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Öz.et: Bu çalışma Toplam Kalite Yönetiminin (TKY) hem kuramsal bütünlüğünü hem de 
yönetim teorisi ile olan ilişkisini genelolarak ve bazı başlıklar altında irdelemektedir. 
Yapılan çalışmalar göstermektedir ki T-oplam Kalite Yönetimi (TKY) kuramı ve uygula
maları büyük ölçüde yönetim teorisi kapsamında kalmaktadır. Bunun yanında Toplam 
Kalite Yönetiminin (TKY) özgün katkıları da bulunmaktadır. Bu bağlamda, yönetim 
teorisi Toplam Kalite Yönetimi (TKY) uygulamalarından yararlanmaııdır. 
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GİRİş 

Toplam Kalite Yönetimi (TKY) özel sektör ve kamu kuruluşlarında geniş bir 
uygulama alanı bulmasına, hakkında çok sayıda kitap ve makale yazılmasına, 
üniversitelerde ders olarak okutulmasına karşın üzerinde bütün yazarların bir
leştiği tek bir tanım bulunmamaktır (Boaden, ı 997). Benzer olarak, TKY'nin 
kuramsal bütünlüğü ve geçerliliği konusunda onlarca eser yazılmış ve yazı lma
ya devam etmektedir. White ve Woırun belirttiği gibi Taylor'un "bilimsel yö
netiminden" bu yana hiç bir "yönetim yaklaşımı" TKY üzerindeki tartışma ka
dar bir belirsizlik yaratmamıştır (Wh.ite ve Wolf, ı 995: 204). 

Eleştiricilere göre, TKY "Taylorizm'in yeniden doğuşu ve bilimsel yöneti
min kutsallaştırılmasından" başka bir şey ifade etmemektedir. Onlara göre TKY 
Taylorcu ilkelere yeni söylemlerle ve kavramlarla yeniden hayat vermektedir. 
Bu anlamda,· TKY çalışanların katılımını ve daha fazla inisiyatif verilmesini 
destekliyor gibi görünmesine karşın, gerçekte üretim sisteminden, kurum kültü
rüne her alanda tekdüzelik yaratmaya çalışan bir yönetim felsefesi ve ideoloj isi
dir (Drummond, ı 995: 72, Tuchman, ı 995: 57). 

Martin'e göre ise TKY her şeyden önce bir "yönetim felsefesidir." Bu da 
onu MBO, ZBB gibi yönetim tekniklerinden farklı kılmaktadır. Ona göre TKY, 
daha önce gerçekleştirilemeyen bir başarıyı gerçekleştirmiştir: Bilimsel yöneti
min "analitik ve daha akıllıca çalışma yöntemiyle" insan ilişkileri yaklaşımının 
"insan ve grup odaklılığını" bir şemsiye altında birleştirmiştir. (Martin, ı 993: 
ı 0- ı ı). 

Bounds ve arkadaşları TKY üzerinde tek bir tanımda bileşilememesinin en 
az üç nedenin olduğunu belirtmektedirler. Birincisi, TKY yeni kavramlar ve 
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metotlarla gelişmekte ve değişmektedir. İkincisi, değişik kurumlar TKY'yi uy
gulamanın değişik aşamasında bulunmaktadır. Üçüncüsü ise, değişik kurumla
rın TKY'nin değişik fonnlarını uygulaması gerekmektedir (Bounds vd., 1994: 
4). Benzer olarak, Yong ve Wilkinson TKY'nin 5 yorumundan bahsetmektedir
ler : 

• 	 Kalite yönetimi olarak TKY 

• 	 İnsan kaynakları yönetimi olarak TKY 

• 	 Sistem yönetimi olarak TKY 

• 	 Yeniden yapılanma olarak TKY 

• 	 Yeni bir yönetim paradigması olarak TKY (Yong ve Wilkinson, 2001: s. 
247). 

Bu makale çerçevesinde yukarıda belirtilen 5 yorumu göz ardı etmeksizin 
kapsamlı bir yönetim yaklaşımı olarak TKY üzerinde durulacak ve yönetim 
teorisi ile olan ilişkisi incelenecektir. 

YÖNETİM YAKLAŞıMı OLARAK TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ 

Sistematik ve kapsamlı analizler yapan pek çok düşünüre göre TKY 
Shewhart, Deming, Juran, Ishikawa ve diğer düşünürlerin fikirleri üzerine inşa 
edilen, bir dizi varsayımlar, prensipler, teknik ve araçlara sahip olan ve bunları 
tutarlı bir şekilde sentezleyen kapsamlı bir yönetim sistemi ve yaklaşımıdır 
(Dean ve Bowen, 1994, Hackman ve Wageman, 1995, Spencer, 1994, Dale vd., 
2001). 

