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Ozlem TUNA
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mayis 2002
Damisman: Prof. Dr. inan OZALP

Toplam kalite yonetimi olarak adlandirlan ve orgiit kiiltiirtini degistirerek siirekli
lyilestirmey: amaglayan miisteri odakli bu yonetim stratejisi, kisa zamanda geliserek salt is
diinyasinda degil, hemen her dalda uygulama alan1 bulmustur.

Bu dogrultuda geleneksel yapidan kurtulan isletmeler, kiiresel diinya diizenine ayak
uydurarak toplam kalite kiiltiiriine yol almaktadirlar.

Bu calisma, isletmelerde toplam kalite kiiltiirti degerlerinin gelismesinde 6rgiit kiilttirii
etkilerinin incelenmesini kapsamaktadir.

Birinci boliimde, 6rgiit kiiltiirii ve toplam kalite kiiltiirli kavramlar1 agiklanmagtir.

Ikinci béliimde, &rgiit kiiltiiriiniin toplam kalite kiiltiiriine doniistimiinde izlenecek yol
ele alinmistir.

Son bélim de ise, teorik bilgiler 15181 altinda, Ford Otosan' da bir anket c¢aligmasi

yapilmis, analiz edilerek yorumlanmustir.
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ABSTRACT

AN EXAMINATION OF THE EFFECTS OF ORGANIZATION CULTURE IN THE
DEVELOPMENT OF TOTAL QUALITY CULTURE VALUES IN BUSINESSES AND
AN APPLICATION TO FORD OTOSAN
FACTORY IN INONU

Ozlem TUNA®
‘—’——.’

Business Administration Department
Anadolu University Institute of Social Sciences May, 2002
Adviser: Prof. Dr. Inan OZALP

In recent years, the client focused management strategy which is called as total quality
management aiming to change organizational culture by the continuous improvement has
been applied rapidly not only in the business world but in many different sectors at large.

In this way, structures of the companies which are freed from conventional structure
are transformed into the total quality culture in accordance with new global world dynamics.

This study covers the analysis of the effects of organization culture in the development
of total quality culture values in businesses.

In the first chapter, organizational culture and total quality culture concepts have been
explained.

In the second chapter, the way to transform organizational culture into the total quality
culture has been examined.

In the final chapter, a survey has been conducted in Ford Otosan by using theoretical

informations and the results have been evaluated.
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GIRIS

Isletmelerin olusturacag: kiiltiir, orgiitlerin devamliiginda davrams birligini
olusturmaktadir. Bilindigi gibi yonetimin bagarisi sorumluluk alani igine giren tiim
alanlardaki gorevlerin etkinlikle yerine getirilip dengeleyebilmesinde yatmaktadir.
Isletmede giiclii bir kiiltiiriin olusmasi, o isletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun bir
etkilesim siireci gerektirmektedir. Islerin yapilma bi¢imi, ¢alisma gruplan igindeki
normlar, insanlarin etkilesim siirecinde ortaya ¢ikan davranis bigimlerini yonlendiren
deger sistemleri, Orgiitiin dis ve i¢ entegrasyonunu saglayan uyum mekanizmalari,
isletme dist kisilerin isletme i¢in hissettikleri ve gozlemledikleri anlamlar sistemi,
Orgiitlin olusturdugu amag, vizyon ve paylasilan degerler 6rgiit kiiltiirliniin birer pargast
olmaktadir. Isletmeler bu misyonlarim giliniimiiz kosullarina adapte ederek, toplam

kalite kiltiirine dontistiirmelidir.

Bu ¢alismada, isletmelerde toplam kalite kiiltiirii degerlerinin gelismesinde orgiit
kiiltiirii etkilerinin incelenmesi amagclanmustir. Orgiit kiiltiiriiniin degismesi ihtiyagtan
dogan bir gelismedir. Isletmeler gelisen ve degisen ihtiyaglar dogrultusunda hareket
kabiliyetine sahip olmalidir. Ciinkii pazar, miisteriler, tiriinler ve rekabet ortami stirekli
degisebilmektedir. Isletmeler, orgiit yapilarimi yukarida sayilan gevresel faktorler ile
uyumlagtirabildikleri 6l¢tide basarili olacaklardir. Giintimiiz kosullarinda bu, toplam

kalite kiltiiriiniin isletme tarafindan benimsenmesi ile miimkiin olacaktir.



BIRINCIi BOLUM
ORGUT KULTURU VE TOPLAM KALITE KULTURU

1.ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Isletmeler gegmisten giiniimiize, her donemde, performanslarim gelistirmek icin
etkin bir yonetim arayist icinde olmuglardir. Bu nedenle {iriin maliyetlerini diisiirme,
teknoloji, sosyo-ekonomi vb. konular iizerinde yogunlasmis, degisim ve gelisimlere
uyum saglamiglardir. Giintimiizde ise, sayilan kavramlarla ilgili ¢abalarla birlikte "dnce
insan" anlayist 6n plana ¢ikmisgtir.

Giinlimiiz yoneticisi de bu dogrultuda, is ortaminda ¢aligma kosullarint etkileyen
faktorleri bilmek, ¢alistirdig1 personelin davraniglarini 6nceden kestirmek istemektedir.
Orgiitlerin de insanlar gibi kisilikleri vardir. Bu kisilik, orgiitte calisan bireylerin tutum
ve davramslar: hakkinda ipucu vermektedir.

Calisanin yonetilmesi, arzu edilenin kolay yaptirilmasi ve en 6nemlisi yeni deger
ve anlayiglarin benimsetilmesi i¢in onlarm kiiltiirel deger ve ilkelerini bilmek
gerekmektedir. Orgiit icinde yer alan galisan benzer veya farkli kiiltiirlerin tiyeleridir.
Orgiit calisanlan kendi kiiltiirlerinin etkisinde kaldiklar gibi, baska kiiltiirlerin iyelerini
de etkileyecek veya onlardan etkileneceklerdir. Bu karsilikl etkilesimde, 6rgiitiin kendi
icinde olusturdugu orgiit kiiltiirtine bagli inang ve degerler sistemi de etkili olacaktir.

Orgiit kiiltiiriinde paylastlan inanc; ve degerler, davranig norm ve beklentileri ile
ifade edilir ve bireyler arasinda birlik saglar’. Bu énemli 6zelligi nedeniyle de, orgiit
kiiltiirii isletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarimin olusmasinda 6nemli bir etkiye

sahiptir.

! Turhan Erkmen, "Orgiit Killtiiriniin is Doyumu Uzerinde ki Etkisinin Otomotiv Sanayiinde Faaliyet
Gosteren Farkl Biiyiiklikteki Iki isletme Arastirilmast”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.23, S.2,
(Kasim 1994), s.108



2.0RGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiirii konusunda yapilan arastirmalar ¢ok eskiye dayanmakla beraber,
ozellikle son yillarda bu kavramin hizla gelismesi, 1980'den itibaren konuya daha fazla
ilgi gosterilmesine neden olmustur. Bu artan ilginin nedenleri ¢ok ¢esitli olmakla
beraber, bir ¢ok yazara gore bunun asil nedeni yonetim teorilerindeki hizli
gelismelerdir. Ozellikle William Ouchi'nin "Teori Z", Peters ve Waterman' nin
"Yonetimde Mitkemmellik" yaklagimlar: yonetim anlayisina ve orgiit kiiltiiriine yeni bir
bakis ag¢is1 getirmistir. Cagimizda hizla gelisen endiistrilesme, ekonomik kalkimma
faaliyetleri, degisken bir ¢evre, mal ve hizmetlerin giderek gesitlenmesi, tiiketicilerin
artan istek ve beklentileri ayrica tiiketicilerin ekonomik oyunu kullanmirken sadece mal
ya da hizmetten degil, firmanin imajindan toplumsal sorumlulugundan etkilenmesi ve
her gecen giin tiiketicilerin haklarina daha fazla sahip ¢ikmasi sonucunda isletmeler
tizerinde 6nemli baski grubu olusturmasi, olusan yeni pazarlara paralel yeni isletmelerin
pazara girmesi ve benzeri faktérler isletmeler arasi rekabetin yapisin degistirmistir’.

Tim bu rekabet ortamu igerisinde farkli biiyiikliikteki bir ¢ok isletme orgiitsel
verimliliklerini arttirabilmek igin, dncelikle daha iyi yonetilmeleri gerektiginin farkina
varmig, Orgiitsel verimliliginin ise sadece yapi, siireg ve teknolojik degisikliklere degil,
basarinin esas kaynagi olan "Once Insan" felsefesiyle gergeklesebilecegini
anlamiglardir.

Isletme felsefesinin tabana kadar indirilerek herkesce paylasildign ve orgiitiin
inang sisteminin hikaye ve efsaneler, lider ve kahramanlar, téren ve sembollerle
giiclendirildigi saptanmustir. Iste "Yonetimde Mitkkemmellik Yaklasim" olarak bilinen
tim bu 6zellikler ise, isletmelerin yonetim anlayisina farkli bir bakis agis1 getirmistir.
Ozellikle de yonetimde insan, insana insanca davranma, yenilik, deneycilik, miisteriye
yakimlik, temel degerler, miisteri tatmini ve kalite gibi noktalar1 on plana g¢ikararak,
"Orgiit Kiiltiiri" kavrami giindeme gelmistir.

Orgiitler farkli kiiltir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve olgiitlerle bir araya gelmis, bir grup olugturmanin dogal
bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkl ama, kendi iclerinde nispeten ortak inang ve

degerler sistemi olusturmuglardir. Olusan bu sistem, orgiit icinde degisik inang, deger,

2 7 Beril Akinci, "Kurum Kiiltiirii", Human Resources, Y1l 1, Say1 6, (Nisan 1997), ss.30-31



tutum, diistince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina yardim eder ve bu da
"Orgiit kiiltirii" olarak bilinmektedir.

Deshpande ve Webster konuyla ilgili orgiitsel davranis, sosyolojik ve antropoloji
alanlarinda yazilan eserlerden derleyerek orgiitsel kiiltiirii "kisiye orgiitsel isleyisi
anlamada yardimci olan ve yine kisiye 6rgiit i¢indeki davramiglan ile ilgili normlar
saglayan ortak deger yargilari ve inanglar diizenidir" seklinde tanmlamuglardir®.

Peter ve Waterman’a gore ise orgiit kiiltiiri "Baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, ¢aligsanlara sembolik anlamlarda yansiyan, 6rgiit i¢indeki hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap: olarak" tammlanmaktadir®.

Orgiit kiiltiirti hakkinda bir diger tamm ise, "6rgiit iiyelerince paylasilan ve
orgiti diger oOrgiitlerden ayiran anlam ve ozelliklerin sistemli bir biitiniidiir"
seklindedir. Bu tanimda, szl edilen paylasilan anlam ve 6zellikler ise Orgiitiin temel
degerleridir. Bu tanima gére orgiitiin kiiltlirtinii olusturan 10 temel 6zellikten bahsetmek
miimkiindiir’:

1. Bireysel Insiyatif: Calisanlarin sahip oldugu sorumluluk ve bagimsizlik derecesi,
kisisel tesebbiis firsatlar.

2. Risk Toleransi: Calisanlarin giriskenlige, yeniliklere agik olmaya ve risk almaya ne
kadar tegvik edildikleri

3. Hedefler, Degerler, Inanglar: Calisanlarin isletmenin amaglar, degerlerini ve
inanglarim1 ne O6l¢lide anladiklart ve paylastiklari, kiiltiir agisindan son derece
Oonemlidir. Paylasilan degerlerin gelismesi, kiiltlirii gticlii kilmakta, hedef ve inang
birligi olusturmaktadir.

4. Birlesme: Orgiit igindeki boliimlerin koordineli bir bigimde ¢ahismaya tesvik
edilmesi.

5. Benlik: Orgiit i¢indeki bireylerin kendilerini &rgiitle veya g¢alistiklar1 grupla veya
profesyonel kisilerle biitlinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalar

6. Yonetimin Destegi: Orgiit i¢inde iistlerin astlarina sagladid1 acik iletisim, yardim ve

destegin derecesi.

? Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, (Istanbul: Beta Dagitim A.S., Istanbul 1998),
.86

* inan Ozalp, isletme Yonetimi, (Eskigehir: Birlik Ofset, 2000), s. 566

3 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis,(Dorditincii basim., Eskisehir: T.C. Anadolu
Universitesi Yaymlar: No: 923, Kasim 1999), 5.98



10.

Kontrol: Orgiitte gegerli olan kural ve yonetmeliklerin sayisiyla, ¢alisanlarin
davranislarim takip ve kontrol etmek i¢in yapilan direkt denetimin miktar

Odiil Sistemi: Kidem siiresi ya da adam tutma gibi degiskenlere bagh olmadan , is¢i
performans kriterine dayanan 6diillerin (licret artis1 ve terfi gibi) derecesi

Fikir Ayrnliklarina Verilen Tolerans: Personel ya da ¢alisma gruplarn arasindaki
fikir ayriliklarindan kaynaklanan ¢atigmalarin ne kadarinin tolore edildigi

Iletisim Modelleri: Orgiitsel iletisimin ne kadarmn resmi otorite hiyerarsisiyle

sinirlandinldiginin derecesi.

Orgiit kiiltiiri ¢alisanlarm bu 6zellikleri nasil algiladiklari ile ilgili olarak

olusacagindan, tlim bu &zellikler, farkli 6rgiit yapilarinda farkli oranlarda uygulanma

alam1 bulmakta ve her orgiitte kendine 6zgii bir kiiltiirel yapt olusmaktadir. Ornegin

Mitsubishi'de érgiit kiiltiirii agagida siralanan 7 temel 6zellik tizerine kurulmustur®.

1.
2.

Yenilik ve risk alma. Calisanlar yenilik yapma ve risk almaya tesvik edilir.
Ayrintiya dikkat etme. Bu asamada, ¢alisanlardan hassasiyet gosterme, analiz ve
ayrintiya dikkat etmeleri beklenir.

Sonuca yonlendirme. Bu asamada yOnetim sonuglari elde etmek igin kullanilan
teknik ve yontemlerden ¢ok sebepler veya sonuglar {izerinde odaklanir.

Calisanlart yonlendirme. Yonetim verdigi Kkararlarin, uygulanmasina yonelik
calisanlar1 yonlendirir.

Takim yonlendirme. Is faaliyetleri bireylerden ¢ok takimlar etrafinda organize
edilir.

Girigkenlik (Aggressiveness). Calisanlar, pasif olmaktansa rekabetci ve girigkendir.
Istikrar(Stability). Orgiitsel faaliyetlerin gelistirilmesine karsihk, stiregelen durumu
korumay1 vurgular. Mitsubishi'de bu 7 temel 6zellik cergevesinde orgiit kiiltiiriiniin
karma bir resmi ¢ikarilir ve 6zelliklerin her biri diigiikten yiiksege dogru devamlilik
gosterir.

Orgiit kiiltiiriinii daha bir ¢cok bigimde agiklayan tanimlar mevcuttur’. Tanimlar

arasinda belirli farkliliklar olmasina ragmen, belirli ortak ozellikleri de gormek

¢ Stephen P. Robbins, Organizational Behavior,( 9 th. Ed., Upper Saddle River, N.J: Prentice Hall
International, 2001), s.510

7 Enver Ozkalp, "Orgiit Kiiltiirii ve Kuramsal Geligmeler", Anadolu Universitesi, A¢ikégretim
Fakiiltesi Dergisi, C.1, S.2, (Kig 1995), 5.61



miimkiindiir. Calisanlarin neyin iyi neyin kotli, hangi davramislarin istendik veya
istenmedik olduguna iligkin ortak degerleri mevcuttur.

Ikinci bir ortak dzellik ise, 6rgiitiin kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi
kabul edilmesidir. Burada soylenmek istenen, bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili
olmayip, c¢aliganlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, ¢alisanlarin kendi
gelistirdikleri fikir ve inanglardan olugmasidir.

Ucglincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin calisanlar igin tasidiklari sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar 6rgiit igcinde ¢aligan bireylerin birbirleriyle kurmus olduklar
etkilesim ile 6grenilmektedir.

Boylece bu ti¢ temel veriyi goz oniine aldifimiz da su sekilde bir tanim yapmak
olasidir. "Orgiit kiiltiirti birtakim degerlerden olusmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul
edildigi ve orgiit icinde ¢alisanlar tarafindan ortaya atilmis bir kavramdir."bu degerler
orgiit icindeki calisanlarin istendik ve istenmedik davramiglarimi belirlerler ve
1sgorenlerin birbirleriyle kurmus olduklari iletisim ile kazanilir ve dgrenilirler.

Bir isletmenin kultliriinden konusuldugunda, baskin kiiltiiriinden yani, orgiit
tiyelerinin cogunlugu tarafindan paylasilan temel degerlerden s6z edilmektedir. Ornegin
Delta Havayollari'ndaki isgilerin ¢ogu siki ¢alisma, isletmeye sadakat, ve miisteriye
hizmet gibi degerleri kabul etmektedir. Hewlett Packard'da ise isgilerin hepsi tiriin
gelistirme, 1Urlin kalitesi ve miisteri ihtiyag¢larina aninda tepki gibi degerleri
paylasmaktadir. Iste bu degerler, ¢alisanlarin 6rgiitsel davraniglarini belirleyen baskin
kiiltiiriin birer par¢asini olusturmaktadir®.

Birgok isletmede baskin kiiltliriin yani sira birkag¢ alt kiiltiir de bulunmaktadir.
Alt kiiltiirler, genis orgiitlerde, tyeler arasinda ortak problemler, durumlar veya
deneyimlere dayanarak gelisme egilimindedirler. Giiclu alt kiltiirler ¢ogunlukla,
isletmelerde 6zel proje gruplari, takimlar ve yiiksek performansli is gruplar i¢inde
bulunur. Meydana ¢ikan bu kiiltiir, bir is basarmak i¢in yogun bir sekilde ¢alisan
bireyleri sarar. Giiglii alt kiiltiirlere en iyi 6rnek, Boeing Fabrikasi’ndaki, irtibat ve
gerilim miihendislerinde vardir. Pek ¢ok &6zel niteligi olan bu gruplélr, Boeing ucaklarina
giivenilir garantisi verebilmek i¢in, farkli oldugu halde Boeing'deki baskin degerleri

paylasir’.

¥ Robbins, a.g.e., s.512
® John R. Schermerhorn, James G.Hunt ve Richard N.Osborn, Organizational Behavior, (7 th. ed., New
York: J.Wiley, 2000), s.267



Biitlin isletmeler i¢in uygun "en iyi Orgiit kiiltiiril" yoktur. Ciinkii isletmelerin
sahip oldugu kiiltiir, isletme amagclarina, faaliyet gosterdigi endistriye, rekabet yapisina
ve ¢evresel faktorlere baglidir. Dolayisiyla igletmeler bilincinde olsun ya da olmasin bir
sekilde bir kiiltiire sahiptirler. Bagarili ve lider isletmelerde durum daha agiktir ve giiglii
- zayif kiltiir aynimu gorilmektedir. Giiglii kiiltiirde isletmenin temel degerleri 6rgiit
iiyeleri tarafindan benimsenir ve yaygin olarak paylasilir. Hikayeler, torenler, degerler,
kahramanlar ve sembollerle yaratilan kiiltiir ne kadar benimsenmisse o kadar gii¢lii
olurken, bunlara sahip olmayan isletmelerin kiiltiirleri de o oranda zayif olmaktadir.
Ozellikle yeni kurulmus veya sik sik isgoren yasandigi isletmelerin kiltiirleri zayif
olarak nitelendirilebilir. Clinkii bu tiir igletmelerin ¢alisanlari ortak anlamlar ve degerler
yaratacak kadar bir arada bulunup deneyim yasamamuglardir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiiriinde
ise, tim caliganla birbiriyle tutarli olan temel degerleri ve is yapma metotlarimi
paylagmaktadir. Ancak, giiclii kiltiirlerin sakincali yonii, degisiklige karsi direngli
olmalaridir. Giglii kiiltiire sahip oldugu bilinen isletmeler sunlardir'®:

Ford Motor Co.-"Ilk isimiz kalitedir" diyen isletme kurucusu Henry Ford,
calisanlariyla paylastigi  oOrgilit  kiiltliriiniin =~ 6nemini  s6yle  vurgulamaktadir:
"Fabrikalarimi alabilirsiniz, binalarimi yikabilirsiniz fakat bana ¢aliganlarimi geri
verirseniz bu isi aynen geri kurarim."

Pepsi Co.Inc.-"Bu isletmenin kiltiiri, is hayatinin her safhasinda rekabeti
vurgulamaktadir. Caliganlar bir yandan kendi aralarinda rekabet ederken, diger yandan
da Coca Cola'y1 ge¢meyi hedeflemektedir.”

Ozellikle son yillarda, orgiitlerde calisana verilen 6nem giderek artmaktadir. Bu
anlamda orgiitiin daha iyi anlagilmas1 ve taninmasinda ¢ok énemli bir yere sahip olan
orgiit kiiltiirli, yalnizca davraniglar1 yonlendirip, uyum saglamayi kolaylastirmada
fonksiyonel bir Onem tagimakla kalmamakta, bir Orgiitlin yapabilecekleri ile
yapamayacaklarinin sinirini ¢izmesi yonil ile de dnemli olmaktadir.

Gerek oOrglitii gerekse orglitii olusturan bireyleri daha yakindan ve daha saglikli
tanimak i¢in incelenmesi zorunlu bir kavram niteliginde olan o6rgiit kiiltiiriiniin sahip
oldugu baz1 6zellikler, konunun gerekliligini gozler dniine sermektedir'’.

Orgiitsel kiiltiir, her seyden 6nce o orgiit {iyelerinin kimliginin bir ifadesidir.

' Akinci, a.g.m., $.32 . )
"' Cemile Giirgay, "Orgiit Kiiltiirii ve Iklim", A¢ik Ogretim Fakiiltesi Dergisi, C.2, S.1, (Bahar 1996),
s. 75
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Kisinin kendi digindaki seylerle daha biiyiik ¢apta baglanti kurmasini kolaylastirir.
Sosyal sistemin kararliligini arttirir.

Davranig bi¢imlendirici ya da bir rehber rolii iistlenebilir.

Sayilan nedenlerden dolayi, orgiitler i¢sel Kkiiltiirlere sahiptirler ve onlarin

stratejileri ile desteklendiginde daha basarili olurlar.

3.0RGUT KULTURUNUN OLUSUMU

"Orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan, semboller ve sembolik hareketlerde ifade
bulan deger, norm ve tutumlar" olarak tamimlanan 6rgiit kiiltlirii 6rgiitlerin yasama ve
gelismesi bakimindan son derece Onemlidir. Iyi anlasilmis ve kavramlastirilmis bir
kiiltiire sahip olan orgiitler digerlerine gére daha avantajli durumdadir. Orgiit tiyelerinin
kararlari, hareket tarzlar1 ve tiim faaliyetleri orgiit kiiltiirii tarafindan sekillendirilen
unsurlardir. Bu bakimdan s6z konusu kavramin anlagilmasi, temel unsurlarin
belirlenmesi ve olusumunun agiklanmasi konulari, yogun rekabetin yasandig1 giintimiiz
kosullarinda, orgiitler i¢in kaginilmazdir.

Orgiit kiiltiriiniin  olusumunda her seyden o6nce bireyin ihtiyaglar1 rol
oynamaktadir. Bireyin taninma, bir gruba ait olma, katilma gibi sosyal ihtiyag¢laryla
kendini gerceklestirme arzusu, grup tarafindan ortaklasa kabul edilen ve Onemli
olduguna inanilan bazi deger, diisiince ve normlarm olusturulmasin gerektirir'2. Orgiitte
ortak olarak paylagsilan, genel kabul goren deger, diigiince ve normlar, diger bir ifadeyle
Orgiitiin kultirt, orgiitli diger orgiitlerden, iiyesi olan bireyleri de diger bireylerden
ayurir.

Orgiit  kiiltiiriiniin  olusumunda, isletmenin tarihi ve miilkiyeti, isletme
sahiplerinin rolii, orgiit tiyeleri, sosyallesme ve isletmenin faaliyet gosterdigi gevre etkili

olan faktsrlerdendir'’.

2 Goksel A. Unutkan, Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit kiiltiirii, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1995).
s.42

1* Seving Kose, Aylin Giilgiin, "Orgiit Kiiltiirii ve Cagnistirdiklari”, IV. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, (29-31 May1s1996), 5.281



3.1.Isletmenin Tarihi ve Miilkiyeti
Isletmenin gegmisi, ka¢ yildrr faaliyette bulundugu ve miilkiyet bigimleri
kiiltiiriin bigimlenmesine etki eder. Islerin yapilma usullerinin gogu, daha 6nceki yapilis
sekillerinin bir devamidir. Baglangicta gii¢lii bir lider tarafindan kurulmus olabilen su
andaki degerler, deneyimlerle siirekli ve Ozenle desteklenmektedir. Ayni zamanda,
inang ve degerlere siki sikiya sarilmak ve degisikliklere direnmek yoniindeki insani

egilim sayesinde de durum korunmaya ¢aligilmaktadir.

3.2.Isletme Sahiplerinin Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda Srgiitiin tarihi, 6rgiitiin uzun dénemden beri iiyesi
olma, bireyler arasi karsilikli etkilesimin bulunmasi gibi faktérlerinde rol oynadigt
kugkusuzdur. Ancak, orgiiti kuran kisinin 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda biiytik bir
Onem tasidifi belirtilmelidir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiirtine sahip olan isletmelerin ¢ogunun
daha kurulus asamasinda iken gii¢lii bir liderin etkisinde kaldigi goriilmektedir.

Orgiit yapisini belirleyen isletme kuruculari, o6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna
davranis modelleriyle etkili olmaktadir. Isletme kurucularimin vizyon, misyon, sahip
olduklar1 temel degerler, inang ve normlar en azindan baglangigta cok etkili
olabilecektir. Isletme kurucular1 6nce isletme degerlerini belirler, daha sonra yeni &rgiit
icin gerekli bireyleri seger.'* Secilen bireyler isletme kurucular: ile benzer deger, inang
ve normlara sahiptir. Isletme kuruculan tarafindan olusturulan ve bu kisilerin sahip
oldugu ozelliklerin bir yansimasi niteligi tasiyan cekirdek kadro, orgiit kiiltiirtiniin
olugmasinda temel olarak ele alinabilir.

Isletmeyi kuran kisiler, 6rgiitlerinin ilk Kkiiltiiriiniin olusmasinda ¢ok etkilidir.
Kurucular o6rgiitlerin nasil olacagina dair bir fikre sahiptir ve eski gelenek ya da
ideolojilerden etkilenmemistir. Yeni kurulan isletmelerin kiicik olmasi, kurucularin
fikirlerini tiim 6rgiit iiyelerine ulagtirmasini kolaylastiracaktr.

Orglitii kuran kisi veya kisilerin 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasindaki roli ile ilgili
olarak belirtilmesi gereken bir diger husus da, bu kisilerin temel deger, inang ve
normlariin Orgiitte nelerin nasil yapilacagina dair bir g¢ergeve olusturmasidir. Belirli
durumlar karsisinda ne sekilde hareket edilmesi gerektigi, uyulmasi gereken ilke ve

kurallar, nelerin dogru nelerin yanlig olacagi, basariya hangi bigimde ulasilacag: gibi

' Ozalp, a.g.e. 5.567
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konularla 1lgili ilk belirlemeler isletme kurucularinin liderliginde gergeklesmektedir. Bu
bakimdan bu kisilerin sahip oldugu deger ve diigiince sistemi 6rgiitiin yasami boyunca
stirdiirecegi faaliyetlerinde davraniglan etkileyebilecek ve yonlendirecek boyuttadir.
Hyundai'de Chung Ju Yung, Microsoft'ta Bill Gates, Sony'de Ahio Morita,
Hewlett-Packard'da David Packard, Virgin Group'da Richard Branson O&rgiitlerinin

kiiltiirlerini sekillendirmede ok etkili olan kisilere birkag drnektir.'®

3.3.0rgiit Uyeleri

Isletmelerde ¢alisan bireyler orgiit kiiltiirtiniin gelismesinde kurucularin ilk adimi
atmasindan sonraki devrede orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkili olurlar. Orgiite giren
bireyler, ise caligmalarini getirmekle kalmazlar aym zamanda diisiince, davranig ve
degerlerini getirirler. Bu o6zellikler, 6rgiit kiiltiirinde yeni olusumlarin gerceklesmesine
temel teskil eder'®.

