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OZET

TOPLAM KALIiTE YONETiMi UNSURLARI VE UNSURLARINDAN BiRi
OLAN EGITiM iLE iSLETME PERFORMANSI ARASINDAKI iLiSKi

SEVIMLER, Sevda
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Ana Bilim Dah
Tez Damismam: Yrd. Doc¢. Dr. Cengiz DURAN
Eyliil, 2010, 133 sayfa

"Toplam Kalite Yonetimi Unsurlar1 ve Unsurlarindan Biri Olan Egitim ile
Isletme Performansi Arasindaki Iliski" konulu ¢calismamiz genel yapisi itibariyle ii¢c ana
boliim ve ilave anket arastirmalari degerlendirme boliimiinden olusmaktadir. Ug ana
boliim olarak degerlendirilen, "Toplam Kalite Yonetimi, Isletmelerde Toplam Kalite
Yonetimi Egitimi Isletmelerde Genel Olarak Toplam Kalite Yonetimi Perspektifinde
Performans Degerlendirme" boliimlerine ilaveten son bdliimde anket arastirmasinin
genel bir degerlendirmesi yapilmistir. ilk olarak, Toplam Kalite Anlayis1 oncelikle
genel yapisi itibariyle degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirmeler sonrasi kalite
anlayisinin isletmelere ve zamana gore bazi degisiklikler gostermesine ragmen genel
olarak ele alindiginda kalite her isletme icin ayn1 etkiyi gosterdigi tespit edilmistir. Bu
etki {iciincii boliimde degerlendirilmesi yapilan isletme performanshidaki pozitif etki

olarak aciklanmistir

Ikinci boliimde ele alman, Toplam Kalite Yonetiminde Egitim anlayisi;
egitimde nitelikli insan giicli yetistirmek, evrensel standartlar1 yakalamakla, geleneksel
egitim anlayisindan ¢ok yonetimi daha etkili ve verimli kilan, katilim ve isbirligini

Ogrenen, insan1 merkeze alan bir yonetim anlayisini benimsemekle miimkiindiir.

Calismamizin {igiincii boliimiinde ele aldigimiz isletme performansinin
degerlendirmesi genel olarak TKY anlayis1 perspektifinde yapilmustir. {lk olarak isletme
performansinin isletmeler agisindan neyi ifade ettigi aciklanmistir. Kalite uygulamalari
sonucu isletme genelinde olusan performans artislarinin dl¢iimlerinde 6zellikle dikkat
edilmesi gereken hususlar ele alinmis, elde edilen verilerin dogru sekilde analizi igin
gerekli raporlamalarin tagimasi gereken oOzellikler belirtilmistir. ~ Inceleme ve
degerlendirmeler sonucu Anket uygulama sonuglarinin, 6zellikle iigiincii boliimde

belirtilen isletme performansindaki artisla paralellik gosterdigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Egitim, Kalite, Performans, Liderlik, Miisteri Odaklilik, Kaizen
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ABSTRACT

ELEMENTS OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND
ELEMENTS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN THE EDUCATION AND
BUSINESS PERFORMANCE

SEVIMLER, Sevda
M.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Asst. Prof. Cengiz DURAN
September, 2010, 133 pages

Our study namely Elements of Total Quality Management and Elements of the
relationship between the education and business performance and Inquiry Survey
Application with Measurement in MSEs" is generally built up with three main parts and
an additional Inquiry survey evaluation part. In the first part, Total Quality Aspect is
entirely evaluated. Having been evaluated the quality aspect, it has been found out that
quality has same effects on every business, although it showed some differences respect
to companies and time. This effect is defined as positive effect in the firm' s

performance.

In the second part., Training in Total Quality Management Approach; Training
the qualified human power in education is only possible with catching up the universal
standarts which makes the adminisration more effective, which gives uttermost

importancet to cooperation , which puts human in the centre.

Lastly, third part evaluated the company' s performance in the perspective of
TQM generally. Firstly what the performance of a business means for the business. is
described. The issues that should be particularly considered in the performance increase
measurements subsequently occured after quality applications in the entire company,
are studied and in order for the findings to be analyzed properly, characteristics of the
appropriate reports are stated. As a consequence, it is ascertained that the results of the
inquiry applications matched vvith the increase in the company's performance vwhich

was said in the third part.

Keywords: Education, Quality, Performance, Leadership, Customer-Focused, Kaizen
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1.1. TOPLAM KALITE YONETIMIiNiN TARIHSEL GELiSiMi

Kalite kavrami aslinda yeni bir kavram degildir. Kalite ile ilgili ilk ifadeye
M.O. 3000 yillarinda, Babil’de Hammurabi kanunlarinda rastlanmaktadir. Kanunda,
eger bir kisi ev yaparsa ve bu ev ¢okerse ve dlen olursa, yapan kisinin de oldiiriilmesi

gerektigi belirtilmektedir (Argiiden, 2003).

Isletmelerde kalite olgusu ise goreli olarak daha yakin bir tarihi ifade
etmektedir. Isletme tarihini genel olarak sanayi devriminden ©nce ve sanayi
devriminden sonra olmak {iizere ikiye ayirirsak, kalite olgusunu da bu baglamda ikiye

ayrarak inceleyebiliriz (Ozevren, 1997: 6).
» Endiistri Devriminden Once Kalite
=  Endiistri Devriminden Sonra Kalite

Cagdas anlamdaki sanayinin olugsmasindan 6nce iiretim, ustalarin elinde, kiiciik
atdlyelerde ve el becerisinin izin verdigi hizdadir. Ustalar hem egitmen hem de kontrolii
yapan durumundadirlar. Bu donemde {iriiniin kalitesi ustalarin giivencesi altindadir.
Endiistri devrimi gergeklestiginde el emegi yerini ¢ok daha hizli ve ucuza iireten
makinelere birakmugstir. Ustalar ‘ustabasi’ olarak iiretimden sorumlu olurken yavas

yavas ‘kalite kontrol’ boliimleri olusmaya baslamstir.

Uretkenlik yan1 sira kaliteyi de isleyen sirketler, ¢oziimii bagimsiz muayene
birimleri olusturmakta bulmuslardir. Diisiik kalitenin sebeplerini arastirmak yerine,
bedeli ne olursa olsun, iiretim hattinin sonuyla fabrika c¢ikis1 arasindaki alanda kalitesiz

tiriinii tespit edip ayirmak yeglenmistir (Kavrakoglu, 1993: 10).

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin tarih i¢indeki gelisim Oykiisii bir yaniyla,
‘kalite’ s6zcligiiniin tarihi gecmisi ile baglantihdir. ‘Istenen 6zelliklere uygunluk’ olarak
tanimlanabilecek olan kalite kavraminin gelismesinde baslica iki doniim noktas1 dikkati
cekmektedir. Bunlardan ilki, giiniimiiz boyutlarinda olmasa da biiyiik o6lgekli iiretime

olanak veren ‘endiistri devrimi’dir (Kavrakoglu, 1993: 9).
XIX. yy. sonlarina dogru gelinirken yonetimde, Taylor Sistemi gelistirilmistir.

Bu sistemin 6ziinde planlama ve yoneticinin birbirinden ayrilmasi yatmaktadir.

Islerin temel parcalar boliinerek basitlestirilmesi ve kisilerin uzmanlagmasi esasini



getiren bu yontem, iiretimde patlamaya neden olmus, ancak kalitenin gelismesine ayni

Olctide yardimci olamamistir (Eren, 1993: 14).

Ikinci doniim noktasi ise, kalite ve iiretkenlige yeni bakis acilar1 getiren ‘Ikinci
Diinya Savasi’dir. II. Diinya Savast hizli bir ilerlemenin baslangici olmus ve
Amerika’da savas doneminde kalite kontrol ¢abalarinin etkileri daha da genislemistir.
Savas sonras1 donemde ise, esas gelisme Japonya’da yasanmistir. Kavrakoglu’nun
deyisiyle “Savas1 kazanan tarafta kalite hak ettigi itibar1 gormezken, diisiiniilenin
aksine o giine kadar ucuz ama kalitesiz iiriinleriyle taninan Japonya’da kalite devrimi
gerceklesmistir” (Kavrakoglu, 1993, s.12). ‘Amerikan istatistiksel kalite kontrol’
kavrami 6nce Deming ve sonra da Juran tarafindan Japonya’ya tamtilmistir (Aguayo,

1994: 128).

Dr. W. Edwars Deming, Japonya’ya ilk olarak 1949 yilinda gitmis, daha sonra
1950 yilinda, sanayide kalite gelistirme ¢alismalarina katkida bulunmasi talebiyle davet
izerine ikinci kez gittiginde istatistiksel kalite kontrolii temel alan her biri dort giin
siiren alti seminer vermistir. Bu seminerler daha sonra yiizlerce defa tekrarlanmis ve
Deming, Japonlara siirekli iyilestirmeyi saglamak iizere basvurulacak en onemli kalite

kontrol araglarindan biri olan “Deming Dongiisii”’nii tanitmistir.

Daha sonra, 1954 yilinda, yine Amerika’min yetistirdigi baslica kalite
uzmanlarindan biri olan Dr. Joseph M. Juran davet iizerine Japonya’ya gitmis ve verdigi
seminerlerde, kalitenin “Yonetimin Sorumlulugu” oldugunu vurgulamistir. Bu, kalite
kontroliiniin isletme yOnetiminin tim yonleri agisindan ilk kez ele alimisidir. O giine
kadar gecerli olan inang, kalite’nin, kalite kontrol departmaninin sorumlulugu oldugu
yolundaydi. Oysa Juran, ‘kalite’nin herhangi bir departmana delege edilemeyecek kadar
temel ve hayati bir faktor oldugunu sOylemistir. Juran’a gore, kalite politikasi, kalite
felsefesi ve kalite hedefleri, tepe yonetimince belirlenmeliydi (Juran, 1988: 6-24;
Sonmez, 1995: 5). Nitekim bir ¢ok Japon sirketi o tarihten itibaren kaliteyi st
yonetimin sorumlulugu olarak kabul etmis ve sirket hedeflerini, kaliteyi temel alacak

sekilde belirlemistir (Masaaki, 1994: 13).

Bir diger Amerikali kalite uzmani olan Dr. Armand Feigenbaum da davet
tizerine gittigi Japonya’da, onlara ‘Toplam Kalite Kontrol’ kavramini anlatmistir.

Feigenbaum’a gore, biitiin fonksiyonlar (iiretim, satis, tedarik, tasarim, mithendislik vs.)



kaliteyi etkiliyordu. Bu uzmanin seminerleri de Japonlar cok etkilemis ve bugiin bile
kalite calismalart Total Quality Control (Toplam Kalite Kontrol) sozciiklerinin bas
harfleri olan TQC ile ifade edilmektedir (Kavrakoglu, 1993: 98).

‘Japon mucizesi’ terimiyle ifade edilen bu kalite devrimine Japonya’da 6nemli
katkis1 olan diger bir isim ise, 1940’lh yillardan beri kalite konusundaki caligmalara
katilmis olan Japon Profesér Kauru Ishikawa’dir. Ishikawa, 1961 yilinda ‘Formenler
icin kalite kontrol’ adli bir dergi ¢cikarmis ve bu dergi Japon kalite devrimine 6nemli bir
katki olmustur. Prof. Ishikawa’nin onderlik ettigi en 6nemli gelisme ise, ‘Kalite Kontrol
Cemberleri’ calismasidir. Basarili bir kalite gelistirme calismasinin ancak bir grup
araciligiyla yapilacagina inanan Ishikawa, 1961 yilinda ilk deneyleri baglatmis, basarili
sonuclar alinca 1962 yilinda Kalite Kongresi’'ne bir teblig vermis ve ilk Kalite Kontrol

Cemberi de ayn1 y1l Japonya’da kurulmustur.

1980’ den itibaren kalite yonetimi kavramu tiim diinyaya yayilarak, isletmelerin
tim fonksiyonlarina girmeye baglamistir. Smnirlarin  kalkmast  ve iletisim
teknolojisindeki hizli gelisimin iiretime degil sistemin tiimiine odaklanmaya
yoneltmistir. Sistemlerini siirekli gelistirmeye yonelik anlayiglar uygulanmaya
baslamistir. Bunun dogal bir sonucu olarak da kalite yonetimi artik bir yasam bi¢imi

olarak kendini gostermektedir.

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI iLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR
1.2.1. Kalite Kavram

Kalite ¢ok genis icerikli bir kavram oldugundan, genel bir tanim yapmak
olduk¢a zordur. Bu nedenle, asagida diinya ¢apindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan

yapilmis olan cesitli kalite tanimlarina yer verilmistir (Bozkurt ve Odaman, 1997: 1-4).

= Kalite, bir iiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiya¢lar kargilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir (ISO 8402).

= Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi -

ASQC).



= Kalite, bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir

(Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu - EOQC).
= Kalite, bir iirliniin gerekliliklere uygunluk derecesidir (P. Crosby).
= Kalite, kullanima uygunluktur (J. M. Juran).

= Kalite, tiriiniin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir (G.

Taguchi).

Goriildiigii gibi kalite bircok degisik sekilde tanimlanmustir. Kisaca belirtmek
gerekirse, eger iirlin ve hizmet nitelik olarak miisterilerin beklentilerini ve taleplerini
tam olarak karsiliyorsa o iiriin kaliteli olarak kabul edilir. Eger miisteri beklentilerini ve
taleplerini karsilayamamasi, tatmin edilmemesi durumunda ise iiriin ve hizmet kalitesiz
olarak kabul edilebilir (Belediyelerde TKY Temel Egitimi El Kitabi, Kalder Yayinlar
No-27: 27).

Asagida kaliteyi olusturan ve kaliteyi tamimlayan 8 boyut verilmistir. Bir iiriin /
veya hizmet bu boyutlardan birine veya birinden fazlasinda daha "iyi" olmas1 halinde

"kaliteli" olarak nitelendirilebilir (Bekiyev, 2004:5).

Performans: Uriin veya hizmetin baslca islevsel karakteristikleridir (Gerto,
1997: 45). Ornek olarak ev icin odalarin ve banyolarin sayis1 ve biiyiikliigii; hizmet

icinse telefona kaginci calista cevap verildigi olabilir.

Ozellikler: Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarmi destekleyen ve onlarin
tanitimin1 yapan is karakterleridir. Televizyondaki otomatik arama yetenekleri buna

Ornektir.
Dayamklilik: Bir {iriiniin ariza yapincaya kadar kullanim miktaridir.

Servis: Bu oOzellik, {iirtiniin arizalandigi durumlarda tamirinin kolayca
yapilmasi ve servis personelinin yeterliligi ve davranislarini kapsar. Servis hizi, tepki ve

onarim siiresinin 6l¢iimii ile bulunabilir. Yeterlilikse gozlem ve testlerle belirlenebilir.

Giivenlik: Bu o6zellik, iiriiniin belirlenen siiresi i¢inde bozulma ve 6zelligini

yitirmeyecegine olan giiveni iceriri.

Uygunluk: Uriin ve servisin belirlenen standartlar1 karsilama seviyesidir.



Estetik: Kullanicinin iiriine olan -tepkisini icerir. Evrensel degildir. Bireyin

sahsi tercihini temsil eder.

1.2.1.1. Kalite Bilesenleri

Bir iiriine ait herhangi bir kalite 6zelliginin gerceklesmesinde pek ¢ok faktoriin
gbdz Oniine almmas1 gerekmektedir. Kalite kavraminin taniminda da belirtildigi gibi
kalite hem objektif hem de siibjektif faktorler icermektedir. Tiiketicilerin biling seviyesi,
piyasadaki rekabet, pazarlama politikasi, kullanilan hammadde ve yar1 mamul gibi ¢ok
sayida faktor kalitenin olusmasinda etkili olmaktadir. Ancak iki onemli bilesen kaliteyi

olumlu veya olumsuz olarak oldukca etkilemektedir.

1.2.1.1.1. Tasarim Kalitesi

Uriiniin fiziksel yapisi, performans oOzellikleri ile birlikte tasarlanmalidir.
Boyut, agirlik, hacim, dayaniklilik gibi fiziksel nitelikler ile renk, koku ve goriiniis gibi
estetik oOzellikler bir mamuliin tasarim kalitesini belirlemektedir. Ayrica tasarim
asamasinda triiniin, kullanim kolayligi, giivenligi, 6mrii ve diizenli bakim siireleri gibi

cesitli faktorler de gozoniine alinmaktadir.

Sekil 1.1: Kalite Bilesenleri

Tasarim Kalitesi---Tercih edilen

/ ozelliklerin tasarimda yer almasi
KALITE

Uygunluk Kalitesi---Gergeklestirilen
iiretimin tasarimda belirtilen

ozelliklere uymasi

Kaynak: Simsek, 1998: 5

Bir tiriiniin kalitesinin tanimlanmasinda tiiketici istekleri, isletme politikalari,

teknolojik olanaklar, hammadde, malzeme, eldeki tesis techizat gibi etmenler de etkili



olmaktadir. Bununla birlikte belirli bir kalite diizeyinin saglanmasi igletme ici etkenlere

oldugu kadar isletme dis1 etkenlere de baghidir.

Genel bir kural olarak, yiiksek kaliteli bir tasarimin oldukga yiiksek bir maliyet
getirecegi soylenebilir. Bir iiriin icin en uygun tasarim Kkalitesi, kalitenin tiiketici
acisindan degeri ile iireticiye olan maliyeti arasindaki iliski ile ifade edilebilir. Yiiksek
tasarim kalitesinin elde edilmesi, kalitenin tiiketici acisindan degeri ile iireticiye olan
maliyeti arasindaki optimum noktanin bulunmasi ile saglanabilmektedir (Apaydin,

2003: 38-42).

1.2.1.1.2. Uygunluk Kalitesi

Tasarim kalitesinin belirledigi niteliklere iiretim sirasinda uyulmasimin bir
Olciitii olarak, uygunluk kalitesi kavrami ortaya cikmustir. Uygunluk kalitesi tasarim
kalitesi ile kiyaslandiginda ol¢iilebilir bir 6zelliktir, objektif niteliktedir. Bir tiriiniin
belirlenmis olan 6zelliklerine ne Sl¢iide uydugu yani uygunluk kalitesi bilimsel olarak

tespit edilebilir.

Giiniimiizde kalite kontrol anlayisinda temel ilke "kusurlu parcalar gecmez"
kurali yerine baslangigta "dogru imal et" seklinde belirlenmistir. Uretimden sonra
yapilan kalite kontrolii sadece yanlig bir {iretimin miisteriye ulagmasini
engelleyebilmektedir. Ancak giiniimiiz rekabet¢i ortaminda maliyetler g6z Oniinde
bulundurularak, tiim siireclerin kontrolii saglanmalidir. Bu nedenle uygunluk kalitesinin
en diisiik maliyette gerceklesmesi isletmelerin rekabet avantajlar1 agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.

1.2.2. Kalite Kontrol Kavramm

Kalite kontroliin geleneksel rolii, temelde iiretim sistemlerinin teknik
ozelliklerine uymayan parcalan sistem dis1 birakmak ve iiretilen parcalarin hatali olup
olmadigint kontrol etmek icgin, gdzlem ve test islemlerini gergeklestirmektir. Ancak,
kalitesizlige iliskin maliyetlerin yiikseldiginin fark edilmesiyle, bu yaklasim terk
edilmeye baslanmig, hatalarin teshisine dayali kalite denetim modeli yerini, hatalarin

onlenmesine dayali modele birakmistir. Bunun sonucu olarak, iiriiniin tasarimindan



liretimine, iiretiminden servis hizmetlerine kadar tiim asamalar1 kapsayan "Toplam

Kalite Kontrol" anlayisi ortaya ¢tkmustir (Cetin ve Oztiirk, 1993: 133-140).

Geleneksel yonetim anlayislarinda, kalite konusu iist diizey yoneticilerinin
sorumlulugunda olup, mal iiretildikten sonra "kalite kontroli" (batch control) yapan
gorevliler bulunmaktadir. Toplam Kalite Kontrol'de ise, iiretimin basindan itibaren her
asamada kalite standartlarinin ger¢eklesmesine 6zen gosterilir ve tiim ¢alisanlarin bu
siirecte rolii ve sorumlulugu s6z konusudur. Bu konuda veri toplanmasi ve analizi
eskiden oldugu gibi yonetici personelin tekelinde degil, iiretim siirecinin her asamasinda

yer alan tiim ¢aliganlarin sorumlulugundadir.

Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol kavramini su sekilde tanimlamaktadir:
"Toplam kalite kontrol bir isletmedeki degisik gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi
koruma ve kalite iyilestirme cabalarin1 miisteri tatminini de géz Oniinde tutarak iiretim
ve hizmeti en ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek i¢in birlestiren etkili bir sistemdir”

(Kalder Yaynlari, 1995: 92).

Toplam Kalite Kontrol, bir kurulusun tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi
hedefler ve boylece her asamada olusmasi s6z konusu hatalart Onler. Hatalarin
onlenmesi ile kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci kalite iiriin, gereksiz stoklar, zaman
kayiplari, teslimattaki gecikmeler vb. gibi tiim olumsuzluklar ortadan kaldirilir. Biitiin
bunlarin sonucu maliyetler diiser ve miisterilerin beklentileri tam olarak karsilanir.

(www.chez.com/dusunceeylem, 2005).

1.2.3. Toplam Kalite Yonetimi Kavram

Toplam Kalite Yonetiminin giiniimiizde tam olarak kabul gérmiis bir tanimi
yoktur. Bu nedenle ¢alismamizin bu kisminda TKY’ni agiklamak amaciyla, TKY ile

ilgili birka¢ tanim sunmamiz daha yararl olacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak
iyilestirilmesi ve organizasyondaki calisanlarin kesin aktif kattlimiyla, calisanlar,

miisteriler ve toplum memnun edilerek karliliga ulasilmasidir (Karyagdi, 2001: 58).



Toplam Kalite Yonetimi, organizasyonun rekabet edilebilirligini, iiriin
kalitesinin, hizmetinin, siireclerin ve cevrenin gelistirilmesiyle maksimum diizeye

getirme yaklagimidir (David ve Stanley, 1992: 5).

Bir baska deyisle, Toplam Kalite Yonetimi, miisteri gereksinimlerini en iyi
bicimde karsilayan bir yaklasim oldugu kadar, maliyetleri de diisiiren cagdas bir
yonetim tarzidir (Kavrakoglu, 1996: 47).

Diger bir tamima gore ise Toplam Kalite Yonetimi, miisteri beklentilerini her
seyin iizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerinin
yiikseltilmesi sirasinda iiriin veya hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bigimidir.
(Simsek, 2001: 95) Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmede verimliligi maksimum
diizeye c¢ikarmak, sifir hataya yaklagmak ve yiizde yiiz miisteri tatminini saglamak i¢in
benimsenmesi gereken ve sirket i¢i tam katilim saglandigi bir yonetim anlayisidir

(Ulukanoglu, 2003).

Kisaca belirtmek gerekirse Toplam Kalite Yonetimi, temelinde miisteri
memnuniyetini saglamak olan, bu dogrultuda isletmede iiretilen iiriinlerin, hizmetlerin
ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi, bunu da organizasyonda caligan tiim bireylerin tam

olarak katilimiyla saglamay1 amaglayan cagdas yonetim anlayisidir.

1.2.3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

Toplam kalite yonetiminde temel amag, faaliyetlere herkesin katiliminin
saglanmasit suretiyle kalitenin siirekli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin
azaltilmasidir. TKY uygulayan bir¢ok isletmede iiretimdeki kalitenin arttig1 gézlenmis,

yapilan uygulamalar maliyetlerin diigmesini saglamistir.

Toplam kalite yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasina yonelik
isletme i¢i c¢alisanlarmin da etkin bir sekilde katihmini saglayan, kalite iizerine
yogunlasan bir yonetim modelidir. Bu modelin saglikli bir sekilde islerliginin
kazandirilmasi igin iist kademe yoneticilerinin, isin icine siirekli ve etkin bir sekilde
girmesi, tiim personelin siirekli egitimlere tabi tutulmasi bu modelin ger¢eklesmesinin
temel sartlarindandir. Bunun i¢in miisterinin bilinen ve bilinmeyen potansiyel ihtiyac ve

taleplerinin karsilanmasini gaye edinmistir (Efil, 1995: 29-30).
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TKY anlayis1 igerisindeki biitiin bu gelismeye yonelik caligmalarin temelinde

yer alan amagclar kisaca su sekilde 6zetlenebilmektedir (Halis, 2000: 92-100).

1.2.3.1.1. Verimlilik ve Etkinlik

Verimlilik ve etkinlik, basit olarak girdi ve c¢ikt1 oranlanyla tarif edilen
verimlilik; liretkenlik c¢abalarinin bosa harcanmamasi ve israftan kaginmak icin bazi
carelere bagvurmaktir."Verimlilik" kaliteyle dogru orantili olarak ¢iktiy1 elde edebilmek
icin en az girdi kullanabilmektir. "Etkinlik" ise yapilmasi istenilenlerin kesin olarak
saptanmasi ve mevcut biitiin kaynaklarin bunun icin kullanilmas1 demektir. Etkililikte

temel Olcii, ¢ciktiy1 elde etme siirecinin nasil daha etkili kilinabilecegidir.

Isletmelerin rekabet pazarlarinda daha etkin olabilmek igin her tiirlii alternatifi
degerlendirme mecburiyetleri, verimlilik ve etkililige cok daha fazla bir ©nem
kazandirmaktadir. Yoneticilerin birer is kolaylastirict lider gibi is gorenlerle birlikte
hareket etmesi bu etkinligi biraz daha da artirmaktadir. Etkililik ve verimlilik unsuru ile
birlikte diger bir kavram maliyetlerin kisilmasidir. Etkililik ve verimlilik caligmalarinin
etkin bir sekilde uygulamaya konuldugu isletmelerde uzun siirecte maliyetlerinde

distigii gozlemlenmistir (Eren,2000:120).

1.2.3.1.2. Yeniden Yapilanma ve Orgiitsel Gelisim

Degisim, orgiit bazinda meydana gelen bir¢ok degisim ise dis merkezden gelen
baskilara kars1 gelen tepkidir. Isletmelerde olumlu gelismeler olarak da tanimlanan
degisim siiregleri kaliteyi artirmaya yonelik yapildiginda isletmenin ¢cok daha etkin
olmasini saglayacaktir. 1990'li yillarda hemen hemen biitiin sektorlerde yasanan asiri
rekabet baskisi karsisinda, bu baskiya dayanamayan orgiitlerin ¢cogu yavas yavas ya
sistemden cekilerek, ya da diger kurumlar tarafindan satin alinmslardir (Efil, 1995: 30-

32).

Piyasada yasanan bu degisimlerin ve etkilerinin olumsuz tesirlerini azaltmak
icin mevcut yonetim yaklasimlarinin ¢6ziimsiiz kalmalari, yeni bir yonetim yaklagimi
olan TKY'nin yasanan bu olumsuz degisimler karsisindaki umut verici ¢6ziim Onerileri

bircok isletmenin ayakta kalmasini saglamistir.
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TKY'nin asla bitmeyen bir siirecle ifade edilmesi yani siirekli gelisim felsefesi
durumsal ve sistemsel yaklagimlarla orgiitiin, degisimler ve yenilikler karsisinda

direncli ve uyumsal davranabildigi anlamina gelmektedir (Kogak, 1993: 32).

1.2.3.1.3. Etkin Stratejik Yonetim

Sirketlerin, siirekli degisen rekabet ortaminda basariyr yakalama g¢abalar
beraberinde stratejik yonetimin 6nemini 6n plana ¢ikarmistir. Stratejik yonetimin Orgiit
cevresini gosteren teknoloji vb. cevresel faktorleri stratejik bir sekilde ele alip analiz

ederek bu faktorlere iliskin gelismelerin planimi gostermeye calisir.

Stratejik yonetim anlayis1 ile isletmeler icteki ve distaki giiclii ve zayif
yonlerinin analizini yaparak, zayif yonlerini kapatmaya giiclii yonlerini ise daha etkin
kullanmaya calisirlar. Yapilan ¢evre analizi sonucu, isletmeye gelecekteki olaylart nasil
ele almak istedigi yoniinde misyonunu ve hedefini tamima firsat1 saglayarak gelecekte
basarili olmanin temel kriterlerini tanmimasina ve cevresel kisitlayicilar dahilinde
amaglarina ulagmak icin gereken stratejilerin belirlenmesine imkan tanir (Dikmen,

1993: 29).

Stratejik yonetim ile siire¢lerin tamaminda kalitenin liderligi 6n plana c¢ikartilir.
Kalite anlayisinin Oniindeki direngleri diyalog ve egitimlerle asarak calisanlarin
hedeflere yonelmelerini ve siirekli gelismeyi saglayici faaliyetlerde bulunma anlayisini

kazandirir (Qvretveit, 2000: 7).

TKY, rekabeti muhafaza etmek i¢in biiyiikk oranda cevresel degiskenlere ve
rakiplere iliskin verilerin sistematik bir sekilde derleyip Orgiitsel verimlilige
dontistiiriilme  siirecini icerir. Cevrelerindeki gelismelerin analizini yapamayanlarin,

cevresel kosullar iizerindeki kontrol imkanlar1 kaybolur (Kogak, 1993: 55).

1.2.3.1.4. Kalite Gelistirme ve Miisteri Memnuniyeti

Toplam kalite yonetiminin énemli varsayimlarindan birisi de memnuniyetini
saglamaktir. Bu ise Oncelikle miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin analizinin dogru sekilde

yapilmasi ile miimkiindiir. Analizler sonucu elde edilen verilerin faaliyet alanlarina en
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uygun sekilde yansitilmasi, siirekli iyilestirme ve kalite odakli yapilan caligmalarla

istenilen basariy1 beraberinde getirecektir (Kavrakoglu, 1994: 7).

1.2.3.1.5. Pazar Payi, Karhlik ve Rekabet Gelistirme

fleri teknolojinin, artan dis ticaretin, arzin talepten fazla olmasmnin ve bu ii¢
unsurun ortaya koydugu globallesmenin beraberinde getirdigi ezici rekabet ticari
kuruluslar zor sartlarda kars1 karsiya getirdi. Bu zor sartlar asabilmek ise kalite maliyet

ve hiz tistiinligiiniin saglanmasiyla miimkiin olacaktir.

Kalite dogal sekilde gelistirildiginde hatalar1 onler, diizeltici faaliyetlere gerek
birakmaz, net iiretimi artirir, gecikmeleri ortadan kaldirir, asir1 stoklart onler. Kisaca
maliyetleri diistirdiigii gibi hiz avantaji da getiri. Bunun oOrgiitlenmis en giizel sekli

TKY dir (Kavrakoglu, 1994: 9).

1.2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Onemi

Teknolojik gelismelere ve hizli degisime paralel olarak globallesen diinyamiz
biraz daha kiiciilmiis ve isletmeler amansiz rekabete kars1 koymak zorunda kalmiglardir.
Bu amansiz rekabete karst koyabilmenin yegane yolu olan Toplam Kalite Yonetimi

felsefesini benimseyip uygulayan isletmeler basarili olmuslardir (Sevim, 1999: 18).

