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Ozet:

Giintimiiziin modern yonetim yaklasimlarindan olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), 1950 lerden sonra ortaya ¢ikmis ve yonetim
literatiiriinde yerini almistr. Liderlik, degisim ve yenilik, stirekli gelisim, miisteri odaklilik, katilmali yonetim, sifir hata ve kalite
¢emberlerinden olusan TKY, orgiit sistematiginde biiyiik paradigma degisimlerini gerektiren bir orgiit gelistirme aracisidir. Odak
noktasi miisteri olan TKY nin orgiite yerlesme siireci 5-10 yil arasinda degisirken; déniisiim siirecinin basarisi ise ¢alisanlarin
yonetim stirecine katilmast ve iist yonetimin siirekli ve kararl destegine baghdir. Diger bir érgiit gelistirme aracist olan stratejik
planlama ise, orgiitiin ¢evredeki sartlar dogrultusunda kendisini siirekli yenileme ¢abasi olarak gériilebilir. Stratejik planlama,
amag koyma-gelistirme, ¢evresel analiz, strateji gelistirme, strateji degerlendirme, stratejiyi uygulama ve stratejik kontrol,
unsurlarinda olugsmaktadir. Takim kurma, gruplararasi iliskilerin yonetimi ve problem ¢ozme gibi teknikler, orgiit icerisinde
kullanilan stratejik planlama tekniklerdir. Bu ¢alismada TKY ve stratejik planlama, orgiit gelistirme baglaminda incelenmis, bu
yaklasimlarin uygulanma siiregleri tartisilmig ve uygulamada karsilasilan zorluklara deginilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, TKY nin Unsurlari, TKY Uygulama Modelleri, Stratejik Yonetim ve Planlama

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND STRATEGICAL MANAGEMENT AND PLANING APPROACHES AS A
ORGANIZATONAL DEVELOPMENT INTERVENTIONS

Abstract:

Total Quality Management (TQM) is one of the modern management approaches which has emerged in 1950s and has taken its
place in the management literature. As an organizational development intervention TQM, which require crucial paradigm change
in systematic of organization, includes; leadership, change and innovation, continuous improvement, focusing to customers,
participation to management, zero mistake and quality circles. TQM focuses on customers and its establishment in an organization
takes between 5-10 years; and success rate of organizational transformation depends on participation of employees to management
and support and determination of top management. Strategic planning which is another organizational development intervention
can be seen adaptation of organization to the environment. Components of the strategic planning are defining and improving
objectives, analysis of environment, developing strategy, evaluating strategy, application of strategy and strategic control. Team
formation, intergroup relationship management and problem solving are strategic planning techniques which might be used in the
organization. In this study TQM and strategic planning were examined in the context of organizational development; application
processes of these approaches have been discussed and the difficulties experienced during application processes were mentioned.

Key Words: Total Quality Management, Components of TQM, Application Models of TQM, Strategic Management and Planning.

Giris liderligi tesis eden bir anlayis olarak yonetim
literatiirinde yerini aldigi s6ylenebilir.
Giiniimiiz diinyasinda &rgiitler arsindaki

rekabet ortami, beraberinde daha kaliteli mal Insanligin verimliligini, cevresel
veya hizmet liretme yarigini ortaya ¢ikarmuistir. kosullarin  diizenlenmesiyle en {ist diizeye
Orgiitlerde kalite saglama anlayisimin sonucu cikarmay1 amaglayan klasik orgiit ve ydnetim
olarak kokeni II. Diinya Savasi sonrasina anlayiglarinin, Western Elektrik  sirketinin
uzanan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), yeni bir Howthorne  fabrikalarinda test edilmeye
yonetim yaklagimi olarak ¢ikmigtir. TKY ’nin, baglanmasindan sonra, verimlilik ile ilgili
orglit fonksiyonlar1 ve sonucglardan cok, siirece diisiincelerin de degismeye bagladig1
odaklanan, tim caliganlarin yonetime sOylenebilir. Bu aragtirmalarda, insanin is
katilmasini, siirekli gelismeyi ve beraberinde de ortaminda farkli gereksinimleri bulunan sosyal

bir varlik oldugunun kabul edilmesiyle birlikte,
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aragtirmalar insanin bir biitiin olarak ele
alinmast gerekliligini de ortaya koymuslardir.
Howtorne aragtirmalarinda etkin gorev alan W.
Edwards Deming, isin ve c¢alisanlarin
gelisiminde kalitenin 6nemini ortaya koymus,
ardindan kaliteyi Once Orgiite sonra da yasamin
degisik alanlarina tasiyan arastirmacilardan biri
olmustur (Gokge, 2002, 13).

ORGUTSEL GELIiSiM ARACISI OLARAK
TKY

Bu baglik altinda TKY ’nin; tanimu, tarihi
geligsimi, temel ilkeleri ve felsefesi, uygulama
modelleri, uygulamada karsilagilan sorunlara
deginilmis, ardindan TKY ’nin bir unsuru olan is
yasami niteligine deginilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi ile flgili Kavramlar
ve TKY’nin Tarihi Gelisimi

Asagidaki basliklarda sirasiyla TKY
kavramina kaynaklik eden, ‘kalite’, ‘kalite
yonetimi’ ve  ‘toplam  kalite  yOnetimi’
kavramlarina deginilmistir.

Kalite” Kavrama

Kalite konusunda literatiirde birgok
tanima rastlamak olanaklidir. Tirk Dil
Kurumu’nun  Tirkge  sozliigiinde  Kkalite,

Fransizca kaynakli olarak gosterilmekte ve tek
bir sozciikle ‘nitelik’ olarak tanimlanmaktadir.
Kalite ile ilgili diger tanimlarin bir kismi su
sekilde agiklanmustir (ww.kageme.itu.edu.tr):

Kalite, kullanima uygunluktur (J.M.
Juran, 1992). Kalite, sartlara uygunluktur (P.B.
Crosby, 1979). Kalite, bir iiriin veya hizmetin
degeridir  (Feigenbaum, Abbott). Kalite,
miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin
karsilanmasidir (Deming, 1992). Kalite, bir
Orgiitiin biitiin ¢aligmalarinda yer alan kalict bir
fonksiyondur (Rosnder, ?). Kalite, bir mal veya
hizmetin gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan  karakteristiklerin  tiimidiir
(ASQC- Amerikan Kalite Kontrol Dernegi).

Glasser (1999, 189-190)'e gore de Kalite,
orgiitteki herkesin, belli bir zamanda, bagimsiz
ya da birlikte, bagarabildiginin en iyisidir.
Dogan (2003, 163) ise kaliteyi, iiriin ya da
hizmetin tasarimindan baslayip, satis sonrasina
kadar uzanan, insani temel alan ve sirekli
gelismenin esas oldugu bir kavram, olarak
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tanimlamaktadir. Kalite konusundaki tanimlarin
ortak noktalarini; tiriiniin kullanima uygunlugu,
irtiniin degeri, miisteri taleplerinin karsilanma
diizeyi, Orgiitin  unsurlarinda yer alan
fonksiyonlar, seklinde betimlemek miimkiindiir.
Bu baglamda bir orgiitiin varligin1 siirdiirmesi
ve basaritli olmasinin irettigi malin veya
hizmetin kalitesine bagli oldugu sdylenebilir.

‘Kalite Yonetimi’ Kavrami

‘Kalite yonetimi’, uygulanmasi1 gerekli
genel yonetim iglevlerini yani planlama,
orgiitleme, biitge, kadro, vb. kalite politikasinin
amag ve yontemleriyle yerine getirilmesi, yani
geleneksel yonetim islevlerinin kalite amaciyla
ve kalite kapsaminda  gergeklestirilmeye
calisilmasi, seklinde tanimlanmaktadir
(www.tubitak.gov.tr). Langford ve Cleary’ye
(1999, 22) gore, kalite yonetimi; miisteri
ihtiyaglarina odaklanmanin yami sira, yanlig
uygulamalarin kaldirilmas: (sirket igerisindeki
kisileri derecelendirme ve siniflandirma), giiven
ve ortaklik duygusunu yaratmak icin destek
gruplariyla ¢alisilmasi, insan kaynaklarina
siirekli egitim verilmesi, sirket igerisindeki
engellerin kaldirilarak elde edilen sonuglardan
gurur duyulmasmin saglanmasi ve Orgiit
icerisinde liderlik anlayisinin  tam olarak
kurulmasidir. Juran'a gore de kalite yonetimi,
stirekli bir uyaniklik ve orgiitlere varliklarinin
neden ve amaglarinin derin muhasebesini yapma
yontemidir (akt. Ozden, 1998, 43). Tanimlardan
anlasilacagr Ttizere kalite yonetimi, sirketin
yonetim  siire¢lerine  (planlama, Orgiitleme,
esgiidiimleme, iletisim, karar verme, denetleme)
kalitenin yerlestirilmesi siirecini ifade etmekle
birlikte; orgiit i¢inde insan kaynagina
giivenilmesi, onlara egitim verilmesi ve
islerinden gurur duymalarinin saglanmasidir.

‘Toplam Kalite Yonetimi’ Kavrami

TKY, sadece kaliteyi ve verimliligi
ongdren bir sistem degildir. Bir sistem
bitiinliigli i¢inde, bir orgiitin ve onun
etkinliklerinin tim yonlerinde; insan
davraniglarinda, siireglerde, uygulanan ydntem
ve tekniklerde, ¢alisma ortaminda, iriin ya da
hizmette, diger bir deyisle orgiit kiiltliriinde
siirekli gelisim igin degigimi esas alan bir
felsefedir (Akal, 1995, 85). TKY veri analizi
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yolu ile sistemin nelerden olustugunu, sistemin
neleri  yapabildigini ve optimum basari
noktasmin altinda kaltyor olmanin nedenleri ile
bu sorunlarmn olustugu yerleri anlamak i¢in bir
felsefe ve araglar dizisi saglar (Bonstingl, 2000,
28). TKY, miisterilerin su anda oldugu kadar
gelecekteki beklenti ve ihtiyaglarinin neler
oldugunu tespit edip, bu ihtiyaclar1 karsilayip
asmaylr ve mutlak miisteri memnuniyetini
saglamay1 kendisine hedef alan bir yonetim
felsefesi ve is yapma bi¢imidir (Onay ve
Koroglu, 1995, 109). TKY’ nin T’ si, toplamu,
tiim calisanlarin katilimini, yapilan islerin tim
yonlerini, miisterilerin tiimiin{i ve {iretilen {iriin
ve hizmetlerin timiinii kapsar
(www.netas.com.tr). Bagka bir tanima gore de,
T, yani ‘Toplam’, orgiitiin kalite gelistirme
yaklagiminin  yalnizca  vitrinde  kalmayip,
orgiitteki her islev ve diizeyde biitiinlesmesidir
(Graham ve Sevenson, 1998 , 9). Y’ si ise,
yonetimin her konuda ¢alisanlara liderlik
yapmasi, c¢aliganlara 6rnek olmasi ve sirket
capinda katilimecr yoOnetimin saglanmasidir.
Katilimer yonetim, her seviyedeki ¢aliganlarin
Onerilerini rahatga sunma imkaninin olmasi ve
sirket icinde verilecek kararlarda s6z séyleme
hakkinin bulunmasidir (www.netas.com.tr).

Leonard ve McAdam (2002, 509)
TKY’yi daha genis bir perspektifle ele alan ve
orgiitsel gelisim ile bagdastiran g¢esitli yazarlarin
(Dale & Lascelles, 1997; Wiele et al. 2000;
Hackman & Wageman, 1995; Spencer, 1995;
Kanji & Asher, 1993) TKY ile ilgili tanimlarini
su sekilde agiklamislardir:

e TKY orgiitin amaclariyla stratejik olarak
bagdastirilmistir.

e Misterinin anlasilmasit ve memnuniyeti
orgiit icin son derece dnemlidir.

e Orgiitin  tiim  diizeylerinde, siirekli
iyilestirme gergevesinde calisanlarin
yonetime katilimi ve anlagilmalart o6rgiit
icin gereklidir.

e Orgiitte yoneticilerin amaglara ve TKY
felsefesine bagliligina ihtiyac vardir.

e Orgiit, miisteri ve tedarik¢i iliskilerini
kapsayan bir siire¢ serisi olarak algilanir.

