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1. GIRIS

21.Yy.'a girerken igletmelerin en blylk problemlierinden Dbiri
degisiklije uyum saglamaktir. isletmeler teknolojinin her gin degistigi,
kaynaklarin giderek azaldi§i ginimuzde, kit kaynaklari en verimli bigimde
kullanmak zorundadiriar.

Hizli degisimin sonucu ydnetim teknikleri de degigmis insan
unsurunu 6n plana gtkaran teknikler geligmistir. Toplam kalite yonetimi de bu
tekniklerden biridir. Butin galiganlarin katiimi ile en kaliteli mal ve hizmeti
Uretmeyi amaglar.

TKY' nin en 6nemli amaglarindan biri de; calisanlann katiimint ve
motivasyonu saglamaktir. Bu amagla ¢aliganiarin bilgi, gérgt ve tecriibelerini
artirmak, isletmelerin en énemli gérev ve sorumlulukiarindan biridir. Egitim,
bu ytzden TKY uygulayan igletmelerin éncelikli faaliyetierinden biri olarak

karsimiza gikmaktadir.

TKY 1980l yillarda uygulanmaya baglanmighr. Bu zamana kadar
isletmelerde  egitim faaliyetleri genellikle isin yapiimasina yénelik
yurttilmekteydi. TKY ile birlikte personelin mesleki ve sosyal gorglstnin
arttirmaya ve motive etmeye yénelik olarak da uygulanmaya baglanmig ve
isletmelerin en 6ncelikli gérevieri arasina yerlesmistir.

Bu aragtirmanin amaci toplam kalite yénetiminde egitim sisteminin
nasil oldugunu ve egitim faaliyetlerinin igletmelerde nasi uygulandigini
ortaya koymaktir. Aragtirma , TKY , TKY' de egitim ve uygulama olmak Gzere
g ana baglik altinda incelenmisgtir.

TKY' nin anlatildigi ikinci bélimde , TKY’ nin tamimi , tarihsel geligimi
, temelleri , kalite-maliyet iligkisi , kalite gemberleri , yénetici nitelikleri insan
kaynaklari yénetiminde éne ¢ikan fonksiyonlar ve TKY’ den beklentiler ele
alinmigtir.

Uglinct boélumde TKY' de egitim baghdi altinda , egitimin tanimi |
amaci, yararlari , yéntemleri , toplam kalite yénetiminde egitim sistemi ,
yénetici editimi klasik egitimle TKY’ de egitimin kargilagtinimasi ve TKY' de
egitimden beklentiler Gzerinde durulmustur.

Dérdiinct  bélimde, TKY uygulayan bir igletmedeki egitim
uygulamalar ortaya konmusgtur.



2. TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1. TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI VE FELSEFESI

TKY, firmalarin yeni bir igletmecilik anlayisi igerisinde mal veya hizmet
retiminde kaliteyi ve verimliligi arttirmay1 amaglayan ¢agdas bir yonetim tarzidir,

Kalite  yonetimi, dretim sistemi iginde tiiketici  hizmetlerinin
belirlenmesinden satis sonrasi hizmetlere kadar, kalite hedeflerine erismek igin
siirdiiriilen tim faaliyetlerde, ¢esitli gruplannin faaliyetlerinin en ekonomik diizeyde
ve miisterilerin ihtiyaglarinin tam tatminine yonelik olarak, sistematik bir biitiin
olacak sekilde bitiinlestirilmesidir.'

Sozliikk anlami nitelik olan kalite, halk arasinda luks ile aym dogrultuda
kullamilan bir sdzciiktiir. Kalite, klasik yaklasimda standartlara uyum olarak, ele
alinmaktadir. Cagdas anlayista ise kalite, liks sayilmayacak kadar gerekli ve
standartlara uygunlukla ifade edilemeyecek kadar dinamik ve ¢ok boyutlu bir
olgudur.

TKY yaklagimi, tretilen iiriin ve hizmetlerin yani sira, yénetimin bir biitiin
olarak kalitesini ve verimliligini hedef almaktadir. TKY kavramiyla, tim islerin
verimli, rasyonel ve bilimsel olmasim saglamak, miisterinin mevcut ve gelecekteki
beklentilerinin tespiti ve bunlarin tam ve dinamik sekilde karsilanmasi, bir is
anlayigi, bir yonetim tarzi olarak benimsenmektedir.

Isletmede TKY anlayisinin uygulanmasinda baslangi¢ noktas: iist yonetimdir.
- Ust yénetimin toplam kalite kontrolin igletme iginde yayginlagsmasim saglayacak
bazi unsurlart dikkate almasi gerekmektedir. Japonya’da kalite komrolun babast
olarak bilinen W.Edwards Deming, bu unsurlari su sekilde siralamugtir.?

o Firma igin bir stratejik planin yaratilmasi,
e Kusurlarin kabul edilmeyecegi felsefesinin benimsenmesi onemli pargalar igin
girig kalite kontrolii ile birlikte istatistiksel stireg kontroliniin gerekli kilinmas,

e Problem kaynaklarinin bulunmasinda istatistiki metotlarn kutlanilmas,

Daha fazla egitim faaliyetine gereksinim olup olmadiginin belirlenmesinde
istatistik tekniklerinin kullamimas,

Gozetim faaliyetlerinin iyilestirilmesi, .

Insanlarin problemlerin raporlanmasindan korkmadig bir ¢evre yaratilmas:,
Departmanlar arasinda agik bir iletisim kurulmasinin tegvik edilmesi,

Kalite ve verimliligin iyilegtirilmesinde sadece sloganlara giivenilmemesi,

Kaliteyi igine alan ¢aligma standartlarinin yaratilmasi,

! Ayse Karabulut, Saglik Hizmetlerinde TKY, Marmara Umversnem
S.B.E. Yiiksek lisans tez, Istanbul, 1995, s.40.
i, Mendces Pekdemir, Istetmiclerde Kalite Yénetimi, istanbul, s.13.
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o Basit ama giigli istatistik metotlannm kapsayan efitim programlarnin
olugturulmast,

e Makine, malzeme ve model degisikliklerinde bu degisiklikleri izlemesi igin
caliganlarin egitilmesi,

Ayrica;

Tiiketici isteklerinin incelenmesi,

Gerekli teknolojik olanaklann saglanmasi,

Organizasyon iginde olumlu begeri iligkilerin devam ettirilmesi,

Kalite ve kalite ile ilgili kavramlarin tim personel tarafindan ¢ok iyi
anlagiimasinin saglanmasi,

e Ust yonetimden operatorlere kadar tim personelde bir “Kalite bilincinin”

yaratiimasi gerekir.

Giiniimiiz toplumunun belirgin niteliklerinden biri de “dme ¢ikan birey”
kavramidir. Artik ¢agdag organizasyonlarda insana yatinm yapmaksizin kiiltir
degisimini gergeklestirmek hayal olmugtur.

Yiizyihin baglarinda gergeklegen sanayi devrimi ile birlikte ortaya gikan ve daha
sonralan bilimsel yénetim (Taylor’un tretim yonetim yaklasimi) ve Fordist (Montaj
Hattr) imalat bigimi diye amlan sistemler uzun yillar Gretim yonetiminde etkili
olmuglardir. Daha ¢ok is bélimiine, uzmanlagmaya ve planlama sorumluluklarimn
atélye diizeyinde aynlarak merkezilestirilmesine dayali bu yontemler giinimizin
esnek ve hizla dedisen kosullarina yanit verememektedir. Tezgah baginda ¢aliganin
karar verme yetkisini oldukga kisitlayan geleneksel ortamlar aym zamanda is
tatmininin azalmasina dolayistyla verimin diigmesine neden olmaktadir.

Bu yiizden, esnek iiretim sistemleri, tam zamamnda iretim sistemleri, toplam
kalite yonetimi vs. baslangig noktast olarak insam almaktadirlar. Butiinsellik ve
disiplinler aras: yaklagim ile bireysellik ve uzmanlagma uzlasgtirimaktadir. Katilim
ve esnek uzmanlasma giindeme getirilerek iy zenginlegmesi gergeklestirilmekte ve
caliganin i§ tatmininin arttinlmasina ¢ahigimaktadur.?

Anlayisin degisimi Toplam Kalite Kontroliin igletme iginde gelisme yonlendirici
faaliyetler olarak katilmasi sonucunda bir takim farkliliklarin olusmasina neden oldu.
Isletmenin tiim bolimleri ve personeli ile ilgili degisen diisiince asamasinda temel
konularla anlayis soyle belirginlesmistir.*

3 T. Bilgehan Giirlek, “ Tam Zamaninda Uretim, Esnek Uretim Sistemleri, Toplam Kalite Yonetimi
Yénetimde Ronesans m?”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yayiu , 1992/2, s.116-117.
4 Siiha Topgu, Toplam Kalite Yonetimi ile Sanayi ve Hizmet Sektorlerinde Vak’a

Cahgmalan, LU.IF. $.B.E. Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 1994, 5.17-18.
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Klasik yonetimde

. Muayeneye dayah kalite

. Yiiksek kalite artan masraf

. Optimum stok

Spesifikasyon limitleri arast yonetim

Sorunlar ¢iktikca ¢6ziim geligtiren

yonetim

6. Azami ihtisaslagma ile sistem

gelistirme yaklagimi

7. Fonksiyonlanin kesin aynmina
dayal organizasyon

8. Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen yonetim '

9. (dil veya cezaya dayali motivasyon

S oh W N

10. Hiyerargiye dayal: oncelikler
11. Rekabete dayal: tedarik sistemi

12. Kar maksimizasyonunu hedefleyen
giidilenme

13. Ulusal/Uluslararas: standartlara
gOre Uiriin kalitesi

14. Kalite Kontrol Fonksiyonunun
sorumlulufunda kalite giivencesi

15. AR-GE ve pazarlamanin sorumlulu

gunda Uriin tasartmi

16. Optimum fire veya yeniden
isleme

17. Optimum birinci kalite/
ikinci kalite oram

18. Evrimsel hizla gelisme

19. Yiiksek verimli proseslerle
saglanan randiman artiglan

20. Isbagi egitimi ile saglanan
bilgi ve beceri

21. Fayda maliyet analizine dayal1
yatirim/isletme kararlan

22. Isi en iyi bilenin o i§i yoneten
olduguna inanan anlayig

23. Hatali uygulamalar: 6nlemek ve
prosediirleri gelistiren yonetim

24. Tecrube insiyatife dayali yonetim
kararlan

25. Performansa gore ticret

Toplam Kalite Kontrolle Yonetimde

1. Onlemeye dayah kalite

2. Yiiksek kalite, digitk maliyet

3. Sifir stok

4. Hedefe uygun tretim

5. Olas1 sorunlar digiiniip, bunlan
Onleyen yonetim

6. Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagim:

7. Isin ideal bigimde yiiriitilmesine
dayali esnek kalipl organizasyon
8. Sifir hatay1 hedefleyen y6netim

9. Onurlu galigmaya ve bunun takdir
edilmesine dayali motivasyon
10. Miigteri tatminine dayali dncelikler
11. Karsilikli anlay1s ve giivene dayali
tedarik sistemi
12. Yiksek kaliteyi saglayan giidtilenme

13. Miigteri beklentilerine cevap veren
liriin kalitesi

14. Tiim ¢alisanlarin ve yonetimin
sorumlulugunda kalite giivencesi
15. Tum Uretim ve sattg fonksiyonlarinin
da katkisi olan iiriin geligtirme
16. Sifir fire veya yeniden igleme

17. Sadece birinci kalite iirtin tiretimi

18. Devrimsel hizla gelisme
19. Robiist iiriin tasarimu ile saglanan
randiman artiglan
20. Temel egitimle gelistirilen bilgi ve
beceri

21. Kaliteyi gelistiren her uygulama ve

yatirimi benimseyen yonetim anlayigt

22. Ise en yakin olantn, isi en iyi bildigine

inanan yonetim

23. Cahisanlann fikirlerinden yararlanarak

hatalan énleyen yonetim

24. Istatistik ve kantitatif analizlere dayali

yonetim kararlan

25. Performansin takdir edilmesi

Giiniimiizde basar1 kalite-maliyet-termin tstinligiine baghdir. Klasik yonetim
modeli ile yiiksek kalite saglanabilir, fakat bu yolla saglanan kalitenin maliyeti



yiiksek olur. Kisilerin igsel motivasyonunu temel alan, otokontrola ve Onleyici
yaklagima dayali, olgiilen ve siirekli gelistirilen kalite her zaman maliyet ve termin
avantajina sahip olacaktir. Son 10 yil igindeki gelismelerin hemen her sektérde
fazlastyla kantlandifs gibi, TKY ile ulagilabilen kalite diizeyine klasik yonetim
anlayist ile ulagilamamaktadir.’

2.2. TOPLAM KALITE YONETIMININ TARIHSEL GELISiMi

Cagdag kalite diigtincesinin geligmesi incelendiginde bashca iki doniim noktast
gbze garpmaktadir. Bunlar ;
1. Endiistri Devrimi
2. Ikinci Diinya Savast

Kalitenin bugiinkii Sneme sahip olmasi tarih igindeki yerinin gittikce
degerlenerek isletme yonetimindeki vazgecilmezlifinden kaynaklanmustir. Ozellikle
M.O. 13. Yy a kadar devletin elinde olan ve sartlarin devlet tarafindan belirlendigi ,
halktan istenenlerin gerektigi gibi yapilmas: seklinde idi. Bu dénemde devlet genel
anlamda her zaman miisteri konumunda goriiniirdii. Aym1 zamanda kargilikli olarak
devletler arasinda ihtiyagtan kaynaklanan ticaret anlagmalan1 da taraflanin birbirinden
istedikleri bir takim unsurlar , kalite kavramimn giiniimiizde anlagildifi kadanyla
olmasa da 6nemli bir ayricalik olarak goze garpmasinin sebebidir. cografi farkliliklar
nedeni ile ayr1 zaman araliklarinda gelisen ahgveriglerde esitlik ve sikayetler dikkate
alinmak zorunda kalindi. Topluluklar kargilikli olarak yaptiklan bu ticaret sirasinda
karg: taraftan yerine getirilmesinin uygun olacagim belirterek istekte bulunurlardi.
Alicilar ve saticilar isteklerinin yerine getirilip getirilmedigini de kontrol ederlerdi.

Kalite kavraminin iiretim faaliyeti kadar uzun bir gegmisi oldugu soylenebilir.
Ancak iretici ile tiiketicinin dogrudan temas kurabildigi kigik atdlyelerden
giniimiizin dev tretim sistemlerine gelinceye kadar kalite kontrolde Onemli
gelismeler oldu. Kiigiik atélyeler doneminde ustabagi (ayni zamanda isyeri sahibi)
olan kigi malzeme tedariki , retim, planlama, gozetim faaliyetlerinin yam sira kalite
kontrolii sorumlulugunu da yiklenirdi. Ham madde tedarik kaynaklarnin sayisi
arttikga ve tiretim sistemi ve mamul yapis1 karmagik hale geldik¢e 6igme islemlerini
yapanlar kalite kontrolden sorumlu olmaya bagladi .1k takim tezgahlarmin ortaya
¢ciktig1 18. Asir sonralarindan 2. Diinya savagina kadar muayene ile kalite kontrol ey
anlamda kullamliyordu. Savagin getirdifi afir calijma kosullan biiyik dretim
miktarlani ve ¢ok duyarh Olgiilerde imalat ileri diizeyde Olgme gereglerinin ve
istatistik yontemlerinin uygulanmasim zorunlu kildi. Savastan sonra firmalar ve
uluslar arasinda baglayan rekabet ve ortaya gikan bilyitk titketim potansiyelinin
karsilanma gereksinmesi bu zorunlulugu daha da arttirds. Ancak kisa bir siire sonra
bilimsellik diizeyi ne olursa olsun sadece matematik ve istatistik yontemleri
uygulamanin yetersiz kaldifi gorilda. Uretim sistemlerinde tedarik,dizayn, iiretim
planlama,pazarlama ve benzeri uzmanlagmis departmanlar olustukca bunlarin kalite
kontrol ile iligkilerinin diizenlenmesi sorunu da afwlik kazandi. Kalite kontrolde
tim igletme departmanlart arasindaki isbirligi ve gorev yetki ve sorumluluk
paylasim zorunlulugu sorunlan organizasyon, egitim ve beseri iligkiler agisindan da

5 fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder yayim, 3. Basky, istanbul, 1996, s.44.
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ele alma geregini ortaya gikartt. Boylece toplam kalite kontrol donemi baglamig
oldu. Yakin bir gelecekte bilgisayarlarin kalite kontrolde énemli bir rol oynayacag:
anlagitmaktadir. Buna karsi insan faktoriniin bu konuda ki dneminin zamanla
azalmayacagy,aksine daha da artacag soylenebilir.®

Kalite kontrolde genis kapsamli diiginme , bilimsel yontemler uygulama
zorunlulugunu ortaya gikaran nedenler soyle stralanabilir.”

1Uretimde  uzmanlagmanin ve buna paralel olarak iretkenlik arhgimn
gergeklegmesi.

2Uretim arag ve yontemlerinin geligmesi ve dolayisi ile Gretim hizinin
artmast.

. Malzeme teknolojisindeki geligmeler.

. Fiziksel ve kimyasal nitelikleri gok duyarhi olarak odlgebilen gereg ve
y6ntemlerin gergeklestirilmesi.

5. Miibadele imalatinin yayginlagmas.®

6. Kiitle iiretiminde duyarl toleranslarin gergeklestirilmesi.

7. Firmalar arasinda ulusal uluslararasi ¢apta iligkiler dogmas.

8

9

1

oW

. Karmagik yapili mamullerin tiretimi.
. Tiiketici isteklerinin degigmesi ve tiiketicinin bilinglenmesi.
0. Yasalar .

Kalite kontrol konusuna yeni yaklasimlan zoruntu kilan bu nedenleri géz
oniine alinarak degisik alanlarda girisimlerde bulunmak gerekir.

Ormegin:

1. Yoneticiler agisindan K K. problemlerinin yapisikarmagikhin ve karlilify
etkileme derecesi dogru anlasiimalt ve uygun temel politikalar olusturmalidir.

2. Personel agisindan : Uretim faaliyetlerinde gorev alan her kisi kaliteli
mamul iiretmekle sirketin oldugu kadar kendi gikarlarmm da korunacagt bilincinde
olmaly harcanan ¢abalara nasil katkida bulunulacagim ve bumun karsilifim nasil
alacafim agikca bilmelidir.

3.  Teknoloji agisindan: Kalite duzeyini  yiikseltmeyi saflayacak
malzeme,dizayn,imalat ve 6lgme yontemleri gelistirme konusunda siirekli ¢aba
harcanmalidir.

Kalite anlayigiin altin yillan olarak gosterilen ikinci diinya savast sirasinda
tiretim daha gok savas malzemeleri yapimina dogru kaydimlmustir. Bu malzemelerin
narin hatasiz ve karmagik yapilan kalite ihtiyacim da birlikte getirmistir. Kalitenin

¢ Biilent Kobu, Endiistriyel Kalite Kontrolil, 1.U. Yayim No:3425, s.19.

"Agk,s.20.

& Miibadele imalati ; bir mamulii olugturan pargalann ayn yerlerde veya fabrikalarda kiitle halinde
firetimi ve sonra bunlardan herhangi birinin herhangi bir mamule monte edilebilmesi , anlamina
gelmektedir.



artinimasina kars1 duyulan ihtiyag,kalite kontrol teknikleri tizerinde daha fazla bilgi
iletisimini ortaya ¢ikardi Bu sayede kalifiye iy giici savag nedeni ile belli
standartlarin olugmasinda zemin tegkil etmistir .Bu geligmede tecriibeye dayal kalite
kontrol ile standardizasyon olugmaya bagladi. Oncelikle her malin kontrol edilme
olanag zamanla olasthk kurallan ve istatistiksel kontrol metotlanni ortaya gikarmig
ve kalite mithendisleri mamuliin ilk dizayn safhasindan hareketle Griiniin gevresel
performans test faaliyetlerine baglamiglardur.

Savas yillarinda askeri alanda kalite igin yapilan titiz ¢aligmalarda,savag sonras
ozel igletmelerde kaliteli iiriin yaratimas: igin zemin hazirlamistir .Ancak savag
sonrast olugan ckonomik sorunlar nedeni ile maliyet ve satiglar igin uygun
finansman,kalite olusturma sistemlerinin terk edilmesine neden olmustur. Savag sonu
olusan arz ag1f1,0 giine kadar kurulmak istenen tiim kalite anlayigim yikarak, 6nemli
miktarlarda istenen uriinleri vermek igin Giretimin kosulsuz olarak artirilmasini esas
almigtir. Savag: kazanan Amerika'da, alici kitlesi, kaliteden daha fazla olarak, istedigi
firline ulagma ¢abasinda idi.

Diinyamin difer yamnda savastan maflup aynlan Japonya kendi sanayisini
kurma gabasinda idi.1946 da Japon ilim adamlann ve mihendisler birligi kuruldu.
Dernek kalite kontrol faaliyetler ile ilk ¢aligmalarina bagladi. Shewhart ile baglayan
istatistiksel kontrol sistemleri, kalite sisteminin ve kalite gemberlerinin, Japonya’ da
dogmasim sagladi.

Japonya’nint hizla kalkinmasinin altinda yatan nedenler yalmizca yonetim, maddi
imkanlar veya kalite kontrol ¢aligmalani degildir. Bunlar disinda bir gok faktdr bu
gelismelerde rol oynamustir. Askeri harcamalann asgari diizeye indirilmig olmas,
hatta uzun siire bulunmamasi, ikinci diinya savagindan sonra gerek A.B.D.” nin
gerekse de Birlesmis Milletlerin Japonya’ya yapmug oldufu yardimlar s6z
konusudur. AB.D. o yillarda iki milyar dolar vermigtir. Birlesmis Milletler Kore
savas1 dolayisiyla Japonya’ya dort milyar dolar akitmigtir. Ayrica niifusun homojen
olmasi, samavai felsefesinden kaynaklanan galigkanliklari, gorevi her seyin istiinde
tutmalari, buna benzer diger faktorler ve bu arada da yonetim sisteminin roli gok
etkili olmustur.

