik kurallara uyum yerine, c¢alisanlari sorumluluk almaya tesvik eden
katilimci bir sistem oldugundan bu uygulama sonucu kurum kiiltiirii degismekte ve ortaya
yeni bir i iklimi ¢ikmaktadir. Acik, problem ¢6zmeye yonelik bir atmosfer, katilimci karar
verme, tim c¢alisanlar arasinda karsilikli gliven, amaglarin basarimi ve problemlerin
¢oziimiinde sorumluluk alma ve sahiplenme, kendi kendini kontrol ve motive etme gibi
Ozellikler tasiyan bu iklimle orgiitsel siire¢lerde etkin ve etkili sonuglar alinarak sirkete
uzun donemde rekabet avantaji saglanmaktadir. Bu nedenle bu ¢aligmadaki tez sorular1 bu

tiir bir ortamin ne diizeyde saglandigina yonelik olarak hazirlanmistir.

Siemens Tiirkiye'nin kurulus i¢i kalite 6dilii degerlendirme ¢alismalarinda kullanilan
kriterler TKY faaliyetlerindeki basari derecesini Olgmek amaciyla kullanilmaktadir.
Modelde miisterilerin tatmini, ¢alisanlarin tatmini, kurulus ve toplum iizerindeki etki
konularinda basarinin, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin
uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi sonucunda saglandigi ve miikemmellige

ulasildig1 kabul edilmistir.

TKY'nin temel degerleri insana saygi ve her anlamda israfin Onlenmesi, Yyani
yeryiiziindeki kaynaklarin kithginin kabul edilmesidir. TKY'nin etkin ve etkili bir sekilde
uygulandigi yerlerde insanlari memnun edecek ve oOrgiitiin biiyiiylip zenginlesmesini

saglayacak ozelliklerin ¢cogu bulunmaktadir.
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Bu ana fikirden hareket edilerek bir 6rgiitiin ortami, ¢alisanlarinin ve miisterilerinin
memnuniyeti, slireclerin kalitesi gibi konularda o anki durum saptandiginda, TKY'de

ulastig1 diizey de saptanmis olmaktadir.

Uygulama calismasinin dordiincii bolimiinde orgiitiin kalite degerlerini belirleyici
sorular yer almaktadir. Kurum kiltiiriiniin kalite kdltiirline ne oranda doniistigiini
belirlemek bu sekilde miimkiin olmaktadir. Kalite kiiltiirii, 6rgiitiin ¢evredeki degisikliklere
uyum saglamak ve kendi i¢ islerini halledebilmek iizere gelistirdigi kalite ile ilgili
paylasilan degerlerin tiimiidiir. En 6nemli kalite degerleri her orgiit i¢in farkli olmakla
birlikte, kalite uzmanlarina gore her Orgiitiin sahip olmasi gereken temel ve evrensel bazi

kalite degerleri vardir.

Yonetim, isgorenler, tedarik¢iler ve miisterilerle ilgili olan s6z konusu evrensel kalite
degerlerinin bir orgiitte ne diizeyde var oldugunu saptamak ve bunun kurum kiiltiirii ve

TKY uygulamasi ile iliskisini aragtirmak, yapilan ¢alismanin amaclarindan birini olusturur.

Deming'in 14 noktasi arzu edilen kalite kiiltiiriinii dolayli olarak tarif etmektedir. Bir
orgiitin  gercek kiiltiirti  Olgiilip daha sonra bulunan degerler 14 nokta ile
karsilagtirildiginda Orgiitiin  kalite kiltiirti ile ilgili yorumlar yapilabilmektedir. Bu
aragtirmadaki TKY sorulari Deming'in 14 noktasini kapsadigindan, TKY sorularina verilen
cevaplar ile kalite degerlerine verilen cevaplar arasinda dogrusal ve yiiksek bir iligki

bulunacagi varsayilmstir.

43. Veri Toplama Yontemi

Bu calismanin verileri birincil kaynaklardan gerceklestirilmis ve olusturulusu yukarida
aciklanan bilgilerin 1s18inda yapilandirilmig bir anketle toplanmistir. Anket Ek-l'de yer
almaktadir. Cevaplarin toplanmasinda Posta ve telefon gériismelerine gére her zaman daha

avantajli olmasi nedeni ile yiiz yiize kisisel goriisme yontemi kullanilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde yer alan degiskenler ve kurum kiiltiiriinii belirlemeye
yarayan degiskenler Sekil 8'de yer almaktadir. Her boyutta farklh kiiltiir tiplerine ait dort

soru vardir. Yanit veren kisi bu Ozelliklerin sirketinde hangi oranda bulundugunu 100
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tizerinden puanlandirmistir. Toplam Kalite Yonetimi diizeyi ise 5 olgekli 52 soru ile

Olgiilmektedir. Bu degiskenlerin hangi boyutlara ait oldugu Tablo 2,3,4,5,6,7°de

belirtilmistir.

Tablo 2
Liderlik Boyutu

Yoneticilerle ilgili olarak:

O N o g bk~ W Dd e

TKY konusunda davranislarla 6rnek olma

TKY'nin yerlesmesi i¢in kararlilik

TKY konusunda egitim alma

Performans degerlendirmede TKY'ye baglilig1 goz 6niine alma
TKY basarilarini takdir etme

TKY uygulamalarina kaynak yaratma

Miisteri ve tedarikgilerle TKY faaliyetleri

TKY'nin yayginlastirilmasi i¢in toplumsal faaliyetlere katilim.

Tablo 3
Bilgi Analizi

10.
11.
12.
13.

Cift yonlii bilgi akist

Bilimsel yontemlerin kullanimi

Miisteri ihtiyaglar1 hakkinda bilgi analizi
Uretim problemleri hakkinda bilgi analizi

Iyilestirme ¢abalarinin basaris1 hakkinda bilgi analizi.
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Tablo 4
Stratejik Kalite Planlamasi

14. Miisteri odakl1 kalitenin temel is stratejilerinden biri olusu

15. Rakiplerin kalite stratejilerinin izlenmesi

16. Stratejilerde miisterilere rakiplerden daha fazla nem verme
17. Ust yénetimin her yil stratejik dncelikleri belirlemesi

18. Stratejilerin detayli planlarla her diizeye yayilmasi

19. Stratejilerin olusturulmasinda her tiirlii kaynaktan faydalanma
20. Stratejilerin ¢alisanlara iletisim araglariyla duyurulma

21. Stratejilerin calisanlara planh bir sekilde duyurulmasi

22. Stratejilerin diizenli olarak gdzden gecirilmesi

23. Kalitenin en giiclii rekabet stratejisi olusu.

Tablo 5

insan Kaynaklarim Gelistirme ve Yénetim

24. Insan kaynaklari strateji planinin diizenli gdzden gegirilmesi;

Calisanlarin:

25. Potansiyelini harekete gecirmeye yonelik olarak yonetim anlayisinin gozden
gecirilmesi

26. Tatminini 6lgme ve degerlendirme

27. Ise alma sisteminin siirekli iyilestirilmesi

28. Kariyer planlarinin hazirlanmasi

29. Egitim programlar1

30. Yeteneklerini grup ¢aligmasi ile iyilestirme

31. Hedefleri ile 6rgiitiin hedeflerini uyumlastirma

32. Katilimini saglamak igin sirket i¢i toplantilar diizenleme

33. Performans degerlendirme sisteminin siirekli iyilestirilmesi

34. Bagarilarin takdir etme yontemlerinin siirekli iyilestirilmesi.
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Tablo 6

Siire¢ Kalitesi Yonetimi

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

Kritik siireclerin tanimlanmasi

Siire¢ yonetim sistemlerinin belirlenmesi

Calisma standartlarinin siirekli iyilestirilmesi

Siire¢ yonetiminde performans sonuglarinin géz oniine alinmasi
Siire¢ yonetiminde kalite sistemlerinin kullanilmasi

Siire¢ yonetiminde ¢evre yonetim sistemlerinin kullanilmast

Siire¢ yonetiminde is¢i sagligi- is giivenligi sistemlerinin kullanilmasi
Kademeli siire¢ iyilestirme yontemlerinin tanimlanmasi

Siireg iyilestirme hedeflerinin belirlenmesinde tiim kaynaklardan gelen bilgilerin

degerlendirilmesi

44
45

. Stireg iyilestirme hedeflerinin goriis birligi ile belirlenmesi

. Calisanlarin siire¢ iyilestirmeye yonelik yaraticiligini tesvik eden sistemler

gelistirilmesi

46

. Siire¢ degisiklikleri uygulamak i¢in detayli planlar hazirlanmasi.

Tablo 7
Miisteri Odag1 ve Memnuniyeti

47
48
49
50
51
52
53

. Misteri istek ve ihtiyaclarini dnceligi

. Miisteri bilgilerine gore iiriin iyilestirme

. Sirketin miisterilere hizmet amaciyla varolusuna inang

. Miisteri tatmini yaratmanin sirketin en énemli amaglarindan olusu
. Miisteri tatmininin periodik dl¢iimii

. Satis sonrasi hizmetin iirliniin parcasi kabul edilisi

. Miisterilerin kalite algilamalarinin 6l¢timii.
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44. Ornekleme

Bu aragtirmanin veri tabami 19 sirkette yoneticilerle yapilan goriismelerle elde

edilmistir. Calismaya katkida bulunan sirketlerin isimleri Ek 2'de yer almaktadir.

Randevu ile kisisel goriisme yapilmasi ve gizlilik ilkesi benimsenmesi nedeni ile
ulasilan kisilerden cevap alma orani yliksek olmustur. Finansal bilgiler ve performans ile
ilgili kritik sorularin bulunmamasi yoneticilerin kendilerini rahat hissetmelerini saglamis,

cevaplarin igtenligini ve objektifligini artirmistir.

45. Veri Analizi

450. Kurum Kiiltiiriinii Belirleme islemi

Anketin ikinci boliimiinde yer alan 16 degisken, kurum kiiltiirinlin dért boyutunu
dlgmektedir. Orgiit tipi, liderlik, orgiitii bir arada tutan hususlar ve drgiitte dnem verilenler
seklinde adlandirabilece§imiz bu boyutlar orgiitiin kurum kiltiiriinii belirlemek iizere

kullanilmistir.

R.Deshpande. J.U. Farley ve F.E. Webster’in kavramsallagtirmasina dayandirilarak
kurum kiiltiirleri klan (A), adokrasi (B), hiyerarsi (C) ve Pazar (D) tipi kiiltiirler olarak
siniflandirilmigtir. Arastirmaci, yoneticinin A,B,C ve D’ye verdigi puanlart kendi i¢inde
toplamis, sirket en yiiksek puami hangi grupta aldiysa kurum kiltiirii tipi ona gore

belirlenmistir. Bu ¢alisma Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 9°de goriilecegi gibi 5 firma A tipi yani klan kiiltiirine, 7 firma B tipi yani
adokrasi kiiltiiriine, 2 firma C tipi yani hiyerarsi kiiltiiriine, 5 firma da D tipi yani Pazar
kiiltiirtine sahip olarak bulgulanmistir. Yukarida belirtildigi gibi klan kiiltiirii tipk1 bir aile
gibi baghlik ve gelenegin insanlar1 bir arada tuttugu, insana onem verilen, liderin bir

koruyucu baba figiirlinii yansittig1 kiiltiirlerdir.
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Tablo : 8
Kurum Kiiltiiriiniin Belirlenmesi
Kurum Kiiltiir degiskenleri 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Orgiit Tipi

A: Aile gibi 25,0 40,0 |30,0 |40,0 |25,0 |25,0 |25,0 |30,0 |[20,0 |20,0 250 |20,0 {20,0 |30,0 [40,0 |10,0 |20,0 [10,0 |40,0
B: Dinamik ve Girigimci 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 yapilanmig 25,0 [10,0 |20,0 |10,0 |25,0 |25,0 [20,0 |25,0 |30,0 |30,0 [225 |20,0 |50 |50 [10,0 |20,0 |10,0 [50,0 |10,0
D: Uretim agirlikli 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 |[350 |20,0 |50,0 |50,0 [20,0 |20,0

Liderlik
A: Akilly, Bilge, Korumaci 275 10,0 | 25,0 |350 |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: Girisimci, Yenilik¢i, Risk Alici 25,0 {30,0 |25,0 |350 |30,0 |30,0 [20,0 |25,0 |{30,0 |30,0 [22,5 |30,0 |32,5 |25,0 [20,0 |250 |20,0 (20,0 |20,0
C: Koordinatér, Organizator, Idareci 22,5 40,0 |25,0 |250 |20,0 |30,0 [20,0 |20,0 [150 |22,5 |350 |30,0 |275 |25,0 |50,0 |250 |40,0 [30,0 |50,0
D: Uretici, Tekniksen, Hard-driver 25,0 (20,0 |25,0 |50 |20,0 |10,0 |30,0 |25,0 |150 |175 |175 |10,0 |175 |25,0 |50 |25,0 |150 |30,0 |5,0

