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Bu ¢alismanin amaci, 6zellikle 1980°li yillardan baglayarak tim Diinyada
gittikce 6nem kazanarak oldukga fazla uygulama alani bulan Toplam Kalite Yoénetimi ve
bu anlayisin olmazsa olmazlarindan olan grup ¢aligmalarinin 6nemini ve uygulama
diizeyini ortaya koymak, etkin yonetilen gruplarin érgtite olan katkilarini tespit etmektir.

Calisma ii¢ boliimden olugmaktadir. i1k iki boliim teoriyle ilgili bilgilerden, iigiincii
boliim ise teoride ele alinan konularin uygulanma diizeylerinin test edilmesinden ibarettir.

Birinci bsliimde, genel kavramlar adi alinda gruplar ve Toplam Kalite Y&netimi
konulari ile ilgili genel bilgiler verilmistir.

Ikinci bsliimde, Toplam Kalite Yonetiminin temel 6zelliklerinden biri olan gruplar,
grup c¢aligmalari ve yonetimi, Kalite Cemberleri ve grup g¢alisma teknikleri —beyin
firtinasi vs- incelenmisgtir.

Uglincii boliimde ise, yoneticilerin gruplarla ilgili algilarini test etmek amaciyla
yapilan uygulama yer almistir. Calismanin sonunda; yoneticilerin Toplam Kalite
Yonetiminin 6ziine uygun hareket ettikleri, basar i¢in grup g¢alismalarindan mutlaka

yararlanilmasi gerektigi ve bunlardan geregi gibi faydalandiklar tespit edilmistir.
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ABSTRACT
MASTER THESIS

IN ORGANIZATIONS THE EFFECT OF THE GROUP MANAGEMENT ON
TOTAL QUALITY MANAGEMENT-AN APPLICATION-
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Supervisor: Prof.Dr. Nurullah GENC
2002, Page: 179 + XIV

Jury : Prof.Dr. Nurullah GENC
Prof.Dr. Dursun BINGOL
Prof.Dr. Muammer YAYLALI

~ The aim of this study is to put forward the importance and the application level of
the total quality management, which have had a considerable application field especially
from the 1980°s on by gaining importance increasingly all over the world, and group
studies that are one of the essentials of that mentality and determine the contributions of
the effectively managed groups to the organization.

The study consists of three parts. The first two parts include information concerning
the theory, and the third part includes information on the testing of application levels of
the subjects discussed in the theory.

In the first part, general information, under the title of “General Concepts”, on
groups and total quality management is given.

In the second part; groups that are one of the main characteristics of Total Quality
Management, group studies and management, Quality Circles and techniques of group
study — brainstorming, etc.- is investigated.

In the third part is the application that was performed in order to test the perceptions
of the managers about the groups. As a result of the study, it is concluded that managers
acted in accordance with the essence of the Total Quality Management; that for success,

group studies are to be made use of; and that managers have made use of those properly.
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ONSOZ
I. Cahsmanin Konusu, Amaci, Onemi ve Cahsma Plan

Tezin hazirlanmasindaki amag giiniimiizde oldukg¢a gﬁncel hale gelen ve 6nemi
gittikce ortaya ¢ikan Toplam Kalite Yoénetiminden yola ¢ikarak bu yeni anlayisin temel
ozelliklerinden biri olan grubun, grup caligmasinin orgiitler agisindan ne ifade ettigini
ortaya koymak, 6nemini belirtmektir. TKY; sadece ekonomik alanda degil hemen her
alanda —sanayide, ticarette, saglikta, egitimde, 6zel ve kamu kesiminde- kalitenin
yiikseltilmesini, kalkinmay, siirekli gelismeyi hedefler ve grup ¢aligmasim esas alir.

1930’1u yillarda Amerika’da baglatilan kalite galismalar1, 1950°1i yillarda Japonya
da gelistirilmis ve kalitede, bliyiimede asil basart burada saglanmig, béylece Toplam
Kalite Yonetimi anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ile ekonomik
alanda bityiik bir rekabet giicii elde eden Japon firmalariyla bag edebilmek i¢in basta
Amerike;’da, Avrupa’da olmak tizere Diinyanin hemen hemen her yerinde uygulanmaya
baglanmugtir. Tiirkiye’de de 6nemi iyice anlasilan bu yonetim sekli 6zellikle 1980°li
yillardan baslayarak wulusal, uluslararasi piyasada faaliyet goOsteren isletmelerce
uygulanmakta ve uygulama alani gittikge’ yayilmaktadir.

Giintimiizde orgiitler hizli degisim ve siirekli gelismeler yagamaktadirlar. Burada
orgiitlerden kastedilen isletmeler, kurum ve kuruluslardir. Bugiin degisim ve gelismeler
karsisinda orgiitler birgok problemlerle karsi karsiya kalabilmekte, bunlarla bas
edebilmek i¢in biiylik ¢abalar, zaman ve para harcamaktadirlar. Bu yiizden orgiitler,
ellerindeki kaynaklar dikkate alarak, etkin ve verimli kullanmak durumundadirlar. Orgiit
cevre faktorlerinin sundugu tehditler ve firsatlar karsisinda basar1 saglamak buyuk cabay1
gerektirmektedir. Insanlarin taleplerini karsilamak {izere mal ve hizmet {iretmek,
karsilifinda kazang elde edebilmek ve sonugta orgiitiin saglikli ve uzun Smiirlii olmasim
saglamak Orgiitlerin temel gayesi olmaktadir.

Yasanan bu hizli degisim ve gelismeler karsisinda orgiitler kendilerini
yenilemektedirler. Bu yenilikler sonucu degisim, orgiitler i¢in bir zorunluluk haline
gelmis, hayatlarim siirdiirmeleri degisimi gerceklestirmelerine bagh olmustur. Orgiitler

uygun yapilarn olustururken yenilikler karsisinda kendilerini kolayca bu degisime
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uydurabilecek sekilde organize etmekte ve basariya ulagmada gerekli olan adimlar
zamaninda ve zorlanmadan atmaktadirlar. Degisen kosullar karsisinda orgiitler cevrede
meydana gelen olaylar1 takip etmek ve bu olaylara hakim olmak zorunda ve ¢ok sayida
kararlar verilirken hizl1 ve isabetli olmak durumundadir.

Gegmisten giinlimiize kadar gelisen ve degisen sartlar Diinyay1 global hale getirmis
ve biiyik miktarlara ulagan tretim hacmi nedeniyle, isletmeleri igbolimii ve
yardimlasmaya, yeni politika ve stratejiler gelistirmeye itmistir. Globallesme ile ortaya
cikan agir1 rekabet karsisinda Orgiitler giderek genislemekte, hayatta kalabilme
miicadelesini daha getin sartlarda vermek durumunda birakmugtir. Olusan bu yeni sartlar
orgiitleri cagdas yonetmeyi gerekli kilmig Cagdas Isletme Yénetimini ortaya ¢ikarmustir.

Cagdas yonetim, degisimi giinlii giiniine takip etmektir, bu degisime kolayca
uyabilmektir, arz ve talepte denge saglayip, giintimiizde ortaya ¢ikan imhaci rekabet
karsisinda ayakta kalabilmektir. Orgiitlerin burada hedefi miisteridir, hedefe ulasabilmek
icin yapilacak caligmalara tiim calisanlarin katihimi s6z konusudur, yiiksek motivasyon
vardr, 6rgiit kaliteli isgiiciine sahiptir, bilimsel hareket edilen ve dinamik yapili ySnetim
anlay1$1d1r.

Cagdas yonetimle ilgili olarak yukarida belirtilen hususlar dogrultusunda bugiin
ortaya ¢ikan yeni kavram ve uygulamalar goriilmektedir. Bunlardan biride Toplam Kalite
Yonetimidir.

Toplam Kalite Yonetimi; kaliteyi siirekli ve etkin olarak gerceklestirmek tizere tiim
faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesi, tiim organizasyonun bu yénde harekete gegirilmesi,
birlikte calisma esasidir. Bu faaliyetler sadece mal veya hizmet tiretimiyle ilgili alanlarla
stmirlh  olmayip, tretimden pazar arastirmalarina-pazarlamaya, insan kaynaklari
yonetiminden muhasebe ve finansmana, Ar-Ge’ye (Arastirma-Gelistirme) vs. kadar
Orgiitiin biitiin fonksiyonlarim ve tiim bireylerini i¢ine alir.

Toplam Kalite Yonetimi; kontrol, giivence, gelistirme, yiirlitme ve diger biitiin
kalite faaliyetlerini kapsayan bir yonetim anlayigidir. Bu anlays, .6rg1'itte herkesin
katihmiyla temel stireglerde asla bitmeyen bir kontrol ve siirekli gelismeyi kapsayan bir
faaliyet, I¢ ve dis miisterileri tatmin etmek igin herbir ¢alisanin destek, taahhiit ve
baglilig1, ¢ok sayida uygulamaya aktariimis takim ¢aligmasi, katilim yoluyla iggérenlerin
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gelistirilmesi, isletmede herkes tarafindan kat’i olarak tesvik edilen ve uygulanan katiim
ve gelistirme siireci igerisinde miisteri ve tedarikgilerin entegrasyonunu kapsar.

Bu ¢alismanin amaci; Toplam Kalite Yonetiminin temel 6zelliklerinden biri olan
grup calismalar1 hakkindaki bilgileri biraraya getirmektir. Grup olgusunun TKY i¢in ne
anlam ifade ettigini, grubun ne oldugunu, teoride ki yeri ve 6neminin ne oldugunu ortaya
koymaktir.

Toplam Kalite Yonetiminin vazgecilmez unsurlarindan biri olan grup ¢alismasinin
esast birlikte calismak, elbirligi ile problemlerin {istesinden gelmek, takim calismasi
ruhunu  gelistirmek, yapilan igin yontemini incelemek ve gelistirmek, “Isletme
Korligi ni kolayca asabilmektir. Cilinkii sistem i¢inde meydana gelebilecek aksakliklar
grup ¢alismasiyla daha kolay bulunur. Grup ¢aligmalart aym zamanda kisileri egiterek
onlarin teknik bilgilerini gelistirir ve isin daha iyi anlagilmasimi saglar, konuya daha
biittinciil bakilmasina yardimci olur, takim oyunu anlayisim yerlestirerek kisiler arasi
iligkileri ve etkilesimi geligtirir. Problem ¢6zme yeteneginin gelismesine sebep olur yeni
seyleri iaulma y6niinde c¢aligsanlar1 gelistirir ve tesvik eder, iletisim aliskanliklarimin
dogmasina sebep olur. Ekonomik analiz, ¢agdas yonetim ve katilimci karar verme
anlayigimi ortaya koyar. Calisanlar1 motive ederek, onlarin islerini seven, basanlariyla
gurur duyan insan olmalarina yardimei olur. |

Netice olarak yukarida da belirtildigi gibi Toplam Kalite Y6netimi anlayis
giiniimiizde meydana gelen her tiirlii degisim ve gelismeler ile asir1 rekabet sonucu ortaya
cikmistir. Boyle bir yonetim geklini rgiit blinyesine adapte etmek kolay bir sey degildir
ve neticeleri ancak uzun vadede kendini gosterir. Orgiitlerde en iistteki yoneticiden en
alttaki ¢alisanina kadar olduk¢a 6nemli bir sekilde degisimi gerektirdiginden —kisilikten
tutun, davranuslara, orgiitiin stratejik plan ve programlarina, teknolojisine, {irettigi ve mal
veya hizmete, tedarik¢ilerden miisterilerine kadar- ve netice kisa vadede degil de uzun
vadede kendini gistereceginden ilk bakista uygulamasi zor gibi goriinmektedir. Ancak
kararl1 bir yonetim ve profesyonelce bir yaklagimla basariya ulagilmasi miimkiindiir. Bu
nedenle basariya ulagmada iist yonetime biyiik sorumluluk ve goérevler diigmektedir.
Toplam Kalite Yo6netimi anlayigini orgiitiine adapte etmeye karar veren yoneticiler dnce
sabirll olmak, daha sonra gerekli ¢alismalar1 usanmadan, kararlilikla gereklerini yerine

getirmek zorundadir.

TC. YOKSEKOCRETIV KLYRUUZ‘
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Basan i¢in basta iist yonetim degisime Oncelikle kendi felsefesi ve diisiincesinden
baslayarak sisteme islerlik kazandirmak, daha sonra tiim ¢aliganlan tesvik ederek, grup
caligmasiyla siirekli gelismeyi amaclamak ve Toplam Kalite YOnetimini uygulamasi
gerekir.

Calismanin birinci béliimiinde genel kavramlara yer verilmistir. Bu béliimde;
orgiitler, 6rgiit i¢inde bulunan gruplar, grup davranislari, grup stirecleri, grup dinamigi,
grup yonetimi ile ilgili konularla birlikte, ¢agdas yOnetim anlayislarindan biri olan
Toplam Kalite Yo6netimi, Toplam Kalite Y6netiminin ne oldugu, ortaya ¢ikisi, 6zellikleri
ile kullanilan test ve tekniklerinden bahsedilerek, bu tekniklerin 6rgiit i¢in ne gibi yarar ve
anlamlar ifade ettigi ortaya konmustur. Ikinci bolimde grup caligmalan, esaslar1 ve
bunlarin y6netimi, kalite ile ilgili olarak grup faaliyeti gésteren kalite ¢emberleri ele
alinarak, problem ¢6zme tekniklerinden bir kag¢i —beyin firtinasi, vizilti gruplar1 gibi-
anlatilmigtir. Ugiincti bsliimde de uygulama ve sonuglar yer almugtir.
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gosterdikleri alaka ve yardimlarindan dolayi THY  yoneticilerinden Naci
PUSKULCU’niin sahsinda THY’nin degerli yoneticilerine, SKF y&neticilerinden
N.Mahmut ISIKARA’'min sahsinda SKF’nin degerli yoéneticilerine, Yildiz Teknik
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BiRINCI BOLUM
1. GENEL KAVRAMLAR: GRUPLAR VE TOPLAM KALITE YONETIMI

1.1 drgiitler ve Gruplér Acismdan Insan Davramglar: ve Unsurlan

Orgiitlerin varlik nedeni belirli amaglann birden fazla kisi ile grup olarak
gerceklestirilebilmesidir." Orgiitlerde faaliyetlerin gerceklestirilmesi bir 6rgiit yapism
gerektirir, dolayisiyla bu yapl faaliyetler i¢in gerekli bir aragtir. Aracin en Gnemli
ozelligi de insan unsurudur. Orgiitii basariya gétiiren sadece yap:1 degildir. Yap1 ne kadar
miikemmel olursa olsun eger orgiit i¢inde c¢alisanlarin &zelliklerine, yapilacak isin
niteligine, ortam ve cevre faktorlerine gore diizenlenmezse yapmn tek basina sonug
almaya yétmeyecegi agiktir. Bunun aksi de s6z konusudur. Eger yap1 yeterli degilse,
bunun yaninda ¢aliganlarin mitkemmel olmasi da iyi bir sonu¢ dogurmaz. Dolayistyla iyi
bir yapinin yaninda iyi bir yapilanma ve koordine de gereklidir.

O;gﬁt yapisi bir yandan yoneticinin kullanacag bir arag, diger yandan kendisinin
de icinde faaliyette bulunacagi ve etkilenecegi ortamdir. Bu ortam i¢inde yapisal
unsurlarla kisisel 6zelliklerin iliskileri 6rgiit i¢i olaylar1 meydana getirir. Bu nedenle
yoOnetici 6nce bu yapiy1, 6zelliklerini, sinirlanim tanimasi gerekir. Aksi durumunda yap:
yoneticinin etkinligini smirlayan bir unsur olabilecektir.?

Orgiitlerin kendisi de esasmda bir grup faaliyetidir ve bir amaca ulagsmak tizere
cesitli faaliyetlerde bulunmak {izere insanlarin biraraya gelmesiyle kurulurlar.
Orgiitlerde, gesitli faktorlerin de dikkate alinarak, faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve basariya
ulagilmas: kigilerin bagkalanyla birlikte ¢aliymalan ile miimkiindiir. Kisilerin orgiit
icindeki en yakin toplumsal cevresi, orgiitiin belirledii islevsel birimler (formel
gruplar) oldugu gibi, bu birimlerin diginda olusan dogal gruplar da (informel gruplar)
olabilir.? Kisiler yalmz karar vermede degil, biitiin davramslarinda tiyesi oldugu ya da
yakinlik duydugu gruplarin etkisinde kalirlar ve faaliyetlerini yoneticilerin 6nderliginde

stirdiiriirier.

! Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, istanbul Univ.isl.Fak.Yay., Yenilenmis 6. Baski, Beta Basim.,
Istanbul, 1998. s. 19

2Kogel, a.g.e., 5.20

3 Oguz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme, Ankara Univ.Siyasal Bil.Fak.Yay.No: 321, Seving Mat.,
Ankara, 1971, s.151



Yoneticiler, bagkalar1 vasitasiyla amaglara ulagmaya c¢alisgan ve kigileraras
iligkileri yoneten kisiler oldugundan, 6rgiit igindeki galiganlarin davramglarini anlamak,
organizasyonca olusturulmug bigimsel ve bigimsel gruplar disinda olusan bigimsel
olmayan gruplan ile bunlarin isleyislerini iyi bilmek durumundadirlar. Giiniimiizde
klasik yontemlerle orgiit yonetmek devri artik kapandigindan, 6rgiitler yonetimlerini
profesyonel yoneticilere birakmaktadirlar. Profesyonel yoneticiler ise oyunu her zaman
kurallarina gore oynarlar.

Bigimsel gruplar faaliyetlerini belirlenmis kurallara gore ve yOnetimin
gdzetiminde siirdiiriirler. Iyi bir yap1 ve iyi bir isleyis orgiitiin olumlu yénde gelismesine
neden olur. Bunun yaninda olusumu kaginilmaz olan bigimsel olmayan gruplardan 6rgiit
menfaatine olacak sekilde yararlanmak profesyonel yoneticiligin geregidir. Bigimsel
olmayan gruplarda tiyeler islerin verdigi stkinti, strese kargt birbirlerine destek olurlar ve
tatmin edici bir iligki ortamt saglarlar. Bu gruplarin bir ¢ogunda, isin yapilig tarzi ile
ilgili normlar gelisir. Bu normlara uymayanlar grubun ya hognutsuzlugu ile karsilasirlar
veya grup digma itilirler. Bu bakimdan bigimsel olmayan gruplarda kontrol ve
uygunlukla beraber ayni zamanda memnuniyet ve dayanigma vardir.

Orgiit iginde bigimsel gruplarn faaliyetlerinin kabul veya reddedilmeleri 6rgiitiin
basarisina veya basarisizligina neden olabilir®. Aym sey bigimsel olmayan gruplar igin
de s6z konusudur. Bu yiizden ister bigimsel isterse bi¢imsel olmayan gruplar olsun
bunlarin faaliyetleri orgiitlerce gozardi edilmeden, iyice ve dikkatli bir sekilde takip
edilmelidir.

Bu arada herhangi bir nedenle biraraya gelmis insan toplulugunun grup
sayillamayacagimin da belirtilmesi gerekir. Bir insan toplulugunun grup sayilabilmesi
icin oncelikle insanlarin bir amag i¢in biraraya gelmis olmasi, grubu meydana getiren
kigilerin birbirleriyle iletisim kurarak, iligkilerinin belli bir diizen ve kurallar igerisinde
islemesi gerekir.

Orgiitlerin varligim siirdiirebilmesi, érgiit yapilarinin, siirdiirdiigii faaliyetlerinin
icinde bulunulan sartlara uygun olmasi, degisim ve gelismelere ayak uydurabilmesi

ayrica iyi iglemesi ile miimkiindiir. Orgitlerin en ©6nemli unsuru olan insan

4 Dursun Bingdl, Ders Notlari, Erzurum, s. 61
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davramglarim iyi bilen y6neticiler sonugta hem basarili olurlar hem de orgiitii bagaridan
basariya tagiyarak, orgiitiin etkinlifini ve verimliligini artirirlar.

Orgiitleri olusturan insanlar, herhangi bir karara varmadan 6nce, deger unsurlarina
dayanarak bir takim amaglar belirlerler. Onlann bu amaglara‘ gotiirecek yollann
se¢iminde de ger¢ek unsurlar denen bazi unsurlarin etkilerini dikkate alirlar.

Bireyin davramglanm etkileyen deger unsurlarmin baginda Orgiit amaglan,
verimlilik Sl¢iileri, adalet ve hakkaniyet olgiileri, karar veren kimsenin kisisel degerleri
gelir’,

Orgiit amaglar, orgiitiin hangi ihtiyaclar, ya da hangi hedefi gerceklestirecegi
tespit edilerek, orgiit tiyelerine bu amaglar bildirilir, benimsetilir.

Verimlilik, Orgiiti amaglara ulagtiracak olan birden fazla ¢bziim yolundan
hangisinin ayni sonucu en diigiik maliyetle elde edileceginin belirlenmesi ve onun
secilmesidir.

Adalet ve hakkaniyet, bir kurulusun kisilerin faaliyetlerini diizenledigi hallerde,
Ozel bir 6nem tagiyan iigiincii bir deger unsurudur. Orgiitlerde kanunlar ve
yonetmeliklerle diizenleyici faaliyetlerde bulunulurken kigisel haklara gereken sayginin
gosterilmesi mecburidir. Kural koyma ve onlar1 uygulama yéntemleri keyfi olmamali,
kigiler arasinda ayricalik yapmaksizin herkese esit bi¢imde dagitilmalidir. Usul ve
kurallar adil olmali, kayirmaya imkan vermemelidir.

Kigisel degerler, Orgiitlerde karar alma durumunda olanlarin kendi Kkisisel
degerleri ve orgiit degerleri ile biitiinlestirici olmalidir. Karar alma durumunda olanlar
bilmelidirler ki, kisisel degerlerin gergeklesme imkam, orgiitsel degerlerin
benimsenmesi ve buna uygun hareket edilmesiyle artar. Sahsi ¢ikarlar i¢in karar
verilmemelidir.

Davramslar, bir yandan bireyleri etkileyen uyaricilarin biinyesine 6te yandan sz
konusu kisilerin 6zelliklerine baghdir. Bu nedenle davramglari degistirebilmek ya da
ortadan kaldirabilmek igin uyaricilar veya bireyin davramslart iizerinde degisiklik
yapmak gereklidir.

* Erol Eren,, Yonetim Psikolojisi, istanbul Univ. Isletme Iktisad1 Ens.Yay.No: 105, Genis.3. Bask,
Istanbul, 1989, ss. 157-162



Amaca ulagma, verimliligi saglayip artirma, ancak c¢alisganin sahip oldugu
degerleri g6z ardi etmeden davramiglar1 yonlendirmeyle ve bu davranislar etkileyen

unsurlar1 bilmekle miimkiin olur.

1.2 Gruplar ve Gruplarin Temel [lkeleri

Grup terimi genellikle orta bilytikliikte, 2 ile 15-20 ya da 25 kisi arasinda bir say1 —
bir toplulugu ifade eder®. Bunlar, bir ilkeyle, bir iiyelik hak ve gorevleriyle birbirine
baglanmis bireyler toplulugudur. Gruba girmek igin gerekenleri yerine getirmeyi kabul
eden kisi grubun iiyesi olmus olur ve grup iginde bir statii elde eder. Gruplar sosyal
yapinin baglica unsurudur’.

Gruplarla ilgili ¢esitli tantmlamalar yapilmustir. En basit bigimde grup, “ortak bir
amag icin biraraya gélmis insan toplulugu” seklinde tarif edilebilir.® “Algi”lamaya
agirlik veren bir tanima goére “kisilerin kendilerini belirli bir gruba mensup olarak
algilamalar1” ile grup olusur. “Grup Yapisi”na agirlik veren bir tanima gére “iki veya
daha fazla kisinin belirli bir fonksiyon gérmek tizere ve kargilikhi bagh olarak bir araya
gelmesi, bu karsihikli bégllllk iginde kisilerin belirli roller oynamasi, bu rollerin
oynanmasinit diizenleyen “norm”larin gelistirilmesi ile olusur.” “Motivasyon”a agilik
veren bagka bir tanima gére grup, “bir araya gelmekte gesitli agilardan motive olan
kigilerin olusturdugu topluluktur.’

Bu tamimlar 15181nda grup “ortak norm ve davrans ilkelerini paylasan, aralarinda
gesitli rol farklilagmas: gergeklestiren, ortak bir amaci paylasan ve bu amag
dogrultusunda birbirleriyle haberlesme iginde bulunan, karsilikli olarak birbirlerini
etkileyen iki veya daha fazla kiginin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan sosyal bir
olgu”dur.'”

Gruptan soz edilebilmesi igin bazi temel ilkelerin bulunmas: gerekir. Bunlar'’;

1. En az iki kiginin varlig,

2. Uyelerarast iletigim, bilingli topluluk,

S Blair, J.Kolasa, isletmeler i¢in Davrans Bilimlerine Girig, (Cev. Kemal Tosun ve Digerleri), Istanbul
Univ., Isletme Fak., isletme iktisadi Enst.Yay. No: 42, istanbul, 1969, Fatih Yayin., 5.498

7 Sosyal Bilimler Ansiklopedisi, 2. Cilt, Risale Yayin., Istanbul, 1990, s.122

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, Uludag Univ. [iBF.Yay., 2. Baski, Bursa, 1984, s. 22

® Kogel, a.g.e., s. 418, (Yazar bu alintiy1 “Richard Steers; Introduction to Organizational Behavior,
Goodyear P.Co., Santa Monica, California, 1981, s.183”den almigtir.)

' Kogel, a.g.e., s. 419,



3. Her iiyenin amaglarin gergeklestirilmesine katkisi,
4. Amaglara ulagim konusunda anlagim,
5. Eylem bigimi tizerinde birlesme,
6. Uyeler arasindan grubu yoneltmek tizere segilen lider konusunda anlagmadur.
Bu ilkelerin tiimiinii her grupta bulabilmek gii¢ olsa da ideal bir grup olgusundan
bahsedebilmek i¢in bunlarin gerekliligi agiktir. Bu 6zelliklerden bir kisminin gruplarda
bulunma geregi s6yle 6zetlenmektedir'?. |
- Amag birligi,
- Uyelerin katkiss,
- Amaglara ulagmada anlasma,
- Grup lideri iizerinde anlagma’dur.
Ayrnica ideal grubun etkin ve basarili islemesine neden olan faktorleri de eklemek
gerekir. Bunlar 6zetle siralanacak olursa™:

Ortak bir amaca inanmak ve y6éneltmek,

" Isbirligi havas: iginde ortak gaba harcamak,

Uyelerin giivenini ve destegini kazanmis ortak bir lidere inanmak,

Uyeler arasinda saglikh bir iletisim sistemi olusturmak,

Uyelerin moral diizeylerini olumlu yonde etkileyecek calisma kosullarim
saglamaktir.

Grup olusumu ile ilgili siralanan bu faktorler, grup iiyelerinin grup kurallarina
adapte olabilen kisilerden meydana gelmesine, grup dinamiginin gelistirilmesine ve
olmasi gereken grup olgusuyla gergek grup olgusunun 6zdeslestirilmesine neden olur.

1.2.1 Gruplarmn orgiit lizerindeki etkileri
Gruplarin  Orgiit icinde oynadiklar1 roliin onemi ilk defa Hawthorne
Aragtirmalariyla ortaya ¢ikmistir. Daha sonra Kurt Lewin tarafindan yapilan “Grup
Dinamigi” ile ilgili ¢alismalar grup olaym daha agik hale getirmistir'*. Hawthome
Aragtirmalar1 sirasinda ortaya ¢ikan uygunluk ve destek olgulari grubun daha iyi

! Sabuncuogly, a.g.e., 5.23
12 Sabuncuogly, a.g.e., 5.23
13 Sabuncuogly, a.g.e., 5.23
¥ Kogel, a.g.e., s. 419



anlagilmasina katkida bulunmugtur. Uygunlukta gruplar tavir ve hareketle ilgili
normlar ve standartlar gelistirirler, grup iiyeleri de bunlara uyarlar. Roller
belirlendikten sonra, iiyeler bundan kolaylikla ayrilmazlar. Hatta bazi grup tiyeleri
istemeyerek de olsa bu normlara uyarlar. Yapilan aragtirmalar sonucu grupta uygunlugu
saglayan su kosullar tespit edilmigtir. 1. Bir grup ne kadar cazip olursa, {iyelerinin
goriisleri diger grup tiyelerinin goriiglerine gore o nispette degisebilir. 2. Sayet bir birey,
gruba uymazsa, grup muhtemelen onu grup disina iter. Ayrica bir tiye aleyhine tepki,
grubun iiyelerine cazip gelmesi nispetinde siddetli olur. 3. Uyelerin grup digina atilmasi,
genellikle, grup i¢in 6nemli olan bir sorunla bagdagamamalari nedeniyle olur'®.

Grupta destek olgusu cesitli sekillerde meydana gelir. Uyeler gesitli yonlerden
baski ile karsilastiklarinda o grup; a) tyeleri teselli etmeye ¢alisir, b) baski yapan
kuvvete kars1 iiyeleri korur veya yardim eder, c) birey, iiyenin tarafini tutarak
muhaliflere karg1 kendisine destek olur.

Gruplarin 6rgiite saglayacag bir takim avantajlar vardir. Bunlar: Daha iyi kararlar
alinmasim saglarlar. Koordinasyonu gelistirirler. Alinan kararlarin tatbikini ve kabul
edilme ihtimalini artirirlar. Yoneticilerin egitimini saglarlar. Bireysel giiclin ortadan
kalkmasini saglarlar. Bu avantajlarin yaninda meydana getirecegi bir takim da
dezavantajlar vardir. Bunlar da: Bazi durumlarda para ve zaman kaybina neden olurlar.
Yonetime baski uygulayabilirler. Sorumsuzluga neden olurlar'® vs.gibi. Yoneticiler,
iistlendikleri rolii yerine getirecek olan gruplardan, gruplarin avantajlarindan azami
olgiide yararlanmay: bilmek, dezavantajlar1 avantaja gevirmek durumundadirlar.

Yapilan aragtirmalar, insanlar herhangi bir tehlike karsisinda grup iiyeleri arasinda
dayanigma iginde olduklarini ve birbirleri arasinda yakinlasmalar meydana getirdigini,

birbirlerine destek verdiklerini ortaya koymustur.

1.2.2 Gruplar ve dzellikleri
Orgiitlerde gruplarin davramglarini anlayabilmek igin gruplarin 6zelliklerinin
bilinmesi gerekir. Bu ozellikler, kisisel faktérler, durumsal faktorler, grup yapist, grup

siirecleri ve sonuglanidir. Sayilan bu 6zellikleri iyi bilen yoneticiler gruplar yonetmede

1> Bingdl, a.g.e, $5.59-60
16 James A.F. Stoner, Managentent, Fordham Univ., Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New lJersey
(07632), 1978, ss. 306-308



basar1 saglarlar ve iyi yonetilen gruplar etkinligin saglanmasinda ve verimliligin elde
edilmesinde 6nemli rol oynarlar.

Gruplarin 6zelliklerini daha iyi anlamak {izere T.R.Mitchell tarafindan gelistirilen
ve R.Steers tarafindan 6nerilen asagidaki model (Sekil 1), grup konusunu ve gruplarla
ilgili faktorierin birbirleriyle iligkilerini gostermek ve daha iyi anlayabilmek bakimindan
Onemlidir.

Burada gruplarin 6zellikleri agisindan ele alinacak kisim grup yapilart ve bu
yapilarin grup faaliyetleri tizerine etkileri ile grup stirecleridir.

~-Tutumlar
-Yetenekler

—p| Kisilik

Grup Yapisi Grup Sitrecleri Sonuglar
-Biiytikliik -Haberkesme ~-Tutumlar

-Normlar -Catigma -Davraniglar
Rol, Statt, Gug P -KararVerme [—»

ligki. -Liderlik
-Grup Dayanis.

- Durumsal
-Grup Tipleri
-Grup Uyeligi.
Nedeni
-Grup.Gelisme
Safha.

Sekil-1 Grup Ozelliklerini Gstermek Uzere Gelistirilen Bir Model'’

Grup yapisi derken bu kavramin i¢ine grubun tiim diizeni girmektedir. Bu diizen,
grup icindeki is bolimii, statti farkliliklari, iletisim yapast ile kurallar ve rol iligkileri gibi
normatif beklentileri kapsar. Bir diger ifadeyle grup yapisi, birbirine kenetlenmis
pozisyon (mevki) ve roller sistemidir ve bu sistemi olusturan pargalarin birbirleriyle
diizenli iligkiler i¢inde olmasim ifade eder.

1" Kogel, a.g.e., s. 424



Formel (bigimsel) ya da informel (bigimsel olmayan) bir grup olusturuldugunda,
grup tiyelerini birbirinden farklilastiran ve aym1 zamanda birbirlerine baglayan bir yapt
ortaya gikar. Uyelerin yas, tecriibe, uzmanlik, yetki ve giig, statii gibi 6zelliklerine bagl
olarak Uyeler arasinda bir farklilagma ortaya ¢ikar. Bu farklilagma iginde her grup
mensubu belirli bir yer iggal eder. Grup tiyeleri bir grup iiyesinin nasil davranmasi
gerektigi hakkinda bekleyise sahiptir. Bu bekleyis, o grup iiyesinin oynamasi gerektigi
rolii ifade eder. Oynanacak rol grup yapisi agisindan nemlidir.

Bigimsel gruplarda kimden kime bilgi iletisimi olacagi, kimlerin hangi mevkilerde
olacagi, bu mevkilere iligkin statiiler ve rol beklentilerinin ne oldugu, nasil bir igbdliimii
oldugu, karar verme mekanizmasinin ne oldugu gibi iligkilerin kurallan bellidir. Ancak
bigimsel olmayan gruplarda hele bu grup yeni kurulmugsa bu yapisal &zelliklerin
¢ogunun bilinmesi s6z konusu degildir. Eger bicimsel olmayan grubun hangi amagla
olusacagi belirlenirse, bigimsel gruptaki 6zelliklerden bazilar burada da belirmeye
baslayabilir. Ornegin isbsliimii, belli bir iletisim yapisi, statii ve rol farklilagmasi gibi.

Gruplar yapllari bakimindan farkliliklar gosterdigi gibi bir grupta zaman i¢inde
yapisal degisme gosterebilir. Grup yapisiyla ilgili olarak yapilan gesitli incelemelerde
grubun is, giig, arkadashk, iletisim vs. yapilanmin zamanla yapisal degisikliklere
ugradigi gérﬁlmﬁstﬁrls.

Grup yapisimn isleyisi ile ilgili olusturulan normlar grup iiyelerince paylagilan
standartlar, ilkelerdir. Bu ilkeler grubu ve tiyelerini gesitli yonlerden etkiler.

Bigimsel veya bigimsel olmayan gruplari olusturan iiyelerin aralarindaki yakinlik,
ortak tutum, davrams ve diisiinceye sahip olma, grup iginde kalma ve grup amaglarint
gergeklestirme konusundaki kararliliklarin derecesi grup igi dayanismay: gosterir.

Gruplarin olusmasi grupta onderlik siirecini oraya gikarir. Bigimsel gruplarda
Onder g¢ofu zaman bigimsel otoriteye, bigimsel olmayan gruplarda da daha ¢ok
durumsallik niteligi tagir. Onder gruplarda diger tiyeleri etkileyen kisidir.

Orgiitlerde bulunan gruplarda ve bu gruplar arasinda cesitli anlagmazlik ve
catismalar meydana gelmektedir. Yoneticiler bu anlagmazliklar ve catismalarla her

zaman ugragsmak durumunda'® kalmaktadir.

'® Cigdem Kagitgibasy, Insan ve insanlar, Evrim Basim., 8. Baski, Istanbul, 1988, s. 216
¥ Kogel, a.g.e., 5.424



Gorilldiigii gibi grup yapis1 grubun tiim diizenini ifade ettiginden, grup i¢inde
yapilan biitiin faaliyetler érgiitlin faaliyetlerini etkileyecektir.

Grup siiregleri; grup ici ve gruplar arasinda meydana gelen haberlesme, ¢atisma,
karar verme ve liderlikten olusur.

Haberlesme; Orgiitte amaclara ulagmak {izere yapilacak faaliyetlerin
stirdiiriilmesi ancak haberlesme ile miimkiindiir. Orgiitte caligan bireyler ve bunlarin
biraraya gelmesiyle olusan gruplar ve nihayetinde oOrgiitlin kendisi faaliyetlerini
haberlesmeyle siirdiiriir.

Bireyler orgiit amaglarimi, davramiglarimi hangi kurallara gore ayarlayacagini,
karsilagtig1 problemlere ¢6ziim yollar1 bulurken ne gibi kurallara uyacagim haberlesme
vasitasiyla dgrenir. Bireyin motivasyonunda, algilarmin segicilifinde, gruplara katilip
karar vermesinde haberlesme 6nemli rol oynar. Cesitli birey ve gruplar arasinda
haberlesme olmadan &rgiitleri bir toplumsal iliskiler sistemi olarak diislinmek zordur®®.

Orgiitlerin etkin isleyisinde, verimli ¢alismasinda, galiganlarin verilecek kararlara
katilmas: siirecinde haberlesmenin oynadig rol ortadadir. Haberlesme olmazsa, bireyler,
yéneticiler kisaca orgiit karar veremez duruma gelir. Ortaya ¢ikan sorunlan gevreleyen
bilinmezlik ancak miimkiin olabilecek az sayidaki kanalla, rahat ve serbest (haberlesme
engellerinin olmadig1, orgiitte bireylerin birbirine giivendigi, birbirlerine destek oldugu
durumlarda) haberlesmeyle ortadan kaldirilabilir.

Cangma, orgiit iginde bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylardir.
Cesitli catiyma gekilleri olmakla beraber konuya uygunlugu agisindan burada
bireylerarasi, birey-grup, gruplararasi ve drgtitlerarasi ¢atiymadan bahsedilecektir.

Bireylerarasindaki catismalar, genelde egitim farkliligy, kisilik ve duygusal
etkenler, cekememezlik, kiskanglik gibi nedenlerden kaynaklamr. Ozellikle grubu
olusturan bireylerin ¢ok farkli toplumsal kesimden gelmis olmalari, farkli yore ve
torelere sahip olmalan gatigmalara neden olur. Ayrica grup iiyeleri arasinda yiikselme ve
kendini kabul ettirmede bir nedendir. Grup iiyelerinden birine ya da bir kismina taninan
Oncelikler diger tiyeleri onlara kars1 bir tutuma siiriikler®’.

0 Onaran, a.g.e., 5.189
2 gabuncuogly, a.g.e, S.10



Birey-grup ¢atigmasi, bireyin grup amaglarina, kurallarina, gelenek ve
aligkanliklarina ayak uyduramamasindan kaynaklanir. Bu ¢atisma sonunda birey ya
grup normlarim1 benimser ve iligkilerini siirdiiriir ya da grup disina itilir, hatta kisinin
Orgiitten ayrilmasina neden olabilir.

Gruplararasi ¢atigma ise daha ¢ok ayni orgiit iginde bulunan iki veya daha fazla
grubun birbirleriyle olan anlagmazliklari, birbirleriyle olan miicadeleleridir. Orgiitlerde
bigimsel olarak gruplar arasinda diisiince, planlama ve uygulama yollar1 bakimindan’
veya bazen duygusal agidan meydana gelen anlagmazliklar®™ bu tiir gatismaya sebep
olur.

Orgiitiin kendisi de esasinda bir grup faaliyeti oldugundan ve aralarinda ezici bir
rekabet s6z konusu bulundugundan en biyiikk ¢atismayr Orgiitlerarasi ¢atisma
olusturmaktadir. Catismalar nihayetinde 6rgiiti yok olma asamasma kadar
gotlirebilmektedir. Ayni toplum iginde ya da uluslararasi pazarda faaliyet gdsteren
orgiitler zaten rekabet halindedir. Faaliyetlerini iginde bulunulan zamana ve sartlara goére
stirdiiren orgiitlerin birbirleriyle yarig halinde olmalari, onlan gegme istegi, en biiyiik
olma idealleri onlar1 karg1 karsiya getirmekte, boylece ¢atismalarin en biiyiiklerinden
orgiitler aras1 ¢atigmalar meydana getirebilmektedir.

Orgiiti yonetenler catismalar dikkatle izlemek, gatismayi Orglit yararina netice
verecek sekilde olugmasi igin siirekli izlemek durumundadir. Bireyler, gruplar arasinda
olugan rekabet zamanla ¢atismanin yerini ¢alismaya doniistiiriir, bireyleri-gruplar daha
bagarili olmaya iter. Catigmalar 6rgiitler i¢in her zaman korkulu ve tehlikeli bir gelisme
olarak degilde olumlu katk: saglayan bir faktér olarak goriilmelidir.

Su bir gergektir ki gruplar canli organizmalara benzerler, dogarlar, biiyiirler ve bir
giin yok olurlar. Gruplarin yok olusu daha once belirlenen hedeflere ulagiimasi
olabilecegi gibi, grubun iizerinde etkin olan gii¢lerin grubu dagitmaya karar vermeleri ya
da grup iginde boliinme, ayrilma durumunun s6z konusu olmasina veya dis baskilara
baglidir. Boyle durumlarda grup tyeleri birbirleriyle kenetlenerek dayanisma igine

girerler. Ancak grup yapisinin saglam olmamasi grubu yok olmaktan kurtaramaz?>.

2 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 459
3 Sabuncuoglu, a.g.e, S.10
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Bu yiizden yéneticiler gruplan ve 6zelliklerini iyi bilmek durumundadir. Alacag
kararlarda bu faktorleri gozardi etmemelidir. Orgiitlerde gruplar kaginilmazdur.
Catigmay: orgiitii gelistirici, fayda saglayic1 yénde yonetmelidir.

Karar verme; Grup siireglerinden bir digeridir. Yapilan aragtirmalar da, gruplar
onlerine gelen bir problemin ¢oziimiinde bireylerden daha dogru ve daha tehlikeli
kararlar alabileceklerini g&stermigtir. Shaw’un yapmig oldugu bu aragtirmalarin
sonugclarma g(‘ire24:

- Gruplar bireylerden daha fazla ve dogru ¢6ztimlere ulagmaktadir.

- Dogru olmayan fikirler grupta daha gabuk fark edilir. Yanlis fikirlerin ¢ogu
fikri ortaya atanlar tarafindan degil baska tiye tarafindan fark edilmigtir.

- Uyelerin hepsi problemin ¢6ziimiine esit olarak katilmamaktadir.

- Gruplarda problemler daha ¢ok gozden gegirilmekte, dolayisiyla bireyler kadar
cabuk hataya diigmemektedirler.

Bu aragtirmalar grup kararmmin bireysel kararlardan daha farkli ve daha dogru
oldugurfu gOstermistir. Bireysel kararlar ile grup kararlarinin kendine 6zgii tstiinliikleri
vardir. Ancak her ikisi de her durum i¢in ideal degildir. Karar vermede bu durumlarin
idealini uygulamak en dogrusudur.

Grup kararimn iistiinliikleri®*:

- Daha ¢ok (tam) bilgi: Bir grupta bir kiside bulunandan daha ¢ok bilgi bulunur.

- Bir ¢oziim daha ¢ok kabul edilir: Grup karan nihai ¢6ziimiin kabul edilirligini
artirir ve uygulamasini kolaylagtirir.

- Megruiyeti artirir: Grupga karar alma stireci demokratik ideallerle tutarhdir,
dolayistyla bir kisi tarafindan alinan kararlara gére daha mesru algilanir.

Grup kararmin zayif yonleri?®:

- Zaman harcayicidir: Grubun bir ¢ziime ulagmasi bir kiginin karar verdigi
duruma gére daha uzun zaman alicidur.

- Uyma baskist: Grup i¢inde sosyal baskilar vardir. Grup tiyeleri tarafindan kabul

% Onaran a.g.e. 5. 155

B Stephen P.Robbins, Orgiitsel Davranisin Temelleri, San Diego State Uni., Prentice-Hall International
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edilme ve grup tarafindan degerli goriilme arzusu nedeniyle kars: fikirler bastirilabilir.
Boylece goriisler arasinda uyum olmasi tegvik edilir.

- Sorumluluklarin belirsiz olugu: Grup lyeleri sorumlulugu paylasirlar, fakat
nihai sonugtan gergekte kim sorumludur? Bireysel kararda sorumlu bellidir. Bir grup
kararinda herhangi bir tiyenin sorumlulugu belli olmaz ve sorumlulukiar pek agik
tamimlanmamstir.

Isletmelerde problemler mutlaka ani karara ihtiya¢ gostermezler. Cogu durumda
belli bir zaman stireci vardir. Iste bu zaman araligindan dolay: gruplarda bireyler kadar
aym zamanda ve sekilde karar verme kabiliyetine sahiptir.’

Sonugta g6yle denilebilir: Bir problemin ¢oziilmesinde koordinasyon saglanarak
cesitli goriis ve bilgi gerektiren problemleri grup bireyden daha iyi ¢6zer.

Liderlik: Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gergeklestirmek igin onlari harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir®®.

Iki veya daha fazla kisinin bir araya geldigi her yerde daima bir lider vardir. Bir
grubun ortaya ¢ikmasiyla grup iiyelerinden birisi zamanla liderlik gérevini mutlaka
tistlenir. Grup lideri grup amaglar dogrultusunda gerekli ¢alismayi digerlerine gore daha
bagarili yapan, grup iiyeleri arasinda da daha gok sevilen, sayilan ve grubun 6zelligine
gore bir otorite-yetki semboliine sahip olan kisidir. Bir grup iiyesi grup iginde
bulundugu siirece sadece grubun etkisinde kalmayacak, ayn1 zamanda grup liderinin de
etki alanina girecektir®. Bigimsel gruplarda lider ayni zamanda yoneticidir. Bigimsel
olmayan gruplarda grup lideri diger iiyelerin kabuliine bagli olarak ortaya ¢ikar.

Bir grup, birgok liderin etkisi altinda olabilir. Ancak bunlardan birisi digerlerinden
daha etkilidir. Etkili lider grup iiyelerince daha fazla istenen liderdir. Bu nedenle
ozellikle bigimsel olmayan gruplarda lider, bir kisinin fonksiyonu veya 6zelligine gore
olusmaz, grup tiyelerince bir kisiye verilmis yetki dogrultusunda gelisir.

Bir grup lideri biirokrat olabilir. Bu durum 6zellikle bi¢imsel orgiitlerde goriiliir.
Liderin biirokrat olmas: halinde liderlik hiyerarsik kademelesmeye baglh olarak gelisir.

Orgiit igerisinde isler 6zelliklerine gére boliiniir ve belirli kisilerin sorumluluguna

27 A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, [sletmeler iin Davrans Bilimleri, Istanbul Uni., Isl.Fak.Yay., Avciol
Basim., Istanbul, 1996, 5.166

8 Eren, Yonetim Psikolojisi, s.363

? Krech-Crutchfield-Ballachey, Cemiyet I¢inde Fert, Bilim ve Killtir Eser.Dizi. C.2, (Cev: Miimtaz
Turhan), ME.Basim., [stanbul, 1971 ss.240-241
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verilir. Benzer sorumluluk alam igerisindeki kigilere bir yonetici tayin edilir. Bu kisi
bicimsel &rgiitiin lideridir. Organizasyonun iginde bulundugu yere gére de liderlik
fonksiyonu degisecektir. Lider politika gelistirici olabilir. Bu durum bigimsel ve
bigimsel olmayan organizasyonlar i¢in gegerlidir. Eger lider, politika gelistirici ise grup
icerisinde tiyelerin yerini belirlemenin yam sira grubun igleyisini ve diger gruplar veya
baz1 grup tiyeleri karsisindaki grup davramgim da belirlemeye yetkilidir®.

Orgiitlerde bagar1 i¢in liderde bulunmasi gereken birtakim 6zellikler vardir
Asagida sayilan 6zelliklere sahip olan kisiler bulunduklan orgiit, ¢evre i¢inde lider
konumuna gelirler ve liderligin gereklerini yerine getirirler. Bunlar®’;

1. Lider, vizyon sahibi olan kigidir yani gelecegi iyi gérendir.

2. Orgiitlerdeki kompleks yapiy1 yonetebilen, Srgiitteki enformasyon ve bilgileri
anlama ve yorumlama yetenegine sahip olan kigidir.

3. Orgiitti, orgiit faaliyetlerini ve icinde bulundugu sanayinin ozelliklerini iyi
anlayandir, piyasadaki gelismeleri ve trendi tiiketicinin ihtiyaglarindaki deZisme ve
gelismeleri analiz etme yetenegine sahip olandur.

4. Lider 6rgiitiin yapisini, siireglerini ve 6zelliklerini ¢ok iyi anlayandir.

5. Orgiitii basariya gétiiren, basarrya dogru siiriikleyendir.

6. Sahsi biitiinliik iginde olandir. (Lider, tlim ¢aliganlara davramslarinda agik ve
tutarli, s6zii ve davramglan ile uyum i¢inde olandir.)

7. Fleksibilite yapilidir. (Degisen sartlara gore kolayca uyum saglayabilme
yetenegine sahip olan kisidir.)

8. Lider, kendini, sahip oldufu gii¢lii ve zayif yonlerini tamiyip bilen, yaptigi
hatalan agikca kabul edendir.

9. Yeni bilgiler 6grenen, siirekli yeni enformasyon ve bilgi elde etmeye ¢aligandir;
tecriibesinden ve orgiit icinde kendi yaptig1 veya baskalarinin yaptigy hatalardan yeni
seyler 6grenendir.

10. Otorite kullanmadan bagkalanm etkileyendir. Lider giiglii vizyonu ve
iletisimi ile bagkalarim kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenegime sahip
olandar.

% {lhan Erdogan, isletmelerde Davramy, istanbul Univ.Isletme Fak Yay.No: 498, Beta Basim, Istanbul,
1994, s. 314
3! Coskun C.Aktan, Degisim ve Yeni Global Y8netim, MESS Yay., Istanbul, 1997, s. 89



11. Yénetimin ve isgiiciiniin kabiliyetlerini gelistirmeye ¢alisan, 6rgutiin stirekli
gelismesi konusunda kararli, gelismeyi tegvik ve motive edecek bir iklim meydana
getirendir.

12. Lider, orgiit iginde grup ¢alismasinin gelismesi igin ¢aba gosterendir.

Sonug olarak, liderlik kisinin 6zelliklerinden dolay1 ortaya ¢ikabilecegi gibi belli
sartlarda ortaya gikan belli durumlara gére (durumsal gerekler) ve liderin bunlara uygun

davranislar sergilemesi ile ortaya ¢ikar.

1.2.3 Grup tiirleri

Orgiitlerde bulunan cesitli grup tiirlerinden bahsedilmektedir. Bu grup tiirleri;
orgiitiin olusum ve isleyisine gore, kisi-Orgiit iligkisine goére, bireyin orgiit i¢inde
bulunus nedeni ve bigimine gore, gruplarin takim olarak ele alinmasina gore
yapilmaktadir. Bunlar: Bigimsel (Formel) ve bigimsel olmayan (informel) gruplar,
birincil ve ikincil gruplar, dzellikli grup ayrimlan, is gruplari ve is dig1 gruplar”, kendi
kendini yoneten takimlar ve ¢apraz takimlar>dir.

Bigimsel (formel) gruplar, agik¢a belirlenmis bir takim amaglari gerceklestirmek
icin belirli gérevleri yiiriitmek tizere meydana getirilmis gruplardir. Bu gruplan, iiyeler
genellikle kendileri disinda bir makam tarafindan belirli fonksiyonlar: yerine getirmek
tizere ve bilingli olarak olusturulur. Bunlarda siirelerine bagl olarak gegici bigimsel
gruplar (belirli bir gérev verilmediginden ve grup iginde de bigimsel olmayan bir
faaliyet ve dayamisma olmadigi zaman dagilmaya mabkumdurlar) ve siirekli bigimsel
gruplar (rgiite belirli hizmetleri devamli saglamak iizere olusturulurlar.) olmak iizere
ikiye ayrilir.** Bigimsel gruplarin amaglari amaglara ulagmak igin tyelerin izleyecegi
yollar, kisilerin yetki ve sorumluluklari agik¢a belirlenmistir. Isletme tipik bigimsel
gruplardandir. Isletmede ortaya ¢ikan orgiit yapisi da bigimsel grubun belirlenmis
seklidir. ¥

Bicimsel olmayan (informel) gruplar; genellikle bigimsel olarak belirli gérevleri

yerine getirmek {izere olugturulan gruplarin iiyeleri, kendi bireysel ihtiyaglarini ve

*2 Erdogan, s. 309

3 Kogel, a.g.e., s. 421

3 Eren, Yonetim Psikolojisi, .90
33 Erdogan, a.g.e., ss. 308-309
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duygularim tatmin etmek amaciyla, ortak ilgileri, arkadaslik iligkileri, sosyal ihtiyaglar1
ve ortak beklentileri dogrultusunda kendi aralarinda ¢esitli iligkiler gelistirerek bu
gruplar olugtururlar. Bu tiir gruplar bigimsel grup igerisinde ortaya 91kar1ar.3 6

Bigimsel olmayan (informel) gruplar, aym sosyal ve kiiltiirel degerlere sahip grup
tiyelerinin ortak degerlerinin korunmasina yardimer olur. Grup iiyelerine sosyal tatmin
ve statiiler saglarlar. Uyelerinin kendi yasamlahm etkileyecek meseleler hakkinda bilgi
edinmek i¢in yonetimce olugturulan bi¢imsel (formel) kanallar yaninda kendilerinin
olusturdugu kanallar yardimuyla iletisimde bulunurlar. Orgiit icinde meydana gelmis
bulunan bu gruplar is cevresini etkilerler®”.

Birincil gruplar, daha ¢ok grup liyelerinin birbirlerini tanidiklari, sik sik yiizylize
iliskilerde bulunabildikleri ve bu iligskinin kesintisiz bigimde stirekli olarak stirdiriildiigii
insan topluluklaridir.*® Bu gruplarda; kisinin diger grup iiyeleriyle dogrudan haberlesme
kurdugu, belirli deger yargilarimin paylasildigi, kader birligi ve baghiligmm agirlik
tasidig®® goriiliir. Siirh sayida tiyeden olugurlar. Birincil gruplarda grup iyeleri sik
iliski igérisindedirler ve birbirlerinin davramiglarimi simirlarlar veya sekillendirirler.
Buna aile, oyun grubu, ortak i grubu rnek olarak verilebilir.

Ikincil gruplar ise; daha genis Olgekli, daha fazla sayida iiyenin olusturdugu
gruplardir. Bu gruplarda iiyeler, grup iiyelerince ortak olarak gelistirilmis veya
benimsenmis kurallara bagh olarak bir araya gelirler ve birbirlerini etkilerler.*! Bu tiir
gruplar, iiyelerin ortaklaga duydukian ylice {ilkii ve idealler lizerine kurulmus, grup
liyeleri arasinda karsilikli iligkilerin birbirlerini géremedikleri ¢ok sayida insanin bir
arada bulunmasi nedeniyle de tiyelerin birbirlerini tamma firsat1 bulamadiklar
gruplardir. Cok seyrek, yogunluktan uzak bir haberlesme ve tyeleraras: etkilesme
havasina sahip gruplardir. Ogrenci sayis1 fazla olan bir tniversite, bir bityiik sehirde
oturan hemsehriler, bir {ilkenin tiim vatandaglar1 v.b. gibi ikincil gruba 6rnek olarak

verilebilir.?

% Erdogan, a.g.e., s. 309

37 Stoner, a.g.e, ss. 292-293

38 Eren, Yonetim Psikolojisi., s. 93

¥ Kogel, a.g.e., s. 421

40 Erdogan, a.g.e., s. 307

! Erdogan, a.g.e., 5. 308

*2 Bren Yonetim Psikolojisi, ss. 93-94



Ozellikli grup ayrimlari; Bu tiir simflamalar aragtirmacilarin olaylari agiklamak
i¢in bagvurduklari veya 6zel yaklagimlara gore olusturduklari siniflamalardir. Bu
siniflamaya gore grup tiirleri soyle siralanabilir: Referans gruplari, istatistiki gruplar,
goniillii olusan ve istek dig1 olusan gruplar.43

Referans gruplari; Kisilerin davramglarinin etkilendigi gruplar belirlemek igin
yapilan ayrimdir. Birey i¢in gegerli olan belirgin bir tutum veya davranmigin
olusumunu saglayan grup referans grubudur.** Bu gruplar bireyin heniiz gergek olarak
iyesi olmadigi ancak {iyesi olmak istedigi ve bununla ilgili olarak gesitli ¢abalar
gosterdigi gruplardir. Bu gruplar bireyin ideali olan ve bir an dnce iiyesi olmaya 6zen
duydugu gruplardir. Bireyler bu gruba iiye olmay: prestij saydiklar igin kisiligini bu
grupla Ozdeslestirmekte, deger ve normlarimi simdiden bu gruba uydurmakta ve
davramglariyla da etrafina sanki o grubun iiyesiymis gibi bir intiba birakmaktadir.”’

Istatistiki gruplar, Kisilerin belirli 6zelliklerine gore toplum igerisindeki yerlerini
belirtmek i¢in aragtirmacilar tarafindan yapilan gruplamadir. Sozii edilen 6zellikler
dogrultusunda kisilerin bir araya gelmeleri veya birbirlerini etkilemeleri sdzkonusu
degildir. Bu tiir gruplarda bilingli birlik olmadigy gibi, sosyal etkilesim ve sosyal
organizasyon da yokmr.464

Goniillii olugan grup, kisinin isteyerek bir gruba dahil olmas: halinde ortaya ¢ikan
gruptur. Ilgi gruplan, is gruplar, arkadaglik gruplar: bu tiir gruplardir.

Istek disi olusan gruplar ise; olusumu igin kisinin segimine bagli olmayan
gruplardir. Kisinin tasidig: kiiltiirel veya biyolojik ozellikleri dogrultusunda olugan
gruplar istek dig1 gruplardir. Ornek: Bir igletmede sakatlar ayri bir grup olusturuyorsa bu
tiir grup istek dig1 gruptur.*’

Uyelik gruplari;, Kkisilerin halen tyesi bulunduklan ve icinde faaliyette
bulunduklan gruplardir. Bir birey cogu kez birden fazla grubun iiyesidir. Ornek; bir

ailenin ferdi, bir okulun mezunu, bir igletmenin mensubu, bir takimin taraftar1 v.b. gibi

* Erdogan, a.g.e., s. 309
“ Erdogan, a.g.e., s. 310
* Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 95
¢ Erdogan, a.g.e., s. 310
7 Erdogan, a.g.e.,s. 311
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olabilir. Bu gruplarda kisi aktif veya pasif bir iiye rolii oynayabilir. Bu tiir gruba tiyelik
grubu denilebilir.**

Bir diger siuflama, gruplann ortaya gikis amacina gore yapilmaktadir. Is (gérev)
grubu ve is (gérev) dis1 grup diye de adlandirilir.

Is (gorev) gruplar; gegerli olan bir isi yapmak, belirli bir sonucu saglamak i¢in bir
araya gelen kisilerin olusturdugu gruplardur.