Bunun aksine degisen sartlar karsisinda kayitsiz kalan, kalitesini gelistirmeyen,
yenilik yapmayan, maliyetini diistirmeyen ve verimlilik diizeyini arttirmayan
isletmelerin giiniimiizde basar1 saglamalari, hatta ayakta kalmalari zorlagmistir.
Miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki taleplerini ve ihtiyaclarim en ekonomik bicimde
karsilamay1 amaglayan Toplam Kalite Yonetimi giiniimiizde isletmeler agisindan biiyiik
onem tagimaktadir. Arastirmalar gostermistir ki, insanlar alis veris yaptiklar isletmeleri
diisiik fiyat veya herhangi baska bir nedene oranla daha ¢ok kalitesiz iiriin ve hizmet
yoniinden degistirmektedirler. Toplam Kalite Yonetimi, miisteri istek ve taleplerini
iiriiniin tasarim asamasinda iiriine yansitmay1, miisteriye yiiksek kaliteli iiriin ve hizmeti
diisiik, fiyata sunmay1 hedeflemektedir. Bu nedenle, TKY iiriin kalitesi ve verimliligi
arttirarak, maliyetleri diislirdiikce miisteri memnuniyeti saglanmis olacaktir ve bdylece

isletmenin gelirleri artacak, dolaysiyla karhilik diizeyi artacaktir (Kovanci, 2001: 24).
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Global rekabette kazanmanin tek yolu kalitedir. Kaliteyi iiretmenin en iyi yolu
calisanlari, siirecleri ve gevreyi siirekli olarak iyilestirmektir. Calisanlari, siirecleri ve
cevreyi iyilestirmenin en iyi yolu ise Toplam Kalite Yonetimidir (Stanley ve Davis,

1992: 13).

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL UNSURLARI

Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlari’ni asagidaki gibi aciklayabiliriz.

1.3.1. Miisteri Odaklihk

Klasik yonetim anlayisinda tepe yOnetiminin goriis ve diisiinceleri
dogrultusunda tepeden asagiya dogru inen hiyerarsik yap1 iginde isletmeler
yonetilmekte, astlar iistlerinden aldiklar1 emirlere gore islerini yerine getirmektedirler.
Dogal olarak burada amag, iistlerin memnun edilmesidir. Oysa toplam kalite anlayisinda
amag; miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tiim birimlerinin yoOnlendirilmesi,
desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri tatminine ulasilmasi, hatta

beklentilerin de Gtesine gecip tam olarak miisteri memnuniyetinin saglanmasidir.

Kalite kavraminin taniminda da belirtildigi gibi kalitenin asil belirleyicisi
miisteridir. Stratejik kalite yonetiminde kalite daha rekabetci bir anlam kazanmakta,
miisteriler ve isletmeler arasindaki iligkileri degistirmektedir. Siirdiiriilebilir rekabetci
kalite, geleneksel isletme sinirlarinin disina ¢ikmaktadir. Kalite baglilik meydana
getiren iliskileri ifade etmektedir. Miisteri yonlii kalitede en temel fikir, "miisteri
yaratmak ve elde tutmaktir”". Deming Yonetim Metodu nda alti ¢izili kavramlardan
birisi olan miisteri tatmini, bir isletmenin, miisterilerinin ihtiyag¢larim siirekli olarak ayn1
isletme {iriin ve hizmetleriyle karsilandiginin anlasilma derecesi olarak ifade

edilmektedir (Abulhassan, 1996: 9-10).

Miisteri odakli yonetimin uygulanabilmesi i¢in Oncelikle tatmin edilmesi
gereken miisterinin tanimlanmasi ve miisterinin ne istediginin bilinmesi gerekmektedir.

Once kalite anlayisiyla yola ¢ikan TKY, tatmin edilmesi gereken miisteriyi:
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1.3.1.1. i¢ Miisteri

Kendisinden o©nceki siirecin ¢iktistn1  girdi olarak kullanan isletme
calisanlanidir. Sistemde siireklilik esastir. Bir 6nceki siire¢ ne kadar etkin ve kaliteli ise
sonraki siirec de o kadar kaliteli olur. Bir onceki siirecte olumsuzluklar, hatalar varsa bu

durum bir sonraki siirecte de artarak devam edecektir (Efil, 1998: 70).

1.3.1.2. Dhs Miisteri

Isletmelerin iiriinlerini veya hizmetlerini sundugu alicilardir. TKY anlayisinda
miisteri odak noktasidir. Bir iiriin ya da hizmetin kalitesi miisterinin ihtiyaclarini
karsilama kapasitesi ile dogru orantilidir. Toplam kalite anlayis1 miisteriyi "kral" olarak

kabul etmekte, tiim faaliyetlerinin merkezinde miisteriyi ongérmektedir.

TKY'nin ana hedefi olan miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in iirtin ve
hizmetin ilk defada ve dogru olarak yapilmasim saglamak gerekmektedir. Dolayisiyla
iretim zinciri icinde yer alan her boliimiin ve her kisinin satici-miisteri iliskisi i¢inde
calismasi saglanmalidir. Bunun i¢in uygulanmas1 gereken yontemler, anketler, sorun
¢ozme gruplart (miisterilerin diisiincelerini ve isteklerini tartistiklar1 kiigiik gruplar),
yorum formlari, miisteri ziyaretleri, miisterinin sorularina cevap verebilecek telefonlar
ve miisteri Oneri komiteleri gibi tekniklerdir. Bu tekniklerle miisterinin istekleri, amag

ve beklentileri analiz edilebilmektedir.

Uretim zincirinde veya sistemin herhangi bir bileseninde meydana gelen
zayiflik biitiin sistemi olumsuz yonde etkilemektedir. isletmenin ayakta kalmasi, saglam
bir temele sahip olmasina baglidir. Bireysel calismalardan ¢ok, sistem 6nemlidir. Ciinkii
asanlar gecici, sistem ise kalicidir. Ayrica isletmelerin miisterileri olmadan hayatlarini
siirdiirmeleri miimkiin olmadigindan, miisterinin tatmin edilmesi amactir (Efil, 1998:

74).

1.3.2. Ust Yonetim ve Yoneticilerin Liderligi

Lider; liderlik ettigi grubu motive eden ve yonlendiren kisidir. Bu nedenle
liderin giidiileme, iletisim, insan iliskileri, takim ¢alismasi ve grup dinamigi konularinda

uzman olmas1 gereklidir. Vizyon sahibi olmak ise liderin ayrilmaz bir basar1 niteligi
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olmaktadir. Ancak bu nitelige sahip olan lider gelecegi acik ve net olarak gorebilir ve o
gelecek icin yapilmasi gereken faaliyetleri gerceklestirme hususunda onlemler alir; yani
vizyon sahibi olan lider planlama sorumluluguna sahiptir. Kurum kiiltiiriinii liderler
yerlestirmektedir. Kurum kiiltiirii, 6rgiit icindeki insanlarin, zaman iginde gelistirdikleri
gelenekler, anlayislar ve normlar biitiiniidiir. Ornegin, bir calisan miisteriyle konusurken
ilgisiz ve kaba davraniyorsa ve ¢alisma arkadas1 bu konuda kendisini uyanirsa, bu orgiit
kiiltiiriiniin bir parcasidir. Kisaca, orgiit kiiltiirii, paylasilan degerlerdir. Orgiit kiiltiirii,
davraniglarin karmagik kaliplarindan, umutlardan, ideallerden, degerlerden, tutumlardan
meydana gelmektedir. Liderler isletmenin caba ve kaynaklarini miikemmellige
yoneltmektedirler. Politika ve stratejiler, sistematik ve yapisal araglarla biitiin
organizasyonlarda yayginlastirilmali ve tiim faaliyetlerde uyum saglanmalidir.
Liderlerin strateji ve politikalar1 isletmenin degerleri ile uyumlu olmalidir (Senge, 1996:

36).

Tiim yoneticiler toplam kalite yonetimini sahiplenmeli ve goriiniir bi¢imde
sergilemelidirler. Liderler; miisteriler, tedarik¢iler ve diger dis kuruluslar ile iliskileri
yiiritmelidirler. Ayrica liderler, birey ve gruplarin ¢aba ve basarilarini zamaninda ve
uygun sekilde tamimali ve takdir etmelidirler. Liderler; gorev goriis ve degerleri
gelistirir, organizasyonun yOnetim sisteminin siirekli gelismesine giivence vermeye
kisisel olarak katilir, organizasyonda calisan kisileri harekete gegirir, destekler, motive
eder ve tanirlar. Bir isletme toplam kalite yOnetimine gecmek icin mutlaka
yoneticilikten once liderlik kavramini 6n plana ¢ikarmalidir. Toplam kalite yonetimine
gecis slirecinde yoneticiler aktif olarak toplam kalite yonetimi felsefesinin liderligini
yapmali, tutarl bir toplam kalite yonetimi kiiltiiriiniin olugmasini saglamalidirlar. Bunun
icin birey ve takimlarin cabalarim gozlemlenmeli ve bu c¢abalar takdir edilmelidir.
Ayrica toplam kalite yonetimi felsefesinin aktif tamitimi yapilmalidir. Toplam Kalite
Yonetiminde yoneticilerden beklenen onemli noktalar soyledir: Yoneticiler sirketin
belirlemis oldugu vizyona ulagmak icin goriiniir bicimde liderlik yapmalidirlar. Bunu
yaparken de temel degerlere gore davranmali ve calisanlari yonlendirmeli, verdikleri
kararlarda miisteri memnuniyetini temel 6l¢iit olarak almali, kendi yoneticilik davranist
icin geri beslemeleri degerlendirmeli, calisanlan siirekli gelisme anlayisi olan Kaizen
cabalarina tesvik etmeli, bu calismalarda basarili olan astlar1 6diillendirmelidirler.

Liderler toplam kalite yonetimi calismalarinda, calisanlara egitim destegi vermeli,
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calisanlarin memnuniyeti i¢in ¢esitli yatirnmlarda bulunmali, Kaizen calismalarina
destek vermeli, bunun yaninda takim c¢aligmalarina aktif olarak katilmali, liderlik
yaptig1 insanlarla siirekli iletisim icinde olmali ve genel olarak toplam kalitede

kaydedilen ilerlemeleri gozden gegirmelidirler (Evans ve Lindsay, 1993: 103).

1.3.3. Siirekli Gelisme (Kaizen)

TKY uygulayan kurumlar iiretilen mal ve hizmetleri ile isletme siireglerini ve
personellerini siirekli iyilestirir ve gelistirirler. Siirekli iyilestirme kalitede siirekli
milkemmellik arayisi demek olup, ulasilan tiim hedeflerin planli ve sistematik bir

sekilde analizi yapilarak nasil ulasilacagi arastirilir (Ensari, 2003: 79).

Toplam Kalite Y6netimi’nin en 6nemli unsurlarindan biri olan Siirekli Gelisme
Japonca KAI: Degisim, ZEN: lyi, daha iyi kelimelerinin bir araya gelmesiyle olusan
KAIZEN terimi ile ifade edilmektedir. KAIZEN sozciigii aym zamanda bir felsefeyi,
yasam tarzimi belirtmektedir. Japonlara gore, her gecen giiniin bir 6nceki giinden daha
iyl olmasi i¢in bireyin isinde, evinde ve sosyal yasamda siirekli gayret sarf etmesi

anlamina gelmektedir (Yilmaz ve Polat, 1995: 27).

Basarida siireklilik ve kazanilan kii¢iik gelismenin onemi biiyiiktiir. Kaizen
kavrami sonug odakli degil, siire¢ odakli bir kavramdir. Bu siirecte calisanlara diisen
gorev kendi yaptiklari isi daha iyi nasil yapabileceklerini, gelistirebileceklerin

diisiinmek ve projelendirmektir (Imai, 1994: 23).

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan kurumlarda kiiciik adimlarla siirekli
ilerleme gerceklesirken klasik anlamdaki kurumlarda ilerleme ani sigramalar seklinde
olmaktadir. Bu yeni bir teknolojik ilerleme veya teknigin uygulanmas ile olmaktadir.
Gelismeler tabana yayillmamakta sinirli bir ¢evrede gerceklesmektedir (Kavrakoglu,

1994: 21).

IMALI, ilerleme konusunda iki karsit yaklasimdan bahsetmistir (Imai, 1994: 23).
Tek biiyiilk adim yaklasimi, yenilik terimi ile Ozetlenebilir. Bu yenilik teknolojik
atilimlar1 yakindan izleyen ana degisiklikler veya en son yonetim kavramlarinin ya da
tiretim tekniklerinin uygulanmasi olarak ortaya cikmaktadir. Yenilik, etkileyicidir. Ve

gercgek bir ilgi odagidir. Diger yandan Kaizen ilk bakista carpict degildir. Etkisini yavas
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yavas gosterir ve sonuglart cogu kez hemen fark edilemeyebilir. Kaizen siirekli bir

proses iken, yenilik genellikle bir defalik olgudur.

Masaaki Imai’nin bu konuyu ana hatlariyla karsilastirmasi soyledir;

Tablo 1.1: Masaaki imai’nin Karsilastirmas1

KAIZEN YENILIK
Etki Uzun vadeli, uzun siireli fakat |Kisa vadeli, heyecan verici
heyecan verici degil
ilerleme Kiiciik adimlarla Biiyiik adimlarla
Tempo Siirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve gelisimi diizensiz
Degisim Kademeli ve siirekli Birden bire ve gegici
Katihm Herkes Sinirli sayida sampiyon
Yaklasim Cogulcu; grup cabalari, istemsel | Kat1 bireysellik, bireysel fikir ve cabalar
yaklasim
Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalasma ve yeniden kurma
Kivileim Konvansiyonel bilgi, cagdas Teknolojik atilimlar, yeni kesifler, yeni

teoriler

Uygulama icin
gereksinim

Kiiciik yatirim, korumaya
doniik yogun caba

Biiyiik yatirim ve koruma yo6niinde az
caba

Caba yonelimi

Insan

Teknolojik atilimlar, yeni kesifler, yeni
teoriler

isler

Degerlendirme Daha iyi sonuca yonelik yontem |Kar amacina yonelik sonuclar
kriterleri ve cabalar
Avantaj Yavas gelisen ekonomilerde iyi |Hizli gelisen ekonomilere daha uygun

Kaynak: imai, 1994: 23

Deming siirekli iyilesmeyi saglamak iizere bagvurulacak araclardan biri olan
Deming dongiisiinii Japonya’ya tanitmistir. Deming Dongiisii, Deming Halkasi, PUKO
Déngiisii (Planla-Uygula-Kontrol et- Onlem al) olarak ta bilinir (Kavrakoglu, 1994: 12).
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Sekil 1.2: Deming Dongiisii

2. Planmin Wygula 3. Qlas)
Uygula Kontrol sapmalan
Et hesapla
degisimin
efkilerini analiz et
Ve yorumia
Planla Onlem S
fl:_ISL: |_-.||_-E_!s,lm_1_1e : 5 degedendinmelere
icin gerekli dagisimi gére Gnlem al
plania

Kaynak: www.tisk.org.tr/yayinlar, 1999

Deming dongiisiiniin dort agamasim kisaca soyle agiklayabiliriz (Kavrakoglu,

1994: 18).

1) Planlama: Planlama safhasinda hedefler ve hedeflere ulasma yontemleri
belirlenir. Yonetim agisindan hedefler, oncelikli ve rutin hedefler olmak iizere ikiye
ayrilmahdir. Ciinkii bu durum planlama safhasindaki faaliyetlerin Oncelik sirasini

belirleyecektir.

2) Uygulama: Amaglarin gerceklesmesi i¢cin hazirlanmis olan planlar ilgili

kigiler tarafindan uygulanmalidir.

3) Kontrol Et: Planlamadaki sapma ve degisikliklerin ortaya c¢ikarilmasi i¢in

calismalarin kontrol edilmesi gerekmektedir.

4) Onlem Al: Kontrol sonuclarindaki hatalar, sapmalar icin yeni 6nlem ve

eylem planlan yapilmalidir.

Ensari, PUKO dongiisiinii PYSU (Planla-Yap-Sina-Uygula) olarak ¢evirmis ve

bu dongiiniin bir 6grenme modeli olarak kullanildigini belirtmistir.

1.3.4. Cahisanlarin Gelistirilmesi ve Katihminin Saglanmasi

TKY, bir sistem yaklasimi olarak sistemin biitlin parcalarinin dnemini ortaya
koymaktadir. Insanin deger yaratan bir 6ge olarak kabul edildigi TKY'de calisanlarin

gelistirilmesi ve yetkilendirilmesi ¢ok biiyiik bir dneme sahiptir. Beyin firtinasi, kalite
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gruplari, kalite cemberleri kavramlarinin ana amaci orgiitiin sorun ¢ozme yeteneklerini
gelistirmek, yaraticiligl tesvik etmek, orgiit ici egitimi giiclendirmektir. Calisanlarin
potansiyeli, kurulusun degerleri, giiven ve yetkilendirmeye dayali orgiit kiiltiirii ile
ortaya cikarilir. Bir isi en iyi, o isi yapan bilir temel prensibini esas alan bu anlayista is
siire¢lerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde bizzat o isi yapan calisanin katilimi ¢ok
onemlidir. Katihm ve iletisimi yaygin hale getirebilmek amaciyla 6grenme ve beceri
gelistirmeye yonelik olanaklar seferber edilmelidir. Maslow ve Hawthorne
calismalarinda isletmede ¢alisan herkesin ii¢ ihtiyacindan bahsedilmektedir: Iletisim
kanali, 6lgme sistemi, is tatmini. TKY 'de ¢alisanlarin kaliteye katilimi iki sekilde olur.
Birincisi egitilmeleri ve iiretimi gelistirmek i¢in siirekli yenilikler diisiinmelerini tesvik
etmek, ikincisi iiretimi gelistirmek icin kurulan takimlarda yer almalarimi saglamaktir

(Abdulhassan, 1996: 16).

Organizasyonda kalitenin algilanmasi icin calisanlarin egitimden gecirilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin egitimi TKY'nin vazge¢ilmez bir unsurudur. Egitimin
cesitliligi, siirekliligi en tepeden baslayarak isletmenin tiim kademelerine yayilmaktadir.
Egitimin siirekliligi herkesin katiliminin saglandigi ortamda, farkli iyilestirmelerin
olusmas1 siirekli gelisimi saglamaktadir. Elde edilen basarilarin dogru ve kesin
Olctimleri ve basarilarin takdir edilmesi kisileri daha da motive ederek yeni gelismelere

hazirlamaktadir (Celik, 1993: 124).

Egitimde amag, calisanlara istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
tiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlarn farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglamaktadir. Egitim ihtiyaglar
endiistri kollarma, isletmelere, gorev ve sorumluluklara degisiklikler getirdigi i¢in
egitim programlarinin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir.
Ihtiyag duyulan egitimin kapsami, mevcut bilgi ve yetenek dikkate almarak yapilan

gorevin ozelliklerine gore belirlenmektedir (Efil, 1998: 161).

Miisteri mutluluguna giden yol, en basta calisan memnuniyetinden
gecmektedir. Calisan memnuniyeti denilince, genellikle maddi unsurlar (iicret, isyeri
olanaklar1 vb.) anlagilmaktadir. En az maddi unsurlar kadar calisanlarla yonetim

arasinda olusturulan giiven, takdir edilme, yonetime katilma, seffaflik gibi calisan
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memnuniyetinin arttirilmasina yonelik konular da dikkate alinmaya baglamaktadir.
Calisanlarin tatmininin ana noktast uygun bir calisma ortaminin saglanmasidir.
Emniyetli, saglik kosullarina uygun, temiz, diizenli, ¢cevre koruma sistemlerinin ¢alistig
fiziksel cevre ile calisanlarin katilimimin saglandigi, karsilikli giiven ve samimiyet
ortaminin yaratildigi, yapilan calismalarin takdir edildigi, basarili bir ekip caligsmasinin
olusturuldugu psikolojik c¢evrenin birlikte diizenli bir sekilde yaratilmasi ve
gelistirilmesi sonucunda caligsanlarin tatmin edilmesi miimkiin olmaktadir (Celik, 1993:

130).

1.3.5. Takim Calismasi

Giiniimiizde bilgi teknolojilerinin gelismis olmasi, kurumlardaki is ¢esitliligini
ve karmagsikligm arttirmistir. Bu durumda calisanlarin bireysel olarak basa c¢ikmasi
miimkiin degildir. Yasanacak sorunlar ancak isbirligi ve uyum i¢inde ¢alisan takimlar
tarafindan ¢oziilebilir. TKY uygulayan kurumlarda tiim diizeylerde etkin takimlarin
kurulmasi esastir. Calisanlarin tiimiiniin takimlarda gorev almasi 6nemlidir. Ciinkii
calisanlarin fikir iretme, 6neri gelistirme, problem ¢dzme ve karar almadaki katkilar1 ve
bu konudaki bireysel ozelliklerinin ortaya ¢ikip gelismesi takim halinde bir araya

geldiklerinde daha etkili sonuglar ortaya cikarmaktadir (Ersun, 1995).

TKY’nin uygulandigi kurumlarda takimlar itici kuvvet durumundadir. Hatta
takimlarla ¢alisilan bir yapilanma vardir. Onemli olan etkili takimlarin kurulmasidir.
Woodcock’a gore etkili takimin sahip oldugu 6zellikler sunlardir (Ensari, 2003: 105-
110).

= Paylagilan amag ve vizyon dzelligine sahip olma
= Acikiletisim kurma

= Giiven ve karsiliklilik

= Yaratici faydali catisma

= Uygun calisma yontemler

= Uygun liderlik

= Diizenli araliklarla gozden gecirme ve degerlendirme
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= Kisisel gelisime firsat vermek ve tesvik etmek

= Diger takimlarla saglam baglanti

= Takimlar goniillillerden olugmalidir. Ciinkii

= Goniilliiler daha istekli ¢aligir ve inisiyatif almakta daha aktiftirler.

= Goniilliiler egitime daha fazla ilgili ve istekli olurlar.

= Gruplar kendi sectikleri projeler iizerinde daha yogun ve yaratic1 ¢alisirlar.

= Goniilliilerin olmamasi ¢alisanlarin yonetime karst kismen veya tamamen bir
giivensizlik icerisinde oldugunu gosterir. Goniilliiliik yaklasimi ile bu olasilik

azalir (Kovanci, 2003).

1.3.6. Sifir Hata

Toplam Kalite Yonetiminin en temel ogelerinden biri de sifir hata kavramidir.
TKY nin temelinde "hatalar1 ayiklamak" yerine "hata yapmamak" dnemlidir. Uriinii ve
hizmeti ilk seferde dogru yapmak Toplam Kalite YOnetiminin en 6nemli hedefleri
arasindadir. Geleneksel yonetimin aksine Toplam Kalite Yonetimi "kabul edilebilir hata
oran1" diye bir sey kabul etmez. Ciinkii boyle bir yiizdenin olmasi, o kadar hatanin
kabul edilebilmesi demektir. Bu ise TKY anlayisinin benimsedigi "sifir hata" goriisiine
aykiridir. Bu nedenle hatalarin kaynagina inmek, nedenlerini bulmak ve bir daha ortaya
cikmamasimi saglamak gerekir. Hatalarin ©6nlemede ana fikir, sorunlarin ortaya
cikmadan Once c¢oziimleri olusturmak, iiriin ve hizmetin yapisinda tasarim yoluyla

istiinlitk ve kusursuzluk olusturmaktir. Kaliteye ulasmanin yolu , "diizeltme" degil

"Onlemedir " (Karyagdi, 2001: 68).

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMI iLE iLGILi TEMEL CALISMALAR

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili ¢aligmalar1 olan gurular1 asagidaki gibi

siralayabiliriz.
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1.4.1. W.E. Deming

Deming, temel istatistik konusunu ogrendigi Yale Universitesindeki fizik
doktoras1 ¢aligmalarim1 1927 yilinda tamamlamistir. Aym yillarda Western Electric
Sirketinde calismalar yapmakta olan Deming, isgiicii performansinin miktara bagh
ciktilarla degerlendirilmesinin yanlis oldugunu ilk kez orada fark etmistir. Deming,
Taylor'un bilimsel yonetim sisteminin "gorevlerin yonetim ve emek acisindan kesin
tamimlar yapilarak paylastinlmasi ve kalite sorumlulugunun sadece yoneticilere
devredilmesi gerektigi" goriisiine karsi ¢ikmistir. Taylorizm, iggorenleri bir makinedeki
carkin disleri olarak goriiyor ve esas gorevlerini, egitimli uzman ve yoneticilerin
koyduklar1 kurallara uymak olarak tanimliyordu. Deming, Taylor'un bilimsel yonetim
sisteminin kaliteyi arka plana itip miktar1 6ne ¢ikaran anlayisimi reddederek, sistemin
insan faktoriine ve motivasyona Onem veren bir anlayisa sahip olmasi gerektigini

savunmustur (Peskircioglu 1997; Ozveren, 1997).

Deming'in kalite alanina getirmis oldugu yenilikler ve kalite iyilestirme plani
su sekildedir (Cafoglu, 1996; Ozveren, 1997; Peskircioglu, 1997; Kavrak 1994; Ensari
1999):

»  Uretimde siirekli gelisme amacim egemen kilmak,

= (Calismalarda geleneksel yollar1 birakip, gelisme igin yeni kalite felsefesini

benimsemek,

= Kalite i¢in denetime giivenmekten kurtulmak, kaliteyi iiretim asamalarinda adim

adim olusturmak,

= Mesleki basariyr sadece maddi giidiileyicilerle odiillendirmeye son vermek,

anlamli kalite gostergeleri olusturmaya calismak,
= Tiim siireglerde siirekli iyilestirme anlayisini yerlestirmek,

= Hizmet ici egitimi yerlestirmek. YOnetim kadrolari da dahil olmak {iizere
herkesin siirekli gelisim ihtiyaci oldugunu bilmek ve egitimi gelecege yapilan

bir yatirim olarak gérmek,

= Liderligi tesis etmek. Calisanlarin islerinden gurur duymalarim engelleyici

uygulamalardan vazge¢cmek.
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= Korkuyu yenmek. Korku giiven duygusunu yok eder, iletisimi engeller.

*  Smirlart kaldirmak. Isletme igi boliimler, birimler ve personelin olusturdugu

sinirlar birlikte calisma ve sorunlara ortak ¢oziimler iiretme potansiyelim azaltir.
= (Calisanlarn sloganlar ve sayisal hedeflerle zorlamaktan vazge¢mek.
= (Calisanlarin yaptiklar isten gurur duymalarim saglamak.
» [sgiicii basarisim sayilarla ifade etmekten vazgecmek.
= Egitimi 6zendirmek ve herkesin kendisini gelistirmesini tegvik etmek.

= Ust yonetim olarak kalite iyilestirme programim hayata gecirme yolunda kararli
bir tavra sahip olmak. Bunun i¢in somut adimlar1 tanimlayarak bir doniisiim
programi hazirlamak ve bu plani tiim calisanlarin katilim ve deste8ini alarak

uygulamaya koymak.

Deming'in dongiisii, klasik yonetimden de bilindigi gibi her isletmenin
kolaylikla uygulayabilecegi faaliyetlerden olusur. Once planlama yapilir, uygulamaya
gecilir ve sonuclar kontrol edilir. Kontrol faaliyetleri ile elde edilen sapmalar diizeltilir
ve bu diizeltme sonuclar1 bir sonraki adimin hedeflerini olusturur. Deming'in dongiisii

amaclara gore yonetim tekniginden yararlanan bir uygulamadir (Ozveren 1997: 12).

1.4.2. J.M Juran

Juran, kaliteyi "kullammma uygunluk" olarak tamimlamistir. Tasarimdan
baslayip satis sonrasi hizmetlere kadar genis bir yelpazeyi kapsayan Japon tarzi "toplam
kalite kontrolii" uygulamalarinin esasin1 olusturan kalite programinin fikirsel
onciilerindendir. Juran'in kalite programinin amaci, standartlara uygunlugun arttirilmasi
ve kalitesizlik nedeni ile ortaya cikabilecek maliyetlerin azaltilmasidir. Juran, kalite
gelistirme sorumlulugunu konunun uzmanlarinin gorevi olarak goriir. Juran'a gore,
tiretim siirecleri miisteri gereksinimleri karsilayacak sekilde siirekli godzden

gecirilmelidir (Peskircioglu, 1997: 8).

Juran' nmin kalite programi, planlama, organizasyon ve kontrol olmak iizere ii¢

alana yayilir ve 6nceden belirlenmis hedeflere ulasma yolundaki yonetim sorumlulugu
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tizerinde yogunlasir. Bu program, asagida tanimlanan adimlardan olusur (Cafogolu,

1996; Peskircioglu, 1997).

Siirekli gelisme yoniinde kalite bilincini gelistirmek, "lyilestirme hedefleri

olusturmak,

Bu hedeflere ulagsmak i¢in orgiitsel diizenlemeler yapmak,
Siirekli egitimi planlamak,

Sorun ¢ozme ve takim calismalarim gerceklestirmek,
Gelisme raporlarim hazirlamak,

Basarilar odiillendirmek,

Ulasilan hedefleri degerlendirmek,

Kalite programinin tiim isletme siireglerinde yillik iyilestirme hedefleri uyarinca

uygulanmasini saglamak.

1.4.3. A V. Fiengenbaum

Fiengenbaum'a gore, bir kurulusta kalite alaninda gelismeyi bagarabilmek i¢in

herkesin katilimim saglamak gerekir. Fiengenbaum'a gore, Toplam kalite kontrolii ve

tiretkenligin saglanmasi i¢in gerekli olan kosullar sunlardir (Peskircioglu, 1997: 9 ).

Kalite iyilestirme siirecinin gii¢lendirilmesi ve desteklenmesi,
Kalite iyilestirme konusunda gerekli bilincin saglanmasi,
Kalite ve maliyetin birbirini tamamlayici amaglar olarak yonetilmesi,

Insan iliskilerinin gelistirilmesi.

1.4.4. P. Crosby

Crosby' nin kaliteye iliskin getirdigi tanimlar (Cafoglu, 1996: 17):
1. Tamimlama: Kalite miisteri gereksinimlerine uygunluktur.

2. Sistem: Sorunlar1 belirlemek degil, sorunlarin olusmasini engellemektir.
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3. Standart: Sifir Hata.
4. Olgme: Kaliteli iiriin; diisiik maliyet seklinde agiklanabilir.