Bütün TKY kurucuları (Deming, Juran, Ishikawa vd.) bir kurumun temel 
amacının hayatta kalmak olduğu üzerinde hem fikirdirler. Böylelikle, örgütler 
müşterilere yararlı ürünler ve hizmetler sunabilirler ve örgüt üyelerinin tatmini
ne ve gelişimine yol açarlar. Ayrıca, istihdam yaratarak da toplumda istikrar 
sağlanmasına katkıda bulunurlar (Deming, 1994: bölüm 1, Ishikawa,1985: 1) 

TKY; kalite, çalışanlar, örgüt ve tepe yönetimi hakkında bir dizi varsayımla
ra sahiptir (Hackman ve Wageman, 1995: 310-3 ll, Spencer, 1994: s. 446-447, 
Vinzant ve Vinzant, 1996: 205- 210). İlk varsayımlar kalite konusundadır. Kali
te müşteri tatmini açısından tanımlanmaktadır. Bütün kalite çabaları müşteri 
beklenti ve ihtiyaçlarını karşılamaya yöneltilmelidir. Kalite, iş tamamlandıktan 
sonra denetimlerle değil, ilk üretim anında sağlanmalıdır. Çünkü iş bittikten 
sonraki denetim daha masraflıdır ve müşteri memnuniyetsizliğine yol açmakta
dır. İkinci varsayım insanlara (çalışanlara) ilişkindir. Mc Gregor'un teori 
Y'sinde söylediği gibi, çalışanlar doğalolarak çalışkandırlar ve yönetim gerekli 
eğitimi ve desteği verdiği sürece işlerine önem verirler ve inisiyatif alırlar. Bu 
nedenle, onlara güvenilmeli ve katılımları etkin olarak sağlanmalıdır (Connor, 
1997: 503). Üçüncü varsayım ise, tepe yönetimiyle ilgilidir. En son aşamada 
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kalite tepe yönetiminin sorumluluğu altındadır. Tepe yönetiminin görevi, yük
sek kalitede mal ve hizmet üretimine yol açan bir sistem oluşturmaktır. Çalışan
ların iş etkinliği yönetimin oluşturduğu sistemin ürünüdür (Juran, 1989: bölüm 
4,Ishikawa, 1985: 60, Imai, 1986,5-7, Deming, 1994: 25-26). Dördüncü varsa
yım ise örgütle ilgilidir. Örgütler çevreleriyle etkileşim içinde olan açık sistem
ler olarak kabul edilmektedir. TKY, çevre ile örgüt arasındaki sınırı kaldırma 
eğilimindedir. Müşteriler ve tedarikçi firmalar gibi normalolarak örgüt dışı 
kabul edilen öğeler örgüt sınırları içinde kabul edilmektedir. Örneğin, 
Deming'in "akışım diyagramı" tedarikçi firmalar ile başlamakta ve müşteri ile 
son bulmaktadır (Deming, 1994: 4-5). 

TKY'nin üç prensip üzerine inşa edildiği kabul edilmektedir: müşteri odaklı
lık, sürekli iyileştirme ve tam katılım (Dean ve Bowen, 1995, s. 394- 395, Rao 
vd., 1995: vii- viii, Wilkinson vd., 1997:. 800, Hackman ve Wageman, 
1995:311-315, Yong ve Wilkinson, 2001: 252- 253). Her prensip bir dizi uy
guma ile desteklenmektedir (Hackman ve Wageman bunlar "müdahaleler" ola
rak isimlendirmektedir). Her müdahale bir grup teknik ve araç ile işlevsel hale 
gelmektedir. 

Müşteri odaklılık ve tatmini, TKY'nin ilk ve en önemli ilkesidir. Örgütün en 
önemli görevi olan müşterileri memnun edecek mal ve hizmetleri üretmektir. 
Müşteri odaklılık kurum çalışanları için amaç birliğini sağlar. Bunun nedeni 
müşteri memnuniyetinin örgütün uzun dönemde ayakta kalması için en önemli 
faktör olarak varsayılmasıdır. Müşteri odaklılığı için uygulamalar müşteriler ile 
doğrudan temas kurma ve müşteri istek ve beklentileri hakkında bilgi toplamak 
gibi çalışmaları içerir. Bu uygulamalar için müşteri araştırmaları, odak grupları 
(focus groups) tekniklerden yararlanılmaktadır. 

İkinci ilke olan sürekli iyileştirme, her bir iş sürecinin ve bir bütün olarak 
örgüt sisteminin iyileştirilmesini içerir. Müşteri beklentileri sürekli değiştiği ve 
yükseldiği için kurumlar, sistemlerini ve iş süreçlerini günden güne iyileştirme 
durumundadır. Bununla ilgili uygulamalar süreç ve iş analizi, yeniden süreç 
yapılanması ve PDCA döngüsü (Deming döngüsü) olarak sayılabilir. Bu uygu
lamalar için iş akışım şeması, Pareto analizi, kontrol tabloları ve balık kılçığı 
diyagramı gibi araç ve teknikler kullanılır. 

Sürekli iyileştirme ve müşteri odaklılık en aşağıdan en yukarı seviyeye kadar 
bütün kurum üyelerinin ve aynı zamanda müşterilerin ve tedarikçilerin katılımı
nı gerektirir. Buna "tam katılım ilkesi" denilmektedir. Bu ilke ile ilgili uygula
malar grup beceri eğitimi ve kalite ve birimler arası takımlar da olmak üzere her 
türlü takım kurmayı içerir. Bunlarla ilgili tekniklerse rol tanımlanması ve beyin 
fırtınası örnek olarak verilebilir. 
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Toplam Kalite Yönetimi ve Yönetim Teorisi: Tanıdık mı, Yabancı mı? 

