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ONSOZ

Insan, TKY anlayisinin hem baslangic noktasini ve hem de siirekliligini
olusturmaktadir. TKY, insan1 bireysellikten kurtararak, takim ruhuyla hareket etmesini
saglayarak sisteme dahil etmektedir. TKY’ nde insan sistemin bir pargasi olarak ele
alinmakta ve sistemin gelistirilmesi icin en ¢ok insan unsuru iizerinde durulmaktadir.
Bu yeni yonetim yaklasimlart ve kavramlar insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik

Onemini biiyiik dl¢iide arttirmigtir.

Bu aragtirmada insan kaynaklarinin en 6nemli unsuru olan velinin, Toplam
Kalite Yonetimi’nde oynadigi rolii ve ¢esitli konularla ilgili memnuniyet durumlar
ortaya koyulmaya calisilacaktir. Bu ¢alismada destek ve yardimda bulunan danismanim
Dr. Adil Serdar Sacan’a, anketleri eksiksiz sekilde dolduran tiim okul velilerine ve

anket uygulamalar1 konusunda yardimci olan okul miidiirlerine tesekkiir ederim.

Temmuz-2007 Sedat AYDIN

XI



OZET

Son yillarda, Toplam Kalite Y&netimi, is diinyas1 icerisinde en ¢ok konusulan
kavramlar arasina girmis bulunmaktadir. Giiniimiizde sadece isletmeler degil, 6zel ve
kamu kurumlann da kalite programlari uygulamaktadirlar. Mal, hizmet, siire¢ ve
iliskilerin kalitesinin gelistirilmesinin gerekliligi herkesce bilinmektedir. Orgiit icin

kalite, daha iyi siire¢ ve sisteme yonelik cabalar1 sunmaktadir.

Bir orgiitte insan-kalite-verimlilik iliskisini i¢ine alan Toplam Kalite Y6netimi;
her diizeyde performansin gelistirilmesi, Orgiitte yer alan herkesin aktivitelerinin

devamli iyilestirilmesini icermektedir. Faaliyetler miisteri tatmini tizerine odaklanmustir.

Toplam Kalite YOnetimi’'nin amaclar1 arasinda; her diizeyde miisteri ve
calisanin tatmini, orgiit performansinin siirekli iyilestirilmesi ve global rekabete iliskin
firsatlarin sunulmasi yer almaktadir. Orgiit amaclarinin basarilmasinda yonetim ve
calisanlar arasinda karsilikli gliven, tam katilim, birey ve orgiitiin biitiinliigli, birlikte

karar alma ve uygulama temel ilkeleri arasindadir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Shewhart Dongiisii, Stirekli
Gelistirme, Kalite Cemberleri, Kalite Yayilimi, Politika Yayilimi, Tam Zamaninda

Yonetim, Liderlik, Insan Kaynaklari, EFQM Miikemmellik Modeli
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ABSTRACT

In recent years, “The Total Quality Management” has become a real
phenomenon in the business world. Nowadays, not only organisations but also public
and private institutions are implementing quality programs. We know that improving
the quality of products, services, processes and relationships is a must. The quality of

organisations presents, efforts towards better processes and systems.

The Total Quality Management (TQM), including the relationships of human-
quality-productivity, consists of continuous process improvement activities including
each person in an organization, toward improving performance at every level. The

activities are finally focused on increased customer’s and user’s satisfaction.

Among the purposes of the TQM are customer’s and employee’s satisfaction at
every level, permanent improvement of organization performance, provide of
opportunities global competition in the world. It is largely the mutual trust between
management and employees, full commitment on the part of the employees toward the
achievement of organizational goals, widely practiced participation through consensus

decision-making and successful integration of individuals and organization.

Key Words: Total Quality Management, Shewhart Cycle, Kaizen, Quality
Cycles, Quality Function Deployment, Hoshin Planning, Just In Time, Leadership,
Human Resources, EFQM Excellence Model.
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BIiRINCi BOLUM
GiRiS

Toplam Kalite Yonetimi’nde insan kaynaklarmin roliiniin arastirildigi bu
calismada, temel ve alt problemler belirlendi. Literatiir taramasi yapildi. Uygulanacak
anket belirlendi. Anketi uygulamak i¢in valilik oluru alindi. Anket, belirlenen okullara
uygulandi. Veriler SPSS programina girildi. Uygulanacak testler belirlendi. Hipotezlerin

analizleri yapildi. Analiz sonuglar1 yorumlandi. Goriis ve Onerilerle tez sonlandirildi.
1.1. Problem Durumu

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), tiim organizasyon siireclerinin siirekli
gelistirilmesi, 1iyilestirilmesi ve ¢alisgan ve miisteri memnuniyeti (baghiliginin)
saglanmasina yonelik cagdas, katilimci bir yonetim anlayisidir. TKY, y6netimin

liderliginde, insana odaklanan bir yonetsel yaklaslmdlr.1

EFQM Miikemmellik Modeli, calisanlarin yeteneklerinin ¢esitli siirecler
araciligi ile i sonuglarina doniistiiriilmesidir. Bir bagka ifade ile calisanlar ve siiregler,
is yasaminda sonuglan iireten girdilerdir. EFQM Milkkemmellik Modeli, 5’1 girdi, 4’
sonug kriteri olmak iizere dokuz ana kriterden olugmaktadir. 9 ana kriter 32 alt kriter ile
desteklenmektedir. Alt kriterler degerlendirme sirasinda cevaplandiriimasi gereken ¢ok
sayida soruyu ortaya cikartmaktadir. Girdi kriterleri kurulusun yaptigi faaliyetleri

igerirken, sonug kriterleri ise o kurulusun neler gerceklestirdigini gbstermektedir.2

Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin, yapisal ve isleyis yoniinden
boliinmiisliigiinli ortadan kaldirmak; kapsaminin genisligini vurgulamak amaciyla
yirminci yiizyilin son ¢eyreginde benimsenen yOnetsel bir yaklasimdir. Personel
yonetiminde hizmet kapsaminin genisletilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimina
hiz kazandirmistir. TKY ’nin yap1 ve isleyisi, insanin bilinen, sezinlenen tiim
niteliklerini g6z dniinde bulundurmak; insam bir durum olmaktan ¢ok bir “siirec” olarak

kabul etmek egilimindedir. Bunun anlami orgiit yapisi ve yonetim bi¢iminin, ¢ok yonlii,

! Cafoglu, Zuhal (1996)EgitimdeToplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol Vakfi Yay, Ankara
2 EFQM Miikemmellik Modeli 2000 Kamu Sektorii, Kalder Yayinlar1



kapsamli, degisken ve karmasik insan davraniglarim1 kabullenmeye ve yonetmeye hazir

olusudur.3
1.2. Problem Ciimlesi
Toplam Kalite Yonetimi’nde insan kaynaklarinin rolii nedir?

Arastirmanin temel problemi; Toplam Kalite Y6netimi’nde insan kaynaklarinin
bir parcast olan okuldan hizmet alanlarin, bu hizmetten memnuniyetlerinin niteliginin

nasil oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Buna gore arastirmanin alt-problemleri;

— Velilerin yas gruplar1 arasinda, okulun diger personelinin (Memur,
hizmetli, kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizlii davrandiklarini

diisiinmeleri bakimindan fark olup olmadiginin belirlenmesi,

— Velilerin yas gruplan arasinda, ¢ocuklarimin okulda milli ve manevi
degerlerini  Ogrenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark olup olmadigimin

belirlenmesi,

— Velilerin yas gruplar1 arasinda, ¢ocuklarinin okulda temel ahlaki

kurallar1 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark olup olmadigimin belirlenmesi,

— Velilerin egitim durumlan arasinda, okula telefon ederek de istek ve
sikayetlerini bildirip, bir sonug¢ alabildiklerine inanilmast bakimindan fark olup

olmadiginin belirlenmesi,

— Velilerin egitim durumlar1 arasinda,  Ogrenilen teorik bilgilerin
uygulanmasinin (Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmasi bakimindan fark olup

olmadiginin belirlenmesi,

— Velilerin egitim durumlar1 arasinda, okulun c¢ocugun sahip oldugu
yetenekleri, ilgi ve diger ozelliklerine uygun egitim ortami hazirladigina inanilmasi

bakimindan veliler arasinda bir fark olup olmadiginin belirlenmesi,

3 ACIKALIN, Aytag. Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Yénetimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi, Yayin No:7, Ankara Ocak 1996



— Cinsiyete gore, okulda ¢ocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine

inanan veliler arasinda bir fark olup olmadiginin belirlenmesi,

— Cinsiyete gore, okulda Ogrenci saglik sorunu yasadiginda gerekli
hassasiyetin gOsterildigine inanan veliler arasinda bir fark olup olmadiginin

belirlenmesi,

— Cinsiyete gore, 6grenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil,
Ogrenci belgesi vb. belgelerin zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda bir fark

olup olmadigimin belirlenmesi,
1.3. Amaclar

Bu aragirmanin amaci, okulda Ogrencisi bulunan velilerin EFQM
Miikemmellik Modeli esas alinarak, velilerin okul ile ilgili memnuniyet veya
memnuniyetsizlik ile ilgili goriis farkliliklarinin neler oldugunun ortaya cikartilmasidir.
Yani Toplam kalite yonetiminde insan kaynaklarinin roliinii g6z 6niinde bulundurarak,

asagidaki sorulara cevap bulmaktir. Bu sorular;

Velilerin yas gruplar arasinda, okulun diger personelinin (Memur, hizmetli,
kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizli davrandiklarini
diisiinmeleri bakimindan fark var midir? Velilerin yas gruplart arasinda, ¢ocuklarinin
okulda milli ve manevi degerlerini 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var
midir? Velilerin yas gruplart arasinda, c¢ocuklarmin okulda temel ahlaki kurallar
ogrenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var midir? Velilerin egitim durumlar
arasinda, okula telefon ederek de istek ve sikayetlerini bildirip, bir sonug alabildiklerine
inanilmasi bakimindan fark var midir? Velilerin egitim durumlan arasinda, Ogrenilen
teorik bilgilerin uygulanmasinin (Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmas1 bakimindan
fark var mudir? Cinsiyete gore, okula telefon ederek de istek ve sikdyetlerini bildirip,
bir sonu¢ alabildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi1? Cinsiyete gore, okulda
cocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi?
Cinsiyete gore, okulda 0Ogrenci saglik sorunu yasadiginda gerekli hassasiyetin

gosterildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi? Cinsiyete gore, Ogrenci



kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil, Ogrenci belgesi vb. belgelerin

zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda bir fark var m1?
1.4. Onem

Bu calismayla Toplam Kalite Yonetimi, Insan Kaynaklarr’yla ilgili énemli
kavram ve konular tespit edilmis ve aciklanmig olacak; velilerin okul memnuniyetiyle
ile ilgili goriis farkliliklar1 konusunda aydinlatic1 bilgiler bilimsel yontem ve tekniklerle
ortaya konacak, orneklemin secildigi bolgedeki yoneticilere ve oOgretmenlere 1s1k

tutacak bir calisma olacaktir.
1.5. Sayiltilar

Arastirmaya katilan veliler kendilerine uygulanan 6l¢ekleri samimi ve tarafsiz

olarak yanitlayacaklardir.
Arastirmada izlenen yontem amacina uygundur.
Belirlenen 6rneklem evreni yansitmaktadir.
Velilerin anketlere verdikleri cevaplar onlarin gercek algilarin1 yansitmaktadir.
1.6. Smirhhklar

Aragtirma sonucu elde edilecek bilgiler asagidaki simirliliklar dahilinde

genellenebilir:
Bu aragtirma 20062007 yiliyla,

Arastirma bulgulari Istanbul ili Gazi Osman Pasa ilcesi resmi ilkogretim okulu

velileriyle sinirhdir.

Velilerin okul memnuniyetlerine iligskin algilarim etkiledigi varsayilan bireysel

ozellikler cinsiyet, egitim durumu, yas ve meslegi ile sinirhidir.



1.7. Tammlar

EFQM Miikemmellik Modeli: Calisanlarin yeteneklerinin cesitli siiregler
araciligi ile is sonuglarina doniistiiriilmesidir. Bir bagka ifade ile calisanlar ve siirecler,
is yasaminda sonuglan iireten girdilerdir. EFQM Miikkemmellik Modeli, 5’1 girdi, 4’
sonug kriteri olmak iizere dokuz ana kriterden olugmaktadir. 9 ana kriter 32 alt kriter ile
desteklenmektedir. Alt kriterler degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken ¢ok
sayida soruyu ortaya cikartmaktadir. Girdi kriterleri kurulusun yaptigi faaliyetleri

icerirken, sonug kriterleri ise o kurulusun neler gergeklestirdigini g(istermektedir.4

insan kaynaklar1 yonetimi: Personel yonetiminin, yapisal ve isleyis yoniinden
boliinmiisliigiinii ortadan kaldirmak; kapsaminin genisligini vurgulamak amaciyla
yirminci yiizyilin son c¢eyreginde benimsenen yoOnetsel bir yaklasimdir. Personel
yonetiminde hizmet kapsaminin genisletilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimina
hiz kazandirmistir. TKY ’nin yap1 ve isleyisi, insanin bilinen, sezinlenen tiim
niteliklerini g6z 6niinde bulundurmak; insanmi bir durum olmaktan ¢ok bir “siire¢” olarak
kabul etmek egilimindedir. Bunun anlami orgiit yapisi ve yonetim bi¢iminin, ¢ok yonlil,
kapsamli, degisken ve karmasik insan davraniglarin1 kabullenmeye ve yonetmeye hazir

olusudur.5

Kalite kontrolii: En eski kalite kavrami olup standarda uymayan ogeleri ya da
son {riinii fark etme ve onu yok etme anlamindadir. Bu kavram, standardin karsilanip

karsilanmadigina karar verilmesini gerektirir.6

Kalite giivencesi ( quality assurance): Siire¢ Oncesi ve siire¢ anindaki
kontrolii ifade eder. Ilk asamada olusan hatalari engellemekle ilgilidir. Basit olarak
kalite giivencesi hatasiz iiriin elde etme aracidir. P. Crosby’nin deyimiyle amag sifir
hata, sifir eksikliktir. Kalite giivencesi tutarhi sekilde iiriin doyumunu karsilamakla ya

da ilk denemede dogru seyleri her zaman yapma ile ilgilidir.”

4 EFQM Miikemmellik Modeli 2000 Kamu Sektorii, Kalder Yayinlari

> ACIKALIN, Aytac. Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimn Yo6netimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi, Yayin No:7, Ankara Ocak 1996

® Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" Edition. London: Kogan Page Limited.

" Middlehurst, R. (1992). Quality: An Organising Principle For Higher Education. Higher Education
Quarterly46,1 (Winter)21- 38.



Toplam Kalite Yonetimi: Kalite giivencesini de kapsayan bir kavram olup onu
gelistirmeyi hedefler. TKY. Bir kalite kiiltiirii yaratmayr ongoriir; Bu kiiltiirde
personelin her birinin miisterilerini hos etmek, memnun etmek amaci vardir. TKY.
Miisterilerinin ihtiyaglarimi degistirmeye, onlar gelistirmeye, iiriin ve hizmetleri bunlar

karsilayacak sekilde desenlemeye ve onlar1 agmaya odaklanir. 8

¥ Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" Edition. London: Kogan Page Limited.



IKINCi BOLUM

YONETIM TEORILERININ GECIRDiGi SUREC VE TOPLAM
KALITE YONETIMI

2.1. Yonetim Teorilerinin Gelisimi

Yonetim diisiince ve uygulamalarinin insanlik tarihi kadar eski olmasina
karsilik, bilimsel anlamda yonetsel bilgi birikiminin isletme ekonomisinde kullanilmaya
baslamasi, 19. yiizyil sonlar1 ile 20. yilizyilin baslarini bulmaktadir’. Ciinkil bu donemde
pozitivist/akilct paradigma bilimsel denilen her seye egemenligini koymustur. Bir
anlamda bilimsel oldugunu ifade eden her ¢aba bu paradigmanin ilke, kavram ve
sOylemini kullanmak durumunda kalmistir. Dogal olarak, orgiit ve isletme biliminde
orgiitlerin yonetimi ve isletilmesine yonelik o yillarda ortaya ¢ikan teori ve ilkelerin

pozitivist/akilct gelenekle uyumlu olacagi aglktlr.10

Yonetim diisiincesinde ulasilan bu bilgi birikimi ve sistemlestirme cabalar
sonunda 20. yiizyilin baglarindan itibaren ortaya c¢ikan ve giiniimiize kadar uzanan
yonetim teorileri, yonetim bilimi literatiirinde klasik, neo-klasik, modern ve post

modern yonetim teorileri olarak dort ana baslik altinda incelenmektedir.

Yonetim  teorileri  gelistirilirken;  genelde  uygulamada  karsilasilan
basarisizliklar temel alinmistir. Yeni durumlar, yeni teoriler insanlari olumlu ya da
olumsuz farkl tepkiler gelistirmelerine neden olmustur. Teorilerin aciklamakta yetersiz

kaldig1 durumlar1 aydinlatabilmek i¢in yeni teoriler ortaya konmustur.
2.1.1. Klasik Yonetim Teorisi (Yapisalc1 Yaklasim)

Klasik yonetim teorisi, 18. yilizy1l sonlarindan II. Diinya Savasi’na kadar olan
donemi kapsamaktadir. Klasik yonetim teorisi, yonetim fonksiyon ve ilkelerini

aciklayarak tek bir yonetim teorisine ulasmay1 hedeflemektedir.

o DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri Iliskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

10 BEST, Steven — KELLNER Douglas. Post Modern Teori, Elestirel Sorusturmalar. Ceviri Mehmet
Kiigiik, Ayrinti: 198, Inceleme Dizisi: 108, Istanbul: Mart 1998



Frederik W. Taylor’un onciiliik ettigi “Bilimsel Yonetim Yaklagim1™, tiretim ve
yonetim faaliyetinin bilimsel olarak incelenmesi ve yonetim uygulamalarinin bilimsel
esaslara dayandirilmasi gerektigini savunmaktadir. Verimsiz ¢alismay1 ve israfi ortadan
kaldirmak, is¢i ve yOnetim arasindaki catigmayr miimkiin oldugu kadar azaltmak ve

igbirligini saglamak amaci tagimaktadir.

Bilimsel yonetim yaklagimina gore, orgiitlerde yapilan is mekanik bir istir.
Nasil ki makinenin sekillendirilmesi bir mithendislik isi ise, orgiitlerin bi¢cimlendirilmesi
de teknik bir miihendislik isidir. Bu kapsamda ¢rgiitlerde belirli uzmanlar olacak ve kas
giicline dayal1 isleri ise egitilmemis ya da az egitimli insanlar yapacaktir. Ancak
calisanlarin islerini etkili bir bicimde yapabilmeleri igcin yapacaklart isin iyice
ayristirilmasi, tanimlanmasi ve o kisinin sadece o isi yapabilecek tarzda egitilmesi
gerekecektir. Orgiitlerde yayginlikla kullamilan is tanimi da buradan gelmektedir. Biitiin
bir isin parcalara ayrilmasi, asir1 uzmanlagsma, yukardan asagiya hiyerarsik orgiitlenme,
is ve is¢inin yakindan denetlenmesi, toplam performansin ¢ikti sayist veya miktar ile
Olciilmesi, ast-list iligkisi gibi klasik kavramlar bu donemde orgiit ve isletme bilimine

girmistir.

Henry Fayol yonetsel teori yaklasiminda, bir Orgiitiin olusturulmasi: ve
yonetimi {izerinde durarak yoOnetim bilimi literatiiriine onemli katkilar saglamistir.
Fayol’a gore bir isletmede 5 ana faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi;
planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon ve kontrol siirecleri ile
yapilmaktadir. Fayol’un getirmis oldugu yontem ve ilkeler, Taylor’un yontem ve

ilkelerini biitiinleyici bir nitelik tasimaktadir. H

Weber’e gore, “biirokratik yapi” etkinlik acisindan ideal bir orgiit yapisidir.'
Biirokrasi kaginilmaz olarak insan oOrgiitlenmesinin en optimum bi¢imidir. Weber’in
ideal biirokrasisi ise; uzmanlagsma temeline dayanan bir is boliimiinii, piramit seklinde

diizenlenmis bir hiyerarsik otoriteyi, Orgiitsel siirecleri belirleyen formal kural ve

1 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endﬁstri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.$. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

12 BOLMAN, L. T. Deal, Reframing Organizations: Artistry, Choice and Leadership, Newburry Park,
CA: Sage



diizenlemeleri, isi yaparken 6znel olmayan, nesnel ve yansiz bir yaklagimi ve teknik

yeterlik temelinde ise alinma ve yiikselebilmeyi kapsamaktadir.

Weber daha ¢ok devlet/kamu biirokrasileri iizerine diisiiniirken, Taylor daha
cok isletmeler iizerine fikir yiiriitmiistir. Bunun Otesinde Weber ve Taylor’in
yaklagimlarinda paralellik bulunmaktadir. Her ikisi de pozitivist/akilc1 paradigmanin
diinya goriistinii orgiit ve isletmelere yansitmiglardir. Klasik organizasyon teorisi
cercevesinde gelistirilen modeller ve yaklasimlarda hep iyi bir organizasyon yapisinin
nasil olusturulmas: gerektigi sorunu ile ilgilenilmis, insan unsuruna 6zel Gnem

verilmemistir.
2.1.2. Neo-Klasik Yonetim Teorisi

Yonetimde beseri iligkiler yaklasimi olarak degerlendirilen bu teorinin
dogmasinda, Western elektrik sirketinin Hawthorne fabrikasinda yiiriitiilen arastirmalar

etkili olmus ve teori II. Diinya savasindan sonra bir akim haline gelmistir.13

Insan davramsi, beseri iliskiler, motivasyon, yonetimde degisim ve gelisme
gibi konular bu yaklasimin ana unsurlari olmustur. Bu yaklasim yiikselen moral ile
calisanlarin  performanslarinin  da yiikselecegini ifade etmektedir. Bireycilikten
kollektivizme ge¢is bu yaklasimin ortaya koydugu diger bir sonuctur. Yonetici ve
calisanlara teknik ve kavramsal becerilerinin yani sira sosyal boyutun da eklenmesi neo-

klasik yonetim teorisi yaklagimiyla miimkiin olmustur.

Neo-klasik yonetim teorileri; insana ©0zgii olan konularin dikkate alinmasi
gerektigini, insanin tek basina orgiitiin 6nemli bir boyutu oldugunu vurgulamaktadir. Bu
yaklagimin sonucunda, orgiit ve isletmelerde isin tanimui, iiretim siiregleri, orgiit i¢i 6diil
ve liretim siireclerinin iyilestirilmesinde calisanlarin istek ve egilimlerinin de dikkate

alinmasimin gerekliligi ortaya ¢ikmistir.™

13 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

4 AKIN, Besim ve Digerleri. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite

Giivence Sistemi, Uygulamadan Ornekler. Isletme Ek Dizisi 74, Yayin No: 805, Istanbul: Eyliil 1998



Ancak, neo-klasik yonetim teorisini savunan yazarlar da klasikler gibi orgiitiin
bir yoniine agirlik vermisler, orgiitlerin beseri yoniinii temel inceleme konusu yaparak,
sistemin bir parcast olan diger konulara yeterince dnem vermemislerdir. Buna ragmen
neo-klasik yonetim teorisi, klasik yonetim teorisinin eksikliklerini tamamlayan ve

modern yonetim teorisine ge¢isi hazirlayan bir asama olarak gosterilmektedir.
2.1.3. Modern Yonetim Teorileri

Toplum degerlerinin zamanla degismesi, sanayilesmenin ve teknolojinin
gelismesine paralel olarak, orgiitlerin de biiyiiyiip karmasik hale gelmesi, dinamik bir
yapiya sahip olan oOrgiitlerin sorunlarina klasik yollarla ¢oziim arayislarini yetersiz
kilmistir. Bu c¢ercevede bir takim yeni yaklasimlar gelistirilmis ve bu yaklasimlar
modern yonetim teorileri baglig1 altinda toplanmistir. Bu teorilerin en 6nemlileri sistem

yonetimi yaklasimi ve durumsallik yaklasimidir."

Sistem yonetimi yaklasimina gore; sistem boliinmez bir biitiindiir. Biitiiniin
parcalar1 bagimsiz ve birbiriyle iliskilidir. Orgiitler de aym sekilde ¢alisan bir sistemdir.
Katz ve Rosenweig’e gore, alt sistemlerden olusan bir orgiit; teknolojik, stratejik,
yonetsel, kiiltiirel ve yapisal seklinde diger alt sistemlerden olusur. Bu sistem acik ya da
kapal1 bir bicimde goriilebilecegi gibi, agik sistemler girdi-siire¢-cikt1 seklinde bir seyir

izlemektedir.

Durumsallik yonetimi yaklasimina gore; oOrgiitsel hedeflere ulasmak igin
ihtiyag¢larin ortaya cikardigi duruma en uygun yonetimin uygulanmasi esastir. Gorev ve
ihtiyaglarin insan ve siirecler yolu ile tatmin edilebilecegini ifade eden bu yaklagim,
uygulamada basarisizlia ugrayan teoriler nedeniyle ortaya ¢ikmistir ' Bu yaklagima

gore; yonetsel siireclerde en dogru ve en uygun yol tek degildir, en iyi duruma gore

15 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

16 AKIN, Besim ve Digerleri. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite

Giivence Sistemi, Uygulamadan Ornekler. Isletme Ek Dizisi 74, Yayin No: 805, Istanbul: Eyliil 1998
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degismektedir. Ayrica orgiitler aras1 benzerliklerden ¢ok, farkliliklar nem tasidigindan

yonetim siirecleri ve teknikleri de farklilik g(istermektedir.17
2.1.4. Post-Modern Yaklasimlar

Yukarida 6zetlenen yonetim teorileri Bati tarzi yonetim bicimleridir. 1980’1i
yillarda baglayan kiiresellesme siireci iki olguyu beraberinde getirmistir. Bunlardan ilki,
finansal liberalizasyon sonucunda sermaye hareketliliginin diinya capinda olaganiistii
artis1, digeri ise, yeni teknoloji kullaniminin iretim siire¢lerinde ve dolayisiyla isgiicii

piyasalarinda ortaya ¢ikardigi hizli degisimdir.

Esnek uzmanlagsmaya dayali olan bu yeni iiretim sisteminde genel amach
makineler kullanilmakta, bircok mal ayn1 anda iiretilebilmekte ve degisik operasyonlari
arka arkaya yapabilme yetenegine sahip teknolojiler kullanilabilmektedir. Ayrica tek
amaclh mekanik makineleri kullanarak siirekli ayni1 isi yapan diisiik nitelikli isgiiciinden,
tasarim, bilgisayar programlama, makine ayarlama, bakim operatorliigii gibi niteliklere

sahip, degisken nitelikli bir isgiiciine gegis s6z konusu olmustur.'®

1980’11 yillarda yogunlasan arastirmalar ABD’de iki yonde gelismistir. Birinci
gruptaki arastirmalar, yasanan verimlilik krizi {lizerine yogunlasarak, calisanlarin
motivasyonundaki azalmalara dikkat ¢ekerken, ikinci gruptaki arastirmalar da bu

sorunlarin ¢oziimiine yonelik yaklasimlar {izerinde durmaktadir.
2.2. TOPLAM KALITE YONETIMIi VE TARIHCESI

Insanlar kaliteye tarih boyunca biiyiik énem vermislerdir. Kalite ile ilgili ilk
kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir. Hammurabi Kanunlarinda “bir ingaat
ustasinin yaptigi bir ev ustanin yetersizligi ve isini geregi gibi yapmamasi nedeniyle

yikilarak ev sahibinin dliimiine yol acarsa, evi yapan usta oldiiriilecektir” seklinde yer

17 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

'8 KONUKMAN, Aziz. Esnek Uretim Tekniklerinin Tiirkiye’nin Sanayilesme Stratejisi Acisindan
Gegerliligi. Tiirkis Yillig1 1999, Yiiz Y11/Bin Y1l Biterken Diinyada ve Tiirkiye’de Durum, Tiirkis
Aragtirma Merkezi, 2.Cilt, Kasim 1999, s.363-382
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almaktaydl.19 Bu ceza ilkel de olsa kalite olgusunu agik bir sekilde anlatmaktadir.
Herkes miihendis degildir. Icinde oturdugu evin saglamligini test edemez. Fakat aldig

evde giivenle oturmak hakkidir. Bu yiizden kontroliinii de evi yapan yapmalidir.

Daha sonraki yillarda Fenike toplumunda, bugiinkii anlamiyla kalite kontrol
gorevlileri olarak kabul edilebilecek olan gorevliler, iiriin kalitesinde siirekli olarak
yapilan uygunsuzluklar 6nlemek i¢in kusurlu iiretimi yapanin ellerini kesme yetkisine
sahip kilinmislardir. Amag, tiriinler ile ilgili sikayetlerin dikkate alinmasi ve ticari
ahlakin olusturulmasinin saglanmasidir. M.O. 1450 yilinda ise eski Misir’da kalite
kontrol gorevlileri tas bloklarin yiizeylerinin dikligini telden olusturduklar1 bir arag ile

kontrol etmekteydiler. Bu yontem daha sonralar1 Aztekler tarafindan da kullanilmistir.

13.yiizy1l boyunca ¢iraklik ve esnaflik loncalar1 geligmistir. Ustalar hem egitici,
hem de kalite kontrol gorevlisi olarak calismistir. Loncalar ile baglayan usta-girak
iligkileri, iiretim safhasinda da malin asamali olarak kontrol edilmesine imkan

tanimistir.

Modern endiistri, insan giiciiniin yaninda, makine giiciinii de kullanarak, yeni is
dallarinda, {iiriinler ve yoOntemlerle giiclinii gostermistir. Endiistri donemiyle birlikte
insanlar, toplu olarak siirekli islemler yapabilen makineler etrafinda calismaya
baslamislar ve Adam Smith’in 1776’da yayimlanan “Uluslarin Zenginligi” adli kitaba,
iiretim felsefesiyle etkisi yiizyillar siirecek olan endiistri devriminin temellerini atmstir.
Uretimin basit ve temel gorevlere boliinmesiyle her iscinin tek gorev iistiinde

uzmanlagmast, seri iiretim kavraminin ekonomilere girmesine yol agmaistir.

ABD’de 1880’li yillarda Frederick Taylor, is planlamasini, isgilerin ve
nezaretgilerin  sorumlulugundan alip, endiistri miihendisligine vererek bilimsel
yonetimin Onciiliigiinii yapmistir. 20. yiizyihn baslarinda Henry Ford, Ford Motor
Sirketi’nin iiretim ortaminda hareketli montaj hattim1 kullanmaya baslamistir. Montaj
hatt1 iiretimi ile karmasik operasyonlar sadelestirilmis ve diisiilk maliyette kaliteli

iiriinler iretilmeye baslanmistir. Bu siirecin bir sonucu olarak iiretimin sonunda kotii

Y BOZKURT, Ridvan. Orgﬁtsel Miikemmellik Anlayisi, Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik Dergisi,
M.P.M. Yayni, 2001/1, s.45-74
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irlinler iyi iiriinlerden ayiklanmaya baglanmistir. Uretim sorumlulugunun 6nceligi iiriin
kalitesi degil, imal edilen {iriin sayis1 olmustur. Yoneticiler iiriin taleplerini
karsilayamadiklarinda islerini kaybetmekte, yetersiz kalitedeki iiretimde ise yalnizca
kinanmaktaydilar. Isletmenin iist diizey yoneticileri, bu sistemde kalitenin zarar

=9

gordiigiiniin farkina vararak, “muayene sefligi” kadrosunu istihdam etmistir.*

1920 ve 1940 yillan arasinda teknoloji hizla gelismistir. Belle laboratuarlarinda
iiriinlerdeki kusurlar sonucu olusan sorunlann gidermek amaciyla kalite kontrol
calismalan baslatilmistir. Kontroliln amaci hatalar1 ve kusurlari ortaya c¢ikartmaktir.
Ancak onlemeye dayali bir anlayis, diizeltmeye gore daha ekonomik ve akilcidir. Bu
baglamda oOnlemeye dayali bir anlayis olan kalite giivence uygulamasi giindeme

gelmistir.

II. Diinya Savagi’nda eldeki iiretim sistemlerinin yeniden diizenlenmesi savas
Oncesi ve savas zamaninin ivedi gereksinmelerine yetmeyince, ABD’de bir¢ok sektdrde
kontrol cizelgeleri kullamilmistir. Kalite kontrolden yararlanarak ABD, askeri
malzemeleri ucuza ve bol miktarda tiretmistir. O siralarda yayimlanan savas donemi

standartlar1 Z-I Standartlar1 olarak bilinmektedir.>'
2.3. Toplam Kalite Yonetimi

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir doneme girildi.
Bu doénemin temel 6zelliklerini “globallesme “ve “imhaci rekabet “ifadeleri ile tarif

edebiliriz.

Korumaciligin biiyiik olciide kaldirilmasi, giimriikk oranlarinin azaltilmasi,
yabanci sermayeye genis imkénlarin taninmasi ve diger bircok gelisme giiclii ve
dinamik kuruluslarin ulusal smirlarin 6tesine ¢ok daha kolayca erigmelerine firsat
vermigtir. Bu yonii ile bakildiginda, globallesme, genis bir ekonomik yayilma anlamina

gelir.

20 BOZKURT, Ridvan. Orgiitsel Miikemmellik Anlayisi, Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik Dergisi,
M.P.M. Yaymni, 2001/1, s.45-74
2 PEKER, Omer. Toplam Kalite Yonetimi. Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 26, Say1 1, Mart 1993, s.197-215
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Globallesmenin en bariz sonucu rekabetin sertlesmesidir. Ekonomik sinirlarin
ortadan kalkmasi ile bir¢cok kurulus 6teden beri sahip olduklar pazarlarda yeni ve gii¢lii
rakipleri karsilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini miicadeleye terk etmistir. Tabir

yerindeyse, sirketler kendi evlerinde de vurulmaya baslamistir.

