TOPLAM KALITE YONETIMI VE
YONETIM TEORISI

Selim COSKUN ™

Ozet: Bu ¢aliyma Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) hem kuramsal biitiinliigiinti hem de
yonetim teorisi ile olan iligkisini genel olarak ve bazi basliklar altinda irdelemektedir.
Yapilan ¢aligmalar géstermektedir ki Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kurami ve uygula-
malari biiyiik dlgiide yonetim teorisi kapsaminda kalmaktadir. Bunun yamnda Toplam
Kalite Yonetiminin (TKY) ozgiin katkilari da bulunmaktadir. Bu baglamda, yénetim
teorisi Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalarindan yararlanmalidir.

Anahtar Sizciikler: Toplam kalite yonetimi, yonetim teorisi
GIRIS

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) 6zel sektor ve kamu kuruluglarinda genis bir
uygulama alani bulmasina, hakkinda ¢ok sayida kitap ve makale yazilmasina,
iiniversitelerde ders olarak okutulmasina karsin iizerinde biitiin yazarlarin bir-
lestigi tek bir tanmim bulunmamaktir (Boaden, 1997). Benzer olarak, TKY ’nin
kuramsal biitiinliigii ve gegerliligi konusunda onlarca eser yazilmig ve yazilma-
ya devam etmektedir. White ve Wolf’un belirttigi gibi Taylor’un “bilimsel yo-
netiminden” bu yana hi¢ bir “y6netim yaklasimi” TKY iizerindeki tartisma ka-
dar bir belirsizlik yaratmamigtir (White ve Wolf, 1995: 204).

Elestiricilere gére, TKY “Taylorizm’in yeniden dogusu ve bilimsel yoneti-
min kutsallastirilmasindan” bagka bir sey ifade etmemektedir. Onlara gére TKY
Taylorcu ilkelere yeni sdylemlerle ve kavramlarla yeniden hayat vermektedir.
Bu anlamda, TKY ¢alisanlarin katilimim ve daha fazla inisiyatif verilmesini
destekliyor gibi gériinmesine kargin, gergekte iiretim sisteminden, kurum kiilti-

riine her alanda tekdiizelik yaratmaya ¢alisan bir yonetim felsefesi ve ideolojisi-
dir (Drummond, 1995: 72, Tuchman, 1995: 57).

Martin’e gore ise TKY her seyden 6nce bir “yonetim felsefesidir.” Bu da
onu MBO, ZBB gibi yonetim tekniklerinden farkli kilmaktadir. Ona gére TKY,
daha once gergeklestirilemeyen bir bagariy1 gergeklestirmistir: Bilimsel yoneti-
min “analitik ve daha akillica ¢aligma yontemiyle” insan iligkileri yaklagiminin
“insan ve grup odakliligin1” bir semsiye altinda birlestirmigtir. (Martin, 1993:
10-11).

Bounds ve arkadaglar1 TKY iizerinde tek bir tanimda bilesilememesinin en
az {i¢ nedenin oldugunu belirtmektedirler. Birincisi, TKY yeni kavramlar ve
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metotlarla gelismekte ve degismektedir. ikincisi.2 degisik kurumlar TKY yi uy-
gulamanin degisik asamasinda bulunmaktadir. Uglinciisii ise, degisik kurumla-
rin TKY nin degisik formlarim uygulamas: gerekmektedir (Bounds vd., 1994:
4). Benzer olarak, Yong ve Wilkinson TKY nin 5 yorumundan bahsetmektedir-
ler:

s Kalite yonetimi olarak TKY

e Insan kaynaklar1 yénetimi olarak TKY

e Sistem yonetimi olarak TKY

e Yeniden yapilanma olarak TKY

e Yeni bir yonetim paradigmasi olarak TKY (Yong ve Wilkinson, 2001: s.
247).

Bu makale gergevesinde yukarida belirtilen 5 yorumu g6z ardi etmeksizin
kapsamli bir yonetim yaklagim: olarak TKY iizerinde durulacak ve yonetim
teorisi ile olan iligkisi incelenecektir.

YONETIM YAKLASIMI OLARAK TOPLAM KALITE YONETIMi

Sistematik ve kapsamli analizler yapan pek ¢ok diisiiniire gére TKY
Shewhart, Deming, Juran, Ishikawa ve diger diigiiniirlerin fikirleri iizerine insa
edilen, bir dizi varsayimlar, prensipler, teknik ve araglara sahip olan ve bunlarn
tutarli bir sekilde sentezleyen kapsamli bir yonetim sistemi ve yaklagimidir
(Dean ve Bowen, 1994, Hackman ve Wageman, 1995, Spencer, 1994, Dale vd.,
2001).

Biitiin TKY kuruculann (Deming, Juran, Ishikawa vd.) bir kurumun temel
amacinin hayatta kalmak oldugu tizerinde hem fikirdirler. Béylelikle, orgiitler
miisterilere yararli Griinler ve hizmetler sunabilirler ve 6rgiit iiyelerinin tatmini-
ne ve gelisimine yol agarlar. Ayrica, istihdam yaratarak da toplumda istikrar
saglanmasina katkida bulunurlar (Deming, 1994: boliim 1, Ishikawa,1985: 1)

