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OZET

Bagarih sirketlerin yonetim bigimi olarak benimsedikleri Toplam Kalite Y6netimi
(TKY) ve TKY igerisinde insan kaynaklarinin egitimi konusu, tezin aragtirma konusu
olarak segilmigtir.

Tezin birinci béliimiinde amag, kapsam ve sirlar, tezden beklenen faydalar
agtklanmig ve ¢aligma sirasinda yapilamayanlar elegtirilmistir.

Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi baglikli ikinci béliimde, kalitenin tarihgesi
kronolojik olarak agiklannustir. Kalite ile ilgili kavramlarnn, tanimlann,
yaklasimlarin zaman igerisinde gegirdigi evrim ve konu ile ilgili uzmanlarin katkilar
agiklayici tablolar yardimiyla gosterilmigtir.

TKY igerisinde 6nemli bir yeri olan, iist yonetimin olmas1 gereken anlayis: ile,
klasik yGnetim anlayisi tablolar yardimiyla karsilastirilmistir. Ayrica, liderlik ve
vizyon kavramlar1 TKY kapsaminda incelenmis ve agiklanmistir. Miisteri odakl
yonetim anlayigi, i¢ miisteri ve dig miisteri kavramlari ile birlikte ele alinarak “Bir
sonraki proses sizin misterinizdir” ilkesi agiklanmigtir.

Siirekli egitim anlayisina uygun olarak, egitimin kurumsallagmasi vurgulanmis,
Deming’in 6nerdigi ve ¢ahsanlarin TKY' de uygulamasi gereken, engin bilgiye
ulagma stireci anlatimugtir. TKY’ igerisinde sinerji etkisi yaratma maksad: ile
kullanilan takim ¢aligmast tamitilmig ve takim galigmasiin 6nemi, Kalite Cemberi,
Proses Geligtirme Ekipleri, Gérev Ekipleri, Bolim Gelistirme Ekipleri TKY
agisindan degerlendirilmigtir. Beyin firtinas1 yontemi takum g¢alismasi i¢in gerekli bir
yontem olarak agtklanmugtir.

TKY’nin stirekli gelisim 6gesi Kaizen boyutu ile ele alinmig, PUKO déngiisii
agiklanmustir. Kaizen g¢evrimi sekil yardimiyla ifade edilmis ve bulus (yenilik)
yaklagimi ile Kaizen yaklagimi, 6zellikleri itibariyle tablolar seklinde kiyaslanmustir.
Batilhilar ile Japonlarin is fonksiyonu algilamalari ydnetim kademeleri itibariyle
karsilagtirilmustir. Kaizen yaklagimnda ii¢ 6nemli adim olan Yénetim Oncelikli,
Grup Oncelikli ve Birey Oncelikli Kaizen agiklanmustir.

Onlemeye doniik yaklasim ise maliyet boyutu ile incelenmis ve neden 6nemli
oldugu vurgulanmustir. Onlemeye doniik yaklasimin getirilerinin rekabet avantajina

déniismesi maliyet perspektifinde agiklanmistir.



Katilimet ydnetim yaklagimi altinda, 6neri sistemlerinin katilimeil11 saglamadaki
yarar vurgulanmigtir. Bu kupsamda 6diillendirme konusuna da deginilmis ve TKY
icersinde insan kaynaklarinin 6nemi degisik boyutlariyla ortaya konmugtur.

Insan kaynaklar1 konusundaki anlayis, insanin kendine ve gevreye saygisi, gururu,
ozgiiveni TKY'nin temel ilkeleri olarak agiklanmuistir. Insan kaynaklarina bakisi
dikkate alinarak, TKY’ nin is hayatinin demokrasisi oldugu ifade edilmistir.

Sistemlere yon vermek ve yonetmek igin; lgiim ve analizlerin geregi belirtilmis,
bu dogrultuda veri, yanlis veri ve veri toplamanin 6nemi ortaya konmusgtur.

TKY’nin &nce kalite anlayist ve maliyet iliskisi; isletmelerde israfin nasil
dnlenecedi, tasarruflarin nereden ve nasil yapilabilecegi, rekabet avantajimn
nerelerde oldufu, nerelerin iyilestirilmesi gerektigi konularinda yararl bilgileri
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle maliyet kalemleri agiklanmistir.

TKY’de kalite politikas: olugturma siireci; stratejik kalite yonetimi, fonksiyonlar
arasi yonetim, amag ve hedeflerin belirlenmesi, politika yayim, kontrol ve denetleme
noktalar1 ve politika denetlemesi agsamalant detayl olarak incelenmistir.

TKY’de siirekliligi saglamak igin sistem kurma geregi konusunda, Deming’in
“Ciclisme igin bir sistem kuruluncaya kadar, kaliteye ulagmamiz olanaksizdir.”
soziinden yola gikilmig ve insan-sistem bilesimi anlattlmgtir.

Deming’in ondort kural: ve yedi 6liimciil hastalik sistemleri, tezde tanitilmugtir.
TKY nin basansizlik nedenler, yararlan, tedarikgilerle iligkiler, TK'Y de istatistik ve
kalite kontrol denetlemeleri gerekgeleri ile kisaca anlatilmustir.

Ugiincii bélimde TKY’de insan faktorii ele alinmugtir. Insanin; isletmenin en
dnemli kaynagi oldugu kabul edilerek, giiniimiiz isletmelerindeki 6nemi ve insan
kaynaklar1 yoneticilerinin bu konulardaki politikalari belirtilmeye ¢alisiimigtir.
TKY’de insan faktorii, ondan beklentisi, insanda bagan yaratmanin yolu olan
motivasyon anlatilarak, Herzberg’in motivatorleri dikkatlere sunulmustur. Ayrica,
kalite organizasyonu insan boyutu ile ele alinmisgtir.

TKY’de, degisimin ve sahiplenmenin tesis edildigi alan olarak, firma kiiltiirii
gosterilmistir. Bu baglamda firmanin olmas1 gereken §zellikleri ele alinmus, etik tavir
ve firma i¢i deZer yargilar belirtilmigtir.

Dérdiincii béliimde egitim konusu; genel anlamda egitim, egitimin amaglan ,
isletmelerde en ¢ok kullanilan hizmet igi egitim gesitleri ve isletmelerdeki egitimin

ozellikleri tanimlanmistir. Daha sonra, egitim konusu TKY perspektifinde ele



alinarak, amaci, hedefleri ve 6zellikleri agiklanmaya ¢alisiimistir. Egitim sistemi,
ihtiyaglarin belirlenmesi, planlanmasi, egitim siratejisinin olusturulmasi, egitim
ortamt anlatilmigtir. TKY egitiminde uyulmas: gereken ilkeler tanimlanmis, egitim
etkinliginin degerlendirilmesi i¢in birtakim 6lgiitler belirtilmisgtir.

Uygulama baslikli son béliimde, 6rnek olarak secilen isletme tanitilmus, politikast,
TKY siireci, egitim anlayigi, performans gostergeleri tablolarla anlatilmgtir.
Arastirma esnasinda uygulanan istatistik testler agiklanmig, veriler analiz edilerek,
bulgular yorumlanmig ve tartigilmigtir.

Tezin eklerinde, Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili kavramlar, TKY de istatistiksel

araglar, anket formu ve isletmenin 1997 yili egitim programu verilmistir.
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SUMMARY

Education and training in Total Quality Management (TQM) which is accepted by
successful tirms as the management type were selected as the research subject of the
thesis.

In the first section of thesis, aim, borders, scope and expected benefits were
explained and deficiencies were criticized .

In the second section titled Quality and TQM, the history of quality was explained
by chronologically. Evolution of concepts, definitions approaches, additions made by
related experts were illustrated using explanatory tables.

Top director’s desired approach that is an important element of TQM and
classical understanding on management and administration were compared. Also,
leadership and the vision concept in TQM wére examined and explained. Both of the
internal and external consumer concepts were introduced and then, TQM based on
consumer and the principle of "Next process is your client” were explained.

Institutionalizing of the education in the permanent education understanding was
emphasized and Deming's process nzeded to apply by employees to reach wide
knowledgc was cxplained in TQM. Team work which is used to create the syncrgy
effect in TQM was introduced and 1mportance of team work, quality circle, tusk
forces, process development teams and section development teams were clarified and
brain storming method required for team work was explained.

Permanent development principle in TQM was examined from the point of view
Kaizen and "Plan Do Check Act (PDCA)" was explained. Kaizen cycle was
illustrated by the schemes, then innovation and Kaizen approaches were compared
with respect to their characteristics in tables. Western’s and Japanese’s perceptions
of business function were compared by taking management levels into consideration.
Kaizens prioritized management, group, and individual which are three important
steps in Kaizen approach were demonstrated separately.

Preventing approach was examined with its cost dimension and its importance is
stressed. Turning into competitive advantage of the benefit of preventing approach
was explained in cost perspective.

Under the participatory management approach, benefits of the systems which

allow to propose for employee's participation. was emphasized. Furthermore,
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rewarding systems in TQM was mentioned and the importance of human resources
in TQM was clarified with different dimensions.

Mentality on human resources, pride, self confidence, respect to environment and
society were explained as the basic principle of TQM. Concerning the human
resources TQM was defined as the democracy of business life.

It was explained that the measurement and analysis are needed to manage and to
direct the systems. Data, and data collecting methods were defined..

Quality in TQM was examined in different views such as; how to prevent from
waste, where and how to make savings, where the competitive advantage and
sections which are needed to improve. For that reason, cost items were elaborated.

Creation of the process on Quality Policy, strategically quality management,
management among business functions, determining of aims and targets, extension
of policy, the point of control and test were explained concerning in details and steps
of these subjects

The necessity of setting up a system to obtain sustainability in TQM was
explained with a saying of Deming “Until setting up a system for development, it is
impossible to reach quality”, and the composition of human and system was
explained.

While mentioning the TQM, fourteen rules and seven deadly illness systems of
Deming were introduced in the thesis. The reasons of unsuccessfilness and benefits
of TQM, relations with suppliers, also statistics and quality control experiences in
TQM were explained shortly with their reasons.

In the third section the human fact in TQM was examined. Because human was
considered as the most important resource of the firm, its importance in firms and
resource managers’ policies on this subject were studied. Human factor, expectations
of it and motivation the way to create success for employees in TQM were explained
and Herzberg’s motivators were presented to attention. In addition, human factor in
quality organization was explained.

The firm culture was shown as the field that the change and the ownership were
built. Therefore ,by dealing with the firms’ characteristics, the ethical attitude and
firms' internal values were mentioned.

In the fourth section, the education subject; education in general meaning, aims of

education, types of education used mostly in internal services, and the characteristics



of the educativn in firms were defined and explained. Education system,
determination of needs, planning, characteristics of system, formation of education
strategy, and education conditions were elaborated. The rules to obey in TQM
education were introduced and some criteria can be used to measure the education
efficiency were determined.

In the last section titled application, tirm which was selected as research case was
introduced; and then its policy, process of TQM, understanding on education,
performance indicators were illustrated via tables. Applied statistical tests during the
research were explained, and results were commented and discussed.

In the appendixes the concepts related to TQM, the statistical methods in TQM,
questionnaire form used the research and the education program of the firm in 1997

were given.



ONSOZ VE. TESEKKUR

Giiniimiiz yasam tarzi, kalitenin esas alindi8y, insani birey olarak degerinin farkina
varildigi, yogun bilgi ve iletigimin var oldugu yiiksek teknolojinin giinliik hayatimizi
yiiksek oranda etkiledigi bir ortam: isaret etmektedir. Bu noktadan hareketle,
globallesme denen olgunun zorladigi kaliteyi yaratma arayislarnimin vardifi sonug
olan Toplam Kalite Y6netimi, modern ve ¢agdas insan ve insan toplumunun referans
aldigi bir ydnetim seklidir. Hal boyle olunca TKY’ nin geregi olan degisimin

stirekliligi i¢in siirekli egitim yapmak zorunlulugu esastir.

Yapilan bu ¢alisrada, Toplam Kalite Y6netimi tanitilarak egitim ile iligkisi insan
temelinde agiklanmaya calisilmigtir. Egitimin kurumsallagmasi vurgulanarak,
egitimin igletmenin ihtiyaglarina ve isletmedeki galiganlarin seviyesine bagli olarak
yapilmasi gerektigi agiklanmaya ¢alisilmistir. Toplam Kalite Y6netimi’ni uygulamak

isteyenlere yardime: olmasimi dilerim.

Bana bu konuda ¢alisma olanag: veren sayin Prof.Dr.Avni Yiicel ERYILMAZ a
(KO.U.M.F), yardimlanni gordiigiim 6gretim gérevlisi sayin Dr. Kastm BAYNAL "a
(KO.UM.F.), Mak. Y. Mih/sl.Y.Lis. saym.Sabri CIGDEM’e, Isletmenin
yoneticilerinden sayin Cem ERSEN ve Bn Tugba GOKCE’ye ve tiim gahganlara,
Yiiksek Lisans Caligmalanm esnasinda igyerimdeki amirlerimden Dz. Kd. Bnb.
Haldun DUYAR ve Dz. Alb. Miikremin SANAL’a ve bu g¢alismaya baglamama
sebep olan, daha sonrada y6n gostererek destek veren kardesim Yrd. Dog¢.Dr. Kenan
OK’a (1.U.O.F) , tezin daktilo edilmesini saglayan esim Bilge OK’a ve tiim bu
siiregte sabir gosteren ¢ocuklarim Engin ve Emre Ok’a ve onlanin bakiminda

yardimci olan annem Hacer Ok ve babam Sabri Ok’a tesekkiirlerimi sunarim.
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BOLUMI
1. GIRiS

Icinde bulundugumuz ortamin kosullarim degerlendirdigimizde, artan iletisim
olanaklar1 ve teknolojik gelismeler neticesinde , ulusal sinirlanin yikilarak, para,
haber ve bilginin her an ve her yere ulasabildigi bir diinyayla, kisaca Globallesme
denen olguyla kargilasmaktayiz. Bu olguyu/kavrami inceledigimizde vardigimiz
sonug, var olmak ve gelismek igin degisinck, degisim igin ise bilgi liretmenin kogul

oldugunu gérmektir.

Akal, en son gelismeler 1518inda calisma yasamina gelen yeni boyutlari, séyle
tanimlamaktadir.’
Teknolojik gelisim is diinyasinda, gegmiste calisan sinif iginde agirhigy tagiyan
iiretici isgilerin yerine bilgi ¢alisanlar: denilen yeni bir sinif yaratmigtir. Bu
sinifin beklentileri kadar onlardan beklenenler de degismistir. Calisanlarin rolii
fiziksel yetencklerinden ¢ok yaraticilik, yenilik, karar verme yeteneklerini
kullanmaya doniismiis, toplumlarda goriilen gelisme ve demokratiklesme,
galisma ortaminda bireyciligi kaldirarak grup ¢alismalarina ve katihimer
yonetimlere gegisi baglatmigtir. Bugtinkii rekabet kogullarinda bir igletmenin
geleceginde, iiriin, miisteri ve ¢aligan ,li¢ temel etmen olarak ele alinmaktadir
Caligma ortamindaki bu degisim ,yonetimde de degisimi gerekli kilmis ve {inlii
strateji diigiiniiri C.K. Pruhalad;” Artik odaklanmug tek diize stratejilerden daha
karmasik ve diisiinsel siirece oturtulmus bir strateji ydnetiminin s6z konusu oldugunu
belirtmektedir. Sirketler igin, diin sabit varliklar énemliyken, bugiin 6nemli olan
goriinmeyen degerleri, insanlann kolektif akillandir. Sirketler igin en &nemli
sorunlardan bir tanesini ise kaynaklan tahsis etmek yerine, kaynaklan etkili

kullanmak.”? olarak tanimlamaktadir.

! Zuhal Akal Isletmelerde Performans Olgiimii ve Denetimi Cok Yonlii Performans Gostergeleri
3.B. MPM Yaym No 473, Ankara, 1998 s.37
2 Melih Arat “Gelecegin Organizasyonu” Once Kalite Dergisi, Haziran-Temmuz 1998 5.49-50



Degisen bu kosullar ve yOnetim stratejileri organizasyonlart etkilerken aslinda
degismek zorunda kalan sonug liretme imkani yaratan esas olgu; kurum. kiiltiirii
olmaktadir.

Bu kosullarda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) rekabetgi diinyada ayakta
kalabilmek igin yegane yonetim modeli haline getirmektedir. TKY; kosulsuz miisteri
memnuniyeti odakliligi, onleyici yaklasimi, katilimcihigl, insana saygili ve 6nem
veren tarzi, sistem 6zelligini ve siirekli gelisimi yasam tarzi kabul eden yaklagimu ile
yeni bir kiiltiirlin degisim ve temeli olmaktadir.

Bu gergegi gostermek igin yapilan calismalardan biri olarak; bu degisimi
yakalayarak basarilt olmus en iyl yliz isletmenin ortak &zelliklerini Arat s6yle

3 “Caliganlarin egitimine ve sosyal haklarma rakiplerinden daha fazla

gostermektedir.
agirlik veren; AR-GE, tiriin gelistirme ve tesis modernizasyonu igin biiyiik yatirim
yapan; Cevre kirliligini onleme ve is glivenligi programlarn endiistri standartlarinin
¢ok listiinde olan, esnek calisma saatleri, kar paylasimi, hisse senedi tahsisi ve
licretsiz kafeteryalan bu sirketlerde 6nemli konumda bulunan sirketlerdir.”

Giinlimiizde, diinyada var olmamn kurallan ve gergekleri udim adim
sekillenmekte ve bu sekillenmeye ayak uydurabiien iilkeler igin gelisme yolunda
aydinlik bir gelecek ongoriilmektedir. Bu gercekler ve kurallar 21.Yiizyih “Kalite
Cag1” olarak tanimlamaktadir.

Bireyden topluma, kiigiik isletmelerden tiim ekonomiye, TKY perspektifinde suya
atilan bir tagin yarattif: etkiler 6rnegi, “kalite”yi diislincede tiretmek, gelistirebilmek,
savunabilmek ve piyasalagabilmek oniimiizdeki siirecin ortak paydast olacak ve
“yasam kalitesi”ne ulagilacaktir.*

Tiirkiye ve Tiirk insan1 da bu gergegin farkina varmakta ve bu boyutta gabalarim
yogunlastirmaktadir. Bugiine kadar birgok sirket Brisa, Argelik, Netag gibi Avrupa
kalite 6diiliinde gesitli basarilar géstermis, kalite dernegi kurulmus, ulusal kalite
hareketi baslatmstir. Tiirk Silahhi Kuvvetleri dahil Kamu ve Ozel sektérde birgok

3 Mehil Arat “Diinyanin En Iyi Sirketleri: Gelecege Yatinm Yapanlar” Once Kalite Dergisi Aralik-
Ocak 1999 5.22

* {smet Sancakh “Isletmelerde ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin Yapilandinlmasma Yonelik
Metodoloji” (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 1998),s.2.



kurum ve kurulus bu konuda c¢abai:inn yogunlastirarak, Kalite odakli yapilanmalara
gitmektedir.

Hangi 6lgekte ve sektdrde olursa olsun Tiirk insanimin beraberce iiretecegi “top
yekiin kalite” devrimi, zamanla tim ulusu kaplayacak ve Tiirkiye’nin Ulu Onder
Atatlirk™lin gosterdigi vizyona uygun “Muasir Medeniyetler” arasindaki yerini
almasini saglayacaktir.

“Kalite” sistemin eseridir. Dolayisiyla,sistemin igersinde yer alan herkes bu

anlayis1 benimsemeli ve inanarak eksiksiz bir sekilde gorevini yerine getirmelidir.
1.1. Tezin Hazirlanis Amaci

Globallesmenin yarattid1 etkiler nedeniyle olusan hizli ve dinamik ortamda,
etkilenmelerden uzakta kalmak miimkiin degildir. Bu ortamda yer almak ve saglikli
bir sekilde varhgimizi siirdiirmek igin seyirci degil oyuncu olmak gerekmektedir.

Oyuncu olmanin yolu ise oyunun kurallarin 6grenmekten ve daha sonra oyuna
etki etmekten gegmektedir. Bu ise “gelisgime agik” degisimi gerektirmektedir. Aksi
takdirde rekabetin yok ediciligi ile kars1 karsiya kalinmaktadir. Diinya degismeyerek,
kosullara uymayarak yok olan sonlarla doludur.

Giinlimiizde var olmanin “olmazsa olmaz” kosuiu goriilen “kalite’nin esas
alindigi TKY”ni uygulayabilmek i¢in onu tammak ve bu konuda bilgilenerek
kurumun kiiltiiriini geligtirmek gerekmektedir.

Kurum Kkiiltiiriinii  gelistirmek ise ¢alisanlarin  tutum ve davranislarini
degistirmeye gerekli kilmaktadir ki, bunun yolu ise egitimden gegmektedir. Bu

calismada TKY’de insan kaynaklarinin 6nemi ve egitimi ele alinarak tartisilmaktadir.

1.2 Hazirlama Siireci

Bu tez igin arastrma yapilirken, Kalite ile ilgili Deniz Kuvvetleri
Komutanligi’nda ve IDEA’da gesitli egitim ve seminerlere bizzat istirak edilmistir.
Oncelikle bu seminer ve egitimlerde elde edilen bilgiler, dokiimanlar tezin

hazirlanmasinda dikkate alinmusgtir.



Ornek isletme olurak ele alinan sirket meveut rekabet kosullart nedeniyle
kimliginin agiklanmasini istememis ve Ticari sir oldugunu dile getirdigi bazi
bilgilerin kullanilmamasim talep etmistir. Bu nedenle igletme “A” isletmesi olarak
adlandirilmis ve bazi verilerin ise sadece sonuglan degerlendirmede kullaniimigtir.
Dabha agik bilgiler ,isletmeden izin alinmak kaydiyla, talep edenlere verilebilecektir.

Bu g¢alismalar yapiiirken genel kabul, isletme ¢aliganlarin TKY’yi uygulamada
istekli ve arzulu olduklardir. Ayrica TKY egitimlerini 6lgmek acisindan en biiyiik
kisitin - zaman olmas:, kurumun egitim Oncesi ve sonrasinin Olglilmesini
olanaksizlastirmistir. Clinkii TKY uygulamalarimin sonuglar baglangig tarihinden en
erken 3-6 yil sonra gériilmesi nedeniyle, uygulamaya baslamis ve gecmisi olan bir
isletmenin se¢ilmesi gerekli olmugtur.

Ornek isletmenin tecriibesi yeterli miktarlarda olup, su anda TKY’nin ileri
asamalarindan “yalin organizasyona” yonelmislerdir. Egitimlerin sonuglan olarak,
egitime katilanlara uygulanan anket ve sirketin bu stiregteki performans degisimi baz

alinmusgtir.

1.3 Tezin Smirlan

Tez, TKY’ nin tarihsel siireci, TKY temel kavramlari, TKY’ nin 6gelerinin
agiklanmasi,Egitim ve egitimin insan kaynaklan yonetimindeki yeri ile TKY’ de
egitimin ne oldugunun agiklanmasi ve bir 6mek igletmede TKY uygulamalarinda
alinan egitimlerin anket ySntemi ile sorgulanmast ve igletmenin TKY siirecindeki
performans degerlerinin irdelenmesi ile sinirlandinlmstir.

Tezde sirketin pazar kosullari nedeniyle 6nem verdigi ticari sirlarina yer
vermemege Ozen gosterilmistir. Ancak, sirket yorumlamalarda hata yapmamak
maksadiyla ve diisitincede biitiinliigiin korunmas: igin bu ¢alismadan 6énce yapilan

calismalarda elde edilen verilerin incelenmesine izin vermistir.

1.4 Tezin Yararlan

Bu aragtirma ile TKY’ ye yeni baslayan- kurum ve kuruluglara rehberlik etmek
amaglanmaktadir. Bu maksatla 6ncelikle TKY agiklanarak ve daha sonra insan
kaynaklanmn 6nemine deginilerek, egitim ve TKY’ de ki eBitimin Onemi

vurgulanmaktadir.



Aragtirmanmn TKY’ ye yeni baslayan kisi ve kuruluglara rehber olacagt ve
¢aligmalarma 11k tutacag: degerlendirilmektedir. Isletme yonetieilerinin .egitime
gereken Onemi vermelerini saglayarak isletmede egitimin kurumsallagmasini
saglayacag diisiiniilmektedir.

Egitimin etkinliginin hemen 6lgililemeyecegi ve egitim uygulamasimn es
zamanli olmasi gerektiginin alt1 ¢izilerek, isletmede hangi seviyedeki ¢alisanin hangi
konularda egitilmesi gerektigi belirtilerek yén gosterici olunmaya galisihirken, her
kurumun egitim ihtiyacinin ve egitim tiirliniin kendi stratejilerine uygun olmasi
gerektigi vurgulanarak, egitimin isletmeden isletmeye farklilik gOsterebilecegine
isaret edilmektedir.

Tezin, kurumlarn egitim stratejilerini olusturmalanina yardimci olacag-
diistiniilmektedir. Anket yontemi ile kurumlarin egitimlerinin etkinligini 6lgmelerine

referans saglanmaktadir.

1.5 Tezin yargilanmasi

Egitimin etkinliginin 6lgiilmesi ¢ok gii¢ olmasina ragmen tez ¢alismasinda
gostergeler ve anket ile yorum yapilmaya ¢aligiimaktadir. Ancak, ¢aliganlarn
aldiklan egitimlerin isletmenin organizasyondaki yerlerine gére ve igletmenin toplam
verimliligi dikkate alinarak planiandigindan, deneysel olarak standart alinan bir
egitim ve bunun irdelenmesi yapilamamugtir. Egitimin etkinliginin g&stergesi olarak;
sirketin performansi, verimlilik artigi, devamsizlik azaligi, uyum ve piyasa giicli
degerlendirilmeye ¢aligilmaktadir.

Ayrica sektordeki bagka sirketler ile karsilastirma yapilmamustir. Isletmelerin
uyguladiklar egitimin bagarisinin, ydneticilerin egitime bakis agisi, egitimleri
verenlerin performansi, egitimi alanlarn egitim Oncesi alt yapilan ile iliskili olduklar
diistiniilerek ve piyasada bunun gesitlilik gosterecegi degerlendirilerek yapilacak
karsilastirmalarin siibjektif olacagi kanaatine varilmig,dolayistyla bdyle bir galismaya
girilmemistir. Ancak piyasadaki gii¢lerinin ve egitim alip almadiklarinin
kargilastirmasimn yapilmasinin okuyucuya egitimin éneminin vurgulanmasi
agisindan faydali olabilecegi degerlendirilmektedir. Bu konunun da bir tez konusu

olabilecegi diisiiniilmektedir.



BOLUMII
2. KALITE, TOPLAM KALITE YONETIMI
2.1  Kalite Kavrami ve Tarihsel Siireci
2.1.1 Kalite” nin tarihgesi

Insanoglunun bilinmeyeni bir standart pargasiyla kiyaslamasi tag devrine
dayanir. Bu belki de Kalite Kontrol’ (in en ilkel bicimidir® 1.0. 2150 tarihli
Hamurabi yasasinda; “Bir ingaat ustasimin insa ettigi ev, ustanin yetersizligi
nedeniyle yikilirsa ve ev sahibi dliirse o usta 6ldiiriilecektir.” ifadesi yer almaktadir.
Phoenician muayene elamanlart kusurlu iiriinii yapanin elini keserek &nlityorlardi.
1.0. 1450 yilinda eski Misir’da muayene elemanlan tag bloklarin yiizeylerinin
dikligini bir tel ile kontrol ediyorlardi. 13. yiizy1l boyunca ise ¢iraklik ve esnaf
loncalar geligtirilmis olup ustalar ayni zamanda egitici ve muayene elemanlartydilar.
Tek birey biitiin iriinleri muayene edebiliyor ve tek bir kalite standarti
belirleyebiliyordu.” Kalite giivencesi konusunda ise erken bir 6mek aradigimuz

takdirde Arsimed’ ¢ kadar geri gitmemiz icab edecektir.’

KAVRAKOGLU’ na gore kalite diisiincesinde iki doniim noktasi vardir. ki

endiistri devrimi ikincisi ise II. Diinya Savasgi’dir.

[k doniim noktas: olan 19. yiizy1ldaki modern endiistriyel sistemin dogmasiyla
dnceleri makinelerin ¢aligmasinda ustalardan yararlanildi. Onlar artik fabrikanin
“ustabagt” lanydi. Ustabagilar iiretimden sorumlu olurken yavas yavas muayene
(kalite kontrol) bolimleri olusmaya basladi. Bu boltimler direk olarak firetim
sorumlularina baglanmiglardi. 19, yiizyil sonlarina dogru; belki de Amerika’y1 diinya
lideri durumuna getiren bir sistem geligtirildi: Taylor Sistemi. Sistemin 6ziinde
planlama ve yiiriitmenin birbirinden ayrilmasi yatmaktayd:. Taylor, Adam Smith’in

1776 da yayinladigi “Wealth of Nations” yapitinda agikladig1 yéntemi gelistiriyor ve

% fbrahim Kavrakoglu,Kalite ,Kalite Giivencesi ve ISO 9000,Istanbul: Kalder,1998,5.13

¢ Ridvan Bozkurt, “Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in Ondort Ilkesi,” Verimlilik Dergisi (1994/3), s
.114-117.

7 James Mc Hugh, “ISO 9000 Oncesi ve Toplam Kalite Yonetimine Dogru,” Standart Dergisi (Mart
1996), s.20.



isletmelere uyguluyordu. Bu yontem islerin temel pargalara boliinerek birlestirilmesi
ve kisilerin uzmanlasmasina dayaniyordu. Bu {iretimde bir patlamaya sebep olurken
kalitenin gelistirilmesine ayni 6lgiide yardimei olmadi.? Bu, sistem ySnetimde
Rasyonel insan varsayimlarina dayanmakta olup, ¢alisanlar birer makine olarak

gérmekteydi.’

20. yiizyilda yalnizca bolluk amaciyla rezerve edilen iriinlerden kaginildig1 bir
doénem bagladi. Henry Ford, Ford Motor Sirketinin imalat ortaminda ilk kez hareketli
montaj hattim kullanmaya basladi. Bu sistem ile karmagik isler bolindi ve digiik
maliyette yiiksek diizeyde teknik iirtinlerin imali gergeklesti. Bu donemde k&tii
tirlinlerin aynlmasi esas olup, kalite imalattan daha az 6nemli olarak algilanmakta

idi. Oncelik kalitede degil, imal edilen iiriin sayisindaydi.

1920 ve 1940 yillan arasinda endiistriyel teknoloji huzli bir sekilde degisti. Bell
Sistem ve Bati Elektrik (Bell System ve Western Electric)’ te ¢alisan George
Edwards ve Walter Shewhart’in énciiltigiinde, béliimler aras1 koordinasyon eksikligi
ve lirtinlerdeki kusurlann meydana getirdigi sorunlar1 gidermek amaciyla, “Muayene
Miihendisligi Bsliimii” kurularak, Kalite Kontrolii baslatildi. Kalite giivence terimini
ilk olarak kullanan George Edwards’a gore Kkalite, ySnetimin sorumlulugunda
olmalidir. Bu anlayisin geregi ise, organizasyon semasina, kurulustaki diger
miidiirler diizeyinde bir kadro unvammin, kalite kontrol programindan sorumlu olarak
eklenmesidir. Bir matematik¢i olan Walter Shewhart ise 1924 yilinda seri tiretim
ortaminda kalitenin ekonomik olarak kontrolii i¢in Istatistiksel Kalite Kontrol (IKK)
kavramim bir yéntem olarak giindeme getirdi. Shewhart’in ana ilgi alam istatistiksel
yontemler olmakla birlikte, yonetim prensipleri ve davrani§ bilimleri konusunda da
uzman sayilmaktadir.'® KK giderek yayginlagan kiitle iiretiminin kalite kontrol
ihtiyaclarini  karsilamak tizere ABD, Ingiltere gibi birgok endiistri iilkesinin
fabrikalarinda kullanilmaya ve yayilmaya bagladi. Ciinkii kiitle iretiminde, miktarin
cok yiiksek olmast % 100 muayeneyi olanaksiz kilmistir. Omekleme yaparak tiim
firetim partisinin kalitesi hakkinda ¢ikarim yapmaya y&nelik olan IKK, gergekten

biiyikk fayda sagladi. Bu dénemde muayenecilerin rolii degisti ve sayilan azaldi.

¥ fbrahim Kavrakoglu,Op.Cit. Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, s.7-8.
® Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Rota Yaynlari, 1997, s.45..
' Bozkurt Op.Cit., 5.115-116



Orneklenic, kontrol semalari, gibi bazi istatistiksel araglan kullanarak Kkalite

kontroldeki gérevlerini devam ettirdiler. '

1932 yilinda Shewhart’in Ingiltere’ye davet edilmesi, Ingiliz Standartlar Enstitiisti
(BSI)’muin Kalite Kontrol hakkinda ilk standart1 yayinlamasina kadar uzayan etkilere

sebep oldu.'?

Kalite diisiincesinin gelismesinde ikinci déniim noktasi sayilan II Diinya savagt
déneminde ise kalite teknolojisi hizla gelisti. Bu dénemde tiretim daha ¢ok savag
malzemelerine kaydinlmisti. Bu malzemelerin ¢ogu zaman karmagik ve hassas
yapida olmast kalite ihtiyacint da beraberinde getirmistir. Ayrica kalifiye i gilciiniin
savag nedeniyle dagilmasi, yerine gelen gok daha az verimli iireticinin bir sekilde
desteklenmesi geregini dogurmustur. Ozellikle o giine kadar tecriibeye dayal kalite
kontrol konusunda belli standartlanin olusturulmasi énem kazanmisti.'? O swralarda
yayimlanan savag dénemi standartlari, Z-I standartlant olarak bilinmektedir.'*1946
yiinda bin kadar kalite kontrol uzmam ile Amerikan Kalite Kontrol Dernegi
(American Society for Quality Control) kurulmus ve George Edwards baskan olarak
secilmistir. Edwards’ 1n bu konudaki ilk yorumu ise ; “Kalite giderek maliyet ve satig
fiyatlar gibi can alict konularda bilyiik 6nem kazanmaktadir. Etkili bir kalite kontrol
olusturmak i¢in, galismalarinda gerekli diizenlemeleri yapamayan bir kurulus, asla
rekabet edemeyecegi bir durumla karsi karsiya kalacaktir.” olmustur. Boyle bir
ortamda temel kalite kavramlar hizla genislemeye baglarken; birgok sirket de satic
belgelendirme programi baglatmistir. Kalite giivence personelleri sorun ¢6zmek igin
kusur analiz teknikleri gelistirmislerdir. Kalite miihendisleri iirlin tasarim agamasina
dahil olmuslar ve girketler, iriinlerinin c¢evresel performansim test etmeye
baslatmislardir.!® Savagin IKK ve bunun temelini olugturan istatistik teorisi sayesinde
kazamldip: bile iddia edilmigtir.'® II. Diinya savas: sona erdiginde, kalite kontrole
olan ilgi yitirilmeye baglanmigtir. Birgok kurulug kalite kontrolii savas sirasinda
gerekli olan bir ugras olarak gordiikleri i¢in savas sonras1 bu konuda yapilacak

1 Yenersoy Op.Cit., 5.45.

12 Kavrakoglu ,Op.Cit. Kalite, Kalite Gilivencesi ISO 9000 ,s.24

B ibid.,s.9

' Kaoru Istukawa, Toplam Kalite Kontrol,2.b.,Cev:Semih Ordag,Nedret Yayla. Istanbul: Kalder
Yayinlar, 1997,5.18.

'3 Bozkurt Op.Cit., s.117.

16 Yenersoy Op.Cit.,s.46.



calismalari gereksiz olarak degcrlendirmislerdir.'’” Devletin savas sirasinda
destekledigi Istatistiksel Proses Kontrol (IPK) galismalarini da pek- Snemsememesi,
bu ¢aligmalarin pahali ve maalesef yanlig kullanimindan &tiirit gereksiz bulunmasina
sebep olmustur. IPK ¢alismalari tam olarak durdurulmasa, da olduk¢a yavaslarmstir.
Bununla birlikte savas yillarmin kalite giivencesi kavramina etkisi de oldukga 6nemli
olmustur. Kalifiye olmayan iggliciine sahip miitahitlerle, Amerikan Hava Kuvvetleri
arasindaki, biitiin konulan belirli talimatlara gore ydnlendirme, prosediirler is18inda
gerceklestirme istegi Kalite Giivencesi (KG) kavramimn giliglenmesine ve giiniimiize

kadar gesitli degisikliklerle gelmesine neden olmusgtur.'®

Ingiltere’de Kalite Kontrolii oldukga erken gelistirmistir.1919 yilinda, giiniimiizde
Kalite Giivencesi Enstitiisii olarak taninacak olan Teknik Muayene Kurumu
kurulmustur.'” Uygulamasi E.S.Pearson’un istatistiksel ¢aligmalarina dayanan Ingiliz
standartlart 600’iin 1935 kullanima girmesinden de agikga goriildiigli gibi modemn
istatistigin kaynag olmustur. Daha sonra ABD’nin Z-I1 Standartlan da tiimiiyle
Ingiliz standartlari 1008 adiyla kabul edilmistir.?® 1950 yilinda Ingiltere Savunma
Bakanlig1, saticilann degerlendirmek igin bir ydnteme ihtiyag duymustur. Bunun
etkinligi arttirma ve boylece bir vandan saticilarin rantabilitesini geligtirirken bir
yandan da misteriye daha gilivenilir firlinler ve daha iyi bir hizmet getirme yolunda
avantajlar saBlayabilecegi diisiiniilmiigtiir. Bu dénemde;Tam istihdam ve gelisen
ekonomi bir liriiniin istenildigi gibi ¢ikmamas: halinde atilip bir yenisinin alinmasi
y6niinde bir tutumun yayginlagmasina neden olmustur. Bu ise mal ve hizmet kalite-
sinde bir gerileme manasina gelmektedir. Bu nedenle Ingiltere ve Hollanda ulusal ve
uluslararasi pazarlar kaybetmeye baglayinca bir seyler yapma ihtiyaci ortaya gikmig-
tir. Hal boyle, olunca iiriin ve hizmet kalitesinin gelistirilmesi amaciyla kalite yoneti-
mi sistemleri olusturulup uygulamalarna gegilmigtir. Sistemlerin bagimsiz olarak
degerlendirilmeleri ve belgelendirilmeleri yoluyla gesitli belgelendirme kuruluglar
arasindaki karsilagtirilabilirligin saglanmas: da bu baglamdaki beklentiler arasinday-
di. Bu amagla Ingiltere de kurulan National Accrediation Council for Certification

:Badies (NACCB) adli bir kurulug kurulmustur. Ingiltere’nin standart iiretme

' Bozkurt Op.Cit.,s.117.

'8 Kavrakoglu Op.Cit., Kalite, Kalite Giivencesi ISO 9000, s.10.
¥ fbid.,s.24

% Ishikawa,Op.Cit.,s.18.



kuruiusu ise British Standards Institution’dur. Bu kurulus gelistirdigi BS 5750
standardim 1979’da yayinlamus, daha sonra da ISO’ ya kalite giivencesi teknikleri ve
uygulamalarina iligkin uluslararas1 standartlar hazirlamak {izere yeni bir komite
olusturulmasini 6nermistir. Bu teklifin onaylanmasiyla kurulan KXG adli ve ISO/TC
176 sayili teknik komite Ingiltere de BS 5750 ve Kanada da CSA Z299 uygulama-
larindan elde edilen yaygin ulusal deneyime dayali, genel kalite yonetimi standartla-
rni tiim diinyada uygulanmak tizere gelistirmistir. BS 5750 ile CSA Z299’un ISO
9000 standartlarinin ebeveyni olduklarn sdylenmesine ragmen giintimiizde bu rollerin
tersine dondiikleri ileri stiriilebilir. ISO 9000 standartlannin ilk versiyonlarnt 1987°de

yaylmlanmls,tlr21

Japonya ise, ilk Ingiliz standartlan BS 600’den savas 6ncesi yillarda haberliydi ve
bu standartlar savas sirasinda terciime ettirilmistir. Birkag Japon &grenci de modern
istatistik ¢aligmaya baglamis ama ¢aligmalar anlagilmasi zor matematiksel terimlerle
dolu oldugundan popiilerlik kazanamamigtir. Bu dénemde Japonya kalite ile degil,
maliyet ve fiyatla rekabet etmektedir.”? 1948 ve 1949 yillarinda bazi sirketlerin
yonetimleri, kalitenin arttinimasinin, dogal ve kaginilmaz bir sekilde {iretkenligini de
arttirdifim gézlemlemistir. Bu gozlem, o siralarda Japonya isgal birlikleri komutan
General Mac Artuhur’un emrinde galigan Bell labratuarlart miihendislerinin sagladig
kalite kontrol literatiiriinii inceleyen bir grup Japon miihendisinin ¢aligmalan sonucu
olarak ortaya ¢ikmustir. Bu sonug litaratiirde Walter A.Shewhart’in kitabi “Imal
Edilen Uriiniin Kalite Kontrolii"nde de vardir. Sonuglar Japonlar agisindan heyecan
verici olmugtur. Tipki Shewhart’in kitabinin mantifim ve y6ntemlerini 6ngdrdiigi
gibi, degiskenlik (variation) azaltildiginda iiretkenligin gergekten de arttifim
gostermektedir. 2 ABD Kuvvetleri Japon Telekomiinikasyon sektériine modern
Kalite Kontrol yéntemlerini getirmis ve sektSriin egitilmesi sonucu, yéntem hizla
yayllmigtir. Bu dénemde ulusal standartlar sistemi olusturulmustur. 1945’te Japon
Standartlar Birligi, ardindan 1946’da Japon Endiistriyel Standartlar Komitesi
kurulmustur. 1949°da Endiistriyel Standardizasyon Kanunu yiiriirliige girerken,
Japon Tanmsal Standartlar kanunu (JAS) 1950°de ilan edilmis ve ayn: dSnemde

2! Hugh, Op.Cit., 5.21
22 Ishikawa,Op.Cit.,s.19.
B W Edwards Deming, Krizden Cikug, 2.b, Cev. Cem Akas, Istanbul: Kalder Yayin 1998, 5.2.
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Endiistriyel Standardizasyon Kanun’ una dayali Japon Sanayi Standardi (JIS) Kalite
damgas1 sistemi baslatilmigtir. JIS damgas1 sistemi Cesitli mallara, eger JIS
Istatistiksel Kalite Kontrol ve Kalite teminat1 standartlarina uygun liretim yapan
fabrikalarin mallanysa,JIS damgas1 tasima hakki vermektedir. Sistem biitiiniiyle
istege baglt ve devlet baskisindan uzak olusuyla 6zeldir. 1946’da ise JUSE (Japon
Bilim Adami ve Miihendisler Birligi) kurulmustur. 1949°da JUSE tiniversitelerden,
endiistri ve kamu sektériinden bir araya getirdigi liyelerle Kalite Kontrol Aragtirma
Grubu (QCRG)'nu kurmustur. Gorevi,kalite kontrol arastirmalari yapmak ve bu
distinceyi yaymaktir. Bu gurup ilk Kalite Kontrol Temel Kursu’nu Eyliil 1949°da
gerceklestirmistir. Y1l boyu her ay fi¢ glin olmak lizere toplam otuz alti giin
,sogunlugu sektdrlerden gelen mithendislerin olugturdugu bir dinleyici gurubu ile bir
araya gelmistir. Ikinci Kalite Kontrol Temel Kursu toplant: programi ayda alti giin
olmak {izere alt1 aylik bir programa doniistiiriilmiistiir. Ik ¢alismada Amerikan ve
Ingiliz standartlan terciime edilmeye galisilirken ikinci galismada geviriler birakilip

kendi metinlerini yazmslardir.?*

1950 yilinda Bell Sistem (Bell System)’de George Edwards ve Walter Shewhart
ile birlikte ¢alismus olan W.Edwards Deming, Japon Bilim Adamlan ve Mithendisleri
Birligi (Japanese Union Of Scientists and Engineers) tarafindan 6nde gelen ig
adamlarma konferans vermek iizere Japonya’ya davet edilmistir. Is adamlarinm
amaci, savag sonrast Japonya’yl yeniden imar etmek, dig pazara girmek ve diisiik
kaliteli tirtinlerin kalitesini iyilestirmekti. Deming, Japonlan kendi geligtirdigi
yontemleri uygulamalart durumunda, Japon kalitesinin dilinyada en iyi olacagina
inandirmugtir. Is adamlar, Deming’in 6gretilerini igten dinleyerek uygulamislardir.?
Bu ziyaret sonunda, Sekil 1°deki zincirleme tepkime, Japonya da bir yagam bigimi
haline gelmigtir. Bu zincirleme tepkime, Temmuz 1950’den sonra iist diizey yonetim
toplantilarinin hepsinde, tahtaya ¢izilmeye baslamigtir. Japonya’da y®neticiler bu
zincirleme tepkimeyi uygulamaya baslar baslamaz, 1950’den sonra herkesin tek

ortak amaci kalite olrnu$t:ur.26

24 Ishikawa,Op.Cit.s.20.

23 Bozkurt Op.Cit., 5.118.
%6 Deming Op.Cit., 5.3.

11



Deming ‘in ilk ziyaretini 1951 ve 1952 ‘deki ziyaretleri izlemistir. Daha sonra bu

ziyaretler sik sik yenilenmis ve Japon Endiistrisinin Kalite konusundaki

Maliyetler diiser c¢tlinkii igi

yeniden yapma orani, hatalar,

Kaliteyi ) , Uretkenlik
gecikmeler, terslikler  azalir; =
artir —> . artar.
' makine zamam ve materyal daha
iyl kullanlir,
Yiiksek kalite ve Daha fazla
= —> —>
diisiik fiyatla . i yarat
. Iste
pazan ele gegir
kal,

varligin siirdiir.

Kaynak.Ishikawa,1998,s3  Sekil 1 Kalite zincirleme reaksiyonu

egitimlerine katkida bulunulmustur.?’

1954 yilinda ise Dr.J.M. Juran JUSE’ nin daveti ile Japonya’y: ziyaret etmis ve
Ust ve Orta diizey yoneticiler igin diizenlenen seminerlerde, onlara Kalite Kontrol

¢alismalarim gelistirmede kendilerine diisen rolii anlatmigtir.”

1950’lerin sonlarinda , “Yeni bir Uriinin gelisim asamalarinda Kalite
Giivenliginin gereklerine kesinlikle uyulmalidir” anlayist Japonya igin bir déniim
noktast olmustur.’ Bu donem ile beraber Japon kalitesi, verimliligi, rekabet giicii
stirekli olarak iyilesmis ve giiglenmistir. Deming, imparator Hirohito tarafindan
Japon ekonomisine yaptig1 katkilar nedeniyle ikinci Derece Kutsal Hazine Madalya’
st (Second Order Medal of the Secred Treasure) ile &diillendirilmistir. Her yil
Japonya’da kalite konusunda en biiyiik yarara ulasan bir girket ile, istatistiksel teoride

gelismeler saglayan bir kisiye Deming Odiilleri verilmektedir. Odiil kazanan Japon

%7 Ishikawa,Op.Cit.s.21.
2 1hid.s.23.
2 fbid.s.24
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sirketleri arasinda Nissun, Toyota, Hitachi ve Nippon Steel yer almaktadir. 1985

yilinda Texas Instruments, Deming 6diiliinii alan ilk Amerikan sirketi olmustur.

1951 yilinda Armand V. Feigenbaum” Industrial Quality Kontrol” mecmuasinda
yayinlanan bir makalesinde ilk kez “Toplam Kalite Kontrol” (TKK) kavramini
kullanmig ve bu diigiincesini “Toplam Kalite Kontrol” (Total Quality Control)
kitabint yayinlamig ve kalite kontrolii tasarimindan satiga kadar bir igletmenin biitiin
sahalarina yaymustir. O zamana kadar kaliteye yonelik ¢aligmalar, 6nlemeye degil,
diizeltici ¢aligmalara yoneliktir. Kore Savagt giivenilirlik ve nihai-lirlin testi
konularina da yonelinilmesine neden olmugstur. Ek olarak yapilan testlerin higbirisi,
kuruluslari kalite ve giivenilirlik hedeflerine ulagtiramamus, boylece imalat ve
miihendislik sahalarinda da, kalite ve iyilestirme programlarinin 6nemi anlagilmaya
baglamistir. 1962 yilinda Ishikawa, Feigenbaum’ un TKK anlayisindan bazi
noktalarda farklilik gésteren ve Toyota fabrikalarinda uygulanan bu yéntemin sekline

“Firma Capinda Kalite Kontrol”(FCKK) adin1 vermistir.*°

1970 ve 1980 willannin sonlanina doZru rekabet kosullart nedeniyle, kalite,
isletmelerin ve hizmet kuruluglarimin tiim fonksiyonlarina (Finans, sati, personel,
bakim, yonetim, imalat ve hizmet) girmeye baslamistir. Bu dénemde yalmizca imalat

hattinda degil, tiim sistem tizerine odaklamlmgtir.”!

Bugilin ise TKK, sadece Kalite Gelistirme amaciyla kullamlan bir yaklagim
olmaktan 6te, firma kalitesini simgeleyen, bir yonetim kontrol sistemi olarak kabul

edilmekte ve daha ¢ok TKY adiyla anilmaktadir.>
Kalitenin evrimindeki 6nemli kilometre taslan asagida oldugu gibidir.3 3
1900  Prof.R.Fisher (ingiltere)
1919 Teknik Muayane Kurumu (Kalite Giivencesi Enstitiisii) kuruldu (Ingiltere)

1931  W.SHEWART :istatistiksel Kalite Kontrol(ABD)

% Yenersoy Op.Cit., 5.46.
3! Bozkurt Op.Cit., 5.119.
32 Yenersoy Op.Cit., 5.47
* Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, 4.b.,istanbul, Kalder, 1998,5.32
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1935

1940

1946

1950

1951

1952

1954

1954

1956

1957

1960

1960+

1961

1962

1962

1968

1969

1970

1970

1976

BS 600 Standartlar: yayinland: (ingiltere)

Stanford Seminerleri (ABD)

Kalite Kontrol Dernegi ( ABD ve Ingiltere)
E:DEMING’ in seminerleri (Japonya)

“DEMING” Kalite Odiilii (Japonya)

“Kalite Kontrol” dergisi (Japonya)

P.DRUCKER: Hedeflerle Yonetim (ABD)

J.JURAN: “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur” (ABD)
Ulusal Radyo Ile Japonya’da “Kalite” Egitimi Yayinlar
A.FEIGENBAUM: Toplam Kalite Kontrol (ABD)
Japonya’da Kalite isaretleri ve Flamalan resmen kabul edildi.
G.TAGUCHLI: Istatistiksel deney tasarimi (Japonya)
K.ISHIKAWA: Formenler I¢in K.K.Dergisi (Japonya)
K.ISHIKAWA: Kalite Cemberleri (Japonya)

Nisan ayinda Japonya’da ‘“Ustabast Igin Kalite Kontrol”dergisi
yayina bagladi.

AQAP Standartlart Yayimlandi (NATO)

KOBE STEEL: Quality Function Deployment (Japonya)
S.HINGO: Poka-Yoke (Japonya)

G.TAGUCHI: Quality Loss Function (Japonya)

T.OHNO: Toyota Just-In Time Sistemi (Japonya)
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1979 BS 5750 Standartlan yayinlandi(ingiltere)
1980 G.TAGUCHLI: Robust Design (Japonya)
1987 ISO 9000 Standartlan yayinlandi
1988 Avrupa Kalite Yonetim Vakfi Kuruldu
1990 ve  &tesi........YARATILAN KALITE
1992 Avrupa Kalite Odiilii verilmeye baslandi
2.1.2  Kalite ile ilgili kavramlar
2.1.2.1 Kalite

Kalite kavraminin genigligini ve derinligini anlamak i¢in bu konuda otorite
sayilan kisi ve kurumlarin tamimlanm incelemek yararli bir y6ntem olmaktadir.
Masaaki “Kalitenin tanimlari onu tanimlayan insan sayisma esittir”.>* derken, en
genis anlamda Kaliteyi; iyilestirilen her seydir” olarak diisiinmektedir. Bu baglamda
Kalite i¢in;”Sadece iiriin ve hizmette degil,aymt zamanda kisilerin nasil
¢alistiklari,makinelerin nasil isletildikleri, sistem ve prosediirlerin nasil yiirttiildiigi

ile de ilgilidir. Insan davranislarit her yoniiyle igermektedir”; demektedir.*®

Ishikawa’ya goére; “Dar anlamda kalite, iirlin kalitesi, genis anlamda kalite
ise, is kalitesi, hizmet kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, is¢iler, miihendisler,
idareciler ve yoneticiler dahil insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma Kkalitesi,

hedeflerin kalitesi, vb.” dir”.%¢

Deming’e gore: “Kalite, alicinin 6demeyi kabul edecegi bir fiyatla

memnuniuk verecek bir {riliniin tasarlanmas1 ve liretilmesi i¢in, kullanicinin

gelecekteki ihtiyaglarinin 6lgiilebilir karakteristikler haline sokulmasidir”.*’

* Imai Masaaki,Kaizen,Japonya’nin Rekabetteki Bagarisimn Anahtari,2.b.,Cev:Brisa,Aralik
1994,5.9.’dan aktaran Osman Demirdren.”Kalite Y6netiminde Taguchi Teknikleri Kullamlmasi1”,Once
Kalite Dergisi(Haziran-Temmuz 1998),s.16.

* {bid.,s.10.

% Istukawa,Op.Cit.,s.47.

*7 Deming, Op. Cit.,s.138.
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Taguchi ise ;”Bir lirtintin kendi dogal fonksiyonunun sebep oldugu herhangi bir

zarardan ziyade, satildiktan sonra topluma verdigi zarar” olarak tammlamaktadir.®

A.Feigenbaum’a gére kalite; “Kullanilmakta olan {riiniin veya hizmetin
miisterinin beklentilerini karsilayabilmesini saglayan pazarlanabilir iiretim ve bakim

ozelliklerinin toplamidir.” *°

P.Crosby ise kaliteyi; “Bir lriinlin gereklerine uygunluk derecesi” olarak

kaliteyi tanimlamaktadir.*°
J M.Juran ise; “Ihtiyaca ve kullanima uygunluk “ olarak tanimlamaktadir. 4

Drucker ise; “Bilgi ve hizmet islerindeki bazi faaliyet konulan bakimindan

performans kalitedir,” der. 2

Akal’a gore; “Kalite , kaynaklarin verimli kullammim saglayan iirtin ve hiz-
metlere kullanim uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve
hizmet anlayisim egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da
olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.
Kalite sistemin sundugu hizmet ya da iirtintin kullanct isteklerini ve gereksinimlerini
kargilama, iiriinlerin teknik belirlemelerine uyguntuunu ve hatasiz olma derecesini

belirleyen bir kavramdir, «4*

Kavrakogluna gére ; “Kalite istenen 6zelliklere uygunluktur.” #
Prokopenko ; “Kalite’yi *“ bir hizmetin veya lriiniin belirli bir gereksinimi

karsilayabilme yetenedi ile ilgili vasif ve kendine has ozelliklerin toplamidir.

#nseklinde tammlamstir.

% Osman Demirddgen, Kalite Yénetiminde Taguchi Teknikleri Kullanilmasi”,Once Kalite
Dergisi(Haziran-Temmuz 1998),s.16.

% Mahmut Tekin,Uretim Yénetimi Cilt 2, Konya: 1996 s.64.

“* Bozkurt Op.Cit., s 107

*! Tbid.

“2 peter F. Drucker, Gelecek Igin Yonetim, 1990’lar ve Sonrasi, Cev: Fikret Uccan, Istanbul: I3
Bankas: Kiiltiir Yayinlari 1900.. 5.121.

“ Akal, Op.Cit. 5.28

* Kavrakoglu Op. Cit. ,s.10.

* Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, Uygulamali El Kitabi, 2.b., Cev: Olcay Baykal ,
Nevda Atalay, Erdemir Fidan, Ankara: MPM Yaynlar1 1995, 5.221
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Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)’a gére ise; “Bir mal ya da hizmetin
belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin

tiimiidiir”.*®

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu (EOQC)’e gore ise “Bir malin ya da

hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.”"’

Japon Sanayi Standartlan (JIS)’a gore ise “Uriin yada hizmeti ekonomik bir

yoldan iireten ve tiiketici isteklerini karsilayan bir iiretim sistemidir.”®

TS-ISO 9005 (Kalite S6zliigl)’'te ise; “Kalite bir lirlin veya hizmetin belirlenen

veya olabilecek ihtiyaglan karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir.”*

ISO 8042 (1986)’ya gore ise; “Bir mal veya hizmetin belirtilen veya varsayilan
bir ihtiyact karsilayabilme yetenegini belirleyen &zelliklerin ve karakteristiklerin

tiimii” olarak tammlanmaktadir.>
Azeri Tiirkgesin de Kalite, keyfiyet anlamina gelmektedir.’!

Yukarida agiklanan kalite tanimlar 15183inda kalite’ nin iki 6nemli bileseni

oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bunlar:
1. Istenen Ozellikler
2. Bu 6zelliklere uygunluk

Bir tiriinlin veya hizmetin istenen 6zelliklere sahip olmasi tasarim kalitesi ile

ilgilidir.

Sekil 2’den de goriildiigii gibi kalitenin bilegsenlerinden birincisi Tasanm

Kalitesi (Dizayn Kalitesi)dir. Tasarim kalitesi istek ve beklentilerini kargilamak i¢in

4 Bozkurt Op.Cit.,s.107.

“7 Ibid.

* Ibid.

* Tiirk Standartlari, TS-ISO 9000 Serisi, Aralik 1991°den aktaran Osman Demird6gen, “Kalite
Yénetiminde Taguchi Teknikleri Kullamlmasi”, Once Kalite Dergisi (Haziran-Temmuz 1998), s.16.
% Hugh Op.Cit.,s.28.

3! Demirdégen, Op. Cit.,s.16.
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Tasarim Kalitesi-Tercih edilen 6zelliklerin tasarimda yer almasi

KALITE \

Uygunluk Kalitesi-Gergeklestirilen liretimin tasarimda belirtilen 6zelliklere
uymast
Sekil 2 Kalite Bilesenleri

yeni ve deZistirilmis Urlinler tasarlanmasi ve bunlarin ekonomik olarak elde

edilmesidir.>?

Tasarimda kalite ¢alismalarinin amact tirlin/hizmet tasarimi ya da yeniden tasa-
nmlar igin siirekli ve sonsuz bir sekilde miisteri arastirmalarimi ve satis/hizmet
ziyaretleri analizlerini siirdiirmektir. Tasarim kalitesi siireci Sekil 3°de goriilmek-

tedir.”

* Ay

zamanda Kobu tarafindan dizayn kalitesi olarak da adlandirilan tasarim kalitesi

Tasarim Kkalitesi genellikle hedeflenmis kalite olarak da adlandinilir.

“Mamiiliin fiziksel yapis1 ve 6zellikleriyle beraber tasarlandig1 kalitenin

Spesifikasyonlann Gereksinim miigteri
Bildirilmesi — — |arasgtirmalan ve satig/hizmet
' ziyaretleri ile belirlenmesi.
Kavram ve Spesifikasyonlar- T
. Spesifikasyontarin kuruluga
TEDARIKCILER } bildirilmesi ) MﬁSTERiLER
Kurulus

Sekil 3 Tasanm Kalitesi

saptanmasinda, biri kalitenin degerini, 6blirli maliyetini olugturan iki parasal faktor

arasinda en uygun noktamn bulunmasi” olarak tamimlamaktadir.”> Deming ise;

3 ibid.,s.,17.
53 Bozkurt Op.Cit.s,111
% [sikawa Op.Cit.,s.56.

55 Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, 9.b., istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme iktisad: Enstitiisii
Arastirma ve Yardim Vakfi Yayini, 1996, s.463-464
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tasarim Kalitesini “Satilabilir bir iirlin ya da hizmet iiretmeyi vaat eden belirli bir
program ve prosediitler.” olarak agiklamaktadir. *® Yenersoy ise; “Satistan ve diger
kararlardan (aragtirmadan veya dogduran miigteriden) gelen bilgiler 15181nda
belirlenen firiin 6zelliklerini iirlin ve iiretim standartlarina terciime etmektir.” >’

demektedir.

Kalitenin ikinci bilegeni uygunluk kalitesidir.Uygunluk Kalitesi (Uretim Kalitesi)
;Saglanan mal ve hizmetlerin 6nceden belirlenen ve agikga tasarlanmig spesifikas-
yonlara uygunlugunu ggsterir. Bozkurt uygunluk kalitesini s§dyle tarif etmektedir;
“Bir firma veya tedarikgilerinin miigteri gereksinimlerini kargilamak igin gerekli olan
tasarim spesikifasyonlarim karsilayabilme lgiisiidiir. *® Uygunluk kalitesini igerdigi

kavramlarla beraber Sekil 4’deki gibi sematize etmekte olanaklidir.

Spesifikasyonlarin ¢ Gereksinim belirlenmesi.
Bildirilmesi v
I Uygunluk T
TEDARIKCILER —» PraieTon » MUSTERILER

Sekil4 Uygunluk Kalitesi

Ishikawa ise “Uygunluk Kkalitesini aymi zamanda uyumlu kalite” olarak
adlandirmaktadir. Clinkii gergek tirlinlerin tasarim kalitesine ne kadar uydugunun bir
gostergesidir.”® Kobu ise “Belirlenen spesifikasyonlara fiziksel iiretim (imalat)
esnasinda uyma derecesi” olarak agiklamaktadir.®*® Deming “Vaad edilen kalitenin
basarilmasi”®! derken, Yenersoy ise; “Tasarimin belirledigi standartlara uygun bir

tiretim yapmaktir.”®? demektedir.

Bozkurt ve Yenersoy tasarim ve uygunluk Kalitesi yaninda bir de Kullanim veya

Performans Kalitesini tanimlamaktadirlar $6yle ki:Yenersoy, “Tasarim ve uygunluk

Kalitelerinin pazara sunulmasindan sonra miigteri tarafindan algilanan kalite”®

% Deming Op.Cit.,s.185.
57 Yenersoy Op.Cit.,s.59.
% Bozkurt Op.Cit., s.112.
% Ishikawa Op.Cit.,s56.
% Kobu Op.Cit.,s.464.

8! Deming Op.Cit.,s185
82 Yenersoy Op.Cit.,s.60.
8 ibid
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derken; Bozkurt, “Firmanin iiriinlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki performans

diizeylerinin  miisteri

aragturmalar1 ~ satig/hizmet  ziyaretleri - analizleri ile

belirlenmesidir” (Sekil 5)% demektedir.

Spesifikasyonlarin
Bildirilmesi

l

»

Performans yolu ile
tiiketici tatmini

b

Yeniden tasarim

TEDARIKCILER

—

Kurulug

Sekil 5 Performans Kalitesi

2.1.2.2 Kaliteyi etkileyen faktorler

T

MUSTERILER

Uriin ve hizmet kalitesinin belirlenmesinde pek ¢ok faktoriin etkili olmasina

ragmen Ingilizce de 9M’s olarak adlandirilan temel faktorler vardir.

1.) Pazar (Markets)

2.) Para (Money)

3.) Y6netim (Management)

4.) Insan (Man)

5.) Motivasyon (Motivation)

6.) Malzeme (Materials)

7.) Makine ve Techizat (Machine and Mechanization)

8.) Modern Bilgi Metotlar1 (Modermn Information Methods)

9.) Uretim Parametreleri Olusturma (Mounting Product Requiments)

& Bozkurt Op.Cit., s.113.

%5 Mithittin Simsek Kalite Yonetimi, Marmara Universitesi Yayin No: 58, Istanbul 1998, ss.45-
54’den aktaran Ismet Sancak Isletmelerde ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin Yapilandiriimasina
Yénelik Metodoloji adli Yiiksek Lisans Tezi. s.18.
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2.1.2.3 Kalite kontrol

Kaoru Ishikawa’ ya gére; “Kalite kontrolii yapmak en ekonomik kullanigh
ve tiiketiciyi her zaman memnun eden kaliteli iiriinii geligtirmek, tasarlamak, tiretmek
ve bakimin yapmak demektir.®® Kalite kontrol bir teori olabilir, fakat ayni zamanda

uygulamal bir disiplindir®’.

Imai ise “Kalite kontrol miisteri ihtiyaglarimi kargilayacak iyilestirilmis
kaliteye ulasabilmek igin, i y&ntemini olusturan tiim elemanlarin birbiri ile

siiregelen etkilesimini saglayan sistemi olusturmak i¢in bir arag:tlr.”68 demektedir.

Japon Endiistri Standartlan (Z8101-1981) tanimina gére ise “Miisterilerin
ihtiyaglarim kargilayacak iiriin ve hizmetleri ekonomik olarak iiretmek iizere

kurulmus bir araglar sistemi”® dir.
2.1.2.4 Toplam kalite kontrol

Kalite kontroliin sadece muayene veya isletmenin herhangi bir
departmaninin sorumlulugu olmadig: bilincinin anlagilmas: iizerine gelistirilen kalite

kontrol anlayist ¢esitli otoritelerce asagidaki sekillerde tanimlanmaktadir.

Kobu, TKK ii Kalite Kontrolii olarak deZerlendirirken s6yle tanim-lamaktadir.
“Iscisinden genel miidiiriine kadar tiim personelin derece derece sorumluluk tagidigy,
hammadde girisinden mamiil dizaynina ve imalattan mamiil ambarina kadar her asa-
mada yer alan faaliyetler toplulugudur”. Feigenbaum ise TKK i¢in s6yle demektedir.
“Tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak amaciyla, isletme organizas-
yonu i¢indeki cesitli iinitelerin kalitenin yaratilmasi, yasatilmasi ve gelistirilmesi

yolundaki gabalarini birlestirip, koordine eden etkili sisteme TKK denir.”

% Ishikawa Op.Cit.,s.46.
%7 1bid 5.120.

% Imai Op.Cit.,s.xxii

% thid.s.xxi

0 Kobu Ob.Cit.,s.469
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Kavrakoglu ise; “TKK bir ‘Kalite Kontrol’ kavrami degildir. Bunun ¢ok
Stesinde bir yonetim felsefesi, hatta bir diigiince ve yasam tarzidir.”™ dedikten sonra,
Toplam Kaliteyi sdyle tarif etmektedir, “Toplam Kalite miisteri ihtiyaglarim en iyi
sekilde karsilayan bir yaklasim oldugu kadar ,maliyetleri de diigliren bir y&netim
tarzidir. Bagka bir anlatimla, Toplam Kalite hatalarn 6nlemeyi hedefler; bdylece bir
taraftan miisteri hatasiz iiriinlere sahip olurken, diBer taraftan da tiretici kurulusun
(hatali iiretimden kaynaklanan) maliyetleri diiger.”> Toplam kalite ile ortaya ¢ikan

iistiinliikler Sekil 6’ dan goriilebilmektedir.

Japon Endiistri Standartlarina (Z8 101-1981)’e gore “Kalite kontroliin sonug
alic1 bicimde uygulanmasi, iist yoneticiler, miidiirler, amirler, ig¢iler dahil olmak
lizere sirketteki herkesin sirketin pazar aragtirma ve gelistirme, lirlin pazarlama,
tasarim, {iretim planlarha, satin alma, satig, imalat, enspeksiyon, satis sonrasi
hizmetler, muhasebe, personel, egitim gibi tiim faaliyet alanlarinda is birligini
gerektirir. Bu sekilde gergeklestirilen kalite kontrole sirket ¢apinda kalite kontrol
veya TKK denir””® demektedir.

MALIYET
GELENEKSEL
YAKLASIM TKY
YONETIMI
MALIYET
USTONLUGD Yoo
— _/ HATA (%)
Y
KALITE USTUNLUGU

Kaynak,Kavrakoglu,1988,5.48
Sekil 6 Toplam Kalite’mn Ustiinliikleri

Baska bir kaynakta ise TKK, “I¢ ve dis miisteri beklentilerinin agilmasim

temel amag olarak alan, galiganlarinin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim

7 Kavrakoglu, Op. Cit., Toplam Kalite Yénetimi, s.57.
2 ibid.s.47
™ Imai ,0b.Cit.,s.42.



calismalanyla tiim stiregleri siirekli olarak iyilestirilmesini hedefleyen bir ySnetim

felsefesidir. “demektedir.”*

TKK kavramim ilk defa ortaya atan Dr.Armand V.Feigenbaum’a gére TKK “Bir
organizasyondaki degisik gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite
iyilestirme ¢abalarini miisteri tatminini de géz 6niinde tutarak iiretim ve hizmeti en
ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek i¢in birlestiren etkili bir sistem” olarak
tanimlamugtir. Ancak bugiinkii anlamda TKK sirketin biitiin boliimlerindeki herbir
elemamm kalite kontrolii 6grenmesi, uygulamast ve galigmalara katilmasi demektir.
Feigenbaum’un &nerdigi gibi yalnizca her boliime kalite kontrol uzmani yerlestirmek
yeterli degildir. Bu anlayis son zamanlarda daha da genislemis olup, yan sanayicileri

dagitim sistemlerini ve ortak firmalan igine alacak sekilde genislemistir.”
2.1.2.5 Kalite giivencesi

Kavrakoglu Diinya simfi(Word class) bir isletme i¢in; Kalite Giivencesi’nin
anlamunt “Tek bir departmanmn faaliyctleri olmaktan ¢ikarilarak, tiim Orgiitiin
sorumluluk tagidif1 bir yonetim anlayisi haline getirilmesi™’® olarak yorumlamak-
tadir. Bu nedenle; Yiiksek kaliteyi saglamaya doniik ¢alismalar Gnceleri iiretim
proseslerinde baglamus, sonraki dénemlerde ise tiim faaliyetleri kapsayacak bigim de
yayilmigtir. Bu yaklagima kalite giivencesi sistemi denir.”” Baska bir deyisle kalite
giivencesi yaklagimiin 6ncesinde kullanilan felsefe ile agiklamak gerekirse;Kabul
edilebilir Kalite Diizeyi (KKD) (AQL: Acceptable Quality Level) yaklasimm
neticesinde olugan sakincalar giderebilmek igin olusturulan sisteme kalite giivencesi
denir. Kalite Kontrol ile Kalite Giivencesi kavramlari arasindaki en 6nemli fark
birincisinde iiriin {izerine ikincisinin ise lretim sistemi {izerine odaklanilmasidir.
Bagka bir ifade ile, fark “iiriinde kalite ozellikleri” ile “sistem Ozellikleri’nin
saglanmast ile agiklanabilir. Ilk bakista, kalite kontrol dogrudan, kalite giivencesi ise

dolayli bir bakisi tanimlamaktadir. Daha dogru bir tarum ile kalite kontroliin “is isten

gestikten sonra” etkisini gosterdigini, yani iirlin iretildikten sonra gergegi meydana

[ , NETAS 1n “Toplam Kalite Uygulamasiun Kuruluslarda Sagladigi Performans Artiglars”

konulu aragtirma anketine verdigi yanittan aktaran Ridvan Bozkurt “Toplam Kalite Uygulamasinm
Performans Olgiimii” Once Kalite Dergisi (Haziran-Temmuz 1998), 5.32

7 Ishikawa Op.Cit 5.92-93

76 Kavrakoglu Op.Cit.,Toplam Kalite Yénetimi, 5.93

7 Kavrakoglu Op.Cit., Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, s 23
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¢ikartmay1 hedefledigini, reaktif oldugunu séyleyebiliriz. Oysa, Kalite Glivencesi ise
“Sistem” tizerinde gerceklestirildiginden, kaliteyi saglamaya (veya giivence almaya)
déniik olup proaktiftir. Kalite giivencesi muayeneyi reddetmez, onu da igeren daha

genis bir kaliteyi saglama yontemidir. "®
Kalite giivenligi tarihsel siirecte su evreleri gegirmistir.”®
I. Muayeneye yonelik kalite giivenligi
2. Proses-kontrole yonelik kalite glivenligi
3. Yeni iiriin gelistirmeye 6nem veren kalite giivenligi

Kalite giivencesi; TKY’ nin biitiinsellik (Toplam) yaklasimi gergevesinde
kurulan bir sistem olup; firmamn tiim islevlerini kapsar. Garanti ise; sistem i¢inde
herkesin kaliteden sorumlu olmasiyla saglamir. Bagka bir degisle TKY, firma
miigterilerine sistem giivencesi veren bir yonetim seklidir. Hedefi ise; firmanin
satmig oldugu iiriinlerde miisterisinin begenisini kazanarak, yeni iiriin piyasaya
siiriildiigiinde bu iiriiniin de giivenle satin alinmasim saglayan bir kalite imaji
yerlestirmektir. Dolayisiyla TKY’ nin hedefi olan; kalite giivencesini saglayarak
rekabet giiciinii kavramak ve giiglendirmektir.*® Sekil 7°de kalite giivence sistemi ve

bilesenleri goriilmektedir.

Bugiin en yaygin olarak uygulanmakta olan kalite giivence sistemi ISO 9000 olup

yararlar agagidadir.”!
e Uretim ,belirli bir plan ve programa gére yapilabilecektir.
e Standardlar seviyesinde kayip ve artiklar en az diizeye inebilecektir.

e Verimlilik ve iiretim artig1 saglanabilecektir.

” Ibid., 5.27-28
” 1bid, s.,78.
% Yenersoy Op.Cit. s.,58.
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YONETIM
¢ Yonetim Tarz1
e Ortam Hazirlama

e Motivasyon

| ARASTRMA LS SATIN ALMA_
e Yeni Geligmeler inﬁ‘Eﬂj e Malzeme Kontrol
Malzeme
: IMALAT
CTASARIM | -MARRL S [TTSATIS
. BILGI | |e Proses | BILGI I T
e Urin e Kontrol b © Migteri
Standart < Bilgileri
o Proses g
Tasarim l CIKTI
A A4 o y A
| CIKTI |
Py Uygunluk ‘ !
|| OKT ] Kalitesi g
I e Uretim
Standardi
N l GERCEKLENEI\\ o
. Tasarim _ ! o |/ Kullamm
Kalitesi ! KALITEI | Kalitesi
il e Ogellikler '{ e Magter
tatmini
| fié"iféim! " MUSTERL | | BILGI |
I i | I
Kaynak,Y enersoy,1997,5.61 Sekil 7 Kalite Giivence Sistemi

e Tiketicinin can ve mal giivenligi ile ¢tkarlar1 daha iyi korunabildigi gibi,8 Eyliil
1995 tarihinde yirirlige giren “Tiketicinin Korunmas: Hakkindaki Yasa”
hitkiimlerine uyum olanaklan kolaylagabilecektir.

¢ Genel anlamda rekabet giiciine ulagilabilecektir.
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1960’larda “Her sey Uretim Igin” seklinde kabul edilirken yillar itibariyle
felsefenin gelismesi sonucunda 2000’lerde: “Hersey Uretim, Maliyet , Termin,

Yonetim ve Cevre Bilinci” felsefesine doniigmiistiir.
2.1.2,6 Toplam kalite yonetimi

TKY, satin almadan baglayarak, tiim iiretim ve yonetim siireglerinin siirekli
geligtirilmesi, pazarlama/satis ve satig sonrasi hizmetlerin iyilestirilmesi ve miisteri
memnuniyeti-baglaminin saglanmasina yonelik ¢agdas, katiimcr bir ySnetim

anlayisidir.

TKY yaklasimu ile {iretilen iirlin ve hizmetlerin yam sira, y6netimin bir
biitin olarak kalitesini ve verimliligini artirmasi hedef almmaktadir. TKY
kavramuyla, tiim islerin verimli, rasyonel ve bilimsel olmasini saglamak, miisterinin
mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tespiti ve bunlarin tam ve en ekonomik sekilde

karsilanmast, bir is anlayist, bir yonetim tarz1 olarak benimsenmektedir.*?

Kantarc1, TKY’ni, “Temel evrenscl tespitlert bir kez 6grendikten sonra

3383

hayatin i¢inde bir 6grenme siirecidir.” olarak tanimlamaktadir

Bir bagka kaynakta ise; TKY; “Kalite yonetiminde st y6netimin
sorumlulugunun vurgulanmasi, her diizeyde ve alanda kalite yonetimine iligkin
egitim faaliyetlerinin yiriitiilmesi, kalite gelistirmenin siirekli kilinmasi ve kalite
kontrol gemberleri iginde tiim is giicliniin kalite gelistirme faaliyetlerine katilmasinin

saglanmas1”® olarak agiklanmaktadur.

Bir bagka yorumda ise TKY ;”Farklilagmanin, esnekligin ayird edici unsur olarak

One c¢ikmaya baslamasi ile giiniimiizde “rekabet” ve “hiz” tlim sektérlerde Gnem

82 Brisa lyilegtirme Cemberleri Lider Egitimi Notlar s.,3

8 Hazim Kantarc1 “EFQM ve Is Miikemmelligi anlayisi” Winners Konferans-15 Mayis 1998 Istanbul,
s.,3.

8 fsmail Elif; Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Biri Arag: ISO
9000 Kalite Giivence Sistemi,Bursa: Uludag Universitesi Bastmevi 1995 5.38-39’dan aktaran Adnan
Celik “Gelecek Yonetim Uygulamalari Kapsaminda Toplam Kalite Yonetiminin Yeri” Standart
Dergisi Temmuz 1996 s., 91.
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kazanirken TKY tiim bunlari saglamanin en 6nemli kosulu olan bir hedeftir.” 8

denilmektedir.

TKY” yi sistemsellik baglaminda agiklamak gerekirse; “Miisteriyi tatmin edecek
olan kitlenin olugturulmasina yénelik olan yaklagimdir. Bu yaklagtmin 6zii “Saglikli
altyapr giivencesidir” disiincesine baglanarak agiklanabilir. Biitiinsel saglig
olugturabilmek i¢in, tek tek her uzvun kendisinden beklenen iglevi en iyi sekilde
yerine getirmesi ve bunu yaparken, esgiidiim iginde ¢aligmasini gerektirir. Sistem
performans: ancak bu gekilde milkkemmele ulagabilir. TKY kavramlaniyla, “Kalite
herkesin igidir”; herkes kendinden sonraki asamalarda ¢alisan kisileri bir i¢ miisteri
olarak algilayarak, onlarin beklentilerini (ihtiyaglarini) tatmin etmeli, yani yaptig1
isin kalitesinden sorumlu olmali, ve kendi kendisini kontrol etmelidir”’. Bagka bir
degisle Kalite sadece operasyonel diizeydeki personeli degil, tiim organizasyonu

(biitin) kapsayan bir olgudur, dolayisiyla”Toplam” olarak ele alinmalidar.

TKY’ nin de miihendislik, is idaresi, muhasebe, finansman personel ySnetimi vb.

disiplinler gibi bir disiplin olarak ele alinmas: dogal karsilanmaktadir. ¥

TKY; tim isletme stireclerinin gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve miigteri
memnuniyetinin bagliigimn saglanmasina yonelik ¢agdas ve katilimcr ySnetim

anlaylsldlr.sg

TKY; Sadece kaliteyi ve verimliligi ongdren bir sistem degil, orgiitte bir biitiin

olarak gelisim igin degismeyi esas alan bir felsefedir.®

% T, Bilgehan Giirlek, “Nasil bir Toplam Kalite Yénetimi” Once Kalite Dergisi Ekim 1993 s.,30.