TKY'nin yönetim teorisi ile ilişkisi konusunda tek bir görüşün olduğunu 
söylemek olası değildir. Bu konuda üç farklı görüşten bahsedilebilir. Birinci 
görüşe göre, daha önce kısmen bahsedildiği gibi, TKY, Taylorizm'in ve onun 
bilimsel yönetiminin yeniden doğuşu veya daha yenilikçi bir şeklidir. Daha 
önce Tuckman ve Drummond'un bu görüşte olduğu belirtilmişti (Drummond, 
1995, Tuchman, 1995). Onlara benzer olarak, Adler TKY ile Taylor'in "zaman 
ve hareket" çalışmalarının "yenilikçi" bir şekilde güncelleştiğini belirtmektedir. 
Taylorizm'de formal iş standartları, endüstri mühendisleri ve yönetim tarafın
dan belirlenir ve çalışanların buna uyması istenirdi. Oysa, TKY'de iş standartla
rı çalışanların aktif katılımı ile belirlenmekte ve onların çabaları ve katılımlarıy
la sürekli geliştirilmektedir Bu anlamda standartlaşma, hem Taylorizim için 
hem de TKY için önemlidir. Ancak, TKY standartların belirlenmesinde çalışan
ların aktif olarak katılmasını ister ve destekler (Adler, 1993: 97-98). Tam bu 
noktada, Boje ve Winsor bu durumu çalışanların kendi kendilerini Taylorcu 
prensiplere kendi istekleri doğrultusunda, gönüllü olarak mahkum etmesi olarak 
görmektedir (Boje ve Winsor, 1993). 

Yukarıdaki görüşlerin tersine, Deming ve Ishikaw'nın da bulunduğu bir grup 
araştırmacı, TKY'yi Taylorizmin ve geleneksel yönetim anlayışının antitezi 
olarak görmektedir. Ishikawa, iş ve teknik standartların yönetim tarafından be
lirlendiği bir yaklaşım olan Taylorizmin 50 yıl önce geçerli olabileceğini, ancak 
günümüz koşullarında geçerliliğini yitirdiğini iddia etmektedir. Bunun en önem
li nedeni ise çalışanların potansiyellerinin kullanılmasına izin verilmemesidir 
(Ishikawa, 1985: 25). 

Carr ve Littman da TKY'nin geleneksel yönetimden yönetim yapısı, sistem 
iyileştirilmesi ve sürekli iyileştirme felsefesi açısından farklı olduğunu söyle
mektedir. Geleneksel yönetim yapısı merkezi ve hiyerarşik olmasına karşın 
TKY daha esnek ve merkezi olmayan (decentalized) bir yapı öngörmektedir. 
Benzer olarak, geleneksel yönetim, bireylerin performansına önem vermektedir. 
Bunun doğrultusunda bireylerin performansı değerlendirilir, bazıları ödüllendi
rilir bazıları ise cezalandırılır. Diğer taraftan, TKY performansla ilgili problem
lerin yüzde 90'dan fazlasının sistemden kaynaklandığını, dolayısıyla kişilerin 
performansının değerlendirmenin anlamlı olmadığına vurgu yapar. Son olarak 
geleneksel yönetimle TKY'nin iyileştirme felsefesi tamamen farklıdır. Gelenek
sel yönetim teknolojik ve sıçramalı yenilikleri öngörürken, TKY sürekli ve kü
çük iyileşmelere dayanmaktadır (Carr ve Littman, 1993: 17-21). Saylor da Top
lam Kalite Yönetimini klasik yönetim anlayışından bir kopuş olarak göstermek
tedir. Bunu yaparken de ikili karşılaştırmalar yapmaktadır: Uzun dönemli pers
pektif karşıtı kolay çözüm arayışı, önlemeye yönelim karşıtı denetime öncelik 
verme, görüşlere göre yönetim karşıtı gerçeklerle yönetim, çalışanlara yetki 
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verilmesi karşıtı çalışanları kontrol, takım ve grup odaklılık karşıtı birey odaklı
lık, etc. (Sayıor,1996: 28- 30). 

TKY'nin Taylorizmin bir devamı ya da Taylorizmin ve geleneksel yöneti
min antitezi olarak görülmesi şeklindeki her iki yaklaşımda yönetim teorisinin 
ve TKY'nin basite indirgenmesidir. Bu görüşler hem TKY'nin hem de yönetim 
teorisinin sanki tek kavramsallaştırması olduğu ve bunun zamanla değişmediğİ 
varsayımına dayanmaktadır. Oysa, her iki teoride değişik görüşlerin ve düşünür
lerin katkılarıyla zamanla gelişmiş, evrilmiş ve değişime uğramıştır (Y ong ve 
Wilkinson, 2002). Örnek olarak, Taylor'un bilimsel yönetimi değişik toplum
larda (Almanya, İngiltere, eski Sovyet Birlİği vb.), başka şekillerde yorumlan
mış ve uygulanmıştır. Benzer olarak, Taylor'un görüşleri Japonya'da erken 
1900'lerda yerel değerlere ve normlara uyarlanmıştır. Bu anlamda, Japon Kalite 
Yönetİmİ Taylor'un fikirlerini ret ederek değil, aksine Taylor'un fikirleri üzeri
ne inşa edilmiştir (Warner, 1994: 526). 

TKY ve yönetim teorisi üzerine yapılan pek çok inceleme, TKY'nin pek çok 
unsurunun yönetim bilimi içinde yer aldığına işaret etmektedir. Örnek olarak, 
Cohen ve Brand'a göre kalite yönetimi yönetim biliminde yer alan pek çok eği
limi içinde barındırmaktadır: Yönetimin iş süreçlerine olan yeniden ilgisi, iş 
süreçlerini anlamak için istatistiksel tekniklerin kullanımı, daha yalın örgüt kur
mak için hiyerarşinin azaltılması, karar alma sürecinde çalışanların fazla söz 
sahibi olması, problem çözümlemede takım ve grupların kullanımı vb. (Cohen 
ve Brand, 1993: 55). Diğer bazı düşünürlere göre ise TKY istatistiksel süreç 
yönetimi ve verilerle yönetim gibi "katı" yönetim teknikleriyle, vizyon sahibi 
liderlik, takım çalışması ve katılımcı yönetim gibi "yumuşak" teknikleri başarı
lıyla sentezlemektedir (Hunt, ı 993: 4, Martin, 1993: 10). 