Is (gorev) dis1 gruplar ise, kisilerin ortak amagla birbirlerine baglanmadigs,
herhangi bir ortak ¢ikarin s6z konusu olmadifi durumlarda ortaya gikar. Ozel eglence
gruplari, oyun gruplari, bu tiir grupla.rdlr.49

Diger bir grup smiflamasi da gruplarmn takim siniflamasina gére ele alinmasiyla
ortaya ¢ikan gruplardir. Bazen yan ozerk is grubu bazen sosyo-teknik takim diye
adlandirilan kendi kendini ySneten takimlar, biiylik oranda 6zerk karar veren galigma
gruplandur®. Kendi kendini yéneten takimlar; temel yonetim fonksiyonu olan
planlamay1 kendisi yapan, is dagilimim kendisi kararlagtiran ve iiretim icin gerekli
kararlar1 kendisi veren gruplardir.

Capraz takimlar ise; iiyelerinin gesitli isletme fonksiyonlarindan gelen kisilerin
olugturdugu gruptur. Miihendislik, pazarlama, finans, imalat ve insan kaynaklar
dallarindan gelen kigilerin olusturdugu takim bu anlamda bir ¢apraz takimdir.

Bu smflama iginde ayrica “proje ekibi”, “kalite gemberleri”, “ar-ge ekibi” gibi
gruplar sayllabilir.51

1.2.4 Grubun ortaya ¢ikisi

Kisilerin birbirlerini etkilemeden ve birbirlerine gore bagimsiz olarak bir arada
bulunmalan halinde grup ortaya ¢ikmaz. Ortak bir amag i¢in de kisilerin bir araya
gelmeleri grup olusturmalan igin yeterli degildir. Ancak, kisilerin belirli bir diizlemde
ortak bir amag igin bir araya gelmeleri grubun ortaya ¢ikmas: i¢in bir baglangi¢ olabilir.

“8 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 95

* Erdogan, a.g.e., s. 309

5% John W. Newstrom, and K.Davis, Organizational Behavior -Human Behavior at Work-, Univ.of
Minnesota, Duluth, Arizona State Univ., The McGraw-Hill Co.Inc., 1997, s. 242

3! Kogel, a.g.e., s. 421



Grubun olusumu ve isleyisi belirli 6zel gartlara baghidir, bu sartlarin varligi oraninda
grup ortaya gikacak veya/éiirekli olacaktir.*

Davis’e gére grup gézlenebilir ve anlagilabilir iligkiler sistemi igerisinde belirli
sayidaki kiginin biraraya gelmesiyle olusan sosyal bir topluluktur. Ancak, grubun
olusumu i¢in iligki siirekli ve kendi igerisinde sistemli olacaktir. Grubun ilk goriiniimii,
sosyal sistem olarak biiyiik bir orgiit olmasidir. Genellikle agik, girdileri olan, gekil
degistirebilen, ?lktllarl ve geri beslemesi olan bir sosyal sistem aym1 zamanda grubun
olustugu ortam veya dogrudan dogruya grubun kendisidir.>

Bigimsel gruplar 6rgiit ihtiyaglarina gére yine 6rgiit tarafindan olusturulur. Orgiit
iiyeleri de belirli bir fonksiyonu gérmek iizere bu bigimsel gruplara iiye olarak
atanirlar.>® Bir grup bigimsel rgiit igerisinde ve bigimsel orgiit kurallarina bagli olarak
ortaya ¢ikiyorsa bigimsel gruptur. Boyle bir grup genel grubun amaci dogrultusunda
sekillenmistir. Bigimsel gruplar igin orgiitleyici tarafindan ve bigimsel ihtiyaglari
gidermek, bigimsel ¢abalar1 gergeklestirmek iizere olugturulur. Bu tiir gruplarin olusumu
orgiitleyicinin koymus oldugu prensip ve standartlar dogrultusunda gerekli 6zellikleri
tagtyan Kkisilerin yine 6rgiit prensiplerine bagli olarak gruba dahil edilmesiyle gelisir®,
belirlenmis kurallara bagli olarak faaliyetlerini siirdiiriirler.

Bigimsel olmayan gruplarin ortaya g¢ikmasi igin ise degisik nedenler s6z
konusudur. Oncelikle bireysel ihtiyaglarin tatmini bir‘nedendir. Kisilerin algiladiklari
tehlikelere kars1 kendilerini koruma ihtiyaglann veya yalmz baslarina yapamayacaklari
isleri ortak basarma arzular bir grup igerisinde yer almalarina neden olabilir. Kisilerin is
Ozelligine bagli olarak bir araya gelmeleri ve zamanla birbirlerini ctkilcmeleri de bir
bigimsel olmayan grup ortaya g¢ikarmalarina neden olabilir. Kigilerin mevcut bir grubun
amaglarin1  benimsemeleri veya grup igerisinde arzu ettikleri ekonomik yarari
saglayacaklariny diisiinmeleri de, bir bigimsel olmayan grubun olusumu igin yeterli
neden olabilir. Ayrica benzer duygu ve diisiinceyi paylasan kisilerin, olaylar karsisinda

tutumlar1 benzer olan kisilerin de bi¢imsel gruplarin igerisinde bigimsel olmayan grup

%2 Erdogan, a.g.e., s. 311
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olugturmalar1 miimkiindiir.*® Sekillenmesi de grubun iginde bulundugu sartlara gére
olacaktir.

Grup olusumunda 4 6nemli asama bulunur’’. Bunlar; 1) Formasyon, 2) Bocalama,
3) Uzlagma, 4) Uygulamadir.

I Formasyon: Grup ilk olustugunda grup iiyeleri ilk 6nce ¢ekingen olurlar. Bu
agamada iyeler oldukc¢a sinirli, resmi ancak iirkek ve dikkatli bir davramig bi¢imi
sergiler. Formasyon bireysel kisiliklerden takim kisiligine dogru gecisin bagladig1 andur.
Liderin tutum ve davramglan ile yol géstericiligi formel veya informel olarak siirekli
izlenmektedir. Bu asamada hakim olan temel duygu ve davranislar ise sunlar olabilir:

a) Duygular: Heyecan, bekleme ve iyimserlik, proje i¢in se¢ilmis olmanin gururu,
projeye bilgi ve tecriibelerden dolay: yapacaklar: katkinin sabirsizligi, pesin hiikiimler,
stiphe, korku, sonuca iliskin merak duygusu.

b) Davramglar: Hedefin hemen belirlenmesi ve nasil yapilacaginin
sekillendirilmesi tegebbiisleri, grup davramslarinin analizi, kabul edilebilirlikleri ve
bunlara .g:ﬁzﬁm getirme girigimleri, hangi bilgilerin toplanmasi gerektifine karar verme
istekleri, konu, sorunlar ve ¢éziimlerle ilgili kibirli, heyecanh tartigmalar, sessiz kalan
diger iiyeler, temel sorunlardan sapmalar, konuyla ilgili olmayan seylerin kiyasiya
tartisilmasi, organizasyon, engeller vb. konulardaki sikayetler.

2. Bocalama: Gruplar i¢in en giic agamadir. Bu agsamada gruplar 6nlerinde uzayip
giden is yiki hakkinda dabha gergekei bilgilere erigmisler ve muhtemelen panik
agamasina gelmiglerdir. Artik proje onlarin baglangigta iimit ettiklerinden ¢ok daha
degisik bir cehreye blirtinmiis, grup i¢inde hosnutsuziuklar baglamigtir ve sevk
kaybolmaya yiiz tutmustur. Ilerlemenin yavag gitmesi sikayetleri, kararlar igin yeterli
bilimsel kamitlarin olmayigi, yapilmasi gereken iglemler icin tartigmalar, kisisel bilgi,
tecriibe ve yeteneklerin diginda higbir seye itibar etmeme gibi direnigler bu agsamanin
tipik davramglaridir.

a) Duygular: Goreve karsi sadece kendilerine uygun, rahat, kullamlabilir
yaklagimlardan bagkasina kars: direnigler, grup hakkinda projenin bagaris1 bakimindan
keskin diigtince degisiklikleri.

%6 Erdogan. A.g.e., s. 313
57 Netas.com.tr./netas/TK Y/takim_t.htm, Toplam Kalite Ynetimi-Takim Calismalari, Internet, 1999, s.4
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b) Davramslar: Cogunlukla “temel neden” olarak benimsenmesine ragmen
siirdiiriilen tartigmalar, rekabet ve savunma mekanizmalarimin harekete gegirdigi
davraniglar, taraf tutma, proje ve grup secimine iligkin Snyargilann agiga ¢ikartilmasi,
elestirilmesi, gercek¢i olmayan hedefler icin baski, agini i§ ylikiinden kaginma istekleri,
tansiyon arttirici, tutarsiz, igneleyici davranislar.

3. Uzlagma: Grup ¢aligmalan siirdiik¢e liyeler birbirleriyle ¢aligmaya daha ¢ok
alisacaklardir. Baslangictaki kati, rekabet¢i tutum ve davramslar yavas yavas yerini
uzlasmaya terk edecektir. Takim tiyeleri bu asamada birbirlerine destek vermeye
baglarlar. Artik gruba 6zgiin yazili olmayan kurallar zinciri ylirtirliige girmekte,
duygusal geliskiler yerini igbirlifine birakmakta, liyelerin grup i¢inde istlendikleri roller
sekillenmeye baslamaktadir.

a) Duygular: Yapici elestiriler getirebilme yetenegi, grup iiyelerinin birbirlerini
kabulii, her seyin ¢oziilebilecegine dair giiven duygusu.

b) Davramglar: Uyumu bozmaktan kaginan, tartigmalara yol agmayacak davrams,
konusm::.l bigimleri, grup dinamiklerinin, sahsi problemlerin {izerine yapic1 bir
yaklasimla gitme, dost¢a ve arkadagca yaklagimlar, ortak takim ruhu ve hedeflerin
belirlenmesi, grup ¢alisma kurallarinin ve smirlarimn belirlenmesi ile bunlarin kabulii
ve uyulmasi.

4. Uygulama: Birbirlerinin gii¢lli ve zayif noktalarinin belirlenmesi ve kabulii ile
olgunluga ulasan takim artik sorunlarn belirleme, irdeleme, ¢6ziim Onerileri {iretebilme
ve uygulamaya koyabilme konularinda bagarli bir icraat yapabilecek agamaya gelmistir.

a) Duygular: Birbirleriyle olan iligkileri olgunluga ulagmis kisilerin yapici
diistince ve yaklagimlari, grup basarilarindan dolay: gururlanma.

b) Davramisiar: Yapici yonde davramis degisiklikleri, grup olarak g¢aligmayr
bozabilecek davramiglardan belirgin kagiglar ve bunu Onleme ¢abalari, grup
caligmalarina artan miktarlarda katihim ve biitiinlesme.

Orgiitlerde olugturulan gruplarn etkin isleyisi ile ilgili olarak yapilan bir takim
faaliyetler vardir. Bu faaliyetleri yerine getirebilmek i¢in bir takim kurallar ortaya
konulmaktadir. Ortaya konan kurallar ve yapilan faaliyetler gruplarin etkin ve verimli
caligmasim saglayarak, orgiitli bagartya ulagtirir.
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Orgtit iginde olusturulan gruplarm yaptiklari ¢aligmalar neticesinde bir deger
meydana gelir. Bir deger meydana getirme ve bunun tegvik edilmesi hem Orgiit
agisindan hem de galiganlar agisindan bilytik yararlar saglayacag agiktir. Bunun sonucu
olarak yapilan ¢aligmalar etkinlik ve verimliligi artinir, Orgiitiin biiylimesine, glicld,
saglikli ve uzun miirlii olmasina neden olur. |

Bir deger meydana getirme ve bunun tegvik edilmesiyle ilgili olarak Steiner bazi
ilkeler ortaya koymugtur. Stainer ilkeleri ad1 verilen bu ilkeler’;

1. Calisanlara deger verilmesi. Orgiitte deger meydana getirmenin geligtirilmesi
icin 6nce galiganlara deger verilmelidir.

2. Odiillendirme. Bir deger meydana getirmenin geligtirilmesi i¢in ¢aliganlarin
maddi agidan ya da bagka yollarla ddiillendirilmesi ve takdir edilmesi gerekir.

3. Kariyer ve statii olarak ilerleme imkani. Bir degerin meydana getirilmesi ve
tesvik edilmesi igin g:ahsanléra mesleki kariyerlerinde ilerleme imkam ve firsatin
verilmesi ve bunun i¢in Srgiitteki tiim kanallarin agik olmasi gerekir.

4. bzgﬁrliik. Orgiitte bir degerin meydana getirilmesinin geligtirilmesi ve tesvik
edilmesinde diger bir faktér calisanlarin organizasyon igerisinde sahip olduklar
ozgiirliik derecesidir. Daha 6zgiir bir ¢aligma ortami ¢aliganlarin bu 6zelligini gelistirir.
Calisaniarin proje tercih etme haklarina sahip olmalar, problem ¢6zme konusunda
sdzsahibi olmalar1, onlar1 bu konuda 6zendirir.

5. Iletisim. Orgiitte hem yatay, hem de dikey iletisim kanallarimin agik olmasi bir
degerin meydana getirilmesi konusunda kigileri gelistirir.

Ayrica gruplann etkin olarak igleyisi; grup faaliyeti, grup tiyeligi, liderin 6zelligi
(yukarida deginilmigti), grup normlar1 ve grup iliskilerine bagli olarak geligir.

1.2.5 Grup faaliyetleri

Grup olugumunun temel nedeni amaglarin gergeklestirilmesidir. Burada &nde
gelen orgiitiin amaglaridir. Ancak grubu meydana getiren bireylerin de 6zel amaglari
vardir. Gruplar, iiyelerinin bilingli bilgisi olsun olmasin, bireylerin ihtiyaglarinin ¢ogunu

%8 Aktan, a.g.e., s. 111 (Yazar bilgileri su kaynaktan aktarmgtir. William G.Dyer, Strategies for Managing
Change, Addision-Wesley Pub.Inc.1984: G.Steiner, The Creative Organization, Chicago: Chicago Univ.
Press, 1965-)



doyurma aracidir. Gruplarin iyelerinin karsiladigy ihtiyaglar soyle stralanabilir®®. 1)

Yakinlik ihtivaci (Grup tarafindan icindeki kigilerin dostluklar1 aracilifiyla yakinligin
-saglanmas1), 2) Bencil ihtiya¢ (Gruba tiye olmanin sonucu olarak kendine sayg: (self-
esteem) ve statii elde etme yoluyla ihtiyacim1 doyurabilir), 3) 4ragsal ihtiyag (Giinlik
faaliyetlerde yardim, ¢aligma temposuna alijmada yardim, hatta sikintinin giderilmesi
gibi islevsel ihtiyaglar grup tarafindan kargilanabilir), 4) Biligsel ihtiyag (Kisiye, kisisel
durumunda ya da is ortaminda anlam saglayan ihtiyaglardir. Kisinin giidiilenmesinde
temel olusturur). Iste bir grubun faaliyetleri bu iki amaca ve bu dért ihtiyaca y6nelik
iligkiler toplulugundan olusur.

Grup faaliyetinin 3 boyutu vardir. Bunlar:

1. Grup gorevieriyle ilgili faaliyetler: Koordinasyon ozellikli faaliyetlerdir.
Kisilerin amaglartyla grup amaglarimin koordinasyonu ve dig ¢evre ile grup amaglarimin
iligkileri, grup gorevleri ile ilgili faaliyetler arasindadur.

2. Grup yapiswyla ilgili faaliyetler: Grup tyelerinin ihtiyaglarinin kargilanmasi
cabalar1 ve grup iiyeleri arasindaki iligkilerin dengelenmesi i¢in yapilan ¢aligmalarda
grup yapist ile ilgili faaliyetlerdir.

3. Uyelere hizmet faaliyetleri: Kiginin grup iyeliginin siirekli olmasim saglayan
faaliyetlerdir. Herbir bireyin gruba girmesine neden olan ihtiyaglar1 vardir ve grup
icerisinde de ihtiyaglarim gidermek i¢in ¢aba harcayacaktir. Bireyin bu tiir faaliyette
bagarili olmasi halinde grupta kalmasi devam edecek, grup cabalar ile giiciinii
birlestirecektir.

Yukarida sayilan bu iig tiir faaliyetin varlif1 ve gerekli etkinlikte gergeklestirilmesi
halinde grup faaliyetleri sekillenecek ve siireklilik kazanacaktir®.

1.2.5.1 Grup iiyeligi

Grup iiyeligi bireysel cabalarin birlestirilerek faaliyetlerin daha iyi yerine
getirilmesi amaciyla insanlanin biraraya getirilmesiyle olusur. insanlarn bir diizlemde
belli amaglar i¢in biraraya getirilmesiyle meydana gelen yakinlagmalar gruplan

% Blair, a.g.e., 55.499-500
% Erdogan, a.g.e, ss. 313-314



olusturur. Gruplar orgiitler tarafindan bigimsel (formel) olarak olusturuldugu gibi
kendiliginden veya bigimsel olmayan (informel) sekilde de olugur.

Insan bilgisinin biiyiik bir kismi, davramglar ve diger yargilar1 gruplardan edinilen
tecriibelerle kazamlir. Insan amaglan ve bu amaca ulagma yollann genellikle gruplar
tarafindan gekillendirilir ve gruplar olmaksizin bagarih olmak imkansizdir®!,
Giinilimiizde insanlarin maddi ve maddi olmayan birgok ihtiyaci vardir. Bu ihtiyaglarim
da tek baglarina kargilamalar1 miimkiin oimadigindan ancak birlikte hareket ederek bunu
elde edebilirler. Meydana getirilen bu birliktelik sonucu grup olugur.

Insan grup iiyeligini, dogumla baslayarak, bir gruba girmek istemesi, grup
tarafindan davet edilmesi ve bir grupla anlasarak elde edebilir. Yagami boyunca insan
sadece bir grupla yagamin1 devam ettirmez, aym1 anda birden fazla grubun iiyesi olarak
yagsamim siirdiiriir. Belli normlar1 ve kurallan olan gruplar insan i¢in baz1 kisitlamalar,
yasaklar, hatta sahislar tizerine baski kursalar bile yine de gruplar insan igin, 6rgiitler
icin vazgecilmez bir sosyal olgudur.

1.2.5.2 Gruplarin fonksiyonlan, iiyelerinin istekleri ve kigilerin gruba
katilma nedenleri

Gruplarin fonksiyonlan; isteklerin farkli olarak tatmin edilmesini saglar. Iktidar ve
ait olma isteklerini yerine getirir. Uyelerin yeni isteklerini meydana gikarir.

Her ne kadar grup, tyelerinin birgok isteklerini yerine getirse de, higbir grup
iiyelerinin biitiin istek ve hedeflerini tatmin edemez. Bu da iiyenin birden fazla gruba
iiye olmasina neden olur. Birden fazla gruba iiyelik kisinin gruba kars: sadakatini azaltir,
kisi ile grubu uyusmazlhik haline sokabilir. Kisiyi birden fazla gruba iiyelige zorlayan
faktorler:

1. Ferdin devaml bir sekilde gelisen istek ve hedeflerin ¢oklugu,

2. Tek bir grup ferdin isteklerini grup fonksiyonlar1 nedeniyle tam manada tatmin
etme imkan1 bulamamasidir.

Nedeni: herhangi bir grubun siiratle degisen bir diinyada ferdin degismekte olan
isteklerini tatmine devam edebilmek igin kendisini kifi derecede hizla degistirme

8! Herbert G.Hicks, Orgiitlerin Yénetimi. Sistemler ve Beseri Kaynaklar A¢isindan, (Cev.: O.Tekok,
B.Aytek, H.Sen), 3. Baski, Turhan Yay., Ankara, 1979, s. 202
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kabiliyeti gosterememesidir. Ayrica ferdin c¢ok gesitli olan istek ve ihtiyaglarim
karsilamasinin imkansiz olusudur.

Gruplarin, grup iiyeliginin fert i¢in bir fonksiyonu vardir. Bu tiyelik dolayisiyla
fert isteklerini tatmin etmektedir. Gruplar {yelerinin fizyolojik ihtiyaglarimi tatmine
yarayabilir, dis tehditlere kars1 koruyabilir, birlikte hareket ve davramsla 6zledigi, elde
etmek istedigi gaye ve hedeflere erismeye vasita olabilir. Uyenin bir arada veya mensup
olma istegiyle, tamnma ve itibar kazanma arzularinin tatminine yarayabilir.

Bir grubu anlayabilmek ve gesitli sartlar altindaki davramglarim &nceden
kestirebilmek i¢in, evvela grup igindeki iiyeligin muhtelif {iyeler igin tatmin ettigi
istekler ile erisilmesine yaradifi, hedeflerin tespiti zorunludur. Grup tiyeligi sayesinde
tatmin edilen isteklerin bir tahlili yapilirken ihtiyatli hareketi icap ettiren su hususlar
gozoniinde tutulmalidir®,

1. Herhangi bir grubun tatminine ve erisilmesine yaradif istekler ve hedefler,
tiyelerinden bir kismi i¢in baska, diger bir kismu i¢in yine bagka olabilir.

2. .Bir grup liyelerinin agik ve gizli olarak benimsenen istekleri, her vakit hakiki
istekleri olmayabilir, onun i¢in grubun gizli veya agikga kabul edilen fonksiyonlar1 da
her zaman i¢in hakiki fonksiyonlar1 olmayabilir.

3. Grubun halihazirda tatmin etmekte oldugu isteklerle gecmiste tatmin ettigi
istekler aym olmayabilir.

Kisilerin gruba katilma nedenleri daima bir grubun pargasi, iiyesi olma isteginden
kaynaklamr. Ciinkii bir takim ihtiyaglarim grup tiyesi olarak, diger herhangi bir gekilden
daha rahat elde edebilecegini diisiiniir.

Hem grup iiyelerinin ilgileri ile ihtiyaclan arasinda birgok farklar vardir. Igi; bir
seyin, bir fikir, bir faaliyet veya durum tizerine dikkatin toplanmasi egilimidir.
Dikkatin toplanmasi grupla daha etkin olabilir.

Ayrica kigiler her seyden 6nce sadece iiye kartina sahip olmak istemezler, grubun
gergek bir par¢asi olmasini arzularlar. Gruba ait olabilmek igin grubun kisiyi, kiginin de
grubun diger tiyelerini kabullenmesi gerekir.

Gruba katilmak isteyen yeni biri hakkinda grubun diiglindiigii baza sorular vardir.
Soyle ki: Bize uyacak m? Bize yararhi olabilecek mi? Uzerine diigen sorumlulugu

82 Krech ve Digerleri, a.g.e., 5.192
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yerine getirebilecek mi? Ne gibi hiinerleri var? Bizden ¢ok mu iistiin? Bizim i¢in bir
tehdit midir? Yoksa bizim gelismemizi engelleyecek kadar yeteneksiz mi? Vs.

Bu sorularin cevaplart dolayh olarak alimir ve yeni gelen bir seri denemelere tabi
tutulur. Bu deneylerde kisi grubun gelenek, gérenek ve kanunlariyla kargi karsiya
birakilir. Bunun sonunda yeni gelene ya bir statii verilir veya grubun diginda birakilir.
Kiginin grup disinda birakilmas: demek biiyiik bir ihtimalle onun 6rgiitten ayrilmasi
anlamindadir.

Kisi grup iyelerinden ilgi gérmeye baslayinca kendine giiveni artar, bir takim
sorumluluklar yiiklenmek ister. Hareketlerini grubun amaglarina gore ayarlayarak, diger
iiyelerin kendisinden beklediklerini tahmin ettigi davraniglar1 yapmaya galigir.

Grubun bir pargasi olabilmek kisi i¢in agir gelisen bir olaydir. Bunun sebebi bazi
kisilerin bir dereceye kadar samimi olmas1 digerlerinin ise derinine bir dostluk arzu
etmeleridir. Yine bazilar1 ¢gok ¢abuk baglandig halde bazilar uzun siire i¢ine kapanik
kalir. Biitiin bunlar kiginin gruba adapte olma siirecini uzatir.

K1$1 bir grubun iiyesi haline geldikge davramglarinda 6nemli degisiklikler goze
carpar. Diger iiyelerin dili ile konugmaya baglar. Bir takim kisitlamalart kabullenir ve
grubun amaglarim benimser. Gruba karsi yapilan bir hiicumda grubu korur. Diger
tiyelerin yardimina kogar. Onlann fikirlerini kabul ettigini belli etmeye ¢aligir.

Bunlardan bagka grup adina sorumluluk kabul eder. Grup ¢aligmalarina yetenek ve
hiinerlerini kattik¢a grup i¢inde bir anlam tasidifim hisseder. Bu ise kendine giiveni
artirir.

Kisi grup tarafindan kabul edilebilmek i¢in kendi kisiliginden birseyler vermesi
gerektigini anlar. Kendisini eskisine nazaran daha fazla kontrol etmek zorunda kalir®®.

1.2.5.3 Grup iliskileri ve grup baglihg
Bigimsel gruplarda iligkiler orgiitleyici tarafindan belirlenir. Bu belirleme bir is,
belirgin bir rol davramg1 seklindedir. Rol davramigimi iistlenen kisi belirlenen iligki
siétemini benimsemek ve rol davramisimin gereklerini grup iginde kaldifi miiddetge
yerine getirmek durumundadir. Grup iyelerinin diger grup iiyeleriyle kuracaklan
iligkiler zaman ve bi¢im olarak da belirlenmistir. Orgiitler igin gegerli olan yetki-

% E.Tekarslan, A.C.Baysal, H.Sencan, T.Kiling, Sosyal Psikoloji, Filiz Kit., istanbul, 1989, ss. 66-67



26

sorumluluk iligkisi, bigimsel grup tiyelerinin davramsglarim1 diizenleyen birer kurallar
toplulugudur. Uyeler biirokratik yapiya bagl olarak bir fiziki ve sosyal diizlemde
bulunurlar, bulunduklan yere gére de fonksiyonlar: belirlenmistir.

Bi¢imsel gruplarda grup iiyelerinin gerceklestirecekleri davramglar ve davramslan
simrlayan veya gergeklestirilen kurallar ¢ogu zaman yazih ve kodlanmig davramg
bicimleri seklindedir. Bu tiir diizenlemelere bagli olarak gérevler 6zellik kazanmis olup,
teknik ve sosyal yénleri ile diizenli iligkiler sistemi haline getirilmislerdir. Bu bigimsel
organizasyon igerinde 6zellikle ve degisik yapih gruplarin yer almasi dogaldir. Bu
gruplararas1 iligkilerde bicimsel organizasyonu olugturanlarca diizenlenmigtir ve
gruplararasi etkilesimde grup lyelerinin veya grup liderinin kigilifzinden bagimsiz hale
getirilmigtir®, '

Orgiitlerde bigimsel yap1 igerisinde olugmus bigimsel olmayan gruplarda
mevcuttur. Orgiitiin bigimsel yapisinin arkasinda yer alan, goriinii olarak daha karmagik
iligkiler sistemine bagln olarak ortaya ¢ikan bu tiir gruplar oOrgiitiin ¢alismalarim
etkiledig-i gibi, iggorenlerin igten tatmin olma duygularim1 da kuvvetle etkiler. Bu
nedenle rgiit etkinligini bigimsel olan ve olmayan bu iki grup etkiler®.

Grup iiyeleri birbirleriyle ne kadar yakin iliski kurar ve bagliik dereceleri ne
kadar yiiksek olursa grup standartlarina o kadar fazla uyum gésterecekler ve liderlerinin
fikirlerine bagli kalacaklardir. Grup baghilif: gruplarda ve gruplararas: farklilif1 ortaya
koyan en 6nemli etmenlerden biridir.

Grupta baglihgn yliksek olmas1 grubun kendi i¢ yapisinda ¢ok tutarli oldugunu ve
iiyelerinin statiileri saglam bir temele dayandifim gosterir. Eger grubun beklentileri,
herhangi bir sekilde, gerek yoneticiler veya kendi iiyelerinden bir grup veya bir bagka
grup tarafindan saldirrya ugrarsa yliksek bir dayanigma i¢inde karst koyma igine girerler.

Orgiitlerde baglilip1 etkileyen ve artiran faktorler® sunlardar:

1. Fiziksel yakinlhk ve iletigimin siklify, 2. Aym ya da benzer is yapmak, 3.
Benzerlik (irk, yas, sosyal statfi vs.), 4. Is akig sistemi, 5. Yapilan is ve tegvik sistemi, 6.
Liderlik, 7. D1s baski ve tehditler, 8. Grubun genislizi, 9. Sosyal etkilegim, 10. Isten
ayrilma ve ige gelmeme, 11. Diger gruplara kars1 olan tutum ve davranslar.

64 Erdogan, a.g.e., s. 318
% Erdogan, a.g.e., s. 322
5 AOF, Orgiitlerde Davranig, Ders Kit.No:424, 4.Sinif 1.Fas., Eskigehir, 1992, ss.116-118
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Bu faktérler grup baglihiginin dnemini ortaya koymaktadir. Orgiit icinde ¢alisma
baris1 ancak caliganlarin orgiite ve c¢alisanlarin birbirlerine baghiligiyla miimkiin
olabilir. Yoneticiye diigen ig, grup baglilifimin giliclenmesini saglamak ve iliskileri
diizenli hale getirmektir.

1.2.5.4 Grubun biiyiikliigii ve grup ideolojisi

Grup biiyiikliigiiniin 6rgiite nasil ve ne yonde tesiri oldugunun bilinmesi gerekir.
Verimli olacak grup biiyiikliigiiniin belirlenmesi 6rgiitiin siirekli basariy1 yakalamasinda
6nemli bir faktérdiir. Bu konuda Kohler’in (1927°de) “kiigiik gruplar m1 yoksa biiyiik
gruplar mu daha tesirlidir?” sorusuna y6nelik yaptif1 aragtirmasinda biiyiik grubun kiigiik
gruba gore isi daha siki yaptifi, ancak tiim ekibin yaptig1 is miktarinin ilave edilen
fertlerin sayisiyla dogru orantili artmadifi, her yeni sahsin ilave edilmesiyle grup iiyeleri
takriben % 10 nispetinde daha az is yaptigin belirtmektedir®’.

“Biiylik gruplardaki verimlili§in, kii¢lik gruplarin verimliliginden az olusunun
nedeni r;e olabilir?” sorusuna cevap verilebilmesi, iiye sayisi artan bir grubun her
{iyesinin i§ yapma arzusu, grup yapisi, grup birligi ve grup yonetim tarzimin tesirinin
bilinmesini gerektirir. Bu konuda yapilan bazi aragtirmalar sonucunda ortaya su
neticelerin ¢iktif1 gﬁriilmiistiir“:

1. Kiigiik gruplardaki birlik, biiyiik gruplara gére daha kuvvetlidir.(Spashore —
1954 Aragtirmalari.)

2. Grup birligi zayiflamis biiylik gruplarda isten kagma olayr fazladir. Sebep
tatminsizliktir. (Mann-Boumgartel- 1952 Aras.)

3. Kiigiik gruplar biiyiikk gruplara gére miisterek konularda daha fazla fikir
birligine sahiptir. (Hare-1952 Aras.)

4. Fikir birligi biiyiik gruplara gére daha fazla olan kiigiik gruplarda tatmin daha
fazladir. (Slater-1958 Aras.) Biiyikk gruba mensup iiyeler bu aragtirmada grubun
diizensiz isledigini vakit kayb1 oldugunu, iiyelerin fazla girgin ve miitecaviz olduklarim,
daima rekabet hissiyle hareket ettiklerini belirtmiglerdir. Biiyiik grup tiyeleri daha fazla

7 Krech ve Digerleri, a.g.e, s. 293
88 Krech ve Digerleri, a.g.c., 55.300-305
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merkezi otorite istemis, bunun yoklugundan bahsetmislerdir. Kiigiik gruplarda ise,
grubun kiigiikliigiinden sikayet etmislerdir. Kiigiik gruplardaki iiyelerin davramslariyla
ilgili olarak yapilan diger tespitler; iiyeler birbirlerini tirkiitmek, yabanci kalmak, grubun
dagilmasina sebep olabilir diye diisiincelerini serbestce ifade edememislerdir. Kiigiik
gruplarda iiyeler durumlarindan daha memnundurlar.

5. Gruplar biiyiidiikge grupta sik konusanlar az konusanlara nazaran konusmaya
igtirak farki o nispette fazladir. Bu da haberlesmenin tek sahis etrafinda toplanma
temayiiliinil artirmaktadir. (Stephan-Miller-1952 Aras.) |

6. Grup biiyiikliigl arttikca ¢6ziim iiretici, faydah fikirler de liye sayisiyla orantils
olmasa da artt11 goriiliir. (Gibb-1951 Aras.)

7. Kiigtik gruplarda her iiye bir hareket sahasi bulabilmekte, esas kabiliyetlerini
ortaya koyabilmekte, halbuki biiytik gruplarda duruma gére herkese biitiin iiyelere
yetecek oranda bir hiirriyet olmadig i¢in ancak giiclii liyeler kabiliyet ve fikirlerini ifade
edebilmektedirler. (Carter-1951 Aras.)

Buyuk gruplarda konugmalara katilma miinasebetiyle iiyelerin yagamis olduklart
tutukluluk hissi, iddiali hakim iyelerin tenkidi nedeniyle artmakta, bu da grup
verimliligi i¢in zararli olabilmektedir.

8. Grup biiyiikliigii ister biiyiik olsun ister kiigiik olsun liderin davrams tarz1 grup
tizerinde etkilidir. (Hempill-1950 / Carter-1951 Aras.) Grup biiyiidiik¢e otoritecilik ile
liderlik davramis1 arasindaki oran biiylimekte, biiyiik gruplarda lidere y6nelmis talepler
ile liderin davranigini hog géren iiye sayisi artmaktadir.

9. Grup biiytikliigii ile verimlilik arasinda da baglantt vardir. Yani grup ne kadar
biiytik olursa verimlilikte kii¢tik gruplara gére daha az olmaktadir. (Marriott-1949 Aras.)
Aragtirma da 10 kisiden daha az olan gruplarda iiretimin, 30 kisiden daha fazla olan
gruplara nazaran sistemden kaynaklanan nedenlerden dolay1 adam bagina % 7 nispetinde
daha fazla oldugu goriilmiistiir. Worthy (1950) aragtirmasinda idari tiniteler biiyiidiikce
¢alisanlarin tatmin edilme ve etkili ¢aligma derecesinin azaldigini tespit etmistir.

10. Problem ¢dzmede biiytik gruplar karigik olmayan kiigiik problemlere kiigiik
gruplara gére daha hizh ¢6ziim bulabilmekte. (South-1927 Aras.) Kiigiikk gruplar ise
mahiyeti anlagilmig problemlerde iistiinliik saglayabilmektedir. Nedeni daha az sayida
kisi ve problem {izerinde kuvvetli kanaatleri oldugu ve fikir birligine ancak uzun
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uzadiya tartigmadan sonra varabilirler. Bu da kiiglik gruplarda daha az zaman
almaktadur.

Bu neticeler; her iste azami tesirliliji temin eden en uygun grup biiyiikli{igti olmas1
gerektigini belirtir. En miisait grup biiyliklligii yapilacak isin karigiklifina bagli oldugu
gibi igin gerektirdigi maharet ve kabiliyetine gére iiyelerin yapilarina baglidir. Is ne
kadar kargik, iiyeler ne kadar aym fikir yapisinda olursa grup biiyiikliigii de artacaktir.
Grup biiyiikliigii, stirekli yeni fikirler lireten gruplarda biiyiik olma ihtimali vardir.
Ancak bunlar kendilerini organize etme hususunda giicliik ¢ekmekte ve grup
biiyiikliigiince faaliyete istirak konusunda tutukluluk hissetmektedir. Thelen’e (1927)
gére ideal olan, bir grubun kendisine ait isleri bagarabilmek ic¢in zaruri goriilen
mabharetleri ihtiva etmek sartiyla miimkiin mertebe kiiciik olmasidir.

Her grup tiyelerinin birbirleriyle karsilikli iligkileri ve davramglarn sirasinda bir
grup ideolojisi gelisir. Grup ideolojisi, miisterek inanglardan, kiymetlerden ve
normlardan olusur®.

idéolojinin 1- Istekleri tatmine mahsus hareketlere yon verme, 2-
Gergeklestirilmesi gereken yeni hedefleri belirleme gibi rolii vardir. Bu roller grubun
fert lizerine tesirini anlamak istedigimizde énem kazamir. Kisileri bir gruba iten nedenler
daha &nce belirtildigi gibi ¢esitlidir. Grubu olusturan iiyelerinin ¢esitli isteklerinden ileri
gelen davramig farkliliklarim grup ideolojisi asgariye indirir. Ortak b1r ideoloji, tiyeler
arasinda miigterek istekleri ortaya koymak ve mubhtelif istekleri ortak metotla
kargilamaktadir.

Her grubun bir ideolojisinin oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

1.2.5.5 Grup faaliyetlerinin verimlilik iizerindeki etkisi

Grubun Orgiit hedeflerine ulagsmasi amaciyla yapacag: faaliyetlerde bagariya
ulagmasi onun galigma arzusuna baghdir. Grup tyeleri isle ilgili olarak kargilagtiklan
problemleri ¢6zmek amaciyla birlikte hareket ederek, ¢esitli ¢6ziim 6nerileri sunmak
maksadiyla fikirler treterck bunu yerine getirmeye calisirlar. Orgiitlerin temel
hedeflerine ulagabilmeleri -ancak gruplarin yapacagi faaliyetleri basarma arzularimin

% Krech ve Digerleri, a.g.e., 5.205
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derecesine bagli oldufu varsayilmaktadir. Yani gruplar arzulu ve istekli galigmalari
halinde hedeflere ulagmak miimkiin olabilir.

Grubun i yapma arzusu derecesinin diigiik olmasi grup verimliligini olumsuz
yonde etkileyecegi belirlenmigtir (Michigan Univ.Aragtirmalar)’®. Bu diistkliigiin
derecesi Orgiit i¢cin yapilacak caligmalar sonucunda iggbrenlerin ihtiyaglarini tatmin
edebilmesine baghdir. Orgiit faaliyetleri ¢alisanlarca yerine getirileceginden bagarili
sonuglarin alinabilmesi ancak caliganlarin tatmin edilebilmesi miimkiindiir. Yani
gruplarn i§ yapma arzusu, 6rgiitiin ¢alisanlarina karsi davramiglarinda kendini gdsterir.
Aynica gruplar arasindaki igbirligi ve Orgiit bagarisi i¢in olugturulacak rekabet, grup
davramsi ve verimligi lizerinde etkisini gosterir.

Gruplara verilecek bagimsiz ¢alisma imkam ve belli dlgiide serbestlik, grup
hedeflerinin tespitinde {iyelerce alinacak kararlar, gruplar1 sonucta arzu edilen
davramgin igine sokacak ve orglite olan baglilig1 kuvvetlendirecektir. Bu da akabinde
verimliligi artirarak beraberinde bagar1y: getirecektir.

1.2.6 Grup dinamigi (Grubun birey iizerindeki etkisi)

Gruplar, belli amaglann gerceklestirmek lizere bir araya gelmis, birbirleriyle
iligkide bulunan iki veya daha fazla kisiden meydana gelen topluluk olarak ifade edildigi
daha once belirtilmisti. Yani her grup iyesi, grubun diger iiyeleri igin bir deger ve role
sahip, ayn1 zamanda her grup iiyesi bu grubu olusturan difer kisilerle ¢esitli iligkilerde
bulunurlar. BSylece her iiye, grubun davrams ve 6zelliklerinden etkilenir, kendi davrams
ve dzellikleriyle grubu etkileyebilir.

Karsilikhi etkilesme siireci nedeniyle ortaya ¢ikan bu durum grup dinamigi
kavramim ortaya gikarmaktadir. Grup dinamigi; grubun herhangi bir kisminda ortaya
¢ikan degismelerin grup tiyeleri {izerinde ve grubun yapisinda meydana getirdigi etki ve
tepkileri ifade eder’’. Grup dinamiginde psikolojik etkilesmelerin hepsi her grup
tiyesinin kendi iginde meydana gelir ve etkilenen bireylerin nitelikleri tarafindan
kosullandirilir.

™ Krech ve Digerleri, a.g.e., ss. 332-339
™ Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 163
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Grup dinamigi, grubun kendi igindeki kigileraras: etki ve tepkileri ele aldig gibi,
grubun bir birim olarak dig kosullara baglilif1 ve bir grubun bagka bir grupla iliskilerini
icerir. Grup dinamidi agisindan, grup kendi iginde karmagik bir durum arzetmesine
karsin, baz1 toplumsal amagclar agisindan grubu, onu meydana getiren bireylerden ayr
bir birim olarak ele alip grup davranisi hakkinda fikirler ileri stirmek miimkiindiir. Bu
nedenle grup kendini olugturan higbir bireyin kisisel arzu, istek ve amaglarin yansitmaz.
Fakat, grup tiyelerinin ortak arzu, ihtiya¢ ve ¢ikarlarindan ortaya ¢ikan hedefleri yansitir.

Grup dinamiklerini yonetme siirecinde herhangi bir davrams islemez hale
gelebilir. Asirtya vardirilan ya da yanhis zamanda kullamlan giigler zayifliklara
déniigebilir. Bir dinamigin ne zaman egemen olmasina izin verilecegi ya da bunlarin ne
zaman dengelenecegini sbyleyecek hicbir formiil yoktur. Ama pratik, lidere tecriibe
kazandiracaktir. Ote yandan davrams sergileme ve grup dinamiklerini yénlendirme,
grubu bagarili bicimde yénetme imkanim artiracaktir’2.

Baz1 gruplar sabit, bazilan da degisken yapida olabilirler. Sabit gruplar yapilarim
uzun siire degismeden koruyabilirler. Degisken gruplarda yapilarim uzun siire
koruyamaz degisiklige ugrarlar. Bu dinamiklik, bireyler ve alt gruplar arasindaki
¢atismadan kaynaklanmir. Grup i¢inde olusan alt gruplar kendi giiglerini grubun diger alt
gruplarina hissettirmek isteyebilir, grubun Onderi otoritesini genisletmeye calisabilir,
grup iiyelerinin gérevsel rolleri uyumlu ve dengeli olarak belirlenmemis olabilir, ¢esitli
nedenlerden dolay: ¢atigmalar meydana gelebilir vs. Bu nedenlerden dolay: grup icinde
¢oziilme, dagiima veya yeni biitiinlesmeler dogabilir.

Grup i¢i kuvvetler arasinda catigmalar1 onleyecek bir dengenin yoklugu, grup
yapisinda degismelere neden olabilir. Alt gruplar degisebilir, yenileri ortaya ¢ikabilir.
Grup i¢inde meydana gelebilecek bu tiir degismelerde grup liderine 6nemli gérevler
diigmektedir. Biitlin bu degismeler sonucu grubun eski inang ve tutumlari, eski amaglari,
ideoloji ve planlan degisiklige ugrayarak yeniden sabit bir duruma kavusur.

Gruplarda meydana gelmesine neden olan degisimlerin i¢ ve dis bir takim
nedenler etken olmaktadir. Bu nedenler 6rgiitii ve orgiit icinde meydana gelmis gruplan
ve bu gruplan olusturan insanlann 6nemli dl¢lide etkilemektedir. Yoneticiler, liderler

™ Donald H.Weiss, Basarili Ekip Olusturma, Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi 4, (Cev: Erhan Tuskan),
Rota Yaym., Istanbul, 1993, 5.42
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bunlan sonugta Orgiite yarar, kazang saglayacak sekilde yonlendirmeli, zarar getirecek
davrams ve hareketleri bertaraf etmek i¢in azami ¢aba harcamalidir.

1.2.6.1 Grup baskasi ve bireyin gruba uyma davramgs1

Grup meydana geldikten sonra olusan grup deger ve normlan bireyin davrams ve
diigiinceleri iizerine baski yapmakta onlarin davramglarim degistirmektedir. Bireyin
davramiglarimi, grup iiyelerinin tamaminin veya bir kisminin istek ve bekleyisleri
dogrultusunda degistirmesi olayina uyma davranis1 ad1 verilmektedir”.

Birey davranisi ne tiirde olursa olsun grup tiyelerinin istek ve bekleyislerinin birey
tarafindan algilanmig olmasi gerekir. Birey kendince yanliy oldugunu bildigi bir
davramis1 kendinden istediklerinde birey kendi inang ve degerlerini degistirmeden buna
uyma zorundadir. Birey burada grupla 6zdesleserek grubun isteklerine itaat etmektedir.
Bu durumda grup baskisi ile birey kontrol altina alinmakta, grubun istegi yoniinde
yonlendirilmektedir.

Bireyin grubun istek ve bekleyislerine uymamasi1 demek, onun grup tarafindan
cezalandirilip, grubun digina itilmesi demektir. Grubun baskisi yaninda bireye sundugu
bir cazibe ve defer de vardir. Bu cazibe ve deger siireklilifini korudugunda birey
tamamiyla inang ve diiglincelerini grubunkine uydurur.

Bireydeki grup diigiince ve degerlerine tamamiyla inamp katilmasma benimseme
davranis1 denmektedir. Burdda inanglarda, deger ve tutumlarda tiimiiyle degisme
sozkonudur. Birey dogru oldugunu bildigi grup normlarina katilmaktadir. Daha 6nceleri
inand1g1 benimsedigi inang¢ ve degerlerini zamanla gruba uydurarak degistirir.

1.2.6.2 Grup normlan
Bir grubun olugmasiyla birlikte istenen ve istenmeyen davramglar da
sekillenmeye baglar. Bigimsel gruplarda kisilerin davranislarim diizenleyen ve simirlayan
kurallar organizasyon tarafindan grup olusturulurken belirlenmistir. Bicimsel grup
olugurken grup iiyesi neyi, nasil yapacafim bilir ve bu kurallara gére davranmay:
kabullenir. Bigimsel olmayan gruplarda ise zamanla ortak tutum ve davramglar olugur.

Istenen ve istenmeyen davramglar zamanla grup iiyelerince beklenen davraniga déniigiir

™ Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 88
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ve grup normlan geligir’®. Grup normlan grubun amaglari dogrultusunda faaliyette
bulunulmasina ve basarilarin artmasina yardim edici, diizenleyici birer aragtirlar™ ve
belli durumlarda iiyelerin ne yapmasi gerektigini, ne yapmak zorunda oldugunu, ne
yapmalan beklendigini belirtir®,

Grup iiyeleri davramslarin1 bu normlara gére diizenler ve normlan zorladiginda
veya ¢ignenmeye kalktifinda normlar baski araci sekline doniisiirler ve tiyeleri kurallara
gbre davranmaya zorlarlar. Uyeler karsilasacaklan cezalandirma sistemini
» bildiklerinden, bireysel davramstan bu cezalarin caydiricilify oraninda uzaklagirlar.
Uyeleri bazen belirli bir davramg bigimini benimsememis olsa bile, hatta
. bireyin kigisel amaglarina ters diigse bile normlara uymak durumundadir. Bu yiizden
normlar sosyal baski araci niteligi tagirlar’’. Birey grup normlarina uymamakta
direnmesi halinde grup digmna itilerek yalmz birakilir, Bu da daha ilerisinde yneticinin
géziinden diigmesine hatta isinden olmasina neden olur.

_Normlarm belli bash nitelikleri 6zetle sunlardir’®:

1. Normlar grup iiyelerince iiyelerin davramiglanim etki ve baski altina alarak
diizenleyen kollektif deger yargilaridir.

2. Normlar grubun biiylik bir kismi tarafindan grup iiyelerinin bircogu veya
tamamu igin 6nemli oldugu kabul edilen davraniglar igin gelistirilir.

3. Normlar bireyin kigisel diigiince ve duygularim tamamen ortadan kaldirmaz,
sosyal baski altina alir.

4. Normlar belli siirelerde olusur, denilebilir.

1.2.6.3 Gruplarda statii, rol davranis: ve tutumlar

Statii; Orgiitiin belirledigi davramglar dogrultusunda kisinin etkilesim icinde
bulundugu alan olarak adlandirilan davramg diizlemi i¢inde bulunacagi yeri gosteren
pozisyon veya sosyal durumdur. Orgiit icinde statiiler agik olarak belirlenmis, gesitli
kademelerde ki iligkiler bi¢imsel (formel) olarak diizenlenmistir. Bireyler belirlenen bu

™ Erdogan, a.g.e. s. 315

" Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 86

7 George C.Homans, Insan Grubu, (Cev.: O.Onaran, B.Oran. UJ.Oskay), TODAIE Yay.No: 121, Seving
Mat., Ankara, 1971

™ Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 87

8 Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 88
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statiilerin geregi olarak kural haline getirilen ve siirekli kontrol edilen ¢esitli
davramglarda bulunurlar. Rol adi verilen bu davramgslar birey tarafindan yerine
getirilerek orgiit faaliyetleri stirdiirtiliir.

Bireyler yagamig oldugu cevre iginde karsilagmis oldugu olaylar karsisinda belirli
bir takim degerlere, yargilara ve inanglara sahip olur ve karsilastif1 olaylar karsisinda
belli bir takim davramiglar gosterir ve siireklilik arzeden tutum sergiler. Kisinin
inanclarinda, deger ve yargilarinda Onemli olaylar, degisiklikler olmadik¢a bu
tutumlarim siirdiiriir, hayatlarini idame ettirirler.

Birey cesitli beklentiler nedeniyle girmis oldugu orgiit i¢cinde kendi inang, deger ve
yargilar ile ilgili farkli bir yap: ile kargilagtiginda yani sergilemis oldugu tutumla ilgili
degisik bir durumla karsilagtiginda ya kendini buna uyduracak ya da i¢ine girmis oldugu
bu topluluktan ayrilacaktir. Ancak kiginin beklentileri nedeniyle ayrilma yerine kendini
buraya uydurmaya caligacak, bir degisim yasayacaktir.

Bi_reyler Orgiit iginde bulunduklari statiilere gére rol davramginda bulunmak,
tutumunu buna gére ayarlamak zorundadir. Uyum iginde statiisii geregi yapacag rol
davramigina gore gosterecegi tutum nedeniyle kisi 6rgiit iginde yasamim siirdiirecektir.
Ancak, benimsenen bir rol, statii degisikligi halinde yeni statiiniin gerektigi rol ve tutum
davramginda bulunmalidir. Bireyin tutumu ve rol davramg: davramg diizlemine ters
diismemeli, davramg diizlemi ile uyumlu olmalidir. Aksi rol gatigmasim beraberinde
getirecek, bu da orgiit iginde faaliyetler agisindan olumsuz sonuglar doguracaktir.

1.2.7 Grupsal farkhliklar, grupici ve gruplararasi davranislar

Gruplar psikolojik ve ekonomik bakimlardan cesitli sosyal siuflara mensup
insanlardan olusur. Baz iiyeler, 6rgiitleri ve yapmus olduklar isleri digerlerine nazaran
daha ¢ok benimserler ve daha fazla ¢aba gostererek isletmelerine daha fazla katkida
bulunurlar. Bu nedenle, ¢esitli gérev ve mevkileri dolduran kimseler arasinda fikri
yonden, duygusal agidan ve bilgili olma yonlerden farkliliklara rastlamak miimkiindiir”.
Bu nedenle orgiit iginde her kademede bulunan kisiler arasinda gesitli farkliliklar
bulundugundan yoneticiler bu farkliliklarin farkinda olmasi gerekir. Bu farkliliklarin iyi
degerlendirilmesi 6rgiitiin bagarisina, katk: saglayacaktir.

™ Eren, Yénetim Psikolojisi, s. 100
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Grup davraniy modelinin temelini grup yapist olusturmaktadir. Her grubun
yapisin1 belirleyen roller, normlar ve statiiler hiyerarsisi mevcuttur. Ancak, grup
yapisiun sonu¢ degiskenleri iizerindeki etkisi, grup fliyelerinin kisisel 6zelliklerine,
grubun biiyiikliiztine, bilesimine ve grubun gelisim safhasina baglidir®®.

Gruba lider y6n verir. Grup iiyeleri ile liderin etkilegimini ortak iletigim,
dayamigma ve ortak karar alma saglar. iletisim, dayamsma ve karar alma grup
etkilesimini kolaylagtirir. Bu faktorler grubun performansim artirir.

Orgiit icinde faaliyetlerin yerine getirilmesinde bireyler ve bireylerden olusan
gruplar rol oynarlar. Gruplar orgiitiin i¢ ve dig ¢cevresinde ki gesitli fakt6rierden siirekli
etkilenirler. Istcr formel olarak olusturulan gruplar, isterse diger sekillerde meydana
getirilen gruplar olsun hepsi Orgiitin yagamim stirdlirmesine katkida bulunurlar.
Yoneticiler 6rglitiin menfaati igin siirekli bu olguyu kontrol altinda tutmalidirlar.

Grubun varh@: grup lyelerinin kendilerini grubun {iyesi olarak gdrmelerine
baglidir. Grup tiyelerinde grubu benimseme varsa yani grup iiyeligi duygusu meydana
gelmisse; bu durum grup iiyelerinin davramginda kendini gésterecektir.

Gruplararas1 davramsgta ise baglica su davrams sekilleri ayirm yapilmaktadir®.
Kisisel ihtiyaglar ve motifler, etkilesimde bulunulan tiyeyi ne kadar etkiliyor veya grup
tiyeliginden dolay:1 bu etkilesim nasil yonleniyor? Mesela caliganlar grup i¢i davranig
stireci i¢cinde daha ziyade bireyler olarak etkilesimde bulunmaktadir. Rakip iki firmanin
rekabeti i¢inde birbirleriyle miicadele eden kisilerin davranisi ise daha ziyade kuvvetle
tiyesi olduklar1 gruba bagli olmaktadir.

Insanlarin bireyleraras1 m1 yoksa grup ozdeslizi mi noktalarindan hareketle
yaptiklar1 davraniglar durumsal verilere bagh olarak bu konu ig¢inde incelenmektedir.
Kisisel olarak arkadas olan iki kisi, miicadele i¢inde olduklar1 orgiit agisindan
birbirlerine rakip olmaktadar.

Bu konuda yapilan gesitli aragtirmalar mevcuttur. Konunun daha fazla detaya
inmemesi amactyla ayrintiya gidilmemistir.

1.2.7.1 Gruplararas: iliskiler ve bu iligkilerin diizenlenmesi

%0 Robbins, a.g.e. 5.135
81 Tekarslan, a.g.e, s. 86
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Gruplararasinda g¢atiyjma ve uyum, egemenlik ve cesaret, savag ve bang
durumlarindaki iligkiler insanlar igcin her zaman Onemli meseleler olmugtur. Bu
meselelerin en 6nemlileri 6n yargilar ve dostga tutumlardar.

Gruplararas: iligkiler terimi, iki veya daha fazla sayida grup ve bunlarin tiyeleri
arasindaki iliskilere karsilik gelmektedir. Bir gruba ait {iyenin grupga veya bireysel
olarak diger bir grupla ya da bunun iiyeleriyle bireysel olarak diger bir grupla ya da bunu
tiyeleriyle iligkisi gruplararasi iliskiyi olugturur®.

Gruplararas: iligkiler sorunu hi¢bir zaman bugiin oldugu kadar hayati bir 6nem
tasimamstir. Calisanlar ve yoneticiler arasindaki ciddi ¢atigmalarin temelinde
belirsizlikler ve kigilerin mutsuzlugu yatmaktadir.

Bunun nedeni giiniimiiz diinyasinda insan ve grup higbirinin kapali bir sistem
olarak islememesidir. Ne kadar giiclii olursa olsun, giinlimiizde hi¢cbir insan grubu diger
gruplardan bagimsiz degildir. Bu durum tiim sosyal bilimleri giderek daha yakin iglevsel
iligkilere sokmaktadir. Gruplarin birbirlerine bagimliliklarinin artmasi, herkes igin
geg:erlidi.r.

Bir biiyiik 6rgiit cok sayida alt birimlerden olusabilir ve bu alt birimler birbirlerine
kesin kurallar1, deger yargilart ya da normlari, baghliklari, sorumluluklar: ve belirli bir
iktidar iligkileri merkezi bir otoriteye baghdur.

Bu olgu, kiigiik gruplari, kapali birer sistem olarak degil, biiyiik sosyal birimlerin
(list gruplarin) pargalan (ast gruplar1) olarak ele almaya zorlarlar. Astlarin 6zellikleri
bazen kesin olarak, bazen daha kiiciik derecelerde pargasi olduklar: sosyal birimlerin
vdogamyla belirlenir. Biiylik birimlerin alt birimlerin 6zelliklerini belirlemesi biiyiik
organizasyonun gesitli parcalarimin biitiinlesme derecesine ve bu organizasyondaki
iktidar iligkilerinin dogasmna baglh olarak gelisir. Bu nedenle kiigiik gruplar ve
aralanindaki iligkiler, biiyikk birimlerle iligkilerinin etkisi g6z Oniine alinarak
incelenmelidir.

Gruplararasi iligkileri belirleyen faktorler bireysel giidiiler, engellemeler, liderligin
kagimlmaz rolii, kiiltlirden kaynaklanan karakteristik davramg tarzlaridir. Burada asil
tizerinde durulmas: gereken husus bu faktérlerin gruplararasi iligkilere nasil yansidig,

%2 Muzaffer Serif, Carolyn W.Serif, Sosyal Psikolojiye Giris I, (Cev.: M.Atalay, A.Yavuz), Sosyal Yay.,
Istanbul, 1996, ss. 281-282
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etkiledigidir. Gruplararas1 davramslar i¢ faktorlerin (giidiiler, tutumlar, karmasalar) ve
dis faktorlerin (durumsal, Srgiitsel, sosyo-ekonomik ve maddi) sonucudur. Bu iligkiler o
anki durumun incelenmesiyle anlagilabilir. Birbirinden bagimsiz degildir ve birbirleriyle
baglantilidir.

Orgiitlerde gruplar arasindaki iligkiler stirekli iyilestiriime durumundadir.
Digkilerin iyilestirilmesi, 6rgiit icerisinde uyumu ve verimliligi beraberinde getirecek,
ortak hedefe ulagsmada birlikte harcayacaklari cabalar ulagmay: kolaylagtiracaktir.
Gruplarin, birbirlerine karst yargilarimi olumlu yénde kanalize edip, olumsuz
diistinceleri geriye birakmali, gerekirse bunun i¢in ¢aliganlar1 ve bunlarin meydana
getirdigi gruplar egitime tabi tutmalidir.

Genellikle gruplararas: gériigmeler biitiin grup tiyeleri tarafindan kargihkli olarak
gergeklestirilmez. Bunu tek tek kisiler karsilikli olarak yaparlar. Béylesi iiyeler
gruplararasi c¢atigmalan ¢6zmek icin biraraya gelirler. Grup temsilcisinin statiisii
goriismelerin egemenligini etkiledigi bildirilmektedir. Eger aym statiideki kisiler mesela
grup liderleri kargilikli gériisme yaparsa birbirlerinin durumlarim ve goriislerini daha
kolaylikla kabul ederler ve esnek davramirlar. Basit grup liyelerine nazaran daha esnek
olurlar. Ayrica yapilan aragtirmalar, Onceden gériigmenin stratejisini belirlemek,

goriigme basarisina zarar verdigini ortaya gikarmigtir®.

1.2.7.2 Grup ici ve gruplar arasi uyusmazhkiar

Is tammlannin, agik ve kesin, kisisel sorumluluklarin ve basariya dayali bir
odillendirme sisteminin bulunmamasi, grup tyelerine, gruba ne kadar katkida
bulunacaklarina iliskin genis bir karar verme serbestisi vermektedir. Bu durum grup i¢i
uyusmazliklara ve sonug olarak grup i¢i dayamigmann aginmasina yol agabilir.