8 Yenersoy, Op.Cit.,s.38-39.

87 Zuhal Kutes “Toplam Kalite Yonetimi Neleri Gerektiriyor?”

% {smail Tiirkmen “Toplam Kalite Yénetimine Gegis ve Uygulamada Bagariy: engelleyen Faktorler”
Verimlilik Dergisi 1995 Ozel Say1 s.146’dan aktaran Ige Pinar “Egitimde TKY’ nin uygulanmasinin
saglayacag1 Yararlar. Anahtar Dergisi Subat 1997 s.6.

% Zuhal Akal, “Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri
Verimlilik Dergisi 1995 Ozel Say1 s.83"den aktaran Ige Pinar “Egitimde TKY’ nin uygulanmasinin
saglayacag1 Yararlar. Anahtar Dergisi Subat 1997 s.6.
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2.1.3 Kalitenin boyutlari

Kalitenin tanimlanmasindaki ¢esitliligin nedeni kalitenin ¢ok boyutlu
olmasidir. 1984 wyilinda D. Garvin kalitenin 8 boyutunu asagidaki gibi

tammlamistir.”

1. Performans: Uriinde bulunan birincil 6zellikler

2. Diger Unsurlar: Uriiniin gekiciligini saglayan ikincil karakteristikler

3. Uygunluk: Spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara uygunluk

4. Giivenilirlik: Uriiniin kullamm 6mrii iginde performans &zelliklerinin siirekliligi
5. Dayamkhhk: Uriiniin kullanilabilirlik 6zelligi

6. Hizmet Gériirliik: Uriine iliskin sorun ve sikayetlerin kolay ¢oziilebilirligi

7. Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegi

8. Itibar: Uriiniin ya da diger iiretim kalemlerinin gegmis performansi

Diger unsurlar Yenersoy opsiyonlar olarak agiklamigstir. Baska bir kaynakta ise
kalitenin boyutlarina servis kolayhg da eklenmistir. Kalite anlayisindaki kimlik

degisiminin belirleyici 6zelliklerini Tablo 1’ de gérmek miimkiindiir.
2.2 Toplam kalite yonetimi

Argun TKY’ yi soyle agiklamaktadir; “Bir yonetim felsefesidir, insanin
mutlulugunu esas alir. Insan, c¢alisanlarmizdir, miisterilerinizdir, ortaklarinizdir,

bayilerinizdir, tedarik¢ilerinizdir, toplumdur. TKY bir semsiyedir ve esnek bir

kavramdir; insan mutlulugunu esas alan her tiirlii yénetim aract bu semsiyenin altina

girer. Tlim sosyal paydaslarin dengeli bir sekilde mutlu kilinmasidir.” o

% Ridvan Bozkurt “Kalitenin Esaslari ve Deming”in Ondort Iikesi” Verimlilik Dergisi (1994/3),5.108.
*'Tanju Argun “Toplam Kalite Yonetimi” Executive Excellence, kasim 1997.,5.10
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Tablo 1 Kalitede Kimlik Degisiminin Kilometre Taslar

BELIRLEYICE | \ oo | STATSTISEL | 1oPLAMKALITE | TOPLAM KALITE
OZELLIK KONTROL KONTROL YONETIMI
Temel Prensip | Meydana Kontrol Koordinasyon,Firma | Siireg ve insan odaklilik
Cikarma stirekli gelisme
Kaliteye Bakag | Coziilmesi | Cozililmesi ve [ Tasarim  asamasinda { Kosulsuz miisteri
Agis1 gereken bir | izlenmesi yaratilan unsur | tatnuini
problem gereken bir | kalitesizlik ise ortaya
problem ¢ikmadan  6nlenmesi
gereken bir problem
Vurgu Standart Muayenenin Tiim tiretim hattinda , | Basta yonetim siiregleri
{irlin azaltildig: tasarimdan Pazar- | olmak  lizere tiim
standart tirtin lamaya tiim hatlarda | siireglerde “kalite” nin
ve fonksiyonel | paylasilan vizyon
gruplarda olmas1 ve birey
kalitesizligin kalitesinin artirilmas:
onlenmesi
Metot Omnekleme | Istatistiksel Program ve sistemler | Yonetim anlayis1  ve
ve 6lgme araclar ve y6netim sistemi
teknikler
Kalite Muayene, |Meseleyi tespit | Kalitenin Ol¢limii | Kalitenin
Profesyoneller | ¢esitleme ve istatistiksel | planlanmasi ve | olugturulmasinda
inin Rolii hesaplama | metotlarin program dizayni sinerjinin saglanmasi
uygulanmasi
Kaliteden Kim | Muayene | Uretim ve | Ust yonetim ,tim|Ust  ydnetim, tim
Sorumlu departmani | mithendislik boliimier bolimler ve igletme-
boliimi deki tiim bireyler
Temel Kalitede Kalitede kontrol |Kalitede yapilanma Yaratilan kalite
Yaklagim muayene

Kaynak,Tekin,1996,5.72

TKY demokrasidir. Herkes fikrini serbestge sdyleyebilmeli ve herkes yonetime ve

kararlara katilabilmelidir. TKY’ de iletigim ¢ift yonli ve saghkl iletigim

kurulmalidir. Ozellikle kurumunuzun vizyon ve misyonunu tiim ¢alisanlarin bilmesi,

hedefe ulagmada sinerji saglar. Bu iletisimi hizlandirmak igin yalin organizasyona

gecilmelidir. TKY “devamli iyilestirme”yi esas alir. I¢ ve dis miisteriler belirlenmeli,

onlarin beklentileri kargilanmalidir.”

%, Tekin Op.Cit.s.72
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Ashinda TKY ile genel yonetim kural ve uygulamalarina yeni bir bakis agist
getirilerek, oncelik olarak “kalite” nin hakki olan yere yiikseltilmesini ve orgiit

stratejisi olarak kabulii 6ngoriilmektedir.

TKY, miisteri beklentilerini, her seyin {izerinde tutan ve miisteri tarafindan
tamimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda {irlin ve hizmet

biinyesinde olugturan bir yonetim bigimidir.*
TKY uygulamasma gegilebilmesi icin gerekli olan olmazsa olmazlar sunlardir.”
1. Ust yonetim kararlilig1
2. Teknik boyut: Sistemler
3. Katilim.
2.2.1 TKY uygulamasinda gegirilen evreler

“Toplam Kalite Yonetimi’nin 4 Asamas1” isimli kitabin yazari Charles
Weawer, kitabinda TKY uygulayacak isletmelerin 4 evreden gegtigini belirtmektedir.
Birinci agama olan “Geleneksel Asama”da isletmelerin hiyerarsik bir yapiya sahip
olduklarni belirtmektedir. Hiyerarsik yapinin, ¢aliganlan ve sonugta miigterileri
mutsuz ettigini, tedarikcilerle isbirligine izin vermedigini agiklamaktadir. Ikinci
agama olan “Miisteri Bilinci Asamasi” nda ise, miigteri memnuniyetinin sirketin
geleceginin tek garantisi oldugunun farkina varilmakta; galigsanlara ortak ya da
galisma arkadas1 goziiyle bakilmaktadir. Uglincii agama olan “Siire¢ Iyilestirme
Asamasi” ise, igletmedeki is siireglerinin ve kurum kiiltlirliniin doniistiiriilmesi
agamasidir. Son agama ise “Yenilik (Innovation) Asamasi”nda ise siirekli
iyilestirmenin yeterli goriilmedigi, miisterinin istegini degil, “ihtiyacini” karsilamaya

odakl1 iiriin ve hizmet gelistirme s6z konusudur.*®

% Zeki Erol; “Kriz ve Kalite” Once Kalite Dergisi Y113.say1 09 Ekim 1994 s.18’den aktaran Adnan
Celik “Gelecek Yonetim Uygulamalan Kapsarmunda Toplam Kalite Y6netiminin Yeri” Standart
Dergisi Temmuz 1996 s.91.

% Turgut Uzer; “Neden ve Nasil TKY” 6.Ulusal Kalite Kongresi Tebligleri Cilt 3 5.48.

%8 Melih Arat; “TKY’ yi Sorgulamak”, Once Kalite Dergisi/Haziran-Temmuz 1998.,5.28
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2.2.2. Toplam kalite yonetimine katkida bulunanlar

F.W.Taylor:1900’lerin  baglarinda  bilimsel yonetim  yaklagiminin
onciliigiinii yapmis olan Frederick Winslow Taylor verimliligin hizla artmasint
saglamistir. Taylor bu yaklagiminda; ekonomik rasyonellikten hareket ederek, isleri
temel pargalara boliiniip birlestirilmesine ve kisilerin bu iglerde uzmanlagmasina
dayanmistir. Bu sistemde c¢aliganlar birer makine gibi gériilmektedir. Taylor bu
nedenlerle verimlilii artrmak i¢in, zaman etiid{i, hareket etiidii, is ekonomisi,
tegvikli ticret sistemleri, is standartlar1 gibi ¢aligmalar yapmugtir. Bu sistem iiretim

miktarmi arttirmig ancak kaliteyi temin edememistir.

Dr.Walter A.Shewhart: Modern proses kontrol kavramlar ve ydntem-
lerini ilk olarak 1920’li yillarda ortaya koymustur. 1931 yilinda yaymladif:
“Bconomic Control Of Quality Of Manufactured Product” (imal Edilen Uriin
Kalitesinin Ekonomik Kontrolii) adli eserinde giiniimiizde de gegerliligini koruyan
saglam temeller atmig ve etkin yontemler ortaya koymustur. Shewhart’in gelistirdigi
teknik, istatistik bilimine dayali olup, prosesi “kontrol altinda” tutmaya yoneliktir.
Shewhart’in en énemli buluslarindan biri de prosesteki degiskenligi bilimsel olarak
tanumlayabilmesidir. Her prosesin bir “dogal degiskeni” bir de “kontrol edilen

-

degiskenligi” oldugunu diisiinerek bu iki degiskenligi incelemistir.

Shewhart’in adimu tagiyan “Kontrol Cizelgesi” (Shewhart Control Charts)
istatistiksel prosses kontroliin (IPK) temel araglarindandir.

t

Proses Ust kontrol limiti

deiskeni él'

degerleri Ortalama Deger D—_]—'
Alt kontrol limiti

1 I G

12 34567 8910111213 14

Prosesten alinan numuneler

Kaynak,Kavrakoglu,1998,520  Sekil 8 Kontrol Altinda Bir Proses
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Shewhart, bir prosesin “dogal degiskenligini” hesaplamis ve bu degiskenligin o3
standart sapma sinirlarma “Kontrol Limitleri” adiu vermistir. ( Sekil 8)Eger proses
dogru kontrol edilirse, ttim degerlerin %99.7 sinin alt ve tist kontrol limitleri arasinda
kalmas1 miimkiin olacaktir. Buna karsilik, “Sistem” den ya da “Operatdrden”
kaynaklanan herhangi bir hata ( veya olagandiglilik) degerlerin belirgin sekilde bu

limitlerin disina ¢ikmasi ile sonuglanacaktir.”’

Shewhart ayrica Taylor déneminin Planla (P)-Yap(Y)-Go6r(G) kavramlariyla ifade
edilen muayene esash Kalite Kontrol yaklagimma dérdincii bir adum (Harekete

Gegme:Eylem)’i eklenmistir.

Deming: Deming Shewart’m Kalite Kontrol yaklagimimi TKY’ nin temel

ilkelerinden biri haline getirerek yayginlasmasimu saglayip soyle ifade etmistir.”®

1. Planlama; (P)

2. Yapma (Uygulama); (Y)

3. Denetleme (Kontrol);(D)

4. Eylem (Harekete Gegme);(E)

J.M.Juran:Kalitenin yonetimin sorumlulugu oldugunu vurgulamigtir ve kaliteyi
ihtiyaca ve kullamima uygunluk olarak tamimlamustir. Kalite Kontrolii bir y6netim
arac1 olarak 6ne siirmiistiir. Yazili prosediir vs. yerine “takim iliskileri”ne agirlik

veren ve kalite gelistirmeyi proje bazinda gelistirmeyi hedeflemeyi dnermistir.”

Crosby: “Kalite ihtiyaglara uygunlugun &lgiistidlir.” diyerek standartlarla
tammlanan ve gercek kaliteye neden olan, kalite 6zellikleri arasindaki iligkiyi
vurgulamigtir. Yani, bu 6zellikler yardimiyla gercek kalitenin saglanacagim, bagka

bir deyisle standartlarin gerekli oldugunu ancak yeterli olmadigii vurgulamigtir.'%

%7 Kavrakoglu Op.Cit Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, 5.19-20

% Yenersoy Op.Cit.s.,74

% Tamer Kogel,Isletme Yéneticiligi,6.b.,Istanbul:,Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
yayini, 1998,5.273

1%y enersoy Op.Cid.,s.56
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Aynica Crosby “Kalite Bedavadir” “Kotii kalite ise Ek Maliyettir” diyerek esas

maliyetin, kalitesiz tiriinlerin neden oldugunu dile getirmigtir.'®!

Crosby,”Sifir Hata”kavramim kullanmis ve kalitenin bir “Snleme”(prevention)

olayr degil bir “miilkemmellegtirme”(perfection) olay1 oldugunu vurgulamustir.'%

A.V.Feigenbaum:1957 yilinda, “Industrial Quality Control” adli mecmuasinda
yayinlanan makalesinde “Toplam Kalite Kontrol” kavramim ilk kez kullanarak
Kalitenin, sadece Kalite bSliimiiniin sorumlulugu almadigini, ¢alisan herkesin kalite
olayma karigmas: gerektigi fikrini ortaya atmig, bdylece Kalite Kontrol’ de TKK
devrini baslatmustir.'%?

Kaoru Ishikawa:Feigenbaum’un dnerdigi gibi her béliime kalite kontrol uzmani
yerlestirmek yerine Toyota fabrikalarinda uygulanan sirketin biitiin béliimlerindeki
her bir elemamn kalite kontrolii 6grenmesi, uygulamasi ve galismalara katilmasi
anlamina gelen firma ¢apinda kalite kontrol fikrini ortaya atmistir. Daha sonra bu
anlayls yan sanayileri, dagitim sistemlerini ve ortak firmalan igine alacak sekilde

genisletilmigtir.'*

Ayrica,Usta basilan egitebilmek ve katilimlarimi saglayabilmek igin “Kalite
Cemberi” etkinliklerini de ortaya koymugstur. Bu etkinligi Nisan 1962 yilinda
yayimlanmaya baslayan Gemba-to-QC (Ustabagilar igin Kalite Kontrol) dergisi ile
baslatmis ve hizla yayilmugtir.'Cemberlerin calismalarinda kullanilan Pareto
analizi, Balik kil¢ig1 diyagramu, Histogram dagilimu gibi teknikleri kalite olayrmn

sistemli bir sekilde incelenmesinde kullaniimasim saglamugtir.'%

DR. G. Taguchi;Kalitenin “Uretim” asamasindan ¢ok “tasarim” asamasinda
saglanabilecegini gdstermistir. Ozellikle “Istatistiksel deney tasarim” yéntemini
yaygin bigimde kullanarak iiriinlerin kalitesini yiikseltirken, imalat maliyetlerinin de

diisecegini kamtlarmgtir. '’

"% thid 5.72

12 Rogel Op.Cit.,5.273

'% Yenersoy Op.Cit. 5.46

1% Ishikawa; Op.Cit.,s.93

'% ibid.,s.141

1% Kogel ,0p.Cit.,s.273.

17 Kavrakoglu Op.Cit.”Toplam Kalite Yonetimi s.50
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Taguchi, istatistiksel deney tasarimi yontemini, optimumu aragtirmak igin degil,
kalitesizligi (hatalan) en aza indirmek i¢in kullanmigstir. En az hatali {irlinii iireten

parametreler kombinasyonunu bulmak i¢in bu yoéntemi kullanmis ve gelistirmigtir. 108

Shigeo Shingo; Poka-Yoke (hata 6nleyici) kavramiu geligtirmistir. Tipik hata
Onleyici genelde basit bir cihazdir ve iiretimin hata olasilig1 olan herhangi bir yerinde
kullamlir. Ozellikle elektrik-elektronik ve mekanik sistemlerde bityiik bir bagar ile

uygulanabilmektedir.'?

Sistemin temel prensibi imalat islemleri sirasinda g¢ikabilecek kusurlu parga

sayisini sifira indirerek maliyeti diigiirmekten ibarettir. Proaktif bir yaklasimdr.''
2.2.3 TKY ile ilgili kavramlar

TKY ile ilgili birtakim kavramlar kullanilmaktadir. Bunlardan énemli olarak
goriilenler; Biitiinlegik kalite kontrol , Performans , Operasyonel tanim, Yalin
yonetim, Etkin organizasyon, Rekabet, Degiskenlik, Spesifikasyon, Deming
Déngiisiidiir. Bu kavramlar konunun daha iyi anlasilmasma yardimci oldugu ancak

tez konusunuda dagitmamasi i¢in EK-A’da agiklamalari ile birlikte sunulmustur.
2.2.4. Toplam kalite yonetiminin temel 6geleri
2.2.4.1. Ust yonetim anlayigi

TKY Uygulamalarinin bagariya ulagmasi ve bu basarimn stirekli gelisen bir
slireg olusturmas: i¢in iist yonetimin igletmenin kilit elemani roliinii yiiklenmesi ve

6nemli bazi sorumluluklar yerine getirmesi gerekir.

Isletmeler, {ist yoneticinin davramsi ve tutumlanyla kisilik
kazanmaktadirlar. TKY’ de organizasyonlara yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarz
getiren onemli bir degisikliktir. Bunun gergeklesebilmesi ise ist yonetimin gerek
siirecin basinda ve gerekse siire¢ boyunca gosterecegi inang, destek ve katihm ile

saglanacaktir.

108 Kavrakoglu Op.Cit,Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s.102.
109 3.«

Ibid
110 K obu Op.Cid.s.486
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Inang:Yoneticilerin diistiigii en biiyiik hatalardan birisi isletmelerinin yeterince
iyi oldugu konusunda 6n yargili olmalaridir. Bunun sebebi biiyiik 6l¢iide kendilerini
mevcut durumun sorumlusu konumunda gérmeleridir. Eger {ist yonetim, isletmenin
simdiki durumundan daha iyi olabilecegine ve gelismenin gerekli olduguna samimi
bir sekilde inanmryorsa, bu ise baslamanimn higbir faydasi yoktur. Iyi bir baslangig
yapabilmek igin iist yoneticilerin TKY’ nimn felsefesi ve getirecegi faydalar gok iyi
kavramasi ve bu bilgilerden kaynaklanan din kadar kuvvetli bir inanca sahip olmasi
gerekir. Bu 6n kogulun 6énemi TKY yonetiminin inancin, bir hastalifa benzeten ve
yoneticilerin hastaligin viriisiinii tiim igletmeye yayan bir portdr olmalan gerektigini

ifade eden analoji, gok giizel bir sekilde vurgulamaktadir.

Destek: Selale etkisi uyandiracak giigte bir inan¢ ve kararliliga sahip olan
yoéneticilerin, aym: inancin ve motivasyonun ¢alisanlar arasinda da olugmasim
saglamak icin, duygularimi agiga ¢ikaran bir davramis bigimi sergilemesi ve bu
davranislart eyleme gegiren destekleri vermesi gerekir. Bunun igin Once birebir
iligkilerde gelismeyi tanimlayan ve cesaretlendiren bir tutum iginde oldugunu

hissettirmesi, daha sonra da;

o Yeterli ticret

o Gerekli her ¢esit kaynagin tahsisi

e Performans standartlarinin kurulmas:
o Egitim

e Caligma prosediirlerinin belirlenmesi
o Performansin 6diillendirilmesi

e Kariyer planlama gibi

uygulamalarla, is gorenin kendini ve igini gelistirme cabalarina destek verdigini,

gostermelidir.

Katilim: Sadece inang ve destek de yeterli degildir. Yoneticiler, tepe yneticisi

bagta olmak iizere gelisme-degisme siirecinin aktif birer katilimcisi olmalidirlar.
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“Ben sizi destekliyorum. Buyurun siz yapin” tarzi ¢ok yanlistir. Bu durum
¢alisanlarin  motivasyonunun ¢ok kisa zamanda azalmasma, heveslerini
kaybetmelerine neden olur. Ciinkii, yoéneticiler siirekli olarak astlar tarafindan
degerlendirilirler ve bu degerlendirmeler sézlere gore degil, daha ¢ok eylemlere gore
yapilir. Eylemleri sézlerini desteklemeyen bir yoneticinin, astlari iizerinde giiven

duygusu yaratamayacag ise kesindir.'"!

TKY’ nin olugum siirecinde olmasi1 gereken 6zellikleri gelisen siiregte de devam
etmesi ve geliserek isletmenin ana gayesinin “miigterilere hizmet” oldugu yoénetim
tarafindan igtenlikle benimsenerek ¢aliganlarin tiimiine de benimsettirilmelidir. Bu

dogrultuda yonlendirilen bir kurulusta yonetim pramidi de tersine donecektir.

Ust yonetimin anlayisini anlamak i¢in TKY igindeki gérev ve sorumluluklarina da
bakmak gerekir. '*?

Isletmelerde yonetim kademesinde yer alan her ferdin iki temel gérevi vardir.

a. Kurulusun performansii yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve

geligtirmek
b. Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda galistirmak

Yonetim kademesi yiikseldikge, sistem gelistirme sorumlulugu da artmaktadir.
Dr.Juran 1954 yilinda “kalite yonetimin sorumlulugundadir” ifadesini kullanmis ve
bunun anlami iizerinde 1srarla durmustur. Juran, hatalarin %85’inin sistemden
kaynaklandigii (Deming 1989 da ise, %98’nin sistemden %2’nin insandan''® ),
sistemin ise y6netimin sorumlulugu oldugunu sOylemistir.'" Burada uzun vadede

insan fakt6riiniin sorumlulugunun da y6netime ait oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Gergekten de insan kaynaklarn sistemini planlayan da uygulayan da yéneticilerdir.
Eger insan fakt6rityle bazi faaliyetler aksiyor ve belli hatalar meydana geliyorsa,

tedbir almak yine yoOnetime diismektedir. Bu tedbir, kisileri motive etme,

'"! Yenersoy Op.Cit., 5.193-195

12 K avrakoglu Op.Cit Toplam Kalite Yonetimi s 52

'3 Ravrakoglu Op.Cit. Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000., s 21
14 Kavrakoglu Op.Cit. ,5.105.
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yonlendirme, bilgi ve beceri diizeyini yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is

zenginlestirme, sistemleri kurup denetlemektir.'">

Miisteriler

(Hizmet)

Calisanlar /

Orta Kademe

Yonetimi
Orta Kademe
Y énetimi Tepe
onetimi Yonetimi

Direktifler

Tepe
Yonetiml

Destek

Calisanlar

! * Destek

Klasik Yonetim Anlayisi TK Yonetim Anlayisi

Kaynak,Kavrakoglu,1998,6.53  Sekil 9Yonetim Anlayislar

TKY modelinde iist yonetim anlayisini daha iyl kavrayabilmek igin klasik
yonetim modeli olan Taylor modeli ile TKY yo6netim modeli arasindaki yonetim

anlayislarin kargilagtirmak faydali olacaktir.''®
2.2.4.1.1 Vizyon anlayis

TKY’de iist yOnetimin vizyonu olusturmasi ve bunu akla uygun
ifadelerle belirtip tiim galisanlarin uymas: son derece énemlidir. Insanlarin vizyona
inanmasini saglayan sozlerden ¢ok verilmesi zor kararlardir. TKY nin en iyi isledigi
sirketler, genel miidiiriin hayalinin tiim sirkete yayilmasini saglayan, yoneticileri
Ofkelendiren ya da kuskulandiran bir vizyonun ortaya kondugu ancak genel miidiiriin

davranslariyla bu vizyona sahip ¢iktigin1 gosterdigi sirketlerdir.'"’

Ritz-Corlton Hotel Company’nin baskani Horst Schulze; liderligin esas1

olarak gérdiigii vizyonun 6nemini s0yle dile getirmektedir. “Karanlik giinlerde

5 1bid., 5.53
116 1bid 5.55-57

"7 M.Jeremy Main “Ust Diizey Y6netimin Kalite Vizyonu”, Executive Excellence Dergisi Kasim
1997 s.15
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KLASIK YONETIM ANLAYISI
. “Muayeneye” dayali kalite
. Yiiksek kalite ile artan maliyet

1
2
3. Optimum stok
4. Spesifikasyon limitleri arasinda tiretim
5

Sorunlar

. ciktikga
y6netim

¢oziim  gerektiren

6. Intisaslagma  ile  sistem

yaklagimu

gelistirme

7. Fonksiyonlarin kesin ayrimma dayali
organizasyon

8. Kabul edilebilir hata (AQL) diizeyini
hedefleyen tiretim

9. (Odiil ve cezaya dayali motivasyon

10. Hiyerargiye dayal 6ncelikler
11.Rekabete dayali tedarik sistemi

12.Kar
giidiilenme

13. Ulusal/Uluslararas1
iiretim kalitesi

14.Kalite Kontrol fonksiyonunun
sorumlulugunda kalite giivencesi

maksimizasyonunu  hedefleyen

standardlara  gore

15.AR-GE ve pazarlamanin sorumiulugunda
tiriin tasarimlari

16.0ptimum fire veya yeniden isleme
17. Optimum 1. Kalite /2. Kalite oran1
18.Evrimsel hizla gelisme

19 “Robiist” iirlin tasarimu ile saglanan
randiman artiglan

20. Isbag1 egitimi ile saglanan bilgi ve beceri

21.Fayda-maliyet analizine

yatinm/igletme kararlan

dayali

22.1sin en iyi bilenin o igi yoneten olduguna
inanan anlayig

23.Hatah

uygulamalar1  Onlemek  igin
prosediirler gelistiren y6netim
24.Tecriibe ve insiyatife dayali yOnetim

kararlan

Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.56
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TKY ANLAYISI

“Onlemeyi” dayali kalite
Yiiksek kalite ile diigen maliyet
Sifir stok

Hedef degerde iiretim

Olas1 sorunlarnn diigiiniip, bunlan 6nleyen
yOnetim

Is birligi ile sistem gelistirme yaklagimu

Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine dayali esnek
organizasyon

“Sifir Hata”y1 hedefleyen iiretim

Onurlu galigmaya ve bunun takdir edilmesine
dayali motivasyon

Miigteri tatminine dayalt 6ncelikler
Karsilikli anlayis ve giivene dayal: tedarik

Performansi
glidiilenme

gelistirmeyi hedefleyen

Miigteri ihtiyaglarina cevap veren {iriin kalitesi

Isi  yapanlarn kalite

giivencesi

sorumlulugunda

Uretenlerin ve satis yapanlarin da katkist olan
tiriin geligtirme

Sifir fire veya yeniden igleme
Sadece 1.Kalite iiriin tiretimi
Devrimsel hizla geligme

Yiiksek verimli proseslerle saglanan randiman
artiglart

Isbasi egitimi kadar temel egitimler de
geligtirilen bilgi ve beceri

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatinm
benimseyen yonetim anlayist

Isi yapanin o isi en iyi bildigine inanan
yonetim

Caliganlarin fikirlerinden yararlanarak hatalan
6nleyen ydnetim .

Istatistik ve Kkantitatif analizlere
y6netim kararlari

dayah



yolumuza devam etmemizi saglayan gii¢, benim ve g¢evremdekilerin vizyona ve

stirekli olarak bu vizyona odaklanmis olmamizdi.”

Vizyona sahip olanlarin kisa vadede dogru goriineni yada baskalarinca
dogru bulunacak igleri degil, uzun vadede dogru olami yapmas: ve bu arada ahlak
ilkelerine de bagl kalmasi gerektigini s6ylemektedir. Lider olarak kalite yaratmaya
¢alismanun gerekliligini ise “yaptifmz isin, i¢inde yasadifimiz topluma ve

sektdriiniize yarar saglamasim amag edinmelisiniz.” diye 6zetlemektedir.'®

2.24.1.2 Liderlik

Deming, “Y6netimin isi denetlemek degil, liderlik yapmaktir. Yoénetim,
gelisim kaynaklari, {irlin ve hizmetin kalitesinin amag, bu amacin tasarima ve Uriiniin

kendisine déniismesi ile ugrasmalidir”.!’demektedir.

Ishikawa bu anlayisi denetleme ile agiklarken “Denetleme” kelimesini

liderlik manasinda kullanmaktadir.

Toplam Kalite uygulamalar1 igin 6n kosul olan tst ydnetim anlayisi, liderlik

olarak §oyle 6zetlenebilir.'?

1. Ust diizey yonetim de dahil tiim y&neticiler Toplam Kaliteyi stirekli iyilestirmek

icin kurulusun temel siireci olarak ele almali ve yonlendirmelidir.

2. Iletisim agik ve siirekli olmalidir. Ug boyuttaki (yukari, asagi ve yatay) iletisimi
zenginlestirmek igin agik kapi politikasi, dolasarak yOnetim, ziyaretler ve yayinlar
gibi cesitli iletisim yontemleri diizenli olarak kullanilmalidir. Genel olarak
isgbrenlerin  diizenli iletisimi ve bilgilendirilmesi i¢in uygun bir ortam

olusturulmalidur.

"% Horst Schulze “Isi Basitlestirin” Executive Excellence Dergisi Subat 1998 5.8
' Deming Op.Cit.,s.45
120 Ridvan Bozkurt “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinda Performans Olgiimii” Once Kalite
Dergisi Haziran-Temmuz 1998 s.33-34
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3. Yoneticiler, Toplam Kalite etkinliklerinde 6rmek model olarak davranmali ve

iyilestirme ¢aligsmalarina katilmalidir.

4. Egitim ¢ok 6nem verilen bir siiregtir ve tiim diizeylerdeki personelin egitilmesi

i¢in gerekli kaynaklar ve ortam yonetim tarafindan temin edilmelidir.

5. Ucret ve diger ddiillendirme sistemleri, kalite ve ekip ¢alismasini 6zendirmelidir.
Personel degerlendirme ve terfi sistemleri kalite, miigteri tatmini ve ekip ¢aligmasini
referans almalidir. Isgorenler kaliteyi daha yiiksek ¢ikt1 iiretmeleri igin bir engel

degil bir hedef olarak gérmelidir.

6. Yoneticiler, iyilestirme ekiplerinin gelistirilmesinde ve desteklenmesinde aktif rol
oynamali, gerekli kaynaklari temin etmeli ve 6nceliklerin saptanmasinda yardimci

olmalidir.

7. Isgorenlere Toplam Kalite c¢alismalarina katilmalarn igin her tiirli ortam
hazirlanmalidir. Onlara sorumluluk alanlarinda karar almalar i¢in izin verilmelidir.
Kararlar en alt diizeyde alinmalidir. Biitiin isgorenler ve y6neticiler miigteri tatmini

ve kaliteyi iyilestirmek igin istedikleri yonde ¢aligmakta serbest olmalidir.

8. Yoneticiler ¢aliganlarla birlikte diizenli olarak iyilestirme stireci ile sonuglarini
incelemelidir. Biitiin galiganlar nerede olduklarini ve gelecekteki basarilar igin hangi

caligmalarin 6nemli oldugunu bilir.

9. Tedarikg¢iler kurulusun 6nemli bir parcasidir ve miisteri tatmininin saglanmasina
yonelik olarak tedarikgilerle amag birligi saglamak igin gerekli caligmalar

yiiriitiilmelidir.

10. Tedarikgilere kalite iyilestirme konularinda gerekli damigmanlik hizmeti
verilmeli ya da verilmesi saglanmalidir. Boylece ortak iyilestirme faaliyetlerinin

yliriitiilmesine olanak saglanmis olur.

11.  Yoneticiler kurulug disinda da Toplam Kalite felsefesinin yayginlastirtimasi

faaliyetlerini stirdiirmelidir. Bu amagla disa déniik ya da dis kuruluslar tarafindan
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diizenlenen konferans, seminer ya da toplantilara konusmaci olarak katilip

deneyimlerinin paylagilmasini saglamalidir.

Liderlik 6zelliklerini belirledikten sonra olugan yénetici tipini Argun bir orkestra

scfinden ¢ok bir basketbol koguna benzeterek soyle aciklamaktadir.'*!

“Orkestra sefi biitiin eser boyunca elindeki ¢itayla biitiin olaylara hakimdir.
Basketbol kogu ise sadece molalarda miidahale edebilir. Oyuncular sahaya
¢iktiklarinda daha 6nce verilen taktie gére oynarlar. Ama sahada durumun
gereklerine gére daha 6nce verilmis taktik cergevesinde kendi kararlarnyla ¢ok
hizli ve gevik bir sekilde davranirlar. Belirli bir esneklikleri vardir. Kogun
miidahalesi sadece mola aldif1 zaman s6z konusu olur. Bir kurum yonetilirken,
oyuncular oynarlar, yonetici olarak sadece izleyebilirsiniz ama zaman zaman
molalarda, iglerin bir takim stratejilerinin ve politikalarin dogrultusunda gidip
gitmedigini birlikte oturup inceleyebilirsiniz ve karar verirsiniz. Gerekli

degisiklikleri yaparsimiz” demektedir .

Drucker, “Is hayatindaki iist diizey yoneticilerin, kendi kuruluglarimn tartigilmaz
lideridir, 6yle goriiniir, dyle algilanir 6yle hitkmolunur” diyerek, eski bir Ingiliz
tekerlemesini ek vermektedir. “Maymun tepeye tumandik¢a arkas: daha gok
gOriiniin” bu nedenle iist diizey yoneticilerinin ne yaptiklari, neye, niye inandiklart ve
deger verdikleri, neyi ve kimi édiillendirdikleri biitiin kurulus iginde izlenir, gézlenir

ve en ince ayrmntilara kadar yorumlanir”.'?

Drucker, Japonlarin liderlik anlayisiun ise iki boyutu oldugunu
soylemektedir.'” Birincisi, ritbenin insana ayricaliklar vermeyip sorumluluk
yiikledigini kabul etmektir. Ikincisi ise, bir kurulustaki liderlerin yaptiklari ile
soylediklerini, davramglan ile beyan ettikleri inanglar ve degerler arasindaki
tutarliifn /yani “namus” dedigimiz seyi ¢nce bizzat kendilerinin yasamasint kabul

etmesidir.

12 Tanju Argu “Toplam Kalite’ nin Temelinde Insan Var!” Once Kalite Dergisi K1s 1997say1 19
2 Drucker, Op.Cit., “Gelecek Igin Yonetim, 1990’1ar ve sonrasts......
' 1bid 5.136
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2.2.4.1.2.1 Etkin liderlik

Drucker,Etkin  Liderligi, “Nasil bir lider olunmaz” ile soyle
agiklamaktadir'**“Etkin liderligin temelinde yatan sey karizma degildir. Karizma
liderin biikiilmesini engeller, lidert yanilmaz oldugundan emin hale getirir, degisme
yetenegini yok eder. Ustelik ,”liderlik vasiflar1” veya “liderlik kisiligi” gibi seyler de
yoktur. Peki, lider kimdir? Julius Sezar, veya General Mac Arthur ile Feld Maresal
Montgomery ya da is aleminden bir 6rnek vermek gerekirse, General Motors’u kuran
ve 1920°den 1955’¢ kadar yoneten Alfred Sloan gibi en karizmatik liderlerin dahi
1srarla tekrar tekrar s6yledigi gibi-liderlik ¢ok ¢aliskan olmak demektir.”

Etkin liderligin temeli organizasyonun misyonunu diisiinmek, bunu tammlamak
ve apagik, gozle goriiliir bir bigimde ortaya koymaktir. Lider hedefleri tespit eder,
oncelikleri tespit eder, standartlari da tespit eder ve bozulmamasina nezaret eder.
Tabii uzlagmalara da girigir; gergekten etkin liderler evrenin hakimi olmadiklarinin
farkindadir; bundan iiziintii de duyarlar. Liderin ilk 6devi berrak “Ti ““ sesi veren
boru olmaktir. Yonlendirici liderin yamiltici liderden farki, yo6neldigi hedeflerdir.
Liderin, liderligi riitbe ve ayricalik olarak degil, sorumluluk olarak gérmesidir.
Winston Churchill’in temsil ettigi liderlik, misyonun ve hedeflerin agik¢a
tanimlanmasinin eseri olan bir liderliktir. General George Marshall’in liderligi ise
sorumlulugun eseri olan bir liderlik 6megidir. Etkin bir lider, nihai sorumlulugun
bagka hi¢ kimsede degil de yalmz kendisinde oldugunu bildigi i¢in yaninda giiglii
mesai arkadaglari ve astlar bulunmasindan ¢ekinmez. Mesai arkadaslarinin ve
astlarinin zaferlerini kendisine tehdit yoneltilmis olarak gérmez, tersine kendi zaferi
gibi goriir. Etkin bir lider, ¢evresinde becerikli insanlarin bulunmasin ister. Ancak
becerikli insanlar ihtirash olur. Bu riskin de farkindadir. Ancak, lider, etrafinda
diislik kaliteli kimseler bulunmasindan doZacak riskin daha biiyiik oldugunun da
farkindadir. Etkin bir lider, liderligin nihai édevini, insanlarda dinamizm olugturmak

ve insanlarin goriis ufkunu genigletmek oldugunu bilir. Etkin liderligin son sarti

124 1bid,s.138-141
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gliven kazanmaktir. Gliven, liderin sOyledigini gercekten kastettigine duyulan

inangtir. Etkin liderligin temelinde yatan sey zeka degil, tutarli olmaktir.

Ishikawa “Ust yonetim énderlik yapmazsa, TKY’mi desteklemekten vazgegin™'?

diyerek iist yonetimin liderliginin 6nemini vurgulanustir.

Ishikawa “birakiniz yapsinlar (Laissez-Faire)” demenin de bir kisiyi yOnetici
yapamayacagim sdylemektedir. Yonetimde en 6nemli endise istisna prensibidir. Eger
isler belirlenen hedeflere ve standartlara gére yiiriiyorsa, kendi haline birakilmalidir.
Ancak olaganiistii durumlar ortaya cikarsa, ya da isler alisilmisin disindaysa yonetici
miidahale etmelidir. Denetimin maksadi bu istisnalar ortaya g¢ikarmaktir ve bu

yoneticinin gorevidir,'?

Bu noktada Liderligin amacini s6yle agiklayabiliriz.” Insanlarin ve makinelerin
performansint  artirmak kaliteyi artirmak,iiretimi ¢ofaltmak ve aym1 zamanda
insanlarin emeklerinden gurur duymalarint saglamak olmalidir. Olumsuz sekilde
sGylenirse, liderligin amaci kisilerin hatalarini bulmak ve kaydetmek degil, hatalarin
nedenlerini ortadan kaldirmaktir. Insanlarin daha az ¢aba sarf ederek daha iyi is
yapmasmi saglamaktir. Bir lider ,eger elinde sayisal veriler varsa hesaplama yaparak,
yoksa kendi sag duyusu ile,insanlanin hangilerinin sistemin disinda bulundugunu,ve
dolayistyla bireysel yardima ihtiyag duydugunu ya da bir ¢esit takdiri hak ettigini
ogrenmelidir. Lider,ayrica sistemin iyilestirilmesinden ,yani ,herkesin isleri daha iyi
ve daha fazla tatmin alarak yapabilmesini,siirekli bir sekilde mimkiin kilmaktan
sorumludur. Utgiincii bir sorumluluk,sistem dahilinde gittikge artan performans

tutarlilig: saglanmasidir ki, insanlar arasinda goriilen farkliliklar stirekli azalsmn.'”’

Siirekli Gelisme perspektifinde ise yonetimin gorevi olarak miisteri tatmini; kalite,
maliyet ve termin kavramlariyla 6lgiilmektedir. Iste bu hedefler arasinda bir &ncelik

siralamasi yapmak ve hedefleri organizasyona yaymak yénetimin gorevidir.'®

125 [shikawa Op.Cit 5.123
26 1bid 5.68
27 Deming, Op.Cit.,s.206.
28 Tmai Op.Cit 5.207
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TKY’nin en etkin kullanildig1 Japonya’da is fonksiyonlarinin nasil algilandigina
Sekil 10 yardimiyla bakildiginda, yonetimin iki ana unsuru oldugunu gériilmektedir.
Koruma ve iyilestirme, koruma, teknoloji, yonetim ve isleyisle ilgili mevcut
standartlarin  siirdiiriilmesine doniik faaliyetleri anlatir; lIyilestirme ise mevcut

standartlarin iyilestirilmesine yénelik faaliyetlerine kapsar.

Ust Yénetim -

Orta Yonetim /

Amid Iyilestirme /
airler
Koruma //

Isciler

Sekil 10 Japonlarin Is Fonksiyonu Algssi

Koruma faaliyetleri baglaminda ydnetimin gorevi sirketteki herkesin isleyisle ilgili
kurallari, standart isletme talimatlarim takip etmesini saglamaktir. Y6netim oncelikle
tlim ana operasyonlar igin gerekli sirket politikalarini, kural, direktif ve prosediirleri
belirlemeli ve ardindan, herkesin bu standartlara uymasini saglamalidir. Kisiler
standartlart izleyebilecek durumda olduklari halde uymuyorlarsa, yoénetim djsipline
basvurmalidir. Ote yandan, kisiler standard1 izleyemiyorlarsa, yénetim ya bu kisilerin
egitilmesini saglamali yada standartlann kisilerin izleyebilecegi sekilde gozden
gecirerek yeniden diizenlemelidir. Koruma bu standartlari egitim ve disiplin ile

siirdiirmektedir. fyilestirme ise standartlarin ileriye gotiiriilmesi anlamimndadir.'?

2.2.4.1.2.2 Liderligin Ilkeleri

TKY yonetiminde iist yonetim anlayisin1 agiklamanmin bir bagka tarzi ise

Deming’in yillik performans degerlendirmesinin yerini alacak olan modern liderligin

ilkelerini irdelemek gerekir. Bu ilkeler;'*

1% 1bid 5.6
13 Deming Op.Cit.s.97-98
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o Liderlik egitimi
e Insanlarmn ilk basta daha dikkatli secilmesi
e Sc¢imden sonra daha iyi egitim ve beceri kazandirmak

o Lider yargic degil ig arkadasi olmali, elemanlarina hergiin danismanlik yapmali ve

yol gdstermeli, onlardan ve onlarla égrenmeli.
e Lider elemanlarindan hangisinin
‘ (a)Sistemin 1yi tarafinda diginda
(b)Sistemin kétii tarafinda diginda

(c¢) Sistemin i¢inde oldugunu saptamalidir. Bunun igin kontrol tablolarint

kullanmalidir.

o Her elemanla her y1l en az bir kere, 3-4 saatlik uzun bir konugma yapmamalidir.
Bu konugmalar elestiri i¢in degil, yardum ve karsilikli olarak daha iyi anlagmak

1¢indir.

o Performansla ilgili sayilar, sistemin iginde olan insanlar1 siralamak igin degil,

sistemin iyilestirilmesinde yardimci olmasi amaciyla kullaniimalidir.

Ancak; TKY uygulamak isteyen list yonetimde karakteristik olan bazi yanhs

anlamalar vardir."*! Bunlar;

1. Biz kalite kontrolii tamamladik.
2. Kaliteyle fazla ilgilenmiyoruz.
3. Kalite kontrole ihtiyacimiz yok.

4. Kalite kontrolle ilgilenen uzmanlarimiz var. Miikkemmel yaptigimizdan eminim.

13! fshikawa Op.Cit. 5.124-126
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5. Egitime Onem veriyoruz. Calisanlarimiz sirket iginde ve disinda seminerlere

gonderiliyor.

6. Kalite kontrole on yildan fazla bir siire 6nce basladik ve simdi miikemmel

yaplyoruz.
7. Kaliteyi unutarak maliyet diisiirmeyi emretmek
8. Benim liriinlerim Diinyadaki en iyi kaliteye sahiptir.

TKY’de iist yonetim anlayis1 kiiltiir degisimini baslatan ve siirdiiren sistemin

lokomotifi olan bir yaklagimdir.
2.2.4.2 Miisteri Odakhlik

TKY felsefesinin temeli olan miisteri, miisteri odaklilik ilkesi ile ele alinmaktadir.
Giiniimiiz pazarlarinda satilan ({iriinlerin teknolojik gelismisligi ve ¢esitliligi
kargisinda miigteri,eskisinden ¢ok daha fazla segici olmugtur. Daha zor tatmin
olmakta, kolaylikla aldigi iiriinii veya saticisimi degigtirebilmektedir. Bu ytizden
miisterinin simdi ve gelecekteki ihtiyaglarini bilen, tahmin eden ve bu ihtiyaglar
yerine getirmek i¢in iiriin gelistirme ,¢esitlendirme vb. yénetim stratejilerini ¢ok hizli
ve herkesten Once uygulamaya koyan firmalarin, rekabet gilicii daima yiiksek

olmaktadir.

TKY, bu gergeklerden hareketle, geleneksel yonetimin rekabet giicii 6l¢iitlerini de
i¢ine alan, fakat 6nceliklerini degistiren ve firmanin faaliyetlerini bu yénde gelistiren
bir davranis bigimine yoneltmeyi hedef alan bir kavrami hayata gegirmistir. Bu
kavram “Misteri Tatmini” dir. Miisteri tatminini 6n plana alan anlayis ise ,TKY’ nin

miisteri odakli (veya miisteriye yonelme ) yaklagiminin ifadesidir.

Migteriye y6nelme ,her ¢esit ikili iligkilerde davramiglarin, karst tarafin
diistincelerini ve durumunu g6z Oniine alarak diizenlenmesi gseklindeki olumlu

tutumun, alici-satict ikilisine uygulanmasidir.'?

132 Yenersoy Op.Cit.,s.52.
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Miisteri odaklilik; miisterinin beklentilerini karsilamaya 6zen gostermek, onlart

aragtirmak 3 olarak tanimlanmaktadir.

Spesifikasyonlan saglayan bir {iriiniin kaliteli tirtin oldugunu 6n plana g¢ikaran
mevcut kalite anlayis1 yetersizdir. Miisteriler kendi ihtiyaglarini yanlis tanimlandig
anlarda bile, bunlarin karsilanmasimi beklerler. Bu ihtiyaglar, genel miihendislik

spesifikasyonlarinin teknik ihtiyaglarindan ziyade birgok konuyu igine alir.'**

Tiiketiciye yonelme yaklagimma tutarhi bir tepki, her zaman kargi tarafin
durumunu dikkate alarak diisiinmektir. Bu, onlarin diisiincelerini dinlemek ve

goriislerini alacak sekilde davranmak demektir.'*

Bugiin sirketler, daha Onceleri gergeklesebilecegini bile sanmadigimiz &lgiide
miisteri odakli ¢aligmaktadirlar. Artik miisteriyi tatmin etmek degil (miisteriyi
sevindirmek) s6z konusudur. Sony 1979 yilinda ilk walkman’i piyasaya siirdiikten
sonra 227 degisik model liretmistir. Bu ortalama her ii¢ haftada bir yeni modelin

satiga sunulmas1 demektir. '

Miisteriye oncelik verme anlayigi,baska bir agidan “iirlin disan”(product-out)
anlayiginin tam karsiti olarak “pazar igeri” (market-in) terimiyle de ifade
edilir.(“Uriin disar1” terimi, miisteri ihtiyaglarma gereken 6nemi gostermeksizin iiriin
ve hizmet iiretimine oncelik vermek anlamindadir.)TKY kavrami ,liretimin ¢esitli
asamalarindaki uygulamalarla sonugta gercek yararlanicilarla-iiriinii satin alan
miisterilere -ulasir. TKY’ min miisteri oncelikli olarak taninmasi bu ylizdendir. Bu
aym1 zamanda TKY faaliyetlerinin artik iiretim prosesinde kaliteyi korumakla
yetinmeyip,iiriinleri miisterinin ihtiyaglann dogrultusunda tasarlayip,gelistirerek

kaliteyi tiriinde olugturmaya y6nelmesinin de nedenidir.

Ishukawa tinlii “Bir sonraki proses sizin miisterinizdir” ciimlesini ilk kez 1950

%3 {brahim Kavrakoglu Kalite Cep Kitabi, 5.b., Istanbul: ,Kalder Yaymlar1 1997 s 10

134 Yasar Baki Cengiz, “Rekabet Ustiinliigii igin Modern Yaklagimlar” 6.Ulusal Kalite Kongresi
tebligler Cilt 1 5.151

1% Ishikawa,Op.Cit.,s.109.

136 A Blanton Godfrey “Kalite ile [lgili 10 yeni Egitim” Execulive Excellence Dergisi Kasim 1997 5.9
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yilinda Agustos ve Eylil aylarinda ¢alistigi gelik fabrikasinda asagidaki olaydan
sonra sdylemistir.'*” Olay: Celik levhalarindaki hata ve ¢izik sayisim azaltma

problemine ¢6ziim bulmaya ¢aligiyorken gegen karsilikli konusmadir.

ISHIKAWA: Arastirma yapmak igin neden sizden bir &nceki ve bir sonraki

proseste galiganlar1 gagirmiyorsunuz?

BOLUM AMIRI: Diismanlarimizi ¢agirmamiz  gerektigini mi s6ylemek

istiyorsunuz Profesor?

ISHIKAWA: Bir dakika durun. Bir sonraki proses sizin miisteriniz olmalidir.
Neden onlan diisman olarak adlandiriyorsunuz? Her aksam levha fabrikasina
gidin,bu sizin bir sonraki prosesinizdir, ve sorun “Bugiin gonderdigimiz kiilgeler

tatmin edicimi?” Bu, daha iyi iligkiler yaratacaktir.

BOLUM AMIRI: Biz onu asla yapmayiz,Profesér. Bir sonraki prosese habersiz

gidersek, onlar gozetledigimizi diistinecekler ve bizi derhal kovacaklardir.

Miisteri odakl: olmanm geregi isletmelerdeki béliimciilik anlayisint ortadan
kaldirarak gerekli olan uyum ve ortak kiiltliriin yaratacag: sinerjiden etkin olarak
faydalanabilmektir. Miigteriler, yani bir sonraki proseste ¢aliganlar istekleri makulse,

olgu ve verilere dayanyorsa bir Snceki prosese talepte bulunabilirler.'*®

Bu aksiyom TKY’ mn en temel unsurlarindandir. Bir sonraki proses miisteri
ise,miisteri 6ncelikli TKY ni ilke edinenler, miisterisine higbir sorun ¢ikarmamalidir.
Ne zaman kusurlu iirlin veya hizmet s6z konusu olsa ,sikintisii o iiriin veya
hizmetten yararlanma durumunda olanlar ¢ekerler. Bir problemin sonucuna ,¢ogu kez
sorunu yaratanlar degil, bir sonraki birim, hatta nihai miisteri katlanmak zorunda

kalmaktadir. Bu yaklasimda miisterinin nasil tanimlandig1 ise bir bagka Gnemli

137 Ishikawa Ibid.,s.110
138 ibid.,s. 111.
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konudur. Miisterinin tanimlanmasi &ncelik isteyen bir iist yonetim kararidir;iiriiniin

miisteriyi tatmin edecek kalite 6zeliliklerini bu tamm belirleyecektir.'*®

TKY’ nin “Bir sonraki proses sizin miisterinizdir.” ilkesi ,miisteriye yonelme
yaklagiminin ,firma igindeki tiim islevlere uygulanmasidir. Bu yaklasim pazardaki
(D1s miisteri) miisteriye ek olarak bir de I¢ Miisteri tarmumunn yapilmasini
gerektirmigstir. Miisteri; bir mal veya hizmeti alip kullanan kisidir ve galisan herkes
bu tamim iginde yer almaktadir. Ciinkii ne i yaparsa yapsin ,herkes (her islev) bazi
girdileri alip kullanmakta, bunlan isleyerek olusturdugu sonucu (¢iktiyr) bir bagka
kigiye (isleve )girdi olarak sunmaktadir. Dolayisiyla herkes miisterisinin kim
oldugunu ve onun islevini en iyi sekilde gergeklestirmesi igin kendisinden ne
bekledigini bilmesi gerekir. Kalitesiz ¢alisgmanin en basta gelen nedenlerinden birisi
,bu diiglince tarzina bagli olarak ¢alismamaktir. Béyle bir ortamda hig kimSe, biitiin
igindeki roliiniin 6neminin farkinda degildir. Hatta baska bir boliimde ¢alisanlara
diigman veya rakip gozilyle bakabilir. Oysa eger herkes miisterisini ve onun
ihtiyaglarini biliyorsa, kendinden beklenen en iyi hizmeti yapabilir. TKY’ nin ig
miigteri kavramiyla gerceklestirmeye calistig iletisim budur. TKY bélumciiliigii ve

bireyselligi reddeder.

Miisteri odakliligin bir bagka agis1 tiiketicidir. Tiiketici, iiretim hattinin en nemli
parcasidir. Uriiniimiizii alacak kimse yoksa ,fabrikanin kapisina kilit vurabiliriz. Bu
nedenle, tiiketici aragtirmasinin amacinin, tiiketicinin ihtiya¢ ve dileklerini anlamak
ve boylece ona gelecekte daha iyi bir yasam saglayacak tliriin ve hizmetleri

tasarlamak oldugudur.

Tiiketici aragtirmasinin ikinci bir amac1 da memnun kalmayan bir miisterinin yol
agacag is kaybim kimsenin tahmin edemeyecegidir. Uretim hattinda defolu bir
pargayr yenilemenin maliyeti olduk¢a kolay bir sekilde tahmin edilebilir,ama bir

tikketicinin eline gegen hatali parganin maliyeti 6lgiilemez.

Bu agidan, Tiiketici kimdir?; Paray1 6deyenin memnun edilmesi gereken miisteri

1% Imai Op.Cit.,s.51-52.
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oldugu ya da iiriini kullanacak kisi ya da sirketin memnun edilmesi gerektigi
diistiniilebilir. Oysa ilging istisnalar vardir .Oregin; Fotokopi makinesinin selenyum
silindirinin miigterisi, onarim gerektiginde aranan ya da makinenin diizenli bakimini
yapan teknisyendir. Selenyum silindirin kaliteli olup olmadigina o karar verir.
Silindirin ucundaki bir ¢izik ya da oyuk, performansi higbir sekilde etkilemez, ama
teknisyen silindiri geri yollayabilir ya da bagka bir marka takabilir. Ne makineyi

kullanan, ne de alim ve bakim masraflarini 5deyen kisi bu kararda s6z sahibidir.'*°

Tiiketici aragtirmalarimin  bashica faydasitiiketici tepkilerini {irlin tasarimina
yansitmak,boylece yonetimin degisen talep ve sartlart 6n-gérmesini ve ekonomik
iretim diizeyleri saptamasini saglamaktir. Tiiketici aragtirmasi tiiketicinin tepki ve
taleplerinin nabzini tutar ve bulgulann agiklamaya c¢alisir. Tiiketici arastirmast,
imalatgiyla tiriiniin kullanicilart arasindaki bir iletisim siirecidir. Kar ,iirlin /hizmeti
tekrar alan {irlin ya da hizmeti 6ven miisterilerden gelir. Tiketici aragtirmasiyla
yonlendirilerek kalitenin arttirilmasinin paradoksal sonucu,ayni zamanda maliyetin
diismesi ve rakiplere gore daha iyi bir konuma gelinmesidir. Imalatgiyla kullanici ve
potansiyel kullanic1 arasindaki iletisim,halka, iiriintin tasariminda ve hizmetin
sunulmasinda sesini duyurma firsat: verir. Ihtiyaclarina daha uygun iiriin ve hizmeti

daha diisiik maliyetlerde saglar. Buna endiistride demokrasi denebilir.

Miisteri tatminini 6l¢menin yolu miigteri davramiglarinin incelenmesidir. Cogu kisi
sikayet gelmemesinden miisterinin tatmin oldugu sonucunu ¢ikarir. Oysa bundan
biiyiik yanlhs olamaz . Memnun olmasa da miisteri nadiren gikayetini ilgili kurulusa
bildirir. Bu oran ¢ogunlukla binde birin altindadir. Buna karsilik, memnun olmayan
miigteri bu memnuniyetsizligini ¢ok kisiye, yani birgok potansiyel miigteriye anlatir.
Bunun terside dogrudur: Beklentileri gergeklesen miisteri yine birgok kisiye bu
memnuniyetini iletir. Bagka bir ifadeyle, miigteri bir amplifikatér gibidir, olumsuzu
da olumluyu da on kere hatta yiiz kere biiyliterek diger miisterilere yansitir, onlari
etkiler. Bu amplifikatérden en iyi sekilde yararlanabilmek i¢in miisterinin ilgili

kuruluga goriis belirtmesini beklemek yerine ona gitmek ve tam bilgileri elde etmek

' Deming, Op.Cit.,s.143-149
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sarttir. Bu yaklagim “reaktif” degil , “proaktif” bir tutumu sergiler. Reaktif yaklagim
yavastir, selektiftir, yamlticidir, yapilmasi gerekene yeterince 11k tutmaz. Proaktif

tutum ise dogru seyleri dogru bigimde ve en kisa zamanda yapilmasini saglar.'"!
2.2.4.3. Calsanlarn Siirekli Egitimi

TKY hareketine katilan kuruluslarin tek amaci vardir; kalitede miikemmeli
yakalamak. Ancak, uygulamanin yeni bir yaklasimi ve kurulusta calisanlar ile
kurulugla ilgisi olan her kademedeki insanlarin katithmmu gerektirmesi biiytik bir

degisikliktir. Bu biiyiik degisikligi yaratabilmenin ilk kosulu siirekli egitimdir.'*?

Kisi, grup ve/veya orgiitlerin performanslarini gelistirmeye yarayan planli ve
diizenli etkinliklere egitim adi verilir. Yapilan egitimin neticesinde katilanlarin bilgi,
beceri, tutum ve/veya sosyal davramslarinda degisiklikler olursa, bunun onlarin

performanslarint da gelistirecegi varsayilir. 143

Giiniimiiziin basarili isletmeleri rekabet gii¢lerini arttirmak i¢in Drucker’e gére
yaptiklari islerden biride; siirekli 6grenme ve stirekli 6gretim olgusunu her ¢alisan ve
her ig ekibince yapilan igin bir pargasi haline sokmaktir. Béylece verimliligi yliksek

oranda atturmuglardar.'*

TKY bir organizasyondaki kisilerin kiiltiir degisikligini gerektirdiginden stirekli
egitim hayati 6neme sahiptir. Kiiltiir degisikligi kisilerin sahip olduklar1 y6netim ve
davranis anlayisint terk ederek,yeni ve modern bir yonetim felsefesi olan TKY” ni bir
yagsam tarzi olarak benimsemeleri anlamina gelmektedir. Dogal olarak bunu
bagarabilmek ise egitim ile miimkiindiir. Ancak TKY egitimi goriindiigii kadar kolay
degildir ve TKY’ de basariya ulagabilmek i¢in engin bilgiye ihtiyag vardir.Dr.
Deming’ in bu konudaki yaklagimi ise, Sekil 11 ‘deki modelden de anlagilacag:
lizere, “System of Profound Knowledge” olarak belirtmistir. Yani TKY Sistem

Teorisi, Degiskenlik Teorisi, Sosyal Psikoloji, insanlarm bilgi ve

14! Ravrakoglu Op.Cit., Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s., 41
142 7iihal Kutes “Toplam Kalite Yonetimi Neleri Gerektiriyor” Anahtar Dergisi, Agustos 1992 s., 11
3 Ferdin Hoyi “Isletmelerde Egitim” Executive Excellence Subat 1998 s.,10
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ENGIN BILGI

14 NOKTA » PUKO ARACLAR

Kaynak DzK.K. Mart 1999s.1  Sekil.11  Deming’in Felsefesi

tecriibelerinden faydalanma konusundaki engin bilgilere dayamr Bu bilgilerin

biitiiniine Engin Bilgi Sistemi ad:1 verilir.

Deming’e gore TKY uygulamak igin ENGIN BILGI SISTEMINE ihtiyag vardar.
Insanlar ancak bu bilgiye sahip olduklarinda Planla - Uygula - Kontrol et - Onlem al
(PUKO) gevrimini isletebilirler,PUKO cevrimini iglettikge de elde ettikleri bilgiler
bu Engin Bilgi Sistemine karsilikli katk: saglar.}*’

TKY’ nin surekli egitim ilkesine bireysel olarak bakarsak;Siirekli ofrenme
kiiltiiriini olusturmadan, siirekli olarak becerilerini geligtiren ve giiniin teknolojik
geligmelerini izleyen g¢aliganlar olmadan rekabet etmemizin so6z konusu bile
olamayacag: acik¢a gorilir. TKY uygulayan Ritz-Corlton Hotel company’nin
bagkam Horst Schulze, giinliik egitimden yanadir. Ona gore ayda bir egitim gormek
yeterli degildir. Insanlar her giin yeni bir seyler 63renmelidir.

Bu gin artik eski zamanlanin yagam boyu i§ giivencesine dayah psikolojik
sozlesmesi gegerli olmadigindan,insanlar bu tiir bir sozlesmenin giivencesi altinda
degildir. Artik giivende olmak igin pazarn istediklerini Giretmek gerekmektedir,
istelik bu istekler siirekli degismektedir. Insanlar pazar kosullarina gore kendilerini

" Drucker Op.Cit.s., 129
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egitmeyi,gelistirmeyi,degismeyi ve bilylimeyi bagaramadiklari zaman giiven i¢inde

olamayacaklardir. Giivence artik siirekli 6grenme yeteneginin iginde saklidir.'*

Bir bagka acidan siirekli 6grenmenin geregi. TKY’ nin i fonksiyonlan
algilamalarindaki Iyilestirme ve Koruma asamalarindadir. Eger, kisiler standard
izleyemiyorlarsa, yonetim bu kigilerin egitilmesini saglayacaktir. Koruma bu

standartlar egitim ve disiplin ile siirdiirmektir.*’

Egitimin bir diger geregi ise departmanlarda ve departmanlar arasindaki problem-
lerin yine TKY felsefesi iginde galigsanlarca tespitini 6ngérmesinden/ problemleri en
iyi yasayanlarin bilebileceginden hareketle bu kisilerin egitilmesinden gelmektedir.
Bu problemler ancak istatistiksel kontrol araglan kullamlarak coziilebilir. Iste
yOnetimin sirket kiiltiirlinii insanlara kaliteyi isleyerek degistirebilmesi ancak kararli

bir 6nderlik ve egitimle saglanabilir.

Egitim, isgérenlerin gelismesi igin stirekli yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Is
gorenler, bir organizasyonun en degerli kaynaklaridir ve kurulusun i gorenlere uzun
erimli baghliklar1 ancak onlarin kurulusun felsefesi, hedefleri ve caligma prensipleri,
islerin yapilma sekli ve kalite karakteristikleri konusunda egitilmeleriile miimkiindiir.
Isgérenlerin operasyonel tanimlar, spesifikasyonlari ve genisletilmis siireg hakkinda
bilgi sahibi olmalar1 ancak onlarin egitilmeleri ile saglamr. Egitim, herkesin iginin bir
bolimii olup, ¢esitli yontemler ile yiiriitiilmeli ve bunun icin, gerekli kaynaklar
kendilerine tahsis edilmelidir. Herkes yaptif1 isin istatistiksel kontrol altinda
oldugunu bilmelidir. Uygun egitimin diger yararlari ig¢ilere giivence, gurur, rahatlik
ve daha iyi moral saglamasidir. Tiim bunlar organizasyonel iklimi iyilestirirken

¢aligma iligkilerini de iyi yonde geligtirir.

Ayrica, Is siireglerinin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ancak insan kaynaginin
yeterliliginin gelistirilmesi ile miimkiin olabilmektedir. TKY kurumlarda uygulanan

kalite programlar1 her seviyedeki ¢aliganin daha fazla katilimim ve sorumluluk

5 Dz, K. K.’ gt Toplam Kalite Yonetimi Aylik Biilteni ,Mart 1999 ,5.1.
146 Stephen R.Covey, Siirekli Oprenme ilkesi”,Executive Excellence Subat1998,s.3.
"7 Imai,Op.Cit.,s.6.
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almasim gerektirmektedir. Katilim ve sorumluluk almak igin ise ¢aliganlarin
eskisinden ¢ok daha fazla,gok daha farkli bilgi ve becerilerle donatilmis olmasi
ihtiyac1 ortaya ¢ikmaktadir. Ustelik bu bilgi ve beceriler sadece kalite teknikleri ve
yontemleri ile de simrli degildir. Kalite programlar temel matematikten iletigim
becerilerine, grup dinamiklerinden istatistik ySntemlerine kadar pek ¢ok konuda

gelistirilmis insan giicii talep etmektedir,'*®

Tiim bunlarin saglanmast ancak egitimin kurumsallagmasi ile saglanabilir. Bunun
icin ise;Egitim, tamamen yeni bastan yapilandirilmahdir. Yonctimin ,giren malze-
meden miisteriye varana dek girketi tammak i¢in egitime ihtiyaci vardir. Temel
problemlerden birisi, sapmanin takdir edilmesinin gerekliligidir. Insanlar degisik
yollarla Ggrenir. Bazilari okuyarak ¢grenmekte giiclik ¢ekerler(disleksia). Digerle-
riyse konusmayla aktarilanlari 6grenmekte zorlamir (disfazia). Bazi insanlar en iyi
resimlerle 6grenir; bazilan taklit yoluyla; bazilari bu yontemlerin birlesmesiyle.
Egitim igin harcanan para ve zaman, iyi i§ yapmay: engelleyen unsurlar ortadan

kaldirilmazsa etkisiz olur. Bir ig igin egitim, miisterinin ihtiyaclaruu 6gretmelidir.'*

Bir organizasyon yalmizca iyi insanlara ihtiyag duymaz;egitimle kendisini
gelistiren insanlara da ihtiyag duyar. Iyi insan kithig: yoktur. Kitlik yiiksek bilgi
diizeyine sahip insan varligindadir. Bu nedenle kisiler kendi gelisimini saglarken
egitim maliyetlerinin 6denecegi vaadini beklememelidir. Dahasi,0 anki ihtiyaca
yonelik egitim en akillica segim olmayabilir. Unutmamak gerekir ki, rakipleri

gecmenin kaynag: bilgidedir.
2.2.4.4 Takim ¢aliymasi

TKY’ nin baglica amaglarindan biri, firma g¢alisanlarinin tiimiiniin, siirekli
gelistirme faaliyetlerine katilimini saglamaktir. Calisanlarin sitirekli gelistirmeye ka-
tiltmlan takimlar halinde organize olduklar1 zaman etkili olmaktadir. Uygulamalarda

takim katkisinin aritmetik toplamindan her zaman daha farkli oldugu gézlenmistir.

'8 Nurten Meriger Evenasoglu,"Kalitede Egitim” 1994 Ulusal Kalite Kongresi Tebligleri ,5.67.

9 Deming, Op.Cit.,s.43-44
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Yakin zamanda yapilan bir bilimsel ¢aligmaya gore, takimlar ayni sayidaki
kisilere kiyasla sonuca daha g¢abuk varabilmektedirler. Bireyler arasinda deneyim
paylasimi ve farkhh agilardan bakis becerisi, birlikte ¢aligan kisileri daha bagarili

yapabilmektedir.'*®

Sirket biinyesinde takim g¢aligmasina ¢ok ihtiya¢ vardir. Takim ¢alismasi, birinin
kendi kuvvetli yonilyle bagka birisinin zayif yoniinii kapatmasiu ve herkesin

sorularla birbirinin kafasinin daha iyi ¢alismasin saglamayi gerektirir.""

JUSO tarafindan Kalite Gelistirme Grubu (KGG) olarak adlandirilan takimlar i¢in
verilen tamim $6yledir: Aymi departmanda ¢alisan 3-10 géniillii is¢iden olugan ve
belirli zamanlarda bir araya gelerek departmania ilgili kalite, imalat islemleri ve
diger konulardaki problemleri tartigarak ¢6ziim yollar1 aragtiranlardir. Sonuglar veya
¢Oziimler uygulanmasi dilegi ile bir koordinatdr tarafindan yénetime iletilir. Yonetim

onerileri uygun (veya ekonomik) buldugu takdirde uygulama karari alabilir.'*

Ekip galismasi y6netimin ¢aliganlara olan giivenini de gésteren ve bu yolla, onlara
karar verme, problemleri diizeltme firsatini vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin
ve karhiligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma seklidir. TKY”
nin insam problemlerin kaynagi degil, ¢6ziimiin bir pargas1 olarak géren ve ySnetsel
basartyr saglayan anlayiginn tipik 6rnekleridir. Ekip ¢aligmasini yénetim sisteminin
igine sokmak i¢in, organizasyon yapismun degismesi gerekli degildir. Bircok
durumda en iy1 yaklagim, ilk elde yonetici ekibini bu sekilde bir ¢aligma sekline
yoneltmek, is gérenin becerisi arttik¢a bu uygulamay1 giderek daha asag: diizeylere

indirmektir. '3

Bunun ig¢in; Biri birim i¢i, digeri birimler aras1 olmak tizere iki tiir takim vardir.

Genellikle birim i¢i takimlar kalict siireli tiyeli ve kendi birimlerini ilgilendiren

150 T Okada ve H.A.Simon Cognitive, Collaborative Discovery in a Scientific Domain, Science, 21,2
April-June 1997°de aktaran Talat Ciftgi “Toplumsal Kostekleme ve Dogadan Alnacak Dersler”, Once
Kalite Dergisi Haziran - Temmuz 1998, 5.22

1! Deming Op.Cit. 5.53

12 K obu Op.Cit s 485

153 Yenersoy ,0p.Cit.,s.94-96
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konular1 isleyen takimlardir. Birimler arasi takimlar gegici de kalici da olabilir.
Uyeleri {iriin ve hizmetle ilgili degisik birimlerden ve miidiir, miihendis, operator gibi
farkli personel kategorilerinde olusabilir. Gegici olanlar, isledikleri konuyu sonuca
ulastirdiktan sonra dagilirlar. Takim ¢alismas: i¢in gereken ortam ve organizasyon
yapisim saglama gorevi list yonetimindir. Bunu, Deming ydneticilere “boliimler arasi
engelleri yikin” diyerek agiklamaktadir. Ayrica takim galigmasini 6zendirmek igin
performans degerlendirme sistemini de takim c¢alismasiyla uyumlu bir bigime

getirmek gerekir.'**

Takum galigmasim 6ldiiren hizh isgiicii devridir ve kisilerin performansinin yillik

notlama ile degerlendirilmesidir.

Yonetim ekip calismalariyla problemlere reaksiyon gostermek yerine, onlar
Onleme yolundaki g¢abalarini, 1srarini, destegini acgik bir sekilde goriintiilemek

imkanina sahip olur ve yeni bir yonetim kisiligi olusmaya baglar.

Bu kisilik somut olarak ortaya ¢ikmadikga, alt kademeler tarafindan

algilanmadikga, ekip ¢galismasinin yayginlastinnlmasinda acele etmemek faydalidir.
Takim Yapilandirma Ortami
Takim olugturulmasi i¢in gereken ortam 6zellikleri asagida oldugu gibidir.'*®

¢ Atmosfer rahat, konforlu ve gayri resmidir.

e Takimin gérevi biitiin iiyelerce ¢ok iyi anlagilmis ve kabul edilmistir.

e Takim tiyeleri birbirlerini iyi dinlemektedir.

e Takim iiyeleri diisiinceleri kadar duygularini da ifade edebilmektedirler

e Catisma ve anlagsmazlik vardir. Ancak kisilere ve kisiliklere yonelik hiicumlar

yerine, diisiince ve yontemlerle ugrasilir.

14 Sirvanci Op.Cit., “Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri” s.13
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s Takim liyelerinde siire¢ hakkinda biling gelismistir.

e Kararlar ne ¢ogunluk ne de azinlik kontrolii altinda verilmekte, consensus’a

(anlagsmaya)dayanmaktadir. Mutlak mutabakat beklenir.

e Uygulamaya karar verildiginde gérev boliimii, tanimi ve uygulama ¢ok agiktir ve

tiim tiyelerce kabul edilmistir.

o (Ozetle takim caligmasi bir grup bireyin ortak amag dogrultusunda birlesik hareket

bigimidir.

Etkili bir takim caligmasinda ise amaglar, planlar ,beklentiler agik olmahdir.

Takim Uyelerinde ise igbirligi istegi, aidiyet duygusu yiiksek olmalidir.'*®
Ekip ruhunu gelistirmek icin dneriler

e Samimi, huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmak,

o Grup tartigmasi igin zaman yaratmak ve bunu desteklemek

o Farkli bakis agilarinin var olmasina izin vermek

o Fikirlerin incitici olmadan tartisilmasina olanak saglamak, fakat elestirilerin,
fikrin sahibi olan kisiye saygisizlik edilmesine varacak oranda yozlagmasina izin

vermemek.
Basanih Takimlarm Ortak Ozellikleri

Okada ve arkadaglari, 6nemli bilimsel bagarilara imza atan arastirma takimlarini

incelediklerinde bazi ortak 6zellikler tespit etmiglerdir.'*’
Biiyiik bagarili olan takimlarm bazi ortak olan 6zellikleri.

e Takim tliyelerinin ortak bir hedefe sahip olmalari,

156 Ibld
157 Ciftei Op.Cit, 5.22
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Uyelerin farkli alanlarda uzmanlik ve deneyime sahip olmalary,
Uyeler arasinda yogun bir iletigimin varlig;,

Caligmalarda bireylerin egit seviyede tutulmasi,

Basarili Bir Ekip Olusturmanin Yollar:

Bozkurt basarili ekip olusturmanin yollarii s6yle tamumlanustir.'*®
Bir davranis plamu gelistirmek

Birlik duygusunu geligtirmek

Giiven duygusunu olusturmak

[letisim yollarimu a1k tutmak

Elestiri ve dvgiide bulunmak

Inatg1/tutucu kisilerle ugrasmak

Ekip elemanlarini segmek

Takim ici iliskiler acisindan basarilt bir ekibin 6zellikleri
Takim ici iliskiler agisindan basarih bir ekibin 6zelliklerini s6yle siralayabiliriz.'>
Kigisel kazanma ve kaybetme duygusu yok edilmistir.

Kigilerin birbirlerini iyi anlamalar1 i¢in grup i¢i ve gruplar arasi iliski sik ve

yogundur.

Kisisel degil orgiitsel etkinlik {izerinde durulmaktadir.

Grup i¢i iletisim ve etkilesim yiiksektir.

:28 Riistii Bozkurt “Kriz ve Toplant1 verimi” Anahtar Dergisi Subat 1999 5.8
9 .. .
ibid.
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e Her calisma grubu bir takim degildir.

Basarili bir takim liderinin yapmasi gerekenler
Basaril bir ekip lideri asagidaki gibi davranmalidir'®

e Grup elemanlarimin ekip iginde yer almak istemelerinin gergek nedenlerini

aragtirmak
o Ekibi olusturanlar arasinda varolan iligkilerin tiplerini belirlemek
o Ekip ¢aligmasi iizerinde olumsuz etkileri olan davramiglar: zamaninda farketmek

o Grup i¢inde farkl statliye sahip olmaktan dogan sorunlart ¢6zme yollarini

6grenmek
e Ekip elemanlar arasindaki iletisim engellerini gidermek
e Amaci agikca ortaya koymak.
Grup caliymalarinin islevleri ve yararlari
1

Grup ¢aligmalarinin islevlerini ve yararlarim agagidaki gibi siralayabiliriz.'®

o “Isletme kérliigiinii asmada en etkili ydntem grup ¢aligmasidir. Sistemdeki
aksakliklari bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca bulur.

e Bu tiir caligmalar kiginin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyl anlamasma ve

konuya biitiinsel bakmasina yardime1 olur,

e Calisanlarin sorun ¢ozme yeteneklerini geligtirir, iletisim aliskanliklarim

yerlestirir,

160 i—bld
16! Kavrakoglu , Op.Cit., Toplam Kalite Yonetimi s.35
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e Yaraticilify geligtirir ve tesvik eder,
e Takim oyunu anlayisim yerlestirir; kisisel iligkileri ve etkilesimi gtiglendirir,
o Ekonomik analiz, ¢cagdas yonetim ve katilimci karar verme anlayisini getirir.

¢ Kisilerin islerini seven, basardiklan ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimei

olur.
2.2.54.1. Takum ¢alismasi yontemleri

Beyin Firtinasi:Beyin Firtinasi  takim g¢alismasiin baglangi¢ asamasini
olusturan bir yontemdir. Zamansiz degerlendirmeler,genellikle glizel fikirlerin
olusumunu Kesintiye ugrattigindan, beyin firtinast bu tlirden zamansiz bir
degerlendirmenin kaginildig1 planlanmis bir fikir liretme siirecidir. Bu siireg, yeni
fikirlerin (sorunlarin ¢6ziimiiniin) beslendigi ve yeni anlayisin gelistigi agik bir
ortamda yiiriitiilen sinirlandirilmamisg bir tartismadir. Kimin ne s6yledigi konusunda
hig¢ bir siurlama olmaksizin,bir konu tiim yonleri ile gézden gegirilebilir. Bu tiir bir
tartigmada,bir sorun iizerine tek bagina diigiinen bir kisinin aklina gelemeyebilecek
yararh fikirler Uretilebilir. Yalnizca daha ¢ok ve daha iyi fikirler ortaya ¢ikmakla
kalmayip, ayn1 zamanda beyin firtinas1 teknigini etkili olarak uyguladik¢a grubun

kendisi de gii¢ ve kendine giiven kazanir.'®

Beyin Firtinast Uygulama Amaglar'®

Toplantilarda diizeni saglamak

Herkese esit firsat vermek ,yararli fikirlerin olusmasini saglamak

Zaman en verimli bir gekilde kullanmak.

Grubun ortak sorunlarim ortaya ¢ikarmak.

162 prokopenko, Op.Cit.,s.180
163 Kavrakoglu,Op.Cit.,Kalite Cep Kitab,s.21.
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e Sorunlara iliskin olarak hangi verilerin toplanacagina karar vermek.

e Sorunu ortadan kaldirmaya yarayacak onerileri olusturmak ve uygulanmalarina

karar vermek

¢ Yeni bir uygulamada gikabilecek olasi sorunlari 6nceden belirlemek.

Beyin firtinas: iki sekilde uygulanabilir.'**

e Yapisal:Bu metot da, gruptaki her kisi belli bir siraya gore diislincesini soyler,ya

da sira yeniden kendisine gelene kadar pas geger.

e Yapisal Olmayan:Bu metotta grup iyeleri diisiincelerini akillarina geldikge
sOylerler. Bu rahat bir ortam saglar fakat daha atak kigsilerin digerlerinin esit

katilimim engellemesi riskini tagir.

Beyin firtinasi uygulama usulii

Beyin Firtinasi agagidaki gibi uygulanir,'®

1. Goriistilecek konu belirlenir ve tahtaya yazilir.(Tercihen “Flip-Chart”, yani

biiyiik ebat kagitlar kullanilmalidir.)

2. Toplantt konusu “sorun belirleme “ise ,grup iiyeleri olasi sorunlar igin
Onerilerde bulunurlar. Konu bilinen bir sorunu ¢éziimlemek ise iiyeler ¢dziim

Snerirler.

3. Gruptaki her iiye sira ile sz alarak fikir belirtir. Her s6z aligta sadece bir fikir

agiklanir. O konuda aklina bir fikir gelmeyen liye “pas” geger. Tum fikirler yazilir.

4. Fikirler belirtildiginde iizerinde kesinlikle tartigma yapilmaz,ancak anlagiimadi

ise agiklama talep edilir.

18 Deniz Oviitmen, " Toplam Kalite Yénetimi Ve Grafiksel Kalite Kontrol Teknikleri” Miihendis ve
Makina Dergisi ,Ocak 1995,5.49.
165 K avrakoglu, Op. Cit.,Kalite Cep Kitabi,s.22.