Crosby'nin kalite gelistirmeyle ilgili ilkeleri ise, asagidaki maddelerle

aciklanabilir (Pegkircioglu, 1997; Ozveren,1997; Cafoglu; 1996: 9):
1. Yonetimin desteginin saglanmasi,
2. Programu siirdiirebilmek i¢in kalite takimlarinin kurulmasi,
3. Kalitenin ol¢iilmesi,
4. Kalite maliyetinin belirlenmesi,

5. Kalite konusunda ¢alisanlar bilin¢lendirme programlariin yerlestirilmesi,

[®))

. Kalite siireclerinin degerlendirilmesi,

-

. Sifir hata uygulamalar icin planlama yapilmast,

[og)

. Calisanlar1 denetleme mekanizmasinin olusturulmast,
9. Islemi baglatmak icin sifir hata giiniiniin ilan edilmesi,
10. Hedeflerin belirlenmesi,

11. Personel-yonetim iletisim sisteminin kurulmast,

12. Aktif olarak katilanlarin tanimlanmasi,

13. Kalite konseylerinin olusturulmasi.

1.4.5. K. Ishikawa

Japon tarz1 Toplam Kalite calismalarina 6nemli katkilar olan Ishikawa, kalite
gelistirme calismalarina tiim calisanlarin katilimimin saglanmasim  6ngdrmektedir.
Kalite kontrol ¢emberleri (QCC) olarak bilinen ve Japon sirketlerinde cok yaygin bir
sekilde uygulanan katilime1 sorun ¢6zme guruplarinin bagarilarinin ardinda Ishikawa'nin
calismalar1 bulunmaktadir. Neden-sonug ya da Balik Kil¢igr Diyagrami olarak bilinen
ve bir sorunun nedenlerini analitik bir bakisla inceleyip bularak en iyi ¢6ziim

stratejisinin gelistirilmesi amaci ile kullanilan yontem, Ishakawa tarafindan ortaya
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konmustur ve bu yontem kalite gelistirme cemberleri tarafindan kullanilmaktadir

(Ozveren, 1997, Peskircioglu; 1997: 9).

Ishikawa Toplam Kalite Kontroliin basaris1 i¢in gerekli olan dlgiitleri asagida

belirtilen maddelerle aciklanmistir (Cafoglu, 1996; Peskircioglu, 1997):
a-Toplam Kalite Kontroli orgiitiin tamamini kapsamalidir,

b-Toplam Kalite konusunda kapsamli ve gelistirilmis egitim ve Ogrenme

programlari uygulanmalidir,

c-Gelistirilmesi  gereken tiim alanlarda kalite kontrol ¢emberleri

kullanilmalidir,
d-Kalite sistemi yonetimce denetlenmelidir,
e-Sorunlarin 6nlenmesi amaciyla istatistiksel teknikler kullanilmalidir,

f-Ulusal diizeyde kalite kontrol konusunda bilin¢lendirme programlar

gelistirilmelidir,

g-Yonetim ve calisanlarin karsilikli iliskileri ile miisterilere bakista yeni bir
anlayis hakim kilinarak, beklentilere 6nem verilmeli; risk alma 6zendirmeli ve bu yolla

orgiitsel siirecler iizerinde tam kontrol saglanmalidir,

h-Orgiitte toplam Kkalite stratejisini gelistirmek icin, yoneticiler demokratik

liderlik becerileri sergileyen kisiler konumuna gelmelidir.

1.5. KLASIK YONETIiM ANLAYISI iLE TOPLAM KALIiTE YONETiMi
ANLAYISININ KARSILASTIRILMASI

Taylor'un "Bilimsel Yonetim" yaklasimu ile baslayan ve klasik yonetim olarak
gelisen yonetim anlayisi, ¢alisan1 makinenin bir parcasi olarak gormiistiir. Bu anlayisa
gore, kurulus icin iyi olan her sey insan i¢inde iyidir. Temeli otorite, disiplinli ¢alisma
ve bilimsel yontemler ¢ercevesinde iiretime dayanan klasik yonetim yaklagiminin insana
bakis agis1 ¢ok fazla olumlu degildir. Klasiklere gore insan "ekonomik insan" olarak
degerlendirilir. Bu diisiince aynm1 zamanda X teorisinin insan anlayisini paylasanlar
icinde gecerlidir. "Ekonomik insan" yaklagiminda insan dogasi gere8i tembel,

sorumluluktan kacan ve yonetilmeyi yegleyen bir unsurdur. Béyle bir insan unsurunu
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motive edebilmenin yolu da gii¢ kullanim1 ve parasal tesvik faktorlerinden gecer. Bunun
icin insan denetlenmeli ve iiretimin verimliligi dogrultusunda bilimsel yontemlerce

belirlenmis kurallar ¢ercevesinde yonlendirilmelidir (Peskircioglu, 1997: 32).

Bu fazlaca insani olarak goriilmeyen anlayigin alternatifi "insan iligkileri
yaklagimi" ad1 altinda bir grup psikolog ve sosyolog tarafindan ortaya konmustur, insani
iliskiler yaklasimina gore "insan icin iyi olan her sey kurum i¢in de iyidir" Neo-klasik
yaklagim olarak ifade edilen bu anlayisa gore, iiretim ve insan unsurlarinin aym diizeyde
diisiiniilmesi gerekliligi vurgulanmistir. Bu sentez, zamanla ¢agdas yonetim anlayisinin

temelini teskil etmistir (Eren, 1998: 12-16).

Klasik anlayisin insana bakis agisinin bir tiirevi olarak kabul edilebilecek olan
hiyerarsik yoOnetim, calisanlarin yukaridan asagiya dogru emir ve talimatlarla
yonetilmesini, gerektirmektedir. Calisanlarin yaptiklan isle ilgili olarak fikir ve kanaat
bildirmeleri dogru kabul edilmemektedir. Oysa TKY'nde amag¢, miisteri talepleri
dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin  yonlendirilerek, miisteri tatmininin
saglanmasidir. Bunlarn gerceklestirmede tiim sorumluluk yoOnetime aittir. Ancak,
yonetim miisteri tatmininin saglanmasi icin kaliteli iiriinii, caliganlarla birlikte ve onlara
daha ¢ok katilm hakki saglayarak gerceklestirmektedir. Boyle bir sistemle yonetilen bir

kurulusta yonetim piramidi tersine doner (Kavrakoglu, 1998: 53).

Sekil 1.3: Klasik Yonetim Anlayis1 ve Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi

DIREKTIFLER

CALISANLAR

ORTA
KADEAT
YONETICILER

ST
YONETIN

ORTA
KADEMI

YONETICILER USs1

YONETIM

CALISANLAR

DESTEK

Kaynak: Kavrakoglu, 1996: 53
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TKY ‘"siirekli gelisme" anlayis1 ig¢inde pareto analizi, neden-sonug¢ di-
yagramlari, histogramlar, kontrol ¢izelgeleri, dagilma diyagramlari, gruplandirma ve
kontrol tablolar1 gibi temel teknikleri kullanarak evrimsel bir gelisme yerine devrimsel

bir gelismeyi miimkiin kilmaktadir (Kavrakoglu, 1998: 52).

Klasik yonetim yaklagiminin temel amaci, belirli bir standardi olusturmak ve
belirlenen standarda gore iiretimi gerceklestirmek ve bunu denetim altina almaktir. Oysa
TKY hig¢bir standardi kabul etmez. Ciinkii onun 6ziinde siirekli gelistirme ve iyilestirme
vardir. Buna gore hemen her konuda klasik yonetim anlayisinin 180 derece ters

cevrilmesi geregi ortaya ¢ikar (Kogel, 1998: 160-161).

Bu iki yOnetim anlayisinin farkliliklar1 asagidaki tabloda gosterildigi gibi

Ozetlenebilir.

Tablo 1.2: Klasik YoOnetim Anlayisi ile Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin

Kargilagtirilmasi
KLASIK YONETIM ANLAYISI TOPLAM KALITE YONETIMI ANLAYISI
1, Muayeneye dayali kalite 1. Onlemeye dayah kalite
2. Yiiksek kalite ile artan maliyet 2. Yiiksek kalite ile diisen maliyet
3. Optimum stok 3. Sifir stok
4. Spesifikasyon limitleri arasi tiretim 4. Hedefe uygun iiretim
5. Sorunlar ¢iktikga ¢oziim gelistiren 5. Olas: sorunlar1 diisiiniip bunlar1 onleyen
yonetim. yonetim
6. Azami ihtisaslagmayla sistem gelis- 6. isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

tirme yaklagimi

7. Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali 7. Isin ideal bicimde vyiiriitilmesine dayal
organizasyon esnek kalipli organizasyon
8. Kabul edilebilir hata diizeyini hedef- 8. "sifir hata"y1 hedefleyen iiretim

leyen iiretim

9. Odiil ve cezaya dayali giidilleme 9. Onurlu ¢calismaya ve bunun takdir edilmesine

dayal giidiileme

10. Hiyerarsiye dayal 6ncelikler 10. Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

11. Rekabete dayali tedarik sitemi. sistemi |11. Karsilikli anlayis ve giivene dayali tedarik

sistemi
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Tablo 1.2: (devam) Klasik Yonetim Anlayisi ile Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin

Karsilastirilmasi
12. Kar maksimizasyonunu hedefleyen 12. Yiiksek kaliteyi saglamay1 hedefleyen
giidiileme. giidiileme
13. Ulusal / uluslar arasi standartlara gore |13. Miisteri beklentilerine cevap veren iiriin
tirtin kalitesi. kalitesi
14. Kalite kontrol fonksiyonunun 14. Tiim calisanlarin ve yonetimin
sorumlulugunda kalite giivencesi sorumlulugunda kalite giivencesi
15.AR-CE ve Pazarlama biriminin 15. Uretenlerin ve satis yapanlarin da katkis1 olan
sorumlulugunda iiriin tasarimi iirin gelisgtirme
16. Optimum fire veya yeniden isleme 16. Sifir fire ve yeniden isleme
17. Optimum 1. Kalite ve 2. Kalite orani 17. Sadece 1. Kalite iiriin iiretimi
18. Evrimsel hizla gelisme 18. Devrimsel hizla gelisme
19. Yiiksek verimli proseslerle saglanan 19. "Robiits" iiriin tasarim ile saglanan randiman
randiman artiglari artislart
20. Isbas1 egitimi ile saglanan bilgi ve beceri |20. Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de gelis

tirilen bilgi ve beceri

Kaynak: ASIAD ve KOSGEB Yayinlari, 1996: 84-88.

1.6. TOPLAM KALITE YONETIMININ FAYDALARI

Toplam Kalite Yonetimi'ne bir kaynak olarak bakildiginda, girisim i¢in, diger
girisimlerin taklit edemeyecegi ekonomik bir degerdir. Diger taraftan, TKY sagladig
yararlar ile de girisim i¢in bir deger yaratir. TKY'nin yararlan daha agik olarak

asagidaki sekilde siralanabilir (Aktan, 2003: 23).

1-Isletmede kalitenin tiim alanlarda iyilestirilmesi (insan kalitesi, sistem

kalitesi, siire¢ kalitesi, iiriin kalitesi vs.),

2-Calisanlarin daha yiiksek diizeyde motive edilmesi; motivasyonu yok edici

unsurlarin ortadan kaldirilmasi,
3-Isgiicii verimliliginin artmasi,

4-Kaynak kullanimim kivamlastirarak (optimize ederek) kaynak israfinin ve

savurganliklarin azalmasi,
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5-Isletmede insan ve sistemden kaynaklanan hata ve yanlislarin azalmas,
6-Katma deger yaratmayan islemlerin ortadan kaldirilmast,

7-Tim isletmenin miisteri ihtiyaclarina odaklanmasi ve miisteri sikayetlerinin

azalmasi,

8-Calisanlarin kalite iyilestirmeyi Ogrenmesi ve bu yolla kalitede siirekli

gelismenin saglanmasi,
9-Genel isletme maliyetlerinin azalmas1 ve karliligin artmasi,
10-Isletmenin pazar payinin artmast,

11-Isletmede yeni is ve istihdam olanaklarmin artmas.

1.7. TOPLAM KALITE YONETiMi UYGULAMASINDA BASARI
KOSULLARI

Diinyada Toplam Kalite'yi hedefleyerek ise baslayip basarili veya basarisiz
olmus pek cok isletme vardir. Toplam Kalite caligmalarina ge¢ baslamis iilkelerde, bu
durumun bir avantaja doniistiiriilmesi miimkiindiir. TKY'nin ana felsefesinin
gelistirilmesi i¢in Japonlar yillarca ugragmiglardir. Batida ise bu felsefeyi tam anlayip
Oziimsemeden uygulamaya gecen isletmeler biiyiik hatalar yapmislardir. Simdi bu
hatalardan ders alma ve basarili uygulamalardan yararlanma sansi vardir. Bu sansi
akillica kullanan islemeler basariy1 yakalayabilirler. Ancak Toplam Kalite'nin
basarilmas1 sadece bilgi ve istekten daha fazlasim gerektirir. Kalite faaliyetleri iyi
diistiniilmeli, planlanmali ve uzun siire siirdiiriilmelidir. Kalite bir yasam tarzi haline
gelmeli, basarinin elde edilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in programda durma ve gevsemeye
izin verilmemelidir. TKY uygulamalarini basarili ve siirekli kilmanin yolu, bdyle bir
uygulama i¢in gerekli olan kiiltiirel ve davranigsal degisimi yaratmaktan ve bunu da

iletisim kanallarini acik tutarak gelistirmekten gecer (Ozdemir, 2004: 38).

TKY'de basarty1 getiren bu faktorler yaninda, bir de TKY uygulayan herhangi
bir isletmenin karsilasabilecegi bazi sorunlar vardir. Bu sorunlar asagida kisaca

aciklanmistir (Cetin, 1999: 80-85).
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1. “Orgiit kiiltiirii” konusuna yeterince 6nem vermeme: Degisim icin belki
de ilk sart uygun "orgiit iklimi" ve "Orgiit kiiltiirii"diir. TKY'nin uygulanmasinda
karsilagilan en 6nemli sorunlardan birisi isletmede degisim i¢in uygun bir iklimin var

olmamasi ve orgiit kiiltiiriiniin "muhafazakar”" olmasidir.

2. Degisime olan direnc: Degisim her zaman kisiler {izerinde olumsuz etkiler
yaratir. Yenilikler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamak, kendi konumlarinin ne
olacagim bilmemek kisileri korkutur. Bu nedenle insanlar degisime kars1 direng
gosterirler. Calisanlara degisim hakkinda bilgi verilerek bu korkularin1 yenmeleri

saglanmalidir.

3. Ust yonetimin kaliteye olan inancsizhgi: Ust yonetimin Toplam Kalite
Yonetimi'ne inang ve kararlih@in yetersiz olmasi diger bir sorundur. Isletmelerde iist
yonetimin konuyu tam olarak anlamamalari, benimsememeleri ve dahasi

sahiplenmemeleri Toplam Kalite Yonetimi'nin bagariyla uygulanmasinm engeller.

4. Mevcut yapmn dogru olarak teshis edilememesi: Oneriler getirmeden
once mevcut durumun ¢ok iyi bir sekilde analiz edilmesi gereklidir. Bazi durumlarda
mevcut sistem iyi bir sekilde incelenmeden caligmalara baslanmakta, bu da basarisizligi

getirmektedir.

5. Calisanlarin yetersiz egitilmesi: TKY' de calisanlarin egitimi cok
onemlidir. Sistem asagidan yukariya dogru islediginden, calisanlarinin egitiminin
eksiksiz olmas1 gereklidir. Isletmelerin biiyiik bir kisminda egitim bir masraf olarak ele
almir ve bu yiizden calisanlarin egitimine yeterince Onem verilmez. Bir kisim
isletmelerde ise egitim bir defaya mahsus bir gorev olarak diisiiniiliir. Oysa TKY'nin

basarisi i¢in "siirekli egitim" biiyiik onem tagir.

6. Yerinden yonetilen bir yapmin kurulamamasi: Merkeziyetci ve
hiyerarsik organizasyon yapisinin kolayca ortadan kaldirilamamasi da TKY'nin
uygulanmasimi engelleyen faktorlerden bir digeridir. Yetki devri yaptigimi soOyleyip
gercekte yapmayan yonetim uygulamada biiyilk problemlerin ¢ikmasina neden

olacaktir.

7. Yonetimin etkin liderlik gosterememesi: Degisim icin etkin liderlik

gereklidir. Isletmede uygun iklim mevcut olsa dahi eger degisimi amaclayan ve
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degisimi yonetebilecek lider yoksa TKY' yi uygulamada cok ciddi sorunlarla karsi

karsiya kalinir.

8. Ekip calismasinin kurulamamasi ve toplam katihmin saglanamamasi:
TKY'nin en onemli Ozelliklerinden birisi katilima ve ekip calismasma dayali bir
yonetim anlayis1 olmasidir. Bu bakimdan, tiim isletme calisanlarinin yapilan

uygulamalara dahil edilmesi son derece 6nem tasimaktadir.

9. Basarilarin fark edilmemesi ve odiil sisteminin iyi islememesi: "Toplam

Katilim" i¢in ¢alisanlarin motivasyonu ve ddiillendirilmesi 6nem tasimaktadir.

10. Birimler arasi1 rekabetin 6zendirilmesi: Rekabet, gelismeyi saglayan
onemli bir unsur olmakla birlikte isletme i¢inde birimlerin ya da kisilerin, rekabet degil,
isbirligi icinde olmalar1 gerekir. Kisiler veya birimler aras1 rekabetin olmasi, ic iletisimi
ve bilgi akisim1 engeller. Bu durum da, sorun ¢6zme, diisiince iiretme, siire¢ iyilestirme
calismalarii olumsuz yonde etkiler. Ozellikle geleneksel yapidaki yoneticilerin, bazi
birimleri digerlerinin iizerinde goérme yaklasimi TKY calismalarini olumsuz ydnde

etkiler.

11. Ara¢ odakli olunmasi: ISO 9000 belgesi, stoksuz iiretim (JIT), kalite
cemberleri TKY 'nin kullandig1 araclardir. Bunlarin uygulanmasi ile TKY' ye gecildigini
sanmak biiyiikk hatadir. Araglarla amaglar yer degistirdiginde, yoneticilerin dogru
kararlar almas1 miimkiin degildir. TKY" ye teknik bir ¢alisma olarak bakip, ISO 9000 ve
istatistiksel kalite kontrol iizerine odaklasmak ve sorumlulugu miihendislik grubuna

birakmak en biiyiik yanilgidir.

12. Damsmanlarla ¢calisma aliskanhiginin olmamasi: Pek cok isletmenin tepe
yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin bulunmamasi, yeni yonetsel
sorunlara deneyimlerle kazanilan bilgilerle yaklasilmasi ve isletme disi damismanla
caligmama, cesitli hatalara neden olmaktadir. Bununla birlikte, Toplam Kalite
Yonetimi'ni uygulayan isletmelerde karsilagilan bir diger sorun da yonetim danigsmanligt

adi altinda faaliyet gosteren girisimlerin bilgi ve deneyim eksikligidir.

Burada anlatilanlar nedeniyle, baz1 girisimler i¢in sonuca yonelik, emir komuta
zincirinin yonlendirdigi geleneksel yonetimler daha uygun olabilmektedir. Ikinci

boliimde ele alinacak olan Degisim Miihendisligi (Business Process Reengineering)
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daha kiiciik bir ekiple gerceklestirebilmesi, sonuca yonelik olmasi ve kisa vadede sonug

aliabilmesi bakimindan bazi girisimlerde daha basardi sonuglar verebilir.

1.8. TURKIYE'DE TOPLAM KALITE YONETIMi UYGULAMASI VE
UYGULAMAYI OLUMSUZ YONDE ETKiLEYEN FAKTORLER

Tiirkiye 1980’lerin ikinci yansindan sonra kalite kavramiyla tanismistir.
Uluslararas1 Standartlar Orgiitii (ISO)'nun 1987'de yaymlanmis oldugu ISO 9000 kalite
standartlarinin tiim diinyaya yayilmasit ve Avrupa Birligi iilkelerinin bu standartlar
uygulayan girisimlerin {iiriinlerini tercih etmesiyle beraber, bilingli bir sekilde olmasa
da, Tiirkiye'de de bu konuya yonelik faaliyetler yer almaya baslamistir (Merih ve
Capraz, www.eylem.com: 10.10.2004).

Tiirkiye'de geleneksel yonetim anlayisinin toplum yapisma daha uygun
olduguna dair genel bir diisiince olsa da Toplam Kalite YoOnetimi anlayisi Tiirk
girisimlerince benimsenmis ve caligmalara oldukca fazla konu olmustur. "Toplam
Kalite Yonetimi" dergileri, "Toplam Kalite" konferanstan, "Toplam Kalite Y&netimi"
egitim programlari, isletmelerde "Toplam Kalite Yonetimi" adli birimlerin varhigi

Tiirkiye'de TKY anlayisinin yayginligim gostermektedir (www.makalem.com, 2004).

Toplam Kalite Yonetimi'nin tiim boyutlartyla, biitiin sektér ve isletmelerde
uygulanmasi Tiirk ekonomisine ¢ok 6nemli katkilar saglamaktadir. Ozellikle, Toplam
Kalite Yonetimi'nin yayginlasmasina paralel olarak Tiirkiye'de arastirma-gelistirme igin
cabalar daha da artmakta ve yeni iriinlerin gelistirilip, pazara sunulmasi yarasira,
teknolojik yenilikler de giindeme gelmektedir. Ayrica, ISO-9000 kalite giivencesi
sistem standartlarinin yayginlagsmas1 ve buna ek olarak Avrupa ile olan ticari
iliskilerimizde gerekli standartlara (CE isareti, Keymark vs.) uyulmast zorunlulugu
isletmelerimizi degisim i¢in adimlar atmaya zorlamakta, bu standartlara sahip
kuruluslarin i¢ ve dis pazarlarda rekabet edebilirlik 6z-yetenegini artirmaktadir (Aktan,

www.canaktan.org: 11.01.2005).



IKiNCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGiTiM
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2.1. EGITIMIN ONEMi

Egitim, bireyin toplumsal yeteneklerinin ve optimum kisisel gelismesinin
saglanmasi i¢in seckin ve kontrollii bir ¢evreyi ve okul etkilerini icine alan sosyal bir

siirectir (Oguzkan,1974: 5).

Mc Kinsey ve Amsterdam sirketlerinin yapmis olduklart ¢alismalarindan birine
gore; 2000'i yillarda, Avrupa'da mesleklerin %70'I manuel yetenekler yerine, beyinsel
ve ussal yetenekleri tercih edeceklerdir. Bu rakam, ABD'de %80 olarak tahmin
edilmektedir. Bir baska deyisle, calisanlarin, islerini gelistirmesini ve yonlendirmesini
o0grenmek zorunda kaldiklar1 yolunda fikir birligine varilmaktadir (Anderson ve

Runstusanatham, 1994: 57).

Higbir isletme, egitim ve Ogretim yatirimi yapmadan, calisanlarini gerekli
malzeme ve bilgiyle donatmadan basarili bir kalite iyilestirme siireci elde edemez.
Basan icin iki temel faktor; biling ve egitim-ogretimdir. Biling, TKY uygulamalarini

harekete gecirmenin, egitim ve 6gretim ise onu hizlandirmanin yoludur.

Egitim ve Ogretim, dogru zaman ve yerde saglandiginda TKY'yi
gerceklestirmek icin gereken kabiliyet ve deneyimi kazandirir. Bu deneyim, TKY'yi
giinliik is hayatinizin bir parcasi yapan ilk basamaktir. Egitim-6gretim, anlasilir, yogun
ve siirekli olmalidir. Kalite iyilestirme cabalari, hayat boyu siiren egitim ve Ogretimle

baglar ve devam eder.

Egitim dogru yapilmak sartiyla, kaliteyi giivence altina almanin yeni bir
bicimidir. Egitimin en biiyilk faydasi yeniyi 6grenmek degildir. Su anda zaten iyi

yapmakta oldugumuz bir isi daha iyi yapmaktir.

Kalite egitimleri ¢alisanlara, TKY uygulamalarinda hata yapmamalari icin bir
firsat saglar. Bu, uygulamadan fazlas1 ile pay alabilmek i¢in TKY uygulayan diger
isletmeler ile yakin bir baglanti kurularak onlarin tecriibeleri, egitim ortaminda
degerlendirilmelidir. Tecriibeli isletmelerin, hatali uygulamalar1 6grenilip TKY'ye yeni
baslayan isletmelerin ayn1 veya benzer hatalar tekrar etmemeleri saglanabilir. Ciinkii
bir uygulamaya digerlerinden sonra baglamak ve belirli bir seviyeye gelmek icin daha

once uygulayanlarin yaptig1 hatalarin tekrar edilmesi gerekmez.
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Biiyiik isletmeler egitime her gecen giin daha fazla 6nem vermekte kendi
egitim  bolimlerinin  imkanlarim1  zenginlestirmekte ve  egitim  kadrolarim
giiclendirmektedir. TEI, ASELSAN gibi bazi igletmeler {iiniversitelerle protokoller
diizenleyerek  Ogrencilerin  kendi  isletmelerinde  staj yapmalarina  olanak
saglamaktadirlar. Bunun yaninda, aym ilgi ve girisimleri arzu edilen seviyede kiiciik
isletmelerden gormek miimkiin olmamaktadir. Kiigiik isletmelerin, kalite konusunda
arzu edilen seviyede gelisme kaydedememelerinin en onemli nedenlerinin basinda,
egitim icin zaman harcamayi géze almayan yonetici kararlar1 gelmektedir. Ciinkii bu
isletmelerin sistematik yapilari, tam olarak sekillenmedigi i¢in islerini yiiriitmekle ¢cok
mesguldiirler. Gelisim ve biiylime yatinmlan, c¢ogu kiiciik isletmede egitim
yatinmlariin 6niine gecmekte ve bu da egitime ayrilan biitgenin kisitlanmasina neden
olmaktadir. Bir¢ok isletme, sadece yonetimin ya da siireglerin kapasitesini ve kalitesini
artirmaya calisirken, diinya capinda basarili olan isletmeler, bunlarin yaninda
calisanlarinin yeteneklerini ve kapasitelerini gelistirmeye de ¢alismaktadir. Ciinkii onlar,
calisanlarin yeteneklerini gelistirmenin ayn1 zamanda yontemlerin ve kalitenin

gelistirilmesi anlamina geldigini anlamislardir (Kovanci, 2001: 167).

Son yillarda egitime verilen onem iilkemizde de artmaktadir. Bunun en dnemli
gostergelerinden biri olan temel zorunlu egitim, 8 y1l olmustur. Kalite konusu ile egitim
konusu adeta bir elmann iki yaris1 gibidir. ikisi de uzun vadede etkili olabilecek bir
silahtir. Yapilan yatirimlar, uzun zaman sonra sonug verse de ikisi de verilen emege

degecektir.

Hali hazirda iilkemizde de ne yazik ki, bazi isletmeler makine ve techizat
izerine yapilan yatirimlart karlhh goriirken, egitim-0gretime yapilan yatirimlar hafife

almakta ve kar1 azaltic1 giderler olarak diisiinmektedir.

Japonya'nin en 6nde gelen kalite otoritesi Dr. Kaoru Ishikawa, "Kalite kontrol
egitimle baglar ve egitimle sona erer" demektedir. Kaliteyi iyilestirmek i¢in kalite
egitimi, genel miidiirden en alt kademedeki c¢alisana kadar biitin c¢alisanlara
verilmelidir. TKY felsefesi, yonetim diisiincesinde bir devrimdir. Dolayisiyla biitiin
calisanlarin, diisiince sistemlerini etkileyerek degistirmelidir. Bunu saglamak icin de
gerekirse egitim, iist iiste bikmadan, ertelenmeden ve vazgecmeden tekrarlanmalidir

(Irwin, 1990: 57-58).
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Egitilmis ¢alisanlarin kendilerine olan giiven duygusunun artmasi, direkt olarak
onlarin performanslarina da yansiyacaktir. Ayrica isletmedeki egitimin artirllmasiyla

orantili1 olarak, miisterilerin memnun olma oraninin da artmasi s6z konusu olacaktir.

Egitimin amaci, yalnizca isle ilgili bilgi ve beceri kazandirmak degil; ayrica
calisanlarin yagam kalitesini gelistirerek calisma zevkini artirmaktir, isini zevkle yapan

caligsanlarin irettigi tirlinlerin, miisteri tatminindeki pay1 da artacaktir.

McGregor'un "X" teorisinde belirttigi gibi, c¢alisanlarin islerine karsi
kayitsizliklarinin, ¢alisma sevkine doniistiiriilmesinde en onemli faktorlerin basinda,
onlarin egitilmeleri gelmektedir. Ciinkii igbas1 egitimine alinan bir personel, isletmenin
kendisine yatirim yaptigini, o ana kadar ki performansindan memnun oldugunu ve
gelecekte daha iyi gorevlere atanacagi icin egitim verildigi gibi diisiincelerle, daha ve-
rimli ve kaliteli calismaya yonelecektir. Calisanlarin, daha fazla egitim almalar1 ve yeni
beceriler kazanmalari, islerinde daha fazla sorumluluk alma ve performanslarin

yiikseltme sanslarini artiracaktir.

Egitimin asil amaci, isletmenin verimliligini degil, calisanlarin bireysel
kalitesinin gelisimini saglamaktir. Bireysel kalite gelisimi, dogal olarak beraberinde
verimliligi de getirecektir. Basarili TKY uygulamalarinda ¢alisanlara dikkati ¢ekecek

kadar yiiksek diizeyde kalite bilgisi verilmektedir.

Pek cok isletmede, TKY uygulamasi ile calisanlar, kalite hakkinda ilk defa elle
tutulur bilgi birikimi ve egitime sahip olmaktadir. Buna bagli olarak, kaliteyi etkileyen
is metotlarini ve siireclerini etkileme orani da artmaktadir. Calisanlar, kendi yeterlilik ve

kalitelerini gosterebilme olanagina da kavusma firsat1 bulmaktadirlar.

ABD'de sikintili ekonomik kosullara ragmen cogu isletme, ¢alisanlarin egitim-
Ogretimlerindeki masraflarindan  kisinti  yapmamislardir.  1988-1991  arasinda,
Amerika'daki isletmeler, yillik ortalama 40 milyarlik bir meblagi, calisan egitimine
ayirmiglardir. 1988'e nazaran 1991de, isletmelerin %47'den fazlas1 kalite iyilestirme
egitimini desteklediklerini beyan etmislerdir. Ornegin, Motorola'min 120 milyonluk
egitim biitcesinin %401, kalite iyilestirme egitimine ayrilmistir (Anderson ve

Runstusanatham, 1994: 58).



38

2.2. EGITIMIN YARARLARI

Personel egitiminin yararlarimi isletme ve personel acisindan ayri ayri

irdelemek gerekir.

2.2.1. Isletmeye Yararlari

Personel egitiminin isletmeye sagladigi yararlan soyle 6zetlemek miimkiindiir

(Ucal, 2010: 21).

Verimliligi anirir.

Kalite bilincini gelistirir.

Orgiitsel gelisimi hizlandirir.

Orgiitiin karar verme ve sorun ¢ézme yetenegini artirir.
Personelin degisime olan direncini azaltir.

Orgiit ici iletisimi giiclendirir.

Isci ve isveren iliskilerini gelistirir.

Amac birligi saglar.

2.2.2. Personele Yararlari

Personel egitiminin personele sagladigi yararlan soyle 6zetlemek miimkiindiir

(Cafoglu,1995: 125).

