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GIRIS

Degisim ve gelisme, higbir sekilde onine gegilemeyecek ve engellenemeyecek
kavramlardir|. Yénetim felsefe ve teknikleri de kendi evreni igerisinde sirekli olarak
yenilenmekte ve gelismekte, hakettifi payini almaktadir. Son yillarda hizmet ya da
{iran treten herhangi bir kurulugun, gerek miigterisini, gerekse galiganini, bir bagka
anlatimla “INSAN”1 daha mutlu kilmasini amaglayan bir yonetim felsefesi olan
Toplam Kalite Yonetimi, énce Japonya, daha sonra Uzak Dogu, ABD ve bat1 iilkeleri

ile ilkemizde ilgi gérmeye baslad:.

Toplam kalitenin temelinde, insan disincesine saygt ve giivenin oldugu, sirekli bir
gelisme ve defisim anlayigt yatmaktadir . Bu baglamda, iiretimin ve hizmetin her
noktasindaki galisam1 bu felsefeye hazirlamak, oncelikle ¢alisanlara yatinm yapmak
gerekmektedir. Bu amagla orgiitler bir 6rgiit kiiltari olusturmali ve ¢aliganlarina bu
kiiltiri benimsetmelidirler. Ayrica buna uygun politikalar, stratejiler ve hedefler

gelistirmelidirier.

Iste bu noktada Insan Kaynaklar1 Yonetimi devreye girmektedir. Insan Kaynaklar
Yonetiminin, degisim siirecinin tam merkezinde olabilmesi igin, toplam kalitenin
insan kaynaklant sireclerine uygulanmasinin etkilerine ve mevcut sistem ve
prosedirlerin toplam kalite programlarini destekleyecek sekilde nasil etkin hale

getirilebilecekleri konularina stratejik diizeyde katkida bulunmasi gerekir ®,

Toplam kalitenin igerisinde insan kaynaklarn yonetimi her yéniyle gok énemli ve
stratejik planlar ve politikalar isteyen bir sureg¢ gerektirir. Bugiin iilkemiz ve diger

iilkeler insan kaynaklarini ve insan kaynaklan ydnetimini yeni bir vizyonla ele

! Ridvan Bozkurt, “Toplam Kalite Uygulamasinda Performans Olgtimu”, Once Kalite Dergisi,
Haziran-Temmuz’98, 5. 32.

? Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklan Yénetimi fiskisi, Sim Matbaacilik,
Istanbul-1997, 5.12.

* Ersen, a.ge., s. 56.



almaktadirlar . Cunki ¢agimizda, rekabet avantajinin insan kaynaklarinda oldugu

anlasilmaktadir.

Caligmanin  amaci, “Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetiminin basarn ile
uygulanmasinda, etkin, stratejik kararlarm alinmasinda ve uygulanmasmda s6z
sahibi olan ve iist yonetimle koordineli cahsan bir Insan Kaynaklan
Yonetiminin gerek kosul olduiu” tezinin, toplam kalite ilkeleri ve gesitli sirket

uygulamalarinin anlatilmast yoluyla ispatlanmasidar.

Caligmanin 1. bélimiinde, Toplam Kalite Yénetimi'nin tanimu, tarihsel gelisimi,
temel ilke ve unsurlan agiklanmig, Taylor'un yonetim modeli ile arasindaki ana
farklar belirtilerek toplam kalitenin diger klasik modellerden ne kadar farkli oldugu
gosterilmis ve toplam kalitenin varolus sebebi olan “insan™ olgusunun 6nemini
dogrulayan bazi yaklagimlardan séz edilmis ve Insan Kaynaklan Yénetimi'nin 19,
Yizyildan giiniimize gegirmis oldugu agsamalar, 19.yiizy1l-20.yizyilin ilk yarisi ve
20.yuzyihn ikinei yarisindan giinimize olmak tzere iki zaman dilimi halinde

agiklanmugtir.

2. bolimde, Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasinda Insan Kaynaklan
Yonetiminin artan onemi ve istlendigi énemli misyon ile Insan Kaynaklan
Yoénetiminin  izerine digen gorevler belirtilmig, uygulanmadiginda sistemin
aksayacag! insan kaynaklan fonksiyonlari, zaman zaman gesitli sirketlerden de

ornekler verilerek a¢iklanmistir.

3. bolamde, Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinin etkilerine endiistri iligkiler:
agisindan yaklagilmg, Tirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nde, 15¢1 sendikalarninin
ve yonetimin toplam kaliteye olan yaklagimlari irdelenmis, toplam kalitenin endiistri
iliskilerine yaptif1 olumlu katkimin yanisira, zaman zaman karsilagtifi direng ve

engellerden soz edilmis, saglikli ve dizenl bir iletigim déngusiyle isleyen endiistri

"Ersen, a.g.e.,s 11.



iligkileri sisteminin, etkin bir toplam kalite yonetiminin onemli bir kosulu oldugu

vurgulanmigtir.

4. balimde, buraya kadar sozii edilen toplam kalite ve insan kaynaklar1 yonetimi
iliskisi, etkilesimi ve birbiriyle i¢ ige gegmis olgular oldugu gergegini dogrulayan
sirket uygulamalarindan bahsedilmistir. Her biri kendi alaninda s6z sahib1, taninmig
ve iyi birer toplam kalite uygulayicisi olduklar, aldiklan édillerle de ispatlanmig
olan Netas ve Rank Xerox sirketlerinde gergeklestirilen toplam kalite dogrultusundaki

insan kaynaklari uygulamalan anlatilmigtir,



BIRINCI BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMIi VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ GELISIMI

1.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tanim

Toplam Kalite Yonetimi, tim proseslerin, iriinlerin ve hizmetlerin tam katilim
yoluyla gelistirilmesi, i¢ ve dis musteri tatmininin artinilmasi ve miisteri baglilifinin
yarattlmasimmin saglanmas: amaciyla, isletmede aliman sonuglarmn iyilestirilmesine
dayanan, migteri beklentilerini hergeyin Gzerinde tutan ve misteri tarafindan
tamimlanan kaliteyi tim faaliyetlerin yiirutalmesi strasinda tinin ve hizmet biinyesinde
olusturan modern yénetim bigimidir. Bagka bir ifade ile, i¢ ve dig mugten
beklentilerinin asiimasimi temel amag¢ olarak alan, c¢aliganlarnmn bilgilendirilip
yetkilendirilmesini ve takim ¢aligmalan ile tim sureglerin sirekli olarak

ivilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesidir °.

Bu yonetim felsefesi, sirketlerin yeni pazar firsatlanni énceden gérerek ve yaratarak
yeni iiriinler ve daha iyi tretim yollar1 bularak daha yenilik¢i hale gelebilecekler, bir
vandan maliyetleri diigiiriirken, bir yandan da urin kalitesini gelistirebilecekleri ve
degisime daha ¢abuk ayak uydurabilecekleri, bir dizi farkli yénetim prensibinin,
siirekli is gelisiminin édiliendirilmesi igin tasarlanan bir disipline katilmasiyla olugan

. 6
bir sentezdir .

"Bozkurt, a.gm., 5. 32.

® Stephen Hill, “How Do You Manage A Flexible Firm 7 The Total Quality Model”, Work,
Employment, Society, Vol.5, No:3, 5. 399.



Masaiki Imai, toplam kaliteyi, bir érgiitte her diizeyde performansin iyilestirilmesine
yonelik, tamamyle bitiinlesmis gabalarla, yoneticiden iggiye kadar tim orgut

cahisanlarini kapsayan dazenli faaliyetler dizisi olarak tanimlamugtir.

Toplam kalite, diger bir tanima gore, yalm bir drgiit yapisi iginde, ¢ahsanlarin aktif
katilimimnin saglanarak, yetkilendirilmesi ve sorumluluk verilmesi, insan kaynaklari
verimliliginin arttiriimasi, orgiit ¢apinda etkin bir bilgi ve iletisim ag1 kurulmass,
siire¢ bazinda gapraz fonksiyonel gruplarin takim galiymasina yonlendiriimesiyle

kaliteli mal ve htzmet uretilmesidir.

Giinimiizde “yonetimde bagarinin yeni yolu” olarak da nitelendirilen toplam kalite,
Adrian Wilkonson’a gore, endiistri ve bilgisayar devriminden sonra igiincii devrim
olarak da kabul edilmektedir. Bu felsefe, misteri ihtivaglarimin ve beklentilerinin
hizli, sirekli ve hatasiz olarak tiim g¢aliganlarin katkilartyla uygun bir maliyetle

karsilanmasini amaglamaktadir.

Insant en énemli 6ge olarak kabul eden bu yaklagim, etkin insan kaynaklar: ydnetimi
ile orgitlerin daha ileriyi yakalamasmi ve kurumsallagmasimi saglamakla birlikte,
galiganlarm kendi kendini kontrofiinii ve yonetmesini de vurgulayarak galiganlann

daha aktif olmalarini dngorar ",

Toplam Kalite Yonetiminin olmazsa olmaz kosullarindan en énemlisi KAT-ZEN’dir.
Kai-zen, Japonca, kai, yani degisim, zen, yani daha 1yi anlamina gelen iki sdzciifiin
birlesmesinden meydana gelen ve geligtirme, iyilestirme ve 6zellikle siirekli geligme
anlamlarina gelen, toplam kalite yonetimi felsefesini tanimlayan bir sézciktir.
Sarekli gelismeyi saglamak igin ise, belli tekniklerle donatilmis insan kaynaklarim

aym dogrultuda seferber etmek gerekmektedir. Surekli gelisme sayesinde;

» Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.

¢ Toplulugun ayni amag ve hedefler dogrultusunda galigmasi saglanir.

" Ersen, a.ge., s. 20



» Departmanlar kendi islerini daha etkin ve verimli bigimde yuritiir.

» Etkilesim iginde olan departmanlarnin ortak sorunlari en kisa yoldan ve kahci

bigimde ¢éziimlenir.

¢ Calisanlarin bilgi ve becen diizeyi geligir, motivasyonu artar.

e Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir geligme gosterir s
Sitrekli gelismeyi gergeklestirmek igin iig temel kogulu saglamak gereklidir, Bunlar:
*  Mevcut durumu yetersiz bulmak : Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢aligiyor olsa da,

o sistemde dahi gelistirilecek birgok faktor bulunabilir,

* Insan fakiorinii gelistirmek : Herseyi yapan “INSAN”dir; insan kaynaklart bir
kurulusun en degerli varlifidir,. Bu deferli kaynagin her ferdi, geligtirme
faaliyetlerinin birer pargasi olmalidir.

+ Problem ¢ozme tekniklerini yaygm bicimde kullanmak : Isletmelerde kargilagilan
problemlerin gogunu ¢dzmek i¢in basit istatistik ve karar verme teknikleri yeterli

olmaktadir®.
1.2. Toplam Kalite Yénetiminin Tarihsel Geligimi

Toplam Kalite Yonetimi'nin tam olarak incelenebilmesi igin, kalite Gizerine kurulmus
bazi geleneksel yonetim teorileri ve klasik yaklagimlanin yillar ig¢inde nasil
degistizinin aragtinlmas1 gerekmektedir.  Toplam Kalite Yonetimi, bir gok
“geleneksel” yonetim ve kalite digincelerinden evrilmigtir. Zira TQM, giiniimiizin

ihtiyaglarina cevap vermek i¢in onyillar boyunca evrim gegirmisgtir.

Tarihsel olarak, yonetim kavramiari, planlama, organizasyon, kadro agma, ybnetme,
gorevlendirme, yapilandirma, koordinasyon, bitgelendirme, degerlendirme,
denetleme ve raporlama konseptlerini igeren organizasyonel kontrol islevlerine
odaklanmis durumdaydi. Bu konseptler, ilkin endistriyel ve anonim firmalar model

alinarak olusturulmustu.  Bununla birlikte, kamu daireler1 ve kar glitmeyen

® Tbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yaynlan No:10, Istanbul, Ocak-1998, s.
14.

? Kavrakoglu, a.ge., s.13.



organizasyonlarin da iginde bulundugu bagka birgok organizasyon da bu teorilerden
etkilenmekteydi. Giderek artan bu etkilenme, bu tarz yonetim prensiplerinin genis
olgide kabuliine yol agti.  Temel varsayimlar, yoneticilerin, organizasyon
yonetimlerinin hedeflerine ulasifabilmesini saglamak amaciyla, iginde insanlarin da
bulundugu kaynaklarin kontrol igin para aldiklar1 yonindeydi. Yénetimde birlik,
genig kontrol, tek bi¢imlilik (uniformity), merkezilesme, yetki verme (delegasyon),
disiplin ve ig akig1 gibi bilimsel ilkeler ozellikle vurgulanyordu. Yénetime bu
bilimsel yaklasim, Frederick Taylor, Henry Fayol ve Max Weber tarafindan kontrol
kavramlart da ele alinarak gelistirildi. Uretim, insanlardan daha 6nemliydi ve
insanlar iglevierine gore aynlmuglard:. Onemli olan nokta, islerin yonetimiydi. Béyle
bir ortamda, insanlar ya uzmanlasiyor, ya da elimine ediliyordu. En 6nemli sey, ¢iktt

(iartin) idi.

Iclerinde Lillean Gilbreath’in de bulundugu psikologlar, endistri devriminin yarattig
afir kosullan izleyerek, igyerinde insan unsuruna odaklanmaya bagladilar. Vardiklart
sonug, galisanlann tatminsizlifinin, igin monotonlugundan degil, daha ¢ok
yonetimlerin iggilere ilgisizlizinden kaynaklandigi yolundaydi. Daha sonra da Elton
Mayo, organizasyonu bir sosyal sistem olarak tamimiayarak, tutum ve davraniglann
ne olacagini iist yonetimlerin degil, ¢aligma gruplanmin belirledigini ve tretkenligin
dogrudan dofruya calsanlarin tatminine ve kismen de onlara gosterilen dikkatin
miktarina baglht oldugunu ortaya koydu. (Hawthorne etkisi). Diger bir ¢ogu da
bundan sonm iiretkenlik ve insan unsurlarini entegre etmeye galigti. Peter Drucker’in,
hedefler yoluyla yonetimin ve Blake ve Mounton’un yonetsel alanin rolleri {izerine
galismalan da bunlarn igindeydi. Douglas Mac Gregor iki tip yonetici tanimliyordu :
X yoéneticiler, yani insanlarin  dofustan tembel ve galigmak istemiyor olduklarina
inanan otoriterler ve Y yéneticileri, yani insanlarin aslinda sorumluluk ve inistyatif
almaya istekli ve muktedir olduklarna ve yararh katkilar sagladiklanna inanan
yetistiriciler. Diger davraniggilar da isyerinde motivasyonun énemini agiklamak igin

caligmalar yaptt.




Yiizyilin baglangicindan itibaren “geleneksel” yonetim yaklagimlan transforme
olurlarken, kalite teknikleri de I Diinya Savasi'ndan sonra evrim gegirdi. Toplam
Kalite Yonetimi'nin iginde kristalize olmak tzere bulunan kavramlar, Walter
Showhart’in 1931°de yaymlanan kitab;, “Mamul Uriinin Kalitesinin Ekonomik
Kontroli”nde agiklanan istatistiksel kalite kavramlanyla bagladi. Onun istatistiksel
proses kontrolii denen yaklagimi, “kalite” yonetimi anlayiginin temeli niteligindedr.
Bu yaklasim II. Dinya Savagi sirasinda Amerika'nin savag araglarindaki kalite ve

iiretkenligini geligtirmek igin bir ¢ok uygulayict tarafindan rafine edildi.

S6z konusu kalite anlayiss, sirekli evrilerek giinimiiziin Toplam Kalite Yonetimine
ulagtlmigtir. Toplam Kalite Yénetimi, genig ¢apta yonetim pratifi, metodu, araglart ve
teknikleri banndumaktadir.  Toplam Kalite Yonetimi, global rekabet ortaminda
ayakta kalmak ve gelismek i¢in gereken proseslere odaklanmis birgok disiplinin en
iyilerinin bir koleksiyonu oldugu igindir ki, katkida bulunan kigilerin say1si da cokur.
Bunilarin en o6nemlileri, W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V.
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, Philip B. Crosby, Peter Drucker,
Tom Peters, H. James Harrington, A, Richard Shores ve resmi organizasyonlardan,

dzellikle de Amerikan Savunma Bakanlir’ndan birgok kisidir.

TKY nin kurulusu, “kalite” hareketinde yatar. Toplam Kalite Yonetimi anlayigi, IL
Dinya Savasindan beri dinya ekonomisinin aldig1 seklin bir sonucu olarak giiniimiiz
global ortaminin ihtiyaglanm kargilamak igin evrim gegirmigtic.  [L Dinya
Savasi’ndan sonra, yabanci dreticilerin ve hizmet saglayicilarinin rekabetinin az
gorildigi Amerikan endistri diinyasinda, kalite ¢ok 6nemli goériilmemekteydi.
Amerika bir gok kalemin tek ureticisi olduundan, tretilen her sey, kalite neredeyse
hi¢ dikkate alinmaksizin satilabiliyordu. II Diinya Savast sonrasi yillarda da kalite
ikinci sinif vatandas durumunu siirdirdi.  Birinet 6ncelik, nicelik ve imalata,
mamulleri kapinin disina koymaya veriltyordu. $irketler, tretim prosesinin sonunda

defolarin bulunup, yeniden iglenmesi i¢in denetgiler istthdam ediyordu.



II. Diinya Savagi’nin sonunda, Amerika dinyanin en onde gelen dreticisiydi ve
Amerikan endiistri liderleri kalite baskist hissetmiyordu. Bununla birlikte, Japonya
ekonomik bir yeniden dogus arayisindaydi. Japonlar, kaliteyt ekonomilert igin hayati
bir katalizér olarak gériiyordu. Japonya Amerika’'nin kalite uzmanlanndan bir
¢ogunun, ornegin Deming ve Juran’in yardimum istedi Y Juran, ust dizey
yoneticilere, seflere gesitli seminerler vererek kalite olgusunun pekistiriimesini
sagladi. Bu gelisme, istatistiki kalite kontrolden toplam kalite kontrole gegiste bir
baslangig oldu. Japonlar her ne kadar toplam kalite anlayigini ve tekniklerini
Bati’dan égrendilerse de, zamanla bu teknikleri Japon milletinin dzelliklerine
uydurdular ve geligtirdiler Y Yillara gore Japonya ile Bat1 itlkeleri arasinda kalitenin
gelisimine bakildiginda, Japonya’nin ilerleyen yillar sonunda kalite agisindan Bat

tlkelerini geride biraktigt ortaya gikmaktadir 2

1950 ve 1960°l1 yillarda “diisiik fiyat” rekabet araci olarak kullanilmug, “yuksek

13

kalite” iizerinde pek durulmamistir 1970’1i yillarin ortalarina kadar, “dusiik
maliyet” ile “yiiksek kalite”, birbirlerine alternatif stratejiler olarak kabul edilmigtir.
Bugiinkii digiincede ise, bu stratejiler tamamen birbirlerinin tamamlayicis1 olarak

kabul edilmektedirler *

Kalite hareketinin bir sonraki asamasi, 1970’lerin sonlarinda Birlegik Devietler'de
baglad1. 1970lerin sonlarina dogru, diger tilkelerden gelen rekabet tehdidi, birgok
Amerikan endistri kolunda hissedilmeye basland:i. Bu endustriler, daha rekabetg1
olmanin yollarini aramaya bagladi, Bu gaba, rekabette -6zellikle Japonya tarafindan-

kullanilan kalite yonetimi teknikierine 1lginin canlanmasiyla sonuglandi.

9 Tames H.Saylor, TQM Simplified A Practical Guide, Second Edition, Mc Graw-Hill, TJSA-1996,
§.2.

" Tork Elektrik Endistrisi A.S. Egitim Notlan.
2 Ersen, a.g.e., s 32.
¥ Jq1] Mendes Pekdemir, Esletmelerde Kalite Yénetimi, Istanbul, Beta Basim Yayim, 1992, 531,

' Pekdemir, a.g.e., 5.30.



Bu asama sirasinda, Amerikan kalite hareketi yeniden dogmug oldu. Daha énceki
kalite uzmanlarinin bir ¢cogunun dgretileri giincellendi. Buna ek olarak, diger bir
¢oklan da kaliteye gidiy hareketine katildi ve Amerika’nin transformasyon strecine
ek katkilar sagladi  Amerika’daki bu yeni hareket, kalite arayisinin Otesine
pecmektedir. Hareket, Amerika’nin yénetim anlayiginda transformasyon arayigina
girdi. Bu yeni yonetim felsefesi, Toplam Kalite Yonetimi'ne vararak evrim
gecirmigtir.  Amerikan Toplam Kalite Yonetimi, Amerika’mn glgli yanlarmi,
ozellikle de insan kaynaklarini avantaja gevirecek entegre bir sistem geligtirme

gabasina girmigtir.

S$z konusu transformasyon siireci, birgok Amerikan organizasyonunun gabalanyla,
1970’ lerin sonlarindan beri evrilmektedir. Ilk lider organizasyonlarin bazilari, yeni
global ekonomide ayakta kalmanin, bazi kokten degigimler gerektirdigini anlayan
organizasyonlardi.  Bunlar Xerox, Motorola, IBM ve Hewlett-Packard gibi
kuruluglardi. Zorunluluk nedeniyle, sitrekli geligim derslerini gok ¢abuk 6Zrendiler.
Hiikiimet alaninda ise, Toplam Kalite Yonetimi'nin liderlerinden birt de Savunma

Bakanlig idi.

1990’lara gelindiginde, Toplam Kalite Yénetimi Birlesik Devletler’deki bagka bir¢ok
hikiimet dairelerinde, komunitelerde ve 6zel endistri kollarinda Toplam Kalite
Liderligi, Toplam Kalite Geligimi, Strekli Kalite Gelisimi, Toplam Miigteri Tatmini
vb. cesitli isimler altinda uyarlanmaktadir, Ozellikle de, egitim kurumlari ve eyalet,
ilce ve sehir hiikiimet daireleri degisimin zorunlu oldugunu kesfetmektedir. Omegin,
birgok yiiksek egitim kurumu Toplam Kalite Yénetimi'ni uygulamaktadir. Kigik
isletmeler TQM’ni kesfetmektedir. Son yillarda, saglk-bakim kuruluslart da strekl:
kalite gelisiminden yola ¢ikmaktadir. Nihayet anlamaktadirlar ki; Amertka bunu
daha fazla erteleyemez. Bu hareketin 6zii, Amerika’nin dinya ekonomisindeki lider

pozisyonunu tekrar kazanmasi igin transforme olmas: gerektigidir.

Ginimizde, Toplam Kalite Yonetimi, biyik-kigik, kamusal ya da ozel, karh ya da

karsiz, iirin ya da hizmet amagli butin organizasyonlar igin gelecefe bakarak



gunimuz

diinyasinda bagartyr yakalamamin kamtlanmig  bir

kurumlagmistir *°.

yolu

Yillar itibariyle kalite evriminde kilometre taglan asagida gorilmektedir 16

1931
1940 +
1950
1951
1952
1654
1954
1954
1957
1960 +
1961
1962
1969
1970 +
1970 +
1976
1980 +
1980 +

W .Shewhart; Istatistiksel Kalite Kontrol {ABD)
Stanford Seminerleri (ABD)

E.Deming’in Seminerleri (Japonya)

Deming Kalite Odili (Japonya)

Kalite Kontrol Dergisi (Japonya}

P.Drucker : Hedeflerle Yonetim (ABD)

Juran ; “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur” (ABD)
Ulusal Radyo ile Japonya’da “Kalite” Egitimi Yayinlar
Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol (ABD)

Taguchi: Istatistiksel Deney Tasarimi (Japonya)
Ishikawa: Formenler i¢cin Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)
Ishikawa: Kalite Cemberlen (Japonya)

Kobe Stell: Kalite Fonksiyonunun Yayilmasi (Japonya)
Shingo: Poka-Yoke (Hata Onleme Yaklagimi-Japonya)

olarak

G. Taguchi: Kalitesizligin Optimum Degerden Sapma Maliyeti (Japonya)

T. Ohno: Toyota Tam Zamaninda Uretim Sistemi (Japonya)
Taguchi: Robust Design (Saglam ve Ucuz Tasarim-Japonya)

Toplam Kalite Yonetimi Felsefes:

1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Iikeleri ve Unsurlars

Toplam kalitenin bagarh bir sekilde orgitlerde uygulanabilmesi igin temel ilkelerin

dikkate alinmast zorunludur.

" Saylor, a.g.e., s.7.

'* Kavrakoglu, a.ge., s. 32.

Deming, Juran, Crosby gibi toplam kalitenin



éncilerinin kendilerine 6zgi ilkeleri var ise de toplam kalite anlayis1 su dort ilkeye
indirgenebilir :

1. Miisteri odakhilik

2. Calisanlarin kenetlenmesi/Takim Caligmasi

3. Siireglerin iyilestiriimesi

4. Ekonomik etkinlik "’

Toplam Kalite Yénetiminin en belirgin unsurlan ise sunlardir :

a ) Kuralusun kalite amag ve politikalarinin belirlenmesi : TKY nin temelleri
agtkik ve iletisime dayamir. Kurulugta calisan herkese kurulusun amaci, kalite
politikast ve ulagilmak istenen hedefler (misyon ve vizyon) agiklikla izah edilmelidir.
Dahasi, onlarnn da bu politikay: olusturmaya katilmalar saglanmalidir,

b ) Caliyanlarin timiiniin miisteri tatminine dncelik vermesi : Musteri ihtiyag ve
beklentilerinin dogru olarak saptanmas: ve eksiksiz yerine getirilmesi tam olarak
migteri tatminini saglayacaktir.  Boylece satiglarin arttinlarak pazar payimnin
geligtirilmesi ve karliliginin arttinlmasi mimkiin olacaktir.

¢ ) Cahgmalarin ilerive yénelik, bilincli yekilde programlanmas: : Caligmalarda
TKY nin planli yonetim yaklasimi olan “Policy Deployment” kavrami kapsaminda
Hedeflerle Yonetim ilkelerinin esaslart uygulanmahdir. Temel faaliyet alanlaninda
agik, olgiilebilir ve gergeklestirilebifir hedeflere ne 6lgiide ulagiidig: izlenmelidir.

d ) Siirekli egitim faaliyetlerinin gergeklestirilmesi : Her kademedeki caliganlara
hem temel konularda (teknik, temel ve mesleki bilgiler, vs.) hem de TKY
faaliyetlerini igeren konularda surekli egitim verilmeli ve yoneticilerin galiganlan

bizzat egitmelen saglanmalidir ¥

Insan vizyonu, ancak yetenek kazandirihr,
yetkilendirilir, terft ettirilir, heyecanlandirihir ve odillendirilirse ortaya cikacaktir.
Bunun igin efitim zorunludur. Egitim, insanin yetene@inin ortaya gikmasim
saflamak tzere bilgi, beceri ve davramslardaki degisimi gergeklestirir. Egitimde
amac, performansa ulagmak i¢in insan guciiniin zeka ve yeteneklerini birlestirerek

kaliteye ulagmaktir "

" Ersen, age, s 23.
¥ Kavrakoglu, age., s 19.

" Ersen. a.g.e. s. 40.
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e ) Istatistiksel metodlar ve proses kontrol caliymalar: : Isletme biinyesinde
gerceklesen olaylardaki sebep-sonug iligkileri istatistiksel metodlarla incelenmelidir.
Kaliteyi {iretim agamasinda saglamak, hatali Griinleri olugmadan dnleyebilmek
gelismenin temel sartidir. Bunu saglayabilmek igin Grinlerin kendisini degil, o
triinleri {ireten prosesleri kontrol edici bir yaklagim gosterilmesi zorunludur. Kolay
kontrol edilebilen proseslerde iretilmesi mimkin yeni tasanmlar siirekl:
gelistirilmelidir,

f) Kalite gemberleri : Bir ydnetim ve organizasyon tekni3i olan kalite gemberleri,
calisan insani geligtirme felsefesi iizerine bigimlendirilmigtir. Kalite gemberleri
uygulamalarinda, tegvik, gelistirme, olgunlagtrma ve odillendime esastir.  Bu
felsefenin kokeni her ne kadar Japonya’da somutlagmigsa da, bugiin degisik yapt ve
kiiltirlerdeki pek gok iilkede benimsenmektedir. Cember uygulamalarimin temel
felsefesi olan kaliteli i yasamu ve kaliteli ¢iktt hedefleri, kalite yaratma islevini
dogrudan calisana yitklemektedir. Kalite cemberleni ile gelisen yeni yonetim anlayis1,
gilvene ve calisana saygiya dayanan bir yaklasim igermektedir. Bu noktadan
hareketle, gemberler isletmelerde ekonomik etkinhigi ve sosyal gelismeyi birlikte
gerceklestirebilecek bir yontemdir™.

g ) Prodiiktivite Calgmalarr : Rekabet giici ag¢isindan proditktivite (gikti/girdi)
degerlerini gesitli faktorlere gore olgmek ve bu deferlerin siirekli yiikselmesini
saglayacak sekilde galigmalan yonlendirmek ydnetimin dncelikhi galigmalanndan
olmalidir.

h ) Kalite Maliyetlerinin Hesaplanmasi : Kalite maliyetleri yonetim tarafindan
tantmlanmali, maliyet muhasebesi sistemi kalite maliyetlerini periyodik olarak
hesaplayip raporlayacak sekilde diizenlenmeli, kalitesizlifin sebep oldufu kayiplar
tim g¢aliganlara agiklanmalidir,

i ) Toplam Verimli Bakun : 1970’li yillann baginda ProfDr. Seiichi Nakjima
tarafindan gelistirilen, hedefi ekipmanin verimliligini en yiksek seviyeye gikarmak
ve duruslan ortadan kaldirmak olan bu 6nleyici yonetim anlayiginda, operatdrler rutin

bakim islerini tstlenirler.

** A Zeynep Diren, Isletmelerde Kalite Cemberleri, Istanbul-1990, s. 40.
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k ) Tedarikgilerle Iligkiler : Tedarikgilerle ekip galismasi niteliginde igbirligine
yonelik caligmalar gergeklestirilmeli, segilen tedarikgilerle kargilikli giiven ve ortak
gikarlara dayah uzun vadeli iligkiler gelistiriimelidir,

! ) Kalite Denefimi : Sistemdeki hata ve aksakliklan saptamaya yonelik olarak belli
araliklarla veya 6zel kosullarda kalite denetimlen gergeklestirilmelidir. Denetimlerin
kapsanu ve kimler tarafindan yapilacag: planlarda agiklanmahdir 2

m) Benchmarking : Baglica amaci i¢ ve dig migteri tatmininin artinlmas: olan
Toplam Kalite Yonetimi’nin temelinde kurulugun kendisini stirekli olarak geligtirmesi
vatmaktadir, Kalite hedeflerine ulagilmasinda diger kalite araglarinin yaninda,
kiyaslamanin da son derece dénemli bir yeri vardir. Ginumiizde pek gok kurulug
global diizeyde rekabet etmek durumundadir. Bu durumda konulacak hedeflerin de
diinya ¢apinda en iyiye ulagmaya yonelik olmas: kaginilmazdir.  Kiyaslama,
hedeflerin rastgele sekilde veya bir 6nceki yilin sonuglarina bakilarak degil, pazarin

gereklerine gore saptanmasini saglar.

Toplam Kalite Yonetimi, hedefler koymak yoluyla kurulusun i¢ ve dig
performansinin arttirlmasinda énemli bir rol oynar. Ayrica, bununla da yetinmemek,
rakiplerden geri kalmamak igin diinyadaki uygulamalan yakindan izlemek gerektigini
vurgular. Kiyaslama, bu amaca yonelik sistematik bir yaklagim olarak kargimiza
gikmaktadir, Bir kurulusu mikemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve diinyadaki
en 1yl uygulamalarla siirekli olarak kiyaslamaktan ve Ustin uygulamalan
uyarlamaktan ge¢mektedir.  Ancak deneyimler, kiyaslamanin Toplam Kalite
Yonetimi programinin bir pargasi haline gelmesinin her zaman kolay olmadigmi
gostermisti,  Olas1 bazi sorunlann istesinden gelebilmek igin su Onerilerde
bulunulmaktadir
¢ Kiyaslama ¢ahigmalarinin kurulusun amag¢ ve hedefleriyle baglantii olmass
gereklidir.
+ Kiyaslama ile rekabet analizi arasindaki farklihk goézonine alinmalidir. Kiyaslama
caligmalarinin performans farkliliklarina isaret etmesine karsin rekabet analizleri

daha yiizeysel bilgiler igerirler.

H Kavrakoglu, a.ge., s. 20.
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o Sirekli gelismeye, ancak siireglerin ve ig uygulamalannin gelistirilebilmesi i¢in

cesaretlendirme ve denetlemenin saglanmasiyla ulagilabilir.

Sire¢ ve sonuglann etkinlik ve verimlilik yoniinden sistematik olarak diger
kuruluslarla karsilagtirilmast, en iyi uygulamalann belirlenerek, onlara ulagilmasi i¢in
gerekli degisikliklerin yapilmas: olarak tamimlanan kiyasiama teknigi, ya da yaygin
adtyla benchmarking, temel olarak iki sekilde uygulanabilmektedir :

e Sonug ve kritik bagar1 etkenlerinin kiyaslanmas1 (Performance Benchmarking) :
Tek bagina yarart simrlidir; rekabet analizinde oldugu gibi sadece kurulusun
kargilagtirma yapilan kurulusa gore ne durumda olduBunu gosterir.

e Siireclerin ve uygulamalarin kiyaslanmasi (Process Benchmarking) :

Farkhiliklarin nedenlerini ve kiyasa ulagsmak veya gegebilmek igin, 15lem, yontem ve
uygulamalarda yapilmas: gereken degigiklikle.ri kesfetmeye dayanan bu teknik,

w 22
kiyaslamanin ger¢ek amacina ulagmasini saglar ™.

Grup diizeyindeki toplam kalite yénetimi uygulamalart tim sireglerde giinlitk iglerle
iyilestirme faaliyetlerinin birlestirilmesini gerektirecektir. Bunun i¢in, ekip ¢aligmasi,
epitim ve dfrenme ile birlikte organizasyonel yapida ekipler ve galigma gruplannin
otonom olarak olusmasina izin verebilecek bir yapilanma ve yonetim anlayigina

ihtiya¢ duyulur.

Grup diizeydeki toplam kalite yonetimi uygulamalar: bireysel dizeyde toplam kalite
biling ve bilgisi gelismis kigiler tarafindan yapilabilir. Bir bagka deyisle, “bana ne
yapacagim soylensin” diyen personel yerine “ben ne yapacafimi bilinm” diyebilen
personelden olusan gruplar toplam kalite yénetimi siirecinde stirekli iyilegtimmeyi

giinlik is sorumluluklarinin bir parcas: olarak gorebilirler 2

2 Yelim Eker, “Kivaslama Teknigi ve Eczacibagt Toplulugu’nda Kiyaslama Uygulamalan”,
5.Ulusal Kalite Kongresi, Istanbul, Kasun-1996, 5. 687.