61



5. Tiim fikirler ortaya koyulduktan sonra-herkes pas gegince- ilk tur oylamaya

gecilir. Fikirler tek tek oylamr,iiyeler istedikleri her Gneriye oy verebilirler.

6. Ik tur oylama sonucu en ¢ok oy alan &neriler daire igine alimur ve bunlar
lizerinde tartigilir. Yine iiyeler sira ile s6z alir. Tiim tiyeler pas gegince ikinci tur

oylamaya gegilir.
7. Ikinci tur oylama sonucu oneriler 6nem sirasina gore belirlenmis olur.
Beyin firtinasi oturum liderini bekleyen sorunlar

Beyin firtinast oturumunun liderligini yapan kigi ilk evrelerinde agagidaki

sorunlarla karsilasabilecegini bilmelidir.'%
¢ Olusan fikirleri tahtaya yazan iiye gok yavag kalir ve 6nemli fikirleri kagirir.
e Baz iiyeler toplum i¢inde gekingendir.

e Uyeler ,uygun asamaya kadar beklemek yerine,gelenegi izleyip her fikri 6nerildigi
anda tartismak egilimindedirler.

o Uyeler, her birini ayrt ayn tartismak yerine, birkag fikri birlestirerek tartigirlar.
e Onerilen fikirler,6nerilen konu yerine ,6nemsiz ayrntilarla ilgilidir.

e Uyeler,hemen sonuca atlarlar ve daha sorun tamamen anlasilmadan ¢8zlimii

bulduklarini diigiintirler.
e Uyelerden biri ,digerini etki altina alma egilimindedir.
o Lider diizeni saglayamaz ve her iiyeyi sirayla konusturmay: basaramaz.

Takim ¢aligmasi igin toplanti kurallari

185 prokopenko ,0p.Cit.,s.181.
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Takim calismasi i¢in gerekli araglardan biri de toplantt yapmaktir. Takim
calismasinda yapilan toplantilarin yararli bigimde sonuglanmas: ve zaman kaybmin
6nlenmesi igin uyulmasi gereken birtakim kurallar vardir. Bunlara 6mek olarak

asagidaki oneriler verilebilir.'®’
Toplantidan amaclar olarak;
1. Toplantida hedeflenen sonucun alinmasi

2. Toplant: sonunda tiim katilanlarin neyi, nasil, neden ve ne zaman yapacaklarmin

kesin olarak bilinmesi

3. Toplantiya katilan kisilerin zamanlarmn en ekonomik sekilde kullanilmasi,

Toplantilarda kullanilmasi gereken yontem olarak;

1. Toplant1 dncesi, toplanti konusu, yeri, saati ve toplantiya kimlerin katilacagy,

ne getireceginin, onceden yazili olarak tiim ilgililere bildirilmesi,
2.  Toplantida;
a. Giindem hatirlatilip konular siraya koyulmali
b. Konular belirli bir termin igerisinde goriistilmeli

c. Sirayla konugsularak, konuyla ilgili olarak toplantiya katilan herkes kendi

gOriisiinii anlatmali (Herkes goriigiinii bildirmeden ikinciye s6z verilmemeli.)

d. Goriigmeler sayisal ve somut olmalidir. Temel konu kanita dayal

olmali, kigisel tahminlere yer verilmemelidir. (Nihai degerlendirme harig)

e. Olabildigince gorsel araglar kullanilmalidir. (Saydam, tepegdz,
grafikler, diyagramlar vs.)

167 Kavrakoglu Op.Cit., “Kalite Cep Kitabi” .18
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f. Herkes toplantida goriisiilen konular not etmelidir.

g. Toplantiya mutlaka sorumlu kisi baskanlik etmelidir. Bagkan, kimsenin
sOziliniin ¢ignemeyecegi bigimde toplantiyi yonetip karsilikli tartiymaya izin

vermemelidir.
Toplanti siiresince dikkat edilecek hususlar olarak;

1. Herkesin fikri saygindir. Beyan edilen fikrin tizerinde konugulacaksa, hedef
olumsuz yonlerini ortaya ¢ikarmak ya da o fikri ¢liriitmek olmamali, fikrin olumlu

y6nlerini bulup, gelistirmek olmalidir.

2. Bir sorun iizerinde goriisme yapiliyorsa, once herkes sorunu ortaya
¢ikaracak Ogeleri igaret etmeli, biitin Ogeler kapsanmadan degerlendirme

yapilmamalidir.

3. Sorun tamamen agikliga kavusmadan ¢6ziimlere gegilmemelidir. Cozlimlere
gecildiginde ise, herkes 6zgiirce dnerilerini yapmali, tiim 6neriler ortaya konmalidir.
Bu yapilmadan Oneriler degerlendirilmemeli, bagkalarinm yaptifi Oneriler de

kesinlikle elestirilmemelidir. Herkesin en az bir 6neri getirmesi saglanmalidir.

4. Tim Oneriler yapildiktan sonra degerlendirmeye gegilmeli, eleme
yontemiyle sonuca gidilmelidir. (“Beyin firtinas1” teknigi ile bu agiklamalara

ulagilabilir.)
Toplanti sonuglandirma olarak ise;

Giindemdeki her konu tartigilip bittiginde, o konu ile ilgili olarak alinan
kararin, kim tarafindan, niye, ne zaman, nasil sonuglanip uygulanacag: belirlemeli

ve bu husus kaydedilmelidir.
2.2.4.4.2Takim Cahsmasi Cesitleri
TKY sistemi iginde baglica dort gesit takim ¢alismasindan yararlanilabilir.

(1)B6liim (Departman) Gelistirme Ekipleri

64



(2)Proses Gelistirme Ekipleri

(3)Gérev Ekipleri

(4)Kalite Cemberleri

Tablo 2 Bu ekiplerin ¢esitli kriterlere gore mukayesesini géstermektedir.

Proses gelistirme ekipleri:TKY’ndeki ekip ¢aligmalari iginde belki de en
onemlisi ve hatta mutlaka kurulmas: gerekli olani “Proses Ekibi” dir. Ciinkii TKY”
nin temel prensiplerinden birisi; Kalitenin Proses Kontrol, yoluyla saglanmasidir. Bu
prensibin ve onu destekleyen; “Kalite Kontrol edilmez, tretilir’, “Kalite herkesin
sorumlulugudur” gibi diger sloganlarin uygulamaya ydnelik yorumlari, firmanmn tiim
(toplam) sistemini (prosesini ve proseslerini) kapsayan bir posess yonetimi islevinin

gerekliligini ortaya koymaktadir.

Sistemin, bu iglevin sorumlulugu altinda iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve kontrol
edilmesi s6z konusu oldugu zaman da proses ekipleri vazgegilmez bir ara¢ olarak
karsimuza gikmaktadir. Bu nedenle proses ekiplerinin yapisini anlatmadan Once

proses ydnetiminin firmadaki islevi tizerinde durmak faydal olacaktir.'®®

Proses Yonetimi:Bilindigi gibi tim firmalar, diisey hatlar boyunca yapilanmis,
fonksiyonel béliimler halinde organize edilmigtir. Bu béliimler islevin gerekli kildig:
beceri ve bilgilerin bir araya getirildigi bir havuz olusturmakta ve birer ekip gibi
calistiklart i¢in de, etkin ve kuvvetli bir organizasyon yapisinin temel taglari gérevini
yapmaktadirlar. Ancak firma faaliyetlerinin akigi incelendigi zaman bunlarn
cogunun diisey degil, yatay olarak geligtigi goriilmektedir. Yatay is akigi, diisey
organizasyon, firma faaliyetlerinin etkinligi ve kalitesi agsindan olumsuz sonuglar
yaratabilir. Esasen TKY’ nin kalitenin tiim fonksiyonlar boyunca ele alinmasini ifade

eden, yonetim felsefesi de sakincay: ortadan kaldirmaya yoneliktir.

1% Yenersoy Op.Cit 5.103
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Tablo 2 Ekiplerin Cesitli Kriterlere Gore Karsilagtirma Tablosu

OZELLIK Boliim Geligtirme | Kalite Cemberleri | Proses Gelistirme Gérev Ekibi
UYELIK Bolum Elemanlan Bolam Uyeleri s ile ilgili Deneyimli Segilmis
KATILIM Zorunlu Goniilla Zorunlu Zorunlu
YONETIM Orta E Orta Yiiksek
YONLENDIRMES] naz Hise
PROBLEM SECIM! | Grup Tarafindan Grup Grup Yénetim
G¢OZUM ACILIYETI | Orta Ditsitk Orta Yiiksek
AMAC Botumle ilgili Bolumle ilgili Firma Firma
ZAMAN BASKISI Orta En az Orta Yuksek
FAALIYET Kisa Toplantilar | Kisa Toplanti , Uzun | Kisa Toplantt, | Uzun  Toplanti, Kisa
ZAMANI ,Uzun Periyot Periyot Uzun Periyot Periyot
REHBER Keyfi Gerekli Yok Yok
UYGULAYAN Bélim Uyeler Uyeler Bagkalart
F1~ZiK~SEL~ Ttim Ydneticiler 7-8 Kisi Sirece bagl 7-8Kisi
BUYUKLUK
KAYNAK Yonetim on Kendi biitgeleri ile Yénetim onayt
KULLANIMI netim onayt serbest -
SERBESTLIK Otonom Yar1 otonom Otonom Yar1 otonom
PLANLAMA Takim ile beraber Takim ile beraber Takim ile beraber | Takim ile beraber
SURECH
ILGILENDIGi . ) . . .
KONULAR Stratejik Taktik Operatif Stratejik-Taktik
HANGI  SURECI . NPT - . P
ETKILEDIGI Ydnetim Strekli iyilegtirme Is stiregleri Stirekli iyilestirme

Yonetim takimu tarafindan
LIDER Genel Mitdiir il'algm iginde ug!asma Qrgangs.yon sc?gxlmtg? _organizasyonun
ile tyelerden biri hiyerargisine uygun | hiyerargisine uygun

olmayabilir.

Bu gergegi hipotetik bir olay

ile aciklayabiliriz. Omegin, bir organizasyondaki

siparis isleme birimini ele alalim. Bu birimde ¢aligan bir eleman, yaptig1 diger islerin

yani sira, satig elemaninin vermis oldugu belgelerin lizerindeki par¢a numaralarin: da

kontrol etmekte olsun. Bu belgelerde halen % 3.3 oraminda hatali bilgi kaydina

rastlanmakta oldugunu varsayalim. Bu birimin verimliliginin arttirtlmasi amacina

yonelik bir analiz, zamanin % 40’min bu belge kontrolii ile harcandigl sonucunu
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verince, bu iglemin satig elemamnin esas gorevi oldugu diislincesiyle yapilmamasina
karar verildigini varsayalim. Bu durumda dogal olarak, verimlilik artacaktir. Ancak
sonug firma agisindan bir felaket olarak nitelendirilebilir. Ciinkii migterinin %

3.3’line yanlis iirlin sevk edilecektir.

Bu 6rnek bolimler igindeki problemlere bulunan optimum ¢oziimlerin, firma igin
alt optimum ve hatta ¢6zlimsiiz olabilecegini agiklamaktadir. Ciinkii b6liim bazindaki
optimumlar, aslinda “alt optimum” ¢6ziimlerdir. Bu nedenle, bu gesit

uygulamalardan miimkiin oldugunca kaginmak gerekir.

Dolayisiyla yonetimin amaci, fonksiyonel gruplarin iyilestirme c¢abalarim
firmanin amaglarina  yaklastirmak olmalidir. Bu da “Proses Yonetimi” ile
saglanabilir. Stiphesiz boliim ekiplerindeki ¢alismalarin yukarida belirtilen sakincali
¢oziimleri uygulamaya sokmamasi igin gerekli olan béliimler arasi iletisimin

saglanmasina da ayrica 6zen gosterilmesi gerekir.

Proses en genel olarak; girdi alip iistiine deger ekleyen ve sonra bir ¢ikt1 {ireten,
bir seri ardigik faaliyetler toplulugu olarak tanumlanabilir. Bu tanima gére, proses

kavrami, sadece imalata iligkin prosesleri kapsamamaktadir.

Miihendislik, personel, bilgi islem gibi birgok ofis faaliyeti bazen imalattan gok
daha karmagik bir seri igin ardisik bir sekilde yapilmasim gerektirir ve bu isler
yukarida verdigimiz hipotetik 6mekte oldugu gibi, fonksiyonlar arasi iliskilerle
birbirine baglidir. Yani firmalar, birgok alt prosesi igeren kompleks bir prosestir, bu

proseslerden sadece bir tanesi, miisteriye satilan {irtinii imal eder.

Bu nedenle imalat prosesinin kontrolii amaciyla kullanilan .yontemlerin hepsi
toplam iyilesme ve geligtirmeyi saglamak igin, bu gibi prosesler  igin de
kullanitmalidur.'®

Proses Ekiplerinin yararlart agagida oldugu gibidir.'”®

' 1bid., 5.104-105
" Ibid.,s.107
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e Cesitli disiplinleri temsil edenlerin bir araya gelmis olmasi toplam neden-sonug

analizinin yapilmasina olanak tanir.
o Ekip liyelerinin uzman profesyoneller olmasi nedeniyle egitim gereksinmesi azdir.

o Ekibin toplam prosesi ve etkilesimlerini anlamasi nedeniyle toplam etkinlik

optimize edilebilir, alt optimizasyonlar ise minimize edilebilir.
¢ Fonksiyonlar arasi baglant: saglanabilir ve ortak amaglar etrafinda birlesilebilir.

e Israf ve maliyetler en etkin bir bigimde azaltilir. Eger ekip, proses tasartmindan ve
uygulamadan &nce kurulursa problemlerin olugsmasina engel olacak Onleyici

eylemlerin planlanmasindaki etkinlik artar.
¢ Ekip iiyeleri toplam isletme kavramlarina tanidik olurlar.
Gorev ekipleri

Gorev ckipleri 6nemli bazi problemlerin hemen ¢6ziilmesi gerektigi' zaman
yonetim tarafindan kurulan ve sadece bu 6zel problemi ¢6zmek igin bir araya gelen

uzman kigiler den olusur.

Bu kigiler gegici olarak gorevlerinden ayrilirlar ve tam zamanli olarak galisirlar,

problem ¢6ziildiigii zaman da eski gorevlerine dénerler.

Gorev ekipleri hem probleme gegici bir ¢6ziim bulmaktan, hem de problemi
tamamen ¢0zecek bir plamin geligtirilmesinden sorumludurlar. Genellikle gegici
¢Ozlim ekip iiyeleri tarafindan uygulanir, kalici ¢6ziimiin uygulamaya gegilmesi ise

yOnetime aittir.

Goérev ekipleri kisa dénemli bir g¢aligma i¢in bir araya gelmelerinden dolayi,
siirekli iyilesme siireci kapsamu iginde faydali bir arag¢ olarak kabul edilmeyebilir.
Ancak zaman zaman karsilagilan ¢ok Snemli bir igbirligi gerektiren problemlerin kisa

zamanda ¢6ziilmesi amaciyla kullamlabilir.
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Normal olarak bu ekipler, giinliik ¢aligmalarimin gelisme durumunu {ist y&netime
rapor ederler. Ayrica potansiyel ¢oziimler de uygulamaya gecirilmeden 6nce yine

iist yonetimle agik bir sekilde tartigilarak degerlendirilir.'”
Gorev Ekiplerinin Faydalar:
Gorev Ekiplerinin faydalari asagida oldugu gibidir.'”

e Alaninda uzman ve deneyimli kisilerin 6zel problemlerin ¢ozlimiine katkisi

saglanir.
e Problem kisa zamanda ¢6ziiliir.
e Cok gliclii bir isbirligi yaratilir.

e Ekip iiyelerinin enerjilerini tamamen bu problemin ¢éziimiine yogunlagtirmalari

saglanur.

Goérev ekiplerinin yukarida belirtilen faydalarina karsin; yogun ve stresli bir
¢aligma ortami yaratmasi; ¢6ziimiin ekip tarafindan uygulamaya konmamasi gibi

sakincalar olabilir.
Kalite ¢emberleri

Kiigiik grup faaliyetleri olarak da adlandirilan Kalite Cemberleri, igyerindeki
belirli gorevleri yliriitmek iizere girket iginde olusturulmus resmi olmayan, goniillii
kiigiik gruplar olarak ifade edilebilir. Kiigiik grup ¢aligmalari amaglan dogrultusunda
cesitli bigimler alabilir

Japonya’da bu gruplar kendi kendine y6netim anlamina gelen “Jishu-Kanri”
adiyla anilmaktadir. Ingilizce literatiirde, Quality Control Circles: QCC, (Kalite
Kontrol Cemberleri: KKC) veya Quality Circles: QC (Kalite Cemberleri: KC) olarak

9 €«

gecen bu kavram, iilkemizde , “Gelistirme Gruplar1”, “Calisma Gruplart” gibi isimler

! bid.,s.107-108
2 1bid., 5.108
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ile kullamlmakta, bazen de g¢ember yerine halka kelimesinin tercih edildigi
goriilmektedir.

Kalite Cemberleri, insanin yaratici giiciinii harekete gegiren ve firma amaglanyla
kigisel ihtiyaglar1 bir araya getiren yapisiyla, bilimsel yoOnetimin kendini,
gergeklestiren insan doneminin ilkelerine dayanmakta ve bu teorileri uygulamaya

doniistiiren glizel bir 6rnek olmaktadir.

TKY yé6netim sisteminin bu ¢ok etkili aracinin diger &zellikleri asagidaki sekilde

ozetlenebilir. '
Kalite Cemberleri:

o Firmalarin Kalite Gelistirme ve verimlilik stratejisinin insana yonelik ana

pargasidir.

e Iscilerin ara sira bir araya gelip toplant1 yapmasindan ¢ok daha fazla bir seydir.
e Giiclu bir motivasyon aracidir.

o Grup iiyelerinin diigiinme, problem ¢6zme ve yaraticilik yeteneklerini gelistirir.
e Isi her giin yapanin o isin inceliklerini en iyi bilen kisi olduguna inanr.

e Caliganlarin kendi iglerinden gurur duymalarim saglar.

o Ekip ¢alismasi ruhu ¢alisanlar: daha verimli yapar, moral yiikselir.

o Calisanlar yeniliklere kars1 ¢ikmazlar ¢iinkii bunu kendileri tiretirler.

o Kalite ve verimlilik artar.

o Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki haberlesme artar.

e (Caligsarak organizasyondaki rollerini ve 6nemlerini kavrarlar.

' Ibid., 5.109-110
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Kalite Cemberi uygulamalan i¢in ilk ve en 6nemli kosul, iist yénetimin kalitimei,
acik ve demokratik bir yonetim bi¢imini benimsemis olmasi ve Kalite Cemberlerinin
yararhl bir yonetim bi¢imi olacagina inanmasidir. Bu amagla ¢esitli tutum testleri

yapilarak yonetici davranislan degerlendirilmektedir.

Kalite Cemberi uygulamalarinda ikinci énemli kosul, firmanin sosyal ikliminin
thmlt olmasi, tlicret problemleri, isgi-igveren iligkileri gibi konularda biiylik
sorunlarin olmamasidir. Bu iklimi 6lgmek i¢in de ¢aliganlar arasinda gesitli anketler

uygulanarak durum tespiti yapilmaktadir. 4

TKY etkinliklerinin bir pargasi olarak yiiriitiilen KKC etkinliklerinin arkasindaki

temel fikirler ise sunlardir:'”
1. Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak

2. Insana saygi duymak ve iginde yasanmaya deger, mutlu ve aydinlik bir igyeri

yaratmak

3. Insan yeteneklerini tamamen harekete gegirmek ve sonugta sonsuz olanaklar

ortaya ¢ikarmak.

Ishikawa’ya gére KKC etkinliklerini yiiriiticken elde edilen diger ek faydalar

sunlardir.

(1) Kendini geligtirme, (2) goniilliilik, (3) grup etkinligi, (4) biitiin ¢alianlarin
katilimi, (5) kalite kontrol tekniklerinden yararlanma, (6) ¢alisma ortamiyla yakindan
ilgisi olan etkinlikler, (7) kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve siireklilik, (8)
kargilikli gelisme, (9) 6zgiirliik ve yaraticilik, (10) kalitenin, sorunlarin ve gelismenin
farkinda olma.

KKC gemberi etkinliklerini baslatirken atilmasi gereken birtakim adimlar vardir.

™ Ibid.
' Ishikawa Op.Cit.s.142
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Ishikawa ,bu konuda sunlari 6nermektedir.'”®

1. Yoneticiler, boliim amirleri, kisim sefleri ve kalite kontrolden sorumlu olacak
kigiler, kalite kontrol ve KKC etkinliklerini 6grenmeye baslayacak ilk kisiler

olmalidur.

2. KKC konferanslarina katilmali, sanayi kuruluslarim ve KKC etkinliklerini

yerine getiren sirketleri ziyaret etmelidirler.

3. Sirketteki kalite kontrol etkinliklerinin gelismesinden sorumlu olacak bir kigi
secilmelidir. Bu kisi kalite kontrolii 6grenecek ve KKC liderlerini ve tiyelerini

egitecek basitlestirilmis bir metin hazirlamalidir.

4. Daha sonra sirket ¢cember liderlerini toplamaya baglamali ve onlarnt kalite
kontrol ve KKC etkinlikleri konusunda yetistirmelidir. Onlara ¢ok zor olan seyleri
6gretmemelidir. Dersler; KKC etkinliklerinin esaslari, kaliteye nasil bakmali, kalite
glivenligine nasil bakmali, kontrole nasil bakmali ve onu nasil gelistirmeli (PYDH ya
da planla, yap denetle, harekete geg) ve istatistiksel yontemlere nasil bakmali gibi
konularla smirlandirilmalidir. Kalite kontroliin yedi aracina gelince, bunlardan neden
sonu¢ diyagrami, Pareto semasi, histogram, kontrol tablosu ve gruplandirma ilkesi
yeterli olacaktir. Bunlarin 6tesindeki herhangi bir sey KKC etkinlikleri devam

ederken gretilmelidir.

5. Bu sekilde yetistirilmis liderler igyerlerine déndiiklerinde KK C’lerini organize
etmelidir. Bir ¢emberdeki kisi sayist on ya da daha az kisiyle simrli olmahdir.
Genellikle en iyi grup i¢ ila alt1 kigi arasinda olusturulur. Say1 ¢ok biiyiik oldugu

zaman, ¢gember etkinliklerinin katilim 6geleri zarar goriir.

6. Baslangigta, ustabagilar en uygun kalite kontrol ¢gemberi liderleri olabilirler.
Ancak, etkinlikler ilerledikge, liderlik gorevine gelecek olan kisi sirketteki gérevine
bakilmaksizin segimle belirlenmelidir, Bu ¢ember fazla sayida katilimcryla basladig

zaman, onlar alt gruplar ve mini gruplar gibi daha kiigiik gruplara boliinmelidir.

16 1bid,s.147-148
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Bunlarin liderlikleri konusuna gelince, sirayla gérev yapabilecek yeterli bir sistemin

yerlesmesi saglanmalidir.

7. Liderler daha sonra kendi 6grendiklerini iiyelere ogretmelidirler. Bunu
yapmak igin acele etmemeli ve konular agiklamak i¢in kendi ¢alisma ortamlarinda
mevcut olan sorunlardan ve verilerden yararlanmalidirlar. Eger gerekiyorsa, sirkette
kalite kontrolii gelistirmeye galisan kisi, bu eBitim igine yardim edebilir, ancak en iyi
yontem bir liderin kendi grubuna ders vermesidir. Ogretmek ogrenmektir ve

liyelerine 6gretme tecriibesinden lider de gok sey 6grenecektir.

8. Kalite kontrolii inceledikten ve kalite kontroliin temel anlamini kavradiktan
sonra, iiyeler aragtirma konusu olarak kendi galisma ortamlarinda kendilerine yakin
olan ortak bir sorun segmelidir. Bu KKC etkinliklerinin baglangicidir. Konu, liderler
ve liyelerin birbirine damismasiyla, fakat diger ¢evrelerden miidahale olmaksizin
segilecektir. Ilkin ne yaptiklarini anlamalan kolay olmayabilir. Amirlere ya da
sirkette kalite kontrole 6n ayak olan kisiye aragtirilacak konu hakkinda damisacaklar
zamanlar olabilir. Ancak, burada yol gésteren goniilliiliik ve bagimsizlik olmaldir.
Ancak; segilen konudan amir mutlaka haberdar edilmelidir. Calisanlar, baskalan
tarafindan sdylenmeden kendi isyerlerinde varolan problemleri teshis edebilme-
lidirler. Goniilliliigi ve bagimsizhgm vurgulanmasimn sebebi budur. Bu arada KKC

etkinlikleri yoluna girdikten sonra, sorunlari teshis etmek gittikge kolaylasacakir.
Kalite Cemberlerinin grup tiyelerinde yarattif1 etkiler asagidadir.
1. Grup tiyeleri rollerini daha iyi paylagir ve koordine eder.

2. Farkh kusaktan isciler arasinda oldugu kadar, is¢i-yonetim arasinda da iletisim

lyilesir.
3. Moral 6énemli 6lgiide gii¢lenir.
4. Isciler yeni bilgi ve beceriler kazanir; isbirligine doniik yaklagimlar gelistirir.

5. Grup kendi giicline dayanir ve sorunlarin ¢éziimiinii yénetime birakmadan kendisi

bulur.,
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6. Isgi-ydnetim iliskileri biiyiik 6l¢tide iyilesme gosterir.

7. Kalite g¢emberi eskinin goéniillii ve organizasyonun informal yapilanmasi

iken,bugiin Kalite Cemberleri modern sirketlerde saygin ve mesru bir yere sahiptir.
2.2.4.5. Siirekli gelisme

Bir firmamn gliglii rakiplerin bulundugu Global ekonomide yagayabilmesi,
mamullerini ve imalat teknolojisini siirekli olarak yenileyip gelistirmesine baglidir.
Kalitenin yiikseltilmesi ve maliyetin disiiriilmesi sonu asla gelmeyen siirekli bir
miicadele olarak tanimlanabilir. Son yillarda birgok firmanin benimsedigi Siirekli
Geligme (= continuous improvement) politikas1 bu goriise dayanmaktadir .Stirekli
gelismenin hareket noktasi kuskusuz tepe yonetiminin konuya inanmasi ve personele
tam destegini saglamasidir. Gegmigste kalite problemlerinden is¢iyi sorumlu tutan

goriis glinlimiizde tamamen terk edilmek tizeredir. g

“Siirekli gelisme” kavramini ilk olarak ortaya atan Dr.W.A. Shewhart’tir.
Bu ¢evrimi dogru bigimde §ziimseyerek 1950 yilinda Japonlara aktaran ise Dr. W. E.
Deming olmugtur. Siirekli gelisme kavram sanayi tarihinde ¢ok 6nemli bir agamay1
simgeler. Statik bir yonetim anlayigi bu kavram sayesinde dinamik hale getirilmis,
bir “geri besleme” halkasi ile gelisme siirecinin bast ile sonu birlestirilmigtir. Statik
yonetim anlayisi: Planla-Uygula seklindedir; oysa dinamik ¢evrim: Planla- Uygula-

(Planlama ile uygulamay1) Kiyasla-Geregini yap! seklindedir. Bu ¢evrimi Shewhart

“Plan-Do-Check-take corrective Action” (P-D-C-A) olarak ifade etmis ve $ekil
12’deki gibi sembollestirmisgtir.

Bu ¢evrimi dinamik yapan son iki eylem, yani “Kiyaslama” ve Geregini
yapma”dir. Cogu yonetici sadece planlar ve uygular; kiigiik bir azinlik ise ayrica
denetler de. Fakat dort eylemi de sistematik bir bigimde uygulayan hemen hemen
yok gibidir. Oysa kalict ve siirekli iyilestirme ancak komple ¢evrimin tekrar ile

miimkiindiir. Hatalarin tekrarlanmasi bilingli bir gekilde 6nlendikge:

177 K obu Op.Cit.,s.485-486
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A P
(ACT) (PLAN)
o D
CHECK (DO)
Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.36 Sekil 12 Siirekli gelisme gevrimi

e Kalite artar (hatalar azalir)
¢ Prodiiktivite artar (hatalarla ve tekrarlarla zaman kaybedilmez)
o Ogrenme” islevi gergeklesir.

Japonlar Shewhart’in P-D-C-A ¢evrimine biiyiik bir inangla sarilmiglar ve hemen
her faaliyetlerinde siirekli gelismeyi gergeklestirmislerdir. Bu konuda inanglart adeta
bir din veya felsefe boyutuna ulagmis, yonetim sistemlerine “Siirekli Gelismenin
Yénetimi” anlanuna gelen “Kaizen Management” adini vermislerdir.'”® Gergekten de
“kalite” bile nihai bir amag degildir, sadece yiiksek rekabet giiclinii saglaméya imkan
veren bir aragtir. Cok yiiksek, hatta herkesten yiiksek bir kalite diizeyine ¢ikmak bile
yetmez; amag siirekli olarak rakiplerden ilerde olmaktir. Bunu saglayan yontem de

siirekli gelisme siirecidir.'” (Sekil 13)

Sistem gelistirmekten y6netim sorumludur, fakat sistemleri fiilen gelistiren
yonetici olmayanlardur! Ik bakista geliski gibi goriiniirse de, gergekte celiski yoktur,
zira bu bagarili girketlerin yoneticileri ylesine bir galisma atmosferi ve motivasyon
ortamu gelistirmislerdir ki, tiim iggérenlere sistem gelistirme yetenegini, bilincini ve
heyecaninin verebilmislerdir. Bagka bir ifade ile, y6neticiler sorumluluklarini dolayli

olarak, fakat biiyiik bir bagan ile yerine getirmektedirler.'®® (Sekil 14)

1787, Kavrakoglu Op.Cit, Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s.35-36
179 34

Ibid.
180 Kavrakoglu Op.Cit., Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s,106-107
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Kaynak,Kavrakoglu,s.37 SEKIL 13 Kaizen Cevrimi

Son yirmi yilin ortaya ¢ikardig1 bir difer gergek ise, en etkin ydnetimin siirekli
gelisme (P-D-C-A) yaklasim oldugudur. “Mitkemmeli aramak” yerine “siirekli
gelismeyi;” benimseyen Japon sirketler, uzun vadede de olsa rakiplerini geride
birakmay1 bagarabilmislerdir. Japon y&neticiler siirekli gelisme kavramina o denli

sarthmuglardir ki, Japonya’da ortak Kaizen (siirekli iyilestirme) bir yonetim modeli

(Kaizen Management )olarak yerlesmistir.
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Kaizen felsefesini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. '*'

Kaizen denilince akla birden biiyiik degisiklikler, dev adimlar gelmemelidir.
Tersine Kaizen kavrami kiiclik adimlarla devamli gelismeyi simgeler. Bir Tiirk
atas6zii ile ifade edersek Kaizen kavramu ile siirekli gelisme “damlaya damlaya g6l

olmasidir”.

Kaizen kavramu siireglere yoneliktir. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa, o sonucu

saglayan siirecleri (prosesleri) iyilestirmek gerekir. Baska bir deyisle, bir an

SISTEM

YONETIM N SONUC

CALISANLAR

Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.107 Sekil 14  Yonetim sistemi dolayli gelistirilmesi.

evvel sonug pesinde kogmak yerine, prosesleri sabirla iyilestirmenin iyi sonuglar

kendiliginden getirecegi diisiiniiliir.

Kaizen’in bir 6zelligi de herkesin katilimini gerektirmesidir. Gelisme kollektif
olarak topluca, ekipler vasitasiyla saglanacaktir. Dolayist ile isyeriﬁde Kaizen
kavramini “herkesin (tepe yonetim, miidiirler, ¢aliganlar) katildigr siirekli gelisme”

seklinde tamimlayabiliriz

Kaizen felsefesinin giiciinii daha iyi anlayabilmek i¢in Kaizen kavramu ile Batimn
klasik gelisme kavrami arasindaki farki 6grenmek gerekir. Klasik y6netim
anlayisinda “gelisme=yenilik, bulug, teknolojik sigrama” olarak diistiniilmiistiir.
Bagka bir deyisle yenilikler uzmanlar vasitasiyla arastirma-gelistirme

laboratuarlarinda aranmus, buralarda gelistirilen teknolojilerle gerek yeni iiretim

18! Toplam Kalite Yonetimi Seminer Notlar1 Kalder Yayimlart s.6-12
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stireleri gerekse yeni {irlinler yaratilmistir.

Bu sekilde gelismenin tipik 6zellikleri gelismelerin oldukga aralikli (her biri bir
aragtirma projesine bagli), etkilerinin ve yarattigi degisikliklerin biiyiik olmasidir.
Dolayis1 ile her bulus beraberinde bir de g¢alisanlarin bulusa uyumu sorununu

getirmekte ve galisanlarin bu yeni standarda bagli kalmalar1 beklenmektedir.

Kaizen felsefesi ise daha 6nce belirtildigi gibi kiigiik ama ¢ok sik adimlarla stirekli
gelismeyi 6n goriir. Gelismeler kurulusun her béliimiinde ¢alisan herkesden, her

konuda gelmektedir. Gelismeler siirekli ve kiiglik boyutta oldugundan yarattiklari ani

Gelisme
Standart
A
Standart Bulus
Standart Bulus
P Zaman
Kaynak, Yenersoy,1997,5.80 Sekil 15 Bulus Yaklasimi

etki ve degisiklik biiylik olmamaktadir. Dolayisi ile gelismeler Sekil 16’de oldugu
gibi siirekli yiikselen bir egri gibi gosterilebilir. Bu durum aymi zamanda yeni
standartlara uyum sorununu da en aza indirmekte, aslinda standartlar bizzat

calisanlarca iyilestirilmektedir.

Gelisme

Kaizen Yaklasim Zaman
Kaynak, Yencrsoy,1997,5.81 Sekil 16 Kaizen Yaklagimi

Kaizen anlayis1 Batinin gelisme anlayistun alternatifi degil, tamamlayicisidir. Bu
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iki anlayigin birlesik etkisi Sekil 17” deki gibi olmakta, buluslar izleyen kiigiik kiigiik

iyilestirme projeleri ile standartlar stirekli gelistirilmektedir.

Batililar kendi buluglarini Japonlar’in taklit edip kendilerinden daha kaliteli ve
daha ucuza sattiklarindan yakinirlar. Yukaridaki sekil bu durumun nedenini gayet iyi
agiklamaktadir. Batida teknoloji laboratuardan ¢iktig1 sekliyle standartlagtirilip yeni
yeni buluglar pesinde kosulurken Japonya’da aymi teknoloji uygulama esnasinda
stirekli gelistirilmektedir. Japonlar’a gore Bati'min en biiylik eksikligi Kaizen

anlayisina sahip olmamalaridir.

Pratikte Kaizen (Stirekli Gelisme) ve Bulus (Yenilik) yaklagimlarindan birlikte

yararlanmak gerekir. Ote yandan Japonlar kendilerinde Kaizen yaklasimim daha

giicli
Gel'ksme
lyilesme
lyilegme | Bulug
lyilesme Bulus
/ g
Zaman

Kaynak, Yenersoy,1997,s.82 Sekil 17  Bulus ve Kaizen Yaklasimi Beraber

bulus yaklasiminin daha zayif oldugunu belirtmektedirler. Batili yoneticiler yenilik
mabedinde dua eder. Bu yenilik, teknolojik atilimlari yakindan izleyen ana
degisiklikler veya en son yonetim kavramlanmin ya da iiretim tekniklerinin
uygulanmas: olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yenilik etkileyicidir ve gergek bir ilgi
odagidir. Diger yandan KAIZEN ilk bakista carpici degildir, etkisini yavas yavas
gosterir ve sonuglart ¢ogu kez hemen fark edilemeyebilir. KAIZEN stirekli bir

proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur. Yenilik ve Kaizenin
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kargilagtirmasi Tablo 3’de oldugu gibidir.'%?

Siirekli gelisme reaktif iyilestirmelerden (Problem ¢6zme ve hurdanin azaltilmasi
gibi) 6nsezi ve yaraticilik gerektiren proaktif yaklasimlara kadar uzanir ve daima gok
iyl belgelendirilmis metotlarla (Kaizen) desteklenir. Geligmenin siirekli olabilmesi

i¢in 6grenimde de siireklilik kosuldur,'®?

“Olgiim ve Istatistik” ile “Grup Calismalan” olmadan siirekli gelismeyi
gerceklestirmek miimkiin  degildir. Siirekli gelismeyi gergeklestirmeden de
Oniimiizdeki rakipleri yakalamak ve onlann ge¢gmek olanaksizdir. Esasen Japon tarzi
toplam kalite ile Bati tarzi toplam kalitenin temel farki da Japonlarn siirekli gelisme

siirecini basanyla yiiriitmeleridir.'®

Stirekli gelisme siirecinin bir girkette kalict bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin

yonetim felsefesinin ve modelinin bu anlayisa uygun olmasi gerekir.

Siirekli gelisme politikasinin uygulanmasinda g6z 6niine alinacak prensipler soyle

zetlenebilir,:'®
1. Tiketicinin degisen istekleri siirekli izlenmelidir.

2. Uretim sisteminde her iinite hem iiretici hem tiiketici durumundadir. Son
mamuliin kalitesi bu {iretici tiiketici iliskiler zincirinin basarili ¢aligmasina

baghdir.

3. Bir mamiilden beklenen 6zellikler spesifik, kapsamli, kolay anlagilir ve 6lgiilebilir

sekilde tammmlanmalidir.

4. Tiketicinin mamul hakkindaki diisiinceleri etkin bir geri besleme (=feed-back)
mekanizmasi ile yoneticilere iletilmeli ve gerekli degigiklik kararlan siiratle

alinmalidir.

82 fmai, “Kaizen” 5.23-31

'8 Joap J.Dik. “Kalite Geligtirme Stratejisinde Cagdag egitimler” Standart Dergisi Temmuz 1996 say1
415546

1 { Kavrakoglu ,Op. Cit. Toplam Kalite Yénetimi ,5.35-37

83 Kobu Ob.Cit., 5.485-486
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Tablo 3 KAIZEN ve Yenilik

KAIZEN YENILIiK

1. Etki Uzun vadeli, uzun siireli fakat | Kisa vadeli heyecan verici

heyecan verici degil

2. llerleme Kigtik adimlarla Biiyiik adumlarla

3. Tempo Siirekli ve diizenli geligerek Araliklarla ve gelisimi diizensiz

4. Degisim Kademeli ve stirekli Birdenbire ve gegis

5. Katilim Herkes Suurli sayida “sampiyon”

6. Yaklasum Cogulcu; grup ¢abalari, sistemsel [Kati bireysellik, bireysel fikir ve
yaklasim cabalar

7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma

8. Kivileim Konvansiyonel bilgi, cagdas Teknolojik atihmlar, yeni kesifler,

yeni teoriler

9. Uygulama i¢in [ Kii¢lik yatirim, korumaya doniik | Biiyiikk yatinm ve koruma yoniinde

gereksinim yogun ¢aba az ¢aba

10.Caba yonetimi | Insan Teknoloji

11.Degerlendirme | Daha iyi sonuca yenilik yontem ve | Kar amacina yénelik sonuglar

Kriterleri ¢abalar
12. Avantaj Yavag gelisen ekonomilerde iyi|Hizli gelisen ekonomilere daha
isler uygun
13.Iigi Ayrintilara Biiytik sigramalara
14. Bilgi Agik ve paylasilan Gizli sakli paylagimsiz

Kaynak,Imai, 1997,5.24’den derlenmigtir.

5. Kalite problemlerini daha meydana gelmeden 6nce teshis etme ve 6nleme alma
politikas1 benimsenmelidir. Bu tutum, tipta koruyucu hekimlik gibi yiiksek

maliyetli problemlerin ortaya ¢ikmasin engeller.
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6. Yiksek kalitenin yOnetici-is¢i arasinda itimat ve amag¢ Dbirligi ile

gerceklesebilecegi unutulmamalidir.

Kaizen anlayigim uygulamaya gegirmenin ilk sartt meveut durumu kavrayarak,var
olan prosediirleri, standartlar1 ya da yerlesmis is aligkanliklarini iyice incelemeli,
i¢ginde bulunulan durum iyice kavranmalidir. Prosediirler, standartlar, vb. konularda
eksiklikler ya da anlagilmayan noktalar varsa yoneticiler uyanilmali, anlasiimayan

kota kalmamalidir.

Ikinci ve en &énemli asama, mevcudu korumakla yetinmeyerek, gelisme
olanaklarimi aragtumaktir. Bu ikinci unsurun olup olmamasi, aym zamanda,

Kaizen’in olup olmamasi ile esanlamlidir.

KAIZEN’ in giizel yanlarindan biri de, karmagik bir teknik gercktirmeyisidir.
KAIZEN’ i uygulayabilmek icin, sadece kalite kontroliin yedi araci gibi (Pareto
diyagramlar, sebep-sonu¢ diyagramlari, histogramlar, kontrol noktalan, serpme
diyagramlari, grafikler ve kontrol tablolart) basit tekniklere ihtiyag vardir. Cogu kez
gereken tek unsur sagduyudur. Yenilik ise genellikle karmagsik bir teknoloji ve biiylik

yatirim gerektirecektir.

Japon kalite kontroliiniin babas: sayilan Dr.Kaoru Ishukawa yukaridaki teknikleri
kullanarak bir igyerinde Kkarsilasilan sorunlarm % 95’inin ¢6ziilebilecegini
belirtmektedir. Yine Ishikawa’ya gore baslangi¢ i¢in bu tekniklerin ilk besini bilmek
yeterlidir. Siirekli Gelisme i¢in Deming Déngiisii’'nti Sekil 18’de oldugu gibi
kullanmaliyz "%

Batili sirketler ise tek biiyiik adum yaklagimin tercih eder. Tek biiytik adim

yaklagimu, yenilik terimi ile &zetlenebilir. ¥

KAIZEN, kiiciik ve siirekli degisimleri besleyen verimli bir fidelik, yenilik ise ara

sira ani patlamayla ortaya ¢ikan magma gibidir.

1% Mete Sirvanci “Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ogeleri” Once Kalite Dergisi Ekim 1993 .14
87 imai,Op.Cit., “Kaizen” 5.23-31
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a Sorunun Teghisi ve Tanim

Sorunun Incelenmesi

PLANLAMA <

Nedenlerin bulunmasi

\_ Onlemlerin Planlanmas:

YAP { Onlemlerin Uygulanmas:

DENETLE { Onlemlerin Sonuglarinn Izlenmesi

Sonuglar Olumsuz.Diizeltici Onlem Al

HAREKETE GEC Sonuglar Olumlu. Standart Hale Getir.

Sekil 18  Siirekli gelisme i¢in Deming dongiisii

KAIZEN ile yenilik arasindaki biiyiik bir fark, KAIZEN’ in gerceklestirilmesi igin
biiyiik yatirimlara ihtiyag duyulmamasina karsilik, siirekli bir ¢cabay: ve ise adanmay1
gerektirmesidir. Bu iki zit kavram arasindaki fark, merdiven ile yokus arasidaki

farka benzetilebilir.

Yenilik sonucu olusturulan bir sistem, onu O6ncelikle korumak ve sonra da

gelistirmek i¢in kesintisiz bir gaba gostermediginden, siirekli olarak gerileyecektir.

Biitin sistemler, bir kez kurulduktan sonra gerileme egilimindedir. Unlii
Parkinson Kanunlari’ndan biri s$6yledir; Bir organizasyon, yapisim bir kez
olugturduktan sonra gerilemeye baglar. Bir baska deyisle, mevcut durumun
korunmasi i¢in siirekli bir iyilestirme ¢abasi gereklidir. Bu ¢aba gosterilmedigi
takdirde, gerileme kagmnilmazdir . Bu yiizden bir yenilik, devrim denecek bir
performans standardina ulagtiginda, eger bu standart siirekli ¢abalarla gelistirilmezse,
erigilen yeni performans diizeyi diisecektir. Bunun i¢in bir yeniligin doruk noktasina
ulasildiginda  ulasilan diizey bir dizi KAIZEN ¢ahsmasi ile korunmali ve

tyilestirmelidir.
Yenilik bir atimlik faaliyet olup, etkileri yogun rekabet ve standartlarin erozyonu

83



sonucunda azalirken, KAIZEN siirekli gayretlerin biriken etkisiyle yillar gegtikce

gelisme egilimi gosterecektir.

KAIZEN 'de ise standartlar, sadece siirdiiriilmesi igin degil, aym zamanda
ylikseltilmesi ig¢in de gosterilen siirekli cabalani ifade etmektedir. KAIZEN
stratejistleri , standartlarmn dogalari geregi gegici olduklarina inamirlar ve siirekli
iyilestirme ¢abalan gergeklestirildikge, standartlarin birinden digerine gegilen atlama
taslar olarak goriiliirler. Bu yiizden KK g¢emberi bir problemi ¢6zdiikten sonra digeri
ile ugragmaya yénelir. Bu ayni zamanda PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al)
dongiistiniin Japonlarin TKY ¢alismalarinda bu kadar 6nem kazanmasimin da

sebebidir.

KAIZEN’ in bir bagka &zelligi de herkesin kisisel gabasiu gerektirmesidir.
KAIZEN ruhunu yasayabilmesi igin ydnetim, siirekli ve bilingli ¢abalarla bunu
desteklemelidir. Bu destek, ySnetimin baganli kigileri gosterisli bir sekilde
odiillendirmesinden gok farklidir. KAIZEN sonugtan gok proses ile ilgilenir. Japon
yOnetiminin giicii, amaglart oldugu kadar araglar1 da nemseyen bir sistemi basariyla

gelistirmesi ve yiiriitmesindedir.

KAIZEN, zaman ve ¢aba konusunda 6nemli yonetim kararlar: gerektirir. KAIZEN
’e yatirim, insana yatinm demektir. Kisaca, KAIZEN insana oncelik verirken, yenilik

teknolojiye ve paraya oncelik tanir.

“Somn olarak, KAIZEN felsefesi yavas gelisen ekonomilere daha uygunken, yenilik
hiza geligen ekonomilere uygundur. KAIZEN kiictik adimlarla, kademeli olarak
ilerlerken, yenilik daha yiiksek platolara varmak iimidiyle, yergekimi kuvvetine ve
yatinm maliyetlerinin agirlifina ragmen yukar sigrar. Enerji ve malzeme
maliyetlerinin yiiksek, pazar durgun ve kapasite fazlasimin hakim oldugu yavas
geligen ekonomilerde KAIZEN’ e yapilan yatirim yenilikle klyaslandlgmcia kendini
daha gabuk geri 6der.

Iyilestirme 6zii geregi yavastir, kademelidir, cogu kez gozle gorlilmez ve etkileri
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vzun vadede hissedilebilir.

Ornegin Nissan Motorun KAIZEN stratejisinde, en kiiciik galisma zaman birimi
1/100 dakikada, yani 0,6 saniyedir. 0,6 saniyelik is tasarrufu saglayabilecek-ki bu
slire bir is¢inin elini uzatmasi ya da yarum adim atmasi ile esdegerdir-,her 6neri

yOnetim tarafindan ciddiyetle incelenir.

Nissan’ daki standart isletme talimatlari (SIT) siirekli degisme ve iyilestirme
konusudur. Yénetim iscilere SIT’ lerin daha iyilestirilinceye kadar aynen

uygulanmasi gereken bir standart oldugunu séyler.

Imai stirekli gelisme felsefesi iginde Japon anlayisimi Sekil 19 ve Sekil 20°‘de
oldugu gibi karsilastirarak agiklamaktadir.'®®

Bu baglamda Imai,en koétii sirketleri, koruma diginda hicbir sey yapmayan, yani
hicbir KAIZEN veya yenilik girisiminde bulunmayan, degisikliklerin ancak pazar
kosullar1 ve rekabet ile yonetimin zorlandigi zaman ele alindigi, y6netimin nereye

gittigini bilmedigi sirketler olarak analiz etmektedir.

Ust Yénetim Yenilik

Orta Yo6netim

Amirler

Isciler

Sekil 19 Japonlarn Is Fonksiyonlar1 Algist
Diger taraftan, Batil yonetimde KAIZEN kavramina gok az yen verilmistir (Sekil 20)

KAIZEN, isletmede yer alan herkesin katilimm gerektiren siirekli bir proses
oldugu igin, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda KAIZEN’le ig igedir. (Tablo 4)
KAIZEN’in karmasikligina ve diizeyine bagl olarak, iyi diisiiniilmiis bir KAIZEN

programi ii¢ bsliime ayrilabilir. '*°

1% mai Op.Cit 5.7-8

'8 1bid.,s.81-89
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USt Yonetim W

Orta Yonetim
Amirler Koruma

Isgiler

Sekil 20 Batililarin Is Fonksiyonlar: Algisi
1. Yénetim 6ncelikli KAIZEN
2. Grup 6ncelikli KAIZEN
3. Birey 6ncelikli KAIZEN
Simdi bu ii¢ b6limii ayrintilariyla inceleyelim

Yonetim Oncelikli Kaizen

Yonetim oncelikli KAIZEN en 6nemli lojistik ve stratejik konular iizerinde
yogunlagir; ilerleme ile morali siirekli diri tutan giicii verir. 190 yéonetim, cabalarini
sistemlerin iyilestirilmesine yoneltir. Sistemlerin iyilestirilmesi planlama ve kontrol,
karar alma prosesleri, organizasyon ve bilgi sistemleri gibi ¢ok 6nemli yOnetim
alanlan ile ilgilidir. Bu ihtiyac1 karsilamaya yonelik yeni yonetim kavramlar arasinda
fonksiyonlar aras1 yonetim, politika yayilimi ve kalite yayilimu bulunmaktadir. TKY
araglarinin “Yeni Yedi Arag” grubu sistemlerin iyilestirilmesi ile ilgili projelerde
kullamimaktadur. '

KAIZEN, is¢inin isyerindeki ¢alisma seklinden baslayip makine ve tesislerde
iyilestirmelere gegerek, sonugta sistem ve proseslerdeki ilerlemeleri etkileyerek, isin
tiim yonlerini igerir. KAIZEN her zaman her yerde var olmasi nedeniyle birgok Japon

ist diizey yoneticisi KAIZEN’in % 50 yonetimin gérevi olduguna inanmaktadir.
Grup Oncelikli Kaizen

Grup calismasinda KAIZEN, kiigiik grup faaliyetleri ile yiiriitiiliir. Bu yaklagim

tam bir PUKO déngiisiinii gerektirir; ekipteki iiyelerin yalniz sorunlart belirlemesini

1% 1bid.,s.82-83
1 bid.,s.94-99
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Tablo4  KAIZEN’e Katilim Hiyerarsisi
Ust Yonetim Orta Kademe Amirler Isciler
Yonetim ve Personel
KAIZEN'i bir sirket | KAIZEN  hedef-lerini  iist | Fonksiyonel rollerde | Oneri sistemi ve kiigiik
stratejisi olarak baglatma | ybnetim tarafindan belir-lenen | KAIZEN'i kullanir grup aktiviteleri  ile

kararligindadir.

Kaynak
KAIZEN’c destck ve ybn

saglayarak

verir

KAIZEN igin po-litikayr ve

fonksi-yonlar  arast  he-

defleri olugturur

KAIZEN hedefle-rine

ulagmak  igin  politika

yayihmi  ve denetlemeler
gergeklegtirir
KAIZEN’c yonelik
sistemler, islcmler ve yapilar

kurar

politika ya-yihimi ve fonksi-

yonlar arasi faaliyetler ile

yayar ve yiiritir.

faaliyetlcrde
KAIZEN’i kullanr

Fonksiyonel

Standartlart olusturur, korur
ve iyilestirir

Egitim ile
galiganlara KAIZEN bilinci

programlari

agtlar

Yetenekleri ve problem gozme
araglarini gelis-tirmede

¢aligan-lara yardim cder

KAIZEN igin planiar hazirlar

ve iggilere rehberlik eder

Calisanlarla iletigimi
guglendirir ve yiiksck moral

saglar

Kalite ¢emberleri gibi kugiik
grup ¢ahgmalarini vc bireysel
dneri sis-temlerini destekler

Isyerinde disiplin saglar

KAIZEN onerileri olugturur

KAIZEN’e katihr,

isyerinde disipline uyar

Problemleri  daha iyi
¢ozebilmek itzcre
kendisini siirckli
geligtirir

Capraz egitim

faaliyetleri ile yetenck

ve tecriibesini geligtirir.,

Kaynak,Imai,1997,s.8

degil, sebepleri de belirleyip analiz etmelerini; kars1 6nlemler gelistirip

denetlemelerini; yeni standartlar ve/veya prosediirler olusturmalarini igerir.

Grup oncelikli kaizeni desteklemek igin her firsat kullanilmalidir. Mitsubishi

Space Software’in bagkani Naomi Yamaki §éyle diyor: “Bugiintin is¢ilert, aldiklar

parasal karsilik ne olursa olsun, basma kalip tekrarlanan isleri yapmakla tatmin

olmuyorlar. Islerinin, nasil yapilacagi konusunda diisiinme ve karar verme gibi

yaratic1 alanlar1 da i¢ermesini istiyorlar. Bu yiizden iggilerin yaptiklart isin degerli

oldugunu hissetmeleri

igin,

y6netimin

isleri  yeniden

tasarlamasi

kazanmaktadir. Insanlar bedenleri ile oldugu kadar kafalari ile de galigmak

ihtiyacindadir.” 12

¥2 {bid.
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Tablo 5 KAIZEN’in Ug Ayag

Kademeli ve goriilir iyilesme

Meveut durumda belirgin iyilegme

Kademeli ve gbriillr iyilegme

Yonetim Oncelikli KAIZEN Grup Oncelikli KAIZEN | Birey Oncelikli KAIZEN
Araglar ) .
Yedi Arag Yedi Arag Sagduyu
Yeni  Yedi Arag  Profesyonel | Yeni Yedi Arag Yedi Arag
Yetenekicr
Kapsam . . .
Yéneticiler ve profesyoncller Kalite Cember tyelcri Herkes
Hedef , . I L .
Sistem ve islemler izerinde odaklagir | Ayni saha igerisinde Herkes kendi alaninda
Cevrim N .. Lo
Proje stiresince devam cder Tamamlamak igin dort veya beg | Herhangi bir zaman
ay
Kazamm .
Ydonetim ne kadar scgerse Yilda 2-3 Cok sayida
Destekleyici . . . AL .
Hat ve kurmay proje takimi Kiigik grup faaliyetleri Oneri sistemi
sistem
KK gemberi
Oneri sistemi
Gergceklestir . .. o g
Bazen karart gergeklestirmek igin | Cogunlukla pahali degildir Pahali degildir.
me maliyeti ..
kiigttk yatirnm gerektirir
Sonug - il o e o . s
Yeni sistem ve tesisin iyilegtirmesi llerfemis i yOntemi standardin | Yeniden iyilegtirme
yenilenmesi
Ek katki , .
Yénetim performansinda iyilegme Yitksek moral Yiiksek moral
Katihim KAIZEN duyarliligs
Deneyim kazanma Ozgeligim
Yén

Kademeli ve gorilir iyilegme

Sonug olarak yenilenmis y6netici-ig¢i farklilagmasinda is¢i planlamak, yapmak ve

kontrol etmek; yonetici ise iggileri daha fazla verimlilik igin motive etmek

durumundadir.

Imai ;Mitsubishi Elektrik fabrikalarinda birgok “KAIZEN adami” oldugunu ve
bunlarin gegici olarak giinliik islerinden alinarak, fabrika igerisinde dolasip yeni

iyilegtirme olanaklar1 aramak tizere goreviendirilmis tecriibeli isgiler oldugunu
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belirtmektedir.

KX ¢emberleri de dahil olmak tizere kiigiik grup faaliyetleri Japonya’da KAIZEN

stratejisinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir.

Soyle ki Kaizen yaklagimi problem ¢oziimiinde de kullanilmaktadir. KAIZEN, bir
problemin varligi ile,yani fark edilmesiyle baglar. Herhangi bir sorunun olmadig1
yerde, iyilestirme i¢in potansiyel de yoktur. Ancak, asil sorun problemin yol agtig1
rahatsizliktan onu yaratanlarin degil bagkalarinin etkilenmesidir. Calisanlar,
bagkalarinun yarattig1 problemlere karsi duyarliyken, kendi yarattiklari problemler
veya rahatsizliklar konusunda duyarsiz davranirlar. Bu kisir dongiiyii kirmanin tek
yolu, herhangi bir agamada ortaya gikan bir problem ¢6ziilmeden bir sonraki prosese
gegmemektir.

Giinliik islerimizde, bir problemle kargilagildiginda gosterdigimiz ilk tepki
problemin iistiine cesurca gitmek yerine, onu gizlemeye ¢aligmak veya gérmezlikten
gelmektir. Bu hemen hemen herkes igin gegerlidir. Ciinkii problem problemdir ve hig
kimse problemi olugturan kisi olarak suglanmak istemez. Oysa, olumlu bir
yaklagimla, her problem iyilestirme i¢in degerli bir firsata déniistiirebilir.
Iyilestirmenin ilk halkas1 olarak problemi dogru tammlamak gerekir. Japon TKY
uygulayicilar arasinda yaygin bir deyis vardir. "Problemler, gizli hazinelerin

anahtandir”.

Insan, dogasi geregi, problemi kabullenmekten kaginmaktadir; problemi
kabullenmek hatay: ve zayiflig1 kabullenmekle es sayilmaktadir. Tipik bir Amerikali
yonetici, diger kisilerin onun da problemin bir pargasi oldugunu diigiinmelerinden
korkar. Oysa yonetici, bir problemin farkina vardiinda onu kabullenmeli ve
paylasmalidir. Cogu kez problemi tek basina ¢bzmesine yetecek kaynaklara sahip
olmadigindan ve sirketin yardimina ihtiya¢ duydugundan, problemi (iistleriyle

paylasmasi da ayrica 6nemlidir.

Insanlarin problemlere karsi gérmezlikten gelmek veya &rtbas etmeye calismak
tarzindaki tutumlan onlann yoneticilerin kendisine kizacagindan korkmalarindan
veya kimsenin farketmeyecegini ummalarindandir. Oysa, kendisi yeterince cesur ve

yoneticiside yeterince destekleyici ise, problemin ne oldufunu anlayp birlikte
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cOzebilirler.

Japonlar siirekli gelismeyi saglamak amaciyla problemleri tespit etmek i¢in
kurduklar1 bir sistem vardir ve adina * Warusu kagen” demektedirler. Bu kavram
ile,gercek anlamda problem olmayan fakat bir seylerin bir sekilde yolunda gitmedigi
durumlar1 anlamak i¢in kullanilmaktadir. Miidahale edilmezse, warusa-kagen ciddi
sorunlara ve biiyiik hasarlara yol agar Isyerinde warusa-kage'i fark eden yéneticiler
degil, is¢ilerdir. TKY felsefesinde, is¢iler warusa-kagen'i bulmaya ve igverene rapor
etmeye tesvik edilmektedir. Bilgiyi vereni suglamak yerine yénetim, problem heniiz
baslangi¢ safhasinda teshis edildigi i¢in memnun olmaktadir. Bunu "iyilestirme
firsat1" olarak degerlendirmektedir. Oysa gercekte birgok iyilestirme firsati, igveren

ve ¢alisanlarin problemleri sevmemelerinden dolayr kaybedilmektedir.

Warusa-kagen'in bir 6zelligi, problemlerin nitelik yerine nicelik belirten ifadelerle
ortaya konmasi gerekliligidir. Rakamlarla konusmak ise ¢ogu kisiyi rahatsiz eder.
Halbuki problemleri objektif sayilara dayanarak analiz edebilmek, bize onlart
gergekten ¢6zme firsatini saglar. Caliganlar, warusa-kagen'e dikkat edecek sekilde
egitildikleri takdirde, isyerinde kolayca fark edilmeyen sorunlara karsi da hassas

olurlar. %3

TKY’nin Stirekli gelisme ilkesini yerine getirmenin temel noktalarindan biri de

standartlagmadir. Deming Standartlasmay: soyle ele almaktadar.'™

Standartlasmanin altyapisi, katilan herkes igin tanimlarda biiylk agiklik saglar ve
katilimer sayisinin ¢ok sinurlt oldugu, danisarak kurala koyma siirecinden daha fazla
esnektir. Genel olarak, ilgili kisiler standart belirleme kuruluslarinin teknik
komitelerine katildiklarinda, hiikiimet bakanliklarinin damigmanlik kurullarinda
olduklarindan daha rahattirlar. Her ne kadar karsilikli anlagsma kurallarin
hazirlanmasinda da 6nemliyse de, standartlasma tanimlanirken, 6zellikle karsilikli

anlagmaya dayali oldugu belirtilir.

Bugiin iriiniin 6nemi, verdigi hizmetin éneminin yaninda anlamsiz kalmaktadir.

% bid., 5.163-165
' Deming Op.Cit.s.248-249
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Tiiketicilerin se¢imi, yalmz kalite-fiyat iligkisine bagli degil, aym1 zamanda {iriiniin
omriine, giivenirliligine, onarilabilirligine, degistirilebilirligine vs. baglidir. Ureticiler
bunu fark etmis ve artik yalniz satis sonrasi hizmet degil, lirlinlerin sonraki
durumlartyla ve pargalarinin nasil yenilenebilecegiyle de (pargalar, baglantilar gibi)
ilgileniyorlar. Bu ylizden standartlasma ¢aligmalar1 bir birinin yerine kullanilabilme

ve uygunluk konularma egiliyor.

Ulusal, uluslar arasi, ya da firma ¢apinda olsun-miikemmel olan hig bir standart
yoktur. Genellikle standartlar tabiatinda varolan bazi1 hatalar igerir. Tiiketici .istekleri
stirekli olarak degisir ve her yil standartlar kisa siirede modas1 gegmis durumuna
diigerler.

Ishikawa “Kalite kontrolii yerine getirirken sadece ulusal standartlar ve firma
standartlarim kargilamaya ¢alismayin, hedeflerinizi tiiketicilerin kalite isteklerine

uyacak sekilde saptaym.”’demektedir.

Uygulamada, siirekli olarak kendi kalite standartlarimizi yeniden incelemeli

gozden gecirmeli ve onlart gelistirmeliyiz.

Dr. Deming’in 1950 yilindaki seminerinde tizerinde durdugu esas konu siirekli
gelismeyi anlatan, liretim, sati§ ve piyasa aragtirmasi dongtisiidiir. Bunu da bir 6nceki
dongiiden elde edilen tecriibeye dayali yeniden tasarimla baglayan diger bir dongi
izleyecektir. Bu sekilde kalitenin yeniden tasarimui siirekli olacak ve kalite siirekli
olarak gelisecektir. Bu yaklagmmun ileri siirdiigii fikir sudur: Imalatg1 her zaman
tiketici isteklerine hevesle kulak vermeli ve kendi standartlanmi belirlerken
titketicilerin diistincelerini 6nceden tahmin etmelidir. Bu yapilmadan, kalite kontrol

ne kendi hedeflerini gergeklestirebilir, ne de tiiketicilere kalite temin edebilir.

Iyi kontrol, tiiketicilerin sikayetleriyle birlikte bir sonraki prosesin isteklerini de
yansitmak igin kalite standartlarin siirekli olarak yeniden gozden gegirilmesine
olanak vermek demektir. Standartlar yaradilis itibariyle degismez, ¢iinkii
standardizasyon ve istikrar bagarilmalidir. Ancak degismezligin fazla ileri gitmesine
izin verilmemelidir. Standartlara agir1 baglilik sanayide kibirlilige, devlet baskisina

ve insanlarin mutsuzluguna yol agabilir.

Ishikawanin slogani sudur; “Eger standartlar ve mevzuat alti ayda bir yeniden
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gozden gecirilmiyorsa, hig kimse onlar ciddi bir sekilde kullanmiyor demektir. '*°

Standartlarin olmadigt yerde iyilestirme olamaz. Herhangi bir iyilestirme i¢in
baglangi¢ noktasi, bulunulan noktayr dogru belirlemektir. Her is¢i, her makine ve her
proses igin tam bir 6l¢iim standard: olmalidir. Aym sekilde her yonetici igin tam bir
6lciim standard: olmalidir. TKK ve KAIZEN stratejilerini tanitmadan 6nce dahi,
y6netim sirketin bulundugu durumu ve ¢aligma standartlarim belirlemek igin
girisimde bulunmalidir. Bu nedenle standardizasyon TKK’ nin ana direklerinden
biridir'®®.

Daha 6nce de belirtildigi gibi KAIZEN stratejisi sonu olmayan iyilestirme
cabalari gerektirir. Bagka bir deyisle KAIZEN stratejisi yiiriirliikteki standartlara
stirekli bir meydan okumadir. KAIZEN igin standartlar sadece daha iyi standartlarla
degistirilmek igin vardir. Her standart, her tanim ve her 6l¢ilim stirekli gozden

gecirilmeyi ve daha iyi sekilde diizenlemeyi gerektirir.

Bir bireyin igini bir dizi P (Proses) kriterine boldiigiimiizde, sonugta &lgiilebilen en
son P kriterine-standarda-ulasiriz. Omegin makine bagindaki bir is¢inin isi cesitli
basamaklara béliinebilir: Malzemeyi tasima, makineye sokma, makineyi ¢aligtirma,
malzemeyi isleme, makineyi durdurma, islenmis malzemeyi bir sonraki makineye

tasima, vb.

Tiim bu islemleri standartlagtirmak ne miimkiindiir, ne de gereklidir. Bununla
birlikte devir siiresi, is sirasi, makine hazirlik islemi gibi 6nemli elemanlar 6lgiilmeli
ve standartlagtiriimalidir. Bazen Japon fabrikalan tek nokta standardizasyonu denilen
bir yontem kullanirlar; bu, is¢inin yaptifi birgok isten birini standartlagtirmasi
durumudur. Mavi yakali bir ig¢inin iginin biiyikk bir bolimi standartlastirmayi
gerektirmemektedir; sadece bir noktanin standartlagtinnlmasi ¢ogu zaman yeterli
olmaktadir.

Isletme iginde bu tek nokta standardi gogu kez isin izlenmesi igin sahada takip
edilir ve ancak bu standardin is¢i igin son derece dogal hale geldigi g6zlemlendikten

sonra yonetim yeni bir standart eklemeyi giindeme alabilir.

% fshikawa Op.Cit.s.57-58
1% imai Op.Cit.s.73-79
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Standart herkes igin gegerli olmalidir, herkesin mevcut standartlara uygun ve

uyumlu ¢aligmasini saglamak ise yonetimin gérevidir. Buna disiplin denir.

Her standart asagidaki 6zellikleri tasir:

—

. Bireysel yetki ve sorumluluk,

2. Bireysel deneyimlerin bir sonraki is¢i kusagina aktarilmast,

3. Bireysel deneyimlerin ve teknigin (know-how) organizasyona aktarilmast,
4. Deneyimlerin (6zellikle hatalarin) organizasyonu i¢inde birtkmesi,

5. Teknigin bir birimden digerine aktarimz,

6. Disiplin.

Diizenli isleyen bir KAIZEN programi, mevcut standartlann iyilegtirilmesini

daima giindemde tutacaktir.

KAIZEN stratejisine gore; isletme yonetimi mevcut standartlari gézden gegirmeli
ve onlar iyilestirmeye ¢alismalidir. Standart bir kez olugturuldugunda artik yonetim
bunun tiim g¢aliganlarca tam olarak uygulanmasini saglamalidir. Bu, insanlarn
yonetmektir. Yonetim insanlarin standartlar1 ve kurallart takip etmelerini

saglayamazsa, baska ne yaparsa yapsin, bosunadir.

Kaizen anlayis1 ile PUKO dongiisiiniin kullanim ile ulasilan standartlagmanmn

yararlari ise §0yle siralanabilir. 197
Standartlésmamn Yararlan
1. Cesidi azaltarak iiretim maliyetini diigtirmek
2. Makine ve ig¢ilik verimini arttirmak

3. Tedarik olanaklarini gelistirmek

7 Kobu Op.Cit 5.468
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4. Stok diizeyini diisiik tutmak

5. Tamir-Bakim, yedek parga masraflarim diigiirmek

6. Kontrol ve muayene islemlerini kolaylastirmak
Standardizasyonun Zararlari ise soyle agiklanabilir.'*®

1. Eger ayrintili standartlar ve yazili prosediirler, isyerini tanumayan ya da tanmimaya
¢aligmayan ve bunlant kullanmak zorunda olan kisilerin isteklerini gézardi eden

merkez kurmaylan veya miihendis uzmanlar tarafindan belirlenirse ise yaramaz.

2. Iginde bulundugumuz diinyada bazi insanlar dogustan diizenleyicidir. Diger
kisileri baglamak i¢in miimkiin oldugu kadar ¢ok yazili prosediir yapmay severler
ve bunu da iyi y6netim olarak diistiniirler. Bu durumdaki kisiler verimi engeller ve
insanliga 6nem vermezler.

Kaizen hareketinde bes-adim vardir. Bunlar, S harfi ile baslayan 5 Japon

sOzciigiiniin bag harfleridir. Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ve Shitsuke. 199

1. Basamak: Seiri (Siniflandirma) :Calisma yontemi,Gereksiz aletler,Kullanilmayan
makineler,Kusurlu triinler,Kagitlar ve dokiimanlar igin gerekli ve gereksizleri

birbirinden ayirin ve gereksizleri atin.

2. Basamak: Seiton (Diizenleme): Gerekli oldugunda kullanima hazir olmalan igin

esyalar diizenli muhafaza edilmelidir.
3. Basamak: Seiso (Temizlik): Calisilan yer temiz tutulmalidir.

4. Basamak: Seiketsu (Standartlagma): Temiz ve diizenli olmayt kendinizden

baglayarak aligkanlik haline getirin.
5. Basamak: Shitsuke (Disiplin) i§ ortaminda kurallara uyun.

Kaizen felsefesinde siirekli gelisme ilkesi ¢ergevesinde insanlarin problemleri

1% Ishikawa Op.Cit. 5.64
' Imai Op.Cit 5.233-234
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sorgulamada kullanabilecekleri anahtarlar ise asagidadir. Bunlara SN 1K sorgulama

listesi ve 3M 11 Kontrol listesi’de denir.?%

BES (N) VE BIR (K)-5N1K
Kim Ne
Kim? Ne yapmals ?
Kim yapiyor ? Ne yapiyor ?
Kim yapmaliyd: ? Ne yapmaliydi ? .
Bagka kim yapabilir ? Bagka ne yapabilir?
Bagka kim yapmal1 ? Bagka ne yapilmalidir ?

3 Mu”i kim yaptyor ?

Ne zaman

Ne zaman yapilmali ?

Ne zaman yapiliyor?

Ne zaman yapilmuyor ?
Bagka ne zaman yapilabilir ?

Bagka ne zaman yapilabilir ?

3Mu igin zaman ayrilmuig i ?

3-Mu ile ne yapiliyor ?

Nicin

Nigin yapar ?

Nigin yapilir ?

Nicin orada yapilir ?
Nigin sonra yapilir ?
Nigin o sekilde yapilir ?

Diigiinme yolunda 3Mu var

m1?

Nerede

Nerede yapmali ?

Nerede yapiliyor ?

Nerede yapilmaliyd: ?

Bagka nerede yapilabilir ?

Bagka nerede yapilmalidir ?

3-Mu’i nerede yapiliyor ?

Nasil

Nasil yapmalt ?

Nasal yapilir ?

Nasil yapilmaliyd: ?

Bu metot bagka alanlarda da

kullanilabilir mi ?

Bunu yapmanin bagka yolu var

m ?

Bu metot da 3-Mu yer almug ma ?

Mu = Muda (Atik), Muri (Kuvvet), Mura (Uyumsuzluk)

20 fhid.,s.235

95



3M 1i KONTROL LIiSTESi*!

A. Insan

1. Standartlan takip ediyor mu?
2. Caligma verimliligi kabul edilebilir mi?
3. Sorunlar kargisinda duyarh mi?
4. Sorumluluk sahibi mi? (Glivenilebilir mi?)
5. Kalifiye mi?
6. Deneyimli mi?
7. Dogru isle gorevlendirilmis mi?
8. Geligsmeye istekli mi?
9. Iyi insan iliskileri kurabiliyor mu?
10. Saglikli mi?

B. Makine

p—

. Uretim gereksinimlerine uygun mu ?

N

. Proses yapabilirligi yeterli mi ?

3. Yaglama yeterli mi ?

4. Muayene yeterli mi ?

5. Mekanik sorunlar nedeniyle operasyon sik sik duruyor mu ?

6. Makine hassasiyeti yeterli mi ?

~J

. Garip sesler gikartiyor mu ?

2! 1hid,s.235-238
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8. Yerlesim dogru mu ?
9. Ortam ve makineler yeterli mi ?
10. Caligma sirasinda her sey olmasi gerektigi gibi mi?
C. Malzeme

1. Hacimde hata var mi1 ?

2. Oranda hata var m1 ?
3. Markada hata var m: ?
4. I¢ine bagka seyler karigmig mi1 ?
5. Envanter seviyesi dogru mu ?
6. Malzemede atik var mi1 ?
7, Malzeme islemeye yeterli mi ?
8. Calisma yontemine uyulmakta m1 ?
9. Diizen yeterli mi ?
10. Kalite standard1 yeterli mi ?

D. Metot

[o—y

. Caligma standartlan yeterli mi?

N

. Caligma standartlan iyilestirmekte mi ?

w

. Giivenli bir metod mu ?

N

. Iyi iiriin saglayan bir metod mu ?

5. Etkili bir metod mu ?

(=)}

. Is siralamas1 dogru mu ?

97



7. 1s diizeni dogru mu ?
8. Sicaklik ve nem dogru mu ?
9. Havalandirma ve aydinlatma yeterli mi ?
10. Onceki sonraki proseslerle yeterli baglanti var m1 ?
2.2.4.6.  Onlemeye doniik yaklagim

Onlemeye doniik yaklasim Kalite-Maliyet iliskisinin geregi olarak TKY
yonetiminde dne ¢ikan bir unsurdur. Bunu anlamak igin Sekil 21°deki Kalite Maliyet

iliskisini incelememiz faydalidir.2%

Sekil 21°de goriilen egrilerde iki temel yanlislik yer alir. Bunlardan biri klasik
yonetim anlayigt sonucunda “hatalari 6nleme maliyeti”nin agirt yiiksek seviyelere
¢ilkmasidir. S6z konusu maliyetin daha diisiik seviyede gergeklesmesi igin
muayeneden vazgegilerek kalitenin mutlaka onleyici yaklasimla saglanmasi

gereckmektedir.

Sekil 21°deki ikinci hata, “hata maliyetleri”n dedir. Pek iyi bilindigi gibi, hata

“blgiilebilen” maliyeti, “6lgiilemeyen” maliyetlerinden ¢ok daha kiigiiktiir. “Kalite

A Toplam
-~ Maliyet
Hatalar | /'
onleme
maliyeti Hata

[ Maliyeti

Optimum HATA %

Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.28  Sekil 21 Klasik Yonetimde Kalite-Maliyet Iliskisi

3

Buzdag:” analojisi ile ifade edilen 6lgiilemeyen maliyetlerin etkisi kendisini hemen

belli etmez, fakat zaman icinde anlasilmayan bir sekilde satig ve miisteri kayb1 olarak

202 Ravrakoglu Op.Cit.,Toplam Kalite Yonetimi 5.28
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kendisini gosterir. (Sekil 22) Ornegin ABD’de tatmin olan bir miigteri izlgnimlerini
ortalama 20 kisiye aktarirken, tatmin olmayan bir miigteri bunu ortalama 40 kisiye

aktarmaktadir. Su halde ger¢ekei olmak gerekirse, hata maliyetlerine Glglilemeyen

i

HURDA 2.KALITE
URUN REKLA-
MASYON URETIM
KAYBI KALITE
KONTROL GIDERLERI

maliyetleri de eklemek gerekir.

OLCULEBILEN

KALITE(SIZLIK)

MALIYETLERI
(Hemen Olgiilebilir)

MUSTERI KAYBI
PAZAR KAYBI
IMAJ KAYBI
GUVEN KAYBL...

OLCULEMEYEN
KALITE(SIZLIK)
MALIYETLERI
(Etkileri Uzun
Vadede Goriliir)

Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.29 Sekil 22 Kalite Buzdag:

Sekil 21°deki iki yanlighg: diizeltmek suretiyle Sekil 23’deki sonuca ulagabiliriz.
Bunun igin oto kontrol ’a dayali ybnetim anlayisi ve Onleyici Kalite Kontrol
yontemleri uygulamasiyla “hatalar1 6nleme maliyetini” diisiirmek, hata maliyetlerine
de kalite buzdagimn biitiiniinii dahil etmek gerekir. Sonugta da, kalite-maliyet
iligkisinin tersine dondiigiinii ve en yiiksek kalitenin (sifir hatanin) en diisiik
maliyetle elde edildigini goriiriiz. Bu sekilde olusan maliyet ise, klasik yontemle elde
edilen en diisiik maliyetten ortalama % 20-25 daha azdir. Bagka bir ifadeyle, toplam
kaliteyi bagari ile uygulayan bir sirket miigterilerine % 100 kalitede tiriin sunmakla

kalmaz, ayrict % 20-25 diizeyinde maliyet avantaji da saglar.”®?

Toplam Kalite modelinde ise esas hatalar1 énlemektir. Bu nedenle, miisterinin

bekledigi (hatta beklentisinin 6tesindeki) kalite tasarim agamasinda gergeklestirilir.

23 1hid.,s.29-33
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“Onleyicilik” kavrami ve kalitenin tasarim asamasinda gergeklestirilmesi

yaklasimi ile “Kalite’ nin evrimi” arasinda yakin bir iliski gozlenebilir. Onleyicilik

kavraminin
MALIYET
Toplam
A Hatalan Maliyet
dnleme
maliyeti
Hatalarin
dleiilerneyen
mfn maliyeti
maliyet
Hatalarin
Sletilebilen
maliyeti
SIFIR HATA HATA (%)

Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.30

Sekil 23  Toplam Kalite Yoénetiminde Kalite - Maliyet iligkisi

uygulamadaki rnegi bakimindan Onno’ nun Toyota’ da ki uygulamasi incelenebilir.

Ohno tarafindan 6nleyicilik yaklasimina gore kaldinlmasi gereken israfi su

kategorilere ayirmaktadir:2%

1. Asin iiretim,

2. Makinede harcanan zaman israfi,

3. Pargalarin taginmasi sirasidaki israf,
4. Prosesteki israf,

5. Stok bulundurmada israf.

6. Hareket israfi,

24 fmai Op.Cit.s.89-90
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7. Hatah pargalardan kaynaklanan israf

Ohno agin iiretimin diger konularda israfa yol agan esas etken oldugu
kamsindayd: ve israf problemini ortadan kaldirmak igin esas olarak iki yapisal

ozelligi olan bir liretim sistemi planlandi;
1. Tam aninda kavrami,
2. Otonomasyon (Jidohka)

“Tam aminda” kavrami, gerekli nitelik ve sayidaki malzemenin {iretiminin

birbirini izleyen her sathasina tam zamaninda getirilmesi demektir.