Orgiitii Birarada Tutan Hususlar
A: Orgiite baglilik, 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: Yenilik¢i ve gelisime agiklik 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 |150 |40,0 |250 |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 |50 |25,0 |10,0 |30,0 |5,0
D: Gorevlerin ve amaglarin basarilmasi 250 |10,0 (30,0 [30,0 |10,0 |20,0 25,0 |25,0 |25,0 [35,0 |31,3 |40,0 {350 |15,0 |150 [40,0 {40,0 |20,0 |15,0
Onemli Olanlar

A: Insan kaynaklar 17,5 |20,0 |15,0 |150 |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: Biiyiime ve yeni kaynaklar elde etme |32,5 30,0 |20,0 {250 [30,0 |30,0 |250 |20,0 [30,0 |22,5 |313 |30,0 (27,5 |250 |450 |250 [40,0 |250 |45,0
C: Kalicilik ve istikrar 22,5 25,0 [350 |350 |250 |20,0 [25,0 |30,0 |[20,0 |22,5 [250 |20,0 {375 |250 [250 |250 |10,0 (25,0 |25,0
D: Caligma ve basar1 rekabeti 275 25,0 30,0 |25,0 |25,0 |20,0 |20,0 |30,0 |20,0 |27,5 |225 |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 |950 |950 |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|950 |1350|950 |90,0 |750 |135,0
C= Hiyerarsi 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 |750 |90,0 |95,0 |70,0 |135,0|90,0
D= Pazar Toplam D 92,5 |75,0 |105,0/950 |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

SONUC 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 Kiiltiirii Analiz Sonuclar:

Kurum Kiiltiirii Tipi Sayisi %
Klan 5 26,3
Adokrasi 7 36,8
Hiyerarsi 2 10,6
Pazar 5 26,3

Toplam 19 100

Adokrasi ise girisimcilik, yaraticilik ve uyum saglama kabiliyetinin 6nemli oldugu
risk almay1 seven insanlarin olusturdugu esnek bir kurumun kiilttirtiidiir. Hiyerarsi, kurallar
ve kisitlamalarla belirlenen, liderin idarecilik 6zelliginin agirlik kazandigi istikrarh
ortamlarin kiiltiirtidiir. Pazar kiltiirii ise rekabet hizli karar verme basarma pazarda
iistiinliik saglama gibi baskin 6zellikler gostermektedir. Her orgiitte kiiltiir degiskenlerinin
hepsi az ya da ¢ok var olmakla birlikte genellikle belli bir kiiltiir tipinde bazilarinin belirgin

olarak toplandig1 bu calismada da gézlenmis bulunmaktadir.

46. Arastirmanin Bulgular:

460. Giivenirlik Analizleri

Bu calismanin istatistiksel analizleri SPSS/PC+V2.0 ile gergeklestirilmistir. Anketin
ticlincli boliimiinii olusturan 6 boyut ve dordiincii bolimdeki evrensel kalite kiiltiirii
degerleri i¢in giivenirlik analizleri sonucunda tiim boyutlarin giivenirlikleri olduk¢a yiiksek
bulunmustur. Tablo 10'da da goriilebilecegi gibi giivenirlik katsayilari liderlik ve bilgi
analizi boyutlar1 ile evrensel kalite kiiltiirii degerleri i¢in 0.91, stratejik kalite
planlamasinda 0.88, insan kaynaklar1 yonetiminde 0.93, siire¢ kalitesi yonetiminde 0.94,

miisteri odagi ve memnuniyetinde 0.89 olarak bulgulanmstir.

Sencer'e gore, Olglilmek istenen kavramsal bir konunun mantiksal igerikleri
saptandiktan sonra bunlarin olgusal karsiliklarin1 6l¢ecek maddelerden olusmus bir 6lgme
arac1 gegerlidir. Bu anketin sorular1 da bu yaklasimla hazirlandigindan gecerli oldugu

kabul edilmistir.
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4600. TKY Uygulayan Liderlerin Faaliyetlerinin Kurum Kiiltiiriine Gore

Degisimi

Calismanin baslangicinda asagidaki hipotezler kurulmustur:
Ho: Orgiit kiiltiirleri ile liderlerin TKY faaliyetleri arasinda bir bagint1 yoktur.
Hy: Orgiitlerin kiiltiirlerinin tipine gore liderlerinin TKY faaliyetleri de degismektedir.

Tablo 10
Giivenirlik Analizleri

Boyut Degisken Sayisi Giivenilirlik Katsayisi
Liderlik 8 0.91
Bilgi Analizi 5 0.91
Stratejik Kalite Planlamasi 10 0.88
Insan Kaynaklarmi Gelistirme ve 11 0.93
Y Onetim
Stire¢ Kalitesi Yonetimi 12 0.94
Miisteri Odag1 ve Memnuniyeti 7 0.89
Evrensel Kalite Kiiltiirii Degerleri 12 0.91

Tablo 11

Lider Faaliyetlerinin Kurum Kiiltiirii ile liskisi

f¢in Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Liderlik Tim gruplar i¢in | Klan Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar

X 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 su 6l¢ekten elde edilmistir:
1= Kesinlikle Katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim

4= Katiliyorum 5= Tamamuyle Katiliyorum
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Bu hipotezler de o= 0.10 diizeyinde test edilmis ve Tablo 11'deki sonuglar elde
edilmistir. Liderlerin TKY faaliyetleri ile kurum kiiltiirleri arasinda anlamli bir iliski tespit
edilmistir. Klan ve adokrasi kiiltiirlerinin liderlerinin TKY faaliyetleri yiiksek oranda iken,

hiyerarsi ve pazar Kkiiltiirlerinde nispeten daha dusiiktiir. Hp red edilmis. H; kabul
edilmistir.

4601. Bilgi Analizi Uygulamalarinin Kurum Kiiltiiriine Gore Degisimi

Bu analiz i¢in asagidaki hipotezler kurulmustur:
Ho: Bilgi analizine verilen 6nem kurum kiiltiiriine gore farklilik géstermez.

Hi: Orgiitlerin  kiiltiirlerinin tipine gore bilgi analizine verilen 6nem farklilik

gostermektedir.

Bu hipotez o= 0.10 6nem diizeyinde test edilmistir.

Tablo 12'de de goriilebilecegi gibi bilgi analizine verilen 6nemin kurum kiiltiiriine gére

degistigi tespit edilmistir.

Tablo 12
Bilgi Analizine Verilen Onemin Kurum Kiiltiirii Tle Tliskisi

Icin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Bilgi Analizi | Tiim gruplar igin | Klan Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar

X 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 kiiltiirleri bilgi analizine en ¢ok dnem veren kiiltiirlerdir. Hiyerarsi kiltiirleri de

oldukca yiiksek oranda bilgi analizi uygulamaktadirlar.