Kalite olgusu giivenirlik ve son mamul testlerine olan giiveni arttirdi. Uretim ve
miihendislik alanlarinda, kalite ile ilgili planlarla, kalite gelistirme programlar: ortaya
¢ikamaya basladi. Hizmet sekt6riinde hitkiimet ve diger hizmetlerle ilgili gesitli kalite
prensip ve metotlan gelismeye bagladi. A B.D. endiistride hala dilnya pazarlanna en
uygun irini sunabilen tek ilke idi. Japonya ise bu en gelismiy endistrinin
teknolojisini gok yakindan takip ediyor ve kendi biinyesine uyguluyor.

Japon yonetiminin bireye verdigi deger ve elde etmesi gerektifi toplam kalite
olgusunu, yagamini devam ettiren bir organizma olan igletmenin bitiiniinde gizli
oldugu anlagilmustir. Bir tarafta kaliteyi gelistirme ve onu iyilestirecek koruma siireci
olusurken, diger taraftan bu yapiy1 ayakta tutan ve destekleyen beseri faktoriin kesfi
incelemeleri devam ediyordu. Kalitenin yonetim felsefesindeki yerini almas: teknik
gelismelerle beraber beseri unsurlarin da ayni 6lgiide degerlendirilmeye katilmasiyla
giniimiizdeki yonetim anlayiginin temelleri atilmgtir.
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1998 yilinda Avrupa’nin 14 onde gelen kurulusu bir araya gelereck EFQM
(Buropean Foundation for Quality Manegement) Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi’m
kurmugtur. EFQM 1991 yilinda Avrupa Kalite Odilit Modelini gelistirmigtir. EOQ
(Avrupa Kalite organizasyonu) ve Avrupa komisyonu destefi ile uygulamaya
girmistir. (Sekil 2)

Miigteri tatmini, ¢aliganlarin tatmini ve toplum tizerindeki etki konularinda bagari,
politika ve strateji, caliganlarin yonetimi, kaynaklar ve siireglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece ig sonuglarinda mikemmellige
ulagilir.

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMELLERI
Toplam kalite yonetiminin temel ilkeleri sunlardur.

Liderlik

Miisteri odaklik

Calisanlann geligtirilmesi, katilimi ve tatmini
Siireglerle yonetim

Strekli iyilestirme

Onlemeye déniik yaklasim

Toplumsal sorumluluk

2.3.1. LIDERLIK

Kalite hareketini biigiinkiin TKY anlayigina getiren onemli soru Kalite Givenligi
déneminde sorulmustur. Kalite problemlerinden ve hatalardan kim sorumlu ? TKY
kaliteye “Yonetim” kavramum ekleyerek bu soruya cevap vermistir. Deming’e gére
yonetim , kalite problemlerinin % 85 ‘inden sorumiudur. O halde kurumun tim
isleyisine hakim bir politikas: yaratabilmek, stireklilifini saglayabilmek icin biitiin bu
cahgmalarda yonetimin destegine ve kalitimina ihtiyag vardir.”

Etkin bir TKY ¢abasinin esas1 katilimdir. Katilim , tanumu itibari ile entellektiiel
bir Szellik, dirtstlik gibi disardan empoze edilemeyen bir yondiir. Bir yonetici
olarak , TKY’ni bagarili bir sekilde uygulamanimn ilk adimi inanmaktir. Ikinci 6nemli
bir adim da bu inanci ve katiltmi gevredekilere gostermektir.

TKY’nin , sadece genel miidiir ve iist yonetim tarafindan alinabilacek stratejik bir
karar oldugu bilinmelidir. Kurulusun, vizyon,misyon,felsefe strateji, hedef ve
planlarm geligtirmek ve yaymak da onlann sorumlulufundadir. Bu yizden st
yonetim TKY ve siirekli iyilestirme siireglerine katilmalar1 ve inanmalari gereklidir.

9 Fatma Pakdil, insan Kaynaklan Yénetiminde TKY, U.U. SBE. Yiiksek lisans tezi, Bursa, 1996,
s.28.



TKY’nin bir yasam bi¢imi olmasi ve ¢alisanlarin kalite ile yogrulma51 sadece onlar
tarafindan gergeklestirilebilir. TKY ’ne katilma gerekleri sunlardir."

* Yonetim becerilerinin ve yeteneklerinin iyilestirilmesi ve konunun
anlagilmasinin liderlik ve aktif katihm ile miimkiin olmasi

Stratejik bir karar olmasi

Uriin ve hizmetlerin kalitesinin onlarin sorumlulugunda olmas:

Kiiltiirel degisimi saglayabilecek kisiler olmalan

Bu stirecin inamilirliim temin etmeleri

Calisanlarin, onlanin hareketlerinden etkilenmeleridir.

Ust kademe yoneticinin, kalite ve firmasimin misyonu konusunda vizyon sahibi
olmasi, amag tutarhlifi gostermesi gerekir. Kalite gelistirme ve miisteriyi tatmin
etme amaglarni, editim ve bakim gibi islerden kisarak elde edilecek kisa dénem
karlarin iizerinde tutmalandir. TKY ¢alismalarina seyirci kalmayip bilfiil Katilmalr
ve orta kademe yoneticileriyle diger personele ornek teskil ederek onlar motive
etmelidir. Firmada ilk 6nce egitilmesi ve TKY felsefesini benimsemesi gereken , iist

yonetimdir.

2.3.2. MUSTERI ODAKLILIK

Musteri, bir Uriin veya hizmetler yararlanan nihai tiiketici, kullamci, fayda
saglayan veya satin alan tarafhir. Musteni ; bir hizmetin nasil, hangi stireg i¢inde, kim
tarafindan hangi araglarla yapildigina degil, kendine nasil yansndlg,ma kusursuz ve
hatasiz islemesine, verilen hizmetten doyum saglayip saglamadiina ihtiyag ve
beklentilerine ne derece uyduguna, parasimin karsiliginin alinip ahnmadigina, verilen
sozlerin ve taahhitlerin ne dlgiide yerine getirildigine bakar."

Toplam kalite yonetiminin ana hedefi miisteri mutlulugu yani musteri tatminidir.
Miisteri tatmini, onlarin biittin istek, ihtiya¢ beklentxlermm karsilanmasiyla saglanir.
Bu dogrultuda istek ve ihtiyaglar belirlenmeli mamul ve hizmet tretiminde g0z
oniinde bulundurulacak ana faktér olmalidir. Yénetim ne yaparsa yapsin sonunda
miisteri tatmini artmiyorsa gabasi bosunadir.

Japonya’da toplam kalite kontrol uygulamasinin en 6nemli scbebi, Japon
miisterilerin bitmek bilmeyen talepleridir. Son s6z ise kalite standartlarim belirleyen
miisterindir Miisteriler standard: hangi mal ,satin alacaklarna ve kimden
alacaklarina karar vererek saptarlar. Bu baglamda, Japon tiiketici, treticilere iriin ve
hizmet konulanindaki zorlayici isteklerini diger ilkelerdeki misterilerle
kiyaslandiginda daha gok yansitir. Onlann aynintilar uzermdekl bu dikkati isletme
yonetimlerini kaliteyi iiretecek sistemler gelistirmeye itmistir. '

' Hakan Silzer, TKY EFQM Modeli ve Mako’da Bir Uygutama, U.U. S.B.E. Yiiksek lisans tczi,

Bursa, 1997, s.16. ) ] )
" Haldun Erscn, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklan Yonetimni Iligkisi, 2.b.,Istanbul, 1997, s.91.
12 Masaaki imai, Kaizen, Brisa yayini, 2.b., 1994, 5.207-208,
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2.3.3. CALISANLARIN GELISTIRILMESI, KATILIMI VE
TATMINI

Bir sirketin performans: igin en belirleyici etken insan unsurudur. Calisanlarin
yaratic1 potansiyelleri harekete gegirilmelidir. Insan fikirlerine sayg1 gésteren insana
sayg! prensibi i milkemmelligi anlayisinin temeli olmalidir. Farki yaratamn insan
ogesi oldugu, makine, malzeme ve teknoloji gibi donammlann ashinda bedeli
karsgihginda ahnabilecegi her kurulug tarafindan bilinmelidir. Kalite ayrintilardadir.
Ve ayrintilar en iyi ¢alisanlar tarafindan bilinir. Bu nedenle kuruluglar ¢alisanlarinin
gelisimine yardimci olmali, onlarin sosyal ve ekonomik agidan tatminlerini
saglamahdir.

Her insanin belirli yetenekleri ve nitelikleri vardir., Bunlar 6rmegin, el becerileri,
farkinda olmadan yapilan davramslar, zihinsel yada yaratict beceriler olarak
- karsimiza ¢ikabilir. Orgiitiin  verimliligi ¢alisanlarin nitelik ve yeteneklerinin
toplamiyla orantithdir. Bir orgiitle ¢alisanlarin niteligini artirmanin yaninda galigam
insancil  bir yaklasimla modern yonetim anlayiginin igerisine sokmakta
gerekmektedir. Bu modern yaklagim insan su sekilde kabul etmistir.'?

e insan normal olarak ¢aliymaya programlanmistir. Insanin iretken ve yaratici
olmasi igindeki doyumun da kaynag: olacaktir.  *

Insan iretkenligini hem kendi hem de 6rgiit amaglan igin kullamr. Kendini
gelistirmeye ve yonlendirmeye agik tutar.

Insana verilecek en degerli 6diil kendisini kamitlamasina firsat verilmesidir. Kisi
bdyle bir ortamda ancak tim becerilerini ortaya koyar ve sorumluluktan kagmaz.
Orgutlerin geligmeleri igin gerekli olan yaraucilik, yenilikgilik bir veya birkag
kisinin elinde degildir. Bu beceri ve yetenekler genis kitlelere yayilmahdir.
Yaraticihik igin uygun bir ortamda bunlan ortaya ¢ikarmak oérgitler igin son
derece 6nemlidir. ‘

Amag, her zaman birka¢ siper elemana bagl olarak yonetim degil, tim
¢ahsanlarin niteliginin arttinlmasiyla saglanan takim ¢alismas: olmahidir,

Cahsma yasaminda insan kayna@ disindaki * tim kaynaklar kisithdir. Bu
kaynaklar hi¢bir zaman aldiklart girdiden daha fazlasini gikti olarak vermezler.
Yalmzca insanlar nitelikleri sayesinde toplam girdilerden daha fazla ¢kt
uretebilirler. Bunun bilincine varan orgiitler insan kaynaginin gelisimi, egitimi ve
verimliliginin arttirimasi igin daha fazla ¢aba gostermelidir.

Calisanlarin katiliminin saglanmasi onlarin motive edilmesinin yaninda orgut
gelisimine de katki saglayacaktir, Orgit faaliyetlerine katilimi saglanan ve goriisi
alman ¢alisgamn yaraticth ve performans: artarak ve oérgiit sistemine karst direng
gostermek yerine giidilenerek sistemin yaninda olacaktir.

3 Ersen, A.gk., s.69.
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Orgiitlerin ana amaci miisterilerinin tatminini saglamaktir. Bu amaca ulagabilmek
igin ¢alisanlart n fikirlerine saygi, yonetime katilmalarmin saglanmasi, isyeri
kosullarinin iyilegtirilmesi, sosyal ve kiiltiirel aktiviteler, iyi bir iletisim ¢aliganlarin
orgit igerisinde mutlu olmalarim ve tatminlerini saglayacak verimliliklerini
arttiracak faktorlerdir. '

2.3.4. SUREKLI JYILESTIRME (KAIZEN)

Kaizen iyilegtirmedir. I3 ev ve sosyal vyasamdaki siirekli iyilestirme
faaliyetleridir. Bir is uygulandifinda yoneticiler ve isgiler dahil olmak iizere herkesi
iceren surekli iyilestirmelerdir."

Japonya’daki degisim olgusu, degisim yonetilmiyorsa yonetim degistirilmelidir.
Japon y6netiminde olugan kaizen bir yonetim uygulamasidir.

Son yillarda, diinya pazarinda sanayi kuruluslan arasinda kiyasiya bir rekabet
sirmekte ve her firma bu ortamda ayakta kalabilmek, gelismek ve pazarlarda daha
fazla pay alabilmek igin bilyiik ugras vermektedirler. Bu konuda Japon sirketlerinin
basarisi etkin bir sekilde goriilmekte, bu basannin temelinde TKY ve geligmedeki
anahtar roliinde kaizen (stirekli gelisim) anlayis1 yatmaktadir.

Masteri Yénetimi ‘ Kambap

TKK. Kalite lyilestirmesi
Robot Kullanim Tam aninda Yénetim
K.K. Cemberi Sifir hata

Oneri Sistemi Kiigiik Grup faaliyetleri
Otomasyon Is¢i yonetim isbirligi
[syerinde Disiplin Verimlilik, lyilestirme
Toplam verimli Bakim Yeni Uiriin geligtirme

Sekil -3 Kaizen Semsiyesi
Kaynak :  Masaaki Imai, Kaizen,

M imai, A.gk., s.3.
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Bir isletmede kaizen herkesin gorevidir, Gst yonetim, bdlim midirleri ,
cahsanlar dahil herkesi kapsar ve siirekli iyilestirmedir. Kaizen iyi yOnetimi
yonlendiren bir kavramdir, iyilestirme ve daha iyisini yapmak mesajim verir.

Amerika ve Avrupa’daki igletmelerde gelisme bir teknolojik sigrama yapmak
suretiyle gegeklestirilir. Yeni bir teknolojik atilima kadar meveut durumu muhafaza
etmek esastir. Japon sirketlerinde ise durum farkhidir. Mevcut anlayis siirekli
geligme demek olan “kaizen” dir.

Kaizeni gelistirebilmek igin ii¢ temel sart gereklidir."””

1. Mevcut Durum yetersiz bulmak : Mevcut durumla yetinmek kaizenin
diismamdir, Sistem kusursuz igliyor bile bulsamz ¢esitli ip uglan arayarak sistemi
daha ileri gotiirecek bir yada birkag faktor bulabilirsiniz.

2. Insan faktoriinii gelistirmek : Insan kaynaklann bir kurulugun en 6nemli
Ofesidir.  Sonugta her geyi insan  gergeklestirir. Klasik yontemle insamn
yaraticthfmin  kullamlmast g¢ok simrlt iken, kaizen anlayiginda her ¢ahigan
gelistirme faaliyetlerinin bir Gyesi durumundadir.

3. Problem Cozme Tekniklerini Yaygin Bicimde Kullanmak _: Igletmelerde
problem ¢ozme basit istatistiksel karar teknikleri ile yeterli olabilmektedir. Ileri
diizeydeki istatistik teknikleri nadiren gerekli olmaktadir. Bu nedenle basit
istatistik modelleri kullanabilmeyi tiim ¢alisanlara 63retmek yonetimin tizerine diigen
bir sorumluluktur.

Gelisme Kaizen

Kiasik
Gelisme

Zam

Sekil -4 Geligme Yaklagimlan
KAYNAK : fbrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite ydnetimi, Kalder Yay., 3. B.,

Istanbul, 1996, 5.13

15 M. Muhsin Subasy, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Gemberlerinin Gemi insa Sanayiinde
Kullamimalar, LU.1.F. Yiiksek lisans tezi, Istanbul, 1994, 5.26.
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Kaizen yonetimi ile verimlilik hizli bir artig gosterir. Siirekli geligme ile
firmanin rekabet giicii artarak pazardan daha bilyiik bir pay almasi saglanir, gelirler
arttinlir ve yeni yatinm olanaklan yaratilir.

Deming siirekli iyilegtirme dongiisiinde bir sirketin miisteri beklentilerine uygun
daha kaliteli iiretim yapabilmesi igin aragtirma, tasanim, Gretim ve satiy arasindaki
ali§ verig etkilegiminin 6nemini vurgular.

Sekil -5 : Deming Dénglisti
KAYNAK : Masaaki Imai, Kaizen, Brisa yayim, 2.b., 1994, 5.11.
Stirekli gelismenin yararlan ise sunlardir.'®

Orgiitlin tiim faaliyetlerine bir canlilik gelmesi

Orgiitiin aym amag ve hedef dogrultusunda galigmast

Bilimlerin iglerini daha etkin ve verimli bir bigimde ytirlitmesi

Cahlisanlarin bilgi ve beceri diizeyinin yiikselmesi

Gidiilemenin artmast

Etkilesim igindeki birimlerin ortak sorunlari en kestirme ve kalici bigimde
Oztimlemeleri

o Uretim ve diger temel rekabet unsurlarimn daha zh bir gelisme gostermesi

Siirekli gelisme siireci igindeki bir girket hem kisa vadede, hem de uzun vadede
performansini arttinr, Hizli produktivite artig1 ve yitkksek rekabet giici ile saglanan

18 Ersen, A.gk.,s.75.
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Pazar pay1 artig1 girketin gelirlerini arttinr ve yeni yatiim imkanlan yaratir. Artan
kapasite ve liretimin sagladif: ek kazang rekabet giiciinii daha da arttinir."”

2.3.5. SURECLERLE YONETIM

Kuruluslarda genellikle fonksiyonel yap1 hakimdir. Fonksiyonel drgiitlenme sirket
amaclarina ulagmada birtakim darbogazlan yaratir. Omegin;

Fonksiyonel amaglar girket amaglarina istiinlitk saglar.
Karar alma siireci uzarken, iletigim sorunlan yagamr.
Tekrar eden islerin say1s1 gogalir.

Sorumluluklarin agik olmadig: bolgeler cogalir.
Miisteri yerine ige oncelik verilir.

Bu sorunlarin en aza indirilmesi siire¢ yonetiminin amaglar: arasindadir.

Siire¢ : Insan, makine, malzeme gibi kaynaklart igleyip ¢ikt1 haline déniistiiren
islemler dizisidir. Amag kaynaklarin daha degerli ¢ikt1 haline doniistiiriilmesi, yeni
siireglerin katma deger yaratmasidir.

Siire¢ Yonetimi : Orgiitiin faaliyetlerine iligkin siireglerin tammlanmasini, siireg
sahiplerinin  belirlenmesini, sire¢ yonetiminde yararlanilarak standartlarin
olusturulmasin, siireg performansim 6lgecek metriklerin saptanmasi ve performansin
izlenmesini, siireglerin diizenli gozden gegirilerek iyilestirilmesini kapsar.

Siiregler genellikle hiyerarsik bir yap1 igerisindedir. I¢ ve dig miigterilerin

ihtiyaglarim1 karsilamaya yonelik temel siiregler st siire¢ olarak adlandirilir. Ust
siirecin her adimi ana, ana siirecin her adim alt siire¢ olarak adlandinilabilir.

Ust Siireg : Yeni {iriin geligtirmek

Yeni Uriin Gelistirmenin Ana Sirecleri :
Pazar ihtiyaci belirlemek
Uriin tasarimim geligtirmek

Uretim yapabilirligini gelistirmek
Yeni tirlinG piyasaya stirmek

17 Kavrakoglu, A gk, s.15.
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Yeni Uriinii Pivasaya Stirmek Ana Siirecinin Alt Siiregleri

Satig dokiimant hazirlamak

Satig personelini egitmek

Satiga pilot bolgede baglamak
Satig1 her bolgeye yayginlagtirmak

Yukarida verilen drnekte yeni iriin gelistirmek, AR-GE fonksiyonel béliimiiniin
gorevidir. Fakat bu siire¢ igerisinde iretim ve pazarlama boltimlerinin de gérevleri
vardir. Fonksiyonel yonetimde iletisim saghkli saglanamayacagindan zaman ve
maliyet agisindan igletmeye kiilfet getirecektir. Oysa stire¢ yonetiminde iletisim
problemi olmayacagindan daha kisa zamanda ve ucuz olarak siire¢ tamamlanacak,
problemler daha kisa siirede tespit edilerek ¢oziimleri saglanacaktir,

2.3.6. ONLEMEYE DONUK YAKLASIM

Deming, Juran, Ishikawa ve diger 6nemli kalite uzmanlarinin tartigmaya agtigi
anlamli bir kalite performansina gegis igin esash yonetim degisikligi fikri, 6ziinde
iiretilen mal ve hizmetin tamamlandiktan sonra kontrolii (muayene) yerine, bu
hatalarin olmadan 6nlenmesine yénelik sistemlerin  kurulmasi temeline
dayanmaktadir.'®

Onlemeye déniik yaklagim, planlamanin dogru yapilmas: ile ifade edilir. Faaliyet
siirecleri i¢inde olugabilecek hatalarin 6nceden tasarlanarak belirlenmesi ve 6nlem
alinmast gereklidir. Bu nedenle her yonii ile dilglinilmis, kapsamlt ve titiz bir
calisma ile olusma agamasindaki hatalar ortadan kaldirilabilir. Yapilan planlama
hatalarimin saptanmas, degerlendirilmesi ve giderilmesi tizerinde son derece etkin ve
hizli olmalidir.

Toplam kalite yonetiminde hatalarin Onlenmesinde karsimiza U¢ unsur
¢tkmaktadir. Bunlar; Tasarim, Siireg ve Insan Kaynaklaridir. Uretilecek hizmet veya
mamul baglangicta hatasiz olarak tasarlanmalidr. Bu mamulin ve hizmetin
iiretiminde siiregler iyi belirlenmeli ve hata olusumunu engelleyecek sekilde organize
edilmelidir. Bu stiregler igerisindeki ¢aliganlar neyi, ne zaman ve nasil yapacaklarint
iyi bilmeli, hatalarin énlenmesi yoniinde sirekli egitilmelidir.

2.3.7. SIFIR HATA YAKLASIMI

Uretimde , tasarimda , misteriye mal ve hizmetin sunumu sirasinda hata
yapilmamas1 gerektigi fikri TK kavrammin geliymesi ile kabul gérmiigtiir. Hata
sebeplerini en iyi bulacak ve ortadan kaldiracak kisinin, o isi yapan oldugu bilinir.