Hakim olduklan pazarda pay kaybeden sirketlerin bir kismi kiiciilmiis veya yok
olmus, digerleri ise rakiplerinin pazarlarindan pay alma gayretine girmislerdir. Boylece,
i¢ pazarda artan rekabete ilave olarak dis pazarlarda da rekabet yogunlagmistir.”imhaci

rekabet” terimi de, icerde ve disarida aym sertlikte gelisen bu ortamu tarif etmektedir

Bu ortamda basarili olabilen kuruluslari inceledigimizde, bunlarin ortak
ozelliklerinin Toplam Kalite Yonetimi felsefesini ve onun getirdigi yaklagimi
benimseyen sirketler oldugunu gériiyoruz. Bilindigi gibi Toplam Kalite Yonetimi
sadece iiriin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip giiniimiiziin ¢agdas bir yonetim tarzidir.
Toplam Kalite YOnetimi ‘nin rekabet giiciinii yiikseltmesinin cok temel bir nedeni
vardir: Toplam Kalite Yonetimi bir taraftan “ kalite” yi yiikseltirken, diger taraftan
prodiiktiviteyi de artirmaktadir! Oysa Toplam Kalite Yonetimi uygulamayan bir
kurulusta kaliteyi yiikseltmek mutlaka maliyetleri artirmakta, bu da rekabet giiciinii

azaltmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nin kaliteyi yiikseltirken maliyeti diislirmesinin
nedenini artik biliyoruz: Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulusun tiim faaliyetlerinde
kaliteyi yiikseltmeyi hedefler ve bdylece her asamada olusmasi s6z konusu hatalar
onler. Hatalarin onlenmesi ile kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci kalite iiriin, gereksiz
stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler... Velhasil tiim olumsuzluklar ortadan
kaldirilir. Biitiin bunlarin sonucu maliyetler diiser ve miisterilerin beklentileri tam olarak

karsilanir.
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Sekil 2.1 Yonetim Modellerin Karsilastirilmasi

Yukarida aciklanan bu sonuglara ulagmak icin bir kurulusun yapmasi

gerekenleri iki maddede toplamak miimkiindiir. Bunlar:

Geligme ve yaraticilik icin tiim ¢alisanlarin katkisi. Analiz, problem ¢6zme ve
karar verme tekniklerinin sistematik bir bicimde kullanilmasi. Tasarim, iiriin gelistirme,
proses gelistirme, imalat, paketleme, sevkiyat. Hemen her alanda bu tekniklerin bilingli
ve yaygin uygulanmasi ile gerceklestirilen ¢ok sayida “iyilestirme” projesi ile kurulus
Japon ‘larin KAIZEN sozciigii ile ifade ettikleri siirekli gelismeyi basarmis olur. Bu
suretle daha once soziinil ettigimiz “yiiksek kalite” , “diisiik maliyet” sonucu elde edilir.

(Sekil 2.1)

Batida yerlesik olan klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme bir
yaraticilik ve/ veya teknolojik sigcrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Yeni bir
teknolojik atilima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir. Mevcut durum
prosediirler, kalite ve is standartlar1 tespit edilerek belirginlestirilir. Yonetim ve
calisanlarin basarisi konulan standartlara uymaya dayalidir. Bu durum sistemi ve kisileri
mevcut duruma “kilitlenmekte” ve isletme korliigiine neden olmaktadir. Gelisme ise

ancak yeni bir bulus veya teknolojik ilerleme saglandiktan sonra gerceklesebilmektedir.
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Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir; insan kaynaklari bir
kurulusun en degerli varligidir. Alisilagelmis yonetim biciminde bu kaynagin ancak
kiigiik bir boliimiinden yararlaniliyor. Oysa her calisan1 bu gelistirme faaliyetlerinin bir

iyesi haline getirmek gerekir.

Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Isletmelerde
karsilagilan problemlerin ¢cogunu ¢6zmek i¢in basit istatistik ve karar verme teknikleri
yeterli olmaktadir. Yapilan arastirmalar cok ileri tekniklerin nadiren gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek i¢cin de aym teknikler kullanilmaktadir, ancak
bu teknikleri tiim calisanlara 6gretmek ve uygulanmasini saglamak ise yoOneticilere

diisen bir sorumluluktur.

Ozetleyecek olursak, rekabet giiciinii artirmanin temelinde siirekli gelisme,
yani Kaizen yatar. Bunu saglamak icin ise belli tekniklerle donatilmig tiim insan
kaynaklarmi aym1 dogrultuda seferber etmek gerekmektedir. Kaizen ‘in cesitli dlciitleri
olabilir, 6rnegin prodiiktivite, karlilik, vs. gibi. Kanimca en etkin 6l¢iit ise ¢alisan bagina
iretilen proje veya Oneri sayist olmalidir. Bu say1 Japonya’da yilda 10 dolayindadir.
Mesela 1000 kisinin ¢alistig1 bir kurulusta yilda yaklasik olarak irili ufakli 10000 yeni
proje/oneri yiiriirliige konmaktadir. Proje/oneriler, Kalite Cemberleri, Proses Gelistirme
Ekipleri, Kalite Gelistirme Ekipleri, disiplinler aras1 ekipler veya bireyler tarafindan
yapilabilir. Kaizen’i gerceklestiren de bu c¢ok sayida gelistirme/ iyilestirme

onerileridir.?

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), tiim organizasyon siireclerinin siirekli
gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve ¢alisan ve miisteri memnuniyeti (baghiliginin)

saglanmasina yonelik ¢agdas, katilime1 bir yonetim anlayisidir.

TKY yonetim anlayisinda tiim taraflarla isbirligi i¢inde calismak 6nemli bir
ilkedir. Ozellikle kalitenin yiikseltilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesinde 6nemli rolii
olan calisanlarin organizasyona bagliliklarim artirmak ve onlarin siire¢ gelistirme ve

sorun ¢ozme alanindaki katkilarini almak i¢in “katilimci yonetim” anlayisini yasama

** Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayis1 MPM 1996
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gecirmek bir zorunluluktur. Bu amaca ulasabilmek icin TKY yaklasiminda insan
kaynaklarimin motivasyonu, grup calismasi, yetki devri karsilikli giiven, acik ve c¢ok

yonlil iletigim, sistemin agirlik noktasidir.

TKY uygulamalarinda basarili olabilmek ancak ve ancak yonetim anlayiginin

degismesi ile mimkiindiir.

Eski Yonetim anlayiglan ile yeni sorunlara ¢oziim iiretmek, var olan denetim
anlayisiyla insanlar1 motive edebilmek artik miimkiin degildir. Giiniimiizde yasanan
sorunlarin temel kaynagi genellikle gecmiste alinan kararlar oldugundan, yeni sorunlara

yeni ¢Oziimler tiretmek gerekmektedir.

Rekabette iistiinliik saglayabilmek ve basarili olabilmek i¢in artik yoneticilerin
liderlik o6zelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Degistirici, doniistiiriicii liderlik
yetkisine sahip olan yoneticilerin uzun donemli stratejik planlarim1 yapmalari, amaclara
ulasmak icin gereken ara¢c ve yontemleri belirlemeleri, astlarin1 bu amaglara dogru
motive edebilmeleri ve katilimct yonetim anlayisim  yasama gecirebilmeleri

gerekmektedir.

Toplam Kalitenin bilin¢li ve sistematik bir bi¢imde saglanmasinin temel

Ogelerinden ikisi sunlardir:

Bilimsel ve objektif analizlerle hatalara neden olan faktorlerin bulunmasi ve
ayiklanmasi, bu hatalarin meydana gelmesine neden olan “sistemi” gelistirmeye doniik

bir yonetim anlayisi.
TKY, yénetimin liderliginde, insana odaklanan bir yonetsel yaklasimdir.®
2.4. Tky’nin Yap1 Ve Islevleri

TKY’nin dis yararlan arasinda artan pazar paymin artmasi, orgiit sayginligi
(reputation)’nin yiikselmesi, daha yiiksek kazan¢ ve daha ¢ok miigteri tatmini vardir.

TKY ’nin orgiit i¢i yararlar ise s0yledir: Yonetim kararlarina daha ¢ok katilma, spesifik

» Cafoglu, Zuhal (1996)EgitimdeToplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol Vakfi Yay, Ankara
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olarak anlasilan hedefler, daha az hatalar, isi zenginlestirme imkanlar1 ve yaratici

diisiinceyle mesguliyet, gruplar arasinda daha az ¢atisma ve daha siki isbirligi.24

TKY orgiitte bir kiiltiir degisimini gerektirir. TKY orgiitteki insanlarin
tutumlarinda ve is gorme yontemlerinde bir degisimi zorunlu kilar.  Kiiltiiriin
gerektirdigi degisim bunlarla sinirhi olmayip orgiitiin yonetme ve liderlik biciminin de
degisimini gerekli kilar. Burada unutulmamasi gereken kaliteyi iiretenin insanlar oldugu
gercegidir. Insanlarin kaliteyi iiretebilmesi icin iki unsur gereklidir: (1) Insanlara, icinde
calisacaklar1 uygun bir ¢evrenin saglanmasi: Calisanlarin degisim araglarina, sistemli
caligmaya ve islerini basit ve amagclarina ulagmalarinda yardimci olacak sekilde
yapmalarim saglayici prosediirlere ihtiyacinin olmasi. (2) ikincisi ise insanlarin iyi is
yapmalar icin Ozendirilmeye ve basarilarimin tanimmmasina ihtiyaclarinin olmasidir.
Bunun i¢in de basarilarim takdir eden ve onlara antrenorliik eden liderler gerekmektedir.
Insanlarm kaliteli is yapmasi igin giidiilenmeleri, liderlik stilinden ve ortamdan
kaynaklanir. Kiiltiir, calisanlarin benlik saygilarini yiikseltici ve bireyleri giiclendirici

olmalidir.

TKY felsefesi, geleneksel hiyerarsik oOrgiit semasinin tersine cevrilmesini
gerektirmektedir. Ciinkii TKY kiiltiiriinde tepe yoneticileri ile orta kademe
yoneticilerinin rolii, ¢alisanlar1 desteklemek ve giiclendirmektir. Pek tabiidir ki bu

yapilanma miisteri odaklidir.

TKY anlayisimma gore kurumlarda calisan herkes birbiri i¢cin hem {iretici-
saglayici, hem de tiiketici- miisteri durumundadir. Demek ki her calisan, hem hizmet
alir, hem de hizmet verir. Bu nedenle bir kurumun etkili ve etkin sekilde islevde
bulunmasi icin i¢c miisteri iliskileri hayati onemdedir. I¢ miisteri oryantasyonunu
gelistirmenin en iyi yolu, calisanlara bireysel olarak hizmet sunduklar1 insanlar
tanimalarinda yardimci olmaktir. Buna siradaki (next in line) analiz adi verilir. Bu
analiz su iki soru etrafinda odaklanir: (1) Temelde kim hizmet saglamali? (2) Kim isini
0zel olarak yapmak i¢in senin yaptiklarina dayanmak durumundadir? Hiyerarside

siradaki (next in line) senin direkt miisterilerini gosterir. Bu miisteriler ic ya da dis

* Middlehurst, R. (1992). Quality: an organising principle for higher education. Higher Education
Quarterly46,1 (Winter)21- 38.

18



miisteri olabilirler. Onemli olan onlarin ne istediklerinin ve ne beklediklerinin

bilinmesidir. Bu onlarin bekledikleri standardi gosterir.

TKY anlayisinda i¢ pazar 6énemli bir yer tutar. i¢ pazar yeni fikirlerin, iiretim
ve hizmetlerin personele (staff) , miisteriye oldugu sekilde etkili bir bigimde
pazarlanmasidir. Personel kurumun mesajini, potansiyel miisterilere, 06zel iiretim
bilgisi ve kurumun hedeflerine isteklilik olmadan tastyamaz. I¢ pazar, fikirlerin
iletilmesine dayali bir asamadir. I¢ pazar, olumlu ve proaktif bir siire¢ olup personelin
bilgilendirilmesine baglilik ve onlarin aciklamalarin1 dinlemeye odaklasmadir. i¢ pazar,
akademik personele kurumda ne olup bittigini bildirilmesinde ve bu konuda onlarin

fikirlerinin alinmasinda faydali bir aractir.
2.5. Toplam Kalite Yonetimi’nin Amag Ve Felsefesi

Kalite ¢agdas tamimin1 ve iist yonetimin organizasyonu yonlendirmesindeki
etkisini géz Oniine alarak basit ama etkin bir model olarak, Toplam Kalite Y6netimi’nin

felsefesi ve prensipleri asagidaki gibi sekillendirilebilir.

FELSEFE
- 1.Miisteri
1.Proseslerin Odaklilik
Denetimi
2.Pazarin
12?1“’??5 Yonlendirdigi
yilegtirme :
— Kalite
3.Proseslerin Siirekli %.Kalite
Yonetimi ureklt Oncelikli
Gelistirme Yénetim
- Performans
1.Insan Kaynaklari Gelisti .
Y6netimin elistirmest 1.Takim Calismasi
2.0nce Insan 2.Ust Yénetimin Liderligi
Anlayist
3.Birey Kalitesi 3.Tam Katilim

Sekil 2.2 TKY 'nin Felsefesi Ve Ilkeleri

> Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" edition. London: Kogan Page Limited.

19



Bu sekilden anlasilan, Toplam Kalite YoOnetimi’nin felsefesi siirekli
gelistirmedir. Bunu saglamak icin yapilmasi gerekenler ise Rekabet¢ci Yonetim

vesilesiyle etrafinda yazan ilkeleri uygulamakla sonucunda basarili olunur.

Siirekli gelistirme veya Ozgiin ismi ile “kaizen” bir dinamizmi, siirekli bir
arayis1 ifade eder. Bu yaklasim miikemmellik arayisi ve sifir hata yaklasiminin
temelidir. Stirekli iyilestirme, yonetim, liderlik, is hayat1 ile ilgili oldugu kadar bir hayat
felsefesi ve tarzidir. Giinliik yasantisinda bunu gerceklestiremeyen bireyin, is hayatinda
stirekli daha iyiyi aramasi beklenemez. Bu sebeple, Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda
stirekli gelistirme felsefesi kadar “ 6nce insan” ya da diger bir deyisle “ birey kalitesi”

de son derece 6nemlidir.

Dolayisiyla son zamanlarda sirketlerin politikas1 degismistir. Eskiden “karlari
maximumize etmek” seklinde olan sirket politikalar1 uluslararasi rekabetin kizigmasi,
giimritk duvarlarinin kalkmasi gibi unsurlarin sonucunda sirket politikalar1 “rakipleri

yok etmek ““ seklinde olmustur

Toplam Kalite YoOnetimi rekabetci bir yapilanmayi, ileriye doniik tim
kararlarda ve degerlendirmelerde rekabet giicli unsurlarinin temel alinmasini ve
uygulamanin bu c¢ercevede takip edilmesini ©Ongoriir. Toplam Kalite Yonetimi
degisimlerin yonetilmesinde ve rekabet giiciinii gelistirmede yiiksek hiz saglayan bir
sistemdir. Bunu gerceklestirirken “kalite, maliyet, termin, verimlilik, kar “ iligskisine
geleneksel anlayistan cok daha degisik agidan yaklasmaktadir. Bu yeni bakis acisina
gore, kalite icin yapilan caligmalar, savurganligi onlemekte, verimliligi artirmakta ve
maliyetleri diisiirmekte. Yiiksek kaliteli iiriinlerin daha diisiik fiyattan pazara siiriilmesi

Pazar payin1 artirmakta ve ““ kar” amacina ulasilmasini saglamaktadir.

Rekabetci bir yapiya sahip Toplam Kalite Yonetimi’nin modelde belirtilen ana
ogeleri ve ilkeleri aym1 zamanda sirketin kurumsal kiltiirtinii olusturan ilke ve

degerlerdir. Diinyada oldugu gibi iilkemizde de 6nemine ragmen ihmal edilen bir konu

26 Akal Ziihal, Isletmelerde Performans Olgﬁm Ve Denetimi, MPM Yayin No:473 Ankara, 1992
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da Toplam Kalite Yonetimi anlayigina gore sirket kiiltiirii yaratilmasidir. Bu Konuyla

ilgili daha detayli olarak diger boliimlerde deginilecektir.
2.6. Toplam Kalite Yonetiminin Temel lkeleri

TKY modelinin her kurulusun kendi ozelliklerine gore gelistirilmesi ve

uygulanmasi gerekmektedir. Buna karsin modelin 5 temel ortak ilkesi bulunmaktadir.”’
2.6.1. Miisteri Odakhhk

Yogun rekabet ortaminda kuruluslar icin piyasada kalabilmenin temel kosulu,
miisteri odakli yonetim stratejisinden ge¢cmektedir. Ciinkil kaliteye bakis ve kaliteyi
degerlendirme bicimindeki “tiiketici agirlikli” yaklagimlar, bu rekabet ortaminda

miisteri etkisinden kaynaklanmaktadir.*®

Miisteri odaklilik, “Kaliteyi miisteri tamimlar” deyimiyle ifade edilmektedir.
TKY’nin bu 6gesi, etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun dénemde kurulusa en

fazla yarar saglayacak olanidir.”

Gergekte kuruluslarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag¢ ise miisteriyi
memnun etmektir. Ancak II. Diinya Savasi’n1 takip eden 30 yil icinde yasanan biiyiik
kapitalist gelisme, Fordist yapiya dayali anlayisin sonuna gelindigini gostermistir. 1980
oncesi donemde Kkitle iiretiminin ulastig1 biiyiikk hacimler bu durumu dengeleyecek kitle
tikketimini gerekli kilmis, haliyle miisterinin onemi giderek daha fazla artmistir. Ciinkii
miisteri iiretilen ¢ok sayidaki iirtinden istedigini ve istedigi kadarimi almakta, artik “ne
iretilirse satilir” diislincesi sona ermekte, bunun yerine “satilabilecek mal ve hizmet
iiretme” felsefesi agirlik kazanmaktadir. Bu sekilde sinifina, rengine, cinsiyetine, yasina,

zevkine gore farklilagmig tiiketici talebi ortaya cikmustir. Sonucta bu durum farkli

2 SHORES, A.R. TQM Approach to Achieving Manufacturing Excellence, Wisconsin, Milwaukee, ASQ
Quality Press, 1990

23 PE$K1RC1OGLU, Nurettin. TKY ve ISO 9000 Standartlari, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yayini, Say1
No: 1, Ankara 1994

* EFIL, ismail. Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa 1996
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cinslere, farkli toplumsal katmanlara gore iiriin ve hizmet tiretme gerekliliginin temeline

miisteri 6nceligini oturtmustur.30

Rekabet dolu bir ortamda konusunda lider bir organizasyon olabilmek icin bir
kurulusun rakiplerinden daha iyi bir durumda olmasi gereklidir. Daha iyinin anlami,

daha iyi iiriin ve hizmet, daha iyi fiyat ve iiriiniin daha kolay bulunabilmesidir.*’

Bir miisterinin mal ve hizmeti satin alma karari, satistan Once yaratilan
beklentilere dayanmaktadir. Bu beklentiler, iiriin ile ilgili daha 6nceki tatmin diizeyi
rakiplerin {iiriinleri ile olan deneyim ve iiriin hakkindaki reklam ve satis ziyaretleri gibi
bircok kaynaktan etkilenmektedir. Miisteri beklentileri siirekli olarak degismekte ve
artmaktadir. Bu durumda bir kurulusun yapabilecegi en iyi sey, rakiplerinden daha hizl

gelisebilmek ve daha biiyiik bir pazar payin1 yonetebilmek olmalidir.

TKY’de miisteri Onceligi, iki ayrn miisteri tamimiyla ortaya cikmistir.
Bunlardan biri i¢ miisteri, digeri ise dis miisteri kavramdir. I¢ miisteri oOrgiitte
calisanlan ifade eder. Bu miisteri grubu, kendisinden 6nceki bir siirecin ¢iktisini, kendi
ugrast olan siiregte kullanandir. Di1s miisteri ise iiriin ya da hizmet satin alan nihai
tiiketicidir. TKY, her iki miisteri grubuyla aymi iliskinin kurulmasini 6ngormektedir. i¢
ve dis miisteriyle olan iliskide aym dili konusmak, daha iyi bir dinleyici olmak,
anlasmaya varmak, sonuglar1 dlgmek, diizeltmeleri yapmak ve sifir hataya ulasmak

esastir.

Miisteri ihtiyaclarn i¢in tanimlanmis sekil 3’teki kano diyagramina gore; en
alttaki egri miisterilerin soylemedikleri fakat her iiriinde olmasi gereken temel
beklentiler egrisidir. Miisteri beklentileri i¢in tanimlanmig olan bu diyagram i¢ ve dis

miisteri memnuniyeti i¢in de kullanilmaktadir.

Ic miisterilerin istek ve ihtiyaclari, dis miisterilerin istek ve ihtiyaclar1 gibi
dikkatlice tanimlanmalidir. Bunun i¢in 6ncelikle kurulustaki siireclerin, diger siireclerle

olan iliskileri belirlenmelidir. Bu islem ise, bir siirecin ¢iktisinin hangi siirecin girdisi

30 BAYRAK, Sabahat. Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklasim Olarak Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik
Dergisi, M.P. M. Yayin, 1997/4, s.77-96

31 BOZKURT, Ridvan. Orgiitsel Miikemmellik Anlayisi, Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik Dergisi,
M.P. M. Yayini, 2001/1, s.45-74
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oldugunu tanimlamaktir. Girdileri ve ¢iktilar1 tanimladiktan sonra, bu girdileri
kullananlarla, karsihikli goriismelerle ya da anketle, islerin daha iyi yapilabilmesi icin

neler istendigi belirlenmeli, siireclerde bu isteklere uygun degisiklikler yapilmalidir.

Ozellikle rekabetin yogun oldugu pazarlarda miisteri memnuniyeti kurulus
basarisin1  garantilemeye yetmemektedir. Bunun yani sira miisteri sadakati adim
verdigimiz kavraminda g6z oOniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Sadik miisteri

sonraki mal ve hizmet ihtiyaclarinda ayni kurulusu tercih edecektir.

Miisteri sadakatinin diger bir etkisi de memnun miisterilerin kurulusun mal ve
hizmetlerini potansiyel miisterilere tavsiye etmesidir. Gercekten de yeni kazanilan
miisterilerin yarisina yakin bir kisminin kurulusun devamli miisterilerinin tavsiyeleriyle
elde edildigi arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur. Artik kuruluslar sadik
miisterilerle calistiklarinda, elde edecekleri kazanci hesaplamaktadirlar. Kuruluglar
sadik miisteriler yaratmak icin asla onlarin ne isteyebileceklerini tahmin etmeyerek, ne
istediklerini ve en ¢ok neye onem verdiklerini sormalidirlar. Bu yapilmazsa miisterinin

fazla 6nem vermedigi konularin iyilestirilmesi i¢in bosa kaynak harcanmig olacaktir.*

Miisterilere en cok ne istediklerini ve neye Onem verdiklerini sormak igin
kullanilan yontemler, anketler, miisterilerle yapilan toplantilar veya ziyaretler sirasinda,
secenekler arasinda o©ncelik belirtilmesini istemektir. Onceliklerine gore istekler
Ogrenildikten sonra, kurulusun, rekabet¢i ortamda bunlar1 ne derecede karsilayabildigi
de Olciilmelidir. Bu adimda kullanilabilecek yontem kiyaslama yontemidir. Elde edilen
veriler, miisterilerin verdikleri oncelikler ve algilamalarla kiyaslandiginda, kurulusu,

- . N .33
pazar payini artiricl {irlin veya hizmet tasarimina yoneltecektir.

Kurulus miisterilerinin mal ve hizmetler hakkinda bildirdigi sikayetler iyilesme
calismalan i¢in 6nemli firsatlardir. Sikayetini bildirmeden kurulusun mal ve hizmetini
kullanmaktan vazgegen miisteri, kurulus i¢in kayiptir. Problemin ne oldugunu bilmeyen
kurulusun, iyilestirme calismasi yapma firsati da olmayacaktir. Fakat problem bilinirse

ve miisteri ile yakindan ilgilenip hizli ve etkin ¢6ziim saglanirsa, miisteri bu ilgiyi ve

32 GOKCIN T. Gamze. i¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti, 5. Ulusal Kalite Kongresi, TKY ve Siyasette
Kalite, 13-14 Kasim 1996, istanbul, s.67-74 )
33 ACUNER, Sebnem Akin. Miisteri Memnuniyeti ve Ol¢iimii, M.P.M.Yayinlar1, No: 655, Ankara, 2001
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hizmeti hi¢ unutmayacak, cevresinde bu olaydan bahsedecek, kizgin miisteri sadik

miisteri haline gelecektir.

Bircok isletme, miisteriler mal ve hizmetleri satin almay: siirdiirdiigii siirece
miisterilerinin doygunlugunun saglandigindan kusku duymaz. Ancak, kurulusun sattigi

iiriine ya da sundugu hizmete kayitsiz kalmalan bir uyari olarak algilanmalidir.

Bu durumun miisterilerin biiyiikk bir bolimiinde goriilmesi isletmeler igin
onemlidir. Isletmenin bu durumda yapmasi gerekli olan faaliyet miisterilerin goriislerini
ilgisizlikten, ilgili konuma getirmek olmalidir. Mutlu, doygunlugu saglanmis miisteriler
daha cok mal ve hizmet satin alacaklar ve baska kisilere de satin almalarin

ogiitleyeceklerdir.

Bu nedenle, miisteri doygunlugunun o6l¢iilmesi 6nemli bir konudur. Ilgisiz
konuma gelebilme riski tasiyan miisterilerin sayisim1 saptamak ve bu sekilde de risk

altindaki geliri belirlemek gereklidir. Sekil 2.3 bu saptamay1 gostermektedir.

24



Tiiketici Sayis1 l

Doygunlugun Degisimi
S i

v

Doygunlugu Doygunlugu Saglanmig

Saglanamamis fgisiz
Tiiketici Doygunlugu
Sekil 2.3. Miisteri Doygunlugunu Olcme Siireci
2.6.2. Liderlik

Siirekli insan mutlulugunu, degisimi ve katilimi amaclayan, TKY 'nin basarisi,
stirekliligi ve gelistirilmesi insan unsurunu etkin olarak yonlendiren liderlik ve liderlerle
saglanmaktadir. Bu siirecin girdisini; insanin gelistirilmesi ve yonlendirilmesi, ¢iktisini
ise, amagclara ulasilmasi, c¢alisanlarin, miisterilerin ve toplumun mutlulugu

olusturmaktadir.**

Kuruluslar iist yoneticinin davranig ve tutumlartyla kisilik kazanirlar.”>  Ust
yonetim kademesinde bulunan kisinin agagida siralanan iki temel gorev bilincine sahip

olmas1 gerekmektedir. Bunlar;

34 ERTEN, Cumhur. TKY de Liderlik ve Katilimc1 Y6netim, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayini, Yil:6,
Say1:30, Istanbul Mart-Nisan 1999

3% BFIL, Ismail. Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa 1996
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Kurulusun performansimi yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve

gelistirmek,
Mevcut sistemleri belirlenen hedefler dogrultusunda caligtirmaktir.

Toplam kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik {iist yonetimin liderlik
roliinii iistlenmesiyle miimkiindiir. Pek ¢ok lider tamimi yapilmasina ragmen, en genel
anlamiyla lider, ait oldugu grubun amaclarini belirleyerek o gruptaki kisileri orgiitiin
amagclarinim arkasindan siiriikleyen kisidir.’® Biitiin yonetim teorileri iist yonetimin
liderligi konusunda cesitli model ve yaklasimlar gelistirmistir. TKY, iist yonetimin
liderligi konusuna 6zel bir 6nem vermektedir. Deming, Ishikawa, Juran gibi yazarlar bu

alanda oOncii kisilerdir.

Welch’e gore lider, islerin daha iyi nasil yapilabilecegi konusundaki net
vizyonuyla insanlart esinlendiren kisidir.”” Deming’e gore ise lider, kalitenin
saglanmasinda ve sistemin gelistirilmesinde 6nemli roller iistlenmektedir. Bu acidan
liderler, giiven yaratir, yardim eder, ancak yargilamazlar. Calisanlar1 gelisime sevk

ederek, onlara gurur duyabilecekleri bir ¢aligma ortami yaratmaya ugrasnrlar.3 8

Liderlik, yoneticilikle es anlamli bir kavram degildir.”’ Her yoneticide de
liderlik niteliklerinin bulunmasi her zaman miimkiin degildir. Liderlik niteliklerine
sahip kisilerin yOnetici olmalar1 onlarin basarili bir yonetici olmalarina yol agar.
Liderlik, grubu birbirine baglayan ve amaglar dogrultusunda giidiilleyen bir insan
faktoriidiir. Yoneticilik ise, Onceden belirlenmis amaclarin gerceklestirilmesi icin
kaynaklarin tedariki, orgiitlendirilmesi, planlanmas1 ve denetimi faaliyetlerinin esgiidiim
saglanarak yiiriitilmesidir. Yoneticilik; sorunlarla basa ¢ikma, Orgiitte diizen
saglamaktir. Liderlik degisim saglamak icin gereklidir.*’ Yonetim, planlama ile

sorunlarin iistesinden gelmeye caligir. Lider ise, yon ve yontem belirleyerek degisimi

36 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve Insan Kaynaklari [liskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
[stanbul, Mart 1997, 2.Baski

37 SLATTER, R. Jack Welch ve General Electric’in Yolu, Efsanevi Ceo’nun Yonetim Anlayist ve
Liderlik Sirlari, istanbul 2000

¥ AGUAYA Rafael. “Dr.Deming: Japonlara Kaliteyi Ogreten Adam, Ceviren: Kaan Tuncbilek, Form
Yayinlari, Istanbul, 1994

3% WERNER, Isabel. Liderlik ve Yonetim, Ceviren: Vedat Uner, Rota Yayinlar1 1993

40 LIVINGSTON, J. Sterling. “Yonetimdeki Pygmalion”, Insanlar1 Yonetmek, Harvard Business Review
Dergisi 1§inde, MESS Yayin No: 307, Aralik 1999, Istanbul, s.51-75
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saglar. Liderlerin bugiine ve yarina ait bir vizyonu, ¢alisanlara ve topluma verecegi bir

. 41
mesaj1 olmalidir.

Iyi liderler, simdiki durumun analizini geregi gibi yapabilen ve gelecekle olan
baglantisin1 kurabilen kigilerdir. Liderler algilama gii¢lerini gelecegin gereksinimleri ve

firsatlan ile iliskilendirme icin kullanabilmelidir.

TKY’de liderlik, kurulusun insan kaynaklarin1 yonlendirmede etkin rolii olan
kisi ve Kkisilerden baglar. Liderlik siirecinin en O©Onemli fonksiyonu amaclarin
gerceklestirilmesidir. Lider ulasilacak amaci belirler ve siireci basla‘ur.42 Basarili
yonetimin sirlarindan birisi de, kurulusta kilit gorevler istlenen karar vericilerin
gerceklerle 1ilgili olarak aymi bilgi biitiiniine ulasmalaridir. Bunu basarabilirlerse,
kurulusun herhangi bir sorununun nasil ¢oziilecegi konusunda tiimii ayni sonuca

ulasabileceklerdir.*

Lider iletisim ile insanlar1 bir degisime giidiilemeli, insanlar1 degisimin
yararlarina ve gerekliligine inandirabilmelidir.** inandirabilmek icin etkileyici iletisime
ihtiya¢g vardir. Saghikli iletisim yukariya, asagiya ve yanlara dogru olmalidir.
Calisanlarla ciddi goriismeler yapmaya zaman ayiran bir yonetici kendi kurmaylar ile

yapacagi toplantilarda elde edeceginden daha fazla bilgi sahibi olur.

Etkili liderler; stratejiyi olusturur, ¢calisanlari motive eder, misyon yaratir ve
kiiltiir ingaa ederler. Liderlerin yegine gorevi sonug¢ almaktir. Hay/McBer danigmanlik
sirketinin diinya genelinde 20 binden fazla yoneticiyi iceren bir veri tabanindan rasgele
ornekleme ile sectigi 3871 yonetici iizerindeki arastirmasi etkili liderligin sirlarindan
cogunu agiga cikartmistir. Tablo 5.’de goriildiigii gibi, her biri duygusal zekanin farkl

unsurlarindan kaynaklanan alti ayn liderlik tarzi bulunmustur.

4 MANZONI, Jean-Francois ve BARSOUX, Louis. “Basarisizliga Kosullanma Sendromu”, Insanlart
Yonetmek, Harvard Business Review Dergisi Iginde, MESS Yayin No: 307, Aralik 1999, Istanbul, s.191—
217

2 ERTEN, Cumhur. TKY de Liderlik ve Katilimc1 Yénetim, Once Kalite Dergisi, Kalder Yayini, Yil:6,
Say1:30, Istanbul Mart-Nisan 1999

43 SLATTER, R. Jack Welch ve General Electric’in Yolu, Efsanevi Ceo’nun Ydnetim Anlayis1 ve
Liderlik Sirlari, istanbul 2000

4 TAI Total Quality Management, Orientation Seminar, January, 1991, Murted/Ankara
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Her bir liderlik tarzi, liderlik eden, edilen herkesi etkileyecektir. Zorlayict

liderler, hemen uyulmasini isterler. Otoriter liderler, kisileri bir vizyona dogru harekete

gecirir. Baglilik olusturan liderler, duygusal baglar ve uyum yaratirlar. Demokratik

liderler, katilim yoluyla uzlagma olustururlar. Modellik eden liderler, mitkkemmellik ve

kendini yonlendirme beklerler. Yetistiren liderler, gelecek i¢in insanlan gelistirirler.