TKY'nin Tarihgesi ve Geligsimi
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Deming 1950'lerde meshur 14 ilkesini;
ardindan Juran da 1954’de ‘kalite ydnetimin
sorumlulugudur’ anlayisini gelistirmistir. Daha
sonra Armand Feigenbaum 1956'da ‘Toplam
Kalite Kontrol’ isimli makalesini yazmis;
ardindan Ishikawa ‘kalite herkesin isidir’
diyerek, 1962'de ilk kalite cember ¢aligmalarini
baglatmig; 1961'de de Crosby ilk "sifir hata"
yaklasimint  uygulamaya  gecirmistir. Bu
yazarlar ayn1 zamanda bugiinkii Toplam Kalite
Yonetiminin temellerini de atmiglardir (akt.
www.tusiad.org.tr).

Toplam kalitenin ilk 6nemli temelleri Dr.
Shawhart tarafindan atilmistir. Shawhard’in bu
konuda yapmig olduklar: su sekilde &zetlenebilir
(akt. www.kalitesitesi.8m.com): a) ‘Kalite’yi
stibjektif bir olgu olmaktan c¢ikarmis, nicel
olarak Olciilebilen bir 6zellik haline getirmistir.
b) Her tirlii hatanin ve kalitesizligin
degiskenlerden kaynaklandigini kanitlamistir. c)
Kalitesizligin, kaynaginda 6nlenmesi gerektigini
ilk defa ortaya koymustur. d) Onleme ydntemi
(stireg kontrol) ile kaliteyi yiikseltmenin ayni
zamanda maliyetleri de diisiirecegini
savunmustur. e) Hatalarin bir anda veya tek
onlemle yok edilemeyecegini, ancak siirekli bir
iyilestirme siireci ile azaltilabilecegini ve
ortadan kaldirilabilecegini  agiklamistir.  f)
Kalite’de ve yonetimde insan faktoriine de 151k
tutacak 6gelerin temelini att1. Hatalarin cogunun
‘operator’ den  degil, ‘sistem’ den
kaynaklandigini  ortaya  koymustur. Bu
aciklamalar 1s13inda TKY anlayisinin evrimi
sekil 1'deki gibi gosterilebilir.

TKY ile ilgili tanimlarda dikkat ¢eken
noktalar incelendigi zaman One ¢ikan
unsurlarin; orgiitiin tiim alt sistemlerinde siirekli
gelisim yoluyla (bdylece tiim sistemde) degisim,
basarisizliklarin =~ nedenleri  ve  bunlarin
giderilmesi, miisterilerin bugiin ve gelecekteki
beklentilerinin kargilanmasi ve TKY
kavramlarin1 olusturan T, K ve Y’nin Orgiitte
farkli bir islev ve misyona isaret ettikleri
sOylenebilir.

Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri
ve Felsefesi

TKY, degisim sistemindeki ve alaninda
calismalarla iligkili kapsamli ve yeni bir


http://www.netas.com.tr/
http://www.kalitesitesi.8m.com/

Orgiitsel Geligim Aracilart Olarak Toplam Kalite Y&netimi ile Stratejik Y&netim ve Planlama Yaklasimlar:
Yrd. Dog. Dr. Abdurrahman [1gan , Ars. Gor. Mustafa Erdem, Arg. Gor. Murat Tagdan ve Yrd. Dog. Dr. Hasan B. Memduhoglu

yaklagimdir.  Uzun  donemli  caligmalarin
sonunda orgiit hareketleri etrafinda kalite

kavraminda uzlasilmistir. Toplam Kalitenin,
orgiitlerin gelisme siirecinde giivenilir triinler

ve hizmet Tretirken miisteri beklentilerini
karsilamay1 da basardig1
KALITE KALITE ' TQPLAM KALiTE
KALITE KONTROL |—— GUVENCESI YONETIMI
MUAYENE e Onleme e  Yasam Bicimi
istatistik e  Onleme o K‘c’itlllnl.CIhk
o Istatisti e Miisteri Odaklilik
.. e [SO 9000 I
e YoOntem . e  Siirekli Gelisim
ler e Belgelendirme e Sorun Cozme
e  Siire¢ Gelistirme
e Yetki Devri
Sekil 1. TKY Anlayisinin Evrimi e  Yonetim Gelistirme

Tirkmen, 1995, 146

sOylenebilir. TKYde degisim siirecinin basarist,
tiyelerin katilimi ile miimkiindiir. Clink{i orgiit
kiiltiiriiniin bir boliimiinde degisme olacaktir.
TKY 1990’lardan beri popiiler bir yaklasimdir
(Commings ve Worley, 1997, 321).

Sahin’e (1999, 98) gore TKY, postfordist
birikim rejiminin {ist yapisini olusturan yonetim
anlayisini  sunmaktadir. Bu baglamda TKY
kavrami bir yonetim teknigi olmaktan ¢ok,
kiiresellesme siireci ile baglantili olan bir yagam
felsefesi haline gelmis ve ‘kalite’ kavrami
egitimde kalite, insanda kalite, yasamda kalite
gibi sdylemlerle ideolojik bir i¢erik kazanmustir.

TKY'de temel olan, miisteri odakliliktir.
Bunun iizerine insa edilecek tuglalar st
yonetimin inanci (kararlilig), iletisim, kiiltirel
degisim, calisanlarin tam katilimi, ara miisteri
zinciri, sifir hata, etkinlik, sistematik yaklagim,
Olciim ve bunlarin hepsinin siirekli gelisim
felsefesiyle gergeklestirilmesidir (Tozluyurt ve
Senel, 1994, 10).

Toplam Kalite Yonetimi’ndeki temel
faktorler (unsurlar) asagidaki basliklar altinda
tartigilmagtir.

Liderlik

Liderligin etkililigi ve orgiitsel basarist,
ortaya konulan liderlik kalitesi ile paralellik
gostermektedir. TKY, yalnizca belli bir boliim,
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kisi ya da grubun gayret ve faaliyeti ile degil,
mitkemmel bir liderlik ve ydnetim becerisi ile
basarili olabilir. Liderlik, bu silire¢te ne
yapildigini, nereye gidildigini, hangi faaliyete
karar verildigini, etkili ve verimli bir sekilde
orgiitleyebilmedir ~ (Marsap, 1995,  137).
Liderlik, vizyonlar, planlar, motivasyon ve
gelismenin incelenmesi seklinde varolan bir
stirectir. Liderlik olmaksizin bir 6rgiit, belirli bir
yonde tutarli ilerlemelere sahip olamaz
(Bozkurt, 1994, 14). Tirkel (1998, 87-93; akt.
www.kadioglu.bizland.com) TKY’de  dist
yonetimin yapmasi gerekenleri su sekilde
siralamuistir: (1) TKY i¢in amag¢ ve vizyon
belirlenmesi, (2) kalite stratejisi belirlenmesi,
(3) kalite politikas1 belirlenmesi, (4) Kkalite
hedeflerinin  belirlenmesi, (5) c¢alisanlarin
toplam kalite konusunda egitilmesi, (6)
¢alisanlarin motive edilmesi ve (7) calisanlarin
tam katiliminin saglanmasi.

Degisim ve Yenilik

Ozellikle giiniimiizde kiiresellesmenin
etkisi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ve
yayginlasmayla birlikte degisimin hiz1 biiyiik bir
ivme kazanmistir. Giintimiiziin bu hizli degisim
sartlarinda degisime ayak uyduramayan canlilar

ve onlarin  kurdugu orgiitlerin  yasamasi
mimkiin  gibi  gdrlinmemektedir.  Ciinkii
insanlarin ~ kurduklar1  Orgiitler,  girdilerini

gevrelerinden alir, mevcut insan ve madde
kaynaklart ile bunlart isler ve ¢iktilarini ({irtin
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veya hizmet) olarak yine ¢evreye sunarlar.
Degisim kaginilmaz bir olgu olduguna gore,
orgiitler degisim gercegini kabul ederek onunla
bas etmek durumundadirlar. Bunun i¢in degisim
yonetiminin verilerinden yararlanarak
gelistirilmis olan stratejilerden yararlanmalari,
orglitlerin -~ yasamini  idame  ettirmelerini
saglayacak onemli bir faktér olacaktir. Cilinki
orgiitsel baglamda disiiniilirse  orgiitlerin
stratejik  bir degisim planinin  olmamasi,
giinlimiiziin korkung rekabet ortaminda orgiitleri
savunmasiz birakan ve belki de yikima gotiiren
bir faktdr olacaktir. iste bu noktada degisim
yonetiminin ~ orgiitler i¢in  6nemi  ortaya
¢tkmaktadir.

Bir orgiitte degisimin nerede yapilmasi
gerektigi; sistemde yer alan ya da bu sisteme
katkida bulunan siiregleri tanimlayarak ve
sistemlerdeki farklilagma teorisini anlayarak,
saptanabilir. Ayrica neyin degistirilecegine dair
bir veri olmaksizin degisimin yalnizca bir ¢esit
zaman kaybi olacagini da, goz Oniinde
bulundurmak gerekmektedir (Langford ve
Cleary, 1999, 32).

Stirekli gelisme, devrimsel hizi  ve
ilerlemeyi gerektirir. Bunun i¢in de degisim
kaginilmazdir.  Ancak  kiiltiirel  degisim
yasanitken de  bazi  noktalar  gdzden
kagirilmamalidir.  Bunlar (Karadeniz, 1994,
120): (1) Orgiit kiiltiirleri birbirinden farklidir.
(2) Degisim kaginilmazdir. (3) Degisime tepki
olmasi dogaldir. (4) Degisim daima teknik ve
idari destek gerektirir. (5) Her degisim bir
6grenme siirecine dayanir ve (6) Degisim zaman
ve sabir ister.

Siirekli Gelisme (Kaizen)

Stirekli geligsme, bir varis noktasi degil,
degisim konusunda siirekli bir yolculuktur.
Orgiit sorunlarma sonul bir ¢dziim aramak
yerine, silirekli degigsmenin bir miikemmellik
yolu oldugunu anlamak gereklidir. Siirekli
gelismeyi yasam felsefesi haline getiren
orgiitler, mevcut uygulamalarinin  stirekli
gbzden gegirilme ve giincellestirilme
gereksinimi  iginde  oldugunu  bilir ve
uygulamalarinin daima gelistirilebilecegini fark
ederler.
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Siirekli gelismede temel kosul, mevcut
durumu yeterli kabul etmeyip daha ileri
gotiirmektir. Hi¢ bir sistem kusursuz degildir.
Dikkat edilmesi gereken, sonuglar degil
sireclerdir. Kaizen siirece Oncelik taniyan bir
yonetim tarzini esas alir. Ciinkii sonuglarin daha
iyi olabilmesi i¢in Once siireclerin iyilestirilmesi
gerekir  (www.kalitesitesi.8m.com). Kaizen'i
gerceklestirmek icin, asagidaki ii¢ temel kosulu
saglamak gerekmektedir (www.geocities.com).
Bunlar: (a) Mevcut durumu yetersiz bulmak, (b)
insan faktorinii gelistirmek ve (c) problem
¢ozme tekniklerini yaygin bigimde kullanmak.

Degisime uyum saglayamayan bir orgiit
olir. TKY’de ‘yeterince iyi yeterli degildir’
ilkesi vardir. Yarigma kosullarimin ve miisteri
beklentilerinin siirekli olarak degismesi, liretilen
iriin ya da malin kalitesinin gelistirilmesini
zorunlu kilmaktadir. TKY’de miikemmele bir
yolculuk vardir. Bu yolculugun rotasini ise
stirekli gelisme ve 6grenme ¢izmektedir (Celik,
2000, 187).

