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T

ONSOZ

Giintimiizde tim diinyada demokratikleyme , insan haklari, rekabet, kalite ve
bilgi teknoloji gibi konulardaki bag dondiiriicii geligmeleri hep beraber izlemekteyiz.

Turkiye’ ye baktigimizda ise, 6zellikle bu yil yagsamimizin her anina giren
“kriz” kelimesi hakim olmugtur. Ekonomimizin diizelmesinde énemli faktorlerden
birtde girketlerimizin Griin ve hizmetleriyle diinyada rekabet edebilecek seviyede

olmasi ile mimkiindiir.

Bunun iginde rekabette savag araglarini dogru belirlemelidir. Bu araglardan en
onemlisi de tabi ki eski yonetim tekniklerini birakarak insana deger veren yonetim

anlayiglarini uygulamasi ile miimkiindiir.

Insana deger veren yonetim tekniklerinden sayilan toplam kalite yonetimi ve
takima dayali 6rgiit konular1 her gegen giinii 6nemi daha da artmaktadir. Toplam
kalite yonetimi’ nin siirekli gelisim iginde ele aldig: once insan anlayisi ve buna bagh
olarak takim c¢aligmas: faaliyetlerini beraber ihtiva etmesi nedeni ile bugiin diinya

tzerinde pek gok orgiitte bagar ile uygulanmaktadir.

Bu konuyu segmemdeki en onemli neden bu yoénetim teknigini ve iginde
barindirdig: takim galigmasi faaliyetlerini incelemek ve bu yonetimi bir moda olarak
degil bilingli olarak oztimseyip bagta halen galisifim COATCOIL A.S. olmak

izere, igletmelerde uygulanabilirliginin 6n incelemesini yapmakt:.

Bu caligmaya baslarken ilk once gerek kiitiiphanelerden gerekse internetten
kaynak taramasi yaptim. Bu konuda yeterli Tiirkge ve Ingilizce kaynaga ulagip
ihtiyacim olan bilgileri toparladiktan sonra , bu bilgilerin 1s181inda igletmelerde

uygulamasinin nasil yapildigi inceledim.

Bu konuyu secerken Toplam Kalite Yonetimi hedef almig olan galigtigim

firma binyesinde Kalite ¢cemberlerini uygulamasim yapmay: hedeflemigtim. Fakat



yaganan ekonomik sorunlar caligtifim firmay: da olumsuz etkilediginde kalite

¢emberlerine gegig karar1 su an igin askiya alinmasina karar verildi.

Uygulamadaki sonuglar degerlendirebilmek igin 6rnek incelemeyi Tiirkiye’
de kalite gemberlerini bagar ile uygulayan Brisa Bridgestone Sabanci Lastik sanayi

ve Ticaret A.S. blinyesinde yaptim.

Bu agamada kargimiza uygulama sonuglart verileri ile ilgili “gizli bilgi”

kavrami ¢ikmig ve galigmami olumsuz ydnde etkilemistir.

Bu ¢alismami hazirlarken bilgi , tecriibe ve destegini gordugim degerli
hocam Yrd. Do¢. Dr. Niliifer Celikkol’ a , uygulama kismimin hazirlanmasinda

yardimlarindan dolay: Brisa Fabrikasi ¢aliganlarina ,

Konu segiminden itibaren bana her konuda destek olan Igletme Miidiirii
Erding Giinay’ a , tezin hazirlanmasi ve yazim asamalarinda bana gdstermis oldugu
sabirdan otiirii basta Isletme Sefi Cengiz Zorer olmak iizere tiim galigma

arkadaglarima ,
Tezi hazirlamam sirasinda her zaman sicak ve sorunsuz bir ¢aliyma ortam
saglayarak gostermig olduklar 6zel gaba ve desteklerinden dolay: sevgili aileme,

cok tegekkiir ederim. Izmit , Mayis 2001

ERDINC DINC
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KALITE CEMBERI VE BRiSA ORNEGI

OZET

Giniimiiziin ig diinyasinda yogun rekabet yasanmaktadir. Isletmelerin bu

kosullarda yasabilmesi igin modern yonetim tekniklerini uygulamak zorundadirlar.

Kalite Cemberleri , ¢alisanlardan olugan sorun ¢6zme takimlandir.
Isletmelerin rekabetini arttirmada onemli bir etkendir. Aym zamanda isgiicii

motivasyonu saglamaktadir.

Bu ¢aliymada Takim, Kalite, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Cemberleri
konular1 incelendi. Daha sonra Brisa’ da ki kalite ¢emberleri uygulamalan

incelenmistir.

Bu ¢aligmalarin sonunda kalite gemberleri gerek igletmeler gerekse ¢aligan

motivasyonu agisindan biiyiik faydalar saglayan bir yontem oldugu gériilmiigtiir.

Kalite gemberleri; igletmelerimizin kalite , verimlilik ve insan kaynaklarinda

rekabet bagarisini arttiracaktir.
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QUALITY CIRCLES AND EXAMPLE OF THE BRIiSA

ABSTRACT

The dense challenge in business world is very common in nowadays world
as it has always been. The enterprises have to put modern management technologies

in to practice to adapt to this challenge.

The Quality Circles are problem solving teams that are consisting of the
workers. They have a moderate affect on increasing the enterprises success through

the opponents environment while motivating the workforce.

In this project Total Quality Management and Quality circles topics have

been researched in coordination with BriSA’ s Quality Circles practices.

As a result of this research , it has been clear that Quality Circle is a method
which exposes great benefits both for the workforce and enterprises, such as

productivity and human resources.
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GIRIS

Diinya siirekli siyasi ve ekonomik geligmelerle ¢ok buyiik degisim igindedir.
Berlin Duvart’nin yikilmasi ile soguk savag doneminin bitmesi, Hong Kong’ un
Cin’e geri verilmesi, Sovyetler Birligi’ nin dagilmasi ile bagimsiz iilkelerin global
ekonomiye gegisleri , sirket evlilikleri vb. geligmeler igletmeleri ve hatta tilkeleri ¢ok

etkilemektedir.

Kisiler ve organizasyonlar agisindan bu geligmelerin en Onemli sonucu
"stirekli degisim " zarureti olmugtur. Peter Drucker’ in deyimi ile herhangi bir
konuda bilgi ve uzmanliga sahip olan bir kisi her dért veya bes yilda yetersiz hale
gelmektedir. Bu nedenle bu kisiler ve organizasyonlar siirekli olarak kendilerini

yenilemek zorundadir’.

Insanlara 6zgii olan yaratma yetenegini ve siirekli gelistirmede insanin
oneminin ortaya ¢ikmasi, genel olarak egitim ve yagam diizeyinin yikselmis olmasi,
insanlarin  bekleyiglerindeki degigmeler ve insanlarin yaraticiligindan daha fazla
yararlanma konusundaki gelismeler yoénetim siireglerini ve organizasyonlarin
yapilandiriimalarim koklin sekilde etkilemigtir. Takim organizasyonu, personeli

giiglendirme ve sifir hiyerarsi gibi uygulamalar, bu gelismelerin sonucudur?.

Tiirkiye’ deki giinimiiziin i§ diinyasinin kogsullar1 ¢ok ilging hale gelmisgtir.
Ongoriilemeyen ekonomik gelismeler , siyasi belirsizlik , kiiresellesme , liberallesme
, yogun rekabet , hizl1 teknolojik degigmeler ve kisalan iiriin yagam egrileri ,uluslar
aras: firmalann i¢ pazarlarda boy géstermesi , giderek artan fiyat ve kalite rekabeti
bir de bunlar yetmezmig gibi yaganan dogal felaketler vb. gibi kosullar altinda
isletmelerimiz yagamaktadir. Bu sorunlarla bag etmek ve bagarili olmak isteyen

isletmeler sahip olduklari olanaklar1 sonuna kadar kullanmak zorunda kalmislardir.

! Peter F.Drucker, “The New Society of Organizations”, Harward Business Review, September-
October, 1992, s. 96’dan Tamer Kogel, Isletme Ydneticiligi, 5, B. istanbul: Beta basim, 1995, 5.260.
(sbzkonusu bilgiyi Kogel Drucker’ i eserinden aktarmgtir.)

% Tamer Kogel, Igletme Yoneticiligi, 5, B. istanbul: Beta basim, 1995, 5.260.



Dolayistyla artik stirekli bir kriz durumu ile firmalann yagamasi gerekirken
miusterinin giderek artan beklentilerine tam ve zamamnda cevap vermek durumunda
kalan firmalar, eski yonetim tekniklerini birakarak modern yonetim anlayiglarini

uygulamak zorunda olduklan goriilmektedir.

Ulkemizde kendisini 1980 li yillarin sonunda kendini gostermeye baslamig
olan Toplam Kalite Yonetimi , organizasyonlarin siirekli gelisim ve dgrenmeleri
gerektigini vurgulayan bir yonetim anlayig1 ve felsefi boyutta bir yasam felsefesidir.
Toplam kalite yonetimindeki siirekli degisim, “6nce insan” anlayii ve Kalite
¢emberleri ile ekip ¢aligmasina verilen 6nem ,giiniimiiziin diinya ¢apinda basarilara

imza atan igletmelerinin ¢ag1 yakalamasinda ¢ok biyiik faydasi oldugu goriilmiistiir.

Isletmelerimizin diinyada iriinleri ile rekabet edebilmesi igin “kalite” anahtar
gorevini gormektedir. Kalitenin saglanmasinda en baganli yontem tiim galisanlarin

katilim ile saglanabilen Toplam Kalite Y6netimidir.

Kalite Cemberleri TKY iginde bir yonetim araci olarak kargimiza
¢ikmaktadir. TKY icindeki takim galigmas1 érneklerinden biridir. Kalite gemberleri
;aym yerde galisan , siirekli iyilestirme faaliyetlerini goniillii olarak yerine getirmeyi
tistlenen kiigiik ¢caligma grubudur seklinde tanimlanabilmektedir.

Bu konunun ele alinmasindaki amag iilkemizin ihtiyag duydugu rekabet
gliciinii saglamak amaciyla ,Toplam Kalite Yonetiminin incelenmesi, bu yonetim
anlayigt igindeki insana bakig agisina bagh olarak takim caligmasimin Sneminin
aragtinlmas1 ve bu bilgilerin 1s1inda igletmelerimizde uygulanabilirliginin

degerlendirilmesidir.

Bu incelemede konu biitiinliigiinden uzaklasmamak amaciyla TKY iginde
farkh takim caligmalan olmalarina ragmen sadece Kalite Cemberleri detayli olarak
incelenmigtir. Diger takim g¢aligmalarni sadece TKY konusu iginde kisaca

bahsedilmigtir.



Ayrica bu incelemede sadece genel hatlar ile bazi takim tiirleri aktarilmigtir,

Ana inceleme konusu KC oldugu i¢in digerleri detayli olarak ele alinmamaigtir.

Kalite gemberleri konusunda genel 6zellikleri, kurulusu , isleyisi, uygulamada
kargilagilan sorunlar gibi konular ayrintili olarak ele alinirken KC’ lerinde egitim
konusu ile ilgili olarak sadece Oneminden bahsedilmis fakat daha detaya

girilmemigtir.

KC caligmalaninda kullanilan teknikler iginden sadece en sik kullanilanlan
secilmiy ve bu teknikler hakkinda kisa bilgiler verilmisgtir.

KC uygulama sonuglann degerlendirilirken ,Brisa’ da yapilan gember
faaliyetlerinin ¢6ziim buldugu konular ele alinmig ve bu yontemin faydalari bu
sekilde degerlendirilmistir. KC ile ilgili Brisa’ da bu konuda herhangi bir anket

calismasi vb. degerlendirme yapilmasi imkam bulunamamigtir.

Bu ¢aligma dort boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde kalite kavram ve toplam kalite yénetimi konusunda ayrintili
olarak ele alinmigtir. Bu baghk altinda kalitenin evrimi ele alinirken , TKY amaci,
felsefesi, yonetimi, oZeleri ve iginde kalite gemberlerinin de yer aldigi TKY yonetim

araglarindan bahsedilmisgtir.

Ikinci boliimde takim kavrami ve orgiitlerde takim galismas: anlatilmigtir. Bu
boliimde orgiitlerde kullamilan takim tiirleri incelenmis ve takim g¢aligmasinin
yOnetimi, dinamikleri, takim kurma faaliyetleri ilgili bilgiler verilmigtir. Dolayisiyla
bu bolimde bir takim tirii olarak kalite ¢emberinin takim olma Ozelligi

degerlendirilmigtir.

Ugilincii bolimde ise kalite gemberleri incelenmistir. Bu boliimde KC’ leri
tarihgesinden , yoénetimine , kurulma agamalarindan , Tiirkiye ve Diinya’daki

uygulamalarina kadar pek ¢ok konuda inceleme yapilmgtir.



Dérdiincii boliimde ise Brisa Fabrikasinda KC faaliyetlerinin uygulanmasi ele
ahnmigtir. Brisa Fabrikasi1 genel olarak fabrika ve tretimi hakkinda kisa bilgi
verildikten sonra, yonetim anlayigi, KC kurulma asamalar1 ,isleyisi, organizasyon
yapisi , kullamlan teknikler ve Brisa’ da bir sorunun KC tarafindan ele alimp

¢6ziimil ve bu ¢6ziimiin uygulanmasi ile saglanan yararlar incelenmigtir.

Bu bolimlerin sonunda sonu¢ bolimiinde yapilan bu 6mek olay ve
uygulamalar isiginda TKY igindeki takim galigmasinin énemi degerlendirilmis ve

Tiirkiye’ deki uygulanabilirlik konusu ele alinmugtir.

Yapilan galismada kavram birligi saglamak amaciyla diSer Biitiinsel Kalite
Yonetimi vb. gibi kavramlar yerine Toplam Kalite Yonetimi (veya TKY) ve Kalite
Kontrol Cemberleri, Kalite Cevrimleri, Katilitm Cemberleri gibi tammlar yerine

Kalite Cemberleri ( veya KC ) olarak galigmada kullamilmugtir.

TKY ve KC bir moda olarak gériilmez, yoneticiler devamh destek verirlerse
, gereken tiim maliyete katlandiklan kagmadiklan surece igletmeye hem kalite

anlaminda hem de ¢aligan memnuniyeti anlaminda biiyiik faydalar saglayacaktir.



L. BOLOM KALITE VE TOPLAM KALIiTE YONETIMi ANLAYISI
1.1. KALITENIN TANIMI VE TEMEL UNSURLARI

Kalite, hayatimizin her alanina girmis bulunmaktadir. Yakin bir zamana kadar
kalite genellikle eksik veya dar anlamda kullanilan bir kavram olmugtur. Birgok
insana gore kalite “pahali”, “liks”, “az bulunur”, “istiin nitelikte” ve benzeri
kavramlarla eganlamlidir. Fakat giinimizde ise agagida bazi kalite tammlan

verilmigtir.

Kalite; bir tiriin yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclar kargilama

kabiliyetine dayanan ozelliklerin toplamudir *. (TS-ISO 9005 )

Kalite; triin yada hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine

cevap veren bir iiretim sistemidir %. (JIS Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi)

Kalite; bir mal yada hizmetin belirli bir gereksinimi kargilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin timidir 3. (ASQC Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi)

Kaliteyi standart yaklagimin dar kalplarindan kurtarip yasam bigim haline
doniigtiirmekte elbette anlayig, kiltiir ve felsefe temel ¢ikig noktasi olugturmaktadir.
Bu nedenle kalite bir hedef degil bir yagam bigim olmas: gerekmektedir.

1.2. KALITE FONKSIYONLARI

Yukaridaki tanimlardan kalitenin iki farkli unsuru oldugu gorilmektedir.

Oznel unsurlar: kalitenin dlgiilebilen unsurlarini, érnegin boyutlari, malzeme

ozellikleri, tasanim sonuglari, servis olanaklari, vb. kapsar.

! Kaoru Ishikawa , Toplam Kalite Kontrol , Istanbul: Kalder Yayinlan No: 7, 1992, s. 43

2 Semra Boran , “ Kalite Y_'énetimi Ders Notlan “ , ( Teksir, Miihendislik Fakiiltesi , 1994), s. 1.
? Ridvan Bozkurt, Kalite Iyilestirme Arag ve Yontemleri , Ankara: MPMY Yayin no:630, 1998,
s.13.



Nesnel unsurlar: kalitenin kigilere gore degisen unsurlandir. Renk, fiyat,

bigim, goriiniig vb. |

Bitin  bu unsurlar kalite fonksiyonunun bilegenleridir. Bu bilesenlere
endiistriyel Uretim sisteminde ger¢ek degerleri verildiginde, ortaya “optimum kalite

diizeyi” ¢ikar.
1.3. KALITE ORTAMI

Kalite ve verimliligin iyilestirilmesi i¢in , yonetim bagliligini net bir gekilde
ortaya koymali ve iyilestirme sorumlulugunu kabul etmelidir. "Kalite ortam" inda
ekip caligmas: ,iletigim, ortak sorun ¢ézme , giiven , giivence ve sonsuz iyilestirmeye
yonelik ¢aligmalar cesaretlendirilir. Ekip galigmas1 genigletilmig bir siirecin siirekli
iyilestirilmesinde bir 6n kosul oldugundan , béyle bir ortamda ortak c¢aliyma ve
yardimlasma ruhu gelisir.  Isgilerin  sistemdeki kusurlan  korkusuzca
soyleyebilecekleri yonde , kurulus kiiltiirii degisir. isgiler ve yonetim aym dili ;
istatistik ve siire¢ kontrolii dilini kullanmay: 6grenir. Isgiler , sistem hakkindaki
bilgiyi yonetime iletmekten sorumludur 2.

1.4. KALITE TURLERI

Bir mamuliin kalitesi , tiiketici ihtiyaglar1 en ekonomik diizeyde kargilamay:

amaglayan mithendislik ve imalat karakteristiklerinin bilesiminden ibarettir >.

Uriin  niteliklerinin 6nemli bir kismu Griine tasarim siireci iginde
kazandinlmaktadir. Niteliklerin diger bélimi ise tretimde , digeri ise serviste
gosterilen 6zenin sonucunda belirir. Kalite bu farklar nedeni ile tasarim, Gretim, ve

kullamm olmak iizere ti¢ ayr 6lgiitle tammlanmaktadir.

1 Boran, a.g.e.,s.1.
? Bozkurt,age., 5.22 _ .
* Biilent Kobu , Uretim Yonetimi , 8.b., Istanbul:i0) igletme Fak. Yayin no: 260, 1993, s. 466.
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- Tasarim Kalitesi : Tasarim kalitesi , miisteri aragtirmalar ve hizmet/satig
ziyaretleri ile baglar ve misgteriyi tatmin edecek bir iiriin /hizmet kavraminin
belirlenmesi ile sirdiriliir. Tasanm kalitesi tiriintin sinifini belirler. Aym igi gormek
icin yapilan tirinler arasindaki fark konstriiksiyon esnasinda 6ngorillen veya ortaya
¢ikarlan farktir. Tasanim kalitesi , kullanilan malzeme, segilen bigim, boyutlar,
yizey kalitesi ve toleranslarimin sonucudur. Tasarim kalitesinin diizeyi ,
tasarimcilarin bilgi, yetenek ve deneyimi ile orantilidir. Kisaca tasarim Kkalitesi ,
kalitenin temel dgesidir. Ancak tasarim kalitesi yliksek olusu , irtiniinde yiiksek

kalitede olacag1 anlamina gelmemektedir '.

- Uretim Kalitesi: Uretim kalitesi tasarim kalitesinin iiriine yansitilmasi
cabalarimin bir gostergesidir. Bu nedenle bazen uyum Kkalitesi olarak da tanimlanir.
Teknik resimlerde belirlenen ozelliklere iiretim agamalarinda ne Olgiide

uyulabildigidir.

Uyum kalitesini arttirmak igin o6zellikle , ig¢i egitimi , dizayn kontroli vb.
gibi faaliyetlere agirlik vermek gok énemlidir 2.

- Kullammm Kalitesi: Bir iiriin kullanim siireci i¢inde de kaliteye temel olan
ozelliklerini kabul edebilir diizeyde korumalidir. Diger bir tanimda kullanim kalitesi
,firmanin trinlerinin yada hizmetlerinin pazardaki performans diizeylerinin musteri
aragtirmalan , satig/hizmet ziyaretleri analizleri ile belirlenmesidir . Kullanim siireci
iginde , bakim ve servis olanaklar1 , yedek parga bulunabilmesi gibi etmenler kalite

diizeyini etkilemektedir.
1.5. KALITENIN TARIHCESI

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir. Unli
Hammurabi kanunlarinin 229. maddesinde su ifadeler yer alir; "Eger bir ingaat ustasi
bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev sahibinin istiine

¢okerek oliimiine sebep olursa o ingaat ustada oldiiriilecektir’. M.O. 1450 yilinda

! Bozkurt, a.g.¢., s.15.
2Koby, a.g.c., 5.462.



eski Misir' da muayene elemanlar1 tag bloklarin yiizeylerinin dikligini bir tel ile
kontrol ediyorlardi !. Yukandaki ifadelerden de anlagildig: gibi kalite ile ilgili ilk
galigmalar en ilkel bigimiyle de olsa M.O.’ ki yillarda baslamis ve giiniimiize kadar

geligerek devam etmektedir.

Suirekli uretimin olmadigi ve Kkisilerin genelde siparis vererek mal veya
hizmetlerden yararlandiklari dénemlerde kalite , mali iireten usta ile faydalanan
musteri arasindaki yuz yiize iligkiler geklinde ortaya gikmaktaydi. Malin Kkalitesi
tanimlanirken o mali iireten kiginin ustaligi da goz 6niinde alinmakta ve oncelikle

tercih nedeni olmaktayd.

Osmanh imparatorlugu doneminde bu yontemin uygulamalari Ahilik
tegkilatlar1 ve loncalar iginde kendini gostermektedir. Aldigi maldan sikayeti olan
miigteri eger Uretici usta ile olan sorunlarim1 ¢6zemiyorsa , o kisinin bagh oldugu

orgiite bagvurarak yaptirim uygulatmak ve kalitesizligini giderme hakkina sahipti.

Kisilerin kargilikh goriigerek saptadiklar kalite diizeyine gore iiretim yapmak
¢ok kolay olmaktaydi. Ve iletisimdeki kolayliga ve az sayidaki iiretime bagli olarak
uretici ile miisteri arasinda gogunlukla kalite problemleri olusmuyor yada ortaya

¢ikan anlagmazlar kisa siirede ct')zﬁlebilmekteydil.

Siparis iiretiminin yetersizlikleri 1764’ de James Hargreaves’ in Ingiltere’ de
ilk dokuma makinesinin iiretime girmesi ile baglayan sanayi devrimi hareketi ile
giderilmeye baglandi. Ve hizla tiim diinyaya yayildi. Uygulanan yeni iiretim ve
yonetim teknikleri maliyetlerin diigmesini ve boylece pazarlamaya yonelik tiretimin
gelismesini sagladi. Bu arada kalite 6nceden oldugu gibi , bu defa fabrika iggilerinin
yeteneklerine bagli olarak olugmaya bagladi. Uretim yoneticilerinin onceligi iiriin

kalitesi degil, imal edilen iiriin sayisindaydi.

Bilimsel Yénetimin kurucusu olarak isimlendirilen Frederich Taylor 19 yy.

sonlarinda is¢i verimlilifini arttiran yontemleri ¢aligma yagsamina kazandirdi.

! Bozkurta.g.e., 5.18
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Taylor’ un disiincesine gore planlama ve uygulama birbirinden ayrilmali idi. Tim bu
dugiinceler verimliligin hizla artmasim saglamistir. Ama bunun yam sira seri
tretimin monotonlugu is¢gilerin yeteneklerinin korelmesine neden olmugtur. Ve
onlarin kalite tizerindeki etkinliklerini ortadan kaldirdi. Bu olumsuzluklar gidermek
igin igletme yoOnetimleri merkezi kalite kontrol béliimleri olusturdular. Kaliteye
verilen dncelik gittikge azalmig ve kurulan bu kalite boliimleri iyi tiriinleri kotiilerden

ayrarak iglevlerini siirdiirmiiglerdir.

I. Diinya Savag: seri tiretimi ortaya gikarirken , artan iiretim miktar1 ve Griin
cesitliligi ile birlikte kalite kontrolde matematiksel yontemlerin kullamlmasi bir
zorunluluk olmugstur. Amerika’ da Shewhard 1924 yilinda kalite kontrol ¢izelgelerini
geligtirmigtir.

II. Diinya Savas1 yillarinda imalatin artmasina bagimli olarak istatistiksel
kalite kontrol metotlan gelistirildi. Ve bu sekilde de muayene kontrol maliyetlerinin
digiirilmesine galigildi. IT. Diinya Savas1 sonras: asil gelisme Deming ve Juran' 1
caligmalan ile Japonya' da yaganmugtir. Ik ¢alismalarina ABD’ de baglayan Deming
1950 ' lerin sonuna dogru davet tizerine Japonya 'ya gitmis ve bu ilkenin kalite

devriminin temellerini kurmugtur.

Deming , Japonlarin kendi gelistirdigi yontemleri uygulamalari durumunda
Japon kalitesinin diinyada en iyi olacagina inandirmigtir. I3 adamlar1 Deming ' in
ogretilerini uyguladilar ve Japon kalitesi ,verimliligi , rekabet giicii siirekli olarak
iyilesip , gig¢lenmigtir. Japonya ' da her yil kalite anlaminda en bagarili firmaya
verilen yiiksek prestijli 6diil Deming adin1 tagimaktadir®.

1951 yilinda Feigenbaum " Toplam Kalite Kontrol " kitabin1 yayinlad; ve

kalite kontrol tasarimdan satisa kadar bir igletmenin biitiin sahalarina yayildi.

! Giines Gengyilmaz ve Selim Zaim, “Egitimde Toplam Kalite Yonetimi” , LU. Igletme Fak. Dergisi
, Cilt 28, No:2/Kasim 1999, ss. 9-35.
2Kobu, a.ge., 5.484.



Ishikawa ilk 1950 yilinin eylil ayinda bir gelik fabrikasinda "bir sonraki

proses sizin miisterinizdir. " so6zini sOylemis ve kalitede insamin Onemi dikkat

gekilmigtir'.

Uretim sistemlerinde bilgisayarlarin yaygin olarak kullanilmasi kalite kontrol
faaliyetlerini kuskusuz olumlu yoénde etkilemistir. Ancak bilgisayar kullaniminin ,

kalite kontrolde insan faktoriiniin 6nemini azaltmayacag: hatirlamakta fayda vardir,

Bu yillarda degisim dongisinii harekete geciren en Onemli  etkenler
globallesme ve rekabettir. Bunun ilk etkileri , II. Diinya Savagi’'m izleyen yillarda ,
diinya talep ag¢igimin ,Avrupa ve Japonya’ nin yeniden sanayi ve ticaret yapilarim
kurmas: sonucu, kapanmasiyla goriilmeye baglanmistir. Arz-talep dengesinin
kurulmas1 1970’ 1i yillar1 bulmugtur. Ancak 1980’ li yillardan sonra denge tersine
donmiis ve arz fazlas1 olugsmugtur. Bundan 20-30 yil 6nce monopol yada oligopol
olan pazarlarda bugiin ¢ok sayida iiretici, Peter F. Drucker’ in deyimiyle "yikic1" bir
rekabet igerisindedir. Global pazarlarda yasanan yikici rekabetin olusturdugu krizler,
teknolojide yasanan gelismelerin etkisiyle , ozellikle de haberlesme teknolojisini
gelismesiyle ve bilgi toplumuna gecis agamalarin1 yagamaya baglamamizla beraber

sirketleri Gnemli bir yeniden yapilanmaya zorlanmugtir®.

Ozellikle 1980’ 11 yillardan itibaren bu donem Toplam Kalite Y6netimi veya
Biitiinlesik Kalite Yonetimi olarak adi altinda , bir sistem olarak uluslar arasi

diizeyde yagsama gegirilmesi ¢abalarinin agirhk kazandig bir dénemdir. (Sekil 1.1)

! Ishikawa, a.g.¢., 5.106.
2Kobu, a.g.c., 5.468.
3Selim Giiven, “Toplam Kalite Yonetimi Semineri Notlar”,2. Siad Zirvesi, Bursa, 1998, s. 5.
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®  Siireg geligtirme
= Yetki devri
= Yénetim

Sekil 1.1 : Kalite Anlayis1 Evrimi
Kaynak: www.kageme.itu.edu.tr

1.6. JAPON VE BATI DUNYASINDA KALITE YAKLASIMLARINI
ETKILEYEN UNSURLAR

- Uzmanbk: Batida belirli sahalarda uzmanlagmaya biayik ©6nem
verilmektedir. Dolayis1 ile kalite ile ilgili bir konu ¢iktiginda bu konu genellikie
kalite kontrol uzmammnin tekelinde kalmaktadir. Oysa Japonya’ da ise uzmanlasmaya
daha az 6nem verilir. Sirkete giren bir miihendis tasarim, tretim, ve kalite kontrol
gibi farkli bélimlerde galigmaktadir. Koordinasyon gerektiginde her iki taraf da
birbirini anlayip yardimlagmaktadir. Belki de daha onemlisi , her galisan , meslek
yasami1 boyunca gorev , yer, biiro, degistirecegini bilmektedir. Bugin Oteki
boliimden yardim isteyen kisi , belki de yann iy arkadast yada Gstii olacaktir. O
yiizden , Japonya’ da her ¢aligan ,organizasyonu bir biitiin olarak goriir ve herkesle

yardimlagma yetenegine ve inisiyatifine sahiptir’.

Japon organizasyonu , heniiz yasamlarinin olusum asamasinda olan gengleri
biinyelerine alip , ekip calismasina hazirlayarak , iy arkadaglarina bagimlilik
duygusunu ancak orduda goriilebilecek diizeyde gelistirmektedir. Boyle bir gevrede
artik 6nemli olan digaridan yapilacak bir odiillendirme ve degerlendirme sistemi
degil , kisinin is arkadaglarinin igten , 6zel ve samimi degerlendirmesidir. Bu 6nemli

gergek , Japon’larin baganisindaki en can alict noktay: olusturmaktadir®.

! Ishikawa, a.g.c., 5.35. . '
2 William G. Ouchy, Teori Z , Cev. Yakut Giineri, Istanbul:Tlgi Yayincilik,1989, .33
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- Dikey Toplum: Japonya’ nin astlar ve ustler arasindaki iligkilerin gok
giclii oldugu dikey bir topluluk oldugu soylenebilmektedir. Bununla birlikte aym
seviyedeki insanlar arasinda iligkiler daha zayiftir. Kendi bolim ve kisim
yoneticilerini dinlemeye aligmig insanlar , bu nedenle kurmay bolimlerden gelen

onerilere duyarsiz kalabilmektedir.

- Isci Sendikalar: Bati diinyasinda ig¢i sendikalari is kolu diizeyinde
orgiitlenmiglerdir. Ornegin kaynakgi , tesisat¢1 vb sendikalar gibi. Oysa Japonya’ da
sendikalarin gogu sirket genelinde sendikalardir. Bu nedenle Batr’ daki gibi bir

sendika grev yaptiginda fabrikalarin kapanmasi s6z konusu olmamaktadir.

- Devamsizhk: Batr’ da igcilerin gofu yasamak igin calipirlar ve
devamsizlhiklar hat safhadadir. Insanlara makine gibi davramldiginda , is ilging ve
doyurucu olamamaktadir. Bu kogullar altinda kalite ve giivenilir iiriin beklemek olasi

degildir.

- Ucret Sistemi: ABD ve Bat1 Avrupa’ da iicret sistemi yetenek ve bagari
tzerine kurulmustur. Yas:1 dikkate almaksizin , daha verimli ¢alisana , daha fazla
uicret veren bir sistemdir. Japonya’ da agirlikli olarak kidem ve yapilan igin 6nemine

gore olmaktadir.

- Isgiicii Devir Oram : ABD ve Bati Avrupa' da isgiicii devir oram ok
yiiksektir. Japonya 'da caligma gekli aile gibidir. Ve pek ¢ok yerde omiir boyu
galisma gorilir'. Bu nedenle ABD ve Bati Avrupa' da kurumsal ve uygulamah
egitim vermek ¢ok giictiir.

- Homojen Uluslar : Japonya tek irkh ve tek dilli bir ulustur. Diger taraftan
ABD birgok etnik gruptan olugmustur. Ve Ingilizce konusamayanlar bile vardir.
Avrupa da pek ok fabrikada yabanci is¢i bulunmaktadir’. Bu da 6zellikle egitimi
¢ok etkilemigtir.

! “Kalite Kontrol Gruplant QCC semineri”, Ankara: MPMY Yayin no: 320, 1995, 5.107.
2 Ishikawa, a.g.c., 5.29.
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- Egitim: Son zamanlarda geligen tlkelerde zorunlu egitim 6-9 yil olmasina
ragmen okula devam oram baz ilkelerde digiiktiir. Japonya’ da ise 9 sinifa kadar
zorunlu ,egitim disinda , ortaokul, lise, yitksek okullara giden gen¢ sayisi gok
fazladir. Insanlar iyi egitilmis ve matematige yatkindir. Bu nedenle Japonya’ da

insanlar kalite kontrol ve istatistiki yontemler iizerine egitmek kolay olmaktadir.

- Din: Kalite kontrol uygulamalarinin yerlestirilmesi ile din arasinda anlamli
bir iligki vardir. Japonya Konfigyiis ve Buda' nin 6gretilerinden ¢ok etkilenmigtir.
Konfigyiis diisiincesinde insanlar yaratilig olarak iyi olduklarini soyler. Diger yandan
Bati1 diinyasinda Hristiyanlik dini g¢ok etkindir. Hristiyanlifin temel Ogretileri
insanlarin yaratiliy olarak kéti olduklarim  soylemektedir. Bu dusiinceye gore
Ornegin tUretim bolimin bolimiindeki isgilere giivenilemez. Bundan dolay
denetleme ve kalite kontrol boliimleri bagimsiz olmalidir. Japonya da uretim kendi

kalitesinin giivenirliginden sorumludur.

- Yan Sanayilerle iligkiler : Japonya’ da yan sanayi ¢ok onemlidir. Eger
satin alinan pargalar kusurlu ise , tretici ne kadar iyi ¢algir ise ¢aligsin ,iyi tiriinler
elde edilmesi olanaksizdir. Bu nedenle yan sanayiciler ¢alistiklar1 alanda
uzmanlagmalan saglanmaktadir. Tersine Bat1 Sirketlerinde iiretimleri igin gereken

parcalar kendileri tiretmek istemektedirler’.

- Kolektivizm: Japon kolektivizmi , insanlarin birlikte iyi g¢aligmalarimi ve
daha ¢ok gaba gostermek icin birbirlerini cesaretlendirmelerini saglamaktadir. Fakat
Japon kolektivizminin ekonomik verimlilik igin géze pek goriinmeyen bir etkisi de
sorumlulukla ilgilidir®.

Japon kafa yapisinda , kolektivizm ne ulagilmasi gereken bir kisisel veya
ortak amag , ne de benimsenecek bir slogan kabul edilmemektedir. Sadece , tek tek
¢abalarin sonunda Onemli bir geyin ortaya ¢ikmayacagi diigiincesini kigiler
benimsemiglerdir. Yagamdaki 6nemli her sey , ortak g¢abalarin sonucu yada ekip

galigmasinin tiriinii oldugu diigiincesi hakimdir.

! Ishikawa, a.g.e., s. 31.
% Ouchy, a.ge., 5.53.
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1.7. KALITE GUVENCE SISTEMI

Giiniimiizde toplumsal agidan tiiketici bilincinin geliymesi ve isletmeler
agisindan teknolojik geligmelere paralel olarak artan endiistriyel rekabetin kalite
kavrama kapsaminin geniglemesine ve agwlik kazanmasina neden olmustur. Bir
uriiniin belirli caligma kogullar altinda , 6nceden tasarlanmig bir siire boyunca yeterli
performans gosterme olasilifina “giivenilirlik” denir. Guvenilirligi buyiik olgtide
tasanm kalitesi belirler !. Kalite giivence konusunda faaliyetler bu nedenle en gok

givenilirlik gelistirmeye yonelik olmaktadir.

Kalite giivence yaklagiminin temel felsefesi , tiriiniin ongorilen ozellikler
saglanabilecek sekilde iiretilebilmesini ve kullanimim1 siirdiirmesini garantiye alacak

metotlarin olusturulup uygulanmasidir®.

Kalite giivencesi, kaliteyi etkileyen tiim faaliyetler iizerinde kontrol
hakimiyetinin kurulmasi, geligtirilmesi ve siirdiiriilmesi yolu ile kurulusun yonetimi
i¢in belirli kalite hedeflerine uygun olarak kalite fonksiyonunun islerligine iligkin
giivence saglarken, bir yandan da gegitli amaglarla digariya kars: kalite sisteminin ve
bununla ilgili sunulan mal ve hizmetlerin kalite diizeylerinin beklentilerini

karsilayacagina dair giivenceleri ve bununla ilgili delilleri olusturmaktadir’.

- ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi: Bir sistem standardi olan ISO 9000
Toplam Kalite sisteminin kurulmasinda bir baglangi¢ olarak alinabilir. Yetkili
kilmmus bagimsiz belgelendirme kuruluglan , kendilerine bagvuran kurulusta bir dizi

denetlemeler yaparak ISO 9000 serisi standartlara uyum belgesi vermektedir®.

! Bozkurt, a.g.c., s.13.
2 Ahmet Karagiin, “ Hizmet Sektériinde Toplam Kalite Yonetimine Gegerken Miisterilerin ve

Calisanlann Memnuniyetsizliginin Onemi” (Yiiksek Lisans Tezi,Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii ,1998), 5. 38.

3 www.kou.edu.tr

4 Scka Egitim Seminerleri , Toplam Kalite Yonetimi Semineri, Seminer Notlani, Kocaeli: 1994
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ISO’ nun ( Uluslararast Standartlar Organizasyonu) tanmimina gore ISO 9000 serisi su

standartlardan olugmaktadir:

ISO 9000 Kalite yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlar1 se¢im ve
kullanim kilavuzu

ISO 9001 Kalite sistemleri-tasarim- geligtirme, iiretim, tesis ve hizmette
kalite giivencesi modeli

ISO 9002 Kalite sistemleri , iiretim ve tesiste kalite giivencesi modeli

ISO 9003 Son muayene ve deneylerde kalite glivencesi modeli

ISO 9004 Kalite yonetimi ve kalite sistemleri elemanlan kilavuzu

ISO 9005 Kalite sozligii

9001 ,9002, 9003, birer standart ozelligindedir ve kapsadiklan faaliyetler
farkhidir. ISO 9003 ¢ok simrlidir, sadece “son muayene ve deney” konularim
kapsamaktadir. ISO 9001 ve 9002 arasindaki yegane fark ISO 9001’ de “Tasarim”

ve”Servis” hususlarinin yer almamasidir’.
1.8. TOPLAM KALITE YONETIMi

Yonetim ; bir grup insam belirlemis amaglara dogru yonlendirerek
aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama gahgmalanimn bitiniidiir’. Yonetim
konusunda diger bir tanim "y6netim, belirli amaglara ulagmak igin bagkalar1 vasitasi
ile ig gormektir" denir. Yonetimle ilgili tiim tanimlarin igledigi husus yonetimin siireg

odakh oldugudur. Yo6netim bir siiregtir ve siireg odaklidir .

Giniimiizde sirket yoneticilerini ve sgirketle ilgili ¢ikar gevrelerini etkileyen
giigli unsurlar yoneticileri ve yonetim kavramim siire¢ ve insan odakli olarak
degerlendirmeye ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya zorlamaktadir.
Yoneticileri boyle bir anlayis degisikligine zorlayan gii¢ unsurlarim belli bagh g
baghk altinda toplamak miimkiindjir:

! ibrahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite , Istanbul, Rekabetgi Y6netim
Dizisi:1, 1993, s.51.
2 Erol Eren, Yinetim ve Organizasyon, 2.b., Istanbul: Beta Basim , 1993, s. 7.
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1. Dinamik pazarlar ve degigim
2 . Rekabet

3. Kalite ve migteri

Bu ii¢ unsur, kisaca Toplam Kalite Yonetimi (TKY) olarak ifade edilen bir

anlayigin ortaya g¢ikmasindaki énemli etkenlerdir.

TKY’ de kabul edilebilir hata seviyesi kavramui terk edilmekte , tolerans

limitleri yerine sifir hataya gétiirecek onlemler hedeflenmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi’nde sistem yaklasimi tiim organizasyonda , yerlesik
kalitenin 6nemini agi3a ¢ikarmayi kolaylagtirir. Sistem ortak bir hedefe varmak igin
birbirleri ile , bir arada galisan elemanlarin toplanmasidir. Toplam Kalite Yonetimi ,
organizasyon iginde birbirini etkileme konumunda olan tim elemanlari ele
almaktadir. Bir tretim veya hizmet sistemi igindeki alt sistemler bireysel
yetenekleriyle birbirlerini tamamlamaktadiriar . Béylece sistemin genel etkinligi , alt

sistemlerin bireysel ¢abalarindan daha yiiksektir.

Sistem yaklagimi ile olugturulan goriig , uretim kalitesini etkileyen tim
faktorlerin diigiinilmesi gerektigi seklindedir. Bu faktorler , satin alma , biitgeleme

ve miisteri hizmetleri gibi is faaliyetlerini de kapsamina alabilmektedir’.

Feigenbaum’ un Toplam Kalite Yonetimi igin verdigi tamim ise soyledir;
"Tiketici isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamak amaciyla igletme
organizasyonu icindeki g¢esitli bolimlerin kalitesinin yaratilmasi , yagatilmasi ve
gelistirilmesi yolundaki ¢abalarim birlestirip koordine eden etkili sistem Toplam
Kalite Yonetimi denir.®" Sekil 1.2’ de gosterilen TKY, klasik anlamdaki yonetim
anlayiginin alternatif olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam eden modern ve
etkin yonetim anlayiginin gorilen bugiinkii adidir. Degisimin ve siirekli gelismenin

hi¢ durmadan siirdiigiinii g6z oniine alirsak, TKY bir anlik resimdir.

! Boran , a.g.e., s. 21.
2 www.kageme itu.edu.tr,
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Sekil 1.2 : TKY i¢in Degisim Kiiltiirii

Kaynak: Ichiro Miyauch: , Japonya’ da Kalite Yénetimi , ¢ev. Salim Atay,
Istanbul: BZD Yayincilik, MESS yayin no: 301, 1999, s.17.
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1.8.1. Klasik Yonetim Anlayis: ile Toplam Kalite Yonetimi

Arasmdaki Farklar

Klasik yonetim anlayigt ve Toplam kalite anlayisi arasindaki farklarn
agagidaki Tablo 1.1 * deki gibi simiflandirmak miimkiindiir.

Klasik Yonetim Anlavigt

Toplam Kalite Yonetimi Anlayis1

Ulusal /uluslararas: standartlara gore
uriin kalitesi

Miigteri taleplerine cevap veren iiriin
kalitesi

Kar maksimizasyonuna hedefleyen

Yiiksek kaliteyi saglamay: hedefleyen

Hiyerarsiye dayal 6ncelikler

Miisteri tatminine dayal1 6ncelikler

Odiil ve cezaya dayali motivasyon

Onurlu ¢aligmaya ve bunun takdir
edilmesine dayali motivasyon

Kalite kontrol sorumlulugunda kalite
giuvence

Tiim ¢aliganlarin sorumlulugunda
kalite glivence

Optimum fire

Sifir fire

Optimum 1. kalite/2. kalite oran

Sadece 1. kalite {iriin tiretimi

Evrimsel hizla gelisme

Devrimsel hizla geligme

Isbag1 egitim ile saglanan bilgi ve
tecriibe

Temel egitim ve igbag1 egitim ile
gelistirilen bilgi ve beceri

Isi en iyi bilenin o isi yoneten
olduguna inanan anlay1s

Ise en yakin olamin o isi en iyi
bildigine inanan yonetim

Hatali uygulamalan 6nleyen ve
prosediirler yararlanarak

Calisanlarin fikirlerinden hatalan
Onleyen yonetim

Tablo 1.1 : Klasik Yénetim

Anlaymsi ile Toplam Kalite

Anlayismin Kargilagtirilmas: (Devami s.19'da)
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Performansa gore licret Performansin takdir edilmesi

Muayene dayah kalite Onlemeye dayali kalite
Yiiksek kalite ile artan maliyet Yiiksek kalite ile diigen maliyet
Optimum stok Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi iretim | Hedefe uygun iiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢6ziim geligtiren | Olasi sorunlan diigiiniip 6nleyen

yonetim yonetim
Azami uzmanlagma ile sistem Isbirligi ile sistem gelistirme
gelistirme yaklagimi

Fonksiyonlarin ayrimina dayal: )
. Esnek kalipli organizasyon
organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini
) "Sifir hata" y1 hedefleyen iiretim
hedefleyen tiretim

Tecriibe ve insiyatife dayali yonetim | Istatistik ve kantitatif analizlere dayali

kararlar yonetim kararlari

Tablo 1.1 : Klasik Yonetim Anlayist ile Toplam Kalite Anlayisinin
Karsilagtirilmasi
Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu , Toplam Kalite Yonetimi , Istanbul: Kalder
Yayinlan No: 1, 1992, s. 32.

1.8.2. Toplam Kalite Yonetiminin Amagc ve Felsefesi

TKY anlayisinin yapisi, giiniimiizde ezici boyutlara ulagan rekabet¢i yonetim
anlayigina dayanmaktadir. TKY, degigimlerin yonetilmesinde ve rekabet giiciinii
gelistirmede yiiksek hiz saglayan bir sistemdir. Bunu gergeklestirirken Sekil 1.3° de
"kalite, maliyet - termin - verimlilik - kar" iligkisine geleneksel anlayigtan gok daha
farkli bir agidan yaklagmaktadir. Bu yeni bakig agisina gore kalite i¢in yapilan

cahigmalar;
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1. Savurganlig1 6nlemektedir.
2. Verimliligi arttirmaktadir.
3. Maliyetleri diigiirmektedir.

Sonug olarak , yiiksek kaliteli tiriinlerin daha diisiik fiyattan pazara siiriilmesi
ile pazar pay: artmakta ve her isletmenin varolus nedeni olan "kar" amacina

ulagilmaktadir.