 Nurettin Peskircioglu, “Toplam Kalite Yénetimi ve Katbmeihk”, Verimlilik Dergisi, Ozel
Say, Ekim-1995, 533,



is yasaminda kalite (Quality Of Work Life), ¢ahganlann islerini ve 1§ yagamlanni
kapsar. Bu kavram, problem ¢6zme, egitim ve takim kurmayt beraberinde getirir ve
calisana meslegi ve girketin igi hakkinda daha fazla bilgi saglar. Katilim 6neml1
olmakla birlikte, performansa bagli Gcret, ig-zaman esneklifi ve bos zaman

opsiyonlan da ¢ogu programda aym derecede onemli unsurlardir.

is yasaminda kalite, normal ustten-alta emirler ve kati kural ve dizenlemeler yerine
kattimet siregler kullamr. Is yasamunda kalite programlari, insana daha fazla
yonelen, igbirligine dayali organizasyonlar gelistirir. Bu zihniyete sahip sirketler,

degisime ayak uydurmaya daha yetenekli olduklarin soylemektedirler )
1.4. Toplam Kalite Yonetimi ile Klasik Yonetim Anlayisi Arasmdaki Farklar

Ginumizdeki yonetsel pratiklerin bir ¢ogu, organizasyonlarin yapilanma tarzi,
politikalan, prosedirleri, yonetsel davrams tarzlan ve organizasyonel kiltire dair

diger belirtiler, gegip giden bir ¢agm yonetim teorilerinden kalan birer mirastir,

Daha once de gorildagia gibi Toplam Kalite Yénetimi, Deming ve Juran'in
diisiincelerinin Japonya’da savagtan itibaren uyarlanmasiyla gelismistir. Deming ve
Juran'm kendileri de davranissal ve yonetim bilimlerinin ybnetim teorisine
katkilarindan, o6zellikle de II. Dinya Savagi'nin sonundan beri deiismeden
benimsenen sistemler dusincesinden etkilenmiglerdi. Ancak batida, yent diigiinceler
ve yeni pratiklere olan ihtiyacin anlagilmas: sireci gok yavas gegmistir. Japonlarin
Toplam Kalite Yonetimi ilkeleriyle tanigmasindan neredeyse 30 yil sonmadir ki,

A_B.D.nin lider sirketleri benzeri metodlari uyariamaya baglamigtir s

Organizasyonlarin, Taylor modelinden kaynaklanan geleneksel kultirel dzellikleri ve

diger ‘Bilimsel Yonetim’ ilkeleri, planli ve sistematik bir yolla degistinlmeye

> Mary E.Cook, Human Resources Director’s Handbook, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs,
NI, England-1984, 5211,

% John Pike-Richard Barmnes, TQM In Action/A Practical Approach To Continous Performance
Improvement, Second Edition, Chapman&Hall, 1996, 5. 38.
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muhtagtir.  Aymt zamanda yonetsel simrlamalar ve davranig kaliplar1 da

degistirilmelidir.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), biitiin yagarmni bireysel isyeri gérevlerinin
en etkili bigimde nasil yerine getirebilecegine adadi. Zaman ve hareket metodlar
kullanarak, standardin istiinde ¢alisan iggileri odillendirip, standardin altinda Gretim
yapanlan cezalandiran ozendirici bir sema olusturarak, ‘objektif performans

standartlarinin dogugunu sagladz.

Yoneticiler isleri planlama, organize etme ve siipervizorlik konulannda sorumluluk
aliyor ve islerin yapilmast igin en iyi yollarm ne olduguna karar veriyordu. Her bir
kisi, ¢ou durumda yapmasi gereken igin detayh anlatimini iceren yazih talimatlar
alirdi. Gorev sadece ne yapilmasi gerektigini degil, nasil yapilmas: gerektiini ve
bunun igin verilen termini de belirtirdi. Bunun kargihiginda da o kigi ¢abas: kadar

iicret alirdi.

Boyle bir yaklasim, insan motivasyonunu etkileyen daha kompleks degiskenlen
karsilamada bagansizdi ve istelik bu ig mithendisligi yaklagimi, imalat endustrisine
bu yizyillm buyik kisminda hakim oldu. Sadece son yillarda bu yaklagim biraz
sorgulanmaya baslanmis ve gérev dizaynna i genigletme, kalite gemberleri ve 13

giiciine yetki verilmesi gibi alternatifler sunulmustur.

Organizasyonlart yonetme konusunda bu tiirden inaniglar sonucunda, birgok kurumun
kabul ettifi sistem, ¢ahisanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmak istemedikleri ya
da bunu bir kereligine yaptiklar, ayrica iyi bir is gikarmalan igin zorlanmalannin ve
kontrollerinin gerektigi varsayilan ‘ceza agirlikl birokrasilere’ doniigti. Caliganlara
giivenilmeyen bu kosullar altinda, yéneticiler personel izerindeki kontrollerini
arturma geregi duydular. Bu durumda, sonug, calisanlanin kontrollere tepki
gostererek demotive oldugu, dte yandan yonetimin kontrolleri daha da arttirmaya
karar verdigi bir kisir dongiidir. O zaman yéneticiler yanhs soruyu sormaya baslar : -

“Onlarin  demotive olmalarini nasil énleyebiliriz” yerine “Onlart nasil motive



edebiliriz”. Toplam Kalite Kiltiirii'nde, bagarinin anahtarlarindan biri de ¢ahganlara
vetki ve giig verilmesi ve sadece kaliteli isten sorumlu tutulmalan degil, isler kot
gittiginde dogru seyleri yapmalari ya da igler kétiiye gitmeden once onleyict
aksiyonda bulunmalandir. Herkesin ciddi hatalarin énlenmesi konusunda sorumluluk
almast igin, pansuman tedbirlerden énleyici eylemlere donts zorunludur. Bu,

Taylor’in éne siirdigii gibi sadece yonetimin igi degildir,

Diger kiiltirel karakteristikler de, galiganlar arasinda dedikodu ve gizlilik temelinde
bir iletisim yerine, biitin dizeylerde agik iletisim ihtiyac1 igermektedir. Birgok
yonetici, sahip olduklart bilgiyi bir gi¢ kaynag olarak gormektedir ve bu bilgiyi
kendilerine saklayarak, giclerinin kaynagint koruma istegi igindedir. Bu durum,
misterilerin ihtiyaglarinm, yéneticilerin imparatorluk hiilyalan ya da kend: kisisel
ihtiyaglarindan ¢ok daha dnemli oldugunun gostergesi olan kalite gemberlerinin

yaratilmasini giglestirir,

Yoneticiler kendi istikrar ve giivenlikleri ya da menfaatlerini koruma ile daha ¢ok
ilgilendikleri igindir ki, bir Toplam Kalite Kiltiri igin gereken sirekli degisim ve

gelisime kargi direnisler sik goriilmektedir.

Degisime karst direnisin kinimasi, dzellikle de yoneticilerin davraniglanmin degisimi
s6z konusu oldugunda, Toplam Kalite Yonetimi'ne gegmeye calisan
organizasyonlarin yizylize kaldigi en biyik zorluklardan biridir. Daha sonra
sorilecegi uzere, Toplam Kalite Yonetiminde herhangi bir uygulama prosesinin
basarili olmast igin, deZisim prosesinin yonetilmesine uygun bir strateji belirlemek
gerekir. Bu strateji, boyle bir degisime kars direnis olasiligini hesaba katmali ve bu
direnisin iistesinden gelecek hazirliklart yapmalidir.  Baganli uygulama, st
yonetimin katilmini gerektirirken, unutulmamalidir ki, bu i§ bitiin organizasyondaki

insanlarin katithmini da saglamadan sadece lstten empoze edilemez.



1989’ daki “Ingiliz Is Dinyasinda Kalite Gelistirme Programlarinin Etkinligi”ni konu
alan Develin Raporu, en baganli girketlerin dort iistin unsura sahip oldugunu
gozlemlemigur

* Prosesin dikkatli planlanmasi ve uygulanmass.

* Baglangigtan itibaren orta dlizey ydnetimin katilimu.

* Cabuk ve elle tutulur sonuglarin tartigilarak hedeflenmesi (hizli yol)

* Caliganlarm iletigim, katilim ve onaylanmalarinin degismezligi.

Daha bagsarili olan bu girketler, ayni zamanda toplam kalite yénetiminin tim yonlermi
anemli bulmaktadir, ama 6zellikle vurguladiklar suniardir :

* Acik, net gbrev ve amagta azimlilik.

* Misteri, tedarikgi ve galisanlara karsi agik ve net politikalar.

* Kritik basan faktorlerinin agiklik ve netligi

* Kalite i¢in dogru kiiltiir ve tutum.

* Proseslere sahip gtkarak, acik ve net sorumluluklar %

TKY nin, sirketlerin ve caliganlarin gelismesinde, maliyetlerin azaltlip, karin
artirtlmasinda ve daha pekcok géstergenin iyilestirilmesinde oynadig: rolii anlamak
agisindan, klasik yonetim anlayiglanndan Taylorizm ile TKY’nin farklarini

incelemekte fayda vardir. (Bkz. Tablo-1)

TAYLOR MODELI VE TOPLAM KALITE YONETIMININ FARKLARI

TAYLOR MODELI TOPLAM KALiTE MODELI
1. |Sirketin hedefi, mali donem igin| |Hedef, karliligs garanti altina alacak ve
belirlenmis olan Kar’1 elde etmektir. artiracak sistemleri kurmak ve siiregleni
gelistirmektir,

2. | Yonetim, faaliyetleri planladigi gibi,| |Sistemleri ve siregleri, o isleri

imkan saglamaktir.

sonucu almay! saglayacak sistemleri de| |yapanlar gelistirir, yoneticilerin gorevi
kurar. calisanlari tegvik etmek ve onlara

3. |Isin gerektirdiginden ustin niteliklere| |Isin mahiyeti, hedefler, planlaryvs ne

% pike-Bames, a.g.e., s.41.
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¢inkii bu tiir insanlar islerini basit
buluriar ve  kigimserler. Isini
kigimseyen kisi demotive olur; is
begenmez; hatta diger kigileri de
demotive edecek davraniglara girer.

elemanlarin  sirkete  kazandirilmasi
amaglanir. Sirekli efitim, kisa siirede
rotasyon ve kariyer planlama sayesinde
herkesin igini sevmesi ve girkete
baglanmas saglanir.

Sanayi kuruluslarinda iretimi
makinalar vapar. Insanlarin  temel
gorevi ise bu makinalar galisir durumda
tutmaktan ibarettir. Makinadan yeterli
verim ahnamiyorsa veya sik sik imalat
kesintilert oluyorsa, bunun sorumlusu o
makinayi igletenlerdir.

Herseyi insan gergeklegtirir. Makinalar

sadece insanlann  yardimcilandir.
Insanlar makinalari da siirekli olarak
gelistirmek  suretiyle islenini  daha

vitksek verimle yaparlar.

Sistemlerin  6ziinde, insanlarnin  belli
performansta ¢aligmalanini saglayacak
metod, prosediir ve randiman Sigiitler

Tim ¢aliganlar siirekli gelisme
yaklagim: ile iglerini ve sistemlern
gelistirirler. Vanlan her diizey, en kisa

vardir.  Yine  yonetimce konan| |zamanda agimak izere o isler
standartlar’dan netice beklenir. yapanlar tarafindan belirlenir.
Icraci amirlerin esas gorevi, insanlan| | Amirlerin  temel gorevi, liderlik

cabstirmaktir, Sirket iginde en biyik
bolimlerin  amirleri, en  Gnemli
yineticilerdir, ¢iinkii en zor mesele
insanlars yiksek randimanla
calighrmaktir,

etmektir; yani yol gostermek, egitmek,
koordine etmek ve yardimci oimaktir.

Sirketin en kritik fonksiyonlarindan bin

de denetim olmaktadir.  Satiglan,
tretimi,  masraflar;,  verimlhilikleri,
randimanlari, vb.tim
faaliyetleri.. Denetimin esast
kiyaslamaya dayanmir, Kiyaslamanin
bazi “butge”dir; o da ongorilen
faaliyetlerin standartlarindan ve

parametrelerinden olugur.

Sirketin pusulasi, haritas: ve kilavuzu
“hedefler ve faaliyet planlary’’dir.
Amag, planlan koordineli bir sekilde
terminlere uygun bi¢imde yuritmektir.
Aylik ve iig aylik degerlendirmelerle
bu siire iginde basanlabilenlerin ve
basarilamayaniarin nedenleri aragtinlir
ve geregi yerine getirilecek sekilde
diuzenlemeler yapilir.

Motivasyonun temel ogesi “para”dir.
Sirket kimleri motive etmek istiyorsa,
onlara daha yiiksek oranda zam yapar.
Zaten kisilerin de temel duartiilert gok
para kazanmak oldugundan, ustin
gayret gosteren kigiler esasen ytksek
zam almak igin bu gayreti gosterirler.
(Motivasyonun en veciz  Hzdeyis

Temel motivasyon, sirket iklimi ve
basarma onurudur. Bu ikhim
yaratmak ve galiganlan daha da basanh
olmaya tesvik etmek yonetimin gorevi
ve sorumlulugudur.

20




“havu¢ ve sopa”dir.)

9. |Kisiler, gosterdikleri performansa gore| | Yonetimin gérevi, herkesin baganh
degerlendirildiklerinden, hata yapsalar| |olmasmni saglayacak imkanlan var
bile bu hatayr gizlemeye cahgirlar. | |etmektir. Bu imkanlari en etkili gekilde
Denetim  sisterninin  sahip olmasi| |degerlendirenler uygin sekilde onore
gereken bir temel ozellik de, hatalar| |edilir, diZerlerine ise gereken ilgi ve
tespit etmektir, yardim saglanr.

10. |Sadece hatalari tespit etmek de her| |Faaliyetlerin biyik goZunlugu grup

zaman yeterli degildir; hatalarin kimler
tarafindan yapildigr da ¢ok &nemlidir.
Ik defasinda ilgili ikaz edilir; ikincide

calymasma dayalidir. Gruplar arasinda
dostca bir rekabetin varlifi basany:
artirdig1 gibi, ¢aligmalara canllik ve

cezalandirmaya, (ginci de ise daha| |heyecan katar, motivasyon saglar.

ciddi tedbirlere bagvurulur.

Tablo-1. ibrahim KAVRAKOGLU, “Toplam Kalite Yénetimi”, Istanbul, 1998, 5.38.

Matsushita Electric Industrial Company’nin - 50 yillik bélimler halinde diizenlenmig

250 yillik plani bulunan, ditnyanin en baganli endistri sirketlerinden biri-kurucusu

Konosuke Matsushita’dan ABD sirketleri ile Japon sirketleri arasindaki rekabet

konulu bir konusma yapmast istenmisti. O dénemde oldukga yagl olan Matsushita

aligilmigin Stesinde samimi bir konugma yapts .

Matsushita, “Biz kazanacagiz ve siz kaybedeceksiniz,” diyor. “Bu konuda
elinizden bir sey gelmez, ¢iinkii basarisizhgimizm nedeni igcinizdeki hastahk.
Sirketleriniz, Taylor’un ilkelerini temel ahyor. Daha da kétiisii, kafalarmz
da Taylorlasms. Iyi yonetimin, bir yanda yéneticiler bir yanda isciler; bir
yanda diisiinenler bir yanda sadece c¢alisabilenler anlamna geldigine
inamiyorsunuz.  Size gore yoneticilik, yoneticilerin fikirlerini iggilerin
ellerine aktarabilme sanat.

Biz Taylor asamasim gectik. is diinyasimin  inamlmaz derecede
karmasiklashgimin farkindayiz. Sirketlerin ayakta kahp kalmayacags belli
degil... Bu nedenle sirket, ayakta kalmak i¢in tiim elemanlarmm akillarina
dayanmab. Bizim i¢in yonetim, tiim isgiiciiniin entellektiiel baghhgmm
sirketin hizmetinde olmasi demek...

Bu zorlu miicadeleden basariyla cikmak icin birkag teknokratin ne kadar

parlak oluriarsa olsuniar zekasmn yeterli olmayacagm biliyoruz. Sirketin
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iyi ve kotii giinlerinde ayakta kalmasmi, yeni ortammn sartlarma uyum
saglamasmi, ancak tim elemanlarm zekalan saglayabilir. Evet, biz
kazanacagiz ve siz kaybedeceksiniz. Ciinkii siz, bizim asla etkisine
girmedigimiz ¢agdisi Taylorizmden kurtulamiyorsunuz.” o

Guniimizde basari, kalite-maliyet-termin istinligine dayalidir, Klasik yonetim
modeli ile de yitksek kalite saglanabilir, fakat bu yolla saglanan kalitenin malyeti
yitksek olur. Kisilerin igsel motivasyonunu temel alan, otokontrola ve onleyici
yaklagima dayali, olgiilen ve sirekli gelistirilen kalite her zaman maliyet ve termin
avantajina sahip olacaktir. Kaldi ki, son 10 yil igindeki gelismelerin hemen her

sektorde fazlasiyla kamtlandigy gibi, Toplam Kalite Yénetimi ile ulagilabilen kalite

diizeyine klasik yonetim anlayis1 ile ulagilamamaktadir B

1.5. Toplam Kalite Yonetiminde insan Unsurunun Onemini Destekleyici

Yaklagimmlar
1.5.1. Degisim Yonetimi

I¢inde yasadigimiz son geyrek yizyilda diinyada en ¢ok konugulan konularin baginda

“depisim” gelmektedir. Dinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve mikro

diizeyde tirm organizasyonlarda degisimin kaginilmaz oldugundan soz edilmektedir.

Bu bakimdan degisim konusunu kisaca ele almak yararl olacaktir. Organizasyonlan

degisime zorlayan faktorleri su sekilde dzetlemek miimkandir.

o Globallegme ve rekabet.

¢ Uluslararas: ve bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi.

e Bilgi teknolojilerindeki geligmeler; bilgisayar kullaniminin yaygimlagmast; firetim
siirecinde robotlardan yararlanilmasi; telekomiinikasyon alaninda hizh geligmeler.

o Malzeme teknolojisindeki gelismeler.

¢ Yeni teknolojik buluslar.

7 Jeffyey Pteffer, Rekabette Ustiinliagiin Surr1: Insan, Cev. Sinem Gul, Sabah Kitaplar, Istanbul-
19595, s. 198,

®Kavrakogly, a.ge., s. 44.
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s Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapma yarist.

e Insan haklan ve demokrasi alanindaki gelismeler dolayisiyla organizasyonlarda
insana sayginin énem kazanmasi.

e [konomik kalkinmanin itici giiciiniin insan kaynagi oldugunun anlagilmasz,

» Musterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin (kalite, hizl servis, ucuzluk, ininiin
estetik degeri, giivenli olmasy,... ) degismesi.

e Calisanlarin yonetime kattlma ve daha demokratik yonetilme istekler1.x

+ Degisen demografik yap1 (isgiictindeki cinsiyet, dil, irk farkliliklan).

 Sosyalizmin ¢okiisii ve piyasa ekonomisine gegis sirecine giren iitkelerdeki pazar

potansiyeli.

Degisimin ne oldugu, nigin, ne zaman, nastl ve nereye yapilacaf, kim tarafindan
uygulanacagy sorulan son yillarda Degisim Yoénetimi (Change Management) adi
verilen yeni bir arastirma alanin: ortaya ¢ikarmigtir. Son yillarda bu yeni aragtirma
alam1  Ingilizee literatiirde “Reengineering” olarak da adlandinlmaktadir.
Reengineering, kisaca, yapi, sistem, siireg ve politikalarda hizh ve radikal yeniden
tasarim ve dedisiklikler yapilarak organizasyonun daha yiksek bir performansa
ulagmasi ve bir atilirm gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir. Degigim ydnetiminin
amact, en genis anlamda bir atilim stratejisi ile organizasyonel performans artirmak
ve daha sonra siirekli gelismeyi saglamaktir. Reengineering, bir organizasyonu
yeniden inga etme projesidir. Sonug¢ta, organizasyonda ve yonetimde Yeniden
Bigimlenis (Reformasyon) ve Yeniden Dogus (Ronesans) ad: verilen bagariya ulagilir.
Konuyu aynca Degisim Yonetimi Merdiveni adi verilen bir sekil yardimiyla da

ortaya koymak mimkindir (Bkz $ekil-1).
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BASARI

UYGULAMA
PLANLAMA ORGANIZASYONDA
, VE YONETIMDE
YENI CONSENSUS Degisimin Off;;;fﬁ?" SUREKLI GELISME
PARADIGMA planlanmasi, degigim (KAIZEN) .
Yeni yonetim vizyon-misyon (reorganizasyon) FELSEFESININ
Yeni ySnetim felsefesinin belirlenmesi, stratejik planin BENIMSENMESIVE
felsefesi anlama ve ilkeleti stratejik vénetim uvgulanmast DE_VAM]]\J]]NI
benimseme ilkeleri uzerinde plant SAGLANMASI
fizerinde uzlagma uzlagma olusturulmast

Sekil-1. Degisim Yonetiminin Agamalar1 (Degisim Y dnetimi Merdiveni)

Degisim Yonetiminde baglica 4 basamaktan s6z edilebilir.

Yeni paradigmay1 égrenme,

Degisimin geredi ve yeni yonetim felsefesi konusunda Consensus,

»

Degisimi planlama (Strate)i)

¢ Uygulama (aksiyon).

Tim bu asamalarin sonucunda elde edilen basarmin devam ettirilmesi igin
organizasyonda KAIZEN (Surekli Gelisme) yonetim felsefesinin benimsenmesi

biyitk 6nem tagimaktadir 2

1.5.2. Ilke Merkezli Liderlik

Destekleyici bir ortam yaratildif, ¢alisanlanin giglendirildigi, iyl yapilmig bir i1sin
varattifl tatmin duygusunu insanlann yasamalanna izin verildigi strece, kalite
geligtirilebilir. Bu anlamda Toplam Kalite Yénetimi, yalnizca bir strateji degil, yeni
bir caligma, liderlik, hatta diigimce tarzidir. Baganili girketler incelendiginde, kendini
kaliteye adamanin, yalnizca isini tyi yapma kaygisindan kaynaklanmadig:, kalitenin
bir yagam tarz1 oldugu gériilmektedir. Malcoim Baldrige Ulusal Kalite Oditli’'ni
kazanan sirketler fizerinde yapilan caligmalar, bu kuruluglann 7 ortak o6zelligi
oldugunu gostermektedir:

1. Farkliliklardan sinerji eide ediyoriar.

2, Cift yonli iletisime biyik énem veriyorlar,

% Coskun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yénetim, MESS Yayin No:257, Ekim-1997, 5. 28.
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Her iki tarafin kazanacag: isbirlikleri olugturuyorlar.
Performansi, en iyi uygulamalarla kargilastinyorlar.

Karar alma siirecini hizlandirmak amaciyla merkeziyetgilikten kaginiyorlar.

=

Toplam kaliteyi elde etmek igin giiven iligkileri yaratiyor, hatalari arayip bulmak
yerine, hatalan bastan oénlemeye yoneliyor ve cahsanlan giglendirecek bir
yaklasim benimsiyorlar.
7. ilke merkezli bir liderlik anlayisi benimsiyorlar, [lke merkezli liderik, dort

asamada benimsenmelidir:

1. Kisisel agama

2. Kigiler arasi agama

3. Yonetim agamasi

4. Kurumsal agama
like merkezli liderlik yaklagimu, igten disa bir yaklagimdir. Kigisel agamadan baglanr
ve difer asamalar bu temelin Ustine kurulur. Kigisel asamada, glivenilebilirlifi
(karakter, yeterlilik, kisisel butinlik ve denge) gelistirerek bireylerin bagimsiz
olmalarina yardimet olacak ilkeler ve suregler ogretilir. Bu, bireylerin hayatlarinin
anlamimi digiinmelerine yardime: olan ve daha etkili olmalarint saflayan kisisel

misyonlarimnin gelistiriimesini de kapsamaktadir.

Bireyler, givenilebilirliklerini artirmamn ve daha etkili olmalaninin dogal sonucu
olarak, iy gruplarinda, takim iginde, iligkilerinde gliven yaratmaya baglayacaklardur.
Kisiler arasi agamada 6nemle Uzerinde durulan, bu giiveni gelitirerek bireylerin
karsilikli bagimh olmasina yardime: olabilmektir. Bu ise sinerji ilkesini (bireyler
arasindaki farkhiliklara defer wverilmesi) kapsamaktadir. Kigisel agamada
givenilebilirligin ve kisiler arasi asamada givenin gelisimiyle, bireyler yonetim
asamasindaki en énemli ilke olan giglendirmeyi gergeklestirebilecek duruma gelirler.
Kurumsal asamada ise, miisteri beklentilerini karsilayabilmek ve kurumun paylagilan
degerlerini desteklemek amaciyla bireyler, kurum sistem ve yapilan ile kurum

vizyonu, misyonu ve stratejileri arasinda yon birligi saglarlar. Tom ekip tyelerinin

25



degerleri gercekten paylagilan degerlerse bunlar tiim faaliyet ve kararlara yol gésteren

bir pusula gorevini tistlenecektir,

Birbirlerinin etkisine agik, ilkelere dayah olarak ¢alisan yeteri kadar insan-6rnegin
viizde yirmi oraninda-bulunabilse, bu agiklik, kesin olarak daha fazla i¢ ve dis
misteri kazanilmasini saglayacaktir. Cinki migteriler, givenilir insanlarla giiven

iliskilerine dayali igler yapmak isterler ®
1.5.3. Stratejik Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yénetimi konusunda 10 belirgin egilim oldugu sdylenebilir :

1. Toplam kalite yonetimi kavramlannm, yéntemlerinin ve araglarimin tim endistri
dallarina ve tiim girket departmanlarina yayilmasy.

2. Kalitenin inanilmaz bir hizla gelismesi.

3. Tedarikgiletle, sektorimiizde caligan diger gruplarla ve hatta rakiplerle ortaklik.

4. Yéneticiler, profesyoneller, galiganlar, tedarikgiler ve mogteriler dahil olmak uzere
tam grup Uyelerinin egitimi ve gelistirilmesi.

5. Kendi kendini yénlendiren galigma gruplarw.

6. Kaliteye yonelik bilgi sistemleri.

7. Siireg yonetimi ve sire¢ mithendisligi.

8. Misteri odakli yaklagim.

9. Kiyaslama.

10.Stratejik kalite yonetimi: Son yillarda stratejik kalite yénetimi konusu giderek
daha fazla vurgulanmaktadw. Honda Motor Company’nin eski baskam1 Hideo
Sugiura, yénetimde dort “kutsal zorunluluk” oldugundan s6z eder:

« Net bir vizyon ve sirketin nereye dogru giitiginin agik¢a anlatilmasi,

o Sirket, vizyonuna ulagmay: istiyorsa, ulagtlmasi gereken en onemli hedeflerin

hangileri oldugunun agtkga belirtilmesi,

* Stephen Covey, “Kaliteli lliskiler”, Executive Excellence Dergisi, Yil 1, Say1 8, Kasun-1997, s.
12.
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e Bu hedeflerin sirket ¢alisanlarina anlatilarak herkesin kendi yaptif1 isin sirket
amaclarina ulagmakta nasil bir katkisi olabilecegimi degerlendirmesinin
saglanmast,

e Her calisanin kendi performansimin sirket hedeflerine varmak agisindan yaptif
katkiyr anlamasini saglayacak, adil ve diiriist bir degerlendirme sistemi ve
performansin nastl geligtirilebilecegi ile ilgili yol gbsterme 3

Kalitenin Gelistirilmesi, kiginin su andaki performans dizeyi ile arzu edilen

performans diizeyi arasindaki farkin kapatilmasi sirecidir. Kalite performansim

gelistirmek igin bes strateji dngorilebilir :

1. Inang sahibi olmak

Tekrar tekrar dgrenmek

Esnek olmak

Tutarlilik

Dirastlik >

‘oA WD

1.5.4. Yonetmek Yerine Yonlendirmek

Isletmelerin mevcut i§ ortamlarinda ayakta durabilmeleri ve uzun vadede baganlt
olabilmeleri 1gin, geleneksel yoénetim ve yoneticilik kavramlannin digina gikarak,
yonetim yaklagimlarinda degisiklikler yapmalan gerekmektedir. Isletmelerde insan
kaynaklan yonetiminin bir fonksiyonu olan efitim ve gelistirmede uygulanan
yéntemierden biri olarak yonlendirme (coaching), 6zellikle ¢alisanlann is izerindeki
ihtiyaclarini bireysel anlamda karsilamay: ve gelismelerine yardume1 olmay1 hedefler.
Uygulanmasn‘ ¢ok eskilere dayanan ancak, 1970’l willarda literatirde goriilmeye
baslanan yoniendirme, son yillarda yeniden 6nem kazanmaya baglamustir, Ozellikle
kalitenin iyilestiriimesi, Toplam Kalite Yénetimi, siirekli iyilesme, misgters

memununiyeti gibi hedeflere ulagmak i¢in, stratejilerde insan faktoriinin kilit konumda

' A Blanton Godfrey, “Kalite ile {gili 10 Yeni Egilim”, Executive Excellence Dergisi, Y1l 1,
Say1 8, Kasim-1997, 5. 8.

31 Ken Rlanchard, “Kalite ve Kogluk”, Executive Excellence Dergisi, Y1l 1. San 8, Kasim-1997,
5. 5-6.
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yer almas1, bu konunun énem kazanmasina yol agmaktadir. Yonlendirmenin 5 temel
niteligi vardir:

1. Yénlendirme, ¢alisanin kuruma katkisini artirmay: hedefler.

2. Iyi bir yonlendirmede performans hedefleri, net, anlagilir ve 6lgilebilir olmahdir.
3. Iyi yonlendirme, performansin gelismesini saglayacak belirli davramiglarla ilgili
bilgi

~verir.

4 Yonlendimme, ¢alisanin  kendisine given duygusu verildigi bir ortamda
gergeklesmelidir.

5. lyi bir yonlendirme, iginde bulunulan duruma en iyi uyan tarzin kullantlmasin

saglar. (Bkz.Sekil-2)

Yiksek
EGITIM VERME ACIKLAMA YAPMA
ISTEK
KONTROL ETME MOTIVE ETME
Disok
Diastk YETENEK Yiksek

Sekil 2- Cahisanin istek ve yetenegme baglh olarak
yonlendime stilleri

1.5.5. Ogrenen Organizasyonlar

Toplam kalite felsefesi ile yakindan ilgili olan “Ogrenen Organizasyonlar” kavramyi,
isletmenin ¢evresindeki de@isim karsisinda, sirekli olarak kendini yenilemesi,
gelistirmesi, biinyesindeki 6grenme engellerini ortadan kaldirmasi ve bir biitiin olarak
dgrenmeyi ogrenmesidir. Bagka bir deyigle, 6grenen organizasyon kavrami, bir

isletmenin sirekli olarak yasadig1 olaylardan sonug ¢ikarmasi, bunu degigen kogullara

¥ Qya Erdil, “Modem Yonetim Felsefesinde Yonetim Yerine Yonlendirme Anlayist”, Once Kalite
Dergisi, Y1l 5, Say1 22, Ekim-Kasum 1997, 5. 28-30.
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uymakta kullanmasi, personeli geligtirecek bir sistem kurmasi yani degisen, geligen,

kendini yenileyen bir dinamik organizasyon olmasin ifade etmektedir *

Geleceklerine yon verme konusunda yeteneklerini siirekli olarak gelistirmekte olan

direnen organizasyonlarn olusturulmasinda, kalite hareketi dnci dalga niteligindedir.

Kalite hareketinin kokleri; insanlarin, kuruluslarn ve yénetimin ortak ve birlestirici
bir hedefi oldugu varsayiminda yatmaktadir. Bu hedef, siirekli geligmeyi bir yagam
tarzi haline getirmek, ozellikle de kurulugun bir bitin olarak performansini
gelistirmektir. Bu hedefe ancak, tepedekilerin disiniip, galisanlarin bu dusincelen
uyeuladifi, geleneksel ve otoriter emir komite hiyerargilerini kinp her dizeyde
dugiinmeyi ve uygulamayt gergeklestirerek varlabilir. Bir kurulusun yeteneklerinin

bes alanda gelistirilmesi gerekir.

1. Ortak Vizyon : Kurulugun azminin, kararlihiinin, hedefe bagliliinin ve amacini
net bir bigimde ortaya koymasinin yerini higbir ey tutamaz.

2. Kisisel Beceri : Ortak vizyon, kisise! vizyonlardan kaynaklamr. Benzer sekilde
dgrenmeye karst duyulan toplu baglilik da, bireysel baghliklardan kaynaklanir.
Siirek!i olarak geleceZini nasil yaratacagii 6frenen bir kurulugun, yagamlaninda
kendileri icin dnemli olan konularda nasil geligeceklerini siirekli olarak dgrenen
bireylerden olugmasi gerekir.

3. Zihinsel Ornekler : Yénetim becerilerimizi, aragtirma ve savunmay1 dengeleyecek
sekilde gelistirmemiz gerekir.

4. Ekip Olarak Ogrenme : Aslinda, gerek duydugumuz 6grenme sekli, harekete
gegmek igin birbirine gereksinim duyan insanlardan (ekibin gergek anlami budur)
olusan ekiplerin dgrenmesidir.

5. Sistem Diisiincesi : Cagdas kuruluslarda en oneml dZrenme, karmasik ortam
hakkinda ortak bilgi sahibi olmak ve deZigimi nasil sekillendirebilecegimizi

anlamaktir. Genellikle, kendimizi hep kontrolimiiz digindaki olaylarin kurbani

* {stanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, insan Kaynaklari Yanetimi, Yavin No:276, Istanbul-
1998, 5. 441,
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olaraka gdrme ve dgrenebilecegimiz tek seyin de disaridan gelen etkilere daha gabuk
nasil tepki gosterebilecegimiz oldugunu sanma yanilgisina dugeriz. Sistem digiincesi
ise, pargalan degil, biitiinleri anlamay1 ve hareketlerimizin kendi gergegimizi nasil

sekillendirdigini 0grenmeyi gerektirir )
1.5.6. Yahn Uretim, Yalm Organizasyon

1980 sonrasmda Japonya'min uluslararasi alanda rekabet Ustiinligi kazanmasinin
nedeni, yalin dretimin farkli yonetim ve tretim anlayig: ile verimli, kaliteli, diguk
maliyetli Gretimi ve triin gegitliligini bilyik bir basariyla gergeklestirmesidir. Bu
bagarinin temelinde ise, yalin dretimin takim ¢aligmasi, esneklik, karsihikh given,
isgiiciiniin katthmi ve sorumlulugu gibi nitelikleri 6n plana ¢ikararak, organizasyonun

“insan” boyutunu giiglendirmesi yatmaktadir.

Ote yandan yalin iiretim modelinde insan boyutunun artan énemini tamamlayan bir
diger temel ozellik, teknoloji ve insan unsurunun birbirine gegismesi ve birbirim
etkileyen bir yap1 igerisinde hareket etmesidir. Teknoloji ile insan unsuru arasinda
karsilikli etkilesim igeren bu iliski, “insan varlikli teknoloji” (humanware technology)
kavramiyla tammlanmaktadir.  Insan varlikh teknoloji tammminda vurgulanmak
istenen, teknolojinin, ancak insan kaynaginin (isgiciniin) makine ile butiinlegmesi ve
insan ile makinenin birbirine bagimlilig ile anlamli bir kavram olacafidir. Yalin
iretim modelinde insan unsuru yaratict kapasiteyi, dolayisiyla surekli gelismeyi
temsil etmektedir. Bu baglamda insan kontrolii Gi¢ niteligi ile yaratici kapasiteyi
gelistirici etki yaratmaktadir. Bu nitelikler; insanin makineye ruh vermesi, Gretim
sirecinin kisisel yonetimi ve kigisel kontroltidir.