Orgiit Kiiltiirii

Ceylan (1998, 50), orgit kiiltiiriini, bir
orgiitte ¢alisanlar tarafindan yaratilan, maddi ve

manevi degerler buitiint, olarak
tamimlamaktadir. Kiiltlir bir toplumu meydana
getiren bireylerin benzer sekildeki

davraniglaridir. Bu, ancak zamana bagli olarak
gelisir, baslangici ve bitigi belli degildir. TKY
bir¢ok Orgiit tarafindan kabul edilmis olmasina
ragmen, kimi Orgiitlerde basarili, kimi
orgiitlerde de basarisiz sonuglar vermistir. Bu
durum 6rgiit yapisinin TKY kiiltiirtine dogru bir
degisimi saglayamamasindan kaynaklanmistir
(Saglam, 1979, 60).

Etkili bir TKY Kkiiltiirii olusturabilmek
icin, takim c¢aligmasinin yayginlastirilmast ve
bunun 6rgiitiin tiim diizeylerinde karar verme ile
problem ¢6zme asamalarmda etkili olarak
kullanilabilmesi gerekir (Ensari, 1999, 100-
101). Orgiitlerde {iretilen mal ve hizmetlerin
kalitesini  yiikseltmek, verimliligi artirmak
yoniindeki her girisim, yeterli kiiltiirel destege
sahip olmadig1 takdirde silinip gidecektir
(Weaver, 1991, 65). Bu nedenle orgiit
kiiltiirtinlin  olusturulmas1 veya degistirilmesi
ihmal edilmemelidir (akt. Ceylan, 1998, 53).
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Goriilecegi ilizere, TKY’nin bir orgiite
yerlesip kurumsallagmasi, orgiit kiiltiiriiniin
TKY felsefesinin gerektirdigi kiiltiirel degisime
uymasi ile dogrudan iligkilidir. Bu baglamda
orgiit kiiltiiri TKY nin bagarisinda 6nemli bir
unsurdur.

Miisteri Odaklhilik

Miisteri, sirketin i¢inde ve disinda, {iriin
ve hizmetlerden faydalanan kisilere verilen
addir (Langford ve Cleary, 1999, 21). TKY'de
miisteri i¢ miisteri ve dis miisteri olmak tizere
iki tirlidir. Juran (1988, 8, akt. Bonstingl,
2000, 14) i¢ musterileri, sirketin bir parcasi olan
kisiler veya orgiitler seklinde tanimlarken; dis
miisterileri ise, sirkette yer almayip, lrlinlerden
yararlanan  Kisiler, seklinde tanimlamistir.
Miisteri, sadece nihai iiriinii satin alan kisi
degildir. Miisteri ayn1 zamanda sirket icinde ve
disinda, herhangi bir mali, hizmeti, bilgiyi, bir
ihtiyac1 gidermek {izere devrettigimiz ve
memnun etmekle yilikiimli oldugumuz, kisi
veya boliimdiir. Bu anlayis, bir sonraki siirece
asla hatali parga sevk etmemeyi kural haline
getirir. Toplam kalite ydnetiminde ydnetim
anlayisi, esasen bir ‘sistem gelistirme’ siirecidir
(www.kalitesitesi.8m).

Miisteri  odakliligt  ilkesi, ‘kaliteyi
miigteri tanimlar’, deyimi ile 6z bir sekilde ifade
edilebilir. TKY’nin bu ilkesi belki de
uygulanmasi en zor, fakat uzun doénemde en
fazla yarar saglayacak olandir. Nitekim
Deming’in Japonlara ogrettigi ilk ydntem
miisteri talep ve beklentilerini belirlemek ve
buna gore tavir almak olmustur (Sirvanci, 1993,
15). Yani esas olan, miisterinin mevcut ve
olusacak olan beklentilerinin tiretime
yansimasidir (www.kalitesitesi.8m.com).

Katilmali Yonetim

Katilma, birbirine dayali eylemlerden
meydana gelen drgiitte, her iiyenin giiciine gore,
kendi payma diiseni digerlerine iliskin olarak
yapmasidir (Bursalioglu, 98, 159). Insani esas
alan bir yonetim, insanlarin sinirsiz gii¢lerinin
gelismesine izin veren bir yonetim sistemidir.
Calisanlarin yaraticiliklarin1 harekete gecirerek,
farki yaratanin insan faktorii oldugu, makine,
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malzeme, teknoloji gibi donanimlarin bedeli
karsiligr alinabilecegi, her kurulus tarafindan
bilinmelidir. Kalite ayrintilardadir ve en 1iyi
calisanlar tarafindan bilinir. Bu nedenle sirket
icinde  calisanlarin  siirekli  iyilestirmeye
katilmalar1 saglanmalidir
(www.kalitesitesi.8m.com).

Orgiitlerde yonetime katilmanin hem
orgiit acgisindan, hem de isgdéren agisindan
birgok yarar1 oldugu bilinmektedir. Yonetime
katilimin yaralarini Eren (1998, 370-371) su
sekilde siralamaktadir: (1) Kararin kalitesinin
iyilestirilmesine hizmet eder. (2) Alt kademelere
yenilik, degisiklik, fikirlerin benimsetilmesinde
ve sosyal tutumlarin degistirilmesinde etkili bir
aragtir. (3) Tecriibeli yoneticilerle yetismekte
olan uygulayict astlar, yiliz ylize sorun
tartigmalar1 yaptiklart i¢in, katilmali ydnetim
astlar icin bir nevi egitim islevi goriir. (4)
Yonetime katilma, astlarin motivasyonunu, astin
kendi benliginin doyumu (tatmini) i¢in &nemli
olanaklar saglar, astin Orgiitle kaynasmasini
saglar. (5) Yonetime katilma, isi terk etme ve
isten ayrilmalar azaltir.

Sahin (1999, 99) ise calisanlar1 Orgiitle
biitiinlestiren, katilimer ydnetim adi altinda
TKY’nin ¢aliganlar1 bir kiiltiirel doniigiimden
gecirip bireysellestirerek, emegi denetim altina
almayr amagladigini  belirtmistir. Emegin
orgiitlii giliclinlin parcalanmasi, Fordist birikim
rejiminin emegi bir toplumsal gili¢ olarak
denetim altina alma politikasindan,
postfordizmin emegi bireysellestirerek denetim
altina alma politikalarina gegisle ortlismektedir.
Yine Sahin, c¢alisanlarin  kalite  kontrol
cevrimlerinde kalite ve verimlilik hedefi
dogrultusunda ydnetim igin c¢alisip katkida
bulunurken, kendilerini ilgilendiren konularda
bir c¢alisma  kiimesi  olusturamadiklarini;
personel politikalari, ticretler, caligma diizenleri
temsil orgiitleri (sendikalar vb.) s6zlesmeler gibi
calisan1 yakindan ilgilendiren ve g¢alisma
ortamimin demokratiklesmesi i¢in ¢ok Onemli
olan konularin kalite kontrol ¢evrimlerinin
etkinlik alanlarmin disgina birakildigini ifade
etmistir.

TKY’de calisanlarin yonetime
katilmasina Sahin gibi farkli bir yaklagim
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gosteren Aydoganoglu (2003, 67-68) konuyla
ilgili su goriisleri ortaya koymustur: Katilimdan
emekeilerin  karar  siireglerine katilimi
kastedilmemektedir. Katilimdan kastedilen,
iiretim stireglerine daha fazla emek harcamalari,
daha  yogun c¢alismalaridir.  Dayanisma,
orgiitlenme, miicadele ve karar siireglerine
katilma gibi demokratik degerler, TKY’de
yoktur. Hedef kismi olarak varolan bu
degerlerin kaldirilmasidir. Yetkinin asagiya
dogru tiim emekgilerle paylasilmasi degil, tek
kiside toplanmasidir. Bu baglamda
Aydoganoglu ile Sahin’in TKY’de yodnetime

katilima yonelik bakis acilart  paralellik
arzetmektedir.
Tartigmalardan goriilecegi iizere,

calisanlarin  yonetime katilmalarinin  birgok
Oolumlu sonuglart oldugu konusunda agirlikli
goriisler olmakla birlikte; TKY baglaminda
yonetime katilmanin yalnizca c¢alisanlarin daha
fazla galistirilmalar1 ve emeklerinden daha fazla

yararlanildigi  seklinde farkli  goriiler de
mevcuttur. Bu baglamda, g¢alisanlarin yalnizca
iriin ~ kalitesinin  artirllmast  noktasindaki

kararlara katilirken; kendi g¢alisma kosullari,
Ozliik haklari, ticretler, vb. konulardaki kararlara
katilimlarinin saglanmamasinin sozde
demokratik bir yonetimi ¢agristiracagi  ve
katilmali yonetime alternatif yaklagimlari haklt
cikarir bir izlenim birakacagi sdylenebilir.

Sifir Hata
Kalitede sifir hatay1 gerceklestirmek igin

yiriitiilen  faaliyetler ¢  baslik altinda
toplanabilir (www.kakitesitesi.8m.com).
Bunlar:

a) Giivence sifir hata faaliyetleri; miisteriye
hatasiz iriin temin etmek ig¢in kurulan kalite
giivence sistemleridir. Kalite politikasi, siire¢
kontrol ~ sistemleri, hammadde onay/kabul
sistemleri, siire¢ degisiklik kontrolii, muayene
ve test bunlar1 olusturur.

b) Onleme sifir hata faaliyetleri; karsilasilan
kalite sorunlarinin tekrarlanmasini  Onleyici
sistemlerin kurulmasidir. Buna gdre olusan
kalite sorunu, raporlanmakta, siniflandirilmakta,
nedenleri arastirilmakta, hatanin olustugu boliim
tarafindan Onleyici kars1 dnlemler alinmaktadir.
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¢) Kiigiik sifir hata faaliyetleri; karsilagilan
kalite sorununun alt parcalara boliinerek,
calisanlarin bu pargalara ait sorun ¢6zme
faaliyetlerine katilimin saglanmasidir. Yani
bunlar iyilestirme takimlar faaliyetleridir.

Kalite Cemberleri

Kalite cemberleri, orgiit icinde kendi
alanlarini ilgilendiren konularda ¢esitli sorunlari
belirlemek, incelemek ve ¢oziimler sunmak igin
olusturulmus goniillii ve sayilari 5-14 arasinda
degisen bir grubu ifade eder (Ensari, 1999, 122).

Sahin (1999, 104) kalite kontrol
¢evrimlerinin, ¢aligsanlara giinliik is akis1 iginde
kendilerini ilgilendiren herhangi bir konuda
karar alma olanagi taniyarak ve kiiglik
kiimelerde kolay olusan aidiyet duygusundan
yola cikarak, oOrgiite olan aidiyet duygusunu
gelistirmeyi amacladigim1  belirtmistir.  Yine
Sahin, calisanlarin kalite ¢emberleri yolu ile,
calisanlarin tiim amaglarini igletmenin amagclari
ile 6zdeslestirmeleri, her seylerini bu amaglarin
gerceklesmesi igin seferber etmeleri ve sadik
olmalarinin beklendigini ifade ederek, kalite

¢emberlerine elestirel bir yaklagim
gostermektedir.