Rekabet¢i yapiya sahip TKY' nin Sekil 1.4 ’de belirtilen ana 6geleri ve

ilkeleri ayn: zamanda sirketin kurumsal kiiltiiriinii olusturan ilke ve degerlerdir.

Toplam kalite yonetimi felsefesinde yer alan siirekli gelistirme yada 6zgiin
ad1 ile Kaizen siirekli arayig1 ve dinamizmi ifade eder. Bu yaklagimla mitkemmellik

arayigina ve sifir hata sonucuna ulagilmaktadir.

MALIYET
Toplam Kalite ve Klasik Kalite Yaklagiminin Kargtlagtirilmas:
KLASIK
YAKLASIM
TKY YAKLASIMI
% 0 hataly % 100 hatall

Sekil 1.3 : TKY ve Klasik Yonetim Anlayislarindaki Kalite- Maliyet
Hiskisi

Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu , Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul: Kalder
Yayinlar1 No: 1, 1992, s. 27.

20



Sonug olarak Toplam Kalite Yénetimi uygulamas: bir masraf kaynagi, bir

gider olarak degil, liizumlu bir yatirim olarak gorilmelidir. Ve nedenleri:

* Sirketlere, piyasa taleplerine esnek davranabilme, ve bunlari karsilayabilme
yetenegi kazandirdigindan,

* Kaynak kullanimimi optimize ederek makina, donanim ve arag-gereg yani
en genelde yatirim gereksinmelerini azalttigindan,

*Benzer gsekilde insan ve sermaye tasarrufu sagladigindan,

*Yapilan iyilestirici ve gelistirici ¢aligmalarin sonuglarma yonelik verimlilik
olgme mekanizmalart kurulmasini ve dolayisi ile iglerin verimliliginin 6lglilmesini

sagladigindan, inanarak uygulanmalidir.

SUREKLI IYILESTIRME

REKABETGI REKABETCI REKABET REKABET
YONETIM YONETIM e Gl
YONETIM
YAPI
ANA Musteri odakiltk el Insan kaynakian Tam Katilim
OGELER yonetimi y8netimi
Pazarin Proses Once insan
yoénlendirdigi Lo ne Takim gahigmast
Kalite iyilegtirme anlayigi
ILKELER
Kalite éncelikli Proseslerin . o Ust yénetim
y&énetim denetimi Birey kalitesi liderligi

TOPLAM KALITE YONETIMININ FELSEFESI

Sekil 1.4 : TKY’ nin Felsefesi

Kaynak: www.kou.edu.tr.
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1.8.3. Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri

TKY ilkelerinin ¢ogu, ilk olarak Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan
ortaya atilmigtir. Bu onciiler, aralarinda yer yer farkliliklar olmasina ragmen temelde
aym fikir ve ilkeleri 6ne siirmektedirler. Japonya, ABD ve diger iilkelerdeki bagarili
uygulamalar dikkate alindiginda basarili bir uygulama igin gereken temel TKY

Ogeleri ortaya gikmaktadir. Bu 6geleri goyle siralayabiliriz:

1. Miisteri Odaklilik

2. Siirekli Iyilestirme

3. Tam Katilim

4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi - Once Insan Anlayis1
5. Liderlik ve Yonetimin Sorumlulugu

-  Miisteri Odakhlik: Migterinin goriinir isteklerinin yam sira sakli
isteklerini ancak miigteriye yakin olmakla gergeklestirilebilir. Miigteri isteklerinin
tatminini, temel sirket felsefesi haline doniigtiirme yoniinde gaba gosteren firmalar
miigterilerinin kosulsuz mutlu etmeyi ilk hedef kabul edecek sekilde TKY” de sirket
kiiltiirii olugturmaktadirlar *.

Misteri ihtiyag ve beklentilerinin dogru olarak saptanmasi ve eksiksiz yerine
getirilmesi tam olarak migteri tatminini saglayacaktir. Bdylece satiglarin artarak

pazar payimn gelistirilmesi ve karhligin arttirilmasi miimkiin olabilmektedir®.

- Siirekli lyilestirme: Sirekli iyilestrme, TKY' nin en temel
faaliyetlerindendir. Ust yonetimin liderliginde egitilmig personel takimlar halinde
organize olacak ve miisteri odaklik sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli

gelistirme ¢aligmalan yapmaktadir.

Surekli iyilegtirmedeki temel amag, proses degiskenliginin azaltilmasi, sifir

hataya ulagilmanin hedeflenmesi ve proses siiresinin azaltilmasidir. Her prosesteki

! istanbul Ticaret Odas1, Kobilerin Avrupa ile Rekabet Edebilme Kosullan Egitim Semineri , Toplam
Kalite Yonetimi, Istanbul: 1996, s.1
2 Karagiin, a.g.¢., s. 76.
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degiskenlik azaltildikga, bu degigkenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin
kalitesi artmaktadir.

Stuirekli geligtirme uygulamalarinda Shewhart ya da Deming Cemberi adiyla
anilan Planla - Uygula — Kontrol et — Onlem al (PUKO) gemberi genel caliyma
cercevesi olarak kullanilir. TKY® de kararlar Kkigilerin inang, diigiince ve
varsayimlarina gore degil, saglikhh verilerden elde edilen gergeklere gore

verilmektedir'.

- Tam Katidim: TKY’ nin baglica amaglarindan biri firma ¢aligmalarimin
timintin , siirekli geligtirme faaliyetlerine katilimini saglamaktir. Tam katilim igin
sorumluluklarin paylagilmas: esastir. Tam katihm sistemi, gonilliliga ifade
etmektedir. YoOnetimden ve yonetilenlerden, "Ben bu oOrgite nasil katkida
bulunabilirim, bu organizasyonu nasil gergeklestirebilirim" sorusunu sormasim
beklenmektedir.

TKY’ nin 6nciisit Deming isgilerin bir gesit kesfedilmemis hazine oldugunu ,
kendilerine giivenilen bir ¢aligma ortaminda g¢aliganlarin firmaya biiyilk basarilar
kazandiracagim sdylemistir. “Iscilerinin hatalarinin ve basanisizliklarinin %90 sebebi
yoneticileridir” demigtir. Son yillarda birgok Bat: tilkeleri firmalarinda galiganlarina
verilen 6nem g¢ok artmig ve iy giiclimiiz en biyik varligimizdir " gibi ifadeler yer

almaya baglamigtir’.

Bugiinkii ve ileri Toplam Kalite yonetiminde miigteri tatmini esas prensip
olup , dig miisterilerin tatmini igin , ¢aliganlarin / i¢ miigterilerin 6nce tatmin edilmesi

lazim geldigi kabul edilmektedir.

- Insan Kaynaklann Yonetimi: Bir yandan yogun rekabetle miisterilerin
alternatiflerinin gogalmasi, diger yandan bilgisayar ve iletigim teknolojilerindeki hizli

geligsmeler sirketlerdeki karar alma siireglerinin her gegen giin daha hizli galigmasim

! Boran, a.ge., s. 13.
2 Ayhan Akgar, “Toplam Kalite Yonetiminin Esaslari”, Kocaeli San. Odas1 Yayin No: 98/4,1998, s.
55.
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zorunlu kilmaktadir. Artik miigteri ile yiiz yiize olan satiy veya servis elemaninin
miigterinin taleplerini miimkiin oldugunca gabuk cevaplayabilecek bilgiye, yetkiye ve
hatta donamima sahip olmasi beklenmektedir. Cagdas yonetim anlayigi baglaminda
siirekli olarak giindeme gelen digiikk hiyerarsi ve yetki delegasyonu kurulugun
hareket kabiliyetini ve esnekligini arttinr. Dolayisiyla egitim ve insana yatirim
ozellikle bilgi yogun alanlarda gittikge 6n plana ¢ikmakta , kuruluglar rekabet
gii¢lerini arttirmak i¢in bu konuya yonelmekte ve simdiye kadar olmadigi olgiide

kaynak ayirmaktadirlar.

Egitilen insanlar enerji diizeyi artan elektronlar gibidirler. Aldiklan bilgilerle
yeteneklerinin daha ¢ok farkina varmaya , kendilerine daha gok giiven duymaya ve
daha fazla sorumluluk ve yetki talep etmeye baglamaktadirlar. Ogrendiklerini hayata
gegirmeyi isterler. Eger bu olanaklan bulunduklar ig yerlerinde goremezlerse enerji
seviyesi yiiksek elektronlarin atomlarindan kopmasi gibi is degistirmektedirler. Son
zamanlarda insan kaynaklann kavramunin bu kadar yayilmasi , sirketlerdeki
"personel" boliimlerinin "insan kaynaklar" olarak degistirilmesi de bu nedenledir.
Insan , egitilen ve gesitli sekillerde yaptinm yapilan 6énemli , belki de en onemli

kaynak haline gelmigtir'.

Modern kalite anlayiginin Toplam Kalite Kontrol’ den Toplam Kalite
Yonetimine gegisinde yonetimin tamiminda insan odaklilik 6n plana ¢ikmig , bu
unsur lizerinde 6zellikle durularak , yonetim fonksiyonlarinin bu yonde gelistirilmesi

saglanmugtir.

Insan kaynaklari yonetiminde amag, Kkisilerin en verimli ve en tatminkér
sekilde yapabilecegi kosullar1 saptayip bunlan girket basarisina kanalize etmektir.
Sirket yonetiminde insan faktériine verilen deger arttik¢a orada iggiicii verimi, igin
kalitesi ve sirket i¢in yapilan 6zveriler de artacaktir. Bu yonetim felsefesi olarak

insana saygiy1 gerektirmektedir.

! Selim Giiven, age., s3.
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TKY insanlarin kendilerine sdylenmeden, kendi sorumluluk duygulan
dolayisiyla yapilmas: gereken igi kendiliginden yapmalarim ongorir'. TKY’ nin
araglarindan biri olan "Kalite Cemberleri" etkinliklerini harekete gegiren "insana

sayg! duyulan bir igyeri" yaratma vizyonudur.

- Liderlik ve Yonetimin Sorumlulugu : Y6netim kademesinde olan

her idarecini iki temel gorevi vardir.

1. Kurulugun performansin yiikselten sistemler kurmak ve gelistirmek.
2. Mevcut sistemin ¢iktisim1 hedeflerle kargilagtirmak farka gore gerekli
miidahalelerde bulunmak®.

Burada en 6nemli 6zellik direkt sistem kurucu olarak gorev almasidir.
Diger elemanlar baz1 énerileri getirebilirler fakat bu onlarin sorumluluklan
dahilinde degildir. Buna gore yonetim kademesi arttikga sistem gelistirme
yetki ve sorumluluklan da artmaktadr . Dolayisiyla insan faktorii
sorumlulugunun da yonetime ait oldugu goriilmektedir. Gergekte insan
kaynaklarin1 planlayan, uygulayan yoneticilerdir ve eger insandan
kaynaklanan baz1 hatalar, aksamalar meydana geliyorsa, bu hata ve
aksamalarin etkilerini en aza indirici egitim, i zenginlestirme, motive edici

sistemler vs. sistemleri geligtirmek yonetimin sorumlulugu altindadir.

Japonlarin TKY’ ni bu denli iyi uygulayabilmelerinin nedenlerinden
biri de onlarin insan faktorini gelistiren ve 6n planda tutan sistemleri
olusturmalidir. Kalite Cemberleri, Kalite Geligtirme Ekipleri, Proses
Gelistirme Ekipleri bu temel yaklagima 6rnek olarak gosterilebilmektedir”.

! Yoshio Kondo, igletmede Biitiinsel Kalite , cev. Ayse Bilge Dicleli , istanbul: BZD Yayncilik,
MESS Yayin No: 300, s. 72.
2 Miyauchy, a.g.e., s. 51.
3 Akgar, a.g.e., 5.58.
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1.8.4. Kalite Yonetim Siireci

Toplam Kalite Yonetimi , Toplam Kalite anlayigimn basanyla yasama
gecirilebilmesi i¢in y6netim , organizasyon , iletisim anlaminda bir sistem

yapilanmasim gerekli kilmaktadir.

Kalite yonetim siireci , her birinde kendine 6zgii araglanin kullanim
gereksinimi olan iglevlerden olugsmaktadir. Bu iglevler yénetim , planlama, kontrol ,

iyilestirmedir’.
1.8.4.1. Kalite Yonetimi

Isletmede ¢alisan her birey isletme projesine katilmasi yoniinde kalite

diigiincesini yaraticilik, insiyatif ve sorumluluk bilincini uyandirmak gerekmektedir.

Kalite yonetimi ; genel yonetim iglevinin kalite politikasini , hedeflerini ve
sorumluluklarimi belirleyen biitiin faaliyetlerini kapsamaktadir. Kalite planlamas: ,
kalite kontrolleri , kalite giivencesi ve kalite sistemi iginde kaliteyi iyilestirme gibi

araglarla uygulamaya gegirilir®,

Sirketlerin hedefledikleri diizeyde rekabetgi yapiya ulagabilmeleri "y6netim
modeli "ne baghdir. Yonetim modelini Toplam Kalite felsefesine uyarlamayan

sirketlerin bagarili olamadiklar goriilmektedir.
1.8.4.2. Kalite Planlama

Kalite planlamada asil hedeflenen iiriinleri ve ihtiya¢ duyulan prosesleri
miigterinin ihtiyaglarina cevap verecek bir bigimde gelistirmektir. TKY’ ne gore
miisteri ise sadece mali bir para karsiifinda satin alanla simrli kalmamakta jher
asama bir sonraki agamanin miigterisi olarak goérilmektedir. Boyle olunca kalite

gelistirmede dig miigteri ile i¢ miisteri ihtiyaglan birlikte ele alnmalidir.

! Boran, a.ge.,s.7.
2 Miyauchy, a.ge., s. 13,
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Kalite planlamasi yaparken agagidaki maddeler Onem kazandifi
gorilmektedir;
1. Miisterilerin belirlenmesi
2. Musteri ihtiyaglarinin belirlenmesi
3. Miisteri ihtiyaglarina cevap verebilen 6zelliklerin tespiti
4. Bu 6zellikleri tiretebilecek prosesin gelistirilmesi

5. Sonug planin is yapicilara (iggilere,ustabagilara) aktarimi

Yonetimin en 6nemli unsuru , biitiin girket agisindan formiile edilmig
iglevlerin her biri i¢in eylem planlarimin sadece iist yonetim tarafindan
uygulanmamalidir. Planlar , sirket iginde biitiin ilgili 6rgiit birimlerine iletilmelidir.
Béylece tiim ¢aliganlar bu planlan gergeklestirmek igin elinden gelen yapmaya

cahismalidir’.
1.8.4.3. Kalite Kontrol

Kalite kontrol prosesi bu planin igi yapan kisilerce iiriin ve proses amaglarina
uygun bir bigimde uygulanmasim kapsar. Kalite kontrol daha c¢ok onceden
belirlenmis amaglarin o anda elde edilen sonuglarla karsilagtirarak farkinin

bulunmasidir®.
TKY’ de kalite kontrol ii¢ ana asamadan olugmaktadir:

o Yeni dizayn kontrolii : Tiiketici ihtiyaglar1 , satin alma gilici ve pazar
ozellikleri ile teknolojik olanaklar dikkate alinarak mamuliin kalitesini
belirleyen teknik spesifikasyonlar belirlenmektedir.

o Gelen malzeme kontrolii: Mamulde kullanilan hammadde yart mamul,
par¢a ve yardimci malzemelerin istenilen niteliklerde olup olmadiginin

tespitidir.

! Kondo, a.g.c., 5.66.
21.. Walsh, R. Wurster ve R.J. Kimber , Quality Management Handbook , Newyork: ASQC Press,
1986, s. 1.
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o Mamuliin halitesi: Imalatin onceden tayin edilmis bulunan gesitli
asamalarinda yar1 mamul ve mamullerin kalite spesifikasyonlarina

uygunlugu yapilmaktadir’.

1.8.4.4. Kalite lyilestirme

Kalite yoOnetiminin bu agamasi gegmiste erigilmis olandan daha iyi bir
performans diizeyine ulagilmasini ifade eder. Kalite , zaman ve ortam igerisinde
tilketici beklentileri , rekabet kosullani , teknolojik yenileme kisaligi vb. birgok
nedene bagli olarak degismek zorundadir. Bu degisimin arastirma gelistirme yada
siirekli bir gelisme olarak yasama gegirilmesi gereklidir. Son yillarda 6zellikle TKY
ongordiigii kalite c¢emberleri uygulamalann katiimcilifiy en yiksek diizeyde
saglanmaktadir. Bireylerin iyilestirici , kesfedici katkilarim siirekli kilinmas: ile
saglanan kiigiik geligmeler zaman iginde birikerek biiyiik bir performans geligmesi
ile sonuglanmaktadir. Herkesin igini ilk defada dogru yapmasiyla da Toplam Kalite

gergeklesme siireci hizlanmaktadir?.

Toplam Kalite’ de bir organizasyonun basgarisi direkt olarak kalite iyilestirme
payina, uriinlerin en iyi bir gekilde planlanmasina ve kroniklesme amnda yeniden
planlanmasina, yetenekli proseslerin gelistirilmesine ve operasyonel devrede kontrol

prosesin yeteneklerine bagli olmaktadir.

Kalitenin iyilestirilmesinde organizasyonun yapilanma bigimi ¢ok etken
olmaktadir. Bilinen hiyerargik ve sadece dikey iligkilere sahip bir organizasyon
yerine fonksiyonel iligkilere agurlik verilen, iginde g¢apraz fonksiyonel iligkilerin de
bulundugu organizasyonel yapilanma yeglenmelidir. Kronik kalite problemlerinin
sonucunda olugan kalitesizligin maliyeti unutulmamahidir ki hesaplanandan ¢ok daha

fazla boyutlara varmaktadar.

! Kobu, a.g.e., 5.467.
2 Boran, a.g.e., s. 10.
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1.9. KALITE YONETIM TEKNIKLERININ UYGULANMASI VE
BAZI TEKNIKLERIN INCELENMESI

Sirket genelinde kalite bilinci arttirarak TKY iskeletini kurmadan kalite
yonetim tekniklerinin uygulanmasi , ilerlemeye set ¢ekecek bazi yanlis anlamalara ve
yanli kavramlarin olugmasmna yol agabilecektir. Istenilen sonuglarin elde
edilemedigi zaman girket belki daha kotii duruma gelebilecektir. Herhangi bir

teknigin uygulanmasinda asagidaki sorular yanitlanmaya ¢aligtimalidir.

» Teknigin amaglari nelerdir?

= Uriin kalitesini , yonetim seklini iyilestirmeye nasil yardime olabilir?

= Organizasyon uygun mudur?

s  Eniyi gekilde uygulamak igin hangi organizasyonel degisiklikler
gereklidir?

» Hangi kaynaklara , bilgiye , egitime gereksinim vardir?

= Sistemi galigtiracak eleman ve finans mevcut mudur?

Bu sorulara verilen dogru cevaplarla girket yapisina en uygun yonetim

teknikleri uygulanmaya konulmalidir'.

1.9.1. Hedeflerle Yonetim

Hedeflerle yonetimin amaglan:
- Ust yonetim tarafindan belirlenen yillik hedefler dogrultusunda iyi sonug
alabilmek i¢gin gerekli uygulamalan yerine getirilmesi
- Kesin ve agik uygulama hedefleri segmesi ve sirketin gelismesi igin
belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in 6nemli noktalarin belirlenmesi
- Hedeflere ulagmak igin uygulama plam ile fiili ger¢eklesme durumunun
incelenmesi ve boylelikle sirket biitiinii i¢inde, sirketin sistematik ve etkili sekilde

¢aligmasini temin etmektedir.

! Boran, a.ge., s. 10.
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Bu amag¢ dogrultusunda hedeflere ulagma diizeyini siirekli iyilestirmeye
calismak , atilimci tedbirleri hayata gegirmek ve girket genelinde biitin ¢alisanlarin

katilimim saglamak gerekmektedir’.

Yapilan galismalarda elde edilen sonuglar:

- Geligimi arttirmak yoniinden herkesin bilinglenmesini ve yetenegini arttirir.

- Daha biiyiik bir gii¢ (bir biitiin anlayigi) olabilmek igin sirket genelinde
herkesin katilimin tegvik eder.

- Insan, malzeme, para vs. gibi yonetim kaynaklar1 verimli gekilde kullanilir .

- Sirket i¢inde ¢aligma yontemi geligtirilir.

- Uygulama hedeflerine ulagma oram artar.

Hedeflerle yonetimin galigma gekli kisa olarak Sekil 1.5” de gosterilmigtir.

PLANLA

ONLEM AL

Sekil 1.5 : PUKO Cevrimi

Kaynak: Ichiro Miyauchi, Japonya' da Kalite Yénetimi , cev. Salim Atay,
Istanbul: BZD Yayincilik, MESS Yaymn No: 301, 1999, 5.118.

PUKO,; planlama, uygulama, kontrol, énlem alma kelimelerinin bag harflerini
temsil eder (PDCA yani Plan-Do-Check-Action ) PUKO yonetiminde sirastyla

planlama, uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma izlenmektedir.

Planlamada bir 6nceki yil performans gézden gegirilmesi ,yllflk hedefler
belirlenmesi,hedeflere ulagmada sorumlular, siire ve prosediirler tespit edilir. Daha

sonra ilgili béliimlere planlart hazirlanmasi ve planlar fonksiyon yada bolimde

! Miyauchy, a.g.e., 5.69
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agiklanmasi gibi pek ¢ok faaliyetten olugmaktadir.

Uygulamada, planlananlar aragtiricilikla, azimle ve etkili kaynak kullammu ile
uygulanir.

Kontrol etme basamaginda ise degerlendirmelerde o ana kadar gelinen nokta
tespit edilir. Plana gére bir sapma varsa, sapma varsa, sapma nedenleri bulunup
problem agiklanir. Burada Kkigilerden ziyade sistemin uygulanmasi esnasindaki

sorunlarin tespiti onem kazanmaktadir.

Onlem alma basamagina gelindiginde kontrol etme sirasinda tamimlanan

problemleri ¢ozebilmek amacina yonelik tedbirler alinmaktadir’,

Bu ¢evrimi ilk olarak ortaya atan Shewhart olmustur. Fakat dogru bi¢imde
dziimseyerek Japonlara aktaran Deming olmustur. Bu nedenle bu gevrime Deming

Dongiisii’ de denmektedir.

Biitiin yonetim kademelerinde siirekli ve kesintisiz bir yaklagimla bu tiir
koruyucu ve iyilestirici PUKO c¢evrimi tedbirleri karsilikh olarak uygulanmasi

tavsiye edilir. PUKO' niin agamalan akig diyagramu seklinde gosterimi verilmigtir®.

' Boran, a.g.c., s. 13.
*Miyaucht , a.ge.,s. 118.
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Sekil 1.6 : PUKO Cevriminin Akis Diyagrami

Kaynak: Ichiro Miyauchi, Japonya' da Kalite Yonetimi , cev. Salim Atay,
Istanbul: BZD Yayincihk, MESS Yayin No: 301, 1999, 5.118.

1.9.2. Kaizen

Avrupa ve Amerika’da uygulanan buluglarla ilerleme yada bagka bir
ifadeyle sigrayarak ilerleme anlayisi eskidir. Uretim belirli standartta giderken
aragtirmacilar tarafindan laboratuvarlarda aragtirma ve gelistirme faaliyetleri
sonucunda bulus arkasindan bir sigramayr 6ngormektedir. Uretim yapanlar ile
aragtirma yapanlar genellikle farkli kisilerdir. Caligmalar bitince yapilan bulug

uygulamaya konulur ve gelisme diizeyinde bir sigrama saglanir.

Kai (degisim) ve zen (iyi,daha iyi) kelimelerinin birlesmesinden meydana
gelmis olan Kaizen anlayigi *’siirekli gelisme’’ anlaminda kullanilmaktadir’. Belli
bir zaman ktigiik fakat siirekli ve gok sayida iyilestirme ve gelistirme yapilabilirse,
bunlarin toplam etkisi, klasik bulug yaklagim hizina yakin ve bazen onda daha hizh
olarak bir gelisme trendi yakalanabilir. Kigiik iyilestirmeleri temsil etmektedir.
Burada laboratuvar igyerinin bizzat kendisi olmakta, iyilestirme ve gelismeyi

yapanlar da bizzat o igyerinde galiganlar olmaktadir.

! Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi , s. 28.
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Ayrica Japonlar Kaizen anlayigini Batimin bulug yaklagimindan farkli olarak
diiginmemisler ve bunlarin ikisini birlikte kullanmayi yeglemiglerdir. Burada
buluglan izleyen kiigiik fakat siirekli iyilestirme, gelistirme faaliyetleri sirketin

iyilestirme ve geligme trendini inamlmaz seviyelere kadar ¢ikartmigtir.

Japonlar Kaizen’ i Batiun gelisme anlayiginin alternatifi olarak degil ,
tamamlayicis1 olarak kullanmiglardir. Bati laboratuvarlarinda arastirdifi sadece
buluglarla yetinitken Japonlar bunlara birde siirekli gelismeyi yani Kaizen’ i

ekleyerek hizla tiim piyasalarda rekabet avantaji yakalamay1 bagarmiglardir.

Kaizen yaklasimi: Bulus yaklagimg

- Siirekli kiigiik adimlar. - Aralikli biytik adimlar

- Aynintilara ilgi. - Biiytik sigramalara ilgi

- Yavag fakat stirekli degigim. - Ani degisim

- Herkesin katilimi. -Az sayida kiginin katilim
- Grup galigmasi. - Bireysel gabalar

- Uyarlama. - Yaraticilik

- Mevcudu koruma ve gelistirme. - Yikip tekrar yapma

- Kiigiik yatirim, baytik gelisme. - Biyiik yatirnim kuiguk gayret
- Insana yonelik. - Teknolojiye yonelik

- Prosese yonelik. - Sonuca yoneliktir.

Kaizen, Toplam Kalite Sisteminin itici giicii, motorudur. Toplam Kalite
etkinliklerinden istenilen yararimin saglanabilmesinin gerek sarti Kaizen

diisiincesinin anlagilmasi, benimsenmesi ve etkin bir gekilde uygulanmasidur.’

Kaizen, is¢inin igyerindeki ¢aligma geklinden baglayip makine ve tesislerde
iyilestirmelere gecerek , sonugta sistem ve proseslerdeki ilerlemeleri etkileyerek ,
igin tim yonlerini icermektedir. Bu nedenle birgok Japon iist diizey yonetici Kaizen’

in %50 yOnetimin gorevi olduguna inanmaktadir.

! Masaaki Imai, Kaizen ,The Key to Japan’s Competitive Success , Newyork: McGraw-Hill, 1986,
s. 94,
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Grup ¢alismasinda kaizen: Grup ¢aliymasinda Kaizen , kalici bir yaklagim

olarak Kalite Cemberleri , goniilli yonetim gruplan ve problemleri ¢ézmek igin
gesitli istatistiksel araglara kullanan diger kiigiik grup faaliyetleri ile yiiriitiilmektedir.
Bu yaklagim $ekil 1.7° de goriildiigi gibi tam bir PUKO déngiisiinii gerektirir’.

Sekil 1.7 : PUKO Déngiisii icinde PUKO

Kaynak: Masaaki Imai, Kaizen ,The Key to Japan’s Competitive Success ,

Newyork: McGraw-Hill, 1986, s. 95.

Yonetim hem birey 6ncelikli Kaizen’ de hem de grup oncelikli Kaizen® de

is¢inin roliini tam olarak anlamali , bunu desteklemek igin her firsat: kullanmalidir.
1.9.3. Sifir Hata

Miisteri ihttyaglarinin en ekonomik karsilamanin yollarinda biri de sifir hata
yaklagimudir. Sifir hata is kazalar1 , makine arizalan , zamaninda teslim gibi genis

bir yelpazede uygulanabilmektedir.

Sifir hata , hatalarin ve hatalara neden olan faktorlerin belirlenmesi ve
hatalarin ortaya ¢ikmasini 6nleyici sistemli gabalann tiimiidiir. Kalite de sifir hatay:

gergeklestirmek igin yiiriitiilen faaliyetleri ii¢ baglik altinda toplanabilmektedir?.

! Masaaki Imai, Kaizen ,The Key to Japan’s Competitive Success , Newyork : McGraw-Hill, 1986,
s. 95.
? Brisa egitim seminerleri “Toplam Kalite Yénetimi” , Kocaeli: 2000, s. 5.
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¢ Giivence Sifir Hata Faaliyetleri : Miisteriye hatasiz triin temin etmek igin
kurulan kalite giivence sistemleridir. Kalite politikasi, proses kontrol sistemleri,
ilk trtin degerlendirme , muayene, test giivence sifir hatalarim1 olugturan

sistemlerin bazilardir.

e Onleme Sifir Hata Faaliyetleri : Karsilagilan kalite sorunlarinin tekrarlanmasini
onleyici sistemlerin kurulmasidir. Buna gore olusan kalite sorunu raporlanmakta ,
simflandirilmakta , nedenleri arastirilmakta , hatanin olugtugu bolim tarafindan

Onleyici karg1 6nlemler alinmaktadir.

e Kiiciik Sifir Hata Faaliyetleri : Kargilagilan kalite sorununun alt pargalara
boliinerek , ¢aliganlarin bu pargalarla ugragarak sorun ¢ozme faaliyetlerine

katilimin saglanmasidir.

KC uygulamas: ile galiganlar kiigiik sifir hata faaliyetlerinde etkin bir bigimde
yer alirlar. Kiigiik sifir hata galigmalan , igi bizzat yapanlarin sorunlarin ¢oziimiine

katilmalarim saptamaya yonelik olmaktadir’.
1.9.4. Toplam Verimli Bakim

TVB , (Total Productive Maintanance, TPM) genel olarak "toplam katilimi
kapsayan verimli bakim" olarak tamimlanir. Caliganlarin tamaminin katilim ile
olusturulan ¢aligma gruplan ile yapilan onleyici bakim faaliyetleridir. TVB ; sifir
ariza, sifir iiretim hatasi, , sifir ig kazas1 gibi , sifir kayip miicadelesi verilir. Anza

veya hata olmayacag igin, ekipman verimlili3i artar. Masraflar ve stoklar azalir’.

Bu nedenle TVB , "her proseste kalite "yerine , "her techizatta kalite
"prensibine dayanir. Ciinkil teghizat kaliteli olmadan , kaliteli tretim yapilamaz.
Amag hi¢ arizasiz iiretim yapmaktir. TVB’ 1n en genig anlamdaki tamimu , agagidaki
elamanlart kapsamaktadir.

' Kobu, a.g.c., s. 149.
2 Seka Egitim Seminerleri , a.g.e., s. 20.
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e TVB, ekipman etkinligini en iist diizeye gikarmay1 hedeflemektedir.

e TVB, ekipmanlarin tiim émriinii kapsayan bir bakim sistemini igerir.

e TVB, degisik departmanlar tarafindan uygulanmaktadir.

e TVB faaliyetleri , tiim kademelerdeki elemanlan kapsamaktadir.

e TVB faaliyetleri, atanan kiigiik grup ¢aligmalarina dayanir.

e Optimum makine kullamim siirelerini saglayarak "tam zamaninda "
prensibine uygun olarak ara stoklar en az seviyeye indirir.

e Makine genel verimliligini yiikseltmektedir.

e Amaca uygun ve " bakim gerektirmeyen dizayn " sonucu makine ve

ekipman kullamim ve yatirim maliyetini azaltir.

TVB dogusundaki ana felsefelerden biri: "Geligmis tiriin, devamli gelismekte
olan toplum igindir" ilkesidir. Bu ise uluslar arasi kalite, i diinyasinda biiyiime plam
yapilmasi, daha verimli , daha degisken galiyma , kisimlara tekrar hayat vermek ve

birgok isciyi yetenekli yapmak vb. gibi amaglari igerir’.

-Toplam verimli bakim ve 58 iliskisi :TVB makine temizligi ile baglar. 5S
olarak bilinen sistematik yaklasimda da makine ve gevre tertip, diizen ve temizligi

vardir. Bunlar aym geyler degildir.

5S' de yapilan temizlik sozliik anlamindaki temizliktir. Oysa TVB' daki
temizlik ise makineye doniiktiir ve amaci operatérle makineyi bulusturmak,
makinenin her tarafim hissetmesini ve tanimasim saglamak ; bu sayede makinenin
anormal durumlarimi belirlemektir. Bu belirleme igi ise ancak temizlik sirasinda etkili

olarak algilanabilmektir.

! Brisa Egitim Seminerleri, a.g.¢., s. 10.
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1.9.5. 58 Yontemi

"S" ile baglayan 5 Japonca kelimenin bir arada ifade edilmesidir. 5S ,
gergeklestirebilecegimiz diger iyilestirme g¢aligmalarina temel olusturur. Temizlik ve
diizen bir defalik degil, siireklilik getiren , aligkanlik halini almas: arzu edilen ve en

iist yoneticiden , sahadaki galigana kadar katilimi ile saglanan bir harekettir’.

Bu 5 kelimenin anlami ve programi uygulama adimlan su sekilde

siralanmaktadir?,

- SEIRI (Simflandirma ) : Gerekli ve gereksiz malzemeler siniflandirilir.
Gerekli olanlar kolay ulagilabilecek yerde bulundurulur. Gereksiz olanlar hemen
atilir.

- SEITON ( Diizenleme) : Malzemeler gerektiinde kolay ulagilabilecek
sekilde yerlestirilmektedir. Stoklamanin derin olmasindan kaginilmalidir. Sahada
malzeme ve raflar etiketlendirilir. Degigimlerde , yalniz degisim malzemesi tagtyan
Ozel arabalardan yararlamlir. Dolap diizeni yerine , agik raf duzeni kullamlir.

Kullanilan bir malzeme , isi bitince mutlaka yerine konulur.

- SEISO ( Temizlik) : Isyeri kir ve tozlardan temizlenir. Zeminde ,
koridorlarda ve makinelerin ¢evresinde yag, kir ve toz olup olmadigi kontrolleri

yapilir. Makineler kontrol edilerek , kirli kisimlar temizlemelidir.

- SEIKETSU ( Standartlastrma) : Ilk 3 -S' in saglandifinda emin
olunduktan sonra , sira bu temizlik ve diizeni devam ettirebilecek bir sistem
geligtirilmelidir. Bunun i¢in galigma sahasi bolgelere ayriimahidir. Sorumluluklar

belirlenip, kontrol noktalar tespit edilmelidir.

- SHITSUKE ( Egitim ve Disiplin) : Temizlik ve diizen konusuna herkesin
inanarak sahiplenmesidir. Cogu kez kurallart ¢aliganlar bizzat kendileri koymal1 ve

bu kurallara uymalidir.

! Seka Egitim Seminerleri , a.g.c., s. 23.
? Brisa Egitim Seminerleri, a.g.e., s. 11.
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58 in igletmelerde uygulanmas: ile i giivenliginde diizelme, g¢aliganlar
igyerlerinde zevkle galigabilecekleri bir ortam olugturmaktadir. Ayrica kalite ve
verimlilikte iyileyme gorilitken , kir ve tozun etkileri o6nlenerek  makine

performansinda gelisme saglanmaktadir.

1.9.6. Kalite Cemberleri

Kalite gemberleri yaptiklari igin , sagladiklan tiriin ve hizmetlerin kalitesini

siirekli kontrol edip iyilegtiren 6ncii galisanlarin olusturdugu kiigiik gruplardir’.

Japonya’ da tim diinyada hakim olan kalitesiz Uriin wretildigi imajini
silebilmek igin ilk olarak kalite kontrol egitimleri 1949” da bagladi. Bunlar mithendis
ve yoneticileri kapsamaktaydi. Daha sonra her diizeyde kalite bilincini
olugturabilmek igin gesitli dergi ve radyo yaynlarn baglamigtir. Formenler igin kalite
kontrol adiyla bir dergi yayinlanmaya baglanmigtir. Bu derginin amaci igerik olarak
herkesin anlayabilecegi basitlikte ve herkesin ddeyebilecegi kadar ucuz olmasina
dikkat edilmigtir. Daha sonra igyerlerinde formenlerin lider , iggilerin iiye olacag:
kalite gemberi ad1 ile gruplar kurulmusgtur. Bu grup galigymalan ile kalite sorunlarina

¢Oziim aranmaya baglanmigtir.

Bu kiigiik gruplar , 6zerk bir sekilde galigir, kalite kontrol kavram ve teknikleri
ile iyilestirme araglarindan yararlanmaktadirlar. Bu ¢aligmalarla uyelerin
yaraticihim1 ortaya ¢ikarirken — karsilikli olarak birbirlerini geligtirmelerini

saglamaktadir. Kalite gember faaliyetleri agagidaki amaglan saglamaktadir.

o Upyelerin yeteneklerini gelistirme ve kendini gergeklestirmeyi saglamak
o Igyerini daha keyifli , canli ve tatmin edici hale getirmek.
e Miisteri memnuniyetini arttirmak

o Topluma katkida bulunmak

! Miyauchy, a.g.e., 5.143.
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Ust diizey yetkililer ve yoneticiler KC' lerinin daha saglikli ¢alisabilmesi ve
basarili olabilmesi igin agagidaki faktorlere dikkat etmesi gerekmektedir’.

e KC faaliyetlerini ¢aliganlarin kendini geligtirme ve igyerine canlilik
kazandirma ¢abasinin énemli bir unsuru olarak gérmelidir.

o Sirket genelinde TKY gibi iyilestirme faaliyetlerini bizzat uygulamaya
gecirmelidir.

e Biitiin ¢alisanlarin insanlifina saygi gosterirken , tam katilima doniik

destekleyici ve yol gésterici bir tutum takinmalidur.

Kalite gemberlerinin yaygin ve popiiler olmasinin nedeni , islevleridir.
Bunlarin goérevi, koordinasyon ve iiretim sorunlarin1 yoneticilerle birlikte ekip olarak

belirlemek ve ¢oziimlemede aym sorumluluklari paylagmaktir’.

Bu sekilde olusturulan gruplar sayilar gittikge artarak hemen her iilkede Gretim

ve hizmet sektoriinde uygulanmaya baglanmistir.

! Ishikawa, a.g.c., s. 148.
2 Ouchy, a.ge., s. 239.
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IL BOLUM ORGUTLERDE TAKIM CALISMASI VE YONETIMI

2.1. ORGUTLERDE TAKIM KAVRAMI

Cogunlukla giinlikk hayatta hatta literatiirde takim ve grup kavramlari 6zdes
olarak kullanilmaktadir. Oysa bu iki kavram pek ¢ok agidan benzerlikler olmasina
ragmen aym kavram degillerdir. Takim kavramu ilk dnce basketbol, futbol, voleybol gibi
spor rakiplerinden biri akla gelebilmektedir. Orgiitsel anlamda takim “genel bir hedef
yada misyon birligine sahip olan ve beklenen giktiy1 gergeklestirmede igbirligine giddetli

gereksinim duyan ii¢ ya da daha fazla kigiden olusan gruplardir’.

Takim, ortak bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelmis, birbirlerini
tamamlayici bilgi, beceri ve yeteneklere sahip, ortak performans hedeflerini

gergeklestiren bireyler toplulugudur.

Takim 6nceden belirlenmiy hedeflere ulagmak i¢in bir araya gelmis, birbirine

bagimli ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur®.

Is liderligi konusunda giiniimiizde yazilmig bir ¢ok kitap takim oyunculan ve
takim g¢aligmasinin degerlerinin 6neminin altim1 gizmistir. Isgiici takim galigmasi igin

ok sayida uygulamalarla 6nemli 6lgiide degismektedir’.

Diger taraftan Margulies ve Wailace orgiitsel takimlar1 6zellikle de galisma
takimlarin1  birbirinden farkli fakat birbiriyle iligkili ve etkilesen iki sistemin
kombinasyonu olarak ele almaktadir. Bunlar, sosyal ve teknik sistemler olarak

diigiiniilmekte ve orgiitsel bir takimin bazi 6zgiin ¢aligma amaglarini gergeklestirmeye

! Taml Kiling, “ Takim Kurma ve Geligtirme Yoluyla Orgiit Geligtirme” , (Basilmamig Doktara Tezi
J1.U. Sos. Bil. Ens. , 1985) , s. 181

2 Halime I. Sarihan, « Proje Yonetiminde Liderlik ve Talkum Calismasi”, BYTE Dergisi , Istanbul,
1996, 5.188 “ dan Tanju Can Atasaygin , “ Takum Yonetimi Konsepti ”,( Yiiksck lisans tezi, Kocaeli
Universitesi Sos. Bil. Ens. , 2000, s. 2 (sozkonusu bilgiyi Atasaygin , Sarthan’nmin  yazisindan
aktarmaktadr.)

? Tamer Kegecioglu, Takim Olugturmak, istanbul: Alfa basim, 2000, s.25.



yonelen sosyo-teknik bir sistem oldugu vurgulanmaktadir. Buna gore, takimlar sosyal ve

teknik olmak tizere iki sistem yonii ile ele alinabilir.

Takimlarin “sosyal sistem” yonii, gruplarin sosyal sistemler olarak sahip oldugu
ozellikleri ifade etmektedir. Grup kiiltiirii ve grubun sosyal yapist 6nemli boyutlardan
olusur. Grup kiiltiirti, liyelerin gruba baglilik davraniglarini etkileyen ve onlara rehberlik
eden paylasilmig norm, tutum, deger ve inang setini ifade etmektedir. Grup kiiltiiriiniin
temelini olugturan grup normlari, grup iyelerinin birbirlerine bagl olma dereceleriyle
yakindan iligkilidir. Bu nedenle de takimin iyelerinin giidiilenmesinde ve

koordinasyonunda etkin bir rol oynamaktadir.

Sosyal sistemin ikinci boyutu olan sosyal yapi, takim iiyeleri arasindaki iligki
modellerini ifade etmektedir. Bir gruptaki ya da takimdaki etkilesimlerin maliyeti ve
siklik dizeyi gozlenmek suretiyle, o grubun ya da takimin sosyal yapisim sematize
etmek, dolayisiyla mevcut bireyler arasi ve statiiler arasi1 iligki agim ortaya koymak
mimkiindiir.

Takimlarin teknik sistem yonii ise, takim iyelerinin 6rgiitsel pozisyonlar: teknik
uzmanlik ile mesleki roller arasindaki iligki, grup amaglanyla iligkili atama ve gorev
sartnameleri takimin gabalar1 koordine etmede kullandig1 ve 6zdeslestigi yontemler gibi
gorevin bagarilmasiyla ilgili boyutlar ifade etmektedir. Takimin, teknik sistem yonii,
bireyler arasindaki tammlanmig iligkiler vasitasiyla takim iyelerinin aralarindaki

igbirligini 6nemli 6lgiide etkilemektedir.

Takimlarin sosyo-teknik sistemler olarak diigiiniilmesi, bu iki farkli yone esit
Olgide agirlik verilmesini vurgulamaktadir. Bagka bir deyisle, etkin olarak fonksiyon
goren bir takimdan s6z edilebilmesi i¢in, teknik ve sosyal sistem yonleri arasindaki

kargilikh birbirlerini etkileme gergeginin anlagilmas: gereklidir'.

' Kiling, a.g.c., 5.182.

41



2.2  ORGUTSEL TAKIM OZELLIKLERI

Her grubun bir takim olmadigi ve uyeler arasinda her ne kadar misyon birligi
gereksinimi olsa bile her gruptan bir takim olusturulamayacaga acgiktir. Bu nedenle
orgiitsel bir takimdan ya da etkin iglev goren bir takimdan s6z edebilmek igin, gruplan
ya da insan topluluklarimi “takim” yapan ozellikleri dikkate almak gerekecektir. Bu

ozellikleri soyle siralayabiliriz'.

Yonetim araci olarak geligmis c¢aligma takimlari, genelde daha fazla

organizasyonel esnekligi saglamak ya da zli gelismeyle baga ¢ikmak tizere kurulurlar.

Takim galigmas tek bir i birimi igerisindeki tiyelerin biitiinlegtirilmesi ve tiyeler
arasindaki farklilagmalara ihtiya¢ duymaktadir. Takim galigmasindaki biitiinlestirme ve
farkhlastrma zitligi1 genis Olgiide anlagilmasi ve bunun yonetiminin O6grenilmesi

zorunludur?.

- Takim Amaci: Bir grup insamn, bir “takim” olarak faaliyet gosterebilmesinin
ilk kosulu, bu insanlarin kendi belirledikleri yada kendilerine verilmig olan bir amaca
ulagmalari, degerli bir sonucu gergeklestirebilmeleridir. Takimin vizyonu , misyonu ,

amaglari veya gorevleri tammlanmahidir’.

- Takum Rolleri ve Liderlik : Takimlann belirleyici onemli bir ozelligi de
tiyelerin kendilerine ve bagkalarnina agik rollerinin ve sorumluluklarinin olmas: geregidir.
Bu, takim iyelerinin, ¢aligmay:r yada amaca ulagma yollarin1 aralarinda nasil
boliigeceklerinin belirlenmesi zorunlulugundan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, tim

takimlarda liderlik rolii de dahil olmak iizere her tiye igin bir rol yada gorev atanmasina

! Kiling, a.ge.,s.183.

% Kegecioglu, a.ge., s. 4.
? Kegecioglu, a.g.e., s. 30
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gereksinim duyulur. Formal lider uygun davrams modelidir. Ve pozitif normlarn tesis

edilmesine yardimci olur.

- Takim Baghhg: Bu Ozellik takim iyelerinin birbirine destek olma
derecelerinin bir gostergesini ifade eder. Her bir takim iyesinin sorumlulugunun
bilincinde olmasi ve igbirligini gerekli kilan takim galigmasim1 idrak etmesi, gorevin
yada amacin bagarilmasinda tyelerin kargilikli olarak birbirlerine baglanmalarim
zorunlu kilmaktadir. Sinerjik bir takim olarak , biz bu takima neler katabiliriz ve bu

katkilarimizla neler yaratabiliriz diigiincesi 6nem kazanmaktadir'.

- Takim Gecmisi : Her takimin tyelerinin, takimin kurulmadan oncesine ait
farkh gegmisi ve deneyimleri vardir. Bagka bir ifade ile her bir takim iiyesi gruba yada
takima farkli zihinsel anlayisla gelir. Buna paralel olarak her bir iiyenin sahip oldugu
beceri ve yasadifi deneyimler de farklidir. Tim bu farkhiliklar takimlarin esnek

olmalarim ve ¢6ziimii gii¢ goriinen sorunlara yonelmelerini gerekli kilar.