Dean ve Bowen Toplam Kalite Yönetimini yönetim teorisi ile karşılaştır
maktadır. Onlara göre, TKY ile yönetim teorisi arasında farklılıklar bulunmakla 
birlikte TKY'nin çözümlemelerinin çoğu yönetim bilimi kapsamındadır. Arala
rındaki temel farkı ise hitap ettiği "hedef kitle" olarak belirtmişlerdir. TKY daha 
çok uygulayıcılara (yöneticilere) hitap etmesine karşın, yönetim bilimi araştır
macılara (akademisyenlere) hitap etmektedir. Bunun sonucu olarak, iki fark 
daha oluşmaktadır. Birincisi, TKY doğalolarak kros - fonksiyoneldir. TKY ile 
ilgili her hangi bir makalede pazarlama, insan kaynakları yönetimi, ürün tasarı
mı, liderlik ve örgüt kültüründen bahsedilmesi olasıdır. Diğer taraftan, yönetim 
teorisi de disiplinlerarası olmasına karşın her teori ve makale bir disipIinle ilgi
lidir. İkinci olarak TKY'nin temel amacı kurumun performansını geliştirmeye 
yönelik olduğu için ilkeleri reçete formundadır (preskriptif) ve genellemecidir. 
Yönetim teorisi ise sadece performansı geliştirmeyi değil örgütleri anlamayı da 
amaçlamaktadır. Yönetim teorisi preskriptif olması durumunda bile çözümle
meleri örgütün özel koşullarını göz önünde bulundurarak durumsallıktaşır 
(Dean ve Bowen, 1994: 396-397). Bunlara benzer olarak, Dale ve arkadaşları 
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TKY'nin en büyük katkısının Taylor'dan, Drucker'a, Mc Gregor'dan 
Mintzberg'e pek çok yönetim bilimcisinin görüşlerini sentezleyerek uygulama
ya geçirmesi olarak göstermektedir (Dale vd., 2001: 447 ) 

Toplam Kalite Yönetimi Öğeleri ve Yönetim Bilimi 

Toplam kalite yönetimi kuramının kurucuları olarak kabul edilen Deming, 
Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby gibi bilim adamlarının eserlerinin içe
rik analizi çalışmaları ve bu çalışmalara dayanak geliştirilen başta Baldrige Mo
deli, Avrupa Kalite Modeli (EFQM Mükemmellik Modeli) ve diğer kalite mo
delleri TKY'nin altı öğesinin olduğunu belirtmektedir (Rao vd., 1995: bölüm 3, 
Ross, 1995: 13-17, EFQM, 2001, Garvin, 1991, Hill, 1995: 37-38, Waldman, 
1994: 51 1, Dale vd., 2001: 445). Bu öğeler liderlik, gerçeklerle yönetim (bilgi 
analizi), stratejik kalite planlaması, süreç yönetimi, müşteri tatmini ve odaklılı
ğı, insan kaynakları yönetimidir. Literatürde, bu öğelerin hem bir bütün olarak 
hem de öğe düzeyinde yönetim teorisi ile olan benzer ve farklı yönlerini irdele
yen çalışmalar bulunmaktadır (Dean ve Bowen, 1994, Vinzant ve Vinzant, 
1996, Rao vd.,1995: bölüm 12, Mc Ardle vd., 1995, Anderson vd., 1994, 
Connor, 1997, Bowman, 1994, Waldman,1994, Wilkinson vd., 1997). Aşağıda 
bu öğelerin yönetim teorileriyle olan ilişkisi irdelenecektir. 

Liderlik 

Liderlik desteği, toplam kalite yönetiminde hayati öneme sahiptir. Kalite yö
netimi kuramcılarının ortak görüşü, kalite yönetiminin etkin bir şekilde uygu
lanmasının en önemli şartı liderlik desteğidir. Örnek olarak, Ishikawa liderin 
görevlerinin uzun dönemli planları hazırlamak ve uygulamak, çalışanlara gerek
li eğitimin verilmesini sağlamak, müşteri tatminin sağlanması için kalite kültü
rünü yaratmak ve engellerin kaldırılması yolunda öncülük yapmak olduğunu 
söylemektedir (Ishikawa, 1985: 125-126). Benzer olarak Deming'in 14 ilkesi, 
müşterilerin istek ve beklentilerinin karşılandığı, çalışanlara gerekli eğitimin 
verildiği, çalışanlar arasında güvenin ve işbirliğinin sağlandığı ve sürekli iyileş
tirme felsefesinin hakim olduğu bir kurum atmosferinin kurum liderince yara
tılmasını içerir. Ayrıca, liderler çalışanlara rol modeli olmah ve sürekli iyileş
tirmeye vurgu yapan bir örgüt vİzyonu geliştirmeli ve bu vizyonu kurumsallaş
tırmalıdır (Waldman, 1994: 521). 