18 Metin Arslan, Toplam Kalite Kontrol ve Uygulanmasindan Bir Omek, 1.0.LF. Doktora tezi,
istanbul, 1994, 5.106.
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Artik kalitenin dnemli uygulamalanna insan unsuru da dahil edilmigtir.Sifir hata
program: 4 agamali bir sistem olarak uygulamr. Planlama, ydnetimin katkistnin
saglanmasy, ilgi cekme , siirekliligi saglama.”

Sirekliligin saglanmas1 ve ilginin gekilmesi igin IKY’nin onemli gorevleri
vardir.Gerekli motivatorlerle iggérenin igletmeye ve isine baghlif saglamr. Sistemin
onemli bir par¢asinin insan oldugu hissettirilmeli, yonetime katilimlari saglanmalidir.
Kisilerin motive edilmeleri , moral seviyesinin yiiksek tutulmasi , desteklenmeleri bu
konularda egitimlerin siirekliligi , Gist yénetimin de yer alacafi diizenli toplantilar
sayesinde galiganin bu konudaki ilgisi ve sifir hatanin amag edinilmesi saglanabilir.
Ancak konunun zorlayic: hale gelmesi , yoneticilerin sorumlulugunu isgdrenlere
yiiklemesi sonucu bu konudaki ¢aligmalar beklenen diizeyde olamamigtir.

2.4. KALITE-MALIYET ILISKISi

Isletme yonetimlerinin uyguladiklart kalite kontrol iglemleri, serbest rekabet
kosullart i¢inde su iki amaca hizmet eder;

1. Uretilen mal ve hizmetlerin kalitesini artirarak pazarda istiinliik saglamak,
2. Uretim maliyetlerini azaltarak verimliligi arttirmak,

Bu iki temel hedef isletmelerin varhklarim siirdiirmek igin basarmak zorunda
olduklar: iki koguldur.®

Bir isi en ucuz yapmanin yolu onu daha baglangigta dogru yapmaktadir. Kalitenin
elde edilmesinde &ncelikle hatalarin onlenmesi gerektigini daha once belirtmigtik.
Firmalar toplam kalite kontrol iginde hatalann o6nlemeye c¢ahisirken hatalan
maliyetierle kargilarlar. Kontrol igin yeni iretim sistemleri gelistirmek ve bunlan
kendilerine uydurabilmek icin ¢aba harcarlar. Bitiin bu ugraslar isletmelerin
maliyetlerine ek yiik getirirler.

Maliyet igin bir difer goz ardi edilen unsur, performansin iyilestirilmesidir. Bu
sayisal olarak ifade edilmese de saticimin performans;, imalat faaliyetindeki
performans ve misteri performansindaki farkliliklarin isletmenin planladif gibi
gitmemesi bir takim kayiplar olusturur. Kalitesizlifin olusundan kaynaklanan
maliyetleri 6lgiilebilir ve olgilemeyen maliyetler olarak ayrabiliriz. ($ekil-9)
Hatalarin  olgiilebilen maliyeti 6lgilemeyen maliyetinden g¢ok daha azdir.
Olgiilemeyen maliyetler uzun zaman aralifinda migteri kayb: olarak igletmeyi zor
durumda brrakr.

19 pakdil, A.g.e., s.39.
2§ Tan, N. Peskircioglu, Kalitesizlifin Maliyeti, Ankara, 1991, 5.23.
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Olgitlebilen Kalite(sizlik)

Maliyetleri Hurda
(Hemen Olglilebilir) KK Giderleri
Ur. Kaybi
R Kalite Uriin
Olgiilemeyen Kalite(sizlik) Miisteri Kayb1
Maliyetleri Pazar Kayb:
(Etkileri uz. Vadede goriliir. Giiven Kaybi
Imaj Kayb1

Sekil ~ 6 Kalite Buz Dags
KAYNAK : KAYRAKOGLU, A ge.,s.29

Toplam kalite kontrol faaliyetinin degerlendirilmesinde ve degistirilmesinde
belirli maliyet unsurlann gegerli 6lgme kalitesi olarak kullamlir. Kalite kontrol
yetersizlifinden dogan maliyetlerle, faaliyet sonucu ortaya ¢ikan maliyet gesitli
yontemlerle kiyaslanarak gerekli diizenlemeler yapilir. Maliyet baslica dort ana
grupla toplanabilir, *!

1. Koruma maliyetleri

2. Olgme ve degerlendirme maliyetleri
3. Isletme i¢i bozuk mal maliyetleri

4. Isletme dist bozuk mal maliyetleri

2.4.1. OLCME VE DEGERLENDIRME MALIYETLERI

Uretilen mal ve hizmetlerin ihtiyaglara cevap verebilmesi igin yapilan 6lgme,
yiiriitme ve denetim harcamalandir. Degerlendirme unsurlannin elde bulunmasi ile
saglanan kazanglarin maliyetlerle dengesine baghidir, Mikemmel bir kontrol
gerektirir.

2.4.2. ISLETME ICI BOZUK MAL MALIYETI

Urliniin piyasaya ¢ikmadan énce gerekli programlarin biitgelenmis harcamalar
disina ¢ikmas1 muhtemeldir. Bu herhangi bir iiriiniin bir pargasinin geregi gibi olmasi
ve bunun yeterli hale getirilmesi igin yapilan maliyetidir. Isteneni ilk defada yerine
getirememekten kaynaklanir.

2 Kobu, A.gk., s.8.
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2.4.3. OPTIMUM KALITE

Siireg iginde yer alan bir sonraki kisi, ihtiyaci olan firini kalitesi oraninda istekle
alir. Yani, @irGin bir sonraki personel mitkemmele yakin ulagiyorsa tekrar igleyecek
olan eleman bunun islenirliginin verdigi haz ile daha iyi bir trin ¢ikarmak zorunda
kalacaktir. Bu tiim bir tiretim siirecinde gerceklestiginde, stiregteki hatah {irlin sayist
azalacak ve kusurlu @iriinden kaynaklanan maliyet de asag1 gekilecektir.

Kapsamli olarak degerlendirildiinde birbirlerini tamamlayici olan kalite ve
verimlilik toplam kalite kontrol anlayigi igin bir taraftan kalite iyilestiricken diSer
taraftan verimliligi artirmak, dolayistyla da maliyetleri diigirmek miimkiin olmustur.

Kalite tiiketicinin Uriinii satin alabilmek i¢in 6dedifi paranin toplam kullamghlik
ifadesidir. Tiiketici satin aldif1 mala bir deger verir. Tiiketici bir mal satin alma
karart vermeden oOnce, normal ekonomik kosullarda bir takim alternatif Uriinler
arasinda kendine, triin ozelligi ve tiiketicinin verdigi deger yardim ile seg¢imini
yapar. Bu seg:unde kendisine en biiyik kalite degerlendirmesini verebilecek trinG
secer. Imalatgt ise tiiketici toplumun tim ihtiyaglan arasindaki varyasyon ve
koreldsyonlan birlestirecek bir galigma yapmalidir.

Optimal kaliteye giden yolu, programlama, tasanm, imalat, satig ve sati§ sonrasi
hizmetler konularindaki kararlar belirler. Cok sayida ve degiskenlikte muhtemel
hareket sekilleri arasindan imalatg1 hangisine karar verecegini ve hangisine oncelik
tamyacagm belirlemelidir. Bu karan verirken en iyi yénlendirici ise “Kalite
degisimlerinin etkenligidir”. Etkenllgln olguisii bize kalite igin harcanan paranin ne
kadarinin extra bir yatirimla geri alinabilecegini gostermektedir. 22

Optimum kalite diizeyi tilketici istekleri ve pazarda mevcut talep dogrultusunda
degisir. Bir treticinin triiniiniin degisen bu sartlara uyarlanmas: siirekli bir karar
verme mekanizmasini ortaya gikanr (Sekil-10).

2 Tan, Agk, s.23.
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Kalite Kazanglarinda

Degisiklik
Kalite , ;:;;‘; -
Hareket ——Duz.e.yugde skenligi
degisiklik
Kalitesizlik
Maliyetine
degisiklik

Sekil - 7 Kalite Karar Mekanizmasi _
KAYNAK : S.TAN. N.PESKIRCIOGLU, A.g .k, s.22

2.5. KALITE CEMBERLERI

2.5.1. GENEL

Bir kalite iyilestirme programinin basariya ulagmasinda ¢aliganlanin bir felsefeye
inanmalar1 ve ona bagh kalmalan biiyiik 6nem tagir. Bu ise galisanlarin faaliyetlerle
ilgili gesitli dneriler geligtirmeleri ve ilgili kararlara katilimlan demektir.

Bu “Kalite Cemberleri” olarak adlandinlan problem ¢6zme gruplan ile
gergeklesir.

Belirlenen bir problemi ¢6zmek amaciyla goniilli olarak bir araya gelip belirli
problem analiz tekniklerini kullanarak mutlaka ¢oziime ulagip, sonucunu iist
yonetime raj gorlayan kigilerin olugturduklan gruplara kalite kontrol g¢emberleri
denmektedir.”

Modem yonetim tekniklerinden biri olarak da adlandmlan kalite kontrol
cemberleri ayni ¢aligma biriminde bulunan yonetici ve personelin igyerinde
kargilagilan problemlerin analizi tanimlanmas1 ve ¢dziimlenmesi amaciyla goniilli
olarak belirli periyotlarla bir araya gelerek gruplar kurmasiyla meydana gelmektedir.
Amag mal ve hizmetlerin kalitesini arttirmaktir.?*

Yukanda degisik tamimlanm yaptifimiz kalite kontrol ¢emberleri kontrol
etkinliklerine goniilli olarak katilan ve faaliyetierini aym i yerinde yiirtiten kiigiik

2 Cengiz Altop, “Kalite Kontrol Cemberleri”, Yonetim Uretim Verimlilik Dergisi, Ocak 1987, 5.31.
# Harun Terz, “Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapisi, Organizasyom ve Verimlilik Boyutu”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlan, 95/3, 5.43,
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gruplardir. Amac1 karsilikli gelisme ve kendini gelistirme olup, bagl oldugu birimi
kontrol etmeyi, yetenekleri gelistirerek sorunlarn ¢dzmeyi veya iyilestirmeyi hedefler.
Calisanin moralini yikselterek verimlilifi arttinr ve takim ruhunu gelistirerek
motivasyona yardim eder.

Kalite cemberlerinin gelisimi ydnetimin kusursuz GiriinG yaratmak igin ilk kademe
calisanlannin da faaliyet iginde yer almas: gerektigini belirlemesi ile olugtu. Cembere
katthmin esas! igletmenin iyiye gitmesi ve gelisimine katkida bulunmak ve kisi
yeteneklerini sonsuz harekete gegirmektir.

KK.C. digincesi ilk olanak AB.D. de ortaya atilmakla beraber oncelikle
Japonya’da uygulama olanagi bulmustur. Bugin Japonya’da 6 milyon igciyi
kapsayan 600.000 KK.C. olusturulmus olup, Japon firmalarinda ortalama her 8
is¢iden biri KK.C. ye katilmis durumdadir. 1970°li yillarda Japon endiistrisinde
saglanan yiiksek verimlilik ve kalite artig1 sonucu gergeklestirilen ihracat patlamasi
etkin ve yaygimn bir KX.C. uygulamas: sayesinde meydana getirilmistir. Japon bilim
adamlar1 ve mihendisleri birliginin onciilik yaptigin K.K.C. uygulamalan kisa
zamanda Japonlar tarafindan bir ¢ok iilkede uygulandi. A.B.D. de ve Kanada’da New
York Stock Exchange tarafindan 1982°de yapilan bir arasgtirmada 500°den fazla
isciye sahip tiim girketlerin % 44’niin K.K.C. programi uyguladiklan belirlenmistir.
KK.C. Endistride, hizmet ve imalat sektorinde ve daha bir ¢ok alanda
uygulanabilme 6zelligine sahip bir yénetim teknigidir.?’

Kalite gemberlerinin amaglan agagidaki gibi gruplanabilir.?®

o Hatalan azaltmak, maliyetleri diigiirmek ve kaliteyi ylikseltmek

e Calisanlann kararlara katilimini saglamak

Isle ilgili problemlerin ¢dziminde ¢aliganlanin bilgi ve tecribelerinden
yararlanmak

Haberlesmeyi (Ozellikle alt kademe ile yonetim arasinda) saglamak

Problemleri tammlamak ve ¢dzmek

Problem ¢dzme yetenegini gelistirmek

Sikayet ve devamsizliklar azaltmak

Is tatminini artirmak

Daha verimli ekip ¢aligmast saglamak

Hata ve defolan énleyerek miisterinin ihtiyaglarini tatmin etmektir.

Kalite Cemberlerine gecis pilot gruplarda olugur. Pilot grubun lideri ve uyeleri
yapacaklan ¢aligmalarda iist yonetimin belirledigi ve uygulanabilir alanlarda faaliyet
gosterirler. Kaliteli is yagamu ve kaliteli gikti hedefleri temel felsefeyi olusturur.
Cember faaliyetleri, kalite kontrolde, egitimde, tiretimde, satijta, calisma ortamini
iyilestirmede ve daha birgok konuda olugturabilir.

B Age., 54344,
% Pekdemir, A.gk., 5.66.
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2.5.2. CEMBER ORGANIZASYONU
Kalite Cemberlerinin Organizasyonu :

Yirttme Kurulu

Koordinator

Cember Lideri ve

Cember Uyeleri olarak 4 ana gruptan olugur. (SEKIL-8)

Yiiriitme Kurulu

| 1

Koordinator Koordinator Koordinator
Lider Lider Lider
T u :
Cember Cember Cembe
T

Sekil — 8 Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapist
KAYNAK : Harun Terzi, a.g.e., S.45

Yiiriitme Kurulu, yonetim kadrosundan olugan, gember faaliyetlerine, etkin bir
destek veren ve onerileri inceleyen bir gruptur. Bu kurul kalite gemberlerinin
yonetim kurulu olarak disiinilebilir. Yiritme kurulu bitiin organizasyon diizeyinde
cesitli gruplar 6niindeki koordinasyonu ve iletigimi saglama firsat yaratir.”’

Hiyerarside bir sonraki basamaZ: koordinatorler olusturur. Koordinatorler
yiiritme kurulunun dogal iyesidirler. Konuyla ilgili 6zel bir egitimden gegen
koordinatérler, kalite gemberlerinin her yoniiyle ilgilenmek durumundadir. Diizenli
toplantilarla iist yonetime siirekli bilgi verirler ve iist diizey yonetim gemberlerle
ilgili olarak olusturacag politikalarn tiretilmesinde yonetime yardimei olurlar. Ote
yandan yeni gruplar kurar ve onlarin egitimini gergeklestirirler.”

Cember lideri dogal lider olabilecegi gibi yuritme kurulu tarafindan da
belirlenebilir. Cember iyelerini bir araya getirerek, g¢ember faaliyetlerinin

7 Karabulut, A.g.e., 5.49.
2 Age.,s.50.
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islemesinden, iyelerin katthimindan, ¢emberin amaca yomelik ve etkin olarak
caligmasindan lider sorumludur.

Cember iiyeleri, gemberin en onemli unsurlandir. Uyeler gonillidir ve 4-8
kigiden meydana gelirler. Cember faaliyetinin etkinligi i¢in tiyelerin kalite gemberleri
konusunda egitilmig olmalari gerekir. '

2.5.3. BEYIN FIRTINASI

Bir gruba katilanlanin yaratic1 digiincelerini tesvik etmek, ortaya gikarmak ve
gelistirmek i¢in kullamlir. Beyin firtinass, degerlendirme ve geligtirme igin bir soruna
ok sayida ¢oziim bulma teknigidir. Ele alinan sorun, grubun tiim iyeleri tarafindan
agikga ortaya konur ve biitin oneriler kaydedilir. Grubun biitin tyelerine fikirlerini
belirtmesi i¢in esit firsat verilir. :

Beyin firtinast yontemi uygulanrken bir takim kurallann gozoniinde
bulundurulmas: gerekmektedir. Cember iiyeleri tarafindan once konu belirlenerek
beyin firtinas1 kurallan agiklamir ve beyin firtinasi gergeklestirilir. Uyeler konu
hakkindaki digiincelerini veya konuya hazir olarak gelmislerse, olumlu veya
olumsuz fikirlerini tek tek sirayla agiklarlar. Uyeler fikirlerini agiklarken diger tiyeler
miidahale etmeksizin veya herhangi bir yorum yapmaksizin, elestiride bulunmadan
agiklamasi yapilan fikirleri degerlendirirler. Ve fikirler kaydedilir. Daha sonra ilk tur
oylama yapilarak en gok oy alan fikirler tespit edilir ve konular tartigmaya acthr.
Daha sonra sorunun sebepleri ve ¢oziim Onerileri igin iiyelere tekrar bagvurularak
ikinci bir tur oylama yapilir ve ¢oziim, yiritme kuruluna sunmak Gzere tespit
edilmeye galigthr.”

2.5.4. KALITE CEMBERLERININ YARARLARI

Kalite c¢emberlerinin asil amaci ¢aliganlann iyilestirme faaliyetlerine
katilmalanm saglayarak, onlarin yaratici fikirlerinden faydalanmak ve bu arada
caliganlart da gelistirerek onlarin tatminini saglamaktir.

Kalite cemberlerinden beklenen gesitli yararlar sunlardir 30

Verimli ¢aligma ortam: yaratmak

Saglikli kontrol sistemi olusturmak

Insan iligkilerinin 6neminin benimsenmesi

Caliyma ortaminin iyilestirilmesi

Katilimda bagimsiz karar verme kabiliyetinin arttinlmas:
Uretilen fikirleri kullanmak

Diinya goriigiinii genigletmek

Kaliteyi iyilegtirmektir.

% jvilestirme Cemberleri El Kitabu, Kordsa yaymm, fzmit, 1995, 5.20-21.
0 Age.,s.2-5.
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2.6. TOPLAM KALITE YONETIMINDE YONETICi NiTELIKLERI

Yoneticiler ticari bir kurulusun temel kaynaklanidir. Tamamen otomatik olarak
¢alisan bir fabrikada memurlara ve is¢ilere hemen hemen hi¢ gereksinim yoktur, ama
yoneticilere gerek vardir.

Yoneticiler bir ¢ok iy kolunda en pahali kaynaklan olustururlar. Yonetim ekibini
olugturmak yillar alir ama bu ekip yanlis ydnlendirildifinde ¢ok kisa bir zaman
icinde yok olup gider. Yoneticilerin sayist ve her yoneticinin temsil ettifi yatirim her
gecen giin dengeli bir gekilde artmaktadir. Bununla paralel olarak da kurulusun
yoneticilerden talep ettikleri de artmaktadir. Her kugakla birlikte bu talepler ikiye
katlanmaktadir ve bundan sonraki on yillar icerisinde bu egilimin azalacagim
beklemenin hig bir nedeni yoktur.*!

Toplam kalite yonetimindeki yonetici; yetkilerini delege eden, karar alma
siireglerine elemanlarini katan, elemanlarina giivenen, hatalan gelisim firsat1 olarak
degerlendirmesini bilen, iyi ve ¢agdas bir yonetici olmalidir.

Ust yonetimin, degisimi énce kendi felsefe ve diisiince tarzinda gergeklestirmesi
gerekmektedir. Yonetici ve ig gorenler birbirlerine inanmali, ¢ahganlar sorunlarm:
rahatca dile getirebilecekleri bir ortama sahip olmalidirlar. Yoneticiler bu ortamu
yaratmali ve i gorenleri tesvik etmelidirler.*?

Cagdas rekabetci yonetimin ozellikleri :**

Miisteri odaklhi

Hedef birligi iginde

Yiiksek motivasyonlu

Kaliteli ig giicti

Bilgi bazli

Katilimei

Planhi programh

Dinamik

Sorumlulugun bilincinde yonetimdir.

TKY’ deki Onderler; liderlik yapmah, astlara giivenmeli, egitmeli ve yetki
vermeli, 6nce kalite anlayigim hakim kilmali ve herkesin yonetime katilimim tesvik
etmelidirler. Yonetim daha fazla katilimi, is birligini, i doyumunu ve yeterli
odillendirmeyi sajlayacak seffaf personel politikasin1 benimsemelidir. Calisanlarin
sosyal giivenlik haklan, emeklilik, saglik planlar, &diiller, tegvik planlan, sendika
destegi 6nemlidir.

3! Peter F. Drucker, ¢ev. Fatog Dilber, Yénetimin Gérevleri, Sorumluluklar, Uygulamalan, ODTU

Yayinlan, 1994, 5.284. .
32 Yasemin Kartal, Toplam Kalite Yonetiminde Yonetici Nitelikleri, 1.0.S.B.E. Yiksek lisans tez,

1996, s.63.
B Age.s63.
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TKY® deki Yéneticiler; iletisim kurabilme, muhakeme, kavrama, karar verme
yetenedi, dengeli ve tutarh davranma, kendine giiven, diriist, yapici ve anlayigh
olma, samimiyet, kendini her yonde siirekli gelistiren, giiven veren tutum ve kigilige
sahip olmalidir.

Yoneticilerin gorevleri, kigilere onderlik etmektir. Yonetici isi yonetmez, kigileri
yonlendirir, onlarin geligmesini saglar, uyum icinde ve verimli ¢alisan bir girket
iklimi yaratiimasin1 hedefler.

Yoéneticilerin bir difer gorevi de mevcut iglere yenilerinin ilave edilmesini

sajlamaktir. Bu baglamda sirket digindaki olaylani ve geligmeleri izler, igeride
yaratilan gii¢ sayesinde disarida olusan firtinalar1 defierlendirmeye imkan saglar.

Ust yonetim; oncelikle kendini yenilemeli, siirekli gelistirmeli ve toplam kalite
yonetimi anlayiginin baglatilmasinda ve yerlesmesinde aktif ve goriinir bir bigimde
rol almalidir.

Toplam kalite yonetimi yalmz tist diizey yonetime degil, orta kademe yoneticilere
de yeni bir gorev yiklemekte ve hatta gorevierini temelden degistirmektedir. Artik
orta kademe yoneticiler bir nevi basketbol Coachu gibi; i§i kontrol yerine elemanlar1
yetigtirme ve geligtirme, isi siirekli bir 6grenme siireci haline donigtirme, talep etme
yerine, gerekli sartlart saglama, grup galigmalanna bir uzman olarak katilma gibi
gorevler iistlenmektedir.