Goreyv bilincini ve sorumluluk diizeyini artirir
Inisiyatif kullanma diizeyini gelistirir

Kariyer gelisimini saglar

Kendine olan giivenini artirir

Is doyumunu yiikseltir

Performansini yiikseltir

Orgiitsel bagliligim artirir.

Ekip ruhunu gelistirir

Ait olma duygusunu artirir



39

2.3. KALITE EGITiMi FAALIYETLERININ PLANLANMASI

Egitim, basarili bir TKY yolculugu yapmak i¢in miikkemmel bir temel saglar.
Iyi bir kalite egitiminde egitilen herkes, kalite ile ilgili gorev ve sorumluluklari
arasindaki bagi kurmay1 6grenmelidir. Isletmeler kaliteye yonelik faaliyetlere iliskin
olarak, "bunlar1 ni¢in yapiyoruz" ve "bunlan nasil yapiyoruz" sorularmi sorup
cevaplarim1 arastirmalidir. Bu arastirma sonucunda kalite baglantili faaliyetlerin
sagladigi basarilarin, ticaret stratejisine doniismesi igin yonetimsel, teknik ve
davranmigsal boyutlarda degisime ihtiya¢ duyacaklardir. Siralanan her bir boyutta TKY
felsefesine uygun bir degisimin gerceklesebilmesi i¢in iyi bir egitim planina ihtiyag

vardir (Kovanci, 2001: 168).

Kalite egitim ve 6gretim programi uygulayan isletmelerin ¢ogu olgiim kriteri
olarak egitilen kisi sayisim1 almaktadir. Bu egitim boliimii icin bir dl¢ii olabilir; fakat

TKY uygulamalarina saglamasi beklenen katkilar agisindan gecerli bir 6lcii degildir.

Maksimum faydayr saglamak ig¢in, siirekli bir egitim ve Ogretim faaliyeti su

sekilde planlanmalidir (Irwin, 1990: 113):
= Egitim ve 6grenim, her ferdin hedefinin bir par¢asi olmalidir.

= Egitici egiten programlar, 6zenle hazirlanmali ve egiticiler daha iyi egitilerek

usta ve yetenekli kisiler arasindan secilmelidir.

= Aym statiide olan boliimler digerlerinin performansim1 degerlendirerek egitim

ihtiyaglarim belirlemelidir.

= Egitim programu siirekli gelisen ve miisteri ile egiticiler tarafindan siirekli geri-

beslemesi yapilan bir yapida olmalidir.

2.3.1. Egitim Boliimiiniin Olusturulmasi

Egitim programi, isletmedeki herkesi kapsamalidir. Bunun icin personelin
egitim sorunlariyla ilgilenen bir boliimiin olusturulmasi gerekir. Egitim, uzun siireli ve
devamli olmalidir. Degisik kademedeki yoneticiler, ilk kademedeki calisanlarin
egiticileri olmalidir. Bu nedenle, onlarin ihtiya¢ duyacaklan bilgilere sahip olmalidirlar.

Bu bilgilerin ¢ogu zaten tiim yonetim kademelerinde kullanilacaktir. Biitiin yoneticilerin
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egitici statiistine sokulmasi, sadece herkesin ortak bir dil ve anlayisa sahip olmasina
degil, ayrica kalite baglantil1 faaliyetlerin Oneminin tiim ¢alisanlar tarafindan

hissedilmesine neden olacaktir (Simsek, 1998: 45).

Temel kalite egitiminde kalite egiticisinin yetenekleri, ilkokul Ogretmeninin
sahip oldugu yeteneklerle paralellik gosterir. Fakat {ist seviyede gorev yapan personelin
egitilmesinde, kisisel yeteneklere paralel olarak, bilgi seviyesi de onem kazanir. Alt
kademedeki ¢alisanlan egitirken, 6zellikle temel istatistik bilgileri verilirken, egitimcile-

rin nasil 6greteceklerini bilmeleri egitimin kalitesini belirler.

Ust yoneticiler, kendilerine bagh olarak gérev yapmakta olan ¢aliganlarinin

egitiminde bizzat rol almalidir. Bu uygulama sunlar1 kazandirir (Irwin, 1990: 117):
» [sletmenin gercekte ne yaptigini niye yaptigini agiklamak.
= Politikalar, hedefler, sonuglar ve gelecekteki olacaklar hakkinda bilgi edinmek.

= Diger yoneticilerce kolay cevaplandirilamayan sorulari, direkt olarak

cevaplamak.
= Egitilenlerin, temel bilgileri direkt yetkili bir sahistan 6grenmesini saglamak.

Ust yoneticiler gibi orta kademe yoneticiler icin de katilim gereklidir. Orta
kademe yoneticiler, fonksiyonel ve boliimsel sorumluluklara sahip olduklar icin
yaptirim giicleri fazladir. Bu 6zellikleri geregi egitim programlan ile ilgilendiklerinde

kendilerine bagli olan ¢alisanlarin da ilgisi artacaktir.

Ik kademe yoneticilerde benzer role sahiptir. Kisacasi, her seviyedeki
yoneticilerin egitmen olarak gérev yapma isteginde bulunmasi, hem onlar siirekli bir
O0grenme siirecinin i¢ine sokacak hem de katilimcilarin ilgi ve isteklerinin artmasina
neden olacaktir. Bagkalarina yardim etme, is metotlarini, sonuclar1 ve kendi kisisel
yasamlarin1 gelistirmek i¢in yeni yollar bulmak, egitimciler i¢in bir zorunluluktur.
Egitimciler, islerinin insanlarin basarisin1 yonlendirmek oldugunu diisiinmedikleri
siirece kesinlikle yanlis iste ¢alismaktadirlar. Eger egitimciler, kendilerinin ve egitim
sisteminin miisterilerinin, ortaklarin, meslektaslarin, egitilenlerin, ailelerinin ve
isletmelerin bagar1 kapasitelerini arttirma amacinda degillerse, kalite egitiminde de

yeterli etkiyi yaratamiyorlar demektir (Bonstingl, 1991: 47-49).
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Egitim boliimi calisanlar, faaliyetlerini asagida belirtildigi  sekilde
siirdiirmelidir (Kovanci, 2001: 172).

* [sletmenin tiim egitimi ile ilgili faaliyetlerin diizenlenmesi ve uygulanmasi
amactyla egitim kurulu olusturulmalidir. Egitim Kurulu, Genel Miidiire direkt
bagh boliim sorumlularn ile Genel Miidiiriin tiyeligini uygun gordiigii kisilerden
olusmalidir. Kurulun dogal baskan1 Genel Miidiir olup bu yetkisini oncelikle

Insan Kaynaklar1 Boliim Sorumlusu olmak iizere iiyelerden birisine devredebilir.

= Egitim planimna dahil edilen egitimler i¢in donemlik olarak hazirlanan biitcelere,

insan Kaynaklar1 Boliimii tarafindan 6denek konmalidir.

Egitim Sorumlusu, her yil aralik ay1 basinda bir sonraki yilin egitim
ihtiyaglariin belirlenmesi amaci ile tim bolim yoneticilerine, boliim sorumlular

tarafindan doldurulmasi gereken tablo asagidaki gibidir.

Tablo 2.1: Egitim Istek Formu

.................................. SIRKETI....ccccvvveeeerenneeeennnnee. BOLUMU

EGITIM iSTEK FORMU

SIRA |EGITIMIN TAHMINI EGITIME TAHMINI UYGUN

NO ADI/KONUSU [KATILIMCI KATILMASI EGITIM SURESI |EGITIM
SAYISI GEREKENLERIN ZAMANI

ADI SOYADI

BOLUM SORUMLUSU TARIH :

iMzA

ADI SOYADI :

EGITIM BOLUMUNUN GORUSU : TARIH :

EGITIM KURULUNUN GORUSU : TARIH :

Kaynak: Kovanci, 2001: 172
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Aralik aymin 20'sine kadar tiim boliim yoneticileri Egitim Sorumlusuna egitim

ihtiyaglarini bu formu doldurarak bildirmelidir.

Herhangi bir birim veya kisi tarafindan gerekli goriildiigii takdirde, yilin
herhangi bir zamaninda, isletmenin faaliyetleri geregi ortaya cikan isletme i¢i veya
disindan alinabilecek, plansiz kigisel egitim ihtiyaclari, Tablo 2.2. doldurularak

istenmelidir.

Tablo 2.2: Kisisel Egitim Istek Formu

............................... SIRKETI KiSISEL EGITIM iSTEK FORMU

ISTEKTE BULUNAN TARIH
ADI SOYADI : PERSONEL KODU:
BOLUMU GOREVI
ISTEKTE BULUNULAN EGITIMIN
ADI KONUSU TAHMINI  [UYGUN ISTENME GEREKCESI
SURESI TARIHLER
ISTEKTE BULUNAN BOLUM SORUMLUSU
IMZA: ADI SOYADI :
GOREVI
iMzA

BU BOLUM EGITIM SORUMLUSU TERAFINDAN DOLDURULACAKTIR
EGITIMIN ALINABILECEGI YERLER

ADI ADRESI TELEFON FAX
TAHMINI MALIYET :
GORUS:UYGUNDUR ADI SOYADI:
UYGUN DEGILDIR GOREVI
TARIH
iMzA

Kaynak: Kovanci, 2001: 173

Bu form, planlh egitim faaliyetleri disindaki kisisel egitim istekleri igin

diizenlenir.



= Egitim

gruplandirilmalidir. Formlarin ilgili boliimlerinin doldurulmasi igin gerekli
girisimlerde bulunmali, iglemler tamamlandiktan sonra egitim istekleri, Egitim

Kuruluna sunulmalidir. Egitim kurulu bu egitim isteklerini incelemeli ve uygun

istekleri,

egitim  sorumlusu

gordiigii egitimleri planlamalidir.

= QOcak ay1 itibariyle kesinlesen "Sirket Egitim Plan1", tiim boliimlere yayinlanarak

tarafindan,

konularina

egitim boliimiinde rahatlikla goriilebilecek bir yere asilmalidir.

= Hazirlanmis olan Sirket Egitim Planina bagli kalinarak boliimlere, elamanlarinin

katilacag egitim ve tarihlerini gosterir listeler gonderilmelidir.

Tablo 2.3: Yillik Egitim Plam

............................. SIRKETI.. weeeeees YILI EGITIM PLANI

SIRA [EGITIMIN [EGT. |EGITIM [EGITIMCI |EGITIM |KATILIMCI [BASL.TRH
NO |KONUSU |KODU [SURESI YERI POZISYONU |BITIS TRH
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN

ADI SOYADI: ADI SOYADI:

IMZA IMZA

Kaynak: Kovanci, 2001: 174
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2.3.2. Egitim Programinin Yapilmasi ve Uygulanmasi

Tecriibeli ¢alisanlar, bireysel performanslarinda en iyiye ulasarak digerlerini
gecmek icin nadiren, yeni ve tecriibesiz elemanlara bildikleri her seyi 6gretirler. Bunun
dogal sonucu olarak, boliimlerde bireysel maksimizasyon gerceklesirken, boliimiin veya
isletmenin mevcut girdilerle maksimizasyona erismesi gerceklesemez. Oysa Sun
Tuzu'nun dedigi gibi verdik¢e azalmayan tek kaynak bilgidir, iyi bir egitim-6gretim
sistemi ile isletmenin bilgi seviyesini yiikseltmek miimkiin olacaktir ve giiniimiizde bu
bir zorunluluk haline gelmistir. Ayrica, prosediir ve talimatlarin hazirlanarak ise ait
islevsel bilginin sistem bazinda yayilmasiyla genel bir bilgi birikimi saglanacak ve

farkliliklar azalabilecektir.

Bir egitim programi yapilirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir

(Kovanci, 2001: 172):

= Bir egitim prosediirii hazirlanmali ve egitim ile ilgili tiim faaliyetler bu

prosediire uygun olarak yiiriitiilmelidir.
= Egitimlerin ad1 agikca belirtilmelidir.
= Her egitimi digerinden ayirmaya yarayan, bir egitim kodu olmalidir.
= Egitimin amaci, katilimcilarin anlayacag: sekilde aciklanmalidir.
= [Egitim sonucunda, beklenen kazanmim ve davranis degisiklikleri belirlenmelidir.

= Egitim, sadece almasi gerekenlere verilmelidir. Bunun icin de calisanlarin

mevcut bilgi ve becerileri belirlenmelidir.

= Egitimde liderlik, karar verme, kisi ve gruplara yetki ve sorumluluk devretme

esaslar1 iizerinde durulmalidir.

= Miisterilerle direkt iliskide bulunan calisanlarin egitimine ¢ok 6zen gosterilmeli,

biitiin ¢alisan ve yoneticilerin aym sekilde egitilmesine ¢alisiimalidir.
Kalite egitim programinin hedefleri sunlar olmalidir:
= Kalitenin temelleri iizerine bir anlayis gelistirmek.

* [sletmenin biiyiime stratejisinde uygulanan ulusal ve uluslararasi kalite

konularindan haberdar olmak ve bir perspektif yaratmak.
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» [sletme amaclarina ulasmada kullanilacak bir kaldirag gibi yonetimin olusturup

kullanabilecegi kalite sistemleri gelistirmek.
= Kaliteyi, karar verme siirecinde igletmenin 6ncelikli amaci haline sokmak.

Egitim siireci, gergcekci bir yaklasim sunmalidir. Nerede olundugu ve kalitenin
iyilestirilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigini gdstermelidir. Bu, iki basamaktan olusan
bir siire¢ olmalidir. IIki, isletme icin bir kalite kisiliginin olusturulmas1, ikinci olarak da
bu kisiligi gelistirmek icin kalite biliminin dgretilmesidir. Bu egitim ¢evrimi sunlari

kapsamalidir (Harrington, 1987: 69):

a) Ihtiyac1 Hissetmek: Katilanlarin, kendi faaliyetlerinin kalitesini gelistirmeye

ihtiya¢ duymalarim saglamak.

b) Kalite Gercekleri: Kalite, sinirlar1 belli olmayan belirsiz bir sey olarak
kaldikca asla olciilemez. Anne 6giidii tipindeki terimler, ¢ok kisinin destegini, fakat az
kiginin harekete gecmesini saglar. Kimse, kaliteye karsi degildir. Herkes kaliteyi
destekler, fakat katilmcilarin anladigi ve kendi ilerlemeleri icin ol¢iimleme yaptigi

rakamlastirilmig terimler ortaya ¢ikana kadar gergek ilerleme 6grenilemez.

c) Davranis Degisimi: Katilimcilara kendi kararlarini vermeleri icin bilgi

sunulmalidir. Bunu basarmanin bir yolu, 6rnek olay calismalarinin kullanilmasidir.

d) Uygulama: Katilanlar, kendi calisma ortamlarina dondiigiinde aldiklar
kalite egitimini giinliikk islerine uygulayabilmelidir. Problemlerini, ilgili grup
calismalarinda tartisabilmen ve karsilikli olarak tavsiye ve destek alig verisinde

bulunabilmelidir.

Yoneticiler calisanlarla yakindan ilgilendikge, hangi konularda ek egitime
ihtiya¢ duyuldugunu daha isabetli belirleyebileceklerdir. Her egitim programinin
sonunda herkes, su iki soruyu acik¢a ve net olarak cevaplayabilmelidir. "Benden ne
istiyorsun?" ve "Bunu yapabilmek icin benim neye ihtiyacim var?" Ayrica, kalite
profesyonellerinin egitimi ve Ogretimi bir ayricaliga sahip olmali ve aldiklar1 egitim

belgelendirilmelidir.

Isletmeler, kalite konusunda bir egitim prograni hazirlarken genellikle baska
isletmeler tarafindan uygulanan ve belirli basarilar1 elde eden programlar1 danigsmanlar

vasitasi ile kendi biinyelerinde de uygulamaya calisirlar. Bu yontem uygulanirken,
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olumlu bazi gelismelerin gozlendigi hissedilse de belirli bir siire sonra, genellikle

beklentileri karsilamadig1 goriilecektir. Bu durum, TKY caligmalarini 6nemli olgiide

etkileyecektir. Gercek bir basarimin saglanabilmesi igin isletmenin kendi kiiltiirel

dokusuna uygun bir egitim programi gelistirmesi daha uygun olacaktir. Bir egitim

programi yapilirken, dikkat edilmesi gereken baz1 organizasyon yapi dzellikleri vardir.

Bunlar kiiltiir, temel bilgi ve beceri seviyesi, iiriin ¢esitliligi, organizasyonun biiyiikliigii

ve yonetim seklidir. Bu hususlar dikkate alinarak hazirlanacak bir egitim programinin

TKY stratejisini desteklemesi i¢in (Juran ve Grayna,1993: 129):

Isletmeye yeni girenler dahil her seviyedeki calisam kapsamasi,
Kapsam ve igerik agisindan yeterli olmasi,

Egitimin egitilecek kisilerin seviyesine uygun olmast,
Baslangicta iyi ve kolay 6gretilebilecek konularla baglanmasi,
Verilen egitimin ve ogretilenlerin uygulanabilir seviyede olmasi,
Egitimin zamaninda verilmesi,

Egitim dokiimanlariin kolayca anlasilir olmasi,

Bir yatinm yapildig1 hissini yaratabilmesi,

Egitim programinin gerceklesecegi tarihten bir hafta once, egitim sorumlusu

tarafindan egitime katilacak personele telefonla hatirlatma yapilmasi,

Herhangi bir nedenle egitim programinin gerceklesmemesi halinde ilgili kisilere

bilgi verilmesi.

Egitim planinda, planlanan egitimler i¢ci beyaz, devam eden egitimler sari,
gerceklesen egitimler siyah ve herhangi bir nedenden dolay1 gerceklesemeyen

egitimler de kirmiz1 daire vb ile gosterilmesi.

Bagarili bir egitimin temelinin, tekrara, hatirlamaya ve yenilemeye dayandiginin

da sik sik vurgulanmasi gereklidir.

Ayrica yapilacak egitim programlarina katilacak kisilerin de profilinin isabetle

belirlenerek; hangi egitimi, hangi kademeden, kimlerin alacagi belirlenmelidir.
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Egitim programindaki yanlislik veya yetersizlikleri ve bunlarin sonucunda

olabilecekleri agagidaki gibi siralayabiliriz (Juran ve Grayna,1993: 130).

= Egitimin zamaninda verilmemesi: Bazi isletmelerde egitilen personelin ¢ogu,
islerinin ~ yogunlugunu  ileri  slirerek  6grendigi  yeni  teknikleri
uygulayamadiklarim dile getirmektedir. Bir siire sonra, aldig1 egitim ile ilgili
gorevleri bagarmasi beklenmekte, fakat arzu edilen basar1 saglanamamaktadir.
Dolayisiyla, egitim tam zamaninda verilmeli ve aktarilan bilgiler en kisa
zamanda uygulanabilmelidir. Egitimin dershane ortami ile sinirlandirilmast:
Dershane egitimi mutlaka uygulamal egitim ile pekistirilmelidir. Direkt
calisanlar (bizzat iiretimde calisanlar) kisa bir dershane egitiminin ardindan
yoneticileri veya egitmenleri tarafindan is basinda uygulamali egitime tabi
tutulmalidirlar. Egitimi tamamlanan calisana ihtiyaci olan yetki ve is

sorumlulugu devredilerek bireysel gelisimini siirdiirmesi saglanmalidir.

= Egitim programina sirali yoneticilerin katilimlarinin eksikligi: Tepe, iist, orta ve
ilk kademe yoneticilerin tamami egitilmeden, TKY uygulamalarinda her an
piiriizler cikabilecektir. Bu nedenle ise yeni girenler dahil, iyi bir egitim
programi yapilarak herkesin belirlenen temel kalite egitimlerini almasi
saglanmahdir. Sonraki asamada amirlerin astlarim1 yetistirme ve egitme

sorumlulugu baslamaktadir.

= Egitim metoduna giiven duyulmahdir: Egitimler, aktif ve tartismaya ag¢ik olarak
yiiriitiilmelidir. Anlatilan konular, isletmede yasanan olaylarla

orneklendirilebilmelidir.

= Egitim dilinin basit ve anlasilabilir olmas1 gereklidir: Konular baz1 katilimcilara
yabanci gelebilir ve bazi kavramlar anlasilmayabilir; bu nedenle basit bir dil ve

grafiksel teknikler kullanilarak olabildigince gorsel bir egitim verilmelidir.

Buraya kadar ki agiklamalardan da anlasilacagi iizere egitim, davranmista
istendik yonde bir degisiklikle sonuclanmamissa basarisizliga ugramistir. Yukaridaki
hususlara dikkat etmek, basarisizlig1 6nlemeye 6nemli dlciide katki saglayacaktir. TKY'

ye geciste genel olarak verilen egitimler tabloda goriilmektedir (Kovanci, 2001: 179).
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Tablo 2.4: TKY'ye Gec¢is Egitim Programlarinda Konular

Genel kavramlar (Kalite, Kalite Insan Hakkindaki Teoriler; "X" ve "Y" Teorileri
Kontrol, Kalite Giivence...)

Yonetim Teorileri ve TKY Yetki devri ve Katilimer Yonetim

TKY prensipleri Tletisim ve Catismanin Yonetimi

Kalite Bilincinin Yaratilmasi Grup calismasi ve Beyinfirtinasi

Siirekli Tyilestirme (Kaizen) Karsilastirmal1 Analiz (Benchmarking)

Kalite Tyilestirme Gruplari Motivasyon

Miisteri ve tedarikgi iliskileri Istatistiksel Siire¢ Kontrolii ve yedi temel teknik

Kalite Fonksiyonlarinin Tasarimi1 |(Calisma ortami kalitesinin gelistirilmesi: 5S yontemi

Toplam Verimli Bakim Giivenilirlik Hesaplari

Kaynak: Kovanci, 2001: 180

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde asagidaki degerlendirmeler géz Oniinde

bulundurulmalidir.

= Yeni alinacak personelin yapacagi is de dikkate alinarak, uzmanlik kodunun

geregi olan ihtisasin kazandirilmasi i¢in gerekli egitimler belirlenmelidir.

= Herhangi bir sebepten dolayi, gorevi degistirilecek personelin yeni gorevin

gerektirdigi uzmanlik kodunu alabilmesi icin gerekli egitimler belirlenmelidir.

= Teknolojik gelismelere paralel olarak, ihtiya¢ duyulan uzmanlik ve bunun

gerektirdigi egitimler belirlenmelidir.

= Kalite bilincinin yerlestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik egitimler
belirlenmelidir.

= Kalite Giivence Boliimii tarafindan gergeklestirilecek i¢ denetimler, kalite sistem
denetimleri, 06zel proses denetimleri ve personel vasiflandirma ve
sertifikalandirma islemlerinde ortaya ¢ikan egitim eksiklikleri belirlenmelidir.

= Tespit edilen egitim ihtiyaclarinin, isletme i¢inden ya da isletme dis1 egitim

kuruluslarindan (yurt ici ve dis1) karsilanmasina egitim kurulu karar vermelidir.
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» [sletme ici egitim programlari; boliimlerin talebi ve isletme hedefleri
dogrultusunda Egitim Bolumii tarafindan diger boliimlerle koordine edilerek

belirlenmelidir.

= Egitimin isletme disgindan alinmas1 gerekiyorsa, bu egitimin alinabilmesi i¢in
ilgili egitim merkezleri ile temasa gecilir. Ilgili yonetim kademelerinin
onayindan sonra da s6z konusu egitim, programa dahil edilir.

* Ise yeni baslayan personele, egitim kurulu tarafindan uygun goriilecegi sekilde

oryantasyon egitimi verilmelidir. Oryantasyon egitiminin sonucunda tablo

doldurulmalidir.

Tablo 2.5: Sirket Oryantasyon Egitim Formu

......................... SIRKETi ORYANTASYON EGIiTiM FORMU

ADI SOYADI : BOLUMU:
PERSONEL KODU: ISE BASLAMA TARIHI :
EGITIiM PLANI

EGITIM KURULU KARAR NO:

SIRA NO [EGITIMIN KONUSU |EGITIMCI |EGITIMIN [BASLAMA |BITIS
SURESI |TARIHI  |TARIHI

EGITiM SORUMLUSU TARAFINDAN  [ACIKLAMA :
DOLDURULACAKTIR
EG.TAM.TRH. :
ADI SOYADI
iMZA

Kaynak: Kovanci, 2001: 182
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= Oryantasyon Egitimi'nin genel organizasyonundan Egitim Boliimd,
uygulanmasindan ise ilgili bolim yoneticileri sorumlu olmalidir. Oryantasyon
egitimine ait kayitlar, egitim sorumlusu tarafindan tutulmali ve personelin sahsi

dosyasinda saklanmalidir.

» [sletme ici ve disindan alinan kalite egitimlerine, Egitim Sorumlusu tarafindan

egitimlerin konu ve kapsamlar1 dikkate alinarak bir egitim kodu verilmelidir.

2.3.3. Egitim Dokiimanlarmin Hazirlanmasi

Isletmeler, kalite egitim ve Ogretiminin, dogru yaymlar iizerinde odak-
landigindan emin olmalidirlar. Gegis doneminin baslangic sathasinda, TKY egitiminde
kullanilan kaynaklarin farkliligi, terminoloji koordinasyonundaki basarisizlifin en

onemli nedenidir.

Bunun dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bircok degisik terim, pek cok
kisiyi sasirtacagi gibi bir anlam kargasasina da neden olabilecektir. Bu nedenle,
ozellikle egitimin basinda verilen kavramlarin agiklamalarina iliskin olarak, isletmede
hazirlanan veya isletme disindan temin edilen dokiimanlarda bu husus dikkatle
incelenmelidir. Egitim El Kitaplari, egitim ve 6gretim icin temeldir; pratik ve anlagilir
olmalidir. El kitaplari, ¢alisanin hislerini, tecriibesini degil, kurulmus, standart ¢calisma
tarzlarin1 temel almalidir. Eger bir ¢alisanin deneyimi, uzmanlar tarafindan calisma
tarzina yararli bir bilgi ve yaklasim olarak kabul edilirse bu, egitim el kitaplarina

eklenmelidir.

Isletmeler, yalnizca yoneticinin calisma tarzlarii ve el kitaplarini belirledigi ve

caligsanlarin yalniz séyleneni yaptigi Taylorizm yaklagimindan kaginmalidir.

Isi bizzat yapanlar, miifettis ve uzmanlar bu el kitaplarimi hazirlamak icin
birlikte calismalidirlar. Bir isi her giin yapan ve ¢ok iyi bilen insanlar en etkili ¢calisma

ve egitim el kitaplarim yaratabilir.

El kitab1, yazildiktan sonra devamli olarak gelistirilmelidir. Ciinkii standart
caligsma tarzlarim gelistirmek isletmede isin yapilis bicimidir. Bu, her zaman kullanilan
Deming'in planla-yap-kontrol et-harekete ge¢ cevrimi olup isletmelerin el kitaplarini

giincellestirmeden yillarca kullandig1 Taylorizm yaklasimindan farkl bir yaklagimdir.
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Egitim dokiimanlari, isletme egitim sorumlusu tarafindan, egitim baslamadan
temin edilmelidir. Gerekli el kitaplari, filmler ve benzeri yardimci1 malzemeler, isletme
elemanlarinca gelistirilebilecegi gibi daha o©nce TKY faaliyetlerine baglamis
isletmelerden de temin edilebilir. Ayrica, tecriibeli isletmelere ziyaretler diizenlenerek
programin nasil isledigini incelemek faydali olabilir. Egitilenlerin egitim ortamina davet

edildikleri anda ilgili dokiimanlar kendilerine takdim edilmelidir (Kovanci, 2001: 200).

2.3.4. Egitimin Degerlendirilmesi

Isletme icinde verilen ve egitim kurulu tarafindan uygun goriilen egitimlerin
sonunda, sinav yapilarak belirlenecek baraj notu asanlara bir ornegi verilen "Basar

Sertifikas1" takdim edilmelidir.

Tablo 2.6: Sirket Basar1 Sertifikasi

.................... SIRKETI BASARI SERTIFiKASI

L i / /. TARIHINDE i
SIRKETIMIZDE DUZENLENEN, ASAGIDA KONUSU VE SURESI BELIRTILEN EGITiMI
BASARI ILE TAMAMLAMISTIR.

KONUSU
SURESI
EGITIMCI
SERTIFiKA NO :
ILHAN TAS
GENEL MUDUR

Kaynak: Kovanci, 2001: 184

Bu uygulamadan amacg, motivasyonu artirmak ve sahip olunan bilgi seviyesini
kayit altina almaktir. Yapilan sinavlarda basarisiz olanlara sertifika verilmemelidir. Bu

uygulama ile egitimin ciddi faaliyetler arasinda goriilmesi saglanabilecektir.

Verilen biitiin egitimler, egitimi alan sahislarin personel dosyasindaki ornege

uygun olarak "Personel Egitim Kayit Formuna" kaydedilmelidir.



Tablo 2.7: Sirket Personeli Egitim Kayit Formu

SIRKETi PERSONEL EGITIM KAYIT FORMU

ORGUN VE AKADEMIK EGITIiM

OKULUN ADI YERI

OGRENIM |BASLAMA
SURESi  |TARIiHi

BiTiS
TARIHI

iLK OKUL

ORTAOKUL

LiSE VE
DENGIi OKUL

YUKSEK OKUL
ON LiSANS

UNIVERSITE
DORT YILLIK

YUKSEK
LiSANS

DOKTORA

DIGER
AKADEMIK
CALISMALAR

BiREYSEL VE MESLEKIi GELiSiM EGITIMLERI

EGITIMIN
ADI/KONUSU

DUZENLEYEN
EGITIMCI

EGITIM
SURESI

TARIH |SERTIFiK
ANO

BU FORM PERSONELIN SAHSI DOSYASINDA BULUNACAKTIR

Kaynak: Kovanci, 2001: 187

2.4. EGITIM SURECI
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Verilecek egitimlerin istenilen sonuclari vermesi beklenir. Bunun igin de

egitim siirecinin 6nceden tamimlanmasi, dokiimante edilmesi, yeterliliginin saglanmasi

ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Egitim siireci su adimlardan olugsmaktadir. (Simsek,

1998: 212).
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= Miisteri ihtiyacinin tanimlanmasi.
= Egitim siirecinin sorumlularinin tanimlanmas.
= Egitim hedeflerinin belirlenmesi.
= Egitim organizasyonunun olusturulmasi.
= Egitim verilmesi ve izlenmesi.
= Sonuclarin degerlendirilmesi.
= Egitimin verimliliginin ol¢tilmesi.
Egitim faaliyetlerinde ihtiyaclarin belirlenmesinden baslayarak, programlarin

tasarlanmasi, uygulanmasi, verimliliginin degerlendirilmesi gibi tiim asamalar somut

verilere dayandirilmalidir ve 6lgiilebilir olmalidir.

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde testler, performans degerlendirilmeleri,
kendi kendini degerlendirme, esitlerin birbirini degerlendirilmesi, miisterilerin

degerlendirilmesi gibi yontemler kullanilmaktadir.