Bir diger  yapisal o&zellik Jidohka’dir. (Otonomasyon otomasyon ile
karigtirtlmamalidir.) Jidohka, her hangi bir hata meydana geldiginde otomatik olarak
duracak sekilde tasarlanmus makineler igin kullanilan bir sézciiktiir. Toyota’ da ki
tlim makineler otomatik durma mekanizmalar: ile donatilmistir. Amag aym hatanin
tekrar etmesini Onlemek ig¢in bagtan asagi bir ayarlama yapilir; ilk yardim
ayarlamalan yeterli bulunmamaktadir. Ohno bunun iiretim kavraminda devrimeci bir
atilm yaratifini iddia etmektedir. Is¢i makineyle diizenli olarak ¢ahstiginda degil,
sadece durdugunda ilgilenmek durumundadir. Jidohka is¢inin ayni anda birkag
makineyi birden idare edebilmesini ve bdylece verimliligini biiyiik ¢apta artirmasim

da saglar.

TKY Felsefesinde onlemeye doniik yaklagimmn bir bagka bakis agisi ile
uygulamas1 maliyeti diistirmek i¢in maliyetin olusmasina engel olmaktir. Bu nedenle
klasik anlayistaki muayene maliyet getirdigi i¢in reddedilip ,hatalart 6nlemek esas

aliir. 2%

Klasik kalite kontrol anlayiginda; iiretilen iiriin ve hizmetlerin miisteri
isteklerine uygunluguna, sadece kalite kontrol boliimil tarafindan yapilan muayene
islemleri ile karar verilir. Muayene sonucu tespit edilen hatali {iriinler, ya ikinci

isciliklerle uygun hale getirilir ya da 1skarta olur. Iskarta ve ikinci is¢ilikler nedeniyle

205 Kalder Toplam Kalite Ynetimi Seminer Notlan s.33-34

101 mmmmm“ ;

HRIANTASYOR B




maliyetler yiikselir.

Hatal: tirtinlerin her zaman tam olarak ayrilmasi da miimkiin olmadigindan; her
an hatalr {iriin veya hizmet miisteriye sunulabilir. Bu durum; miisteri sikayetlerine,

reklamasyonlara ve miisteri kaybina neden olur.

Muayeneyi temel alan kontrol sisteminde, kalitenin sifir hatayr hedef alacak

sekilde iyilestirilmesi ve % 100 miisteri tatmininin saglanmasi miimkiin degildir.

Bu nedenle TKY” nin &nleyici yaklasimda; prosesin her asamasinda istatistiksel
yontemler kullanilarak, hatalar belirlenir ve kalict ¢6ziimler bulunur. Her iiriin i¢in

kararli ve yeterli prosesler elde edilir.

Miisteri tatminin her sartta ve tam olarak gerceklestirilebilmesi, yeni iiriin
tasarimindan baglayan bir kalite sistemi gelistirilmesiyle miimkiindiir. Bu sistemde
“KALITE HER BIR TASARIM VEYA PROSSESTE YER ALMALIDIR” ilkesi
gecerlidir.

TKY muayeneye dayanan Kalite Giivencesini reddetmektedir.?*Geleneksel
yonetim, Kalite Giivencesi sorumlulugunu muayene islerine vermigtir. Oysa TKY’
deki anlayig; “Kalite Kontrol Edilmez Uretilir” ilkesine dayanmaktadir. Bunun
anlami; herkesin kendi isini kendisinin kontrol etmesi; gerekli muayeneyi yaptiktan
sonra bir sonraki agamaya gondermesidir. Muayenenin goérevi ise en az diizeye

indirilmeli ve iirtinleri miisteri géziiyle kontrol etmekle sinirlandiriimalidir.

Geleneksel yonetimde muayenenin {iretimi yapanlara verilmemesinin altinda yatan
neden, bu anlayigin insanin yaptig hatalan gizleme egilimde oldugunu varsayan X
teorisi prensiplerine dayanmasidir. Oysa TKY;”Y” Teorisini benimser. Yani insan
dogustan iyidir. Yeter ki ona bu 6zelligini hayata gegirme olanag: ve gerekli egitim
verilirsin. Bu yaklasimin can alici bir diger noktasi ise, kendi yaptig1 igin kalitesinden
sorumlu olanin, hata yaratmama konusunda da daha dikkatli davranmasidir. “Kalite
Kontrol Edilmez Uretilir” 6zdeyisinin anlamui da budur. Béylece yeniden isleme,

hurdaya ayirma olaylar1 da azalmaktadir. Bunun sonucu ise kalitenin iyilestirmesi ve

6 Yenersoy Op.Cit.s.60-61
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verimliligin de artmasidir.

Ayrica bir ¢ok hatanin muayene yoluyla ortaya ¢ikarilamayacagini da gézden uzak
tutmamak gerekir. Ciinkii baz: tirtinlerin hatasi ancak kullandiktan sonra veya tahrip
edilerek anlagilabilir. Bu durumda kaliteyi, {iriintin yapim siirecinin her asamasinda
Uretmek ve hatalarn taginmasini énlemek zorunlu hale gelir. Muayeneye dayali Kalite
Giivencesinin bir diger sakincas: da bu yaklasumin Istatistiksel Kontrol ve Ornekleme
kullanmasi ile ilgilidir. Kabul Edilebilir Kalite Diizeyini veya Hata Oramini bir kriter
olarak kabul eden bu yaklagima gére; hatalar normaldir ve belirli bir oranda ise kabul
edilebilir. Oysa TKY, hatay: normal kabul etmez, nihai amag sifir hata olmalidir. Bu
ilke uygulanmadigi takdirde, hatanmn ortaya ¢ikmamasi igin gereken g:aba
gosterilmeyecek ve en azindan kabul edilebilir oranda bir hatanin ortaya ¢ikmasi
kaginilmaz olacaktir. Bir diger 6nemli nokta kaybedilen zamanlarla ilgilidir. Imalat
ile Muayene arasinda gergeklestirilmesi gereken iletisim siireci ve muayene

islemlerinin zaman almasidir.

“Kalite Uretilir” ilkesi, yapilmas: gerekenin aninda yapilmasim ve eger gerekirse
onlemlerin kisa zamanda alinmasi sonucunu dogurur. Verimlilik artiginin temel
nedenlerinden birisi de budur.Bir bagka anlatimla,TKY’ nin “Yangin s6ndiirmek bir
ise yaramaz, 6nemli olan yangmm bir daha olmamasini saglamaktir” 6zdeyisi ile

simgelenen onleyici yaklagim; bir temel ilkenin hayata gegirilmesini saglamaktadir.

Yangim sondiirmek, Taylor déneminin “Is Kontrol edilir, hata varsa diizeltilir -
veya ayiklamir” seklindeki “Reaktif” anlayigini simgelemektedir. Oysa TKY’ de
énemli olan; Kalitenin Uretilmesidir. Bu nedenle hatalarn kaynagina inmek,
nedenlerini bulmak ve bir daha ortaya ¢ikmamasim saglamak gerekir. Bu yaklagim

ise “Proaktif” bir yaklagimdir. Kalite ancak bu sekilde iiretilebilir ve gelistirilebilir. >’

2.2.4,7 Katilima yaklasim

Yénetim bigimleri tizerinde son yillarda yapilan ¢alismalarin ¢ogu, katihmer

, iscilere odakl1 yontemlerin verimliligi artirmada etkili oldugunu ve bu demokratik

27 Yenersoy Op.Cit.s.78-79
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yonetim bi¢iminin ,otoriter ydnetim bigimine gére daha yiikksek verimliligi
sagladiguu saptamigtir. Filipinler’ de yapilan bir arastirmada ,isgilerin % 69,5’ unun
islerini kendilerinin planlamak istediklerini, % 77,5‘unun ise isleri konusunda karar
ve-rilmeden Once ,yonetimin kendilerine damigmasini istediklerini ortaya

koymaktadir, 28

Durucker “ Hedef her bilgi ve hizmet isinde, diizeyine, zorluk derecesine
veya becerisine Dbakilmaksizin  verimlilik ve performans ig¢in sorumluluk
olusturmaktir” der ve katilimeiliin 6nemi igin “Frederic Taylor’a sik sik yoneltilen
bir tenkit, islerini inceledigi ig¢ilere bir kere dahi fikirlerini sormayip hep onlara ne
yapacaklarini soylemis olmasiydi. Elton Mayo da isgilere hi¢ fikir sormaz- o da
talimat verirdi. Ne var ki, Sigmund Freud’ un bile hastalarina, dertleri ne oldugu
hakkmdaki distincelerini sorduguna dair hig bir kayit yoktur. Ne Marx ne de Lenin
kiitlelerin fikrini almay: hi¢ diisiinmemigtir. Birinci Diinya Savasinda veya Ikinci
Diinya Savaginda, cephedeki geng subaylara veya erlere silahlar, tiniformalar ve hatta
gida (Amerikan Silahli Kuvvetlerinde bu sadece Vietnam savasinda adet haline
gelmistir) hakkinda diistincesini sormak Ust Komuta kademesindeki hig bir komutanin
aklima gelmemigtir. Taylor, uzmanin basireti hakkinda kendi c¢agmdaki goriislere
aynen katilmistir. Hem isgiler hem de yoneticiler hakkindaki gériisti bunlarin “aklinin
ermedigi ve iki kelimeyi bir araya getiremedigi” seklindeydi. Kirk yil sonra Mayo,
yoneticilere saygi duymakla beraber, hala ig¢ilerin, “ham “ ve “uyumsuz” oldugunu ve
psikologun uzman rehberligine ihtiyag duydugunu disiiniiyordu. Bununla birlikte,
Ikinci Diinya Savag: geldiginde artik tercih hakkimiz yoktu; isgilerden de fikir almak
zorunlulugunu duyduk. Fabrikalarda ne miihendisimiz ne psikologumuz ne de
ustabagimiz kalmusti-hepsi silah altindaydi. Iscilere diisiincelerini sordugumuzda, -
hala hatirlarim, bizim igin gok biiyiik bir siirpriz olmustu- ig¢ilerin ne alik ne ham ne
de uyumsuz olduklarim gordiik. Yaptiklan is hakkinda, igin mantig: ve ritmi, aletleri,
kalitesi vs. hakkinda ¢ok seyler biliyorlardi. Onlardan fikir almak verimlilik ve
kaliteyi baglatmamin yolunda ilk adim olacakti. Isgilerin kendi yaptiklari igler
hakkinda sahip olduklari bilgiler, top yekun verimlilik, kalite ve performansi
iyilestirmenin hareket noktasidir. Bilgi ve hizmet islerinde, sorumlu is¢iyle birlikte

hareket etmek tek yoldur. «2%

298 prokopenko ,Op.Cit. 5.253-254
2% Drucker ,0p.Cit.,s.124-125
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demektedir.

Katilimci yonetim anlayisi da ydnetime katilma s6ylemini kullandig1 i¢in zaman
zaman bu iki kavram ayni igerige sahip gibi algilanarak karistirilabilmektedir. M.
Koray aym s6ylem iginde farki soyle agiklamaktadir. “Y&netime katilma temelde iki
arayis1 yansitmaktadir. Birincisi, gelisme, Bati toplumlarimin vardiklar1 sosyal
gelisme asamasinin bir uzantisi olarak gilindeme gelen endiistriyel demokrasi
arayislari olmaktadir.” C.I Barnard de Koray’ n ikinci tanimina benzer bir tanim
vermektedir. Bernard’a gore, Kkisilerin ¢aligtiklarn o6rgiitii ve islerini ectkileyen
sorunlarin ¢6ziimii i¢in fikir katkisinda bulunma siirecine yonetime katilma

demektedir. 2'°

Katilimc1 yonetim anlayist yonetime katilma kavrami ile yakinliklar gosterse de
amag ve yapilanmada énemli farkliliklar gostermektedir. Katilime1 y6netim anlayisi
Orgiitsel ve yonetsel sorunlarin ¢6ziimiinde, siire¢ gelistirme ¢abalarinin tiim yonetim
ve Uretim kademelerinde yaygmlagtirilmasim saglamaya yoneliktir. Katilimer
yonetimde is¢inin karar stireglerine katilmasi amaglanmamaktadir. Amag ydnetsel
degil daha ¢ok operasyonel diizeyde sorun ¢ézmek ya da siire¢ gelistirmekle
smurhidir. Ancak ¢alisanlarm bu tiir katiim saglamalarn sadece verimlilik ve kalite
artirilmasimi saglamakla kalmaz ayni zamanda yonetimin bilgi yogun ¢aligmasina da

olanak saglar.

Katilimciligin saglanmasinda ydnetimin tutumu liderlik ve motivasyon yetenegi
ile anahtar konumunda olup énemli rol oynamaktadir. Kalite programlarimn basarili
olabilmesi igin herkesin katiliminin saglanmasi esastir. En alt kademeden en tepedeki
yOneticiye, mali satandan iiretimi yapana kadar herkes hatalar1 Onlemeye ve
degiskenlikleri azaltmaya ¢alismalidir. TKY entegre bir sistemdir. Pazar arastirmasi

ile baglar, iirliniin miisteri tarafindan kullanimi ile son bulur. 21

Biitiin bunlarin bir arada ele alinmasi ancak Pazarlama, Uretim, Tasarim,

Miihendislik, Bakim vb. gruplann birlikte cahgmalari ile gergeklestirilebilir.

219 6 Ulusal Katite Kongresi Tebligler “ Kobilerde Toplam Kalite Yonetimi” 5.32
2 Ravrakoglu Op.Cit.,“Toplam Kalite Yonetimi” s.54
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Yonetimde boliimler aras: iletigimin kopuk olmasi, ¢aliganlarin olaylara hep kendi

uzmanlik alanlarinin bakig agisi ile bakmalar gelismeleri 6nler.

Siirekli iyilestirmeye katilim amaciyla bireysel ve grupsal yontemler mevcuttur.
Bireysel yontemlerin daha ¢ok Oneri asamasinda katildifi ve &diillendirmeye
dayandigi goriilmektedir. Grupsal yontemler ise grubun yaratici giiclinlii harekete
gecirdigi gibi, Gnerilerin yine grup tarafindan uygulanmasim saglamaktadir. Ornegin
Brisa’da lyilestirme Cemberi, Coziim Gruplar, Toplam Verimlilik Bakim ve 58

gruplari TKYnin kilcal damarlarini olusturmaktadir. 22

TKY’de katilimcilig1 saglamak i¢in gelistirilen yontemlerden en 6nemlisi 6neri
sistemleridir.Firmanin hayat damart olan bireysel fikirleri hayata geg¢irmek ve/veya
pazarlanabilir hale getirmek i¢in uygulanan bir prosediir olan Gneri sistemleri hem i
glreninin isine yaklagmasini, kendini geligtirmesini, géstermesini ve katilim hissini
yasamasi sagladigi i¢in, hem de verimlilik artigi, israfin azalmasi, maliyetlerin
diigiiriilmesi gibi, firma amaglarmin gergeklestirilmesinde inanilmaz &lglide biiyiik

yararlar sagladigi i¢in énemlidir.

Bu amagla Aktif ve Pasif olmak lizere iki sistem mevcuttur. Bati sistemi pasiftir
yani sistem kurulur ve yonetim oturup 6neri bekler. Japon sistemi ise aktiftir; yani is
géren Onerinin nastl hazirlanmast gerektigi konusunda egitilir, tesvik edilir ve
onerilerin yoneltilecegi hedefler ggsterilir. Bugilin Japon firmalarinda verilen 6neri
sayisinin, ABD’ye nazaran 100 kat daha fazla oldugu ve kisi basna ortalama 17
oldugu belirtilmektedir. Bu farklihik biiyiik OSlgtide Japonlarmm % 100 katilim

saglayan Kaizen felsefesinden kaynaklanmaktadir, 22

Japon isletmelerinde y6netim, ¢aliganlarin Oneriler getirerek siirekli gelismeye
katilmalanini saglamak iizere yogun ¢aba harcamaktadir. Oneri sistemi, TKY
sisteminin ayrilmaz bir pargasidir ve iscilerden gelen Oneri sayisi, bu isgilerin

amirlerinin performansi gézden gegirilirken bagvurulan ¢ok énemli bir kriterdir.

?12 Birisa Toplam Kalite Notlar:
Y3 Yenersoy Op.Cit “Toplam Kalite Yonetimi” s.184-185
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Amirlerin Ustiindeki y6neticinin de, ig¢ilere daha fazla Sneri getirmelerine yardimei
olmalarim saglamak {izere, amirleri ydnlendirmesi beklenir. KK ¢emberlerinin,
iyilestirmeye yonelik kolektif bir grup onmerileri sistemi olusturdugunu

diigtindiigiimiizde, ¢cemberlerin rolii daha iyi anlagilabilir.

Oneri sisteminin bir baska énemli yonii de, uygulanan her Onerinin mevcut
standardin gbzden gegirilmesine yol agmasidir. Ornegin bir iscinin Snerisiyle
makineye eklenen basit bir parga, o iscinin daha farkli ve zamanla daha dikkatli

calismasini saglayabilmektedir.

Bu durumda,yeni standart kendi iradesi ile olustugu i¢in is¢i bu standartla gurur
duyarak ve izlemekte istekli olarak davranacaktir. Diger taraftan, yonetimin
belirlendigi standarti izlemesi soylendiginde, is¢i onu uygulamakta fazla istekli

olmayacaktir.

Isgileri bagar ile yonetime katabilen Toyota Motor ydnetim kurulu bagkani Eiji
Toyota da bir roportajda s6yle demistir: “Japon isgilerinin 6zelliklerinden biri de
elleri kadar zekalarim da kullanmalaridir. Isgilerimiz yilda 1,5 milyon 6neri getirir ve
bunlarin % 95’1 uygulamaya konulur. Toyota’ min atmosferinde iyilestirme istegi elle

tutulacak kadar somuttur.” '4

Oneri sistemi aym zamanda birey 6ncelikli siirekli gelisim felsefesinin temel
pargasidir. Batr tarzi, onerinin ekonomik yararlari iizerinde durur ve mali tesvik
saglarken, TKY sistemi ¢aliganlarin olumlu katihmlari, moral kazandirici yararlari

iizerinde durmaktadir. 2!

Japon, insan iligkileri Birligi direkt6rii Kenjiro Yamada 6neri sisteminin ii¢
agamadan gegmesi gerektigini soyliiyor. Ilk asamada yonetim, is¢inin gérevini ve
igyerini iyilestirme konusunda ne kadar basit olursa olsun éneri olusturmasina yardim
etmek lizere her tiirlii gabayr géstermelidir. Bu iscilerin isi yapma tarzlarma dikkat
etmelerini saglayacaktir. Ikinci agamada, yémetim egitim olanag: saglamalidir ki,

¢alisanlar daha iyi Gneriler sunabilsinler. Isciler daha iyi 6neri getirebilmek icin

1 imai ,0p.Cit. 5.15-16
3 1bid.,, 5.112-115
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problemleri ve iginde bulunulan sartlani analiz edebilecek bilgi ve beceri durumda
olmalidir. Bu da egitimi gerektirir. Isgiler konuya ilgi gosterdiklerinde ve
egitimlerden sonra, y6netim, ancak ti¢iincii safhada onerilerin ekonomik etkisi ile
ilgilenmelidir. Bu da y6netimin 6neri sistemini 5 ile 10 yillik bir zaman araliginda

diislinmesini gerektirir.

Oneri sistemleri iscilere, kendi aralarinda konustuklarini amirleriyle de
konusabilme firsatimi vermektedir. Ayni zamanda ydnetimin isgilere problemlerini
¢ozebilmeleri konusunda yardim etmesi igin de firsat tanimaktadir. Béylece 6neriler,
is¢inin gelisimi ig¢in oldugu kadar, isyerindeki ¢ift yonlii iletisim igin de degerli bir

olanaktir.

Yapilan oOneriler asagidaki hedeflerden herhangi birine uygun diismelidir ki

yonetimce degerlendirilsin.
Isi kolaylagtirmak,
Agirhiga ve sikicihign yok etmek,
Rahatsizlig1 yok etmek,
Isi daha giivenli ve iiretken hale getirmek,
Uriin kalitesini iyilestirmek,
Zaman ve maliyetten tasarruf,

Oneri sistemlerinin siirekliligi ve etkinligini saglamak igin Oneriler titizlikle
incelenmeli ve fayda saglayan en ufak bir degisiklik bile mutlaka degerlendirilmeli

ve Oneriyi veren Gdiillendirilmelidir.

Odiillendirme amaciyla kurulan takdir sistemlerinin iki yontemi vardir®'®

o Is gorene parasal katki saglayanlar ve,

216 Yenersoy Op.Cit 5.186-190
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e  Manevi degeri olanlar,

Katilma ve Oneri sisteminin etkinligi ig¢in bir kag 6mek Tablo 6’da

goriilmektedir.;*!”

Tablo 6 Japon Sirketlerinde Oneri

SIRKET GNER'l ELEMAN SAYISI | ELEMAN BASINA ONERI SAYISI
ADEDI

MATSUSHITA 6.446.935 81.000 79.6
HITACHI 3.618.014 57.051 63.4
MAZDA 3.025.853 23.929 126.5
[TOYOTA 2.648.710 55.578 47.6
NISSAN 1.393.745 48.849. 38.5
INIPPON DENSO 1.402.180 33.192 41.6
CANON 1.076.356 13.788 78.1
IFUJI ELECTRIC 1.022.340 10.266 99.6
Ve 728.529 15.00 78.6
[TIPIK BASARILI AMERIKAN SIRKETI 2.3

2.2.4.8. Once insan anlayisi

Once insan anlayisini agiklamak i¢in 6nce insan unsurunu ele almaliyiz. Bu
baglamda; insan, psikolojik, duygusal ve entelektiiel diinyasi geliskilerle dolu
varliklardir. Ornegin; basarili olmaktan, &viilmekten hoslaniriz, en iistlerde
oldugumuzu samriz, fakat higbirimiz kendi beynimizde yarattigimiz kadar yeterli
degilizdir. Bir yandan gergeklere dayanarak akil yiiriitmenin objektif ve saglikli
olacagim kabul ederken, 6te yandan is akil yiiriitmeye, fikir olusturmaya geldigi
zaman, ¢ogunlukla Gykiilere, i¢imizden gelen yonlendirmelere, ve yaraticiligimiza
daha ¢ok yer veririz. Hem farkli olmak, ve fark edilmek isteriz, hem de esitligi

savunuruz. Bagimli olmak istemeyiz, fakat kiiciik gruplardaki arkadagliklara biiyiik
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gereksinme duyariz. Birgok konuda ilkelerimizden dénmemeyi, bir erdem olarak
korumak istedigimiz halde, yagamimiza anlam kazandirmak i¢in sayisiz dzverilerde
bulunabiliriz. Bir yandan ileri goriislii ve gelismeye agik oldugumuzu iddia ederiz,
6te yandan ahgkanliklarimiza ve eskimis degerlere sik sik sarilip degismeyi géze
alamayiz, hatta bunu onur meselesi yapariz, doneklik kabul ederiz. Yanlis bir is
oldugunda bunun nedenini hep disimizda arariz, basanyi ise kendimize bigeriz veya
en azindan ortak olmak isteriz. Sorumluluk verildiginde bundan onur duyanz, bize
gereksinme duyulmasindan memnun oluruz, fakat sikisinca tiim hatalar1 sisteme
yikleyip isin ucunu birakiveririz. Zaman zaman ¢ocuksu davraniglar yapmaktan

hoglanabiliriz, fakat gevremiz tarafinda yetiskin olarak algilanmay: bekleriz.>'®

Iste insan, 6mrii boyunca bu gibi geliskiler zinciri iginde, zaman zaman sol tarafa
beynin mantiksal ve analitik ¢alisan béliimiine zaman zamanda fakat ¢ogunlukla sag
tarafa yaraticilik ve duygu yiiklii (iyi veya koétii) tarafa ve dncelik vererek”Kendini

Yaratmaya “ve mutlu olmaya galigir.

Iste bu tespitten sonra giiniimiizde ¢agdag insan ve is goren psikolojisi “Kendine
deger verildigini sezen kendi goriislerine 6nem verildigini ve irettigi goriislerin
uygulandigim goren ve algilama sonucunda verimlilik ySnelimli davranig kalibi
gelistiren insan psikolijisi”olarak agiklanabilir. Yani, bagkalariin belirledigi isi

,bagkalarinin belirledigi sekilde ytiriitmek insan sosyolojisine ters diigmektedir. 219

Eger ybnetim sistemini olusturan; organizasyon yapisi, Organizasyonu g¢alistiran
igletim usulleri her ¢esit materyal ve ekipmanin miikemmelligi, miisteri ihtiyaglarini
karsilayacak nitelikte iiriin veya hizmet yaratilmasim saglayacak giice sahip olsaydi,

bu yapiy: olugturan her firmanin veya kurumun ayni 6lglide basarili olmasi gerekirdi.

Oysa gergek boyle degildir. Daha dogrusu gergek yonetimin insana bakis agisidir. Iste
TKY bu agidan; “Once Insan” diyerek ona sosyal bir varlik olarak verilmesi gereken

Onemi vurgulamaktadir.

8 Yenersoy Op.Cit.,s.86-89

29 Ali Akdemir,”Katihmer Yonetim Kiiltiriiniin Isletme Verimliligine Etkileri” ,Anahtar Dergisi
Agustos 1993 Say1 56,5.16
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Isletmede ¢aligan biitiin bireylerin, hangi isi yaparlarsa yapsinlar, hangi kademede
olurlarsa olsunlar, yaratic giiglerini kullanmaksizin, toplam bir iyilesme ve gelisme
yapmalar olanaksizdir. Ciinkii “Bu is nasil daha iyi yapilabilir? sorusuna en iy

yaniti, ancak o igi yapan insan verebilir.

Kisaca; “galiganlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarini yerine getirerek, firma ile
biitiinlesmelerini saglamak, yaraticiliklarini kullanabilecekleri ve katilime bir ortam
hazirlayarak isleriyle birlikte kendilerini de gelistirmelerine firsat vermek”, TKY’ nin

insana yonelik yonetim anlayisinin ifadesi olmaktadir. 220

TKY insanlan1 yénlendirmek igin en etkili yolun onlara giivenmek oldugunu ve
yetiskin muamelesi yapildifinda mutlaka olumlu tepkiler alinacagma inanarak,
ortalama insanlarin olafaniistii sonuglar yaratabileceklerini géstermistir. Clinkii;

higbir sey “Bana gereksinme duyuluyor” duygusundan daha etkili olamaz.

Takim g¢aligmasinin bireye sayglyi, giiveni ve ne kadar énemli olduklarim
hissettiren etkileri yadsinamaz. Ancak bunlar sadece birer aragtir ve higbir zaman tek
bagina biiyiik bir bagar1 saglayamazlar. Bu gibi uygulamalardaki basarisizlik nedeni
ise insana yonelik yaklagimin, firmayir bir biiyiikk aile haline getiren ortak kiiltiir

olgusuna déniistiiriilmemesidir.

Bu iklimin yaratilmast sorumlulugu ise ydneticilere aittir; onlarin inanci ve destegi
ve bu inangtan gii¢ alan kendilerine has y6ntemleri olmadan bagariya ulagmak
miimkiin degildir.

Deming’in On dért ilkesinden biri olan;” Insanlari is yapma gururundan yoksun
birakan engelleri kaldirin”.??! diyerek TKY ‘de insana gosterilmesi gereken saygiy1

dile getirmektedir.

Caliganlara saygidaki en genel hata ;igin tammindan ve iggiden beklenenin is¢iye

anlatilmamasindan kaynaklanmaktadir.

Yonetimdeki insanlar uzun calisma saatlerine, diisen satislara, gerileyen {i¢ aylik

20 yenersoy Op. Cit. 5.39-40
2! Deming Op.Cit.s.63-70
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kar paylarina, hemen her seyi fiyatinin artmasina aligiktir. Dert edecek bir stirti seyleri
vardir. Bu sorunlarla yiizlesebilirler, ama insanlarin sorunlari konusunda
garesizdirler. Insanlarm sorunlarindan kivirtarak ve diizelecegini umarak siyrilirlar,
Calisanlarin katiimi, is hayatinin kalitesi, gibi seyleri bir sis perdesi olarak
kullanirlar. Yonetimin ,Onerileri dikkate alacak durumda olmadigi birkag ayda

anlasilinca, biitiin umutlar yok olup gider.

Bir baska konu ise asilan i§ talimatlandir;Herkes her is i¢in ¢alistifn yerde
rahatlikla goriilebilir talimatlarin bulundugunu, ama kimsenin bunlarin yaridan
fazlasimi okumadigini , yarisina gelene kadar insanlarin kafasimn kangtigini bu
nedenle devam etmeye ¢ekindiklerini; etseler kafalarmmun ancak daha cok

karisabilecegini bilir..

Bir bagka konu ise denetimdir. Deming,” ¢alisanlar, denetimle ilgili sorunlar
varken bir iiretim ig¢isi isiyle nasil gurur duyabilir, denetleyiciler neyin dogru
oldugundan emin degilken, alet ve sayaglar bozukken, ustabagi da kalite degil,

giinliik kotay1 doldurma baskis! altindayken ne yapabilir?”” demektedir.

Bir giiniin igi (i standardi) olarak iyi , hatali, bozuk toplam X sayida parga
tiretmekse; yaptif1 seyden nasil gurur duysun?

Makine bozuksa, kimse de diizeltilmesi konusundaki isteklerine kulak asmiyorsa

nasil duysun?

Yalnizca hatalr iiriin ¢ikarttigi i¢in makineyi durdurup diizeltmeye g¢alistiginda,
ustabag1 gelip “Calistir sunu!” derse, nasil gurur duysun? Bagka bir deyisle “Hatal

lirlin yap!”

Kisaca;Yapilan isten gurur duymak, iiretim iggisi igin spor salonlarindan, tenis

kortlarindan ve dinleme alanlarindan ¢ok daha 6nemlidir.

TKY’nin insana verdigi 6nem olgusundan yola ¢ikarak Deming’ in isten gikartma
hakkindaki fikirleri ise soyledir.2?

2 Deming Op.Cit.121-122-5
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Japonya’da bir girket, 6rnegin satiglarda % 25°lik diiglis gibi ani bir ekonomik
zorlugu gogiislemek zorunda kaldiginda, kurban edileceklerin sirasi kesin olarak
bellidir. Once sirketin kar paylar: kesilir. Sonra {ist yonetimin maas ve ikramiyeleri
azaltilir. Ardindan, hiyerarsinin istiinden ortasina kadar olan yénetimin maaslar
tiraglanir. En son olarak da iggilerden ya iicret kesintisini ya da goniillii isten ayrilma
yoluyla iggiiciiniin azaltilmasim kabul etmeleri istenir. Batida ise bu siire¢ tam tersi

olarak igler.

Deming;Bir Amerikan fabrikasini ti¢ ayda karl: bir girisim haline getiren bir Japon
fabrika miidiiriiniin s6zlerini §0yle aktarmaktadir. “Cok basit. Amerikali isgilere
siradan insan ihtiyaglari ve degerleri olan insanlar gibi davramiyorsunuz. Onlar da
insan gibi tepki veriyor.” Yoneticilerle ig¢iler arasindaki yiizeysel, diismanca iligki bir
kez ortadan kaldinldi mi, zor zamanlarda kenetlenip firmamin saghgini-ortak

¢ikarlarini-korumalar1 daha kolay olur.

Kaliteyi iyilestirme ¢abalarinin, iggiiciiniin niteliklerini degistiren bir diger boyutu
ise, Bulusguluk yoluyla olusturulan Teknolojik gelismelerdir. Bilgisayarlarin ve
otomasyonun giderek daha fazla kullamilmasi, insansiz atolyelere kadar uzanan bir
arayigin  sonucunda gergeklesen Esnek Uretim Sistemleri vb. yenilikler bu
sistemlerde ¢aligan insanlarin, daha kalifiye, daha gok maksatli olmasini getirmistir.
Bu nedenle egitim diizeyi artan isgiiciine; daha cazip, dabha aktif ve zihinsel
yeteneklerini tam olarak kullanabilecekleri ig ortamlart hazirlamak adeta zorunluluk
haline getirmigtir. 2

Tiim bu nedenlerle “insan” bagariya ulasmada anahtar eleman, tek ve en 6nemli
kaynak olarak goériilmeye baglamigtir. Gergek anlamda bir Endiistriyel Hiimanizm

doénemini, TKY’ nin Insana Deger veren yaklasimlan gergeklesebilecektir

Yerli sanayici Sakip Sabanci Kaizen kitabindaki 6nséziinde “kaliteyi, iiretende -

yani insanda-inga etmeye bakiyoruz” diyerek insana verdigi Onemi

vurgulamaktadir.??*

3 yenersoy Op.Cit. 5.85-89
24 imai Op.Cit.s.V
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O halde bu kadar 6énemli olan insan ve insan diirtiileri nedir?Seving, istek ve
zevkin pek ¢ok farkli boyutu vardir. Insanlarin ise kargi tutumlarim degistirmeye

caligmadan 6nce bu temel insan diirtiilerini anlamak gerekir.
Deming’in bu konudaki yorumu séyledir;
A. Parasal istekler ve onlara eslik eden seving agagidaki gereksinimleri kargilar:
e Yagayabilmek igin asgari kosullar
e Insanin zenginlik igin stirekli arayis1, ve
e Maddi doyum (6rmegin bir araba almayi istemek)

Bunlar bir toplumda yagamak igin temel ve gerekli kosullardir, ancak yeterli
kosullar degildir. Insanlar bunlarla doyuma ulasamazlar ve mutlu olamazlar.

Diinyanin iginde bulundugu durum bunlarin yetersizligini géstermektedir.
Bunun alternatifleri ise;
B. Bir isi iyi yapmanin sagladigi doyum.
Bu, agagidakileri kapsar:

e Bir projeyi tamamlamanin ya da bir amaca ulagmanin zevki

e Kendine meydan okuyan bir is bagarmanin zevki

C. Bagkalan ile igbirligi yapmaktan ve bagkalar tarafindan takdir edilmekten
gelen mutluluk.

insan yalmz yasayamaz, her birey bir toplumsal varlik olarak yagar, Insan bir
grubun, bir ailenin, bir kalite ¢emberinin, bir sirketin, bir kentin, bir ulusun ve
diinyann bir iiyesidir. Dolayisiyle, toplum tarafindan takdir edilmek birey i¢in son

derece 6nemlidir. Daha kesin ciimlelerle, bu;

e Bagkalan tarafindan takdir edilmek
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o Bagkalant ile bir grup ortamunda c¢alisabilmek (kalite ¢emberleri gibi) ve
baskalaniyla arkadaslik ve sevgiye dayal: iligki kurabilmek.

e lyi bir ulusun, iyi bir konunun, iyi bir is yerinin vb.lerin, saygin bir iiyesi olmaktur.
D. Kigisel gelismenin zevki, asagidaki hususlari kapsar:

e Insamn yeteneklerini sonuna kadar kullanmasinin ve kendini gelistirmenin verdigi

doyumu tatmak.
e Kendine giiven duymak ve kendi kendine yeterli olmak

o Insamn kendi zekasim kullanmasi, goniillii ¢aligmas: ve bu yolla topluma katkida

bulunmasi

Deming yukaridaki tamimlamalardan B, C ve D’ nin kisinin ger¢ek isteklerini ve
gereksinimlerini gosterdigini ve bizim gérevimiz bunlart kullanarak insana insan gibi

davranmak gerektigini sdylemektedir.

Insan unsuruna yénetim perspektifinden baktigimizda ySnetim, biitiin proses ve
yontemlerini standartlagtirmali ve daha sonra biitiin alt diizey ¢aliganlarina cesaretle
yetki devretmelidir. Basarili yGnetimin temel ilkest astlarin biitiin yeteneklerini

kullanmalarina izin vermektir. 2%

Insanlik kelimesi 6zerklik ve kendiliginden olmay ifade eder. Insanlar, hayvanlar
ya da makinelerden farklidir. Kendi iradeleri vardir ve igleri bagkalar tarafindan
yapmalart séylenmeden kendi istekleriyle yaparlar. Kafalarimi kullamirlar ve her
zaman diigiintirler. Kisaca TKY’ nin inandig insan “Y” tipi davranis gosterir. Bu
noktadan hareketle insanligl esas alan bir yonetim insanlarm smursiz gliglerinin

gelismesine izin veren bir yonetim sistemidir.

Ust ve orta yoneticiler gereken yetkiyi verebilecek kadar cesur olmalidir. Insana
saygiy1 yonetim felsefesi olarak yerlestirmenin yolu budur. Insana saygimin tamamen

gerceklestigi bir sistem, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya biitlin ¢alisanlarin

5 [shikawa Op.Cit. 5.114
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katildigi bir yonetim sistemidir. Isvegliler Japon yonetim tarzimi “endiistriyel

demokrasi” olarak adlandirmaktadirlar. Bu terim her seyi agiklamaktadir.

Deming bir ilkesinde "korkuyu ortadan kaldirin“ diyerek insana yaklagimini
anlatmaktadir.??® Korku bir insanda, tansiyon yiikselmesi ya da kalp ¢arpimtilar1 gibi
fiziksel ve psikolojik rahatsizliklara yol agabilir. Korku beraberinde davranis
degisiklikleri, duygusal sorunlar ve fiziksel bozukluklar getirir, strese yol agar ve
ilag ile alkol kullamiminda oldugu gibi ise devamsizliklar ve isten ayrilmalarla
sonuglanir. Bu olumsuzluklarin herhangt bir organizasyon iizerindeki etkileri ¢ok
fazladir. Korkunun oldugu bir ortamda, moral azalir, verimlilik diiser, yaraticilik
zayiflar, risk almaktan kagilir, bireyler arasi iligkiler zayiflar ve galisma motivasyonu-
ki bir kurulusun en 6nemli ilgi alanlarindan birisi-azalir. Bunlarn kurulusta yol
agacagl ekonomik kayp hig bir sekilde 6lglilemez.

Eczacibagi Holdingin insan kaynaklari yoneticisi olan Nilsen ALTINTAS

Holdingin insan kaynaklarina verdigi 6nemi soyle dile getirmektedir.227

“Gerek iilkemizde gerekse diinyadaki degismeler c¢ercevesinde, rekabet gittikge
artiyor ve kiiresellesiyor. Kuruluslar, daima kendilerine rekabet avantaji saglayacak
unsurlart aniyorlar. Herkes gerektigi Gl¢iide makine alabiliyor, kendi olanaklar
cercevesinde sermaye olusturabiliyor. “Farklilign yaratan ne olabilir?” diye
diigiindiigiimiizde, insan kaynaklan giindeme geliyor. Bir kurulus veya topluluk;
kendi gelecegini toplulugun gelecegi ile birlestiren, kendini ve isini gelistirmeyi
hedefleyen, deger yaratan, insan kaynaklarmna sahipse birgok rekabet avantajini
yaratabiliyor. Ciinkii insan kaynaklar1 destegi ile satin alinamayan farkliliklar ortaya
¢ikiyor.

Insan kaynaklari politikaniz nedir ? sorusuna ise su agiklamayr yapiyor. “Insan
kaynaklar1 politikamiz; Topluluga baghi kuruluslarn, stratejik plan ve hedefleri
dogrultusunda, organizasyon yapilariu dinamik tutmalarini ve degisimlere hazir
olmalarim saglamak, insan kaynaklarimizi en etkin ve verimli bi¢imde kullanmak ve

ybnetim giiciinii Topluluk hedefleri dogrultusunda ySnlendirmek, kaliteyi iyilestirici

226 Bozkurt Op.Cit. “Kalitenin Esaslan ve Deming’in Ondort Ilksi” s.131-132
227 Nilsen Altintag, “Fark1 Yaratan Insandir” Once Kalite Dergisi Nisan-Mayis 1998 s.12-14
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stireg ve sistemlerle bireysel ve takim performansimi gelistirmek, calisanlarimiza
profesyonel bir is ortami ve kariyer firsati yaratmak, egitim diizeyi yiksek, iyi
yetigsmis, nitelikli, birikimli, yaratici, degisimlere agik, kendini ve isini gelistirmeye
hedefleyen, eleman yetistiren ve topluluk degerlerine uyum saglayacak

arkadaglarimizi biinyemize katmaktir.”

NETAS’ m Genel Midiirti Tanju Argun ise insani $6yle anlatmaktadir.
28«TKY felsefesinin temelinde insan yatiyor. insan ¢ok énemli, insan derken
ingilizce’ de “stake-holder” denen kavramu kastediyorum. Tiirkge”ye “Sosyal
Paydag” diye c¢evriliyor. Sosyal paydas teriminin halk deyimiyle “ekmek
yiyenler” terimiyle karsilamak miimkiin. Organizasyon olarak kurumumuzdan
ekmek yiyenlerin tamamini ya da diger deyisle sosyal paydaslarimzi tatmin
etmek zorundayiz. Sosyal paydaglarin ic¢ine caliganlarimiz, ¢aliganlarimizin
aileleri, miisterilerimiz, dagitim kanallarimiz daha makro planda diisiinecek
olursak organizasyonun toplam g¢evresi gérmektedir. Biitiin bu sosyal paydas

topluma hizmet vermek durumundasiniz.”

En iyl yonetilen sirketlerde ¢aliganlara 4 sekilde yatinm yapildigi

goriilmektedir.?*’

.Son derece genis egitim ve ise yonelik gelistirme programlart

o Bir sekilde isin sahibi oldugunu hissettirme programlari

e Yapilacak igler konusunda s6z hakki verme ve yetkilendirme

o Aile ile is yasamuu dengeleyecek, ailelerin de destegini kazanacak programlar

2.2.4.9. Sistematik analiz

Kavrakoglu, Istatistik ve Analizi “Olaylara ve konulara bilimsellik ve objektiflik

i¢inde yaklagsmak, duygusallik yerine akilciligi hakim kilmak”. >

olarak tanimlarken,
Ishikawa, istatistiksel yontemlerin endiistriyel is kollarinda ara¢ olarak kullanildigim

vurgulamaktadir.

228 Tanju Argun “Toplam Kalitenin Temelinde Insan Var” Once Kalite Dergisi Kig 1997 5.19
22 Melih Arat Op.Cit.,“Diinyanmn En lyi Sirketleri: Gelecege Yatuim Yapanlar”,s.23
20 Kavrakoglu Op.Cit Kalite Cep Kitabi s.10
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Ishukawa analizi ikiye ayirarak soyle agiklamaktadir.?'”Kalite analizi,
Proses analizi”. Kalite analizi; verilerin ve istatistiksel yontemlerin yardimiyla gergek
kalite karakteristikleri ile bunlarin yerine gegen kalite karakteristikleri arasindaki
iligkiyi belirler.Proses analizi ise; prosesteki nedenlerle kalite, maliyet, verimlilik vs.
gibi sonuglar arasindaki iligkiyi agiklar. Proses kontroli iiretim prosesinin diizgilin
isleyisini engelleyen neden faktorlerini ortaya gikarmaya g¢aligir. Koruyucu kontrol
uygulayabilecek bir teknoloji bulmayr hedefler. Kalite, maliyet ve verimlilik poses

kontroliinlin neden ya da sonuglaridir.

Proses analizinin yiizde 95’1 yedi yontemi kullanarak gergeklestirilebilir.
Ancak ¢ok karmasik proseslerde, ileri teknikler gereklidir. Bu durumda bilgisayar
kullanimu sarttir.

Sistematik analizde istatistiksel yontemlerin kullanimi olgular ve verilerle
konugmayi gerektirir. Bu nedenle olgular 6nemlidir ve onlarin énemi agik¢a kabul
edilmelidir. Bu yapildiktan sonra, bu olgular dogru wverilerle ifade etmeye
calisilmalidir. Daha sonra verileri analiz etmek igin istatistiksel yontemlerden
yararlanilmalidir. Bu da bize tahmin yapabilmemizi, goriis bildirebilmemizi ve daha

sonra uygun tavir alabilmemizi saglayacaktir.

Kalite kontrol ¢ogu zaman olgu kontrolii olarak da adlandirilmaktadir. Fakat
insanlar sik sik bunu bilmemezlikten gelirler. Insanlar olgulara dikkatle bakmazlar ve
sunduklar1 veriler giivenilir degildir. Bazen, ger¢ekleri gérmezlikten gelirler ve kendi

tecriibe, altinci his ve cesaret duygularina giivenirler.*?
Ishikawa Istatistiksel diisiinme yolunda sunlar1 6nermektedir.

1. Olgular:Isin ilk kurah olgulari gbzden gegirmektir. Miihendisler arasindaki
yaygin hata, verilerle oynayarak kafalarindaki pesin fikre uydurmalarn ve bu arada da
olgulant gozard: etmeleridir. Is prosesinde neler oldugunu bilmeden, mithendisler

goérevlerini yeterince yerine getiremezler.

B! Ishikawa Op.Cit “Toplam Kalite Kontrol” 5.200

52 1bid.,s.111-113
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2. Olgulan Verilere Cevirme::Daha sonraki adim olgular: verilere déniistiirmektir.
Dogru verilere ulagmanmn zordur. Bu sebepten, verilere, &lgii aletlerine, kimyasal

analiz sonuglarina stipheyle bakilmalidir.
Islukawa verileri ti¢ kategoride degerlendirmektedir.

A. Yanlis Veri

Sanayide ve toplumda kullanilan gok sayida yanlig veri vardir. Ishikawa yanlis
meydana gelisi ile ilgili su amsimi  anlatmaktadir.”Fabrika yoneticisi bana sunu
sOyledi, “Bizim firmadaki sorun sudur, ne zaman amirlerime gergegi sylesem bana
kizarlar. Aym fabrika ySneticisi, emrinde galisan bir miihendis ona gercegi sdyledigi

zaman kendisi 6fkelendi!”
Ishikawa bu agiklamasindan sonra yanhs veri ile ilgili su tespiti yapmaktadir.

1. Amir istatistiksel olarak diisiinmeyi bilmez ve dagilim konusundan anlamaz.
Dolayisiyla, veri biraz degisirse, bazi seylerin ters gittigini diisiiniir ve kizar. Emrinde
caliganlar, islerini yeterince yaptiklari halde azarlanirlar. Onlar da kendilerini

korumak i¢in yalan sGylemek ve sahte raporlar yazmak zorunda kalirlar.

2. Yanbglar yapildi§1 zaman, sorumlulugun 2/3 ile 4/5’lik kismi amir ya da amirin
kurmaylarina aittir. Yalmuzca 1/3 ya da 1/5°lik sorumluluk onun emrinde ¢alisanlarda
olur. Ancak genellikle azarlanacak olanlar astlardir ve dolayisiyla yanlis veri

sunarlar.

1. ya da 2. dekine benzer durumlar ortaya ¢iktiginda, amirlerin aym diigiince tarzini
muhafaza etmeleri durumunda, yanlhg verilerin tamamen yok edilmesi asla

beklenmemelidir.
B. Yanlis Toplanmig Veri
Istatistiksel veri toplama yéntemlerinin yeterli bilinmemesidir.

C. Veri Elde Etmedeki Yetersizlik, Olgmedeki Yetersizlik
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Teknolojinin gelismesine ragmen Olgiilemeyen bir ¢ok sorun vardir. Kaliteyle
ilgili olarak, gok sayida {iriin igin gergek kalite 6zellikleri 6lgiilememektedir. Ornegin
bir arabayr stirmedeki kolaylik, arabanin konforu ve tipi gergekten &lgiilemeyecek

kalite &zellikleridir.

Olgiim yontemlerini belirlemek belirlenemeyen sorunlar igin,liriinler duyusal test

etmek ySntemiyle muayene edilmeli ve sonuglar istatistiksel verilere aktarilmalidir.

“Hakkinda konustugumuz bir seyi eger Olgebiliyor ve rakamlarla ifade
edebiliyorsak, onunla ilgili bir geyler biliyoruz. demektir. Eger 6l¢iilemiyor ve
rakamlarla ifade edemiyorsak, bu konuda bilgimiz yeterli degildir.” Lord Kelvin bu
sozleriyle &l¢tim igleminin gerekliligini vurgulamaktadir.Bu nedenle TKY’ nin
tizerinde durdugu 6nemli konulardan birisi de Veriler’ le ¢alismaktir. Veri gergekleri
ifade eder. Ozellikle Kalite gibi soyut 6zellikleri olan bir olgunun incelenmesinde
somut verilere (yani 6l¢lime) dayanmak ¢ok 6nemlidir. Ciinkii 6lgcemedigimiz bir seyi

ne gelistirebiliriz ne de kontrol edebiliriz.

Olgiim yoluyla elde edilen verilerin degerlendirilmesi igin de Istatistik Biliminden
yararlamlmalidir. Ciinkii 6l¢iim rasgele bir siiregtir ve sayilara dékmek istedigimiz
bilgilerin yapisinda mutlaka bir degiskenlik vardir. Omegin hatalar degiskendir. Bu
degiskenlik istatistikten yararlanarak incelenebilir hata nedenleri bulunabilir,
nedenler ortadan kaldirilabilir, neyin normal neyin anormal oldugu konusunda fikir
yiiriitiilebilir. Bu bakimdan Istatistiksel analiz ve Sorun C6zme Teknikleri firma
¢apinda 6gretilmeli, kullanilmasi saglanmalidir. Ciinkil ‘gergeklere yani rakamlara ve
bilimsel incelemeye dayanmayan bir yonetim kararinin anlagilmasi, kabul edilmesi

zordur ve béyle bir karardan fayda saglanabilecegi de diisiintilemez.

Sistematik analiz, kurulusun stireglerindeki ve ¢evresindeki degisikliklere karsilik

vermeden tutarli olmasinin saglanmasi i¢in uygulanir. Amag, miisteri gereklerinin en

az sapmayla karsilanabilmesidir.>*

23 Ridvan Bozkurt “Toplam Kalite Uygulamasinda Performans Olgiimii” Once Kalite Dergisi
Haziran-Temmuz 1998 5.33

120



2.2.4.10. Once kalite anlayis:

“Once Kalite” TKY’ nin “Yagsamu Devam Ettirme” temel amacin
gergeklestirilmesine  iligkin  olarak uygulanmasi gereken, firma stratejisini
simgelemekte ve amaglarim gergeklestirmek ugruna, kaliteden fedakarhik yapmamak

gerektigini vurgulamaktadir. %

Kalite’ ye oncelik vermek, Kar, Maliyet, Verimlilik vb. diger isletme amaglarimin
gdz ardi edildigi anlammna gelmemektedir. Ciinkii TKY’ i Kalite lyilestirme ve
Gelistirme ¢abalarmin dolayli olarak bu amaglari da gergeklestirecegine inanir ve
bunu saglayan mekanizmalara sahiptir.Bu baglamda Ishikawa g¢ok énemli bir noktaya
deginmekte ve “list yonetimin bagarisuu degerlendirmek igin en az 3-5 seneyi
kapsayan siiredeki performansina bakmak, yani yonetimden kisa zamanda biiyiik

bagarilar beklememek gerektir” demektedir.

“Once Kar” amaci “Etkin” bir konu olarak da irdelenmelidir. Ciinkii
yonetimin galiganlarin refahlarimi diigtinmek gibi toplumsal sorumluluklart da vardir.
Once kalite yaklagimi, firmalarn uzun Omiirli olmasim saglamasi nedeniyle,
toplumsal bir gdrevin yerine getirilmesine katkida bulunan bir “Deger” olarak da

korunmalidir.
2.2.5 TKY maliyet iligkisi

Onlemeye Déniik Yaklasim baghigi altinda da degindigimiz Kalite Maliyet
iliskisini daha derinden incelemek istersek, Kalite kavramini tam olarak anlamak ve
degerlendirmek igin maliyet boyutunu irdelemeliyiz. Ciinkii piyasada iriinler hem
kaliteleriyle, hem de maliyete bagli olarak olusan fiyatlartyla rekabet etmektedirler.
Bagka bir deyisle iirlinlerin tercih edilmesinde Fiyat ve kalite birbirini tamamlayan iki
faktordiir. Miigteri herhangi bir {iriinii satin almaya karar verirken, Kalitesi ile
Fiyatimu karsilagtirarak bir degerlendirme yapmak durumundadir. Bu kararin
verilmesinde (Kalite/Fiyat) seklinde tamimlayabilecegimiz izafi bir deger 6lglisii

6nemli rol oynar. Miisteri i¢in aym kalitede iki iriinden, fiyat1 diisik olan daha

24 Yenersoy Op.Cit. 5.49-51
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yiiksek degere sahiptir. Buna karsilik kalite/Fiyat olarak aymi degere sahip olan farkl
iki tirtinden birinin se¢ilmesi gerektiginde, fiyat1 az olaninin tercih edilmesi olasililig
fazladir. Yani misterinin maliyet (fiyata) duyarliligi, Kaliteye olan duyarhiligindan
daha fazla olabilmektedir. Dolayisiyla, Kalitede iistiinliik saglayarak rekabet giicii

kazanma amaci, maliyetlerde gergeklestirilebilecek bir azaltma ile daha da

giiclenebilir.*

Deming’in  bu konudaki yaklasimi“Isi Ilk Anda ve Dogru Yap” ilkesi 1s1ginda,
“Bu Is Nasil Daha Iyi Yapilabilir” yaklagimmin Firma Capinda uygulanmasidir. Bu
yolla sistemin tiim islevlerinde iyilesen is performansi ve artan verimlilik nedeniyle

malzeme, ig giicii, ekipman masraflar1 azalarak maliyet avantaj1 yaratilir.

TKY’ ni uygulayan isletmelerin, dnleyici faaliyetlere agirlik verilmesi nedeniyle
katlandiklar1 ilave maliyete karsilik degerleme ve hata maliyetlerinde gergeklesen
azalma ile, Toplam Kalite Maliyetinde % 50’lere varan bir oranda tasarruf
saglanabilmektedir. Crosby bu gercegi “Kalite Bedavadir, Kétii Kalite ise Ek

Maliyettir” 6zdeyisi ile vurgulamistir.

TKY Maliyet iligkisini degerlendirebilmek igin kalitenin &lgililmesi gerektigini
bilmek ve 6lgmenin yolunun ise maliyeti hesaplamak oldugunu algilamak gerekir. Bu

baglamda;kalite maliyetleri baglica iki katagoride toplanir.”? 6
A. Zorunlu Maliyetler (Uygunluk Maliyeti)
1. Onleme Maliyetleri
2. Degerlendirme Maliyetleri
B. Kagimlabilir Hata Maliyetleri (Uygunsuzluk Maliyeti)
1. Isletme igi Hata Maliyeti (Kayip)

2. Isletme Dig1 Hata Maliyeti (Kayip)

3 Yenersoy Op.Cit.s.70-72
26 «Toplam Kalite Yonetimi Seminer Notlar1” Kalder Yaymlan 5.49-53
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3. Bir kisim Degerlendirme Maliyeti (Kayip)

Bu bilesenlerin toplamu kalite maliyetini olusturur.

KALITE MALIYETI = Onleme Maliyeti
+

Degerlendirme Maliyeti
+

Isletme Ici Hata Maliyeti
+

Isletme Dis1 Hata Maliyeti

Her tip tiretim ve hizmet igin kalite maliyetlerinden s6z edilebilir. Bunda,
“Kalite Maliyeti” ile kastettigimiz “kalitesizligin” ya da “K6tii kalitenin” bir kurulusa

olan maliyetidir.
Zorunlu Maliyetler (Uygunluk Maliyeti)

Onleme Maliyetleri:Hata olusmadan 6nlemeye yonelik (tiim alanlarin ve
departmanlarin iglerini ilk seferde dogru yapmalarim saglayan) faaliyetlerin
maliyetidir. Bir bakima bu gergek bir maliyette sayilmaz; Ciinkii gelecege yonelik bir

yatirim olarak diistiniilmelidir. Ornek vermek gerekirse;

o Kalite ile ilgili veri toplama ve raporlama sistemi kurulmast

Onleyici bakim

Tasarilarn gozden gegirilmesi

Isle ilgili egitimler

Makine ve proses yeterlilik analizleri
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e Saticilarin yeterli hale getirilmesi
e Kalite gemberleri

Degerlendirme Maliyetleri:Girdi, yar1 mamul ve nihai mamulde hatalilan
ayiklamaya yonelik ve proseslerin/hizmetlerin istenen o&lgiitlere ve prosediirlere
uygunlugunu denetleyen (tiim islerin her seferinde bir defada dogru yapilip
yaptlmadigim arastiran) faaliyetlerin maliyetidir. Orneklersek;

o Kalite denetimleri

e Muayeneler ve bunlarla ilgili ekipman
¢ Testler ve bunlarla ilgili ekipman

¢ Bitmis tasarimlarin gézden gegirilmesi
e Daktilo edilmis yazilarin kontrolii

e Tedarikgilerin degerlendirilmesi

Teoride eger 6nleme ile ilgili faaliyetler % 100 etkin olsaydi, degerlendirme
maliyetleri sifirlanabilirdi. Bu nedenle; degerlendirme maliyetlerinin bir béliimii
“kaginilabilir maliyet” kategorisine girebilir. Eger degerlendirme maliyeti, prosediir
dig/programlanmamug bir faaliyet sonucu olugmusgsa bunu kaginabilir maliyet

saymak gerekir.
Kacinilabilir Maliyetler (Uygunsuzluk Maliyeti veya Kayiplar)

Bir miigterinin (i¢/dig) iiriin veya hizmetten memnun kalmadifi zaman olusan
maliyetlerdir. Bunlar aslinda maliyetten &te, bir kurulus i¢in dogrudan kayiplardir; iki

boliimde ele alinir.
Isletme igi Hata Maliyeti:

Uriin veya hizmet miisteri tarafindan kabul edilmeden 6nce, kurulus iginde
saptanan hatalarin neden oldugu maliyetlerdir. Bu maliyetler, herkesin her seferinde

isini ilk defada dogru yapmamasi nedeniyle olugur. Orneklersek;
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o Iskartalar

e Prosesteki hatalar ve yeniden islemeler

e Yazilan yeniden daktilo etme

e Hata analizler ve raporlar

e Yeniden muayene ve testler

e Yeniden tasarim, miihendislik degisiklikleri
e Iskazalan

e Gecikme maliyetleri

e Arizalar

e Yangmlar

Isletme Dis1 Hata Maliyeti:Hatal {iriin veya hizmet miisteriye ulastiginda olusan
maliyetlerdir. Bu hatalar “degerlendirme isteminin biitiin hatalari, {iriin ya da hizmet

miisteriye ulasmadan yakalayamamas: nedeniyle olusur. Oreklersek;
e lade iiriinlerin onarmm

e Garantilerle ilgili tazminatlar

o Uriiniin hatasiz1 ile degistirilmesi

¢ Firma imajinin miisteri nezdinde zedelenmesi

o Iadelerle ilgili analizler ve raporlar

e Hata arama

o Tasarim degigiklikleri

Kalite, bu sayilan dort maliyet bilegeninin toplamidur.
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Dért bilesen arasinda bir faz farki vardir. Onleme maliyeti ileriye yonelik
faaliyetlerin maliyetidir. (Bir yatinmdir.) Etkisi ancak bir siire sonra goriilebilir.

Proses kontrol faaliyetlerinde bu fark ihmal edilebilir.

Kalite maliyetleri somut bir kavramdir. Kalite maliyetlerindeki birka¢ puanlik bir

diisiis bir kurutusun karmi iki veya ii¢ katmna ¢ikarabilir. %’
Ortalama bir firmada toplam kalite maliyetinin;
% 65-75°1 I ve Dis Hata Maliyeti
% 20-25’1 Degerleme Maliyeti
% 5-10’u Onleme Maliyetinden

olugmaktadir. Bu maliyetlerin, tipik bir Amerikan firmasi ve Japon firmasinda satisin

yiizdesi olarak dagilumini gosteren Tablo 7°deki degerler ise ilgingtir.

Bu degerler, TKY’ nin ¢ok daha etkin ve yaygin bir sekilde uygulandigi
Japonya’da 6nleyici eylemlere daha fazla agirhk verilmek suretiyle gergeklestirilen
kalite iyilestirmesinin, toplam kalite maliyeti oraninda % 50’ye varan bir azalma

sagladigini ¢ok agik bir sekilde sergilemektedir.

Tablo 7 Kalite Maliyetleri karsilastirmali tablosu

Satisin % si Satisin % si

ABD Japonya
Onleme Maliyeti 0.5 1.5
Degerleme Maliyeti 4.5 3
Hata Maliyeti 20.0 7.5
Toplam 25 12

Bu sonug, Degerleme ve Hata maliyetleri ile 6nleme maliyetinin kalite diizeyine
veya hata sayisina bagli olarak ters yonde degismesinden ileri gelmektedir. Hata

sayisinin yiiksek, kalite diizeyinin diigiik olmasi durumu, hata onleyici faaliyetlerin

57 Yenersoy Op.Cit. s.119-124
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zayifligim1 gosterir. Tersine, Onleyici eylemlere verilen 6nem, bir yandan bunun
maliyetini arttirirken, 6te yandan hatalarin ve hata maliyetinin azalmasina neden
olmakta, sonu¢ olarak da, toplam kalite maliyetinde O©nemli diismeler

saglanabilmektedir.

Kaliteyi teminde Onemli olan maliyetlerin diisiiriilmesi igin kalite maliyet
sistemine ihtiyag vardir. Bu maksatla kurulacak bir kalite maliyet sisteminin

kurulmas: ii¢ asamada gergeklestirilebilir. >

I. Kalite Maliyeti ,elemanlarmin Tanimi

II. Kalite Maliyeti Bilgilerinin Toplanmasi ve Raporlanmasi
III. Sistemin Uygulamaya Gegirilmesi

Kalite maliyetleri elemanlar1 fabrikaya veya tesise yonelik elemanlardir ve
operasyonel kalite maliyetleri olarak da isimlendirilmektedir. Bu maliyetler daha

once kalite maliyetleri olarak agiklanmigtir.

Kalite kontrolii ile saglanan kaliteli iiretimin getirecegi yararlar gbz Oniine
getirildiginde bunun maliyet degil fayda, kalitesiz iiretimin doguracagi sonuglari ise

ek bir maliyet yani zarar olarak gérmenin mantig: agiktir.

Kalite kontroliinun maliyet perspektifinde yararlar ti¢ baglik altinda toplanabilir.
239

o Hurda, fire, arttk orammn azaltilmasindan, {iriinlerde yeniden diizeltme
islemlerinin ortadan kaldirilmasindan, iiretimde daha az duraklama olmasindan, daha
yiksek bir {iretim hizmna erigilmesinden, isgilerin islerini daha ¢ok

benimsemelerinden ileri gelen tiretim giderleri azalmalari,

e Alicilara istediklerinin tam olarak verilmesinden, daha az {riiniin geri
getirilmesinden, alic1 sayisimin ve satislarin artmasindan kaynaklanan dogrudan ve

dolayl: yararlar,

28 ibid., 5.125-132
29 Akal ,Op.Cit.,s.232-233

127



e Kalite tasariminin gelistirilmesi sonucunda kolay iiretilebilirligin (liretim
giderlerini ve bozuk {iriin oranini azaltir.) ve potansiyel miisteri grubunun isteklerine
uyacak en uygun kalite 6zelliklerine (malzeme, sekil, goriiniis, performans vb.) sahip

lirlin tiretimini gergeklestirebilmenin getirdigi yararlar.
2.2.6. TKY’ de kalite politikas olusturma

Kalite sirketin rekabet giiciinli belirleyen 6gelerin basinda gelmekte olup
sirketin tepe yonetiminin sorumlulugundadir. Bu nedenle {ist yonetimce 6zellikle ele
alip temel politikalart bizzat belirlenmelidir. Isletme stratejisi, isletmenin bakis
acis1, amaglar1 ve biitiin hedefleri, kalite ruhuna uygun olarak diizenlenmelidir.

Ancak kalite, bir gecelik bir sertiven degil, bir evliliktir.

Mutlu bir evlilik gibi iizerinde anlasilmasini, ¢aligilmasini, iyi ve etkin
iletisim kurulmasini, sorunlarin anlayisla ¢oziimlenmesini gerektiren ve adim adim

gergeklesen bir siiregtir.

Isletme yonetimi, kaliteyi isletme iginde ve diginda benimsetmek igin her
tiirlii cabayr harcayarak biitiin gevrelerde pazarlamalidir. Bunun igin ¢alisanlarin ve
takimlarinin motivasyonu saglanmali, adil terfi ve &diillendirme sistemini kurarak

¢aliganlarin iglerinde uzman olmasi i¢in ¢aba harcanmalidir.

“Kalite Politikalan” sirketlerin uzun vadeli hedefleri (veya misyonu) ile uyum
icinde olmali ve yonetimin kalite anlayigimi yansitmalidir. Kalite Politikalar1 ayni
zamanda yo6netimin bu konudaki o©ncelliklerini, ilkelerini ve Orgiitlenisini de

belirlemektedir.?*°

Kuruluslarda, kalitenin geligtirilmesini amaglayan uygulamalarin karsilagabilecegi
sorunlarin en basta gelenleri nereden baslanacagidir.“Once ISO-9000 sistemlerini mi

kuralim, yoksa TKY siirecini baglatarak kiiltiir degisimi saglamak i¢in;

- Oncelik kuruluslarda kéktenci alt yap: degisikliklerini gergeklestirmek mi olsun,

yoksa evrimsel bir degisim program mi1 uygulayalim? veya

0 Ravrakoglu Op.Cit “Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s.32
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- Kurulus iginde belli bir bélimde pilot bir uygulama ile baslayip, top yekun

uygulamaya mu gegelim??*!

Kalite bilincinin olusmadig kuruluslarda, oncelik kalite sistemlerini (IS'O -9000)
yerlestirmeye yo6nelik ¢aligmalar olabilir. Uzun vadede kiiltiir degisimini
gergeklestirecek TKY uygulamalarina, ISO-9000 kalite sistemlerinin kurulmasi ile

paralel ¢alismalar ile devam edilebilir.

Bir baska yontem; Ilk baslarda koktenci bir takim degisikliklerin ( Organi-
zasyonel yapr) giindeme getirmek , uygulamanin diger agamalarina gegilebilmesi igin
gerekli olabilir. Hangi asamalarda koklii ve izl degisikliklerin, hangi asamalarda
yavag ve evrimsel déniigiimlerin gergeklestirilecegi isletmelerin kendi 6zgiin yapisina
ve durumuna bakilarak kararlagtinlmasi1 gereken konulardir. Pilot uygulamalar,
yararlarmin yaminda, organizasyonun diger birimlerinde gerekli kiiltiirel doniistimler
gerceklestirilmeden yiiriirlige kondugu i¢in uyumsuzluk ve basarsizlik sonucunu
dogurabilecegi de g6z Oniinde bulundurulmalidir. Alt sistemlerin tek tek en
iyilenmesi (suboptimizasyon) yerine, sitemin bir biitiin olarak optimizasyonu tercih

edilmelidir.

TKY’nde politika olusturmamn baslangi¢ noktas: vizyonu belirlemektir. Isletme

vizyonu asagidaki esaslari karsilamalidir.*?

1. 5-10 y1l sonraki miisteri beklentilerinin 6grenilmesi ve bu beklentileri agacak
uygulamalarin baglatiimasi

2. Her ¢aligamin organizasyonunun diizenli ¢aligmasi igin ne yapilmas: gerektigini
bilmesi, her ¢alismanmn dékiimante edilmesi, denetlenmesi ve degisen kosullara gore

giincellestirilmesi.

3. Her c¢aliganin haftada 2-4 oneri, yilda 100-200 6neri iiretilmesi, bunlarm %

95’inin uygulanmasi, gelismeyi artirmak igin ¢alisanlarin gruplar halinde birlesmesi.

4. Her ¢alisammin ¢ahismalanm gergeklere dayali olarak ydnetmesi ve verileri

217 B.Giirlek “Nasil Bir Toplam Kalite Yénetimi” Once Kalite Dergisi Ekim 1993 5.31
%2 Ayse Yiiksek “Stratejik Planlama ve Onemi”,Anahtar Dergisi Agustos 1993 ,s.7.
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anlaylp analiz etmek igin basit arag ve teknikleri bilip kullanmasi ve béylece

sorunlan ¢ézmesi.

5. Miisteri tatmini saglamak, verimlilik ve etkililik diizeyini arttirmak igin
denetlenecek degiskenleri herkesin bilmesi, performans standartlarinin dokiimante

edilmesi ve bu standartlarin giincel olarak gézden gegirilmesi.

6. Organizasyonun tepe yoneticinin her yol i¢in iki ya da daha ¢ok anahtar hedef
belirlemesi, her yéneticinin bu hedcflere y6nelik en onemli birkag isi

sonu¢landirmasi ve aylik olarak belgelendirerek organizasyona yaymasi.
7. Her ¢alisanin igini nasil yapacagini ve gelistirecegini bilmesi.

8. Her tiirlii sorun ya da projenin organizasyonu igindeki konumuna bakilmaksizin

en uygun kisilerden olusan ekipler tarafindan ele alinmasi.

9. Organizasyondaki tiim yonetici ve memurlarn islerini daha iyl ger¢eklestirmek

i¢in diizenli, etkili ve basit planlama araglarini kullanmast.

10. Capraz fonksiyonel ekiplerin organizasyonunun her bélimde kalite, maliyet,

verimlilik, hizmet ve kar amaglarini en iist diizeyde gergeklestirmesi.

11. Kalite giivencesi ve giivenilirlik konularinun giinliik olarak etkili bir bigimde

yonetilmesi ve toplam organizasyonun miisterilerini tanimasi,

12. Her ¢aliganin kendisine veri ve malzeme temin edenleri tanimast ve bu
kigileri agitk ve dogru bigimde yonlendirerek beklentilerini karsilayacak yontemler

gelistirmesi.
13. Tiim verilerin giinliik olarak kullanilacak kisilere diizenli olarak akmasi.

14. Her galiganmn tiim potansiyelini sergileyebilecegi iyilestirme faaliyetlerinin

her diizeyde denetlenmesi.
2.2.6.1 Stratejik kalite yonetimi

TKY uygulamalarindaki en énemli kalite politikalarindan biri de stratejik
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kalite yonetimidir. Son yillarda stratejik kalite yonetimi konusu giderek daha fazla

vurgulanmaktadir.

Honda Motor Company’ nin eski bagkami Hideo Sugiura, yonetimde dort

“kutsal zorunluluk” oldugundan s6z eder.
1. Net bir vizyon ve sirketin nereye dogru gittiginin agik¢a anlatiimasi.

2. Sirket, vizyonuna ulagmayi istiyorsa, ulasilmasi gereken en &nemli hedeflerin

hangileri oldugunun agik¢a belirtilmesi.

3. Bu hedeflerin sirket galisanlarina anlatilarak herkesin kendi yaptigi igin sirket

amaglaria ulagmakta nasil bir katkisi olabilecegini degerlendirmesinin saglanmast

4. Her c¢alisanin kendi performansmin sirket hedeflerine varmak agisindan yaptigi
katkiy1 anlamasini saglayacak, adil ve diirlist bir degerlendirme sistemi ve

performansin nastl gelistirilebilecegi ile ilgili yol gostermek.

Stratejik kalite planlama yaklagimimin etkili olabilmesi, amaca ulagmada

kullanilan bir arag olarak algilanmasina baglidir. Bu yaklagim, kendi basina bir hedef

degildir. Ancak, zor kararlar verirken, 6ncelikleri saptarken ve halen siirdiiriilen

birgok etkinligin uygulanmasina son verirken iist diizey ydneticilere yardimci olur.

TKY’ de kullamlan ve faaliyetlerin planlanmasinda baz olan stratejik

planlamadaki sekiz temel adimi §Gyle siralayabiliriz?**
1. Isin Agik Tammu Yapilmalidir.

2. Cevre Faktorlerinin Analizi Yapilmalidir

3. Sirketin Giiglii Zayif Yanlari Belirlenmelidir.

4. Rakiplerin ;analizi Yapiimaldir.

3 A Blanton Godfrey “Kalite {le flgili 10 Yeni Egilim” Executive Excellence Dergisi Kasim 1997 5.9

2 Ayse Yiiksek “Stratejik Planlama ve Onemi” Anahtar Dergisi Agustos 1993 5.7
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5. Sirketin Amag ve Hedefleri Belirlenmelidir.
6. Uygun Stratejiler Tayin Edilmelidir.

7. Stratejik Plan Harekete Gegirilmelidir.

8. Planin Uygulanmasi Kontrol Edilmelidir.

Stratejik kalite yonetiminin temel tast planlama aym zamanda TKY sisteminin

kurulabilmesi i¢in bir 6nkosuldur.

Plan, organizasyona gerekli mesajlarin ve hedeflerin verilmesi ve bunlara nasil ve

ne zaman ne siirede ulagilacagim géstermesi agisindan biiyiik énem tasimaktadir. 2%

TKY Uygulama Plan’ min hazirlanmast Genel Miidiir ve Miidiirlerden olusan
“Miidiirler Kuruluya da genigletilmis bir “Kalite Yiiriitme Kurulu” tarafindan
gergeklestirilmelidir. Omek vermek gerekirse, Brisa 1990 yilinda TKY’ vye
bagladiginda bes ana dalda TKY Komiteleri olusturarak baslanustir Bu komiteler
sirastyla Hedeflerle Yonetim, Kalite Giivencesi, lyilestirme, Tam Aminda Hizmet ve
Maliyet Planlama Komiteleri”dir.2*® Bir bagka ornek ise ,TKY uygulayan ABD

Silahli Kuvvetlerinde ise bu guruplar sunlardir.**’

. “Genel Yoénlendirme Komitesi” ; Organizasyonun iist seviye liderleri bu grubun
tyeleri arasmda yer almakta ve planlann olusturulmasini saglamaktadir. Hemen
altinda, Toplam Kalite siirecini yakindan takip ve kontrol eden fonksiyonel liderlerin
olugtugu “Kalite Yénetim Kurullar1” yer alir. Ugiincii kademede, “Siire¢ Uygulama
Gruplar” vardir. Bu gruplar “Kalite Yénetim Gruplar1” tarafindan yonlendirilir. Bu
gruplarin liyeleri, ele alman sliregleri bizzat uygulayan kisilerdir. “Kalite Yénetim

Gruplar1” na devamh bilgi akig1 saglarlar ve siireci kontrol altinda tutarlar.

Plan hazirlayabilmek i¢in oncelikle mevcut durum tespit edilmelidir. Bunun i¢in

ise ¢esitli anket ve arastirma y6ntemleri uygulanabilir. Tarafsiz bir kurumada kalite

5 Kalder Toplam Kalite Yénetimi Seminer Notlari s. 36-37
6 Hazim Kantarci “Kiiltiir Detisimi ve Brisa” Once Kalite Dergisi Nisan 1993 5.31-32
#7 Ugur ZEL “Deniz Kuvvetlerinde Toplam Kalite Yénetimi” Once Kalite Dergisi s.31-32
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sistem denetimi yaptirilmasi da bir yontemdir.

“Miidiirler Kurulu” ya da “Kalite Yiiriitme Kurulu” mevcut eksiklik ve sorunlarin
is1ginda Oncelikle kalite hedef ve politikalarimi belirlemelidir. Bu agamada tiim
¢aliganlarin hedeflerin saptanmasina Kkatilmast ve hedeflerin goriisbirligi ile

olusturulmast kattlimeilif saglamast ve direnisi 6nlemesi agisindan énemlidir.
Hedefler, béliimler arasi ve boliim igi hedefler olmak tizere iki grupta toplanabilir.

“Kalite Yiiriitme Kurulu” Toplam Kalite Uygulama Plamini hazirlanmasini
miiteakip bunu tiim ¢aliganlara duyurmalidir. Plan temel olarak uygun alt yapinin
olusturulmasini, yapilacak islerin tespit edilmesini gerekli kaynaklarin ayrilmasini,

yetki ve sorumluluklarin dagitilmasini ve faaliyetlerin programlanmasini igermelidir.

Planm ilk adimlarindan biri biitiin béliim ve kademeleri kapsayacak bir egitim
faaliyetidir. Egitim temel ilkelerin ve problem ¢ozme tekniklerinin 6gretilmesi
seklinde baglatilir. Daha sonrasi i¢in tazeleme egitimleri ve uzmanhk egitimleri

ongoriilebilir.

Toplam Kalite’ nin 6zl bir kurulugtaki problemlerin siiratle azaltilmasi,
eksikliklerin hizla giderilmesidir. Belirlenen hedefler ¢ergevesinde bu sorun ¢ézme
prosesinin baglatilmas1 ¢aliganlarin Orglitlenmesiyle miimkiin olacaktir. Plan bu
konular1 da kapsamalidir. Orgiitleme, ilk kademe calisanlar igin ;Bireysel Oneri
Geligtirme ve Kalite Cemberi faaliyetlerini, gorevlendirme yoluyla baslatilan proje
caligmalar1 igin ise Proses ve Kalite Gelistirme Ekipleri’nin (PGE ve KGE’ ler)

organizasyonunu ifade eder.

Planda, miisteri iliskileri konusu da yer vermelidir. Miisterilerden saglanan
bilgilerin sistemli olarak Pazarlama, Tasanim, Uretim boliimlerine aktarilmasi ve
bunlardan ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesini ve bu konuda nelerin yapilacag:
belirtilmelidir.

Tasarim faaliyetleri kalite sorunlarinin énlenmesinde Gnleyici yaklasim geregi en
kritik noktadir. Tasarim sirasinda kalite sorunlarina sistematik olarak egilinmesi
plana dahil edilmelidir.
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Sirkete dig kaynaklardan gelen mal ve hizmetlerin kalite tizerindeki etkisi

biiyiiktiir. Bu nedenle tedarikgilerle olan iligkilerde planda yer almalidir.

Kalite Giivencesi sisteminin kurulmasi Toplam Kalite planinin ayrilmaz bir parga-
sidir. Ozellikle proses ve iirtin verilerinin toplandig1 6l¢ii aletlerinin saglikli
caligmasina yonelik metodoloji ve kalibrasyon konusu planda yer almalidir. Ayrica
iretim {initelerinin plansiz duruglanm azaltmaya doniik olarak planli bakim

¢aligmalarina da programda yer verilmelidir.

Yapilan c¢aligmalarin  sonuglarimi Glgmenin en iyt yollarindan biri diizenli
araliklarla kalite maliyetlerinin hesaplanmasi ve dénemsel olarak karsilagtiriimasidir.

Kalite maliyetlerinin analiz edilerek raporlanmasi planlanmalidir.

Planlanan ¢ahigmalarin ger¢eklestirilmesini izlemek ve performanst gérmek igin
kalite sistem denetimlerine bagvurulur. Sistem denetimlerinin kimler tarafindan,

nerede, ne zaman yapilacagi planda ayrica gosterilmelidir.

Planlama asamas1 sonrasi TKY anlayisiun yerlestirilmesi ve siirekli olabilmesi
icin kalitedeki gelismelerin Glglimii ve agik bir bigcimde raporlanmasi sarttir.
Raporlamada, gelismeyi 6lgmek igin 6lgiitler kullanilmahdir. “Kalite Maliyetleri” bu

Glgiitlerden biri olabilir.

Kalite geligme faaliyetlerinin Glglimii i¢in bir sistem kurmanin yararlan soéyle

siralanabilir.?*®

1. Kalite soyut bir s6z olmaktan ¢ikar. Kalite sorunlarin boyutlarni, énem
derecesini para cinsinden somut olarak Slgmek olanagim yénetime verir. Ilk baglarda
yonetim igin kotii kalitenin neye mal oldugunu gormek bir sok da olabilir; ama

sistem oturdukea iyi bir y6netim aracina sahip olduklarini goriirler.

2. Degisiklikleri izlemek igin bir 6l¢iit elde edilir. Meydana gelen degisiklikler
parasal boyutunun izlenmesi ile daha anlamh hale gelir. Kisith fonlarin &ncelikle

nereye yatirilabilecegini kestirmek daha kolaylagir; ¢iinkii bu sistem ile kalite

248 K alder Toplam Kalite Yénetimi Seminer Notlari 5.46-47
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yatinmlarinin getirisini de 6l¢gmek miimkiindiir,

3. Bir sorun &ncelik sistemi saglanir. Yonetim kademesine “‘sap ile samam
birbirinden ayirma” olanag: verilmis olur. Cogunlukla, en ¢ok rastlanan, en kolay
goriillen problem ¢6zlimii en bilyilk faydayr saglayacak problem degildir. Hata
maliyetlerinin tiplerine gére ayrilip izlenmesi ile hatalarin olus sikligina gére degil,

gergekten kurulusun maliyetine gdre siralanmasi gergeklesir.