- Cok Yonlii ve Siirekli Iletisim: Orgiitsel takimlarin en tipik 6zelliklerinden
biri de uyeler arasindaki iletigimin, tiim takim elemanlarinin kararlara katilimina izin
verecek agiklikta ve samimiyette olmas: zorunlulugudur. iletisim toplantilarin disinda da

gergeklesebilir.

- Takim Atmeosferi : Bu 6zellik, grup yada takimdaki informelligi ve serbestligi,
takimda hiikiim siiren arkadaglik ve samimiyeti ifade eder. Orgiitsel takimlar, iiyelerinin
konu yada sorunlarla ilgili gergek duygularim agik¢a ifade edebilecekleri ve

soyleyebilecegi her seyi soyleyebildikleri bir ortama (atmosfere) sahip olmalidirlar”,

- Takim Kiiltiirii :Bu 6zellik takimlar sosyal sistem yonii bahsinde de deginildigi
gibi her takimin kendine 6zgii bir kiltiiri bulundugunu ifade eder. Takim kiiltiiriiniin en

o6nemli unsurlari, takimin amaglarimin agik olma derecesi; bu amaca yonelen takim

! Kegecioglu, a.g.c., 5.16.
2 Kiling, a.g.e., s. 184.
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tiyelerinin amaci benimseme (taahhiit) diizeyi ve takim tiyelerinin belirledigi standart ve

normlar olarak sayilabilir.

- Takim Prosediirleri: Orgiitsel bir takimin bigimsel veya bigimsel olmayan
yardimci yada engelleyici mahiyetteki bir takim prosediirleri (islemleri) izleyecegi bir

gergektir.

- Kiigiikliik: Orgiitsel takimlar da dahil olmak iizere tiim takimlar igin en onde
gelen o6zelliklerden biri, az sayida iiyelerden olugmalaridir. Bu ozelligin sagladigi, en
onemli avantaj ise, kiigiik takimlarin biyilkk gruplara nazaran daha kolay
giidillenebilmesidir. Eger daha genis bir takim galigmasi olusturmak isteniyor ise ;
takimlar kiigiik alt takimlara ayirmaya 6zen gosterilmelidir.

- Takim gevresi: Takim bir bakima kiigiik bir orguttir. Orgiitiin (sistemin)

yapisini olugturan 6geler takimda da vardir.

Bir takim, gevresi elverisli olmadiinda gorevini etkili yapamaz. Takimin
cevresi, orgiitiin igidir. Takima bu ¢evreden ¢ok degisik ve ¢ok yegin etkiler gelir. Bu
etkiler engelleyici tiirde oldugunda, takimin basansi da diiger. Bu yiizden, 6rgiitiin
etkililigini takimlara teslim eden orgiitiin st yonetmeni, takimlar arasi iligkiyi iyi
diizenlemeli, ¢atigmalari olumlu yonde yonetmeli ve takimlara elverigli bir ¢aligma

ortamu hazirlamalidir!.

- Alt Grup Olma: Orgiitsel takimlarin diger bir 6zelligi, daha genis bir orgitsel
yap! iginde iglev géren birimler olarak digiiniilmeleridir. Bu 6zellik, orgitsel yap: iginde
birden fazla akimin bulundugunu ve orgiitsel etkinligin saglanabilmesi tiim takimlarin
uyumlu olarak ¢aligmast gerekliligini ifade etmekte ve sistem yaklagimim

yansitmaktadir®.

! Atasaygin, a.g.e., s. 7.
2 Kiling, a.g.e., s. 185.
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Bu ozellikler; bir takim belirleyici olabilecegi gibi onu diger insan

topluluklarindan ayiran yénleri de ifade etmektedirler.

2.3. ORGUTSEL TAKIM TURLERI

Bir orgiitte yer alan takimlar farkli mahiyette ve amagta olabilmekle birlikte
temel olarak iki ana kategoride ele alinabilmektedir. Bunlar siirekli ¢alisma takimlar ve

gegici takimlardir.

2.3.1. Siirekli Calisma Takumlar

Strekli galigma takimlari. 6rgiitiin ana amaglarinin gergeklesmesi dogrultusunda
faaliyette bulunan takimlardir. Bu tiir takimlar, igin tamamlanmasi, yeni fikirlerin
tretilmesi, baglant1 saglama vb; gibi kendilerine verilen ve sorumlu olduklar bigimsel
islev ve hizmetleri yerine getiren, bir orgiitiin en 6nemli alt sistemleridirler. Strekli
¢aligma takimlan da yapilanma ve iglev gérme tarzlarina gore genel olarak iki alt baghk
altinda ele ahnabilir'. Bunlar dogal (aile) caliyma takimlari ve otonom g¢aligma

takimlandir.
2.3.1.1. Dogal Caliyma Takimlar:

Dogal ¢aligma takimlari; “6zel bir ¢aligma alamyla ilgili bir iist ile ona bagli olan
astlant igeren fonksiyonel gruplar” olarak tanimlanabilmektedir. Dogal ¢aligma
takimlan, orgiit hiyerarsi yapisinin en iist noktasindan en altina kadar ast-iist yada eg

diizeyli galigma iligkisine sahip bireylerden olugan gruplar seklinde goriiliir.

Dogal ¢aliyma gruplan yada aile takimlar, 6rgiitsel takim tiirleri arasinda en sik
gortilenidir ve bu nedenle takim kurma ve geligtirme uygulamalarinin birincil hedefini
olusturmaktadir.

'Kiling, age., s. 187.
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2.3.1.2. Otonom Cahsma Takimlari

Kendi hedeflerini belirlemeleri ve hedeflere ulagabilmeleri igin kendi yollarini
izlemeleri gibi hususlarda iiyelerin 6rgiitleyiciden serbest birakildig: takimlardir. Bagka
bir deyisle amaglarin1 ve iy gérme yontemlerini kendileri saptayan takimlardir. Otonom
caligma takimlar genellikle 7 ila 14 kigiden olugurlar. Takim iiyelerine kendi iglerinde
bagimsiz olmalar1 ve organizasyon iginde sahip olduklan yetkiler , sorumluluklar gok
genistir'. Calisanlar kararlarmi kendileri verdikleri icin giinlik olarak karar verme

sorunu ortadan kalkmusgtir.

Uyeler i bolimii yapma ve caligma temposunu ayarlamada tamamen kendi
insiyatiflerini kullanirlar. Genellikle y6netim tarafindan bu tiir takimlara belirli bir biitge
aynlir ve otonom ¢aligma takimlart kendi gereksinimi olan malzemeleri almada, hatta
kendi urtinlerini miisterilerine satmada serbest birakilabilirler. Ayrica. takim igi yada
takimlar arast mevcut iiretim sorunlariyla ilgilenmede otonom ¢aligmalarina onemli
sorumluluklar verilebilir. Ozetle, otonom ¢alisma takimlan, sirket iginde sirket

gorinimiindedirler®.

Otonom ¢aligma gruplanyla ilgili ilk uygulamalar 1960’1arin sonlan ile 1970’lerin
baglarinda Isveg ve ABD’de baglatilmig ve isgiici devri, iggéren doyumu, devamsizlik,
iiretim kesintileri, verimlilik, kalite gibi konularda olumlu sonuglar alinmstir. Ozellikle
orgiit yapilarinin genigleyip, iglerin karmagikliklarinin arttig1 giiniimiizde, iggérenlerin is
doyumsuzlugu ve ige yabancilagma gibi olumsuz tasarim sonuglarindan kurtarilmasi

dogrultusunda, otonom ¢aligma takimlarinin kullammi oldukga yayginlagmugtir.

Otonom ¢aligma takimlarimi bagka bir gekilde de tammi yapilabilir. Bunlardan
biride is¢i bagli takimlardir. Giderek artan bu takimlar performans gelistirme hedefi ile
islerini idare etmek ve karar vermede diigiik seviyeli is¢ilerin katilimin1 artirmak igin

takim g¢aligmasinin bagarisi ile harekete gegmis is diinyasinda bir devrimi ifade eder.

! Charles A. Aubery, Patricia K. Felkins, Teamwork , Wisconsin: ASQC Quality Press, 1988, 5.161.
2 Richard Daft, Management. 2.ed. Orlondo: The Dryden Press International Edition., 1991,s. 465
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Is¢i bagli takimlarin kullamlan iki oénemli tipi vardir. Bunlar problem ¢ozme
takimlan ve kendi kendini yoneten takimlardir®,

- Problem Cozme Takimlar: Is cevresi, verimlilik, kaliteyi geligtirmenin
yollarinin tartigildig1 haftada iki saat bir araya gelen ayn1 departmandan S ila 12 gonilli
isciden meydana gelir. Tavsiyelerde yonetimin onayr amaglanmstir. Bu takimlar

genellikle daha biiyiik ig¢i katilimina dogru sirketi tagimak igin ilk adimdir.

Ekip amaglann , kigisel amaglardan onde gelir. Bu temel ilke , ginlik
¢aligmalarda hep uygulanir. Organizasyon yapisinda yada gorevlerde gereken degisiklik
kisisel meslek kademelerini korumaktan gok , ekibin randimanin1 ve aldig1 sonuglarin

kalitesi yiikseltecek gekilde yapilir®.

Japon isgilerinin iiretim prosesinde kaliteyi gelistirme galigmalarinda g¢ok biyiik

bilgi uygulamalarinin da bulundugu takimlara kalite gemberleri denir.

Kalite gemberlerini galisanlarin iglerinden gurur duymalan ve katkilarimin daha
¢ok oldugunu gérmeleri agisindan bir motivasyon kaynagidir. Kalite Cemberleri, Kalite
Kontrol Cemberleri, yaratici takimlan inisiyatif sahibi gemberleri gibi gok degisik

isimler alirlar.

Katilim géniillidiir. Gonillillik , "uygulatilan degil, uygulanan sistemlerin"

olugmasinda 6nemli bir etkendir’.

Yonetim siirekli ilgi ve destek saglamadifi , goruniir bigimde rol almadig:

takdirde kalic1 ve basarili sonug elde edilememektedir.

- Kendini Yoneten Takimlar: Yeni takim iiyeleriyle i gortigmeleri yapmak,

malzemeleri siralamak, is ve tatillerin listelerin hazirlanmas: gibi yonetimsel gorevleri

! Daft, a.ge..s. 467.
2 Ouchy, a.ge., s. 139. _
3 Kalder, “ Toplam Kalite Yonetimi” ,Ulusal Kalite Hareketi semineri eBitim notlar, Istanbul, s.17.
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idaresi altinda tutan bir mal veya hizmetin ig rotasyonlarim yapan 5-12 ig¢iden meydana
gelir. Kendini yoneten takimlar , daha g¢ok formal bir érgitlenme bigimidir. Uyeler
gapraz egitim programlan ile birbirini yedekler'. Kendini yoneten takimlarin galigmast
en az denetim uygulanmaktadir. Bunun igin igerisinden biri her yil degigmek iizere
nezaret¢i segilmektedir. Uzun donemde harekete gegirici, kisa donemde onemli takim

basanisinin desteklendigi 6dillendirme sistemi vardir.

Bu takimlara zenginlestirilmig sosyo-teknik ig sistemleri ad1 da verili’>. Bu
zamana kadar sadece kendi gorev alaninda yardimlan istenmis gahislar farkh alanlarda
da igin gerektirdigi biitiin faaliyetlerde (reklamcilik, strateji, paketleme gibi) finansal

faaliyetlerde yardim etmeye ¢aligmiglardir.

KC’ lerde problemleri ortaya koyma ve ¢oziim onerilerinde bulunmaktan bagka
gigleri ¢gok siirhidir. Oysa kendi kendini yoneten takimlar bu sinirh alanin ¢ok digina
¢ikarlar, Takimda yer alan bir iggéren , bagimsiz bir birimin biitiinlegik bir pargas1 olarak
gorilir. Herhangi bir iggoren gerekli tiim yeteneklere sahip degilse de , esas olan bir

biitiin olarak takimin gerekli yetenek ve becerilere sahip olmasidir’.

Bu takimlarin ilk uygulamalari olarak Isveg’ te Volvo , ABD’ de General Foods,
Boeing, Caterpiller, gibi pek ok sirket bu yontem ile biiyiik sigrama yapmugtir®,

2.3.2. Gegici Orgiitsel Takimlar
Belirli gorevleri yerine getirmek iizere olusturulan ve bu gorevin

tamamlanmasindan sonra, bagka bir gorevin verilmemesi yada bagka bir takim iglevlerin

iistlenilmemesi halinde dagilan takimlar, gegici Orgiitsel takimlar olarak adlandirilirlar.

! Kalder, a.g.c., s. 18. o

2 Keith Davis, igletmelerde insan Davramg, gev:Kemal Tosun , istanbul ; L.U. Yayin no:3028, 1982, s.
325.

? inan Ozalp, Cemil Ulukan ve Ozlem Oktal, “ Takim Cahgmasinda Yeni Boyut: Kendi Kendini Yoneten
Takimlar” , MPMY, Verimlilik Dergisi, 1998/4 , s5.117 - 118.

* M.T. Matteson, J.M. Ivancevich ;Organizational Behavier, Boston: BPI Irwin Homewood, 1990 , 5.278.
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Katilim goniillii olabilecegi gibi , iiyeleri yonetim tarafindan da belirlenebilir’. Orgiitsel
ve teknolojik sorunlarin karmagikliklarinin artmasi. bu tiir sorunlan gidermek igin daha
fazla koordinasyonu ve farkli kaynaklarin igbirligini gerektirmekte ve dolayisi ile de

gegici takimlarin orgiitteki 6nemini daha da arttirmaktadir.

- Gorev Giigleri (Task Forces): Gorev giigleri agir1 maliyetler yada igletme
amaglarinin agik olmamasi gibi, orgitsel etkinligi engelleyen 6zgiin ve acil goérev

sorunlar ile ilgilenmek igin olusturulan yatay orgiitsel tasarimlardir.

- Komiteler: Orgiitsel yapida ozellikle iist diizeyli yoneticilerin sorumluluklarini
azaltmada kullanilan takim tiirlerinden bir digeri de komitelerdir. Komiteler siirekli
varligim stirdiiren daimi nitelikli bir yapida olabilecegi gibi, 6zgiin gorevlere atanmg

gecici gruplar seklinde de olugabilmektedir.

- Proje Takimlari (Matriks Orgiit Tipi Takimlar): Proje takimlari, yonetim
tarafindan 6zgiin bir goreve yonelik olarak, bazi yenilikler yapmak i¢in yada orgiitsel
sorunlarla ilgilenmek iizere atanan ve iiyelerin ¢esitli 6rgiitsel fonksiyon alanlarindan bir

araya gelerek olusturduklan gegici nitelikli takimlardir®.

2.4. TAKIM KURULMASINDAKI AMACLAR

Takim kurmanin temel amaci; takim kurmay: gerektiren sorunun giderilmesi
oldugu sdylenebilmektedir. Buna gore 6rgiit yoneticileri sorunun birincil kaynagini nasil

degerliyorsa amagta bu sekilde olacaktir.

Is hayatinda karsilagilan sorunlar daha gok ekip halinde goziilebilecek tiirdendir.

Bununla birlikte kuruluglar ekibin yaratacag: sinerjiden yararlanmay: tercih etmektedir.

! Kalder, a.g.e., s. 17.
2 Kiling, a.g.e., s. 192.
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Sinerjiyi ekibin etkisinin , bireylerin tek tek etkileri toplamindan daha biiyiik olmasi
seklinde tarif edebilmektedir’.

Kuruluglar bireyin fikirlerinin degerlendirildigi bireysel katilim mekanizmalarina
da agik olmakla birlikte , bireyin tek bagina bagaramayacag: konularin sonuglandirilmasi
, becerinin daha ist diizeyde kullamlabilmesi , daha iyi karar verilmesi ve tatmin

diizeyinin daha yiiksek olmas1 gibi nedenlerle ekip galigmasim tercih etmektedir®.
2.4.1. Bireylerle ilgili Amaclar

e Bireylerin kendi duygu ve tepkilerini ve bagka bireyler tizerindeki etkilerini
daha ¢ok fark etmelerinin saglanmasi, (Ustlerle astlar arasindaki korku
engellerinin kaldirlmasi vb.)

e Bireylerin, diger bireylerin kendi iizerindeki etkilerini; onlarin his ve
tepkilerini daha fazla fark etmelerinin saglanmas:,

e Bireylerin, takim dinamiklerinin farkina daha fazla varmalarinin saglanmasi,

e Bireylerin kendilerine, bagkalarina ve takimlarina yonelik tutumlarinin daha
olumluya dogru degistirilmesi,

e Bireysel yeterlilifin arttirilmasi, daha tatminkar ve verimli iligkilerin

gelistirilmesi’.
2.4.2. Goreve Yonelik Amaclar

e Takimin amag, hedef ve dncelikleri iizerinde fikir birligine ulagilmasi,

e Takimin amaglarina ulagmasin1 6nleyen engellerin (sorunlarin) tammianip,
agikliga kavusturulmasi,

e Takimun bir biitiin olarak planlama, amag belirleme, sorun ¢6zme ve karar

verme becerilerinin geligtirilmesi,

! {smail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri,Bursa: Uludag Uni., Yayin No:
23,1997, 5. 92.

2 Kalder, .a.g.¢., 5.16.

3 Kiling, a.g.e., 5.226.
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e Takimin i§ gérme yontemlerinin analizi ve gozden gegirilmesi,

e Takimin mevcut galigma tarzinin ve bagarinin teghisi ve ne gibi bir takim
¢aligma tarzimn ve bagarimn istenileceginin belirlenmesi,

e Takim norm ve standartlarinin, karar verme ve iletigim siireglerinin, takim
tiyeleri arasindaki iligkilerin gézden gegirilip. daha iyi hale getirilmesi,

e Takim siireglerinin ve dinamiklerinin siirekli olarak g6zden gegirilip, daha iyi
hale getirilmesi,

e Takim iiyelerinin bireysel potansiyellerinden daha fazla yararlaniimast,

e Takimin daha fazla alternatif iireterek daha iyi kararlara ulasgir hale

getirilmesi,
2.4.3. Orgiite Yonelik Amaglar

e Orgiitte yer alan diger takimlarla daha etkin ve igbirligi i¢inde galiymamn
saglanmasi,

e Kargsilikli bagimli birim yada gruplar arasindaki 6rgiitsel sorunlarla ilgili
olarak, bireyler arasi iligkilerdeki yeterliligin arttirilmasi ve tutumlarin
degistirilmesi,

e Orgiitsel degisim ve gelisimin bireyleri soyutlayarak egitme yerine, takim

yada iligki egitimi yoluyla saglanmasi,

Sayilan amaglardan da agikga goriilecegi gibi, takim kurma hem bir takim tyesi
olarak bireye  hem orgiitsel galigma birimleri olarak takimlara ve takimlarin iglemsel
sorunlarina ve hem de takimlarin diger takimlarla dolayis ile orgiitle iligkilerine yonelik

amaglari vardir'.

'Kiling, .a.ge., s. 228.
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2.5. TAKIM CALISMASININ KARAKTERISTIKLERi

Lippitt, takim galigmasinin temel karakteristiklerini soyle siralamaktadir’.

10.

Takim ¢aligmasim1 grup amaglarinin anlagilmasi ve benimsenmesi gerekir.
Takim ¢aligmas: takimdaki bireylerin farkli yonlerinden maksimum dizeyde
yararlanmay1 gerektirir.

Takim g¢aligmasi, bagkalarinin gereksinimlerine duyarliligin, esnekligin ve
yaraticihigin desteklenmesiyle gergeklesir.

Takim ¢aligmasi, katilimci liderligin uygulanmasi durumunda daha etkin
olacaktir. '

Takim galigmasi, 6zel sorun yada durumlara uygun yontemler geligtirebilen bir
takima gerek duyar.

Takim galigmasi, grubun, takim olarak nasil daha iyi hale gelecegini 6grenmesi
icin, kendi siireglerini sinamasi yetenegi ile karakterize edilir.

Bir grubun takim olarak etkin bir iglev gorebilmesi igin orgit ikliminin
yoneticiyi takim liderlik uygulamalarim kullanmaya cesaretlendirilmesi
gerekir.

Takim galigmasi sorun ¢oziimiinde karar verme igin rehberlikten ve uygun
adimlardan yararlamlir.

Takim galigmasi iletigim ve iligkilerde giiven ve agiklik gerektirir.

Takim ¢aligmasi takim tyelerinin takima kargi giiglii bir birlik duygusuna
sahip olmalan halinde gergeklegir.

Ekip ¢aligmasinin geligmesi, yonetim, onun i¢in destekleyecegi bir ortam yarattigt

zaman olanaklh olur. Destekleyici onlemler grubun, ekip galigmas: i¢in gerekli ilk
adimlan atmasina yardimci olur ve bu adimlar daha sonraki igbirligi, giiven ve uyuma

dogru daha ileri adimlara temel olur. Aragtirmalar, bir ekipte ne kadar giiven ve uyum

! Gordon L. Lippitt, Teambuilding for Matrix Organizations , §8. 159-160’ dan Taml Kihing, “Takim
Kurma ve Geligtirme yoluyla Orgiit Gelistirme , (Doktara Tezi, 1.U.Sos. Bil. Ens. 1985), ss 197-203
(Sozkonusu bilgiyi Kiling, Lippitt in eserinden aktarmaktadr.)
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varsa, etkinliklerinin de o kadar yiiksek oldugunu gostermistir. Bu nedenle gozetimciler

bu kosullar yaratan érgiitsel ortam gelistirmeye caligacaklardir.

Rapor ve kayitlar, dogrudan i basarimi ile ilgili olmasalar da takim ¢alismasinda

destekleyici veya koreltici sekilde diizenlenebilirler.
2.6. TAKIM KURMA YAKLASIMININ TARIHSEL GELISiMi

Yonetim ve Orgiit teorilerinin geligim siiresine gore atildiginda, takim kurma ve
gelistirme geklindeki faaliyetlerin bir kavram olarak yeni olmakla beraber, uygulama
olarak gok eskilere dayandig1 goriilmektedir. Bagka bir deyisle, orgiitlerde takimlarin ve
takim galigmasinin énemi gok dnceden beri bilinmekle birlikte, takimlar daha etkin ve
verimli hale getirmeye yonelen ¢abalarin sistemli ve planli bir gekilde takim kurma ve

gelistirme adi altinda yiriitiilmesi son zamanlarda geligmigtir.

Tarihsel geligim agisindan ele alindiginda orgiitlerde gruplarin 6nemini en somut
bir bigimde ortaya koyan ilk énemli galigma;, Harvard Universitesi profesérlerinden E.
Mayo ve arkadaslar1 tarafindan Western Electric Sirketi’nin Chicago’ daki fabrikasinda
yiriitilen Hawthorne Arastirmalaridir’.

Bu incelemeler sonunda aragtirmacilar grupla 6zdeslesme duygusunun,
etkilesimden dogan sosyal destek ve baglilik hissinin galiganlarin davraniglar1 Gzerinde

onemli rolii oldugu sonucuna vardilar®.

1957’ 1i yillarda Mc. Gregor “Isletmenin Begeri yonii” adh kitabinda yonetsel
takimlar: ele alarak, yiiksek etkinlife sahip yonetim takimlarini tammlamis ve belirli bir
hedefe yonelik olarak galigmanin, basarili takim galigsmasi igin temel karakteristik

oldugunu vurgulamagtir.

! Tamer Kogel, Iletme Yoneticilii , 5.b., Istanbul: Beta Basim, 1995, s. 143,
2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon ,2.b., Istanbul, Beta Basim, 1993, s.22.
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Ayni yillarda Rensis Likert. “Yonetimin Yeni Modelleri (New Patterns of
Menagement)” adli kitabinda bir ydnetici birbirine “ortak tiye” lerle baglanmig etkin
caligma gruplan gelistirmenin 6nemini ele almistir’. Likert’ in ¢aligmalarinin en 6nemli
sonucu, yoneticilerinin, astlarina uymayi ve birebir nezaret tarzindan vazgegerek

katilime: grup yonetimine agirhik vermeyi 6grenmeleri geregi olmustur.

Cesitli yazar ve uzmanlarin orgiitsel yap: i¢indeki gruplara ve ¢aligma takimlarina
yonelik bu g¢aligmalarina paralel olarak modern 6rgiit ve yonetim teorisinin 15181 altinda

matriks yada proje tiirii yapilar da hizla yayilmigtir.

Yonetime sistem yaklagimi goriigiiniin getirdigi, “orgitlerin kargilikli bagimh
¢aligma gruplan yada takimlardan olugan agik sistemler oldugu” fikrinin 1960’11 yillarda
geligmesiyle, etkin caligma takimlari olusturma yada mevcut takimlan daha iyi hale
getirme gereksinimi kendini olduk¢a kuvvetle hissettirmeye baglamistir. Yine, Mc.
Gerogor’ un, Likert’ in ve diger davramgsal yaklagimlarimin, otoriter (geleneksel)
yonetimden ziyade katilimci ve demokratik yoénetim tarzinin avantajlarini
vurgulamasiyla; yoneticiler kendilerini ve o6rgitlerini nasil daha demokrat, katilimei,
insan iligkilerine agirlik veren yonetim gekillerine getirebilecekleri sorusunun

cevaplarim daha da biiyiik bir nemle diigiiniir hale gelmiglerdir®.

1970’lerden sonra yonetim ve organizasyon diigiince ve uygulamalarinda pek ¢ok
sayida yeni ve degisik goriisler ortaya ¢ikmistir. Bunlardan bazilar1 Yalin Yonetim ve
Organizasyon, igletmelerde siireg yenileme, toplam kalite yonetimi, Ogrenen
organizasyon personel giiglendirme, orgiitsel kiigiilme, sifir hiyerarsi ve bunlardan biride

Takim Organizasyonudur.

Organizasyon teorisinden Ekolojik Goriigiin ana fikri dogadaki canlt varliklar nasil
tabii bir segimle elenip bir kisminin yagami son bulurken digerleri bir evrim iginde
geliserek yasamlarimi sirdiirilyorsa, organizasyonlar diinyasinda da durum bunun

benzeridir. Cevre biinyesinde bulunan organizasyonlardan bir kismini elimine etmekte,

' Kogel, a.g.e., 5.147.
2 Kiling, a.g.e., 5.230.
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bir kismimda segerek yasamlarina devam etmelerine imkan vermektedir. Elenenler
faaliyetlerini durmakta, segilenler ise yasamlarimi siirdiirebilmektedir. Bu goriisten

dolay1 organizasyonlar daima kendini yenilemek ve gelismek zorunda olmuslardir’.

Insan haklan, insani degerler, kisilik kavrami, “insan”in her seyden énemli bir
varlik olarak ortaya gikmasi, genel olarak egitim ve yagsam diizeyinin yiikselmisg olmasi,
insanlarin bekleyiglerindeki degismeler ve insanlanin yaraticilifindan daha fazla
yararlanma konusundaki geligmeler ve diigiinceler olmustur. Bu gelismeler de y6netim
stireglerini ve organizasyonlarin yapilandirilmalarim1 kokli sekilde etkilemigtir. Takim
organizasyonu, personeli giiglendirme ve sifir hiyerar§i gibi uygulamalar, bu

geligsmelerin sonucudur.

Peter Drucker’ a gore, organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve verinin
sthhatli bir gekilde yukar1 kademelere ulagmasi ihtimalini %50 azaltmakta ve iletigim
kanallarinda guriilti yaratmaktadir. Sifir hiyerargi, organizasyon yapisinin hiyerargik
acidan farkli kademeler yerine, kiigiik ve kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki

gruplardan olugan bir yap olarak goriiliir®.

Yonetim ve organizasyonda bu geligmeleri etkileyen faktorlerin baginda diinyada
meydana gelen degisiklikler, uluslararas: olma, Kiiresellesme, yonetimde miikemmelllik,
insan haklari, Enformasyon ¢agi, Uluslararasi Rekabet, Toplam Kalite anlayigi,hizli
teknolojik geligim bunun gibi gelismeler organizasyonlarin yapilarinda ve isleyiginde

koklii degisiklikler meydana getirmiglerdir.

! Kogel, a.g.e., 5.260.
2Kogel, a.g.e., s. 275.
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2.7. TAKIM KURMAYI ETKILEYEN FAKTORLER

- Degisime Direng: Bir orgiitsel takimin olusturulmasinda yada mevcut bir takim
etkinliginin arttirllmasinda yoneticilerin karsilagacagi sorunlarin baginda; bu takimda yer
alan bireylerin islerini ve igleriyle ilgili disiincelerini aligilagelmis yollarin digina
¢tkarma, bagka bir deyisle “degistirme” goérevi gelecektir. Boyle bir degisim gorevinin
“sorun’’ olarak digiiniilmesinin temel nedeni ise; insanlarin gogunun ¢esitli nedenlerle

degisime direnme egilimde olmalandir.

- Beklentilerin Giicii: Orgiitsel yapilarda yer alan bireyler, gerek o6rgit ve
gorevleri, gerekse diger bireylerle ilgili gesitli beklentilere sahiptirler ve davramglarinda
bu beklentiler 6nemli 6lgiide etkilenmektedir. Bu tiir beklentilerin neler oldugunu ve
bunlarin bireyler tizerindeki etkilerini bilmek takim kurma ve geligtirme faaliyetlerinde
¢ok Onemli olmaktadwr. Her birey takima kendi hiiner, tecriibesini de beraber

getirdiginden takim iginde iiyelerin fonksiyonlar tespit edilmelidir’.

- Bireysel Degisim Siireci : insanlar yetiskinlige ve olgunluga dogru gelisirken
tutumlarinda, inanglarinda, davramglarinda ve etkilesim tarzlarinda belirli degigimler
gosterirler. Ancak, yetigkin bir bireyin degigim siireglerinin belki de en Onemlisi
Ogrenme siirecidir. Takim kurma faaliyetlerinde orgiit yoneticileri bireyin nasil
ogrendigi ve davramglarimi hangi kosullarda gelistirmeye yoneldigi sorularim

cevaplamas gerekmektedir®.

- Orgiit ve Takim iklimi: Bir 6rgiitte takim kurma faaliyetlerine baglanabilmesi
ve bu tiir ¢abalarin basariyla sonuglanabilmesi igin gereken kosullardan birisi; o orgiitte
agik, samimi ve sorun ¢6ziimiinii miimkiin kilan bir iklimin varhigidir. Bagka bir deyisle,
orgiit uyeleri arasindaki iligkilerin agiklifi ve samimiyeti, gesitli sorunlarla dogrudan

yiuizlesebilme, bu tiir sorunlarin ¢oziimiine yonelik daha gergekei fikirler dusiinmeye

! John Adair, Effective Teambuilding, London: Pan Books, 1987, s. 108.
2 Kiling, a.g.e., s. 243.
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hazir olma gibi boyutlar, takim kurma ve gelistirme agisindan son derece 6nemli

olmaktadir.
2.8. ORGUTLERDE TAKIM KURMA ASAMALARI

Bir orgiitiin etkinligini saglamak ve yiikseltmek, orgiitsel amaglara gotiiren
iglerin takimlarca yapilmasina bagl olmaktadir. Orgiit yapisimn her gozesinin takim
niteligine kavusturulmas: ne denli gergeklestirilebilir ise 6rgiitiin etkili olabilme olasilif
da o denli yiikselmektedir.

Butiinliik gosteren her iy igin, bir takim kurulabilir. Bagka bir deyisle, takimin
bittinlitk gosteren bir igi olmalidir. Takimin Giye sayisinin 5-7 dolayinda olmasi, basarili
olmasina yardim etmektedir. Uye sayis1 gogaldik¢a takimda iletisim zorlagir. Kimi
tiyeler takima katkida bulunmaya firsat bulamaz. Ama igin bitinligii daha ¢ok iiye

gerektiriyor ise, baz1 6nlemlerle bu zorluklar giderilebilmektedir.

Takim kurmada en onemli sorun, tamamlanacak igin ¢oziimlenmesi, goreviere
ayrilmas1 ve her gorevin gerektirdigi is goren yeterliliginin ortaya ¢ikanlmasidir. Ig
¢oziimleme ile is i¢in gereken insan giicii sayisi ve gorevlere alinacak is gorenlerle

bulunmasi gereken yeterlikler belirlenmelidir.

Gorevler ve bu gorevleri yapacak iy goérende aranacak nitelikler belirlendiginde,
bu nitelikte insan bulunmasa bile, varolan ig gorenler yetigtirilerek gorevlere alinmasi
miimkiindiir. Takim kurmada her goreve, gérevi basariyla yapacak i gorenin alinmasi
gerekmektedir.

Etkin takim caligmasi diizey tamimaz. Her diizeydeki amir ve memur igin
onemlidir. Herhangi bir diizeyde yada diizeyler arasinda takim galigmasinin yoklugu ,
organizasyonun verimini kisitlayacak. Ve nihai olarak organizasyonun yok olup

gitmesine neden olabilecektir’.

! Robert B. Maddux, Takim Kurma ,istanbul: Alfa Bastm, 1999, s. 12.
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Genellikle takimin kurulmasi ve etkinlie yonelmesinde su bes asama

goriilmektedir’.

1. Kurulma Agamasi (Forming): Kurulug agamasi tanigma ve yonelig dénemidir.
Takim iiyelerinin tamigmasi; her tiyenin gorevini anlamasi; gorevin istedigi yeterliklerin
taminmas1; her Uyenin gorevinin kendinden istedigi yeterliklerin kendinde olup
olmadigim tartmasi; ogrenmek istedigi bilgi ve becerileri belirlemesi; onderin iyeye
yetisme olanagi saglamasi bu agamada gergeklestirilmektedir. Bu agama ayni anda takim
onderi ile iiyelerin kaynagma; birbirlerine dayanma, baglanma sinamalarini yapma
asamasidir. Bu agamada, takim Onderinin, ulagilacak hedeflere, yapilacak eylem ve
iglemlere, girdi kaynaklarina ve gereken Oteki konulara iligkin tiim bilgileri ortaya

sermesi ve her liyeyi bilgilendirmesi gerekmektedir.

2. Firtina Agamasi (Storming): Bu evre boyunca takimi tyelerinin kisgilikleri 6n
plana gikmaktadir. Bu agama, her iiyenin bireysel ve ikili (iiyeler arasi) ¢atigmalarinin
¢ok olmasi yiiziinden firtinalidir. Ikili gatisma, iiyelerin arasindaki goriis ayrihigindan
¢ikar. Bu tiir gatigma iiyelerin goérevi yiiklendiginin belirtisidir. Ayrica ikili gatigma
hedeflere ulagmada degigik Oneri ve ¢oziimlerin olugmasina yardim eder. Ama ikili
¢atigmanin, takimun g¢aligmasimi engelleyecek diizeye ¢ikmamasi igin iyi yOnetilmesi
gerekmektedir. Bireysel ve ikili ¢atigmalar, takim iiyelerinin goérevlere karg1 duygusal

direnme gostermelerine yol agabilmektedir.

3. Bigimlendirme Agamas: (Norming): Bu agamada, bireysel ve ikili ¢atigmalar
durulur. Uyeler birbirini tamirlar ve kabullenirler. Bu agama aym anda. takimin kendine
0zgu degerler gelistirme agamasidir. Takimin gelistirdigi degerler ,hem toplumsal hem
de gorevsel oOlgiilerin, bagar1 Olgulerinin, ilkelerin ve kurallarin konulmasina yol
agmaktadir. Bunlar da takimin, iiye iizerine denetimini ve bagarisini arttirmaktadir.
Boylece her tiye, kendinin istedigine degil, takimin istedigine uymak zorunlulugu duyar.

Bu agama, bir igi bagarmak igin bir araya gelen insanlarin takim olma agamasidir.

! 1. Ethem Basaran , Yonetimde insan Iligkileri , Ankara : Giil yaymnevi, 1992, ss:195-197
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4. Bagarma Asamasi (Performing): Bu son agamada, takim bilincine ulasan
tiyeler, kendilerine diigen gorevleri ve rolleri takimin istedigi diizeyde gergeklestirmeye
caligmaktadirlar. Takimin g¢aligmasinda, hem her iiyenin igsel giidiilenmesi hem de
takimin her iiyeye yaptig1 digsal giidiileme vardir. Takimin onderi iiyelere baski yapmaz.
Yalmzca takim bilincinin olugmasina ortam hazirlamaktadir. Boyle bir gorev, baski

yapmaktan daha zordur.

5. Dagilma Asamasi (Adjourning) : Takimin gorevi streklilik arz ediyorsa ,
gelisim bagarma agamasinda tamamlanir. Fakat belli bir gorevi icra ettikten sonra takim
dagilacak ise bu takimlarda (task force) dagilma veya ayrilma devresi s6z konusudur.
Bu devre boyunca caligan basarma donemindeki hmizim kaybeder ve gittikge
yavaglayarak durur. Bu evre sonunda takim lideri takimin émriini tamamladifinm bir

toren veya toplant1 ile duyurur’.
2.8.1. Takimin Yonetimi

Bir orgiiti yonetmenin ilke ve kurallari, takim yonetmek i¢in de gegerli
olmaktadir. Orgiitsel etkinlige giden yol, takim etkinliginden gegtigi igin, takim
yonetimini daha yalinlagtirmak ve somutlagtirmak gerekmektedir. Bir takim yonetmenin

yapacagl islerin bazilar1 agagida verilmigtir;

1- Takimin hedeflerinin takim tiyelerine tanitiimasi

2- Takim iyelerine gérevlerinin dagitilmasi

3- Her e ile birlikte gorev hedeflerinin saptanmasi

4- Her iiyenin hedeflerine ulagmasina kilavuzluk edecek i programinin tiyeye
yaptirilmasi ve program iizerinde goriig birligine varilmasi

5- Uyelerin ig programlarinin, takim tiyeleriyle toplamlarak goriigiilmesi

6- Her ig programinin edim 6lgiilerinin konulmasi ve 6l¢me yontem ve araglarinin

belirlenmesi

! Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi , Istanbul: Beta Basim, 1998 5. 374.
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7- 1s gorenin kendi igini nasil denetleyeceginin kararlastmimas:.

8- Takim uyelerinin eylem ve iglemleri arasinda esgidiim yontemlerinin
belirlenmesi.

9- Ara degerlendirmelerin yonteminin belirlenmesi.

10-Takimca igin bitiminin i§ gorenlerin edimi ile birlikte tahmin ediminin 6l¢iilip
degerlendirilmesi.

11-Isin yapimu siiresince ve is degerlendirme ile elde edilen bagarmin takimca

tartisilip degerlendirilmesi’.

Takimin yapilacag: isin niteligine, yapim siirecine ve teknolojisine goére bu
asamalar azaltilip ¢ogaltilabilir. Asamalardan da anlagilacag: gibi. takimin iiyeleri, takim
yonetiminin her eylem ve islemine katilmaktadir. Takim yonetimi, katiimli bir

yonetimdir. Takimin sistem biitiinligiine ulagmasi ancak boyle olanaklidir.

Hackman, JL Suttle’ in destegi ile Sekil 2.1’ de gosterilen teoriyi gelistirerek,
yoneticilere takim galigmas: igin yardim edecek genel hatlan gelistirmistir. ik olarak
Chicago Ulusal Bankasi bu teoriyi uygulayarak yeniden is dizayninda basarili sonuglar
elde etmiglerdir. Daha sonra bu teoriyi 3M, Volvo, Xerox ve Motorola kullanmiglardir.
Takimlar kurmak ve yonetmede kullanilan bu teori verimlilik, personel memnuniyetinde

cok biiyiik bir gelisme gosterir”.

! Basaran, a.g.c., s. 198.
2 R_J Hackman, A new Stage for Enrichment, California : California Management Review,

1975, 5:401
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2.8.2. Takim Dinamikleri

ikinci Diinya Savagt boyunca grup olgusu ve grup davramgmin nedenleri
tizerinde aragtirmalarini yogunlagtiran sosyal bilimciler, bazi1 gruplan etkin bazilarim ise
verimsiz yapan hususlar ortaya koymaya ¢alisarak, grubun ve iiyelerinin davramiglarim
belirleyen giglere agirlik vermiglerdir. “Grup ya da takim dinamikleri” adit da verilen bu

glicler takimin etkinligini belirleyen igsel mekanizmalardir’.

Orgiitsel sistemlerdeki geligkiler , timitsiz sonuglar , sorunlu takim dinamikleri ,
etkinsiz veya yikici takim konugmasinin iiretilmesi , tereddiitler , abartmalar ve

etkisizlestirme duygusunu gogaltir®.

Takim dinamikleri arasinda yer alan temel gii¢ ve degiskenler bir takimda yer
alan etkilesimleri tamimlamaya yonelirler. Bu temel degigkenler §6yle

Ozetlenebilmektedir;

e iletisim: Takimlarin ve takim galismast siirecinin en onemli bilesenidir. Ve
diger tim degiskenleri birbirine baglamaktadir. iletisim olmadan bir karara

ulagma ya da bir ¢atigmay1 giderme s6z konusu olmasi miimkiin degildir.

e Amag Belirleme:Takim amaglan, takim iiyelerine nereye gideceklerini gosteren
yonlendiricilerdir ve mantikli olduklan siirece, tiim tiyeler tarafindan bilinmeleri

gerekir. Amag belirleme siirecinin en 6nemli béliimi “rollerin belirlenmesi” dir.

¢ Birlikte Sorun Coézme ve Karar Verme: Karar verme siirecinde, takimda yer
alan uyelerin fikir birligine varmasi, bagka bir ifadeyle takimin kararim mantik
temeline gore kabul etmesi esastir. Takim iiyelerinin karar verme ve sorun ¢ézme
siirecine katilmalan, verilecek karar yada gozillecek sorun ile 6zdeglesmelerini ve

neticede daha iyi bir sonucu taahhiit etmelerini saglayacaktir.

! Kiling, a.ge., s.213.
2 Kegecioglu, a.g.e., s. 6.
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e Catisma: Orgiitsel agidan catisma “orgiit uyelerinin birbirlerine kargt
davramglan” olarak tamimlanmaktadir. Takimlarda insanlar ¢ok yakin olurlar
ve birbirlerine degisik olgiilerde bagimlidirlar. Bu durumda gatisma riski artar'.
Catigmalarin duruma ve kosullara gore olumlu ya da olumsuz sonuglar
yaratabilecegi soOylenebilmektedir. Olumlu sonuglardan yararlanmak ve
olumsuz sonuglarim gidermek iizere ¢atigmanin yonetilmesinde temel goérev

ise takim liderinin olacaktir.

e Liderlik: Takim caligmast ve takim kurma igin son derece onemli rollerden
birisi takim liderligidir. Etkin liderler , takimi en zor anlarda bile peglerinden

suriiklemeyi bagaran liderlerdir®.

Endiistrilegmis diinyamin hi¢ bir yerinde Japonya’ daki kadar hizli verimlilik
artmamgtir. Bu konuda goézlemciler bu sonucu Japon ¢ahganlarin liderlik tutumuna

baglamaktadrlar.?

Eger bir lider takim g¢aligmasina yeterince defer vermiyorsa , orada takim
¢aligmas: olusturulamaz. Takim caligmasini gelistirmek igin bilingli , korumak iginse

siirekli gaba gerekmektedir®.

Liderlik gorisii Bennis, Posner, Block, Nanus tarafindan ge¢mis yillarda 6nemli
olgiide degisiklige ugramugtir. Lider insanlarla iliskilerinde dogal ve diiriist , gayret
duygusunu ileten ve Orgiitiin vizyon ruhunu yaratan insandir. Fakat takim liderleri aym

zamanda etkin yonetici olmahdir. Etkin takim lideri etkin takim oyuncusudur’.

! Alison Hardingham, Takim ¢ahgmas: , gev. Aksu Bora,Onur Cankogak , Ankara: ilkkaynak Kiiltiir ,
1997, s. 21.

% Dan L. Costley, Ralp Todd, Human Relations in Organizations , Newyork: 1991, ss. 241-242° dan
Tanju Can Atasaygin, “Takim Yonetimi Konsepti” , (Yiiksek Lisans projesi , Kocaeli Uni. Sos. Bil. Ens.,
2000), s. 52. (S6zkonusu bilgiyi Atasaygin, Costley’ nin kitabindan aktarmaktadir.)

3 C. Schriesheim , 0. Behling, Organizational Behovior, Boston: Allyn and Bacon Inc, 1976, s:156.

4 Maddux, a.g.e., 5.12.

? Kegeciogly, a.g.e., 5.25.
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Bir liderde bulunmasi gereken karakterler yerine davramglar nasil olmasi
gerektii ele alinmalidir. Ciinkii karakter ozellikleri degismez fakat davramglar
degigebilir. En etkili takim liderlerinin ¢ogu, iglerini daha iyi yapabilmek igin

davramglarim bilingli olarak degigtirmektedirler’.
2.9. ORGUTLERDE TAKIM KURMA YAKLASIMININ SONUCLARI
2.9.1. Takimlar Aras: Catisma

Orgiitsel sorun tiirlerinden biri de , takim ¢aligmas: ve uyumun, birimler arasinda
yeterli derecede olmamasidir. Daha agik bir deyisle, kendi iginde gok iyi anlagip,
caligabilen Orgiitsel takimlarin; orgiitiin temel amaglan dogrultusunda etkin ve igbirligi
icinde galigmamalar;; bu takimlar arasinda bir biitiin olarak orgiitiin etkinligini
etkileyebilecek bazi sorunlar oldugunun gostergesidir. Takimlarin birbirleriyle rekabeti

o6nlenemez ise , kurumun biitiiniine zarar verebilmektedir.

Bir 6rgiitiin gesitli takim yada boliimleri arasindaki farkliliklarin temel nedenleri’:
1- Amaglarin uyugsmamasi

2- Kaynaklarin adil ve uygun olarak kullanilmamasi

3- Statii uyugmazliklan

4- Algilama farkliliklan olarak 6zetlenebilir.

2.9.2, Takimlarin Karlan ve Zararlan

Ozel igleri yapmak icin takimlan kullanip kullamlmayacag kararlastirilmak igin
idareciler karin ve zararin her ikisini de g6z oniinde tutmalidir. Takimlar ¢ikt1 verimliligi
ve ilye memnuniyetinin her ikisinde de pozitif etkiye sahip olabilir. Diger taraftan

takimlar motivasyon ve performansi azaltic1 bir durumda yaratabilir.