Ancak grup i¢i dayamigma, uyum gosterme, baghlik, iyilik, yiikiimliiliik ve ast-ist
iligkilerine verilen asir1 6nlemler dikkatle korunmalidir®.

Orgiitiin aym diizeydeki birimleri arasindaki yatay iligkilerin yetersizligi daha
bityiik bir sorundur. Orgiit i¢inde birimlerin iglerine kapamp kendi disindakilerle iliski
i¢cine girmekte isteksiz olma egilimleri, pargalanmaya yol agabilir ve bu da dogal bir

¥ Baysal, a.g.c., ss. 183-184
% Atilla Dicle, Japon Ydnetim Sistemi, Kalite Kontrol Gruplar1 (QCC) Semineri, 2. Baski, MPM
Yaywinlar: No: 320, Ankara, 1989, s. 48
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sonuctur. Bu nedenle orgiitlerde gruplar dikey iliskilere dayandinimamalidir. Orgiitler

grup caligmalarina gereken 6nemi vermelidir.

1.2.8 Gruplarmn drgiitler ve yoneticiler acisindan nemi

Grup caligmasinda, ¢alisanlarin beden ve beyin gilg:lefi ile yeteneklerinin ig
ortamina aktarilmasi amaglamir. Gruplar tiim sektérlerde, tiim y6netim sorunlariyla ilgili

“olarak kullamlan bir uygulama olma niteligini siirdiirmektedir. B&ylece bir yandan
caliganlarin sosyal ihtiyaglan karsilanirken, difer yandan da y6netimin hedeflerine
ulagmas: saglanir. Bu igbirligi havasi i¢inde ¢alisanlarin duygu, deger ve inanglarindan
meydana gelen kiiltiirel yapilar1 gruplarn olusturulmasinda biiyiik 6nem tagir. Sistem
gerekli uyarlama yapildiktan, iginde yasamilan yerin gergeklerine uygun hale
getirildikten sonra uyarlanmasi siiphesiz yararh olur.

Caliganlar, kiiltiirel yapisina uygun yonetim tekniklerinin gelistirilmesiyle daha
verimli ySnetilebilirler. Bu nedenle gruplar bu alanlarda birer firsattir. Gonilllillik ve
ortak katihm dolayisiyla gruplar, kiiltiirel yapisina uygun bir bigimde sekillenebilir.
Zaten ¢aliganlar, grup halinde ortak bir amag icin, bir isbirligi ortaminda ¢aligmaya
yatkin bir kiiltiire]l mirasa sahip oldugundan 6rgiit i¢in ¢ok sey ifade eder.

Orgiitlerin esasinda bir grup faaliyeti oldugunu, &rgiitii grupsuz diigiinmenin zor
olacagina yukanda deginilmisti. Orglit yoneticileri iginde bulundugu yap1 iginde
gruplarla birlikte c¢aliymakta, her davrams ve karar verme durumunda onlarin
varhgindan etkilenmekte, zaman zaman gruplararasi ¢atigmalar: yonetip ¢6ziimlemekte,
kimi zamanda gruplarla ¢atiygmaktadir. Bazen kendisi bir grubun mensubu olarak,
sorunlara mensup oldugu grup agisindan yaklasir. Bu durum yéneticinin etkinligini
bazen artirir, bazen de tlim zamamim veya zamammnin biiytik bir boliimiinii ve enerjisini
grup konularina harcayacag igin etkinligi olumsuz yénde etkilenecektir.

Orgiitlerde gruplar varhigim, ister formel isterse informel olusmus olsun, grubun
var oldugunu ve bunun kacimilmaz oldufunu bilmesi, yoneticinin Orgiitli bagariya
gotiirecek giiclerin harekete gegirilmesinde grubun 6nemini anlamasi, grup dinamigini,
grubun isleyigini ve bundan azami faydanmin nasil saglanacafim kisaca 6rgiitsel amaglar
i¢cin bundan yararlanmasi gerektigini bilmesi sarttir. Ayrica yonetici kigisel davraniglar:
anlamak kadar grup davramiglarimi da bilmek durumundadir. Yoneticilerin bu konuda
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gOsterecekleri bagari, neticede orgiit faaliyetlerine yansiyacak, orgiitiin verimlilik ve
etkinliginin artirilmasi, gliclenip yasamimi uzun siire devam ettirmesine sebep
olabilecektir.

1.2.9 Grup yiénetiminin ydneticiler acisindan sonuclar

Orgiit iginde faaliyetler isg6renler, formel ve informel olusan gruplar ve bunlar
idare eden yoOneticiler tarafindan yerine getirilir. Gruplar gériildiigii gibi yoneticiler
tarafindan olugturuldugu gibi (formal-bigimsel grup), kendi kendilerine de (informal-
bi¢imsel olmayan grup) olugmaktadirlar. Yoneticilerin de grubun bir ferdi oldugu goz
Ontine alinirsa Orgiit i¢in hayati 6nem tasiyan bir olgu oldugu ortaya ¢ikar.

Grup lyeleri orgiit icindeki konumu itibariyle oynadig: roller kisiyi o role uygun
davramga sevkeder. Kisinin grup i¢inde ve dolayisiyla orgiit icinde oynamas1 gereken
roliinii bilmesi ve o role uygun hareket etmesi 6rgiit faaliyetlerinin belirlenen amacin
gerceklestirilmesini saglayacaktir.

Bir iggorenin kendi roliinii algilamas: ve diger isgorenlerin o rolden beklentilerini
bilmesi, rol catismasini tahmin etme ve bunun ¢oziimii igin yapilacak seyleri
kolaylagtiracaktir.

Orgiit iginde olusturulan normlar ve faaliyetlerin standart haline getirilmesi 6rgiit
faaliyetlerini diizenli hale getirecektir. Normlar ve faaliyetler, kaliteli tiretimi ortaya
cikariyorsa, kisisel performans: artirtyorsa, is tatmini sagliyorsa, isgéren devir hizim
azaltiyor gibi olumlu katkilan sagliyorsa ve yonetimler bunun farkinda iseler caligma
yasamu bir diizen icinde igliyor demektir. Bu da yoneticilerin bagarili bir ySnetim
sergiledigini, etkinlidi saglayip, verimlilik Olciileri iginde hareket ettiklerini, gerekli
kontrol giiciine sahip olduklarini, yéneticilerin 6rgiit icinde ve 6rgiit ¢evresinde olup
bitenlerden oldukg¢a bilgiye sahip olduklarimi gosterir. Neticede olarak yonetimin
etkinlidi orgiitli bagariya gotiiriir.

1.3 Cagdas Yonetim Yaklasim Olarak Toplam Kalite Yonetimi

Giinlimiizde orgiitler stirekli degisim ve gelismeler kargisinda birgok sorunlarla
karsilagmakta, bunlarla bagedebilmek igin biiyiik ¢abalar sarfetmektedirler. Bu yiizden
Orglitlin yapisindan tutun, ekonomik, teknolojik, beseri vs.- her tiirlii kaynagina kadar
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cevresel faktorleri de dikkate alarak, kaynaklanm etkin ve verimli kullanmak
durumundadarlar.

Bilindigi gibi Yirminci Yiizyiin ikinci yarnisinda sanayi ve ticarette yeni bir
doneme girildi. Bu dénemin temel &zelligi “globallesme” ve “imhact rekabef’tir.
Korumacihigin biiyiikk 6lgiide kaldinlmasi, giimriik oranlarnin azaltilmasi, yabanci
sermayeye genis imkanlarin tamnmasi ve diger birgok gelisme, gli¢lli ve dinamik
kuruluslarin smir Stesine gok daha kolayca erigmelerine firsat vermistir®,

Bir taraftan teknolojik imkanlarin olaganiistii gelismesi, diger taraftan uluslararasi
iliskilerin genislemesi mal, hizmet ve paramin simr Stesi hareketini yogunlagtirmisg, bu
hareketlilik dogal olarak tiim girketleri yeni bir rekabetin igine sokmus ve kuruluglar
daha 6nce hakimiyet kurduklan pazarlarda kendilerini yeni ve giiglii rakiplerle miicadele
iginde bulmuslardir®. '

Giinlimiize kadar gelisen ve degigen sartlar karsisinda Srgiitlerde igboliimii, bityiik
miktarlara ulagan tiretim hacmi ve kiiglilerek global yaptya kavusan diinya nedeniyle
kendilerini yeni olusan bu diizene uydurmak durumundadiriar. Rekabet artik giinlik
yasantimizin bir pargasi olmustur. Globallesme ile ortaya ¢tkan agin rekabet karsisinda
orgiitler giderek genislemektedir. Kolaycilik yerini miicadeleye terk ettifinden &rgiitler
hayatta kalabilme miicadelesini daha getin sartlarda vermek durumundadir.

Cevre faktorleri orgiitleri tehdit ederken, bunun yaminda bir takim firsatlarda
sunmaktadir. Orgiitler bu firsatlardan yararlanarak, gelebilecek tehditlere karst
koyabilirler. Bugiin igin rekabetin boyutlarna gdyle siralayabiliriz. Biiyiik degisim
(megachange), biiyiik gelisme (megagrowth), degisimin yonetimi (management of
change), globallesmek (going global), birlesme ve satinalma (mergers and acquisitions),
bagimsizlagtirma (Spin-off), dis tilkede imalat (off-shore manufacturing), disardan
temin (outsourcing), vs.dir. ¥

Glinlimiizde pazar ekonomisine dayali yogun rekabet ortaminda orgiitlerin klasik
yonetim yaklagimlariyla faaliyetlerini strdiiremeyecegi aciktir. Orgiitsel etkinlikler
ancak ¢agdas yonetim yaklagimlannm konjonktiirel kosullara gére yorumlayip

%5 Kemal Kamburoglu, Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Nedir?, Ekonomik Vizyon (Izmir Ticaret
Odas: Dergisi), Yil: 68, Sayr: 23, Eylul-Ekim 1996, s.15 ‘

% Tbrahim Kavrakoglu, Kalite Cep Kitab, KalDer Yay. No: 3, 2. Basky, Istanbul, 1994, 5.7

% {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, KalDer Yay. No: 2, 2. Baski, Istanbul, 1994, 5.95
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uygulanmakla miimkiin olabilir. E§er yonetim ¢agdas anlayiga sahipse, 6rgiit rekabet
gliciinii elde edebilir, bagarih olabilir ve hayatim siirdiirebilir. Burada {izerinde
durulmas:1 gereken temel sorun, ¢agdas yOnetimin genel olarak o6zellikleri, sinirlari,
cagdas yonetimi uygulayan bir yonetimin fonksiyonel farkliliklarimin ve kriterlerinin
neler oldugunun agikea ortaya konulmasi gerekir.

1.3.1 Cagdas yonetim anlayis1 ve 6zellikleri

Cagdas y6netim, ekonomideki degisimleri giinii giiniine takip edebilmek, bu
degisimlere kendini uydurabilmek, arz ve talepte denge saglayabilmek, asir1 rekabet
karsisinda ayakta kalabilme anlayigidir. Ozellikleri; Hedefte miigteri vardir, tam
katilimeilik s6z konusudur, herkesge ulasiimasi gereken belirlenmis ortak hedefler
vardir, yiiksek motivasyon vardir, kaliteli isglicline sahip, bilgi agirlikli, plan ve
program dahilinde hareket edilen, dinamik bir yapiya sahip olan orgiit vs. sayilabilir.®®

Cagdas yonetim uygulayan bir yonetimin faaliyetleri; Pazardaki gelismeleri her
Zaman ’Eakip ederek, miisterilerin ihtiyaglanim g¢abuk ve en iyi sekilde karsilayabilecek
anlayisa sahip olmalidir. Tasarim ve iirlin geligtirme faaliyetlerini en ileri teknikle ortaya
koyabilmelidir. Stirekli gelismeyi saglayabilmek i¢in Aragtirma-Gelistirme (AR-GE)
faaliyetlerini sistemli bir sekilde yerine getirmelidir. Uretimde hedef “sifir hata”
olmalidir. Bir maliyet unsuru olan stoklamay1 nlemeye déniik Tam Zamaninda Uretim
(JIT-Just-In-Time) yapilmalidir. Hatasiz {iretimi gerceklestirecek bakim ve onarim plam
yapilmalidir. Kalitesiz girdigi 6nlemek amaciyla iyi bir satinalma sistemi kurulmalidar.
Calisanlar1 motive edip tegvik eden, siirekli gelismeyi saglayacak, tutarli personel
politikalan yiiriiten ve iyi igleyen bir insan kaynaklar1 yonetimi gerceklestirilmelidir.

Bunlarla birlikte kalite giivencesini tek bir departmanin faaliyeti olmaktan ¢ikarip
tiim rgiitiin sorumluluk tagidig1 yonetim anlayist hakim kihinmahdir. Orgiitiin yapisim
isbirligine dayali y6netim anlayig1 haline getirilmelidir. Kararlarin ve denetimin etkin
bi¢imde yiriitlilmesini saflayacak, gerekli ve yeterli bilgileri tiim ilgili birimlere
vaktinde saglayacak, biirokrasiyi ve kirtasiyeciligi en aza indirecek verimli bir “Bilgi
Organizasyonu” kurulmali, Sistem Basitlestirme Yontemi (Re-engineering) istisnasiz
uygulanmalidir. Tim Orgiitin ama¢ birlii i¢inde, faaliyetlerin planli ve programli

%8 Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, 5.91
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bi¢imde yiiriitiilmesini saglayacak Hedeflerle Yonetim (Policy Deployment) sistemi
kurulmalidir.*

Cagdag Yonetim anlayisimin kriterleri; miisterilerin ihtiyaglarim tam kargilayan
firlinlerin tretilip tiretilmedigi ve rakiplerine karsi belirgin bir {stiinltifliniin olup
olmadig1, miisteriye kusurlu mal verilip verilmedigi ve hatay: onleyecek sistemlerin
bulunup bulunmadigi, mali zamaninda ve istenilen yerde bulundurup bulundurulmadig,
piyasadaki gelismeler ve miigteri istekleri rakiplerden once tespit edilip edilmedigi ve
bilgilerin kurulugun tiim birimlerine zamamnda ula.stmhp. ulagtirilmadift, yapilan
faaliyetlerin bir plan ve program dahilinde olup olmadif1 ve hedeflere ne derece ulagilip
ulagilmadigi, her kademedeki c¢alisanlar1 daha fazla bilgi sahibi yapacak, yetenek ve
verimliligi artiracak egitim planlarinin verilip verilmedigi, 6rgiit departmanlar arasinda
olugabilecek problemlerin ¢oziimii amaciyla grup ¢alismalarimin yapilip yapilmadigi,
tedarikcilerle isbirligi yapilip yapilmadigi, yonetimce konulan her tiirli kurallarin
(iiretimden, yonetim ve pazarlama, vs. kadar) tam olarak isleyip islemedigi, ¢alisanlarin
risk alip almadig, yoneticilefin vakitlerinin ¢ogunu sistemin daha iyi islemesi i¢in
harcaylp harcamadig1 vs.dir’’. Bu sorulara verilen cevaplar ne kadar gergekgi ise ve de
Olgiilebiliyorsa ¢agdas yonetimden bahsedilebilir.

Yukarida da belirtildii gibi bir 6rgiit, hizmetlerinin kalitesini artrmaya karar
verdiginde bu karar1 nasil uygulayacagim kararlagtirmasi gerekir. Kalite konusunda en
etkili yaklasim Toplam Kalite YOnetimidir. Ancak iist y6netimin alacagi stratejik
kararlarla bu anlayig orgiite adapte edilebilir. Kalite 6rgiit i¢in sadece bir ideal degil,
aym1 zamanda takip edilmesi gereken bir amag oldugu bilinmelidir®.

1.3.2 Kalitenin tanim
Giiniimiizde iletigim ve teknolojideki bas déndiiriicii gelismeler ve degigim hlzmm
her gecen giin artmasi sonﬁcuna parelel olarak insan ihtiyaglann da degismektedir. “Ne
kadar iiretirsem satarim.” anlayig1 artik ¢ok gerilerde kalmigtir. Her seyin daha iyiye,
daha miikemmellie, daha kalitelilige gittiZi bir ortamda isletmeler bu kogullara adapte
olma yolunda biiyiik ¢abalar sarfetmektedirler.

8 Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, s5.96-99
% Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, $5.94-95
o Ricky W. Griffin, Management, Texas A&M Univ., Houghton Mifflin Com. 5.Edition, 1996, s. 637
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Kalite kavrami ¢ok eskilerden bu yana siirekli geligen ve grafigi gittikge yiikselen
bir olgu olmugtur. Kalitenin manasi mutlak manada en iyi ve en pahali olan gey
degildir. Yani kalite; tiiketicinin satinalma smrlan iginde en iyi olma anlayis ile
kisiden kisiye degisen duyguya bagh subjektif bir kavram oldugu gibi deneye dayali
objektif bir kavram oldugu sdylenebilir. Kaliteyi 6ncelikle miisteriler belirler. Kalite gok
genel olarak amaca uygunluk derecesidir. Burada amag, mal1 kullanacak olan kisinin
ihtiyacina ve 6deme imkanlarina gore tespit edilir.

Kalitenin tanimlarindan bir ka1 soyledir; J.M. Juran’a gore kalite, “Kullanima

92 W.E.Deming’e gore kalite, “Miisterilerin gelecekteki beklentilerinin

uygunluktur.
dogru tahminine gore yapilan yeniliklerdir.”>” A.V Feigenbaum’a goére kalite, “Bir
mamuliin veya hizmetin kalitesi, tiiketici ihtiyaglarim miimkiin olan en ekonomik
seviyede karsilamayr amaglayan, miihendislik imalat, kalitenin devami ve pazarlama
ozelliklerinin bilegimidir.”*” Tirk Standartlan Enstitiisi (TSE) ISO-9005 Kalite
Sozlugiine gore ise, “Bir mal veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar
karsilama  kabiliyetine dayanan ozelliklerin  toplamidir.”>”  seklinde tamimlar

yapilmaktadir.

1.3.3 Kalite anlayisimin geligim seyri

Yukarida belirtilen tamimlardan sonra kalite gelisiminin tarihsel seyrini
Feingenbaum §6yle belirtmektedir (Sekil-2).

Kalite kavrami o6zellikle 1920 - 1930°lu yillardan itibaren isletmeleri meggul
etmeye baglamigtir. Talebin ¢esitli ve fazla olmasi liretim miktarlarim da, gesitlerini de
oldukga artirmigtir. Uretim miktarlarinda meydana gelen biiyilk artislar sonucu,
kiigimsenmeyecek miktarlarda hatali iriinler ortaya cikmugtir. Bu da isletmelerin
maliyetlerinde 6nemli Olgiide artiglara sebep olmustur. Ve neticede kalite de kalite
kontrolii yapilmasi zorunlulugu dogmusgtur.

%2 §.Sing Soin, Total Quality Control Essentials, New-York, Mc Graw-Hill, 1972, 5.6
% Soin, a.g.e., s. 6
% A.V.Feigenbaum, Total Quality Control, 3. Baski, Mc Graw-Hill Book Com., Singapure, 1986, 5.7
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Kaliteli mal veya hizmet iiretmek ve {iretim sonucu elde edilen mal ve hizmetlerin
tamaminin kontroliinii yapmak, hatali #riinleri ayiklamak, bu islemlerden sonra
tiriinlerin tiiketicilere ulagmasim saglamak iizere 6rgiitlerde kalite kontrolii yapiimaya
baglanmustir. Gaye “igi en iyi yapmamn yolu daha baslangigta dogru yapmaktir.”’
diisiincesinden hareket edilerek ileride olabilecek birgok problemin ortadan kaldirilacagi
gercegine dayanir. Ayrica Isletmelerde etkinlik ve verimliligin artinlmasi, isletme ve
kalite maliyetlerinin azaltilmasi, {iretim kayiplarini en aza indirme, iiretilen mamule
gliven saplayip, rekabet giicli kazamlmasi, {irlin kalitesinin gelistirilmesi, miisteri
sikayetlerini azaltmasi gibi bir ¢ok diistinceler kalite kontrol ger¢egini ortaya koymusgtur.

Kalite kontroliin yapiimaya baglanmas ile birlikte kaliteyi giivence altina alacak
bir sistemin yani miigterinin giivenle satinalacagi, uzunca bir siire giiven ve tatminle
kullanabilecegi firiin ve bu iiriinii meydana getirecek siirecin saglanmasi gerekir. Bu
stire¢ kalite glivence stirecidir. Kalite gilivencesi, bir igletmede belirli standartlarla tespit
edilen kaliteyi, gelistirme, koruma, iyilestirme, miigterinin begenisini kazanma ve en
ekonomik diizeyde bir iiretim saflamayr amaglayan planh ve sistematik cabalarin
biitiintidiir. Burada kalite giivencesinin tizerinde durdugu alan {iriiniin prosediirlere ve
sartnamelere uygunlugudur. Esas itibariyle bir denetim siireci olan bu arag, sik sik

% Turk Standartlar: Enstittist, ISO-9005, TSE Yay. Ankara, s.1
% Feigenbaum, a.g.e., .16
7 MPM, Kiigiik Isletmelerde Kalite Kontrol Yontemleri, MPM Yay., Ankara, 1974, 5.7
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istatistiksel ~ siireg kontrol teknikleri kullamlarak belirlenmis prosediirleri
uygulamaktir.’® Kalite giivencesinde amag kaliteyi saglamaktir ve kalite kontroliin
Oziinii olugturan bir kavramdir. Kalite giivence sistemi; temel bir y6netim sistemi, ne
yapilacaginmi gosteren bir kilavuz, yénetime bilgi olmanin yanminda kontroliinii artiran ve
tedarikcilerin kontrol edilmesine yarayan bir ara¢ ve anlagilmasi kolay standartlar
getirmesi yoniiyle isletmeler i¢in faydalar saglar.

Kalite kontrol ¢aligmalarmin bu sekilde baglamasindan, kalite giivence sisteminin
ortaya ¢ikisindan sonra, tliketicilerin istek ve ihtiyaclar siirekli artmaya devam etmistir.
Bunun sonucu olarak da iiretim miktarlarinda siirekli artmalar meydana gelmistir. Yigin
iiretimin yapilmasi sonucu, igletmelerde kalite kontrol maliyetlerinin de artmasina neden
olmugtur. Bu nedenle kimi zamanda kalite kontrolii yapilamamig veya yapilmasini
imkansiz hale getirmigtir. Kalite giivence sisteminin yetersiz kalis1 neticesi Toplam
Kalite Kontrolii agamasim baglatmugtir.

Tiketicilerin beklentileri, istek ve ihtiyaglari, stirekli degisim ve gelismeler
isletmeléri maliyet, tasarim, {liretim ve miisteri hizmetlerinde bir takim iyilestirmelere
gidilmesi gerektigini, ¢aliganlarin da artik bu siireglere katilmasi gerektigini ortaya
cikarmig ve istatistik yardimiyla kalite kontrolii yapilmaya baglanmistir. Artik
istatistiksel denetim siireci olan toplam kalite kontrol siirecine gecilmigtir. Bu siiregte
kontrol grafikleri ve istatistiki kontrol araglan kullanmilmaya baglanmgtir.

Deming’e gore toplam kalite kontrol; “sirekli egitim ﬁrogramlarz, sifir hataya
ulagma, istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin yaygin olarak kullaminu, isgorenlerin
kararlara katilimi ve kalite cemberlerinin etkin kullamnu suretiyle drnek segilen iist
yénetimin destegi alinarak miikemmellik igin yonetimin topyekiin baghlig " dur.

Kalite kontrol ve istatistiki kontrol tekniklerinin gelismesine katkida bulunan
uzmanlar, bu tekniklerin isletmelerin tiim faaliyetlerinde uygulanmasi ve Kkalite
uygulamalarina tlim ¢aliganlarin katilmas: gerektigi fikrini ortaya koymuglar, bu fikir
Amerika’da pek ilgi gdrmemigse de, Japonya’da uygulama alam bulmug ve sonugcta
bityiik basarilar elde edilmigtir. Ozellikle Japonya’da kurulan kalite gemberleri bu

stirecin bir sonucudur. Toplam kalite kontrol ile isletme gapinda kalitenin kontrol

%8 paul James, Total Quality Management An Introductory Text, London, Prentice Hall, 1996, s. 41
% James F.Engels, Roger D.Blackwell and Paul W.Minlard, Customer Behavior, Florida: Dryden Press,
1993, 5. 576
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edilmesi yani kaliteye hakim olma diigiincesi ifade edilir. Bunun bir ileri mertebesi ise
Toplam Kalite Y6netimi’dir.

Toplam Kalite Kontroliiniin yetersiz kalmas: ve giintimiizde gittikge artan rekabet
ve globallesme Japonya digindaki tiim Orgiitleri yeniden yapilanma arayigina itmigtir.
Icinde bulunulan Kkarmagik ve dinamik g¢evrenin 6rgiitler igin ne gibi sonugclar
doguracagimn belirsizligi siddetli bir rekabet ortamu dogurmustur. Japon igletmelerinin
ezici rekabet giicleri karsisinda Toplam Kalite YOnetimi anlayisi 1980°li yillardan
itibaren Amerika da ve Avrupa’da oldugu gibi tilkemizde de her gegen giin artan bir ilgi
ile kullamilmaya baglanmigtir. Toplam Kalite yénetimi her ne kadar Japonlarin
gelistirdikleri bir sistem olsa da Japonlara has ve sadece onlarm kullandig1 bir sistem
olmay1p bugiin biitiin Diinyada kullaniimaktadir.

Burada su hususun belirtilmesinde yarar vardir. Kalite kontrol ile kalite yonetimi
aym anlama gelmemektedir. Ikisinin arasindaki en omemli fark, kalite kontroliinde
Onceden belirlenmis bir takim amaglara ulasma amaglanirken, kalite yénetimi kullanilan
sistemi stirekli geligtirerek miikemmellige ulasmay1 ve bu amaci iyi kavramis isgiiciinii
elde etmeye gahsma31d1rl°°. Toplam Kalite Yo6netimi, kontrol, giivence, gelistirme,
yiriitme ve diger biitlin kalite faaliyetlerini kapsar, hedefi maddi degerlerin
artinlmasidar.

Kisaca belirtmek gerekirse kalite kontrolden Toplam Kalite Y6netimi anlayisina
kadar gecen siirede kalite anlayiginin gecirdifi agsamalar 6zetle s6yle siralanabilir: Dar
anlamda Kaliteden, Kalite Kontrole, Kalite Giivence Sisteminden, Toplam Kalite
Kontroliine ve nihayetinde Toplam Kalite Yonetimine dogru bir geligim gosterdigi
gOriiliir.

1.3.4 Toplam Kalite Yonetiminin ortaya cikisi

Orgitlerin global bir yapiya kavusan diinyada daha iyi rekabet edebilmesi,
hayatlarim devam ettirebilmeleri i¢in yaptiklart g¢alismalar ve bu konuda yapilan
bilimsel aragtirmalar sonucu yeni bir yonetim felsefesini ortaya ¢ikarmistir. Bu yeni
yonetim felsefesi Toplam Kalite Yénetimidir.

'% Melih Bas, Kalite Ekonomisi, Standart, TSE Yay., Ekim 1992, s. 26
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Toplam Kalite Yonetiminin ortaya ¢ikisi ile ilgili su tarihi gergegin
belirtilmesinde yarar vardir. [Ik 6nce Amerika’da baslayan bilim adamlarimn kalite ile
ilgili ¢aligmalarina Amerika’h isletmelerin biiylik bir kismi geregi kadar Snem
vermemiglerdir. Sebep; ¢aligmalar1 zaman ve para kaybi olarak yani olayr maliyetin
artmasi olarak gormeleri, biz zaten gii¢liiyliz, nasil olsa iiretiyoruz ve iirettigimizi
satiyoruz anlayis1 nedeniyledir. Amerika’li Deming gibi bilim adamlarinin burada rahat
caligma ortami bulamamalar1 nedeniyle, Japonya’nin daveti tizerine buraya gelmigler ve
galismalarma Japonya’da devam etmiglerdir. lkinci Diinya Savagi’ndan sonra
Japonya’ya gelen Amerikali bilim adamiar istatistik biliminden yararlanarak yaptiklar
calismalar meyvelerini vermeye baglamis, birbirini takip eden gelismeler sonunda
Toplam Kalite Y6netimi anlayisim1 bugiinkii durumuna getirmislerdir. Yeni yonetim
anlayig1 olan Toplam Kalite Yonetiminin mengei bdylece Japonya olmustur.

Toplam Kalite Y6netimi felsefesinde; kiigiik kiigiik ama siirekli gelisme bulunan
yeni anlayis sonunda orgiitlerin geligip biilylimesinde bityiik basarlar elde edilmis ve
sonugta Japon isletmeler biiyiik rekabet giiciine kavugmustur.

Toplam Kalite Yonetimi, miisterilerin su anki oldugu kadar gelecekteki
beklentilerini ve ihtiyaclarini tespit edip, bunlar1 karsilayarak agmay1 ve mutlak miigteri
memnuniyetini hedef alan bir yonetim felsefesi ve is yapma anlayigidir ',
Anlayisin temelinde “Miigteriler igin iistin degerler meydana getirerek” miigteri
memnuniyetini saglamak, 6rgiitlerin pazar paylarim1 ve karliliklarim artirmak, rakiplerle
kolayca rekabet edebilmek, miigterilere en iyi hizmeti verebilmek yatmaktadir.

Kalitede bugiin i¢in ulagilan noktaya birka¢ agsamadan gecilerek gelinmigtir
(Sekil-3). Bu agamalar'*:

l.4Asama: Uygunluk Kalitesi; Burada miisteri isteklerine uygunluk en 6nemli
unsurdur. Isin ilk defada dogru yapilmasi aramir. Béylece hurda ve fire oranlarnin
azaltilmas1 ile maliyetlerin diigtiriilmesi hedeflenir. Daha ziyade, bir kurulusun i¢
faaliyetlerine odaklanmay1 amaglar.

101 Netas., iligkiler, ss.1-3

192 Netas., iligkiler, s.1
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Miisteri f

Memnuniyeti

Zaman

Sekil — 3 Kalite Asamalan

2.Asama: Miisteri Memnuniyeti; Mal veya hizmetin hedef kitlesi olan miigterilere
yakin calismay1 amaglar, beklenti ve ihtiya¢larin oncelikle anlagiimasim gerekli kilar.
Tiim faaliyetler miigterilere gére ayarlanir.

3.;4§ama: Pazarca Algilanan Kalite ve Deger; Hedef burada belli bir miisteri degil
pazann tamamidir. Bu pazarda kurulusun performansi miisteri deger analizi ile gzden
gegirilir. Kazanilan ve kaybedilen siparigler analiz edilir.

4.Asama: Miisteri Igin Ustiin Deger Yonetimi; Burada beklenen iki temel deger
artik; a) Rekabetin izlenmesi, hangi islere girilecegi, yapilacak yatinmlar ve yeni
ortakliklar gibi stratejik kararlar icin 6l¢me metot ve araglarimi kullanmak, b) Tiim
organizasyonu hedef pazara gére yapilandirmaktir.Juran, Ishikawa ve Deming vb. gibi
diigiiniirlere gore bir 6rgiitiin temel amaci, gevresindeki toplumun istikrarina katkida
bulunabilmek, miigteriye yararli mal veya hizmet iiretebilmek, orgiit ¢alisanlarina tatmin
ve gelisme saglayacak bir ortam olusturabilmek ve varligim siirdiirmektir. Bu
diislincelerini de su varsayimlara dayandlrmaktadlrlarm:

1. Uretilen mal veya hizmetin kalitesi ile ilgilidir. Kaliteli bir {iriiniin 6rgiit
agisindan maliyetinin kotii ig¢ilikten daha diislik oldugu varsayilir.

2. Insanlarla ilgilidir. Caliganlar yaptiklan igin kalitesini dogal olarak énemserler
ve kalitenin yiikseltilmesi igin ¢aba gosterirler. Bunu gergeklestirebilmek igin

1% J.R. Hackman and Wageman R., Total Quality Management, Administrative Science Quarterly, June
1995
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kendilerine arag ve geregler saglanmali, gerekli egitim verilmeli ve yoneticiler
¢aliganlarimin fikirlerini 6nemsemelidir.

3. Orgiitlerin, birimleri arasinda ileri derecede karsilikli bagimh olan sistemler
oldugunu ve karsi karsiya kaldiklari ana problemlerin mutlaka klasik fonksiyonel
béliimlerin sinirlarinin 6tesine tagtifim soyler.

4, Kalitenin sorumlulugu iist yénetimin sorumlulugundadir. Bu nedenle kalite
calismalan ile ilgili yapilacak her faaliyette yonetim bu faaliyetlerin basinda oldugunu
gostererek faaliyetleri iyilestirmek durumundadr.

Bu varsayimlardan hareketle bugiin gelinen nokta da orgiitlerin basarili
olabilmeleri icin su dért ilkeyi g6zoniinde bulundurmalidir'®,

1. Orgiitlin dikkatinin miigterilerin istek ve beklentilerine yonetilmesi,

2. Orgiitte yapilan tiim iglemlerde kaliteli iiriinler sunabilmek icin tist y6neticilerin
modellik yapmasi,

3._0rg1'it mensuplarinin en iyi hizmeti sunabilmeleri igin gerekli egitim, gelisme
ve yenilesme imkanina sahip olmas,

4. Siirekli gelisim ve ilerleme igin herkes i¢in sistematik yenilesme stirecleri.

Toplam Kalite Y6netimi felsefe ve yaklagimimn egemen oldugu bir ortamda
ortaya ¢ikan sonuclar sunu gostermektedir. Toplam Kalite yonetiminde amag kaliteyi
kontrol etmek degil, liretmektir ve kalitenin belirleyicisi miisteridir. Kalite miigteri
tarafindan ne sekilde tamimlamirsa tamimlansin orgiit kaliteyi her zaman iyilestirme
durumundadir ve bagar igin kaliteye odaklanma zorundadir. Yapilan faaliyetler sonucu
nasil bir neticenin ortaya ¢iktifinin belirlenebilmesi amaciyla orgiit belirli araliklarla
dzdegerlendirme yapip 6rgiitiin performansim ortaya koymas: gerekir.

Ozdegerlendirme'®’; rgiit faaliyetlerinin is milkemmelligi modeline gére daha
detayli, sistematik ve dlizenli olarak gozden gegirilmesidir. Orgiitiin iginde
bulundugu gergekleri daha iyi gorebilme, kuvvetli ve zayif yonlerini belirleyebilme,
mevcut imkanlarim kaydetme anlamim tasir. Liderlik, politika ve strateji, ¢alisanlarin
y6netimi, kaynaklar, siiregler, miisteri ve ¢alisanlarin tatmini, toplum {izerindeki etki ve

104 Servet Ozdemir, Egitimde Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi, Egitim Yonetimi, Y1l:1, Say1:3, Gliz
1995, s. 380
105 Netas.com.tr/netas/TK Y/takim_htm, “Toplam Kalite Ynetimi-Takim Gahy.”, Internet, 1999, ss.7-10
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is sonuglar1 gibi kriterleri ihtiva eder, kurulusun tiim faaliyetlerini baz alarak
degerlendirme imkan saglar.

Toplam Kalite Yonetimi yaklagimina katkisi bulunan, 6nciisii sayilan ve adlar bu
anlayisla birlikte anilan birgok isimden bahsedilir. Toplam Kalite Y&netiminin dnciisii
sayilan isimlerden bazilan:

W.Edward Deming: Bir istatistik¢idir, i kosullar1 i¢in istatistiksel analizin
kullammmim savunur ve felsefesinin 6ziinii “gatismaya dayali yonetim” anlayis1 yerine
“isbirligine dayali yonetim” anlayis olugturur'®®. Hedef miisteridir, kalite herseyin
ontindedir. Deming Felsefesini 14 ilkede belirtir. Siirekli gelismeyi ifade etmekte
kullamlan ve Deming Déngiisii olarak adlandirilan déngii, W.A.Shewhart tarafindan ilk
defa ortaya konmugsa da (planla-uygula-kontrol et-devam et) bugﬁn Deming Dongiisii
olarak adlandiriimaktadir.

Joseph Juran: Isgiici tarafindan yapilan hatalardan ziyade sistem
yetersizliklerinden, 6rgiitiin bagarisi igin egitimi savunan ve Toplam Kalite Y&netiminin
basaris1 “i¢in yonetimin kararlihfindan bahseder. Juran da kalitenin gelistirilmesi ile
ilgili 10 ilkeden bahseder.

Philip Crosby: Sifir hata veya ilk defada dogru yapma anlayisim ortaya
koymustur. Yo6netime organizasyonu siirekli basarili kilmak i¢in 14 maddelik bir
program Onermistir.

Masaki Imai: KAIZEN (Siirekli Gelisme-var olan durumu iyi ve yeterli olsa da
yetersiz goriip sistemin siirekli gelistirilmesi gerektigini savunur) anlayis1 onundur.

Kaoru ishikawa: Kalite Cemberlerinin babasi olarak bilinir. “Balik kil¢igr”
diyagramini ilk defa o kullannmgtir. Kalitenin egitimle baslayip, egitimle bitecegini
belirtir.

Genichi Taguchi: I ortaminda siirekli kalabilmek ve maliyétlerin azaltilmasi icin
stirekli iyilegtirme yapilmas1 gerektiginden bahseder.

A.V.Fiegenbaum: Kaliteli ve en ekonomik maliyetle mal veya hizmet iiretmek,
ancak Orgiitiin tamammin katilimiyla miimkiin olabileceginden bahseder. Fiegenbaum
da Toplam Kalite Yonetiminde bagartya ulagilmasi i¢in 10 ilkeden bahseder.

196 M Serif Simgek, Yénetim ve Organizasyon, Genis.ve G6z.Geg.2. Baski, Damla Basim, Konya, 1997,
5.289

£.C. YUKSEH OCRETIM KURDED
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Yukarida belirtilen Onciiler tarafindan konan ilkeler fazla detaya inilmemesi
amaciyla sayilmamugtir.

1.3.4.1 Toplam Kalite Yonetiminin tanim

Toplam Kalite Yonetimi yaklagimi sadece tiretilen mal veya hizmetlerin degil, bir
biitiin olarak y6netimin Kalitesini ve verimlilii artirmayr amagclar. Bu yaklasimda
yapilan tiim ¢aligmalarin verimli ve bilimsel olmalarimi saglamak, miisterilerin mevcut
ve gelecekteki ihtiyag ve beklentilerini belirlemek ve bunlar tam zamaninda ekonomik
ve istenilen gekliyle karsilamak gibi bir is anlayis: ve y6netim tarzi s6z konusudur.

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili birgok tamim yapilmustir. Bunlardan bazilar
sOyledir:

Toplam Kalite Yonetimi; “en ekonomik diizeyde tam bir miisteri tatmini
saglayacak iiriin veya hizmet iretebilmek icin bir orgiitteki cesitli gruplarin kalite
geligtirme, kaliteyi koruma ve kaliteyi iyilestirme ¢abalarimin biitiinlestirilmesinde etkili
bir sistemdir. "%

Toplam Kalite Yonetimi; “tim faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesidir. Bu
faaliyetler sadece iiriin ya da hizmet iiretimiyle ilgili alanlarla simrli degildir. Pazar
aragtirmalarindan, maliyet muhasebesine kadar biitiin fonksiyonlar: ve tiim bireyleri
igerir. »108

Toplam Kalite Yonetimi; “kaliteyi siirekli ve etkin olarak gergeklestirmek iizere
tiim organizasyonun harekete gegirilmesidir. »109

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili uzmanlarca yapilmis daha bir ¢ok tamm
mevcuttur. Burada birka¢ hususun belirtilmesinde yarar vardir. Toplam Kalite Y&netimi
sadece bir kalite kavram degil bunun ¢ok Otesinde yeni bir yonetim anlayisi, bir
distince ve yasam tarzidir''®. Burnham, Toplam Kalite Yonetimini ilk defa ve her
zaman dogru yapma, miisterilerin doyumu ve siirekli gelisme temeline
dayandirir.

17 Feigenbaum, a.g.e., 5.16

108 K avrakoglu, Kalite Cep Kitabi, s.10

19 Semih Ersun, “Toplam Kalite Yonetimi Nedir Ne degildir Nasi Olugturulur”, Beginci Ergonomi
kongresi, Istanbul, MPM, 1995, 5.702

1% Smer Peker, Toplam Kalite Yonetimi ve TS-ISO 9000 Standartlari, Verimlilik Dergisi, Ozel Say,
1993a, s. 51
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Miisterilerin memnuniyet seviyeleri yiikseltilirken maliyetlerin diigliriilmesi,
tiretim kalitesinin artinlmasi hedeflenir'!!. Bu anlayis, orgiitte herkesin katilimiyla
temel siireglerde asla bitmeyen bir kontrol ve siirekli gelismeyi kapsayan bir faaliyettir.
I¢ ve dis miisterileri tatmin etmek igin herbir bireyin destek, taahhiit ve baghilig,
kiiltiirtin ve liderligin gelistirilmesidir. Kollektif insan gelismesini saglamak {izere ¢ok
sayida uygulamaya aktariimis takim ¢aligmasi, kattm yoluyla isgérenlerin
gelistirilmesidir. Isletmede herkes tarafindan kat’i olarak tegvik edilen ve ﬁygulanan
katilm ve gelistirme siireci igerisinde miisteri ve tedarik¢ilerin entegrasyonu ile siirekli
yeni stratejiler ortaya koyup bunlan gelistirerek uygulanmasini kapsar.112

Giiniimiizde meydana gelen asin rekabet sonucu ortaya ¢ikan ve ¢agdas bir
yonetim anlayis1 olan Toplam Kalite Yonetimi (TQM — Total Quality Management) ilk
bakista uygulamasi zor gibi gériinse de, etkileri ancak uzun vade de gériileceginden
kararli ve sabirli bir yonetim, profesyonelce bir yaklagim neticesinde basartya ulagmak
miimkiindiir. Bagartya ulagsmada buna 6ncelikle {ist yonetimin inanmas1 gerekir ve iist
yonetime biiyiik sorumluluk ve gorevler diismektedir. Bu nedenle ise baslarken
degisime once iist yonetimin felsefesi ve diisiincesinden baglayarak sisteme islerlik
kazandirmak, daha sonra tiim caliganlan tesvik ederek, grup caligmasiyla stirekli
gelismeyi amaglamak ve Toplam Kalite yéntemlerini uygulamak gerekir.

1.3.4.2 Toplam Kalite Yonetiminin ézellikleri

Toplam Kalite Yonetimi baglangigta kalite ve liretim konularma odaklanirken
daha sonralan koklii yapisal degisiklikler gegirerek yeni bir yonetim anlayisi, yeni bir
yonetim felsefesi haline gelmigtir. Bu y6netim anlayisinda hedef, iiretilen mal veya
hizmetin kalite kontroliinii iiretimden sonra yapip liriinli miisteriye sunmak degil,
kaliteyi sistemin tlim siiregleri igerisinde bir biitlin olarak uygulayarak, kaliteyi
tiretebilecek bu sistemlerin tiim caliganlarla birlikte ydnetilmesi gerektifini savunur.
Ayrica, kaliteli mal veya hizmet iiretmek ve bu firetimi gergeklestirecek stireglerde
bagariya ulagmak, verimliligi artirmak, ayrica asinn rekabetin yasandigl giintimiizde
rakiplerle bag edebilmek hatta onlar1 gegmek anlayisi hakimdir. Miisteri beklentilerini

11 3y demir, a.g.m., s. 380
2 Murat Onder, “TKY 'nin Kamu Sektérinde Uygulanmasy”, Ozgegmisler ve Tebligler, Istanbul: 5.
Ulusal Kalite Kongresi, 13-14 Kasim 1996, ss. 912-918
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kargilamaya ozen gostermek, sorun ¢iktiktan sonra diizeltmek yerine, isleri sorun
cikarmayacak sekilde planlayip uygulamak, olaylara ve konulara bilimsel ve objektiflik
icinde yaklasmak, duygusallik yerine akilcilig1 hakim kilmak, grup calismasiyla “Isletme
Korliigii”nii bireylerin agmasmmn kolay olmadigimi bilerek ve her diizeyde grup
caligmalarin etkin gekilde yiiriitlip sorun ¢6zmeyi kurumlastirmak, tedarik¢ilerle “ortak™
gibi caligarak, rekabet giiciinii artiracak girdileri en kaliteli, ekonomik ve hizl1 sekilde
temin etmek, bulunulan durum ya da varilan diizey ne olursa olsun, onu daha ileriye
gbtiirmek, iyilestirmek, gelistirmek yani stirekli gelismeyi saglamaktir.

Bunu saglayacak olan iist yénetimin destegi ve 6nderliginde yogunlasan bir 6rgiit
kiltiirii olusturinak, kalite geligimi tizerinde odaklagan gii¢lii bir lider grubu olusturmak,
egitim ve yetistirme programlarini kurumsallagtirarak, biitiin elemanlar1 daha iyi is
yapabilecek duruma getirmek {lizere egitmek ve bunun igin gerekli ara¢ ve gereci
saglamak, kaliteye iliskin son degerlendirmede miisteri goriigiine bagvurmak, orgiit
icinde i huzurunu saglamak ve korku ortamim ortadan kaldirmak, gerekli iletisim
ortamml. saglamak, vs.

Ozetle Toplam Kalite Yonetiminin orgiitlere saglayacag yararlan, yardimci
olacag hususlar s6yle 6zetlenebilir;

¢ Hatay1 ayiklamak yerine, hatalar1 6nlemek,

e Kendi pazarlarinin ihtiyaglarina daha etkin ve saglikli bigimde yonelebilmek,

e Mal veya hizmet kalitesinin de Otesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite
performansina ulagmak,

e Kalite performansina erisilmesinde gerekli basit yaklagimlar1 kullanabilmek,

o Uretici olmayan faaliyetleri ve hatali {irlin oraminin azaltiimas: igin tiim siiregleri
siirekli incelemek,

e Meydana gelen gelismeleri belirleyerek bunun igin performans kriterleri ortaya
koymak,

e Rakipleri tam ve detayli olarak tamimak suretiyle etkili rekabet stratejileri

olugturmak,
e Problem ¢6zmede ekip ¢aligmasi yaklagimini benimsemek,
¢ Basan i¢in ¢aligan ve miigteri arasinda etkin iletigim yollar1 bulmaktir.
Diger ozellikler:
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Q Miigteri isteklerini en iyi gekilde karsilayan bir yaklagim oldugu kadar
maliyetleri de diigiiren bir yéntemdir.

a Miigteri isteklerinin farklilig1 nedeniyle standart tiretimden ¢oklu liretime gegis.

Q Yonetimin gelistirilmesinde ve bagarisinda en 6nemli ve tayin edici etken
insandir. Rekabet ve kaliteli tiretim, en iyi egitilmis ve érgiitle 6zdeslesmis katilimci, bir
deger meydana getiren ve stirekli isgiiclinii gerektirir.

o Kalite gelistirme yalmz bir birimin isi degil, 6rgiitiin tlim birimlerinin, tiim
elemanlarmnin igidir.

Q “Syfir hatalr diretimi” ilkk defasinda ve her defasinda dogru yap, “hatalarin
¢ctkmadan énlenmesi” yaklagimi esastir.

o Orgiitiin gelecekteki durumu yani vizyonu “uygulanabilir, giivenli, ¢ekici bir
gelecek” olmalidir.

1.3.4.3 Toplam Kalite Yonetiminin amaclar

Tc;plam Kalite Yonetiminde amag, herkesin katilimimin saglanmasi suretiyle
kalitenin devaml iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir. Kalitenin
iyilegtirilmesi ile uzun vadede maliyetlerin azaldi1 ozellikle Japonya’da birgok
isletmede goriilmiistiir. Kalitenin artinlmas1 ile kalitesiz ({iriinlerin, 1skartalarin,
hurdalarin azalmasi saglanabilmekte, bunun sonucunda da maliyetlerin diigiiriilmesi
amaci kendiliinden ortaya ¢ikmaktadir'®®,

Giintimiizde pazar sartlari, degisim ve gelismeler oldukca fazla ve bagdéndiiriicit
bir hizda meydana geldiginden buna paralel olarak rekabet ortami lizla degismektedir.
Is diinyas: i¢in degisim yeni yabanci rakipler, iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasinda yeni
yontemler, miigterilerin yeni talep ve beklentileri demektir. Gelisen teknoloji, yeni
imkanlar ve zorluklan beraberinde getirmektedir. Bilgi isleme ve enformasyon
teknolojilerinin bize sundugu eski ySntemleri daha verimli kullanmanin 6tesinde yeni

teknik ve metotlar olugturmak, elemanlarin teknik becerilerini ve ekip caligmasi

'3 John A.Pearce and Richérd B.Robinson, Formulation, Implementation and Control of Competitive
Strategy, Sixth Edition, Chicago: Irwin Book Team, 1997, s. 394
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yeteneklerini siirekli geligtirmektir.'"* Biitin bu degisim ve gelismeleri basarili
bir sekilde g6giislemek igin Grgiitte bagtan sona kadar yeni uyarlamalar yapmak gerekir.
Ayrnica, Toplam Kalite Yonetiminin piyasamn ihtiyaglarinda yogunlagma, sadece
iiretim ve hizmette degil tiim alanlarda en iyi kalite performansini yakalama, kalite
performans: i¢in basit prosediirler olugturma, israfi ortadan kaldirmak igin stireci siirekli
gbzden gecirme, basar1 6l¢iimiinii gerceklestirme, rekabeti anlama ve rekabetci stratejiyi
gelistirme, etkin bir haberlesme a1 kurmak, asla sona ermeyen bir gelistirme i¢in
cabalama'!® yaninda, kendine 6zgii bazi amaglar1 da kisaca séyle stralanabilir'’®.
1. Verimlik ve etkinligin artirilmasi,
. Yeniden yapilanma ve orgiitsel gelisim,

2

3. Etkin stratejik yonetim,

4. Kalite geligtirme ve miigteri memnuniyeti,
5

. Pazar payi, karlilik ve rekabet gelistirme’dir.

1.3.5.Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi ve temel ilkeleri
Toplam Kalite Y6netimi agagida sayilan tiim ilkelerin benimsenip uygulanmasiyla

bagarth ve kalici olur. Bu o6geler yonetim anlayisi ve felsefesini, organizasyonu,
yontemleri ve sistemleri kapsar. Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda insan fakt6rii her
zaman On plandadir, bilimsellii her faaliyette sart kogar.

TKY’nin temel ilkeleri agagida agiklanmstir ve sekil-4’de gosterilmistir.

1.3.5.1 Grup ¢ahsmasi
Toplam Kalite Yonetiminin temel amaglarindan biri, 6rgiit ¢alisanlarinin tiimiiniin

stirekli gelisme faaliyetlerine kattlimim saglamaktir. Caliganlarin siirekli gelismeye
katilimlari, gruplar halinde organize olduklari zaman etkili olmaktadir. Uygulamalarda,
grup caligmasimin katkisinin aritmetik toplamundan her zaman daha farkhi oldugu

g6zlenmisti 17

!5 John A.Pearce and Richard B.Robinson, Formulation, Implementation and Control of Competitive
Strategy, Sixth Edition, Chicago: Irwin Book Team, 1997, s. 394

114 Gordon R.Sullivan ve Michael V.Harper, Umut Bir Yéntem Olamaz, (gev. Ayse Bilge Dicleli),
Istanbul, Boyner Holding Yay., 1997, ss. 16-17

115 Richard Freedman, Quality Assurance in Training&Education, 2th Edition, London: Kogan Page,
1994, s. 157
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Grup Cahismas:

e erle Misteri Odaklihk
gz:/lf;;li:il: Gellsiriime- Onlemeye Déniik
TOPLAM Yaklasim
YONETIMI

Ol¢tim ve Istatistik Siirekli Gelisme

(Kaizen)

Ust Yonetimin
Liderligi

Sekil — 4 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Iikeleri

Toplam Kalite ortaminda ekip (grup) calismalan, kalite ekipleri ve kendini
yoneten ekipler ile gerceklestirilir. Kalite ekibi iyilestirme ¢aligmalan yapmak igin aym
is sahasindaki iggorenlerin goniilli olarak olugturduklan bir ekiptir. Kalite ekipleri
toplam kalite uygulayan bagarihi sirketlerin ortak uygulamalan arasinda yer almaktadir.
Japonlar kalite ekiplerine kalite kontrol ¢emberleri” demekte, iilkemizde de “kalite
kontrol g¢emberleri”, “sorun ¢6zme ekipleri”, “iyilestirme ekipleri” gibi adlarla
adlandiniimaktadir. Kalite ekipleri, ancak katilimci y6netim ilkesini benimsemis ve
kendilerine salt maliyet azaltma araci olarak bakilmayan organizasyonlarda etkili

olabilir.!!8.

18R idvan Bozkurt, Toplam Kalite Uygulamasma Gegigin Planlanmas, Toplam Kalite Yonetimi-4nahtar,
Ekim 1998, Yil: 10, Say1 118, s. 17
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Kendini yoneten ekipler katilime1 yonetimdeki ekip kavraminin en sonuncusudur.
Bu ekipler basarili ekip galigmalarinin uzantisidir. Kendini y6neten ekipler ortaminda
ekiplere agagidaki konularda karar almalan igin yetki devri yapilir'*®:

e Kalite, maliyet ve programlar hakkindaki kararlar,

e Ekip iiyelerinin degerlendirilmesi,

o Siireg iyilestirme ¢abalari,

o Ekip hedeflerinin belirlenmesi,

e Ekip tiyelerinin egitilmesi.

Ekip c¢aligmalarinin altyapisimn olusturulmas: igin amaca uygun egitim
programlar1 diizenlenmeli ve ekip ¢aligmalarimin prosediirleri belirlenerek tiim
¢aliganlara aktarilmalidir.

Grup ¢aligmalarinin orgiite katkilar: s6yle stralanabilir'?’:

a Kalite, verimlilik ve iletigimde iyilestirmeye neden olur.

a Isgorenlerin ige olan ilgilerinin artirnlmas: ve iglerine sahip olmalarim saglar.

a .Bireyler, gruplar ve gruplararasi ekip ¢alismasim ve yardimlagmay: gelistirir.

o Caligan ve yonetim iligkilerinin ve iletisimin artmas1 sonucu ekip ¢aligmasina
olan bagimlilig artirir.

Q Performans olgiilerinin gelistirilmesine ¢ok sayida insanin dahil olmas: ile
nezaret¢i ve yoneticilerin daha fazla veriye sahip olma imkamm saglar.

O Caliganlarin taninmalari igin bir temel olusturur.

Bunlardan bagka caligma gruplarinin islevleri ile sagladig1 diger katkilar:

» “Isletme Korliigli"nii agmada en etkili yontem grup galismasidir. Sistemdeki
aksakliklan bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlari kolayca bulur.

> Bu tlir cahismalar kigilerin teknik bilgilerini geligtirir, isin daha iyi
anlasiimasina ve konuya biitiinsel bakilmasina yardimci olur.

» Calisanlarin sorun ¢6zme yeteneklerini geligtirir.

» Takim oyunu anlayigim yerlestirir, kisisel iligkileri ve etkilesimi giiglendirir.

» Ekonomik analiz, ¢agdag yonetim ve katilimc1 karar verme anlayigimi getirir.

19 Bozkurt, a.g.m., s. 17
120 Bozkurt, a.g.m., s. 17
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» Kisilerin iglerini seven, bagardiklar1 ile gurur duyan insanlar olmalarina
yardimct olur.

Bu tiir ¢aligmalan insanlarin sik sik toplanmasi, birlikte bir isi yapmalan veya
dostane iliskiler i¢inde bulunmalar1 gibi her igletmede ¢okca rastlanan davramglarla
kanigtirmamak gerekir. Toplam Kalite Yonetiminde grup c¢aligmalarimin ¢ok spesifik
(kendine 6zgii) amaglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan siki bir disiplini vardir.

1.3.5.2 Onlemeye doniik yaklagim

Toplam Kalite Yonetiminin temelinde “hatalar: ayiklamak” yerine “hata
yapmamak” anlayisi hakimdir. Onlemeye doniik yaklagimin genel ifadesi planlamanm
dogru yapilmasi seklinde ozetlenebilir.'?! Miisteri istek ve ihtiyaglarina, zevklerine gore
mal veya hizmet {iretme, ilk defada ve her zaman 6nceden belirlenmis standartlara
uygun olarak iiretmek bu anlayisin gereklerinden biridir.

1.3.5.3 Olgiim ve istatistik

Rekabetin temel kriteri olan kalite, maliyet, termin (luz) igliisiinde {istiinliik
saglamak i¢in Orgiitiin her yonii ile gelismesi gerekir. Gelismede Sl¢limle ortaya cikar.
Ciinkii 6lciilemeyen sey gelistirilemez. Bu nedenle 6l¢iim ve istatistik toplam kalitenin
vazgecilmez parcalarindan birisidir. Istatistigin o6zellikle iizerinde durulmasmin
sebepleri'?: a) Doga olaylarmm tiimiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenlik ancak
istatistikle 6lgiilebilir. b) Hatalarin gogunlugu degiskenlikten kaynaklamr. Istatistik
bilimi teknikleri yardimiyla degiskenligin 6zelliklerini ve hatalarn kaynaginin tesbit
edilmesini saglar. c) Istatistik teknikleri analize yardime: olur, iletisimi kolaylagtirir ve
konuya farkli yénlerden bakanlarin aym yénde bakis agis1 yakalamalarini saglar.

Olgtim ve istatistik yardimiyla 6rgiit ¢aligmalarinda bagariya ulagilmas: hedeflenir.
Asagida Deming Dongiisiinden kisa bahisle bazi teknik ve ydntemler ile istatistiki
kontrol araclarinin isimlerinden bahsedilecektir.

Toplam Kalite Y6netimi uygulamasinda kullamilan kontrol asamasinda en $nemli
ara¢ Shewhart’in ilk defa kullandif1 ve bugilin Deming veya PDCA Déngiisti ad1 verilen

121 Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, $.33
12 K avrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, s. 34
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dongiidiir. (Sekil-5) Déngii (Plan-Do-Check-Action /planla — uygula - kontrol et -
devam et)’den olusur. Orgiit faaliyetlerini iyilestirmek iizere yapilan bir dizi islemden
olusur. P’de Isletmenin plan, politika ve stratejilerine uygun amaglar ve hedefler
belirlenir. D’de plan dogrultusunda yapilmasi gereken seyleri uygulamaya gegilir. C’de
yapilan ¢aligmalarin sonuglari denetlenir. Hedeflerle sonuglar karsilagtinlir. A’da
diizeltilmesi gereken geyler varsa diizeltilir yoksa gereken hedefe varilmugtir. Siirekli
gelismeyi siirdiirmek iizere yeniden P’ye gelerek islemlere devam edilir ve siirekli

gelisme devam ettirilir.

Check Do

Sekil - 5 Deming Dongiisii (PDCA-Shewhart Déngiisii)

Siirekli gelisme siirecinin bir 6rgiitte kalic1 ve stirekli yiikselen bir trend izlemesi
yonetim felsefesinin ve modelinin bu anlayiga uygun olmasina baghdur.