TKY'nin öngördüğü liderlik türünü liderin kurum için uzun dönemli bir viz
yon geliştirdiği, bu Vİzyonu diğerlerine aktardığı ve uygulamaya geçirdiği, çalı
şanları bu vizyon için motive ettiği "vizyon sahibi liderlik" olarak tanımlamak 
olasıdır (Anderson vd., ı 994: 482). Vizyon sahibi liderlik dönüştürücü liderlik 
türüne çok benzemektedir (Dean ve Bowen, 1994: 398- 399, Waldman, 1994: 
521). Bir liderin dönüştürücülüğü, çalışanlar üzerindeki etkisiyle ilgilidir. Bu tür 
liderler, kurumu ve çalışanları kurumsal hedeflerin önemine vurgu yaparak, 
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örgütsel ve takım hedeflerinin kişisel amaçlardan daha önemli olduğuna ikna 
ederek, yaptıkları işlerle gurur duymasını sağlayarak dönüştürürler (Yukı, 1994: 
35 I). İşlemci (transactional) liderlik, dönüştürücü liderliğin tam karşısında bu
lunmaktadır. İşlemci liderler amaçların ve rollerin belirlenmesine ve bunların 
etkin bir şekilde yerine getirilmesine vurgu yaparlar. Ancak, bu tür liderlik kısa 
vadeli bireysel merkezli amaçların öne çıkarılmasına yol açmaktadır. Bundan 
dolayı kalite yönetimi kuramcıları tarafından eleştiriImiştir (Waldman, 1994: 
520). Örneğin amaçlarla yönetimi (MBü) kısa dönemli bakış açısına sahip ol
duğu, takım ve grup çalışmasının önünde bir engelolan bireysel performansı 
desteklediği için Deming tarafından şiddetle eleştirilmekte, hatta geleneksel 
yönetimin 44ölümcül hastalıklarından" birisi olarak değerlendirilmektedir 

(Deming, 1994: 102). 

Gerçeklerle Yönetim ( Bilgi Analizi) 

Bilgi analizi, 44yönetimin kalite mükemmelliğine ulaşmak ve süreçleri sürekli 
geliştirmek için bilgi ve verilerin kullanımını" içermektedir (Ross, 1995: 14). 
Bu veri ve bilgiler iç ve dış müşteriler, süreçler, rakipler ve tedarikçiler gibi pek 
çok kaynaktan elde edilirler. TKY bu veri ve bilgileri analiz için 44basit fakat 
etkili teknikler ve araçlar kullanırlar." Bunlar "yeni" ve 4'eski" yedi araçlar ola
rak da isimlendirilmektedir. Eski araçlar kalite çemberleri, histogramlar vb. gibi 
araçları içerirken yeni araçlar matriks diyagramları, matriks veri analizi, ok 
diyagramları gibi teknikleri içerir (Imai, 1986: Ek E). 

Yönetim teorisi de yoğun olarak bilgi analizi konusunda çalışmaktadır. Yö
netim teorisinin bu unsura denk gelen başlıkları, karar alma ve bilgi analizidir. 
TKY'nin örgütsel etkililiği artırmak için veri toplaması ve analizi, rasyonel 
karar alma modeliyle benzerlik göstermektedir. Bazı yönetim kuramcıları bilgi 
analizinin kurumsal etkililikle olumlu olarak ilişkili olduğuna inanırlar. Buna 
karşın rasyonel karar alma modeli konusunda bazı düşünürler daha az iyimser
dirler. Bunun pek çok nedeni vardır. Bunlar, çalışanların verilere göre değil 
birlikte çalıştıkları insanların görüşlerine göre karar vermesi, yönetimin kendi 
politikalarını çalışanlara kabul ettirmek için, sanki kararlar bilgi analizleri sonu
cu alınmış gibi göstermeleri, insanların ve kurumların bilgisel sınırlılıklarından 
dolayı ancak kısıtlı bir şekilde rasyonel davranmaları gibi nedenlerdir. Hatta, 
bazen örgütler bilgi ve veri analizleri ile öylesine fazla meşgulolurlar ki bu 
durum bir bürokratik disfonksiyon olan amaç değişimine yol açabilir. Diğer bir 
ifade ile, yönetim bilimciler kapsamlı bilgi analizinin örgüt performansını artı
racağı konusunda kuşku duymaktadır (Dean ve Bowen't 1994: 407- 408). 

Stratejik Kalite Planlaması 

Stratejik kalite planlaması, örgütün uzun dönemli kalite planının hazırlanma
sını ve uygulanmasını içermektedir. Juran'a göre stratejik yönetimi kurumsal 
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düzeyde amaçların tespit edilmesi ve yerine getirilmesidir. Kalite planlaması, 
Juran üçlüsünü oluşturan planlama, kontrol etme ve iyileştirmenin tepesinde yer 
alır (Juran, 1989: 176). 

Stratejik yönetim konusu yönetim literatüründe uzun süredir tartışılan ve 
güncelliğini koruyan bir alandır. Vinzant ve Vinzant, TKY'yi ve stratejik plan
lamayı örgüte bakış açısı, zaman perspektifi, örgüt kültürüne bakışı ve liderlik 
tipi bakımından incelemiştir. Her iki yaklaşım örgütleri çevresinden etkilenen 
açık sistemler olarak varsaymaktadır. Bu anlamda örgütler çevresel fırsat ve 
tehditleri göz önünde bulundurmalı ve kendilerini adapte etmelidir. Her iki yak
laşım da uzun dönemli bir bakış açısına sahiptir. Üçüncü olarak her ikisi de 
uygulama ve iyi sonuçlar alabilmek için olumlu bir kurum kültürünün önemine 
vurgu yapmaktadır. Son olarak, her iki yaklaşım da liderliğin merkezi önemine 
işaret eder. Her ikisinde de kurumu dönüştürmek için liderin desteği ve tam 
kararhlığı gerekmektedir. Bu anlamda dönüştürücü liderlik her iki yaklaşımın 
başarısının önşartıdır (Vinzant and Vinzant, 1996). 