Kalite ¢emberlerinin caliganlarin
yonetime katilmasin1  saglamasi gibi  bir

islevinden de sozedilebilir. Fakat daha once
vurgulandig {izere, kalite ¢emberlerinde karara
katilma siireglerinin yalnizca iiriin veya hizmet
kalitesinin artirilmasiyla birlikte, ¢alisanlarin
calisma kosullarimi da kapsamasi 6nemli bir
gerekliliktir.
Egitim

TKY diigiinsel bir devrim oldugu igin,
tim calisanlarin diisiince sistemleri
degismelidir. Bu degisimi saglamak i¢in de tim
calisanlara siirekli bir egitim verilmeli,
periyodik  toplantilar  ve  bilgilendirme
seminerleri yapilmalidir. TKY’de egitim, bir
orgiitin i¢ ve dis ¢evresini olusturan insan
kaynaklarinda bir kalite bilinci olugturmak,
onlarm  bilgi, beceri ve davranislarim
gelistirmek ve TKY anlayisim  oOrglitte
yerlestirmek amaciyla yiiriitilen planli ve
siirekli faaliyetler zinciridir (Kalkan, 1999, 99;
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akt.  www.kadioglubizland.com).  Egitilen
insanlar enerji diizeyi artan elektronlar gibidir.
Aldiklar1 bilgilerle yeteneklerinin daha ¢ok
farkina varmaya, kendilerine daha ¢ok giiven
duymaya ve daha fazla sorumluluk ve yetki
talep etmeye baglar, O6grendiklerini hayata
gecirmek isterler (www.tusiad.org.tr).

TKY’nin Yap1 ve islevleri

TKY siireklilik arz eden bir yaklagimdir.
Siireklilik  ozelligi,  orgiit  politikasinin
saptanmasi ve bu politikanin yiiriitiilecegi uygun
orgiit yapisinin olusturulmasi ile baslar. Daha
sonra, Orgiitte c¢alisan herkesin, hiyerarsik ve
fonksiyonel farklilik gdstermeksizin, siirekli
degerlendirme, iyilestirme ve sadelestirme
vizyonuna sahip kilinarak, hedeflenen kaliteye
ulagsmasini saglayarak dinamik bir diizenin
kurulmasini ifade eder (Diiren, 2000, 24).
TKY’nin dis yararlar1 arasinda, artan pazar
payimin artmasi, orgiit sayginliginin yiikselmesi,
daha yiiksek kazang ve daha ¢ok miisteri tatmini
vardir. TKY’nin oOrgiit i¢i yararlan ise;
calisanlarin yOnetimin kararlarina daha ¢ok
katilmasi, &zel olarak anlagilan hedefler, is
zenginlestirme imkanlar1 ve gruplar arasinda
daha ¢ok isbirligine imkan saglayarak, daha az
catismanin ¢ikmasi olarak ifade edilebilir
(Middlehust, 1992; akt. Balci, 2000, 211).

TKY’de orgiitsel ¢atigmanin azaltilmasi
oneriliyor gibi goriinmekle birlikte, son yillarda
yapilan arastirmalarda, c¢aliganlar arasinda
optimum  miktardaki c¢atismanin  Orgiitiin
gelisgmesine ve amaglarina ulagmasina katki
sagladigt; buna gore, miktari az olan ¢atigmanin
bir miktar artirilmasi, miktar1 yiiksek olan
catismanin ise optimum noktaya c¢ekilmesi
gerektigine yonelik bulgular mevcuttur.

TKY, oOrgitin  kalite istegi ile
baslamaktadir. Orgiitiin, kar ve verimliligi,
rettigi irlinlerden miisterilerin memnuniyetiyle
belirlenmektedir. ~ Orgiitte, takim ruhunun
olusturulmasi, kararlarin verilere dayali olarak
alinmasi, diiriistlik ve yanlis yapmama gibi
Ozellikler  her tirli  iligkinin  temelini
olusturmaktadir  (Ozdemir, 2000,  52).
Huczunski’ye gore (1993, 189) bir degisim araci
olarak TKY, yoneticilere gereksiz secgimler
yapmama konusunda rehberlik yapabilen
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biitiinsel bir yapt olmasi nedeniyle olumlu
karsilanmustir (akt, Wilkinson, 2001, 1).

TKY ile ilgili bu olumlu gorislerle
birlikte, Aydoganoglu (2003, 25-26) ise
TKY ’nin;

e Sermaye i¢in iyilestirici, emek ve emekgiler
icin varolan sOmiirii oranini artirict bir
yonetim degisikligi anlamina geldigini,

e  (Caligsma iligkileri i¢inde birbirini denetleyen
emekciler ve onlardan olusan gruplar
yaratarak sinif dayanigmasinin temellerini
ortadan kaldirmaya yoneldigini,

e Yalnizlagtirtlmig bireyler yaratarak,
emekgilerin yaptiklart ise ve ‘lider’lerine
mutlaka itaat talep ederek; bireyleri
Ozgiirlestirmek bir yana, kullastirmak
sonucunu yarattigini,

e Insam ‘miisteri’ olarak tamimlayarak, en
temel insani degerler dahil her seyi
metalagtirdigin1 ve piyasa-kar iligkisi igine
hapsettigini ifade etmektedir.

Tartigmalardan  anlagilacagi  {izere,
TKY’ye diisiinsel bir devrim goziiyle orgiitiin
basarisinin yegane unsuru olarak bakanlarla
birlikte; TKY nin mevcut somiiriiyll artirdigini,
toplumsal smiflar arasindaki dayanismayi
ortadan kaldirmaya calistigini, liderligin itaat
aract haline getirildigini ve her seyi
metalagtirdigina yonelik elestirel bakis agilar1 da
mevcuttur.

TKY’nin Uygulanmasi ve Uygulama
Modelleri

Toplam kalite uygulamalarinin
baslangigta mal flireten Orgiitlerde basladigi,
ancak 1990’1 yillara gelindiginde hizmet
sektoriintin de vazgegemedigi bir verimlilik ve
degisme aract olarak kullamildigi  ve
kullanilmaya devam edildigi sdylenebilir
(Gokge, 2002, 13). Orgiitlerde TKY
uygulamasi, TKY felsefesinin uygulamaya
dontstiirtilmesidir. Kurumda uygulanan TKY
beklentileri  karsilayamiyorsa,  problemin
kaynag stratejik planlama ve taktikler olabilir
(akt. Balc1, 2000, 215).

Saylor (1992, 11-12) bir oOrgiitte
TKY ’nin uygulanmast igin, orgiitiin belirtilen su
durumlarin, bir veya birkagiyla kars1 karsiya
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olmasi gerektigini belirtmektedir: (1) Orgiitsel
cevrede belirsizlik, (2) yonetim ve liderlik
felsefesi ilkeleri, yOntemleri, araglart ve
tekniklerdeki degisim, (3) siirli kaynaklarin
korunmasi, (4) verimlilik, kalite ve maliyeti en
iyi sekilde saglamak icin, stirekli
giincellestirmeyi gerektiren Orgiitsel sistemlerin
olmasi, (5) orgiitlin, tirlin ya da hizmet, yaris ve
miigterileri etkileyen tiim etmenlere siirekli
dikkat etmesi ve (6) hizla degisen teknolojinin
olmasi (akt. Balct, 2000, 215).

Diger yandan Dogan (2002, 72-73) ise,
TKY’yi uygulamak isteyen oOrgiitlerde, kalite
kiiltiriniin geligmis olmasi1 gerektigini, bunun
saglanmasi icin de izlenebilecek ilkeleri su
sekilde siralamugtir: (1) Calisanlar ortak amaclar
etrafinda toplanmis olmalidir. (2) Calisanlar ve
yoneticiler arasinda saglikli iletisim sistemi
kurulmalidir. (3) Orgiit icerisinde yetki akilci
yollarla dagitilmalidir. (4) Orgiitiin kaynaklari
etkili ve verimli kullamlmaldir. (5) Orgiitte
calisanlarin moralinin yiiksek olmasina 6nem
verilmelidir. (6) Orgiitte yenilik ve yenilesme
olumlu olarak kabul edilmeli ve c¢aliganlarin
sorun ¢6zme kapasitesi gelistirilmelidir.

Balcr’'nin (Lankard, 1992; Seymour and
Collect, 1991) aktardigina gore, stratejileri farkl
olan TKY uygulama modelleri asagidaki gibi
siralanmaktadir.

Selale  Modeli:  Orgiitin ~ deneyimli
yoneticilerinin  TKY ilkeleri dogrultusunda
egitilme ve yetistirilmelerini gerektirir. Bu
yoneticiler orgiit i¢in bir vizyon ve plan
gelistirir ve asagidaki kademelere aktarirlar. Bu
modelin baglica sikintisi, sadece tek bir dogru
yolun varliginin kabul edilmesidir ki, bu esasen
TKY felsefesine ters diiser. Bununla birlikte
TKY nin temel felsefesi igerisinde yer alan,
calisanlarin yonetime katilmasini da
gormezden gelmesi, modelin diger bir
noksanlig1 olarak goriilebilir.

Enfeksiyon Modeli: Sadece tepe yonetiminin
bagliligina dayanmayip, ayn1 zamanda bagariy1
gostermek tizere goniillii pilot uygulamalarin
uygulamaya gegcirilmesini salik verir. Iste bu
programlar vasitasiyla TKY felsefesinin 6rgiit
boyunca gelistirilmesi, modelin hedefidir. Bu
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yaklasim bireysel girisimi cesaretlendirir, ne var
ki deneyimli ydneticilerin baglilik ve liderligi
eksiktir. Pek tabii ki uygulamanin basarisi igin
bu durum fevkalade 6nemlidir.

Gevsek — Dar Modeli: Deneyimli st
yonetimin hem kolaylastiric1 (facilator), hem
de lider olarak fonksiyonda bulunmasini
gerektirir. Modele gore iist yoneticiler baglilik
(commitment) gosterir ve ayrintili ve kapsamli
planlama ile ilgilenirler. Bu planlamada
calisanlarin katilimi ve sik¢a takimlar halinde
toplanmast 6nemlidir. Bu model, selale ve

enfeksiyon modellerinin  giiglii  yonlerini
birlestiren bir yaklagim niteligindedir.
Giliniimiiziin ~ kat1  rekabete dayali

acimasiz ortaminda ayakta kalmak isteyen
orgiitler kendilerine en uygun yonetim seklini
bulmak zorundadir. Basariya ulagsmada can
simidi gibi goriilen TKY’ de uygun kosullar ve
gerekli hazirliklar yapilmadan beklenen sonucu
vermez. Basarili TKY programlarinin ortak
ozelliklerini Peker (1994, 210) su sekilde
siralamigtir: (1)  Somut  gerceklestirilebilir
hedeflere 6nem verilmesi, (2) performans
degerlendirmesine olanak verecek o&lgmeler
yapilmasi, (3) biitiinlesmis bir programa sahip
olunmasi ve (4) ist yonetimin bu programa
inanmasi ve desteklemesi.

Toplam Kalite doniisim siirecinin,
orgiitler arsinda farkliliklar gostermekle birlikte,
5-10 yil arasinda bir sireyi kapsadigi
sOylenebilir. Bu siireg¢ bir plan dahilinde
gergeklestirilmelidir. Boyle bir plan su evreleri
icermelidir (Bozkurt, 1994, 32):

1. Baslama: Orgiitteki yoneticilerin  ve
isgorenlerin yerlesmis duygu ve diigiinceleri ele
almmalidir.

2. Degisime Direng: Toplam Kalite her konuda
yapilan faaliyetlerin sonucunda onu Olgmek,
hedefe ne derece yaklasildigimin nedenlerini
aragtirmak olunca calisanlardan direng gelir.

3. Giiven Islenmesi: Isgorenler ve yoneticiler
arasinda olusacak giiven sonucu, korkular
ortadan kaldirilmalidir.

4. Insan ve Sistemlerin Etkilesimi: Yaratilan
giiven ortami, degisim i¢in gerekli degisim
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sekillerini sagladiktan sonra, iggorenler konulara

katilmak isterler. O zaman, prosediirler,
yontemler,  politikalar ~ yeniden  g6zden
gecirilmelidir.