Bunlardan bagka kullanilmakta olan teknik ve yontemlerden bazilar1 da Aksiyon
plam, Benchmarking, Beyin Firtinas1 Yontemi, Vizilti Gruplan Yontemi, (Asagida
aciklanacaktir.) Dizayn Miihendisligi, Kalite Maliyeti, Miisteri Istekleri Analiz,
Miisteri-Uretici Modeli, Miisteri-Uretici Anket Caligmast, Gﬁrﬁsme ve Miilakatlar
Yapilmasi, Gii¢ Alam Analizi, Isleyis Diyagrami, Oylama Yontemi, Nominal Grup
Teknigi ile Radar Teknigidir.

Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarinda kullanilan istatistiki kontrol araglar
olarak (Pareto Analizi, Neden Sonug¢ Diyagramu, Histogramlar, Kontrol Cizelgeleri,
Sireg Akis Diyagramlari, Dagima Diyagramlari, Hareket Cizelgeleri, Kontrol
Tablolar1), Yedi Yeni Ara¢ (Yakinlik Diyagramu, iliski Diyagrami, Matris Diyagramu,
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Agag¢ Diyagrami, Ok Diyagrami, Proses Karar Program Tablosu, Matris Veri Analiz
Diyagrami) ad1 verilen istatistiksel araglardir.

1.3.5.4 Siirekli geliyjme (KAIZEN)
Giiniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite y6netiminin temeli

“Siirekli Gelisme”ye dayaldir. Onciisi Masaaki Imai’dir. KAIZEN degerler
sistemi herseyin, her diizeyde, her zaman sonsuza dek iyilestirilmesidir. En alt
diizeydeki prosesten, tiim girketi igine alan Hedeflerle Yonetim sistemine kadar biitiin
ileriye déniik planlama ve uygulama ¢aligmalar1 bu anlayisa gére diizenlenmigtir. Hedef
belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi —o seviye ne olursa olsun- stirekli ve hizli bir
tempoda gelistirmektir. Siirekli gelismeyi gergeklestirmeden 6nde bulunan rakipleri.
yakalamak ve onlar1 gegmek imkansizdur.'?

Japonlar bu siirekli gelisme siirecini KAIZEN olarak tanimlarlar. Bu felsefenin
ardinda isletmenin tiim faaliyetlerinin siirekli olarak gelistirilmesi vardir. KAIZEN,
mﬁkemr;leliyete giden sonsuz bir yolculuktur. Hedef hem siireclerin hem de insanlarm
iyilestirilmesine ve geligtirilmesine yoneliktir. Siire¢ alanlan; personel, is yonetimi,
sistemler, malzeme, siire, tesisler, arag-gere¢, makinalar, yerlestirme diizeni, iiretim
diizeyleri, stoklar, diigiince tarzidir. Siireg 6geleri, insan, makine, maizeme, metod ve
dlglimdiir. Bu Ogeler yapilan is ne olursa olsun her siire¢te mevcuttur. Bunlarn
sorgulanmas: gerekir. Sorgulama Bes "N” ve Bir “K” ile yapilmaktadir. Bes "N " ve Bir
“K”min kullanmilmas: ¢aliganlarin siirecler iizerinde yogunlagmalarini ve sorgulamalarim
saglar. Beg “N”; Ne, Nerede, Ne Zaman, Ni¢in ve Nasil’dir. Bir “K”; Kim’dir.

Ne; Ne yapiliyor, Ne yapmal1?

Nerede; Nerede yapiliyor, Nerede yapilmal1?

Ne Zaman; Ne zaman yapiliyor, Ne zaman yapiimal1?

Ni¢in; Nigin yapiliyor, Ni¢in o sekilde yapiliyor?

Nasii; Nasil yapiliyor, Nasil yapilmaktadir?

Kim; Kim yapiyor, Kim yapmal1?

KAIZEN’de, ulasilan kalite diizeyinin siirekli olarak Sl¢iilmesi, degerlendirilmesi
ve gereken her durumda degigikliklerin yapilmasi yatar. Bunun ig¢in olugturulmus

123 K avrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, s.33
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sistematik bir siire¢ ve bu siirecin siirekli olarak gelistirilmesi vardir. Kalite, arayiginda
hata tespit ve hata 6nleme felsefelerinden sonra gelen ve daha yliksek bir kalite
bilincini yansitan siirekli geligtirme yaklagimidir. KAIZEN’e gore, orgiit su anda ne
kadar iyi igler yapiyor olursa olsun daha iyisini yapabilir anlayis1 6n plandadir.

Sistemin yiirtimesinde biitlin yénetim kademelerine biiyiik gérevler diigmektedir.
Basta iist yonetim olmak iizere orta ve alt kademe yoneticileri ayrica ¢aliganlarda cesitli
gorevleri, | rolleri {istlenmek durumundadirlar. Ust kademe yonetim grubunun rolii,
Stirekli gelismeyi (KAIZEN) temel bir strateji olarak ortaya konmasim saglamak, bu
stratejiyi kurulusun her birimince anlagilip kabul edilmesini saglamak, gerekli
kaynaklar1 tahsis etmektir. Orta kademe yénetim grubunun rolii; ist kademe yonetimce
belirlenen politikalarin uygulanmasi, i§ standartlarimin belirlenip uygulanmasi ve
iyilestirilmesi, tiim ¢aliganlarn KAIZEN diisiince ve uygulamasim tam olarak
benimsemelerini, sorun ¢6zme ve iyilestirme tekniklerini etkili olarak kuilanmalarim
saglama_ya y6nelik egitim almalarini saglamaktir. Alt kademe yonetim grubunun roli,
kendi islevsel birimlerinde KAIZEN yaklasimimn uygulanmasi, yaklagimi uygulamaya
yo6nelik plan ve programlar hazirlanmas, iletigimin iyilestirilmesi, ¢aliganlarin moralinin
en yiiksek diizeyde tutulmasi, takim g¢aligmalarinda Onciiliik ve rehberlik gorevi
yapilmasi, iyilestirme onerilerinde bulunmasi ve ¢aliganlarinda iyilestirme Onerilerinde
bulunmasim1 saglayacak ortamin olusturulmasidir. Calisma gruplarimin  yani
isgorenlerin rolii ise; KAIZEN faaliyetlerine takim caligmalarinda yer alarak katilmak,
iyilestirmeye yonelik Onerilerde bulunmak ve iyilestirme ¢aligmalarinda bulunmak,
birimleraras1 egitim faaliyetine katilarak is beceri ve yeteneklerini en {st diizeye
¢ikarmaktir.

Siirekli gelismenin saglanmasi amaciyla giiniimiizde uygulanan bazi teknikler
gelistirilmigtir. Bu teknikler; Sire¢ Yonetimi (siireglerin tamimianmasi, O6lgiilmesi,
kontrol edilebilir ve rekabet edilebilmesi ile ilgilidir.), Siire¢lerin Yeniden Diizenlenmesi
(stireglerde katma deger meydana getirmeyen aktivitelerin atilmast ve deger katanlarin
basitlegtirilerek siirekli geligmenin saglanmasi ile ilgilidir.) gibi.
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1.3.5.5 Ust yonetimin liderligi ve sorumlulugu

Toplam Kalite Yonetiminin 6rgiit i¢inde yayginlagtirilmasina iist yénetim liderlik
etmelidir. Bunun i¢in atilacak adimlarda degisimi saglayacak her tiirlii girisimde iist
yonetim istekli, samimi ve destek iginde olmalidir. Orgiit plan ve stratejilerinin yerine
getirilmesi sirasinda {ist yonetim belirgin bir gekilde siirece katilmali, bunlarla
biitiinlesmeli, iggorenlerin duygularini1 ihmal etmeden kalite tutum ve davramiglarim en
alt kademe ¢aliganlarina ulagtirarak Srgiitiin her tiirlii faaliyetlerini desteklemelidir.

Kalite stratejisinin bagaris1 mutlak olarak st ydnetimin destegine, samimiyetine
ve siirekli iyilestirme egilimine baglidir. Temel bir strateji olarak bu destek ile dinamik
stratejilerin olugturdugu diger bilesenlerin de ihmal edilmemesi bir zorunluluktur. Bu
dinamik stratejiler, sikhikla k6klii davramgsal degisiklikler demektir. Fakat daha da
onemlisi Toplam Kalite Yo6netimi, goriislerde kabul edilen mantiksal sonuglarda
degisimler gerektirir.'?*

Giiniimiiz sartlarinda kaliteye ytnelme siirecinde klasik yoneticilik usulleri ile
basarili olmanin zorlugu Toplam Kalite Yonetimi i¢in yeni bir yoneticilik tarzi
getirmigtir. Her isletme igin zorunlu bir hedef haline gelen miisteri tatmini, mutlu bir
calisma ortam1 ve kaliteye dayal isletme kiiltiirti, yoneticinin sorumluluk alammn yeni
simrlarim belirlemektedir.'*

Yonetimin bagariya ulagmasi amaciyla {ist yonetimin agagida belirtilen faaliyetleri
gergeklestirmek durumundadirlar'?,

o Orgiitiin temel kalite konularim belirleyerek, bir kalite gelistirme takiminin veya
problem ¢dzme grubunun lideri veya tiyesi olarak bu konularin arastirilmasina kisisel
olarak katiimak,

e Bir Toplam Kalite komitesinin veya kalite kurulunun olusturulmasina katkida
bulunmak,

e Toplam Kalite Yonetimi konularinda uygun egitim ve 6grenim gérmek ve bu
egitimi tamamladiktan sonra 6rgiitiin diger liyelerinin egitimine katkida bulunmak,

124 yames Graham, “Quality of Working Life and Total Quality Management, International Journal of
Manpower, Vol. 13, No.1, 1992, s. 43

125 Fulya Savran, “Liderlik Arayisinda Yeni Gelismeler ve Yoneticilerin Liderlik Olgusuna Bakiglan”,
Management Clup Work, Marmara Universitesi, Kasim 1990, s. 7

126 Ergun, Ulkil, Toplam Kalite Y®netiminin Benimsenmesinde Ust Yonetimin Rolii, Digtinceler-Ege
Univ.letisim Fak.Der., Y1l:10, Say1: 9, S.231
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e Kalite planlamasi, denetleme ve gelistirme toplantilarina katilmak,
e Kalite gelistirme uygulamalarinin durumu ile ilgili diizenli denetim ve
incelemeleri tegvik etmek,

e Miisteri sikayetleri ile ilgilenmek, miisteri ve tedarikgileri ziyaret etmek,

e Miisteri seminer ve panellerine liderlik etmek,

o [sletmenin tiim alan ve fonksiyonlarini diizenli olarak ziyaret ederek kalite
gelisimi ile ilgili konular: tartigmak, '

e Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili konularda iletisimde bulunmak.

Goriildiigii gibi tist yoneticilerin liderligiyle gergeklestirilecek bu faaliyetler; orgiit
icindeki tiim ¢alisanlara bu felsefeyi benimsetmeye ve orgiite olan baghlik duygularim
artirmaya y6neliktir. Toplam kalite yonetimini bulunduklan &rgiit i¢inde uygulayacak
yoneticiler kalite politikalariyla ilgili olarak plan ve stratejilerini belirleyip bu ¢ergevede
uygulanacak faaliyetlere aktif olarak katilmalidir. Yonetim igin gerekli ara¢ ve yonetici
davramsglan ile desteklemenin 6nemli oldugu y6netim anlayisinda, lst yonetim liderlik
roliinii iistlenerek, tiim ¢aliganlaria birlikte stirekli gelistirme yollarin1 aramahdir.

1.3.5.6 Miisteri odakhlik

Toplam Kalite Yénetimi orgiitiin dikkatini miisterinin ihtiyaglanm kargilama ve
bunun &nemi iizerine yogunlastirir. Ciinkii mal veya hizmetin kalitesini en son noktada
miisteri degerlendirir. Genel anlamda miigteri alici durumunda olandir. Giiniimiizde
rekabetin artmasi Orgiitleri miigteri tizerinde odaklanmasim gerekli kilmgtir. Daha iyi
rekabet sartlan elde edebilmek, daha kaliteli mal iiretmek, miigteri talebini artirmak,
yeni mal veya hizmet imkanlan ortaya koyarak onlara ulagsmada orgiitleri ve
yoneticilerini yeni yol ve y6ntemler bulma durumunda birakmigtir. Uzun dénemde
orgiitiin amaglarina ulagmasi miigterilerde olusturulacak giivene baghdr.

Ayrnica su hususunda belirtilmesi gerekir. Miisteri giiniimiizde sadece 6rgiitiin mal
veya hizmet sundugu veya bunu talep eden, satin alan kisi veya diger kuruluslar degildir.
Bunun yaninda bir de i¢ miisteri vardir. Orgiit igindeki her bir caligan hem diger
¢alisanlarin miigterisi hem de diger ¢alisanlara mal ve hizmet saglayan kisilerdir.
Miisteri neye gore satin alir? I¢ miigteri ve i¢ miigteri memnuniyeti ilgili bilgiler agagida
agiklanmgtir.



Miigteri neye gore satin alw? Miisteri, se¢imini ona kazandinlacak degere gore
yapar. Miigteri goziinde deger agagidaki basit formiille 6zetlenebilir:
Deger=(Uriin Kalitesi+Servis Kalitesi)/(Alhm Fiyati+Omiir Maliyeti)'?’

6 Ana Olaylar
Bizim Olaylarimiz:
Rakiplerin Olaylari:
Pazar Ortami:
1992 1994 1996 1998 2000

3 Dedger Cizelgesi
et
=11

2 Fiyat Profili

4 Kaylleazang 1 Kalite Profili

7 Kim/ Ne

Masteri
Neden?

Sekil — 6 Miisteri Deger Analizi — 7 Arag:lzs

Yani miigteri toplam maliyete ve g6ziiken toplam kaliteye bakmaktadir. Kalitenin
parasal olmayan tiim unsurlar1 da igerdii unutulmamalidir. Miisteri tirline, hizmete ve
de imaja para vermektedir. Kalite, Fiyat ve Verilen Deger birbirlerine bagimlidirlar.
Miisteri deger analizi Sekil 6’da gériildiigt gibidir.

Sirketin Kalite Profili: Misterilerin algiladig1 gekliyle her bir kalite unsuru igin
gorece agirlik ve performans sonuglan rakiplerle karsilagtirilir.

Sirketin Fiyat Profili: Burada ayrica hem tahmini ve hem de gergek goreceli fiyat
verilmelidir.

Miisteri Deger Haritalart (Cizelgesi): Burada Onemli rakiplerin fiyat/kalite
degerleri her bir Pazar i¢in verilmelidir. (Sekil 7)

127 Netas.com.tr/Netas/TK Y/iligkiler _t.htm, “Toplam Kalite Y&netimi-Miigteri, Tedarikgi ve Caliganlar ile
Iliskiler” Internet, 1999 s.2
128 Netas., iliskiler, a.g.m., s.2
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Kazamlan/Kaybedilen Siparis Analizleri: Rakiplerle her karst karsiya
gelinildigindeki en son sati faaliyetleri ile kayip ve kazanglarin nedenleri gésterilir.

Yiiksek Fiyat Dahé Kétl Deger
| Yeterli
Fiyat Endeksi 1.0 > Deger
Daha lyi
Deger
Diisiik Fiyat
Diisiik 1.0 Yiiksek
Pazarmm Algiladigy Kalite Oram

Sekil-7 Miisteri Deger Cizelgesi

e) Kwaslama Semasi: Miisteriye sunulan degerlerin elemanter bazda rakiplere
gore gosterimidir.

f) Onemli Olaylar Cizelgesi: Rekabet edebilirligi iyilestirmek icin yapilacak her
bir faaliyetin miisteriye sunulan degere etkisini rakiplere gore siirekli izlemek igin

g) Kim/Ne Matrisi: Temel kalite dgelerini siireglere baglar ve kimin siireg sahibi
oldugunu belirtir.

I¢ miisteri ve i¢ miisteri memnuniyeti: Genel anlamda, i¢ miisteri memnuniyeti dig
miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in firma icgindeki siireglerde birbirine
iirin/hizmet veren fonksiyonlar arasindaki iligkilerin sorunsuz yiiriitilmesidir.'?
Sekil-8’de dis tedarikgiler, firma ve dis miisteriler arasindaki iligki g6sterilmektedir.

12 Netas.com.tr./netas/TK'Y/icmusm_t.htm, “Toplam Kalite Yonetimi-i¢ Milgteri Memnuniyeti® Internet,
1999, ss.1-3
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Disg Musteriler

Dig Tedarikgiler

I.T.: IC TEDARIKCI
LM.: iIc MUSTERI
S.: SUREC
Sekil-8 D1 Tedarikei, Firma, Dig Miisteri”’0

Di1s tedarikgiler firmaya mal veya hizmet sunanlar, dig miigteriler de firmadan mal
veya hizmet alanlardir. Buna benzer olarak orgiit i¢indeki siireglerde de i¢ tedarikgiler
ve i¢ milsteriler bulunmaktadir. Orgiit i¢indeki tiim siireglerin akisinda mal veya hizmet
veren fonksiyonlarin (i¢ tedarik¢iler), mal veya hizmeti alan fonksiyonlarla (i¢
miigteriler) olan iligkilerindeki problemlerin giderilmesi, siireglerin stirekli iyilesmesini,
gereksiz iglerin azaltilmasim saglayarak, verimliligi ve orgiitiin karlilifin1 artirir.

Sekil-9 Miisteri, I¢ Miisteri, i¢ Tedarikei Iligkisi'*!

Sekil-9’da da firmaya gelen bir miigteri talebinin kargilanmasi i¢in firma igindeki
bir siirecin akisinda fonksiyonlarin birbirleriyle olan i¢ miigteri-i¢ tedarik¢i iligkileri
gortlmektedir.

130 Netas.,icmusm., s. 1
1 Netas.,icmusm., s. 1
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Miisteriden gelen bir talep pazarlama bolimil aracilify ile tretim ve sevkiyat
boliimiine iletilir. Burada pazarlama, iiretim ve sevkiyat boliimiiniin i¢ tedarikgisidir,
{iretim ve sevkiyatta pazarlamamn i¢ miisterisidir. Benzer sekilde bir sonraki agsamada
dis miisteri talebinin kargilanmasi i¢in bu kez iretim ve sevkiyat boliimii montaj
bolimiinin i¢ tedarikgisi durumuna gelmisgtir.

I¢ miisteri memnuniyeti birbiriyle iligki i¢inde olan boliimlerin karsilikh olarak
kalite, zamanlama, giivenilirlik, isbirligi ile a¢ik bir iletisim i¢inde bulunmasi ile
miimktindiir.

1.3.5.7 Tedarikgilerle igbirligi

Orgiitlerin deger olusturma zinciri tedarikgilerle baglar. Mal veya hizmetin kalite
ve maliyetleri tedarikgilere de baglidir. Orgiitlerde mal veya hizmet tiretmek amaciyla
yapilan iglemlerin parasal olarak en biiylik agirlikli kismin genellikle hammade, yar
mamul vs. temin etmek maksadiyla tedarikg¢ilerle isbirligini gerektirdiginden stratejik
Gneme sah1pt1r Onlarin yetenekleri, siirekli gelisme cabalarimizin basarili olmasinda
anahtar unsurlardandir. Tedarikgilerle giivene dayali, uzun dénemli ¢aliyma ve ¢abalar,
onlarla ortak gibi ¢alisarak, rekabet giiciinii artiracak girdileri en kaliteli, ekonomik ve
izl sekilde tespit ve temin etmek, Toplam Kalite Yonetiminin bagariya ulasmasinda en

Onemli 6gelerden birisini tegkil eder.

1.3.5.8 Cahsanlarin gelistirilmesi ve egitim

Calisanlarin gelistirilmesi i¢in 6ncelikle orgiit i¢inde degisimin gerekliligine
inanilmas1 gerekir. Ayrica iist yonetimin liderliginde, miisterilere hizmetin en 6nemli
gbrev oldugunun kabul edilmesi, insan kaynaklarina 6nem verilmesi, yetkilerin miimkiin
oldugu kadar igi yapanlara devredilmesi, sigrama ile stirekli geligmenin birlikte
yiiriitiilmesi, biitiinlesik yonetime gegilmesi (isi pargalara bolen sorumlulugu parcalarla
sinirlayan dar ¢ergeveli organizasyondan uzaklagilarak deger meydana getiren birimlerin
orgiitlenmesine gecilmesi), grup caligmalarindan yararlanilmasi ve tiim bunlarin
gergeklesebilmesi ¢aliganlarin geligtirilmesi gerektigini ortaya koyar. Bu nedenle
cahisanlarin egitilmesi, egitimin bir yatinm olarak goriilmesi'®* bagarimin genel

132 tusiad.org/turkish/rapor/siad2kalite/html/sec3.html/inzernet, 2001, s.4
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anahtaridir. Calisanlardan Toplam Kalite YOnetimine katki, caliganlara yetki
delegasyonu yani hiyerarsinin azaltilmasi, Gneri sistemleri ile grup calismalarinda
basarinin ddiillendirilmesi “agikkapi” politikasi ve seffaf yonetim ile doniigtimlii is (job
rolation), is zenginlestirme ve esas igin yamnda fahri olarak bagka gorevlerin
tistlenilmesi ile galisanlarin geligimi saglanir'®3,

Clinkii orgiit calisanlanmin potansiyelleri orgiitiin  rekabet giicilinii belirler.
Caliganlara verilecek giiven ve onlara sajlanacak yetkiler bu potansiyellerin ortaya
cikmasim destekler. Siirekli gelisme amaci ile galiganlarin bu stirece katilimlarimn
saglanabilmesi, onlara saglanacak iyi egitim imkanlar1 ile daha ¢ok 6renmeye ve
kendilerini gelistirmeye yonelik tiim Afaaliyetler efitim vs. ortaya konarak, 6rgiitiin
bagartya ulasmasinda 6nemli rol oynar.

1.3.6 Toplam Kalite Yonetimini bagariya ulagtiran etmenler

Toplam Kalite Yo6netimi anlayis1 orglit igin biiyiik ol¢lide degisimi ifade ettigi
yukanda belirtilmisti. Degigim siirecini bigimlendirmede etkili olan, degisim siirecine
damgasim vuran ve bu siireci bicimlendirmede etkili olan bir takim unsurlar, faaliyetler
vardir. Bunlar degisimin gerekliligi, vizyon (6rgiitiin degisimle nereye gidecegi), basari,
ruh, yapilar, kapasiteler, sistemlerdir. Bu unsurlar hedeflerin tespit edilmesinde merkezi
rol oynarlar, 6rgiitti harekete gegirirler. Mevecut durum karsisindaki alternatiflerin ortaya
konulmasi, 6rgiit sahip oldugu imkanlar ile orgiitiin kars: kargtya kaldig: tehditlerin agik
hale getirilmesi, birlik duygusundan hareketle, gelecege yonelik olarak calisanlarda
inan¢ olugtururlar ve ¢alisanlar1 motive ederek ortak bir gayeye ulagmada Gnemli rol
oynarlar.

Toplam Kalite Y6netimi anlayisimin sayilan bu faaliyetler neticesinde 6rgiit i¢inde
uygulanmastyla 6rgiitli bagartya gotiirmek i¢in bir takim kogullarin yerine getirilmesine
gerek vardir. Cilinkii bu anlayis1 benimseyen ve orgiite uygulayan yonetimin bagariya
ulagmas1 hayati 5nem tagir. Orgiitii basariya ulastiracak bu etmenler *4;

1. Isletmede gorevli herkes kalite amaglarim kavramis olmalidirlar.

13 tusiad.org., agm., 5.6

B34Stk Gozlis, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi Ders Notlar, ITU, Isletme Fak., Istanbul
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2. Tim ¢aliganlarin orgiitsel hedeflere baglilig: saglanmali ve bu yénde koordine
edilmelidir.

3. Kalite kontroliinde gérevli kisilere sorumluluklar, yetki ile birlikte verilmeli,
kademe sayilan azaltilarak yalin organizasyon prensipleri benimsenmelidir.

4. Yoneticiler, hizmet siirecinin daha etkili ve tutarli hale getirilmesi i¢in gereken
6nemi vermelidir.

5. Ne kadar mitkkemmel olursa olsun hizmet, iiretim ve kalite sisteminin daima
iyilestirilecegi gercegi goz oniinde bulundurulmahdir.

6. Miisteri beklentilerini ve doyumunu degerlendiren geri besleme (Feedback)
programlari olugturulmalidir. Ciinkii tiiketicilerin tirlin hakkindaki diistincelerinin etkin
bir geri besleme mekanizmasi ile yoneticilere iletilmesi ve gerekli degisiklik kararlarinin
stratli bir sekilde alinmasi, miisteride azami memnuniyeti saflayacak dolayisiyla
bundan orgiit kazangli ¢ikacaktir.

Bunlardan bagka su etmenleri de saymak gerekir. a) Orgiitiin ana hedefi miigteri
tatmini olmalidir. Nihai miisteriler yaninda faaliyet zinciri icerisindeki miisterilerle yani
orgiit ici satic1 ve alic1 halkalarinda da tam miigteri tatmini saglanmalidir. b) Toplam
Kalite Yo6netiminin bagarisi i¢in en Onemli konularindan biri olan egitimin her
kademede uygulanmasidir. Egitim y6netimin programina uyumlu olmali, yoneticiler
yeni liderlige uyum icin egitilmelidirler. ¢) Bagarii Orgiit organizasyonunun temel
taglarini, ortak hedef ve sorumluluklara sahip, koordinasyonu saglayacak boliimleraras:
yetkililerden olusan ekipler teskil ettirilmelidir. d) Iletisimin rahatlikla saglanabilmesi
icin herkese acik bir iletigim ve bilgi sisteminin kurulmasi gerekir. €) Bir lirlinden
beklenen 6zellikler spesifik, kapsamli, kolay anlasilir ve &l¢iilebilir nitelikte olmalidur.

Toplam Kalite Y6netimi anlayisinin bagariya ulagsmas: bunun dogru anlagilmasina
ve uygulamalanin tutarli olmasina baghdwr. Kalite problemlerini daha meydana
gelmeden 6nce teshis etme ve dnlem alma politikasimin benimsenmesi ¢ok 6nemlidir.
Yiiksek kalitenin yonetici-galigan arasinda giiven ve amag¢  Dbirligi ile
gerceklestirilebilecegi asla unutulmamalidir. Ciinkii miigterilere sunulacak kaliteli
hizmet anlayis1 bagan i¢in 6nemli bir faktordiir. Burada ¢aliganlar dnce kendilerini
miigteri yerine koyup nasil davranilmasi gerektigini beklerse ona gore hareket etmesini
gerektirir. Bu nedenle sorumluluk iistlenerek ve kendilerini stirekli gelistirerek, calisma
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arkadaglariyla sahip olunan bilgi ve becerilerini paylagip yardimlasarak, miigteri istek
ve ihtiyaclarim1 karsilamak tizere etkin iletisim kurup stirekli gayret icinde olmasi
gerekir.

Yo6ntem bu yonde uygulandifinda 6rgiitiin giderek biiylimesine, gelismesine neden
olur. Béylece orgiitler genel ekonomi i¢inde denge ve diizenliliklerini kaybetmeden
faaliyetlerini siirdiiriirler, hem kendileri kazanip giiclenirler hem de iilkenin ekonomik

gelismesine 6nemli katkilar saglarlar.

1.4 Orgiitlerin Toplam Kalite Yénetimine Gegiy Nedenleri

Yapilan uygulamalar ve galismalar sonucu ortaya ¢ikan ve degisime neden olan
bu yeni yOnetim anlayigimn ortaya ¢ikis nedenleri, bagta bugiin iginde bulunulan
durumdur (globallesme, agir1 rekabet, stirekli gelismeler ve izl degisim vs.). Orgiitler
icin hayati 6nem tagtyan belirsizlikler, degisim isteyen ¢ikar sahipleri (6rgiit sahipleri,
caliganlar ve hizmet bekleyen miisteriler), orgiitin ve yOnetimin ulagmak istedigi
hedefler ve bunlara bagl olarak yapilmasi gereken hatta zorunlu olan iyilestirme arzusu
oldugu ortaya gikmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisi Orgiitlerin isleyislerinin kompleks ve biiyiik
olmalar1 nedeniyle en {ist kademeden en alttaki galigamna kadar o6rgiit igin birlikte
qahsmayl gerekli kilar. Ciinkii orgiit icinde meydana gelebilecek her tiirlii sorun birlikte
calismayla daha kolay ¢6ziime kavusturulur. Bu nedenle ydnetimce sorunun temelinden
kavranmast, ¢6ziim yolu onerilmesi, ¢6ziim i¢in egitim seferberliginin siirekli giindemde
tutulmasi, gelismek i¢in stirekli degisimin geregini yerine getirmek bir zorunluluktur.
Yapilan degisimlerin Slgiilmesi, yol géstermesi, orgiitli siirekli iyilestirmesi nedeniyle
gelisimi saglamas birer nedendir. Siirekli iyilestirmeler Grgiitii hedefe dogru yéneltir.

Glintimiizde insan kaynaklarmin Onemi iyice ortaya ¢iktigindan, yaklagimin
temelinde olan insana ayn bir 6nem verilmektedir. Gelecege emin adimlarla yiiriimek
isteyen Orgiitler bunu g6z ardi etmeyerek insan kaynagina gereken 6nemi verecek,
Orgiitlerine anlayis1 yerlestirecektirler. Bu yiizden felsefesinde, sorunlar1 ¢éziicii bir
yapisallikla insana yonelik yaklagimi vardir.
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1.4.1 Toplam Kalite Yonetiminin yararlan
Toplam Kalite Yonetiminin uygulamaya konulmasiyla oOrgiite saglayacag:
yararlar1 maddeler halinde s6yle siralanabilir:

1. Uretilen mal veya hizmetin pazarlanabilirligini gelistirmek ve rekabet giiciinii
arturmak, >

2. Orgiitlerde israfla sonuglanan ve ise yaramayan faaliyetlerin 6niine gecerek
kaynaklarin etkin, verimli ve rasyonel kullanimim gelistirip optimize ederek maliyetleri
ve 6zellikle denetim maliyetlerini azaltmak,

3. Profesyonellik ve miikemmellik olarak karakterize edilen islem yonetimi i¢in
katilim girisimini agik¢a gOsterecek bilgi-iletisim kanallanmin ve i giiciiniin
motivasyonunu saglamak'*,

4, Is kurallanmn ve prosediirlerin “kalite” kavrami gergevesinde tanimlanmasim
gereklilik olarak kabul eder,

5. Isgbrenlere yeni yetenekler kazandirarak igin her alaninda kaliteyi tesvik edip
tim 6rgfiﬁin miisteriye odaklanmasim saglar.

6. Kalite ve miigteri tatminine 6nem vererek yeni miisterilerin kazanilmasina
imkan saglar ve orgiite daha etkili rekabet edebilme kabiliyeti kazandirir.'’

1.4.2 Toplam Kalite Yonetim felsefesinin drgiit icinde olugturulmasi

Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi; kaliteye ulagmak i¢in orgiitiin tamaminin
iiretim sirecine katimasidir. Orgiitin tim unsurlan kalite ile iliskili oldugu
varsayildigindan begeri ve fiziki unsurlarin tamamimn, sorumlu tutulmas: gerekir. Tabii
ki asil sorumluluk basta iist yonetimdir. Bu amag¢ dogrultusunda tiim 6rgiit uyum iginde
olacak sekilde yapilandirlir.

Toplam Kalite Yonetimi, orgiit kiiltiiriiniin yapilandirilmasiyla baslar, kalite
politikalarimin belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in 6rgiitlenme ve gérevlendirme seklinde

devam eder. Orgiitiin amacina uygun calisma ortami olusturulmak tizere, yonetsel

135 Sarah Cool, Customer Care: Implementing Total Quality in Today's Service-Driven Organizations,
London; Kogan Page, 1994, s. 69;

1 Thomas H.Bery, Managing The Total Quality Transformation, New York, McGraw-Hill, Inc, 1971, s.
112

137 Tony Morden, Business, Strategy and Planning: Text and Cases, St. Lois, McGraw-Hill Book Com.,
1993,5.184
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politikalar ve stratejiler, ¢aligma ilkeleri, tutum ve davranuslar, roller, deger ve normlar,
semboller, gelenekler ve ahigkanliklardan olugan sistem oturtularak, Toplam Kalite
Yonetimine uygun orgiit kiiltiri olugturulur. Orgiit {iyelerinin her birinin uyum
gOstermesinin beklendigi bu unsurlar 6rgiit kiiltiirti unsurlaridir.

Orgiit kiiltiiriniin olusumu 6rgiitin amag ve ihtiyaglarindan biiylk odlgiide
etkilenir. Dolayisiyla her 6rgiit kiiltliriiniin 6zellikleri birbirinden farklidir. Bu farklilik
oOrgiitlin faaliyetleri ve bagta tist yénetim olmak {izere ¢alisanlarindan kaynaklanr. Kalite
yonetiminde bagar1 saglamak igin egitim ve yetigtirmeye bilyilk Snem verilmesi gerekir
ve gerektifinde disardan damgmanlardan yardim saglanir. Orgiitte kalite yonetimi
sistemi oturtulurken sorumluluk alanlar, yetki simrlari, caligmalar1 en iyi sekilde
yapabilecek derecede bagimsiz davranabilme imkanlar saglanmas: gerekir. Ayrica her
kademede ¢aligma gruplarn olusturup, istatistiksel yontemler kullanarak ¢aligmalarin
siirdiiriilmesi gerekir. Miisterilerin istek ve ihtiyaglari aragtirilip, elde edilen bilgiler
dogrultusunda &rgiitiin yapi, politika, yonetim, tasarim temelleri olugturulur.

1.4.2.1 Toplam Kalite politikalarinin ortaya konmasi

Orgiit icinde olugturulan kalite politikalari, {ist yonetimin kaliteye resmi bakig
agisidir. Kalite politikalar1 {ist yonetimin sorumlulugunda olup, bu politikalarin
uygulanmasinda giicliik ve problemlerle karsilagilmamasi i¢in herkes tarafindan agik ve
anlagilir olmalidir. Kalite politikalarin olusturulmasinda temel alinacak noktalar,
oOrglitiin amaclarina uygun, ¢aliganlarla birlikte miisterilerin istek ve beklentilerine cevap
verecek nitelikte olmahdur.

Kalite uygulayicilarimin iglerini stirekli gelisme siirecinde tutabilmelerini
saglayacak bir takim oneriler -Kalitenin 10 Emri- ileri siiriilmektedir'*®. Bunlar:
- Once deney yapip test edilmelidir,
- Veri tabam olugturulmalidir,
- Veri tabaninda kullanmak iizere bilgi toplanmalidir,
- Toplanan bilgilerin kullamlabilmesi i¢in bilgilerin analizi yapilmalidir.

138 Richard Blano, “The 10 Commandments of Quality”, Quality Progress, V.27, No:1, January 1994, ss.
41-42
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- Istatistik kullamlmali, ¢linkii istatistik farkliliklann dilidir, istatistik kullamlmadan
siire¢ anlasilmaz,
Prosediirler standartlagtiriimalidur,

Sonug denetlenmelidir,

Tedarikg¢ilerle iletigim kurulmalidir,

Kalite i¢in plan yapilmaldur,

Kalite egitimi verilmelidir. Ciinkii kalite tekniklerinin ilk adimu egitimdir. Egitim

programinin Orgiitteki herkesin kaliteden fayda saglayacagim ortaya koymas: gerekir.
Egitim programinin icerdigi konular sunlar olmalidir*®®;

- Kalitenin ne oldugu, ni¢in uygulanmak istendigi ve orgiit iginde nasil tanimlandigi,

- Toplam Kalite Yonetiminin geleneksel sistemden farkl1 yonleri,

- Yeni anlayisin neden herkesin katilimini ve desteginin gerektirdigi,

- Tiim hiyerarsi kademelerinin gérevleri,

- Bilginin segme, toplama, sistematik hale getirilme ve kullanilma teknikleri,
- Problem ¢oziimiiyle ilgili basit yaklagimlar,

- Tasarim,

- Istatistiksel siire¢ kontrol,

Toplam Kalite Yonetimi programimin nasil daha da ilerletilebilecegi,

Geligmelerin ve diizeltici eylemlerin kaydedilmesi.
Bu programin yapimas:i ileri ki yillarda meydana gelebilecek hatalann

tekrarlanmamasin: saglar.

1.4.2.2 Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetimine gecis asamalar:
Toplam Kalite Yonetiminin rgiitlerde uygulanmasinda ki agamalar s6yledir.
1. Asama: Orgiitin iginde bulundugu durumun analiz edilesi: Bunun igin
genellikle puanlama sistemi kullamilir. Bu agama problemin belirlenmesi, problemin

analizi, ¢6ziim Onerisi, ¢6ziim Onerisinin uygulamaya konulmasi ve problemin ¢dziimii

139 Jan Webb, Quest for Quality, London: The Industrial Society, 1991, ss. 62-63
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gibi bes adiml: stireci icerir'*’. Yonetim degisim icin kararh olmalidir ve bu agamada
yapmasi gerekenler'*':
e Organizasyonun durumu analiz edilerek degisim sonrasinda elde edilecek
kazanglar1 gérmek,
e Okuma, konferans ve seminere katilmak suretiyle yeni y6netim felsefesini
Ggrenmek,
e Tiiketici perspektifinden organizasyonu degerlendirmek,
e Degisim i¢in avantaj ve dezavantajlari; elde edilecek faydalar1 ve maliyetleri
tespit etmek,
e Organizasyonda vizyon, misyon, ilke ve degerleri tespit etmek,
e Organizasyonu degisim i¢in kararli oldugu konusunda ydnetici ve ¢aliganiarla
iletisim kurmak,
e Organizasyonda performans degerlendirmesi ve performansin &l¢iilmesi ile ilgili
sistemi olugturmaya baglamak.

2. "Asama : Orgiitin nereye gideceginin belirlenmesi: Burada o&rgiitiin
amaclarinin belirlenmesi i¢in disanidan bir damgman kullanilabilir. Belirlenen amacm
agik, somut ve zorlayict olmasi sarttir. Burada orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi de sarttir'*2,
Yoneticilerin sistemi degerlendirdikten sonra bu asamada yapmasi gereken
faaliyetler'*3:

e Tiiketicilerin organizasyonla ilgili diigiincelerini tesbit etmek,

e Yeni sistem icerisinde hedeflenen tiiketici kesimlerini ve pazarim tanimaya
¢aligmak,

e Tiiketicilerin ihtiyaclar1 ve beklentileri ile ilgili bilgi toplamak,

e Elde edilen bilgileri ve verileri analiz etmek,

e Elde edilen bulgulant ortaya koyup, bunlarn orta diizeydeki yoneticilere
aktarmaktir.

3. Asama : Orgiitiin amaglarina nasil ulagilacagimin belirlenmesi: Bu konuda

alinan kararlar agik, somut ve kimin sorumlu oldugu ve neyin, ne zaman yapilacagimn

140 W Edwards Deming, Out Of Crisis, Nineteenth Edition, Cambridge: University Press, 1994, s. 53
1! George Stephen and Arnold Weinerskirch, Tota! Quality Management, -Strategies and Tecniques
Proven at Today’s Most Successful Companies, New York: J.Willey Inc., 1994, 5. 259

12 Deming, a.g.e., 5. 53

143 Stephen, a.g.e., s. 261
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belirlenmesi gerekir'*. Yoneticilerin tiketiciye dayali sistemi kurumsallastirdiktan
sonra bu agamada yapmasi gereken faaliyetler'*:

e Mevcut ve potansiyel tiiketiciler ile ilgili her tiirlii bilgiyi taniyip analiz etmek,

e Elde edilen bilgilere dayal1 olarak organizasyonda stiregleri olusturmak,

e Kalitenin gelistirilmesi ve tiiketicinin tatminini Slgmek i¢in kullamlan araglari
degerlendirmektir.

4. Agsama : Orgiit amaglarim ve stratejilerini uygulamaya déktiikten sonra yeni
kiiltiir gelismeye baglar, bu agamada orgiitlin istenen dogrultuda gidip gitmedigi
degerlendirilir'®®, Yonetici “en iyi uygulamalar’” adapte ederek bir stratejik planlama
yaptiktan sonra ki uygulamalart'*’:

e Stratejik planlamada gorev alacak y&netici ve galiganlar: tesbit etmek,

e Stratejik planlama uygulamasinda yonetici ve ¢alisanlar arasinda iletigim igin
siire¢ olugturmak,

e Hayati 6nem tagiyan kisa ve uzun vadeli organizasyon amaglarini tesbit etmek,

o Organizasyonda stirekli gelismenin saglanabilmesi i¢in tiim ¢aliganlarn
katilimim saglamak,

e Yeni yOnetim modelinin kurumsallagmasi i¢in siiregleri tam ve siiregler
arasindaki igbirligi ve iletisimi saglamaktir.

5. Asama: Insan kaynaklarim en iyi sekilde degerlendirmek:

e Calisanlara organizasyonun en 6nemli ve degerli kaynaklar olarak davranmak,

e Organizasyondaki ¢aliganlarin saghigi, refahi ve mutlulugu igin gerekli tedbirleri
almak,

6. Asama: Organizasyonda stirekli gelismeyi stirdlirmektir.

1.4.2.3 Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmas:

Toplam Kalite Yonetimi felsefesindeki amacin, iist yonetimin 6nderliginde, tiim
¢alisanlarmn katilimiyla, ¢iktinin ilk defada ve her zaman dogru olarak alinmasi oldugu
daha 6nce belirtilmigti. Bu amagla iletigim stirecleri kullamlarak miigterilerin arzuladig

4 Deming, a.g.e. s. 53

143 Stephen, a.g.e., 5. 263

16 Deming, a.g.e. s. 53

47 Stephen, a.g.e., ss. 265-269
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kaliteli mal veya hizmeti belirleyip, bunu tasarim agamasinda gergeklestirmek, diger bir
ifadeyle miigteri arzularmin sistematik bir bigimde belirlenerek teknik &zelliklere
doniistiiriilmesi'®®, isletmelerde gerek orgiit ici gerek Grgilit disy iletigim siireci ile
yiiksek kalite, diigiik maliyet, zamaninda ve kisa siirede teslim ilkeleri hayata gegirilir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi uygulamaya konulurken su hususlara dikkat
edilir'®:

1. Toplam Kalite anlayigimin oncelikle temel bir yonetim anlayist oldugu kabul
edilmeli ve uzun vadeli bir kavram olarak degerlendirilmelidir.

2. Tiim personelin Toplam Kalite anlayisim benimsemeleri saglanmali, bunun
i¢inde ikna edici iletigim siireci kullamiimalidur.

3. Personelin kendi hiir iradeleri ile Orgiit kalitesini artirmak igin lretken
giiclerini kullanmalarina gerekli zemin hazirlanmalidir.

4. Sozli, yazili ve gorsel iletisim kanallarmin etkin kullanimiyla stirekli
gelistirilen ve yenilenen Orgiit hedeflerinin yaygin bir bi¢imde tiim &rgiite aktarimlar
saglanm.a.hdu.

5. Orgiit icinde ¢alisanlarin motivasyonlarim artirma, bilgi ve beceri diizeylerini
yiikseltme, ise baglilik duygularim kuvvetlendirme yéniinde gerekli adimlar atilmalidir.

6. Cagdag ve teknik bir 6rgiit kiiltlirii olusturulmalidir.

7. Kalite siire¢ ve gelistirme ekiplerine gereken Onem ve hassasiyet
gOsterilmelidir.

Rekabetin ¢ok fazla oldufu giiniimiizde oOrgiitiin hayatta kalabilmesi, kaliteyi
siirekli artirarak, degisimlerin zamaninda farkina vararak kendini siirekli gelistirmesine
baghdir. Orgiitlerde Toplam Kalite Yénetiminin basarih olmasi igin yerine getirilmesi
gereken diger hususlarda'*’:

1. Biitiin iggorenlerin katilim: gerekir.

2. Standartlarin agik ve gergekgi olarak siki bir sekilde takip edilmesi gerekir.

3. Siirekli gelisim anlayisinin benimsenmesi ve benimsetilmesi gerekir.

18 Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi; Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Yay., Istanbul, 1997,
ss. 56-60

19 Muhsin Halis, Toplam Kalite Uygulamalarinda I¢ Milsteri Tatminini Etkileyen Faktorler ve Bir
Uygulama, Cumhuriyet Univ.Sosyal Bilimler Enstitiisil, Basilmamig Doktora Tezi, Sivas, 1998, s.140

130 Halis, a.g.e. s. 141
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4. Kalite faaliyetleri ekip ¢aligmas: gerektirdigi i¢in gerektiginde béliimler arasi
olarak yiiriitlilmelidir.
5. Toplam Kalite Egitimi kurulugun her kademesine yeterli seviyede verilmelidir.

1.4.2.4 Orgiitlerde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarmda ortaya ¢ikan
zorluklar ile degisimi engelleyen Deming’in 7 6limciil hastalik ilkeleri

Toplam Kalite Yonetimi programlarimin hazirlanmasi ve uygulanmasinda bir
takim Snemli zorluklar vardir. Dogrudan ve dolayli olarak ortaya ¢ikan bu zorluklar bir
takim problemleri de beraberinde getirir. Dogrudan ortaya ¢ikan bu zorluklar:'>!

- Ust yénetimin ve 6rgiitte bulunan bazi gruplarin ilgisizligi.

- Kisa donem getirisi olmadifindan bazi yoneticiler, kaynaklar1 harcamaya isteksiz
ve tutucu davranmalari.

- Toplam Kalite Yonetiminin yavas ylirimesinde kaynaklarin azhiii ve maliyet
simirlamalari.

- Kisa dénemde fayda bekleme.

- Calisanlarin kalitesi, fazlahklar ve yeniden 6rgiitlenme,

- Kalite gelistirmenin 6l¢iilmesindeki zorluklar gibi sebepler siralanabilir.

Yine Toplam Kalite Yonetiminin basarisim engelleyen bagka faktérler de vardir.
Bu faktorler Toplam Kalite Yonetiminin mahiyetinden bagimsizdir ve bunun yanlig
yorumlanmasina sebep olarak birer basar1 engeli olarak nitelendirilebilirler.

Toplam Kalite Yonetiminin 6niinde bulunan bu dolayli zorluklar ise'>:

- Toplam Kalite Yonetimini oldugundan fazla yiiceltmek: Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalarimin basarilari anlatildik¢a, onu uygulama istegi artar. Ancak
gereken cabalar azimsanur, faydalar1 agin bir sekilde ¢ok goriiliir ve sistemin yerlesmesi
i¢in gereken zaman dikkate alinmazsa, beklentiler bosa ¢ikar, maliyet ve kredi kaybina
sebep olunur ve bagarisizlik kagimilmaz olur.

- Swadan beklentilere sahip olmak: Iste yapilacak degisikliklerin her zaman
oldugu gibi yeni bir takim zorluklar ve fedakarliklar getirecegine inanmak.

151 Tom Redman, “Is Quality Management Working in the UK”, Journal of General Management, Vol.
20, No.:3, Spring 1995, ss. 4547

152 A.Warren Schmidt and Jerome D.Finnigan, TQ Manager, San Francisco: Jossey-Bass Publisher, 1993,
ss. 18-20
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- Mevcut durumun yeterince teghis edilmemesi: Toplam Kalite Yénetimi ciddi
bir kiiltiirel degisim oldugundan, baglamadan 6nce durum c¢ok ciddi bir gekilde
tartisiimahidir. Ust yonetimin duruma bakigi, egitime yatirrm miktar1, takimin degisime
kars1 tavri, Orgiit liderine olan giliven ve ne tiir yeni seylerin 6grenilmesi gerektigi gibi
sorunlar iyice anlagiimalidur.

- Yetersiz yetigtirme: Yeni anlayisi uygulatmalar1 ve yeni sekilde davranmalan
isteniyorsa evvela ¢aliganlarin bu amag i¢in egitilmeleri ve yetistirilmeleri gerekir.

- Sirekli gelismeyi yapay ve ¢ok karmasik hale getirmek:

- Tutarsiz davranmak: Yetkilendirme, kalite ve takim c¢aligmasi kavramlarim
devamh kullanmak, fakat uygulamaya yansitmamak,

- Basarlar: fark etmemek ve kutlamamak: Kisilerin bagarilarimin g6riilmesi
onlar1 daha da motive edecektir. Kisilerin dogru yaptiklar1 basarilar1 eger tekrar
isteniyorsa desteklenmelidir. Takdir edilmediklerinde hayal kirikliklar1 daha da
derinlesecektir.

Yukarida sayllan bu dogrudan ve dolayh zorluklarla ilgili olarak Deming
organizasyonlarda degisimi engelleyebilecek yedi oliimciil hastaliktan bahseder.
Bunlar'>:

1. Organizasyonda amag¢ ve hedeflerin bulunmamasi: Uzun vadeli amag ve
hedefi olmayan bir organizasyonun bagarili olmas giigtiir.

2. Organizasyonda hisa vadeli diisinme ve kar elde etme amaci iizerinde
yogunlasma: Kisa vadeli diiglinerek hemen kar saflama gayreti icinde olmak,
organizasyonda kalite ve verimliligin gelismesini engellef.

3. Organizasyonda ¢alisanlarin performansim sicil sistemi ve yillik performans
degerlendirmesi yaparak veya buna benzer yontemlerle belirlemeye ¢aliyma: Bu
y6ntemler organizasyonda grup halinde ¢alijma ruhunu &ldiiriir ve ¢alisanlar arasinda
huzursuzluklarin artmasina sebep olur.

4. Yonetimde mobilite: Bir kurulustan digerine stirekli atlama yapan y6neticilerin
istihdam edilmesi organizasyonda uzun vadeli digiiniilmesini engeller. Bu tiir
yoneticiler hi¢bir zaman organizasyonun ihtiyaglarini ve problemlerini bilmezler.

'3 Mary Walton, Deming Management at Work, New York: G.P.Putnam’s Sons, 1990, s. 19
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5. Organizasyonu sadece gérinebilir rakamlara bagli kalarak yonetme:
Organizasyonda bilinmez veya bilinemez rakamlar mevcuttur. Mesela, organizasyonun
hizmetlerinden memnun olan bir miisterinin “carpan” etkisi (carpan etkisi=miigteri
miigteriyi getirir-miigterilerin memnun edilmesi yeni mﬁsterilér saglar-)bilinemez. Bu
bakimdan sadece bilinen ya da gériinen rakamlarla kendini sinirlama.
6. Agir1 saglik harcamalarina dikkat et: Organizasyonda agir1 saglik harcamalar,
mal ve hizmetlerin nihai maliyetlerini artirir.
7. Aswr1 avukatlk harcamalarina dikkat et: Organizasyonda davalar i¢in yapilan
harcamalar1 yakindan izlenmesi gerektigini 7 6liimciil hastalik olarak belirtir.
Toplam Kalite YOnetimi Orgiitte degisim gerektiren bir husustur ve degisim
esnasinda yukarida sayilan zorluklar muhakkak kendini gosterir. Degisimi engelleyen bu
hususlar hastalik olarak ifade edilebilir. Hastalifin bilinmesi ise tedaviyi kolaylagtirir.

1.4.3 Toplam Kalite Yonetiminde koordinasyonun énemi

Yonetimin temel fonksiyonlarindan biri olan koordinasyonun orgiit faaliyetleri
acisindan bityiikk dnemi vardir. Orgiit iginde koordinasyonu saglayacak mekanizma
yoksa veya mekanizma olup da bunun islememesi durumunda birgok aksaklig:
beraberinde getirecek, orgiit i¢inde karmasaya, hatta oOrgiitin yok olmasina sebep
olacaktir. Ayrica koordinasyonsuzlugun oldugu bir yerde birimler 6rgiit menfaatlerini
degil, birim igin uygun hedefleri sececeginden bu yénde faaliyetler 6rgiitiin amaglarina
ulagmasina asla imkan vermeyecektir.

Orgiitler ve 6rgiit icinde olugturulmus birimler, ¢alisanlan ile birlikte 6ncelikle
Orgiit amaglarn dogrultusunda hedeflerine ulagsmak igin faaliyetlerini siirdiiriirler.
Koordinasyonun iyi isletilmesi hedeflere ulagmay kolaylastirir.

Koordinasyon igin gegitli alternatifler vardir. Bunlar arasinda se¢im yaparken igi
sansa birakmamak ve pozitif bir mekanizma segmek ¢ok Gnemlidir. Kiigiik firmalarda
caliganlar ile faaliyetleri koordine edecek bir yénetici bu mekanizmanin igleyisini yerine
getirebilir. Ancak orgiitler biiylidikkge isin miktar1 ve kompleksliligi arttikga bir
y6neticinin bu isi yerine getirmesine imkan vermez. Bu nedenle koordinasyon saglama
gbrevini bir komite {istlenerek yerine getirir. Bunun i¢in olusturulacak koordinasyon
komiteleri, faaliyetlerin belirlenen amaglar dogrultusunda ve aksaklifa meydan
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verilmeden yiiriitiilmesinde etkili olur. Koordinasyon komiteleri olumsuz bir durumun
ortaya ¢ikmasinda yani bir kriz ortaminda kriz koordinasyonunu saglayarak eldeki tiim
imkanlan kullanip bu ortamin atlatilmasinda oldukea etkili olur.

1.4.4 Toplam Kalite Yonetimi ve motivasyon

Motivasyon, kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek {izere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Goriildiigii lizere motivasyon esas itibariyle a) kigilerin
bekleyis ve ihtiyaglari, 2) amaglar, c) davramglari, d) kendilerine performanslar
hakkinda bilgi verilmesi konulart ile ilgilidir'>*.

Toplam Kalite Yo6netimi anlayigim benimseyen o&rgiitler meydana gelen yeni
degisimleri ve gelismeleri Orgiit siireclerine uygularlar. Bu degisimler teknolojik,
ekonomik, dogal v.b. alanlarda olabilir. Meydana gelen ve 6rgiitii dogrudan etkileyecek
biitiin degisimlere kars: rgiit yoneticileri gerekli tedbirleri almas1 gerekir.

Degisimlerin etkisi 6rgiite olumlu ya da olumsuz y6énde olabilir. Her iki durumda
da 6rgﬁf y6netimi mevcut duruma derhal intibak ederek, bu durumdan yararlanmanin
yollarim1 aramalidirlar.

O an ki hertiirlii hal ve sartlarin ortaya ¢ikardifn durum geregi yoneticiler
yatinmlarim kiiciilteme veya durdurma karar alabilirler. Eger boyle bir durum séz
konusu ise bu karar ¢alisanlan olumsuz ydnde etkileyebilir ve ortaya bazi giigliikleri
beraberinde getirir.

Kiigiiltme karar1 alinmasim 6rgiitiin basarisizlify olarak gérmemek gerekir. Clinkii
uygulanan y6netim anlayis1 ne olursa olsun, ister Toplam Kalite yonetimi isterse diger
yonetim anlayislari, gelecekte meydana gelebilecek krizi gorlip buna gére &nceden
tedbir almak pozitif bir diiiince anlayigidir. Onemli olan &rgiitiin bu durumdan kayipsiz
veya en az kayipla atlatabilmesidir. Ancak orgiitlin alacag: kiigiiltme karan galisan
insanlarin gayret gOstermesini saglayan, onlarin motive olmasim saglayan iki temel
motivasyon aracim ortadan kaldirmaktadur.

Bu yiizden yoneticiler motivasyon tekniklerini iyi bilmelidirler. Ciinkii
motivasyon olmadan ne kigisel yetkinlik gelistirilebilir, ne zihinsel modeller ortaya

134 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 2. Bask, Beta Yay., Istanbul, 1993
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konulabilir, ne ortak vizyon belirlenebilir, ne de verimli takim ¢aligsmasi olugturulabilir.
Bunlar birbirleriyle yakindan ilgilidir.

Insanin kendi kendini motive etmesi, bagkalarim1 motive etmesi takim ¢aligmasinin
temel gayesidir. Kendini motive etmeyen bir insamin bagkasini, takimi, Srgiitii motive
etmesi zordur. “Ben” yerine “biz” anlayigm ve kiltliriinii benimsemis caliganlarin
mevcut durumdan kurtulmas: kolaydir. Motivasyonsuz orgiit diisiiniilemez.

1.4.5 Toplam Kalite Yonetiminin basariya ulagmasinda iletisimin rolii

I¢inde bulunulan yiizyihn artik “Bilgi Cagi” olarak kabul edilmesi bilginin tiim
alanlarda ¢ok biiyiikk bir silah olacagim gostermektedir. Haberlesme siireci tiim
calisanlarin elindeki veri, bilgi, algi ve diiglincelerin aktarilmasina hizmet eder ve bu
yap! igerisinde anlagmalarim saglar'>. Haberlesme siireci Sekil 10°da gosterilmistir.

GERI BESLEME
(FEEDBACK)

VERICI ALICI

MESAJ | MESAJ I

Sekil-10 Haberlesme Siireci

Bilginin bagariya ulagmada bir faktér olarak sadece ona sahip olmanin
yetmeyecegi, bunun yaminda bilgiye ulasma, onu degerlendirme, bilgiyi paylasma,
gelisme ve verimlilikte 6n plana ¢iktif1 gérilmektedir. Bu yiizden 6rgiitiin bagarisi, iyi
bir iletisim modelini kurmas: ile miimkiindiir. Orgiitiin hedef, politika ve stratejilerinin
tim caliganlar tarafindan paylagilmasi, st y0netimce ¢aliganlarin yetki ve
sorumluiuklarimn artirilarak aym hedefe yo6nlendirilmeleri, kararlara esas olacak

15 Simgek, a.g.e. 5. 195
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verilerin siiratle toplanmas1 ve giivenirligi, calisanlarin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
¢oziimii ile birbirleriyle olan iligkileri, miigterilerinin istek ve arzularimin tespiti ile
taleplerinin belirlenmesi, tedarik¢iler, dagitim kanallar, sivil toplum orgiitleri ile olan
iligkiler, rakiplerin durumunun tespiti, kisaca siirekli iyilesmeyi mimkiin kilacak
verimlilik Sl¢timleri, bir bagka deyisle geri besleme mekanizmasimmin ¢aligmasi ancak
etkin bir iletisim ile miimkiindiir.

Artik orgiitlerde iletigim, i sonuglarim dogrudan etkileyen bir gérev listlenmig
durumdadir. Bu nedenle, Iletisim modelleri orgiitlerde siirekli gézden gegirilerek,
gelisen iletigim teknolojileri degerlendirilmeli, verimlili§i &l¢iilerek stirekli iyilestirme
hedeflenmelidir. Orgiit ¢alisanlart kendilerinden beklenen sorumluluklan tistlenerek
ayn1 hedefe kogmalar1 ancak karsilikli giiven ve saglikli bilgi paylagimi ile miimkiindiir.
Kisinin sahip oldugu bilginin sorumlulugunu tagimasi, bilgiyi 6rgiitiin hedef, politika ve
stratejilerinin dogrultusunda kullanmalar1 egitim yoluyla olusturulacak bir iletigim
ortaminda saglanacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi tiim fonksiyonlar: ile dogru uygulandiginda, orgiitleri
giiniimiiz yogun rekabet ortaminda 6n siralara yerlestirecegi gibi “Bilgi Cagrnda giiglii
bir konuma getirecektir.