Toplumun ihtiyact olan mal ve hizmetleri iretmek amaci ile olugmus olan
orgiitlerin diger bir amaglar1 da "basarili" olmaktir. Orgiitsel basarinin ancak galisanlarm
basarty1 yakalamalar1 ile miimkiin olabilecegi gercegi, orgiitlerde 6rgiit kiiltiirline uygun
bireylerle ¢alismanin zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir'’. Bu ise; érgiite uygun
bireylerin sec¢imi ile baslayan siirecin 6rgiit kiiltiiriinii yaratma ya da yasatmadaki roltinii

ve dnemini glindeme getirmektedir.

3.3.1.Uygun Kisilerin Sec¢imi

Calisan se¢iminin temel amaci, 6rgiiti bagariya ulastiracak bilgili yetenekli
insanlari istihdam etmektir. Ancak ¢ogunlukla isin yapisina ve gereklerine uygun birden
fazla aday cikabilir. Iste bu noktada kimin segilecegi ¢ok 6nem tasimaktadir. Burada
se¢im kriteri, bireyin degerlerinin 6rgiitiin degerlerine uygun olup olmadigini anlamaktir.
Bu degerlerin hepsi olmasa bile bir kisminin orgiitiinkilerle tutarlilik tagimasi, segimde
onemli bir rol oynayabilir. Se¢im sirasinda adaylara orgiitiin yapist ve calisma degerleri
konusunda da bilgi verilir. Eger birey bu degerlerle, kendi degerleri arasinda bir ¢atisma

< . e 18
oldugunun farkina varirsa, bagvurusunu geri alabilir °.

' Robbins, a.g.e., s.518
'% Ozalp, a.g.e. s.570

1 Giirgay, a.g.m. s.76
¥ Ozkalp, a.g.m. 5.79
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Standart islemlerin kullanilmasi, yiiksek basar1 saglayacak belli ozelliklerin
aranmasi, miilakatlarin yapilmasi, uygun kisilerin egitilmesi ve kisilik 6zellikleri
bakimindan orgiit kiiltiirline uygun olmayanlarin belirlenmesi bu asamada yapilacak

islemlerin temelini olusturmaktadir.

3.3.2.Yoneltme
Isletmeler yalmz ilerlemek ve gelismek icin degil, hayatta kalabilmek,
faaliyetlerini siirdiirebilmek iginde, etkinliklerini korumak zorundadir. Dolayisiyla,
isletmelerin personel kadrolar1 endiistrideki gelismeye ve teknolojide ki degisimlere ayak
uyduracak diizeyde yetistirilmeli; dizenli ve devamli sekilde uygulanacak egitim
programlar1 ile edinecekleri bilgileri koruyabilmelidir. Calisanin psikolojik yonden de
isletmeye uyumunun saglanabilmesi i¢in, igine olan ilgi ve baglilig: arttirilmalidir.
Basarisiz bir ise aligtirma programini uygulamada israr etmek 6rgiit icinde motive

edilmemis, ¢alisma arzusu kirilmus, isinden zevk almayan, ¢evresi ile anlasamayan,
gelecege endise ile bakan, gilivensiz, kararsiz ve yorgun insanlarin artmasina seyirci
kalmak demektir. Bu tip personelin artmasi yalniz karliligi ve verimi diisiirmeyecek, uzun
vadede orgiit kiiltliriiniin degismesine de neden olacaktir. Iyi bir ise alistirma sistemine
sahip olmayan isletmelerde ileride ¢alisana y6nelik sorunlarin hizla artacagim séylemek
yanlis olmayacaktir'®. Isletme kiiltiiriiniin olusumunu saglayici bu adimda su agsamalardan
bahsedilebilir.

Secilen personelin isgletme kiiltiiriine gére egitimi

Caliganin kariyer gelisimi

Performans 6l¢timii ve degerlendirilmesi

Onemli degerlere baglilik

Isletme i¢i geleneklerin gii¢lendirilmesi

Bireylere 6nem verilmesi

3.3.3.Yiikseltme ve Tesvik
Ilerleme ve yiikselme, bir personelin bulundugundan daha yiiksek bir ise

gecmesidir. Bu yluksek kademedeki ise gegiste ticret ve baz1 yetkiler artar. Yiikseltme ve

' Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Eskisehir: Birlik Ofset, 1995), s.110
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tesviklerde uygulanan yontem orgiit kiiltirtini belirleyici bir 6zellige sahiptirzo.
Caliganlar yiikseltme ve tesvik uygulamalarimi degerlendirerek orgiit kiiltiiriiniin giiglii

veya zayif oldugu konusunda bir fikre sahip olmaktadirlar.

3.4.Sosyallesme

Sosyallesme, insanlarin orgiit kiiltiiriinii nasil 6grendiklerini tanimlamak i¢in
kullanilan bir ifadedir. Bu sayede insanlar kiiltiiriin norm ve degerlerini i¢sellestirirler ve
isletme caliganlan gibi davranmay1 6grenirler”’. Isletmeye yeni katilan yonetici ve diger
calisanlarin Orgtit kultiirti ile bitiinlestirilme siireci, yani sosyalizasyonlar1 segilme
asamasi ile baglamaktadir. Se¢imin zorlugu ve ayrintili niteligi, kiiltiire uyum saglama
sansl, isletmeye katilma arzusu ve miicadele hirsi az olanlart bastan elimine etmektedir.
Isletmeler orgiit kiiltiiriinii korumak ve aktarmak i¢in sadece yerlesik degerlere uygun
calisanlar1 alacak ve egitim sayesinde onlar1 bir pargasi haline getirecektir

World Disney caliganlarimin hemen hemen her yerde ¢ekici, temiz, saglikh
olmalar1 ve mutlu giilimseyisleri tesadiifi degildir. Bu Disney'in aradigi imajdir. Sirket
bu imaj1 koruyacak caligsanlar1 seger ve yetistirir. Disney sirketi tim calisanlan igin,
yetistirme programlar1 a¢an bir ¢alisan gelistirme grubuna sahiptir. Bu grubun goérevi,
kaliteli egitim programlari tasarlamak, sirketin imajinu, kiiltliriinii ve tarihini korumak ve
¢alisan moral ve motivasyonunu yiikseltmektir’”.

Sosyallesme siirecinde 6rgiite yeni giren ¢alisan, orgiit icinde gegerli olan istendik
ve istenmedik davramglarin neler oldugunu ve diger calisanlarla iletisim kurmay1
ogrenmektedir. Ozelikle, o6rgiit iginde deneyimli personelin tutum ve davranislarl
g6zlenerek, onlarin anlattiklar1 hikayeler dinlenerek bu siire¢ tamamlanmaktadir.

Ise alisirma ve yerlestirme ile gergeklesen sosyalizasyon siirecinde hizmet i¢i
egitim ve Orgilitte diizenlenen toplantilar olduk¢a etkilidir. Sosyallesme siirecinde &rgiit
dis1 toplantilarin yam sira c¢alisanlarin yaptiklar toplantilar da 6nemlidir. Bu agamada
isgorenin sahip oldugu ozellikler sembolik olarak yikilmaktadir. Onlarin yerini
iiniformalar, yeni isimler ve diger araglar almaktadir. Orgiitte 6grenilen yeni rol ile

Orgiitiin bir pargasi olunmaktadir.

0 Erkmen, a.g.m., s.112
2 K sse, Giilgiin, a.g.m., s.284
2 Robbins, a.g.e., s.519
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Yeni alinan caliganin egitiminin yam sira, kariyer gelisimi, performansinin
Oletimii ve degerlendirilmesi, onemli degerlere baglilik, isletme i¢cin geleneklerin
giiclendirilmesi, ylikseltme ve tesvik ile personele deger verilmesi de bu asamada yer
almakta olup, bunlar kiiltlirin olusturulmasinda ve stirekliliginin saglanmasinda
yapilmas: gereken islevlerdir”. Orgiitsel toplumsallagma genelde ii¢ asamali olarak
goriilmektedir. Bu asamalar’*:

Orgiite girmeden 6nce
Orgiitle karsilasma
Bagkalagim veya degisme olarak adlandirilmaktadir.

Birinci Asama: Bireyin Orgiite girmeden Onceki biitiin 6grenme sireglerini,
degerlerini, tutumlarini ve beklentilerini kapsar. Her ne kadar personel se¢imi sirasinda
uygun insan istihdam edilmeye calisilirsa da, baslangi¢c asamasi 6nem tasir.

Ikinci agama: Karsilasma asamasidir. Yeni {iyenin Orgiite girisi ile karsilagsma
asamas1 yasanir. Beklentiler dogrulanabilecegi gibi dogrulanmayabilir de. Gergeklerle
arasinda ¢ok fark oldugunda isten ayrilma ile sonuglanacaktir. Ozellikle giiclii kiiltiire
sahip isletmenin bu asamada, ¢alisan1 ¢etin sinavlardan gecirdikleri bilinmektedir. Isletme
acisindan adayin ige alinmasi karar1 orgiitiin degerleri ile tamamen tutarli olan ya da en
azindan bu degerlerin ¢ogunu benimsemis kisiler lehine verilecektir. Bagka bir deyisle;
bilingli ya da bilingsiz olarak uygun bir eslesme saglamaya yonelik ¢aba, orgiitiin 6z
degerlerine saldiracak ya da zayiflatacak kisileri se¢im dig1 birakmak ile sonlanacaktir.

Uciincii asama: Dedisme asamasidir. Burada daha uzun dénemli degismeler soz
konusudur. Artik, 6rgiitiin bir pargasi olan birey igini en iyi bigimde nasil yapacagini,
yeni roller altindan nasil basari ile kalkacagini, iiye oldugu yeni grubun deger ve
normlarina nasil uyum saglayacagim Ogrenmektedir. Sekil 1'de sosyallesme siireci
gosterilmektedir. Bu li¢ asamal1 siireg; isletmeye yeni katilan ¢alisanin isteki verimliligi,

orgiitiin amagclarina baglili1 ve orgiitte kalma karar1 tizerinde etkilidir.

» Giirgay, a.g.m., 5.78
** Ozkalp, a.g.m., 5.81
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o Verimlilik

Ulasma Oncesi Karsilasma Degisim Baglilik

Calisan Devir
Orani

Sekil 1. Sosyallesme Siireci
Kaynak: Robbins, a.g.e., s.522

3.5.isletmenin Faaliyet Gosterdigi Cevre

Isletmenin kiiltlirii i¢ ve dis ¢evresel iligkileri sonucunda dogar. Bazi isletmeler
yiiksek kalite ve hatasiz mal ile taninirken diger bir isletme orta kalite fakat ucuz mallarla
pazara girebilir. Bagka bir isletme ise dagitimda istiinliik ile pazarda 6nemli bir yer
tutabilir. Dis ¢evredeki degisimlere gore 6rgiit kiiltiirti degisecektir. Orgiit kiiltiirti dengeli
dis cevrelerde bile degisebilir bazen ¢ok hareketli dis ¢evreler 6rgiit kiiltiiriinde daha
biiyiik degisimlere neden olabilir. "Ekonomik krizler, yasalarda veya diizenlemelerdeki
degismeler, sosyal gelismeler, demografik trendler ayakta kalabilmek i¢in orgiit

kiiltiiriintin gelisimini gerektirir"™.

4. TOPLAM KALITE KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiirti, bir isletmenin deger sistemi, politikalari, programlar ve iist
yonetimin davraniglari ile desteklenen y6n verici giinlik inanglarin bir toplamidir. Bu
inang yapisi, tim isletmeyi kapsamakta ve ¢alisanlarin davranislarina etki etmektedir.
Bir igletmede ¢alisanlarin nelerin énemli olduguna dair bir brogiire ihtiya¢lar1 yoktur.
Kolektif program ve politika anlayislart c¢alisanlarin hareketlerini ve inanglarm
yonlendirmektedir. Bunun dogal sonucu bir igletmenin kisiligi olugmaktadir.

Orgiit kiiltlirii kavram, bireylerin diisiincelerindeki paylasilmig, gériinmez
degerleri vurgulamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin temeli, calisanlarin farkinda olmadigi
isletme kurucularinin  kisiligine dayanmaktadir. Ust yonetimin degerler sistemi,

oOrgiitlerin tarihi ve gelecekleri i¢in toplam kalite kiiltiirtiniin anahtar belirleyicisidir™.

% Ozalp, a.g.e., 5.570 .
26 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi, (Birinci Basim., Istanbul:Sistem Yayncilik, Haziran 2001),
5.147
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Isletmelerin piyasa da varolabilmelerinin tek yolu uluslararasi rekabeti goze
alarak, i¢ ve dig pazarlarda rakiplerle baga ¢ikmalaridir. Uluslararasi pazarlarda ki ortak
slireg, toplam kalite yolu ile rekabet giictinii siirekli kilmaktir. Bunun i¢in "Toplam
Kalite Kulttiril" kavrami 6nem kazanmaktadir.

Toplam kalite kiiltiirti, bir 6rgiitiin, dig ortamda yagsamini siirdiirmek ve kendi i¢
iligkilerini yonetmek igin kapasitesini gelistirirken kalite ile ilgili degerleri toplam
olarak 6grenmesidir®’.

Bir bagka tanimda ise, toplam kalite kiiltiirii, siirekli iyilestirme aracilig: ile
kendisini misteri tatminine adamig olan Srgiitiin kiiltiiriidiir. Bu tanim toplam kalite
kiiltlirtinii yasama gecirmede basart kazanmig bir isletmenin, tiim faaliyet ve is
slireglerine yansiyan ve ayni1 zamanda ¢alisanlarinda konuya iligkin bireysel bir anlayisa
sahip olmalariyla bagmtili oldugunun bir agiklamasidir. Ciinki igletme ¢ahsanlarinin
kalite felsefesini 6zel ve is yasamlariyla 6zdeslestirmeden ve tutumlarini degistirmeden,
kalite uygulamalarinin bagariya ulasma sans1 bulunmamaktadir.

Toplam Kalite YOnetiminin temel yapi taslarinin, ilke ve kurallarimin ¢ok
dengeli ve etken bir bicimde uygulamaya konulmasiyla toplam kalite kiltliriiniin
olusturulabilecegi artik bir yonetim yaklasimu olarak giiniimiizde kesinlik kazanmistir®®.

Toplam Kkalite kiiltiriini anlatan unsurlardan bazilarint asagidaki sekilde
Szetlemek miimkiindiir®:

Giinliik islerdeki kalite degerlendirmeleri

Isletme mitolojisinin bir parcas1 haline gelen kalite hikayeleri

Kalite inanglar1 (¢alisanlara kalite hakkindaki gercek hislerinin nasil olmasi
gerektigini vurgulamast)

Isin basarilmast igin gerekli olan kalite normlar1 veya kabullenilen metotlar.

Kalite yonetimini destekleyecek bir kiiltiirel yapinin gelistirilebilmesi i¢in 6nce
mevcut kiiltiirel yapinin analiz edilmesi gerekmektedir. Kalite yonetimine destek

vermeyen bir isletme kiiltiirii, kalite siireclerinin basarisini enleyecektir.

%" {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, (Dordiincii basim.,
Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim A.S., Ekim 1999), 5.108 . )
2Mehmet Yahyagil, "Toplam Kalite Kiiltiirii Elemanlari ile Orgiit calisanlarinm Is Tatmini ve Orgiitsel
Bagliliklar1 Arasindaki Iliskinin Incelenmesi”, Human Resources, Yil 4, Sayi no 5, (Eyliil-Ekim 2000),
.80

» Kovancl, A.g.e.,s.148



16

Basaril1 bir kalite yOnetimi uygulamasi i¢in yonetim, kalitenin yonlendirdigi
kiilttiri 6n plana ¢ikararak bununla biitiinlesmis insan davranislarinin desteklenmesini

tesvik etmelidir.

5. TOPLAM KALITE KOLTURUNUN ONEMI

Glintimiizde gittikge giiclesen rekabet kosullar1 kalitenin stirekli iyilestirilmesini,
milkemmellestirilmesini ka¢inilmaz kilmigtir. Ancak kalite gelistirme ¢alismalar1 uygun
degerler, inanglar ve davramglara sahip kiiltiirlerde bagarili olabilmektedir. Aksi
takdirde tiim ¢abalar , kaynaklar ve zaman bosa gitmeye mahkumdur. Kisacasi, kaliteyi
gelistirmek icin buna izin verecek bir 6rgiit kiiltiirii, yani kalite kiiltiirii 6n kosuludur.

Kalite kiiltliri tamamu ile entegre olmus, sosyal ve kiiltiirel bir sistemdir. Bu
sistemde, tiim c¢aliganlar birbiriyle serbestge konusurlar ve kaliteyi iyilestirmede
kullanilan araglar hakkinda bilgilere sahiptirler. Karmagik sorunlarin en uygun sekilde
¢oziimlenebilmesi i¢in hem insan iligkilerinde hem de istatistikte uzman kisiler
gorevlendirilmistir. Sosyal ve teknik uzmanlar birbiriyle rahat¢a konusabilmektedir.

Ekonomik degisim yasanacaksa ve oOrgiit bu degisimin yoniinii biliyorsa, o
takdirde gelecekteki uygun kiiltiiriin ne olmasi gerektigini de tahmin edebilir. Bu uygun
kiiltlirii gelistirmek zaman alacagindan, akilli yonetilen bir sirkette, stratejik degisim
yonetimi basladigi zaman ayn1 anda kiiltiirel degisim yonetimi de baglayacaktir.

Isletmeler bu degisimlere gesitli stratejilerle uyum saglamaya ¢alismaktadirlar;
her ¢alisanin yarattigi katma degeri arttirmak, stoklari diisirmek yoluyla maliyetleri
azaltmak, kalite iyilestirmek yoluyla rekabet avantaji elde etmek gibi. Kalite odakl
stratejilerin merkezinde ise musteri vardir™®. Miisterinin 6nemini kavramis isletmeler,
artik kaliteyi gozardi edemezler.

Girisimei ve yiiksek rekabet ortaminda, kaliteye olan talep artmakta ve bu talebi .
karsilamak i¢in stratejik amaglar kaliteye odaklanmaktadir. Bu dogrultuda giintimiizde,
diinyanin farkli cografyalarmda ki isletmeler kalite felsefesinin gereklerini yerine
getirerek, biinyelerinde bir toplam kalite kiiltliri olusturulmasimi temel bir ySnetim

ilkesi olarak kabul etmiglerdir.

3% Selen Sanal, "Kalite Kiiltiiri", Web sitesi. http://www.isguc.org
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6. TOPLAM KALITE KULTURU DEGERLERI

Toplam kalite kiilturi, isletmelerin sahip oldugu disiince ve davrans
bi¢imlerinden olusmaktadir. Geleneksel igletmeler i¢e doniik bir yapiy1 siirdiirerek sahip
olduklar1 birikimi vazgecilmez gormektedirler. Ancak uluslararasi rekabet artik
isletmeleri kendi is kollarinda diinyanin en iyi isletmeleri ile bas etmege zorlamaktadir.
Isletmelerde bu dogrultuda uluslararas: pazarlarda rekabet edebilecek sekilde siireglerini
yeniden tasarlamak ve gelistirmek zorunda kalmaktadirlar.

Ust yonetim, davranis kaliplarim ve isletme toplam kalite kiiltiiriinii etkilemekte,
toplam kalite kiiltiirii de ¢alisanlarin davramiglarim etkilemektedir®'.

Isletme toplam kalite kiiltiiriinii olusturan temel 6zellikler vardir. Toplam kalite
kiiltiirinde bulunmasi gereken bu evrensel kalite o6zelliklerini yonetim, calisanlar,
tedarik¢iler, ve miisteriler yasatirlar. Toplam kalite kiiltiirii baslig1 altinda kesin bir
kategorizasyon olmamasina karsin, bunun nedeni temelde "kiiltiir kavraminin" tek ve
agik bir taniminin yapilamamasi kadar, toplam kalite kiiltiirlini olugturan &zelliklerin
farkli isimler altinda, degisik bakis acilarindan incelenmesi ya da aym 6zelliklerin farkli

bigimde gruplastirilmasindan kaynaklanmaktadir.

6.1.Ust Yonetimin Liderligi

Ust yonetim her zaman bir isletmenin basarisi veya basarisiziginda énemli rol
oynamaktadir. Ciinki, politikalari, prosediirleri, Ucretleri, irtinleri, pazarlari, pazar
stratejilerini ve fiyatlar1 daima tist yonetim belirlemektedir.

Toplam kalite kiltiiriiniin olusumunda, {ist yonetim bu uygulamalarin i¢inde yer
alarak yoneticilik gorevinin yaninda lider roliinii de {stlenmelidir. Liderligi
yoneticilikten ayiran en onemli 6zelligin, bagkalarii etkileme ve kendini izletebilme
becerisi oldugu diisiiniilirse, yonetici kaliteye iliskin ¢abalarinda alt kademe
calisanlarina emir veren biri degil, onlara 6rnek teskil eden bir kisilik sergilemelidir.

Ust yonetimin kalite y6netimi uygulamalarinda, basarili olabilmesi i¢in sahip
olmasi gereken 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir’?,

I¢ ve dis miisteri odakli anlay1s

Kalite goriisiinii (vizyonunu) paylasabilmesi

> Sener Muter, 7. Ulusal Kalite Kongresi, (TUSIAD, 11-12 Kasim 1998), 5.235
32 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar Iligkisi, (Ikinci basim. Istanbul: Sim Matbaacilik,
Mart 1997), s.42
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Demokratik bir diisiince tarzi
Calisanlanin fikir ve gorislerine saygi
Yol gosterici yoneticilik anlayis1 ve kisisel bilgi

Bir strateji olusturup bu stratejiyi yasatabilmesi

Kalite yonetimi uygulamasinda, galisanlarin yetkilendirilerek yeni bir orgiit
kiiltiiri olusturma da ve bir vizyon yaratmada iist yonetimin liderlik bigimi bash bagina
olumlu bir gii¢ saglamaktadir. Iste bu noktada liderin, katihmeilik ve yaraticiligr Srgiit
igerisine yerlestirme kabiliyeti 6n plana ¢ikmaktadir. Ogrenme ve degisim siireclerinde
gercek anlamda katilmeciligt saglamali ve kiiltlirel ¢eligkiler i¢inde olan iiyelerin
olaylar1 kavramasina yardimci olmalidir. Liderler, érgiitlerinin misyonlarina ulagmasini
saglamada calisanlara baghdir. Orgiitiin tiimii herhangi bir gercek degisim olusmadan
once degisime karsi motive edilmeli ve calisanlarin degisimin i¢yliziini kavramasi
saglanmalidir™.

Toplam Kalite Yonetiminin en iyi isledigi isletmeler, liderin hayalinin tiim
sirkete yayilmasini saglayan, yoneticileri 6fkelendiren ya da kuskulandiran bir vizyonun
ortaya kondugu, ancak liderin davraniglartyla bu vizyona sahip ¢iktigim gosterdigi
isletmelerdir.

Motorola’nin yoneticisi Robert Galvin, bunun nasil gerceklestirilecegini bizlere
gostermistir. 1981 yilinda, o zamanlar ulagilmasi olanaksiz gibi goériinen bir hedef
belirlemisti. Bes y1l i¢inde hata diizeyi, o giinkii hata diizeyinin onda birine indirilecekti.
Galvin, bu oraninda yeterli olmadigin1 gordiigiinde, 1989°a kadar ikinci bir on katlik
iyilestirme yapilmasim istedi. Bundan sonra da Motorola kendisine tinlit Alt1 Sigma”
hedefini belirledi. Motorola ‘nin 2000 y1il1 i¢in koydugu hedef ¢ok agiktir:

Diinyanin bir numaral sirketi olmak.

Cok acik sekilde ortaya ¢ikan tek sonug kalite kavraminin ;

Calisan + Yonetici+ Tedarik¢i +Misteri + Kiiltiiriin
en etkin sekilde kullanilip, kendi standardimi yaratmak oldugu bir sistemdir**.

E. Schein, liderin orgiitsel kiiltiirii degistirmekte bes yontem uyguladigini ifade
etmektedir’.

33 Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, Kalder Yayinlari, Yaym no: 24, Kasim 1998, s.111

3% Sanal, a.g.m., Web.Sitesi

33 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (Besinci basim, Istanbul: Beta Yayim ve Dagitim
AS, 2000), s.415
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Birinci yontem, belirli is, faaliyet veya davranis konularina sistematik olarak ve belli
araliklarla dikkati ¢ekme ve bu alanlart resmi olarak denetleme, konulara iligkin
soru ve yorumlara cevap verme seklindedir.

Ikinci yontem, liderin kritik olaylara ve orgiitsel krizlere gosterdigi tepkilerle
ilgilidir. Sorunlarin ¢6ziimiinde hangi norm ve deger ¢alisma ilkelerini 6n plana
¢ikararak krizle basa ¢ikip kritik olaylarin {istesinden geldigi veya yeni sorun veya
krizler yarattigina bakilir.

Uglincli yontem, liderin bizzat kendisinin bir model olarak davranmasidir. Bu
yontemde, belli amag veya amaglara yonelik olarak ne yapilmasi gerektigini anlatir
ve ornek olarak kendisinin dikkate alinmasini isteyebilir.

Dérdiincii yontem, {ist yonetimin 6diil ve statiileri dagitirken nelere dikkat ettigidir.
Besinci yontem ise, isletmede eleman se¢imi, terfi ettirme, isten ¢ikartma ile ilgili
stiregleri kapsamaktadir. Kiiltiir degistirme cabasi igindeki isletmeler, eski
kultiirlerine ters diigen elemanlar ise alarak, deger, norm ve davranig degisikligini

bagslatirlar.

Toplam kalite kiiltiirti gelisiminin baglamasi igin yoOneticiler yeni kiiltiirti
sembolize eden birkag ¢arpici degisiklik yapmalidir’®. Bu amagla, adeta bir reklam
kampanyasin1 hatirlatan uygulamalar ile, ¢alisanlari meraklandirmak ve daha iyiye
gotiirecek olan bir yolculugun heyecanina sokmak gerekmektedir. Ornegin, iist
yonetimin tiim calisanlarin isimlerine gonderdigi toplam kalite felsefesine yonelik
mesajlar, duvarlara asilan posterler, isletme gazetesi ya da biilteninde yazilan yazilar,
calisanlarin Toplam Kalite Yonetimini merak etmelerini saglayacak araglar olarak
kullanilabilmektedir.

Bu merak olustuktan sonra, isletme ¢apinda kisa siireli egitim veya konferanslar
diizenlenerek Toplam Kalite Yonetiminin getirecegi yararlardan bahsedilebilir.

Bunlar diginda resmi olarak hazirlanmig prosediirler, gérev tanimlari, 6rgiit
felsefesine iliskin agiklamalar, ornek davranislar kiltiirel degisimler i¢in Onemli bir

yontem olarak kullanilmaktadir.

3¢ Ozgiir Dogerlioglu, "Endiistri Isletmelerinde Kurum Kultiiriiniin Hareketli Pazarlarda Kalite Kiiltiiriine
Déniisiimii.",(Yaymlanmamig Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, SBE, 1995), s.85
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engel olusturmaktadir. Korkunun yerine iletisimi koyabilmek i¢in ¢ok biiyiik bir ¢aba ve
kiiltiirel degisim gerekmektedir.

Veri Odakhilik. Calisanlarin miisteri memnuniyeti ve siirekli gelisime katilmasi
ve bunlara yonelik ¢alismasi; ancak gergekler ve verilerle ilgili bilgi sahibi olduklan
zaman miimkiindiir. Calisanlarin problemlerin kékiinde yatan sorunlar1 belirleme, olas:
¢coziimleri degerlendirme ve siiregte ilerlemeye katkida bulunabilmesi igin; maliyetler,
zarar oranlari, {iretim ve hizmet kabiliyetleri gibi parametrelerle ilgili gergekleri ve
verileri bilmesi sarttir.

Is Amac ve Sonuglarim Paylasma. Gelismeye dogru sarf edilen istege bagh
¢aba, sahip olma davraniginin bir 6rnegidir. Gergekten sahip olma duygusu hissedip ona
gore davranmak i¢in calisanlarin, isletmenin satiglar, maliyetler, kazanc¢lar, miisteri
memnuniyeti, vb. hedeflerini bilmesi gerekmektedir. Ayrica c¢alisanlar, kendi
caligmalarmin bu hedeflerin gerceklesmesine nasil katki saglayacagim agikca
bilmelidirler.

Yonetimin yonlendirdigi iletisim siireci sonrasinda c¢alisanlarda meydana
gelmesi beklenen davranis degisiklikleri iic asamada gerceklesecektir. Bunlar sirasi ile
caliganlarin bilgi diizeyinde, tutumlarinda ve davraniglarinda goriinen degisim seklinde
olacaktir.

