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OZET

Ginumizde teknolojik Ustiunlik, en az maliyet ve hiz avantajlar
kullanarak rakiplerini gegmeye ¢alisan firmalarin kiyasiya savasi, yokedici
rekabet kavramini ortaya c¢ikarmistir. Bu durum karsisinda kalitenin
gelistiriimesi, firmalar en cok ilgilendiren yonetim stratejisi olmustur. Bu
stratejinin temelinde ise “misteri kraldir” 6zdeyigiyle 6zetlenen Toplam Kalite
Yoénetimi yatmaktadir. Bu yénetim sekli, kalitede miukemmellige ulagmanin
ve sirekli iyilesmenin tek yolu olarak pazarda yer almak ve yasamani
siirdurmek isteyen tiim igletmeler i¢in zorunlu bir hale gelmistir.

TKY’ni kendi biinyelerinde uygulamak isteyen igletmeler, énce insan
felsefesinden hareketle insana yatirim yapmalidir. Bu yatirrmin temelinde de
kuskusuz onlarin ihtiyaglarn dogrultusunda sirekli egitimi gelmektedir. TKY'ni
basari ile uygulayan firmalara baktigimizda onlarin insana ve egitime ¢ok
biyuk yatinmlar yaptiklarini gérmekteyiz.

Bu calismadaki amag, TKY’de egitimin 6nemini ortaya koymak ve bu
yonetim anlayigini basan ile uygulayan Brisa, Argelik ve Sisecam’da TKY ve
egitim uygulamalarini incelemektir. Bu galismanin basinda c¢esitli iniversite
ve kuruluslardan TKY konusunda kaynaklar derlenmis ve incelenmis, daha
sonra da TKY yolculuguna agilan bir kapi olarak gériilen egitim konusu ele
alinmisgtir. Uygulama bdélimiinde ise Brisa, Argelik ve Sisecam’da TKY ve
egitim uygulamalarini gérmek igin egitim boéliumierinde kargilikli géragmeler
yapilmistir. Bu arada Brisa’da ¢ok kisa sureli bir editim programinda katilimci
olarak yer alinmigtir. Son olarak TKY’'ne gegiste yapiimasi gereken egitim ve
diger faaliyetler, kalite ¢emberlerine yodnelik faaliyetler ve yénetici ile

calisanlarin almasi gereken egitimler bir model olarak sunulmustur.

Bu calisma; kalitenin tarihsel gelisim sirecini, TKY’nin temel ilkelerini,
bu siirecte egitimin rolii ve 6nemini, egitim plan ve programilarini, Brisa,
Arcgelik ve Sisecam’da TKY ve egitim uygulamalarini kapsamaktadir. Sonug
olarak; igletmeler TKY’ni sadece yeni bir yénetim anlayigt olarak gérmemeli,

bir yagam bigimi olarak algilayarak insana yatirim yapmalidirlar.




SUMMARY

Today, the fierce competition between firms which use high technology
and have high speed and minimum cost advantage to surpass their rivals
has caused a destructive form of competition. Under these circumstances,
improving quality became an important management strategy followed by
firms. In the base of this strategy, Total Quality Management which is
summarised with “customer is king” maxim lies. This management form
which is the only way of continuous improvement and reaching perfect
quality has become a necessary condition for firms to survive continuously in
the market.

Firms which want to apply TQM in their organizations should think first
in terms of philosophy and should make investment in human potential. Of
course, at the beginning of this investment, continuous education needed by
employees comes first. When we look at the firms which have achieved
great success by applying TQM in their organizations, we see that they have
made great investment in employees and their education.

The purpose of this study was to show the importance of education in
TQM and applications of TQM and Education in Brisa, Argelik and Sisecam
which have been applying this management intelligence successfully. At the
beginning of this study, some information about TQM from different
universities and foundations was collected. Then, the subject of education
seen as a door opening to TQM travel was studied. In application part, to
see the applications of TQM and education in Brisa, Argelik and Sigsecam
some face to face interviews have been made in the education departments
of these firms. By the time, | participated in a very short education program
in Brisa. At the last of this research, education and other activities for
transition proses of TQM, Quality Circle activities and educations taken by
managers and workers are given as new models.

This study contains; historical process of improvement of quality, basic
principles of TQM, the importance and the role of education in this process,
education plan and programs, applications of TQM and education in Brisa,
Argelik and Sigsecam. As a result, firms shouidn't see TQM as a new
management intelligence only but also should perceive it as a manner of life
and should make investment especilaly in human potential.
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1. GIRIS E

ikinci Dunya Savasr'ndan sonra endustri Ulkeleri, Japonya'nin Bat
pazarlarina hucumu ile baslayan buyUk bir rekabet ve kalite savasinin
icerisine girmislerdir. Bu savag yuksek teknolojinin liderligini yapan basta
ABD olmak tzere tum endustri tlkelerinin korkulu rayasi olmugtur. Daha
sonra Uzakdogu Asya ulkeleri de bu savasta yerlerini alarak bir gok Griinde
Avrupa'ya meydan okumaya baslamiglardir. Ulkeler béyle bir savastan sag
olarak ¢ikabilmek igin yeni yonetim stratejileri gelistirmislerdir. Bu stratejilerin
temelinde de insan Gzerine yogunlasan Toplam Kalite Yonetim anlayigi

yatmaktadir.

TKY, son yillarda tlkemiz ekonomisinde de adindan sikga bahsedilen
bir konu olmustur. Bunda en buyik etken; GB sonrasinda artan fiyat ve kalite
rekabeti ile bu rekabetin olusturdugu sartlarin, isletmelerin riskini artirmasi

ve kar marjlanim dugsurmesidir.

iletisim teknolojisinin gelismesiyle birlikte bilgiye kolay ulagilabilir
olmasi ve geligsen Uretim teknolojisine ilaveten GB ile ulkeler arasi ticari
engellerin kalkmasi rekabet sartlarinda 6nemli degisiklikler meydana
getirmistir. Artik, emek yogun galisan isletmelerimiz artan iggiici maliyetleri
nedeniyle rakipleriyle rekabet edebilme avantajlarini kaybetmiglerdir.
Dunyadaki bu gelismelere paralel olarak 6zellikle 1980'li yillardan sonra
Turk ekonomisinde gorilen yapisal degisiklik ve disa agilma politikalarinin
getirdigi kosullar, firmalarimizin da rekabet stratejilerine yeni yaklagimlar
getirmek zorunlulugunu dogurmustur. Kalitenin iyilestirilmesi ve musteriye

kalite glivencesinin verilmesi 6nemli bir igletme politikasi haline gelmistir.

Ulkemizde dis pazarlarda rekabet etmemis Urinler; gegmiste ig
piyasada ya tekel olarak, ya da ureticilerin kalite ve fiyat birligine gitmeleri
sonucu onlarin istedikleri kalitede ve fiyatta satilmigtir. Ancak bugiin rekabet

Gstinlagona yalniz fiyat kirarak kazanabilecegini sanan Greticiler yanilmigtir.



Uluslararasi ve i¢ pazar rekabetinde dusuk fiyat avantaji, ancak kalite

avantaji varsa etkili olmaktadir. Gelismis Ulkelerde vyapilan cesitli
arastirmalarda gunumiz tuketicilerinin kaliteye en az fiyat uygunlugu kadar
onem verdikleri ortaya ¢ikmigtir. Bununila birlikte yUksek kaliteyi saglamak,
kisa vadede gecmis yillara gbre biraz daha fazla bir maliyet artisi
getirecektir. Ancak uzun vadede sag@lanacak Uretimden ¢ikan iskartalarin ve
musteri iadelerinin azalmasi, kaliteli malzemelerin kullaniimasi, proses
kontrolinin iyilegtiriimesi, dayanisma ve yeni onerilerin gelistiriimesi gibi

iyilegsmeler yUksek kalite ve distk maliyetin bir sir oimadidini géstermistir.

isletmelerin TKY’ni uygulamalarinda temel amaglar; masteri, ortak ve
calisanlarin beklentilerini kargilamak, cevreyi korumak, teknolojiyi surekli
gelistirerek tercin edilen Granleri Gretmek, tim faaliyetleri bir defada, tam
zamaninda ve hatasiz olarak yapmak, toplum refah ve kdltirine katkida

bulunmak ve kendi misyonlarini gergeklestirebilmektir.

isletmelerin, kendi binyelerinde TKY’'ni uygulamaya baslamalari ile
birlikte musteri intiya¢ ve beklentileri tam olarak karsilandidi icin pazar payi
ve rekabet glcleri artacak, maliyetleri dusecek ve dolayist ile karhliklar
artacak, kaltar ve kurumsallagsma seviyeleri yUkselecektir. Ayrica bu yénetim
felsefesinde galisanlarin iglerini daha iyi sahiplenmeleri ve iglerini severek

yapmalari saglanmakta, insan deneyim ve yaraticiidi én plana ¢ikmaktadir.

TKY'de egitim konusu ise stratejik bir 6neme sahiptir. Clnk bir igin
yapilabilmesi ve yapilan bu iste de kalitenin elde edilebilmesi i¢in gerekli
olan bilgi, beceri, tecribe ve isteklilik unsurlarinin her biri egitim ile
kazanilabilmektedir. Burada tecrlbe, izleyerek ve yaparak kazanilan is bagi
egitimlerinin toplamidir. isteklilik ise yine egitimle kazanilan yiksek

motivasyonla saglanabilmektedir.



Dolayislyla;
Kalite = Egitim (Bilgi+Beceri+Tecribe+isteklilik)

isletmelerde TKY uygulamalarinin baglamasiyla, mevcut yénetim
sisteminden ¢ok farkli bagka bir yénetim sistemine gecilmektedir. TKY'ne
gecilebilmesi igin  girket caliganlaninin  davraniglarinin  degismesi
gerekmektedir. Bu degisim de ancak egitim ile saglanabiimektedir. TKY'ne
yonelik egitimler; kisileri farkina varma-anlama-tavir ve davranig degistirme
siurecinden gegirmektedir. Ayrica egitimlerle kazanilacak nitelikler, bireylerin
kendilerine givenlerini ve sirketin ilerlemesine yénelik katki paylarini

arttiracaktir.

Siirekli egitimlerle yayginlagtinlacak olan TKY’nin, sadece bir tar
isletme yénetimi teorisinden ibaret olmayip bir yasam felsefesi olarak
benimsenebilecek evrensel dederleri de igermekte oldugu g6z O6niinde
tutulmalidir. Bu temel degerler, yalnizca sirketler tarafindan degil aile
kurumundan egitim, endustri, hizmet, servis, basin ve kamu ydnetimine
kadar tim alanlarda benimsenip yayginlastiriimalidir. TKY’nin tlkemizin tim
kurum ve kurulusiarinda uygulanmaya baglanmastyia dlkemizin, siratle
gelismesi ve sahip oldugu potansiyeli verimli bir sekilde harekete gegirmesi

mumkiin olacaktir.
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GELIiSimi
2.1. Kalite Kavramindan TKY’ye Gegis

2.1.1. Kalite Kavrami

Kalite kavrami insanlarin ve sistemlerin hata yapmasi ve mikemmele
ulasma istegi gerceginden ortaya ¢ikmistir. Latince nasil olustugu anlamina

gelen qualis kelimesinden taremis ve qualitas kelimesi ile ifade edilmigtir.

Kalitenin klasik tanimi standartlara uygunluktur. Ancak bugin bu tanim
yeterli olmamaktadir. Kalitenin daha dogru bir tanimi musteri ihtiyaglarina
uygunluk olarak yapilabilir (Kavrakoglu, 1996, s.47). Baska bir ifade ile
kalite, ihtiyaglar dogrultusunda amaca uyguniuk derecesidir. Buradaki amag,

kullanict kimsenin veya tiketicinin istek ve gereksinimleridir.

Dinya ¢apinda taninmis kalite uzmanlarindan Juran kaliteyi kullanima
uygunluk; Crosby sartlara uyguniuk; ishikawa ise en ekonomik, en kullanisli
ve tiketiciyi daima tatmin edecek bir urin geligtirmek, tasarimini yapmak,
Uretmek ve satis sonrasi hizmetler vermek olarak tanimlamigtir (Burril, 1989,
s.10).

2.2. Toplam Kaliteye Gegis Siirecinde Cesitli
Yaklagiuniar
Toplam kaliteye gegis surecini bes ana basglik altinda toplayabiliriz.

Bunlar; muayene, kalite kontrol, kalite glivencesi ve toplam kalite kontrol ve

toplam kalite yonetimidir.

i

2. TOPLAM KALITE YONETIMI'NiN TARIHSEL -



Toplam Kkalite yo6netimine gegis sureci Sekil 2.1.'de g(‘isterilryiig,tilt';ﬁ;f
(TUSIAD-KALDER, 1996, s.877). o

fMuayene \[|Kalite Kontrol] | Kalite Glivence TKK TKY
Onleme. Onleme. Miisteri odakhik. Yonetim
Istatistiksel ISO 9000. Siirekli gelisme geligtirme.
yontemler. Belgelendirme. Sorun gbzime. Katilimcilik.
Siireg gelistirme. Yagsam
Yetki devri. bigimi.

Sekil 2.1, Toplam Kalite Yénetimine Gegis Strecinde Cesitli Yaklagimlar.,

2.2.1. Muayene

Sanayide ilk defa muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmis ve bu igi
yapanlar sadece yapilan igleri kontrol edip hatali uranleri tespit etme
gorevini Ustlenmislerdir. Bu yaklagim tuketiciyi korumus ancak ureticide
sikinti yaratmistir. Cunkt muayene edilerek hatali bulunan Grtinler Gretici igin
zarar olusturmustur. Bu nedenle Ureticiyi de koruyacak bir sistem Uzerinde

durulmus ve kalite kontrol agsamasina gegilmistir.

2.2.2. Kalite Kontrol

1920'li yillara rastlayan bu dénemde, muayene iglemi son kontrolden
ara kontrollere ve giris kontroline dogru genisletilmigtir. Shewart, Western
Electric firmasinda gesitli veriler toplayarak bunlari analiz etmigtir. Bu agama
istatistiki kalite kontrol olarak da adlandiriimaktadir. Bu dénemde standartlar

gelistiriimeye baglanmis ve tuketiciyi koruma yolunda ilk adimlar atilmigtir.

2.2.3. Kalite Giivence

Il. Dinya Savasi yillarinda, gelen malzemeleri kabul veya reddetmenin
en iyi sistem olmadigi inanci gelismeye baglamistir. Cunkl savagsta olan bir
ordunun digaridan saglanan bir takim hayati ihtiyaglan igin gelen

malzemelerin reddedilmesinin yaratacagi sikinti agiktir. Bu nedenle dnemili



T

o’ e - ',“
300 T

¥ - <
P,

A
+
B

olan, gelen malzemelerin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasidir, Bu'da. -
ancak kalite guvencesi ile saglanabilir. 1960-1980 yillari arasinda kamé’i:
imalatla butiinlesmistir. Istatistiksel kontrol baslatilarak Uretim esnasinda
kontrol kavrami benimsenmistir. Istenen kalitenin surekli bir bigcimde elde
edilmesini saglamak igin onceden hazirlanmis sistematik dizenlemelerin
uygulamaya konulmasi sarttir. Bu dogrultuda kaliteden sorumlu, muasteri
ihtiyaclarini saptayan ve onlarin gikayetlerini inceleyerek imalat ile musteri
arasinda aracthk yapan kalile givence bolumleri kurulmugtur (Efil, 1995,
s.8).

2.2.4. Toplam Kalite Kontrol

ll. Danya Savasgi sonrasi Amerikan sanayisinin o siralarda o6ncelikli
olarak gindeminde olan en 6nemli husus, Amerikan mallarina olan bluyuk
talebi karsilayabilmekti. Bu nedenle Amerikalilar butiniyle seri Gretimle
mesgul olmaktaydilar. Zaten o siralarda Made in USA damgas Grundn kalite

belgesi yerine gegmekteydi.

Savas sonrasinda Japonya ise ¢ok gu¢ durumda idi. Japon
telekominikasyon sisteminin gok kéti durumda oldugunu géren Amerikan
Isgal Kuvvetleri Komutani, Japonlara Amerika'dan kalite uzmanlar getirterek
yardim almalarnini onermistir. Bdylece Amerika'da fazla itibar gérmeyen
uzmanlar goraglerini Japonlara aktarma firsatini bulmuslardir. Uzmanlarin
1950'li yillarda TKK adini verdikleri bu gérigler Japonlarca benimsenmis ve
gelistirilmistir. Japonlar kaliteyi musteriye bir s6z vermek olarak tanimlamig
ve bu sbdzun yerine getirilebilmesi icin bizzat iggiler tarafindan da sz
verilmesi gerektigini farketmiglerdir. Bu gorigten hareketle 1962 yilinda
Kaura ishikawa Japonya'da igci egditimleri ve kalite gember cgaligmalarini

baglatmistir.

1980'li yillarda ise kalite Gstunligu ile rekabet donemi agilmigtir. 1980'li
yillarin ik yarisinda kalite sistemlerinin belgelendirilmesi ingiltere'de yaygin

hale gelmistir. Uluslararasi ticari iligkilerin giderek artmasi, 1987°de 1SO



tarafindan 1SO-9000 serisi Kalite Guvence Standardlarinin yayinla

sonucunu getirmigtir (Efil, 1995, s.9). SR

Kalite anlayisinda meydana gelen bu degisiklikler Sekil 2.2.'de
gosterilmistir (Ozbatir, 1995, s.10).

Kalite bazi: Yok (1900)

Uretim

——— Kalite bazi: mamul (1950)
Istatistik Proses Kontrol

Kalite bazi: Sistem (1980)
Kalite Giivence:
(Sisterm-KiO ISO 9000

Kalite baz:: Insan (1990)
TKK - TKY

Sisten - KK

(KK: Kalite Kontrol)
Sekil 2.2., Kalite Anlayisinda Meydana Gelen Degisiklikler.

Feigenbaum’a gore toplam kalite kontrol, musteri memnuniyetini en
ekonomik Uretim ve hizmet seviyesinde gercgeklestirmek igin bir igletme
organizasyonundaki gesitli gruplarin iyi bir kalitenin yaratiimasi, iyilegtirilmesi
ve gelistirilmesi yolundaki  ¢abalarimi butinlestiren etkili bir sistemdir
(Ishikawa, 1987, 5.90).

TKK, organizasyondaki batun boélumlerin tam katiimini ve kaliteden

herkesin sorumlu olmasini gerektirir. TKK sayesinde kalite, sadece kalite ile



ilgili uzmanlarin gorevi olmaktan ¢ikarak tim g¢alisanlarin ortak |

sorumlulugu olmaktadir. Ancak isletmelerde herkesin kaliteden N\
olmasi nedeniyle bu sorumlulugu higkimsenin almamasi gibi bir du
ortaya c¢ikabilmektedir. Bu durumda Feigenbaum, TKK'nin sadece kalite
kontrol ile ilgilenen, Uran kalitesinde uzmanlagmig ve iyi organize edilmis bir
yonetim fonksiyonu tarafindan desteklenebilece@ini ileri sGrmastar
(Feigenbaum, 1961, s.12).

TKK'nin en o6nemli 6zelligi kaliteyi kaynaginda kontrol etmesidir.
Kalitenin her agsamada olugmasina guvence saglamak, 6ncelikle de musteri

beklentilerini kargilamak esas hedeflerdir.

TKK kalite duzeyini yukselterek musterilerin ihtiyaglarini en iyi sekilde
kargilayan bir yaklasim oldugu kadar maliyetleri de duslren bir yonetim
tarzidir. Toplam kalite anlayiginda kabul edilebilir hata seviyesi kavrami terk
edilerek sifir hataya ulagsacak Onlemler hedeflenmektedir. TKK ile
hedeflenen hatasiz Uretim anlayisi, maliyetlerde ©6nemli dususler
saglamaktadir. Boylece bir taraftan musteri hatasiz Granlere sahip olurken,
diger taraftan dreticinin hatali Gretimden kaynaklanan maliyetleri
dugmektedir. Bu durum, batililarin kalite dizeyi belli bir noktanin étesinde
artarsa maliyet de artar gorisunt c¢uratmis ve Japonlarin gosterdigi
basarinin temel tasini olusturmustur. Bu iki farkll gorig $ekil 2.3.’de

gosterilmigtir (Yayla, 1989, s.2).

k / Klasik Goriig ( Bati )

R — Modern Gériis ( Japon )

Maliyet

Kalite Diizeyi

Sekil 2.3., Klasik ve Modern Goruglerin Kargilagtirdmasi.