5. Insan ve Sistemlerin Biitiinlesmesi: Orgiitiin
tim fonksiyonlarin1 kapsayacak sekilde, insan
sistemlerinin biitiinlestirilmesi gergeklestirilmeli
ve herkes siirekli iyilestirmeye gegebilmelidir.

TKY’yi benimseyen orgiitlerin basariya
ulagmalar1 i¢in yapmalar1 gereken ilk calisma,
siralanan su 6gelerin benimsenmesi ve Taylorist
yonetim modelinin terk edilmesidir (Varol,
1995, 40): (1) Hatalar1 ayiklamak
yerine ‘hata yapmamak’, (2) olgme ve
istatistik yontemlerini kullanmak, ©))
takim calismasin1 benimsemek ve (4) strekli
gelismeyi hedef almak. TKY uygulamasinda
hedeflenmesi gereken ana bagar1 kategorileri
sunlar olmalidir (www.arge.com): (1) Isletme
sonuglarinin iyilesmesi, 2) miisteri
memnuniyetinin artmasi, (3) Kiiltiir ve liderligin
gelismesi ve (4) kolektif insan yetkinliklerinin
artmasi.

TKY’nin Uygulanmasinda Karsilasilan
Sorunlar

TKY uygulamalarinda karsilagilan en
onemli darbogaz, kurum kiiltiiriiniin ve her
diizeyde calisanlarin kafa yapilarinin degisime
karg1 gosterdikleri direnctir. Bunu asmak igin,
en 1ist yonetimin kesin ve mutlak destegi
saglanmali, caligsanlarin katilim1 ve
giiclendirilmesi tesvik edilip desteklenmeli,
egitim faaliyetlerine agirhk verilmeli ve
bagartya ulasmanin daha kolay oldugu
alanlardan baslanip, en kii¢iikk basarilar bile
odillendirilmelidir (Dereli ve Baykasoglu,
2002).

Bonstingl (2000, 56-60) TKY'ye gecisi
engelleyen unsurlar su sekilde agiklamigtir: (1)
Isin basindayken kesin ve ulasilabilir hedefler
belirlenmemesi, (2) kesin ve sabit bir hedefe
sahip  olunmamasi;  isgorenlerin  yapilan
caligmalarin nedenini ve yararimi tam olarak
anlayamamalari, (3) yoneticilerin astlarina
kars1 glic kullanmasi ve baski yapmasi, (4)
verilere degil, varsayimlara dayanarak karar
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verilmesi, (5) TKY'ye gecis siirecinde tiim
paydaslarin  etkin katitllm ve desteginin
saglanmamasi, (6) liderin ve personelin
egitimine yatirim yapilmamasi ve (7) liderin,
TKY' yi uygulama siirecinde 1srarct olmamasi.

Diger yandan TKY uygulamalarindaki
basarisizlig1 {ist ve orta kademe yoneticilerinden
ve c¢alisanlardan kaynaklanan nedenler seklinde
de siiflamak miimkiindiir (Dogan, 2003, 169).
Bu engeller (Ozkalp, Kaparol ve Berberoglu
1997, 340-346; akt. Dogan, 2003, 169)
asagidaki gibi agiklanabilir:

Ust Yonetimden Kaynaklanan Engeller:
Yonetimin algilama hatasi, yonetimin yenilige
kars1 direnmesi, bazi araglarin amag¢ olarak
kullanilmasi, orgiit kiiltiirline yeterince onem
verilmemesi, siire¢ gelistirmenin tek yonlii
olarak ele alinmasi, birimler arasinda hatali ve
yikict  rekabetin  olmasi, {ist yOnetimin
yeniliklere karsi olumsuz tavirlar gdstermesi,
danismanlarla ¢alisma aligkanliginin olmamasi
gibi engeller olabilir.

Orta Kademe Yoneticilerinden
Kaynaklanan Engeller: Orta kademe
yoneticilerin  astlarinin  basarisindan  hosnut
olmamasi, birim yoneticileri arasinda rekabetin
olmasi, TKY’nin basarili olmasini engelleyen
etkenler olarak disiiniilebilmektedir.

Calisanlardan Kaynaklanan Engeller:
Calisanlarin yeni ve gelistirici diigiinceler ortaya
koyamamasi, uyum ve igbirligi iginde
calisamamalari, isten doyum saglayamama, is
glivencesinin olmamasi gibi olumsuz faktorler
TKY’nin uygulanmasi konusunda basarisizliga
yol agabilmektedir.

TKY ’nin uygulanmasinda karsilasilan ve
basarisizliga yol agan sorunlart Ersun (1995,
699) asagidaki gibi agiklamaktadir.

a) Tepe yoneticilerinin aktif katilimi olmaksizin,
TKY ’nin bir program olarak ortaya konulmast,

b) Kalite gelistirmenin, sirket yonetiminin ara
sira slogan olarak ortaya attigi ve sonra da
takipeisi olmadigi siradan bir konu olarak
algilanmasi ve bir kalite politikasinin olmamasi,

¢) Tirk yonetim yapisinin ‘tutucu’ ve ‘klasik
yonetim’ anlayisinin etkisinde kalmasi,
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d) Ust diizey yonetimin, calisanlarin 6nemini
tam olarak kavrayamamasi ve c¢alisanlarin
yonetime katilmasina sicak bakmamast,

e) Degisim i¢in gerekli alt yap1 (kisisel geligim,
egitim, personel, kariyer planlamasi,
motivasyon, teknik bilgi vb.) eksikligi.

Ayrica TKY ’nin {ilkemize 6zgii sorunlari
arasinda; sorunlart1 ele almada yiizeysel
yaklasim, gelismelerin evrimle degil devrimle
olmasi gelenegi, egitimlerin nicelik ve nitelik
olarak eksikligi, insanlar1 takdir ve tesvik
etmede yetersizlikler gosterilebilir (Aral, 1994,
434).

TKY’nin uygulanmasinda karsilasilan
sorun noktalarmin; kurum kiiltiriinde ve
calisanlarmn  kafa  yapilarindaki  degisim
karsithigi; st yonetimin mutlak desteginin
saglanmamasi; kesin ve tutarli hedeflere sahip
olunmamasi; ortaya konularin  hedeflere
ulagsmada 1srarc1 ve azimli olunmamasi, tim
paydaglarin  kesin ve etkin  katiliminin
saglanmamasi, Dbiiylk oOrgiitlerde  birimler
arasinda yikici rekabetin varligl ve degisim i¢in
gerekli alt yap1 eksikligi, oldugu sdylenebilir.

TKY Baglaminda Is Yasam Niteligi

Calisma yasaminda 1950’li yillardan
sonra kaliteli is yasamu hareketleri basladi. s
yasami niteligi kavramu, igyeri yasaminda diisiik
kalitenin neden oldugu stres isin kullanilmistir.
Daha sonraki yillarda, sendika—yonetici isbirligi
projeleri endiistri ve resmi sektorlerin de digina
tasginmigtir.  Hem  yoOneticiler hem  de
sendikacilar, i3 yasaminda ve iiretiminde
kalitenin saglanmasi i¢in ve olumsuzluklarin
giderilmesi i¢in ig yagaminda calisanlar ile is
birligi icinde olmalar1 gerektigini belirtmislerdir
(Commings ve Worley, 1997, 301-302). is
yasamu niteligi, orgiit {iyelerinin 6nemli kisisel
ihtiyaglarimi ¢alisma yasamlarinda doyurabilme
derecesidir. Is giiciinde ortaya cikan yeni ve
onemli bir durum tim orgiit c¢alisanlarin
etkileyebilmektedir. Orgiitlerin basaris1 icin
bireysel ve oOrgiitsel doyum arasindaki hassas
denge Onemlidir. Calisanlar yaptiklar1 isten
gerekli doyumu alamazlarsa bu durum orgiitsel
doyumu da etkiler. Bununla birlikte ¢alisanlarin
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is yasam kalitesi hem is i¢indeki hem de is
disindaki birgok davraniglarina baglanabilir
(Ozdemir, 2000, 61).

Is yasamu niteligi kavrami, farkl
kullanimlarina ragmen kaliteli i3 yasami
niteliginin temel kategorileri sunlardir (Nosow,
1985; Huse, 1980, akt. Balci, 2000, 228): (1)
Uygun ve adil karsilik, (2) giivenli ve saglikli
bir ¢evre, (3) insan kapasitesinin gelistirilmesi,
(4) biytime ve giivenlik, (5) sosyal biitiinlesme,
(6) yasallik, (7) toplam yasam boslugu / uzayi:
isteki ig ile is dig1 yasam arasindaki dengeyi
ifade eder, (8) Orgiitin sosyal olarak
sorumluluk duymasidir.

Is yasan niteligi kavranu, daha sonra bir
yontem ya da yaklasim olarak siire¢ igin
tammlanmustir. Ozel teknik ve yaklasimlarla is
yasaminin niteligini gelistirmek icin
kullanilmistir. Bu teknikler isi zenginlestirme,
kendi yonetim takimlarini olusturma ve galigan—
yonetici  kurullar1 ile igbirligini artirmay:
planlamistir. Bu teknikler is yasami niteligi
projelerinin ¢evreye tanitimini da saglamistir
(Commings ve Worley, 1997, 302- 303).

Calisanlarin Beklentilerinde Calismanin
Taninu Calisanlarin beklentilerinin
karsilanmasi, dort 6nemli 6ge ile belirlenebilir.
Bunlar (Commings ve Worley, 1997, 304):

e Yetki: Uretim ¢alisanlarmin, verilen
kararlarda  yetkili olmasiyla ilgilidir.
Omegin bu yetkileri, ¢alisma maddeleri,
performans ¢iktilari, miisteri hizmetleri,
gorev alanlar1 ve calisanlarin alanlart ile

ilgili  gerekli  kararlar1  kapsayabilir.
Yoneticiler ~ yeni  atama  yaparken,
calisanlarla  ilgili  kararlar  verirken

calisanlar ile igbirligi yapmalidirlar.

e Bilgi: Yararli bilgi i¢in goriismeleri
zamaninda yapmak, etkili kararlar vermek
igin 6nemlidir. Orgiitler, etkili kararlar
vermek i¢in gerekli bilgi akisinin serbestce
saglanmasimi yetkiler ile saglayabilir. Bu
uygulama sonuclar1 is planlar, rekabet
kosullari, yeni teknolojiler, c¢alisma
yontemleri ve oOrgiitten beklentiler igin
fikirler verebilir.
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e Bilgi ve Beceriler: Calisanlarin beklentileri,
orgiitsel etkililige katki saglayabilir. Ama
surast da 6nemlidir ki, iyi karar vermek i¢in
calisanlarin bilgi ve becerilere sahip olmast
gerekmektedir. Orgiitler, calisanlarinin bilgi
ve becerilerini gelistirmek i¢in, gelismis
programlar ve yetigtirme egitimleri ile bunu
kolayca saglayabilirler.

e (Odiler: Insanlar genellikle birseyler
yaparak fark edilmek istediklerinden dolayi,
odiiller orgiitte ¢alisanlarin gilidiilenmesinde
giiclii etkiye sahiptirler. Beklentiler igin
anlaml firsatlar, calisanlarin i¢
odiillendirmeleri ile saglanabilir. Ornegin
bu durum kendini degerli hissetme ve
basarili olmayla saglanabilir. Bu odiiller,
calisanlarin  karara katilmasi ile de
saglanabilir.

ORGUTSEL GELISIiM ARACI OLARAK
STRATEJIK YONETIM VE PLANLAMA

Bu baglik altinda, stratejik yonetim ve
planlamanin; kavram olarak tamimlari, tarihi
geligimleri,  siliregleri, Onemleri,  Orgiitsel
gelisime katkilar ile stratejik planlama ve TKY
iligkisi ve stratejik Orgiit gelistirme aracilari
tartigilmugtir.