Isletmeler arast ve isletme i¢i bilgi akismun saglanmasi sadece isletmenin
durumunun kontrolii i¢in degil, yoneticilerin ¢alisanlarin1 daha iyi uyarmak ve motive
edebilmek icin onemlidir. Omegin, Ford sirketi, Ispanya da ve Britanya da yaptig:
yatirimlarda ekip c¢alismasinin Onemi, yatay Orgiitlenme modeli, yeteneklerin
genisletilmesi gibi konularin isletme i¢in ne derece 6nemli oldugunu tiim caligan ve
yoOneticilere yonelik bir el kitab1 bastirarak izah etmistir.

Dolasarak yonetim tarzi, bilgilerin dogru akisina, diisiince ve yorumlar
alabilmeye dayanan iyi iletisim kurma becerisine agirlik veren bir iletisim kurma
yOntemidir. Bu y6ntem her yoneticiye sorumlu oldugu is ¢evresinde her giin yarim saat
dolagmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu yontem, Tirk Henkel'de uygulanmakta ve Henkel
genel miidiirii, her hafta belirli giinlerde igyerinde yiiriyerek ve g¢alisanlarla sohbet

ederek bu diyologu en iist kademeden en alt kademeye dogru gelitirmektedir®.

“® Ali R.Biiyiikuslu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Der Yayinlari, 1998, 5.5.55-56
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Goodyear'da kalite kiiltiirii olusturulma stirecinde, etkin bir iletisimin, degisimin
temel kosulu oldugu kabul edilmistir. Iletisimin etkinligi ise verilen mesajlarin
biitliniiyle tam olarak anlagilmasi ve bunun ¢alisanlar1 harekete gegirmesi
belirlemektedir. Goodyear'in kullandi1 iletisim araglar1 egitim, degisim siireci
toplantilar;, haftalik-aylik  dergiler, panolar, giinlikk-haftalik-aylik haberlesme
toplantilari, haftalik miigteri ziyaretleri, haftalik miisteri toplantilar1 ve aylik sendika
yénetim toplantilarindan olusmaktadir®'.

Sonug olarak bir yonetim araci olan iletisim, ¢aligan1 motive eder, yakinlastirir,
insiyatifi gelistirir ve isletmenin ¢ikarlart dogrultusunda kullanilmakta ise, isletmenin ve
calisanlarin gelismesinde birbirleriyle uyumlu olmasini saglar. Ayrica iletisim, ortak bir

dil yaratarak kalite kiiltiirlintin yayilmasini saglamaktadir.

6.3.Tam Katilim

Isletme igindeki bireylerin davranist olarak niteleyebilecegimiz orgiit kiiltiiri,
giiniimiiz rekabet ortaminda gerekli ve agiklayici bir unsur haline gelmistir.

Isletmelerde tam katilimi saglamak ve sonucunda kalite yénetiminde basart elde
etmek i¢in caliganlarda bir "Grgilit kiltiirliniin" olusturulmasi veya bir "sahiplik
duygusunun” ve "igletme biziz" anlayisimin yerlestirilmesi gerekliligi {izerinde
durulmaktadir. Ciinkii, Orgiit kultiirli, isletmelerde davranigsal normlari tireterek
insanlarla 6rgiit yapilarinin ve kontrol sistemlerinin etkilesimini saglamakta, ortak inang
ve degerler sistemi yaratmaktadir®’.

Kalite yonetim siireci iginde tam katilimi saglamak, caliganlarin tim is
stireglerinin niteligini bilmeleri, gelismelerden aninda haberdar olabilmeleri agik
iletisim kanallar kullanilarak birbirleriyle iletisim i¢inde olmalari ile saglanabilecektir.

Orgiit igindeki iletisim kanallarnin ¢oklugu, agiklik ve etkenlik derecesi hem
caliganlar1 is siirecleriyle kaynastiracak, diistincelerinin {ist yOnetim tarafindan
Ogrenilmesine olanak taniyacak ve hem de kendileri 6rgiitsel faaliyetlerin amaglarim

daha iyi kavradiklarindan, daha ¢ok motive olacak ve katilim oram artacaktir™.

! K. Karadeniz, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi: Goodyear'da Toplam Kalite
Kiiltiirii, (Istanbul: Uniform, 1994), s.117

2 Muhittin Simsek, "Toplam Kalite Yonetimi ve Sirket Kiiltiirii", Standard Dergisi, (May1s 2000),
s.35

* Yahyagil, a.g.m., 5.75
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Katihmin ¢alisanlarda saglayacag: iyilestirme yararlarinin yam sira ¢alisanlar,
fikirleri uygulamaya konulunca 6nemli bir tatmin duygusu yasayarak islerine daha sadik
olacaktir. Bu tatmin ve sadakat, katilimi dolayisiyla da iyilestirmeyi siirekli kilacaktir.
Sayilanlara ek olarak calisanlarin yonetime katilimiyla, saglanan diger faydalar da
asagida siralanmistir®®,

Yonetenler ile yonetilenler arasindaki kutuplagsmanin ortadan kaldirilmasi ve ortak
amagclardan hareketle isletmede biz duygusunun yerlestirilmesi

Liderlik ozellikleri ve bireysel gelisim arttirlarak gorev bilincinin gelismesine
yardime1 olmak

Yaraticiligin gelistirilmesini saglamak

(Caliganlarin kalite ilkelerini benimsemesine ve bu ilkelerin igletmenin ortak kiiltiirii
olmasina yardimct olmak

Caliganlarin problemleri kaynaginda ve en kisa zaman da ¢6zmesini saglamak

Kaliteyi ve verimliligi gelistirmek

Takim ¢aligsmasina olanak saglayarak problem ¢éziimlerinde basariy1 yakalamak.

Tam katilimin saglanmasi ile en alt kademeden en st diizeye bilgi akisi ve
iletisim gergeklesmis olacaktir. Bu sistemin en iyi Ornegi, Japon isletmelerince
benimsenen ve damigmanlik anlamina gelen "Ringi" sistemidir. Ringi (karar istemek)
esas itibariyle astlarin yazili olarak yaptiklari 6nerilerdir. Dolayisiyla ringi, alt kademe
yoneticiler tarafindan st diizeye sunulmaktadir. Calisanlar tarafindan verilen oneriler
her kademede tartisilir. Bu sistem, tlim c¢alisanlarin ortak karar alma politikasina
katilmalar1 olanagini saglar. Bu sistemin basarisi, isletmedeki ve bulundugu piyasada ki
iletisime dayanmasindan ve her elemana agik olmasindandir™®.

Calisanlarin yetkilendirilmesi, kararlar ve amaglar iizerine uzlagma saglama
yolunda oOnemli bir yonetsel ara¢ olarak giindeme gelmektedir. Caliganlar
yetkilendirme, kisilere hedeflerine ulagmak amaciyla belli prensipler igerisinde hareket
etme yetenegi kazandirmaktadir. Calisanlar1 yetkilendirmek igin yOneticiler
sorumlulugu, otoriteyi ve igin sahipligini uygun bir bicimde delege etmek zorundadirlar,

ancak bu durum yoéneticilerin kendi islerinden feragat etmeleri anlamina gelmemektedir.

4‘f Kovanci, a.g.e., ss. 259-260
* Biiyiikuslu, a.g.e., 5.190
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Cunkli risk alma konusunda ¢alisanlart cesaretlendirecek yoneticilerin, sorumlu
olduklan siireglerin kontroliinii kaybetmemeleri gerekmektedir46.

Giinlimiiz liderleri ¢alisanlan yetkilendirmek i¢in dért noktaya 6nem vermelidir.
Vizyon, yeni bir bakis ags1, gelismeye hazir olma, maliyetin 6denmesi®’.

Vizyon. Ortak bir amag¢ etrafinda birlesilmesi, ve ortak bir vizyonun
paylasiimasi ile ¢alisanlarin bireysel giicleri arttirilir ve boylece isletme giiclendirilir.

Yeni bir bakis acisi. Calisanlar kendilerine daha c¢ok giiven duymakta bu
durumda bizi miisterilere gotiiriir. Liderler ve ¢alisanlar miisteriler sayesinde hayatlarin
kazanmaktadir. Olumlu tutumlarn tegvik etmek, insanlarin kendilerine glivenmelerine
yardim etmek, yetkilendirmeye giden yolda hiz kazandirir ve alt kadrolardan hizla
sonu¢ alinabilir.

Gelismeye hazir olma. Calisanlarin yetenekléri kullanmada giderek daha usta
olmasi, giiveni, baghligi ve motivasyonu lidere daha etkili bir bigimde iletebilmeyi
saglar. Bireylerin onemli gorevlere daha hazirlikli olmalarini saglamak, yolun daha
kolay alinmasim saglayacaktir.

Maliyetin 6denmesi. Vizyon, yeni bir bakis acisi, gelismeye acik olma, vb.
Ozellikleri elde edebilme belli bir bedeli 6demeyi gerektirir. Maliyetlerin ¢ogu siirecin
baslangicinda ortaya ¢ikar. Dogru insanlarin ige alinmasi, egitilmesi, 6nemli isler i¢in
hazirlanmalarina yardim edilmesi gerekmektedir. Ayrica beklenen gelismeyi gosteren
caliganlarin ddiillendirilmesi bu maliyetler arasindadir.

Calisanlarin yetkilendirilmesi, list yonetim tarafindan tasarlanarak calisanlara
iletilen degerlerin gercekten kiiltiiriin bir pargasi haline gelmesini saglayacak
uygulamalara ortam hazirlamaktadir. Dolayisiyla yetkilendirme toplam kalite
hedeflerine ulasmada destek mekanizmasini olusturacak bir kiiltiir yaratmanin en somut

araglarindan biridir.

6.4.Siirekli Gelisme
Toplam kalite kiiltiirii, siireclerde yenilik ve yaraticili1, diger bir deyisle stirekli
gelismeyi (Kaizen) 6n plana ¢ikarmustir. Stirekli gelisme, belirli bir zaman diliminde

miisteri memnuniyetinin arttirilmast ve rekabet giiclerinin etkilenmesi amaciyla

% Greg Bounds ve Digerleri, Toward The Emerging Paradigm Beyond Total Quality Management,
(USA: Mc Grow Hill Int. Editions, 1994), s. 559
4 paul Hersey, "Giiglii Kurulusa Giden Yol", Executive Excellence, Y.1, S.3, Haziran 1997, 5.19
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stireglere yonelik, calisan, siireg, zaman ve teknolojide yavas, fakat gelisme saglamay1
ve maliyetlerde diigmeyi ifade eden bir kavramdir. Bahsi gegen siiregler yalmz iiretim
stiregleri degil ¢aligma alanmini kapsayan tiim siireglerdir.

Rekabet ortami ve misterilerin beklentileri, siirekli olarak degisen kalite
hedeflerinin belirlenmesini ve izlenmesini zorunlu kilmaktadir. Hedeflenen noktalar,
ozellikle pazar tarafindan devamli olarak gelismekte ve degismektedir®®.

Stuirekli gelisme, isletmelere bircok yarar saglamaktadir. Bunlardan bir kagi
asagida 51ralanm1§t1r49. Bunlar:

Isletmenin tiim faaliyetlerinde canlilik olusturur

Tiim ¢aliganlarin aym hedef ve amag dogrultusunda ¢alismasini saglar

Etkilesim icinde olan boliimlerin ortak sorunlari en kisa ve kalici bigimde
¢coziimlenir

Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir

Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gosterir.

Bu gelismeler cercevesinde, orgiitler iiriin ve hizmet kalitesini iyilestirmek i¢in
gerekli ¢alismalari, siirekli gelisme yaklasimi i¢inde yapmalidirlar. Dolayisiyla siirekli

gelisme toplam kalitenin en temel faaliyetidir

6.5.Miisteri Odakhhk

Isletmelerin, faaliyet alanlar1 ne olursa olsun, norm, inang ve deger yargilarmndan
olusan ve orgiit kiiltiirli olarak adlandirilan, tamamen kendilerine 6zgii bir sisteme
sahiptir. Bu sistem Orglitiin genel performansi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Toplam kalite kiiltiirii, 6rgiitlerin hem i¢ miisterileri hem de dig miisterilerinin ihtiyag ve
beklentilerini asan bir sekilde kargilanmasimi amaglayan, Orgiitsel bir degisimi
gerceklestirmek zorundadir™.

Miisteri odakli ¢alismalar1 savunan bu anlayista miisteri kavrami sadece liretilen

mal yada hizmeti alan kisi ya da kurumlar olarak tanimlanan dis miisterilerle sinirl

*® Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Iliskisi, (Ikinci basim. Istanbul:Sim
Matbaacilik, Mart 1997), .75

* Jale Giir, Kalite Maratonu, (KOSGEB, Ankara: Kiiltiir Matbaast, 1996), s.31

> Mehmet Yahyagil, "Toplam Kalite Kiiltiirii Elemanlar1 ile Orgiit Calisanlarmimn I3 tatmini ve Orgiitsel
Bagliliklar Arasindaki Iligkinin Incelenmesi”, Human Resources, Y1l 5, Sayi no 1, (Kasim-Aralik
2000)s.82
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olmayip, orgiit i¢i miisterileri de kapsamaktadir. O halde toplam kalite kiiltiirtinde, iki
farkli miisteri kavramindan bahsetmek miimkiindiir. Bunlar i¢ miisteri ve dis

misterilerdir.

6.5.1.1¢ Miisteri

Toplam kalite yaklagimi siirekli iyilestirmeyi gerceklestirerek, misteri tatminini
amagladigindan; Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin basarisi, isletmelerin genel
performansini en etkin diizeye ¢ikartmak i¢in tiim isletme ¢alisanlarinin i siireglerine
tam katilimlarini saglayarak kalite kiiltiiriiniin yaratilmasi {izerine odaklagmaktadir.

Toplam kalite kiltliriinin olusturulmasinda orgtitsel amaglara ulasabilme,
calisanlarin i¢ misteri seklinde kabul edilerek, isletme faaliyetlerinin tiimiinde etkin
olmalar1 ve karar verme siirecine katilmalar1 ile gergeklesebilir. Caliganlar, ydnetim
tarafindan i¢ miisteri olarak kabul edildiklerinde, kendilerini de ¢alistiklar1 is arkadaglar
icin daha yiiksek kalitede mal ve hizmet liretmeye motive edilmis hissedeceklerdir’’.

Isletmeler dis miisterilerini mutlu etmek ve bu sekilde karliliklarim arttirmak
amacindaysalar, i¢ misterilerini ¢ok iyi anlayip onlar1 mutlu etme yoluna gitmelidirler.
Isletmedeki tiim sistemlerin adil olmasi, ¢alisanin diislincelerine saygi, is yeri
kosullarinin iyilestirilmesi, sosyal ve kiiltiirel aktiviteler, acik iletisim, duyarhl bir {ist
yonetim i¢ miisterilerin isletme igerisinde mutlu ve verimli olmalarini saglayabilecek
faktorlerdir. Isletmelerin unutmamasi gereken en 6nemli faktérlerden birisi de "dig

miisteri mutlulugunun i¢ miisterilerden gectigidir">>.

6.5.2.D1s Miisteri
Giinlimiiz pazarinda satilan Uriinlerin teknolojik gelismigligi ve ¢esitlilig
karsisinda dis miisteri, eskisinden ¢ok daha fazla secici olmustur. Daha zor tatmin
olmakta, kolaylikla aldigi {iirtinii veya saticisini degistirebilmektedir. Bu nedenle,
misterinin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarim bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaglar

yerine getirmek igin iiriin gelistirme, gesitlendirme vb. y6netim stratejilerini ¢ok hizl1 ve

>! Yahyagil, a.g.m., 5.80
52 Ersen, a.g.e., 5.25
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herkesten once uygulamaya koyan isletmelerin, rekabet giicii daima daha yiiksek
olmaktadir™.

Di1s miisteriler olarak nitelendirilen bu miisteri grubu, bir {iriin veya hizmetten
kaliteli olmast sartiyla en yiiksek fayday:r saglamak isteyenlerdir. I¢ miisterilerin
trettiklerini tiiketen dis migterilerle olan iligkilerde, ayni dili konugmak, dinleyici
olmak ve anlagmaya varmak igin gerekli esnekligi saglamak, alinan sonuglari
6lgebilmek gerekli diizeltmeleri yaparak sifir hata diizeyine gitmek esastir".

Bagarili igletmelerde dis miisteri ile ger¢ek bir yakinhik kurulmaktadir. Bu
isletmelerde miisteri degeri etrafinda sekillenen bir hizmet tutkusunun, faaliyetleri
yoénlendirmede teknoloji ve diisik maliyet arayislarindan ¢ok miisteriye yonelik ortak
bir sorumluluk duygusunun varligi gézlemlenmektedir. Ornegin IBM'in yillardir kendi
alaninda bir teknoloji liderligine sahip olmadigi ancak hizmet konusunda etkinlige
dayal1 bir sirket egemenligine sahip oldugu bilinmektedir>.

Miisteriye hizmet tutkusunu bir kiiltiirel deger haline getiren isletmelere 6rnek
olabileceklerden biride, Pepsi Cola'nin Frito Lay boliimiidiir. Patates cipsi vb. iiriinler
satan Frito Lay'in felsefesi, " %99.5 diizeyinde hizmet" tir. Bu Frito'nun gerektiginde
ekonomik olmayan yerlere, ekonomik olmayan siklikta ve hizla gitmeye; stogu bitmis
ufak bir diikkana otuzar dolarlik iki koli cips satmak i¢in bes-alt1 yliz dolarlik masrafi
goze almaya razi olmasi anlamina gelmektedir. Isletmede, bir karton cipsi bir satig
noktasina ulagtirabilmek icin en kotii hava kosullarinda yola ¢ikan saticilarin, bir
tayfundan sonra miisterilerinin ditkkanlarini géniilli olarak temizleyen satig ekiplerinin
oykiileri yerlesmistir. Bu Gykiilerin parasal degeri ise rakamlarla ifade edilemeyecek
diizeydedir. Clinkii bu tlir Oykiiler, bir isletmenin sembolizmini ve mitolojisini,
dolayistyla kiiltiiriinii olusturmaktadar™.

Toplam kalite kiiltiir isletmelere, miigterilerinin kim oldugu, ihtiyag¢larinin neler

oldugu, bu ihtiyaglari ne derece karsiladiklar1 ve gelismek i¢in neler yapmalar1 gerektigi

>3 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi Miikemmeli Arayis Yolculuguna flk Adim, (Rota
Yayinlari, Mart 1997), 5.52

> Ates Unal Erzen, Gelecek Miisteridir, (Renault-Mais El Kitab1, Haziran 1994), 5.24

33 Thomas J. Peters, Robert H. Waterman, Yonetme ve Yiikselme Sanati Miikemmeli Arays, (Cev.
Selami Sargut), Istanbul: Altin Kitaplar, 1987, 5.224

%6 Cem M. Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, (Istanbul:Defne Yaymcilik, 1988), 5.36
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konusunda 6nemli mesajlar vermekte ve asagida siralanan faydalari elde etmelerini
saglamaktadir’:
Miisterilerin memnun edilmesi ve elde tutulmas:
Daha ¢ok miisteri kazanilmasi
Miisterilerin degisen veya yeni ihtiyaclarina uygun iiriinlerin dizayn edilmesi
Sikayetlere cevap vermek ve garanti isteklerini isleme koymak gibi miisteri

tatminsizliginden kaynaklanan maliyetlerin azaltilmasi

Toplam kalite kiiltiirli, miigteri tatminin saglanmasinda 6nemli olan bu uzun
kalite zincirine 6nem verilmesini saglamaktadir.

Isletmeler, miisterilerinden sikayetler veya istekler almaktadirlar. Islemeler
arasindaki fark, sikayet veya isteklerin tekrar oram1 ve yogunlugudur. Baz1 isletmeler
sikayetlere gereken 6nemi vermezken bazilari da bilgili ve tecriibeli personeli ile bu
sikayetlerin tekrarlanmamasi i¢in gerekli 6nlemleri almaktadir.

ABD Tiketici Olaylart Biirosu tarafindan 1986 yilinda tamamlanan bir
arastirmaya gore asagidaki sonuglar almmugtir™®.

Memnuniyetsizligini belirten her miisteriye karsilik 26 adet sessiz kalan miisteri
vardr.

Memnun olmayan bir miisteri memnuniyetsizligini 8-16 kisiye anlatmaktadur.
Tatmin edilmis sekilde ¢oziilmiis sikayeti olan miisteriler ise bu durumdan sadece 5
kisiye s6z etmektedir.

Memnun kalmayan miisterilerin %91'i aymi isletmenin {irliniinii bir daha
almamaktadir.

Memnun kalmayan miisterinin sikayetlerine c¢are bulmak icin ¢aba sarf edilmesi
halinde, %82-95 oraninda iriinlerin miisteri tarafindan tekrar alimasi
saglanmaktadir.

Yeni bir miisteri elde etmenin maliyeti eskisini elde tutmaktan 5 kat daha fazla
olmaktadir.

Miisterinin isletme hakkimdaki olumsuz bir diigtincesini degistirmek i¢in 12 olumlu

tecriibe gerekmektedir.

*7 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, (Ugiincii Basim. Alfa Basim Yaymm., Temmuz 2001),
5.238
*¥ Kovancs, a.g.e., s.93
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Yukaridaki sonuglar incelendiginde, iiriinleri ve hizmetleri belirli bir fiyatla
pazara slirmenin dtesinde, daha fazla ugras verilmesine ihtiyag oldugu gériilmektedir.
Pazar kaybinin temel nedeninin, miigteri tatminsizligi oldugu agiktir. Rekabet sartlarina
uyum saglayabilmek ve siirekli ilerlemek i¢in, igletmelerin miisterilerinin ne istedigini
Ogrenip, Urlinleri ve servis hizmetlerini bu isteklere uygun bir sekle getirmesi

gerekmektedir. Ancak bu sekilde igletmede toplam kalite kiiltiiriinden bahsedilebilir.
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IKINCi BOLUM

ORGUT KULTURUNUN TOPLAM KALITE KULTURUNE DONUSUMUNDE
IZLENECEK YOL

1.ORGUT KULTURUNUN DEGISTIRILMESI

Dis ¢evre sartlarinin her giin degisiyor olmasi, yoneticilerin isletmelerin amacina
ulasabilmesi i¢in gereken her seyi degistirmek zorunda olduklart gercegini bilmelerini
gerektirmektedir. Uzun siire yagamimi devam ettirme ve bu siire icinde basarili olma
amacim giiden isletmelerin i¢ ve dig etkiler sonucu teknolojilerinde, orgiit yapilarinda
ve yonetimlerinde, faaliyet alanlarinda ve sunulan {Uriin veya hizmetlerindeki
farklilagmalar, Orgiitiin resmi yapisiin yani sira, calisanlarin  sayilarini  da
degistirmektedir. Ayrica sayilan tim bu gelismeler, degerler ve sembollerden olusan
Orgiit kiltiirtiniin de degismesini kaginilmaz kilmaktadir®®. Ciinkii hayatta kalabilme
degisim kabiliyetine baglidir. Isletme kiiltiiriiniin degismesi, ihtiya¢tan dogan normal bir
gelismedir. Orgiit gelisen ve degisen ihtiyaclar dogrultusunda hareket kabiliyetine sahip
olmalidir. Clinkil, pazar, misteriler, triinler ve rekabet ortami stirekli degisebilmektedir.

Kiiltiirel degisim bugiinden yarina hizla olabilecek bir siireg degildir. Oncelikle,
degisime agik olmak, rolleri, sorumluluklar: ve iligkileri 6nceden belirleyerek degisime
baslamak gerekmektedir. Isletme kiiltiiriinii gogunlukla yerlesmis ve kaliplagmis olmast
nedeniyle degistirmek olduk¢a giictiir. Bu nedenle isletmede degisime direngle

karsilasmak miimkiindiir. Liderlerin, degisimi yerlesmis olan kiiltiirti dikkate almadan

> Aylin Giilgtin, "Orgiit Kiiltiiri ve Degisimi Uzerine Bankacilik Sektoriinde Bir Aragtirma”, 6.Ulusal
Yionetim ve Organizasyon Kongresi, (21-23 Mayis 1998), 5.260
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saglamas1 olanaksizdir™. Liderlerin kiiltirel degisimi planlarken sabirli ve dikkatli
olmalar1 gerekmektedir.
Basarili bir kiiltiirel degisimi gerceklestirebilmek igin ist yonetimin izlemesi

gereken kurallar agagida siralanmustir®':

Lider yaratict olmal, gelecegi gorebilmeli ve yeni firsatlari ortaya koyma becerisi

gostermelidir.

Acik iletisim ve motive olmus bir 6rgiit yapist olusturmalidir.

Mevcut ihtiyaglardan hareketle gelecekteki ihtiyaglan belirleyebilmelidir.

Diinya goriigtinti degistirebilmek i¢in her tiirlii bilgiye erismeli ve kullanmalidir.

Islerin hali hazirda yapildig1 gibi degil 6grenmeye ve gelismeye odakli bir &rgiit

kiiltiirii gelistirmeye olanak saglamalidir.

Yonetsel etkinligi ve yaraticiligi tegvik etmelidir.

Gerek duyuldugunda riski goze alabilecek yaklasimlar gelistirmelidir.

Ust yonetim degisimi kendi tarzina dayali olarak baslatir. Yonetici otoriter
tarzda ise, degisimi bildirerek baslatacaktir. Bunun yarattig: kiiltiir ¢evresi de, sert olma
egilimindedir. Kavramsal becerileri 6n plana ¢ikaran bir yo6netici, degisimi tartigir
toplantilar yapar ve degisimin gerekgelerini agiklar. Bu yontem daha agik ve giivenilir
bir 6rgiit kiiltiirli yaratar.

Isletmelerde degisimin iki tirde gergeklestigini soylemek miimkiindiir:
Benimseyici ve uyum saglayici degisim®. Benimseyici degisimde, bir sey disaridan
alinip var olan bir yapinin igine katilir ya da var olan yapiya eklenir. Bu duragan bir
degisimdir. Temelde yatan inanglar, kiiltiirii ve sistemdeki degerleri etkilemez; bu
degisim bi¢iminde sistemde koklid bir degisiklik meydana gelmez. Yoneticilerin
hayatlar1 boyunca defalarca karsilastiklarn bu degisim, is yapma metotlarim, is
stireglerini; fabrika yerlesim planini yeni {riinlin piyasaya slrlilme yodnteminin
degistirilmesini ve ¢alisanlarin eskinin devami gibi gordiikleri tiim degisimleri kapsar.

Uyum saglayic1 degisimde, bir seyin ig¢sellestirilmesi s6z konusudur, yapiya
eklenmesi degil. Uyum saglayici degisim, ortamdan kaynaklanan bir zorlamaya verilen

tepkidir. Yasam siirdiirebilmek i¢in mutlaka yapilmas: gereken bir degisikliktir. Hem

% Ak, Cetin ve Erol,.a.g.e., 5.329 .
®! Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, (Istanbul:Evrim Yaymevi, Ocak 1997), 5.347 '
62 Gregory A. Gull, "Déniigiimii Anlamak", Executive Excellence, Y.1, S.9, Aralik 1997, Istanbul, 5.9
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su andaki durumun ne oldugunu anlamay:1 ve ondan kurtulmayi, hem de gelecekte ne
olacagina yonelik harekete gecmeyi gerektirir. Bu tiir degisim bagari ile gerceklestirilir
ise degisimin getirdikleri hem orgiit i¢inde hem de 6rgiit disinda fark edilecektir. Boyle
degisiklikler genellikle biyiiktiir, orgiitiin gelecekteki caligmalartm biiylik olgiide
etkilemektedir. Bir igletmenin tiim c¢alisma tarzimi degistiren, is siire¢lerinde degisim
mithendisligi uygulamasi, baska bir igletme ile birlesme, bir 6rgiitiin kiigiilmesi ve bir
isletmenin tamamen farkli faaliyet alanlarina yénelmesi bu degisim tiirii igin verilecek
ornekledir. Orgiit kiiltiirii ve sistemi, olusturan degerler, bu degisimde bastan
yaratilmaktadir.

Uyum saglayici degisim olaylar: arasinda; 6rgiitsel kiigiilme ve pek ¢ok hizmetin
dis kaynaklardan temini yoluna giderek 6rgiit kiiltiirtinde biiylik degisimlere yol agan
British Petroleum 1990 Projesi, British Telecommunications ve British Gas gibi
kiilttirlerini, yapilarini ve operasyonlarint rekabet ortamina uydurmaya caligan,
Szellestirilmis isletmelerin yasadig: degisimler yer alir®.

