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Kalite yonetimi, glinlimiiz yonetim anlayisinda olmazsa olmaz gerekliliklerden
biri olarak algilanmakta ve firmalarin kurumsal performanslarini
iyilestirmelerinde bir arag olarak gorev almaktadir. Kalite yonetiminin basart ile
uygulanmasi herseyden once kalite felsefesini temel alan bir organizasyon
kiltlirtiniin var olmasim1 gerekli kilmaktadir. Kalite yonetimi alaninda basarili
olan firmalar incelendiginde, iizerinde 6nemle durduklart konularin baginda
organizasyon kiiltiiriiniin kalite kiiltlirlinii yansitir hale getirmek i¢in yapilan
caligmalar oldugu goriilmektedir. Kalite kiiltiirii, 5-10 yillik yogun bir ¢aba ile
mevcut kiiltiirlin degisime ugramasi sonucu kaliteyi yasayan bir kiiltiirel yapry1
tanimlamaktadir. Bu ¢alismada kalite kiiltiirin{i olusturan faktorler, Gnem sirasi
gozetmeksizin detayli olarak incelenmekte, etkili bir kalite kiiltlirlinlin insa
edilebilmesi igin yapilmasi gerekenler ele alinmaktadir. Buna gore
organizasyonel kiiltlirlin  kalite kiiltiiriinii  yansitmas1 igin isletmeye
kazandirilmas1 gereken  bazi temel Ozellikler mevcuttur. Bunlar; kalite
liderliginin sergilenmesi, etkin liderligin saglanmasi ve liderlerin kaliteye olan
bagliliklarinin temin edilmesi, uzun doénemli hedeflere odaklilik ve amag
tutarliliginin saglanmasi, ¢aligsan katiliminin saglanmasi ve ¢alisana deger verme,
Ol¢lime, veri ve analize odakli karar verme mekanizmalarinin isletilmesi, tist
yonetim ve tiim c¢alisanlar tarafindan toplumsal sorumlulugun hissedilmesi,
sirekli iyilestirme ve Ogrenmenin saglanmasi, miisteri istek ve ihtiyaglarina
odakli olunmasi, tedarik¢ilerle ortaklik ve siireclere odakli yonetim bagliklari
altinda toplanmaktadir.
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GIRIS

Glinlimiiz isletmecilik anlayiginda kalite yonetimi uygulamalarina verilen 6nem
her gegen giin artmakta, iilkemizde biiylik Ol¢ekli sanayi kuruluslarinda
baslayan kalite atagi, artik sektdr ve boyut farki gdzetmeksizin genis bir
perspektifteki tiim kuruluslarda basari ile uygulanmaktadir.

Kalite yonetimi giiniimiiz yonetim anlayiginda olmazsa olmaz gerekliliklerden
biri olarak algilanmakta ve firmalarmm kurumsal performanslarini
iyilestirmelerinde bir arag¢ olarak gorev almaktadir. Yapilan pekcok bilimsel
arastirma gostermektedir ki, kalite ydnetimini benimseyen ve uygulayan
firmalarda c¢alisan memnuniyetinde iyilesme, miisteri memnuniyeti ve
baghiliginda artis, iiriin kalitesinde iyilesme, pazar payi ve karlilikta artis,
maliyetlerde azalis, finansal performansta iyilesme, miisteriden geri doniis
oraninda azalma ve i¢ ve dis performans gostergelerinde iyilesmeler
goriilmektedir. Lakhe (1994; 430) TKY 'nin karlilik ve verimlilige etkisini Sekil
1’deki gibi sekillendirmektedir. Sekilden de goriildiigii gibi kalite yonetimi
kurumsal basar1 (performans) gostergelerini olumlu yonde etkilemektedir.
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Sekil 1: TKY ve Verimlilik-Karlilik {liskisi

Kalite yonetimi esas itibariyle bir yonetim felsefesini temsil etmektedir. Bu
felsefenin basari ile uygulanmasi da herseyden once kalite felsefesini temel alan
bir organizasyon kiiltiiriiniin var olmasin1 gerekli kilar. Kalite yonetimi alaninda
basarili olan firmalar incelendiginde, iizerinde 6nemle durduklari konularin
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basinda organizasyon kiiltiiriinlin kalite kiiltiirlinii yansitir hale getirmek i¢in
yapilan caligmalar oldugu goriilmektedir. Toyota, Honda, Nissan, Mazda,
Suzuki vb. pekcok Japon firmasinin yaninda Texas Instruments, IBM, Ford,
Motorola, AT&T, Xerox gibi Amerikan sirketleri de kalite yonetimi konusunda
onemli ¢aligmalara imza atmiglardir. Bu basarilarinin arkasinda kalite kiiltliriinii
gelistirmek amaciyla yaptiklar1 caligmalarin 6nemli bir pay1 vardir.