Adokrasi kiiltiirlerinde ise bilgi analizi ¢ok daha alt seviyelerde uygulanmaktadir.

Ho red edilmis, H; kabul edilmistir.
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4602. Stratejik Kalite Planlamasinin Kurum Kiiltiiriine Gore Degisimi

Bu iliskiyi arastirmak i¢in asagidaki hipotezler olusturulmustur:

Ho: Stratejik kalite planlamasi ile kurum kiiltiirii arasinda bir baglant1 yoktur.

H,: Stratejik kalite planlamasi ile kurum kiiltiirii arasinda bir baglant1 vardir.

Tablo 13'de de goriilebilecegi gibi 0.10 6nem diizeyinde stratejik kalite planlamasi ise
kurum kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Adokrasi ve klan kiiltiirlerinin
stratejik kalite planlamas1 oldukca yiiksek diizeyde tespit edilmis olup, hiyerarsi ve pazar
kiiltiirlerinde stratejik kalite planlamasi nispeten diisiik diizeylerdedir. Ancak bu, aralarinda
bir iliski oldugu anlamina gelmemektedir. Bu analiz sonucunda, Hp red edilememistir, H;
red edilmistir.

Tablo 13
Stratejik Kalite Planlamasi ile Kurum Kiiltiirii Iliskisi Icin Tek Yonlii Varyans

Analizi Sonuclar

Stratejik Kalite Planlamas1 | Tiim gruplar i¢in | Klan Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar
X 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. insan Kaynaklarim Gelistirme ve Yénetim Uygulamalarinin Kurum

Kiiltiiriine Gore Degisimi

Ho: Kurum kiiltiirii tipi ile insan kaynaklarini gelistirme ve yOnetim uygulamalari

arasinda bir iliski yoktur.

Hi: Kurum kiiltiirii tipi ile insan kaynaklarini gelistirme ve yonetim uygulamalar
arasinda bir iliski vardir.
Kurum kiiltiirii ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda Tablo 14'de de goriilebilecegi

gibi bir iliski bulunamamustir. Adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirleri, Klan ve pazar kiiltiirlerine
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gore insan kaynaklarina daha fazla énem vermekle birlikte bu fark istatistiksel bir 6nem

tagimamaktadir. Bu analizin sonucuna gore, Ho red edilememistir, H; red edilmistir.

Tablo 14
Insan Kaynaklarim Gelistirme ve

Yonetim Uygulamalari ile Kurum Kiiltiirii iliskisi

Insan Kaynaklarini Tiim gruplar i¢in | Klan Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar
Gelistirme ve Yonetim
X 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. Siirec¢ Kalitesi Yonetiminin Kurum Kiiltiiriine Goére Degisimi

Sonuglar1 Tablo 15'de 6zetlenen analiz su hipotezler igin yapilmistir:
Ho: Siireg kalitesi yonetimi ile kurum kiiltiirii arasinda bir iliski mevcut degildir.

Hj: Siireg kalitesi yonetimi ile kurum kiiltiirii arasinda bir iliski mevcuttur.

Tablo 15'de de goriilecegi gibi siire¢ kalitesi yonetimi ile kurum kiiltiirii arasinda 0.10
diizeyinde 6nemli bir baglant1 bulunamamaistir. Siire¢ kalite yonetimine en ¢ok dnem veren
kiltir klan kiiltiirii, en az 6nem veren kiiltiir pazar kiiltiiridiir. Klan ve hiyerarsi kiiltiirleri

goreceli olarak orta diizeyde siire¢ kalite yonetimi uygulamaktadirlar.

Sonug olarak, Hp red edilememistir, H; red edilmistir.

Tablo 15
Siire¢ Kalitesi Yonetimi Uygulamalari Ile Kurum Kiiltiirii fliskisi
Siire¢ Kalitesi Yonetimi | Tiim gruplar i¢in | Klan Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar
X 3,96 4.13 391 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. Miisteri Odag1 ve Memnuniyetine Verilen Onemin Kurum Kiiltiiriine Gore

Degisimi

Bu analizin hipotezleri sunlardir:

Ho: Miisteri odagi ve memnuniyetine 6nem verme ile kurum kiiltiirii tipi arasinda bir
baglant1 yoktur.
Hi: Miisteri odagi ve memnuniyetine verilen 6nem kurum kiiltiiriime gore

degismektedir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu Hp red edilememistir, H; red edilmistir. Miisteri
odagi ve memnuniyeti ile kurum Kkiiltiirii arasinda 0.10 6nem diizeyinde bir iligki
bulunamamistir. Tim kiiltiirlerde bu boyuta olduk¢ca Onem verildigi saptanmistir.
Ortalamalar incelendiginde goreceli olarak Klan kiiltiirii miisteriye en ¢ok O6nem veren,

hiyerarsi kiiltiirii ise en az 6nem veren kiiltiir olarak bulgulanmistir. Tablo 16, bu sonuglari

Ozetlemektedir.
Tablo 16
Miisteri Odag1 ve Memnuniyetine Verilen Onem ile Kurum Kiiltiirii iliskisi
Miisteri Odag1 ve Tim gruplar igin | Klan | Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar
Memnuniyeti
X 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 Kiiltiirii Degerlerine Sahip Olma Diizeyinin Kurum

Kiiltiiriine Gore Degisimi

Dordiincii boliimde yer alan evrensel kalite kiiltiirii degerleri ile ilgili hipotezler

sunlardir:

Ho: Kurum kiiltiirii tipi ile evrensel kalite degerlerine sahip olma diizeyi arasinda bir

baglanti mevcut degildir.
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Hi: Kurum kiiltiirii tipi ile evrensel kalite degerlerine sahip olma diizeyi arasinda bir

baglant1 mevcuttur.

Tek yonlii varyans analizi sonucunda 0.10 6nem diizeyinde kurum kiiltiirii ile evrensel

kalite degerlerine sahip olma arasinda anlamli bir iligski saptanamamistir. Her kiiltiir tipi

yiiksek oranda bu degerlere sahip olabilmektedir. Klan kiiltiirli evrensel kalite degerlerine

en fazla sahip olan kiiltiir olarak dikkati ¢ekerken, hiyerarsi kiiltiirii géreceli olarak en son

sirada yer almaktadir. Bu sonuglar Tablo 17'de 6zetlenmistir. Hy red edilememistir, H; red

edilmistir.