TKY; kalite, ¢aliganlar, orgiit ve tepe yonetimi hakkinda bir dizi varsayimla-
ra sahiptir (Hackman ve Wageman, 1995: 310-311, Spencer, 1994: s. 446-447,
Vinzant ve Vinzant, 1996: 205- 210). ilk varsayimlar kalite konusundadir. Kali-
te migteri tatmini agisindan tanimlanmaktadir. Biitiin kalite ¢abalari miigteri
beklenti ve ihtiyaglarini kargilamaya yoneltilmelidir. Kalite, is tamamlandiktan
sonra denetimlerle degil, ilk tretim aninda saglanmahdir. Ciinkii is bittikten
sonraki denetim daha masraflidir ve miisteri memnuniyetsizligine yol agmakta-
dir. fkinci varsayim insanlara (galiganlara) iliskindir. Mc Gregor’un teori
Y’sinde s6yledigi gibi, ¢aliganlar dogal olarak galigkandirlar ve yénetim gerekli
egitimi ve destegi verdigi siirece iglerine énem verirler ve inisiyatif alirlar. Bu
nedenle, onlara giivenilmeli ve katilimlar: etkin olarak saglanmalidir (Connor,
1997: 503). Ugiincii varsayim ise, tepe yonetimiyle ilgilidir. En son asamada
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kalite tepe yonetiminin sorumlulugu altindadir. Tepe y6netiminin gorevi, yiik-
sek kalitede mal ve hizmet iiretimine yol agan bir sistem olusturmaktir. Calisan-
larin is etkinligi yonetimin olusturdugu sistemin triiniidiir (Juran, 1989: bolim
4, Ishikawa, 1985: 60, Imai, 1986, 5-7, Deming, 1994: 25-26). Dordiincii varsa-
yim ise orgiitle ilgilidir. Orgiitler gevreleriyle etkilesim iginde olan agik sistem-
ler olarak kabul edilmektedir. TKY, g¢evre ile orgiit arasindaki sinir1 kaldirma
egilimindedir. Miisteriler ve tedarikgi firmalar gibi normal olarak orgiit disi
kabul edilen ogeler orgiit sirlan iginde kabul edilmektedir. Ornegin,
Deming’in “akigim diyagrami“ tedarik¢i firmalar ile baslamakta ve miisteri ile
son bulmaktadir (Deming,1994: 4-5).

TKY nin ii¢ prensip iizerine insa edildigi kabul edilmektedir: miisteri odakli-
lik, siirekli iyilestirme ve tam katilim (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 “miidahaleler ola-
rak isimlendirmektedir). Her miidahale bir grup teknik ve arag ile islevsel hale
gelmektedir.

Miisteri odaklihik ve tatmini, TKY nin ilk ve en 6nemli ilkesidir. Orgiitiin en
onemli gorevi olan miigterileri memnun edecek mal ve hizmetleri iiretmektir.
Misteri odaklilik kurum galiganlan i¢in amag birligini saglar. Bunun nedeni
miisteri memnuniyetinin orgiitiin uzun dénemde ayakta kalmasi igin en 6nemli
faktor olarak varsayilmasidir. Miisteri odaklilig1 i¢in uygulamalar miisteriler ile
dogrudan temas kurma ve miisteri istek ve beklentileri hakkinda bilgi toplamak
gibi ¢caligmalari igerir. Bu uygulamalar i¢in miisteri arastirmalari, odak gruplari
(focus groups) tekniklerden yararlanilmaktadir.

ikinci ilke olan siirekli iyilestirme, her bir is siirecinin ve bir biitiin olarak
Orgiit sisteminin iyilestirilmesini icerir. Miigteri beklentileri siirekli degistigi ve
yiikseldigi i¢in kurumlar, sistemlerini ve ig siireglerini giinden giine iyilestirme
durumundadir. Bununla ilgili uygulamalar siire¢ ve is analizi, yeniden siire¢
yaptlanmasi ve PDCA déngiisii (Deming déngiisii) olarak sayilabilir. Bu uygu-
lamalar i¢in ig akisim semas), Pareto analizi, kontrol tablolart ve balik kilgig:

diyagrami gibi arag ve teknikler kullanilir.

Siirekli iyilestirme ve miisteri odaklilik en asagidan en yukan seviyeye kadar
biitiin kurum iiyelerinin ve ayni1 zamanda miisterilerin ve tedarikgilerin katilimi-
ni gerektirir. Buna “tam katihm ilkesi” denilmektedir. Bu ilke ile ilgili uygula-
malar grup beceri egitimi ve kalite ve birimler arasi takimlar da olmak {izere her
tiirlii takim kurmayi igerir. Bunlarla ilgili tekniklerse rol tanimlanmasi ve beyin
firtinast 6rnek olarak verilebilir.
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Toplam Kalite Yonetimi ve Yonetim Teorisi: Tamidik mi, Yabanci m?

TKY’nin yonetim teorisi ile iligkisi konusunda tek bir goriisiin oldugunu
soylemek olast degildir. Bu konuda ii¢ farkli goriisten bahsedilebilir. Birinci
goriige gore, daha 6nce kismen bahsedildigi gibi, TKY, Taylorizm’in ve onun
bilimsel y6netiminin yeniden dogusu veya daha yenilik¢i bir seklidir. Daha
once Tuckman ve Drummond’un bu goriiste oldugu belirtilmisti (Drummond,
1995, Tuchman, 1995). Onlara benzer olarak, Adler TKY ile Taylor’in “zaman
ve hareket” ¢aligmalarinin “yenilik¢i” bir sekilde giincellestigini belirtmektedir.
Taylorizm’de formal is standartlari, endiistri miihendisleri ve yonetim tarafin-
dan belirlenir ve galisanlarin buna uymasi istenirdi. Oysa, TKY de is standartla-
n ¢ahiganlarin aktif katilimi ile belirlenmekte ve onlarin ¢abalar1 ve katilimlarty-
la siirekli geligtirilmektedir Bu anlamda standartlagma, hem Taylorizim igin
hem de TKY i¢in 6nemlidir. Ancak, TKY standartlarin belirlenmesinde galisan-
larin aktif olarak katilmasini ister ve destekler (Adler, 1993: 97-98). Tam bu
noktada, Boje ve Winsor bu durumu ¢aliganlarin kendi kendilerini Taylorcu
prensiplere kendi istekleri dogrultusunda, géniillii olarak mahkum etmesi olarak
goérmektedir (Boje ve Winsor, 1993).