Tablo 2.1.
Alt1 Liderlik Tarz1
Zorlayict Otoriter Baglilik Demokratik Model Olan Yetistiren
Olusturan
Liderin Hemen Kisileri bir Uyum yaratir Katilim Performans Gelecek igin
Calisma | uyulmasim | vizyona dogru ve duygusal yoluyla icin yiiksek kisileri gelistirir.
Tarz1 ister. harekete baglar uzlagma standartlar
gegirir. olusturur olusturur. koyar
Bir “Ne “Benimle “Once insan” “Sen ne “Benim “Bunu dene”
Ciimleyl | diyorsam gel.” diisiintiyorsun” yaptigim gibi
e Tarz onu yap” yap hemen”
Altinda Basarma Ozgiiven, Bagskalarinin Isbirligi, ekip Dikkatlilik, Baskalarini
Yatan giidiisi, baskalarinin duygularim liderligi, basarma gelistirme,
Duygus insiyatif, duygularini anlama, iletisim giidiisi, duygularim
al Zeka | oto kontrol anlama, iliskiler insiyatif anlama, kendinin
Yetenek degisim kurma, iletigim farkinda olma
leri katalizorii
Tarzin Kriz Degisim yeni | Bir takimdaki Ortaklik veya Yiiksek Bir ¢alisanin
En Cok | amnda, bir bir vizyon bozukluklar uzlagsma motivasyonlu performansini
Ise doniistimii gerektiginde | gidermek veya | olusturmak ya | ve yetenekli bir artirmak ya da
Yaradig | baslatmak ya da agik stresli sartlarda da ekipten ¢abuk uzun donemli
1 Zaman ya da yonlendirme | kisileri motive calisanlardan sonug¢ almak gelismesi icin
sorunlu gerektiginde etmek icin kiymetli igin
calisanlarla katkilar almak
icin
Ortam Olumsuz En cok olumlu Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu
Uzerind
eki
Genel
Etkisi

Biitiin liderlik tarzlar i¢inde ni¢in zorlayici olanin ¢ogu durumda en az etkili

tarz oldugunu anlamak kolaydir. Bu tarzin bir orgiit ortamini nasil etkiledigi

diisiiniilecek olursa; esneklik en biiyiik darbeyi alir, liderin yukardan asagiya asir1 karar

alma yapis1 yukar1 tirmanan yeni fikirleri 6ldiiriir.

45

Lee’ye gore, TKY nin uygulanmasinda liderligin fonksiyonlar1 asagidaki gibi

siralanmaktadir:

4 GOLEMANN, Daniel. Sonug¢ Alan Liderlik, Human Resources, Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi,
Ocak Subat 2002, s.49-58
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— Ortak bir gorev anlayisi ve vizyon yaratmak,

— Kargilikli etkilesim halinde bulunan bir 6rgiitii tasarlamak ve yonetmek,
— Insanlan yetkilendirmek,

— Siirekli 68renen bir orgiit yaratmak ve ona destek vermek,

— Sorun gbzmek,46

Kouzes ve Posner’e gore ise, TKY anlayisinin gerektirdigi liderlik 6zelliklerini

5 ortak noktada toplamak miimkiindiir.
2.6.2.1.1. Siireci Sorgulama Ozelligi

Liderler girisimcidir. Diger insanlar1 farkli bir seyler yapmaya yoneltecek
kisiler degisimin pesinde kosar ve degisimi seve seve kabul ederler. En iyi liderlerin
hemen tiimii miicadeleci bir ruha sahiptir. Liderler oncii kisilerdir. Risk alirlar,

yenilikgidirler ve is yapmanin yeni ve daha iyi yollarin1 bulmak icin deneylere girisirler.
2.6.2.1.2. Ortak Bir Vizyonu Benimsetebilme Ozelligi

Liderlerin vizyonlar vardir. Vizyonlarina kesinlikle inanir ve olaganiistii isleri
basarabilme becerilerine giivenirler. Bir kurulus baslangicta bir hayal ile kurulur,
gelecegi yaratan giic ise vizyondur. Liderler diger insanlarin ortak bir vizyonu
benimsemelerini saglarlar. Insanlara bir vizyonu benimsetmek igin liderin onlar
tanimas1 ve onlarin diliyle konusmas1 gerekir. Insanlar, liderin kendi gereksinimlerini

anladigina ve kendi ¢ikarlarini yiirekten kolladigina inanmalidirlar.
2.6.2.1.3. Diger insanlar1 Harekete Gecirebilme Ozelligi

Biiyiik hayallerin anlamli gerceklere doniisebilmesi icin, tek bir liderin ¢abalar
yetmez. Liderlik bir ekip caligmasidir. Ornek alinacak liderler projenin islemesinde

gorev alacak herkesin destegini almayi bilirler. Liderler sonuclardan etkilenecek olanlart

*® LEE H. Thomas. Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik, Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayist,
MPM Yayini, Ceviren: Orhan Pazarcik, Ankara, 1996, S.17-24
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isin icine katar ve digerlerini de iyi is yapabilmeleri icin destekler. Insanlar kendilerini
zayif, giicsiiz, yetersiz ve yabancilagmis hissettiklerinde ellerinden gelenin en iyisini
yapmazlar. Sonuglar iiretecek olanlar kendilerini isin sahibi gibi hissetmelidir. Liderin
gorevi insanlarin kendilerini giiclii, yeterli, bilgili ve isin icinde hissetmelerini

saglamaktir.
2.6.2.1.4. Bagkalarma Ornek Olma Ozelligi

Liderler, kendilerine yol gosteren ilkeler konusunda net bir goriise sahip
olmalidirlar. Liderlerden inandiklar1 goriislerin arkasinda durmalar beklenir. Liderlerin
yaptiklari, sozlerinden daha cok Onem tasir ve kendileri ile tutarli olmasi gerekir.
Liderlerin operasyonel planlari olmalidir. Projeyi yonetmeli, performansi ol¢meli,

geribildirim vermeli, biitce ve programlara uymali ve diizeltici 6nlemleri almalidir.
2.6.2.1.5. Cesaret Asilama Ozelligi

Insanlara kazanabileceklerini gostermek liderin gorevlerinden biridir. Kaliteyi
yiikseltmeye, bir felaketin yaralarimi sarmaya, yeni bir hizmet baslatmaya ya da bir
degisim gerceklestirmeye calisirken, insanlarin davranislarinin yeni degerler ile uygun
olmasimin karsiligin1 alacaklarin1 bilmeleri gerekir. Liderligin 06ziinde insanlarla

ilgilenmek, onlara 6zen géstermek yatar.47

Giiniimiiz yonetim anlayisindan farkh olarak, eskiden bulunduklari konumdan
otiirii lider olarak tanman yoneticiler, bugiin artik lider olarak goriilmemektedir. Bu
degisimi saptamay1 amaglayan Zenger Miller’in 450 isletme ve 2000 kisiyi kapsayan

liderlik arastirmasinda, liderlikte aranan on yedi 6zellik sdyle siralanmaktadir:
— Bir vizyonu benimsemek ve bunu calisanlariyla paylasmak,
— Degisime ac¢ik olmak,

— Miisteri ihtiyaclarina yonelik faaliyet gostermek,

47T KOUZES, M. James ve Posner, Z. Barry. Ornek Alinacak Liderler, Executive Excellence Dergisi,
Ocak, 2002
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— Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,

— Ekipleri desteklemek,

— Bilgiyi paylagmak,

— Sorun ¢dzmek ve karar vermek,

— Is akisim1 yonetmek,

— Projeleri yonetmek,

— Teknik bilgi ve beceri sergilemek,

— Zamamn ve kaynaklar1 dogru yonetmek,
— Sorumluluk almak,

— Zamaninda ve yerinde insyatif kullanabilmek,
— Duygularini kontrol edebilmek,

— s ahlakina sahip olabilmek,

— Merhametli olmak,

—  Giivenilir olmak.*®

Yapilan pek cok arastirma, insan faktoriiniin artan Ol¢iide rekabet giiciiniin
kaynagr haline geldigini g(is‘[ermektedir.49 Insan faktorii  gerektigi  gibi
degerlendirilmezse, mal ve hizmet iiretiminde TKY’ni gerceklestirmek giiclesir.
Liderlik insani degerleri tiretime, iiretimi Toplam Kaliteye, Toplam Kaliteyi toplumsal
kaliteye cevirme siirecidir. Bu siirecte en Oonemli unsur insan kaynagidir. Liderler,
degisim ve gelisiminin Oniinii actiklarinda hem calisanlar, hem de kurumlar kazangh

cikacaktir.

48 RUSS-EFT Darlane. ideal Lider Ideal 1syeri, Exective Excellence, Y1l:1, Say1:3, [stanbul Haziran 1997,
s.16
* HARDJONO, S. The Europan Way To Excellence, Ceviren: Ipek KAgit San. Tic.A.S. Istanbul, 1997
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2.6.3. Toplam Katihmcilik

Calisanlarin  katilimi, kigilerin takim amaglarina katkida bulunmasi ve
sorumluluk paylasarak bir takim ortaminin icine zihinsel ve duygusal acidan
girmeleridir. Katilma, orgiit iiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel
kararlar almalarimi ve onlar1 basaril bir sekilde uygulamalarimi saglamak i¢in kullanilan

- 50
bir aractir.

Calisanlarin tam katihmini saglamak, kisinin belirli konularda insyatifini ve

Diistincelerini  ve fikirlerini

yaraticiligm  kullanmasi  bakimindan onemlidir.’
tartisabilen, kararlara katilabilme olanag: bulabilen calisan, yaraticiligiyla yapilan isin
kalitesine biiyiik katkilarda bulunabilecektir. Katilmali yonetim, yalniz performans,
verimlilik ve kar1 artirmak ag¢isindan etkin bir yonetim tarzi degil, ayn1 zamanda ahlaki

bir gerekliliktir.”

Calisanlarmm  katilimi, kisileri giidiileyerek, kariyerini ve performansini
gelistirmesine imkan tanir. Ust yonetim tarafindan baslatilan kalite duyarlihigs,
calisanlarin katilimiyla daha fazla hiz kazanir. 3Cahsanlarm katilim1 onlarin yonetimde
s0z sahibi olmasi saglayacak ve isyerindeki huzurla biitiinleserek verimlilik artisina
katkida bulunacaktir. Yapilan pek cok arastirma, ¢alisanlarm kontrol altindaki bir
ortamdan ¢ok, isbirligi ortaminda daha yaratici, daha sorumluluk sahibi ve daha
katilimc1 oldugunu ortaya cikartmistir. Calisanlar katilime1 bir ortamda, degisiklik
diisiincelerine karsi daha olumlu yaklasarak diren¢ gostermemekte ve Toplam Kalite

hedeflerine daha hizl1 yaklasilmaktadir.

50 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve Insan Kaynaklari [liskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
[stanbul, Mart 1997, 2.Baski

SUARGYRIS, Chris. “Yetkilendirme,” insanlar1 Ydnetmek Harvard Business Review Dergisi 1§inde,
MESS Yayin No: 307, Aralik 1999, Istanbul s.105-121

52 ASCIGIL, Semra. Tiirk Endiistri Firmalarinda Katilimla Ilgili Beklentiler: Is le Tlgili Inanglarin Etkisi,
ODTU Gelisme Dergisi, 21 (3) 1994, 5.323-340

3 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve Insan Kaynaklari [liskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997, 2.Baski
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Katilimci  yonetim  sisteminin  etkinligi,  geleneksel  yaklasimdan
ayr11maktad1r.54Buna gore katilmali yonetimin asagida siralanan konular1 kapsamasi

gerekir:
— Bilginin, isin yapildig1 en alt diizeye kadar dagitilmasi,
— Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,
— Odiillendirme sisteminin kurulmast.

Katilmali yonetim anlayisinin en c¢arpici Ornekleri olan Kalite Kontrol

Cemberleri, TKY’de toplam katilim1 saglayan en 6nemli ara¢ olarak kabul edilmektedir.

[sletme yonetiminde insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu, insanlarin benzer
varliklar olarak diigiiniilmesinden ve benzer sekilde muameleye tabi tutulmalarindan
kaynaklanmaktadir.”> Oysa insanlar, birbirinin ayn1 veya benzeri olmadig1 gibi, fiziksel

ve psikolojik olarak da farklilik gbsteriﬂer.5 6

TKY’nin temelinde de insanlarin farkliliklarimi dikkate alip onlarin
enerjilerinden maksimum diizeyde faydalanma anlayist yatmaktadir. Bu anlayis
icerisinde insanlar, kendi iradelerini, akillarin1 ve kendi diisiiniis tarzlarim gelistirebilir,
organizasyonun amagclart ile birlestirerek organizasyonun basarili  olmasini

saglayabilirler.
— TKY’nin kisiyi gelistiren yonii;

— Egitime 6nem vermesi (ise doniik egitimin yanisira temel egitim),

Insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimlii is ve is zenginlestirme 6geleri,

Organizasyonda daha biiyiik sorumluluk almay1 dngéren anlayzs,

4 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

> SCHROODER, Roger G. Operations Management, McGraw Hill, 1998, 5.563-590

56 THOMAS, A. David ve ELY, Robin J. “Farkliliklara Onem Kazandirmak,” Harvard Business Review
Dergisi I¢inde, MESS Yayin No: 307, 5.123-152
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— Islerin entegrasyonu ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmasi ile

kisilerin daha yetkin ve yetenekli hale getirilmesidir.

Tamamen ve gonillli katilmanin saglanmasi isi, st yOnetimin
sorumlulugundadir ve motivasyonla ilgilidir. Bu cercevede TKY’de motivasyonun

saglanmasi icin agsagidaki hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir.
— Calisanlarin maddi a¢idan tatmin edilmesi,
— Isyerinin ergonomik 6zelliklerinin calisanlara uygun hale getirilmesi,

[letisimi ve igbirligini simirlayan engellerin kaldirilmast,

Calisanlarin (TKY ne uygun olarak) egitim seviyesinin yiikseltilmesi ve

buna siireklilik kazandirilmasi,
— Calisanlarda sorumluluk duygusunun gelistirilmesi,

— Is doniisiimleri (rotasyon) ve is zenginlestirmeleri ile monotonlugun
giderilmesi, caligsanlarin iglerini daha iyi yapmalan dolayisiyla yetkin ve yetenekli hale

gelmeleri,

— Calisanlara karsilagtiklart sorunlari ¢ézmeleri icin problem ¢dzme ve

analiz tekniklerinin bgretilmesi.57

Kuruluglarda tam katilimi saglamak ve sonuc¢ta TKY’nde basar elde etmek
icin calisanlarda orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi gerekliligi tizerinde de durulmaktadir.
Kurum kiiltiirii, giiniimiiziin rekabet ortaminda isletmelerin rekabet giiciinii aciklayan
temel 6gelerden biri haline gelmistir.”® Ciinkii kurum kiiltiirii, giiniimiizde kurulusu bir
arada tutan unsurlarin baginda gelmektedir. Diger taraftan TKY uygulayan bir kurulusta
“kalite kiiltiiri”niin de olusturulmasi gerekmektedir. TKY acisindan yeterli bir kalite
kiiltiirtiniin olusturulmas1 ve nihayetinde TKY nin basaris1 icin bazi kosullarin yerine

getirilmesi gerekmektedir. Bunlar su sekilde siralayabiliriz:

ST DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri [liskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997
38 TAI Total Quality Management, Orientation Seminar, January, 1991, Murted/Ankara
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— Paylagilan bir vizyon, acik ve net tanmimlanmis amaglar,
— lyi gelistirilmis 6rgiitsel kalite misyonu ve hedefler,

— Tutarl bir organizasyon yapist,

— Performans degerlendirme ve odiillendirme sistemi,

— Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimi,

— Bireysel sorunlara dikkat edilmesi.

2.6.4. Yonetici Ve Calisanlarin Baghhg

Baglilik, isletmedeki en iist diizey yonetimden, en alt diizeydeki is gdrene
kadar herkesten beklenen bir kavramdir. Is gorenlerin bagliligi; ¢alisanlarin kurulusun
ana prensiplerine uyacagi ve kurulusun da kendileri i¢in dogru olan faaliyetleri
yapacagina inanmasidir. Bu inanclara bagl olarak calisan insanlar, kurulusun basarilar
kendileriyle paylasacagina ve onlar1 yliziistii birakmayacagina inanma ihtiyact

duyarlar. >

Yonetsel kararlarin alinmasi ve gelismelerin takip edilmesi yoneticilerin
gorevidir. Bu yilizden mevcut yonetim sisteminden, TKY ne gec¢is ve uygulamalarinin
hayata gecirilmesi, iist yonetimin verecegi kararlara bagl olarak gerceklestirilir. Bu
yonde bir degisikligin, yoneticilerin bagliligi ve liderligi olmadan gerceklesmesi

A 60
imkansizdir.

TKY’e gecis, kurulusta var olan biitiin aligkanliklar1 ve siirecleri temelinden
degistirecektir. Bu degisim karsisinda calisanlarin farkh tepkiler vermeleri ve degisime
diren¢ gostermeleri ¢cok dogaldir. Bu noktada en biiyiik gorev yoneticilere diismektedir.
TKY anlayisimm benimsemis olan yoneticilerin, bu gelismeleri calisanlara acikga

anlatmalar1 ve onlarin da bu yeni sistemi benimsemelerini saglamalar1 gerekmektedir.

3 BOZKURT, Ridvan. Orgiitsel Miikemmellik Anlayisi, Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik Dergisi,
M.P. M. Yayini, 2001/1, s.45-74

60 TURKEL, Asuman. insan Kaynaklarinin Etkin Yonetimi, Tiirkmen Kitapevi, Yayin No: 121, Egitim
Dizisi:21, Istanbul 1998

35



Tim calisanlarin bu konuda kararli davranmalar1 ve ortak hareket etmeleri

kacinilmazdir.
2.6.5. Sistematik Analiz

Her boliim, diger boliimlerin siire¢lerine bagli olarak calisir. Bir sonraki siirec,
bir onceki siirecten kaliteli girdi sunulmasini bekler. Her bolim ya da kisi bir sonraki
stirecin gereksinmeleri iizerine odaklanir. Bu durum, miisteri odakli bir siire¢ analizi
yapilmasim gerektirir. Onceki boliimlerde genis bir bigimde anlatilan siirec analizine

Toplam Kalite Cevrimi, Deming Dongiisii gibi isimler verilmektedir.

Siire¢ analizi caligsmalarinda oncelikle agsagidaki sorular sorulur:

Siirecin miisterileri kimlerdir?

— Siiregle hangi iirtinler ya da hizmetler girdi olarak kullanilmaktadir?

Miisteri gereksinmeleri nelerdir?

Siirecin ¢iktis1 miisteri gereksinmelerini hangi 6lciide karsilamaktadir?

Sunulan mal ve hizmetin performansi ve miisteri beklentileri arasindaki
farklilik, coziilmesi gereken bir sorun olarak degerlendirilir. Konu se¢ildikten sonra
siire¢ analizi yapilir. Siire¢ analizine yapilan isin akisimin cikartilmasiyla baslanir.
Mevcut is akisinin, olmasi gereken is akisi ile kiyaslanmasi sonucunda yararh bilgiler

elde edilir.®!

2.6.6. Performans Gelistirme, Proseslerin Yonetimi Ve Siirekli Proses

Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, makine ve teknolojik yenilikler ile saglanan
performans gelistirmelerine ek olarak, kurulusta bulunan herkesin proses gelistirme
faaliyetlerine etkin olarak katilimimi 6ngormektedir. Toplam Kalite Yonetimi ‘nin temel

felsefesi olan, siirekli gelistirme yaklasimi bu anlayisin 6ziinii olusturur.

o1 TAI Total Quality Management, Orientation Seminar, January, 1991, Murted/Ankara
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Uluslararas1 rekabette acik ortamlarda rekabet giiciiniin belirleyici unsurlari
kalite-maliyet- terminidir. BOyle bir ortamda miisteri tarafindan belirlenen , “kalite”
stirekli degismekte, buna bagli olarak maliyet ve termin (hiz) unsurlar1 da isletmeyi hizli
bir degisime ayak uydurmaya zorlamaktadir. Ayrica , “cazip kalite” yi olusturma
cabalart da isletmede siirekli olarak proses gelistirmeyi ve denetimini zorunlu
kilmaktadir. Siirekli olarak artan ve yiikselen miisteri beklentilerinden daha hizli bir
kalite ve verim gelistirme hiz1 saglayabilen bir kurulus, rekabet giicii kazanmakta ve

pazarda basariya ulagsmaktadir.

Taylor‘cu yonetim modelinde performans gelistirme, teknolojideki gelismelere
ve prosesin tiimiine hakim olmayan sadece belli bir kismi1 taniyan, dar uzman kadrolarin
calismalarina baglidir. Gerek yonetimin, gerekse isgiicliniin ¢ok biiyiik boliimii, mevcut
proseslerin oldugu gibi yiiriitiilmesi ile gorevlendirilmektedir. Proseslerin gelistirilmesi

calismalan faaliyetlerden ayr bir olaymis gibi degerlendirilmektedir.

113

Tiim c¢alisanlarin katthmi ile saglanan “ siirekli proses gelistirme” ilkesi,
Toplam Kalite Yonetimi ‘nin temel felsefesi olan ‘“kaizen” in isletme biinyesinde
Onemli bir pargasidir. Bu anlayisin sirket biinyesinde hayata gecirilmesi isletmede

biiyiik ve kokli degisimleri gerektirmektedir.

Proses gelistirmedeki temel amag, proses degiskenliginin azaltilmasi ve sifir
hataya ulasilmanin hedeflenmesi ve proses siiresinin azaltilmasidir. Her prosesteki
degiskenlik azaldikga, bu degiskenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin kalitesi

artmaktadir.

Proses gelistirme calismalarinda Oncelikle prosesler tanimlanmakta,
degiskenlik oOl¢iilmekte, bu degiskenligin normal olup olmadigi saptanmakta ve
gerektiginde diizeltici islemler uygulanarak proses gelistirilmektedir. Bu islemdeki
temel ozellik, her prosesin normal degiskenliginin bilinmesi ve bu bilginin, proses
hakkinda karar verilirken kullanilmasidir. Proseslerin normal degiskenligi bilinmedikce,

proseslerin kontrolii ve dolayici ile iiriinlerin kalitesinin yapilamamaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nde siirekli proses gelistirme ve denetimi ilkesi kadar

onemli bir ilke de proseslerin yonetimidir. Geleneksel yonetim modeli, bir sirketin
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finansman, pazarlama, satin alma, {iretim, miihendislik vb. gibi faaliyet ve
fonksiyonlarinin tepe yonetiminin koordinasyonunda, ayri ayr1 yonetilmelerini 6ngoriir.
Toplam Kalite Yonetimi ise rekabet giiciinii olusturan kalite-maliyet-termin unsurlarini,
fonksiyonel birimlerde bulunan veya birden fonksiyonel birimin biinyesine yayilan bir
dizi faaliyet ve prosesin sonucu olustugunu éngormektedir. Bu farkli proseslerin sinerji

saglanmak {izere yonetilmeleri gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, tiim birimleri ilgilendiren ve birimler aras1 karmagik
proseslerle olusan kalite - maliyet - termin unsurlarini, etkili bicimde, ancak tepe
yoneticisinin liderliginde yonlendirebilecegi gerce§ine gore bir yonetim sistemi

olusturmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nin en onemli 6zelliklerinden birisi, teknik ve idari
proseslerdeki sorunlardan gercekgi olgiimlere dayanan sonuglar ¢ikarabilmesi ve dogru
teshis koyabilme giiciidiir. Prosesleri bizzat yiiriitenler tarafindan uygulanabilen basit
analiz yontemlerinden ¢ikan sonuclar, herkes tarafindan kabul edilmekte ve haksiz veya
siibjektif su¢lamalarin neden oldugu catisma yerine olumlu is birligi dogmaktadir.
Ayrica, bu proses denetimlerinde proses ten kaynaklanan hatalarin giderilmesinde ve

proseslerin yonetiminde ¢alisana daha fazla yetki tamnmaktadir.*®
2.6.7. insan Kaynaklar1 Yonetimi - Once insan Anlayis: - Birey Kalitesi

Insan faktorii calisan kisilerin islerine getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal
ozelliklerin bir biitiiniidiir. Insan faktoriine verilen deger o isletme ya da kurumun genel
yonetim politikas1 gercevesinde belirlenir. Toplam Kalite Yonetimi gercevesinde i¢
miisteri, diyalog, takim c¢alismasi, lokallesme, siirekli egitim, siirekli iyilestirme

3

kavramlart bu yOnetim anlayisinin  “Once insan®“ yani “birey kalitesi” ‘nde

diigiimlendigini gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde amag kisilerin islerini en verimli ve en tatminkar
sekilde yapabilecegi kosullar1 saptayip, bunlan sirket basarisina kanalize etmektir.

Sirket yonetimine insan faktoriine verilen deger arttikca orada isgiicii verimi, isin

62 Bas Melih, Artar Ayhan, Isletmelerde Verimlilik Denetimi, MPM Yayin No: 435, Ankara 1991
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kalitesi ve sirket icin yapilan dzveriler de artacaktir. Bu yonetim felsefesi olarak insana

saygiy1 gerektirir.

“Insanlik * kelimesi ozerklik ve kendiliginden olmay: ifade eder. Insanlar
iradeye sahiptirler. Toplam Kalite Yonetimi, insanlarin kendilerine sdylenmeden, kendi
sorumluluk duygular1 dolayisiyla yapilmasi gereken isi kendiliginden yapmalarim
ongoriir. Ishikawa ,’Insanligi esas alan bir yonetim biciminin insanlarin smirsiz

113

giiclerinin gelismesine izin veren bir yonetim bicimi ““ oldugunu ifade etmektedir.
Nitekim Toplam Kalite Yonetimi ‘nin araglarindan biri olan kalite cemberleri
etkinliklerini harekete gegiren “insana saygi duyulan bir igyeri” yaratma vizyonudur.
Ust ve orta yoneticiler ancak lokallesmeyi basarabilirlerse sirketlerinde, insana saygiy

yonetim felsefesi ve bir sirket kiiltiirii unsuru olarak yerlestirebilirler.

Isletmede kalite herkesin isidir. Kaliteyi saglamak; nihai miisteriyi tatmin
etmek ve calisan1 tatmin etmekten geger. Calisanin tatmininde insan kaynaklarinin
yonetimi Onem kazanmaktadir. Sadece iiriin ve yontem niteligine etki edebilecek
unsurlarla ilgili normlar, prosediirler, teknikler gelistirme, Toplam Kalite Yonetimi ‘nin
gerceklesmesini saglamaz. Ciinkii gelismeler kalic1 olmaz. Bu gelismelere paralel olarak

isletme i¢inde “birey kalitesinin” gelistirilmesi gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nin ¢ekirdeklerinden siiphesiz en Onemlileri “ilk
seferinde dogru yap “ ve “hata ortaya ¢cikmadan onle” dir. Isi ilk seferinde yapacak ve
hatay1 ortaya ¢ikmadan 6nleyecek unsur insandir. , ¢alisandir, i¢ miisteridir. Dolayisiyla,
Toplam Kalite Yonetimi ‘ni basart ile uygulamanin temelinde kisileri motive etme,
yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is
zenginlestirme gibi insan faktoriinii gelistiren ve 6n planda tutan sistemler yatmaktadir.

Yonetimin temel islevlerinden biri bu sistemleri gelistirmek ve verimliligi artirmaktir.

Toplam Kalite Yonetimi ‘nde insan unsuru, isletme prosesinin merkezinde yer
almaktadir. Uygulanacak toplam kalite sistemi, calisanlarin davranig ve tavirlarini
etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve tatbik edilmesi ile ilgili Kkiiltiirel

degisikliklerin yonetilmesi acisindan gerekli deneyime sahip olmalidir. Toplam Kalite
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YoOnetimi programlarinin tasarlanmasi ve analizlere dayandirimalidir. Bunlarin hepsi

insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda olan hususlardir.”
2.7. Toplam Kalite Yonetiminde Temel Faktorler

Dogru iiretimi ilk seferde yapmayi ve bunu her defasinda tekrarlamay1
hedefleyen TKY; organizasyonun bir biitiin olarak etkinligini saglamayi, esneklige

ulagmasim ve rekabet giiciinii amaglayan bir yontemdir.

TKY, hélihazirda var olan veya yeni ortaya cikan gereksinmelerle ilgili
“nasillarin” nasil ¢oziimlenebilecegini siirekli olarak arastirmak, tasarlamak, gelistirmek

ve sistemlestirmek ¢abalarinin bir toplamidir.

Kaliteyi organizasyonun toplamina bir biitiin olarak yerlestirmek, ama¢ ve
gereksinimleri siirekli, yeni, iyilestirme ve gelistirme siireci i¢inde karsilamak olarak ele
alabilecegimiz Toplam Kalite Yonetiminde temel faktorleri su sekilde ele almak

miimkiindiir.
2.6.7. Basarih Toplam Kalite Yonetimi

Ozellikle TKY de; yaraticilik, yenilik, degisim, uyum, hiz ve estetigi 6n planda
ele almak gerekir. Amag¢; TKY’yi biitiinciil, sistemli, yeni degisimlere hizla ayak
uydurabilecek esneklikte olusturabilmek ve ortaya koymaktir. Organizasyonlarda
kaliteli girdiler yoksa c¢iktilarin kalitesi de istenilen diizeyde olmayacaktir. Kalite temel
ve oncelikli olarak diisiiniilmelidir. “Once kalite” ve “daima kalite” prensipleri

yonetimin her asamasinda uygulanmalidir.
2.7.1.1. Katihm ve Motivasyon

Acik ve etkili bir iletisim ve etkili bir igbirligi organizasyonun rekabet giiciinii

artirir. Bu durum calisanlarin ilgili, motive edilmis ve esnek oluslari ile kendini gosterir.

Katilimc1 yonetim tarzinda “gdrevi benimseme” , “amaca yonelmenin” yaninda

ikinci plana diiser. Ekip anlayisi, yapicr iligkiler, sistemlilik ve yliksek anlamishik diizeyi

%3 Ishakawa Kaoru, Toplam Kalite Kontrol, Kalder Yayinlari No:7,istanbul, 1995
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Oonemli olur. Kalite bilincinin giiclenmesi icin “ilk seferinde dogru yap” anlayisina

gereksinim vardir.

TKY’nin gergeklestirilmesi icin, isini ilk seferinde dogru yap ve dogru

yapmay1 siirdiirme anlayisi en etkili ve hakim olmalidir.
2.7.1.2. Arastirma ve Gelistirme

Organizasyonlarda, TKY anlayisinin  uygulamaya gecisi ve siirekli
gelistirilerek istenen diizeyde siirdiiriilebilmesi icin yerine getirilmesi gereken belirli
gereklilikler vardir. Kontrol, iyilestirme ve gelismenin temel tasi siirekli arastirma,
bulus ve calismalarin sistemli olarak ortaya konulmasina baghdir. Kalitenin
olusturulmasin1 saglayacak kalite organizasyonu; kalite ekiplerinin bilimsel proje
organizasyon grup ¢alismalarimi ve cesitli programlarin 6n goriilmesini arastirma ve

gelistirme (ARGE) calismalarimi gerekli kilmaktadir.
2.7.1.3. Liderlik

TKY, yalnzca belli bir boliim, kisi ya da grubun gayret ve faaliyeti ile degil,
miikemmel bir liderlik ve ydnetim beceri ve uygulamasiyla basarili olacaktir. Lider; ne
yapildigini, nereye gidildigini, hangi faaliyete karar verildigini, yonlendirildigini ve

uyumlulastirildigini etkin bir sekilde organize etmelidir.

Arzulanan bir calisma ekibinin olusturulmasi, bireylerin motivasyon ve
gelisimine odaklanarak, gorevin basarilmasim1 saglayacak, liderlik kalite ve

karakteristikleri sdyle siralanabilir:

Kapasite

Basan giidiisii

— Sorumluluk

Katilim

Statii
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— Durum.

TKY ancak miikemmel bir kalite ortaminin olusturulmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Boylesine kalite ortaminmi olusturan, gelistiren ve sonsuz iyilestirmeyi

saglayacak ilk ve 6nemli islev, liderlik anlayisinin kendisidir.

Liderlik; vizyonlar, planlar, motivasyon ve gelismenin incelenmesi seklinde
var olan bir siirectir. Liderlik olmaksizin bir organizasyon belirli bir yonde tutarl
ilerlemelere sahip olmayacaktir. Liderlik, isletmenin gidisinin kontroliinde kullanilan

ana fonksiyondur.
2.7.1.4. Siirekli Iyilestirme

Geleneksel yonetim anlayisinda sorunlar ortaya cikmadan ¢oziim arama
anlayis1 yer almaz. Bu anlayisin gegerli oldugu kuruluslarda; “Miisterilerden sikayet
gelmiyor, bu da bir kalite sorunumuzun olmadigin1 gosterir”, “Garantimiz var sikayet
gelirse hallederiz” gibi yaklasimlar kabul goriir. Ancak uygulamalar gdstermistir ki,
hatalar bir kez ortaya ciktiktan sonra bunun giderilmesi icin katlanilan maliyet, bu

hatanin meydana gelmesini 6nlemek amaci ile katlanilan maliyetten daha biiyiiktiir.

Toplam Kalite Yonetiminde her alanda “siirekli miikemmellik arayis1”
egemendir. Bu anlayis ayn yanginin defalarca sondiiriilmesi yerine yangin ¢ikmasini
Onleyici etkili tedbirlerin alinmasina benzetilebilir. Siirekli iyilestirme, bir tarladan daha
fazla verim alabilmek icin topragin bilesiminin, siiriis tekniklerinin, kullanilan
tohumlarin, giibreleme ve sulama tekniklerinin ve cift¢inin bilgi ve deneyimlerinin

stirekli olarak gelistirilmesine benzetilebilir.
2.7.1.5. Ekip Calismasi

Geleneksel organizasyonlar, bireysel performans: ve bireysel davranislar1 one
cikarir ve calisanlar bireysel basari hedefleri i¢in motive edilir. Bu anlayisa gore

calisanlar birbirlerinin rakipleridir.

Toplam Kalite Yonetimi herkesi bir ekibin iiyesi olarak goriir ve ekip

olusumunu ve ekip caligmasini kolaylastirici diizenlemelere olanak tanir. Sorunlara
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uygun c¢oOziim arayisl, ekip calismasi ortaminda gerceklestirilir. Sonugta, ekip
calismalan ve toplantilar kisisel gelismenin, 6grenmenin, iletisimin, yaratici fikirler

iiretmenin ve katilimeiligin en etkili araci haline gelir.
2.7.1.6. Tletisim ve Isbirligi

Verimlilik, kalite ve mitkemmellikle baslayan bir yonetim anlayisi, iletisim ve
diyalogun her asamada birbirine bagli olarak ortak bir miistereklik ve isbirligi

olanaklariyla desteklenmelidir.

fletisim liderligin bir uzantisidir. Boylece organizasyonlar, neyin Onemli
oldugunu, nelerin beklenildigini, degisimin nedenlerini, nelerin dogru ya da yanlis
olabilecegini ve organizasyonun nasil calistigii ogrenirler. Iletisim motivasyon ve
koordinasyonun saglanmasinda bir dizi firsatlar ortaya koyar; bilgilendirmeyi ve goriis

birliginin saglanmasini, 6grenimi ve rehber olmay1 saglar.

Glinlimiizde miisterek c¢aligmalar yogunlasirken, ortaklik, birliktelik, ekip

calismasinin mitkkemmel bir iletisim ve diyalog icinde basarisin1 gerekli kilmaktadir.