TKK, sadece mal ve hizmet dreten bdlumler dizeyinde ele

alinmamalidir. lyi Urin ve memnun musteri, en bagta musteri istekierinin
dogru olarak saptanmasiyla elde edilir. iyi tasarim, iyi ambalaj, iyi depolama,
iyi satig sonrasi hizmetler, hep iyi Gretimi tamamlar. Ozet olarak sirketin

batuninde ayni anlayis hakim degilse toplam kaliteye ulagilamaz.

isletme bunyesinde toplam kalite anlayigini yerlestirirken ihmal
edilmemesi gereken bir husus da, gerekli organizasyon butunlGgunin
kurulmasidir. isletme genelinde ve bdlumler arasindaki koordinasyonun
saglanmasi igin ¢esitli komiteler faaliyet gosterirler. Japonlar kalite
cemberleri sistemini kurarak toplam kalite organizasyonunu ilk kademe

¢alisanlarina kadar indirmiglerdir.

Ayrica toplam kalite anlayisi, cahsanlarin iglerini daha iyi
sahiplenmelerini saglamakta, sorunlara karg: duyarhliklarini artirmakta ve
6zguvenlerini  yukseltmektedir. Burada farki yaratan, yaptigi ise deneyimini,
sevkini, yaraticithgini katan insan unsurudur. Bu sistemde yonetim, kalifiye
iscilikle butinlegmis kalici bir isguctnun kaliteli Gretim yapmast ile rekabette
basari kazanilacagina inanmistir. Sistemin ¢aliganlari ve sendikalar ise, her
yonden rekabet edebilen, Urintnd dinya piyasalarinda satarak baytyen bir
kurulusun ancak bu sayede galiganlarina daha iyi imkanlar ve ig glivencesi
saglayabileceginin bilincinde olmahdir (SEKA, 1995, s.28).

2.2.5. Toplam Kalite Yonetimi

TKK anlayigi, firma ¢apinda kalite kontrol yaklagimi olarak gelistirilmig,
tim kurum koltirine yansimis ve basta yonetim olmak Uzere tam
calisanlarca paylagilan bir vizyon haline gelmis ve bu hali ile de Toplam

Kalite Yonetimi olarak adlandirimstir.



Toplam kalite kontrolden toplam kalite yénetimine gegiste rﬁ.pdefm kai
anlayisinin  en o6nemli etkisi, yoénetim tamminda meydana wgggﬂr‘&gw
degisikliktir. Toplam kalite kontrolun toplam kalite yénetimine dogru gegirdigi
degisimde yonetimin tammindan gelen sureg ve insan odakhlik én plana
¢ikmig, bu unsurlarin tzerinde 6zellikle durularak ydnetim fonksiyonlarinin
bu yonde gelistirilmesi saglanmistir. En onemli degisiklik ise, yonetim
tanimlarinda yer alan amag ifadelerinin giderek musteri mutlulugu ve musteri

tatmini ifadeleri ile 6zdeglesmesidir.

TKY masteri ihtiyaglarinin tatminine odaklanmig, kararlarda verilerin
kullanilimasina dayah ve ilgili tam birimlerin katihmim saglayan surekli bir
geligim surecidir. Bu geligim surecinin iglemesi igin sistemli bir planlama ve

yapilandiritmig bilgi akiglari gerekmektedir.

TKY'de amag; igletmenin deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda
musgterilerin  gereksinimlerini  kargilamak, kolay satin alinabilen ve
kullanilabilen gavenilir aranler gelistirmek, aretmek, sunmak ve satis sonrasi
hizmetler vermek, musterilerin uzun vadeli baghhigini ve ¢alisanlarin
memnuniyetini 6n planda tutmak, tGm kaynaklari en etkin bigimde kullanmak

suretiyle hedef pazarlarda gelismek ve buyumektir.

Ayni zamanda TKY ile bir kalite seferberligi de baglatiimaktadir. Burada
esas olan nokta, igletmenin ticari, finansal, teknik, beseri ve organizasyon
kaynaklarinin optimum kullanimini saglayacak ve bunlari tum faaliyetlerin
koordinasyonunu saglayarak yonlendirecek bir organizasyon yapisinin
kurulmasidir. Boyle bir organizasyon yapisi Sekil 2.4.’de gdsterilmigtir
(Ozbatir, 1995, 5.12).



Ust yonetimin sahiplenmesi
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Sekil 2.4., Toplam Kalite Yonetim Organizasyon Yapisi.

Motivasyon

TKY sadece kaliteye hakim olma kavrami degil, ayni zamanda bir

yonetim dusiincesi ve felsefesidir. Ust kademe yoneticilerin isin igine strekli

ve etkili bir sekilde girmesi, tim personelin genel ve surekli egitimlerinin

saglanmasi, bu modelin bagariya ulagmasinda uyulmasi gereken kaginiimaz

kurallardir.




TKY sureci igerisinde isletmelerin hedeflerine ulagabllmelenlgmsekil

2.5.de gosterilen model 6nerilmistir. Dokuz ana kriterden giusan; bu modal,

Avrupa Kalite Modelidir -EFQM (Kilitgioglu, 1993, s.6). Bu ana’kriterier”

[ 1. Liderlik (12) ] | 6. Miisteri Tatmini (20)

I 2. Calisanlarin Yénelimi (8) }—-—— 5. Prosesler (15) 11 7. Calisanin Tatmini (10)

[3. Kaynaklarin Yonetimi (8) l — 8. Toplum Uzerine Etki (6)

4. Strateji ve Politika (7) “"‘I 9. Is Sonuclart (14) J

Girdiler (50) Gikular (50)

Sekil 2.5., Avrupa Kalite Modeli.

Bu model ozet olarak, musteri memnuniyetinin, c¢alisanlann
memnuniyetinin ve toplumda olumlu bir etkinin saglanabilmesi ve is
sonuglaninda mukemmellige ulagilabilmesi igin, strateji ve politikalarin,
calisanlarnin, kaynaklarin ve proseslerin uygun bir liderlik anlayisiyla

yonetiimesi ve yonlendiriimesi gerektigini sdylemektedir.

Ayrica TKY yolculuguna ¢ikan sirketler, bu yolculukta kendi durumlarini
analiz etmek ve geleceklerine yon vermek igin bu model gergevesinde bir 6z
degerlendirme yapailar. Sirketler bu modelde yer alan dokuz elemanin her
birini, TKY uygulamasinda ne derece basarili olduklarini gormek amaciyla
yapacaklari i¢ degerlendirme calismalarinda bir temel kriter olarak
kullanmaktadir. Sonuglar girketin neler basarmis ve bagsarmakta oldugunu,
girdiler de bu sonuglarin nasil bagaridiklarini goéstermektedir (Gundiz,
1996, s.77).



2.3. Toplam Kalite Kontrol’'un Bat’’da Ortaya Qlkmasl

1924 yilinda Shewart, ilk olasilik gizelgesini ortaya koyarak istatistiksel
kalite kontrolun temelini atmigtir. Bu sayede seri Gretimde kalitenin ekonomik

bir sekilde kontrol edilmesi saglanmigtir.

1930'lu yillarda Waldo Vezlau ve Joseph V. Talacko, kusurlarn
bayukten kuguge dogru bir sira iginde siniflandirarak problemlerin
¢o6zumunde oOnceliklerin belirlenmesi ilkesini getirmiglerdir. Pareto ilkesi adi

verilen bu ilke gok genis bir uygulama alant bulmustur (Arslan, 1994, s.42).

1960'1ann sonlarinda kalite teknolojisindeki gelisme ile bilgisayar
teknolojisindeki atihm, kalite gavencesini vazgegilmez bir unsur haline
getirmistir. 1961 yilinda Philip Crosby ise sifir kusurlu kavramini geligtirmigtir
(Akdere, 1994, s.9).

TKK kavramt ilk olarak ABD'de bir kalite dusinurii olan Feigenbaum
tarafindan ortaya atilmistir. Feigenbaum, “kalite kontrol herkesin gérevidir”
s6zu ile musteri ihtiyaglarinin  kargilanmasinda organizasyondaki her

calisarun sorumluluk tagidigini vurgulamigtir (Efil, 1995, s.57).

2.4. Toplam Kalite Kontrol’'un Japonya’da Geligimi

Ozellikle 1950’1 yillardan itibaren bazi Amerikali uzmanlar, Grandn imal
edildikten sonra muayene edilmesinin asit sorunlart ¢ézmeyecegini
savunmuslardir. Bu uzmanlar nihai Orunleri kontrol etmek yerine prosesi
denetlemenin  ve kontrol altina almanin sorunlan ¢odzebilecegini
belirtmiglerdir. Fakat ABD sanayisi stratejik bir hata yaparak bu uzmanlara
kulak asmamis buna kargthk bu yeni fikirler savagtan yeni gikmig Japonya'da

genis ilgi uyandirmisgtir.

Savastan sonra tam bir yikimin yasandigi Japonya'da geligsmenin fitilini
Amerikalilar ateglemislerdir. Telekominikasyon sektdrinde kargilagilan

problemlerin giderilmesi amaciyla Japonlara yardim etme s0zh veren
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Amerikali general Mc. Arthur, ABD'de dikkate alinmayan
uzmanlarin Japonya'ya gelerek modern kalite kontrol felsefesini J
ogretmelerini saglamigtir. Bagta Deming ve Juran gibi dnemli teorisyenler
ABD'de dikkate alimmadiklari yilarda Japonya'ya davet edilmisler ve Japon

yonetim kadrolarina bu felsefeleri anlatmiglardir.

1946 yilinda Japon muhendisler ve bilim adamlan tarafindan kurulan
Japon Bilim Adamlari ve Muhendisler Birligi-JUSE, 1949'da niversite,
sanayi ve kamu sektorlerinden gelen Gyeler ile bir kalite kontrol arastirma
grubu kurdu. Amaglan kalite kontrol konusunda aragtirmalar yapmak ve bu

dustnceyi cesitli duzeylerde yayginlagtirmakt.

JUSE'nin kurulmasiyla birlikte toplumda kalite konusunda duyarhlik
artmistir. Ulke capinda baglatilan faaliyetlere yon vermek igin bir dizi
konferans ve egitim programlari dizenlenmigtir. Bu programlar ¢ergevesinde
1950 yiiinda JUSE, ABD'den Deming’'in konugmaci olarak cagrildigi bir
seminer duzenledi. Seminerin konusu yonetici ve muhendisler igin
istatistiksel kalite kontroldu. Deming bundan sonra da 1951 ve 1952
yillarinda Japonya'yr ziyaret ederek bildiklerini aktarmayi strdurmagtar.
Oncelikle muhendisler igin dizenlenen temel kalite kontrol egitimleri daha
sonra orta ve tepe yoneticiler ile diger gruplara da yayginlagtirildi. Ancak
ileriki yillarda, sadece Ust yonetim ve muhendislere verilen egitimin ustun
kaliteli tran tretmek igin yeterli olimayacagi anlagilimig, bunun Gzerine kalite
kontrol egitimlerinin tim g¢alisanlara yayginlastinimasi ve faaliyetlere

katiliminin saglanmasi gerektigi kararlagtiriimistir (Brisa, 1993, s.7).

1950’lerde modern kalite kontrolin ve istatistiksel yontemlerin Japon
sanayi kuruluslarinda moda 6lgusunde yayginlastigimi goéren Ishikawa, bu
durumun uygulamada bir takim soruniara yol acgtigmi sdylemistir. Bu
sorunlann asiimasinda ise Juran'in bayuk rold olmusgtur. JUSE'nin daveti
Gizerine 1954 yilinda ilk olarak Japonya'ya gelen Juran, ust ve orta kademe
yoneticileri icin dizenledigi seminerlerde, onlara kalite kontrol galismalarini

gelistirmede kendilerine dusen rol anlatmigtir. Boylece Japon sanayinde



yonetim anlayisinin temeli atilmigtir.

1956 yilinda Japonya'da bir yayin kurulusu aracihdiyla ustabasilara
yonelik bir yazisimma programi baslatilmis ve takip eden yillarda da bu
faaliyetler gesitlenerek artmistir. 1961 yilinda “istatistiksel Kalite Kontrol”
dergisi, 1962 yilinda ise “Ustabagiar igin Kalite Kontrol” dergisi
yayinlanmistir. Bu dergi yayinlandiktan sonra kalite kontrol ¢aligmalarinin,
kalite kontrol gemberleri adiyla yurGtiimesi fikri ortaya atimistir. Ishikawa
bunu iki nedene baglamaktadir. Birincisi ustabagilarin okuma vé 6grenme
aligskanliklarinin olmarmasi nedeniyle onlar bir grup faaliyeti icinde buna
itmek, ikincisi ise okumanin tek basgina yeterli olmayacag: ve bunun is
yerlerinde uygulamaya konulmasi gerektigi fikridir. Boylece Japonlar, kalite
cemberleri ile batidan 6grendikleri modern kalite anlayigina 6nemli bir katki

ve yenilik yapmisglardir.

2.5. Toplam Kalite Yonetimi’nin Temel ilkeleri

TKY yolculugunda basarniya ulagmak isteyen igletmeler, dncelikie
organizasyonlarinda TKY ilkelerini hakim kilmahdirlar. Simdi sirasiyla bu

temel ilkeleri ele alalim.

2.5.1. Toplam Kalite Kiiltiirii

TKY, bir isletmede ¢aligsan herkesin kalite anlayisini bir yagam bigimi
haline getirecek bir inang etrafinda toplanabilmesini gerektirir. Bu ise,
organizasyonda c¢ahsan herkesin katiliminin saglandigi bir toplam kalite

kaltaranan yaratiimasi ile mamkandur.

Musteri isteklerinin karstlanmasini temel sirket felsefesi olarak goren
firmalar, organizasyonlarinda musterilerini kogulsuz mutlu etmeyi kabullenen
bir kalite kaiturd olugturmalidir. TKY'nin temel ilkelerinden biri boyle bir kalite
kaltGronin  gelistirilmesidir.  TKY’nin bu ilkesi belki de etkili olarak

uygulanmasi en zor ancak uzun dénemde firmaya en ¢ok katki saglayacak



olanudir. Ancak butun gahlisanlarin ayni amaca dogru yonlendigi

mutlaka gercek ve gegerli hedeflere yoneltiimelidir.

Toplam kalite kalturd, toplam kalite anlayisinin devamini saglayan ve
bu anlayis) destekleyen davraniglan ortaya c¢ikaran temel deger ve
inanglardir. TKY'ni uygulamak isteyen her o6rgit organizasyonlarinda bu
anlayisa destek verecek inang ve degerleri 6n plana ¢ikarmalidir. Deming,
Juran ve Crosby gibi 6nde gelen kalite uzmanlarn, kaliteyi yukseltme
¢abalarinin 6n kosulu olarak igletmede bir toplam kalite kaltart olugturmanin

gerekliligini vurgulamislardir (Ozturk, 1996, s.77).

Toplam kalite kulturinde temel amag; degisikliklere birebir adapte
olmaktan ¢ok, belli ilkeler dogrultusunda degisiklikleri sirketle ilgili ¢tkar
gevrelerinin beklentilerini kargilamak tzere yonetecek ve yonlendirecek bir
yapiyt kurmaktir. Ancak 6rgut diizeyinde yapilacak kuitirel degismeler buyuk
yenilikgi adimlardan degil kiguk adimlardan olugmaldir. Cunka deneyimler
cok buyuk degisikliklerde 6rgatin eski statikosuna geri déndugani
gostermistir (Oztark, 1996, s.77).

Yapilacak planli degismelerde organizasyon kuitur ve kurum kualtaru
olusturma buyuk onem tagimaktadir. Ginku bu kultar degisime kargi gugcla
bir direng gosterebilir. Bu direng, ¢alisanlara saglanacak egitimlerle en aza
indirilebilir. Bir isletmede, diger kaynaklar Gizerinde etkinligi olan insan, 6rgit
degerleri ile uyumlu oldugu 6igide sonuglar Gzerinde olumlu ybnde etkilidir.
Bu yonu ile yeni kalite kultaru, egitimi zoruniu kilan bir dinamik degerier

batanuadar.

2.5.2. YOonetim Sorumiulugu

Deming, Juran ve Crosby gibi kalite uzmanian, basari igin Gst
yoneticilerin kendilerini kalite geligtirme konusuna adamalarim 6n kosul
olarak gormuslerdir. Tim cgaligsanlarin toplam kalite olgusuna katiimalarini
beklemeden once; yoénetim bu konuda 6rnek olmal, isgérenlerin ihtiyag

duyduklart destek ve egitimi saglamali ve kaliteyi geligtirmek icin gergek



stratejiler belirlemelidir. Yoneticiler; 6rgutd yonlendirecek felsefe'
amaglar olusturmahdirlar. Gunka kalitenin gelistirilmesi, st

bitmese bile Gist yonetimde baglamaktadir (Oztirk, 1996, s.77).

Yonetim, 6rnek olmanin yaninda personelin katilimini da saglamalidir.
Bunun i¢in yonetim, tim personelin toplam kalite hareketini paylagmalarini
ve bu harekete gonilli olarak katilmalarini saglayacak bir takim ruhunun
olusturulmasina ve takim g¢aligmasi igin gereken organizasyon yapisinin
kurulmasina g¢alismalidir. Organizasyonda olusturulacak bu takim ruhu,
kalite ve verimliligi artirmanin yaninda calisanlara yuksek moral de

verecektir.

Yonetimin asil sorumlulugu ise sistemin en temel 6gesi olan insam 6n

planda tutarak onlarin surekli egitimle geligmelerini saglamaktir.

2.5.3. Katihmci YOnetim

Orgut bunyesinde verilen egitimlerle kultar ve bilgi seviyesi yukselen
calisanlar, baskalan tarafindan yonetilen bir arag durumunda olmak
istememekte bunun sonucunda da kendilerini ilgilendiren her turla kararin
gorustlimesine ve sonuglandiriimasina aktif olarak katilip daguncelerini ifade
etmek istemektedirler. Boylece sirket bunyesinde birlesmis beyinler-united

brains saglanmaktadir.

TKY'nin énemli ilkelerinden biri olan katilimci yénetim anlayiginda iki
unsur s6z konusudur. Bu unsurlardan biri tim faaliyetlerde Gst ydnetimin
liderligi, digeri de takim galismasi ve ruhunun olugturulmasidir. Tam
calisanlarin  katihmim  saglamanin  yolu, kurulug igerisinde takim
calismalarinin gergeklestiriimesinden gegmektedir. Takim g¢aligmalari ise
takim Gyelerince ortaya konulan fikirlerin tartigilarak bir uzlagmaya
variimasimi gerektirir. Bu uzlagma takim uyeleri arasindaki gatigmalann
azalmasina neden olmaktadir. Ancak bu noktada ortaya gikan bir tehlike ise

takim Gyelerinin grup uyumunu saglama ugruna yapici elegtiriler yapmaktan



ve yaratici fikirler 6ne surmekten kaginmalaridir. Katilimei yc”)netingg 1

icinde yetki ve sorumluluk paylagiminin saglanmasi sarttir.

Calisanlar verilen kararin gerekgelerini bildikleri ve karara katiima
konusunda bir takim haklara sahip olduklarn zaman, sorumluluk almada ve
daha iyiyi yapmada engel tanimayacaklardir. Katilimct ydnetimde “her
galisan bir yoneticidir” ilkesi baglica hedef olmaktadir. Katilim ve daha ¢ok
karar verme sorumlulugu ile 6zendiriten bireyler, daha ¢ok yaratacak ve

artan bilgi birikimleriyle surekli gelismeyi saglayacaklardir.

2.5.4. Takimlar ve Liderlik

Takimlar 6nemli bir egitim araci olarak potansiyel 6grenme ortami
saglamaktadir. Bir organizasyonda g¢alisanlar yalniz ¢aligmaktan ziyade
takimlar halinde galigmaya sevkedilmeli ve galisanlar arasinda “ben degil
biz” diyebilme anlayistnin  hakim kilinmasi gerekmektedir. Takim
caligmasinin butan personeli igine alacak gekilde baglatiimasi, ¢aligsanlar ve
yoneticiler arasindaki duvarlarin ortadan kalkmasini ve daha iyi bir galisma
ortaminin kurulmasini saglayacaktir (Cafoglu, 1996, s.83). Orgiit yoneticileri
ve liderler, c¢esitli fonksiyonlari yerine getirecek takim calismalarin
baglatmal ve takinlar olusturmalidirlar. Daha fazla uygulanabilir karariarnn
alinmasi, zamandan tasarruf saglanmasi, zor gorevlerin yerine getirilmesi ve
iggorenlerin morallerinin yukseltilmesi gibi hedefler takim caligmalarinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Ayrica takim ¢aligmalari ile, calisanlar ve
yoneticiler arasindaki engeller ve kati hiyerarsinin ortaya ¢ikardigt sikintilar

da ortadan kalkmaktadir.