! Hardingham, a.g.e., s. 25.
2Kihng, a.g.e., s. 330.
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¢ Takimlarin Potansiyel Karlan

Takimlar ; farkli hiiner ve yetenekleri birlegtirme, iiyelerin kigisel memnuniyeti ve
uye ¢abasim artirmak yoluyla onlarin bireysel verimliligini artirmay: saglamaktadir.
Kimi zaman bir igin yapilmasinin tek yolu takim galigmasidir. Ne bir konser ne de bir

oyun , takim ¢aligmasi olmadan gergeklesmezl.

Bir takimin iyi bir takim olup olmadigim test etmek i¢in §Oyle bir gozlem
yapilabilmektedir ; galiganlar dogru zaman ve yerde bulunuyorlarsa, birbirini takip eden
faaliyetleri , ortak bir biitiin olarak gérip yardimlagiyorlarsa , her biri ayn bir birey
olmasina ragmen , takimin ayrilmaz bir pargasi olarak g¢aligiyorlarsa bu insan

topluluuna iyi bir takim diyebiliriz*.

Isci bagh takimlarda iscilerin islerinde viicutlan kadar beyinlerini de kullanma
fikriyle galiganlarda yaraticilik ve biiyiik ¢aba ortaya ¢ikar. Bir bireyin motivasyonu ve
performansimt artirmak igin digerlerinin varligiyla yani enerji verme giiciine sahip diger
insanlarla olmaktadir’.

Hepimiz bir yere ait olmay1 severiz ve buna ihtiya¢ duyanz. Takimda galigmakla
insanlar bu ihtiyaglarini kargilamaya galigmaktadirlar. Takim galigmas: ile iglerinden
zevk alan ve stresle daha iyi baga ¢ikmaya, takim baglilifina sahip insanlar meydana
gelmektedir. Takim iiyeleri birbirlerine 6ncelikle saygi duyar ve gigliik ¢iktiginda el
birligi ile ¢oziimleye galigiriar.

Takim ¢aligmas: ile ¢aliganlar goreve daha biiyiik bilgi ve yetenek getirmektedir.
Takim ve bireyler igin gergekei ulagabilir hedefler belirleyip ve bu hedeflere ulagtikga

kendilerini geligtirebilirler*.

! Hardingham, a.g.c., s. 16.
2 John Adair, a.ge., s. 108.
 Maddux, a.ge., s.14.
4 Maddux, a.g.e., s.13.
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Geleneksel organizasyonlar her calisanin sadece bir isi olacak sekilde
yapilanmigtir. Fakat bir iste takimlar kullanildigi zaman 5 ila 12 insan isleri deZistirebilir
ve bir digerine yakin ¢aligabilmektedir”.

Bugiiniin  burokrasi piramidi gibi sabitten daha ziyade, gelecegin
organizasyonlarinin, kolaylikla hareket eden ve ¢abucak ayarlanabilen gevsek birlegmis
halkalara benzemesi olasidir. Boyle bir organizasyon igin, en iist diizeyde performansa

sahip takimlar yaratma kabiliyeti kritik, rekabetgi bir avantaj olacaktr.
e Takimlarin Potansiyel Zararlarn

Takim ¢aligmasim bir zorunluluk haline getiren rekabet baskilarinin isiginda ve
toplumumuzda takimlarin yaygin bigimde benimsenmesi gergegini g6z Oniine
getirdifimizde takimlarin gelebilecekleri ve gelmeleri gereken nokta ile genellikle
bulunduklar nokta arasindaki farkliliklar: goriilmektedir.

Sirketler takimlarini kurdugu zaman orta ve diigiik seviyeli yoneticilerinin iglerini
bir kism1 azalmaktadir. Bu yéneticiler yetkilerini vermeye goniillii degillerdir. Gergekten
takimlar basarnili oldugu zaman denetleyicilere daha az ihtiya¢ olunmaktadir. Ciinkii
caliganlar denetimsel sorumlulugu alirlar. Yetkilendirme prosesi yapilirken iist yonetim

buna dikkat edecek sekilde plan yapilmalidir®.

Takim ¢aligmasi igin grup aktivitelerinin koordinasyonu i¢in zaman ve enetji
saglanmasi gerekmektedir. Gruplarin neyi ne zaman, kimin igi yapacagina karar vermek

ve isi yapmaya hazir hale getirmek igin verimli zaman harcamalidir®.

Organizasyonun  yapisi  takim  ¢aligmasina  olumluda  olumsuzda

etkileyebilmektedir. Takim galigmasina yardimci yapi, koordinasyon ve birbirine baglh

! Daft, a.ge., s.481.
% Atasaygin, a.g.e., 5.10.
® Akgar, a.ge., 5.56.
“ Daft, a.g.e., 5. 482.
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olmay1 gerektiren gorevler etrafinda takimin insanlarini organize edecek ve takimlarin
baglantis1 olan uygun destek gruplarim saglayacaktir Takimda kisisel performans
degerlenirse takim baglilif1 azalir ve takim performans: diismektedir.

Grup halinde diiginme takimlar ve kurumlar igin tehlikelidir. Ciinkii karar alma
stireclerinin etkinligini yok etmektedir. Ustelik gok da yaygin bir sorundur. Birbirine stk
sikrtya bagli bir takimda grup halinde diisiinme riski ¢ok biyiktir. En iyi ¢oziim
disaridan bir giiciin (danigmanlar vb .) gruba meydan okumasidir’.

! Hardingham, a.g.c., s. 23.
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IIL BOLUM ORGUTLERDE KALITE CEMBERLERININ
YONETIMI

3.1. KALITE CEMBERLERI TANIMI VE FELSEFESI

TKY’ i iginde stirekli geligtirmeyi saglamak igin 6zellikle Japonya' da basarili
olup tim diinyaya yayilan KC , 6rgiitlerde takim galigmasindan yararlanarak basarili

olmuslardir.

Japon bilimadamlar1 ve mithendisleri dernegi (JUSE) , Kalite gemberlerini
(KC) soyle tammmlamaktadir. “Bir KC ,aym yerde caligan , kalite yonetimi
faaliyetlerini goniillii olarak yerine getirmeyi ustlenen iggérenlerden olugmug kigtik
bir calganlar grubudur”'. Her iiyesinin faal olmasi gereken bu kiigiik grup ,
isletmenin genel kalite yonetimi stratejisinde kendine diigenleri siirekli olarak yerine
getirmekte ve Uyelerinin  kigisel gelisimini ve ‘iglerindeki performanslarinin
yikselmesini hedeflemektedir. Grup, bunlart yaparken kalite yénetimi ve istatistik
yontemlerini uygulamaktadir.

Japonya ' da bu takimlara "Jishu Kanri " adi verilmektedir. "Jishu" Ingilizce
"self " , Turkge " kendi " , "kanri " de yonetim - denetim sozciiklerinin kargih@idir.
Buradan , Japonca da galiganlanin olugturdugu bu takimlarin adinin " 6zy6netim -

denetim " ya da " kendi kendini yoneten -deneten " oldugu gorilmektedir®.

KC’ lerin gelismesinde biiyitk emegi olan Ishikawa ise KC' yi , “KC kalite
kontrol etkinliklerini goniillii olarak aym ig yerinde yiiriiten kiigiik gruptur” der.

AFCERQ (Fransiz KC ' leri dernegi) ise, KC ' lerini daha genig olarak goyle
tammlamaktadir. “Bir KC , aym organik iinitede (atolye, biiro, ofis, satig biirosu vb.)
¢alisan ve ortak profesyonel ugragilara sahip 5-10 goniilliiden olusan homojen ve

daimi bir kigiik  ¢alisma  grubudur’. Uyelerine hiyerarsik olarak en yakin

! Zeynep Diiren, igletmelerde Kalite Cemberleri, istanbul: Evrim Basim, 1990, s. 40.

2, Kalite Kontrol Gruplan (QCC) Semineri, “Kalite Cevrimleri: Sorun C6zmede Grup Yaklasimi”
Ankara: MPMY Yayin No: 320, 1995, s. 150.

? Ishikawa, a.g.c., 5.138.



sorumlunun liderliginde tegvik goren ve bir rehberin yonlendirdigi bu grup ,
iiyelerinin caligmalarinda karsilagtiklan, kalite, givenlik, verimlilik , caliyma
kosullarn vb. ile ilgili sorunlardan sectiklerini incelemek ve ¢oziimlemek uzere
diizenli olarak toplanmaktadir. Uyeler , belirli sorun ¢ozme yontemleri ile
sorunlarina ¢6ziim Onerileri hazirlar, bunlarin gegerliligini belirleyerek iist yonetime

periyodik olarak sunar ve sonuglari izler'.

Japonya ' daki uygulamamin ilk yillarinda tartigilan konulann agirligini kalite
ile ilgili konular olusturdugundan basta ABD olmak iizere Ingilizce konugulan
iilkelerde bu takimlara " Quality Control Circles " adi verilmistir. Tiirkge ' ye de
kavram Ingilizce ' den girdigi igin veya "Kalite Kontrol gemberleri " olarak kabul
goérmiigtiir. Oysa gilinimiizde , Japonya' da bu ig goren takimlarinda tartiplan ve
¢Oziimii aranan sorunlarm yalmzca %235 i kadar kalite kontrolii konusu ile dogrudan

ilgilidir.

Baz1 batili yazarlar ise bu uygulamayr " Quality Circles " olarak
isimlendirmektedirler. Bunun nedeni, yine bu takim cgaligmalarinda 6nemli bir rol
oynayan Japonlarin " kalite " kavramina bakig agilarinin vurgulanmak istenmesidir.
Burada kalite dar anlami ile malin kalitesi olarak degil toplam kalite olarak ele
alinmalidir. Toplam kalitenin iginde yapilan iglerde kalite , egitimde kalite ,
hammadde de kalite , tedarikte kalite satig sonrasi hizmetlerde kalite gibi boyutlan

igermektedir®.

Bu calijmada kavram karmagasi yaratmamasi i¢in Tirkiye' de en ¢ok

kullanilan sekli ile “Kalite Cemberi (KC)” adiyla ele alinmaktadir.

Bir yonetim ve organizasyon teknigi olan KC ' leri , ¢aligan insam gelistirme
felsefesi tizerine bigimlendirilmigtir. KC ' leri uygulanmalarinda tegvik , gelistirme ,
olgunlagtirma ve 6diillendirme esastir. Bu felsefenin kokeni , her ne kadar Japonya '
da somutlagmigsa da , bugiin , degisik yapr ve kiltirdeki pek ¢ok ulkede

benimsenmektedir.

! Diiren, a.g.c., s. 40.
% Dicle, a.g.., s. 151.
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KC ' lerinde, gember uygulamalarinin temel felsefesi olan kaliteli is yagam

ve kaliteli ¢ikt1 hedefleri , kalite yaratma iglevini dogrudan galigana yiiklemektedir.

KC ' leri ile gelisen yeni yonetim anlayigi , giivene ve galigana saygiya
dayanan bir yaklagim igermektedir. Bu noktadan hareketle , gemberler isletmelerde

ekonomik etkinligi ve sosyal geligmeyi birlikte gergeklegtirebilecek bir yontemdir'.

KC’ lerinin kurumsal temellerini , katilmali yonetim ve sorun ¢ézmede grup
yaklagimi olugturmaktadir. Katilmali yonetim, bir kurulusun sorunlarimin sadece
yonetim kademelerini ilgilendirmedigi ; orgiitin tim elemanlannin sorunlaria
ilgilendikleri olgide yapici , yaratici fikirler ortaya ¢ikabilecegi ve sorunlarin
iistesinden daha biiyiik bir bagan ile gelinebilecegi goriigiiniin benimsenmesidir. Bu
goriisti benimsenmis ydneticilerin astlarina belirli alanlarda yetki devretmeyi , karar
verme yetkisini bu alanlarda onlarla paylagsmayi kabul etmesi dogaldir. Bundan
otiri , KC’ lerde kurulusun her tiirlii sorunu o sorunla ilgili tiim elemanlarca ele
alimir. Cozim takimin kendi i¢ yapisinda bazi degisiklikler yaparak uygulamaya
koyabilecegi tiirden bir ¢oziim ise , takim iist yonetime bilgi vererek uygulamaya
gegilebilecekti. Bu bir anlamda karar verme yetkisinin tiim orgiite

yayginlagtirilmasidir.

KC’ lerin temel felsefesini olugturan bir diger unsur takim olugmasinda sosyal
psikoloji alaminda uwzun yillardr yakindan incelenmekte olan " kiigiik grup”
yararlamlmasidir. Kiigiik grup ya da dogal grup , bireylerin kendiliklerinden belirli
kigisel yada orgiitsel amaglarini gergeklestirmek igin olugturduklan dogal birimlerdir.
Japonca " kanri " s6zciiginiin yonetim ve denetim anlamlarim birlikte igermesi ve bu

uygulamanin ismi olarak kullamlmasi bu agidan oldukga 6nemlidir®.

! Diiren, age.,s.42.
% Dicle, a.g.c., 5.152.
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32. KALITE CEMBERLERININ DIiGER GRUPLARLA
KARSILASTIRILMASI

Uygulamada oneri gelistirme gruplar, sorun ¢6zme gruplan gibi KC ' lerine
benzer pek ¢ok grup galismas) vardir. Ancak KC ' lerini diger gruplardan ayiran baz

ozellikler karsilagtirmali olarak asagidaki gibi verilebilmektedir'.

- Amag yoniinden farkliliklar: KC ' leri amaci, aym atolye, biiro veya satig
servisi ¢aliganlarina, isler, guivenlik, kalite vb gibi konularda siirekli bigimde
cahigabilecekleri bir ortam yaratmaktir. Diger gruplarin amaci, iletigimi, fikir

aligverisi yapilacak toplantilarla gelistirmek, belirli bir sorunu ¢ézmektir.

~ Yasam Siireci Farkhihklarn: KC ' lerinde siirekli galigma esastir. Diger

gruplarda bir sorunun ¢éziime ulagtirilmasi ile sinirli zaman vardir.

- Gruplarmm Olusumu: KC ' leri, 6 ile 12 kisilik ¢ekirdek gruptan
olugmaktadir. Diger gruplarda, gruplar iist ve orta kademe yoneticilerin veya ilgili

¢alisanlarin olusturdugu cesitli servis temsilcilerini bir araya getiren gruplardir.

- Yonlendirme Liderlik: KC ' lerinde yonlendirme tyelere hiyerarside en
yakin olan sef, ustabag: gibi kisiler tarafindan yapilir. Diger gruplarda, bir grup tyesi,

disaridan gelen bir danigman, bir uzman yonetici veya liderdir.

- Cahyma Yontemleri: KC ' leri, diizenli olarak haftada bir saat toplanirlar.
Diger gruplar, degisir diizen ve gekillerde toplanirlar, belirli bir soruyu ¢ozmek tizere

bir araya gelinen toplantilar yaparlar.

- Calisma Konulari: KC ' lerinde tiyelerin igleri ile ilgili ve yetkili olduklar
tim konular galigma alami kapsam igindedir. Diger gruplarda, gruptakilerin goriis
agisim gelistirecek ve igletme diizeyindeki sorunlar ele almr. Omegin personel

politikalar: gibi.

! Semra Boran, “Kalite Yonetimi Ders Notlan ” , (Teksir, Kocaeli Universitesi, 1995, s5.26-27.
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- Cahyma Metotlars: KC ' lerinde, sorun analizi, ¢6ziimii, yaraticihik,
istatistikle ilgili belirli teknikler kullanilir. Diger gruplar, soruna veya konuya gore
degisen metotlar uygulamaktadir.

- Sonuglarm izlenmesi: KC ' lerinde, ¢ember faaliyetlerinin baginda
olusturulan izleme ve seyir pano ve tablolan ile elde edilen ekonomik ve sosyal
sonuglarin degerlendirilmesi vardir. Diger gruplarda, 6lgiimii genellikle daha zor olan
nitel geligsmeler, daha iyi iletisim, daha g¢ekici bir hava ve ortam yaratilmas: ile
olmaktadir.

- Yonetim Kademelerinin Tutumu ve Katkisi: KC ' lerinde, yeni bir
yonetim tarz1 olan kalite gemberler igin yoneticiler 6zel olarak egitilir. Kararlan
uygulanmasindan da sorumludurlar. Diger gruplarda, yoneticiler sadece grubun
galigmalarim kolaylastirir ve gerekli zamani saglamaktadir. Yetkilendirme sonucu
yonetici sayis1 azalacaktir. Ve gemberlerin bagli bulundugu yoneticilerde daha ¢ok

kolaylastiric ( faciliator) roli alirlar’.

- Ust Yonetimin Rolii ve Tutumu:KC ' leri, st diizey yonetim KC ' lerini,
isletme genelinde yayginlagtiracak biiyilk bir proje olarak benimser, faaliyetlerin
baglatilmasinda en etkin rolii oynar, ilerlemeleri ve sonuglan siirekli olarak izler.
Diger gruplarda, genel miidiir bir ¢aligma grubu kurulmasimi isteyebilir, grubun

caligmalan servislerin igleyigini aksatmadif: siirece, etkili ve yonlendirici bir tutum

icine girmez.
3.3. KALITE CEMBERLERININ TARIHCESI:

Ikinci Diinya Savagi’ndan sonra Japonya kendini toparlama dénemine girmis
ve bu donemde ilk énce ekonomisini diizeltebilmek i¢in diinyada ucuz ve kalitesiz
tiriinleri ile tamnan imajim silmeye g¢aligmiglardir. Bunun igin tiim toplum bir kalite

seferberliine girmigtir.

! Ayhan Akgar, “Toplam Kalite Yénetimi Esaslari”, Kocaeli Sanayi Odas1 Yayi, Yayin no: 98/4,
1998, 5.56.
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Japonya’da ilk once kalite giivenligi tamamiyla saglandif: , yiiksek kaliteli ,
tretimde iggilerin oynadigs rolii g¢ok biyik oldugu gorilmistir. Uretimi
gergeklegtirenler iggilerdir. Ve iggileriyle ustabag: iginde iyi degil ise kalite kontrolde

ve dolayisiyla kaliteli tirlinde gelisemedigi anlagilmustir.

Bu anlamda iscilerin kalite kontrol egitimi konusunda g¢aligilmaya
baslanmugtir. 1950' lerde Japonya’da bu egitimin uygulamasinin nasil yapilacagina
karar verilmigtir. Japonya' da miihendisleri ve personel gruplarim ¢esitli seminer ve
konferanslar ile egitmek zor olmamugtir. Oysa ustabagi ve grup seflerinin sayist bu
tiir bir egitim igin gok fazlaydi. Ustelik tiim iilkeye dagilmis durumdaydilar . Bu

nedenle onlan egitmeye baglamak kolay olmamugtir’.

Bu problem kitle iletigim araglan ile ¢oziilmigtir. Ve 1956' da Japon Kisa
Dalga Yayin kurulusu aracihi@ ile yaymlanan "On hat Nezaretgileri icin Kalite
Kontrol " adli ustabagilara yonelik 13 haftalik kalite kontrol yazigma programu
baglatilmigtir. 1957' de Japon yayin sirketi ( NHK ) programlann kendi egitim
programinin bir pargas: olarak yayinlanmaya baglandi. Program halk tarafindan g¢ok
iyi kargtlanmig. Ve NHK' min beklentilerinin gok iistiinde , metnin 110.000 kopyasi

satilmugtir’.

Istatistiksel kalite kontrol dergisi onuncu y1l kutlamalarinin bir pargas: olarak
biri ustabagilar , biri tiiketiciler, digeri orta 6grenime yonelik (mart 1960) G¢ 6zel
say1 ¢ikarilmugtir. Ozellikle ustabagilar igin " Ustabagilar igin kalite kontrol Metinleri
" ad1 altinda ¢ikan say1 gok ilgi gérmﬁstﬁr3.

Cesitli sektorlerden ustabagilart bir agik oturuma caginlmig ve katilanlar
toplantilardan birinde oy birligi ile gereksinmelerini karsilayacak yeni bir dergi
¢ikarilmasim1 Onermiglerdir. Boylece ustabagilar igin kalite kontrol yada FQC

dergisinin ilk sayis1 Nisan 1962' de yayimlanmgtir.

! Ishukawa, age.,s.6.

% Yoshio Kondo ,igletmede Biitiinsel Kalite, cev. Ayse Bilge Dicleli ,Istanbul, BZD Yaymncihik,
MESS Yayin no: 300,1999, s. 68.

3 Davida M. Amsden, Robert T.Amsden, QC Circles: Applications, Tools and Theory, 4. Ed.
Wisconsin: ASQC Press, 1976, s. 330.
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Bu dergi yayimlamrken kalite kontrol galigmalarinin Kalite Cemberi adiyla

yiritiilmesini 6nii stiriilmagtir. Bu onerinin iki nedeni vardi’.

Birincisi , ustabagpilaninin  ¢oZunun okuma ogrenme aligkanliinin
olmayisiydi. Onlar igin bir dergi cikarilsa da okunmasi garanti edilemezdi. Kendi
kendilerine ogrenmeleri igin birbirlerine yardimci olmalan ve desteklemeleri igin
onlari bir araya getirilmesi gerekmekteydi. Coéziim olarak bu dergiyi sirayla
okuyacaklar1 gruplar olugturarak eylemin siirekliligi garanti altina alinmas:
saglanmistir. O dénemde kalite kontrol galigmalar hakkinda fazla bilgisi olmayanlar
kalite kontrol gruplannin en bagta ¢aliyma kosullarim1 iyilestirmek igin
olusturuldufunu sanmuglardir. Oysaki bu gruplar editim amaci ile kurulmustu.

Caligmalarinin amaci siirekli yinelenen hatalar énlemek olmustur.

Ikinci nedende okumamn tek bagina kalite kontrol igin yeterli olmayacagina
karar verilmistir. Ogrenilenlerin herkes tarafindan igyerlerinde uygulanmaya
konulmas: gerekli goriilmiistiir. Insanlarin dergiden ogrendikleri basit istatistiksel
yontemler gergek ¢ahigma kosullarinda uygulanmasi saglanmigtir. Igyerinde
kargilastiklar1 sorunlari tek bagina ya da digerlerinin yardim ile ¢ozmeye
ozendirilmistir. Bu nedenle grup caligmas1 ¢ok daha avantajli goriilmiistiir. Grubun

temel kosullan sunlar kabul edilmigtir;

1. Gonillitlik ; Cemberler iste§e bagli olarak yukaridan bir emir gelmeksizin
olusturulmas: hedeflenmisgtir,

2. Kendi kendine egitmek ; Cember iiyeleri grenmeye istekli olmalidir.

3. Karsihikli gelisme ; Cember iiyeleri ufuklarini genisletmeye ve diger gemberlerle
igbirligine istekli olmalidir.

4. Zaman iginde topyekiin katilim ; Cemberler aym igyerlerindeki tiim iggilerin

katilim1 hedef alinmalidir.

KC ' lerini dogusunda Ishikawa ve Koyanagi nin katkilari ¢ok biyiiktir®.
Ozellikle modern kalite kontrol galigmalarinin bu dergi vasitasiyla cgahisanlara

! Ishikawa, a.g.e., s. 21.
2 Amsden, a.g.e., s. 330.
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ogretilmesi KC ' lerde uygulanarak daha iyi ogrenilmesi KC' lerin bagarisim
etkileyen en onemli faktordiir.

Japonya' da ¢ember Uyelerinin tegvik etmek ve perspektiflerini genigletmek
amaciyla farkh sirketler ya da girketin farkh subelerindeki KC' ler arasinda kargihikhi
ziyaret ve tartigmalar da son derece yararli olmugtur. JUSE 1963 yilinin mart ayinda
baslatilan bu tirden goriigmelerin Orgiitlenmesine gelen taleplere yardimci

olmaktadir.

Baglangigta katilimin istege bagli olmasi nedeni ile katilan sayis1 az olmasina
neden olmugtur. Hareketin kaliciligin saglamak igin zorlamaya kagmadan gonillii
¢aligmalarin desteklenmesi gerekmistir. Emrin yukarindan gelmesi sonucunda
yaganabilecek bagarisizliklar 6nlemek amaci ile gonilli olmas: sart kabul edilmigtir.
Daha sonra bu durgunlugun yerini biyik bir basan gelmigtir. Kalite ¢emberleri

basar1 kazandik¢a , uygulamayan firmalarda bu galigmalar1 benimsemislerdir’.

1971'de KC ' leri Gezici Semineri baglatildi ; buna gore , katilimcilar Tokyo
dan kalkan ve degisik Asya iilkelerini ve bolgeleri ziyaret eden bir gemide iki hafta
gecirmektedirler. Her limanda fabrika ziyaretleri ve buralardaki KC iiyeleriyle
toplantilar yapar ve aym zamanda gemide diizenlenen grup tarigmalan ve derslere
katilmaktadirlar’.

JUSE' nin K¢ merkezine ilk kayit mayis 1962' de gergeklesti. Bu izleyen
kayith KC sayis1 hizla artarak Ekim 1994' de toplam 2.941.502 iiyeli 384.129

gembere ulagmigtir.

Japonya' da faaliyetlerine bagladiklarinda , KC sadece bu iilkeye veya Budist
tulkelere 6zgii bir yey olarak gorilmekteydi. Bunlarn bireyin insan olma o6zelligine
saygt gosteren igyeri faaliyetlerine bir katilim bigimi oldugu sonralar: daha fazla kisi

tarafindan kavranmgtir.

! Ishikawa, a.g.c., 5.23.
?Kondo, a.g.e., s. 71.
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KC' lerinin ABD ve Batt Ulkelerinde uygulanmasi daha sonraki yillara
rastlamaktadir. Juran' in " KC olay1 " baglikli yazis1 1967 yilinda yayinlandiktan

sonra KC Bati Ulkeleri tarafindan taninmaya baglanmustir’.

KC ABD ' de biiyiik firmalar tarafindan 1950' lerden beri kullanilan 6neri
sistemine benzemektedir. Ancak Oneri sistemindeki bireysel girigimin yerine tartigma

ve uzlagma ile ¢oziim arayan bir grubun ¢aliymalan gegmistir®.

KC' lerinin diinyanin her yerinde yaygin bir bi¢gimde uygulanmaya baglamasi
durumsallik yaklagiminin dogal bir sonucu olarak degerlendirilmektedir. Ayrica KC
' lerinin bagarili olmasimin gevresel , orgiitsel , igle ilgili ve kigisel faktorlere bagh
oldugu , bu faktorlerin 6zelligine gore olumlu veya olumsuz sonug verme niteligi
tastdigina dikkat gekilmektedir. Bu Sekil 3.1’de KC hem durumsallik yaklagimi ,

hem de sistem yaklagimi agisindan ele alinmakta ve isleyisi agiklanmaktadir®.

Bundan 50 yil 6nce ucuz ve diigitk kaliteli olarak taninan Japon iiriinleri
guniimiiz dinya pazarlarinda ucuzlugu kadar istin kalitesiyle kendisinden stz
ettirmektedir. Japonlarin gegirmis oldugu ekonomik gelisim basarilan siirekli
cagdaglagsmanin en goz alici 6rmegidir. Japonya ticaret ve teknoloji alanlarinda bir
yarigsmaci olarak mevcut “ileri” iilkelerin hemen hepsini geride birakmig ve o6zellikle

diger Asya’ daki iilkelere rnek bir model olusturmugtur®.

Japon kalite evriminde ulusal diizeydeki kalite seferberligindeki ele alinan
girisimler KC' leri ¢aligmalan igin gerekli ortami hazirlayan bilinglenme ¢abalarinin

etkisi oldugu goriilmiigtiir.

! Tolga ikiz, “Toplam Kalite Y6netiminde Kalite Kontrol Cemberleri ,(Mezumiyet Tezi, Kocaeli
Universitesi Miih. Fak. , 1996),, s. 13.

2 Biilent Kobu, Uretim Yénetimi , 8,b. , istanbul: 1.U. Yayin no: 260, 1994, s. 482.

3 Tortop, Isbir ve Aykag , a.g.c., 5.304.

4 Paul Kennedy, Biiyiik Giiglerin Yiikselig ve Cokiigleri, gev. Birtane Karanakg1,2,b. Ankara: Is
Bankas1 Yayinlan , Yayin no: 306, 1990, s. 490.
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Sekil 3.1 : Kalite Cemberinin Durumsallik Yaklasim
Kaynak: Nuri Tortop, Eyiip G. Isbir ve Burhan Aykag, Yonetim Bilimi ,
Ankara: Yargi Yayinlari, 1993, s. 304.

3.4. KALITE CEMBERLERININ AMACLARI

Itk defa 1970' de JUSE tarafindan yayimlanan ve 1990' da gozden gegirilip
yeniden basilan "KC' lerinin Genel Ilkeleri " baslikl kitapta KC' leri hareketinin ilk
basta li¢ amag tagidigi belirtilmektedir’.

* [Igyerindeki saha nezaretgilerinin liderlik ve yoneticilik vasiflarinmi iyilestirmek ve
bunu 6z gelisim araciligiyla saglamak ,

» Saha igcileri de dahil olmak tzere , biitin isgorenlerin katildigi KC faaliyetleri
araciligiyla igyerindeki morali ylukseltmek ve kalite kontroliin isletme sahasina
kadar oOzenle uygulanmasini saglamak , aym zamanda bunu temeli olarak

kalitenin farkinda ve sorunlarin bilincinde olmay: gelistirmek,

! Kondo, a.g.e., s. 70.
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= TKY' nin bir pargasi olarak igyerindeki bu faaliyetlerin ¢ekirdek iglevini gormek,
ornegin sirketin genel midirinin politikalarim etkin bir gekilde yayginlagtirmak

, kaliteyi giivence altina aimak.
KC' lerinin diger bir agidan amaglan su sekilde nitelendirilebilmektedir’.

- Islevsel amaclar: KC ' leri , atolyelerin faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargas
olarak , yonetim iginin her diizeye entegre etmelidir. Amag , herkesin rolinii
bilincinde olarak hedeflere ve atolyenin etkinligine karg1 kendini sorumlu hissedecegi
bir atdlye anlayig1 gelistirmektir. Béylece her galigsan , direktifleri yerine getirmek
amaciyla kontrol faaliyetinde bulunmak yerine , kalite prensiplerine katilim ve katki
igin kontrol faaliyetinde bulunacaktir. Cember faaliyetleri esnasinda her galigan , isi

tizerinde diisiinebilme yetenegi kazanmaktadir.

KC' lerinin Japonya' da énemle vurgulanan diger bir iglevsel amaci ise ,
iggorenlere giinlilk ugragilan ile ilgili sorunlart kendi kendilerine ¢6zecek ortami

saglayarak , yonetimde de ig etiid ve tasarimlarini iyilegtirme olanagim vermektir.

- Mligkilerle ilgili amaglar: KC ' leri kollektif bir faaliyettir. Her KC kendine
Ozgii bir grup dinamigi geligtirmektedir. KC ' leri tekniklerinin de etkisiyle , gember
dyeleri arasindaki iligkilerin kalitesi yiikselir, ¢cember galigmalarinin ritmini kendisi
ayarlar. Bu konuda yonetimin herhangi bir miidahalesi olmaz. Boylece ¢ember ,

kendi kendine daha iyi iligkiler ve daha gekici bir ¢aliyma ortami yaratabilmektedir.

KC ' leri ayn1 zamanda diger atolyelerle alig verig ve iligkiye miimkiin kilan

bir yontemdir. Boylece ,iscilere ¢aligtiklar: ortamin digina gikma firsati verilir.

- Biitiinlesme ve katilim ile ilgili amaglar: Cember sistemleri , ait olduklar
kuruluglarin ana amaglarina katiimi iizerine kuruludur. Burada amag¢ , galigma
yasamum iyilegtirirken , iglerle ilgili sorunlari ¢6zmek ve biitiin bu ¢abalar kurulugun
hedefleri ile uyumlu hale getirmektir. Béylece , iggorenlerin kurulug hedefleri ile

ilgilenmeleri ve bilgilendirilmeleri saglanabilmektedir.

! Diiren, a.g.e., s.44.
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Japon yonetim sisteminde kuruluglarin basarilarini beseri yetenek tzerine
kurulu goriigii esas kabul edilmigtir. KC ' lerinin 6ziinde bireyin yaptig: is,kendi
yetenekleri ve igletmenin kendini kabul ettirmesinde bireyin katilimi yatmaktadir.
Ancak bu amaclarin elde edilmesi ekip ¢aligmasiyla miimkin olabilmektedir. Zaten
KC ' lerin caligma sekli , sorunlara ¢oziim getirmesi belli bir ekip ruhuyla

gergeklestirilmektedir'.

Taylor' un Bilimsel Yonetim Ilkeleri ' nin kat1 simrlar1 , Batilt Yoneticileri ,
KC ' leri ve benzeri katilimc1 yontemlere karst duyarli hale getirmigtir. KC ' leri ,
isgorenlerin yazili , iy tamimlarint agan bilgi ve becerilerini degerlendirir ve hatta

grup ¢aligmasi ortaminda yenilerinin yaratilmasini saglamaktadir.

KC ' leri uygulamalarimin , ABD 'ne , Bat1 Avrupa tlkelerine ve oradan da

diger bolgelere gegisinde etkili olan amaglari , beg grupta toplamak mimkiindiir®.

» Kaliteyi gelistirmek; ( iriin kalitesi, hizmet kalitesi, ¢aligma kosullarinda kalite,

iletisimde kalite , siireg ve yontemlerde kalite gibi her konuda geligme)

* Calisanlarin motivasyonunu ve katihmum gelistirmek; KC ' lerinde amag ,
sadece isgorene fikrini soyleme olanagi vermek degildir. Onemli olan , herkesin ,

ait oldugu grupta digerleriyle beraber sorunlara ¢6ziim aranmasini saglamaktir.

= Ast-iist iligkilerini gelistirmek ; Cember uygulamalarinin diger bir amacida ,
birlikte galigmak , atdlye veya biiro hedefleri iizerinde birlikte duginmek ve
¢6ziim aramak, gahiganlarla iiyelerin kendilerine hiyerarside yakin olan ustleri

arasindaki iletigimi ve iligkileri olumlu yonde gelistirmektedir.

» Jsgorenlerin kiiltiiriinii gelistirmek ; KC ' lerine gecis , ¢aliganlarin yaraticilik ,
sorun ¢dzme teknikleri , grup caligmalari gibi konularda komple bir egitim

VEfil, a.ge., s. 10.
2 Diiren, a.g.c., s.45.

79



programu izlemelerini gerektirmektedir. Bu ¢abalar , aym1 zamanda kurulusun

basarisina da 6nemli katkilar getirecek bir yatirim niteligi tagimaktadir.

*  Maliyetleri diisiirmek; Cemberlerin verimliligi yiikseltmesi , hatalar1 azaltmasi

ve satilmayan Griin oranini diigtirmesi beklenmektedir.

Japonya' da yapilan KC caligmalarinda igletmenin isten ¢ikarma gibi
sorunlarina dahi gember caliymalan ile ¢oziim bulunmustur. Batida pek gok kisi
Japonya' da 6miir boyu ig felsefesinin her galigan igin oldugunu samlmaktadir. Oysa
Japonya' da ekonominin durgunlastifi donemlerde i yerinde daha az tecribeli

elemanlardan isten gikarilmalar goriilmektedir.

Isten gikariima ihtiyaci sinyalleri gelmeye bagladiginda bundan kaginabilmek
igin maliyetleri diigirmenin gesitli yollar1 KC tarafindan o6zel galigmalar yapilarak

sorunu ustesinden gelinmeye ¢aligtimaktadir.

Bu caligmalar sayesinde problem ortadan kaldinlabilir ¢ember uyeleri
arasinda iligkilerden dogan bu yontemle insancil yonetim anlayigi karan da
bozulmamig olmaktadir. Boylece gemberler sirket ve kendilerinin ortak g¢abalar

birlegtirilerek bir ¢6ziim bulunur’.
3.5. KALITE CEMBERLERININ ORGANIZASYON YAPISI

Bir igyerinde yoOnetim, lider ve rehber saglam bir destekleyici yap:
olusturacak sekilde orgiitlenmedikleri, KC uygulama planlarina iligkin rol ve
sorumluluklarini tam anlamiyla belirlenmedikleri siirece KC faaliyetinin iyi
yuriimesi ve bagariya ulagmasi beklenmemelidir. Bu nedenle KC organizasyon yapist

gok iyi planlanmalidir®.

! Quality Circles: New Approach to Productivity , Modern Business Reports, Newyork: Alexander
Hamilton Inst. , 1983, s. 105.
? Miyauchy, a.ge., s. 165.
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KC' lerinin organizasyonu , sirketlerin biiyikliigiine , kurulacak gember
sayisina, hazirlik galigmalarina verilen onem derecesine ve eldeki kaynak ve

olanaklara gore degismektedir’.

'KC' leri organizasyondan bagimsiz bir orgit yapist degildir. Kisiler orgiit
icinde kendi gérevlerini yaparken diger taraftan iyilestirme galigmalarina goniilli
olarak galismaktadirlar. Bu nedenle KC yapisinda gorev alan kisilerin isletmenin
orgiit yapisinda incelenmesi Sekil 3.2' de verilmigtir. Bu sekilde KC komitesi olarak
gosterilen birim koordinasyon komitesi , kolaylagtirici olarak tanimlanan kisiler ise

bu ¢aligmada rehber olarak tanimlanmaktadir.

KC' lerinin kurulmasi ile geleneksel yonetim anlayigindaki bazi uygulamalar
degismektedir. Ve yeni bir 6rgiit yapisi ve yonetim tarzt Sekil 3.3 ve Sekil 3.4’de

kisaca gosterilmektedir.

Kademeli Orgatienme Katiim Cemberi Orgiitlenmest

[ Bagkan ]
[

BKY K
KG Komitesi

[ Isletme Yéneticisi ]

|

l Depart. Yéneticisi ] &
T KG Ofisi
[
| Kisim Yeneticisi | ——| Kolaylagtinici I Yoénetime
Sunug
Liderler
Toplantisi

..........................

Ornek Olay Raporu

Sekil 3.2 : Kalite Cemberi Orgiitlenmesi
Kaynak : Ichiro Miyauchi, Japonya’ da Kalite Yonetimi, ¢ev. Salim Atay,
, Istanbul: MESS Yayin No: 301, 1999, 5.149.

! Boran ,a.g.c., s.10.
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/ N L \ lsgorenler

Sekil 3.3 : Geleneksel Yonetim Kadrosunun Rolii

Kaynak: Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama

Ornekleri, 4.b, Bursa: Uludag Universitesi Yayin, Yayin no:23, 1997, s. 68.
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asap inzisi

Geligmelerin gergek-
legmesini dialog ve
goriigmeyle zengin-
legtirmek. ‘

Yeniliklerin ;}u—‘
kan cikist

Sekil 3.4 : Kalite Cemberleri ile Yonetimin Yeni Rolii

Kaynak: Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama
Ornekleri, 4.b, Bursa: Uludag Universitesi Yayin , Yayin no:23, 1997, s. 68.
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3.5.1. Koordinasyon Komitesi ve Gorevleri:

Koordinasyon komitesi (ytiritme komisyonu ) yonetim kadrosundan olugan ,
¢ember faaliyetlerine etkin bir destek veren ve o6nerileri inceleyen bir gruptur. Bu
grup KC' lerinin yonetim kurulu olarak disiiniilebilmektedir. Koordinasyon komitesi
biitiin organizasyon diizeyinde ¢esitli gruplar arasinda koordinasyonu ve iletigimi
saglama firsat1 yaratilir. Koordinasyon komitesini bir bagkan yonetmektedir. Ancak

kararlar bir oy hakk: taninarak demokratik usulle alinmaktadir.

Koordinasyon komitesi en dnemli sorumlulugu basarili olabilecek bir KC
faaliyetini olugturmaktir. Bunun ilk garti koordinasyon komitesi tyelerinin dikkatli
olarak secilmesidir. Ciinkii koordinasyon komitesi ¢emberle ilgili politikalar1 ve
programlan belirleyip ,takip etmektedir. Bu agidan komite iiyelerinin ¢ember
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica gemberle ilgili hedef
belirleme ; kadro kurma , yoneltme ve denetim fonksiyonlarimin  yerine
getirilmesinde komiteye 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Ancak bu konularin
tistesinden gelebilecek gekilde organize olan komite KC agisindan igletmenin bagarili

olmasin saglamaktadir’.

Bu bilgiler i;1g1inda koordinasyon komitesinin gorevleri belli baghklar halinde

soyle siralanabilmektedir?.

®= (Cember amaglarinin saptanmasi ve yiritme plammin hazirlanmasi: Cember
amaglar1 koordinasyon komitesi tarafindan ¢ok yonlii olarak belirlenir. KC' nin
amaglarin1 agiklarken de belirtildigi gibi bu amaglar kaliteyi yiikseltme , i
giivenligini artturma , bireysel geligmeyi tegvik etme ve motivasyon yaratma ,
iligkiler ve iletisimi geligtirme , yaratict yetenegi bir ekip ruhu iginde
gergeklestirme ve kigilerin iglerini benimsemeleri yoniinde tegvik etme geklinde

siralanabilir.

VEfil age., s 74. _
2 Canan Cetin, Endiistri isletmelerinde Kalitc Kontrol Cemberleri , istanbul: Istanbul Sanayi Odast
Yayin no: 1987/2 , 1986, s. 50.
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» Koordinasyon komitesi daha baglangigta bir yonetmelik hazirlayarak KC
iiyelerinin hangi konulara deginmemeleri gerektigi belirtilmelidir. Istihdam ve
isten ¢ikarma politikasi , disiplin , ceza ve gikayet konulart , kigisel sorunlar ,
sosyal iligkiler , sosyal yardim , iicretleme ve terfi konulann vb. konular
koordinasyon komitesi tarafindan belirlenmektedir . Uygun nitelikte rehberi
segerek , rehberin kime rapor verecegini belirtilmektedir.

»=  KC' leri politika ve organizasyon ile ilgili ¢galigmalarin yapilmas:,

= Rehber ve liderler igin gerekli egitim konusunda hazirhik yapmak,

* En az ayda bir diizenli toplant1 yapilmasi ve ayrica gember toplantilarinin siklik
ve siirelerini belirleme,

»  Sendika ile gerekli baglantinin saglanmasi ,

» Qdiillendirme ve 6zendirme yollarnin belirlenmesi,

» KC' lerinin taninmasi i¢in hangi yontemlerden yararlamlacagini belirtmek ; bu
yontemler arasinda gazeteler , rozetler , konferanslar , ziyaretler sayilabilir.

» Faaliyetleri gozden gegirme, degerlendirme ve olgiim kriterlerine uygun olup
olmadigim saptama vb. gorevler koordinasyon komitesi tarafindan yerine

getirilir’,

KC ' leri koordinasyon komitesi , girketten girkete degigmekle beraber,
genellikle 5 il 15 iiyeden olusur. Bazi hallerde, sirketin genel miidiirii gahsen veya
iist yonetimde bulunan personel miidiirii veya varsa kaliteden sorumlu miidiir,
koordinasyon komitesinin bagkanlifini iistlenmektedir. Diger uyeler, departman ve
bolim sorumlularindan, rehberlerden ve damgmanlardan olugmaktadir. Sendika
temsilcileri de; gogunlukla koordinasyon komitesinin daimi tiyeleri arasinda yer alig
goriilmektedir”.

Gorevleri ve yapisi nedeniyle koordinasyon komitesi, KC ' leri
organizasyonunun saghkh bir gekilde iglemesi ve girket geneline yayginlagtirilarak
yeni bir organizasyon kiiltiirii, geligmeye agik bir galigma diizeni ve olumlu endistri
iligkileri olusturulmasinda, en merkezi bir konuma sahiptir. Cember faaliyetleri ile

ilgili olarak ortaya g¢ikabilecek her tirlii aksakbiklarin giderilmesi, hedef

VEfil, age.,s. 76.
% Diiren, a.g.c., 51.

84



degisiklikleri ve reorganizasyon gereksinmeleri de yiiriitme kurullart tarafindan

gergeklestirilmektedir.

3.5.2. Rehber ve Girevleri

Koordinasyon komitesi tarafindan segilen rehber KC' lerinin kurulmasina
karar verildikten hemen sonra segilmelidir. Rehber KC' deki iistlendigi gorevler

agisindan anahtar role sahiptir’.

Bir rehber her gseyden once iyi bir 6gretici , yaratici, yenilik taraftari , iletigim
tekniklerini bilen ve aktif bir 6zellige sahip olan bir insan olmalidir. Rehber begeri
iligkileri gok iyi bilen , ekip ruhunu kurmaya yonelik gayret gosteren ,insanlan ikna
edebilen , giizel ve etkileyici konusabilen bir kigi olmalidir. Rehberin egitimi
konusunda ¢ok sey sdylenmektedir. Rehber uygulamalarda en fazla 10 gembere
bakabilmektedir. Bu saymin belirlenmesinde rehberin 6zellikleri kadar gemberin

tecriibeli olmas: da rol oynamaktadir®.

Rehber sayisi igletmenin buytikligiine gore birden ¢ok olabilir. Bu rehberler
isletme iginden segilebilecegi gibi isletme digindan da olabilir. Bu kadar onemli bir
sorumlulugu istelenen rehberin gorevlerini  belli bagliklar halinde goyle

siralayabilmektedir® ;

* Yonetimin destegini saglama , konusunda gayret sarf etmek, iletigimi siirekli
kilmak ,

® Cember faaliyetlerine yonelik ilk planlama ¢aligmalarimi gergeklestirmek,

* Orgiit i¢indeki herkese uygulama hakkinda bilgiler vermek, gember bagarilarinin
yansitacak kayitlar tutmak,

= KC toplantilarina katilmak, denetlemek, gember liderlerini egitmek ve onlara
yardimct olmak,

= Sorun ¢6zme ve yOnetime sunugta gembere yardimci olmak,

! Harun Terzi, “ Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapisi, Organizasyonu ve Verimlilik Boyutu” , MPMY
, Verimlilik Dergisi, 1995/3 , s. 44.

% Diiren, a.g.c., 5.54.

*EfiL age.,s. 78.
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s Isletme iginde kurulan birden ¢ok gemberle iligki kurup koordinasyon saglamak,

= Cember iiyesi olmayan Kigiler arasinda gesitli bilgiler vererek bir goniillii grup
yaratmak,

» Liderler disgindan gelecek elemanlar tarafindan egitilecekse, bu egitmenlerin ve
damigmanlarin en iyilerini segecek kapasitede olmak.

e Hiyerarsik diizende gerekli yetki ve sorumluluklara igeren bir konumda olmak.

e Cember ¢aligmalarindan elde edilen sonuglarin iist yonetimde nasil kargilandigin
izlemek.

e Baslangi¢ asamasinda uygulanan temel egitimi geligtirecek ve gemberlerin siirekli
gelisimini saglayacak ek egitim ve gelistirme yontemleri olusturmak.

e Diger rehberlerle igbirli§i yaparak c¢emberlerin isletme igindeki geligmesini

desteklemek ve bu konuda igletmeler arasi iligkileri geligtirmek.