Kalite kiiltlirii kavramini detayli olarak incelemeden o6nce kiiltiirii olugturan
faktorlere kisaca deginmekte yarar vardir. Kiiltiir, bir organizasyonda tiim
bireyler tarafindan kabul edilen degerler biitiiniidiir. O’Reilly ve Chatman’a
(1996) gore kiiltiir, kurumda oOnemli olan unsurlari, normlari ve uygun
davraniglar1 tanimlayan ortak degerler sistemidir. Kiiltiiri olusturan ve kendi
aralarinda iliski olan faktdrler literatiirde 2 ana grupta toplanmistir. Sert “hard”
faktorler olarak isimlendirilen birinci grupta strateji, sistem ve yapr gibi
organizasyonel yapiyt olusturan teknik faktorler yer almaktadir. Yumusak
“soft” faktorler grubunda ise ortak degerler, davranmisiar, beceriler, iligkiler,
sadakat, motivasyon ve yénetim faktorleri gibi insan davraniglarini temel alan
sosyal faktorler bulunmaktadir. Amerikan yonetim yaklagimi kurumsal etkinligi
arttirmada sert faktorleri ara¢ olarak kullanirken, Japon ydnetim yaklasimi ise
yumusak faktdrlere odaklanmistir. iki yonetim tarzi arasindaki temel farkliliklar,
kiltiirel boyuttaki bu farklara ve yaklasim farkliliklarina dayanmaktadir. Diger
yandan Jepperson ve Swidler (1994) kiiltiirii olusturan dort temel unsurdan
bahsetmektedir. Bunlar; degerler, inancglar, normlar ve sembollerdir. SOz
konusu unsurlar kurumun ve kisilerin davraniglarim1 sekillendiren ve kurum
icindeki yasam seklini belirleyen faktorlerdir. Asagida kalite yoOnetimi
cercevesinde kalite kiiltiirlinli olusturan unsurlar ele alinirken kiiltiirii olusturan
bu faktorler de dikkate alinmali ve hatirlanmalidir.

Kalite kiiltiirii, 5-10 yillik yogun bir ¢aba ile mevcut kiiltiirlin degisime
ugramasi sonucu kaliteyi yasayan bir kiiltiirel yapiy1r tanimlamaktadir (Dale,
1999; 230). Hill’e (1991) gore kalite kiiltiirii yiiksek giivene dayali sosyal
iligkileri besleyen, organizasyonun tiim iiyelerinin paylastig1 degerleri i¢eren ve
stirekli iyilestirmenin, organizasyonun menfaatine olduguna inanan bir yapiya
sahiptir. Gryna (2001; 220) ise kalite kiiltiiriinii, bir organizasyondaki
caligsanlarin kalite hakkindaki goriisleri, inanglari, gelenekleri ve davraniglarinin
toplami olarak tanimlamaktadir. Kalite kiiltiirii, basarili bir kalite yonetimi i¢in
gerekli alt yapiy1 olusturmaktadir. Gryna’ya (2001; 221) gore bu yap1 icinde
kalite kiiltiirlinii olusturan temel yapi taslari 5 ana baglikta toplanmistir. Bunlar:

- kalite hedeflerinin belirlenmesi ve igletmenin her seviyesinde performans

Olciimlerinin yapilmasi,
- yoOnetim kademesinde yer alanlarin liderlik yapabilmesi,
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- calisanlarin  kendilerini  gelistirmeleri igin firsat verilmesi ve
yetkilendirme,

- calisan katiliminin saglanmasi ve

- calisan basarisinin taninmasi ve takdir edilmesidir.

Bu ¢aligmada ise kalite kiiltiiriinii olusturan faktorler, diger bir deyisle kalite
yonetimi felsefesinin temel ilkeleri onem siras1 gdzetmeksizin su sekilde
incelenmektedir :

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

- Calisan katilimini saglama ve ¢aligana deger verme,

- Olgiime, veri ve analize odakl1 karar verme,

- Toplumsal sorumluluk hissetme,

- Siirekli iyilestirme ve 6grenme,

- Miisteri istek ve ihtiyaclarina odakli olma,

- Tedarikgilerle ortaklik ve

- Siireglere odakli yonetim.

Yukarida bahsedilen temel ilkeler bu g¢alisma kapsaminda kalite kiiltiiriinii
etkileyen faktorler olarak algilanmakta, etkili bir kalite kiltiiriiniin inga
edilebilmesi i¢in yapilmasi gerekenler bu bagliklar altinda ilerleyen boliimlerde
detayl olarak incelenmektedir.

ETKIiN KALITE LIDERLIGI

Kalite yonetiminin basar1 ile yiiriitiilmesi ve herseyden Once organizasyona
kalite kiiltliri gereklerinin kazandirilabilmesi i¢in firmada insa edilmesi gereken
onemli fonksiyonlardan biri liderliktir. Ust yonetim takimi, firmada kalite
kiiltiirinlin insa edilmesi ve siirdiiriilmesinde kritik role sahiptir (Jackson, 1998).
Ust yonetimin kalite galismalarina olan kuvvetli destegi, organizasyonun kalite
yonelimli kiiltiir olusturmasinda 6nemli bir baglangi¢ noktasidir (Meyer, Collier,
2001). Aksi takdirde yapilan ¢aligmalarin kalict olmast miimkiin degildir (Dale,
1999; 10).

Giiniimiiz yoneticilik anlayisinda 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 bagl en az bir kisi dahi ¢alistiran isletme iiyeleri
olarak goriilmektedirler. Kalite yonetimi alaninda s6z sahibi olan Deming 14
ilkesinde liderligin 6nemine yer vermis, Juran ise kalite yonetiminde basar1 i¢in

170



liderligin temel sartlardan biri olduguna dikkati ¢ekmistir (Kolarik, 1995).
Deming, iist yoneticileri, bir kurumsal amag olarak kaliteye bagl olmalar ve
kalite iyilestirme faaliyetlerinin ig¢inde bulunmalari konusunda uyarmustir.
Deming’e gore kalite, list yonetim sorumlulugundadir (Deming, 1982).