Egitim siirecinin, egitimle ilgili plan ve prosediirlerin, uygulanan programlarla
ilgili bilgilerin, her kisinin egitim ihtiyacglarinin ve alacagi egitimler ile ilgili bilgilerin
dokiimante edilmesi, tasarim ve uygulama asamalarina yardimci olacaktir. Bu nedenle,

is bazinda, o is i¢in gerekli niteliklerin belirlenmesi gereklidir.

Egitim programlar hazirlanirken egitimin hedefi ve sonucunda elde edilecek
bilgi ve becerilerin nasil dlciilebilecegi belirlenmelidir. Bu konudaki en biiyiik giicliik,
egitimin verimliliginin Olciilmesidir. Verilen egitimin degerlendirilmesinde kullanilan
geleneksel yontem, programin sonunda bir form dagilarak katilanlarin goriisiiniin
alimmasidir. Bu formlardaki degerlendirmelere gore bazi programlar ¢ok popiiler olmak-

ta, bazilarn da uygulamadan kaldirilmaktadir.

Ancak egitimin temel amaci, istenilen bilgi ve becerileri kazandirarak is
performansimi iyilestirmektir. Bu kritere gore verilen egitimin degerlendirilmesi ise
baska etkenlerin de devrede olmasi nedeniyle c¢ok giictiir. Degerlendirmelerde

kullanilabilecek somut metotlar soyledir (Simsek, 2004: 212-214):
= Egitimi alan ve almayan gruplarin karsilastirilmasi.

= Belli bir siire sonunda kazanilan becerilerin kaliciligi.
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= [Egitim programlar arasinda benchmarking (karsilasma).

* [¢ ve dis miisterilerin degerlendirilmesi.

2.5. KALITE EGITIMi PROGRAMLARI
Kalite konusunda verilecek egitim c¢esitli amaglara hizmet edebilir.
= Kurumun yeni vizyon ve degerlerinin tanitilmam.
= Kalite politikasi ve hedeflerinin agiklanmasi.
= Degisime olan direncin azaltilmasi.
= Kalite teknik ve yontemlerinin &gretilmesi.
= Miisteri ihtiyaglarinin anlagilmasi.
= (Calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi.

Ancak kalite egitiminin ilk hedefi kurumun her diizeydeki yonetici ve
calisanlarin, miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasim kisisel olarak algilamalarini saglamak

gereklidir.
Temel kalite egitimi programlar1 sunlardir:
= Kalite konusunda bilgilendirme
= Takim calismasi becerileri
= Siire¢ yonetimi.
=  Miisteri bilinci.
= Kalite 6l¢iim yontemleri.
» [statistik yontemleri.

Toplam kalite yonetiminde verilen egitimleri, elde edilen sonuglar acisindan

degerlendirdigimiz zaman, egitim konularin1 {i¢ grupta toplamak miimkiindiir.

Is bilgisi ve beceriler: Temel kalite teknikleri, problem ¢ozme, iletisim

teknikleri, istatistik yontemler, siire¢ kontrol teknikleri...
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Tutum degisikligini destekleyici egitimler: Miisteri hizmeti anlayisi,

katilime1 yonetim, takim caligsmasi, siire¢ yonetimi, degisim yonetimi, yontemleri...

Davrams degisikligine yonelik egitimler: Liderlik, kendi kendini y&netme,

zaman yonetimi...

Programin ilk donemlerinde tutum degisikligine yonelik programlar agirlik
kazanirken, daha ileri asamalarda bilgi ve beceri kazandiric1 olanlar agirhik

kazanacaktir.

2.6. EGITIM YONTEMLERI

Iki ¢esit bilgi vardir; davranigsal ve davramssal olmayan. Bu bilgi tiirleri,
organizasyon yapisinin gelisiminde énemli rol oynamaktadir. Davranigsal bilgiler, 6zel
is iliskili gorevler i¢in nasil bir davramis gosterilmesi gerektigini belirtir. Bu tiir bilgiler,
tarihsel siirecte, ilk kademe calisanlar1 egitiminin belkemigini olusturmus, gorev ve
sorumluluklariin dogru olarak tamamlanmasini saglamistir. Davramsgsal bilgi tiiriinii
iceren egitim, tekdiize yaklasimlar oldugu halde sik sik c¢evreyle ilgili ve belirli
ihtiyaglara temel olusturmustur. Diger yonden davranigsal olmayan bilgi tiirii, devamli

gelismeyi ve siiregelen 6grenmeyi saglayan bir bilgi tiiriidiir.

Organizasyon teori ve davraniglarinda bu bilgi tiirlerinin miktar1 ve cinsi
yayillma egilimi gostermektedir, ilk kademe c¢alisanlarin egitimi igin istatistiksel ve
sistem teorileriyle desteklenen, teori ve uygulamalar yere saglam basarken,
organizasyon teori ve davraniglarinda gereksinim duyulan konular isletmelere daha 6nce
girmistir. Bu, 1950'lerde organizasyonlarin, ilk kademe ¢alisanlarinin yonetici po-
zisyonlarina terfilerinde liderlik ve yetki devri gibi alanlarda egitimin gerekliligini
anlamalariyla baglamistir. Bunun yani sira sistem teorisi ve istatistiksel teoriler ihtiyac
duyulan alanlarda oldugu gibi, egitimde de uygulama iizerinde odaklanmistir. Bazi
egitimler, ilk kademe calisanlarina bilimsel metotlardan hareketle isin nasil meydana
getirildigini gosterme iizerinde durmaktadir. Buna planla, yap, denetle, harekete ge¢
dongiisii ve kalite el kitaplarinda yer alan sistematik modeller 6rnek verilebilir
(Anderson ve Runstusanatham, 1994: 57-58). Bu siire¢ farkinda olma (bilin¢lendirme)
egitimi, oryantasyon egitimi ve beceri egitimi olmak iizere ii¢ temel kategoriye ayrilarak

ele alinmalidir (Jablonski, 1991: 95).
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En iyi 6grenme yontemlerinden biri de ornek olay incelemesidir. Bununla
birlikte tipik bir dershanede, ¢ok az kisi olayin tamamini okur ve gercekten olay iizerine
yorum yapacak ve tartisacak seviyededir. Bu durumda yapilmasi gereken sey olayi,
gercekmis gibi gosteri yaparak canlandirmaktir. Ayrica, miimkiinse olay incelemeleri
oyuncular tarafindan filme alinmalidir. Bu, olayr 6nceden okuma sorununu ortadan
kaldiracaktir. Herkes videoyu seyredebilir ve bir ilgi kurabilir. Olaylar orijinal olmalidir
ve Ozel bir isletmeyi yansitmamalidir. Bu, 6grenme mesajlarinin tarafsiz olarak
anlasilmasini saglar. Ogrencilerin elinde, tartisma ile ilgili rakamlarin bulundugu bir

kagit olursa herkesin katilimi saglanmis olur.

Egitim siireci, kavrama, kendini adama, yeterlilik, iletisim, diizeltme ve

devamlilik seklinde 6zetlenebilir (Crosby, 1984: 92).

Kavrama: Neyin gerekli oldugunun anlasilmasi ve "geleneksel diisiince"

yonteminin terk edilmesi demektir.

Kendini adama: Once yonetim, daha sonra da tiim ¢ahisanlar kendini egitim

siirecine ve Ogretilenlere adamalidir.

Yeterlilik: Gelisim siirecinin sistematik olarak yerlestirilmesidir. Her seyle tek
tek ilgilenilmeli ve kiiltiirel degisimi saglayacak sekilde uygulanmalidir.

Tletisim: Tedarikcileri ve miisterileri de kapsayan organizasyon yapist i¢indeki
tiim insanlarin verilen destegi anlamas1 demektir.

Diizeltme: Mevcut problemleri tespit edip, olustugu yere kadar izleyerek hata

yapma ihtimallerinin yok edilmesidir.

Devamhlik: islerin halihazirda nasil yapildiginin ve gelecekte nasil yapilmasi
gerektiginin belirlenmesidir.

Kalite egitiminde kolay Ogrenmeyi saglayan birka¢c hususu asagidaki gibi
siralayabiliriz.

= Egitime katilacak kisilere, egitim hakkindaki genel bilgileri kapsayan ve kolayca

anlasilan bir mektup, egitime baglamadan iki hafta 6nce yollanmalidir.
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= Egitime katilacak kisilere, bu egitime hangi beklentilerle gelmesi gerektigine
dair bilgi verilmelidir. Bu, kisilerin egitime kendilerini adamalarina yardimci

olur.

= [Egitim salonunda verilecek egitimin amaclari, rahat¢a okunacak bir yerde asili

olmal1 ve egitim bitene kadar orada kalmalidir.

= Egitimci, egitime katilanlarn iyi karsilamali ve egitim siiresince birlikte

calisacaklar diger personeli ve gorevlerini tanitmalidir.

= Her ders i¢in hangi materyalin ne zaman verilecegini ve hangi egitimcinin hangi

konu iizerinde ne kadar konusacagini kapsayan bir ana program bulunmalidir.

= Verilen egitim, isletmenin teknolojisine uyum saglamalidir.

2.6.1. Teorik Egitim (Dershane Egitimi)

Egitim, dikkatleri kalite becerilerini olusturmaya c¢ekmelidir. Yoneticilerin,
teorik egitimin beceri egitiminden daha az zaman aldigim1 ve egitimin ilk adimini
olusturdugunu anlamalan gereklidir. Ancak iyi bir teorik egitim ile uygulamali egitimin,
siirekli kalite iyilestirmesini desteklemek i¢in gerekli degisimleri yaratabilecegini

bilmelidirler.

Bu egitim, istendik yonde davranis degisikligi saglanana kadar siirdiiriilmelidir.
Tipk: kalori verdigi i¢in tath yenmemesi gerektigi ve ¢atalin nasil birakilacagi herkes
tarafindan bilinip de tath konusundaki davramis ve aliskanlik degismedikce yine tath

yenmesi gibi...(Caudron, 1993: 48).

Yogun bir teorik kalite egitiminin ardindan edinilen bilgilerin uygulamaya
aktarrm oram genellikle diisiik olmaktadir. Ornegin bir ¢ok yonetici kalite iyilestirme
konularina temel teskil edecek Ogrenimlere tabi tutulurlar. Fakat gercek bir kalite
iyilestirme siirecinde bulunmazlar. Bir takim istatistiksel metotlar 6grenirler, fakat bunu
gercek is kosullarinda uygulama sansi bulamazlar. Oysa egitimin temel amaci davranis

degisikligi yaratilmasidir.

Gercekte de egitim, kisilerin davranislarinda degisiklik yapabilme olanagini

saglamak ve buna yardim etmektir. Bunun saglanabilmesinin yolu da egitimin gercek is
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kosullarinda yapilmasindan ge¢mektedir. Bu nedenle, egitimin tam zamaninda ve

uygulama sartlarinin hazir oldugu anda verilmesi gereklidir.

2.6.2. Gorev Basi Egitimi (GBE)

Batili is egitimi, insanin ve fiziksel kaynaklarin yonetimini esas alir. Buna
karsin, Japon is egitimi ise genelde is basindaki deneyime dayanir ve is egitimi sirasinda
isletme kaynaklarimin nasil kullanilacagini 6gretir. Degisim hizinin artisina paralel
olarak calisanlar, okullarda aldiklan egitimin ardindan is yerlerinde tekrar egitilmek
zorunda kalmaktadir. Yakin bir ge¢mise kadar egitim is disinda yiiriitiilen bir faaliyet
olarak algilanmaktaydi. Yani insanlar, birtakim okullara gider egitilir ve sonra da ise
baslarlar seklinde bir anlayis hakimdi. Oysa giliniimiiz is ortami, ¢alisanlarin iyi bir
O0grenim almis olmasina ragmen, yapacagi isin iizerinde bizzat uygulamali egitimin
verilmesini zorlar hale gelmistir. Bu gereklilige kulak asilmayan isletmelerde, ¢alisanlar
cogu kez kendilerinden Once ¢alismaya baglayan kisilerden yapacaklart isi

ogrenmektedirler (Sanama, 1989: 213).

Kendi teknik seviyesini ve anlayisim gelistirmeye calisan ilk kademe
yoneticiler, aym1 zamanda kendilerine bagli calisanlarin egitimi i¢in de bir plan

yapmalidir. Bu plan sunlart icermelidir (Shilliff ve Motiska, 1992: 21):

* [sletme politikastna uygun olarak, yeni teknoloji ve vasiflarin eskileri ile
degistirilmesi.
= (Calisanlarin bilgi ve becerilerinin, kalite, maliyet ve teslimat hedeflerinin

gerceklesmesi icin yiikseltilmesi.

= (Calisanlarin egitim alma isteklerini ve arzularim1 6zendirmek i¢in gelisme, terfi

ve daha yiiksek yasam standardina eristirilmesinin 6zendirilmesi.

Uygulamali egitimin temel metotlari; gérev basi egitim, gorev basi olmayan
egitim ve bagimsiz calisma egitimidir. Her birey icin hayat boyu siirecek egitim
programi ve gecerli olacak hedefler olmalidir. Bu hedeflere ulagilmasi, planlanmais bir is
rotasyon sistemine ve egitim icin uygun bir ortam yaratilmasina baghdir. Ik kademe
yonetici, ¢alisanlar1 bu hedeflere ulasilmasi konusunda destekleyebilir. Ornegin, ulusal

kalite belgelerinin kazanilmas1 bir hedef olarak belirlenebilir.
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Gorev basi egitim (GBE) metodunda, calisanlar islerinin basindayken
egitildikleri i¢in bu en etkin ve onemli bir egitim metodudur. Ilk kademe yonetici,

calisanlarinin planh bir sekilde egitiminden sorumludur.
GBE' nin gerekli hususlart sunlardir (Celik,1993: 47):
= Gorevleri yerine getirmek icin yollar aramak.
= (Calisanlara, bireysel ¢alisma hedeflerine ulasmada yardimci olmak.
= (Calisanlara isin nasil yapilmasi gerektigi hususunda yol gostermek

= [Egitim is sonrasi veriliyorsa, ¢alisanlara 6grendikleriyle ilgili pekistirici gorevler

vermek.

= (Calisanlarin, toplantilara, calisma gruplarina katilmalari ve 1is gezilerine

cikmalar icin firsat yaratmak.

= (Calisanlarin, basarili deneyimler yagamalarimi1 saglamak. Bazen basarisiz olursa

onlarin hatalarindan ne gibi dersler alabileceklerini anlamalarin1 saglamak.

Gorev Sonrast Egitim: Calisanlar zamanlarinin bir kismini, gorevleri disinda

calisma gruplarina ve egitime katilarak gecirmelidir.

Bagimsiz caligma: Bagimsiz calisma ve kisisel iyilestirme i¢in giiniimiizde pek
cok firsat mevcuttur. Bunlar kitaplar, magazinler, video kasetleri, teypler, bilgisayar
kolayliklar1 ve isle ilgili kurslar olabilir. Konferanslar ve isletme disi1 kisileri kapsayan

calisma gruplari, bagimsiz calismay1 6zendirir.

Isletmenin egitim boliimii, ilk kademe yoneticilerine calisanlar igin bir egitim
planinin gelistirilmesinde yardimci olabilir. Ayn1 zamanda, isletme dis1t uzmanlarca
isyeri konular iizerine konusmalar ve grup calismalarn diizenlenmesini saglayabilir.
Insanlar en cok ogretirken ogrenirler. Bilgili ve tecriibeli bir ¢alisanin daha Kkaliteli,
etkin ve verimli ¢aligmasini saglamanin yolu ona, konu ile ilgili kisilere basarilarinin
sirlarim1  anlattirmaktir. Ciinkii her faaliyette Ogrenme aliskanliginin gelismesi ve
isletmelerin ayni zamanda birer egitim-6gretim kurumu olmasi gereklidir (Sanama,

1989: 232).
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2.6.3. Grup (Ekip) Egitimi

Grup egitimlerinin yararlar c¢ift yonliidiir. Egitimi basar1 ile tamamlayanlar
sorunlarin belirlenmesinde, nedenlerin analizinde ve ¢oziimlerin bulunmasinda aktif
olarak yer alirlar. Ayrica bu ¢alisanlar, zamanla 6grendiklerini giinliik faaliyetlerinde de

uygulamaya baglarlar.

KAYUK, SiG, BAKIG, KIG veya herhangi baska bir grup calismasinda yer
alsalar da almasalar da giinliik faaliyetlerinde ¢ok daha etkin birer kisi olurlar. Ayni
zamanda kendilerine olan giivenleri de 6nemli Ol¢iide artar. Grup egitimleri, isletme
icinde ortak bir dilin gelisimini destekler bu pozitif ve etkili bir ara¢ ve 6zelliktir. Ortak
dil, bu yolla tiim isletmeye yayilir. Faaliyet olarak birbiri ile direkt iligkisi olmayan
boliim calisanlar1 bile ortak kavramlar kullanmaya baslar. Kalite Yiiriitme Kurulu
(KAYUK), Siireg Iyilestirme Gruplar1 (SIG), Boliimler arasi Kalite Iyilestirme Gruplari
(BAKIG) ve Kalite Iyilestirme Gruplar1 (KIG)'lar1 TKY'nin omurgasi ve yapi taslaridir.
Bu gruplar, iyilestirmeleri gerceklestirmek ve sorunlart ¢6zmek i¢in olusturulurlar.
Ancak gruplar, sorunlar1 nasil arastiracaklarim ve iyilestirme olanaklarin1 nasil
belirleyeceklerini bilmezlerse etkili olamazlar. Ayni zamanda grup iiyeleri, kendi
tavirlarim  sekillendirmeden miisteri Oncelikli bir yaklasim olan kalite siirecini

iyilestiremezler (Kovancu, 2001: 102).

Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in her gruba, standart bir egitim vermek yerine,
ihtiya¢ duyduklart bilgileri 6gretecek farkli egitim programlarinin uygulanmasi daha
yararl olacaktir. Davranislar, egitim olmadan degistirilemez. Tavirlarimizin degistiginin
bir ispati olarak, davramiglarimizi degistirmemiz gereklidir. Bu gruplara verilen
egitimlerin yaninda Ogretilenlerin ¢ok kisa zamanda uygulanabilmesi de oldukca

onemlidir.

Grup iiyeleri icin egitim, hos bir deneyimden daha fazla sey ifade etmektedir.
Problem ¢6ziimii egitimi ¢alismalar sirasinda her grup bir projeyle gorevlendirilmelidir.
Bu, is basinda ogrendiklerini hemen uygulamada ve kendilerini bunlar1 kullanarak

gelistirmeyi diisiinen kisilerin amacglarina ulasmada yardimci olur (Coruh,1997: 32).
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2.7. PERSONELIN EGIiTiMi

Finansal hedeflere ulasmak icin nasil finansal egitime ihtiya¢ duyuluyorsa,
kalite hedeflerine ulagmak icin de kalite egitimi gereklidir. Organizasyon yapisindaki
her kademe icin egitim gereksinimleri olusturulmalidir. Egitim, hem yeni hem de
mevcut caligsanlara verilmelidir. Cuinkii insanlarin sahip olduklann yetenekler ve
yapabilecekleri, mevcut egitim diizeylerinin ve uzmanlik seviyelerinin onlara verdi-
ginden ¢ok daha fazladir. Insanlar1 resmi kurum ve kuruluslar tarafindan belgelenen

sertifika, diploma vb. ile sinirlandirmamak gereklidir (Simsek, 1998: 38).

TKY felsefesi diistinsel bir devrim olduguna goére, tiim personelin diisiince
sistemleri yeni kalite anlayis1 paralelinde degismelidir. Bunu saglamak i¢in de egitim
siirekli yenilenmelidir. Yillik egitim gereksinimleri i¢in gelistirilen dahili ve harici
spesifikasyonlar acik¢a belirtilmelidir. Ayrica, egitim siireci egitim alanlarinin
gelisiminin siirekliligini izlemelidir. Verilmesi gereken ilk egitim, kalite bilinci
egitimidir. Her seviyedeki calisan, kalite bilinci egitimini aldiktan sonra iginin bir
parcasi olarak egitilmeye goniillii olabilmelidir. Kalite bilinci egitiminin basarisi, izle-
yen egitim programlarina goniillii katilim orani ile Slgiilebilir. Bu egitimde c¢aliganlara,
kalite yolculugunda erisilmesi gereken amagclar, isletmenin bakis agis1 ve degerleri
tanitilip, bunlar1 onlarin beyinlerine bir gorev bilinci olusturacak sekilde yavas yavag
yerlestirmek gereklidir. Bu yaklasim kendi-kendini yonetmede ve profesyonel gelisimde
bir ara¢ olacaktir. Ayrica, calisanlarin kendi seviyelerini yiikseltmeleriyle birlikte,
problemlerin Onlenmesinde veya problemlerin ¢oziimiinde herkesin ayni ortami

paylastig1 gelisen bir performans artis1 ve bakis agis1 saglayacaktir.

Calisanlara iyi bir egitim vermek, problem ¢dzmede ve gelismede bir kiiltiir
yaratmay1 kolaylastirir. Bu kiiltiir, kalite gelistirmede israfin Oniine gecilmesinin temel
sebebidir. Oyle ki egitilmemis bir calisanin, israf edecegi insan giicii ve malzeme
kazanildiginda kalite gelistirme yolunda biiyiik bir adim atilmig olur. Kalite egitimi yeni
organizasyon modelinin gelismesini saglar. Bu model ¢alisanlarin girisimciligine takim
calismasina ve cok yonliiliige dayanir. Geleneksel olarak birg¢ok is 6zel temellere gore
dizayn edilmistir. Bunu geleneksel biirokratik organizasyon modeli takip etmis ve isi
0zel fonksiyonlara ayirarak biirokrasi i¢cinde gelisen verimliligi temel almistir. Ancak

gen¢c ve 1iyi egitilmis calisanlarin is giiclerinin ortaya c¢ikmasiyla, geleneksel
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organizasyon modelleri terk edilmistir. Geleneksel organizasyon modeli calisanlarin
beklentilerine, can sikintisina ve tatminsizligine care bulamazken yeni organizasyon
yapisi geri besleme, takim caligmasi, is iizerinde egitim, i zenginlestirme, is genisletme
vb. uygulamalarla bunlara care bulmaya calismistir. Her diizey i¢in ayr bir detaylh
kalite egitim programi diizenlenmelidir. Bu egitimlere 6rnek olarak izleyen sayfalarda

ozet agiklamalar yapilmistir (Ensari, 2003: 74).

2.7.1. Tepe ve Ust Yoneticilerin Egitimi

Basarili ve siirekli bir TKY uygulamasi i¢in giiclii ve iyi dizayn edilmis egitim
stratejilerinin olusturulmasi ve bunun her seviyede gelistirilmesi gereklidir. Bu egitimin
odak noktas1 da tepe ve iist yoneticiler olmalidir. Ciinkii kalite faaliyetlerine onciiliik
etme miicadelesi, onlarin omuzlarina yiiklenmistir. Yoneticiler, bu miicadeleyi agikca
gormeli, firsatlar1 degerlendirebilmen, kalitenin felsefe, konsept ve uygulamalarini
ogrenmeli kalite ve verimlilikteki degisimi izleyebilmelidir. Ust yoneticilerin, TKY

modelini benimsemeleri saglanmalidir (Gengyilmaz, 1999: 43).

Ciinkii bir tepe yonetici kisisel girisimlerinin, verdigi kararlarin ve ilettigi
mesajlarin 6nemi ile ilgili olarak astlarin1 ikna etmeyi amagladiysa ve bunu etkin bir

sekilde yapmak istiyorsa mutlaka bu egitim siirecine once kendisi katilmalidir.

Yonetim kadrosu, egitim ve Ogretimin tasidigi degerin bilincinde olmalidir.
Katilacaklar1 seminer, konferanslar ve katilma konusunda gosterecekleri Ozendirici
tutum, bunun bir gostergesi olmalidir. Ust yonetimin destedi saglandiktan sonra,
uygulamalarin felsefesi orta ve alt diizeye bir dizi egitim programiyla anlatilarak bu
diizeydeki Kkisilerin, tistlenecekleri roliin énemini kavramalar1 saglanmalidir. Sendika
personelinin de egitilmesi, faaliyetleri desteklemesi ve uygulamalarin teorisini

kavramalar acisindan gereklidir (Kovanci, 2001: 189-196).

Boylece egitilecek tepe ve {ist yoneticiler, organizasyonunun diger
boliimlerinin egitimi i¢in yapilan teklifleri incelemek icin gerekli bilgiye sahip
olacaklar1 gibi bazen de egitici olarak rol alabileceklerdir. Ornegin; 1980'lerde bircok
isletme kalite iyilestirmesini hizlandirmak ic¢in video kasetleri kullanmislardir. Bunlari

etkin bir sekilde kullanmay1 basaran bir sirkette Texas Instrument' tir. Bu isletmede iist
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yoneticiler, kasetlerde rol alarak diger yoneticileri egitmisler, onlar da kendilerine bagh

calisanlan egiterek, bir egitim ag1 olusturmuglardir (Juran, 1992: 440).

W. Edwards Deming' e gore bir isletmenin problemlerinin %94'ii sistemi
gelistirme otoritesine sahip olan yonetim tarafindan diizeltilebilir. Ik kademe
calisanlarini, bozuk is yapmakla ve standardin altinda performans gostermekle
suclamak, eger yeterince egitilmemisler ve yetersiz aletle donatilmiglarsa haksizlik olur

(Kovanci, 2001: 200).

[Ik kademe c¢aliganlar sistem icinde, yoneticiler ise sistem iizerinde
calismaktadirlar. Bu nedenle tepe ve iist yonetimin egitim programi, onlarin bir yol
gosterici, kilavuz ve bunun 6tesinde kalite iyilestirme faaliyetlerini destekleyen ve sanki

bir takim kogu gibi davranan kisiler olarak egitilmesini amaglamalidir.

Yoneticiler, istatistiksel metotlar ile yakindan alakadar olmali ve kendilerini
kalite statiisii bakimindan rahat hissetmelidir. Etkin yoneticiler, sahip olduklar bilgiyi,

kullanarak calisanlarin1 zorlamadan egitebilenlerdir.

Tepe ve iist yoneticilerin pek ¢ogu, cozmeleri gereken bir cok problem oldugu
icin kalite ile ilgili faaliyetlerin yOnetimine zaman ayiramadiklarimi dile
getirmektedirler. Fakat bazi egitimleri aldiktan sonra bu problemlerin hepsi ile
ugrasmak zorunda olmadiklarim anlayarak kendilerinin yerine onlarla kimin ilgilenmesi

gerektigini bilirler.

Bu egitimlerde, asil gorevlerinin, problemleri ¢6zmek degil, onlarin
cOziimiinde ilgililere yol gostermek oldugunu kavrarlar. Bu nedenle, TKY' ne gecis
sebebi ne ve nasil olursa olsun, bu konuya ilgi duyan tepe ve buna bagli anahtar
yoneticilerin, atmalar1 gereken ilk adim, TKY konusunda bilgilendirilme (egitim alma)
cabas1 icine girmelerinin zorunlulugudur. Bu egitim, isletme icinde ya da diginda
olabilir. Onemli olan belirlenen biitiin anahtar yoneticilerin bu egitime diizenli ve istekli
bir sekilde katilmalaridir. Tepe ve iist diizey yoneticilerin egitimi, 1980'lere kadar
ABD'de pek benimsenmemistir. O donemdeki inanislara gore, "iist yonetici zaten neyin
ne oldugunu bilmektedir, egitim de digerlerine gereklidir" seklindeydi. Bunlar da orta
diizey yoneticiler, miithendisler ve ilk kademe calisanlaridir. 1980'lerde gelisen yapi, bu
anlayisin tekrar gozden gecirilmesini saglamistir. Japonya'da degisik bir senaryo

izlenmektedir. II. Diinya savas1 sonrast Japonya'daki kalite krizi, Bati'dakinden daha
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keskindi ve bu kriz Japon yoneticileri tepeden baglayan bir egitim siirecine girmeye

yonlendirmisti. Temel kurslar 1954 yilinda Juran tarafindan verilmistir (Juran, 1992:

444).

Daha sonra, Amerikan isletmelerinin tepe yoneticileri TKY' yi incelemek i¢in

Japonya'y1 ziyaret etmigler ve bu ziyaretlerin olumlu sonuglar1 kalite konusundaki

aciklamalara doniiserek ortaya ¢ikmustir.

Yoneticilerin, yeterli teknik bilgi ve beceriye sahip olduklarimi kabul etsek bile,

kalitede siirekli 1iyilestirmenin saglanabilmesi i¢in gerekli bazi giincel bilgilere

ihtiyaglar1 vardir. Tepe yonetici, c¢alisanlarmin kaliteyi iyilestirme adina bazi yeni

yontem ve teknikleri kullanmalarini istiyorsa, bu yontemlerle ilgili bilgi ve beceriye,

belirli seviyede erismelidir. Tepe yoneticiler, TKY uygulamalari icinde yer alan;

Tekniklerin degerini anlamali,
Tekniklerin kullanilmasindan dogan soru ve cevaplar iiretebilmeli,
Bunlarin kullanimini desteklemeli ve cesaretlendirmelidir.

Tepe ve iist yoneticilere verilebilecek bazi egitim konu ve kapsamlan asagida

belirtilmistir.

Kalite ile ilgili genel kavramlar (Kalite, Kalite Kontrol, Kalite Giivence, vb....).
TKY prensipleri.

Kalite Sistemini Degerlendirme Esaslari.

Problem ¢6zme teknikleri.

Istatistiksel siire¢ kontrol yontemleri.

Uluslararas1 Standartlar Organizasyonunun (ISO) benimsedigi kalite sistem ve

standartlari.

Daha sonra, geleneksel otoriter tarzdaki c¢alisanlarin  katilimin

cesaretlendirmeye gecisi desteklemek icin insan hakkindaki teoriler ve liderlik egitimi

verilmelidir.

Ogrenilenlerin uygulanabilmesi icin uygun firsat ve motivasyonun saglanmas,

yoneticilerin sorumlulugundadir. Yoneticilerin yeni Ogrenilen teknikleri bizzat
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kullanmalar1 ve kullananlar da 6diillendirmeleri, calisanlan 6grendiklerini uygulamaya
tesvik edecektir. Siirekli iyilestirme icin tiim c¢alisanlarin giivenini kazanmasi
yoneticilerin, sadece kaliteye adanmigliklarim1 sdylemelerine degil, aym1 zamanda bu
diisiincelerini kanitlayacak aktiviteleri yapmalarina baghdir. Bu da yoneticilerin kisisel,
Ozverili ve gozle goriiliir zaman ve ¢aba harcamalarini gerektirir. Bu konunun nemini
kavrayan yoneticilerin davramislarina iligskin bir-iki 6rnek asagida verilmistir (Kog

Holding AR-GE Merkezi, Istanbul Subat 1985: 18).

= Milliken' in, kalite siirecini baslattigi 1980 yilindan bu yana her ayin ilk giinii 4
saat siiren ve ist yoneticilerin katildig1 bir toplantida, sirketin kalite siireci
degerlendirmeleri ve gelisimi tartistlmaktadir. Toplantilar hi¢ ihmal

edilmemistir.