Yalin iiretim modelinde insan unsurunun bu g 6zelliginin gelistinlmesinde yénetim
anlayiginin farklilign buyiik rol oynamaktadir. Bir baska ifadeyle, insan kaynaklan

yonetimi ve endustri iligkileri alaninda geleneksel yaklagimlardan farkli yaklagimlann

% Peter Senge, “Kalite Hareketinin Mesaj1”, Executive Excellence Dergisi, Y1l |, Sayr 8, Kasim
1997,s.6-7.
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ortaya konulmas:, yalin iiretimin bagansindaki temel unsurdur ¢ insan faktori,
esneklik ve yanit verme ¢abuklufunu amaglayan endiistriyel yeniden yapilanma
icerisindeki kilometre taglarindan biridir. Dogrudan katilim, igbirligi, bilinglendirme,

cok yonlitlitk ve karsilikli giiven bu amagla kullanilan yonetsel tekniklerdir 37,
1.6. Insan Kaynaklar Yonetiminin Geligimi

1.6.1. 19.Yiizyil - 20.Yiizyilin 11k Yariss

Sanayi devrimiyle baslayan dénem, 19.ytizyila girilirken bilyGk bir sanayi geligmesi
ve organizasyon yapilanmasi gegirmis ve bu geligmeler, modern insan kaynaklar

¥ Istihdam yapismin tarimsal

yonetim anlayisinin gelisiminde temel olmustur
agirliklt 6zelligini kaybederek sanayi agirhklt bir yapiya biirinmesi, sanayinin
ustalarin yogun oldugu kugik dlgekli iretimden yari vasifli ve vasifsiz ig¢ilerin yogun
olduu buyik olgekli iretime gegmesi, bu donemin temel ozelliklerini temsil
etmektedir. Bu gelismelere paralel olarak organizasyon yapisinda da bir degisim
yasanmustir.  Organizasyonlann olgegl buyirken yapinin béliimlere aynlmas: ve

organizasyonun sahipligi ile yéneticiliinin birbirinden tamamen ayrilarak tcreth

yonetim kademesinin olugmasy, bu deZisimin 6nemli gostergelendir.

Ote yandan [9.yiizyi1lda baglayan bilimsel yénetim (scientific management) anlayisi,
galisma refahinin (welfare work) gelistirilmesi hareketi ve endistriyel psikoloji
(industrial psychology) insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesinde buyik rol
oynamistir. Bilimsel yénetimin babast olarak bilinen Frederick W.Taylor'a gére,
bilimsel yontemlerle saptanan en iyi galisma bigimi, isgorenlerin venmliligini ve

iicretlerini aminirken organizasyonun iretimint ve karlilifim yukseltmekte ve

% Ahmet Selamogiu, “Japon Modelinin Artan Etkinligi ve Insan Unsurs”, Cimento Igveren
Dergisi, Sayt 6, Kasim-1998, 5. 13,

7 Lutfi Ensari, “Torkiye’ve Uygun Organizasyonel Degigim Teknikleri, Yalm Uretim
Uygulamalarmda Streg Odakh Yapilanma”, 5.Ulusal Kalite Kongres, Istanbul, Kasim-96 5.85.

3 Ahmet Selamogly, “Insan Kaynaklan Yonetiminin Gelisimi”, Metin Kutal’a Armagan,
TUHIS, Ankara-1998, s, 574.
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titketicilerin dusuk fiyatlarla mal satin almalanm saglamaktadir, Bu gergevede
bilimsel yonetim anlayisinin insan kaynaklar: yonetimi uygulamasina yaptig: katkilari
dikkate alacak olursak; oncelikle Taylor'un fonksiyonel ustabasilik kavrami ile
organizasyon igerisinde ayr bir insan kaynaklan fonksiyonu ihtiyact ortaya gikmigtir,
fkincisi, bilimsel yonetim anlayigi ile is analizi kavraminin isgéren se¢iminde,
egitiminde, i3 degerlendirmesinde ve icretlendirmede énemli ve etkin oldugu kabul
edilmigtir.  Ugtinctisii, bilimsel yonetim iggérenin verimliliZini temel alan
cretlendirme ve odillendirme anlayisintn gelismesini saglarken ticretin énemli bir

yonetim aract oldugunu ortaya koymustur.

Ancak ekonomik yapida, orgiitsel ve teknolojik diizeyde gorulen gehigmelere kargin
insan kaynaklan yoénetimi, 19.yizyilin ikinci yansinda da hizli bir geligme
gosterememigtir . Geleneksel serbestiyetgi donemin fabrika yonetim anlayisi
etkinligini korurken isgdren, organizasyonun bir mali olarak degerlendinlmeye
devam etmistir. Kuskusuz bu geleneksel fabrika yénetim anlayisi, iggdren agisindan
mutsuziuk yaratirken disiik verimlilige, yetersiz ticretlere, ylksek ig¢i devrine ve

yonetim 1le uyugmazliklara neden olmustur.

Personel Yénetimi (personnel management) 19.yizyilin sonunda bagimsiz bir
fonksiyon ve uzmanlik alani olarak geligmeye baglamigsa da bu alanda benimsenen
ilk nitelendirme istihdam yonetimi {employment management) kavramdir ® Ote
yandan zaman igerisinde kavramin farkh nitelendirilmesi, degisik faaliyetlerin
tammlanmaya g¢ahsildigim, konunun igeriginin  defistifini ve kapsaminin
genigledigini agikca gostermektedir. 19.ytzyilin sonlaninda ve 20.ylzyilin baglaninda
fabrika iiretim ve yonetim modelinde yaganan olumsuzluklann giderilmesi amaciyla,
bilimsel yonetimin yanisira galigma refahinin gelistirilmesi hareketi de yogunlagmaya

baglamigtir ' Calisma refahmin geligtirilmesi hareketi, kisaca isgorenin zihinsel

¥agm., s 574,
“apm., s 571

“agm., s 373,
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veya sosyal agidan gelistirilmesi gabasini ifade etmektedir. Isgorenlere ve ailelerine
konut edindirmeyi, saglik ve editim imkan1 vermeyi, mali sorunlarini gdziimlemeyi
ve galigma hayat ile ilgili gelismeler saglamay! amaglayan bu hareket, temelde 1361
ile yonetim arasindaki uyugmazliklara ve sendikalagma hareketine ¢oziim olugturmayi

hedeflemigtir.

ABD’de biyitk buhran sonrasinda artan sendikalagma ve toplu pazarlik hareketi insan
kaynaklar1 yénetimine olan ilgiyi daha da artirmigtir * Ancak bityiik buhran oncesi
personel yonetimi fonksiyonlart iizerinde yogunlagan insan kaynaklart yonetimi, 1945

sonrasinda endustri iligkileri fonksiyonlari Gzerinde yogunilagmaya baslamisgtir.

ABD’nin, 2.Diinya Savasinin sonundan beri diinya ticaret ve yatinminda bagrol
oyuncusu olmasina ragmen, bu rol hakkindaki kamu bilinci 1980’lere kadar
belirsizdi.  Daha sonra, Birlesik Devletler ithracatinin gert kalmis performansma
paralel olarak ithalatta ortaya gikan bilyk artig, bu bilincin diizeyini dnemli Sigiide
artirdi. Rekabeteilik geredi iizerine yapilan tartiymalann ¢ogu artik diger ilkelerle

rekabet etrafinda donmekteydi.

Meselelerin hararetiendigi zamanlarda sik stk yapilan bir sey varsa, o da kisa vadeli
trendlere odaklamlmasi ve felaket senaryolarmin istan gelmesidir. Amerika’nin
uluslararast sorunlar: konusunda da yonetim, 6zellikle de insan kaynaklari yonetimi

islevindeki yetersizlikierin etken oldugunu ileri siirmek bir moda haline gelmigtir =
1.6.2. 20.Yiizyilm Tkinei Yarsindan Giiniimiize

1950 lerin ortalarindan itibaren iggdrenin insancil ydniing, firsat verildiginde gelisme

gosteren  potansiyelini  ve  yetenefini 6n  plana  gikaran caligmalaria

“agm,s. 578,

“ Daniel 1. B.Mitchell, Human Resource Management-An Economic Approach, PWS-KENT
Publishing Company, Boston-1989, 5. 472,
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karsllasllmaktadlr“. Ozellikle Mc Gregor’un Y Teorisi varsayiminda ifadesini bulan
isgérenin niteliklerinden organizasyonun tiimiyle faydalanamadigy, yonetimin
isgdrene givendiginde ve sorumluluk verdiginde isgorenin yitksek bir motivasyon,
baglhihk ve verimlilik gosterecegi goriigii, insan unsurunun organizasyonun bir degeri
olarak degerlendirilmesi anlayisint kuvvetlendirmigtir. Bu gahigmalarin yanisira 1965
yilinda Raymond Miles, iggdreni, organizasyonun gelisme potansiyeli olan bir
kaynagi olarak degerlendirmistir. Hig giiphesiz insan unsurunun titketilmesi gereken
bir mal yerine gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak kabul edilmesi insan
kaynaklari yonetimi ve endustri iligkileri agisindan onemli bir degigimi temsil
etmistir. Bu gergevede insan kaynaklarn yonetiminin temel hedefi, personel
yonetimini idari fonksiyonlarin Gtesine tagiyarak iggorenlerin niteliklerini ve
yeteneklerini 6n plana gikarip organizasyonun ihtiyaglarina ve tyelerinin gikarlarina

uygun bigimde geligtirmektir.

1950 ve 1960’larda gergeklestirilen galigmalarla giiglenen insan kaynagmnun bir deger
olarak kabul edilmesi anlayisi, ¢aligma hayatinin kalitesi (quality of working life)
anlayiginin gelismesinde de onemli katkilar saglamigtir. Caligma hayatinin kalitesi
anlayisi, organizasyonun verimlilifini artirmayr ve iggérenlerin  ihtiyaglarin
karsilamay: amaglayan politikalar olugturarak ve uygulayarak iggorenlerin ve
organizasyonlarin gikarlarmi birlikie gergeklegtirmeyi hedeflemistir.  Bu hedefin
insan kaynaklar1 yonetimi agisindan énemi ise i§ dizayni, is zenginlestirmesi, kariyer
planlamasi ve katthm modelleri gibi programlarla iggorenlerin ¢aligma hayat
icerisindeki tatminlerinin ve organizasyona olan baghliklannin artmasina neden

olmasidir.

1970’ lerden itibaren 6zellikle ABD’de insan kaynaklan yénetimi anlayiginin personel
yonetimi yoni, ilk ddnemlerdeki personel yonetiminin temel fonksiyonlarini agarken
savas sonrasi donemde énem kazanmig olan endistri iligkileri yoninin de onine
gegmistir.  Diger bir ifadeyle, 1970 sonrasinda endistri iligkileri 6nemint

kaybederken personel yonetimi fonksiyonu degigim igerisine girmigtir.

“ Selamoglu, a.gm., s, 578.
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Organizasyonlann stratejik kararlarinda insan kaynaklan yonetiminin dnemini
kuvvetlendiren faktdrler arasinda, basta ABD olmak iizere sanayilesmis iilke
ekonomilerinin saglikli yapilarinin bozulmasi, ulusal ve uluslararasi rekabetin
yogunlagmas:, ekonomik faaliyetlerin globallesmesi, ekonomik ve siyasi geligmelere
baglt olarak ézellikle ozel sektorde sendikal hareketin devamli olarak zayiflamast,
organizasyonlarin rekabet giiglerini koruyabilmelert ve gelistirebilmelerinde 1nsan
kaynaklarmmn etkin kullanilabilmesinin temel unsur olarak benimsenmesi ve
isgiicintin gelisen egitim duzeyine bagh olarak beklentilerinin farkhlagmas:
sayilabilir.  Bu geligmelere paralel olarak organizasyonlarin iggorenlerle olan
iliskilerinde isci sendikalarnin etkinligi azalirken insan kaynaklar yonetim anlayis:

gergevesinde iggorenlerle birebir iligki 6nem kazanmaya baglarmustir.

Bu degisime bagli olarak insan kaynaklani yénetimi, organizasyon yonetiminin
stratejik bir unsuru olurken endiistri iliskileri disiplini de bu degisimden kaginiimaz
olarak etkilenmistir. Bu gergevede insan kaynaklan yonetimi kavrami personel
yonetimi kavramindan iki temel noktada farklilagmaktadir * Birincisi, daha once de
ifade edildigi gibi personel ydnetimi insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak
degeriendirirken insan kaynaklari ydnetimi, insan kaynagint korunup gelistiriimesi
gereken bir yatinm olarak kabul etmekte ve organizasyonun rekabet istinloginin
temel kaynagi saymaktadir, Ikincisi, personel yonetimi organizasyon yoénetiminin alt
fonksivonu olarak degerlendirilirken insan kaynaklart yonetimi, insan kaynaZinin
organizasyonun diger fonksiyonlari ile bitiinlestigi ve organizasyon yapist igerisinde

stratejik dnem kazandifi bir gelismey1 ifade etmektedir,

1970’ lerin sonlarinda insan kaynakiari yonetimi alaninda yaganan énemli bir geligme,
insan kaynagmn onem kazanmasina bagh olarak insan kaynaklan yonetiminin
organizasyon stratejisiyle iligkilendirilmesi gabasidir. 1980’lerin baginda, ABD’de
Michigan Universitesi’nde olugturulan aragtirma grubunun gelistirdigi stratejik insan

kaynaklar: yonetimi kavramu ile organizasyonun stratejileri, yapisi, gérevi ve insan

“a.gm., s. 580.
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kaynaklari yonetimi arasmnda bir iliski kurulmaya galistmistir.  Bu gahsgmada,
stratejik insan kaynaklari yonetiminin segme, deZerlendirme, odiillendirme ve
gelistime olarak adlandirilan dért anahtar kontrol sisteminin birlesmesinden olustugu
ve bu birlesmenin organizasyon stratejisi igerisinde bitiinlestigi ortaya konulmustur.
Stratejik insan kaynaklan yénetimi kavraminin gelisiminde etkin olan birgok
arastirmac, personel yonetimi fonksiyonlannin organizasyonun stratejik yonetimi ile
biitinlestirilmesinin, klasik personel yénetimi ile insan kaynaklart yénetimi kavramt
arasindaki temel farkhihgi gosterdigini ifade etmistir “  Bu yaklagima gore insan
kaynaklar1 yonetimi kavrarminin igerdigi unsurlar;
¢ Klasik personel yonetimi (isgbreni ise alma, 6dillendirme, ig dizaym),
¢ Isgoren gelisimi,
e Isedrenin organizasyonun en deferli unsuru olarak benimsenmesi ve iggbrenin
gelismeye istekli oldugunun kabul edilmesi,
» Personel yonetiminin stratejik organizasyon yonetimi ile batinlestiriimesidir.
Insan kaynaklan yonetimi ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeye paralel olarak
¢ok hizh bir degisim gdstermektedir . Ote yandan insan kaynaklan yénetiminin
belirgin, klasik fonksiyonlar da vardir. Bu fonksiyonlar arasinda, organizasyonun
hedeflerini gergeklestirmede gerekli sayida ve kalitede insan giliclinin zamaminda
olusturylmas: igin iggdrenin segilerek ise almmmass, galisma ortammmm ¢aligmaya ve
gelismeye firsat verecek nitelikte saglikli, giivenli ve verimli olmasinin saglanmasi,
gerekli olmayan isgorenin igten gikanlmas: veya emekli edilmesi ve nihayetinde
organizasyon diizeyinde verimliligin ve etkinligin elde edilmesi oncelikle sayilabilir.
Bu klasik fonksiyonlar uzun yillar personel yonetiminin temel sorumlulugunu ve
yaklagimini temsil etmistir. Ancak, organizasyon yapisi igerisinde insan kaynaklan
yonetiminin bu temel sorumlulugu degismemekle birlikte ginimizde iggdrenin bir
deger olarak benimsenmesi ve organizasyonun rekabet giiciinde stratejik bir faktor

olarak kabul edilmesi, bu sorumlulugun igerigini dneml élgide farklilastirmaktadur.

®apm., s 581

Tagm., s 572.
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Son onbeg yirmi yil igerisinde personel yonetimi buyik bir defigim gostererek
organizasyona katma deger saglayan bir yaprya doniigmiistir #1980 sonrasinda da
akademik ve uygulama alaninda personel yénetimi yerine insan kaynaklar1 ydnetimi
(human resources management) kavramimin benimsenmesi bu degigimin en énemh
gostergesidir. Insan kaynaklar yonetiminin 1980’lerde ¢ok hizlt geligen bir alan
olmasmnin énemli bir 6megi 1se, Harvard Isletme Okulu'nun karan ile Harvard
Universitesi’nde, yirmi yili asan bir zaman igerisinde ilk defa yiiksek lisans

progranunda insan kaynaklan yénetimi ile ilgili zorunlu bir dersin konulmasidur.

Ote yandan ginimizde organizasyon yapisinda ve istihdam iligkisinde yasanan

defisim, insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlarmnda farklilagmaya yol

aqmaktadlr@. Bu farklilasmay: asagida belirtilen noktalarda toplamak mimkiindiir :

o Insan kaynaklan yonetimi iggdren alma ve iggoren geligtirme gibi birbirlerinden
ayn ele alman geleneksel personel yonetimi fonksiyonlarim ginumizde
bittiinlestirmektedir.

e insan kaynaklan yénetimi organizasyonun yapisini ve stratejilerini etkileyen
kararlarda yer alarak planlama ve degigim siirecinde etkin olmakta ve dolayisiyla
orgiitsel giic kazanmaktadir.

e insan kaynaklar yonetimi merkezi nitelikte, dnceden rollerin belirli oldugu
biirokratik, mekanik bir yap1 yerine ademimerkez1 nitelikte ve esnek rollere sahip
bir yapiyi tercih etmektedir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi organizasyon kiltiirinin olugturulmasinda, isgorenlerin
baghligimin saglanmasinda ve organizasyon degisiminde temel unsur olarak yer
almaktadir.

o insan kaynaklan yonetimi, isgérenlerle olan iligkilerinde, yonetim-is¢i sendikasi
arasindaki iliskinin digina gikarak isgorenlerle bireysel temelde ve ileri derecede
gitvene dayalt iliskiye yonelmekte ve ¢ogulcu yaklagim yerine biitiinsel yaklagimi

benimsemektedir.

8 agm.,s 371

“ a.gm., s 584,
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o Insan kaynaklan yonetimi, zaman ve planlama anlayig1 bitiincil, stratejik ve
onceden harekete gegen dzelliklere dnem veren uzun dénemli bir anlaystir.

o Insan kaynaklar yonetimi, organizasyon agisindan maliyet olarak degil, katma
deger olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, insan kaynaklan ydnetiminde
degerlendirme kriteri olarak maliyetin azaltiimasi ilkesi degil, kaynaklarin verimli

kullanimast ilkest benimsenmektedir.

Bu degerlendirme igerisinde giiniimiizde insan kaynaklar yonetimi, genig ve stratejik
cercevede, isgdrenleri organizasyonun en Onemli defer olarak kabul eden,
organizasyonun verimlilifini artrmayi ve iggorenlerin ihtiyaglarini kargtlamayt

hedefleyen bir bilim ve uygulama alani olarak tanimlanabilir.

insan kaynaklari ydnetiminin diinden bugiine genel bir karsilastirmas: ise sdyle

yapilabilir
1. Operasyonel Stratejik
Nitel Nicel
Kisa vade Uzun vade

Danigman, yénlendirici

Is odakh

Idari R,

Disa ve miigterilere donitk
Proaktif

Co6zam odakl 30

I¢e doniik
Reaktif
Aktivite odakli

e A R Y O

2
3
4
5. Fonksiyon odakli
6
7
8

% Yalom Ipbitken, “Deger Yaratan Insan Kaynaklan Yonetimi-IDEA Gorusn”, Torkiye'nin Insan
Kaynaklart Zirvesi, 5.Insan Kaynaktar1 Konferansi, 25-26 $ubat 2000, s.5.
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IKINCI BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMINDE
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

2.1. Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Uzerine Diisen Girevler

Insan unsuru orgitler icin énemli bir yere sahiptir. Toplam kaliteyi uygulamak
isteyen orgiitlerin dig miisteri odakl olduklar kadar ig miigteri (cahsan) odakl olmasi
da gerekmektedir. Dolaysiyla insan kaynaklar yonetimi de, insan unsuru ile beraber
diiginiildiginden toplam kalite galismalarinda bag rolii oynamalidir. Uygulanacak
toplam kalite yonetimi gergevesinde insan kaynaklar yénetimi gahiganlarin orgiitsel
davranis ve tavirlanni etkileyecek unsurlarin gelistirilmesi ve uygulanmasi ile ilgili

killtiire! degisikliklerin yonetilmesi agisindan gerekli olan deneyime sahip olmalidir’”.

Orgiitlerde insan kaynaklan yénetiminin ilk zamanlarinda gorevleri ve sorumluluklart
oldukga sinirh ve basit iglemlere dayanmaktaydi. Bu birimler ¢ogunlukla 6rgitin alt
diizeylerinde yer almakiaydi. Ayrica bu birimlerin ¢ahisanian da genellikle yetersiz
mesleki bilgiler tasiyordu. Ilk zamanlarda bu birimlerin gorev ve sorumluluklar
sigorta iglemleri, personel kayitlanmn tutulmasi, genel bina temizligi ve givenlii
gibi konular: kapsamaktaydi. Fakat artik insan kaynaklan yonetimi bu 6zelliklerinin
cok ustinde bir yerde bulunmaktadir. Gunlimizde bireysel ve toplu galigma
iliskilerini ve sistemini érgiitiin gelecegi ile butiinlestiren gagdas insan kaynaklan
yonetimi ortaya gtkrugtir.  Insan kaynaklan yonetimi, orgiitte dinamik bir yap
olusturarak, defisim yonetimini saflayabilmelidir.  Ganimizde artik 1nsan

kaynaklan yénetimi “degisim yonetimi” olarak algilanmaya baglamugtir.

insan kaynaklan yénetiminin Srgitteki yeri, dogrudan ist yonetime bagh olacak

sekilde organize edilmelidir. Ancak boyle bir organizasyon insan kaynaklan

' Brsen, age., s 53,
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yonetimine islerlik saglayabilecektir. Ama bunun i¢in bu birimde ¢ahgacak olan
personelin de mesleki bilgi ve deneyiminin tyi olmas gerekmektedir.  Insan
kaynaklarinin rold, beceri sahibi, istekli ve verimli alisanlarla artmaktadir. Insan
kaynaklan yénetiminin gelismeye agik olmasi ile gahsanlarin iglerindeki gabaln
Sreiti bagariya gotirmektedir. Buna karsihk geligmeye agik olmayan bir insan
kaynaklar1 yénetimine de tiim 6rgiit katlanmak zorundadir. Bir orgitteki insanlarla
ilgilenmek, insanlartn nasil ¢ahgtiklar konusunda genis bir bilgi ve teknik beceri
gerektirmektedir. Insan kaynaklan yonetiminin bagartli olabilmesi orgiitiin diger

birimleri ile her zaman isbirligi iginde olmasina baglidir 2

Orgiitler toplam kalite programlarint hazirlarken mutlaka insan kaynaklari birimi ile
koordineli galismalilar ve birlikte bu politikalan belirlemelidirler. Cinku, bir érgiitte
Grinin kalitesini gelistirecek olanlar o 6rgiitiin ¢alisanlandir. Toplam kalite geligimi
saglanirken; egitim, iletigim, performans y6netimi programlarinin planianmasi ve
yapilandinimasinda kullanilan mevcut davraniglar, tavirlar, yeterlilik aragtirmalan ve
analiz lizerine temel politikalar olusturulmasi gereklidir. Bunlarn hepsi insan
kaynaklan yonetiminin goérevleri arasindadir.  Aynica, toplam kalite programi
icerisinde insan kaynaklar: ve personel uzmaninin 6zellikle egitim ve Ogrenim sireci
vasitastyla toplam kalite ile dogrudan ilgilenmesi séz konusu olmaktadir. Boyle bir
program, takim ¢aligmas: seklinde genis kapsamli egitim ve 6gretim, problem ¢bzme

teknikleri, oneri sistemleri, kolaylasgtirici beceriler ve kalite bilinci gerektirir.

Toplam kalite ile insan kaynaklan yonetimini iki ayr yonetim tarzi olarak gérmek
imkansiz hale gelmektedir. Ciink( dretilen her mal veya hizmetin iginde orgitte
calisanlarin katkisi bulunmaktadir. Insan kaynaklari yonetiminin, toplam kaliteyi
tamamlayic bir unsur olduBu diuginilmektedir. Bu durumda ist yonetimin insan
kaynaklar: yonetiminden beklentiler: vardir :

» Orgit kiiltiiri yaratmak

 Calisanlan kalite konusunda bilgilendirmek

Zage.,s 98
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Insan kaynaklar sistemini kurmak

Ortak amag birligi ve uyumunu meydana getirmek
Agcik 1letigimi saglamak

Calisanlann egitim faaliyetlerini koordine etmek

Is ahlaki ile ilgili temel prensipleri koymak 5

Herhangi bir firmada herhangi bir konuda yapilacak iyilestirme veya gelistirme

hareketi herseyden énce karar alma otoritesi yiiksek olan Gst yonetimin alacagt karara

baghdir. Dolayisiyla kalitenin iyilegtirilmesi konusunda yapilacak galigmalarin

basfatiimas1 igin st yonetimin stratejik ve politik olarak bir karar almas: ve bunu

tiim firmada ¢alisanlanin duyabilecedi gekilde ilan etmesi gerekir )

Toplam kalite yénetimi siirecinde st yénetimin Gzerine diisen ve insan kaynaklan

birimi ile koordineli karar almasini gerektiren hususlar agagida gorilmektedir:

1.

Insan kaynaklan politikast kurulugun politika ve stratejisine uyumlu olarak strekli
tyilestirmeyi destekleyecek sekilde hazirlanmalidar.

Calisanlann is doyumuna ulagmalarini engelleyen konularin saptanmasina yénelk
olarak gerekli galismalar yapiimalidir.

Calisanlarin doyum dizeyi gesitli yontemlerle siirekli olarak izlenmelidir.
Ucretlendirme ve odillendirme sistemi objektif kriterlere dayandinlmali ve

kurulusun hedefleri ile ihgkilendiriimelidir.

. Bireylerin ve ekiplerin egitim ve beceri geligtirme ihtiyaglan strekli olarak

incelenmelidir. Kisisel gereksinimler de dikkate alinarak egitim programlarn
hazirlanmali, uygulanmali ve egitim programlarinin etkinligi degerlendirilmelidir.
Kalite gemberleri gibi toplam katthmcilifn saglama araglan uygulanmah ve

yonetim bu ¢aligmalart desteklemelidir.

5 age.,s 55

* Pekdemir, a.g.e., 5. 60.
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7. isletme hedefleri, ekip bazina indirgenmelidir. Yénetim performanslar izlemeli,
degerlendirmeli ve performans artigini engelleyen unsurlarin giderilmesinde
calisanlarina yardimes olmaldr.

8. Yonetim isgorenlerin ideal olarak tamaminin iyilestirme caligmalarina
katilmalarini  saglamak igin ekiplerin bagarilarini  kutlamah, toplantilar
diizenleyerek digerlerinin ilgi ve dikkatini gekmeye ¢aligmali, girket yayinlarinda
bu faaliyetlere yer vermelidir.

0. Issérenler kendi ¢aliyma konularmda gerekli kararlan almalan yoniinde
yetkilendirilmelidir,

10.Yonetim c¢alisanlann is¢i saghfn ve ig guvenhgi ile g¢evre konulanndaki

duyarlihZim artirmak amaciyla ¢esitli etkinlikler diizenlemelidir 3

Toplam Kalite Yénetimi uygulanmayan bir sirketteki yoneticinin rolil su sekildeydi :

Ideal bir isletmede, personel igin ongorilen hedef, saghkli sireglerle verilen

oorevierin altindan kalkmaktir, Dikkat dagitict aktivitelere yer yoktur, tiim gekirdek

ve destek aktiviteleri en iyi malivet-etkililik baglaminda yerine getirilmelidir. Isi

etkileyen digsal faktorler, igsel proseslerin degistirilmesi ihtiyacini dogurabilir. Bu

etkileri 6lgme ve dlgiimleme bagh bagmna ayn bir strectir, bu élgiim aynt zamanda

isletmenin biitinsel stratejik yonelimine karar vermede ayni zamanda bir gerekliliktir.

Birgok isletme bu idealden uzak oldugundan, yoneticiler igletmenin idealden

sapmasini yansitan durumlara gore hareket etmek durumunda kalr. Bu durumlara

deginirken, geleneksel yonetim tarzi bir dizi ortak zellik gosterir:

* Cabuk verilen kararlarin bagarili yonetimin bir 6lgiisit oldugu yolunda bir inang;

* Meveut sireglerdeki degiskenlerin anlagilmasinda yetersizlik;

* Islevsel sinirlar arasinda kooperasyon kurmada hatalar;

*Problemlerin koklerini arastirmaktan ziyade, pansuman ¢ozimler bulmak
(belirtilerle ilgilenmek);

*Astlan, saghiksiz proseslerin kurbanian olarak gérmek yerine, onlarin siirekli hata
yapan bireyler olduklarina dair, genis 6lgiide benimsenen inang;

* Bir bireyin hatalarini, proses zayifliginin gostergeleri olarak gormekten ¢ok, bireyin

3 Bozkurt, a.gm., s. 34,
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kendi performansinin gostergelen olarak gosteren degerlendirme sistemlen

* (ddilleri, insanlarn bir takim galigmast igindeki davraniglarindan gikan geligmis is
performansina gore paylastirmaktan ok, bireysel performansi 6dillendiren
degerlendirme sistemleri

* Personelin, proses gelisimleri Snermede ya da zayif bir proses iginde kendi

hatalarim
gostermede goniilsiz olmasi (korku faktéril);

* Personelin, kendi diizeylerindeki, veya sayet dargorislu kisitlamalar varsa daha st
diizeylerde islevsel smirlar arasinda iletigim kurmada géniilstiz olmast (korku

faktori),

Uzun zaman gectiginde, bu davranis kahplan, ydeticiler i¢in kabul ediimis normlar
haline gelir. Astlar bu davranigt bir rol modeli olarak algilar ve s6z konusu kaliplar

sirdiriiliir. Biitiin sirketlerde bu kalibin unsurlan degisen derecelerde goriilebilir.

Toplam Kalite Yénetimi uygulanmaya bagladiktan sonra yéneticinin yeni roli 1se
soyledir :

Yeni rol, en basit tanimiyla, yukanda betimlenen kalibin tersi olacaktir. Yine de, bu
kolay degildir. Ciinki ciddi sekilde kotii gidecek seylerin sayisi azdir ve bunlarn ne
derece daha iyi olabilecegini 6igimlemek gii¢ oldufundan, defigimi gergeklestirmek
i¢in az bir motivasyon gosterilecektir. Isletmenin gimdiki kiltiiring olugturmak yillar
alacak ve bir dereceye kadar sektdrde yansimasini gosterecektir, Boyle bir rahatlik,
ote yandan degisime karg: ciddi bir atalet yaratmaktadur,

Anahtar niteligindeki i prosesleri baglaminda, bir yoneticinin rolit agiktir.

Bir yoneticinin rola (herhangi bir isletme, herhangi bir yonetici igin) proseslen
gelistirmek i¢in agaZidakiler yoluyla devamli ¢aligmaktir :

* Proseslerde galigan insanlar ige katmak;

* Islevsel sinirlar arasinda kooperasyon kurmak;

* Korkuyu gidermek.

Bu rol, yoneticiler igin asagidakilen gerektinir :
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* Hatanin dogasin1 ve diizeltme aktivitesinin gegerli diizeylerini kavramak;

* Astlara zayif proseslerin kurbani olrak bakmak ve ¢alisanlarin hatalarini, proses
coklufunu azaltmadaki kendi bagarisizligi olarak degerlendirmek;

* Anahtar niteligindeki prosesler tizerine astlarinin sahip oldugu detayl: bilgtyi
kullanmak:

* Proseslerin degigimini kontrollerinde gergeklestirmek.

Bu roliin betimlemesi fazla basit gériiniiyor olabilir, tabii ki bundan fazlas: da vardir.
Basitlik zorlugu gizlemektedir. Bu rolin degigimi, davranigtaki gercek bir degigimi
gerektirmektedir, zira personel gasiracak, muhtemelen siiphelenecek, kesinlikle
meraklanacak ve hakli olarak inanmayacaktir. Yonetici de, eger mevcut kiltor

deZisime karst ise hakl olarak kendini ¢ok yalmiz hissedecektir.

Bir ¢ok yonetici igin, degisim gereksinimi bir duristlik ani anlamina gelir
Personelini bir araya getirip ‘Gzgiiniim, kurbanlar!” diyecekleri bir asit testi yapma
geregi duyacaktir.  Yoneticinin standart bir personel degerlendirme sistemi
uygulamas:, ama ¢ikan sonuca yoneticilerin kendilerinin deferlendirmesi goziiyle
bakmasi gerekir. Yoneticinin, degistirmek igin gereken otoriteye sahip oldugu
proseslerde personelin nasil hatalar yaptiginn anlamasi igin, personeliyle aktif olarak
birlikte calismasi1 gerekecektir. Yoneticiler, burada durup -yoneticilerin kendileri de

daha buyiik proseslerin kurbani olmasina ragmen- dasiinebilir.

Sirketin bitiin duzeylerindeki yonetimde, yeni role uygun bir degigim ihtiyacinin
kavrandifn seklinde bir algilama olabilir, fakat astlar, her zaman igin dedisim
ihtiyacini  stlerinin  kendilerinden daha az kavradifina inamir ve degisimi

gergeklestirmeye de bu yizden daha az istekli olur *,

Toplam Kalite Yénetimi'nde bagan saglamada énem arzeden agsamalarin gésterildigi

asagdaki iki sekilde gérilecedi iizere, list yonetimin TKY ye inanmasi ve yonetimin

%% Max Hand-Brian Plowman, Quality Management Handbook, Butterworth Heinemann,
CIMA Professional Handbook Series, s. 212.
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galisanlara deger vermesi, baganya giden yolda énemli adimlardir (Bkz Sekil-3 ve

Sekil-4).

Cahsanlann katiling Tedarikgilerin ve
Liderlik ve ¢alisma Caliganlarn egitimi dagitimeilarm
Olusturulmast gruplarinim efitimi
olugturulmasi

\ TOPLAM
KALITE

~ ~
/ / / YONETIMI

Uretici ve Problem gozme
Toplam musteri titketicilerle yakin (alsanlarin tekniklerinin stirekli
tatmini iliski Sditllendinlmesi kullamlmas:

Sekil - 3. Toplam Kalite Yonetimi'nde basart i¢in Johnson A ADOSOMWAN’m bahk
iskeleti diyagramu (Kaynak: Cogkun Can AKTAN, “Degisim ve Yen Global Yénetim™,
MESS Yayin No:257, Ekim 1997, 5.202.)

Topiam kalite ile misyon Stratejik kalite Kalite geligtirmesi igtn
ve vizyonu belirle planlamasi hazirla organizasyonu harekete]| | Kalite konusunda kararliliga
gegir sahip ol
. - - -

Kalite yonetimi Ust ténetimin
konusunda deger ve kalite yonetimi
inanglara sahip ol igin destegi

" Miuisten odakll bir Insan kaynaklarman takdir Hatalari ortadan kaldirma
Katilymer yonetim yonetim olugtur edilmesi ve adiitfendinlmesi konusunda yénetiol ve
olustur sisternini olugtur caliganlara destek ol

Sekil - 4. Toplam Kalite Yénetimi'nde bagar igin iist yonetimin roliinii agiklayan Johnson
A ADOSOMWAN1n balik iskeleti diyagranu (Kaynak: Cogkun Can AKTAN, *Degisim ve
Yeni Global Yénetim”, MESS Yayin No:257, Ekim 1997, 5. 201}

Toplam Kalite Yénetimini heniiz uygulamaya baglamamus bir sirketin Insan
Kaynaklan Yénetimi iglevieri, hem buyik, hem de ktgik organizasyonlara insan
kaynaklan saglamak ve koordine etmek igin uygulanan gorevlere kargilik gelir. Insan
kaynaklan islevleri, bir organizasyonun bittn alanlarini belirgin bigimde etkileyen

bir dizi aktiviteyle ilgilenir ve asagidakilen kapsar :



e Organizasyonun, kendi egit istihdam olanaklarini ve dier resmi yukiimlulikleri
yerine getirmesini saglamak,

« Bir organizasyon igindeki bireysel gorevlerin spesifik gereklerini yerine getirmek
i¢in gorev analizleri yapmak.