Toplam kalite uzmanlarinin ayni zamanda iyi bir iletisim uzmani olmasi
gerekmektedir. YOnetici ve tiim personel isbirligi ve takim halinde Ogrenmenin

saglayacagi bir milkemmellikle, arzulanan ve belirlenen hedeflere ulasilabilecektir.
2.7.1.7. Topyekiin Degisim, Yenilik ve Tyilestirme

TKY, yonetimin her safthasinda ve diizeyinde birlikte, biranda, biitiinliik i¢inde,
degisim, yenilik ve iyilestirmelerin siirekliligine bagl olarak arzulanan basarilarin elde

edilmesini saglayabilecektir.

Goniillu igbirligi ve dayanigsmaya bagli amaclar dogrultusundaki degisimler; bir
kisinin, grubun, organizasyonun veya daha genis bir sosyal sistemin var olan durumunu
dogrudan etkilemek ve baska bir sekle doniistiirmek i¢in gosterdigi planli ve amach

cabadir.
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Yenilik ise insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma

kapasitesi saglama gorevidir.
2.7.1.8. Egitim ve Isgiicii
20. yilizyilin en belirgin 6zelliklerinden biride, bilim ve bilgi ¢cagi olusudur.

Modern bir toplum olmanin en énemli kosulu, bilimin iiriinii ve yontemlerini

insanlara kazandirmaktir.

Egitimde amag; istenilen kaliteyi en ekonomik sekilde saglayacak biling, bilgi
ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlar1 farkli seviyelerdeki isgérenlerin
kendi rollerini  6grenmelerine ve bu roller cercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine gerekli olan ortam ve kosullar saglar. Egitim ihtiyaglar1 kurumlara,
gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi i¢in, egitim programlarinin icerigi
degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konulmalidir. fhtiya¢ duyulan egitimin kapsamu,
hali hazirdaki bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan gorevin Ozelliklerine gore

belirlenir.

TKY’nin basarilmasi igin egitim temel bir amac¢ olarak ele alinmali ve

kalitesinin de siirekli gelistirilmesi ve giincellestirilmesi gerekmektedir.

Geleneksel yonetim anlayisinda isgiicii en yiiksek maliyet unsuru olarak
goriiliir. Maliyet minimizasyonu ve finansal darbogaz dénemlerinde akla gelen isgiicii
fazlalilig ve egitim icin ayrilan paydir. Bu tiir yonetim anlayis1 zaten egitime gereken

Onemi vermez ve onu sadece bir masraf yeri olarak goriir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda insan kaynaklari kurulusun en degerli
varlig1 olarak kabul edilir, herkesin egitim ihtiyaci olduguna inanilir ve bunun ig¢in

yeterli kaynak ayrilir.
Bu konuda iist yoneticilere ogiitler olarak sunlar soylenebilir:

Yeterli egitim programlar ile desteklenmeyen projelerin basari sans1 yoktur.

Egitimi kurumsallastirin ve igin basinda egitimi yerlestirin.”
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En iyi yatirim insana yapilan yatirimdir. Bir kurulus giiclinii insanlardan alir,

bu nedenle kisisel gelismeye yonelik egitimleri 6zendirin.”

Biitiin bunlarin sonucunda, TKY. nin en hassas bir 6gesi olarak egitimin islev
ve faaliyetini, bilimsel ve akilci gelismelerden yasam boyu yararlanabilmek ve siirekli
gelisim Onciiligini benimseyerek uygulayabilmek, gittikge artan bir 6neme sahip

olmaktadir.
2.7.2. Toplam Kalite Yonetimi Teknikleri

Kalitenin dogru sekilde gelistirilmesi, hatalarin Onlenmesi, diizeltici
uygulamalara ihtiya¢ duyulmasi, iiretimin artirilmasi, gecikmelerin ortadan kaldirilmasi,
asirt  stoklarin Onlenmesi amaciyla kullanilan TKY tekniklerinden bazilarina bu

boliimde yer verilmistir.
2.7.2.1. Deming Dongiisii

Kalite iyilestirmeye yoOnelik sorun c¢ozmede kullanilan bu yontemi ilk kez
Shewhart ortaya atmis, E.Deming tarafindan Japonlara 1950’lerde tamtilmis ve yaygin
kullanic1 kitlesince benimsenmistir. Planla—Uygula-Denetle-Onlem al asamalarindan
olusan Deming dongiisii yillarca uygulanmis ve yarart kamitlanmis bir sorun ¢ézme

yontemidir.

Bu gelismeyle birlikte statik yonetim anlayisit dinamik hale getirilmistir.
Siirekli gelistirmenin anahtarini olusturan bu cevrim, gercekte Sekil 2.4’te goriilen dort

temel alanda elde edilen iyilestirmelere dayanmaktadlr.64

% BAYRAK, Sabahat. Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklasim Olarak Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik
Dergisi, M.P. M. Yayimi, 1997/4, s.77-96
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* Tyilestirme igin istegin agilanmast * Politika ve hedefler

ve motivasyon * Eylem Plam

* Gostergeler

Onlem Al

Kontrol Et Uygula

* Asil sebepleri bulma Stirecle
* Gegici Coziimler Egitim
* Sonuglardan Emin Olma * Uygulama

Sekil 2.4 PDCA Dongiisii

Bu sekilde TKY siirekli iyilestirme anlayisindan hareket ederek miisteri

mutlulugunu yakalamaya caligmaktadir.
2.7.2.2. Kiyaslama

Kiyaslama, TKY icerisinde uygulanmakta olan mevcut yontemlerden biri
olmasina karsin burada ¢alismanin biitiinliigiinii desteklemesi agisindan TKY teknikleri

arasina ahnmlstlr.

Kiyaslama, iistiin basar1 saglayan en iyi uygulamalarin arastirilmasidir.
Kiyaslama, en gii¢lii rakipler ya da lider kuruluslar karsisinda iiriinlerin, hizmetlerin ve

uygulamalarin siirekli dl¢iilme siirecidir.
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Bu teknik, bir kurulusun kendini ayn1 ugras alanindaki veya baska alanlardaki
en basarili kuruluslarla karsilagtirmasi; bunlarin basarilarina yol agan uygulamalar

ornek alip, kendi kurulusuna uyarlamas1 amacin giider.

Klasik rekabet karsilagtirmasinda dikkatler, bitmis tiriin ya da ¢iktilar tizerinde
yogunlastirilmakta iken, kiyaslamada ise dikkatler siirecler iizerinde yogunlagmaktadir.
Bu durumda bagka kuruluglarin yalnmzca ne irettigi degil, iiriin ya da hizmeti nasil

tasarladig, tirettigi, pazarladigi ve hizmet sagladigi da 6nem kazanmaktadir.

Kurulusun islevlerinin, siireglerinin, iiriin ya da hizmetlerinin rakip kuruluslara
gore Olgiilmesi ve kendi sinifinda en iyi olacak ya da en azindan rakibinden daha iyi

olacak bicimde gerceklestirilmesi anlamina gelmektedir.®®

Bir kurulusun hangi kiyaslama bicimini kendine segecegi de biiyiikk Onem
tasimaktadir. Buna gore, rekabetci kiyaslama, kiyaslama c¢esitleri arasinda
gerceklestirilmesi en zor olamidir. Ciinkii rakip kuruluslar genelde kiyaslama projesini
yiiriiten takima yardimci olma isteginde degildir. Kiyaslama siirecinin en zaman alici

boliimii olan veri toplama isi, eger hedef kurulus bir rakip ise, ¢ok daha zor olmaktadir.

Isbirligine dayal: kiyaslama ile ¢abalarini gerceklestirmek isteyen kurulus, bu
konuda alaninda en iyi olan diger kurulusa gider ve bilgilerini paylasmaya istekli olup
olmadigin1 6grenir. Kars1 kurulus bilgileri paylasmayi istedigi takdirde, saglikli bir bilgi

aligverisi ile kiyaslama gerceklestirilmektedir.

Ortakliga dayali kiyaslama yonteminde, bir grup kurulus bir araya gelerek

belirli bir cabanin gerceklestirilmesi konusundaki bilgilerini paylasmaktadirlar.

Isletme ici kiyaslama ise, aynm1 kurulus icindeki bir bolimde ya da bagka bir

boliimdeki basarinin karsilastirilmasi esastir.

Kiyaslama ¢aligmalari, TKY nin bir pargasi olarak ele alinmaktadir. Kiyaslama

kalitenin arastirilmasi i¢in digsaridan bir goriis agisi saglamaktadir. Bu goriisii elde

% KARALAR, Ridvan. Toplam Kalite Y6netimi Agisindan Ornek Edinme (Benchmarking) Yaklasimy,
Eskisehir Anadolu Universitesi Dergisi, Cilt: XIV, Say1: 1-2, 1998
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etmeye calisan kiyaslama, kurulusun géziinii; rakipleri ve diinyadaki gelismeler iizerine

cevirmesini saglayacak en iyi y(intemdir.66
2.7.2.3. Kalite Cemberleri

[lk olarak 1960 yilinda Japonya’da ortaya ¢cikmustir. Bir isi yapan kisinin, kendi
isini herkesten daha iyi bildigi ve bu nedenle de hatalan diizeltme ve sorunlara ¢6ziim
getirme cabalarinda aktif olarak yer almasi gerektigi goriisiine dayanir. Kalite
cemberleri benzer isleri yapan, 5—10 kisi arasinda degisen sayida goniillillerden olusan,
homojen gruplardir. Cemberler diizenli olarak toplamr. Uyeler sorun c¢ozme
yontemlerini kullanarak ¢6ziim Onerilerini hazirlayip, periyodik olarak iist yonetime

sunarlar.”’
Kalite Cemberlerinin amaclar su sekilde siralanmaktadir:

— Kaliteyi Gelistirmek: Kalite cemberlerinde, kalite kavrami en genis diizeyde
ele alinmaktadir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi, iletisimde kalite, calisma kosullarmin
iyilestirilmesinde kalite, yontem ve siireclerde kalite gibi kalitenin biitiin yonleri kalite

cemberleri ¢alismalarinin konularini olugturmaktadir.

— Calisanlarin Motivasyonu ve Katilimi: Calisanlar kendilerini iglerinde daha
sorumlu hissederek, sirket icinde taninma olanagi bulmakta ve tatmin diizeyleri

artmaktadir. Ayrica ekip ruhu ve kapasitesi de gelismektedir.

— Ast-Ust Iliskilerini Gelistirmek: Birlikte calisma, hedefler iizerinde birlikte
diisiinme, toplantilar yoluyla goriis aligverisinde bulunma ve calisanlar ile iistleri
arasinda var olan iletisim iligkilerini olumlu yonde gelistirme kalite cemberleri

sayesinde gerceklesmektedir.

— Calisanlarin Kiiltiiriinii Gelistirmek: Kalite ¢emberlerine gecis, ¢alisanlarin

yaraticilik, sorun ¢dzme ve grup calismalar1 gibi konularda tam bir egitim programi

% AKIN, Besim ve Digerleri. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite

Giivence Sistemi, Uygulamadan Ornekler. Isletme Ek Dizisi 74, Yayin No: 805, Istanbul: Eyliil 1998
7 TURKEL, Asuman. insan Kaynaklarinin Etkin Yo6netimi, Tiirkmen Kitapevi, Yayin No: 121, Egitim
Dizisi:21, Istanbul 1998
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izlemelerini gerektirmektedir. Bu cabalar aym1 zamanda sirket basarisina Snemli

katkilarda bulunarak, bir yatirim niteligi tasimaktadir.

Kalite cemberleri sayesinde, ortak gorev anlayisiyla catismalar azalir ve

calisanlar daha fazla sorumluluk almaya yonelirler.
2.7.2.4. Kalite Yayilim

[Ik olarak 1972 yilinda Mitsubishi tarafindan kullanilan, sonralari Toyota
tarafindan gelistirilen kalite yayilimi, hem bir felsefe hem de giiclii bir planlama ve

iletisim aracidir.

Kalite yayiliminin birinci amaci, iist diizey yonetimin planlarinin alt diizeylerde
formiile edilen strateji ve sorumluluklar ile biitiinlestirilmesidir. Ikinci amaci ise,
miisteri ihtiyaglarinin kurulusun mal ve hizmet spesifikasyonlarina doniistiiriilmesinin
saglanmasidir. En onemli kalite yayilimi araci “kalite evi’dir. Kalite evi, strateji ve
hedefler arasindaki iliskileri tanimlamak amaciyla kullanilan bir korelasyon matrisidir.
Kurulusun planlama siirecinde hedefleri x eksenine, ulasma yollarn y eksenine yazilir.

Evin catis1 korelasyon matrisidir, hedefler arasindaki iliskileri gostermek icin kullanilir.
2.7.2.5. Politika Yayilim

Her kurulusun plan ve stratejilerinin tiim orgiit kademelerinde uygulanmasini
saglayacak bir yonteme gereksinimi vardir. Japonlar basariyla uyguladiklari bu yonteme
“Hoshin Planlamas1” adimi vermislerdir. Bu yontemle iist yonetimin belirledigi yillik
hedefler alt kademelere dogru, daha da somutlasarak sistematik bir bicimde

yayilmaktadir

Hoshin, hiyerarsik bir sistem olup, kurulusun en tepedeki bagkam tarafindan
baslatilmaktadir.®® Baskan; 6lcii, hedef, strateji ve stratejinin sahibi konusunda bilgilerin
yer aldig1 bir ka¢ 6nemli hoshinini aciklar. Baskanin hoshinleri organizasyon i¢in 2 ya
da 3 kritik faktorle simrhidir. Ust ve orta diizey yoneticilerle hoshin konusunda uzlasma

saglandiginda her boliim kendi hoshinlerini gelistirmeye baslar. Bu siireg, her islem i¢in

68 BOZKURT, Ridvan. Orgiitsel Miikemmellik Anlayisi, Toplam Kalite Yonetimi, Verimlilik Dergisi,
M.P. M. Yayini, 2001/1, s.45-74
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planlar tamamlanincaya kadar isletme genelinde yayginlastirilir. Hedefler kisi ve giin
bazina kadar indirgenir. Boliimler, her aymn sonunda hedefler, gerceklesme durumlari,
hedefe ulagilamamas1 durumunda nedenleri ve ¢6ziim Onerilerini iceren raporlar hazirlar

ve iist diizey yonetime sunarlar.
2.7.2.6. Yedi Istatistiksel Arac ve Yeni Yedi Arac

“Yedi istatistiksel ara¢”; Pareto diyagrami, sebeb-sonu¢ diyagrami, histogram,
kontrol semasi, sagilma diyagrami, grafik ve kontrol ¢izelgesinden olusur. Bu araclar
iyilestirme caligmalarinda kullanilmaktadir.*Bu gruba sonradan yeni iiriin gelistirme,
tesis iyilestirme, kalite iyilestirme ve maliyet azaltma gibi daha karmasik ve nitel
ozelliklerin yogun oldugu sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilan iliski diyagrami, yakinlik
diyagrami, aga¢ diyagrami, matris diyagrami, matris veri analizi, siire¢ karar program

tablosu ve ok diyagrami gibi araglar kapsayan “yeni yedi ara¢” eklenmistir.
2.7.2.7. Tam Zamaninda Yonetim

Tam zamaninda yonetimin amaci; kisa donemde, gerekli zamanda, gerekli
miktarda, gerekli iirlinleri iiretmek ve hizmetleri vermektir. Tam zamaninda y&netim
felsefesi; israft ortadan kaldirmak, kaliteyi gelistirmek, verimliligi artirmak ve mal ve

hizmet iiretimi siirecinde siirekli gelismeyi hedeflemektedir.

TKY nin iki ana amac1 bulunmaktadir. Bunlar sifir stok ve sifir israftir. Israfi
bir diriine deger katmadan maliyet ekleyen bir olgu olarak tanimlamak miimkiindiir.
Israfi ortadan kaldirmak; miisteriye hizmet veya iiriine dogrudan deger eklemeyen tiim

faaliyetleri en aza indirmek anlamindadr.”

Yukarda aciklanan TKY teknikleri siirekli iyilestirme ve sorun c¢ozme

calismalarinin her asamasinda yogun olarak kullanilmaktadir.

% KAVRAKOGLU, ibrahim. Kalite Cep Kitabi, Kalder Yayinlari, No: 3, Aralik 1997
" EFIL, ismail. Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa 1996
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2.7.3. Tky Uygulama Modelleri

Oziinde TKY felsefesi ayn1 ise de uygulama siireci, orgiitiin kalite gelistirme
hedeflerini gerceklestirmek {izere olusturulan stratejilere gore degisme gosterir.
Literatiirde rastlanan bazi1 uygulama modelleri arasinda , (1) Selale ( “cascade” ya da
“trickle down”) modeli, ( 2) Enfeksiyon ( “infection” ya da “bubble up” ) modeli ve (3)
Gevsek- dar ( “loose- tight” modeli gelmektedir. Bunlar asagida kisaca

aglklanmaktadlr.71

Selale modeli, orgiitiin deneyimli yoneticilerinin TKY ilkeleri dogrultusunda
egitilme ve yetistirilmelerini gerektirir. Bu yoneticiler orgiit i¢in bir vizyon ve plan
gelistirirler ve asag1 kademelere aktarirlar. Bu da gosteriyor ki asagi kademeler de TKY
konusunda egitilmeleri gerekmektedir. Sonunda {izerinde anlasmaya varilmis planlar
uygulamaya konulur. Bu modelin baslica sakincasi, sadece tek bir dogru yolun

varliginin kabul edilmesidir ki, esasen TKY felsefesine ters diiser.

Enfeksiyon modeli, sadece tepe yonetiminin bagliligina dayanmayip, ayni
zamanda basariy1 gostermek iizere goniillii pilot programlarin uygulamaya gecirilmesini
salik verir. Iste bu programlar vasitasiyla TKY felsefesinin 6rgiit boyunca gelistirilmesi,
modelin hedefidir. Bu yaklasim bireysel girisimi cesaretlendirir, ne var ki deneyimli
yoneticilerin baglhilik ve liderligi eksiktir. Pek tabiidir ki uygulamanin basarisi icin

bunlar fevkalade onemlidir.

Gevsek- dar modeli ise, deneyimli iist yonetimin hem kolaylastirici
(facilitator), hem de lider olarak fonksiyonda bulunmalarin1 gerektirir. Modele gore {ist
yoneticiler baglilik ( commitment) gosterir ve ayrintili ve kapsamli planlama ile
ilgilenirler. Bu planlamada ¢alisanlarin katilmasi ve sik¢a takimlar halinde toplanmasi
onemlidir. Boylece kalite gelistirme prosediirlerinin uygulanmasi miimkiin olur. Bu
model selale ve enfeksiyon modellerinin giiclii yonlerini birlestiren bir yaklagim

niteligindedir.

! Seymour, D. And Collett, C. (1991). Total Quality Management in Higher Education. New directions
for Institutional Research. San Francisco: Jossey- Bass.
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2.7.4. Tky Uygulama Stratejileri

Kurumlarda TKY wuygulamasi. TKY felsefesinin, stratejik bir uygulama
cercevesine doniistiiriilmesidir. Eger TKY beklentileri karsilayamiyorsa neden, zayif ve

yetersiz taktikler ve stratejik bir ¢cergevenin yoklugudur.

Crumrine ve Runnels (1991) (Aktaran Lankard 1992), mesleki teknik
okullarda TKY nin uygulanmas ile ilgili bir model 6nermislerdir. Model uygulama igin

asagidaki bes asama ya da kategoriyi 6nermektedir.

Baglihik. TKY’yi arastirma, degerlendirme, kabul etme ve ona baglilik

gostermeyi Ongoriir.

Orgiitsel gelisme. TKYyi egitim, yetistirme, calisanlara destek saglama gibi

anahtar yonetim siirecleriyle biitiinlestirmektir.

Miisteri odaklanmasi. Is takimlarinin olusturulmasini, miisterileri, hizmet ve

iriinii analiz etmeyi Ongoriir.

Siire¢ oryantasyonu.  Siire¢ kontroliinii tanimlama standartlastirma ve

gelistirmektir.

Siirekli gelistirme: Yararlar1 ve imkanlar1 tanimlamak icin yontem gelistirme

ve gelistirme siirecini giinliik uygulamalarla biitiinlestirme.

2.8. Toplam Kalite Yonetiminin Yararlari

Mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi

Miisteri tatmininin artmasi

Kaynak israfinin azalmasi

Verimliligin artmasi

"2 Lankard, B.A. (1992). Total quality management application in vocational education. ERIC Digest no
125 ( ED347404).
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— Siire¢ ici islem sayisimin azalmasi Kurum ve c¢alisan iligkilerinin

diizeltilmesi

— Yukanda saydigimiz yararlarin disinda TKY ile orgiitiin  kendini

gelistirmesi, gelecege hazirlanabilmesi daha da kolaylagmaktadir.
2.9. Toplam Kalite Yonetimi’nin Rekabet Giiciine Etkisi

Siirekli gelisme siireci icerisindeki bir kurulus hem kisa vadede, hem de uzun
vadede performansim ylikseltmektedir. Hizli verimlilik artis1 ve yiiksek rekabet giicii ile
saglanan pazar payr artisi kurulusun gelirlerini artirarak yeni yatirim imkanlar

yaratmaktadir.

Calisanlarin Katilimi Yeni Projeler Yiiksek Kalite

+ > — ve

Temel Teknikler Yeni Oneriler Proﬂtivite

ﬁ Rekabet Giicii Artist ﬂ

Rakiplere Kiyasla Pazar Pay1
Fiyat Aﬁantajl Artis1
Maliyet

Avantaji ¢ Kapasite ve Uretim Artigt

Sekil 2.5. Rekabet Giicii Cevrimi

Sekil 2.5.°teki sonsuz cevrimin siirekli beslenmesi ile yaratilan ivme devam

ettirildigi siirece, orgiit giiclenecek, rakiplerine iistiinliik saglayacak ve gelisecektir.
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TKY bir taraftan kaliteyi yiikseltirken, diger taraftan verimliligi artirmaktadir.
TKY felsefesini benimsemeyen bir kurulusta kaliteyi yiikseltmek mutlaka maliyetleri

artirmakta, bu da rekabet giiciinii azaltmaktadir.”
2.10. Toplam Kalite Yonetimi Temel Gorusleri

Toplam Kalite Yonetimi sadece kaliteyi ve verimliligi 6ngoren bir sistem
degildir. Bir sistem iginde bir orgiitiin ve onun etkinliklerin tiim yonlerinde; insan
davraniglarinda, siireglerde uygulanan yontem ve tekniklerde, ¢alisma ortaminda, iiriin
ya da hizmette, yani biitiiniiyle 6rgiit kiiltiiriinde siirekli gelisim i¢in degisimi esas alan

bir felsefedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)en genel ifadeyle soyle tanimlanmaktadir:
Toplam Kalite YOnetimi, miisteri tarafindan tamimlanan kaliteye Oncelik verilerek
kurulugun {iiriin ve hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirmay1

hedefleyen bir ¢calisma ya da yonetim uygulamasidir.
Toplam Kalite Yonetimi ‘nin temel goriiglerini siralarsak:

TKY gelisime yonelik siirekli degisimi temel alir, basaris1 degisimden gecer.

Bu degisim yonetsel, davranigsal ve teknik alanlarda siirekli egitim ile saglanir.

TKY siirekli daha iyinin arandigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu siirecin
oncelikleri kurulusun rekabet iistiinliigii kazanmasi, siirekli biiyiimesi, olanaklarinin
artinlmas1 ve artan olanaklarla calisanlarin yasam kosullarinin iyilestirilmesi, yonetim-

calisan-sendika iligkilerinde ortak cikarlara dayali saglikl bir igbirligidir.

TKY, miisteri isteklerini ve gereksinimlerini kurulusun amaci olarak goriir. Bu
cercevede, miisteriyi hosnut etmek icin en uygun {riinleri tasarimlayarak,
hammaddeden miisteriye uzanan ikmal, {iretim, pazarlama, satig ve satig sonrasi
hizmetlerden olusan tiim etkiler. Zincirinin her halkasinda, kalite, miikemmellik ve
verimlilik standartlarin1 yakalayarak, bu iirlinleri en uygun fiyatla pazara sunmayi

hedefler.

& KAVRAKOGLU, ibrahim. Kalite Cep Kitabi, Kalder Yayinlar1, No: 3, Aralik 1997
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TKY’ da miisteri sadece son iiriinii satin alan kisi degildir. Miisteriler, dis
tedarikgilerden baslayip, sistem siireci i¢indeki her islevsel ve destek grubundaki i¢
miigteriler (bir onceki alt sistemden is alan her birim ya da ikisi ) ve dis miisterilerdir.
Dolayisiyla her miisteri kendinden bir sonraki aliciyr yani miisteriyi hosnut etmekle

sorumludur.

TKY, geleneksel yonetimlerden farkli bir “kalite-verimlilik-maliyet-
kar’yaklasimi izler. Kaliteye Oncelik verilerek, verimlilik artirilacak, maliyetler
diisiiriilecektir. Yiksek kaliteli iiriinler daha diisiik fiyatlarla tiiketiciye sunularak pazar

pay1 ve kar artirilacaktir.

TKY ‘de gelisme kaynagi, teknoloji olanaklar1 diginda “ kalite i¢in c¢alisan
insan” dir. Kalite icin ¢alisan insan yaratmak, once yOneticiden gecer. Yonetici onder
olmalidir. Once kendisi kalite ve verimlilik igin degisimin giiciine inanmalidir.
Yonetimin de, calisanlart ortak amag¢ ve cabada birlestirilebilecek giiveni ve seffaflig

saglamalidir.

Calisanlar1 devreye sokmak i¢in insan kaynagmin yaraticiligini, yenilik¢iligini
ve katilimciligini giiclendirmek gerekir. Eger gelisim ve degisime dayali kalite bilinci
calisanlara anlatilabilirse, calisanlar ve yonetim arasinda ortak amag ve isteklere dayali
bir bagimlilik iliskisi kurularak herkese bu wugrasa katilma istegi ve olanagl
kazandinlabilirse, TKY ‘nin felsefesine uygun bir orgiit ortami yaratilabilir. Bu ortam
i¢inde calisanlar, isteklerini, beyinlerini, yiireklerini ve cikarlarim kurumun gelismesi
icin bir araya getireceklerdir. Bu ortami yaratmak davraniglarda ve olanaklarda gerekli
degisimi saglayacak nitelikli ve siirekli bir egitim ve 6zendirmeden gecer. Egitimler,
miisteriye odakl kaliteli ve verimli iiretmenin teknik ve yontemlerini 6gretmenin yani
sira calisanlarin ve yoneticilerin kurulusa ve dis ¢evreye bakis acgilarin1 amaca uygun
olarak degistirmeyi amag¢lamalidir. Egitimlerin baslica konular1 bilin¢lendirme, beceri

gelistirme, takim calismalari, yonetime katilim.

Degisimi ve gelisimi Ozendirecek odiillendirme sistemleri de TKY’nin

basarisin siiriikleyici bir baska aractir
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TKY ‘de uygulamalarin siirdiiriilmesi énemli bir sorundur. ik yillarin enerjisi
ve kolay basarilarin sonrasinda, uygulamalarin yeni giidiilerle ve giiclerle desteklenmesi
gerekir. TKY ‘nin siirekliligi ve basarisinda degerlendirme — geri bildirim — denetim bu

acidan Snem tagir.”*
2.11. Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olciimii Ve Degerlendirme

Toplam Kalite Yonetiminin yukarida aciklanan temel goriisleri ana basliklar

halinde Ozetlersek:

Liderlik ve Orgiitlenme

Kalite ve Verimliligi Hedefleme ve Planlama

Bilinglenme ve Katilimci Ynetim

Odiillendirme

Geri Bildirim — Diizeltme — Siirdiirme

Ancak bu siralamada bu zamana kadar sozii edilmeyen, oysa her yOnetim

anlayisinda asal olan bir eksik vardir. Bu da: Performans Olgme ve Degerlendirmedir.

Temel Felsefesi gelisim ve degisime dayali bir yonetim biciminde 6lgme ve
degerlendirmenin rolii yadsinamayacak bir agirliktadir. Bu gercegin kaniti 6l¢iimlerin
kendi baslarina bile zaten bir gelisme kaynagi olmasidir. Siirekli hedefleyen bir yonetim
biciminde, gelisime yonelik plan ve hedefleri saptamak, kurulusun mevcut ve potansiyel
sorunlarim 6nceden belirleyerek gelisme gerektiren alanlan belirlemek, gelisime
yonelik uygulamalar1 degerlendirmek, gelisimin destekleyici giicli olan 6zendirme ve
odiillendirme sistemlerine taban olusturmak, iyi tasarimlanan ve uygulanan 6l¢cme ve

degerlendirme sistemlerinin saglayacagi olanaklarla gerceklestirilebilecek gorevlerdir.

" Weaver Charles N. , Toplam Kalitenin Dort Asamasi, Sistem Yayincilik: 137, Sirket Kiiltiirii Dizisi,
Istanbul 1997
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TKY ‘de performans olciimlerini agiklamaya gecmeden énce DEMING ‘in
TKY ‘yi aciklayan yaklasimina bir bakalim.

Giinlimiiz is diinyasinda hizla degisen kosullar, TKY ve benzeri pek ¢cok yeni
yonetim bicimi arayislar1 yaninda, kuruluslarin gelecekte nasil bir performans
gostermesi gerektigi sorusuna da ortaya koymustur. Gelecege yonelik beklentiler ve
gereksinimler, oOrgiitlerin performans anlayisimi belirlemeye baglamis ve bu
performansin yonetimi de klasik performans yonetimine gore kiyafet degistirme
stirecine girmistir. Bu kiyafet degistirme TKY ‘de carpici bir bicimde ortaya ¢ikmistir.
TKY ‘de performans yonetimi ve performans ol¢iim ve degerlendirmesi de ¢ok dogal

olarak bu degisime uyum saglamistir.

TKY ‘nin itici giicii olan degisim ve gelisim, performans yonetiminin de temel
ilkesi olmustur. Bir kurulusta gerceklestirilen gelismeler ol¢iim ve denetimlerin itici
giicli oldugu gibi, saghkli ve amaca uygun olarak yapilan Ol¢ciim ve denetimler de
gelismelerin destekleyicisidir. Gelismeye yonelik Olciimler daha biiyiikk gelismelere,

sonunda eger varsa mitkkemmellige ulagsmanin yolunu agacaktir.

TKY ‘nin felsefesini olusturan, miisteri egemenligini temel alan kalite ve
verimlilik anlayis1, degisim, de8isim ve siirekli gelisim inanci Orgiitiin performans
anlayisina yerlestirilmelidir. Performans 6l¢iimlerinde temel alinacak boyutlar dncelikle

Kalite — Verimlilik — Yenilik olmalidir.

Performans: kalite — verimlilik — yenilik boyutlarinda gelistirmek igin
kurulusun vizyonu, deger yargilari, var olug amaci, gorev tanimi bu anlayisla yeniden
belirlenmeli, uzun donemli hedefler acik¢a saptanmalidir. Bunlar stratejik planlara
dokiilmeli ve bunlara uygun orta ve kisa donemli amaclar saptanmalidir. Bu ¢alismalar

performans 6lgme ve degerlendirme sistemlerine temel olusturacaktir.

Olgiilen sisteme ait olan herkesin bu sistemin tasarimina ve miimkiin
oldugunca uygulanmasina katihmi saglanmalidir. Katilimc1 yonetim uygulamalar ile
kurulusun goérev tanmimindan, planlarin  hazirlanmasina hedef ve amaclarin

belirlenmesine kadar ortak goriis ve onayin olusturulmasi gerekir.
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Performans 6lciim ve denetimlerinde geri bildirim diizeninin saglikli olarak
igletilmesi ¢ok Onemlidir. Sistemin sagladigir bilgilerin kararlara ve eylemlere
doniistiiriilmesi i¢in degerlendirme sonuclarinin dogru yerlere, dogru zamanda iletilerek,
hedef ve amaclarda plan ve programlarda diizeltici ve gelistirici adimlarin atilmasina

olanak saglanmalidir.

Degerlendirme sonuglar1 tiim calisanlara aktarilmalidir. Ozellikle TKY’ nin
basarisin1 belirleyecek rekabet edebilirlik, miisteri doyumu ile ilgili performanslar

calisanlara ayrintili olarak agiklanmalidir.

Performans ol¢iimleri performansin gelistirilmesinde onemli bir giidiileyicidir.
Calisanlarin  basar1 gereksinimlerini karsilayacak 6diillendirmeler ancak saglikli
Olciimlere dayali olarak yapilirsa yararl olur ve ¢alisanlar da iyiye ulagsmaya 6zendirir.
Bu nedenle olciim sistemleri, bireysel — toplu, parasal — parasal olmayan 6zendirici

sistemlerle mutlaka desteklenmelidir.

Olgiimler tiim orgiit diizeyini kapsamali, miimkiinse en alt birimlere
indirilmelidir. Toplam Kalite YOnetimi isletmenin yatay ve dikey boyutlarindaki
etkinlik alanlarinda uygulanacagina gore, ol¢iimlerin de bu ayrintida tasarimlanmasi

uygundur.

Kullanilacak 6lctim tekniklerine gelince; higcbir Ol¢iim sisteminde tek bir
teknige ya da birka¢ gostergeye baglilik aranmaz. En iyi 6l¢iim sistemleri amaca en
uygun olanlaridir. Kuruluslar kendi gereksinimlerine uygun teknikleri kendi cabalar ile
gelistirebilirse daha basarili olurlar. Bu nedenle 6l¢iim tekniklerine kaliplasmis sinirlar
getirmemek gerekir, 6l¢ciim sistemleri nesnel — 6znel, nitel — nicel, kapsamli — dar, esnek

— kat, fiziki — sosyal 6zelliklerinden herhangi birini tagiyabilir.

Klasik kontrol amagli 6l¢iim tekniklerinden hala yararlamilmakla birlikte,
gelistirilen pek ¢ok yeni teknik vardir. Bu teknikler i¢inde kurulusun gereksinimlerine
yanit verenler aynen uygulanabilir, yoksa eklemeler ve diizeltmelerle kurulusa uygun
bir yapida yeniden diizenlenebilir. Bunlarin disinda, sistem tasarimcilart kurulusun
gereksinimlerine gore bir dizi gosterge gelistirerek ve bu gostergeler arasinda istenen

yonde bagintilar kurarak ¢ok yonlii sistemler gelistirilebilir.