Yukaridaki gériiglerin tersine, Deming ve Ishikaw’nin da bulundugu bir grup
aragtirmaci, TKY’yi Taylorizmin ve geleneksel y6netim anlayiginin antitezi
olarak gérmektedir. Ishikawa, ig ve teknik standartlarin y6netim tarafindan be-
lirlendigi bir yaklasim olan Taylorizmin 50 yil 6nce gegerli olabilecegini, ancak
gliniimiiz kosullarinda gegerliligini yitirdigini iddia etmektedir. Bunun en 6nem-
li nedeni ise caliganlarin potansiyellerinin kullanilmasina izin verilmemesidir
(Ishikawa,1985: 25).

Carr ve Littman da TKY nin geleneksel yonetimden yonetim yapisi, sistem
iyilestirilmesi ve siirekli iyilestirme felsefesi agisindan farkli oldugunu séyle-
mektedir. Geleneksel yonetim yapisi merkezi ve hiyerarsik olmasina kargin
TKY daha esnek ve merkezi olmayan (decentalized) bir yap1 ongérmektedir.
Benzer olarak, geleneksel yonetim, bireylerin performansina 6nem vermektedir.
Bunun dogrultusunda bireylerin performans: degerlendirilir, bazilar1 6diillendi-
rilir bazilar ise cezalandirilir. Diger taraftan, TKY performansla ilgili problem-
lerin yiizde 90°dan fazlasinin sistemden kaynaklandigimi, dolayisiyla kigilerin
performansinin degerlendirmenin anlamli olmadiina vurgu yapar. Son olarak
geleneksel yonetimle TKY ’nin iyilestirme felsefesi tamamen farklidir. Gelenek-
sel yonetim teknolojik ve sigramali yenilikleri 6ngoriirken, TKY siirekli ve kii-
citk iyilesmelere dayanmaktadir (Carr ve Littman, 1993: 17-21). Saylor da Top-
lam Kalite Y6netimini klasik yonetim anlayigindan bir kopug olarak gostermek-
tedir. Bunu yaparken de ikili kargilagtirmalar yapmaktadir: Uzun dénemli pers-
pektif karsiti kolay ¢6ziim arayisi, onlemeye yonelim karsiti denetime oncelik
verme, gorislere gore yonetim karsiti gergeklerle yonetim, ¢aliganlara yetki
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verilmesi karsiti galiganlari kontrol, takim ve grup odaklilik karsit1 birey odakli-
lik, etc. (Saylor,1996: 28- 30).

TKY’nin Taylorizmin bir devamui ya da Taylorizmin ve geleneksel yoneti-
min antitezi olarak goriilmesi seklindeki her iki yaklasimda yonetim teorisinin
ve TKY nin basite indirgenmesidir. Bu gériisler hem TKY ’nin hem de yonetim
teorisinin sanki tek kavramsallastirmasi oldugu ve bunun zamanla degismedigi
varsayimina dayanmaktadir. Oysa, her iki teoride degisik goriislerin ve diisiinir-
lerin katkilariyla zamanla geligmis, evrilmis ve degisime ugramistir (Yong ve
Wilkinson, 2002). Omek olarak, Taylor’un bilimsel y6netimi degigik toplum-
larda (Almanya, ingiltere, eski Sovyet Birligi vb.), baska sekillerde yorumlan-
mis ve uygulanmugtir. Benzer olarak, Taylor’un gériisleri Japonya’da erken
1900’lerda yerel degerlere ve normlara uyarlanmigtir. Bu anlamda, Japon Kalite
Yoénetimi Taylor’un fikirlerini ret ederek degil, aksine Taylor’un fikirleri iizeri-
ne insa edilmistir (Wamer, 1994: 526).

TKY ve yonetim teorisi lizerine yapilan pek ¢ok inceleme, TKY nin pek ¢ok
unsurunun yonetim bilimi iginde yer aldigina isaret etmektedir. Omek olarak,
Cohen ve Brand’a gore kalite yonetimi y6netim biliminde yer alan pek ¢ok egi-
limi i¢inde barindirmaktadir: Yonetimin ig siireglerine olan yeniden ilgisi, ig
slireglerini anlamak igin istatistiksel tekniklerin kullanimi, daha yalin 6rgiit kur-
mak ic¢in hiyerarginin azaltilmasi, karar alma siirecinde ¢alisanlarin fazla s6z
sahibi olmasi, problem ¢6ziimlemede takim ve gruplarin kullanimi vb. (Cohen
ve Brand, 1993: 55). Diger bazi diisiiniirlere gore ise TKY istatistiksel siireg
yonetimi ve verilerle y6netim gibi “kati” yonetim teknikleriyle, vizyon sahibi
liderlik, takim ¢aligmasi ve katilimci y6netim gibi “yumusak” teknikleri bagari-
liyla sentezlemektedir (Hunt, 1993: 4, Martin, 1993: 10).