Kavram Olarak Stratejik Yonetim ve
Planlama

Stratejik yoOnetim kavrami, isletme ve
yonetim alaninda 20. yilizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baglanmistir. O dénemlerde anlam
olarak konu iizerinde heniiz bir fikir birligine
varilmamis olsa da strateji, isletmenin ¢evresi
ile arasindaki iliskileri  diizenleyen ve
rakiplerine TUstiinliik saglayabilmek amaciyla
kaynaklarmi1 harekete geciren bir anlam
tagimaktadir. Giiniimiizde Orgiitler, gittikge
artan karmasik, dinamik, calkantili ve tehditkar
cevrelerle karst karsiyadir. Bundan dolay1
orgiitlerin dikkati hem giinden giine isleyen
sorunlarla hem de degisen ¢evre kosullarina
uyuma odaklanmalidir. Smith, Arnold ve
Bizzell (1988)’e gore, stratejik yonetimin nihai
hedefi, iyilestirilen etkililik etkinlik ve esneklik
yoluyla orgiitiin performansinin artirilmasidir
(akt. Thibodeaux, Favilla, 1995).
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Peter Drucker, stratejik yonetimin ana
gorevinin bir igin misyonunu bastan sona
diistinmek ve “bizim isimiz nedir, ne olmaldir”

sorularini sorarak, belirlenen amaglar
dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki
sonuglar1  vermesini  saglamak  oldugunu

sOylemistir (Drucker, 1999; akt. Giicli, 2003,
70). Juran ve arkadaglarina goére (1985, 5)
stratejik yOnetim, Orgiit misyonunun yerine
getirildigi bir ortamda, Orgiit kaynaklarinin
yonetilmesine iliskin karar siirecidir. Wallace’ye
gore (1999) stratejik yonetim, orgiitiin ¢evredeki
degisikliklere karsi, kendisini siirekli yenileme
cabasidir. Stratejik yoneticiler, boliim igerisinde
gelecekteki  yetkinligi  saglamanin  anahtari
niteligindeki 6nemli basari etmenlerini tahmin
ederek, yonetime Oneride bulunabilirler (akt.
Aksu, 2002, 7). Ansoff’a (1984, xv; akt.
Leonard ve McAdam, 2002, 510) gore ise
stratejik yoOnetim; genel yonetimin biiylik ve
gittikce artan bir sorumlulugunu belirten
sistematik bir yaklasim olup; Orgiitlin siirekli
olarak bagarisini saglamak ve onu siirprizlerden
korumak i¢in, Orgiitiin ¢evresine karsi durum
almasi ve cevresiyle baglantisinin
saglanmasidir.

Bryson (1995, 4) stratejik planlamayi;
orgiitin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden
yaptigina sekil veren ve yol gosteren temel
kararlart ve eylemleri liretmek i¢in disipline
edilmis caba, seklinde tanimlamigtir. Stratejik
planlama, bir orgiitiin kendisi i¢in belirlenmis
olan yiiksek amaglara ulasabilmesi i¢in devamli
olarak kendini gelistirmeye yonelik bir aragtir
(Cook, 1990; akt. Isik ve Aypay, 2004, 352).
Stratejik planlama, 6rgiitiin bulundugu nokta ile
ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif
eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve
bunlara ulasmayr miimkiin kilacak yontemleri
belirlemesini  gerektirir. Uzun vadeli ve
gelecege doniik bir bakis agisi tasir. Kurulus
biitgesinin stratejik planda ortaya konulan amag
ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina
kaynak tahsisinin dnceliklere dayandirilmasina
ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder.
Bu c¢ercevede stratejik planlama; sonuglarin
planlanmasidir,  degisimin  planlanmasidir,
gercekeidir, kaliteli yonetim aracidir, katilimel
bir yaklasimdir, uzun vadeli bir yaklagim olup
esnek bir aractir (Kamu Idareleri I¢in Stratejik
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Planlama Klavuzu [KIiISPK], 2006, 7). Ayrica
stratejik planlama, Orgiitiin belli bir amag
dogrultusunda sahip oldugu tiim enerji, kaynak

ve faaliyetlerinin odak noktasi olarak ele
alinabilir.  Stratejik  planlama  orgiitlerin
yasamimin devamimi  saglamak igin  bir

gerekliliktir. Ayn1 zamanda Orgiitiin temel

amaglarina ulagilabilmesini saglayan bir aragtir
(Isik ve Aypay, 2004, 352).

Stratejik Yonetim ve Planlamanin Gelisim
Siireci

Pamuk, Erkut ve Ulegin (1997, 15)

stratejik diistincenin gecirdigi bilimsel evreleri
Cizelge 1’deki gibi aciklamislardir.

Cizelge 1. Stratejik Diisiincenin Gegirdigi Bilimsel Evreler

Zaman Ortaya Cikan Stratejik Diislince
Bilimsel Olmayan Y&netim Donemi
1880 Bilimsel Y6netim Diisiincesinin baglangici
1950 Planlama (goriniir gelecek, ulasilacak nokta, kapali 6rgiit)
1960 Uzun vadeli planlama (uzun gelecek, zaman ufku)
1965 Toplu planlama (sistem goriisi, biitiinciil yaklagim)
1970 Stratejik planlama (y6n belirleme, yol ¢izme)
1980 Stratejik yonetim (agik orgiit, gevre ile etkilesim, geri bildirim)
1985 Stratejik senaryolar (alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar)
1990 Stratejik goriis (6ngoriilmeyen gelecek, bilinmeyen gevre, stratejik degerler,
1950°li  yilar  gelecegin  tahmin etkisiyle, gelecegin Ongoriilmeyecegi, ¢evrenin

edilebilmesi i¢in Onceden diisiinme siirecinin
olusturdugu yillardir. Gelecegin goriiniirligi
varsayimi  lizerine i  planlann  seklinde
yapilmistir. 1960’1 yillar, uzak gelecege
ulagabilmek i¢in uzun vadeli planlarin yapildig:
zamanlardir. 1965’lere gelindiginde ise, sistem
goriisii gergevesinde, planlamaya biitiinciil bir
bakis agis1 getirmistir. Kismi planlamadan toplu
planlamaya gelmistir. 1970°li yillar gelecegi
belirlemenin ve hedeflere ulagmanmn kolay
olmadigi anlagilmig, bunun yerine ise yon
¢izmenin daha 6nemli oldugu benimsenmis ve
bdylece stratejik planlama doneminin basladig
sOylenebilir. Stratejilerin sonuglarinin
degisimler ¢ercevesinde degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmelerden alinan geribildirimlerde
orgiitin  kendisini yeniden bigimlendirmesi
geregi ortaya ¢ikmigtir. Bunun sonucunda da
stratejik  yOnetim siireci ortaya c¢ikmustir.
1990°’larda ise, hizli teknolojik degisimlerin
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bilinmezler i¢inde oldugundan hareketle; hizla
degisen kosullar icinde hizla degisip kendini
yeniden Tiretebilecek bir degerler biitiinii, bir
kiiltiir, bir ortak gorlis ortaya ¢ikmigtir. Bates ve
Dillard (1992; akt. Leonard ve McAdam, 2002,
511) stratejik planlamaya mevcut bakig agisinin
degistigini ve 1990’1larin stratejik
planlamacilarinin rollerinde koklii bir revizyon
meydana geldigini vurgulamiglardir. 1990’larin
stratejik  plancilarinin  birgogu  azaltilarak,
planlama koordinatérliigiine gegilmistir.

Cizelge 2’de stratejik yOnetim siireci
gosterilmektedir (KIISPK, 2006, 5). Cizelge
2’den goriilecegi iizere, stratejik planlama
siirecine; neredeyiz sorusu ile baslanmakta,
nereye  gitmek istendigi  belirlenmekte,
bugiinden arzu edilen gelecege hangi yolla
veya nasil gidilecegi ortaya konulmakta ve son
asamada ise basar1 Ol¢lilmektedir. Stratejik
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planlama ozetle; bir orgiitin su dort temel
soruyu cevaplandirmasimna yardimeir  olur.
Bunlar (KIISPK, 2006, 8): Neredeyiz? Nereye
gitmek istiyoruz? Gitmek istedigimiz yere nasil
ulasabiliriz? Basarimizi nasil takip eder ve
degerlendiririz? Bu sorulara verilen cevaplar
stratejik planlama siirecini olugturur.

Sratejik yOnetimi olugturan alti biiyiik

gorev tiirii bulunmaktadir. Bunlar (Schendal ve
Haffer, 1979, akt. Balci, 2000, 231): (1) Amag

Cizelge 2. Stratejik Yonetim Siireci

koyma — gelistirme, (2) gevresel analiz, (3)
strateji gelistirme, (4) strateji degerlendirme,
(5) stratejiyi uygulama, (6) stratejik
kontrol,’dur.

Bryson (1995, 34) ise strateji geligtirme
siirecinin agamalarini su sekilde agiklamugtir:
(1) Stratejik sorunlar1 ¢ozmek icin pratik
secenekler veya vizyonlarm tanimlanmasi, (2)
amaglara ulagmay1 engelleyecek unsurlarin
planlama takimi tarafindan belirlenmesi,

¢ Plan ve Programlar
e Paydas Analizi DURUM ANALIZI Neredeyiz?
o GZFT Analizi
o Kurulusun varolug gerekcesi
e Temel ilkeler MISYON VE ILKELER
o Arzu edilen gelecek VIZYON Nereye ulagmak
e Orta vadede ulasilacak amaglar istiyoruz?
o Spesifik, somut ve dlgiilebilir hedefler AMACLAR VE HEDEFLER
e Amag ve hedeflere ulasma yontemleri STRATEJILER
e Detayli is planlar Gitmek istedigimiz
o Maliyetlendirme . ere nasil
. Perf(?/rmans programi FAALIYETLER VE ul};sabiliriz?
. PROJELER
¢ Biitgeleme
e Raporlama i7LEME
o Karsilagtirma
o Geri besleme
e Olgme yontemlerinin belirlenmesi
e Performans gostergeleri
. Bagarimizi nasil

e Uygulamaya yonelik ilerleme ve sonuglarin takip eder ve

degerlendirilmesi PERVFORMAN.S OLCME VE degerlendiririz?

DEGERLENDIRME

85




Orgiitsel Geligim Aracilart Olarak Toplam Kalite Y&netimi ile Stratejik Y&netim ve Planlama Yaklasimlar:
Yrd. Dog. Dr. Abdurrahman [1gan , Ars. Gor. Mustafa Erdem, Arg. Gor. Murat Tagdan ve Yrd. Dog. Dr. Hasan B. Memduhoglu

(3) bu engelleri agmak i¢in dogrudan veya
dolayli olarak vizyona ve amaglara ulasmay1
engelleyecek, unsurlar i¢in Oneriler
gelistirilmesi, (4) temel Onerileri uygulamak
icin, gelecek iki veya ii¢ yilda yiiritilecek
eylemlerin tanimlanmasi, (5) bu eylemleri
uygulamak amaciyla bir yilin gelecek alt1 aylik
donemini kapsayan ayrintili bir c¢aligma
programinin hazirlanmasidir.

Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Yonetimi
Iliskisi

Zaman zaman biri digerine bazi
benzerlikler gosterdigi  i¢in  karigtirilmakla
beraber stratejik planlama ile TKY birbirini
biitinleyen kavramlardir. TKY’deki temel
felsefe; sistemin sonunda elde edilen ¢iktinin
kontrolii ve hatalarin tespit edilip giderilmesi
anlayis1 yerine, daha sistemden c¢ikt1 elde
edilmeden sistemin kendi kendini hatasiz ¢iktiya
ulasacak sekilde kontrol etmesidir. Amag, hatali

ciktilar1  diizeltmek degil, ¢iktilarin  hatal
olmasim1 engellemektir (Giirer, 2006, 99).
Stratejik planlama ve TKY birbiri ile
biitiinlestirildiginde en etkili gelisimi

saglamaktadirlar. Iyi bir stratejik planlama, eger
kalite artisin1 hedeflememis ise 6nem tasimaz.
Miisteri tatminini esas alan oOrgiitler kaliteyi
stratejik planlama siirecinin bir pargast olarak
tanimlamak durumundadirlar. Ay sekilde
kalite artis1 da beraberinde maliyet ve emek
artisint getiriyorsa ¢ok biiylik bir deger ifade
etmez. Kalite yonetiminde basarili olmak
isteyen oOrgiitler stratejik hedefleri ile baglantili
kalite planlar1 olusturmakta ve bu planlar
Orgiitiin tim bolim ve diizeylerini kapsayacak
sekilde dikkatle uygulamaktadirlar. Vizyonlarin
acitkca ortaya koyan ve Orgiitin  kalite
faaliyetleri tizerine odaklanmasini saglayan
stratejik kalite planlarina sahip orgiitler, kalite
acisindan carpici gelismeler elde etmektedirler
(Tozar, 1999, 16-18).

Stratejik Planlamanin Onemi

Giliniimiizde dis ¢evre ¢ok hizli bir
sekilde degismektedir. Bu anlamda stratejinin
temel amaci Orgiitin kaynak ve kabiliyetleri
Olclisiinde ¢evreye uyumunun saglanmasidir.
Strateji siirekli degisen, belirsiz ve dolayistyla
riskli olan ¢evrede orgiite bir yon
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kazandiracaktir. Bu agidan  bakildiginda
orgiitlerin  basarisizliklarinin  temel nedeni,
strateji  yoklugu veya strateji yanlighgidir.
Ciinkii  belirsizlik ortaminda  stratejilerden
yoksun olan bir Orgiit icin basarisizlik
kacimlmazdir (Ozdemir, 1999, 33). Stratejik
planlamay1 6nemli kilan baska bir unsur ise,
yonetimde etkinliktir. Cevrenin, teknolojik
gelismelerin, ana politikalarin, amaclarin ve
hedeflerin incelenmesi ve bunlara ulasabilmek
icin gerekli stratejilerin tayini, Orgiit st
yonetimi i¢in vazgegilmemesi gereken bir
yonetim faaliyetidir. Daha fazla alternatifi
kesfederek, daha iyi ve daha hizli kararlar almak
ve boylece etkin planlar yapmak stratejik
planlamayla kolaylasir (Giirer, 2006, 95).

Stratejik Yénetim ve Planlamanin Orgiitsel
Gelisime Katkist

Stratejik yonetim ile oOrgiitsel etkililigin
bazi1 degiskenleri arasindaki iligki bircok
arastirmact (Naijar, 1966; Thune and House,
1970; Guynes, 1969; Ansoff, Avener,
Brandenberg, Portner, & Radosevich, 1970;
Herold, 1972; Rue, 1973; Karger and Malik,
1975; Ang and Chua, 1979; Kudia, 1980;
Robinson, 1973; Welch, 1984; Bracker and
Pearson, 1986; Rhyme, 1986) tarafindan
Olciilmistiir (akt. Thibodeaux ve Favilla, 1995).
Birgok nicel ve nitel arastirmada stratejik
yonetim ile orgiitsel etkililik arasinda (Thune
and House, 1970; Guynes, 1969; Ansoff et al.,
1970; Herold, 1972; Karger and Malik, 1975;
Ang and Chua, 1979; Robinson, 1973; Welch,
1984; Bracker and Pearson, 1986; Rhyme,
1986) pozitif iliskiyi gosteren kanitlar ortaya
konulmustur (akt. Thibodeaux ve Favilla, 1995).
Robinson’un 3 yil siiren ve perakendeci, hizmet
sektorii ve iretim firmalarinda olugan 101
isletme iizerinde yiiriittigii aragtirmada, stratejik

yonetim  kavramimi  kullanan  isletmelerin,
sistematik  planlama  faaliyetlerine  sahip
olmayan firmalara oranla; satis, kar ve

iiretkenlik bakimlarindan anlamli ilerlemeler
elde ettikleri sonucuna ulagmustir. Stratejik
yonetim teorisi dogrultusunda sistemli bir
planlama yapan firmalarin, kendi alanlarinda
uzun donemde genellikle yiiksek diizeyde mali
performans gosterdikleri ortaya c¢ikmistir. Bu
aragtirmalarin bircogu cesitli {iretim firmalari
tizerinde yapilmakla birlikte; birka¢ hizmet
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firmasinda da arastrma amagh o6lgiimler
yapilmistir. Buna gore stratejik yOnetim
siireglerini kullanan hizmet firmalarinin hem
finansal hem de finans dis1 performanslarini
makul diizeyde iyilestirmelerinin beklendigi
ortaya cikmistir (Thibodeaux ve Favilla, 1995).
Thibodeaux ve Favilla (1995) da yaptiklari
arastirmada A. B. D’de en iyi olarak algilanan

isletme fakiiltelerinin, yiiksek performansl
firmalarin ~ kullandigr  stratejik  yOnetim
streglerini daha yiiksek olasilikla takip

ettiklerini ortaya koymuslardir.

Bryson (1995, 7) stratejik planlamanin

Orgiite yararlarini su sekilde 6zetlemektedir:

e  Orgiitiin stratejik diisiince ve stratejik eylem
yetenegini  gelistirmesidir. Bu  yarar,
Orgiitin dis ve i¢ c¢evresi ve cesitli
aktorlerin ilgileri hakkinda daha sistemli
bilgi toplamaya, oOrgiitsel &grenmenin
artmasina, Orgilitin  gelecekte  yOniiniin
aydinlatilmasina ve orgiitsel Onceliklerin
olusturulmasina yol gosterir.

e Ikinci olarak, stratejik planlama Kkarar
vermede iyilestirmeler saglar. Stratejik
planlama Orgiitlere, stratejik amaglarinm
tanimlamalarinda ve agik¢a bildirmelerinde,
gelecek  sonuglarin  15181inda  bugiiniin
kararlari1  almalarinda, karar vermede
tutarli ve savunulabilir temel gelistirmeleri
ve sonrasinda ortaya c¢ikan kararlari,
diizeyler ve iglevler lizerinden koordine
etmelerinde yardim eder.

e Stratejik planlamanin {igiincii yarari olan
gelistirilmis ~ Orgilitsel  duyarlilik  ve
iyilestirilmis performans ilk iki yarardan
dogmaktadir. Stratejik planlamaya yer
veren Orgiitler baglica orgiitsel konular
aydinlatmaya ve tamimlamaya cesaretlenir,
i¢ ve dig taleplerle baskilara akillica kargilik
verir ve hizla degisen durumlari etkili
bi¢imde uymaya yonelirler.

Nihayetinde stratejik planlama
dogrudan  orgiitiin calisanlarina  yarar
saglamakta, politika yapicilar ve anahtar karar
vericilerin rollerini daha iyi icra etmelerine ve
sorumluluklarini yerine getirmelerine, takim
calismast ile uzmanligin oOrgiitiin  birimleri
arasinda gii¢lendirilmesine ve karar almaya
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saglam ve savunulabilir temeller olusturmaya
katkida bulunmaktadir (Yilmaz, 2003, 74).

Stratejik  yOnetim tepe  yOnetimin
sorumluluk yiikiinii azaltir. Stratejik yonetim
sayesinde yoneticiler, temel nitelikte ve Orgiit
icin Onemli olan su sorulari, Oncelik ve
aciliyetine gore, hizlica sorup
cevaplandirabilmektedirler: Ne tiir bir isteyiz?
Gelecege yonelik vizyonumuz nedir? Temel
amag, yon ve degerlerimiz nelerdir? En iyi neyi
yapariz? Hedef kitlemiz kimlerden olusur?
(Y1ilmaz, 2003, 72).

Can (1996) kamu kuruluslar1 igin
stratejik planlamanin yararlarin1 su sekilde
aciklamaktadir:

e Misyona dayal
gerceklesmesi,

e ¢ ve dis cevre degerlendirmesi sayesinde
kars1 karsiya olunan zayif noktalart ve
tehditleri zamaninda asabilen, aym
zamanda gili¢li yonleriyle Oniine ¢ikan
firsatlardan en yiiksek yarari elde etmeye
calisan yoneticilerin sayisinin artmast,

e Girisimci ve rekabet¢i unsurlarin 6n plana
¢ikmasi, boylece kamu kurumlarinin daha
cok miigteri yonelimli olmalari,

kamu  yOnetiminin

Stratejik yonetimin orgiite kazandirdigi
diger bir katki da, karar almaya yeni bir dizi
araglar getirmesi ve bu sayede orgiitii amag ve
hedeflerin belirlenmesine zorlamasidir.
Stratejik yonetim ayrica, gelecegi okumaya

yardimci olur ve bu sayede Orgit igin
gelecekteki  firsat ve  zorluklar ortaya
cikarilabilir.  Stratejik  yOnetimde  sistem
yaklasimindan dolayr Orgiitin - ayr1  ayri

parcalariyla ugrasmak yerine oOrgiite biitiin
olarak bakabilmeyi ve parcalarin birbirleriyle
iligkilerinin goriilebilmesini saglar (Yilmaz,
2003, 71).

Stratejik  yonetimden karar verme
noktasinda da bir¢ok yarardan soéz edilebilir.
Bu yararlar, orgiitii ¢cevresine kabul ettirmesi
ile birlikte c¢evresine cevap ve tepki
vermesinden Ote, cevresini etkilemesini ve
boylece gelecegini kontrol etmesini kapsar.
Stratejik yonetim ayrica, dig tehditlerin etkisini
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minimize etme, Orgiitiin mevcut giiglerinden
yararlanma ve orgiitiin mevcut zayifliklarin
iyilestirmede katki saglar. Yiiksek performans
gosteren firmalarin hem kisa hem de uzun
donemli sonuclarda gelecegi tahmin etmeye
yonelik daha dogru kararlar aldiklar
gorinmektedir.  Diger  yandan,  yeterli
performans gosteremeyen Orgiitlerin  kisa
donemli faaliyetlerle mesgul olduklar1 ve
gelecekteki kosullart tahmin etme konusunda
yeterli yansitma yapamadiklari ortaya ¢ikmustir
(Thibodeaux ve Favilla, 1995). Allen (1985)
stratejik yonetimin, onu uygulayan birkag
biiyiik sirketin performansini carpict bigimde
iyilestirdigini gosteren etkili bir gii¢ oldugunu
bulmustur (akt. Thibodeaux ve Favilla, 1995).

Stratejik planlama biitiin bu yararlari
saglamasina ragmen, siirecin olumlu
isleyecegine dair bir garanti yoktur. Dogrusu
herhangi bir orgiitiin stratejik planlamanin
yararlarmin ~ hepsini  veya  ¢ogunu ilk
uygulamada veya stratejik planlamanin birgok
devrinden sonra gormesi fazla muhtemel
degildir. Stratejik planlama basit bir bigimde
kavramlar, islemler ve araglardir. Liderler,
yoneticiler ve planlamacilar stratejik planlamay1
nasil uygulayacaklar1 hakkinda ¢ok dikkatli
olmak durumundadirlar. Cilinkii stratejik planin
bagarisi en azindan siireci 6zel durumlara nasil
uyduracaklarmma  baglidir.  Siirecin  farklt
durumlarda nasil uygulanacagi {iizerinde ise
stratejik plan yalnizca yeterli sayida anahtar

karar  verici ve planlamact tarafindan
desteklendiginde ve iginde bulunulan durumda
ayrintilariyla sagduyu ve duyarlilikla

uygulandiginda isler. Ozellikle, cok zor stratejik
sorunlar ele alindiginda, basar1 garanti edilemez
(Bryson, 7-8).