58



Gelistirilmis teknikler arasinda en yaygin uygulama alani olanlar sunlardr:
— Toplam Faktor Verimliligi

— Cok Yonlii Performans Olgiimii

— Istatistiki Performans Kontrolii

— Objektif Matris Yontemi

— Amagclara Gore Yonetim

— Maliyet — Yarar Analizi

— Finansal Analizler

— Sapma Analizleri”

2.12. Oz Degerlendirme

Ozdegerlendirme bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuclarini, EFQM
Miikemmellik Modeli’ni esas alan bir modelle mukayese ederek, sistematik ve diizenli
bir bicimde gozden gecirmesidir. Ozdegerlendirme yontemi ile organizasyonlar kuvvetli
yonlerini ve gelistirmesi gerekli alanlarim belirler.”® Boylece iyilestirme faaliyetlerini

baslatir ve gelismeleri siirekli izleyerek planlarini gézden gegirirler.
Ozdegerlendirmenin yararlarin ise sekilde siralayabiliriz:

— Kurulusun kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlarinin belirlenmesini

saglar.

— Kurulusun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak olgiilmesi igin, belirli bir gerceve iginde, somut verilere

dayali1 bir yaklagim getirir.

5 Akal Ziihal, Isletmelerde Performans Olgﬁm Ve Denetimi, MPM Yayin No:473 Ankara, 1992
6 Conti, Tito. Kurumsal Ozdegerlendirme, Kalder Yayinlari, No:20, 1998
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— Kuruluslarda uygulandiginda miikemmelligin ne anlama geldigi konusunda

caligsanlan egitir.

— Kurulusu yonetme ve iyilestirme siirecinde, ortak bir dil ve kavramsal

cercevenin olusmasina katkida bulunur.

— Kurulusun mitkemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigini, daha
ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluslarla karsilastirildiginda ne durumda

bulundugunu ve kaynaklarin1 hangi alanda yogunlastirmasi gerektigini gosterir.

Diinya ekonomilerinin biitiinlesmesi arttik¢a, rekabetin kapsam ve yogunlugu
da biiyiik olciide degismektedir. Kalite, rekabet giiciinii artiran unsurlar arasinda 6ne
cikarken, miisterilerin mutluluguna, c¢alisanlarin katilimina ve siirekli gelisim ilkelerine
dayanan “Toplam Kalite” anlayis1 yayginlagsmaktadir. Bir¢ok iilkede verilmekte olan

kalite odiilleri, “Toplam Kalite” anlayisinin yayginlasmasinda dnemli rol oynamaktadir.

Kalite odiillerinin en eskisi ve taninmisi1 Japonya’da 1951 yilinda baglatilan
“Deming Odiilii’diir. Bunu sirasiyla ABD’de 1988’de “Malcolm Baldridge Ulusal
Kalite Odiilii”, Avrupa’da EFQM (Avrupa Biiyiik Odiilii) izlemistir.
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< YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 2.6 EFQM Miikemmellik Modeli

Sekil 2.6’da goriildiigii gibi, EFQM Miikemmellik Modelinin 6ziinde,

calisanlarin yeteneklerinin c¢esitli siirecler araciligi ile is sonuglarina doniistiiriildigi

goriisii vardir. Bir baska ifade ile calisanlar ve siirecler, is yasaminda sonuglar iireten

girdilerdir. EFQM Miikemmellik Modeli, 5’1 girdi, 4’ii sonug kriteri olmak {izere dokuz

ana kriterden olusmaktadir. 9 ana kriter 32 alt kriter ile desteklenmektedir. Alt kriterler

degerlendirme

sirasinda cevaplandirilmasi

gereken c¢ok

sayida

cikartmaktadir. Girdi kriterleri kurulusun yaptig1 faaliyetleri icerirken, sonug kriterleri

ise o kurulusun neler gerceklestirdigini gostermektedir.”’

7 EFQM Miikemmellik Modeli 2000 Kamu Sektorii, Kalder Yayinlar
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Ulusal Kalite Odiili’'nde kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli, sinirlart
keskin cizgilerle tanmimlanmis bir model degildir.78 Organizasyonlarda siirekli
milkemmelligi saglamaya yonelik degisik yaklagimlarin gecerliligini kabul etmektedir.
Keskin sinirlant ¢izilmemis bu model cercevesinde bazi kavramlar temel noktalara
vurgu yapar. Bu kavramlara dayandirilan yaklasim, faaliyet ve atilimlar TKY icerisinde
yer almaktadirlar. EFQM Miikemmellik Modeli’nin bagarili  bir bicimde
uygulanabilmesi ancak Toplam Kalite temel kavramlarinin iyi bir sekilde anlagilmasiyla

miimkiindiir.
2.12.1.1. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Girdi Kriterleri

EFQM Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterlerini bes ana baglik altinda
toplayabiliriz.

2.12.1.1.1. Liderlik

Vizyon gelistirmek; liderlik kriteri incelenirken en ¢ok dikkat edilmesi gereken
noktadir. Bunun yani sira iletisim kurmak, dinlemek, ulasilir olmak, egitim vermek,
egitim almak, Oncelik belirlemek, takdir etmek ve Ornek olmak gibi bir liderde
bulunmas1 gereken ve liderligi tamamlayan kriterler modelin nemli bir pargasini

olusturmaktadir.
2.12.1.1.2. Politika ve Strateji

Politika ve stratejilerin yapist kalite yolunda 6nemli bir adimdir. Piyasada
olusan firsatlari ve tehditleri takip ederek, yasanilan biitiin siirecleri c¢alisanlarla
paylasmak modelin gerekleri arasinda bulunmaktadir. Bunun yaninda c¢alisma
planlarimin gercekgi hedefler saptanarak yapilmasi ve ardindan uygunlugunun gézden

gecirilmesi onemli bir adimi olusturmaktadir.

2.12.1.1.3. Cahsanlar

"8 ACTIVELINE, Aylik Bankacilik, Finans, Insan Kaynaklar1 ve Teknoloji Gazetesi, Say1: 15, Haziran
2001, s.27
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Bu kriter ile insan kaynaklari yapisi ayrmtili olarak incelenmektedir. insan
kaynaklar1 planlanmasinin nasil yapildig1 ile baslayan incelemede, bu planlamanin
sonucglar1 performans degerlendirme sistemleri ile ortaya c¢ikarimaktadir. Ayrintili
olarak incelenen diger noktalar ise; calisanlarin iyilestirme faaliyetlerine katiliminin
saglanmasi, etkin iletisim ortaminin varhigi, kariyer gelisimi, calisanlarin egitilmesi,

takdir ve ddiillendirme sistemlerinin varligidir.
2.12.1.1.4. isbirlikleri ve Kaynaklar

Model icerisinde onem derecesi yiiksek olan isbirlikleri ve kaynaklar kriteri
incelenirken, igbirliklerinin gelistirilmesi ve finansal kaynaklarin yonetimi {izerinde
onemle durulmaktadir. Binalar, donamim ve malzeme kaynaklarinin yonetimi
incelenirken, bunlarin verimli kullanilip kullanilmadigi arastirilmaktadir. Kuruma
ceviklik kazandiracak en 6nemli argiimanlardan teknolojinin ve bilgi kaynaklarinin

yonetilmesi konusu ise modelin kilit noktalarindan birini olusturmaktadir.
2.12.1.1.5. Siirecler

Girdi kriterleri i¢cinde 6nem derecesi en yiiksek olan siirecler kriterine gore;

stireclerin tanimlanmasi ve bu siireclerin saglikli bir sekilde izlenmesi gerekmektedir.79
2.12.1.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Cikt1 Kriterleri

EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢ikt1 kriterlerini dort ana baslik altinda
toplayabiliriz.

2.12.1.2.1. Miisterilerle ilgili Sonuclar

Miisterilerle ilgili sonu¢ kriteri, yapilan calismalarin ne derecede etkili
oldugunu ortaya koymakta olup, yontemleri gézden gecirerek daha saglikli kararlar
almmasim saglamaktadir. Miisteriler iizerinde genel imajin nasil oldugu ayrintili bir
bicimde incelenirken, iiriin ve hizmet kalitesinin seviyesi siirekli olarak maksimum

noktada tutulmaya calisilmaktadir. Miisteri baglihigin1 saglamada satis ve satis sonrast

” EFQM Miikemmellik Modeli 2000 Kamu Sektorii, Kalder Yayinlari
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destek islemlerinin ne denli ciddiyet ve verimlilik icerisinde yapildigi ise bir bagka kilit

noktay1 olusturmaktadir.
2.12.1.2.2. Cahsanlarla flgili Sonuclar

Calisanlarin verimliligini gercek¢i bir yaklagimla dlgmek isteyen bu kriter,
bunu yaparken calisanlarin memnuniyetini de Slgmektedir. *Belirlenen hedeflere ne
Olciide ulasildigimi incelerken, calisanlarin performansi tarafsiz  bir bicimde
degerlendirilmektedir. ise devamsizlik oran, is tatmini, is siireclerine katilim, ¢alisma
ortami1 ve i kazalarinin birbirleriyle iliski kurularak incelendigi yapida, calisanlarin

genel bir karnesi ¢ikarilmaktadir.
2.12.1.2.3. Toplumla flgili Sonuclar

Kurumun sadece calisanlar ve miisterilerden ibaret olmadigini benimseyen
model i¢in toplum da en az miisteri kadar 6nemlidir. Ciinkii topluma yansitilan zararlar
ve faydalar daha etkili bir bicimde kuruma geri donmektedir. Dolayisiyla toplumu goz
ard1 etmek miimkiin degildir. Toplumun kurumu nasil algiladig1 temel gostergelerden
birini olusturmaktadir. Kurumun yerel ve ulusal ekonomiye katki derecesi de modele
uygunlugunu denetlemek i¢in kullanilmaktadir. Spor, saglik ve kiiltiir alaninda topluma
yapilan katkilar modele uygunlugu artirirken, ¢evre agisindan olusturulan tehlikeler ise

modele ters diismektedir.
2.12.1.2.4. Temel Performans Sonuglari

Temel performans sonuclarinda kurumun modele uygunlugu finansal sonuglar
ve finansal olmayan sonuglar basliklar1 altinda ayr ayr degerlendirilmektedir. Finansal
sonuclar icerisinde satiglar, kar, nakit akigi ve biitgenin planlanan yapiya uygun olarak
gerceklestirilip gerceklestirilmedigi kontrol edilmektedir. Uretkenligin ve cevrim
stireglerinin incelendigi finansal olmayan sonuglar boliimiinde ise sonuclar belli

standartlar i¢inde degerlendirilmektedir.

80 ACTIVELINE, Aylik Bankacilik, Finans, Insan Kaynaklar1 ve Teknoloji Gazetesi, Say1: 15, Haziran
2001, s.27
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Girdiler kismindaki kriterler kurulusun is sonuclarima ulagsmak icin nasil

calismakta oldugu ve sonuclara nasil ulagildigi ile ilgilidir.

Sonuglar kismindaki kriterler kurulusun is sonuclar1 agisindan nelere ulagmis

oldugu ve ulasmaya devam ettigi ile ilgilidir.>'

2.13. TOPLAM KALITE YONETiMiNiN BASARISINI ENGELLEYEN
FAKTORLER

2.13.1. Yonetimden Kaynaklanan Hatalar

Yonetimden kaynaklanan hatalar1 dokuz ana baslik altinda toplayabiliriz.

2.13.1.1. Yonetimin Algilama Hatasi

TKY, genellikle adinda KALITE s6zciigiiniin bulunmasi nedeniyle kalite
departmaninin sorumlulugunda olan seksiyonel bir uygulama gibi algilanmaktadir. Oysa
TKY, kalite yoneticisini ne kadar ilgilendiriyorsa diger yoneticileri de aym oranda
ilgilendirmektedir. TKY ni kalite yonetiminin bir sorunu olarak algilamak, isin yonetsel

boyutu ve sorumlulugundan yoneticileri kurtarmamaktadir.

Bir baska algilama hatas1 da ISO 9000 belgesinin alimmasiyla TKY'nin
gerceklestigi kanmisidir. Oysa ISO 9000 belgesinin alinmasi isletme degisiminin

baslamasinda kapinin aralanmasi anlamini tagimaktadir.
2.13.1.2. Yonetimin Kendini Degistirmeye Direnci

Degisimi gerceklestirmenin olmazsa olmaz kurali kendini degistirmektedir.
Varolan yonetim anlayisi ile degisimin yonetilmesi miimkiin degildir. TKY siirekli
gelisme ve siire¢ gelistirmeyi baz alan yonetsel yaklasimdir. Ust yoneticilerin degisim

yonetiminde, motivasyon konusunda daha fazla sorumluluklart vardir.

Yonetimlerde yaygin olan denetim anlayisi, sorunlarin kaynagima degil, suclu
aramaya yoneliktir. Boylece sorunlarin gercek boyutlart su yiiziine ¢ikmamaktadir.

Yonetimin denetim anlayisi suclu aramaktan cok, sorunun nedenlerini belirlemek ve

81 EFQM Miikemmellik Modeli 2000 Kamu Sektorii, Kalder Yayinlari
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calisanlarin katilimiyla bu sorunlarin ¢oziimiinii saglamak olarak degistirildiginde daha
farkl1 bir sorun ortaya ¢ikmaktadir. Bu defa sorulacak soru “Kim yapt1?” degil “Neden
oldu?” seklinde olmalidir. Bu yeni yaklasimin gerceklestirilebilmesi icin yOnetimin
geleneksel, asinn  merkeziyetci ve denetimci yOnetim anlayisim  degistirmesi

gerekmektedir.
2.13.1.3. Ara¢ Odakh Olma

Kimi yoneticiler TKY sisteminin bazi araglarmi tek basina amag¢ olarak
almaktadir. Ornegin; tek basina kalite ¢emberleri uygulamalarini nihai amag olarak
gormek ya da ISO 9000 standardi belgesini almay1 yeterli gormek gibi yaklasimlar
sistemin gelismesini engelleyen onemli etkenlerdir. Bir orgiitte araclarla amaclarin yer

degistirmesi halinde isabetli kararlarin alinmasi1 imkansiz olur.
2.13.1.4. Orgiit Kiiltiirii Konusuna Yeterince Onem Vermeme

Ozellikle teknik orijinli birgok yoneticinin orgiit kiiltiirii konusunda yeterince
duyarli olmadig1 goriilmektedir. Bu konudaki bilgisizliklerin yami sira hafife alma

egilimi fazladir.

Insan kaynaklarinin onemi konusunda yoneticilerin ¢ogunlugunun eylem,
sOylem birligi i¢cinde olmalari, TKY uygulamalarinin 6niinde 6nemli bir engel olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
2.13.1.5. Siire¢ Gelistirmeyi Tek Yonlii Gormek

TKY uygulamalarinin 6nemli bir unsuru da bilindigi gibi sorun ¢6zme ve siire¢
gelistirme konusudur. Grup dinamigi icinde calisarak gerceklestirilmesi beklenen bu

etkinlikler biitiin olarak algilanip uygulamaya konmalidir.
2.13.1.6. Birimler Aras1 Rekabeti Ozendirmek

Rekabet gelismeyi saglayan onemli bir unsur olmakla beraber orgiit i¢inde

birimlerin, ya da kisilerin, rekabet degil, isbirligi icinde olmalar1 gerekmektedir. Kisiler
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veya birimler arasinda rekabetin olmasi ¢ogu zaman ic¢ iletisimi ve bilgi akisini

engellemektedir.
2.13.1.7. Damsmanla Calisma Aliskanliginin Olmayisi

Bir¢ok kurumun tepe yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin
bulunmamasi, yeni yonetsel sorunlara deneyimlerle kazanilan bilgilerle yaklasilmasi,
yetki devretme aligkanlign ve oOrgiit dis1 uzman/danmismanla ¢alisilmamasi onarilmaz

hatalarin yapilmasina neden olmaktadir.

2.13.1.8. TKY Konusundaki Sorumlulugu Bir Birim Yoneticisine

Devretme

Yetki devri gerekliligi her ne kadar savunulan bir durumsa da TKY konusunda

iist yonetimin liderligi devredilemez ve vazgecilemez bir gorevdir.
2.13.1.9. Ust Yonetimin TKY’yi Askiya Alma Egilimi

Baz1 iist yoneticiler, yonetim aligkanliklarini degistirmeleri gerektiginde veya

kriz donemlerinde caligmalara ara verme egilimindedirler.
2.13.2. Orta Diizey Yonetici Ve Uzmanlardan Kaynaklanan Engeller

Orta diizeyyOnetici ve uzmanlardan kaynaklanan engelleri {i¢ ana baglik

altinda toplayabiliriz.
2.13.2.1. Astlarin Basarisindan Hosnutsuzluk

Astlar tarafindan olusturulan sorun ¢6zme (kalite ¢emberi) ya da siirec
gelistirme amagh gruplarin yaptiklari calismalar ile bazi sorunlar1 ¢ozmeleri kimi uzman
/ mithendisleri rahatsiz edebilmektedir. Bunun sonucu olarak gruplara yardim etmeme

ve bilgi aktarmama egilimi kendini gosterebilmektedir.
2.13.2.2. Birim Yoneticileri Arasindaki Rekabet

Birim Yoneticileri arasinda rekabetin varligi, birimler arasindaki bilgi akisini

ve isbirligini engelleyen énemli bir faktordiir.
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2.13.2.3. Uzman ve Miihendislerin Meslek Odakh Yaklasim

Kurumlarda uzman veya mihendis olarak calisanlarin TKY’ ne kendi

meslekleri acisindan yaklagsmalar1 ayr1 bir sorundur.
2.13.3. Cahsanlardan Kaynaklanan Engeller

TKY yaklasimi insan kaynaklar1 odakli bir yontemdir. Onlarin yaratici
yonlerini harekete geciren, insan odakli bir calisma yontemi oldugu ic¢in calisanlara
sistem battan dogru anlatilirsa, genellikle calisanlardan konuya iliskin bir diren¢ ya da

bilin¢li bir engelleme girisimi ortaya ¢cikmamaktadir.

Ancak; isci ¢ikarmalarinin yogun oldugu, ticret pazarliklarinin uzun siirede
coziimlenemedigi, toplu pazarliklarin genellikle grevle noktalandigi kurumlarda

calisanlarin katiliminin saglanmasi pek miimkiin olamamaktadir.**
2.14. Toplam Kalite Yonetiminde Kalite Anlayisi
2.14.1. Kalite

Siiphesiz bu kavramin tek bir karsiligi yoktur. Toplumun dinamik yapisi
sayesinde bu tamim siirekli degismektedir. Kalitenin tanimlari, onu tanimlayan insan
sayisina esittir. Kalitenin ne oldugu veya ne olmasi gerektigi konusunda bir anlagma
saglanamamistir. Fakat giliniimiizde en c¢ok kullanilan tanim kaliteyi , “isteklere

uygunluk” olarak tanimlamaktadir.
Kalite kavramim agiklamakta su tanimlar da kullanilmaktadir.

Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerinin ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol

Dernegi, ASQC ).

Kalite, bir hizmet veya iiriiniin isteklerine uygunluk derecesidir. ( Avrupa

Kalite Kontrol Organizasyonu )

82 Cafoglu, Zuhal (1996)EgitimdeToplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol Vakfi Yay, Ankara
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Kalite’yi isteklere uygunluk  “olarak  tanmimlamaliyiz. Istekler,

anlagilmamalar, imkénsiz olacak sekilde aciklanmali, Olglimler bunlara uygunlugu
stirekli denetler sekilde olmalidir. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir.
Boylece kalite problemleri uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de
tanimlanabilir duruma. Kalite, bir {irliniin gerekliliklere uygunluk derecesidir.

(P.Crosby)
Kalite, kullanima uygunluktur. (J.M.Juran)

Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir.

Kalite, eksiklerden kacinmaktir. (G.Taguchi)

Kalite mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak

gerceklestirebilmeleridir
Kalite, dogru tanitidir.
Kalite, miisteri parasinin karsiligini almasidir.
Kalite, her tiir hatanin ortadan kaldirilmasidir.
Kalite, sorunlarm belirlenmesi ve ¢oziilmesi i¢in dogru veridir.
Kalite, siirekli basar1 demektir.

Kalite, miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin

karsilanmasidir.(DEMING)

Kalite, bir iiriin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 kargilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir .(ISO 8402 / TS 9005 ISO sozliigii)

Kalite, iiriin veya hizmeti ekonomik yoldan iireten ve miisterilerin isteklerine

cevap veren bir liretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi, JIS)
Kalite, esnekliktir.

Kalite, bir iiriin veya hizmetin degeridir.(Abbott ve Feigenbaum)
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Kalite, spesifikasyonlara uygunluktur .(Gilmore ve Levitt )

En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek hersey demektir. Kaliteden soz
ederken ilk akla gelen, iiriiniin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen stratejisi
kapsaminda incelenirse, hicbir iiriin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine
gecemez. Burada tasarimi yapan insan olduguna gore, insamin kalitesi ile
ilgilenilmelidir. Isi olusturan iic yapi tas1; donanim yazilim ve insan kaynaklaridir.
Ancak insan faktorii yerine tam oturtulduktan sonra isin donanim ve yazilim ile ilgili
kistmlar ele alinmalidir. Insanlarin icinde Kkaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini

edinmelerine yardim etmek demektir. (Imai, 1994 )

Kalite, i¢ ve dis miisterilerin, gizli ve agik tiim istek ve ihtiyaclarin1 karsilayan

temel bir is stratejisidir.

Yukarida yapilan tiim tamimlar kalite kavramimin gelisimi siireci sirasinda
ortaya atildigindan, aralarinda ufak farklar icermektedirler. Fakat hepsinin ortak paydasi

“miisteri mutlulugu * dur. Simdi de yonetim kelimesinin anlamin arastiralim.
2.14.2. Yonetim

Yonetim nedir: YoOnetim, bir grup insami belirlenmis amaglara dogru
yonlendirerek aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama cabalarimin biitiiniidiir.
Yonetim konusunda az cok gorils birligine varilmis diger tanim :” Yonetim belirli

113

amagclara ulagmak igin bagskalar1 vasitasiyla is gormektir “ . Yonetimle ilgili tiim
tanimlarin isledigi husus yonetimin siire¢ odakli oldugudur. Yonetim bir siirectir ve

stire¢ odaklidir. Yonetim beseri bir olaydir ve insan odaklidir.

Teoride ve literatiirde bu sekilde ele alinan tanimlar pratikte uygulanmamis ve
yonetim sadece “sonug¢ odakli” ve “sermaye odakli” olarak degerlendirmistir. Fakat
giiniimiizde sirketlerin yoneticilerini ve sirketle ilgili ¢ikar gevrelerini etkileyen giiclii
unsurlar yOneticileri ve yonetim kavramim siireg ve insan odakli olarak

degerlendirmeye ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya zorlamaktadir.

Yoneticileri boyle bir anlayis degisikligine zorlayan gii¢ unsurlarint belli bash

iic baglik altinda toplayabiliriz:
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Dinamik pazarlar ve Degisim
Rekabet
Kalite ve Miisteri

Bu ii¢ unsur kisaca Toplam Kalite Yonetimi olarak ifade edilen bir anlayigin

ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli etkendir.
2.14.3. Toplam Kalitenin Temelleri

Klasik yonetim modeline kiyasla ¢ok daha yiiksek rekabet giicii saglayabilen
Toplam Kalite Yonetimi modeli ancak tiim 6geleri ile benimsenip uygulandig taktirde
tutarli, basarili ve kalici olur. Bu 6geler yonetim anlayis1 ve felsefesini, organizasyonu,
yontemleri ve sistemleri kapsar ;’insan”a en ©On sirada deger vermeyi gerektirir;

bilimselligi her faaliyette sart kosar. Simdi bu 6geleri inceleyelim.
2.14.3.1. Onlemeye Doniik Yaklasim

Toplam Kalite modelinin temelinde “hatalar1 ayiklamak “ yerine “hatalari
onlemek “‘yaklasimi vardir. Kalite-Maliyet paradoksunun asilmasinda bu yaklasiminin
ne denli etkili olduguna yeterince yer vermistim. Nitekim sanayide kalite evrimi de son

muayeneden baslamis tasarimda kalite (qfd) asamasina kadar gelmistir.

Onlemeye doniik yaklasimin genel bir ifadesi planlamanin dogru yapilmasi
seklinde Ozetlenebilir. Her yonii ile diisiiniilmiis, kapsamli ve titiz bir planlama
caligmasi ile sonra olusabilecek hatalarin ¢ok biiyiik bir bolimii ortadan kaldirilabilir.
Tiim hata kaynaklarini 6ngdérmek miimkiin degilse de, olasi siirprizlere ©nceden
hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiikk avantaj saglar.

Diyebiliriz ki planlamaya harcanan her dakika son derece degerlidir.

Yetersiz planlama Yeterli planlama
Planlama -S5saat 10 saat
Uygulama -10 saat 10 saat
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Kontrol -5 saat 1 saat
Diizeltme -5 saat 1 saat
Kazanilan saat:3 saat

Sonug olarak yeterli planlama zaman kazandirir.
2.14.3.2. Ol¢iim Ve istatistik

Rekabetin temel kriteri olan Kalite- Maliyet - Termin {tigliisiinde iistiinliik
saglamak icin, sirketin her yonii ile gelismesi gerekir. Olgemedigimiz seyi
gelistiremeyiz de. O nedenle, Olglim ve istatistik toplam kalitenin vazgecilmez
parcalaridir. Istatistigin 6zellikle iizerinde durmamizin cesitli nedenleri vardir. Bunlar

sOyle siralayabiliriz:

1.Dogal olaylarin tiimiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi 6l¢ebilmek igin

istatistige bagvurmak sarttir.

2.Hatalarin ¢ok biiyiik bir boliimii degiskenlikten kaynaklanir. Istatistik
biliminin teknikleri uygulayarak degiskenligin oOzelliklerini inceler ve hatalarin

kaynaklarim tespit edebiliriz.

3 Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastirir,

konuya farkli agilardan bakan kisilerin ayn1 dili konugmasina imkan saglar.

4 [statistiksel diisiinme aliskanlif1 gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik
personel icin son derece yararlidir. Ornegin satiglardaki ani bir diisiis bilinen olaylardan

13

kaynaklanabilecegi gibi, bu “dogal degiskenligin sinirlart igindeki bir gelisme de
olabilir. Neyin normal, neyin anormal oldugunu bize istatistik bilimi soyleyebilir. Keza,
ulagilan bir basan diizeyinin kalict mi, gegici mi oldugunu belirlemek icin yine
istatistige basvurmak gerekir. Yukarida kisaca “istatistik” sozciigii ile ifade ettigim
diisiince disiplini, genis anlami ile “matematik ve analiz teknikleri” olarak
anlasilmalidir. Istatistik sozciigiine sik sik bagvurulmasi, tekniklerin uygulama sikligina

isaret etmektedir.
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2.14.3.3. Grup Calismasi

Toplam Kalite modelinin belirgin 6zelliklerinden biri de grup calismalarinin
yayginligidir. Bu tiir caligmalari insanlarin sik sik toplanmasi, birlikte bir isi yapmalari,
ya da dostane iligkiler igcinde bulunmalar1 gibi her isletmede c¢okg¢a rastlanan
davraniglarla karistirmamak gerekir. Toplam Kalite yonetiminde grup calismasinin ¢ok

spesifik amaglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan bir disiplini vardir.

Calisma gruplarinin temel amaci isin yapilma yontemini irdelemek ve
gelistirmektir. Calisma gruplarimin  islevlerini  ve yararlarin1  asagidaki  gibi

stralayabiliriz:

— ”Isletme korliigii” nii asmada en etkili yontem grup calismasidir. Sistemdeki

aksakliklar bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlar kolayca bulur.

— Bu tiir calismalar kisinin teknik bilgisini gelistirir, isini daha iyi anlamasina

ve konuya biitiinsel bakmasina yardimei olur.

— Calisanlarin sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanliklarini

yerlestirir.

— Yaraticihi@ gelistirir ve tesvik eder.

Takim oyunu anlayisin yerlestirir; kisisel iligkileri ve etkilesimi gii¢lendirir.

Ekonomik analiz, cagdas yonetim ve katilimei1 karar verme anlayisini getirir.

Kisilerin islerini seven, basardiklar1 ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardime1 olur.

2.14.3.4. Siirekli Gelisme

Giiniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite yOnetiminin
temeli “Siirekli Gelistirme” ye dayalidir. En alt diizeydeki prosesten, tiim sirketi i¢ine
alan Hedeflerle Yonetim sistemine kadar biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama

caligmalar bu anlayisa gore diizenlenmistir.
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Sekil 2.7 Siirekli Gelisme ve Hedeflerle Yonetim

Siirekli gelismeyi gerceklestirmeden de Oniimiizdeki rakipleri yakalamak ve
onlart ge¢mek olanaksizdir. Esasen Japon tarzi toplam kalite ile Bati tarz1 toplam kalite

temel farki da Japonlarin siirekli gelisme siirecini basariyla yiiriitmeleridir.

Siirekli gelisme cevrimini ilk olarak ortaya atan Dr. W.A. Shewhart ‘tr. Bu
cevrimi dogru bi¢imde 6ziimseyerek 1950 yilinda Japonlara aktaran ise Dr. W.E.
Deming olmustur. Siirekli gelisme kavrami Japonya’da o denli yerlesmistir ki, hemen
her faaliyet icin Kaizen gruplan kurulmustur. Son yillarda Japonlar kendi yonetim
modellerine Kaizen yonetimi adimi vermeye baslamislardir. Gergekten de “KALITE”
bile nihai bir amag degildir, sadece yiiksek rekabet giiciinii saglamaya imkan veren bir
aractir. Cok yiiksek, hatta herkesten yiiksek bir kalite diizeyine ¢ikmak bile yetmez;
amag siirekli olarak rakiplerden ileride olmaktir. Bunu saglayan yontem de siirekli

gelisme siirecidir.

Japonlarin “Siirekli gelisme ““ ye bagliliklarina bir 6rnek olarak bir ka¢ ay once
Tiirkiye’ye gelen Ishuzuka Baskan Yardimcis1 K. Yamamori ‘nin agiklamalarini

gosterebilirim. Sirketin yonetim modelini sordugumda Bay Yamamori tahtaya kalkip
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meshur P-D-C-A c¢emberini aynen Shewart ‘in altmis yil 6nce cizdigi gibi resmetti ve

“Bizim yonetim modelimiz iste budur” dedi.

Siirekli gelisme siirecinin bir sirkette kalict bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin
yonetim felsefesinin ve modelinin bu anlayisa uygun olmasi gerekir. Biiyilk 6nem

tasityan bu modelin 6zelliklerini asagidaki gibi Cizetleyebilirim.83

2.15. Kalite Felsefesi Ve ilkeler

TKY, hem bir kalite felsefesidir, hem de kalite yonetimine sistemli bir

yaklagimdir.

TKY, kalite gelistirme, stratejik kalite yonetimi ya da siirekli kalite gelistirme
her ne sekilde kavramlagtirilirsa kavramlastirilsin temelde Deming (1988), Juran (1989),
ve Crosby ( 1984)’nin, goriislerine dayalidir. Bu goriisler ortak olarak, tim orgiit
calisanlan ile miisterilerin girdi, problem ¢dzme ve karar almaya katilimlarin1 6ngéren
“katilmal1 yonetim” anlayisin1 6ngoriiriiler. Bu goriis ya da kuramlar kisaca asagidaki

gibi aciklamak miimkiindiir.

Bu kuramcilar arasinda Deming (1988) yonetime, calisanlarin islerini
yapmalarinda kolaylastiricilik (facilitator) roliinii yiikler. Bunu da calisanlar1 karar
stirecine katarak, kaliteli iiretime engel olanlar ayiklamayi1 salik vererek yaptirir.

Deming iiriin gelismesinde, siire¢ gelisiminin hayati roliinii vurgular.

Crosby (1984) kalite uyumunu, yonetici ve c¢aliganlarin ortak olarak birlikte
yazil1 olarak olusturulmasim salik verir. Bu yazili kalite uyumu, pek tabiidir ki miisteri

ihtiyacglarina da hitap etmelidir. Crosby, sifir hata standardini onerir.

Juran (1989) ise, yonetim problemlerinin insan hatalariyla iligkili oldugunu
savunur. Juran, kalite kavramlan ile ilgili olarak yonetimin yetistirilmesi gerektigini
vurgular. Juran, kalite halkalarinin, iletisimi gelistirmek {izere kullanilmasini Onerir.

Onun temel ilgisi, miisteri ihtiyaclarinin anlagilmasidir.

83 Kavrakoglu Ibrahim, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yayinlari, Rekabetci Yonetim Dizisi No:3
Istanbul 1998
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Bu kuramlarin her biri spesifik bir konuya odaklanmissa da, hepsi de
Crosby’nin modelinde genel bir sekilde yansitilirlar. Crosby’nin modeli, orgiitteki kalite
siirecini destekleyici dort boyuta oturur. Bunlar: (1) Yonetimin katilmasi ve tutumu. (2)
Profesyonel kalite yonetimi. Orgiit boyunca olusturulan kalite konseyleri, kalitenin
yonetiminde onemlidir. (3)Calisanlarin katilimi ve (4) taninma. Calisanlarin basar1 ve

cabalarinin pekistirilmesidir.®

Goriildiigi gibi TKY, orgiit yonetiminde ve calisanlarda bir tutum degisimini
gerektirmektedir. Calisanlarin tiimii cesaretlendirilir, giliclendirilir ve baghliklar
arttirthir. Sonugta onlarin siireg, tiriin ve hizmette gelismeyi aramalari, sorumluluk

almaya istekli olmalar1 hedeflenir.