1.4.6 Toplam Kalite YOnetimi siireci icinde denetleme ve izleme
fonksiyonunun 6nemi

Hizmetten yararlanan kimselerin memnuniyetini, onlarin istek ve ihtiyaclarim
karsilamay: hedef alan Toplam Kalite Yonetimi artik yavas yavag tiim Diinyanin
benimsedifi bir yasam tarzi halini almaktadir. Kurum iginde ¢aliganlarin katilim ve
katkisim igeren bir felsefe ve siire¢ oldugu yukarida belirtilmisti. Sorumlulugunun
bilincinde bir liderin hizmet sunacag kesimin istek ve ihtiyaglarin1 belirlemesi, istek ve
ihtiyaglar1  karsilayacak kaynaklarin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, veri
kaynaklarindan ortaya ¢ikarilacak sorunlarla ilgili tiim personelin katilim ve katkisi ile
¢Oziim Onerileri gelistirilmesi ve elde edilecek bilgilerin planlanmasi, planlanan
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bilgilerin karar mekanizmasina gegirilerek uygulanmasi ve fonksiyonlarda stirekli
gelismenin saglanmasi, Toplam Kalite Yonetimi siirecinin esasim olusturmaktadir'>®,

Toplam Kalite Yonetimi sisteminde mal veya hizmet {iretimiyle ilgili yapilan her
tirlii faaliyetler, o sistem iginde degerlendirilip, hizmetten yararlanan kimselerin
memnuniyetinin saglanmasim esas alir. Bir birimde yapilan ¢aligma digerini de etkiler.

Bir 6rgiit i¢inde yiiriitiilen Toplam Kalite Y6netimi ¢aligmalarinda veri toplama,
toplanan verilerin analizi ve onun bilgiye doniigtiirilerek siirekli denetlenmesi
sonucunda kaliteyi ve verimliligi nasil etkilediginin bilinmesi gerekir.

Bununla ilgili olarak yapilacak caligmalar sdyle siralanabilir. Once birimlerin
faaliyetleriyle ilgili veriler toplanir. Verilerin incelenmesi birimlerde problemlerin olup
olmadigim ortaya koyar. Toplanan verilerin incelenmesi sonucu biiylik c¢apta
dalgalanmalar varsa problemin varligim ortaya ¢ikarir. Ornegin satig departmanimn 1.
ay 105 birim, 2. ay 150 birim, 3. ay 95birim, 4. ay 143 birim, vs. satiy yapmigsa elde
edilen veriler sonucu satig rakamlar1 uyusmazliklar1 ve tutarsiz bir gidisati gosterir. Bu
tutarsizlik orgiit icin maliyet artiric: bir faktor olur, hizmetlerden de miigteriler arasinda
memnuniyetsizlik dogurur.

Orgiit icinde siireclerde verilen hizmetin kaliteli olmamas: 6rgiit agisindan ciddi
bir problemdir. Siire¢ iginde yer alan birimlerde meydana gelen herhangi bir aksaklhik
digerlerini olumsuz etkiler. Sonugta bu aksakliklar kaliteli hizmet sunulmasim engeller,
miigteri memnuniyetini ortadan kaldirir.

Toplam Kalite Y6netimi koordinatorliigiinde her ay diizenlenen kalite konseyi
toplantilarinda bu problemin nedeni tartisilip alternatif ¢6ziim nerileri tiretilerek ve ne
yapmali sorusuna cevap aramr. Nedenin bulunmas: ve gerekli dnlemlerin alinmasi,
diizeltmelerin yapilmasi sonucu hem maliyet/fayda/etkinlik saglamir, hem de daha
kaliteli hizmetin sunulmasi ortaya ¢ikar. Boylece miigteri memnuniyeti ile faaliyetler de
diizene girer. Devamli izleme ve denetleme faaliyetleri ile aksayan fonksiyonlar
devaml iyilestirme ¢alismalar: yapmak 6rgiite son derece biiyiik fayda saglayacaktir.

16 §.S1rn Kurgeren, Odiil Kazanan Makaleler (1998 Yil1), 3. Toplam Kalite Yonetimi Makale Yarigmasi,
Tiisiad-KalDer Yay. No (T-99-1-249), Ocak 1999, s. 79
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2. TOPLAM KALITE YONETIMINDE GRUP CALISMALARI VE
GRUPLARIN YONETIMI

Giiniimiizde orgiitlerin yapilar1 oldukga biiyiik ve kompleks bir duruma gelmistir.
Yoneticiliginde profesyonel bir hale geldifi zamammzda kisilerin orgiitleri tek
baglarina y6netmesi olduk¢a zor hale geldiginden orgiitlerin gruplarca yo6netilmesi
zorunluluk halini almugtir. Yetkileri iyi belirlenmis, uygun biiyiikliikkte ve uygun
kisilerden olusturulmus, ¢aligma alam dikkatle se¢ilmis, bir lideri olan grup faaliyetinin
etkin ve basarili olmasi kagimilmazdir. Yonetime diisen bu faaliyetleri siirekli takip
etmektir.

Orgiitlerde grup faaliyeti olarak daha ¢ok teknik konularda karar vermek iizere
yiiriitme kurullan olugturulmaktadir. Bu kurullar orgiitiin genel politika sinirlar1 iginde
giinliik isleyigi takip eden ve igletmeyi planlanan siire i¢inde rasyonel sonuglara ulagtiran
kararlar1 vermek ve uygulamay1 izlemek durumundadirlar. Yoneticiler giinliik aldiklar
bir dizi kararlar yaninda baz1 kararlar1 da yapis1 geregi grupca alirlar. Giintimiizde kigisel
olarak alinan kararlar grup kararina doniistiiriilmekte, sorumiulugun artmasi nedeniyle
bunun grupla paylagilmas: zorunluluk’ halini almugtir.

Bir grubun performansinin niteligi grup liderinin niteligi ile yakindan ilgilidir.
Yiiksek performanshi gruplar kendilifinden veya basit yamm Onlemierle ortaya
¢ikmazlar. Bunun i¢in y6netimin ve grup iiyelerinin ¢abalar1 olmadan ekip olusamaz.
Gruplar olugturulurken bunu idare edecek yonetici de ortaya gikar, artik grup ve grubu
idare edecek lider grubu yiiksek performansa ulagtiracak ¢aligmaya girerler. Bunun i¢in
olusturulan ¢aligma ortamimnda hedeflere ulagmak, problemleri ¢dzmek ve amaca
ulagma? faaliyetleri yerine getirilir.

Giinlimiizde oldukg¢a popiiler olan Toplam Kalite Y6netiminin 6zii takim ruhu
icerisinde siirekli Orgiitsel gelismeye dayanir. Bu anlayisa gore oOrgiitler bagarisiz
olmaktan degil yeni bir sey deneyememekten korkmahdir. Kaliteyi bu igle ilgili
uzmanlarin gérevi olmaktan ¢ikarip, sorumluludu tiim ¢aliganlarin paylagmasi gerekir.

! jlhan Erdogan, Isletme Y®netiminde Orgiitsel Davrams, Istanbul Univ.isletme Fak., isletme iktisad
Enst.Yay. No:158, Istanbul, 1996, ss. 90-122
? Erdogan, a.g.e. s. 122
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Bu anlayista, mal veya hizmetin tiretildigi stireci gelistirmek i¢in takim
kullammim yani grup ¢aliymasim zorunlu kilar. Kaliteyi gelistirmede en biiyiik
degisim, {iriinden ¢ok siiregler iizerinde yogunlastiindan etkili gruplarin olusturulmast,
bunlarin egitilmesi, gelistirilmesi, siiregleri tamima, siirekli gelisme arzusu meydana
getirme ve etkinlikleri 6l¢me yolunu saglayan Toplam Kalite Y6netimi aym1 zamanda
miisteri iizerinde yogunlagir’,

Bir sistemde iiretilen hatali {irliniin diizeltiimeye c¢alisilmasi ekonomik ve
rasyonel olamayacafindan hatamin ¢ikmadan Onlenmesini gérektirir. Bu nedenle
yonetim bireysel ve dogal grup davramigim 6nemsemesi ve bu iligkileri gelistirmek i¢in
olugturdugu ortamda pek ¢ok aksakliklarin Sniine gecebilecegi agiktir. Yeter ki tiim
¢alisanlarin takim ruhunu olusturup ortak kiiltiirlin gelismesine katkida bulunma
isteginde olsun®. Sadece siirelerde yapilan hatalan ayiklamak yerine dogrudan hatanin
kaynagina yonelmek ve onu ortadan kaldirmak, kalitenin her asamada olugmasina
giivence saglamak grup galiymasinin hedefleri arasindadir’.

Orgiit ve kisisel ihtiyaglar ve gikarlarin kargilanmasinda grup ¢aligmalar1 oldukca
etkilidir. Birbirlerine bagli, herkesge kabul edilmis kurallar gergevesinde o&rgiitiin
yararina olacak g¢atigma iginde iletigim kurarak yetki ile birlikte sorumlulukta {istlenmis
ve motive edilmis grup bir deger meydana getirmede olduk¢a Snemlidir.

Zamana ve sartlara gore olusturulan gruplar bagta Srgiite, yonetime olmak iizere
nihayetinde iiyelerine oldukga yararlar saglarlar. Bunlar olusturulurken ortaya ¢ikacak
orgiitsel, yonetsel ve kisisel engeller yonetimce ortadan kaldinlmalidir. Bu nedenle
yonetim yiiksek performanshi gruplan desteklemeli, ¢alisanlarda bu destege katkida
bulunmahdir. Verimlilifin artirilmasi yonetimin hedefi olmalidir. Ciinkii etkin bir grup
calismasi grubun etkin yonetilmesiyle miimkiindiir.

2.1 Grubu Olugturan Cahganlar ve Bunlarin Yénetimi

Giiniimiizde orgiitler daha yenilik¢i, daha farkli mal veya hizmetleri rakiplerden
dnce miigterilere sunmak durumundadirlar. Farki da ¢alisanlar meydana getirir. Bunu
yapabilmek kritik baz1 yeteneklerin érgiitte bulunmalarina baghdir. Orgiitlerin benzer

3 M.Bilgin Aksu, Toplam Kalite Yonetimi, Egitim Yénetimi Dergisi, Say1: 2, Bahar 1995
4 Mustafa Aydin, Egitim Yénetimi, Hatipoglu Yaymevi, Ankara, 1999, s. 84
> Peker, a.gm., . 51
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arag, gereg, sermaye, hammadde vs. kullandiklan diigiintiltirse fark: meydana getirecek
en 6nemli unsurun kritik yetenekleri gelistiren ve koruyanin insan kaynaklari oldugu
gbriiliir. Caliganlar bu yeteneklerini grup calismalari ile gelistirip, diger ¢aliganlara
aktarabilirler.

Toplam Kalite YoOnetiminde miigterilerin memnuniyeti, siirecin kaliteliligi,
verimlilik ve calisanlarin potansiyeli ile ¢aliganlarin mutlulugunun siirekli izlenmesini
gerektirir. Bunlan kisaca agiklayacak olursak;®

Orgitler ancak caliganlan sayesinde miisterilerini memnun edilebilir. Calisan1
mutlu olmayan, yaptig1 isten gurur duymayan Orgiitlerin miisterilerini memnun etmeleri
beklenemez. Miisteri memnuniyeti ¢alisanlarin bilingli yaklagimi, miisteri beklentilerine
karg1 duyarlilifi gerektirir.

Stirecin kalitelilifindeki en Onemli gosterge stirecin degiskenligindeki azalma,
yani stirecin tekrarlanabilirligi ve tahmin edilebilirligidir. Stirecin makine ve
malzemelerindeki  degiskenlii otomasyon ve miihendislikteki gelismelerle
azaltilmaktadir. Insan Kaynaklan ise egitim, ruhsal durum, is iliskileri, calisma kogullart
gibi ¢ok daha karmagik unsurlardan dolay: siire¢ degiskenliinin en Onemli nedeni
saylmalidir.

Verimlilik ve c¢ahisanlanin potansiyeli $6yle degerlendirilebilir. Verimlilik
hesaplarinda ¢iktilar iiretim ve satig miktar: olarak hesaplanir. Burada girdiler malzeme,
zaman, makine, sermaye gibi degiskenleri kolay belirlenebilir. Ancak insan kaynaklan
icin neyin hesaplanacag olduk¢a tartigmalidir. Clinkii burada 6nemli olan insanlarin
licretleri ya da galigma stireleri degil, potansiyel olarak neyi yapabilecekleridir. Giderek
yiiksek egitim diizeyindeki calisanlarin katkisini gerektiren iirlin ve hizmetlerde
insanlarin potansiyellerini belirlemenin zorlugu yaninda bu potansiyelin de egitim,
yetki verme, gliven verme gibi yaklagimlarla ¢ok yiiksek diizeylere ulagilabilecegi
goriilebilir.

Bu nedenlerden dolay: toplam kalite yonetiminde stirekli bagar1 i¢in ¢aliganlarin
performans1 devamli izlenmeli, sosyal durumlan iyilestirilmelidir. Yoneticiler bu

6 Netas.com.tr./netas/TKY/tkymrkz t.htm, ,,Zoplam Kalite Yonetimi-TKY 'nin Merkezinde ¢alisanlar
vardr* Internet, 1999, ss.1-2
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olgunun bilincinde olarak sorumluluklarim yerine getirmeli ve sonuglar ve iyilestirme
¢abalar ¢alisanlarla paylasilmalidir.

Calisanlarin meydana getirdigi gruplar ve bu gruplarin ¢alismalarinin 6zii Srgiitiin
iyilesmesine ve biiyiimesine katlkada bulunmak ve orgiit igerisinde kisiler arasinda
bagimsizlif1 ve iletigimi gelistirip giiven ortaminin meydana gelmesine ve bu ortamin
kalic1 olmasina, ¢aliganlar arasinda karsilikli saygiyr gelistirmesine, mutlu ve iiretken bir
calisma ortaminin ortaya ¢ikmasina yardimci olmaktir. Ayrica gruplar tiim ¢aliganlar
arasinda ki belirsizlik ortaminin ortadan kalkmasina ve daha iyi bir ¢alisma ortaminin
ortaya ¢ikmasina neden olur. Bireysel problemleri grup yoneticisi tek basina ¢ozebilir
ancak oOrgiit ¢capindaki problem iyi yonetilen grup ¢aligmasiyla ¢dziilebilir. Problem
¢bzme ve karar verme grup caligmasi ile 6rglitiin basarisinda bilyiik rol oynar. Caligma
gruplarimin temel amaci isin yapilma ySntemini irdelemek ve gelistirmektir. Bunu
saglamakta yonetimin gorevidir.

Tiim siirekli iyilestirme faaliyetlerini yiiriitmek, organizasyonun farkli
fonksiydnlarmda farkl1 algilara sahip kisileri ortak amaca ulagtirmak ve kisilere gelisme
firsat1 saglayacak bilgi ve kigisel &zellikleri kazandirmak grubun iyi yOnetilmesiyle
miimkiin olur.

Gruplar; belirlenmis bir projede galigmak lizere projenin gerektirdigi cesitli
disiplinlerin, degisik egitim, bilgi, beceri ve goriise sahip kigilerin ortak bir amaca
ulagmak i¢in bir araya gelmesiyle olusan topluluklar oldugundan, grup c¢alismalarinda
etkili sonuclar alabilmek ancak sistematik bir yéntemin uygulanmas: ile alinabilir.

Basarih bir grup caligmasi igin 6nerilebilecek regetede sunlar bulunmalidir.”

1. Net, agik ve iizerinde uzlagilmis grup hedefi

2. Geligtirme / proje plam

3. Agik secik tanimlanmig roller

4. lyiiletisim

5. Yararli grup davramglan

6. lyi tammlanms karar yontemleri

7. Dengeli katilimlar

8. Aciklanmig ¢aligma kural ve kaideleri

" Netas, takim., s. 6
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9. Grup dinamigi, roller konusunda 6n bilgiler
10. Teknik, bilimsel, disiplinli yaklagimlardir.

2.1.1 Grup ¢aligmasinin esaslar ve grup yonetimi

Grup caligmalarinin esas1® grubun iyi bir sekilde yénlenciirilmesi ve yOnetilmesi
ile bagarimn saglanmasidir. Ozellikle sorunlarin tespitinde ve bunlarin giderilmesinde
gruplar ¢ok etkilidir. Kotli sekilde yonlendirilen ve yonetilen gruplar 6rgiite yarardan
¢ok zarar getirir, kigilerin catigmasmna, sorunlarin kroniklesmesine, motivasyonun
diismesine sebep olur ve sorunlar ¢oziimlenemediginden Orgiit faaliyetleri iginden
cikilmaz bir duruma gelir. Saglikh bir grup her seyden 6nce yetenekli bir lider ve iyi bir
yOnetim gerektirir. Grubu yoneten lider veya amir konumundaki kidemli iiye dogal
liderdir. Lider grup faaliyetlerini yerine getirirken toplantilar diizenler, yonetir, ayrica
toplantinin amacina uygun yapilmasim saglayarak Orgiit igin gerekli etkin bir ¢aligmanin
ortaya ¢ikmasim saglar. Dinamizm ve sevk iginde, fakat gerekli disiplini de koruyarak
toplantimn yapici bir hava i¢inde ge¢gmesine 6zen gosterir. Lider grup iginde bulunan
etkili kisilife sahip olanlan frenlemez, fakat esitlik ilkesine tam uyar. Katilifa kagmadan
verimsiz zaman kullanimim 6nler. Sadece liretken bigimdeki fikir gelistirme ¢abalarina
izin verir. Beyin firtinas1 ve diger teknikleri uygulatir.

Grup yoneticisi orgiit faaliyetleri igin periyodik toplantilar1 organize eder. Bu
nedenle grubun rahatsiz edilmeden ¢alisabilecegi bir ortam olusturur - toplant1 odasi vs-.
Toplant1 esnasinda diizeni saglar, ¢iinkii diizen ¢ok onemlidir. (Caligma diizeni masa
etrafinda olmali, Onemli hususlar duvara tutturulmug biiyiikk boy kagitlara
kaydedilmelidir. Her toplantidan &nce, bir evvelki toplanti kayitlar1 ortaya
¢ikariimahdir. Toplanti odasi ses yahtimina sahip olmali, gerekli fiziksel konfor
saglanmahidir. Aym oday: gesitli gruplar kullanabilecegi i¢in, bir ¢izelge ile toplant:
saatleri Onceden isaretlenmelidir. Toplantilar mesai iginde gergeklestirilmeli ve asiri
uzun siirmesi engellenmelidir. Ideal siire 1 ila 1,5 saattir.)

Grup ¢alismasinin en énemli yam ynetimin aktif onciiliigtidiir. Bu ¢aligmalarin
basarisinin girket igin ve bireyler igin ne kadar Snemli oldugunu idrak eden yoneticiler
gerekli destegi verecekler ve bagarili ¢aligmalar1 da tegvik edeceklerdir. Bunun

% Kavrakoglu, Kalite Cep Kitabu, ss.15-21
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bilincinde olmayan yoneticiler ise egitilmeli ve konuyu bilenler tarafindan uyariimalidir.
Boylece etkin yoneticilik konusundaki bilinglenme yayginlasacak ve her sirket grup
calismalarindan yararlanir hale gelecektir. Nitekim son 5-10 yillik siire i¢inde pek gok

yoOnetici grup ¢aligmalarinin ve siirekli gelisme siirecinin 6nemini kavramastir.

2.1.2 Grup ¢aliymalarinda izlenecek adimlar:
Grup caligmalan yapilirken izlenecek bir takim adimlar vardir’.
Bunlar:(Sekil- 11)

Planimiza giincelleyin

Sekil — 11 Grup Cahsmalar1 Yontemi

Not 1

Not 2

Not 3

Not 4

1. Konunun belirlenmesi: Konunun belirlenmesi ve mevcut durumun aydmhiga
kavugturulmas: grubun etkili ¢aligmasi agisindan gok Snemlidir. Su sorular {izerinde
kesin anlagmanin saglanmasi ve tlizerinde calisilan siiregle ilgili baglangic ve bitig
noktalarinin belirlenmesi gerekir.

e Gorev nedir?

e Kim, ne zamana kadar istemektedir?

o Bu i neden istenmektedir?

® Netas., takim, s.1
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e Kullamlabilecek kaynaklar nelerdir?
e Sinirlar nelerdir?

2. Hedefin belirlenmesi

flerlemenin, basarmin tek géstergesi kullamlan Slgiitlerdir. Olgiilemeyen higbir sey
icin iyilesmeden bahsedilemez. Bu nedenle grup y6netiminin temel islevlerinden birisi,
belki de en 6nemlisi hedef ve dlgiitleri belirlemesidir. Gruplarin bu asamada su sorularin
cevaplarini vermeleri gerekir.

e Gergekten elde edilmek istenen nedir?

e Bu istegin gergeklestii nereden, nasil anlamr?

Hedef; tiim grupca aym sekilde anlagilmak kaydiyla agik, gergekei, lizerinde
anlasma saglanmig ve Olgiilebilir olma gereklerini de saglayan gelecekte ulagilmas:
istenilen durumdur. Hedef su sekilde formiile edilebilir:

HEDEF= Sonug + Basar1 Olgekleri

Sanug: Gelecekte ulagilan son durum

Basan Olgekleri: 1) Miktar, 2) Kalite, 3) Zaman, 4) Davrams, 5) Maliyet, 6)
Kaynaklar’dan olusur.

3. Gergekgi bir islem plammn yapilmas

Planin hazirlanmasinda grup y6netimi mutlaka grubu belirli bir zamanla
smrlamali ve bu siire kesinlikle hedef tammu i¢inde yer almalidir. Hedef belirlendikten
sonra grup bundan sonra daha alt seviyedeki islemleri belirler. Belirlenen iglemlerin
yapilmastyla siire ve kaynaklar daha iyi tespit edilir, hedefin her an grup {iyelerinin
gorebilecegi yere asilmasi konularin dagiimamasi agisindan 6nemlidir.

4. Gerekli bilgilerin toplanmasi

Grup ¢aligmalar1 temel olarak hedefin belirlenmesinden sonra ¢izilecek bir slireg
akig semasi, gerekli Slgiitlerin tespiti, bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi, gelistirme
ve iyilestirme firsatlarinin bulunup bunlarla ilgili detayhh planlanin hazirlanarak
uygulamaya konulmasi adimlarindan olugur. Uygulamadan sonra sonuglarin gézlenmesi
ve degerlendirilmesi, hem ¢aligmamin bulgulannmin hem de grup ¢aligmalan
sistematiginin bagarih olup olmadiginin takibi agisindan nemlidir.

5-6-7. Diger Adimlar: Konu belirlenip, hedef tespit edildikten sonra, iglem
planlan hazirlamp, toplanan bilgiler ve yapilan degerlendirmeler sonunda hedefe



91

ulagmak iizere grup yonetimi gézetiminde uygulama baslatilir. Elde edilen sonuglar
degerlendirilir. Aksayan yOnler varsa bulunarak o ana kadar yapilan uygulamalar tekrar
gbzden gecirilerek aksakliklar giderilir. Eger aksaklik yoksa uygulamaya devam edilir.
Boylece planlar siirekli giincellestirilerek grubun etkin yonetilmesiyle stirekli gelismeyi
saglayacak caligmalara devam edilir.

2.1.3 Grup toplant1 kurallar

Toplanti Kurallar1; Toplantinin yararh bir bigimde sonuglanmasi ve zaman
kaybinin 6nlenmesi igin gereken kurallar mevcuttur. Grup yoneticileri kurallara uyma
konusunda grubu yonlendirir. Ciinkli saglikli grup faaliyetleri rasgele degil gozetim
altinda yapilmay gerektirir. Simdi asagiya gikarilan bu kurallar: inceleyelim'®.

Amaglar; 1- Toplantida hedeflenen sonucun alinmasi, 2- Toplant:1 sonunda tiim
katilanlarin neyi, nasil, neden ve ne zaman yapacaklarinin kesin olarak bilinmesi, 3-
Toplantiya katilan kigilerin zamanlarinin en ekonomik gekilde kullaniimasi.

Yontem; 1- Toplant1 6ncesi, toplanti konusu, yeri, saati ve toplantiya kimlerin
katilacagi, ne getirilecegi, onceden yazili olarak tiim ilgililere bildirilir, 2- Toplantida (a)
Giindem hatirlatilip konular siraya konulur, (b) Konular belirli bir termin i¢inde (huzda)
goriigiiliir, (c) Sirayla konugularak, konuyla ilgili olarak toplantiya katilan herkes kendi
goriiglinii anlatir (Herkes goriigtinii bildirmeden ikinci s6z verilmez), (d) Goriigmeler
sayisal ve somut olmalidir. Temel konu kanmita dayali olmali, kigisel tahmine yer
verilmemelidir. (Nihai degerlendirme hari¢), (e) olabildigince gorsel araglar
kullamlmalidir. (Saydam, tepegdz, grafikler, diyagramlar vs.), (f) Herkes toplantida

goriigtilen konulart not etmelidir, (g) Toplantiya mutlaka sorumiu kigi bagkanlik
etmelidir. Bagkan kimsenin soziiniin ¢ignenemeyecegi bi¢imde toplantiyr yonetip
kargilikli tartismaya izin vermemelidir.

Toplant: Siiresince; 1- Herkesin fikri saygindir. Beyan edilen fikrin iizerinde
konugulacaksa, hedef fikirlerin olumsuz yonlerini ortaya c¢ikarmak ya da o fikri
¢lirtitmek olmamali, fikrin olumlu yonlerini bulup, gelistirmek olmalidir, 2- Bir sorun
iizerinde goriisme yapiliyorsa, 6nce herkes sorunu ortaya ¢ikaracak dgelere isaret etmeli,
biitiin Ggeler ortaya ¢ikarilmadan degerlendirme yapilmamahdir, 3- Sorun tamamen

10 Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi,
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agikliga kavusmadan ¢oziimlere gegilmemelidir. Coziimlere gegildifinde ise, herkes

zgiirce onerilerini yapmali, tiim Sneriler ortaya konulmalidir. Bu yapilmadan 6neriler
degerlendirilmemeli, bagkalarmin yaptig1 Oneriler de kesinlikle elestirilmemelidir.
Herkesin en az bir 6neri getirmesi saglanmahidir, 4- Tiim Oneriler yapildiktan sonra
degerlendirilmeye gegilmeli, eleme yontemi ile sonuca gidilmelidir.

Sonuglandirma; Giindemdeki her konu tartisilip bittiginde, o konu ile ilgili olarak
alman karar, kimin, neyi, ne zaman ve nasil sonuglandirip uygulayacagim belirlemeli ve
bu husus kaydedilmelidir.

Uygun bir format agagidaki gibi olmaldir. ($ekil-12)

A- Alman karar

B- Gérevler (Kimin, neyi yapacag)

C- Terminler ve Saglanacak Sonuglar

Sekil - 12 Toplant:1 Formati

2.1.4 Kalite araclan
Grup yoneticileri onderliginde ¢aligmalar yapilirken ¢esitli kalite araglarindan
yararlanir. Bu araglarla siireg analiz edilir, problemlerin nedenleri ve iyilestirme
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firsatlar1 belirlenir. Bu amagla kullanilan, grenilmesi kolay olan ve etkinlii bilinen
kalite araglarinin isimleri daha 6nce belirtildigi i¢in buraya ayrica yazilmamuistir.

2.1.5 Cabiyma gruplarmin olugturulmasi

Toplam Kalite Yonetimini uygulayan orgiitlerde verimliligi saglamak, basariyr
yakalamak {izere gesitli caligma gruplari olusturulur. Toplam Kalite Yonetiminin temel
ozelliklerden biri olan grup ¢alismasi gruplarin ortaya ¢ikarilmasi ile miimkiin olur.
Cesitli yonetim kademelerinde olusturulacak gruplardan ayr olarak birde bu anlayigin
uygulayicisi olan ve birimlerde calisanlar ile diger birimlerde gruplar olusturulur. Bu
gruplarm bilyilkk kismi “birim i¢i” gruplar, bir kismu da “birimleraras1” gruplardir.
Olugturulan gruplar ortak konular / sorunlar {izerinde galigirlar. Ideal grup biiyiiklugii 3
ila 7 kisidir. Daha biiyiikk gruplar verimsizdir; onlar1 bélmek ve ideal kisilerden
olusturmak daha akilci olur.

Toplam Kalite y6netimi uygulamasinda bagar i¢in olusturulacak ¢aligma gruplar
etkin yonetimle yapilan stratejik politikalarin nihayetinde orgiitiin basariya ulagmasini
saglar, orgiitii giiclii kilar, yogun rekabet ortaminda orgiitii ayakta kilacak uzun dmiirlii
olmasim saglar, ortaya ¢ikabilecek karmasanin da 6niine geger.

Orgiit i¢inde olugturulacak ¢aliyma gruplari'':

1. Ust diizey kalite yonetim komitesi: Ust diizeydeki yoneticilerden olusturulur.
Olusturulan bu komitenin amaci organizasyonda toplam kalite yonetimi ¢alismalarina
y6n vermek olmalidir.

2. Stratejik kalite planlama komitesi: Ust ve orta kademe ybneticilerinden
olusturulur. Bu komitenin amaci, toplam kalite yonetimi i¢in stratejik planlamanin
hazirlanmasi ve dier 6nemli konularda karar alinmasi ve gelistirilmesi olmalidir.

3. Kalite geligtirme ¢alisma gruplari: Tiketiciler, organizasyona bagh
birimlerden temsilciler, satty ve dagitim hizmetlerinden temsilcilerin katilimi ile
olusturulur. Bu ¢aliyma grubunun amac: organizasyonda kalite gelistirilmesine yonelik
projelerin {izerinde ¢aliymak olmalidir.

' Aktan, a.g.e. s. 213
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4. Bagimsiz ¢aliyma gruplar:: Organizasyonda ilk diizeyde yoneticilik gérevini
listlenenler ile ¢alisanlarin katilimu ile olugacak bu ¢aligma gruplarinin amaci spesifik
kalite geligtirme programlarnni uygulamak olmalidir.

Ayrica su hususunda gézéniinde bulundurulmas: 6rgiit agisindan yararl olacaktir.
Basariya ulagmada gruplarn egitimi ¢ok dnemlidir ve yapilacak islerin basinda gelir.
Egitim hem grup ¢alisma yontemlerini, hem de sorun ¢6zme ve analiz tekniklerini
kapsar.'2

2.1.6 Toplam Kalite Yonetiminde gruplar ve gruplarin hedefleri

Geleneksel organizasyonlar bireysel performansi ve bireysel davramglar1 6ne
cikarir ve c¢aliganlar bireysel bagar1 hedefleri icin motive edilirler. Bu anlayisa gore
cahiganlar birbirlerinin rakipleridirler'.

Toplam Kalite Yonetiminde grup neyi ifade etmektedir? Grubun yeri ve 6nemi
nedir? Sorusuna cevap olarak sunlar sSylenebilir. Toplam Kalite Y6netimi herkesi bir
ekibin iiyesi olarak goriir, ekip olugumu ve ekip ¢alismasim kolaylastiric: diizenlemelere
imkan tanir. Sorunlara uygun ¢6ziim arayisi grubun etkin yonetimiyle ekip ¢aligmasi
ortaminda gergeklestirilir. Sonugta ekip calismalar1 ve toplantilar kisisel gelisme,
Ogrenme, iletisim ve katithmciligin en etkili aract haline gelir.

Toplam Kalite YOnetimi anlayigina gére olusturulmus cesitli kademelerdeki
gruplarin gdrev anlayislart sunlardir*®: 1) Ust Yonetim Grubu: Bu grubun gdrevi; orgiit
icinde Toplam Kalite Yonetimine gecisi baglatmak, siirdiirmek, yoneticilere
davramglanyla 6rnek olmak ve onlar1 motive etmek, liderlik yapmak, stirekli gelisimi 6n
plana ¢ikarmaktir. 2) Ust ve Orta Yonetim Grubu: Bu grubun gérevi; ¢alisanlara liderlik
yapmak, davramglarla 6rnek olmak, caliganlan giinliik uygulamalar i¢inde egitmek,
motive etmektir. 3) Calisanlar: Bu grubun gérevi; anlayis degisikligini gerceklestirmek,
yetki kullanmay1 6grenmek, stireci sahiplenmek ve siirekli gelisimi gegerli kilmaktir.

4) Kalite Yonetim Uzmanlar:: Bu grubun gorevi ise degigim siirecinde 6rgiit ve her
kademede calisanlar i¢in teknik destek ve bilgi saglamaktir. Bu grup egiticiler, kalite

12 Kavrakoglu, Kalite Cep Kitab, 5.15
13 Nurettin Peskircioglu, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalari, MPM.Yay.No: 620, Ankara, 1997,
s. 38

" tusiad.org., agm., s5.8-9
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sorumlulan, firma i¢i damgmaniar ve denetgilerden olugur.

Toplam Kalite Yonetimin anlayisina gore grup caligmasimin esasi ve hedefi
yapilan igin yontemini incelemek ve gelistirmek, “Isletme Koérliigiinii” asmaya en
biiyiik katkiyr saglamaktir. Sistem igindeki aksakliklarn grup ¢alismasiyla daha kolayca
bulunmasina yardimci olur. Bu ¢aligma Kkisilerin aym zgmanda teknik bilgilerini
gelistirir ve igin daha iyi anlagilmasim saglar, konuya daha biitiinciil bakilmasina, takim
oyunu anlayisim yerlestirerek kisiler arasi iligkileri ve etkilesimi gelistirir. Ayrica
problem ¢6zme yeteneginin gelismesine sebep olur yeni seyleri bulma yoniinde
calisanlar1 gelistirir ve tesvik eder, iletisim aligkanhklarmin dogmasina sebep olur.
Ekonomik analiz, ¢agdas yOnetim ve katilimci karar verme anlayisini ortaya koyar.
Calisanlar1 motive ederek, onlarin islerini seven, basarilartyla gurur duyan insan

olmalarina yardimei olur.

2.1.7 Orgiitlerde siirekli geliyjmenin saglanmasi, basan ve Kkalite i¢in grup
calisma siirecleri

Orgiitlerde siirekli gelismenin saglanmasi, ¢alisma hayatinda siirekli basan elde
edilmesi, {iretilen mal veya hizmetin miigterilerin ihtiyaclarina cevap vermesi ve kalitede
siirekliligi saglamak i¢in bir takim siireclerin, vazifelerin yerine getirilmesini gerektirir.
Bunlar yerine getirecek olanlar siiphesiz yoneticilerdir. S6z konusu siireclerden bazilari
soyle siralanabilir'>:

% Orgiitlerde tiim yoneticilerin ¢alisanlara giiven, aciklik ve diirtistliik ilkeleri
cercevesinde deger vererek davranmalari, daha iyiye ve miikemmele, ¢aliganlarla
birlikte ulagma konusunda kararli olmalan gerekir.

% Orgiitlerde etkin grup ¢aligmasim saglamayr amaglayan bir orgiit kiiltiiriiniin
bulunmas: saglanmalidir.

¢ Grup caligmalarinin her agamasinda desteklenmesi lazimdir.

% Orgiitlerde genel olarak istihdamin devamlihf ve is giivenliginin mevcut
olmas ¢aliganlar1 motive edecektir.

15 Aktan, a.g.e, s.277



% Orgiitlerde siirekli 6grenmeyi amaglayan egitim ve Ogretim programlarimn
mevcut olmasi, bunun y6netimce veya yonetimce gérevlendirilen departmanca ya da bu
isi yapan uzman kisilerin devreye sokularak uygulanmas gerekir.

% Orgiitlerde ¢ahsma dizaymnin grup g¢alismasina ve caliganlara yetki ve
sorumluluk devrini esas alacak sekilde olusturulmasina 6zen gosterilmelidir.

% Grup caligmalar1 ve egitim programlarinin 6rgiitiin vizyon ve misyonuna uygun
olmasim gerektirir.

Yukarida bazilann sayilan grup calisma siireglerinin yerine getirilmesi orgiitii
stirekli bagartya gotiirtir, kaliteyi saglar, miisteri istek ve ihtiyaclarina en iyi karsilig
verir, nihayetinde Orgiitiin gliclenerek rakiplerine kargi rekabet edebilme giiciinii
kazandirir.

2.1.8 Etkin ¢cahyma gruplan icerisinde bulunmasi gereken ozellikler Peters ve
Trost/R?uner Tlkeleri

Caligma gruplarinin etkin olabilmesi, birtakim faaliyetlerin yerine getirilmesini
gerektirir. Bunlar 6rgiitli daha iyi ¢ahistiracak, daha iyi bir ortam saglayacak, orgiitii
bagartya gotiirecektir. Etkin ¢alisma gruplan icerisinde bulunmasi gereken bir takim
Ozellikler vardir. Bunlarm;
- Caligma grubunun gérevleri —grup yoneticilerinin ve liyelerinin- ve amagclar agik bir
sekilde tespit edilmelidir.
- (Caligma atmosferi informel ve rahat olmalidar.
- Caligma grubundaki tartigmalar yeterli diizeyde ve seviyede olmalidir.
- Calisma grubunun {iyeleri birbirlerini dinlemelidir. Grup yOneticileri bunu
saglamakla miikelleftir.
- Caligma grubu toplantilarinda fikir ayriliklar1 ve fikir ¢atigmalan normal kargilanmali
ve tolerans gosterilmelidir.
- Grup yoneticileri yapilan elegtirileri “yikic1” degil “yapic1” 6zellikte olmasina dikkat
etmelidir.
- Caligsma grubu liyeleri birbirlerinin duygularin1 da anlamaya ¢aligmalidir.

16 Aktan, a.g.e. 5. 278
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- Caliyjma grubunun lideri ya da bagkani {iyeler tlizerinde hakimiyet kurmaya
caligmamalidur.

- Liderler esnek olmalidir.

- Caligma grubu iiyeleri kendi faaliyetlerini kendisi gézden gecirmelidir.

- Kararlarda konsensusa (fikir birligine) ulagmaya 6nem verilmelidir.

- Toplantilarda kurallar ve davranislar uygun olmalidir.

- Grup lyelerine verilen goérevler agik ve anlagilir olmali ve gérev verilen kisi

tarafindan kabul edilmelidir.

- Caligma grubu Orgiitte ¢esitli birimler ile igbirligi i¢inde ¢aligmasin stirdiirmelidir.

- Caligma grubu yapilan ¢aligmalarin sonuglarina kars: sorumlulugunu bilmelidir.

Bu zellikler geregi yerine getirildiginde, uygun sartlar ve kurallar belirlendiginde,
caligma gruplan etkin ve verimli olacak basariy1 da pesinden getirecektir.

Ayrica ¢aligma gruplan faaliyetlerini yerine getirirken grubun i¢inde de birtakim
sartlarin yerine getirilmesini gerektirir. Daha ¢ok yonetimin saglayacag: bu hususlar:

B;lsta koordinasyonun saglanmasi, uygun bir iletisim imkami olusturulmast,
calisanlarin agik¢a konugmasina ve onlari dinlenip fikir iiretmelerine, fikir uyusmazhig
ve anlagmazhik durumlarinda onlarin fikirlerini serbestge ve rahatga ifade edebilmesine
imkan verilmelidir. Orgiitte yapilacak toplantilarda toplant1 kalitesinin saglanmasi,
yapict fikirlerin ortaya atilmasi, bagkalarimn fikirlerini dinleme ve saygi gOsterme,
katthmin saglanmasi, planlama, ¢aliyjma grubunun tespit ettiZi amaglarin
gerceklestirilebilir olmasi, karar vermeden 6nce alternatifleri iyice analiz etme ve daha
sonra en iyi ¢oziimii bulmaya galigma, toplantilarda karar ahinmasin1 ve uygulanmasini
kolaylastiric1 tavir ve davramiga sahip olma, caligma grubu lyelerinin acik ve diiriist
olmasi, ¢alijma grubunun amaglarimm  gergeklestirmede mesafe almasim
kolaylagtiracaktir'’.

Grup ¢aligmalarinda bagariya ulagmak, etkinlifi saglamak icin uzmanlarca bir
takim ilkeler ortaya konmugtur. Burada sadece grup galigmalarn ile ilgili olarak ortaya
konan Peters ve Trost/Rauner’in ilkeleri belirtilecektir.

Peters ilkeleri sunlardir'®;

7 Aktan, a.g.e. s.297
'® Tom Peters, Thriving on Chaos, Handbook for A Management Revolution, New York: Alfred A Knopf,

1988. ss. 215-217
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1. Multi-fonksiyonel katiim. Calisma gruplarn olusturulurken degisik

departmanlarda degisik gorev iistlenen c¢aliganlarn (y6netici, hukuk¢u, mithendis, lriin

dizayn elemam vs.) bilgi ve tecriibelerinden azami diizeyde istifade etmek gereklidir. Bu
bakimdan ¢aligma gruplarinda multi-fonksiyonel katilim amag¢lanmali.

2. Calisanlarin toplantilara tam katiimi. Calisma grubunun toplantilarina tiim
grup tiyelerinin devamh katiliminin saglanmasi.

3. Ortak ¢alisma yeri. Orgiitte grup ¢alismasinda azami fayda saglamak igin grup
iiyelerinin aym alan ya da bina igerisinde ¢aligmalar1 saglanmali.

4, [letisim. Grup tiyeleri arasinda iletigim yeterli diizeyde mevcut olmali.

5. Kaynaklarin tahsisi. Orglitterde calisma grubunun kullanacagi kaynaklar
siklikla bagka birimler veya elemanlar tarafindan kullanilmamali; grup iiyeleri
¢aligmalarini rahat bir ortamda siirdiirmeli.

6. Organizasyon disindakilerin katilimi. Grup caligmalarima miimkiin oldugu
kadar orgiit disindan kimselerin (6rnek: bayiler, tiiketiciler) katilim saglanmalidir.

Trost/Rauner ilkeleri ise'’;

1. Grup Amaglari. Cahsma grubunun amaglanimn tiim ¢aligma grubu dyeleri
tarafindan anlagilmasi ve kabul edilmesi.

2. Grup atmosferi. Calisma grubunun iyeleri arasindaki iliskilerin ve ¢aligma
ikliminin iyi olmasi. Grupta ¢alisma ruhunun ve heyecaninin bulunmasi.

3. Kararhiik ve katilim. Caliyma Grubunun kararli olmasi ve grup iiyelerinin proje
caligmalarina diizenli olarak katilmasi. Herkesin en iyinin gergeklestirilmesi i¢in elinden
geleni yapmast.

4. Deger meydana getirme ve biiyiime. Caligma grubu icerisinde, siirekli yenilik
ve deger meydana getirme konusunda bir inancin paylagilmasi.

5. Liderlik. Caligma grubu igerisinde, grup iiyelerinin liderlik rollerini iistlenmesi.

6. Gorev ve sorumluluklarin paylasiimasi. Cahisma gruplann igerisinde is
boliimiiniin kabul edilmesi. Gorev ve sorumluluklar konusunda kurallar ve ilkelerin agik
ve anlagilir olmasu.

9 Arty Trost and Judy Rauner, Gaining Momentum-For Board Action-San Diego: Marlborough Publ.
1983, s. 83



7. Giiven. Grup liyelerinin birbirlerine giiven duymasi ve birbirleri arasinda agik
bir iletisimin mevcut olmasi.

8. Problemlerin belirlenmesi. Grup liyeleri tarafindan mevcut problemlerin teshisi
icin cabanin mevcut olmasi.

9. Problemlerin ¢éziimi. Grup uyelerinin bireysel olarak “kazanmak™ ya da
“bagarmak” yerine, birbirlerine problemlerin ¢6ziimii i¢in yardime1 olmalar.

10. Gorev ve siire¢ dengesi. Isin yapilmasi ile yonetimin hedefledigi stirecin

gerceklestirilmesi arasinda iyi bir dengenin mevcut olmasi, seklindedir.

2.2 Toplam Kalite Yonetiminde Grup Cahgmasmin Temel Gergegi : Kalite
Cemberleri (Quality Circles)

Kalite Cemberleri ilk defa ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonya’da ortaya
¢ikmug, etkinlikleri ise tam manasiyla 1962 yilinda baslamigtir. Etkinligin ve
verimliligin artirllmasina etkisinin biiytikliigi goriildiik¢e bilimsel galigmalar 1s131nda
uygulama alam genislemistir. Onciiliigiinii Japonya’mn yaptig1 kalite cemberleri daha
sonralar1 bagta ABD olmak tizere diger iilkelere yayillmis ve bugiin birgok alanda
uygulanmaktadar.

Orgiitlerde yapilmakta olan siirekli kalite kontrolle hatalarin ayiklanmasindaki
giicliiliikler ve bugiin i¢in ulagilan iiretim diizeyinde, bunun imkansizlif1 nedeniyle
sistemi denetleyerek kaliteyi giivence altina almak, ayrica ¢aliganlarin egitilerek kaliteyi
saglamak fikri sonucunda kalite gemberleri dogmustur. IIk basta bigimsel olmayan
iliskiler cercevesinde yiiriitiilen kalite ¢emberi uygulamalari, daha sonralar1 yapilan
bilimsel ¢aligmalar sonunda biitilin diinyada kabul géren bir uygulama haline gelmisgtir.
Ishikawa’min ¢aligmalar: bu konuda oldukea etkili olmugtur.

Kalite Cemberleri, bir insan kullanma yaklagimindan ¢ok, insan grubu olugturma-
takim kurma yaklagimidir. Kalite Cemberinin amaci, gruplar olusturarak c¢alisanlarin
kendi igleriyle ilgili katihmim saglamak, isle ilgili problemlerin ¢6ziimiinde galiganlarin
bilgi ve becerilerinden yararlanmaktir. |

2 1511 M.Pekdemir, sletmelerde kalite yonetim/Kavramlar-Kalite lyilegtirme Siireci-Vak'alar, Beta
Basim., 1992, s.65
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Isletmeler icin kalite ¢emberleri son derece 6énemli bir unsurdur. Isletmelerin
rakiplerine karst biiyiik kozu olan bu gemberler, siirekli yenilik ve gelisme arayislan ile
isletmelerde temel dinamizm faktoriidiir?!. Kullandiklan tekniklerle problem ¢ikmadan
onlemeye c¢aligan ya da miigterilerin tatminini en iist seviyeye ¢ikarabilmek i¢in nelerin
degistirilmesi gerektifini tartisan c¢emberler oOrgiitler i¢in bir katalizor vazifesi
gbrmektedir.

2.2.1 Kalite Cemberi nedir?

Bir kalite gemberi, aym1 mesleki faaliyet i¢cinde olan veya ayni tiniteye bagli olarak
¢alisan, sayilari bes ila on arasinda degisen, goniilli kisilerin olusturdugu®, kalite
kontrol etkinliklerini yiiriiten kiigiik gruplan®, grubun kendi isleri ile ilgili
problemleri tammlamak, aragtirmak ve ¢6zmek i¢in diizenli olarak biraraya gelen ve
birbirlerine yardim eden gruplardan olusan iggéren grubudur®.

Bu caligmalarda;

¥ Sevgi Cemberi: Iscilerin katilime1 olmalar ile yonetime duyduklan sevgi,

W Isbirligi Cemberi: Caliganlar arasindaki iletigim,

¥ Giiven Cemberi: Diigiince ve Snerilerine sayg1 duyulan calisanlarin yénetime
duyduklar1 giiven ortaya gikar®.

Calisma saatleri i¢inde ve disinda, géniilli olarak biraraya gelerek kalitenin ve
verimliligin nasil yiikseltilebilecegi konusunda tiim tiyelerin katilimiyla fikir iiretmeleri,
getirilen 6nerilerin yine ¢aliganlar tarafindan uygulanmasi i¢in olusturulan sorun ¢6zme

gruplani olarak tanimlanan kalite ¢emberleriZ® orgiit igindeki etkinlikler, programlar ve
insan kapasitesinin gelistirilmesi ile ilgilidir*’.

2! Emin Civi, Kalite Cemberleri ve Isletmeye Olan Katkilar, Yénetim ve Ekonomi, C.B.Univ., Yil: 1996,
Sayr: 2, 5. 77

2 Ismail Efil, “Bir Yonetim Teknigi Olarak Kalite Kontrol Cemberleri”, Uludag Univ.IiBF. Dergisi, Cilt
6, Say1:2, Kasim-1985,

3 Jale Gtir, Kalite Maratonu, F&S Tamtim Hiz., Ankara, 1996, s. 31

2 Engels, ve digerleri, a.g.e, 5s.576

B Gir. a.g.e., 5. 32

* ismail Efil, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Bursa Uludag
Univ.Giiglendirme Vakfi Yaym No: 79, 1993, s. 4

z Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, Cev.: Olcay Baykal, Nevda Atalay, Erdemir Fidan, MPM
Yay., No: 476, Ankara, 1992, s. 237
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Kalite ¢emberi uygulamalarinda 6zen gosterilecek konu, bu ¢aligmalar igin uygun,

yenilik¢i bir altyap: kurulmus olmasidir. Sisteme ve bu sistemin isleyisine miidahale ve
baski kesinlikle olmamalidir.

Ishikava, Kalite Cemberleri etkinliklerini yiiriitirken yararli olabilecek on
maddeden olusan ve rehber niteligi tagiyan kurallardan bahseder. Aym zamanda Kalite

Cemberlerinin esaslart olan bu kurallar®®:

1.

¥ ® N kAW

Kendini gelistirme,

Gontilliiliik,

Grup etkinligi,

Tiim ¢aliganlarin katilimi,

Kalite kontrol tekniklerinden yararianma,

Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler,
Kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve stireklilik,
Karsilikl gelisme,

) Ozgiirliik ve bir deger meydana getirme,

10. Kalitenin, problemlerin ve geliymenin farkinda olma.
Bunlarin disinda bagarih bir Kalite Cemberi uygulamas: igin®:
¢ Her diizeydeki y6neticilerin aktif katilim,

e Tam ya da yar1 zamanl1 bir uygulayic: liderin Kalite Cemberine atanmasi,

e Programin net tanimu ve roliin agiklanmasi,

e Herbir Kalite Cember liderinde aranacak 6zelliklerin belirlenmesi,

e Toplant: siklif1 ve zamanlamamn belirlenmesi,

e Kalite Cember etkinliklerini degerlendirme yontemlerinin belirlenmesi,

e Programin tamitimi i¢in pilot ¢alisma,

Kalite Cember etkinlikleri sonuglariin duyurulmasi ¢alismalarinin

gerceklestirilmesi gerekir.

2.2.2 Kalite Cemberleri ile ilgili bazi nemli noktalar

2 Kauro Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, KalDer Yay. No:7, Istanbul, 1995., s. 142
? Gur, ag.e.,s. 32
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Yonetimde son dénemlerde klasik yonetim anlayigina tepki olarak yeni gelismeler
yasanmaktadir. Bu yeni yaklagimda insan giicliniin yalmz elleriyle, kas giicleriyle degil
beyinleriyle de ig yasamina katkida bulunmasi gerektigi belirtilmektedir. Simdiye kadar
boyle bir uygulamaya gidilmedigini belirten bu yaklagimlarda karar almada dahil tiim
isletmelerde bir takim rutinlerin (i tanimlari, organizasyon semalari, vs.) etkili oldugu,
bununda o6rgiit i¢inde biitlin ¢aliganlann i tatmininde, 6rgiite baglilikta ve verimlilikte
olumsuz etkilerde bulundugu ortaya konuluyordu®.

Bu durumun Oniine gecilmesi i¢in galiganlarin yaptiklar islerle kisi-orgiit
biitiinlesmesini saglayacak yollar onerilmekteydi. Bu 6neriler Davramg Bilimlerinin
esaslarina gére olugmaktaydi. Buna gore galiganlarin yaptiklan iglerle biitiinlesebilmeleri
icin, islerini ilgilendiren konularda karar alinmasinda daha aktif bigimde katilmalan
gerekmekteydi. Ornegin, giderek daha kompleks ve biiyiik Srgiitlenmeler haline gelen
kuruluglarda en ufak konularda dahi sadece yoneticilerin karar almasi ve kontrol da
bulunmasi verimsiz bir yoldu. Bu noktada daha alt diizeyde olanlara yetki verilebilirdi.
B6ylece.on1ann beyinsel gili¢leri de iy yasamina aktarilmis bulunacak ve ayrica kendi
yaptiklan iglerle daha analizci bigimde ilgilenerek kendilerinin gelismesi saglanacakti.

Prof. Deming’e gére “Japon mucizesi” olarak kabul edilen kalite ¢emberleri
ashinda Japon firmalarnin, begeri faktorlerine iyi bakmasi ve korunmasi gereken bir giic
(potansiyel) olarak gérmesidir®'.

Bu bakis gercevesinde kalite gemberleri, bir taraftan igbirligi ve koordinasyonun
artinlmasim, ¢aliganlar arasinda “biz” ve “onlar” duvarmn yikilmasim ve astlarin
fikirleri aracihfiyla onlarin tecriibelerinin is hayatina gegirilmesini saglarken, diger
taraftan da ¢aliganlarn bireysel katihmlarim saglamak yoluyla problem ¢6zme ve
diisiinme yeteneklerini gelistirerek onlarin fikir iiretme kabiliyetlerini artinr. Uyeler
birbirlerinin geliymesine yardimeci olduklan kalite gemberlerinde katihm géniilliidiir,
ancak liderler herkesin katilimim saglamak igin kalite ¢emberlerini 6zendirirler ve
tiretkenlik o6diillendirilerek cesaretlendirilir. Ortaya ¢ikan sonuglar bireylerin kendi
projeleri degil, ekip ¢alismalarimin bir neticesi sayilir.

% Nurdogan Arkis, Sorun G8zme Gruplarmda (QCC) Bazi Onemli Noktalar, Verimlilik Der., MPM Yay.,

Ankara, 1986/1, ss. 6-11
i Zeynep Diiren, Isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Basim-Yay.-D3t., ist., 1990, s. 57
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Bu Onerilen yeni yonetim anlayis1 giderek genis bir kullamim alam
bulabilmektedir. En alt diizeydeki ig¢ilerin bile kararlara katilma yetkisiyle donatilmast,
orgiite biiylik yararlar saglar. Batida bu gelismeler yagsanmadan 6nce orgiitler i¢in insan
adeta bir makine pargasi idi. Japon Orgiitlerinde ise bu anlayisla, ¢alisanlarn
kuruluslariyla biitlinlesmelerinde biiytik etkide bulundugu goriilmiistiir. Bu anlayigin
temelinde goniilliilitk, kararlara katilma, liderlik, grup rubu, yénetimle iliskiler
yatmaktadir.

2.2.3 Kalite Cemberlerinin felsefesi ve yararlan

Kalite ¢cemberlerinin ana felsefesi, katilimct bir ySnetim anlayisi ile kaliteye
ulasmaktir®?, Verimliligin artirilmasi amaciyla insan kayaklar ve diger kaynaklarin bir
araya getirilerek, kalite kontrolii ve kalite ile ilgili yapilacak galismalari, birimlerin ve
¢alisanlarin beynine sokmaktir.

Kalite gemberlerinin uygulamalarda birgok yararlan goézlenmistir. Bu yararlar,
basta 6rf.;iitﬁn iyilesmesine ve gelismesine katki saglamaktir. Insana saygi esasina dayals,
yasanmaya degfer mutlu bir i§ ortam:i olusturmak, insan yeteneklerinin tiimiinii
kullanmasmna yardimci olmak ve insan yeteneklerinin sonsuz ihtimallerini ortaya
¢ikarmaktir’®, Kalite gemberleri, verimliliin artinlmasi1 gibi olgiilebilen yararlar
yaninda, Ol¢illemeyen fakat en az Olgiilebilir sonuglar kadar degerli gériilebilen su
yararlan saglamaktadir. Isbirligi ve ekip galigmasinin gelismesi ve yerlesmesi, problem
olma yerine ¢6ziim getirme aligkanlifi, problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirilmesi,
departmanlar ve kisileraras: iletigimin gelistirilmesi, ahenkli y6netici-isgoren iliskileri
olusturmak™, kendine giiven, gurur, yetenek, gilivenirlik, kendi kendini egitebilme,
liderlik, goniilliilitkk ve sorumluluk, kalite de duyarligin artigi, iletisimin gelismesi, grup
caligmasinin  yerlesmesi, g¢aligma ortamim iyilesmesi, planlama islemlerini
mitkemmellestirerek kontrol islevini kolaylastirmast, bilimsel diigiincenin yayginlagsmasi

32 Civi, a.gm., s. 82

% Cengiz Haksever, Kalite Cemberleri, Universite-Sanayi isbirligi Iginde Yonetim Semineri, Istanbul,
Kasim 1993, s.1-4

3 YGM, Quality Control Circles, “Y®netim Gelistirme Merkezi Seminer Notlarr”, 1984, 5.2
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motivasyonu artirmak®, atiymalar1 azaltmak, maliyetleri azaltmak gibi yararlar
siralanabilir.

Ayrica kalite ¢emberlerinin yararlan ile ilgili olarak sunlarda stralanabilir®®;
Caliganlar ve departmanlararas: igbirligini ve ¢alisanlarda kurulugun sorunlarina kargi
ilgiyi artirarak triin kalitesinde ve etkinlikte gelisme saglar. Orgiite sagladig1 olumlu ve
samimi iklimi sayesinde iggbren devamsizlifinin azalmasina katkida bulunur. Ortaya
¢ikacak problemler belirginlesmeden kendilifinden yok olmasina imkan saglar. Her
disiindiigtinii s6yleyebilen insanlar i¢in uygun ortamun olusturuimasina, personel
egitimine ve isbirligi duygusunun gelistirilmesine yardimci olur. Isgérenlerin pasif
kalmig yeteneklerinin geligtirilmesine imkan saglar.

2.2.4 Kalite Cemberlerinin faaliyet konulan ile faaliyeti disinda kalan
konular

Kalite Cemberleri, ticretler, toplu sozlesmeler, satis ve pazarlama sorunlar1 gibi
konular Eilsmda kalan, ¢ahiganlarin faaliyetleriyle ilgili konularda ¢aligmalar yapabilirler.
Kalite Cemberlerinin faaliyet gosterecegi konularin bastan simirlandirilmasi, ilk bakista
katilimci y6netim anlayisi oldufu savunulan bir teknigin temel felsefesine aykiri
goriilebilir. Ancak konuya daha yakindan bakildifinda, amacin ¢alisanlarin isleriyle
dogrudan ilgili olarak ¢ok cesitli sorunlarn ¢6ziimii oldugu farkedilmelidir®’.

Kalitt Cemberleri uygulamalarna geciste, kurulusun bu uygulamalardan
beklentileri dogruitusunda, ¢emberlerin hangi dogrultuda etkinliklerde bulunacag:
belirlenir. Bu belirlemede gézdniine alinacak kriterler; 1) Genis anlamda kalite anlayzsi,
2) Cember iiyelerinin faaliyetleriyle ilgili konularin tercihi, 3) Daha 6nce bagkalar
tarafindan ele alinan ve incelenen konularin ayiklanmasi, 4) Uzerinde gergekten
diizenlemelere gidilebilecek alanlarin segimidir.

35 Koura Kozo, “Kalite Kontrol Halkalar ve Insan Iligkileri”, (Cev. :N.Arkis), MPM Verimlilik Dergisi,
No : 4, Ankara, 1983, ss. 162-176

% Dtiren, a.g.e, s.57

7 Civi, a.gm., 5. 80
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Kalite Cemberlerinin faaliyet alanlar1 belirlenirken, bu alanlarin disinda kalmasi
gereken konular agikca belirlenmelidir. Bu ger¢eve iginde kalmak sartiyla, cemberler,

faaliyet konularim1 kendileri segerler. Bylece hem sorunlarin en iyi o isi bizzat

tarafindan bilindii varsayilir, hem de gember tiyelerinin motivasyonu artmis olur.