Orgiit gelistirme aracilarimin  ¢ogu,
degisim esnasinda Orgiitiin i¢ine dogru bakmayi
uygun gormiiglerdir. Takim kurma, gruplararasi
iligkilerin  yOnetimi problem c¢ozme gibi
teknikler orgiit icerisinde kullanilan tekniklerdir.
Stratejik yoOnetim ise Orgiit ile ¢evresini esas
alarak, degisimi bu yonde gelistirmistir (Balct,
2000, 231).
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Stratejik Orgiit Gelistirme Aracilart

Stratejik orgiitsel degisim, bir Orgiitiin
sosyal ve teknik sistemleri arasindaki iliskinin
en iyi sekilde nasil basarilacagina baglhdir.
Stratejik orgiitsel degisim etkili veya etkili
olmayan bir tarzda yapilabilir. Diger bir degisle
yonetim, degisim i¢in gerekliligi ya daha dnce
gorebilir veya g¢evrenin baskilarimi karsilamak
icin gerekli adimlar1 atar. Stratejik yonetimde
orgiitli degistirmek i¢in olusturulan hedefler ve
stratejilerin  etkilik derecesi, daha Onceki
hedeflerin gergeklestirilmesine baglidir. Bu
siiregte gerceklesmemis gecmis hedefler alt
yonetim seviyesiyle tepe yonetim arasindaki
iletisim eksikligine sebep olur. Bu da, degisimi
geciktirebilir (Appelbaum ve Glavas, 2002, 3).

Gegen yillarda, farkliliklari, sistem
yaklasimini, uzun dénemli stratejik planlamayz,
merkezi  isbirlikci  stratejileri,  rekabetci
stratejileri  ve stratejik ittifaki  kapsayan
(oncelikleri stratejiye odakli) bir¢cok ydnetim
ve strateji teorisi ortaya c¢ikmistir. Bugiin
isletme Ogrencilerine Ogretilen ve yararli olan
yalnizca  birkag  teori  kalmis  gerisi
unutulmustur. Ayrica genis bir yonetim teorisi,
stratejik aletleri ve teknikleri mevcuttur
(Leonard ve McAdam, 2002, 510). Hussey
(1997), stratejik analiz i¢in, firsat analizinden,
delfi teknigi, deneyim egrisi, Senaryo
planlamasina ve SWOT analizine kadar uzanan
56 adet strateji teknigi siralarken; stratejinin
yoneticinin isi oldugunu da belirtmistir (akt.
Leonard ve McAdam, 2002, 510).
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Stratejik Orgiit gelistirme aracilar1 asagidaki
bagliklarda tartigilmustir.

Yiizlestirme Toplantisi  (Confrontation
Meeting). Yiizlestirme toplantilar1 Orgiitiin
stratejik planlamasinda da bir orgiit gelistirme
aracist olarak kullanilir. Beckhard’a gore
yiizlestirme toplantisi, orgiitteki yonetici grubu,
orgiitteki mevcut durumu ve aksayan yonleri
kisa siire igerisinde tespit eder ve Orgiitii
gelistirmek i¢in eylem planlar gelistirirler. Bu
yaklasim temelde, eylem yonelimli planh
degisme modeli olan, probleme iliskin
enformasyon ve tutumlarin onlar1 yasayan ve
tireten kimselerden toplanip, onlar1 beslemesi
ve kosullar1  gelistirici eylem planinin
uygulanmasi modelidir (Balct, 2000, 121).

Yiizlestirme toplantilari, siklikla Gteki
yaklagimlarla birlestirilebilir. Birgok durumda
problemin  tanimlanmasi  ve  ¢dziimiinde
kaynaklarin harekete gegirilmesinde sistematik
bir yaklagim izlenir. Yiizlestirme toplantilari

Ozellikle orgiitiin disiik performans gosterdigi
zamanlarda  Orgiitin ~ problem  ¢dzmede
kullanabilecegi bir yontemdir (Cummings ve
Warley, 1997, 242).

Blake ve Mouton’nun Grid Orgiit Gelistirme
Yaklasimlari Asamalarinda Stratejik
Planlama. Grid orgiit gelistirme yaklagiminin
dort, bes ve altinci asamalart ayn1 zamanda
stratejik bir orgit gelistirme aracist olarak da
distintilebilir.  Clinkii, belirlenen  planlar
esliginde sistematik olarak uygulama ve
degerlendirme vardir.

4. Asama Ideal stratejik orgiit modeli
gelistirme. Orgiit {ist yoneticileri, stratejik
planlama faaliyetlerine girerler. Ust
yoneticilerin plan ve fikirleri bu asamaya
gelmeden once baska orgiit iiyelerinde denenir
ve elestirilir. Ideal &rgiit mantig1 ile var olan
orglit mantigimi kiyaslayan iist yonetici takimi,
artik Orgiit mantigina ulagtirabilmek igin oOrgiit
kiiltiirtiniin  hangi yonlerinin degistirilecegini
belirledigi  diizeydir. 1ideal stratejik &rgiit
modelinin  gelistirilmesi i¢in st yonetici
caligmalarina devam eder (Bumin, 1979, 102).

89

5. Asama. Plan -  Semanin
Uygulanmasi. Bu asamada orgiitin  mevcut
durumundan hareketle olmasi gereken durumun
gerceklesmesi goreceli etkinliklerin
uygulanmasi asamasidir (Balci, 2000, 99). Bu
agama bu yoniiyle ele alindigi zaman, stratejik

bir orglit gelistirme yaklasimi olarak da
diisiiniilebilir.
6. Asama. Bu asamada, birinci ve

besinci agamalarda kazanilan yeni yonetsel
kaliplarin, aligkanlik  haline  getirildigi
pekistirildigi asamadir. Bu asamada orgiit icin
yapilan planlamalar degerlendirilir. Gerekirse
yeniden planlama yapilir (Balci, 2000, 99).

Acik Sistemler Planlamasi

Acik  sistem  planlamasi,  Orgiitiin
sistematik olarak degerlendirilmesi ve Orgiitiin
gorev cevresi ile birlikte stratejik tepkiler
gelistirmesine yardimer olur. Acik sistem
planlamasi, ¢evreyle iliski kurmak igin, stratejik
misyon gelistirmede orgiit {iyelerine yardimci
olur. Agik sistem planlama siireci, var olan
cevreyi teshis etmekle baglar. Acik sistemler
planlamasi, arzulanan ¢evreyi meydana
getirmek i¢in gelecekteki muhtemel gevreleri ve

bu c¢cevrelere uygun eylem planlarini
gelistirmede 6nemlidir (Commings ve Warley,
1997, 457).

Commings ve Warley’ e gore (1997,
457), acik sistem planlamasinda, oOrgiitlerin
cevreleriyle ilisikleri boyutunda dort varsayim
kabul edilebilir. Bu varsaymmlar: (1) Orgiit
tiyelerinin algilari ¢evre ile iliskilerde 6nemli rol
oynar. (2) Orgiit iiyeleri koordine edilmis
eylemlere dogru ortak bir ¢evre gorisini

paylasmalidirlar.  Orgiitler ~ cevreye uyum
saglamayabilirler =~ fakat  kendileri  uyum
saglayacak kosullar1 yaratmalidirlar.  Agik
sistem planlamasinin ana hatlar1 asagidaki

gibidir: (1) Planlama igin yeterli kaynak ve
zaman ayirmak, (2) planlamanin tiim adimlarin
belgelendirilmesi, (3) cevrenin sadece Onemli
bolimleriyle ugrasilmasi, (4) planlama igin
uygulanacak adimlar1 izlemek (5) siire¢ olarak
planlamak (Cummings ve Warley, 1997, 457).
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Sonug¢

Bu makalede, orgiit gelistirme aracisi
olarak TKY, stratejik yonetim ve planlama ile
acik sistem planlamasi orgiitsel gelisme igin
kullanilabilecek ~ teknik ~ ve  yontemleri
anlatilmaya calisilmistir. TKY ikinci diinya
savagindan sonra ortaya ¢ikmig, ancak yonetim
bilimine ve dolayisiyla orgiite olan katkisi iist
diizeyde olunca biitiin diinyanin  ilgisini
¢cekmeye baslamistir. TKY yeni bir ydnetim
felsefesi ve paradigmasi sunmustur. TKY
mevcut durumu yeterli gormeyip, siirekli
gelisme ve daha iyisini yapma felsefesi sonucu
orgiitlerin kendilerini sorgulamalarini ve daha
iyisini yapmalari i¢in yontemler sunmustur. Bu
da orgiitlere gelisim i¢in, yeni bir paradigma ve
kiiltirel ~ degisim  programi  sunmaktadir.
Bununla birlikte bir 6rgiitte TKY ’nin yerlesmesi
yaklagtk  5-10 yilik wuzun bir siireci
gerektirmektedir. TKY’nin uygulandigi her
Orgiitte  basarili  sonuglar  vermedigi de
bilinmelidir. Bir orgiitte TKY nin
uygulanmasina ge¢meden once, TKY’nin
oniindeki engellerin bilinmesi, benzer isi yapan
isletmelerin  deneyimlerinden yararlanilmasi,
orgiit kiiltiriinin  TKY’ye hazir bulunusluk
diizeyinin ortaya konulmasi ve {ist yonetimin
desteginin mutlak diizeyde saglanmasi onemli
unsurlardir. Diger bir orgilit gelistirme aracisi

olarak  stratejik yOnetim ise, Orgiitlerin
cevrelerinde meydana gelen degisimlere
orgiitlerin  planlama dahilinde uymalarina

olanak veren bir yonetim seklidir. Stratejik
yonetimde, Orgiitin mevcut durumunun ortaya
konmasinda sonra, nereye ulasilmak istendigi,
ulasilmak istenen yere nasil ulagilacagi ve elde
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edilen kazanimlarin nasil takip edilip
degerlendirilecegine yonelik kararlarin toplami
olup, baska bir ifade ile stratejik planlamay1
betimlemektedir. Bu noktada stratejik yonetim
ve bunun geregi olarak stratejik planlama,
orgiitlerin gelecekte basariyla var olmalariin,
misyonlarint  yerine getirmelerinin =~ ve
vizyonlarina ulagmalarmin temel bir yolu ve
yaklasimidir. Her iki yoOnetim sekli de,
orgiitlerin gelisim i¢in onemli ilke ve yontemler
sunmaktadirlar. Bu yoniiyle orgiitiinii etkili bir
sekilde yonetmek isteyen lider ydneticilerin,
TKY ve Stratejik Yonetim felsefelerine hakim
olmalar1 ve orgiitsel gelisme i¢in bu ydntemleri
uygulamalarinin  olumlu  sonuglar verecegi
bircok arastirma sonunda da ortaya konulmus
olmakla birlikte; TKY’ye yonelik elestirel
yaklasimlar da mevcuttur. Ornegin; TKY 'nin,
kiiresellesme siireci i¢inde degerlendirildiginde,
islevsel olarak, emegin Orgiitli giliciini
parcalaylp, devletin toplumsal boyutlarini
kiiciilten ve bu konularda toplumsal rizanin
Orgiitlenmesini saglayan otoriter-popiilist bir
anlayls oldugu; bununla birlikte TKY’de
miisteri odaklilig1 ilkesi ile de kapikullar
yaratilmasinin amaglandigi, kamu ¢aliganlarinin
miisteriye degil kamuya hizmet veren kisiler
olduklari, bu nedenle temel degerlerin ‘miisteri
odaklilig1’ yerine esitlik ve Ozgiirlik olmasi
seklinde, alternatif bakis acilarimin  da
varoldugunun bilinmesi ve bunlarin da goz
ardinda bulundurulmamasi bilimsel ve nesnel
bir yaklagimin geregidir. Bundan dolayr TKY’yi
uygulayan orgiitlerde, TKY ’ye yonelik alternatif

bakis agilarmin  hakliblk  paymin  olup
olmadiginin  ortaya konulmasma  yonelik
bilimsel arastirmalarin  yapilmast  uygun
olacaktir.
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