 Organizasyonun hedeflerine varmas: igin zorunlu olan personel gereksinimini
onceden tahmin etmek.

o Bu gereksinimleri kargilamak igin bir plan gelistirnek ve uygulamak.

* Organizasyonun hedeflerine varmak igin gereken personeli ige almak.

« Bir organizasyon igindeki spesifik gorevler igin personel segmek ve tutmak.

» Calisanlan yonlendimek ve egitmek.

» Yonetimsel ve organizasyonel gelisim programlanni tasarlamak ve uygulamak.

» Calisan bireylerin performansinin élgiimi igin sistemler tasariamak.

e (alisanlara, kariyer planlan gelistirmede yardim etmek,

e Bitiin galiganlar i¢in tazminat sistemleri tasarlamak ve uygulamak.

» Organizasyon ve onun sendika(iart)si arasinda aracilik hizmeti vermek.

« Disiplin ve sikayet temas sistemler tasariamak.

e Calsanlann saghk ve givenlifini garantiye alacak programlar tasarlayip
uygulamak, ve c¢aliganlarin i performanslanm etkileyen kisisel problemler:
konusunda onlara yardim sunmak.

s Calisanlar i¢in iletigim sistemleri tasarlamak ve uygulamak 7

Toplam Kalite Yénetimi uygulayan bir girketin Insan Kaynaklar1 Yénetiminin tizerine

diigen gorevler ise sunlar olmalidir :

¢ Bilgi ve beceriyl ige tatbik etmek

7 Llovd Byars-Leslie W Rue, Human Resource Management-Third Edition, Richard Irwin, Inc.,
Boston-1991, 5. 6,
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» Orgiitteki tim galisanlan sisteme dahil etmek

e Yeni fikir, diigiince, kavram, yontem ve teknik Gretmek

» Distince yapisinda koklu degigikiik yapmak

o Takim ¢alismasim orgite yerlestirmek

¢ Caliganlarin yaptiklan ige sahip olmalanni saglamak

o Orgiit yapismi basitlegtirmek ve yalin hale getirmek

o Orgut kitltiiri yaratmak

o Davranislan degistirmek

¢ Caliganlarm kigisel gelismesini ve mesleki ilerlemesini saglamak

o 15 gorme usul ve standartlanni siirekli tatbik ve gerektifinde revize etmek

» I¢ ve dig misteri mutlulugunu azami kilacak galisanlars istihdam etmek 5%

Insan kaynaklar yoneticisi, toplam kalite felsefesinin dogmasi ve geligmesinde temel
bir rol istlenmekte, ayn1 zamanda bu anlayisin yeni yorumlarini yapmak ve yonetim
tarzlannin temellerini olusturmakta lokomotif roli oynamaktadir. Toplam kalitey:
herkesin isi haline getirmek de yine bu yéneticinin temel fonksiyonlar: i¢indedir.
Geleneksel gorev, sorumluluk ve yetkilerin kaliteli iiretimine yonelik gorevler,
sorumluluklar ve yetkiler ile zenginlestiriimesi, ayrica tim bunlarin caliganlara

benimsetilmesi insan kaynaklan yéneticisinin baslica gérevleri arasindadir ™.

insan kaynaklan birimininin dénemini gdstermesi agisindan su 6mek ilgi gekicidir :
ABD’nin IBM, XEROX gibi dnde gelen igletmelerinde en st mevki olan bagkanhk
icin aranan niteliklerinden biri de buraya gelecek kiginin kariyerinin bir déneminde
insan kaynaklarindan sorumlu yonetici olarak galigmig olmasidir 5«

1987 yihindan bu yana yaptlan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odalii yangmasinda
1000 puanin 150°si Insan Kaynaklanimin Kullanimi kategorisine, 100’4 de kalite
degerlerini, st dizey yonetimin liderlifini ve kalite yonetimini igeren Liderlik

kategorisine aynlmigtt. Insan kaynaklarmin kullanimindan daha ¢ok puan aynlan

*Ersen, a.ge., s 59.
Page.s 104

% fnsan Kaynaklan Yonetimi, a.g.e., 5.24.
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kategoriler sadece Miisteri Tatmini (300 puan) ve Kalite Sonuglar1 (180 puan} idi.
Miisteri tatminine verilen onem, isgiclinin refahmma da Onem venlmesini
gerektirecektir; giinkii mutsuz, motivasyonu disiik, sirkete bagliligi olmayan ve
islerle ilgilenmeyen elemanlann musterileri tatmin etmeleri beklenemez. Aym
bicimde 1992 yilindan bu yana yapilan EFQM Odiili yanigmasinda da kriterlerin
varist insan kaynaklari fonksiyonlartyla ilgilidi.  Bu da, toplam kalite yonetimi
uygulamalarinda, insan kaynaklan yoénetiminin, olmazsa olmaz bir gerek kogul
oldugunu gostermektedir ', Orgiitlerin uzun vadede basanh olmalan igin yalin ve
yatay orgit yapisi olugturarak, bu yaptya insan kaynaklari yonetimini de monte
ederek toplam kaliteye ulagmalan en saglikhi yoldur 52 Insan kaynaklarinin
kullanumina verilen onem, bunun baganli kalite sonuglarina ulagsmayla baglantls

olmasindan kaynaklanmaktadir.  Zira, girketin kalite hedeflerine ulagmasi igin;

o Sirkete bagh, iyi egitilmis ve girketin gelistirme faaliyetlerine katiimaya tegvik
edilen bir iggticiine ihtiyaci vardir.

« Kanulimi artirmak ve kalite hedeflerine ulagmaya verilen dnemi gostermek i¢in,
6dil ve takdir sistemleri olugturulmas: gerekir.

o Elemanlarin emniyet, saglik, refah ve moralleri ile ilgili faktorler girketin siirekli
gelisim hedef ve faaliyetlerinin bir pargas: olmahdir.

» Elemaniara, islerinin gergeklestirilmesi ile ilgili temel kalite becerileri ve kaliteye

iliskin sorunlarin anlagiimas: ve g¢oziimlenmesi konulaninda egitim verilmelidir 6

Japonya’daki toplam kalite yonetimi bazli insan kaynaklari uygulamalarina da
deginmekte fayda vardir. Insan kaynaimin etkinlifiinin saglanmasi igin insan
unsurynun vasif-bilgi, motivasyon ve uyum yeteneginin gelistirilmesinde, dort
hareket noktas: vardir. Bunlar, egitim, is yapisi, ticretlendirme ve kathmdir

(Bkz.Sekil-5).

8 Pfeffer, a.ge, s.163.

 Ersen, a.g.e., s 47.
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Yalin tiretim modelinde insan kaynaklan yénetiminin ve endastri iligkileri anlayiginin
temelini olugturan bu dort unsuru yakindan degerlendirdigimizde, modelin bagansimin
insan kaynaklar yonetimi ve endiistri iligkileri alanindaki uygulamalara ¢ok yakindan
bagli oldugunu gérmek miimkiindr.

Japon Modelinde insan Kaynaklar: ve Endiistri iliskileri

Egitim Is Ucretlendirme Katihm
s Cahisma esnasinda e Genig1g tanimlan ¢ Temel icret ¢ Toplantlar
ve caligma e Transfer o Tlave deret o Sorun ¢dzme
gonrasmda « Ratasyon e Terfi vaklagimlan
isyerinde egitim + Sendika-Yonetim
s Cok vasflilik IMigkaleri
¢ Ortak Danisma
< - e
Vasif-Bilg Uyum Motivasyon

Sekil-5. Kaynak: Shimada, H.;Macduffie, J. P.; “Industrial Relations and ‘Humanware’
Japanese Investment In Automobile Manufacturing In The United States”; Alfred Sloan
School of Management Working Paper: December;No.1855-88; 1986;5.7.

Oncelikle Japon sirketleri bilytik onem verdikleri igdren se¢me asamasinda, 13géren
adaylarinin egitilebilirlik durumlarini degeriendirmektedirler. Isgorenin yeni vasiflar
sarenme egilimi ve belirli bir konuda uzmanlasma yerine degisik igler arasinda
hareket etme esneklifi, segme asamasinin temel kriterleridir. Dogal olarak segme
asamasi sonrasinda da isgorenler, sirketin temel faaliyet alam ile ilgili stirekli egitime

tabi tutularak isgiiciniin vasif diizeyi gelistirilmektedir.

Yalin iiretim modelinde insan unsurunun etkinlijinin saglanmasinda ikinci hareket
noktast, is yapisindaki farkhhikor., Kitle dretiminin geleneksel dar kapsamlr i3
tanimlan yerine, genis kapsamli is tanimlarinin benimsenmesi dnemli sonuglar ortaya

koymaktadir.  Birincisi, isgorenler ve iggorenlerle yoneticiler arasinda stati

8 Pfeffer, a.g.e., 5.163.
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farkiliklan azalmaktadir. Ikincisi, genis is tantmlartyla is sorumluluklar, teknolojik

gelismelere ve i takvimindeki degisikliklere kolaylikla adapte edilebilmektedir.

insan unsurunun etkinliginin saglanmasinda Ggincii hareket noktasi olan iicret ise,
isgorenin kazandig aylik ticret ile organizasyonun ve isgorenin verimhiliZint yansitan
ikramiye gibi ilave ocretten olugmaktadir. Kideme, egitim dizeyine ve i
sorumlulufuna bagh olarak belirlenen ayhk tcret, toplu pazarhk mekanizmasimn

temel unsurlarindan bindir.

Son olarak insan unsurunun etkinliginin saglanmasinda, katim olarak tanimlanan
yogun bilgi paylasimi ve is¢i sendikasimin etkinligi biiyiik rol oynamaktadir. Bilgt
paylagiminin terpelinde, organizasyon icerisinde gok yonli iletisim kanallannin agik
olmas: yatmaktadir. Resmi ve gayriresmi nitelikte sabah toplantilanndan, kalite
gemberleri toplannlanna kadar her turli yontem kullanilarak sorunlar hizla
tammlanmakta, c¢béziime kavusturulmaya c¢aligilmakta ve bilgi paylagimi

saglanmaktadir.

Insan kaynaklar: yonetiminin érgitte yapacag katkilar, biytik oranda insan kaynaklan
yoneticisinin mesleki bilgi, becerisinin yiiksek, uzak gorashi ve tecritbeli olmasina

baglidir ®*.

Asagidaki yasanmug iki ormek olayda ise, iki ayn Amenkan girketinin insan

kaynakiar: yonetiminin, biri dogru, biri yanlis olan uygulamalar1 goriilmektedir.

¢ ESL’nin insan kaynaklan fonksiyonu, girketin insan kaynaklar yonetimi ilke ve
uygulamalannin kendi aralaninda ve sirket stratejileriyle uyumlu olmasim
saglayacak pek gok sey yapti. Ilk olarak, fonksiyon yoneticisi bu birimin girketin
geri kalan kismi igin model olusturmast gerektifine, diger bir deyisle, sirket
degerlerine gore yasamasi gerektifiine karar verdi. Bu nedenle, insan kaynaklan
yapist igindeki bir kademeyi kaldiwdi. Fonksiyon, kendi iginde ya da kendisiyle

sirketin geri kalan kismi arasinda koordinasyonun kargisina gikacak bir engel ya da

% Selamoglu, “Japon Modelinin Artan Etkinligi ve Insan Unsuru™, s.18.



sinir olmamasi amaciyla caligiyordu.  Yénetici, elemanlannin degisik beceriler ve
yetenekler gelistirmelerini, bu beceriler mevcut konumlart igin gerekli olmasa bile,
desteklivordu. En dnemlisi, bdliimiin yaptig: her seyin sirket stratejisine hizmet
etme amacini tagimasma ugragiyordu. Bu, egitimin, insanlarin thtiyag
duyduklarim diisiindiikleri seyler dogrultusunda ve girketin stratejik hedefleriyle
baglantilandinimadan planlandif1 gegmise gore buyik bir degisimdi. Bu stratejik
uyumu saglamakta kullanilabilecek yararlt bir yontem, stratejik hedefleri matriksin
bir eksenine listelemek, diger eksene de her birini destekleyen egitim (ya da bagka
bir analizde, ticret) faalivetlerini siralamaktir. Boylece, hangi faaliyetlere gerek
olmadif: ve stratejik hedefler agisindan nerelerde bogluklar oldugu kolayca
goritlebilir.

e North Carolina’daki bir konferans salonunda, biyiik bir ilag sirketindeki yeni
yonetici egitim programu hakkindaki sunugun test edilmesi i¢in su insanlar
toplandi: Programin tasarimina yardime: olacak harici damgmanlik girketinden iki
kisi, cesitli alanlarda sirketle birlikte galisan, eyalet digindan bir diger harici
danigman, sirketin efitim ydneticisi, anahtar konumundaki elemanlardan ikisi,
programa gercekten katilacak yoneticilerden ikisi. Personel uzmanlannin ve
danigmanlarin ezici gogunlugu altinda kalan bu iki yonetici hemen hemen hig
konusmadi. Geriye kalanlar, dzellikle de insan kaynaklari elemanlan arasinda
gergeklesen tartigma, programin girketin stratejik ihtiyacma hizmet edip etmedigy,

~ verdigi mesajin girket killtiiriiyle uyusup uyusmadi@n ya da diger benzer stratejik
konular izerinde yvogunlasmadi. Tartigmanin merkezi, ilag endiistrisi digindan
orneklerin kullanilip kullanilamayacagi ve dreklerin kabul edilebilmek igin ne
kadar eski olmalartmin gerektigi gibi konulardi.  Program, sirketin yonetim
becerilerini artirmak isteyen bir iist diizey yonetici tarafindan ortaya atiimgti.
Salondaki kigiler sirkette yeniydiler, selefleri ise iglerini yapamadikiar

gerekgesiyle igten atilmiglardi.

Bu durum, tam bir basiretsizlik érnegidir; st dizey yonetici gayet 1yl bir éngoriiyle

iyi bir fikir olusturmugtu. Ongori, ilag endustrisi gibi yiiksek teknolojiye dayanan 1%
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kollarinda insanlarin énemli bir aktif kalemi olduklartydi. Yénetici, teknolojiye
dayanan bir girkette elemanlarn yéneticilik yeteneklerinden gok teknik becerilerine
gore ise alinmalar ya da terfi ettirilmeleri gerektigini de gdrmistii. Sonugta, sirkette
bir alanda, ¢ok Gnemli sonuglara yol agabilecek yoneticilik yetenegi gibi kritik bir
eksiklik olustu. Bunun {izerine Ust diizey yOnetici, sirketin ihtiyag duydugu seyin
yonetici gelistirme eitimi ve sgirketin organizasyon kapasitesinin dneminin
vurgulanmasi olduguna karar verdi. Bu hedefin gergeklestirilmesi sorumlulugunu da
insan kaynaklari bolimiine devretti. Yeterli kararhliga ve cesarete sahip olmayan,
hepsinden énemlisi, bu gahgmay: sirketin temel i3 suregleriyle baglantilandirmay:
diisinemeyen insan kaynaklar elemanlan ise, bog yere para harcadilar ve girkettek:

kariyerlerini geligtirmekte de pek bagarili olamadilar 5,

Buraya kadar yapilan toplam kalite yénetiminde énem kazanan insan unsuru ve insan
kaynaklart yonetiminin iizerine diigen gorevleri gosteren agiklamalardan sonra,
asagida toplam kalite yonetiminin uygulanmasmnda énem kazanan insan kaynaklart

fonksiyonlar incelenecektir.
2.2. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari
2.2.1. Segme-Yerlestirme

Orgiite en uygun elemanin aragtirilmas: ve segilmesi, orgitiin yasayip gelismesi 1¢in
cok onemli bir insan kaynaklan etkinligidir. Arastirma, elemanlarin bulunmasini ve
orgiite gekilmesini igermektedir. Eleman segimi ise, elemanlarin yetenekleri ve
becerileri ile érgiitiin ihtiyaglarinin paralel olmasi gereken bir siiregtir,. DoZru eleman
seciminin gergeklestiritmesi i¢in 6nce galisanin yapacagi islerin belirlenmesi gerekir.
Bu da bir is analizi ve i3 tanimi gahismasi ile saglanir. Segime doniik 15 analizinin
temel yaklagimi isi yapacak olan kiginin bu igleri basarabilecek niteliklere sahip

olmasini gerektirmektedir 5

5 Pfeffer, a.ge. s 195.

% Ersen, a.ge., s 108



Iy giivencesi saflamak ve iggiicline givenebilmek igin 1ge uygun insan alimina biytk
dzen gosterilmesi gerekir. Eleman tzerinde yapilan arastirmalar, performanstaki
ortalama sapmantn yaklagik % 20 oraninda oldugunu gostermigtir. Ayrica en verimli
elemanin en az verimli elemandan yaklagik iki kat daha iy1 oldugu bulunmustur.
Southwest Airlines’da ige uygun eleman ahmina biyiik 6nem verilir. Hatta sirketin
en iyi misterileri 6zel olarak Dallas’a ugurulur ve kabin gorevlisi segiminde onlarn
da fikri alinir. Bunun nedeni, 6n biiro elemanlanyla iligki halindeki mugterilerin iyi
elemandan anladiklanna inamiimasidir. Lincoln Electric’de eleman alimina buyiik
onem verilir; ¢iinki elemanlann girkete kargt émitr boyu siirecek bir taahhiide
girmeleri beklenir. Lincoln, se¢imini, basariya ulagma istegt ve bilyime kapasitesi
dogrultusunda yapar.  Endistri ortalamasimin iki kati oraninda satig yapan
Nordstrom’da satis elemanlatinin segimine biyuk 6zen gosterilir.  CoZu rakip
sirketlerden transfer edilir. Nordstrom’da rekabetgt, tempolu ve stresli bir ig ortami
vardir; bu nedenle satis elemanlarinin geng, yitksek 6grenimli ve bu alanda karyer

yapmak isteyen elemanlar arasindan secilmesine dikkat edilir,

Ise almanmn, do@ru insanlart segme diginda bir de sembolik yoni vardir. Kati bir
eleme siirecinden gegen eleman, segkin bir kuruma girdigini hisseder. Performans
beklentisinin  yiuksek oldugunu ve elemanlara Onem verildigini anlar.”®’
Organizasyonlarda basari igin Peter F.Drucker’e gore ¢alisanlarin ige alinmasinda ve
yiikseltilmesinde dikkate alinmasi gerekli ilkeler sunlardir :

1. En uygun elemant ise al : Farkh gorevler farkh 6zelliklere, beceri ve yeteneklere
sahip kigilerin ige alinmasini gerektinr,

2. Potansiyel olarak ise uygun elemaniar arasmdan se¢im yap : Etkin bir karar
igin potansiyel olarak birbirine yakin beceri ve kabiliyete sahip olan kisiler
arasindan se¢im yapilmalidir.

3. Ise almacak adaylan degerlendirirken cok iyi ve etraflica diisiin : Ise alinmasi

planlanan kisilerin sahip oldugu gigli ve zayif yonleri iyi analiz et. Teknik bilg:

itibariyle yeterli olan bir aday, igin geregi eger organizasyonda grup ¢aligmasini

57 Pfeffer, a.g.e., 5. 27.



ydnetecek kapasiteye ve ozelliklere sahip degilse o kisinin ise uygun oldugu
sdylenemez.

4, Her aday: daha once birlikte ¢ahgtign kimselerle birlikte degerlendir : Bir tek
yéneticinin deger yargilan anlamsiz ve degersiz olabilir. Bu bakimdan miimkiin
oldugu takdirde adayin durumunu daha énceki yoneticilen ve galigma arkadaglars
ile goriismeler yaparak degerlendir.

5. Ise alinan elemanm igten anlayip anlamadigin ilk aylarda kontrol et : Adaylar
arasindan segim yapildiktan sonra igin sona erdifini digiinme. Caligmaya

baslayan elernana yardime ol ve i§ hakkindaki durumunu deZerlendir 5

Toplam Kalite Yénetimi uygulayan Alternatif Bank A.§.’deki se¢me yerlestirme
uygulamalanina bakilacak olursa; TKY’nin temel ilkelerinin Insan Kaynaklar
Yonetiminde uygulandign alanlardan birisi, “Se¢me ve Kurumla Entegrasyon”
prosediiriidiir.  Personel seciminde merkezi yetki kullanilmamaktadir.  Adaylar,
yalnizca Insan Kaynaklart Birimi veya birlikte galigacagi yonetici tarafindan degil, en
az ii¢ yonetici ile yapilan miilakatla deferlendirilmektedir. Mudir Yardimeisi ve
tizerindeki unvanlardaki pozisyonlar igin ise, degerlendirme prosesine mutlaka Genel
Mudiir de katilmaktadir, Ise ahnanlarn Kuruma uyumunun saglanmas: ise, bilgi
islem ortamindaki bir oryantasyon egitimi ile saglanmaktadir.  Oryantasyon,
calisanlara, ise baglamadan énce Banka ile ilgili olarak verilen genel bir tanitim
programuidir, Bu programin kapsaminda, Bankamin misyonu, galigma prensipleri,
hedefleri net olarak anlatiimaktadir. Ayrica, 6zlik ve sosyal haklan, temel kural ve

prosedurler agiklanmakta; organizasyon ve tst yonetim tanitiimaktadur 5

IBM’'de ise, secenek yaratici olmak, mugterilerine diinya klasinda, énci, global
¢ozimleri dogru fiyatla ve dogru zamanda sunabilmek igin, insan kaynaklan
proseslerini, yetenek, gorev dafilim, performans ve ikramiye (zerine

odaklandirmigtir.

% Aktan, a.g.c., s. 285

% Sevin Bozkurt, “Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklannm Yeri, Onemi ve Egitimi”,
5 Ulusal Kalite Kongresi, Istanbul, Kasin-1996, s. 495,



Pazarda kazanabilmek igin, IBM’in sadece en iyi ve giincel becerilere sahip olmakla
kalmayip, aym1 zamanda yiizii gelecege doniik ve becerlerini gerefince yenileyebilen
calisanlara ihtiyaci vardir. Bu kadar genis bir organizasyonun basarili olabilmesi igin,
kompleks ve gesitlendirilmis bir yetenek tabant gerekir. Bitin diunyada bulunan
yaklagik 250.000 gahiganiyla, IBM nitelikli bireyleri segmek, egitmek, gelistirmek ve
onlar1 musterilerin taleplerini karsilayabilecekleri uygun sekillerde istthdam etmek
igin, kendi yetenek tabanim bilmek zorundadir. Bu nedenle, eleman istihdam

edilirken yetenek 6lgumleri yapiimaktadir "

Yukarida verilen orneklerde de gorilecegi lizere, segme yerlestirme fonksiyonu
yerine getirilirken, mugteri tatminini énemseyen, gerek davranig, gerek bilgi birikimt
agisindan miisteri ihtiyaglarim goriip aminda yerine getirebilen elemanlann segilerek

sirkete kazandirilmasi, bagarili bir toplam kalite yonetimi i¢in 6nemlii bir adimdir.
2.2.2. Egitim ve Gelistirme

Toplam Kalite Yénetimi'nde egitim, bir organizasyonun i¢ ve dis gevresini olugturan
insan kaynaklarinda bir kalite bilinci olugturmak, onlarin bilgi, beceri ve
davraniglarini  geligtirmek ve toplam kalite yoénetimi anlayigini organizasyonda
verlestirmek amaciyla yiritiilen planli ve sirekli faaliyetler zinciridir. Toplam Kalite
Yonetiminde egitim, Gst yonetimden alt kademeye kadar firmadaki biitin galiganlan
kapsamaldir. Genel egitim konulari, toplam kalite yonetim felsefest, takim kurma ve
liderlik, kalite gelistirme yéntemleri ve problem g¢ozme teknikleridir. Bunlarn
vanisira, kendilerini yenileyebilmeleri igin galisanlan kendi isleri ile ilgili olarak

egitmek gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetiminde egitimin énemi konusunda vurgulanmas: gereken bir
diger nokta, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin geligmesi sonucu ¢aliganlann ise
uyumlanmin artmasidir.  Boylece galiganlar ile ig arasinda bir biatiinlesme de

saglanmaktadir. Asagidaki yekilde, dizeylerine gore yonetici ve ¢aliganlann almas:

7 Cathy Kopp, “HR in IBM”, European Quality Convention, Paris, 21-23 October 1998, s. 167.
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gereken toplam kalitenin geligtirilmesine yonelik egitimler gorilmektedir (Bkz. $ekil-

6).

TKY nin Temel Ilkeleri ve Beseri Boyutu, Lidertik, IS
3000, Rakamlarla Konusma, Benchmarking
Reengineering, Starateji Gelistirme, Problem (6zm
Teknikleri, lletisim...,

st Kademe Yonetict
Egitimleri

\

TKY nin temel ilkeleri, Kalite Maliyetleri, ISO 9000
[Rakamlarla Konusma, Toplam Vernimli Bakim
Istatistiksel Proses Kontrol, Eg Zamanl Mithendislik
Deger  Analizi, FMEA, Deney Tasarmmi, Kalit
Cemberleri, Problem Cozme Tekniklert, [letisim,...

Orta Kademe Yonetict
Egitimnleri

TKY nin temel ilkeleri, ISO 9000, FMEA, Kalit
Cemberleri, Toplam Vernmli Bakim, Problem (ézm
Tekniklert, Cevre Yonetim Sistemni, fetigim,...

Ik Kademe Yonetici Egitimleri

[sbass Egitimleri, Problem C¢zme Teknikleri, Isei
Saghg I Givenligi, Toplam Verimli Bakim, 55, Kalite
Cemberleri, Cevre Yonetim Sistemi, {letisim.,...

VoA

Calisanlann Egitimleni

Sekil-6. Caglayan Metodu ve Diizeylere Gore Yoneticiler ile Cahganlarin Almasi Gereken

Egitimler

Yonetici egitimlerine katilan yoneticiler daha alt kademelerde ¢aligan elemanlarnni
egitmek ve yetistirmekle de sorumludurlar, Bu dogrultuda yoneticiler, egitim alma
siirecinde grenci, aldiklar: egitimi galiganlara ve migterilere aktarma durumunda ise,
ogretmen roliinii Ustlenmektedir. Ayrica galiganlann kendi yoneticilerinden egitim
almalari, onlarin yoneticilerine karsi baghliklarini ve giiveniermi artirmaktadir. Bu
nedenle en tist kademeden baslayarak yoneticilerin egitimine oncelik, 6nem ve agirlik

. e 7
verilmelidir 7,

Toplam kalitenin érglitlenmesi ve kalite performansinin gelismesi agisindan egitim ve
gelistirme 6nemli bir etkendir. Kaliteye dnem veren orgitlerin, her kademede yaygim

epitim ve gelistirme programiarina zaman ayirmalar ve maddi olarak desteklemelen

! Adnan Kalkan, “Toplam Kalite Y6netimi’nde Egitim ve Insan Faktorit”, Once Kalite Dergisi,
Aralik-Ocak 1999, Yil:6, Say1:29, s. 14
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gerekmektedir. Egitimin gereklilifine ozellikle tst yonetimin inanmas: ve bizzat
destek olmasi sarttir. Zira ist yonetimin maddi ve diginsel anlamda destedi
olmaksizin, Insan Kaynaklart Birimince yiritilmeye ¢aligilan egitim fonksiyonunun
bir ayag: hep gukurda olacaktir. Egitim en alt kademeden en fist kademeye kadar
yaymnlagtinilmali ve toplam kalite felsefesinin yeriegmesi igin orgitiin birlegtirici
unsuru olmalidir. Bu birlestirici unsur, ¢alisanlarin geligmesi ve 6rgiite olan katkilan

acisindan oldukca énemlidir ?

Konuya bir bagka agidan yaklagilacak olursa; isgilerin ozerkligi, kendi kendini
yoneten ekipler ve hatta yitksek ticret stratejisi bile, ariin ve sureclerde deigim ve
gelistirme yapacak sekilde yetkilendiriimis olmanin 6tesinde, bunu gergeklegtirmek
icin gerekli becerilere sahip bir iggiicine sahip olmaya dayanir. Bu nedenle yeni
cahsma sistemlerinin en onemli pargasi, egitime ve beceri gelistirmeye verilen
snemdir. Egitimin ise yaramasi igin, egitimden gegmis elemanlarin yeni becerilerini
kullanmalarma izin verilmesi sarttir.  Cofu kurum, yoneticilerizi ve isgilerini
egittikten sonra, is yapisini onlarin farkli bir gey yapabilmelerine izin verecek sekilde
degistirmeme hatasina diiger. Bu sartlar altinda da efitimin belirgin bir etkisinin

olmamast ¢ok dogaldir ™.

Toplam kalitenin orgitlenmesi sirasinda uygulanabilecek efiim ve geligtirme
programlan sunlardir :
a )Personel Yonlendirme ve Yerlestirme Progranu
1. Genel érgiit politika ve uygulamalar
Toplam kalite bilgiler

2

3. Orgiitte uygulanan is gérme usulleri

4. Uriin ve hizmet sunusuyla ilgili sartnameler
5

Is talimat1 ve standard ile ilgili bilgiler

™ Ersen, a.g.e, s 52.

 Pfeffer, a.g.e.,s. 37

57



b) is Basmda Gelistirme Programi

). Is istasyonunda gorevli g¢ahsanlara yaptiklari igi istenen sekle gore
yapmalarini
uygulama yoluyla géstefmek
2. Bir isin oncesi ve sonrasindaki iglerle ilgili uygulamalan gostermek
3. 15 tanimin1 yapmak
4, Yonetmelik ve prosediirleri géstermek

5. is akiglarm tarif etmek

¢ ) Calisanlarm Bilgilerini Tazeleme Program

Daha once c¢alisanlara verilen egitimlerin tazelenmesi, hatirlatilmasi, uygulama

sonuglan hakkinda gorigmelerin yapiimas:.

d ) Bilgi Yenileme Programlan

Usuller, sartnameler, talimatlar ve iglemler ile yapilan ve yapilmas: digiinilen

degisikliklerin ¢aliganlara anlatilmast igin gerektikce revizeler yapilir ™

Organizasyonlarda uygulanan egitim programlarinda basan saglamak igin Tom

Peters’in éngardugi 9 ilke vardir

1.

Organizasyonda farkl: gérev ve fonksiyonlara yonelik kapsaml egitim programlar:
uygulanmalidir.

Organizasyonda tiim ¢aliganlar potansiyel kariyere sahip elemanlar olarak kabul
edilmeh.

Egitim programt diizenli araliklaria strdirilmeli.

Egitim programi igin yeterli para gekinmeden harcanabilmeli ve programlarin
basaniyla uygulanmasi igin eitim programi yeterli bir siure i¢inde
gergeklestiriimell.

Is basinda egitim programina dnem verilmeli.

Problem ¢ozme analizi ile istatistiksel kalite ve siire¢ kontroli galiganlara basit bir
sekilde agiklanmali ve ogretilmels.

Organizasyonda stratejik planlama yénetimini basariyla gergeklestirmek igin

egitime yeterince énem veriimeli.

™ Ersen, a.ge., s 53.



8. Organizasyonda yasanan bir kriz aninda tecriibeli yoneticilerin egitim programina
istiraki saglanmali ve bu kisilerin bilgi ve tecriibeleri galisanlara aktariimalr.
9, Egitim programlarinda organizasyonun vizyon ve degerleri galisanlara 1y1 bir

sekilde aktarilmalt ™,

Cesitli sirketlerde egitime verilen énem ve bunun sagladig: faydalara iliskin 6rnekler
vermek gerekirse;

Advanced Micro Devices’in mikronalt1 gelistirim merkezinde teknisyenlerin % 70°i
AMD’nin eski tesislerinden gelmektedir. Eski tesisler kapatilirken, AMD’nin
elemanlar sabit tutmaya verdigi dnem uyanmca elemanlar temel becerilerine gére
degerlendirmeden gegirilmigtir. Kabul edilen elemanlar Mission College’da yedi
aylik bir egitime tabi tutulmug, egitimin tiim masraflan girketge kargilanmig ve
isgilere de ticretleri kesintisiz 6denmistir ve egitimden sonra yeni tesiste galigmaya
baslamiglardir. Bu egitim, irketin elemanlarina verdigi énemi gostermenin 6tesinde,
tesiste yeni isler igin gerekli ozel egitim almus nitelikli elemanlardan olusan bir kadro
kurulmasim saglamistir. Aynica yine bu girkette, genigligi 1 mikrondan az devreler
iceren silikon pargalari ireten modem mikronalt: gelistirim merkezinde, yaklagik 400
eleman igin 1 milyon dolar tutarinda egitim harcamas: yaptlmakta ve elemanlara
40.000 saatin Gstinde egitim verilmektedir. Sirket, degeri 300 milyon dolan agan
gelismis Gretim ekipmanlarindan ve tesise yapilan yatinmdan yararlanmak igin bu

egitimin sart olduguna inanmaktadir e

Collins and Aikman’in Georgia’daki hali fabrikasinda isg¢ilerin tigte birinden fazlas:
liseden terkti, bazilanysa okuma yazma bile bilmiyordu. S$irket, verimliligi artirmak
igin bilgisayar kullammina gegtifinde mevcut elemanlar: 15ten gikarmak yerine
egitmeyi tercih etti. Kaybedilen is stiresi de dahil olmak iizere eleman bagina egitim

igin 1200 dolar harcandi ve bunun sonucunda, iglenen hali sayis1 % 10 artt1. Ayrica

" Aktan, a.g.e., s 270.

® Pleffer, a.g.e., s. 16.
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kalite sorunlar1 da yanya indi. Becerileri artan ve moralleri yiikselen elemanlar,

sirkete 1230 dneri sundular ve ise gelmeme orani yar yariya azald:.

Bir kagit ireticisi olan Hampden Papers toplam tcretlerin % 1,97sini egitime
ayirmaya bagladi. Verimlilik artigini belirlemek giigse de, girket bagkam su yorumda
bulunuyor ; “Egitime katilan elemanlarin ise gelmeme ya da isten aynlma oranlar
dilsti. Ayrica, yoneticilerinden daha yiiksek performans notlan almaya bagladilar”
Elemanlara operasyonlar hakkinda daha fazla bilgi verilecekse, bu bilgileri kullanarak
sorunlari teshis etmeleri ve ¢oziim sunmalan igin becerilerinin artmas: gerekir. Tum

kalite gelistirme programlarninda egitime buyiik bir nem veriimesinin nedeni budur”’.

Rekabette istinlilk kazanmak igin editimden yararlanma egilimi ABD’li otomobil
ureticileninde de yayginlagmaktadir. General Motors, Fort Wayne, Indiana’da, yeni
teknolojilerin yanisira ekip ¢alismasina dayanan yeni bir kamyon fabrikasi agtifinda,
hem véneticiler, hem de iggiler, sorun ¢dziimi ve kigilerarasi dinamik konusunda
kapsamli egitimden gectiler. Yeni teknolojiyl ogrenip ekip ¢aligmast konusundaki
becerilerini gelistirmek amaciyla elemanlar 1.9 milyon saat, yani kigi bagina 633 saat

egitim aldilar 7°.