Insam 6n plana gikaran bu sistem iginde yonetime diisen sorumluluklar, saghkh ig
gici kaynaklanm planlamak, uygulamak, bu dogrultuda calisanlann moralini
giiclendirmek, onlan motive etmek, yonlendirmek, bilgi ve becerilerini
gelistirmektir.

Deming’in yoneticiler igin 14 ilkesi sunlardir

Yoneticilerin Azmine ve Kararlilifina iliskin;
1- Urlin ve hizmet geligtirme yoniinde amag tutarhlif yaratin
2- Yeni i felsefesini benimseyin

Kalite Yonetimi ve Maliyete ligkin;
3- Muayene yonetimi bagimhlifina son verin

4- Sadece fiyata gore satin alma ahgkanlifimza son verin

5- Kaliteyi ve verimliligi arttrmak, dolayisiyla maliyetleri distirmek igin liretim
ve hizmet sisteminizi stirekli geligtirin.
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Egitime iligkin;

6- Is tzerinde egitimi tesis edin. Bireylerin kendilerini gelistirebilmeleri igin
giiclii bir egitim programu tesis edin

Personel Yonetimine fligkin;
7- Liderligi tesis edin
8- Korkuyu kovun. Giiven ortam1 yaratin.
9- Is¢i mithendis ve yoneticilerin iglerinden gurur duymalarimi dnleyen engelleri
kaldinn, performans degerlendirme sistemini kaldinn. Sayilar yerine kaliteye dnem

verin.

Sloganlara ve Amaglt Yonetime Iligkin;

10-  Cahsanlar igin sifir hata gibi hedef ve sloganlan kullanmayn.

11-  Uretim kotalar1 gibi is standartlarini ve amagh yonetimi kaldirin.

Organizasyon ve Ekip Calismasina Iliskin;

12-  Boliimler arasindaki engelleri yikin

13-  Kurulugta herkesi bu transformasyonu gerceklestirmek icin ise kosun.
Kalite herkesin igidir.

14-  Donistimi gergeklestirecek somut isleri yapin.

27. TOPLAM KALITE ACISINDAN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE ONEM KAZANAN FONKSIYONLAR

Isletmelerin toplam kalite yonetimine gegiste anahtar, begeri unsur olan
¢ahsanlardir. Bu durum insan kaynaklar1 yonetiminin igletme icindeki énemini daha
da artirmaktadir. Isletmede toplam kalite yonetiminin yerlestirilebilmesi igin
cahsanlann bu felsefeye inandinimasi, katilimin saglanmasi, verimliliin arttinimasi,
egitilmesi, orgiit icin iletisimin bu felsefeye goére yeniden yapilandirilmasi, insan
kaynaklan yonetiminin 6ne gikan gorevlerindendir.
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2.7.1. CALISANLARIN AKTIF BIR TOPLAM KALITE YONETIMI
PRGRAMINA INANDIRILMASI VE KATILIMLARININ
SAGLANMASI

Toplam Kalite Yonetimi kisaca, orgiitsel amaglara en etkin bigimde ulagabilmek
igin, biitiin ¢aligantarn katthimini saglayarak miigteri tatminine, ¢alisanlarin tatminine
ve dnlemeye doniik bir yaklasgimdur.

Her sosyal siireg, boyuna tekrarlanan belli bir tiirde insan ¢abasina dayanir. Bu
¢abalarin bir alamt vardir ki, o alana insanlarin davramiglarinda degisiklige yol agan
dis uyancilar durmadan oraya kanstiklan igin, aliskanliklar ve rutinler ¢ok uzun
omirli olamaz. Kugkusuz bu siireg tiretim stirecidir. Uretim siirecinde bireysel kalite
tim diger kalite anlayiglarimin temelini olusturan birey bu asamada hem kaliteyi
yaratan, hem de degerlendiren konumundadir.**

Toplam kalite yonetiminde insan unsuru, isletme prosesinin merkezinde yer
almaktadir. Uygulanacak toplam kalite sistemi, ¢alisanlarin davrams ve tavirlarim
etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve tatbik edilmesi ile ilgili kiiltiirel
degisikliklerin yonetilmesi agisindan gerekli deneyime sahip olmalidir. Toplam kalite
yonetimi programlarinin tamamlanmasi ve teskilatlanmasinda kullanilan mevcut
davramglar, tavirlar, gelenekler ve bu konudaki arastirmalar ve analizlere
dayandmlmahdxr Bunlarin hepsi insan kaynaklar: yonetimi kapsaminda olan
unsurlardir.¥’

Isletmelerin insan kaynaklan yonetimi, liderlifinde isletme amaglan ile
calisanlarin amaglarin1 bagdagtirmalar1 gerekmektedir. Caliganlar refah ve mutluluga
ulasmanin isletme amaglarinin ulagiimasi ile gergeklesecegine inandirnimahdir.

2.7.2. VERIMLILIGIN ARTTIRILMASI

Verimlilik kisaca elde edilen ¢iktimin, sisteme giren girdilere oramdir. Isletmelerin
ana amaglanindan biri, teknolojilerini, ¢alisanlarim ve yonetim sistemlerini
geligtirerek verimliliklerini arttirmaktir. Verimlilik artist yalmzca tretimin sayisal
olarak artis1 degil, kalitenin artig1 yani miigteri memnuniyetinin artisidir.

Verimlilifin artigindan insan kaynaklan yonetimine diijen gorev, gahsanlann
verimliligini arttrmaktwr. Orgiitler amaglarina, ¢alisanlan sayesinde ulasxrlar
Dolayisiyla orgitiin verimlilifi tizerinde en gighi etkiye sahip olanlar da yine
calisantardir. Calisanlarin yetenekleri ve motivasyonlan en az egitim dizeyleri kadar
Snemlidir. Modern insan kaynaklan yonetiminin baglica dayanag aragtirmalardir, Bu
aragtirmalar, bireylerin toplum iginde nasil iglev gordiikleriyle ilgilidir. “Insan neden
béyle davraniyor?” sorusuna cevap bulmak igin insan kaynaklar ydnetiminin
teorisine ve uygulamasina gok gorevler diismektedir. Isi yapanlarnin ihtiyag ve

34 Ayhan Toraman, “Kaliteyi Yaratan ve Titketen Bireydir”, Magka, fsletme Mithendisligi Kuliibii
Biilteni, Ekim 1995, say1 4, s.11.
%5 Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, Rota yayinian, Istanbul, 1993, 5.129.
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amaglan ile ilgilenmek, insan kaynaklan yoneticisine galisanlan gidileyecek
politika ve gesitli programlar gelistirmekte, yararh géris agilan kazandirabilecektir.

Ayrica ¢ahisanlarin verimliliginin yiikselmesi, toplam dirtiicii giiglere bakarak
toplam engelleyici giiglerin azalmasina baghdir. Toplam dirtiicii giig, calisanlan her
konuda desteklerken, onerilere agik bir giigtiir. Toplam engelleyici gig ise, iletisimin
fazla olmadii, calisanlarin fikirlerine deger vermeyen bir gii¢ olarak kargimiza
¢tkmaktadir. Toplam dirtlici giig, toplam engelleyici gligten zayif oldugunda ise
insanin verimi digiis gostermektedir. Insan birbirini iten bu iki gii¢ arasinda yagamm
sirdriir.*®

2.7.3. ILETISIM :

Herkesin kendine 6zgili bir iletisim tarzt olduguna gore, iletisimin 6zelliklerini
saptamak, giic olmasa bile, gii¢ bir is gibi gorulebilir. Ancak iletisim, sansa
birakilmayacak kadar ¢6nemli bir olgudur. Genel kabul gormiis iletisim
standartiarimin bulunmayigi nedeniyle, is oluruna birakitmis durumdadir.

Tletisim siirecini iyilestirmek i¢in kalite hareketinin kavram ve prensiplerini
kullanmak suretiyle, g6zden kagan pek gok sorunu ¢ozimleyebilmemiz miimkiindiir.
Daha etkin bir bigimde iletisim kurabildigimiz takdirde, sosyal ve is iliskimizde daha
verimli bir iliski kurabilmemiz mimkiindiir.

ILETISIM POLITIKALARI VE AKTIVITELETRI *’
POLITIKA AKTIVITE/ARAC

1. Sirket politikalar: hakkinda Kalite Giivence El Kitab1
¢aliganlarin bilgilendiriimesi Politika ve Prosedurler

ve gidigat hakkinda bilgi Miilakat
verilmesi Duyuru Tahtalars
Sirket i¢i Yaymlar
Oryantasyon
2. Tim ¢aliganlara, zamaninda Oryantasyon
ve tutarh bilgi dagilima “Kalite Yonetim Kurulu” Toplantilan
saglayacak iletisim Isci El Kitabt
kanallarini kurmak ve Departmanlararas: Toplantilar
yol gostermek Donemsel Toplantilar/Sonuglan

3. Cahsanlann gereksinimierini Sirket Capindaki Yayinlar

ve ilgilerini belirleyip Oneri Sistemleri
yOnetimin dikkatini gekecek Ust-Alt Toplantilari
bigimde, iki yonli iletigim Anketler

% Ersen, a.ge., 5.85.

57 Bzlem Ozbatir, Toplam kalite yonetiminde egitimin veri ve Kog 2000 projesi, Uludag Universitesi
S.B.E. Yiiksek lisans tezi, Bursa, 1995, s.44,
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siirecini tegvik etmek Aragtirmalar
Sirket Capindaki Kalite Bilinglendirme Seminerleri

4. Caliganlara givenlilik ve Duyuru Tahtalan
haklan hakkinda bilgi Giivenlik El Kitabi-Politikasi
vermek Toplantilar
Ust-Alt Egitimi

2.7.4. EGITIM VE GELISTIRME :

Kaliteden sdz edildiginde, akla ilk gelen genellikle tirtin kalitesi olmaktadir. Oysa
bu dogru degildir. Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden 6nce gelir TKK
“insana kaliteyi islemek™ tizerine kuruludur. Calisanlarina kaliteyi isleyebilen bir
sirket kaliteli dretim yolunu zaten yanlamig demektir.*®

Sonug olarak, kaliteyi yaratan ve kaliteden yararlanan bireydir. Bireylerin yaratici
yetenekleri ve bilgileri arttinldikga tiriin ve hizmet kalitesi de artacaktir. Toplam
kalite yonetimini yerlestirmede insan kaynaklar yonetiminin kullanacag: en 6nemli
arag egitimdir. Bu konu iigiincii bliimde daha ayrintih olarak anlatilmigtir.

2.8. TOPLAM KALITE YONETIMINDEN BEKLENTILER

TKY’ de amag ¢aliganlarin katilimini ve tatminini saglayarak miisteri
memnuniyetine ulagmak, dolayis: ile isletmenin rekabet giictinii arttirmaktir.

2.8.1. YONETIME KATILAN MUTLU ISGORENLER

TKY’ nin temel ilkelerinden biri de ¢alisanlarin katibmimi ve tatminini
saglayarak, 6rgiit amaglannin gergeklesmesine maksimum katkilarini saglamaktir.
Beseri unsur disinda higbir girdi, sistemden daha fazla gikt1 olarak ¢ikmaz. Ancak
egitilmis ve mutlu iggérenler sayesinde orgiitler, girdilerinden daha fazlasim ¢ikt1
olarak iiretebilirler.

Uriiniin kalitesi, tasannminda, retim siirecinde ve iretime katilan iggorenlerin
yeteneklerinde gizlidir. Tasarim ve iiretim siireglerinin yaratilmasinda etken olan
yine insan unsurudur. Dolayis: ile igletmelerin en ¢nemli sorumluluklarindan biri
calisanlarim motive etmektir. Motivasyonu saglayan iki onemli unsur egitim ve
caliganlara bir yere ait olma hissinin verilmesidir. Isini nasil yapacagini bilen ve
isletme faaliyetlerine katilan ¢aliganlarin tatminleri saglanacak ve daha kaliteli driin
liretimi i¢in motivasyonlan ve verimlilikleri artacaktir.

% mai, A gk, s.41.
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2.8.2. MUSTERI MEA(/]INgNIYETI VE ARTAN REKABET
GUC

Giiniimiizde sanayi ve ticaret diinyasinin tek bir kelimeyle ifade etmek gerekirse,
bu kelime; “rekabet” olacaktir. 1960’1 yillarda 2. Diinya Savagi’nin yaralanni saran
sanayilesmis tilkeler giderek yogunlasan rekabet ortami da yarattilar. Korumacihigin
azalmasi, ekonomilerin liberallegmesi ve uluslararasi ticaretin yayginlagmasi ile
sirketler de artan dlgiide global stratejiler izlemeye basladilar. Onceki dénemlerde
sirketler uluslararasi rekabete hangi olgiide gireceklerini kendileri tayin ederlerdi. I¢
pazan yeterli bulan gogu sirket dia agilmay: giindemine bile almayabilirdi. Bugtiniin
ortaminda ise sirketlerin boyle tercihleri olamuyor, zira dig kaynakli rekabet,
sirketleri kendi evlerinde vuruyor.”

Rekabet giici musterinin tatmin derecesine bagh olarak degistifinden bitiin
isletmeler miisteri mutluluguna yonelmelidir. Orgiitin tiim calisanlarit ve orgit
sistemlerini bu amaca yonlendirerek rekabet giiglerini arttirmahdirlar.

Rekabette kisa donemde diigiik fiyat stratejileri bazen basanli olsa bile uzun
donemde giivenilebilecek tek farkhlagma unsurunun kalite oldugu Pazar
aragtirmalarinin ¢gogunda ortaya gikmgtir.*

Yiiksek rekabet giicii kalite-maliyet-termin kriterlerinin her birinde istiintik
gerektirmektedir. Dolayisiyla bu tarzda rekabetgilik yonetimde gok farkl anlayig ve
felsefeyi zorunlu hale getirmektedir. Bugiin zirvede olan fakat halen klasik yonetim
tarzlanyla yonetilmekte olan orgitler kendilerini global rekabetin iginde
bulduklarinda ¢ok yetersiz kaldiklarim goreceklerdir. Ancak defisim igin gereken
zamam vyitirdiklerinin de farkina varacaklardir. $imdiki durumda baganlt olan
orgiitler ashnda bu yansta daha talihsiz durumdadirlar. Ciinkii su anda kérli olan
orgiitler degisime ihtiyag duymazlar. Ust yonetimleri degisim ihtiyacint hissette bile
bunu Orgite kabul ettiremezler. Dolayisiyla yitksek rekabet giliciini de
yakalayamazlar.*!

Miisteri memnuniyeti ve rekabet giicii kavramlanim birbirinden ayn dilglinmek
olanaksizdir. Miisteriyi memnun etmeden yiksek rekabet giiciine ulagmak da
imkansizdir. Isletmeler miigteri mutlulugunu ana felsefe edinerek ve galiganlarimin
eBitimini ve tatminini saglayarak daha kaliteli ve daha ucuz iirtinG siiratle Gretmek
suretiyle rekabet giiglerini arttirmalidirlar.

* Kavrakoglu, A.gk., s.25.
“ Ersen, A.gk,s.93.
1 Agk.s94.
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3. TOPLAM KALITE YONETIMIi VE EGITIiM

3.1.EGITIMIN TANIMI :

Bugiiniin hizh degisimleriyle karg: karstya kalan isletmelerin etken kalabilmesi ve
gelismelere ayak uydurabilmeleri igin c¢alisanlann bilgi, beceridavraniy ve
tecriibelerini ¢agin gereklerine uygun hale getirmeleri gerekmektedir. Bu amagla
isletmelerin basvuracag yol egitimdir.

Egitim cesitli sekillerde tanimlanmaktadir:

* Egitim onceden belirlenmig amaglara gore 1nsanlar1n davraniglarinda belirli
geligmeler saglamaya yarayan planh faaliyetlerdir.

* Kisi, gurup ve orgiitlerin performanslanm geligtirmeye yarayan planh ve
diizenli etkinliklere eitim ad1 verilir.*®

* Egitim, her kugaga, gegmisin bilgi ve deneyimlerini diizenli bir bigimde aktarma
tecriibe kazandirma isidir.

* Egitim en genel anlamyla insanlan belli amaglara gore yetistirme siirecidir. Bu
siireg sonucu, insanlarin davrams, tutum ve degerlerinde degisiklikler meydana gelir

Isletmelerde egitimin tanimlan da agagidaki gibi yapilabilir.

* Egitim kiginin meveut performans diizeyi ile arzu edilen performans diizeyi
arasindaki fark: kapatmaya tegebbiis etme siirecidir. 43

* Egitim kisisel ve orgiitsel amaglan biitiinlestirme siirecidir.*¢

* Egitim i gorenlerin igleri verimli bir ekilde yerine getirebilmeleri igin gerekli
olan bilgi ve belgelerin, davramslarin 6grenilmesine gelistirilmesine ydnelik plank
¢aligmalar bitanadar.*’

* Egitim ¢ahsanlann aday veya asil olarak ise girisinden gesitli nedenlerle iginden
aynhgina kadar gegen siire i¢inde bilgi, beceri ve davramslannda kahci ve siirekli
degisiklik yapmaya doniik etkinlikler olarak da tammlanabilir.®

Yukaridaki tantmlardan da anlasilacady iizere, ¢aliganlarin ve dolayisiyla orgiitiin
sirekli degisen ve gelisen teknolojik ve sosyal yapiya ayak uydurabilmelerini ve
performansim yiikseltmesini saglayacak arag egitimdir.

“ Ozbatir, A g.e., 5.66.

“3 Ferdin Hoyi, “Isletmelerde Egitim”, Executive Exellence Dergisi, Subat 1998, s.10.

“ Ozbatir, A g.e., 5.66.

S Age.,s.66.

% Age., s.66.

47 Murat Bolelli, Stratejik Yonetim Sireci Aqisindan Egitim Faaliyetlerine Bakis ve Ozel Bankalarda
Gergeklestirilen Bir Uygulama, 1.0.S.BE. Yiiksek lisans tezi, Istanbul, 1995, 5.36.

“® Ersen, A.gk,s.?
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3.2.EGITIMIN AMACI

Egitimin ilk amaci ; calisanlara iglerini daha hizli ve dogru yapmalanm, gereksiz
islem ve eylemlerden kaginmalarim, iy giicli ve maddi kaynaklan en yararh bir
bi¢imde kullanmalarini ve hizmetin maliyetini azaltma yollarim Sgretmektir.

Egitimin bir dier anact da yeni gérev sorumluluklarla karsilagan bireyin 6grenme
sirecini hizlandirmaktir, Toplam kalite y6netimi hatayr énlemeye, hatasiz Gretime
yonelik bir yaklagimdir. Teknik ve sosyal a¢idan ne yapacagmi bilmeyen ve bu
konuda egitilmemis ¢aliganlarla bu yaklagima ulagmak miimkin degildir.

Birey gordiigi egitim sayesinde mevcut yeteneklerini gelistirir, gériis ufkunu
genigletir. Ve isinde bagariya ulagarak bir st goérev igin uygun hale gelir. Boylece
kariyerini gelistirmeye imkan bulur.

Isletmelerde yapilan egitimin amagclar agagidaki gibi stralanabilir.*

1. Caliganlara gerekli bilgi ve tutumlann kazandirilmast
2. Personelin yeteneklerinin belirlenmesi ve isten yonde gelistirilmesi.
3. Personelin moralinin yiikseltilmesi, ihtiya¢laninin giderilmesi ve 1slah edilmesi.
4. Personelin giiven duygusunun gelistirilmesi, hizmet i¢inde yiikselme yollarimn
agiimasi. -
5. Personel hareketliligi, uyusmazlik ve disiplinsizlik olaylarinin azaltilmas:.
6. Personelin gorev, yetki ve sorumluluklarim bilmesinin saglanmas.
7. Personelin, igletme yaranna fikirler Uretme, arastirma ve inceleme yapma
isleminin geligtirilmesi.
8. Is kaza ve hastaliklarimin azaltilmas, is giivenliginin saglanmas.
9. Uretilen malin veya hizmetin nitelik, nicelik ve verimliligin arttirilmast.
10. Kurumda kontrol ve denetim yikiinin azaltilmast
11. Kurumun i¢inde bulundugu ¢evrede sayginliginin arttirimas .

Bunlardan bagka, orgilit misyonunun ¢aliganlar tarafindan benimsenmesi, orgiit igi
iletisimin arttinlmas1 ve galisanlarin ig dist bilgiler verilerek sosyal tatminlerinin
saglanmasi da egitimin 6énemli amaglanindandir.

Personel ici sadece ig bilgisini arttiran teknik egitimlerin yam sira kendisini ve
daha iyi bir yasam Kkalitesini yakalamasina yardimci olacak beceri gelistirme
egitimleri de diizenlenmelidir.>

Toplam kalite yoénetimi miisterilerin oldugu kadar ¢alisanlarinda memnuniyetine
dayanan, biitiin ¢alisanlarin katihminin saglanmas: ile gergeklestirilecek bir yonetim
tarzidir. Bu noktadan hareketle egitimin amaci performansinin arttiriimasina oldugu

* Aysun Bakioghu, Isletmelerde Egitim ve Gelistirme Sistemlerinin Dizaym ve Metal Sanayii
Isletmelerinde Yapilan Uygulamalann Arastirilmasi, Oneriler, 1.0.S.B.E. Doktora tezi, Istanbul, 1991,
5.14,

% Nejat Bilginer, “Egitimde Yeni Yaklagimlar”, Executive Exellence Dergisi, Subat 1998, s.6.
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kadar galisanlanin tatminine de yonelik belirlenmeli, egitim programlan bu yonde
hazirlanmahdir.

3.3 EGITIMIN YARARLARI

Egitim igletmelere maddi ve zaman aqisindan kilfetler getiren bir olaydir.
Dolayistyla isletme katlandig: bu kilfetin sonucu olarak olumlu geligmeler meydana
gelmesini ister. Bu olumlu geligmeler agagidaki gibi siralanabilir.