Her iki yaklaşım pek çok konuda benzeşmesine karşın bazı noktalarda farklı
lık göstermektedir. Belki de en önemli farklılık kalite kavramının stratejik plan
lamadaki önemine ilişkindir. TKY' de müşteri merkezli kalite, planlamanın te
mel taşıdır. Oysa, yönetim bilimi için kalite pek çok önemli faktörden sadece 
birisidir. Aynca, TKY'nin strateji anlayışı işletme bazlı strateji (belirli bir grup 
müşteri için rekabet) ile ilgilenir ve şirket temelli (belirli bir müşteri grubu için 
nasıl karar verileceğini) gözardı eder (Dean ve Bowen, 1994: 404- 405). Diğer 
bir nokta ise, TKY'nin strateji oluşturmada kullanılan sembolik model, rasyonel 
model, üretİci model ve etkileşimci modelden sonuncusunu kullanmasıdır. Etki
leşimci modelde stratejik planlar başlıca aktörler olan çalışanlar, tedarikçiler, 
müşteriler gibi gruplarla sürekli diyaloga dayanarak geliştirilir (Hart, 1992: 
338). 

Müşteri Odaklılık 

Müşteri odaklılık ve tatmini, toplam kalite yönetiminin en önemli öğesini o
luşturur. Bütün kalite uzmanları müşteri istek ve beklentilerinin tespit edilerek 
müşteri memnuniyetinin gerçekleştirilmesini öngörmektedirler. TKY sadece 
mal ve/veya hizmeti son olarak tüketeni değil üretim aşamasındaki tüm ilgilileri 
müşteri olarak değerlendirir. Bu anlamda iki grup müşteri vardır: iç ve dış müş
teri. İç müşteriler kurumdaki bütün çahşanlan içermekte ve bir sonraki süreçteki 
grup yada bölüm müşteri olarak kabul edilmektedir. Diğer bir ifade ile bir son
raki süreç iç müşteri olarak tanımlanmaktadır (Ishikawa, 1985: 107, Deming, 
1994: 87). Dış müşteriler ise tedarikçilerden son alıcıya, tüccardan toptancıya 
kadar bütün ilgilileri içermektedir (Juran, 1989: 92-93). 

Müşteri odakhlık ve tatmini, TKY'nin özgün yönünü oluşturmaktadır. Dean 
ve Bowen 'un belirttiği gibi müşteri kavramı yönetim dergilerinde, kitaplarda ve 
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sempozyumlarda nadiren birincil konumdadır. Yönetim bilimciler müşteri tat
mini ve odaklılığına çok az vurgu yapmaktadır. Onlar, örgüte yukarıdan aşağıya 
(yönetim bakış açısından), içerden dışarıya (çalışanın gözüyle) bakmakta fakat 
nadiren dışarıdan (müşteriler açısından) değerlendirmektedir. Oysa, TKY, müş
teri odaklılığı ve tatminini bir örgütün en önemli amacı olarak değerlendirmek
tedir (Dean ve Bowen, 1994: 408- 409). 

Süreç Yönetimi 

TKY felsefesine göre, örgütler birbirleriyle bağlantılı bir dizi süreçlerden o
luşmakta ve bu süreçlerin geliştirilmesi sürekli iyileştirmenin temelini oluştur
maktadır. Süreç yönetimi birbirleriyle bağlantılı iki amacı vardır: Önce tüm 
süreçler kontrol altına alınmalı sonra da sürekli iyileştirilmelidir. Süreçlerin 
sürekli iyileştirilmesi için kurumun başlıca süreçlerinin istatistikselolarak kont
rol altında olup olmadığı belirlenir. Başka bir ifade ile, istatistiksel süreç kontro
lü sürekli iyileştirmesinin ilk aşaması ve ön şartıdır. İkinci aşama ise kontrol 
altına alınan bu süreçlerin çeşitli araç ve tekniklerin kullanımı ile sürekli iyileş
tirilmesidir. 

TKY'nin örgütleri birbirleriyle bağlantılı süreçlerden oluşan sistemler olarak 
görmesi yönetim teorisindeki sistem yaklaşımı ile aynı doğrultudadır (Spencer, 
1994: 467). Süreç yönetimi Taylor'un "bilimsel yönetiminin" üç ilkesi ile uyum 
içindir. Bu ilkeler geleneksel iş yapmanın yerine bilimsel yöntemlerin kullanıl
ması, çalışanların eğitilmesi, geliştirilmesi ve çalışanlarla iş birliğine gidilmesi
dir. Ancak, Taylorizmin tersine kalite yönetimi, planlamanın uygulamadan ay
nlmasına karşıdır. Taylorizm de yönetim planı yapar, çalışanlar ise bunu uygu
lar. TKY' de ise kontrol altına alınan süreçler çalışanların katılımı ve önerileriy
le sürekli iyileştirilir. (Adler, 1993: 408). Deming ve Taylor'ın ilkelerini incele
yen Anderson, Rungtusanatsson ve Schroeder' e göre her iki bilim adamının 
görüşlerinin çalışanların eğitimi, bilginin ve bilimselliğin önemi gibi konularda 
benzerlikler taşımasına karşın, Deming'in ilkeleri çok daha kapsamlıdır ve ge
liştirilmiştir (Anderson vd., 1994: 497-499). 