Orgiit kiiltiiriinii bilingli olarak degistirmeye karar vermek, isletmelerin elde
edecegi sonuclarda biiyiik bir degisiklik yaratir. Uzerinde ¢alisilan kiiltiir; pazardaki
basarty1 arttirir, miigteri hizmetlerinin kalitesini yiikseltir, verimli ve tatmin edici bir
calisma ortamimn olusturulmasina katkida bulunur. Orgiit kiiltiiriinii degistirmek;
tutarly, kararli, iyi planlanmig bir hareket tarzi ve uzun yolculuk gerektiren bir ¢cabadir.

Toplumsal kiiltiir gibi o toplumun iiyeleri tarafindan olusturulan Orgitsel
kiltiriin  degisebilecegi ve yonetilebilecegi Ozellikle dinamik bir ¢evrede faaliyet
gosteren isletmelerin basarisinda goz ard1 edilmemesi gereken bir konudur. Isletmelerde
Orgiitsel degisimi gerektiren ve Toplam Kalite Yonetiminde insan faktoriintin
dolayisiyla da kiiltiirel boyutun etkinligini belirleyen digsal degisim faktorlerine asagida

deginilmistir.

2.0RGUTSEL DEGISIME YOL ACAN ETKENLER
Teknoloji, rekabet ortami, miigteri beklentileri, ve ¢aliganlarin profillerinin

degisime ugramasi sonucu, 6rgiit yapilarinda da kokli bir doniistimii baslatmustir. Bu

% D.E. Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, (Birinci basim. Istanbul: Rota Yayinlari,. Agustos
1997), s.15
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nedenle, orgiit kiiltlirleri ¢evrenin farkli bir gorlinim almasi ile degismek zorunda

kalacaktir.

2.1.Calisanlarin Nitelikleri ve Is Yapma Anlayislarmdaki Degisimin
Etkisi
1980'li yillardan itibaren yoneticiler kendilerini daha fazla digsal faktorlerin
etkisi altinda hissetmeye baglamislardir. Calisanlarla iliskilerin diizenlenmesi, igin
yeniden organizasyonu ve ¢alisma tekniklerindeki degisimler, rekabet edebilir kalmanin
degismez sonucu olarak gorillmiistiir.
Giiniimiiz ¢alisam iki agidan eskisinden farklihk gostermektedir®™:
1. Isgiictinii olusturan insanlar, daha heterojen niteliklidirler. Farkli milliyetlerden,
kiiltiirlerden gelenler i yasaminin i¢inde yer almaktadirlar.
2. Yasam tarzlarn ve degerlerindeki degisimler isletme ¢alisanlarinin performans ve
davraniglarini etkilemektedir. Bu degisimler orgiit kiiltliriinii gereken dogrultuda
gelistirmek ve doniistiirmek igin gilincel fikirleri ve yo6ntemleri giindeme

getirmektedir.

Diger yandan ¢alisma kogullar1 ve egitim diizeyinin yiikselmesi gibi etkenler de
calisanlarin  6rgiitteki  yerlerine iligkin farklt beklentiler gelistirmelerine neden
olmaktadir. Calisan kesimdeki bu degisimin nedenleri su sekilde siralanmaktadir®.

Endistriyel ¢aligsmalarda, artan zihinsel gabalarla birlikte yapilan isin niteligi de
degismistir. Makinalart programlamak, araglarin fonksiyonlarm izlemek,
teknisyenleri uyarmak, belirlenmis prosediir ve talimatlari izlemek, vasifsiz, basit
bir iggilikle siirdiirtilebilirken, kalite yaratmaya y6nelik biitiinciil ¢abalar nesneler
kullanmaktan, sembolleri anlamlandirmaya, yonetsel kontrolden bireysel
sorumluluk ve kontrole doniigiimii zorunlu kilmigtir.

Gerek Orgiin egitim diizeyinin yikselmesi gerekse isletme ig¢inde kullanilan
formasyonun artmasi bireysel gelisim ve rekabeti arttirmis, geleneksel simif ¢ikar
bilincini zayiflatmigtir. Buna paralel olarak ige iliskin algilarda da Onemli

degisiklikler gézlenmistir. Onceleri kader, gérev, zorunluluk ya da sadece bir

% Merly P. Gardner, "Creating a Corporate Culture For The Eighties", Business Horizons, Vol.28, No.1,
January-February, 1985, 5.60
% Ferda Erdem, Isletme Kiiltiirii, (Ankara: Fredich Naumann Vakfi Yayini, 1996), s.s.14-15
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faaliyet olan isin anlami, bir yasam ve iligkiler alani bi¢iminde degismis ve
calisanlar i¢in giderek bir kimligi ifade eder duruma gelmistir.

Calisanlar arasinda ozellikleri tamamiyle farkli olan ve herhangi bir ideolojiyle
agiklanamayan bir teknisyen kiiltiirii dogmus ve isletme iginde en agirlikli alt kiiltiir
durumuna gelmistir. Problemleri ¢6zmek i¢in bir araya gelen, toplantilar
diizenleyen, tartigan ve siirekli igbirligi icinde olan bu grup isletmelere demokratik

bir kiiltiir tagimustir.

Toplam Kalite Yonetiminin &zelliklerinden kaynaklanan, ¢alisan ve yonetim
arasinda iletisimi kolaylastirmak, siirekli gelisim dogrultusunda bilgi iiretip paylasmak,
takim ¢aligmasi ile bireysel ve ortak sorumluluk yiiklenmek gibi degerler, degisen Orgiit

kiltiirtiniin profilini olusturmustur.

2.2.Teknolojik Gelismelerin Etkisi

Yiizyilin ikinci yarismdan itibaren hizlanan teknolojik gelismeler sanayi devrimi
gibi teknik diizeyde kalmamis, 6zellikle gelismis iilkelerde, kendine 6zgii bir toplumsal
yapiy1 ve kiiltiirii de gelistirmistir.

Yeni teknoloji yalmzca yiiz binlerce yeni tiriin ve yepyeni bir toplum yaratmakla
kalmamis, yeni bir insanda olusturmustur. Bilgisayarin verdigi aligkanlikla olaylara
boliik porgiik degil bir sistem gercevesinde bakan, daha egitilmis ve kiiltiirlii, temel
ekonomik sorunlarini ¢6zdigii i¢in psikolojik tatminler arayan sahayi devriminin mirast
sosyal giivenlik Orgiitleri sonucu gelecege daha giivenle bakabilen, dolayisiyla isini ve
yasadigr kenti rahathkla degistirebilen insan profili O6zellikle gelismis endistri
toplumlarinda ¢calisma yasaminin belirleyici konumundadir®®.

Teknoloji kisilerin yeteneklerini yaraticiliklarimi gelistirip, algilama, eylem ve
diisiince bi¢imlerinde degisikliklere yol agmaktadir. Diger yandan, kisilerin teknolojiyi
etkin kullanabilmeleri, siirekli yenilik ve gelismeyi saglamalar, gli¢lii bir bigimde
kiiltiirel uygulamalara baghdir. Teknoloji insan iligkilerindeki sinerjiyi gelistirmektedir.

Bu nedenle etkin teknoloji kullanimi etkin bir kiltiirtin anahtaridir. Etkin bir kiiltiird ise,

5 Kozlu, a.g.e., 5.21
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degisim, paylagma, dinleme, agilma, bireysel ve kollektif inisiyatif, isbirligi ve takim
¢alismasi gibi kelimelerle ifade etmek miimkiindiir®.

Iletisim ve bilgisayar teknolojisindeki gelismeler, verilerin hizla islenerek
bilgiye doniistiirilmesine ve bunun Kkitlelere daha yaygin daha hizli bir bigimde
ulastirilmasina ve boylece herkesin gelismeleri izleyebilmesine, goriis sahibi olmasina
yol agmustir. Isletmelerin bu hiza ayak uydurabilmeleri ancak, o6rgiitte yaraticilig,
dolayisiyla degisikligi, esneklik ve stirati, ¢ok yonlii bilgi alis verisini tesvik etmekle

miimkiin olacaktir.

2.3.Rekabet Kosullarindaki Degisimin Etkisi

Giiniimiiz sanayi ve ticaret diinyasini tek bir kelime ile ifade etmek gerekirse bu
kelime rekabet olacaktir. 19601 yillarda {iretim {istiinliigii ile baglayan rekabet, 1970'li
yillarda teknolojinin de yayginlagmas: ile maliyet tstiinltigiine dontismiis, 1980'ler de,
bol ve ucuz iiriinlerle tatmin olan tiiketiciler i¢in belirleyici kaliteli {iriinler olmustu. Bu
gelisme ile kalite 6nemli bir rekabet araci olmugstur. 1990'l1 yillarda rekabete yeni bir
unsur daha eklendi, hiz. Kaliteli, hatasiz ve milkkemmel {iriinlere doyan pazarlar i¢in,
misterinin begenisini kazanan yeni ve gesitli fonksiyonlara sahip {riinleri en ¢abuk
miisteri begenisine sunan isletmeler kazanmaktaydi. 2000l yillarda ise, hizmet
iistiinliigiiniin 6n plana ¢ikacagmi sdylemek miimkiindiir®. Sekil 2.'de, isletmelerin

degisik donemlerde farkli boyutlarda rekabet gelisim stirecleri gosterilmigtir.

57 Erdem, a.g.e., s.64
% fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, (KalDer, 3.Basm., Agustos 1996), 5.5.26-27
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2000

HIZMET USTUNLUGU ILE REKABET

1990
HIZ USTUNLUGU ILE REKABET

1980
KALITE USTUNLUGU ILE REKABET

1970

MALIYET USTUNLUGU ILE REKABET

1960

URETIM USTUNLUGU iLE REKABET

Sekil 2. Sanayi ve Ticarette Rekabet Unsurlar

Kaynak: Kavrakoglu, age, s. 27.

Son yirmi yilda, Avrupa ve Uzak Dogu isletmeleri, piyasaya aym fiyat
diizeyinde daha yiiksek kaliteli iiriin arzinda bulunmuslardir. Bu durum, dogal olarak
pazarin paylasilmasimi ve bu igletmelerin kazangli ¢ikmalarimi saglamistir. Yasanan bu
gelismeler, global pazarlara yiiksek kalitede iiriinler arz edemeyen isletmelerin
piyasadan cekilmelerine neden olmustur. Ornegin, 1964 yilinda diinya elektronik
piyasasinin yaklagik ligte birini elinde bulunduran ABD'nin son yillarda ki pay1 %10'un

altina dﬁsmﬁstﬁr69.

Bu 6rnek giinlimiizde kalitenin, rekabet giicli ve pazar payl
tizerindeki giiclinii agik¢a ortaya koymaktadir.

Uretim hacmi, tedarikgilerle iliskiler, malzeme ya da hammadde kaynaklarindaki
tstiinliikler, teknoloji, isglicii kaynagi, uluslararasi rakipler vb. bir ¢ok etken
isletmelerin uzun dénemde yasamlarim siirdiirebilme yetenegini belirlemektedir. Ancak
biitiin ¢abalarin odak noktasit olan miisteri asil rekabet avantajini yaratan gii¢ olarak
gérﬁlmektedirm. Giintimiiz gelismis pazarlarinda miisterinin tercihi olmak isletmelerin,
tiriiniin dzelliklerini miisteri beklentilerine gore belirlemesini giindeme getirmistir.

Satilan iriinlerin teknolojik gelismisligi ve ¢esitliligi karsisinda miisteri,
eskisinden ¢ok daha fazla segici olmustur. Daha zor tatmin olmakta, kolaylikla aldig:

liriinii veya saticisini degistirebilmektedir. Bu nedenle miisterinin simdi ve gelecekteki

ihtiyaclarini bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaglar1 yerine getirmek i¢in lirtin gelistirme,

% Ersen, a.g.e., 5.93
" Mark Shadur, "Total Quality- System Survive, Cultures Change", Long Range Planing, Vol.28, No.2,
1995,s.116
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¢esitlendirme vb. y6netim stratejilerini gok hizhi ve herkesten dnce uygulamaya koyan
isletmelerin rekabet giicii yiiksek olmaktadir’’.

Giintimiiz ekonomisinde rekabet, isletmelerin kiyasiya bir savasi haline gelmis
ve boyutlari inanilmaz derecede biiyiimiistiir. Bu baglamda, her isletme stirekliligini
saglayarak, her zaman kir amaci giitmeden sistemlerini belirli bir siireg icerisinde
gelistirmelidir. Isletmeler igin yiiksek rekabet giiciinii yakalamak caliganlarin niteligini

arttirarak, toplam kalitenin diger islevlerine de gereken 6nemi vererek gergeklesecektir.

3.TOPLAM KALITE KULTURUNE DONUSUM

Toplam kalite kiiltiirii yaratma siireci, 6rgiite yeni degerler ve anlayislar tagimak;
yapilan islere ve eylemlere belirli degerler ve anlamlar yiiklemek yoluyla, orgiitiin
misyonuna, amaglarina ve bunlara ulagmada kullanilan yéntem ve araglara calisanlarin
diistincesinde megruluk kazandirarak orgiitsel katimi ve koordinasyonu saglama
stirecidir.

Kalite kiiltiiriine doniigtim siireci, kalite degerleri etrafinda sekillenen kiiltiirel
unsurlarin  tanimlanmasi, ¢aliganlara aktarilmasi ve bunlarin orgiitin - kollektif
hafizasinda yer ederek orgiitsel davramist yonlendirmesini icermektedir. Sozkonusu

siirecin igerdigi faaliyetler ve birbirleri ile iliskileri Sekil 3'de belirtilmektedir”.

Davranis modelinde
liderlik
Calisan Yonetimin N
katilimi rolii

Siireg ve Odiillendirme
sistemler sistemi
Egi'tirp ve Operasyonel
gelistirme hedefler
Personel
segme

Sekil 3. Kiiltiirel Degisimin Kaldirag Noktalar:

ESKI KULTUR
ANLTINA Iysq

Kaynak: Bounds vd., age, s.491.

m Yenersoy, a.g.e., 5.52
72 Bounds vd., a.g.e., 5.491
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Sekilde belirtilen yonetsel faaliyetler ve siiregler kendi iginde bagimli bir etki
zinciri olusturarak eski kiltiirden yeni kiiltire dogru bir degisimin tasiyicilan
olmaktadirlar.

Isletmelerde yaganan kiiltiirel degisim siireleri ¢ temel asamada
gergeklesmektedir”:

1. Coziilme (unfreeze) asamasi: Bu asamada yerlesik muhafazakar degerler ve
egilimlerin tamimlanip etkisizlestirilmesi gerekir. Bunun i¢in kisiler, sahip olduklar
degerlerin ya da diiglince bigimlerinin yanlis ve zarar verici olduguna
inanmalidirlar.

2. Degisim (change) asamasi: Bu asamada ti¢ faktor kisisel davrams tizerinde etkilidir:
a) Bilgilenme ve egitim: Yeni diislinme bi¢imleri 6gretilir, yeni yonetim felsefesi

kurgulanir ve ¢alisanlara tanitilir.

b) Deneyim yoluyla gerceklesen Ggrenme: Calisanlarin karsilastiklari sorunlara
miidahale etmelerini, boylece yasadiklari deneyimlerle yeni diistinme ve
davranis bigimlerini, is gérme yoOntemlerini Ogrenmelerini saglayacak bir
¢alisma diizeni kurulur. Ozellikle {irlin gelistirmeyi gerektiren bir stratejinin
uygulanmasi s6z konusu oldugunda kiiltiirel degisim fiizerinde en etkili yontem
degisimin getirdigi yeni durumlarin deneyimlerle 6grenilmesidir.

¢) Cezalandirma ve &diillendirmeler: Yonetimin sundugu odiiller, takdir etmeler
veya ¢esitli bicimlerde ortaya konan tepki ve cezalar, yeni diizen iginde hangi
davraniglarin istenip hangilerinin istenmedigi konusunda caliganlara en giicli
mesajlar1 ileten sistemi olusturmaktir.

3. Yeniden yapilanma (refreeze) asamasi: Kiiltlirde yaratilan degisimlerin stirekliligini
koruyarak yeni bir kiiltirel yapi olusturabilmesi i¢in bu degisimi saglayan
mekanizmalara (iletisim, egitim, 0diil ve cezalandirma vb.) siireklilik
kazandirilmasi, gereken degisimlerin hayata ge¢mesi i¢in deneyimlerin siirekli

tesvik edilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde gerceklestirilecek bir kiiltiirel

degisim siirecini agagidaki agamalarla ifade etmek miimkiindiir’*:

7 Toyohiro Kono, "Corporate Culture and Long-Range Planing", Longe Range Planing, Vol.23, No.4,
August 1990, s.18
™ K. Doppler, Ch.Lauterburg, Managing Corporate Change, New York, 2001, 5.301
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Belirli ifadelerle hedef kiiltiiri tamimlamak. Oncelikle hedef kiiltiiriin esas
elemanlarini standartlar ve dayandigi esaslar bakimindan tanimlanmas: gerekir. Bu
standart ve degerlerin slogan olarak kalmamasi i¢in, bu kavramlarin yo6netim
tarafindan 6rneklerle agiklanmasi gerekir.

Degisimin gerekliligine dikkatin ¢ekilmesi. Calisanlar degisimin gerekliligini
anlamazlarsa, hareketlerini degistirmekte isteksiz davranmirlar. Calisanlara ve {ist
yonetime degisimin tam zamant oldugunu anlatmak gerekir. Bilimsel, bilimsel
oldugu i¢inde makul ve giivenilir bir gerekge gelistirmek isletmede degisim
gerekliliginin farkina varilmasinda bir 6n koguldur.

Bir model yardimiyla standartlan belirlemek. Isletme ¢alisanlarmin hareket ve
davraniglarim degistirmenin en etkili yolu, tepe yoneticinin kendisini belirli
standart ve degerlerle tanitip bir model olarak sunmasiyla olusacaktir. Giintimiizde
insanlar, ge¢misten farkli olarak, benimseyecekleri figiirlere ihtiya¢ duymaktadir.
Yoneticiler bunu dikkate alarak, Snemli olan degerlerde 1srar etmeli ve ayni sekilde
uygulamalidir.

Kiiltiirii beraber degistirmeye c¢alismak. Bu asama iki adimda gerceklesir. Ilki,
kiiltirel degisime duyarli olmak. Yéneticiler, degisimle ilgili her seyi kendi
baglarina yapmamalidir. Onlarin isi, degisimde yapilmast istenenlerin tarifi ve kesin
basamaklarin belirlenmesi olmalidir. Ikinci adim, tiim ¢alisanlarin degisime dahil
edilmesidir.

Anahtar pozisyonlara degisimi yonlendirici personel atama. Higbir faktor orgiitleri
{ist yonetimde, dogru calisana sahip olmak kadar ilerletemez. Ust yonetimin
olaylara hizli reaksiyonu ve esnekligi, degisim i¢in 6nemlidir. Orglitte iki sey
mutlaka olmalidir. I1ki, gelisim i¢in ihtiya¢ duyulan degerlere sahip ¢alisani anahtar
pozisyona atamak. Digeri ise, gelisime istekli olmayan ve direnis gosterenleri bu
pozisyonlardan uzaklagtirmak.

Degisim siirecinde 6diil ve cezalar. Degisim siirecinde, isletmede 6diil ve ceza
sistemleri gelistirmeli ve iglerlik kazandirmalidir.

Siirekli plan yonetimi. Kiiltiirel degisim igin zaman kaygisi yoksa, rahat bir
yaklasim uygulanabilir. Ancak degisim kisith bir zamanda gergeklestirilecekse,
kiiltiirel degisime anahtar bir proje gibi yaklasmalidir.
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Bir bagka yaklasimda da isletmelerin Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarini
kolaylastiracak  bir  kiiltirel yapiya  gecilebilmesi  asagidaki  asamalarla
tammlanmaktadir”>:

Ust yénetimin mevcut kiiltiirel yapty1 tam olarak tespit etmesi gerekmektedir.
Isletme ile ilgisi olan biitiin fonksiyonel takimlarin (dis miisteri, tedarikgiler,
ortaklar, vb.) uzlasmasini saglayarak ise baslanmalidir. Takimlar aras1 uzlasmanin
saglanabilmesi i¢in her birinin gérev ve sorumluluklarinin net olarak belirlenmesi
gerekmektedir.

[sletmenin degisik boliimlerinde birbirinden ¢ok farkl isleri yiiriiten calisanlar da
bu takimlarla birlikte degerlendirilmelidir.

Kalite caligmalarinin 6diillendirilmesi ve benimsenmesi gerekmektedir.

Kalite siireclerinin standartlagtirilmas: gerekmektedir.

Kalitenin sosyal ve teknik olarak organize edilmesine yardimci olacak belirli kalite
kampanyalar1 diizenlenmelidir. Kalite terimleri ile konusulmasim saglayarak,
toplantilarda, sunuglarda ve giinliik ¢alismalarda kalite kavramlarinin kullanilmasi
icin egitimler diizenlenmelidir. Bodylece yoneticiler, kalitenin her tiirlii isle

biittinlesmis oldugu mesajin verebileceklerdir.

Ornegin, BP'de kiiltiirel degisim siireci 1990'l1 yillarin basinda pek ¢ok insanin
katilimiyla gergeklestirilmistir. BP'de degisime, bu is icin bir proje ekibi atamakla
baglandi. Bu takim, isletme ic¢inden ve isletme digindan insanlarla anket ve goériisme
yaparak degisim ihtiyacinin belirlemeye g¢aligti. Hedef, basit ve destekleyici bir orgiit
yapist i¢inde insanlarda BP vizyonu olusturmakti. BP'de degisim siireci asaglda kisaca
siralanan basamaklardan olusmustur’®.

Calisanlarin degisime tesviki i¢in cesitli iletisim yollar1 kullanildi. Degisime
duyulan gereksinim ¢alisanlara agiklandi.

Ust yonetim degisimi kabul etti ve gerekli kaynaklar sagladi.

Caliganlarin egitim ihtiyaclar1 saptand: ve gerekli ¢calismalar yapildi.

Calisanlarin yeni kiiltiire uyumlu ¢aligmasi saglayacak yontemler gelistirildi.

” Kovancy, a.g.e., s.158
76 Hussey, a.g.e., 5.60
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Degisim siirekli izlendi. Sayilan siire¢lerden gegilerek, ¢ikan karisikliklara ve

bireysel tereddiitlere ragmen BP'de kiiltiirel degisim tamamlanmistir.

Kiiltiire] dontistimiin gergeklesmesi sirasinda hem galisanlara hem de y6netime
gorevler diismektedir. Calisanlar, varliklarini siirdiirebilmenin isletmenin varligini
stirdiirebilmesine bagh oldugunu ve caligma performansinin ve g¢alisma siireglerinin
gelistirilmesinin tek amacimin kendi refah diizeylerinin yiikseltilmesi ve kendi
kiiltiirlerinin zenginlestirilmesi oldugunu bilmelidir’’.

Isletmenin toplam kalite kiiltiiriine doniisiimii, ncelikle 6rgiitte mevcut kiiltiirel
yapiun belirlenmesi ile baglamaktadir. Daha sonra Toplam Kalite Yonetiminin temel
degerleri ve mevcut kiiltiirel yapinin igerigi dikkate alinarak degisim siirecinin
belirlenmesi s6z konusudur. Sonraki agamayi, belirlenen kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara
aktarilmasi ve kabul gérmesini saglamaya yonelik faaliyetler olusturmaktadir. Burada
egitim, iletigsim, liderlik, takdir ve 6diillendirme sistemleri gibi orgiitsel siirecler arag

olarak kullamilmaktadir.

3.1.Mevecut Kiiltiirel Yapmin Belirlenmesi
Anket, bireysel goriisme ve danigman atama seklinde sayilabilecek yontemler

mevceut kiiltiirel yapinin belirlenmesinde isletme yonetimlerine faydali olmaktadir. Bu
yontemler, ozellikle asagida siralanan konularin incelenmesine yonelik c¢alismalarda
kullanilmaktadir’®,

Orgiit iiyelerinin isletmeye iliskin algilarinin ortaya ¢ikarilmasinda,

Isletme igi gruplar arasindaki farkliliklarin, dolayisiyla orgiit kiiltiirii igindeki alt

kiltiirlerin ilk ayriminm yapmak,

Yiiriitillen faaliyetlerdeki homojenlikleri veya farkliliklar1 saptayarak isletmenin

ozelliklerini ortaya koymak,

Yonetim stiline iligkin algilanan giiclii ve zayif noktalar belirlemek,

Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki mesafeyi 6lgmek,

Yonetim politikalar1 ve mesajlarin etkilerini incelemek.

7 Akin, Cetin ve Erol, a.g.e., 5.693
™ Erdem, a.g.e., s.80
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Isletme i¢i anket uygulamalarinin en onemli amaci, tepeden gozlemlerle
belirlenemeyen sosyal dokuyu ayrintili olarak incelemek ve bu dokuyu olusturan
calisanin, orglite, olaylara ve diger ¢alisanlara iliskin diislincelerini ifade etmesini
saglamaktir. Kiiltiire] degisim stireclerinde giivenilir bilgilerin toplanmasina imkan
verir. Calisanlarin diigtincelerini, beklentilerini ve tepkilerini agiklamayi saglayan
anketler, bu islevleri ile bir iletisim aract ve kararlarin daha rasyonel bir bi¢imde
alinmasim saglamaktadirlar.

Isletmede farkli diizeylerde yer alan ¢alisanlarla yapilacak bireysel goriismeler,
kiiltiirel agin isleyisinde 6nemli bir role sahiptir ve orgiit kiiltiirline yonelik 6nemli
ipuglar1 verir. Ozellikle ara kademe yoneticileri, pozisyonlar: itibari ile bu tiir
goriismeler i¢in ideal kigilerdir. Gortisme kigisel sorularla baglatilip, 6rgiit kiiltiiriine,
kisi-isletme iliskisine ve g¢aligma yasaminin bugiine ve gelecegine iligkin sorularla
derinlestirilmelidir’.

Anket ve bireysel goriisme yontemleri ile; c¢alisanlarin, i¢inde bulunduklari
calisma ortamini, mevcut is ve insan iligkilerini, kullanilan yaklagim ve yontemleri nasil
algiladiklarin1 ve hangi beklentilere sahip olduklarin belirlemeye yonelik verilere
ulasilmak amaglanmaktadir.

Isletme kiiltiirlinii belitlemeye yonelik en pratik yontem bir damigsman atamadar.
Isletme icinden kisilerin bu isi yapmasin yararlari isletmeyi iyi bilmeleri ve ucuz
olmasidir. Ancak tarafsiz davranmalar1 gii¢ oldugundan topladiklar1 bilgilerde bazi
eksiklikler olabilir. Isletme igi damigmanhk, bir gegis yonetim takimi olusturularak
yapilabilir. Bu takim, bir biirokrasi kademesi ya da isleri yapanlara kilavuzluk eden bir
yonetim kademesi olmayip degisim siirecinde isletme ile ilgili konular1 degisimin
yarattig1 tepkileri, sorunlar1 ve kaygilar1 yonetmekle gorevlidir. Degisim siireci dengeye
ulagtiinda ve surekli iyilestirme evresine gegildiginde, gecis yOnetim takimi
dagitilmaktadir®.

Dig damigmanlar ise terfi etme endiseleri olmadigindan gozlemledikleri tiim
yanlislar1 ¢ekinmeden raporlarina koyacaklardir. Ayrica uzmanliklar: ve tecriibeleri de
faydali olacaktir. Ancak Ust yonetimin daha dikkatle dinleyecegi bu kisiler daha

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

7 Erdem a.g.e., 5.91
%0 Mess - Harvard Business Review, Degisim, (Subat 1999), s5.78-79
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Isletme igi anketler, goriismeler ve danisman atama gibi yontemlerle yapilan
kiilttirel teshis, isletmede neler olup bittiginin anlasilmasini, diger bir ifade ile igletme
gerceginin ortaya ¢ikmasim saglayacaktir®'.

Renault-Mais sirketi toplam kalite kiiltiirlinii yerlestirmeye karar verdiginde
mevcut durumu saptamak ve problemleri belirlemek iizere baslica dort kaynak {izerinde
calismistir. Bunlar; misteriler, ¢alisanlar, stirecler ve maliyetler olarak belirlenmistir.
Ilgili bolim problemleri anket, yiiz yiize goriisme, siire¢ analizi gibi yontemlerle
belirlenmis ve simiflandirilmistir. Daha sonra bu problemler bir rapor halinde st
yénetimin olusturdugu kalite komitesine sunulmugtur®.