Dean ve Bowen Toplam Kalite Yonetimini yonetim teorisi ile karsilagtir-
maktadir. Onlara gore, TKY ile yonetim teorisi arasinda farkliliklar bulunmakla
birlikte TKY ’nin ¢6ziimlemelerinin ¢ogu yonetim bilimi kapsamindadir. Arala-
rindaki temel farki ise hitap ettigi “hedef kitle” olarak belirtmiglerdir. TKYY daha
¢ok uygulayicilara (y6neticilere) hitap etmesine kargin, yonetim bilimi aragtir-
macilara (akademisyenlere) hitap etmektedir. Bunun sonucu olarak, iki fark
daha olugmaktadir. Birincisi, TKY dogal olarak kros — fonksiyoneldir. TKY ile
ilgili her hangi bir makalede pazarlama, insan kaynaklar1 yonetimi, {iriin tasari-
miu, liderlik ve orgiit kiiltiiriinden bahsedilmesi olasidir. Diger taraftan, yonetim
teorisi de disiplinlerarasi olmasina kargin her teori ve makale bir disiplinle ilgi-
lidir. Ikinci olarak TKY’nin temel amaci kurumun performansim gelistirmeye
yonelik oldugu i¢in ilkeleri regete formundadir (preskriptif) ve genellemecidir.
Yonetim teorisi ise sadece performansi gelistirmeyi degil orgiitleri anlamay: da
amaclamaktadir. Yonetim teorisi preskriptif olmasi durumunda bile ¢oziimle-
meleri oOrgiitiin 6zel kosullarini goz oniinde bulundurarak durumsallik -tagir
(Dean ve Bowen,1994: 396-397). Bunlara benzer olarak, Dale ve arkadaglari
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TKY’nin en biyik katkisinin Taylor’dan, Drucker’a, Mc Gregor’dan
Mintzberg’e pek ¢ok yonetim bilimcisinin gériislerini sentezleyerek uygulama-
ya gegirmesi olarak gostermektedir (Dale vd., 2001: 447 )

Toplam Kalite Yonetimi Ogeleri ve Yonetim Bilimi

Toplam kalite yonetimi kuraminin kuruculari olarak kabul edilen Deming,
Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby gibi bilim adamlarinin eserlerinin ige-
rik analizi ¢aligmalar1 ve bu galigmalara dayanak gelistirilen basta Baldrige Mo-
deli, Avrupa Kalite Modeli (EFQM Miikemmellik Modeli) ve diger kalite mo-
delleri TKY ’nin alti1 6gesinin oldugunu belirtmektedir (Rao vd., 1995: béliim 3,
Ross, 1995: 13-17, EFQM, 2001, Garvin, 1991, Hill, 1995: 37-38, Waldman,
1994: 511, Dale vd., 2001: 445). Bu o6geler liderlik, gergeklerle yonetim (bilgi
analizi), stratejik kalite planlamasi, silire¢ yonetimi, miigteri tatmini ve odaklili-
g1, insan kaynaklari yonetimidir. Literatiirde, bu 6gelerin hem bir biitiin olarak
hem de 6ge diizeyinde yonetim teorisi ile olan benzer ve farkli yonlerini irdele-
yen ¢aligmalar bulunmaktadir (Dean ve Bowen, 1994, Vinzant ve Vinzant,
1996, Rao vd.,1995: bolim 12, Mc Ardle vd., 1995, Anderson vd., 1994,
Connor, 1997, Bowman, 1994, Waldman,1994, Wilkinson vd., 1997). Asagida
bu 6gelerin yonetim teorileriyle olan iligkisi irdelenecektir.

Liderlik

Liderlik destegi, toplam kalite yonetiminde hayati 6neme sahiptir. Kalite yo-
netimi kuramcilarinin ortak goriisii, kalite yonetiminin etkin bir sekilde uygu-
lanmasinin en Snemli sart1 liderlik destegidir. Ornek olarak, Ishikawa liderin
gorevlerinin uzun dénemli planlari hazirlamak ve uygulamak, ¢alisanlara gerek-
li egitimin verilmesini saglamak, miisteri tatminin saglanmasi i¢in kalite kiltii-
riinii yaratmak ve engellerin kaldirilmas:1 yolunda 6nciilik yapmak oldugunu
sOylemektedir (Ishikawa, 1985: 125-126). Benzer olarak Deming’in 14 ilkesi,
miisterilerin istek ve beklentilerinin kargilandigi, ¢aliganlara gerekli egitimin
verildigi, ¢caliganlar arasinda giivenin ve igbirliginin saglandig: ve siirekli iyileg-
tirme felsefesinin hakim oldugu bir kurum atmosferinin kurum liderince yara-
tilmasini igerir. Ayrica, liderler ¢aliganlara rol modeli olmali ve siirekli iyiles-
tirmeye vurgu yapan bir rgiit vizyonu geligtirmeli ve bu vizyonu kurumsallas-
tirmalidir (Waldman, 1994: 521).