Basarih takimlarin olugmasinda takim liderlerinin 6zellikleri kadar takim
ayelerinin beceri ve tecrubeleri de 6nemli rol oynamaktadir. Takim Gyelerinin
tecribesiz olmasi durumunda takim olusturma uzun zaman alabilir. GUnka
takimdaki her tGye takima uyum saglayip ayni performansi goésteremez.
Genel olarak takim Gyeleri aragtirabilme, 6neri getirebilme, yaratict olma,

uzlagmaci, grupla birlikte hareket etme ve paylagimcilik, bilgi ve verileri



kullanabilme ozelliklerine sahip olmahdir. Batan takim dyelerihip. bu”

ozelliklere sahip olmasi ve aralarinda kurulacak olan iyi iletigim,™emak. "

alinmasi gereken kararlar agisindan gok énemlidir.

Takimlary olustururken segici olunmali ve hassas davranimaldir.
Takimlarin kagar kisiden olusacagi yapilacak isin niteligine, slresine ve
uygulama alanina gore belirlenir. Bazi uzmanlar takimi olugturacak tye
sayisinin genellikie 3-11 arasindaki tek sayilardan olugmasi gerektigini ifade
etmislerdir (Cafoglu, 1996, s.89).

Bazi problemlerin ¢6zimUnde gegici takimlar da kurulabilmektedir.
Fakat burada usta, bilgili ve uzman kisilerden faydalaniimalidir. Takimlarda
problem ¢6zme sureci igerisinde farkli insanlarin dugdncelerinden
faydalanma yolu tercih edilmelidir. Gunkl her birey, farkli digince yapisina

ve farkli gegmise sahip oldugu igin farkli yorumlar yapacaktir.

Takimlarin toplam kalite galigmalarinda verimli olarak kullantlabilmesi
igin farkli takimlarin birbiri ile entegre olarak galigabilmeleri ve bu yaklagimin
bir yonetim modeli olarak tum kademeler tarafindan benimsenmesi gerekir.
Bununla birlikte takim uUyelerine toplam kalite yaklagiminin &gretilerek
benimsetilmesi gerekmektedir. Boylece takim tyeleri ¢gok iglevselli bir hale
getirilerek bilgi ve becerilerinin takim hedefleri dogrultusunda geligtiriimesi

saglanmaktadir.

Bir takim kurulduktan sonra lider ve Uyelerin almas! gereken egitimler
belirlenmelidir. Takim Gyeleri de problem ¢ézmede kullanacaklari yontem ve
teknikleri iceren egitimlerden gegmelidirler. Ayrica takimlara verilecek ideal
egitim istatistiksel metodlar, grup dinamigi ve temel konulan da
kapsamalidir. Sozel ve sayisal yeterlilik, iletigim, yOnetim ve liderlik
konularinda teknik egitimler planlanmalidir. Planlama yapilirken verilecek
egitimin 6énem derecesi, lider ve Gyeler agisindan farkhilik gostereceginden

bunlar ayrn ayri dasuniimelidir.
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Liderler, isletme galisanlari arasinda gorev ve yetki daélllmlar“mdg' etklh = L

olan ve onlari motive ederek ydnlendiren Kkisilerdir. Liderler, TKYnJ )
organizasyonda uygulayabilmek igin, bilgi ve tecrubelerini biraraya getirerek

en iyi sekilde kullanmalidiriar.

Liderler, c¢alisanian yenilie agik olma, problem ¢ozmede gesitli
alternatifleri deneme ve yeni c¢alismalar ortaya koyma agisindan
cesaretlendirmeli ve 6rgut iginde bulunan herkesle surekli ve sistematik
iligkiler geligtirmelidirler. Ayrica yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda yakin ve iyi
iliskiler kurmak i¢in ortamiar hazirlamaldiriar. Caliganlara da liderlik, iletigim
ve takim olugsturma konularinda surekli egitimler verilmelidir. Liderler

calisanlar igin daha az yonetici ve daha gok rehber olmaldtriar.

Genel olarak 6rgut bunyesinde yaygin olarak kurulan takimlar; yénetim
takimi, proje takimlari, stureg takimlan, problem ¢ézme takimlari ve kalite

cemberleridir.

2.5.4.1. Yonetim Takinu

TKY anlayigint yerlegtirmek, uygulamayr devam ettirmek, engelleri
ortadan kaldirmak, uyumlu ve sinerjik bir faaliyet ortaya gikarmak igin genel
bir bakis ve komple bir uygulama gerekir. Bu durumda bagta tst yonetim ve
diger yoneticilerin ig hedefleri dogrultusunda bir takim olabilmeleri, konuyla
ilgili tum faaliyetlere katiimalan ve destek vermeleri gok oOnemlidir. Bu
amagla tum faaliyetlerden haberdar ve sorumiu olacak Qyeleri st

yoneticilerden olugan bir yonetim takimi kurulmalidir.

Yénetim takini, TKY uygulamalarinin yapildigr sirketin kalite hedeflerini
ve uygulama politikalarnini belirlemek, kurulug icinde TKK ile ilgili her tarla
faaliyetleri yorutmek ve yonlendirmek Gzere olusturulan bir yoneticiler
heyetidir. Yonetim takumi daha g¢ok sirketin misyon, vizyon degerleri,
politikalarin belirlenmesi gibi stratejik konularda organizasyona yon veren,
liderlik eden ve kaynaklarin kullanimimi da belirleyen bir fonksiyon

icerisindedir. Takim sirketin tumins etkileyen makro duzeydeki kalite



(Topkara, 1997, s. 138)

Yonetim takimimin bunlarin diginda bir takim gérevleri de vardir. Bu
gorevler kalitenin gelistirilimesiyle ilgili hedeflerin agikga belirlenmesi, kalite
gelistirme ekiplerinde ¢alismalar! i¢in madurlerin atanmasi, organizasyonun
her seviyesinde galisanlar icin gerekli egitim kosullaninin hazirlanmasi ve
kalite gelistirmeyi tanitici faaliyetler igin kaynaklarnin yaratiimasidir. Yénetim
takimi ile ilgili diger 6nemli bir nokta ise dogru ve etkin bir organizasyonun

olusturulmasidir.

Yonetim takiminda kararlar demokratik bir yontemle alinir. Yonetim
takimi daha alt kademelerdeki TKK yuratme organiarini olugturur, liderlerini
seger, gorevlendirir ve galismalarini yonlendirir. Yonetim takiminin uyumu,
organizasyonel davraniglarin istenen dogrultuda olmasi agisindan 6nem

kazanmaktadir.

2.5.4.2. Proje Takumlan

Proje takimlan, stratejik planlarin uygulanmasinda devreye girer ve
stratejilerin  hedeflerine ulagsmasi igin gerekli olan faaliyetlerin

belirlenmesinden ve uygulanmasindan sorumludurlar.

Isletmelerde, belirlenen sorunlarin sayisina gére uygun sayida proje
takimlari kurulabilir. Makro duzeydeki kalite sorunlarinin ¢é6zuma birden gok
bolomun katihmim gerektirdiginden, proje takimi sorunu pargalayarak ilgili
bélumlerde birer sureg¢ takimlar kurulmasi igin yonetim takimina o6neri

goturebilir.

Proje takimlari proje yonetimi tekniklerini kullanarak orta vadeli stratejik
planiara bir temel olustururlar. Firma igerisinde, ozellikle strekli iyilestirme
yaklasimint tim organizasyon kademelerine yayarlar. Ihtiyacini hissettikleri
kaynaklar stratejik planlarin onayindan sonra butge igerisinden temin
edebilirler. Orta vadeli stratejik planlama sireci igerisinde gerekli

goraldugiunde takimin bazi ayeleri degistirilebilir. Takimin performansi



stratejilerin planianan hedeflere ulagmasi ile 6lgulebilir. Proje bitin L
takim dagilir (Topkara, 1997, s.138).

Proje liderinin atanmasi st yonetim tarafindan olinakla beraber, takim
Gyelerini proje sorumlusu segmektedir. Bu takimlarin lider ve uyeleri girketin
Ust ve orta kademe yoneticileri arasindan segilir. Eger konular uygunsa daha
alt kademelerden de gegici veya daimi Uye alinabilir. Proje takimi, faaliyetleri
planlamada ve wuygulama asamasinda 6zgirdar. Proje takimlarinin

yonetilmesi ile beraber politikalarin yayilimi sureci de gergeklegmis olur.

Stratejik planiamanin uygulama agamasinda, goguniukla proje takimlari
kullanilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, farkli proje takimlarinin
birbirleriyle olan uyumu ve kaynak kullanimi agisindan dengeli bir yapida

olmalandir.

2.5.4.3. Siireg Takimlart

Sureg takimi, proje takiminin verdigi gérev cercevesinde verilen kalite
projesinin ilgili kismini yurten ekiptir. Sureg odakh organizasyonun 6zelligi
olarak belli bir strecin sorumlulugunu yiklenmis ve gerekli olan kaynakiarla
donatilmiglardir. Diger takimlardan farkli olarak surekli devam eden ve gun
icerisinde de, planlama, karar alma ve uygulama agamalarinda beraber
cahisan, hedeflere ulagsmak igin gerekli olan yaklagimlari beraber tasarlayan

takimlardir.

Lider ve uyeleri yonetim takimi tarafindan projenin yuritalecegi
bélumun icinden orta ve ilk kademe galiganlar arasindan segilir. Takim lideri

ayni zamanda bagh bulunulan proje takiminin da tyesi olmalidir.

Buyiklikleri, sahip olduklar sureglerin blytklukleri kadardir. Genel
olarak 5 yada 7 kigiden olusan Uye sayisina sahiptir. Takimiar genellikle
projelerini tamamladiktan sonra da faaliyetlerine devam ederler. Ancak
takimin gelecekte ele alacagi projelerle ilgili ihtiyaglari dikkate alinarak
uyeliklerde degisiklikler yapilabilir. Performanslarn sarece ait géstergeler ile

surekli izlenir ve kontrol altinda tutulur (Topkara, 1997, s.138).



olabildikieri gibi, diger sureg takimlari 6zellikle de destek suregleri ile uyumlu

calismalar gerekmektedir.

Bu takimlara 6rnek olarak retim sdrecindeki tum faaliyetlerden
sorumlu olan Uretim birimleri gosterilebilir. Uretim birimlerinin yapilanmasi
icerisinde imalat yonetimi fonksiyonlarnini yerine getirecek tum fonksiyoniar
yer alirlar, dolayisiyla da kalite-maliyet-servis gibi tum faktorlerden sorumiu
olurlar. Aymi zamanda sirket digindaki musteri sikayetlerini dogrudan alirlar

ve ¢ozume kavusturmada hizli hareket ederler.

2.5.4.4. Problem Gdzme Takiunlan

Belirlenen bir problemin ¢6zilerek tanimlanmis hedefe ulagmasini
saglamak icin kurulan fonksiyoniar arasi takimlardir. Takim 6-8 kigiden
olugur ve takim ayeleri ilgili problemin uzmanlandir. Caligmalar, problem
cozme tekniklerini kullanarak yaklagik olarak 6 ay surebilir. Problemin
¢ozumunden ve ¢ozUmin standartlastinimasindan sonra takim dagilir.
Yerine bir bagka problem igin, bagka bir takim kurulur. Gézllecek problemin
onerisi asgagidan gelebilecek olmasina kargin Gst yonetimin firma
onceliklerini dikkate alarak onayi gerekir. Yar bagimsiz takimlardir ve
gerekli olan kaynak ve destekleri ilgili bolumlerden alirlar (Topkara, 1997,
s.136).

2.5.4.5. Kalite Gemberleri

Kalite cemberleri, toplam kalite anlayisinin 6zellikle de begeri agidan
bakildginda gok 6nemli bir temel tagidir ve igletmelere getirilmek istenen
yeni calisma ve ig iligkileri diOzeninin olusmasinda ¢nemli bir rol
tstlenmektedir. Kalite gemberleri konusunda yapilan egitimler Avrupa'da

yilda 100, Japonya'da ise yilda 200 saat kadardir. Tirkiye'de ise bu



konudaki egitim suresi ¢ok dusuktar. Ayrica kalite gemberleri topl

yonetimine yonelik egitimlerde kullarilan énemli bir aractir.

Kalite gemberi, ayni birimde galisan ve ortak profesyonel islere sahip 5-
10 arasinda goénulluden olugan bir galigma grubudur. Uyelerine hiyerarsik
olarak en yakin olan bir sorumlunun liderliginde tegvik géren ve bir rehberin
yonlendirdigi grup, Gyelerinin is ortaminda kargilagtiklan sorunlardan
segtikleri birini incelemek ve g¢6zUmlemek Uzere dizenli olarak toplanir.
Cemberin ilk bir kag gorusmelerinde Uyeler, liderin daha 6nce Uzerinde
calistigr temel kalite kontrol ¢ember teknikleri ile tanistinlir. Daha sonra
gember Uyeleri, islerinde ortaya gikan problemleri saptarlar. Uyeler problem
¢ozme teknikleri ile sorunlarina ¢6zim Onerileri hazirlar, bunlarin
gegerliliklerini belirleyerek Gst yonetime sunar ve sonuglarini izler. Gember
calismalari tamamlandiktan sonra is yonetime dugmektedir. Yoénetim,
dnerileri inceleyerek uygulanip uygulanamayacagina karar verir. Onerilerin
uygulanamayacak nitelikte olmasi durumunda ise yonetim, énerilerin neden
uygulanamayacagini ¢cember Uyelerine agiklamal ve (yeleri ikna etmelidir
(Ozbatir, 1995, s.20).

Kalite ¢emberleri c¢alisanlarin bilgi ve becerilerini sergilemelerini
ongorirken aynt zamanda yeni bilgi ve becerilerinde bir grup ¢alismasi
ortaminda geligmesini desteklemektedir (Yildiz, 1994, s.54). Bu gembere tye
olma tamamiyle istege baghdir. Uye olacak kisi yapilacak faaliyetlerin
gerekliligine inanmig olmaldir. Ishikawa'ya gore, kalite kontrol gemberi

aktivitelerinin olmadigi bir yerde TKY aktiviteleri bulunamaz.

Cember gorusmeleri, gember aktivitelerinin butuno degildir. Fakat
gember aktivitelerinin baganli bir gekilde yuratilmesinde énemli bir rol oynar.
Cember gdrugmelerinde, ¢alisma konularinin segimi ve gelisme amaglarinin
saptanmasi genellikle batun Gyelerin tam katihmi ile yapilir. Gérugmelerin
sikhdi ve slresi 6nceden ortaya konmalidir. Burada 6nemti olan toplantilarin
diuzenli bigimde yapilmasidir. Gérigmelerde yapilan isin kalitesi hakkinda

bilgi alig verisinde bulunulmakta, karsilasilan sorunlar tartigiimaktadir.
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Goriisme ortalama olarak ayda iki kez ve genellikle 1-2 saat arasinda. sirfer.
L

Ancak bazi gemberler gérismelerini kisa fakat sik olarak sabah gunluk ig'le.re-k»;'!, o

baglamadan once is g¢evrelerinde yaparlar. Bu g¢emberler bes dakika

gemberleri olarak adlandirilirlar (Amsden et all., 1976, p.59).

Kalite g¢emberi aktivitelerine basladigi zaman, genellikle formenler
liderlik yaparlar. Fakat iyi kurulmus bir cok gemberde uyeler liderlerini kendi
aralarindan segerler. Kalite ¢emberi, gember aktiviteleri stresince iyi bir
insan iligkilerinin kurulmasini ve uyelerin problem ¢6zme tekniklerini
anlamalarini saglar. Cember aktiviteleri, ¢ember ve sirket ¢evresinin

sartlarina baglh olarak gember ve sirkete gore degisir.

Kalite gemberlerinin bagariya ulagsmasi, isginin egitim dizeyi ve isgilerle
yoneticiler arasindaki iligskilere baghdir. Kalite ¢emberlerinde isgi ve
ustabastlarin beklenen faydalari saglayabilmesi igin yaygin bir egitim
programi uygulanmalidir. Yaygin egitim, kalite gemberlerinin ve proje
takimlannimin  kullanacagi tekniklerin egitim sdrecidir. Yaygin egitim
asamasinda beyin firtinasi, neden-sonug, gruplandirma, pareto, histogram,
dagihm diyagrami, kontrol semalari gibi temel konularda tam g¢ember
ayelerine egitim verilir. Boylece TKY sirecine top yekun kattlimin temelleri
atiimig olur. Artik glinUmiizde endustriyel isglicinin en énemli unsurunun,
isci ile direkt temas eden tek yonetici niteligi ile ustabagilar oldugu g6z
onine alinarak ozellikle bu kesimin ¢ok iyi egitilmesi icin yogun caba

harcanmalidir.

2.5.5. Kalite Giivencesi

Kalite guvencesi; arun ve hizmetin, kalite igin belirlenen istekleri
karsilamasi ve yeterli guveni saglamasi igin yapilan planli ve sistematik
faaliyetleri icerir. Kalite guvencesinin saglanabilmesi igin y6netim tarafindan
yapilacak ayrintili is analizi, masteri isteklerinin belirlenmesi, uygun
personel segimi ve egitimi, uygun ekipman kullarimi, yapilacak ige uygun

cevre sartlarinin olusturulmasi ve igi yapacak kigilerin sorumiuluklarinin



belirlenmesi gibi temel hususlarn kapsayan galismalar yapllmalldi{gﬁéi
KALDER, 1996, s.880). ;

Kalite guvencesi, ranin dretim hattinin sonunda yapilan kontrol ile
degil prosesin surekli kontrolu ile saglanmaktadir. Proses kontrolu,
istatistiksel yontemlerin kullanilarak veri toplamak ve Uretimi etkileyen btin
degiskenlerin olumsuz etkilerini minimum kilmak suretiyle yapiimaktadir. Bu
istatistiksel yontemlerin bazilari histogramlar, pareto diyagramlar, sebeb-
sonug¢ diyagramlan, siralama ve dagiim semalan gibi grafik metodiar,
istatistiksel kontrol semalari, regresyon ve varyans analizleridir. Proses
surekli  kontrolii icin gerekli olan bu teknikler, egitim sayesinde tim

calisanlara ogretilebilir.

2.5.6. Misgteri Odaklihk

Masteri  odakhilik musterinin  kazanilmasi, musteri sadakatinin
olusturulmasi, dolayisiyla pazar payinin artinrimasini hedefleyen bir
yaklagimdir. Burada musteri tatminini ve sadakatini saglayan faktorlerin
surekli olarak olgimu ile birlikte, degisen musteri beklentilerine ve pazar
gereksinimlerine de suratle uyum s6z konusudur (TUSIAD-KALDER, 1996,
s.292). Musterinin gorinur isteklerinin  yanisira sakh isteklerinin de
saptanabilmesi ancak mugteriye yakin olmakla ve musteri odaklihk ile

gergeklestirilir.

Gunumizde maosterinin isletmelerce nasil algilanmast gerektigini
Freefort girketinin baskani L. L. Bean, girketinde gdyle ortaya koymaktadir:
“Musteri bu ofiste en 6nemili kigidir. Musteri ¢alismaya engel olan bir unsur
degildir. Isin ana hedefi misteridir. Biz ona hizmet ederek bir iyilik yapmig
olmayiz. Kendisine hizmet verme imkani tanidigt igin o bize iyilik yapar.
Musteri ile kesinlikle hi¢bir konuda tartisilmaz. Musteri bize isteklerini sunar.
Bizim gorevimiz bu istekleri hem ona hem de kendimize kazangli olacak

bicimde karsilamaktir” (Akdere, s.14).
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tatminidir’ anlayiginin benimsenmesi saglanmalidir. Bunun igin de ‘galgan .-

herkesin, yaptigi isi devrettigi kigiyi musteri olarak gérmesi ve isini ilk
seferde ve dogru bir sekilde yaparak musterisine devretmesi gerektigini
kabul etmesi gerekmektedir. Bununla birlikte girketler, dig musterilerini tatmin
etmenin yanisira i¢ musterilerini de tatmin etmek zorundadir. Gunkd, ancak

mutlu insanlar mukemmel stregler Gretebilir.