Goodyear sirketi ise, daha kiiresel bir yaklasimla endistrideki diger isletmelerin
nerede oldugunu arastirmig ve kendi durumunu onlarla kiyaslamigtir. Bunun igin
oncelikle baz performans gostergeleri segilmistir. Bu gostergelerle yapilan kiyaslamalar
sonucu gelecek on yilin vizyonu belirlenmigtir®.

Mevecut kiiltiirel yapinin belirlenmesine yonelik ger¢eklestirilen tiim yontemler,
isletmede ne olup bittiginin anlagiimasini, diger bir ifadeyle, isletme gergeginin ortaya

cikarilmasini saglayacaktir.

3.2.isletme Vizyon ve Misyonunun Belirlenmesi

Kiiltiirel doniisiim siirecinin diger bir 6nemli agamasi, isletme vizyon ve misyon
ifadelerinin belirlenmesi ve bu ifadelerin ¢alisanlarla paylasilmasidir. Vizyon, isletme
geleceginin resmidir ve insanlara neden bu gelecegi yaratmak zorunda olduklarm {istii
kapali ya da agik olarak anlatmay1 gerektirir. Iyi bir vizyon, degisim siireci iginde iig
énemli amaca hizmet etmektedir. ki, degisimin genel yoniinii agiklifa kavugturmaktir.
Ikincisi, ilk adimlar bireysel diizey de aci verici olsa da insanlar1 dogru yonde hareket
etmeye motive etmektedir. Uglinciisii ise, isletmede binlerce kisi ¢alistyor olsa da bu
kigilerin hareketleri arasinda, hizli ve etkili bir bigimde koordinasyon saglanmasina

yardimci olmaktadir.

#! Erdem, a.g.e., s.91 ‘

82 M. Sivri, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi: Mais'in Toplam Kalite Yolculugu,
(Istanbul: Uniform, 1994), s.126

¥ K. Karadeniz, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi: Goodyear'da Toplam Kalite
Kiiltiirii, Uniform, Istanbul 1994, s.117
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Vizyon isletmenin geleceginin sekillendirmesine ve gidecegi yonii bulmasina
yardimel olan 6nemli bir unsur olmaktadir®™. Ancak vizyonun paylasilmasi ile, en etkin
performanslara ulasilabilmektedir. Sadece ¢alisanlarin bir kismiin inandig1 vizyonla,
kalitede ve ¢aligmada biitiinliikk saglanmasi ¢ok zor hatta imkansiz olabilmektedir.

Vizyon sahibi bir isletme yaratilmasi siirecinde, ele alinmasi gereken iki konu
vardir. 1lki, isletmenin degismesine ve biiylimesine yardimci olan bir vizyon
olusturabilecek lidere veya liderler grubuna sahip olmak, ikincisi ise vizyonun
paylasilmasini saglamaktlrgs.

Vizyon yaratma Once igletmenin en ust diizeyinden baglamalidir. Ve vizyon
yaratmak, baskalarina aktarilamayacak kadar 6nemli bir liderlik gorevidir. Siiphesiz
isletmedeki tim c¢alisanlar vizyon belirleme siirecine katiimalidirlar. Belirgin bir
vizyon; ¢aliganlara ¢alistiklan isletmeyi diinya ¢apinda bir isletme haline getirmek igin
ilham ve enerji vermelidir.

Ust yonetimin liderligin de belirlenen kalite vizyonunun isletme igin hayati bir
Onemi vardir. Kalite vizyonu, kalite konusunda isletmenin yapmak istediklerinin somut
bir ifadesidir. Bu nedenledir ki olabildigince acik, belirgin ve herkes tarafindan
anlagilabilir nitelikte olmalidir. Mantikh bir vizyon olusturulmamus ise, doniistim ¢abasi
kolaylikla , 6rgiitii yanhis yone gotiirecek yada hicbir yere gétiirmeyecek bir dizi karisik
ve yetersiz projeye dontisebilecektir.

Paylasilan vizyonlarin ortaya ¢ikmasi zaman alip, bireysel vizyonlar arasindaki
etkilesimlerin bir yan iiriiniidiir. Peter Senge paylasilan vizyonun olusturulma siireci ile
ilgili olan ©6nemli etkenleri su sekilde siralamaktadir®: Agiklik, heves, iletisim ve
vizyona baglanma.

Insanlarin birbirleriyle konusmas: ile vizyon agiklik kazanmaktadir. Bu durum
daha iyi anlamayi gerektirir ve anlagilan seye karsi duyulan heveste artmaktadur.
Bununla birlikte vizyonu gerceklestirme c¢abalar1 elde edilen basarilar sayesinde
pekistirilebilmektedir. Iletisimin 6nemi ise vizyondan herkesin haberdar olmas: ve bu

konudaki fikirlerini ifade edebilmesidir. Vizyona baglanma ise daha ¢ok sonuca yakin

8 Kokel, a.g.m., .47

% peter Senge, Besinci Disiplin, (Cev: Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan, Yap1 Kredi Yaynlari, 3. Baski,
Istanbul, Mart 1998), s5.235-236

% Senge, a.g.e., 5.237
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bir ozelliktir ancak oranin arttirilmasi siireklilik i¢in gereklidir. Bu siire¢ engellemeler
olmadan isleyebilirse paylastlan vizyona ulasilabilmektedir.

Isletmelerin geleceklerinin sekillenmesine yardimci olan vizyon ifadelerine
ornekler asagida verilmistir®’.

General Electric. (1980'ler) Hizmet verdigimiz biitlin piyasalarda bir yada iki
numara olmak ve bu sirketi, kiiciik bir sirketin incelik ve ¢evikligi ile biiytik bir sirketin
giictine sahip olacak sekilde yenilemek.

Rockwell. (1995) Sirketi, bir savunma endistrisi girketi olmaktan ¢ikarip
diinyanin en iyi ¢esitlendirilmis ileri teknoloji sirketine dontistiirmek.

Vizyonun basarili bir sekilde yayginlagmasini saglamanin yolu; isletmenin
misyon climlesinde yer alan degerleri ve inanglar1 onu pekistirdiginden emin olmaktir.
Isletmenin kurulmas: sirasinda olusturulan ve temel inang sistemini yansitan misyon
ciimlesi, vizyondan daha somut bir ifadedir®.

Misyon, bir isletmenin temel amaci olup gelecekte olunmasi gereken yeri, su
andaki durumu, toplumdaki imaji1 ve yonetimin diinya goriisiinii ifade eder. Misyon
ifadesinin nasil olmasi gerektigi konusunda standart olmamasina ragmen, isletmelerin
misyon ifadeleri asagida siralanan konular igermelidir®.

Orgiitiin genel ve is yapma felsefesi

Orgiitiin kendini nasil gordiigii

Hangi pazara hizmet sunulacagi

Uretilecek temel mal ve hizmetlerin neler oldugu
Kullanilacak temel teknolojilerin neler oldugu ve

Genel olarak vermek istedigi imajin ne oldugu

Bir misyon ifadesi, isletmelerin toplam kalite kiiltiirline gegisinde etkilidir. Bu
dogrultuda, etkili bir misyon ifadesinde asagida sayilan genel 6zelliklerin bulunmasi
gerekmektedir™:

Ust y6netim bir misyona sahip olmalidir ve vizyon olusturmak igin istekli

olmalidir.

¥ Mess, a.g.e., s.57

8 Akin, Cetin ve Erol, a.g.e., s19.

% Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, (Alfa Basin Yaymn ve Dagitim, Istanbul 1997), s59

% J Nevan Wright, "Creating a Quality Culture”, Journal of General Management, Vol.21, No.3,
Spring 1996, 5.26
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Misyon ifadesi kesin olmalidir. Genellemelerden kaginmalidir.

Misyon 6rgiit kiiltiiriine uygun olmalidir.

Misyon diiriist olmalidir.

Misyon ifadesini olugturmada ¢alisandan gelen bilginin kullanilmasi, sahiplenme
duygusunu arttiracaktir.

Misyon anlatilabilmeli ve ulasilabilir olmalidir.

Kalite kiiltiiri yontindeki degisim birdenbire gerceklesmeyecektir. Degisim,
dikkatli planlama, uyumlu bir is birligi, elestiri ve 6nerileri dinleme ve kabul etmede ki
istekliligi gerektirir.

Bir isletmenin varlik nedeni olan, misyon ifadelerine yd&nelik &rnekleri
siralayacak olursak®’,

3M. Cozilmemis sorunlara yenilik¢i ¢oziimler getirmek

Hewlett-Packard. Insanhigin ilerlemesi ve refahi igin teknik katkilarda
bulunmak |

Nike. Rekabet, kazanma ve rakiplerini ezme duygusunu yasamak

Walt Disney. Insanlari mutlu etmek

Wall Mart. Siradan insanlara, zenginlerle aym seyleri satin alabilme sansini
vermek.

Isletme misyonun belirlenmesinde isletmenin sahip oldugu degerler, yol
gostericidir. Degerler, diisince ve faaliyete rehberlik eden soyut fikirlerdir. Ilke
biitiinltigii, duristlilk, agiklik, esit firsat, ilerleme gibi degerler isletme, faaliyetlerini
stirdiirtirken bir pusula gorevi goriir. Degerler, c¢alisanlarin enerji ve becerilerini
kullanmalar ile davraniglarda ortaya ¢ikar ve 6rgit kiiltiirii de bu degerlerden olusur®.
Bir isletmenin esas dgretileri olan temel degerlere birka¢ 6rnek vermek gerekir ise”:
Sony

Japon kiltiiriinii ve ulusal statiistinii gelistirmek
Oncii olma; digerlerini izleme; olanaksiz1 gergeklestirme

Bireysel yetenegi ve yaraticilig1 destekleme

°! Mess, a.g.e., s.56
92 Efil, a.g.e., s.95
% Mess, a.g.e., 5.55
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Walt Disney
Icten pazarlikgilik yok
"Yararli Amerikan degerlerini" beslemek ve yaymak
Yaraticilik, diigler ve hayal giicii
Tutarlilik ve ayrint1 konusunda bagnaz bir dikkat

Disney'in biiyiisiinii koruma ve denetleme

Bir misyon ifadesini ¢aliganlara iletilmesinin sayisiz yolu vardir. Bunlardan en
stk goriileni, igletme binasinin hemen girisinde dev granit siitunlarin {izerine kazinmis
olandir. Isletmeye gelen herkes bu misyon ifadesini fark edecektir. Aym ifade, isletme
kiiltiiriine ve ¢aliganlarin zihinlerine de yerlesmistir. Isletme gelecegi ile ilgili vizyonun,
misyon cilimlesinin kapsamina yerlestiginde ¢ok daha ¢abuk bir sekilde kabul edilmesi
saglanabilmektedir. Eger bu haberlesme sik¢a yapilir ve isletme gazetesi, toplantilar,
talimatlar, elektronik posta mesajlart, yemekhaneye asilan duyurular, vb. bir ¢ok
ortamda yer alirsa kisa zamanda igletme kiiltlirtintin bir pargast haline gelecektir.

Ornegin, Matsushita sirketi, misyon, vizyon ve degerlerini s6yle saptamustir’™:

Misyon. Sanayici olarak, topluma karsi sorumlulugunu yerine getirmek ve
toplumun refahina katkida bulunmak

Vizyon. Uriinleri "kaynaktan fiskiran su" misali biitiin diinya pazarina sunmak

Degerler. Adil olma, daha iyinin miicadelesi, tevazu, sikran degerlerini dikkate

alarak calismak.

3.3.Katihma Bir Orgiitsel Yapinin Olusturulmasi
Modern orgiitlerin 2000'li yillara en 6nde girebilmek i¢in, kisa vadeli planlar
yerine uzun vadeli planlar {izerinde yogunlagmalari, sonuglar yerine siireclere Snem
vermeleri gerekmektedir. 1900'li yillardan itibaren uygulanmaya calisilan slirece ve
orgiit yapisina uygun yaklasimlar ise Reenginering (degisim mithendisligi) kavramim
ortaya ¢ikarmustir. Ayrica isletme i¢i kaynaklarin koordinasyonu, takim ¢aligmasi, yetki
ve sorumluluk gibi faktorlerin bu oOrgiitsel yaklagimlarla ele alinmasi gilinlimiiz

isletmelerinde rekabet avantaji saglayabilmektedir™. isletme yonetimlerindeki bu yeni

** Brengiil, a.g.e., 5.79
% Ersen, a.g.e., .45
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Bu gelismeler hem kaliteye iliskin degerlerin hem de 6rgiit kiiltiiriiniin tiim isletmeyi
kapsamasini gerektirmektedir.

Isletmede toplam kalite kiiltiiriinii yerlestirebilmek i¢in orglitin  mevcut
kiltiirline gore hareket etmeli ve sistemleri bu dogrultuda gelistirmek gerekmektedir.
Kalite 6rgiit yapis1 kurma siireci, kalite yiiriitme kurulu ile baslamaktadir’®. Ust kademe
yOnetici grubundan olusan kalite yiriitme kurulu, kalite konseyi ve kalite komitesi
olarak da adlandinlmaktadir. Bu kurul, Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarinin
yapudig1 isletmelerin kalite hedeflerini ve uygulama politikalarin1 belirlemektedir.
Kurul, isletmenin tiimiinii etkileyen makro diizeydeki kalite sorunlarim belirler, ¢dziim
i¢in gerekli stratejileri ve hareket planini olusturur.

Bir isletmede kalite ylirlitme kurulu, kalite stratejisi gelistiren ve uygulanmas:
i¢in yol gosteren ve destek saglayan iist yonetici grubudur. Kalite yiiriitme kurulu bir
isletmede ki ana departmanlardan karar verici durumda ki birer temsilcinin bulundugu,
Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerini planlayan ve yiiriiten devaml: bir gruptur.

Kalite yiiriitme kurulunda her béliimden yetkili bir kiginin bulunmasi, Toplam
Kalite Yonetimi ¢alismalarinda ihtiya¢ duyulacak degisik bilgilerin, daha kolay temin
edilmesini ve daha hizli karar alinmasini saglayacaktir.

Kalite gelistirme takimlari, yonetim tarafindan belirlenen kalite sorunlar
lizerinde calisan ve ¢oziimiine nezaret eden gruptur. Bu takimlar, ¢alisamin kendi
calisma alanlarindaki iglerle ilgili kalite, verimlilik ve maliyet gibi sorunlar1 teshis eden,
analizini yapan, ¢oziimleyen, ¢6zlim yollarint yonetime sunan ve miimkiin oldugunda
uygulayan; calisanlar arasinda motivasyon, iletisim ve grup dinamigi saglayan,
kendilerini egiten, her konuda gelismeyi saglamak i¢in yaratici faaliyetlere izin veren,
diizenli araliklarla toplanan, katilimin goniillii oldugu big¢imsel olmayan takimlardir.
Saptanan sorunlarin sayisina gore isletmelerde uygun sayida kalite gelistirme gruplan
kurulmaktadir.

Bu takimlann lider ve iiyeleri, kalite yiiriitme kurulu tarafindan igsletmenin {ist ve
orta kademe yoneticileri arasindan segilmektedir. Bu takimlar, proses gelistirme
takimlarinin ¢alismalarinin yonlendirilmesinden ve istenen sonuca ulastiriimasindan

sorumludur.

* Efil, a.g.e., 5.185
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Toplam Kalite Yonetimindeki takim g¢alismalan i¢inde en 6nemlisi, mutlaka
kurulmas1 gerekli olan bir diger takim da "Proses Gelistirme Takimi"dir. Ciinkii,
Toplam Kalite Yonetiminin temel prensiplerinden birisi; kalitenin proses kontrol
yoluyla saglanmasidir. Bu prensibin ve onu destekleyen "Kalite kontrol edilmez,
tiretilir", "Kalite herkesin sorumlulugudur" gibi diger sloganlarin uygulamaya doniik
yorumlar isletmenin tiim sistemini (prosesini veya proseslerini) kapsayan bir proses
yonetimi islevinin gerekliligini ortaya koymaktadar.

Sistemin bu iglevin sorumlulugu altinda iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve kontrol
edilmesi s6z konusu oldugunda proses takimlar1 vazgecilmez bir arag olarak kargimiza
cikmaktadir.

Bu gruplar, ihtiya¢ duyulan her hangi bir siirecin gelistirilmesi, daha etkin,
verimli ve yliriitiilebilir bir hale getirilmesi igin g¢aligan takimlardir. Bu takimlar,
lizerinde calisilan ve belirli ¢oztimler iiretilen siireglerdeki hatalarin tekrarlanmamasi
icin gerekli onleyici tedbirlerin alinmasindan sorumludur'®. Kalite yiriitme kurulu
tarafindan belirlenen kalite planinin uygulanmasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlari
onceden belirleyerek onleyici tedbirler alinmasint saglar.

Kalite gelistirme takimlarmin verdigi gorev c¢ergcevesinde, verilen kalite
projesinin ilgili kismim yiiriiten takimdir. Lider ve iiyeleri, kalite yiiriitme kurulu
tarafindan projenin yiiriitiilecegi bolimiin iginden orta ve ilk kademe ¢alisanlar
arasindan seg¢ilmektedir. Proses gelistirme takim lideri aym zamanda bagli bulunulan
kalite yurlitme kurulunun tiyesi olmasi gerekmektedir. Proses gelistirme takimina
projenin ytiriitillecegi boliimin digindan da tiyeler alinabilmektedir.

Isletmelerin ¢aliganin katilimini saglamalarin da basvurulan etkili yéntemlerden
birisi de kalite gemberleri olusturmaktir. Yeni orgiitsel kiiltiir anlayisina gore egitilmis
takimlarin, orgiit dokusuna agilanmasi ile gergeklestirilen kalite ¢emberleri, 6zellikle
sayilar arttikca orgiitte kiiltiirel degisimin daha kolay gerceklesmesini saglamaktadir'®’.
Ise baglilig arttirmak, maliyetlerde daha fazla diisis saglamak, sorun énleme egilimi
olusturmak, daha etkin bir takim ¢aligsmasi 6nermek vb. bagka amagclar i¢gin kullanilan
kalite gemberleri ayn1 bélimde ¢alisan ilk kademe ¢aliganlar arasindan kurulmaktadir.

Uygulama alanin ¢ok genis olmasi nedeniyle bu sisteme, kalite kontrol takimiari,

"% Yenersoy, a.g.e., 5.103
%! Sumru Tiimer, "Toplam Kalite Yonetiminde Kurulus Organizasyon Yapisi", MPM, Toplam Kalite
Ozel Say1, 1995, 5.49
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ikramiye verilir. Yetenekli caligan terfi ettirilir, yoneticiler antrendr gibi gérev yapar,

orgiit yapisi sade ve az katmanl bir yapiya biiriiniir' .

3.4.Egitimin Yaygmlastirlmas1 ve Orgiitsel Ogrenme Siirecinin
Olusturmasi

Toplam kalite kiiltlirtine déniiglim siirecinde, ¢aliganlar yeni standartlarla, farkl
calisma tarzlartyla, yeni taleplerle ve degisen bir miisteri yonelisi ile kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Dontistimiin ~ bagarilabilmesi  igin, ¢alisanlarin  yeni duruma,
hazirlanmalar1 amaciyla gelistirilmeleri gerekmektedir. Bu gelisim egitim ve dgretim ile
saglanabilir.

Isletmeler, egitim ve 6gretim yatirmmi yapmadan calisanlar gerekli malzeme ve
bilgiyle donatmadan, bagarili bir toplam kalite kiiltiirii olusturamayacaklardir. Egitim
dogru zaman ve yerde saglandiginda toplam kalite kiiltlirlinii gelistirmek igin gereken
kabiliyet ve deneyimi kazandirmaktadir. Isletmelerin her ¢alisani igin belirlemis oldugu
kariyer gelisim planlar1 ve bu plan cercevesinde verilen egitimlerin kurulusun
vizyonuna ve hedeflerine uygunlugu biiyiik énem tasimaktadir'®.

Egitimde amag, c¢alisanlara istenilen kalitenin en ekonomik gsekilde
tretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlar: farkli seviyelerdeki c¢alisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglamaktadir. Egitim ihtiyaglari
endiistri kollarina, isletmelere, gbrev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi
i¢in egitim programlarinin icerigi, degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmalidir.
Ihtiyag duyulan egitimin kapsami, halihazirdaki bilgi ve yetenek dikkate alnarak,
yapilan gorevin 6zelliklerine gore belirlenmektedir'.

Yonetici ve ¢alisanlarin, kiiltiirel degisimi basarmada ihtiyag duyduklari
yetenekleri kazanmalarini hedefleyen bir egitim siirecinin, sahip olmas: gereken icerik
su sekilde olmalidir'®’:

Gelisime duyulan ihtiyacin nedenini acik¢a tamimlamak ve Orgiitiin tiim

diizeylerinde kalitenin 6nemine iligkin bir biling yaratmak.

104 Tiimer, a.g.m., s.54

'% Timugin Bayraktar, "Kalite Yonetim Modelleri ve Insan", Human Resources, (May1s 1997), Y1l 1,
Say1 7, .28

1% Simgek, a.g.e., 5.208

17 Bounds vd., a.g.e., ss.613-614
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Isletme vizyonunu, degerlerini, izlenen prensipleri ve stratejik kalite araclarim
etkin bir iletisim ile tiim 6rgiite yaymak.

Kaliteye iliskin iletisimi kolaylastirmak amaciyla ortak bir dil gelistirmek ve
paylasilan anlamlar yaratmak.

Sorumluluklar netlestirmek.

Yoneticilere ve ¢alisanlara kendi islerinin kalitesini yonlendirmek ve gelistirmek
icin gerekli yetenekleri, bilgiyi, araglan ve teknikleri kazandirmak.

Tiim orgilitte takim caligmasin1 yerlestirmek.

Kaliteyi esas alan yonetimlerde, odak noktasi insan kaynaklaridir. Calisanlarin
olumlu yonlerini ortaya ¢ikarabilmek ve kalite hedefleri dogrultusunda
gerceklestirilecek degisimlere karsi olusabilecek direnci ortadan kaldirmak i¢in daha
baslangic asamasinda onlara gerekli agiklamalar yapilmali ve bu yeni sistemi
benimsemeleri i¢in gayret gosterilmelidir. Bu yonde yapilacak en onemli g¢alisma
egitimdir. Caliganlara verilecek egitimlerde kalite felsefesi ve isleri "nasil" degil
"neden" yaptiklar1 gretilmelidir. Calisanlarin ¢ok boyutlu ve degisken islerde basarilt
olabilecek, islerin ne gerektirdigini bilen ve siirekli 6grenmeye ac¢ik insanlar haline
gelmesi amaclanmahdir'®,

Kalite kiiltlirii yaratma konusunda verilecek egitimler ¢esitli amaglara hizmet
edebilir. Bunlardan birkac1 asagida siralanmistir'®:

Isletmenin yeni vizyon ve degerlerinin tanitilmast
Kalite politikasi ve hedeflerinin agiklanmasi
Degisime olan direncin azaltilmasi

Kalite teknik ve yontemlerinin 6gretilmesi

Miisteri ihtiyaglarinin anlasiimasi

Calisanlarinin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi

Egitimin igletme bazinda yayginlastirilmasi igin birtakim uygulamalara etkinlik
kazandirilmas1 yararli olacaktir. Calisanlar icin gerekli egitim, isletme iginden

konusunda yeterli bilgi sahibi olanlarca verilebilir. Ayrica, takim iiyelerinin kendi

'% Sumru Tiimer, "Toplam Kalite Yonetiminde Kurulus Organizasyon Yapist", Verimlilik Dergisi, Ozel
Sayi, 1996, ss.50-54
19 gimsek, a.g.e., s.214
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boliimlerinde bilgi verme veya sohbet toplantilar1 diizenlemeleri egitimde diger bir
yoldur. Karsilikli bilgi paylasimi ve iletisimi arttiric1 6zellige sahip olan bu toplantilara
katilimin st yonetimce desteklenmesi yararli olacaktir. Tiim ¢alisanlara ulasabilmek
icin isletme i¢i yayin organlarindan ve ¢esitli panolardan da yararlanilmalidir. Periyodik
olarak yayinlanan igletme i¢i dergiler, basilan tanitici brosiir ve kitapgiklar egitimin
isletme i¢inde yayginlastirmasinda yardimci olacaktir'*°.

Ornegin, Matsushita Elc. Co.'de iki tiir egitim programu uygulanmaktadir. I1ki,
temel bireysel yetenekleri gelistirmeye, ikincisi ise, Matsushita'nin temel degerlerini ve
inanglanni isletme iginde yaymaya yoneliktir. Degerler, isletmeye yeni katilan kisilere
uzun siiren bir ¢iraklik dénemi boyunca islenmektedir. Isletmede her calisan, iki ayda
bir birlikte ¢alistigi takim iiyelerine isletmenin ilkeleri, toplum i¢indeki yeri ve gbrevlert
ile ilgili bir konusma yapmaktadir''!.

Bir egitim programinin etkili olabilmesinde ihmal edilmemesi gereken hususlar
asagida verilmistir' 2.

Ust kademe yo6netimin egitime inanmasi, desteklemesi ve egitimin érgiit kiiltiirtiniin
bir par¢asini olusturmasi,

Egitimin isletme strateji ve amaglarina uygun ve en alt kademe de alinan sonuglarla
baglantili olmasi,

Egitimin sistematik ve genis sekilde ele alinmasi ve her diizeyde stirekli olarak
yapilmasi,

Yonetimin egitim ig¢in biitlin kaynaklarim seferber etmesi, yeterli zaman ve
biit¢enin ayrilmasi,

Egitimin gegici bir moda degil, kalic1 bir yasam bicimine doniistiirtilmest,

Egitimin asla bir masraf degil, yatirim olarak kabul edilmesi.

Ayrnica yukarida sayilan ifadelere ek olarak, egitimin etkili olabilmesi igin

asagidaki ii¢ 6genin de birbirini tamamlamasi gerekir1 B3,

1% Nursel] Oztiirk, "Toplam Kalite Yonetimi'nde Motivasyon, Egitim ve Katilimin Onemi", Verimlilik
Dergisi, Kalite Ozel Sayisi, 1993, 5.64

Kozl a.g.e., 5.56

12 Ak, Cetin ve Erol a.g.e., 5.233

'3 Tanju Argun, "Egitim Kimin igin", Executive Excelence, Y1l 1, Say1 11, (Istanbul 1998), 5.20

Auagoln Dnlvesaltea]
Werken Kitéphane
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Iki, yonetimin sorumlulugudur. Yonetim, isletme, egitim ihtiyaglarim
belirlemek, dogru konulari programa almak ve orgiit kiiltiiriine uygun egitimcileri
bularak, egitimin sonuglarini izlemek zorundadir.

Ikincisi, egitimcinin sorumlulugudur. Isletmelerin de kendine 6zgii bir yapisi
oldugu goz ontine alinip, paket programlar uygulanmamalidir. Katilimcilarin diizeyine
gore; program olusturulmali, egitim Oncesi ve sonrasi yapilacak olglimlerle egitimin
etkinligi belirlenmeye ¢aligilmalidir.

Ugtincii ise, katthimeilarin sorumlulugudur. Egitime katilan calisanlar zincirin
son halkasmi olusturmaktadir. Egitimin basar1 veya basansizliginda 6nemli rol
oynayabilirler. Calisanlar egitime ni¢in katildiklarinin ve egitim sonucunda ne elde
edeceklerinin bilincinde olmalidirlar. Katilimeilar, egitim siirecinde miisteridir.

Ne tip bir hizmet bekledikleri 6nemlidir. Hizmetin standardim, katilimci ve
yOnetim birlikte belirleyecektir. Egitimin etkili olabilmesi i¢in, tiim katilimcilarin aktif
rol oynamalari gerekmektedir.

Gilinimtiz iyi yonetilen, arti deger yaratan isletmelerinin, en 6nde gelen
aywrdedici 6zelligi, egitimin bu isletmelerde yasam tarzi haline gelmis olmasidir. Bu
sekilde calisanlar egitilirken, bir yandan kalite kiiltiirii de olusturulmus ve
yayginlastirilmig olmaktadur.

2000l yillarin en basarili igletmeleri, bilginin siiratle edinildigi ve gelistirildigi
isletmeler olacaktir. Ancak bu isletmeler, siirekli kalite iyilestirme firsatlarini yakalayip
degerlendirebileceklerdir. Caliganlar, ¢alisma sekillerini, iiretim ve hizmet kalitelerini
gelistirmek igin siirekli bir arayis igerisindedirler. Ogrenme, calisanlarin yeni fikirler
tiretmelerini ve daha az hata yapmalarim saglamaktadir. Orgiitsel 6grenme, mal ve
hizmetlerin degerini arttirmakta, kendi kendini y6neten isi tegvik etmekte ve siireg
tasarumum kolaylastirmaktadir' ™.