= Bir aile sirketi olan Wallace Sirketi, kimya ve petrol endiistrisine boru, valf ve
baglant1 elemanlart iiretmektedir. 1990 yilinda da kiiciik isletmeler sinifinda
Baldridge odiiliinii kazanmustir. Isletmenin 5 iist kademe yoneticisi de 1985
yilinda siirekli iyilestirme projesini baglattiklarindan beri 200 saatten fazla kalite
ile ilgili egitim gormiislerdir. Bu iist yoneticilerden biri, 280 ¢alisandan hangisi
egitim goriiyorsa o da orada bulunmaktadir. Amac, bu isin ne kadar 6nemli

oldugunun hissettirilmesidir.

2.7.2. Orta Kademe Yoneticiler ve Rehberlerin Egitimi

Orta yonetim ve rehber egitimi 4-5 giin alir ve her sinifta en fazla 20 katilimci
olmalidir. Tepe ve iist yoneticilerin aldiklar1 egitime ek olarak; Kalite lyilestirme
Gruplart (KIG), orta ve ilk kademe yonetim esaslari, gapraz fonksiyonel iliskiler,

iletisim, motivasyon, sektorel kalite standartlar1 vb. konularinda da egitilmelidirler.

Kursa katilanlar, zamanlarinin bir kismini, bildiklerini sunma (prezantasyon=
takdim yapma) tizerine harcamalidir. Bu grup, kalite gelisimi olaymin devamli bazda
oldugunu anlayacagidan dolay1 onemlidir. Bu nedenle katilanlar kendi baslarina ayakta

durmayi ve gerekli iletisimi saglamay1 anlayabilecek seviyede olmalidir.
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Rehber, KiG uygulamalarindaki en onemli kisi oldugu i¢in bu konudaki
kabiliyeti ve almis oldugu egitim, programin yonetilmesinde ve basarili olmasinda ¢ok

onemlidir.

Rehberlerin yetistirilmesi uzun vadeli bir istir. Egitimleri, {iniversitelerde, diger
isletmelerde veya kendi isletmelerinde diizenlenen kurslarda verilebilir. Bu kurslarda,
kisa zamanda beceri kazanan rehberler toplanti, seminer ve konferanslara katilarak yeni

teknikler 6grenip tecriibeler edinebilirler.

Rehberden ¢ok sey bilmesi beklenir. Ciinkii KiG'erin basaris1 rehberin
girdileriyle dogru orantilidir. Bu nedenle rehberin, gerekli olan biitiin bilgileri ve en iyi
materyalleri elde etmesi, bunu zamaninda ve yerinde kullanabilmesi gerekmektedir.
Rehberin, grup ¢alismalar1 konusunda uzman olan kuruluslarin verecekleri, ders veya

kurslara katilmasi gerekebilir.

Isletme iginde de belirli zamanlarda egitim programlari hazirlanarak rehberlere,
isletme i¢i bilgi ve tecriibe transferi olanaginin yaratilmasiyla gelisim ve egitime
siireklilik kazandirilmalidir. Anahtar rol, rehberlere diismektedir. Yeni Ogrenilen
bilgileri nerelerde ve nasil kullanacaklarimi ¢alisanlara bizzat gostererek bu kazanilmig

bilgi ve becerilerin kalic1 olmasini saglayabileceklerdir.

Rehber temel ve teknik konulara ek olarak, davranis bilimlerini de yeterince
bilmelidir. Hicbir rehberin egitimi, insanlart motive eden unsurlar Ogretilmeden

tamamlanmamalidir (Kog¢ Holding AR-GE Merkezi, istanbul Subat 1985: 16-17).

2.7.3. ilk Kademe Yoneticiler ve Grup Liderlerinin Egitimi

[k kademe yoneticileri ve grup liderlerini egitmek, 6zellikle degisim siirecinin
basinda, ¢cok onemlidir. Ciinkii isletmenin yeni kalite felsefesi olusurken liderlerin,
calisanlarin moralleri iizerinde biiyiik bir etkisi vardir. Grup liderleri, her an kalite

siirecini ¢aliganlarin goziinde temsil eder.

Teknik agidan yeterli olmalarinin yaninda, grup liderleri su konularda tecriibeli
ve hiinerli olmaldir; liderlik yetenekleri, miisteri hizmetleri, problemleri belirleme ve

¢Oziimleme, grup dinamigi ve iletisim yetenegi.
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Bunun 6tesinde, yar1 6zerk bir ¢evrede calisacaklar i¢in kendi kendini yonetim
ve istatistiksel diisiinme alaninda, 6zel anlamda bir egitim almalar1 gereklidir. Uriin
ozelliklerinin hangi standartlara uyacagim veya hangi degisikliklerin standartlar igin
gerekli oldugunu ve problemlerin kaynagimm bulmada etkin olmalan gerekir, ihtiyag
duyacaklar1 teknik ve personel yetenekleri acisindan (6zellikle isin cinsine gore)

yetistirilmelidirler.

Liderlik egitimi devamli olmahdir. Ilk giinler sadece baslangictir, ilk kademe
yoneticiler ile liderleri, rehberler egitmelidirler. Bu egitim esnasinda, konularinda
uzmanlagmis midiirler, egitim ve Ogretim boliimiindeki kisiler ve diger personelden
yardim talebinde bulunabilir. Ayrica, deneyimli grup liderlerinin de biiyiik katkilari

olabilir.

KiG'lere iiyelerin katilimi goniillii oldugu igin liderin yeterli veya basarili
olamamasi halinde, gruptan ayrilmalar olabilecektir. Ayrica lider, grubun ¢6ziim
getirdigi projenin, isletmeye kazandirdiklarini saptayabilecek bilgi diizeyine sahip
olabilmek i¢in de calismali ve ihtiyag duydugunda ilgililerden rahatlikla yardim

alabilmelidir.

lleriki dénemlerde, KIG programinin yayilacagi ve yeni gruplarin olusarak
yeni liderlere ihtiya¢ duyulacagi disiiniildiigiinde; isletmedeki biitiin ilk kademe

yoneticilerin, liderlik egitimi gormelerinin biiyiik faydalar1 olacaktir.

Lider egitiminin 6nemli bir diger yoni de ayhik lider toplantilaridir. Bu
toplantilar, yeni metot ve teknikler 6grenmek, uygulamalan tartigmak, liderlerin bilgi ve

tecriibe aligverisiyle kendilerini gelistirmek gibi yararlar saglayabilir.

2.7.4. ilk Kademe Calisanlar ve Kalite iyilestirme Grubu Uyelerinin Egitimi

[Ik kademedeki calisanlar yeterince hazir olmadiklarinda ister deneyimli ister
deneyimsiz olsunlar, islerinden rahatsizlik duyarlar. Bu rahatsizliktan kurtulabilmek igin
yonetimin, onlarin ise hazirlanma sorumlulugunu istlenmesi gerekmektedir. Bu

yapilmadan ¢alisanlardan yiiksek performans beklemek, bir hayalden 6teye gecemez.

Calisanlarin islerine 6zgii konularda egitilmeleri, yaptiklar1 isleri daha iyi

yapma cabasi igine girmelerine ve daha cesaretli davranmalarina sebep olacaktir. Etkin
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bir egitim i¢in islerin prosediir, talimat vb. sekilde dokiimante edilmis olmas1 ve verilen
egitimlerin sonuclarinin siirekli iyilestirme analizlerinde kullanilabilmesi i¢in de siirekli

kayit tutulmasi gereklidir.

Genellikle igletmeler, ise yeni giren elemanlarin, calisma alanlarina iligkin
herhangi bir egitim programi hazirlayip uygulamazlar. Zaten yeni elemanlar, genellikle
programli bir sekilde degil, ihtiya¢ duyulduklart anda ise alimirlar. Bu durumda da
biiyiik bir sevkle kendi alanlarinda ¢alismay1 bekleyen yeni elemanlarin, alakasiz islere
yerlestirilerek hayal kinkligina ugramalan s6z konusu olmaktadir. Daha sonra da
isletmeler, ilk kademedeki calisanlarin kirilan motivasyonlarin1 onarmak i¢in milyarlar

harcamaktadirlar.

Egitim esnasinda ilk kademedeki calisanlar, yenilik¢i olmalar ve riski goze
alabilmeleri konusunda tesvik edilmeli ve basarisiz olabilme olasiliklarinin oldugunu
anlayabilmelidirler. Kalite felsefe ve prensiplerini ilk kademe calisanlarina tanitmak
oldukg¢a kolaydir; fakat bu felsefe ve prensipleri uygulamaya koymalan i¢in egitmek
¢cok daha zordur. 1990 satis hasilati 90 milyon dolar olan Wallace, ilk kademe cali-
sanlarinin egitimi i¢in toplam olarak 700.000 dolar ve 19.000 saat harcamistir. Sonuglar
ise ¢ok etkileyicidir. Wallace' nin pazar payi, 3 yil icinde yaklasik olarak iki kat artarak
%10'dan %]18'e cikmus, bilyiik sirketlerle uzun siireli miisteri anlagmalar1 yapmus,
miisteri sikayetleri azalarak 1986'da %36 iken 1989'da %14'e diismiis, 1987'de %75
olan zamaninda teslimat oram1 1990'da %92'ye cikmis ve calisan basina satis 294.000
dolara ulasarak endiistri ortalamalarinin 58.000 dolar {izerine ¢cikmistir (Kovanci, 2001:

200-201).

[Ik kademedeki calisanlarm, TKY araglarrm kullanmaya iliskin egitim
aldiklarinda, bu teknikleri kullanmak icin istekli olduklar1 gozlenmektedir. Bu
istekliligin yarattig1 enerjinin, oncelikli sorunlarin ¢oziimiine ayrilmasi gereklidir. Bu
nedenle, TKY araclarinin siirekli yapilmakta olan faaliyetlerin icinde yer alabilecek
sekilde Ogretilmesi, ¢cok daha fazla katki saglayacaktir. Aldiklar1 e§itimin sonucunda
Gorevlerini daha etkin, verimli, kaliteli ve daha az sorunla karsilasarak yapabildiklerini

goren ilk kademe calisanlar, izleyen egitimlere daha da istekli katilacaklardir.

[lk kademe calisanlar, yeni beceriler kazanabilmeleri ve bunlari

kullanabilmeleri amaciyla siirekli egitilmelidirler. Edindikleri bilgi ve becerileri,
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islerinde kullanabilmeleri icin cesaretlendirilmelidir. Calismalar1 esnasinda rehberlik
edilmelidir. Ortalama olarak, zamanlarinin % 5-10'nunu egitim, toplanti ve grup

calismalarina ayirabilmelerine izin verilmelidir.

KIG' larinda yer alacak iiyeleri de liderler egitmelidir. Rehber, ilk birkag derste
egitime nezaret etmelidir. Lider, gerektiginde rehberden yardim istemelidir. Bu
derslerde, konularinda ileri derecede bilgi sahibi olan iiyelerden faydalanmak dersleri

daha cekici ve verimli hale getirebilir.

Uye egitimi, 8-10 hafta siirebilir. Ek egitim, gerektiginde veya yeni iiye
katiliminda yapilir. Haftada bir giin verilen bu egitim, daha sik araliklarla daha kisa
zamanda tamamlanabilir. Uyeler, istatistiksel teknikleri iyice 6grenmelidirler. Uyeler bu
tekniklerin ~ ¢ogunu,  gorevleri  basinda  Ogreneceklerinden  zorlanmadan

kullanabileceklerdir.

Ik kademe calisanlara ve iiyelere, KIG' in felsefesi kavratilmali, insan iliskileri
konusunda bilgilendirilmelidir. Uyelerin, toplantilara zamaninda katilmak, kurallara
uymak ve gorevi istenilen zamanda tamamlamak gibi sorumluluk duygularini

gelistirmeleri gereklidir.

Uyeler, oybirligiyle karar alma, dlgme, problem tespiti, analizi ve c¢oziimii
konularinda ¢ok iyi egitilmelidirler. Ayrica rehberler, farkli gruplart zaman zaman bir
araya getirerek, bilgi ve tecriibe aktarimi saglamalidirlar. Bu egitim sonunda her ¢aligan,
calisma arkadaglariin grup icindeki roliinii daha iyi anlayabilecek, iiyeler arasindaki

dayanigsma artabilecektir.

Calisanlara planl bir egitim verilmediginde onlar, islerini halihazirda isletmede
calismakta olan kendilerinden tecriibeli calisanlardan 6greneceklerdir. Bu yontem ¢ogu
zaman, uzun siiredir yapilan hatalarin veya gereksiz islemlerin yeni baslayanlara da
aynen aktarilmasina neden olur. Bilgiler, kimse anlamadan ve sorgulamadan agizdan
agiza aktarmaktadir. Asagidaki Ornek, bu egitim metodunun yetersizligini

aciklamaktadir (Erkut, 1983: 27).

Bir bayan ogluna konserve et kizartmayi ogretmek icin kutuyu agmis, eti
cikarmis ve ucundan yaklasik 7 cm kesmis. Cocuk annesine neden kestigini sormus,
annesi, "Biz hep boyle yapariz nedenini biiyiilk annene sor" demis. Cocuk biiyiik

annesine sormus, bilyiikannesi, "Ben etin ucundan 7 cm keserdim ciinkii tava kiigiiktii
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ve et tavaya sigmiyordu" diye cevaplamis. Is yerlerinde de buna benzer pek cok olay

yasanmaktadir.

2.8. EGITIMDE KALITE YONTEMLERI

Egitimde Toplam Kalite YoOnetiminin uygulanmasi esnasinda yedi temel
yontem kullanilmaktadir. Bunlardan ii¢ tanesi kiyaslama calismasi olan Deming, EFQM
ve Baldrige 6diillerinin egitim sektoriine adapte edilmesidir. Hoshin Kanri Planlama
Modeli ise yine 6zellikle stratejik kalite planlamasinda kullanilan etkin yontemlerden
bir tanesidir. Yine egitimde TKY uygulamalarinda Deming, Crosby gibi uzmanlarin
ortaya koydugu kurallar bir¢ok iiniversite ve benzeri kurumlar tarafindan yaygin olarak
kullanilan bir diger yontemdir. Egitim kurumlarinin bir iiretim sistemi olarak ele
almarak istatistiksel siire¢ kontrol teknikleri yardimiyla gelistirilmesi ise giiniimiizde en
cok kullanilan yontemlerden bir tanesi olarak kabul edilmektedir. Yukarida belirtilen
yontemler tek baslarina veya birkag tanesi beraber olarak Toplam Kalite Yo6netiminin

uygulanmasinda kullanilmaktadir (Gengyilmaz ve Zaim, 1999: 9).

2.8.1. TKY Kriterlerine Dayanan Yaklasim

Bu yaklasim 1980 yillarinda kalite cevrimleri, istatistiksel siire¢ kontrolii,
kalite fonksiyon yayilimi, kiyaslama caligmalar1 gibi kalite iyilestirme programlarinin

kullanildigr yaklasimdir (Dale, 1998: 14).

2.8.2. Uzman Yaklasim

Uzman yaklagiminda Deming, Juran, Corsby gibi kalite konusunda duayen

olarak kabul edilen kisilerin yontemleri kullanilmaktadir.
Corsby’in 14 Temel Kurallarinin Egitime Uygulanmasi

a) Yonetimin dogrudan kalite gelistirme ¢aligmalarinin i¢in de yer almasim

temin edilmesi.

b) Her bir boliimden temsilcilerin yer aldig1 bir kalite takiminin olusturulmasi.
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¢) Organizasyonda kalitenin gelistirilmesi i¢in gerekli olan 6l¢iim kriterlerinin

tespit edilmesi.

d) Kalite maliyetlerinin degerlendirilmesi ve kalite maliyet kavraminin bir

yontem araci olarak kullanilmasi.
e) Tiim calisanlarda kalite bilincinin yerlestirilmesi.
f) Tespit edilen problemlerle ilgili olarak diizeltme faaliyetlerinin alinmasi.
g) Sifir-hata programu ile ilgili olarak bir komitenin olusturulmasi.

h) Kalite gelistirme ve iyilestirmenin gerceklestirilebilmesi igin siirekli bir

egitimin gerceklestirilmesi.
1) Sifir hata giiniiniin diizenlenmesi.
j) Hedefler ve bu hedeflerle iliskili gorevlerin tespit edilmesi.

k) Hatalarin tespiti ve bu hatalarla ilgili nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla ilgili

prosediirlerin olusturulmasi.
I) Katilimin desteklenmesi, katilanlarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi.

m) Diizenli olarak bilgi iletisiminin saglanabilmesi i¢in bir kalite konseyinin

olusturulmasi.

n) Kalite gelistirme sonu olmayan bir siire¢ olmasindan dolay1 biitiin bu

adimlarin tekrarlanmasi (Crosby, 1996: 15).

2.8.3. Japon Modeli Yaklasim

Bu model daha c¢ok Japon firmalarinin kullandigi Deming odiiliine
dayanmaktadir. Deming odiiliiniin amaci, istatistiksel siire¢ kontrolii esasina dayanan
sirket boyutunda bir kalite kontroliiniin gerceklestirilmesi ile yardimci1 olmaktir (Xerox

Qualitiy Service, 1993: 19-41).
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2.8.4. Hoshin Planlama Modeli

Bu yaklasim Japon firmasi olan Bridgestone tarafindan gelistirilmis ve daha
sonra Hewlett-Packerd tarafindan basariyla kullanilmistir. Hoshin yaklagimi, basarilt bir
planlama, planlamanin yayilimi, yiriitilmesi ve aylik teshislere dayanmaktadir

(Witcher,Butterworth ve Hoshin, 1997: 319).

2.8.5. Malcom Baldrige Odiil Yaklasimm

Bu model Amerika Birlesik Devletlerinde kalitenin gelistirilmesi icin 1989
yilinda yiiriirliige konan bir uygulamadir. (www.quality.nist.gov, 2006). Baldrige odiilii

tic ayr1 sahada verilmektedir:
* Imalat firmalar1 arasinda
= Hizmet organizasyonlar1 arasinda

= Kiiciik 6l¢ekli firmalar arasinda.

2.8.6. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa kalite 6diilii olan is mitkemmelligi modeli (Tiirkiye’de KALDER 6diilii
olarak uygulanmaktadir) ilk olarak 1992 yilinda baslatilmistir (http://www.efqm.org
/model.htm, 2006).

EFQM yaklagiminin amaci firmalara global rekabet avantaji saglamak, kalite
gelistirme faaliyetlerini desteklemek ve tesvik etmektir. EFQM odiilii biiylik 6lgekli
firmalar ile kiiciik ve orta Olgekli firmalar dalinda olmak tiizere iki ayr1 sahada

verilmektedir.
Bu amagla verilen 6diil icinde 9 degerlendirme kriteri bulunmaktadir.
1) Liderlik
2) Politika ve stratejiler
3) Calisanlarin yonetimi (Insan kaynaklar1 yonetimi)

4) Kaynaklarin yonetimi
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5) Siiregler

6) Miisteri tatmini

7) Calisanlarin tatmini

8) Cevreye saglanan katki

9) Is sonuglart

2.8.7. Sanayi Model Yaklasim

Bu yaklasimda imalat firmalan tarafindan basarili uygulamalar 6rnek alinarak
egitim sektoriine adapte edilmistir. Bu yaklagimda egitim sistemi {iiriine veya siirece

dayanan bir sistem modeli olarak diisiiniilmektedir.

2.9. KALITE EGITIMINDE GEREKLI UNSURLAR

Egitimde kalite de bir kurumun sagladig diger tiim hizmet ve {iinlerin tabi

oldugu kalite ilkelerinden yola ¢ikarak yorumlanmalidir.

Once Miisteri: Egitim oncelikle miisterilerin ihtiyaglarim karsilanmalidir. Bir

kurumda verilecek egitimlerin dogrudan ve dolayli olarak dort grup miisteri vardir.
=  Kurumun nihai miisterileri
=  Kurumun kendisi
= Egitim alan kisinin i¢ miisterileri
= [Egitimi alan kisi
Diger biitiin siireclerde oldugu gibi egitim siirecinde de temel hedef kurumun

nihai miisterilerinin ihtiyaclarim1 karsilamaktir. Egitim siirecinin kisilere bu ihtiyaglar

karsilayacak bilgi ve becerileri kazandirmasi beklenmelidir.

Verilen egitim, kurumun hedef, strateji ve planlart dogrultusunda ihtiyag

duydugu insan kaynag yeterlilik diizeyini saglamalidir.
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Egitim siireci, kisilerin i¢ miisterilerinin ihtiyaclarim karsilamaya yonelik bilgi
ve becerileri de gelismelidir. Kisi, hem kendi isi, hem de i¢ miisterisinin yaptig1 is

hakkinda bilgilendirilmelidir.

Calisanlarin egitim ihtiyaglari, kisisel gelisme alanlar1 belirlenerek egitim
programlarinin hazirlanmasinda yonlendirici olmalidir. Gelisme alanlar belirlenirken,
kisinin kendini degerlendirmesi, yillik performans degerlendirmesi ve i¢ miisterisinin

yaptig1 degerlendirmeler yonlendirici olacaktir.

Amag Birligi: Bir kurumda verilen egitimlerin kurumun vizyon, misyon, hedef
ve kalite politikasint desteklemesi beklenir. Kurumun egitim hedefleri ve stratejileri
belirlenirken bu temel bilesenlerden yola ¢ikilir Her egitim programinin da kendi hedefi

olmal1 ve bu somut 6lciilerle ifade edilmelidir.

Tam katilim: Egitimin temel konusu insan kaynaginin siirekli gelistirilmesidir.
Bu nedenle egitim hedef ve stratejileri kurumun tiim c¢alisanlarin1 kapsayacak sekilde
ele alinmalidir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri, insan kaynaklar yonetimi hedef ve
stratejilerine uygun olmalidir. Kalite anlayisinin geregi olarak her kisi, kendi 6grenme
siirecinin sahibidir. Egitim siirecinin tasarlanmas1 ve gelistirilmesinde de Kkisilerin

yetkilendirilmesi, insiyatif almas1 ve katilimlarinin saglanmasi bu anlayis geregidir.

Siireg Anlayisi: Diger siireclerde oldugu gibi egitimin de istenilen sonuclar
tiretmesi beklenir. Bunun saglanmasi i¢in de 6nce tanimlanmasi, dokiimante edilmesi,

yeterliliginin saglanmasi ve kontrol edilmesi gerekir.
Egitim siireci su adimlardan olugmaktadir;
= Miisteri ihtiyacinin tanimlanmast
= Egitim siirecinin sorumlularinin tanimlanmasi
= Egitim hedeflerinin belirlenmesi
= Egitim organizasyonunun olusturulmasi
= Program ve materyalin hazirlanmasi
= Egitim verilmesi ve izlenmesi
= Sonuclarin degerlendirilmesi

= Egitimin verimliliginin ¢6ziilmesi.
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Gerceklere Dayanma: Egitim faaliyetlerinde ihtiyaclarin belirlenmesinden
baslayarak, programlarin tasarlanmasi, uygulanmasi, verimliliginin degerlendirilmesi

gibi tiim agamalar somut verilere dayandirilmalidir ve 6lciilebilir olmalidir.
Degerlendirmelerde kullanabilecek somut metodlar soyledir:
= [Egitimi alan ve almayan gruplarin karsilastiriimasi
= Belli bir siire sonunda gruplarin karsilagtirilmasi
= Belli bir siire sonunda kazanilan becerilerin kaliciligi
= Egitim programlar arasinda benchmarking (karsilastirma)
* [¢ ve dis miisterilerin degerlendirmesi

Siirekli lyilestirme: Egitimin de diger siirecler gibi siirekli izlenmesi,
yeterliliginin Ol¢iilmesi ve gelistirilmesi gereklidir. Ulagsilan her yeni performans
diizeyinde yeni ihtiyaclar ve beklentiler ortaya ¢cikmaktadir. Egitim siirecinin, kullanilan

program ve tekniklerin de bu diizeye gore yeniden ele alinmas1 gerekecektir.

2.10. MOTiVASYONUN EGITIMLE ARTIRILMASI

Toplam Kalite Yonetiminin baslica 6zelligi, kalitenin klasik yaklasimda oldugu
gibi sadece bir boliimiin degil isletmenin biitiin boliimlerinin, biitiin elemanlarinin
gorevinin oldugudur. Bu, tepe yoneticilerden asagiya dogru isletmenin tiim

elemanlarini, misterileri ve tedarikgileri iceren entegre bir siirectir.

Kisilerin i¢csel motivasyonundan hareketle, en alt kademedeki is gérenden tepe
yoneticisine kadar oto kontrole ve hatalarin ¢ikmadan once ve herkesin katilimiyla
isbirligi icinde siirekli gelistirilen kalite, daima rekabet iistiinliigii saglayan bir unsur

olacaktir.

Toplam kalite yonetiminin basariyla uygulanabilmesinin temelinde kisileri
motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme,
rotasyon, i§ zenginlestirme gibi insan faktoriinii gelistiren ve on planda tutan sistemler
yatmaktadir. Yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir. Ancak bu gelisme
sadece yonetim tarafindan degil, tiim caligsanlar tarafindan gerceklestirileceginden insan

faktoriine gereken 6nem verilmelidir.
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Uretimin ¢esitli asamalarinda calisanlar toplam kalite islemine tamamen ve
goniillii katilmazlarsa toplam kalite yOnetimi basarisiz olur. Bir isletmede herkese
toplam kalite egitimini ve calismasim vermede ilk adim, onlarda kalite bilincini
yerlestirmektir. Konuya ilginin c¢ekilmesi, sorunlara ¢oziim bulunmasini tegvik gibi
yontemlerle c¢alisanlarin kalite bilinci yiikseltilir. Kaliteye goniilden baghlik tiim
calisanlarca benimsendiginde kaliteyi gelistirmek zevkli bir ugrasa doniisecektir. Kalite

kiiltiir ve felsefesini gelistirmek yoOneticilerin 6nemli gorevlerinden biridir.

Toplam kalite yonetiminde herkesin etkin katilimi onemlidir. Katilim, sadece
siirekli gelisim icin degil, motivasyonu artirici ve egitsel katkis1 bakimindan da
onemlidir. Karar alma siirecinde ise yalmizca damisilarak da olsa is gorenlerin
katiliminin saglanmas1 durumunda, is gorenler alinan kararlan daha dikkatli olarak

uygulamaya egimli olacaklardir.

Toplam is goren katilimimin saglanmasi ve katilimdan basarili sonu¢ alinmasi
motivasyonla yakindan ilgilidir. Personelin motivasyonu, yerine getirecekleri
gorevlerini ve bunlarin tim faaliyetlerini destekleme seklini anlamalar1 ile baslar.
Calisanlar, biitiin seviyedeki miikemmel is performansinin avantajlari, diger ¢alisanlar
tizerindeki olumlu etkileri, miisteri tatmini, maliyetlerin azaltilmasi, isletmenin

ekonomik agidan iyilesmesi gibi etkileri konusunda bilinglendirilmelidirler.

Calisanlar1 motive edecek cabalar herkes icin giris ve baslangi¢ programlari ile
uzun siireli calisanlar igin periyodik bilgi yenileyici programlar ve diizeltici
faaliyetlerle, diger metotlar1 baslatacak calisanlar icin tedbirleri kapsayan bilin¢lendirme
programi ile vurgulanmalidir. Ayrica calisanlarin motivasyonunu arttirma ve
kapasitelerini tamamen yaptiklart iste yogunlastirabilmeleri i¢in bulunduklar1 ortamin

ergonomik kosullara uygun olmasi saglanmalidir.

Motivasyon, bilgi ve egitimle desteklenmelidir. Bu seviyedeki egitim,
yoOnetimin sistemin isletmesine tam olarak katilmasi i¢in kalite sistemini anlamasini1 ve
sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglar. Teknik personel igin, istatistiksel
ornekleme, veri toplama, problem tanimi, problem analizleri ve diizeltici faaliyetler gibi
tekniklerle ilgili egitime énem verilir. Tiim is gorenler kullandiklar1 aletler, makineler,
hazirlanan dokiimantasyonu okuma ve anlama, gorevlerinin kalite ile ilgisi, temel

istatistik teknikler gibi bircok konuda egitilirler. Gerektiginde isletme i¢inde yapilacak
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ya da isletme disindan yetkililere yaptirilacak sinav veya belgelendirme aracilifiyla

yeterliliklerinin saptanmas1 yoluna bagvurulur, egitim ve basar kayitlar tutulur.

Tedarik¢ilerin de egitim ihtiyaclarin1 belirleyen prosediirleri olusturmali ve
yiiritmelidir. Kaliteyi etkileyen faaliyetleri uygulayan tiim personelin egitimi

saglanmaldir.

Japon yoneticiler, tiim ¢alisanlarin egitimini sistemlerinin en Onemli
bilesenlerinden biri olarak diisiiniirler. Bu nedenle farkli bir goriiniiste olan egitim
programlar1 vardir. Kalite kontrol ¢emberleri programi, is gorenlerin is hakkindaki
bilgilerini arttirmak i¢in Japon isletmeleri tarafindan kullanilmaktadir. Kalite cemberleri
konusunda verilen egitimler, Avrupa'da yilda 100, Japonya'da yilda 200 saat kadardir.
Egitimlerin stirekli gelistirildigi, herkesin katiliminin saglandigi ortamda, irili ufakli ¢ok
sayida iyilestirmeler olugmasi siirekli gelisimi saglar. Elde edilen basarilarin dogru ve
kesin Olciimleri ve basarilarin takdir edilmesi kisileri daha da motive ederek yeni

gelismelere hazirlar (Simsek, 1998: 225).



UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE GENEL OLARAK TKY ACISINDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME
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3.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans, is gorenin, kendisine verilen isi yerine getirmesi, basarmasidir.
Ancak is tamimina, is gorenin ise is gereklerine uygun olmasi gerekir. Buna gore
isletmede performans, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun

olan isi kabul edebilir sinirlar iginde gerceklestirmesidir.

Performans genel olarak, is yapma, basariyla yerine getirme seklinde bir
anlamla ifade edilmektedir. Basarinin Ol¢iilmesinde temel kriter olan performans bir
isletmenin hedeflerine ulagsmadaki basarisinin degerlendirilmesini saglayan cok genis

bir kavram olarak tanimlanabilir (Akal, 1994: 11).

Arastirmacilar tarafindan bircok farkli tamimlama yapilmasina ragmen
kelimelerin yerlerine ifade ettikleri anlamlar goz Oniine alindiginda temelde ayni
amagla, basar kriteri olarak kullanildigi anlasilmaktadir. Diger bir deyisle performans,
bir isin yapilmasinda sorumlulugu iistlenen kisi ve Kkisilerin yapilan iste amaglanan
hedefin neresinde oldugunu bir baska yaklasimla ne oranda basarili oldugunun nicel ve

nitel olarak tanimlanmasidir (Bas, 1991: 13).

Performans olarak tamimlanan bagar1 yiizdesinin saglikli bir sekilde istenilen
ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesini saglayabilmesi i¢in secilen kriterlerin ¢ok
objektif ve anlasilir olmas1 gerekmektedir. Dogru sekilde analizi yapilan performans

Olctimleri isletme isleyisi ve basarisina en biiyiik katkiy1 saglayici unsur olacaktir.