2.5.7. Siirekli Gelisme

Yeni yonetim felsefeleri surekli gelisme amacini en On siraya
yerlestirmigtir. Cunku yapilan galismalar, baglangigta belirlenen hedeflere
ulasildiktan sonra ilerleme gdstermiyorsa organizasyonlarin ilerlemeleri ve

gelismeleri kesintiye ugrar.

Surekli gelisme felsefesinde temel prensip, mevcut durumu yeterli
kabul etmeyip daha ileriye goturmektir. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta sonuglar degil sureglerdir. Suregler basarili bir gekilde geligtirilirse
mutlaka basarili sonuglar alinacaktir. Hedef belli bir standard: tutturmak
degil, seviyeyi surekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir. Esasen Japon tarzi
toplam kalite ile Bati tarzi toplam kalitenin temel farki da Japonlarin surekli

gelisme surecini basariyla uygulamalarindan kaynaklanmaktadir.

Surekli gelismede amag belirli bir standarda ulagmak degil, strekli
olarak hizla geligmektir. Esnek bir 6rgut yapisi ile yatay ve dikey tum iletisim
kanallarinin agik olmasi, ortak hedeflere odaklanmig dinamik bir yapinin

olusturulmasi strekli gelisme surecinin katalizérleridir.

Surekli geligmeyi saglamanin Gg¢ temel garti vardir. Bu gartlar mevcut
durumu yetersiz bulimak, insan faktérini egitimle gelistirmek ve ¢aliganlarin
problem ¢6zme tekniklerini yaygin bigimde kullanmalarini saglamaktir. Butan
bunlarin yaninda tim galiganlar surekli geligme sorumlulugunu paylagmalidir
(Kavrakoglu, 1996, s.13).



Isletmelerde sirekli gelisgmeyi ve TKY anlayisinin genis %Qeiere

yayginlagtinimasini saglamak igin, siirekli egitime gegilerek bu egitimler
sonucu bir takim teknikleri kullanabilme vyetenegi kazanmis insan

kaynaklarinin ayni inang etrafinda toplanmasini saglamak gerekmektedir.

2.5.8. Sifir Hata

Hata, olmasi istenen deger ile gerceklesen deger arasindaki farktir.
Isletmelerde s6z konusu olan hata ise Oriin veya hizmet performansi ile
misteri beklentileri arasinda ortaya ¢tkan negatif degisikliktir. Bu degisiklige
negatif kalite de denilebilir. Pozitif kalite ise Uriin ve hizmet performansi ile
misteri beklentileri arasindaki pozitif degisiklikierdir. Kalite rekabeti negatif
kaliteyi en aza ideal olarak da sifira digiirmeyi, pbzitif kaliteyi ise maksimize
etmeyi amaclar. Sekil 2.6.'da goruldiga gibi negatif kalite sonlu bir sinira
yani sifir hata oranina sahipken pozitif kalite i¢in bir tavan yoktur (Conti,
1993, p.10).

Hata (Genel) = Hedef Deger - Gergek Deger

Hata (Isletmede) = Uriin ve Hizmet Performansi - Musteri Beklentileri

Artan degerler

. ({\ /N

Degerlerin maksimizasyonu
0
N N

Hata minimizasyonu

Q

Hata

Sekil 2.6., Negatif Kalite Minimizasyonu ve Pozitif Kalite Maksimizasyonu.



TKY anlayigi sifir hataya dayanmaktadir. Cianki bir urum;npazara

girebilmesi igin sifir hata yerine getirilmesi gereken bir §art:’“‘§ajéraykf:f;}*‘-’

aranmaktadir. Bu yobnetim anlayiginda hatalar mimkin oldugunca
kaynaginda tesbit edilerek dizeltimeye cahsilir. Kalite, kalite kontrol
faaliyetlerinin kapsami ve sikligi artirilarak degil hatali tiretimin 6nlenmesi ile
saglanmaktadir. Dolayisiyla olugabilecek kalite hatalar daha igin basinda

yani Grinin tasarim aninda yok edilir (Yildiz, 1994, s.11).

Sifir hata, tim c¢aliganlara hatasiz icraat icin israr eder. Cinkil hatayi
oénlemek tedaviden daha kolaydir. Yetersiz egitim, kalitesiz malzeme,
hatalarin teshis edilememesi, tamamlanmamis spesifikasyonlar, emir ve
direktifleri anlamama, ilgisizlik, sorumluluk almama ve planlama eksiklikleri
hatalara neden olmaktadir. Sifir hataya ulasma yolunda, bu eksikliklerin

giderilmesine ve tim personelin egitimine gerek duyulmaktadir.

2.5.9. Tam Zamaninda (Just In Time)

Tam zamaninda felsefesinin nihai amaci sifir envanterdir. Bu amagla
satinalma yoluyla baslayip imalat suireciyle sekil degistiren ve mamul hale
geldikten sonra da misteriye dagitimin yapildigi ¢evrim Gzerinde bulunan
her ihtiyag ve kullanim noktasinda, gerekli materyal tam zamaninda ve

yeterli miktarda bulunmalidir.

Geleneksel yonetim, envanterleri firma  varliklann  olarak
degerlendirmektedir. Tam zamanindaya gére ise envanterler bir maliyet ve
israf demektir. Bagka bir ifade ile envanterler, bankaya faiz almadan para
yatirmakla hatta Ustiine para o6demekle esdeger tutulmaktadir. Tam
zamanindayi geleneksel envanter gérisinden ayiran en o6nemli husus
budur.

Tam zamaninda Gretim sistemlerinin uygulanmasinda stoksuz dretim
ulagilmak istenen bir amactir ve tekrarh imalat ortamlar igin gecerli bir
yaklasgimdir. Bu yaklagimin uygulanabilmesi igin diger bir 6n kosul da
dretimin baylk miktarlarda yapiimasidir. Ayrica imalat; teslim isteklerine,

)



sekilde esnek olmalidir.

2.5.10. Odiil ve Motivasyon

TKY uygulamalarinin basariya ulasmasini saglayacak en o6nemli
etkenlerden biri, ¢alisanlarin s6zt edilen uygulamalardan musteriler ve pay

sahipleri kadar kendilerinin de kazanglh ¢ikacaklarina inanmasidir.

TKY anlayiginin hakim oldugu igletmelerde ydnetime katilmak bir
anlamda parasal olmayan bir 6dul ve is tatmini olarak g¢alisanlarin
6zendirilmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Bunun yanisira is
zenginlestirme, yeni galisma alanlan agma veya g¢alisanlarin kar ortakhgt bir

6zendirme metodu olarak uygulanabilir.

Artik ginimuzde fizyolojik ve givenlik gereksinimlerine yonelik maddi
tesvikler motivasyon araglari olarak énemini kaybetmis, bunun yerine aidiyet,

sayginlik ve 6zgergeklestirmeye yonelik 6duller 6n plana ¢ikmigtir.

Elde edilen basarilarin dogru ve kesin élgumleri ile bu basgarilarin takdir
edilerek duyurulmasi ve paylagiimasi ¢aliganlari daha da motive ederek yeni
gelismelere o6n ayak olacaktir. Motivasyon bazi oduller vermekle
sadlanabilecegi gibi caligsanlara cgesitli statiler verilerek de saglanabilir.
Maslow'un da belirttigi gibi insanlar, faaliyetlerinin gergcek degerine gére

takdir edilmeyi beklemektedir.

Herzberg'in yaptigi arastirmalar sonucunda ise motivasyonu en fazia
etkileyen unsurun basari oldugu goraimagtar.  Motivasyon, egitimle
desteklendigi taktirde sisteme katihmdan yuksek bagari elde edilmektedir.
Bu basari ise katilimin guglenmesine ve motivasyonun yukselmesine neden
olmaktadir. Boylece Sekil 2.7.’de gorulduga gibi TKY'de surekli geligim igin
motivasyon, egitim, katilim ve basarn arasinda strekli ve yararlh bir déngd
olusmaktadir (Ozbatir, 1995, s.55).

1
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tasanm degisikliklerine, miktar degisikliklerine kolayca cevap }\i'eré.bileCék‘{;,_



/ Egitim

Motivasyon Katilun

Basarn

Sekil 2.7., Egitim, Motivasyon, Katiim ve Basari Arasindaki iligki.

iste TKY, bu iligkinin kurulabilmesini sagdlayan bir sistem olarak
yonetime buyuk imkaniar saglamaktadir. TKY'nin basariyla
uygulanabilmesinin temelinde kigileri motive etme, ydniendirme, onlarin bilgi
ve beceri duzeylerini yikseltici egitimler verme, rotasyon, is zenginlesgtirme
gibi insan faktérunu gelistiren ve 6n planda tutan sistemlierin kurulmasi

yatmaktadir.

2.6. Klasik Yonetim ve TKY Yaklasimlarinin

Karsilagtinnimasi

Klasik yonetim anlayiginda, orgutlerdeki gelisme bir yaraticihk ve
teknolojik sigrama suretiyle gergeklestirilir. Yani yeni bir teknolojik atima
kadar mevcut durumu korumak esastir. Mevcut durum ise prosedurler, kalite
ve ig standartlari tespit edilerek belirginlestirilir. Yonetim ve caliganlann
basarisi, konulan standartlara uymaya dayanir. Bu durum sistemi ve kisileri
mevcut duruma kilitlemekte ve igletme korlagiune neden olmaktadir. Geligme
ise ancak yeni bir bulus veya teknolojik bir ilerleme saglandiktan sonra

gergeklesmektedir.

Sigramalar buyik ve sik oldugu surece bati endustrisi onderligini
surdarebilmistir. Ancak 1. Dinya Savasi'ndan sonra toplam kalite yonetimi
ile surekli geligmeyi benimsemis olan Japonya, ani sigramalara yol agan

teknolojik buluglari ¢ok sinirli olmasina ragmen surekli gelisme sayesinde



bugiin ABD dahil bir ¢cok tlkeyi geride birakacak ilerlemeler saglai" l$[acdr}
Japonlar surekli gelismeyi gerceklestirirken sigramalarin bayuklagua il‘e
sikh@i sayesinde batiya nazaran daha buyik ilerlemeler kaydetmislerdir
(Sekil 2.8.). Asamalarin sik olmasi tum orgutin gelismelerle butinlegmesine
neden olmakta ve bu olusum surekli beslenebilmektedir. Klasik y6netim
anlayisinda ise sigramalar buyuk teknolojik ilerlemelere bagh oldugundan
ancak sinirli bir gevre tarafindan gergeklestirebilmekte ve dolayisi ile
gelismeler tabana yayilamamaktadir. Boylece érgutun bagari sansi da diasuk
olmaktadir (Kavrakoglu, 1996, s.13).

Gelisme Diizeyi

TKY | ~ormmmm e e memaa - Siirekli Gelisme

Klasik Geligme

Zaman

Sekil 2.8., Klasik ve TKY’de Geligmeler.

Klasik yonetim anlayisinda kalite ve maliyet geligsmektedir. Zira belli bir
diizeyin Gzerindeki kaliteyi gerceklestirmek ancak maliyetlerin yukselmesi ile
mimkindar. Sekil 2.9.'da goruldugu gibi, en dasuk maliyet optimum kalitede
yani belli bir hata yuzdesinde gergeklesmektedir. Klasik anlayiga gore hatay!
daha dusik oranlara indirmek maliyetleri artiracak sifir hataya ulagmak belki
mumkin dahi olmayacaktir (Efil, 1995, s.60).
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Sekil 2.9.; Klasik Yonetimde Kalite ve Maliyet iligkisi.

Toplam kalite modelinde musterinin bekledigi kalite daha tasarim
asamasinda gergeklestirilir. TKY sikayetleri beklemeden kalite arayiglarini
surdurir. Klasik yonetimde ise sikayetlerin kaynagina dogru ilerlenirken
farkli fonksiyonlarin birbirleri ile gatigmasi ve zaman kaybedilmesi s6z

konusudur. Bu nedenle TKY, klasik yonetime gore hiz Gstunlagine sahiptir.

Klasik yonetim anlayiginda tepe yonetimin goris ve dugtnceleri
dogrultusunda yukarnidan agagiya dogru inen bir hiyerarsi iginde girketler
yonetilmekte ve astlar amirlerinden aldiklan talimatlara gdre iglerini
yapmaktadirlar (Sekil 2.10.). Halbuki TKY'de amag, musteri talepleri
dogrultusunda sirketin tam birimlerinin yonlendiriimesi ve tam bir musteri

memnuniyetinin saglanmasidir (Efil, 1995, s.69).
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Sekil 2.10., Klasik ve TKY Anlayislari.

Destek

Klasik anlayista yonetim mantigi belirli bir standarda goére retimi
gergeklestirmek ve denetim altina almaktir. Ancak TKY hi¢ bir standardi

yeterli kabul etmeyen bir sistemdir.

Klasik yonetim modeline kiyasla ¢ok daha yiksek rekabet gici
saglayan toplam kalite yonetimi ancak tum ogeleri ile benimsenip
uygulandigi taktirde tutarli, basarili ve kalici olmaktadir. Bu 6geler; yonetim
felsefesini, organizasyonu, yontemleri ve sistemleri kapsamakta ve insana

en On sirada deger vermeyi, her faaliyette bilimselligi sart kogmaktadir.

2.7. Toplam Kaliteyi Uygulamada Karsilagilan
Giigliikler

Kuruluslar bu tar projelere buyik beklentilerle girmekte ve sonugta
yalnizca kalite sistemi belgelendiriimekte, fakat gergek anlamda fayda
saglayacak bir iyilestirme prosesine girilmemektedir. Karsilagilan diger bir
problem ise uygulanmak istenen kalite sisteminin kurulus i¢i organizasyonla

ve is akislanyla uyusmamasidir.

Ancak alinacak bir takim onlemlerle daha da gelismek ve sistemi
iyilestirmek mamkiandur. Bu 6nlemlerden birincisi organizasyonun varolug

nedenini, amacini ve sahip oldugu degerleri agik bir sekilde tanimlamaktir.
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getirerek amaca ulagmayt garanti altina almaktir. Ayrica organizabm“fﬁ:jj’;ﬁ;f

birimleri arasinda iyi bir iletisim sisteminin bulunmas: ve bu organizasyon
birimlerinin bir takum uyumuyla g¢alismasi kaginimaz o6n sartlardir. Son
olarak, organizasyon olaylara yaklasimint yeniden gozden gecirmeli ve

musteri odakl bir anlayigla faaliyetlerini sGrdUrmelidir.

Toplam kalite programinin dért temel elemani vardir. Bunlardan ilki
programin, organizasyonun Ust yonetimi tarafindan idare edilmesidir. Ikinci
husus toplam kalitenin saglanmasinda yapisal bir yaklagimin gerekliligidir.
Uglinct olarak organizasyon igerisinde magteri odakli bir anlayis gelistirilmis
olmalidir. Sonuncu etken ise kurulusta surekli iyilestirme KkGltaranin
yerlesmis olmasidir (Efil, 1995, s.44). Butun bunlarin saglanabilmesi iginde

_ organizasyonda topyekin ve strekli bir egitim baglatiimalidir.

TKY’'ni uygulayacak olan herhangi bir orgiatun karsilagabilecegi

muhtemel sorunlar ise sunlardir:

1. TKY uygulamalarina ivme kazandirict énemli bir rol Gstienen kurum
kaltara gereginin yoneticiler tarafindan anlagilamamig olmasi, insan
kaynaklarinin igletmelerin en degerli varliklari olarak goéralmeyip
gozetilmemesi,

2. Calisanlarin motivasyonlarinin saglanamamasi.

3. Japon yonetim yaklagiminin; taklide yonelik, yerel kiltire adapte
edilmeden ve anlagilmadan uygulamaya kalkigtimasi,

4. igsletmede TKY anlayisinin daha o6nceleri gundeme gelen bazi
yonetim teknikleri gibi bir moda oldugu dagincesinin hakim olmasi,

5. Degisim icin gerekli olan alt yapt eksikligi ve degisime karsi direng,

6. Kaliteye olan inangsizlik. Bunun temel nedeni ise herkesin mevcut
durumda yaptiginin zaten kaliteli olduguna inanmasidir. Bu anlayiga
gore hersey zaten olabildigince kaliteli ise daha fazla ¢alismanin da

bir anlami yoktur. Ancak toplam kalite daha fazla ¢alismak demek

‘jw



36 -,

H Y
[N

degildir. Toplam kalitede Kigiler daha siki degil dahg*zekice”

i%

caligacakiardir. \«%M’:‘;ﬂw

7. Toplam Kkalite programina ilgisizlik. Kisa donemli getirisi
olmadigindan bazi y6neticilerin mevcut kaynaklari harcamaya kars:
isteksiz ve tutucu davranmasi,

8. Toplam kaliteyi oldugundan fazla yuceltmek. Eger gereken c¢abalar
azimsanir, faydalar asirt bir sgekilde buoyGtalar ve sistemin
yerlesmesi i¢in gereken zaman dikkate alinmazsa beklentiler bosa
ctkmaktadir.

9. Mevcut durumun yeterince teshis edilmemesi. Uygulamaya
baglamadan once Orgutun durumu ¢ok ciddi bir sekilde
incelenmelidir. Ust yénetimin duruma bakisi, egitim yatinmlarinin ne
kadar olacagi, takim g¢alismalarina karsi tavirlar, 6rgat liderine olan
guven ve nelerin 6grenilmesi gerektigi gibi konular iyice tetkik
edilmelidir.

10. Surekli gelismenin yapay ve ¢ok karmasik hale getirilmesi,

11.Kazanilan basarilarin farkedilmemesi ve édullendirilmemesidir.

Ayrica kaynaklarin azhgi, maliyet sinirlamalari, ¢alisanlarin kalitesi,
kalite gelistirmenin  o6lgulmesindeki zorluk, tekrarlar ve yeniden
orgatlenmenin personeli yipratmasi gibi sorunlar da TKY’nin énandeki
engeller arasinda sayilabilir (TUSIAD-KALDER, 1996, s.921). Isletmelerin bu

zorluklarla miicadelede temel silahi egitimdir.

isletmelerin hayatinda klasik yonetim anlayisina gére blytk avantajlar
saglayan toplam kalite yonetimine ulagmada gergeklestirilecek temel
ilkelerin sonuca ulastinimasinda kaliteli insan kaynaklarina, bu kaynaklarin

kazanilimasinda da egitime ihtiyag vardir.



2.8. Kalite Calismalarina Yénelik Tiirkiye’'de

Yasanan Problemler

Tark firmalan TKY uygulamalarinda ve buna uyumda ¢esitli
problemlerle karsilagmaktadirlar. Bu problemlerden ilki organizasyondan

kaynaklanan engeller, ikincisi ise makro problemlerdir.

2.8.1. Organizasyonel Engeller

isletmelerde TKY uygulamalari sirasinda karsilasilan organizasyondan
kaynaklanan problemlerin nedenleri asadida oldugu gibi siralamak

mimkandr.

Ust Yonetimin llgisizligi: Merkeziyetci karar verme ve hiyerarjik otoriteye
dayanan bir yénetim anlayisini benimsemis olan yéneticiler; iscilerin katihimi,
yetkilendirilmeleri, énerilerinin alinmasi, destek ve rehberlikleri gibi konulari
kapsayan yeni yonetim anlayisini hemen kabul edememislerdir. Hatta ileri
gorasglu yodneticiler bile konuyu, daha dnceleri gindeme gelen bazi yénetim
teknikleri gibi gegici bir moda olarak gérmuslerdir. Kisa sureli karlilik istegi
ve hata yapma korkusu ile yo6netim, toplam kalite uygulamalarini

baglatamamis ve bu faaliyetlere liderlik edememistir.

1994 yilinda yapilan ve Turkiye'de ilk 500 firmayl kapsayan bir
aragtirmaya gére problemlerin %21’inin yénetim desteginin eksikliginden
kaynaklandigt ve butan katiimecilarin @ %89nun  da toplam kalite
uygulamalarinin basarili olmasinda yénetimi en o6nemli faktdr olarak

dustndukleri ortaya gikmustir.