Tablo 17

Evrensel Kalite Kiiltiirii Degerlerine Sahip Olma Diizeyi ile

Kurum Kiiltiirii Tliskisi

Evrensel Kalite Kiiltiirii Degerleri | Tiim gruplar i¢cin | Klan | Adokrasi | Hiyerarsi | Pazar
X 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 Yonetimi Diizeyi ile Evrensel

Kalite Kiiltiirii Degerlerine Sahip Olma Diizeyi Arasinda Korelasyon Katsayilari

P=0.0001* n=19 Kalite Kiiltiirii
Toplam Kalite Yonetimi Diizeyi 0.8203
Liderlik 0.5567
Bilgi Analizi 0.6416
Stratejik Kalite Planlamasi 0.8452
Insan Kaynaklarinin Gelistirme ve Yonetim 0.8136
Siire¢ Kalitesi Yonetimi 0.7650
Miisteri. Odagi ve Memnuniyeti 0.8180

Orgiitlerin evrensel kalite kiiltiirii degerlerine sahip olma diizeyi ile Toplam Kalite

YoOnetiminin uygulama diizeyleri arasinda 0.0001 olasilikla bulunan korelasyon katsayisi

0.84'tlir. Bu rakam oldukga yiiksek bir baglantiy1 gostermektedir. TKY'nin boyutlar1 olan
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stratejik kalite planlamasi, insan kaynaklarini-gelistirme ve yonetim, siire¢ kalitesi
yonetimi, miisteri odagi ve memnuniyeti ile kalite kiiltiirii arasinda bulunan baglantilar da
oldukga yiiksektir. Ancak liderlik ve bilgi analizi ile kalite kiiltiirti arasindaki korelasyon

katsayilar1 goreceli olarak daha diisiik bulunmustur. Bu sonuglar tabloda gdsterilmektedir.



5. SONUCLAR VE ONERILER

Arastirmada kullanilan 6rnegin % 26,3’{inii olusturan klan kiiltiiriine sahip orgiitler,
TKY'yi tim boyutlartyla yiiksek diizeyde uygulayan sirketlerdir. Yalnizca insan kaynaklari
ve siire¢ Kalitesi yonetimleri goreceli olarak daha zayiftir. Genel olarak TKY uygulamalari

diizeyi dort kiiltiir arasinda en yiiksek olan kiiltiir klan kiiltiriidiir.

Klan kiiltiirtine sahip Orgiitlerin liderlerinin TKY katkilar1 da yiiksek diizeyde
bulunmustur.  Klan  kiiltiirleri ~ bilgi  analizinde de  basarili  uygulamalar

gerceklestirmektedirler.

Evrensel kalite degerlerine en yliksek diizeyde sahip olan kiiltiirler, klan kiiltiirleridir.

Adokrasi kiiltiirleri arastirma Orneginin diger %36,8'ini olusturmuslardir. TKY

diizeyinde geldikleri nokta klan kiiltiirtinden biraz geridedir.

Adokrasi kiiltiiriine sahip kurumlarin liderleri ¢ok yogun TKY faaliyetlerinde

bulunmaktadirlar. Ayrica bu kuruluslarda bilgi analizine yiiksek 6nem verilmektedir.

Adokrasi kiiltiirleri oldukga yiiksek diizeyde evrensel kalite degerlerine sahiptir.

Hiyerarsi kiiltlirli, 6rnegin % 10,6'sin1 olusturmustur. Hiyerarsi kiiltiirlerinin TKY
uygulamalar1 6zellikle miisteri odag: liderlik yonetiminde kiiltiiler i¢cinde en zayiftir. Tim
TKY boyutlarindaki uygulamalar1 da adokrasi ve klan kiiltiirlerine gére daha diisiik bir
seviyede olmakla birlikte, en ¢cok 6nem verdikleri TKY boyutu bilgi analizidir.

Evrensel kalite degerlerine en diisiik diizeyde sahip olan kuruluslar hiyerarsi

kaltirleridir.

Pazar kiiltlirleri 6rnegin % 26,3%nli olusturmuslardir. TKY uygulamalarinda bilgi

analizi, stratejik kalite planlamasi, siire¢ kalitesi yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminde
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dort kiiltiir iginde en basarisiz uygulamalar gerceklestirmektedirler. Diger boyutlarda ise

sadece hiyerarsi kiiltiirinden biraz daha iyi durumdadirlar.

Pazar kiiltiirleri sahip olduklar1 evrensel kalite degerlerine gore hiyerarsi kiiltiiriinden

biraz daha iyi durumda olmakla birlikte bu durum sadece incelenen 6rnek igin gegerlidir.

Klan ve adokrasi kiiltiirleri TKY uygulamalarinda hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinden
daha basarili olmaktadirlar. Boylece evrensel Kkalite degerlerini daha ¢ok elde

etmektedirler.

Burada klan ve adokrasi kiiltiirlerinin Kalite kiiltiiriine dontisiimde uygun bir alt yapi

sagladigini iddia etmek miimkiindiir.

Gelecekte diinya pazarlarinda basariyla rekabet edebilmek icin kalitenin en basta gelen

bir unsur olacagi, bunun yanisira maliyetlerin de diistiriilmesi gerektigi aciktir.

Diisiik maliyetlerle birlikte kaliteyi getiren bir yonetim anlayisi olan Toplam Kalite

Yonetimi bu konuda sirketlere 6nemli bir imkan saglamaktadir.

Sirketlerin diinya pazarlarindaki varligi ancak evrensel kalite kiiltiir degerlerine sahip

olmalariyla miimkiin olacaktir. Bu kiiltiirli saglamak i¢cin TKY ¢ok etkili bir stratejidir.

Ancak TKY'nin basari ile uygulanabilmesi i¢in kurum Kkiiltiiriiniin bu anlayist

oziimseyecek ozelliklere sahip olmasi1 gerekmektedir.

Bu c¢alismada da kanmitlandigr gibi TKY, uygun ortamlarda gelisip serpilmekte ve

verimli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Kurum kiiltiirii TK'Y'nin alt yapisini olusturmaktadir.

Bu nedenle TKY c¢alismalarina baslamadan 6nce, kurumun kiltiirtinii kalite kiiltiiriine

yaklastiracak sekilde bazi doniisiim ¢abalarina baslamak gerekir.

Insan kaynaklarmi gelistirmeye onem veren, girisimciligi, yaraticth@i tesvik eden,

yeniliklere acik ortamlarda ve mutlaka yonetimin liderliginde, TKY saglam temellerle
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yerlesebilmektedir. Kurum kiiltiiriinii bu 6zellikleri tasiyacak sekilde degistirebilen liderler
TKY'ni de basariyla uygulayabilecekler ve sirketlerinin evrensel kalite kiiltiirii degerlerine

sahip olmasini saglayabileceklerdir.

TKY'nin basarili olabilmesi i¢in iist yonetimin liderligi sarttir. Ayrica istatistiksel bilgi
analizinin her siire¢ i¢in uygulanmasi da gereklidir. Bu calismada bu iki boyutun ancak

uygun kiltlirlerde basariyla uygulanabildigi kanitlanmistir.