Kalite Cemberlerinin {izerinde ¢alisabilecekleri konular §6yle siralanabilir®®:;
1. Kalite:

Uriin kalitesi ve normlara uygunluk,
Hizmette kalite,

Iskartalarin azaltilmasi,

Uriin sunuglarmin gelistirilmesi,
Kontrol testlerinin geligtirilmesi.

2. Iy Yasamu:

Koruyucu ve nleyici bakimin iyilestirilmesi,

Cok yonlii caligma diizenleri,

Egitim,

Cevre gelistirme,

Calisilan yerdeki havanin ve ortamin iyilegtirilmesi,
Hiyerarsik iligkilerin gelistirilmesi,

Kaza risklerinin azaltiimasi,

Saat ¢izelgesinin organizasyonu.

Verimlilik:

Is ve gorev diizenlemelerinde degisiklik,

Enerji tasarrufu,

Aletlerin gelistirilmesi,

Hammadde tasarrufu,

Tedarik gelistirme,

Ara stoklarin azaltilmasi,

Uretim plan ve gemalarinin gelistirilmesi,
Uretimle ilgili izleme panolar1 hazirlanmas,
Makinalarin bog kalma zamanlarimn azaltilmasi,

% Diiren, a.g.e., s. 48
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- Kalip, maket ve teghizat de§isimlerinin geligtirilmesi
- Islerin otomasyonudur.

Kalite ¢cemberlerinin faaliyeti disinda kalan konulara gelince; Kalite Cemberleri
hangi konular lizerinde c¢aligip ¢alijamayacaklari, gember faaliyetlerine baglamadan
once belirlenerek tlim ¢alisanlara dagitilmalidir. Liderler ve ¢ember iiyelerinin
egitimlerinde tizerinde ¢alisamayacaklar1 konular agikga belirlenmelidir. Bu konular®:

1) Ucret ve maaslar ile yan 6demeler,

2) Disiplin ve politikalar,

3) Eleman alma,

4) Sikayetler,

5) Sendikal - ve kigisel sorunlar,

6) Bir bagka servisin faaliyet alanina giren konular,

7) Yonetimce sonuglar: sakincali goriilen dneriler,

8) Caligma diizenleri,
ile biiyiik kutuplagma ve ikiliklere neden olan sorunlardir.

2.2.5 Kalite Cemberlerinin oluyumu

Kalite Cemberleri 1) Devaml iiyeler (isgiler), 2) Onder (Ustabasg1), 3) Yénlendirici
(Rehber-Teknik eleman), 4) Koordinasyon Organindan (Y6netim temsilcileri, Yiiriitme
Kurulu) olugur*®. Bu unsurlar Kalite Cemberlerinin Orgiitlenmesi, hazirlik ve kurulug
asamalar1 baghig altinda ayrintih olarak agiklanmugtir.

2.2.6 Kalite Cemberi olugturulmasinin arkasimdaki temel diisiinceler

Etkin bir sekilde caligabilecek Kalite Cemberleri olusturulurken bu fikrin
arkasinda yatan bir takim temel diigiinceler vardir. Bunlar®!;

1. Sirketin iyiye gitmesine ve gelismesine katkida bulunmak,

2. Insana saygi duymak ve i¢inde yasamaya deger, mutlu ve aydinlik bir isyeri
meydana getirmek,

% Mahmut Paksoy, Isletmelerde Kalite Cemberlerinden yararlanma, sletmede Davrang Dergisi,
1.U.Isletme Fak., Istanbul, Temmuz 1991, ss. 12-14

“ Dogan Uzeyme, Kalite Yonetimi ve Kontroli, Istiklal Mat., zmir, 1991, 5.38

! Ishikawa, a.g.e, s. 142
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3. Insan yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta sinirsiz imkanlar
ortaya ¢ikarmaktir.

2.2.7 Kullammlarina gire Kalite Cemberleri

Lawler ve Mohrman’a gore Kalite Cemberleri isletmelerde kullanimlar:
agisindan {i¢ farkh bi¢imde ele alinmasi durumunda daha fazla yararh olabilirler. Herbir
tirdeki kullamm cesitli Orgiitsel ihtiyaglar1 karsilamaya yoneliktir ve elde edilecek
sonuglar farkli olabilir? Bu i¢ farkli bigimdeki Kalite Cemberleri agagida
aciklanmugtir.

2.2.7.1 Bir grup oneri program olarak Kalite Cemberleri

Kalite Cember program yardimuyla isle ilgili kigilerin fikirleri etkin bir sekilde
toplanabilir. Eger yOnetim katilimci ySnetime dogru stilini degistirme yoniine
gitmiyorsa, biinyesinde Kalite Cemberlerini olusturabilir. Yoénetim bunlarin iirettigi
fikirleri -elde ettikten sonra onlarin faaliyetlerini durdurabilir. Bu yaklagim c¢ember
stirecinin kisitlarimi ve genisliklerini ortaya koyar. Yine bu yaklasim bir araya gelme ve
Oneriler gelistirme firsati bulunan ¢aliganlarin bilgi ve baslangi¢ istekierine baghidir.
Ayrica bu yaklagim ¢ember programlarimin elde tutulmasinin zor olabilecegini ve
boylece bunlarin daha sonra devre dis1 kalabilecegini ortaya koyar.

Eger yonetim bu yaklagimi segerse, gember tiyeligini rotasyona tabi tutmalidir. Bu
sekilde, fikirleri tilkenmeye baglayan gruplara devamli bir gekilde taze kan saglanabilir.
Ek olarak, yoneticiler gember programlarimi da gesitli i alanlar arasinda egitim ve
kolaylik saglama imkanlar ile birlikte rotasyona tabi tutmalidir. Béylece ¢cemberler ¢ok
acik problemler iizerinde caligabilir ve daha sonra dagilabilir. Ancak bu programlar
dikkatli bir sekilde baglatiimalidar.

Bu yaklagimin en 6nemli yaran tasarruf saglayan iyi fikirler ortaya koymasidir.
Ayrica asagidan yukariya dogru iletisimi gelistirir, ¢alisanlarda kalite ve verimlilikle
ilgili bir bilincin olugsmasim saglar, ara kademe y&neticilerin yeteneklerinin geligsmesine

yardimci olur.

2 pekdemir, a.g.e., s5.79-83
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2.2.7.2 Ozel projelerde kullamlan Kalite Cemberleri

Yoneticiler bu tip ¢cemberleri kritik veya gecici Orgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesinde
kullanabilirler. Ornek olarak yeni teknolojilerden yararlanilmasinda, yeni {irlin hatlar
icin techizat degigsimlerinde veya 6nemli kalite problemlerinin ¢oziilmesinde, yonetim
caliganlarin degisiklikleri kabullenmelerinde oldugu kadar kusurlarin giderilmesinde
kullanabilirler. Bu yaklagim, katilimci y6netime dogru hafif ve sinirl1 bir kaymadir.

Bu tiir ¢emberler yaptiklarn faaliyet sonucu belirlenen hedeflere ulastiginda
dagitilmasi gerekir. Avantaji baz1 6zel sorunlarin éézﬁlmesinde etkili bir yonetim araci
olmasidir. Dezavantaji ise maliyetinin yiiksekligidir.

2.2.7.3 Katilimc: yonetime bir gecis arac: olarak Kalite Cemberleri

Yoneticiler bu tip ¢cemberleri daha katilimei bir y6netim sistemine veya kiiltiiriine
dogru bir gegis araci olarak kullanabilirler. Boyle bir durumda &rgiit 6nce bir kalite
cember programu yapar, smurlarim belirler ve daha fazla bir katilimer orgiit kiiltiirii
gelistirmek i¢in eyleme gecer.

Asagida sekil-13’de goriildiigii gibi, kalite cemberlerinden ¢aliganlarin katilim ile
ilgili olarak diger tiirlere gecilebilir ve 6rgiitsel baghlik daha da genisletilebilir. Ciinkii
calisanlar kendi ¢alisma gruplarim agan sorunlar {izerinde ¢alismay: da sik sik isterler.

Grup Tipi
Oneri Katihm
Danisman Gruplar Cok Seviyeli Gruplar
Orgiit
Tartisilan Bazinda Gdrev Gruplan Is Gruplan
sorunlarin
Diizeyleri
y Yar: Ozerk Calisma
alsma
Cals Kalite Cemberler! Gruplan
Grubu

Sekil- 13 Cegitli Tiirde Cahsma Gruplar®

3 pekdemir, a.g.e., s. 82
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Tecriibelere gére gruplarn beyin firtinasi meydana getirme oturumlarinda feshis
ettikleri problemlerin pek ¢ogu orgiitiin tiimiini igine alan uygulama ve problemleri ile
gruplararasindaki iligkileri i¢ine alir.

Yonetim sekilde goriilen kalite ¢cemberlerinden diger grup faaliyetlerinden bir
veya ikisine de gegebilir. Orgiit farkli rgiitsel diizeylerde ve farkli calisma gruplarindan
gelen kigilerden olusan gorev gruplar olusturarak katiime:r faaliyetlere dogru
genisleyebilir. Bu gruplar tiim rgiitli kapsayan problemler {izerinde ¢aligma konusunda
yetkili kilmabilir. Yonetim bu kararlari almak ve uygulamak igin gerek duyulan
kaynaklar1 uzmanlig: ve bilgileri saglayarak kalite gemberlerine veya gérev gruplarina
karar verme yetkisi verebilir.

Kalite ¢cemberlerinden kendi kendini ydneten gruplara ge¢mek diger bir yoldur.
Daha dnce gozetici ve destekleyici gruplarca yerine getirilmekte olan fonksiyonlarin pek
¢ogunun yerine getirilmesinde sorumluluk duyan ¢alisanlarin bulundugu gruplar bu tiir
galigma gruplaridir. Omegin bu tiir gruplar kendi is programlarmin yapilmasinda,
alisanlarn islere tahsis edilmesinde is kalitesinin ortaya konulmasmnda ve hedeflerin
belirlenmesinde faaliyet gosterebilir. Caliganlara igyerleri ile ilgili giinliik kararlarmn
alinmasinda sorumluluk verilerek gruplarin katihmi artirilabilir. Kalite ¢emberleri,
calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelismesini saglar.

Ancak, kalite gemberlerinden kurumlasmis katthmei bir yapiya gegmek zordur.
Ciinkii boyle bir gecis Orgiitin onemli 6zelliklerinde pek ¢ok degisiklik yapmay1
gerektirir. Asagida sekil-14’te béyle bir gegiste meydana gelebilecek olaylar zincirine
yer verilmigtir.

Cemberlerin Uygulanmasi

I
Problemlerin Basartyla Cozlilmesi

Teknik Smurlara Ulasl]mam
|

Cemberlerin Personel Toplantis1 Olmasi

Katilimcilara Egitim Verilmesi l Personel Politikasinda Degigim

Yan Ozerk Caliyma Gruplarina Gegis

Sekil - 14 Kalite Cemberlerinde Yar1 Ozerk Cahsma Gruplarna Gegig*

“4 pekdemir, age.,s. 83



110

Bu gelisim veya siireg, i tasariminda personel politikalarinda ve ¢diillendirme
yapisinda degisikliklerin yapilmasi, hatta ek olarak genis bir egitimin yapilmasi
demektir. Bunlarin yaminda, yonetimin sadece galigsanlarin 6nerilerini dinlemesi yetmez,

aym zamanda ¢aligma gruplarina giivenmeleri gerekir.

2.2.8 Kalite Cemberlerinin drgiitlenmesi, hazirlik ve kurulus asamalar:

Kalite Cemberlerinin yapis1 oOrglitten orgiite farklihk gostermesine ragmen,

programin temelini olugturan dért unsuru vardir. ik tic unsuru yonetimle ilgili
olup dordiinciisii iiyelerden olugur. Bunlar: 1) Yiriitme komitesi, 2) Rehber
(Koordinatér-ydnlendirici), 3) Cember lideri, 4) Cember iiyeleri® .

1- VYiiriitme Komitesi, Kalite Cemberlerinin en nemli ve merkezi orgamdir.
Cemberlerin kurulmasi ve gelistirilmesine iligkin, her tiirlii karar alma politika ve tutum
belirleme yetkisi yiirlitme kuruluna aittir'®. Yiiritme kurulu ¢ember faaliyetleri igin
amaglar ve hedefler belirler. Bu komitenin iiyeleri, kurulus igindeki baslica departman
temsilcilerinden olusur. Komite iiyelerinden biri de rehber olmaktadir. Komiteye bir kigi
baskanlik etmekte ve kararlar demokratik yoldan alinmaktadir.

Komite iiyelerinin yedi-sekiz tepe yoneticisinden olugsmas: idealdir. Bu say1, her
toplantida herkesin konugmasina imkan verecek olgiide ve iiye sayisi en az bes, en ¢ok
onbes olmalidir. Yiiriitme komitesinin tiyelerinin goniillillerden olmasina G6zen
gosterilmeli, aksi taktirde tiyelerin ¢gember faaliyetlerini engelledikleri g6riilmiigtiir.

Yiiriitme kurullari, belirli araliklarla toplanir ve 6rgiitte kalite gemberleri ile ilgili
her konuyu izler, yeni politikalar olusturur, drgiitiin bu konudaki stratejisini belirler.
Toplantilar, 6rgiitlere ve faaliyet donemlerine gére haftada bir, onbes giinde veya ayda
bir veyahut da daha seyrek araliklarla toplanur.

Yiirtitme kurulunun islevleri*’:

1) Amaglar ve politikalari hazirlamak, agiklamak ve duyurmak, 2) Kalite gemberi
kurulacak boliimleri ve sektorleri belirlemek, 3) Liderleri segmek, 4) Cember

organizasyonuna gerekli yardim ve destekleri saglayarak ¢aligmalarin bagarisina katkida

45 Eser Nalbant, iletmelerde Toplam Klite Kontrol Anlayisi ve Kalite Cemberleri, Yonetim ve Ekonomi,
Yil: 1995, Sayr: 1, C.B.Univ., ss. 201-203

* Diiren, a.g.e, 5. 51

4 Diiren, a.g.e, s. 51
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bulunmak, 5) Cemberlerle ilgili temel kurallart belirlemek, 6) Cemberlerin kurulusunu,

devamim ve yayginlasgtirilmasim {istlenmek, 7) Caligma yontemlerini, metodolojileri ve
araglan hazirlamak, 8) Egitim, bilgilendirme ve haberlesme kanallan i¢in gerekli 6nlem
ve imkanlari belirlemek ve hazirlamak, v.b. gibi islevlerdir.

Yiirtitme kurullarimin kalite ¢emberlerine gecis asamasinda en iist yetkiye
sahiptirler.

2- Rehber (Koordinatir-yonlendirici)

Rehberler, orgiitlin bir alt boliimiinde kalite ¢emberleri ile ilgili faaliyetleri
diizenlemek ve koordine etmekle gorevlidir. Rehberin 6rnek kisilikte, hiyerarside
agirh§1 ve zamam bol olan yetkililerden segilmelidir. Bu nedenle rehber se¢iminde ve
egitiminde yetkililerin ¢ok dikkatli ve bilin¢li davranmalan gerekir.

Rehber, isletmede ¢emberler konusunda egitim géren ilk kisi oldugundan, diger
calisanlart egitecek, ¢cemberi kuracak olan odur. Bir rehberin sorumlulugunda faaliyet
gOsteren ¢ember sayis1 6-7 olabilir. Bu sayimn az olmasi ¢emberlerin basarisi igin tercih
nedenidir. Rehberlerde aranan ozellikler*; 1) Orgiitsel sorunlara ilgi duymak, bu tiir
sorunlar anlayisla kargilayarak ¢oziimlemeye galigmak, 2) Tartismalara ve goriis alig
veriglerine agik olmak, 3) Gerginliklerin iistesinden gelebilmek, 4) Pedagojik (egitimle
ilgili) ve metodolojik (yontembilimle ilgili) kapasiteye sahip olmak, 5) Orgiitii iyi
tamimak ve tecriibe sahibi olmak, 6) Cember liderlerini egitecek kapasiteye sahip olmak,
7) Hiyerarsik diizende gerekli yetki ve sorumluluklari iceren bir konumda olmak v.b.

Rehberlerin, kalite gemberlerine gecis asamasindaki gorevleri ise®: 1)
Cemberlerle ilgili gruplann olusturulmas: islemlerine damigmanlik etmek. Bu islev igin
rehber ¢ok uygun bir konumdadir. Rehber {ist yonetimle alt kademede g¢alisanlar
arasinda, pozisyonu ve personelle iliskileri sayesinde kolaylikla iletigim saglar ve
iligkileri diizenler, 2) Cemberlerde gérev alacak personelin egitimine katilir ve iligkileri
diizenler, 3) Cemberlerin isleyisini ve yapisim, Orgiite tamitir, 4) Cemberlerin ilk
sorunlanni se¢gmesine yardime: olur, 5) Liderlerden gelecek istek iizerine gemberlerin
ilk birkag oturumlarina katilarak, tiyelere bilgi, kaynak ve ara¢ saglamak konusunda

* Diiren, a.g.e, 5. 53
“ Diiren, a.g.¢, 5. 54
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destek olur, 6) Liderin gorevine aligmasim saglar ve ilk zamanlar ¢aligmalarla ilgili kayit
ve notlarn tutulmasina yardime: olur.

Rehberin oturmus bir ¢ember organizasyonundaki baglica gorevleri ise®: 1)
Sorumlulugu altindaki ¢emberler arasinda koordinasyonu saglamak, 2) Cemberlerin ait
olduklar1 servislere, bu ¢emberlerin ¢aligmalan ile ilgili bilgi vermek, 3) Cember
caliganlarindan elde edilen sonuglarin st yonetimde nasil karsilandiim izlemek,
4) Cemberle yiirtitme kurulu arasinda iletisim saglamak, 5) Baslangic asamasinda
uygulanan temel egitimi gelistirecek ve ¢emberlerin siirekli gelisimini saglayacak ek
egitim ve gelistirme yontemleri olusturmak, 6) Ust yonetime ve yiiriitme kuruluna
cember faaliyetleri konusunda bilgi vermek, 7) Diger rehberlerle isbirligi yaparak
cemberlerin Orgiit i¢indeki gelismesini desteklemek ve bu konuda isletmeler arasi
iligkileri gelistirmektir.

3- Cember lideri

Cember faaliyetinin diizgiin ve etkin bi¢imde yiiriitiilmesinden sorumludur. Lider
cember -iiyelerince kabul edilmis olmahdir’’. Uygulama sonuglari, Cember liderinin,
cember dyelerinin ¢aligtif1 iinitedeki ustabasilardan veya kendilerine en yakin
Ustlerinden segildiginde daha basarili sonuglar verdifini g6stermistir. Liderlerin
cemberlerini olugturan iiyeleri daha 6nceden tamimasi ve aymi zamanda ¢emberin
faaliyet gosterdigi {linitenin sorumlusu olmasi ¢ember calismalarim kolaylastirici bir
unsurdur. Lider boylece tiyelerle daha kolay iligki kurar, karsilagilan sorunlari daha
yakindan bilir ve 6nceden edinmis oldugu teknik bilgi ve tecriibeyi ¢ember ¢alisma-
larinda kullanma imkanmna sahip olur’>. Liderler genelde kolay iliski kurulabilen,
yonlendirme yetenegi olan kigsilerden segilir. Gorevleri ¢ok ¢esitlidir ve daha ¢emberin
olusturuimasi agamasinda baglar. Lider atblyesinde veya servisinde ¢emberlere katilimi
saglamak ve goniillii bulmak igin bir kampanya baglatarak ise baglar, yeterli sayida
goniillii bulunca gemberini kurar.

% Diiren, a.g.e, ss. 54-55
> Nalbant, a.g.m., 5.203
%2 Diiren, a.g.e, ss. 56
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Liderin daha sonraki gorevleri ise®: 1) Cogunlukla rehberinde yardimm alarak,
ilk toplantida iyeleri egitmek, 2) Onceleri toplayarak, iiyelerle birlikte ¢emberin
tizerinde ¢aligsacag sorunu belirlemek, 3) Bagli oldugu lstlere ve servisindeki (cember
tiyesi digindaki) difer caliganlara ¢emberin c¢aligmalari ile ilgili bilgi vermek, 4)
Toplantilarin  zamanim ve glindemini belirlemek, 5) Sorunlarin analizinde uygun
teknikleri belirlemek ve tiyelere yol géstericilik yapmak, 6) Caligmalarla ilgili kayitlar
yapmak, 7) Gruptaki her {iyenin goriiglerini serbestge agiklayabilecegi ortamu
olusturmak ve devamini saglamak, 8) Olabilecek ¢atigma kaynaklarimi teshis ederek
gerekli 6nlemleri almak, 9) Isleri ve goérevleri, tiyelerin kigisel istek ve dzelliklerini
g6zoéniine alarak paylagtirmaktir. Ayrica iiyelerin her toplantiya katilmasimi saglamak,
toplantida iiyelere sorular sormayi, goriisler almayi, beyin firtinasi gibi teknikleri
kullanmak, ¢emberi etkin kullamp verimlilige ulagmak igin g¢egitli yollara bagvurmay:
denemelidir.

4- _Cember tyeleri

Yiiriitme kurulu tarafindan ¢emberler i¢in pilot bélge ilan edilen tiim servis ve
atolyelerde ¢aliganlar, géniillii olarak ¢cember iiyesi olabilirler. Cok fazla sayida goniillii
oldugu taktirde ise bir segim yapilarak, bir kistm goniilliiler ilk etap c¢emberlere,
digerleri de daha sonra kurulacak ¢emberler i¢in beklemeye alinirlar.

Cember iiyeligi i¢in aranan Ozel nitelikler yoktur. Goéniillii tyeler, liderleri
tarafindan grup ¢aligmasi yontemleri ve kalite cemberi teknikleri konusunda egitime tabi
tutulurlar. Uyelerin temel gorevi, grup tarafindan segilen sorunla ilgili olarak {izerine
diigeni yapmak ve miimkiin olan en yiiksek basarty1 saglamak iizere ¢aligmaktir.
Cemberlerin bagarisi1 ancak aktif katilimla miimkiindiir.

Bu unsurlarin disinda, gemberleri tamamlayan bir sartname (kurallar listesi),
egitim programlari, damismanlar, rehberleri biraraya getiren ¢alisma gruplari,
yoneticilerin ¢ember faaliyetleri ile ilgili olugturduklar1 caligma gruplarn gibi yan
diizenlemeler gelmektedir™,

2.2.8.1 Kalite cemberlerine geciste karsilagilan problemler

3 Ditren, a.g.e, ss. 56
54 Ditren, age,s.57
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Kalite Cemberlerinin islemeye baslamasi bir takim sosyal iligkiler diizenini de
beraberinde getirir. Bu nedenle, gegisle saglanan sosyal, ekonomik ve teknik gelismeler
beraberinde ¢oziimlenmesi gereken sosyal ve beseri problemler ile zorluklarida
getirmektedir™>.

Orgiitlerde kalite cemberleri kurulmasina karar verildigi andan baglayarak 6rgiitiin
icine girdigi bu degisim stireci karsisinda, calisanlar bir takim beklentilere girerler. Bu
beklentiler orgiit tarafindan kargilanmadig taktirde bazi direnglerle karsilagilir. Orgiitiin
basartya ve amacina ulagmasi i¢in bu direnci en aza indirme hatta tamamen ortadan
kaldirma durumundadr.

Kalite gemberlerine gegiste kargilagilan problemler, 6zellikle cemberlerin faaliyet
gosterdikleri birimlerde, ¢ember disinda kalan c¢aliganlardan, orta kademe
yoneticilerden, sef, ustabasi diizeyindeki personelden, isgéren ve sendika
temsilcilerinden, kalite uzmanlarindan gelmektedir.

Kalite Cemberleri, faaliyet gosterilen servislerde, 6zellikle baslangic asamasinda
huzursuzluk meydana getirebilmektedir. Nedenleri ise, basta ¢ember iiyesi olan ve
¢ember disinda kalan galiganlan iki ayn safta toplamasidir. Bu ayrilik sonucu iki grup
arasinda iligkiler tamamen yok olmasma kadar gotiiriilebilmektedir. Ayrica ¢ember
tiyeleri dier calisanlant diglayarak yaptiklari igi gizemli bir havaya sokma egilimi
gostermeleri, diger ¢aliganlar1 olumsuz yonde etkilemekte, bunlarda c¢ember
faaliyetlerini baltalama yoniinde davramglar i¢ine girmektedirler.

Bir diger neden, ¢ember faaliyetleri sonucu getirilen Oneriler, gember disinda
kalanlara 6ncekinden daha fazla ig yiikii getirmesidir. Cemberler 6zellikle ait olduklan
yakin i§ ¢evreleriyle ilgili problemlerin ¢6ziilmesi iizerinde ¢aligtiklarindan, gemberlerin
faaliyet sonuclarindan en ¢ok etkilenenler, ¢ember tiyeleriyle aym diizeyde ve kosullarda
calisan diger iggbrenlerdir.

Kalite Cemberlerinin ¢aligmalar: her ne kadar 6nceleri daha ¢ok {iiyelerinin bizzat
igleri ile ilgili olarak kargilagtiklar1 problemler tizerinde yogunlagmakta ise de, rgiit i¢i
alt sistemlerin birbirlerine bagimlilif nedeniyle, bu ¢aligmalar1 kisa bir siire sonra diger
fonksiyonel birimlerin ¢aliyma gekillerini, ¢embere yakin hiyerarsik kademeleri

%5 Diiren, a.g.e,s. 98
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etkileyecek hale gelmektedir. Bu nedenle etkin bir ¢aliyma saglamak amaciyla uzman
kigilerin yarduimin1 saglamak yararl1 olacaktur.

Uygulamalarda bu iliski ve etkilesimin orta kademe yoneticilerini, aym diizey
yetkililerini, ustabagilar1 olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Nedeni ise bu
yetkililerin iglerinin ve yetkilerinin azaldigi, ¢ember faaliyetleri sonucu her an kendi
eksiklerinin veya yetersizliklerinin ortaya c¢ikabilecegi gibi nedenlerden dolay:
huzursuzluga kapilmalaridir. Bunu ortadan kaldirmak i¢inde gember faaliyetlerini kapali
bir sekilde engelleme i¢ine girmeleridir.

Bir diger nedende cember tiiyesi iggérenlerin, katkilarimin yénetim tarafindan
yapilan degerlendirmelerde ister istemez g6z6niine alindifi ve bunun da gember
iyelerine, diger iggbrenlere oranla Onemli avantaj sagladigidir. Bunun da en bariz
Ornegi, yonetime sunus sonrast uygulanan ddiillendirme ve tegvik politikalardir.

Kalite Cemberlerine gegisle gelen problemler, egitim vasitasiyla her kademede en
aza indirilmelidir. Gerekli egitim sonucu orgiitlerde kalite ¢emberlerinin faaliyetleri
basarih sonuglar verecektir’ 6,

2.2.8.2 Kalite Cemberlerinin siirekliliginde basar i¢in gerekli sartlar

Orgiitlerde Kalite Cemberlerinin basanya ulasmasi igin, orgiit yoneticilerinin
herseyden once ¢emberlere gecis zamanlamasimi iyi yapmalidir. Ayrica yénetim,
Orgiitiin tiim elemanlarmin degisime ve gelismeye agik bir anlayigla birlikte ¢alismayr
Ogrenmesini saglamali, herkesin igbirlifi ile Srgiit kiiltiirtiniin 6zellikleri de géz6niine
alinarak Srgiite uyarlamalidur.

Kalite Cemberlerinin orgiit organizasyonuna uyumlagtirilmasi, her 6rgiitte baz
temel kosullarin mevcudiyetini gerektirmektedir. Bu kosullar’’;

1. Orgiitiin, daba ige baslamadan, gercek ve agikca ifade edilen bir kalite ve insan
kaynaklarinin gelistirilmesi politikas: edinmesi ve benimsenmesi,

2. Tepe yonetimin, kalite gemberlerine inancim ve destegini agikca belli etmesi ve

bunu ispat etmesi,

% Diiren, a.g.e, ss. 99-100
57 Diiren, ag.e,s. 101
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3. Orgiitlerde, kalite gemberi faaliyetleriyle ilgili olarak stirekli bir haberlesme ve
etkin egitim organizasyonunun kurulmasi,

4. Biitiin yetkililerin kurulug ve yayginlagtirma faaliyetierinde aktif rol almas: ve
cember faaliyetlerine her tiirlii destegi ve yardimi saglamasi,

5. Kalite gemberleriyle ilgili her tiirlii organizasyon, haberlesme ve egitim
faaliyetlerini siirekli olarak saglayacak bir danmigman ekibin olusturulmasi,

6. Orgiitiin etkin bir kalite yonetimi anlayisim benimseyerek gelistirmesi:

Bu temel kosullarin yam: sonra, kalite ¢emberleri kurulurken ve daha sonra
yayginlagtirirken, ortaya ¢ikabilecek problemlerin énlenmesinde en 6nemli unsur, her
agamada miimkiin oldugu kadar ¢ok elemamn fikrinin sorulmasi, yardim desteginin
istenmesidir. Ne kadar ¢ok isgoren ve yetkili dogrudan ve dolayli olarak goreviendirilir
ve alinan kararlara igtirak saglamirsa, bu faaliyetlerin bagar1 sanst o derece artar ve
direnme ve gatigmay: azaltir.

Ishikawa, kalite cemberlerinin yalmz baslarina 6rgiit i¢i problemlerin ancak % 20-
25’ini ¢6zebildigini, geriye kalan % 75-80°ini ancak biitiin y6neticilerin, fonksiyonel
servislerin ve oOrgiitiin tedarik kaynaklanmin seferber edilmesiyle saglanacagindan
bahseder™.

Orgiit yonetimi bu konuda insancil yaklasim benimseyerek, otoriter
metotlardan kaginmasi gerekir”. Kalite Cemberlerine katlimin goniillilik ilkesine
baglh kalinarak gerceklestirilmesi, ancak, goniillii gériinmeyen iggérenlerin de yumugak
sekilde, sabirla ve tegvik edici yontemlerle cemberlere yaklasmalan ile miimkiindiir.
Ayrica ¢emberlerin bagarili olmasi i¢in, iggtren ve sendika temsilcilerinin onayina
bagvurmak ve gerekiyorsa bilgilendirme, egitim gibi yontemlerle desteklerini saglamak
bir diger dnemli kosuldur. Tamamlayict bir bagska unsurda, kalite gemberlerinin &rgiit
icinde s6zde bir uygulama olarak kalmamast igin ayrica, yetkililerin, ¢ember
toplantilarimin  diizenli yapiimasina, ¢ember metodolojisine bagli kalinmasina ve
cemberdeki liye sayilannmn kiictik grup 6zellidini bozacak sekilde ¢ogaltilmamasina

6zen gostermeleri gerekir®.

3% Diiren, a.g.e, s. 102
% Levent $imgek, Verimlilikte Yeni Bir'Yaklagim : Kalite Kontrol Halkalar1, Verimlilik Dergisi, MPM
Yay.No: 4, Ankara, 1982, 5.5
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2.2.8.3 Kalite Cemberlerinde basarinin degerlendirilmesi

Kalite gemberleri hig siiphesiz, ¢alisan, kurulug ve iilke yararina olumlu sonuglar
almacagi timidi ile uygulamaya konulmaktadir. Bu nedenle bu ii¢ agidan da amaglarim
ne Olgiide gergeklestirebildiginin izlenmesi zorunludur. Ote yandan, ¢ember
uygulamasinda bagari, bu bagarinin yakindan izlenmesi ile artirilabilir®'. Cemberlerin
dayandigi ana ilkeler bagimsiz ¢aligma ortami, yonetime katilma gibi degerler etrafinda
olustugu igin ¢ember iiyelerinin “oto kontrol” olarak adi verilen ve kendi faaliyetlerini
kendilerinin ©nceden belirledigi kurallar dogrultusunda degerlendirmesi en g¢ok
arzulanan degerlendirme tiiriidiir®.

Kalite c¢emberleri ¢alisgana ne kazandirmaktadir; ¢6ziime kavugturulan
problemlerin 6zellikleri nelerdir; zamanla bu problemlerde ne tiir degismeler olmusgtur;
problem ¢bzme basarisi gelisme géstermekte midir? gibi bir ¢ok sorulara gemberlerin
stirekli cevap aramalar “kendi kendini denetim” gériisiiniin dogal bir sonucudur.

Bunun yaninda, oOrgiit yonetimi de ¢emberlerin Orgiit amaglarinin
gerceklestirilmesinde fetkili birer ara¢ olup olmadigimi izlemek durumundadir. Zaman
icinde gemberlerden sayica ne tiir gelismeler izlenmistir; tiyelerin goniillii olarak katilma
isteginde, karar verme ve ekip ¢aligmasi1 yeteneklerinde ne yonde gelismeler olmustur;
cemberlerde ele alinan problemlerin nitelifinde ne yonde geligmeler olmaktadir;
¢oziimlenen problemlerin Orgiite ne tiir kazanglar sagladig: yontindeki sorulara stirekli
ve saglam verilere dayanaii cevaplar aramalidir. Ancak bu tiir dogru ve saglam bilgiler,
Orgiitlerin ¢emberlere kars1 gergekei bir tutum igine girmelerinde yardimer olur®,

Cember ¢aligmalarinda bagarinin degerlendirilmesi “denetim” amacina hizmet
etmenin yaninda ¢ember caligmalarinin Gdiillendirilmesi ve 6zendirilmesi bakimindan
da zorunludur. Yapilacak bu tiirlii bir faaliyet yeni ¢emberlerin olugmasina ve tiyelerin
daha biiyiik bir istekle problemlere egilmesine yol agmaktadir. Ulasilan bagarinin
¢emberin ortak bagarisi oldugu vurgulanarak ekip ¢aligmasi 6zendirilir. Bunun yaninda

iilkenin ve g¢alisanlarin ekonomik durumu dogrultusunda belirlenen maddi veya maddi

1 Ik Dicle, Kalite Cevrimleri (QCC): Sorun G6zmede Grup Yaklagimi, Kalite Kontrol Gruplan (QCC)
Semineri, 2. Baski, MPM Yay.No: 320, Ankara, 1989, ss.160-161
62 Diiren, a.g.e, s. 105

% Diiren, age,s. 106
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olmayan Odiillerin térenle dagitiimasi ¢emberlerin 6zendirilmesinde 6nemli bir etken
oldugu gozlenmektedir®.

Kalite gemberleriyle ilgili olarak yapilan biitiin alan aragtirmalarinda gézlemlenen,
bu konuyla ilgili hemen herkes, kalite c¢emberlerini somut ve benzer sekilde
tanimlayabilmis, herkes tarafindan benimsenmis ve kullanilan bazi ortak kavramlarda
ortaya ¢ikmustir. Bunlar arasinda daha sik s6zii edilen sorun ¢6zme metodolojisi, kaliteli
is yagami, verimlilik, hatalarin azaltilmasi ve igle ilgili daha ¢ok serbesti geregi, kalite
cemberlerini, uygulamada ve literatiirde, belirgin ve Olgiilebilen deger haline
getirmislerdir65 .

Bu nedenle hangi {ilkede olursa olsun, kalite ¢emberlerinin kurulus agamasim
takiben yetkililer hemen ¢emberlerden aldiklan1 sonuglari sayisal verilere dékerek,
6lgme ve degerlendirme yoluna gitmektedirler. Bu sonug¢larmn bir kismi (verimlilik, hata
oranlari, maliyetler gibi...) kolayca sayisal veriler halinde somutlagtirilarak
degerlendirmeye tabi tutulacak niteliktedir. Sonuglarin motivasyon, tatmin, isgorenlerin
kendi kendilerini gelistirmesi ve igletme i¢i iligkilerin iyilesmesi gibi daha soyut
konulan igeren diger kismu ise, sayilarla ifadesi zor olmakla beraber, sonuglarin
degerlendirilmesinde, en az sayisal veriler kadar 6nemli olan ve g6z6niine alinmalari
gereken niteliktedir®®,

Kalite gemberlerinin amagclar1 ve yararlar: ile orgiitleri kalite gemberlerini segmeye
iten beklentiler gériildiigii gibi ekonomik, beseri amag ve beklentiler olarak iki ana
grupta toplanmaktadir.

1- Ekonomik igerikli ol¢iilebilir sonuglar: Ekonomik icerikli beklenti ve amaglari,
sayisal verilere dayanarak somutlagtirmak ve bu yonde alinan sonuglan él¢me yoluyla
bir degerlendirmeye tutmak, yetkililerin kolaylikla ve sik sik bagvurduklar1 bir islemdir.
Kalite cemberlerinin diinyadaki hizh gelismesinde, bu degerlendirmelerin 6nemi
biiytiktiir. Kalite cemberleri, 6ncelikle yonetsel bir yéntem olmasina karsin, yetkilileri ve
bilim adamlarimi 6zellikle ilgilendiren nokta, bu ¢emberlerin verimli olup olmadiklaridir

% Diiren, age,s. 107
% Diiren, a.g.e,s. 108
% Diiren, a.g.e, s. 109
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Bu yontemin veya uygulamanin verimliligi ise, ancak somut bigimde ifade edilebilecek
sonuglarin ve gozlemlerin degerlendirilmesi ile belirginlesebilir®.

2- Begeri ve sosyal igerikli sonuglar: Deming, kalite gemberlerini degerlendirirken
soyle demektedir.%®: “En onemlisi yilda kazamlan 5000 Franklar degil, insanlarin
gergeklestirdikleri iyilestirmelerle gurur duymalaridir. Caliganlar, isletmelerindeki
onemlerinin bilincine varmuglardir. Isgérenlerin galismalarmin sonucundaki iyilesme,
daha iyi bir kalite, daha yiiksek bir verimlilik ve iiretim bandlarinda daha giiclii bir
moral getirmigstir. Bu iyilesmeler (gelismeler) nicelendirilemez; ancak, bunlar yonetim
i¢in gok onemli olan goriinmez verilerdir.” Deming’in bu goriisleri batili yoneticiler
tarafindan da benimsenmis ve kalite gemberlerini uygulama alanlarim genisletmistir.

Uygulamada kalite gemberlerinden alinan sonuglar, somut olarak ifade edilemese
bile gozlenen ve hedeflenen bolimii soyle degerlendirilebilir®. Oncelikle kalite
cemberlerinden beklentiler ve geligme diizeylerinde, giinliik is hayatinin kalitesinin
iyilestirilmesi ve bireysel sorumluluk kavramint 6n plana ¢ikarilmasina yardimer olur.
Kalite g¢emberleri, ¢aligmalar1 sonunda somut sonuglara ulastiindan bireysel
girisimciligi tesvik eder. Grup ¢aligmalari bu girigimciligi birlestirmekle, degerlendirme
ve somut sorunlara pratik ¢oziimler getirme yoluna iter. Cember iiyeleri arasindaki
iligkiler yogunlastirir, bu da beraberinde iggérenler arasinda yardimlagma anlayisin
geligtirir ve caligma ortamindaki havanin iyilesmesini saglar. Ayrica, bilgi, fikir,
deneyim aligverigleri Orgiit igi iletisimi zenginlegtirerek, hiyerarsik mesafeyi kisaltir.
Cember tiyelerinin ¢aligmalarinin geregi olarak, ekonomik ve teknik verileri ararken
gesitli birimlerle girdikleri iliskiler sonucunda, drgiitlerin genel fonksiyonlari, degerleri,
amaglar1 ve stratejileri hakkinda bilgi sahibi yapar, ¢alisanlar ve birimler arasinda
yakinlagmay saglar.

Kalite gemberlerinin 6lgiilemeyen ancak en énemli sonuglarindan biride, kendine
ozgii metodolojisi, sorun ¢ézme ve Snleme teknikleri ile orgiitiin en alt ¢ahsanlarina
kadar bir gesit bilimsel diigiinme ve degerlendirme imkanm ve aliskanlig1 getirmesidir.
Bu aligkanlik eskiden dnem verilen sezgi, elyordami, gozkarar1 gibi kriterleri galisma

aligkanliklar1 digina itmektedir.

 Diiren, age,s. 110
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Bilimsel diislince ve orgiitii bir biitiin olarak daha yakindan tanimak, ¢ember
tiyelerini kisa vadeli bakis agisindan, orta ve hatta uzun vadeli diigiinmeye itmektedir.
Uyelerin zamanla ekonomik igerikli hesap yeteneklerini gelistirir, tasarruf saglamak,
daha rasyonel davranma gibi yeni aligkanliklar kazandirir ve galisma sekillerini

iyilestirir.

2.2.8.4 Kalite Cemberlerinin isleyisi ve sorun ¢zme metodolojisi

Isleyis bigimi’®, genellikle haftada bir saat olmak iizere ayda toplam dort saat
toplanirlar. Burada dikkat edilmesi gereken husus, toplanti seanslarinin diizenli aralikta
olmasidir. Toplant1 seanslarinin arast ¢ok acildiginda, bir faaliyet doneminin
sonuglandirilmas: daha genis bir zaman dilimine yayilacagindan, bu ¢ember iiyelerinin
motivasyonunu azaltict yonde etki yapar. Cemberlerin her hafla yapacaklar1 diizenli
toplantilar gember elemanlan arasindaki iligkilerin canli tutulmasimi saglar. Bu ekip
ruhu i¢in 6nemli bir faktordiir.

Cember toplantilarinda tizerinde ¢aligilacak konularin segimi, ¢emberin faaliyet
alanlarinda bulunan isler digina gikmamak sartiyla, tamamen ¢ember elemanlarinin
arzularina baglidir. Bu se¢imde rehbere ve lidere 6nemli roller diismektedir. Kalite
Cemberleri, sorunlar segerken, isletmenin gelismesine katkida bulunma, kalite
konusunda belirlenen hedeflere hizmet etme gibi kriterleri goézoniinde bulundurmak
zorundadir. Ayrica ait olduklari isletme de, iliskiler ve deger yargilar 6yle olmalidir ki,
¢ember elemanlarini da kisisel olarak tatmin etsin. Yani bir gember, tizerinde ¢alistigt
soruna dnerdigi ¢6ziimiin isletmenin biitiinii i¢in yararh ve verimli olduguna inandigt
stirece ¢aligmalarina devam eder, tatmin ve motive olur.

Cemberlerin temel ¢aligma yontemi, deneysel yani hatalarin  sonuglari
diizeltmekten ¢ok, hatalarin nedenini anlama, gareler bulma ve bu gareleri uygulama
yontemidir. Bunu yaparken de, gember biitiin olgulari, bilgileri ve verileri toplar,
biraraya getirir ve bunlardan ¢6ziimler ¢ikarirlar.

Kalite gemberlerinde, biitiin elemanlarin yeteneklerinin birlegtirilebilecegi bir grup
ahengi biiyiik 6nem tasimaktadir. Calisanlarin kendilerini gergeklestirmesine izin veren

ve herkesin birbirine esit oldugu bir ortam olusturulmalidir. Boyle ortak bir gerceve

" Dilren, a.g.e., s5.64-70
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olusturulmadikea iiyeler farkli sorunlara yonelir, birlik saglanamaz, ¢ember amacindan

sapar ve bir tiir kargasa ortami meydana gelir. Cemberlerin, kargasadan uzak, diizenli
ve sistemli bir ekip rubu olusturarak, birlik i¢inde ¢aligmasina en ¢ok yardimci olan
husus, c¢aligmalarin bir metodoloji ig¢inde yiirtitiilmesidir. Bu metodoloji, sorun
se¢iminden, ¢oziim Onerilerine kadar, gesitli tekniklerden olusur. Cember elemanlari,
caligmalarini yiiriitiirken yani sorunlara ¢6ziim Onerileri ararken dis ¢evre faktorlerini de
g6z 6niinde bulundurmalidir.

Kalite cemberlerinde, grup ¢alismasina yénelik fikirlerin paylasildig ve kargilikli
yardimlagsmamn esas oldugu bir grup dinamigi gelistiren kalite ¢cemberlerinde ¢aligma
sekli su sekilde olmaktadir”’. '

Oncelikle kalite gemberi problemin segimi ile ise baglar. Ardindan problem ortaya
konularak nedenleri aragtirilir. Problemler diizenlenen kartlarda en 6nemli olandan en
Onemsiz olana dogru giden bir siralama yapilir. Daha sonra problemle ilgili bilgiler
toplanmip analizi yapilir. Bir sonraki asamada da beyin firtinasi teknigi kullanilarak
alternatif ¢6ziim yollar1 bulunur ve nihayetinde her bir alternatif kaydedilip degerlemeye
tabi tutularak bir ¢6ziim ortaya g¢ikarilir. Co6ziim Onerisi st ydnetime sunularak,
Onerinin uygun goriilmesi ile uygulamaya konulur. Nihayetinde sonuglar izlenerek
degerlendirme yapilir ve yapilan degerlendirme olumlu ise uygulama standartlagtirtlarak
miimkiin olan biitlin alanlara yayginlagtirilir.

2.2.9 Kalite Cemberlerinde problem ¢ézme siireci ve teknikleri

Kalite Cemberlerinde problem ¢ézme siireci su agamalardan olusur :

1. Problemin tammu: Problem teshis edilerek 6ncelikleri itibariyle siralanarak,
problemi ¢éziimleyecek proje ve proje grubu olugturulur.

2. Diagnostik seyahat (Tamy): Bu asamada problem belirtileri analiz edilir ve
problemin neden ortaya ¢iktifi bir teoriyle formiile edilir. Daha sonra teoriler test
edilerek, problemin asil kaynag tesbit edilir.

3. Coziim seyahati (Tedavi): Uclincli asamada alternatif ¢oziimler bulunur ve
potansiyei ¢oziimler belirlenerek, uygun bir ¢dzlim tesbit edilir ve yapilacak kontroller
dizayn edilir. Daha sonra degigime olacak tepkiler diigiiniilerek gerekli tedbirler alinir.
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4. Kontrol yoluyla siirekli gelismeyi saglama: Son agamada ¢6ziim uygulamaya
gecilir ve ¢6ziimiin sonug ve etkileri degerlendirilir, performans kontrol edilir ve
kontrol sistemleri izlenir.

Kalite ¢emberlerinin g¢aligmalarinda kullandiklar1 problem ¢6zme ve Onleme
tekniklerinin bir kismi, 6zel olarak kalite g:embefleri icin hazirlanmis ve boylece ortaya
¢ikmugtir. Bir kismu da diger bilimlerde kullanilan tekniklerdir.

Kullanilan bu teknikler, bugiin kalite ¢emberi uygulamalarini yiiriiten firmalarin
hepsinde, Kkiiltiirel farklihklardan etkilenmeden, benzer bigimde uygulanmaktadir.
Teknikler, basit, kullanimi zevkli, her diizeyde ¢aligana hitap eder niteliktedir.

Cemberler g¢alismalarinda kullandiklar1 problem ¢6zme teknikleri iki gruba
ayrilmaktadir’.

1. Temel Problem Cizme Teknikleri:

Bu gruptaki teknikler, ¢ember iiyelerinin, ¢emberin disinda kimseden yardim
almadan, ¢ok sik kullandiklar1 temel nitelikteki tekniklerdir. Bunlar Beyin Firtinasi,
Vizilti Gruplan, Bes “N” ve Bir “K” Yontemi, Veri Toplama Teknikleri, Pareto Analizi,
Neden-Sonug Analizi, Simiflandirma Yontemleri, Kontrol Tablolar1, Kontrol Grafikleri
ve Kontrol Semalaridir.

2. Ek Problem (Cozme Teknikleri:

Bu gruptaki teknikler, derinlemesine arastirma yapmaya yarayan ve daha genis
bilgi gerektiren niteliktedir. Cember {iyeleri, bu teknikleri ancak rehberlerin,
yoneticilerin ve kalite uzmanlarinin yardimi ile kullanabilirler. Bu grupta dagilim
diyagramlari, kontrol ¢izelgeleri ve matriksler gibi karmagik istatistik teknikler vardir.

Cemberler herbir oturumda kullandiklar: teknikleri ve alinan ara sonuglari, biiyiik
kagitlara veya teknolojik araglara (bilgisayar, tepegéz vs.) aktararak daha sonraki
toplantilarda ve yonetime sunug agamalarinda kolaylikla kullanirlar. Boylece izleyenler
¢ember faaliyetlerini ve alinan sonuglan degerlendirme firsatini bulurlar.

Yukarida sayilan bu tekniklerden bazilarinin igerigi ve igleyisi agagida baghklar

altinda verilmistir.

" Gerald L.Wilson, Michael S.Hanna, Group in Context Leadership and Participation in Small Groups,
McGraw-Hill Book Co., New York, 1990, s. 67,
2 Diiren, a.g.e, s. 70
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2.2.9.1 Bir problem ¢6zme ydntemi olarak Beyin Firtinas1 Teknigi
(Brainstorming)

Beyin Firtinas1 Yontemi 1941 yilinda Alex Osborn tarafindan gelistirilmis ve
olduk¢a yaygin bir kullanim alami bulmustur. Beyin Firtinasi tekniginin esasi grupca
problemi tartigarak ¢6zmeye yardimci olan, fikirler ortaya ¢ikaran bir tekniktir. Eger
pekgok ¢6ziimii olan bir problem varsa ve higbir ¢6ziim i¢in 6nceden kesin bu dogrudur
denilemiyorsa bu problem igin uygulanan fikir {retme siirecidir™. Beyin Firtinast
teknigi giizel fikirlerin olugumunu kesintiye ugratan her tiirfli zamansiz
degerlendirmeden kaginilan, planlanmig fikir iiretme siirecidir. Bu siireg, yeni fikirlerin
beslendigi ve yeni anlayiglarin gelistifi agik bir ortamda yiiriitilen ve simnirlamanin
olmadig: bir tartisma teknigidir.

Bu teknikte karsilagilan problemin belirlenmesi, ¢6ziimlenmesi, yonlendirilmesi,
kolaylagtinlmasi, sistematik bir yaklagimla bilgi ve verilerin degerlendirilmesi
amagclamr. Bu teknik, konu se¢imi, muhtemel sorunlarin 6nceden belirlenmesi, soruna
yol agan nedenleri belirleme (neden-sonu¢ analizi), bir sorunla ilgili hangi vérilerin
belirlenecegi ve sorunu ortadan kaldiracak ¢6ziim 6nerilerinin belirlenmesinde bagariyla
uygulamr’®,

Beyin firtinasi tekniginde grup tiyeleri problemin ¢6ziimiiyle ilgili akillarina gelen
biitlin fikirleri ortaya koyarlar. Kimin ne s6yledigi konusunda hicbir sinirlama olmadan
bir konunun biitiin y6énlerinin gézden gegirildigi bu tiir tartismada, bir problem iizerinde
tek bagmna diisiinen kisinin aklina gelmeyecek yararhi fikirler birlikte tartigildifinda
ortaya konulabilir. Bunun sonucunda bu teknikle yaimzca daha ¢ok ve daha iyi fikirler
ortaya konulmakla kalmayip, aym zamanda etkili uygulanmasi durumunda, grubun
kendisine de gli¢ ve gliven kazandurir.

Yararlar1 maddeler halinde siralanacak olursa: a) Uretkenligi tesvik eder, b) Kisa
stirede birgok fikrin {iretilmesini saglar, c) Problemi genele yayar ve ekipteki bireylerin
problem ile aym diizeyde ilgilenilmesini saglar, d) Paylagimi gelistirir, e) Diger problem

7 John, K.Brilhat, Effective Group Discussion, Second Edition, WM.C.Brown Com.Publish.Dubugue,
Iowa, 1975, 5.113
7 kho.edu.tr/yayinlar/btgm/yayinlar/yayin2001/247_beyinfirtinasi.htm., Internet, 2001, s. 1
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metotlarina girdi tegkil eder, f) Uygun ¢alisma ortami saglar, g) caligsanlarin sorumluluk
bilincini gelistirir, iletigimi iyilegtirir’.

Bir beyin firtinasi toplantisinda bireylerin etkin, iiretken olarak katilimi igin
uyulmas: gereken bir takim kurallar bulunur. Kurallara uyulmasini toplanti ySneticisi
saglar. Amag esitligin saglanmasi bireylerin motivasyonudur. Isleyisi soyledir™®.

- Oturum y0neticisi oturuma baslamadan ortamin isinmasini saglamak amaciyla giincel
bir konu agar, motivasyon saglanir,

- Beyin Firtinasi yapilacak konu ortaya konur,

- Takim tiyelerinin aktif katilimi saglanir,

- Uretilen fikirler paylasim esnasinda yorumlanmaz,

- Uyeler fikirlerini sirasiyla sdylerler ve fikirler not edilir,

- Uretin fikirlerin tiim bireyler tarafindan anlasilmas: saglanir ve fikirler netlestirilir,

- Ayni mesaj veren fikirler birlestirilir ve tek bir “sonug fikir” olusturulur,

- Degerlendirme biitlin tiyelerin katilimiyla yapilabilecegi gibi olusturulacak bir
degerlendirme ekibiyle de yapilabilir,

- Her iiye ve her fikir esit degere sahiptir,

- Belirli bir zamanla sinirh olmalidir,

- Uretilen fikirlerin gereksiz olarak nitelendirilmesi yapilmaz, fikirlerin oylama yoluyla
eliminasyonuna gidilir.

Yukarida sayilan kurallara sunlar da ilave edilebilir;

1- Fikirlerin ne gekilde olursa olsun degerlendirilmesi ve elestirilmesi yasaktr.
2- Cok sayida ilging ve olagandis1 fikirlerin tiretilmesi tegvik edilir.
3- Fikirlerin kalitesi degil, miktarinin goklugu amagtir.

4

Fikirlerin yeni bir bilesimi ve gelistirilmesi aragtirilir’’.

Bu teknigin kullammuyla kisiler bagimsiz ¢aliyma imkanina kavusma yaninda,
birbirlerinin fikir ve bilgilerinden yararlanarak eksik kaldiklar1 ydnleri de
tamamlayabilirler’®. Beyin Firtinast tekniginin en énemli yani, bagimsiz igbirligini, agik

iletisimler yoluyla ¢ok sayida fikir tiretmenin tegvik edilmesi ve gelistirilmesi yolunda

s kho.edu.tr., agm., s. 2.

76 kho.edu.tr., agm., s. 3.

77 Sabahat Bayrak, Orgiitlerde Etkili iletigim ve Hletisim Yonetimi, Atatiirk Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Bastimamis Doktora Tezi, Erzurum, 1995, S.178

™ 1.Alev Arik, Yaraticilik, Kiltir Bakanlig1 Yay., Ankara, 1990, s.22
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kullanilabilmesidir. Sonugta 6rgiite ya da kullanilan alana katkisi kurulusun yapisinda,

politikasinda, siireglerde, servisler ve hizmetlerde, yeni endiistrilerde, y&netim
metotlarinda, hiikiimet politikalarinda, yazili dokiimanlarda, aragtirma tekniklerinde, Ar-
ge prosediirlerinin gelismesinde oldukea etkilidir.

2.2.9.2 Bir bagka problem ¢ézme teknigi olarak Vizilti Gruplan (Buzz
Groups)

Bu teknikte iiyeler alt gruplara béliiniir ve bes ila alti kisiden olusur. Vizilti
gruplar1 “Phillips 66” olarak da adlandinlirlar. Bu yontem biiytik grup toplantilarini
organize etmek i¢in kullamlir. Pekgok kiiglik grup aym soru tizerinde galigir. Amag,
problemleri teshis etmek, problem i¢in fikirler ya da muhtemel ¢dziimlerin bir listesini
derlemektir”. Isleyisi ise®®: Bu tir gruplara bir bagkan atamr. Problem iizerinde bes
dakika fikir iiretme, bir dakika listeleme olmak {izere alt1 dakika tartisilir. Teknige de
adim veren bu alt1 kisilik grubun altisar dakikalik tartigmasi sonucundan biitiin fikirler
tercih sirasina gore siralamip s6zcii tarafindan biiyiik gruba rapor edilir. Rapor edilen
biitiin fikirler herkesin go6rebilecegi biiylik bir karta islenip sonuglar iiyelerin
olugturduklar1 baz1 uygun alt gruplar (yetkili ve kisa d6nemli atanan komiteler v.b. gibi)
tarafindan degerlendirilir. Sonugta uygun ¢éziimler ortaya gikarilr,

Kiigiik gruplarda uygulanan ve bir beyin firtinasi toplantisi niteligi tagiyan bu
teknigin, en 6nemli faydasi nihai degerleme yiikiinii hafifletmesidir.

2.2.9.3 Bes “N” ve Bir “K” Teknigi

Beyin firtinas1 oturumlar esnasinda, bazen bir diisiinme safthasi olan ne, neden, ne
zaman, nerede, nasil ve kim sorularina iiyeler tarafindan sistematik sekilde cevap
aranmasim = hedefleyen oturumlarda yapilabilir. Kisaca Bes “N” ve Bir “K”
adlandirilan bu teknik kalite g¢emberi ve benzeri grup c¢alismalarinda sikc¢a
kullantlmaktadir. Uygulama 5 asamay1 igerir®'.

1. Once tasviri yapilacak durum formiile edilir.

™ Brilhat, a.g.e. ss. 158-160
% flter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Beta Basim-Yay.-D3t., Ist., 1994, 5.402
8 Diren, a.g.e, ss. 74-75
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2. S6z konusu durumda, ydntemi olusturan bes “N” ve bir “K” (ne, neden, ne
zaman, nerede, nasil ve kim) iiyelerce ayrintili bi¢imde cevaplandiriimasi ile analiz
edilir.

NE? Ugzerinde inceleme yapilacak konu ne tiir islemlerden, faaliyetlerden,
asamalardan olugmaktadir?

NEDEN? Incelenen durumda gozlemlenen bu islemler neden yapilmakta, bazi
belli prosediirlere uyulmakta ve ilgili kararlara bazi degerler verilmektedir?

NE ZAMAN? Sz konusu durum veya sorun hangi anlarda, ne kadar siireyle ve
hangi siklikla olmalidir? Bunun zaman planlamasi ile ilgisi nedir?

NEREDE? Durumun olustugu ortamin, asamalar ve dier faktérlere mesafesi
nedir?

NASIL? Durumla ilgili malzemelerin, techizatin, gerekli imkanlarin ve
prosediirlerin nicelik ve nitelikleri nasildir?

KIM? Incelenen durumla ilgili olarak, kimler sorumludur, bu durumdan kimler
etkilenmektedir ve uygulayanlar kimlerdir? Bu kisilerin nitelikleri ve egitim diizeyleri
nasildir?

3. Uyeler, bu sorularin herbirine miimkiin oldugu kadar gok sayida gézlem, cevap
ve fikir {iretirler. Bu yontemin bir diger amacida baslangigta soyut gibi goriinen
sorunlar ve olaylari sayilara dokerek incelemektir.

4. Bu asamada incelenen sorunun &zelliklerine gore, iiyeler gerekli gordiikleri
sekilde, bazi sorular ve cevaplarini gaprazlayarak karsilastirabilirler.

5. Son asama ise analizin ve alinan sonuglarin, ¢ember faaliyetlerinin daha

sonraki ¢aligmalarda iglenmesi ve kullanilmasidir.