4. Kalite ve sirket amaglariyla uyum saglamr. Bir kurulusun varlik nedeni kar
etmesine baghdir. Bu temel gercegi goz oOniine almayan bir kalite gelistirme
programi, kalitenin ¢ok boyutlulugunu ( Performans Kkalitesi, spesifikasyanlara
uygunluk; dayamklilik, servis kolayligi, estetik, algilanan kalite (imaj), ekstra

ozellikler.) ihmal etmis demektir.

5. Kontrol edilebilir harcamalarin maksimum kar1 saglayacak bigimde, muayene
aguhkli olanlardan Snleme amagli olanlara yonelmesi ile dogru bi¢imde dagilma
saglanir. Kalite 6l¢tim sistemi, parasal kaynaklarin kalite maliyetlerini olugturan

kalemler arasinda optimum sekilde dagilmasin saglar.

6. Kalitenin iist ySneticiler arasinda konusulmasi ve siirekli giindemde kalmasi
saglanir. Kalite 6l¢tim sistemi ile kalite sorunlar1 ve kalitedeki gelismeler para

cinsinden ifade edilecegi i¢in kolaylikla tepe yonetimi tarafindan anlagilir.

7. Kaynaklarin kullanimi gelistirilir. Olgme sistemi ile “kalite sorunlari” kalite
gelistirme firsatlan” haline doniistiiriilmiis olur; bir bagka deyisle bu firsatlarin teshis

edilmeleri kolaylagir.

8. Isin her seferinde dogru yapilmas: geregi yeniden ve en iyi bicimde vurgulanir,
Caliganlar, hurdaya, iskartaya yalmzca hata ve olagan bir yanhglik gibi bakmay
birakip, para olarak bakmaya bagladiklarinda, bir seyler degismeye baslar. Isci,
yaptig1 hatayr yalmzca iskartaya ¢ikan bir iiriin, ya da “nasil olsa benden sonra birisi

kontrol edecek ve diizeltecek” diye diistindiigiinde isler diizelmez, iistelik kétiiye

gider.

9. Yeni proseslerin kurulmasinda kolaylik saglanir. Mevcut prosesin mali yapisini
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ve durumunu anlamak, gelecekte tasarlanacak proseslerde, yiiksek degerlendirme

maliyeti olan ve hataya yol agan operasyonlarin kaldirilabilmesini saglar.

10. Kalitenin gelisimi igin bir Olgiit saglanir. Kurulusun siirekli gelisim

cabasinda iyi bir etkinlik 6l¢iisii elde edilmis olur.
2.2.6.2 Fonksiyonlar arasi yonetim

TKY Politikas1 olusturma ve yayma seklinin bagka bir yOntemi de

Fonksiyonlar Aras1 Yénetimdir.

Bir ¢nceki prosese doniik ¢ahsma anlayisi, TKY uygulamalarmin kullanilan
donanim ve malzemenin kalitesini iyilestirmek {iizere saticilari, tedarikgileri ve
taseronlar1 da igerecek sekilde genigletilmesini gerektirir. TKY’ nin maliyeti
azaltmayi, kalite glivenligini, iiretim miktarinin diizenlenmesini ve diger alanlar da
icermesiyle birlikte, fonksiyonlar arasi yénetim kavrami ortaya ¢ikmigtir. Bu kavram
kapsaminda, farkli departmanlar ortak faaliyetlerde yardimlagirlar. Bu TKY’ nin

yatay yayilimidir.

“Departmanlar arasinda bariyerleri yikin!” bu, TKY uygulamasina karar veren
sirketlerin ¢ogunlukla kullandiklan bir ¢agnidir. Ozellikle asinn i¢ cekismenin ve
departmanlar arasindaki muhalefetin kalite, maliyet ve planlama iizerindeki etkisini
goren sirketler bu bariyerleri yikmak i¢in fonksiyonlar arasi prosesler olusturmaya
yonelirler. Ancak bu, fonksiyonlarin zayiflatilmasi anlamina gelmez. aksine, her
departman fonksiyonlar arasi yonetimde en fazla verimi saglayabilmek igin son

derece giiglii olmalidir, **°

TKY insanlan ortak hedefler etrafinda bir araya toplamakla kalmaz, iletigimin de

giiclenmesini saglar.

Fonksiyonlar aras1 yonetim ve politika yayilimi TKY stratejisini destekleyen iki
6nemli kavramdir. **° Eger, kalite ve maliyet gibi konularda birimler arasinda

anlagsmazhk varsa, bu sorunlar dahili politikalar ile ¢6ziimlenir. TKY’ da

9 imai Op.Cit.s.58
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fonksiyonlar aras: kalite, maliyet, termin (KMT) hedefleri, {iretim ve pazarlama gibi
hat fonksiyonlarm hedeflerinin 6niinde gelir. Dolayisiyla fonksiyonlar arasi
hedeflerin iist derecede hedefler olarak bicimlenmesi, karar vermeye y6nelik yeni bir
sistem yaklagimim gerekli kilmaktadir. Fonksiyonlar arasi yonetimin ve politika
yayiliminin kavram ve belirlenen siirekli gelisme hedefi, politika yayilim1 yoluyla hat
organizasyonlarina iki sekilde aktarilir: Dogrudan hat yoneticileriyle ve dolaylt olarak

fonksiyonlar arasi1 organizasyonlarla.

Isletmenin, fonksiyonlar aras: iligkilere ve politika yayihmiyla ilgili temel y6netim
kavramlarina yaklasimi ,iist yonetim tarafindan yonlendirilir. Ust yonetim, yillik

politika ve hedefleri genellikle uzun donem plan ve strateji bazinda formiile eder. Bu

formiiller iki hedefi kapsar.
1. Kar, pazar pay1 ve iiriinler gibi hedefler,

2 Sirketin ¢egitli sistemler ve fonksiyonlar arasi faaliyetlerdeki tiim iyilestirme

hedefleri.

Buradaki “Politika” terimi yillik hedefler ve amaglarinin yan: sira, isletmenin uzun
ve orta déneme yonelik egilimlerini de anlatir. Dolayisiyla politika s6zciigii hem daha

uzun dénem i¢in, hem de yillik hedefler i¢in kullanilir.

Politikanin bir diger ¢nemli yonii, hem hedefler ve o6nlemlerden, hem de
amaglardan ve araglardan olusmasidir. Hedefler genellikle iist ydnetimce olugturulan,
&rnegin ulasilmasi amaglanan satig miktari, kar, pazar yap: gibi niceliksel degerlerdir.
Ust yoneticinin hem hedefleri hem 6nlemleri belirleyip, sonra onlar organizasyona

yaymasi zorunludur.

TKY stratejisinde bu iki ana hedef-kar ve siirekli gelisim birlestirilmektedir.
Politika yayihmmin ve fonksiyonlar aras1 ydnetimin gergeklestirilmesinde PUKO
déngiisii uygulanarak, dncelikle plan yapilir, uygulamaya gegilir, sonuglar kontrol

edilerek diizeltici 6nlem alinmasi saglanir.

Fonksiyonlar arasi hedeflerin belirlenmesi, y6neticilere KMT hedeflerini de

dikkate alarak islerinde uygun bir denge saglama olanag: tanir. Eger fonksiyonlar
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aras1 hedefler sirkette 6ncelikli hedef olarak saptanmissa, sirketin ¢esitli hedeflerinin

agagidaki sirada belirlenmesi gerekir:

Politika hedefler ve &nlemler olmak iizere iki bilesenden olustugundan, KMT ile
ilgili ortak faaliyet politikas: alt birimlere “yayilmadan” énce hem hedefler hem de

onlemler olarak saptanmalidir.

HEDEFLER YURUTME ORGANI
Uzun Dénem Politika Yénetim Kurulu
Y1llik Ust yénetim Politikas1 Ust Yonetim

v v

Geri Fonksiyonlar arasi Politika ~ Fonsiyonlar aras1 Ust Yénetim Komitesi

; v

Béliim Fonsiyonel Politikasi Hat Yo6netimi

Kaynak,Imai,1997,s.134

Sekil 24 Hedef ve politikalann yiirlitme organlan ile iliskisi

Bir sirketin finans performansi tarafsiz denetleyiciler tarafindan nasil
denetleniyorsa, aym sekilde , KMT gelisimi de TKY denetimi olarak bilinen yolla
denetlenmelidir. TK'Y denetlemesi politika yayiliminin énemli bir bsliimiidiir. Fakat
sirket performasimn denetlenmesi ile fonksiyonlar aras1 faaliyet hedeflerinin
denetlenmesinde 6nemli bir fark vardir. Finansal denetim bagimsiz tigiincii bir kurum

tarafindan yiiriitiiliirken, fonksiyonlar aras: denetim girket yonetimi tarafindan yapilir.

Temel olarak, fonksiyonlar arasi y6netimin 6nemi, sirket faaliyetlerinde yatay ve

dikey iyilestirme yollar1 aramasidir.
2.2.6.3 Amag ve hedeflerin belirlenmesi

Her ne kadar TKY sisteminin ifade ettigi kontrol kalite ile birlikte siirekli
degisen ve gelisen bir kavram olarak ele alinmaktaysa da, bu gelismenin adim adim

gergeklesebilecegi agiktir. Bu nedenle her adimda ulagilmasi istenen hedefin
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belirlenmesi gerekir. “Nereye gittigini bilmeyen bir gemiye hi¢ bir riizgarin faydasi

olmaz” 6zdeyisi ¢ok anlamlidir.

Bu bakimdan ilk asamada hangi kalite standardinin gergeklenecegi
tanimlanmahdir. Hedeflerin fonksiyonel tamimlarla verilmesi énemlidir. Omegin
“Hatalarin azaltilmas:” yerine “Hatalarin % 10 azaltilmas1” seklinde olmalidir. Béyle
bir hedefi verebilmek igin ise verilere ihtiyag vardir. Gergek verilere ve mantikli
esaslara dayanmadan belirlenen hedeflerle yola ¢ikmak, isin basinda basarisizlig
kabul etmekten bagka bir sey degildir. Hedefler zaman boyutunda ve dncelik sirasina
gore belirlenmelidir. Béylece ¢alisanlarin hedefi gergeklestirmek icin gosterecekleri

¢abalara bir tempo verilmis ve énemli olanlar vurgulanmis olacaktir.

Deming;”Uriinii ve hizmeti gelistirmeye y6nelik bir amag tutarhlig:
yaratin.”**'derken  Ama¢  tutarhligimin  saglanmasi, asagidakine  benzer

yiikiimliliiklerin kabuliinii gerektirir:

a. Yenilikler yapimn. Uzun dénem planlama i¢in kaynak ayirin. Gelecek igin

planlarda sunlar g6z 6nline alinmahdir:

- Insanlarin maddi olarak daha iyi yasamasmm saglayabilecek ve piyasada

tutunabilecek yeni iirtin ve hizmetler
- Kullanilabilecek yeni materyallerin olas1 maliyetleri
- Uretim metotlart; {iretim ekipmaninda olas: degisiklikler
- Gerekli olacak yeni beceriler, bunlarin ne kadar olacagi
- Personelin egitimi ve yeniden egitimi
- Gozetimcilerin egitimi
- Uretim maliyeti

- Pazarlama maliyeti; hizmet planlari; hizmetin maliyeti

2! Deming Op.Cit.s.. 20-22
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- Kullanim performansi
- Kullanicinin tatmini

Yenilik yapmanin bir kosulu, gelecege inang duymaktir. Gelecegin temeli olan
yenilik, eger iist yonetim, kalite ve iiretkenlige sarsilmaz bir sekilde baglh olduklarm:
dile getirmemisse gelisemez. Bu politika kurumsallagmadan, orta ySnetim ve

sirketteki diger herkes, ¢abalarinin etkili olacagindan kusku duyar.
b. Kaynak yaratin: Arastirma ve Egitim i¢gin kaynak aynlmasin belirtmektedir.

c. Uriin tasanimini ve hizmetleri siirekli gelistirin. Miisterilerinizin, tedarikgilerin
firmalarin, ¢alisanlarmizin amag uyumuna ihtiyag vardir. Insanin daha iyi yagsamasina
yardim edecek ve pazar da olan bir {iriin ve hizmet sunmaya azimli oldugunuzu

caliganlar duymak isterler.

Istenen kalite niyetle baslar ve bu niyetle yonetim tarafindan belirlenir. Bu niyet,
istenen kaliteyl miisteriye ulagtirmak amaciyla planlara, spesifikasyanlara ve testlere

aktariimalidrr, biitiin bunlar da yonetimin sorumlulugudur.>*?

Hedeflere ulagmada kullamlan planlamanin kelime anlami ile agiklamasi ; Neyin,
Nasil, Ne Zaman yapilacagim belirlemektir. Hedef belirleme safhasinda bu sorularm
ilk ikisi cevaplandinldigina gére, TKY Felsefesine uygun, Kontrol Déngiisliniin,
[P]sathasini tamamlanmak igin, ilk agamada belirlenen hedefe “Nasil” ulagilacaginin
da tamimlanmas1 gerekir. Eger bir hedefi gerceklestirmek igin hangi y6ntemlerin
kullamlacagna karar verilmezse “Kalite Kontrol” akintiya kiirek ¢cekmekten baska

bir anlam tasimayacaktir. Bu bakimdan yéntemin belirlenmesi 6nemli bir sathadur.

Sonucun “Nasil” etkilenecegini tamimlayacak olan faktérler ise, imalatin
gerceklestifi tim proses iginde gizlidir. Bu faktdrler, sonucu yaratan nedenlerdir.
Nedenleri analiz etmeden , hedefe ulagmak igin gerekli olan yéntemi belirlemek
miimkiin degildir. Dolayisiyle Yéntem Tespiti i¢in Proses Analizi ve Proses Kontrolii
gereklidir.

22 1hid.s.41
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2.2.6.4 Politikanin yayihm

Politikamn yayilimi, politikalarin sirket biitiiniinde en iistten en alt seviyeye
kadar dahili yonetimidir. Hedefler, uzun ve orta donem sirket hedeflerine gére
saptamir. Ust yoneticiler yillik hedefleri formiile etmek igin toplanmadan aylar énce,

ist yonetim ve boliim yoneticileri arasinda 6n gériismeler yapilir, >

Yeni hedefler kararlagtinlmadan 6nce, bir 6nceki yilin hedeflerinin bagarilma

derecesi, mevcut problemlerin 1s1ginda degerlendirilir.

Ust yonetimin yilik hedefleri belirlendikten sonra, bunlar alt y6netim
kademelerine dogru yayilir. Ust yonetimin soyut hedefleri, alt kademelere iletildikge
hizla somut ve belirgin hale gelir. Ust yonetim politikalar, alt ydnetimce
uygulanmadik¢a sonugsiz kalacaktir. Ne kadar giizel planlansalar da, tist yonetimce

belirlenen, ancak yayilmayan politika hayalden ibaret kalir.

Politika yayilimmun bir énemli yonii de “dncelik” tir. KK ¢emberi faaliyetlerinde
uygulanan Pareto diyagrami, hedeflerin yayilmasiyla ilgili  6ncelikleri

belirlenmesinde de aynen uygulanir.
Dogal olarak politika, farkli yénetim kademelerinde farkli formiile edilecektir.
Ust Yonetim  : Degisim yoniiniin genel ifadesi (niteliksel)
Boéliim Yénetimi : Ust yénetim politikasmin tanimi (niceliksel)
Orta Yonetim  : Belirli hedefler (niceliksel)
Amirler : Belirli faaliyetler (niceliksel)

Hedefler alt kademeye dogru yayilirken, iist yonetimin genel politikas: belirli ve
uygulanir hedefler olarak yeniden ifadelendirilir; kesin niceliksel degerlere doniisiir.

Dolayistyla politika yayihmi, {ist y6netim kararlannin alt birimlerce

benimsenmesidir.

%3 imai Op.Cit.s.143
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Politika yayilimi i¢in birtakim 6n sartlar vardir.

1. Her yonetici, onceden belirlenen faaliyet sonucuna ulagma ve prosesleri

iyilestirme konusundaki sorumlulugunu dogru kavramahdir.

2. Her diizeydeki yoneticiler, hedefleri gergeklestirebilmek i¢in gelistirilen kontrol

ve denetim noktalarini iyice anlamalidir.
3. Rutin y6netim (koruma) sistemleri girkette ¢ok iyi yerlestirilmelidir.

Politikanin  yayilimi, herkesin sorumluluklarinin 15181 altinda politikayr
yorumlamay, politikayr uygulamadaki basanisimt kontrol i¢in kriterler olusturmay:

gerektirir.

Bu durum Sekil 25°de oldugu gibi amaglar araglar tablosu olarak agiklanabilir. Ust

Ust Politika  Onlemler

Yonetim  (Amag) (Arag)

Bélim Politika Onlemler

Yénetimi: (Amag) (Arag)

Orta Politika Onlemler

Yonetim: (Amag) (Arag)

Alt Politika Onlemler
Yonetim: (Amag) (Arag)

Kaynak,Imai,1997,s.146  Sekil 25 Politika Yayilimi I¢in Arag ve Amaglar.

y6netim i¢in politika bir amagtir. Ayn1 zamanda amacin gercgeklestirilmesi i¢in belirli
araglara ihtiya¢ duyar. Bu araglar bsliim yoneticileri igin amag¢ haline doniisiir ve
onlann da amaglara ulagsmak i¢in araglar gelistirmeleri gerekir. Araglar ve amaglar

her y6netim seviyesinde farklilagir ve bir kisi i¢in arag olan bir digeri i¢in amag olur.
2.2.6.5 Kontrol ve denetleme noktalar:

Politika yayihiminda -bir bagka arag ise Kontrol ve Denetleme
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noktalaridir.>*Aym konu yoneticinin roliine de uyarlanabilir. Her yéneticinin hem
kontrol noktas: (S kriterleri) hem de denetleme noktast (P kriterleri) vardir. Ust

ydnetim seviyesinde kontrol noktalar1 politika hedefleridir ve denetleme noktalan

politika faaliyet planlaridir. Kontrol ve denetleme noktalar1 iist ve alt béliimler

arasinda belirlendiginde farkli kademelerdeki yoneticiler arasindaki baglarla bir dizi

hedef ve 6nlemler olusturulur.

Kontrol ve denetleme noktalann TKY’ de politika yayihminda hassasiyetle
kullanilan yontemdir. Byle bir sistemin etkili isleyebilmesi i¢in, her yénetici kendi P
kriterlerinin ve S Kkriterlerinin ne oldugunu tam olarak bilmeli; yoneticinin ve

¢aliganlarin kontrol noktalan agikga belirlenmelidir.

Her hedef gergeklestirilmek iizere énlemlerle desteklenmelidir. Bu tiir énlemler
olmadan, bir yo6neticinin g¢aliganlarina sGyleyebilecegi sadece “Senin en iyisini
yapacagina inanmiyorum” veya “Daha ¢ok ¢alis” olacaktir. Yoneticiler ve ¢aligsanlar
hedefe ulagsmak igin belirli énlemler gelistirdiklerinde, yonetici “en iyisini yap” veya

“daha ¢ok ¢alig” demekten daha somut seyler séyleyebilecektir.

Burada ‘“hedef” kontrol noktasini, “Onlemler” denetleme noktalarim
belirtmektedir. Hedef sonuca, Onlemlerse prosese yoneliktir. Politika yayilim:
metodunda, her y6netici hedefleri ve ¢nlemleri kat ettifi politika yayihm formu

kullanir. Form hakkinda hem {istleri hem de astlari ile konusur. Béyle bir form

sunlan kapsar;
Uzun dénemde iist yonetim politikas: ve stratejisi,
Yillik iist yénetim politikasi,
Bir 6nceki yillik boliim politikasi,
Bir 6nceki yilin politika yayilimindaki bagar derecesi,

Bu yilin politikasi,

% mai Op.Cit.s.147
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Bu yilin 6nlemleri,
Ana faaliyetler,

Sayisal olarak belirlenen ana kontrol ve denetleme noktalan,

Program

Politika yayilimi, hedeflerin diizenlenmesinde ve yayumnda alt kademe
yoneticilerinin katilimina agik devrimci bir atihmdir. Bu yaklasim, hedefin
gerceklesmesi igin gereken sahiplenmenin ancak ortak ¢aligmayla yaratilabilecegi

inancina dayanir.
2.2.6.6 Politika denetlemesi

Politika yayilimi, gérdiigiimiiz gibi, list yonetimden baslayip, ¢alisanlara, her
at6lyedeki iscilere kadar, hedeflerin (kontrol noktalar1 ve S kriteri) ve énlemlerin
(denetleme noktalan veya P kriteri) yayilhimidir. Sonug dncelikli ve proses ncelikli
yonetimde oldugu gibi, politika yayilimi farkli kademedeki yoneticiler arasinda
faydali goriismeler i¢in firsat yaratir, her yoneticinin ulagilmasi gereken hedefleri
iyice anlamasini ve gerceklestirmek igin taahhiitte bulunulmasimi saglar. Bir
anormallik (belirlenen hedeften sapma) s6z konusu oldugunda, nedenleri politika

denetlemesinde goriilebilir, béylece gerekli énlemler alinabilir.

TKY denetlemeleri ySnetimin farkli kademelerine yayilmig politikalarnin (ya

da hedeflerin) dogru uygulanmadiginin kontrolii i¢indir.

Denetlemeler veya teshisler sonuglar: elestirmek i¢in degil, sonuca gotiiren
ve ¢ahsanlarin eksikliklerini fark etmelerine yardimei olan proseslerin vurgulanmasi
icindir. Diger bir deyisle, denetlemeler kimin yanlis oldugunu degil, neyin yanlig
oldugunu gésterir.

Sonug olarak, iist yonetim politikas1 énce béliim yéneticisine, sonra orta ve alt
yoneticilere iletilir. Alt kademelere dogru giderken belirli ve somut 6nlemlere
déniistir. Politika organizasyonun hiyerarsisinde sistematik bir bigimde agiklanir.

Sistem her y6neticinin, ortaya koydugu politikaya denk diisen hedef i¢in ne yapilmasi
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gerektigini kolaylikla belirlemesine olanak tanir. 253

2.2.7. TKY’de sistem yaklasim

TKY’ de sistem yaklasimi Deming’in su sézleri ile baslar “Gelisme i¢in bir

sistem kuruluncaya kadar, kaliteye ulasmaniz olanaksizdir’”>*®

Birgok diisiiniirler sistemi, “birbirine bagimh olan iki veya daha fazla parga
veya alt sistemlerden olusan, ¢alisma ve 6zellikleri itibariyle belirli bir sinin olan ve

diger sistemlerden ayird edilen O&rgiitlenmis ve boélinmez bir biitlin  olarak

tamimlamaktadirlar.?’

Geleneksel yoOnetim teorileri kapali sistem iken, TKY agik sistemdir. Bu
nedenle agik sistem Ozelliklerine bakarsak TKY’ nin neden agik sistem o6zelligi

tasimasi gerektigini daha iyi anlaya biliriz.
Acik orgiit sistemleri 6zellikleri®*®

1. Sosyal orgiitler yapay sistemlerdir ve doZal sistemlerdeki miikemmellikten

yoksundurlar.
2. Sosyal sistemlerin sinirlari vardir.
3. Sosyal sistemler arasinda bir hiyerarsi vardir.

4. Agik sistemlerde onu dengesizlikten ve Yikimdan Koruyan olumsuz Entropi

vardir.

5. Agik sistemlerde Dinamizm ve siirekli deneyi koruma hali vardir.
6. Agik sistemlerde geri besleme mekanizmasi vardir.

7. Agik sistemlerde koruma ve uyum mekanizmasi vardir.

255 Ishikava Op.Cit.s.151
2% Gregory A.Gull, Toplam Kalite Yonetiminde Bagarty1 Aramak, Executive Excellence Kisim 1997

s.19
" 7 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 3b, Isletme Ekonomisi Dizisi: 33, Istanbul 1996, 5.42

28 Eren Ibid., 5.48-52
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8. Acik sistemler kendi iglerinde biiyiiyerek gelisirler.,

9. Agik sistemlerde bir es sonugluluk vardir.

Daha 6nceki béliimlerde belirtildigi gibi, mevcut ekonomik ortamdaki rekabet
kosullan isletmelerin saglikli dogmalarin1 ve doZusta var olabilecek anatomik

bozukluklara sahip olmamalarimi gerektirmektedir.

. Bu gergekten hareketle, firmalarin da hayatta kalma savagimlarim saglam bir
temele oturtmalari geregi ortaya ¢itkmaktadir. Bu saglam temel firmanin;
organizasyonu ,organizasyonu olusturan isletim usulleri (prosediirleri), iletisim
sistemleri vb. iiretim ve yo6netim elemanlarinin, kusursuz bir yap1 (sistem)
olugturacak sekilde tasarlanmis olmasiyla ve bu elemanlarin birbirleriyle uyumlu,
diizenli bir sekilde calismast ile saglanabilir. Bagka bir deyisle TKY; giiclii
olabilmenin 6n sartmin Sistem Diizeni oldugunu kabul eder. Bireysel gabalarla
gergeklestirilebilecek iirtin kalitesinin gercek bir giivence olamayacagina ve bu
sekilde elde edilen olumlu sonuglarin siirekliligine giivenilemeyecegine inanur.
Ciinkii insanlar gelip gider, fakat sistem kalicidir. Bu nedenle, kalitede siirekliligi
saglamak i¢in, yonetim ¢abalarini diizgiin bir ¢alisma sistemi ile desteklemek gerekir.
Bu sistem firmanin, miisterisine verilebilecegi en saglam giivencedir ve {irtin kalitesi

giivencesine alt yap: hazirlar. 2%

Insanlar yukanda belirtilen gercekleri saplayabilmek i¢in ySnetim biliminin
gelisim siirecinde, isletmeler igin varliklanm siirdiirebilmeleri maksadiyla su

gergeklerin farkina varmiglardir.

Organizasyonlar stirekli olarak degisen dig kogullarda, hayatta kalmayr
bagarabilmek igin, tipki bir canli organizma gibi uyum saglayabilmeli ve degisen
durumlara ayak uydurabilmelidir. Dolayisiyla statik yapilarin siirekli deBismest,
gorevlerin yeniden diizenlenmesi gerekir. Bu yaklagim, tipik olarak bir sistem
yaklagimidir. Sistem yaklasimu ayrica, organizasyondaki islevlerin birbiriyle olan

iligkileri i{izerinde durmus, islevlerin, tipki bir insanin organlarinin; beynin

% Yenersoy Op.Cit. .43
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kumandas: altinda uyum iginde ¢aligmasi gibi, esgiidiim altinda ydnetilmeleri
geregini ortaya koymustur.’®® Ciinkii; Bir biitiinii olusturan pargalarin yarattif1 toplam
fayda, bu faydalann ayr olarak toplamindan daha fazla olmalidir (bu etki sinerji

etkisi olarak adlandirilmaktadir).?®!

Sistem kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in Cinli filozof Lao-Tzu’nun
binlerce y1l énce sdyledigini iyi kavramak gerekir. Lao-Tzu “Cubuklan bir araya
getirip tekerlek yapiyoruz, ama arabayr hareket ettiren merkezdeki deliktir”.26?

demektedir.

TKY’ de sistem yaklagimi gerekliliinin bir diger sebebi ise, TKY’ nin
gerektirdigi, olgiilebilirlik, izlenebilirlik, tutarlilik, kararlilik, gelisme ve iyilestirme
ozelliklerinin saglanabilmesidir. Ancak sistemi olan bir seyi bilingli bir sekilde

gelistirmek miimkiindiir, 23

“Managing the Unknownable Strateige Boundaries Between Order and Chaous
in Organizations’’ adl kitabinda Ralph D.Stacey organizasyonu lineer olmayan geri
besleme sistemi olarak tammlarken s6yle ifade etmektedir.“Bir kuvvetler grubu her
isletmenin kontrol sistemini kemiklesmis bir denge durumuna ¢ekmektedir, diger bir
kuvvetler grubu ise pargalanma noktasindaki bir dengesizlik durumuna gekmektedir.
Bagan, bu iki durum arasindaki sir ¢izgisinde,yani organizasyonun pargalanma
veya kemiklesmeye karsi kontrol sistemini devamli  degistirebilmesinde

yatmak‘[adlr.264

Siirekli gelisme temel alindiginda degigim, organizasyonda norm haline gelir.
Calisanlar sirketlerini kiigiik asamalarla nasil degistireceklerini 6grenirler ve giderek
degisim stirecinde daha etkin hale gelirler. Boylelikle daha biiytik degisimleri
basarma sanslar1 da artar. Sonugta isletme karmagik ve uyum saglama yetenegi

yiiksek bir sistem haline gelir.

29 Thid.

*! {ge Pinar “Egitimde Toplam Kalite Yénetiminin Uygulanmasimin Saglayacag: Yararlar Anahtar
dergisi Subat 1997 s.6

%2 Gull.Op.Cit.s.20

263 Ravrakoglu Op.Cit. Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 5.22-23

PYURTeY

264 Lawrence P.Leach ‘TKY, Yeniden Siireglendirme ve Kaosun Esigi” Once kalite Dergisi Haziran
Temmuz 98, s.40
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+——> Isletme Sisteminin —>

Davramst Cevre

Geri Besleme

Geri Besleme

o  Siirekli Geligtirme
e PUKO Cevrimi

o Orgitsel Ofrenme

Sekil26 TKY Uyum Saglama Yetenegi Yiiksek Olan Bir Isletme Yaratir

TKY’ni diinyada tamitip yayginlagmasimi saglayan Deming Juran, Crosby ve

Ishikawa, sistemin su 6zelliklere sahip olmasi geregini savunmaktadirlar.”%®

o Sistem, uygulanabilecek kadar basit,

e Herkesin katilimina ihtiya¢ oldugunu kabul edecek kadar gergekei,

e Degisim taleplerinin farkina varabilecek kadar hassas,

¢ Tiim ¢aliganlar1 motive edebilecek kadar ilging,

e Kazanglan tanimlayabilecek ve yeni kazanglan belirleyebilecek kadar giigli,
o Eski geleneklerin yerini alabilecek kadar ileriye y6nelik olmalidur.

Shewhart insan-sistem ikilemini basar1 perspektifinde incelemis ve agagidaki li¢

temel 6Feyi tespit etmistir. 25

1. Donanim (teknoloji, arag-gereg, Sl¢ii aletleri, vs.)

2. Insan (Operatér, usta, teknisyen, vs.)

z: Zuhal Kutes; “Toplam Kalite Y&netimi neleri gerektiriyor” Anahtar dergisi Agustos 1992.,s.11
Ibid
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3. Yontem (politikalar, ilkeler, prosediirler, is talimatlar, vs.)
Ancak;

Donanim+Ydéntem:Sistem

diyecek olursak, bu li¢ 6geyi ikiye indirebiliriz.

Iste Shewhart’in “insan-sistem” ayrimi Sekil 27°de gdsterilen bu iki temel unsuru

kastetmektedir.

(Donanim

Sistem +

Ydntem)

~_

SONUC
Kaynak,Kavrakoglu,1998,5.22

Sekil 27 Insan ve sistem bilesimi
2.2.8. TKY’de deming’in 14 kurah ve yedi 6liimciil hastalik

2.2.8.1 Demingin 14 kural

Deming Amerikan endiistrisinin doniigtimiinde temel olan bu 14 ilkeyi
ortaya koyarken, yonetimlerin is yapmaya niyetli oldugunu ve yatinmecilan ve islerini
korumayr amagladiklarim diisiinmiistiir. Bu ilkeler her yer i¢in gegerli olup, biiyiik

kii¢iik tiim organizasyonlara ve hizmet veya iiretim sektdrlerine uygulanabilir.
Deming 14 ilkesini s6yle siralamistir. 26

1. Urliinii ve hizmeti gelistirmeye yénelik bir ama¢ uyumu yaratin, hedefiniz rekabet

edebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni igleri yaratmak olsun.

2. Yeni felsefeyi benimseyin. Yeni bir ekonomik ¢agdayiz. Batili y6netimler bunu

gérmeli, sorumluluklanni 6grenmeli ve bu defa liderlige soyunmalidur.

%7 Deming Op.Cit s.19
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3. Kaliteye ulagmak icin kontrole giivenmekten vazgegin. En bagta kaliteyi iiriiniin

bir pargasi haline getirerek kontrol ihtiyacini toptan yok edin.

4. Isi etiket fiyat: bazinda 6diillendirmekten vazgegin. Bunun yerine, toplam maliyeti
diistirtin. Her kalem malzeme igin tek bir tedarikgiyle ¢alisin, uzun siireli, baghlik ve

giivene dayal: bir iligki kurun.

5. Kalite ve tiretkenligi artirmak ve dolayisla stirekli olarak maliyetleri diisiirmek

igin, iiretim ve hizmet sistemini siirekli gelistirin
6. Is baginda egitimi kurumsallastirn.

7. Liderligi kurumsallastirin . G6zetimin amaci, insanlara, makinelere ve aletlere,
daha iyi is cikartabilmeleri igin yardimer olmaktir. Yonetimin ve ig¢ilerin goézetimi

konusunu gozden gegirmek gerekmektedir.
8. Korkuyu yok edin ki herkes sirket i¢in etkin bir sekilde ¢aligsin

9. Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldinir. Arastirma, tasarim, satis ve
tiretimdeki insanlar bir takim olarak ¢alismalidir. Ancak bu sekilde iiriin ve hizmette

sonradan ortaya ¢ikabilecek liretim ve kullanim sorunlan énlenebilir.

10. Calisanlan sifir kusur ve yeni iiretkenlik diizeyleri i¢in yonlendirmeye ¢aligan
sloganlardan, Ggiitlerden, hedeflerden kurtulun. Bu tiir 6giitler yalmzca diismanca
iligkiler yaratir, ¢linkii diisiik kalite ve liretkenligin bagslica nedenleri sisteme aittir ve

dolayisiyla ¢alisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.
11. a. Fabrika is standartlarini (kotalan) ortadan kaldirin. Yerine liderligi koyun.

b. Hedeflerle y6netimi ortadan kaldinin. Sayilarla, sayisal hedeflerler yonetimi

ortadan kaldinn. Yerine liderligi koyun.

12. a. Saat hesabiyla c¢alisan is¢inin yaptifi isten gurur duymasim engelleyen

engelleri kaldirin. G6zetmenlerin sorumlulugu salt sayilar degil, kalite olmalidir.

b. Yonetim ve miihendislikteki insanlarin, yaptiklari isten gurur duymalarint
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engelleyen engelleri ortadan kaldinn. Bu, bagka seylerin yam sira, yillik ya da

basariya gére degerlendirmeyi ve hedeflerle yonetimi ortadan kaldirmayr gerektirir.
13.  Siki bir egitim ve kendini gelistirme program baglatin.

14.  Sirketteki herkesin, bu déniisiimiin gerceklesmesi igin ¢alismasini saglayan bir

déniistim herkesin isidir.
2.2.8.2 Oliimeiil hastahklar ve engeller

Deming déniisiimiin dniinii kesen &liimciil hastaliklar1 ve engelleri ise s&yle

siralamaktadir.
Oliimciil hastaliklar®®®

1. Felg eden hastalik . Bir pazara sahip olacak, sirketi pazarda tutacak ve insanlara is

saglayacak {irlin ve hizmetleri planlama y6niinden kararli, tutarl1 bir amacin olmayis

2. Kisa vadeli karlanin 6ncelikli olmasi; Kisa vadeli diisiinme (is yapmaya devam

etme), ki bunu besleyen de sirketin ele gegirilmesi korkusu, bankacilarin ve hisse

sahiplerinin baskisi.

3. Performansin degerlendirilmesi, basarinin notlandirilmas: ya da yillik gézden

gecirme

4. Yonetimin hareketliligi; isten ige sigramak

5. Yalmzca gozle gbriiniir sayilara bakarak ySnetmek,

6. Asin tibbi harcamalar

7. Avukatlanin sisirdigi agin {irtin yiiktimlilitk maliyetleri
Engelle 6

1. Aninda gériintii umudu; Kalite ve iiretkenligin artirilmasinmn aniden, inancin

268 1hid.,s.80
2 1bid., 5.104-118
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olusmasiyla gergekleseceginin sanilmasidir.

2. Sorunlann  ¢6zmenin, otomasyonun, aletlerin ve yeni makinelerin endiistriyi

déniistlirecegi sanisl.

3. Omek arayis1. Kalite iyilestirilmesi bir yonetim, farkli sorun ve kosullara

uygulanabilir. Su ya da bu tiir bir iriine spesifik olarak uygulanabilecek yemek tarifi

gibi bir sey degildir.

4. “Bizim sorunlarumiz farkh” samst elbette farklidir, ama iirlin ve hizmetin

kalitesini artiracak ilkeler evrenseldir.

5. Endiistride istatistik yontemlerinin k&til 6gretilmesi.

6. “Kalite kontrol departmanimiz biitiin kalite sorunlarimizi hallediyor” sanisi.
7. “Bizim derdimiz tiimiiyle iggiiciinden kaynaklaniyor” sanisi

8. Hatali baslangiglar

9. “Kalite kontrolii kurduk” yeter sanisi

10. Yalmzca spesifikasyonlara uymak gerektigi sanisi

11.  Sifir hata yamlgisi, spesifikasyon Limitlerinin i¢inde dagilimi oraya buraya

kaydinirlar, sifir hatayr basarirlar ama kayiplar ve maliyetleri maksimuma ¢ikarrlar.
2.2.9. TKY’ De Basar Sartlari, Basarisizhk Nedenleri.

TKY’ de kalite degisim siirecinde basarili olunmak isteniyorsa, ilk énce
temel sorumlulugu tasiyan y6netimin, anlayisim1i degistirmeyi 6grenmesi gereklidir.
Yoénetim, anlayis degisikligini tim ¢aliganlara hissettirmeli ve daha sonra kalite
degisim programina baslamalidir. Bu sayede yaratilacak olan degisim riizgan ile
calisanlar motive olacak ve sisteme sahip ¢tkacaklardir. Caliganlann yanina alan bir

tepe yonetici ve ¢aliganlarin sahip ¢iktif1 bir kalite sistemi basariya ulagmanin
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anahtaridir.?”°

Kavrakogluna gore bagar1 faktdrleri asagida oldugu gibidir.?”!

1. Degisimin geregine inanilmasi. Kendini gelisecegi kadar gelismis-ve daha da
gelismesi olanaksiz veya gereksiz-g6ren bir sirketin bu yeni modeli benimsemesi

miimkiin olmayacaktir.

2. Yéneticilerin ve g¢alisanin asgari bir yetenek diizeyinde olmasi. Klasik (Taylor)
yonetim modeli en basit bilgi ve yetenekteki insanlara uygulanmak lizere
gelistirilmistir. Toplam Kalite modeli ise zor olanm hedeflemektedir, dolayisiyla insan

kaynaklarinin da bu hedeflere ulasacak nitelikte olmasi gerekmektedir.

3. Uzun vadeli hedeflere 6nem verilmesi ve tiim ¢aliganlarin hedef birligi iginde

sebatla ¢alismasi.
4. Tim Orgiitiin disiplinli, planh ve 6l¢tilii davranmasi.
5. Grup ¢aligmalarina genis yer verilmesi, bireyciligin tesvik edilmesi.

6. Verilerden (gergeklerden) hareket edilmesi, 6lgiim, istatistik ve bilimsel/objektif

yontemlerin yaygin sekilde kullanilmasi.

7. “Siirekli Gelisme” (sistem gelistirme) yaklagiminin benimsenmesi ve bu

dogrultudaki ¢alismalarin giinliik faaliyetler arasinda yer almasi.

8. Kalite {Ustiinliigli saglamada gerekli olan ileri sistemlerin ve y&ntemlerin

uygulanmasi.

TKY uygulamalarinda basarii olabilmenin bir bagka boyutu ise
uygulamalarindaki bazi yanlighklan iyi analiz etmekten ge¢mektedir. Bu noktadan
hareketle, Alt yapr hazirlamadan “olaya baliklama atlama”, %100 enflasyonist

ortamda tam zamanl: tiretim konusuna girerek tedarikgilerin sikistirilmasi ve onlarn

270 Ali Riza Alptekin “Geleneksel-Otoriter Yonetim Anlayigina Sahip Sirketlerdeki Kalite Gelistirme
Uygulamalan Problemleri” Once Kalite Dergisi Temmuz 1995 .27

71 Kavrakoglu Op.Cit. Toplam Kalite Yénetimi s.112-113
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asin stokla caligmaya zorlayarak ekonomik olarak darbogaza girmelerine sebep

olmak ve bu nedenle de maliyetlerin yiikselmesine zemin olusturmak. Egitim

yetersizligi nedeniyle TKY bilincinin tam olarak yerlesmemesi ve egitimleri

dgrenmek igin degil belge almak i¢in yapmak, iist yonetimin ya ihtiya¢ duymadid:

i¢in, ya da yeniden 6grenmeyi gururlarina yediremedikleri i¢in, ¢ogunlukla da zaman

yetersizligini bahane ederek, bu gibi egitimlere katilmamas: ve bununda baglangig

noktasindaki en biiyiik ihtiya¢ olan ydnetim destegini ve inancimin eksik olmasina

sebep olmasidir.

Kavrakoglu basansizlik faktérlerini sGyle siralamaktadir.*”?

Yiizeysel bir yaklagimla, tiim gelismenin kalite gemberlerinden beklenmesi
Istatistik yontemlerin kullamlmamasi veya asin derecede kullanilmasi

Sadece sloganlara dayali bir kalite kampanyasi yiirtitiilmesi

Egitimlerin verilip, uygulamaya bir tiirii ge¢ilememesi

Kalite (veya kalite giivencesi) kampanyasinin bir kirtasiyecilik selinde bogulmas:
Odiil ve tesvik sistemlerinin hedeflerle uyumlu hale getirilmeyisi

Temel fonksiyonlarin (pazarlama, satin alma, planlama,... ) kalite gelistirme

faaliyetleri kapsamina alinmayisi

Sirkete 6zgii 6zellikleri g6z dniine almayan bir strateji izlenmesi
2.2.10. TKY’nin yararlan
TKY’ nin isletmelere sagladig yararlan soyle siralayabiliriz.””

Tiim diizeylerde hedeflere gére ¢alisma anlayismin gelismesi

Rekabet edebilirlik diizeyinde artis

272 g avrakoglu Op.Cit. Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 5.110
23 Ridvan Bozkurt “Toplam Kalite Uygulamasinda Performans Olgiimii”Once Kalite Dergisi Haziran

-Temmuz 1998 .33
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Karlilik diizeyinde artig

Pazar payinda artig

Yeni pazarlara ve miisterilere ulagabilme becerisinin gelismesi
Miisteri odakl: tasarim yapilmasi

Ekip ¢alismasi ve igbirliginin gelistirilmesi

Yatinnmlann geri déniisiintin hizlanmasi

Miisteri sikayetlerinde azalma

Miisteri baghiliginda artig

Tedarikgilerle olan iligkilerin iyilesmesi

Tedarikgilerden temin edilen liriin/hizmet kalitesinde iyilesme
Tiim siireglerin siirekli olarak birlestirilmesi

Is géren motivasyonunun arttirilmasi

Anahtar hedefler iizerine odaklanmasmin saglanmasi

Isgiicii verimliliginde artis

Maliyetlerde azalma

Is goren katithmeciligimin giiglendirilmesi

Teslimat zamanlarina uygunluk

Tasarim stirelerinin kisaltilmasi

Ortam kogullarinin iyilestirilmesi

Ortak bir dil ve giiclii bir gekilde miisteri odakli olmasi ile iletisimin gelistirilmesi
Isgiicii devrinin azaltilmasi
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- Enerji verimliliginde artig

- 1k madde ve malzeme, yar1 iiriin ve bitmis iiriin stoklarinin azaltilmas
- Organizasyonda hiyararsik kademe sayisinin azaltiimas:

- Kapasite kullaniminin arttirnnlmasi

- Tezgah verimliliginde artig

- Garanti nedeniyle yapilan degistirme ve onarim édemelerinde azalma
- Uretim faaliyetinde azalma

- Uretim hazirlik siirelerinin azaltilmasi

- Bakim onarim giderlerinin azaltilmas:

- Uretim siiresinde olugan fire, hurda, yeniden isleme-onarim faaliyetlerinde azalma

2.2.11 TKY’de tedarikgilerle olan iligkiler

TKY’ de tedarikgilerle iligkiler, TKY’ nin temel ilkelerinden biri olan iiriin ve
hizmet kalitesinin yiikselmesi i¢in girdi kalitesinin saglanmasi1 gerekir diisiincesine

dayanmaktadir.

Girdi kalitesini saglamak ise, tedarik¢inin se¢iminden egitimine dek uzanan birgok
iliskiyi zorunlu kilmaktadir. Hal bdyle olunca; tedarik¢iyi ikiye ayirmak

gerekmektedir; ig tedarikgi ve dis tedarikgi®’*

I¢ tedarikgi; firma iginde prosesler arasinda i¢ miisteri kavramunin es degerlisidir.
Dolayisiyla, kalitede miikemmele ulagsmak igin i¢ miisterinin ve tedarik¢inin
operasyonel tanim gergevesinde katihiml bir gekilde iletisim kurulmalidir. Isletme i¢
tedarik¢ilerinin egitimlerini personel egitim politikasi iginde ¢6ziimler. Oysa dig
tedarik¢i de ise durum biraz daha farkli ve karmagiktir. Deming tedarikgilerin ortak

olarak degerlendirilmesini 6nermektedir.

27 Kalder, Toplam Kalite Yénetimi Seminer Notlar .55
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Kaori Ishikawa, iiretici ve tedarik¢i iligkilerinin ii¢ asamada olgunlastigini
sdylemektedir.””® ilk asamada, iiretici firma, mahn biitiiniinii kontrol eder. Ikinci
agamada, tiretici yalmzca Ornekler segerek kontrol eder. Son asamada ise, liretici
teslim edilen her seyi kontrol etmeden kabul eder. Sadece ligilincii agamada, gergek

bir iligkinin kuruldugundan bahsedilebilir. Bu asamadan sonra;

Sirketler iligkilerini Syle ileri boyuta gétlirmektedir ki, Juran Institute Inc’in
baskani olan Godfrey; tedarik¢ilere onlar artik gerektiginde firma iginden bilgi
edinmek i¢in geceleri ve hafta sonlan da tesislere girebilsinler diye kimlik karti

verilmektedir, demektedir.2”

Kalite teminatin1 gelistirmek ve aliciyla satict arasindaki olumsuz kosullar
ortadan kaldirmak i¢in Ishikawa alici ve satici karsihikli giiven, isbirli§i ve halka
kars1 sorumluluklarindan dogan bir (yasa ve yasat) anlayisini éne ¢ikararak on ilke

ileri siirmektedir. Bunlar; 2"’

1. flke: Alic1 ve satici firmalar kalite kontrol uygulamalarinin karsilikhi anlayis ve

kalite kontrol sistemleri arasinda isbirligi ile siirdiirtilmesinden biitiiniiyle

sorumludur.

2. like: Firmalar birbirinden bagimsiz olmal ve birbirlerinin bagimsizligma deger

vermelidir.

3. Ilke: Alici firma gereksinimleri hakkinda yeterli ve kesin bilgiler saglayarak
saticinin ne tiretecegini agiklikla kavramasini saglamakla yiikiimliidiir.

4, like: Is ahsverisine girmeden 6nce alici ve satici firmalar kalite, miktar, fiyat,

teslim kosullan ve 6deme y6ntemine iligkin rasyonel bir kontratta karara varmalidir.

5. fike: Satic1 firma alicimin bekledigi kaliteyi saglamakla yiikiimliidiir. Ayrica ahci

firmanin istegi halinde istedigi konularda gerekli ve gegerli verileri saglamak

durumundadir.

275 Imai Op.Cit.s.213
2’6 A Blanton Godfrey; “Kalite ile ilgili 10 Yeni Egilim” Executive Excellence, Kasim 1997 5.8

77 Ishikawa Op.Cit.s.160-161
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6. Ilke: Taraflar ahmp satilan malzemenin istenilen &zellikleri ve 6lgme-

degerlendirme yontemleri iizerinde 6nceden anlasmaya varmalidir.

7. Ilke: Taraflar bir sorun halinde anlasmazligin kolayca g¢dziimlenebilmesi igin

gerekli sistem ve yollar1 kontratta belirlemelidir.

8. Ilke: Taraflar birbirlerinin konumunu géz 6niine alarak daha iyi bir kalite kontrol

sistemi i¢in bilgi aligverisinde bulunmalidir.

9. Ilke: Taraflar siparis, iiretim ve stok planlama, yazisma islem ve sistemleri gibi
kontrol etkinliklerini yeterli diizeyde tutmali ve aralarindaki iliskinin diiriistce ve

saglikli yilirlimesine 6zen gostermelidir.

10. Iike: Her iki taraf iliskilerini diizenlerken tiiketici ¢ikarlarini daima goziiniinde

bulundurmalidir.

2.2.12 TKY’ de istatistik ve istatistiksel yontemler

2.2.12.1 Istatistik

Istatistik en genel anlami ile tesadiifi degigmelerle ilgili problemleri ¢6zmeye

¢alisan bir bilim dahdir.”’®

TKY’ de istatistik IKX (Istatistiksel Kalite Kontrol) olarak gegmektedir.

IKK s6yle tanimlanmaktadir.?”

IKK, siki kurallara bagl, bilimsel bir yéntemdir: Belirli bir iiretim
prosesinin halihazirdaki bigimiyle saglayacagi kalite ve verimlilifin teshis
edilmesinde kullamilir. Amaci, kalite ve verimlilik i¢in yapilacak kontroliin, dogrudan
dogruya prosesin icine monte edilmesidir. Ayrica, IKK anzalan derhal tespit ederek
bunlarin nereden jasmmuis bir cihazda m1?, kirli bir piiskiirtiiclide mi?, agir1 1sman bir
finnda m1? meydana geldigini gosterir. Bunu kiigiik bir 6mekleme ile yapabilmekte,
anzalan hemen ilgililere duyurarak, makine operatorlerinin sorunlara zamaninda

miidahale etmesine olanak tammaktadir. Dahasi, IKK prosesin tiimil itibariyle,

278 K obu Op.Cit.s.500
2 Drucker Op.Cit. 5.346
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performans da her hangi bir degisme varsa bunun etkisini de belirlemektedir.

Istatistik; yoneticilere, kigileri suglamaktan ziyade proses lizerine yogunlagmay:

dgretmekte yardimei olmaktadir.”*

Deming 1981°de Amerikan Kalite Kontrol Demeginin bir mali toplantisinda
verdigi konferansta, Istatistiki metotlar igin, hatalarin fark edilmesini ve ait olduklart
yerlere gére (sistemde veya iiretim hattinda; bir grup ya da tek bir kiside) teshis
edilmelerinin miimkiin kilinmasim saglar demektedir.?®! Bir bagka kaynakta ise
istatistik, kalite kontrolun en énemli degerleme araci olarak gésterilmektedir. Ciinkii,
TKY’nin siirekli iyilestirme 6zelligi rekabetin siirekliligi igin isletmelerde olmazsa
olmaz &zelliklerden biridir.Siirekli 1iyilestirmenin yapilabilmesi ise sistemlerin
olgiilebilir olmasi ile miimkiindiir. Bu durum da ise igletmeler 6lgme araci olarak
istatistige ihtiyag¢ duyarlar.iste TKY nin istatistik ile iligkisi bu noktada baglar ve
siirekli olarak devam eder. Istatistizi TKYY i¢in 6nemine atfen bu konuyla ik kez
taniganlanin  faydalanmasimaksadiyla TKY ‘de kullanilan istatistiksel araglarm
siralayip detayll bilgi EK- B’de, Shewhart’in kontrol disinda oldugunu
degerlendirdigi grafikler Sekil 28°de verilmistir .

2.2.12.2  istatistiksel metotlar

Istatistiksel yontemleri Ishikawa zorluk derecesine gére 3 gruba aylrnmk‘[adlr.282

1. Temel istatistiksel Yoéntemler (“Yedi Yontem™)

e Pareto Semasi

e Neden-Sonug¢ Diyagrami (tam olarak istatistiksel bir yontem degildir)
e Verilerin gruplandinimasi

e Kontrol Tablosu

20 Demirddgen ,0p.Cit.,s.17
81 Dz K.K.yaymlari “14 Nokta” s.4
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e Histogram

o Dapilma Diyagrami (medyan belirleyerek korelasyon analizi, baz1 durumlarda

“binom olasilik tablosu™ kullanimzi)
o Grafik ve Kontrol Cizelgesi (Shewhart Kontrol Cizelgesi)
2. Orta Dereceli istatistiksel Yontemler
Bu yontemler sunlan igerir:
e Ornekleme aragtirmalar teorisi

Istatistiksel rnekleme muayenesi

Istatistiksel tahmin ve testlerin cesitli yontemleri

Duyarlilik testi kullamim y6ntemleri

Tasarlanmis deney yontemleri

Bu yéntemler miihendislere ve Kalite Kontrol gelistirme béliim gérevlilerine

Ggretilmektedir.

3. Tleri Istatistiksel Yontemler (Bilgisayar kullanimu gerektirir)
Sunlan kapsar:

e Tasarlanmig deneyin gelismis y6ntemleri

e Cok degiskenli analiz

o (Cesitli Yoneylem Arastirmasi yontemleri

Yalniz smurhh sayida mithendis ve teknisyen, karmasik proses ve kalite

analizlerinde gérevlendirilmek iizere, bu ileri istatistiksel yontemlerle egitilmektedir.
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2.2.13. TKY kalite kontrol denetlemesi

Kalite kontrol uygularken en Onemli islerden biri uygulamalarin nasil
yliridiigiini kontrol etmektir. Kalite kontrol denetimi, kalite kontrol uygulama
prosesini denetleyerek gerekli tamiyr koyar ve zayif noktalari denetlemek i¢in

izlenecek yolu gésterir.

Denetlemek ihtiyaci, insanin dogustan kétii oldugu varsayimina dayanan X
teorisine uygun bir islev olup, aslinda TKY felsefesine aykiridir. Ancak denetlemenin
klasik anlayistaki manasi diginda prosesi lgmek ve siirekli gelismenin ihtiyaci olan
verileri toplamak manasina ki -TKY” de bu anlamdadir- gore diigiiniiliirse gerekli bir

islev olur.

Denetimin maksadi istisnalar1 ortaya ¢ikarmaktir ki, bu aleniyet, hedeflerin,
uygulanan yontemlerin, standartlarin usullerin agik¢a ve herkes tarafindan
bilinmesine baglidir. Denetimde esas, nedenlerin ve sonuglarin denetlemesi olarak iki
yontem mevcuttur. Denetim, sonuglara bakarak,nedenleri kontrol ederek veya

usullerdeki yetersizlikleri ortaya ¢ikararak saglanabilir.®?

TKY’ de ki degerlendirme anlayist ile batimn klasik degerlendirme anlayisi
arasinda fark mevcuttur. En 6nemli fark sonuglara bakis agisidir. Bati
degerlendirmelerde sonuglar1 esas alirken, TKY’ de ise sonuglar énemlidir ancak
daha da o6nemli olan o sonucu saglayan proseslerdeki gelismedir. Sonuglan
degerlendirirken hi¢ unutulmamasi gereken bir gergek, tiim sonuglan siireglerin

yarattigidir. Iyi sonug almak igin 6nce siiregleri gelistirmek gerekir. 28

TKY’ de denetleme i¢gin, ISO 9000 standartlan geregi kalite giivence sistemi

cergevesinde i¢ denetleme ekipleri olusturmalan gerekli olmaktadir.

Ekipler denetlemelerini yaparken uygulamalardaki yetersizlikleri arayacak,
giderilmelerine y6nelik oneriler getirecek, isin daha etkin ve verimli yapilabilmesini

ve siirekli bir gelisme ortami1 olusturulmasim saglayici yaklagimlar gelistireceklerdir.

8 Yenersoy Op.Cit. 5.77
24 Kalder TKY Seminer Notu s.58
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Kalite yonetim sistemi iizerindeki bu denetleme siirekli gelismenin anahtandir.
Denetleyiciler denetledikleri tiim birimleri siirelerin gelistirilmesine yonlendirme
yikiimliigii altindadirlar. Gerek denetleyicilerin ve gerekse yoneticilerin egitim

programlarinda, denetleme siirekli gelismenin odak noktasidir.?®

Denetlemelerde klasik yaklasimda goriilen, ¢alisanin ilk amiri ve personel
béliimiince degerlendirilmesi yan: sira, kiginin 6rgiit igerisindeki i¢ miisterinin de o

kisi hakkindaki degerlendirmeye katilmasi yerinde olur.?®¢

Kalite denetlemesi i¢ denetgilerle yapildigt gibi, disaridan otoriter kurumlarca

bagimsiz denetgiler vasitasiyla da yaptirilabilir. Bunlarin en yaygin uygulamalan

agagidadir.”®’

1. Tedarikgi firma alic1 tarafindan uygulanan KK denetimi
2. Sertifika iglemleri i¢in KK denetimi
3. Odiil uygulamalan i¢in KX denetimi

4. Damigman tarafindan uygulanan KK denetimi.

%85 James Mc.Hugh. “ISO 9000 Oncesi ve Toplam Kalite Yénetimine Dogru” Standart Dergisi Mart

1996 5.29
2% T Bilgehan Giirlek “Nasil Bir Toplam Kalite Yénetimi” Once Kalite Dergisi Ekim 1993 5.33

%7 Ishikawa Op.Cit. 5.185
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BOLUM III

3. TKY’'DE INSAN

3.1. Insan Kaynaklarimn Giiniimiiz isletmecilik Anlayisimdaki Onemi Ve

Politikasi

Giinlimiiziin artan rekabet kosullar1 nedeniyle, isletmeler var olmalarini fark
yaratabilmek tizere kurmuslardir. Bu fark ise isletmelerin insan giiciiniin yaraticilii
tizerine kurulmaktadir. Eczacibasi holdingin insan kaynaklar yéneticisi olan Nilsel

Altintas bu konuyu séyle dile getirmektedir.

“Herkes gerektigi 6l¢tide makine alabiliyor, kendi olanaklari g¢ergevesinde
sermaye olusturabiliyor” farkli ydnetim ne olabilir?” diye diigiindiigiimiizde, insan
kaynaklan giindeme geliyor. Bir kurulus veya topluluk kendi gelecegini toplulugun
gelecegi ile birlestiren, kendini ve isini gelistirmeyi hedefleyen, deger yaratan insan
kaynaklarina sahipse, birgok rekabet avantajini yaratabiliyor. Ciinkii insan kaynaklan

destegi ile satin alinamayan farkliliklar ortaya gikiyor” demektedir. 28

Glinlimiiziin gelisen endiistriyel ve sosyal yasami, insam1 da etkileyerek
degistirmigtir. Bu yasanan degisim siireciyle, iletisim ve bilisim teknolojisindeki
gelismeler bilgi toplumu ad1 verilen yeni toplumsal yapilanmay: giindeme getirmistir.
Bu yapilanma iginde niteliksiz is giiciinden niceliksel ve niteliksel diizeyi yiiksek

isgiicline déniistim olmaktadir.

Bu yeni insan giiciiniin, bilgi ve beceri diizeyi, yenilik yaratma giicii ve grup
halinde ¢aligabilme yetenegi, rekabette iistiinlik saglayan en o6nemli &zellik
olmaktadir. Calisanlarin kendini gelistirme, grup halinde gelisme, sorun ¢6zme ve
siire¢ gelistirme alanlarindaki insiyatifleri 6ne gegmektedir. Grup halinde ¢alisma ve
etkilesim sonunda ortaya ¢ikan sinerji, insan kaynaklarinin igletmeye olan katkilarm

daha da arttirmaktadir. 2%°

258 Nilsen Altintag “Farki Yaratan Insandir” Once Kalite Dergisi Nisan-Mayis 1998 5.12
2% Elif Karabulut “Personel Yénetiminde Insan Kaynaklan Y®6netimine Gegiste Degisimin Rolii”

Anahtar Dergisi Subat 1999 5.16
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Aynca iiretimde makineleri ¢aligtirmak igin, parasal 6l¢ii ile Kuzey Amerika’da 1
birimlik insan emegi gerekiyorsa, konsept, dizayn, planlama, satin alma, lojistik,
tanitim, pazarlama, satis, tahsilat, muhasebe, finansman, sigorta, giivenlik, bakim ve
satig sonrasi hizmet ve benzeri tamamlayic1 hizmetler igin 9 birimlik insan emegine
gereksinme oldugu hesaplanmigtir. Emekte sarf edilen bedensel gii¢, zihinsel giiciin

ancak 1/10 oranindadir, 2°°

Giiniimiizde olusan bu degisimleri isletme i¢i ve isletme dis1 olarak simflamak

miimkiindiir. 2!
1. Isletme Dist Degisimler

a. Teknolojik degisim: Gelisen teknoloji kargisinda insamin bilgi ve becerisi

yaninda yapicilik ve yaraticilifinin gelismesi.

b. Ekonomik degisim: Kiiresellesme sonucu rekabetin tiim diinya ya yayilmasi ve

herkesin bundan etkilenmesi.

c. Demografik degisim : Egitim diizeyi, yas, cinsiyet gibi ¢alisanlarn arasindaki
yiizdenin degisimi

d. Kiiltirel degisim: Simflar arasindaki gegisin, egitim, bilgi ve becerinin
gelismesi ile daha kolay olmasi
2. Isletme I¢i Degisimler

a. Orgiitsel degisim: Rekabetin zorunlu kildign hizi temin edebilmek igin
organizasyonun yalina dofru y6nelmesi, ve isi yapan ile karar verenin birbirine daha

¢ok yaklagmasi, katma degersiz faaliyetlerin sonlanmasi.

b. Yonetim anlayigindaki degigsim: Yonetimin stratejik planlar gergevesinde
hareket etmesi sonucu insanin 6n plana gikmasi, herkesin katilimina ihtiya¢ olmasi

sebebiyle yonetimin ¢aligmalara bakisimn degismesi.

20 (Jzeyir Garih “Insan Kaynaklar1” Anahtar Dergisi Nisan 1994 5.2
#! Eif Karabulut ,Op.Cit.,s.16
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c. Personel ve Is kapsamindaki degismeler: Mevcut gelismeler nedeniyle daha
bireysel, daha iist diizeyli beceri, daha az g6zetim, ve kendi faaliyetleri {izerinde daha
cok kontrol gerektiren, g¢esitliligi fazla islerin olusmasi; buna uygun insan giicii

arayisint da degistirmisgtir.

Insan kaynaklarindaki degisim, insan kaynaklari y6netimini de eszamanh
etkileyerek degisime ugratmistir. Isletmeler insan kaynaklar ydnetimi ile kurumsal
kiiltire ulagsmayr hedeflemektedirler. Kurumsal kiiltiir, degisen organik yap:
igerisinde, insan kaynaklarinin en etkili ve verimli ydnetimi anlamimdadir. Bu kiltiir
icinde, insanlardan yetkinliklerini en iist diizeyde kullanabilmelerini , biitiin
icerisinde kendilerinin yerini algilayabilmelerini saglamaya caligilmaktadir. Ciinki
bu kosullarda fark yaratilabilmekte, gruplardan sinerji elde edilebilmektedir. Altintag
insan kaynaklari yonetimindeki yaklagimlarin s6yle agiklamaktadir.

“Topluluga bagl kuruluslarin stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda
organizasyon yapilarimi dinamik tutmalann ve degisimlere hazir olmalarim
saglamak, insan kaynaklanmizi en etkin ve verimli bi¢imde kullanmak ve
yonetim giictinli Topluluk hedefleri dogrultusunda yénlendirmek, kaliteyi
tyilestirici siire¢ ve sistemlerle bireysel ve takim performansim gelistirmek,
calisanlanmiza profesyonel bir is ortama ve kariyer firsati yaratmak, egitim
diizeyi yiiksek, iyi yetismis nitelikli, birikimli, yaratici, degisimlere agik,
kendini ve igini gelistirmeyi hedefleyen, eleman yetistiren ve Topluluk

degerlerine uyum saglayacak arkadaslarimizi biinyemize katmaktir.”?*2

3.2 TKY’de Insan Faktorii ve Motivasyon

3.2.1.insan faktorii

TKY’ de insam anlamak igin mevcut, global ortamdaki degisimi anlamak gerekir.

Bu nedenle; Arat degisimin ydnlerinin séyle gelistigini séylemektedir.?

22 Altintas Op.Cit. “Farki Yaratan insandlr..” s.14
% Melih Arat “Gelecegin Organizasyonu” Once Kalite Dergisi Haziran-Temmuz 1998 5.49
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“Biiyiik sirket olmaktan, yalin olmaya; dikeyden, yataya; tek tip insandan, farkh
tipte insanlara, konum ve kumanda haklarindan, uzmanliga ve iliskilere; isletmeden

projelere; kurumsal sermayeden insan sermayesine dogrudur.”

Degisim sonucu ortaya ¢ikan insan yapisi, kaliteli insan olarak adlandirildiginda

sGyle tamm]lanmaktadir.***

Cevresiyle saghkl iliskiye girmis:; cevresiyle hosgérilye ve sempati-antipati
yerine empatiye dayanan bir iletisim kurarak sosyal iligkilerini gelistirmis; -
mitkemmeli arama giicliyle araghrma ve inceleme yaparak kendini gelistiren ve
yenileyen; ne bekledigini bilen, gelecege yonelik beklentilerini amag olarak ortaya
koyabilen; yasantisindaki olaylan ve ¢agini algilayarak yorumlayabilen; kendisine ait
zamani, ortami ve kaynaklarimi akilli kullanan; manevi degerleri olan; begendigini
yapmaktan ¢ok yaptigini begenen; tek ydnlii olmayip meslek digi ugrasilar olan; is
ahlakini 6n planda tutacak sekilde egitimi ve 6grenimi olan; ailesine ve topluma karsi
sorumluluklarim bilen; kisisel ve toplumsal dayanismaya agik, karsilasilan tatli ve aci

olaylan paylasan; saghkli bir aile ortami olan ve temiz giyinen” insandir.

Bu tanim kisaca beg boyutta irdelenebilir.”**Kendini bilme, Diigiincede Kalite,

Davranis Kalitesi, Ogrenim Kalitesi ve Yagam Kalitesi .

Insandaki bu degisim sonucu, yiiksek kaliteli insan giiciine ulasilmaktadir ki, bu
da verimliligi arttirmaktadir. Ayni zamanda yiiksek kaliteli iggiiciiniin 6zelligi olarak,
kuruma baghlik, kendini adama ve sadakat duygusu; basarinin yonlendirilmesi; iyl
iletisim kurma becerisi; katilim yetenegi, sosyal sorumluluk; profesyonel beceriler ve

degisime uyum saglamadir.

Tiim bu 6zellikler isletmenin kiltiiriinii olugturur ve kisilerin tutumlarim etkiler.
Bu, kiiltliriin deBerler sistemini igerdigi ve bu degerlerin de kiiltiiriin yapitaslan

arasinda oldugudur, Kiiltiir ve degerler siirekli bir etkilesim halindedirler.?*®

2% Siimeyir Akgasu “Kaliteli miyiz?” Anahtar Dergisi Mart 1995 5.6

2% fhid
%6 prokopenko Op.Cit. 5.248-249
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Dr.Deming’in hatalarin % 98’inin sistemden, % 2’nin insandan kaynaklandigin

belirttigini daha 6nceki boliimlerde ifade etmistik.

TKY’ nin siirekli gelisme 6gesi geregi, siirekli gelisim saglanmasi i¢in sistemlerin

iyilestirilmesi gerektigini de daha 6nce belirtmistik.

Iste, TKYY” de insan bu ortamda 6ne ¢ikmaktadir. Yukanda belirtmeye ¢aligtigimiz
degisim dogrultusunda ve TKY’ nin gerekleri paralelinde diisiindiigiimiizde,
yonetimin sistemi, insan vasitasiyla dolayli olarak gelistirmesi gerektigi ortaya

¢ikmaktadir.

Su halde diyebiliriz ki, yénetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir, ancak

bunu basarmak i¢in gayretini ve vaktini biiyiik 6lgiide insan Ggesine tahsis etmek
zorundadir.

Insanm bunu basarabilmesi igin yaraticilik 6zelligine ve bunu saglamak icin de

yiiksek motivasyona sahip olmasi gereklidir.**’

3.2.2 Motivasyon

Motivasyonu yaratmann yollar ile ilgili yapilan aragtirmalarda su sonuglar tespit

edilmistir.**®

1. insanlanin gesitli ihtiyaglan vardir (barmmak, giyinmek, egitim vb.) Karsilanan
ihtiya¢ motivasyon 6gesi olmaktan ¢ikar. Beklentilerin gerisinde kalan gergeklesme

ise demotivatdr olur.

2. “Dis etki”ye dayali motivasyon gecicidir. “Havu¢ ve sopa” 6zdeyisinde
tammlanan (biri pozitif digeri negatif) motivatdrler ancak, bir defalik etkili

olabilirler; motivasyonun yenilenmesi i¢in motivatériin siddetlenerek yinelenmesi

gerekir.

3. Kalic1 motivasyon kisinin i¢inden kaynaklananidir. insan kaynaklarini gelistirmeyi

hedefleyen bir yonetim bu konuda basarili olmasi igin

27 Kavrakoglu Op.Cit. Toplam Kalite Yénetimi,s. 62.
2% Ibid.
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b. I¢ motivasyonu geligtirmeye destek olmast,

gerekir.

Unlii yonetim bilimei Prof. Herzberg genis caph aragtirmalara dayal yaymnlarinda
demotivatorleri (kendi ifadesiyle “hijyen unsurlannt™) ve motivatorleri Sekil 29°deki
gibi vermektedir.

(Hijyen unsurlar) (Metivatorler)
50 <40 30 20 -10 0 10 20 30 40

0 O o

Sirket Politikas:
ve Yonetim
Caligma Kosullan
Ucret —
Kaynak Kavrakogiu, 1998,5.63

Sekil 29 Motivasyon Faktorleri

Sekil 29°deki bulgulan sdyle yorumlamak gerekir: bir unsurun olumlulugunun
etkisi ile olumsuzlugunun etkisi aym olgiide olmamaktadir. Ornegin, “Bagan”
motivasyonu biiytik dl¢lide etkiliyor, fakat “Bagansizhk™aym 6nemde bir demotivator
degildir. Benzer sekilde biirokratik, dar kabph ve anlayigsiz bir idare insanlan
iglerinden iyice sogutabiliyor, fakat idari olumsuzluklann giderilmesi kigilerin iglerine
sevkle sarilmast i¢in yeterli olmayabiliyor.

Bu bulgulardan ortaya ¢ikan en ilging sonug, motivasyonu en fazla etkileyen
unsurun bagan olmasidir. Oysa amag esasen baganyr saglamak olduguna gore, Sekil
30°da gosterildidi gibi bir gesit “yararl” dongiiniin s6z konusu olmas: gereklidir.
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Yiiksek Motivasyon Basan
~
Kaynak Kavrakogiu, 1998,5.64 Sekil 30 Yararh dongii
'Yonetimin bu dongiyii kurabilmest ise iki yolda olabilir:
(1) Dogrudan etki ile
(i) Dolayh etkiile

Iste TKY gerek dogrudan gerekse dolayh etkiyi saglayan bir sistem olarak
yonetime biiyiik imkanlar saglamaktadir. (Sekil 31)

TKY'NIN SISTEME | — 4
DONUK YAKLASIMI SISTEM

A~ ™~ BASARI

\

MOTIVASYON

TKY’NIN INSANA /'
DONUK YAKLASIMI

*° INSAN

Kaynak Kavrakoghu,1998,5.64 Sekil 31 TKY’nin Etkileri
TKY’nin dogrudan etkileri soyle siralanabilir:

1. Sistemin (isletmenin) bir bitiin olarak ele alinmasi ve performansin toplamda
optimizasyonu.

2. “Kalite Organizasyonu” ile hatalarin olugmadan énlenmesi.

3. ileri yonetim teknikleri ve yontemleri ile sorunlan ¢ozmesi ve sistemleri
geligtirmesi.

TKY"nin dolayh etkileri (insana donitk yaklagimi) ise iki baghik altinda toplanabilir.
Bunlar
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a. Kisiyi gelistiren yonii
b. Motivasyonu geligtiren yonii
Kisiyi gelistiren yonii ile:
1. Egitime 6nem vermesi (ise doniik egitimin yam sira temel egitim)

2. Insan kaynaklan yonetiminde déniigiimlii is (Job rotation) ve is zenginlestirme

(Job enrichement) 6geleri.
3. Organizasyonda daha biiyiik sorumluluk almay1 6ngéren anlay:s.

4. Islerin entegrasyonu ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmas: ile kisileri daha

yetkin ve yetenekli hale getirilmesi.
Motivasyonu gelistiren yonii ile:

1. Yonetim anlayiginda “insan” faktoriine 6nem ve defer veren yaklasim (Mc

Geregorun Y-Tipi Yonetim modeli),

2. Grup c¢alismalanimi 6n planda tutarak ‘“aidiyet” ve ‘“benimseme” olgusunu

gelistirilmesi,
3. Basanlarin gerektirdigi sekilde takdir edilmesi,

kastedilmektedir.

TKY’ nin insana doniik yaklagimi; kigiyi ve motivasyonu gelistiren yéniiyle, daha
demokratik olmakta ve isletmelerde onur, sadakat, giiven, sefkat ve ilgi gibi
geleneksel degerleri giindeme getirmekte, ¢alisma kosullarinin is ve isyeri
giivencesinin gelismesiyle de, ¢aliganlarin aidiyet ve benimsenme duygusu 6n plana

¢ikmaktadir.>®

% Mahmut Demirkan “Tiirkiye’de Endiistri {ligkilerinin Gelecegi” Once Kalite Dergisi Bahar 1997
s.21
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3.3. TKY’ de Kalite Organizasyonu

TKY’ nin klasik organizasyon yapist olan hiyerarsik yap1 igerisinde

uygulanmasi miimkiin degildir.

TKY, hiz, termin ve Xkaliteyi tesis edilebilmek igin bilgiye ve bilginin
dagitimina ihtiyag duyar. Deming, bilgi ziyani, bir sirkette var olan ve gelismek igin

kullanilabilecek olan bilginin kullamlmamas: agagilanacak bir durumdur®

demektedir.

Bu nedenle; TKY’ nin uygulanabilmesi, yani kalitenin giivence altina almabilmesi

i¢in 6nerilen organizasyon yapisi ¢esitli kaynaklarda séyledir.

TKY daha az kademeli (yatay), daha az kuralci (esnek), yiiz ylize ve ¢ok yonlii
iliskilerin fazla oldugu organizasyon yapilarim gelistirmekte ve bu organizasyonlarda

¢ahsanlar yiiksek katilimla “miisteri tatmini” hedefi etrafinda biitiinlesmektedir.>”!

Bir bagka kaynakta ise “saglikli bir organizasyon; kendini bir sistem olarak
tammlar. Organizasyonun her yerinden enformasyon alir ve etkilesimlerini

kavrayabilir. A¢ik bir vizyonu vardir ve bu vizyon dogrultusundan yonetilir.

Bu organizasyonlarda iist yonetimde takim ¢alismast hakimdir. I¢ ve dis miisteri
anlayisina uygun g¢alismalar yapilir. Pazar ya da operasyonlarla ilgili enformasyon
tabanli bir y6netim anlayisi vardir. Pazar ya da operasyonlarla ilgili enformasyonlar
saniyeler i¢inde islenerek anlamli bilgilere doéniistiiriifiir. Kararin en anlamh
alinabilecefi gerekli enformasyonun sunuldugu noktada yetkiyi devreder. Agik
iletisim hakimdir. Bireysel ve takim gelismesini destekleyen bir 6diil sistemi vardir.
Ogrenmenin saglanabilecegi noktalar belirlidir ve siirekli takip altindadir. Bulugguluk
ve yaraticilik 6zendirilir. Farkliliklar yok edilmeye ¢alisilmaz. Politikalar, is ve &zel
yasam arasinda gerilim yaratmayacak sekilde olusturulur. Organizasyonun sosyal

hedefleri vardir. Daha iyi ve verimli bir yagam igin kaliteye 6nem verilir.*®?

3% Deming Op.Cit. 5.388

3% Demirkan Op.Cit., s.21 .
302 Melih Arat “Gelecegin Organizasyonu” Once Kalite Dergisi Haziran-Temmuz 1998 s. 50
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Yukandaki agiklamalardan anlagilacagi lizere; yalin organizasyon yapisi

énerilmektedir.

Deming’in TKY organizasyonu i¢in &nerdigi organizasyon ise list yonetime bagh
bir istatistiksel yontemler lideri ve buna bagli departmanlarda gérevli istatistikgilerin
varhig1 ile kurdugu bir yapidir. Ishikawa bu yapilanmay: ¢apraz fonksiyonel y&netim

olarak agiklamaktadir.

Deming, istatistiksel yontemler liderini, yetenekleri kusku g&tlirmez ve takip

etmesinde yarar olacagim diisiindiigii tiim toplantilara katilma yetkisine sahip bir kisi

olarak agiklamaktadir.
Bu liderin minimum yeteneklerini ise soyle siralamaktadir.>®
1. Istatistik teorisinde yiiksek lisans derecesine sahip
2. Ozel sektorde ya da kamu galismalarinda deneyimli
3. Istatistiksel yontemler teorisi ve uygulamasinda yayimlanmis makaleleri olan,

4. Kalite ve verimliligin siirekli arttirtlmasi igin iist yonetimi egitme ve yonlendirme

becerisi olan
5. Kendi egitimini stirekli olarak iyilestiren

Ishikawa kendi adlandirdigi, ¢apraz fonksiyonel ySnetim yapisi igin ise
30K alite giivenligi igin kurulacak bu organizasyonel yapi igindeki capraz
fonksiyon komitesinin, baskaninin kidemli bir idari miidiir ve buna bagli miidiir
ya da daha list diizey yoneticilerden ,sayilan 5 civarindaki tiyelerden olugsmasini
dnermektedir. Bu komite i¢inde bir sekreterlifin bulunmasim ve yapimin esnek
olmasim, diizenli saatleri olan aylik toplantilar diizenlemesini ve gerektigi
zamanlarda proje ekipleri olugturabilmesini tavsiye etmektedir. Komite kalite
giivenligi i¢in somut olarak biitiin ilgili béliimlere yetki ve sorumluluk

dagitmalidir. Komite kalite giivenligi konusunda sorumluluk almaz, o

3% Deming Op.Cit. s.388
3% Ishikawa Op.Cit. 5.116
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sorumluluk dikey organizasyonda isi iireten boliimlerin her biri tarafindan

gerceklestirilir.”*% demektedir.

Ishikawa; Bir isletmedeki orta kademe yoneticiligini ise, diisey ve yatay iliskiler
acisindan ge¢is kademesinde olmalar nedeniyle son derece zor ve énemli gorevler

olarak degerlendirilmektedir.