TKY, “siirekli gelisme” siirecine dayali bir kalite anlayisina dayalidir; olgulara
dayali kararlardan dogan asamali degismeyi, umulan problemlere ve onlar1 engellemeye
uzun donemli bir ¢cabay1 yansitir. TKY ¢alisanlarimi, oOrgiitsel sorunlarla yiizlesmeleri
icin giiclendirir; aym1 zamanda da i¢ ve dis tiiketiciye odaklanmay1 gerektirir. Cesitli
TKY yaklasimlari benzer kavramlara dayansa da iki ayn perspektiften
degerlendirilebilir: (1) TKY nin bir yonetim sistemi olmasi, tiiketici doyumunu ve “
isletmecilik (businesslike) “anlayisina baghiligi vurgulayan hayati bir kavramdir.
Orgiitte fonksiyonlar arasi takimlarin iyi yetistirilmesini, is akimi, Pareto ve balik
kilcig1 semalarinin, histogram ve benzeri analitik araglarin kullanilmasini gerektirir.
Iste bu takimlar, 6rgiitlerin kaliteyi gelistirme siireclerini yonetir ve denetlerler. (2)
TKY’nin bir felsefe olmasinda ise, formal yetistirme ve ortak retorigin
yayginlastirllmasi asildir, ancak amag¢ “siirekli-asamali gelisme”dir. Sonunda TKY,
orgiitiin ortak degerlerinde bir degisimi Ongoriir ve TKY ilkelerini, giinliik islerin
yapilmasinda biitiinlestirir. TKY, herkese kaliteli hizmet anlayisin1 empoze eder; bu

anlayis da calisanlara ve fakiilte disindaki topluma deger vermeyi gerektirir.

Kalite ilkeleri, esasen Deming’in ilkeleridir. Deming, kalite gelisimi igin
calisanlarla tedarikgileri yakin iligkiye sokmay1 gerekli gormiistiir. Deming’e, Juran ve

Crosby gibi uzmanlarca destek verilmistir. Crosby’e gore isi ilk defada dogru yapmalk,

¥ Lankard, B.A. (1992). Total quality management application in vocational education. ERIC Digest no
125 (ED347404).
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daha ucuzdur. Yine ona gore performans Olciimii, sadece kalite maliyeti, performans
standardi ise yalnizca sifir hata olmalidir. Kalite ilkeleri, orgiitleri daha etkili kilmak ve
calisanlara daha doyurucu bir is ve igyeri sunmak iizere gelistirilmis bir yonetim

yaklagimidir. Kalite ilkeleri kurumlarda TKY adi altinda uygulamaya konulmaktadir.

TKY’nin temelindeki degerler; tiiketici siiriikkleyici kalite, liderlik, siirekli
gelisme, calisanin katilma ve gelismesi, hizli tepki, desen kalitesi ve Onleme, uzun
donemli bakis, olgularla yonetim, ortaklarin gelisimi, kurum sorumlulugu ve

vatandagliktir. Bunlardan en 6nemlisi de miisteri tatminidir. 85

Oziinde bir yonetim felsefesi olan TKY nin temelindeki ilkelerden dnemlileri

sOyledir:
— Vizyon, misyon ve istenen ciktilar.
— Sistemler bagimliligi
— Liderlik: Kalite kiiltiiriinii yaratma ve kalite kiiltiiriinii destekleme
— Sistemli bireysel gelisme
— Olgulara dayali kararlar
— Karar siirecinin aktarilmasi
— Isbirligi ( collaboration)
— Degisme i¢in planlama
— Miisteri oryantasyonu
— Siire¢ oryantasyonu

— Siirekli gelisme

% Middlehurst, R. (1995). Leadership, quality and institutional effectiveness. Higher Education Quarterly
49,3 (July )266- 285.
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Kalite ilkeleri arasinda oncelikli olanlar sdylece aciklanabilir:

Miisteri oryantasyonu. Kalite, miisteri ihtiyaglarim karsilamaktir. Kalite
yonetimi miisterileri tatmin etmektir. Miisteri, i¢c ya da dis miisteridir. Miisteri

oryantasyonu, tiim orgiitsel etkinlikler ve iiyeler i¢in ortak bir hedef saglar.

Siire¢ oryantasyonu. Orgiitte gerceklestirilen etkinlikler, temel gorevlere ve
stireclere ayrilirlar ve kalite zinciri olusturacak sekilde bir dizi olarak birbirlerine

baghdirlar. Kalite zincirindeki her bir siirecin bir miisterisi vardir.

Siirekli gelisme. Miisteri ihtiyaclarimt doyurma, iiriin ve siireclerin siirekli
gelismesini gerekli kilar. En etkili gelisme, gercekte isi yapan insanlarin uygun

. .. . . .. - . . .. 86
gorevlendirilmesi ve gelismelerinin saglanmasiyla miimkiindiir.

TKY, tiiketici- miisteri ihtiyaclarina yogunlagsmis bir oOrgiitiin isletilmesine
doniik pratik, ancak stratejik bir yaklasimdir. TKY, bir slogan olmayip miisteri istek ve
ihtiyaclarinin belli bir kalite seviyesinde karsilanmasini saglayan kasti ve sistemli bir
yaklagimdir. TKY, hi¢ sonu olmayan “siirekli bir gelisme” olup insanlarla basarilabilen
bir felsefedir. Bu haliyle TKY, kisa donemli bir ilgiden uzun donemli kalite gelismesine
bir degismeyi gosterir. Siirekli yenilik, degisme ve gelisme vurgulanir ve siirekli
gelismeye doniistiiriiliir. Siirekli gelisme i¢in neler olup bittiginin analiz edilerek
durumu gelistirici plan yapilir. Siirekli gelisme icin kiiltiiriin uygun olmasi, personel
giivenme ve onlara karar verme yetkisi verilmelidir. Boylece personele kaliteyi kendi

alanlarina dagitma sorumlulugu verilmis olur.*’

TKY, bir dizi kiiciik 6lcekli asamali projelerle basarilabilir. Japonlar siirekli
gelismeye “Kaizen” adimi vermektedirler. Kaizen, adim adim gelisme demektir.
TKY’nin felsefesi ise biiyiik olcekli, ice dogussal ve tiimii kucaklayici, ancak pratikte
uygulanmasi kiiciik 6l¢ekli, oldukca pratik ve asamalidir. Joseph Juran’in deyimiyle “fil
capl projeler, yonetilebilir bit ¢capli projelere boliinmek suretiyle” gergeklestirilebilir.

Bu cercevede Juran, filin parcalanarak her parcasinin bir takima tahsis edilmesini

% Wilkinson ,A, G. Godfrey and M. Marchington. ( 1995). Bouquets, brickbats and blinkers: total quality
management and employee involvement in practice. Paper presented to the Employment research Unit
1995 Conference, Cardiff Business School

%7 Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" edition. London: Kogan Page Limited.
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tavsiye eder.®® Pek tabiidir ki saglam ve siirekli degisme, bir dizi uzun siireli kiiciik ve
basarilabilir projelerle gerceklestirilebilir. Orgiitiin etkinliklerini siire¢ siire¢, problem
problem dikkatlice incelemek gereklidir. Kalite gelistirmeye asamali yaklasim,
uygulamanin pahali bir siire¢ olmasini gerektirmemesidir.*® TKY’nin bu ilkeleri bir

biitiin olarak uygulamaya gecirildiginde TKY Kkiiltiirii olugturulmus olur.

Liderlik. TKY’nin benimsenip yasantiya gecirilmesi her seyden Once bir
liderlik sorunu olarak goziikmektedir. Liderligin TKY ile iliskisi, Avrupa Kalite Odiilii

ile g(isterilmektedir.90

Kidemli profesyonellerin ve yoneticilerin kalite yonetimine gozle goriiliir
katilmalari, rol modeli olmalari, personelle iletisimleri, onlarin egitilmelerine katkilari,
tutarh bir TKY Kkiiltiiriine dogru liderlik etmeleri. Profesyonel ve yoneticilerin kalitenin
farkinda olusunu degerlendirmeleri, kalitedeki gelisimi incelemeleri, personelin
degerlendirilme ve yiikseltilmesinde kaliteye baglilik. Yerel, orgiitsel ve bolim
diizeylerinde birey ve takimlarin ¢aba ve basarilarinin taninip taktir edilmesi. Uygun
kaynak ve yardimlarla toplam kalitenin desteklenmesi. Aracilarla miisterilere liderlik
eden katilim. Profesyonel ve yoneticilerin olumlu adim atmalari, 6grenci ve diger

calisanlarla tanisma, ortaklagma iligkilerine nem verme

Orgiitiin disinda da kalitenin etkili yiikseltilmesi ve yonetimi. Profesyonel

kuruluglara iiye olma, makale ve kitap yaymlama, konferans ve seminerler verme

Goriildiigii gibi Liderligin TKY deki temel rolii, TKY nin gerektirdigi kiiltiiriin

olusturulmasi ve desteklenmesidir.

Calisanlarmm  kattlmi. TKY’de c¢alisanlarin  katilimi  temeldir. Katilma,
calisanlarin islerinin kalitesi icin sorumluluk almalarini; dolayisiyla da siirekli gelisme
icin arastirmaya aktif katilimlarimi gerektirir. TKY calisanlarin uyumlarindan ¢ok,
baghligmi ve isbirligini ister. Bu da sirasiyla calisanlarin karar siirecine daha ¢ok

katilimim1 6ngoren bir kiiltiir degisimini 6ngoriir. TKY gurularina gore, denetim rolleri

88 Juran, J. M. (1989). Juran on Leadership for Quality. New York: McMillan.
% Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2™ edition. London: Kogan Page Limited.
% Merli, G. ( 1993). Eurochallance: The TQM Approach to Capturing Global Markets. Bedford, IFS Ltd.
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ozellikle de kalite kontrolii ile ilgili olanlar, ¢alisanlarca tstlenilir, is gruplarimin
kendilerini diizenlemesi, dar kontrol ihtiyacini kaldirir, ortak ¢abaya ve kisisel gelisime
yol acar. Orta diizey yoneticiler kolaylastirict olurlar, katilimi 6zendirir, takim
calismasin1 ve sorumluluk aktarimini 6zendirirler. TKY de calisanlarin katilimi kalite
ve problem c¢ozme konusunda artan yetismeyi, ayrica Orgiit plan ve performansinin
tepeden tabana iletisimini, gelismeyle ilgili asagidan yukar1 giden Oneri iletisimini ve
goreve dayali is takimlarimin yaratilmasimi = gerektirir. Bu takimlar kendi
performanslarim yonetir ve siirekli gelisimi 6zendirirler. Bu, esasen TKY nin icerik
yoniinii 6ngoriir. Uygulamada ise TKY nin dis yoniiniin 6ne ¢ikartilip igcerik yoniiniin

ihmal edildigi gozlenmektedir.

TKY’nin bu ilkeleri, istatistik siire¢ kontrol yontemleri kullanilarak, siire¢ler
basitlestirilerek, siirecleri yeniden desenleyerek, Ol¢me sistemi, kendini kontrol ve
takim calismasi yoluyla uygulamaya konulur. TKY’nin uygulanmasinin iki yonii

bulunmaktadir:

— Dis (hard ) yonii, arag ve teknikler, sistemli 6lgme, is siirecinin kontroli, is

standartlarina uyum ve degiskenligin azaltilmasini kapsar.

— Icerik (soft ) yonii ise orgiitiin miisteri doyumunu, yetistirmeyi, takim

calismasini, ¢alisanlarin katilimini ve kiiltiir degisimini tingtiriir.91

Kalite ilkeleri, birbirleriyle iligkili ve karsilikli bagimhidirlar. Bu ilkelerin,
kurumun vizyon ve misyonu ¢ercevesinde bir sistem biitiinliigii icinde uygulanmaya
ihtiyaglart vardir. Bu ilkelerin giicii, sistemin toplam sinercisinden gelmektedir. Bu

ilkeler orgiitiin misyonunu, oOl¢iilebilir ¢iktilara baglarlar.
2.15.1. Kaliteyle Ilgili Kavramlar

Kurum icinden gelen baskilara gore kalite, yonetimin temel bir ilgisi olup bir

yonetim araci olarak goriilebilir. Bu haliyle kalite planlama, orgiitleme ve kontrole

! Wilkinson ,A, G. Godfrey and M. Marchington. ( 1995). Bouquets, brickbats and blinkers: total quality
management and employee involvement in practice. Paper presented to the Employment research Unit
1995 Conference, Cardiff Business School.
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odaklanmadir.  Kalite olgiitii keza grup ya da kurumun amag¢ ya da hedeflerinin
analizini kolaylastinir. Kalite ayrica girdi, siire¢ ve c¢ikti Ogelerinde bir Orgiitiin
performans ve kalite ¢iktilarinin dagilimi anlamindadir ve bu haliyle de etkililik

anlamina yaklaslr.92

Kalitenin operasyonel tamimlar1 da olan kavramlann asagidaki sekilde

betimlemek yararli olabilir:

Kalite kontrolii: En eski kalite kavrami olup standarda uymayan 6geleri ya da
son {riinii fark etme ve onu yok etme anlamindadir. Bu kavram, standardin karsilanip

karsilanmadigina karar verilmesini gerektirir.

Kalite giivencesi ( quality assurance): Siire¢ dncesi ve siire¢c anindaki kontrolii
ifade eder. Ilk asamada olusan hatalari engellemekle ilgilidir. Basit olarak kalite
giivencesi hatasiz iiriin elde etme aracidir. P. Crosby’nin deyimiyle amag sifir hata, sifir
eksikliktir. Kalite gilivencesi tutarli sekilde iiriin doyumunu karsilamakla ya da ilk

denemede dogru seyleri her zaman yapma ile ilgilidir.

Toplam Kalite Yonetimi: Kalite giivencesini de kapsayan bir kavram olup onu
gelistirmeyi hedefler. TKY. Bir kalite kiiltiirii yaratmayr ongoriir; Bu kiiltiirde
personelin her birinin miisterilerini hos etmek, memnun etmek amaci vardir. TKY.
Miisterilerinin ihtiyaclarini degistirmeye, onlar1 gelistirmeye, iiriin ve hizmetleri bunlart

karsilayacak sekilde desenlemeye ve onlar1 agmaya odaklanir.”

Kalitenin gecirdigi asamalari, - bunu kalite kavramlar1 hiyerarsisi olarak ta
belirtebiliriz- asagidaki gibi gostermek miimkiindiir:
Denetim Kalite kontrolii Kalite giivencesi TKY
— — -~

(inspection) (ortaya ¢ikarma) ( Engelleme) ( Siirekli gelisme)

Sekil 2.8 Kalite Kavramlar1 Hiyerarsisi

%2 Middlehurst, R. (1995). Leadership, quality and institutional effectiveness. Higher Education
Quarterly 49,3 (July )266- 285.
%% Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" edition. London: Kogan Page Limited.
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2.15.2. Toplam Kalite Yonetiminde Kalite Gelistirmede Kullamilan
Teknikler Ve Araclar

Toplam Kalite Yonetiminde kalite gelistirmede kullanilan bir¢ok teknikler ve

araglar vardir. Bunlar siralanacak olursa;
—  Beyin Firtinasi
- Pareto Analizi
- Kontrol Cizelgeleri
- Dagilim Diyagrami
—  Balik Kilgig
—  Histogram
- Kontrol Yapraklar
- Siire¢ Izleme Diyagramlari
2.15.2.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 ile grubun problemini ve istenen ¢iktiy1r etkileyen biitiin
faktorlerin ortaya konulmasina yardime1 olunur. Bu problemleri ortaya koymada beyin

firtinasi tekniginin 6nemi biiyiiktiir.

Beyin firtinas1 degisik olaylar karsisinda, ¢cok sayida diislincenin iiretilebilmesi
saglayan bir tekniktir. Grubun her {iiyesi sira ile tartisilan problemlerle ilgili
diisiincelerini ortaya koymaya davet edilir. Biitiin diisiinceler daha derin bir analiz i¢in

kaydedilir. Stire¢ mantikli biitiin sebepler dahil edilinceye kadar devam eder.
2.15.2.2. Pareto Analizi

Kalite gelistirme calismalarinda en yaygin olarak kullanilan Pareto Analizi

teknigidir. 18 yy. matematik¢isi Pareto’nun diisiincelerinden ortaya c¢ikan ve gelistirilen
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bu teknige gore problemlerin % 80’inin sebeplerin % 20’sinden oldugu iddia

edilmektedir.

Herhangi bir olay1 ortaya ¢ikran faktorler onem dercesine gore ele alarak o
olaymn ortaya c¢cikmasina zemin hazirlayan noktalar tespit edilir. Problemleri ortaya
¢ikaran durumlarin ortadan kaldirilmasi icin yeni tespitler yapilir. Ornek olarak bir okul
yonetiminde Ogrenci basarisizlig ile ilgili olarak gelen sikayetler 6nem derecesine ve
sikayet sikligina gore siralandiginda asagidaki grafik elde edilmektedir. Bu grafige gore

de sikdyetlerin % 80’inin sebeplerin % 20’sinden ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Sikayet
Yiizdesi
A
Ders
Program
"Zaylf
Ogretim
Yetersiz
Ogretmen
Destegi Kiitiiphane
Hizmet .
N J . . .
Y Sikayetlerin Sebepleri

Sekil 2.9 Pareto Analizi

Pareto analizi ile egitim kurumlarindaki en baskin problemleri hemen ortaya

cikarabilmek miimkiin olabilir.
2.15.2.3. Kontrol Cizelgeleri

Kontrol semasinin kullanim amaci herhangi bir seyin kontrol altinda olup

olamadigin belirlenmesi i¢indir.

Bu bir organizasyondaki kabul edilebilir degerleri belirleyerek davranis
araligin1 tespit eder. Alt ve iist sinirlar belirleyerek yapilan herhangi bir davranisin bu

araliklarin neresinde bulundugunun tespitinde énemli rol oynar. Eger bu davranislar alt
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ve iist smirlarin disinda bulunuyor ise problem c¢oziimii s6z konusu olup, gereken

tedbirlerin alinmasi i¢in harekete gecilmelidir.

Omek olarak ogrenci devam durumlari verilebilir. Ogrencilerin derse
devamlar ile ilgili olarak alt ve iist sinir belirlendikten sonra 6grenci devamlar1 buna

gore yorumlanabilir.

B D
Kayitlar A [ ) E
o oF€
o
@)
Ust Stir O O © ©
O O
@)
Alt Simir O O O O O
O Zaman

v

Sekil 2.10. Kontrol Cizelgeleri

Cizelgeye gore A,B,C,D ve E ogrencilerinin smirlarin diginda bulundugu ve
tedbir alinmas1 gerektigini rahathikla ifade edilebilir. Yine Ogrenci seciminde
belirlenecek alt ve {iist simirlar1 belirterek bu sinirlarin disinda kalan o6grencilerin
programa kayitlarinin miimkiin olmamasi ve kayit olacaklarin bu ¢izelge ile rahatlikla

tespiti uygulamay1 kolaylastirip net bir bicimde gozler 6niine sermektedir.
2.15.2.4. Dagilim Diyagramlari

Bu diyagram iki degisken arasindaki iliskinin gosteriminde kullanilabilen bir
diyagramdir. Dagilim diyagrami(Skatter) parametreler arasinda varolan iligkinin yoniinii

ya da pozitif veya negatif olup olmadigim agiklayan bir diyagramdr.

Buna ornek olarak Ogrencilerin 6grenim seviyelerine gore kiitiiphaneyi
kullanma aligkanliklar1 arasindaki iligkinin incelemesi icin kullanilabilecek bir

diyagramdir.
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Ahnan Kitap Sayisi

15 [

10 11—

v

Egitim Seviyesi

Sekil 2.11 Dagilim Diyagramlari
2.15.2.5. Balik Kilcig

Kouru Ishikawa’mmn kalite problemlerinin nedenlerini belirlemek icin
gelistirdigi metoda balik kilcigi diyagrami adi verilmektedir. Bu diyagramlar. Bu
diyagram problemlerin ana ve alt nedenlerine inmede agik ve net bir tablo

sergilemektedir.

Once ana ¢izgi iizerinde problem yazilir. Daha sonra ana nedenler basliklar
halinde yazilir ve bunlarin kanatlar1 altinda ise alt nedenler yazilir ve diyagram

tamamlanir.

Bu diyagramda beyin firtinas1 teknigi de destek amaci ile diyagrami

kuvvetlendirmek amaci ile kullanilabilir.
2.15.2.6. Histogram

Histogram; akan-igleyen bilginin gorsel olarak dagilim sikliginin gosteriminde
kullanilir. Bazi zaman sayisal degerleri tam olarak yorumlayabilmek, net olarak

gorebilmek miimkiin olmamakla birlikte bunlar ancak grafikler halinde daha net olarak
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yorumlayabilmek, net olarak gorebilmek miimkiin olmamakla birlikte bunlar ancak

grafikler halinde daha net goriilebilmektedir.

Disiplin
olaylar
A

30

25
20 |

15 I I I I

10 —

5

v

Haftalar
Sekil 2.12. Histogram

2.15.2.7. Kontrol Yapraklari

Olgiimlerden elde edilen bilgiler her tarafta kullanilarak bilgi sahibi olunabilir.
Kontrol yapraklarimin ( check sheets) kullanimi bize dogru zamanda, dogru tip bilgi
toplamamiza yardim eder. Problem c¢dzme ve siire¢ kontrol islemlerinin cogu icin

mantiki baglama noktasidir.

Herhangi bir durumda uygun kayit asamasina bir kontrol isareti konarak,
karsilastirilan siirenin sonunda bu isaretler sayilarak olayin kac¢ defa tekrarlandigi

4
bulunur.”

Okullardaki cesitli problem kaynaklar1 bu kontrol tablolar ile netlestirilebilir.
Ornegin okullardaki sikdyetlerin arastirilmasi iizerinde yapilan bir ¢alismada haftalik

periyotlar dikkate alinarak goyle bir tablo olusturulabilir.

o4 Cafoglu, Zuhal (1996)EgitimdeToplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol Vakfi Yay, Ankara

86



Ogrenci

Sikayeti I. Hafta  |II. Hafta |III. Hafta |IV.Hafta |V.Hafta | Toplam
Arkadaglar /11 1 /1 I / 16
0§Tetmen 1 /! // / 1/ 12
Servis 1/ 1 / i "/ 16
Kantin i 1/ / 1 /! 15
Toplam 15 14 7 14 9

Sekil 2.13. Haftalara Gore Ogrenci Sikayetlerini Gosteren Kontrol

Yapraklarr®®
2.15.2.8. Siirec izleme Diyagram

Bu teknikler, siirecin devaminda ve girdilerin anlagilmasinda kullanilir. Eger
girdiler tam olarak taninmaz ve anlasilmaz ise siirecin izleme diyagrami tam olarak
cizilmez gerekli olan aktivitelerin kararlarin ve agsamalarin sirasini belirler. Diger

taraftan islemin kolayca ve acik¢a anlasilmasini saglayan diyagram gosterilmesidir.”®

Sinifa
bildirildi
mi?

Idareye
bildirildi
mi?

Ha)|71r Ele Evet
! ! ‘
Gecikme
Gelmedi Okula Kayita idareye
geldi. gecildi, gec bildirildi
kagidi mi?
verildi.

Haxlr

Gecikme
idareye
bildirilmedi

Sekil 2.14. Siirec izleme Diyagranm®’

%% Koksal ,Hayal .Kalite Okullaria Gegiste Toplam Kalite Y énetimi, Diinya Yayincilik istanbul
% Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" edition. London: Kogan Page Limited.
7 Koksal ,Hayal .Kalite Okullarina Gegiste Toplam Kalite Yonetimi, Diinya Yayincilik Istanbul
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2.15.2.9. Giic Kaynag Analizi

Gii¢ kaynagi analizi iki kars1 giiciin varligina dayanir. Bir grup gii¢, degisimini
desteklerken digeri direnmektedir. Analiz degisimi destekleyen giiciin gii¢lendirilmesi
veya direnen giiciin nétrlestirilmesi ile saglanabilecegi diisiincesine dayanir.” islem,
grubun istenen degisme veya gelismeyi tarif etmesi ve ¢Oziimiin tanimlanmasi ile

baslar.
2.15.2.10. Planla-Yap-Sina-Uygula Doniisii

PYSU( PDSA) Doniisii, Shewhart tarafindan yaratilmig, Deming tarafindan da
stirekli gelisim siirecini saglamak icin gelistirilmistir. PYSU Doniisii  aslinda
katilimcilarin 6grenme yontemleri gosteren bir model olup, siire¢ esnasinda ortaya ¢ikan

eksiklikleri gidermede kullanilir.

Ornegin, 6grenciler kendi 6grenme siireclerinin yapisim daha iyi anlamak icin
bu doniiyii kullanmay1 6grenebilirler. Yeni bir iiniteye baslayan &grenciler, planlama
safhasinda konuya nasil baslayip, ne yapacaklarim1 planlayabilirler. Unitede yapilmasi
gereken islemleri, Ornegin; not alma, gerekli okumayi yapma, simif-i¢i faaliyetlere
katilma, proje ve Odevleri gerceklestirme ve smavini verme isini planlayip

orgiitleyebilirler. Bu esnada da, yaptiklari igin kaydini tutmay1 ihmal etmezler.

Unite sonundaki” Calisma” safhasinda ogretmen ve Ogrenciler (iinite
amaclarinin  gergeklestirilmesi icin neler yapildigin1 tartisir, yorumlar, kayitlar
inceleyerek neyin dogru, neyin eksik yapildigin1 belirleyerek, yanliglarini diizeltme

yoluna giderler.

% Sallis. E. (1996). Total Quality Management In Education. 2" edition. London: Kogan Page Limited.
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PLANLA

Sinifta aktif dinleme

Iyi not tutma

Calismaya ayrilan zaman
Ogretmenle kontrol

Ogrenci ekibi
UYGULA YAP
Ogrenci ekibi ile ortak Planin tiim noktalarina uygula
calisma sonucu
O0grenme prosesini
gelistirir ve bir sonraki
iiniteye daha hazir
olmay1 saglar
SINA
. Planim ne derece iyi isledi?
. Ogrenme proses ve ciktilarim gelistirmek igin

ne tiir degisikliler yapabilirim?
Sekil 2.15 PlanlaYap-Sina-Uygula Déniisii®’

Egitimin kalitesini artirmaya yonelik olarak kullanilan ara¢ ve tekniklerin
sayillarint siirlayabilmek miimkiin degildir. Yukarida agiklanmaya calisilanlarin
disinda daha birgok ara¢ ve teknikten bahsedilebilir. Burada en 6nemli davranis uygun
olan biitiin arac ve tekniklerin egitimin kalitesini artirmaya yonelik olarak

kullanilabilecegidir.

9 Koksal, Hayal. Kalite Okullarina Gegiste Toplam Kalite Yonetimi, Diinya Yaymcilik stanbul
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UCUNCU BOLUM
TOPLAM KALITE VE INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
3.1. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yéonetimine

Personel yonetiminin yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmasi ve bu yeni
kavramin giderek daha genis kapsamli bir rol iistlenerek organizasyon yonetimi ve
stratejik planlama siireci ile biitlinlesmesi hi¢ siiphesiz belirli gereksinimlerden
kaynaklanmistir. Bu gereksinimleri ortaya cikaran faktorlerin incelenmesi yasanan
degisimin algilanmasina katkida bulunacaktir. Bu degisime neden olan faktorleri ii¢

grupta inceleyebiliriz.
3.1.1. Rekabet Ustiinliigii Saglayan Faktorlerin Degisimi

1990’11 yillardan itibaren kiiresel bir boyut kazanan ve giderek siddetlenen
rekabet yarisinda istiinligii hedefleyenlerin siirekli arayis icerisinde olduklart
bilinmektedir.'™ Ancak rekabette iistiinliigii elde etmek icin teknolojiye, patentlere,
stratejik konumlara ve maliyet diisiirme tekniklerine yatirim yapan yoneticiler cogu kez
beklentilerini gerceklestirememekte, gelistirdikleri sistemler rakip kuruluglar tarafindan

hizla taklit edilmektedir.

Rekabet yariginda, farki insan kaynaginin yaratacagi ilkesine dayanan TKY,
insana dayali rekabet stratejisi olarak tamimlanmaktadir. Ozellikle rekabetin gerekli
kosullarindan olan miisteri odaklilik ilkesinin yaraticiligi zorlamaya bagslamasiyla
birlikte, yonetimin tanimi da insanin yaratici giiciinii goniillii olarak ortaya cikaracak

ortami olusturmak seklinde degismistir.
3.1.2. Mevcut Yonetim Yaklasimlarimin Degismesi

Ozellikle Japonlarin elde ettigi onemli verimlilik artislari ve rekabet iistiinliigii

Japon yonetim yaklagimlarinin yakindan izlenmesine yol agmaistir.

1% ACAR, Nesime. insan Kaynaklar1 Yénetimi, M.P.M. Yayinlari, No: 640, 2.Baski, Ankara 2000
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1980’11 yillardan itibaren gerek Kuzey Amerika, gerekse Avrupa’da pek ¢ok
firma, verimlilik diizeylerindeki azalma trendini tersine cevirmek iizere Japon

organizasyonlarinin katilimct yonetim yaklasimlarini uygulamaya baglamislardir.

Bu hareketin sonucunda; takim c¢alismasi, problem ¢6zme gruplari, siirekli
iyilestirme programlari gibi temelde is giiciiniin katilim1 ve yetkilendirilmesine dayanan

yaklasimlar, tiim diinyaya yayilmig bulunmaktadir.'"’

Calisanlarin ve kendi kendini yoneten takimlarin yetkilendirilmesi, bugiin
insan kaynaklar yonetimi {iizerinde son derece belirgin etkisi olan bir yonetim
yaklagimidir. Yetkilendirme siirecinde yoneticiler calisanlara karsi duyduklar giiveni
ifade ederken, calisanlar da yaptiklarni isin sorumlulugunu {istlenmek {izere

cesaretlendirilmektedir.

Insan, TKY anlayisinin hem baslangi¢ noktasini ve hem de siirekliligini
olusturmaktadir.'” TKY, insan bireysellikten kurtararak, takim ruhuyla hareket
etmesini saglayarak sisteme dahil etmektedir. TK'Y nde insan sistemin bir pargasi olarak
ele alinmakta ve sistemin gelistirilmesi icin en cok insan unsuru {izerinde
durulmaktadir. Bu yeni yonetim yaklagimlari ve kavramlar insan kaynaklar

yonetiminin stratejik onemini biiyiik dl¢iide arttirmistir.
3.1.3. Is Giicii Arzimin Yapisal Degisimi

Bireylerin yer aldiklan1 bir kurulusta, ¢alisma yasamlarinin tamami boyunca
istihdam edilme seklindeki egilim yakin gecmise kadar gegerliligini korumustur. Ancak
II. Diinya Savasi’mi izleyen donemlerde, kurulusa duyulan baglilik kavrami giderek
zayiflamis, 1960’11 yillarin ortalarindan itibaren, Batida bir ¢alisanin, ortalama olarak
yasami boyunca alt1 yedi kez is degistirmesi seklinde bir egilim ortaya cikmistir. Son
yillarda yapilan arastirmalar ise benzer egilimlerin diinya geneline yayildigim ortaya

koymaktadir. 103 Ornegin 1992 yilinda Japon is giiciiniin

%" ACAR, Nesime. insan Kaynaklar1 Yénetimi, M.P.M. Yaynlari, No: 640, Ankara 2000

122 DEMIRKAN, Mahmut. Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri iliskileri Sistemine Etkileri,
“Bridgestone Sabanc1 Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulama Ornegi”. Sakarya: 1997

1% ACAR, Nesime. insan Kaynaklar1 Yénetimi, M.P.M. Yaynlari, No: 640, Ankara 2000
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% 6’smin, Amerikan is giiciiniin % 13’tiniin ve Ingiliz is giiciiniin ise
9% 11,7’sinin is degistirdigi bilinmektedir. Ayrica, 1992 yilinda Japonya’da is giicii

devir hiz1 1982 yilina oranla iki katina ve 1972 yilina oranla da ii¢ katina ¢ikmistir.

Calisanlarin ¢ogunlugu islerinden memnun olsalar da, bulunduklar kurulusun
kendi kariyerlerine ne tiir bir katki yapacagi konusunda giderek artan bir endise
duymaktadirlar. Tek bir firmaya bagh kalmak yerine ¢alisanlar, degisik kariyer firsatlart
elde etmek iizere is degistirmeyi tercih etmektedir. Diger taraftan kuruluslarda yasanan
yeniden yapilanma caligmalar ile kiigiilme (downsizing) ve yalinlasma (leaning)
hareketleri sonucunda, pek c¢ok calisan istemedigi halde mesleklerini degistirmek
durumunda kalmistir. Bu faktorler bir kurulusun TKY cergevesi icerisinde insan
kaynaklarmin gelistirilmesi ve zenginlestirilmesi konusunun gerekliligini ortaya

cikartmistir.
3.2. insan Kaynaklar1 Yonetimine Teorik Yaklasim

Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin, yapisal ve isleyis yoniinden
boliinmiisliigiinii ortadan kaldirmak; kapsaminin genisligini vurgulamak amaciyla
yirminci yiizyilin son ¢eyreginde benimsenen yoOnetsel bir yaklasimdir. Personel
yonetiminde hizmet kapsaminin genisletilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimina

hiz kazandirmistir.

Orgiit ortaminda insanlari yonetmek konumunda olan Kkisilerin, saglikli
diisiince, davranmis ve eylemleri gerceklestirmeleri icin, insam1 merkeze yerlestiren
TKY’nin gecerli ve giivenilir kavramlarindan hareket etmeleri gerekmektedir.
Giiniimiizde ise bakis agisi; aracci yaklasimdan c¢ok, insani boyutu 6n planda tutan

TKY’ne dogru bir egilim sergilemektedir.

Arac¢1 yaklasim, bireyin gerekli geliri kazanmak icin ise yaklagiminin
ifadesidir. Bu diisiincede is, gelir yaratma aracidir. Boyle bir ortamda calisanlar yonetim

acisindan verimin artiritlmasinin araglar olarak goriilmektedir.
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Insani boyutu 6n planda tutan TKY yaklagimi ise, baskalarina hizmet vermek,
insanlart mutlu edecek ortamlari olusturmak ve gelistirmek gibi Ozellikleri i¢inde

barindirmaktadir.