Etkin liderlik fonksiyonu Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Miikemmellik
Modeli gibi kalite modellerinin de vazgegilmez kriterlerindendir. Etkin kalite
kiiltiirinlin olusturulmasi ve yasatilmasi i¢in lider pozisyonunda olan kisilerin
yerine getirmesi gereken gorevler EFQM Miikkemmellik Modeli’ni (Sekil 2)
temel alan TUSIAD-KalDer Kalite Odiili Modeli'nde asagidaki gibi
siralanmaktadir. Buna gore liderler,

- Miikemmellik kiiltiirii i¢in rol model olmak,

- Mikemmellik kiiltiiriinii gelistirmek,

- Organizasyon yonetim sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve
stirekli iyilestirilmesi silirecinde yer almak,

- Misteriler, ortaklar ve toplum temsilcileri ile iligki icinde olmak,

- Basarilar1 tanimak ve takdir etmek ve

- Kurumun misyon, degerler, etik kurallar ve vizyonunu belirlemekle
gorevlidirler (TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Bagvuru Kitapgig,
2002).

Girdiler Ciktilar
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Sekil 2: EFQM Miikemmellik Modeli (TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii Basvuru
Kitape¢igi, 2002).

Liderler, kalite kiiltiiriniin karakteristiklerini belirlemede ve kiiltiir geligimi
faaliyetlerinde aktif olarak yer almalidirlar. Liderlerin yonetim anlayislari,
yasam bicimleri, tutum ve davranislar1 kalite kiiltiiriiniin sekillenmesinde yer
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alan en Onemli unsurlardandir. Dolayisiyla liderler, davraniglarinda kalite
kiiltiirinlin gereklerini sergilemeli ve ¢alisanlara 6rnek olmalidirlar.

Ust yoénetim ve diger liderler, kalite felsefesi geregi siirekli iyilestirme
faaliyetlerinin i¢inde bulunmali ve isgorenlerin bu caligmalar iginde yer
almalarina destek vermelidirler. Kaliteyi ve siirekli iyilestirmeyi destekleyen bir
liderlik yaklagimi, kurumda calisan diger kisilere de 6rnek olacak ve bu yondeki
kararlilik, kurumu basariya gotiirecektir.

Liderler ayn1 zamanda toplumun diger kesimleri ile de iletisim i¢inde olmali ve
kurumlarin1 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 kuramlari
geregi, liderler calisanlarin basarilarini  zamaninda tanimmali ve takdir
etmelidirler. Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar iginde nemli 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 tanimayi yerine getirecek
kisilerin liderler olmasi nedeniyle liderlere bu konuda Onemli gorevler
diismektedir.

Liderler bu gorevlerinin yaninda, kurumun ve g¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu
kaynaklar1 temin etmek, kurumun uzun donemli hedeflerini belirlemek, bu
yondeki faaliyetleri organize etmek, koordinasyonu saglamak ve hedeflere
ulasilmast konusunda gerekli ¢cabay1 gostermekle gorevlidirler. Calisanlart ile
birlikte firmanin yoniinii tayin edecek olanlar, liderlerdir. Bu asamada stratejik
planlama siireci hatirlanmali, esas itici giliciin liderlik fonksiyonu oldugu
unutulmamalidir.

UZUN D(")NEMLi HEDEFLERE ODAKLILIK VE AMAC
TUTARLILIGI

Baum’un yaptigi bir aragtirmada vizyonu olan o&rgiitlerin, vizyonu olmayan
orgiitlere gore daha basarili olduklart goriilmiistir (Thoms ve Greenberger,
1998). Kalite kiiltiirii, firmalarin uzun déneme odaklanarak bir vizyona sahip
olmalarini, bu vizyonun sadece tepe yonetim tarafindan degil, tim calisanlarca
olusturulmasini 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 donemli
hedeflerini  belirlemeli ve stratejik yonetim alanindaki caligmalarini
yirtitmelidirler. Stratejik yonetim faaliyetleri iginde liderler ydnlendirici rol
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istlenmeli, bunun yaninda c¢alisanlara diisen gorevler acikga belirtilmeli,
vizyona ulagma y0niinde ¢alisanlar da sorumluluk sahibi olmalidirlar.

Kalite kiiltiirii agisindan kurumsal vizyon yaninda ¢alisanlarin kisisel vizyonlari,
amaglari, diigiinceleri ve istekleri ile kurum vizyonunun uyumu da 6nemlidir.
Bu gerekliligi saglamis firmalarda galisan bagliliginin yiiksek, isgéren degisim
ve devamsizlik oranlarinin diisiik oldugu goriilmektedir. Calisanlar kisisel
hedefleri ile kurum hedeflerini biitiinlestirebildikleri 6l¢lide kuruma yararlh
olmaktadirlar. Bu nedenle kurum wuzun donemli hedefleri belirlerken
caligsanlarin hedef ve diislincelerini de dikkate almalidir. Her iki tarafin amaglar
arasindaki uyum derecesi miimkiin oldugunca yiikseltilmelidir. Paylasilan bir
yonetim anlayisin1 yansitan s6z konusu gereklilikler, kalite kiiltiiriiniin en
onemli unsurlart olarak goriilmektedirler.