TKY’nin 6ngordiigii liderlik tiirtinti liderin kurum igin uzun dénemli bir viz-
yon gelistirdigi, bu vizyonu digerlerine aktardig ve uygulamaya gegirdigi, ¢ali-
sanlart bu vizyon igin motive ettigi “vizyon sahibi liderlik” olarak tanimlamak
olasidir (Anderson vd., 1994: 482). Vizyon sahibi liderlik déniistiiriicii liderlik
tiirline ¢ok benzemektedir (Dean ve Bowen, 1994: 398- 399, Waldman, 1994:
521). Bir liderin déniistiiriictliigi, ¢aliganlar tizerindeki etkisiyle ilgilidir. Bu tiir
liderler, kurumu ve ¢aliganlari kurumsal hedeflerin énemine vurgu yaparak,
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orgiitsel ve takim hedeflerinin kisisel amaglardan daha 6nemli olduguna ikna
ederek, yaptiklari islerle gurur duymasin saglayarak doniistiiriirler (Yukl, 1994:
351). Islemci (transactional) liderlik, doniistiiriicii liderligin tam karsisinda bu-
lunmaktadir. islemci liderler amaglarin ve rollerin belirlenmesine ve bunlarin
etkin bir sekilde yerine getirilmesine vurgu yaparlar. Ancak, bu tiir liderlik kisa
vadeli bireysel merkezli amaglarin 6ne ¢ikarilmasina yol agmaktadir. Bundan
dolay: kalite yonetimi kuramcilari tarafindan elestirilmistir (Waldman, 1994:
520). Oregin amaglarla yonetimi (MBO) kisa donemli bakis agisina sahip ol-
dugu, takim ve grup ¢aligmasinin 6niinde bir engel olan bireysel performansi
destekledigi i¢cin Deming tarafindan siddetle elestirilmekte, hatta geleneksel
yonetimin “6liimciil hastaliklarindan” birisi olarak degerlendirilmektedir
(Deming, 1994: 102).

Gergeklerle Yonetim ( Bilgi Analizi)

Bilgi analizi, “yonetimin kalite milkkemmelligine ulagsmak ve siiregleri siirekli
gelistirmek i¢in bilgi ve verilerin kullammim” igermektedir (Ross, 1995: 14).
Bu veri ve bilgiler i¢ ve dig miisteriler, siiregler, rakipler ve tedarikgiler gibi pek
¢ok kaynaktan elde edilirler. TKY bu veri ve bilgileri analiz i¢in “basit fakat
etkili teknikler ve araglar kullanirlar.” Bunlar “yeni” ve “eski” yedi araglar ola-
rak da isimlendirilmektedir. Eski araglar kalite gemberleri, histogramlar vb. gibi
araglar1 igerirken yeni araglar matriks diyagramlarn, matriks veri analizi, ok
diyagramlan gibi teknikleri i¢erir (Imai, 1986: Ek E).

Yonetim teorisi de yogun olarak bilgi analizi konusunda ¢aligmaktadir. Y6-
netim teorisinin bu unsura denk gelen bagliklari, karar alma ve bilgi analizidir.
TKY’nin orgiitsel etkililigi artirmak igin veri toplamasi ve analizi, rasyonel
karar alma modeliyle benzerlik gostermektedir. Baz1 yonetim kuramcilan bilgi
analizinin kurumsal etkililikle olumlu olarak iligkili olduguna inanirlar. Buna
kargin rasyonel karar alma modeli konusunda bazi diisiiniirler daha az iyimser-
dirler. Bunun pek ¢ok nedeni vardir. Bunlar, ¢alisanlarin verilere gore degil
birlikte ¢alistiklan insanlann gériilerine gore karar vermesi, yonetimin kendi
politikalarini ¢aliganlara kabul ettirmek igin, sanki kararlar bilgi analizleri sonu-
cu alinmis gibi g6stermeleri, insanlarin ve kurumlarin bilgisel sinirliliklarindan
dolay: ancak kisith bir sekilde rasyonel davranmalan gibi nedenlerdir. Hatta,
bazen orgiitler bilgi ve veri analizleri ile dylesine fazla mesgul olurlar ki bu
durum bir biirokratik disfonksiyon olan amag degisimine yol agabilir. Diger bir
ifade ile, yonetim bilimciler kapsamli bilgi analizinin 6rgiit performansini arti-
racag: konusunda kusku duymaktadir (Dean ve Bowen, 1994: 407- 408).

Stratejik Kalite Planlamas:

Stratejik kalite planlamasi, drgiitiin uzun dénemli kalite planinin hazirlanma-
sin1 ve uygulanmasini igermektedir. Juran’a goére stratejik yonetimi kurumsal
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diizeyde amaglarin tespit edilmesi ve yerine getirilmesidir. Kalite planlamasi,
Juran igliisiinii olugturan planlama, kontrol etme ve iyilestirmenin tepesinde yer
alir (Juran, 1989: 176).

Stratejik yonetim konusu yonetim literatiiriinde uzun siiredir tartigilan ve
giincelligini koruyan bir alandir. Vinzant ve Vinzant, TKYyi ve stratejik plan-
lamay: orgiite bakis agisi, zaman perspektifi, orgit kiltiiriine bakist ve liderlik
tipi bakimindan incelemigtir. Her iki yaklagim orgiitleri ¢evresinden etkilenen
agik sistemler olarak varsaymaktadir. Bu anlamda érgiitler ¢evresel firsat ve
tehditleri g6z oniinde bulundurmali ve kendilerini adapte etmelidir. Her iki yak-
lasim da uzun doénemli bir bakis agisina sahiptir. Ugiincii olarak her ikisi de
uygulama ve iyi sonuglar alabilmek igin olumlu bir kurum kiiltiiriiniin 6nemine
vurgu yapmaktadir. Son olarak, her iki yaklasim da liderligin merkezi 6nemine
isaret eder. Her ikisinde de kurumu déniistiirmek igin liderin destegi ve tam
kararlihd: gerekmektedir. Bu anlamda dénistiiriicii liderlik her iki yaklagimin
bagarisinin 6nsartidir (Vinzant and Vinzant, 1996).