Bilgi ve lletisim Eksikligi: Yetersiz bilgi ve iletisim sonucu bélumler i¢
mugteri konularini anlamakta gucluklerle kargilasmislardir. Buna ilaveten

baz firmalar bilgi ve teknoloji sistemlerini ek bir maliyet olarak gérmuslerdir.
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Yine 1994 yiinda iTU TKY Arastirma Komitesi'nce yapgtanblr

aragtirmada Turk girketlerinde bilgi ve iletigim sistemlerinin dusuk kb ]

oldugu ortaya ¢ikmigtir.

Egitimsel Engeller: Gegen bes yil igerisinde egitimin 6nemini kavrayan
sirketler, isgilerinin egitimleri i¢in yapilan harcamalari arttirmiglardir. Buna
ragmen sirket blnyesinde verilen egitimler, Japonya ve Avrupa’ya gére gok

dustk kalmaktadir.

Planlama aliskanhigimin olmamasi: Ozellikle kisa vadeli hedeflere
odaklanan isletmelerde uzun dénemili stratejik planiama olgusunun olmamasi

da TKY uygulamalarinda problem yaratmaktadir.

istatistiksel Metodlann Kullaniimamas: istatistiksel yéntemleri uygulama
aliskanh@inin olmamasi nedeniyle, elde edilen sonuglarin kontrol edilmesi ve
bunlarin  sayisallagtirilarak istatistiki tabana oturtulmasi mumkun

olmamaktadir.

TKY Felsefesini Kabullenmeme: Bir sirkette cesitli kademelerde calisan
isgorenlerin TKY anlayisint  kabullenmelerinin  uzun zaman almasi,
uygulamalarin zor ve zahmetli olmasi, istenen sonuclarin kisa sirede
allnamamasi ve netice olarak c¢alisanlarin motivasyonlarinin

saglanamamasidir.

Altyap: Eksikligi: Degisim icin gerekli olan kigisel geligim, egitim, personel

ve kariyer planlamasi ve teknik bilgi gibi alt yapi eksikliginin oimasidir.

2.8.2. Makro Problemler

Geligmekte olan bir Ulke olarak Turkiye, TKY uygulamalarini etkileyen
makro Slcekte problemlerle kargilagmaktadir. Bu problemler ise,

Ekonomik istikrarsizlik: Uzun sureli yiksek enflasyon ve ylksek faiz

oranlar ¢esitli endustrilerin faaliyetlerini olumsuz yénde etkilemektedir.
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ithal mallarin maliyetierindeki artis, sirketlerin egitim pro
kalite geligtirme faaliyetleri icin yaptiklari harcamalarda

yapmalarina neden olmaktadir.

Tarkiye'de telekominikasyon servisinin zayiflii da olumsuz bir etkiye
sahiptir. Dugtk kalitenin bir sebebi de, sirketlerde yeterli ve sirekli bir

egitimin olmamasindan kaynaklanan nitelikli iggct eksikligidir.

Endiistriyel iligkiler: Yuksek enflasyondan kaynaklanan disuk isgi Gcretleri
nedeniyle isciler, sirkete baski yapmak icin endustriyel eylemlere gitmekte ve
Ucretlerinde yeniden dizenlemeler yapiimasini istemektedirler. Bu ise
zaman kaybina, verimlilikte dustuse ve kalite hareketlerinin kesintiye

ugramasina neden olmaktadir.

Yukarida belirtilen problemleri gerekli motivasyon ve alt yapi kaynaklari
ile agsma basarisini gésteren bazi Turk firmalari TKY yolculugunda énemli
asamalar gerceklestirerek Avrupa Kalite Odiline bagvurmuslardir. Bu
basarili girketlerden birisi olan Brisa 1996 yilinda Avrupa Buylk Kalite
Odulani kazanma basarisini gostermistir. Ayni yil Netag'da tegvik 6duld

almigtir.

TKY surecinde uygulanacak olan modelin basgarili olmasi UGyelerin
dogru motive edilmesi, bilgi ve beceri duzeylerinin arttiriimasi gibi insan
6gelerini bagta tutan ve strekli gelistiren yaklagimlara baghdir. Bu modelin
uygulanmasi, asagida belirtilen amaglarin gerceklestiriimesini

saglamaktadir. Bu amaglar;

1. Etkinlik, verimiilik ve kalite bilincinin yerlesmesi, bu géstergelerde
iyilegmelerin saglanmasi, tim etkinliklerde canliligin olugmasi,

2. Zaman bagta olmak Gzere kaynaklarin etkin ve verimli kullaniminin
saglanmasi,

3. Yonetim kademeleri ve Gyeler arasindaki iletisimin, yapici bir
isbirliginin ve takim ¢calismalarinin gelistiriimesi,

4. Uyeler ve génullGlerin yaraticilik ve Gretkenliklerinin arttiriimast,




5. Uyelerin gonulli sorumluluk alma, yapicilik, Gretkenlik v

4}9‘/!%’% .

yéninde motivasyonlarinin arttiriimasi,

6. Degisik goruslerin yesermesine ve uygulanmasina olanak tanimasi,

7. Catigmalarin yikici ve bozucu etkilerinin yok edilmesi, yarismacilik ve

girisimciliklerinin gelistirilmesidir.
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3. TOPLAM KALITE YONETIMI'NDE EGITIM™, | .

Egitim, belli amaglar igin insaniara bilgi, beceri, deger ve davranisiar
kazandirmak, bunlari geligtirmek ve gelecege uyarlamak amaciyla yapilan

planii faaliyetler surecidir (Buyukkarci, 1995, s.1).

TKY'de egitim ise bir organizasyonun i¢ ve dig gevresini olusturan
insan kaynaklarinda bir kalite bilinci olusturmak, onlarin bilgi, beceri ve
davraniglarini gelistirmek ve TKY anlayigini organizasyonda yerlestirmek

amaciyla yurttulen surekli faaliyetier zinciridir.

Egitimde girdiler; egitimci, katilimci, egitim vyeri, uygun egitim
materyalleri, radyo, televizyon, video ve dia gosterileri, toplanti, seminer ve
konferanslardir. Egitim sureci, girdi kaynaklar arasindaki etkilesim veya
girdiyi sonuca ceviren egitimsel faaliyetlerdir. Egitim sUreci 6gretmeyi,
6grenmeyi, egitim materyallerini, egitim metot, plan ve programlarini igine
alir. Cikti ise, egitilmis ve yuksek motivasyon kazanmis insandir. Girdiler,
geri besleme ile calisanlarin ihtiyaclarina, fiziki cevreye ve organizasyon

kultirine gére yeniden dizenlenmelidir (Sekil 3.1.) (Cafoglu, 1996, s.130).

Girdi Egitim Siireci Cikti

Geri besleme

Sekil 3.1., Egitim Prosesi.

Geri besleme c¢alismalarinin yerinde ve zamaninda yapilmasi ve bu
caligsmalarin sureklilik arzetmesi istenilen sonuca ulagmayi kolaylastiracaktir.
Cunka geri besleme uygulamalan olmaksizin katihmcilarin  égrenme
kapasiteleri ve problem ¢6zme becerilerinin geligtirilmesi gergeklesemez.
Geri besleme ile; egitim alacaklarin ihtiyaclari gézden gegirilmeli, egitim

programiarinin dagitimi, materyai, ekipman ve organizasyon kultara tekrar



incelenmelidir. Bu incelemeler sonucunda hem girdiler netlesecek hem de. .

surecteki hata payi azalacak ve istenen ¢ikti elde edilecektir. et

TKY’de egitim, ust y6netimden alt kademeye kadar firmadaki batin
calisanlari kapsamahdir. Genel egitim konulari toplam kalite felsefesi, takim
kurma ve liderlik, kalite gelistirme yéntemleri ve problem ¢ézme teknikleridir.
Bunlarin yan sira, kendilerini yenileyebilmeleri igin ¢aliganiar kendi igleri ile
ilgili olarak da egitmek gerekmektedir. Egitim sonrasinda, kalite gelistirme ve
proses iyilegtirme ile agirlikli olarak problem ¢6zme konusunda ¢aligan kalite
cemberleri gibi takimlar kurularak egitimlerin organizasyonun tam

kademelerine yayiimasi saglanir.

Egitim kaliteyi stGrdirme ve geligtirmede onemli bir égedir. TKY'de
uygulanacak egitim o&ncelikle insanlarin kaltGrunt degistirmek igin
kullanilmalidir. Bu safhanin entegre bir pargasi, tst yonetim grubunun
toplam taahhdduni kazanmak ve TKY felsefesini anlamada ortak bir duzey

geligtirmektir (Késeoglu, 1994, s.4).

TKY dustnsel bir devrim oldugu ic¢in tim calisanlarin dagtnce
sistemleri degismelidir. Bunu saglamak iginde tim calisanlara strekli bir

egitim verilmeli, peryodik toplantilar ve bilgilendirme seminerleri yapiimalidir.

isletmelerde toplam kalite anlayisinin  yayginlagtirilabilmesi igin
verilecek sirekli egitimierle yénetim ve isgérenlerin istekli ve érnek olacak
sekilde kalite gelistirme faaliyetlerine aktif olarak katiimalari saglanir. Verilen
egitimler, isgérenlerin yaptiklan isleri kendi kendilerine denetieme fikrini

getirmistir.

TKY'de egditimin énemi konusunda vurgulanmasi gereken bir diger
nokta, calisaniarin bilgi ve becerilerinin geligmesi sonucu c¢aliganlarin ise
uyumlarinin artmasidir. Bdylece calisanlar ile is arasinda bir batinlegsme de

saglanmaktadir.
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TKY uygulandi§i streclerde faaliyetlerin yaritiimesinde, elerﬁa;[jléflﬁ e

sadece kurallann uygulamalar degil, dogru isin yapiimasi igin kendt

yargilarini da kullanmalari gerekmektedir. Ancak bu elemanlarin dogruyu
ayirt etmek igin yeterli egditimlere ihtiyaglari vardir. Geleneksel sirketlerde
elemanlarin yetistirilmelerine 6nem verilmektedir. Burada igcilere belirli bir
isin nasil yapilacagt ya da belirli problemlerle nasil baga ¢ikilacag 6gretilir.
TKY’nin uygulandi§i sirketlerde ise yetistirme yerine egitime 6nem verilir.
Yetistirme, beceri ve nitelikleri artirarak elemaniara bir gérevin “nasil’larini
Ogretir. Egitim ise, ongé6ruleri ile anlayiglarini  geligtirerek “niye’leri

6gretmektedir.

Artik sirketler; islerinin ne gerektirdigini bilip onu yapan, kendilerine
uygun yeri kendileri yaratan elemanlara ihtiyagc duymaktadirlar. Ancak
esneklik ve degisim ortaminda bilmeleri gereken her seyi bilen elemanlart
calistirmak olanaksizdir. Bu nedenle TKY’'ne gecmis sirketlerde standart,
surekli egitimdir (Hammer, 1994, s.65).

TKY surecinin basari ile yurtttlmesinde isietmede saglanan egitimlerin
yani sira, o igletmede yer alan tum calisanlarin igletme o6ncesi genel
egitimlerinin de buytk énemi vardir. igletmelerde TKY caligmalar igin
problem ¢6zme yeteneklerine, yeterli bilgi ve teknik donanimlara sahip
insanlara ihtiyag duyulmaktadir. Bu nedenle calisanlarin, Gniversite ve
6nceki egitimleri de dikkate alinmalidir. Bunun iginde, TKY’'de buylk
basarilar kazanmig olan Japonya'daki egitim sistemi ile Tﬁrk egitim

sisteminin ele alinarak bir mukayesesinin yapilmasi faydali olacaktir.

3.1.1. Tiirk Egitim Sistemi

Turk egitim sistemi, 6rgin ve yaygin egitim olmak Gzere iki ana
bélimden olusmaktadir. Orgiin egitim; okul 6ncesi egitimi, temel egitimi, orta
ve yuksekogretimi icine alir. Yaygin egitim ise c¢esitli yas gruplar igin okul

disinda yapilan her g¢esit egitim etkinlikleridir.



Orgin egitim iki ana bélimden olusur. Birincisi bGtan vatari}‘géfs‘:té‘rai’ﬁi
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dUzenlenen ve kisilerin ilgi ve yetenekleri élgtistinde faydalandiklar temel

egitim sonras egitimdir.

Okul 6ncesi egitim, istege bagli olarak ilkégrenim ¢cadina gelmemis
cocuklarin egitimini kapsar. Temel egitim, bes yillik zorunlu bilgi, beceri,
davranig ve aligkaniiklarin kazandiriimasidir. Ortadgretim, genel, mesleki ve
teknik 6gretim kurumlarinin bOtinind  igine alir. Ortadgretimde amag
ogrencileri ilgi ve becerileri dogrultusunda yuksekégretime ya da meslek
se¢meye hazirlamaktadir. Lise seviyesindeki mesleki ve teknik okullar ise
6grenciyi bir meslege hazirlamaktadir. Yuksek&gretimin amaci ise 6grencileri

ilgi ve becerileri dogrultusunda meslek elemani olarak yetistirmektir.

Yaygin egitim, orgiin egitimin herhangi bir okulunu tamamlamamisg,
birakmis veya bitirmig butun vatandaglara agiktir. Genel ve mesieki teknik
olmak Gzere iki ana bélimden olusur. Yaygin egitim, érgin egitimle bir
bltanlik saglayacak sekilde ekonomik gelismenin gerektirdigi insaniari

yetistirmeyi amaclamaktadir (Buyikkarci, 1995, s.20).

3.1.2. Japon Egitim Sistemi

Japon egitimi, ulusal 6rgut ve kurumlara kuvvetli bir bagimlilik duygusu
tasiyan yiksek nitelikte bir is gucund egitmektedir. Japoniar, insanlarin
egitimle yaratilan bir varlik oldugu gercegini ¢ok eski zamanlardan beri
benimsemis ve uygulamiglardir. Geleneksel Japon dusincesi bu gergegi su
atasozl ile ifade etmistir. “Egitim, soyagekimden (kalitimdan) énce gelir’.
Japon egitim dastncesi, buglin egitim biliminin evrensel sayilan bir takim
degerlerine sahiptir (MEB Japon Egitimi, s.146). Bunlar:

+ Egitimin, momkan oldudunca erken yasgta baglamasi ve hayat boyu
strmesi,
+ Egitim, uygun ortamda daha etkili ve verimlidir.

+ Firsat esitliginin saglanmasi



¢ Herkese acgik evrensel egitim (Japonya'da hizla gelisen endustrff;“h_xihtiya&f '
’Q N e

i I
Pl

i uf. 5
duydugu ylksek kalite insan gucin, ik ve orta 6gretimde saglanan s

yuksek egitim kalitesi sayesinde kolayca bulmustur.)

¢ Yeteneklerin ortaya ¢ikariimasi

Japon egitim sistemi, egitim sutrecinin kdltirel miras ile iligkisini de
dogru olarak gérmis ve bundan yararlanmistir. Ogrenilen her sey kaltirdar
ve ogrenilecek her kuitur de degerlidir. Her egitim, aktarip kazandirdigi ve
yeniden uretip yarattidi kultur kadar degerlidir. Japon insani, her kultarden

bir seyler alip 6grenmek hakkina sahiptir.

Japon egitim sistemi IX. ve X. yy'dan beri yazi gelenegine 6nem veren
okul ile, s6zlu gelenege agirlik veren sosyal egitim ayrimini sUrdarmastar.
Japon, okul egitimini toplumdaki bayuk ve etkili yaygin eg@itimin gok kigik bir
parcasi olarak goérar. Tark toplumu, egitim sdrecini, dunyadaki pek ¢ok
toplum gibi okulla 6zdeglestirdigi halde, Japonlar okulu toplumsal egitimin bir
parcasi olarak gérmektedirler. Okul egitimi, zaman ve mekanla sinirli oldugu

halde; sosyal egitim besikten mezara surekli ve sinirsizdir.

Japon egitim sisteminde yaparak 6drenme temel esastir. Japonlar
yaparak 6grenme, 6grendigini yapma ilkesiyle teori ve uygulama arasindaki
ikilemi cozmuslerdir. Ogrenilecek seyi sesle, sézle, resimle simgelestirmede,
6nce @gbrip gb6stermeyi, duyup duyurmayi, hatta tutup dokunmayi

benimsemiglerdir (MEB Japon Egitimi, s.142).

Japon egitim sisteminde program kavrami ve uygulama, bilimsel
ilkelere dayanmaktadir. Okulda, okul programlarinda, egitim reformu ile
uygulamalarda Japon toplumunun ve yoneticilerinin, son derece 6lgulQ,
temkinli, dikkatli hareket ettikleri, ¢oguniugun aydinlatiimasina &énem
verdikleri gérGlmektedir. Bu demokratik ilkelerin adini koymasalar bile,
degistirme ve geligtirme ¢abalarini, hemen daima ve ilke olarak, cogunlugun
glglu destegi ile yarutmeyi tercih etmektedirler. Bu amagla ilgili egitimciler ve

ybneticilerin yapiimak istenen ig ile variimak istenen hedefler konusunda gok

K B
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iyi aydinlatiimaktadirlar. Bu konuda sistemli, hareket ederler ve basin-yayin

kurumlari bu egitim uygulamalarinda énemli hizmetler yapmaktadirlar.

Japon sirketlerinin egitim sistemleri ile ilgili G¢ temel nokta vardir.
Bunlar:
1. EGgitim sistemlerinin her ¢alisant kapsamasi
2. Japonya’da uygulanan émir boyu istihdam. Bunun anlami, émar
boyu egditim tim caliganlar igindir. Tum calisanlar emekli oluncaya
kadar ¢ok gesitli konularda egitime katiimaktadiriar.
3. Japon  sirketieri eg@itim kavramini  genig anlami ile
kullanmaktadirlar. Bir sirketteki her faaliyet calisanlarin egitiminin

bir pargas! olarak kabul edilmektedir.

3.1.3. Egitim Felsefesi

Yok edici rekabet, igletmeleri yenilik yapmaya, yeni yonetim
felsefelerine ve sonug olarak da TKY anlayigina zorlamistir. igletmelerin bu
rekabet ortaminda varliklarimi sGrdUrebilmesi igin, en st yo6neticiden
mihendis, teknisyen ve tum caliganlara kadar herkesin TKY felsefesini
benimsemis olmasi gerekmektedir. insanlarin bu yeni yénetim felsefesini
anlamalari  ve benimsemeleri ancak egitimle saglanabilir. isletmelerde
strekli bir gelisme, herkesin katiiminin saglanmasi, kiuguk ve ¢ok sayida
iyilegtirmelerin  gerceklestirilmesi slrekli bir egitimin izlenmesi ile

mumkdndar.

Uretim organizasyonu, teknolojisi ve kalite yonetim sistemi ne kadar
mikemmel olursa olsun Gron kalitesi, sistemin temel 6gesi olan isgérenin
bilgi ve beceri dizeyi ile istedine baglidir. iste egitimle isgérenlere istenilen
kalitenin en ekonomik sekilde dretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve

beceriler kazandiriimaktadir.

Tarkiye'de de TKY'nin yerlesebilmesi, uUretici ve tlketici olarak
insanlarin dastince yapilarimn degistiriimesine baglidir. Bu da ancak

egitimle mUmkan olacaktir. Sirket blnyesinde tum calisanlarin toplam

LR £




kalitenin ne olduguna, nasil uygulanacadina, ne gibi

karsilagilacagina ve bunlart asmak igcin ne gibi 6énlemlerin

gerekecegine dair egitilmeleri sarttir.

3.1.4. Egitim Amag ve Hedefleri

TKY'nin uygulandid: sirketlerde surdarilen kalite egitiminde temel
amag, tam bir magteri memnuniyetini en az maliyetle saglayabilmek i¢in o
sirketin her kademesinde calisan personelin kalite tutumlari, bilgileri ve
yeteneklerinin gelistiriimesidir. TKY'de egitimin amaci, yalnizca insanlarin
davraniglarini degistirmek degil ayni zamanda yeni iste ve yeni igletme
uygulamalarinda c¢aligmak icin onlara gerekli bilgi, beceri ve glveni
saglamaktir. Bu amag, calisanlara ve 6rgitin amacina baghidir. Egitimin
amaci ve kimler tarafindan alinacadi acgik ve net bir sekilde ortaya konursa,

egitim hedefleri belirlenebilecek ve egditim fonksiyonel bir hale gelecektir.
isletmelerde yapilacak egitimlerin hedefleri ise;
¢ lsletme kavrami ve kurumsallasma
+ Toplam kalite kavrami
¢ Verimlilik arttirici ydéntemlerin kazaniimast
+ Verimlilik etkin bakim iligkileri
+ Savurganhgin énlenmesi

+ s yeri ve ig guvenliginin saglanmasidir.