CALISAN KATILIMINI SAGLAMA VE CALISANA DEGER VERME

Firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar i¢cinde bagka bir kaynak tiirii ile ikame
edilemeyen tek varlik insandir. insan kaynag, firmalarin rekabet avantaji elde
etmelerinde ve pazarda ayakta kalmalarinda aktif rol oynayan unsurlarin
basinda gelmektedir. Bu asamada insan kaynaginin sadece bedensel giiciinden
degil, zihinsel giiclinden de yararlanilmalidir. Calisanlar kararlara katilmali,
yetkinlikleri dogrultusunda yetkilendirilmeli, diisiinmeye sevk edilmeli, yaratici
giicleri ortaya c¢ikarilmali ve bu giic firmanin hedefleri dogrultusunda
kullanilmalidir. Pek¢ok arastirma gostermektedir ki, calisan katiliminin
saglandig1 firmalarda karlilikta iyilesme, rekabetci giigte artis, isgdren-igveren
iliskisinde iyilesme goriilmekte ve daha esnek bir yapi kazanilmakta (Maree,
2000), isgdrenin motivasyonu ve performansi artmakta, iggéren degisim orani
ve devamsizlik orani1 azalmaktadir (Spreitzer vd., 1997), (Locke ve Schweiger,
1979), (Blumberg, 1968), (Miller ve Monge, 1986), (Schuler ve Huber, 1993).

Kalite kiiltiiriinde “bir isi en iyi, yapan bilir” deyisinden hareketle, caliganlarin
karar verme siireglerine katilmalarina imkan verilmeli ve yaraticiliklar1 ortaya
c¢ikarilmalidir. Herseyden once insan kaynagina deger verilmesi, bunun caligana
hissettirilmesi ve firma politika ve uygulamalarinda bu unsurlarin net olarak
sergilenmesi gereklidir. Insan kaynag1 ancak bu noktadan sonra etkin olarak
degerlendirilmekte ve kalitenin iyilestirilmesine hizmet eder konuma
gelmektedir. Kalite yonetimi uygulamalarinda lider olan Japon kiiltiiriinde, hat
basinda ¢alisan isgorenler dahi, kalite iyilestirme araclarin1 etkin olarak
kullanirlar, kendi is siiregleri ile ilgili kararlari kendileri verirler ve is
stireclerindeki performans ve kaliteyi arttirmak i¢in gerekli yetkilere sahiptirler
(Zhao, 1993). Calisanlarin yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan Japon
yonetiminin 6nde gelen oOzelliklerinden biri de, isgilerin ¢ok sayida Oneri
getirmesini saglamasi, bu Onerileri degerlendirmesi ve ¢ogu kez bu Onerileri
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Kaizen stratejisine dahil edebilmesidir (Imai, 1986). Bu uygulamalar ideal bir
kalite kiiltiirliniin insan kaynaklar1 agisindan sahip olmasi gereken ozellikleri
tanimlamaktadirlar.

Calisan katilimmi saglamanimn en etkin yollarindan biri yetkilendirmedir.
Yetkilendirme, kalite kiiltiiriniin temel taslarindandir (Jackson, 1998). Lawler
(1994) yetkilendirmeyi kalite yonetiminin en 6nemli unsuru olarak gérmektedir.
Bu asamada belirtilmelidir ki, kalite kiiltiirii i¢inde liderlerden beklenen,
caliganlara kocgluk etmeleri ve yetkileri miimkiin oldugunca delege
edebilmeleridir (Gryna, 2001; 231). Gryna’ya (2001; 230) gore, calisanlarin
yetki diizeyi arttikca, sorumluluk ve isini sahiplenme duygusu artmakta,
caliganlar ve yoOnetim arasindaki gliven duygusu da gelismektedir. Ugboro ve
Obeng (2000), yaptiklar1 arastirmada calisanlarin katihim diizeyleri ve
yetkilendirmeleri artttkca memnuniyet diizeylerinin de arttigin1 ortaya
koymuslardir. Ayrica artan ¢aligan mutlulugunun da, kalitenin nihai amaci olan
miisteri memnuniyetini sagladigini belirtmektedirler. Yetkinlikleri ¢cergevesinde
yetkilendirilmis c¢alisanlar, is siireclerinin daha hizli islemesi, kendi is
siireglerini  kontrol etmeleri, kararlarin daha hizli verilmesi, miisteri
sikayetlerinin daha hizli ¢oziilmesi kisaca, verimliligin ve kalitenin artmasi
yoniinde firmaya katma deger saglayacaktir. Bu nedenle geleneksel
merkeziyetgi yoOnetim anlayisindan uzaklasarak, yetkinlikler c¢ercevesinde
yetkilendirme derecesi arttirilmig bir organizasyonel yapimin olusturulmasi,
etkili bir kalite kiiltiirlinlin inga edilmesine destek olacaktir.