Beksa'daki toplam kalite uygulamalarinda galisanlara saglanan egitim ve eZitimin
kalitesi, siirekli gelismeyi dogrudan etkilemektedir. Beksa’da insan kaynaklar, biitge
galismalan paralelinde yillik egitim programu hazirlamakta ve uygulamay iig ayda bir
gozden gegirmektedir. Yillik efitim progranunin girdilen gunlardir :

e Bir 6nceki yil egitim plam

e Egitim ihtiyaglan tablosu (Ise gore alinmas: gereken minimum egitimler)

+ Egitim ihtiyaglars anketi

s Sirket hedeflent

» Karnyer planlama

7 Pfeffer, a.ge., s. 37.

™ Pfeffer, a.ge., s. 16,
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e Danigsman firma gorisu

o Teknik-teknolojik degigiklikler

o Kisisel hedef gozden gegirme ve performans degerlendirme toplantilan gern
beslemest

o Sirket kiiltiirii ve girket profili 79

Gorilecegi izere, toplam kalite yonetiminin en 6nemli ve gerekli unsurlanindan olan

cahsanlarin egitim ve gelisimi, onemli bir insan kaynaklart fonksiyonudur.
2.2.3. Kariyer Planlama

Kariyer planlama; ¢alisanin firsatlarin, seceneklerin ve sonuglann farkina varmasi,
kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi, bu kariyer hedeflerine ulasmada yon tespiti ve
zaman planlamast yapmasini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetlerin

programlanmasi iglemidir ,

Cok uzun zaman 6nce degil, bir kisi bir organizasyona girebilir ve muhtemelen bitiin
calisma hayatinin sonuna dek orada kalabilirdi. Organizasyonlar diizenli olarak altin

saatler ve hizmet stiresi rozetleri venirdi.

Organizasyona baglilik kavramu, II. Dinya Savagi sonrasi onyillarda etkisini yitirdi.
1980°lerde, 20 yasindaki ortalama bir galiganin, émrii boyunca alti ya da yedi kez i3
degistirmesi beklenmekteydi. Bu nedenle, bir organizasyonda kalmayi disinmek
yerine, bircok calisan artik farkli kariyerler pesindedir. Giinimiz dinyasinin izl
degisim temposu, calisanlarin mobilitesini belirgin 6lgiide arttirmistir. Bir gahigan,
aym organizasyonda kalmak istese bile, gevresindeki degisimler bu segenegi
imkansiz kilabilir. Bu cevresel giigler ve bireyin kendi igindeki degigimler, kariyer

planlamay1 giiniimuz ¢aliganlan igin énemli kilmaktadr.

 Rasim Tuzeu, “Beksa Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklanmn Yeri, Onemi ve
Uvgulamalar”, 5.Ulusal Kalite Kongresi, stanbul, Kasim-1996, 5. 501,

¥ Ersen, a.ge.,s 112,
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Kariyer hedeflerine ulagmak ig¢in plan yapan bir birey, bu hedeflere daha yakin
demektir. Gergekgi kariyer planlamasi, bireyleri kendi yeteneklerine uygun firsatlar
aramaya zorlar. Bir kariyer planiyla, bir insan kariyer yolunda agama kaydetik¢e
edinecepi tatmin daha fazla olacaktir. Iyi bir kariyer plant, bu yol boyunca yer alan
belli bash kilometre taslarimi tanimlar. Bu kilometre taglari bilingli olarak taninip,
onlara ulasifdifinda, kisi basari duygusunu daha fazla alacaktir. Bundan baska, bu

duygular bireyin kigisel tatmin ve motivasyonunu arttirmaktadur.

Organizasyon agisindan  bakildiginda da, kariyer planlama, caliganlann
ayrilmalarindan kaynaklanan maliyetleri asag: gekebilir. Eger bir sirket, ¢aliganlara
kariyer planlan gelistirmede yardimeci olursa, bu planlar organizasyona siki sikiya
baglanacaktir; ote yandan calisanlar ayrilmayr daha az isteyecektir. Bir
organizasyonun, ¢alisanlarinin kariyer geligimlerine ilgi gostermesi olgusu, aym
zamanda calisanlar iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Bu sartlar altinda ¢ahganlar
kendilerinin sadece bir takim numaralar olarak degil, sirket tarafindan bitiin bir

planin pargasi olarak algifandiklarini hissedecektir,

Organizasyonun bakis agisina gére, kariyer planlama baglica Gi¢ amaci hedefler:

* Zaman baglammnda organizasyonun acil ve gelecekteki insan kaynad ihtiyacin
kargilamak;

* Organizasyon ve bireyi, organizasyon i¢indeki potansiyel kariyer yollarn hakkinda
bilgilendirmek;

*Bireysel kariyerleri segme, karar verme, geligtirme ve yonetme aktiviteleniyle
organizasyonun planlarinit entegre ederek, mevcut insan kaynag: programlarindan en

genis 6lgiide yararlanmak i

Caliganlar, zaman igerisinde bu eylemlerin  tamamum yalmz bagma

gergeklegtiremeyebilirler ¥ Kariyer planlamada nihai sorumluluk bireye ait olmakla

*! Bvars-Rue, a.g.e., s272.

" Ersen, a.ge.,s.112.

62



birlikte, deneyimler gostermistir ki, insanlar biraz tegvik edilip yonlendinlmezse az
bir agsama kaydedilmektedir. Kariyer planlama, yillar boyunca sirket yoneticiler
tarafindan, oreanizasyonun galisanlar igin yaptii bir sey olarak gorildi. Bazi
organizasyonlardaki son deneyimler, kariyer planlamanin sadece calisan 1gin degil,
aym zamanda organizasyon igin de yapilmasi gerektifini postermektedir.  Sayet
dizgiin planlanir ve yonetilirse, bir kariyer planiama programi maliyet etkili bir insan

kaynag: aracina donigebilir.

Bityik bir Bati Kiyis1 Bankasi, ilgilenen tim ¢alisanlarin katilabilecegi bir kariyer
danisma program bastatmistir. Once ¢ahsanlar kariyer danigma formlarini doldurur,
sonra ¢alisan ve yonetici birlikte gelisim planlari hazirlar.  Yénetici bu planlarn
personel planlama ve gelistirme departmanmna génderir.  Planlar, yoneticinin
cabalarimi gostermek, gelisim ihtiyaglarinin  aydinlanmasi, terfl ve transferler

hakkinda karar vermek igin kullanilir.

Kariyer damisma programimn bankaya bir yilda 1.95 milyon dolar tasarruf ettirdigi
tahmin edilmektedir. Bir endiistri mihendisi tarafindan yapilan tahminler, ytizde 65
daha az aynlma, yizde 85°lik performans geligimi, yizde 25 artan dretkenlik ve

yiuzde 75 artan terfi beklentisi gostermektedir 8

Calisanlara érgiit iginde bireyin bu iglemlert gergeklestirmede yardimci kigilerin
olmast gerekir. Bu kisilerin de érgiitte insan kaynaklan yéneticisi olmasi gerekir.
Ancak kariyer planlamanm asi! agiligi ¢alisan tzerindedir. Kariyer planlama,
genellikle kariyer hedefleri ve kariyer yollanmin tespiti ile ilgilidir. Kariyer hedefleri,
calisamin bir kariyer bolamiine ulasmasi igin ¢aba gosterdigi gelecekteki durumlari
ifade eder. Kariyer yollar ise, galiganin kariyerini bigimlendiren faaliyetler dizisidir,
Gunimiizde orgitler daha esnek bir galiganlar topluluBu gelistirmeye ¢ahigtiklar igin,
kariyer planlama sireci uygulamaktadirlar. Aynca orgitler kariyer planlamay:

simirsiz kariyer olanaklan saglama, galisanlann gidilenmesi ve onlarin niteliklerini

8 Byars-Rue, a.ge., s 273,
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gelistirme amacryla kullanabilmektedirler ¥ Zira, caliganlara sirket iginde ylikselme
olanaginin taminmas: elemanlart igverene, igvereni de elemanlara baglayarak efitimi
ve beceri gelistirimini tegvik eder. Hiyerargik seviyeler arasinda gitven duygusunu

gelistirerek merkeziyetgilikten uzaklagmays, katilim1 ve yetki almay kolaylagtirir B

Organizasyonun sorumluluklar, kurulustaki galisanlara kariyer seceekleri geligtirmek
ve bunlari duyurmaktrr. Organizasyon, c¢aligana kariyer amaglarna varmast igin
muhtemel kariver yollanimt dikkatle énermelidir. Insan Kaynaklan Birimi, yeni
gorevler yaratilir ve eskiler kaldirilirken bu bilginin gincel kalmasini garanti
etmekten sorumiudur. Hem g¢alisanlar, hem de onlarin yéneticilerine yakin c¢aligan
insan kaynagi uzmanlan, bu gegerli bilginin iletildiginden ve farkls kariyer yollan
arasindaki iliskilerin anlasitdigindan emin olmalidir. Boylece, oganizasyon kariyer
planlar1  hazwrlamanin  birinci  dereceden sorumlulugunu yiiklenmek yerine,
cahganlarin  kariyer gelisimi igin gereken kosullari ve gevreyl yaratmahdir.
Boylelikle, basarili kariyer planlama bireyin, ydneticinin ve organizasyonun ortak
cabasindan dogmaktadir; birey planlamay: yapar, yonetici rehberlik yapar ve tegvik

eder ve organizasyon kaynaklar: ve yapiy1 saglar.

Insan Kaynaklari Yoneticileri, birinci olarak ¢alisanlarin organizasyon igindeki
kariyer yollartyla tlgilenir. Birgok gesit olmasina karsin, mevcut organizasyon iginde

bir kariyer planinin geligimi dort temel adim igerir -

1. Bireyin kendi yeteneklerini, gikarlarini ve kariyer amaglarini degerlendirmesi,
2. Organizasyonun, bireyin yetenek ve potansiyelini degerlendirmest,
3. Organizasyon igindeki kariyer segenek ve firsatlarinin duyurulmass,
4. Calisanlarin baganlart igin gergekei amag ve planlar kurmak amaciyla kariyer

- 8
danigmanlig; *.

® Frsen, a.ge., s 112.
* pfeffer, a.g.e., 5. 43,

* Byars-Rue, a.g.e., 5. 276.
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Kariyer planlama sireci ile baglantilandirilabilecek bir kavram da giglendirmedir

(vetkelendirme/empowerment).

Bir yonetim kavrami olarak giglendirme, yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip
galismast yolu ile kigilerin karar verme haklarini (yetkilerini) artirma ve Kigiler:
gelistirme siireci olarak tamimlanabilir. Empowerment, yetki devri kavraminin bir
uzantis1 olmakla birlikte, daha genis bir anlam tasimaktadir. Yetki devn olaymda, bir
amirin kendisine ait olan herhangi bir konudaki karar verme hakkini, kendi istedi ile
bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerektiginde tekrar geriye almasit vardir.
Oysa empowerment olayinm temelinde, ist fiilen yapan kiginin o igle ilgili tam
kararlan verebilmesi ve bunun icin yetistirilmesi vardir. Isi fillen yapan biyiik bir
ihtimalle misteri ile direkt temas halinde olan kigi olacaktir.  Dolayisiyla,
giiclendirilen kigi, miigtert istekleri dogrultusunda hemen karar verebilecektir.
Empowerment kavraminin hareket noktasinda, “personel yonetimi” bakis agisindan
cok “insan kaynaklar: yénetimi” bakig agisi vardir. Cevabi aranan soru, “personelin
kendisini vetigtirmesi ve gelistirmesi ve sonug olarak iginde daha bagarli olabilmesi
ve isi ile ilgili karar verebilmesi igin igletme neler yapmalidir” sorusudur. Goritlecegi
izere, empowerment kavrami da, defisen ¢evre kogullan cergevesinde, piyasa
kosullarma daha gabuk uyabilmek ve miisteri isteklerine daha kisa strede cevap

verebilmek amacim giitmektedir *’.

Odillli ve taminmus bir Amerikan sirketi olan Lyondell’de yetkilendirme goyle

basglamaktadir :

o Midir ve siipervizorlerde, digerlerine sorumluluk verme istekliligi,

o Stiipervizér ve galiganlann, sorumluluk kabul etme ve yetki devralma lzenne
editiimelert,

+ Insanlara, isleri nasil yaptiklarini anlatmak 1¢in iletigim ve feedback,

« Odiller ve onaylama.

¥ Tamer Kogel, “Isletme Yonetimi [l lgili Son Geligmeler ve Cahganiar Agisindan Anlam”,
MESS/Mercek, Temmuz-1996, 5. 30.
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Lyondell, yonetici ve siipervizorlerine sorumiuluklanini devretme konusunda
yardimer olmak igin, “Lyondell Tarzt Yonetim” ad1 verilen iki ginlitk bir kurs verir.

Bu kurs, Lyondell’in deger verdigi [0 anahtar yonetim davranigini tanimlamaktadir :

1- Diigitk maliyeth dretim

2- Kalite

3- Girisimcilik ve Yenilikgilik

4- Aksiyona intibak

5- Insanlar farkli{lik)dur

6- Biitiin gérevlerde gorev bilinci ve sorumluluk
7- Takun galigmas

8- 1letisim

9- Insanlann giivenligi

10-Sosyal davranis ve etik.

Kurs, her davranig igin nasil iletigim kurulacagi, hangi aksiyonlarin benimsenecegi ve
stirecin nasil izlenecedi konularim kapsamaktadir.  Aksiyonlarin bir gofu, galisan
katilimini dzendirici niteliktedir. Ormegin, “kalite” aksiyonlarindan biri, “galiganlarin
kalite performansim yakalamalart ve gelistirmelerini” kapsar. “Girisimeilik ve
yenilik¢ilik igin”, yoneticilere, digerierini yeniliklere yol agabilecek uyan, yaratici
diisiince ve eylemlere tesvik etmeleri 6Fretilmektedir. “Insanlar farkliliktir™ baglif
altinda, yoneticiler insanlarin yapabilecekleri en biiyiik, en pozitif farkhihig1 yaratmak

icin iistlerine diisen sorumlulugu anlamalarint garantiye almalidirlar.

Davranig ve eylemlier, Lyondell igin sirekli geligimi tarumlayan bir kiltirel ag
olugturacak sekilde st Gste binerler. “ ‘Lyondell Tarzi Yonetim’ in en biyuk kuvvet

noktalarmdan biri, entegrasyondur **,

Alternatifbank A S.’de yikselme, performansa dayal: olarak yapilmaktadir.

Yikselme kosullari ise, personelin bir iist gérevin gerektirdigi egitim dizeyi, bilgi

® Stephen George, Total Quality Management, Amold Weimerskirch, USA, 1992, s, 84.
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birikimi, yetenek ve deneyime sahip olmasi, en az iki donem ist Oste performans
degerlemesinde bagarilhi  bulunmasi, yéneticinin Onerisi, ilgili Genel Mudir

Yardimcist ve Personel Komitesinin onayidir, Burada uygulanan bazi ilkeler vardir

— Midir yardimest tinvani igin en az 4-5 yil bankacilik deneyimi ve iniversite
mezunu olunmast sarti aranmaktadr.

= Lise mezunlart en fazla vetkili uzman invanmn: alabilmekte, cok istisna
durumlarda ve Personel Komitesinin dzel karan ile Mudir Yardimcilifima

yitkselebilmektedir.

Gorev/yer degisikligi isteyen personel ise, bunu 6zel bir form ile yoneticisine bildirir,
Yoneticisi kanaliyla Insan Kaynaklarina Bélimiine gelen talepler, personelin egitim
diizeyi, bilgi birikimi, deneyimi, yetenekleri, mevcut igindeki galigma strest ve
bankantn ihtiyaglar1 dikkate alnarak Personel Komitesinde deZerlendirilerek
sonuclandinlir. Personelin kariyer geligimine yonelik olarak rotasyon boliim iginde

yapilmaktadur *,

IBM’deki kariver planlama sisteminde ise, binlerce becerinin tanimlanm yaptiktan
sonra, bunlari uygun gorev kategorileri seklinde organize etmek gerekmektedir.
Kararlarn mimkiin oldugunca en alt diizeydeki galiganlara birakacak, daha yalin bir
organizasyon igin, tim calisanlann mimkin olan en 0st dizeyde
profesyonellesmeleri gerekir. Kararlar alanlar, sadece yoneticiler degildir. Her bir
gérev, arttinlmis sorumluluklar tasir ve ¢alijanlarin her birinin de, IBM’in
hedefleriyle tutarli kararlar alabilmek igin profesyonel olmas: gerekir. Yalin bir
organizasyonda, kararlan probleme en yakin uzmanlar alir. Bu, IBM’in misterilerine
daha kisa dénus stiresi ve gelistirilmis kalite seklinde fayda saglar. Arttk daha ¢ok g,
daha ¢ok firsat demektir. Aynica, ¢absanlan yainiz mevcut pozisyonlannda
gelistirmek degil, ayni1 zamanda onlara yeni beceriler kazanma ve sorumluluklanni

artirma firsatlann  vermek, bir zorunluluktur. Yeni Pozisyon Bagvuru Rehber

* Bozkurt, a.g.m., 5. 496.
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{Position Reference Guide-PRG), bu amagla yeniden diizenlenmigtic. PRG, gorev
dagitimlarinda daha bilyik esneklik ve daha yatay kariyer firsatlart saglamaktadir.

Bu nedenle, yeni i tamimlar1 yapilmaktadir .

Toplam kalite yonetimi bazli kariyer planlama ve geligtirme uygulamalarinda Japon
firmalarinda uygulanan modeli incelemekte fayda vardu. Gunimiiz Japonyasinda,
isbasinda egitim, isyeri diizeyinde galisanlarn beceri formasyonlarin: geligtirmenin
bir aracidir. Calisanlann egitimi ve gelistiriimesi genel olarak diizenli ve strekli
kariyer gelistirme, belli bir ihtiyaca yonelik egitim verme, informel egitim (rotasyon)
yolu ile bireyin kendisini geligtirmesi gibi ii¢ temel sekilde gergeklesmektedir. Aym
{riniin bagka bir pargasint ya da modelini yapan bagka bir bélime rotasyona
gonderilmek galiganlarin sadece yeni beceriler elde etmesini degil, t5letmenin farkh

bolumlerindeki ¢aliganlarla tansgarak sosyallesmesini de saglamaktadir.

Geleneksel Japon sisteminde rotasyon, yaparak Ogrenme (learning by doing)
anlayiginin yaygin bir uygulamasidir. “Yaparak 6grenme” Japon kariyer planlamasi
ve igbaginda egitim sisteminin esastni olugturmaktadir.  Rotasyon, Japon Insan
Kaynaklan yonetiminde bir dier 6nemli eleman olan hiyerarsik kariyer planlama
sistemi (le uyumlu bir sekilde vyiratilmektedir. Bir bagka deyisle, bu ikisi
birbirterinin tamamlayici/yardimet sistemleridir. Genel anlamu ile, firmanin faaliyet
konusunun gahsanlarin ne oranda uzman, ne oranda farkli konularda genel bilgisi
olmasint gerektirdigi de kariyer planlamast ve rotasyon sisteminde belirleyici
olacaktir. Igbasinda rotasyon sistemi ile elde edilen 6nemli faydalardan birisi

calisanlarin becerilerinin gesitlenmesinin saglanmasidir.

Bundan 10-15 y1l éncesine kadar Taylorist igyeri ortaminda, tek ve sinirh becerilert
esas alan “ig tanimlar” gergevesinde iyi tamimlanmig digik niteliklere sahip
elemanlarla firmalarin islerini yiritebilmeleri, hatta rekabet edebilmeleri mimkiindi.
Ancak, ginimiiziin giderek gelisen yogun rekabet ortaminda artik galisanlarin tek ve

smirls yeteneklerle geligen yeni yénetim ve tretim sireglerinde basanlh olabilmelen

*Kopp, a.gm.,s. 167,
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pek miimkin gorilmemektedir. Bunun igin gahsanlann gok beceriklilige ve genig
yeteneklere (multi-skilled) sahip olmasi ve boylece yeni isyeri organizasyonlarinda ig
tammlan yerine isin gerektirdigi optimum gruplandirmanin gergeklegtiriimesi énem

kazanmaktadir *.
2.2.4. Performans Degerlendirme

Orgiit yénetiminde performans degetleme, yoneticinin daha 6nceden belirlenmig
standartlarla ¢ahsana iligkin sonug raporlarindan aldift bilgilere dayanarak, is
davramslarini analiz ederek galiganin bagarisim 6lgme ve degerleme olgusudur. Bir
baska deyisle, orgitte her bic galisanin belirli donemlerde elde ettifi sonuglar ve

basartlarn yéneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendirilmesidir.

Genel olarak performans deSerlemede iki temel amag¢ vardir. Birincisi, o andaki
performansin kalitesini, galiganin bagarili ve bagansiz oldugu hususlan belirleyerek
degerlemektir. Bu degerleme sonucunda ¢aliganin performansint geligtirmek igin
neler yapilmasi gerektigi de agikiik kazanir. Performans degerleme, orgiitin,
calisanlara kendi performatislart konusunda igin niteliklerine dayanan feedback
vermesini  saglar. Tkinci temel amag ise, orgitin yonetim potansiyelimn
belirlenmesidir. Bu amag (ist diizey ydnetim pozisyonlarinda yer alacak kigilerin soz
konusu pozisyonlarnin gereklerine uygun olarak geligtinlmes: faaliyetlerini kapsar.
Performans deferleme, ayni zamanda, calisanlarla yoneticiler arasinda bilgi

alisverisini ve gahsanlann katkisimi saglayan bir oturum olugturur i

Son dénemlerde gelistirilen ve toplam kalite yonetimini uygulayan girketlerin tercih
ettifi performans degerleme sistemlerinden biri olan Katilimc1 Performans Yénetimi

Sistemi ise, calisanlarin performanslaninin sirket hedeflen dogrultusunda sirekl

M Numan Kartalmus, “Bir Orgatsel Ogrenme Sureci Olarak Rotasyon”, Metin KUTAL’a
Armagan, TUHIS Yayim, Ankara-1998, 5561,

" Ersen, a.ge,s 113.
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gelistirilmesini saglayan bir siregtir. Katilime1 Performans Yonetimi Sisteminin

amaglari;

e Cahsanlann bireysel hedeflerini gergeklestirmeleri yoluyla sirket hedeflerine
ulagmak,

e Calisanlarin performanslarini donem boyunca aldiklan geribildirim ile hedef ve
stratejiler dogrultusunda geligtirmek,

e Calisanlarin katthmim saglamak,

KPYS’nin Asamalari

1. Hedef Belirleme (Bkz. $ekil-7)
2. Yonlendirme-Geri bildirim

3. Degerlendirme

4, Kigisel Gelisim Planiamast

HEDEF BELIRLEME ASAMASI

SIRKET HEDEFLERI l

!

ISLETME/FONKSIYON I—IEDEFLERU

-

J BIRIM/TAKIM HEDEFLER{ 1
BIREYSEL h‘EDEFLER

|
[$ SONUCLARINA YONELIK YETERLILIKLERE YONELIK
HEDEFLER HEDEFLER
Teknik ve davramgsal yeterlilikler

Sekil-7. KPY S/Hedef Belirleme Agamas:

YONLENDIRME / GERIBILDIRIM ASAMASI

e Performansmn izlenmesi
» Genbildirim verilmesi

¢ Hedeflerin revizyonu
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» Kaynaklann gozden geginlmesi

s Performansi geligtirme dnerileri

DEGERLENDIRME ASAMASI

I sonuglarina yonelik degerlendirme / Is hedeflerinin gergeklestirilmesi

» Gighi ve gelistirilmesi gereken yonlerin belirlenmesi / Teknik ve davranigsal
yeterhilikler

s Genel Degerlendirme : Genel degerlendirme yapilirken, is hedeflerinin, teknik ve
davranigsal yeterlilik hedeflerinin gergeklestinlme seviyeleri ve musterilerden

(i¢/d13) alinan geribildirimler g6z 6niinde butundurulur.

KiSISEL GELISIM PLANLAMASI ASAMASI

v Giglii ve geligmesi gereken yeterlilikler i¢in geligtirme plani:

« Egitim

Proje/caligma gruplarina katilim

Rotasyon vb..,

Calisanin kariyer beklentilerinin ve girketin sunabilecegi olanaklann tartisilmasi

PERFORMANS GORUSMEST

On hazirlik (galigan ve yonetici ayn ayr}

Gegmis donem performansinin degerlendirilmesi

Gelecek dénem performans hedeflerinin belirlenmesi

L ]

Kisisel gelisimin planlanmasi

Bu gioriismelerin sonunda da tam bir UZLASMA beklenmektedir.
KPYS’NIN BASARI ANAHTARI

» Calisanlarin ve yoneticilerin katilimi saglanmalidir.

+ Calisanin ve yoneticinin siirekli iletigim halinde oimas: gerekmektedir.
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« Ust yonetimin destegi alinmalidir,

o Siireklilik kazanan bir yénetim tarzi olarak benimsenmelidir =

Alternatif Bank A.S.’de, tist yonetim tarafindan belirlenen temel politika ve
stratejilere uyumlu kigisel hedefler galisanla mutabakat saglanarak belirlenmekte ve
performans degerlemeleri 6 ayhk donemler itibariyle bu hedefler izerinden
vapilmaktadir. Performans degetleme yonteminin icinde gok énem verilen birgok
kriter, toplam kalite yonetiminin benimsenmesi amacina yoneliktir. Bunlar su sekilde

siralanabilir;

= Dis miisteri memnuniyetine yonelik tutum ve davraniglar
= I¢ musterilerin beklentilerinin karsilanmasi

= Isi sahiplenme ve inisiyatif

=> Oneri gelistirme ve yaraticihik

= Gorevin yerine getirilis bigimi **

Beksa’daki performans degerleme sisteminde, beyaz yakali ¢aliganlanin yillik kigisel

hedefleri, performans degerlendirilmesi ve performansin iicrete yansitilmasina iligkin

olarak ;

» Beyaz yakali galisanlar yillik kigisel hedeflerini, ongorilen formata aktararak
kendileri tesbit ederler.

o Amirler ile mutabakat saglamalar esastir.

» Hedeflerin genel olarak sirket hedefleri, politikalari ve misyonu ile uyumlu olmasi
beklenir.

+ Hedeflerin; % 50 agirlikli kismt sirket hedefleri, % 50 agirlikh kismi calisma ekl
ile ilgtlidir.

s Calisma sekli ile ilgili hedefler, yonetim yetenekleri, ekip ¢aligmasi yetenekleri ve

davramsslar ile ilgilidir .

 Purk Blektrik Endustrisi A.S. Egitim Notu.

! Bozkurt, a.g.m., s. 496.

72



Yukanda anlatilan Performans Degerlendirme Sistemleri, toplam kalite yonetiminin
en onemli ilkelerinden siirekli gelisim ile de birebir drtiismektedir. Caliganlaninin
sirekli gelisime inanmadit ve bunu saflayamadifi sirketlerde toplam kalite

yonetiminden bahsedilemez.
225, Ucretlendirme

Jnsan kaynaklan yonetiminin ¢nemli bir iglevi olan tcret, iki yonli dikkati geker.
Birinci yon, ¢alisanlara odenen ucretlerin, orgitler igin 6nemli bir maliyetinin
olmasidir. Ikinci yon ise, iicretin genellikle ¢aliganlarin yagamlanm saglayan arag
olmasidir, Ucret ¢aliganlara ayni zamanda toplum iginde belirli bir statii saflar.
Dogal olarak tiim galiganlar adil ve esit ticret almayi isterler, Orgiitler de gahsanlarin
bu istekleri dogrultusunda gesitli galigmalar yaparlar ve sorunlara ¢6ziim aramaya
galigirlar. Insan kaynaklan yénetimi, ister kigiik bir 6rgiitte ister buyiik bir drgitte,
ticret programinin olugturulmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi igin ¢aligmalar yapar.
Bu gahgmalart yaparken diger yoneticilerle yakin igbirligi igerisinde olmalidir, Diger
yoneticilerin bu konudaki sorumluluklar; ¢alisanlann verimimi gozlemlemek ve

uygun bulduklarn ticret duzenlemelerini énermekur i

Sirket yonetiminin yiksek fcret politikast gitmesinin gesith faydalant vardir
Ucretlerin yitksekligi bagvuru sayisini arttinir ve kurumun eleman ahminda daha da
secici olabilmesini saglar. Segicilik, efitim alabilecek ve kuruma bagli kalacak
elemanlarn bulunmasinda biiytk onem tasir.  Daha da o6nemlisi, tcretlerin
yitksekligi, kurumun elemanlarina deger verdigini gosterir. Elemanlarm daha yiiksek
iicretler i¢in baska sirketlere ge¢mesini engelleyerek eleman devrini azaltir. Ucretler
pivasadaki oranlarin iizerindeyse, elemanlar bu fazia Gcreti bir hediye olarak algilar
ve sonug olarak daha ¢ok ¢aligirlar. Nordstrom, elemanlarina rakiplerinin verdigi

oranlara gore bir saatlik daba yiksek iicret 6der. Yiksek performansa verilen

* Tuzeu, a.gm., s. 504.

® Ersen, age.,s 115
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adiillerle de birlesince Nordstrom elemanlarn, diger girketlerdekilere gore iki kat daha

yiksek Gcret alirlar.

Kimi kurumlar dasik deretin disik iggiici maliyeti anlamina gelece§i yanilgisina
diigerek elemanlarina diigik iicretler verirler, Ama iggiicti maliyetinin, elemaniara
ddenen teretin yamisira verimliliklerine de bagh oldugu goz éniine alindiginda bu
varsayimin pek dogru oimadigt gorilir. Ornegin, New United Motor, otomobil
endiistrisindeki en yiiksek iicretleri vermektedir; ama bir arabanin montajini diger
sirketlerin yansi kadar bir zamanda gergeklestirdigi igin, iggiicli maliyeti sektor

ortalamasinin altindadir,

David Levine, standart demografik ve insan kaynaklan faktorlerine gore beklenenin
dstinde iicret alan isgilerin ig tatminlerinin daha wyiiksek oldufunu, isten aynima
olasiliklarinin azaldigin: ve daha fazla ¢alistiklanni bulmustur. ABD’deki bazi biiyiik
sirketlerin gesitli ig iinitelerinde gergeklestirdiZi bagka bir aragtirmada da, icretteki
degisim ile verimdeki degigim arasinda olumlu bir iligki oldugu goéralmogtir. Dahasy,
iicretteki artis nedeniyle verimde gériilen artig, icret artigmin maliyetint kargilayacak
denli fazlaydi. Sonug olarak, yiksek ticret 6demenin olumlu etkilerini gdésteren

orneklerin vaninda boylest sistematik kamitlar da mevcuttur 7

Ayni zamanda,
orgiitlerde performans degerleme sistemi sonuglarina dayanilarak iicret-maas sistemi
ortaya gikarlabilmektedir. Performansa dayalt ticret sistemlen, licret ile performans

iy . - 8
arasinda iliski kurulmasini saglar **.

IBM’de yapilmaya galistlan, ¢ahsanlarin, kazandiklan becerilere adapte oimalart ve
miigteri thtiyaglarinin daha tyi tatmini yolunda performans geligimi i¢in siirekli onlan
motive etmektir.  Sirket basansina katkida bulunan g¢alisanlar tutmak igin de

etkileyici ve o6zendirici bir 6dil sistemi gerekmektedir. I sonuglari, performans,

7 Pfeffer, age., s 28.

*®Ersen.age.,s 116
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beceri ve sorumluluklaria baglantili bir ikramiye paketi sunabilmek i¢in yeni bir ticret

programi baglatilmigtir i

Bu baglamda, orgiitte ¢ahsanlarin yénetime katilmalanm ve toplam kaliteye olan
inanglarms saglamak ig¢in adil bir icret yapisi kurulmas: ve bu sekilde diger
sistemlerle birlikte periyodik olarak gdzden gegirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
calisanlarin Grgiite olan inanglan azalacag: gibi toplam kaliteye olan direncleri de

artabilecektir.
2.2.6. Motivasyon

Kalite istadi Dr.Juran, hatalarin % 85’inin sistem’den, % 15’tnin de insan’dan
kaynaklandigini soylemistir. Engin deneyime sahip Dr.Deming ise son yillaninda bu
oran1 % 98¢ % 2 seklinde vermigtir. Ve sonug olarak, yénetimin esas gérevinin
sisterni gelistirnek olduunu sdylemektedir. Bagka bir ifade ile, nihai bagarida temel
etken sistem olduguna gore, yonetimin de bu konuya egilmesini, hatalarda

(basarisizlikta) kigileri suglamamasins 6gitlemektedir.

Su halde denilebilir ki, yonetimin temel sorumlulugu sistemt geligtirmektir, ancak
bunu bagarmak igin gayretini ve vaktini biyik 6lgiide insan 6gesine tahsis etmek
zorundadir. Sirketlerin, insan 6gesi bazli sistemi geligtirmek igin, yani yeni drinler,
pazarlar, prosesler ve yontemler yaratmak igin yiksek motivasyonlu gahsanlara
ihtiyact vardwr. Gergekten de, baganli, yitksek rekabet giicine sahip sirketler
incelendiginde temel dgenin “yaraticilik”, bunu sajlayan 6zellifin de “motivasyon”

oldugu gorilmistir 1,

*Kopp, a.gm., 5. 168.

" Kavrakoglu, a.ge., s 61.
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Insanlarin yénetilmesi konusundaki temel fikirlerin zaman boyunca degigmeden
kalmasi olgusuna iyi bir érnek tegkil eden, Douglas McGregor'un yayimlanali 30
yildan fazla olan “X ve Y Teorileri” konusundaki Gnli eserinde, otoritenin, merkezi
ve vazgegilmez bir yonetim yolu oldugu belirtilmektedir. Yonetim zihniyetine hakim
olan ve pek ¢ok yonetim uygulamasinin temelini olugturan Teon X, ortalama insanin
isten hoslanmadigimi ve miimkin oldugunca isten kagtigini varsayar. Bu nedenle de
yeter)i caligmalari igin insanlarin zerlanmalan ve denetlenmeleni gerekir. Dahas,
ortalama insan yonlendirilmeyi sever, sorumluluktan kagmayi tercih eder ve giivence
arar. Teori Y'nin varsayimlan ise soyledir : Hem fiziksel hem zihinsel ¢aliyma
dogaldir; insanlar, kendilerini adadiklari amaglann yerine getirilmesi igin kendi
kendilerini yénlendirirler; uygun sartlar altinda sorumluluk edinmek isterler; hayal
gitcli, yaraticiik ve deha kurumlarda yaygmn olarak bulunmaktadir; ama su anki
yénetim uygulamalari insan .potansiye]inin bityiik bir béliminin harcanmasina ya da
yeterince kullanilamamasina yol agar, McGregor, yénetim uygulamasinin kendi
kendine yeterli dogasimi anlamsstir; insanlar kendilerine davranilma tarzina uygun
olarak hareket ederler. McGregor ayrica, resmi otorite ve gicun, kurumlarda islerin
yirimesini saglamadaki yetersizligini de gormiistir. Yaganmug bir olay bunu net

olarak géstermektedir

Amerika Tekstil Iscileri Sendikasr’mm temsilcilerinden biri, ¢ahstif
fabrikaya gelen bir yénetici hakkindaki amsim s1k sik anlatir. Yonetici,
daha ilk giiniinde dokuma odasina inmisti. Dogruca temsilciye gitti ve
sunlann  soyledi..“Ben buramin yeni yoOneticisiyim. Bir fabrikanmn
sorumiulugunu iistendigimde orayi ben yénetirim. Anlagildr ;m?” Temsilci
basun sallad: ve iscilere isaret etti. Bu konusmay dikkatle dinleyen isciler,
hemen oradaki tiim tezgahlan kapattlar. Temsilei ise yoneticiye dondii ve

soyle dedi: “Pekala, yonetin haydi” ",

97 pfeffer, a.g.e., 5. 50.
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Frederick Herzberg ise, genis deneysel aragtirmalan sonucunda, motive ediciler ve
kustiriciler olarak aynlan bir dizi faktor kategorize etmigtir. Motive ediciler, temel
sosyal ihtivaglar (kabul gérme, onaylanma, bagimsizlik, givenlik), basan, takdir,
sorumiuluk, ilerleme iken, kustiriiciiler (hijyen unsurlan), sirket politikalari, denetim,
amir ile iliskiler, ¢aligma kosullan, tcret ve statiden olusur. Herzberg’in ortaya
koydugu en 6nemli bulgu, paranin bir motive edici olmayip, tersine kistiriicii
oldugudur. Insanlan bagarili bigimde motive edebilmek i¢in, onlar1 motive eden
kimselerin kendileri motive edilmeleridir. Dengeli bir yaklagim sergileyebilmek igin,
motivasyonun bireyin algi ve sorumluluklarina ve girketin, séz gelimi kalite iiretim
gibi ihtivaglarma dayanmas: gerektifini hatirda tutmak yararh olabilir.
Motivasyonun psikolojisi karmagiktir ve bu yizden soru, “Kimler motive edebilir 77
olmalidir. En iyi nasil motive edilebilecegine ise, heniiz nihai bir cevap yoktur. F.
Taylor, F. Herzberg, A. Maslow ve daha birgok kisi konuya hakkini tam vermeksizin,

az va da gok motivasyonu anlama tizerine kafa yormuslardir.