1. Eitim, 6frenme zamamm kisaltir: Ige yeni girenlere ve eski galisanlara yeni
isleri tecribe kazanmaya goére ¢ok daha kisa bir zamanda oOretir. Ise yeni
baglayanlarin uyum ve dgrenme sirecini kisaltir ve bu arada meydana gelecek
hatalarin maliyetlerini 6nler. Amerika’da i yerlerinde yapilan etiitler, iyice
dugtniilerek ve itina ile planlanarak hazirlanan “is baginda egitim” vasitastyla isi
6grenme siiresinin %75 oraninda kisaltilabildigini gdstermistir.”

2. Hata oranlanm  azaltr : Hatalarin biyik bir kismi ¢alisanlardan
kaynaklanmaktadir. Calisanlarin hata yapmalarinin sebebi ise bilgisizliktir. Egitim,
bilgisizligi gidererek, hatalarin azalmasim ve hatalardan kaynaklanan firelerin
azalmasini1 saglar.

3. Nezaret ve kontrol masraflan azalir : Cahsanlarin iglerini eksiksiz yaptig1 bir
ortamda nezaret ve kontrol faaliyetleri azaltilabilir.

4, Bakim masraflan azalir : Egitimli ¢aliganlar tarafindan kullamlan makina ve
techizat gerektigi sekilde ve itina ile kullanilacagindan bakim, tamirat ve yenileme
icin sarf edilecek miktarda dnemli tasarruflar saglanabilir.

5. Is yontemleri gelistirilebilir : Egitim personelin ilgisini arttirabilir. Caliganlar
ilgisiz olduklan icin veya elestiriden gekindikleri i¢in igyerlerine iliskin yeni fikirler
vermekten yada onerilerde bulunmaktan gekinirler. Bu ¢ekingenligi gidermek igin ig
yontemlerinin  geligtirilmesinin saglayacafi avantajlar personele anlatilmali ve
fikirlerini iist kademelere iletmeleri konusunda tegvik edilmelidir. Bu yalmz kurslar
aracthfiyla degil, st ?rénetinﬁn bu samimi inanci gesitli yollarla onlara iletme
sekliyle de saglanabilir.”

6. Maneviyat: arttinir : Kisiler kendilerine uygulamlan yetistirme ve gelistirme
programunin kalitesi ve tipi ile son derece ilgilidirler. Personel daha ¢ok bilgi sahibi
olup, yeterlik kazandikga kendisindeki giiven 6nem duygusu kuvvetlenir ve
dolayistyla maneviyat1 artar.

7. Isin kalitesi yiikselir : Kurulusun basansi biyilk ¢apta mal ve hizmetin
kalitesine baghdir. Pek ¢ok hallerde de kaliteden dogrudan dogruya sorumlu olan

5! Bakiogln, A.g.e., s.18.
ZAge., 817,
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kisiler alt kademedeki ig¢i ve memurlardir. Yiiksek bilgi ve beceriye sahip olan
personel nicelik ve nitelik bakimindan verimi arttirir ve kayiplan énler.

8. Kariyer gelisgtirmeye imkan saglar : Egitim calisanlara st konumlardaki
gorevler igin gerekli bilgi ve becerileri sunar.

9. is kazalarim azaltir: Kazalara genellikle galisanlarin kusurlant ve hatalara
neden olur. Iyi planlanmig bir efitim programuyla ¢alisanlara emniyet tedbirleri
dgretilerek kazalar onlenebilir.

10. Orgiit igi iletisimi geligtirir : Caliganlann orgiti ve yaptiklan isi
benimseyebilmeleri ve gorevieri daha etkin yerine getirebilmeleri, 6rgt i¢i iletigim
kanallarint kullanabilmelerine baghdir. Konferanslar, intibak kurslari, ve grup
egitimleri ile bu degisiklikler giderilebilir.

11. Cahisanlar birbirleriyle yedeklenebilir : Rotasyon egitimleri ile aym is bir kag
kisiye ogretilebilir. Boylece hastalik izin gibi devamsizlik durumlannda iglerin
akmas engellenir.

12. Motivasyon saglar, liderlik yetenegini gelistirir. Etkili bir egitimle
yoneticilerin liderlik yetenekleri gelistirilebilir.

13. caliganlann 6rgiit misyonunu ve amaglarim benimsemesini saglar.
14. Ast ve iistler arasindaki iletisimi geligtirir.

15. Caliganlanin degisiklige uyum saglamasina yardimct olur ve ihtilaflan
hallederek stres ve gerginlisi azaltir.”

Yukarida sayilan faktorler hem orgiit, hem de birey agsisindan egitimin sagladig
faydalardir. Egitim programlan yerinde ve dogru uygulandif: taktirde orgiitiin
problemlerinin biiyiik bir kismina ¢6ziim getirecektir.

3.4. EGITIM YONTEMLERI.

Egitim yontemleri iki ana baghk altinda incelenebilir,bunlar;

o s baginda egitim yontemleri.
o iy disinda egitim yontemleri.

3.4.1. IS BASINDA EGITIM YONTEMLERI :

Egitim iy baginda uygulanmasi i§ gorenin caliyma ortamn digina ¢ikmadan
calisacagt makine ve teghizat ile ve yapacag: isin yontemi ile ilgili konular kapsar.

3 Hoyi, A.ge., s.21.
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Is basinda egitim normal i kosullarinda gergeklestirilen ve egltllenlerm gergek
alet, cihaz, belge yada malzeme kullandikiar bir egmm seklidir. Bir i 1§1n deneyimli
bir is gbren yada amirin nezareti altinda yeni ls gorene gereek is ortamunda
ogretilmesi s6z konusudur. Kursiyer isi deneyimli ig goreni gozlemleyerek, gergek
arag ve geregleri kullanarak 6grenmektedir.>*

Belli bagh is basinda egitim yontemleri sunlardir,*

Oryantasyon egitimi.
Ciraklik egitimi.
Rotasyon yontemi.
Yo6nlendirme.

Bunlardan oryantasyon egitimi ve rotasyon yontemi izerinde durulacaktir.

3.4.1.1. Oryantasyon Egitimi.

Uysgun bir oryantasyonla, yeni bir elemanin dogru bir baslangigla orgiite adim
atmasy, tretkenlifin ve grup moralinin gelistirilmesine yardimc1 olmak agisindan
buyik o6nem taswr. Cunkii galigma disiplinin temeli isgorenin resmen ige
baslatilmasiyla ve ortama alistiriimastyla atilir. Oryantasyon yeni isgorenlerin tek tip
bir standarda uymasim saglamaktan ¢ok davrams  ve tutumlardaki asmhklan
sinirlar. Buradaki amag belli tutum ve performans diizeylerine uymak i¢in yeni is
gorenler izerinde baski yapmakta onlan apin tutum ve davramslar ile dusuk
performans gostermekten kaginmalarmi  saglamaktir. Yeni iy gorenlerin
oryantasyonunda ;

1. Isile ilgili iglemlerin kabaca gésterilmesi.

2. Cahsma arkadaslanyla, astlari ve istleriyle nasil bir iliski iginde olacafimn
belirtilmesi

3. Yapacaklan igin 6rgiitiin i¢indeki yerini ve dnemini gostererek orgiite ait olma
duygusunun kazandirilmast olmak iizere ii¢ ana hedefi vardir.*®

Oryantasyon programlani bu amaglan gergeklestirmek icin iki agamada
uygulanmalidir. Birinci agama yeni elemamin genel olarak orgiite uyumu, ikinci
asama elemamn caligacags birime ve ise uyumudur. Birinci asama insan kaynaklar
boliimii tarafindan ikinci asama ¢aligacag birim tarafindan yuritiilmelidir.

Birinci asamada isgorenlere orgiitle ilgili genel bilgiler, orgitiin politika ve
stratejileri, ticret bilgileri, ticret disinda saglanan olanaklar, isgoren sendika iligkileri
ve igletme tesisleri ile ilgili genel bilgiler verilir.

54 Aysun Ozyurt, “insan Kaynaklan Yoniinden Egitime Bakis 4”, Human Resources, yi 2, say1 6,
ubat 1998, 5.61.
3 ., Bolelli, Age,, 5.49.
5 Aysun Ozyurt, “Insan Kaynaklan Yéniinden Egitime Baki 6, Human Resources, y1l 2, say1 8,
1998, s75.
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Ikinci agmada ise caligaca: birimin yapisi, ige iliskin gorev ve sorumluluklar
cahsacag birimin kurallar ve tesislerle ilgili yeterli bilgi verilerek, isgéren birimde
¢aligan personelle tamgtinlir.

Uygun bir oryantasyon programiyla, ige yeni baglayan iggbrenin dogru bir
baslangi¢ yapmasi, verimlilifinin ve grup moralinin gelismesine yardimei olan
onemli bir faktordir. Calisma disiplinin temeli ¢aliganin resmen ige baglatilmasi ve
ortama aligtirmastyla atilir.

3.4.1.2. Rotasyon Yontemi.

Rotasyon kiginin 6nceden belirlenmis bir plana gore belli gorevlerde galistiriimasi
teknigidir.>’

Egitim sunlan igerir:*®

Yeni ige yonelik teorik ve pratik bilgiler
Hiz kazandirma egzersizleri

Kalite sistemleri

Istatistiksel kalite kontrolii

T XK.Y. uygulamalar:

Cevre yénetim sistemleri

Isci sagliga ve is glivenligi

® ®© & & o & o

3.4.2. IS DISINDA EGITIM YONTEMLERI

Is disinda sektordeki diger isletmelerin ortaklasa olusturacaklar kurslara katilma,
Universiteler gibi ogretim kurumlannin hazirlayacaklan kurslara katlma ya da
isletmenin kendisinin hazirladign fakat isletmenin diginda bir yerde olusturacag:
kurslara katilma seklinde olabilecegi gibi, isletmenin kendi biinyesi iginde fakat yine
isten belirli giinlerde izinli olarak bu kurslara ya da egitim programlarina katilmalan
seklinde de olabilir.

I disinda egitimin yararlan sunlardir ;>
— Ogretmen bir uzman oldugu igin dgretme bakimindan daha etkindir.
— Ogrenci baski altinda bulunmayacagi i¢in daha kolay ve kisa zamanda 6Zrenir.

Sakincalan soyle ozetlenebilir :%

57 Niliifer Tirkei, Yonetici Egitimi, Geligtirilmesi ve Tiirk Bankacilik Sekt6riinde Eitim ve
Gelistirme Alaninda Yapilan Bir Arastirma, {.U.1F. Yiiksek lisans tezi, istanbul, 1994, 5.66.
38 Kordsa Egitim Prosediiri, 1992, s.5.

% Selcuk Yalcn, Personel Yénetimi, Beta yayinlan,5.b, istanbul, 1994, 5.86.

®Agk, s.86,
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~ Yetistirmedeki sorumlulugun bélinmesi orgit bakimindan bazi sorunlarin
ortaya ¢ikmasina yol agar.

— Bu tiir egitim uzman personele, malzeme ve ekipmana gereksinim gostermesi
nedeniyle yeni yatinmlan gerektirir.

Is disinda uygulanan egitim yontemleri 6yle siralanabilir:

1- Konferans Yontemi
2- Rol Oynama

3- Davranig Modeli

4- Video Sunuslan

5- Grup Tartigmalan
6- Vaka galigmasi

7- Simiilasyon

3.4.2.1. Konferans Yontemi

Konferans yontemi, klasik bir egitim teknigidir. Yetistirme ve gelistirmenin her
alaninda genig capta kullamlmis olmakla beraber en fazla elestiriye ugramig bir
yontemdir. Bu yontemin amaci uzman bir kisinin konuyla ilgili bilgileri belli bir
gruba anlatmasidir.

Konferans yonteminde, aktarilacak bilgilerin teoriden ziyade pratik esaslara
dayanmasi, sistemin basarist igin gereklidir. Metodun baslica yararlari, genig bir
gruba aynt bilgilerin ayn1 anda aktanimasi, egitim siiresinin kisa olusu ve aligilmig
bir yontem olmasidir. Buna karsihik sakincali yonleri ise; egitilen grubun pasif
durumda bulunmasi sadece anlatam dinlemek zorunda kalmasi, dinleyicilerin ilgisini
konu tizerinde yogunlagtirmanin kolay olmamasi ve anlatma teknigini ve konuyu iyi
bilen konugmacilarin her zaman kolayca bulunamamasidir.

3.4.2.2. Rol Oynama

Bu teknikte, efitime katilanlar degisik kisiliklere buriinirler. Ornegin bir erkek
¢alisan ve bir kadin y6netici birbirlerinin rollerini iistlenirler ve kendilerinden tipik
bir i ortaminda birbirlerine nasil davranacagim varsayiyorlarsa dyle davranmalan
istenir. Bu egitim kisinin kendisini bir bagkasmmn yerine koyabilme ve kisisel
farkhiliklar kargisinda toleransh olma becerilerini, tutumlan ve kisiler aras1 etkilegimi
gelistirir.*!

3.4.2.3. Davranig Modeli

Bu teknikte, kisi bagskasini gozleyerek davranisim diizeltebilir veya degistirebilir.
Caliganlar bu egitime katilarak, yeni ve degisik bir davramgi gézleyerek yeni bir

¢ Hoyi, A.ge.,s.11.
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davrams tirii Ofrenebilirler. Katiimer izledigi davramgm olumlu ve olumsuz
yonlerini izleyerek dogru davrams tiriini kendi bulacaktir.®

3.4.2.4. Grup Tartigsmalar: Yontemi

Grup tartigmalan yontemi, organize edilmis egitici karakter tagiyan toplantilarin
yapilmasidir. Bu yontem, egitilen kimselerin genel bilgilerini arttirmak, igletme
icindeki ve digindaki davramiglarin1 geligtirmek ve problem halletme yeteneklerini
gelistirmek amaciyla kullamlmaktadir. Sayilann 8-10 arasinda defisen Gyelerden
olusan gruplarda sorunlar agiklanir, ¢oziim yollan tartigthr. Ancak belli kararlara ve
kesin sonuglara varma zorunlulufu yoktur. Tartigma, en sonunda grup lideri
tarafindan toparlamr. Bu yontem, grup iiyelerine kendine giivenmeyi ve bagkalannin
fikirlerine saygi gostermeyi OFretir.

3.4.2.5. Vaka Calismast

Bu yontem daha ziyade yonetici eitiminde kullamlir. Egitime katilanlar,
kendilerine sunulan vakalan inceleyerek gercek ve farazi durumlan ve boyle
durumlarda neler yapilmasi gerektigini Ofrenirler. Bu teknik, cahsanlann karar
verme becerilerini gelistirir ve dgrendiklerini gercek hayatta uygulamalarini saglar.

3.4.2.6. Simiilasyon Yontemi

Ozellikle yonetici egitiminde bilgisayarla simiilasyon yontemi kullanilmaktadir.
Yoneticiler bilgisayarda, 6rnegin bir girketin yatiim, sati ve tretim gibi bunlarla
ilgili kararlar verirler. Verilen bu kararlar bilgisayar tarafindan degerlendirilerek
katilimcilara neticeleri bildirirler ve yeni bir karar almalan istenir. Bir i oyunu
seklinde programlanan bu ¢aliyma, egitime katilanlarin sanal ortamda karar
almalanm, yaptiklan hatalat: gdrmelerini ve bu konularda beceri kazanmalarim

saglar.

3.5. KALITE YONETIMI FELSEFESI VE EGITIiM

Hammadde, enerji, sermaye ve makine ile insanoglunun bilgi ve yetenekleri
birlestirilerek kalite iretilmektedir. Bu yiizden kalite konusunda ortaya ¢ikan
problemler bir dereceye kadar teknik, ekonomik ve isgiicii imkanlan ile giderilebilse
de genel olarak istenilen performansa ulagmada temel faktor efitilmis isgiiciidir.
Isgorenlerde kalite ¢aligma bilincinin olugmas: biyik olgiide tecritbeye ve egitim
seviyesine baglidir. Uygun egitimin kalite ve verimliliin arttinlmasinda biiyik paya
sahip oldugu, ancak giiniimiizde bunun farkina yeterince vanlamadifx goriilmektedir.

Egitimde amag isgorenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlan farkli seviyelerdeki isgérenlerin kendi rollerini 6frenmelerine ve bu

2 Age,s.l1l.
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roller ¢ercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglan
endiistri kollarina, isletmelere, gorev ve sorumluluklara goére degisiklikler gosterdigi
icin egitim programlarinin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya
konmahdur.

Uretimin karmagiklagmasi, kalite sistemlerinin gerekliligi, isgbrenlerin yeni
ozelliklere, yeni bilgilere ve vyeteneklere sahip olmasim gerektirmektedir.
Teknolojinin ve yeni sistemlerin gelismesiyle birlikte mevecut isgdrenler yeniler ile
degistirmek yerine, onlara gereken &zellikleri kazandiracak efitim programlan
diizenlenmelidir. Egitim, isler degistikge isgoren kendini ve Dbecerilerini
degistirebilme firsatim vermektedir. Alipan egitimin miktari ve diizeyi arttikga
isgorenler, izl teknolojik ve sistemsel degisimlere ve yeni sistemlere daha ¢abuk ve
daha kolay ayak uydurabilirler.

Bugiin artik eski zamanlarin yasam boyu i giivencesine dayali psiko]ojik
sozlegmesi gegerli olmadigindan, insanlar bu tiir bir sézlesmenin giivencesi altinda
degildir. Artik giivende olmak igin pazarn istediklerini iiretmek gerekmektedir,
uistelik bu istekler siirekli degismektedir. Insanlar Pazar kosullarina gore kendilerini
egitmeyi, gelistirmeyi, degigsmeyi ve bliylimeyi basaramadiklari zaman guven icinde
olamayacaklardir. Giivence artik siirekli ogrenme yeteneginin i¢inde sakhidir. %

Egitim olsun diye egitim yapmak, isletmelere bir fayda saglamayacagi gibi,
getirecegi maddi kiilfetlerle zarara sokacaktir. Bu yiizden egitim isletme amaglarina
yonelik, ihtiyaglar dogrultusunda planlanmali, programlara déniistiirilerek
uyg,ulanmah ve bu programlar degerlendirilmelidir. Bu agidan bakildifinda egitim
sistemi agagidaki gibi olusturulabilir.

Egitim [htiyaglarinin

/ ' \

Egitimin [htiyaglar dogrultusunda
Degerlendirilmesi Egitim Planlarinin
Haztrlanmasi
Egitimin Programlarinin /
Uygulanmast

Sekil - 9 Egitim Sistemi

& Stephan R. Covey, “Siirekli Oprenme ilkesi”, Executive Exellence, Subat 1998, s.3.

39



3.5.1. EGITIM [HTIYACLARININ TESPITI

Egitimde kalite, dogru egitimin, dogru zamanda, dogru kisilere, dogru mekanda,
dogru egiticilerle verilmesi ile gergeklesebilir. Bunu gergeklestirmenin yolu da
egitim ihtiyaglarinin dogru olarak tespit edilmesine baghdir.

Egitimin ana amaci isletme amaglanini gergeklestirmektir. Egitim ihtiyaglarinin
tespitinde de isletmenin amaci, misyonu, hedefleri ve politikalan ana belirleyici
faktor olmalidir. Egitimin isletme ic¢indeki operasyonel diizeydeki iglemlere,
verimlilik artisina, daha kaliteli mal tiretimine ve hatalarin ortadan kaldiriimasina
olumlu katkilarda bulunmas: gerekir. Bu ylizden béliim miidiirlerinin, ustabasilarin,
iscilerin, kisaca biitiin personelin editim istekleri, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde bir faktor olarak dikkate alinmahdir. Uglincii faktoér olarak da
isgoren eksikliklerinin belirlendigi basar1 deferleme sonuglar egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde kullamlabilir, (SEKIL-10)

Isletme amag ve
Politikalar

Basa.n Degerleme
Sonuglan

‘ Bireysel talepler

N

EGITIM IHTIYACLARI

Sekil - 10 Egitim Ihtiyaglar1 Nasii Belirleniyor

3.5.1.1. Isletme Amag¢ ve Politikalarina Gore
Egitim Ihtiyaglarinin Belirlenmesi

Oncelikle isletmenin  amaglar, misyonu, stratcjik planlan  ve politikalan
belirlenmeli, bu hususlar dogrultusunda cahisanlarin sahip olmas: gereken nitelikler
ortaya gikarilmal, eksik olan nitelilerle ilgili egitimler planlanmalidir. (SEKIL-11)
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Bulundugu pazarda yeni bir pazara girmeyi, lider olmayi, yeni teknolojik
yatinmlar yapmayy, organizasyon yapisinda degisiklik yapmay: planlayan bir isletme
yeni durumun gerektirdigi yetkinlige ancak egitimle ulagabilir.

AMAC MISYON STRATEJIK PANLAR POLITIKAL2
YETKINLIKLER
EGITIM IHTIYACI

Sekil — 11 Isletme Amag ve Politikalarina Gore Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

3.5.1.2. Bireysel Taleplere Gdore Egitim
Ihtiyacinin Belirlenmesi :

isletmelerde sorunlar ve aksayan hususlar orta ve alt kademe yoneticiler ile
isgorenler tarafindan daha kolay goriilebilir. Bu yiizden bolim midird, ustabas: ve
iscilerin egitim ihtiyaglar ile ilgili goriigleri alinmali, bunlar bir sentezden gegirilerek
uygun goriilenler egitim planlanna gegirilmelidir.