2.2.9.4 Veri Toplama Teknikleri
Kalite Cemberlerinin, aragtirmalarinda bilgi toplamak, stoklamak ve analiz
yapmak igin kullandiklari baslica veri toplama tekniklerinin adlar1 sunlardir® (konunun
fazla detaya inmemesi amaciyla tekniklerin sadece isimleri verilmistir.)
1. Tek Girisli Veri Toplama Tablolar1,
2. Cift Girigli Veri Toplama Tablolari,

8 Diiren, a. g.e, ss. 75-76
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3. Iki veya Daha Cok Degiskenli Kontrol Foyleri,

4, Islemlerin belirli bir sira ile gerceklestirilip gergeklestirilmedigini izlemeye
yardimci olan Kontrol Féyleri (check-list),

5. Bir siire izlenerek toplanan verilerin, ylizde oranlarna gére dagihimlarimn
yapildig tablolar,

6. Gozlemlerden alnan sonuglarin Siitun ve Dairesel Yiizde Grafikleri ile
gOsterimi,

7. Histogramlara gegisi hazirlayan Siitun Diyagramlaridar.

2.2.9.5 Yoinetime Sunus

Kalite ¢emberlerinin, bir faaliyet dénemi sonunda, hazirladiklar1 &neriyi ve
yaptiklar1 ¢aligmalarin 6zetini Orgiit y6netimine sunmalari, gember faaliyetlerinin en
onemli agamalarindandir. Yonetime sunus, ¢ember iiyelerine taminma ve kendini
gosterme imkanm1 saglayan motive edici bir agamadir. Ayrica oOrgiitlin {ist diizey
yetkilileri ile cember iiyeleri arasinda yiiz yiize bir iligkiye imkan vermesi de, orgiitiine
olan aidiyet hisleri de gelisir.

Yonetime sunus sekilleri, drgiitten orgiite degisir. Ancak uzmanlarin Snerdikleri
ve iiyelere deger vermek acisindan da benimsenmesi gereken yonetime sunus sekli,
sozlii anlatim ve gorsel malzemeleri igeren ve belirli kurallar ¢ercevesinde hazirlanan
resmi toplantilardir. Buna gére, ¢ember lyelerinin tiimiiniin, sunugta aktif olmalar
gerekir. Her iiye sunusun bir boliimiinti iistlenmeli ve sonra da goniillii olarak s6z
isteyebilmelidir.

Bir yénetime sunus toplantisimn hazirlik agamalar: sunlardir®:

1. Sunusu organize edecek olan sorumliu kisiyi segmek,

2. Sunus organizasyonunu, amacini, islenen konulan ve katilan tiyelerin isimlerini
tesbit etmek,

3. Sunusun igerifini ve gorsel malzemeyi hazirlamak. Bunu yaparken, su
hususlara dikkat etmek gerekir. Sayisal verilere dayanarak, problemi somut olarak
tammlamak, ¢emberin, problemin analizini nasil yiriittiging acgiklamak, ¢6ziim

% Diiren, a.g.e, ss. 82-83
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Onerisini agik ve sayisal veriler (6nerinin uygulamaya konulmasi igin gerekli maliyet ve
uygulamadan elde edilmesi beklenen kazang) ile desteklemelidir,

’ 4. Sunusa izleyici olarak gelmesi beklenen davetliler hakkinda bilgi edinmek igin
bir aragtirma yapmak. Boylece gember tiyeleri, sunus metinlerini ve malzemelerini hitap
edecekleri kimselerin 6zelliklerine gore gesitlendirebilirler.

5. Gorsel sunus araglarini hazirlamak. Tablolar, dagitilmasi miimkiin brosiirler,
grafikler, maketler, panolar, esantiyonlar vs.

6. Birkag prova ve tekrar yapmak,

7. Deneme ve provalar sonucu sunusun siiresini, baglangic ve bitis saatini
belirlemek.

Sunug esnasinda da, ¢ember tiyelerinin dikkat etmeleri ve uymalan gereken bazi
pratik kurallar vardir. Bunlardan baghcalar, bir konudan digerine yumusak ve akilci
gecis yapabilmek, dinleyicilerle gorsel iligki kurmak, gerektiginde konusmay1 keserek
susmasini bilmek, inandirici gerekgeler bulmak ve yaninda okumasi kolay olacak
sekilde yazili notlar bulundurmak. Ayrica sunusu yonetenlerin ve iyelerin, bu
sunuglarin1 amacinmn, Orgiitin tst diizey yetkililerine, igleriyle ilgili bir iyilestirme

onerisini kabul ettirmeye ¢alismak oldugunu da unutmamalari gerekir.

23 So}nuq Olarak Kalite Cemberlerinin Orgiite Katkisi

Iik defa Japonya’da ortaya gikan ve gelisen, orgiit ve ¢aliganlar tarafindan Orglitii
geligtirip bitylimesi yoniinde katkilari olan kalite gemberleri daha sonralan diger
lilkelerde de ilgi gormeye baslamigtir. Kalite gemberlerinin bu denli yayginlagmasi
¢alisanlar1 sadece yapacaklar isi yerine getiren bir varlik olarak gormekten ¢ikarip,
diistinen, kendini geligtiren bir olgu haline getirmistir.

Orgiitler olugturduklart kalite gemberleri yardimiyla problemleri ¢oziip, ¢alisanlar
gelistirmeye yardim eder. Orgiitler bir yandan fikir ve oneri sistemleri ile bunlarin
degerlendirilmesine yonelik esaslar olustururlar. Ayrica olusturulan &rgiit iklimiyle
kigilerin verilen bilgileri bireysel ya da 6znel sekilde diigiinmelerine, gercek anlami
yakalamalarina, bu anlamu ilgili kisilere aktarmalarina ve bunlara yikici olmayan
yorumlarin katilmasina izin verilerek fikir tiretme yeteneklerinin gelistirilmesine, insan

dinamizmini 6rgiitsel dinamizme déniigtiirmeye yardimei olur.
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Orgiitler, tiim alanlarda kalite girisiminde bulunmadan, ynetici ve galisanlara
gerekli egitim verilmeden uygulamaya ge¢memelidirler. Yoneticiler, Kalite
cemberlerinin Toplam Kalite Yonetiminin bir pargasi oldufunu ve bir biitiin i¢inde
diistiniilmesi gerektigini asla unutmamalidirlar ve Toplam Kalite Yonetiminin biitiin
gereklerini yerine getirmeden, bu teknigi uygulama riskine girmemelidirler. Ust
yonetimin 6nderlidinde, miigteri ihtiyag ve isteklerine yonelik, stirekli iyilestirme
prensibine dayandiriimadan verimliligi elde etmek miimkiin degildir.

Globallesen diinyada imhaci bir rekabetin oldugu pazarlarda varligim siirdiirme
¢abasi i¢inde olan orgiitler icin Toplam Kalite yonetimi anlayisi ve kalite gemberleri
teknigi bir firsattir. Yapilan faaliyetler sonucu en az maliyette, verimliligi artmug
orgiitlerin rekabet ve yagama sanslar1 fazla olacaktir.

2.4 Sonu¢ Olarak Toplam Kalite Yonetiminin Orgiite Katkis

Orgiitlerin imkanlarni en iyi bigimde degerlendirerek maliyetleri diigiirmek ve
kaliteyi iyilestirmek suretiyle miisterilerin doyumunu saglamak, 6rgiit yonetiminin temel
hedefleridir. Bu amacin saglanmasi ancak Toplam Kalite Yonetiminin dogru ve tutarh
uygulanmasi ile miimkiindiir.

Bununla birlikte gu hususun g6zardi edilmemesi yararl: olacaktir. Toplam Kalite
Yonetimi orgiitlin tamamin1 kapsayan sistem anlayisi oldugu igin basar1 saglanmasi,
ancak buna uygun teknolojik ve ekonomik alt yapimin yaninda uygun orgiit ikliminin
varhiiyla miimkiindiir. Toplam Kalite Yonetimini her derde deva bir ySnetim anlays
sanmakta yaniltici olabilir.

Toplam Kalite Yonetimi, gerek i¢ piyasada ve gerekse diy piyasalarda tiiketicilerin
doyumunun saglanmasinda ayrica rekabet giiciiniin arttinlmasinda &rgiit agisindan
bityiik avantajlar saglar. Orgiit problemlerine kisa dénemde baz1 ¢6ziimier getirmekle
birlikte asil avantaji uzun d6nemde kendini gostermektedir. Bugiin igin, Orgtitlerin .
saglikhi ve uzun miirlii olarak yagamalar1 ve gelismeleri bu anlayis artik bir gereklilik
haline getirmisgtir.

Orgiitlerde uygulanan kalite politikalarimn ve Toplam Kalite Yénetiminin bagarilt
olabilmesi i¢in y6netimce gozoniine alinmasi gerekenleri $6yle 6zetlemek miimkiindiir.



130

1. Bugiinkii durumuna ulagan ve her giin de gelisen teknolojinin orgiit igin temin
edilerek iiretim, tesis ve teghizatinin orgiite adapte edilmesi ile teknik engellerin
asilmasinda 6nemli rol oynar. 2) Kaliteli hammadde ve yar1 mamullerin zamaninda ve
uygun maliyette temin edilerek maliyetin azalmasinda katki saglar. 3) Nitelikli
insangiiciiniin yetistirilmesine sebep olur. 4) Dig piyasalarda goriilen teknik ve yasal
engellerin ortadan kaldirlmasi ve problemlerin ¢oziilmesine yardimei olur. 5) Ig
piyasalarda tiiketicilerin egitilmesine ve onlarin bilingli tiitetici olmalarina 6n ayak olur.
6) Tiiketicinin korunmasi ile ilgili yasal diizenlemelerin yapilmasina katki saglar. 7)
Bugiin sanayisi gelismis iilkelerde liretim bigimlerinde ve her tiirlii gelismeler sonucu
meydana gelen degisimlerin ekonomi ve sanayi de Onemli etkileri olmaktadir. Esnek
imalat sistemleri, bilgisayar destekli tasarim, imalat gibi yeni iiretim bigimleri Toplam
Kalite Yonetimiyle biitiinlesmektedir. Bu teknolojilerin dogru kullanilmasi ve neticede
basarili olunmast Toplam Kalite Y6netimi ile koordine iginde olmasina baghidir.

Toplam Kalite YOnetimi anlayigi, Orgiit faaliyetlerinin herkesin katiliminin
saglanarak kaliteyi siirekli iyilestirmek, miisteri istek ve ihtiyaglarina bugiin ve gelecekte
en iyi sekilde cevap verebilmek igin st yonetime biiyiik gorevler diigmektedir. Sitirekli
degisen ve hizli gelisen sartlar kargisinda orgiitiin ayakta kalabilmesi, saglikli bigimde
hayatlarimi devam ettirmeleri, verimlilik ve etkinligin arttirilmasi, ¢alisanlar ve tim
iligki icinde bulunulan kisilere deger vermekle miimkiindiir. Orgiitlerin vizyonu ile
belirlenen i¢ ve dig piyasadaki durumlari, basarilari, yeni olan bu yonetim anlayiginda
belirtilen sistemlerin iyi bir kaynastirmalari ile miimkiindiir.

Unutulmamasi gereken husus “sorun sadece engel asmak degil, hep beraber “daha

kaliteli”ye ulagmaktir.

2.5 Sonug Olarak Grup Yénetiminin Toplam Kalite Yonetimi Uzerine Etkisi

Giiniimiizde gelinen nokta orgiitlerin yapilarimn olduk¢a kompleks bir hale
geldigidir. Profesyonel yoneticiler tarafindan takim anlayist iginde orgiitlerin
ydnetilmesi artik zorunluluk haline gelmistir. Yetki ve sorumluluklari iyi belirlenmis ve
uygun Kkisilerden olusturulmus, bir lider 6nciiliigiinde orgiitlerin ve gruplarin iyi bir

sekilde yonlendirilmesi ve yonetilmesi ile bagarili olacagi agiktir.
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Bir grubun faaliyetleri sonucu gosterecegi etkinlik ve verimlilik iyi bir yonetim
sergileyen grup lideri ile dogrudan ilgilidir. Etkin gruplar ve liderler durup durdugu
yerde veya Gylesine yapilan galigmalarla ortaya ¢ikmazlar. Bunun igin yénetimin ve grup
liyelerinin ¢aba gostermeleri gerekir. Amag stratejik hedeflere ulagmak, bu arada
¢ikabilecek problemleri ¢ozmektir. Problem ¢Ozme, grup c¢alismas: ile daha etkin
olacagindan yapilacak faaliyetler 6rgiitiin basarisina yansiyacaktir. Yapilan faaliyetler
esnasinda meydana gelebilecek her tiirlii engeli ortadan kaldirmak yonetimin gorevidir.

Bu anlayista, mal veya hizmetin {iretildigi siireci gelistirmek grup ¢aligmasim
zorunlu kilar. Kaliteyi geligtirmede {irlinden ¢ok siirecler {izerinde yogunlasiidigindan
tiim caliganlarla birlikte bu kiiltiiriin benimsenerek etkili gruplarin olusturulmasi,
bunlarin egitilmesi, kiigiik kiiciik ama siirekli gelisme arzusu grup yonetimini daha da
6nemli bir hale getirmektedir. Tim stirekli iyilestirme faaliyetlerini siirdlirmek,
organizasyonun degisik birimlerinde degisik algilara sahip kisileri ortak amaca ulagsmak
ve kigilere gelisme firsat1 saglayacak bilgi ve kisisel 6zellikleri kazandirmak grubun
ancak iyi yénetilmesiyle miimkiin olur.

Orgiitsel ve kigisel ihtiyaglar ile ¢ikarlarin karsilanmasinda grup galigmalarnin
Oonemi olduk¢a fazladir. Birlik ve beraberlik iginde, herkesce kabul gérmiis kurallar
icerisinde Orgiite fayda saglayacak ¢atigma icinde iletisim kurarak yetki ile birlikte
sorumlulukta iistlenmis ve motive edilmis gruplar ve oyunu kurallarina gére oynayan
yénetimler oldukc¢a bagarili olacaktir.

Zamanin ve sartlarin gerektirdigi durumlara gére olugturulan gruplar bagta orgiit
olmak iizere iginde faaliyette bulunduklar: topluma biiyiik yararlar saglarlar. Bu nedenle
yiiksek performans saglayacak gruplar yonetim ve galiganlarca desteklemelidir. Hedef
verimliligin artirilmasi olmalidir. Bu da grubun etkin ydnetilmesiyle miimkiindiir.

Grup caligmasimin en Onemli yam yoOnetimin Onciilik etmesidir. Gruplarn
bagarisinin  Orgiit ve ¢alisanlar igin ne kadar 6nemli oldugunun farkina varan yoneticiler
gerekli destegi saglayacaklar, bagarili ¢aligmalar i¢in ¢alisanlan tesvik edeceklerdir.
Giiniimiizde faaliyette bulunan pek c¢ok O&rglitte yoneticiler, grup ¢aligmalarinn
Oneminin ve grup yoénetiminin Toplam Kalite YOnetimi {izerine etkisinin farkina

varmuglardur.

-

wmm.,m ]
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UCUNCU BOLUM

3. BIR UYGULAMA

Bu béliimde, Toplam Kalite Yénetimi anlayigimin temel &zelliklerinden biri olan
Grup Calismalann ve bunlarin yonetimi ile ilgili uygulama yapilmigtir. Boliim;
aragtirmanin amaci, varsayimlar:, yontemi, evreni, &rneklemi, aragtirmada kullamilan
veri toplama aracimn geligtirilmesi, uygulanmasi, verilerin toplanmasi, analizleri,

yorumlanmasi ve Onerilerden olugmaktadir.

3.1 Aragtirmanin Amaci

Bu aragtrmanin amaci; Ozellikle 1980’li yillardan baslayarak tiim Diinyada
gittikce onem kazanarak olduk¢a fazla uygulama alami bulan ve ¢agdas ydnetim
anlayiglarindan biri olan Toplam Kalite YoOnetimi ve bu anlayismn olmazsa
olmazlarndan sayilan grup ¢aligmasimn 6nemini ortaya koymak ve TKY ni uygulayan
isletmelerde grup caligmalanmn uygulanma diizeyini ve gruplarin Srgiite olan katkilarim
tespit etmektir. Bu amagcla hazirlanan anketle grup galismalarimin rgiite katkilarim
belirleyerek analizler yapmak, genel bir fikir vermesi agisindan uygulama yapilan iki
firmadan elde edilen bilgiler 1s18inda teoride belirtildigi gibi grup calismalarinin
Onemini ortaya koymaktir.

3.2 Aragirmanin Varsayimlan

1. Toplam Kalite Yonetiminde basarmin dnde gelen sartlarindan biri yapilacak
her tiirlii faaliyetin st yonetimce desteklenmesidir ve iist yonetimin destedi ile elde
edilen basarinin ddiillendirilmesi ¢aligma gruplarini daha etkin ve verimli kilar.

2. Toplam Kalite Yonetiminin temel 6zelliklerinden bir olan grup ¢aligmas: ile
¢aliganlar birbirlerini tamamliar, yetenekleri gelisir ve ¢alisanlarin ise olan ilgisi artar,
islerini sevmesi, giiven, destek, igbirligi ile yardimlagma duygusunu gelistirir ve sonugta
bagariy1 da beraberinde getirir.

3. Toplam Kalite YOnetimi anlayisina sahip Orgiitlerde yoneticiler grup
¢alismalarina ve grup kararlarina biiyiik 6nem verir.

4. Is yapabilme yeteneklerini gelistirmek 6grenmeyi gerektirir. Bu 6grenme etkin
yonetilen grup ¢aligmalan daha ¢ok gergeklesir .
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5. Grup fiyelerinin, yeniliklere agik Oneriler getirdigi, is yapma ydntemlerini
elestirerek, farkli yontemler ileri stirdiigii grup caligmalarini {ist yonetim her zaman
destekler. Toplam Kalite Yonetiminin esas1 da budur.

6. Gruplarin iyi yonlendirilmesi ve yOnetilmesi ile Toplam Kalite Yo6netimi
anlayigina sahip 6rgiitler daha yiiksek performans saglarlar ve amaglarina (hedeflerine)
daha kolay ulagirlar, 6rgiitiin vizyon ve misyonuna biiyiik katki saglarlar.

7. Etkin yonetilen grup ¢alismalarinin kalitenin artirilmasina katkist oldukga
fazladir.

8. Kalite politikalarimin  uygulanmasinda, karsilagilabilecek  giigliik  ve
problemlerin ortadan kaldirilmas: ve miigteri beklentilerine cevap verilebilmesinde grup
caligmalarinin etkisi ¢ok fazladir.

9. Toplam Kalite Yonetimi anlayisini benimseyen orgiitlerin basarili olabilmesi
i¢in, (st yonetimin destegi ve liderliginde gerekli egitim, gelisme, yenilesmelerle
birlikte, tiim dikkatlerin miigteri beklenti ve isteklerine yoneltilmesi gerekir. Etkili
yonetilen grup galigmalar ile bu daha kolay saglanir

10. Toplam Kalite Yonetimi anlayigina sahip orgiitlerde, orgiit iiyelerinin
kendilerini gelistirmesi, 6grenme, iletisim, katilimciligin saglanmasi ve orgiit ici

dayanigmaya, etkin y6netilen grup ¢aligmalarinin katkis1 ¢ok fazladir.

3.3 Arastirmanin Stmirhliklar:

Bu aragtirma; Ulkemizde Toplam Kalite Yénetimi anlayisim uygulayan ve
faaliyetlerini Izmir ve Istanbul’da siirdiiren gok sayidaki firmadan yalmzca ikisinde
gorev yapan yoneticileri ile elde edilen bulgular ise sorulan sorularla ve deneklerden

elde edilen verilerle sinirhidir.

3.4 Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirma, genel tarama y6ntemine gore yapilmistir. Genel tarama y6ntemi, gok
sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak
amaciyla, evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup, 6rnek ya da 6rneklem iizerinde

yapilan tarama diizenlemeleridir'.

! Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yéntemi: Kavramlar, llkeler, Teknikler, 4. Baski, Ankara, 1991,s. .
79 '
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Aragtirmada; konuyla ilgili literatiir ve uygulanan anketle elde edilen veriler
isiginda mevcut uygulamalara yonelik durum belirlemesi yapilmig ve belirlenen
varsayimlar test edilmistir. Uygulama yapilan igletmelerde yonetici konumunda bulunan
kigilerin Toplam Kalite Y6netimi anlayisinin temel 6zelliklerinden biri olan grup
¢aligmalar1 ve gruplarin etkin y6netimi ile ilgili algilarim test etmek iizere R.Likert’in
gelistirdigi yonteme gbre hazirlanmis anketle uygulama yapilmgtir.

3.5 Aragtirmamn Evreni

Evren, herhangi bir aragtirma ya da gozlem alanina giren obje ve bireylerin
timtidir’. Bu tammdan anlagilacag! iizere evren soyut, tammmlanmasi kolay fakat
uygulamasi gii¢ ve hatta ¢ogu zaman imkansiz olan bir biitiindiir. Bu nedenle muhtemel
yanliy anlamalan ortadan kaldirabilmek i¢in “caligma evreni” kavramu
gelistirilmigtir. calisma evreni, ulagilabilen evrendir ve somuttur. Béyle bir evreni
belirlemenin en iyi yolu, amaca uygun olgiitler gelistirmek ve bunlara uyanlar ¢alisma
evrenine almaktir’.

Calismamizin evrenini; Toplam Kalite Yonetimi anlayisim uygulayan ve
uygulama yaptifimiz iki firma olugturmaktadir. Bunlardan biri Tiirk Hava Yollar1 Genel
Miidirliik Teknik Yardimcilipy, digeri de SKF Tiirk Ticaret ve Sanayi Limited
Sirketidir. Ulkemizde bu anlayis1 uygulayan fazla sayida firma olmadigindan ve
uygulayanlara da ulagsmamn gii¢liigii nedeniyle ¢alisma evrenimiz bu iki firma ile sinirh
kalmigtir.

3.6 Aragtirmanin Orneklemi

Orneklem, galiyma evreninin bir kesitinin ¢alisma alam olarak alinmasiyla elde
edilen sayisal ¢okluktur. Bu kesit, ¢aligma evrenini temsil edecek nitelikte olmalidir.
Ciinkii buradan alinacak sonuglar ¢alisma evrenine genellenecektir®.

Bu aragtirmada, uygulamanin yapildif: isletmelerdeki yonetici konumunda
bulunan tiim ydneticilerin (list-orta-alt kademe yoneticileri ve her zaman yéneticilere
bilgi ve tecriibeleri ile kararlarinda yardimci olan uzman-damgmanlar) Grneklemi
olugturmasi hedeflenmis, anketler de buna gére hazirlanmigtir.

2 Saim Kaptan, Bilimsel Arastirma Teknikleri, Tekisik Web Ofset Tesis, Ankara, 1991, s. 116B
3 Karasar, a.g.e., s. 110

* Aysel Aziz, Arastirma Yéntemleri-Teknikleri ve Iletisim, iletisim Arag.Der., No: 3, Ankara, 1990, s. 43
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Bu ¢aligmanin 6rneklemini Toplam Kalite Yonetimi anlayigim uygulayan Tiirk

Hava Yollann (THY) Genel Miidiirliik Teknik Yardimcilig: ile SKF Tiirk Sanayi ve

Ticaret Limited Sirketinde gorev yapan yéneticiler olugturmaktadir. Isletmeler referansla
(Istanbul Ticaret Odasi’nin yardimlariyla) belirlenmistir.

3.6.1 Arastirmanin drneklemi olarak segilen iki firma ile ilgili genel bilgiler

Omeklem olarak segilen iki firmadan THY Genel Miidiirlitk Teknik Yardimciligs
ile SKF Tiirk Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi ile ilgili su genel bilgiler elde edilmisgtir.

THY Genel Miidiirliik Teknik Yardimciligs:

Tirk Hava Yollar1 A.O. Diinyamin 6nde gelen hava yolu sirketlerinden ve
{ilkemizin en biiylik kuruluslarindan biridir. Ulkemizin bu giizide kurulugu Diinyanin
icinde bulundugu agir ekonomik sartlardan etkilenmeyerek faaliyetlerini bilyiik bir
bagariyla ve pazardaki paylarimi koruyarak stirdiirmektedir. Bu agir ekonomik sartlar
icinde ve ellerinde bulundurduklar1 pazar paylarim korumak i¢in daha diigiik maliyetle,
daha kaliteli hizmet liretmek, kalitede miikemmellige ulagsmak, kalite siirekli
iyilestinilek ve kosulsuz miigteri tatmini saglamak amaciyla Toplam Kalite Yénetimine
gecis ve Kkalite sistemlerinin gereklilifine inanmig, bu amagcla bir takim calismalar
yapmustir.

“Zamamnda ugurulan yolcu memnun yolcudur ve amacimiz yolcumuzu memnun
edecek bir gekilde ve emniyetle istedigi yere zamaminda gotiirmektir.” prensibinden de
hareket ederek, kendini yeniden yapilandirmig ve faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Bu amagla THY Genel Miidiirliik biinyesinde bulunan Teknik Yardimcilik’ta
yeniden yapilanma gergevesinde yapilan caligmalar sonunda 2000 yilinda Tiirk
Standartlar1 Enstitiisti’nden TS-EN-ISO-9002 Kalite Sistem Belgesi almistir.

SKF Tiirk Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi:

Sirketin asil merkezi Isvigre’dir ve 1907°de kurulmustur. Diinyada 80 fabrikasi ve
200 satig sirketi bulunmaktadir. Tiirkiye’de fabrikalar1 bulunmamaktadir. Pazarlama
sirketi 1928 yilinda kurulmugtur. Faaliyet alan1 Rulman Pazarlamadir.

1928’de kurulan SKF Tirk’iin sermayesinin tamami yabanci sermayelidir.
Pazarladign rulmanin cirosu yillik yetkililerin bildirdigine gore 120 Milyon $™1
bulmakiadir, Faaliyet merkezi Istanbul’dur ve Izmir ile Adana’da subeleri
bulunmaktadir. Ulusal pazardaki pay1 % 35°tir (yine yetkililerinin bildirdigine gére en
yakin rakiplerinden iki kat fazladir).



136

Sirket, Toplam Kalite Yénetimine 1990 yilinda gegmeye karar vererek bu amagla
calismalara baglamis ve 1996 yilinda ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi almistir. TKY
caliymalan girketin liderliginin devam ettirilmesi i¢in konulmus bir ara¢ oldugu
yonetimce ifade edilmekte olup, Oniimiizdeki 20-30 yilda da bu g¢aligmalarin
stirdiiriilecegi belirtilmektedir.

3.7 Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin  amac: dogrultusunda elde edilecek veriler, genis bir literatiir
taramasmdan sonra amprik ve teorik galigmaya dayanilarak toplam 35 sorudan olusan
bir anket formu hazirlanmigtir. Bu sorularin 5 tanesi yoneticilerin cinsiyet, yag grubu,
Ogrenim durumu, c¢aligma siiresi ve konumlar1 gibi demografik ozelliklerini Slgmeye
yonelik kigisel bilgilerden olusan sorulardan olugmaktadir. Uygulama yapilmak {izere
hazirlanan 30 soruluk anket formu uzman gériisti de alindiktan sonra Nisan 2002’de
dogrudan deneklere verilmigtir. 2 isletmeye 125 anket verilmis ve gesitli nedenlerden
dolayr toplam 91 anket geri dénmiistiir. Anketlerin geri doéniisiim oram yaklasik %
73’tiir. Gelen anketlerden 8 tanesi eksik ve yanlis degerlendirildigi i¢in dikkate
alinmamugtir. Kalan 83 ankete istatistiksel analizler yapiimistir.

30 Sorudan olusan anketimizin sorulari ilgili gruplar altinda toplanarak ve
gecerliligini test etmek amaciyla faktér analizi uygulanmstir. Yapilan faktoér ve madde
analizi sonuglarina gore diigiik korelasyona ve faktér yiikiine sahip olan 3 soru anket
formundan ¢ikarlmigtir. Kalan 27 soru 6ndegeri 1’den biiyiik olan 7 fakt6ér altinda
toplanmistir. Daha sonra bu faktérler sorularin niteligine gére; Grup Calismalan ve
Grup Yonetimi, Toplam Kalite Yonetimi, Orgiittin Grup Calismalarina Verdigi Onem
ve Destek, Cagdas Yo6netim Anlayisi, Etkili Caligan Gruplar, Kalite Cemberleri,
Informel Gruplar olarak isimlendirilmistir. Faktor analizimizin, Bartlett Kiiresellik Test
oram (1102,234, p=0,000) ve Kaiser-Meyer Olkin Ornek Olgiim orami (0,815)’dir. Bu
oranlar, hazirlanan anketin fakt6ér analizi yapilabilecek 6lgiide giivenilir ve gegerli
oldugunu gostermektedir. Fakt6r analizine iliskin veriler Tablo-1’de verilmigtir.

Daha sonra anket formumuzdaki sorularin igsel tutarliligimi hesaplamak amaciyla
Alpha giivenirlilik analizi uygulanmigtir. Faktor analizinden 6nce anket formumuzun
Cronbach Alpha katsayis1 0,9351, fakt6ér analizinden sonra ise s6z konusu oran
0,9433tiir. Bu veriler anket formumuzun oldukg¢a giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Ayrica 6rnegimiz olan 2 igletmenin yéneticileri temsil yetenegindedirler, bu da anket
formumuzun gecerliligini desteklemektedir.

Tablo — 3.1 Faktor Analizi

Faktor Yiikleri

SORULAR | paktsr1 | Faktsr2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5| Faktor 6 | Faktor 7

FAKTOR 1 Grup Calismalari ve Grup Yonetimi

Soru 19 0,752
Soru 12 0,696
Soru 4 0,651
Soru 20 0,643
Soru 3 0,624
Soru 7 0,493

FAKTOR 2 Toplam Kalite Yonetimi

Soru 16 0,785
Soru 18 0,668
Soru 17 0,628
Soru 8 0,561
Soru 9 0,541
Soru 15 0,487
Soru 10 0,453

FAKTOR 3 6rgiitiin Grup Cahsmalarma Verdigi Onem ve Destek

Soru 1 0,865
Soru 2 0,705
Soru 30 0,604
Soru 26 0,592

FAKTOR 4 Cagdas Yonetim Anlayisi

Soru 13 0,794
Soru 11 0,735
Soru 14 0,554

FAKTOR 5 Etkili Calisan Gruplar

Soru 21 0,739
Soru 22 0,631
Soru 5 0,559
Soru 6 0,477

FAKTOR 6 Kalite Cemberleri

Soru 25 0,727
Soru 23 0,536

FAKTOR 7 informel Gruplar

Soru 29 0,845

Ozdegerler | 4,686 3,442 2,669 | 2,665 2,536 1,815 1,646

Varyansm
Aciklanan | 17,356 | 12,748 9,885 9,871 9,391 6,724 6,096

Yiizdesi
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3.8 Verilerin Analizinde Kullanilan Teknikler

Aragtirmamizda kullanilan baglica istatistiksel yontemler; merkez egilim
olgiilerinden aritmetik ortalama (X), yayilim &l¢iilerinden standart sapma (SD), frekans
ve yiizde hesaplardir. Ayrica SKF ve THY igletmelerine uygulanan ankette 35 soruya
verilen cevaplara Mann-Whitney U Testi uygulanarak aradaki farklilik ortaya
konulmaya c¢aligilmistir. Elde dilen veriler SPSS’ for Windows paket programinda
analiz edilmigtir.

Bu tiir aragtirmalarda amag, ¢esitli yollarla elde edilen verilerden arastirma
amagclan yoniinde baz1 bilimsel bulgulara ulasabilmektir. Toplanan bilgiler tek baslarina
alindiklarinda ¢ok fazla bir anlam ifade etmezler. Ancak bu bilgiler belirli bir diizen
icerisinde diger bilgilerle iligkilendirilerek analiz yapildiginda bir anlam kazanir.

3.9 Bulgular ve Yorum

Bu alt boliimde toplanan verilerden yola ¢ikilarak elde edilen bilgilerin yorumlan
yer almaktadir. flk bes yorumumuz kisisel bilgilerle ilgili olup, daha sonrakilerde genel
bilgilerle ilgilidir.

3.9.1 Demografik unsurlara ilikin bulgular

Ankete katilan yoneticilerin, Tablo-3.2°de gériildiigii gibi, (% 75,9)’i Erkek, (%
24,1)’inin kadin oldugu tespit edilmistir.

Tablo- 3.2 Ankete katilanlarn cinsiyete gire ayrim derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM

Cinsiyet Frekans % Frekans % Frekans %
Erkek 30 78,9 33 73,3 63 75,9
Kadin 8 21,1 12 26,7 20 24,1
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

5 SPSS (Statistical Package for Social Sciences) Cok kapsaml bir istatistiksel analiz paket programudir.
Yaygin kullamim alanina sahiptir. Bu ¢aliymada, SPSS’in Windows altinda ¢alisan 10.0 silriimit

kullamiimigtir,
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Anketin yapidign firmalarin pazarlama ve hizmet sektdrlerinde faaliyet
gostermelerine ragmen yoneticilerin 3/4‘lniin erkek olmasi, erkeklerin daha fazla

yonetim kademelerinde gérev aldigim gostermektedir.

Tablo- 3.3 Ankete katilanlarm yas grubuna gére ayrim derecesinin dagilima.

SKF THY TOP LAM

Yas Grubu Frekans % | Frekans % Frekans %

15-19 Yas Grubu 0 0 0 0 0 0
20-24 Yas Grubu 0 0 3 6,7 3 3,6
25-34 Yas Grubu 12 31,6 16 35,6 28 33,7
35-54 Yag Grubu 25 65,8 26 57,7 51 61,5
55 ve Yukans: Y.G 1 2,6 0 0 1 1,2
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Ankete katilan yoneticilerin yas gruplarimn dagiiminin Tablo-3.3’de goriildiigii
gibi biiyiik cogunlugunun 35-54 yag grubunda oldugu (% 61,5), daha sonra bunu 25-34
yas grubunun (33,7) izledigi gériilmektedir. En az yag grubu sirasiyla 55 ve iistii ile 20-

24 yas grubudur.

Tablo- 3.4 Ankete katilanlarin egitim durumuna gére ayrim derecesinin

SKF THY TOPLAM

Egitim Durumu Frekans % Frekans % Frekans %
Tlkokul 5 132 1 22 6 7.2
Ortaokul 3 7,9 1 2,2 4 48
Lise 4 10,5 19 422 23 27,7
Yiiksekokul 20 52,6 21 46,7 41 49,5
Yiiksek Lisans 6 15,8 3 6,7 9 10,8

Doktora 0 0 0 0 0 0
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Ankete katilan yoneticilerin egitim durumlarina gore dagilimi Tablo-3.4’de
gorilldiigii gibi biiyllk ¢ogunlugunun yiiksek okul mezunu oldugu (% 49,5)
goriilmektedir. Diger 6gretim kademeleri de incelendiginde ilk ve orta okul mezunu
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yo6neticilerinin (% 12), lise mezunlariin (%27) ve yiiksek lisans mezunu olanlarinin
oraninin (% 10,8) oldugu, bunun yaninda anketin yapildi: firmalarda doktora yapmis
yoneticilerin bulunmadig gozlemlenmistir.

Tablo- 3.5 Ankete katilanlarin ¢aliyma siiresine gore ayrim derecesinin dagihim

SKF THY TOPLAM

Calisma Siiresi Frekans % Frekans % Frekans %
1 Yildan Az 0 0 1 2,2 1 12
1-5 Y1l Arasi 3 7,9 9 20 12 14,5
6-10 Y1l Arasi 12 31,6 7 15,6 19 22,9
11-15 Y1l Aras: 21 55,3 14 31,1 35 42,2
16 ve Yukarisi 2 53 14 31,1 16 19,2
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Ankete katilan yOneticilerin c¢alisma siirelerine gore dagilimi Tablo-3.5’te
gorilldigi gibidir. Bu dagiiimdan bityiik gogunlugun calisma siirelerinin 11-15 yil arast
(%42,2) araliginda oldugu, bunu daha sonra 6-10 yillann (%22,9) ile 16 ve yukarisi
(%19,2) yillar araliginda ¢aliganlarin izledigi tespit edilmistir. En az ¢aligma siiresi ise
strastyla 1-5 yillan arasi (%14,5) aralif: ve 1 yi1ldan az (%1,2) aralify izlemektedir.

Tablo- 3.6 Ankete katilanlarin konumlarina gore ayrum derecesinin dagilim

SKF THY TOPLAM
Konumlar Frekans % Frekans % Frekans %
Uzman - Damsman 13 34,2 13 28,9 26 31,3
Alt Kademe Yon. 15 39,5 19 423 34 41
Orta Kademe Yon. 6 15,8 11 244 17 20,5
Ust Kademe Yon. 4 10,5 2 4.4 6 7.2
TOPLAM 38 | 100 45 100 83 100

Ankete katilan yoOneticilerin konumlarina gére dagilimi ise Tablo-3.6’da
gortildigti gibidir. Biiylk cogunlukta alt kademe yoneticilerinin (%41) oldugu bunu
sirastyla (%20,5)’la orta kademe yoneticileri ve (% 7,2) ile de iist kademe
yoneticilerinin izledigi goriilmektedir. Bunlardan bagka firmalarda her zaman
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goriiglerine bagvurulan, yardumlar1 alinan uzman-damisman pozisyonunda gorev
yapanlarin oldugu (%31,3) tespit edilmistir.

3.9.2 Grup cahiymalan ve grup yonetimine iliskin bulgular

Tablo-3.7 Orgiit yonetiminin, “grup cahsmalarina ve grup kararlarina ne
kadar dnem verdigi” diigiincesine katihim derecesinin dagilimi.
Orgilit yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugunun (% 86,8) grup ¢alismalarina ve grup

kararlarina biiylik 6nem verdikleri goriilmektedir (Tablo-3.7).

‘ SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hic Onem 0 0 0 0 0 0
Vermemektedir
Onem 1 2,6 5 11,1 6 7.2
Vermemektedir
Fikrim Yoktur 0 0 5 11,1 5 6,0
Fazla 15 39,5 29 | 64,4 44 53,0
Cok Fazla 22 57,9 6 13,4 28 33,8
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Toplam Kalite Yonetiminin 6zii takim ¢aligmalanyla siirekli gelismeyi
saglamak oldugundan ve gruplarin yaptiklan g¢aligmalarin ydnetimce desteklenmesi
onlan tesvik edecektir. Burada ortaya ¢ikan sonugta da goriildiigii gibi her iki firmadaki
yoneticilerin de grup c¢aligmalarinin ve grup kararlarnimin &nemine uygun hareket
ettiklerini gostermektedir.

Tablo-3.8 Orgiit yonetiminin, “Orgiitlerde, Degisim ve gelismelere uyabilmek
icin grup cahsmalarindan ne kadar yararlandig1” diisiincesine katilim derecesinin

_dagilim.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans | %
Hig 0 0 0 0 0 0
Yararlanmamaktadir
Yararlanmamaktadir 1 2,6 5 11,1 6 7.2
Arasira 3 7,9 12 26,6 15 18,1
Fazla 21 55,3 25 55,6 46 55,4
Cok Fazla 13 34,2 3 6,7 16 19,3
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo 3-8°de goriildtigii gibi, Orgiit yoneticilerinin (% 74,7)si,
gelismelere uyum saglayabilmek i¢in grup ¢alismalarindan biiyiik oranda, yoneticilerin
(%18,1)’1 7,2)’si de
yararlanilmadigim belirtmektedir. Degisim ve gelismelere uyum saglayabilen &rgiitlerin
her konuda daha rahat hareket alam bulabilecekleri, olabilecek her tiirlii sikintiyr daha
rahat atlatabilecekleri, hayatlarim1 daha rahat devam ettirebileceklerdir.

degisim ve

gruplardan arasira yararlamldigimi, (% gruplardan

Tablo-3.9  Orgiit

yonetilmesinin, yiiksek performans saglama ve orgiitiin amaclarina (hedeflerine)

yonetiminin, “Gruplarin iyi yoénlendirilmesi ve
ulagmasina, oOrgiitiin vizyon ve misyonuna Kkatkisinin ne kadar oldugu”
diisiincesine katilim derecesinin dagilum.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi Frekans % Frekans % Frekans %
Hig¢ Katkis1 Yoktur 0 0 0 0 0 0
Katkis1 Yoktur 1 2,6 4 8,9 5 6
Yeteri Kadar 4 10,5 6 13,3 10 12
Fazla 14 36,9 16 35,6 30 36,2
Cok Fazla 19 50 19 42,2 38 45,8
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticilerinin, yiiksek performans sajlama ve orgiitlerin hedeflerine
ulagsmasinda, ayrica drgiitiin bugiinkii ve gelecekte ki konumunun ne olmasi gerektigi
belirlenirken buna ulagmada etkin yonetilen ve yénlendirilen gruplarn saglayacag
katkinin biiylik olacag1 gercegini ortaya gikarmaktadir. Tablo-3.9°da goriildiigii gibi,
yoneticilerin (% 82)’si nu konuda gruplarin katkisinin “Fazla-Cok Fazla” olacagim, (%
12)’si “Yeteri Kadar’katkisimin olacagim, (% 6)’s1 da katkistmn olmadigim
belirtmiglerdir.
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Tablo-3.10 Orgiit yonetiminin, “Grup ¢absmalarmmn ve etkili grup
yonetiminin kalitenin artirllmasina katkisinin ne kadar oldugu” diisiincesine
katilim derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM

Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %

Hi¢ Katkis1 Yoktur 0 0 1 2,2 1 1,2
Katkist Yoktur 0 0 3 6,7 3 3,6
Yeteri Kadar 7 18,4 5 11,1 12 14,5
Fazla 12 31,6 18 40 30 36,1
Cok Fazla 19 50 18 40 37 44.6
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticileri bugiin, kalite gergeginin daha ¢ok farkindadirlar. Miisteri
beklentileri dogrultusunda hem ekonomik hem de kaliteli mal veya hizmet iiretip, iicret
karsilifinda onlarn istifadesine sunmak orgiit amaglarina hizmet edecektir. Faaliyetler
gerceklestirilirken etkin yonetilen gruplardan yararlamlmas: isletmenin faaliyetlerine
katki saglayacak, rekabetin biiyiik oranda arttif1 ortamda kalitenin arttiriimasi 6rgiitlerin
uzun siire yagamalarina imkan tamiyacaktir. Tablo-3.10’da da goriildiigii gibi, yoneticiler
kalitenin artirtlmasiyla ilgili olarak yapilacak caligmalara gruplarin katkisimin biiyiik
olacagim belirtmektedir (% 80,7).

Tablo- 3.11 Orgiit yonetiminin, “Orgiit iiyelerinin kendilerini gelistirmesi,
Ogrenme, iletisim, katihmcihifin saglanmasi ve orgiit ici dayamsymaya grup
calismalarmm ve bunlarm ydnetiminin katkisinin ne kadar oldugu” diisiincesine
katilim derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig¢ Katkis1 Yoktur 0 0 1 2,2 1 1,2
Katkis1 Yoktur 0 0 2 44 2 2,4
Yeteri Kadar 10 26,3 7 15,6 17 20,5
Fazla 18 47,4 22 48,9 40 48,2
Cok Fazla 10 26,3 13 28,9 23 27,7
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Yoneticiler, orgiit liyelerinin kendilerini gelistirmesi, 6grenmenin saglanmas: ve
her tiirlii faaliyette ¢alisanlarinda katiliminin saglanmasi ve orgiit i¢inde dayamsmanin
arttinlmasinda Tablo-3.11 de de goriildiigii gibi, gruplarin etkisinin biiyiik oldugunu
belirtmektedir (%75,9). Gruplardan azami surette yararlanabilen yéneticiler Orgiitiin
gelecegi agisindan bundan azami derecede faydalanacaklardur.

Tablo-3.12 Orgiit yonetiminin, “Orgiitte aksayan yénleri bertaraf etmek ve
ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek icin grup cahsymalarindan ne kadar

yararlandigy” diisiincesine katilun derecesinin dagiimu.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi Frekans % Frekans % Frekans %
Hig 0 0 1 2,2 1 1,2
Yararlamlmamaktadir
Yararlamlmamaktadir 1 2,6 1 2,2 2 2,4
Arasira 7 18,4 16 35,6 23 27,7
Fazla 22 57,9 18 40 40 48,2
Cok Fazla 8 21,1 9 20 17 20,5
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.12 de goriildiigti gibi, 6rgiit y6neticilerinin (% 68,7)’si, Orgiitte aksayan
yonlerin ortadan kaldinlmasinda ve ortaya ¢ikan problemlerin ¢6ziilmesinde grup
calismalarindan “fazla-¢ok fazla” oranda istifade edildigini, (% 27,7)’sinin de bu yola
“ara swra” bagvurduklarm belirtmektedirler. Yapilan aragtirmalar sonucu bagarihi
caligmalar kamtlanmis ve bugiin olduk¢a sik kullamilan grup sorun ¢6zme teknikleri
beyin firtinasi, kalite gemberleri v.s. sorunlarin ortadan kaldiriimasinda oldukga etkili
olmaktadir. Yoneticiler grup ¢alismalarindan mutlaka faydalanmahdirlar.

Tablo-3.13 Orgiit yonetiminin, “Grup c¢ahsmalarmm, is gorenlerin
egitilmesine, degisimler karsisinda iiyelerinin 6zgiin davramiglarim degistirerek
meveut ortama daha iyi ve daha hizh uyum saglamalarma ne kadar yardimc

oldugu” diisiincesine katihm derecesinin dagilm.




SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Yardimci Olmaz 0 0 0 0 0 0
Yardimci Olmaz 1 2,6 2 4.4 3 3,6
Arasira 9 23,7 6 13,3 15 18,1
Fazla 24 63,2 22 48,9 46 55,4
Cok Fazla 4 10,5 15 334 19 22,9
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Grup caligmalar ile ig gorenlerin daha iyi egitilebilecegi, tzellikle giiniimiizde
yasanan ¢ok hizl1 degisimler karsisinda tiyelerinin mevcut ortama daha iyi ve daha hizli
uyum saglamalan gruplarla daha kolay saglanabilir. Tablo 3.13’te de goriildiigii gibi,
Orgiit yoneticileri gruplarin bu konulardaki katkilanmn “Fazla-Cok Fazla” oldugunu
(%78,3),.(% 18,1)’i de arasira katki sagladifini belirtmiglerdir.

Tablo - 3.14 Orgiit yonetiminin, “Yogun rekabet ortamnda orgiitiin giiclii,
uzun Omiirldi, saghkh olmasinda, verimlilifin artirilmasi ve basarmmn
yakalanmasinda grup ¢ahsmalarmmin ve bunlarin yénetiminin roliiniin ne kadar
oldugu” diigiincesine katilim derecesinin dagilim.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Higbir Rolii Yoktur 0 0 0 0 0 0
Rolii Yoktur 0 0 3 6,7 3 3,6
Yeteri Kadar 9 23,7 10 222 19 22,9
Fazla 18 | 474 13 28,9 31 373
| Cok Fazla 11 28,9 19 42,2 30 36,2
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.14’te goriildiigii gibi, Orgiit yoOneticileri, yogun rekabet ortaminda
Orgiittiin  giicli ve saglikli olabilmesi, verimliligin artirilmasi
yakalanmasinda etkin yénetilen grup ¢alismalarinin roliiniin biyiik oldugunu (% 73,5)

ve bagarinin

belirtmislerdir. Bu da yoneticilerin grup ¢aligmalarimin 6neminin bilincinde olduklarini
g6stermektedir. “Hicbir rolii yoktur” segeneginin “0” olmasi da anlamlidur.
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Tablo — 3.15 Orgiit yonetiminin, “Grup ¢alymalar ve grup yonetiminin,
birey-grup-orgiit iligkilerini belirlemek ve bu iligkilerin saghkh yiiriitiilmesini
saglamak; olabilecek her diizeydeki ¢atiymalarin orgiit yararma sonu¢ vermesi ve
orgiit ici dayamymanin artirilmasinda, ne kadar etkin oldugu” diigiincesine katihm

derecesinin dagiimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Etkin Degildir 0 0 0 0 0. 0
Etkin Degildir 1 2,6 4 8.8 5 6
Yeteri Kadar 9 23,7 9 20 18 21,7
Fazla 22 57,9 16 35,6 38 45,8
Cok Fazla 6 15,8 16 35,6 22 26,5
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.15’te goriildiigti gibi, orgiit yoneticilerinin (% 72,3)’ii, gruplarin birey-
orglit iligkilerinin belirlenmesi ve bu iligkilerin saghikl yiiriitilmesinde gruplarm
etkisinin bilyiik oldugunu, 6rgiit iginde olabilecek ¢atigmalarin 6rgiit yararina sonug
vermesinde gruplarin etkisinin fazla olacagi, bunun sonucu olarak da orgiit ici
dayamgmanin artacagim, (% 21,7)’sinin de gruplarin “yeteri kadar” etkisinin olacagim
belirtmiglerdir. Ortaya ¢ikan oranlar gruplarn érgiitler i¢in vazgegilmez oldugunu,
etkisinin biiyiik oldugunu géstermektedir.

Tablo-3.16 Orgiit yénetiminin, “Grup iiyeliginin, faaliyetlerin daha iyi yerine
getirilmesinde iiyelerini ne kadar motive ettigi” diigiincesine katihm derecesinin

dagilim.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hi¢ Motive Etmez 0 0 0 0 0 0
Motive Etmez 0 0 3 6,7 3 3,6
Yeteri Kadar 12 31,6 14 31,1 26 31,3
Fazla 17 44,7 18 40 35 42,2
Cok Fazla 9 23,7 10 22,2 19 22,9
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-3.16’da goriildiigii gibi, 6rgiit yoneticilerinin (% 65,1)’i, grup iiyeliginin

faaliyetlerin daha iyi yerine getirilmesinde iiyelerini daha iyi motive ettigini,

(%31,3)’sinin de iiyeligin “Yeteri Kadar” motive ettigini belirtmektedir. Motive olmus

caliganlar Orgiitler igin dabha verimli, daha yararhi olurlar. “Hi¢ Motive Etmez”

segeneginin “0” olmasi, “Motive Etmez” seceneginin oldukg¢a diigiik oranda ¢ikmasi
grup tiyeliginin ¢aliganlar i¢in 6nemli oldugunun bir géstergesidir.

Tablo-3.17 Orgiit yonetiminin, “Grup iiyelerinin farkh istekleri gruplarca
yerine getirilirken iiyelerin bundan ne kadar tatmin oldugu” diisiincesine katilim
derecesinin dagihmi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Tatmin 0 0 0 0 0 0
Olmazlar
Tatmin Olmazlar 0 0 0 0 0 0
Yeteri Kadar 14 36,8 20 44 | 34 41
Fazla 19 50 17 37,8 36 43,3
Cok Faz_la 5 13,2 8 17,8 13 15,7
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.17’de goriildiigii gibi, orgiit yoneticilerinin (%59)’u grup tiyelerinin farkli
istekleri gruplarca yerine getirilirken bundan ¢ok fazla tatmin olduklarini, (% 41)’i de
tiyelerin “Yeteri Kadar” tatmin olduklarimi belirtmektedir. Grup iiyeliginin {iyelerini
“Hi¢ Tatmin Olmazlar-Tatmin Olmazlar” oraninin “0” ¢ikmasi 6nemli bir bulgudur.

Tablo-3.18 Orgiit yonetiminin, “Lider, orgiit ve gruplar i¢in dnemlidir.
Bunun orgiit faaliyetlerine etkisinin ne kadar oldugu” diigiincesine katilim
derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans Y% Frekans % Frekans %
Hig Etkisi Yoktur 0 0 2 4,4 2 2,4
Etkisi Yoktur 0 0 1 22 1 1,2
Yeteri Kadar 7 18,4 3 6,7 10 12
Fazla 17 44.8 13 28,9 30 36,2
Cok Fazla 14 36,8 26 57,8 40 48,2
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-3.18de goriildiigii gibi, orglit yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugu (% 84.,4)
liderin &rgiit ve gruplar igin 6nemli oldugunu, bunun oOrgiit faaliyetlerine katkisinin
biiyitkk oldugunu belirtmiglerdir. Iyi lidere sahip 6rgiitlerin basanli olmasi, amaglarina
ulagmasi kaginilmazdir. Yapilan sayisiz aragtirmalarda bunu kamtlamigtir.

Tablo-3.19 Orgiit yonetiminin, “Giiniimiizde Diinya’da korumacihgmn biiyiik
Olgiide kaldirlmasi, giimriik oranlarmmin azaltilmasi, yabanc1 sermaye girisine
iilkelerin imkan tammmasi ile globallesme ve imhaci rekabet ortaya cikmgtir.
Gruplarin, bu degisen Diinya diizeninde degigen isletme yapisma uyum
saglamasinda ki katkismin ne kadar oldugu” diiyiincesine katilm derecesinin

dagilumi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Higbir Katkis1 0 0 0 0 0 0
Yoktur
Katkis1 Yoktur 2 5,3 2 4.4 4 4,8
Yeteri Kadar 11 28,9 16 35,6 27 32,5
Fazla 15 39,5 17 37,8 32 38,6
Cok Fazla 10 26,3 10 22,2 20 24,1
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Kiiresel bir yapiya kavusan diinyada orgiitler daha gii¢ sartlarda faaliyetlerini
stirdlirmektedirler. Degisen yeni Diinya diizeninde sartlar isletmeleri yapisindan tutun
sahip oldugu herseyine kadar etkilemektedir. Tablo-3.19°da da gériildiigii gibi, Srgiit
yoneticilerinin (% 62,7)’si gruplann yeni diizene uyum saglamada katkisimin “Fazla-
Cok Fazla” oldugunu, (%32,5)'u da “Yeteri Kadar” katkisinin olacagim belirtmiglerdir.
“Katkis1 Yoktur” cevabmna verilen oran ise gorildiigi gibi (%4,8) ¢ok kiiciik bir
orandadir.

Tablo-3.20 Orgiit yonetiminin, “Hedefinde miigteri bulunan, tam
katihmcihigin oldugu, herkesce ulagilmasi gereken hedeflerin bulundugu, kaliteli ig
giiciine sahip, bilgi agirhkl, plan ve proje dahilinde hareket edilen, dinamik bir
yapiya sahip c¢agdas ydnetim amlayisim benimsemis orgiitlerin giiniimiiz




sartlarinda basar: sans: yiiksektir. Gruplarin bu basarty: saglamaya katkisinin ne
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kadar oldugu” diisiincesine katilim derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katiima Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hicbir Katkis1 Yok 0 0 0 0 0 0
Katkis1 Yoktur 1 2,6 0 0 1 1,2
Yeteri Kadar 7 18,4 11 24,4 18 21,7
Fazla 18 474 19 42,2 37 44.6
Cok Fazla 12 31,6 15 334 27 32,5
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Giiniimiizde orgiitler miigteriyi hedefleyerek onlar1 memnun etmek igin azami
¢aba sarfetmekte, bunun igin onlerine ulagilmasi gereken bir takim hedefler koymakta,
tam katthmcilif saglayarak faaliyetlerini siirdiirecek kaliteli is giiciine sahip olmay:
temel prensip kabul etmektedir. Ayrica bilgiye agirhk vererek bilimsel yontemlerle plan
ve proje_dahilinde hareket etmekte, giinlimiiz sartlarina uygun hareket ederek dinamik
ve ¢agdag yapilar olusturmakta, faaliyetlerini buna gore stirdiirerek basariy1 yakalamaya
caligmaktadirlar. Tablo-3.20’de goriildligti gibi, orgiit yoneticilerinin (% 77,1)’i
bagarinin yakalanmasinda gruplarin Snemli katkilannin oldugunu belirtmektedir.
“Yeteri Kadar” katk: saglar diyenlerde (%21,7)’dir.

Tablo-3.21 Orgiit yonetiminin, “Kalite politikalarmin 'uygulanmasimnda,
karsilagilabilecek giicliik ve problemlerin ortadan kaldirlmast ve miisteri
beklentilerine cevap verilebilmesinde grup cabsmalarmmm etkisinin ne kadar
oldugu” diigiincesine katihm derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Higbir Etkisi Yoktur 0 0 0 0 0 0
Etkisi Yoktur 0 0 1 2,2 1 1,2
Yeteri Kadar 6 15,8 9 20 15 18,1
Fazla 15 39,5 20 44,4 35 42,1
Cok Fazla 17 44,7 15 334 32 38,6
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-3.21°de goriildligii gibi, Orgilit yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugu (% 80,7)
kalite politikalarimin uygulanmasinda, karsilagilabilecek giigliik ve problemlerin ortadan
kaldirilmasinda, miisteri beklentilerine uygun cevap verilebilmesinde grup
calismalarimin  Onemli bir yeri oldufunu, (%18,1)’i de “Yeteri Kadar” etkisinin
bulundugunu belirtmiglerdir. Bu nedenle yoneticiler gruplarin olumlu etkisinden
faydalanmalidirlar.

Tablo-3.22 Orgiit yonetiminin, “TKY anlayismda “isi en iyi yapmanin yolu
daha baslangicta dogru yapmaknr ve kalite herkesin isidir fikri esastir. Grup
caliymalarnin ve grup yonetiminin buna katkasinin ne kadar oldugu” diisiincesine
katilm derecesinin dagilimi.

SKF THY - TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Higbir Katkis1 0 0 0 0 0 0
Yoktur -
Katkis1 Yoktur 0 0 1 2,2 1 1,2
Yeteri Kadar 3 7,9 12 26,6 15 18,1
Fazla 13 34,2 16 35,6 29 34,9
Cok Fazla 22 57,9 16 35,6 38 45,8
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.22’de goriildiigii gibi, Toplam Kalite Yonetimi anlayisim benimsemis
Orgiit yoneticilerinin (% 80,7)’sinin “isi en iyi yapmanmn yolu daha baslangigta dogru
yapmaktir ve kalite herkesin isidir* fikrini benimsedikleri, gruplarinda buna katkisinin
biyiikk oldugunu belirtmektedirler. Bu husus TKY’ nin de ruhuna uygun diigmektedir.
“Yeteri Kadar” etkisinin oldufunu belirten yoneticilerin orami ise (%18,1)’dir. Bu

-----

Tablo-3.23 Orgiit yénetiminin, “(TKY)’nde, Kalitenin artirtlmasi ile kalitesiz
iiriinlerin, iskartalarm ve hurdalarmm azaltimasi, maliyetlerin azaltilmasi,
hedeflenir. Grup c¢ahgymalarmm ve etkin grup yoénetiminin bu faaliyetlere
katkisinin ne kadar oldugu” diigiincesine katthm derecesinin dagilim.




SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Higbir Katkis1 Yok 0 0 0 0 0 0
Katkis1 Yoktur 0 0 2 4.4 2 2,4
Yeteri Kadar 4 10,5 9 20 13 15,7
Fazla 23 60,6 21 46,7 44 53
Cok Fazla 11 28,9 13 28,9 24 28,9
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.23’te goriildiigii gibi, orgiit y6neticilerinin biiyiik gogunlugu (% 81,9)
etkin y6netilen grup ¢alimalar1 ile kalitenin artirilacagim, kalitesiz iriinlerin, 1skartaya
ayrilacak, hurdaya g¢ikacak {iriinlerin azaltilarak orgiitler igin hayati 6nem tasiyan
maliyetleri azaltacagim fikrine katkisinin biiyiik olacagini belirtmektedirler. (% 15,7)’si
de gruplarin buna katkisimn “Yeteri Kadar” olacagim belirtmektedirler. Hi¢ katkisinin
olmayacagim belirtenlerin oran: ise gériildiigii gibi (% 2,3)’tlir.