Pek c¢ok isletmenin degisim dénemlerinde, hem 6grenen hem de 6greten 6rgiitler
haline geldikleri olduk¢a dikkat ¢ekicidir. Bu durumun ortaya ¢ikmasi dogal bir siiregtir.
Ciinkli 6grenme dogumla baglayan oOlimle sona eren yasami siirdiirmenin temel
ilkesidir. Isletmelerde dgrenme ile ilgili ortaya ¢ikan degisiklikler bilgiye sahip olmamn

sagladig1 iistiinliikten ¢ok, kullarulabilmesinin sagladigi rekabet tistiinliigtidiir' .

4 Rovaner, a.g.e.,s.206 _ o
1% Fatma Kokel, "Ogrenen Organizasyon Ilkelerinin Kurum Kiltiirii ile Iliskisi", Human Resources,
Y1l 3, Say1 2, (Nisan-Mayis-Haziran 1999), 5.35
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Orgiitsel 6grenme tamimlar1 temelde aym noktaya dayanmaktadir. Bu tanimlara
su 6rnekleri vermek miimkiindiir!'®.

Orgiitsel 6grenme, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma; davranisin yeni bilgi ve
goriisleri yansitabilecek bigimde diizenleme yetenegine sahip isletmelerdir.

Orgiitsel 6grenme, bir isletmenin siirekli olarak, yasadigi olaylardan sonug
cikarmasi, bunu degisen ¢evre kosullarina uymakta kullanmasi, ¢alisanini gelistirici bir
sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir isletme
olmasi seklindedir.

Bir bagka tanimda ise, orgiitsel 6grenme, isletmelerin temel yetenekleri en iyi
sekilde degerlendirip, hangi sahada oynayacagina karar vermesidir, denmektedir.

Tanimlardan da anlagilacag: gibi orgiitsel 6grenmenin temel noktas1 §grenmenin
sistematik hale dontsgtiiriilerek tiim c¢alisanlarin sahiplenecegi bir olgu sekline
getirilmesidir. Bu yapida gegerlilik sarttir. Ciinkii aslinda 6grenen ve bunun sonucunda
bunu davranmislarina yansitan calisandir. Yani c¢alisanlardan ayri olarak bir 6rgiitiin
ogrenmeyi gerceklestirmesi diistinlilemez.

Orgiitsel dgrenmede isletme asagida sayilan 5 temel konuda yetenekli hale
gelmistir'!’.

Sistematik sorun ¢6zme: Bu yetenek isletmenin sistematik olarak veri toplama,
sorunu analiz etme, istatistik yoOntemleri kullanarak veriyi diizenleme ve
yorumlamay1 kapsamaktadir. Bu yetenek 6zellikle toplam kalite kiiltiirliniin Snemli
bir boyutudur.

Yeni yaklasimlari deneme: Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarini
tartismaya agik olmay1 ifade eder.

Gegmis deneyimlerden Ogrenme: Basarili veya basarisiz gecmiste yasanan her
tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmasi ve ulasilan
sonuglarin kullanilmasimi kapsamaktadir.

Bu isi en iyi yapanlarn tecriibelerinden ve baskalarindan 6grenmek: Bu yetenek
benchmarking - 6mek edinme ile ilgilidir. Omek edinmeyi giinlik yasamn bir
pargasi yapmus olan isletmeler 6grenen organizasyonlardir.

Bilginin hizla ve etkin bir sekilde kullanilmasi: Gelistirilen bilginin tiim ilgililerce
paylagilmasini saglama ve iiretilen mal ve hizmetlere aktarilabilme yetenegidir.

16 K skel, a.g.m., s.44
"7 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim, 1998), s.316
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Orgiitsel 6grenmede lider ve iist yonetime biiyiik bir sorumluluk diismektedir.
Bu orgiitlerde liderler tasarimci, yonetici ve Ogretmenlik rollerini  birlikte
tistlenmektedirler. Calisanlarin karmagik sorunlar1 kavrama ve anlama, bu sorunlarin
¢Oziiml lizerine goriislerini ileri slirme ve hep birlikte 6grenme modelleri gelistirme
yeteneklerinin, sorumlulugu lidere ait olmaktadir''®.
Toplam Kalite Yonetimi ile orglitsel Ogrenme arasindaki iligki uzmanlar
tarafindan s6yle ifade edilmektedir'™®:
"Bir isletmeye, kalici miikkemmellige ulagma agisindan bakilirsa, asla miikemmel
degildir. Daima daha iyi veya kotii olma yolunda 6grenme disiplinini uygulama
sathasindadir." Peter M. Senge
"Ogrenme, kalite ve verimlilik gelisiminin pasaportu, higbir isletmenin gozden
kagirmaya dayanamayacagi stratejik bir gergektir." Brian L. joiner
"Orgiitsel 6grenme, isletmenin goriis kazanma ve deneyimlerden ders cikarma
yetenegidir." David Nadler |
"Ozellikle bilgi- yogun endiistrilerde, calisanlarin ve orgiitin 6grenme hizi

isletmeyi giiclii kilan avantajdir." Ray Stata

3.5.Takim Calismalarn

Takim caligmalari, bireylerin ortak amaclart belirlemesi, bunlar gerceklestirmek
icin desteklemesi ve sonugta Orgiitsel Ogrenmeyi gerceklestirmesi bakimindan
onemlidir. Orgiit icindeki takim calismalar, kalite kiiltiiriiniin olusturulmas: ve calisan
gelisiminin en 6nemli araci olmaktadir. Bu baglamda, belli amaglara ulagmak igin
yapilan takim g¢aligmalarimin etkinligi, bu caligmalara destek verenlerle egitimcilere

baglidr.
Toplam kalite uygulamalarinda c¢alisanlarin karar verme siirecine katilimlarini
saglayarak Orgiitsel amaglara ulagilmasinda sorumlulugun paylasilmas: agisindan kendi
120

kendini yoOnetebilen takimlarin olusturulmasina daima Oncelik verilmektedir .

Takimlar, kurulup islerlik kazanmasindan itibaren takim tiyeleri kendi islerine iliskin

"8 Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, (Istanbul: Kalder Yaymlari, Yaym No: 24,
Kasim 1998),5.112

1% K ovancy, a.g.e., s.207

120 yahyagil, a.g.m., 5.85
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sorunlarla miicadeleyi ve ¢6ziim {iretmeyi 6grenir d6grenmez, seffaflagtirilan iletigim
kanallarin1  kullanarak, oOrgiit bazindaki sorunlart gidermede de daha basarili
olacaklardir.

Takim g¢aligmalarim etkin bir sekilde uygulayan isletmelerde verimlilik artis1 ve
problemlere ¢6ziim getirip motive olma ¢abasi ortak amaglar dogrultusunda son derece
O6nemli ¢aligmalar olmaktadir. Bu ¢alismalarin tiimiin de bir lider gérev almali ve bu
lider takimlar1 ve toplantilar1 koordine etmelidir. Burada en 6nemli unsur, problemi hep
birlikte ¢6zme galismalar1 olup takimun sinerji yaratmasidr ',

Bir igletmede toplam kalite kiiltiirline ulagabilmek i¢in takim c¢aligmast ilk kogul
olmaktadir. Takimlar uygun olan her yerde kullamilmalidir, ¢iinkii takimlar hem
isletmeye hem de takim {iiyelerine fayda saglamaktadir. Takim ¢alismalarinin faydalari
asagida kisaca siralanmugtir'®,

Takim g¢aligmasi, kisilere katilim duygusu vermektedir

Takimlarda, sahip ¢ikma duygusu olusmaktadir

Takim ¢aligsmasi, yapilan isi zevkli kilmaktadir

Takim ¢aligmalan ile ¢alisan motivasyonu artmaktadir

Takimlar, biitiin iletisim tekniklerini en iyi sekilde kullanmaktadir

Takim ¢aligmalari ile verimlilik artmakta ve yeni fikirler ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam kalite Kkiiltiiri, bireylerin degil isletmenin basarili olmasi esasina
dayanmaktadir. Calisanlarin bagarili  bir takimin {iyesi olarak bu mutlulugu
paylagmalari, motivasyon ve ig tatmini yaratmaktadir. Takim ¢aligmalariyla, ¢alisanlar
kars1 karsiya getiren rekabet yerine, c¢alisanlarin emeklerini birlestiren igbirligi ve
birlikte ¢aligma 6n plana ¢ikmaktadir.

Toyota'da takim tiyelerinin fikirleri en onemli tiretim araci olarak goriilmekte ve
caliganlar isleri hakkinda diistince iiretmeye tesvik edilmektedirler. Toyota, bireyleri ise
alir almaz, etkin bir takim liyesi olmalan yolunda hazirlamaktadir. Takim caligmasi
yoluyla ¢aliganlara belirli mesajlar iletilmektedir. Bu mesajlardan en 6nemlisi, kaliteye
iliskin daha iyi bir yol bulmanin, bir gelisim saglamanin ¢alisanlarin elinde oldugu ile

ilgilidir. Bu mesaj Toyota'da bir kag farkli yoldan desteklenmektedir. Bunlar'?:

12 Ersen, a.g.e., s.87
122 {smail Sale, Adim Adim Toplam Kalite Uygulamalar, (Ankara: Seckin Yaymlari, 2001), .37
12 Bounds vd., a.g.e., 5.669
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Kaizen felsefesinin 6nemi ile ilgili siirekli yapilan konugmalar

Sonraki stireci miisteri olarak kabul etmenin vurgulanmast

Kigtik fikirleri dahi y6netime aktaran, katilim1 gii¢lendiren 6neri sistemi

Isle ilgili konu ve problemlere odaklanan kalite kontrol gemberlerine katilim
Takim {yelerinin uygulanan gelisimi izlemelerini saglayan bir
dokiimantasyon sisteminin kurulmasi

Takim tyelerine, problemlere dikkat etme sorumlulugu yiikleyen bir
denetimci roliin verilmesi

Degisim planlarindan ve tanimlanan hedeflerden takim iiyelerine siirekli bir

veri akiginin saglanmasi

Caliganlar, takim halinde c¢alistiklarinda daha kolay egitilmekte ve tutum
degistirebilmektedir. Takim ¢aligmalariyla tiye, kendisinin de ise bir katkida bulunmasi
gerektigini diisiinmek zorunda kalmakta ve sorunlarin ¢oziimiine katilmaktadir.
Takimlar yalnizea verimlilik arttirma ve siirecleri stirekli iyilestirmekle kalmayip aym
zamanda takim Uyelerinin gelismesini de saglamaktadir. Takimlar, ¢alisanlarin toplam
kalite kiiltiiriiniin gelistigi bir egitim alani olmaktadir. Boylece, takimlarla birlikte

isletmenin kiiltiirli de degismektedir.

3.6.Insan Kaynaklarinmn Etkin Kullanimi
Insan kaynaklar1 kavraminin, yonetim literatiiriine son yillarda girmesi ile insan
yaklasiminda biiylik bir asama saglanmigtir. Taylor'un ¢izdigi insan yaklagimi yerine,
giinimiizde bu kavram isletmelerin ihmal edemeyecekleri, deger yaratan bir kavram
olarak ele alinmaktadir. Bugiin artik insanla ilgili diislinceler deZismis ve isletmelerin
elde ettigi biitiin degerler, insanlarin getirdigi degerler ve kiiltlirle saglanmaya

baglamugtir'**

. Gliniimiizde sayisiz igletmede yerlesmis olan toplam kalite kiiltiiriiniin
temelinde insan kaynaklarina verilen 6nem yatmaktadir.

Insan unsuru isletmeler i¢in 6nemli bir yere sahiptir. Toplam kaliteyi uygulamak
isteyen isletmelerin miisteri odakli olduklar1 kadar caligan odakli da olmalarn
gerekmektedir. Dolayisiyla da insan kaynaklari yonetimi de, insan unsuru ile beraber

diigiiniildiigiinden toplam kalite c¢alismalarinda bas rolii oynamalidir. Uygulanacak

124 Ozalp, a.g.e., 5.486
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Toplam Kalite Yonetimi ¢er¢evesinde insan kaynaklar yonetimi ¢aliganlarin Grgiitsel
davranig ve tavirlarimi etkileyecek unsurlarin gelistirilmesi ve uygulanmasi ile ilgili
kultiirel degisikliklerin y6netilmesi agisindan gerekli olan deneyime sahip olmalidir.

Isletmeler toplam kalite politikalarini hazirlarken mutlaka insan kaynaklari
birimi ile koordineli ¢aligmalidir ve birlikte bu politikalar1 belirlemelidir. Clinkii bir
isletmede triintin kalitesini gelistirecek olanlar o isletmenin ¢alisanlaridir. Toplam
kalite kiltlirlinlin gelisimi saglanirken; egitim, iletisim, performans yOnetimi
programlarinin planlanmast ve yapilandirilmasinda kullamilan mevcut davranislar,
tavirlar, yeterlilik aragtirmalar1 ve analizleri iizerine temel politikalar olusturulmasi
gerekmektedir. Sayilanlarin hepsi insan kaynaklari yonetiminin gorevleri arasindadir.
Bu politikalarin stratejik planlar ve politikalar, operasyonel planlar ve politikalar olmak
iizere iki islevi vardir'®.

Toplam kalite, bir isletmenin yonetim seklinde Onemli stratejik degisimler
olusmas: anlamina gelmektedir. Bu degisimler biiyiik bir ¢ogunlukla &rgiit yapisinda,
yonetim seklinde ve baglica siiregler tizerinde meydana gelmektedir.

Toplam kalite uygulamalar1 bagladiktan sonra, insan kaynaklar1 politikalar1 ve
prosediirleri iizerinde uygulamaya doniik bir yaptirimin meydana gelmesi dogaldir.
Uygulamaya déniik olan bu yaptirimlara operasyonel projeler denir. Bu projelerde insan
kaynaklar1 uzman 6zellikle egitim ve 6grenim siireci vasitasiyla toplam kalite ile
dogrudan ilgilenmektedir. Burada takim g¢aligmasi seklinde genis kapsamli egitim ve
Ogretim, problem ¢ozme teknikleri, oneri sistemleri, kolaylastiric1 beceriler ve kalite
bilinci olugturulmaya ¢aligilmaktadr.

Insan kaynaklar1 yonetiminin toplam kaliteyi tamamlayict bir unsur oldugu
diistiniilmektedir. Bu durumda st yonetimin insan kaynaklar: yonetiminde beklentileri
vardir. Bu beklentileri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir'®®.

Orgiit kiiltiirii yaratmak

Calisanlar1 kalite konusunda bilgilendirmek

Insan kaynaklar sistemlerini kurmak

Ortak amag birligi ve uyumunu meydana getirmek

Agik iletisimi saglamak

123 Brsen, a.g.e., 5.55
126 Ersen, a.g.e., s.59
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Calisanlarin egitim faaliyetlerini koordine etmek

Is ahlaki ile ilgili temel prensipleri ortaya koymak

Toplam kalite kiiltiriniin yerlestirilmesi siirecinde dikkat edilmesi gereken evre
toplam Kkalitenin galiganlara aktarilmasi siireci olmaktadir. Isletmelerin en 6nemli
unsurunun ¢alisanlar oldugu diisiiniildiigiinde gelisim ve degisim evrelerinin tiim
stireglerinde karsilagilan insan kaynaklar yonetiminin de insan olgusunu en iyi sekilde
yonlendirecegini unutmamak gerekir. Toplam kalitenin ¢alisanlara aktarimi giidiileyici
ve istah kabartici olmalidir ki bu, g¢aliganlarin sisteme adapte olmasi ve tepki
gostermemesi agisindan 6nemlidir.

Toplam kalite programini bir ¢ok isletmede oldugu gibi "once kalite" slogani ile
baslatip c¢alisanlari yapilan isin gerisinde birakmak, isin basinda bazi sorunlarin
dogmasina neden olmaktadir. Kalite ifadesini her yerde ve her zaman 6n plana
cikartirken bunun altinda insan gerc¢eginin yattigim her firsatta, 6zellikle toplantilarda

sik stk vurgulamakta biiyiik yarar vardir'®’,

3.7.Benchmarking (Ornek Edinme)

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari, konusunda basarii olan igletmelerde
Ornek edinme caligmalari, kalite kiiltiirii yaratma siirecinde 6nemli faaliyetlerden birini
olugturmaktadir.

Ornek edinme, siirekli iyilestirmeye yonelik bir orgiitsel degisim siirecidir.
Temel fikri, tistiin olarak nitelendirilen 6rgiitiin iyilestirme i¢in ne yaptigini incelemek
ve kullamsh olabilecek yéntemleri entegre etmeye ¢alismaktir'*®,

Ornek edinme, orgiitsel 6grenme anlayisinin dnemli bir pargasi, bir 6grenme ve
ogretme, anlama ve uyarlama, paylagsma ve gelisme siirecidir.

Ornek edinme, bir iyilestirme siireci olup, miisteri memnuniyetini arttirma ve
misterilerin isteklerini asip olasi beklentilerini de karsilama, pazarda liderlik ve kalici
rekabet avantaji saglamak i¢in gerekli bir sistemdir.

Yukarida bahsedilen bilgilerin 1s181nda; 6rnek edinme diinyada mevcut en iyi

veya daha iyi uygulamalarin arastirilmasi, bulunmas: ve stirekli iyilestirilmesi amaciyla,

127 Mackay Harvey, Is Hayatinda Kopek Baliklar ile Yiizmek, (Epsilon Yaymcilik, cev: Hasan
Caglayan 1993), ss.152-153
128 Esra Efeoglu,"Benchmarking", Human Resources, Y11 4, Say1 No 4, (Temmuz Agustos 2000)
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isletmelerin bu uygulamalan kendi siireclerine uyarlanmasi faaliyetlerinin tiimiinii ifade
etmektedir'®’.

Isletmeler, kendilerinden daha iyi olduklarm disiindiikleri veya kalite
konusundaki basarilar1 resmi veya 6zel kuruluslarca onaylanan isletmeleri referans
alarak, onlarla kendi faaliyetlerini karsilastirmaya ve eksikliklerini gidermeye dayanan
bu teknik ile kalite konusunda siirekli iyilesme saglayabilmektedirler.

Toplam Kalite Yonetimi anlayist yayildikga, yo6netsel bir ara¢ olan 6rnek
edinmenin de Onemi artmaktadir. Baglica hedefi miisteri tatminini saglamak olan
Toplam Kalite Yonetiminin temelinde isletmenin kendisini siirekli olarak gelistirmesi
yatmaktadir. Bu da yeterli olmayinca diinyadaki uygulamalar yakindan izlenmelidir.
Kendini rakipleri ve diinyanin en iyileri ile kiyaslayip, iistiin uygulamalar1 kendine
uyarlayabilmek, 6rnek edinmeyi kullanmaktan geger. Ornek edinmenin, giiniimiizde
islerlik kazanmasmda, iki neden vardir. Ilki, kalite alaminda giincel bir konu haline
gelmesindendir. Ikincisi ise bir ¢ok ABD isletmesinde kullamlan popiiler
yaklagimlardan biri olan Malcom Baldrige Kalite Odiilii, (Malcom Baldrige National
Quality Award) kriterlerinden biri olmasindandir**°. Aym1 bigimde Avrupa Kalite Odiilii
(European Foundation of Quality Management) ve iilkemizde EFQM modeli temel
alinarak hazirlanan TUSIAD-KALDER Kalite Odiilii, bircok isletme igin Toplam Kalite
Yonetimine gecis ya da uygulama siirecinde 6rgiitiin hangi asamada oldugunun tespit
edilmesini saglayan bir ¢er¢ceve sunmaktadir.

MBNQA yedi temel kriteri esas alan popiiler yaklasimlardan biridir'*".

Liderlik

Kalite siirecinin yonetimi

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve yonetimi
Stratejik kalite planlamasi

Bilgi edinme ve analiz

Miisteri odag1 ve tatmini

Kalite ve operasyonel sonuglar

129 Kiyaslama Komitesi, Benchmarking, Kalder Yaym No: 15, Kasim 2000, Rota Yaymlari, 5.15
lfo Simsek, a.g.e., s.337
B! Simsek, a.g.e., 5.303
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ABD'de Xerox sirketi, rakiplerinin satis fiyatindan daha fazla olan maliyetlerini
distirmek icin giristigi caligmalarda 6rnek edinmeyi yogun bir sekilde kullanmugtir.
Sonugta, 1989 yilinda 6rnek edinme calismalarinin basarili sonuglar sayesinde
MBNQA o&diiliinti kazanmistir. Xerox Ozellikle kendi sektérii disindaki igletmelerle
fonksiyonel omek edinme ¢alismalanim siirdirmiistir. Bu  sekilde miisteri
memnuniyetinde artig, kalitede iyilesme, tedarik¢i sayisinda ve iiretim maliyetlerinde
azalma seklinde bagarili sonuglar elde etmistir>>.

EFQM kalite Odiilii kriterleri ise asagidaki sekilde siralanmaktadir'®*:

Liderlik

Miisteri tatmini
Calisanlarin tatmini
Politika ve stratejiler

Insan kaynaklan y6netimi
Topluma yonelik faaliyetler

Is sonuglar

IBM, NCR, AT&T gibi biiyiik isletmelerde bu 6diil kriterleri kendini degerleme
stireglerine temel teskil edip, isletmeler 6diil modellerinden hareketle g¢aligmalarini

stirdiirmektedirler.

Omek edinmenin amaci, kopyalama, endiistriyel casusluk, diger isletmelere
turistlik gezi olarak kesinlikle algilanmamalidir. Ayn1 zamanda bir pazar arastirma
faaliyeti veya bir rekabetci analiz de degildir. Bunun 6tesinde bir yaklagim olup basit ve
kisa stirede gerceklestirilebilecek ucuz bir aracta degildir. Tum stire¢ igin uygulanabilen
bu teknik rakip isletmelerle de yapilabilmektedir.

Bu teknigin basarisi, tiim toplam kalite kiltiirii olusturma siirecinde oldugu gibi

list yonetimin istek ve kararliligina bagl olmaktadir.

B2 K1yaslama Komitesi, a.g.e., s.14 )
133 7iihal Akal, "Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme", MPM, Toplam
Kalite Ozel Say1, 1995, 5.103
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4.TOPLAM KALITE KULTURUNU DESTEKLEYECEK SiSTEMLERIN
GELISTIRILMESI

Toplam kalite kiiltiiriinde stirekliligi saglayacak destek sistemlerini, ¢alisanlarin

motivasyonu, takdir ve odiillendirme sistemleri ve faaliyetlere kaynak tahsisi olarak

saymak miimkiindiir.

4.1.Calisanlarin Motivasyonu

Insana verilen 6nemin artmasi, egitimin ve gelisimin siirekliligi, herkesin 1sini
zamaninda ve dogru yapmasi, her kademede yonetime katilimin desteklenmesi, takim
caligmas1 ve her alanda kaliteli is yapma konularinda bilinglenme, Toplam Kalite
Yonetimi ¢aligmalarinin etkili bir motivasyon programu ile desteklenmesini gerekli
kilmaktadir.

Motivasyon veya glidiileme, orgiitiin veya bireylerin ihtiyaclarimi tatminle
sonug¢lanacak bir is ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve

isteklendirilmesi siireci olarak tamimlanmaktadir'>*

. Calisanlar iglerini etkili ve verimli
bir sekilde bagsarmak igin motive edilmelidir.

F. Herzberg, motivasyona iliskin olarak ”motivasybn hijyen", teorisini ileri
stirmiistiir. Teoriye gore, isletmelerde ¢alisanlarin is tatminini agiklamak i¢in birey
tizerinde etkili olan faktorler "motive edici olanlar ve olmayanlar" seklinde ikiye
ayrlarak, isletme yonetimlerinin is tatmini arttirici nedenler iizerinde durmasim
saglamaktadir’®’.

Motive edici olarak adlandirilan birinci gruptaki faktérler sunlardir:

Isin kendisi

Taninma ve kendini benimsetme
Belli bir diizeye erisme (bagar1)
Sorumluluk

Iste ylikselme olanaklar

34 Y. Can, D. Tuncer ve D.Y. Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, (Ankara: Asimlilar basimevi, 1986),
s.171

*Mehmet Yahyagil, "Toplam Kalite Kiiltiirii Elemanlar: ile Orgiit ¢alisanlarinm Is tatmini ve Orgiitsel
Baghliklart Arasindaki Iliskinin Incelenmesi", Human Resources, Yil 5, Say1 1, (Kasim-Aralik 2000)
s.77
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Hijyen faktorleri, ikinci grup faktorler olup, dogrudan motive edici bir niteligi
yoktur. Bunlar:
Ucret
Is glivenligi
Calisma kosullari
Orgiitiin genel politikas: ve yonetimi
Teknik danismanlik

Tiim ¢ahisanlarla (ast/iist) iliski kurma olanagidir.

Hijyen faktorler, kalite programinin esasina anahtar olan faktérlerdir. Calisanlar
motive edebilmek ve onlar islerinden zevk alir hale getirmek i¢in ilk sart, hijyen
faktorlerine yeterli diizeyde islerlik kazandirmaktir.

Bir isletme de ¢alisanlarin memnuniyeti, yalnizca o is yerine degil dolayli olarak
aile ve toplumsal iliskilere de yansiyacak sonu¢lar dogurmaktadir. Toplumun
beklentileri ile uyumlu olarak refah ve mutlulugu saglayan, saghk, giivenlik, egitim ve
cevreye karsi sorumlu bir igletme olmayi gozeten anlayisla ve c¢alisanlarina dnem veren
bir yaklagimla hizmet ve liretim giintimiiziin temel anlayis1 olmak zorundadir.

Motivasyon, kaliteye erismede ve 6zellikle kalitede lider olmada ¢ok Snemli bir
6gedir. Bu 6geden azami faydanin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlar1 ne yapmalari gerektigi
konusunda motive edilmesi gerekmektedir.

Tiim ¢alisanlarin, islerinin gereklerini, isletmenin temel degerlerini, vizyonunu,
misyonunu ve milkkemmellik yaklasimini bilmeleri saglanmalidir. Biitiin bu olgularin
saglanmasi ¢alisanda motivasyon yaratacaktir.

Bir isletmede, calisanlarin performanslart oncelikle i¢inde galistiklar sistemin
niteligine baghdir ve dolayisiyla bu anlamda kosullarin iyilestirilmesi ve gerekli
onlemlerin alinmas: sorumlulugu da iist yonetime aittir. Isletme st yonetimi toplam
kalite Kkiiltiirine doniisiim karari verilmesini izleyen donemde, eleman secimi ve
calisanlarin  degerlendirilmesine iligkin uygun yoéntem ve teknikleri de uygulamaya
koymamn yam sira c¢alisanlar igin Onemli bir motivasyon kaynag olacak bir

ddilllendirme sistemini de uygulamaya baglamahidir*®.

16 yahyagil, a.g.m., .87
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4.2.Takdir ve Odiillendirme Sistemleri

Takdir etme ve 6diillendirmede yoneticilerin davranislari, ige iliskin inanglar1 ve
degerleri yonlendirerek isletmedeki yapiy1 gliglendirmektedir. Takdir ve odiillendirme
sistemlerinin olusturulmasi, kalite kiiltiirii degerlerin kabul edilmesini ve bu degerlere
yonelen davraniglarin siireklilik kazanmasini saglayacaktir.

Takdir, iyi yapilmig bir isin o igle ilgisi olan kigilere duyurulmasidir. Takdir ile
digerlerinden daha planl ve yiiksek tempolu ¢alisan, birey yada takim onore edilecek ve
calismalan ilgili toplum i¢inde &vgliyle karsilanacaktir.

Takdir ve odiillendirme, amaci gerceklestirecek sekilde programlanmis
toplantilarda yapilmalidir. Tim ¢alisanlar, nelerin kimler tarafindan bagarildigin
bilmelidir. Bunun sonucu olarak, diger calisanlarda bu tiir basarilar elde etmek igin
¢aligacaklardir'®’,

Ust yonetim, caliganlara kalitenin ve miisteri tatmininin 6nceligine iliskin
mesajlar vermek ve bu mesajlar1 6rgiit kiiltiirliniin bir unsuru haline getirmek i¢in
Odiillendirme sistemlerini kullanilmali ve sistemin asagidaki boyutlarda odaklanmasi
yoniinde ¢alismalidir'*®,

Performans degerleme
Ucret sistemi
Terfi kararlar1

Oneri sistemleri

Maddi tegvik

Performans degerleme ile, ¢alisan isletmeden ne bekliyor, isletme ondan ne
istiyor, konularina agiklik getirilmektedir. Degerlemenin yarari, ¢alisanin ne igin orada
bulundugunu ve isletmeye olan degerini anlayarak moral kazanmasini, kendini
gelistirmeye yonelik hedefler tammlamasini saglamaktir. Ayrica, gostermis oldugu
performansin  degerlendirilmesinde yo6netimin hangi oOlglitlere baktifim  agik¢a
anlamasin saglayacaktir.