Insan kaynagina biiyiik 6nem veren TKY yaklasimiyla, geleneksel personel
yonetimi arasindaki farkliligi, TKY nin iki temel 6zelligiyle aciklamak miimkiindiir.
Birincisi TKY nin, insan1 merkeze alan boyutu; ikincisi ise TKY nin orgiit ortami ve
cevresi kavramlaridir. TKY’ nin yapt ve isleyisi, insanin bilinen, sezinlenen tiim
niteliklerini g6z 6niinde bulundurmak; insanm bir durum olmaktan ¢ok bir “siire¢” olarak
kabul etmek egilimindedir. Bunun anlami orgiit yapis1 ve yonetim bi¢iminin, ¢ok yonlii,
kapsamli, degisken ve karmasik insan davramislarin1 kabullenmeye ve yonetmeye hazir

olusudur. 104

Siirekli gelisimin kaginilmaz oldugu giiniimiiz orgiitlerinde insan kaynaklar
yonetimi biiylikk onem tasimaktadir. Uluslararasi rekabete acilma ve globallesme;
calisma normlarini, yonetim ve insan faktoriinii, yeni hedef ve politikalara dogru
yonlendirmistir. Tim bu iligkiler oOrgiitsel iligskileri ve yonetim tekniklerini
etkilemektedir. TKY, orgiit icerisinde en tepe yoneticiden en alt unvanda ¢alisanlara
kadar ¢alisma ortami, sektorler arasi karsilastirmalar, uluslararasi normlar ve statiiler ile
iligkili olarak calisan insami gelistirerek yonlendirmektedir. Bu yodnlendirme mal ve
hizmet iiretimindeki verimliligi, kaliteyi, yaratilmasi istenen katma degeri ve orgiitiin

gelecege tasinmasini etkilemektedir.'”
3.3. Insan Kaynaklar ve Stratejik Yonetim

Giliniimiizde stratejik yonlendirme yaklagimi, insan kaynaklarinin Oziinii
olusturan temel unsurlardan biri haline gelmistir. Stratejik yonlendirme; kuruluslarin
gelecege yonelik amac ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilabilmesi igin
yapilmasi gerekli iglemlerin saptanmasina imkan tamimaktadir. Bu tanim igerisinde;

vizyon, misyon ve strateji gibi unsurlar yatmaktadir.

104 ACIKALIN, Aytac. Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Yonetimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi, Yayin No:7, Ankara Ocak 1996

105 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Iliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997, 2.Baski
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3.3.1. Orgiit Vizyonu

TKY felsefesini benimsemis bir kurulus icin vizyon, basarili insan kaynaklar
yonetimi i¢in temel teskil etmektedir. Kurulus ne tarafa dogru gittigini bilmeli, amacinin
ve hedefinin ne oldugunu saptamalidir. Vizyon kurulusun ulagsmak istedigi gelecegin

resmidir.

Senge’ye gore, vizyon misyonu gercekten anlamli ve amag edinilmis sonuclara

doniistiirerek; zaman, enerji ve kaynaklarin nasil dagitilacagina rehberlik eder.
Kuruluslar vizyonlarim olustururken su noktalara dikkat etmelidirler:

— En tepede ¢ok iyi 6rnek ekip olusturulmalidir. Insani yaklasimi olan sicak
kalpli ve aktif insanlar bulunmalidir. Kisacasi yonetim acimasiz ve kati olmayip, ayni
zamanda asir1 duygusal da olmamalidir. Buradaki denge ¢ok 6nemlidir. Basarili orgiitler

insancil yaklagimlar olan sakin diisiiniip, sicak kalpli olan yoneticilerle gelisebilirler.

— Kurulusun amacim caliganlarla birlikte gelistirmesi gerekir. Calisanlara
tepeden asagiya bir vizyon vermek oldukca giictiir. Ancak calisanlar1 bu vizyonu

olustururken isin i¢ine katmak basariy1 getirmektedir.

— Kurulus, vizyonunu olustururken biitiinsel bir yaklasimi g6z goniinde
bulundurmak durumundadir. Miisterilere, calisanlara, hissedarlara ve gevresine hizmet
vereceginden, kurulusun kisa ve uzun vadede hangi politikalari, hedefleri ve stratejileri
olusturmasi gerektigi belirlenmeli ve kurulusa esnek bir yap1 kazandirilarak bu politika,
hedef ve stratejiler uygulamaya alinmahdir. Bu kapsamda, kuruluga TKY felsefesini
benimsemis dogru insanlarin se¢ilmesi, kurulus vizyonunun hayata gecirilmesinde

biiyiik 6nem tasimaktadar.'®

106 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Mliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997, 2.Baski

94



3.3.2. Orgiit Misyonu

Misyon kelimesinin ¢ok sayida taniminin olmasina karsilik, burada en uygun
diiseni “amag, varlik nedeni’dir. Misyon bir kurulusun mensuplarina neden birlikte

calistiklarini, diinyaya nasil katkida bulunmay1 amagladiklarini anlatir.

Gergek anlamda misyona dayanmak, kilit kararlarin varlik nedenimize bakarak
degerlendirilebilecegi  anlamina  gelmektedir. Insanlarin  misyonla  baglantih
gormedikleri yonetim kararlarina karsi ¢ikabilecegi ve karsi ¢ikmasi gerektigi anlamina
gelmektedir. Cogu misyon beyani bir kag kisi icin anlam tasiyan, ancak bir biitiin olarak

topluluga pek az sey ileten sik fikirlerden ibarettir.

Misyona dayanmak iktidar ve otoritenin oziine iliskindir. Oziinde iktidar
mevkiinde bulunan kisilerin otorite kaynag olmadigini, baska bir ifade ile kurulustaki

mesru iktidar kaynaginin kurulusun yol gosterici fikirleri oldugunu anlatir.
3.3.3. Stratejik Yonetim

Kiiresellesme ve bunun sonucunda rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin
her gecen giin daha fazla 6nem kazanmasi sonucunu dogurmustur.107 M.Bryson’a gore
stratejik yOnetim, “bir kurulusun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagsmak

istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir”.'®

Yonetim bilimi alaninda ¢aligmalar yapan bir baska arastirmaci, W.Barry’e
gore ise stratejik yonetim, “bir kurulusun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu

hedefe nasil ulagilacagin1 gosteren siireci analiz eder”.'”

Tamimlardan da goriildiigii gibi stratejik yonetim, yogun bir rekabet ortamiyla
kars1 karsiya bulunan kuruluslarin rakipleri ile yarigabilmeleri icin ne yapmalari, ne tiir

stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.

107 AKTAN, Coskun Can. 2000’1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Stratejik Yonetim, TUGIAD, Subat
1999

1% BRYSON, John M. And Willim D. Roering, “initiation of Strategic Planning by Goverments”,
Public Administration Rewiev, November-December 1988

' BARRY, B.W., “Strategic Planning Workbook For Public and Nonprofit Organizations”, St.Paul:
Ambherst Wilder Foundations, 1986
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Stratejik yonetimin amaci kurulusun gelecekteki performansinin artirilmasi,
karlilik ve verimliligin yiikseltilmesidir.110 Stratejik yonetim gelecege iliskin vizyon
olusturulmasin1 amaclar. Kurulusta vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona
ulagilabilmesi i¢cin misyon belirlenir. Vizyon ve misyonun tiim ¢alisanlar tarafindan
belirlenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi TKY acisindan biiyiikk 6nem

tasimaktadir.
3.3.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Fonksiyonlar1
3.3.4.1. Personel Secimi

Kuruluglarin  Toplam Kaliteyi uygulayabilmeleri i¢in nitelikli insan
kaynaklarina ihtiya¢ vardir. Personel se¢imini ¢ok iyi yapmak, uzun vadede orgiite ¢cok
biiylik yararlar saglayabilmektedir. Secilecek nitelikli elemanlar sayesinde Toplam
Kaliteye gecis siireci kisalacaktir. Personel secimi, elemanin Toplam Kalite felsefesine

uygun nitelikler tagiyip tasimadigina gore bilyiik Snem tagimaktadir.

Personel seciminde aranmasi gereken bu nitelikler; siirekli gelismeye acik
olabilmek, orgiitsel davranis bi¢imini ve takim calismasinin énemini bilmek seklinde
ozetlenebilir. Insan kaynaklari yoneticilerinin eleman segerken bu hususlari gozden
kacirmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii orgiitte siirekli gelisme, ancak nitelikli ve toplam

kaliteye uygun ¢alisanlarla basarilabilir.'"!

Gereksinmelere uygun olmayan personel almak asagidaki problemlere neden

olacaktir:
— Yetersiz performans,
— Kabul edilemez davranislar (ise ge¢ kalmalar ve devamsizliklar),

— Personel arasinda anlasmazIik,

1o AKTAN, Coskun Can. 2000’1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Stratejik Yonetim, TUGIAD, Subat
1999

t ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Mliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997, 2.Baski
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— Manevi tatminsizlik,

— Gereksiz iggiicii devri (isten ¢ikartmalarin ve istifalarin artmas).''?

Kurulusta yeterli sayida personel yoksa, ¢alisanlar asagidaki problemlerle karsi

karstya kalacaklardir:

Asiri caligsma,

Stres altinda olma,

Kiiskiinliik,
— Isin gerekliliklerini yerine getirememe.
Kurulusta personel fazlalig1 var ise, asagidaki problemler eksik olmayacaktir:

— Asinn iicret Odemeleri, (isletmeyi varligim koruyamaz duruma bile

getirebilir.),
— Kiiciik isler kovalayan ¢ok sayida personel,
— Mesleki gelisme i¢in firsat yetersizligi.

Bu tiir problemleri énlemek i¢in yeterli sayida, TKY felsefesini benimseyen
uygun personel alinmasi gerekmektedir. Bunu basarmak kolay degildir. Basarili olmak

icin personel alimi konusunu bir biitiin olarak ele alip analitik yaklasim gosterilmelidir.
3.3.4.2. insan Kaynaklar Sistemlerinin Olusturulmasi

Bir kurulusta herhangi bir pozisyon i¢in is giicii ihtiyaci ortaya ¢iktiginda, bu
pozisyona en uygun kisiyi se¢gmek icin, oncelikle s6z konusu isin tam olarak ne oldugu
ve bu ise alinacak kiside ne gibi 6zelliklerin aranacagi agik¢a ortaya konmalidir. Bu
asamada yapilmasi1 gereken isin analiz edilmesidir. Bu faaliyetlerin yam sirada TKY

felsefesini benimseyen insan kaynaklari biriminin, kisinin hedefleri ile kurulusun

"2 JAIN, Maitland. Personel Yonetimi, Giglii Sirket Basarili Yonetim, Ceviren: Duygu Ugur, Epsilon
Yayincilik, 1998
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hedefleri arasinda uyum saglamak amaciyla kariyer planlamasi ve calisanlarin nasil bir
performans gosterdiklerini saptamak amaciyla performans degerlemesi yapmasi

gerekmektedir.
3.3.4.2.1. is Analizi

Uretim faktorlerinin etkinligini artirabilmek igin aralarindaki iligkilerin
bilinmesi, diizenlenmesi ve Ol¢iilmesi gerekir, ¢iinkii dl¢iilemeyen hic bir is iyilestirilip,
gelistirilemez. TKY’nin genis yer verdigi uygulamalardan birisi de is analizi

calismalandir.

Is analizi; bir isin ne oldugu, nicin ve nasil yapildifi ve o isin yerine
getirilebilmesi i¢in ne gibi bilgi, yetenek, ustalik ve sorumluluklar gerektigi konularina

aciklik getirmeyi amaglamaktadir.
Is analizi asagidaki calismalar1 kapsamaktadir.

— Is Olgiimii: Is 6lciimii, nitelikli bir calisanin, tanimlannmus bir isi, belli bir
calisma hiziyla yapabilmesi i¢in gerekli zamam saptamak amaciyla gelistirilmis
tekniklerin uygulanmasidir. is Slciimiiniin temel amaclari; islerin planlanmasi, personel
giderleri biitcesinin hazirlanmasi, egitilmesi gereken personelin belirlenmesi, faaliyetler

arasinda esgiidiim ve gerekli donanim ile personel sayisinin saptanmasidir.

— Gorev Tanimi: Gorev tanimi; yetki ve sorumluluklarin, iligkilerin ve
gorevlerin belirtilmesi ile gorevin niteliginin anlagilmasinin saglanmasi isidir. Esas olan
gorevin neyi gerektirdigi ve calisanin neyi yapmasi gerektigini gozler Oniine

serebilmektir.

— Is Tanim ve Is Akislari: Is tanimu, her is icin yapilan analiz bulgularinin
bilingli ve sistematik bicimde oOzetlenmesiyle hazirlamir. Is tanimlarinin isin biitiin
yonlerini agikca ortaya koymasi gerekmektedir. Hazirlanan tanimlari herkes tarafindan
anlasilir nitelikte olmasi icin, kurulan ciimleler ne ¢cok genel, ne de ¢ok dar olmalidir. Is
taniminda yer alan anlatimlarin; yoruma olanak tanimamasi ve okuyan herkesin ayni

anlami ¢ikarabilecegi sekilde olmasi gerekir. Is akislari, isleri kaydetmenin normal yolu,
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onlar1 yazmaktir. Bu siirecte karmagik siireclerin  kaydedilmesinde zorluklar
yasanmaktadir. Yapiligt bir ka¢ dakika siiren ¢ok basit bir iste tam olarak neler
yapildiginin aciklanmasi sayfalar dolusu yaz1 gerektirebilir. Yazilarin biitiin ayrintilart
kapsayip kapsamadiginin anlasilmasi i¢in dikkatli olarak gozden gecirilmesi gerekir. Bu
zorluklart 6nlemek ve is tanimlarinin dogru yapilip yapilmadigimi gérmek icin, en ¢ok
kullanilan tekniklerden biri is akis semalaridir. Buna gore is akig semalarin is

tanimlarina uygun bir bi¢cimde hazirlanmasi gereklidir.

— Yontem Gelistirme: Yontem gelistirme daha kolay ve daha etkin
yontemlerin gelistirilmesi, uygulanmas1 ve maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla, bir igin
yapilisindaki mevcut ve Onerilen yollarin dizgisel olarak kaydedilmesi ve elestirilerek
incelenmesidir. Yeni yontem gelistirilmesinin amaclarini ise; gereksiz bulunan islerin
ayiklanmasi, islemlerin birlestirilmesi, islemlerin siralarinin degistirilmesi, islemlerin

basitlestirilmesi seklinde siralanir.
3.3.4.2.2. Kariyer Planlama

Kariyer planlamasi, kisinin; kurulusun gelecege doniik hedefleri ile kendi
bireysel hedefleri arasinda esgiidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi daha iyi
yapabilmesi i¢cin mevcut yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride {istlenebilecegi

pozisyonlar icin gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.

TKY felsefesini benimseyen ve insan kaynaklart planlamasi yapan bir
kurulusun kariyer planlamasim da yapmasit gerekmektedir. Kariyer planlama ve
gelistirme gilintimiizde artik Oonemli bir insan kaynaklar yonetimi aktivitesi haline
gelmistir. Kariyer kavraminin en yaygin anlami, sec¢ilen bir is alaninda ilerlemek ve
bunun sonucunda daha fazla para kazanmak; daha fazla sorumluluk iistlenmek; daha
fazla statii, giic ve sayginlik elde etmektir. Genel bir ifadeyle kariyer, bir insanmin is
yasantisindaki aktivite, sorumluluk tutum ve davramiglarinin gelisimi olarak

tanimlanabilir.

Kariyer Planlamast hem bireyi hem kurulusu etkiler. Yapilan kariyer
planlamasi calismalar1 gostermektedir ki planlar, hem c¢alisanlar hem de kuruluslar

acisindan 6nem tasimaktadir. Kurulusun, ¢alisanlarinin kariyer planlan ile ilgilenmesi
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ve destek olmast g¢alisanlar iizerinde olumlu etkiler birakmakta ve motivasyonu

yiikseltmektedir.
Kariyer planlamanin yararlarini dort grupta toplayabiliriz:

— Kurulusun bugiinkii ve gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyaclarinin

zamaninda tanimlanmasi ve karsilanmasi,

— Kurulus igindeki kariyer yollar1 ve firsatlarindan kurum ve bireyin daha iyi

bilgi sahibi olmast,

— Ise alma, gelistirme, kariyer yonlendirme, egitim gibi insan kaynaklari

calismalarindan tam olarak yararlanilmasi,
— Calisanlarda kuruma kars1 ait olma duygusu ve bagliliginin artmasn.'

Kariyer planlamasi bilingli, zor bir calismayr gerektirir ve hi¢bir zaman
kendiliginden olugmaz. Sadece calisanin kendisi ger¢ekten ne istedigini bilebilir. Bu
stire¢ icinde organizasyon bireye yardimci olmak iizere egitimli uzmanlar saglayabilir,
destek olur ve rehberlik eder. Birey kariyer planlamasimi yapmaktan birinci derece
sorumludur. Ancak caligmalar gostermektedir ki organizasyon bu siirecte calisana

destek olmaz, yonlendirmez ise ¢ok az ilerleme kaydedilmektedir.

Kariyer planlamasinda énemli bir sorumluluk da calisanin yOneticisine aittir.
Yoneticiler caliganlarin kariyer planlarinin olusturulmasi ve kolaylastirilmasinda 6nemli

rol oynamaktadirlar.

Bir¢ok yonetici, kariyer danigmanligin1 yonetsel gorevleri c¢ercevesinde
gormemektedir. Bu problemlerin ortadan kaldirilmasi i¢in organizasyonlar yoneticiler

i¢in gerekli bilgi ve becerileri kazandiracak egitim programlari diizenlemelidir.

Kurulus, calisanin kariyer hedeflerine ulagsmasi i¢in kariyer yollarm dikkatli
sekilde degerlendirmelidir. Yeni bir is alan1 olusturuldugu zaman veya eskileri devreden

cikarildigi zaman insan kaynaklar1 bu konudaki bilgileri saglamak ve iletmekten

13 AYTAC, Serpil. Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi, Sorunlar1, Bursa
1997
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sorumludur. Degisik kariyer yollar1 arasindaki iligkilerin dogru sekilde calisanlara
aktarilmasi ve bilgilendirilmesinde ¢alisan, yoneticisi ve insan kaynaklari uzmanlar

beraber ¢alisma yapmalidirlar.
3.3.4.2.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, 6nceden saptanmig standartlarla
karsilagtirma ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi

surecidir.

Performans degerlendirmede iki temel amac¢ bulunmaktadir. ilki, o andaki
performansin kalitesini, calisanin basarili ve basarisiz oldugu hususlarn belirleyerek
degerlendirmektir. Bu degerlendirme sonucunda c¢alisanin performansim gelistirmek
icin neler yapilmasi gerektigi de acikhk kazanmaktadir. ikinci temel amag ise,
kurulusun yonetim potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amag¢ {ist diizey yonetim
pozisyonlarinda yer alacak kisilerin saptanmasi ve bu kisilerin s6z konusu pozisyonlarin

gereklerine uygun olarak gelistirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.

Calisanlarin nasil bir performans gosterdigini bilmek kurulusun en dogal
hakkidir. Aynm sekilde calisan da kurulusun kendi performansimi nasil gordiigiinii ve

kendisi ile ilgili ne gibi planlar1 oldugunu bilmek hakkina sahiptir.

Pek ¢ok aragtirma gostermistir ki, yaygin inancin tersine, évgiiniin performans
iizerinde kalic1 bir etkisi yoktur. Aym sekilde elestirinin etkisi de olumsuzdur. Yarattigi

savunma duygusu performansi diisiirmektedir.

Olumsuz bir atmosfer, ruhsal durum ya da tutum modeli iiretken bir
degerlendirmeyi golgeler. Yoneticinin  huzursuzlugu, astin savunmaci tutumu,
performanstan ¢ok kisilik iizerinde yogunlagsma egilimi gibi yontemler cogu kez

degerlendirmeye getirilen iyi niyetlerin 6niinde engel yaratmaktadir.

Iyi bir degerlendirme; iyi yapilmis isin kabul edilmesi, yapici elestiri,
yetistirme, yoOnlendirme, birlikte ¢6ziim getirme ve gelecek gelismelerin

planlanmasindan olusur.
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Yonetici, elemaninin performans degerlendirmesini iicret artirimi sorunuyla
karnistirmamalidir. Tersi durumda ¢alisan gerilime girecek, kendisine yapilan elestiri ve

Onerilere gereken dikkati ayiramayacaktir.

Yoneticilerde biitiin elemanlara yiiksek ya da diisiik puan verme gibi bir egilim
bulunmaktadir. Bu durum iyi ve kotii performansi ayirt etmeyi giiclestirmektedir. Bazi
yoneticiler diisiik performans vermektense calisanlarin ¢ogunlugu igin siralamanin
ortasinda kalma egilimindedir. Bu ise yiiksek ve diisilk performans sahibi kisilerin
gercek bir degerlendirmeye tabi tutulmasimi Onlemektedir. Aynmi sekilde cogu kez
elemanin caligmasinin biitiin boyutlar1 tek bir boyutun hak ettigi puan temelinde
degerlendirme egilimi de soz konusudur. Ornegin, siki calisan bir kisiye biitiin

boyutlarda yiiksek puan verilmesi yeterli motivasyonu saglamaktan uzaktir.
3.3.4.3. Ucret Sistemi

Ucret, bireyin kurulusa sundugu uzmanlik becerilerinin ve enerjisinin takdir
edilen bedelidir.'"* Uretime katilan emegin bedeli olarak tanimlanabilen iicret, kurulus
ve calisanlarin insan kaynaklar faaliyetleri i¢inde en duyarli olduklar uygulamalarin

basinda yer almaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin 6nemli bir islevi olan iicret, iki yonlii olarak etki
yaratmaktadir. Birincisi ¢alisanlara ddenen iicretlerin onemli bir maliyetinin olmasi,

ikincisi ise iicretin genellikle ¢alisanlarin yasamlarim saglayan arag olmasidir.'"

Ucret, kurulusta neye ve kime deger verildigini gosterirken, hem kurum
kiiltiirtinii yansitir, hem de kiiltiiriin belirlenmesine yardimci olur. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 yonetimi, iicret uygulamalariyla verilen mesajlarin amacina uygun diismesini
saglamak durumundadir. Bir yandan, TKY felsefesini benimsedigini belirterek ekip
calismasi ve isbirliginden s6z etmek, diger taraftan da iicret sisteminde grup temeline
dayali bir yoniin bulunmamasi biiylik celiskidir. Ciinkii tamamiyla bireysel temele

dayali iicret yonetimi, kurulusun aslinda onem verdigi konunun bireysel davranis ve

4 ACIKALIN, Aytac. Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Yonetimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi, Yayin No:7, Ankara Ocak 1996

1s ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Mliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997,
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performans oldugunu gosterir. Kurulustaki biitiin insanlarin 6neminden soz etmek,
sonra da bazi calisanlara digerlerinden ¢ok daha fazla iicret 6demek s6z konusu mesajla

celismektedir.

Ucretin 6lgiisii, ayn1 zamanda bir kurulusun i¢ hiyerarsisindeki statilyii de
gostermektedir. Her birey {icretini meslektaglarinkiyle karsilastirir ve c¢ogu hak
ettiginden az aldigim diisiiniir. Kesin olan sey, ticretin hem kisinin kendisinin hem de

baskalarinin ¢aligmasina gore adil olmasinin istendigidir.

TKY felsefesini benimsemis insan kaynaklarin yonetiminin, iicretlerle ilgili her
konuyu calisanlarla agikca tartismasi, ¢alisanlarin kurulusun politikalarina olan giivenini
artirdi@1 gibi, yoneticileri de daha iyi anlamalarina olanak saglamaktadir. Bunun tersi
yapilip gizlilik politikas1 uygulandiginda calisanlarin  giiveni sarsilmakta ve

motivasyonlari diismektedir.

Ucret diizeyinin belirlenmesinde énemli yontemlerden biri, is degerlemesinin
yapilmasidir. Is degerlemesine islerin tammlanmasi ile baslanmaktadir. Calisma sartlari,
is icin gerekli olan teknik bilgi ve beceri diizeyi gibi diger pek ¢ok faktdr de is

degerlendirmesine dahil edilmektedir.''®

Her faktore ait oranlar standart bir cizelgede
gosterilmektedir. S6z konusu oranlar, isin hiyerarsik sirasinmi da yansitmaktadir. Boyle
bir degerlendirme, diger kuruluslardaki benzer islerle de bir karsilastirma yapilmasina

imkan vermektedir.

Bir kurulusta is degerlendirme, verimlilik ve c¢alisma kosullarinin
belirlenmesinde son derece Onemlidir. Ancak, is degerlendirme bir iicret sistemi

olmayip, is analizi sonucu uygun bir iicret diizeyinin kurulmasina imkan vermektedir.

Orgiitlerdeki iicretler ile toplumsal ekonomik sistemlerin karsihikli etkilesim
icinde algilanmalari, yorumlanmalari dogaldir. Insan; psikolojik, toplumsal ve biyolojik
bakimdan karmagsik bir yap1 ve isleyise sahip oldugundan, 6demeyi belirleyen
etmenlerin ¢ok boyutlu olacagi aciktir. Ucreti belirleyen etmenler sekil 3.1°de

goriildiigli gibi i¢ ve dis etmen olmak iizere iki gruba ayrilir.

16 BEER, Michael. Bert Spector. Paul R. Lawrence. D. Quinn Mills ve Richard E. Walton. Human
Resource Management: A General Perspective, The Free Press, New York , 1985
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DIS ETMENLER IC ETMENLER

Is Giicii Piyasasinin Durumu -~ /visin Degeri

Sektorlerdeki Ucret Dagilimlar1¥~, ODEME N )s:ahsanlann Orgiit I¢indeki Degeri
Gecim Kosullar 7 <« Orgiitiin Odeme Giicii
Hiikiimet Politikalar1

Ulke Diizeyindeki Toplu Sozlesmeler

Sekil 3.1 Orgiitlerde Odeme islevinin Etkenleri

TKY felsefesini benimseyen, iicret konusunda uyusmazliklarin, siirtiismelerin

azaltilmasina yonelmis bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in 4 gorev alani belirlenmistir.

— Calisanlarin orgiite baghiligin1 ve performansini artiracak iicret modelleri

gelistirmek.

— Dengeli, adil, giivenli, giidiileyici olarak giiniin ve ¢evrenin kosullarina

uygun ddeme modellerini tasarlamak, uygulamak ve gelistirmek.

— Ucret kurallarini, herkes tarafindan anlasilir bigimde diizenlemek ve

tanimlamak.
— Ucretleri zamaninda ve eksiksiz 6demek.'"”
3.3.4.4. Motivasyon

Motivasyon, bir insan1 belirli amaglar icin harekete geciren giictiir. Diger bir
ifade ile birden ¢ok insani belirli bir yone dogru devaml bir sekilde harekete ge¢irmek
i¢in yapilan c;abalalrdur.118 Bir bagka tamima gore ise motivasyon, insanlari amaclarina

yonelten igsel kuvvettir ve sadece bireyin kendisi tarafindan yonlendirilebilir.

Bu kapsamda TKY felsefesini benimseyen bir yonetici, siirekli olarak

calisanlardan nasil daha yiiksek bir is basarimi elde edebilirim sorusuna cevap aramak

17 ACIKALIN, Aytac. Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Yonetimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi, Yayin No:7, Ankara Ocak 1996

18 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Mliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997
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durumundadir. Burada insanlar1 elde tutmanmn yam sira motivasyonlarmin da
saglanmasi 6nem kazanmaktadir. Akilli insanlart motive eden sey paradan c¢ok

takdirdir.'"

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarindan olan motivasyon teorisi
iki ana grupta incelenmektedir. Birinci grupta yer alan kapsam teorileri, bireye enerji
veren ve onu harekete geciren yonlendiren veya onun davranmiglarini yavaslatan ve

durduran ihtiyaglar incelemektedir

Ikinci grupta yer alan teoriler ise, davranisin nasil harekete gegirilerek
yonlendirilecegini, hareket hizinin sebeplerini agiklayan siire¢ teorileridir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi orgiitiinde is basarimini gerceklestirebilmek icin bu teorilerden

birini kendisine rehber olarak se¢cmektedir.

Motivasyon teorilerinden, kapsam teorileri yoneticiye, ¢alisanlarin ihtiyaglarini
tatmin etmek amacima yonelik bir orgiit iklimi hazirlanmasinin statik sartlarina isaret
ederken, siire¢ teorileri bireylerin ihtiyaclarin1 ve davranmiglarini etkileyen karmasik

zihinsel siirecleri aciklayarak yoneticiye daha dinamik bir ¢erceve sunmaktadir.

Daha once yapilan arastirma sonuglarina gore, kendine daha fazla 6deme
yapildig1 icin adaletsizlik hisseden birey, genellikle yaptigr isin kalite ve miktarim
artirmakta iken, negatif adaletsizlik bireyi, iiretimde kalite veya miktar azaltmaya

itmektedir.

Sekil 3.2’de yukarda ayrintili bir sekilde anlatilan motivasyon teorilerinin kisa

bir Ozeti sunulmaktadir.

"9 FRYER, Bronwyn. Lideri Lider Yapan Nedir? icinde Zorlu Donemlerde Liderlik, MESS
Yayinlari, Subat 2002
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Bireysel Ozellikler ) ol
Motivasyon Adalet Karsilagiirmast Performans
—_—

Sekil 3.2 Motivasyon Teorilerinin Bir Ozeti

Sekil 3.2’de goriildiigli {izere, motivasyon ve is doyumu hem birbirinden
bagimsiz, hem de birbiriyle kesisen iki 6gedir. Kuruluslar, bireyin ihtiya¢ ve amaclarini
tatmin etmek istegini olumlu yonde arttiracak bir is atmosferi olusturarak, bireyin Oniine
performans sonuglarina iliskin acik, net ve isle baglantih odiiller koymalidir. igsel
odiiller dogrudan motivasyon yiikselmesine etki yapar. Bu arada odiillerin adaletli olup
olmadiklarin karsilastiran birey, adalet oldugu sonucunu algilarsa, motivasyona yine

olumlu katki gelmektedir.120
3.3.4.5. Egitim

Egitim, calisanlarin ise girisinden, isinden ayrilisina kadar gecgen siire icinde
bilgi, beceri ve davramislarinda kalict ve siirekli degisiklik yapmaya doniik etkinlikler

olarak tanimlanir.

TKY felsefesini benimseyen bir kurulus, calisanlarinin zaman igindeki
degisime ve gelismelere uyumunu saglamak icin onlarin ne yonde egitileceklerini
kararlagtirmak durumundadir. Bu, ancak egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve

egitimin buna bagl olarak planlanmasi ile saglanabilmektedir.121

120 ALTUG, Duygu. Orgiitsel Davranis, TKY Anlayisi icerisinde, Ankara 1997
121 ERSEN, Haldun. Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Mliskisi, Verimlilik ve Ekin Olmanin Yolu,
Istanbul, Mart 1997,
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Egitimde amag, calisanlara istenilen kaliteyi en ekonomik sekilde
iiretilebilmelerini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlan farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin kendi rollerini dgrenmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyacglar1 endiistri
kollarina, firmalara, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gostereceginden,

programlarin icerigi TKY igerisinde degisen ihtiyaclara gore ortaya konmalidir.

TKY icerisinde gelistirilecek olan egitim ve gelistirme programlarinin, st
yonetimden, en alt diizeydeki calisanlara kadar kurulustaki herkesi kapsamasi gerekir.
Bu programlarda, Toplam Kaliteye iliskin konularmm yami sira, calisanlarin kendi

igleriyle ilgili konularda da egitim verilmesi gereklidir.

Egitim, insan kaynaklari yonetiminin en énemli fonksiyonlarindandir. Ogrenen
organizasyonlar; calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, Ogrenmeyi
kurulusun kapasitesini ve basarisin1 artirmaya yonelik bir yatinm olarak goren

organizasyonlardir.

Kuruluslarin basarili olabilmesi icin bilgi iiretebilmeleri ¢ok onemlidir. Bilgi
hem bireysel diizeyde, hem de kurulus diizeyinde yaratilabilir. iki tiir isletme yonetim

bilgisi s6z konusudur. Bunlar fiziksel ve zihinsel bilgidir.

Siirekli degisim ve gelismeyi iceren TKY’de, Oncelikle yerlesik insan
davraniglarinin degistirilmesi gerekmektedir. Bu degisimin gergeklestirilmesi icin iyi
hazirlanmis bir egitim ve gelistirme programlarina ihtiya¢c vardir. Bu nedenle TKY
egitimine iist yoneticiler ve kalite organizasyonunda gorev alacak personelle baslanmali,

daha sonra orta kademe yoneticiler ve diger personel egitime tabi tutulmalidir.

TKY’ne gecis, ne amagla ve ne sekilde olursa olsun iist yonetimin atmasi
gereken ilk adim, TKY konusunda egitim almak olmalidir. Kurulus biinyesinde veya
disardan verilen bu egitime katilan yoneticilerin istekli olmalar1 gerekmektedir. TKY
egitiminde Oncelikle, iist yoneticiler diisiince yapilarimi TKY felsefesine uygun hale
getirmelidirler. Ayrica yeni calisma anlayisina karsi ortaya cikabilecek kisisel tepkilerin

ve degisim korkusunun asilmasi gerekir. Bu sorunlar daha sonraki donmelerde alt
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kademelere de yayilabilecegi icin, iist yonetim kadrosunun bu olumsuzluklarla

miicadele etmeye hazirlikli olmasi gerekmektedir.
3.3.4.6. iletisim

Kuruluslarin iist yonetimlerinin kisisel ve organizasyonel diizeylerde katilimi
olmadan toplam kalite uygulamalarinda basarili olamayacag: tim cevreler tarafindan

kabul edilmektedir.

Bu noktada tiim bireylerin anlamakta ve cevap iiretmekte giicliik ¢ektigi soru,
Toplam Kalite herkes tarafindan bu kadar anlasilir, anlamli ve bdylesine kabul goren bir

kavram iken uygulamada neden giicliik cekildigidir.

Birgcok kurulusun Toplam Kalite uygulamalarinda basarisiz  olma
nedenlerinden biri, yoneticilerin uygulamay1 basarili kilacak kiiltiirel degisimi saglamak
icin gerekli olan iletisim becerilerini calisanlarina kazandirmak igin yeterli ¢abayi
gostermemis olmalaridir. Basarili bir Toplam Kalite uygulamasi kurulus kiiltiiriinde fark
edilebilir bir degisim yaratir. Kiiltiirel degisimden kastedilen hem kisisel, hem de

kurulus olarak davranis degisikliginin yasanmasidir.

Toplam Kalite yonetimi uygulamalarini basarili ve siirekli kilmanin yolu, boyle
bir uygulama ic¢in gerekli olan kiiltiirel ve davranigsal degisimi yaratmaktan ve bunu da

iletisim kanallarin agik tutarak gelistirmekten gecmektedir.