Dean ve Bowen ise Taylor'ın fikirlerinin, onun iş ortamının sosyal ve psiko
lojik yönlerini gözardı ettiği için, uzun süre yönetim bilimcilerince ihmal edil
diği görüşündedir. Diğer taraftan yönetim bilimciler de işin teknik yönüne gere
ken önemi vermemişlerdir. Bu alan yönetim bilimcilerinin değil endüstri mü
hendislerinin ilgi alanı olmuştur. Sosyo- teknik sistem yaklaşımı dışında, yöne
tim bilimciler yönetimin hem teknik ve süreç, hem de sosyal boyutlarını kapsa
yacak şekilde genişletmemişlerdir. Sonuç olarak, TKY yönetim bilimcilerinin 
uzun süredir gerekli önemi vermediği işin teknik boyutunun bir hatırlatıcısı 
olmuştur (Dean ve Bowen, 1994: 408). 
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İnsan Kaynakları Yönetimi 

İnsankaynakları yönetimi işgücü planlaması, çalışanların katılımı, eğitimi ve 
geliştirilmesi, performans değerlendirmesi ve ödüllendirilmesi gibi pek çok 
alanı kapsamaktadır. Toplam kalite yönetiminin insan kaynaklarına bakışı ile 
yönetim teorisinin karşılaştırması pek çok düşünür tarafından tartışılmıştır 
(Dean ve Bowen, 1994, Rao vd., 1995, Wilkinson ve Wilmort, 1995, Boje ve 
Winsor, 1993, Connor: 1997, Rees ve Doran: 2001, Bowman, 1994, Blackbum 
ve Rosen, 1993, Bowen ve Lawyer, 1992). 

İnsan kaynakları yönetiminin iki alt alanı, insan kaynakları planlaması ve iş
gücünün eğitilmesi ve geliştirilmesidir. Kalite yönetimi örgüt stratejisiyle u
yumlu bir işgücü seçimi, eğitimi ve geliştirilmesi, performans değerlendirmesi 
ve ödüllendirilmesini öngörmektedir. Bu bakış aşısı son dönemlerde ortaya 
çıkan stratejik insan kaynakları yönetimi ile benzerlik taşımaktadır. 

Kalite yönetimi, insanların doğası gereği "iyi" olduğuna ve işlerine anlamlı 
katkılarda bulunmak istediği varsayımına inanır. Bu anlamda, TKY'nin insana 
bakışı ile Mc Gregor'un teori Y'si arasında bir benzerlik bulunmaktadır 
(Connor,1997: 503, Hunt, 1993: 3 1-32). Çalışanların iş hayatına aktif olarak 
katılması ve katkıda bulunması için gerekli ortam sağlanmalıdır. Rao ve arka
daşlarının da işaret ettiği gibi çalışanların aktif katılımının hem bireysel hem de 
kurum performansını geliştirdiği fikri yönetim teorisinde uzunca bir süredir 
tartışılmaktadır (Rao vd., 1995: 462). Yönetim bilimciler çalışanların karar al
ma, problem çözme gibi kurumsal aktivitelere yoğun olarak katıminin sağlan
ması için, çalışanların gerekli bilgi ve yetkiye sahip olması gerektiğini ifade 
ederler. Bunun için de gerekli kurumsal araçların başında gruplar ve takımlar 
gelmektedir. Yönetim bilimi açısından bakıldığında takım çalışmasının önemine 
vurgu yapılması yeni bir düşünce değildir. Mc Gregor, "etkili takımların özel
likleri" üzerine çahşmaslnl neredeyse kırk yıl önce yapmıştır (Connor, 1997: 
504). TKY, bu anlamda, iş ortamında takım çalışmasının önemini yeniden gün
deme getirmektedir. Diğer taraftan, TKY takım ve grup çalışmasının dinamikle
rine vurgu yapmaksızın mekanik bir işlevolarak görmektedir. Kalite yönetimi 
düşünürleri takımların nasıl kurulacağından ziyade takımların aldığı sonuçlar 
üzerinde durmakla yetinmiş, takımların yaratılmasının pek çok faktörün göz 
önünde bulundurulması gereken karmaşık bir süreç olduğu gerçeği üzerinde 
durmamışlardır. 

TKY'nin çalışanların katılımına bakışı bazılannca ciddi olarak eleştirilmek
tedir. Bu eleştirilerden birincisi, TKY'nin öngördüğü katılımın gerçek bir katı
lım olmadığı üzerinedir. Bu anlamda, eleştirmenler çalışanlar kurumsal politika
lann oluşturulmasında değil de, halihazırda veıiImiş kararların uygulanmasında 
söz sahibi olduğunu iddia etmektedir (Connor, 1997: 506). McArdle ve arkadaş
ları ise kalite yönetiminin örgüt içinde organik bir amaç ve çıkar birliği varsa
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yımına dayandığına söylemektedir (McArdle vd., i 995: i 59). Bu anlayışa göre 
çalışanlar kendi kişisel çıkarları ve amaçlarını daha yüksek örgütsel amaçlara 
feda etmelidirler. Spencer de çalışmasında TKY'nin öngördüğü örgüt modelinin 
"büyük ölçüde" organizmik modele benzediğine inanmaktadır. Bu modelde 
çalışanlar daha yüksek bir amaç olan kurumun hedefi doğrultusunda çalışmalı, 
gerekirse bireysel çıkar ve amaçlarından vazgeçmelidirler. TKY'de bu yüksek 
amaç müşteri memnuniyetidir. Eleştirenler ise gerçek örgüt ortamında böyle 
tekçi bir örgüt kültürünün nadiren bulunduğunu iddia etmektedirler (Spencer, 
1994: 455). 