3.1.1. isletmelerde Performans Kavramm

Isletmelerde siireclerin analizi, kaynaklarin etkinliginin tespitine "yonelik
siirekli calismalar yapilmaktadir. Isletme ici performans artirmaya yonelik yapilan
calismalarda bazen performans, girdilerin ¢iktilara oram seklinde degerlendirilmektedir.
Minimum girdiyle maksimum c¢ikt1 elde etme c¢abalarn aslinda prodiiktivite kavrami
olarak degerlendirilebilir. Temelde Prodiiktivite, "VERIMLILIK", calismalarn isletme
performansimi artirici 6zellige sahip olmasina ragmen, performans kavraminin sadece
destekleyici bir unsurudur. Performans kavrami ise isletmenin biitiin siireclerini

kapsamaktadir.
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Genel olarak performans ve verimlilik birlikte ele alindiginda prodiiktivite,
"hasilanin elde edilmesiyle ilgili bir etkinlik Ol¢ciimii" olarak degerlendirilebilir.
Performansin bir boyutu olarak, dar kapsamli ve teknik agirlikli bir olgiit olarak

degerlendirilebilir (Kok,1991: 35).

Bu ag¢idan verimlilik kavrami, performans kavraminin bir alt kavrami olarak
tammlayabiliriz. Isletmelerin biitiin siireclerinin degerlendirilerek, tespit edilen
performans kriterlerine gore analizi, bir ¢ok alt sistemden olusan isletmelerde planh ve

siirece yayilmis caligmalar1 gerekli kilmaktadir.

Isletme performans: analizlerinin saghkli olabilmesi icin biitiin alt
sistemlerinde ele alinmasi gerekmektedir. Her bir alt sistemde yapilan faaliyetlerin
performanst hem o alt sistemin hem de isletmenin performansim belirleyici olmaktadir.
Biitiin alt sistemleri ele alinarak yapilan performans degerleme ayni zamanda alt
sistemlerin birbirleriyle olan etkilesiminin biitiin sistem iizerindeki etkisini de

gosterecektir (Akal, 1992: 3-4).

Isletme bir biitiin olarak ele alindiginda bulunduklari pazarlarda yasamlarini
siirdiirlip gelisimlerinin siirekliligini saglayabilmesi i¢in sadece maliyet, kar, etkinlik
gibi boyutlardan ziyade TKY anlayisiyla biitiinlesmis kalite, yaraticilik, yenilik, siirekli
iyilestirme, vb. degisik boyutlarinda g6z Oniine alinarak performans kriterlerinin tespiti
yapilmalidir. Yiiksek performans odakli ¢alismalarda bulunan misyon ve vizyonlarini
performans kriterlerine uygun olarak gerceklestirmekte olan isletmeler iiriin, teknoloji,
kaynak dagilimi ve iiretim siirecleri ile ilgili kararlarin1 da bu anlayis cercevesinde

almaktadir (Akal, 1992: 12).

TKY deneyimlerini artiran firmalar siireclerindeki problemleri ¢ok daha iyi
analiz ederek siirekli gelisimle kalitelerini artirmaktadirlar. Artan bu kalite firmalarin

performansina yansimaktadir (Kaynak, 2000: 7).

TKY anlayisim biitiin siireclerine yaymis olan isletmeler, rakiplerine karsi
performanslarindaki artigla ¢ok biiyiik avantaj saglarlar. TKY nin sagladig1 avantajlar,
birbirlerine bagli ve birbirleriyle i¢ icedir. Performans kriterleriyle biitiinlesen bu
avantaj ve unsurlarin ayr1 ayr incelenmesi olduk¢a zordur. Ornegin iyilestirilen kalite,

maliyetlerin azalmasini, karartisim1 saglamakta, miisteri tatmini ve rekabet giiciinii
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artirmaktadir. TKY uygulamalarnn performans degerlemesi sonucu elde edilen

degerlerdeki olumlu artislarin en temel unsurudur (Simsek, 1992: 226).

Klasik yonetim anlayisinin gelisimiyle birlikte performans boyutlar1 da siire¢
icinde gelisim gOstermis, endiistri devriminin baslangicinda performans boyutlar1 olarak
kar ve maliyetler belirginlesirken, daha sonraki donemlerde yonetim anlayisiyla birlikte
kar- verimlilik-maliyet boyutlar1 olarak ele alinmis, TKY anlayisiyla birlikte bu

kriterlere kalite, miisteri boyutu, ¢calisanlarin davranisi vb. boyutlar eklenmistir.

3.2. ISLETME PERFORMANSININ GENEL BOYUTLARI
3.2.1. Etkinlik

Etkinlik, beseri ve maddi kaynaklarin isletmelerin amaglarma ulasmak igin
kullanimini, amaglara ulasmadaki katkilarin1 degerlendirmede kullanilan en 6nemli

oOlciittiir.

Etkinlik boyutunun en genel bakis acis1 faaliyetler sonucu elde edilen ¢iktilarin
faaliyet oncesi yapilan degerlendirmeler sonucu planlanan c¢iktilara yakinlhigi etkinlik

boyutunun basarili oldugunu gostermektedir.

= FEtkinlik boyutu , genel olarak;

Faaliyet sonrasi elde edilen ¢ikt1

Etkinlik =

Faaliyet oncesi planlanan ¢ikt

tanimlanmaktadir.

Etkinlik boyutunu genel olarak "Orgiitlerin hedefledikleri amaclara ulagmak
icin gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda, hedefler ulagsmadaki basarilarini
degerlendiren bir performans boyutudur" seklinde tamimlanmaktadir (Akal, 1992: 34-
36).

Etkinlik boyutu sadece, faaliyetlerin teknik boyutunun degerlendirmesini
yapmaz. TKY anlayigim biitiin faaliyetlerine yansitan firmalar, etkinlik boyutunu

yonetim siireclerinden baglayarak, isletmenin biitiin siireclerinde ele alir. Bu 6zelligi
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nedeniyle TKY anlayisinda isletme diizeyinde etkinlik, toplam performansi yansitan en
onemli performans boyutudur. Amaclarinin etkinligini dogru sekilde degerlendirebilen
firmalar misteri tatminindeki oranin artisiyla etkinlik boyutunun degerlendirmesinin

kiyaslamasini yapabilirler.

3.2.2. Kaynaklardan Yararlanma

Endiistri devrimiyle baglayan isletmelerdeki kaynaklarin en etkin kullanimina
yonelik calismalar ilk donemlerde iiretim siirecindeki hammadde, makine, techizat,

sermaye olarak degerlendirilmekteydi.

Yonetim anlayisinin degisimiyle kaynaklarin kapsami i¢ine faaliyet siireclerine
ek olarak beseri kaynaklarda katilmigtir. Faaliyetlere etkisi farkli boyutlarda olan
kaynaklarin icerisinde en 6nemli yeri alan beseri kaynaklar TKY anlayisiyla etkinligini
kazanmigtir. TKY anlayisiyla yonetim anlayislarimi  degistiren firmalar beseri
kaynaklarin en etkin kullanimini iceren uygulamali programlariyla, ¢alisanlarin problem
¢ozme, karar verme Ozelliklerini gelistirerek isletme performansinda daha etkili
olmalarin saglamakladir. Genel olarak faaliyetlerde kullanilan kaynaklar igin tespit
edilmis olgiitlerin, eldeki mevcut kaynaklara oram kaynaklarin kullanim etkinligini

gostermektedir (Chiu, 1999: 11).

Kaynaklardan yararlanma etkinligini 6l¢mede en genel yaklasim;

Kullanilan kaynaklar

Kaynaklardan yararlanma etkinligi=

Potansiyel kaynaklar

olarak gosterilebilir.

Faaliyet alaninda kullanilan kaynaklar kendi i¢inde tek tek ele alinarak, siirece
etki katsayilaryla degerlendirmesi yapildiginda daha saglikli sonuclar elde edilecektir.
Faaliyetlere ayn etkileri olan beseri, sermaye, hammadde, makine ve techizat vb.

kaynaklarin kullanim etkinligi ayr1 ayr1 degerlendirilebilir.
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Etkinlik boyutunun kaynaklarin degerlendirilmesi acgisindan benzerligi sadece
amaglar acisindan yakinlik gostermektedir. Her ikisi de faaliyetlerdeki belli siireclerin
amaglara ulagmadaki basar1i oranlarim degerlendirmekte fakat ele aldiklar1 kriter
acisindan farklilik gostermektedir. Etkinlik ¢iktiya yonelik bir boyut iken, kaynaklardan
yararlanma daha ¢ok girdiye yonelik bir boyut olarak ele alinmaktadir. Kaynaklardan
yararlanma boyutu da sonug olarak isletme performansinm1 maliyetlerin minimizasyonu
sonucu c¢cok olumlu yonde etkilemektedir. Biitiin boyutlar aslinda temel olarak bir
biitiiniin parcalar1 seklindedir. TKY anlayigiyla bir biitiin olarak ele alinan performans
boyutlar1 kaynaklarin degerlendirilmesi agisindan etkili ve dogru sekilde, isin basinda

kullanimini saglayarak performansin artmasinin siirecin en basindan saglamaktadir.

TKY anlayisiyla kaynaklarin etkin kullanimi sonucu elde edilen ekonomik

faydalarin bazilan su sekilde siralanabilir (Simsek,1998: 226).
= Satin alinan malzeme miktarindaki azalmalar,
» [scilik maliyetlerindeki azalmalar
= Ortalama seviyelerinde azalmalar
*  Uriiniin toplam iiretim zamaninda azalmalar

= Kalite maliyetlerinde azalmalar

3.2.3. Verimlilik

Prodiiktivite-Verimlilik ~ Ozellikle  tiretim  sistemlerinin  performans
degerlemesinde en c¢ok kullanilan olgiidiir. Isletme departmanlarnin  endiistri
sektorlerinin veya iilke ekonomilerinin kiyaslamasinda oncelikle prodiiktiviteden sz
edilir. Yoneticinin prodiiktiviteye dayanarak verecegi kararlarin gecerliligi uygun 6l¢me
kriterlerinin se¢imine ve bulunan rakamlarin dogru yorumlanmasina baghidir (Kobu,

1999: 573).

Verimlilik genelde iiretim siirecleri i¢in tanimlanmasina ragmen, genel olarak
her sektdr icin olgiim kriteri olarak kullamlir. Isletmelerin verimliligi genel olarak
siire¢lerin sonucunda elde edilen hizmet ve iiriinlerin kalitatif miktariin siiregler sonucu

istenilen hizmet ve iiriini elde etmek icin kullanilan girdilere gore degerlendirilmesi
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olarak tanimlanabilir. Genel bir tamimlama yapacak olursak Verimlilik ¢esitli mal ve
hizmetlerin iiretimindeki kaynaklarin "emek, sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilgi"

etkin kullanimi olarak da tanimlanabilir.

Siire¢ sonucu elde edilen ciktilar

Verimlilik=

Siirec faaliyeti i¢in gerekli girdiler

Bir bagka bakis acisiyla verimlilik, "Isletme diizeyinde verimlilik kavrami tiim
yonetsel faaliyetlerin temeli olan bir ilkedir ve isletme faaliyetlerini verimli olarak nasil
yonetmek gerektigine iliskin  bir felsefe olarak" algilanabilir. Bu bakimdan

isletme siire¢lerinin verimliligini iki alt baslik altinda;

= Maliyet yonetimi ile verimlilik-maliyet iligkisini ortaya koyan toplam verimlilik

ve karhlik ol¢timii,

= Kar yonetimi ile verimlilik-Katma deger iligkisini ortaya koyan katma deger

verimlilik 6l¢iimii, olarak degerlendirilebilir (Koroglu, 1996: 16).

3.2.4. Kalite

Firmalar biinyesinde degerler zinciri olusturmanin en gerekli unsurunun her
siirecte kalite anlayisinin uygulanmasi olarak belirginlesmistir. Kalite anlayis1 da diger
performans boyutlarinin gecirmis oldugu evrelerden gecerek giiniimiizdeki halini

almustir.

TKY anlayisinin vazgecilmez unsuru olan Kalite kaynaklarin en etkin
kullanimina saglayarak isletme faaliyetleri neticesinde olusan {riin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinim ve isteklerine uygun iiretim ve
hizmet ile karsilik veren, isletmelerin toplumsal sorumluluklarini da olumlu olarak
gerceklestirmelerini saglayan bir performans boyutu olarak degerlendirilebilir (Akal,

1992: 28).

Performans boyutlarindan olan kalite anlayisi, isletme performansina saglamis
oldugu katkilara ek olarak isletmelerin harici performansi olarak da algilanan miisteri

(di1s) tatmininin de kalite boyutundaki olumlu gelismelerle arttig1 gézlemlenmistir.
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3.2.5. Yenilik ve Teknoloji

Yenilik (Innovation) isletmeler igin siirekli gozoniinde bulundurulmasi
gereken, rakip firmalarin gerisinde kalmamak i¢in var olan teknolojilerin uygulanmasi,
yeni ¢ikan teknolojilerin ise edinimiyle ilgili en uygun yontemin bulunarak uygulamaya

konulmasi yenilik (Innovation) boyutu igerisinde degerlendirilir.

Yenilik yeni bir teknolojinin uygulanmasi olarak veya elde edilen teknolojinin
yeni sartlar igerisinde gergeklestirilmesi ve etkin bir ekonomik sonucun elde
edilmesidir. Teknoloji ise, belirli bir stratejik amag¢ i¢in bir {iriin veya iiretim siireci
hakkindaki tiim bilgilerin, yontemlerin, temel kurallarin, yonetim metotlarinin ve
enformasyon sistemlerinin uygulanmaya konulmas1 olarak degerlendirilebilir (Okudan,

1999: 417).

Teknolojiyi dezavantajlar1 telafi etmenin bir yolu olarak kullanmaktansa,
diinya smifi pratiginin ilk dokuz temelini benimseyen ve uygulayan bir sirket,
teknolojinin basarili firmalar arasinda tamimlayic1 fark haline gelebilecegini
kesfedecektir. Elde etme, kullanma ve kontrolii kapsayan teknoloji yonetimi rekabetgi
kalmaya kendini adayan sirketin bagarisi i¢in dnemli bir faktor haline gelecektir (Dogan,

1988: 154).

TKY anlayisiyla farkli bir boyut kazanan yenilik, siirekli iyilestirmeyle
yeniliklerin isletme biinyesine kazandirilarak siirekli gelismeyle firmanin performansini

en list diizeylere tasimay1 saglamaktadir.

3.2.6. Cahsma iklimi

Performans boyutlarinin 6zellikle beseri kaynaklarin en etkili kullanimini
saglayan calisma iklimi boyutu TKY anlayisi1 ile farkli bir boyut kazanmis miisteri
tatminine ilaveten ¢alisanlar i¢ miisteri olarak kabul edilmis ve calisan tatminleri goz

Oniine alinmaya baslanmistir.

Klasik yonetim anlayisinin zamanla yerini daha insani yaklagimlara birakmasi,
Japon yonetim anlayisiyla olusan TKY anlayisinin isletmeler tarafindan uygulanmaya
baslanmas1 orgiit iklimindeki c¢alisanlara yonelik yapilan olumlu gelismeler isletme

performansim arttirici en onemli etken olarak karsimiza ¢ikmstir.
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Orgiit iklimi calisanlar iizerinde olumlu ve olumsuz yonlerinin ele alindig1 bir
biitiin olarak karsimiza c¢ikar. TKY anlayisiyla olumsuzluklarin minimizasyonu
saglanarak performans degerlemesi sonucu elde edilen sonuglar, TKY anlayisinin

calisanlar iizerindeki cok olumlu etkilerini ortaya ¢ikarmistir.

TKY anlayisinin ¢alisanlarin iizerindeki olumlu etkileri sonucu elde edilen
insan kaynaklarinin performansi1 her ne kadar genel olarak sirket performansini
yansitmasa da igletmenin performansina bir biitiiniin pargas1 olarak ¢ok etkili olurlar

(Haynes and Fryer, 2000: 240-248).

Calisma hayatimin  kalitesindeki artisin da rekabet avantaji sagladigi
soylenebilir. Ornegin is zenginlestirmenin, bir yandan is hayatinin kalitesini artirdig,
diger yandan yiiksek kaliteli riinlerin iiretilmesini iiretilmesi ve isten ayrilmalarin
azalmasi ile maliyetlerin azalmasina sebep oldugu, arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmistir.
Ayrica aragtirmalar gostermektedir ki, katilime1 yonetim ve calisma hayatinin kalitesi
prensiplerine bagli olarak yonetilen organizasyonlar, geleneksel olarak yonetilenlerden
cok daha etkindir. Yapilan incelemeler sonucu, is hayatindaki kalite artis1 ayn1 zamanda

isletme performansini da arttirmistir (Simsek, 1998: 233).

3.2.7. Zamanhhk

Isletme faaliyetlerinin her asamasinda zamanlilik maliyetlerin azalmasim ve
taleplerin zamaninda karsilanmasini saglayict unsur olarak TKY anlayis1 igerisinde
performans degerlemede olduk¢a onemli bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisaca
tammmlamak gerekirse zamanlilik yapilacak faaliyetin kararlariin zamaninda alinarak
faaliyetin tespit edilen en uygun zamanda yapilarak belirlenen siire¢te tamamlanmasini
icerir. Zamaninda alinmayan dogru kararlar, kararlarin zamaninda alinmasina ragmen
belirlenen zaman siirecinde tamamlanamayan faaliyetler, faaliyetlerin zamaninda
tamamlanmasina ragmen, zamaninda miisteriye sunulamayan faaliyet sonuclan elbette
isletmeler acisindan maliyet arttirict bir basarisizik unsuru olacaktir. Bu agidan

zamanlilik igletmelerin biitiiniiniin kapsayan bir performans boyutudur.

Ozellikle maliyet boyutuna en biiyiik etkisi olan iiretim faaliyetleri, tam
zamaninda iiretim anlayisiyla farkli bir boyut kazanmigtir. Tam zamaninda iiretim

anlayistyla isletmeler stoklarin minimizasyonun saglar. Uretim asamasindaki hatalar1 en
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basindan 6nleyerek miisteriye zamaninda iiriin teslimiyle rekabet ortaminda ¢ok biiyiik

bir avantaj saglamis olurlar (Acar, 1995: 3-4).

JIT olarak da tanimlanan tam zamaninda iiretim anlayisini faaliyetlerinde
uygulayan firmalar icin basarili bir program olmasi yaninda kalite ve iiretimle ilgili
olusabilecek problemlerinde, cevaplarinin da aym anda olusmasini saglayici 6zellige

sahip olmalarim saglar (Sriparavastu, 1997: 2).

3.2.8. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar saglamak amaciyla kurulmus olan isletmelerin bu amacina dogru sekilde
yonlendirilmesi, her seyden dnce rasyonel bir kar planlamasinin varligi ile olanakhidir.
Performans boyutunun 6nemli Olciitlerinden olan kar planlamasi, kari belirleyen cesitli
etkenlerin dikkatli bir bi¢imde gdz 6niine alinmasini ve bunlar arasinda gerekli uyumun
saglanmasin igeren bir yonetim caligsmasi olarak karsimiza cikar Genel olarak kar
tanimlamasi faaliyetler oncesi elde bulunan 6z sermayenin, faaliyetlerin nihayetinde 6z

sermayedeki artis olarak yapilabilir (Biiyiikmirza, 2000: 379).
Isletmeler agisindan performansin bir boyutu olan kar, igerik olarak,
= Girisimcinin ¢caligmasi sonucu elde edecegi bedeli,
» Oz sermaye icin hesaplanan faizleri,

= Girisimcinin katlanacagi risk karsilign alinmasi gereken risk primi unsurlarini

kapsamaktadir (Cakici, 1981: 62).

Performans boyutunun en kolay olciilebilen kriteri olan kér boyutu TKY
anlayisini biitiin faaliyetlerinde uygulayan isletmeler i¢in bir amag olarak algilanmaz,
isletme biinyesinde kér, isletmenin ekonomik bir gelisim gosterdigini, alinan karar ve
uygulamalarin  gecerliligini kanitlayan bir sonu¢ olarak degerlendirilir. TKY
maliyetlerdeki azalmalarla, fiyatlarina yansiyan indirimler sonucu, firmanin karhiligini
artirarak finansal performansinin en iist diizeye ¢ikmasimi saglamaktadir (Lemak, 1997:

4).
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3.3. TKY ANLAYISI iCERISINDE PERFORMANSIN BOYUTLARI VE
ILISKILERI

TKY anlayisi i¢ ve dis miisteriler yaklagimi ile isletmeler faaliyetler zincirinin

her alaninda cok yiiksek performans saglamistir. TKY anlayisinin yonetimsel

performans iizerindeki etkileri sonucu tiim isletme i¢i performansin pozitif yonde

artarak karlihga yansimasini saglamaktadir. TKY miisteri memnuniyeti, calisanlarin

motivasyonu, verimlilik, tiriinlerdeki kalite tizerindeki etkileri isletme performansinin

maksimum diizeye ¢ikartmaktadir (Samson, 1999: 7).

Performans boyutlarinin tespit edilen kriterler bakimindan c¢ok yonli,
isletmelerin her alanindaki faaliyetlerini degerlendirici 6zellige sahip olmalidir. TKY
anlayis1 ile saglanan faaliyetler zincirindeki biitiinliikk, saglikli bir degerlendirme
yapilabilmesi i¢in performans boyutlar1 arasinda da aymi biitlinliigiin saglanmasini
gerektirir. Her bir performans farkli boyutlar olarak degil, her biri digeri ile iligkili bir
sekilde incelenmelidir (Chenhall, 1997: 11).

Yonetim tarafindan tespit edilen hedeflerin etkinligi biitiin siirecleri kapsayan
bir boyuttur. Siireglerdeki kalite ve verim boyutlarinin etkinligi de isletme performansi
acisindan biitiinlesmis boyutlardir. Her alandaki etkinlik ve faaliyetlerdeki kalite ve
verim ile biitiinlesmesi isletme genelinde bir verimlilige yol agarak isletmenin genel

performansinin artisim biitgedeki uygunluk ve karlhiliktaki artisla gdstermektedir.

TKY anlayis1 igerisinde isletme biitiiniine yayilmis faaliyet esnasindaki
performans boyutlar1 arasindaki denge isletmelerin uzun soluklu hedeflerinde basarili
olmalarimi saglamaktadir. Dengeli bir performans yonetimi isletmelerin faaliyetlerindeki
basar kriterinin en temel unsurlarindandir. TKY anlayisinin firmalarin organizasyonel

performanslari iizerindeki etkileri oldukca fazladir (Stashevsky, 2001: 2).

3.4. PERFORMANS OLCUMU
3.4.1. Ol¢iim ve Onemi

Isletmeler biinyesinde yapilan performans olgiimleri igletmelerin mevcut
durumlarim1 yansitmasi agisindan ayr1 bir Sneme sahiptir. Rekabetci ortamdaki

isletmelerin siirekli biinyelerindeki negatiflikleri elimine ederek pozitif degerler



&9

kazanmalari, isletmelerin siirekliligini ve gelisimini saglayacaktir. Isletmelerin
yaptiklar1 isletme i¢i ve isletme dis1 "gevre" analizlerine yonelik SWOT analizi
caligmalan ile isletmelerin izleyecegi yolu belirginlestirmekte, girilen yeniden
yapilanma siireclerinde en onemli degerlendirme unsuru olarak” performans boyutlar

on plana ¢ikmaktadir. Bu agidan performans dlgiimleri ayr1 bir onem kazanmaktadir.

Performans oOl¢iim c¢aligmalarin1 asil amaci Organizasyonlarin aktivitelerinin

stratejik hedeflere uygunlugunu degerlendirilmesini saglamaktir (Needham, 1997: 390).

Performansin oOlgiilebilmesi icin belirlenen amaclar cercevesinde Ol¢iim
kriterlerinin dogru sekilde secilmesi gerekmektedir. Belirlenen bu kriterler 1s1ginda
yapilan Slciimler sonucu faaliyetlerdeki performansi olumsuz yonde etkileyen nedenler
tespit edilerek, alinan Onlemlerle bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yo&nelik
calismalar baglatilir. Yapilan bu ¢aligmalar zinciri performans degerlendirme siirecinin

biitiintintin olusmasini saglamis olur.

Performans ol¢iileri genel olarak isletmelerin tespit edilen hedeflere ulasip
ulasmadigin1 gosteren sayisal ifadelerdir. Isletmenin rekabet¢i ortamdaki durumunun
degerlendirilmesi yapilirken cevresel faktorlerin etkisi, miisteri memnuniyeti vb.
kriterlerinde ele alinarak genel bir degerlendirme yapilmasi, belirlenen ¢oziimlerin daha

kalict ve etkili olmasin saglayacaktir.

Performans oOlgiim sonuglarinin isletmelere en Onemli etkisi, belirlenen
hedeflere isletme faaliyetlerinin ne oranda yonlendirildiginin tespitini saglayici unsur

olmasidir.

3.4.2. Temel Performans Olciileri

Isletmelerin performans degerlemesinde dogru sonuglarin elde edilmesi icin
tespit edilen kriterlerin isletme faaliyetlerinin performansinmi yansitici 6zellige sahip

olmasi saglanmalidir.

Isletme faaliyetlerinde beseri kaynaklarin etkisi de goz oniine alindiginda
performans Olc¢iimiindeki kriterleri kalitatif ve kantitatif kriterler olarak iki farkli agidan

ele alabiliriz. Bunlar (Sabuncuoglu, 1993: 197-198);
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= Kalitatif Kriterler;

e Ast- Ustiliskileri,

e Personel Egitimi,

¢ Yetkilendirme ve YOneltme,

= Kantitatif kriterler;

= Maliyet analizleri ve standart sapmalar,
»  Uretim miktarina bagh kalite seviyeleri,
= Satis oranlar,

= Kar oranlan,

= Varliklarin kazang ve isletme icindeki dolanim hizlari,
e Piyasa payi,

e Biiyiime orani, olarak tanimlanabilir.

Kalitatif ~olciiler olarak siniflandirilan  kriterler isletmenin kantitatif
kriterlerindeki performansi etkileyici unsurlar olmasi agisindan ¢ok Onemli bir yer
tutmaktadirlar. TKY anlayisi ile en iist diizeye ¢ikan kalitatif olgiilerdeki olumlu

yansimalar sonucu kantitatif olciilerdeki performansi en iist diizeye ¢ikarmaktadir.

Genel olarak degerlendirilen kalitatif oOlciiler icerik olarak sayisal olmayan
etkinlik, kalite, zamanlilik, yenilik, personel egitim ve motivasyonu, ¢alisma iklimi gibi

performans dlgiileridir.

Kantitatif olgiiler genel yapisi itibariyle nicel biiyiikliikkler halinde ifade
edilebilen sayisal sonuclardir. Isletmelerin verimlilik, biitce, kir oranlan ve bunlardaki
sapmalardan elde edilen sonucglarin hedeflenen nokta ile kiyaslanmasi sonucu elde

edilen performans boyutlaridir (Sabuncuoglu, 1993: 198-199).
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3.5. ISLETME PERFORMANSI ACISINDAN RAPORLARIN GENEL YAPISI
VE DEGERLENDIRILMESI

Performans ol¢iim calismalar1 sonuglarini isletmelerin mevcut durumlarini en
dogru sekilde yansitabilmesi ve tedbirlerinin alinmasi, yapilan olctimler sonucu elde
edilen kriterlerin en iyi sekilde degerlendirilmesiyle miimkiin olacaktir. Yoneticiler

acisindan dogru tedbirlerin alinmasi i¢in bu raporlar ayr1 bir 6nem ifade etmektedir.

Genel olarak performans raporlar1 isletme biinyesine, kullanilan {iretim
teknigine, beseri ve fiziksel imkanlarina uygun olarak belli zaman araliklar ile
diizenlenmesi biitceye uygun yiiriitiilen faaliyetlerin ¢ok fazla detaya girmeden ana
hatlariyla biitceden pozitif veya negatif sapmalarin nedenleri ve ¢oziimleriyle birlikte

ele alinmasi faydali olacaktir (Peker, 1999: 125).

Faaliyetlerdeki akis siirecleri géz 6niine alindiginda raporlarinda bu siireglere
gore sekillenmesi gerekmektedir. Uretim siireglerinde giinliik olarak diizenlenen
raporlar, Ust kademelere dogru cikildikca daha genis agidan degerlendirilme
yapilabilmesi bakimindan daha uzun siireclerde haftalik, aylik raporlar halinde

diizenlenebilir.
Genel olarak raporlar;
= Organizasyon yapisina uymali,
= Siireglerin analizine gore en uygun zamanlarda diizenlenmeli,
= Degerlendirme yapacak kisi ve yapilacak alanlara gore uyarlanmali,
= Basit anlagilabilir, detaylara girmeden gerekli bilgileri icermeli,
*  Onemli ve kesin olmas1 gereken bilgi ve farklar1 ortaya koymals,
= Karsilagtirmal verileri kapsamali,
= Zamaninda hazirlanmis olmali,

= Rapor hazirlanisinda kullanilan iislup ve tarzin yapici olmasi, gibi ozellikler

sahip olmalidirlar (Peker, 1999: 126).

Hazirlanan raporlarin igerdigi verileri degerlendiren kisi tarafindan kolayca
analiz edilebilir ve gorsel olmasi degerlendirme ve ¢oziim siirecini daha da

kolaylagtiracaktir. Bu agidan performans boyutlarinin degerlendirilmesine yonelik
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raporlarin sunumu aktif bir sekilde degerlendirme yapacak kisilere yapilan ¢aligmalarin
detaylarmin toplantilar vesilesiyle sunulmasi daha etkili olacaktir. Bu uygulama
sayesinde raporlarda belirtilmemis detaylar ve degerlendirme yapacak kisilerin gerekli
gordiigii noktalarda sozlii olarak acgiklama yapilmasi ve grafik ve projeksiyonlarla
anlatilanlarin desteklenmesi raporlarin etkinligini artiracaktir. Genel anlamda bir
degerlendirme yapilabileceginden daha etkili ¢oziimlerin olusmasimi da saglayacaktir

(Orhon, 1979: 27).



DORDUNCU BOLUM

FIRMALAR UZERINDE BiR SAHA ARASTIRMASI
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amact TKY anlayisi uygulayan Firmalarda Toplam Kalite
Yonetimi  Unsurlarimin  Isletme performans: iizerindeki etkisinin Anket uygulama

yontemiyle dl¢iilebilmesidir.

4.2. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Sekil 4.1: Arastirma Modeli

Siirekli
Iyilestirme

Performansi

Dis Miisteri
Tatmini
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Hipotez 1, Egitim ile Isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde

bir iligkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2, Liderlik ile Isletme Performans: arasinda anlamli ve pozitif yonde

bir iligkisi bulunmaktadir.

Hipotez 3, Siirekli lyilestirmeyle Isletme Performans: arasinda anlamli ve

pozitif yonde bir iliskisi bulunmaktadir.