3.5.3. Lider ve Gorevleri

Birden ¢ok g¢emberin bir rehberi olmasina ragmen her ¢emberin bir lideri
olmaktadir. Cember lideri ¢ember faaliyetlerinin bagariya ulagmasinda 6nemli bir
role sahiptir. Bu agidan lider grubu egitmek ve gelecege daha iyi hazirlamak igin
gayret sarf etmelidir. Lider, grubu tesvik edici ve etkinliklere katici ortami

yaratmalidir.

Cemberin bagariya ulagmasinda etkin bir rol stlenen liderin secimi
konusunda ¢esitli uygulamalar vardir. Lider segimi igin gesitli yontemler
uygulanabilmektedir. Liderler koordinasyon komitesi tarafindan aday  olarak
gosterilebilecegi gibi , goniillii olarak tegvik edilebilir veya ilgili boliim yoneticisi

tarafindan da saptanabilir.

Liderler, genellikle kolay iliski kurabilen, yonlendirme yetenegi olan kidemli
ustabagilardan secgilmektedir. Liderlerin gorevleri, ¢ok ¢esitlidir ve daha gemberlerin

olugturulmas1 agamasinda baglamaktadir’.

! Nurdogan Arkis, “Kalite Kontrol Halkalar: ve Insan Tligkileri”, Istanbul: MPMY, Verimlilik Dergisi,
1983/4, 5. 165.
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Cember lideri grubu etkin olarak yoneltmek igin iyi bir egitim gérmelidir. Bu
egitim sadece KC teknikleri 6grenmekle sinirli olamamalidir. Bunun yaninda grup
dinamigi , haberlesme, yonetim ve motivasyonla ilgili konularda bilgi sahibi
olmalidir. Liderin egitim goérevini rehber istlenmektedir. Lider gerekli egitimi

tamamladiktan sonra lideri oldugu gember iiyelerini egitme sorumlulugunu istlenir.

Japonya' da uygulamalarda gember liderligi dyeler tarafindan doniigiimlii
olarak yuriitilmektedir. Boylece her iiye liderlik konusunda uygulamali olarak
egitilmekte ve dolayisiyla da g¢emberlerin kendi kendine gelistirmesi miimkiin
olmaktadir.

KC' leri  egitim dizeylerini yukseltip becerilerini gelistirdikten sonra ilk
bagtaki KC gogunlukla daha kiigiik alt gemberlere béliiniir. Cemberler boliindiikten
sonra daha yetenekli tiyeler alt gemberin liderligini wistlenir. Ik bastaki ¢emberin

lideri alt gemberin danigmani olmaktadir’.

Bir ¢ember liderinin grubun etkinligi i¢in uymasi gerekli kurallar ve gérevleri
ozet olarak agagidaki gibi 6zetlenebilmektedir?,

* (Cember herkesin gemberidir. Sadece grubun lideri olan ustabaginin gemberi
olarak gérmek yanlig olacaktir. Lider bu biling i¢inde hareket etmek zorundadir.

» Kararlar herkesin diigiincesi Ogrenilerek alinmalidir. Bunun anlami g¢emberin
lideri veya birkag kiginin tekelinden kalmamasina dikkat edilmelidir.

* Inceleme ve uygulamaya yonelik gorev dagilimi miimkiin oldugu olgiide gok
birey arasinda dagitilmalidir.

» Grup caligmasmmin etkinligi ve uyum sorumlulugu tiim iyeler arasinda
boligilmelidir. Lider bu konuda tek sorumlu olarak hareket etmemeli,
sorumluluk bilincini gember tiyelerine agilamalidir.

= Ortaya atilan degigik fikirler bir geligtirme faktorii olarak ele alinmalidir. Lider
grubu bu agidan duyarlh kilmali ve tegvik etmelidir. Yoksa bireylerin

! Quality Circles, Modern Business Reports, a.g.c. , 103.
2 Efil, a.g.c., ss. 80-81.

87



yaraticiliklarindan ~ yararlanmak ve yeni ¢oziimler getirmek miimkiin
olmayacaktir.

» Lider gruba yeterli serbestligi saglayarak en iyi ¢oziime ulagtirabilmektedir. Bu
agidan herkesin goriigii dikkate alinmalidir.

* Toplantiya baglamadan once amag belirtmelidir. Giindem higbir zaman gizli
kalmamalidir.

» Toplanti i¢in belirtilen zamana uygun hareket etmelidir.

» Tartigma sonuglart herkesin gorebilecegi bir tabloda yer alan kagit lizerine
kaydedilmelidir.

» Tartigmalarda ¢ikmaza girilmemesi igin insiyatifi elden birakmamalidir. Ancak
hareketlerinde kat1 olmamalidir.

» Toplantimn kisa bir ozetini yapmali ve bir sonraki toplantimn glindemini
Ozetlemelidir.

= Bireylerin arzular ve ihtiyaglarini dikkate almalidir.

= Lider verim fonksiyonu ve grup diizeni hakkinda gerekli bilgiye sahip olmalidir.

» Problemleri agikga belirtip listesini yapmali , konulan belli bir sirada incelemesi

gerekmektedir.

Bu kurallara uymak ve gesitli gorevleri yerine getirmek zorunda olan lider ,
kararlarin alinmas:1 konusunda gesitli durumlarla kargilagabilir. Kararlar miimkiin

olan her seferinde gember iiyelerinin hepsinin onayi ile alinmalidir.

3.5.4. Cember Uyeleri ve Gorevleri

KC bir isletmenin en degerli ve pahal1, fakat bugiine kadar yeterince lizerinde
durulmayan kaynag olan insan faktorii ile ilgilidir. Bu agidan KC' nin en onemli
unsurunu ¢ember iiyeleri olugturur. Aym veya benzer alanlarda galisan is gérenlerin
goniillii olarak bir araya gelmeleriyle olugan grubun beyin giiciinden istenilen sekilde
yararlanilmasi bagarinin ilk sartidir. Ancak bu basarinin elde edilmesinde dikkat
edilmesi gereken bazi noktalar vardir. Her seyden 6nce g¢ember iiyeleri KC
konusunda yeterli egitime sahip olmahdir. Bu egitim sadece KC teknikleri tanitma
seklinde degil , grup davraniglari ve temel kavramlart anlamalan konusunda da

olabilmektedir.
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Diger taraftan da iye grupla ¢aligma , sorumluluk duygusu, ¢evreye
uyumluluk ve iyi bir rekabet ruhuna sahip olmasi gerekmektedir. Ayni zamanda KC

¢alismalarinda devamlihigina dikkat etmelidir’.

Yiriitme kurulu tarafindan ¢emberler i¢in pilot bolge ildn edilen tim servis
ve atdlyelerde caliganlar, goniillii olarak gember iiyesi olabilirler. Cok fazla sayida
gbnillli oldugu takdirde ise, bir segim yapilarak, bir kisim gonilliler ilk etap
cemberleri, digerleri de daha sonra kurulacak g¢emberler ig¢in beklemeye
alinmaktadirlar®.

Cember iiyelerinin egitimi birkag hafta siirebilmektedir. KC teknikleri ve
diger konularda gerekli egitimin verilmemesi grup uyumunu saglamada guglikler

dogurabilir.
3.5.5. Kalite Cemberleri Organizasyonunu Tamamlayan Unsurlar

Isletmelerde KC' lerinin iglevlerini yerine getirebilmeleri igin, yukarida
incelenen unsurlara yardimci ve bunlan tamamlayici nitelikte, baska unsurlara da

ihtiyag goriilmektedir.

Bu unsurlarin basinda, gemberleri tammlayan bir sartname (kurallar listesi),
egitim programlari, damgmanlar, rehberleri bir araya getiren galigma gruplar,
yoneticilerin gember faaliyetleri ile ilgili olugturduklan caligma gruplan gibi yan

diizenlemeler gelmektedir’.

Isletmelerde, KC' lerinin yam sira yapilan ek diizenlemeler, iilkeler, hatta aym
iilkede sirketler arasinda gesitlilikler gostermektedir ancak, hepsindeki ortak amag,
gemberleri tegvik edici ortamlar1 yaratmaktir.

! Arkis, “Kalite Cemberlerinin Amaglan”, a.g.e., 5.166.
% Diiren ,.a.g.¢., 5.56.
? Diiren. a.g.e., 5. 58.
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- Uzman Damgmanlar:Sirketlerde sik¢a rastlanan bir durum firma
biinyesinde, ¢ember elemanlarina ¢esitli konularda yardimci olacak uzman

danigmanlarin bulundurulmasidir.

- Tletisim Aglari :Cember faaliyetlerinin firma iginde duyurulmasi ve siirekli
gindemde tutulmas: igin hazirlanan panolar, ilanlar. gibi yontemleri igeren
haberlesme diizenleri, KC ' leri organizasyonunu tamamlayici ve destekleyici bir

diger faktordiir.

- Egitim Faaliyetleri: Egitim , isletme orgiitine genel anlamda ; is
verimliligi artigi, orgiitte moral yiikselmesi , i§ kazalarinin azalmasi ,igletme

orgitiinde siireklilik ve uyumluluk saglanmasi vb. yararlan saglamaktir’.

Egitim c¢aligmalan, KC ' lerini benimsemis girketlerin ¢ogunlugunda biiyiik
biitgelerle desteklenmektedir. Cemberlerle direkt ilgili personelin yam sira, diger
sirket caliganlan ve yoneticiler de zaman zaman, g¢emberlerle ilgili egZitim
programlarin1 takip etmekte ve boylece hem kendi performanslarini artirici yeni

nitelikler kazanmakta, hem de gemberlere yakinlagmaktadiriar.

KC' lerinin bagarisinda, firmanin tiim alt ve ust kademe yoneticilerine,
iggorenlerin st kademelerden daha yakin olmalan nedeniyle, ¢ok énemli bir rol

diismektedir®.

Kalite 1iyilestirme faaliyetlerinin en Onemli bilesiminin insan giiciinin
yeterliliginin geligtirilmesi oldugundan , bu gergevede bakildifinda aslinda bir
kurumda verilen tiim egitimler kalite egitimidir, dogrudan kalite kavram ve
tekniklerinin  Ogretildigi programlar ise bu egitimin sadece bir boliimiinii
olugturmaktadir. Verilecek egitimin amaci, insan kaynaginin kurumun performans

hedefini gergeklestirecek yeterlilik diizeyine ulagmasim saglamaktir. Egitim miktan

! Serif Simsek, igletme Bilimlerine Girig , Konya:Merhaba Ofset, 1993, s. 257.
% Akgar, a.g.e., s. 56.
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ve igerigi ise mevcut yeterlilik diizeyi ile hedeflenen arasindaki farki kapatmaya

yonelik olarak tasarlanmalidir’.

- KC ' leri Yonetmeligi: Isletmelerde, KC ' leri organizasyonunu
tamamlayici nitelikteki bir diger 6nemli unsurda; daha gemberlere gegis asamasinda
hazirlanmasi ve tiim sirket boliimlerine dagitilmas: gereken, KC ' lerini tamimlayan

ve tanitan bir yonetmeliktir.

Bu yonetmelik, KC' lerinin amaglarim, yapisini, igleyigini ¢emberlerin
faaliyet alamna giren konulari, bu organizasyonda gorev alan kisilerin rollerini ve
yOneticileri gemberleri segmeye iten nedenleri igeren bir dokiimandir. Bu dokiiman,

KC' lerinin igletme iginde benimsenmesi igin gereklidir.

KC ' lerini tanitim kitabs, sirket iginde miimkiin oldugu kadar genis bir kitleye
dagitilmalidir. Bunun nedeni, bu kitabin, ¢emberler konusundaki bilgilendirme

isleminin ilk ve temel kaynag1 olmasidir®.

- KC' leri Konseyleri : Baz: sirketlerde gozlenen ve KC ' lerini tamamlayan
bir diger uygulama ise, amaci liderler aras: koordinasyonu saglamak olan bir konsey
kurulmasidir. Bu konsey; sirketteki biitiin rehber ve liderlerden olusur, rehberlerden
birinin bagkanliginda zaman zaman toplanilmaktadir. Bagarili gemberlerin durumunu
degerlendirir, kargilagilan sorunlarn inceler ve genel olarak ¢gember faaliyetlerinin bir
muhasebesini yapmaktadirlar. Eger sirketteki gember sayisi fazla ise, birden ¢ok
konsey kurulabilir.

- Cemberler Aras: lliskiler: Bir isletmede KC' lerinin basarih sonuglar
almasimt etkileyen Onemli bir faktér de, o igletme yoénetiminin gemberler arasi
iligkilere verdigi Onemdir. Cemberler arasi iligkilerin geligtirilmesi; g¢esitli
yontemlerle olabilir. Bunlardan bir tanesi, firma ig¢inde konferanslar diizenleyerek

¢emberlerin deneyimlerinden ortak sonuglar ¢ikarmak ve bu sonuglan girket yarar

! Karagiin , a.g.c., s. 55.
% Diiren, a.g.c., s. 60.
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i¢in degerlendirmektir. Bir diger yontem ise, firma diginda konferanslar diizenleyerek

¢emberleri bir araya getirmektir.

Ayrica kalite giivence odaklt faaliyetler agisindan KC faaliyetlerinin
tedarikgilere ve subelere yayginlagtirilmasi 6zellikle 6nem tagir. Pek ¢ok tedarikgi ve
sube , miisterileriyle yada iist sirketleriyle giinliik isler sirasinda sik sik iliski kurar.
Ve bunlarla igbirligi igindeki KC iyilestirme ve iletisimi gelistirme agisindan énemli

sonuglar saglar’.

- Gazete ve Dergiler:Cemberler arasi iletigimin gelisgtirilmesinde, firma
i¢inde ve diginda yayinlanan, konuyla ilgili gazete ve dergi tiirii periyodiklerin bityiik
katkis1 vardir.

- Pilotaj Cemberleri : KC ' lerini tamamlayici nitelikte olan ilging bir diger

yontem de, Fransiz sirketlerinde gelistirilen "Pilotaj Cemberleri" uygulamalaridir.

Pilotaj ¢emberleri, sirketlerin orta ve iist kademe yoneticileri tarafindan
olusturulan ¢aliyma gruplandir. Igleyis bigimleri, KC' lerinin prensiplerinden
esinlenilerek diuzenlenmistir. Pilotaj ¢emberleri, periyodik olarak toplanmakta ve
firma iginde kalite konusunda yapilan tim g¢aligmalani desteklemek amaciyla,
yonetici kademelere digen wugraglan saptamakta, yerine getirmekte ve

degerlendirmektedir.

- Biitceler: Bu yardimci ve tamamlayici faktorlerin yant sira, KC ' leri

organizasyonunda ayrica iyi programlanmig bir de biitgeye gereksinme vardir.

KC' lerinin toplant1 sireleri, ilgili elemanlarin egitim ve bilgilendirme
saatleri, Uist yonetim tarafindan muhasebelestirilir. Cemberlere kendi biitgelerinin
yonetiminin verilmesi, ¢ember tyelerini ¢aligmalarinda daha sorumlu hale
getirmistir. Ayrica ve en 6nemlisi, bu yontemle, iiyelerin , daha iktisadi bir bakig

agis1 kazanarak, c¢emberlerin varolug felsefesinin temelinde yatan fikirlerden

' Kondo, a.g.¢., 5.73.
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masraffiiretkenlik iligkisinin olumlu yonde geligtirilmesinde daha duyarli hale

gelmeleri saglanmugtir’.

3.6. KALITE CEMBERLERININ KURULMASINDA TEMEL
PLANLAMA SAFHALARI

Her degisim siireci, bir 6nceki dengenin bozulmasi ve yeni bir denge arayist
demektir. KC ' leri, uygulamaya konulmasi da yeni bir denge arayigin1 beraberlerinde
getirmektedir. Bu gergevede insamn tabiatindan kaynaklanan degisiklige kars: direng
faktorii de goze alindiginda, isletmelerde K¢ kurma faaliyetleri, belirli bir planlama

ve model ile yapilmalidir.

Isletmelerin cesitlilikleri diisiiniildiigiinde, her ortamda gegerli olabilecek tek
bir gecis modelinden s6z etmek olanaksizdir. Ancak, KC ' leri, daha once de
vurgulandigi gibi, belirli somut bir yapiya ve metodolojiye sahip oldugundan,
isletmelerde basarili sekilde uygulamaya konulmalari da, genellikle ortak bir dizi
ilke, basar1 kosulu ve asama asama takip edilmesi gereken bir reorganizasyon sistemi

ile gergeklestirilebilmektedir®.

Bu safhalart dort baglik altinda incelemek miimkiindiir. Bu durumu $ekil 3.5'

de gosterilmigtir.

3.6.1. Birinci Safha : On Etiid

Bu safthada iist yonetim diizeyinde kalite kontrol gemberi konusunda belli
diisiincenin ortaya ¢ikmasi gerckmektedir. Yonetim organlar, igletme projelerinin
etkinligi ve gergeklestirilmesi konusunda KC' nin rolii iizerinde bilgi sahibi olmah ve
bununla ilgili 6n aragtirmalar yapilmalidir. Ayrica yonetim, dncelikle elde edilecek

amaglar agikca formiile etmek zorundadir. Bu safhada yapilmas: gerekli hazirliklar

! Diiren,.a.g.c., s5.61-62.
% Diiren ,a.g.c., 55.84-85.
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Kaynak : Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama
Ornekleri ,4.b, Bursa: Uludag Universitesi, Yayin No:23,1997, s.50.
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konusunda yonetim tam bir bilgiye sahip olmalidir. Ayrica amaglar ilgili kisiler

tarafindan konusulmali ve tartigiimalidir’.

3.6.2. ikinci safha : On Teshis Hazirh

Higbir igletme belli politikanin riskleri, ondan beklenenler ve iistiinliikleri
konusunda bir 6n teghiste bulunmadan hareket etmez. Yeni bir yonetim modeline
dogru bir yontem kurarken 6n teshisi kolaylastirici bilgilere ihtiyag duyulur. Bu

bilgiler igletmenin ve ¢evresinin gesitli yonlerini tanimaya yoneliktir.

Bu incelemede, igletmenin kalite ve verimlilik anlayigi, rekabet edebilirlik
diizeyi, organizasyon yapisi, ydnetim anlayigi, sosyal havasi;, sendikal iliskilerin
ozellikleri, personelin nitel ve nicel bilegimi, y6neticilerin 6zellikleri, i§ organizasyon
ve isletmenin dig gevresi ayrintilh bigimde gozden gegirilmektedir. Inceleme, tepe
yonetiminin KC ' lerine gegis kararim destekleyici 6zellik tagiyan, bir gesit

yapilabilirlik ¢aligmasidir.

Teshiste bulunurken gesitli metotlardan yararlanilmaktadir. Bagka bir deyisle

bu teshis isleminin yerine getirilmesinde ¢esitli yollar izlenildigi gérilmektedir.

- Bu teshis igletme i¢i veya dig1 uzmanlarin yardimiyla gergeklestirilebilir.

- Projeye katilma bigimini hazirlayan ve ig gruplarini organize eden aym
uzman tarafindan béyle bir teshiste bulunabilir.

- Damgmanlar veya yonetim tarafindan uygulanan gesitli anketlerle

yapilabilir.

Burada onemli olan teghis araglarim dogru olarak belirlemektir. Zaten bu
teshis igletmede fonksiyonel servislerce yararlanilan yontem ve araglar kapsaminda

olacaktir. Onemli olan bu araglan tam ve dogru belirlemektir.

! Efilage, s.51,
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3.6.3. Ugiincii Safha :KC' lerinin Yapisal Olusumu

Bu safhada KC yonetebilmek igin organizasyon yapist ve gorev dagilimlan

belirlenir. 11k 6nce koordinasyon komitesi ve rehber tespit edilir.

Ugiincii sathada tiim personele bilgi verme ve KC' ne ilgi ve duyarliligt

arttirma konusunda bazi eylemlere girigmek gerekir.

KC ' leri konusunda hazirlanacak bilgilendirme ve haberlesme agi,
faaliyetlerin daha sonraki bagarist ile gok siki iligki i¢indedir. Mitkkemmel kosullarda
hazirlanmis ve bagan sansi gok yilksek olabilecek bir proje bile yanlis bir haber veya
eksik bir bilgilendirme yiiziinden bir iki dakika i¢inde ¢okebilmektedir. Bu nedenle,
yiiritme kurulunun ve ilgili uzman kisilerin, igletme genelinde yiiritecekleri
bilgilendirme kampanyasini, ¢ok dikkatle ve isletmenin ve galiganlarimn ortak
degerlerine hitap edecek sekilde hazirlamalan gerekmektedir. KC ' lerini tamitim

programina, sendikalarin ve iggoren temsilcilerinin de dahil edilmesi gerekir'.
3.6.4. Dirdiincii Safha : KC' nin A¢ilisinda Pilot Bolge Secimi

Isletmelerin, KC ' lerine gegis doneminde yagadiklan degisimi yumusatmak
icin, KC' lerinin baglangig faaliyetlerini dar bir gergeveyle smnirlandirmalari, belli bir
siire deneme niteligindeki bu faaliyetleri siirdiirmeleri ve bu donemin sonunda
yapilacak degerlendirmenin sonuglarina gore, gemberleri daha genis bir alana

yayginlagtirmalan gerekmektedir.

KC ' lerine gecis faaliyetlerini yiiriitmekle gorevli elemanlar, ilk
uygulamalarin baglayacagi pilot bolgeleri segerken, bazi kriterleri goz Oniinde

bulundurmak zorundadirlar. Uygulamada genellikle tavsiye edilen oncii KC ' leri

say1s1 u<;,tur2

! Diiren,a.g.c., 55.87-88.
% Diiren, a.g.e, s. 57.
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Bu pilot bélge ile ilgili faaliyetleri ii¢ agamada ele alinip incelenmektedir.'.

Birinci asama: Bu agamada agagidaki ¢aligmalar yer almaktadir. Bunlan ii¢

baslik halinde inceleyebilmekteyiz.

- Test Bolgesinin (Pilot bolge) Secimi: Test bolgesi segilen birimde bazi
unsurlara dikkat etmek gerekir. Yénetici-ig¢i iligkisinin problemsiz olmast,
iggiciniin belli bir sayida caligtigi teknik ortamin olmasi , belli tammlanabilir
problemlerin ¢oziimii ile kurulmasi diigiinillen KC' nin becerileri arasinda bir
uygunluk olmas: ve pilot bolgenin segilmesinde 6nemli noktalardan biride kurulacak

gembere yeterli sayida kisi bulunup bulunmamasidir.

- Rehberlerin Egitimi : Rehberlerin takip edecekleri egitim programlar,
genellikle igletme digindan KC' lerinin kurulug faaliyetlerine yardimci olan uzmanlar
tarafindan hazirlanmaktadir. Rehberler, orta kademe yoneticiler; miihendisler ve

kalite kontrol uzmanlan arasindan segilmektedir.

Grup problem ¢ozme teknikleri, grup dinamigi, temel davranig bilimi
kavramlari o6rnek olaylar idare sistemleri liderlik ve egitim malzemeleri
konularindandir. Rehberlerin ayrica, egitim siireleri sonunda, liderleri egitecek

duzeyde pedagojik kapasiteye de sahip hale gelmis olmalar1 gerekmektedir.

- Ortam Hazirflama Faaliyetleri: Bu faaliyetler daha 6nceki safhalarda
incelenen bilgi verme ve tim personelin duyarlilifim arttirma asamasinin bir
uzantisidir. KC' nin kurulmasi ile ilgili ortam kargilikls iligki, bilgi verme ve degisim
dinamigini beraberinde getirmektedir. Bu agidan personelin yeni ortama uyumu
cesitli sorunlar yaratabilmektedir. Bu sorunlarin iistesinden gelmede kadronun iyi

kurulmasi ¢ok 6nemlidir.

Ikinci Asama : Bu asamada yerine getirilmesi gerekli iki 6nemli konu vardir.
Bunlardan birincisi, pilot gember liderinin egitimi, digeri pilot bolge personeline

gerekli bilginin verilmesidir.

! Efil, a.g.c.,ss. 60-61.
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- Pilot Cember Liderinin Egitimi : Liderlerin egitim programlarinda ele
ahnan konular, basghca dokuz grupta toplanmaktadir: Toplam kalite yonetimi ve KC

' leri, cember teknikleri; kiigiik grup toplantilarim1 y6énetme sanati, ders verme,
iletisim kurma, motivasyon, egitim malzemeleri, 6mek olay ve birlikte caligma

yontemleri verilen egitimlerdendir.

- Pilot Bolge Personeline Bilgi Verilmesi :Bir ¢gemberin kullanacag: pilot

boélgede galigan tiim personele bilgi vermek gerekir. Toplantimin amaci Isletme
projesini tamtmak, KC’ nin amag¢ ve fonksiyonlar1 hakkinda bilgi vermektir. Bu
toplantimn fiili gemberin faaliyete gegirilmesinden énce yapildig1 igin bu toplantiya
"sifir toplantis”" adi verilmektedir'. Sifir toplantis1 fiili gember faaliyetinin bir

baglangi¢ noktasi olarak da kabul edilmektedir.
Uciincii asama: Uciincii asamada ise goniillii olanlar belirlenir, gember
tiyeleri egitilir ve gember faaliyete baglar. Bu noktalart kisaca agagidaki gibi

Ozetlemek miimkiindiir.

- Goniillii Olanlanin _Belirlenmesi:-Lider bireylerinin bilgi diizeylerini

belirleyerek ¢ember iiyesi olabilecek kisilerin yeterli olup olmamasi konusunda bir
fikre sahip olabilir. Sayet ¢ember sayis1 yeterli olabilecek durumda ise bir an 6nce
faaliyete baglamak gerekir. Ancak géniillii sayis1 yeterli degilse simdilik béyle bir

faaliyetten vazgegilmelidir.

- Cember Uyelerinin Egitimi: Cember iiyelerinin egitimini lider wstlenir.
Ancak destek saglamak agisindan rehber birkag derse girer. Cember iiyelerine egitim
daha ¢ok bir sorun ¢ozme teknigi ¢alismasi seklinde olur. Uye egitimi bir kag hafta

siirebilir. Cember araglari ve metotlart 6gretilmeye ¢aligiimaktadir.

Uye egitimi programlarinda onemli olan teknik egitimin yam sira, insan

iligkileri ve temel davramg bilimi kavramlarinin da 6gretilmesidir. Bu g¢ergevede

VEfil age., ss. 63-64.
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tiyeler, dinlemeyi, hemen ve kat1 bigimde elegtirmemeyi, sorunlarin ¢oziimiine aktif

bi¢imde katilmay1 ve gevreleriyle daha iyi iletigim kurmay1 6grenmelidirler.

- Cemberin Agilisi:Takip ve Kontrolii: Burada gember artik faaliyete baglamig

ve egitimde ogrendigi arag ve tekniklerle sorunlarin ¢éziimiinde s6z sahibi olmustur.

Deneme asamasi siiresince yetkililerin yaptiklann gozlemler ve deneme
niteligindeki faaliyetler sona erince, alinan sonuglar bir degerlendirmeye tabi
tutulmaktadir. Isletmelerde KC ' leri faaliyetleri degerlendirilirken genellikle anket
ve soru formlar1, miildkat yéntemi ve yazili rapor ve belgelerin incelenmesine 6nem

verilmektedir.

Bu degerlendirmenin amaci ¢ikan sonuglara gore KC' lerinin igletmenin diger
bélimlerine yayginlagtirilmasi igin hazirlanacak programlari yonlendirmektir. Bir
KC ' lerine gegis programinin degerlendirilmesi igletmenin bu konuda verdigi kararin

isabet derecesini de belirleyecektir.

KC' nin yukarida detayli olarak uygulamaya gecis asamalarim kisaca

ozetlersek bes asama mevcuttur’.

1. Baslangig : Isletmenin KC olusturmaya yonelik programin gergevesi ve uzun
dénemde nasil uygulanabilecegine yonelik kararlar alinir. Baglangig agamasinin

tamamlanmasi genellikle bir yillik bir zaman siirecini gerektirmektedir.

2. Pilot Plan : Belirlenmig program kiigiik olgekte (en fazla 3 pilot gember)
uygulanmaya konulur. Burada amag, uygulamada ortaya ¢ikan ve ileride
karsilagilabilecek olasi diger problemleri belirleyerek, programin uzun doénemde

uygulanabilirliginin aragtirmasini yapmaktir.

! Harun Terzi, “Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapisi, Organizasyonu ve Verimlilik Boyutu”, Istanbul:
MPMY , Verimlilik Dergisi, 1995/3 , s. 46.
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3. Genisleme : Genigleme agamasinda igletmede caligan tiim personelin KC

programlarina uyumlu ve goniilli bir gekilde katilimin saglanmasina galigtimaktadir.

4. Biiyiime : Biiyiime agamasinin temel 6zelligi, igletme ig¢inde yeni gemberlerin

gelistirilmesine agirhik verilmesidir.

5. Olgunluk : Olgunluk agamasina ulasgan KC programlarinin daha da
etkinlestirilmesi amaciyla mevcut egitim programlar iyilestirilerek motivasyonu

artirici 6dillendirme sistemi geligtirilir.
3.7. KALITE CEMBERLERININ FAALIYET ALANLARI

Ucretler, Toplu Sozlesmeler; kigisel vakalar ve prim sistemleri gibi konularin
diginda kalan, ¢aliganlarin faaliyetleriyle ilgili biitiin konular; KC ' lerinin Gizerinde

calisip oneri getirebilecegi faaliyet alanlarina girmektedir’.

KC' lerinin faaliyete gosterecegi konularin bastan simirlanmasi, ilk bakigta, bir
katilimc1 yénetim uygulamas: oldugu savunulan bir teknigin temel felsefesine aykar
goziikebilir. Ancak konuya daha yakindan bakildiginda, amacin galiganlarin igleriyle
dogrudan ilgili olarak gok ¢esitli sorunlarin ¢éziimii oldugu fark edilmektedir.

KC ' leri uygulamalarina gegiste, kurulusun bu uygulamalardan beklentileri
dogrultusunda, gemberlerin hangi konularda etkinliklerde bulunabilecegi onceden
belirlenir. Bu belirlemede g6z oniine alinmasi gereken dort temel kriter vardir.

Bunlar;

e Genis anlamda kalite arayig,

e Cember iiyelerinin faaliyetleriyle dogrudan ilgili konularin tercihi,

e Daha once incelenen veya bagkalan tarafindan ele alinan konularin
ayiklanmasi.

e Uzerinde gergekten diizenlemelere gidilebilecek alanlarin segimi.

! Diiren, age.s. 47.
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KC' lerinin faaliyet alanlar1 belirlenirken, bu alanlarin diginda kalmasi
gereken konular agikga saptanmalidir. Bu ¢ergeve iginde kalmak kosuluyla,
¢emberler faaliyet konularim kendileri segerler. Bu, hem sorunlarin en iyi o igi bizzat
yapanlar tarafindan bilindigini varsayar hem de ¢ember iyelerinin motivasyonunu

artinr.

Faaliyet Digyi Kalan Konular

- Personel politikalari

- Ucretler

- Kigisel vakalar

- Caligma diizenleri

- Temsil orgiitleri (sendikalar vs.)

- Bir bagka servisin ¢6ziim getirmek istedigi ve yetkili oldugu konular
- Daha 6nce ¢dziim onerileri getirilmis konular

- Biyiik kutuplagma ve ikiliklere neden olan sorunlar

- Sozlesmeler

- Yonetimce sonuglan sakincal1 goriilen 6neriler

Uygulamada, bir ¢emberin iizerinde caligtigi konunun, bagka bir servisi
ilgilendirmesi durumu ile kargilagilabilir. O zaman, ¢ember faaliyetlerinden sorunlu
olan yetkililerin, bu servis elemanlanim bilgilendirmesi, hatta bir siire i¢in ¢ember
caligmalarina misafir olarak katilmalarim1 saglamasi saglanmaktadir. Eger diger
serviste de gember var ise, iki ayn servisin KC' lerinin, birlikte projeyi yuriitmeleri

de s6z konusu olabilmektedir.

3.8. KALITE CEMBERLERININ ISLEYiSi

Bir sorunun varlig1 halinde onun bir ¢oziimii de vardir. Problemin analiz
edilmeden ¢oziimiiniin miimkiin olmayacagi diisiincesi ile KC ' leri bir metodoloji

yani igleyis onermektedir. $ekil 3.6' da KC' lerin igleyisi verilmistir.
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Ornekleri , 4.b, Bursa: Uludag Universitesi , Yaymn No: 23, 1997,
s.102.
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KC ' leri temelde birbirinden farkli iki tip aragtan yararlanir. Bunlar esnek

kuralli ve keskin kuralli araglar olarak adlandiriimaktadir '.

Keskin kuralli araglar sorunlarin ¢dziimiiyle ilgilidir. Ornegin, sorunlari
inceleme araglan (neden sonug¢ diyagrami, Pareto diyagrami vb. gibi) ,esnek kuralli
araglar ekip caligmasi (isi) ve toplantilarin diizenlenmesiyle ilgilidir. "Kesin" ve
"esnek" araglar denilmesinin asil nedeni bu araglardan yararlanma nedeninin énceden
belirtilen kurallara bagh olmasindandir. Ornegin esnek kuralli araglar olarak
adlandirilan ekip ¢aligmasi veya gesitli amagh toplantilarda kesin kurallar

olmayabilir.

- Esnek Kuralli Araglar : KC ' leri faaliyetinde iyeler arasinda fikir goris
aligverisi , enformasyon aktanmi ve kargilikli bilgi edinme i¢in mutlaka toplantilar

yapilmalidir. Fakat bu toplantilar yapilirken gesitli kurallara uymak gerekmektedir.

Gerek calisma saatleri igindeki , herkese sonrasindaki toplantilarda her
toplantinin 1 saat siirmesi arzu edilmektedir. Toplantinin baglangig ve bitiy zamanina
uyulmasi gerekir. Baz1 girketlerde ise toplantilar 15 giinde bir , iki saat veya daha
bagka ritmlerde yapilmaktadir. Ancak goézlemler , en basarihi sonu¢ veren
¢aligmalarin , her hafta diizenli bigimde bir saat toplanan gemberlerden alindigim

ortaya koymaktadir.

Cember toplantilarimin  her hafta diizenli bi¢imde yapilmasi o6grenme
psikolojisi agisindan olduk¢a o6nemlidir. Bu diizenli ritm sayesinde , belirli bir
aligkanhk yaratilmig ve sabitlestirilmis olur ve boylece uygulanan metodoloji de

giiclenmis olmaktadir.

Toplantmin lojistigi , problem alanina kolay erigim agisindan en iyi yer, igyeri
birimi iginde /yakinda bulunan bir oda ya da mekandir. Boylece triin donamim ,

proses gibi hususlara bakilabilir®.

VEfil,age. ,s. 102.
2 Miyauchy, a.ge., s.157.
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Goriagmeleri izleme ve kayit tutma agisindan liderin ortama ya da duruma
bagli olarak not defteri , kalem, yazi tahtasi , hazir bulundurmas1 gerekmektedir.
Toplant1 hazirhgs; lider toplantinin iki — ii¢ giin 6nce programa gore ¢emberin vardigi

durumu analiz etmeli , toplantinin amacim ve goriigme konularini saptanmalidir.

Toplantinin agilisinda lider toplantinin amacim , goriigiilecek konulan ve
izlenecek prosediirii agiklayip gerekli mutabakati saglamalidir. Lider onceki
toplantida alinmig kararda hangi noktaya varildigim ortaya koymalidir. Toplanti
bitiminde lider goriigilen konulan 6zetlemeli ve belirli bagliklar altinda toplamalidir.
Lider bir sonraki toplantiya kadar uygulanmasi gereken tedbirleri kararlagtirmalidir.

Lider bir sonraki toplantinin tarihi konusunda mutabakat saglamalidir.

Lider toplantiy1 bitirime konugmasim yaparken biitiin iyelerin igbirliine
verdigi degeri ifade etmelidir. Lider kendi iistiine sunmak iizere olabildigince ¢abuk

bir toplanti tutanagi hazirlamalidir.
3.8.1. Sorun inceleme Yéntemi ve Sorun incelemede Asamalar

Bu yontem KC tarafindan siirekli yararlanilan bir yontemdir .Bu konunun en
ayrintili sekilde incelenmesinde KC' ne yol gosterebilecek diisiinceler bu yontem
yardimiyla bir araya toplanabilmektedir. Lider bu yontemle toplanan bilgilerden
tiyelerin yararlanmasina yardimci olur. Ayrica lider bu yontem yardimiyla KC' nin
problem incelemede hangi evrede bulundugunu belirleyebilmektedir. Sorun inceleme
yontemi baglica 5 asamada ele alinabilir'. Bu asamalarda her biri igin baz1 araglardan
yararlanilir. $ekil 3.7’ de sorun inceleme yontemi , asamalari ve bu agamalarda

kullamlan teknikler verilmisgtir.

VEfil, a.ge., ss. 104-106.
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Kaynak : Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama
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e Birinci Asama : Problemleri Teshis Etmek ve Onlardan Birini Secme

Birinci agama sonunda KC iizerinde galigacag: bir problemi seger. Bu se¢ime
yardimci olmak igin en etkili araglar olarak oylama g¢oklu kriter veya Pareto
analizinden yararlanilmaktadir. Kalite kontrol ¢emberinin birinci amaci miimkiin

oldugunca gézebilecegi bir problemi segmektir.

o ikinci Asama: Problemlerin Nedenlerini Arastirma ve Analiz Etme

Cember elemanlari, sorunlarimn seg¢imini takip eden toplantida, dnce, sorunla
ilgili olarak, o anki durumun bir analizini yaparlar. Bu agamamin amaci ele alinan
problemin inandirici olmasi ve net bir gekilde agiklanabilmesini saglamaktir.
Problemin 6ziine ve genel durumuna bagli unsurlar olarak gézlenebilir unsurlan bir
araya toplamak gerekir. Problemin miimkiin olabilecek tiim nedenlerini arastirmada

beyin firtinasi, soru dizini ve neden/sonug diyagrami onemli bir rol oynamaktadir.
e Ugiincii Asama: Bir Coziim Arama ve Segme

Problemin en 6nemli nedenleri ortaya konduktan sonra sira g¢oziimleri
aragtirmaya gelmektedir. Calisgma konusu olarak segilen sorunu yaratan veya
yaratign iiyeler tarafindan diigiiniilen bitiin nedenler, bu asamada aragtinlir ve
simflandirilir. Béylece, en 6nemli bir veya birka¢g neden saptamir ve ¢bziim
arayiglarinin  hangi konuda yogunlasacagi agikltk kazanmig olur'.Coziimiin

segiminde soru dizini, tablolar ve Pareto diyagramindan yararlanilir.
e Doirdiincii Asama : Secilen Coziimiin Denenmesi

KC ulagilan gerceklestirilebilir ¢oziimiinii dogrulamak igin denemek ve
incelemek, sonuglari kontrol etmeye yardimci olacak bir prosediir olusturmak
zorundadir. Sonuglarin kontroliinde Pareto diyagrami, puantaj foyleri uzman

personelin diigtinceleri, deneyler ve gergeklestirme testlerinden yararlaniimaktadir.

! Diiren,a.g.c., s.68.
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Eger segilen ¢oziimiin sonuglart olumlu ise ¢ember tiyeleri bu sorunla ilgili
olarak amaca ulagmig demektir. Tersine ¢6ziim belli bir iyilesme ve geligmeyi
saglamiyorsa bunun tizerinde durmak gerekmektedir. Burada ¢ok biiyiik bir ihtimalle
problemin ana nedeni yanhg teshis edilmig olabilir. Bu durumda analiz ikinci

safhadan itibaren tekrar ele alinmalidir.

Cember elemanlari, soruna care gibi goriinen her tirli ¢6ziim yolunu
saptamaya ¢aligirlar. Daha sonra; bu yollardan uygulanabilme olasiligi en yiiksek ve
en gergekei olanlarin  segilmesi ve bu segeneklerin verilerle dogrulanarak

desteklenmesi yoluna gidilmektedir.
e Besinci Asama : Yonetime Sunma

KC onerecegi ¢oziimii segip test ettikten sonra, bu ¢oziimle ilgili ¢aligmalarin
sonuglarini yonetime sunmaktadir. Yonetim Onerilen ¢dziimiin uygulanmasi veya
benimsenmemesi konusunda KC ile birlikte karar verilecektir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta bir ¢6zimiin uygulamp uygulanmayacagi hakkinda

yonetimin tek bagina karar vermemesidir.

Bu agamada once, yonetime yapilacak sunugta, davetlilere caligmalar ve
onerilen ¢6ziim hakkinda bilgi verecek sunug metni ve gérsel malzemeler (tablolar,

grafikler, gemalar vs...) hazirlanmaktadir.

Bu sunug ¢ember faaliyetlerinde motivasyonun en yiiksek oldugu noktadir. O
gine kadar goriiglerine ¢ok fazla deger verilmemis olan bir alt dizey caligan
kurulugun en ust diizeyindeki kisilere kendi Onerilerini aktarmaktadir. En alttaki

¢alisan en iiste diigiincelerini anlatabilecegi bir sisteme kavugmustur’.

! Arkis, “Kalite Cemberlerinin Amaclan”, ag.e.,s. 168.
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Ortaya Cikan Maddi Tasarrufun Paylasilmasi :Buraya kadar anlatilan
ozellikler KC' lerinin tiim diinyada uygulandigi ya da uygulanmasi gerektigi
bi¢imidir. Bu madde tamamiyla Tiirkiye'ye 06zgii nedenlerle Tiirkiye ' deki

uygulamalarda geligtirilmig bir yontemdir.

Bilindigi gibi ¢emberlerin ¢6zdiigii problemlerin bir kismi dogrudan maddi
katkilara yol agmaktadir. Diger yandan, Tirkiye'deki licretler ve yasam standartlar:
arasindaki ugurum ve enflasyonun yikici etkisini azaltmak amaciyla Japonya'daki
orijinal uygulamalarda olmamasina kargin ortaya ¢ikan parasal degerin paylagimi s6z
konusu olmaktadir. Bu yontemi bazi isletmelerimiz uygulamigtir. Burada dikkat
edilmesi gereken bu maddi tasarrufun biiyiikk miktarlarda olmamasi1 , KC felsefesine

ters diiymeyecek yekilde sembolik bir tutar olmasina dikkat edilmelidir’.
3.8.2. KC’ lerde Uygulama Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Cemberin faaliyet donemi , yonetime sunug agsamasiyla fiilen son
bulmaktadir. Cemberin getirdigi onerinin deneme uygulamasina konulmas: |,

¢emberin yetkisini ve ¢ogu zaman da kapasitesini agan bir olaydir.

Onerinin uygulanmas: yetkililerce bir sire izlenir ve alinan sonuglar ,
¢emberin Oneri ile birlikte sundugu verilerle kargilagtinlir. Belli bir siire sonra,

uygulamadan alinan sonuglar degerlendirmeye tabi tutulur.

Onerinin deneme uygulamasi sonucunda yapilan degerlendirme olumlu ise
uygulama , genellestirilmesi miimkiin olan biitiin alanlara yayginlagtirilmaktadir.
Alinan bu genellestirme kararindan etkilenecek olan biitiin boliim yetkilileri ve

¢aliganlan , karardan haberdar edilmektedir.

Ayrica g¢ember faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesi ,sonuglarinin
incelenmesiyle simirli kalmamalidir. Ozellikle de sonuglar parasal faktorlerle ilgili
oldugu zaman ihtiyatla degerlendirilmelidir. Ciinkii béyle sonuglar bir igyerinden
otekine oldukga degisik olabilir.

! Arkis, “Kalite Cemberlerinin Amagclan”, age,s. 169.
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KC uygulama sonuglart degerlendirme , KC etkinliklerinin yiriitiilme tarzi ,
sorun ¢dziimiinde gosterilen yaklagim ve gaba , bir ekipteki igbirligi derecesi gibi

faktorlere 6nem vermeli ve degerlendirmelidir'.

Degerlendirme 6zellikleri ;
Problem ¢ozme ; standart puan ( 0-20)
» Bir yil iginde PUKO ¢evrimini izleyerek en az 4 hedef ulagildi m1?

= Saptanan biitiin hedeflere herhangi bir kesinti olmaksizin ulasildi mi1?

Etkinlik; standart puan ( 0-20)
* Alinan tedbirin pratikte sinanip dogrulandi m1?
» Saptanan hedefle karsilagtirma yoluyla tedbirin etkinligi smnamp dogrulandi m1?

= Uyeler somut ve soyut etkinlik temelinde kendilerini degerlendirdi mi?

Isbirligi; standart puan ( 0-20)
»  Uyeler KC ' leri faaliyetleri sirasinda igbirligine girdi mi?
»  Oteki ilgili birimlerden destek alind1 m1?

Sunug; standart puan ( 0-20)
= Elde edilen bagan sirket i¢i KC konferansina sunuldu mu?

» Elde edilen basari girket diginda bir konferansa hi¢ sunuldu mu?

Ustleri tatmin etme; standart puan ( 0-20)
*  Yiiriitme tarz1 ve elde edilen basar1 agisindan yeterince tatmin edici bulundu mu?

» Digerlerine gore etkin bir KC faaliyeti olarak degerlendirildi mi*?
3.8.3. KC'lerinin Problem Cézmede Kullandig: Bazi Teknikler
KC ' leri galigmalan sirasinda iglerini daha verimli yapabilmek , bagka bir

deyisle daha az zamanda daha gok is g¢ikarabilmek igin bir takim tekniklere
gereksinim duyulmaktadir . Kalite teknikleri bunu saglamaktadir. Kalite teknikleri

! Ishikawa ,.a.g.c., s.147.
2 Miyauch1 , a.ge., s. 153.
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bazi mantiksal ve istatistiksel bilgilerden yola ¢ikarak problemlerin goriintiilenmesi

ve ¢oziilmesi diglincesi ile gelistirilmis yaklagimlardur.