3.1.5. Nasil Bir Egitim

isletmelerde TKY'yi uygulamak dogru bir egitim sisteminin kurulmasini

gerektirmektedir. TKY'yi basariyla uygulamak isteyen bir kurulugun;



¢ Bir egitim sistemi olmalh ve hangi egitimin hangi
gercgeklestirilecedi belirlenmelidir. Bu amaglar ¢alisanlarin 6

dogrultusunda gelistirilmelidir.
¢ Her kademeden cgaligana egitim olanagi saglanmalidir.

+ Egitimler bir gelisme saglamak veya bir deg@isim yaratmak Uzere

dlzenlenmelidir.

+ Egitimlere katiimak ¢alisaniari motive ettigi gibi katilimcilarin elde
edecekleri bilgi ve ustalik duzeyi ile katilimciya guven saglamalidir.
Calisanlanin istedi ile gergeklestiriimeyen egitim beklenen etkiyi

yaratmayacaktir.

¢ Anlagilir, uygulama ve dGretime donuk, TKY’yi her yénilyle
destekleyen bir egitim faaliyeti yurGtGimelidir.

isletmelerde verilecek egitimlerie bir kalite seferberlidi basglatiimalidir.
Uygulanacak  egitim  programi  c¢aligsanlarin  kendi  yeteneklerini
gelistirmelerine, davraniglarini dizenlemelerine, bdylece irade, distunce ve
eylem 6zgurlugune ulagmalarina, elestirel bir yaklagimia dogru gercekleri
arayip sorgulamalarina, fikir Gretmelerine ve fikirlerini savunmada yeterli

olmalarina yardim etmelidir.

Egitim, calisani kendi duygu ve dasuncelerini degisik anlatim araclarini
kullanarak bagkalarina anlatmasinda, bagkalar ile iletisim kurmasinda,
6zellikle dilini dogru, guzel ve etkili bir sekilde kullanmasinda yeterli
kilmalidir. Ayrica g¢alisanin birlikte yapilacak iglerde igbirli§i yapmasina,
diger calisanlarla yardimiagmasina, dayanismasina, yeterli olmasina ve
elindeki kaynaklari akilci ve tutumlu kullanmasina, dunyadaki gelismeleri ve
bunlarin Ulke Gzerindeki etkilerini izlemesine yardim etmelidir
(Basaran,1994, s.172).

Her bir departmanin ihtiyaglarini géz 6nine alan, kazanilan bilgi ve

becerileri pratik uygulamalarla butinlegtiren  egitim  programiari
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planlayabilmelerini de saglamalidir.

Egitim programiar ayrica isletmede uyumiu ¢alismay! tesvik etmelidir.
Musgterilerle iligki kurmak ve iyi bir iletisim sagimak acisindan egitim
programlan blylk énem tasimaktadir. Gunlmuizde problemlerin kaynagdi
daha c¢ok insan oldugu icin egitim programlarina agirlik verilmeye

baglanmistir.

Kuruluslarin, egitimi 6rgutin tam kesimlerine acmalari ve kalite
bilincini mumkin olan en genis tabana yaymalarn gerekmektedir.Diger
taraftan Ust yonetim kademelerinden baglayarak asadiya dodru inen ve tim
calisanlarin Ust yonetim tarafindan egitilmesi, TKY felsefesinin hizli ve etkili
bir bicimde vyayginlasmasini ve sgirket c¢alisanlarinca daha kolay

anlagiimasini saglayacak ve uygulamaya gegisi kolaylastiracaktir.

3.1.6. Egitim ihtiyaci

TKY felsefesini uygulamak igin yapilacak girisimler, ancak sirket
icinde c¢alisan herkesin bu felsefeyi anlamasi ve buna inanmasi halinde
bagarili olacaktir. TKY anlayisi 6rgiat kaltarinde bir degisiklik ihtiyacini
vurgular. igletmelerin blyumesi, yeni teknolojilerin kullaniimasi, yeni
Urbnlerin piyasaya cikarilmasi ve personel goérevlerinin degismesi gibi
nedenler de egitim ihtiyacim ortaya gikarmaktadir. Kurulugun buyUkluga,
faaliyet alanlari, caliganlarin mevcut nitelikleri ve TKY sistemini uygulamada

erigtigi seviyede egitim ihtiyacini etkilemektedir.

Egitim ihtiyaclari endustri kollarina, firmalara, gérev ve sorumluluklara
gore degisiklikler gdsterdigi icin egitimin icerigi degdisen ihtiyaglara uygun
olarak ortaya konmalidir. intiya¢ duyulan egitimin kapsami, mevcut bilgi ve
yetenekler dikkate alinarak yapilan gérevin ézelliklerine gére belirlenmelidir.
Bunun i¢inde egitim intiyac analizleri yapiimalidir. Bu analizde organizasyon

analizi, gorev analizi, kisi analizi ve anket y6ntemleri kullaniimaktadir.



Bundan sonra egitim konulari ve hangi egitimlerin klmlere Vpnlecegl.

belirlenmelidir. Ayrica egitimciye bu egitimden ne bekiendigi, katlh{ncuarm:

egitim duzeyleri ve statuleri iletilmelidir.
3.1.7. Degisim igin Egitim

Son yillarda dunyada ekonomik, toplumsal ve siyasal alanda hizli ve
buyuk degigsmeler olmaktadir. Birey ve kurum olarak, bu degisimleri
yakalamak ve bu degisimlerin olumlu ydnlerini alarak birey ve kurum
bunyesine uyum saglayacak degisiklikleri yapmak gerekmektedir. Bireyler ve
kurumlar yalmz ve ancak kendilerini yenileyerek varliklarini strdtrebilirler.
Degisimin temel dayanadi igletmenin kendi bilgi, beceri ve tecriibe
birikimleridir. Toplam kalite yénetimi uygulamalarint baglatmak icin Ust
ybnetimden baglamak Uzere tUm organizasyonda aligkanliklarin, deger

yargilarinin ve iligkilerin kokll bir degisime girmesi gerekmektedir.

Oncelikle degisime neden ihtiyag duyuldugu gerekgeleriyle birlikte
belirlenmeli ve bu gerekgeler tim caliganlara anlatilarak degisimin gerekliligi
kabul ettirilmelidir. Degisimin c¢alisanlara kabul ettirilerek aktif hale
getirilmesinde 6rgut ici egitimler etkili olmaktadir (Cafoglu, 1996, s.153).
Ancak bu yolla sendika ve caliganlarin degisime kargi olusabilecek direngleri
kirtlabilir.

Egitim, calisana kendini ve becerilerini degistirebilme firsatini vererek
onlar degistirmeye ¢aligsmaktadir. Alinan egitimin miktar1 ve diizeyi arttik¢a
calisanlar hizh, teknolojik ve sistemsel degisikliklere daha ¢abuk ve daha
kolay ayak uydurabilmektedir. Ancak caliganlarin yeni kazandig: bilgi ve
beceriler, bulunulan gevreye uyarlanmadigi taktirde herhangi bir degisiklik
yaratamaz. Ayrica bu bilgi ve beceriler calisanlarin 6zel dunyalarina

baglanarak onlarin daha énceki bilgilerine eklenmelidir.

TKY’ye gecilebilmesi igin sirket calisanlarinin  davraniglarini
degistirmesi gerekmektedir. EGitimin amaci bu degisimi saglamaktir. TKY’ye

iligkin egitim; kisileri farkina varma, anlama ve tavir deg@istirme slrecinden



gecirmektedir (Sirvanci, 1993, s.13). Ayrica bir organizasyonda yer “aian tum-‘ :
calisanlann, 6rgut icinde kalite ile ilgili paylagilan inang ve de§erle'r|f¥z
6grenmek icin yonetim degisim prosesini anlamalari, kabul etmeleri ve ona

katkida bulunmalari gerekmektedir.

Degisimin egitimle saglanip basarili bir gekilde ydnlendirilebilmesi,
egitim sorumlulugunu arttirmaktadir. isletmeler bu sorumluluktan hareketle
calisanlarin egitiminin igletmenin gelecegini belirleyen en o6nemli 6ge
oldugunu gérerek gerekli 6zeni gdstermeli ve bltun aktivitelerinde insani

temel almalidir.

3.1.8. Siirekli Egitim

TKY’de temel unsur insandir. Bunun igin “Hickimse mikemmel
degildir, fakat mikemmeli aramalidir’ ifadesi surekli egitim felsefesi ile
bltanlestirilmelidir. Sarekli egitimde takim ¢alismalari uygulanarak bilginin
optimum kullammi saglanmalidir (Cafoglu, 1996, s.85).

Surekli egitimde, ¢alisanlarin TKY felsefesi, organizasyonun vizyon ve
misyonu, takim c¢ahsmalart ve kendini gelistirme konularinda
bilgilendirilmeleri ve gerekli durumlarda da bu egitimierin tekrar
saglanmalidir. Bu egitimler calisanlarin musteri odaklh ¢alismalarini, sayisal
ve analitik teknikleri kullanmalarini yaygintastirmali, takim olusturma
becerileri kazanmalarimi ve kisiler arasi iligkileri gelistirmelidir (Cafoglu,
1996, s.155).

Yoneticinin kendisi de dahil biatin calisanlarin egitim ihtiyaclarinin
belirlenerek onlara sorekli bir egitimin sadlanmasi, ortaya ¢ikacak
problemlerin ¢éziminde ve hizla dedisen dinyaya uyumun saglanmasinda
6nemli bir rol oynayacaktir. Ayrica butin organizasyonda égrenme olayinin

sevilen ve istenilen bir calisma olarak kabul edilmesi saglanmalidir.



3.2. Sirket ici Egitimler
3.2.1. Egitim Komitesi

Sirket ici editim faaliyetlerinin yaratulebilmesi; gelismelerin, birimlerden
gelecek egitim taleplerinin ve performans goéstergelerinin izlenerek egitim
planlaninin olusturulabilmesi igin bir egitim komitesi kurulmahdir. Egitim
komitesi, belirli peryotlarda toplantilar yaparak verilen egitimlerin teknik ve
verimliligini, yeni egitim ihtiyaclarini ve birimlerden gelen egitim taleplerini
degerlendirmelidir. Egitim komitesi digarda egitim faaliyeti veren kuruluglarin
yayinlarini sUrekli takip etmelidir. Verilen her egitimden sonra egitim
kayitlarinin tutuimasi, bagarisiz egitimler igin yeni egitimcilerin bulunmasi,
egitim icin gerekli fiziki ve mali kaynaklarin saglanmasi, planlanmasi yine

kalite komitesinin sorumlulujundadir.

3.2.2. Yonetici Egitimleri

Yoéneticinin  hareketleri, 6rnek tutumlari ve davraniglart TKY’nin
baslangi¢c noktasidir. Bu nedenle kalite olgusunun 6nce yénetim tarafindan
benimsenmesi, bilinmesi ve uygulanmasi gerekir. Prosesi yoneten
ybneticilerin kalite anlayiglari, kendilerini ve mevcut durumu agsma c¢abalari,

daha iyiye ulagma arzular egitimle iligki icerisindedir.

TKY'de egitim, yoneticilerin egitimi ile baglar. Bu seviyedeki bir egitim,
ybnetimin  TKY  sistemini anlamasini  ve  sistemin  etkinligini
degerlendirebilmesini sadlar. Yoénetici editimi, batan firma yoéneticilerinin TKY
konusunda uzman bir ekip tarafindan egitimlerini kapsar. Bu egitim, sirket
bazinda ortak bir kalite dili ve veri tabani olugturmanin temelidir. Egitimin
orgutsel degisimi saglamasi nedeniyle kalite bilinci agsamasinda egitilen
yoneticiler, degisimin ve gelismenin gerekliligine inanmaktadirlar (Ozbatrr,
1995, s.17).



Yonetici egitimi, her seyden énce egitim verilen sirketin ézellik;!e_g el ]
gereksinmeleri dikkate alinarak gelistirilmelidir. Her sirket; faaliyet konusy‘
kapsami, pazari, insan kaynag, stratejisi ve ydnetim tarzi ile ayri bir olgudur.

Yénetici egitimleri bu 6zellikler ve beklentiler dikkate alinarak planlanmahdir.

1994 yiinda yapilan bir arastirmada, cesitli dlzeylerdeki 279
yoéneticinin % 71'inin sektére ve ydneticilige iliskin okumaya, % 66’sinin
arastirmaya ve % 60'inin da egitime zaman ayirmadiklari ortaya ¢ikmistir. Bu
veriler 1siginda yéneticilerin blyuk bir cogunlugunun kendilerini gelistirmeye
ve bilgilerini guncellegtirmeye zaman ayirmadiklar gézlenmistir (Turkmen,
1995, s.84).

Bir Gst duzey yonetici kalite gelistirme ile gérevli bir uzman dizeyinde
olmasa bile bu faaliyetierin igerigini, gerekli kildig1 kosullari ve alt yapiyi

olusturabilecek yeterli bilgi ve egitim diizeyine sahip olmalidir.

Yonetici egitimleri ile, yoneticilere Gretim girdilerini en akilci bigimde
kullanmalarim saglayacak insancil, teknik ve kavramsal bilgi ve beceriler
kazandirilmasi; Uretim slrecinde verimlilik artisina yol agacaktir. Teknik
becerilere sahip bir yo6netici Uretim sUregleri, yéntemleri ve teknikleri
konusunda etkili kararlar verebilir. insancil beceriler kazanmig bir yénetici,
bir ekip Uyesi olarak etkili bir bicimde calisma, igletme iginde isbirligi
yapabilme ve caliganlari ayni ama¢ etrafinda toplayabilme yeterliligine
sahiptir. Kavramsal beceriler konusunda vyeterli bir ybénetici ise
organizasyonu bir bltun olarak gérebilme ve duyabilme yetenegi kazanmig
demektir. Bu beceriyle organizasyonda boélumlerin birbirine nasil
baglandigini ve bélimlerden birinde olusan bir degisikligin diger bélimileri
nasil etkiledigini kolayca gérebilir. Bugln yoéneticilerin bu yeterlilikleri

kazanabilmeleri yaygin egitimi gerekli kilmaktadir (Tural, 1991, s.178).

Yonetici egitimlerinde yaygin olarak verilen konular; karar alma
mekanizmalari, 6rgutsel problemlerin giderilmesi, kalite-maliyet-verimlilik
iliskileri ve TKY gibi temel konulardir. Yonetici egitimleri tipik olarak yonetim

ve organizasyon teorileri, hedef planlama ve liderlik becerileri gibi konulari



gavenlik, sirket p0|ltlkaSl sendika ile |I|§k|ler ve sikayet proseduFTerF glbl

konular sec¢ilmektedir (Cafogdlu, 1996, s.89).

Yonetici egitimleri, yoneticilerin performansiarini yukseiterek onlarn
gelecekte yeni sorumliuluklar almaya hazirlar. Yoéneticiler aldiklart bu
egitimlerle basarili bir yéneticinin sahip olmasi gereken bilgi, beceri, tutum
ve kisilik 6zelliklerini geligtirirler. Bu egitimin bir bagka amaci da ydneticilerin
daha etkili olmasini saglamak ve organizasyonun ihtiya¢ duydugu yeni

ybneticileri yetigtirmektir.

Yoénetici egitimleri ¢ogunlukla ders, konferans, calisma ve tartisma
gruplarindan olusur. Bu egitimlerde ¢agdas teknikler ile uygulamaya daha
fazla yer verilmektedir. Uygulamalarin gergeklestirildigi bu tekniklerin bazilari .
davranis analizi, kargilagsma toplantilari, hedef saptama ve planlamadir. Bu
tekniklerden hangilerinin uygulanaca@i organizasyona ve katilimcilara gére

degismektedir.

Yonetici egitimlerine katillan ybneticiler daha alt kademelerde galisan
elemanlarini egitmek ve yetistirmekle de sorumludurlar. Bu dogrultuda
ybneticiler; egitim alma srecinde 6grenci, aldiklar egitimi ¢alisaniara ve
mugsterilere aktarma durumunda ise dgretmen rolini Ustlenmektedir. Bu
nedenle en Ust kademeden baglayarak yéneticilerin egitimine éncelik, 6nem

ve agirlik verilmelidir.

3.2.3. Personel ve iggi Egitimleri

TKY’de iggorenlerin yeteneklerinin gsirket gereksinimleriyle uyumlarini
ve pasif durumlarini terkederek aktif hale gelmelerini saglayan en etkin
yontem egitimdir. Bu uyumun saglanmasi i¢in yukardan asagiya kadar tim
calisanlar egitime odaklanmalidir. Egitim vasitasiyla igin gerektirdigi mesleki
bilgi ve beceriler ¢caligsanlara aktarilir. Egitimle kazandiklari bilgi ve becerileri

is baginda kullanan igg6renler katma degeri arttirirlar. Egitimler, bir yandan



caliganlarin niteligini geligtirerek iggtct verimliligini arttirirken dige }andan k g
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da teknolojik gelismeyi hizlandirarak sermaye verimliligini arttirir. Sad

yOneticilere verilen egitimler, Gstun kaliteli GrGn Gretmek igin yeterli
olmamaktadir. Kalite egitimlerinin tam calisaniara yayginlastiriimasi ve

calisanlarin faaliyetlere katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir.

Insan egitimle yaratilan bir varliktir. Bu dusince gercevesinde Japon
yOneticiler tim caliganlarin egitimini sistemin en énemli bilesenlerinden biri
olarak digunarler. Bu nedenle farkii bir gérise sahip olan egitim programiarn
vardir. Japonlar yaparak édrenme, 6grendidini yapma ilkesiyle égrenilecek
seyi sesle ve resimle simgelestirmeyi, 6nce gérip sonra goéstermeyi, duyup
duyurmayi, hatta tutup dokunmayi benimsemisierdir. Japonya’da 1956
yilinda ustabasilar i¢in bir radyo kursu diazenlenmistir. Bu kurs is ettdleri,
organizasyon, motivasyon ve ig birli§i sorunlar, analiz ve kalite kontrol

yontemlerine iligkin temel bilgileri icermistir (Wasilewski, 1972, s.587).

Ekonomide bir katma deg@erin yaratiimasi icin sadece hammadde ve
igghcu degil bilgi ve bu bilgiler ile donatiimis isciler de 6nemlidir.
Isletmelerde beyaz yakalilari olusturan yiksek 6grenimliler mavi
yakalilagsmakta ve Uretimde daha fazla yer almaktadir. Artik isletmelerde
niteliksiz igglcune olan ihtiyag blyudk 6lgude azalmigtir (TGrkmen, 1995,
s.76).

Her kademeden calisana ige girigsten itibaren emeklilige kadar egitim
olanagi saglanmalidir. Bu egitimler ihtiyagc duyulan 6zel konularda

olabilecegi gibi periyodik egitimler de olabilir.

Teknik personel icin Ozellikle istatistik ornekleme, veri toplama,
problem tanimi, problem analizleri ve dlzeltici faaliyetler gibi tekniklerle ilgili
egitime 6nem verilmelidir. Tum iggérenler kullandiklar aletler ve makinalar,
hazirlanan dokimantasyonu okuma ve anlama, gérevlerinin kalite ile ilgisi,
temel istatistik teknikleri gibi konularda egitilimelidir. Calisanlara verilen
egditim konulari ise yaygin olarak istatistiksel proses kontrol, problem ¢dézme

teknikleri, veri toplama ve siniflandirma, surekli gelisme, kalite, takim



calismalari, motivasyon, iletisim, cevre, kisilik ve davraniga yc‘)nelik’iégl,l;,

konularidir.

ilk safhada calisacak personellerin egitimi ¢ok 6nemlidir. Cunka bu
personeller, daha sonra anahtar personel olarak kendi is arkadaslari
arasinda degerli bir deneyim kaynad: olacaklardir. Egitim plan ve
programlarini, egitim alan ilk personelin geligip meslek arkadaslarinin
egitmeni olacak bigimde yapmak iyi bir politikadir. Bu uygulama g¢alisanlara
hemen ihtiya¢ duyduklar! konulardan baglamak tGzere ve daha sonra sistem
hakkinda bilgilerini geligtirecek ve derinlestirecek gekilde bir egitim vererek
yapilir. Béylece bunlar yeni uygulamalarda is arkadaglarinin egitimine daha
fazla katilirlar (Késeoglu vd., 1994, s.35).