Hipotez 4, Iic Miisteri Onemseme Derecesi ile isletme Performansi arasinda

anlamli ve pozitif yonde bir iliskisi bulunmaktadir.

Hipotez 5, Dis Miisteri Onemseme Derecesi ile Isletme Performans: arasinda

anlamli ve pozitif yonde bir iliskisi bulunmaktadir.

Hipotez 6, Egitim, siirekli iyilestirme, liderlik, i¢ miisteri, dis miisteri kriterleri

ve isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligski bulunmaktadir.

4.3. ARASTIRMANIN METODU

Anket uygulamasi asamasinda degerlendirmeye alinan isletmelerde ozellikle
kalite belgesi olan isletmeler secilmeye Ozen gosterilmis. Bu firmalarin kalite

departmanlariyla goriismeler yapilarak anket arastirmasi gerceklestirilmistir.

Firmalarin kalite anlayisinin gelisimiyle dogru orantili olarak isletme
performansinin Ol¢iimiiniin  daha saglikli yapilabilmesi icin ©zellikle belgelerinin
siniflandirilmas1 yapilarak anket arastirmasi tamamlanmigtir. Uygulamada elde edilen
veriler isletmenin mevcut kalite anlayisindaki durumunu dogru sekilde yansitmaktadir.
Anket aragtirmasinda 6zellikle isletmelerin kalite uygulamalarn ve yonetim anlayislari
gbz Oniine alinarak birebir yapilan goriismelerle veriler toplanmis, firmalar tarafindan

aciklamasi istenen anket sorularn igerikleri agiklanarak uygulama yapilmistir

Calismamizda kullanilan anket sorularinda Yahaya Yusuf’un Implementation
of TQM in China and Organization Performance:An Empirical Investigation , Idris
Alpsoy, “ Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerde Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalarinin
Isletme Performans1 Uzerine Etkileri “Gebze Yiikek Teknoloji Enstitiisii Yiiksek Lisans

Tezi , Atllhan Naktiyok ve Orhan Kiigiik , Kiigiik Ve Orta Boy Isletmelerde Toplam
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Kalite Yonetimi Kritik Faktorlerinin Orgiitsel Performans Uzerine Etkileri Erciyes
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 21, Temmuz-Aralik 2003,

ss. 43-65. calismalarindan yararlanilmistir.

Isletme segimlerinde sektorel se¢im yapilmamis anket uygulamasinin genel bir
yaklagim olarak kalitenin isletme performansi iizerindeki etkisinin tespitine yonelik bir
calisma olmas1 nedeniyle Eskisehir ili simirlart igerisinden cesitleme yapilarak 63
Firmayla goriisme yapilmistir. Elde edilen Anket icerisinde bulunan kriterlerin
birbirleriyle karsilastirilmasi sonucu elde edilen verilerin giivenilirlik testleri yapilmis
ve elde edilen degerlerin gerekli dogruluk testleri tamamlanmistir. Tiim veriler tek tek
gozden  gecirilerek  Istatistik  paket programinda  (SPSS)  ¢oziimlenerek

degerlendirilmistir.

%90 giivenilirlikte p=gerceklesme olasiligr 0.8; gerceklesmeme olasiligi 0.2
alindig1 zaman 500 kisideki anakiitlede 55 6rnegin alinmasi gereklidir (Bas, 2008: 41).

Calismamizda 419 firmada, 63 firma alindigi i¢in bu giivenilirlige, bu

gerceklesme ve gerceklesmeme olasiligi uygundur.

Yapilan Anket uygulama arastirmasi sonrasi Ozellikle kriterlerin birbirleri
tizerindeki etkileri ve kriterlerin birbirleri ile olan iliskileri bir biitiin olarak ele alinmas,
Isletme Performans: iizerindeki rolii Istatistik paket programinda (SPSS) ¢oziimlenmis
veriler ile detayli bir sekilde gosterilmistir. Likert tipi (1-5) oOlcek kullanilmustir.
Anketlerde kullanilan sorularda 1=Cok diisiik, 5=Cok Yiiksek’ i ifade etmektedir.

4.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu arastirmada degiskenler arasindaki iligkileri analiz etmek amaciyla Faktor,
Korelasyon analizlerine yer verilmistir. Ayrica degiskenlerle ilgili Ortalama ve Standart

sapmalar hesaplanmustir.
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1.Egitim

1. Firmanin biitiin ¢alisanlar i¢in temel
istatistiksel tekniklerle ilgili egitim verme
derecesi.

,656

2. TKY sonucunda firmanizin basarili olma
derecesi.

, 749

3. Orgiitte egitimin tiim yoneticilere(iist-
orta-alt) verilme derecesi.

644

4. Isletmenizde ¢alisanlara kalite egitimi
vermek icin yeterli kaynak ayrilma
derecesi.

,721

5. Boliimlerde TKY ile ilgili verilen
egitimde calisanlara sirket capinda
sorumluluk diisiincesinin benimsetilme
derecesi.

,836

6.Y181n yada partiler halinde ham madde,
yart mamiil, mamiil ve iiriinlerin kabul
veya reddedilmesinde kabul 6rneklemsinin
kullanilma derecesi.

,656

2.Liderlik

1. Boliimlerde iist diizey yoneticilerin kari
arttirmak icin kalite yonetimiyle ilgilenme
derecesi

,857

2. Ust yonetimin kaliteyi iyilestirme
cabalarim destekleme derecesi

,665

3.Siirekli Iyilestirme

1. Isletmede verilen hizmetlerin ve
tiriinlerin degerlendirilmesinde kalite
kontrol araglarinin kullanilma derecesi.

,874

2.YoOnetimce daha Once isletmede
belirlenen performans (karlilik veya
maliyetlerin diisiiriilmesi vb.)standartlara
ulagilamadiginda veya ulasildiginda bile
siirekli iyilestirme cabalarini destekleme
derecesi

,670

3. Isletmede hizmet yada iiriinlerin kalitesi,

bosa harcanan kaynaklar(zaman,enerji vb.)

yok edilinceye kadar tekrar degerlendirilme
derecesi

,864
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Tablo 4.1: (devam) Faktor Analizi

4.ic Miisteri

1. I¢ miisterileri 6nemseme ve dikkate alma ,656
derecesi

2. Miikemmel Onerileri olan is gdren , 764

gruplarina firmanizda parasal odiiller
verilme derecesi

3. Bolimde kalite veya kaliteyle ilgili ,660
kararlarda calisanlar ve kalite kontrol
denetcilerin katilma katilma derecesi

5. Dis Miisteri

1. Periyodik olarak dis miisterilerin ,741
tatminiyle ilgilenme derecesi

2. Miisteri sikayeti ve miisteri kayiplariin ,821

arastirilma derecesi

6. Isletme Performansi

Calisanlarin katilimlari artti ,790
Calisanlarin memnuniyetleri artti ,790
Calisanlarin verimlilikleri artt1 ,830
Dayanigma artti ,846
Uretilen iiriinlerde mal ve hizmetlere ,820
ait hata yada kusur oran1 azaldi

Tiiketici sikayetleri azaldi 77
Miisteri memnuniyeti artti ,812
Rekabet seviyesi artt1 ,803
Satislar artt1 , 705
Kaliteli iiriinler iiretmek icin katlanilan ,675
maliyetler azaldi

Firmanin tini artt1 ,710
Uretim siireci kisald1 733

SPSS 16.0 programi kullanilarak yapilan varimax doniisiimlii kesifsel faktor
analizi sonucunda, faktor yapistm bozan ve baska faktorlere yiiklenen sorular

cikarilarak toplam 6 faktor elde edilmistir.
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Bu 6 faktorle agiklana varyans, %70 yakindir, bu oran sosyal bilimlerde

aciklanan toplam varyans icin kabul edilebilir sinirin iistiindedir.

Firmalarda Kalite yonetimi uygulamalari ve Isletme performansi arasindaki
iliskilerin degerlendirilmesine yonelik yapilan anket arastirmasi calismalarinda 5 adet
Kalite yonetiminin sirketlere kazandirdig: kriter kullanilmis olup performans iizerindeki

etkisiyle iliskisi degerlendirilmistir. Bu kriterler,
= Liderlik iliskisi,
= Calisan katilm iliskisi,
= Calisanlarin egitimi iliskisi,
=  Miisteri odag iliskisi,
» [sletme Performans: iizerindeki etkisi iligkisi, olarak tespit edilmistir.

Elde edilen anket verileri SPSS programi kullanilarak giivenilirlik ve dogruluk
testleri yapilmis, elde edilen Giivenilirlik (Reliability) ol¢iitli olan a degerleri 0,6
(Cronbach a degeri ) lizerinde olup Anketlerin giivenilir oldugunu gostermistir. Anket
Olctim kriteri olarak tespit edilen unsurlar arasindaki iliskiler karsilastirmali olarak
sirastyla degerlendirildiginde tiim unsurlarm Isletme performansi iizerindeki etkisinin
cok giiclii oldugu tespit edilmistir. Elde edilen degerler, 6zellikle bazi kriterler arasinda
diger kriterlere nazaran daha giiclii iliskiler oldugunu gostermistir. Ayrica degiskenlere
iliskin a degerleri degiskenler arasindaki korelasyon degerlerinden biiyiik oldugu i¢in

ayristirma gecerliligi de saglanmig bulunmaktadir.

Tablo 4.2: Ortalama, St. Sapma ve Korelasyon Analizi Sonuglar

Ortala St. 1. 2. 3. 4. 5. 6.
ma Sapma
1.Egitim 4.43 ,4654 1,0
2.Liderlik 4.24 ,5704 ,A432%% 11,0
3.Siirekli 4.54 ,5060 A43%% 1 2T75%% 1 1,0
lyilestirme
4.1¢ Miisteri | 3.93 ,8769 ,345%% | 389%* | 455%* | 1,0
5.D1s 3.87 , 7956 ,320%% | 409%* | 208*% | 304** | 1,0
Miisteri
6.1sletme 4.47 ,6572 LA04%% | ASTHE | 345%% | 355%* | 390** | 1,0
Performansi

*#* 01 diizeyinde anlamli
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Korelasyon Faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan degiskenlerin aralarindaki
bire bir iligkilerin ortaya ¢ikan degiskenlerin ortaya konulmasi i¢in Pearson korelasyon

analizi yapilmistir.

Korelasyon analizi sonuglart incelendiginde, degiskenlerin hem kendi
aralarinda hem de performans ile aralarinda pozitif ve 0.01 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamh iliskilere sahip oldugu goriilmektedir. Tablo 4.2’de tiim degiskenlere iligkin
ortalama, standart sapma, giivenirlik katsayilari ve pearson korelasyon degerleri

verilmistir.

Tablo 4.3: Egitim Unsuruna Iliskin Ortalamalar

Egitim Ortalamalar

1. Firmanin biitiin ¢alisanlar i¢in temel istatistiksel tekniklerle | 4.02
ilgili egitim verme derecesi.

2. TKY sonucunda firmanizin bagarili olma derecesi. 4.21
3. Orgiitte egitimin tiim yoneticilere(iist-orta-alt) verilme 4.52
derecesi.

4. Isletmenizde ¢alisanlara kalite egitimi vermek icin yeterli 4.34
kaynak ayrilma derecesi.

5. Boliimlerde TKY ile ilgili verilen egitimde ¢aliganlara 4.68
sirket ¢capinda sorumluluk diisiincesinin benimsetilme
derecesi.

6.Y181n yada partiler halinde ham madde, yar1 mamiil, mamiil | 4.56
ve iiriinlerin kabul veya reddedilmesinde kabul 6rneklemsinin
kullanilma derecesi.

Genel Ortalama 4.43

Egitim kriterine iliskin 6 ifadenin agirlikli ortalamasi 4.43” dir. Bu ifadeler
icerisinde “Boliimlerde TKY ile ilgili verilen egitimde calisanlara sirket capinda
sorumluluk diisiincesinin benimsetilme derecesi.” ifadesi en yiiksek ortalamaya
sahipken, “Firmanin biitiin calisanlar icin temel istatistiksel tekniklerle ilgili egitim

verme derecesi” ifadesi en diisiik ortalamaya sahiptir.
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4.4.1. Hipotezlerin Testi

Degiskenler arasindaki iliski tespit edildikten sonra, isletmelerin TKY
uygulamalarina iliskin 6zelliklerinin, igletme performans iizerine olan etkisini ortaya
koymak amaciyla regresyon analizinden yararlanilmistir. Regresyon analizinde TKY
uygulamalarina iligkin kriterler bagimsiz degisken, isletme performansi ise bagimli

degisken olarak alinmustir. Ilgili regresyon modelleri;
Model 1:
IP= Bo+ B1* EGT+ e

( 1P= Isletme Performansi, EGT= Egitim, e= Hata Terimi)

Tablo 4.4: Model 1’ in Ozeti

Bagiml Degisken
Isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 675 | 3.645%*
Egitim 432 | 2.954%*

F 38.542*

R2 556

*Model .05 diizeyinde anlaml
** Katsayilar .01 diizeyinde anlamli

Regresyon modelinin agiklayicihik giiciinii en iyi gostergesi R* dir. Burada R*
bagimli degisken (isletme performansi) ile bagimsiz degisken (egitim) arasinda yaklasik
olarak %56’lik bir dogrusal iliski bulunmustur. Bunun anlami isletme performansi

degiskenin %5611k kismi egitim degiskeni tarafindan agiklaniyor seklindedir.

Bagimh degisken ile bagimsiz degisken arasinda dogrusal bir iliski olup

E3]

olmadigini test eden ““ dogrusal iliskinin F testine ” bakilabilir. F degeri, aciklanan
regresyon degisiminin agiklanamayan hata terimi degisimine degeri, aciklanan
regresyon degisiminin agiklanamayan hata terimi degisimine orani seklindedir. Burada
F degeri anlamli bulunmugtur. Bunun anlami buradaki bagimsiz (egitim) degiskeninin,

bagimli (isletme performansi) degiskenini dogrusal olarak etkiledigi yoniindedir. Her



102

bir bagimsiz degiskenin etkisini degerlendirmek i¢in ¢iktinin katsayilar kismina bakilir.
Ciktinin bu kisminda esitlikteki her degisken i¢in beta degeri, betanin standart hatasi ve
betanin p anlamlilik degeri verilmistir. Buradaki betalarin p degerlerine bakarak, her bir
bagimsiz degiskenin beta olasilik degeri ile bagimli degiskeni etkilemedeki gii¢
(iliskinin kuvveti) ol¢iilebilir. Biitiin bagimsiz degiskenlere ait p degerlerinin anlaml
bulundugu goriinmektedir. Karsilastirma yapmak i¢in tiim bagimsiz degiskenlerin
bagimli degisken olan isletme performansi lizerinde kesin bir belirleyicilik etkisi oldugu
sOylenebilir. Modeldeki [ katsayilar1 pozitif degerli bulunmustur bu da bize egitim
degiskenin isletme performansi iizerinde pozitif (arttiric1) yonde bir etkisi oldugunu

gostermektedir.

H;: Egitim ile Isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliskisi

bulunmaktadir, hipotezi kabul edilmektedir.
Model 2:
[P=Bo+ B1* LID+ e

( IP= Isletme Performansi, LID= Liderlik, e= Hata Terimi)

Tablo 4.5: Model 2’ nin Ozeti

Bagimh Degisken
Isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 418 | 4.342%%
Liderlik 165 | 2.745%*

F 27.452%

R? 432

*Model .05 diizeyinde anlamlh
** Katsayilar .01 diizeyinde anlamlh

Model 2’ de R? bagimli degisken (isletme performansi) ile bagimsiz degisken
(liderlik) arasinda yaklasik olarak %43’ liik bir dogrusal iliski bulunmustur. Bunun

anlam isletme performansi degiskenin %43’ liik kismi egitim degiskeni tarafindan
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aciklaniyor seklindedir. Biitiin bagimsiz degiskenlere ait p degerlerinin ve modelin
anlamligina iligkin F degerinin anlamli bulundugu goriinmektedir. Ayrica modelde ki 8
katsayilart pozitif degerli bulunmustur bu da bize liderlik degiskenin isletme

performansi iizerinde pozitif (arttiric1) yonde bir etkisi oldugunu gostermektedir.

H,: Liderlik ile Isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir

iligkisi bulunmaktadir, hipotezi kabul edilmektedir.
Model 3:
1P= [3()+ Bl* SUR+ €

Tablo 4. 6: Model 3’ iin Ozeti

Bagimh Degisken
Isletme Performansi
Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 954 | 6.564+%*
Siirekli lyilestirme | .147 | 5.078%*

F 27.564*
R? 490

*Model .05 diizeyinde anlaml
*#* Katsayilar .01 diizeyinde anlaml

Model 3 baktigimizda yine aymi sekilde R’ bagimli degisken (isletme
performansi) ile bagimsiz degisken (siirekli iyilestirme) arasinda %49’luk bir dogrusal
iliski bulunmustur. Bunun anlami da isletme performansi degiskenin %49’luk kismi
siirekli iyilestirme degiskeni tarafindan aciklaniyor seklindedir. Biitiin bagimsiz
degiskenlere ait p degerlerinin ve modelin anlamligina iliskin F degerinin anlamh
bulundugu goriinmektedir. Ayrica modelde ki B katsayilar1 pozitif degerli bulunmustur
bu sonucta bize siirekli iyilestirme degiskenin isletme performansi iizerinde pozitif

(arttiric1) yonde bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Hj: Siirekli lyilestirmeyle Isletme Performansi arasinda anlamli ve pozitif

yonde bir iliskisi bulunmaktadir, hipotezi kabul edilmektedir.
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Model 4:
1P= Bo+ Bl* ICM+ €
( IP= Isletme Performansi, ICM= ¢ Miisteri, e= Hata Terimi)

Tablo 4.7: Model 4’ iin Ozeti

Bagimh Degisken
Isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 678 | 3.776%*
I¢ Miisteri 345 | 4.502%x

F 14.332%*

R2 .330

*Model .05 diizeyinde anlamlh
** Katsayilar .01 diizeyinde anlamlh

Model 4’te hipotez 4’¢ bakildiginda; R* bagimli degisken (isletme
performansi) ile bagimsiz degisken (i¢ miisteri) arasinda %33’liikk bir dogrusal iliski
bulunmustur. Burada isletme performansi degiskenin  %33’lilkk kismi i¢ miisteri
degiskeni tarafindan aciklaniyor seklinde yorum yapabiliriz. Biitiin bagimsiz
degiskenlere ait p degerlerinin ve modelin anlamhigina iliskin F degerinin anlaml
bulundugu goriinmektedir. Tabloya baktigimizda [ katsayilarit pozitif degerli
bulunmustur bu da bize i¢ miisteri degiskenin isletme performansi iizerinde pozitif

(arttirict) yonde bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Hy: ic Miisteri Onemseme Derecesi ile Isletme Performansi arasinda anlamli

ve pozitif yonde bir iliskisi bulunmaktadir, hipotezi kabul edilmektedir.
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Model 5:
IP=Bo+ B1* DISM+ e
( IP= Isletme Performansi, DISM= D1s Miisteri, e= Hata Terimi)

Tablo 4.8: Model 5° in Ozeti

Bagimh Degiskenler
Isletme Performansi
Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit .806 | 5.233%**
Dis Miisteri 199 | 2.665%*
F 44.344*
R2 298

*Model .05 diizeyinde anlamli
** Katsayilar .01 diizeyinde anlaml

Model 5° te yine aymi sekilde R* bagimhi degisken (isletme performansi) ile
bagimsiz degisken (dis miisteri) arasinda yaklasik olarak %30’luk bir dogrusal iligki
bulunmustur. Bunun yorumu da isletme performansi degiskenin %30’luk kismi dis
miisteri degiskeni tarafindan agiklaniyor seklindedir. Biitiin bagimsiz degiskenlere ait p
degerlerinin ve modelin anlamligina iliskin F degerinin anlamli bulundugu
goriinmektedir. Ayrica modelde ki B katsayilar pozitif degerli bulunmustur bu da bize
dis miisteri degiskenin isletme performansi lizerinde pozitif (arttiric1) yonde bir etkisi

oldugunu gostermektedir.

Hs: Dis Miisteri Onemseme Derecesi ile Isletme Performans: arasinda anlamli

ve pozitif yonde bir iligkisi bulunmaktadir, hipotezi kabul edilmektedir.
Model 6:

Bu model de diger modellerden farkli olarak c¢oklu regresyon analizi

uygulanmustir.
IP= Bo+ Bi* EGT+ Bo* LID+ B3*SUR+ B4*ICM+ Bs* DISM+ e

(iP= Isletme Performansi, EGT= Egitim, LID= Liderlik, ICM= I¢c Miisteri,
DISM= Dis Miisteri)
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Tablo 4.9: Model 6’nin Ozeti

Bagimli Degisken
Isletme Performansi

Bagimsiz
Degiskenler B T
Sabit 576 | 3.544%**
Egitim 247 | 4.912%*
Liderlik 193 | 2.723%**
Siirekli lyilestirme | .212 | 3.545%%
I¢ Miisteri 174 | 2.534%*
Dis Miisteri 184 | 4.465%*

F 34.342

R2 446

Diizeltilmis R2 429

*Model .05 diizeyinde anlaml
*#* Katsayilar .01 diizeyinde anlaml

Kurdugumuz modelin %5 anlam diizeyinde anlamli oldugu sonucu elde
edilmistir. Burada ¢oklu regresyon analizi kullanildigi i¢in diizeltilmis R ye bakilmasi
gerekmektedir. Diizeltilmis R kare ¢oklu regresyonda birden fazla bagimli degiskenin
bulundugu durumlarda 6zellikle kullanighdir. Diizeltilmis R? yaklasik olarak %43’tiir.
Bu sonuctan yola ¢ikarak bagimsiz degiskenler (egitim, liderlik, siirekli iyilestirme, i¢
miisteri, dis miisteri), bagimli degisken (isletme performansi)’nin %43’ lik kismini
aciklamaktadir yorumunu getirebiliriz. Bu oranmin aciklayicilik giicliniin iyi oldugu
anlamina gelmektedir. Bununla birlikte egitim (B, = .247 p< .01) ve siirekli iyilestirme
(Bs= .212 p< .01) unsurlarinin isletme performansi iizerine etkisi diger kriterlere oranla
daha fazladir. Korelasyon ve regresyon analizine iligkin verilerin 15181 altinda,
isletmelerin, egitim, siirekli iyilestirme, liderlik, i¢c miisteri, dis miisteri kriterlerine
verecekleri Onemdeki artisin, isletme performanslarini olumlu yodnde etkileyecegi

sOylenebilir.

Hg: Egitim, siirekli iyilestirme, liderlik, i¢ miisteri, dis miisteri kriterleri ve
isletme performansi arasinda pozitif ve olumlu yonde bir etki vardir, hipotezi kabul

edilmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Kiiresel ekonomi rekabetciligi, siirekli degisen piyasa ortaminda en avantajli
konumu alma yetenegidir. Rekabetcilik, artan bir sekilde, kaliteye, hiza, teknik
istiinliige, hizmet ve {iriin farklilasmasina dayanmaktadir. Ister ulusal, ister firma
bazinda olsun, rekabet¢iligin en Onemli unsurlarindan biri toplam performansi

arttirabilecek ozelliklere sahip olabilmektir.

Siirekli degisime ugrayan piyasa yapisi gibi, degisen yonetim anlayislart ve
isletme organizasyonu da, yeni kalite, performans ve yonetim kavramlarim1 beraberinde
getirmektedir. Daha Once, sanayi devrimiyle birlikte Taylor prensiplerine gore,
performans artis ile ilgili bircok kavram, usul ve teknik gelistirilmisti. Zamanimizda ise
hizla degisen miisteri tercih ve beklentileri dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni kalite
anlayis1 ve yeni c¢alisma organizasyon sekilleri, bu usullerin ve yaklasimlarin

gelistirilmesi zorunlulugunun birer sonucu olmustur.

Performans ve rekabet¢iligin anahtar1 olan insan kaynaginin etkin kullaniminin
onemi de bu gercevede TKY anlayisinin isletme biinyesine kazandirilmasi sonucu
ortaya ¢ikmustir. Ulkelerin kiiresel ekonomiye entegrasyonunda, performans artigmnin
hayati bir rolii vardir Kiiresellesmenin getirdigi iiretim ve ticaretteki biiyiime firsatlart
ve artan rekabet, iilkelerin yerel ve ulusal pazarlarma doniik sanayilerinde kalite odakl
performans artislarimi gerekli kilmaktadir. Ulke ekonomilerinde ¢ok 6nemli bir yer tutan
Firmalardaki performans artisinin saglanmasina yonelik calismalarin dnemi gittikge 6n

plana ¢cikmustir.

Firmalardaki performans artisinda en onemli unsur olan TKY anlayisinin
isletme biinyesindeki uygulanis etkinligi belirleyici etken olmustur. Yaptigimiz calisma
sonucu elde edilen veriler kalite uygulamalarinin performansi artirict 6zelligini
dogrulayic1 yondedir. Elde edilen veriler sonrasi yapilan degerleme sonuglan genel
olarak Firmalarin kalite anlayislarindaki gelisme isletme performanslarindaki artigin

aciklayicisi olmustur.

Anket arastirmasinda Ozellikle isletmelerin performansi iizerinde etkisi olan

etmenler,
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= Egitim,

= Liderlik,

= Siirekli iyilestirme,

» ¢ Miisteri,

= Dig Miisteri,

* [sletme performansi, olarak ele alinarak degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Degerlendirme sonucu firmalar calisanlarina yenilikler konusunda gerekli
egitimi vermeli ve onlar belirli periyotlarda denetlemelidirler. Isletmeler dis diinya ile
rekabet edebilmek icin gerek isletme i¢i gerekse isletme dis1 tiim miisterilerinin

beklentilerini yeteri kadar karsilamalidirlar.

Isletmeler dis miisterilerini 6nemsemeli, onlarin beklentileri dogrultusunda

hareket etmeli ve satig sonras1 hizmetlere gereken onemi vermelidirler.

Elde edilen bulgular 6zellikle TKY anlayisin1 biinyelerine yerlestiren
isletmelerin performanslarinda ciddi olumlu artiglar gozlemlenmistir. Buda isletme
performansinin pozitif yonde artmasina neden olmustur. Sonu¢ olarak TKY anlayisi

isletmelerin performansindaki artiglarin en temel kaynagi oldugu gézlemlenmistir.
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ACIKLAMALAR

iliski”isimli arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir.

bosluklara uygun sekilde yerlestiriniz.

Sadece istatistiksel degerlendirme sonuglar: yayinlanacaktir.

Bu anket formu Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisinde yapilan “Toplam Kalite
Yonetimi Unsurlar1 ve Unsurlarindan Biri Olan Egitim ile isletme Performansi Arasmdaki

Liitfen anketi yanitlarken en uygun secenegin kutusuna garpi isareti koyunuz veya cevaplayacaginiz

Bu anket formundaki cevaplar ve firma isimleri kati suretle kimseye verilmeyecek ve sakl tutulacaktir.

Sevda SEVIMLER

Adres: Dumlupinar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Merkez Kampus
Tavsanl Yolu 10.km/Kiitahya

3) Firmamizin faaliyet gosterdifi SEKLOL & ..........ouiiiiiiiiiiii i

Imalat Sektorii () Hizmet Sektorii ()

7)Toplam Kalite Yonetiminin firmanizin biitiiniinde uygulanma derecesi:

Cok diisiik () Diisiik () Normal () Yiiksek () Cok yiiksek ()
8)Firmanmz Toplam Kalite Y6netimini ne kadar zamandir uygulamaktadir?

1 yildan kisa () 1-3 yildir ()  3-5 yildir () 5-7 yildir () 7 yildan fazla ()

9) Calisanlarimzin % kagi Toplam Kalite Yo6netimi uygulamasina dahildir?

%20°dendahaaz ()  %20-40() % 40-60 () % 60-80 () % 80-100 ()
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Cok Diisiik

Diisiik

Normal

Yiiksek

Cok Yiiksek

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 sonucunda firmanizin basarili olma derecesi

Firmaniz biitiin ¢caliganlar icin formal olarak kalite kontrol egitim programi sunma derecesi

Boliimlerde iist diizey yoneticilerin kalite yonetimiyle ilgilenme derecesi

Ust yonetimin kaliteyi iyilestirme ¢abalarim destekleme derecesi

Firmanin biitiin ¢alisanlar i¢in temel istatistiksel tekniklerle ilgili egitim
verme derecesi

[ [ f |t

N NN

W W W W

E N N NN

wn| Lijni|n|n

Boliimde kalite veya kaliteyle ilgili kararlarda ¢alisanlar ve kalite kontrol denet¢ilerin katilma
Herecesi

Orgiitte egitimin tiim yoneticilere (iist-orta-alt)verilme derecesi

Isletmenizde caliganlara kalite egitimi vermek icin yeterli kaynak ayrilma derecesi

[9)]

Boliimlerde toplam kalite yonetimiyle ilgili verilen egitimde galisanlara sirket capinda sorumluluk
diisiincesinin benimsetilme derecesi

Isletmenizde calisanlarin cogu kaliteyle ilgili yeni bir seminer yada
Egitim programini “‘zaman kayb1” olarak gérme derecesi

Ic miigterileri onemseme ve dikkate alma derecesi

Firmanizda calisanlarimzin yaptiklar islerle ilgili onerileri dikkate alma derecesi

Miikemmel Onerileri olan is goren gruplarina firmanizda parasal ddiiller verilme derecesi

Yi1gin yada partiler halinde hammadde, yar1 mamiil,mamiil ve iiriinlerin kabul veya
reddedilmesinde kabul 6rneklemesinin kullanilma derecesi

i [ | [ et

NN

W W |Ww| W

EIEIEES

|||

Periyodik olarak dig miisterilerin tatminiyle ilgilenme derecesi

p—

[ 8]

w

£

wn

Miisteri sikayeti ve miisteri kayiplarinin arastirilma derecesi

p—

[ 8]

w

£

wn

Yonetimce daha once isletmede belirlenen performans (karlilik veya maliyetlerin diisiiriilmesi
vb.)standartlara ulasilamadiginda veya ulasildiginda bile siirekli iyilestirme ¢abalarini destekleme
derecesi

Isletmede hizmet yada iiriinlerin kalitesi, bosa harcanan kaynaklar(zaman,enerji vb.) yok
edilinceye kadar tekrar degerlendirilme derecesi

Isletmede verilen hizmetlerin ve iiriinlerin degerlendirilmesinde kalite kontrol araglarimin
kullanilma derecesi

Kalite gelistirme programinin uygulanmasi sonucu firmanizda goriilen gelismeler nelerdir?

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum

Ne de
Katilmiyorum

Katiliyorum

Tamamen

Katihyorum

Caliganlarin katilimlari artt1

Calisanlarin memnuniyetleri artti

Caliganlarin verimlilikleri artti

Dayanigma artt

=[==|=| Hic Katilmiyorum

NN NN

W W (W|w

ENENE NP

wm ||

Uretilen iiriinlerde mal ve hizmetlere
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