Ucret sistemi ¢alisanlarin kurulusun toplam kaliteye ulagsma yolculuguna

inanmalar1 ve aktif sekilde katilmalar1 agisindan hayati 6neme sahip bir unsur olarak 6n

*" Kovancy, a.g.e., 5.216
1% Yenersoy, a.g.e., s.179
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plana ¢ikmaktadir. Calisanlar ile yonetim kademeleri arasinda maag ugurumunun séz
konusu oldugu bir isletmede ¢alisanlarin igletmenin problemlerini belirleyip ¢6ziim
getirme konusunda ¢aba géstermeleri miimkiin degildir. Maas ugurumu Toplam Kalite
Yonetiminde esas olan ayni takimin iiyesi olmak ve kader ortaklig: bilincine sahip olma
duygusunu yok etmektedir. Dolayistyla toplam kaliteye ulagmada {icret en kritik
unsurlardan biri olmaktadir.

Toplam kalite alaninda bagarili ¢aligmalar1 ile taninan Motorola, grubunda yer
alan bir birimde, bagarili ¢alisanlarim ticretlendirmek amaciyla takim bazli {icret sistemi
uygulamasini denemektedir. Bu sistemde iicretlenecek c¢alisan ile ayni takimda yer alan
takim {iyeleri performans diizeyini oylamakta ve elde edilen skor sz konusu calisanin
Gcretini  %20'sini  belirlemektedir. Kurulugta bu oramin  %50'ye ¢ikarilmasi
hedeflenmektedir. Benzer sekilde Eastman Kodak sirketinin kart basma sistemini ve
yillik bireysel performans degerlemesini kaldirdign belirtilmektedir. Solectron
Sirketinde de tcretleme sistemi birey, takim, ¢aligilan birim (departman, boélge, atolye
vb.) ve genel olarak sirketin miisteri tatmini, hasilat, karlilik ve operasyonel performans
alanlarindaki gostergeleri baz alinarak sekillenmektedir'®.

Calisan katiliminin saglanabilmesi i¢in uygulanacak en etkili yontem, Oneri
sistemleridir. Bireysel fikirleri hayata gegirmek ve pazarlanabilir hale getirmek igin
uygulanan bir prosediir olan Oneri sistemleri, ¢alisanin igine yaklagmasim, kendini
gelistirmesini, g6stermesini ve katilim hissini yasamasini sagladigi i¢in, verimlilik
artig;, israfin azalmasi, maliyetlerin dugtirilmesi gibi isletme amaglarnin
gergeklestirilmesinde  biiyilk  yararlar  saglamaktadir'®. Ayrica 6neri  sisteminin
gelismesi, kiicik takim faaliyetleri ile birlestirilmesi ve ilk kademe yoneticilere,
onerileri gézden gegirip uygulama konusunda yetki verilmesi ile saglanabilecektir.

Canon'un oneri sistemi, yoneticiler disinda tiim g¢alisanlara ve gegici iscilere
yayginlagtinlmigtir. Ayrica ortak Oneriler ve takim onerileri de tesvik edilmektedir.
Canon'da is¢i, Onerisini tizerinde bes 6neri i¢in yer bulunan 6neri formuna yazar, usta
bast formu inceler ve gerceklestirmek icin gerekli dnlemleri alir. Oneri onaylanirsa,
parasal odiillendirme yapilir. Geri c¢evrildiginde ise, isciye sirket kooperatifinde

kullanabilecegi bir kupon verilir.

139 Bil¢in Tak, "Ucretleme Sistemlerini Toplam Kalite Yénetimi Ile Uyumlagtirmaya Yonelik Oneriler”,
Web sitesi,. http://www.isguc.org
140 Yenersoy, a.g.e., s.184
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Canon Oneri sisteminin bir bagka 6zgiin 6zelligi ise yasam boyu artan 6diil
sistemidir. Her &neriye belirli bir puan verilir ve sistemin baglangicindan itibaren en
fazla puani toplayan 20 ¢alisana her y1l Baskanlik 6diilii ve 1350 USD verilir'*'.

Ucretleme ile dolayl iliski halinde olan bir diger alt sistem ise maddi tesvik
sistemidir. Ikramiye sisteminin de daha fazla iiretim veya satis yapma hedefleri yerine
toplam kalite kiiltlirii temeline uygun olarak, miisteri tatmini endekslerine baglanmasi
miimkiindiir. Federak Express Sirketinde yoneticilerin yillik bazda aldiklar1 ikramiyeler
sirketin performans hedefine ulagmalarina bagli olarak belirlenmektedir. Ancak eger
yOneticiye bagh olarak calisanlarin tatmin diizeylerini Glgen arastirmalar sonucunda
Onceki yila gore daha dusiik bir skor ortaya ¢ikarsa bu ikramiyeler verilmemektedir.
Boylece dis miisteri tatminin yam sira i¢ miisteri tatmini saglama hedefi yoneticilere
benimsetilmis olmaktadir'*.

Davranig bilimciler davramigin sikhigima arttiracak her seyi 6diil olarak
tanimlamaktadirlar. Ancak calisanlar her ddiile kars1 aymt tepkiyi vermezler. Toplam
kalite kiiltiiriinii benimsemis 6rgiitlerde, harici Gdiiller yerine isten tatmin olmayi ve
taninmay1 arttiracak dahili 6diillendirmeye daha ¢ok 6nem verilmektedir. Bu dogrultuda
sdiiliin islevlerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir'*.

Toplam Kalite Yonetimi davramislarm gelistirir;, Odiil sistemi, arzu edilen
davramslarin gelismesine olanak saglar. Toplam Kalite Yonetimi 6rgiitlerinde arzu
edilen bu davramgslar, takim c¢aligmasi, Toplam Kalite YOnetimi araglarinin
kullamlmasi, kalite problemlerinin ¢dziimlenmesi, i¢ ve dig misterinin tatmin
edilmesi, vb. davramglardir.

Toplam kalite kiiltiiriinii gelistirir. Orgiit kiltiiriiniin; 6rgiit degerleri, liderlik ve
orgiitin  yapis1 gibi bilesenleri vardir. Odiill sistemi orgiit felsefesinin bir
yansimasidir. Calisanin 6rgiit degerlerine ve kiiltiirtine bagliligini arttirir.

Orgiitsel degerlerin goriiniir ifadeleridir: Bir orgiitte neyin degerli oldugu, neyin
odiillendirildigi ile ilgilidir. Toplam kalite kiiltiirtinii benimsemis orgiitlerde bu;

kalite, miisteri tatmini ve siirekli gelismedir.

1L Giir, a.g.e., s.31
12 Tak, a.g.m., Web Sitesi
143 Ak, Cetin ve Erol, a.g.e., s.178
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Modern y6netim anlayisinda ¢alisanlarin 6diillendirilmesi, 6rgiitsel performansin
arttirilmasy agisindan giderek daha ¢ok dikkat ¢ekmekte ve aym zamanda orgiitsel

isleyisin insani boyutu ¢ercevesinde 6zel bir 6nem kazanmaktadir.

4.3.Faaliyetlere Kaynak Tahsisi

Globallesme ile birlikte ortaya ¢gikan ulusal sinirlarin ortadan kalkmasi, sanayi ve
ticarette rekabet unsurunun gelismesi gibi faktorler isletmelerin kérlarimi azaltmalan
i¢cin baski altina almistir. Kalite ve maliyet konularinda basar1 saglayabilmek igin,
hatalar1 ayiklamak yerine hi¢ hata yapmamak prensibi gelistirilmektedir. Bu amaca
ulasmak i¢in kapsaml: ve 6zenli takim ¢aligmalarina ihtiya¢ vardir. Daha az kaynakla,
daha ¢ok is basarabilmek kalitenin yami swa maliyetlere de hakim olabilmeyi
gerektirmektedir.

[sletme y&netimleri, kalite politikalarinin yerine getirilmesi ve kalite hedeflerine

ulagilmasinda gerekli olan kaynaklari uygun ve yeterli diizeyde temin etmelidir. Bu
kaynaklar144;

Insan giicii ve uzmanlik

Tasarim ve gelistirme techizati

Imalat tesis ve teghizata

Muayene, deney ve kontrol aletleri

Bilgisayar donamim ve yazilimlar1 olarak siralanabilmektedir.

Sayilan bu kaynaklarin temini bir ¢ok maliyet unsurunu da beraberinde
getirmektedir. Tiim giderler, calisan sayisi ve isletme biiyiikligine gore degismekle
birlikte, temelde insana yapilan bir yatirim s6z konusudur. Toplam kalite kiiltiiriine
doniistim slirecinde yapilan yatirnmlar, kisa dénemli bir nakit akisiyla geri doniisii
saglanacak nitelikte degildir. Yatinmlarda ki geri déniis, gelisimlerde siirekliligi
saglamak, siireclerde iyilestirmeler, bir orgiitsel kimlige ve yeteneklere sahip olmakla

saglanabilecektir.

% Tiimer, a.g.m., 5.50
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5. DONUSUMUN BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmelerin kiiltiirel yapilari, galisanlarin beklentileri, mevcut uygulamalar ve
miisteri istekleri bir isletme de toplam kalite kiiltiiriine doniistim siirecinde ortaya
cikabilecek direncin nedenleri olarak siralanabilmektedir.

Tiim degisim girisimlerinde, basarinin birinci sart1 iist yonetimin desteginin
saglanmasidir. Sireg¢ iyilestirmeleri ve insan iligkileri ise ¢ogu zaman orgiit yapist
engeline takilmaktadir. Bilgi akigi, etkin iletisim saglayan, yetki ve sorumlulugun uygun
dagitildiga bir 6rgiit yapisi olmaksizin yapilan ¢aligmalar hem ¢aliganlarin tutumlarini
kotiilestirmekte, hem de olgunluk diizeyini azaltmaktadir. Kiiltlir degisimi sirasinda
¢abuk sonuglar beklememek gerekir. Cabalarin kahici etkilerini gérmek i¢in zamana
ihtiyag¢ vardir.

Dontstimii gerceklestirmek icin list yonetimin Orgiitsel bagliligini saglamak,
Orgiit yapisin iletisime agik hale getirmek, direngten kaynaklanan performans diisiisiinii
ortadan kaldirmak gerekmektedir'®. Ana hedef, davramslarin ve aliskanhklarin
degistirilmesidir. Bunun saglanabilmesi i¢in de vizyon, risk, kararlilhik ve zaman

gerekmektedir.

S Dogerlioglu, a.g.e., 5.7
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE KULTURU DEGERLERININ GELiSMESINDE ORGUT
KULTURU ETKILERININ INCELENMESINE ILISKiN BIR ARASTIRMA

1.FORD OTOSAN INONU FABRIKASI'NIN TANITIMI

Ford Otosan Indnii Fabrikasi, otomobil hafif ticari vasita ve kamyonlar icin
motor liretmek tizere 1981 yilinda kurulmus olup, 1984 yilinda kamyon tiretecek sekilde
genisletilmistir.

Inénii Fabrikasi, 1.100.000 metrekare alanda kurulmus olup, 40.000 metrekare
kapali alana sahiptir. Benzinli ve dizel motorlar, sanzimanlar ve diferansiyel dislileri
islenir ve montaji yapilir. Kamyon montajinin da yapildig1 Inénii Fabrikasinda 100
memur, 905 saat ticretli olmak tizere 1005 kisi istthdam edilmektedir.

Ko¢ 2000 Projesi ve Ford Q1 Odiilii ¢ercevesinde, Ford Otosan 'min toplam
kalite anlayisi, siirekli artan bir pazar pay1 saglamak iizere, KOC Holding 1992 yilinda
KOC 2000 projesine baglamigtir. Ko¢ 2000 projesi, asagidaki konularda basar
saglamay1 hedeflemistir:

Toplam kalite

Calisanlarin katilim1 ve egitimi

Miisteri memnuniyeti

Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in yapﬂan/ ggl@malar sonu¢ vermis 1992'de
Inénii Fabrikasi, Q1 (yan sanayi) 6dild, 1996 yilinda ise Otosan Istanbul Fabrikast

FORD Q1 &diiliinti almaya hak kazanmustir.
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Sirket Misyonu.
Miisterilerimizin ihtiyag ve beklentilerini kargilamak i¢in iiriin ve hizmetlerimizi

siirekli olarak gelistirmektir.

Sirket Vizyonu.

Isletmemizde, liretim zinciri i¢indeki yan sanayimiz ve saticilarimiz arasinda
giivene dayali bir isbirligi olusturarak, Ford Otosan markasimi giivenilir, saygin,
devamlilik gosteren bir "imaj lideri" haline getirip, ¢alisanlarimizin mutlulugunu ve

gelirini arttirmak tizere is imkanlarimizi gelistirmek.

Sirket Degerleri.

Calisanlarmmiz Giiciimiiziin kaynagidir. Calisanlarimizin gelisimine firsat tanimak
suretiyle yetenek ve mutluluklarini arttirmak hedefimizdir. Her alanda onlarin
katilimini saglayacak "Takim Calismasi"ni gergeklestirmek prensibimizdir.

Uriin ve Hizmetlerimiz Gosterdigimiz ¢abalarin  sonuglaridir. Uriin  ve
hizmetlerimiz misterilerimiz tarafindan ne kadar begenilirse, bizimde degerimiz o
kadar artacaktir.

Kazancomiz Uriin  ve hizmetlerimiz miisteri beklentilerini ne derecede
karsiladiginin  gostergesidir. Uriin ve hizmetlerimizi iyilestirmek icin gerekli

kaynaklari temin etmek {izere kar etmek hedefimizdir.

2. ARASTIRMANIN NITELIKLERI

2.1.Arastirmanin Amaci
Aragtirmada, toplam kalite kiiltirtine iligkin temel degerlerin benimsenme
diizeyinin tespiti amaglanmigtir. Arastirma, kalite degerlerinin benimsenmesine yonelik
bir anket calismasindan olugmaktadir. Hazirlanmasinda, literatiirde cesitli sekillerde
ifade edilen kalite degerleri, EFQM Kalite Odiilii kriterleri baz alinarak belirlenmis ve
gruplanmigtir. Anket, calisanlarin degerleri kabul etme diizeylerine gore verdikleri
puanlar dikkate alinarak, bu degerlerin kiiltirde ne kadar yerlestigini tespit etmeye

yoneliktir.
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Bu arastirmada kullanilan, anket sorularinin belirlenmesinde, Muhittin Simsek'in
Toplam Kalite Yoénetimi adli kitabi ve Ozgir Dogerlioglunun doktora tezinden

yararlanilmugtir.

2.2.Arastirma Ornekleminin Se¢imi
Bu arastirma 1992 yilinda Ford Q1 Odiiliinii almaya hak kazanan ve Toplam
Kalite Yonetim felsefesini benimsemis bir isletme olan Ford Otosan'mn Inénii iiretim ve
montaj fabrikasinda gergeklestirilmistir.
Arastirma, Otasan ¢alisanlar tarafindan doldurulan 30 ayr1 sorudan olusan anket
calismasina dayanmaktadir. Anketler, aktarma-alan, kalite giivence, planlama ve
merkezi bakim boliimlerinde goérevli 30 (miihendis ve ekip liderlerine) calisana

uygulanmugtir.

2.3.Arastirmanin Yontemi

Anket caligsmasi ile, katilimcilardan sunulan begli 6lgege goére toplam kalite
kiiltiirine iligkin yargilara katilma diizeylerini belirtmeleri istenmigstir. Caligmayla
bireylerin kalite degerlerini temsil eden yargilar: ne kadar benimsediklerini tespit etmek
amaglanmigstir.

Anketlerden elde edilen veriler yardimiyla frekans tablolart, SPSS paket
programu ile ¢oziimlenmis ve her bir soru i¢in bar grafikleri ¢izilmistir. Frekans tablolar
ve bar grafikleri Ek de sunulmustur. Sorular Descriptives programi yardimi ile
gruplandirilarak isletmedeki kalite kiiltiiri degerlerinin benimsenme diizeyi tespit

edilmeye ¢aligilmigtir.

2.4.Veri Toplama Yontemi
Bu c¢alismada, isletmeye bizzat gidilerek, verilere birincil kaynaktan ulasma,
isletmeyi tamima, faaliyetleri gorme ve isletme igi yonetsel hiyerarsiyi yasamak
amaclanmustir. Ayrica ¢alisanlarin sorularin haricinde, kisisel fikirlerini almak konuya
olan genel bakis ve ilgilerini tespit etmek; yorum ve onerilerde yardimci olacak genel

degerlendirmelere ulagmak amaglanmigtir.
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2.5.Anket Sonuclarmin Degerlendirilmesi
Caligmada kalite degerlerini temsil eden 30 ayn yargi, EFQM Kalite Odiilii
kriterleri baz alinarak agagida ki sekilde gruplandirilmistir:
1. Liderlik anlayigina yonelik degerler
2. Miister1 memnuniyetine yonelik degerler
3. Insan kaynaklar yonetimine yénelik degerler

4. Calisanlarin tatminine yonelik degerler

Dort temel grupta toplanan kalite deger ifadelerinin elde ettigi ortalamalar

asagida verilen tablolar yardimiyla agiklanmaya ¢alisilmistir.

Tablo 1. Liderlik Anlayisina Yonelik Degerlerin Benimsenme Diizeyi

Liderlik Anlayisina Yonelik Degerler
Tiimiiyle Fikrim Tiimiiyle
Katilryorum Katilryorum Yok Katlmiyorum Katilmryorum
TKY'de kararlilik 9 11 4 6 e
Yoneticiler dmek birer liderdir 1 11 6 8 4
Ustlerin takim ¢aligmasinda 3 21 2 4 L
yer almasi
Bilgi paylagimi -—-- 14 6 8 2
TKY'ye yonelik kaynak tahsisi - 16 8 5 1
Yoneticilerin igletme digi
TKY faaliyetleri T 13 o 6 2
Kaliteye verilen 6nem 8 19 2 1 -——-
Hedeflerin kalite yaratma 5 20 1 4 L
amacina uygunlugu
Toplam 26 125 38 42 9 240
Yiizde %11 %52 %16 %17 %4

Ankette, liderlik anlayisina yonelik degerleri temsil eden 8 ifadeye verilen
olumlu cevaplarin toplam ortalamas:t %63 tir. "Timiyle Katihyorum" %]l1,
"Katilivorum" %52 olarak hesaplanmistir. "Katilmiyorum" ve "Tiimiiyle Katilmryorum"
cevaplart ise %21 diizeyinde kalmistir. Toplam ortalama iginde, %63 6nemli bir deger
olarak kabul edilirse, liderlik anlayigina yonelik degerlerin benimsedigi sonucuna

ulagsmak mimkiindiir.
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Ust yonetimin liderliginin, toplam kalite kiiltiiriiniin gelismesi yoniinde ki etkisi
g6z oniinde bulunduruldugunda, arasgtirma sonucunda ¢ikan %63’liik olumlu sonucun
gelistirilmesine yonelik ¢aligmalara agirlik verilmelidir. Ciinkii, iist yénetimin liderligi,
bir isletmenin basarist ya da basarisizliginda énemli rol oynamaktadir. Bu dogrultuda,

kalite yonetim uygulamalarinda, {ist yénetim su islevleri gerceklestirmelidir;

I¢ ve dis miisteri odakli anlayisin yerlestirilmesini saglamak,
Orgiit iginde demokratik bir diisiince tarzim yayginlastrmak,

tfade edebilecekleri bir ortamin

Calisanlarin  fikir ve goriislerini rahat¢a
yaratilmasini saglamak,

Yol gosterici bir liderlik anlayisiyla ¢alisanlarin gelismesini tesvik etmek.

Tablo 2. Miisteri Memnuniyetine Yonelik Degerlerin Benimsenme Diizeyi

Miisteri Memnuniyetine Yonelik Degerler
Timiiyle Fikrim Tiimiiyle
Katiltyorum Katiliyorum Yok Kanlmzyorum Katilmiyorum
Di1s miigteri memnuniyeti
takibi ! 15 8 6
Mu_ster‘I memnunlyet L 15 3 9 3
verilerinin paylagimi
Toplam 1 30 11 15 3 60
Yiizde %2 %50 %18 %25 %5

Misteri memnuniyetine yonelik degerlerin benimsenme diizeyine verilen
cevaplarda, "Katiliyorum" %50, "Katilmiyorum" %25, "Fikrim Yok" cevabi ise %18
olarak hesaplanmigtir. "Fikrim Yok" cevabinin diger ii¢ grup ortalamalan ile
karsllastlnldlglhda, bu diizeyde ¢ikma nedeni, anketin iiretim ve montaj fabrikasinda
yapilmig olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Otosan’in iiretim ve montaj fabrikasi
olmas1 nedeniyle miisteri memnuniyetini belirlemeye yo6nelik anket sorulari kisith
tutulmustur.

Ford Otosan biinyesinde, merkez ve bayilerin ¢6ziimleyemedigi, miisteri
beklenti ve isteklerine yonelik ¢aligmalari yiiriiten Servis Midirliigiintin bulundugu .

bilinmektedir. Ancak bu birim, miisterilerle ilgili elde ettigi verilerin tamamini
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caliganlara aktarmiyor olabilir. Bu durum, toplam kalite kiiltiiriiniin yerlestirilmesini
kendisine ilke edinmis olan bir isletme igin biiyiik eksikliktir. Ciinkii toplam kalitede
amag, %100 miisteri memnuniyetini saglamaktir. Miisteri tatminine yonelik degerlerin
benimsenme diizeyinde artig, birimler arasi bilgi akisinin saglikli ve hizli olmasiyla
giderilebilir. Ayrica, bu konuda Servis Miidiirliigiiniin fonksiyonlar1 arttirilarak daha

etkin hale getirilmelidir.

Tablo 3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ile Ilgili Degerlerin Benimsenme Diizeyi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi {le Ilgili Degerler
szi};fm Katiltyorum Fil{% 11In Katilmiyorum Kaﬁi]iliili}ir};im

[se eleman alma kriterleri 6 16 4 4 —
Hedeflerde goriis birligi 3 19 3 3 2
Kaliteye yonelik egitim - 22 1 7 -—
Egitimin stirek]iligi 9 17 4
Siirekli iyilestirme gabalar 7 18 3 -——- 2
Calisan memnuniyeti 2 26 1 1 -—--
ol oplagtlar ¢ 2 | 4] -
oo derndimede || [ | s |3
Takim ¢alismasmin énemi 3 17 2 7 1
Kalite sorumlulugu 6 17 4 3 -
R || e |4 | e |

Toplam 43 205 33 40 9 330

Yiizde %13 %62 %10 %12 %3

Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili degerlerin benimsenme diizeyine yonelik
cevaplarin olumlu ortalamalar1 sirasiyla, %13 "Timiiyle Katiliyorum" ve %62
"Katiliyorum" cevaplarinda yogunlagmig ve toplam ortalama da %75 olarak
hesaplanmigtir. "Timiiyle Katilmiyorum" ve "Katilmiyorum" cevaplarinin toplam
ortalamalar: ise %15'de kalmustir. Ortalamalardan, Insan kaynaklar yonetimi ile ilgili

degerlerin benimsendigini séylemek miimkiindiir.
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Insan Kaynaklar1 Yonetiminin toplam kaliteyi tamamlayic1 bir unsur oldugunu
séylemek miimkiindiir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Toplam Kalite Y&netimini
benimsemis bir isletmede ¢esitli amaglara hizmet etmektedir. Bu amaglari;

Calisanlan kalite konusunda bilgilendirme,

Ortak amag birligi ve uyum yaratma,

Acik iletisimi saglama,

Takim c¢alismalarina etkinlik kazandirma,

Calisanlarin egitim faaliyetlerini koordine etme,

Calisgan memnuniyetini belirlemeye yonelik c¢aligsmalar yapma, seklinde

siralamak miimkiindiir.

Otosan’da Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili degerlerin benimsenme diizeyinin
%75 olarak saptanmasi, insan kaynaklari ¢aligmalarina verilen 6nemi gostermektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin basarisini belirleyen 6nemli faktor, ise alma
prosediiriiniin sagliklt isleyebilmesidir. Calisan segiminde, egitim, deneyim, takim
calismalarina yatkinlik ve kalite sistemine iligkin bilgi gibi kriterler bagsarinin artmasin
saglayacaktir. Ankete katilan ¢alisanlarin, bu soruya verdikleri olumlu cevaplar ise alma
prosediiriiniin istenilen diizeyde oldugunu gostermektedir.

Kalite kilttirtine iliskin kriterlerin esas alindig1 secim siireci sonucunda ise
alman bireyler, oryantasyon siirecinden gegirilerek i3 ortamina uyumlu hale
gelmektedirler. Otosan’da oryantasyon siireci Insan Kaynaklart Y6netiminin
kontrolinde siirdiiriilmekte ve ¢alisanda tespit edilen eksiklikler egitimlerle
kapatilmaktadir.

Orgiit igindeki takim calismalari, kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi ve calisan
gelisiminin saglanmasinda en 6nemli ara¢ olmaktadir. Bu baglamda, belli amaglara
ulagsmak i¢in yapilan takim calismalarinin etkinligi, bu caligmalara destek verenlerle
egitimcilere baglidir. Otosan’da toplam kalite uygulamalarinda ¢alisanlarin karar verme
stirecine katilimlan saglanarak, Orgiitsel amaglara ulasilmasinda -sorumlulugun
paylasilmas1 agisindan- kendi kendini yonetebilen takimlarin olusturulmasina daima

Onem verilmektedir.
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Tablo 4. Calisan Tatminine Yo6nelik Degerlerin Benimsenme Diizeyi

Caligan Tatminine Yonelik Degerler
Tiimiiyle Fikrim Tiimiiyle
Katiliyorum Katihryorum Yok Kanlmiyorum Katilmiyorum

Is birligi ve haberlesme 3 14 3 6 4
Bagarilarin takdir edilmesi -——- 10 7 6 7
Caligan tatmini -—-- 15 3 9 3
Yonetici ve ¢alisan 1 20 4 3 ’
davranislari
Egitim faaliyetlerinde
birliktelik 20 ! > 4
Caliganlarm
ddiillendirilmesi 2 20 1 > 2
Yapilan igin sahiplenilmesi 1 9 10 5 5
Misyon paylagimi 6 13 4 3 4
Q‘ahsgmn karar alma L 15 4 7 4
stirecine katilimi

Toplam 14 137 36 49 35 270

Yiizde %5 %50 %13 %18 %12

Calisan Tatminine yonelik degerlerin benimsenme diizeyi ortalamalari, %5
"Tumiiyle Katiliyorum" ve %50 "Katiltyorum" olarak hesaplanmis; "Katilmiyorum" ve
"Tiimiiyle Katilmiyorum" cevaplarinin toplam ortalamasi ise %30 olarak

hesaplanmustir.

Toplamda %55 ile ¢alisan tatminine yonelik degerlerin benimsendigi
soylenebilir. Bu grup sorulara verilen olumsuz cevaplarin, calisanlarin basarilarina
yonelik takdir, calisan tatmini Olgmeye yo6nelik c¢aligmalar ve kararlara katihim

konularinda yogunlastigi gértilmiistiir.

Isletmede, c¢alisan tatminine yonelik degerlerin  benimsenme diizeyinin
arttirilmasinda 6zellikle yukarida siralanan konulara hassasiyet gosterilmesi yararh
olacaktir. Oneri 6diil sisteminin uygulandig1 bilinen isletmede, parasal degeri olmayan
takdir yontemleri uygulanabilir. Bu yontemlerin hepsi ¢alisanin; farkli olma, fark
edilme, kendini gerceklestirme gibi ihtiyaclarimi duygusal olarak tatmin etmeye
yoneliktir. Tiim takdir yontemleri i¢inde moral giiciine en ¢ok etki yapani, yonetici ile

calisamin karsi karsiya, teke tek iliski kurmasim saglayan 6zel onurlandirmalardir.
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Moral yiikseltici birkag sz, eve gonderilen tesekkiir mektubu, dogum giinii, y1ldoniimit

kartlar1 gibi jestler calisanda mutluluk yaratabilir.