Toplam kalite yonetimi, ¢alisanlarin katilimi ve galigan tatminine olduk¢a 6nem
veren bir yonetim yaklagimidir. Bazi egitim eksikliklerinin de en iyi bizzat o isi
yapanlar tarafindan belirlenebilecegi de agiktir. Bu yiizden ¢ahsanlarin fikirleri
alinarak hem onlann katihimi saglanmali, hem de sorunlara daha gergekgi ¢oziimler
bulunmalidir. Omek vermek gerekirse; boliimiindeki iletigim problemlerini en iyi
bolim midirid tespit edebilir, ya da bir bolimdeki makinalarin verimli
kullamlamadigini ustabag: tespit edebilir. (SEKIL-12)
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BOLUM BOLUM USTABASILARIN ISCILERIN
MUDURUNUN SEFININ TALEBLERI TALEPLERI
TALEBI TALEBI
EGITIM IHTIYACLARI

Sekil - 12 Bireysel Taleplere Gore Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

3.5.1.3. Bagariy1 Degerlendirme Sonuglarina
Gore Egitim Ihtiyaglarinin Belirlenmesi

Bagan degerlemenin amaci, galiganlarin mevcut goérev ve sorumluluklarim yerine
getirme derecelerini, isteki tutum ve davramglarimi, yeteneklerini, zayif ve geligmis
yonlerini ortaya koymaktir. Basani deferleme sonuglan, egitim, iicret yonetimi,
yedekleme plani ve kariyer planlarina girdi olugturur. (Sekil-13)

Isgérenlerin  bagari degerleme sonucu ortaya ¢ikanlan zayif yonleri
degerlendirilerek bireysel ve toplu egitim ihtiyaglar: belirlenir.

BASARI DEGERLEME
. L
GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
DIGER SISTEMLER EGITIM IHTIYACLARI

Sekil-13  Basan Degerleme Sonucu Egitim Ihtiyaglarimin Belirlenmesi
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Egitimin bir amaca yonelik olmasi gerekir. Difer siireglerle butiinlesmeyi,
kurulusun misyon ve vizyonunu desteklemesi,¢alisanlanin gelisimini saglamas: arzu
edilir. Egitimin de kendi iginde bir misyon ve vizyonu olmast gerekir. Bunun igin de
kapsamli bir analiz gerekebilir. Once igletmenin efitim ihtiyaglanmin tespiti
yapilmalidir. Kurulusun sistematik planlaniyla uyumlu olarak yeni hedeflere, yeni
pazarlara yeni uriinlere tagtyacak temel yetkinliklerin neler oldugu belirlenmelidir.
Daha sonra mevcut personelin bu yetkinliklerden hangilerine ne olgiide sahip
oldugumu belirlemek gerekir ve kagznak]ar gdz Oniine alinarak egitim planlan
hazirlanip, programlar gergeklestirilir.

3.5.2. IHTIYACLAR DOGRULTUSUNDA EGITIM
PLANLARININ HAZIRLANMASI

Egitim planlanmasi, egitim ihtiyaglarimin tespitinden, egitimin uygulanmasina
kadar olan zamani kapsayan genis bir siiregtir. Egitimin planlanmasi insan kaynakian
yonetiminin sorumlulufunda olmakla birlikte, diger bolimlerin de katilimim
gerektiren bir itir. I5letmelerde, hangi konulardaki egitimin nasil verilebilecegine en
iyi karar verebilecek grup, ¢alisanlar ve yoneticilerdir. Bu yiizden isletmelerde egitim
planlamasi en sondaki galigandan en tistteki yoneticiye kadar herkesin isidir.

Egitimin planlanmasinda agagidaki konular tizerinde durulmalidar.

e Belirlenen egitim ihtiyaglan dogrultusunda egitim sonunda ulagilacak amaglar
belirlenmelidir. '

e Kimlere hangi egitimlerin verilecegi belirlenmelidir. (Yénetici, muthendis,
uzman, memur, isci egitimleri ve genel egitimler.)

e Egitimlerin hangi yontemlerle verilecegi belirlenmelidir. (Isbagi, konferans,
Ornek olay yontemi vb.)

o Egitimlerin kimler tarafindan verilecegi belirlenmelidir. Isletmelerdeki usta
isgorenden, dig efitim kurumlanndan getirtilebilecek uzmanlara kadar herkes
egitici olarak goreviendirilebilir.

e FEgitimin yeri ve zamam belirlenmelidir. Bu amagla yillik, alt1 aylik, aylik ve
hatta giinliik egitim planlan hazirlanmahidir. Yilhk, altt aylik, ayhk egitim
planlan insan kaynaklari yonetimi tarafindan hazirlamirken, is baginda egitimler
icin haftalik ve gilinlik egitim planlart bsliim midirleri veya sefleri tarafindan
hazirlatilabilir.

o Egitim dénemi i¢inde ihtiyag duyulan konular egitim plamna eklenmelidir.

¢ Tanju Argun, “Egitim Kimin Igin”, Executive Exellence, Subat 1998, 5.20.

43

Y.0. YOKSEXBERETIM RURUL
IRERZETASYON MERKEZ;



TABLO 1 : TOPLAM KALITE YONETIMI EGITIM MATRIKSI

UKY | OKY MUH KY Isgi - Memur
Toplam Kalite + ’ + ’ + P+ { +
‘Liderlik + - + + +

Ekip Kurma + + + + +
‘Yaratici Dagnme + + + + +
[Problem Cézme Teknikleri + BT N + *
Istatistiksel Proses Kontrol + + + + +
“Kalite Maliyetleri + + + + +
‘Hata Etkilerinin Analizi (FMEA): + +

‘Egiticilerin Egitimi + + + + +
Deney Tasanet i ¥ t r x.
; i + +

Kalite Fonsiyonunu Uygulama + + + +

i Toplam Uretken Bakim + + + + +
Hedeflerle Ydnetim + + + +

:Taguchi Metodu +

KAYNAK: Ozbatir, A.g.e., s.85.

3.5.3 EGITIM PROGRAMLARININ UYGULANMASI

Egitim programlan dnceki bolimlerde de bahsedildigi gibi isletmelere oldukga

pahaliya malolan faaliyetlerdir. Dolayisiyla isletmeler bu faaliyetlerden maksimum
fayda elde etmek istemektedirler. Egitimin isletmeye katki saglayabilmesi icin
uygulamada , uyulmasi gereken kurallar sunlardir,

(1) EGITICI ILE ILGILI :

a) Egiticinin segimine 6zen gosterilmelidir. Egitici katilanlan etkileyebilmeli,
egitim esnasinda konulari yasamalarim saglayabilmelidir.

b) Egiticilere, egitimden ne beklendigi ve katilanlarin egitim seviyeleri
aktarilmaldir. Egiticiler yetiskin egitimi konusunda deneyimli olmalidir.

¢) Egiticilerin egitimine 6nem verilmelidir. Egitimden verim bekleniyorsa,
egiticinin konusuna ¢ok iyi hakim olmas1 gerekir.

(2) EGITIM YERI VE YARDIMCI MALZEMELERLE ILGILI :

a) Iy dist egitimlerde calganlan, ¢aliyma ortammn stresinden
uzaklastiracak, rahatlatict bir atmosferi olan yer segilmelidir.



b) Is bag1 egitimleri bizzat ¢aligma ortaminda kisa siirelerle yapilmalt ,
¢aliymanin pargasi olarak gérilmeli

c) Egitim notlan basit ve 6zenle hazirlanmig olmalidir. %

d) Konular anlatibrken, tepegéz, slide, video gibi gorsel araglar
kullaniimalidur.

(3) INSAN KAYNAKLARI YONTEMI ILE [LGILI :

a) Egitim programina tam olarak uyulmah, aksama olmamasi
saglanmalidir.

b) Egiticilere ve katilanlara vaktinde bildirilmeli, gerekirse hazirlanmalan
i¢in imkan ve dokiiman saglanmalidir.

¢) Egitimin verimli olmasi i¢in katilanlarin motivasyonu saglanmalidir.

3.5.4. EGITIM PROGRAMLARINI DEGERLENDIRILMESI

Egitimle ilgili biitin kayitlar insan kaynaklan yonetimi tarafindan tutulmahdir.
Tutulan bu kayitlar, yeni egitim programlannin hazirlanmasinda, ¢alisanlann egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde ve yapilan egitimlerin degerlendirilmesinde kullanilr.

Yapilan egitimin bagans: sistematik olarak degerlendirilmelidir. Egitimin
etkililigi olgiiliirken su noktalara dikkat edilmelidir.*

1 - Egitime katilanlann egitimin kapsami ve yontemine kars1 olan tepkileri,

2 - Yapilan egitim sonucunda elde edilen bilgi,

3 - Egitimle saglanan davrams degisikligi,

4 - Egitime katilan kisilerde veya kurumlarda olan gelismeler ve alinan
sonuglar.

Egitim sonuglan, egitim programinin basan dizeyini gosteren en keskin
kriterdir. Ayrica sonuglarin para cinsinden ifade edilebilmesi nedeni ile fayda-
maliyet analizleri yapilabilmesi degerleme galiymalarinda sonuglarin en énemli kriter
olmasin1 saglar. Kalite ve verimlilik artigt, kaza oramindaki azalma gibi kesin
rakamlardan yararlamlarak ulagilacak, egitim programinin maddi getirisi, program
uygulamasi ve hazirlanmasi sonucu ortaya ¢ikaracak zaman ve nakit maliyeti ile
kiyaslanarak egitimin sagladigt maddi verimlilik belirlenebilir. Egittim grograml
uygulamalan hakkinda yapilan aragtirmalarda tig¢ ortak nitelik belirlenmistir.%’

¢ Ozbatir, A.g.e., 5.73.
Hoyl, Age,s.ll
Boelh, Age,s.63.
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1 - Baganh bir egitim programi dikkatli ve bilgili yoneticiler gerektirir.

2 - Isletmede meydana gelen performans artislari, bilgi ve beceri diizeyinde
olusan artislar gogunlukla uygulanmis olan eomm programlarinin basarisinin bir
sonucudur.

3 - Her egitim programi bir kontrol veya kiyaslama grubunu igermelidir.

3.6 YONETICI EGITIMINDE KALITE

Yoneticinin  kalitesi kendisinden beklenen performansi gosterebilmesi,
saglikli kararlar alabilmesi ve akilci eylemlerde bulunabilmesidir. Yoneticinin stirekli
olarak kendisinden beklenenleri verebilmesi igin, defiisen kosullan iyi izlemesi ve
kendini bunlara gére ayarlamas: gerekir.

Yonetici egitimi, her seyden once egitim verilen sirketin 6zellikleri ve
gereksinimleri dikkate alinarak gelistirilmelidir. Her sirket; faaliyet konusu, kapsam,
pazari, insan kaynagy, stratejisi, sistemleri, yonetim tarzi ile ayn bir olgudur. Egitim,
tim bu ozellikler ve beklentiler dikkate alinarak planlanirsa amaca daha kolay
ulagthir.

En az rakipler kadar kaliteli ve onlardan daha diisiik maliyetlerle retim
yapmak ancak verimli ¢ahisan bir isletmede gérgeklesebilir. Verimliligin 6niindeki
engellerin biyiikk ¢goguniugunu (% 80-90) kaldirabilecek ve degisen pazar sartlarina
gore gerektiginde isletmenin yeniden yapilanmasim saglayabilecek olanlar
yoneticilerdir. Daha alt kademelerdeki elemanlan e@itmek ve yetistirmek de
vancticilerin sorumlulugudur. Oyleyse en iist kademeden haslayarak yéneticilerin
céitimine oncelik, onem ve agehk verilmelidir,

Toplam kalite yonetiminde basariya ulagmak i¢in en énemli konulardan biri, -
en bastaki yoneticilerin ¢ok iyl egitilmeleridir.

Insan faktérii nedeniyle bazi faaliyetler aksiyor ve bunun sonucunda kalite
problemleri ortaya ¢ikiyorsa, bunlan giderecek onlemleri almak yine iist yonetimin
gorevidir. Ust yonetimin onemli gorevlerinden, birisi meveut durumu korumak,
digeri de gelistirmektir. Standardi siirdiirmek mevcut durumu korumaktir, gelisme ise
isg6renlerin iiretkenlik ve ¢are buluculuk potansivellerini kullanabilecekleri ortam
olusturmak suretiyle elde edilecek kiigiik depisiklikler ile (Kaizen Yaklasimi)
saglanabilir.

Isletmenin  ve iggérenlerin ilgi alanlanm Dbirbirine uygunlastirmak
yoneticilerde aramlan en 6nemli yeteneklerden birisidir. Bu yiizden, yo&neticiler
isgorenlerin kisisel problemlerini geleneksel egitim bireyi degistirmeye yoneliktir.
Gelistirme g¢abalan ise bireyler arasindaki, gruplar arasindaki ve ‘organizasyondaki
iligkileri degistirmeye ydneliktir. Bu ¢abalar, bireyleri motive eden faktdriin, hem
isin kendisinde hem de isle ilgili konularda bulduklari tatmin oldugu varsayimina
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dayamr, Organizasyonu gelistirme yoniindeki cabalar, siki kontrol ve cezalandirma
yerine, elemanlan organizasyonun amaglani yéniinde tesvik etmeyi ve onlarn
organizasyona daha siki baglanmasim saglamay: temel almalidir.

Elemanlann organizasyona baghhik duymasi, yoneticilerin onlar hakkinda
hissettiklerini agik¢a dile getirmesine ve organizasyonun gelisme yonii hakkinda
onlan bilgilendirmesine baghdir. AgikhiBin ve giivenin gelistirilmesi bu yonden gok
onemlidir. Boyle bir ortam, politikalarin galisanlarla birlikte saptanmasinin, yani
katilimc1 yonetim ilkelerinin uygulanmasinin sonucu olacaktir.

Giiniimiizde teknolojinin bag déndiiriici bir hizla gelismesi ve yOnetim
fonksiyonunun gok karmasik bir sekil almasi, yoneticilerin bigimsel 6gretimden
gecerek bilgi sahibi olmalant geregini ortaya ¢ikarmigtir. Kisinin zamamn kosullarina
uygun bilgi edinmesine bagka tiirlii olanak yoktur. Her isletme, belli bir gevre iginde
yasayip, faaliyette bulunduguna gére ortam kogullannin yagama ve geligmesinde
sahip oldugu rol agiktir. Bu kogullardan 6zellikle ekonomik, hukuksal, siyasal,
bilimsel, teknolojik ve sosyal nitelikte olanlarin roli, Orgiitin yagama ve
gelismesinde onemli bir yer tutar. Bu nedenle, yoneticinin bu gevre kogullarini iyi
tammastni, defisme ve geligmeleri izleyebilmesini ve gereken zamanda gerekli uyum
onlemleri almasim olanakh kilacak bilgi ve beceriler ile donatilmas: gerekir. Kisi ne
kadar iyi bir 6grenim gérmily olursa olsun eBer, yeterli yeteneklere sahip degilse,
basanili bir yonetici olamayacaktir. Aym sekilde, yetenekli bir kisinin 6grenim
g6rmeksizin baganli bir yonetici olmasina da yine olanak yoktur. |

Yénetici egitiminin genel amacinin, yonetici durumunda olan veya olacak
kisilere, planlama, orgiitleme, yoneltme, diizenlestirme, denetleme gibi yontemin
temel fonksiyonlan hakkinda gerekli bilgi ve becerilerin kazandinlmast oldugu
soylenebilir.

Yoneticiler, igletme amaglarina gére bir program igeriginde egitildiklerinde,
isletmenin verimli bir bigimde calgip, gelismesine katkilann buyik olacaktir.
Isletmelerde yonetici egitiminin amaglanm kisaca su gekilde swralamak
mimkiindir.5®

Yoéneticiye daha genis bir bakig ve zihin tasansi verme,

Konuyla ilgili bilgi, kavram ve gorislerie donatma,

Giiniin kosullarina uygun mesleki ve teknik yetenekleri artirma,

Kendi isleriyle uyumlu yaratici ve gelistirici davranislan kazandirma,

Neyin, nasil ofrenilecegini ve insamn nasil kendine yeterli olabilecegini
dgrenmesini saglamak,

e Yoneticilerin kendi islerini yapmada etkinliklerini daha da artirma

8 Tarkcd, a.g.e., s.58.
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3.7. KLASIK EGITIMLE TOPLAM KALITE YONTEMINDE EGIiTiMiN
KARSILASTIRILMASI :

Klasik yonetim ile toplam kalite yonetimi arasindaki farklar ikinci bolimde
agiklanmstir, Kisaca insan unsuru agisindan tekrar degerlendirilecek olursa; toplam
kalite yonetiminin miisterilerin ve galiganlarin tatminine, ¢aliganlann katihmina yani
tamamen insan unsuruna dayali bir yonetim sistemi oldufu gorilmektedir. Oysa
klasik yonetim disincesinde ¢aliganlarin katiimi ve fikirleri onemli degildir,
caliganlar sadece maddi agidan tatmin edilir.

Yoénetim diiginceleri arasindaki bu farkliliklardan dolay: eitim sistemleri
de birbirinden farklidir. Egitimin planlanmasi ve uygulanmasi yoniinden farkhliklar
asagidaki boliimlerde incelenecektir.

3.7.1. EGITIMIN PLANLANMASI YONUNDEN
KARSILASTIRILMASI

Egitim planlamasi, egitim ihtiyaglaninin tespiti ve egitim programlarnnin
hazirlanmasint kapsar. Bu konularda aradaki farklhiliklar gunlardur:

KLASIK YONETIMDE TOPLAM KALITE YONETIMINDE

1 — Sorun ortaya ¢iktiktan sonra konular 1 — Sirekli gelisjme vardir. Problem
egitim ihtiyac1 olarak belirlenir. ortaya ¢itkmadan 6énlem alinir.

2 — Egitim ihtiyaclanimin belirlenmesinde 2 — Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde
cahisanlarin fikirleri alinmaz. calisanlarinin fikirleri énemlidir.

3 ~ Egitim konulan ¢aliganlann tatminine 3 — Egitim ihtiyaglan hem performansin
degil igin yapilmasina yoénelik  arttinlmasina  hem calisanlarin
belirlenir. tatminine yoneliktir.

4 — Belirlenen egitim ihtiyaclan genelde 4 — Egitim konulan hem ise, hem
isin  yapilmasina yonelik igbagt iletisime, hem de ¢aliganlarin sosyal

egitimleridir. tatminine yonelik isbasi ve iy dist
egitim konularidir.

5 — Egitim, egitim olsun diye yapilir. 5 — Egitim bir amaca ulagmak igin yapilir
ve bu amaca ulagmada en Onemli
unsurdur.

6 — Isletme faaliyetleri iginde egitimin 6-Egitim en 6nemli isletme

yeri 6n siralarda degildir. faaliyetlerinden birisidir.

7 — Egitime aynilan zaman azdir. Yillilk 7 — Egitime olduk¢a 6nemli zaman ve

egitim siiresi 5-10 saati gegmez. kaynak ayrilir. Yillik egitim stiresi 50-
100 adam/saattir.
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3.7.2. EGITIMIN UYGULAMA YONUNDEN KARSILASTIRILMASI

TABLO - 2 :

ABL: KLASIK EGITIM - TOPLAM KALITE YONETIMINDE
EGITIM (KAYNAK: Ozbatir, A.g.e., s.75.)

OLASILIGI

KLASIK EGITIM _TOPLAM KALITE
YONETIMINDE EGITIM
KATILIMCI BIREY GRUP VE BIREY
[ OGRENMEDE _ _ )
UYGULANAN OGE KONUNUN KAPSAMI KAPSAM VE ORNEK PROSESLER
_ o BIGI ALMAK (GENEL|KENDI OZELLIKLERINI DE
DINLEYICININ ANLAMDA) D}KKATE ALIP ARAsTIRARAK
KONUYA BILGI ALMAK (KENDI
KATILIMTARZI ORGANIZASYONUNU BILEREK)
DINLEYEN, EZBERLEYEN,
KATILIMCININ IMTIHANLARI GECEN, AKTIF | KONUYA KATILAN, iLGILI, ETKILESIME
ROLT OLMAKTAN ZIYADE PASIF | ACIK SON DERECE AKTIF
EGITMENIN ROLU | OGRETMEN , OGRETIM
GOREVLISI TANITAN, | REHBER, ANTRENOR, CARE BULAN,
SUNUCU DEGERLENDIRICI | ZAMAN ZAMAN DA KATILIMCI
TONCELIKLE TEK YONLU
EGITMENIN ILETISIM ARACLARINI | KATILIMCILARA ESAS  OGRENMENIN
SORUMLULUGU SAGLAMAK ’ GERCEKLFSECEGi
(KONFERANSLAR FILMLER, |VE TECRUBE KAZANILACAK SARTLARI
SLAYT GOSTERILERI, | SAGLAMAK
PANELTARTISMALARI)
FORMAL,YASAKCT, INFORMAL RAHATLATICI,
ECITIMIN ORTAMI |HIYERARSIK YAPIYI | CESARETLENDIRICI HIYERARSIK
VURGULAYAN YAPIYI AZALTAN
KATILIMCILARDAN DAHA
EGITMENIN KAPSAMLI SORULAR GELMESINI VE BU
ONEMLE KATILIMCILARA’DAHA [Yi” | SORULARA DA GRUP ICERISINDE DAHA
UZERINDE SORULAR YONELTEBILMEK |IYi YAKLASIMLAR ILE  CEVAP
OCE ETMENIN YOLLARINI ARAMAK
R’)CRETME’NIN EGITMEN SORUMLUDUR | KATILIMCILAR KENDI
GERCEKLESMESIND | (SAYET OGRENEN | OGRENIMLERINDENVE
EN SORUMLU Kisi OGRENMEMISSEZOGRETEN DAVRANISLARINDAN
OGRETEMEMISTIR) SORUMLUDURLAR
IHTIYACLARI  EN|SUNUCU ROLUNDEK]
FAZLA TATMIN [ EGITMEN KATILIMCI
EDILEN KiSi
OLDUKCA AZ ORANDA VEYA | KATILIMCILARIN BUYUK
OCRENILENLERIN |BELIRSiZ COGUNLUGU iCIN OLDUKCA YUKSEK
is HAYATINA ORANDA
YANSITILMA VE
KULLANILMA
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3.8. TKY’DE EGITIMDEN BEKLENTILER
Genel olarak TKY” de egitimden beklentiler sunlardir:

Caliganlara TKY felsefesini agilamak

Calisanlan gelistirmek

Calisanlan tatmin etmek

Is kaza ve hastaliklaninin azaltilmass, is giivenliginin saglanmas
Hatalarin ortadan kaldinimasi

Kurumda kontrol ve denetim yiikiiniin azaltilmasi

Kurum iginde iletigimin geligtirilmesi

Kurumun saygmhfinin arttiriimasi

Kaliteli mal ile miisteri memnuniyetinin arttinlmasi

Rekabet giiciiniin arttirilmasi
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4. KORDSA’DA EGITIM UYGULAMALARI

4. 1. AMAC VE KAPSAM :

Amag tim personelin girket amaglanna uygun olarak yetistirilme ve
gelistirilmelerine yonelik, gerekli egitim ¢aligmalarimin  diizenlenmesi  ve
egitimlerden kazanilacak elemanlarin belirlenmesinde uygulanacak prensiplerin
saptanmasi ve degerlendirmelerin yapilmasidir

Sistem ige giristen itibaren isten ayrilincaya kadar gecen siire igerisinde
galigan tiim kordsa personelini kapsamaktadir.