Kalite kiiltiirii olusturma c¢abalarinda stratejik kalite planlamasit ile miisteri
memnuniyetine 6zel bir onem verilmesi gereklidir. Stratejik kalite planlamasi ile miisteri
odag1 ve memnuniyetinin kalite kiiltiirii ile dogrusal bir iligkisi oldugu bu c¢aligmada

kanitlanmustir.

Daha genis bir zaman diliminde, daha fazla sayida sirketle ayni arastirmanin
yiirlitiilmesi miimkiindiir. Yapilacak calismada, sirketlerin kiiltiirlere gore dagiliminda her

gruba en az onbes sirket diisecek sekilde bir 6rnekleme daha iyi sonuglar verebilecektir.

Ayni c¢alisma cok az degisiklikle TKY uyguladigin1 iddia etmeyen, ancak kalite
calismalarina Onem veren, Ornegin ISO-9000 belgesi olan kuruluslara uygulanarak

sonuclarinin, bu ¢alismanin sonuglari ile kiyaslanmasi1 miimkiindiir.

Bir veya iki yi1l sonra, ayn1 anket aymi firmalara uygulanarak sonuglar karsilastirildig
takdirde, gecen zaman iginde bu sirketlerin kurum kiiltiirti, kalite kiiltiirii degerleri, ve

TKY uygulamalarinda sagladiklar1 degisikliklerin saptanmas1 miimkiin olacaktir.



YARARLANILAN KAYNAKLAR

a. Kitaplar

AKINCI, Beril

BLUMBERG P.

DALE B.

DEMING, Edward

DINCER, Omer

DOGERLIOGLU, Ozgiir

EREN, Erol

GRYNAF.

Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, letisim Yaynlar,
Istanbul, 2005

Industrial Democracy The Sociology of Participation,
Constable, London, 1968

Managing Quality, Blackwell, Oxford UK., 1999

Quality, Productivity, and Competitive Position, MIT Center
for Advanced Engineering, Cambridge MA., 1982

Stratejik Yonetim, Beta Basin Yayin Dagitim, Istanbul, 1996
Endiistri Isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin ~ Hareketli
Pazarlarda Kalite Kiiltiirine Doniisiimii, Yaymlanmamis

Tez, Dokuz Eyliil Universitesi, 2005

Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basin Yayin

Dagitim, Istanbul, 1999

Yonetim ve Organizasyon, Beta Basin Yayin Dagitim,

Istanbul, 1998

Quiality Planning and Analysis, McGraw-Hill, New York,
2001



KOCEL, Tamer

KOZLU, Cem

MALINOWSKI, B.

SABUNCUOGLU, Z.

TUSIAD

b. Makaleler

CHRISTENSEN, E. W.

GORDON, G.

DANISMAN, A.

OZGEN, H.

FIDAN, Yahya

137

Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayin Dagitim, istanbul,

2001

Basarili Firma Yonetimlerinde Kurumsal Kiiltiiriin Roli,

Bilkom Yayinlari, [stanbul, 1986

Insan ve Kiiltiir, (Cev. Fatih Giimiis), V Yaynlar1, Ankara,
1990

Isletmelerde Halkla Tliskiler, Aktiiel Yaynlari, Istanbul,
2004

KalDer Kalite Odiilii Basvuru Kitapcigi, Kalder Yaynlari,
Istanbul, 2002

“An Exploration of Industry, Culture and Revenue Growth”,
Organization Studies, (1999), p.11-12

“Orgiit Kiiltiiri Calismalarinda  Yontem  Tartismast:
Niteliksel — Niceliksel Yontem Ikileminde Niceliksel
Olgiimler ve Bir Olgek Onerisi”, Yonetim Arastirmalar:

Dergisi, istanbul, (2003), 5.9-10

Orgiit Kiiltiiriiniin Verimlilik Artisina Etkisi”, Verimlilik
Dergisi, istanbul, (1996), s.12-24



HALIS, M.

HILL S.

JACKSON, Mohr

MAREE, J.

MILLER, K.

MONGE, R.P.

SEPRA, Roy

UGBORO 1.0.
OBENG K.

ZHAO B.

138

“Durumsallign  Agisindan  Tiirk  Orgiit  Kiiltiirlerindeki
Yonelimler — Ampirik Bir Calisma”,  Yiiziincii Yil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi:2

(2001), 5.318-319

“How Do You Manage A Flexible Firm? The Total Quality
Model”, Work, Employment & Society, (December 1991),
p.20-21

“Managing a Total Quality Orientation Factors Affecting
Customer Satisfaction”, Industrial Marketing
Management, London, (1998), p.54-65

“Worker Participation in Decision-making: Who Benefits?”,

Society in Transition, Cambridge, (2000), p.34-35

“Participation, Satisfaction, and Productivity: A Meta-
Analytic Review”, Academy of Management Journal,
(1986), p.98-99

“Creating a Candid Coporate Culture”, Journal of Business
Ethic. Vol.4. Nr: 5 (October 1985), p.4-5

“Top Management Leadership, Employee Empowerment,
Job Satisfaction, and Customer Satisfaction in TQM
Organizations: An Empirical Study”, Journal of Quality
Management, (2000), p.230-231

“How Do Japanese Manage Total Quality?”, Association of
Business Studies, (1993), p.7-8



139

c. Internet siteleri

http://arsiv.mmao.org.tr/pdf/10659.pdf

http://emredemiroz.com/toplam-kalite-yonetimi-unsurlari-toplam-kalite-yonetimi-

bilesenleri.html

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

http://forum.superalem.com

http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm
http://www.linsaat.com/uploads/TrbBlogs/pdfs_3/30162_1211487397_546.pdf
http://www.angelfire.com/dragon/asif/T.HTM
http://www.antakyatso.org.tr/1ISO%209001.doc

http://www.arge.com

http://www.benimblog.com/MEHMETTUNCER/50910/KURUM+K%DCLT%DCR%DC
N%DCN+ETK%DDLER%DD.html

http://www.danismend.com/
http://www.docstoc.com/docs/282139/RGT-KLTR-GELERI-VE-ZELLIKLERI
http://www.etika.com

http://www.hayatinrengi.net/ekonomi-iktisat-bilgi-bankasi/14693-orgut-kulturunun-onemi-

orgut-kulturunun-degisimi.html
http://www.iktisatuludag.edu.tr/dergi8/atay.htm

http://www .kalitece.net/forum/toplam-kalite-yonetimi-nedir-t-18.html
http://www.kaliteiso9001.com/icerikg.asp?id=807
http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf
http://www.kamu-is.org.tr/pdf/821.pdf
http://www.lansydanismanlik.com.tr
http://www.omu.edu.tr/~ekilic/group3.doc

http://www.omu.edu.tr/~ekilic/group3.doc



140

http://www.sbe.deu.edu.tr/adergi/dergi/2004sayi3/pakdil.pdf
http://www.sobiadacademy.net

http://www.tse.org.tr

http://www.turk-ie.org
http://www.uludus.8m.com/takim.htm

http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/lider.doc



EK-1

BOLUM 1
ISLETMENIZIN ADI:
1. Kurulus yih :
2. Calistirdig1 personel sayisi (memur ve isci) :
3. Sektiirii :
4. Isletmedeki goreviniz :