Diger yandan c¢alisanlarin adil bir performans degerleme sistemi ile
degerlendirilmeleri, egitim ihtiyaglarinin giderilmesi, adil iicretlendirme
sistemlerinin varligi, kariyer yollarinin belirli olmasi vb. unsurlar da isgiiciiniin
kuruma olan bagliligin1 ve kaliteyi arttirmakta ve s6z konusu uygulamalar kalite
kiiltiirinii 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

OLCUME, VERI VE ANALIZE ODAKLI KARAR VERME

Kalite ydnetiminin temelinde “6l¢ ve iyilestir” felsefesi yatmaktadir. Olgme,
veri ve bilgiye dayali karar alma yaklagimi, kalite yonetimi ve kalite kiiltiiriiniin
en belirgin 6zelliklerindendir. Lord Kelvin’in “6lgemediginizi, yonetemezsiniz”
gorilisiinden hareket eden bu yaklasima gore, kurum 6lgme-karar alma ve dlgme-
tyilestirme siireclerini uygulamalidir. Kurum karar stireglerini kisisel his, onsezi
ve fikirlere degil, gerceklere ve verilere odakli isletmeli, iyilestirme firsatlarini
yapilan Ol¢iim ve bilgiye dayali olarak belirlemelidir. Kurum bu asamada
“paylasilan vizyon™u ve stratejik amacglar1 dikkate alarak gereken alanlarda
kurum performansin1 gosteren gostergeler belirlemeli, bu gdstergelerin
performansini 6lgecek veri tabanlar1 olusturmali, dogru ve saglikli veri toplama
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metotlarini belirlemeli ve toplanan verileri analiz edip bilgiye doniistiirmelidir.
Elde edilen bilgiler de karar verme siireglerinde kullanilmali, iyilestirme
firsatlar1 ve Onleyici faaliyet gereksinimleri belirlenmeli, bilgiler ilgili
caliganlara ve {igiincii taraflara zamaninda duyurulmalidir. Dale (1994; 12)
gostergeler belirlenirken igsel ve dissal pekgok Olgilinlin dikkate alinmasi
gerektigini  belirtmektedir. Miigteri ve tedarikgilerle ilgili gostergeler
izlenebildigi gibi, kurumsal performansi yansitan gostergeler de dikkatle
Olciilmelidir. Bu asamada oOnemle hatirlanmalidir ki, toplanan, ancak
degerlendirilmeyen veriler, kurumun bosa zaman harcamasindan bagka birsey
degildir. Ayrica gerek yoneticiler gerekse calisanlar arasinda bilgi paylasimi,
bilginin toplanmasi ve iglenmesi kadar onemlidir. Calisanlar performanslarini
ilgilendiren gostergeler hakkinda bilgilendirildikleri siirece motive olmakta ve
cesaretlenmektedirler. Imai’ye (1986) gore bilginin layikiyla toplandig,
islendigi, yonlendirildigi ve uygulamaya konuldugu durumlarda her zaman igin
iyilestirme olanagi vardir. Bu noktada siirekli iyilestirmenin baslangig
noktasinin da 6lgme ve analiz oldugu hatirlanmalidir.

Olgme ve iyilestirme calismalarinda kurumlar sadece kendi performans
diizeylerini degil, sektdriin lideri yada rakiplerinin performanslarina gore de
durumlarint degerlendirmeli ve kiyaslamalar yapmalidirlar. Benchmarking
metodolojisi kapsaminda gerceklestirilecek bu karsilagtirma g¢alismalari ile
stirekli iyilestirme faaliyetleri salt kurumsal performanstaki gelismelere odakli
olmaktan kurtulup sektdrel gelismeleri de dikkate alir hale gelecektir. Kalite
kiltliri bu yondeki caligmalart igerdigi gibi giiniimiiziin rekabet kosullar1 da
6lgme, dlglime dayali karar verme ve siirekli iyilestirmeyi gerektirmektedir.

TOPLUMSAL SORUMLULUK HISSETME

Kurumlar bir yandan kendi amaglarina ulasmaya calisirken bir yandan da i¢inde
bulunduklari toplumun deger yargilari, kiiltiirel 6zellikleri ve amaglarin1 dikkate
almalidirlar. Toplum kurallarin1 hige sayarak biiylimeye ve liretmeye calisan
kurumlarin kalite felsefesi ile iligkili olabileceklerini sdylemek miimkiin
degildir. Toplumu dikkate almayan kurumlar toplum tarafindan dislanma, satis
miktarlarinin  diismesi ve sonugta faaliyetlerini durdurma gibi olumsuz
sonugclarla kars karsiya kalmaktadirlar.

Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Mikemmellik Modeli gibi kalite
modellerinin bu alanda degerlendirme kriterlerine sahip olmalari, kalite
yonetiminin, dolayisiyla kalite kiiltiiriiniin bu faktor lizerinde ne denli 6nemle
durdugunun bir gostergesidir. EFQM Miikemmellik Modeli (Sekil 2) 8.
maddesini toplumla ilgili sonuglara ayirmig, bu alandaki performansin
Olciilmesi i¢in gostergelerin belirlenmesi ve takip edilmesini sart kosmustur.
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Cevreye duyarli kuruluslarin atik ¢evrim ve filtre tesisleri kurmalari, dogal
kaynaklar1 koruma cabalari, egitim kurumlarmi desteklemeleri, toplumsal
olaylara sponsorluk vb. faaliyetler, toplumsal sorumluluk alaninda verilebilecek
olumlu 6rneklerden bazilaridir.