Sistem egitim ihtiyacinin belirlenmesi ile baglar ve egitim programlarinin
tamamlanmasi ve degerlendirilmesi ile biter.

Sistemden ve ilkelerin uygulanmasinda dogrudan insan kaynaklan
mudirligi sorumludur.

4.2. SISTEM
4.2.1. EGITIM SISTEMININ TANIMI

Amagclanan hedeflere ulagabilmek iizere izlenecek politikanin , uygulanacak
yontemlerin, kullamlacak kaynaklarin belirlenip , yapilacak g¢aligmalann ortaya
konulmas1 ve bu prosediirde agiklamalari bulunan egitim uygulamalarinin
gerceklestirilmesi kordsa egitim sistemini olusturmaktadir. (SEKIL - 14)

 Egitim
Ihtiyaglarninin
elirlenmesi
Egitim Egitim
Programlarinin Planlarinin
Degerlendirilmesi Hazirlanmasi
Egitim
Programlarnnin
Uygulanmasi

Sekil —14 Kordsa Egitim Sistemi
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4.2.2. BU SISTEM ILE AMACLANAN KONULAR

- Isyerinde galisan tiim personelin bilgi , gorgii ve becerilerini artirma

- Teknolojinin gerektirdiZi en son gelismeleri tiim personele dgreterek kendi

alanlarinda uzmanlagmalanni saglama.

- Kisiyi daha iist gorevlere hazirlama

- Kisi ve grup moralini yiikseltme

- Mesleki sorunlan ¢dzme becerisi geligtirme

- I verimini artirma

- Mal ve hizmet iiretiminin kalitesinde arti§ saglama

- Iggi sagh ve ig giivenligini artirma

- Motivasyon saglama

- Sirket kalite hedeflerine ulagma

- Cevre ve gevre sagligini korumadir.

Bu nedenle her yil egitim ihtiya¢lanimin belirlenmesi ilkeleri dogrultusunda
egitim plam olugturulur, bu plan dahilinde egitimler gergeklestirilir; Bu egitimlerin
verilmesinde kordsa alternatif egitici listesinden faydalamlir. Bu liste insan
kaynaklar1 miidurligiince giincel tutulur.

4.2.3. EGITIM IHTIYACLARININ BELIRLENMESI

Kapsam dist ve kapsam igi personel performans degerleme formlanndan ,
her yilin sonunda insan kaynaklan midirligince tiim midiirlikklere yazilan ve her
calisani kapsayan egitim istekleri bildirim yazisina, midirkiklerden gelen egitim
ihtiyag listelerinden , sirketin planh hedeflerinin gergeklestirilmesi, personele
uygulanan psiko-teknik test bataryalanimin degerlendirilmesi sonucunda ve
kargilagilan veya kargilagilmasi muhtemel problemlerin dnlenmesi amaciyla insan
kaynaklart miuidiirliiiince personelin egitim ihtiyaglan belirlenir ve yillik egitim
plam hazirlanarak tiim miidiirliklere duyurutur(BKZ:EK-1)

4.2.4. ORYANTASYON EGITIMLERI

4.2.4.1. Tanim ve Amag

Ise yeni giren personele sirketi tamtmak , islerini amaglara uygun olarak, en
kisa siirede en iyi ve verimli bir gekilde yapabilmelerini temin etmek amaciyla
verilenlerdir.

4.2.4.2. Diizenleme

Ise yeni giren kapsam dig1 personel igin , ige girig tarihinden itibaren en geg
15 giin igerisinde insan kaynaklan mudirlaga oryantasyon egitimini planlar ve
gergeklestirir.

Yeni kapsam i¢i personel alim ile devreye giren bu egitime iligkin talep ,
insan kaynaklan miidiirligiine gelir. Insan kaynaklar1 miidiirliga alinan elemanlarin
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cahstinlacaklan tiniteleri dikkate alarak uygulayacagi programu belirler ve tarihini
tespit ederek , bunlan ilgili initeye bildirir.

4.2.4.3. Egitim Siiresi

Kapsam dig1 personel igin oryantasyon egitimi siiresi “Oryantasyon Egitim
Programu Uygulama Esaslar1” kitapgiginda belirtilen esaslara gore belirlenir.

Isletmeye alinacak yeni kapsam igi personel igin oryantasyon egitiminin
siiresi 4 ila 6 haftadir. Diger Unitelere alinacak kapsam i¢i elemanlar ise 2 giin bu
egitime tabi tutulurlar. Daha sonra ¢aligmaya basladiklan tnitelerde amirleri
tarafindan egitilirler. Egitimi gozleme ve denetleme insan kaynaklan midirligiine
aittir.

4.2.4.4. Programin Uygulanmasi

Kapsam dig1 oryantasyon egitiminin organizasyonu ve uygulanmasi insan
kaynaklan miidiirligiince hazirlanan programa gore , midirliklerin ilgili elemanlart
tarafindan verilir.

Kapsam igi personelin oryantasyon egitimi , ise girisinden sonra baslar ve
ise alma stirecinin son agamasini olugturur. Isletmeye alinacak kapsam i¢i elemanlara
uygulanan oryantasyon egitimi ;

- Genel sirket tamm

- Personel

- Is¢i saghig ve ig giivenligi

- Sendika

- Isle ilgili

- Kordsa’da is mitkemmelligi yolculugu (Kalite politikasi, kalite kiiltlirti,
misyon , vizyon )

- Genel gevre ve gevre koruma faaliyetleri ile ilgili bilgileri igerir.

Bu egitimlerde ; personel, ig¢i saghg -Is giivenlifi ve gevre koruma ,
sendika ile ilgili bilgiler , ilgili tnitelerin gorevlileri tarafindan egitim salonunda
verilir. Isle ilgili bolimi ise , efitim uzmanhginca teorik ve isletme iginde
uygulamal olarak verilir. Bu siirede ayrica kalite bilinci , katilanlara aktanlir.

Egitim sonunda bir siavla degerlendirme yapilir. Sinav sonuglari,egitim
rapor ve teslim foyt (BKZ:EK-2) ile ilgili Gnitelere bildirilir.
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4.2.5. ROTASYON EGITIMLERI

4.2.5.1. Tanim ve Amag

Rotasyon egitimi kapsam i¢i ve kapsam dist personelin bir iist géreve veya
aym diizeyde baska bir goreve hazirlama amagh olup, gdrevin nitelifine goérev
farklilik gosterir. Egitim sunlan igerir;

- Yeni ise yonelik teorik ve pratik bilgiler

- Hhz kazandirma (Tempo) egzersizleri

- Kalite sistemleri

- Istatistiksel kalite kontroli

- TK.Y. Uygulamalan

- Cevre yonetim sistemleri

- I5¢i saglip ve ig giivenlidi

- Kalite bilincini gelistirmeye yonelik bilgilerdir.

Kapsam igi personel igin egitim siresi 1-3 hafta olup , eitimin sonucu
sinavia degerlendirilerek ilgili tiniteye bir rapor ile bildirilir.(BKZ:EK-2)Kapsam dig
personel igin ise , gérevin nitelifine ve gegmis tecribeye gore egitim siresi ve
program belirlenir.

4.2.5.2. Programin Hazirlanmasi

Rotasyon egitimi ihtiyact ortaya g¢iktiginda ilgili midir bunu bir yaz ile
insan kaynaklan midiirligine bildirir. Egitimin amaci , ozellikle kapsamast istenen
bilgiler ve katilacak eleman veya elemanlarin adlar bu yazida mutlaka yer almahdir.

Ilgili iki midirlik , insan kaynaklan miidirligtnin koordinasyonunda
ihtiyaca uygun olarak bir program hazirlar, tarih tespit eder ve ilgili kiginin rotasyon
egitimine katihmni saglarlar.

4.2.5.3. Programin Uygulanmasi
KAPSAM ICi PERSONEL:

Rotasyon egitimleri tinvan bazinda , insan kaynaklan midirkigi elemanlan
tarafindan verilir. Ancak bu egitime alinacak elemanlar , e§itim 6ncesinde , mevcut
durumlarimin ve eksiklerinin gériilebilmesi amaciyla insan kaynaklan mudiirligince
bir sinava ahmrlar. Bu sinav sonuglarina goére tespit edilen eksikleri giderici ve ilave
bilgileri igeren bir program uygulanir. Teorik bilgileri ve uygulamalan igeren egitim
siiresi igerisinde ve sonunda insan kaynaklann miidirligiince testler yapilir. Test
sonuglan ilgili Gnitelere iletilir.

Kapsam dig1 personel rotasyon egitimleri, gorevin nitelifine gore
hazirlanmig programa goére miudiirliikler tarafindan verilir. Bu programda rotasyon
egitimine giren kisinin adi-soyad: , konu bashklan ile ilgili bilgi verilecek kisiler ve
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her bir konu igin éngoriilen siire bulunmalidir. Program ilgili bélim ve kisilere
dagitiimahdir.

4.2.6. GELISTIRME EGITIMLER]

4.2.6.1. Tanim ve Amag

Kapsam igi personelce yapilmakta olan islerde tempo arttirma ve sistemler
hakkinda tamamlayici bilgilerin verilmesini veya teknoloji degisikligine uyum
saglamayr amaglayan egitimler olup teorik bilgileri ve bunlarin is baginda
uygulanmasim sagiar.

4.2.6.2. Programin Hazirlanmasi

Bu egitimlerde ilgili departman miidarintin talebi veya insan kaynaklan
mudirligince gorilen Nizum zerine uygulamp insan kaynaklan midirligiinden
gelen talep veya kendi gordugii ihtiyag cercevesinde hazirladigt programm ilgili
Giniteye bildirerek , ilgililerin katilmasim talep eder.

4.2.7. CEVRE EGITIMLERI
4.2.7.1. Tantm ve Amag

Kordsa , tim c¢alisanlarin gevre politikalart ve hedeflerini anlamlan ,
benimsemeleri,  faaliyetlerinin  ¢evresel  etkileri  g¢evre  performansinin
iyilestirilmesinin faydalan, ¢evre saghgt ve korumast konusundaki yetki ve
sorumluluklan konusunda sirket i¢i veya disaridan saglanan egitimlerdir. Cevre
egitimleri Gi¢ ana baslikta toplamr.

- Cevre Yonetim Sistemi Egitimleri

- Her kordsa c¢alisamnin (Miteahhit/Tageron elemanlan dahil) kendi
faaliyetlerinin g¢evresel etkileri ve ¢evre konularninda tilinglendirme
egitimieri

- Cevre sorumlulugu olan yonetici ve galiganlann kanunlar ve is ile ilgili
gereklilikleri ve standardi saglayacak teknik bilgi egitimleridir.

4.2.7.2. Programlarin Hazirlanmas: ve Uygulanmasi

Gegmis cevre kazalann , yasal limitleri(Su,Hava,Toprak,Gurilta Vb.)
Kordsa’min gevre politikasi , cevresel etki degerlendirmesi sonucuna gore 6nemli
cevresel etkiler i¢ ve dig denetimler sonucu belirlenen ihtiyaglar goz 6niine alinarak ;
yeni ise girenler , bolim degistirenler ve hali hazirda caliganlar, gevre agisindan
krittk mevkide olanlar (Cevre Sorumlulugu Olanlar), igin insan kaynaklarn
mildirligiince hazirlanacak program gergevesinde bu miidiirliiiiin elemanlarina yada
digandan uzman kisi veya kuruluslara gevre egitimleri verdirilir.
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Kordsa’da her boliimde gevresel etki degerlendirmesine gore; kazalarda ve
olast acil durumlarda , olagandin ¢aligma kosullarinda kaza sonucu gevreye
dokiilebilecek , sagilabilecek maddelerin oldufu yerlerde alisanlar ile kontrollii veya
kontrolsiiz havaya , suya, topraga; gaz, toz,sivi ve kat1 olarak artik verme olasili1
olan yerde ¢alisan her kademedeki kisilere ,(Miiteahhit elemanlan da olmak iizere )
boliim yoneticileri ve/veya insan kaynaklari mudirligi uzman ve mithendislerince
isbast egitimleri ve/veya girket dist uzman kuruluglara siuf eitimleri verdirilir.
Benzer egitim tedarikgcilere de verilir.

4.2.8. ISCI SAGLIGI VE 1§ GUVENLIGI EGITIMLERI

4.2.8.1. Tanim ve Amag

Kordsa’nmin tiim ¢alisanlannin saghk ve giivenligini korumak ve gelistirmek
icin gerekli énlemleri ¢aliyma hayatinin bir pargasi haline getirmek ve bu yolla
uygun olmayan davramiglart uygun olan davramslar haline getirmek ve kendi igci
saglign ve is givenligi politikasim gergeklestirmek igin sirket igi ve digindan
sagladifi egitimlerdir.

4.2.8.2. Programlarin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Isci sagh@ ve givenlii egitim programlarimin hazirlanmasinda yasal
zoruntuluklar (Is¢i saghg ve is givenligi tizifi madde 3,59,129, Par-Pat tizigi
madde 73) goz oniinde bulundurulur. Gorev ve sorumluluklar: , risklerin kontrol
edilmesi , meslek hastaliklanmn en az diizeye indirilmesini saflamak, difer
cahisanlara ve miiteahhit elemanlanina , ige yeni baslayanlar yada kisim degistirenlere
sirket politikast , g¢alistifs veya cahsacafi kisimla ilgili saghk - giivenlik
diizenlemeleri , tehlikeler , riskler , uyanlar , malzeme giivenlik bilgi formlan ,
giivenli ¢aligma talimatiarim anlatacak egitim programlan dizenlenir. Egitimler
insan kaynaklann midirligi elemanlan yada digandan saglanan uzmanlarla
gerceklestirilir.

4.2.9. KALITE EGITIMLERI
4.2.9.1. Tanim ve Amag

Kordsa’da  kalite bilincinin  organizasyonun tim kademelerine
yayginlagtirmak ve gelistirmek amaciyla verilmekte olan kalite egitimleri birbiri
icine girmis ii¢ ayn sistemden olugmaktadir

- Kalite sistemleri egitimleri

- Istatistiksel kalite kontrol egitimleri
- Toplam kalite yonetimi egitimi

4.2.9.2. Programlarin Hazirlanmas: ve Uygulanmasi

Kalite egitimleri insan kaynaklan midirligiince hazirlanacak program
gercevesinde bu midiirliigiin elemanlar veya alternatif egitici listesindeki elemanlar
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tarafindan verilir. Tamamen teorik olarak verilen bu egitime elemanlar 10-40 kisilik
gruplar halinde alimirlar.

4.2.10. GRUP EGITIMLERI

4.2.10.1. Tanim

Her kademedeki personele , pozisyonun gerektirdigi temel bilgi ve
davramglan kazandirmak amaciyla aymi ve/veya esdeger yada birbirinden farkls
diizeydeki elemanlar ile birlikte verilen egitimlerdir.

4.2.10.2. Egitim Programlarinin Hazirlanmasi

Insan kaynaklan midirligince is profilleri ve basan degerleme
caliymalarimn  kargilagtinlmast ile personele uygulanan psikoteknik test
bataryalarinin degerlendirilmesi sonucunda , egitim ihtiyaglan saptamir. Bu ihtiyaglar
cercevesinde , grup egitimlerine ait yilik program insan kaynaklari mudurligi
tarafindan , en geg gelecek yilin ilk ayinda hazirlanarak tim midirliiklere duyurulur.

4.2.10.3. Duyuru ve Katilim

Onceden duyurulan grup egitimleri programina bagh olarak , tarihi yaklasan
egitimlere katilmasi gereken elemanlarin hangi grupta yer alacaklann , insan
kaynaklar1 midirligiince egitim tarihinden asgari 10 giin 6nce bir yaz1 ile tim
tinitelerden sorulur , gelen cevaplara gore gruplar belirlenir. Bildirilen elemanlarin
tespit edilen gruplarda egitime katilmalant zorunludur, ¢ok 6nemli nedenler diginda ,
katilmamak ve/veya grup degisikligi istekleri kabul edilmez.

4.2.10.4. Istisnalar

Ayni grupta yer alan kapsam i¢i ve kapsam dist es diizey tiim elemanlar bir
arada egitime alinir.

4.2.10.5. Gozlemci

Her grup egitimine insan kaynaklar1 mudiirliginden gerekli sayida eleman
g6zlemci olarak katilir.

4.2.11. MESLEKI EGITIMLER
4.2.11.1. Tanim

Kordsa disinda herhangi bir egitim kurulusunca diizenlenen kamu ve 6zel
sektor elemanlanina acik , gesitli mesleki konularda verilen egitimlerdir.
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4.2.11.2. Katilim

Aym seviyede fakat farkh iglerde galigan elemanlar, kendi konularinda
cesitli egitim kuruluslarinca diizenlenen egitim programlarnna bagh bulunduklan
miidiirtin 6nerisi ile katilabilirler. Egitime katilma &nerilerinin , yazili olarak ,miidir
imzasi ile yapilmas: gereklidir.

4.2.11.3. Islemler

Egitime katilmasi dnerilen personelin bu egitime katilabilmesini saglamak
amaciyla tim iglemler ( Kayit,katiima Gcretinin yatinimasinin saglanmasi vs.) Insan
kaynaklan midiirliigiince yapilir. Sonug ilgili inite amirine yaz ile bildirilir.

4.2.11.4. Katilma Zorunlulugu

Egitime katilmas: 6nerilen personelin bu eitime katilmas:t zorunludur.
Egitime katilmayacak personelin bu durumunu egitim tarihinden en az 10 giin 6nce ,
amiri kanal ile insan kaynaklan miidiirliigiine bildirilmesi gereklidir.

4.2.12. YABANCI DIL EGITIMLERI
4.2.12.1. Tanim

Kapsam dis1 personelin yabanci dil 68renmesini ve/veya geligtirmesini
saglamak amactyla diizenlenen egitimler yabanci dil egitimleri olarak tanimlamr,

4.2.12.2. Diizenleme

Sirket, personeli igin gerekli gordiigiinde yabanci dil kurslar1 diizenlettirir.
Ayrica bolimlerin gereksinim duydufu alanlarda baglt bulunduklari GN.MD.
yardimcisinin Onerisi ile mesleki dil kurslan dizenlettirir. Diizenleme insan
kaynaklan miidirligiince yapilir. Kurslar haftamin belli giinlerinde mesai saatleri
diginda verilir.

4.2.12.3. Basvuru ve Katilma

Kurslar , yaptiklan i nedeniyle ingilizce bilmeleri gereken her diizeydeki
kapsam dist personelin katiimina agiktir. Kurslara katilmalarinda yarar goriilen
elemanlarin adlan iinite amirlerince gerekgeli bir yaz1 ile insan kaynaklan

miidiirligine iletilir. Katilmak isteyenlerin dil bilgi diizeyleri, kursu veren kurulug
tarafindan uygulanan testlerle saptanur.

4.2.12.4. Sinif A¢ilmasi

Bir simifin agilabilmesi i¢in en az sekiz katilimer gereklidir. Kurs agilmasina
iligkin tiim iglemler insan kaynaklar midiirligiince yuriitilir.
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4.2.12.5. Kurslarin Izlenmesi ve Rapor Edilmesi

Personelin kursa devam ve basar1 durumlari, kursu veren kurulus tarafindan
her dénem sonunda insan kaynaklan midiirligiine bildirilir. Bu midiirlik durumu
katilimcilarin bagh bulunduklan miidiirlikklere yaz ile iletir.

4.2.12.6. Istisna Halleri

Sirketce dil kurslan actirlmasina gerek goriilmedigi hallerde , mutlaka dil
bilmesi gereken elemanlarin, mesai saatleri diginda devam edecekleri dil kurslarinin
ticretleri girketge kargilamr. Bu tiir kurslara katilacak elemanlarin teklifi departman
midirliigiince insan kaynaklan midirligine yapilir. Diger tim isimler bu
miidiirlitkge yiiritilir.

4.2.12.7. Yapilacak Odemeler

Mesai saatleri disinda herhangi bir kurulusun agtif dil kurslarna gitmesi
uygun goriilen kisi kaydint yaptinir ve iicreti 6deyerek makbuzunu insan kaynaklan
midirligine teslim eder. Bu miudirlik 6demenin yapilmasi i¢in muhasebe
miidiirligiine bir yazs yazar. Bir kurda basarili olamayan ve ikinci kez aym kuru
tekrar etmek zorunda kalan kisinin kurs ticreti ikinci kez 6denmez. Ancak bir iist
kura gegtigini , belgelendirdiginde ddemeler yeniden baslar.

4.2.13. DIGER EGITIMLER

4.2.13.1. Konferanslar

Insan kaynaklari miidiirtiigt degisik konularda kisi ve / veya kuruluglara
konferanslar ve soylesiler diizenlettirebilir.

4.2.13.2. Uygulama ve Tanitim Egitimleri

Yeni kurulan ve/veya gelistirilen sistemlerin tamtim ve uygulanmasmna
iliskin egitimler yine insan kaynaklan miidirhigi kanalhyla organize edilir.

4.2.13.3. Bilgisayar Egitimleri

Bilgi islem kisminca verilen bilgisayar egitimlerinin organizasyonu , yine
insan kaynaklan muidiirligi kanaliyla yapilir.