Problemin kaynagina inerek , problemin sebeplerini ve bunlarin toplam
dagilim igindeki paylarim , ortaya ¢ikarma olasiliklarim ve problemin optimum
¢oziim kosullarini belirlemeyi hedefleyen bir anlayigi temel alirlar ve degisik
istatistiksel , mantiksal yaklagimlarla sorunlara g¢oziimler dnermek iizere evrensel

gosterimler sergilemektedirler’.

Kalite tekniklerinin firmalarda uygulanmasinda bazi kosullarin dikkate
alinmas: gereklidir. S6z konusu tekniklerin uygulanmasinda i¢ ve dig egitim
maliyetleri yam sira bu teknikleri kullanirken kullamlan arag , gereg ve donanimlarin
temini maliyet unsurlar1 arasindadir. Kalite tekniklerinin igletmede bagari ve fayda

saglamaya yonelik uygulanmasinda yetigmis insan faktorii gok énemli olmaktadir.

KC ' lerinde kullamlan teknikleri katki sagladiklari agamaya ve konulara
bagh olarak siiflandirmak miimkiindiir®.

1. fikir iiretimi ( beyin firtinasi)

2. fikir birligi (oylama ,katmanlama ,liste azaltma , agirlikli oylama )
3. analitik araclar

proses tamimlama

= akis diyagramlari

= proses analiz diyagrami

® agac diyagrami

veri toplama

= cetele diyagrami

» ornekleme

= aragtirmalar

! Yilmaz Taptik, Ozgiil Keles, Kalite Savag Araglan , Istanbul, Kalder Yayinlan ,Yayimn No: 23,
1998, s. 48.
Taptik ve Keles, a.g.c., s. 49.
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sebep sonug analizi

= sebep sonug diyagram

» iligkiler diyagram

veri analizi ve goriintiileme
= grafikler

* histogram

* matris diyagram

= pareto grafigi

= dagilim diyagrami

= istatistiksel proses kontrol
4. planlama araclan

» gantt grafigi

» aga¢ diyagrami

Bu simflamadan da gorildigii gibi kalite ve uriin gelistirme siirecinde
kullamlabilecek araglarin sayisi oldukga fazladir. Bu uygulamada en gok kullamlan
teknikler kisa olarak anlatilmaktadir.

Beyin firtinasi: , Herhangi bir konuda fikir, kanit veya ¢oziim 6nerileri
toplamak amaciyla gergeklestirilmektedir. Yaraticiligi tesvik eden, tim takim
tiyelerinin katilimini cesaretlendiren , katilimcilarin fikirlerinin degerlendirilmesi ve

kritik edilmesi yerine yeni fikir iiretimini amaglayan bir aragtir.

Beyin firtinasi ilk kez eski yunanlar tarafindan gelistirilmis ve uygulanmgtir.
O donemde beyin firtinas: "heuristics" olarak biliniyordu. 1940' l1 yillarda Dr. Alex
Osborn kendi isi olan reklamcilikta beyin firtinasim kullandi, daha sonra ise teknik ,

endiistriyel amaglar i¢in kullanilmaya bagland:’.

Beyin firtinas1 uygulamirken uyulmas: gereken bazi kurallar vardir. Sagma

gibi goriinen bir diigiincenin sdylenmesinden asla g¢ekinilmemelidir. Katilimect bir

! Ridvan Bozkurt, Kalite iyilestirme Arag ve Yintemleri , Ankara: MPMY , Yayin no: 630, 1998, s.
174.
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kerede yalnizca bir fikir dile getirmelidir. Digiinceler gorinen bir yazi tahtasina
yazilmalidir. Agiklamalarin diginda oturum siiresince herhangi bir diigiince
tartigilmamalidir. Bir beyin firtinas1 déneminde KC iiyeleri problem iizerinde yogun

bir diigiinme amacina hareket etmelidirler.

Akis diyagramlar: Akig diyagrami , bir riiniin ve /veya bir prosesin
olusumunda takip edilen adimlarin u¢ uca eklenmesi ile uriinlerin ve/veya
proseslerin olusum o6ykiilerinin olugturulmasina yarayan bir kalite aracidir'. Bir
tiriiniin /prosesin olugum oykiisii bu igin gergeklesmesi i¢in gerekli olan adimlarin
basit , anlagilir ve dogru bir gekilde birbirine eklenmesi ile anlagilir hale
getirilmektedir. Akis diyagramlarim hazirlamak ve kullanmak yonetim ve tretimle
ilgili proseslerde , proses kontroline olanak saglayan en oOnemli faaliyetler

arasindadir.

Sebep -sonu¢ diyagramlari:  Sebep-sonug diyagrami KC ' leri gibi
takimlarin en énde gelen yardimcilarindan birisidir. Bu arag , tanimlanan proseslerde
soz konusu problemler veya gelistirme firsatlan ile ongorillen sebepler arasindaki

baglarin dogru ve eksiksiz olarak ortaya gikariimasina olanak vermektedir®.

Sebep -sonug diyagramu olasit sebepleri sonug ile iligkilendirmekte ve
tanimlamakta kullamlan bir kalite aracidir. Goériiniisiinden dolayr balik kilgig:
diyagrami veya 1953 yilinda bu araci ilk geligtiren kisi olan Tokyo Universitesi
profesorlerinden Kaoru Ishikawa’ nin adiyla Ishikawa diyagram olarak da

adlandirilmaktadir’,

Takim konu ile ilgili uzmanlardan olugmalidir. Sebep sonug¢ diyagram
hazirlamirken kalite karakteristigi belirlenir. Kalite karakteristifi tizerinde etkisi
olabilecek nedenlerin hepsi aragtirilir. Ve bu unsurlar neden ve etki iligkileriyle kalite
karakteristigine baglanarak neden ve etki diyagrami hazirlanmaktadir. Nedenleri
bulmak igin , agik ve aktif bir tartigma gerekir ve bu amag i¢in uygulanabilecek etkili

! Taptik, Keles, a.g.c., s. 69.
% Taptik, Keles, a.g.c., 5. 69.
? Amsden, D. M., Amsden, RT., a.ge. , s. 332.
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bir yontem "beyin .ﬁrtlnam " yonetimidir'. Bu diyagram kullamlirken olgiilebilir
karakter ve faktorler secilmelidir. Sebep- sonug diyagramui kullamilirken , stirekli
olarak iyilestirmeye ¢aligtimalidir. Diyagramin iyilestirilmesi ve kullanight  bir
duruma getirilmesi igin ¢abalar siirekli yinelenmelidir. Bu sorunlarin ¢Oziiminde
yararh ‘olabilecegi gibi , kisilerin becerilerini ve teknik bilgilerinin gelismesine de
yardimci olmaktadir. Sebep sonug diyagrami yoluyla problem ¢bzme siireci daha
diizenli olarak bilinenlerden bilinmeyenlere dogru sistematik bir yaklasim elde edilir.
Sekil 3.8 * de Kalite gemberlerinde insan iligkilerinin sebep — sonug diyagraminda

incelenmesi verilmigtir.

L 17

1. lyl Isel 18. Nezaretglisgl iliskilerl

2. Birlikte galigma 19. Sorunlan kargiltklt tartigma

3. Sorumluluk duygusu 20. Digerlerinin Isteklerine degder
4. Motive edilmisg verme

5. Saglk o 21, Tartigma

6. Sosyal insan 22. Gorliglerin! dostga bellirtme
7. lyl anlamda rekabetgilik * 23, Digerlerinin gbriigler! Ozerinde
8. lsten sikiyet etmeme : diiglnme

9. Iyl nezaret¢l 24, Ortak gaba

10. Astlarinin 8nerllerini dinler ‘25, Iyl bir Isyerl

11. Yénlendirme 26, lyb blr atmosfer

12, Liderlik kabitiyet} 27. lscllerle iyh iligldler

13. Kararli ve baganli 28. Grup galigmasi

14. Kendin! isgilerine adar 29. Emnlyeth g

15. lse adar 30. Adaletsizligln ve tatminsizligin
16. Agtk kesin politika olmamast

17. Insan fligkilerIn! gellstirmenin yolu 31 -Q_ah;ma'k dege_rﬂhl-.ldh-‘-‘ dd$gncesi A
Sekil 3.8 : Kalite Cemberlerindeki Insan Iliskilerinin Sebep- Sonug
Diyagram
Kaynak: Nurdogan Arkis, “Kalite Kontrol Halkalari ve Insan
fliskileri”, Istanbul: MPMY, Verimlilik Dergisi , 1983/4, s. 164.

! Bozkurt, a.g.e., s.190.
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Cetele diyagrami: Veri toplama sorun ¢ozme ¢evrimlerinde gogunlukla bir
baglama noktas1 olmaktadir. Veri toplama araglarindan biri olan getele diyagrami bir
prosesin iyilegtirilmesinde olasiliklart1 elemede yardimci olmak potansiyeline
sahiptir. Veri toplamada bir¢ok uygulama gekli olmakla birlikte ozellikle getele
diyagramlar1 basit ve birgok sorunun yanitini bulmak amaciyla kullanilir. Toplanacak
verinin niteligi ve kaydedilme siklif1 veya hangi durumlarda kaydedilmesi gerektigi
belirlenmelidir. Yapilan gozlemler Sekil 3.9 'daki gibi belirlenen araliklarin ve/veya

stmiflarin karsisina ¢izgi gekilerek gorintiilenmektedir’.

Histogram: Histogram bir veri dizisindeki dagilim Ozetleyen bir
diyagramdir. Histogramin grafiksel ve resimsel dogasi basit bir say1 tablosunda zor
goriinen modellerin fark edilmesine olanak verir. Sekil 3.9 'daki gibi histogramlar
cesitli sayidaki faktorlerin  Olgiilebilir nitelikteki ¢egitli degerlerini  ortaya
koymaktadir.

Grafik: Grafik verilerin bir resim geklinde diizenlemede kullanilan basit bir
tekniktir. Kullamlan grafik tipi sunucunun amacina baglidir. Problem analizinde ve
sonuglarin kontroliinde kullanilabilir. Sekil 3.10” da farkli amaglar i¢in kullanilacak

grafik 6rnekleri verilmigtir.

Pareto Analizi: Pareto analizi sorunlarin tammlanmasi ve ¢oziimleri igin
onceliklendirilmesi amaciyla kullanilan bir aragtir. Bu arag Sekil 3.9' da sorun ¢6zme
stirecine baglama yerinin secilmesi , geligmelerin izlenmesi ya da bir sorunun temel
nedeninin tamimlanmasi igin biitiin sorunlarin yada kosullanin goreli 6neminin

gosterilmesi gereksinimi oldugu zaman kullanilmaktadir.

Ik olarak 1897 yilinda Vilfredo Pareto tarafindan gelistirilmistir. Bu nedenle
Pareto analizi adi verilmistir’>. Pareto diyagrami yonetime sunusta 6nemli bir role

sahiptir. Pareto diyagraminin dogru olusturulabilmesi igin problemin sebepleri 6nem

! Taptik, a.ge., s.72.
2 Bozkurt, a.ge., s. 182.
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Hata Tiirii 7.6.1998 8.6.1998 Toplam
Cizik N UL N 13
Kabarti | i 5
Korozyon 11 W 8
Kirlilik M N 15
Parga Eksikligi | Ll 4
| Montaj Hatasi N N 111 14
| Diger 11 18 S
TOPLAM 34 30 64
Cetele Diyagram
18
16
8
8';6 .8:,60 8,70 880 890 9,00 9.16 )20 9,30 9,50
Olgiilen karakteristik
Histogram
TRAFIK KAZALARI PARETO ANALIZI
500 -
450 -
400,4— —gr———100
350! .
- 300!
2 |250.
< 20 Oi - - 50
150 4§
100 - 25
50
0 0
Isaretler Hiz Alkol H.Arag  Diger
Uymama

Sekil 3.9 : Cetele diyagrami, Histogram ve Pareto Diyagramlarindan
Ornekler

Kaynak : Yilmaz Taptik, Ozgiil Keles, Kalite Savas Araglari , Istanbul,
Kalder Yayinlar1 ,Yayin No: 23, 1998, s. 48.
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Sekil 3.10 : Baz:1 Grafik Tiirleri

Kaynak: Brisa Egitim Notlar1 , “Brisa Iyilestirme Cemberleri Lider Egitimi’,
Kocaeli: 2000, s. 30.
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sirasina gore gosterilmelidir. Kontrol tablosundaki veriler kullanilarak yatay eksende
hata kaynaklar1 , dikey eksende de hata yiizdeleri veya hata sayilari gosterilerek
Pareto diyagram hazirlamir. Bu diyagramla gelisme c¢abalarinin sonuglan agiklikla

goriilebilmektedir.

Dagihm diyagramlari: Dagilim diyagramlan iki degigken arasindaki iligkiyi
analiz etmede anahtar gérevi goriir. Bir problemin potansiyel nedenlerinde belirsizlik
soz konusu ise , etkilegimi deney yardimi ile ispat etmek gerekir. Burada incelenecek
iki degisken ;

» Dbir kalite karakteristi§i ve onu etkileyen bir faktor olabilir.
» Iki iligkili kalite karakteristigi olabilir ,
= Tek bir kalite karakteristigi etkileyen iki faktor olabilir.

Diyagram hazirlanirken aralarinda iligki kurmak istenen ¢ift veriyi (x)y)
degerlerini topladiktan sonra , veriler ¢izelgede toplanir. "x" ve "y" degerlerinin her
ikisi igin de maksimum ve minimum degerleri tespit edilir. Dikey ve yatay eksenlerin
olgekleri bu degerler olacak sekilde diyagram hazirlanmaktadir'. Diger bir ifade ile
dagilim diyagramu bir x-y diyagrammdir. Yatay eksene problemin nedeni , dikey
ekseninde ise problem yer almaktadir. Problemin nedeni ve problem arasindaki iligki
, degiskenin aldifi ardigik degerlere kargilik gelen sonug degerlerin olgiilmesi ile

ortaya konur.

Sekil 3.11 'de de gorildiigii gibi diyagramda iliskiyi goriintiilleyen noktalar ya
pozitif veya negatif olarak birbiri ile iligkilidir. Yada noktalar 6ylesine dagimktir ki ,

iki degigken arasinda herhangi bir iligkiden soz edilemez®.

Kontrol kartlari: Bilindigi gibi hangi proses olursa olsun ,iiretilen tiriinler
birbirine tipatip benzemezler. Yani bir degigkenlik soz konusudur. Kontrol kartlari
bir prosesin kalp atiglarim1 gosteren diyagramlardir. Eger proseste degerler kontrol
limitleri arasinda ise prosesin ritmi iyidir. Sekil 3.11' de Kontrol kartlarina bir érnek

verilmistir.

' Bozkurt, a.g.c., s. 192.
* Taptik, Keles, a.g.c., 5.82.
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Dagilim Diyagram:
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Kaynak : Ridvan Bozkurt, Kalite Iyilestirme Arag ve Yontemleri ,
Ankara: MPMY , Yayin no: 630, 1998, s. 174.
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Kalite kontrol kartlarinin olusturulmasi ve kullanimi son derece basit olmakla
birlikte bir takim temel istatistiksel bilgilere ihtiyag vardir. Kalite kontrol kartlan
proses digina ¢tkmasina neden olan 6zel faktorleri yerinde ve zamaninda aragtirir. Bir
prosesin veya makineden beklenilen performansin elde edilip edilmedigi gibi

bilgileri saglamaktadir.
3.9. KALITE CEMBERLERI VE MOTiVASYON

Insanlar zamanlarinin gogunu isyerlerinde gegirir. Insanlar saygi gordiikleri ,
yaptiklan igin gergekten anlami oldugunu hissettikleri bir yerde ¢aligmak isterler.
Insanca duygulara yeterince onem vermeyen girketler , er yada ge¢ en iyi

elemanlarim kaybederler'.

Isci ve ustabagilarin daha énceden konulmug standartlara gére , makinelerin
birer parcasi gibi ¢alistiklari fabrikalar , kotii aliyma ortamlandir. KC faaliyetlerinin
hedeflerinden biri de bunu gelistirmektir. Iscileri her igin standartlarina gore disiplinli
olarak calistirmaktansa , bir sorunla kargilagtiklarinda diigiiniip soru sormalarim

saglamak hedeflenmektedir.

Bu durumda insanlar farkh kiltiirlerden geldikleri ve farkli yonetim
sistemleri uygulanmaktadir. Fakat farkh karakterlere sahip olsalar da insanlarda ortak
olan baz1 seyler de olmalidir. Motivasyon agisindan hem gerekli , hem 6nemli olan
ortak dgeler nelerdir. Caligma hayatimin ¢ok 6nemli faktorii, motivasyon tam olarak

neyi ifade ettigini incelenmektedir.

Motivasyon sdzciigii, temel anlami "harekete gegirici " olarak da
agiklanabilen " motiv " sdzciigiinden tiiremigtir. Motiv bir giicii ifade eder. Bu gii¢
eyleme gegirici, eylemi devam ettirici ve eylemi yonlendirici ozellikler tagir. Tiim
agidan bakildiginda , motivasyon , kisilerin belli bir yonde davramslar gostermesine

yol agan giiglerin biitinidiir’.

! Ouchy, age. , s.245.
2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, a.g.c., s. 355.
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Caliganlarin motivasyonu yonetimin en 6nemli ilgi alanlarindan biridir.
Yonetim siirecinin diger tiim gerekleri yerine getirilmig bile olsa , eger ¢alisanlarin
motivasyonu saglanmamig ise , 6rgiit galigmayacaktir. Caliganlar motive edilir ise

bunlar 6rgiitiin amaglarim benimser ve bu amaglar dogrultusunda caligir’.

Bir toplumda sirketler , o toplumdaki insanlari tatmin etmek amaciyla

bulunurlar. Bu onlarin varolug nedenidir. Ve ilk hedefleri bu olmalidir®.

Gelecekte nasil ¢alisacagimiz1 ; i§ yonetiminin odak noktas:t ve " toplumun
yaslanmas: "( niifusun ortalama yasinin artmasi ve galisacak geng insan sayisindaki
azalma ), insanlarin yagam ve egitim diizeylerinin daha da yiikselmesi gibi sosyal
cevreyle bagh degisimler etkileyecektir. Bu durumda galisanlarin motivasyonunun

yiiksek olmasi 6nem tagryacaktir’.

Peki insanlann motive etmek ve calisma sevklerini uyarmak igin ne
yapmaliyiz. Insanlar standart olamadig: igin , herkese etkili olacak tek bir
standartlagtinlmig motivasyon islemi olmasim bekleyemeyiz. Bunun igin giiniimiize
kadar pek ¢ok bilim adami bu konuda aragtirmalar yapmistir. Bu ¢alismada sadece

onemli iki motivasyon teorisini ele alinmaktadir.

A H. Maslow isimli bir diigiiniir, giidilleme kuraminda 6nem sirasina gore bir
ihtiyaglar dizisinin bulunduguna iligkin gorigii ile iin kazanmstir. Sekil 3.12' de
goriildiigi gibi Maslow a gore biitiin insan ihtiyaglan asagidan yukariya dogru besli

bir kademe iginde incelenebilmektedir*. S6z konusu kademelendirme su sekildedir;

» Fizyolojik ihtiyaglar (yeme , igme , barinma, hayat: devam ettirme)

»  Giivenlik ihtiyaglan (hastalik, yaslilik gibi hallerde gelecegi garantiye alma)
= Ait olma ve sevgi ihtiyaglar1 (sefkat, gruba dahil olma)

= Deger ihtiyaglan (prestij , basari, saygi gorme)

» Viicuda getirme (yaratma ve bagarma , kigisel tatmin)

! Zeyyat Hatipoglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Basim, 1993, s. 260.
2 Ishikawa , a.g.c., s. 96.

3 Kondo, a.g.c., 76.

* Eren , Y6netim ve Organizasyon, a.g.c. , s. 359.
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Maslow' un teorisi konusunda yapilan aragtirmalar , teorinin kismen dogru
oldugunu , kismen eksik taraflar1 oldugunu gostermigtir. Bu ihtiyaglarin oldugu kabul
edilmekte fakat her kisi igin degisik bir ihtiyag en onemli siray1 almaktadir'.

Bir diger motivasyon teorisi de Herzberg ve arkadaglan tarafindan , Herzberg
modeli veya ¢ift faktor kurami ad1 ile geligtirmiglerdir. Bu kuramin varsayimlarina
gore , ig yerinde caliganlarin kétiimser olmasina yol agan ve igten ayrilmasina ve
tatminsizlige sebep olan hijyen etmenler , igyerinde iggoreni mutlu kilan , 6zendirici

etmenler ise igsel faktorler adi verilir®.

Tatminle tatminsizlik arasinda bir sifir noktasi vardir ki burada ne tatmin ne
de tatminsizlik vardir. Sekil 3.12° de gostermektedir ki para ancak tatminsizligi 6nler
fakat galisan giidiilemez.

Igsel faktorler , isi basan ile tamamlamamn verdigi mutluluk , isyerinde
bagarilariyla taninma , bundan dolay: takdir edilme ve odillendirilme , is yaparken
yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma, terfi edebilme olanaklarina sahip
olabilme, isinde kendisini gelistirip yeni seyler d6grenme ve yaptigi aragtirmalarla

¢evresine olumlu katkilarda bulunabilme gibi olabilir.

Toplam kalite yonetiminin insana yonelik yaklasimi iki baghk altinda toplanabilir.
v Kisiyi geligtiren yonii

» Motivasyonu gelistiren yonii

Kisiyi gelistiren yonii ile ;

1. Egitime 6nem vermesi (ige doniik egitimin yani sira temel egitim)

2. Insan kaynaklar yonetiminde déntigiimlii is ve is zenginlestirme 6geleri

3. Organizasyonda daha biiyiik sorumluluk almay1 6ngéren anlayis

4. Islerin entegrasyon ve iy zenginlestirmenin birlikte uygulanmas: ile kigileri daha

etkin ve yetenekli hale getirmesi

! Hatipoglu, a.g.e., s. 268.
2 Eren , Yonetim ve Organizasyon ,a.g.c., s. 365.
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Motivasyonu gelistiren yonii ile

1. Yonetim anlayiginda "insan " faktoriine 6nem ve deger veren yaklagim,

2. Grup g¢aligmalarina 6n planda tutarak "aidiyet " ve "benimsenme " olgusunu
geligtirmesi

3. Bagarilarin gerektigi sekilde takdir edilmesidir.

Kalitenin siirekli iyilegtirilmesi ig¢in en giigli motivasyon yaklagimlan ;
calisanlan bir takimin iiyesi olmaya o6zendirmek , yaratici fikirler 6nerme firsati
vermek, yonetime katilimlarini saglamak ve odiillendirmektir, Burada onkosul ,
yonetimin gerekli altyap: , kaynak ve egitim destegini saglamasidir. Bu da ancak

toplam kalite yonetimi ile olmugtur’.

Insana saygmmn tamamen gergeklestigi bir sistem , yukaridan asagiya ve
asagidan yukaniya butin caliganlarin  katildig: bir yonetim sistemidir. Cagdas
isletmeler , bagarinin , temelde insan kaynagina , insana duyulan saygiya , insana

verilen degere dogrudan bagli oldugunun bilincindedir.

Yaraticilik ve yenileme konusunda sistematik yaklagim, girketin hayatiyetinin
siirmesini ve degistiren kogullara daha kolay ve daha kisa siirede uyum gostermesini

saglayabilir.

Toplam kalite yonetiminin bir aract olarak KC kavraminin hedefledigi en

onemli unsur "her galiganin insanlifina saygi gostererek canli ve mutlu bir igyeri

ortam: yaratmaktir 2"

! Karagiin, a.g.e., s. 53.
% Ishikawa, a.g.c., s. 111.
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Sekil 3.12 : Maslow ve Herzberg Motivasyon Teorileri

Kaynak: Ichiro Miyauchs, Japonya’ da Kalite Yonetimi, cev. Salim Atay, ,
fstanbul: MESS Yaymn No: 301, 1999, 5.139.
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3.10. DUNYADAKI KALITE CEMBERLERI UYGULAMALARI

KC ' lerini Japonya' dan batiya oradan da diger iilkelere yayilmasinin gesitli
nedenleri vardir. Bu nedenlerin baginda giderek artan rekabet baskisi gelmektedir.
Diinya ekonomisi 1960' larin ortalarinda baglayip 1970' lerin ortalarina kadar siiren
hizl1 bir biiyiime dénemine girmistir. Bu donemde yiiksek ticret diizeylerinin sonucu
yasam standartlari ve egitim diizeylerinin artmasiyla birlikte , iggorenler Taylor
sistemine 6zgii uzmanlagtirilmig , standartlagtinlmig ve basitlestirilmis gérevlerden
hoslanmamaya basladi. Ise gelip para kazanmak yerine daha fazla izin alip keyif

siirmeyi tercih edilmekteydi'.

Asya Giiney Kore, Cin, Tayvan, Singapur, Filipinler,
Malezya, Tayland, Endonezya, Hindistan, Hong Kong,
Israil, Sri Lanka, Tiirkiye, Pakistan, Banglades

Okyanusya |Avustralya , Yeni Zelanda, Fiji,
Amerika Kanada, ABD, Meksika, Brezilya, Sili, Arjantin,
Guatemala, Veneziiella, Kolombiya, Peru, Kiiba

Afrika Giiney Afrika, Misir, Cezayir, Etiyopya, Moritus,

Nijerya, Tunus, Senegal, Fildisi kiyisi, Burkina Faso

Avrupa Ingiltere, Fransa, Almanya, Isveg, Norveg, Hollanda,
Belgika, Finlandiya, Polonya, Danimarka, Ispanya,
Italya, Isvigre, Avusturya, Irlanda, Macaristan,
Portekiz, Eski Yugoslavya, Bulgaristan, Eski Sovyetler
Birligi, Kibris, Romanya,

Tablo 3.1 : Japonya Disinda KC uygulayan Kitalar ve Ulkeler

Kaynak: Yoshio Kondo ,Isletmede Biitiinsel Kalite, cev. Ayse Bilge Dicleli
JIstanbul, BZD Yayincilik, MESS Yayin no: 300 ,1999, s. 69.

! Kondo, a.g.c., 5.195.
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KC' lerin hizla gelismesinde bir diger faktorde bu tarihlerde yaganan sorunlar,
"caliyma yasamimin insancillagtinlmasi" yoniindeki isteklere ¢oziim getirebilme

gabalaridir’.
3.10.1. Amerika’ daki Uygulamalar

ABD' de ilk KC caligmalari 1974 yilinda Loockheed Misssiles 'de
baglatilmigtir. Loockheed KC ¢aligmalarinda baganili olmus. Bu durum ABD ve
Avrupa da ¢ok sayida igletmeye cesaret vermigtir. 1977 yilinda ABD 'de 5 igletme
KC caligmalarina baglamig , bu say1 1980' de 230 olmugtur. 1985 yilinda Kuzey
Amerika' nin 6nde gelen 500 biiyiik firma siralamasindaki firmalarin %90' inda KC '
leri uygulandig: belirtilmigtir®.

ABD ' de bu KC ' leri faaliyetleri baslayinca gember faaliyetlerini etkin bir
organizasyon olusturarak gelistirdiler . IAQC (International Association Of Quality
Circles ) yani uluslar arast KC ' leri orgiitii ; KC faaliyetlerini etkin bir gekilde
yuriitmek Gzere kuruldu. . Bu geligmeler ip1§inda ASQC yani Amerika kalite kontrol
birligi (American Society For Quality Control ) KC' yi tanitmak igin galigmalar
baslatmugtir’.

Kolombiya , Brezilya ve Meksika gibi bazi1 Latin Amerika iilkelerinde yaygin
bir uygulama alam buldu. Bu iilkelerde konunun 6nemini anlatmak amaciyla ¢ok
sayida tanitict ve egitici programlar diizenleyerek 1980' li yillarin baglangicindan
itibaren KC programlari uygulamaya koydular. Thracata yénelik olarak iiretimde
bulunan firma ve kurulusglarin iirettikleri mal ve hizmetin kalitesini arttirmak ve
uluslar aras: pazarlarda rekabet giicii kazanmak amaciyla KC programlarina bir arag
ve yontem olarak benimsediler. Ozellikle Kolombiya da uygulanan ihracati
gelistirme fonu ile KC programlarinin uygulanmasina énemli boyutta finansal destek

saglanmigtir. Kolombiya da KC uygulamasi sonucu birgok igletme 15 ile 70.000

! Boran, a.g.c., 5.24.

*ikiz, a.ge.,s.13.
3 Walsh, Wurster and Kimber , a.g.e. s. 85.
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USD §$ arasinda bir tasarruf saglandi. Birgok firma ¢alisma ortaminin

iyilestirilmesinde , personel aras iletisimin etkinlestirilmesinde basaril oldu’.

Latin Amerika tilkelerindeki deneyimler KC programlarinin mamul kalitesi ,
verimlilik, ve toplam kalite alanlarinda ciddi geligmeler sagladiklarim

gostermektedir.
3.10.2. Tiirkiye’ deki Durumun Degerlendirilmesi

Tirkiye 1980 yillarindan itibaren ¢ok sayida isletmede uygulamaya
konuldugu goriilmektedir. Tirk ve yabanci damigmanlik sirketlerinin yardimlariyla
gergeklestirilen bu galigmalar sonucunda gerek kalitenin iyilegtirilmesi ve gerekse

insan iligkilerinin geligmesi agisindan ¢ok biiyiik bagarilar elde edilmigtir.

Turkiye' de baglangigta 1983 yilindan itibaren Kog Grubuna dahil girketlerden
Argelik, Beko, Otosan, Gazal, Izocam vb sirketlerinde olugturuldu. Aym tarihlerde
de Sabanci Grubuna dahil sirketlerde uygulamaya basladi. Ozellikle Sabanci
grubunun bu konuda biiyik bagarlara imza atmugtir. Bu c¢alisma gruplar her

kurulugta farkl: adlar almaktadir. "iyilestirme gemberi", "verimlilik gemberi" vb?,

Turkiye' de igletme yoneticilerinin kisa donem planlar1 yapmak egiliminde
olmalarinin veya yapmak zorunda kalmalarinin KC 6niinde en 6nemli engellerden
biridir. Turkiye' de sanayi kuruluglarimin biiyiitk bir kisminda begeri iligkiler ¢ok
yerde zayif , yatay ve dikey iletigim yetersizlikleri vardir. 1991 yilinda kurulan "Kal-
Der Kalite Dernegi ", Turk Milli Kalite Konseyi iginde TSE ve kalite ile ilgilenen
tim kamu kuruluglanyla beraber Tiirkiye’ nin kalite stratejisi irdelemek , gittikge
disa agilan biiyiikk , orta ve kiigiik sanayimiz yam sira , hizmet sektoriinde de
yonlendirmek amacim esas alarak yaptifi geligmeleri haberdar etme , egitim

caligmalariyla bilinglendirmeyi hizlandirmaktadir.

' Terzi , age., s.55.
2 Boran,a.g.c., 25.
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KC 'leri diger ulkelerde uygulamasina bakildiginda gerek Japonya’ da gerek
diger iilkelerde kendi igletmelerinde KC' ni uygulamadan 6nce iilke diizeyinde belli
bir organizasyon kurmuglardir. Bu organizasyon igletmelerde KC kurulmasi igin
gerekli faaliyetleri yiritmektedir. Bunun igletmeler agisindan ¢ok gesitli yararlarn
olmustur. Ciinkii KC' ni kurmak igletme agisindan belli bir modaya uymak degildir.
Bu sistemin kurulmasi igin ¢esitli islemlerin yapilmas: gerekmektedir. Uygun
ortamin yaratilmasinda , bireylerin egitimine kadar cesitli faaliyetler buna dahildir.
Ayrica tlke diizeyinde KC konusunda yapilanlar ve gelismeleri izlemek bu konuya

ilgi duyan igletmeler yoniinden de bir motivasyon yaratacaktir’.

3.11. BIR ISLETMENIN KALITE CEMBERLERI
CALISMASINA HAZIR OLDUGUNUN INCELENMESI

Bir igletmenin i¢inde bulundugu kogullar ciddi olarak analiz etmeden ve bu
kosullarin eylemin muhtemel basarisi iizerine etkisi incelenmeden girisilmemelidir.
Bulundugu kogullar agisindan KC' ne uygun olmayan bir igletmenin bagarisizliga
ugramas:1 kagimilmaz olmaktadir. Bulundugu kosullarin KC' ne uygunlugunu
aragtirmadan bu ige girigen igletme basarisiz olacag: gibi , belli bir zaman, emek ve

para kaybina da ugrayacakiir.

Isletmelerde yapilan yenilikler bir degisim olarak algilanabilir. Gerek yapisal
gerek ig yontemleri ve diger konularda yapilmak istenen degigsime karg1 gesitli
bireyler karg1 g¢ikabilir. Boyle bir degigsime bireylerin karst koymasinda pek ¢ok
neden olabilir. Olaya iilkemiz agisindan bakildiginda degisim hangi konuda olursa

olsun gesitli tepkilerin oldugunu gorebilmektedir’.

KC' lerinin, yalmzca basit bir yonetimsel taktik degisikligi olmadig: agiktir.
KC' lerinin igletmeye girigi, ayn1 zamanda yeni bir sosyal iligkiler diizenini de

beraberinde getirmektedir.

VEfil, age.,s. 161
2Efil,age.,s. 162.
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Bu nedenle, KC ' lerine gegisle saglanan sosyal, ekonomik ve teknik
gelismeler, beraberlerinde g¢6ziimlenmesi gereken sosyal ve beseri sorunlar ve

zorluklar da getirmektedirler’.

KC uygulamak isteyen igletmelerimizde her seyden once yénetici kadro KC
konusunda gerekli destegi vermeye hazir olup olmadigi incelenmelidir. Bunun
yaninda tiim yonetim kademesi tizerine diigen gorevi yerine getirip, destegini stirekli

tutmalidir.

Sadece yoneticilerin destegi ve istekli olmasi yeterli degildir. Bunun yaninda
¢ahsanlarinda KC' nin bagaris1 i¢in yeterince motive edilmig ve yetigmig olmasi
gerekmektedir®.

Pek ¢ok girket KC caligmalari ile iretim kalitesinde gelisme, verimlilik |,
¢alisan motivasyonu vb faaliyetlerin daha iyiye gidecegi gotiirecegine inanir. Fakat
cember bu faaliyetleri yerine getirebilmesi icin g¢ok genis , ve pek ¢ok konuda

politika degisimleri ile bir arada bagarih olabilir’.

Bir diger unsurda KC kurulmasina sendikanin tutumudur. Bu konuda
sendikalarla yakin bir iligkinin kurulmas1 ve KC' nin asil goérevlerinin ne oldugun iyi
anlatmak gerekmektedir. KC' nin konusu bireyler iglerini daha iyi yapabilmek igin
kargilagtiklann sorununun nedenini Uzerinde ¢alismak, ¢oziim Onerileri getirmek
oldugundan sendikaya toplu ig sdzlegmesi, disiplin , isten ¢ikarma, sosyal iligkiler

gibi konularin K faaliyet alanm1 olmadig: anlatilmalidir.

Yonetimi destekleyen, ¢aliganlar1 gemberlere iiye olmaya 6zendirici bir tutum
igine giren sendikanin ¢alisan ve kurulug igin verimli bir KC ortamn yaratmadaki
katkis1 biiyiik olacaktir*.

! Dicle, a.ge., s. 159.

2Efil, age., s. 165.

3 Walsh, Wurster and Kimber , a.g.c. s. 89.
* Dicle, a.g.e. 5.159.
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Isletmenin lider ve gember uyelerini yetistirmek igin gerekli kaynaklart
harekete gegirmeye hazir olup olmadigi analiz edilmelidir. KC verilen egitim belli
bir diizen iginde ve gesitli , gorsel -igitsel araglarla olmakta ve konunun uzmam olan
yetigmis kisilere ihtiya¢ gostermektedir. Bu faaliyetlerin hepsi igletmeye bir masraf

yiiklemektedir.

Pek ¢ok sirket KC faaliyetlerine uygulamalarn damgmalar, digaridan uzmanlar
getirilerek yapilir. Bu yontemde KC' nin felsefesini benimsetmek igin ilgili
organizasyonun yapisint ve bu yapi igindeki iliskiyi ¢ok iyi bilmek gerekir. Aksi
takdirde bagansizlikla karsilasmak miimkiin olabilecektir’.

KC konusunda belli bir 6n hazirhik ve egitim yapilmadan ¢gember olugturmak

ve gember liyelerinin bu kogullar altinda toplanmalan basarisizlikla sonuglanacaktir.

KC' ni kurmak isteyen igletmelerin bu yénteme uygun olup olmadig: anlamak
i¢in bir diger unsurda yoneticilerin ¢gember uygulamalarindan kisa vadede sonug
beklemeleridir'. Burada yonetimin uzun vadede varilacak olan basany: hedeflemesi
ve gember Uyelerine herhangi bir baskisi s6z konusu olamaz. Bu agidan KC’ ne uzun
stireli bir yatirim olarak bakmak gerekmektedir.

Isletmesinde KC' ni kurmak isteyen yoneticiler iginde bulunulan sosyal iklimi
¢ok iyi analiz etmek zorundadir. Sosyal iklimin iyi olmadig1 ve gesitli ¢atigmalarin
varligs halinde bu ¢esit bir faaliyetin bagari sansi olmayacaktir. Ciinkii KC' nin
kurulacag: isletmede galisanlarin kendi i¢inde, ¢aliganlaria yonetim arasinda uyumlu

bir igbirligi ve giiven olmalidir.

- KC' lerinin Kurulmasma Uygun Olmayan Faktorler’:
®  Yonetimin amaglan ile yonetilenlerin amaglarimin farkli olmas:
= Yonetimin gok kisa zamanda sonug elde etme arzusunda olmasi
=  Gruplar arasi iligkilerin bozuklugu

= KC’ nin faaliyetini yansitacak diizenli bir plamin olmamasi

! Walsh, Wurster and Kimber , age.s. 89.
2 Efil, a.ge. s. 167.
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» Belli bir grubun ¢aligmasim1 kolaylagtiran egitim ve enformasyon kaynaginin
olmamasi

= Jsletmede giivensiz bir ortamin varlig

® Yonetimin , kontrolii kaybedecegi gibi bir diigiince iginde olmasi

= Otokratik veya teknokratik yonetim stili

® Yeterli zamam ayirmay: reddetme

=  Gerekli egitime yeterli bir biit¢e ayirmay1 reddetmek
- KC' lerinin Uygulanabilmesi icin Gerekli Olan Basar: Kosullari:

Bir isletmede KC' lerinin bagarili olabilmesi i¢in, igletme yoneticilerinin her
seyden once ¢emberlere gecis zamanlamasinin, isabetle tayin etmeleri
gerekmektedir. KC ' leri uygulamasina dogru zamanda baglanmalidir. Kriz anlarinda
gecislerden sakimlmalidir'. Tirkiye'deki bazi uygulamalar, toplu sozlesme
goriigmelerinin  hemen Oncesinde  baglatildiklarindan, beklenen sonuglan

verememislerdir.

Ulkenin ve kurulusun ekonomik durumu KC' lerinde bagariy: etkileyen
unsurlardan biridir. KC ' leri ekonominin dengeli bir biiyiime iginde ve iggiicii
devrinin diigiik oldugu ekonomik ortamlarda daha bagarili olmaktadir. Bunun nedeni
¢cemberlerde devamliigin 6nemli olmasi ve iilke ve kuruluglarin ancak olumlu
ekonomik ortamda bu i i¢in gerekli kaynak (insangiicii, para) ayirmaya istekli

olmalandir?.

KC' lerinin igletme organizasyonuna uyumlagtiriimasi, her orgiitte bazi temel
kosullarin mevcudiyetini gerektirmektedir. AFCERQ, bu bagar1 kosullarim, verdigi
damgmanlik hizmetindeki g¢ergevesinde, Oncelik sirasina gore bes grupta
aciklamaktadir.

! Diiren, a.g.e. ,ss.99-100
% Dicle, a.g.c. s. 166.
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o Isletmenin, daha ige baslamadan, gergek ve agik¢a ifade edilen bir kalite ve begeri
kaynaklarin gelistirilmesi politikasi edinmesi ve benimsemesi,

e Tepe yonetiminin, KC ' lerine inancini ve destegini somut sekilde ve agikga ifade
etmesi ve kanitlamasi,

o Isletmelerde, KC ' leri faaliyetleriyle ilgili olarak siirekli bir haberlesme ve etkin
egitim organizasyonunun kurulmast,

e Bitiin yetkililerin kurulus ve yayginlagtirma faaliyetiyle aktif bir rol almasi ve
¢ember faaliyetlerine her tiirlii destegi ve yardimi saglamasi,

o Isletmenin, etkin bir kalite yonetimi anlayisim benimseyerek gelistirmesi.

Ote yandan yonetim ¢aliganlarin birbirlerinden iyi ve kotii olarak
ayrildiklarimt diisiinmeyecekleri bir motivasyon stratejisi uygulamalidir. Burada,

biitiiniin performans: 6nem kazanmalidir'.

KC ' lerinde bagarili olabilmek igin uyum, baglilik vb gibi 6zellikler kadar
geri besleme (feedback) gok 6nemlidir. Ancak bu yetenek KC’ lerini gelistirebilir.
Eger yapilan galismalar dikkate ahinmaz, uygulamaya gegirilmesinde agirdan alimr

ise cember faaliyetleri bozulabilir®.

Temel bagsari kogullarim tamamlayici bir bagka unsur olarak da, KC' lerinin
igletme iginde marjinal uygulama olarak kalmamasi igin, yetkililerin gember
toplantilarimin  diizenli yapilmasina, gember metodolojisine bagli kalinmasina ve
¢emberlerdeki iliye sayillanimin  kiigiik grup ozelligini  bozacak sekilde

kabartilmamasina 6zen gostermeleri gerekmektedir’.

! Arlas, “Kalite Cemberlerinin Amaglari”, a.g.e., 163.
% Walsh, Wurster and Kimber , a.ge. s. 89.
? Diiren, a.g.e., s. 101.
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IV. BOLUM BRIiSA’DA KALITE CEMBERLERININ iINCELENMESI

4.1. BRISA FABRIKASINDA KALITE CEMBERLERI
UYGULAMASININ iINCELEME ASAMALARI

Brisa fabrikasinda kalite ¢gemberleri uygulamalarimi degerlendirebilmek igin
gerek iist yonetim , gerekse de faaliyet gosteren bir ¢emberin tiyeleri ile yapilan
gorigmelerde, kalite ¢emberlerinin uygulanisi  incelenmigtir. Bu incelemeye
baglamadan ¢nce tespit edilen ve teoride uygulamalar ile kargilagtirilacak olan
konular , Tablo 4.1' deki gibi tespit edilmistir. Bu ana bagliklarda elde edilen bilgiler

ile genel degerlendirme yapilmigtir.

Incelenecek Konular Konunun Kapsami

Brisa' da yonetim anlayisi Yonetim  sekli, kalite giivence  sistemi,
tedarikgilerle iligkiler , iletigim araglan

Brisa' da takim calismas: Faaliyet gosteren takim tiirleri ve kalite gemberleri
diger gruplardan farkli yonleri

Iyilestirme g¢emberlerinin Brisa 'da iyilestirme g¢emberleri uygulamaya

kurulmasi ve asamalar gegmeden Once tamamlanan faaliyetler,

iyilestirme cemberlerinin Cemberde gorev alan kisiler ve gérevleri, liderin

organizasyon yapisi gorevleri  komitenin  olusturulmasi, g¢ember

iiyelerinin gorevleri ve organizasyonu tamamlayan

diger unsurlar vb.

iyilestirme c¢emberlerinin isleyis Sorun ¢o6zme yontemleri, agamalan, uygulamalarin

kurallar degerlendirilmesi, faaliyet alanlan,
Iyilestirme ¢emberlerinin Beyin firtinas1, veri toplama teknikleri, 6rmekleme
kullandi@: baz: teknikler yontemleri, kullanilan grafikler vb.
iyilestirme cemberleri ve Caliganlara ve igyerine sagladigi yararlar, ¢gember

motivasyon yéniiniin incelenmesi | faaliyetlerinde kargilagilan zorluklar,

iyilestirme cemberinin ¢ozdiigii Cember calisanlann hakkinda bilgi, inceledigi
bir sorunun incelenmesi sorunun ¢6ziim agamalan ve kullandig: teknikler,

Tyilestirme cemberlerinin genel | lyilestirme gemberlerinin teoride anlatilan kalite
degerlendirilmesi gemberleri uygulamalarn ile karsilagtiriimasi

Tablo 4.1 : Brisa' daki Kalite Cemberleri Uygulamalarinda Incelenecek
Konular




42. BRISA FABRIKASININ GENEL TANITIMI VE
YONETIM SEKLININ INCELENMESI

Brisa, Izmit' in Kosekoy yerlesim biriminde 880.000 m®' lik alan iizerinde ,
260.000 m”® ' lik kapali alana sahip olan bir fabrikadir. 1974 yilinda ilk olarak Lassa
adiyla kurulmugtur. 1988 yilinda Bridgestone corp. ile Sabanci Holding esit hisseli bir
ortaklik anlagmasi imzalanmigtir. 1990 'da yeni fabrikada tiretime baglanmigtir. Binek
araglardan , yol dist hizmet araclarina kadar degisik amagh kullamm igin lastik
uretilmektedir. En taninan triinti Lassa' y1 bu fabrikada tretmektedir. 1993 yilinda
Tisiad ve Kalder tarafindan (lkemizdeki Toplam Kalite uygulamalarim
yayginlagtirmak amaciyla tesis edilen ilk kalite odiiliinii kazanan Brisa , 1996 yilinda
ise Avrupa Kalite Buyikk Oduliinii ilk bagvurusunda kazanarak is mitkemmeliyetine

ulagmada gosterdigi Gstiin performansi en tist seviyede tescil ettirmigtir.

Bagta Avrupa iilkeleri olmak iizere 44 iilkede satiga sunulan Lassa , diinya
pazarlarinda , uluslar aras1 marka olmanin geregi olan teknoloji , iiretim , yonetim ve

pazarlama anlayisi ile yer almaktadir.

Brisa binyesinde Argesa- Lastik Aragtirma ve Gelistirme Merkezi , Brisa
biinyesinde daha iyi trunii , daha digiik maliyetle iiretmek amaciyla diinyadaki

geligmelerin yakindan izlenmesi , en ileri teknolojilere erigilmesi igin kurulmugtur.