SUREKLI iYILESTIRME VE OGRENME

Kalite kiiltiirti, firmalarin siirekli 6grenme ve siirekli iyilestirme felsefesi
gelistirmelerini  sart kosmaktadir. Siirekli iyilestirme stratejisi Japonlarin
rekabetteki basarisinin anahtaridir ve kurulusta, sorunlarin varhiginin tespit
edilmesi ile baglamaktadir. Bu 6zelligi nedeniyle sorunlar1 herkesin rahatlikla
kabul edebildigi bir sirket kiiltiirii icinde problemlerin ¢oziilmesini Ongdriir
(Imai, 1986). Boyle bir profile sahip kiiltiirel yapinin kazanilmasi ise siirekli
iyilestirme dongiisii i¢in gerekli alt yapinin olusmasina imkan saglamaktadir.

Siirekli 6grenme ve iyilestirme kurumun her noktasina ulagmali, her ¢alisan bu
yondeki faaliyetlerin i¢inde yer almalidir. Her gegen giin degisimin yasandigi
diinyada, kurumlarin bu degisimden uzak kalmalari miimkiin degildir. Teknoloji,
iiretim teknikleri, vb. konulardaki hizli degisim, kurumlarin dinamik yapilar
haline gelmesine ve siirekli iyilestirmeyi temel felsefe olarak edinmelerine
neden olmustur. Uygulamada ve literatiirde siirekli iyilestirme alaninda kii¢iik
adimlarla iyilestirmeler ve sigramali iyilestirmeler olmak fiizere iki temel
yaklasim goze carpmaktadir. Kaizen olarak tanimlanan kiiclik adimlarla
iyilestirmeler, giinliik ¢alisma diizeni iginde caliganlarin yaratici diisiinceleri,
kalite iyilestirme ve problem ¢ézme takimlariin ¢abalari ile kiiglik boyuttaki
iyilestirmeleri kapsar. Kaizen, kademeli ve siirekli iyilestirme faaliyetleri ile
“kiigiik isleri” daha iyi yapmak, standartlar1 stirekli gelistirmek ve gelistirilen
standardi her defasinda agmak demektir. imai, Japonya’nm esnek iiretim
teknolojisindeki basarisinin ve {iretim proseslerini degisen miisteri ve pazar
taleplerine hizla uyumlu hale getirme yeteneginin ger¢ek nedeninin Kaizen
oldugunu belirtmektedir (Imai, 1986). Kaizen kavrami Batililarin ve Japonlarin
yonetim yaklagimlarmin farkliliklarinmi ortaya koyar. Imai, kendine Japon ve
Batili yonetim kavramlarinin en onemli farki soruldugunda hi¢ tereddiit
etmeden “Batinin yenilik ve sonu¢ 6ncelikli diisiince tarzina karsi Japonlarin
kaizeni ve onun prosese Oncelik veren diisiince tarzi” cevabini vermektedir
(Imai, 1986).

Sigramali iyilestirmeler ve yenilik ise, teknoloji gelistirme, iiretim yontemi
iyilestirme, ar-ge vb. yatirim gerektirebilen biiylik boyutlardaki degisim ve
tyilestirmeleri igerir. Yenilik, teknoloji ve/veya ekipmana yonelik biiyiik parasal
yatirimin bir sonucu olarak radikal ilerlemelerin ortaya ¢ikmasidir. Bir kurulug
var olacak ve biiyiiyecekse, hem kaizene hem de yenilige ihtiyaci vardir. Bu
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nedenle firma, i¢inde bulundugu pazarin sartlart ve firsatlari, miisterilerin
istekleri vb. degiskenleri dikkate alarak gereken iyilestirme tiirline dogru
yonelmelidir.

Error!

-
o

Sekil 3: Deming/Shewart/Siirekli lyilestirme déngiisii

Stirekli iyilestirmede kurumun izlemesi gereken temel akis Sekil 3’de verilen
Deming ve Shewart tarafindan ortaya atilan PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et-
Onle) (PDCA) déngiisiine gore yapilmalidir. Her bir fonksiyonda veya projede
gergeklestirilecek stirekli iyilestirme faaliyeti planlama ile baslamali, planlar
uygulandiktan sonra, planlananlar ile uygulananlar karsilastirilmali, arada
olumsuz bir fark varsa farkin kapatilmasina yonelik olarak diizeltici ve dnleyici
faaliyetler baslatilmalidir. Onleyici faaliyetler kapsaminda yapilan calismalar
sirekli iyilestirmeyi saglayan esas faaliyetler olacaktir. Diizeltici ve Onleyici
faaliyetlerin uygulanmasindan sonra mevcut durum tekrar gozden gegirilmeli,
faaliyetin ise yarayip yaramadigi kontrol edilmeli ve faaliyetin olumlu sonug
vermesi sonucunda standartlastirma asamasina gecilmelidir. Bu asamada PUKO
dongiisii SUKO (Standartlastir-Uygula-Kontrol Et-Onle) olarak calistiriimalidir.
Sonugta ayni siiregler firma genelinde ayni sekilde isletilmeli, isgdrenden
iggorene farklilik olmamalidir. Bagarili bir kaizen stratejisi, yonetimin gérevinin
standartlar1 iyilestirmek, calisanin sorumlulugunun ise standartlar1 korumak
oldugunu belirtir. Imai’ye (1986) gore Japonlarin yonetim anlayis1 “standartlar
korumak ve iyilestirmek™tir. Ayrica iyilestirme ve standartlastirma ile elde
edilen bilgiler firma geneline yayilarak siirekli 6grenme saglanmalidir.