Tablo-3.24 Orgiit yonetiminin, “TKY anlayigmm benimseyen orgiitlerin basarih
olabilmesi icin, iist yonetimin destegi ve liderliginde gerekli egitim, gelisme,
yenilesmelerle birlikte, tiim dikkatlerin miigteri beklenti ve isteklerine yioneltilmesi
gerekir. Grup ¢ahymalarimin ve grup ydnetiminin bu faaliyetlere katkisinin ne
kadar oldugu” diigiincesine katilim derecesinin dagilimi.

. SKF THY | TOPLAM
Katilma Derecesi [ ocone % Frekans % Frekans %
Hicbir Katkis: 0 0 0 0 0 0
Yoktur
Katkis1 Yoktur 0 0 1 2,2 1 1,2
Yeteri Kadar 7 18,4 11 24,4 18 21,6
Fazla 17 44.8 15 334 | 32 38,6
Cok Fazla 14 36,8 18 40 32 38,6
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Toplam Kalite Yonetimi anlayisim benimsemis orgiitlerin basarisi iist yénetimin
her alanda destek ve onciiliigiinde, gerekli egitimin verilmesini saglayarak, yenilikler ve
degisimler karsisinda cesaretle gerekli adimlar1 atmasina, miisteri isteklerine tam
zamaninda ve tam yerinde cevap vermelerine baghdir. Tablo-3.24’te goriildiigii gibi,
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Orgiit yoOneticilerinin (% 77,2)’si gruplarin buna katkisiuin fazla oldugunu, (%
21,7)’sinin “Yeteri Kadar” oldugunu, (% 1,2)’si gibi ¢ok az bir kisminin da “Katkist
Yoktur” cevabim verdigi goriilmektedir.

Tablo-3.25 Orgiit yonetiminin, “Grup ¢ahsmas: ile ¢ahsanlar birbirlerini
tamamlar, yetenekleri geligir ve ¢ahsanlarin ise olan ilgisi artar, islerini sevmesi,
giiven, destek, igbirligi, yardimlagsma duygusunu gelistirir ve sonucta basariy1 da
beraberinde getirdigi fikrine ne kadar katildigy” diigiincesine katihm derecesinin
daghmi,

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hi¢ Katilmiyorum 0 0 0 0 0 0
Katilmiyorum 3 7.9 4 8,9 7 8.4
Higbir Fikrim Yok 0 0 0 0 0 0
Fazla 20 52,6 19 42,2 39 47
Cok Fazla 15 39,5 22 48,9 37 44,6
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.25’te goriildiigli gibi, orgiit yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugu (% 91,6)
grup cahigmalann  ile g¢alisanlarin  birbirlerini  tamamladigini,  yeteneklerini
geligtirdiklerini, c¢aliganlarn ige olan ilgilerinin arttifim, calisanlarin islerini daha
severek yaptiklarim, birbirlerine kars: giivenlerinin, desteklerinin arttifini, yardimlagsma
duygusunu geligtirerek bunu en iist dlizeye ¢ikardiim bunun sonucunda basarinin
geldigini, (% 8,4)’ii de bu fikre katilmadigim belirtmektedir.

Tablo-3.26 Orgiit yonetiminin, “Is yapabilme yeteneklerini gelistirmek
dgrenmeyi gerektirir. Bu 6grenmenin grup ¢aliymasi ve grup yonetimi ile ne kadar
_gerceklestigi” diisiincesine katthm derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans | % | Frekans %
Hi¢ Gergeklesmez 0 0 0 0 0 0
Gergeklesmez 3 7,9 2 4.4 5 6
Higbir Fikrim Yok 3 7,9 4 8,9 7 8,4
Fazla 23 60,5 24 53,3 47 56,7
Cok Fazla 9 23,7 15 33,4 24 28,9
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-3.26’da goriildiigii gibi, orgiit yoneticilerinin biiyiikk ¢ogunlugu (% 85,6)

grup iiyelerinin is yapabilme yeteneklerinin gelismesinin ancak O6grenmeyle

gerceklesebilecegini, gruplarin bu husustaki katkisinin biiyiik oldugunu, bundan azami
derecede istifade edilmesi gerektigini belirtmektedirler.

Tablo-3.27 Orgiit yonetiminin, “Grup iiyelerinin, yeniliklere acik oneriler
getirdigi, i yapma yontemlerini elestirerek, farkh yontemler ileri siirdiigii grup
¢ahiymalarini iist yénetimin ne kadar destekledigi” diigiincesine katilm derecesinin

dagilim.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Desteklemez 1 2,6 0 0 1 1,2
Desteklemez 1 2,6 4 8,9 5 6
Yeteri Kadar 12 31,6 16 35,6 28 33,7
Fazla 16 42,1 14 31,1 30 36,2
Cok Fazla 8 21,1 11 24,4 19 22,9
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.27°de goriildiigt gibi, orgiit yoneticilerinin (% 59,1)’i grup iiyelerinin
yeniliklere agik Sneriler getirdigi, is yapabilme yontemlerini elestirerek farkl yéntemler

ileri stirdiigli grup caligmalarim {ist yonetimin “Fazla-Cok Fazla” destekledigini, (%
33,7)’si “Yeteri Kadar” destekledigini, (% 7,2)’si de desteklemedigini belirtmektedir.
Orgiitlerde basar1 saglayabilecek her tiirlii faaliyete {ist yonetimce verilecek destek

sonugta drgiitlin yararina sonuglar doguracaktir.

Tablo-3.28 Orgiit yénetiminin, “TKY icin olmazsa olmaz olan grup ¢alismast
ve etkin grup yoénetiminin orgiit icinde ne derece mevcut oldugu” diigiincesine

katihm derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig¢bir Zaman 0 0 1 2,2 1 1,2
Mevcut Olmadi
Mevcut Degildir 0 0 7 15,6 7 84
Higbir Fikrim Yok 3 7.9 4 | 89 7 8,4
Fazla 26 68,4 23 51,1 49 59
Cok Fazla 9 23,7 10 22,2 19 23
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-3.28’de goriildiigii gibi, Orgiit yoneticilerinin (% 82)’si Toplam Kalite

'Yonetiminin temel 6zelliklerinden biri olan grup ¢aligmalarimn mevcut oldugunu ve

bundan “Fazla-Cok Fazla” yararlandiklarin, (% 8,4)’ii bu konuda fikir beyan etmezken,

(% 9,6)’sm1n da Srgiitlerinde grup ¢aligmasinin mevcut olmadigin belirtmislerdir. Etkin

yonetilen gruplarin yapacag her tiirlii ¢aligmalar sonugta orgiit faaliyetlerine biiyiik
katki saglayacaktir.

Tablo-3.29 Orgiit yonetiminin, “Cahsanlarn drgiitle biitiinlesmesine Kalite
Cemberlerinin katkis1 olduk¢a fazladir. Orgiitiin bu ¢emberlerden ne kadar
faydalandi®” diigiincesine katihm derecesinin dagilima.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi Frekans Frekans Frekans %
Hig 2 5,3 3 6,7 5 6
Yararlanmamaktadir .
Yararlanmamaktadir 5 13,2 9 20 14 16,9
Yeteri Kadar 8 21 10 22,2 18 21,7
Fazla 13 34,2 15 33,3 28 33,7
Cok Fazla 10 26,3 7 15,6 17 20,5
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-3.29°da goriildiigli gibi, orgiit yoneticilerinin (% 54,2)’si drgiitlerinde Kalite
Cemberlerinden “Fazla-Cok Fazla” yararlandiklarimi, (%21,7)’si bundan “Yeteri Kadar”
yararlandiklarim (%22,9)’unun “Yararlanmadiklarini” belirtmisler, (% 1,2)’si de fikir
beyan etmemistir. Yararlan kamtlanmig Kalite Cemberleri giiniimiizde Diinya da yaygin
kullamm alam bulmaktadir. Orgiitlerin bundan azami yararlanma yoluna gitmeleri kisi
orgiit bitlinlesmesini saglayacak, sonugta genel bagar1 en iist seviyede gerceklesecektir.

Tablo-3.30 Orgiit yonetiminin, “Kalite Cemberleri bilindigi gibi giiniimiiz
Diinyasmnda olduk¢a fazla uygulama alam bulabilmektedir. Bu ¢emberlerin
iilkemiz toplum ve Kkiiltiir yapisina ne kadar uygun oldugu” diigiincesine katihm
derecesinin dagilimi.
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SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Uygun | 0 B
Bulmuyorum
Uygun Bulmuyorum 4 10,5 6 13,3 10 12
Hig Fikrim Yok 3 7,9 5 11,1 8 9,6
Fazla 18 47,4 16 35,6 34 41
Cok Fazla 6 15,8 7 15,6 13 15,7
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticilerine Kalite Cemberlerinin tilkemiz toplum yapist ve kiiltiiriine
uygun bulup bulmadiklar: sorulmus Tablo-3.30°da goriildiigii iizere; deneklerden (%
56,7)’si bu soruya olumlu cevap verirken, (% 9,6)’s1 fikir belirtmemis, (% 12)’si
olumsuz cevaplar vererek uygun bulmadiklarim1 belirtmisler, (% 21,7)’si de soruyu bos
brrakmugtir. Kalite Cemberleri neticede bir grup ¢aligmasidir ve faaliyetlerini Srgiitiin
bagaris1 igin yerine getirmektedir. Yararlan kanitlanan ve Diinyada da olduk¢a yaygin
kullamim alam bulan grup ¢aligmalarindan orgiitlerin yararlanmasi gerekir.

Tablo-3.31 Orgiit yonetiminin, “Orgiit i¢cinde isbirliinin, ekip calismasinmn,
problem ¢ozme yeteneklerinin, iletisimin, ast-iist iliskilerinin, kalitenin ve
cahsanlarin yeteneklerinin gelistiriimesinde Cemberlerinin etkisinin ne kadar

oldugu” diisiincesine katihm derecesinin dagilimi.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Etkisi Yoktur 0 0 0 0 0 0
Etkisi Yoktur 1 2,6 2 4.4 3 3,6
Yeteri Kadar 11 28,9 8 17,8 19 22,9
Fazla 10 26,4 16 35,6 26 31,3
Cok Fazla 9 23,7 8 17,8 17 20,5
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Orgiit yoneticilerine, Kalite Cemberlerinin o6rgiit icinde isbirliginin, ekip
¢aligmasinin, problem ¢ézme yeteneklerinin, iletigimin, ast-iist iliskilerinin, kalitenin ve
caliganlarin yeteneklerinin gelistirilmesine etkisinin olup olmadifi sorulmus Tablo-
31°de goriildiigii lizere; (% 51,8)’inin “Fazla-Cok Fazla” etkisinin oldugunu, (%
22,9)’unun “Yeteri Kadar” etkisinin oldugunu, (% 3,6)’sinin etkisinin bulunmadigim
belirtirken (% 21,7)’si de soruyu bog birakmistir. Neticede bir grup calismasi olan ve
faaliyetlerini orgiit yarar: i¢in yerine getiren ve Diinyada da olduk¢a yaygin kullamim
alam bulan Kalite Cemberlerinden 6rgiitler mutlaka yararlanmalidiriar.

Tablo-3.32 Orgiit yonetimi, ozellikle iist kademe ydneticilerin, “Kalite
Cemberlerinin ¢aliygmalarini ne kadar destekledigi ve 6rgiit icin yararh ¢aliymalar
yaptigina ne kadar inandif1” diisiincesine katihm derecesinin dagilimu.

SK F THY TOPLAM

Katilma Derecesi

Frekans

%

Frekans

%

0

Frekans

%

1,2

Inanmiyor 1 2,6 4 8,9 5 6
Higbir Fikrim Yok 0 0 4 8,9 4 4,8
Fazla 16 42,2 18 40 34 41
Cok Fazla 13 342 8 17,8 21 25,3
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticilerine, Kalite Cemberlerinin ¢aligmalarinin {ist yénetimce ne kadar
desteklendigi ve orgiit icin yararli ¢aligmalar yapip yapmadiklari sorulmug Tablo-32’de
gorildiigii gibi,; (% 66,3)’tniin “Fazla-Cok Fazla” desteklendigi ve yararh galigmalar
yaptiklarina inandiklarmi, (% 4,8)’i fikir beyan etmezken, (% 7,2)’sinin de ist
y6netimin ¢emberlerin faaliyetlerini desteklemedigini ve yararli (;ahsmalar yapmadigim
belirtmis, (% 21,7)’sinin de soruyu bos biraktif1 gOriilmiigtiir. Neticede bir grup
¢alismasi olan ve faaliyetlerini orgiit yaran igin yerine getiren ve Diinyada da oldukga
yaygin kullamm alam bulan Kalite Cemberlerinin faaliyetlerinin {ist yonetimce
desteklenmesi ve yararli ¢aligmalar yaptigina inamlmasi gerekir.
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Tablo-3.33 Orgiit yonetiminin, “Orgiitte formel grup iginde olusmuy informel
gruplarm ne kadar mevcut oldugu” diisiincesine katilim derecesinin dagilim.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hi¢ Yoktur 3 7.9 1 22 4 4,8
Yoktur 13 34,2 5 11,1 18 21,7
Higbir Fikrim Yok 16 42,1 17 37,8 33 39,8
Fazla 5 13,2 17 37,8 22 26,5
Cok Fazla 1 2,6 5 11,1 6 7,2
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticilerinin, rgiit iginde formel gruplarn iginde ortaya gikan informel

gruplarin mevcut olup olmadifi sorusuna, Tablo-33’te goriildiigi gibi,

(% 33,7)'si

“Fazla-Cok Fazla” cevabim verdigini, (% 33)’ii fikir beyan etmezken, (%26,5) unun
mevcut olmadig: belirtmigtir. Esasinda 6rgiitlerin kendisi bir grup faaliyetidir ve grubu

meydana getirenin de insan oldugu géz Oniine alimrsa, insan sosyal bir varhk

oldugundan ve begeri iligkiler icinde bulundugundan i¢inde bulundugu ortamda bir
takim gruplar icine girecegi agiktir ve kagimlmazdir. Arkadaglik grubu, ilgi gruplar

gibi. Yoneticiler orglitiin gelecegi agisindan, bu durumu asla géz ardi etmemeli,

informel gruplarin mevcudiyetinden mutlaka haberdar olmalidirlar.

Tablo-3.34 Orgiit yonetiminin, “Informel gruplarin ve bunlarm yénetiminin
orgiit faaliyetlerindeki etkisinin ne kadar oldugu” diigiincesine katilim derecesinin

dagilimi.
SKF THY TOPLAM

Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Etkisi Yoktur 3 7.9 2 4,4 5 6
Etkisi Yoktur 11 28,9 6 13,3 17 20,6
Higbir Fikrim Yok 16 42,1 14 31,1 30 36,1
Fazla 8 21,1 16 35,6 24 28,9
Cok Fazla 0 0 7 | 156 7 8,4
TOPLAM 38 100 45 100 83 100
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Tablo-34’te goriildiigii gibi, Orglit yéneticilerinin (% 37,3)’il informel gruplarin ve
bunlarin yonetiminin 6rgiit faaliyetlerindeki etkisinin “Fazla-Cok Fazla” oldugunu, (%
36.1)’i fikir beyan etmezken, (% 26,6)’s1 “Etkisinin Bulunmadigim” belirtmigtir. Bu ttir
gruplar ilk bakigta digaridan goriilmediginden galisanlanin orgiitteki faaliyetleri stirekli
gozlemlenmelidir. Bu tiir gruplarin mevcut olabilecegi yoneticiler tarafindan bilinmeli
ve azami nasil faydanin saglanabilecegi aragtirilmalidar.

Tablo-3.35 Orgiit yonetiminin, “Orgiit i¢inde oluymus informel gruplarn
degisime diren¢lerini kirmada grup c¢aliymalarinin ve grup ydnetiminin etkisinin
ne kadar oldugu” diisiincesine katihm derecesinin dagilum.

SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hig Etkisi Yoktur 2 53 0 0 2 2,4
Etkisi Yoktur 5 13,2 5 11,1 10 12
Higbir Fikrim Yok 12 31,6 15 33,3 27 32,5
Fazla 16 42 17 37,8 33 39,8
Cok Fazla 3 7.9 8 17,8 11 13,3
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Tablo-35"de goriildiigii gibi, Orgiit yéneticilerinin (% 53,1)’i 6rgiit i¢inde olusmus
informel gruplarin degisime direngleri kirmada grup ¢aligmalarinin etkisinin “Fazla-Cok
Fazla” oldugunu, (% 32,5)’u fikir beyan etmezken, (% 14,4)’ii etkisinin olmadigim
beyan etmislerdir. Informel gruplarin ¢alisanlar arasinda bir takim nedenierle daha gok
psikolojik, sosyal nedenlerle meydana geldigi unutulmamalidir. Degisim ve gelismeler
karsisinda 6rgiitlerin kendilerini yenilemeleri gerekir. Insanlarinda yeniliklere kolayca
ayak uydurabilmeleri, diren¢ gostermemeleri acisindan bu tlir gruplardan azami
derecede yararlamilmalidir.

Tablo-3.36 Orgiit yonetiminin, “Calisma gruplarimin iist yénetimce
desteklenmesi ve ddiillendirilmesi onlarin daha etkin ve verimli olmalarint saglar*

fikrine ne derece katilmaktadir” diisiincesine katihm derecesinin dagilimi.
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SKF THY TOPLAM
Katilma Derecesi | Frekans % Frekans % Frekans %
Hi¢ Katilmiyorum 0 0 0 0 0 0
Katilmiyorum 0 0 2 4,4 2 2,4
Higbir Fikrim Yok 0 0 1 2,2 1 1,2
Fazla 13 34,2 23 51,2 36 43,4
Cok Fazla 25. 65,8 19 42,2 44 53
TOPLAM 38 100 45 100 83 100

Orgiit yoneticilerinin biiytk ¢ogunlugu (% 96,4)’ti calisma gruplanmn
desteklenmesi ve o&diillendirilmesi gerektigini belirtirken, (% 1,2)’si fikir beyan
etmemis, (% 2,4)’ti de bu fikre katilmadiklarimi belirtmislerdir. Ust yonetimin bu tiir
calismalar1 desteklemesi ve yapilan basarii g¢aligmalar sonunda c¢alisanlarin
odiillendirilmesi sonugta ¢aliganlarin performansim yiikseltecek, verimliligi artiracaktir.
Performansin artarak verimlilifin yiikselmesi sonucu &rgiitler daha az maliyetle daha
¢ok kaliteli mal veya hizmet tiretecek ve daha ¢ok kazanacaktir. Cok kazanan érgiitler
daha biiyliyecek, rekabet giicleri daha da artacak, uzun siire hayatta kalabilecektir. Bu
mutlaka g6z Onilinde bulundurulmasi gereken bir husus olarak siirekli hatirda
tutuimalidar.

3.9.3 Toplam Kalite Yonetimi uygulayan firmalarda grup ¢aliymalar ve grup
yOnetiminin 6neminin karsilagtiriimasi.

Toplam Kalite Yonetimi anlayigin1 uygulayan iki firma i¢inde grup calismalan ve
grup yonetiminin uygulanmasiyla ilgili verileri karsilastirmak amaciyla Mann-Whitney
U Testi uygulanmigtir (Parametrik olmayan yani algilara yonelik veriler dlgiildiigiinden
bu test uygulanmigtir). Bu verilere iligkin bulgular bulgular Tablo-3.37’de verilmigtir.




Tablo- 3.37 Mann-Whitney U Testinin Sonuclar:

Sorular Mann-Whitney U Degeri P Degeri
Soru 1 416 ,000%*
Soru 2 489,5 ,000%*
Soru 3 753,5 ,316
Soru 4 764.5 ,373
Soru 5 828 ,790
Soru 6 720.,5 ,185
Soru 7 652,5 ,039*
Soru 8 813.,5 ,687
Soru 9 762,5 ,366
Soru 10 788 514
Soru 11 823,5 ,754
Soru 12 692 ,104
Soru 13 800,5 ,598
Soru 14 852,5 ,980
Soru 15 739,5 ,255

Soru 16 602 L012*
Soru 17 766 ,370
Soru 18 829 ,799
Soru 19 786 ,483
Soru 20 766,5 ,364
Soru 21 816 ,707
Soru 22 709 ,131
Soru 23 707 215
Soru 24 491,5 ,612
Soru 25 517 ,889

Soru 26 390 ,047*

Soru 27 479 ,000%*

Soru 28 538 ,003 %*
Soru 29 741,5 274

Soru 30 634 ,021*

* % 5 Onem Seviyesinde Anlamh
#* o4 1 Onem Seviyesinde Cok Anlamh

** Yapilan Mann-Whitney U Testi sonucunda Soru-1, Soru-2, Soru-27, Soru-28
No’lu sorular % 1 6nem seviyesinde ¢ok anlaml bulunmustur. Bu sunu ifade
etmektedir: SKF ile THY isletmeleri arasinda bu sorularda ankete verilen cevaplarin
birbirinden farkh oldugu anlagilmaktadur.
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Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma tablosuna bakildiginda (Tablo-3.38);

Soru-1°de, “Ust yonetimin, grup ¢alismalarina ve grup kararlarina ne kadar
onem verdigi” sorusunda; SKF’nin Aritmetik Ortalamasi 4.53 iken, THY nin ki 3.80
(4’e yakmnoldugu goriilmektedir. ki igletmeninde grup ¢absmalarma ve grup
kararlarmma fazlaca onem verdigi, ancak, SKF iist yonetiminin desteginin daha
fazla oldugu yoniindedir.

Soru-2’de, “Ust yonetimin, orgiitlerde degisim ve gelismelere uyabilmek igin
grup ¢alismalarindan ne kadar yararlandigr” sorusunda; SKF’nin Aritmetik Ortalamasi
421 iken, THY nin ki 3.87 oldugu goriilmektedir. Iki igletme de, degisim ve
gelismelere uyum saglamak i¢in grup calsmalarindan st seviyede
yararlanmaktadir, ancak, SKF’de bu oran daha fazladir.

Soru-27’de, “Orgiit yonetiminin, orgiitte formel grup icinde olusmugs informel
gruplarin ne kadar mevcut oldugu” sorusunda; SKF’nin Aritmetik Ortalamasi 2.68
iken, THY nin ki 3.44 oldupu goriilmektedir. iki isletmenin yéneticileri isletmelerinde
informel gruplarin mevcut oldugunu belirtmislerdir. THY’de bu oranin daha
fazla ol(iugu goriilmektedir.

Soru-28’de, “Orgiit yonetiminin, Informel gruplarin ve bunlarin yonetiminin
orgiit faaliyetlerine etkisinin ne kadar oldugu” sorusunda; SKF’nin Aritmetik
Ortalamas1 2.76 iken, THY’nin ki 3.44 oldugu gorilmektedir. Iki isletmenin
yoneticileri isletmelerindeki informel gruplarmm orgiit faaliyetlerine etkisinin orta
diizeyde oldugunu belirtmislerdir. Informel gruplarin varhklarn gozard:
edilmeyecek derecede dnemlidir ve drgiite katkilar1 da olduk¢a fazladir. Orgiit
yoneticileri informel gruplardan en iist seviyede yararlanmahdirlar.
Arastirmamizda, THY’de bu oranin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Yine yapilan Mann-Whitney U Testi sonucunda; Soru-7, Soru-16, Soru-26, Soru-
30 No’lu sorular % 5 6nem seviyesinde anlaml: bulunmustur. Bu sunu ifade etmektedir:
SKF ile THY isletmeleri arasinda bu sorularda ankete verilen cevaplarin birbirinden
farkli oldugu anlagilmaktadir.

Soru-7’de, “Grup caliymalari, isgorenlerin egitilmesine, degisimler karsisinda
iiyelerinin ézgiin davrarislarim degistirerek mevcut ortama daha iyi ve daha hizli uyum
saglamasina katkisvun ne kadar oldugu” sorusunda; SKF’nin Aritmetik Ortalamasi
3.82 iken, THY nin ki 4.11 oldugu goriilmektedir. Iki isletmenin yoneticileri grup

cahymalarmin iggorenlerin egitilmesine ve degisime uyum saglamada katkisimmin
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yiiksek oldugunu belirtmislerdir. @=THY’de bu oranmm daha fazla oldugn
goriilmektedir.

Soru-16’da, “TKY anlayisinda, ‘isi en iyi yapmarin yolu daha baglangigta dogru
yapmaktir ve kalite herkesin igidir’ fikri esastir dilgiincesine grup ¢alismalarimn katkist
ne kadardir?” sorusunda; SKF’nin Aritmetik Ortalamasi 4.50 iken, THY nin ki 4.04
oldugu goriilmektedir. Iki isletme yoneticilerinin bu diigiinceye katilma diizeyinin
fazla oldugu, SKF’de bu oranin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Soru-26’da, “Ust yonetim, Kalite Cemberlerinin ¢alismalarim destekliyor ve
orgiit i¢in yararli ¢aligmalar yaptigina inaniyor mu?” sorusunda; SKF’nin Aritmetik
Ortalamas1 4.26 iken, THY’nin ki 3.88 oldugu goriilmektedir. Bu oranlar, iki
isletmedeki iist yonetim kademelerinin Kalite Cemberlerinin ¢ahymalarm
destekledigini ve orgiit i¢in yararh ¢ahymalar yaptigma inandigim gostermektedir.
SKF’de bu oranin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Soru-30°da, “Calisma gruplarimin st yonetimce desteklenmesi ve
odiillendirilmesi onlarin daha etkin ve verimli olmalarim saglar.” sorusunda; SKF’nin
Aritmetik Ortalamasi 4.66 iken, THY nin ki 4.31 oldugu goriilmektedir. Bu oranlar,
¢ahiyma gruplarinin desteklenmesi ve ddiillendirilmesi ile verimliligin ve etkinlifin
en iist seviyeye ¢ikabilecegini gostermektedir. SKF’de bu oranin daha fazla oldugu
goriilmektedir.

Geri kalan sorularin analizi sonuglarinda herhangi bir farkliik tespit
edilememigtir.

Grup ¢aligmalarimin etkisini belirlemek amaciyla yapilan bu ¢aligmaya iligkin elde
edilen verilerin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Tablo-3.38’de goriildiigii
gibidir. Bu degerler su anlamlar1 ifade etmektedir. A.O.= 1,00 — 2,33 arasinda bir
degerde ise anket sorularmna verilen cevaplar agirhikli olarak “Katimiyorum”
yoniindedir. A.O.=2,34 — 3,66 arasinda ise verilen cevaplar agirlik olarak iki yénden
uzak bir dagilimda oldugunu ifade etmektedir. Sayet A.O. = 3,67 — 5,00 yoniinde ise
cevaplara “Katiliyyorum” seklindedir. Genel A.O. toplami 118.1 olup, 30 soruya
oranlandifinda A.O. yaklagik 3,94 olarak c¢ikmaktadir. Bu da yéneticilerin yapilan
ankete verdikleri cevaplarin geneline  “Katiliyorum” yoniinde oldugu ortaya
¢cikmaktadir.
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Tablo- 3.38 Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

SKF THY TOPLAM
Sorular Aritmetik | Standart | Aritmetik | Standart | Aritmetik | Standart
Ortalama | Sapma | Ortalama| Sapma | Ortalama | Sapma
Sorul 4,53 0,65 3,80 0,81 4,13 0,82
Soru 2 4,21 0,70 3,58 0,78 3,87 0,81
Soru3 4,34 0,78 4,11 0,96 4,22 0,88
Soru 4 4,32 0,77 4,09 1,00 4,19 0,90
Soru 5 4,00 0,74 3,98 0,92 3,99 0,83
Soru 6 3,97 0,72 3,73 0,89 3,84 0,82
Soru 7 3,82 0,65 4,11 0,80 3,98 0,75
Soru 8 4,05 0,73 4,07 0,96 4,06 0,86
Soru 9 3,87 0,70 3,98 0,97 3,93 0,85
Soru 10 3,92 0,75 3,78 0,88 3,84 0,82
Soru 11 3,76 0,68 3,73 0,75 3,75 0,71
Soru 12 4,18 0,73 4,33 1,02 4,27 0,90
Soru 13 3,87 0,88 3,78 0,85 3,82 0,86
Soru 14 4,08 0,78 4,09 0,76 4,08 0,77
Soru 15 4,29 0,73 4,09 0,79 4,18 0,77
Soru 16 4,50 0,65 4,04 0,85 4,25 0,79
Soru 17 4,18 0,61 4,00 0,83 4,08 0,74
Soru 18 4,18 0,73 4,11 0,86 4,14 0,80
Soru 19 4,24 0,82 431 0,87 4,28 0,85
Soru 20 4,00 0,81 4,16 0,77 4,08 0,78
Soru 21 3,76 0,91 3,71 0,94 3,73 0,93
Soru 22 4,16 0,55 3,76 1,05 3,94 0,87
Soru 23 3,63 1,17 3,32 1,18 3,46 1,18
Soru 24 3,84 0,90 3,71 1,00 3,77 0,95
Soru 25 3,87 0,88 3,88 0,84 3,88 0,86
Soru 26 4,26 0,89 3,88 0,91 4,06 0,92
Soru 27 2,68 0,90 3,44 0,92 3,10 0,98
Soru 28 2,76 0,88 3,44 1,06 3,13 1,03
Soru 29 3,34 0,99 3,62 0,91 3,49 0,95
Soru 30 4,66 0,48 4,31 0,73 4,47 0,65

Aritmetik Ortalama (A.0.) = 1,00 — 2,33 ise Diisiik, 2,34 - 3,66 ise Orta, 3,67 —
5,00 ise Yiiksek
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SONUC

Ozellikle globallesmenin yasandig1 giinlimiizde orgiitler ok getin sartlarda yasam
miicadelesi vermektedirler. icinde bulunulan sartlar nedeniyle orgiitler artik klasik
y6netim anlayislariyla degil yoneticiligin profesyonel hale geldigi yénetim anlayislariyla
idare edilmektedir. Orgtitlerin idaresine tek basina profesyonellikte artik yetmediginden
orgiitler profesyonellerin olugturdugu y6netim gruplarinca idare edilmektedirler. Bilim
ve teknolojide yaganan bas déndiriicii gelismeler karsisinda Orgiit yapilar1 dahil her
alanda biiylik degisimler yasanmaktadir. Bunun sonucu olarak, orgiitlerde hayatta
kalabilmek i¢in bu degigim ve gelismelere uyum saglamak zorunda kalmaktadirlar.

Bu nedenle orgiitler yapilarindan tutun, insan kaynaklarina, tiim siireglerine kadar
yeniden yapilanmak, ¢agin sartlarina uyum saglamak amaciyla planh degisimi
gergeklestirmek durumundadir. Bu zorunluluk orgiitlere ayakta kalabilmeyi, agir rekabet
altindaki Srgiitlerin diger orgiitlerle rekabet edebilmesini, piyasadaki tehditlerin firsata
dontigttiriilerek Orgiitlerin yagamlarim stirdiirebilmelerine imkan saglamaktadir. Bunlar:
gerceklestirmek Orgiitlerin 6zellikle yonetimin temel gorevidir.

Bilim ve teknolojideki bu gelismeler, bilgiye ulasmayi, bilgiyi kullanmay1 daha
O6nemli ve gerekli hale getirmigtir. Gerekli bilgiye ve yeterli teknolojiye sahip olan
Orgiitler 6nemli avantajlar elde etmis sayilirlar. Giiniimiizde orgiitler daha yenilikgi,
daha farkli mal veya hizmetleri rakiplerinden o6nce miisterilerine sunmak
durumundadirlar. Farkin meydana gelebilmesi de bunu yapabilecek yetenekteki kigilerin
orgiitte bulunmasini gerektirir. Orgiitlerin benzer arag, gereg, sermaye, hammadde vs.
kullandiklan diigiiniiliirse farki meydana getiren en 6nemli unsurun insan kaynaklan
oldugu goriiltir. Clinkii farki ¢alisanlar meydana getirir. Bu nedenle biiyiik diigiinen,
biiyiikk oynayan Orgiitler asil yatirimi insana yapmaktadirlar. Bilimi yapanda teknolojiyi
kullananda insan oldugundan, insana verilecek deger rgiitlerin bagarisinda rol oynayan
en 6nemli faktor olmaktadir. Kat1 kurallar yerine galigana saglanacak rahat ortamlar,
onlara verilecek 6nem, ¢aliganlarin performansim yitkseltecek, verimliligi artiracaktr.

Giiniimiizde Orgiitlerin hayatlarim1 uzun siire devam ettirebilmeleri, onlarin
rakiplerini tamimalar1 ve rakiplerinden farkli olmalar ile miimkiindiir. 1990’11 yillarda
ortaya ¢ikan ySnetim anlayislar1 6zellikle Toplam Kalite Yonetiminin ana hedefi miigteri
beklentilerini en iyi gekilde yerine getirmektir. Miisteriden kasit —hedefteki miigterisi
olan dig miisteriler ve 6rgiit caliganlarinin olugturdugu i¢ miigterilerdir.- Hedefe ulasmak
i¢in yapilacak caligmalara tiim ¢aliganlarin katilimi s6z konusudur.
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Bu nedenle, 6rgiitler calisanlara gereken 6nemi vermek bunu onlara hissettirmek
durumundadir. Almnacak kararlara ¢alisanlarinda katilimmin saglanmasi, bunun
cahiganlarla paylagilmasi, yonetim ve ¢aligmalar agisindan Orgiite biiyiik avantajlar
saglayacaktir. Kendilerine o©nem verildigini hisseden c¢aliganlar ve bunlarn
olusturduklar1 gruplarin &rgiite karsi bagliliklar, caligma sevkleri artacak, neticede
performanslarin en iist seviyeye ¢ikmasim saglayacak, verimlilikleri artacak, ortaya
¢ikan problemler daha hizhi ¢oziilecek veya ¢ikmasi muhtemel problemler daha ortaya
cikmadan engellenecek, nihayetinde bagar1 gelecektir.

Basarili ¢aligmalar yapmak iizere olusturulan ve etkin yonetilen grup mensuplar
stirekli gelismeyi saglamak i¢in fiziksel ve zihinsel kapasitelerini en iyi sekilde
kullanarak, hizla degisime ve yeniliklere direng goéstermeden uyum saglayacak,
kendilerini 6rgiite adayarak kazanmis olduklar: tecriibeleriyle en iyi hizmeti verecekler,
Orgiit i¢i dayanigma en {ist seviyeye ¢ikacaktir.

Orgiitlerde grup yo6netiminin Toplam Kalite Yonetimi iizerine etkisi konusu
islenen bu c¢alismada uygulamamin baginda siralanan varsayimlar ile ydneticilerin
gruplarla ilgili algilarim test etmek iizere hazirlanan anketle ortaya ¢ikan sonuglar séyle
siralanabilir.

1) Toplam Kalite Yénetiminde basarinin énde gelen sartlarindan biri yapilacak her
ttirlii faaliyetin iist yonetimce desteklenmesidir ve iist yénetimin destegi neticesinde elde
edilen basarmin Odiillendirilmesi ¢aligma gruplarim daha etkin ve verimli kilar.
Anketimize verilen cevap oraminda da goriildiigii gibi birinci varsayimimizin biiyiik bir
oranda desteklendigi g6riilmiistiir.

2) Toplam Kalite Y&netiminin temel &zelliklerinden bir olan grup ¢alismasi ile
calisanlar birbirlerini tamamlar, yetenekleri gelisir ve ¢aliganlarin ige olan ilgisi artar,
yaptiklar: iglerin sevilmesini saglar, gliven, destek, ve yardimlagma duygusunu gelistirir,
sonugta bagartyr da beraberinde getirir. Anketimize verilen cevap orami da goriildiigii
gibi yiiksek ¢ikmus ve ikinci varsayimimiz desteklenmistir.

3) Diger varsayimlarimzi da siralayacak olursak; Toplam Kalite Yonetimi
anlayigina sahip Orgiitlerde yoneticiler grup galigmalarina ve grup kararlarna biiyiik
O6nem verdikleri, i§ yapabilme yeteneklerinin Ggrenmeyle geligtirilebilecegi ve bu
Ogrenmenin etkin yonetilen grup caligmalar ile daha ¢ok gergeklesebildigi, yeniliklere
acik Oneriler getiren, is yapma y6ntemlerini elestirerek, farkli yontemler ileri siiren grup
¢aligmalarim, {ist yonetimin her zaman destekledigi, Toplam Kalite Yonetimi anlayisina
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sahip Orgiitlerde grup ¢alismalan ile katilimcilifin saglanarak daha yiiksek performans
saglandig ve orgiit i¢i dayamgmanin daha ¢ok arttif1, amaglara daha iyi ulasilabildigi,
Orgiitiin vizyon ve misyonuna biiyiik katki sagladif1 gérillmiigtiir.

Yine varsayimlartmiz ve yapilan uygulama ile elde edilen bilgiler 1s181nda
gortilmiistiir ki; Etkin yonetilen grup ¢alismalarimin kalitenin artirilmasina katkisinin
oldukca fazla oldugu, karsilagilabilecek giicliik ve problemlerin ortadan kaldirilmasi,
problem ¢o6zme yeteneklerinin gelistirilmesine olduk¢a katki sagladigi, miisteri
beklentilerine cevap verilebilmesinde ¢ok etkili oldugu, gerekli egitim verildigi taktirde
yeniliklere daha iyi uyum saglayabilecedi, orgiit iiyelerinin kendilerini ve g¢aliganlar
arasinda isbirligi ile ast-iist iligkilerinin gelistirebilecegi tespit edilmigtir. Boylece,
varsayimlarimizin tamaminin desteklenmis oldugu goriilmektedir.

Ayrica, anketimizden ¢ikan sonuglara gore; Giiniimiizde Diinya’da korumaciligin
biiyiik &lgtide kaldirilmasi, giimriik oranlarimin azaltilmasi, yabanci sermaye girisine
tilkelerin imkan tanimas: ile globallesme sonucu ortaya ¢ikan imhaci rekabet nedeniyle,
bu degisen Diinya diizeninde, degisen isletme yapisina uyum saglanmasinda gruplarin
katkisiin oldukca fazla oldugu, Toplam Kalite YoOnetimi anlayiginda “isi en iyi
yapmamn yolu daha bagslangigta dogru yapmaktir ve kalite herkesin igidir fikri esas
oldugundan, kalitenin artirilmasi ile kalitesiz iiriinlerin, iskartalarin ve hurdalarm
azaltilmasi, maliyetlerin azaltilmasinda etkin yonetilen grup caligmalannin katkisinin
cok biiylik oldugu, liderin o6rgiit ve gruplar igin onemli oldugu, bunun o&rgiit
faaliyetlerine etkisinin oldukga fazla oldugu, grup caligmalan ile is gorenlerin egitilmesi
ve degisimler karsisinda tiyelerinin 6zgiin davramiglarimi degistirerek mevcut ortama
daha iyi ve daha hizl1 uyum saglamalarina biiyiik yardimi oldugu gézlemlenmisgtir.

Yine anketle sorulan difer sorularla ilgili olarak alinan cevaplarda; hedefinde
miisteri bulunan, herkesge ulagiimasi gereken hedeflerin belirlendigi, kaliteli is giiciine
sahip, bilgi agirhikli, plan ve proje dahilinde hareket edilen, dinamik bir yapiya sahip
¢agdag yOnetim anlayigim benimsemis Orgiitlerin glinlimiiz sartlannda basarih
olmasinda grup c¢aligmalarimin biiyiik katkisimin oldufu, yogun rekabet ortaminda
Orgiitin  glicli, uzun Omiirlti, saghklh olmasinda, verimlilifin artarak, basarinin
yakalanmasinda etkin yo6netilen grup ¢aligmalarimin roliiniin oldukga fazla oldugu,
orgiitlerde birey-grup-orgiit iligkilerini belirlemek ve bu iligkilerin saghkl yiiriitiilmesini

saglamak, olabilecek her diizeydeki ¢atigmalarin Orgiit yararina sonu¢ vermesinin
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saglanmasi ve orgiit i¢i dayamgmanin artirnlmasinda, gruplarin katkisimin biiyiik oldugu
tespit edilmigtir.

Bu uygulamanmin yapildig: iki firma da, Kalite Cemberleri ile ilgili olarak sorulan
sorulara alinan cevaplardan anlagildigina gére, Diinyada oldukca fazla uygulama alam
bulan Kalite Cemberlerinin mevcut oldugunu belirtmigler, iist kademe y6netimin Kalite

Cemberlerinin  ¢aligmalarimi  her zaman desteklediini ve ¢aliganlanin &rgiitle

biitiinlesmesine katkisimn olduk¢a fazla oldugunu, orgiit icin yararl calismalar

yaptigim, grup iyeliginin, faaliyetlerin daha iyi yerine getirilmesinde iiyelerini her
zaman motive ettigini belirtmiglerdir.
Ortaya ¢ikan bu sonuglar 1518inda 6nerilerimiz syle siralanabilir.

1

2)

3)

4)

)

6)

7

Toplam Kalite Yonetiminde esas, kalitenin artirilmas: ve kiigiik kiigiik ancak
siirekli gelismeyi saflamak oldugundan, érgiitlerin grup ¢alismalarindan {ist
seviyede yararlanmalar gerekir.

Toplam Kalite Y6netimi ile y6netilen 6rgiitlerde, yiiksek performans saglama,
Orgiit amaglarina ulagma, 6rgiitiin vizyon ve misyonuna katki saglayacak iyi

) yonetilen ve yonlendirilen gruplardan faydalanma iist seviye olmalidur.

Orgiitlerde aksayan yonlerin bertaraf edilmesi ve ortaya ¢ikan problemlerin
¢Oziilmesi i¢in grup ¢alismalarindan faydalamimas: gerekir.

Degisimler karsisinda kolayca kendini yenileyerek siirekli gelismeyi
saglayacak uygun ortamlar 6rgiit i¢inde her zaman list seviyede olmalidur, iyi
bir iletisim ve Orgiit iginde tam katlimecih@in saglanarak bu degisim ve
stirekli geligmeler her zaman iist yonetimin liderliginde grup caligmalan ile
stirdiiriilmelidir.

Giliniimiizde &rgiitlerde formel grup iginde olugmug informel gruplar mutlaka
vardir, bunlarn orgiit faaliyetlerine etkisi olabildiginden, yoneticiler bunun
farkinda olmah, 6rgiit yararna olacak gekilde azami fayda saglama yoluna
gitmelidirler.

Grup iiyeligi, tiyeleri daha iyi ySnlendirir ve motive eder. Motivasyonun en
iist seviyede olabilmesini saglamak amaciyla, iist yonetim bu faktorii hig
g6zden uzak tutmamalidur.

Giinlimiizde degisen Diinya diizeninde degisen igletme yapisina uyum
saglamada grup ¢aligmalarindan iist seviyede faydalamiimalidir.
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8) Yeniliklere acik oneriler getiren, is yapma yontemlerini elestirerek farkl
yontemler ileri siiren grup ¢aligmalarini iist yonetim her zaman
desteklemelidir.

9) Orgiitler bir grup faaliyeti olan Kalite Cemberlerinden her zaman iist seviyede
yararlanmalidir.

10) Orgiit iginde isbirligi ile ast-iist iligkilerinin geligtirilmesi, kalitenin ve
(;allsanlarlri yeteneklerinin geligtirilmesi igin grup g¢aligmasindan iist seviyede
yararlanilmalidir.

Yukarida sayilan bu 6neriler zaten iki firmada mevcuttur. Ancak uygulanma
diizeyi yeterli seviyede degildir. Bu 6nerilen hususlann {ist seviyeye gikarilmasi gerekir.
Toplam Kalite Yonetiminin diger ézellikleri ile birlikte gruplardan azami yararlanma
anlayist basariya ulagtiracaktir.

Uygulama yapilan iki firmada elde edilen sonuglar sunu gostermektedir. Bu ki
firma teoride belirtildigi gibi Toplam Kalite Yonetiminin 6ziine uygun hareket
etmektedirler. Toplam Kalite Yonetiminin sadece adi degil, kendisi uygulanmaktadirlar.
Grup caligmalarindan gerektigi gibi faydalanmaktadirlar. Zaten bulunduklari konum
bunu gostermektedir. Globallesme nedeniyle Diinya ekonomisinin iginde bulundugu
sartlar iginde orgiitlerin siirekli gelismeyi saglamak {izere etkin yonetilen grup
¢alismalarindan faydalanarak saghikli bir gekilde hayatlarini devam ettirmeleri ve
gelecege daha giivenli bakabilmelerini saglayacak ¢aligma ortami i¢inde olmalari bunun

gostergesidir.
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EK-1
ANKET FORMU
GENEL ACIKLAMA

Saym
Cevaplayic1

Bu anket, Toplam Kalite Y6netimini (TKY) uygulayan 6rgiitlerde GRUP CALISMASI ve
ve bunlarin y6netiminin, TKY iizerine etkisini belirlemek amaciyla diizenlenmistir.

Bu anketten elde edilecek bilgiler, vereceginiz cevaplar yalmz bilimsel amaglar igin
kullanilacaktir. Anketin hicbir yerine adimizi yazmayiniz. Aragtirmanin bilimsel amacina ulagmasi,
ankete vereceginiz samimi cevaplarla miimkiin olacaktir.

Anket, igsletme yoneticilerinin Toplam Kalite Yonetimini (TKY) ve bu anlayisin temel
ilkelerinden biri olan GRUP CALISMASI’na iliskin algilarimi ortaya ¢ikaran ifadelerden olmak
lizere toplam 35 sorudan olugsmaktadir.

Liitfen higcbir soruyu cevapsiz birakmaymiz. Eger seceneklerden herhangi bir sizin
goriigiinlizi yansitmiyorsa goriisiiniize en yakin olami tercih ediniz. Vereceginiz cevaplar ve
ayirdigimiz degerli zamanimizdan dolay: simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Mehmet ULUG
ATATURK UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii —- ERZURUM

Anket Maddelerinde Gecen Bazi Kavramlar

- Grup : Ortak norm ve davrams ilkelerini paylasan, aralarninda cesitli rol farklilagmas:
gerceklestiren, ortak bir ama¢ dogrultusunda birbirleriyle haberlesen ve karsihkh birbirlerini
etkileyen, birden fazla kiginin biraraya gelmesiyle olusan sosyal bir olgudur.

- Toplam Kalite Yonetimi : En ekonomik bir sekilde tam bir miisteri tatmini saglayacak tirlin veya
hizmet iiretebilmek icin tiim Orgiitiin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve Kaliteyi iyilestirme
¢abalarinin biitiinlestirilmesinde etkili olan bir sistemdir.

- Grup Cahsmasi : Gruplarin iyi bir sekilde yonlendirilerek, yonetilmesi ve basarinin saglanmasi.

- Formel (Bigimsel) Grup : Orgiit (Isletme-Kurum veya kurulus) iginde o6rgiitleyici tarafindan
agikca belirlenmis bir takim amaglar gergeklestirmek icin belirli gorevleri yliriitmek {izere bilingli
olarak olusturulmus topluluk.

- Informel Grup : Orgiit icinde 6rglitleyici tarafindan olusturulmus formel gruplann iiyeleri,
kendi bireysel ihtiyaglarimi ve duygularini tatmin etmek amaciyla, ortak ilgileri, arkadaglik iliskileri,
sosyal ihtiyaglari ve ortak beklentileri dogrultusunda kendi aralarinda iliskiler gelistirerek
olusturduklar: topluluk.

- Kalite Cemberleri : Aym1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya aym iiniteye bagl: olarak ¢alisan,
sayilar1 bes ila on arasinda degigen, goniillii kisilerin olusturdugu, kalite kontrol etkinliklerini
yiirliten kii¢iik gruplan, grubun kendi isleri ile ilgili problemleri tanimlamak, arastirmak ve ¢6zmek
icin diizenli olarak biraraya gelen ve birbirlerine yardim eden gruplardan olusan iggéren grubudur.

1.KISIM : (Kigsisel Bilgiler)

1. Cinsiyetiniz Erkek () Kadmn ()

2. Yag grubunuz 15-19() 20-24 () 25-34 () 35-54 ()
55 ve yukarnsi ( )

3. Egitim durumunuz Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise ( )

Yiiksekokul ( ) Yiiksek lisans ( ) Doktora ( )
4. Isyerindeki toplam galigma siireniz?
1 Yidan Az ( ) 1-5Yd() 6-10Y1 () 11-15 Y1l () 16 ve yukarsi ( )



5. Caligtiimz isyerindeki konumunuz nedir?

T

Ust Diizey Yonetici ( )  Orta Diizey Yonetici ( ) Alt Diizey Yonetici( )Uzman-Danigman( )

IILKISIM :

1. Orgiit yonetimi, grup ¢alismalarina ve grup
kararlarina ne kadar 6nem vermektedir?

Cok Fazla  ( )Fazla ()

Fikrim Yoktur( )Onem Vermemektedir( )
Hi¢c Onem Vermemektedir ( )

2. Orgiitler, degisim ve gelismelere uyabilmek

icin grup c¢aligmalarindan ne kadar
yararlanmaktadir?

CokFazla () Fazla ()

Arasira () Yararlanmamaktadir( )

Hi¢ Yararlanmamaktadir ()

3. Gruplannn 1iyi yoOnlendirilmesi ve
yonetilmesinin, yiiksek performans saglama
ve  Orgiitin = amaclarina  (hedeflerine)
ulagmasina, Orgiitlin vizyon ve misyonuna
katkis1 ne kadardir?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Katkisi Yoktur ()

Hi¢ Katkis1 Yoktur ()

4. Grup cahsmalarmin ve etkili grup.

yonetiminin kalitenin artirilmasina katkis1 ne
kadardir?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Katkisi Yoktur ()

Hi¢ Katkis1 Yoktur ()

5. Orgiit tiyelerinin kendilerini gelistirmesi,
Ogrenme, iletigim, kattimcilifin saglanmasi
ve Orglit ici dayamgmaya grup ¢alismalarinin
ve bunlarin y6netiminin katkis1 ne kadardir?
CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Katkisi Yoktur ()
Higbir Katkis1 Yoktur. ()

6. Orgiitte aksayan yonleri bertaraf etmek ve
ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek igin grup
galismalarindan ne kadar yararlanilmaktadir?
Cok Fazla () Fazla ()

Arasira () Yararlamilmamaktadir ( )
Hi¢ Yararlanilmamaktadir ()

7. Grup ¢aligmalari, ig gérenlerin egitilmesine,
degisimler karsisinda yelerinin  6zgiin
davraniglarin1  degistirerek mevcut ortama
daha iyi ve daha hizli uyum saglamalarina ne

kadar yardime:1 olur?
GokFazla () Fazla ()
Arasira () Yardimci Olmaz ( )

Hi¢ Yardimci Olmaz ()

8. Yogun rekabet ortaminda Orgiitiin giicli,
uzun 6miirldi, saglikli olmasinda, verimliligin
artirtlmas1 ve basarinin yakalanmasinda grup
¢aliymalarimin ve bunlarmn y6netiminin rolii ne
kadardir?

Cok Fazla () Fazla ()

Yeteri Kadar ( ) Rolii Yoktur ()
Hicbir Rolii Yoktur ()

9. Grup c¢aligmalar1 ve grup yonetimi, birey-
grup-orgiit iligkilerini Dbelirlemek ve bu
iligkilerin saglikli yiiriitiilmesini saglamak,
olabilecek her diizeydeki catigmalarin Orgiit
yararina sonu¢ vermesi ve Orgiit ici
dayamiymamin  artinimasinda, ne kadar
etkindirler?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Etkin Degildir ()

Hig Etkin Degildir )

10. Grup tiyeligi, faaliyetlerin daha iyi yerine
getirilmesinde iiyelerini ne kadar motive eder?
CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Motive Etmez ( ) Hig
Motive Etmez ()

11. Grup tyelerinin farkl istekleri gruplarca
yerine getirilirken {iyeler bundan ne kadar
tatmin olurlar?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Tatmin Olmazlar ( )

Hi¢ Tatmin Olmazlar ( )



12. Lider, orgiit ve gruplar igin Snemlidir.
Bunun 6rgiit faaliyetlerine etkisi sizce ne
kadardir?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar ( ) Etkisi Yoktur ()

Hig Etkisi Yoktur. ()

13. Giiniimizde Diinya’da korumaciligin
biiyik  6lglide  kaldirilmasi,  giimrik
oranlarimin  azaltilmasi, yabanct sermaye
girisine  iilkelerin imkan tammas: ile
globallesme ve imhaci rekabet ortaya
¢ikmigtir. Gruplarin; bu degisen Diinya

diizeninde degisen isletme yapisina uyum
saglamaya katkis1 ne kadardir?

Cok Fazla () Fazla ()

Yeteri Kadar () Katkisi Yoktur ( )
Higbir Katkist Yoktur ()

14. Hedefinde miisteri bulunan, tam

katilimciigin - oldugu, herkesge ulagilmasi
gereken hedeflerin bulundugu, kaliteli is
giiciine sahip, bilgi agiurhikli, plan ve proje
dahilinde hareket edilen, dinamik bir yapiya
sahip g¢agdas yonetim anlayigini benimsemis
orgiitlerin giinlimiiz sartlarinda bagari gansi
yiiksektir. Gruplarin bu bagariy1 saglamaya
katk1s1 ne kadardir?

Cok Fazla () Fazla ()
Yeteri Kadar () Katkis1 Yoktur
Higbir katkist Yoktur ( )

()

15. Kalite politikalarinin uygulanmasinda,
kargilagilabilecek giigliilk ve problemlerin
ortadan kaldirilmas: ve miisteri beklentilerine
cevap verilebilmesinde grup ¢alismalarinin
etkisi ne kadardir?

CokFazla () Fazla ()
Yeteri Kadar ( ) Etkisi Yoktur
Higbir Etkisi Yoktur ()

()

16. TKY anlayisinda ,,isi en iyi yapmanin yolu
daha baglangigta dogru yapmaktir ve kalite
herkesin  isidir  fikri  esastir.  Grup
.¢aligmalarimin ve grup yo6netiminin buna
katkis1 ne kadardir?

Cok Fazla () Fazla ()
Yeteri Kadar () Katkisi Yoktur
Hic¢bir Katkist Yoktur ()

)
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17. (TKY)’nde, Kalitenin artirilmasi ile
kalitesiz iiriinlerin, iskartalarin ve hurdalarin
azaltilmasi, maliyetlerin azaltilmasi,
hedeflenir. Grup ¢alismalarinin ve etkin grup

yonetiminin bu faaliyetlere katkisi ne
kadardir?
Cok Fazla () Fazla ()

Yeteri Kadar ( ) Katkisi Yoktur ()
Higbir Katkis1 Yoktur ( )

18. TKY anlayisimm1 benimseyen Orgiitlerin
basarili olabilmesi igin, iist yonetimin destegi
ve liderliginde gerekli egitim, gelisme,
yenilesmelerle  birlikte, tiim  dikkatlerin
miisteri beklenti ve isteklerine yoneltilmesi
gerekir. Grup c¢alismalarinin  ve grup
ybnetiminin bu faaliyetlere katkist ne
kadardir?

CokFazla () Fazla ()

Yeteri Kadar ( ) Katkisi Yoktur
Higbir Katkis: Yoktur ( )

()

19. Grup ¢aligmasi ile galiganlar birbirlerini
tamamlar, yetenekleri gelisir ve c¢alisanlarin
ige olan ilgisi artar, islerini sevmesi, giiven,
destek, isbirligi, yardimlagma duygusunu
gelistirir ve sonugta basariy1 da beraberinde
getirir. Bu fikre ne kadar katiliyorsunuz?

Cok Fazla () Fazla ()

Hig¢bir Fikrim Yok ( )katilmiyorum ()
Hig¢ Katilmiyorum ()

20. Is yapabilme yeteneklerini gelistirmek
Ogrenmeyi gerektirirr Bu Ogrenme grup
calismasi ve grup yoOnetimi ile ne kadar
gergeklesir?

Cok Fazla () Fazla ()

Higbir Fikrim Yok ( )Gergeklesmez ( )

Hig¢ Gergeklesmez ()

21. Grup tyelerinin, yeniliklere agtk Oneriler
getirdigi, is yapma yontemlerini elegtirerek,
farkli  yontemler ileri silirdiigii  grup
¢aligmalarini {ist yonetim ne kadar destekler?
Cok Fazla () Fazla ()
Yeteri Kadar () Desteklemez ()

Hig Desteklemez ()



22. TKY icin olmazsa olmaz olan grup
¢aligmasi ve etkin grup yonetimi orgiitlintizde
ne derece mevcuttur?
Cok Fazla () Fazla ()
Higbir Fikrim Yok ( )Mevcut Degildir( )
Hicbir Zaman Mevcut Olmadi ()

23. Calisanlarin 6rgiitle biitiinlegmesine Kalite
Cemberlerinin  katkis1 olduk¢a fazladir.
Orgiitiintiz bu g¢emberlerden ne kadar
faydalanmaktadir?  (Orgiitiiniizde  Kalite
Cemberlerinden yararlamiyorsa Liitfen 24-
25-26. sorulari cevaplayniz.
Yararlamimiyorsa 27. sorudan devam ediniz.)
Cok Fazla ( )Fazla ()

Yeteri Kadar ( )Yararlanmamaktadir( )

Hi¢ Yararlanmamaktadir ( )

24, Kalite Cemberleri bilindigi gibi glinlimiiz
Diinyasinda olduk¢a fazla uygulama alam
bulabilmektedir. Bu ¢emberleri {ilkemiz
toplum ve Kkiltiir yapmna uygun buluyor
musunuz?

GCokFazla () Fazla ()

Hig Fikrim Yok ( )Uygun Bulmuyorum( )
Hi¢ Uygun Bulmuyorum ()

25. Orgiit icinde isbirliginin, ekip

¢alismasinin, problem ¢6zme yeteneklerinin,
iletigimin, ast-list iligkilerinin, kalitenin ve
calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesinde
Cemberlerinin etkisi ne kadardir?
CokFazla () Fazla ()
Yeteri Kadar () Etkisi Yoktur
Hicbir Etkisi Yoktur ()

()

26. Orgiitlinlizde Gist yonetim Kalite
Cemberlerinin ¢aligmalarim: destekliyor ve
Orgiit icin yararli ¢aligmalar yaptigina inanmyor
mu?

CokFazla () Fazla ()

Higbir Fikrim Yok ( )inanmuyor ()
Desteklemiyor, Yararina da Hi¢ Inanmiyor ( )

27. Orgiitiiniizde formel grup iginde olugmus
informel gruplar mevcut mudur?
Cok Fazla () Fazla
Higbir Fikrim Yok () Yoktur
Hi¢ Yoktur ()

()
O
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28. Informel gruplarin ve bunlarm
y6netiminin Orgiit faaliyetlerindeki etkisi ne
kadardir?

Cok Fazla () Fazla ()
Hicbir Fikrim Yok ( )Etkisi Yoktur ( )
Hig Etkisi Yoktur ()

29. Orgiit iginde olusmus informel gruplarin
degisime  direnglerini  kirmakta  grup
caligmalarinin ve grup yonetiminin etkisi ne
kadardir?

CokFazla () Fazla ()
Higbir Fikrim Yok ( )Etkisi Yoktur ( )
Hig Etkisi Yoktur ()

30. ,Caliyjma gruplarimin st yonetimce
desteklenmesi ve odiillendirilmesi onlarin
daha etkin ve verimli olmalarvm saglar*
fikrine ne derece katiliyorsunuz?

Cok Fazla () Fazla ()

Higbir Fikrim Yok ( )Katimiyorum ( )

Hi¢ Katimiyorum ()
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