Her iki yaklagim pek ¢ok konuda benzesmesine karsin bazi noktalarda farkli-
lik gostermektedir. Belki de en 6nemli farklilik kalite kavraminin stratejik plan-
lamadaki onemine iligkindir. TKY de miigteri merkezli kalite, planlamanin te-
mel tagidir. Oysa, y6netim bilimi i¢in kalite pek ¢ok onemli faktérden sadece
birisidir. Ayrica, TKY ’nin strateji anlayis1 isletme bazli strateji (belirli bir grup
miisteri igin rekabet) ile ilgilenir ve sirket temelli (belirli bir miisteri grubu igin
nasil karar verilecegini) gbzardi eder (Dean ve Bowen, 1994: 404- 405). Diger
bir nokta ise, TKY ’nin strateji olugturmada kullanilan sembolik model, rasyonel
model, iiretici model ve etkilesimci modelden sonuncusunu kullanmasidir. Etki-
lesimci modelde stratejik planlar baglica aktorler olan ¢alisanlar, tedarikgiler,
miisteriler gibi gruplarla siirekli diyaloga dayanarak geligtirilir (Hart, 1992:
338).

Miisteri Odakhihk

Maiisteri odaklilik ve tatmini, toplam kalite yonetiminin en 6nemli 6gesini o-
lugturur. Biitiin kalite uzmanlari misteri istek ve beklentilerinin tespit edilerek
miigteri memnuniyetinin gergeklestirilmesini 6ngérmektedirler. TKY sadece
mal ve/veya hizmeti son olarak tiiketeni degil tiretim agamasindaki tiim ilgilileri
miisteri olarak degerlendirir. Bu anlamda iki grup miisteri vardir: i¢ ve dis miig-
teri. I¢ miigteriler kurumdaki biitiin galisanlan icermekte ve bir sonraki siiregteki
grup yada boliim miisteri olarak kabul edilmektedir. Diger bir ifade ile bir son-
raki siire¢ i¢ miisteri olarak tammlanmaktadir (Ishikawa, 1985: 107, Deming,
1994: 87). Dis miisteriler ise tedarik¢ilerden son aliciya, tiiccardan toptanciya
kadar biitiin ilgilileri icermektedir (Juran, 1989: 92-93).

Miisteri odakhlik ve tatmini, TKY ’nin 6zgiin y6niinii olugturmaktadir. Dean
ve Bowen’un belirttigi gibi miisteri kavrami yonetim dergilerinde, kitaplarda ve
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sempozyumlarda nadiren birincil konumdadir. Yoénetim bilimciler miisteri tat-
mini ve odakliligina ¢ok az vurgu yapmaktadir. Onlar, 6rgiite yukaridan agagiya
(yonetim bakig agisindan), igerden digariya (galiganin goziiyle) bakmakta fakat
nadiren disaridan (miigteriler agisindan) degerlendirmektedir. Oysa, TKY, miig-
teri odaklilig1 ve tatminini bir 6rgiitiin en 6nemli amaci olarak degerlendirmek-
tedir (Dean ve Bowen, 1994: 408- 409).

Siire¢ Yonetimi

TKY felsefesine gore, orgiitler birbirleriyle baglantili bir dizi siireglerden o-
lugmakta ve bu siireclerin gelistirilmesi siirekli iyilestirmenin temelini olugtur-
maktadir. Siire¢ yonetimi birbirleriyle baglantili iki amaci vardir: Once tiim
siiregler kontrol altina alinmali sonra da siirekli iyilegtirilmelidir. Siireglerin
stirekli iyilestirilmesi i¢in kurumun baslica siireglerinin istatistiksel olarak kont-
rol altinda olup olmadig: belirlenir. Bagka bir ifade ile, istatistiksel siire¢ kontro-
It siirekli iyilestirmesinin ilk asamasi ve 6n sartidir. Ikinci asama ise kontrol
altina alinan bu siireglerin gesitli arag ve tekniklerin kullanimu ile siirekli iyiles-
tirilmesidir.

TKY ’nin 6rgiitleri birbirleriyle baglantili siireglerden olusan sistemler olarak
gormesi yonetim teorisindeki sistem yaklagimi ile aym dogrultudadir (Spencer,
1994: 467). Siireg y6netimi Taylor’un “bilimsel yonetiminin” g ilkesi ile uyum
i¢indir. Bu ilkeler geleneksel i yapmanin yerine bilimsel yontemlerin kullanil-
masl, ¢aliganlarin egitilmesi, geligtirilmesi ve ¢aliganlarla ig birligine gidilmesi-
dir. Ancak, Taylorizmin tersine kalite yonetimi, planlamanin uygulamadan ay-
rilmasina kargidir. Taylorizm de ySnetim plam yapar, ¢alisanlar ise bunu uygu-
lar. TKY de ise kontrol altina alinan siiregler ¢aliganlarin katilimi ve Onerileriy-
le siirekli iyilestirilir. (Adler, 1993: 408). Deming ve Taylor’in ilkelerini incele-
yen Anderson, Rungtusanatsson ve Schroeder’e gore her iki bilim adaminin
goriiglerinin ¢alisanlarin egitimi, bilginin ve bilimselligin 6nemi gibi konularda
benzerlikler tagimasina kargin, Deming’in ilkeleri ¢ok daha kapsamlidir ve ge-
ligtirilmistir (Anderson vd., 1994: 497-499).