Kalite organizasyonunda bir baska yaklasim ise katalizdr rolii oynayacak olan
rehberler olup; orgiit kiiltiiri, 6rgiitsel yapi, tretim teknik ve teknolojisi, tedarik
pazarlama, ekonomi ve finansman, insan kaynaklar1 y6netimi, endiistriyel iligkiler
kalite kontrolii vb. konularda genel egitimden ge¢mis, yaraticilik, iyi insani iligkiler,
etken iletisim vb. alanlarda 6zel eBitime sahip kisilerdir.’®® Yenersoy bu kisilere

kalite cengaveri demektedir.>"’

Kavrakoglu kalite giivence organizasyonunun, damsman firmalarina
yaptirilabilecegini de belirtmekle beraber, bazi sakincalar1 olacagindan, bu gibi
durumda ideal ¢6ziimiin, damismandan azami 6l¢iide yararlanip, sistemin kendisinin

kendini gelistirilmesini 6nermektedir.*%

Yénlendirici Kurullarin Faaliyetleri

Yonlendirici kurulun genel sorumlulugu kapsaminda gerceklestirilmesi gereken

énemli faaliyetler ise sunlardir.®

e Firmanin kalite de miikemmele ulagmadan neyi anladifim ifade eden temel

kavramlarin ve stratejilerin tanimlanmasi.
o Bu stratejileri uygulanmaya koyan politikalarnn gelistirilmesi,

o Kalitenin ve performansin 6lgiilmesi ve izlenmesi i¢in gerekli olan &lgiitlerinin

tanimlanmasi, sistemler kurulmasi.

% 1bid., 5.117-118
3% 7yuhal Kutes “Toplam Kalite Yonetimi Neleri Gerektiriyor? “Anahtar Dergisi Agustos 1992 s.11

7 Yenersoy Op.Cit. 5.197
308 Kavrakoglu Op.Cit. Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000 s.46

*% Yenersoy Op.Cit.s.198
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o Kalite gelistirme faaliyetlerinin ve sonuglarin tim firmaya duyurulmasinin

saglanmasi
e Egitim programlarinin hazirlanmasi ve stirekliliginin saglanmasi

o Islevler icinde halledilemeyen bilyiik problemlerin ¢dziimiintin bulunmasi igin

gereken destegin verilmesi.
e Islevlerin y1llik gelisme planlarinin ve sonuglanimin gézden gegirilmesi.
e Katilim ve Takdir sistemlerinin olusturulmasi ve uygulanmasi
e Geligme siirecini olumsuz y6nde etkileyen problemlerin ¢6ziilmesi

o Islevler arasi iyilestirme ¢abalarinda iletisimin, etkilesimin ve esgiidiimiin

saglanmasi.

e Tam zamaninda iiretim gibi, firma ¢apinda ele alinmasi gereken projelerin

planlanmasi, uygulanmaya konmasi seklinde 6zetlenebilir.

3.4. Firma Kiiltiirii

TKY’ nin esast olan siirekli gelismenin geregi; Orglit gelistirme, planly,
yonlendirilmis ve sistematik bir siirectir. Bu siirecin amaci; etkinligi arttirmak amaci
ile orgiitiin sistemlerini, kiltlirlinii ve davramisim degistirmektir. Bu degisim ise
ancak insan kaynaklarinin gelistirilmesi ile ilgili olup tiim &rgiitii kapsamli, daha
katihmer bir yonetime yonlendirmeli, bireylerin amaglarinin Orgiitiin amaglan ile

biitiinlesmesine olanak saglamali1 ve geligsen bir siire¢ olarak diistiniilmelidir.

Orgiit gelistirme, orgiitlerin insanlarin, insanlarin da 6rgiitlerin davramglarm

karsilikli olarak etkiledikleri; ancak, uygun bir tam ve ustalikli miidahalelerle her

ikisinin de degistirilebilecegi varsayimina dayanmaktadir.*'

1% prokopenko Op.Cit. 5.177-178
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Mevcut global ortamdaki degismeler diger béliimlerde bahsetmistik. Isletmeler bu

degisimlere ayak uydurabilmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Bu ¢abalar, bireysel

orgiitsel ve kiimesel yaklasimlar olarak iige ayrllmak’cadlr.311

Bireysel yaklagimlar tek tek is gorenlerin Orgiitsel davramisim degistirmeyi
amaclar. Orgiitsel yaklasimlar 6rgiitii bir biitiin olarak ele alip, sorunlarm ortaya
¢ikarmayl, bu sorunlarin ¢&ziimil ile birlikte is gdrenlerin davramgini degistirmeyi
esas alir. Kiimesel yaklagimlar ise kiime tiyelerinin kiime ortaminda birbirini
etkileyerek davraniglanmin degistirilmesini amaglar. Orgiitiin kiiltiir degigimi ¢abasi

icinde bulundugu dénemde gesitli direnislerle karsilasilmas: kagimilmazdir.
Bu direnislere sebep olan faktérleri s6yle simflamak miimkiindiir.*'2

1. Sosyal Cevre ile ilgili faktérler
a. Politik sistem: Demekrotiklesme derecesi, toplumsal siniflar.
b. Ekonomik sistem: Gelir pay1 dagitim, rekabet yasasi

2. Is yonetimi ile ilgili faktérler

a. Ust yonetimin politikalari: Insan yénetimi ile ilgili konular (X Teorisi, Y

Teorisi)
b. Kar dagitim: Calisan ve Yé6netim Arasindaki Giig fliskisi, Kar dagitim

c. Yenileme oryantasyonu: Degisim ile ilgili diisince ve davramislar, Degisimi

tamma deneyimi.

d. Amaglarla yénetim mekanizmasi: Iyilestirme hedefleri nasil belirleniyor:

e. Iyilestirme igin sorumluluk ve otorite: lyilestirme sorumlulugunun nerede

oldugu, iyilestirme ile ilgili kararlan yayimlayacak otoritenin olmasi

f. Is cevresi/sdiillendirme: Calisanlarin Psikolojik, kiiltiirel ve ekonomik

31 AYj flker Giimitgeli”Orgiitiin Davramgsal Sorunlarim Cézmeye Yénelik Bir Yaklagim: Yénetim

Gozenegi” Anahtar Dergisi Nisan 1996 s.11
312 Takeshi Kawase “Problem Céziimiinde Insan Faktérii” Once Kalite Dergisi Subat-Mart 1998 5.38
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ihtiyaglarinin karsilanmasi
3. Yéneticilerin kisiliklerine bagh faktérler
a. Liderlik: Hedefe ulasma istegi, tarafsizlik, kisilik, is yapabilme yetenegi

b. lyilestirme konularmin secimi: lyilestirme fikirlerinin duruma uygunluk ve

yapabilirliklerinin degerlendirilmesi

c. lletisim: Hedeflerin agiklanmasi, Calismalarin degerlendirilmesi, alt kademenin

isteklerinin anlagiimasi.
4. Cahsanlann kisiliklerine baglh faktérler

a. Problem aginaligi: Iyilestirmedeki rollerin iistesinden gelme, Problem ¢ézme

arzusu

b. Haklar konusunda bilingli olma: Beklentilerin haklara uyum iginde olmasi.

c. Degisimi anlama ve uyum saglama: Degisimin igerigini anlayacak ve kabul

edecek yeterlilige sahip olma
d. Ait olma duygusu: Organizasyona baghlik ve sadakat

e. Yasama standartlari iyilestirme istegi: Fiziksel ihtiyaglar, organizasyondan

ideal yasam tarzim yakalamasi konusundaki beklentiler

f. Degisimi tanima deneyimi: Gegmiste degisimi kabul etmenin sorumlulugunu

tasimak ve bunu degerlendirmek
g. Karakter, kisisel duygular: Degisme kars1 iyi niyetli olma, farkli 6zellikler

Isletmeler TKY igerisinde degisimi kurulusun etik tavir alt yapisi {izerine insa

etmeye ¢aligmaktadirlar.

Bu konuda iist ySnetimin dogru etik tavri, olduk¢a énemli rol oynamaktadir.®'?

33 T Bilgehan Giirlek, M.Ali Giirol “Etik Tavir ve Kalite” Once Kalite Dergisi Nisan 1993 5.19-22
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Kalitenin gelistirilmesi ve degisimin saglanmasi s6z konusu oldugunda, téresel

boyutta yéneticilere diigen baglica gérevler arasinda, “agiklik” ve “diirtistliik” 6nemli
bir yer tutmaktadir. G6z ardi edilmemesi gereken bir nokta da, giiniimiizde hemen
hemen diinyanin her yerinde, ¢aligan kesimin eskisine oranla daha yiiksek bir bilgi
diizeyine ve daha genis bir diinya gériisiine sahip oldugudur. Ancak, ¢alisan kesimin
on ya da yirmi yil dncekine oranla bugiin kendini daha fazla belirsizlikler iginde
hissettigi de bir gergektir. Psikolog Frederick Herzberg’in belirttigi sekilde, ¢alisanlar
isyerinde aldatildiklar1 duygusuna kapilmakta, bir seyler vermek i¢in mutlaka bir
karsilik beklemekte, yasam degerlerinin anlamsiz kaldifini hissetmekte, daima
suglayici ve alayci bir tavir takinmaktadirlar. Bununla birlikte, giiglii orgiit kiiltiiriine
sahip kuruluslar, belli yapt ve standartlarla birlikte bir degerler sistemi ortaya
koyarak, belirsizlik durumunu ortadan kaldirabilmislerdir. Toplam kalite
yaklasiminda “liderlik”, yoéneticilerinin 6rgiit i¢erisindeki bu tiir bir yapi, norm ve
degerler sistemini yerlestirmeleri yaninda, belirlenen ¢6ziim 6nerilerini uygulayarak

diiriist olduklarim gostermeleri ve boylece basariy1 6zendirmelerini gerektirmektedir.

Bir ¢ok kurulugta gérev tanimu ve belirlenmis hedefler yaninda, kurulusa 6zgii

felsefelerin gelistirildigine tanik olunmaktadir.

Toplam kalitenin gelistirilmesi ¢evresi igersinde diigiiniildiigiinde, s6zii edilen
Ogelerin Dbirbirine bagimhilifi ve sistemin biitlinselligi 6nem kazanmaktadir.
Biitiinsellik arttif1 dlgiide, de teorisel degerler sistemin iglevini yerine getirmesi ve
bagarisinda 6nemli bir etken olarak kendini géstermektedir.

TKY” de sirket kiiltiirti kavraminin igerdigi bazi goriisler §<‘:3yledir.314

e Insan, firmalarn en degerli varhigidir. Onu segmek, egitmek ve kullanmak gerekir.

e Kararlar ve gérevler miimkiin olan en alt seviyede alinmali ve uygulanmalidir.

Ancak bu takdirde dogru kararlar alinabilir.

Bu ise herkesin aym diigiinceye, hedeflere ve metotlara sahip olmasini gerektirir.

34 Yenersoy Op.Cit.s.44
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e Bilgi rahat¢a hareket etmelidir. Bilgi verilmeli ve grup ¢alismalan tesvik
edilmelidir.

e Duvarlart yikmak devamli bir hedef olmalhidur.
o Kararlan bilmek yeterli degildir. Bunlarin sebeplerini de bilmek gerekir.

Isletmeler kalite politikalarin1 sirket kiiltiirlerini de yansitan Kalite Amag

bildirgeleri gibi yontemlerle ilan ederler. Kalite amag bildirgesi 6megi asagidadir.’'®

e Kalite her seyden 6nce gelir

e Miisteriler yapilan her seyin odak noktasidir. Yapilan her is miisteriler akilda

tutularak yapilmalidir.
o Siirekli gelisme, kalite igin temeldir.
e (Calisan herkesin katilimi saglanmalidir.
e Kurulus bir ekiptir.
“Kod”larm (Deger Yargilart) Onemi

Sirket yonetimleri temel aldiklan prensipleri belirlemede degisik yaklagimlardan
hareket etmektedirler. Uzun ve ¢ogunlukla yazilt olmayan yerlesik geleneklerden
hareket eden bir grup sirket dogal yaklasim tarzini benimsemis bulunmaktadir.
Digerlerinde ise gereksinmelere “kod” lar yoluyla aynntili gsekilde agiklik
getirilmistir. Genel ve gilinden giine daha fazla taraftar bulan yaklasim tarzi ise

Orgiitiin tiimiinii kapsayan “uygulamaya iligkin yazil1 prensipler”in belirlenmesidir

“Kod”lann igerikleri bir endiistriden digerine farklilik g&stermekle birlikte, temel

ilkelerin asagidaki gibi oldugu gozlemlenmektedir.

e Ince insan, Insan mutlulugunun (¢aliganin, miisterinin ve toplumun bir biitiin

olarak mutlulugu) ara¢ degil amag olmas.

315 Ralder TKY Seminer Notlar 5.23

180



e Temelde diiriistliik ve yasalara baghlk,

o Ozelestir,

e Duygu ve degerlerin ortak kiiltiiri,

e Giiven ve karsilikli saygi

o Siirekli ve Demokratik gelisim

e Tutarhlik

¢ Biitiinsel bakis agis1

e Yaraticilik ve uzlagsmayla sonuglanan ¢ikar ¢catigmalar,
e Uriine iliskin olarak giivenilirlik ve kalite,

e Isyeri hijyen kosullan ve giivenligi,

Kuruluslarin, vizyon olusturma ve kiiltiirel degisimi gergeklestirme siirecinde
yukarida sozii edilen deger yargilanmin (kodlar) olusturmasi biiyilkk 6nem
tagimaktadir. “Kalite”, giiniimiizde sirketlerin en 6nemli bir deger yargisi olarak
kurulus “kodlari”min i¢inde yerini alirken, toplam kalite yaklasimi c¢ergevesinde
kaliteyi gerceklestirmeye yonelik uygulamalar sézii edilen kodlarn tiimiinii dikkate
alan etik bir yapiy1 kurulus iginde yerlestirmek durumundadirlar. Diger bir deyisle,

“Kalite” ve diger kodlar karsilikh etkilesimleri i¢erisinde ele alinmalidir.

Etik yapimn orgiitiin tiim yasamsal 6gelerini bir arada tutan bir yapiskan oldugu
inancinin yerlesmesinin, sirketin zorlu rekabet sartlan igerisinde ayakta kalabilmesi
agisindan olduk¢a &nemli olduguna inamilmaktadir. Gliglii bir sirket kiiltliriiniin
kazandiracadi uzak gorisliilik, sirket faaliyet ve uygulamalarinin gelistirilmesi

yénilinde harcanan ¢abalar i¢in gerekli miicadele gii¢ azmini saglayacaktir.

Kisaca,uzun vadede bir kurulusun toplumda kabul gbrmesi, gosterecegi “tutarh

etik tavir” ile yakindan ilintilidir. Tutarh etik tavir; miigterinin, tekrar tekrar girket
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kapisina gekilmesinde etkili olacak, béylece toplam kalitenin en 6nemli amaglarindan

birisi olan miisteri tatmini saglanabilecektir.

Bu tiirden bir liderligin temelinde ise etik 6gesinin, zorlu bir yarismanin egemen
oldugu global ekonomik diizen gergevesinde sirketlerin s18a ¢ikma ve kararlilifim

saglamada stratejik bir etken oldugu gercegi yatmaktadir.

Drucker’in belirttigi gibi, bir insan ne kadar bilgili, ne kadar parlak zekali ve ne
kadar baganli olursa olsun; eger karakter ve tutarliliktan yoksun ise, insana-
isletmenin en degerli varlig1 olan insana zarar verecektir. Bu durum ise performans
ve sirket iklimini olumsuz y&nde etkileyecektir. Bu agidan, iist diizey yoneticiler etik
yapimun gelistirilmesi ve dogru etik tavrin yerlestirilmesinde 6nderlik etmek

durumundadirlar. Bir ataséziimiiziin degindigi gibi “balik bastan kokar”.
3.5. Miisteriyi anlama, miisteriye ulasma

Giiniimiizde rekabet edebilmenin en temel kosulu miisteriyi memnun etmektir.
Bunun i¢in ise miigterinin ve pazarnn igletmelerce iyi anlasilmast ve algilanmas,
miisterideki ve pazardaki degisimlere zamaninda ve dogru olarak cevap verilmesi

gerekmektedir.

Piyasa degerleri ile beklentilerinin hem homojenligi hem de sosyo-ekonomik
boliimlenmesi birinci diinya savagi sonunda olmustur. Bu kosullan ilk farkeden
Alfred P.Sloan olup Sloan teorisi olarak adlandinlmigtir. Bu kogsullar 1960’11 yillara
degin slirmiistiir. Bu dénemden sonra ‘““Yagam tarzi”nin belirleyici fakttr oldugu bir
dénem baglamustir. Sosyo-ekonomik béliimlenme ne kadar elle tutulur ve siki sikiya
nicelige dayali bir kavram ise, yasam tarzi da o derece elle tutulup gézle goriilmeyen
ve nitelige dayah bir kavramdir. Sosyo-ekonomik béliimlerden olusan bir piyasa
istikrarlidir. O halde, yeni bir tasarimin uzun siire liderligini siirdiirmesi normaldir.
Yasam tarzina dayal bir piyasada ise belirsizlik ve degiskenlik hakimdir. Insan, talih
kapiyr ¢aldifinda en hizli sekilde harekete gegebilmek igin gergeklesmesi miimkiin
olan biitin ihtimalleri g6z Oniine alarak, uzun vadeli plan yapmak

mecburiyetindedir.*'®

316 Drucker. Op.Cit. 5.199
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TKY, piyasamin bu kogullarina en uygun cevabr verebilen bir y6netim
bi¢imidir. Ciinkii ,TKY miisteri odaklilifi ve misteri memnuniyetini esas alan

6zelligi ile piyasaya duyarl: olan bir yonetim bigimidir.

TKY’ de miisterinin i¢ ve dis miisteri olarak tarif edilmesi, miisteriyi anlama

faaliyetlerinin de farkhilagmasina neden olur.

Ic miisteri talepleri isletme i¢i toplanti ve kargsilikli gériismeler ile tespit edilirken,
dis miigteri istekleri i¢in pazar aragtirmasi kapsaminda; karsihkli gériismeler,
anketler, telefon anketleri, grup tartigmalart miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi
gibi yontemler kullanilir. Bu yontemlerden miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi
en 6nemli olan yontemdir. Ciinkii, miisteriler satin aldiklan {irtintin hatalh oldugunu
gordiiklerinde genellikle sikayet etmezler. Tepkisel sikayetleri gizli olur ve benzer bir
iirlin satin alacaklann zaman bagka markalara kayarlar. Bu nedenle miisterilerin
sikayetlerini iletmeleri igin 6zendirilmeleri gereklidir. Ciinkii Kar, iirin/hizmeti

tekrar alan-iiriin ya da hizmeti §ven-miisterilerden gelir.
Miisteri sikayetleri konusu TKY’ nin miisteri odaklilik boliimiinde incelenmistir.

TKY’ de vurgulanan ve Japon yénetimine &gretilen temel kalite 6gretilerinden biri
de, tiiketicinin ihtiyaglanimi incelemenin ve {iriin igin hizmet saglamann
gerekliligidir. En 6nde gelen ilke, tiiketici aragtirmasinin amacinin, tiiketicinin ihtiyag
ve dileklerini anlamak ve bdylece ona gelecekte daha iyi bir maddi yagam saglayacak
iirin ve hizmeti tasarlamak oldugudur. kinci bir ilke de memnun kalmayan bir
miisterinin yol agacag1 is kaybim kimsenin tahmin edemeyecegidir. Uretim hattinda
defolu bir pargayr yenilemenin maliyeti oldukg¢a kolay bir sekilde tahmin edilebilir,

ama bir tiiketicinin eline gegen hatal parganin maliyeti l¢iilemez.*!’

TKY, liriiniin fiziksel kullammindan estetik Gzelliklerine kadar miisterilerin
degigen gereksinimlerini karsilayacagim garanti eder. TKY kalite politikasi ve
programu iginde, genellikle agagidaki bilesenlerden olusan iirlin yagam siiresi boyunca

garanti islemlerini gerektirir.’'®

' Deming Op.;Cit.s.143
*18 Prokopenko Op.Cit.s.223-224
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Miigteri ihtiyaglarinin tamimlanmasi
Kalite garantisi
Giivenilirlik

Piyasada kalite garanti prosediirleri

Miigteri ihtiyaclarmin belirlenmesi $ekil 32°de oldugu gibidir.

Tiiketici Ihtiyaglan

|
Tam Emniyet Uriin ve Giinliik Moday: Miisteri
ve Yagam Sirasinda Izlemek Doyumu

Giivenlik Uyum
l
Yukandaki gereksinimlerin
dreticiler tarafindan iiriin

“pzelliklerine doniigtiiriilmesi

Orjinalite Modaya uygunluk

Daha yiiksek kalite Kullamm

Uygunluk Minyatiirizasyon

Ozgiinliik Daha yiiksek kalite

Esnek kullamm Daha diigiik fiyat

Tagmabilirlik Uzun yayam siiresi sonucu
diigiik maliyet

Uriine bagh olarak diger Emniyet

{dzellikler Gilvenilirlik
Dayamkhhk

Kaynak Prokepenko,1992,5.224

Sekil 32  Misteri Ihtiyaglarimn Belirlenmesi
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BOLUM IV
4. EGITIM

4.1 Genel Anlamda Egitim Ve Ogretim Hizmeti

4.1.1 Genel anlamda egitimin amag ve ozellikleri

Bir iilkede, isletmede veya kurumlarda teknik ve sosyal ilerlemenin nitelikli
insan giicii ile saglanabilecegi asikardir. Bu insan giiciine nitelik kazandirmamn yolu
ise egitimden ge¢mektedir. Bu nedenle mevcut global diizende iilkelerin, isletmeierin
veya kurumlarnn varhiklarm stirdiirebilmek ve gelecekte de var olabilmek i¢in insan
kaynaklarinin niteliklerini kosullara gére egitim yolu ile gelistirmeleri gerekmektedir.

Prokopenko egitimin ulusal boyuttaki &nemi i¢in; “Ulusal ekonominin tiim
diizeylerinde iyi egitim ve &gretim gérmiis insanlar olmaksizin higbir yeni teknik
veya modemn verimlilik artirma plani, etkili bir bigimde tamitilamaz ve kullanilamaz.
Bundan dolay: hiikiimetlerin giiglii ve uzun dénemli bir §gretim ve egitim politikasi
belirlemesi, yapilmasi gerekenler arasinda birinci ncellikte ki is olmalidir. Birgok
¢alisma, egitim ve verimlilik arasinda énemli ve olumlu bir iligkinin varligini ortaya
koymaktadir.”*'® demektedir.

Egitimin 6nemini daha iyi kavramak i¢in Egitim nedir? Sorusunu cevaplamaya
calisalim. Egitim kavrami gesitli kaynaklarda farkli sekilde tanimlanmakla birlikte
belli bash olanlan séyledir.

e Bireyin davramslarinda, kendi yagantis1 yoluyla ve kasith olarak istedigi degisimi
meydana getirme siireci,**°

e Cocuklara, ergenlere ve yetiskinlere kazandinlacak zihinsel ve bedensel
yeteneklerin tiimiinii kapsayan her ¢esit yetistirmedir.*?!

e Egitim, degismez miktarlardaki girdileri (yani 6grencileri), farkl nitelik ve

*¥ Deniz Giilbeden, Egitimin Etkenligi ve Tiirkiye’de Ogretim ile Ekonomik Gelisme Olgiileri
Arasmdaki Iligkiler, MPM yaym No 450, Ankara,1991,s.7.

320 Selahattin Oztiirk “Tiirkiye’de Egitim Felsefesi Sonucu” H.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Selahattin
Oztiirk Ozel Sayisi, Say1:3, Ankara’dan aktaran, Deniz Giilbeden, Egitimin Etkenligi ve Tiirkiye’de
Ogretim ile Ekonomik Gelisme Olgiileri Arasindaki iliskiler, MPM yayin No: 450, Ankara, 1991
s.10

321 Mahmut Adem “Egitimde Verimlilik, MPM Yaymu No: 124, 41-68 Ankara’dan aktaran Deniz
Giilbeden. Egitimin Etkenligi ve Tiirkiye’de Ogretim ile Ekonormk Gehsme Olgiileri Arasindaki

Iligkiler, MPM yaym No: 450, Ankara, 1991 s.11



6zellikteki bireylere doniistiiren bir hizmettir.*??

e DPT’na gore egitim “hangi sektérde olursa olsun bu isyerinde ¢aliganlara
isgiiciiniin iiretici degerini arttirmak amaci ile yapilanlardir.*?

e Kisi, grup ve/veya orgiitlerin performanslanim gelistirmeye yarayan planh ve
diizenli etkinliklere denir.?**

Egitimin kavraminin tanimlanndan hareketle amacini ortaya koymaya ¢alisirsak;
Egitimde temel amag insan giiciiniin niteliklerini degistirerek verimliligi arttirmak ve
gelisim siirecini stirekli hale getirmektir. Ancak; Egitim uygulamalan amaglarinda,
kigiler ve toplumsal agidan farklihiklar géstermektedir.

Egitim, kisiler tarafindan, daha yiiksek gelir elde etmek, bilgisini arttirmak ve
toplumdaki statiilerini yiikseltmek gibi amaglarla talep edilirken, toplum ise, egitilmis

325

kigilere olan gereksinimi nedeniyle istemektedir.”*” Ciinkii yapilan egitim neticesinde

katilanlarin bilgi, beceri, tutum ve/veya sosyal davramslarinda degisiklikler olursa,
bunun onlarin performanslanni da gelistirecegi varsayilr.**®

Bagka bir kaynakta ise egitim amaci; ‘“Belirlenen hedeflerin ve bu hedeflerin
gOstergesi olan goézlenebilir, 6lgiilebilir somut 6grenci davramiglannin egitilenlere
kazandinlmasidir. Oyle ise bir bireyin, istendik davramslarla donanik kilinmast igin,
once istendik hedeflerin ve hedef davramglarin belirlenmesi gerekir. Hedefler ve
hedef davranislar belirlendikten sonra, Ggrenme yasantilar1 yoluyla, belirlenen
davranislarn bireye kazandmnlmas: gabasi igerisine girilir.”**’
Bas'ka bir kaynakta ise egitim amac1 Orgiit ve I géren agisindan ele alinarak soyle

dile getirilmektedir.

“Orglit agisindan egitim, is goren yeterliklerini orgiit amaglan dogrultusunda

gelistirme, orgiit amaglarinin algilanmasinda birligi saglama, verimlilik, kalite artig,

322 £ Honushek, “The Economics Of Schooling: Production and Efficiency In Public School” Journal
of Economics Literature, 1986, 24, 1141-1172’den aktaran Deniz Giilbeden Egitimin Etkenligi ve
Tiirkiye’de Ogretim ile Ekonomik Gelisme Olgitleri Arasindaki iliskiler, MPM yaym No: 450,
Ankara, 1991 s.12

33 DPT, Yaygm Egitim, Yayin No:1114, Ankara. 1986°dan aktaran Deniz Giilbeden Egitimin
Etkenligi ve Tiirkiye’de Ogretim ile Ekonomik Geligme Olgiileri Arasindaki iligkiler , MPM
yaym No: 450, Ankara, 1991 s.12

*2 Ferdin Hoyi"Isletmelerde Egitim” Executive Excellence Dergisi Subat 1998, 5.10

3% Giilbeden Op.Cit. 5.12

326 Ferdin Hoyi, Op.Cit. 5.10

327 Muharrem Koklii “Etkili Ogretimin Yonetimi(Degerlendirme ve Ofrenme Eksikliklerini Giderme
),Anahtar Dergisi ,Eyliil 1996, 5.6
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daha az firetim kaybi, maliyetlerde azalma, enerji hammadde ve zamandan tasarruf,
kurumsal yenilikleri daha kolay gergeklestirebilme, tiretim artisi, teknoloji tiretimi, is
uyusmazliklanimn ve is kazalannin azaltilmast, rekabet giictinde artig vb. amaglara
hizmet etmektir. Is gérenler agisindan ise, egitim; is yagamina daha kolay uyumu ve
orgiite baghhif saglama, uyum kabiliyetinin ve i doyumunun artmasi, moralin
yiikselmesi, rekabet giicii kazanma, yiiksek iicretli ve istikrarl bir istihdam elde etme
ve ilerleme firsatlar1 anlamina gelmektedir.”*?®
Tiim bu tamimlamalar bize eZitimin gerekliligini ve 6nemini vurgularken amacinin
kisi ve kurum agisindan farklhiliklar gosterebilecegini ancak neticede bireyin
davramslaninda istendik degigimler yaratma ¢abast ile kurum Kiiltiirliniin
degistirilmesi/gelistirilmesi oldugudur.
Uygulanan Egitimin verimi etkinligi ile iliskili olup,Argun egitimin etkililigini {i¢
unsura baglamaktadlr.329
1. Yonetimin sorumlulugu
2. Egitimcinin Sorumlulugu
3. Katilimcilarin Sorumlulugu
Iyi bir egitim verebilmek i¢in 6grenmenin siirelerinin iyi algilanmasi gerekir.
Egitimin agamalanndan biri olan 6Zrenme asagidaki sirasiyla siirekli yinelenen bir
déngiidiir.>*°
¢ Yeni bilgiler, beceriler ve tutumlar edinmek,
e Bunlann ne denli etkili olduklarim deneyip geri bildirimlerini almak,
o Edinilmis yeni bilgi, beceri ve tutumlari, alinan geri bildirimler dogrultusunda
yeniden bi¢imlendirmek,
e Son bicimleriyle ne denli etkili olduklarim yeniden deneyip geri bildirmelerini
derlemek,
e Son geri bildirimler dogrultusunda, s6z konusu bilgi, beceri ve tutumlart yeniden
bi¢cimlendirmek.

Egitim genel olarak ikiye aynlmaktadir. Orgiitlenmis (formal) ve 6rgiitlenmemis

(informal) egitim.

328 Mustafa Aydin Bagar “Sanayi Kuruluglarinda Hizmet I¢i Egitim Orgiitlenmeleri” Anahtar Dergisi
Subat 19995 18

32 Tanju Argun “Egitim Kimin I¢in? Executive Excellence Subat 1998 5.20

330 Noney Stimson “Egitici Onderlik” 1.b. Rota Yayinlari, Istanbul 1997, 5.1100
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Bireyin zihinsel yeteneklerinin gelismesini saglayan genel konularda ve bir meslek
kazanmasim saglayan uzmanlik alanlarinda bilgiler edinmesi i¢in gerekli her ¢esit
yetistirme Orgiitlenmis egitim kapsamina girer.

Orgiitlenmemis egitim ise aile; mesleksel deneyim ve toplumsal ¢evrenin
egitimidir.>!

Orgiitlenmis egitim gesitlerinden hizmet i¢i egitim en sik kullanllan egitim tipidir.
Is veriminin artirilmasi, iiretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinin yiikseltilmesi
amactyla yapilir. Bu yolla, ekonomik gelisme iginde zamandan ve egitim
maliyetinden tasarruf edilerek biitiin sektdrlerde her kademede gereksinim duyulan
nitelikli isgiicii belirli bir siire iginde yetistirilebilecektir.*>?

Isletmelerde hizmet igi eitim olarak amaca gore asagidaki egitim tipleri
kullanilir.**®
. Isbasinda egitim
. Rotasyon
. Ciraklik ve Rehberlik

. Diiz anlatim

1

2

3

4

5. Video sunumlari
6. Rol oynama

7. Vaka Caligmasi

8. Simiilasyon

9. Kendi kendine ¢aligma
10. Programlanmis 6grenme

11. Laboratuar kosullarinda 6grenme
4.1.2. [lsletmelerde egitim ve dzellikleri

Egitimin, isglicliniin verimliligini artirmada bir ara¢ oldugundan
bahsetmistik. Bu noktadan hareketle; isletmeler, global diinya diizeninde, deZisimin
stireklilik géstermesi ve tiim diinyayr kisa zamanda etkileyebilmesi, iletisimin ¢ok
boyutlu olarak hizlanmas: nedeniyle rekabet kosullar1 hizli ve degisken olmusgtur.

Isletmeler farki, insan kaynaklarinda yaratabilmektedirler. Tiim bunlar, isletmelerin

3! Giilbeden Op.Cit. s.11
332 ibi d -
333 Ferdin Hoyi Op.Cit. .11
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ve ayn1 zamanda ¢alisanlarin var olabilmeleri i¢in siirekli degisim ve gelisim iginde
olmalarini gerektirmektedir. Iste bu kosullarda isletmeler insan kaynaklarim degisen
kosullara gore siirekli egitmelidirler. Giiniimiizde gliglii sirketler egitimi, egitim igin
egitimden ¢ok, sirket amaclanna ulagilmasini saglayacak sekilde planlayarak
yapmaktadirlar.

Isletmelerde uygulanan egitimlerin etkili olabilmesi igin birtakim 6zellikler
tasimas1 gerekmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalarda tespit edilen ortak
ozellikler sunlardir.®**

o Tepe yonetimi egitime inanir,destekler ve egitim sirket kiiltiiriiniin bir pargasidir.

o Egitim kurum stratejisi ve amaglarina uygun ve en alt kademede alinan sonuglarla
baglantilidir.

e Egitim sistematik ve genis sekilde ele alinir ve her diizeyde devamli olarak yapilir.

e Yoénetim egitim igin biitin kaynaklarini seferber eder, yeterli zaman ve paray
aylrir.

e Egitim gegici bir moda degil kalici bir yasam bigimidir.

e FEgitim asla bir masraf degil ,yatinm olarak kabul edilir.

Etkili bir egitim aym zamanda iyi bir organizasyonda gerektirmektedir. Ayrica
egitim biriminin organizasyondaki yeri isletmenin egitime verdigi énemi g&stermesi
agisindan da Snemlidir. Isletmelerde uygulanan egitim tiirii genellikle hizmet ici
egitim olup, Orglit yapis: icerisindeki yeri hakkinda gesitli goriisler mevcuttur. Bu
goriisler genellikle is g6ren hizmetleriyle birlikte gorenler ve personel hizmetleri
disinda gorenler olarak ikiye aynilmaktadir.>*’

Hizmet i¢i egitim, is gorenlere yonelik bir etkinlik oldugundan, temelde is
géren hizmetleri ySnetiminin islevidir. Bu nedenle, egitim biriminin is géren
hizmetleri yoénetimi alt sisteminin iginde veya bitisiginde ya da yakininda
Orgiitlenmesi gerekir.

Egitim biriminin nerede, nasil, hangi diizeyde ve biiyiikliikte &rgiitleneceginin

belirleyicileri; orgiitlerin degiskenleri olarak ele alinabilecek olan 6rgiitiin amaglar,

4 1bid.,s.10

*33 Mustafa"Aydin Basar “Sanayi Kuruluglarinda Hizmet i¢i Egitim Orgiitlenmeleri” Anahtar Dergisi
Subat 1999 5.18
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Orgiit genigligi, is gbren sayisi, yonetim bicimi, is goren nitelikleri ve kurumun egitim
kiiltiiriddr.

Satiglarina gore belirlenen 500 biiyiik sanayi kurulusuna yonelik yapilan “Sanayi
Kuruluglarinda Hizmet i¢i Egitim Orgiitlenmeleri ve Orgiitleme Degiskenleri”
konulu aragtirmada, kamu ve &zel sektér sanayi kuruluslari egitim birimlerinin
yapilanmalarinda 6nemli farkliliklarin oldugu goriilmiistiir. Arastirma bulgularina
gore, egitim birimlerinin yapisal durumu sdyledir.

Tiirkiye’nin siyasal, ekonomik ve toplamsal gelismelerine uygun olarak kamu
sektorii egitim orgiitlenmelerinde, yasal diizenlemeler ve kalkinma plan hedeflerinin
de etkileriyle, 1960°l1 yillardan baslayarak artis ve nemli gelismeler gériilmekte
iken; ©zel sektérde rekabet¢i ve disa agilmus politikalarinin uygulandigi 1980°11
yillarda Grglitlenme gabalar1 yogunlagsmaktadir.

Kamu kuruluslarinin tiimtine yakini (%97.14); 6zel kuruluslarin % 56,41°1 egitim
birimlerini olusturmuslardir. Her iki sekt6rde de orgiitlenme yakin yiizdelerle (kamu
% 60, 6zel %65) “Midiirlik™ diizeyindedir. Kamudaki kuruluslarin dokuzu (%30)
baskanlik diizeyinde egitim birimine sahip sadece bir kurulug bulunmaktadir. Kamu
ve 6zel sektérde 3’er kurulug (kamu %20, 6zel %15) seflik diizeyinde; sadece ¢zel
sektérde ise yine 3 kurulug uzmanlik diizeyinde orgiitlenmistir.

Isletmelerdeki egitimlerin 6zelliklerini ve organizasyondaki yerini agikladiktan
sonra egitimin gecirdigi asamalan1 soyle agiklayabiliriz.>*

1. Ihtiyaglarin Saptanmasi:

o Egitim ihtiyaglan, egitimle ¢6ziimlenebilecek mevcut problemlerin ve gelecekte
cikabilecek sorunlarin teshis edilebilmesi sonucunda saptanir.

o Her elemanin egitim ihtiyaci tekrar tekrar ele alinmal ve egitime tabi olacaklarin
egitimlerini istedikleri konular olarak kendileri tarafindan saptanabilmelidir.

2. Egitim ve Gelisme Hedefleri:

Egitim ve gelisme hedefleri, egitim ihtiyaglan saptandiktan sonra ortaya ¢ikar. Bu
hedefler, arzu edilen davramisin hangi sartlarda olusacagini belirler, kigisel

performansin ve yapilacak egitimin degerlendirilebilecegi standartlan olusturur.

3. Egitim Programimn Igerigi:

%38 Ferdin Hoyi, Op.Cit. s.11
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Bu agama, belirli beceriler 6gretmeyi, gereksinim duyulan bilgiyi vermeyi amaglar
veya tutumu etkilemeye ¢alisir. Yapilan egitimin programi, kurumun ve katilanlarin
gereksinimlerine cevap verecek sekilde diizenlenmelidir.

4. Ogrenme ilkeleri:

(Cagdas yaklasima gore g6zlenemeyen ancak sonuglart Olgiilebilen 6grenimin

ilkeleri asagidaki noktalardan olugur.

Katilim: Motivasyonu artinir ve §grenme prosesine yardimei olur.

Tekrar: Tekrarlama, hafizaya yardimer olur ve egitimi pekistirir.

Anlam: Ogrenilecek bilgiler anlamli ve is ortam ile baglantili olmalidir.

Kolay Uygulanabilirlik: Egitim swrasinda alinan bilgiler uygulamada sorun
yaratmamahdir.

Geri bildirim(Feedback): Katilimcilara gelismeleri hakkinda bilgi verilmelidir.

Yapilan egitimin kalitesini artirmak ve istenilen amaca ulasabilmesini saglamak
icin bu ilkelere uymak gereklidir.

Isletmelerde uygulanan egitimlerin yararlarim ise asagidaki gibi 6zetlemek
miimkiindiir.**’

e s giiciiniin moralini artirr.

e Caliganlann sirket amaglarim 6ziimsemelerini ve sirket i¢in daha iyi bir imaj
olusturulmasini saglar.

¢ Organizasyon politikalarinin daha iyi anlagilip uygulanmasini saglar.

e Ast ve listler arasindaki iligkileri gelistirir.

e Daha iyl karar verilmesini ve problemlerin daha etkili sekilde ¢éziimlenmesini
saglar,

e Motivasyon saglar ve liderlik yetenegini gelistirir.

e Verimliligi, isin kalitesini artirir ve ig¢i-igveren iligkilerini gelistirir.

e “Problemleri ¢tkmadan 6nleyen yonetim” kavraminin gelistirilmesini saglar.

¢ Cahsanlarn degisiklige uyum saglamasina yardimci olur ve ihtilaflann hallederek
stres ve gerginligi azaltir.

Kisilerin gelismesi ve iletisim saglamalart i¢in uygun ortam yaratir.

Kisilerin dinleme, konusma ve etkilesim yeteneklerini gelistirir.

37 1bid.
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Gruplar ve kisiler arasinda iletisim saglar.
Kurumun daha saghkh bir yasam ve igyeri haline gelmesini saglar.

Ancak her alanda oldugu gibi egitim uygulamalarinda da pek ¢ok sorunla kars:

karsiya kaliriz. Bu sorunlar bilingli veya bilingsiz olarak yapilan uygulamalardan

kaynaklanmaktadir. Bu sorunlari en énemlilerini s6yle siralayabiliriz. >

8

Calisanlarin egitim ihtiyaci gereken analiz edilmeden yapilan egitimler.

Egitim yapmak i¢in egitim yapanlar.

Ciddi bir insan giicli planlamasi ve performans degerlendirmesi yapmadan
saptanan egitim programlari

Egitim icin yeterli biitgenin ayrilmamasi.

Egiticilerin yanlis se¢ilmesi .Egitim vereceklerin egitim tekniklerini bilen,egitim
verecegi konularda uygulama deneyimine ve bilgiye sahip kisiler olmalan
gereklidir.

Ekonomi biraz kétiiye gidince ilk “tirpan1 yiyen” béliimiin egitim béliimii olmasi.
Egitim boliimiinde galisanlara belki de tiim sirketteki en diisiik ticretin 6denmesi
egitimin amacina tamamen ters diismektedir. Egitmenlerin ¢alisanlarin
performanslarin1  gelistirebilmesi ve onlarin verimliliklerinin artmasina yardimci
olabilmesi i¢in kendi motivasyonlarinn en yiiksek diizeyde olmasi
gerekmektedir.

Giincel sorunlant ugrasmaktan isletme yoOneticileri egitime yeterince Gnem
vermemeleri.

Egitimin bir yatinm degil bir masraf olarak kabul edilmesi.

Tiim bunlara ragmen uygulanacak egitimlerde kalite hedeflenmelidir. Bu noktadan

hareketle egitimde kalite yaklasimina toplam kalite ilkeleri 15181 altinda yaklagmak ve

egitim sistemini bu agidan yorumlamak gerekir. Bu noktada egitimin bir amaca

yonelik olmasi1 ve diger stireglerle biitiinlesmesi, kurulusun misyon ve vizyonunu

desteklemesi, ¢aliganlarin gelisimini saglamasi arzu edilir. Egitimin de kendi iginde

339

bir misyonu ve vizyonu olmasi gerekir .

Toplam Kalite Y6netimi perspektifinde egitim sistemine bakarsak; éncelikle

*38 fbid.,s.12.
33 Tanju Argun,”Egitim ,Kimin i¢in?” Executive Excellence, Subat 1998;s.,20.
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miisterileri tammlamak gerekir. Bunlar: séyle siralayabiliriz.>*
¢ Kurumun nihai miisterileri

o Kurumun kendisi

e Egitimi alan kisinin i¢ miisterileri

e Egitimi alan kisi

Egitimi alan kisilerin yukarida bahsedilen miisterilerin beklentilerini
saglayabilecek yeterlilik ve beceri kazanmalarina ydnelik olmalidir.

Egitimde kaliteden bahsettigimizde, egitim programlarinin amag birligi, kurumun
misyonu,vizyonu hedef ve kalite politikalar ile uyumlu oldugunu anlamamiz gerekir.
Egitimin ayrica tiim ¢aliganlar1 da kapsamasi ve istenilen sonuglan tiretmesi beklenir.
Bunun i¢in de, siirecin énce tammlanmasi, dékiimante edilmesi, yeterliliin saglan-
mas1, kontrol edilmesi ve gerekiyorsa gelistirilmesi gerekir. Egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi, programlarin tasarlanmasi, uygulanmasi, verimliligin degerlendirilmesi
gibi tim agamalanin somut verilere dayandinlmas: ve Glgtilebilir olmasi gerekir.
Egitim programlan hazirlanirken, egitimin hedefi ve sonucunda elde edilecek bilgi ve
becerilerin nasil lgiilebilecegi mutlaka belirlenmelidir. Egitim programlar siirekli

iyilestirilebilme 6zelligine sahip olmalidir.**!

4.2. TKY’ de Egitim

4.2.1 TKY’ de egitimin amaci, hedefleri ve 6zellikleri:

Bir kurulus, gergek rekabet giicii elde etmek igin, fikirlerini serbestce,
sOyleyebilen, siirekli 6grenen ve tiim becerilerini miisteri i¢in katma deger yaratmaya
odaklayan c¢alisanlara sahip olmalidir. Artik glintimiizde kuruluslar, geleneksel
avantajlarim1 sonuna kadar kullanmak yerine, rekabet¢i avantajlar yaratarak biiyiime
stratejileri giitmektedir. Yapilan isin organizasyondaki yeri veya seviyesine
bakilmaksizin, ¢ahiganlarin kabiliyetlerinin gegmise gére daha genis ve daha esnek

olmasi beklenmektedir.>*?

TKY diisiinsel bir devrim, organizasyondaki kisilerin kiiltiir degisikligini

gerektiren bir yasam felsefesidir. Bu nedenle, her seyden 6nce bu konunun egitimi

340 Nurten Meriger Evrenosoglu,” Kalitede Egitim” Ulusal Kalite Kongresi 1994 yili Tebligleri ,s.68
3! Evrenosogly, Ibid.,s.,69.

*2 Yener Tugay “Rekabet¢i Avantaj Yaratmak i¢in Egitim” Executive Excelence Subat 1998 s.14
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tim toplum capinda ele alinmasi gerekir. Birgok ulus bu felsefeyi ulusal boyuta
yaymak icin cesitli programlar ve tesvikler uygulamaktadirlar. Ulkemizde de ulusal
kalite hareketi baglatilmig olup, egitim faaliyetleri kapsaminda liniversitelerimizde ve
¢esitli kurum ve kuruluslarda seminer ve kurslar yapilmaktadir.

Toplam kalite egitimlerinin ulusal boyutta baglatilmasi, sanayi ve hizmet
sektdriinde amaglanan kaliteye ulasmada kaliteye odaklanmis egitilmis insan giicii alt
yapisinin olusturulmasina, kurum ve isgletmelerin egitim maliyetlerinin diismesine ve
daha ileri kalite anlayisina daha ¢abuk ulasabilmelerine zemin hazirlayacaktir. Bu
durum ise ulusumuzun global boyutta rekabet giiciinii arttiracaktir.

“Bir Japon deyisine gore”, “kalite kontrol egitimle baglar, egitimle devam eder”
Egitim iist yonetim, orta yénetim ve is¢iler i¢in diizenli olarak yiiriitiiliir.**?

Peter Senge, “Rakiplerinizden daha hizli 6§renme yeteneginiz, sizi onlardan giiglii
kilacak tek 6zelliginizdir” der. Birgok sirkette egitim ve gelistirme programlarina
yapilan yatinm, toplam gelirlerin yiizde 1’i ya da 2’si oranindadir. Baldrige 6diiliinii
almig bir sirket, efitim yatinmlarinin toplam gelirlerinin yiizde 5°’i oramina
ulagacagini ve her 40 saatlik ¢alisma sliresinin 5 saatinin egitime ayrilmasi
gerektigini diisiinmektedir. ***

“Aslinda Japonlarin bize 6gretebilecegi bir sey var bu da Zen’in eski 68renme
geleneginden kaynaklanan, “Egitimin en biiyiik faydasinin yeniyi 6grenmek olmadig
ancak su anda zaten iyi yapmakta oldugunuz bir isi daha iyi yapmak oldugudur*
Drucker bdyle diyerek bize egitimin y6niinii géstermektedir.

TKY’ de egitim; bir organizasyonun i¢ ve dig gevresini olugturan insan
kaynaklarinda bir kalite bilinci olusturmak, onlarin bilgi, beceri ve davranislarim
gelistirerek ve TKY anlayisini organizasyonda yerlestirmek amaciyla yiiriitiilen planl
ve siirekli faaliyetler zinciridir.>*S

TKY egitimi ile, organizasyonun en degerli varlif1 olan insan kaynaklarimin, uzun
erimli baghliklan, onlarin kurulusun felsefesi, hedefleri ve galisma prensipleri, islerin

yapilma sekli ve kalite karakteristikleri konulannda egitilmeleri amaglanir.>*’

343 tmai Op.Cit.s.45

34 A.Blanton Godfrey “Kalite Ile Ilgili 10 Yeni Egilim” Executive-Excellence, Kasim 1997 ,s.8
345 peter F.Drucker.”Bilgi Toplama ve Verimlilik” Anahtar Dergisi Nisan 1997 say1 100 s.23

346 Adnan Kalkan “Toplam Kalite Yénetimin *de Eitim ve Insan Faktorii” Once Kalite Dergisi,
Aralik-Ocak 1999, say1 29 s.14

7 Ridvan Bozkurt Op.Cit “Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in On dort flkesi” s.130
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Egitimler neticesinde elde edilmesi umulan tali beklentileri de amag olarak
yorumlarsak; Isgilere glivence, gurur, rahatlik, daha iyi moral ve bunlarin neticesinde
organizasyonel iklimin iyilesmesi amaglar arasinda stralanabilir.

Egitimin ¢ok ¢esitli amaglar1 vardir. Bunlan §6yle 6zetleyebiliriz;

Vizyonumuza giden yolda oniimiize gikan engelleri ortadan kaldiracak ve bize hiz
kazandiracak bir arag olmasi,**®
“Malt kullanan tiiketicilerin isteklerini en ekonomik sekilde saglamak igin

diisiince-bilgi-beceri kazandirilmas1,**

Organizasyonu siirekli 6grenen bir yapiya kavusturulmas, >*°.

Geleneksel igletmelerdeki egitim anlayisi g¢aliganlarin yetistirilmesi oldugundan,
“nasil” lar 6gretilir. Oysa TKY egitiminde ise ¢alisanlarin 6ngoriileri ile anlayiglan
gelistirilerek “nigin” ler 6gretilir.

Siirekli 68renme sirketlerin kiiltiirlerinin temel diregi olan sadakat olgusunun
yerini alabilecek etkili bir siiregtir. Siirekli 6grenen kuruluglar bagariya ulagiriar
¢linkii ego enerjisinin, yani aslinda kendi ¢ikarlan i¢in gelismekte ve biiylimekte olan
¢alisanlarin enerjisini yakalamay bilirler. Siirekli 6grenen kurutuslardaki ikinci giig,
en giiclii kisisel ve toplumsal motivasyon unsurlarindan biri olan kigisel ¢ikardir.
Sirketin bakis agist sudur: “Calisanlanmizin 6grenmesi igin g¢aligtyoruz; ¢iinkii
Ggrenen bir igglicii esnektir, uyumludur ve kendi kendini yeniden yaratmasim bilir.
Bu da bizim stratejik hedeflerimiz agisindan uygundur”. Caliganlarin bakis agisindan
stirekli 6grenme; “Sadece yeni bilgiler edinmekle kalmiyorum, aymi zamanda nasil
6grenmem gerektigi konusunda da giderek daha fazla bilgi sahibi oluyorum. Bu da
nerede olursam olayim benim degerimi ve pazarlik giiciimii arttiryor”*" dur.

Isletmelerin uyguladiklan egitimler ile ulagmak istedikleri belirli hedefler vardir.

2

Basarili bir TKY egitiminin hedeflerini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.>’

¢ Bir is grubunun tiim elemanlan birlikte egitilmelidir.

38 Cavit Vardarlilar, Burak Altunterim “Verimliligin Anahtari: Egitim” Anahtar Dergisi Temmuz
1997 say1 103 s.4
349 Ahmet Ekerim, Okan Tiirker, “Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Sitelerinde Egitim ve Kalite
Sorunlari” Ulusal Kalite Kongresi 1994 Y1l Tebligleri s.45
2;’ Doyle Young “Siirekli Ogrenme” Executive Excellence Subat 1998 5.19

Ibid.
352 Zuhal Kutes “Toplam Kalite Yonetimi Neleri Gerektiriyor Anahtar Dergisi ABustos 1992 say1 44
s.11
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e Egitim, ig¢iler tarafindan bizzat gergeklestirilen is tlizerinde yoZunlastirilmali ve
“kavramlar-6rnek olaylar-uygulama” sirast izlenmelidir. .

* Yoneticiler, “6gren-kullan-6nderlik et” ilkesini izleyerek, kendi is gruplarinin
egitiminde siiriikleyici olmahdirlar.

o Egitim, kurulusun tepesinden baslatilmali, bGylece list yOneticilerin dnderlikte
model rolii oynamalari saglanmalidir.
Toplam kalite egitimin igeriginde ise;

e Anahtar kavram ve siireglere genel bir bakis,

e Teknik bilgi ve hiinerieri gelistirme,

e Liderlik, iletisim ve takim galigmast basta olmak ilizere insanlar arasi iligkileri
gelistirici programlar mutlaka yer almalidir.
TKY egitimi alan kuruluslar, aldiklan eZitimlerin birtakim &6zellikler tagimasim

arzulamaktadirlar. Bunlan ise;3 33

» Kurulusun biinyesine uygun olmasi

s Performansa déniik olmasi

» Upygulanabilir, hayata gecirebilir olmasi,

» Dogru biitgede olup yiiksek deger saglamasi

¢ Uygulamasinin kolay olmasi

e Sonuglarnn ngoriilebilir olmast
Bu unsurlar saglandiginda, yukandaki satirlarda belirtilen amaglara ulagmak ¢ok

daha kolay olacaktir.
4.2.2.Egitim ihtiyac¢larinin belirlenmesi

Bir igletmede egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve egitim programinin buna
uygun yapilmas: gerekir. Bu egitimin kurumsallagtinlmasi demektir. Omegin
Eczacibasi holdingin insan kaynaklann yoneticisi Altintags bu konuda g6yle

demektedir.3>*

“Eczacibasi’nda egitimin kurumsallastinlmast amaci ile egitici havuzu
olusturmaya baslandi. Egitim programlanm topluluk iginden bu havuz yoluyla

arkadaslarimiza, ¢alisanlarimiza sunabildigimiz gibi topluluk dis1 yerli veya yabanci

*3 Yener Tugay “Rekabetgi Avantaj Yaratmak I¢in Egitim” Executive Excellence, Subat 1998 5.15
3% Nilsen Altintag Op.Cit “Fark: Yaratan Insandir!”, 5.14
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kuruluglardan da yararianiyoruz. Burada nemli olan hangi egitimi, ne nedenle, hangi
amaca ulagmak igin verdigimizdir.”

TKY’ de egitimin sirket amaglarina uygun olmasi gerektigi bilinmektedir.>>
Egitim ihtiyaglan endiistri kollarna, sirket kiiltiiriine, gérev ve sorumluluklara gore
degigiklikler gosterdizi i¢in, egitimin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya
konmalidir. Thtiyag duyulan egitimin kapsami, mevcut bilgi ve yetenekler dikkate
alinarak yapilan gorevin 6zelliklerine gore belirlenmelidir. Bunun igin de egitim
ihtiya¢ analizleri yapimahdir. Bu analizde organizasyon analizi, gérev analizi, kisi
analizi ve anket yontemleri kullanilmaktadir. Bundan sonra egitim konulan ve hangi
egitimlerin kimlere verilecegi belirlenmelidir. Ayrica egitimciye bu egitimden ne
beklendigi, katithimcilarin egitim diizeyleri ve statiileri iletilmelidir. Isletmelerin
yiiriimesi, yeni teknolojilerin kullanilmasi, yeni iiriinlerin piyasaya ¢ikanlmasi ve
personel gérevlerinin degismesi gibi nedenler de egitim ihtiyacim ortaya
cikarmaktadir. Kurulusun biyiikliigi, faaliyet alanlari, ¢aliganlann mevcut nitelikleri
ve TKY sistemini uygulamada eristigi seviyede egitim ihtiyacini etkilemektedir.

Bu konuda yapilmas: gereken islemleri séyle siralayabiliriz.>>®
1. Kendinizi taniyin: Organizasyonel kimliginizden styrilip, miisterinizin goziiyle
sirketinize bakin, gii¢lii ve zayif yonlerinizi ortaya koyun.
2. Miigterilerinizin beklentilerini 6grenin; Yalmzca {iriiniiniizii satn alan “dis
miisterinizin” degil, tiim c¢alisganlannmzdan olusan “i¢ miisterilerinizin” ve
“ortaklarimzin” da beklentilerini ortaya koyun. Siirekli egitim, i giivencesi ve
yaraticihiklarinin tegviki ¢aliganlarimizin en 6nde gelen beklentileri olacaktir.
3. Ulagmak istediginiz yerin resmini ¢izin: Kendinizi ve miisterilerinizi tamidiktan
sonra, bir vizyon olusturun. Nereye gitmek istediginizi bilmiyorsamz, bosa kiirek
¢cekmis olursunuz.
4. Kendinize 6zgii bir degigim ybnetimi tasarlayin. Her giin bir yenisi ¢ikan popiiler
uygulamalar1 aynen kopyalamaktan ya da tiim hastaliklarimza gare olacak bir regete
bulmaya g¢alismaktan kagimin. fhtiyaglanmiza uygun degisim ydntemini kendiniz

tasarlayin.

3% Adnan Kalkan “Toplam Kalite Y6netimi’nde Egitim ve Insan Faktorii Once Kalite Dergisi Aralik-
Ocak 99 5.15

356 Cavit Vardarlilar, Burak Altunterim, “Verimliligin anahtan Egitim” Anahtar Dergisi Temmuz 1997
say1 103 5.3
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4.2.3.TKY egitim planlamas:

Egitim plammn yapilmasmda da bir strateji gereklidir. Egitimin,

L Egitim Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi !

| Egitim Intiyag ve Taleplerinin Tespiti |

Mevcut Personelin Bu Yetkinliklerden
Hangisine Ne Ol¢ide Uygun Oldugunun
Belirlenmesi

!
¥

f Egitim Planmin Hazirlanmas: ﬂ

¢

- - H Egitim Planmm
f Egitim Plan1 Revizyon Karar1 i‘—‘ Rej'izyonu ve {lgili

E Birimlere Duyurulmasi

Egitim Katilim Formunun Dizenlenerek
Personel Efitim Kartlarina Kaydedilmesi

&

Plan D11 Egitim Talebi ve Talebin N
Degerlendirilmesi

H flgili Birime Karan
E Plan Dis1 Egitim Karan i Bildirme

figili Birim Amiri lle Yeni Bir Tarihe Karar

A
Egitim Plamim Revize Etme ve iigili
Birimlere Duyurma

| Planlanan Egitimlerin Gergeklegtirilmesi |

Planlanan Egitimlerin Gergeklegip Gergeklegmedigini
Takip Etme

v

Egitim Degerleme,Sonuglm ﬁe&ﬂm .
Uygunlugunun Tespiti :

s

Egitim Kayitlannin Dosyalanarak
Saklanmas1 :
i
v
Egitim Sonuclarmdan,Gelecek Egitim Planlarinm
Hazirlanmas: Sirasinda Yararlantimast .

Kaynak Kalkan,1999.5.15
Sekil 33  Egitim Plammn Hazirlanmasinda izlenecek Yol
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» Rekabet¢i avanta)] yaratma yoniinde ¢ok 6nemli bir ara¢ oldugunu ve biiyiime,
stirekli gelisme igin sart oldugunu;

o Zaman zaman degil, siirekli ve bir hedefe ddniik plan dahilinde yiiriitiilmesi
gerektigini;

s Sadece bir béliim veya birim igin degil, tiim kurulug igin tepeden tirnaga, top
yekun olmasi gerektigini;

o Tiim yatinmlarda oldugu gibi egitim yatirimlarnmin da 6lgiilmesi gerektigini akilda
tutmak gerekir.

Egitim plam sirketler tarafindan uzun vadeli bir yap: iginde ele alinmalidir. Insan
kaynaklarinmin mevcut ve olmasi gereken yetenekleri arasindaki fark egitim planinda
temel alinmalidir.

Bir egitim planinda dért temel unsurdan bahsedilebilir. Bu unsurlar egitimciler,
katilimcilar, egitim konusu ve egitim verilecek ortamdir. Bu unsurlarin her birinin
6zelliklerinin iyi bilinip basarili bir etkilesim ile bir araya getirilmesi gerekir. Ayrica
bu unsurlar verilecek egitimin kalitesinde de etkili olmaktadir.

Egitim plani isletme iginde tlim seviyeler itibariyle calisanlarin bilgi ve beceri
gereksinmeleri dikkate alinarak diizenlenmelidir. Bununla birlikte ¢aliganlann bilgi,
beceri ve deneyimlerini gelistirecek, ¢evreye saygiyi 6n planda tutacak etkin ve
benimsenen bir ¢aligma ortamui yaratacak siirekli egitim planlan gelistirilmelidir.
Egitim plaminin hazirlanmast sirasinda Sekil 33°de belirtilen akis diyagramindaki gibi

bir yol izlenebilir.
4.2.4. TKY Egitim Sistemi

Dr. Deming’in TKY’ de egitim ile, insanda engin bilgiye ihtiya¢ oldugunu
belirttigini daha 6nceki baghklarda dile getirerek, engin bilgi sistemi agiklanmgtr.
Burada ise sistem mantiZini agiklamaya galisacagiz.

Klasik otomatik kontrol ¢evrimi incelendiginde (Sekil 34) kontrol edilen sistem
¢iktisinin kontrol biiylikliigli olarak o&lgiilerek karsilastirma organina aktanldigi
goriiliir. Karsilastirma organina bildirilen ve kontrol biiytikltigliniin olmasi gereken
deger (referans degeri) ile Slglilen deger arasindaki fark bulunur. Bu farka gére

kumanda organinin devreye girmesi ve sistem ¢iktisinin istenilen diizeye gelmesi i¢in
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bir ayarlama yapilmasi saglamr. Boylece otomatik kontrol ¢evrimi tamamianmug

olur.*”’

Bozucu Etkenlerl
K 1
| Kumanda | Kontrol edilen ontro N
b sistem "
y
Olcme
Kargilaghrma |
Referans Degeri '

Sekil 34  Otomatik Kontrol Cevrimi

TKY bir sistem olarak otomatik kontrol ¢evrimine 6zdes ozellikler tasimaktadir.
Sekil 35 Herhangi bir girkette kurulmus olan kalite sisteminin performans: (giktist)
belli bir dlgme sistemi ile algilanmaktadir. Algillanan performansin olmasi gereken
performans, diger bir deyigle, sirketin hedefleri ile olan farklar, fonksiyonlar arasi
yonetim olarak adlandiracafimiz bir yapida degerlendirilmektedir. Bu yapinn kararlan
dogrultusunda devreye girex{"b'ir kaynak ayarlama sistemi ile kalite sisteminin giktis
etkilenmektedir. Kaynak ayarlamasinda insan, malzeme, enerji, mali, makine, bina ve
gevre kaynaklarimn kalite sistemine olan girdileri diizenlenmektedir. Kalite sisteminin
de otomatik kontrol altinda tutulan bir sistemde oldugu iizere gesitli bozucu etkenler
altinda bulundugu bilinmektedir. Egitim sisteminin de performansinin &lgiilmesi
sonrasinda, elde edilen 6lgiim sonuglarm egitimden beklentiler (hedefler) ile
kargilagtinlmas1 yine fonksiyonlar arasi yonetim tarafindan gergeklesmektedir. Bu
kargilagtirma sonucunda, gerektiginde kaynak ayarlamas: yapilarak egitim sisteminin
istenilen etkinlifi saglanabilmektedir. Cevre yukarda da belirtildigi iizere sireksiz bir
gevrim olup, islevini zaman zaman yerine getirmektedir. Bu iglevin yerine gelmesinde
itici giig ise girketin iist yonetimi olmaktadir. Idealde ve gelecekte bir prosediir ve ona
bagh bir bilgisayar programu yardim ile bu gevrimin sirket iginde kendi kendine
caligmast saglanabilecektir. Diger bir deyisle liderlik gorevini istlenecek olan her
diizeydeki kiginin egitim gereksinimlerini, uygulayacag bir on-line, test ile ortaya
¢ikaracak bir bilgisayar programi, bir uzman sistem zaman iginde gergeklesecektir. Bu

%7 Murat Digmen “Toplam Kalite Yonetimi Igin Egitim Cevrimi” Ulusal Kalite Dergisi 1994 Yilu
Tebligler 5.35



program alinan egitimden sonra yapacag: bir test ile bir anlamda fonksiyonlar arasi
yonetimin gorevlerini de istlenebilecektir. **

Bozucu Etkenler l .
Sistem
Kaynak Kalite Performansi
1  Ayan 1 sistemi -
4 o
Olgme
Sistemi
Fonksiyounlar aras | H
Yonetim
Referans Degerlerf:
(Sirket hedefleri) :

Sekil 35  Toplam Kalite Yonetimi (Otomatik Kontrol Cevrimi)

TKY’nin egitim faaliyetlerinin bir bagka boyutu kigisel gelisimdir. Bu konuda
Ishikawa s6yle demektedir”Kendini gelistirme, tam anlamyla birinin kendini
incelemesi demektir. Biz her zaman TKY’ nin gelismesine yardimci olmak amaciyla
egitim ve gelistirme yoluyla insanlann yeteneklerini yikseltmeye 6nem verdik. Eger
egitim Ogrenim ve kendini anlamanin devam etmesine izin verilirse, insanlann

yetenekleri diizgiin bir sekilde yiikselecektir.>*

Bozucu Etkenlerl
Y e Kontrol
— | Kaynak | o Kalite sistemi .
Ayari e Dokiimantasyon sistemi
T » Motivasyon sistemi
e Egitim sxsteml Oleme
. sistemi e Opretim
s lletigim
e Sosyal
etkinlikle
Fonksiyonlar aras:
yonetim 3
LY
'Egitimden beklentiler

Sekil 36  Kalite Sistemi Iginde Egitim Sistemi Cevrimi

3% Murat Dingmen “Toplam Kalite Yonetimi icin Egitim Cevrimi” Ulusal Kalite Kongresi 1994
Bildirileri s.35-37

9 Ishikawa Op.Cit. 5.143
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Kisisel gelismenin zevki asagidaki hususlan kapsar.**

o Insanin yeteneklerini sonuna kadar kullanmasimin ve kendini gelistirmesinin
verdigi doyumu tatmak.

o Kendine gliven duymak ve kendi kendine yeterli olmak.

o Insanin kendi zekasint kullanmast, goniilli ¢alismasi ve bu yolla topluma katkida

bulunmas:
4.2.5 TKY’de Egitim Stratejisinin Olusturulmasi

TKY’ de egitim stratejisinin olusturulmasi, kurumun vizyon ve misyonuna uygun
egitim politikalan olusturabilmek igin egitimin vizyon ve misyonunun, hedeflerinin
tanimlanmast ile baglar.

Deming egitimi kurumsallagtirin derken bunun siirekli bir faaliyet olmasim ve
isletmenin tiim stratejik planlarinin iginde yer almasii éngormektedir. Yonetimin
egitim faaliyetlerine tam olarak katilmasim savunurken, TKY’ nin temel 6gelerinin
ancak bu sekilde saglanabilecegini vurgulamistir.

Ishikawa isc egitimin bigimsel toplanti &lgiisiiyle smxrlandmléihayacaémx ve
siirekli olmasi gerektigini belirterck egitim ve iyilestirmeyle ilgilenilmesini
Onermistir.

Japonya’da yoneticiler, kalite gemberleri kavramu ortaya atilmadan 6nce, kalite
konusunda egitilmislerdir. Kalite gemberleri, yoneticileri egitilmis endiistride, artik
ustabagt ve iscilerin de kalite konusunda bir seyler yapma zamammmn geldigi
gergeBiyle baslatilmistir. Dolayisiyla iyi bir kalite yonetimine sahip olmadan, ise
kalite gemberleriyle baglamak oldukc¢a anlamsiz olmaktadir. Kalite yukaridan asagi
hiyerarsik bir sira takip ederek sindirilmelidir. Tavandan gelen kalite talepleri
tabandan gelecek Snerilerle birlestirilirse basan kendiliginden gelecektir.>®!

Egitim bir proses olarak degerlendirildiginde; Egitimde girdiler; egitici,
katilime, eBitim mekani, uygun egitim materyalleri, radyo, televizyon, video ve dia
gosterileri, toplanti, seminer ve konferanslardir, Egitim stireci, girdi kaynaklar
arasindaki etkilesim veya girdiyi sonuca geviren egitim faaliyetleridir. Egitim siireci
6gretmeyi, 8grenmeyi, egitim materyallerini, egitim metot, plan ve programlarim

igine alir. Cikt1 ise, egitilmis ve yliksek motivasyon kazanmis insandir. Girdiler, geri

30 fhid.s.32



besleme ile calisanlann ihtiyaglarna, fiziki gevreye ve organizasyon kiiltiiriine gore
yeniden diizenlenmelidir. Egitim, bir proses olarak ele alindiginda Sekil 37°deki gibi
g(‘)sterilebilixﬂ362

CIKTILAR
Egitimli ve Yiiksck

_, Motivasyoniu
Isgiic

f
|

| —— e 4
Kaynak.Kalkan,1999.5.16

Sekil 37  Egitim Prosesi

Egitimlerde Selale Metodunun kullanilmast, sirketler igin bir takim avantajlar
saglamaktadir. Bu metotla sirket galisanlar ihtiyag duyduklan kendi egitimlerini kendi
alanlaninda  kendileri yapabilmekte, egitim kaynaklannin optimum  kullanimi
saglanmakta ve gahsanlarn kisa siirede egitilmeleri miimkiin olmaktadir. Bu metotla
egitimler kisa zamanda tabana yayllmaktadir. Bununla birlikte daha disiik bir egitim
maliyeti ortaya gtkmaktadir. Aynca galisanlarin kendi yoneticilerinden egitim almalar,
onlann yoneticilerine karst baghliklanm ve giivenlerini artirmaktadir. Ayni isletmede
egitim igin bir araya gelen insanlar arasinda da iyi bir iletisim kurulmaktadir.
Caliganlar, isletmelerin kendilerine onem ve deger verildigi bilincini kazanacaklardir.
Bu nedenle boyle bir egitim galisanlar igin iyi bir motivator olmaktadir. Boyle bir
egitim metodu Sekil 38°de gosterilmigtir "

Ishikawa TKY’de Uygulanan Teorik ve Pratik egitimler i¢in su esaslan
onermektedir.***

o Her Diizeye Ayn KK Egitimi; verimlidir.
e Periyodik olarak uzun sireli egitim verilmelidir. Ornegin her ay bes gin ve alt1 ay

siireli.

362 K alkan Op.Cit. 5.16
33 fbid
364 Ishikawa Op.Cit. s.41-42

2072



o Firma I¢i Teorik ve Pratik Egitim; Uzman kuruluglarca uygulanan egitim programi
isletmenin tim ihtiyaclan kargilamayabilit. Bu taktirde her kurulug kendi
programim yapmalidir.

e Programlar kalici ve egitimler siirekli olmali ve gelistirilmelidir.

o Teorik dersler egitim icin yeterli degildir. Calisanlar gergek deneyimler yoluyla
egitilmelidir. Patronlann yapmasi gereken genel izgileri belirleyip caliganlan

serbest birakmaktir. Bu durum insanlan gelistirir.
v / \‘\_7
J/ TKY’ nin Temel ilkeleri ve Beseri )}

—e jad Boyutu,Kalite Maliyetleri, ISO
Ust Kademe i '/.4//' 9000, Rakamlarla Konusma,
Yénetici Egitimler [« Benchmarking, Reengineering
= = ( Strateji Gelistirme, Problem Cozme '
- Teknikleri P

/

TKY’nin Temel Ilkeleri Kalite
Maliyetleri, ISO 9000, Rakamlarla
Konugma, TVB,QFD,IPK Es Zamanh
Orta Kademe Mithendislik .Deger Analizi FMEA,
Yonetici Egitimleri > Deney Tasarimi,KC, Problem Cozme

I Teknikleri

l

TKY’nin Temel Ikeleri , \
itk Kademe Y“'““;L/ — 1SO 9000, Problem Gozme
Egltlmlerl

Teknikleri KC, TVB, FMEA, Cevre
Yénetim Sistemi

\ Cahganlarm | . —4 Isbas: Egitimleri Problem

Egitimleri e | Gozme Teknikleri,ls Guvenligi |
S | ve Isgi Saghf XC, TVB,.. i

Kaynak Kalkan,1999.5.17
Sekil 38 Caglayan Metodu ve Diizeylere Gore Yoneticiler ile Calisanlarin
Almasi Gereken Egitimler

4.2.6.TKY’ de Egitim Ortam

TKY kontrol sistemi konusunda 6rgiin egitim, uygulamanmn ¢ok arka-lanndan

gelmektedir. Bu durumda is baginda ve yaygin egitimin 6nemi kendiliginden 6n plana
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gikmakta ve egitim olmaksizin sistemin ne taniim ve benimsetilmesinin nede

uygulanmasinin miimkiin olmayacag gorilmektedir.**

[ Degisim Gerekliliginin Kabul Edilmesi !
¥

[ sirket Politika ve Hedeflerinin Belirlenmesi |
¥

[ Sirket Ozdegerleme !
¥

[ TKY Anlayisinin Sahiplenilmesi
¥

3
Ust Yonetici Egitimleri !

¥
|

[ TKY Komitclerinin Kurulmast |

%

[ Sirket Plan ve Stratcjilerinin Belirlenmesi |

A 4
[ Egitim Komitelerinin Kurulmast
¥

[ Egitim [htiyacinmn Tespiti
¥

[ EgitimPl Hazirl
(s v

LI

[; Egitimlerin Uygulanmasi

Tedarikgi Bayii ve Sirket igi Sendika
Tiiketici Egitimleri Egitimler Egitimleri

.. h 4
[ TKY Rehber ve KC Lider Egitimi |
F ¥

[ TKY ve KC’nin Calisanlara Tamitilmast
¥
Plot Caligmalar !
¥

[ Esitimlerin Degerlendirilmesi |
¥

[ Egitim Etkinliginin Olgiilmesi )

Kaynak Kalkan,1999.5.18
Sekil 39  Sirketlerin TKY Siirecinde izlemesi Gereken Metotlar ve Egitimlere

Yonelik Faaliyetler
TKY egitimine iki agidan yaklagiimalidir.
1. Bireysel gelisim agisindan

2. Kurumsal gelisim agisindan

365 7ulah Kutes “Toplam Kalite Yonetimi Neleri Gercktiriyor? Anahtar Dergisi Agustos 1992 s.11
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1. Bireysel gelisim agisindan baktigimizda, isletmede uygulanacak egitim politikas
ve iist yonetimin tutumu, Kkisilerin kendi egitimleri konusunda gosterecekleri
faaliyetleri destekler tarzda olmasidir. Calisanlarin bu  konuda tesviki ve
yonlendirilmesi isletme politikast olmalidir. Ust yonetim bu gayretleri isletme
amaglarina uygun olmast igin faaliyetierde bulunmalidir.

Kurumsal gelisim agisindan bakarsak, isletmenin bir eZitim politikast olmali ve
bu politikaya uygun, isletmenin bir egitim plam hazirlanmahdir. Bu planda
uygulanacak egitim programu ve tipi hem teorik hem politik cgitimleri kapsamalidir.
Yenersoy sinif egitimleriyle birlikte en az 3/4 oraninda isbasinda egitim verilmesini
snermektedir. *°° TKY egitim ortami dedigimizde kastettizimiz egitim konulari,
egitilenlerin segimi, egitimcilerin segimi, egitim araglari, egitim siireleri, egitimlerin
derinliginden olusan bir iklimi nitelendirmekteyiz. Bu faktérleri sirasiyla irdelersek
TKY egitim konular olarak egitilecek gruba gore gesitlilik gostermekle birlikte genel
konular $,unlard1r.3 6
e Toplam kalite yonetim felsefesi
e Takim kurma
e Liderlik
o Kalite gelistirme yontemleri
e Problem ¢zme teknikleri

TKY egitimlerine katilacak olan egitilenlerin segiminde ise; Egitim
faaliyetlerinin oldukga pahali oldugu ve etkin olmadigi takdirde geri doniiglimii
olmayan bir yatirim oldugu dikkate alinmalidir. Bu nedenle egitimlerin isletmenin
amaglarina uygun planlanmasi kadar egitime katilacaklarin dogru segimi de
6nemlidir.

Egitime katilacaklarin tespiti sirasinda performans degerleme tablolarindan
yararlanarak ¢aliganlarin kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemek eBitim planinin
hazirlanmasinda ¢nemli rol oynamaktadir. Egitim planinda ongoriilen hedeflerin
gergeklestirilmesinde organizasyon kiiltiirii de dikkate alinmalidir. Isletme, egitim
plamini  hazirlama g¢ahsmalaninda egitim ihtiyaci ile ilgili iki &nemli konuyu

optimizme etmelidir. Bu konular egitimin kapsami ve derinligidir. Egitim kapsamu,

36 yenersoy Op.Cit 5.77
367 Kalkan Op.Cit. s.14
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egitim konularimin TKY felsefesi dogrultusunda diizenlenmesidir. Egitim
derinliginde ise sirket ¢alisanlanmin mevcut bilgi seviyesi dikkate alinmalidir. Ciinkii
isletmede verilmesi planlanan egitim konularinin aynnti ve derinlik derecesi
¢alisanlara gore degisiklik gostermektedir. Bu nedenle igletme, daha egitim plam
sirasinda egitim konularnnt derinlik ve aynnti agisindan tanimlamalidir.

Katilimcilann belirlenmesi sirasinda egitime katilacak olan ¢aligsanlarin yapisi
iyi taninmali ve bunlar hakkinda bilgiler toplanmalidir. Bu bilgiler; ¢alisanlarin sahip
oldugu bilgi ve beceriler ile kazandif1 bilgi ve becerileri igsine yansitabilme &zelligi,
galiganlarin  pozisyonlari, c¢aliganlarin  yeterlilik duygusu, c¢aliganlar ile
organizasyonun beklenti, tutum ve degerlerdir. Calisanlar ile organizasyonun bu
beklenti, tutum ve degerleri birbiri ile uyum iginde olmalidir. EZitime katilacaklan
belirleyebilmek i¢in katilimcilanin kimler olacagt ve onlarin gergek ihtiyaglarmin
neler oldugu saptanmalidir. Calisanlarin 6zelliklerinin bilinerek bu 6zelliklerin
gelistirilmesine galigilmalidir. Bunun i¢in performans degerleme, pozisyon egitim
ihtiyag kartlan ve anketlerden yararlanulabilir. Hazirlanacak personel kartlarina
¢aliganlarin almis olduklan egitimler kayit edilmelidir. Personel kartlari, egitime
katilacaklan seviyelerini gosterdigi igin eZitimcinin kullanacagi egitim tekniklerinin
belirlenmesinde de faydahidir. Geleneksel yapidaki iligkiler birakilarak performans
degerleme ve personel gelistirme faaliyetleri arasindaki baglantinin kurulmasina
¢alistimalidir, 368

Egitimlerin se¢imi kadar egitimcilerin se¢imi de TKY egitimlerinin etkinligi
agisindan Snemlidir. Egitimcilerin segiminde su noktalara dikkat etmek gerekir.

Egitimciler belirlenirken, isletmede egitim verecek egitimcilerin giiclii, yeterli,
istekli, gayretli, siirekli gelismeye ac¢ik ve kalite inancina sahip olmalan
gerekmektedir. Egitimci segimlerinde egitimcinin verdigi egitimlerin toplam siiresi,
mesleki tecriibesi, s6zel yeterliligi, iletisim yetkisi, egitim programinin uzunlugu ve
egitim konular gibi kriterler de dikkate alinmahdir. Egitimciler katilimcilarn ihtiyag
ve isteklerine agik olan bir eZitimi benimsemelidirler. Caliganlarin &miir boyu
6renciler olduklan diisiiniilerek onlann bilgi, beceri ve aligkanliklan gelistirilmeli

ve iletisim problemleri ¢6ziilmelidir.>%

363 Adnan Kalkan “Toplam Kalite Yonetiminde Egitim ve Insan Faktorii” Once Kalite Dergisi Aralik-
Ocak 1999 sayfa 15
% 1bid,s.16
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Egitimlerde kullamilabilecek araglar ise organizasyonda verilecek siirekli ve
yaygin egitimlerde el kitaplar, sirket i¢i yaynlar, ilan panolar, egitim notlan, filmler
ve gorsel araglar, egitim igerikli yonetim kurulu toplantilari, miilakatlar, boliimler
arast toplantilar, anketler, vaka ¢alismalar, konferans ve seminerlere katilim gibi
aktiviteler de egitim igin kullanilan araglardir.