3.3. Tiiketici, Tedarik¢i ve Sendika Egitimleri

Kalite, yalnizca isletmelerin sorunu olarak dusdnidlemez. Bu konu
ureticiler kadar tiketicilerlede ilgilidir ve sonugta makro 6lcekte 6neme sahip
bir olgudur. Tuketicinin kalite bilincine sahip olmasi onun segimini
etkilemektedir. Bununla beraber tuketici davraniglan ureticiyi kaliteli
Uretmeye zorlayacak ve Uretici icin bir geri besleme olusturacaktir. Bu
nedenle oncelikle tlketicinin kalite konusunda bilinglendirilmesi gerekir.
Tilketicide kalite bilincinin olusturulabilmesi ve bunun kaliteye yansitiimasini

saglayabilmek igin;

- kalitesiz Orlnlerin tuketici ve milli ekonomi ig¢in bir kayip oldugu
anlayisi benimsetilmeli,

- kaliteyi saglamada tuketicinin en &nemli etken oldudu inanci
yerlestirilmeli,

- kalitede nelerin aranmasi gerektigi ve kalitesizlige karsi nasil tepki
g0sterilmesi gerektigi 6gretilmeli,

- kalitesizlige karsi tuketiciyi koruyan yasal 6érgitsel alt yapilar

olugturulmali ve tanitilmal,
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- kalite anlayiginda yeniliklerin gancel olarak tuketiciye ileﬁ@:ﬂ’e‘;{iﬂ Ve,
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toplumla bu konudaki iletisim guglendirilmelidir. o g™

Tuketici egitimleri kalitenin anlagiimasi, kalitenin ekonomik ve sosyal
boyutu, tiketici davranislan ve yasal guvenceler gibi konularda radyo ve
televizyon gibi kitle iletigsim araglari, 6gretim kurumlarinda uygulanacak ézel
editim programlari ve yazih basin kanallanyla ulusal élgekte
gerceklestiriimelidir. Ancak bu sekilde sirketler kendilerini daha iyi kaliteye
gétlrecek bir geri besleme saglayabilirler. Nitekim Japonya’ da TKY'nin ilk
yillarinda buyUk bir egitim kampanyasi baglatiimigtir. Bu amagla radyolarda
yayinlar yapiimig, dergi ve gazetelerde bu konular islenmigtir (Serinkan,
1996, say:4).

Butun tedarikgileri kapsayan ve surekli iyilestirmeye yonelik calismalari
yaritmeyi saglamada egitime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu egditimler sayesinde
cGift yonl duzenli bir bilgi akigi saglanabilecek ve bu yolla tasarim, kalite ve
etkinlik gibi cesitli alanlarda iyilestirmeler hedeflenebilecek, tedarikgi
firmalarin da katilimlarn ile o6nemli Olcide bir maliyet avantaji

saglanabilecektir.

Tedarikgilerini desteklemek ve onlarin gelismelerini saglamak musteri
firma i¢in énemli bir gérev olmalidir. Etkin ybnetim ve kalite tekniklerini
dgreterek onlari pek ¢ok alanda kuvvetlendirmek icin bir takim imkanlar
saglanmalidir. Bu imkanlar dahilinde masteri firma, tedarikcilere Kkalite
glvenilirligi konusunda seminerler verilmesi igin sponsoriuk yapabilir veya
onlar ziyaret edip bazi denetlemeler yaparak onlara rehberlik edebilir. Bu
arada tedarikgiler de egitim ihtiyaglarini belirleyen prosedurleri olusturmali

ve yurutmelidir.

Sirket ve sendika iligkilerinin yetersizligi nedeniyle, sendikanin TKY
uygulamalarina istiraki saglanamamakta ve tam olarak
bilgilendirilememektedir. Bu durum sirket, sendika ve caliganlar arasinda
istenmeyen sonuglar dogurmaktadir. Béyle bir duruma yer vermemek icin

sendikalara TKY uygulamalari konusunda bilgi vermek, saglikh endustri



iliskileri kurmak ve onlarin desteklerini saglamak gerekmektedir. Bunun;;gln

de sendika egitimleri dizenlenmelidir. Bu egitimier sayesinde kar§|llkhl,§.|!%a

alig verigi saglanmakta ve sorunlar daha olugsmadan énlenmektedir.

3.4. Egitim Plan ve Programlarinin Hazirlanmasi

Egitim sorununun o6nlenmesinde en etkili yol iyi bir egitim plan ve
programinin yapimasidir. Bu konudaki ¢cagdas yaklasim ilgili her bolimun
katilimiyla bir planlama takiminin kurulmasidir. Bu takim, bir plan
gerektirecek faaliyetleri belirleyebilme ve bu plani gergeklestirebilme bilgi ve
egitim dazeyine sahip olmalidir. EJitim plan ve programlarinin esas amaci
caligsanlara TKY felsefesini benimsetmek ve olaylara duyarlthklarini
arttirmaktir. EQitim plan ve stratejileri sirketler tarafindan uzun vadeli bir yapi
icinde ele alinmalidir. insan kaynaklarinin mevcut ve olmasi gereken

yetenekleri arasindaki fark egitim planlarinda temel alinmalidir.

3.4.1. Egitim Plam

Egitimin planlamasinda belirli hedefler 6n gérulmelidir. Bu hedefier
orgitsel degisim, calisanlarin mevcut bilgi ve becerilerini arttirma ve
calisanlara yeni bilgi ve beceriler kazandirmadir. Bir egitim planinda dért
temel unsurdan bahsedilebilir. Bu unsurlar egitimciler, katihmcilar, egitim
konusu ve egitim verilecek ortamdir. Bu unsurlarin herbirinin 6zelliklerinin iyi
bilinip basarili bir etkilesim ile biraraya getirilmesi gerekir. Ayrica bu
unsurlar, verilecek egitim kalitesinde de etkili olmaktadir (Cafoglu, 1996,
s.127).

Egitime katilacaklarin tespiti sirasinda performans degderleme
tablolarindan yararlanarak g¢alisanlann kuvvetli ve zayif yoénlerini belirlemek
egitim planlarinin  hazirlanmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Egitim
planlamasinda 6ngdrulen hedeflerin gergeklestiriimesinde organazisyon

kUltara de dikkate alinmalidir.
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Organizasyon, egitim plani hazirlama ¢aligmalarinda egitim |hﬁyac;y ‘le

ilgili iki 6nemli konuyu optimize etmelidir. Bu konular egitimin kapsgﬁ‘hwé;'{wf ‘

derinligidir. Egitim kapsami, eg@itim konularinin TKY felsefesi dogrultusunda
ddzenlenmesidir. Egitimin derinliginde ise organizasyon ¢alisanlarinin
mevcut bilgi seviyesi dikkate alinmalidir. CUnkQ organizasyonda veriimesi
planlanan egitim konularinin ayrinti ve derinlik derecesi cgalisanlara goére
degisiklik gdstermektedir. Bu nedenle organizasyon, daha egitim planlamasi

sirasinda egitim konularint derinlik ve ayrinti agisindan tanimlamalidir.

Yapilan egditim plani dahilinde organizasyon iginde tum seviyeler
itibariyle ¢alisanlarin bilgi ve beceri gereksinimleri dikkate alinarak gugla bir
egitim programi dizenlenmelidir. Ayrica caliganlarin bilgi, beceri ve
deneyimlerini strekli eg@itimlerle gelistiren, ¢cevreye saygiyi 6n planda tutan
etkin ve benimsenen bir calisma ortami yaratacak egitim programiarn da
gelistirilmelidir. Egitim planinin hazirlanmasi sirasinda izlenebilecek yollar

bir akis diyagrami olarak Sekil 3.2.’de gosterilmigtir.

Egitim Komitesinin Kurulmasi

Rl

Egitim Komitesinin Toplanmasi

v

Egitim Planinin Hazirflanmasi

v

Egitim Planinin Onaylanmasi
ve Birimiere Duyurulmasi

v

Egitim Etkinliklerinin Olglilmesi
Icin Ara Toplantilarin Yapiimasi




Egitim Plani
Revizyon
Karart

Egitim Planinin Revizyonu ve
ilgili Birimlere Duyurulmasi

Egitim Katillm Formunun
Diizenlenerek Personel Egitim
Kartlarina Kaydedilmesi

!

Plan Digi Egitim Talebinin Egitim
intiyag Tespit ve Talep Formu lie
Egitim Komitesine Bildiriimesi ve
Talebin Degerlendiriimesi

Plan Digi
EgitimYapma
Karari

igili Birime
Karan Bildirme

Egitim Planini Revize Etme ve llgili
Birimiere Duyurma

;

Planlanan Egitimlerin <
Gergeklesip Gergeklesmedigini
Takip Etme

Plan Digl
EgitimYapma
Karari

Egitim Kayitlaninin Dosyalanarak ligili Birim Amiri ile Yeni
Saklanmasi Bir Tarihe Karar Verme

Sekil 3.2, Egitim Planinin Hazirlanmasi.



3.4.2. Egitim Programliari
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Egitim programlart hazirlanirken egitimin dogru zamanda, dogru

kisilere, dogru mekanda, dogru egitimcilerie ve dogru olarak verilmesi
hususuna dikkat edilmelidir. Ayni zamanda egitim programiarinin uygunluk,
tutarhlik, vyeterliik ve geligtirilebilirlik  6zelliklerine sahip olmasi

gerekmektedir.

Uygunluk: Egitim programinin kapsami igindeki konular égrenilmeye uygun

olmalidir. Calisanlar eski ile yeni bilgi ve tecrubelerini bitanlestirebilmelidir.
Tutarhihk: Egitim programindaki konular, batint destekler nitelikte olmalidir.

Yeterlilik: Yeni gelismeler kargisinda egitim programlari, strekli geligtirilmeli

ve hig¢ bir zamanyeterli olmayacagi gérusi temel alinmalidir.

Gelistirilebilirlik: Egitim programlarinin surekli ayni kaliplar kullanmayip
Gzerine yenilerinin eklenebilecegi bir yapiya kavusturulmasi programiarin

gelisme 6zelligi bakimindan énemlidir (Cafoglu, 1996, s.137).

Egitim programlarinin bir ileri asamasi da calisanlarin 6grenmis
olduklari konulart uygulamaya aktarma becerilerini arttiran 6érnek olay
yontemidir. Bu yontemde egitim programlarina katilanlardan belli olaylan ele
alarak ¢ozmeleri istenir. Bu amagla katilimcilardan génullu olanlar problemi
ilgilendiren birim sorumliularinin rollerini Ustlenerek problemin ¢ézima ile
ilgili énerilerini dile getirirler. Bundan sonra ¢ok yonll analizler yapilarak
problemin ¢6zUmine yoénelik kararlar ahnir (Efil, 1995, s.161). Egitim
programlarinin etkili olabilmesi tst yoneticilerin bu programlarin yararina
inanip tam destek vermesine baghdir. Egitim programinin hazirfanmasi
sirasinda izlenebilecek yollar bir akis diyagrami olarak Sekil 3.3.'de

gbsterilmisgtir.



Egitim Ihtiyacinin Tespiti

v

Yillik Egitim Programiarinin
Hazirlanmasi

Egitim Butgesinin Hazirlanmasi

Egitim Dig
Kaynaktan
Saglanacak

Egitimcinin Tespit Edilmesi

h 4
Egitimin Yapilmasi PEE—

A 4
Egitimin Degerlendiriimesi

v
Egitim Kayitlarinin Saklanmasi

Sekil 3.3., Egitim Programinin Hazirlanmast.

3.4.3. Katihmcilarin Belirlenmesi

Egitime katilacak olan ¢alisanlarin yapisi iyi taninmal ve bunlar
hakkinda bilgiler toplanmalidir. Bunlar c¢aligsanlarin sahip oldugu bilgi ve
beceriler, ¢aliganlann yeterlilik duygusu, ¢alisanlarin ve organizasyonun
beklenti, tutum ve degerleridir. Calisanlarin ve organizasyonun bu beklenti,

tutum ve degerleri birbiri ile uyum iginde olmalidir (Cafoglu, 1996, s.134).



¥

Egitime katilacaklari belirleyebilmek icin katilimcilarin klmlegelacagl:

i

onlarin gergek ihtiyaclarinin neler oldugu saptanmalidir. G ﬁ_éfﬁaélqﬁf‘;
ozelliklerinin bilinerek bu bu 6zelliklerin gelistirilmesine gall§|lm;.ltld|r‘.
Hazirlanacak personel kartlari ile ¢aligsanlarin almig olduklari egitimler kayt
edilmelidir. Personel kartlari, egitime katilacaklarin seviyelerini gdsterdigi
icin egitimcinin kullanacagi egitim tekniklerinin belirlenmesinde de faydalidir.
Geleneksel yapidaki iligkiler birakilarak performans degerleme ve personel
geligtirme faaliyetleri arasindaki baglantinin kurulmasina caligiimahidir. Bu
arada isbirligi, profesyonellik ve given kavramlari strekli géz 6éninde

bulundurularak bunlara iglerlik kazandiriimalidir.

3.4.4. Egitimcilerin Belirlenmesi

Isletmede egitim verecek egitimcilerin guclu, yeterli, istekli, gayretl,
surekli gelismeye agik ve kalite inancina sahip olmalar gerekmektedir
(Cafoglu, 1996, s.136). Egitimci segimlerinde egitimcinin verdigi egitimlerin
toplam suresi, mesleki tecribesi, sbézel vyeterliligi, egitim programinin

uzunlugu ve egitim konulari gibi kriterler dikkate alinmahdir.

Egitimciler katilimcilarin ihtiya¢g ve isteklerine acik olan bir egitimi
benimsemelidirler. Calisanlarin 6mar boyu égrenciler olduklari distntlerek
onlarin bilgi, beceri ve aligkantiklari gelistiriimeli ve iletisim problemleri

¢ozUlmelidir.

3.4.5. Egitim igin Kullanilan Aragclar

Organizasyonda verilecek surekli ve yaygin egitimler igin el kitaplari,
sirket i¢i yayinlar, ilan panolari, egitim notlan, filmler ve gérsel araclar
kullanilabilir. Ayrica egitim igerikli yonetim kurulu toplantilari, mulakatiar,
bélimleraras: toplantilar, anketler, vak’a c¢alismalar, konferans ve
seminerlere katiim gibi aktiviteler de egitim icin kullanilan araclardir
(Cafoglu, 1996, s.128).

PR R
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Organizasyon diginda tlketici, tedarik¢i ve sendika egltlmlen IQIn lse
televizyon, radyo ve basin yayin organlari ile konferans ve semlnex;lerdgn

Lo,

yararlanilabilir.

3.4.6. Egitim Siireleri

Organizasyon bunyesinde yurttulen egitimlerin streleri belirlenirken,
egitime katilacaklarin kursu izlemelerinin yanisira normal caligsmalarini da
surdardukleri unutulmamalidir. Bu nedenle egitim sdreleri makul bir dizeyde

belirlenerek 100-150 saat/yil icermelidir.

Uygulamada pratik calismadan tamamen ayrilmis 150 saatlik bir
egitimin duzenlenmesi sirasinda uygun egitim zamaninin ve sdresinin
belirlenememesi gibi bir takim gugluklerle kargilagilabilir. Bu gibi sorunlari
¢bzmek icin temel egitim birkac asamaya bélunebilir. Herbir asamanin
hacmi ilgilenilen konuya bagl olacaktir. Ornegin ilk agsama 20 saati iceren ve
Gg gunluk bir seminer kapsaminda organize edilebilir. Egitim programinin bu
sekilde dizenlenmesinin bir baska avantaji daha vardir. O da, farkl katilimci
tiplerine gore uyarlanabilen farkh konularda egitim bloklarinin
olusturulmasidir (Wasilewski, 1972, s.588).

Japonya’da Ust yonetime dogru gidildikge egitimler stire ve konu olarak
artmaktadir. Kalite cemberleri konusunda verilen egitimler Japonya’da yilda
200 saat, Avrupa'da yilda 100 saat kadardir. Tarkiye’de ise bu konudaki
egitim yilda 20 saati gegmemektedir. Ancak 1996 Avrupa Buylk Kalite
Oduli'ni alan Brisa'da calisanlar yilda ortalama 40 saat egitim almiglardir
(Ozok, 1990, s.193).

3.5. Temel Egitim Konulan

Organizasyondaki egitim konulan calisanlara ve 6érgltiin yapisina gére
belirlenerek, en st ydneticiden en alt kademedeki calisana kadar her
duzeydeki elemanlarin gérev ve sorumluluklarina uygun olarak

dizenlenmelidir. Bu egitimler hem isgérenlere gerekli olan bilgi ve becerileri




kazandirmaya hem de iggérenlerin mevcut niteliklerini gehstlrmeye yonehktlr

isgérenlere gerekli olan bilgi ve becerilerin teorik ve pratik egitunler[e_;,-
dgretilmesi editim programlarinin ortak yénudar. Egitim ve geligtirme
programlarina Kkatilan iggérenlere, uygulamaya doénik igbagl egitimlerle
ogrenecekleri seyi bizzat deneme olanadi saglanmahdir. Orgatun, toplam
kalite yonetim yolculugunda ilerledikge bu egitimleri birbiri Gzerine inga
etmesi ve teorik egitimleri igbagi egitimleri ile destekleyerek insan kaynagini
gelistirmesi, performansini yukseltmesi degisim agisindan buyik Onem

tasimaktadir.

Egitim gercevesinde isgérenlerin yaptiklar: iglere yénelik teknik bilgiler
ve son gelismelerin yanisira toplam kaliteye yonelik olarak istatistik proses
kontrol ve problem ¢ézme teknikleri, veri toplama ve siniflandirma, neden
sonug analizi, pareto analizi, strekli geligme ve iyilegtirme, tasarruf, kalite ve
maliyet, grup calismasi, motivasyon ve iletisim gibi uygulamaya ydnelik
konular 6gretilmelidir. Ust y6netime yonelik egitimlerde ise karar alma
mekanizmalari, érgitsel problemlerin giderilmesi, kalite, maliyet ve verimlilik

iliskileri ve TKY gibi genel konular égretilmelidir.

Organizasyon egitim surecinde yaygin olarak verilen egitimleri iki
grupta toplayabiliriz. Bunlar kalite teknolojisi egitimleri ve temel problem
teshis ve ¢ézUmilerinde kullanilan tekniklerin égretilmesidir. Kalite teknolojisi
egitimlerini de yine iki grupta inceleyebiliriz. Bunlar da prosese ydnelik ve
tasarima yonelik egitimlerdir. Prosese yonelik egitimler istatistiksel proses
kontrol ve toplam verimli bakimdir. istatistiksel proses kontrol konusu kalite
teknolojisi egitimlerinin baginda yer alir. TVB igin ise operatér egitimine
yatinm yapilir. Tasarima yonelik egitimler ise deder analizi, hata sekli etki
analizi ve Taguchi metodudur. Fakat hata gekli etki analizi hem tasarima

hem de prosese yénelik olarak uygulanabilmektedir.



3.5.1. Kalite Teknoloji Egitimleri

3.5.1.1. Prosese Yoénelik Egitimler

istatistik Proses Kontrol: istatistik bir cok bilim dalinda oldugu gibi kalite
kontrolde .de temel bir vazife gérmektedir. Uretim yéntemlerinin ve Qrin
yapisinin karmasikligi, kaliteli ve tek diize Urin elde etme ¢abalarini blyuk
6lciide engellemektedir. istatistik bu sorunlarin ¢géziminde kullamian temel

bir aragtir.

istatistiksel kalite kontrol; istatistik tekniklerinin, veri toplamak, analiz
etmek, yorumlamak ve ¢6zumler getirmek Uzere Kkalite problemlerine

uygulanmasidir.

Olasilik ve istatistik kavramlari, olasilik dagilimlari, test dagilimiari ve
buniarin uygulandi§i hipotez testleri, varyans analizi, proses analizi,
muayene ve kabul érneklemesi gibi tekniklerin yani sira kalite kontrolde
“kalite kontrol icin yedi ara¢” adi verilen istatistiksel teknikler yaygin olarak
kullaniimaktadir. Bu nedenle firma capinda kalite kontrol icin sadece
muhendisler degil Ust kademeden alt kademeye kadar tim calisanlar

egitimleri sirasinda istatistigi 6grenmelidirler.