Dean ve Bowen ise Taylor’in fikirlerinin, onun i§ ortaminin sosyal ve psiko-
lojik y6nlerini gbzard: ettigi igin, uzun siire yonetim bilimcilerince ihmal edil-
digi goriigiindedir. Diger taraftan yonetim bilimciler de isin teknik ydniine gere-
ken 6nemi vermemiglerdir. Bu alan yonetim bilimcilerinin degil endiistri mii-
hendislerinin ilgi alani olmustur. Sosyo- teknik sistem yaklagimi diginda, yone-
tim bilimciler yénetimin hem teknik ve siireg, hem de sosyal boyutlarini kapsa-
yacak sekilde genigletmemislerdir. Sonug olarak, TKY yonetim bilimcilerinin
uzun siiredir gerekli 6énemi vermedigi igin teknik boyutunun bir hatirlaticisi
olmustur (Dean ve Bowen, 1994: 408).
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insan Kaynaklar1 Yonetimi

insankaynaklari yonetimi isgiicii planlamasi, ¢aliganlarin katilimi, egitimi ve
gelistirilmesi, performans degerlendirmesi ve 6diillendirilmesi gibi pek g¢ok
alani kapsamaktadir. Toplam kalite yonetiminin insan kaynaklarina bakis ile
yonetim teorisinin karsilastirmast pek ¢ok diigliniir tarafindan tartisilmugtir
(Dean ve Bowen, 1994, Rao vd., 1995, Wilkinson ve Wilmort, 1995, Boje ve
Winsor, 1993, Connor: 1997, Rees ve Doran: 2001, Bowman, 1994, Blackburn
ve Rosen, 1993, Bowen ve Lawyer, 1992).

Insan kaynaklari yonetiminin iki alt alani, insan kaynaklari planlamasti ve is-
giiciiniin egitilmesi ve gelistirilmesidir. Kalite yonetimi orgiit stratejisiyle u-
yumlu bir iggiicii se¢imi, egitimi ve gelistirilmesi, performans degerlendirmesi
ve odiillendirilmesini ongormektedir. Bu bakis asisi son donemlerde ortaya
¢ikan stratejik insan kaynaklari yonetimi ile benzerlik tagimaktadir.

Kalite y6netimi, insanlarin dogasi geregi “iyi” olduguna ve islerine anlamhi
katkilarda bulunmak istedigi varsayimina inanir. Bu anlamda, TKY nin insana
bakigi ile Mc Gregor’un teori Y’si arasinda bir benzerlik bulunmaktadir
(Connor,1997: 503, Hunt, 1993: 31-32). Calsanlarin i hayatina aktif olarak
katilmasi ve katkida bulunmasi igin gerekli ortam saglanmalidir. Rao ve arka-
daslarinin da igaret ettigi gibi ¢alisanlarin aktif katiliminin hem bireysel hem de
kurum performansim gelistirdigi fikri ySnetim teorisinde uzunca bir siiredir
tartigtimaktadir (Rao vd., 1995: 462). Yonetim bilimciler ¢alisanlarin karar al-
ma, problem ¢dzme gibi kurumsal aktivitelere yogun olarak katiminin saglan-
masi igin, ¢ahiganlarin gerekli bilgi ve yetkiye sahip olmasi gerektigini ifade
ederler. Bunun igin de gerekli kurumsal araglarin basinda gruplar ve takimlar
gelmektedir. Yonetim bilimi agisindan bakildiginda takim ¢aligmasinin 6nemine
vurgu yapilmasi yeni bir diigiince degildir. Mc Gregor, “etkili takimlarin 6zel-
likleri“ Uzerine g¢aligmasini neredeyse kirk yil 6nce yapmistir (Connor, 1997:
504). TKY, bu anlamda, is ortaminda takim ¢aligmasinin 6nemini yeniden giin-
deme getirmektedir. Diger taraftan, TKY takim ve grup ¢alismasinin dinamikle-
rine vurgu yapmaksizin mekanik bir islev olarak gérmektedir. Kalite yonetimi
diisiiniirleri takimlarin nasil kurulacagindan ziyade takimlarin aldigi sonuglar
iizerinde durmakla yetinmis, takimlarin yaratilmasinin pek ¢ok faktoriin géz
oniinde bulundurulmasi gereken karmasik bir siireg oldugu gercegi iizerinde
durmamuglardir.

TKY’nin ¢alisanlarin katilimina bakist bazilarinca ciddi olarak elestirilmek-
tedir. Bu elestirilerden birincisi, TKY nin 6ngérdiigii katilimin gergek bir kati-
lim olmadig tizerinedir. Bu anlamda, elestirmenler ¢alisanlar kurumsal politika-
larin olusturulmasinda degil de, halihazirda verilmis kararlarin uygulanmasinda
s6z sahibi oldugunu iddia etmektedir (Connor, 1997: 506). McArdle ve arkadas-
lar1 ise kalite yonetiminin 6rgiit i¢inde organik bir amag ve ¢ikar birligi varsa-
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yimina dayandigina séylemektedir (McArdle vd., 1995: 159). Bu anlayisa gore
caliganlar kendi kigisel ¢ikarlar ve amaglarini daha yiiksek orgiitsel amaglara
feda etmelidirler. Spencer de ¢alismasinda TKY ’nin 6ngordiigii 6rgiit modelinin
“biiyiikk 6l¢iide™ organizmik modele benzedigine inanmaktadir. Bu modelde
calisanlar daha yiiksek bir amag olan kurumun hedefi dogrultusunda ¢aligmali,
gerekirse bireysel ¢ikar ve amaglarindan vazgegmelidirler. TKY de bu yiiksek
ama¢ miigteri memnuniyetidir. Elestirenler ise gergek orgiit ortaminda boyle
tek¢i bir orgiit kiiltiiriiniin nadiren bulundugunu iddia etmektedirler (Spencer,
1994: 455).