TKY Egitimlerinde kullanilan arag ve gereglerinin temel islevleri;>’

1. Tletisim saglama,

2. Motive etme (giidiileme)

3. Davranis gelistirme

4. Ogrenci seviyesine uygunluk
5. Ekonomiklik

TKY Egitimlerinin yararli olabilmesi igin verilen egitimler siire agisindan
uygun ve yeterli olmahdir.

Egitim siiresi belirlenirken, egitime katilacaklarin egitimi izlemelerinin yani
sira normal g¢alismalanini da siirdiirdiikleri unutulmamahidir. Bu nedenle efitim
stireleri, makul bir diizeyde tutularak yaklagik 100-150 saat/yil kapsamalidir.
Uygulamada pratik ¢alismadan tamamen aynlmis 150 saatlik bir egitimin
diizenlenmesi sirasinda uygun egitim zamaninin ve siiresinin belirlenememesi gibi
bir takim giicliikklerle kargilagilabilir. Bu gibi sorunlart ¢6zmek igin temel egitim
birkag asamaya béliinebilir. Her bir agamamin hacmi ilgilenilen konuya bagh
olacaktir. Omegin ilk asama egitim 20 saati igeren ve ii¢ giinlik bir seminer
kapsaminda organize edilebilir. Egitim programimin bu sekilde diizenlenmesinin bir
bagka avantaji daha vardir. O da, farkl katilime tiplerine gére uyarlanabilen farkly
konularda egitim bloklarnin olugturulabilmesidir.>”"

Egitimlerin verilen kigilere gére gesitlilik gosterecegini daha énceki sayfalarda
belirtilmistir. Bazi uygulamacilar, yukarnida igerigi belirtilen bir egitim programinin,
iist diizey yoneticiler i¢in bes-on giin, ilk kademelerdeki isgiler icinse ortalama ti¢

giin i¢inde aktarilabilecegini savunmaktadirlar.

370 Ibrahim Karas “Egitimde Kalite ve Verimliligin Arttiriimasi” Anahtar Dergisi Eyliil 1996 say1 93
s.14
37! Kalkan ,Op. Cit.,s.16
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Japon TKY uygulayicilan insan unsurunu g¢ok daha 6ne gikararak, meselenin
nerédeyse tamaminin egitime dayandig iizerinde goriis belirtmektedirler. Ishikawa,
egitimin zorunluluk ve 6nemini en belirgin gekilde ortaya koyan kisi olmugtur. Ona
gore “kalite egitimle baglar, egitimle biter”. Gergekten de JUSE (Japon Bilim adam
ve Mithendisleri Birligi) tarafindan verilen temel kalite kurslan en az altt ay
stirmektedir.>”?

TKY’ de “ne kadar egitim?” sorusuna ancak kurumun hedefi, strateji ve
planlarina gére cevaplandinlabilir. Verilecek egitimin amaci, insan kaynaginin
kurumun performans hedefini gergeklestirecek yeterlilik diizeyine ulagmasim
saglamaktir. Egitimin miktar1 ve igerigi ise mevcut diizeyi ile hedeflenen arasindaki
farki kapatmaya yonelik olarak tasarlanmaktadir.>”?

Bu tamimlamadan da anlagilacag: tizere TKY egitiminin sinir1 yoktur. Ancak
rehber olmasi maksadiyla igletmelerde, hangi grubun ne tiir egitimler olmasi gerektigi
sOylenebilir. Biz bu noktadan hareketle bu grup ve alacaklar1 egitimleri tammlamaya
¢alisacagiz. Kalite konusunda verilen egitimler genel olarak ii¢ grupta toplamak
miimkiindiir.*"*

o Is bilgisi ve becerileri: Temel Kalite teknikleri, problem ¢6zme, iletisim teknikleri,
istatistik yontemler, siire¢ kontrol teknikleri vb.

e Tutum degisikligini destekleyici egitimler: Miigteri hizmeti anlayigi, katilimer
ybnetim, takim galigmast, siire¢ yonetimi, degisim ySnetimi, raporlama ysntemleri
vb.

e Davranm degisikligine y6nelik egitimler: Liderlik, kendi kendini y6netme, zaman
yOnetimi, raporlama ySntemleri vb.

Bu ii¢ gruptaki egitimlerin kompozisyonu programin asamalarina ve kurumdaki
cesitli diizeylere gore degisebilmektedir.

Programin ilk donemlerinde tutum degisiklifine yonelik programlar agirhik
kazamirken, daha ileri ki agamalarda bilgi ve beceri kazandirici egitimler programin

cogunlugunu olusturmaktadir.

%72 Zuhal Kutes “Toplam Kalite Yénetimi Neleri Gerektiriyor?” Anahtar Dergisi, Agustos 1992, sayi
445.11

n Evrenosoglu Op.Cit. 5.67

¥4 Ibid
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Kalite egitimi kurum igindeki diizeylere gére dort grup icin farklilagmaktadir.
Kalite programlar1 bu dort gruptaki kisilerden yeni ve farkli sekiller talep etmektedir.
O nedenle bu kisilerin egitim ihtiyaglar da degigmektedir. Bu noktada 6nlem olan
tim gruplarin eBitiminin biitlinsel olarak ele alinmast ve hig bir grubun disarida

birakilmamasidir.
4.2.6.1. Ust Diizey Yoneticiler

TKY’ nin uygulamaya gegirilmesinde tlist diizey yoneticilerin davranis ve
tutumlar son derece énemlidir. Ust diizey yoneticilerden beklenen, TKY” de goriiniir
bigimde yer almalart, tutarh bir toplam kalite kiiltiirii tasimalan, ¢alisanlar 6n planda
tutan anlayigta olmalan, miisteri odakh olmalan ve toplam kalite konusunda kurulug
dis1 faaliyetlerde de bulunmalar beklenmektedir.

Bu nedenle yonetici segiminde veya toplam kalite uygulamasina karar
verildiginde basarili olmak igin “y6netici tutum aragtirmasi” yaptirilarak, mevcut
yOnetim anlayist ile olmast gereken davranis bigimleri belirlenerek, ySnetim
kadrosunun egitim ihtiyaci tespit edilmelidir.*”

Ardindan, {ist diizey yoGneticilere verilecek kalite egitiminin hedefi kalite
anlayisinin kavranmasi ve yoneticilerin programa ikna edilmesidir. Bu gurubun agik
destek ve katilimi olmadan higbir kalite programimin yiiriitiilmesi miimkiin degildir.

Baslangigta egitim zamaninin bilyikk bir b6liminiin tutum degisikligine
yonelik programlara aynlmast beklenmelidir. Ust diizey yoneticilerin tiim kurumun
kalite iyilestirme siirecine liderlik etmesi ve 6rnek olmasi igin gerekli donanim bu
programlarla saglanmalidur.

Kurumun kalite hedeflerinin, politikalannin, sistem ve organizasyonunun
olusturulmasi da bu grubun sorumlulugundadir. Kalite konusunda verilecek teknik
bilgi ve Dbeceri egitimlerinin kalite sisteminin tasarlanmasi, uygulanmasi,
denetlenmesi ve gelistirilmesine yonelik olmasina dikkat etmelidir."®

Bir bagka 6grenme yontemi uygulayarak &grenmedir. Uygulayarak 6grenme
konusunda; Imai, TKY uygulamasinin yeni bagladifi bir sirkette heniiz TKY ile

3% Yenersoy Op.Cit. 5.195
376 Evrenosoglu Op.Cit. 5.70
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“ilgilenmeyen” bir yOneticinin fonksiyonlar arasi komitenin bagina atanmasiada
miikemmel bir TKY egitimi olacagim sdylemektedir.””’

Isletmede egitimin siirekliliginin saglanmasimn yolunun her zaman egitim
oldugundan bahsetmigtik. Ayrica yoneticilerin hem liderlik gorevi hemde &rmek
olabilme &zelliklerinden hareketle iyi bir egitim araci olabilmeleri igin iist diizey
yonetici egitimlerinde prensip “egiticiyi egit” olmalidir>’® Ciinkii liderler diger
caliganlan davrams, tutumlan ile 6rnek olarak egiteceklerdir. Bilindigi gibi sisteme
etki etme yetkisi yoneticilerde olup, hatalarin % 98’1 sistemden kaynaklanmaktadir.

Bu esaslar gergevesinde iist diizey yonetici egitimlerinin temel konulari séyle
siralanabilir.*”

Karar alma mekanizmalari, orgiitsel problemlerin giderilmesi, kalite-maliyet-
verimlilik iligkileri, yonetim ve organizasyon teorileri, hedef planlama ve liderlik
becerileri; is planlamasi, yetki ve gérev devri, iletisim, goriigme, egitim, performans
degerlendirmesi, giivenlik, sirket politikasi, sendika ile iligkiler ve sikayet
prosediirleri gibi konulardir. Yénetici egitimleri ¢ogunlukla ders, konferans, ¢alisma
ve tartisma gruplarindan olusur. Bu egitimlerde ¢agdas teknikler ile uygulamaya daha
fazla yer verilmektedir. Uygulamalarnin gergeklestirildigi bu tekniklerin bazilan
davrams analizi, karsilagma toplantilari, hedef saptama ve planlamadir. Bu
tekniklerden hangilerinin uygulanacagi organizasyona ve katihmcilara gore
degismektedir.

Yonetici egitimlerine katilan yoneticiler daha alt kademelerde c¢aligan
elemanlanim egitmek ve yetistirmekle de sorumludurlar. Bu dogrultuda yoneticiler;
egitim alma stirecinde &grenci, aldiklan egitimi galiganlara ve miisterilere aktarma

durumunda ise 6gretmen roliinii iistlenmektedir. Bu nedenle en iist kademeden

baslayarak yoneticilerin eZitimine 6ncelik, 6nem ve agirlik verilmelidir.

377 imai Op.Cit. 5.139

378 Ugur Zel, “Deniz Kuvvetlerinde Toplam Kalite Yénetimi” Once Kalite Dergisi Agustos-Eyliil 1997
s.32

37 Adnan Kalkan “Toplam Kalite Yénetiminde Egitim ve Insan Faktorii” Once Kalite Dergisi Aralik-

Ocak 1999 .17



4.2.6.2. Orta Diizey Yonetici

[shikawa orta diizey yoneticilerin gorevlerinden biri olarak TKY ‘anlayisi
igerisinde bélimleri yatay olarak birlestirmenin bir yolunu bulmak ve etkinliklerini
fonksiyonel ¢izgiler boyunca diizenlemek olarak, tanimlanmaktadir.**

Bu ise orta diizey yoneticilerin kalite anlayigina getirdigi en 6nemli rol
degisikligi olmaktadir. Geleneksel yoneticilik modelinden siynlarak, takim lideri
olmalan, astlarinin potansiyel enerjilerini ortaya ¢ikarmalari, islerini fonksiyon
bazinda algilamaktan siire¢ mantigina gegmeleri beklenen bu yoneticilerin, davranig
degisikligi konusunda kapsamli bir egitim ve destege ihtiyaci olacaktir.

Bu gruba yonelik bilgi ve beceri egitimlerinin, kalite sisteminin, kendi gorev
alanlarina diisen boliimiiniin tasarlanmasi, uygulanmasi ve gelistirilmesine yardimci
olacak sekilde planlanmasi gerekir. Programin dnemli bir boliimii istatistiki siireg
kontrolii kavramu, teknik ve uygulamalarina ayrilmahdir.

Yonetimin bu grubuna diigen 6nemli bir gérevde astlarinin kalite kavram ve
teknikleri konusunda egitilmesidir. Egitimcilik becerilerinin gelistirilmesi de
programin bir pargasi olarak dikkate alnmalidir. !

Ishikawa, sirketlerde 6nemli yerleri tutan orta kademe yoneticilere gururlu,
kendine giivenen ve cesur kigiler olmalarini 1srarla tavsiye etmektedir.*®?

Orta kademe yoneticilerin egitimlerini bagliklar halinde Szetlersek®®*TKY’ nin
temel ilkeleri, kalite maliyetleri, ISO 9000, rakamlarla konusma, toplam verimli

bakim, QFD, IPK, es zamanh mithendislik, deger analizi, FMEA, deney tasanmu,
K.C., problem ¢6zme teknikleri, gibi.

4.2.6.3. Ik Diizey Yoneticiler

Bu diizey, kalite’ nin gergekten yonetildigi yerdir. Bu gruptaki ydneticilerin
kalite anlayigim kavramasi, {ist yonetimin kalite konusundaki kararlifina inanmasi ve
kalite politikalarinin, kendi yaptiklar igte ne ifade ettigini anlamast gerekir.

Bu gruba verilecek bilgi ve beceri egitimlerinin uygulamaya yonelik olarak

tasarlanmast dogru olacaktir. Temel kalite kavramlarmmin yami sira istatistik

380 Ishikawa Op.Cit. 5.138
38! Evrenosoglu Op.Cit 5.70
382 Ishikawa Op.Cit. 5.138
3% Kalkan Op.Cit. .17
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yontemleri, problem ¢6zme teknikleri, siire¢ kontrol teknikleri, iletisim ve grup
caligmas1 yontemleri programin agirliini olusturmalidir.

Bu gruptaki kisilere, c¢alisanlarin egitimi ve kalite konusunda
yonlendirilmesinde de ¢ok ¢nemli goérevler diismektedir. Egiticilik becerileri de
programin bu béliimii olarak diisiiniilmelidir.

Bu kisilerin 'yeni rolleri geregi kendi kendilerini y6netme becerilerini de
kazanmalan beklenmektedir. Davranis degisikligine yonelik programlarin bu amaca

gére tasarlanmasinda yarar olacaktir.’®*
4.2.6.4. 15 goren Egitimi

Calisanlara verilecek egitimde kalite kavram ve tekniklerinin dogrudan yapilan
isle ilgilendirilmesi esas alinmalidir. Her ¢aligan yaptigi isle ilgili kalite prosediirleri
hakkinda kapsaml olarak egitim almalidir.

Isle ilgili teknik ve beceri egitimlerinin yam sira temel istatistik araglan ve
kisisel iletisim becerilere de programin diger elemanlan olarak diistiniilmelidir.

Kalite egitimi programlari her kurumun ihtiyaglarina goére degisiklik
gostermekle beraber, asgari olarak asagidaki alti temel konuyu kapsamalidir. En
azindan bu konularin mecburi kalite egitimi olarak ele alinmasi, olabilecek diger
konularnn goniillii olarak ya da gerek duyuldugunda tamamlanmasi 6ngériilmelidir.
Bu modeller yukanida belirtilen gruplann 6zelliklerine gore kapsam ve igerik olarak
adapte edilmelidir. Modellerin program igindeki agirligi da gruplann ihtiyaglarina
gore ayarlanmalidir.

1. Kalite konusunda bilgilendirme: Temel kalite kavramlari, kurumun kalite ile ilgili
hedef ve politikalan, kalite iyilestirme siireci, kalite maliyetleri problem ¢dzme,
miisteri memnuniyeti, takim ¢alismasi gibi konularda genel bilgilerin verilecegi
model

2. Takim g¢aligmasi becerileri: Hedef belirleme, problem tanimlama ve ¢6zme, proje
yonetimi ve degerlendirmesi, grup dinamikleri, takim igindeki roller, iletisim
ybntemleri gibi konularin vurgulanacag model

3. Siireg¢  yOnetimi:  Siireglerin  tammlanmasi, doékiimante edilmesi ve

iyilestirilmesinde kullanilacak teknik ve araglarnn 6gretilecegi model

¥ Evrenosoglu Op.Cit.s.70-71
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4. Miigteri bilinci: I ve dis miisteri kavramlar, miisteri ihtiyaglanmn anlagilmast,
takip edilmesi, siireglere tasinmasi gibi konularin ele alinacagi model
5. Kalite dlglim yontemleri: Temel siireglerdeki Kkalite zaﬁyeﬂerinin ortadan
kaldinlmas: igin kullamlacak test ve kontrol ydntemleri, standartlar, maliyet
sistemleri vb. konularin ele alinacagi model
6. Istatistik Yéntemleri: Veri toplama, veri kullanma, veri analiz yontemleri, deney
tasarimu ve karar verme yontemlerinin ele alinacagi model

Kalite egitiminin verimlilidi ve istenilen sonuglarin elde edilmesi agisindan

uygulama ilkelerini ise s6yle tanimlayabiliriz: *%°

e Kalite egitimi hat yoneticileri sorumlulugundadir. Egitim boliimi, kalite
koordinatérii ya da dig kaynaklar bu konuda sadece destek gorevi iistlenirler.

e Her ydnetici astlanmn islerinin gerektirdigi yeterlilik diizeyine uygun egitimi
almasim saglamakla sorumludur. Bu konudaki sorumluluk her y®neticinin is
tarifinde yer almalidir.

o Egitimde edinilen bilgi ve becerilerin is ortaminda kullamilmasi yéneticiler
tarafindan desteklenmelidir.

Egitim iscilerin 6neri sunabilmelerine, sistemi algilayabilmelerine ve analiz
edebilmelerine olanak saglayacak konu ve kapsamda olmalidur.

Her y6neticinin astlarini egitme ve gelismelerine firsat tamima sorumlulugu vardir.
Kalite hedefini gergeklestirecek ve ydntemleri uygulayacak olan galiganlarin bu
konuda egitilmeleri gerekir. Bu amagla simif egitimleriyle birlikte en az % oraninda
igbag1 egitimi verilmelidir. Bu konuda iist, astlara giivenmeli ve egitildikleri takdirde
yetkilerinin artabilecegine inanmalidir. %

Iscilerin bir bagka egitim yolu yoneticilerin yiiz yiize iliski temelinde egitimdir.
Egitmek aym zamanda egitilmektir de. Bu yolla her iist astim egitebilir. Bu yénetimin
yaygin olarak kullamldif: alan ise kalite gemberleridir. Burada gérev alanlar temel
konularda aldiklan egitim sonrasi grubun dier liyelerine benzer ySntemle egitirler.

Ishikawa bu faaliyeti “karsilikli gelisme” olarak adlandirmaktadir. >’

3%5 Evrenosoglu Op.cit s.71
336 Yenersoy Op.Cit. s.77
%7 Ishikawa Op.Cit. s.141

214



Tiim bu egitim faaliyetleri sadece TKY uygulamak igin degildir. TKY 'nin arag
oldugu, amacimizin ise mevcut kosullarda rekabet giiclimiizii koruyarak gelismektir.
Bu nedenle ihtiyag duyulacak is giicii tipi, gliniimiiziin gelisen teknolojisi ile birlikte
onu kullanan is¢inin niteligini de degistirmistir. Ornegin Nissan da birden fazla is
yapabilecek yetenekte is¢i yetistirmenin ii¢ kriteri vardir. Birincisi; is¢i miimkiinse
bsliimde yapilan biitiin isleri yerine getirebilir olmali, ikincisi, hizla karmagsiklagan
yeni sistem ve makinelerin gerekliliklerini karsilayabilmek igin is¢i elektrik,
elektronik, hidrolik gibi konulara agina olmalidir. Boylelikle, tiretim dist ekipmanin
kullamlmasi, bakimi ve tehlikeli durumda 6nlem alma gibi alanlarda daha bilingli
hareket edecektir.  Ukglinciisii, otomasyon ve emekten tasarruf edici aletlerin
kullanilmasiyla, herhangi bir bolimde ¢alisan is¢inin bagka béliimlere génderilmesi
miimkiin olacaktir. Nissan bu tiir bir yap: i¢in ¢alisanlarini egitmekte ve tekno
olimpiyat ve teknik yeterliligin Olgiilmesi ve belgelendirilmesi gibi yollarla tegvik
etmektedir. Tiim bunlardan amag, teknik ve psikolojik olarak esnek bir is gocii

olusturmaktir.**®
4.2.6.5. Sirket Dist Egitimler

Kalite yalmizca isletmelerin sorunu olarak diisiiniilmez. Kalite anlayiginin
gelismesinde tiiketicilerin bilinglenmesi ,sendika ve tedarikgilerinde egitilmeleri
gerekir.

Tiiketicilerde kalite bilinci olugturulabilmesi igin; kalitesiz tiriinlerin tiiketici ve
milli ekonomi i¢in bir kayip oldugu anlayis1 benimsenmeli, kaliteyi saglamada
tiiketicinin en 6nemli etken oldugu inanci yerlestirilmeli, kalite de nelerin aranmasi
gerektigi ve Kkalitesizlie karsi nasil tepki gosterilmesi gerektigi 6gretilmeli,
kalitesizlige kars1 tiiketiciyi koruyan yasal Orgiitsel alt yapilar olusturularak
tamitilmali, kalite anlayisinda ki yenilikler giincel olarak tiiketiciye iletilmeli ve
toplumla bu konudaki iletisim gliglendirilmelidir. Bu konular1 kapsayan egitimler
toplumsal egitim araglan ile yapilarak sirketlere saglikh geri besleme alabilecekleri
bir tiiketici anlayis1 gelistirilmelidir.

Tedarikgi egitimlerine ise biitlin tedarikgileri kapsayan ve siirekli

iyilestirmeye yonelik galismalar ylirlitmeyi saglamada ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu

3% Imai Op.Cit. 5.182-183
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egitimler ile ¢ift yonlii diizenli bilgi akig1 saglanabilecek ve bu yolla tasarim, kalite ve
etkinlik gibi ¢esitli alanlarda iyilestirmeler hedeflenebilecek, tedarik¢i firmalarin
katilimu ile 6nemli 6lgiide bir maliyet avantaji saglanacaktir.

Sendika egitimleri ile sirket ve sendika iliskileri gelistirilebilecektir. Bu
egitimler ile galiganlarin degisime olan direngleri sendika yolu ile ikna edilerek
kolayca asilabilecektir. Ayrica sendikanin egitilmesi ile karsilikh bilgi alig verisi

saglanacak ve sorunlar olusmadan &nlenebilecektir.*®

4.3. TKY Egitiminde Uyulmas: Gereken Ilkeler

Egitimlerin etkin ve verimli olmasi igin, programlarin hazirlanmasindan,
uygulamaya ve sonuglant denetlemeye kadar varan siireg¢ iginde uyulmas: gereken
birtakim ilkeler mevcuttur. Bunlan sdyle siralayip agiklayabiliriz.>*

1. Sistematik: Egitim, tiim tesisi sistematik bigimde ele almalidir. Tesiste kullamlan
teknolojinin analizi ve tamimina, kurulusun egitim hedeflerine, her bir i igin
saptanmis egitim hedeflerine ve her ¢aliganin kendine 6zgii egitim gereksinimlerine
dayandirilmis olmahdir.

2. Toplam egitim: Egitim toplam olarak ele alinmalidir. Calisanlara, islerini
ylirtitmekte yararlandiklan tiim siireler tizerinde kontrol saglamalidir. Tesisteki her
¢alisan ne yapacagini, bunu nigin yaptifini, ne gibi kararlar almasi gerektigini ve
karar almakta hangi simirlar oldugu, sadece islerini nasil yapacaklan konusunda
beceri kazanmakla kalmayarak, islerinin anlamim da kavramali ve yaptiklan isin
tesisin diger boliimleriyle nasil bir ilgisi oldugunu anlamahdirlar.

3. Hat fonksiyonu: Egitim; ¢alisanlarin, yoneticilerin ve i arkadaglarinin, kisacasi
herkesin herkesi egitmek ve .gelistirmekle sorumlu oldugu bir hat fonksiyonu
olmalidir. Egitim miidiirlikleri ya da girket disindan damigmanlar egitim igine
onderlik edebilir, rehberlik ve bilgi hizmetleri verebilir, ama asil siire¢ ¢alisanlarca
yiliriitiilmelidir. Caliganlar ve ilk kademe ydneticiler, egitimci olmak tizere egitilmeli
ve herkes 6grenmeyi 6grenmelidir.

4. Herkes egitim goriir: Herkes, iyi kotil bir egitim goriir. Y6netimler kendilerinden

beklenen isi tam anlamiyla yapacak insanlar bulamazlar. Genelde egitim isi dafinik

389 Kalkan Op.Cit. 5.18-19
3 Vincente F.Estrade “Calisanlart Ogrenci Yapmak” Executive Excellence Subat 1998 5.17
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ve kim kime dum duma siirer gider. Sirketin rekabet giiciinii korumak igin segecegi
en masrafli yol budur.

5. Fanus iginde egitim olmaz: Goriiniirde ¢ok basarilt olmas: gereken egitim
programlari bile ige yaramayabilir. Clinkii egitimin bir fanus iginde gergeklesmesi
olanaksizdir. Bu durumda istekli ve yetenekli 68renciler kendilerini géstermeyebilir.
Genelde oyunun kurallan degisir. “Sana orada ne anlattiklari umurumda degil, bu i
benim dedigim sekilde olacak.” Bu durumu Onlemenin yolu, tiim hat
organizasyonunun egitime doZrudan katilmasi ve egitim iginden sorumlu
tutulmasidir.

6. Izleme: Eger egitim her giin is basinda ilk kademe yoneticiler ve is arkadaslan
tarafindan pekistirilmeyecekse, en bastan itibaren hig¢ egitim vermemek daha iyi olur.
Yalnizca pekistirilen ve tekrarlanan bilgiler yerlesir. Stnmifin duvarlari ya da bir olayin
siurlan iginde kalan, siirekli hale getirilmeyen egitim, kisa zamanda etkisini yitirir.
Sistematik bir izleme, egitim programinin ayrilmaz bir pargasi olmalidir.

7. Olgme: Egitim kesin kurallara bagh kalnarak programlanmali, gelistirilmeli ve
yonetilmelidir. Sonuglar kesin ve nesnel bigimde olgiilebilmeli, herkes egitimin
amacina ulastifim agikca gorebilmelidir. Her egitim programimin 15 dakikast
mutlaka ve mutlaka kurulusun hedefleri ile ilintilendirilmelidir.

8. Tiimevanm: Egitim, tlimevarimc1 bir 6zellik tasimalidir. Yapilacak i iizerinde
odaklanmali ve 6grenme olay: bu isten kaynaklanmalidir. Calisanlar, isi i ortaminda

yaparak ya da ¢ok benzer bir 6rmegini uygulayarak égrenirler.
4.4. Egitimin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Egitim programlarnin hazirlanmasi esnasinda 6l¢gme ve degerlendirmenin nasil
yapilacagimin belirlenmesi gerektigini belirtmistik. Yapilan egitimlerin etkinligini
lemek igin ise su noktalara agiklik getirmek gerekir.>®!
¢ (Ogrenme teknolojilerinin/yéntemlerinin ie yarayip yaramadig,
e Programlan yayginlastirmadan énce pilot egitimlerin etkililigi,

Ogrenilenlerin, caliganlar ve is sonuglan {izerindeki etkisi,

Ogrenme teknolojisine aynlan zaman ve paranin iyi bir yatinm olup olmadig;,

*! 1bid. .15
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Genellikle uygulanan egitim sonrasi anket yonetimidir. Ancak bu y6ntem tiim
degerlendirmeyi ve egitimden beklenen amaci ve hedefleri karsilay1p kargtlamadigm
tam anlamiyla yansitmaz. Bu nedenle daha bagka kriterlerinde kullaniimasi gerekir.
Egitimin etkinligini 6l¢mede kullanilan diger kriterler.**?

Egitim Maliyetleri/Ortalama Caligan Sayisi

Egitim Maliyetleri/Egitim Siiresi

Toplam Egitim Siiresi/Toplam Egitimler

Dis Egitim Maliyetleri/Dis Egitim Siireleri

x Giin iginde Incelenen Is¢i Sikayetleri/Toplam sgi Sikayetleri

Coziilen Anlagmazliklar/Sorugturulan anlagmazliklar

Zamaninda gergeklestirilen Egitim Programlarinin %’si

Isci Sorunlan Nedeniyle Olusan iiretim Maliyeti/Calisan Siire (Adam-Giin)
Yillik Devamsizlik Sayisi/Ortalama Calisma Sayisi

Toplam Devamsizliklar (Adam-Giin)/Calisilan Siire (Adam-Giin)

Toplam Devamsizlik Siiresi/Toplam Calisilabilir Siire

Kaza Sayilari/Cahisanlar Sayisi

Devamsizliklarin Degerlendirilmesi

Ise gec kalma %’si

Is aras1 izinler %

Yanm giinden kisa izinler%’si

Erken Aynlma %’si

Uzun siireli izinler %’si

Hastalik izinlerinin %’si

Kazalarda Kaybedilen Calisma Siireleri/Toplam ,6denen Caligma Stireleri
Kazalarda Kaybedilen Calisma Stireleri/Toplam Caligilan Stiireler

Sorusturulan (sorugturulmayan) kazalar/Toplam Kazalar
4.5. Ogrenen Organizasyonlar

Geleceklerine yon verme konusunda yeteneklerini siirekli olarak gelistirmekte

olan 8grenen organizasyonlann olusturulmasinda, kalite hareketinin 6ncii dalga

2 Akal.,Op.Cit. 5.251-252
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olduguna inanilmaktadur.

Kalite hareketinin kokleri; insanlarin, kuruluslarin ve y6nétimin ortak ve
birlestirici bir hedefi oldudu varsayiminda yatmaktadir. Bu hedef siirekli gelismeyi
bir yasam tarzi haline getirmek, Ozellikle de kurulusun bir biitiin olarak
performansini gelistirmektir.

Ogrenen organizasyonlarin evrimi, bir dizi dalga hareketi seklinde anlagilabilir.
Bircok yoneticinin kalite yOnetimi anlayisi,, somut c¢alisma prosediirlerinin
gelistirilmesi lizerinde yogunlasir. Bu birinci dalgadir. Birinci dalga ile ilgili olarak
ortaya atilan ilk goriisler, degisimin calisanlardan baglamasi gerektigi seklinde
olmugtur. Bu goriislere gore, ydnetimin gorevi, gelismenin siirekliligini saglamak,
caliganlann giiclinii kisitlayan engelleri (kalite kontrol uzmanlart ve gereksiz
biirokrasi gibi) ortadan kaldirmak ve siireclerin gelisgimine hiz kazandiran kalite
egitimi, rekabetgi kiyaslama gibi yeni uygulamalan desteklemektir.

Ikinci dalgada odak noktas, is siirecinin gelistirilmesi yerine, ¢aligma tarzinin
geligtirilmesi olmustur. Diiglinme ve birlikte is yapmayr kolaylastirmanin yollan,
sistemin performansint belirleyen dinamik, karmagik, ¢eliskili konularda ¢aliganlara
yol gosterecek stirekli egitimler giindeme gelmistir. Degisimin birinci odagi
yonetimdir.

Bu iki dalga zaman iginde birlegerek iigiincii dalgay:r meydana getireceklerdir.
Uglincii dalgada 6grenme, hem yéneticiler hem de galisanlar igin bir yasam tarzi
olarak kurumlasacaktir.*®>

Organizasyonel &grenmenin en Snemli Gzelligi karmagik problemleri ¢6zmek
icin yeni diislinme yontemleri 6nermesidir. Organizasyonel &grenmeyi klasik
yaklagimlardan ger¢ekten farkli kilan sey, sistem diiglincesidir. Organizasyonlarin
nasil gelisip degistigini anlamak amaciyla sistem diiglincesinin kullanilmasi, 6grenen
organizasyon kavraminin gelisiminde itici gli¢ olmustur. Bunun yam sira ;
organizasyonlarin ne yaptiklann ve ne yapabilecekleri konusunda siirekli degisen
ortamlardaki tepkilerine iligkin bir iletigim dili saglamaktir.

Bazi bilim adamlarnna gore , bireysel 6grenme ile organizasyonel &grenme
arasinda ayrim yapilmaz.

Organizasyonel 6grenme, insanlara yeni bilgi yaratmada, anlayislarin kolektif

3 peter Senge “Kalite Hareketinin Mesaji” Executive Excellence Kasim 1997 s5.6-7
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olarak paylasmada, 6grenmenin izleri bireyler aynildiktan sonra da kalacak sekilde,
kendilerini ve organizasyonlanm siirekli gelistirmeye yardimci olan bir dizi siireg ve
yap1 gerektirir.

Bu agiklamalardan sonra Ofrenen organizasyonlarn gesitli kesimlere gore
tanimlan ise soyledir.***

Dodsan’a gore organizasyonel doniisiime gotlirecek sekilde Ofrenmeyi
miimkiin kilan da &ldiiren de bireydir.

Senge’ye gbre 6grenen organizasyon, insanlarnin kendi gergeklerini ne sekilde
yarattiklarini ve nasil degistirebildiklerini kesfettigi yerdir.

Garvin’e gére 63renen orgnizasyon; bilgi transfer etme, edinme, yaratma
sezgisel kavrayiglarini ve yeni bilgisini yansitmak igin davraniglarint degistirebilme
yetenegi olan organizasyondur.

Nevis’e gore organizasyonel 6grenme; organizasyon i¢inde deneyimlere dayali
sekilde performans: siirdiirme ve iyilestirme siireci ve kapasitesidir.

Mills ve Friesen ise s6yle tamumliyor; “Biz GSrenen organizasyonu, kararliligi
siirdiirme, nihai amacini ve ig stratejisinin daha etkin olarak yiiriitme, miisteri ve
tedarikeilerle iligkileri iyilestirme, kaliteyi iyilestirme hedefleriyle birlikte, 6grenmeyi
ya da devamli i¢ yenilikleri siirdiirebilen bir organizasyon olarak aniyoruz.”

Sterman ise dgrenmeyi; “Kararlannmizin gergek diinyayr degistirdigi bir geri
besleme siireci olarak yorumluyor. Diinyadan bir geri besleme bilgisi almay1 ve bu
yeni bilgiyi kullanmayi, kararlarimizi ve bu kararlan almamiza neden olan
modellerimizi degistirme stireci olarak tanimliyor.

Ancak Ofrenen organizasyonlar igin gergek oOdiil, resmi olmayan iletisim
aglarinin yaratilmas olabilir.>*

Ogrenen Organizasyonlarin olmazsa olmaz sarti ise;

Vizyona sahip olmak,

Yonlendirici mekanizmalara sahip olmak,

Sorunlara ¢ézmeye yonelik geri besleme yapabilmek,

Problemleri ortaya gikmadan nleyen savunma mekanizmast bulmaktir.? %

3 Dz K.K.Dergisi Mart 1999 5.4-6

39 Senge Op.Cit.,s.5

%8 Hiisrev M.Elverig “Kog 2000 Projesi Kapsaminda Verilen T.Q.M. Egitimlerinin Ozet Ders Notlan
“ Ulusal Kalite Kongresi.1994 Tebligler .77
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BOLUM Vv

5. UYGULAMA
5.1 Isletmenin Tanum, Politikast ve TKY Yaklagimlar

5.1.1 Genel tanim

Uygulama alani olarak segilen igletme ticari kaygilar nedeniyle agik adinin
kullanilmamasini istemistir. Bu nedenle isletmeyi X sektdriindeki “A” isletmesi
olarak adlandirip buna gére tamtilacaktir.

Isletme X sektériinde bir yan sanayi kurulusu olup, 1970 yilinda 4 milyon TL
kapital ile 80 000 m2 alan tizerine 11500 m2 ‘si kapal1 alan olarak kurulmus, tiretime
ise 1972 yilinda baslamistir. Baglangi¢ yillaninda Lisans sirketinden destek almmustir.

Buglin ;yillik iiretim hacmi 5.5 milyon adettir. Bunun yaklasik % 80 ‘i yerli
kaynaktir. Lisans girketi sermayenin % 43’iine ortaktir. Tiirk ortaklar ise % 57 paya
sahiptir. Toplam 80 000 m?2 alanmin 38 000 m2‘si kapali alan olup 30000 m? ‘si
{ir=tim tesisi 6500 m 2 ‘si biiro ve 1500 m 2 ‘si sosyal tesistir. Odenmis sermayesi 504
milyar TL ve maagl 141 , saat licretli direk 602 , saat ticretli endirek 124 kisi olarak
toplam 867 ¢alisant mevcuttur, 1995 yili itibariyle 5 milyon $ ihracatt ve 1998 yili
itibaryla yaklagik 11.7 trilyon TL satis hacmi ve aktif sosyal faaliyetleri ile giiglii bir
isletmedir.

Isletme kalite uygulamasi olarak FMEA, modeli uygulanmaktadir. Kalite
glivence sistemi 1995 ‘den buyana ISO 9002 standartlarinda sertifikalandirilmagtur.

Isletmenin gelisim siirecindeki seriiveni asagidaki kisimlarda agiklanmugtir.
5.1.2 Isletme politikas:

Isletme, degisim yolculugunda Maasaki Yutani’nin agagidaki soziini distiir
almugtir.

“Eger diin zor olan bugiin normal hale geldiyse, bu demektir ki sisteminize
daha bagka zorluklar eklemeniz ve daha yiiksek hedeflere nigsan almaniz
gerekmektedir. Béylece adim adim yalin hale geleceksiniz.”

Bu diigiinceden hareket eden isgletme pazarda var olmak igin degismesi

gerektigini bunun i¢in ise degigimi organizasyonun siirekli niteligi kilmayr amag



on plana alirken rekabet ortamumn Kalite Maliyet ,Siire boyutlannda gergeklestiinin
bilincinde hareket etmigtir. Degigimdeki hedeflerini bu diigiinceden hareketle tayin
ederken, gayretlerini dogal egilimlerden daha hizh iyilegsmek olarak somutlagtirmay:
amaglamigtir Bu anlamda degisime olan gereksinim Sekil 40 ‘da oldugu gibi ele
alinmugtir.

Sarekli t KaLfe REKABET
Tyilegtirme I ORTAMINDAKI
e HEDEFLENEN
* Maliyet SURE
® Servis
NOMINAL
~& Zaman
PIYASADA VAR OLMAYI
SURDUREBILMEK iCIN =~ - VE DEGISIMI
DEGISMEMIZ GEREKLI ORGANIZASYONUN
SOREKLI NITELIGI
KILMALIYIZ

Sekil 40  Isletmenin Degigim Gereksinimi Tespiti

Bu tespitleri yapan igletmemiz degisim yaklagimm ise; stratejik bir planlama ile
egitim ve bilinglendirme ile saglarken teknik ve destek sistemleri ile yogZrulan
,organizasyon ve iretim yonetiminin yeniden yapilandinldig: faaliyetlerin stk sik
gozden gegirilerek izlendidi bir yaklagim sonucunda sonuglarda sirekli bir iyilegme
olarak degerlendirilmistir.
Isletmenin degisim yaklagmmm Sekil 41°de oldugu gibi gostermek olanakhdir. Ele
alinan igletme misyonunu ;”Miisteri ihtiyaglarini,beklentilerini anlamak ve uygun
goziimler ile karsilamak Insan,pazar pay: ve teknolojide siirekli iyilestirmeyi garanti
edecek diizeyde kaynak yaratmak” olarak tammlarken,

Vizyonunu ise; "Uriinlerinde ve yt‘mef-tim tarzinda daima yenilik¢i olmak ,alaminda

ornek liderligini siirdiirmek “olarak ilan etmigtir.
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SUREKLI iYILESTIRME

ORGANIZASYONUN

GOZDEN GECIRME
iZLEME

URETIM YONETIMININ
" YENIDEN YENIDEN

YAPILANMASI YAPILANMASI

TEKNIKLER VE DESTEK SISTEMLERI

EGITIM VE BILINCLENDIRME

STRATEJIK PLANLAMA

Sekil 41

Isletmenin Degisim Yonetimi Yaklagimi

Isletmenin TKY Felsefesine gore politikasinn Insan Kaynaklarina yansimas:
Sekil. 42’de gematize edilmigtir.

Sirket Misyonu,Vizyonn ve Degerleri

¥

insan Kaynaklan Misyon ,Vizyon ve Degerleri

1

v
Mevcut Durum Analizi

v
lﬁnceliklerin ve Hedeflerin Gozden Gegirilmesi

7
IOrganizasyonu Gozden Gegirme Toplantis:

is Program
Stratejik iK +
Planlama [° : ** jse alma planlan
Projeler Uygulamalan * Ucret ayar}
T ‘&’ * Bgitim planlan
Izleme ve *Qrgazizasyonel
Degerlendirme [° gelisim planian
* Kariyer planian
* fletigim planlan

Sekil42 TKY Felsefesine Gore insan Kaynaklari Yonetim Politikast
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Sekil 42’de isletmenin misyonunun, vizyonunun Insan kaynaklart yonetiminin
misyon ve vizyonuna kaynaklik ettigi ,bu degerlere gére durum analizi yapilarak
oncelikli hedeflerin gozden gegirilerek organizasyon yapisinin buna uyduruldugu,
daha sonra ise yapilan stratejik planin gostergeler yolu ile siirekli izlendigi
goriilmektedir. Yapilan tiim faaliyetlerin is programlan olarak siire bazli ele alindigi
da goriilmektedir.

Isletme TKY Felsefesi igerisinde 6nem verdigi deperler olarak sunlar
siralamaktadir.

-En 6nemli kaynagimiz olan insana deger vermek

-Siirekli iyilestirme ve yaraticilifi 6zendirmek, basarilan takdir etmek,

-Ozii amaglamak, israftan kaginmak,

-Miisteri odakli olmak,

-Takim anlayisini 6ziimsemek

Itici gii¢ olarak igletmece ,galiganlann yaraticihigy,sartlara uyum kabiliyeti ve
stratejik yOnetim goriilmektedir. Bu kapsamda isletme ydneticileri avantaj olarak
insan kaynaklanm gormektedirler. Bu da isletmenin TKY felsefesi i¢inde insana
verdigi 6nemi gosteren bir bagka boyuttur.

Isletmenin TKY Felsefesi igin basar1 faktérleri olarak gordiikleri noktalar ise;
-Yeniden yapilanmada dogru kisilerin kilit g6revleri listlenmesi,¢alisanlarin yénetime
katilim ve degisimi sahiplenmesi.

-Katma degeri olmayan tiim etkinliklerin ortadan kaldinlip,iiriin maliyetlerinin
azaltilip rekabet giictiniin arttirtimasi.

-Karlilik ve stratejik 6nem arzeden {liriinlerin 6ne alinip digerlerinin terk edilmesi.
-Her y1l gelecek 3 yili kapsayacak stratejik planlamanin yapilmasi,

seklinde ifade edilmektedir.

5.1.2.1 Organizasyonel degisim

TKY yaklagiminit 1993 yilindan beri siirdiiren isletmemiz 1995 yilinda, gelisen
rekabet kosullart gergevesinde siirekli iyilestirme g¢aligmast geregi olarak,
organizasyonel degisimini {iretim yOnetiminin yeniden yapilandinlmasina
dayandirdif1 yeni bir stratejiyi ele almustir. Bu ¢alisma sonrasi “Fonksiyonlara gore”
olan yap1 “Siireglere gére” diizenlenerek ,yerlesim “Teknolojilere gére” den “Urline

gbre” ye doniistiiriilmiistiir. 1996 y1li bagindan itibaren “Yalin Uretim Sistemi”
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hayata gegirilerek 5 yonetim hiyerarsik kademesi 3 yonetim hiyerargik kademesine
indirilmistir. Bundan amag galiganlar ile karar verenler arasindaki mesafenin
kisaltilarak hem esneklik hemde degisen rekabet kosullarma uygun olarak hiz

kazanmaktir.
5.1.2.2. Toplum ve ¢evreye bakis

Isletme kurulug yillanindan itibaren gevreye saygiyi ilke edinmis ve 1972
yilinda artma tesisini kurmustur. TKY ile beraber insana saygi ve gevre bilinci daha
koklii temellere kavusmus ve 1972 yilinda kurulan aritma tesisi 1993 yilinda
modernize edilmistir.

Isletme,insana verdigi 6nem geregi 1984 yilindan buyana her yil egitim bagisi
yapmaktadir. Bu bagislanin 1994-1997 willan toplami 89 milyar TL’ dir. Insana
verdigi Snemin bir bagka boyutu ise onlarin gelisimi i¢in yaptig1 egitimler olup 1995-
1997 déneminde verilen egitimlerin toplami 100 000 saattir.( Ortalama yilda 41 saat/
adam)

Ayrica topluma saygi inanci gereBi tiiketici bilinglendirme faaliyetlerine
katilmakta ve aktif destek vermektedir. Bu kapsamda siiriicii giivenligini ilgilendiren
tiriinlerde TC Sanayi Bakanlif1 onaylt garanti belgesi ile yedek parga satis1 yapabilen

ilk yan sanayi kurulusudur.
5.1.2.3. Egitim anlayisi

Isletmede kurulusun gereksinimleri goz 6niinde bulundurularak gahsanlarin
sirekli gelisimlerine olanak vermek , bilgi ve becerilerini geligtirmek amacryla egitim
faaliyetleri diizenlenmektedir.

Isletmenin TKY yaklasimi perspektifinde egitim gereksinimini tespit etme
konusundaki anlayis1 Sekil 43°de oldugu gibi “Yetki ve sorumluluk artisindan dolayy;
bireyleri, verilen roliin gereklerini yerine getirememek endigesinden korumak igin,
BILGI-BECERI ve YETKi - SORUMLULUK ¢emberleri arasindaki boslugun
yapilacak olan egitimler ile doldurulmasi gerekir.” olarak agiklanmaktadir.

1994 ve 1996 yillaninda KOGEM/IDEA ile beraber yapilan egitim planlari
,1997 Egitim planlanimin hazirlanmast siirecinde galiganlarin katkilarinin alinabilmesi
amaciyla , Insan Kaynaklan Yoneticiligi tarafindan dagitilan bireysel egitim ihtiya¢

formlan ,pozisyon haritalar,bilgi haritalar ve bilgi matrisleri g6z 6niinde
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bulundurularak ,¢ahsanlar ile yoneticiler tarafindan ortak bir galigmayla doldurulur ve

Insan Kaynaklan Yoneticiligi tarafindan degerlendirilerek yillik egitim planlan

Bilgi-Beceri

YETKI/SORUMLULUK

YETKI/SORUMLULUK

Sekil 43  Isletmenin Eitim Anlayist

olusturulur. Bununla beraber. sirket icerisinde ortak bir kiiltiir olusturmak iizere
standart egitimler uygulanmaktadir. Bu egitimler; Toplam Kalite,0z degerlendirme,
Problem Cozme Teknikleri gibi konulardan olugmaktadir. Ayrica pozisyonlarn
gerektirdigi uzmanhk egitimleride planlanmakta ve bu uzmanlardan firma igerisinde
egitici olarak yararlamlmaktadir. Uzman egiitimci konulan ise; TKY, Oz
degerlendirme, Problem Cozme Teknikleri, Istatistiksel Proses Kontrol, Zaman
Yonetimi (Method Time Measurement }(MTM), Hata Tarzlan ve Etkileri Analizi,
(HTEA / FMEA),Kalite Giivence Sistemleri,Yalin Uretim Teknikleri 6rnek olarak
siralanabilir.

Uygulanan egitimlerin etkinligi “Caligma Hayati Degerlendirme Anketleri” ve
efitimlerden sonra doldurulan “Egitim Degerlendirme Formu™ ile olgiimlenmektedir.
Caligma Hayati Degerlendirme Anketi igerisindeki “igbaginda efitim “ ve “egitimin
yaptfim isin gereklerine gore - diizenlenmesi “unsurlani ile egitim faaliyetleri
sorgulanmaktadir. Bu anketler sonunda bilgi haritalan ve bilgi matrisleri ile egitim
ihtiyacinin saptanmast konusunda iyilegtirmeler gerceklestirilmektedir. Egitimlerden
sonra doldurulan anketler sayesinde egitim kuruluslan degerlendirilmekte ve bu
sayede egitim kogullan , egitimin ierifi iyilestirilebilmektedir.
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Cahsanlarin i§ deneyiminin gelistirilmesi igin isbapnda efitim yOntemi
kullamlmaktadir. Isbaginda egitim yontemi, igletmede isbaginda eitim sistemi haline
dontstiirilmiiy ve yonetim sorumlulugu takim liderlerine verilmigtir. 1996 yilindan
itibaren tiim saat ucretliler igin, gok iglevsellik haritalan kullamlarak is bagi egitimi
yayginlagtrlmugtr. (Sekil 44)

08 % COK ISLEVSELLIK

06 — — - —
0.4

0.2

4 — 55y ag T
UBS UB6

UB :Utretim Birimi

97

Sekil 44  Isletmenin Cok Islevsellik Degisim Tablosu
Cok iglevsellik igletmenin piyasa kosullarina ¢abuk uyum saglamasim temin etmek

maksadiyla esnek yapmin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip insan giiciini

Tablo 8 Isletme icindeki Birimlerce Verilen Egitimler Tablosu

Egitimin Konusu Sre | Egitimi Egitimi Veren Lider
(Giin) | Alan Kisi

TKY 1 279 insan Kay. Yon. Kalite Giivence Yon.- Satin-
alma Yon.- Muhasebe Yon.

Problem Cozme Teknikleri | 2 143 | Bilgi Islem Y6n. - UB.1 Yon.- Girit. Kal. Sor.-

Uretim Miih. Yon.

Ozdegerlendirme ( Tasiad-| 2 80 insan Kay. Yon. Kalite Giivence Yon.-Satg

Kalder Top. Kal. Modeli ) Sonras: Teknik Hizmetler Sor.

ISO 9002 Kalite. Giv.| 1/2 142 Kal. Giiv. Yon.- I. K. Yon.~ Satig Son. Tek.

Sistemi Hiz. Sor.

Yalin Oretim| 172 598 LK. Yén. -Yahn Uretim Rehberi

Organizasyonu

Yahn Uretim Stat -Up| 5 75 Uretim Birimi Yoneticileri

Egitimleri

IPK V2 373 IPK Rehberi
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saglamak lizere kigilerin bilgi ve becerilerini artirma gayretleridir.
Isletmenin 1993-1998 yillan arasi aldig: egitimlerin konulari,toplam saati,katilan
ybnetici sayist ,egitim donemini ve kimlerin eZitim verdigi Tablo 8 ve 9’da

belirtilmistir.

Tablo 9 Isletme Digindaki Kurumlarca Verilen Egitimler tablosu

Toplam Katilan Egitimin

Egitimin Konusu Egitim Saati | Yonetici Says Egitimi Veren Alindig
Dénem

TKY 605 Co21 Kogem-Isvor 1993-98
Prob. Coz. Tek. 459 14 Isletme 1993-98
Yonetim Gelistirme 360 3 Kogem 1993-96
Yalin Uretim Teknikleri 990 22 Isvor 1995-97
ISO 9000 Kalite Giiv. 156 7 B.Veritas 1995-96
Sistemi
TPM 111 13 Tofas 1995
Bencmarking 9 1 Kogem 1995
Proje Yonetimi 45 1 Kogem 1995
Kurutus I¢i Denetim 108 4 B.Veritas 1995
Tiisiad-Kalder 306 11 Kalder Kogem 1994-96
Top.Kal.Mod.
Kanban 24 l Isvor 1996
Yalin Uretim 240 15 LK.Y6n.Yalin Uretim 1996
Organizasyonu Rehberi
Smed 4 1 Isvor 1996
Proje Yonetimi 17 1 Isvor 1996
Kaizen 45 1 Tofas 1997
Siire¢ Yonetimi 28 7 [Kay.Yon. 1997
Yalin  Uretim  Ig 9 3 Yalin Uretim Rehberi 1997
Denetim Sistemi
Etkili Insanlann 7 216 9 Covey Leadership 1998
Aligkanligt ' Center

5.1.2.4. Katilimceilik anlayisi

Calisanlarin katilimu igin Bireysel Oneri Sistemi (BOS) ,IPE ‘ler, proje ekipleri,

6z degerlendirme ekipleri ve siireg iyilestirme ekipleri kullanilmaktadir.
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Bireysel Oneri Sistemi ile bireylerin yaraticihklanimn  ortaya
cikarilmasi,siirekli iyilestirme ¢aligmalarina katilimlanimin  saglanmas,sirket is
sorunlarinin  iyilegtirilmesi  amaglanmigtir.  Verilen  Oneriler  incelenerek
degerlendirilmekte ve kabul edilen éneriler ve sahiplerinin kimlikleri fabrikamn alt:
degisik noktasinda bulunan panolarda ilan edilmektedir. Bu kisiler aynca takdir
yazist ve isletmenin kooperatifinden kullanabilecekleri alis veris ¢eki ile
odiillendirilmektedir. Aynica 3,5 ve 10 Onerisi uygulanmis kisilere rozette
verilmektedir.

1996 yilinda yapilan g¢aligmalar sonucu, &diil sisteminde agagidaki
iyilestirmeler yapilmgtir.

e Merkezi bir 6diil degerlendirme komitesi yerine her iiretim birimi ddiillerini kendi
degerlendirmektedir.

e Maddi &diillerin yanina, manevi bir ddiil olan rozet uygulamas: da getirilmistir.

e Yillik Kalite Toplantilarinda o yil iginde en fazla 6nerisi uygulanan kigiler tiim
cahisanlarn oniinde 6diillendirilmektedir.

e Onerilere katilim oram en fazla olan iiretim birimine dneri kupasi verilmektedir.

e Kalite,verimlilik,tasarruf,is giivenligi,ve en ¢arpict Oneri dalinda yilin &Snert
sahipleri Kalite Toplantisinda 6diillendirilmektedir.

o Uygulamaya alinmig oneri sahipleri Yo6nlendirme Komitesi Toplantilarinda
ddiillendirilmektedir.

o Gostergeler sisteminde (takim bazinda )oneri oranlan izlenmektedir.

Bahse konu degisiklik sonrasi verilen 6neri sayis1 1268’¢ ,kabul edilen 6neri

Tablo 10 IPE’ lere katilim tablosu

Yil Adet Ayhk Ucretli Saat Ucretli Toplam
93 3 23 0 23
94 5 28 0 28
95 10 45 15 60
96 8 26 21 47
97 9 32 27 59
Toplam 35 154 63 217
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sayist 539’a ,uygulamaya alinan 6neri sayist ise 433’e ulagmigtir. Verilen 6dill tutan
17.338 USD, elde edilen kazang ise 445.304 USD olarak gergeklesmistir.

Iyilestirme Proje Ekipleri 1993 yilindan itibaren Yénlendirme Komitesinin
belirledigi sorunlar iizerinde Problem Cozme Teknikleri kullanarak iyilestirmeler
gergeklestirmektedir. IPE’ lere katilim Tablo 10°da oldugu gibidir.

Stratejik planlar, proje ekipleri tarafindan proje yonetimi anlayistyla hayata
gecirilmektedir. Proje ekipleri fonksiyonlar arasi takimlardan olugsmaktadir. Yillara
gore proje sayisi ve katilimer adedi ;1995 yilinda 15 ekip ve 85 kigi ,1996 yilinda 22
ekip ve 114 kisi ,1997 yilinda ise 49 ekip ve 312 kigidir.

Oz degerlendirme Ekipleri c¢alisanlarin yonetime katilimi agisindan Snem
arzetmektedir. 1993 yilinda 4 yéneticinin katilimzi ile baglayan siireg, 1996 yilinda 25
7 kisi ile gergeklestirilmistir. 1997 yilinda ise 6z degerlendirme metodolojisi ile ilgili
olarak 82 kisi egitilmis ,bunlardan 42’si ¢alismalarda yer almigtir.

Ik stireg iyilestirme ekipleri, 1995 yilinda ki yalin iiretim organizasyonu
¢aligmalar sirasinda 10 ekip ve 24 kisinin katilimi ile kurulmugtur. 1997 yilinda ise
70 kisiden olusan 10 siireg ekibine ulasiimigtir.

Yillar itiban ile yilestirme Gruplarina katihm Tablo 11°te gdsterilmistir.
Bireysel Oneri Sistemine katiim 1996 yilinda 452 adet 6neri ile olmus, bu

Onerilerden 202 adedi uygun bulunmus ve bunlardan 113’ uygulamaya alinmgtir.

Tablo11 lyilestirme Gruplarmna galiganlarmn katilimi tablosu

1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Grup :

E |[K|E |K|E [K|E |K |E |K
ILP.E 3 {2316 |33]9 [55|8 |47 [9 |58
Ozdegerlendirme |1 |8 [1 |8 |1 |8 (2 |30 |7 |42
Proje Takimlart |- |- [10{34 {15 |85 (22 |114 (49 |312
Siireg - |- - |- (1012411024 {1070
Kaizen - - - - -t - - 1 s

E: Ekip sayisim1  K: Katilan sayisim

Calisanlarin katilimcilifinin bir bagka gdstergesi olarak anketlere cevap verme

oranini alabiliriz. Bu oranlar Tablo 12’te g&sterilmistir.
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Tablo 12 Calijanlarin Anketlere Katilim Oranlan Tablosu

1995 {1996 1997 ] 1998
Calisma Hayatim - %98 %88 %91
Degerlendirme
Orgiit Iklimi %79 %90 - %93
Kalite Toplantis1 Degerlendirme - - - %65

5.1.2.5. lletisim yaklasim

Toplam Kalite Yonetimini benimsemis olan isletme ,bu felsefenin ve yasam
tarzinin bir geregi olarak ¢alisanlari arasindaki iliskileri desteklemek ,toplam kalite
yonetiminde ¢ok ©nemli bir yeri olan bilginin paylagimim saglamak ,stirekli
iyilestirmeyi yasatmak ve yiiksek kaliteyi gerceklestirebilmek igin iletisime son
derece 6nem vermektedir. Bu konuda isletmede kullanilan iletisim kanallan
asagidadur.

Asagidan Yukarn Iletisim Kanallar

* Anket aragtirmalari,(1995)

* Tletisim kutular,(1997)

* Haber Dergisi (1979)

* Isci Saghg ve Is Giivenligi Kurulu Toplantilan, (1972)

Yukaridan Asagiya Iletisim Kanallar

* Toplant: Yonetim Sistemi dahilindeki toplantilar,(1996)
* ¢ tamimler,(1972)
* Panolar,(1972)
* Kalite Giinit Toplantisi, (1995)
* Andonlar,(Elektronik iletisim paneli)(1996)
* Izin Kurulu Toplantilan, (1972)
Yatay iletisim Kanallar
* Sirket aile giinleri,(1983)
* Sirket Spor turnuvalar,(1980)
* Sosyal ve kiiltiirel etkinlik organizasyonlar1,(1996)
* Hizmet Odiil Toreni,(1980)
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*  Sirket haber dergisi, (1979)
* Panolar, (1972)
* Andonlar,(Elektronik iletisim paneli)(1996)

5.1.2.6. Insan kaynaklarimin degerlendirilmesi

Isletmede yapilan tiim isler aylik {icretli ve saat iicretli personel bazinda
tamimlanmis ve siflandiriimast 1982 yilinda MESS is kategori sistemi bazinda
belirlenmigtir. Bu sistem 2 senede bir MESS tarafindan gézden gegirilmektedir.
Isletmede her sene Mart ayinda saat iicretli personel degerlendirilmekte, gereksi-
nimlere gore kategoriler yeniden belirlenerek uygulamaya alinmaktadir. Ornegin
1997 yilinda 202 kisinin igleri yeniden diizenlenmistir.

Aylik ticretli personelin gorev sorumluluklart ise pozisyon haritalart ile
tanimlanmigtir, Pozisyon haritalari, goéreve iliskin ana sorumluluklan ,iiriin ve
hizmetleri , organizasyonel iligkileri ve performans kriterlerini kapsar. Pozisyon
haritalar1 ,gahigan ve yoncticiler ile uzlagilarak hazirlanmakta ve karsilikli
imzalanmaktadir. Son olarak da, Insan Kaynaklari Yéneticisi tarafindan kurulusun
gereksinimleri g6z Oniine alinarak onaylanmaktadir. Pozisyon haritalan yasayan bir
dokiiman olup, islerin gereklilikleri degistikge degistirilmektedir.

Pozisyon haritalanna bagli olarak 1996 yilinda Bilgi Haritalan gikanlmgtir. Bilgi
Haritalar1 islerin gerektirdigi ana sorumluluklar igin ¢aliganlarin sahip olmalan
gereken teknik bilgileri kapsamaktadir. Bilgi Haritalan da Pozisyon Haritalann gibi
¢alisanlarin yoneticilerle ve Insan Kaynaklarn Yoneticisi ile lizerinde uzlastiklan
dokiimandir. Bu haritalar ise alma siirecinde ve egitim planlarinin hazirlanmasinda da
kullanmaktadir.

1997 wyilinda baglanan Katihmci Performans Yonetim Sistemi ( KPYS )ile
beraber, yonetici kademesinin teknik ve davranigsal yeterlilikleri belirlenerek
izlenmeye baslanmigtir. Bu ¢aligma 1998 yilinda aylik ticretli personelin tamamim
kapsayacak sekilde yayginlagtirilmigtir. Davramgsal yeterlilik igin; iletisim, Miigteri
odakhilik, analitik diigiinebilme, kararhilik, isbirligi, planlama ,organize etme ve

koordinasyon, giincel olma ,motive etme ,inisiyatif ve insani iligkiler aranan
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konulardir. Teknik yeterlilik konularina 6rnek olarak miihendislik ekonomisi, zaman

ySnetimi, proje yonetimi,grup i¢i iletisim verilebilir.
5.1.3.7 Performans degerlendirme anlayisi

1993 yilindan bu yana Faaliyet planlarindan yola gikarak her faaliyeti izlemek
iizere o faaliyetin sorumlusu, gésterge ve hedefler belirlemektedir. Belirlenen
hedefler iiger aylik dénemlerde izleme raporlan ile takip edilmektedir. Duruma gore
hedef tashihi veya kaynak tahsisi ayarlamasi yapilmaktadir.

1996 yilindan itibaren her tiretim birimi bir takim olarak degerlendirilip bu
takimlara iligkin gérsel yonetim standartlart ve performanslan ile ilgili gostergeler /
hedefler ayrica belirlenmistir.

Hedeflere gére ydnetimin esas alindign bir diger konu ise, iyilestirme proje
ekipleridir. Yénlendirme komitesi gozetiminde kurulan IPE’ ler igin ulagilmasi
istenen hedefler tespit edilmektedir. IPE ve proje ekiplerinin sonuglari ise
Yénlendirme komitesinin aylik toplantisinda izlenmektedir. Bununla beraber ,her yil
yoneticiler tarafindan performans degerlendirmesi yapilmakta ve sonuglan terfi ve
licret diizenlemelerinde iist yonetim tarafindan degerlendirilmektedir.

1997 yihinda yéneticiler seviyesinde “Katihmecr Performans Yonetim
Sisteminin  “ (KPYS) wuygulanmasina  baglanmistir.Sistem  ¢alisanlarin
performanslannin sirket hedefleri dogrultusunda siirekli gelistirilmesini saglayan bir

aragtir. Bu amaci

Tablo 13 Kilit Siiregler

1996 YILI KiLiT SURECLERI

1 Yeni iiriin gelistirme

Mihendislik Degisiklikleri Yonetimi
Yeni Takim/Aparat/Tezgah Yonetimi
Eski Takim/Aparat/Tezgah Yo6netimi

Imalatg1 Degerlendirme,Satinalma ve imalatg1 Performansi

Kalitesizligi 6nleme ve Kalite Kontrol gelistirme

Siparigin yerine getirilmesi

o] W] o] ] Bl W N

Malzeme gereksinim ve stok kontrol
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gerceklestirmek i¢in ¢alisanin hedef belirleme ,performans degerlendirme ve gelisim
planlarinin olusturulmas: sirasinda katilimi saglamir. Tim bu agamalarda ¢alisanin
katilim: ,kendi hedeflerini, sirket hedef ve misyonunu benimsemesine ,hedeflerin
daha gergekei olmasina, karsilasilabilecek gii¢liiklerin 6nceden tespitine ve ¢aliganin
sisteme olan giiveninin saglanmasina yardimci olur. Performans degerlendirme
goriismesini, 9a11§an' ve yoneticisi yiiz yiize gerceklestirmektedir.

1993 yihna kadar gérev tanimlan ile belirlenen siiregler ayni yil ISO 9002

Tablo 14 Géostergeler tablosu

GOSTERGENIN ADI SISTEME ALINIS TARIHI
Hammadde stok seviyesi Haziran 1996
Uretim i¢i stok seviyesi Haziran 1996
Satig ambarn stok seviyesi Haziran 1996
Uretim gegis siiresi Haziran 1996
Talep karsilama yiizdesi Haziran 1996
Direk is¢ilik verimliligi Haziran 1996
Endirek ig¢ilik oram Ekim 1996
Uriin ¢evrim zamanlarindaki degisim Temmuz 1997
Tezgah kullanim oranlan Haziran 1997
Ortalama ariza olusum siiresi Haziran 1997
Miisteri iadeleri (fabrika) Haziran 1996
Miisteri iadeleri ( servis) Haziran 1996
I¢ 1skarta oram Aralik 1996
Fazla mesai orani Haziran 1996
Devamsizlik oram Haziran 1996
Onerilere katilim orani Haziran 1996
Kisi bagina kabul edilen ve gergeklestirilen | Haziran 1996
Oneri sayisi

Cok islevsellik oram Haziran 1996
Caligan saati bagina firetim Ocak 1998
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Kalite Giivence Sistemi kapsaminda prosediirler ile de tammlanmigtir. 1995 yilinda
organizasyonun sire¢ odakh yapilandirma galigmalani esnasinda girketin basansinda
bityik etkisi oldugu degerlendirilen Kilit Siiregler Tablo 13 ‘de oldugu gibi
belirlenmigtir.

1996 yilinda bu sistem devreye alinnug ve sonuglan izlemek igin aym yil
gostergeler sistemi Tablo 14 ‘da gosterildigi gibi tammlanmustir.

Uretim Siireclerini kapsayan bu sistem 1997 yihnda tiim ig siireglerini kapsayan
hale getirilmigtir.

Gostergeler olarak ele alinan degiskenler, Devamsizhk ve hastahk, Is kazalan,
Calisanlann sikayetlerinin ele alinmas;, Caliganlann 6grenim durumu ve devir oram,
Isgiicii devir oranmdan olugmaktadir.

‘Yukanda bahsedilen gostergelerden egitim ile iligkili olanlar asagida agiklanmugtir.
Bu gostergelere ait veriler tezin uygulama agamasizda ele alinmistir.

A. Devamsizhik ve hastahk
Cahgilmas: gereken saatin dexa;nsnzhk saatine orammn yillara gore degisimi Sekil

4

% 35

© 3

B4

S 2’; B Mazeret
% 15 |Ed Hastalik
% 1

R 05

X 0

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
YILLAR

45’de sunulmugtur
Sekil 45  Devamsizlik Gostergesi

B. is kazalan
Sekil 46da Isletmemiz ile MESS’in yillar itiban ile karsilastiriimas: verilmektedir.
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Is kazalan diizenli olarak izlenmektedir. Hedef is kazalarim sifira diigiirmektir

S & .,
[43]
0O 4
g Z 3
=~ /A
%2 5 2 Elisletmem iz
g S MESS
Z ,
S 8 & 8 8 b
e ¢ 2 2 @2 @
YILLAR

isletmemiz
MESS

1992 1993 1994 1995 1996 1997

Sekil 47 i Kazas1 Siklik Oram Sektorel
Karsilagtirma Tablosu

Is Kazas: Sikik Orani
S

C.Caliganlarn sikayetlerinin ele ahmmasi

Calisanlar, igletme icindeki gesitli konulardaki problemlerini ,yasanidlan ve
gorilen aksakhiklari, gikayetlerini iletigin kutulan araciif 1ile yOnetime
duyurmaktadiriar. Subat 97- Ocak 98 tarihleri arasinda toplam 99 adet goriig iletilmig
bunlardan 54 adedi uygulanmstir. Goriiglerin aylara gore dagihm $ekil 57°de
gosterilmigtir.

i
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20

15

10

S M N MH T A E E K A97 098
Verilen Goriis Sayist

Aylar

Gergeklestirilen Gérily Sayis1

Sekil 48  iletisim Kutulan Degerlendirme tablosu
D.Cahisanlarmm 6grenim durumu
Yillar itibari ile 6grenim durumu ve devir oranlan Sekil 49°da olup; 1991

=

S< %00

Sh w0y
2L

S0 %04
%} %20 |
:o'!’-' %0

2

YOk Ok
Lise
BOtCk
BikCk

1991 1992 1993 194 1995 1996 1997
YILLAR

Sekil 49 Ogrenim Durumu (Saat Ucretli)

yihindan itibaren hedef ,saat iicretli elemanlarn en az lise ve dengi okul mezunu
olmasidir. Iletmede egitimli mavi yakal eleman oram 1991°de %23 iken 1997 de bu
oran % 60 ‘a cikmugtir.

E.isgiicii devir oram
Is giicii devir oram MESS iye sirketler ortalamasiyla kargilagtinldiginda 1994
ekonomik kriz donemi harig ,Isletmeninki daha dusiik gergeklesmistir.( Sekil 51 )
1994°deki farklihgin nedeni MESS ortalamasina etki eden otomotiv sanayi digindaki
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e, SSEEAR romiowse: CHRARIA ocoomes G ¥ NS e

=2

S= %0

Sty %80 DYk Ok
S8 w0y OLise
E’;’ %40 { BOtOk
s %20 Bilk Ok
K |

R

1991 1992 1993 1994 1985 1996 1997
YILLAR

Sekil 50  Ogrenim Durumu (Aylk Ucretli)

Bisletmemiz

iSGUCcU DEVIR ORANI

YILLAR

Sekil 51  Isletmenin Isgiicii Devir Oranimn Sektore Gore Karsilagtirmasi

sirketlerin 1994 krizinden otomotiv sektorine gore daha az etkilenmeleridir.
Isletmenin is giicii devir oram hedefi yilhk ortalama % 5°tir.1997 yilnda emekliye
aynlanlann sayisindaki artig nedeni ile hedef agilmugtir. Isletmemiz ekonominin en giig
gsartlaninda dahi eleman ¢ikanimim birinci oncelikte ele almamaktadir. Onun yerine yan
iicretli veya iicretsiz izin gibi bagka uygulamalar arayipi igine girmektedir. Zorunlu
fiziki kuigilmeler durumundaki sireglerde izlenen politika daima gahganian magdur
etmemek olmustur. Ornegin 94 krizi bagladiginda ¢ahganlan igten ¢ikarmamak igin
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5.2. Isletmenin Yillara Gére TKY Siireci

Isletmenin willar itibart ile TKY felsefesine gore gegirdigi evreler

asagidadir.
1970

1972

1984

1992

1993
Mayis

Isletmenin kurulusu

Isletmenin iiretime baglamast

Kalite gemberlerinin kurulmasi

Kalite el kitabinin yayinlanmasi

TKY egitimlerinin baglamasi

Ik Kalite politikasinin olusturulmas:

Kalite Giivence Sisteminin kurulusu

Haziran Malcolm Baldridge gore ilk 6zdegerlendirmenin yapilmasi
Aydinlatma ve Iklimlendirme iiretim tesisinin acilist

Antma tesisinin Modernizasyonu ve kapasite artirimt

Isitmada dogal gaz kullanimina gegis

1994 Eyliil EFQM modeline gore ikinci 6zdegerlendirme

Eyliil Politika ve Strateji Gelistirme ve Uygulama modelinin olusturulmasi

1995

Temmuz

Aralik

1996

Oyak Renault EAQF Kalite Sistemi Denetlemesinde A simifi imalatgi

olarak degerlendirilme,

ISO 9002’ye gore I¢ Denetim, ISO 9000’e gére Kalite El Kitabt yayim

[k Kalite Toplantisinin diizenlenmesi,

ISO 9002 Kalite Giivence Sistem belgelerine hak kazanilmasi (TSE ve

BVQD),

Yalin Uretim Projesi Master Planinin hazirlanmasi

Akis Deger Analizi ¢aligmalan ve yeni Layout tasaniminin yapilmasi

Siire¢ Analizi ¢aligmalan ve Yahn Uretim Organizasyon modelinin
tanimlanmast,

Kanban ve SMED pilot bélge uygulamalarinin yapilmast

Bireysel Oneri sisteminin kurulmas:,

J1I C');gﬁt Iklimi Anketinin yapilmasi,

Yalin Uretim Tekniklerinin ve Sistemlerinin tasarimi ve devreye alinmasi

Bireysel Oneri Sisteminin revizyonu

Pilot TPM ¢aligmasinin baslatilmasi
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Nisan

Mayis

1997

gurubu ele alinmigtir. Degerlendirmeler iki agamali yapilmistir.Birinci agamada Basit
Tartih Yontem kullanilarak hipotezlerin test gruplar igersindeki siralamasi tespit
edilirken, ikinci asamada Ki-Kare(y 2) ySntemi ile hipotezlerin gegerlilikleri test
edilmistir.

Ankete katitlm igin rastgele yontemle 35 kisi segilmigtir. Anket isletme

yoneticileri tarafindan uygulanmustir. katilanlarin 1 kisisi ortaokul ,15 kisisi lise veya

Layout’un dogrusallastiriimast

Uretim birimlerinin géreve baglamasi,

TUSIAD- KALDER Ulusal Kalite Odiilii ilk bagvurusunun yapilmasi

Gostergeler Sisteminin hazirlanmasi,

Ik Basanli Tedarik¢i Odiiliiniin verilmesi,

Uretim Proseslerinde dogal gaz kullanimina gegis,

[lk Caligma Hayatinin Degerlendirme Anketinin yapilmasi

[lk Miisteri Baghlig1 Anketi

ANFIA AVSQ 94 Kalite Sistem Denetiminde A Sinifi imalatg1 olarak
degerlendirilme,

ISO Cevre Tegvik Odiiliiniin kazanilmas:

Ik Yalin Uretim I¢ Denetiminin yapilmas,

Kaizen ¢aligmalarinin baglatilmasi

5.3. Anket Uygulamasi

5.3.1 Anketlerin tanitiom

Ankette degerlendirilecek kitle olarak, saat {icreth 602 kisilik 15 gorenler

meslek lisesi, 19°u ise {iniversite mezunudur. Bu kisilerin igyeri unvanlar ;

4 kisinin ustabas,

12 kiginin ig goren,

19 kiginin memur

olarak dagilmaktadir. Kisilerin bu igyerindeki ¢aligma siirelerinin dagilim ise;

0-5 y1l arasinda 13 kisi,

6-10 y1l arasinda ise 9 kisi,

11-15 y1l arasinda ise 10 kisi,
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16 ve daha fazla ise 3 kisi, seklinde gergeklesmistir. Omek grubun TKY ile
tanisikliklan ise;

1 yullik 1 kigi,

2 yillik 3 kisi,

3 yillik 5 kisi,

4 yillik 7 kisi,

5 yillik 6 kisi,

6 yillik 5 kisi,

8 yullik 1 kisi,

9 yillik 2 kisi ,

10 yullik 2 kisi

Cevapsiz ise 3 kigi, olarak tespit edilmistir. Anilan ankette kisilerin aldiklan
egitimlerin yararh olup olmadig sorusuna 33 kisi “Evet * yamitimi veririken sadece
iki kigi “"Hayir” yamtim1 verirmistir. Ankette tek soru sorulup; Evet/Hayir
igsaretlemeleri istenmistir. Eger cevap ‘Evet’ ise ankette mevcut secenekleri dncelik

derecesine gore siralamalan istenmistit. Anket formu 6megi EX-C’de sunulmustur.
5.3.2. Anket Degerlendirme Metodu

Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotezlerin bir durum hakkindaki énermeler oldugu bilinmektedir. Buna
karsilik ,”Istatistiksel Hipotezler” ana kiitle parametrelerine iliskin olarak ileri
strlilen ve gegerliligi olasilik kanunlarina gore arastirilabilen 6zel Gnermelerdir.
Orneklem istatistiklerinden yararlanarak bir hipotezin gegerli olup olmadigim ortaya
koyma islemine “ Istatistiksel Hipotezlerin Testi “denilir.?®® Bu ¢alismada Tartil
Basit Siralama Yontemi ve Hipotez testi Ki-Kare(y 2) kullanilmustir.

Basit Tartih Siralama Yontemi

Hipotezler birinci 6ncelik derecesine birinci katsayr verilmek iizere birden
ona Onceliklendirilmis ve bu degerler katsayilanyla ¢arpilarak agirlikli degerleri
tespit edilmistir. AZirhikh degerlerin toplamlart alinarak hipotezlerin siralamast
yaptlmistir. En diisiik puant alan en 6ncelikli hipotez olacak sekilde siralanmgtir.

Boylece hipotezlerin birbirine gére siralamalan tespit edilmisgtir.

3% (zer Sarper,Uygulamali Istatistik 2,Genisletilmis 3.b.,Filiz Kitapevi, istanbul: 1996, 5.56-57,.
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Ki-Kare(y2) Yontemi

%2 Formiiliiniin agiklamasi®’

v = 2[00 &l
O =Gozlenen frekans
E 1 =Teorik frekans=Analiz edilen kitle mevcudu / Toplam degisken sayisi
Sd =Serbestlik derecesi=r-1; n= Omeklem mevcudu; r=Degisken sayist
Hesaplamalar 0.01 ve 0.05 6nem dereceleri igin yapilmistir. Bu sayede elde

edilen verilerin daha kolay yorumlanabilecegi ve kritik degerlerdeki verilerin géz ard1
edilmemesinin  saglanabilecegi diisiiniilmiistiir. Formiiller sonucu hesaplanan 2
degeri, 6nem derecesi ve serbestlik derecesi ile girilerek bulunan Tablo 2 degeri ile
karsilagtinlmigtir. Eger formiiller sonucu hesaplanan y 2 degeri Tablo % 2 degerinden
kiigiik ise Ho hipotezi kabul edilmig,tersi durumda hipotez reddedilmistir.

Hipotez olarak asagidaki yargilarin dncelik ve gegerlilik olarak dlgiilmesine karar
verilmigtir.

TKY egitimi sonunda;
Hoa =Sorumluluk duygusu degismemistir.
Hia =Sorumluluk duygusu degismistir.
Hos =Isyerine baghlik degismemistir
His = Isyerine baglihik degismistir.
Hoc =Problem ¢6zme becerisi degismemistir
Hic =Problem ¢6zme becerisi degismistir.
Hop=Kendine giiven duygusu degismemistir.
Hip =Kendine giiven duygusu degigmistir.
Hok =lletisim kurabilme becerisi degismemistir.
Hik =fletisim kurabilme becerisi degismistir.
Hor =Insanlara sayg1 duygusu degismemistir.
Hir =Insanlara sayg1 duygusu degismistir.
Hoc =Ustlere/Yoneticilere giiven duygusu degismemistir.
Hig =Ustlere/Yoneticilere giiven duygusu degismistir.

37 fhid. s.124
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Hou =Grup galigmasi becerisi degismemistir.

Hin =Grup caligmasi becerisi degismistir.

Hom =Genel kiiltiir ve genel bilgi diizeyi degismemistir.

Him =Genel kiiltiir ve genel bilgi diizeyi degismistir.

Hon =Kendini ve Isini igyeri i¢in 6nemli gérme anlayis1 degismemistir.

Hin=Kendini ve Isini isyeri i¢in énemli gérme anlayis1 degismistir.
5.3.3 Sonuglar ve Tartisma

Kisilerin egitimler sonucu kendilerince degisen tutumlan igin 6lgiilen degerler ve
Oncelikleri Tablo 15’te oldugu gibidir.