4.2.14. DEGERLENDIRME ILKELERI

Degerlendirme islemleri , kapsam igi personel i¢in oryantasyon ve rotasyon
egitimlerinde her unvan i¢in hazirlanan test sonuglarina gore ve egitimler esnasindaki
gbzlemlere dayamlarak yapilir. Burada mevcut her unvan igin, bulunan egitim bagt
ve sonu kontrol tablolar: da kisilerin bilgilerini 6lgmede onemli faktorlerden biridir.
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Oryantasyon ve rotasyon egitimleri digindaki tim egitimlerde degerlendirilme
islemleri egitim siireci igerisinde yapilan goézlemlere ve sozli sorularla yapilan
degerlendirmelere dayamr Aym zamanda egitim sonunda birimine teslim edilen
eleman, bir {ist amiri tarafindan iki hafta siireyle gozlenerek degerlendmhr Isini
yapabilecek yetenek seviyesine ulagip ulagmadifi birim amirinin kendisine
gonderilen egitim teslim foyi aracilifs ile insan kaynaklan mudirligine
iletilr.(BKZ:EK-2)”

Yabanc dil egitiminde , egitimi veren kurulus , katthmcilan degerlendirir
ve bir raporla insan kaynaklan midirligine gonderir. Grup egitimlerinde,
katilimcilara dagtilan  eitim  sonu  degerlendirme formu ile, egitimin
degerlendirilmesi yapilir. Egitimin ve egitmenin etkinligi hakkinda gérils bildiren
katilimcilar , insan kaynaklant miidiirliigi ileride ayni egitim igin kurulug / kisi i¢in
kararmi verir. (BKZ:EK-8)

4.2.15. KAYITLAR

Personelin egitim kayitlari, ana bilgisayar aracilifs ile tutulur. Ek-7 deki
kayit formuna islenen bilgiler , efitimler tamamlandifinda IK sistemi personel
egitim bilgileri ekranina girilir. Egitimin ady, tarihleri , siiresi ve tamamlama durumu
kayit iglemi esnasinda girilen bilgilerdir. (BKZ:EK-5)

Ise yeni baslayan personel , daha énce almig oldugu egitimleri ige baglama
tarihinde , yazili belgelerle personel boliimiine iletir. Personel bélimi, bu bilgileri,
oryantasyon egitimi 6ncesi kiginin eBitim kayitlarma girilmek tzere , egitim
bolimiine aktanr. Her miidiir , personelinin aldii egitimleri yine insan kaynaklar
sistemi igerisindeki personel egitim bilgileri sorgulama ekranindan gorebilir.

Aym zamanda , egitim siireci igerisinde, rapor halinde tutulan egitime ait
kayitlarda kisilere imzalattirildiktan sonra , sicil numarasina gore saklanir.

Egitim kayitlari personelin ige giriginden itibaren baglar, isten ayrilmasindan
sonra bir yil daha tutulur.

4.2.16. RAPORLAMA

Ug aylik periyotlar ile , Ek-3 de gdsterilen rapor insan kaynaklan
mudirligince yayinlanir, ayrica aylik rapor istege gore dagitim yapiimaktadir.

Yilbaginda ise gegen sene igerisinde uygulanan tiim egitimlerin ve gelecek
senenin egitim planlarimin bulundugu yillik egitim raporu yayinlanir.

Ayn1 zamanda , egitime katilan her personel i¢in tutulan raporlar mevcuttur.
Bu raporlarda kiginin aldig1 teorik ve pratik tim egitimler kaydedilir. Egitim sonunda
, tutulan bu rapor kiginin amirine génderilerek onay alinir.

4.2.17. EGITIM SATIN ALMA

Egitim satin alimlani insan kaynaklan midurligi tarafindan gergeklestirilir.
Alternatifli satic1 firma listesine gore egitim satin alma islemleri yapilir. Bu liste satin
alma ve stok kontrol miidurhigii bilgilendirilerek gtincel tutulur.
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43. KORDSA EGITIM  SISTEMININ TKY ACISINDAN
DEGERLENDIRILMES{

Kordsa egitim sistemi Onceki bolimde belirtildigi gibi dort bolimden
olusmaktadir.

- Egitim ihtiyaglarinin tespiti

- Egitimin planlanmas:

- Egitimin uygulanmasi

- Egitimin degerlendirilmesi.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, sirketin amaglan hedefleri misyonu ve
politikalari dogrultusunda, performans degerleme sonuglan, bolim miidiirlerinin ve
imkanlar élgiisinde diger ¢alisanlarin isteklerine goére yaptimaktadir. TKY’ ni
yillardir bagan ile uygulayan sirketin hedefleri, misyonu ve politikalann bu yonde
olustugundan egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde ¢aligan tatmini, migteri tatmini,
toplumsal sorumluluk ve rekabet giiciiniin arttirilmasi belirleyici faktor olarak g6z
6niinde bulundurulmaktadir.

Egitimin planlanmas: tespit edilen egitim ihtiyaglan dogrultusunda insan
kaynaklan miidiirligi tarafindan yapilmaktadir. Egitimin planlanmasinda amag
egitim yapmis olmak degil TKY ilkelerine gore igletmeye fayda saglayacak konulan
se¢mektir. Bu dogrultuda maddi imkanlar dl¢tisinde yillik 80-100 adam/saat egitim
planlanmakta, bu da geliymis tlkelerde TKY uygulayan isletmelerdeki rakamlarla
ayn seviyededir.

Egitimin uygulanmasinda da yine planlamada oldugu gibi maksimum fayda
saglamaya caligilmakta, insan kaynaklari boliimindeki tecriibeli egiticiler ve
diganidan saglanan uzmanlar vasitasiyla iy basinda ve i diginda egitim yOontemleri
kullanilarak egitim faaliyetleri yuritilmektedir.

Egitimin degerlendirilmesi, egitim sonucu yapilan testler, efitim goéren
personelin gozlenmesi ve eitim sonucu ortaya ¢ikan kazanglarin rakamsal
ifadelerine gore yapilmaktadir. Egitim kayitlan IK bolimii tarafindan tutulmakta ve
saklanmaktadir. Bu kayitlar sonraki donemlerde egitim ihtiyaglanimn belirlenmesine
151k tutmaktadir.

Sonug olarak Kordsa egitim sistemi birbirini etkileyen ve birbirinden
etkilenen pargalardan olugmug, surekli bir dongi igerisinde ve TKY felsefesi
dogrultusunda sirketi siirekli ileriye gotiirmeyi amaglayan bir sistemdir.



5. SONUC

Uluslararas1 rekabetin  keskinlegsmesi kalite Ogesine 6zel bir Onem
kazandirmustir. TKY felsefesi, orgiitsel yap1 i¢indeki insan malzeme ve siireglerin
timlesik bir sistem halinde birlegsmesini ve kalitenin, igletme stratejisinde temel bir
oge olarak yer almasim gerektirmektedir. Bir igletmenin rekabet ustiinligi
kazanmasindaki en 6nemli etmenlerin baginda kalite 6gesi gelmektedir.

TKY ve egitim arasinda dolaysiz bir iliski vardir. Kalitenin 6n planda oldugu
giiniimiizde, her ¢alisganin kendini bir kalite kontrol uzmani olarak gormesi ve
kurumunu bu anlayiga uygun olarak temsil etmesi gerekmektedir. Caliganlara bu
felsefeyi agilamanin yolu ise egitimdir.

Isletmelerin asil amaglan rekabet gliglerini arttirmaktir. Bunun yolu ise misteri
memnuniyetinden geger. Miisteri memnuniyeti salamanin anahtan ise, ¢aliganlarin
bilgi, beceri ve kalite anlayiglarinin gelistirilmesidir. Bu amagla igletmeler, hedef ve
amaglarina uygun olarak egitim planlarim hazirlamali ve uygulamalaridiriar.

Giniimiizde biyiiklik, mali gii¢, kuvvetli markalar gibi faktérlerin yerini hz,
risk alma, bilgi liderligi almaktadir. iginde bulundugumuz bilgi gaginda kuruluslar
bilangolarda yer almayan bu soyut kavramlara gore yasamlanm sirdirecek veya
kaybolup gidecektir. Hayata gegirilmedikge stratejiler, kagit Uzerinde kalan
kavramlar olmaktan ileriye gidemezler. Siiregler, kiiltir ve yeterlilikler stratejiyi
hayata gegirecek unsurlardir. Kultiir ve degerleri yaratabilmekteki en dnemli unsurlar
ise egitim ve galisanlarin gelistirilmesidir.

62



Ym=lalS A

1997 YILI EGITIM PLANI

EGT. KODU

KONU

TARIH SURE KATILANLAR SAY! EGITIMI VEREN
|
REV. NEDENI : SAYFA NO:
REV. TARIH| : ONAY
3120 /F 0047011887, 100 ADET " REVNO:00

"REVIZYON NO: 05

SAYFA NO: 13/20




Kora G0

EGITIM SONU RAPOR VE TESLIM FOYU

EK-2

NOT :

MUOURLOGG *NE
tarihinden tarihine kadar devam eden
egiﬁmindén sonra * nin
durumu asagida belirtilmistir, )
EGITMEN EGITIM UZMANI

INSAN KAYNAKLARI MUDURLOGT ' NE

............................................................ nin editimi yeterli / yetersiz goraimastar.

NOT :

MUOURU

3120/ F-Q877 01-1997, 100 ACET

REV, NQ :00

'iIZYON NO: 05

SAYFA NO: 147120




KOROGE)

EGIiTIM FAALIYET RAPORU
TEMMUZ - AGUSTOS -EYLUL

EGITIMIN

KATILANLARIN
KONUSU TARIHI YER! SEVIYESI SAYISI UNITESI EGITIMI VEREN MUD

"[iSBASINDA EGITIMLER
. 3 BUKUM TAKJ KAFES, ORY.EGT. [TEMMUZ- AGUSTOS|FASRIKA ]K-3 BUK. TAK/KAF. 34 |KORDBEZI MD'LUGU [INSAN KAYNAKLARI

EYLOL )
7" TONYEDEGIORY.EGT. EYLUL FABRIKA [K-3 SALON YEDEG! 1 |KORDBEZI MD'LUGU JINSAN KAYNAKLARI
LUK TAKJKAFES.ORY, EGT. TEMMUZ- AGUSTOS [FABRIKA ™ [K-3 BUK. TAK./KAF. 5 JLK MD'LUGU INSAN KAYNAKLARI

EYLOL EGITMEN KORDBEZI MD'LOGU
AMUL AMBAR FORKLIFTG! - MONO- |AGUSTOS - EYLUL [FABRIKA [FORKLIFTGI - 2 |PLANLAMA MD'LUGU |l.K - PLANLAMA MD'L
4YCI EGITIMI : : .
3 BUKUM MAKINA OPR.ROT. EGT, |TEMMUZ FASRIKA ]DB. MAKINA OFR. 5 |KORDBEZI MD'LUGU |INSAN KAYNAKLAR!
3 BUK TAK.J KAF. ROT. EGT. TEMMUZ FABRIKA |DB. MAK.OPRJK-1 ~§ |KORDBEZI MD'LUGU [INSAN KAYNAKLARI

. ‘ SALYD.BUKIPL.
: MALHZ. ;
3 SERVIS OPR, ROT. EGT. TEMMUZ FABRIKA |K-1 SALON YEDEGI 1 |KORDBEZI MD'LUGU |INSAN KAYNAKLARI
‘M -2 ROT. EGT. _ - IHAZIRAN -TEMMUZ [FABRIKA |EB.TERBIYE MK.OPR. 2 |E.B. MDLUGY INSAN KAYNAKLARI
1.COZGUCW ATKICI ROT. EGT. - |AGUSTOS FABRIKA {EB. COZGUCU-ATKIC! 1 |E.B. MD'LUGU INSAN KAYNAKLARI
{LEFCIROT. EGT. . TEMMUZ FASRIKA |DB.MAKINA OFR. 1 [KORDBEZI MD'LUGU [INSAN KAYNAKLAR!
JORYANTASYON EGITIMLERI _
INEL ORYANTASYON EGT. |TEMMUZ - EYLUL  {FABRIKA |FORKLIFTGI- STAJYER| 23 |TUM MUDURLUKLER [INSAN KAYNAKLARI
MUT.
AGUSTOS FABRIKA [UZMAN - MUHENDIS 9  |TUM MUDURLUKLER |TUM MUDURLUKLEF

[PSAM DISI ORYANTASYON EGT.TP

2/7-085/01.1597,100 ADET

EVIiZYON NO: 05

SAYFA NO: 15/20




koro S5

MAKINA OPERATOR EGITIMI
EGITIM BASI VE SONU KONTROL TABLOSU

SiCIL NO

IMZA

ADI - SQYADI :

TARIH :

I 17

B [EGITIM BASI KONTROL

EGT.SONU KONTROL

EVET

HAYIR

EVET

HAYIR

DUSUNCELER

1- Tip karundaki bilgileri gene! olarak biliyor.
2- Yanhs , aginmug kopga kuflanmanin zarar-
laning biliyor.

3-Renk kodlan hakkinda bilgisi var,

4- Hatal dG§0m atmanin zararanm biliyor.
5- Hatah sarimin nelerden kaynaklandigini
biliyor.

6- Durug kodlanni, nasi kod verilecegini
biliyor.”

7- S ve Z bokdm hakkinda biigisi var.

8- Denye , Dtex * in ne oldudunu biliyor.

9- Uyan ve red formlannin doldurulmasins ,
kulianim amacin biliyor.

10- Yagh kord * un ne oldidunu , zarararini
ne yapimass gerektiini biliyor.

11- Flamantasyonlu kord * un ne oldigunu ,
zarariann ne yapiimas: gerektgini biliyor.
12- Uzunluklar konusunda bilgisi var,
13-Makina ana pargalan ve garevieri hakkin-
da gene! bilgisi var.

14~ Kordsa kalite politikasim bifiyor.

15- Kopga defisim sGrelerini biliyor. Zaman-
inda defistiriimesini sadhyor,

3120/F-086/01-1957, 100 ADET

REVNO: 00

El

ZYON NO: 05

SAYFA NO: 161720




4-GARUMTUOLE

t
]

KaYHAKLARI

NEL E&iTil

-GONCELLE

&
LAY

d
s

]

THMEA
R

FE

2
£l
i

.
SN GRY]

~
&
- ——— S — o —

— - s Sy ta s bam
. — i — . m— —
—— e e e = e = ———

=

— - —— o -
.
" o ey e S s G B e G S s T o S v S o gt

—— e e s —
-—— s e oo o

I
]
!
i
l

Lo

i} T
F IO SNV A
ST WIS
n.—_».

.
o e e v e e o o - S Sy s G (ot i o e W
Fi'

1712

L]
L3

SAYFA NO

05

REVIZYON NO




Yeul=la][S.A)

EGiTIM DEGERLENDIRME TABLOSU

TEST SONUCU TAMAMLAMA DURUMU
90 -100 A
70 - 90 B
60 - 70 C
50-60 - D
0-50 - ) F
3120/F-088/01-1987, 100 ADET REV NO: 00

ViZYON NO: 05 SAYFA NO: 18/20




:\QQD%

lieeenee. AYI DONEMINE AT ... S [ EGITIMI
LTSRA i EGT. BAS. [EGT. TAM. TOPLAM
s, NO [siciLno ADI - SOYADI ONVAN | TARIHI | TARIHI | "GUN | SAAT IMZA EGITIM| VEREN
| i ‘
i, i
i .
R
-
| -
! .
i
=
i
i
Lo
" K7 AT GIRISINI YAPANIN

R ~OYADI

] b g
[

gGiriMm xoou

' 2127235011957, 200 ADET

REV NO

REVI -::N NO: 05

SAYFA NO: 197/ 2¢




KoRo G- *

KORDSA EGITIM DEGERLEME FORMU

ﬂEGl‘ﬁMIN ADI

EGITIM TARIHLERI -~
EGITIMI VEREN KURULUS
EGITiMI VEREN Kisi
eGitim YERI

B ]EGITIMIN ANA BASLIKLARI

E_IEGITIM DEGERLEMESI
COKIYl:5 1vl:4 YETERLI:3 GELISMES| GEREKIR:2 YETERSIZ:1

1. EGITIMIN IGERIGI 5 4 3 2 1 ACIKLAMALAR .
Egitimin iceriginin beklentileri kargilama dizeyi
Orneklerin ve Uygulamalann yeteriligi / uygunlugu
E§itim igeriginin mantikh bir sira takip etmesi.

2. EGITIM GEREGLERI 5 4 3 2 1 ACIKLAMALAR
£8itim dokimanlarinin yeteriiligi
Eitim makina ve malzemelerinin yaterliigi

3. EGITIMI VEREN KISININ . 5 4 3 2 1 ACIKLAMALAR
Konuyla ilgili teknik bilgisi .

£gitim / Sunus yetenefi

Sinif hakimiyeti ve katihm: saglamas:
Sorulan yanitlamasi

Genel davranig ve tutumu

4, EGITIM YERI 5 4 3 2 1 ACIKLAMALAR
E&itim yerinin konumu
Egitim salonu ortam kosullan

5. GENEL DEGERLENDIRME 5 4 3 2 1 ACIKLAMALAR
£§itimin amacina ulagmast )
Eitimin kigisel geligime katkis
Egitim stresi

£gitimin genel degerlemesi

D |DIGER DUSUNCE VE ONERILERINIZ

E IDEGERLEYEN KISININ .
ADI - SOYAD! : IMZAS! :

3120/F.022/01-1957,500 ADET REV. NO :00

REVIZYON NO: 05 . SAYFA NO: 20/20




7. KAYNAKCA

ALTOP Cengiz, “Kalite Kontrol Cemberleri”, Yonetim Uretim Verimlilik
Dergisi, Ocak 1987.
ARGUN Tanju, “Egitim Kimin I¢in”, Executive Exellence Dergisi, Subat 1998.

¢ ARSLAN Metin, Toplam Kalite Kontrol ve Uygulanmasindan Bir Ornek, L.U.LF.

Doktora Tezi, Istanbul, 1994.

BAKIOGLU Aysun, Isletmelerde Egitim ve Geligtirme Sistemlerinin Dizaym ve
Metal Sanayii Isletmelerinde Yapilan Uygulamalanin Aragtirilmasi, Oneriler, 1.0.
S.B.E. Doktora Tezi, Istanbul, 1991.

BILGINER Nejat, “Egitimde Yeni Yaklagimlar”, Executive Exellence Dergisi,
Subat 1998.

BOLELLI Murat, Stratejik Yonetim Siireci Agisindan Egitim Faaliyetlerine Bakig
ve Ozel Bankalarda Gergeklestirilen Bir Uygulama, 1.U. S.B.E. Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 1995.

COVEY Stephan R., “Siirekli Ogrenme Ilkesi”, Executive Exellence Dergisi,
Subat 1998.

DRUCKER Peter F., Cev. Fatog Dilber, Yonetimin Gorevleri, Sorumluluklar,
Uygulamalan, ODTU Yayinlan, 1994.

ERSEN Haldun, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklani Yonetimi Iligkisi, 2.b.,
Istanbul, 1997.

GURLEK T. Bilgehan, “Tam Zamamnda Uretim , Esnek Uretim Sistemleri,
Toplam Kalite Yonetimi Yénetimde Ronesans m?”, Verimlilik Dergisi, M.P.M.
Yayim, 1992/2.

HOYI Ferdin, “Isletmelerde Egitim”, Executive Exellence Dergisi, Subat 1998.

IMAT Masaaki, Kaizen, Brisa Yayin, 2.b., 1994

fyilestirme Cemberleri El Kitab, Kordsa Yayini, [zmit, 1995.

KARABULUT Ayse, Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi, Marmara
Universitesi S.B.E. Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 1995.

KARTAL Yasemin, Toplam Kalite Yonetiminde Yénetici Nitelikleri, 1.U. SB.E.
Yiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1996.

KAVRAKOGLU Ibrahim, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayim, 3.b., Istanbul,
1996.

o KOBU Biilent, Endiistriyel Kalite Kontrolii, I.U. Yayini No: 3425.
o Kordsa Egitim Prosediirt, 1992.

OZBATIR Ozlem, Toplam Kalite Yonetiminde Egitimin Yeri ve Kog¢ 2000
Projesi, Uludag Universitesi $.B.E. Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 1995.
OZYURT Aysun, “Insan Kaynaklann Yéninden Egitime Bakis 4”, Human
Resources, Y1l 2, Say1 6, 1998.
OZYURT Aysun, “Insan Kaynaklann Yéniinden Egitime Bakis 4”, Human
Resources, Yil 2, Say1 8, 1998.
PAKDIL Fatma, Insan Kaynaklan Yénetiminde TKY, U.U. SB.E. Yiiksek Lisans
Tezi, Bursa, 1996.

71



PALMER Margaret, Winters Kenneth T., Insan Kaynaklari, Rota Yayinlan,
Istanbul, 1993.

e PEKDEMIR I. Mendes, Isletmelerde Kalite Yonetimi, Istanbul.

e SUZER Hakan, TKY EFQM Modeli ve Mako’ da Bir Uygulama, U.U. SB.E.
Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 1997.

e TAN S., PESKIRCIOGLU N., Kalitesizligin Maliyeti, Ankara, 1991.

e TERZI Harun, “Kalite Kontrol Cemberlerinin Yapisi, Organizasyonu ve

Verimlilik Boyutu”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlan, 1995/3.

e TKY Uygulamalan ElKitabi, Brisa Yaym, [zmit, 1996.

o TOPCU Siiha, Toplam Kalite Yénetimi ile Sanayi ve Hizmet Sektorlerinde Vak’a
Caigmalart, I U.LF. S B.E. Yiiksek Lians Tezi, Istanbul, 1994.

TORAMAN Ayhan, “Kaliteyi Yaratan ve Tilketen Bireydir”, Magka, Isletme
Miihendisligi Kuliibii Biilteni, Ekim 1995,

TURKCU Nilifer, Yonetici Egitimi, Geligtirilmesi ve Turk Bankacilik
Sektoriinde Egitim ve Gelistirme Alamnda Yapilan Bir Aragtrma, LU.LF.
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1994.

YALCIN Selguk, Personel Yonetimi, 5.b., Beta Yaynlari, Istanbul, 1994.

72