Yönetim teorisi ve TKY'nin ayrıştıkları temel konulardan birisi, performans 
yönetimi ve çalışanların ödüllendiritmesi konusudur (Carr ve Littman,1993: 19, 
Rao vd., 1995: 475, Bowman, 1994). Yönetim teorisi ve uygulamaları birey 
üzerinde yoğunlaşarak, bireylerin performanslarımn periyodik olarak ölçülme
sini, bunun sonucuna göre de ödüllendirilmesini veya cezalandırılmasım öngö
rür. Diğer taraftan, TKY'ye göre örgütler birbiriyle ilişkili bir dizi süreçlerden 
oluşan sistemler olarak tammlamr. Performans problemleri büyük oranda çalı
şanların kontrolü dışındaki sistemle ilgili faktörlerden kaynaklamr. Yönetimin 
görevi, iş süreçlerinin sürekli geliştirilmesi olmalıdır. Çünkü, bireylerin perfor
mansı sistem tarafından belirlenen sımrlar içinde kalır. Amaç, sistemi geliştir
mek ve değiştirmek olmalıdır. Oysa, performans değerlendirmesi çalışanların 
performansının onların davramşlarından kaynakladığını varsayar. Bunun sonucu 
olarak da çalışanların cezalandırılmasını veya ödüllendirilmesini ister. Bunun 
aksine, TKY bunu hem gereksiz, hem de yanlış bulur. Nedeni ise performans 
farklılıklarımn yüzde doksanının sistemden kaynaklandığı gerçeğidir. Bu ne
denle performans değerlendirmesinin kaldırılmasını veya TKY ilkelerine göre 
yeniden yapılandırılmasım tavsiye eder (Bowman, ı 994, Deming, ı 994: ı 02
103, Aldakhilallah ve Parante: 2002). 

SONUÇ 

TKY ile yönetim kuramını hem genel hem de öğeler bazında analiz eden 
Dean ve Bowen'a göre, TKY büyük ölçüde yönetim kurarnından yararlanmak
tadır. Yönetim kuramı da TKY uygulama ve çabalarından yararlanarak araştır
ma alamm ve bakışını geliştirmelidir. Dean ve Bowen'ın analizlerinin sonuçla
rını üç kategoride özetlemek olasıdır. Birinci olarak, tepe yönetimi liderliği ve 
insan kaynakları uygurnalarında TKY bakış açısı yönetim teorisi ile büyük öl
çüde örtüşmektedir. İkinci olarak bazı alanlarda TKY uygulamada yetersiz olup, 
yönetim kuramı ve araştırmalarından yararlanmalıdır. Bu konular; belirsiz ve 
politik ortamlarda sadace formel bilgi ve verilere fazla güvenmenin bazı sorun
lara yol açabileceği, strateji geliştirmesinin yalmzca müşteri istek ve beklentileri 
değil, kurumun zayıf ve güçlü yönlerinin dikkatlice irdelenerek geliştirilmesi 
gerekliliği, evrensel uygulama iddiaları yerine daha durumsal çözümlemeler 
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getirme gerekliliğidir. Son olarak, TKY pek çok alanda yönetim bilimine yeni 
öneriler ve açılımlar getirmektedir. Bu alanlar kalitenin rekabetteki önemi, birey 
ve sistemden kaynaklanan faktörlerin kurum performansına etkileri ve strateji 
oluşturmanın ne şekilde geliştirileceği gibi konulardır (Dean ve Bowen, 1994: 
410-411) 

TKY, hem özel hem de kamu kurumlarının performansını geliştirme aracı 
olarak geniş bir uygulama alanı bulmaya devam etmektedir. Bu anlamda, 
TKY'nin en özgün yönlerinden birisi örgütleri karışık ilişkilere sahip total bir 
sistem olarak görmesidir. TKY, değişik yönetim yaklaşım ve kuramlarından 
kavram ve yöntemlerini sentezlernekte ve disiplinlerarası bir yaklaşımla uygu
lamaya koymaktadır (Dale vd., 2001: 448). Böylelikle yönetim biliminde deği
şik kurarnlar altındaki görüş ve yaklaşımları bir arada uygulamaya geçirmek 
mümkün olmaktadır. Kurumların bütün yönleriyle performanslarının değerlen
dirmesi ve geliştirmesi için modelolarak kullanılan kalite ve mükemmellik 
modelleri bu konuda örnek teşkil etmektedir. 

Toplam Kalite Yönetimi büyük oranda uygulama alanı bulmasına karşın, ku
ram geliştirmede henüz başlangıç aşamasında olduğu söylenebilir (Hanfield ve 
Melnyks, 1998, Hackman ve Wageman, 1995). Bu alanda fazla yol alındığını 
söylemek ne yazık ki şimdilik olası değildir. Bu eksikliği gidermek TKY'nin 
başlıca "müşterisi" olan uygulayıcılara değil, akademisyenlerin ilgi ve çabasına 
bağlıdır. 
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