Surasi muhakkak ki, motivasyonun sirketin biryerlerinden baglamas: gereklidir ve bu
yer ideal olarak tst yonetim olmalidir, Tepeden siirekli bir pozitif destek ve tegvik

olmadan, motivasyon buyik ithtimalle saglanamayacakfir.

Insanlar yalnmizeca sosyal ihtiyaglarnin tatmini igin degil, ayni zamanda birbirlerini
tesvik igin de motive edilmelidir. Geligim, yalnizca boyle bir atmosferde gercek ve
uzun omiirli olabilir. Anahtar konumundaki personele, z-motivasyonun temellerini
daretmek ve sonra bu personele is arkadaglarini nasil motive edeceklerini gostermek
icin deneyimli psikologlarla ¢aligilmalidir. Oyle goriinmektedir ki, digerlerini motive

etmek, ancak kendimiz motive olduysak mimkiindiir.

Sorulacak 6nemli soru sudur: Insanlar, onlardan istedigimiz seyleri yapacak ve
azellikle de kalite standartlanina yonelik calisacak sekilde nasil motive edilebilir 7

1927°de Elton Mayo inlii eseri “Hawthome Caligmasi”’nda paranin tek basina en
onemli motivasyon faktdrii olmadifi sonucuna vardi. “O halde genye yonelecek ne

kaldr” sorusunun yamty, “Isginin iggiicii ile gurur duymasini saglamak” olmaiidir. Bu
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baglamda, “ig¢i” kelimesi, en basit is¢iden Isletme Midiiri’ne kadar, endistriyel
siirecte yer alan her ¢alisan i¢in kullamlmaktadir, Iscinin iggiicil ile gurur duymasim
saglamak, yapilan igi tistin kaliteye yonelten baz: temel motive edicileri, 1s¢ilere

adapte etmek ile mamkin olabilir :

s Bagindan sonuna dek isin tam = Bireye sorumluluk sahibi bir insan
sorumlulugu olarak, saygiyla davramilmali.
s Siire¢ izerinde bagindan sonuna dek = iscinin basaris1 ge¢ kahnmadan
ilgi ve bilg (zamanmnda) takdir edilmeli.
« Meslek grubu iginde bir birey olarak = Bireyin kendi kimliginin farkina
onaylanma varmas1 icin, aymi zihniyete sahip
meslektaslarindan olusan bir grup

icinde giivende hissettirilmeli.

Bertrand Russell “Otorite ve Birey” adli eserinde siyle yazar: “Belki de bir endiistri
toplumunda en nemli ve kesinlikle de en zor problem, isi, artik sadece iicretin

dnemli olmadigi bir gekilde ilging kilabilmektir.'®”

Her bir isgorenin yapacag: i ve sorumluluk alammin ka1 bir sekilde tanimiandig:
(malzemenin sabit bir hizla geldidi ve iggorenlerin, fiziksel durumlart ne olursa olsun
ayn1 hizla gahigmak zorunda olduklarr) bir durum elbette gayri insani etkiye sahiptir
ve biyitk bir psikolojik stres yaratir. Bunun yerine, kolayhkla her iggrenin gorev
alanmin sadece ilkesel olarak belirlendigi ve sorumluluk alanimin birbirine yardimei
olmaya olanak saBlayacak sekilde bir esneklige sahip oldugu ekip gahgmasina
gegilebilir. Formda olan ve iyi ¢alisabilen zorluk ¢ekene yardim eder ve is ilerledikge

herkes birbirini kollar ve motive etmis olur '*,

12 t1orst 1. Lammermeyer, Human Relations: The Key To Quality, Qality Press, ASQC, 1990, s.
101,

1% voshio Kondo, isletmede Biitiinsel Kalite, Cev. Ayse Bilge Dicleli, MESS Yaym No:300,
Istanbul-1999, 5. 197.
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Yukanda sayilan temel motive ediciler Toplam Kalite Yonetimi'nin savundugu
degerlerle birebir drtismektedir. Aynca motive edicilerle ilgili bulgulardan ortaya
cikan en ilging sonug, motivasyonu en fazla etkileyen unsurun “bagan” olmasidir.
Iste toplam kalite yonetimi de, gerek dogrudan gerekse dolayh etkiyi saglayan bir

sistem olarak yonetime bilyiik imkanlar saglamaktadir (Bkz. Sekii-8).

TK’NIN SISTEM’E
DONUK YAKLASIMI

/ SISTEM\

INSAN BASARI

MOTIVASYON

TK’NIN INSAN’A DONUK —
YAKLASIMI
Sekil-8. TK’nin Etkileri
TK’nin dogrudan etkileri goyle siralanablir:
1. Sistemin (igletmenin) bir bitiin olarak ele alinmasi ve performansin toplamda
optimizasyonu.
2. “Kalite Organizasyonu” ile hatalarin olugmadan 6nlenmesi.
3. lleri yonetim teknikleri ve yontemleri ile sorunlan g¢ozmesi ve sistemleri
geligtirmesi.
TK’nin dolayh etkileri {insan’a donik yaklagim) ise iki baslik altinda toplanabilir.
Bunlar:
a) Kisiyi gelistiren yonii ile:
« Egitime dnem vermesi (ise doniik egitimin yanisira temel egitim)
o Insan kaynaklan yonetiminde déniigimbi is (job rotation) ve is zenginlegtirme
{(job enrichment) dgeleri.
e Organizasyonda daha biyiik sorumluluk almay: 6ngoéren anlays.
o Islerin entegrasyonu ve i zenginlestirmenin birlikte uygulanmast ile kigileri daha

yetkin ve yetenekli hale getirmesi.

79



b) Motivasyonu gelistiren yonii ile:

e Yonetin anlayisinda “insan” faktorine oénem ve degfer veren yaklagim
(McGregor'un Y tipi yénetim modeli)

e Grup caliymalarmi 6n planda tutarak “aidiyet” ve “benimseme” olgusunu
gelistirmesi

e Basarilann gerektirdigi sekilde takdir edilmesi

Surekli geligme, irili ufakli yiizlerce, binlerce iyilestirme demektir. Bu yayginhktaki
bir faaliyet ise, ancak herkesin katilim ile gergeklesebilir. Béylece konu, doénip
dolagip “insan” faktorine gelip dayanmaktadir. Yiksek motivasyona ve bagan
azmine sahip insanlar ve bu insanlarin basar: saglamasina imkan veren sistemler ile
sirekli gelisme saglanabilir. Saglanan her basar (ve bu bagarinin uygun bigimde
takdir edilmesi) kisiyi daha da motive edecek, isine baglanmas: ve daha iddiah
hedefler koymasini saglayacaktir. Toplam Kalite ise bu tiir bir dongiye fevkalade
uygun olmakta, hem basan gansim arttine: sistem ve yontemleri gelistirmekte, hem
de calisani motive eden unsurlant pekistirmektedir. Bitin yénetim sistemleri bu
sayilanlart hedeflemigtir. Ancak baganli olan ve bu bagariyr da sirdiren Toplam

Kalite Yénetimi olmugtur '

Toplam kalitenin motivasyon ile ilgili énemli bolimlerinden biri de érgite pozitif
katihmda bulunan gahsanlarin onore edilmesi ve ddullendirilmesidir. Bunun igin
adil, agik ve net olarak prosediire baglanmiy bir tanmnma ve o6dul sisteminin
mevcudiyeti sarttir.  Toplam kalitenin basarisindaki taninma siireci, sadece tretim
hatlari ile siirli kalmamahdir, Orgitin tedarikeilerinden satig sonrasi hizmetleri
yiriiten birimlere kadar tiim gahganlar veya ¢ahisma gruplan bu programa dahil
edilmeli ve hicbirinin basanl: faaliyetieri gézden kagirilmamalidir. Herhangi bir
egitim kursunu basariyla bitirme, bir birimin ¢alismalarina yardimci olarak 6neml
katkiar saglama, proje takimlarnda gérev alma, g¢aligmalann karsihii olarak

sertifika, silt gibi godileyici hususlann topluluk 6niinde (bizzat yoneticiler

' Kavrakoglu, a.g.e., 5. 64.
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tarafindan) taninma programlar igin birer 6mek olugturmaktadir. Diger bir uygulama
ornegi de tamamlanan projelerin 6zet raporlarinin takim elemanlarinin resimleriyle

birlikte érgiitin haber kanallarinda yer almasidir,

Tamnma siirecinin diger bir bolumii ise bagariy1 tegvik igin odillendirmedir. Fakat
burada énemli olan husus, odiliin para olarak verilmemesidir. Odiilin 6zel bir degeri
olmalidir. Madalyalar, plaketler, rozetler toplam kalite programlan iginde basariyla
kullamlan 6dillerdir. Bu odiller calisanlann istedigi, ¢abaladigi, 6diil beklentis
olmadan ¢alismastyla hakettigi karsihin verilmesi olarak tammlanabilir. Orgiitan
odul yénetmeligini ve sistemini insan kaynaklar yonetimi hazirlamali ve bu konudaki
tam rtevizyonlan yapabilmelidir. Odul sistemi, mijteri memnuniyetini, maliyet
bilincini, yeniligi, risk almays, takim galigmasim, gahganin ilgisini, bilgi paylagimini

tesvik edecek gekilde hazirlanmalidir.

Kalite hareketini destekleyen insan davranigi kuramlarinda harici kontrol yerine
bireyin i¢cindeki motivasyona ¢énem verilir. Kalite konusunda en ¢ok tamnan ve saygt
duyulan yazar ve danigmanlardan W.Edwards Deming, yonetim sireci ve yonetim ile
isgiicii arasindaki iligki Gizerinde durmakta, farkli bir yaklasim benimsemektedir.
Deming, “insamn i¢ motivasyonuna” ve elemanlann motivasyonlarim genellikle
yonetim uygulamalarinin  bozdufuna inanmaktadir. Deming’'e gore, TKY
uygulamayan yonetimler igcilerin potansiyellerini geligtirmelerine yardim etmek
yerine, onlan islerin gelistirilmesine katkida bulunmaktan alikoymakta, motivasyon
icin ihtiyag duyduklan 6zsaygiy1 yikmakta ve kontrollerinin digindaki soruniardan
onlan sorumlu tutmaktadirlar. Deming’in kalite ile ilgili olarak sundugu 14 ilkenin
cogunda isgiicinin énemi vurgulanmakta ve isgict sayesinde avantaja ulagmaya
caligan basanlt sirketlerin uyguladigi  yontemlerle uyumlu tavsiyelerde

bulunulmaktadir;
¢ Modem igbaginda egitim yontemleri olusturun. Egitim, tim prosesin ve bireyin

proses igindeki yerinin (prosese katkisinin) tam olarak anlagilmasini saglamalidir.

Her ig¢i miigterisinin kim oldugunu ve ne istedigini bilmelidir. Miisten, genellikle
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iretim prosesinde yer alan bir sonraki kigidir ve tamamlanmug uriini alan
miigterinin (dis milgtert) tatmini kadar, proseste yer alan bir sonraki kiginin (ig
miisteri) tatmini de onemlidir.

¢ Modemn denetim ve gdzetim yontemleri olugturun. Isgilerin iglerini gurur duyarak
yapmalarimi dnleyen engeller yok edilmelidir.

o Korkulart yok edin. Soru sormaktan, fikir beyan etmekten ve problemleri
bildirmekten korkmak, kalite ve iyilestirmede yavaglamaya neden olur.

¢ Cahganlar igin ortaya konulan sayisal hedefleri ortadan kaldinn.  Sloganlan,
posterleri ve sifir hata gibi gergek dis1 hedefleri yok edin. Bunun yerine gergekel
hedefleri olan planlar hazirlayin.

e Calisma alanlan arasindaki duvarlari yikin,  Aragtirma, satin alma, imalat, satig
bolimlerinde calisan insanlar, tretim problemlenini dnlemek i¢in bir takim gib
¢aligmalidirlar. Caligma  birimleri takim ruhuyla ¢aligacak  sekilde
giidiilenmedikge, her birim firma igin iyi olan1 yapmaktan ziyade kendisine gore
iyi olant yapmaya ¢aligacaktir,

» Kapsamit bir egitim programu olusturun. Personel yéniendirme ve yerlegtirme
progranu, i§ basinda gelistirme programi, caliganlarin bilgilerini tazeleme
programu, bilgi yenileme programlar uygulayin. Kisisel geligmeyi 6zendirin. En

ivi yatirim, insana yapilan yatirmdir 1
2.2.7. Bireysel Oneri Sistemi

Bireysel éneri sistemi, toplam kalitenin ayrilmaz bir pargasidir. Cahsanlardan gelen
oneriler ve bu onerilerin niteliklen, ¢alisanlarin performansi gozden gegirilirken
bagvurulan bir kriterdir. Amirlerin istindeki yoneticinin de galisanlann daha fazla
dneri getirmelerine yardimei olmas: gerekmekte ve bu konuda amirleri yonlendirmesi

beklenmektedir.

% Ersen, a.ge., s 129.
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Oneri sisteminin bir bagka yonii de, uygulanan.her dnerinin mevcut standardin
gozden gegirilmesine yol agmasidir. Ornegin bir is¢inin énerisi ile makinaya eklenen
basit bir par¢a, o isginin daha farkli ve zamanla daha dikkatli ¢aligmasim

saglayabilmektedir 108

Bireysel oneri sisteminde amag, g¢ahganlann kiguk ¢apta, bireysel olarak, surekli
iyilestirme faaliyetlerine katihmu ile firma genelinde diigitk maliyette yiiksek kaliteye
ulasma ve verimliligin arttinlmasinin sonucunda migteri memnuniyetinin elde
edilmesidir. Ayni zamanda i3 giivenligi, gevre ve g¢alisma ortam: iyiestirme
galismalarna katkida bulunmaktir. Gelen oneriler sikayet mahiyetinde ve lcretler
hakkinda olmamalidir. Bireysel éneri sistemine herkes, her zaman katilabilir, Ancak,

hedef kitle “operasyonel ditzey” elemanlandir.

Bireysel dneri sisteminin igleyiginde, dneri sahibi, dneri sistem sorumlusu, igletmenin
gesitli birimlerinden personelin katilimiyla olusturulan bir degeriendirme komitesi ve

bir danigman bulunmaktadar.

Oneri sahibi, déneriyi sunar ve takip eder, Uygulama grubuna katilmast tercih edilir.

Uygulamadaki geligmeler konusunda éneri sistem sorumlusunu bilgilendirir.

Oneri sistem sorumlusu; ¢ounlukla Insan Kaynaklan Birimi eleman olup, 6nerilerin
toplanmasindan, oneri  takip  formuna  kaydedilmesinden,  Onerilerin
ondegerlendirmesinin  yapilip, komiteye sunulmasindan, aylik raporlarin
hazirlanmasindan ve iyilestirmenin termininde tamamlanmasi igin ilgili amir ve éneni

sahipleri ile siirekli temas kurulmasindan sorumludur.

Degerlendirme komitesi; dnerileri degerlendirir ve dnerilerin yirirliige konmasi igin
gerekli koordinasyonu saglar. Komite, en ge¢ ayda bir olmak tzere, dneri sistem
sorumlusundan  gelen bilgiler dogrultusunda periyodik  olarak toplanir.

Degerlendirme komitesi, ayrica ayin dnerisini segmekle yiikiimlidir.  Yil boyunca

" Ersen, a.ge.,s. 76,
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ayin 6nerisi olarak segilen oneriler {ist yonetime bildirilir ve bunlann arasindan yihin

dnerisi segilir.

Danssman; oneri ile ilgili gorilen birimler/kigiler olup, degerlendirme komitesine,
éneri sistemi sorumlusuna, éneri sahiplerine veya ilgili amirlerine iyilegtirmenin her

sathasinda yardime: olan kisadir.

Sistemin saghkl islemesinden yoneticiler de sorumludur. Yoéneticiler, uygulama
sorumluluklarim istiendikleri énerileri takip eder ve zamaninda bitirilmesine galigir.
Aynica, her yonetici kendi ekibini tesvik eder ve calisanlarin bireysel olarak
iyilestirmelere katilmalanna olanak saglar. Kendi biriminde yapilacak
ivilestirmelerin uygulamaya konulmast igin destek verir ve birim bitgesinden, yetkisi
dahilinde harcamalar karsilar. Ilgili konularda édillendirme/takdir asamalarina
kattir. Calisanlarin performansinin deferlendirilmesinde bireysel éneri sistemine

katkilarnn dikkate alir.

Onen sistemi, galisanlarin verimlilik yonetimi konusundaki diisiincelerinin almmast
ve degerlendirilmesi amaciyla da uygulanir. Caliganin verdigi 6neri kabul edilir ise,
bu énerinin sagladifi tasarruftan dolayi, éneri sahibi édillendiriimektedir. Orgiitlerde
oneri ve 6dil sistemlerini insan kaynaklar: yonetimi organize etmeli ve bu sistemlerle
ilgili  ddill  yonetmelikleri  hazirlamalidir. Aynca ¢alisanlann bu  konuda
cesaretlendirmek gerekir. Bu dzelliklere sahip bir sistemin etkili olabilmesi igin, gok
iyi tasarlanmis ve projelendirilmis olmas: gerekmektedir. Ayrica galiganlarin tim
onerilerine, yine insan kaynaklari yonetimi tarafindan, éneri uygulanabilir olmasa da,
bir cevap verilmesi ve bu gekilde, ¢ahsanlann diginerek problemleri ¢ozmeye,
hatalan gidermeye tegvik edilmesi gereklidir. Oneri sisteminin baganl olmasi ancak
bu sekilde saglanabilir. Calsanlarin, drettikleri projelerle ve standartlarla gurur
duymalan, yonetimin belirledigi standartlara uyumdan daha etkili olacaktir. Bu

sekilde galisanlar daha istekli ve verimli olabtleceklerdir 17

7 Tiirk Elektrik Endiistrisi A.S. Bireysel Oneri Sistemi Prosediiri.
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Ornegin Beko’da, toplam kalite felsefesinin esaslarindan biri clan “Sorunu en 1yi
yasayan bilir ve gozer” gériigiinden hareketle caliganlardan, tyilestirilmest gereken
konular1 belirlemeleri istendi. Sorunlan gézmek igin kurulan 1yilestimme ekiplerini
cesaretlendirmek ve onlarin bu felsefeyi sahiplenme duygusunu artirabilmek
amaciyld iist yénetimin, ekip ¢alismalanna katilimi saglandi. Ivilestirme projesinde
gorev alan galiganlann timi 6dillendirilmek suretiyle tegvik edildi. Bir yandan ekip
caligmalart devam ederken difer yandan katilim ve katkinn artirilmas: amaciyla
“Bireysel Oneri Sistemi” devreye alindi. Her ¢alisammn iyilestirilmesint istedif
konularda 6nerisini sunmasi icin Bireysel Oneri Komitesi olusturuidu. Bugin
ulagilan noktada, Komite, tim &neri sahiplerinin énerilerini yanitlamakta, iyilegtirme

saglayan éneriler tist yonetime sunularak uygulamaya alinmaktadir 108,

Toplam kalite felsefesinin oziini tegkil eden ve her yil yapilan 6zdeZerlendirme
calismalan en onemsenen konularin baginda gelmektedir. Zira buradan ¢ikan
iyilestirmeye agik alanlann belli bir periyotta iyilestirilmesi, galisan ve muster

memnuniyeti konusunda girketin duyarliligini gostermektedir.

Etkin ve sagliklt isleyen bir Bireysel Oneri Sistemi ile Kalite Giivence Birimi'nin
koordinesindeki aktif kalite g¢emberler,, toplam kalite yonetimi ilkelerinden

siireclerin iyilestirilmesi’'ne onemli 6lgiide katk1 saglamaktadir.

2.2.8, lletisim

Iletisim, kisi ya da drgitlerin hem iginde yer aldiklan toplumsal sistemle, hem de bu
sistemdeki diger kisi ve orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temel siregtir.
Kisacast iletisim, insan-insan, insan-6rgiit ve Orgiit-toplumsal sistem ihigkilerini

saglayan aragtir.

1% (Oktay Sokuliu, “Kalite Yoleulugu'nda Deneyimlerimiz”, Once Kalite Dergisi, Nisan-Mays
98, Y16, Say1:25,s. 10



1. Orgiitsel Tletisim

Orgiitse! iletisim, drgiitiin hedeflerine ulagmasi igin gereken iiretim ve yonetim siireci

icinde, esgiidiimi, bilgi akisim, degerlendirmeyi, egitimi, karar almay ve denetimi

saglamak amaciyla belli kurallar iginde gergeklesen iletigim bigimidir.Iglevleri
sunlardir:

o Orgiitsel iletisim, orgiitte galigsanlart ve birimleri birbirine baglayan temel bir alt
sistemdir. Boylece galiganlar ve birimler uyumlu ve esgiidumli galisabilirler.

o Orgiitsel iletigim, 6rgiitteki kisi ve gruplann érgiitin ortak amaglan dogrultusunda
yaptiklart mesaj aligverisidir. Orgiitte eylemlerin siirdiiriilmesi, problem ¢dzme ve
yaratici giiciin olusturulmasi drgiitsel iletisim ile gergeklegebilir.

o Orgiitsel iletisim dig dinya ile orgit arasinda saghklt bir bilgi ahgvens
saglayabilir.

o Orgiitte, planlama, esgiidim, karar verme, motivasyon ve denetimin
saglanabilmesi etkili bir orgiitsel iletigimt gerektirir,

o Orgiitsel iletisim, orgitlerde endustriyel iligkilerin iyilegtirilmesi, isgi-igveren-
sendika iliskilerinin diizenlenmesi ve gelistirilmesine yardimct olur.

Bir orgiitte iletisim ve insan iligkileri iyi olmadan verimlilik ve kalite elde

edilememektedir.  Orgiitlerde etkin bir yonetim saglikli bir iletisim sirecine

dayanmaktadir. Katilmer yonetim bigimlerinde, kararlarin olusturuimasinda ve
takim calismalarinda kisiler aras1 fikir, bilgi ve duygulann alinip verilmesi sireci

orgitsel iletigimin gelistirilmesi agisindan giizel bir drnektir.

Verimlilik ve buna bagli olarak kalite diganoldiginde iletisimin 6rgut agisindan
onemi daha fazla hissedilmektedir. Sozlii ve vyazili iletisim insan kaynaklan
geligiminin temelini tegkil etmektedir. Ancak bilgi iletildigi zaman galisanlarla etkih
bir iletigim kurulabilir. Ayrica etkili iletigim insan kaynaklarnin geligimi igin
tasarlanmis oteki etkinliklerde de bir arag vazifesi goérebilir. Efer ¢alisanlar yeterli
derecede bilgilendirilmez ise egitim ve gelistirme sistemleri de yeterl
olamayabilmektedir. Calganlanin yapacaklan isleri bilmeleri igin onlarla etkili bir

iletisim kurulmasi gerekmektedir.
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2. Cok Yonlii ve Acik Hetisim

Bir iletisim sirecinde bir kaynak ve bir alict varsa ve alicidan kaynaBa higbir mesa
gitmiyorsa, mesajlar sadece kaynaktan hedefe dogru akiyorsa, bu durumda tek yonla
iletisimin varhgindan séz edilebilir. Tek yonli iletigimin sakincalarindan biri de
caliganlarin yaratici diigiincelerinden faydalanamamaktir. Bu durum galiganlann
ortamdam ve islerinden sofumasina neden olabilir. Cok yonli ve agik iletigimin var
oldugu orgitlerde:

¢ Caliganlarin kendilerine ve 6rgiite olan giivenleri artar.

s Motivasyon artar.

« Ust yonetimin saygmlis ve otoritesi artar.

+ Oneri ve problem gdzme yetenegi gelisir.

¢ Calisanlarn drgite baglilik diizey: yikselir.

» Caliganlann ig kalitesi ve verimliligi artar.

Bu baglamda, orgiitlerin toplam kaliteyi ve diger deBisim sireglerini galisanlara
aktarabilmek igin etkin bir bigimde ¢ok yénli ve agik iletisim kanallarini
olugturmalari ve bu sekilde gahisanlarla ortak amaglar dogrultusunda aym dili
konusmalar: gerekmektedir. Cok yonlii ve agik iletisimin olmadig orgitlerde toplam
kalitenin basarih olmasi imkansizdir. Organizasyonlarda iletisim zaman zaman
aksayabilmekte, gorus farklihklan saglikli olarak ortaya konamamakta ve bu durum
hem ekip ¢alismalarina sekte vurmakta, hem de motivasyonu ve yaraticilif

19, Organizasyonda, insan iligkilerinde ortaya ¢ikacak

dldiirmektedir

anlasmazliklarin ¢éziimi igin yedi ilke vardir :

1. Oylama  mekanizmasindan  istifade  ederek  anlagmazliklar  ¢ozime
kavusturulmahdir.

2. Organizasyonda bir araya gelerek problemlerin tartisilmasi ve goéziime
kavusturulmasina gaba sarfedilmelidir.

3. Aralarinda anlagsmazlik olan bireylerin tartigmalarinda kendilerini egit olarak

temsi} etmelerine tmkan saglanmalidir.

*® Ersen, age.,s. 130
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4. Yonetici olarak aralarinda anlagmazlik olan birey ya da gruplar aktif olarak
dinlenmelidir.

5 “Taraflan dinledikten sonra ortaya gikan gercek sonug ile ileri siirilen iddia ve
dastnceler birbirinden aynlmalidir,

6. Insanlar ile problemler birbirinden ayrilmali ve daha geniy perspektiften
degerlendirme yapilmalidir,

7. Anlasmazlik askida birakilmamalt ve sonuglandinimalidur ',

Orgitte, ditzgiin, planli ve sistemli isleyen bir iletisim ag1, toplam kalite yonetiminin

olmazsa olmaz koguludur.

Brisa'da ¢ahsana bilgi iletmek, ¢alisandan bilgi toplamak ve yatay iletisime olanak

tanimak amaciyla asagidaki araclardan yararlaniimaktadir :

1. Gazete/biilten : Brisa’da iki periyodik yayinlanmaktadir. Her ikisi de tig ayda bir
vaymlanan gazetelerden ilki, Brisa Haber isimli yayindir.  Caliganlar ve
miigterilere yonelik haberlerin yer aldi: yayinda Genel Muidirin mesaj, yeni
iriinler, bayiler, Brisa'nin yer aldig: etkinlikler, sosyal ve sportif faaliyetler yer
almaktadir. 1992 yilinda yayin hayatina baglayan Degisimin Sesi tamamen TK
anlayisim yaymak amacina yoneliktir. Adi ¢alisanlar arasinda yapilan bir anket ile
belirlenen gazetede, galiganlann bagari hikayeleri, yéneticiler ve g¢alisanlarin
mesajlar1, grup odakli faaliyetlerden haberler, ¢evre ve kalite yonetim sistemleri

yine galisanlarla paylasilmaktadir.

2. Politikalarla Yonetim El Kitabi : 1994 yvilinda sirketin misyon, vizyon, degerleri
ve her fonksiyonun politikalarinin yer aldig, Politikalarla Yénetim El Kitab:
vaymland: ve tim caliganlara dagilds. Kitapgiklanin son sayfasinda her caliganin

kisisel hedeflerini yazabilecedi bir sayfa bulunmaktadir.

0 Altan, a.ge., s 285,
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3. Cep Kartlan : Bilgi iletiminde kullanilan bu kartlar ile galiganlara Toplam Kalite

ve gevre politikalan, temel TK ve gevre yonetimi bilgileri aktaniimigtir.

4. Panolar : Onceleri daha ¢ok duyuru panosu geklinde kullanilan bu arag halen
Brisa’da ¢ok etkin ve yaygm kullanilmaktadir. $irket politikalan, i3 gitvenligs,
verimlilik, kalite gibi konulardaki bolim hedef ve performanslan, iyilestirme
gemberleri, 58, TVB konusundaki son durum ve kontrol noktalan, TK bilincini
artirmaya yonelik cgesitli mesajlar, sosyal faaliyetlere ait duyurular panolarda

calisanlarin bilgisine sunulmaktadir.

5. Brisa-TV : Degisimin Sesi gazetesinde oldugu gibi ad: ¢alisanlara uygulanan bir
anket sonucu belirlenen Brisa-TV 1993 yilinda devreye alinmistir. Kapali devre
yayimn yapan sistem, dinlenme salonlari ve kafeteryada bulunan 20 televizyon
aracihif ile calisanlar tarafindan izlenmektedir. Brisa-TV de yer alan 6nemii konu
baghklar sunlardir ; Yénetimden duyurular, dretim rekorlar, dogum, oltom
haberleri, bagarili ¢alisanlarin adi ve elde ettigi bagarilar, ziyaretgiler, yeni kurulan
cemberler, kalite, gevre ve is givenligine yonelik bilgi ve filmler, Brisaspor’dan

haberler.

6. Toplantitar : Her yonetici kendisine bagli calisanlarla igerigi ve takvimi 6nceden
bilinen iletisim toplantilari diizenlemektedir. Ele alman konular arasinda,
diinyada, Turkiye'de ve Brisa'daki dnemli geligmeler, gelecek donem planlary, 1¢
ve dis musteri gikayetleri, béhim ve kisim i¢i sorunlar, 6nemli siirec degisiklikler,
bir oénceki toplantida gorisilen ve takip gerektiren konulann son durumu
bulunmaktadir. Iletisim toplantilarinin son béliminde cahganlann istek ve

beklentilerini agiklamasina firsat verilir.

7. Kutlamalar : Brisa yéneticileri samimi bir atmosfer i¢inde ¢alisanlarla yakin
olabilmek i¢in cesitli firsatlan degerlendirmektedir. Kirilan bir i kazasizhk,
iiretim, bakim durusu rekoru, bir bolgede baglatilan TVB veya 58 caligmasi, yeni

bir makinanin basan ile devreye alinmasi1 Brisa’da yénetici ve galisaniar tarafindan
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birlikte kutlanir. Bu kutlamalar mesai saati iginde bagarinin gergeklestirildigi ofis
veva calisma sahasinda diizenlenir ve tiim ilgili yoneticiler ile calisanlar davet

edilir.

8. Onurlandirma Yemekleri : Brisa geleneklerinden binn de, galigmasin
tamamlayan ve sunan iyilestirme gemberleri ve ¢oziim gruplannin bagarilanini bir

aksam yemegi ile kutlamalandir.

9, Grup-odakh Faaliyet Sunuslan : Brisa’da gember, 58 ve TVB faaliyetlerine
katilan calisanlar bu ¢aligmalan gesitli ortamlarda yonetime sunarlar. Yonetime
sunuglar ile, cabisanlar 6zgiven, konusma ve sunug yetenegi kazanmakia,
onurlandinlmakta ve yoneticilerden gelen yonlendirici sorular ile yeni bakis agilan

elde etmektedirler.

10. Yénetim-Sendika Toplantis1 : 1990 yilina kadar yalmz Toplu Is Sozlesmesi
doénemlerinde bir araya gelen Brisa ve sendika yénetimi 1990 yilindan baglayarak
iliskilerine yeni bir boyut getirerek periyodik toplantilar: baglati. Ulkenin o
yillardaki durumu gozonine ahndiginda, bu girisim ile Brisa yénetimi ve o
zamanki adiyla Laspetkim-Is Sendikast isgi-igveren iligkilerinde ¢agdas bir
oncilik yapmislardir. Her ay yapilan toplantimin giindemini, iretim ve 1g
giivenligi performansinin gézden gegirilmesi ile yonetim ve sendikanin mesaj ve
talepleri olusturur. Aynca yilda 1 kez, Genel Midiir ve Genel Bagkanin da
katildig toplantida, endistrideki ve sirketteki gelismeler, yillik satig, dretim,
finansman hedefleri ve neticeleri ile Toplam Kalite uygulamalarnn konusunda

sendika yonetimine bilgi verilmektedir.

11. Kanaat Anketleri : Kanaat anketleri ¢alisandan bilgt toplamak amaciyla 1988
yilindan beri gergeklestirilmektedir. 1993 yilinda sendikalr personele de
yayginlagtinlan anketler ile ¢aliganlardan ynetim modeli, iletigim, galiyma ortam,
editim, saglanan olanaklar, gorev ve sorumluluklar gibi konularda bilg:

alinmaktadir. Anketler boliim bazinda degerlendirilir, hazirlanan rapor bir toplantt
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ile tiim yéneticilerle paylagilir. Yoneticiler bu degerlendirme raporunu birlikte
caligtiklar galiganlara agiklar ve alinmasi gerekli dnlemler igin lyilestirme plan:

olugturur.

12. f¢ Miisteri Anketleri : Brisa’da ozellikle yatay iletigimi giglendirmek amaciyla
baglatilan bir diger uygulama i¢ miigteri anketleridir. Bu anketler ile bélumler ig
missterilerden kendi faaliyetleri hakkinda goriig toplamaktadir. Aynca siireg ve
konu bazh anketler de vapilmaktadir. Anketler diginda, dretim bolima iginde
uygulanan aylik “i¢ misgteri sikayeti toplantisi” da saglikli ve etkili bir yatay

iletisim aracidir.

13. Performans Degerlendirme Giriismeleri : Bu gorigmelerde yonetici ve
calisanlar karsihkli olarak birbirlerinden beklentilerini agiklama firsati

bulmaktadir. Gorlismeler yilda bir kez yapiimaktadir.