Sonugta denilebilir ki, siirekli 0grenme ve iyilestirme gilinlimiiz yonetim
anlayisimin ve kalite kiiltiiriiniin degismez temel taslarindandir. Kalite kiiltiirtinii
benimsemek ve uygulamak isteyen kurumlar bu asgari gerekliligi yapilarina
kazandirmalidirlar.
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MUSTERI iSTEK VE iIHTiYACLARINA ODAKLI OLMA

Kalite yonetiminin 6nemli ilkelerinden biri de miisteri istek, ihtiya¢ ve
beklentilerine odakli olmak, miisteri tatmini ve baghligin1 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 yaklagiminin sonuglari
olabilir. Bu bakis agis1 iginde miisteri, tiretim zincirinin baslangi¢ asamasini
olusturmaktadir. Pazarda basarmin sirr1 miisterilerin ve hedef kitlenin dogru
olarak belirlenmesinden, miisteri isteklerinin zamaninda, rakiplerden 6nce %
100 dogrulukla 6grenilmesinden, diger bir deyisle pazarin sesinin duyulup tam
dogrulukla firma diline ¢evrilmesinden, nihai {irlin yada hizmetin miisteriye
sunulmasindan ve miisteri isteklerinin rakiplerden 6nce karsilanmasindan gecer.
Miisteri istek, ihtiya¢c ve beklentilerinin dogru ve zamaninda 68renilmesi i¢in
firmalarin kullanabilecegi araclar; workshoplar, miisteri hizmet merkezleri,
paneller, miigteri goriigmeleri, pazar arastirmalari, miisteri tatmin aragtirmalari,
iiriin testleri vb. ¢alismalardir. Firma i¢inde bulundugu sartlar1 degerlendirerek
en uygun arag/lar1 kullanmalidir (Dale, 1999; 174).

Firma, ayrica miisterilerinin istek ve beklentilerini karsilayip karsilayamadigini
diizenli olarak gbzden gecirmeli, aksakliklarla karsilasilmasi durumunda
nedenleri arastirmali ve ¢ozliimler bulmalidir. Diger bir deyisle firma gergek
performans diizeyi ile miisterinin bekledigi performans diizeyini karsilagtirmali,
miisterinin algisi ile beklentisi arasindaki farki 6grenmelidir (Dale, 1999; 169).
Miisteri tatmini arastirmalar1, pazar arastirmalar1 ve kamuoyu yoklamalar1 gibi
caligmalar bu asamada kullanilabilecek araglardir. Bu arastirmalarin esas hedefi,
miisterilerle bir ortaklik kurabilmek, miisteri baglilig1 yaratmak ve gelistirmek
ve sonugta rekabet avantaji elde etmektir.

Yukarida sayilan gereklilikleri yerine getiren bir organizasyon kiiltiirii, miisteri
istek, ihtiya¢ ve beklentileri agisindan kalite kiiltiiriine sahip demektir. Aksi
halde, firmanin iirettigi mal yada hizmetlere pazarda alici bulunamayacak ve
uzun dénemde firma yok olmaya mahkum olacaktir.

TEDARIKCILERLE ORTAKLIK

Kalite yonetiminin nihai amaci, kurumda yiiksek verim, kalite ve performans
saglamanin yaninda kurumla iligkili olan taraflarn da mutlu olmasini
saglamaktir. Tedarikgiler, firmalarin miisterilerine mal/hizmet {iretmelerinde
onemli yeri olan taraflardan biridir. Ana firmanin performansi, tedarik¢inin
gosterdigi performans ile dogru orantilidir. Tedarikginin ge¢ mal/hizmet teslimi
ve sunumu, firmanin siparis teslim siiresini geciktirmekte, hatali {iriin yada
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hizmet firmanin kalite diizeyini olumsuz yonde etkilemektedir. Tedarik¢iler ve
ana firma, miisteri goziinde tek bir kurum gibidir. Miisteri, tedarik¢iden dolay1
olusan bir aksakligin kaynagina bakmadan bu uygunsuzlugu ana firmaya mal
eder. Miisteri icin muhatap, firmanin kendisidir. Ayrica, firmanin miigteri
gozindeki basarisizligi, tedarik¢inin de basarisiz olmasma neden olacaktir.
Miisteri kayiplar1 nedeniyle firmanin yasadigi gelir kayiplari, tedarik¢inin de
gelir kayb1 demektir. Bu yakin iliski nedeniyle firma ve tedarik¢i arasinda
ortaklik anlayigina dayali bir ¢aligma sistemi hakim olmali, tedarik¢i de {iretim
zincirinin bir boliimii gibi algilanmali ve birinin basarisinin digerinin de basarisi
oldugu hatirlanmalidir. Kurum stratejik planlama c¢alismalarina tedarikei
iliskilerini gelistirmeyi de eklemeli, bu yonde ¢aba gosterir bir yonetim anlayisi
ve kurum kiiltilirl sergilemelidir.