BOLUM II

Asagidaki ifadeler, isletmenizin isleyisi ile ilgilidir. Asagida dort ayr1 konu ile ilgili
tablolar yer almaktadir. Her bir tablo, dort tanimi igermektedir. Her bir tanimu, isletmeniz
yoniinden degerlendiriniz. Her bir tablodaki dort tanimin puan toplami 100 olmalidir.hi¢bir
tanim birbirinin ayn1 degildir. Liitfen her ¢izelgedeki tanima verdiginiz puanlarin toplami 100
puana esit olmasina dikkat ediniz. Puanlar1 bu dort tanim arasinda istediginiz sekilde
dagitabilirsiniz.

PUANLAR

1) lisletmemiz ¢ok &zel bir is yeridir. Genis bir aile gibidir. =~ —==-e-
2) Isletmemiz ¢ok dinamik ve girisimci niteliktir =~ —eeeee-
3) Isletmemiz resmi yapilanmis bir yerdir. Personelin yaptiklari ve yapacaklari
genellikle prosediirlere gore yonlendirilir. — cmeemeen
4) Isletmemiz genellikle iiretim agirhiklidir. Kisiler degil, isin tamamlanmasi
o6nemlidir. e
TOPLAM PUAN 100

1) Isletmemizin lideri, akills, bilgili, korumaci biri olarak kabul edilir. ~  ----------
2) Isletmemizin lideri,girisimci, yenilik¢i ve risk alic1 olarak kabul edilir. ~ ----------
3) Isletmemizin lideri, bir koordinatdr, bir organizatdr veya bir idareci olarak ~— ----------
kabul edilir.

4) Isletmemizin lideri, bir iiretici bir teknisyen kabul edilir. ~ ==e-mmeem-
TOPLAM PUAN 100

1) Isletmemizi bir arada tutan faktor isletmeye baghilik ve gelenektir. ~  -=----mm---
2) Isletmemizi bir arada tutan faktdr yenilik¢ilige ve gelismeye agik olusudur, —-----------
3) Isletmemizi bir arada tutan faktdr resmi kurallar ve politikalardir. ~ -m-mmmeeee-
4) Isletmemizi bir arada tutan faktdr gérevlerin ve amaglarin basarilmasina

verilen onemdir. e
TOPLAM PUAN 100

1) Isletmemiz insan kaynaklarina dnem verir. Isletmemizde birlik, beraberlik =~ ------------
ve moral duygunun yiiksekligi 6nemlidir.
2) Isletmemiz biiyiime ve yeni kaynaklar elde etmeye énem verir. ~ =---me---e-
3) Isletmemiz kalic1 ve istikrarli olmaya 6nem verir.islerin etkin bir bicimde

kolayca ylriimesi onemlidir. e
4) Isletmemiz ¢alisma ve basar1 rekabetine énem verir. ~ —eemeeeeeee-
TOPLAM PUAN 100




BOLUM 111

Asagida “Kalite Giivence Sistemi” uygulayarak degisen bir isletmenin ulasmak
isteyecegi hedefler tanimlanmaktadir. Bu tanimlarin sizin, isletmenizdeki gerceklerle
uygunluguna ne 6l¢iide katildigini liitfen asagidaki siklardan birini isaretleyerek cevap
veriniz.

(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum
(3) Kararsizim
(4) Katiliyorum
(5) Tamamuyla katiliyorum
1 2 345

1.Yoneticilerimiz, Kalite Giivence Sistemi (KGS) konusunda davranislar OO0 0O0
ile ¢alisanlara 6rnek olurlar.

2.Y oneticilerimiz, KGS‘nin isletmemizde yerlesmesi i¢in bilylik kararliblk [ [ [ [ [
gostermektedir.

3.Yoneticilerimiz, KGS ile ilgili egitim ¢aligmalarina katilirlar. OO0OQ0OoQgo

4. Yoneticilerimiz, ¢alisanlarin performansinin degerlendirilmesinde KGS’ne
olan bagliliklarin1 g6z 6niinde tutar. O0ogdong

5.Yoneticilerimiz calisanlarin KGS ile ilgilerini, ¢abalarini ve basarilarini
takdir etme ile ilgili ¢ok yonlii faaliyetler yonetirler. O OO0

6.Yoneticilerimiz, KGS faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in her tiirlii kaynaklar
yaratirlar.

7.Y oneticilerimiz, misteri ve tedarikcilerle iligkilerin 1yilestirilmesi i¢in O O0O0O0OOg
faaliyetlerde bulunurlar.

8.Yoneticilerimiz KGS’ nin isletme disinda da yayginlastirilmasi i¢in
toplumsal faaliyetlere (profesyonel kuruluslara yonelik liyelik, konferanslara
katilim, yaymlar v.s.) katkida bulunurlar. boooo

9.isletmemizde ¢ift yonlii( asttan iiste, iistten asta) mitkemmel bir bilgi akisi

vardir. O 000 0O

10Ttiim calisanlarimiz faaliyetlerinin gerektirdigi bilimsel yontemleri
(6lgtimleri, istatistiksel araclari,problem ¢ézme tekniklerini) stirekli

kullanirlar. O 000 0O

11.Islememizde miisteri ihtiyaclari hakkinda siirekli bilgi analizi yapalir. oo
12.Isletmemizde iiretim problemleri hakkinda siirekli bilgi analizleri yapilir. Oooon

13.1sletmemizde iyilestirme ¢abalarinin basarisi ile ilgili bilgiler siirekli O0000
analiz edilir.



14 Miisteri odakli kalite isletmemizin temel is stratejilerinden birisidir.
15. Rakiplerimizin kalite stratejilerini yakindan izleriz.

16. Stratejilerimizde miisterilerimize rakiplerimize gore daha ¢ok
onem veririz.

17. Her y1l iist yonetim stratejik dnceliklerimizi belirler.

18.Ust yonetimden gelen stratejiler detayli planlarla isletmemizin her
diizeyine yayilir.