14. Atk Kapv/Acik Ofis : Agik kapt uygulamas, galisanlanina saygr duyan ve deger
veren yonetimlerin kolaylikla uygulayabilecegi formal olmayan bir iletigim
seklidir.  Calisanlarin yoénetim kademesindeki herhangi bir yoénetici ile
konusabilecegini bilmesi, dogrudan bilgi alma ag¢isindan gok onemlidir. Brisa
yonetimi de agik kap: politikasini benimsemis ve bunu yarattifn atmostfer ile

¢aliganlarin hissetmesini saglamigtir e
2.2.9. Calisanlarm Memnuniyetinin Olciilmesi ve Artirilmasa

Ginimizde birgok érgitin migsteri odaklt calistig bilinmektedir. Misteri odakl
demek yalmzca orgiitin dis musterilerine odaklandifi anlamina gelmemelidir,
Olayin bir de i¢ misteri (sirketin galisanlart) odakl yonu vardir. Fakat drgitlerin
¢ogu i¢in ig misteriler fazla onem tasimamaktadir. Orgitler gergekten dig

miisterilerini mutlu etmek ve bu sekilde karlarini artrmak amacindaysalar, i¢ miigteri

" Tugrul Celebi, “Toplam Kalite Yénetimi nde Tletisimin Onemi”, 5.Ulusal Kalite Kongresi,
Istanbul, Kasum-1996, s. 181.
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kavramuni ok iyi anlayip bu i¢ migterileri mutlu etme yoluna gitmelidirler.
Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmasi, calisanlann disincelerine sayg:, igyen
kosullarmin iyilestirilmesi, sosyal ve kiltirel aktiviteler, agik iletigtm, duyarhi bir st
yanetim i¢ mugterilerin drgitt igerisinde mutlu ve verimli olmalarint saglayabilecek
faktorlerdir. Orgitlerin unutmamasi gereken en 6nemli yaklagimlardan bir tanesi de
“Dis miigteri mutlulufunun i¢ musteriden gegtigidir’. Ig mugterilere donik tim

calismalarda ve stratejilerde insan kaynaklan yonetimi rol alabilmektedir 1z

Calisanlarm memnuniyet dizeylerini Glgmek igin olugturulan gesitli teknikler vardir.
Sirketler, gahsanlarinin, isyeri kosullari, egitim, tcret, kariyer, odiillendirme, takdir
edilme ve bunun gibi kriterler agisindan igyerini degerlendirmesi ve bunun sonucunda
o igyerinde caligmaktan duydufu memnuniyet derecesini olgmek icin anketler
uygulayabilirler.  Anketler, bizzat sirketler tarafindan yapilabilecegi gibi, bu iste
uzman ve bagimsiz kuruluglara da yaptirilabilir.  Anketin hazirlanmasi ve
degerlendirilmesinin bagimsiz bir kuruluga yaptirilmasi, ¢aliganlarin anket sorularin
cevaplarken daha rahat ve agik olmalarm saglayacaktir. Anket sonucunda sirketin,
caliganlarca zayif ve gelismeye agtk gorilen yonleri ile giigli yonleri ortaya gikacak,
zayif ve gelismeye agik yonler igin de bir faaliyet plani hazirlanarak, bir sonraki yil
vapilacak ankete kadar, bu faaliyet plant sirket tarafindan uygulanacaktir. Omek
olarak, anket sonucunda yemek gesitliliinin ve Kalitesinin artimimas: yéniinde
gelismeye agik bir alan ortaya gikmigsa, faaliyet planinda; isletme bazinda her
birimden calisanlann katilimiyla bir yemek iyilegtirme ekibinin kurulmasi,
sorumlusunun Insan Kaynaklan Birimi olmasi, termin olarak da 1 yil éngorilmesi
belirtilebilir. Anket sonucu gergeklesen memnuniyet yizdesi ve olusturulan bu
faalivet planinin ilan panolanna asilmasi, ¢alsaniarin, kendi fikirlerine deBer
verildigini, elestin ve onerilerinin dikkate ahndigimt gérmelerim saglayacaktir.
Caliganlarm bu ankete olan inanglanimin ve katthmlarinm sirmest, faaliyet planinda
verilen terminlere uygun olarak, somut iyilestirme faaliyetlerinin gergeklestirilmesine

bagidir,

" Ersen, age.s 71
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Calisanlarm memnuniyetinin artinlmasi gabalarina garpici bir émek de simgesel
esithk uygulamalandir. Karar  mekanizmasinin merkeziyetgilikten
uzaklastiiimasinda, kendi kendini yoneten ekipler kurulmasinda ve elemanlarin
bagliliklarmi ve isbirligini kazanmada karsilagilan engellerden binn de, insanlan
birbirlerinden ayiran simgelerdir. Insanlar sayesinde rekabette fstinlige ulasan
sirketlerin gogunda, gesitli simgesel esitlik bigimlerinin kullaniliyor olmasi sagirtict
degildir. Bu bigimler sayesinde hem sirket igindekilere hem de sirket digindakilere,
elemanlar arasinda esitlik oldugu ve bazilannin disinip, bazilarinin da is yaptif bir
sistemin gegerli olmadif gésteriliyor. New United Motor Factoring’de yonetime ait
yemek odasi kaldirild1 ve herkes yemegini aymi kafeteryada yemeye bagladi. Tum

elemanlar aym mavi giysiyi giyiyorlar. Otoparkda da 6zel park alanlan yok.

Resmi olmayan ortamlarda bulusma olanagi katmanlar arasindaki iletigimi
gelistiriyor. Boylece iist diizey yoneticiler girkette ne olup bittigini gorebiliyorlar ve
fikirlerini tim elemanlara aktarabiliyorlar. Sosyal kategori sayisinin azaltilmasi,
kurumda gesitli alt bdlinmeler olmasini engelliyor, “bize” karg1 “onlar” geklindeks

zihniyeti yok ediyor ve herkesin ayni amag i¢in calistigmin kavranmasin: saghyor.

Cesitli 6rneklen meveut olmasina ragmen, simgesel egithgin gergeklestiriimesi kolay
gériinmemektedir. Statil simgelerinin kaldiriimast pek gok kurum igin uygulanmast
en zor seylerden birisidir. Yazarm amsindan bir alinti yapmak, simgesel egitlik

uygulamasinin kolay kabul edilebilir olmadigini gérmek agisindan yerinde olacaktir:

“Bir arkadasum, tam dzel yemek odasma, izel park alammna ve daha biiyik
bir odaya sahip olacak yinetim seviyesine eristigi swada, patronunun
toplam kalite programu uygulamaya baslayip, tiim bu 6zel imtiyazian

ortadan kaldirmasmdan yakmyordu®” 1

Gergeklestirilmesi kolay olmamakla birlikte, toplam kalite yonetimi felsefesiyle

tamamen ortiisen bir uygulama olan simgesel esitlik, ¢alisanlarin memnuniyetini, ist

113 Pfeffer, a.g.e., s. 40.
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yonetime saygisini ve sirkete baghligim artiracaktir.  Caliganlan memnun olan bir
sirketin, migteriyi memnun etmesi ok daha kolaydir. Bununla birlikte
memnuniyetsizligi giderek artan bir ¢alisan toplulufunun, en énemli toplam kalite

ilkesi olan misteri memnuniyetini saglamasi digiintilemez.

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan sirketlerden Kordsa’daki insan kaynaklan

uygulamalan incelenecek olursa;

1990 yihnda olugturulan Kordsa Vizyonu’nun “insan maharet ve yaraticiligindan en

iist fayday saglama” boyutunu gergeklestirmek amaciyla galisanlarin yonetimini

stratejik olarak konumlandiracak Insan Kaynaklar: Mudirlagi kurulmus, Hact Omer

Sabanci Holding binyesinde ilk TKM olarak diger Sabanci kuruluslarina 6rmek model

olmustur. Kordsa'da gergeklestirilmis olan insan kaynaklani projeler goyle

stralanabilir

1. Kapsam igi ve kapsam dig1 personel ig degerleme projesi

2. Kapsam igi ve kapsam digi personel psikoteknik test yontemleri ile ise eleman
se¢me ve yerlestirme projesi (6zellikle kapsam dis1 personel segiminde kullanilan
PPA-Persone! Profil Analizi)

3. Kariyer planlama, performans ydnetimi, hareket ve terfi hatlari ile yedekleme
plant projesi

4. 15 yapilandirma, standart kadrolann olugturulmasi ve genel reorganizasyon proj esl

Biitin bu yukarida belirtilen projelerin gergeklestirilmesi sonucunda olugturulan

sistem, yonetmelik ve prosediirler;

o Is degerleme ve iicret sistemleri

¢ Ise alma ve yerlestirme sistemi (PPA)

e Standart kadro sistemi (Norm Kadro)

o T profillen ile fiili niteliklerin kargilagtinlmas:

« Egitim ihtiyaglarinin saptanmasi sistemi

¢ Performans yonetim sistemi (kapsam igi ve kapsam dig1)

» Hareket hatlan ve girket yedekleme plani

e Kariyer planlamas:
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s Rotasyon sistemi
» Tanima ve aédillendirme sistemi

o [5tanimlan
Holding igerisinde ilk kez gergeklestirilen dikkat gekici caliymalardan bir tanesi de
kadro ve kademe analizlerinin yapilarak 1990 éncesi 10 olan kademe sayistnun bugin

6’ya indiriligi galigmalandir.

1990 Oncesi Kademe 1996 Kademe
Sayisi Sayisi
Genel Muadir 10 Genel Mudir 6
Genel Mudiir Yard. 9 Genel Midir Yard, 5
Direktir 8 Mudir 4
Midir 7 Miihendis/Uzman 3
Sef 6 Formen 2
Sef Yardimeis: 5 Is¢i/Memur 1
Mithendis/Uzman 4
Amir 3
Formen 2
Is¢i/Memur 1

Bu defigim, organizasyon yapisimn ve iletisimin daha saglikli ve etkili olmasini

saglarken, hantallagan kadrolara da dinamizm getirmigtir e

"4 yiimaz Kanbak, “Toplam Kalite Yonetimi ve Endastriyel lligkiler”, 5.Ulusal Kalite Kongresi,
Istanbul, Kasim-1996, s. 941,
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMININ
ENDUSTRI ILISKILERI BOYUTU

3.1. Genel Anlamda Endiistri [ligkilerinin Geligimi

Sanayilesme ile baglayan gelisme ekonomik, pelitik, sosyal ve teknolojik ilerlemenin
temel alt yapisin saglarken, diger taraftan “endistri iligkileri” olarak tamimlanan igei-
igveren ve istthdam iliskilerini kapsayan bu sistemin de dogmasina neden oluyordu.
Endustri iligkileri sistemlerine ybon veren karar yapicilan ise, sistemin aktorlerini
olusturuyordu. Geleneksel anlamda, 15¢i sendikalari, igveren organizasyonlar ve
devlet endistri iligkileri sistemlerinin makro aktorler ve sosyal partnerlerini
olugtururken, igletme diizeyinde ise, mikro iligkiler dizeyinde karar verme slirecimi

gdsteren aktorler olarak yoneticiler ve ig¢i temsileilert gorilmekteydi "

Endiistri iliskilerini ve ozellikle sendikalan etkileyen faktorlerin i ana defisim
alaninda rol oynamakta oldugu séylenebilir. Bunlar, teknolojik degigimler, ekonomik
degisimler ve sosyal alanlardaki degigimlerdir. - Bu G¢ alan kugkusuz birbirine
yakindan baglidir. Teknoloji ve ekonomi birbirini karsilikli olarak etkileyecek, aym
sekilde siyasal faktorler de ekonomiyi ve sosyal geligmeleri etkileyecektir. Sonugta
endiistri iliskileri de bu dinamiklerden olumlu ya da olumsuz yénde etkilenecektir.
Kuskusuz giniimiizde bilgiyi bigimlendiren ve gelistiren en 6nemli faktor, teknolojik
degismelerdir. Teknolojik degigimin hizlandirdig: kiiresellesme olgusuna bagl
olarak artan dig rekabet de endustri iligkileri Gzerinde énemli etkiler yapmakta, toplu
pazarlik stratejileri degigime ugramaktadir. Sanayilesmig bati Glkelerinin endiistriyel
mamullerinin ucuz isgicine dayali dogu tlkeler endistrilerinin siddetli rekabetine

maruz kalmasi, ileri sanayi tilkelerinde birgok isletmenin kapanmasina, iiretimin ve

1S Ali Riza Buyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda Insan Kaynaklan Yénetimi, Der Yaymnlar,
Yayin No:240, [stanbul-1998, 5. 58.
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istihdamin daralmasina sebep olmakta, bu da hemen tim bati ilkelerinde
sendikacilif1 ve toplu pazarhigi olumsuz yonde etkilemektedir. Sendikalarin ticret ve
is givencesi kadar isletmenin girvenligini de dogiinmeleri geregi dogmakta, sonugta

daha uzlasmaci toplu pazarlik stratejilerinin benimsendigi gorulmektedir e,

Uretim teknolojilerindeki radikal degigimler ve global pazarlardaki rekabetin giderek
yogunlagmas: hem endistriyel organizasyonlarin, hem de endistri iligkilerinin
vapisinda kokli degigimlere yol agan en énemli etkenlerdir. S6z konusu degisim
siitecinin sosyal sonuglari heniiz kesinlesmemis olmakla birlikte, kitle tiretimine
dayali sanayi toplumlarindaki endustri iliskileri sistemi sanayi-Otesi ekonomilerde
degisime ugramaktadir. Bir yanda sosyal diyalog ve daha fazla katilimeilik gibi
toplumsal anlayiglar gelirken, difer yanda yeni teknolojilerin verdigi avanta,

yonetimin lehine gelismelere neden olmaktadir.

Sanayi-Otesi ekonomilerde, yénetimin inisyatifinde geligen bir diZer efiilim ise, insan
kaynaklan yonetiminin endustri iligkilerinin yerine gegme egilimidir. Geleneksel
endiistri iliskileri is¢i ve igverenlerin taraf olarak katildiklan bir sistemi ve toplu
pazarlik diizenini dngormekteydi. Yeni endustri iliskilerinde ise, ydnetim, sendikalart
devreden cikararak veya sendikalann onemini ikincil plana iterek galisanlarla
dolaysiz iligkiler kurmaktadir, Geleneksel insan kaynaklan yonetimi, ise alma, egitim
ve sosyal haklarla ilgili programlar ve bunlann performans, tatmin, iggiicii devr
{izerindeki etkileri gibi sorunlarda yogunlasirken, veni insan kaynaklan yénetimi,
davranig bilimleri teknikleri ile bu ve benzeri istihdam iligkileri sorunlaninda surekli

ve etkili bir gelismeyi esas alir 17 (Bkz.Sekil-9).

1€ Toker Dereli, “Bilgi Cagmda Endistr Hiskileri”, Degisim’97, MESS Yayinlan, No:262,
[stanbul-1997, 5. 47.

"7 Numan Kurtulmus, “Post-Endistriyel Dénogim Strecinde Geleneksel Endustri {liskilerinde
Kriz ve Yeni Arayislar”, Cimento Igyveren Dergisi, Cilt 9, Say1 6, Kasim-1993, 5.14.
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Makro ve Mikro Degisimler

Diinya ekonomisindeki
yapisal degigimiler

Teknolaijik degisim

Istihdamm sektdrel
dagihmmda degigim

Isgictniin
karaktenstiklerinde
degisim

Yonetim ve
organizasyonda degisim

Sonuclar

e Giic dengesinin Pasifife kaymas: (Japonya’nm
yikseligi)
e Artan global rekabet

e Isin ve igyerinin yeniden organizasyonu
e Yeni teknolojiye uygun insan kaynaklan

s  Beyaz yakahnm oraninda artig (Ustiin nitelikl
elemanlar)
o Toplu davranig egilimlerinde azalma

Isgisctinin vasif derecelerinde artig
Mesleklerin yap1 ve niteliginde degisim

Daha iyi egitim ve igglciine daha geg katihm
Daha iyi kaniyer planlamast

Isbaginda ve okul-sonrast egitimin artan énemi

a 9 & &

Profesyonel voneticiligin gelisimi

e Calisanlann karar ve yonetim siirecing katliminda
artig

s Orghitlerde stratejik, kaltiirel ve vapisal degigim

s Daha tazla esneklik

Kurumlarin rollerinde degigim
Hitkiimetlerin diizenleyici
katthmlannda artig
Sendikacilikta digiis trendi
Isbirigine dayali sendikal
anlayigin geligimi

Sendikasiz endiistn ligkiler
kavrarmimn degusu

Bireyin artan tnemi

Takum oyuncusu anlayisi (grubun
Oyesi olarak birey)

Katilimaer yonetim modellerinin
artan kullanimi

Davranigg yonetim tekniklerinin
artan kullanum

Endiistri ihigkilerinin yeniden
yapilanmass

Sendikasiz endiistn tligkiled
Insan Kaynaklan Yonetiinin
endistri iligkilernin yerint almasi

Sekil-9. Endiistri iligkilerindeki Degisim ve Yeni Trendler

3.2. Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetiminin Endiistri fliskileri Boyutu

3.2.1. Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetiminin Endiistri Iliskilerine
Olumlu Etkileri

Yogun rekabet ortaminda, insanlar sayesinde basariya ulagmada ve isyen
degisimlerini gergeklestirmede énemli avantajlar sagladifum goren biyik olgekl
isletmeler, Toplam Kalite Yonetimi'ni 6nemli oSlgiide benimsemisler ve birgok
konuda da bayik basarlar elde etmislerdir. Uygulama sonuglarinin alinmaya
baslanmasiyla bu ilginin son iki yil igerisinde daha da arttigini séylemek mumkiindiir.
Toplam Kalite Yénetiminin ve “Toplam Kalite Anlayisi”nin Tirk endistrisinde ve
yonetim sisteminde yayginlagmasina paralel olarak, endustri iligkilert sistemi de bu
sistemme gekil veren diger faktorlerin tesirleriyle séz konusu gelismeden etkilenerek
yeni bir degigim surecine girmigtir.  Kuskusuz, endistri iligkileri sisteminin
gelisimine etki eden ¢ok sayida faktériin bulunmast Toplam Kalite Yonetiminin
tesirlerini agiklamay1 zorlagtirmaktadir. Cunki, endustr iligkileni sistemi de; genel

piyasa ve is kosullarindan, igyeri iizerindeki teknolojik etkilerden, toplumdaki giig
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iliskilerinin dagilimindan, sistemi birbirine baglayan ortak kiilturel ve sosyal
deperlerden, siyasal ve ekonomik sistemden ve zamanla defigen daha pek gok
faktérden etkilenen bir sistemdir. Bu genel gergeve igerisinde konuya bakildiginda,
ilk planda sunu gormek mimkindir; Toplam Kalite Yonetimi, Tiirk isletmelerinde
bazi yonetsel degerlerin anlam ve kapsaminmi defistirmekte, igletme dizeyinde
gozlenen bu degisim de Oncelikle igletme seviyesinde endustrni iligkilerini

etkilemektedir.

Toplam Kalite Y6netimi, daha az kademeli (yatay), daha az kuralc (esnek), yiiz-yiize
ve cok yonli iligkilerin fazla oldugu organizasyon yapilanmi gelistirmekte, bu
organizasyonlarda galiganlar yiksek katlumla, “misteri tatmini” hedefi etrafinda
bitinlesmektedirler.  Yeni organizasyonlar islerin ve sorumluluklarin yeniden
bigimlenmesini éngérdugiinden, calisanlar daha gok sorumlu ve yetkili olurken,
yonetim kademeleri azalmakta ve tist yonetim ginlik islerden gekilerek daha stratejik
roller iistlenmektedir. Toplam Kalite Yonetiminin insana donik yaklagimzt; kisiyl ve
motivasyonu gelistiren yoniiyle, daha demokratik olmakta ve igletmelerde onur,
sadakat, given ve ilgi gibi geleneksel degerleri giindeme getirmekte, galisma
kosullarinin ig ve igyeri givencesinin gelismesiyle de, caliganlarin aidiyet ve
benimsenme duygusu on plana ¢ikmaktadir. Isletme ve insan merkezli bu geligmeler,

Tiirk Endustri Hliskileri Sistemi’nde yapisal bir degigimi zorlayacaga benzemektedir.

Cinkii bu gelismeler, merkezi bir yapiya dayanan endistri iligkiler sistemini
zayiflatmakta ve sistemin isletme agirlikli bir yapi kazanmasina neden olmaktadir,
Yine igletme igi bu gelismelerin, endistn iliskilerinin taraflar arasindaki hasmane
iliskileri azaltarak, uyumlu ve uzlagmact bir sistemin geligmesine zemin hazirladigmni

séylemek mumkindir.

Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte Turk Endiistri lligkileri Sistemi’nin kurumsal
yapisinda da bir takim degisikliklerin olmasi beklenmektedir. Ornegin, sendikalara
yitklenen klasik fonksiyonlarm bir gogunun Toplam Kalite Yénetimi ile birlikte

igletmeler tarafindan fazlasiyla gergeklestiriimesi, sendikalara ve sendikaciliga ilgiyi
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azaltabilir. Turkiye'de sendikalar, “iicret sendikaciligi™ni agamamuslardir.
Sendikalarin  bunu degistirebilecek vyapilanmaya ve fonksiyon g¢egitlemesine
gidemedikleri takdirde, Toplam Kalite Yénetimindeki motivasyon ve &dullendirme
sistemi ile daha ¢ok tatmin olan iggilerin sendikadan uzaklagabileceklerini tahmin
etmek hi¢ de zor degildir. Ciinku Toplam Kalite Yonetiminde, ¢aliganlarin tatmint ve
mutlulugu énemli bir kosuldur ve bunun saglanmasi sendikaya ilgiyi azaltabilir
Fakat sendikalann is¢iler lehine olan tiim iyilestirmeleri ki bu 1yilestirmeler igveren
tarafindan da gelse desteklediklerini ve kendilerinin de bu konuda katkilarinin
oldugunu gahisanlanna hissettirdikleri takdirde, s6z konusu ilginin azalmak yerine

artabilecegini de belirtmek gerekar.

Toplam Kalite Yonetiminde, kapitalist fabrika sanayiinin menfaat zithgi, patron ve
ondan menfaat koparan sendika felsefesi terkedilmis, her seyi sendikayla paylagma,
seffaf yonetim, biitin hesaplar: sendikaya verme, onunla iyi ve k6ti ginieri paylagma
diisiincesi hakim olmustur, Bu durum Tirkiye’de “isbirlikei” bir sendikacilik anlayisi
olarak algilanabilir. Ancak, bu yaklagimda herkesin kazanmasi esas oldugundan Tirk

sendikacilik anlayigina yeni bir agihim getirmektedir.

Turkive’de sendikalann “igkolu” esasina gore kurulup, faaliyet gosterecekleri yasayla
belirlenmigtir. Ancak, isletme yapilanindaki adem-i merkeziyetgi egilim ve igletme
kiltiirs, uluslararas: rekabet unsuru, igyerinin yeniden organizasyonu ve igyerine 6zgi
mikro sorunlarin artan onemi gibi faktorler “igyeri sendikaciligi”ni taraflann
giindemine getirmektedir. Toplam Kalite Yénetiminde, insam ve igletmeyi ¢ne
cikartan ve igletme tzerindeki igbirlifine dayanan yapisiyla igverenlerin bu yondeki
taleplerini hizlandirmaktadir. Bu geligmeler toplu pazarhiga da yansiyarak, toplu
pazarhgm hem dizeyinde hem de igeriginde onemli degigikliklerni beraberinde
getirmektedir. Bu gergevede Toplam Kalite Yonetimini uygulayan firmalardaki
tiretimlerin Tirkiye ortalamasinin gok idstiinde olmas: dolayisiyla, “igyeri toplu is
sozlesmeleri” taraflarin  giindemine gelirken, icret disi bazi konular da is

sdzlesmelerinde yer almaya baglamistir,
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Ote yandan, Toplam Kalite Yénetimini uygulayan isletmelerde isyerinin gerekleri
doérultusunda artan sorumluluk bilinci toplu is sozlesmelerinin gérigiilme stresini
oldukga kisitlamistir, Ts uyusmazliklan azalmig, buna bagli olarak grev ve lokavtlar
ve dolayisiyla kaybolan iggiinlerinin sayisi énemli digiide digmilg, hatta TKY den

itibaren sifirtanmigtir,

Toplam Kalite Yonetiminin énemli sonuglarindan birisi de, hig kugkusuz isgicinin
niteligine yapmis oldugu olumlu katkilardir. Toplam Kalite Yonetimi, sirekli
gelismeyi ongoren bir yonetim yaklagimudir.  Sistemlerin, sireglerin ve ¢aliganlarin
siirekli gelismesini ve iyilesmesini ongériir. Bunun da temelinde egitim yatmaktadr,

Cinkii sistemin basarisi nitelikli iggiicine gereksinim duymaktadir.

Toplam Kalite Yonetiminin endistri iliskilerine olumlu katkilanimi belirtirken, is
pivasasinn tanzimi ve iggiici talebi agisindan su hususun da dikkate alinmasi 6nem
arzetmektedir : Toplam Kalite Yénetimi uygulamalan iretimde ve verimlilikte
snemli ol¢iide artislara neden olmaktadir. Bu arhiglann yatirima dondstiriilmesi
halinde, istihdamda da énemli oranlarda ve ger¢ek aniamda artiglanin yaratiimas:
mimkindiir. Bu dogrultuda Toplam Kalite Yoénetiminin kroniklesmig tgsizlik
sorununun ¢ozimine vardimi olabilecegini, bu cergevede devlete ve firmalara
Toplam Kalite Yonetiminin yayginlagtirlmasi noktasinda sorumluluklar dustuguni

belirtmek gerekir '**.

Ornegin, toplam kalite ydnetiminin uygulandigi Brisa’da is mitkemmelligine gegiste
ikinci adim, c¢aligma bariginin saglanmasi ve saghkh endiistri iligkilerinin
temellerinin atilmasidir. 1990 yilindan 6nce yasanan iki uzun talihsiz grev, Brisa
yoneticilerinin, calisanlannin ve sendika yoneticilerinin, éncelikle sirketin rekabette
basarili olabilmesi ve imkanlaninin artiriimasy, artan imkanlarla da caliganlanin yagam
kosullartnin gelistiriimesini dngoren bir anlays1 benimsemelerine neden oldu. Bu

anlayisin temelinde kargilikli giiven ve igbirligi vardir. Saglikii bir ¢ahgma ortami ve

U8 Mahmut Demirkan, “Tarkive'de Endostri {liskilerinin Gelecegi”, Onee Kalite Dergisi, Bahar 1997,
Sayn:20, 5. 20,
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cagdas endustri iligkileri Brisa’da sirekli iyilestirme olgusunun geligimine olanak
saglamistir.  Olusan saghkh zeminde, gesith grupsal faaliyetler hayata gegirilmis,

boylece galiganlarin katilimi tegvik edilmigtir 1

Kordsa’da ise, 1995-1996 willarinda yurtrlikte olan 10.Dénem toplu I
Sozlesmesinde, calisanlarin yénetimi ve kalitenin siirekli iyilestirilmesi, i5¢i ve
igveren yetkililerinin mutabakati ile amag maddesinde, “Bu toplu is sozlesmesinde,
¢alisanlar, yoneticiler, sendika; birbirlerine sevgi ve saygt gostererek kargilikli anlayig
ve giiven ortami i¢inde, sirkette; verimliligi ve iiretimi arttirmayi, her alanda, kaliteyi
siirekli 1yilestirmeyi, rekabette basarihi olmayi, gevre ve insan saghgini-giivenligini
korumayt, 1§ bangim siirekli saglayarak ¢ahsanlann galigma ve vasam kosullarnini
iyilestirmeyi, siirekli gelistirmeyi, katihm ve igbirli§ini saglamayi, uzlagmay: temel
ilke olarak benimsemis ve igyerimizde calima hayatinin bu ilkelere uygun olarak

diizenlenmesi amaglannmustir.” seklinde yer almugtir.

¢ Kordsa’da 20 yildir iggi ve igveren iligkilerinde higbir problem olmamuig, bir giin
dahi grev ve lokavt yaganmamustir. 20 yildir hep catismaya degil, uzlagmaya
yonelik bir ydnetim anlayigt géstertlmigtir.

o Sendika amatdr bir sendika oldugundan isyerinin sorunlarini igverenle beraber
yasayarak adil ve bang¢t gozimlere yonelmistir. 1994 yilinda Turkiye ¢apinda
olay yaratan, ses veren bir netice ile 1,5 saatte toplu 1§ sozlesmesi imzalanmigtir ki,

bu iki tarafin ne kadar iyi niyetli oldugunun bir delilidir.
3.2.2. Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimine Yonelik Engeller

Toplam Kalite Yénetiminin Tirk Endistri Iligkileri Sistemi’ne yonelik bu olumlu
etkilerin yanmda birtakim olumsuzluklar da beraberinde getirdigi konusunda gesith
gorisler ileri siriilmektedir. Bu goériglere gore; oémegin, Turkiye’de iggiicinin

nitelifinin yetersiz olusu, Toplam Kalite Yonetimine gegis agamasinda ig¢i devir

' Tygral Celebi, “Toplam Kalite Yénetimi'nde Hetigimin Onemi”, 5.Ulusal Kalite Kongresi,
Istanbul, Kasun-1996, 5. 181.



oranm arttirabilir.  Yine gecis déneminde, farkli ve sonu belli olmayan bir sisteme
gecis, galiganlara psikolojik bir baski olusturarak iggi-igveren veya sendika-igveren

arasinda birtakim huzursuzluklara neden olabilir.

Toplam Kalite Yonetimi geleneksel Tirk Calisma Iligkileri'nden oldukga farkli bir
anlayis ve yaklagim tarzini ongormektedir. Bu yapistyla yayima alam buldukga,
sadece Toplam Kalite Yénetimini uygulayan isletmelerin yonetim ve anlayis
yaprlannda defil, bu isletmelerde iligkide olan dier isletmelerde ve hatta,
isletmelerin i¢inde bulunduklart diger sistemlerde de birgok degisime zemin
hazirlayacagi tahmin edilmektedir. Conkii, Toplam Kalite YOnetimi, sadece bir
yonetim bigimi olmaktan ote, bir felsefe ve yasam tarz: olma 6zelligi tagimaktadir.
Bundan 6tiirii bireyin, insan kaynaklarinin ve nihayetinde isletmelerin artan Snemu
dogrultusunda Tiirk Endustri lliskileri Sistemi’ni de etkileyebilme ozelligine sahiptir.
Ancak Toplam Kalite Yonetiminin basarisinin uyumiu, uzlagmaci ve gikar birligine

dayanan “saghkli bir endistri iligkileri” sistemine bagh oldugu da unutulmamahdir

120

3.3. Amerika Birlesik Devletleri’'nde Toplam Kalite Yonetiminin Endiistri

fligskileri Boyutu

3.3.1. Amerika Birlesik Devletleri’'nde Toplam Kalite Yonetiminin Endiistri

fliskilerine Olumlu Etkileri

Son on yilda, Amerikan sirketlerinde, giderek artan sayida ist diizey yénetici, sadece
ayakta kalmak igin degil, aynt zamanda da bagart igin daha fazla Toplam Kalite

Yonetimi siirecine dnem verir oldu.

Westinghouse Baskan: John Marous, 1988’de aldiklan Baldrige Kalite Odili'nt
aldiktan sonra sunlan soyliyor: *Herkes katlmahdw. Bunu bir tek kisiyle

yapamazsiiz. Bu, igini sizin hi¢ bilemeyeceginiz kadar iyi bilen ve yamsira

" Kanbak, a.g.m., s. 942,
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baska herhangi birinden daha ¢ok gelistirebilecegini bilen bir adamdan yeterli
¢abayl almamzin tek yoludur.” Calisanlarin katihimy, iggilerin, is¢t liderlerinin ve
sendikalann geleceklerini ¢izmeleri gereken bir arenadir. Amerika’nin bagta Japon
yénetim tekniklerine duydugu ilgiye uygun olarak, son on yildan beri uzun siredir
projektor altinda olan konular “kalite ¢emberleri ve katilimer yénetim” dir. Her iki
metod da, sirket problem ¢dziimi ve karar alma konularinda, normalde siregte yer
alamayan galisanlarin genis dlgiide katithmini saglamay1 amaglar. Bu katilim genelde
diizenli olarak toplanan takimlarla gergeklesir. Séz konusu isgi-yonetim ortaklik
programlart, caliganlara daha fazla is giivencesi ve karar almada daha biyik rol
verirken, isverenlere de daha yiksek verimlilik, fleksibilite ve kalite saglayarak hem

¢alisanlara, hem de igverenlere yarar saglamay1 amaglamaktadir.

Calisaniarin katilimma hiz veren baglica sebep, Amerikan sirketlerinin, 6zellikle de
imalat sektérinde vasadiklan dismekte olan rekabet guctudir. — Yoneticiler,
calisanlarm ise katarak GrGnlerinin kalitesini gelistireceklerini ve verimliligi
arttiracaklarini distnmektedirler.  Gergekten de is¢i ve amirleri arasinda iletisimi
saglayan ve iretim bilgisi ile galisanlarin beklentileri lizerine serbest defisim
saglayan sendika-yonetim ortak katiliminn belirgin bir verimhilik sagladigina dair

dikkate deger kamtlar vardir,

Calisanlarin katilimi programlart igin gésterilen ikinci bir sebep de, degisen
isgiiciidir. Insanlar sorumluluk istiyorlar, igguicii tamamen degisiyor, sirketler gayet
en iyl ve en parlak adamlarmi kaybetmek istemiyorlarsa, yapacaklan degisikiikleri

onlarla birlikte yapmak zorundalar. Isgi liderleri de bu gereksinimin farkindalar.

Yillar éncesinde degil, yakin zamana kadar, yonetim, geleneksel olarak sorunlardan
iscileri ya da sendikalari sorumlu tutmugtur. Ayrica birgok teoride, atdlyede islerin
kotii gitmesinin suglusu olarak is¢l gosterilirdi. Bu teorilere gore, eger birgeyler ters
gittiyse, bu genellikle giivenli ya da etkili ¢alismadig i¢in igginin hatasi olurdu. Eger

sirket kar kaybina ugradiysa, o zaman bu teoriler, verimli olmayanin ig¢i oldugunu
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soylerdi. Bunlara ramen, bugiin birgok organizasyon clgunlagmis ve iggileri degisik

gérmeye baglamugtir 2

3.3.2. Amerika Birlesik Devletleri’nde Toplam Kalite Yonetimine Yoénelik

Engeller

Sendikalar AB.D. isgicinde 1950’lerin ortasindan itibaren diigiis gdsteren bir
fraksiyondur. Dramatik grevler hala gazete mangetlerine g¢ikabiliyor olsa da,
kamuoyunun sendika ve toplu is sozlesmelerine duydugu ilgi genelde azalmugtir.
Oysa Amerikan tarihinin yakin zamanlarinda, 6zellikle de 1930’larda sendika-
yonetim iligkileri, 1935’deki Wagner Yasasi ve onun sonraki dizenlemeleri
seklindeki buyik hiikiimet midahalesini nihayet tetikleyecek olgiide patlayict bir

alandi.

Bazi iilkelerde sendika-yonetim iligkilern hala sosyal gerilimin ve hikiimet
midehalesinin merkezi arenas: niteligindedir. Amerikan sendikalarmin politikaya
kendi kendilerine katilimina karsin, yurt disindaki durum, genelde yerel sendikal
hareketlerinin zaman zaman hiikiimet olabilen siyasi partilerle biytk slgiide 1gh dish
olmasidir. Britanya, Avustralya, Israil ve Iskandinav tilkeleri buna érnektir. Bunun
sonucunda ise, 15¢i yanhsi partiler iktidara geldiginde sendikalar besleyip bityiiten bir
sivasi iklim dogabilmektedir. Bu tiir ilkelerde, segimler sonucu yeni hitkiimetlerin
isbasina geimesi halinde ise, kamu politikasinda sendikalara karsi keskin tavirlar
alinabilmektedir. Bu nedenledir ki, Britanya’da Muhafazakar Thatcher’s iktidara
getiren segimler, sendikalarin 1970’ lerdeki bilyiime doneminden sonra, 1980°lerde
tam tersi bir ortam yaratmistir. Yabanci dlkelerdeki sendikalar, genelde Amerikan
sendikalarina gore daha sol egilimlidir. Bunlar, Komiinist Parti ya da bagkaca radikal
gruplarla iliskili de olabilmektedir. Aynca Katohk Kilisesi gibi dini gruplara da bagh
olabilirler. Yabanci sendikalarin giindemleri, yalnizca igverenlerle meveut iligkilerle

sinirlt kalmayip, genis kapsamh ekonomik, politik ve sosyal degisim

12U Marvin J Levine, “Labor and Management Response to Total Quality Management”, Labor
Law Journal, February-1992, s. 107,

105



icerebilmektedir. Amerikan is¢i hareketinde de elbette radikal unsurlar olagelmistir,
ama bu harekette i3 konularna daha g¢ok odaklanma ve A B.D.'deki sosyal
transformasyona diger tilkelere gore daha az ilgi s6z konusudur. Yonelimlerdeki bu
farkliliklar, insan kaynaklarni yéneticilerinin yizlesmek durumunda oldugu iggici-

yonetim ortamunin niteligini etkileyebilmektedir 2

Amerika’nmn diigmanca emek iligkilerinden olugan tarihi, emek ile yénetim arasinda
yillarin giivensizligini beslemigtir. Bu da, giiven ve agik iletigim temellerine oturmasi
gereken galiganlarm katilimi programlarimin 6niindeki baglica engeli teskil eder.
Gergekte, bir dizi calisanlarin katihmma yonelik ¢abalar, yénetim ve emegin

devraldig1 hasmane sistem yuiziinden basarisizlifa ugramistir.