SURECLERE ODAKLI YONETIM

Siirekli iyilestirme yaklagimi, siirece oncelik veren bir yonetim tarzini esas alir.
Sonuglarin daha iyi olmast igin dncelikle siireclerin iyilestirilmesi gerekir (Imai,
1986). Madu’ya (1998) gore siire¢, miisteri igin islerin nasil deger yarattigi ile
ilgilidir. Sekil 4’den de goriilmektedir ki, siireglerin iyilestirilmesi kurumsal
performans agisindan olumlu sonuglar dogurmaktadir. Siireclerdeki iyilesme
sonucu, miisterinin siiregte daha az kalmasi ve beklemesi, miisteri
memnuniyetini arttirmaktadir. Diger yandan siirecteki iyilesme, hatalarin ve
yeniden islemelerin azalmasini saglamakta, bu da kalitenin finansal boyutu ile
iliskilendirilmektedir. Tim siire¢ iyilestirmeleri sonucu kurumsal karliligin
artmas1 miimkiin goriilmektedir.

Sireg
Etlililigi I

p| Mliigteri Mlem nuniyetinde Art - -
A # i Fre I Tatrmin olmu g migterler

Toplam Hizmet
Suresin Azaltma ‘ Draha kalitell driinhizmetler

4 — Tiksek
Deha i gelir
sirecler T

Diaha disgiik
T—>| Diaha az israf ve venidenigleme ‘ > S

Sireg
Etlinligi >

Sekil 4 : Siireglerin Iyilestirilmesi Ile Karlilik Arasindaki iliski (Madu, 1998)
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Firma performansi agisindan bu derece Onemli olan siire¢ ydnetimi, kalite
kiiltiirinii olusturan 6nemli unsurlardandir. Kalite kiiltliriinii kurum kiiltiiriine
kazandirmak isteyen kuruluslarin, siireg, siire¢ yonetimi, katma deger
yaratmayan siireclerin elimine edilmesi gibi hayati konulara egilmeleri, tiim
caliganlarin ve liderlerin siire¢ performansini iyilestirici faaliyetler ilizerine
odaklanmalar1 temel gerekliliklerdendir. Kalite kiiltiiriini  benimseyen
kurumlarda bir sonraki siirece bir Onceki siiregten c¢iktilarin aktarildigi,
stireglerin tiretim zinciri iginde birbirinin miisterisi oldugu, bir 6nceki siiregte
yasanan bir sorunun bir sonraki siireci etkileyecegi ve sonugta tiim ana siirecte
ve pazara Uriin/hizmetin sunumunda sorunlarla karsilasilacagi unutulmamalidir.
Ishikawa’nin bu goriisli, i¢ miisteri zincirindeki performans seviyesinin dig
miisteriye ulasan mal/hizmetin performansin1 direkt olarak etkiledigini
savunmaktadir.

SONUC

Kalite kiiltiirti, kalite yonetimi felsefesinin temel yap1 tasini olusturmaktadir.
Kalite yonetimini basartyla uygulamay1 hedefleyen kuruluslar, o6ncelikle kiiltiir
degisimi silireci yasayarak organizasyon kiiltiirlerini, kalite kiiltiiriiniin
gereklerini yansitir duruma getirmelidirler. Edinilen yeni kiiltiirel yapimin
tasimas1 gereken Ozellikler ise organizasyonel ve ydnetimsel agidan birgok
farkli alan1 ve fonksiyonu ilgilendirmektedir. Bu alan ve fonksiyonlar1 birkag
ana baslik altinda toplamak miimkiindiir. Oncelikle kurumda etkin bir kalite
liderligi fonksiyonu altinda liderler g¢alisanlara kalite uygulamalarinda yol
gostermeli ve rol model olmali, uzun dénemli hedeflerin belirlenmesinde aktif
olarak yer almali ve calisanlar1 stratejik yonetim siirecine katmalidirlar. Diger
yandan kurumda calisma planlari, bu kurumsal hedeflere ulasma yoniinde
olusturulmali ve isletilmelidirler. Kalite kiiltlirlinlin bir gerekliligi olmasi
nedeniyle firma hedeflerinin ¢aligsanlar tarafindan benimsenmesi ve ¢aliganlarin
kisisel hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi, ¢alisanlarin yonetime katiliminin
saglanmasi, c¢alisanlara 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 kiiltiiriine sahip olmak isteyen kurumlar kararlarin 6lgme ve
degerlendirmeye dayali verilmesini saglamalidirlar. Bu asamada onsezi ve
deneyime dayali giinlik ve degisken kararlar vermek yerine veri ve bilgiye
dayali karar verme sistemlerinin kalite kiiltlirii i¢cin ne denli 6nemli oldugu
vurgulanmalidir.
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Toplumsal sorumluluk hissinin kazanilmasi ve uygulamalara yansitilmasi,
toplum degerleri ile biitiinlesmis bir kurum kiiltiiriiniin insa edilmesi, giiniimiiz
kalite felsefesinde ve kiiltiiriinde {izerinde 6nemle durulmasi gereken bir diger
gerekliliktir.

Kalite kiiltiiriini edinmek isteyen kurumlarim son olarak sistemlerine
kazandirmalar1 gereken gereklilikler ise siirekli iyilestirme ve Ogrenmenin
saglanmasi, miisteri istek ve ihtiyaglarina odakli olunmasi, tedarikgilerle
ortaklik anlayisi iginde galisilmasi ve siire¢ performansinin iyilestirilmesi olarak
ifade edilebilir.
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