19.Is stratejilerimiz olusturulurken her tiirlii kaynaklardan (miisteriler,
tedarikgiler, rakipler,ekonomik géstergeler,yasalar v.s.) toplanan bilgiler

degerlendirilir.

20.1s stratejilerimiz cesitli iletisim araglariyla (toplanti,biilten,gazete,video,
brosiir v.s.) calisanlarimiza duyurulur.

21.1s stratejilerimizin ¢alisanlarimiza duyurulmasi planl bir sekilde
yapilmaktadir.

22 Is stratejilerimiz diizenli olarak gdzden gegirilip iyilestirilmektedir.
23.Kalite en giiclii rekabet stratejimizdir.

24.Isletmemizin insan kaynaklar strateji plan1 diizenli olarak gdzden
gecirilip,iyilestirilir.

25.Calisanlarimizin tatminini 6l¢me degerlendirme ¢alismalari siireklidir.
26.1sletmemizin ise alma sistemi siirekli iyilestirilmektedir.

27.Tiim ¢alisanlarimizin kariyer planlar1 hazirlanmistir.

28. Her ¢alisanimiz i¢in egitim programlari uygulanmaktadir.
29.Calisanlarimizin yetenekleri grup ¢alismalart ile gelistirilmektedir.

30.Gruplarin ve bireylerin hedefleri ile isletmemizin hedeflerinin uyumu
saglanmakta, goris birligi olusturulmakta.

31.Calisanlar siirekli iyilestirme caligmalarina katilimin cesaretlendirmek
icin isletme i¢i toplantilar diizenlenmektedir.

32.Calisanlarimizin performansini degerlendiren sistemimiz siirekli
iyilestirilmektedir.
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33.Calisanlarimizin basarilarini takdir etme yontemlerimiz siirekli
gelistirilmektedir.

34.Isletmemizin basarisinda etkisi biiyiik olan kritik siiregler
tanimlanmastir.

35.Siire¢ yonetim sistemleri (organizasyon birimi i¢inde katma
deger yaratan faaliyetlerin yonetim sistemleri) belirlenmistir.

36.Calisma standartlan (islerin yapilisi ile ilgi gereklilikler) siirekli
gozden gegirilmektedir.

37.Siire¢ yonetimde performans sonuglar1 goz oniinde tutulmaktadir.

38. Siirec yonetiminde kalite sistemleri kullanilmaktadir.

39.Siire¢ yonetiminde ¢evre yonetimi sistemleri kullanilmaktadir.
40.Siire¢ yonetiminde is¢i Sagligi-is giivenligi sistemleri kullanilmaktadir.
41 Kademeli iyilestirme yontemleri tanimlanmistir.

42 siireg 1yilestirme hedefleri tiim kaynaklardan (¢alisanlar, miisteriler
,tedarik¢iler,rakipler, v.s.) gelen bilgilere gore belirlenmektedir.

43.iddial1 siireg iyilestirme hedefleri goriis birligi olusturularak
belirlenmektedir.

S

44 calisanlarin siireg 1yilestirmeye yonelik, yaratici girisimlerini
Ozendirecek sistemler gelistirilmistir.

45 stireg degisikliklerini basartyla uygulamaya koymak i¢in
detayli planlar yapilmaktadir.

46.isletmemizde miisteri istek ve ihtiyaclari daima en 6nde gelir.

47 drtinlerimizi miisteriden gelen bilgiler 15181nda siirekli iyilestiririz.
48.15letmemizin miisterilere hizmet etmek amaciyla var olduguna inaniriz.
49.miisteri tatmini yaratmak isletmemizin en 6nemli amaclarindan birisidir.
50.isletmemizde miisteri tatmini periyodik olarak 6l¢iimlenmektedir.
51.isletmemizde satis sonrasi hizmet. Uriiniin ayrilmaz bir parcasi

olarak goriiliir.

52.miisterilerimizin iirlin ve hizmetlerimizin kalitesi ile ilgili
algilamalarini siirekli dlgeriz.
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BOLUM 1V

Asagidaki climleler isletmelerdeki bazi kalite degerlerini tanimlamaktadir. Bunlarin
isletmenizdeki ger¢ek normlara uygunluguna ne 6l¢iide katildiginizi liitfen isaretleyiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Kathiyorum

(5) Tamamuyla katiliyorum

1 2 3 4

1.Y6neticilerimiz, kalitenin miisteri tatmini ile es anlamli olduguna ve boooo
stirekli gelistirmesi gerektigine inanmislardir.

: N . O Ood
2.Yoneticilerimiz icin kalite stratejik bir degiskendir.
3.Kalite,yoneticilerimiz i¢in en 6nemli drgiitsel degerlendir biridir. OO OO
4.Her y1l yoneticimiz kaliteden sorumlu tutulmaktadir. OO O O
5.Her bir ¢alisanimiz kendi iiretiminin kalitesinden sorumlu tutulmaktadir. 00O OO
6.Calisanlarimiz isi, ilk defasinda dogru yapmay1 hedefler. oodn
7.S1fir hata her ¢alisanimizin hedefidir. oodo
8.Tedarik¢ilerimizin imalat siirecinin kalite diizeyi kendi i¢ booo
stirecimiz kadar 6nemlidir.
9.Tedarikgilerimizle iliskiler karsilikl1 giiven ve yeterlilige dayandirilmigtir. [1 [ [ [
10.Tedarikg¢ilerimizin hedefi “sifir hata” olmalidir. OO 0O O
11.Miisteri tatmini isletmemiz i¢in birinci derecede dnemlidir. oo
12.1¢ ve dis miisterilerin gereksinimleri tiim kaynaklardan Oooo

(dagiticilar,Pazar aragtirmacilar,satislar,miisteriler v.b.) takip
ve tespit edilmektedir.

O o o oo o o

O O 0O O
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Oltan Gida Mad.ihr.ith.San.ve Tic.Ltd.Sti.
Temsa Global A.S.

Hidromek Mek.End.Pné.Or.San.Tic.A.S.
Cirav

Gilindogdu

Ofcaysan A.S.

Ketas Siit

Kiigiikarslanlar Bakir San.

9. Caglar Ambalaj

10. Roletek Ltd.Sti.

11. Dervisoglu Un San.Tic.A.S.

12. Yavuz Cam

13. Enka San.Paz.Tic.A.S.

14. Seranat unlu Gida Mamulleri

15. Ko¢ Mak.San.Ins. Taah.Tic.Ltd.Sti.

16. Cukurova Ith.Thr. Tiirk A.S.

17. Kebir Siit

18. Abanozoglu Kuyumculuk Nak.Ins.Taah. Tur.Tic.Ltd.Sti.
19. Tisas Tic.San.Ltd.Sti.
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