Yonetim teorisi ve TKY ’nin ayngtiklan temel konulardan birisi, performans
yonetimi ve g¢aliganlarin ddiillendirilmesi konusudur (Carr ve Littman,1993: 19,
Rao vd., 1995: 475, Bowman, 1994). Yénetim teorisi ve uygulamalan birey
iizerinde yogunlagarak, bireylerin performanslarinin periyodik olarak &lgiilme-
sini, bunun sonucuna gore de ddiillendirilmesini veya cezalandirilmasini 6ng6-
riir. Diger taraftan, TKY ye gore orgiitler birbiriyle iligkili bir dizi siire¢lerden
olusan sistemler olarak tanimlanir. Performans problemleri bilyiik oranda ¢ali-
sanlarin kontrolii digindaki sistemle ilgili faktorlerden kaynaklanir. Yé6netimin
gorevi, iy siireglerinin siirekli geligtirilmesi olmalidir. Ciinkii, bireylerin perfor-
mansi sistem tarafindan belirlenen sinirlar iginde kalir. Amag, sistemi geligtir-
mek ve degistirmek olmalidir. Oysa, performans degerlendirmesi ¢aliganlarin
performansinin onlarin davraniglarindan kaynakladigini varsayar. Bunun sonucu
olarak da ¢aliganlarin cezalandiriimasini veya &diillendirilmesini ister. Bunun
aksine, TKY bunu hem gereksiz, hem de yanlis bulur. Nedeni ise performans
farkliliklarinin yiizde doksaninin sistemden kaynaklandigi gergegidir. Bu ne-
denle performans degerlendirmesinin kaldirilmasin1 veya TKY ilkelerine gére
yeniden yapilandirilmasini tavsiye eder (Bowman, 1994, Deming,1994: 102-
103, Aldakhilallah ve Parante: 2002).

SONUC

TKY ile yonetim kuramint hem genel hem de Ggeler bazinda analiz eden
Dean ve Bowen’a goére, TKY bilyiik dlgiide yonetim kuramindan yararlanmak-
tadir. Yonetim kuram: da TKY uygulama ve ¢abalarindan yararlanarak aragtir-
ma alanini ve bakigini gelistirmelidir. Dean ve Bowen’in analizlerinin sonugla-
rin1 ii¢ kategoride 6zetlemek olasidir. Birinci olarak, tepe yonetimi liderligi ve
insan kaynaklar1 uygumalarinda TKY bakis agis1 yonetim teorisi ile bityiik 6l-
ciide ortiigmektedir. {kinci olarak bazi alanlarda TKY uygulamada yetersiz olup,
yonetim kurami ve aragtirmalarindan yararlanmahdir. Bu konular; belirsiz ve
politik ortamlarda sadace formel bilgi ve verilere fazla giivenmenin bazi sorun-
lara yol agabilecegi, strateji gelistirmesinin yalnizca miisteri istek ve beklentileri
degil, kurumun zayif ve giiglii yonlerinin dikkatlice irdelenerek gelistirilmesi
gerekliligi, evrensel uygulama iddialari yerine daha durumsal ¢oziimlemeler
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getirme gerekliligidir. Son olarak, TKY pek ¢ok alanda yonetim bilimine yeni
Oneriler ve agilimlar getirmektedir. Bu alanlar kalitenin rekabetteki 6nemi, birey
ve sistemden kaynaklanan faktorlerin kurum performansina etkileri ve strateji
olusturmanin ne sekilde gelistirilecegi gibi konulardir (Dean ve Bowen, 1994:
410-411)

TKY, hem 6zel hem de kamu kurumlarinin performansini gelistirme araci
olarak genig bir uygulama alani bulmaya devam etmektedir. Bu anlamda,
TKY’nin en 6zgiin yonlerinden birisi orgiitleri karisik iliskilere sahip total bir
sistem olarak gormesidir. TKY, degisik yonetim yaklasim ve kuramlarindan
kavram ve yéntemlerini sentezlemekte ve disiplinleraras: bir yaklagimla uygu-
lamaya koymaktadir (Dale vd., 2001: 448). Boylelikle y6netim biliminde degi-
sik kuramlar altindaki goriis ve yaklagimlan bir arada uygulamaya gegirmek
miimkiin olmaktadir. Kurumlarin biitiin y6nleriyle performanslarinin degerlen-
dirmesi ve geligtirmesi i¢in model olarak kullanilan kalite ve miikemmellik
modelleri bu konuda &rnek teskil etmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi biiyiik oranda uygulama alani bulmasina kargin, ku-
ram gelistirmede heniiz baglangi¢ asamasinda oldugu sdylenebilir (Hanfield ve
Melnyks, 1998, Hackman ve Wageman, 1995). Bu alanda fazla yol alindigim
sOylemek ne yazik ki simdilik olasi degildir. Bu eksikligi gidermek TKY’nin
basglica “miigterisi“ olan uygulayicilara degil, akademisyenlerin ilgi ve ¢abasina
baglidir.
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