100" i agkin uzman personeliyle 8.512 m® ' lik kapali alanda bilgisayar
kontrollii laboratuvarlar , uluslar aras: standartlarda testleri yapabilecek lastik deney
laboratuvarlari , diinya bilgi bankalariyla irtibathi enformasyon merkezi ve konferans

birimleri ile faaliyet géstermektedir.

Lassa markali lastikler yurtigi ve yurtdisi pazarlardaki ihtiyaci karsilamak
amaciyla , dilnyanin bir numaral: lastik ve kauguk triinler ureticisi olan Bridgestone
teknolojisi ile tretilmektedir. Lassa gegsitli tip, desen ve ebatlariyla genig bir triin

hattina sahiptir. Asagida baz1 tirtinlerden ornekler verilmektedir;,
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*  Yiiksek performans gelik kugakli binek radyal lastikleri
=  Celik kugsakl binek radyal lastikler

» Tekstil kugakl binek radyal lastikler

= (Capraz kath binek lastikler

=  Celik kugakli radyal minibiis - kamyonet lastikleri

= Traktér ve romork lastikleri

* Yol ve ig makineleri lastikleri

» ¢ lastik ve kolonlar

4.2.1. Brisa’ daki Yonetim Anlayis

Brisa' da kalitenin olusturulmasinda TKY uygulanmaktadir. Amag¢ miisteri
ihtiyaglarinin tam ve en ekonomik gekilde kargilanmasidir. TKY ' de tiim g¢aliganlarin
katilim1 ile yapilan islerin tiimiinde ¢aliganlarin hedef ve fikir birligi esas kabul
edilmektedir. Bu nedenledir ki tiriinleri , diinyanin birgok pazarinda misteri begenisini

kazanms ve uluslar aras1 bir marka haline gelmesine 6nemli bir etkisi olmugtur.

Brisa' da TKY ile yonetim kalitesi, insan kalitesi, yapilan islerin kalitesi ve
irin kalitesinin toplamidir. Ve hatalarin ayiklanmasi yerine hata nedenlerini
belirlemek, hatalarin tekrarlanmasim onlemek, genellemeler yerine rakamlarla

konugmak , uygulamalan yerinde izlemek esastir.

Brisa yonetimi Toplam Kalite Yonetimini yayginlagtirmak ve galigmalarin

benimsemelerini kolaylagtirmak amaciyla 6 anahtar belirlemistir.

- PUKO dongiisii (Planla, Uygula, kontrol et, Onlem Al) bir is disiplini olarak

uygulamak,

- Standartlagma ile kigisel uygulama farkliliklarini ortadan kaldirmak,

- 5NIK (Ne Nerede, Nasil, Ne Zaman. Neden Kim) sorular ile sorunlarin kaynagina
inmek,

- Rakamlarla konusmak; a¢iklamalan saglikh verilerle yapilmast,

- Onemli noktalar belirlemek; en 6nemli sorunlarin lizerine gitmek,

- Saglikli iletisim kurmak , uyumlu ¢aligma ortami yaratmak.
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Ek 4.1’ de Kalite Yonetim Prensibi ve Ek 4.2° de Brisa ‘daki Kalite Yonetim

Sistemi verilmigtir.

4.2.2. Brisa’ nin Kalite Giivence Sistemi

Brisa itriinleri uluslar aras1 ISO 9001 Kalite Giivence Standartlarni altinda
uretmektedir. Lassa’ larin iiretimi ABD igin TRA standartlan ve DOT
regiilasyonlarina , Avrupa i¢in ETRTO standartlarina ve ECE regiilasyonlarina tam
uygunluk gostermektedir. Ve Avrupa’ nin resmi kalite igareti E onay damgasi
tagimaktadir. Lassa bu standartlarin belirlenmesini de igeren karar mekanizmalarinda
aktif rol oynamaktadir. Avrupa’ da lastik standardini belirleyen Avrupa Lastik ve Jant
Teknik Organizasyonu (ETRTO) , kalite konusunu en st diizeyde ele alan Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) ve Ingiltere Lastik Ihracatcilart Birligi ITMA) bu

kuruluslar arasindadir.

Brisa ISO 9001 belgesi i¢in ¢esitli agamalardan ge¢mistir. Ek 4.3’ de Brisa 'nin
ISO 9001 Kalite Giivence Sisteminin belgelendirilmesi igin gecirdigi asamalar

verilmektedir,

4.2.3. Brisa ve Tedarikgilerle Iliskiler

TKY' de tedarikgi , iiretici ve miigteri bir igbirligi zinciri olugturmaktadir.
Zincirin giicii en zayif halkanin giiciine esit oldugundan isbirliginin her i¢ 6gesi de
aym 6neme sahip olmaktadir. Kaliteli iiriin ve hizmet iiretimi kaliteli girdi ile miimkiin
olmaktadir. Bu nedenle girdi kalitesinin kurulug amaglarina uygun olmastn saglamak
amaciyla temeli agiklik , giiven ve kargilikli anlayiga dayandinlan , hem treticinin hem

tedarikginin kazangh ¢ikacag igbirligi siireci uygulanmaktadir.
Brisa' da tedarikgiler segilitken ge¢mis iligki ve performansina gore

segilmektedir. Ayn1 zamanda tedarikgilerle maliyet azaltma ve kalite arttirma yolunda

beraber ¢aligiimaktadir.
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Brisa Jirketi'ne malzeme ve hizmet veren iiretici, satici miiteahhit, tageron,
bayi ve diger kuruluglarin Iyilestirme gemberleri ¢alismalarim kendi i¢ sahalarindaki

uygulamalarina yansitmalarim tegvik edip ve desteklemektedir.

4.2.4. Brisa’ da lletisim Araglan

TKY' in basarisinda en onemli faktérlerden biri iletisimdir. Ne kadar iyi bir
yonetim planlasa da iyi bir iletigim olmadan o isletmenin basarili olmas: beklenemez.
Iyilestirme gemberlerinin de basarili olmasi igin baz1 énemli temellere dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu faktorlerden en onemlilerinden biri de iletigimdir. Brisa 'da iletisgim
araglar1 planlamirken iletisim tuggeni olarak adlandirilan yap1 Sekil 4.1° de esas

alinmaktadir.

Yukaridan agagiya Asagidan yukanya

Yatay
Sekil 4.1 : Brisa’ daki lletisim Tiirleri

Kaynak : Brisa Egitim Seminerleri , “Toplam Kalite Y6netimi” , Kocaeli,
2000, s.13.

1. Yukaridan asagiya iletisim: Bunlardan en agik ve kolay géninen yukaridan
agagtya iletisim olmaktadir. Iyi bir iletisim igin cahgsanlarin cevap almasi
gerekmektedir; kurulug hangi noktaya nasil gelmek istemektedir, ¢ahigtigi boliimiin ve

bireysel hedefler nelerdir, i¢ ve dig miisteriler galigandan neleri istenmektedir
Bu tip bilgilere sahip olan ¢aliganlar kurulustaki sorun ¢6zme ortamlarinda

daha katilimci olurken , iyileyme amaciyla gergeklestirilen degisiklikleri daha

anlayigla karsilayabilmektedir.
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2. Asagidan yukanya iletisim : Yukariya dogru iletigimin gerceklesmesi igin
kilit gorev yonetimdedir. Brisa yonetimi benimsedigi "insana sayg1" prensibi ile
calisanlarin fikirlerini agiklamalarina olanak tanimaktadir. Agiklanan fikirlerin
dinlenmesi igin yonetim ile ¢alisanlarin bir araya geldikleri ortamlar yaratilirken
mesajin direkt alindid1 cesitli arastirmalar gergeklestirilmektedir. Iyilestirme gemberi

ve oneri sistemi bunlardan bazilandir.

3. Yatay iletisim: Is mikemmelligini benimseyen kuruluglarda iletigim
tiggeninin bu Ugiincii boyutu gergeklestirilmesi en zor olamdir. Klasik yonetimlerden
kalan boliimlerin kendi menfaatlerini sirket menfaatlerinden iistiin gérme egilimi
saglikli yatay iletisim kurmanin 6nemli engeli olmaktadir. Brisa bu engeli agmak igin
1990 yilinda fonksiyonlar arasi TK Komiteleri olugturulmugtur. Farkli boliimlerden
yoneticiler girket hedefleri dogrultusunda aldiklan ¢esitli kararlari daha sonra kendi
birimlerinde yayginlagtirirlar. TK Komiteleri yonetici diizeyindeki yatay iletigim igin

uygun zemin olugturmaktadir.

4.3. BRIiSA ' DA TAKIM CALISMALARI

Kalite ayrintilardadir ve aynintilar en iyi ¢aliganlar tarafindan bilinmektedir.

Brisa bu nedenle galiganlarini siirekli iyilestirmeye katilmalarini desteklemektedir.

Siirekli iyilestirmeye katillm amaciyla bireysel ve grupsal yontemler
mevcuttur. Bireysel yontemlerin daha ¢ok oneri agamasinda kaldig ve odillendirmeye
dayandig1 goriilmektedir. Grupsal yontemler ise grubun yaratici glciunii harekete
gegirdigi gibi , onerilerin yine grup tarafindan uygulanmasint saglamaktadir. Brisa' da
sirekli 1iyilegtirmeye katilim grup yontemleri ile yapilmaktadir. Brisa’ da kalite
cemberleri Iyilestirme cemberleri adim almaktadir. Ayrica iyilestirme ¢emberlerinin
yam sira , ¢oziim gruplan ( sireg takimlan ) , toplam verimli bakim (TPM) ve 58
gruplart TKY iginde faaliyet gostermektedir.

Brisa' da iiriin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi , fonksiyonlar arasi ve
fonksiyon igi siireglerin iyilestirilmesi amaciyla “goziim gruplar” faaliyet
gostermektedir. Coziim gruplant kurulugun tiim fonksiyonlarinda uygulanmaktadir.
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Grup tyeleri yonetici ve ¢alisanlardan olusur. Uyeler bolim yoneticileri tarafindan
belirlenmektedir. Hedef yonetim tarafindan belirlenir. Ve grup uyeleri bu hedefe

varmak i¢in ¢aligma planmi hazirlanmaktadir.

Basarili ¢6ziim gruplarina yil sonunda tegekkiir belgesi almakta , bagarilarim
bir yemekle kutlamaktadirlar. Caligmasini tamamlayan grup dagilmaktadir. Asagida
Tablo 4.2 'de Brisa ' da ¢6ziim gruplan ile iyilestirme gemberleri 6zellikleri yoniinden

karsilagtiriimaktadir.

Takimlar Iyilestirme Cemberleri Coziim Gruplan

. ) Degisken  sayida  iye,
. 6-7 kisi, ayn1 sahada benzer isler o
Uyeler ) departmanlar aras1 yonetici,
yapan , operator, teknisyen )
miihendis, uzman

Katilim Gonulla Atama ile
Konu secimi | Uyeler Yonetim
Hedef y )

Uyeler Y 6netim
belirleme
Coziim tipi | Kaizen Sireg iyilestirme
Coziim siiresi 4-5 ay Probleme baglh

Tablo 4.2 : Brisa' da Ilyilestirme Cemberlerinin Diger Takimlarla

Karsilastirilmasi

Kaynak: Brisa Egitim Seminerleri, “Toplam Kalite Yonetimi” , Kocaeli,
2000, s.8.
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4.4. BRIiSA' DA IYILESTIRME CEMBERLERININ TANIMI VE BAZI
OZELLIKLERI

Brisa’ da iyilestirme gemberleri, $6yle tamimlanmaktadar;
Aym sahada ¢aligan
Benzer isler yapan
Diizenli araliklarla toplanan
Kendi isleri ile ilgili sorunlari saptayan, inceleyen, ¢ozen kiigiik galiganlar

toplulugudur denir.

Iyilestirme gemberlerinin bagariya ulagmas igin tig temel gereksinim vardir.
Hiimanist yénetim bigimi (insan,en 6nemli degeridir)
Yonetimin programa moral destegi

Kisa siirede sonug beklenmemesidir.

Iyilestirme gemberleri uygulanmasinin amaglar ;
Operasyonlarin kararli ve kontrol altinda olmasim saglamak,
Karsilasilan sorunlarin tekrarint 6nleyici 6nlemler almak,
Yeni problemleri olmadan 6nce tahmin etmek ve olugmasim 6nleyici tedbir almak,
Isin gelistirilmesi-Igyerinin  imkanlann oramnda geligtirme  galigmalarim

uygulamaya koymaktir.

Brisa’ da gemberler siireklidir. Bir konuyu bitiren gember, diger konu iizerinde

¢alismaya baglamaktadir. Bu kural yeteneklerin siirekli gelisimi igin olugturulmustur.

Her gemberin bir ismi bulunur ve gemberler bu isimlerle taminmaktadir. Cember

iiyeleri aym igi yapan c¢aliganlar olacagi gibi, aym sahadaki farkli bolim

calisanlarindan da olusabilmektedir. Onemli olan benzer igin yapilmasidir. Cembere

yalniz iizerinde galigigi konu igin o konuda uzman olan misafir bir iiye dahil

edilebilmektedir. Cember gerektiginde her tiirli dig destek alabilmektedir. Cember

liderinin, yardim talep ettifi kismin yoneticisi, istenen destegi saglamakla

yiikimlidir.
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4.5. BRIiSA' DA iYILESTIRME CEMBERLERININ KURULMASI VE
ASAMALARI

Brisa' da iyilestirme gemberleri uygulanmasina gegiste bir takim agamalar
sonucunda gergeklestirilmistir. Iyilestirme gemberlerinin basar ile uygulanmasinda bu
agsamalarin ¢ok  biyik faydalan olmugtur. Bu safhalan dort baghk altinda

inceleyebilmekteyiz.

Birinci safha - On etiid : Bu safhada st yonetim diizeyinde iyilestirme
¢emberi uygulama konusu diigtinilmeye baglanmistir ve elde edilmesi istenen hedef
ve amag¢ belirlenmistir . Bu hedef ve amaglann gergeklegsmesi , iyilestirme
gemberlerinin kurulabilmesi i¢in gerekli inceleme ve hazirliga baglanmistir. Ik once

bu hazirliklar planlanmigtir. Bu satha 1998 yilinda baglanmugtir.

Ikinci safha -On teshis hazirhfi : Bu asamada Brisa' da Iyilestirme
¢cemberlerini uygulanabilmesi igin ilk olarak firma kendini bir 6z degerlendirmeye
tutmugtur. Bu hazirliklar iginde kigiler arast iligkiler, fabrikanin ¢aligma siireleri, diger

rakiplere oranla giiglii yanlari vb pek gok konuda durum degerlendirilmesi yapilmigtir.

Ugiincii safha - iyilestirme cemberlerinin organizasyon yapisimn tespiti
Bu safhada lyilestirme c¢emberlerini yonetebilmek igin organizasyon yapist ve
gorevler belirlenmigtir. Ik once iyilestirme komitesi tespit edilmigtir. Iyilestirme
komitesi, ¢ember faaliyetlerinin tiim yonetiminden sorumludur. Bu agamadan sonra
tiim iyilestirme gemberleri faaliyetleri ile ilgili galigmalarda etkin rol oynamugtir. Brisa'
da lidere yardimci olmak ve egitimleri planlamak {izere rehber gorev almamaktadir.

Bu gorevleri liderin bir ist amiri ve iyilestirme komitesi yerine getirmektedir.

Ayrica bu safhada tiim personele bilgi verme iyilestirme ¢emberleri hakkinda
bilgilendirmenin oldugu dénem olmugtur. lyilestirme c¢emberleri ile ilgili tanitim
programi diizenlenmistir. Bu egitim programlarinda yabanct uzmanlarda destek

vermiglerdir.
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Dérdiincii safha - Test uygulamalarmn yapimas: : Bu asamada
uygulamanin Brisa fabrikasina uygun olup olmadigini gérmek igin ilk olarak 2 tane
cember faaliyete gecirilmigti. Bu g¢emberlerin ilk faaliyete gegmesi 1990 yilinda
baglamistir. Bu ¢emberlerin deneme siiresinde aldigi olumlu gelisme sonucu diger
boliimlerde de uygulanmaya baglanmigtir. Bu ilk iyilestirme ¢emberleri olusturulurken
TKY' ne inanmug, lyilestirme gemberlerinde galismaya istekli , kisiler aras: iligkileri

sorun olmayan ve en 6nemlisi goniillii olan ¢aliganlardan segilmigtir.

Daha sonra lider egitimi verilmigtir. Ik egitim 1990 yilinda yapilmstir. Halen
yilda iki kez sirket diginda 3 giin egitim verilmeye devam edilmektedir. Onceleri ilk
amirler egitilmistir. Cemberlerin saglikli ¢aligabilmesi i¢in 6nce bu yonetici kadroyu
problem ¢ozme teknikleri ile tamigtirmak gerekmistir. Simdi gember caligmalarinda
gayreti ile kendini g6steren ve bu ige hevesli tiim galiganlar kademe g6zetmeksizin bu
egitimlere alinmaktadir. Toplam kalite yonetimi ve gember teknikleri; kiigikk grup
toplantilarim1  yonetme sanati, ders verme, iletisim kurma, motivasyon, egitim
malzemeleri, 6mek olay ve birlikte caliyjma yontemleri vb. konularda egitim

verilmigtir.

Cember ¢aligmalarinda basan elde edildikten sonra bunun tiim personelin
gonilla katilimi saglamak igin galigmalar baglamigtir. Ve yeni gemberler olusturulup
yeni bagarilar elde edilmigtir. 1990 yilinin son aylarinda ilk gemberler yonetime sunug
yapmugtir. Ve bu tarihten itibaren faaliyet gosteren Iyilestirme gemberleri Brisa ' min ,

kalitesinde ve diinyada atmig oldugu basarilarinda etkisi ¢ok biiyiik olmusgtur.

4.6. BRIiSA’ DA IYILESTIRME CEMBERLERININ
ORGANIZASYON YAPISI VE FAALIYET ALANLARI

Iyilestirme gember galigmalart igin gerekli ortamin yaratilmas: ve iyilestirme
¢ember caligmalarina yonetimin tam destegini saglanabilmesi i¢in organizasyonda
¢esitli yapilar olugturulmustur. Brisa' da iyilestirme gemberleri, iyilestirme komitesi,

lider, sekreter, ve iiyelerden olugmaktadir. Brisa’ da rehber bulunmamaktadir. Bunun
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yerine ¢ember lideri bir sorunla kargilagtig1 zaman bir Gst boliim yoneticisine sorunu

iletir. Boliim yoneticisi lidere yardimci olmakla gorevlidir.

-lyilestirme komitesi : Brisa’ da yonlendirme iyilestirme komitesi tarafindan
gergeklestirilir. Komite ¢ember caligmalarina 6nem ve 6ncelik verir. Calisanlarinin
cember caligmalarina katilimini tegvik eder. Her boliimii temsil eden yoneticilerin yer

aldig1 bu komitenin gorevleri soyledir:

Cemberler i¢in biitge hazirlamak,
Gazete, pano, kitap, gibi tanitim malzemelerini hazirlamak,

Sunug programlan diizenlemek, ¢aligmalar duyurmak,

L e

Cember faaliyetlerinin saglikli yiriimesine saglamak amaciyla gerekli toplant:
yeri, arag destegini yerine getirmek,

Cember caligmalari ve basarilarimi tiim ¢aliganlarina duyurmak,

Yonetim hedefleri i¢inde gember galigmalari igin de hedef belirlemek,

Problem analiz ve ¢ozme teknikleri konusunda gerekli egitim destegini vermek,

Cember sunus ve konferanslan diizenlemek ve desteklemek,

o e 2o W

Bagarili ¢aligmalarin sirket digindaki konferanslara katilimin1 saglamak,

10. Cember caligmalarinin basartya ulagabilmesi i¢in, ¢emberin goriig ve onerilerini
degerlendirmek ve desteklemek,

11. Yerine getirilmesi gii¢ olan goriiy ve onerilerde gerekgelerini ¢ember grubuna

iletmek,

- Lider : Baglangigta ¢ember lideri, ¢ember iiyelerinin rapor ettikleri ilk
amirleri olmugstur. Zamanla aktif katiimda bulunan iiyeler de ¢ember lideri
olabilmiglerdir. Liderlerin en énemli gorevi, iiyeleri egitmek, ¢gemberinin seviyesini
yikseltmektir. Her idyenin katilimim saglamak, yonetim ve difer calisanlarla

iligkilerini yonlendirmek liderin gorevlerindendir. Asagida bazi gorevleri verilmistir;

e Cember iiyelerine gorev vermek,
e Veri toplamak,
e Toplant: tutanag: hazirlamak,
¢ Beyin firtinas1 oturumu yonetmek,
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® Yonetime sunug programlarinda aktif gérev almak,

e Cember iiyelerine statii vermek,

o Uyeleri takdir etmek ve 6nemli olduklarini hissettirmek,

e Uyeleri olan bitenden haberdar etmek,

e Toplantilarda ilgi saglamak,

e Uyelerin toplantilarda so6z almalarin1 saglamak,

e Devam listesi diizenlemek,

e Cember Lideri, biitiin iiyelerin kabiliyetlerine gore isi egit olarak paylagmalarim
saglamak,

e Cember Lideri aym zamanda iiyeler arasinda yardimlagma ruhunu agilamak,

Lider egitimleri alan adaylar veri toplama, pareto analizi, gruplandirma, sebep-
sonug analizi, grafikler, beyin firtinasi, hata agaci analizi, problem ¢dzme agamalan
anlatilmaktadir. Gorsel anlatimin tercih edildigi egitimde, ara sinavlar yapilmakta,

bitirme testi uygulanmaktadir.

- Sekreter: Brisa' da iyilestirme g¢aligmalarinda lidere yardimci gorevini
gormek icin bir sekreter gorev alir. Brisa ' da sekreter se¢imi gember Uyeleri tarafindan

segilir. Sekreterin gember faaliyetlerinde gorevleri soyledir;

e Takim galigmalarim raporlamak,
e Liderin yerine vekalet etmek,

e Ve diger gember iiyeleri gibi takim ¢aligmasinda rol almak,

- Cemberi iiyeleri: Cemberler igin ideal iiye sayis1 6-7 kisidir. Daha biyiik
cemberlerde her ilyenin s6z almasi iiyelerin esit agirliklarla gorev paylasim: yapmasi
giiclesmektedir. Daha kiigiik gemberlerde ise grubun yaratict giciiniin harekete
gecirilmesi giiglesmektedir. Iyilestirme Cemberi iiyeleri, gember galiymalan iginde esit

statudedir.

Cember caligmalarinin bagariya ulagabilmesi igin ¢ember iiyeleri diizenli

haftalik toplantilarla bir araya gelerek durumu degerlendirmesi yapmaktadir. Ortak
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proje uzerinde ¢alisma soz konusu oldugunda gember tiyelerinin bir diger gember

toplantisina katilmasina izin verilmektedir.

Iyilestirme Cemberi ¢aligmalar, ig giiciinii sadece bir kisim igin degil, tiim
calisanlar igin diigiiniilmiistiir. Tartigmalar sirasinda tiim ¢aliganlar fikirlerini agikca
belirtmelidir. Bu, bagkalarimi dinlemek ve karsisindakinin fikirlerini kabul etmek igin

bir imkan olmaktadir.

Bu sorun analizi ve ¢oziimii igin gorev dagilimi, her iiyenin bilgi ve becerisi
goz oniinde tutularak yapilmaktadir. Onemli olan herkesin katilimm saglanmasidir,

Sekil 4.2’de Brisa’ da lyilestirme gemberlerinin organizasyon yapisi verilmisgtir.

Sekil 4.2 : Brisa ' daki Iyilestirme Cemberleri Organizasyon Yapis

Kaynak: Brisa Egitim Seminerleri , “Brisa lyilestirme Cemberleri Lider
Egitimi’, Kocaeli, 2000, s. 9.
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4.6.1. Tyilestirme Cemberleri Organizasyonunu Tamamlayan Unsurlar

- Biitce: Cemberlerin ¢6ziim 6nerilerini uygularken ihtiya¢ duyduklan giderler
igin ayn bir biitge olugturulmamistir. Brisa Yetki Tablolari'nda belirtilen diizenlemeler
dogrultusunda ¢emberler satin alma islemlerini veya ambar gikiglarim
gergeklestirmektedirler. Yapilan ¢aligmalar bagli olduklar bolimiin biitgesinden
karsilanmaktadir. Burada gegerli olan prensip g¢emberlerin giinliik faaliyetlerin

ayrilmaz bir pargasi oldugudur.

- Tyilestirme Cemberleri Konferans: : Yilda bir kez diizenlenen ve amact
Toplam Kalite anlayigini gember caligmalari ile yayginlastirmak olan Iyilestirme
Cemberleri Konferansi diizenlemektedir. Fabrikada yapilan bu konferansta segilen iki-
iic cember lyilestirme konferansinda sunus yapma olanafim elde etmektedir.
Iyilestirme Cember Konferansi'na Brisa Genel Miidiirii ve Genel Miidiir Yardimcisi ile
diger yoneticiler katilmaktadir. Iyilestirme Konferanslar sirket dis1 katihma da agik

olup, tam giin siiren bir onurlandirma ortami saglanmaktadir.

- Destek Uyeler: Brisa ' da lIyilestirme gemberleri faaliyetlerinde gerektigi
durumlarda uzman ve diger bolim yoéneticilerin katilmasina izin verilmektedir. Bu

kisilerin lizerinde incelenen konu hakkinda bilgi ve tecriibelerine bagvurulur.

- fletisim Aglari: Yonetim gember faaliyetlerini firma iginde duyurulmas: ve
surekli giindemde tutulmasi igin hazirlanan pano , ilanlar, gazete, flema vb gibi

yontemlerle iletigim saglamaktadir.

- Egitim Faaliyetleri : Brisa her seyin baginda egitim oldugu bilinci ile gember
faaliyetlerinin basarisimi artturmak igin belli bir program dahilinde sirket i¢i ve sirket
dis1 egitim planlamaktadir. Bu egitimler sayesinde kigilerin motivasyonu artarken,

tecriibeleri ve bilgileri de geligtirilmektedir.

- Cemberler Aras iliskiler: Brisa iginde siirekli iyilestirmeyi gelistirmek igin

kurulan iyilestirme g¢emberleri iligkiler desteklenmektedir. Yapilan konferanslarla
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cemberler diger galigmalarini izleme ve hatta tecriibe edinilmesi saglanmaktadir. Diger

taraftan ortak bir sorun tizerinde gemberler birlikte ¢aligabilmektedir.

4.6.2. lyilestirme Cemberlerinin Faaliyet Alanlar

Iyilestirme Cemberleri konular1 kendileri segmektedir. Konularim segerken 3-
4 ayda ¢ozebilecegi tiirden olmasina dikkat etmektedirler. C6ziim agamasinin uzamasi
halinde, iyelerin ilgisi dagilmakta, c¢aliyjmaya katilim arzusu hissedilir bigimde

azalmaktadir.

Iyilestirme ¢emberi caligmalari belirli bir sorun iizerinde yogunlagtirilir.
Cember ¢aligmalan 6nceleri kiigiik ve basit sorunlar ele alarak baglar ve giderek daha
onemli, daha zor problemlere dogu gitmektedir. Bu c¢aligmalar sirasinda iyeler,

problem ¢6zebilme yeteneklerini de gelistirirler.

Brisa’ da g¢emberlerin iizerinde g¢aligma yapmadiklari konular Toplu I
Sozlesmesi'nde yer alan maddeler ile Genel Miidir tarafindan yayinlanan Sirket
Kurallari’ dir. Bunun diginda kalan her konuda ¢emberler ¢éziim iiretebilmektedir.

Bunlardan bazilan asagida verilmistir.

= I5 kazasina neden olabilecek durumlar,

= Uygulamada giigliik ¢ekilen iglemler,

= Is ve urin kalitesini, verimliligi etkileyen olumsuz faktorler gibi kendilerini
etkileyen olumsuzluklar,

=  Boliim hedefleri,

= Amirlerden gelen Oneriler ve

=  Miisteri olan béliimlerin istekleri konu segiminde kendilerine rehber olmaktadir.

4.7. IYILESTIRME CEMBERLERI iSLEYiS KURALLARI

Cember caligmalarinin bagariya ulagabilmesi igin ¢ember iyeleri dizenli
haftalik toplantilarla bir araya gelerek durum degerlendirmesi yapmaktadirlar.

Iyilestirme ¢emberleri gelismeleri periyodik olarak duyurulur.
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Toplantilar 1 saatle sinirlidir. Periyodik ¢ember toplantilarina normal ¢aligma
saatleri iginde izin verilir. Imkan bulamayan ¢ember iiyeleri, mesai saatleri disinda
toplanmakta, bunun karsiliinda fazla mesai tcretlerini almaktadirlar. Toplantinin 1
saati agmast durumunda amirin onay1 gerekmektedir. Toplantilar igin her g¢aligma
bolgesindeki toplant1 odalari ve ofislerden yararlamir. Diizenli katihm konusunda
devam kontrol listesinden yararlamilmaktadir. Ek 4.4 de Brisa’ da lyilestirme

cemberleri toplantilarimin  verimsiz olma nedenleri verilmistir.

Bolim amirleri haftalik toplant:1 tutanaklan ile durumdan haberdar olur.

Standart hale getirilen toplanti tutanaklan bir sayfa ile sinirlandrilmgtar.

Aylik durum raporlar: ise her bolim tarafindan hazirlanir ve Iyilestirme
Komitesi'ne sunulmaktadir. Iyilestirme Komitesi ise yayimladig1 durum raporu ile tiim

kurulusu ¢emberler konusunda bilgilendirmektedir.

Iyilegtirme gemberi galigmalari, yalniz siipervizor ve grup liderlerinin tekelinde
degildir. Sendikali ve idari personel, teknik elemanlar, ofis elemanlar iyilestirme

gemberi ¢aligmalarina birlikte katilmaktadir.

4.7.1. lyilestirme Cemberlerinin Sorun Cézme Yontemi

Brisa' da iyilestirme g¢emberlerinin ele aldigi konular incelenirken bir
metodoloji tizerinden giderek yapilmaktadir. Bu agamalarda diger taraftan PUKO
aracida etkin olarak kullamlmaktadir. Ek 4.5 ‘de sorun ¢ozme yontemi PUKO yontemi

ile bagh olarak agamalandirilmigtir. Kisaca bu agsamalar asagida verilmigtir.

1. Asama : Problemleri teshis etmek ve onlardan birini segme : Bu agamada
cemberler faaliyet alanlarindan biri olacak sekilde bir konuyu ,beyin firtinas: yaparak
tespit edilir. Bu sorunlar tek tek tahtaya yazilir. Daha sonra bu yazilan sorunlardan en
onemlisi oylama yapilarak segilir. Bu asamada beyin firtinasimin haricinde pareto
analizi, ¢oklu kriter yontemi gibi teknikler kullamilir. Sorunu ¢ozebilmek igin,

oncelikle ulagilmas: gereken hedefler saptanmaktadir.
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Grup tyeleri bir problemi ¢ozmek igin israrh bir istek duymalidir. Béyle bir
ortam olugturuldugunda problemin yaris1 ¢6ziilmiis demektir. Bagarisiz olmaktan
korkulmamalidir. Deneyerek kazanilan tecriibe, gember iiyelerinin en etkili yardimcisi

oldugu gorilmektedir.

2. Asama : Problemlerin nedenlerini arastirma ve analiz etme: Coziilecek
problemle ilgili veriler ve mevcut durum incelenmektedir. Problem hakkindaki verileri
elde etmek i¢in tiretim sartlart gézlenmelidir. Saglikl verilerle sorun belirlenir. Ve su
an ki durum rakamlarla ifade edilecek sekilde , grafik vb. yontemlerle tespit
edilmektedir.

Bu asamada sorunun nedenleri arastirilir ve bu aragtirma yapilirken neden

sonug diyagrami , beyin firtinasi gibi teknikler kullanilmaktadir.

3. Asama : Bir ¢oziim arama ve se¢me :Bu asamada nedenler belirlendikten
sonra siwra ¢oOziimlere arastirmaya gelmigtir. Incelenen konu ¢6ziim yollari
degerlendirilir. En etkin olacak yontemler maliyetleri de dikkate alinarak ¢6ziim
yoluna veya yollarina karar verilir. Bu agsamada pareto diyagramu ve etkinlik analizi
gibi teknikler kullamlmaktadir.

4. Asama: Segilen ¢oziimiin denenmesi : Gergeklestirilebilecek ¢oziimii
denemeye baglamak igin eylem planlann hazirlanir. Bu eylem planlarinda isler
planlanir, 5N 1K metodu kullanilarak yapilacak isler lider tarafindan hazirlamr. Bu

asamada lider herkesin katilimini saglayacak gekilde igleri dagitmaktadir.

Sonugta segilen ¢oziimiin sonuglari olumlu ise g¢ember iiyeleri amacina
ulagmistir. Uygulama sonuglart hedeflerle kargilagtirilir. Onceki durum ile sonraki
durum arasinda geligme tespit edilir. Diger taraftan ¢oziim iyilesme ve gelisme
saglamadiysa tekrar sorunun nedenleri lizerinde degerlendirme yapilamaktadir. Bu

durumda tekrar 2. asamaya geri donuliir.
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5. Asama : Yonetime sunma: Yonetime sunug taninmay: ve iletigimi saglar.
Bagarma ve giliven duygusu vermektedir. Sunum yapilirken ¢ok sayida bilgiyi, en kisa
zamanda 6z ve az bigimde sunmalidir. Takdim ilgi ¢ekecek kadar eglenceli, 6zii

kavranacak kadar basit olmalidir. Cember sunuglan i¢in degisik platformlar vardir.

Bolum-igi sunuglara ¢ember galigmalari gember iiyelerinin bagli bulundugu
bolimin yonetici ve ¢aliganlarina sunulmaktadir. Aylik olarak diizenlenen ¢ember
sunuglarinda her boliimi temsil eden secilmis gemberler fabrika iist yonetimine sunus

yaparlar.

Yine yilda bir kez diizenlenen ve amact Toplam Kalite anlayisim g¢ember
caligmalan ile yayginlagtirmak olan lIyilestirme gemberi konferansi duzenlemektedir.
Fabrikada yapilan bu konferansta segilen iki-ii¢ ¢ember Iyilestirme konferansinda
sunuy yapma olanagim elde eder. Yonetime sunuslar, sunan agisindan bir taninma
takdir platformu olarak degerlendirilmelidir. Bu platformda yer alan gember iiyelerinin
ozguvenleri artarken, kendilerini ifade etme yetenekleri gelismektedir. Yoneticiler bu
sunuglar ile galigsanlarin daha yakindan tamimaktadir. Ek 4.6’da Brisa’ da Iyilestirme

Cemberleri yonetime sunug yaparken dikkat etmesi gereken kurallar verilmisgtir.
4.7.2, iyilestirme Cemberleri Uygulama Sonucunun Degerlendirilmesi

Odiillendirme sisteminin yer almadigi Brisa' da calijmasimi tamamlayan

¢emberler onurlandiriimaktadir.

Onurlandirma ti¢ agamada gergeklestirilir. Bunlar;

1. Calismalarin yénetimine sunulmas,

2. Caligmasin1 tamamlayan her gembere tegekkiir belgesi verilmesi,

3. Caligmanin tamamlanmasinm1 kutlamak iizere boliim yoneticileriyle birlikte

yenen ¢ember yemegi,

Cemberlerin basarilarim degerlendirmek igin agagidaki degerlendirme kriterleri
puanlandirilarak kullanilmaktadur.
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e Sorun tespit etme

o Sebep analizi

e Hedef belirleme.

e Uygulama kontrolii

e Standartlagma

e Yaraticilik

e Sunus kalitesi

e Problem ¢dzme araglarinin kullanimi

¢ Elde edilen sonug

Yonetici tarafindan yapilan degerlendirme gemberin onurlandirma yénetimi

(sunug ortami) Gizerine etki yapmaktadir.

4.7.3. lyilestirme Cemberleri Faaliyetlerinde Karsilagilan Sorunlar

Brisa’ da iyilestirme gemberleri faaliyetlerini yerine getirirken birgok sorunla
karsilagilabilmektedir. Yonetimin en 6nemli gorevleri bu sorunlari ortadan kaldirarak
basarili ekip ¢aligmalan igin iiyelere destek olmaktir. Cember faaliyetlerini etkileyen

unsurlan agagidaki ana bagliklar altinda toplanabilmektedir.

e KONU:

- Zor konularin se¢imi

- Caligma sahasi diginda konu segilmesi
- Konunun ¢6ziimii insiyatiflerinin diginda olmast vb.
e LIDER

- Liderin etkin olmamasi

- Liderin ¢ok giglii olmasi

- Liderin egitimsiz olmas1

- Yanls secilmig lider

e UYE

- Sik degigen liye
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- Egitimsiz uye

- Farkli tiye karakterleri

- Farkli tiyeler (yas, tecriibe, kisilik)

- Cember faaliyetlerinde baskin olan liyeler
e Diger

- Faaliyetler igin yetersiz zaman

- Yetersiz yonetim destegi

- Yetersiz rehberlik

- Caligmalara uzun zaman ara verilmesi

- Yetersiz arag ve gereg

- Yetersiz onurlandirma

Bu gibi nedenler iyilegtirme ¢aligmalarim1 bagarisim ¢ok etkilemektedir.

4.8. IYILESTIRME CEMBERLERINDE KULLANILAN
BAZI TEKNIiKLERIN INCELENMESI

Uyeler iyilestirme felsefesini , problem analiz ve ¢ozme tekniklerini hep

birlikte ogrenirler. Daha sonra pratikte uygulayarak becerilerini gelistirirler.

Problem analizi ve ¢6zme tekniklerini uygulamak zor degildir, ¢iinkii bu
tekniklerin altinda ginliik yagamda uygulanabilir kavramlar yatmaktadir. Bu teknikleri

uygulamanin sirr1, ginliik yagamimizda her birinin nasil uygulandig1 anlamaktir.

4.8.1. Beyin Firtinasi

Bir problemin nasil ¢ozilecegi konusunda hep birlikte fikirler ortaya atmak
tizere bir grup insanmin toplanmasina beyin firtinas1 adi verilir. Gruplar konu, hedef,
isim se¢imi gibi konularda veya kalite, maliyet ve benzeri konularda veya ¢ikmasi
muhtemel sorun durumunda hangi sorunun tizerine 6ncelikle gidilecegini belirlemede

beyin firtinas1 teknigini kullamlmaktadr.
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- Beyin Firtinasi Kurallar

e Her uye sirasiyla disiincesini belirtir. Fikirler tiikkeninceye kadar bu ige devam
edilir.

e Her uye sirast geldiginde bir tek fikir 6nermelidir.

e Dabha yararli olmak igin ¢ok sayida fikir diretilmelidir.

o Sirasi gelen kisi "Pas" diyebilir.

e Diisinceler elegtirilmez, kiigiimsenemez.

o Iik defa katilanlara cesaret verilmeli tesvik edilmelidir.

o lyi niyetli gilliimseme, gayri resmi bir ortam havay! yumusatir.

» Uyeler abartmaya tesvik edilmelidir.

e Lider, uzun bir diigiinceyi, ilyenin onayi ile kisaltabilmektedir.

e Lider onerilen diisiinceler igin yorum yapmalidir.

o Fikirler 6ne siiriildiikge, sekreter bunlan yazmalidir.

e Dusinceler bitince oturum tamamlanmalidir.

e Toplanti oncesi giindemin belirli olmasi katilimcilarin hazirhikli  gelmesini
saglayacaktir.

e Beyin firtinas: da biiyiik kagitlar, panolar kullanilmaktadir.

e Beyin firtinas: sonuglarim diger caliganlara duyurulur, bu yontemle yeni fikirlerin
eklenmesi saglanir.

e Upyeler kendilerinin 5SN1K’ya dayanan sorular sormalidirlar.

e Ziyaretgiler beyin firtinasi1 oturumuna katilabilirler.

« Beyin firtiasim toplanti tutanag: ile kaydedilir.

Beyin firtinasinda fikirlerin sayica azaltilmasi i¢in oylama yapilir. Oylama
sirasinda, Uyeler dogru oldugunu inandiklan her diisiinceye oy verirler. En ¢ok oy alan
disiinceler igaretlenir. Ikinci turda iiyelerin bir oy hakki vardir. Oylama sirasinda lehte

ya da aleyhte tartigma agilabilir. Tartigma sonrasi oylama devam edebilir.
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4.8.2. 5NIK Yintemi

Bu yontemde esas olan 5 tane “N” ile ve 1 tane “K” ile baglayan ana sorunun
cevab1 aranmaktadir. Bu sorular Ne , Neden, Ne zaman, Nereden , Kim ve Nasil
sorulanndir. Bu sorular aragtirtlacak konun sistematik olarak agamalandirmay:
saglamaktadir. Ornek olarak veri toplama sorununu ele alirsak bu sorular su sekilde

oldugu gorilmektedir.

Ne toplanacak?
Neden toplanacak?

Ne zaman toplanacak?
Kim toplayacak?
Nereden toplanacak?

Nasil, hangi yontemle toplanacak?
4.8.3. Veri Toplama

Veri kisaca sorun analiz ve Onleme igin gereken bilgi olarak
tanimlanabilmektedir. lyilestirme ¢aligsmalarinin 6ziinde veriler bulunmaktadir, Ciinkii
eger iyilesme olup olmadigim 6lgemezsek iyilesmeden de soz edemeyiz. Asagida veri

toplamanin nedenleri 6zet olarak verilmigtir;

e Mevcut durumu tespit etmek,

e Prosesi kontrol etmek ve diizeltmek,

e Muayene ve degerlendirmede bulunmak,
e Analiz ve iyilegtirmede bulunmak,

e Onlem faaliyetlerine 151k tutmak vb.
Veri toplamada %100 kontrol ve dérnekleme yontemi olarak iki temel yontem

izlenir . Tim iiretimin tek tek kontrolii maliyetinin ¢ok yiiksek olusu nedeni ile

ornekleme yoéntemi veri toplamada sik kullanilan bir yontemdir.
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4.8.3.1. Ornekleme Yontemi

Ornekleme yonteminin uygulanmas: igin asagida agamalar verilmistir;
Hangi gruba gore ornekleme yapilacagi belirlenmelidir.
Ana kiitlenin biyiikligiini tespit edilir. Ana kiitle homojen olmalidir. Ana kiitlenin
her kismindan egit miktarda 6rnek alinabilmelidir.
Ornek hacmi belirlenir. Ornek hacmi arttikga, dogruluk oram artar, fakat aym
zamanda biiyik 6rnek hacmi para kaybina yol agar.
Ornegi segmek
Ornegi incelemek

Ornek sonuglarina gore tahmin yapmak

Bu amagla kullanilan ¢ temel 6rnekleme teknigi sunlardir:
Tesadiifi se¢im : Ana kiitledeki her birimin segilme sansi egittir.
Sistematik segim : Belirli araliklarla 6rnekleme yapilir.

Gruplandirma: Ornek ana kiitledeki farkli 6zellikleri temsil eden yapida olmalidir.

4.8.3.2. Veri Toplama Teknikleri

Ug ana veri toplama formati vardir.
1- Kontrol tablosu,
2- Kontrol listesi,

3- Cizim.

- Kontrol Tablosu: Kontrol tablosu veri toplamada etkili ve organize bir

metottur. Bir kontrol tablosu basit gekliyle verileri kategorilerine (sebep/6lgiimler)

ayiran ve sonra bulgularin kontrol isaretleri ile kaydedildigi formlardur.

Kontrol tablosu olugturulurken dikkat edilmesi gereken noktalar ;
Veri ozelligine gore simflandinlir.
Zaman aralif1 belirlenir.
Tablo g¢izilir.
Cesitli isaretlerle 6zelligin, o zaman iginde kag kere olustugu kaydedilir.
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- Kontrol Listesi:

e Daha 6nce planlanan/hedeflenen 6zelligi kontrol etmek, dogrulamak igindir.
¢ Ogzellikler bakilmas1 gereken siraya gore listelenir.
e Ozelligin dogrulugu halinde ( V ,0k, vs.) isareti atilir.

e Bu liste daha sonra bagvurulabilecek bir kayuttir.
- Cizimler

e Anlasilmasi kolay olan mitkemmel bir veri toplama ve iletigim teknigidir.
e Bir ozelligin gorsel ifadesidir.
¢ Kusur veya kusurlarin kesin yerini oldugu kadar, diger bilgileri de gosterir.

e Kusurun olustugu yere dikkat ¢eker.
4.8.4. Grafikler

Resimler iletisim prosesinde zaman kazandirdigi gibi , aym zamanda yonetim
sunuslarinda da son derece etkili olmaktadir. Grafik , verilerin bir resim geklinde
diizenlenmede kullanilan basit bir tekniktir. Kullamlan grafik tipi , sunucunun amacina
baglidir. Grafiklerin bir ¢ok ek amaglari vardir. Problem analizinde , sebep analizinde

veya sonuglarin kontroliinde kullamilabilmektedir.
4.8.5. Pareto Analizi

Pareto diyagram: sorunlara neden olan oOgeleri onem derecelerine gore
siralanarak alinacak karyi Onlemleri hangi nedenlere yonlendirilmesi gerektigi
konusunda yardimci olan etkili bir aragtir. Kisaca Pareto diyagrami, énemli sorunlarin
onemsizlerden ayrilmasina yarayan bir karar verme araci olarak ta tammlanmaktadir.
Pareto diyagrami ile en onemli sorun belirlenir, 6nem siras1 tespit edilir, gorsel etki
yoluyla ikna giicii artmaktadir. Karmagik hesaplara gerek duymadan kolaylikla

hazirlanabilmektedir. Gelistirme ¢abalarinin sonuglan agiklikla gériilebilmektedir.
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Pareto diyagrami hazirlanirken ; wverilerin toplanacagi zaman aralif:
saptanmalidir. Ne veri toplanacak karar verilmeli ve verilerin kaydedilecegi formlar

duizenlenip veriler kontrol tablosuna kaydedilmelidir.

Pareto gemas1 uygulamrken agagidaki adimlar uygulanmaktadir.

1. adim : Probleme neden olan faktorler belirlenir, veriler toplanir ve toplanan

veriler kontrol formlarina kaydedilir.

» 2. adim : Faktorleri sikligina goére biiyiikten kiigiige dogru siralanmalidir.

= 3 adim: Her faktori buyiikten kiigiige dogru gubuk grafik olarak ¢izilir

= 4 adim: Her faktoriin toplam igindeki yiizdesini bulduktan sonra birikimsel yiizde
hesaplanmalidir.