Ne zaman engellerden s6z edilse, akla yonetimden énce sendika gelir. Ama katihm
programlarna istirak edilen yerlerde tokezletici blok konumunda olan, daha gok
yonetimdir. Cok sik bir bi¢imde, yonetim, ya ¢aliymada sendikayla esit bir partner
olarak yer almayi reddetmekte, ya da daha kotiisi, emek yonetim ortaklifi izerine her
cabaya muhalefet etmektedir. Yonetimin baslica korkusu, geleneksel karar alma
giicinii kaybetme potansiyelidir. Orta dizey yoneticilerin problem goztci isgi
takimlarina tepkilerini inceleyen bir ¢aligma, bu yéneticilerin direniginin denetim ve
giicii korumak istemelerinden degil, kendileri giiglenmezken ig¢ilerin giglendigini
gérmelerinden dolayt oldugunu ortaya ¢ikarmuistir. Caligmanin bulguladigina gore,
orta dizey yoneticiler kendilerini gorece gligsiz olarak algilamaktadirlar, bu yiizden,
onlar da daimi problem ¢odziici takimlara ahindiklarinda ortak katiirm programlarina
kargi direnigleri ortadan kalkmaktadir. Aciktir ki, bu, toplam kalite siirecini
oturtmaya ¢alisan tist diizey yoneticiler igin gok anlaml bir ipucudur.

Sendikalann TKY ve yonelik endiselen genelde iki kategoriye ayrilmaktadir.

1. Uyeleri igin is glivencest,
2. Sikayet prosediirii ve kollektif uzlagma agisindan i5¢inin temsilcisi olarak oynadig

rol,

"2 Mitchell, a.g.e., s. 473.
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Aym zamanda, yonetimle ortak hareketi segen sendikalar, baz liyelerinin sendikanin
teslimiyet icine girdigini diginmelerinden ¢ekinirler. Sendikalar, 13 yasamimda
kaliteyi geligtirme sozii veren programlara slphect yaklagmak igin birgok hakl
gerekgeye sahiptirler. Bu endiselerin ¢ogunun temeli de yonetimin onceki eylem ve
tavirlaridir,  Endiseler, glvensizlik, bilgi eksikligi ve degisime karsi suphe
merkezinde toplanmaktadir. Sendikalar, temel endigelerine cevap bulma arayis:
icindedir. Y®netim 1se, sadece sendikalarnin bu endigelerini yanitiamakla kalmayarak,
zaman, enerji ve eylem gerektiren, sendikalann givenini kazanma g¢abasinda
olmalidir. Is givencesi dikkate alintrsa, yonetim genelde buna, “ortaklasa ¢aligma
ortamindaki bir rekabet¢i sirket, i3 givencesinin en iyl gekli olarak gorilmelidir”
seklinde yanit vermektedir. Ancak birgok sendika igin, ortak problem ¢ozicu
takimlarinin sagladig: gelismeler sonucunda higbir ¢aliganin 1gin1 kaybetmeyecegi
teminati, destek vermeleri igin hayati bir 6n koguldur. Ig gﬁvencesi tizerie duyulan
endigeler, yonetim tarafindan, asin sayida ¢alisan yipranma pay, erken emeklilik ve
veniden egditim yoluyla isten ¢ikarmalan asgariye mdirecegi yolunda verecefi

taahhiitleri igeren kapsamli bir politikayla giderilmelidir.

Ikinci endise olarak belirtilen sendikanin i1s¢inin temsileisi olarak oynadifn role
gelince, bu konuda iki bakis agis1 mevcuttur ve sendika lyeleni ikiye ayrilmug
durumdadir. Bir yandan, ¢alisanlann katilimi programlanni kabul eden yoneticiler ve
sendika liderlen, kalite ¢gemberierini iginde birlikte var olabilecekler, sendikamn
pozisyonunu yitkselten bir unsur olarak goérmektedirler. Hem yoneticiler, hem de
sendika lider ve fiyelerince benimsenen difer bakis agisi ise, kalite gemberiennin
sendikalanin verini almakta oldugunu vurgulamaktadir. “Sonugta, eger ¢alisanlar
kendi sorunlarmm ¢6zebiliyorlarsa, neden sendikamn temsiline ihtiyacliar olsun”
yorumu, kalite ¢emberlerini sendikalagmay: onlemek i¢in kullanan igverenlerce

benimsenmektedir.
Isci liderleri, iiyelerini kendilerinin satilmadiklarina ve bu tur iligkinin yeni iletigim

kanallani agabilecegine ikna etmelidirler. Uyelerine, ortak gayeler i¢in birlikte

¢alismanin, iglerini giivenceye almanin yollarindan biri oldugunu stirekli olarak

107



belirtmelidirler. Hatta bazi sendikalar, ozellikle de sert etkilenebilen imalat
sektorindekiler toplam kalite sirecini galigtiklan sirketler igin tek umut olarak

gormektedirler 15

Yapilan degerlendirmelere gore, “gugli  sendikalar, daha giigli sirketleri
yaratmaktadir.,”” ABD’li bazi yazarlar ise, bu tlkede sendikalann zayiflamasinin
Amerikan demokrasisine etkilerini tartigmaktadir. Diger yandan, “Insan Kaynaklan
Yonetimi” yaklasiminin dengeleyici bir giig olarak sendikalann ortadan kalkmasina
degil, onlann yeni fonksiyonlar Gstlenmesine yol agacagi iddia edilmektedir.
Hikiimetin ve isverenlerin sendikalan bertaraf etme yoénindeki g¢abalan, kisa
donemde bazt faydalar saglamasmma mukabil, uzun dénemde simif micadelesini
hizlandirmak suretiyle dikkati ¢ekici sakincalar doguracaktir. Bu nedenlerden dolays,
gelismis dlkelerin birgogunda sendika yogunluk oranlanindaki digiis, ciddi sonuglar

dogurabilecek olumsuz bir gelisme olarak degerlendirilmektedir 1

Gerek Tiirkiye gerekse tiim dinyadaki TKY felsefesini benimsemis olan galisanlarin
ve sendikalarin, ancak rekabet edebilen, mamuling i¢ ve dig piyasalarda satarak
bityiiyen bir kurulusun cahganlarina kalici iyilikler ve s givencest getirebilecefi
bilincinde olmalari gerekir. Dolayisiyla, yoneticiler, galisanlarin ve sendikanin
birbirine saygt ve giiven duydugu saghkh bir ¢ahiyma hayati ve gagdag endiistri

iliskileri rekabetin ve toplam kalite anlayigimin temelini tegkil eder.

Fsasen, toplam kalite yonetimi ile endustri iliskileri, bilesik kaplara benzer bir
etkilesim  igindedir. Saghkli c¢alisma ortams, toplam kalite anlayisinin
benimsenmesine zemin hazirlar. Toplam kalite anlayisinin benimsenmesi 1se endtistri
iliskilerinin olumlu gelismesini saglar. Her iligkide oldugu gib1, endistri tligkilerinin
de, saghkh, kalict ve bangg bir temele oturabilmesi igin taraflar arasinda 1yi bir

iletisim ve kargilikli giivene ihtiyag vardir,

= Levine, a.gm., s. 110.

1% Nusret Ekin, “Kiireselleyme ve Giimriik Birtigi”, [stanbul Ticaret Odasi, Yaymn No:19%6-32,
[stanbul-1996, 5. 150.
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Calisanlar, yonetim ve hatta sendikalar gikar catigmas: yerine, hedef butinligini
benimsemedikleri siirece toplam kalite anlayigimin yerlestinilmesinden ve rekabette
kalict bir bagaridan soz edilemez. Is¢i igveren iligkisinin, bir dénem igginin, bagka bir
dénem igverenin ayni pastadan haksiz pay aldig1 bir givensizlik tabterevallisi yerine,
her iki kesimin de pastayt biiyiiterek kazanch ¢ikabilecegi bir dengeye oturtulmasi

lazimdir 2.

DORDUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMINI BASARIYLA UYGULAYAN
IKi SIRKETDE INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

4.1, Netas’da Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Netas, Tirkive nin iletigim gereksinimini yerli Gretimle karsilamak amaciyla 1967°de
Tirk PTT ve Kanada’'nin Northern Telecom Ltd. (Nortel) ortaklhifryla kuruldu. $irket
kurulusundan 1995 yilina kadar PTT nin hizmetine verdigi 10 milyona yakin hat ile
Tirkiye'nin iletisgim aginin yaklasik yizde 65’ini sagladi. Netas, Tiirkiye'nin en
bityiik 6zel Ar-Ge birimine sahiptir. Yillik cirosunun yizde 9’unu bu alana ayiran
Netas’in mihendislerden olusan Ar-Ge kadrosu, uluslararasi rekabet giici yiksek

dranler tasarlamaktadir.

Netas’in telekominikasyon sektorindeki basansi, Turkiye'nin ilk insan kaynaklan
departmanint olugturmasina baghdir. Tirkiye'nin insan kaynaklan terimine heniz
yabanci oldugu yillarda Netas, bir hamle yaparak, 1986 yilinda, insan kaynaklan
departmanini kurmustur, Insan kaynaklari departmani kurulduu ginden bu yana
tim calisanlar, diisiinceleriyle sistemin i¢indedir. Netag’da, sendikali-sendikasiz,

ig¢i-caligan ayirimi yoktur. Genel Midirinden kap: gorevlisine kadar tim galiganlar

1% Hazim Kantarct, * Toplam Kalite Kontrol ve Endistn {liskileri ile Etkilesimi”, Once Kalite
Dergisi, Ocak 1993, Say1:2, 5. 13,
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esit haklara sahiptir. Avrupa Kalite Odulii sahibi Netas'in faaliyetlerine “toplam

kalite” felsefesi yon vermektedir.

Netag'da, personel ydnetiminden insan kaynaklari yonetimine gegis asamasinda
icretlendirme sisteminden istthdama kadar ¢ok statik olan personel yoneticiligi
yerine, sirekli geligen, pazara uyum saglayan, dinamik bir insan kaynaklart yénetimi
benimsenmigtir. Miisterilere toplam ¢ozimler sunmak ve misteri memnuniyetini
saglamak amaciyla, aragtirma ve gelistirmeden Gretime, pazarlamadan satig sonrasi
servise kadar, her asama igin mikemmellik olgiitleri belirlenmigtir. Ekip ruhu

Netag’in vazgegilmez ilkelerinden birisidir.

Netay insan kaynaklan yonetimi, kendine ¢ézgii yontemlerle, sirket biinyesinde.
caligmalar yapmaktadir. 1992 yilindan itibaren iki yilda bir tutum aragtirmalarima
onem verilmektedir. 1986 yilinda belirlenen yaklasimlann, galiganlar tzerinde ne
gibi etkilere yol agtigimi dlgmek igin, 130 soruluk bir anket hazirlanmigtir. Bu
siiregte, konusunda uzman akademisyenierden yardim alinmigtir. Isletmede ortaya
¢ikan problemin iletigim oldugu saptandigmda itk olarak her departmanin réntgeni
cekilmis ve iki yil iginde iletigim sorunu ¢dzilmistir. Yukandan agagiya, asagidan
yukartya ve disiplinleraras: iletigim mitkemmel bir sekilde yiirir hale getirilmigtir.
Ucret sisteminde yenilik yapilarak, organizasyonda yeniden yapilanmaya gidilnustir.
Ikinct ¢alisma ise, 1995 yilt baglarmda gergeklestirilmis olan kiiltir arastirmasidir.
Organizasyona baglilik, sirketle bireyin 6zdeslesmesi, degisime kargi olup olmamasi,
yaraticthk, bireyin takim ¢aligmalarnndaki etkinligi temel alinan kniterlerdir. Kiltar
asamasindaki temel ¢ikis noktasi ise Onceden belirlenmis olan isletmenin

misyonudur,

TKY felsefesinin temelinde insan vardir, Hersey insan igindir. Insandan kastedilen
bir kurumda galisanlardir. Sosyal paydaslar vani ¢ahsanlar, ¢aligantarm atleleri,
muisteriler, ortaklar, sirkete 1§ yapan, hizmet veren, hizmet satan tedankgiler, iiriinler
ve mallan satan distribiitérler, bayiler stz konusudur ve toplumun tamami, butin

bunlarin hepsi sosyal paydagtir. “Stake-Holder Society” denilen sgirketten ekmek
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viyenler, sirket sayesinde gegimini saflayan insanlar veya girketten bir fayda,
katmadeger alanlardir. TKY bu sosyal paydaglarin hepsint bir biitin olarak géren bir
felsefedir.

Netag, Tirkiye'de ilk defa tutum aragtirmast yapan bir kurulugtur. 1992 yilinda
vapilan bu arastirma Istanbul Universitesi Isletme Fakiltesi’nden bir profesor
tarafindan yirotitlmistir. Gonilmigtir ki, girkette gergekten sikintilar meveuttur,
Bir ekip olusturularak konuya egilinmiy ve c¢ahganlann kendi problemleriﬁi
kendilerinin cozmeleri saglanmistir. Iki senede bir bu olay tekrar edilmektedir.
Toplam kalite yénetiminde herseyin Glgtilmesi gerekir. Calisaniann tatmin olma
orany, 1992°de % 55, 1994°de % 60, 1997°de ise % 70°dir. Bu oran Avrupa’daki
sirketlerde elde edilen 6lgiim oranlanindan daha yiiksek bir orandir. Insanlann ytizde

yiiziinii tatmin etmek zor olsa da amag % 100’dir.

Toplam Kalite Yénetiminde kiyasiama gok énemlidir. Isletmenin nerede oldugunun
bilinmesi gerekir. Calisanlarin yénetiminde, musterilerin tatmininde, kaynaklarin
kullanilmasinda, her siirecte kiyaslama yapilmalidir. Bunun igin, hangi streg olursa

olsun onemli olmamakta, isi en iyi yapan bulunarak onunla karsilagtiriimalidir.

Yeniden vapilanduma galigmalaninda, oncelikle ekip ¢aligmasinin  degerinin
anlasiimasi ve iyilestirilmesi i¢in ¢aba gosterilmigtir. Ekiplerin olugturulabilmesi igin
galisilmistir.  Bu siirete iletisim gok onemlidir. letisimi engelleyen birtakmm
organizasyonel yapilar vardir.  Bu yapilarin kaldirdmasina ¢ahgimigtir.  Yatay
organizasyonlara gegilmistir. Eskiden genel miidar ile en alt kademe arasinda yedi,
sekiz kademe varken su anda ii¢ kademe vardir. Bunun hem iletisim hem de karar
vermenin hizlandiriimas: agisindan faydasi vardir.  Yatay organizasyona gegtlmest
icin ¢alisanlar cok yetenekli olmalidir. Bunun i¢in de egitim gerekhidir. Bu nedenle,
Netas egitime gok 6nem veriyor. Bu sireg iginde odiillendirme de ¢ok onemlidir.
Cahiganlarin iyi bir gey yaptiklart zaman takdir edilmesi gerekir. Netag’da her sene on
degisik alanda “Genel Midirlik Odild” vardir, Miisteri tatmini, kalite, gevre gibi

konularda on dalda 6dil verilmektedir Bu siiregte genel miidarin misyonu ise
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inanmaktir. TKY’nin bir kurumda basartli olabilmesi i¢in dnce en tepedeki kiginin
inanmas: ve dort elle sarimas1 gerekmektedir. Netas, yerel ve uluslararas: rekabette,
en onemli farki cahisanlaninin yeteneklennin yarattifi bilinci ile, insan kaynaklan
sistemlerine, kisilerin  yaraticthiklarina, yeteneklerine, efitim, iletisim  ve

yetkilendirmeye olduk¢a énem verilmektedir.

Netas, teknoloji, kalite, ¢evre, saghk, giivenlik ve toplumdaki sayginitk konularinda
lider olmay1 vizyon edinmigtir. Bu amagla, tiim ¢alisanlannda geligtirmeye galistig
bir lider profili tantmlanmugtir. Bu lider profil;

» Vizyon gelistirmek

o Etkili iletigim kurmak

e (Calisanlan motive etmek

e Sonug almak

o Takim kurmak

s Degisimi yonetmek

» Ahlaki davranmak

ozelliklerine sahiptir. Bu ozellikleri tim ¢alisanlarda gelistirmek igin eZitimler

verilmektedir.

Netag, insan kaynaklan planlannda da toplam kalite anlayisi ile stratej

gelistirmektedir. Insan kaynaklari stratejileri -

¢ Kisiye yonelik : Cok ozellikli yaratici caliganlar

e Deger ekleyici : Tekrarli igleri ortadan kaldirmak ve degisim mihendisligi iie
siregleri gézden gegirmek

e Miisteriye yonelik : I¢ ve dis misteri beklentilerinin kargitanmasi

o Liderlik : Tiirkiye'deki en 1y1 uygulamalar

¢+ FEtkin : Siireglerin etkinliginin sirekli arttirlmasidar.

Performans degerlendirmesi Netag'da eskiden beri gergeklestirilen bir uygulamadir,

Ancak sistem gahganlar ve yoneticilerden alinan geri bildirimler ile sarekli
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yenilenmigtir, Bugiin tim Netag galisanlarint kapsayan ve kriterlerin fonksiyonlar
arast farklilik gostermedigi bir yap: kurulmustur.  Asagidaki tabloda performans

degerlendirme sistemi kriterleri goriilmektedir.

Calisanlar Tgin

s Biigi dizeyi

¢ lletisim kurma

s Insivatif kullanma

« (oziimleme yetenesi

* Arastirmna yoni

» Yaraticilik

e Sorumluluk alma isteg1
» Birlikte ¢alisma uyumu

s Karar verme

Yoneticiler Igin :

» Sorunlar teshis etme

¢ Yetistirme ve egitme yetenegi
¢ Yiiriitme ve kontrol

» {5 paylastirma yetenegi

« QOrganize etme

o Hedeflerin gerceklestirilme derecesi

Daha once de belirtildigi gibi, Netag, ¢ahiganlarinin becerilerini gelistirmeye oldukeca
onem vermektedir. Sirketin sletim planlan, hedefleri gergeklestirebilmek igin
elemanlarin sahip olmalar1 gereken oOzellikleri ve liderden bekienen rolleri ve
gorevleri ortaya koymaktadir.  Performans degerlendirmeleri de galisanlann
gelistirmelert gereken oOzellikleri belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Egitim
ihtiyaglan dogrultusunda teknik, yonetici ve kalite odaklt egitimler verilmektedir.
Ozellikle talim g¢alismasinin  etkinhgini  artimak  amaci ile  o6zel  kurslar

diizenlenmektedir. Netas takim ¢ahismasina 6nem vermekte ve galisanlann takim
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galigmasina katllimini artermak amact ile gesitli 6diiller vermektedir. Takim sayis: ve
takimlara katilan galisan sayist ise giderek artig gostermektedir. Egitimlerin etkinhgi

katilimcilardan alinan geri beslemeler ile degerlendirilmekiedir 12,

Gorildigi gibi, Netag insan kaynaklan yénetiminde iletisim, takim galigmast, streklr
gelisim ve katnlimeilik esaslarina dayanmakta ve toplam kalite yonetimini insan
kaynaklari yonetimi ile desteklemektedir. Firma, sistemlerini sirekli gézden
gegirmekte, giderek toplam kalitenin gerektirdigi kiiltiir ve irket degerlerini daha ¢ok

one gikaran bir yapiyt geligtirmektedir.
4.2, Rank-Xerox’da Insan Kaynaklar: Uygulamalan

Rank Xerox, 1956 yilinda Amerikan Xerox girketiyle, Ingiliz Rank Organization’in
igbirligiyle kuruidu. 1995 yilinda 4 milyar pounda yakin bir ciroya ve 24.000 galisan
sayisina erigti. Otrjinal iriinleri, fotokopi makinalan olmakla birlikte, son 10 yilda,
islerini, belge igleme drunlerini ve hizmetlerini saglamaya dénigtirmislerdir.
XEROX, 1970’lerin sonundan 1980°lerin bagina kadar olan doénemde, diunya
capindaki krizden en gok etkilenen sirketler arasinda yer aliyordu. Pazar paymdak:
dusis, finansal yapisindaki zayiflama, Japon ve Amerikan rakiplerine kargi gerileme

Xerox u oldukga sarsmusgti.

1981 sonlanina dogru calisanlann katihmini igeren yonetim gekli (Employee
Involvement Management Style) ve rekabet mukayeses: (competitive benchmarking)
Xerox’'da uygulanmaya baglandi. Ayni zamanda, organizasyon, kalite ve maliyetler
ile ilgili ¢aligmalar gindeme geldi. 1982 yili sonlanna dogru, tim galigmalann
olumlu etkileri gérillmeye baglandi. Ancak degisimin etkinligi ve kalicitligt agisindan
tim Xerox'u birlestirici, iist yonetim tarafindan ydnlendirilen, herkesin kattltmim
saglayan yeni bir kalite anlayigina, prosesin ihtiyac: oldugu ¢ok agikti. Xerox'un

“Kalite ile Liderlik” (Leadership Through Quality} programi béyle dogdu ve halen

" Tanju Argun, “Toplam Kalitenin Temelinde Insan Var”, Onee Kalite Dergisi, Kalder Yavini,

Ki1g-97, Y1l:S, Sayi:19, 5. 19,
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tim diinya operasyonlarinda, kurum ve ¢ahiganlanin ana gahsma prensibi olarak

. N T 127
islevini stirdtriyor "~

Xerox, kalite ile lider olma planini uygulamaya koydugunda, planin bagariya
ulagsmasinda caliganlarin rolinin énemini farketmigtir.  Cahganlarin katilmi ve
destegi degisimin bagarist igin bir sarttir. Bu destegi saglamak ise sirket klfiiriini
degistirerek geleneksel vyonetimden katthme: takim galigmasina  gegmeyl

gerektirmigtir,

Xerox, calhsanlarin etkinliklerini arttrmalan igin benchmarking, kalite geligtirme
siireci, problem ¢dzme sireci, takdir ve odillendirme, gergeklerle yonetim, temel
sebep analizi ve sirket stratejilerinin aginimi gibi kalite araglanm kullanmigtir,
Xerox'da, personel yonetimini gelistirmek igin yénetici ige alma, gelistirme,
performans degerlendirme siregleri yeniden duzenlenmistir  Ise alma ve
verlestirmede sirket iginden uygun elemanlarla ve segilen girket digt elemaniarla bos
pozisyonlart doldurma yoluna gitmektedir. Bu yaklasimla elemanlarina yaptifs
yatinmdan en iyi sekilde faydalandign gibn gerekti§inde organizasyona yeni fikirlerin

katilmasina da olanak vermektedir.

Xerox, yoneticilerin basarili i3 hedefleri olugturma, isi iyl yonetebilme becerilerinin
vanisira etkilesimli ve destekleyici olma, danigmanhk yapabilme becerilerini de
gelistirmeye énem vermektedir, Egitimlerde etkinligi artirmak igin Xerox Isletme
Enstitiisit kurulmustur,  Yoneticilerin degerlendirilmesinde yoénetim kaynaklan
planlamas: (MRP-Management Resources Planning) adi altinda bir program
uygulanmaktadir. Siire¢ yillik bazdadir ve yoneticiler 5 temel performans kriterine
gore degerlendirilirler. Bu kriterferin timi insan yénetimi ile iligkilidir. Bu bes
kriterin yamsira 11 tane de kisisel becen kriters izerinden deZerlendirmeleri yapilir.
Yonetici gelistirme siireci, performans dederlendirmesi, kisisel gelisim planinin

hazirlanmasi, personel i¢in uygun bir sonraki pozisyon alternatifleri ve her ydnetici

"7 Melih Arat, “10 Avrupa Sirketi, 10 Basanlt TKY Uvgulamas:”, Once Kalite Dergisi, Nisan-
Mayis-98, Y11 6, Say1 25, 5. 49,
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pazisyonu igin organizasyonel yedeklemeyi igerir. Stireg dnceleri sadece ust kademe
yoneticilerde uygulanmigtir.  Ancak bugiin her kademedeki yoneticiler igin
uygulanmaktadir. Yonetici  degerlemesinde kullanilan  kriterler asag:idaki

belirtilmistir :

Yoneticilik Degerlendirme Kriterleri :

s 15 sonuglan

¢ Kalite tle liderhk

» Insan kaynaklan ydnetimi
e Takim ¢aligmast

» Firma dejerlen

Kisisel Beceri Kriterleri :

» Liderlik

« Kaynaklan bilme

e Begert iligkiler

o Yaraticihik ve yenilikgilik
¢ Yéneticilik uzmanhigl

e Olgunluk ve tutarlilik

e Stratejik digiinme

» Risk alma

» lletisim

s Karar verme

e Teknik uzmanlik bilgisi

Xerox, kalite ile liderlik programini hayata gegirdiginden beri, ¢aliganlann sirketi
nasil gordiklerini anlamak amaciyla g¢esitli sistemler uygulamaktadir.  Bu
uygulamalardan birisi 1990 yihnda tim isletmelerinde yaptifn ¢ahsanlann
memnuniyeti anketidir. Ankette yer alan 100 soru agagida belirilen grup basgliklan

altinda toplanmugtir .
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¢ Genel memnuniyet

e Kariyer gelisimu

+ Ucret

e Takint ruhu

o lletisim

+ Amaglar ve performans
» Egitim

* 15 ortami

Xerox, kalite ile liderlik programinda girket igi iletisimi de vurgulamaktadir. Bu
amagla dizenli olarak formal ve informal toplantilar diizenlenmekte ve her
kademeden caliganlarin biraraya gelmesi saglanmaktadir. Ig iletigim gazetesi de

yeniden diizenlenmigtir.

Xerox, miigteri beklentilerinden yola ¢ikarak, is plantarina ve fonksiyonel ihtiyaglara
dayanarak ¢ahiganlann sahip olmas: gereken beceri ve yeterlilikleri tanimiamakta ve
buna gore gahisanlarin egitimini veya disaridan eleman ahmini yonetmektedir. $irket:
gelecege hazirlamak amactyla belirlenen uzun dénem yeterlilikleri ise girket stratejik

planlarina, girket vizyonuna ve 3-5 yillik ig planlarina dayanmaktadir.

Belirlenen yeterlilikler sirkete eleman ternininde en onemli veridir. Xerox mimkiin
oldukea i¢ ilanlarla sirket ig¢inden eleman temini yoluna gitmektedir. Dig eleman
temininde ise, is profiline uygun eleman almak amaecr ile kisilik testlerini de bir arag
olarak kullanmaktadir. Sirket i¢i eleman temininde ve ¢aliganlanin geligiminde
kariyer planlamasinin rolii de bityitktiir. Uzun donemde ulasilabilecek pozisyonlara
iliskin kariyer haritalar1 ve yeterlilikler belirlenmistir. Bu dogrultuda galisanlar gerek
teknik, gerekse kisisel veterlilikler agisindan efitim abrlar.  Tum igletmeler bu
vaklasimla kisisel geligim ihtivaglan plani hazirlar. Plan detayli bir egitim plamni
icerir. Calisanlar yillik performansi degerlendirme siirecinde yoneticileri ile efitim
ve gelisim ihtiyaglarint belirlerler. Xerox’un hedefi, ¢alisanlarin yilda 40 saat egitim

almasidir ve bu seviye agilmaktadir.
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Siirekli gelisimin saglanmasinda performans donemlerinde yoénetici ve caliganin
birlikte haziriadiklan kigisel gelisim planlannmn rola de buaytktir. Calisan ve
yoneticisi, ¢aliganin giigli yonlerini ve geligtiriimesi gereken yonlerini tanimlarlar.
Gerekli deneyime, yeterliliklere dayanarak bir gelisim plani hazirlamir. Plan sadece
resmi egitimleri igermez, Cogu zaman bir takim galigmasi, milgteri ile temas, kalite

gelistirme takimu gibi igbasi e@itimleri de yvapslir,

Calisanlarin degerlendiriimesinde kendilerine senelik olarak verilen hedefler de
onemli rol oynar. Sirket hedefl ve stratejilerine uygun olarak yoénetici ve galigan
birlikte, takip eden 12 ayin hedefini belirlerler. Burada hedefin basan gostergesinin
ne oldugu ve beklenen performans dizey: de belirtilir. Hedeflere 1ligkin gelismeler,
bagarili yonleri, firsatlan gozlemlemek ve gerektifiinde hedefi revize etmek igin yil

boyunca stirekli gozden gegirilir.

Gorildugii gibi, Xerox, kalite ile liderlik hedefini gergeklestirmek igin insan
kaynaklarina oldukga 6nem vermektedir. Calisanlarin geligimi, sdrekli iyilestirme
icin bir 6n kosul olarak goriilmektedir. Insan kaynaklan sistemleri toplam kalite
odakl1 olarak gelistirilmistir ve toplam kaiitenin gergeklegtiriimesinde énemli araglar

olarak gorillmektedir.

Bu iki firma kargilastirildiinda su tespitlere vanlmaktadir :

1. Her iki firma da sirket hedeflerinin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesinin ve
¢aliganlarin sirket hedeflerini gergeklestirmedeki rollerini anlamalarinin énemini
kavramis ve bu yaklagimlanni sistemlenne de yansitmiglardir.

2. Her iki firma da ¢alisanlarin takim galigmasina katilimini desteklemektedir.
Xerox'daki kalite gelistirme takimlari, Netag'da sirekli iyilestirme takimlan
olarak ortaya gikmaktadir.

3, Calisanlarn tatmini her iki firma tarafindan da degerlendirilmektedir.

4. Xerox, egitimleri degerlendirilmesinde, katitlimetlann geri bildirimlerinin yansira,

calisanlarin memnuniyeti anketini, performans degerlendirilmesinde, amirin
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degerlendirmesini ve miigteri tatmini 6l¢tim anketini de veri olarak kullanmaktadir.
Netas’da ise katilimeilann geri bildirimleri veridir.
5. Xerox’da gahsanlarin kariyer planlart yapiimaktadir. Netag’da ise, hentz kariyer

plan1 olmamakla birlikte, bu yonde ¢aligmalar yiritilmektedir.
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SONUC

Toplumlann sosyal yapilan, toplumsal degerleri birbirlerine gore farkliliklar
gostermektedir. Bu nedenle, bir toplumda bagariya ulagmis yeni yonetim modellen
de bagka bir topluma tamamen kopya edilememektedir. Ancak 6ziinde insana saygiy1
ongoéren ve insani, baglibagina girketlerin rekabet giciini artiracak yegane gii¢ olarak
goren Toplam Kalite Yonetimi, Tirk insaninin degerleri ve sosyal yapisiyla tamamen

ortlismektedir.

Toplam kalite yonetimi uygulamasinin, organizasyon yapisina nasil uyarlanacag,
bunun mevcut finansal ve insan kaynaklar: ile baganlip bagarilamayacag: énemli bir
sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir, Uygulamada toplam kalite yénetiminin bir
isletmede yerlestirilmesinin 8-10 yili kapsadigi ve sonucun her zaman da basarih
olmadigi gorilmektedir. Bu siiregte insan kaynaklan énemli bir rol oynamaktadir.
Toplam kalite yonetimi organizasyonda kokli bir defisimi ifade etmektedir. Bu
degisim galigma iliskilerinde, sareglerde, yontemlerde, ¢ahisanlann digince yapisinda

gerceklestiriimelidir.

Insan kaynaklari ydnetimi, organizasyon cahsanlarini bu degigime hazirlamak
zorundadir. Dis ve i¢ muisterl memnuniyetinin tam olarak saglanabilmesi igin
“kalite” kavraminn, tim g¢aliganlar tarafindan benimsenmesi olduk¢a 6nemlidir.
Organizasyonun misyon ve vizyonu belirlendikten sonra, ¢alisanlarin organizasyonel
hedefleri, kendi hedefleriymis gibi gdérmelerinin saflanabilmesi organizasyonda
“BIZ” kavraminin 6n plana ¢ikmas: kaltenin gelistirilmesi, korunmasi ve

iyilestirilmesi strecinde 1lk basamagi olugturacaktir.

Isletme igi iletisimin etkinlii, egitim gereksinmelerinin zamaninda belirlenerck
egitim programlarinin tasarimi, uygun performans deferleme sistemleri, dzendirici
tcret ve ddillendirme sistemleri, toplam kalite felsefesinin organizasyon kiltiri

icindeki yerini saglamlagtimasim hizlandiracaktir, Ozellikle Tiderlik uygulamalar ve



galisaniarin katliminin énem kazandigi toplam kalite yénetiminde, insan kaynaklan
departmanlart organizasyon iginde stratejik bir rol iistlenecektir. Insan kaynakian
yonetimi igletmedeki insan kaynaklarindan bu felsefe dogrultusunda en etkin bigimde
yararlanmak i¢in galiganlan sirekli olarak deferlemek ve egitim programlarina

alarak, gelistirmek gorevini istlenmelidir 1

Orgitlerin toplam kaliteyi basariyla uygulayabilmeleri i¢in, ¢aliganlarina deger veren,
sayg! gosteren ve dnce insan ilkesini 6n planda tutan bir yaprya sahip olmalar: ve ayn
zamanda gahsanlarini tegvik edici, katilim saglayici, insiyatif kullanmay1, sorumluluk
almayr ve yenilikler yaratmay: destekleyen bir Insan Kaynaklant Yénetimi
olusturmalan gerekmektedir. Zira, bilgi gafinin yagandig1 ve rekabet edebilmek igin
gerekli biricik unsurun, insan oldufunun anlagildid1 ginimiizde, ¢alisanlarin orgit
icindeki énemi ve sorumlulugu artmistir. Bu nedenle, 6rgitler, kaliteli dretimin
ancak nitelikli insanlar sayesinde elde edilebilecegini bilmelidirler. Mevcut
isgilctiniin  nitelikli, yaratici, katithmei, motivasyonu ve baghihgi yiiksek hale

getirilmesi misyonunu da istlenecek olan birim, Insan Kaynaklar Birimi“dir.

Ote yandan, toplam kalite yonetiminin tam anlamiyla uygulanabilmesi igin, bu
degisime énce drgitiin (st yonetiminin inanmast, destek vermesi, bizzat galigmalara
katilmasi ve misyon, vizyon, politika ve stratejileri belirlerken Insan Kaynaklan

Yonetimi ile koordineli olarak galigmas: gereklidir.

Caligmada Uzerinde durulan ve gesiti uygulama oOrnekleri ile agiklanan insan
kaynaklar: fonksiyonlarinin birinin bile uygulanmamasy, toplam kalitenin eksik
uygulanmast anlamuna gelecek ve bagansizlifa ugrayacaktir. Bitin fonksiyonlar
dnemli olup, toplam kalitenin ¢alisanlara benimsetilmesi agisindan egitim ve
gelistirme ayr1 bir 6neme sahiptir. Zira toplam kalitenin ne oldugu ve de ne olmadigy,
sirkete ve ¢aliganlara saglayacag: fayda, ancak bu konuda galisanlann egitilmesi ile

miumkinduor.

' Insan Kaynaklan Yonetimi, a.ge., s. 440,
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Caligmada, basta belirtilmis olan hipotezin ispatlanmas: sirasinda, gerek literatir,
gerekse bazi teorisyenlerin yaklasimlanindan yola cikilarak, cesith sirketierdeki
uygulamalar incelenmis, pratisyenlerin tecriibelen ile teorisyenlerin yaklagimlarinin

birbiriyle ortistiigi saptanmigtir,
Sonug itibariyle, toplam kalite ydnetimi uygulanmasimin her asamasinda, ¢agdas,

etkin ve gincel bir Insan Kaynaklann Yonetiminin varhginin sart oldugu

1spatlanmigtir,
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