Takdir ve odillendirmeler, kalite kiiltiirii degerlerinin kabul edilmesini ve bu
degerlere yonelen davranislarin siireklilik kazanmasim saglar. Otosan’da da bu gergek

g6z dniinde bulundurularak, bu yondeki ¢alismalara agirhik verilmelidir.

Calisan tatminini O6lgmeye yonelik caligmalar kapsaminda, isletmede anket
calismalarina, 6neri sistemlerine, dilek ve sikayetlere yonelik periyodik degerlendirme
toplantilarina iglerlik kazandirilmasinin faydal olacag: diistintilmektedir.

Arastirma yapilan isletmede, ist yOnetimin, hedef belirleme ve karar alma
stireglerine ¢aliganlarinda katilimini saglayacak bir politika belirlemesi ve uygulamasi
yararlt olacaktir. Toplam kalite kiiltlirii degerlerinden tam katilim unsurunun orgiit
caliganlar1 lizerindeki etkisi yagamsal bir oneme sahiptir. Calisanlar, yénetim tarafindan
gerekli destek saglandikca ve takim g¢aligmalarinin yardimiyla, sorumluluk alanlart
genisledikce ve gerek kendilerinin gerekse orgiitsel amaglarin yerine getirilebilmesi igin
daha fazla bilgiye sahip oldukea is siireclerine katilimlar1 da giderek artacaktir. Karar
verme siirecine katilan, yaptiklan islerde sorumluluk alan ve uzun bir dénemi kapsayan

is giivenligi, calisanlarin orgiite bagliliklarini arttirmaktadir.

2.6.Arastirma Sonuclari

Aragtrmanin yapildigi, Ford Otosan 'da kalite yoOnetimi caligmalart 1992
yilindan bu yana yiiriitiilmektedir. Ust yonetimce desteklenen kalite ¢alismalari, zaman
icinde kalite degerlerinin tim calisanlara ulagsmasim saglayacak uygun bir oOrgiitsel
ortam yaratmis oldugunu sdylemek miimkiindiir. Anket, aktarma-alan, kalite giivence,
planlama ve merkezi bakim boélumlerin de calisan miihendis ve ekip liderlerini
kapsamaktadir. Isletmelerde kalite kiiltiirine yonelik degerlerin kiiltiirel yapiya
yerlesmesinin uzun vadeli bir ¢abay1 gerektirdigi bilinmektedir. Bu siire¢ gdz Oniinde
bulundurularak, aragtirma yapilan isletmede toplam Kkalite kiltiirii degerlerinin
benimsenme diizeyi tiim deger gruplar i¢in %50'nin {izerinde hesaplanmigstir. Cikan bu
sonuca gore kalite kiiltiiri degerlerinin benimsendigini sdyleyebiliriz.

Kalite milkkemmele yolculuktur ve siirekli degisimi ve gelisimi icerir. Otosan’da
toplam kalite kiiltliriiniin benimsendigini sdylemekle birlikte, miisteri memnuniyeti ve

calisan tatminine yonelik degerlerin benimsenmesi yolunda gelismeler saglanmalidir.
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Arastirmada olumsuz cevap yogunlugu, miisteri memnuniyeti ve c¢alisan
tatminine yonelik degerlerin benimsenme diizeylerinde saptanmigtir. Bu olumsuz
cevaplar isletmede bu degerler konusunda eksiklikler oldugunun gostergesi olabilir. Bu

degerlere hassasiyet gosterilmesi benimsenme diizeyinin artmasini saglayacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi igletmelere yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren
onemli bir degisikliktir. Bu degisikligin gerceklesebilmesi, 6rgiit kiiltiirline yeni bir
boyut kazandirabilmesi, {ist yonetimin stirecin basinda ve siire¢ boyunca gosterecegi
destek, inan¢ ve katilim ile saglanabilir. Otosan’da iist yonetim caliganlarla toplam
kalite kiltiiriintin gerektirdigi yakinlig1 saglamalidir. Bu yakinlik, yonetici ve ¢aliganin
birlikte katildig1 egitimler, sosyal aktiviteler, kutlamalar vb. etkinliklerle arttirilmalidir.

Toplam Kalite Yo6netimi uygulamasinda, ¢alisanlarin yetkilendirilerek yeni bir
Orgiit kulttiri olugturmada ve bir vizyon yaratmada, 6rgiit liderinin liderlik anlayisi
olumlu bir gii¢ saglamaktadir. Kalite yonetiminde, kalite felsefesi dogrultusunda yeni
bir orgiit kiiltiiri yaratilmasi zorunluluktur. Bu siirecte lider, orgiit c¢alisanlarinin
belirlenen kalite hedefleriyle kendilerini 6zdeslestirmesini saglamalidir. Otosan’da,
belirlenen vizyon ve misyon ifadeleri, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin destegi ile
calisanlarca benimsenmistir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari, oOrgiitlerde bir kalite kiiltiir
olusturulmasi yéniinde, insan kaynaklari yonetiminin etkinlestirilmesi i¢in gli¢lii bir
sistem olugturur. Bunun nedeni, kalite kiiltiirline doniistim stirecinde, ise eleman alimu,
egitim faaliyetleri, is tasarimlarinin yapilmasi, performans degerleme yontemlerinin
kullanilmasi gibi yeni ve modern y6netim tekniklerinin devreye sokulmast ve kalite
kiiltiirti degerlerinin islerlik kazanmasidir.

Bir isletmede, orgiitiin temel degerleri g¢ogunlukla paylasiliyor ve kabul
ediliyorsa “giiclii kiiltiir” aksi halde ise “zayif kiiltiir” den bahsedilmektedir. Ozellikle,
orgiitsel davramig ve isten ayrilma konusunda giiglii ve zayif kiiltiir ayrimi 6nemli
olgiide belirleyici olmaktadir. Giiglii kiiltiirlerin dogal bir sonucu, azalan isten
ayrilmalardir. Otosan’da, yillik personel devir orani % 0.9, yillik personel devamsizhik
orani ise, % 1.4°tlir. Verilen bu rakamlar 1005 kisinin ¢alistig1 bir fabrikada oldukca
diistiktiir. Bu oranlar, Otosan’da gii¢lii bir kiiltiirel yapuun varligini dogrulamaktadir.

Ancak, d6rt grupta toplanan kalite degerlerinin ¢aliganlarca benimsenmesi yoniinde,
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belirlenen eksikliklerin giderilmesi isletmede kalite kiiltirii uygulamalarinda bagariy1
arttiracaktir.

Isletmeler egitim ve 6gretim yatirim yapmadan ¢alisanlari gerekli malzeme ve
bilgiyle donatmadan, bagarili bir toplam kalite kiiltiirii olugturamaz. Ford Otosan'da bu
ilkeden hareketle, isletme vizyon ve hedeflerine uygun, calisana yonelik egitim
faaliyetleri siirdiiriilmektedir. Bu faaliyetler, miidiir, takim lideri ve galisan tarafindan
belirlenen bir program gergevesinde yiiriitiilmektedir. Isletmede yeni baslatilan egitim
degerlendirme sisteminin yararli olacagina inanilmaktadir. Ayrica {ist yoneticiler egitim

faaliyetlerine katilarak ¢aligsan tatminine yonelik olumlu adimlar atmaktadir.
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SONUC

Sanayi devrimi ile baglayan 20. ylizyil, insanlik tarihinde hi¢ goriilmemis bir
degisim dénemi olarak amlacaktir. Teknolojik gelisimlerin giderek artan hizi, diinyay:
bir anlamda kiicllterek, kiiresellesme adi verilen bir siirecin baglamasina yol agmis ve
gelismis tlkelerinin liderliginde bi¢imlendirilen yeni diinya diizeni, ekonominin klasik
kurallarini degistirmistir.

Bu baglamda tiim diinyada rekabetin artmasi, ig diinyasin1 da verimliligi
arttirmak icin yeni bilimsel ¢aligsmalara yonlendirmistir. Ayrica, giintimiiziin kiiltiirel ve
etnik ayriliklar1 en aza indirilerek, ¢alisandan calisma yasaminin degisen yapisi i¢inde
en yiiksek performansin nasil elde edilebilecegi tizerine yogunlagmistir. Yasanan
gelismelerin 6nemli sonuglarindan birisi de, biiyiik 6lgekte rekabetin arttig1 ekonomik
alanda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri igin bir yonetim stratejisi olan Toplam
Kalite Yonetiminin gelismesi olmustur.

Toplam Kalite Yonetimi, y6netim kurami ya da yalin bir uygulama sekli degil,
her alanda yapilan isin yiiriitiilmesine iligkin kurallar, prosediirler ve ilkelerden olusan
cok yonlii, biitlinsel bir yonetim stratejisidir. Toplam Kalite Yonetimi, yonetim alaninda
orgiitlerin, degisen i¢ ve dig gevre kosullarina uyum goéstermesini saglayan ve miisteri
ihtiyaglar1 {izerinde odaklanan teknik bir yaklasimdr.

Toplam Kalite Yonetimi, onceden planlanmig bir degisimi gergeklestirmek i¢in
uygun kiiltiir ortaminin isletmelerde yaratilmasim saglamaktir. Bu siiregte orgiit kiiltiird,
planlanan degisim c¢abalarim arttirmada bir katalizér gorevi yapmaktadir. Toplam Kalite
Yonetiminin biitiinsel bir degisimle sonuglanabilmesi rgiit ¢aliganlarimin kalite kiiltiirii
anlayigini bir yagam bigimi olarak benimsemelerine baglidir.

Kalite y6netimini destekleyecek bir kiiltiirel yapiun gelistirilebilmesinde ilk
asama, mevcut kiiltiire] yapinin analiz edilmesidir. Kalite y6netimine destek vermeyen
bir orgiit kiiltiirii, kalite siireglerinin basarisini engelleyecektir. Ikinci agamada, Toplam
Kalite Yonetiminin temel degerleri ve mevcut kiiltiirel yapinn igerigi dikkate alinarak

degisim siirecinin belirlenmesidir. Ust yonetimin liderliginde agiklik ve iletigim, tam
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katilim, siirekli gelisme, miisteri odaklilik gibi kalite kiiltiirii degerlerinin isletmede
yerlestirilmesi ve calisanlarca benimsenmesinin saglanmasi gerekmektedir. Ciinki
kalite kiiltiiri degerleri isletmelerin doniisiim siire¢lerinde belirlenen hedef ve
gelismelerin ¢aliganlara aktarilmasini ve kabul gdrmesini saglamaya yoneliktir. Bu
dogrultuda, sonraki asamay1 belirlenen kiiltiirel degerlerin ¢alisanlara aktarilmasi ve
kabul gérmesini saglamaya yonelik faaliyetler olusturmaktadir. Burada egitim, iletigim,
liderlik, miisteri odaklilik, takdir ve 6diillendirme sistemleri gibi orgiitsel stiregler, arag
olarak kullanilmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi Onemli bir kalite degeri olan liderlik anlayisinin
gerektigi gibi uygulanmasiyla, diger bir ifadeyle ¢aliganlarin katilimer ve demokrat bir
ortamda ¢aligmalarinin saglanmasi ile, ¢aliganlarin 6rgitsel faaliyetlerin hemen her
alaniyla ilgilenmelerini, sorumluluk iistlenmelerini ve is siireglerine katilimlarini
kolaylastirmaktadir.

Kalite kiiltiirii, orgiit ¢alisanlarina biitiin is siireglerinin her agsamasina katilma
olanag tanidig1 ve onlara yaptiklar islerde tam sorumluluk verdigi i¢in hem ¢alisanlarin
karar verme siireglerine katilimlarimi hem de daha yaratict olmalarim
kolaylastirmaktadir. Calisanlara saglanan bu 6zgiirlik ve is yasamindaki esneklik,
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentileri ile drgiitiin
temel amagclar1 arasinda bir uyumun olugmasini saglamaktadir.

Insan kaynaklarimi gelistirmeye 6nem veren, girisimciligi, yaraticiigi tesvik
eden, yeniliklere agik ortamlarda ve mutlaka yonetimin liderliginde, Toplam Kalite
Yonetimi saglam temellerle yerlesebilmektedir. Orgiit kiiltiirtinii bu 6zellikleri tagiyacak
sekilde degistirebilen liderler Toplam Kalite Yonetimini bagariyla uygulayabilecekler

ve igletmelerinin evrensel Kalite kiiltiirii degerlerine sahip olmasini saglayabileceklerdir.
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EK 1. ANKET SORULARI

Bu ¢alismada, mevceut kiiltirde Toplam Kalite Kiiltiirii degerlerinin benimsenme
diizeylerini tespit etmek amaglanmigtir.

Aragtirmanin basarisi, agagida verilen sorular1 dogru ve eksiksiz cevaplandirmak
i¢in aywracaginiz degerli zamaniniza ve katiliminiza baghdir.

Ilginiz ve katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
Ozlem TUNA

Anketi Dolduran Kisiye Yonelik Bilgiler
Calistiginiz Departman:

Isletmedeki Géreviniz:

Isletmedeki Calisma Siireniz:

Egitim Durumunuz:

Cinsiyetiniz:

SORULAR

Asagidaki sorulari, size uygun gelen cevap segeneginin kargisindaki ( ) i¢ine x isaretl

yazmak suretiyle cevaplandiriniz.

1. Kalite, yoneticilerimizin ¢ok énem verdikleri bir konudur.

() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Tumiyle Katilmiyorum

2. Isletme i¢inde yoneticilerimiz davramglari ile 6rnek birer liderlerdir.

() Timiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum () Tumiyle Katilmiyorum

3. Ustlerimiz elemanlari ile aym takimda proje tizerinde bizzat ¢aligirlar.

( ) Timiyle Katiliyorum ( ) Katilryyorum () Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum ( ) Tiimityle Katilmiyorum

4. Ustlerimizle her konuda bilgi ve diisiincelerimizi paylasiriz.

( ) Tumiyle Katiliyorum ( ) Katitliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum ( ) Tumiyle Katilmiyorum
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5. Is arkadaslarimizla ¢alismalarimizda isbirligi ve haberlesme 6nemlidir.

( ) Timiyle Katiltyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timiyle Katilmiyorum

6. Basarilarimiz yoneticilerimizce takdir edilir.

() Ttumiiyle Katiliyorum ( ) Katiltyorum () Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Timiiyle Katilmtryorum

7. Yoneticilerimiz kalite ¢aligmalari i¢in gerekli para ve zamani ayirirlar.

() Tumiiyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiiyle Katilmiyorum

8. Yoneticilerimiz isletme disinda da Toplam Kalite felsefesinin yayginlastirilmasi
caligmalarina katilirlar.

( ) Tumtyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Timiyle Katilmiyorum

9. Ust diizey yoneticilerimizin Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasi konusunda
kararl1 olduklarina inanmaktayim.

( ) Tumtyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timtyle Katilmiyorum

10. Ise eleman almada kalite ¢aligmalarinin gerektirdigi ozellikler dikkate alimir.

() Timiyle Katiliyorum ( ) Katiltyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Tumiyle Katilmiyorum

11. Isletmede ¢alisan tatminini 6lgmeye yonelik ¢aligmalar yapilir.

( ) Tumiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Timiyle Katilmiyorum

12. Yoneticilerimiz ve is arkadaslarimiz, davraniglarinda saygih olmaya dzen

gosterirler.
( ) Tumiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
() Katilmiyorum () Timiyle Katilmiyorum

13. Takimlara ve bireylere gosterilen hedefler, kalite yaratma amacina uygundur.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiyle Katilmiyorum
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14. Isletme icindeki bireyler ve gruplar ulagilmak istenen hedefler izerinde goriis
birligine sahiptirler.

( ) Timiyle Katiltyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum ( ) Timiyle Katilmiyorum

15. Isletmede verilen biitiin egitimlerde kalite {izerinde durulur.

( ) Timiiyle Katiliyorum () Katiltyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Tiimiiyle Katilmiyorum

16. Kisisel gereksinimlerde dikkate alinarak, belirlenen egitim faaliyetleri stireklilige

sahiptir.
() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok
( ) Katilmiyorum () Tumiiyle Katilmryorum

17. Yoneticiler astlar ile birlikte egitim faaliyetlerine bizzat katilirlar.

() Timiiyle Katiliyyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiiyle Katilmiyorum

18. Calisanlar, aksaklik ve hatalarin giderilmesi i¢in siirekli iyilestirme ¢alismalar
yapmak yolunda cesaretlendirilirler.

() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiltyyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timiiyle Katilmryorum

19. Isletmede ¢alisanlarin islerinden memnun olup olmadigini belirlemek i¢in
calismalar yapilir.

() Tumiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiyle Katilmiyorum

20. Cikan sorunlar, gelistirme 6nerileri ya da mevcut durum yoneticilerin de katildig:
toplantilarla diizenli olarak degerlendirilir.

() Tomiyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiiyle Katilmiyorum

21. Calisanlarin isteki bagarilar1 degerlendirilirken kalite ¢alismalan dikkate alinur.

( ) Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum ( ) Tiimiiyle Katilmiyorum



22. Isletme iginde birey ve gruplar igin belirlenen 6diiller kalite galigmalarin
destekleyecek niteliktedir.

( ) Tumiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Tumiyle Katilmiyorum

23. Biitiin faaliyetlerde takim ¢aligmasi ve bagarisina deger verilir.

() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timiyle Katilmryorum

24. Isletmede her yoneticinin ve galisanin kaliteden sorumlu olduguna inanilir.

( ) Tumtyle Katiliyorum () Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timiiyle Katilmiyorum

25. Calisanlarin yaptiklarn ige gosterdikleri ilgi, biitlinsel olup en azindan bir &nceki ve
bir sonraki is iligkilerini de kapsamaktadir.

( ) Tumiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiyle Katilmiyorum

26. Miisterilerimizin tirtinlerimizden memnun olup olmadig stirekli izlenir.

( ) Tumiyle Katiliyorum ( ) Katiltyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum () Timiiyle Katilmiyorum

27. Miisteri memnuniyetine yonelik elde edilen veriler galisanlarla paylasilir.

() Timiiyle Katiliyorum ( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Tumiyle Katilmiyorum

28. Belirlenen politika ve stratejiler caliganlara diizenli olarak iletilir.

( ) Tumiyle Katiliyorum () Katiltyorum ( ) Fikrim Yok

() Katilmiyorum ( ) Tiimiiyle Katilmryorum

29. Isletmemizin misyonu tiim ¢aliganlar tarafindan bilinir ve paylagilir.

( ) Tumiyle Katiltyorum () Katiltyorum ( ) Fikrim Yok

( ) Katilmiyorum () Timiiyle Katilmiyorum

30. Calisanlar hedef belirleme ve karar alma stireclerine katilirlar.

( ) Timiiyle Katiliyorum ( ) Katilriyorum () Fikrim Yok

() Katilmiyorum () Timiyle Katilmiyorum
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EK 2. ANKET SORULARINA ILISKIN FREKANS TABLOLARI

VE BAR GRAFIKLERI
S1
‘ ‘ . Gecerli . Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yizde Yiizde
Timiiyle Katiliyorum 9 30,0 30,0 30,0
Katiltyorum 11 36,7 ; 36,7 36,7
Fikrim Yok 4 133 13,3 13,3
Katilmiyorum 6 20,0 20,0 20,0
Toplam 30 100,0  100,0 100,0
S1
12
10 4
84
6 4
4 4
é 2]
Ry,
(0]
o Ol
Tumuyle Katiliyorum  Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum
S1
S2
< . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 1 3,3 33 3.3
Katiltyorum 11 36,7 36,7 ‘ 40,0
Fikrim Yok 6 20,0 20,0 60,0
Katilmiyorum ‘ 8 26,7 26,7 86,7
Tiimilyle Katilmiyorum 4 13,3 ‘_ 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0 |




12
10 1
84
64
4
-
=
&9 0]
Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
S2
S3
- . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiliyorum 21 70,0 70,0 80,0
Fikrim Yok 2 6,70 6,7 86,7
Katilmiyorum 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S3
30
20 1
104
g
4
5]
@ ol
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum

S3
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S4
= . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiliyorum 14 46,7 46,7 46,7
Fikrim Yok 6 20,0 20,0 66,7
Katilmiyorum 8 26,7 26,7 933
Tumiiyle Katilmiyorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S4
16
141
121
10
84
64
44
&
=2 2
[
= o]
Katiliyorum Katilmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
S4
S5
. . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimityle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiliyorum 14 46,7 46,7 56,7
Fikrim Yok 3 10,0 10,0 66,7
Katilmiyorum 6 20,0 20,0 86,7
Tiimiiyle Katilmiyorum 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0




Sé

Frequency

Tumuyle Katiliyorum

Katiliyorum

S5

Fikrim yok

Tumuylte Katilmiyorum
Katilmiyorum

Degerler

Frekans Yiizde

Gecerli
Yiizde

Toplam
Yiizde

Katilryorum

Fikrim Yok
Katilmiyorum

Tiimityle Katilmiyorum
Toplam

10 333
6 20,0
7 23,3
7 233

30 100,0

33,3
20,0
233
233

100,0

333
533
76,7

100,0

Frekans

12

10 1

Katiliyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum
Tumuyle Katilmiyorum
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S7
- . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiliyorum ] 16 533 53,3 53,3
Fikrim Yok 8 26,7 26,7 80,0
Katidmiyorum 16,7 16,7 96,7
Tiimiityle Katilmiyorum 1 33 33 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S7
20
10 4
g
Az
&
1 0
Katiliyorum Katitmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
S7
S8
= . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiltyorum 13 433 43,3 43,3
Fikrim Yok 9 30,0 30,0 73,3
Katilmiyorum 8 20,0 20,0 933
Tiimiiyle Katilmryorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0




14
124
10
8 4
64
44
g ]
d
e
0]
Katiliyorum Katilmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
S8
S9
. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tumiiyle Katilryorum 8 26,7 26,7 26,7
Katiliyorum 19 63,3 63,3 90,0
Fikrim Yok | 2 6,7 6,7 96,7
Katilmiyorum 1 33 33 100,0
Toplam ; 30 100,0 100,0
S9
30
20 1
104
g5
Az
]
o ol

Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum

S9




S11

16
14 4
124
104
8
6 4
4
]
= o]
Katiliyorum Katilmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
S11
S12
. . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimilyle Katiliyorum _ 1 33 33 33
Katiltyorum 20 66,7 66,7 70,0
Fikrim Yok 4 13,3 ‘ 13,3 83,3
Kattmiyorum 3 10,0 10,0 933
Tumiiyle Katilmiyorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S12
30
20
10 4
g
@
& o
Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum

Katiliyorum Katilmiyorum

$12
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S13
. .. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katilryyorum 5 o 16,7 16,7 16,7
Katiliyorum 20 66,7 66,7 833
Fikrim Yok 1 33 3,3 86,7
Katilmiyorum 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 ‘ 100,0 100,0
S13
30
20
10
é
R
<]
ool
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok- Katilmiyorum
S13
S14
o .« Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiliyorum 19 63,3 63,3 73,3
Fikrim Yok 3 10,0 10,0 83,3
Katilmiyorum 3 : 10,0 10,0 933
Tiimiiyle Katilmiyorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0




30
20 A
10 4
5
4
=
= 0]
Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
514
S15
. . Gecgerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiltyorum 22 73,3 73,3 73,3
Fikrim Yok ‘ 1 33 33 76,7
Katilmiyorum 7 233 233 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S15
30
20
10 -
2
<
4
0
ol
Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum




S16
- .. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katilryorum 9 30,0 30,0 30,0
Katiliyorum 17 56,7 56,7 86,7
Katimiyorum 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 ‘ 100,0
S16
20
10 4
&
[+]
Ad
g
m ol
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Katilmiyorum
S16
S17
o . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiltyorum 20 66,7 ‘ 66,7 66,7
Fikrim Yok 1 33 3,3 70,0
Katilmiyorum 5 16,7 16,7 86,7
Tiimiiyle Katilmiyorum 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 ‘ 100,0
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30

204

10 4

8
Ad
(5]
oo
Katiliyorum Katilmiyorum
Fikeim yok Tumuyle Katilmiyorum
S17
S18
- N Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimityle Katiliyorum 7 23,3 233 233
Katiliyorum 18 60,0 60,0 83,3
Fikrim Yok 3 10,0 10,0 933
Tiimiiyle Katilmiyorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S18
20
10
g
A2
(5]
o ol

Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum

S18

Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum

100
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S19
. Gecerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katilryorum 2 6,7 6,7 6,7
Katilryorum 26 86,7 j 86,7 93,3
Fikrim Yok 1 33 33 96,7
Katilmiyorum 1 3,3 3,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S19
30
204
10 4
5
o~
& o
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum
S19
S20
.. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tumiiyle Katiliyorum 4 13,3 13,3 13,3
Katiltyorum 22 733 73,3 86,7
Fikrim Yok 4 13,3 133 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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S20
30
20 4
10
§
A
3
o)
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok
S20
S21
. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiliyorum 15 ; 50,0 50,0 50,0
Fikrim Yok 7 ‘ 233 233 73,3
Katilmiyorum 5 16,7 16,7 90,0
Timiyle Katilmiyorum | 3 10,0 10,0 100,0
Toplam ‘ 30 100,0 100,0
S21
16
14
121
101
8
6 E
4 4
8.
&
B~ 0l
Katiliyorum Katilmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum

S21

Anpdntz Triversiles]
Workes EntEoksses
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S22
. . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Timiiyle Katiliyorum 2 6,7 6,7 6,7
Katihtyorum 20 66,7 66,7 73,3
Fikrim Yok 1 3,3 3,3 76,7
Katilmiyorum 5 16,7 16,7 93,3
Timiiyle Katilmiyorum 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S22
30
20 -
104
c%)
A
& ol
Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
S22
S23
- . Gecgerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiumiiyle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiliyorum 17 56,7 56,7 66,7
Fikrim Yok 2 6,7 6,7 73,3
Katilmiyorum 7 233 233 96,7
Tumiiyle Katilmiyorum 1 33 33 100,0
Toplam 30 100,0 100,0




S23

20

g
<
-
o
i o
Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
S23
S24
5 : . Gegerli Toplam
Degerler . Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 6 20,0 20,0 20,0
Katiliyorum 17 56,7 56,7 76,7
Fikrim Yok 4 13,3 13,3 90,0
Katilmiyorum 3 10,0 10,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S24
20
10
8
s
o 0
Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum

S24
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S25
. Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Katiliyorum 9 30,0 - 30,0 30,0
Fikrim Yok 9 30,0 30,0 60,0
Katilmiyorum 6 20,0 20,0 80,0
Tiimiiyle Katilmiyorum 6 20,0 20,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S25
10
8 4
6 4
4 4
w27
8
d
g o]
P Katiliyorum Katitmiyorum
Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
S25
S26
o . Gecgerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 1 33 3,3 33
Katiliyorum 15 50,0 50,0 533
Fikrim Yok 8 26,7 26,7 80,0
Katilmiyorum 6 20,0 ‘ 20,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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S26

Frekans

Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum

S26

S27

Gegerli Toplam

Degerler Frekans ‘ Yiizde Yiizde Yiizde

Timiiyle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiltyorum ‘ 21 70,0 70,0 80,0
Fikrim Yok f 5 16,7 16,7 96,7
Katilmiyorum 1 3,3 3,3 100,0
Toplam | 30 100,0 100,0

S27

30

20 1

Tumuyle Katiliyorum Katiliyorum Fikrim yok Katilmiyorum

§27
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S28
- . Gegerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimiiyle Katiliyorum 3 10,0 10,0 10,0
Katiliyorum 16 533 ! 53,3 63,3
Fikrim Yok 4 13,3 . 13,3 76,7
Katilmiyorum 6 20,0 ; 20,0 96,7
Timiiyle Katilmiyorum 1 3.3 3,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
S28
20
g
v
e
- Tumuyle Katiliyorum Fikrim yok Tumuyle Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
S28
S29
. Gecerli Toplam
Degerler Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Tiimityle Katiliyorum 6 20,0 20,0 20,0
Katiiyorum 13 433 433 63,3
Fikrim Yok 4 13,3 13,3 76,7
Katilmiyorum 3 10,0 10,0 86,7
Timiiyle Katilmiyorum 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0




S29

14

12

10 4

Frekans

Tumuyie Katiliyorum Fikrim yok

Katiliyorum

S29

S30

Tumuyle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Degerler

Frekans

Yiizde

Gecgerli
Yiizde

Toplam
Yiizde

Katiltyorum

Fikrim Yok
Katilmiyorum

Timiiyle Katilmiyorum
Toplam

15
4
7
4

30

50,0
13,3
23,3
13,3
100,0

50,0
13,3
23,3
13,3
100,0

50,0
63,3
86,7
100,0

16

14 4

121

10

Frekans
N

Katiliyorum

Fikrim yok

S30

Katilmiyorum
Tumuyle Katilmiyorum
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