Yonetici ve calisan arasindaki iletisim ¢ift yonlii olmalidir. Karsilikli saglikli
iletisim; yoOnetici calisan iliskilerini gelistirecek, morali yiikseltecek, dedikodu ve
sOylentileri engelleyecek, anlagsmazlig1 ve giivensizligi azaltacak, personel problemlerini

hizla halledecek, is hayatinin yolunda ve verimli gitmesini saglayacaktlr.122

122 ERTOPUZ, Aysem. Toplam Kalite ve iletisim, 5. Ulusal Kalite Kongresi, Ozgecmisler ve Tebligler,
Istanbul Kasim 1996, s.160-170
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DORDUNCU BOLUM
YONTEM

4.1. Arastirmanmin Modeli

Insan EFQM
Kaynaklar1 Miikemmellik
Modeli
Insan
& Toplam
Kalite
Y Onetimi

Sekil 4.1 Arastirmamin Modeli

Aragtirmada; Gaziosmanpasa ilgesinde bulunan adet devlet okulunun velilerinin okul
memnuniyetlerini belirleme dogrultusunda anket kullanilmistir.

4.2. Evren ve Orneklem

Calismanin amacina uygun olarak Istanbul ili, Gaziosmanpasa ilgesinde hizmet
veren 79 ilkogretim okulu, calismanin evrenini olusturmaktadir. Bu evrenden 10
ilkogretim okulunda calisma yapilmasi miimkiin olmus ve toplam 300 veli aragtirmanin

orneklemini olusturmustur.
4.3. Veriler ve Toplanmasi

Yapilan bu arastirma Istanbul ili Gaziosmanpasa ilgesindeki resmi ilkogretim
kurumlarini kapsamaktadir. Olceklerin uygulanmasi igin gerekli izin alindiktan sonra

arastirmaci tarafindan okullara gidilerek velilere uygulanmistir.
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Aragtirmanin verileri literatlir taramasi1 ve Ornekleme giren velilere anket

uygulama yoluyla elde edilmistir.
4.4. Verilerin Coziimlenmesi

Toplanan veriler SPSS ( Statistical Packace for the Social Sciences) paket

programi kullanilarak istatistiksel analizler yapilmistir.

‘Nonparametric Tests’lerden, Several Independent Samples testinin Kruskal-
Wallis Test tipi ve Two Independent Samples testinin Mann-Whitney Test tipi

kullanilmustir.

‘Nonparametric Tests’lerden, Several Independent Samples testinin Kruskal-
Wallis Test tipi, ikiden fazla veri grubu olmasi ve fark analizi yapilmasi durumlarinda

kullanilmistir.

‘Nonparametric Tests’lerden Two Independent Samples testinin Mann-
Whitney Test tipi, iki tane veri grubu olmasi ve fark analizi yapilmasi durumlarinda

kullanilmustir.
4.5. Arastirma Hipotezleri

Hi1 Velilerin yas gruplart arasinda, okulun diger personelinin (Memur,
hizmetli, kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizlii davrandiklarini

diistinmeleri bakimindan fark var midir?

H2 Velilerin yas gruplart arasinda, c¢ocuklarinin okulda milli ve manevi

degerlerini 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var midir?

Hs Velilerin yas gruplan arasinda, ¢ocuklarinin okulda temel ahlaki kurallarn

ogrenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var midir?

Ha Velilerin egitim durumlarn arasinda, okula telefon ederek de istek ve

sikayetlerini bildirip, bir sonug alabildiklerine inanilmasi1 bakimindan fark var midir?
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Hs Velilerin egitim durumlart arasinda, Ogrenilen teorik bilgilerin

uygulanmasinin (Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmasi bakimindan fark var midir?

Hs Cinsiyete gore, okula telefon ederek de istek ve sikayetlerini bildirip, bir

sonug alabildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi1?

H7 Cinsiyete gore, okulda cocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine

inanan veliler arasinda bir fark var mi1?

Hs Cinsiyete gore, okulda Ogrenci saglik sorunu yasadiginda gerekli

hassasiyetin gosterildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi?

Hoy Cinsiyete gore, ogrenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil,
Ogrenci belgesi vb. belgelerin zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda bir fark

var m1?
4.6. Olcme Araclar

Aragtirmada veri toplama araci olarak Yrd. Dog. Dr. Niyazi Can’in hazirlamis
oldugu ‘Egitimde Velinin Etkisi’ adli tezinde kullandigi anket kullanilmistir. Anket
calisgmasinin  sorularn EFQM Miikemmellik Modeli’nin miisteri memnuniyeti

kriterlerinin 6ziine bagli olarak gelistirilmistir.

Anket caligmasi onalt1 boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde arastirmaya
katilanlarin niteliklerine iliskin kisisel ozelliklere yer verilmistir. ikinci boliim;
“Ulasilabilirlik ve iletisim” baslig1 altinda 3 yargi ciimlesi, ti¢iincii boliim; “Dilek, Oneri
ve Sikayetler” baslig1 altinda 3 yargi ciimlesi, dordiincii boliim; “Giivenilirlik” bashig
altinda 3 yargi ciimlesi, besinci boliim; “Kararlara Katihm” baghgi altinda 5 yargi
ciimlesi, altinc1 boliim; “Ogrenci isleri” baghg altinda 2 yargr ciimlesi, yedinci boliim;
“Egitim-Ogretim” bashig altinda 5 yarg ciimlesi, sekizinci boliim; “Okulun Fiziki
Ortam1”  bagh@g altinda 2 yargi ciimlesi, dokuzuncu bdliim; “Okulun Kantin,
Yemekhane ve Yatakhaneleri” baglig1 altinda 3 yargi climlesi, onuncu boliim; “Sosyal,
Kiiltiirel ve Spor Etkinlikleri” bashgi altinda 3 yargi ciimlesi, on birinci bolim;
“Degerlendirme, Odiil, Tesekkiir ve Takdir Belgeleri” bashgi altinda 2 yargi ciimlesi,

on ikinci bolim; “Olumlu Davrams Kazanma ve Egitim” bashgl altinda 4 yargi
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climlesi, on tigiincii boliim; “Topluma Etki ve Katki Durumunun Algilanmas1” baghgi
altinda 5 yargi ciimlesi, on dordiincii boliim; “Okulun Imaji” bashig altinda 5 yarg
climlesi, on besinci boliim; “Okulun Kaynaklarinin Kullanim Yeterligi” bashig: altinda
3 yargi ciimlesi, olmak {iizere toplam 50 yargi ciimlesinden olusmaktadir. Veli
memnuniyetinin ortaya koyulmasi i¢in, her soru esit 6nem tasidigindan, en diisiik
derecede goriilen yargilar ve boliimler iyilestirme ¢alismalarinin baglatilmasi gereken
potansiyel ~alanlar olarak karsimiza cikmaktadir. lyilestirme caligmalarinin
baslatilmasina iliskin nihai kararlar bircok faktore bagli olmaktadir. Bunlar arasinda en

onemlileri kurulusun is ve kiiltiir oncelikleridir.
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BESINCi BOLUM
BULGULAR, YORUMLAR, SONUC VE ONERILER

Aragtirmanin evrenini olusturan ilkogretim kademesinden hizmet alan velilere

uygulanan ve yanitlanan anketle ilgili sayisal dagilimi Tablo 5.1’de sunulmustur.

Tablo 5.1
Okuldan Hizmet alanlarin Memnuniyetine fliskin Anketin Sayisal
Dagilim

Anket Verilen Uygulanan
Okul Veli Sayisi Anket Sayisi
Tasoluk Ilkogretim Okulu 30 30
Hasan Tahsin Ilkogretim Okulu 30 30
Ahmet Yesevi ilkogretim Okulu 30 30
Arnavutkdy Merkez Ilkogretim Okulu 30 30
Asik Veysel ilkogretim Okulu 30 30
Sehit Onbas1 Ilkdgretim Okulu 30 30
Sabri Akin Ilk6gretim Okulu 30 30
Ayazma [lkogretim Okulu 30 30
Bogazkoy Ilkogretim Okulu 30 30
Malazgirt {lkogretim Okulu 30 30
Toplam 300 300

5.1. Okuldan Hizmet Alanlarin Kisisel Ozelliklerine iliskin Bulgular

Aragtirmada yer alan anketin birinci boliimiinde, anketi cevaplayanlarin kisisel

niteliklerini saptamaya yarayan sorulara yer verilmistir. Burada amaclanan, arastirmaya
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katilanlarin ~ kigisel  Ozelliklerini  belirleyerek, kalite anlayisinin ne Olciide

benimsendigine iliskin kanitlar1 elde etmektir.

Velilere uygulanan anketin kisisel bilgiler boliimiinde; cinsiyet, yas, gorev ve
mezun oldugu O6grenim durumuna yer verilmistir. Arastirmanin evrenini olusturan
ilkogretim kademesinden hizmet alan velilerin cinsiyete gore dagilimi Grafik 5.1°de

sunulmustur.

Ankete Katilan Veli Sayist

Kasdiem Erial
sacin . CfRex

Cingivet

Grafik 5.1 Velilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Grafik 5.1°nin incelenmesinden anlasildigi gibi, anket uygulanan velilerin %
70’inin kadin, % 30’unun erkek oldugu goriilmektedir. Ogrencilerle ilgili caligmalarda

kadin velilerin fazlaligi dikkat ¢ekicidir.
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Grafik 5.2 Velilerin Yas Gruplarina Gore Dagilim

Grafik 5.2°de velilerin daha ¢ok 30 yas alt1 ile 31-35 yas arasi oldugu

goriilmektedir. Bu sonuca gore yas ortalamasinin yaklasik 30-35 oldugu goriilmektedir.

250
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Ankete Katilan Veli Sayisi

memur isci esnaf serbest ¢alismiyor
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Velilerin gorevi

Grafik 5.3 Velilerin Gorev Bazinda Gruplanmasi

Grafik 5.3’lin incelenmesinden anlasilacagi gibi velilerin ¢ogu calismiyor.
Sonucun bdyle ¢ikmasinda en 6nemli etken anketi cevaplayan velilerin ¢cogunun kadin

olmasidir.
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Grafik 5.4 Velilerin Ogrenim Durumlan

Grafik 5.4’tin incelenmesi sonucu, velilerin daha ¢ok ilkdgretim mezunu
olduklar1 ve lise mezunu velilerin azimsanamayacak seviyede oldugu goriilmektedir.
Egitim seviyesinin yiikksek olmasi, TKY felsefesinin benimsenmesinde olumlu bir

gelismedir.
5.2. Arastirma Hipotezlerinin Analizi

1.  Velilerin yas gruplarn arasinda, okulun diger personelinin (Memur,
hizmetli, kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizlii davrandiklarini

diistiinmeleri bakimindan fark var midir?
Ho: Fark yok.

Hi: Fark var.
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Tablo 5.2

Hr’in Degerleri

Yas Ankete katilan veli sayis1 Degerler toplami

Yarg1 3 30 yas ve daha az 120 149,50

31-35 yas arasi 90 151,17

36-40 yas arasi 65 152,19

41-45 yas arast 20 154,50

45 yas iistil 5 124,50

Toplam 300

Tablo 5.2.1

Hr’in Testinin Istatistigi

Yargi1 3
Chi-Square , 766
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) ,943

a Kruskal Wallis Test

b Veri grubu: yas

Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho: KABUL Hi: RED

Velilerin yas gruplan arasinda, okulun diger personelinin (Memur, hizmetli,
kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizli davrandiklarini

diisiinmeleri bakimindan fark yok.

2.  Velilerin yas gruplan arasinda, c¢ocuklarinin okulda milli ve manevi

degerlerini 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var midir?
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Ho: Fark yok.
Hi: Fark var.
Tablo 5.3

H2’nin Degerleri

Yas Ankete katilan veli say1s1 Degerler toplami1
Yarg: 34 30 yas ve daha az 120 134,00

31-35 yas arasi 90 154,00

3640 yas arasi 65 167,08

41-45 yas arasi 20 174,00

45 yas iistil 5 174,00

Toplam 300

Tablo 5.3.1

H2’nin Testinin Istatistigi

Yargi 34
Chi-Square 11,746
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) ,019

a Kruskal Wallis Test
b Veri grubu: yas

Asymp. Sig.(p) <0,05 oldugundan Ho: RED Hi: KABUL

Velilerin yas gruplart arasinda, c¢ocuklarimin okulda milli ve manevi

degerlerini 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var.

3. Velilerin yas gruplar1 arasinda, cocuklarmin okulda temel ahlaki

kurallar 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var midir?
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Ho: Fark yok.

Hi: Fark var.

Tablo 5.4

H3’iin Degerleri

Yas Ankete katilan veli sayis1 Degerler toplami1

Yarg1 36 30 yas ve daha az 120 142,50

31-35 yas arast 90 151,67

36—40 yas arasi 65 163,85

41-45 yas arasi 20 150,00

45 yas iistil 5 150,00

Toplam 300

Tablo 5.4.1

Hs’nin Testinin Istatistigi

Yargi 36
Chi-Square 3,568
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) ,468

a Kruskal Wallis Test
b Veri grubu: yas

Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho:KABUL Hi: RED

Velilerin yas gruplari arasinda, ¢ocuklarinin okulda temel ahlaki kurallar

ogrenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark yok

4. Velilerin egitim durumlar1 arasinda, okula telefon ederek de istek ve

sikayetlerini bildirip, bir sonug alabildiklerine inanilmas1 bakimindan fark var midir?
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Ho: Fark yok.

Hi: Fark var.

Tablo 5.5

H4’iin Degerleri

Egitim durumu Ankete katilan veli say1si Degerler toplami1

Yarg1 6 okur-yazar 18 178,28

ilkokul 36 151,61

ilkogretim 170 147,68

lise 64 155,50

uiniversite 12 118,83

Toplam 300

Tablo 5.5.1

Hy’iin Testinin Istatistigi

Yarg1 6
Chi-Square 5,147
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) 273

a Kruskal Wallis Test

b Veri grubu: egitim durumu
Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho:KABUL Hi: RED

Velilerin egitim durumlar1 arasinda, okula telefon ederek de istek ve

sikdyetlerini bildirip, bir sonug alabildiklerine inanilmasi bakimindan fark yok.
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S.  Velilerin egitim durumlar1 arasinda, Ogrenilen teorik bilgilerin

uygulanmasinin (Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmasi bakimindan fark var midir?
Ho: Fark yok.
Hi: Fark var.
Tablo 5.6

Hs’in Degerleri

Egitim durumu Ankete katilan veli sayist Degerler toplami
Yargi 21 okur-yazar 18 178,28
ilkokul 36 151,61
ilkogretim 170 147,68
lise 64 155,50
tiniversite 12 118,83
Total 300
Tablo 5.6.1

Hs’in Testinin Istatistigi

Yarg1 21
Chi-Square 5,147
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) 273

a Kruskal Wallis Test

b Veri grubu: egitim durumu

Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho:KABUL Hi: RED
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Velilerin egitim durumlart arasinda, &grenilen teorik bilgilerin uygulanmasinin

(Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmasi bakimindan fark yok.

6.  Velilerin egitim durumlar arasinda, okulun cocugun sahip oldugu
yetenekleri, ilgi ve diger ozelliklerine uygun egitim ortami hazirladigina inanilmasi

bakimindan fark var mudir?
Ho: Fark yok.
Hi: Fark var.
Tablo 5.7

He¢’min Degerleri

Egitim durumu | Ankete katilan veli sayist Degerler toplami1

Yargt 17 okur-yazar 18 112,44

ilkokul 36 161,72

ilkogretim 170 142,75

lise 64 172,09

iiniversite 12 168,54

Toplam 300

Tablo 5.7.1

He’min Testinin Istatistigi

Yargt 17
Chi-Square 10,760
df (Serbestlik degeri) 4
Asymp. Sig.( p degeri anlamlilik) ,029
a Kruskal Wallis Test b Veri grubu: egitim durumu
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Asymp. Sig.(p) <0,05 oldugundan Ho: RED Hi: KABUL

Velilerin egitim durumlan arasinda, okulun ¢ocugun sahip oldugu yetenekleri,
ilgi ve diger 6zelliklerine uygun egitim ortami hazirladigina inanilmasi bakimindan fark

var.

7.  Cinsiyete gore, okulda cocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine

inanan veliler arasinda bir fark var m1?
Ho: Fark yok.
Hi: Fark var.
Tablo 5.8

H7’nin Degerleri

Cinsiyet Ankete katilan veli sayis1 | Ortalama deger Degerler toplami
Yarg1 6 erkek 92 148,54 13666,00
kadin 208 151,37 31484,00
Toplam 300
Tablo 5.8.1
H7’nin Testinin Istatistigi
Yarg1 6
Mann-Whitney U 9388,000
Wilcoxon W 13666,000
Z(segilen giiven diizeyine karsilik gelen deger) -,301
Asymp. Sig. (2-tailed) (iki bagimsiz kiitlenin p degeri anlamliligi) , 764

b Veri grubu: cinsiyet

Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho:KABUL Hi: RED
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Cinsiyete gore, okulda ¢ocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine inanan

veliler arasinda bir fark yok.

8. Cinsiyete gore, okulda o6grenci saglik sorunu yasadiginda gerekli

hassasiyetin gosterildigine inanan veliler arasinda bir fark var mi?
Ho: Fark yok.
Hi: Fark var.
Tablo 5.9

Hs’in Degerleri

Cinsiyet Ankete katilan veli sayis1 | Ortalama deger Degerler toplami1
Yargi 17 erkek 92 124,99 11499,00
kadin 208 161,78 33651,00
Toplam 300
Tablo 5.9.1

Hs’in Testinin Istatistigi

Yargi 17
Mann-Whitney U 7221,000
Wilcoxon W 11499,000
Z(secilen giiven diizeyine karsilik gelen deger) -3,531
Asymp. Sig. (2-tailed) (iki bagimsiz kiitlenin p degeri anlamliligi) ,000

b Veri grubu: cinsiyet
Asymp. Sig.(p) <0,05 oldugundan Ho: RED Hi: KABUL

Cinsiyete gore, okulda 6grenci saglik sorunu yasadiginda gerekli hassasiyetin

gosterildigine inanan veliler arasinda bir fark var.
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9. Cinsiyete gore, 6grenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak

nakil,6grenci belgesi vb. belgelerin zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda

bir fark var mi1?

Ho: Fark yok

Hi: Fark var.

Tablo 5.10

H9’un Degerleri

Cinsiyet Ankete katilan veli sayis1 | Ortalama deger Degerler toplami
Yarg: 18 erkek 92 145,33 13370,00
kadin 208 152,79 31780,00
Toplam 300
Tablo 5.10.1
Ho’un Testinin Istatistigi
Yargi 18
Mann-Whitney U 9092,000
Wilcoxon W 13370,000
Z(secilen giiven diizeyine karsilik gelen deger) -,800
Asymp. Sig. (2-tailed) (iki bagimsiz kiitlenin p degeri anlamliligi) 424

b Veri grubu: cinsiyet

Asymp. Sig.(p) >0,05 oldugundan Ho:KABUL Hi: RED

Cinsiyete gore, 6grenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil,

ogrenci belgesi vb. belgelerin zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda bir fark

yok.
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5.3. Sonug ve Tartisma

Egitim orgiitlerinin etkiledigi ve etkilendigi kaynaklar ile egitim orgiitlerinin
verimliligini artirmak icin tiim kaynaklarin bilgi, beceri ve yetenekler yoniinden
gelistirilerek, bireyin ve orgiitiin verimliligini artirmak i¢in insan kaynagin gelistirmek
gerekir. Gorev ve sorumluluklarim gelistirmis bireyler, velisi olduklar1 6grencilerin
daha uygun ortamlarda ve daha etkili okullarda egitimlerini siirdiirmelerini tercih
ederler. Bu tercih edilen okullar ise T.K.Y.nin giiclii bir sekilde yerlestigi ve
stirdiiriilebilir oldugu okullardir.

Egitim orgiitlerinde okul etkinliginin arttirilmasinda en 6nde gelen etkenlerden
biri insan kaynaklarinin gelistirilmesidir. Bunun i¢in ¢esitli egitim, 6gretim ve arastirma
kademelerinde insan kaynaklarinin  gelistirilmesi yoniinde 6zel programlar

gelistirilmektedir.

Gelistirme, kiside bulunan ancak aciga c¢ikarilmamis Ozelliklerin ortaya

cikarilmasi ve degistirilmesidir.

Hem gelisimin hem de egitimin amac1 yetersizlikleri azaltmak ve

yeterliliklerin oranin yiikseltmektir.

Toplam Kalite YOnetimi’nin insan kaynaklarma kazandirdigr gelistirme
ozelligiyle insan kaynaklari, Toplam Kalite YOnetimi’nin amacina uygun isleyisi

yoniinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Velilerdeki bu gelisimi gormek icin yapilan Okuldan Hizmet Alanlarin

Memnuniyeti Anketi sonunda asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmistir.

Velilerin yas gruplan arasinda, okulun diger personelinin (Memur, hizmetli,
kantin gorevlisi gibi) kendilerine saygili, nazik ve giiler yiizli davrandiklarini

diisiinmeleri bakimindan fark yok.

Velilerin yas gruplar1 arasinda, c¢ocuklarimin okulda milli ve manevi
degerlerini 6grenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark var. Velilerin yas degerleri
yiikseldik¢e cocuklarinin okulda milli ve manevi degerlerini 6grenme bakimindan

yetersiz kaldiklarini diisiindiikleri anlasilmaktadir.
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Velilerin yas gruplar1 arasinda, c¢ocuklarinin okulda temel ahlaki kurallart

ogrenebildiklerini diisiinmeleri bakimindan fark yok.

Velilerin egitim durumlar1 arasinda, okula telefon ederek de istek ve

sikayetlerini bildirip, bir sonug alabildiklerine inanilmasi1 bakimindan fark yok.

Velilerin egitim durumlar1 arasinda, 6grenilen teorik bilgilerin uygulanmasinin

(Deney, proje, vb.) saglandigina inanilmasi bakimindan fark yok.

Velilerin egitim durumlar1 arasinda, okulun ¢ocugun sahip oldugu yetenekleri,
ilgi ve diger oOzelliklerine uygun egitim ortami hazirladigina inanilmasi bakimindan
veliler arasinda bir fark var. Veliler, egitim durumlan yiikseldik¢e, okulun ¢ocugun
sahip oldugu yetenekleri, ilgi ve diger ozelliklerine uygun egitim ortami hazirladigina

olan inanc1 azalmaktadir.

Cinsiyete gore, okulda ¢ocuklarinin olumlu bir kisilik kazanabildigine inanan

veliler arasinda bir fark yok.

Cinsiyete gore, okulda 6grenci saglik sorunu yasadiginda gerekli hassasiyetin

gosterildigine inanan veliler arasinda bir fark var.

Cinsiyete gore, Ogrenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil,
ogrenci belgesi vb. belgelerin zamaninda diizenlendigine inanan veliler arasinda bir fark

yok.
5.4. Oneriler

Ust yonetimin TKY uygulamalarinda insan kaynaklarina destek vermesinin
yanisira, bu uygulamalarin i¢inde yer alarak Oncii roliinii {istlenmesi gerekmektedir.
Ciinkii TKY’nin basarn1 ile devam ettirilmesinde, veliler; kendilerinden beklenen
davraniglari, bekleyenlerin de yaptiklarim1 gérmek isteyecekler ve bdylece o projeye

goniillii olarak tiim ilgi ve enerjilerini aktaracaklardir.

Okullarla etkilesim icinde olan her bireyin kendini gelistirerek etkili

davraniglar ortaya koyma sorumluluklart vardir. Gelistirmenin hedefi Ogretmen
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acisindan etkili bir sinif yOneticisi, miidiirler acisindan etkili bir okul idarecisi, veliler
acisindan ise etkili bir hizmet alicis1 olmaktir. Kendini gelistiren birey, degisim ve
yenilenme siireci yasadigindan her diizeyde yetkinlesme siirecine girmis demektir.
Velinin geliserek yetkinlesmesi kisisel ve orgiitsel amaglarin farkinda olmasi anlamina
gelir. Etkililik, bireysel ve orgiitsel amaclar siirekli gelistirerek gerceklestirebilme
diizeyi olarak diisiiniildiigiinde, gelistirme dogal olarak etkililigi ortaya ¢ikarmaktadir.
Etkili veli, ¢ocuklarina karsi duyarli olmaya ve onlarin duygu ve gereksinimleriyle
ilgilenmeye calisir, insanlart dogru anlama yoniinde c¢aba gosterir. Ozellikle
cocuklarinin bireysel farkliliklarini, biligsel, duyussal ve devinimsel diizeylerini
Ogrenerek buna uygun 6grenme yasantilarini diizenler. Veli, ¢cocuklarin egitim ogretim
etkinliklerine iliskin diisiince ve tutumlarini denemelerine olanak saglar ve

performanslarim arttirabilecek diisiince ve davraniglarinin olusumunu 6zendirir.

Toplam Kalite Yonetimi igindeki veli, degerlerinin farkinda, bunlar
Oziimsemis, bunu diger toplumsal degerlerle karsilastirarak, etkileserek gelistirmeye
calisan kimlikli dinamik bir toplumunun olugsmasina katkilar getirir. Veli
yetersizliklerinin farkina varmaya calismali, gelisimi istege bagh bir siire¢ degil olagan
ve zorunlu bir siire¢ olarak algilamali, “yasam boyu 6grenme ve gelisme” felsefesine

sahip olmalidir.
Bu kapsamda Insan Kaynaklarr’yla ilgili;

Caliganlarla ortak bir amag yaratilmali, sonuca yonelik diisiiniilmeli, degisimin
onil agilmali, yiiksek bir verimlilik kiiltiirii olusturulmalidir. Bu amaglara ulagsmak igin

karsilikli giiven ve katilim ortaminin yaratilmasi uygun olacaktir.

Okullarda etkili ogretimi destekleyici iklim ve “biz” duygusunu gelistirici
giiclii bir okul kiiltiirii yaratilmalidir. Velilerin memnuniyet ve memnuniyetsizlik
konulart ortaya g¢ikarilmali ve gereken mutlaka yapilmalidir. Yani velilere degerli

oldugu duygusu giiclii bir sekilde hissettirilmelidir.

Okul, velilerle ortaklasa planlamay1 ve uygulamay1, akademik ve igbirlik¢i
iligkileri 6zendirmeli, 6grencilerin etkili diizeyde 6grenmesine yol acan istendik ve

olumlu havay1 saglamay1 hedeflemeli ve desteklemelidir.
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Olusturulan bu ortam, tiim okul calisanlarina, dgrencilere ve ¢evreye okulu
benimsetmeli, herkesi basartya 6zendirmeli ve giiclii okul degerlerinin paylagilmasini

saglamali, “birlikte basarma”nin mutlulugunu yasatmalidir.
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EK 2 ONAYLI ANKET ORNEGI(ON YUZ)

OKULDAN HIiZMET ALANLARIN MEMNUNIYETI ANKETI

Okulumuzda baglatilan Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili ¢aligmalar i¢in sizlerin goriislerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Isim belirtmenize gerek yoktur. Katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

1. Goreviniz a. () memur b. () isci c. () esnaf d. () serbest meslek
2. Cinsiyetiniz a () Erkek b () Kadin
3. Yasimz

a. () 30 yas ve daha az
d. () 41-45 yas aras1

b. () 31-35 yas arasic
e. ()45 yas isti

4. Egitim durumunuz

a. () okur-yazar
c. () ilkogretim

ilkokul
lise e. () Universite

b. ()
d. ()

() 36-40 yas aras1

e. () ¢alismiyor

Asagida okulumuzla ilgili ¢esitli yargilar verilmistir. Bunlan dikkatlice okuyunuz ve size gére okulda uygulanma durumunu "Tam"
"Cok", "Orta", "Az", "Hi¢", segeneklerinden birini ( x ) seklinde isaretleyerek belirtiniz.

A) Ulasilabilirlik ve iletisim Tam 5/Cok 4 |Orta3 |Az 2 |Hic 1
01 |Ihtiyag duydugumda okul yoneticileri ile rahatlikla konusabiliyorum
02 |ihtiyag duydugumda okul 6gretmenleri ile rahatlikla konusabiliyorum.
03 Okulun diger personeli (Memur, hizmetli, kantin gorevlisi gibi) bize saygili, nazik ve
giiler yiizlii davranirlar.
B) Dilek, Oneri ve Sikayetler Tam 5|Cok4 Orta3 Az 2 |Hig 1
04 Ogretmenlere ilettigim istek ve sikayetlerim dikkatle dinlenir ve sorunun ¢oziimiine
gayret gosterilir.
05 |istek ve sikayetlerimiz , okul yéneticilerince ciddiyetle ele almnir.
06 |Okula telefon ederek de istek ve sikayetlerimi bildirip, bir sonug alabiliyorum.
C) Giivenilirlik Tam 5|Cok 4 Orta3 ([Az 2 |Hic¢l
07  |Okul yoneticilerine her zaman giivenirim.
08 |Okulun 6gretmenlerine her zaman giivenirim.
09 |Okulun diger personeli (Memur, hizmetli vb.) giivenilirdir.
D) Giivenlik Tam 5|Cok 4 Orta3 |[Az 2 |Hic¢ 1
10 Okul i¢inde ve disinda yeterli giivenlik 6nlemleri alinmaktadir (Dogal afetlere karsi,
yabanci kisilere karsi, vb.)
11 |Okul yolu ve varsa okul servisleri giivenlidir.
E) Kararlara Katiim Tam 5|Cok 4 Orta3 |[Az 2 |Hic¢ 1
12 |Okulda kararlar alinirken veli goriisleri dikkate alinir.
13 |Okul aile birligi, velileri temsil edebilmektedir.
14 |Okul koruma dernegi veli goriislerini dikkate almaktadir.
15 Sinifta 6grenciyi ilgilendiren konulara iligkin alinacak kararlarda 6gretmen bizim
goriistimiizi alir.
16  |Okulun vizyonunu biliyor ve paylagiyorum.
) Ogrenci isleri Tam 5|Cok 4 Orta3 Az 2 |Hi¢ 1
17 |Okulda 6@renci saghk sorunu yasadiginda gerekli hassasiyet gosterilir.
18 Ogrenci kayit/kabul islemleri gerektiginde alinacak nakil,63renci belgesi vb.
belgeler zamaninda diizenlenir.
G) Egitim-Ogretim Tam 5|Cok 4 Orta 3|Az 2 |Hicl
19 |islenen konular égrencinin diizeyine uygundur
20 |Derslerin icerigi 6grencinin ilgisini cekecek sekilde diizenlenmistir
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EK 3 ONAYLI ANKET ORNEGI(ARKA YUZ)

21 |Ogrenilen teorik bilgilerin uygulanmasi saglamir (Deney, proje, vb.)
22 | Cocugumuz anlamadig1 bir seyi 6gretmenine rahathkla sorabilmektedir
23 |Cocugumuz siifta goriis ve onerilerini rahathkla dile getirebiliyor.
H) Okulun Fiziki Ortam1 Tam 5|Cok4 Orta3 |Az 2|Hicl
24 Okulun binasi, bahgesi, spor salonu vb. alanlar1 6grencilerin rahatca
yararlanabilecegi biiyiikliiktedir.
25 | OKkulun binasi ve bahgesi her zaman temiz ve bakimhdir.
J) Okulun Kantin, Yemekhane ve Yatakhaneleri Tam 5| Cok4 |Orta3 \Az 2 Hicl
26 | Okul kantininde satilan malzemeler kaliteli ve giivenilirdir
27 |Okulun yemekhanesi temiz ve yemekleri giizeldir
28 |Okulun yatakhanesi temiz, saghkl ve rahattir
1) Sosyal, Kiltiirel ve Spor Etkinlikleri Tam 5/Cok4 Orta3 |Az 2 Hicl
29 |Okulda yeterince sosyal ve Kiiltiirel etkinlikler diizenlenmektedir
30 |Okulda yeterince spor etkinlikleri diizenlenmektedir
31 |Diizenlenen sosyal, kiiltiirel ve spor etkinlikleri begeniyorum
K) Degerlendirme,Odiil, Tesekkiir ve Takdir Belgeleri Tam 5|Cok 4 Orta3 |Az 2 |Hicl
Ogrenci basarilar degerlendirilirken (Not verme, karne vb.) tarafsiz
32 2 3
davramlmaktadir.
33 |Okulda her tiirlii 6diillendirme objektif kriterlere gore yapilir
L) Olumlu Davramis Kazanma ve Egitim Tam 5|Cok 4 Orta3 |Az 2 |Hicl
34 | Cocuklarimz okulda milli ve manevi degerlerini 6grenebilmektedir
35 |Cocuklarimz okulda Cumhuriyetin temel niteliklerini tammaktadirlar.
36 |Cocuklarimz okulda temel ahlaki kurallar1 6grenebilmektedir
37 | Okulda ¢cocuklarmmiz olumlu bir kisilik kazanabilmektedirler
M) Topluma Etki ve Katki Durumunun Algilanmasi Tam 5|Cok4 Orta3 |Az2 Hi¢ 1
38 Okul tesisleri (sportif-eglence-kiiltiirel faaliyetler) ¢evrenin kullanimina
sunulmaktadir.
39 Okul, ¢evre ve insan sagligi ile ilgili caligmalara destek verir.
40 |Okul, ulusal bayram ve torenlere ¢evrenin katilimini saglar.
41 |Okul, gevre kirliliginin (giiriiltii, temizlik v.b) 6nlenmesi konusunda duyarhdir.
42 |Okul calisanlar ve dgrenciler davranislariyla cevreye iyi ornek olur.
N) Okulun imaji Tam 5|Cok 4 |Orta3 |Az 2 |Hig 1
43 |Mezunlar, okulun hedefledigi bilgi, beceri ve davranisa sahiptir.
44 |Bu okulu bagkalarina da tavsiye ederim.
45 |Okul cocuguma rehberlik ve danigmanlik hizmeti verir.
46 |Okul bizi ilgilendiren konulurda tatmin edici bilgiler verir.
47 Okul,¢cocugumun sahip oldugu yetenekleri, ilgi ve diger 6zelliklerine uygun egitim
ortam1 hazirlar.
0) Okulun Kaynaklarmin Kullanim Yeterligi Tam 5|Cok 4 |Orta3 |Az 2 Hi¢ 1
48 |Okulda 6grencilerin ihtiyacini karsilamak iizere yeterli sayida gorevli vardir.
49 |Okulda var olan ders arag ve gerecleri yeterince kullanilir.
50 Okulda yaratilan mali kaynaklar dncelikle egitim 6gretim hizmetlerinin gelistirilmesi

igin ve etkili kullanilir.

Liitfen Baska Diisiinceleriniz Varsa Belirtiniz:
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