Anketin tartili basit siralama 6lgegine gbre yapilan degerlendirilmesi ve elde
edilen siralama Tablo 16’da oldugu gibidir.

Basit Tartilh Yonteme gore yapilan degerlendirme sonucu elde edilen siralama
agagida oldugu gibidir.

1. Sorumluluk duygusu
. Grup ile ¢alisma istegi
. Kendine giiven
Iletisim kurabilme
Problem ¢6zme becerisi
. Isyerine baglilik
Kendini ve igini igyeri i¢in 6nemli g6rme

Genel kiiltiir ve genel bilgi diizeyinde artis

X N A LN

Ustlerine ve yoneticilere giiven duygusunda artis

10.Insanlara sayg1 duygusunda artis.

Ki-Kare ydntemini uygulamak i¢in ise Tablo 15°deki veriler kullanilarak,
hipotezler i¢in 6nem derecelerine gére gozlenen frekanslar, teorik frekans ve hesapsal
%* degerini gosterir tablolar Tablo 17...26’larda gosterilmigtir. Tablo 17...26
arasindaki tablolarda hesaplanan y2degerleri Tablo 27°de dékiimlendirilerek V = R-1
serbestlik derecesine gore tabloda 0,01 énem derecesi ve 0,05 6nem derecesi ile
bulunan y? kritik degeri ile karsilagtirnlmustir. ¢?> y?kritik ise Ho’1n reddedilecegi
daha dnce belirtilmistir. Bu kapsamda Tablo 27 kiymetlendirildiginde;
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Tablo 17 HoA Hipotezi testi

Tablo 18 HoB Hipotezi testi

Onem Qi Ei Onem , ai Ei . -
Derecesi Gozlenen| Teorik ("Qi)* Ei Derecesi Goézlenen| Teorik (Qiy Ei
Frekans | Frekans Frekans | Frekans
0 2 3,18 1,2571429 0 2 3,18 1,2571429
1 10 3,18 | 31,428571 1 1 3,18 {0,3142857
2 11 3,18 | 38,028571 2 3 3,18 | 2,8285714
3 4 3,18 | 5,0285714 3 4 3,18 15,0285714
4 0 3,18 0 4 2 3,18 1,2571429
5 3 3,18 |2,8285714 5 4 3,18 | 5,0285714
6 3 3,18 |2,8285714 6 3 3,18 |2,8285714
7 0 3,18 0 7 4 3,18 |5,0285714
8 1 3,18 |0,3142857 8 6 3,18 11,314286
9 0 3,18 0 9 5 3,18 | 7,8571429
10 1 3,18 |0,3142857 10 1 3,18 10,3142857
Toplam 35 82,028571 Toplam 35 43,057143
-35 -35
47,028571 8,0571429
Tablo 19 Hoc Hipotezi testi Tablo 20 Hoo Hipotezi testi
Onem Qi Ei . Onem Ql Ei .
Derecesi Goézlenen| Teorik ('Qi) Ei Derecesi Goézlenen| Teorik (Qij¥ Ei
Frekans | Frekans Frekans | Frekans
0 2 3,18 1,2571429 0 2 3,18 1,2571429
1 1 3,18 | 0,3142857 1 4 3,18 | 5,0285714
2 4 3,18 |5,0285714 2 7 3,18 15,4
3 8 3,18 | 20,114286 3 4 3,18 | 5,0285714
4 5 3,18 | 7,8571429 4 2 3,18 1,2571429
5 1 3,18 | 0,3142857 5 6 3,18 | 11,314286
6 4 3,18 | 5,0285714 6 1 3,18 | 0,3142857
7 4 3,18 |5,0285714 7 6 3,18 11,314286
8 3 3,18 |2,8285714 8 0 3,18 0
9 1 3,18 |0,3142857 9 3 3,18 |2,8285714
10 2 3,18 1,2571429 10 0 3,18 0
Toplam 35 49,342857 Toplam 33 53,742857
-35 -35
14,342857 18,742857
Tablo 21 Hoe Hipotezi testi Tablo 22 Hor Hipotezi testi
Onem w Qi Ei Gnem , Qi Ei .
Derecesi | G02lenen | Teorik | (Qi)YEl Dereces] | G02lenen| Teorik | (Qiy/Ei
Frekans | Frekans Frekans | Frekans
0 2 3,18 1,2571429 0 2 3,18 1,2571429
1 2 3,18 1,2571429 1 0 3,18 0
2 1 3,18 |0,3142857 2 0 3,18 0
3 4 3,18 | 5,0285714 3 0 3,18 0
4 13 3,18 | 53,114286 4 2 3,18 | 1,2571429
5 5 3,18 |7,8571429 5 2 3,18 | 1,2571429
6 3 3,18 |2,8285714 6 3 3,18 | 2,8285714
7 3 3,18 |2,8285714 7 2 3,18 | 1,2571429
8 1 3,18 |0,3142857 8 5 3,18 | 7,8571429
9 0 3,18 0 9 12 3,18 | 45,257143
10 1 3,18 | 0,3142857 10 7 3,18 |4,5818182
Toplam 35 75,114286 Toplam 33 65,553247
-35 -35
40,114286 30,553247
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Tablo 23 HoGc Hipotezi testi Tablo 24 HoH Hipotezi testi

Onem Qi Ei . Onem Qi Ei
Derecesi | G6zlenen| Teorik | (Qi)YEi Derecesi | G62lenen| Teorik | (QIYE
Frekans | Frekans Frekans | Frekans
0 2 3,18 |1,2571429 0 2 3,18 |1,2571429
1 0 3,18 0 1 8 3,18 120,114286
2 0 3,18 0 2 4 3,18 |5,0285714
3 3 3,18 |2,8285714 3 3 3,18 |2,8285714
4 2 3,18 |1,2571429 4 3 3,18 | 2,8285714
5 1 3,18 10,3142857 5 7 3,18 15,4
6 3 3,18 12,8285714 6 2 3,18 |1,2571429
7 5 3,18 |7,8571429 7 1 3,18 |0,3142857
8 4 3,18 |5,0285714 8 4 3,18 |5,0285714
9 7 3,18 15,4 9 0 3,18 0
10 8 3,18 [20,114286 10 1 3,18 |0,3142857
Toplam 35 56,885714 Toplam 35 54,371429
-35 -35
21,885714 19,371429
Tablo 25 Hom Hipotezi testi Tablo 26 HoN Hipotezi testi
Qi Ei Qi Ei
DSrr:l:si Gézlenen| Teorik | ('Qi)¥Ei D?::;:s, Gézlenen| Teorik | (Qi)YEi
Frekans | Frekans Frekans | Frekans
0 2 3,18 [1,257143 0 2 3,18 }1,257143
1 4 3,18 15,028571 1 3 3,18 | 2,828571
2 2 3,18 11,257143 2 1 3,18 10,314286
3 2 3,18 11,257143 3 1 3,18 |0,314286
4 1 3,18 ]0,314286 4 3 3,18 | 2,828571
5 1 3,18 10,314286 5 3 3,18 |2,828571
6 4 3,18 ]5,028571 6 7 3,18 15,4
7 6 3,18 |11,31429 7 2 3,18 |1,257143
8 3 3,18 |]2,828571 8 6 3,18 |11,31429
9 1 3,18 ]0,314286 9 4 3,18 | 5,028571
10 8 3,18 ]20,11429 10 3 3,18 | 2,828571
Toplam 35 49,02857 Genel 35 46,2
35 -35
14,02857 11,2
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Hoa Hipotezi olan sorumluluk duygusu

Hoz Hipotezi olan {letisim kurabilme becerisi

Hor Hipotezi olan Insanlara sayg1 duygusu

0.05 ve 0.01 6nem derecesine gore degismistir yani artmustir.

Hos hipotezi Islerine baglilik, Hoc hipotezi Problem ¢dzme becerisi, Hou hipotezi
Genel kiiltiir ve genel bilgi diizeyi, Hov hipotezi Kendini ve isini igyeri igin 6nemli
gbrme duygusu ise 0.01 ve 0.05 6nem derecesine gére degismemistir.

Ancak Hop hipotezi Kendine giiven duygusu, Hos hipotezi Ustlerine/yoneticilere
gliven duygusu; Hou hipotezi Grup ile ¢aligma istegi 0,05 6nem derecesine gore ise

degismisken yani artmigken 0.01 6nem derecesinde degismemistir yani artmamustir.

Tablo 27 Serbestlik Derecesi 10'a gére X*2 Tablosundan elde edilen
degerlerin karsilagtirmasi
12 0,05 Onem 0,01 Onem
Hipotezler Sonug Sonug¢
Hesapsal | derecesi igin 1’k derecesi igin %k

HOA  |47,028571 18,31 Red 23,21 Red
HOB 8,0571429 18,31 Kabul 23,21 Kabul
HOC 14,342857 18,31 Kabul 23,21 Kabul
HOD 18,742857 18,31 Red 23,21 Kabul
HOE 40,114286 18,31 Red 23,21 Red
HOF 30,553247 18,31 ‘I Red 23,21 Red
HOG 21,885714 18,31 Red 23,21 Kabul
HOH 19,371249 18,31 Red 23,21 Kabul
HOM 14,02857 18,31 Kabul 23,21 Kabul
HON 11,2 18,31 Kabul 23,21 Kabul

Yukarida belirtilen sonuglardan;
Bu hipotezleri basit tartili siralama ydnteminin sonucuna gore ve gostergeler
vasitasiyla degerlendirirsek; Basit tartili siralama ydnteminde Sorumluluk
duygusundaki artig birinci sirada ,Iletigim kurma becerisi dordiincii sirada gikarak 2
testini desteklemistir. Ancak Insanlara sayg1 duygusu onuncu sirada ¢ikarak 2 testi

248



ile geliskili bir sonug olugturmugtur. Bu sonucun kisilerin kendilerini
degerlendirirken medeniyet 6lgiitlerinden biri olan insana sayginin, zaten var olan bir
ozellikleri oldugundan yola gikarak, subjektif bir davranigla siralamada onuncu tercih
olarak isaretledikleri seklinde diisiiniilmektedir. Ancak 72 testinde Insanlara saygi
duygusunda davranis degisikligi oldugu sonucunu kisilerin bu konularda aldiklan

egitimlerden etkilendikleri seklinde yorumlanmigdir.

Tesitisim kurma becerilerindeki artisin bagka géstergesi ise Tablo 12°deki
calisanlarin anketlere katilim oranindaki artig ve Tablo 11°dek iyilegtirme gruplarina
katilim tablosudur. Sekil 48’deki iletisim kutularina olan ilgi de bu becerideki artisin
bir bagka destekleyicisidir. Grup ¢aligmalarina katilim da bu konuyu
desteklemektedir. Sorumluluk duygusundaki artigin géstergesi ise Sekil 45’de
gosterilen devamsizhk géstergesindeki istikrar ile desteklenmektedir. Is kazasi agirhk
oram Sekil 46 ve is kazas1 siklik orani Sekil 47°nin degerlendirilmelerini ve yillar
itibariyle sektore gére stirekli azalisi kisilerin gevreye kargt sorumluluk

duygularindaki artis ile iligkilendirebilir.

Ancak davramssal degisimin olmadigini s6yledigimiz hipotezlerin basit tartili
yontemdeki siralanmalari itibariyle igyerine baglilik duygusu altinci sirada, problem
¢0zme becerisi besinci sirada, genel kiiltiir ve genel bilgi diizeyi sekizinci sirada ve
kendini ve isini isyeri igin 6nemli gérme duygusu yedinci sirada ¢ikarak y?2 testini

desteklemektedir.

Bu hipotezleri gostergelerle degerlendirdigimizde; igyerine baglilik gdstergesi olan
Sekil 45°deki devamsizlik gostergesinin, istikrarli bir durum gésterdigini goriiriiz ki,
kisilerin sadakat duygusunun devamsizlik orani ile anlaml bir iligkisi yoktur
diyebiliriz. Bir bagka gosterge ise Sekil 51°deki iggiicii devir oraninin sektére gore
karsilagtirmasidir. Isletmenin isgiicii devir oram 94 yilli ekonomik krizi harig bir
istikrar gostermesine ragmen, TKY ile uyumu isglicii devir oraminin igletmenin
hedefleri iginde olmasidir ki, bunda etkili olan faktériin kisilerin sadakat duygusu ile
olmadig1 ancak ¢aliganlarin devamsizlik konusunda bagka etkiler altinda bulundugu

seklinde yorumlayabiliriz.
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Genel kiiltiir ve bilgi diizeyinde degisim olmamasim isletmenin Sekil 49 ve Sekil
50’den de goriilecegi lizere ¢aliganlarini egitimli kigilerden secilmekte olmast,
onlarn genel kiiltiir ve genel bilgi diizeylerinin yeterli goriilmesi sonucu bu konuda
gayret sarf edilmedigi seklinde diisiinebiliriz. Isletmenin EK-D’de sunuldugu iizere
1997 yil1 egitim miifredatinda da herhangi bir genel kiiltiir ve genel bilgi egitimi

olmadig goriilmektedir. Bu durum da 2 testinin sonucunu etkilemektedir.

Kendine giiven duygusu 0.01 6nem derecesinde degismemisken, 0.05 6nem
derecesinde degismistir. Ayni1 zamanda iistlerine/y6neticilere giiven ve grup ile
calisma becerisi de 0.01 6nem derecesinde degismemis iken 0.05 6nem derecesinde
degismistir. Burada kendine giiven, listlere/yneticilere giiven ve grup ile galigma
becerisinde kararsizlik oldugu sonucuna varilabilir. Ancak Hipotezleri basit tartili
y6ntem ve gdstergelerle birlikte incelersek kendine giiven duygusu basit tartili
yontemde tigiincii sirada, grup ile ¢alisma istegi ikinci sirada, tistlere/yGneticilere
gliven duygusu dokuzuncu sirada ¢ikmistir. Kendine giiven duygusu artmusg, grup ile
caligma becerileri gelismistir. Bu sonucu grup ¢alismalarina katilimin yillara gére
artigindan (Tablo 10 IPE’lere katilim Tablo 11 iyilestirme gruplarina katilim) da
gorebiliriz. Ustlere giiven konusunda kararsizlig1 anketlere katihm tablosu ile
iligkilendirirsek, calisma hayatinin degerlendirme anketine katilimin 96 yilindaki
katilimdan sonra beklentilere cevap verilmedigi igin diigtis g&sterdigi, orgiit iklimini
degerlendirme anketinin ise katilimin saglandig1 ancak kalite toplantist
degerlendirme toplantisinda katilimin %65 ile diisiik kaldig1 gériilmektedir.
Anketlere katilimin sorulan sorularla bir yerlere varilabilecegine olan inang ile iligkili
oldugunu varsayarsak, bu sonuglar itibariyle yonetimin kendini tam anlatamadig ve

giiven olusturamadifim diistinebiliriz.
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5.3.4 Sonug ve Oneriler

Giiniimiiziin artan teknolojisi ve iletigm olanaklari toplumlan etkilemis
kigilerin tutum ve davramslarina yansiyarak beklentilerini artirmistir. Bu ortam
isletmelerin tavirlarina da yansiyarak degisik ve gok gesitli beklentileri olan insanlara
ulagmalarinda yeni yontem arayislarina yoneltmistir. Iste bu ortamda ,II. Diinya
savaginda baglayan ancak batimin iyi degerlendiremeyip Japonya’nin sahiplenip
diinyaya sundugu TKY yeni ¢agin modern ySnetim tarzi olarak sahneye ¢ikmustir.

Bu c¢alismada TKY uygulamak isteyenlere rehber olabilmek maksadiyla
TKY’de insan kaynaklarinin egitimi konusu ele ahnmstir.

TKY’de en 6nemli olgunun insan oldugu ,cetin rekabet kosullarinda ancak
farkin insan kaynaklari ile yaratilabilecegi goriilmiistiir. Insan kaynaklarim
etkilemenin yolunun ise egitimden gegtigi, ancak bunun sfirekli ve sistematik olmasi
gerektigi degerlendirilmistir.

Egitimin ihtiyaglara gore planlanmasimin bir zorunluluk oldugu ve geri
doniigliniin uzun zaman alabilecegi ve yonteminin ise mutlaka o igletmeye 6zgiin
olmas1 gerektigi gorillmiistiir.

Uygulama alam 6zelinde sonuglann degerlendirdigimizde; Isletmenin TKY
uygulamalan ile ¢alisanlarin birgok 6zelligini etkiledigi asikardir. Ancak basit tartili
ybntem ve .x’testi ile ulasilan sonuglar arasinda, sorumluluk duygusundaki artig ve
iletisim kurabilme becerisinde ki artisin olumlu oldugu, bunun yaninda Insanlara
saygt duygusun da ise her iki yo6nteme gore bir ¢eliskinin oldugu
degerlendirilmektedir. Bu noktada ,Insanlara sayg: diisiinceleri konusunda TKY nin
temel tasi olan “insan” olgusunun yeterince aktarilmadig: ve bu konuda ¢alisanlarin
islerinin geregi olarak davrandiklan disliniilmektedir. Fakat isletmenin iletigim
kurma becerisini gelistirmesi ,bu yoldan giderek daha fazla ¢aliganlanna ulagabilme
sanst oldugu ,ayni zaman da calisanlarinda bu yeni sisteme inandiklan ve iletisim
kurma konusunda istekli olduklan seklinde yorumlanmistir. Buna ragmen,TKY bir
kiiltir devrimi olduguna gore isletmenin su anda vardifi nokta, her ne kadar
gostergelerde de goriildiigii lizere TKY nin ileri boyutu olan “Yalin Organizasyon”
_ asamasina ulagma noktasinda olsa da, kalic1 olmast gereken bir takim 6zelliklerin
" Teniiz yerlesmedigi, bunun da Tirkiye’nin TKY anlayis1 ve TKY’yi tammasi ile

iliskili oldugu diistiniilmektedir. Isletmenin bu sorununu TKY’nin ulusal boyutta ele
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alinip, uygulamaya geg¢ildiginde kolayca asabilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica
isletmelerde uygulanan TKY uygulamalarinin basari seviyesinin sadece egitim ile
arttirilmasinin yaninda, ulusal hareketin ne kadar destekleyici olabilecegi bir bagka
tez ¢alismasinda irdelenmelidir.

Isletmenin  g¢alisanlar  iizerinde  olumlu  etkileri  mevcut  olarak
degerlendirilmektedir. Ancak lilke kogullar igletmeyi siirekli etkilemektedir. Bu da
sistem anlayigt iginde dogaldir. Isletmenin galisanlarin sosyal hayatini da igini alan
bir programla konuyu ele almasimin TKY kiiltiiriinii yerlestirmede ve kalici kilmada
yardimct olacagi degerlendirilmektedir.

TKY’de etkin egitim uygulayabilmek ve ulusal kalkinmay1 hizlandirabilmek igin,
egitimin temel anlamda igsel ve digsal etkilerini iyi degerlendirmek zorundayiz.
Bunun iizerine inga edilecek TKY egitimleri hem verimli hem de hizh degisimi

saglayacak bu sonug bizlere medeni tilkelere yetisme ve gegme sansi verecektir.

g -

252



KAYNAKLAR

10.

1.

12.

13.

14.

15.
_16.

17.

AKAL, Z., 1998. Isletmelerde Performans Olgiimii ve Denetimi Cok Yonlii
Performans Gostergeleri. 3.B., MPM Yayin No 473, s.37, Ankara.

AKCASU, S.,1995 Kaliteli miyiz?. Anahtar Dergisi, Mart, s.6.

AKDEMIR, A.1993 Katihmec: Yoénetim Kiiltiiriintin Isletme Verimliligine
Etkileri, Anahtar Dergisi, Agustos, Say1 56,s.16

ALPTEKIN, AR,1995.Geleneksel-Otoriter Yonetim Anlayisina  Sahip
Sirketlerdeki Kalite Gelistirme Uygulamalari Problemleri. Once Kalite Dergisi,
Temmuz, s.27

ALTINTAS, N.,1998.Farki Yaratan Insandir. Once Kalite Dergisi, Nisan-
Mayss, s.12-14

ARAT M., 1998.Gelecegin Organizasyonu. Once Kalite Dergisi, Haziran-
Temmuz, s.49-50

ARAT M., 1999.Diinyanin En Iyi Sirketleri: Gelecege Yatiim Yapanlar.Once
Kalite Dergisi, Aralik-Ocak, s.22

ARAT, M.,1998.TKY" yi Sorgulamak., Once Kalite Dergisi/Haziran-Temmuz
,5.28

ARGUN, T.,1997.Toplam Kalitenin Temelinde Insan Var. Once Kalite Dergisi,
Kis, s.19

ARGUN, T.,1998.Egitim Kimin I¢in?. Executive Excellence, Subat, s.,20.
ARGUN,T.,1997.Toplam Kalite Yonetimi. Executive Excellence, Kasim ,s.10
ASLAN, C.,1997.Personel Yonetimi,Ergonomi ve Verimliligin Onemi.
Anahtar Dergisi ,Ocak,s.,6.

BASAR; M.A., 1999.Sanayi Kuruluslarinda Hizmet I¢i Egitim Orgiitlenmeleri.
Anahtar Dergisi, Subat, s., 18.

BOZKURT, R., 1998.Toplam Kalite Uygulamasinin Performans Olgiimi.
Once Kalite Dergisi ,Haziran-Temmuz, s.32

BOZKURT, R.,1999.Kriz ve Toplant: verimi. Anahtar Dergisi, Subat ,s.8
BOZKURT,R., 1994 Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in Ondért Ilkesi. Verimlilik
Dergisi,Say1 3, s .114-117.

BRISA, Iyilestirme Cemberleri Lider Egitimi Notlan. s.,3

253



18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

CENGIZ,Y. B.,Rekabet Ustiinliigti Igin Modern Yaklagimlar. 6.Ulusal Kalite
Kongresi tebligler ,Cilt 1, s.,151. : ‘
COVEY,S. R.,1998.Siirekli Ogrenme Ilkesi. Executive Excellence, Subat,s.3.
CELIK,A.,1996. Gelecek Yonetim Uygulamalart Kapsaminda Toplam Kalite
Yo6netiminin Yeri. Standart Dergisi, Temmuz , s.,94.
CIFTCI,T.,1998.Toplumsal K&stekleme ve Dogadan Alnacak Dersler. Once
Kalite Dergisi, Haziran - Temmuz , s.22

DEMING, W.E,, 1998. Krizden Cikis. 2.b, Cev. Cem Aktag, Kalder Yayin,
s.2., Istanbul

DEMIRDOGEN, 0., 1998.Kalite Yénetiminde Taguchi Teknikleri
Kullanilmas:. Once Kalite Dergisi ,Haziran-Temmuz,s.16.

DEMIRKAN, M.,1997.Tiirkiye’de Endiistri iligkilerinin Gelecegi. Once Kalite
Dergisi, Bahar, 5.21

DIK,J. J.,1996.Kalite Gelistirme Stratejisinde Cagdas Egitimler. Standart
Dergisi, Temmuz , say1 415, 5.46

DINMEN, M.,1994.Toplam Kalite Yénetimi Igin Egitim Cevrimi. Ulusal
Kalite Dergisi Tebligler, s.,35.

DRUCKER, P. F.,1990. Gelecek Igcin Yonetim, 1990’lar ve Sonrasi, Cev.
Fikret Ugcan, Is Bankasi Kiiltiir Yayinlar , 5.121., Istanbul.

DRUCKER, P. F.,1997.Bilgi Toplama ve Verimlilik. Anahtar Dergisi, Nisan,
say1 100, s.23

—_ —— = a4 e e . wr 4, - 7 . o 1T 1T Tt M W SRR I e Va Yo TR |



35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.
43,

44,

45.
46.

47.

48.

49.

50.

- 51,

M

52.

GARIH, U.,1994. Insan Kaynaklari. Anahtar Dergisi, Nisan, 5.2.
GODFREY,A B., 1997 Kalite ile ilgili 10 Yeni Egilim. Executive Excellence,
Kasim, s.8

GULL,G. A.,1997. Toplam Kalite Y6netiminde Bagariy1 Aramak, Executive
Excellence, Kasim ,s.19

GULBEDEN, D.,1991.Egitimin Etkenligi ve Tiirkiye’de Ogretim ile Ekonomik
Gelisme Olgiileri Arasindaki Iliskiler.MPM yayin No 450,s.7., Ankara.
GUMUSELI, A.1.,1996.0rgiitiin Davranissal Sorunlarim Cézmeye Yonelik Bir
Yaklagim: Yonetim Gozenegi. Anahtar Dergisi, Nisan, s.,11,

GURLEK, T.B. ve GUROL, M. A.1993.Etik Tavir ve Kalite. Once Kalite
Dergisi ,Nisan, s.19-22

GURLEK,T. B.,1993. Nasil bir Toplam Kalite Yé6netimi.Once Kalite Dergisi
Ekim, s.,30.

HOY], F.,1998 Isletmelerde Egitim. Executive Excellence Dergisi, Subat, s.,10.
HUGH, J. Mc., 1996. ISO 9000 Oncesi ve Toplam Kalite Yonetimine Dogru.
Standart Dergisi, Mart, s.20.

ISHIKAWAK., 1997. Toplam Kalite Kontrol.2.b.,Cev:Semih Ordas,Nedret
Yayla. Kalder Yayinlari, s.18., Istanbul.

IMAI, M.1997. Kaizen. Brisa Yayinlan, Izmit.

KALKAN, A.,1999.Toplam Kalite Yénetimin ’de Egitim ve Insan Faktorii.
Once Kalite Dergisi, Aralik-Ocak, say1 29, s.14.

KANTARCI, H., 1998. EFQM ve Is Mikemmelligi anlayisi. Winners
Konferans, Mayss, s.,3., Istanbul.

KANTARCI, H.,1993 Kiiltiir Degisimi ve Brisa. Once Kalite Dergisi, Nisan,
s.31-32

KARABULUT, E.,1999.Personel Yénetiminde Insan Kaynaklarn Yénetimine
Gegiste Degisimin Rolii. Anahtar Dergisi, Subat, s.16.

KARAS, i.,l996.Egitimde Kalite ve Verimliligin Arttirilmasi. Anahtar Dergisi,
Eyliil, say1 93, s.,14.

KAVRAKOGLU, 1., 1998 Kalite ,Kalite Giivencesi ve ISO 9000. Kalder, ,s.13,
Istanbul:

KAVRAKOGLU, 1., 1998.Toplam Kalite Yénetimi.4.b., Kalder, Istanbul.

255



53.
54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.
67.

v -
;

68.

KAVRAKOGLU, 1., 1997 Kalite Cep Kitab1.5.b., Kalder, Istanbul.

KAWASE, T.,1998.Problem Céziimiinde Insan Faktdrii. Once Kalite Dergisi,
Subat-Mart , s.,38.

KOBU,B.,1996. Uretim Yénetimi, 9.b., .U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad:
Enstitiisii Aragtirma ve Yardim Vakfi Yayini, s.463-464., Istanbul.
KOCEL,T.,1998.Isletme  Yoneticiligi.6.b.,Istanbul ~ Universitesi  Isletme
Fakiiltesi yayini,s.273., Istanbul.

KOKLU, M.,1996.Etkili Ogretimin Yonetimi(Degerlendirme ve Ogrenme
Eksikliklerini Giderme ). Anahtar Dergisi ,Eyliil, s.,6.

KUTES, Z.,1992.Toplam Kalite Yoénetimi neleri gerektiriyor. Anahtar dergisi,
Agustos,s.11

LEACH, L. P,1998.TKY, Yeniden Siireglendirme ve Kaosun Esigi. Once
Kalite Dergisi ,Hazfran Temmuz, s.40.

MAIN,.M.J.,1997.Ust Diizey Yé6netimin Kalite Vizyonu. Executive Excellence
Dergisi Kasim , s.15

OVUTMEN, D.,1995.Toplam Kalite Yonetimi Ve Grafiksel Kalite Kontrol
Teknikleri. Miihendis ve Makina Dergisi ,Ocak,s.49.

PINAR, [,1997.Egitimde TKY’ nin uygulanmasinin saglayacag: Yararlar.
Anahtar Dergisi Subat , s.6.

PROKOPENKO, J.,1995. Verimlilik Yonetimi, Uygulamali El Kitabi, 2.b,,
Cev: Olcay Baykal , Nevda Atalay, Erdemir Fidan, MPM Yayinlari:476,
s.221., Ankara.

SANCAKLI I, 1998.isletmelerde ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin
Yapilandinimasina Yénelik Metodoloji. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, (Basiimamus ),s.2.

SARPER, 0.,1996.Uygulamal Istatistik 2.Genisletilmis 3.b.,Filiz Kitapevi,
5.56-57, Istanbul.

SCHULTZE, H.,1998.1si Basitlestirin. Executive Excellence Dergisi Subat s.8
SENGE, P.,1997 Kalite Hareketinin Mesaji. Executive Excellence, Kasim , s.6-
7

STIMSON, N.,1997.Egitici Onderlik. 1.b., Rota Yayinlan, s.,110., Istanbul.

256



69.

70.
71.
72.

73.
74.

75.

76.

77.
78.

SIRVANCI, M.,1993.Toplam Kalite Yé6netiminin Temel Ogeleri. Once Kalite
Dergisi, Ekim, s.14 )
TEKIN,M.,1996.Uretim Yénetimi. Cilt 2, 5.64., Konya.

Toplam Kalite Y6netimi Seminer Notlann Kalder Yayinlan s.6-12

TUGAY, Y.1998.Rekabet¢ci Avantaj Yaratmak igin Egitim. Executive
Excelence ,Subat, s.14

UZER,T.,Neden ve Nasil TKY.6.Ulusal Kalite Kongresi Tebligleri Cilt 3 s.48.
VARDARLILAR, C.ve ALTUNTERIM, B.,1997.Verimliligin Anahtar:
Egitim. Anahtar Dergisi, Temmuz, say1 103, s.,4.

YENERSOY,G., 1997. Toplam Kalite Yonetimi. Rota Yaymnlan , s.45,
Istanbul.

YOUNG, D.,1998.Siirekli Ogrenme. Executive Excellence, Subat, s.,19.
YUKSEK,A.,1993 Stratejik Planlama ve Onemi. Anahtar Dergisi Agustos s.7
ZEL,U.,1998.Deniz Kuvvetlerinde Toplam Kalite Yonetimi. Once Kalite
Dergisi s.31-32



EK-A

TKY ILE iLGI KAVRAMLAR

Biitiinlegik Kkalite kontrol;Dr.Ishikawa’nin “Miisteri Igeri Kalite Disari”
6zdeyisi ile kastettigi kalite; miisteriye sunulan iirlin veya hizmetin Kkalitesi,
aragtirma-gelistirme, satin alma, miihendislik (tasarim), imalat, satig islevlerinin,
yonetimin sagladigt uygun ortam iginde eggiidiim iginde ve biitiinlesik olarak
calismasi ile gergeklesebilir. Ancak, TKY’ nin Biitiinlesik Kalite Sistemi anlayigt bu
kadarla siirh degildir. Kalite tiim firmaya ilgilendiren bir kavram olarak ele alinmali
ve yasam ilkesi haline getirilmelidir. Ciinkii ister mal, ister hizmet {iretsin tiim
sistemler bir zincirin halkalar gibi birbirine baglanmig olan bir biitiinii olustururlar.

Bu zincirin giicii ise tek bir halkamn giiciine es degerdir.'

Biitiinlesik kalite kontrolii olustururken, kalitenin kontrolii esastir. Fakat ayni
zamanda maliyet kontrolii (Kar Kontrolii ve Fiyat Kontrolii), miktar kontrolii (Uretim
Miktan, Satis Miktari, Stok Miktar1) ve teslim tarihi kontrolii de gelistirilmeye
¢alistimalidir. Bu y6ntem, kalite kontroliindeki imalati geligtirmeli, liretmeli ve
tiiketicilerin ~ ihtiyaci1  karsilayacak mallan  satmali  temel varsayimina
dayanmaktadir. Kalite kontrol yiiriitliliirken, maliyet bilinmedigi siirece kalite
planlamasi ve tasarimi yapilamaz. Kesin miktar bilinmeden, ne hata yiizdesi ne de
yeniden yapilanlarin oram elde edilemez ve kalite kontrol gelisemez. Kisacast,
yOnetim biitiinlesik bir tabanda yapilmalidir. Kalite kontrol, maliyet (kar) kontrolii ve

miktar (teslim tarihi) kontrolii birbirinden bagimsiz olarak gergeklestirilemez.>

Performans; Performans genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik

sonunda elde edilen, nicel ya da nitel olarak belirlenen bir kavramdir.

Isletmeler igin ise, isletme amaglannin gerceklestirilmesine yénelik tiim ¢abalarin

degerlendirilmesi olarak tammlanabilir.?

Yonetimlerin performans anlayiglarimin glintimiize gelene kadarki gelisimi kisaca,
en diigiik maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek kan hedefleyen geleneksel yonetim

anlayisindan, giiniimiiziin rekabetgi kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu,

EAS

' Yenersoy,Op.Cit.,s.57.
? Ishikawa Op.Cit.s.94
* Akal; Op.Cit s.1




kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkh o&lgiitlere agirhk vererek gelecegin Orgiitiinii

hedefleyen yénetim anlayisina gegis olarak aciklanabilir.*

Isletme performansi, genig bir boyut iginde igletmeye iligkin baslica ii¢ ana

konudaki sorulara yanit verebilecek bir kavram olarak da diigiiniilebilir’
1. Simdi neredeyiz?

2. Daha ne kadar iyi olabilirdik?

3. Isimiz ya da amacimiz ne olacaktir?

Orgiitsel bir sistemde ise, performans kavrami. Sekil A-1’de gosterildigi gibi, yedi

Bir orgiitsel sistem uzun donemde
“Yagamum stirddrebilmek” igin bu 7
performans boyutuna bagimhligin

korumahidir
Eger bir orgtsel
sistem Caligma Yasaminin
Kalitesi
Etken
Ve
3 “Bagarili”
Verimtilik Verimli/Verimlilik Karlihk | Orgiitsel Sistem
Performans:
5 ve
Ise ve sitregleri
belirlemelere L
uyuyorsa
Yenilik
Kalite
2.Orgutsel sistemin ~ 3.0rgiltsel ve 4, Gelirler ve 5. Orgitsel sistem
1.Dogru olan (kalite-miktar) ile  yonetsel stiregler maliyetler arasindaki igin bagarth perfor-
|§lqn,dogru bu Uriin ve ¢aligma yagaminda iligkiler rekabet glicd mansin anlam
blf;‘mde ve dogru . hizmetleri dretmek  kaliteyi ve yenilikgi yarattyor mu(Kisa ve nedir? (Kisa ve
miktarda ve tiirdeki igin harcananlar ortami yeterli uzun dénem odakli) uzun dénem odakli)
kaynaklarla arasindaki iligki duzeye ulastirmak
gergeklestirebiliyor uygunmudur. i¢in destekleyici ve
muyuz.(Uzun ve Yeterlimidir. yapicitidir.( Uzun
kisa dgnem odakh Rekabet edebilecek  ddnem odakh)
giigtemidir,kabul
edebilirmiyiz.(kisa
dénem odakh(
Sekil A.1 Performans Boyutlan ve Iligkileri
45y
Ibid.s.5



performans boyutu ile tanimlanmaktadir®

Operasyonel tamim:Bir kavrama iletilebilir bir anlam kazandirmaktir. Iyi,
giivenilir, diizgiin, yuvarlak, yorgun, giivenli, giivensiz, igsiz gibi sifatlanin
dmekleme, test ve kriterler cinsinden operasyonel tanimlarla ifade edilinceye kadar
iletilebilir anlamlan yoktur. Bir kavram tamimlanamaz ise bagkasina iletilemez.
Mantikli insanlar operasyonel bir tanim iizerinde anlasabilir. Operasyonel tammlar
satict igin de alict igin de, diin de bugiin de ayn1 anlami tagimalidir. 7 Omegin; “Satin

alinan makinelerin %95°1 en az bir saat arizalanmadan ¢aligmali” v.b.

Operasyonel tanim, igciler, denetgiler, saticilar, alicilar ve departmanlar arasinda

ayni zamanda bir iletigim aracidir.

Yonetim:Yonlendirme, sevk ve idare etmek, liretim hedeﬂerini' gerceklestirmek
ve miisbet sonu¢ almak igin plan ve programlan gergeklestirmekten sorumlu kisi
veya grup, yonelme gorev ve sorumlulufunu iistlenen ve yasal statiisti bulunan

kisiler; yonetim, grupla bagarma sanati olarak 6zetlenebilir.

Yénetici ise; yonetme gorev -sorumlulugu verilmis, belirli bir alanda uzmanhig:
bulunan, is planlama ve is idaresi konularninda bilgisi ve deneyimi belgelenen kisi ya

da kisilerdir.®
Ishikawa y&netim diisiincesini dért boyutta degerlendirmektedir.’

1. insanlar:Yénetimde, firmann lizerine almasi gereken ilk sey sirketle ilgisi
olan kigilerin mutlulugudur. Bu nedenle ilk kural ¢alisanlarin yeterli bir gelire sahip
olmalari saglanmalidir. Burada ¢aliganlar terimi yan sanayi kuruluglariyla ortak satis
ve hizmet kuruluglarinin galiganlarnint da igine almaktadir. Daha sonra tiiketicilerin
mutlulugu gelmektedir. Mal ve hizmet satin alip, kullandiklari zaman tatmin olmali
ve memnun kalmalidirlar. Daha sonra ise hissedarlarin refahi da dikkate alinmalidir.
Bir toplumda sirketler, o toplumdaki insanlan tatmin etmek amaciyla bulunurlar. Bu

amaca ulagmak icin {i¢ temel arag vardir. Bunlar Kalite, fiyat (maliyet ve kar degil)

2 Ibids.15

¥ Akal,,ibid.,s.15

7 Deming Op.Cit.s.231

¥ Cengiz Aslan”Personel Yénetimi, Ergonomi ve Verimliligin Onemi” Anahtar dergisi Ocak 1997 5.6
? Ishikawa Op.Cit. 5.99-102.



ve miktardir. (teslim tarihi dahil)

2. Kalite:Hatali {riinler yalmzca tliketiciyi rahatsiz etmekle kalmayip aym
zamanda satiglari da engelleyecektir. Eger bir firma satamayacagi kadar ¢ok {iriin
yaparsa hammadde ve enerjiyi bosuna harcayacaktir. Bu israf, ayn1 zamanda toplum

igin de kayip olacaktir.

3. Fiyat: Maliyet ve Kar.:Bir {iriin ne kadar ucuz olursa olsun eger kalitesi diigiik
ise kimse satin almayacaktir. Benzer sekilde, kalite ne kadar yiiksek olursa olsun
eger fiyat1 asir ise yine kimse satin almayacaktir. Tiiketicinin temel istegi kaliteye

uygun fiyat 6demektir.

Eger kar olmazsa, isletme gelismesi ve idamesi igin gereken giicii kendinde
bulamaz ve iflas eder. Bu ise bulundugu topluma zarar verir. Kar bir aragtir. Karlan

yiikseltmek i¢in, maliyet kontrolii etkili bir gekilde uygulanmalidir.

Eger kalite kontrol etkili bir sekilde yiiriitiiliirse hatali iiriinlerin miktar azalacak,
malzeme ve zaman israfi da diisecektir. Bu da verimliligin yiikselmesine yol agarak
sonugta maliyetin diismesine sebep olacaktir. Bir iiriiniin fiyati maliyet tarafindan

degil, gercek kalite degeri tarafindan belirlenmektedir.

4, Miktar ve Teslim Tarihi:Bir firma tiiketiciler tarafindan istenilen miktarda
iiriin imal etmeli ve belirlenen teslim tarihinden &nce tiiketicilere teslim etmelidir
Toyota’ daki meshur kanban (tam zamaninda teslim sistemi) bu faktérii dikkate

almaktadir.

Yalin yonetim: Yalin organizasyon; miisterilerin istedigi kalite ve standartlara
(genel olarak pazar kosullarina) daha ¢abuk cevap verebilmek igin, organizasyon
yapisini basitlegtirerek, gereksiz ve katma de@er yaratmayan faaliyet ve mevkileri
elimine ederek ve isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar birbirine
yaklagtirarak kurulan organizasyondur.'” Yalin y6netimin temelinde, kendi
kendilerini yo6netebilme, giliclendirilmis takimlara devredilmesi ve bu sayede

hiyararsik yonetim kademelerinin azaltilmasi prensibi yatmaktadir. Eskiden sadece

LA

1 Tamerer Kogel Isletme Yoneticiligi 5.b.Istanbul 1995 5.276°den aktaran Elif Karabulut “Personel
Yonetiminden Insan Kaynaklarina Gegiste Degigimin Rolii” Anahtar dergisi Subat 1999 s.17
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sirket miidiirlerinin talimatt dogrultusunda kendilerine verilen goérevleri yerine
getirmekle sorumlu olan bu bireyler, artik yaptiklan islerde uzmanlasmaktadirlar.
Yaptiklarn islerin uzmani olan ¢alisanlann yonetmek durumunda olan sirket
yoneticileri artik islerin yapilmasini emir vererek degil, bilgilendirerek ve motive

ederek, yani liderlik yaparak saglamak zorundadirlar."
Kavrakoglu yalin ySnetimin ana hatlarin sgyle siralamaktadir.”

o Sirket sadece asil isleriyle ugragsmali uzmanlhif disginda kalan islerle

ugrasmamalidir.

o Asil islerin digindaki isler, bu alanda uzmanlagmig sirketlerden hizmet veya tiriin

olarak satin alinmalidir.

e Birimler kendi kendilerini ydnetmeli, ara yonetim kademelerine ve dik hiyerarsi

piramitlerine izin verilmemelidir.

» “Yetki=Sorumluluk=Yetkinlik” denklemi her birimde gergeklestirilmeli,

sorumluluk bazinda hesap verilebilmesi saglanmalidir.

e Isi yapan kisi, o konuda en fazla bilgiye ve yetkinlige sahip olandir. Bu nedenle,
esasen tlim yetkiler isleri bir fiil yapanlardadir. Yetkinin tabanda olusmasi, “Sifir-

hiyerarsi” diye de tanimlanabilen yass: 6rgiitlenmeyi saglamaktadir.

o Isleri yapanlar konularinda tam yetkili olduklarindan, yéneticilerin gérevleri de
talimatlar vermekten uzaklasip, kisilere onderlik etmeye doniigiir. Yonetici “isi”
yonetmez, kisileri yonlendirir, onlarin gelismesini saglar, uyum iginde ve verimli

calisan bir sirket iklimi yaratmasim hedefler.

e Yoneticilerin bir diger gérevi de, mevcut islere yenilerinin ilave edilmesini
saglamaktir. Bu baglamda, sirket disindaki olaylan ve geligsmeleri izler, igerde

yaratilan gii¢ sayesine disarida olugan firsatlan degerlendirmeye imkan saglar.

T Kemal Tugcu “Insan Kaynaklar Yénetimi” Mercek Dergisi, Mes, Ocak 1998 Istanbul, 5.80-81°den
aktaran Elif Karabulut “Personel Yénetiminden Insan Kaynaklarina Gegiste Degigimin Rolii”,
Anahtar dergisi Subat 1999 5.17
12 Kavrakoglu Op.Cit. Toplam Kalite Yénetimi s.100
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o Birimlerin temel hedefi, deger yaratmaktir. Bu degerin &lgiisii “kar”dir. Bagka

bir ifade ile, sirket bir ¢esit “kar merkezleri toplulugu” dur.

e Deger yaratma (kar liretme) hedefinin, yetki ve sorumlulukla bagdasabilmesi,

(1%

birimlerin ozerk davranabilmesi ile miimkindiir. Bunun bir diger ifadesi, “ig

monopoller’e izin verilmemesi demektir.

Etkin organizasyon:Ishikawa, organizasyonu “Agiklik kazanmis sorumluluk ve

yetki” olarak agiklamaktadir.”

Kavrakoglu ise, etkin organizasyonu bir isin en kisa yoldan ve en verimli bigimde
yapilmasim saglayan is tasarimi ile es anlamli tutmakta ve etkin organizasyonun

itkelerini goyle siralamaktadir."

e Yapilacak is her zaman bir (i¢ veya dig) miisteriye hizmet oldugundan, isin

tasariminda da bu amag g6zetilmelidir.

s Organizasyon, isi en kisa yoldan ve en hizh bigimde bitirecek sekilde

diizenlenmelidir.
e Isin biitiind ilgili birimin yetki ve sorumlulugunda olmalidir.

o Biitiinliigii bozmayan ve daha ekonomik ve hizh bigimde digardan saglanacak

hizmetler birim tarafindan yapilmamalidir.
o Her miisteri sadece bir kigi ile, tercihen ayni kisi ile muhatap olmalidir.

e Miisteri ile muhatap olan kisi isin olabildigi kadar biiyiik kismini yapmali, diger

kisimlarinda da s6z sahibi olmahdir.
e Isin tamamlanmas: igin gerekli agamalar asgari sayida tutulmalidir.
» Her agsama en basit ve giivenceli bir sekilde tasarlanmalidir.

¢ Kalite kontrol ve kalite giivencesi ilgili birim tarafindan gerceklestirilmelidir.

© o

1 Ishikawa Op.Cit. 5.123
' Kavrakoglu Op.Cit. Toplam Kalite Yonetimi s.101



o Isin tamamlanmasinda en az sayida kisi gérev almalidir. Bagka bir ifadeyle, kisiler

¢ok yonlii olmaly, birden fazla asamayi gergeklestirmelidir.

o Kontroller deger yaratmadigi ve isleri yavaslattifi igin, gok az sayida olmali ve

sadece kritik noktalarda yer almalidir.
e Mevcut teknolojiden azami 6l¢lide yararlaniimalidir.

Rekabet:Diinya rekabeti; Bir ililke veya sirketin diinyadaki rakiplerinden daha
fazla gelir ve servet yaratabilme giiciidiir. Bu manada serbest piyasa sartlarinda
“rekabetgilik” mal ve hizmet iiretirken, hem Diinya piyasalarinin zevklerini tatmin
etmek ,hem de haklarin uzun vadeli reel gelirlerini yiikseltmektir. Bunu saglamak
icin de hem iilkelerin hem de sirketlerin transformasyona (degisime) ihtiyaci vardir.

Transformasyon agagidaki unsurlardan meydana gelir."

e Restructing :  Yeniden yapilanma

s Innovation : Yenilenme

» Reframe :  Yeniden gergevelenme
e Revitalise :  Yeniden canlanma

Giintimiiz bu kogullarini en iyi yerine getiren y&netim tarzi TKY” dir.

Degiskenlik:Dogada veya bir {iretim siirecinde iki nesnenin hi¢bir zaman

miikemmel olarak birbirinin aynisi olmadigini ifade eder.'

Spesifikasyon:Bir isin nasil yapilacagin belirten ayrintili bir talimat veya belirli
ozellikleri yanilglya meydan vermeyecek agikhikta ve Olgiitlerde tanimlayan

bilgilerdir."

Deming Déngiisii: Deming bir sirketin islerinin yliriitlilmesinde arastirma,

tasarim, iiretim ve satis arasindaki stirekli alisverigin, karsilikli etkilesimin 6nemini

S Hiisrev M.Elveris “Kag 2000 Projesi Kapsarmunda verilen T.Q.M. Egitimlerinin zet Ders Notlar1”
1994 Ulusal Kalite Kongresi” tebligleri, s.80
:: Kalder Toplam Kalite Yénetimi Seminer Notlari 5.29
Ibid.



Tasarim Plania Uriin tasarimi, yonetimin planlama safhasina denk
diiser. '

Uretim ——— Uygula  Uretim, tasarlanan iiriinii yapma, uygulama veya
lizerinde ¢alismayi anlatir

Satty,  ——— Kontrol et Satig rakamlari, miisterinin memnun kalip
kalmadigin: gosterir

Aragtirma — Onlem al  Bir sikayet ile karsilagildiginda bu planlama

safhasina dahil edilmeli ve olumlu adimlar atilmalidir.
Burada “Onlem Al”in anlamu, iyilestirme igin yapilan

calismadir.

Sekil A.2 Deming Dongiisii ile PUKO Déngiisii Arasindaki Karsilikln iligki.

vurgulamugtir. Miigteri tatmin edecek daha iyi bir kaliteye ulagmak igin, kaliteyi ana
kriter belirleyerek, bu dért agamanin stirekli olarak birbirini izledigi bir ¢ark faaliyeti
digliniilmiistir. Deming ¢arki Japon yoOneticiler tarafindan yonetimin tim

asamalarina uygulanmustir ve adina da PUKO déngiisii demislerdir.( Sekil A-2);"

Planla
(Y6netim)

Onlem Al
(Yénetim)

Kontrol Et
{Denetgi)

Sekil A.3 PUKO Donglisti

PUKO déngiisii, Sekil A-3’de goriildiigii gibi, iyilestirme icin gergeklestirilen bir
dizi faaliyettir. Calismalar, meveut durumun incelenmesi ve iyilestirme plani igin
veri toplanmasiyla baglar. Bu plan son halini aldiginda, uygulamaya gegilir. Bundan

_ sonra, hedeflenen

T L.

'

*® fmai Op.Cit., 5.58-62



iyilestirmenin gergeklesip gergeklesmedigini gérmek iizere, uygulama kontrol edilir.
Sonug bagariliysa, uygulama standartlastinlir ve bdylece iyilestirmeyi desteklemek

lizere yeni yontemlerden siirekli olarak yararlanilir.

PUKO déngiisiinde (Sekil A-3) “Planla”nin anlami, KK’ min yedi araci gibi
(Pareto diyagramlan, sebep-sonu¢ diyagramlari, histogramlar, kontrol tablolan,
serpme diyagramlan, grafikler, kontrol diyagramlar) istatistiksel araglar kullanarak
mevcut uygulamalardaki iyilestirmeleri planlamak. “Uygula”, bu planmn
uygulanmasi; “kontrol et”, istenen iyilestirmeye ulasip ulasilmadigina bakilmasi;
“Onlem al” ise, tekrarin 6nlenmesi ve saglanan iyilestirmenin kurumlagtirilarak
ilerleme igin yeni zemin olusturmasi demektir. PUKO déngiisii, bu sekilde siirekli
déner. Ulasilan iyilestirme zaman kaybetmeksizin standarda déniistiiriiliir; bu kez
daha ileri bir iyilestirme i¢in bu yeni standardin agilmas: gerekir. Boylece Siirekli

Geligme prosesi tam olarak gergeklestirilmis olur.

PUKO  dongiisii, her yeni standardin yeterliliginin sorgulandigs, gézden
gecirildigi, yerine daha yeni ve daha iyl standarda biraktii bir proses olarak
anlagilmaktadir. Batili iggilerin gogu, standartlari sabit hedefler olarak goriirken,
Japon PUKO uygulayicilan standartlan bir dahaki sefere daha iyi is yapmak igin bir
baslangt¢ noktasi olarak gérmektedir.



EK-B

TKY’DE iSTATISTIK

Istatistigin kalite kontrolle iliskisi

Istatistigin Kalite Kontrolle iligkisi II. Diinya Savasinda baslamig ve giintimiize kadar

gelismigtir.

Istatistigin yardim ile cevaplanabilen sorular bize Kalite Kontrolde istatistigin

yerini gostermektedir."
1. Bu tezgahin performansindan yararlanma orani nedir?
2. Bu metal levhalarin kalinliklarinin degisme aralign % 90 giivenle belirlenebilir mi?

3. Deneylerin yapildig1 siire iginde laboratuar sartlannin degistigini varsayacak

yeterli neden var midir?

4. Herhangi bir sektérde, iiretiminde verimi artiracag: iddia edilen yeni yéntem halen

uygulanan yonteme oranla ne derece {iistiinliige sahiptir?
5. Yeni 6lgme yonteminin tesadiifi hatasi nedir? Herhangi bir sabit hata var midir?

6. Alinan 6mekte tespit edilen hatalara bakarak ana kiitlenin kabul edilebilecegi

sOylenebilir mi?

7. A ve B tedarik kaynaklan nasil kiyaslanacaktir?

8. Muayene sayisini azaltmak ne derece miimkiindiir?

9. Proses degiskenlerinden hangileri mamuliin performans iizerinde daha etkilidir?
10. Alinacak 6mek sayist ne olmalidir?

11. Malzemeyi tahrip etmeden muayene eden yeni yontem, tahrip eden simdiki

yonteme kiyasla ne derece iistiindiir?
12. Takim degistirme veya bileme siiresi ne olmalidir?

- 213, Yeni alinan tezgah istenen duyarlikta iglem yapacak kapasitede midir?

! Kobu Op.Cit. 5.501



Istatistiksel yontemlerin Kalite Kontrolde kullanilmasini esas nedeni ise sistemin
kontrol altinda olup olmadigimi anlamaktir. Bu iglem sistemin degiskenliginin

sébeplerinin 6zel ve siradan nedenler olarak ayrilmast ile baglar.
Ozel nedeni Deming soyle tarif etmektedir.

Belli bir grup is¢iye ya da belli bir is¢giye, ya da belli bir makineye, ya da belli bir

yerel duruma baglanan bir nedene denir” 2

Sistemden kaynaklanan hatalara, sorunlann siradan nedenleri; gegici olaylardan

kaynaklanan hatalara da sorunlarin 6zel nedenleri denir.?

TKY’de katilmcihiin geregi galisanlardan 6zel siradan nedenleri iyilestirilmeleri
beklenir. Shewhart gerek duyulan, iki tip hatadan kaynaklanan ekonomik kayiplari en
aza indirecek kurallarin uygulamaya konabilmesi i¢in, ii¢ sigmalik kontrol limitlerini
tasarlamustir. Bu sayede gelecek ve gegmis bilinmeyenlerin genis bir yelpaze
olusturdugu ortamlarda iki tip hatadan da kaynaklanan kayiplarin minimuma

indirilmesi igin rehberlik saglanr.*

Shewhart, kararli bir proses, 6zel nedenlerden kaynaklanan sapmalar yoksa,

istatistiksel kontrol altindadir demektedir.’

Boyle bir proses, rast geledir ve yakin gelecekteki davramiglan tahmin edilebilir.
Istatistiksel kontrol durumunda olan bir prosesin tamimlanabilir bir kimligi ve
tamumlanabilir bir yeterliligi vardir. Bu durumdaki bir proseste tiim &zel nedenler

ortadan kaldinlmigtir.

Juran,”Bir kez istatistiksel kontrole ulasildifinda ve devamlilif: saBlandiginda,

proses etkin sekilde yonlendirilebilir’ demistir.

Istatistiksel kontrolde prosesler igin kontrol limitleri olugturulur. Bunlar alt ve iist

kontrol limitleri olup 3 sigmadir. Sistemin bu kontrol limitleri i¢inde olmas: talep

-~ ZDeming Op.Cit 5.257
3 ibid.,s.260
* ibid.,s.264
3 Ibid.,s.266
% ibid.,s.266
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edilir. Iyilestirmeler bu kontrol limitlerinin @*‘a yaklastiilmas: ile saglanir ki, dogada

higbir islemin tekrar etmeyecegi kabul edilmelidir.

Deming;” istatistiksel kontrolde olan bir kalite 6zelliginin dagilimi giinden giine,
haftadan haftaya sabit ve tahmin edilebilir bir durumdur” dedikten sonra Kanban ve

Tam Zamaninda’ nin diisiiniilmesi gerektigini sdylemektedir.’
Bir proses istatistiksel kontrolde ise asagidaki avantajlara sahip olunur.®

1. Prosesin bir kisiligi vardir; performans: tahmin edilebilir, 6lgiilebilir ve iletilebilir
bir yeterliligi vardir. Uretim, boyutlan ve varsa hatali parca sayis1 da dahil diger

kalite-6zellikleri saatten saate, giinden giine neredeyse sabit kalir.
2. Maliyetler tahmin edilebilir.

3. Uriinlerin uygunlugu istatistiksel kontroliin Snemli bir yan iiriiniidiir. Pargalarin
sevkiyatinda Kanban sisteminin uygulanmas: biitiin sistemn istatistiksel kontrolde

oldugu zaman kendiliginden gelisir (William W.Scherkenbach).
4. Mevcut sistemlerde, {iretkenlik maksimumda, maliyetler mimundadir.

5. Istatistiksel kontrolde olan malzemeleri saglayan satici ile olan iliskiler biiyiik

6l¢iide basitlesmistir. Kalite arttikga maliyetler diiser.

6. Sistemdeki degisikliklerin (yoneticilerin sorumlulugu) etkileri daha hizh ve
giivenilir gekilde &lgiilebilir. Istatistiksel kontrol olmadan sistemde yapilan
degisikliklerin etkisini 6l¢mek giigtiir. Daha dogrusu, yalmzca felakete neden olan
etkiler tespit edilebilir.

TKY’de En Cok Kullanilan Temel istatistiksel yontemler

Pareto Semasi: Pareto analizi genellikle 80/20 kurali olarak adlandirilan ve
sonucun ylizde 80’inin harcanan gabamn yiizde 20’si ile ortaya ¢iktig ilkesine dikkati
¢eken italyan ekonomist’ Vilfredo Pareto tarafindan bulunmustur. Problemlerin temel

_ nedenlerinin hangi sira ile ¢oziilmesi gerektigine karar vermek

E—

S

7 Ibid,, 5.276
8 ibid., 5.282-283
? Prokopenks, Op.Cit.s.160



Toplamin
OLRN’i

Stokta bagh
para TL

1,

1 2 3 45 6 7 8 9 10 Urtnle

X4
Ik %20
Sekil B.1 Pareto diyagrami (1)

i¢in kullanilan, nedenlerin tiimiiniin yiizde 6nemini gosteren, dikey ¢ubuk grafiginin

6zel bigimidir. En 6nemli sorunun iizerinde durmakla, kiigiik sorunlarla ugrasmaktan
daha gok kazang elde edilir.'®

Pareto analizi iki sekilde kullanilir. Bunlardan biri 6lgiimlere/istatistiklere

dayal olarak Pareto diyagrami ¢izmektir. Sekil B.1 bunun tipik bir 6rnegidir. Bir

diger 6mek asagida verilmigtir."'

-Saft tiretiminde saptanan hatalar-

Hata tiirti Hata Adedi Toplamda % Pay1
1. Cap kiigiik 8 8/44

2. Cap biiyiik 17 17/44

3. Eksenel Carpikhik 4 4/44

4. Ovallik 2 2/44

5. Catlak 3 3/44

6. Yiizey hatasi 7 7/44

7. Yiizey piiriizii 3 3/44

44 44/44=100

A

1 Deniz Oviitmen “Toplam Kalite Yonetimi ve Grafiksel Kalite Kontrol Teknikleri-I” Mithendis ve
Makina-Cilt 36, Say1 420, 5.50
! Kavrakoglu Op.Cit Kalite CepKitabi 5.42-44
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Diyagramin temel sonuglanm irdelersek, sadece ¢ap hatalarimin giderilmesi ile

toplam hatalarin %56’sinin ortadan kaldinilabilecegi anlasiimaktadir. Diizgiin bir ayar

I 100

Adet e 88 95

. /”“/ 72

/ 56

17 / 38

Hata Tiirii

Sekil B.2 Pareto diyagrami (2)

ve uygun ug¢ kullanmak suretiyle yiizey hatalan da giderildiginde hatalarda % 23’lik
bir azalma daha kaydedilebilecektir. Isletmede sorumluluk tasiyanlar bu dagilim

dikkate alarak gerekli kararlan vereceklerdir.

Pareto analizi sadece 6lglimlerle ilgili olmayabilir. Ozellikle sik kullamldig bir
diger alan, oylama sonuglarimin degerlendirilmesindedir. Ornegin bir isletmede
karsilasilan

Oysayist | 100

— 87,5

e 50

%

5 1 4 9
Sorun No

Sekil B.3 Pareto diyagram (3)
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sorunlar tespit edildikten sonra, ilgililerce 6nem sirasina sokulabilir. Beyin firtinas:
or-neginde, ikinci tur oylama sonuglarim bir pareto diyagramina déniistiirebiliriz.

(Sekil B.3)

Pareto diyagramumin bir 6zelligi de, “azalan marjinal fayda” egrisini de
icermesidir. Sekil B.3’te kesik cizgilerle kiimiilatif yiizdeler gosterilmigtir. En 6nemli

sorunun ¢dziilmesinden baglayarak kiimiilatif olarak
%50
%75
%87.5
%100

%100’e varilmaktadir. Bu egrinin yarari, 6nlemlerin sirasiyla alinmasimin sonucu

etkisinin bir bakigta anlasilmasidir.

Neden Sonu¢ Diyagrami:Prof Kaoru Ishikawa’min isletmelerde kalite
sorunlarinin nedenlerini belirlemek igin geligtirdigi metotdur. Aym zamanda kendi
ad1 ile de anilan bu yontem sekil benzerligi nedeniyle “Balik Kil¢ig1 Diyagrami” da

denir. .'?

Sekil B.4’de sonu¢ sag tarafta, nedenler ise sol tarafta, siirekli gelistirme
boliimiinde belirtilen 3M+I (Makine, Malzeme, Metot, Insan) sorularini kapsayan ana

nedenler yer alir.

Kalite karakteristikleri sisteminin sonucu, ayni zamanda hedeftir. Tek bir sonug
genellikle bir sorun-inceleme konusudur. Nedenler ise ana gruplar halinde ele almir.
Her ana nedenin alt nedenleri vardir. Tipik olarak sorun bir kalite &zelligidir.
Omegin; boyut, sertlik, dayaniklihk, vb .gibi &zellikler veya fire orani, hatali {iriin
orani gibi sorunlardir. Nedenler ise kimyasal yapi, imalat yéntemi, kullamlan &lgiim

cihazi, veya elemanin ig bilgisi vb. gibidir

Zo

2 {bid., 5.54-58
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Malzeme Makina

Olgiim -
—>
Sonug¢
/ / » (Kalite Karakteristikleri

Metod
insan Neden
Faktorleri Karakteristikler
—_——
Proses

Sekil B.4 Neden-Sonug Diyagrami
Bir balik kilg181 diyagrami asagidaki sira iginde gelistirilir:
1. Aragtirilacak sorun bir kutu igine alinir ve kalin bir okla gosterilir.
2. Bu soruna sebep olabilecek ana nedenler birer kutu igine alinarak bu oka baglanir.
3. Her ana nedenin hataya sebep olabilecek alt nedenleri igaretlenir.
4. Tim alt nedenler (temel nedenler) tamimlanincaya kadar diyagram dallandinlir.

5. Calismay1 yapan grup iiyeleri (Beyin firtinas1 kurallari uygulayarak) en 6nemli

nedenleri belirler.

6. Belirlenen bu nedenlerin dogrulanmasi igin veri toplanir, incelenir ve yorumlanir.

Sorun giderilene dek aragtirmaya devam edilir.
Neden-Sonug ;analizinin yararlan sunlardir:'?
1. Yéntem, sorunlarn iizerine giden aktif bir yonetimi gelistirir.

2. Diyagramin hazirlanmas: iletigimi gii¢lendirir. Herkesin dikkatini bir noktaya

toplamasim saglar.

. 3. Bagsli bagna egitici bir caligmadir, herkesin bilgisini gelistirir.

g

B Ibid., 5.59



4. Verilerin toplanmasini ve konuya bilimsel bigimde yaklagmay: saglar.
5. Konuya hakimiyeti sunmak i¢in essiz bir tekniktir.
6. Tiim sorunlara uygulanabilir.

Verilerin Gruplandirilmasi:Kalite sorunlarimin birden fazla nedene bagl oldugu
durumlarda, hangisinin -veya hangilerinin- ilgilendigimiz sorunla iligkili
olabilecegini, aragtirmak i¢in kullanilabilecek bir aragtir. Gruplandirma veri toplama
agamasinda gergeklestirildiginden oldukg¢a basittir. Sorunlara planli, analitik ve dogru

yontemlerle yaklagmak bagarida en biiylik etkendir.

Kontrol Tablosu:Iki tip degisken vardir. Normal kosullar altinda olan kagimlmaz
degiskenler ve bir nedene bagli olabilen degiskenler. Bu ikincisi “anormal” olarak
nitelendirilebilir. Kontrol tablolan ¢izgi grafiklerinin yardimiyla anormal sapmalar
belirlemeye yarar. Bu grafikler standart ¢izgi grafiklerinden farklilik gésterir. Bunlar
merkezde, tepede, en alt seviyede kontrol limitlerine sahiptir. Omek veriler grafik

tizerinde noktalar halinde gizilerek proses durumu ve egilimleri incelenir."*

. Histogram:Olgmelerde elde edilen siklik verileri belli bir deger etrafinda bir
yigilma gosterirler. Kalite karakteristiklerindeki sapmalar “dagihm” olarak

adlandinlir ve sikliklarn bir tepe olarak gosteren sekil histogram olarak adlandinilir.’

Histogramda araliklan daraltmak dilim sayisini artirir ve histogrami yayvanlagtirr.
Araliklan ¢ok genig tutmak ise tam tersine bir etki yaparak, limitte tek bir sutuna
doniistiiriir. O nedenle ideal bir histogramda, tiim degerler 5 ila 10 dilim iginde
degerlendirilir. Omek adedi biiyiidiikge iist simira, kiigiildiigiinde ise alt sinira yakin

dilim adetleri segilmelidir.'®

Dagilma Diyagrami:Sagilma diyagrami olarak da adlandinilan bu diyagram,
birbiri ile iligkili ve iki ayn veriyi analiz etmeye yarar. Neden sonug analizlerinde ve
degiskenler arasinda ki iligki aragtirmalarinda dagilma diyagramlan ve korelasyon

analizinden yararlamlir. Omek (Sekil B.5)

EXY

* Imai Op.Cit.5.240
¥ 1bid.
16 Kavrakoglu Op.Cit. Kalite Cep Kitabt .36
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Sekil B.5 Dagilma diyagrami

Sekildeki kesik ¢izginin artmas1 x’ e gore iliskinin pozitif, algalmasi ise negatif
oldugunu gosterir. ki faktor (degisken) arasinda higbir iliski yoksa veriler gelisi giizel
dagilacak, belirgin bir egim gézlenmeyecektir. Iki degisken arasindaki iliski pozitif ya
da negatif olabilecegi gibi kuvvetli veya zayif da olabilir. iliskinin kuvvetini
matematiksel olarak tanimlayan r (korelasyon katsayis1)’dir. r katsayisi +1.0 ila -1.0
arasindaki bir deger olabilir. r’nin degerinin +1.0 veya - 1.0’a yakin olmasi

korelasyonun kuvvetli, 0’a yakin olmasi korelasyonun zayif oldugunu gosterir'’
Grafik Ve Kontrol Cizelgesi

Kontrol Cizelgeleri:Olaylarin zaman igerisinde gelismeleri  izlemek,
degerlendirmek ve yonlendirmek i¢in Dr.Shewhart tarafindan gelistiren ve aym
zamanda Shewhart ¢izelgeleri olarak da bilinen ¢izelgelere istatistiksel proses kontrol
cizelgeleri denir. Bu ¢izelgeler mevcut prosesin kontrol edilebilirlilifinin simirlarini
gosterir.'® Bunun igin tist kontrol ve alt kontrol limiti cizgileri ¢izilir. Bu ¢izgiler
grafigin tiim noktalarinin yaklasgtk % 97.7’sinin bu ¢izgiler arasinda kalmasiu
saglayacak sekilde ¢izilir. Bunu agiklamak gerekirse; iki nesnenin tipatip birbirinin
aymisi olmadift ve bu nesnelere ait deZiskenlikleri &lgebilecegimizi biliyoruz.
. Olgtiigiimiiz degerleri histogram veya kontrol ¢izelgeleri halinde diizenleyebiliyorsak

' Kavrakoglu Op.Cit Kalite Cep Kitabi 5.48-49
* Ibid., 5.60
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bazi sekillerin ortaya ¢iktigini goriiriiz. Hem histogramlar, hem de kontrol ¢izelgeleri
6lgiimlerin ortalama deger etrafinda toplandifini gosterecektir. Verilerin ortalama

deger etrafinda toplanma egilimleri sonucunda histogramlar ¢an seklindeki

Orta Cizgi

Sekil B.6 Normal Dagilim Egrisi

NORMAL DAGILMA EGRISI goriiniimiinii verirler. Bu egri, ortalama degere gére,
simetriktir. normal dagilim egrisinin agiklidinin 6l¢iisti Standart sapmadir ve Sigma
(o) ile gosterilir. Egrinin altinda kalan alanin 3¢ aralifinda iiriinlerin % 99.7’si
bulunur. Bu nedenle; UKL + 36 dan, AKL - 3c“dan gizilir. UKL ve AKL prosesten

alinan degerlerden hesaplandig i¢in prosesin dogal limitleri olarak adlandinlir.

Bu gizelgenin énemini Dr Juran s6yle agiklarmistir. “Iyilestirmenin énemli
sorunlari ancak istatistiksel kalite kontrole erisildikten sonra baglar.”'® Dr. W.
Shewhart tarafindan incelenerek kontrol disinda oldugunu degerlendirdizi bazi

érnekler agagidadir.?’

Grafikler: Arzulanan bigime ve analizin amacina yonelik olarak kullanilabilecek
pek ¢ok grafik tipi vardir. Cizgi grafikleri belirlenen bir siirede degisimlerin
analizinde kullamlirken, g¢ubuk grafikler paralel ¢ubuklar yoluyla degerleri
karsilagtirir. Daire grafikleri degerlerin kategorik dagilimimi gdstermekte kullamlir.

" Deming Op.Cit. 5.280
% Kavrakoglu Op.Cit. Kalite Cep Kitab1 5.74
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Radar tablolan 6nceden incelenmis gesitli verilerin aymi anda analizine de yardimci

olur.?!

Yeni yedi arag

Bir ¢ok y6netim sorununun ¢oziimiinde gerekli biitiin sayisal veriler olmadigy,
sozlil ve stibjektif verilerin oldugu ve yeni iiriin gelistirmede, miisteri talepleri ile
mithendislik tamimlannin tiretim tanimlarnna ¢evrilmesinde kullamlan araglardir.
Analitik yaklagimdan uzaklagip problem ¢6zme yé6niinde, bir tasarim yaklagimi yolu

kullanmak gerektiginde miidiirler, uzmanlar ve miihendisler i¢in en etkili araglardir.

Bu gekildeki yaklasima tasarim yaklasimi denir ve problem ¢6zmede detaya

girmeyi 6n plana alan sistemsel bir yaklagim olup; degisik deneyimleri olan

kisilerin rol almalan nedeniyle departmanlar arast ve fonksiyonlar arasi sorunlarin

¢Oziimiin de de etkin olur.?

Yakinhk Gosterimi:Esas itibariyle bu bir beyin firtinasi metodudur. Her
katihmcimin kendi diigtincesini yazdigi ve sonra bu diisiincelerin konu ile iligkili

olarak gruplandinidig: ve yeniden siraya kondugu grup ¢aligmasi esasina dayanur.”

Tliskiler Gosterimi:Bu diyagram, bircok igice baglantili faktSriin rol oynadig
kompleks bir durumda ara iligkilere agiklik getirir ve faktorler arasi sebep-sonug

baglantilanimin agikhk kazanmasina yardimer olur. 4

Agac Gosterimi:Bu fonksiyonel analizin, defer miihendisligi fikrinin bir

uzantasidir. Hedefler ve 6nlemler arasindaki iliskileri g6stermek igin uygulamr.?’

Matris Diyagrami:Bu format, iki degisik faktdr arasindaki iligkiyi aydinlatmakta
kullamlir. Matris diyagrami genellikle, kalite taleplerini ,birbirini tamamlayan

karakteristiklerin igine ve sonra da iiretim tanimlarina yerlestirmek i¢in kullanlr.?®

2 imai Op.Cit. 5.240
- 21bid. s.241

B ibid.,s.242

2 bid. 5.241

% ibid.,s.242

% 1bid



Matris Ve Analiz Diyagrami:Bu diyagram, matris tablosunun yeterli detay bilgi
veremedigi zaman kullanilir. Bu, yeni yediler iginde veri analizine dayanan ve sayisal

sonuglar veren tek metoddur.*’

Proses Karar Program Tablosu(PKPT):Yo6neylem arastirmalarinda kullanilan
proses karar programinin uygulanmasidir. Belirlenen hedefleri gergeklestirmesi
esnasinda uygulamalar her zaman planlanan programa gére yiiriimedigi i¢in ve ciddi
sonuglan olan beklenmeyen gelismeler nedeniyle PKPT, yalmz optimum sonuglara

ulagmak i¢in degil aym zamanda siiprizlerden kaginmak icin de gelistirilmigtir.”®

Ok Diyagrami:Ok diyagrami genellikle bir prosesin gegirdigi tim asamalar
gOsteren ve sapmalarin belirlenebilmesi igin kullanilan sematik bir diyagramdir.Ok

diyagramiari sembolleri agagida oldugu gibidir.29
Istatistiksel ydntemlerin kullamimna iligkin sorunlar

TKY’ de kullanilan istatistiksel yontemlerle ilgili karsilasilan sorunlar

agagidadir.*

1. Yanlis yada gergeklerle bagdasmayan veri.

2. Yetersiz veri toplama yéntemleri

3. Veri iletiminde dogan hatalar ve hatal1 aritmetiksel islemler

4. Anormal degerlerin degerlendirmelerde kullanilmast

5. Saglamlik, gergek veri genellikle normal dagilima uymaz, anormal degerler igerir.

6. Istatistiksel yontemlerin yanhs uygulamalan

% ibid
3 1bid
» Bviitmen Op.Cit. 5.49
% Ishikawa Olp.Cit.s.198
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EK-C

ANKET

Sayin ‘A’ ¢ahganlan, bu anket ile 1984 yihnda Kalite Cemberleri
uygulamalar1 ile baslayarak, bugiine degin isletmenizde ¢esitli uygulamalan ile
tamstiginiz, TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY) kapsaminda almis oldugunuz
egitimlerin etkinligini akademik/bilimsel bir g¢aligma kapsaminda olgmek ve
yapilabilecek iyilestirmeleri akademik/bilimsel ¢ergevesinde tespit edebilmek
amaglanmistir.

Anket ile kesinlikle kisiler yargilanmayacak veya bireysel degerlendirme
yapilmayacaktir. Formlar verilerin derlenmesini miiteakip imha edilecektir. $imdiden
yardimlariniz ve samimiyetiniz igin tesekkiir eder, saglik ve basarili giinler dilerim.

Kemal OK
K.U.Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Asagidaki bilgileri doldurunuz

Ogrenim durumunuz () ilk Okul  ( )OrtaOkul  ( )Lise ( ) Universite

Kag yildir bu isyerinde ¢alisiyorsunuz . . JUN. Yil _

Is Yeri Unvaninz ( ) Ustabast ( )Is¢i () Sorumlu
TKY ile kag yildir tamigmaktasiniz S Yil

Bugiine kadar almis oldugunuz TKY egitimlerini yaziniz. :

L. 5.

2. 6.

3. 7.

4. 8.

Aldiginiz egitimler sizde olumlu degisiklikler/gelismeler yaptimi?
( ) EVET ( ) HAYIR

Cevabimiz EVET ise;

Aldiginiz egitimler sonucu sizde degistigini/gelistigini diisiindiigliniiz asagidaki
yargilardan engok degistigini/gelistigini diisiindiigiiniize 1 vererek daha az olanlara
ise sirasiyla 2-3... olarak numaralandinniz.

Sorumluluk alma duygum artmugtir.

Isyerime olan bagliligim artmugtir.

Problem ¢6zme yetenegim artmugtir.

Kendime glivenim artmustur.

Tletisim kurabilme 6zelligim artmistir.

Insanlara olan saygim artmustir.

Ustlerime/Y 6neticilerime olan giivenim artmugtur.

Grup ile Calisma istegim artnugtir.

Genel Kiiltiir ve genel bilgi diizeyim artmagtir.

Isimin ve kendimin fabrika igin 5nemli olduguna olan inancim artmugtir.

S
AAAAAAAAA’-\
N N Nt s o e Nt N ot “n?

C-1



1997 YILI UYGULANAN EGITIM PROGRAMI

.. e e . TOPLAM
EGITIM KODUEGITIM iSMi SURE(SAAT)
58 5 S PROGRAMI 99
ADAM  |AKIS DEGER ANL.MET. 120
BI/08 ACCESS 2.0 (TEMEL) 306
EE/PS EGITIM METODOLOJISI 34
ENM ELEKTROPNOMATIK 72
FER FAG ENDAS RULMAN 100
FKG FINAL KALITE GUVENCE 12
Fiol FINANS.OLM.YON.FINAN 30
GY 03 DEGISIM YONETIMI 7
GY/9 ORYANTASYON EGITIMI 339
HOHEP |7HABITS OF HIG.EF.PE 54
HRU/O1 |INSAN KAY.UZ.YETIS. 428
ISO ISO 9000 108
1SO-2 ISO 9002 72
KANBAN |KANBAN 240
KK KONTROL KARTLARI 28
KOBR  |KALITE OD.BAS.RAP 36
KT KESICI TAKIMLAR 92
KTKM TUSIAD-KALDER TO.KA. 438
NW NETWORK-1 18
OT OLCME TEKNIGI 16
OVK OLCME VE KALIBRASYON 48
PD PROSES DENETIMI 90
PK PROSEDURLERIN KULLAN 33
PM PROJECT MANAGEMENT 1 204
PRT PROBLEM COZME TEKNIK 639
SNM SERVOPNOMATIK 36
SPC-1 SPC EGITIMI 135
ST-UP U.B. STAR-UP 1500
SiM SIMATIK S5 PLC 25
TE TEZGAH EGITIMI 426
TEKNIK |TEKNIK EGITIM 84
UY/05 KALITE FONK. YAYILIMI 18
UY/07 ESZAMANLI MUHENDISLIK 27
WS WORKSHOP 1432
IB ISBASI EGITIMI 20486
K INGILIZCE KURSU 49
IK 05 [LETISIM TEKNIKLERI 147
IPK ISTATIS.PROS.KONT 536
YS 33 BS 7750 ST.VE CEV.YO 12
YSD YAN SANAYI DENETCI 51
YSD/01  |[DEGISIM VE ISO 9000 6
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YSD/02  |KALITE MALIYETLERI 6
YSD/04 |TASARIM VE PROSES 18
YSD/10 |TAKIM CAL. VE LIDER 12
Iy ILK YARDIM EGITiMI 159
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OZGECMIS

1963 Yilinda SAKARYA da dogdu, ilk ve orta okulu Sakarya"nm Alifuatpaga
kasabasinda tamamladi. 1977 wyilinda girdigi Askeri Okul sinavlarinda Deniz Lisesi
Komutanliginin sinavini kazanarak 4 yil Lise 4 Y1l Deniz Harp Okulu olmak iizere Heybeli
ada da okudu. 1985 yilinda Deniz Harp Okulunun Makine Béliimiinden Tegmen riitbesi ile
mezun oldu. 3 aylik Gérev Oncesi Kursu hitaminda 1995 yilina kadar Donanmanin gesitli
gemilerinde II. Cark¢i ve Basgarkgt olarak gorev yapti. 1991 yilinda Derince Egitim Merkezi
Komutanliginda 6 ay siireli ileri ihtisas kursunu tamamladi. 1995 yilindan sonra énce Mayin
Filosu Komutanhif1 karargahin da Makine Uzmani olarak daha sonra ise Yildizlar Suiistii
Egitim Merkezi Komutanliginda Makine Egitim Subay1 olarak gérev yapti. Halen Yiizbas:
riitbesi ile Donanma Komutanlig1 Karargahinda Personel Baskanliginda Personel Islem Kisim

Amiri olarak gorev yapmakta olup evli ve iki ¢ocuk babasidir.
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