» 5 adum : Sag dikey eksene yuzde degerlerini kaydettikten sonra birikimsel yiizde

¢izgisi ¢izilmektedir.

Zaman zaman bazi sorunlarin sayisinin az olmasina ragmen etkisinin buyuk
oldugu goriilmektedir. Bu durumda bu yontemle yanhs degerlendirme yapmamak igin
sorunlarin sayisityla birlikte etkisini de dikkate almamiz gerekmektedir. Bu nedenle

sorunlar bir agirlik faktori ile garpilarak yeni bir Pareto olugturulmalidir.

4.8.6. Hata Agaci

Sorunlarin nedenlerini bulmada kullanilan etkin yontemlerden birisi de hata
agacidir. Uriiniin geligtirme siirecinin yani sira iiriin kalitesine etki eden en onemli
faktorlerden biri hatalaridir. Hata agaci , tiriin ve tiretim sisteminin tiim agamalarinda
ortaya ¢ikabilecek ve ¢ikan hatalarin analizine yonelik olarak kullamlabilir. Hata

agacinin adimlan asagida verilmistir. Ayrica Ek 4.7” de Hata Agaci 6rnegi verilmistir.

= sorunun belirlenmesi
»  gsorunun ana nedenlerinin belirlenmesi
* ana nedenlerin kaynaklan tespiti

= sorunun kaynagini yok etmek igin ¢oziimlerin belirlenmesi yapilmaktadir.
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4.8.7. Sebep-Sonu¢ Diyagrami

Sebep-sonug¢ diyagrami problem ¢6zimiinde, problemin sebeplerinin
sistematik olarak analizi amaciyla kullamilan aragtir. Sebep-sonu¢ diyagramlar
egiticidir. Tartigmalarda yol gosterir, konunun dagilmasini 6nler. Her tiirlit problemin

analizi igin kullanilabilir.

Sebep-Sonug¢ Diyagrami ile saglanan faydalar ;
e Problem ¢ozme siirecinin daha diizenli hale getirilmesi,
e Problem hakkinda biitiin bilinenlerin ortaya konmasi,
¢ Bilinenlerden bilinmeyenlere dogru sistematik bir yaklagim,
e Probleme dogrudan deneyimli olan kisilerin uzmanligindan yararlanma, mimkiin

olabilmektedir.

Sebep— Sonu¢ Diyagraminin agamalar;

1. Adim : Sorun tespit edilir. Ve baslik olarak yazilir.

2. Adim : Tespit edilecek muhtemel nedenler igin temel gruplamalar belirlenir.
Bunlar makine , insan, malzeme , metod gibi ana nedenler olabilmektedir.

3. Adim : Bitiin dyeler beyin firtinas1 yaparak sirayla tiim iyeler diigiinceleri
alinmaktadir.

4. Adim : Her tiye dugiincesinin hangi temel grubé girdigini belirtmelidir. Bir neden

bazen bagka bir nedenin dali olarak eklenir.

Daha sonra en 6nemli sebepleri tespit etmek i¢in oylama yapilir, en fazla oyu
alan nedenler daire igine alinmaktadir. Sorunun ¢6ziimiine Oncelikle buradan

baslanmaktadir. Ve kilgik yavag yavag karilir.

4.8.8. [Etkinlik Analizi

Soruna sebep olan unsurlan ortadan kaldirmak igin planlanan uygulamalarin
etkinligini, uygulamalar gergeklestirilmeden oOnce degerlendirmek ve hangi

uygulamalarin, hangi 6ncelik sirasinda yapilacagina karar vermek igin yapilmaktadar.
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Etkinlik analizinde 4 etken dikkate alinmakta ve her biri 0,1 veya 2 rakamlar

ile degerlendirilmektedir. Dikkate alinan etkenler ve degerlendirme kriterleri

asagidadir.

ETKEN
A- Uygulama kolaylig:

B- Uygulama siiresi

C- Yatirim miktarn

D- Sorun tizerinde etkisi

0

Zor

Uzun

Fazla

Etkisi yok

1

Normal
Normal
Normal

Etkili

2
Kolay
Kisa
Az

Cok etkili

Beklenen etki 5 veya daha biyiik ise uygulamalar gergeklestirilir. Uygulama

onceligi beklenen etkinin biiyikligii dikkate alinarak belirlenir. Ve 6ncelik sirasina

gore ig planlanir. Agagida Tablo 4.3” de bir 6mek verilerek agiklanmagtr;

Sebep | Iyilestirme Uyg. Uyg. Yatirnm | Maliyet | Beklenen
No Onerisi Kolaylig Siiresi | Miktary (D) Etki Oncelik
A) (B) © (A+B+C+D)

1 |Yol ¢izgilerinin 2 2 2 2 8 1
gizilmesi

2 | Eksik Trafik 1 0 1 1 3 -
Lambalanmmn
Tamamlanmasi

3 |Mevcut Lambalarm 2 1 2 2 7 2
Calistinlmasi

4 | Trafik Levhalannin 1 1 1 2 5 4
Yenilenmesi

§ | Araglann Periyodik 1 0 0 0 1 -
Bakinu

6 |Ehliyet verme 2 1 2 1 6 3
sisteminin fyilestirilmesi

Tablo 4.3 : Etkinlik Analizi Tablosun

Kaynak: Brisa Egitim Seminerleri, “Brisa lyilestirme Cemberleri Lider

Egitimi’, Kocaeli, 2000, s.30.
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4.9. IYILESTIRME CEMBERLERININ FAYDALARI VE
MOTIVASYON

Brisa' daki yoneticiler, igyeri kiginin yalnizca fiziksel olarak emek harcadigt
bir yer olmadif1 bilmektedir. Aymi zamanda kiginin yaraticiligini, diisiincesini, bilgi
birikimini ve becerisini kullandi1 bir yer olarak goriilmektedir. Kisi, iyilestirme
¢emberleri ¢aligmalan ile kendisinin yeni bir yamm kesfetme ve potansiyelini
gelistirme zevkini tadar ve bundan gurur duyar. Kisi kendi isinde zevk ve anlam
bulmaktadir. Bir problemi ¢ézerek kisiler mutluluk, giiven ve daha fazlasini yapma
istegi duyarlar. Uyeler, birisinin kendilerinden bunu yapmalanm istedigi igin degil

kendi iradeleri ile katilimda bulunmaktadirlar.

Sirket biitliniin yurttiilen iyilestirme ¢aligmalarinin bir pargasi olan iyilestirme

¢emberlerinin ardindaki temel diigiince insana deger vermektir.

Insan faktoriine deger vermek , ¢alisgamin diigiincelerini igine katabilecedi bir
ortamin yaratiimas: ile elde edilebilir. Isi en iyi o isi yapan bilir gergegini kabul eden

yonetimlerde ;

1. lyilestirme ¢emberleri, galisanlarin mevcut yeteneklerini kullanabilecekleri,
¢alismaya anlam kazandiran zevkli bir ¢evre yaratilmasini saglar.

2. Cember galigmalarinda elde edilen basarilar ve bunlarin takdir edilmesi galigsanlarin
moralini giiglendirir.

3. Calisanlara takim galigmasi grup igi saglikli iligki kurma aligkanlig: kazandinir.

4. Calisanlar ile yoneticiler arasinda bilgi iletigimi igin gerekli ortamu hazirlar.

5. Bireysel yeteneklerin geligmesini saglar, igyerindeki sorunlara kars1 duyarlili artar.

Iyilestirme ¢emberlerinin basariya ulagmasi, oncelikle yoneticilerin onciilitk
edip gerekli egitim ve destek vermesine baglidir. Boylelikle tiim ¢aliganlarda
yardimlagma ruhu, grubuna ve kendine giiven duygusu gelisecektir. Iyilestirme
Cemberleri iiyelerin egitimi i¢in bir ortam ve diger tiyelerle etkili iligkiler kurmak igin

olanak saglamaktadir.
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4.10. BRISA’DA IYILESTIRME CEMBERLERININ COZDUGU BiR
SORUNUN INCELENMESI

4.10.1. Dogus Grubu Hakkinda Genel Bilgi

Dogus Grubunun Kurulusu : Dogus Grubu , Brisa’ da 1.7.1991 tarihinde
kurulmustur.

Cember Cahsanlan: Lider: Ali Aydogan , Uyeler: R. Acar, M. Dagli, S.
Yavuz, O. Aktag; Sekreter : H. Kahraman

Cember Admnin Tespiti: Brisa’ da 1991 yilinda ilk kuruldugu zaman yani ilk
yapilan toplantida iyilestirme ¢emberine verilecek ad tespit edilmigtir. Grup tyeleri
beyin firtinas1 yaparak pek ¢ok isim bulmusglardir. Daha sonra bu isimler igin oylama

yapilmig ve gemberin adinin Dogus Grubu olmasina karar verilmigtir.

Cemberin Cahsanlarm Organizasyon Icindeki Gorevleri: Cemberde
gorev alanlar Brisa’ da laboratuvarda galigmaktadir. Labrotuvar Tekstil, Kimya,
Fizik olmak iizere li¢ bolimden olusup, burada mamul , yari mamul ve hammadde

testlerini yapmak gember liyelerinin gorevleri arasindadir.

4.10.2. Dogus Grubunun Inceledigi Bir Problemin Sorun

Cozme Asamalar
1. Asama : Problemleri Teshis Etmek ve Onlardan Birini Segcme
Grubun yaptig: toplantida bir araya gelerek beyin firtinas1 yapiimigtir. Beyin
firtinasinda ele alinacak konular tespit edildikten sonra bu konulara arasinda birini

segebilmek igin oylama yapilmigtir. Oylama sonucunda Tiip hattimin iyilegtirilmesi

birinci 6ncelikli olarak segilmistir. Bu oylamada Pareto diyagrami kullanilmamustir.
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2. Asama: Problemlerin Nedenlerini Arastirma ve Analiz Etme

Mevcut durum analizinde duruglarin zamanim kontrol formlarindan tespit

edilmigtir. Kontrol formlarindan veriler toplanmigtir. Bu veriler ile Tablo 4.4” deki

aylara gore durus zamanlart diizenlenmisgtir.

Tiip Hatty ___Aylar _
Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haziran |Temmuz| Toplam
1no’luhat| 24 8 204 236
2 no’ lu hat 85 10 40 75 210
3no’luhat| 44 64 80 95 74 357
4 no’ lu hat | 160 16 40 24 18 258
Toplam 228 165 10 120 167 149 222 1061

Tablo 4.4: Tip hatlannin Aylara Gére Bakim Durusglan (dk.)

Daha sonra duruslan aylara gore grafige dokiilerek durum incelenmistir.

Grafik 4.1’de aylara gore tiip hatt1 bakim duruglan verilmigtir. Bu grafikten de

gorildiigi gibi sorun diizenli olarak degil degisken olarak artig gostermektedir.

240 1
210

Durug dk 120 {—

o888

Aylara Gore Tup Hath Balam Duruslan

150 4

Grafik 4.1: Aylara Tiip Hatti Bakim Durus Zamanlar ( dk.)
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Daha sonra en ¢ok sorun yaganan Tiip Hattiu tespit edebilmek igin Tup
Hatlarma gore durus zamanlart grafigi olugturulmustur. Grafik 4.2 de her tiip hatt:

i¢in durug zamanlari gosterilmistir.

Hatlara Gére Durus Zamanlan (dk.)

7 L | | 1
S0 ‘ : /
i - — ‘ . = 1
1 nolu hat 2 nolu hat 3 nolu hat 4 nolu hat
Tap Hatlan

Grafik 4.2: Tiip Hatlarina Gore Durus Zamanlar

Pareto grafiine dokiilduginde , durus zamanlarinda 3 no’ lu hattin yliksek
diger hatlarin durus zamanlarinda aralarinda pek fark olmadigi gorilmiigtiir.
Caligmay1 kolaylastirmak igin test bolgesi olarak iyilestirme calismalarinda 3 no’ lu
Tip hatt1 ele alinmasina karar verilmistir. Grafik 4.3” de Pareto diyagramu ile tiip

hatlar1 degerlendirilmigtir.

Tiip hatlarinin pareto diyagrami
(1991 Ocak- Temmuz Donemi)

400

3001

250-/

Durus dk 200-4/
v

]

150
100+
50
0

3noluhat 4noluhat 1noluhat 2 noluhat
Tip Hatlan

Grafik 4.3: Tiip Hatlar: Pareto Diyagramu ile Bakim Duruslarimn Gaosterilmesi
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Aylara gore grafikleri ¢ikardiktan 3 no’ lu Tup hatt1 igin Aralik ay1 sonunda
tip hattt bakim durusu olarak “0” saat olarak hedef belirlenmistir. Ve bu hedefi
gergeklestirebilmek icin gerekli galigmalara baglanmigtir. Grafik 4.4°de aylara gore
hedeflenen bakim duruglan tespit edilmistir. Buna gére Aralik aymna kadar azalarak
gelen duruglar Aralik ayinda “0” olmasi grafikte gésterilmigtir.

Aylara Gore Hedeflenen Bakim Duruslan
210 ‘ u
180 + P
o« 150 H S~ B
T :
g so-ﬂ — % - :
0 |- i v i
0 T Iml T T T I ¥ l\
° & zZ = § € 2 W w g g
I [} <
|._
Aylar

Grafik 4.4 : Aylara Gore Hedeflenen Bakim Duruslan

Problemlerin Nedenlerinin Tespiti : Tip hatti durug nedenlerini tespit
edebilmek igin beyin firtinasi uygulanarak nedenler tespit edilmistir. Tespit edilen
nedenler malzeme, makine , insan ve metod ana nedenlerinden hangisinin alt nedeni
oldugu tespit edilmigtir. Nedenler balik kilgigina dokiildiigiinde duruglara neden olan
sebeplerin onem dereceleri saptanmigtir. Ve bu nedenleri ortadan kaldirmak i¢in
caligmalara hizli bir sekilde gegilmigtir. Bu ¢aliyma sonucunda olugan sebep-sonug

diyagrami Sekil 4.3' de verilmigtir.
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MAKINA METOD
iplerin Kabin 6nlerinde
hava kagag: | deformasyonu talimat
yetersiz
tiplerin hatta
deformasyonu bakim
yetersiz
(‘ Tuplerin kabin iginde
\deformasyonu »|TUP HATTI
= R —— »
{tup diyazm eksik )
Egitim
) agik
n {2 hon kapak dikkatsizlik
deformasyonu
MALZEME iNSAN

Sekil 4.3: Tiip Hatt Durus Zamanim Arttiran Nedenlerin Sebep — Sonug

Diyagram ile Gosterilmesi
3. Asama : Bir Coziim Arama ve Secme

Sebep -Sonug Diyagraminda tespit edilen nedenleri 6nlemek igin ¢oziimler
belirlenmigtir. Bu ¢alijmada 4 yontemle sorunlarni ¢ozim bulunabilecegi
goriilmiistir. Bu  ¢oziimlerin  hepsi  iyilestirme g¢emberlerinin  kolayca
uygulayabilecegi ve maliyeti ¢ok yiiksek olmayan yontemler oldugundan hepsinin
uygulanmastna karar verilmigtir. Asagida bu yontemlerin neler oldugu ve uygulama

sonuglart verilmigtir.
4. Asama : Se¢ilen Coziimlerin Denenmesi

Birinci uygulama ve sonucu; Duruglara neden olan sebeplerin basinda
tagiyic: tiiplerin yap: olarak duruslara neden oldugu goriilmiistii. Onceden tastyici
tiipler kapakliydi. Ve tiipler diiserek duruglara neden olmaktaydi. Bu nedenle ¢6ziim
olarak yeni bir tiip tasarlanmigtir. Yeni tasarim ile tiiplerdeki kapak sistemi

degistirilip, doner agilir gekle getirilerek kontroller yapilmaya baglanmigtir. Tiipti bu
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tasarimda yapildiktan sonraki kontrollerde ,tiip nedeni ile olan zaman kaybinm “0™" a

indirildigi géralmugtiir.

Ikinci uygulama ve sonucu; Kabin igleri sert oldugundan tiip
tagtyicilarindan tiipler distiigiinde deforme olmaktaydi. Tiip tasiyicilarinin kabin
i¢ine dustiiklerinde deforme olmamalan i¢in neler yapilabilecegi planlanmigtir. Bunu
onlemek icin kabin igleri  siinger ile kaplanmigtir. Kontroller yapildiginda

uygulamanin bagarili oldugu gorilmiigtiir.

Ugiincii uygulama ve sonucu ; Kabin onleri agik oldugundan tiipler yere
disiip deforme olmasina neden olmaktaydi. Tiiplerin deforme olmamasi igin kabin

onlerine koruyucu tahta monte edilerek tiiplerin deforme olmasi onlenmistir.

Dérdiincii uygulama ve sonucu; Sorunun ¢oziimii i¢in uygulanan
yontemlerden sonuncusu da; tiip tagiyict boru ek yerlerinin aginmasi sonucu hava
kagirmas:1 goriliyordu. Bu sebeple tiipler boru iginde kalip duruglara neden
olmaktaydi. Tup tastyici boru ek yerlerinin aginmasimi ve dolayisiyla hava sizmasim
onlemek i¢in bir kelepge sistemi planlanmigtir. Bakim boliimiinde destek alinmasi
ihtiyac1 dogunca lider bir iist amirine giderek bu konuda yardim istemistir. Boliim
yoneticisi Bakim bolimi ile goriigerek gereken yardim ve destegi saglamigtir.
Bakim bolumi ile birlikte kelepgeler monte edilip uygulamaya gegilmigtir.

Kontroller sonucu hava stzmasi 6nlenerek duruglarin “0” saate indigi gérillmiigtiir.

Uygulama Sonuclarimin Degerlendirilmesi : Yapilan 4 uygulama
sonucunda, ¢aliymanin baglangicindaki hedefe ulagilmigtir. Tip hatlart duruglar
Onlenerek verimlilikte artiy gozlemigtir. Tablo 4.5’ de gorildigi gibi “0” durug

zamamn elde edilmistir.

Ilk olarak 3 no' lu Tiip hatt1 uygulamalar sirasinda ele alinmistir. Daha sonra

yapilan iyilegtirme ¢aligmalarinin baganst sonucu diger hatlarda da uygulanmugtir.
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Avl Tap Hatlan Topl
ar

y 1no'luhat |2no'luhat |3no' luhat |[4no'luhat | P om
Ocak 24 0 44 160 228
Subat 0 85 64 16 165
Mart 0 10 0 0 10
Nisan 0 0 80 40 120
Mayis 8 40 95 24 167
Haziran 0 75 74 0 149
Temmuz 204 0 0 18 222
Agustos 150 40 10 60 260
Eyliil 20 60 0 30 110
Ekim 30 20 0 10 60
Kasim 0 0 0 0 0
Aralik 0 0 0 0 0
Toplam 436 330 367 358 1491

Tablo 4.5 : 1991 Yih Aylara Gére Tiip Hatt: Bakim Duruslan (dk.)

Ayrica gember , Tiip Hatt1 duruglarimin 1990 yili verilerini de incelemistir.
Bu caligma ile 1990 ve 1991 yillant arasindaki iyilestirme daha agik olarak
gorlilmigtir. Grafik 4.5' de 1990 ve 1991 willann aylara gére tiip hatt1 bakim

duruslart verilmigtir.

1990 ve 1991 Yih Aylara Gore Tiip Hatti Bakim Duruslari
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Grafik 4.5 :1990 ve 1991Y1h Aylara Gore Tiip Hatt Bakim Duruslan
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Aynica Grafik 4.6'da 1991 yili aylara gore tiip hatt1 bakim duruslan verilmistir.

1991 Yili Aylara Gore Tup Hatt Balam Durustan

8| I

165| 10 |120]167|149{260{110

Grafik 4.6 : 1991 yih Aylara Gére Tiip Hatti Bakim Duruslar

5. Asama :Yonetime Sunma

Dogus grubu tiim bu galigmalardaki toplantilar sonunda gember bir tutanak
hazirlayarak bir tist yoneticisine iletmis ve yapilan faaliyetlerden haberdar etmistir.
Uygulamalar bittikten , hedefe ulagildigs gorildikten sonra  aylik durum raporu
hazirlanarak lyilegtirme Komitesine sunulmugtur. fyilestirme Komitesi hazirladig
aylik raporda bu caligma i¢in de yer ayirmigtir. Cember faaliyetlerin en son ki
toplantisinda durum degerlendirmesi yapilmigtir. Baganih sonuglarin getirdigi yiksek
moralle dier yapilmas: gereken diger iyilegtirme faaliyetlerine baslanmasina karar
verilmigtir. Iyilestirme ile ilgili olarak durus zamanlarmin ve tip deformasyon

maliyetlerinin etkisi bu ¢aligmada incelenememisgtir.
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4.11. BRIiSA 'DA IYILESTIRME CEMBERLERININ GENEL
DEGERLENDIRILMESI

Brisa' da yapilan gerek iist yonetim, gerekse de faaliyet gosteren bir gemberin
tyeleri ile yapilan gorigmeler sonucundan, iyilestirme g¢emberlerinin uygulanig

incelenmistir. Bu uygulamalar bir 6rnek olayla degerlendirilmigtir.

Ornek olaym incelenmesi: Dogjus grubunun ele aldigi tip hatlanimin
iyilestirilmesi konusunda olmugtur. Cember faaliyetlerini yaparken sorun ¢ozme
asamalarina bagli kalinmigtir. Problem teshis etmek ve onlardan birisini segmek,
problemin nedenlerini aragtirma ve analiz etme, bir ¢dziim arama ve segilmesi,
secilen ¢oziimlerin denenmesi ve en son yonetime sunma agamalari sirasiyla
izlenmigtir. Bu sorun ¢6zme agamalani teoride anlatilan kalite gemberleri sorun
¢ozme agamalan ile ayni oldugu gorilmigtir. Teoride daha 6nce anlatilan, sorun
¢ozmede kullamlan tekniklerin de bu Ornek olayin sorun ¢6zme asamalarinda
kullamildigy gorilmustiir. Bu ¢aligmada ayrica toplant: kurallan , yazigmalar vb. gibi
kalite gemberleri igleyis kurallarina bagli kalindig1 goralmiigtir.

Brisa' da yometim anlayisi: Genel olarak Brisa' da uygulanan kalite
¢emberleri faaliyetleri degerlendirebilmek igin ; Brisa' da st diizey yoneticiler ile
yapilan goriismede fabrika hakkinda genel bilgi, yonetim anlayisi ve iyilestirme
¢emberlerinin igleyisi hakkinda bilgi alinmigtir. Brisa ' da TKY uygulanmaktadir. Bu
yonetim anlayisi Gst yonetimin destegi ve tiim g¢aliganlarin katilimi ile bagar ile
yuritilmektedir. Bu bagarinin en 6nemli gostergesi olarak Tiirkiye 'de Tisiad ve
Kalder tarafindan verilen ilk kalite 6diiliinii 1993 yilinda Brisa' ya verilmesi ve 1996
yilinda Avrupa kalite biiyiik 6diiliinii ilk bagvurusunda kazanmas1 gosterilmektedir.
Ust yonetim ile yapilan goriigmelerde bu odillerde en onemli etkenin tim
¢aliganlarin katilim1 oldugu vurgulanmigtir. Bu nedenle iist yonetim tam katilima ve
takim ¢aligmasina biiyiikk 6nem vermektedir. Ust yonetim , "isi en iyi o isi yapan

bilir" gergegini kabul etmiglerdir.

Brisa' da takim ¢ahsmasi: Toplam kalite yonetiminin gegitli teknikleri Brisa'
da uygulanmaktadir. Bunlan bazilan hedeflerle yonetim, PUKO, Toplam verimli
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bakim, 5SS ve kalite gemberleridir. Ayrica bu tekniklerin ihtiva ettigi takimlarda
faaliyet gostermektedir. Brisa' da kalite gemberleri , iyilestirme gemberleri ile

adlandinimugtar.

Brisa' da iyilestirme cemberlerinin kurulmas:: 11k olarak ¢esitli planlama
safhalarinda gegerek 1990 yilinda 2 gember ile test galigmalarina baglamistir. Cember
faaliyetlere baglamadan 6nce organizasyon yapisi, kisilerin gorevleri ve gemberin

faaliyet alanlan tespit edilmigtir.

Iyilestirme cemberlerinin organizasyon yapisi: Organizasyon yapisinda
tespit edilen birimler ve gorevler baz1 kiigiik degisikler haricinde teorik bilgilerle
aymdir. Bu farklardan birisi rehberin bulunmamasidir. Ust yonetim tarafindan ,
rehber bulunmamasimi iyilestirme ¢emberlerinde olumsuz sonu¢ vermedigi ifade
edilmigtir. Cunkii ¢ember faaliyetlerinde gérev alan boliim yoneticileri ,gember
faaliyetlerinde aktif gorev almasa da , liderin herhangi bir konuda yardima ihtiyaci
oldugunda , ona yardim etmekle gorevli oldugu 6grenilmigtir. Rehber yerine lidere

yazigmalarda yardimci olmak amaciyla ,sekreter gorev almaktadir.

Ayrica st yonetim egitime ¢ok biiyilk onem vermektedir. Gerek TKY
gerekse de kalite gemberleri konularinda pek ¢ok egitim verilmektedir. Brisa 'da bu
egitimler bir maliyet unsuru olarak gorilmemektedir. Kigiler aldiklari egitimlerle
hem kendilerini ve igyerlerini gelistirirken , hem de diger ayelerle etkili iligkiler

kurmay1 6grenmektedirler.

Iyilestirme ¢emberlerinin isleyis kurallar: Ayrica iist yonetim ile yapilan
gorigmelerde sorun ¢ozme yontemleri, agamalari , sorun ¢ozmede kullamlan
teknikler hakkinda bilgi alinmigtir. Ve bu yontemlerin genel olarak kalite gemberleri
uygulamalarinda kullanilan yéntemlerle aym oldugu goriilmiigtiir.

Iyilestirme ¢emberleri ve motivasyon: Cember iyeleri ile yapilan
gorigmelerde, ¢ember faaliyetlerinin kendileri iizerinde olumlu etkileri olarak
uyelerin birbirleri arasinda yardimlagmalarm , takim ruhunun geligtigini

sOylemigledir. Bir problemi ¢ozerek kisiler mutluluk, giiven ve daha fazlasim1 yapma
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istegi duyduklarini ifade etmiglerdir. Cember iiyeleri bu ¢aligmalarda elde edilen
basarilar ve bunlarn takdir edilmesi ile morallerinin gii¢lendigini , grup ici saglikh
iligki kurma aligkanligi kazandirdigini , yoneticilerle iletigimi arttirdifimi ve bireysel
yeteneklerinin geligtirdigini ifade etmiglerdir. Aynica bu faaliyetlerden sonra
caliganlar artik Brisa' y1 sadece bir galigtiklar1 ve para aldiklar bir yer olarak degil ,

kendilerini mutlu, bagaril hissettikleri bir yer olarak gormektedirler.

Sonu¢ olarak Brisa' daki iyilestirme ¢emberlerinin 6rnek olay olarak
incelenmesinde teorik bilgilerle , uygulamalar arasinda ¢ok fark olmadig
goriilmiigtiir. Kalite ¢emberlerinin temelini olusturan ana unsurlarin (kurulug
agamalari, gonillialik esasi, organizasyon yapisi, igleyisi, kullandig: teknikler ) aym

oldugu tespit edilmigtir.

Gerek ¢ember tiyeleri gerekse de yoneticilerle yapilan goriigmelerde basarili
bir iyilestirme gemberi igin en énemli etkenlerin , liderin segilmesi ve iist ydnetimin
destegi oldugunu gorilmugtir. Yonetim desteginin iginde, g¢ember faaliyetlerin
yagamas1 igin gereken ¢abamin haricinde ,galisanlarin emeklerinin kargilig
alacaklarindan emin olmalari, standartlagma ile kisisel uygulama farkliliklarinin
ortadan kalkmasi ve saghkli bir iletisim ortamu kurulmasi gibi gorevlerde
sayilabilmektedir. Diger takim tirlerinden farkli olarak g¢ember faaliyetlerinde
goniilliliik esasinin olmasi, ele alinan problemleri kendilerinin tespit etmeleri, takim

caligmasinin bagaris1 i¢in 6nemli bir avantaj olarak kabul edilmektedir.

Brisa yonetimi KC faaliyetlerinin , y6netimin ve uriinlerin kalitesinde
Onemli etkisi oldugu ifade etmislerdir. Bu etkiyi yogun rekabet yaganan lastik
sektoriinde girketin bagarih olmas: ve aldiklan kalite ddiilleri ile iligkilendirmiglerdir.
Yapilan bu degerlendirme bir aragtirmaya dayanmamaktadir. Bu konuda bir

aragtirma yapmak i¢in izin alinamamugtir.

Sonug olarak bu incelemeler igiginda TKY iginde siirekli iyilegtirmeyi
saglamak i¢in kullanilan bu teknik , yonetimin stirekli destegi ve TKY benimsemis
calisanlarin tam katilimi ile kaliteye ve dolayisiyla rekabete ¢ok biiyiik faydalan
oldugu gorilmiistiir.

170



SONUC

Gunimiiziin 1§ dinyasimn kogullan her gegen gin hizli bir gekilde
degismektedir. Kiiresellesme, yogun rekabet , hizli teknolojik degismeler ve kisalan
uriin yagsam egrileri ve buna baglh olarak artan fiyat ve kalite rekabeti ile igletmeler

karg1 kargiyadir.

Agilmakta olan pazarlardaki rekabet giicii agisindan kalite anahtar rol
oynamaktadir. Ve herhangi bir yerde herhangi bir igin pazarim1 biyiitmenin ve

karhiligin1 artirmanin temel yontemi kalitedir.

Elbette ki , isletmeler bu kadar hizli degigen bir diinyada dogru
degerlendirmeler yapmak ve hizla adim atmak zorundadir. Orgitler strekli bir
gelisme iginde olmalidir. Firmalarin yagamasi ve rekabet edebilmesi igin , miigterinin
giderek artan beklentilerine tam ve zamaninda cevap vermek ana amag haline

gelmigtir.

Bu ortamda basanili olmak icgin 6nemli etkenlerden biri kaliteli Girin ve
miigteri memnuniyetini hedef almig bir yénetim anlayisi ile miimkiindiir. Bunun igin
pek ¢ok yonetim teknigi uygulanabilmektedir. Fakat toplam kalite yonetimi ana
felsefesi itibari ile bu amaca en uygun yontem oldugu gorilmiigtir. Iginde siirekli
iyilestirme , miigteri memnuniyetine verdigi 6énem, tiim ¢aligamn sorumlulugundaki

kalite anlayis1 ile rekabette onemli bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Ayrica giderek artan insan haklari, iggiiciiniin artik orgiitiin en 6nemli kaynagi
haline gelip insan kaynaklarina doniigmesi ile, kaliteli Griin igin en onemli

etkenlerden biri olmustur.

TKY ana felsefesinde yer alan “6nce insan” anlayis1 ve takim galigmalan ile
kigilerin yaraticiliklarim1 en iyi gekilde degerlendirmektedir. Kigilerin bir grubun
tiyesi olmasi , tiim yoneticiler kargisinda sunumlar yapmalart , kendi sorunlarim

¢Ozmeleri igin verilen imkanlar ¢aliganlarin motivasyonunu arttirmaktadir.



TKY i¢indeki KC yontemi, hem kaliteli tiriin galigmalarina hizmet ederken
aym zamanda galigjan motivasyonu ve c¢aligana verilen 6nem ile g¢ok bagarili bir

yonetim teknigidir.

Istanbul Sanayi Odasi tarafindan anket galigmalari verilerine gore her yil
(1996) uretimden satiglar kriterine gore belirlenen Tiirkiye’ nin 500 biyilk imalat
isletmesinde anket yoluyla elde edilen veriler gesitli kalitatif ve kantitatif analizlere

tabi tutularak sonuglar yorumlanmugtir.

Bu anket ¢aligmasindaki verilerden yararlamlarak hazirlanan bir doktara
tezinde oOrnekler once kendi iginde analiz edilmig, daha sonra birbirleriyle

kargilagtnlmigtir’.

Bu galigmada ankete yanit veren 117 igletmeden elde edilen bulgulara gore ;

Turk imalat sanayinde son 12 yilda toplam kalite yonetimi konusundaki
caligmalar 6nemli oranda artig géstermis , isletmelerin %354’ inde kalite ¢emberleri
vb. gibi grup caligmalaninin yapildi§i saptanmigtir. 1996 yilinda yapilan bir
caligmaya gore %27 olan bu oran,1998 ' de iki kat artarak %54 ' de yiikselmistir.
Isletmelerin en gok 6nem verdikleri kalite hedefinin de miisteri memnuniyeti oldugu
ortaya konmugtur. Bununla berber TKY ve KC uygulamalarindaki en 6nemli sorun,

iist yoneticilerin konuyu yeterince sahiplenmemesi olarak belirlenmistir.

Bu c¢aligmadan da gorildugi gibi 6nemli olan orgiitler kendini 1iyi
degerlendirip, bu yonetim tekniklerini firmaya uygulayabilmesi i¢in gereken 6zeni
vermesidir. Eger KC’ lerine uist yonetim tarafindan yeterli destek verilirse girketin

rekabet giicii ok arttirdigi uygulayan sirketlerde goriilmektedir.

Hazirlanan bu ¢aligmada KC’ lerinin Tiirkiye ' deki uygulamalarimi1 daha iyi

degerlendirebilmek igin Brisa ' da yapilan KC' leri g¢aligmalari incelenmigtir. 1990

! liknur Kumkale, “Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk imalat Sanayinde Kalite Kontrol Cemberleri
Uygulamalan” (Doktara Tezi, Trakya Universitesi , Fen Bilimleri Enstitiisii, 1998) ‘den alinti
www.trakya.cdu.tr,
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yilinda faaliyetlerine baglayan KC' ler sirketin verimliligini arttirirken , galiganiar

calistig1 yerden biiyiik keyif aldiklan gorilmiigtiir.

KC ' lerinin Brisa’ daki bagarisimin en énemli nedeni tabi ki iist yonetimin
TKY ' ni ¢ok iyi benimsemesi ve yonetimin takim ¢aligmalan faaliyetlerine verilen

6nem oldugu gorilmugtir.

Turkiye’de pek ¢ok firma yonetim anlayiginin  TKY oldugunu iddia etseler
de, aslinda pek gogunun TKY felsefesini tam olarak anlamadi ve bu yéntemi moda
olarak gordugi anlagilmigtir. Tirkiye bu yonetim tekniginin uygulanmasinda halen
klasik yonetim tekniklerini etkisinde oldugu ve galisana deger verme anlayiginin pek
oziimsenmedigi gorilmektedir. Hatta bazi firmalar KC ¢aligmalarina baglayip , KC'
lerinin yagamasi igin gereken takim ortamumi kuramadiklan igin caligmalar

basansizlikla sonuclanmigtar.

Bunun en onemli gostergeleri de bu yil yasanan ekonomik kriz ile TKY
uyguladifim soyleyen pek ¢ok firma, kalite giivence sistemlerini alma faaliyetlerini
durdurmus, egitim faaliyetlerine ara vermis, yapilmasi gereken kalibrasyon
¢aliymalar1 durdurulmugtur. Belgelendirme faaliyetlerine ara verilme karar alan bir

firmada halen galigtizim Coatcoil A.S. ' dir.

TKY ve KC' leri faaliyetlerini bir maliyet unsuru olarak gérmek ¢ok
yanlistir. Clinkii ihracat imkanlarinin gok 6nem kazandifi bu donemlerde kalite,
kalite giivence sistemleri , misteri memnuniyeti daha da 6énem kazanmigtir. Ve bu
hedefe ulagtiracak en 6nemli ¢aligmalar TKY ve takim calismalari ile miimkiin

olabilmektedir.

Bu galigmada yapilan inceleme ve Brisa ‘da yapilan uygulamalar sonucunda
gerek takim caligmasinin gonillilitk esasina dayali yapisi , igyerinde kendi igi ile
ilgili konularda kendi sorunlarina ¢oziim getirmesi , ¢ember faaliyetlerine katilan
kisilerin daha sonra iist diizeyde yoneticilerine verilen sunumlarla kendine verilen
degerin hissetmeleri nedenleriyle takim galigmalari arasinda en 6nemli bir yontem
oldugu gorilmiigtiir.
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TKY iginde bulunan pek g¢ok takim ¢aligmasi arasinda goniilliilik esasi ve
kendi ele alacaklari konulan kendileri belirlemeleri nedeni ile en onemli takim

calismasi 6rneklerinden biridir.

Diinya pazarlarinda kalitesiz trtinleri ile taninan Japonya ;TKY ve 6nemli
araglarindan biri olan kalite ¢emberleri ile bugiin diinyanin sayili iilkesi haline
gelmesine neden oldugundan , bizde bunu dogru olarak aragtirtp, anlarsak

orgiitlerimizin rekabetinde bagarili sonuglar alinmasi miimkiin olabilecektir.
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ISO/DIS 9001: 2000

o
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Ek 4.2 : Brisa' daki Kalite Yonetim Sistemi
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ISO - 9000 SERISi BELGELENDIRME ASAMALARI

YONETIM *KALITE POLITIKASININ YAYINLAMAS! MIN _MAX
KARARI *TKK /1SO - 9000 TANITIMI

- UST YONETIME

- ORTA KADEME

- TUM GALISANLARA
HAZIRLIK ] °*KALITE ELEMANLARININ BELIRLENMESI 6 AY 12 AY

_*YAZILI STANDARTLARIN HAZIRLANMASI
* KALITE EL KITABI HAZIRLANMASI
* [SLETME TALIMATLARININ HAZIRLANMASI
* EGITIM
* UYGULAMA

7 [ MURACAT ] ™\ 2GUN 1 HAFTA

[DENETLEME GOREVLILERININ TESPIT] |

3AY
OLUMLU
I DENETLEME TARIHININ BELIRLENMESI I 1AY T 4AY
[ DENETLEMEN'N YAPILMASI I N 1 GUN 3GUN
OoLuUMsSuUzZ
) 15 GUN 1AY
DEGERLENDIRME
DUZELTICI FAALIYETLER)
oLumMLu
| BELGELENDIRME | I 9 AY 20 AY
| GOZETIM TETKIK | YILDA EN AZ 1 KEZ

l BELGENIN GEGERLILIK SURESI VE YENILENMES! | 3 YiL SONRA

Ek 4.3 : Brisa ISO 9001 Belgelendirme Asamalar
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VERIMSIZ TOPLANTILARIN NEDENLERI

TOPLANTIDAN ONCE GOZUMLER
1. Amag hulunmamast. Amacr alinayan hie toplants dizenlemmemeli: miimk(inse amag
yazal olarak helictitmeli. ;

2. CGlindem bulunmamasr,

A, Yanhs katihmeilar /gok fazla/sok oz
4, Yauhg zaman,
§.Yanhy yer.

6. Highir plonn hulunmoamas,

+ 7. Cok fazla toplants.

8. Yelersiz duyurte,

9. 7.nummmln hn;lmnmnn ?&%@;

Gundem} bulunmayan hir toplants diizenlenmemeli. Programb bir toplants
icin yazih glindem: programsiz hir toplants igin Ise katthmerlanin hazielikls
gelmesini ve konunun programlanmasint temin amaciyla sazlt glndem
agtklanmaldir.

Sndece gerekli kisiler katstmahidir,
Uygun zamanlmna yaplmahder,

Toplantinim hedeNerine uyan, kesilinelerin olmayneagy, gerekli
malzemelerin meveut aldugu ve katilimertarn gofunluBuna uzak
mesalede bulutnayan bir yer segilmelidir,

Olabildigince etkitt hir toplanti igin, uygnu bir plan programlayiniz ve
buna imkan tamymnz.

Diizent toplantitar igin Mtiyacy test ediniz. Ara sira loptantiys yapmayarak
e olduguny gazleyiniz. Yada uzun zaman almaya egitimli olan toplantidar
et zamam yoriyariyn a’.nllnur..

Nekleniten lmlkllnr ve Iy lrhk igin gerekli olan malzemeler de dahil,
t0m Bneinli nnklnlnfl kﬂ §t\ymi ozl bir duyitru lemhl edlmr.

SR v s T :
'fz.nmsimﬁdn haslnyunr (Toplontt li;lerl gec&nll'nllhrdan do|nyl gecikerek

T oriﬁ‘hn sin

:zamanmda gélenler] cégatalithrmiy, ges gelculerl ise 6d0||end‘ riulg olur).
OZUMLER

5 FrTETR
1] Tnmll chgi - kuitlilar.

1 1. Kesilmelere izin vermek.

12.Glindemden uzaklagmak,

13.1er kanu Igin bitig zomanm yada
ayrilan zamanlart ayaclayamamak.

14.Katlmmerlardon ibtiyng knlmayanlart
toplantida ttnek. .

15.Karasizhk,

16.Yetersiz bilgi ile karar vermek.

17.Taplantiyr zamaminda bitirememek.

18. Sonuglart dzctleyememek.

‘i'r:., g A s
Topinnu digt komllni [daligiiyd
1lemen lse bnslny |‘ £ f

iy

Polttkaniz hcﬁrlcyinir. ve herkexsin bilinesini anglaymiz. Actl durimlar
diginda, mlimkUin oldukgn kesilmelere tzin vermeyiniz Mesajlart kahve
molalarinda yada yemek arasinda verilmek tizere tutunuz.

Guindeme sadik kalimnasin Isteyiniz ve bunu talep ediniz *Gizli gindem"”
girigimlerini Bnleyiniz.

Toplantiyn ve glindemdcki her maddeye konnun Snemi He orantih olarak
tarligma zamam aytrmnk icin, zaman sineelart koyunuz.

» Deklenilen katks saglandiktan sonra toplantidan ayrilin.,

Hedefi unutinaytmz ve hiedefe dogu ilerleyiniz.

Toplanttyr diizenlemeden fince gerckli hilgilerin edinilinesini saglayimz ve
bu bilgileri kullaminiz.

Zamanmnda bitiriniz. Aksi takdirde, takiheden zaman igin hig kimse plan
yapmayacaklir.

Sonuglart Bzctieyerek karar birlifinden emin olunuz ve helirlenen gdrevl:rle
ilgili kigilere h-n(uhlmn yapumz,

TOILANTI SONRASI

COZUMLER

19 Taplants notu bulunmamase,

20. Tokip edemensck,

Kararlan, helirlenen grevleri, ve son taiihleri kisa notlarla kaydediniz
ve toplanttys inkibeden bir glin i¢inde dagitimz.

BUttn karaitarm etkili takibini saglayimz, Tamamlanmamis maddelert
“Bitiilinemig igler” bash altinda, flir sonraki gindemin bagma

yeclestiriniz. Tamamlanana kadar durnm raparlan isteyiniz.

Nedenleri

Ek 4.4 : Brisa' da iyilestirme Cemberleri Toplantilarinin Verimsiz Olma
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- GRUP CALISMASIDIR, TUM l’)YELER GOREV ALMALL.

- SUNUS ONCEST HER UYE KENDINI TANITMALIDIR.
(Lider de ayelerl tanitabilir)

- CALISMA ALANINIZI TANITIN.
(Baz! Izleyiciler galisma sahaniza yabanci olabitir)

“ - PUKO' NUN TUM SAFHALARINI TAM OLARAK VURGULAYIN.
-SARFEDILEN CABAY1 TAM OLARAK YANSITIN.
- DINLEYICILERIN DIKKATINI DAGITMAYIN.

- SUNUSLARINIZI METINDEN OI(LI\’ARAf{ {ﬁ\f:gMAY ;
(En etkili sunug okumadan yapilandir,gerekirse kugik notlar kullanin)

. Gorsel sunug yapin (Az yazi, bol grafik,sema, v.s.)
. Basit ve anlagihir sayfalar hazirlayin.

. Sayfalarmlzda daktilove kilglk- §ab|o?$'
(Anlas ill? buyok harﬂg vé elle"yaz,n) -

. Degi§ i :;clhﬁtl imilé abthémlz -
(sndé Wided 8 i

& &'g‘}g&‘«mse;

IN;

- SUNUSLARDA CEKINGEN OLMAYIN. _
(Sizi dinleyenler elestirmek Igin degil, basarilarinizi takdir etmek igin geliyorlar)

- MUMKUNSE 1YILESTIRDIGINIZ MALZEME ORNEKLERIN]
 SUNUSA GETIRIN.
(Tasinabiliyorsa)
- SUNUS SURESINI UZUN TUTMAYIN.
(Ideal sunus suresi 15 - 20 dakikadir)
- CALISMALARINIZDA YARDIMCI OLANLARI DUYURUN,
TESEKKUR EDIN.

- SORU SORULMASINI iSTEYiN.
(Soru sorulmasinin amact elegtirmek degil, agiklik kazandirmaktir)

- SUNUS BITTIKTEN SONRA TESEKKUR EDIN,

Ek 4.6 : iyilestirme Cemberlerinde Yonetime Sunus Kurallan
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Sorun1 nedenlenm bulmd kullalan etkm
yontemlerden biriside Hata Agacidur.

ADIMLARI:
« Sorunun belirlenmesi
 Sorunun ana nedenlerinin belirlenmesi
« Ana nedenlerin kaynaklari tesbiti
» Sorunun kaynagmi yok etmek i¢in ¢6ziimlerin

. belirlenmesi. Ana nedenler
ORNEK: ——
Sorun antiy araba Neden
Sorun B kullamlmg
Hatali ‘ Aym araba
TR Hatali - ]
yukleme -, ytkleme " P falv'l-(hwma!z.
Tar;(n;? npl » Tgplm no
ANt agik degi silinmig
Ana nedenler Aans| -
b AR yazist
Yanlis arabi]  Neden yanhs okuma| o unakly degil
vk T feee—m—e | Dogru saha
kullantlmis ; yanlig mak,
Ayni araba
farkli malz. mﬁ;;‘,f,‘ée,
Yan makinamn
malz. karigmig
Is Plam
Ana nedenlerin Oziimler Yaptlacak isler Sorumlu | Tarih
Kaynaklari Tanim no * Tammno* Saha tammlan i Ak
Arabayanlis| Neden agik degil * silinmis iyilestirilecek Ali Ak {08-01-1996
hadan - | - .
sanacan El yazisi Bilgisayar giktisi ‘e J 9%
yanls okumal |4 ooy degil hazirlanacak Sami Kard 15-01-19
Dogru saha
yanlts mak.
Kangik
malzemeler

Ek 4.7 : lyilestirme Cemberleri Egitimlerindeki bir Hata Agaci Ornegi
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