Toplam Verimli Bakim: TVB, operatdérin makinasinin bakim faaliyetlerine
katiimasi ve katkida bulunmasidir. Operatére gereken egitim verilip, teknik
beceriler kazandinidiktan sonra belirli kicik bakim faaliyetlerini kendisinin
yapmasi, yapamayacag! bakim faaliyetleri igin ise bakim grubu elemanilarini
tam ve dogru bilgilendirip bir an 6nce makinesi ile ilgilenmelerini saglamasi
ve bakim yapilirken bakimcilarla birlikte calisarak makinesine yapilan
igslemleri gorup 6drenmesi, Oneriler sunmasi ve calisirken o noktalara

dikkatini vermesi beklenir.

Grup odakli faaliyetlerde yer alan calisanlara sistematik problem ¢ézme

teknikleri 6gretilir. TVB'de bunlara ek olarak operatbriere makina bilgisi,
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kazandiriimasi 4-5 yil siiren uzun ve tekrarlanan egitimler gerekmekted}.\f“ e
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bakim becerisi gibi teknik bilgi ve becerilerin sistematik “k,éié‘éal_{f
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3.5.1.2. Tasarima Yénelik Egitimler

Deger Analizi: Deger analizinin amaci; Uyelerin, bir Gretimin yer ve
zamanda, istenen kalite ve dugik maliyetle beklenen fonksiyonlari yerine
getirip getirmedigini analiz etmelerini saglar. Kalite gember tyelerine deger

analizlerini yapabilmeleri i¢in gereken egitimler saglanmalidir.

Hata $ekli Etki Analizi (FMEA): Hata sekli etki analizi; sistem, tasarim,
proses veya serviste olugabilecek hatalarin degerlendirmesini yapan, riskleri
tahmin ederek hatalari 6nlemeye calisan guglu bir analiz teknigidir. Hatanin
ortaya ¢ikmasi ile dogacak problemin musteri gibi algilanmasi prensibine
dayanir. FMEA c¢alismasinda batun hatalar igin olasilik, siddet ve
saptanabilirlik tahmini yapilmaktadir. Buna bagh olarak da alinmasi ve
planlanmasi gereken faaliyetler degerlendiriimektedir. Bu metodun
calistinimasi i¢in doért 6n sartin herkes tarafindan anlasiimasi gerekmektedir.
Bu sartlar; problemlerin ayni olmamasi, musterilerin belirlenmesi,

fonksiyonun bilinmesi, 6nlemeye ydnelik bir ydnlendirmenin yapilmasidir.

Taguchi Metodu: Taguchi metodu, tasarim kalitesi ve maliyet
optimizasyonu ile ilgilidir. Sadece Urtin spesifikasyonlarinin disina cikildigi
durumiarda degil, spesifikasyonlarin icinde kalindi§i durumlarda da kayiplar
olabilmektedir. Dogal olarak bir GrGnin hedef degerinden uzaklasildikca
kayip da surekli olarak artacaktir. Taguchi metodu ile gaglu bir Grin ve
proses dizayni saglanarak, maliyeti artirmaksizin kalite geligtirme
saglanmaktadir (Arslan, 1994, s.230).

3.5.2. Problem C6zme Teknikleri

Kalite gelistirmede ortaya cikan problemlerin teshis ve ¢ézUmlerinde
kullanilan bir cok teknikler vardir. Bunlar arasinda en ¢ok kullanilanlar

Pareto Analizi, Neden-Sonug¢ Analizi, Histogram, Verilerin Gruplandiriimasi,

h‘.)é.:
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Kontrol Diyagrami, Dagilm Diyagramlari, Beyin Firtinasi, ngm-ngln '

Diyagrami, Nasil-Nasil Diyagrami ve Gug¢ Alani Analizidir. Bu tekr?ikllyt'-:;'r“:-

yaygin olarak kullanildiklari igin bunlardan kisaca bahsedelim.

Pareto Analizi: Pareto diyagrami, sorunlara neden olan &gelerin 6nem
derecelerine goére siralanarak alinacak oOnlemlerin hangi nedenlere
yonlendirilmesi gerektigi konusunda yardimci olan etkili bir aragtir. Bazen de
80/20 kurali olarak adlandirilir. Bu diyagram, daha dénce toplanmig olan
verilerden hazirlanan ayni zamanda frekanslari da goésteren bir veri
tablosunun ¢izim ydntemiyle gdsterilmesidir. Pareto diyagraminda sltun ve

cizgi grafikleri bir arada kullaniimaktadir.

Once cesitli islem ve bélumlerde, belli bir zaman dilimi stresinde
meydana gelen normal kimualatif frekans ylGzdeleri hesaplanir. Daha sonra
bu veriler bir histogram ve kumulatif frekans egrisi haline getirilir. Béylece

Gyeler aksakliklarin % 80’nini olusturan temel nedenleri belirleyebilmektedir.

Neden-Sonu¢ Analizi: Neden-Sonu¢ diyagraminin amaci problemin
muhtemel nedenlerini 6zel kategorilerde gorsel olarak sunmak, ekibin
problemi gézénine getirmesini saglayarak farkli géruglerin ortaya gikmasini
saglamaktir (Barra, 1983, p.173).

Bu teknik, nedenlerin olusumunu saptama ve sonuglarin azaltiimasini
icerir. Birbiriyle iligkili olan butun faktérler, Ishikawa’nin balik kil¢igi olarak
adlandirdidi bir yapi Gzerinde gosterilir. Bu yapi Sekil 3.4.’de gosterilmigtir.

Neden-sonug diyagraminin olugturulmasinda potansiyel fikirleri ortaya
cikarmak icin beyin firtinasi tekniginden vyararlanilir. Oncelikle temel
nedenler listelenir. Daha sonra bunlar, alt nedenlere (A.N) indirgenir. Bu

proseste akla gelen bitin nedenler siralanir (Amsden, et all, 1976, p.85).

Cemberler, ana diyaramdan yola c¢ikarak her faktéri olugturan
elemanlart ve bu faktérlerden kaynaklanan sorunlari teker teker belirleme ve

inceleme yoluna giderler. Béyle bir diyagramin gergeklestiriimesi, katilanlara
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sUreci daha iyi kavrama ve fikir alig verigi yapma imkani ver dsgin den
katilanlar icin egitici de olmaktadir (Yildiz, 1994, s.40). ST

Malzeme Makina Cevre

NN N
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Denetim Metod isgiicii

Sekil 3.4., Balik Kil¢igi Diyagrami.

Histogram: Toplanan verilerin kullanilabilir ve yorumlanabilir bir hale
getirilmesi icin bagvurulan araglardan biri de histogramlardir. Histogram ézel
bir grafik taraddr. Belli bir zaman araliginda alinan 6élgumlerin
siniflandirilarak de@erlendiriimesine yarar. Histogram bize, alinan érneklerin
ortalamasinin ne oldugunu ve degerlerin nasil bir dagilim goésterdigini
aciklar. Her bir histogram sadece bir tek degigkene ait 6icimlerin dagihimini
gbsteren birbirine yapisik sttunlar olan bir diyagramdir (Kocaman, 1994,
s.75).

Verilerin Gruplandinimasi: Sorunun kaynagini bulmak igin verilerin belirli
ozelliklere gore gruplandiriimasidir. Gruplandirma teknigi diger temel
tekniklerden badimsiz olarak kullanilamayan ancak bu tekniklerin analiz

etme yetenegini artiran bir tekniktir.

Bu teknigin altinda yatan temel ilke, varolan bir sorunun timdne birden
bakildi§inda pargalardan herhangi birini gézden kagirmamaktir. Ozetlenecek
olursa gruplandirma, kendi basina bir sorunu ¢6zemez ama ¢6zime

ulagmada yardimci olan etkin bir ydntemdir (Arslan, 1994, s.205).

Kontrol Diyagrami: Kontrol diyagrami prosese ait digulerin gruplandirilarak

takibidir. Periyodik olarak alinan bir grup dl¢imadn ortalamasi ile sacgilimi

» el
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kaydedilir. Bu degerlerin kontrol limitleri disinda olmasi halinde, prose_se

midahale edilerek gerekli dizeltmeler yapilir. Béylece sapmalar hé‘tala:ra:

neden olmadan aninda énlenmis olur (Ozbatir, 1995, s.92). Bu 6zelligi ile
kontrol diyagramlari sorunlart 6nlemede etkili bir yontemdir. Bir kontrol
diyagrami bir prosesin hedefierinin neler oldugunu ve bu hedeflerin nasil

degistigini géstermektedir.

Dagiim Diyagramlan: Dagilim diyagrami, iki ayr degisken arasindaki
iliskiyi incelememize yardim eden bir analiz aracidir. Bu diyagram, bir
degiskende gorulen artis ya da azalisin diger bir de@iskeni nasil etkileyecegi

arastiriimak istendiginde kullanilir.

Diyagramin yatay ekseninde yer alan degiskenin artmasi ile, dikey
eksende yer alan ve bundan etkilenebilecegi dustunilen diger dediskenin
artmasi, azalmasi ya da hi¢ etkilenmemesi bize konu hakkinda genel bir fikir

vermektedir (Kocaman, 1994, s.80).

Beyin Firtinasi: Beyin firtinasi bir cesit fikir atismasidir. Konu ile ilgili
kigilerin yaratici dustnmelerini tegvik eden ve gelistiren katilima yonelik bir
yonetim aracidir. Beyin firtinast tekniginin uygulanmasinda énce bir hazirlik
yapilmalidir. Bu hazirhkta problem agikga anlatihir ve tahtaya yazilirak
toplant! boyunca orada birakilir. Beyin firtinasina katilan grubun rahat olmasi
saglanarak toplantinin kurallarn agiklanir. Bu kurallar ¢ergevesinde éneriler
herhangi bir zorlama yapilmadan gelmelidir. Oturum sirasinda, oturuma
katilan herkese kagdit ve kalem verilerek bir ka¢ 6neri yazmalari istenir. Bu
Oneriler tahtaya da yazilir. Bundan sonra ikinci ya da Ggunca turlara
gecilebilir. Bu turlarda 6nerileri yazmadan fikirler sézlu olarak toplanip
tahtaya yazilabilir. Benzer éneriler biraraya getirilirek kilgik diyagrami haline
dénasturalar (TUSSIDE, 1988, s.23). Gelen 6neriler Gzerinde degerlendirme
ve tartisma yapilmaz. Toplantiya katilan herkes bir o6neri getirmeye

calismalhdir. Cunka bu énerilerin miktari kalitesinden énemlidir.

Beyin firtinasi en az 3, en fazla 12 ayeli gruplarda belli kurallara

uyularak uygulanir. Beyin firtinasi yénteminin kullanildigi bir seansta



bireycilik, kendini gdsterme istedi, bagkalarini kigik gérme gib{e
davraniglar engellenmelidir. Bir beyin firtinasi seansinin
gecmemesine calisiimalidir.  Genellikle etkili bir seans yarnm saat
strmektedir (Yildiz, 1994, s.36).

Nigin-Nigin Diyagramu: Bir problemin gergek nedenini saptayabilmek igin
Gyelere alternatif bir metod sunmak ve farkli bir digsinme teknigi uygulamak
amaciyla bu diyagram kullanilir. Beyin firtinasi kurallarinin da uygulandig: bu
analizin her agsamasinda Nigin sorusu sorulur. Nigin sorusuna verilen

cevaplar problemin nedenlerini tegkil eder (Barra, 1983, p.181).

Nasil-Nasil Analizi: Bu teknigin amaci uyelerin ¢ok sayida ¢6zim
alternatifleri gelistirmelerini ve yaratici aciklamalar yapmalarini sadlamaktir.
Bu analiz tekniginin igleyiginde ¢ézulecek soruna her agsamada Nasil sorusu
sorularak bizi ¢ézUme ulagtiracak olasiliklar saptanir. Uygun bir alternatif
bulmak i¢in mevcut alternatiflerin avantaj ve dezavantajlari ile birlikte
bunlarin basariima ihtimalleri ve maliyetleri de c¢ikarilarak bunlari gésteren

listeler yapilir (arslan, 194, s.214).

Gili¢ Alani Analizi: Gug alani analizi problem ve ¢ézUmlerin birbirine bagli
destekleyici ve engelleyici faktorlerini tesbit etmek, tespit edilen bu faktérleri
degerlendirmek ve sonuca gétarlict bir strateji belirlemek icin belli bir

noktaya odaklanan bir tekniktir.

Guc¢ alani analizinde batin engelleyici ve harekete gecirici gugler
oklarla gdsterilir. Bu oklarin uzuniuklari temsil ettikleri gtglerin kuvvetlerine
gbre degisir. Harekete gecirici gicler de ayni sekilde gésterilir. Her cember
Uyesi mumkin oldugu kadar c¢ok sayida gucl sirayla tanimlar. Ekip
tanimlanan bu gugleri tartigir. Bu tartisma sonucunda ekip, oklarin géreceli
uzuniugunu siralayarak belirler. Glglerin ortaya ¢ikariimasi ile birlikte grup

bunlara karg! stratejilerini siniflandinr (Arslan, 1994, s.216).



3.6. TKY’de Egitim Uygulamalarinin Sonuglan

3.6.1. Egitim Degerleme

Egitim degerleme, TKY'de egitim sisteminin énemli fonksiyonlarindan
birisidir. Calisanlara kazandirlacak bilgi ve becerilerin nasil, hangi
ortamlarda ve neden olmasi gerektigi tahlilinin ¢ok iyi yapiimas: ve her

basamakta geri beslemenin uygulanmasi gerektigine dikkat edilmelidir.

Organizasyonun hedefledigi amaglara ulasilip ulasiimadidini belirlemek
icin mutlaka egitim dederleme sisteminin yoJun ve sistemli olarak
kullaniimasi gerekmektedir. Eger bir dederlendirme yapilmaz ise sistemin
basari veya basarisizlik tahlili ve hangi noktada bulunuldugunu tespit etmek
guclesecektir (Cafoglu, 1996, s.152).

Egitim sonrasinda katilimcilarin eg@itim programi hakkinda dastndukleri
mutlaka deg@erlendirilmeli ve dékumante edilmelidir. Egitimlerin sonunda
katilimcilarin neler 6gdrendiklerini 6lgmek amaciyla testler uygulanabilir.
Egitim sonrasi kazanilan yeni bilgi ve becerilerin ne derece uygulanabildigini
6lcmek amaciyla katilimcilarin kendisi ve Gstleriyle egitimden bir siire sonra
gérasmeler yapilabilir. Her egitim sonunda egitimcinin calisanlara neleri
6grendikleri, kazanilan bilgilerin nerelerde kullanilabilecegini isimsiz
yazililarla veya herkesin katildig: tartigmalarla test etmesi programin ve
konularin 6grenilmesine yardimci olan ydntemierdendir. Egitim sonunda
egitim programinin ve egitimcilerin de degerlendirilmesi arzulanan ¢iktilarin
elde edilmesinde 6n kosuldur. Ayrica her egitim sonunda egitimin konusu,
tarihi, stresi, egitimci kisi ve kurulugun ismi ve katilanlari iceren kayitlar

tutulmalidir.

Degerlendirme  sdrecinin  gegerli ve guvenilir olmast igin
degerlendirmeyi yapacak olan egitimcilerin de bir takim becerilere sahip
olmasi gerekmektedir. Bu beceriler gbzlem, analiz, karsihikh gérusme,

miidahale ve geri besleme becerileridir. Ayrica bu becerilerin kullanimi
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ybnetici, egitimci ve c¢alisanlar arasindaki iletigimi de guglendir ‘

performans yUkselecek ve verimlilik artacaktir.

3.6.2. Egitimin Verimlilige Etkisi

Gunamuazde, egitim ile Uretim sureci arasinda bir iligki oldugu ve bu
iliski cercevesinde verimliligin etkilendigi géralmastar. Egitim ile Gretim
sUreci arasindaki iligki daha ¢ok egitimin ekonomik islevi ¢ergevesinde
kurulmaktadir. Verimlilikle dogrudan iligkisi olan egitimin ekonomik iglevi, bir
toplumda ekonominin gereksinim duydugu insan giictine istenen bilgi, beceri
ve tutumlari kazandirma etkinliklerini igerir. Egitimin verimlilik artigina etkisini
u¢ yolla agiklayabiliriz. Bunlar egitimin, igsguci niteligini artirarak verimliligi
dogrudan etkilemesi, teknik gelismeye olanak saglayarak dolayli olarak
verimliligi etkilemesi ve yoéneticilerin davraniglarini etkileyerek girdilerin
akilci kullanimini saglama yoluyla verimliligi etkilemesidir (Tural, 1991,
s.170).

Egitim sdreci iginde bireyden insanliga saygi duymasi, bagkalariyla
isbirli§i yapmayi 6grenmesi, elestirel dusinme yetenegi kazanmasi, ulusal
kaynaklari korumasi, dunyadaki gelismeleri ve Ulke Uzerindeki etkilerini
izlemesi gibi davraniglar gdstermesi beklenmektedir. Bu davranislarin
kazanilmasi 6rgitte daha 1lmh c¢alisma ortamiarinin  saglanmasina,
catigmalarin daha kolay ve yaratici bir bigimde ¢6zUmlenmesine ve
calisanlar arasinda iyi bir iletisimin kurulmasina katkida bulunacaktir. Batan
bunlar organizasyonda verimlilik artigina neden olacaktir (Tural, 1991,
s.176).

Batun bunlara ilaveten organizasyonda saglanacak egitimle igglctnin
niteligi artacaktir. Bu ise; igglcinun ileri teknoloji Gretme, gelistirme, diger
Glkelerdeki teknolojileri izleme, inceleme ve Ulkeye transferini saglama gibi
etkinliklerde bulunmasini saglayacak, ayni miktarda isgtcQ ile daha fazla
tretimin gerceklesgtiriimesine ve igguct sayisi artarken Uretimin daha yUksek

oranda artmasi gibi verimlilik artiglarina yol agacakiir.



3.6.3. Egitim Sonrasi Elde Edilen Kazanglar .

Egitim insani insancillagtirmakta, sosyallestirmekte ve kendisini

asmasini  saflamaktadir. insani  gelistirmekle  kusursuz  insana
ulagilabilecegini savunan dusunurler bunun egitimle saglanabilecedini 6ne
surmuglerdir. Insan kiltarh, bilgi ve beceriyi yine egitim slrecinde

kazanmaktadir.

TKY surecinde uygulanacak olan modelin basarili oimasi, ¢alisanlarin
bilgi ve beceri duzeylerinin arttiriimasi gibi insan 6gelerini basta tutan ve

surekli geligtiren yaklagimlara baglidir.

Organizasyonda uygulanacak egitimler sayesinde calisanlar ile is
arasindaki batunlesme ve caligsanlarin ise uyumu saglanmakta ve
caligsanlarin sorumluluk alma bilinci gelismektedir. Egitim faaliyetleri sonucu
calisanlar iste yaptikian hatalarini  azaltir, isine karsi daha olumiu
davraniglar geligtirir, iglerini daha fazla sever ve oOgrendiklerini islerine

uygular. Ayrica bu egitimler;

¢ lgletmede etkinlik, verimlilik ve kalite bilincinin yerlesmesi, bu
gostergelerde surekli iyilesmenin saglanmasi ve tum faaliyetlerde
canlihidin olusmasi,

¢ Zaman basta olmak tzere kaynaklarin etkin ve verimii kullaniminin
saglanmasi,

+ Yonetim kademeleri ve galiganlar arasindaki iletisimin, yapici bir
igbirliginin ve takim caligsmalarinin gelistirilmesi,

¢ Calisanlarin yaraticilik ve Uretkenliklerinin artiriimasi,

¢+ Calisanlarin goénulld sorumliuluk alma, yapicilik, Gretkenlik ve
caligkanlk yéntnde motivasyonlarinin artiriimast,

+ Degisik gorislerin ortaya ¢ikmasina ve uygulanmasina olanak
tanimasi,

+ Catigmalarin yikici ve bozucu etkilerinin yokedilmesi, calisanlarin
yarigmacihik ve girisimciliklerinin  geligtirilmesi gibi amaglarin

gerceklestiriimesini de saglamaktadir (Misirli, 1997, s.29).
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3.6.4. Egitimin Baganisini Etkileyen Faktorler

Isletmelerde uygulanan egitim faaliyetlerinin bagarili olmasi icin
egitimin c¢aligsanlarin ihtiyaglarina gére duzenlenmesi, c¢alisanlarin ve
yoneticilerin onerilerine yer verilmesi ve farkli egitim yéntemleri arasindan

segim yapma imkaninin saglanmasi gerekir.

Egitimin katihmcilara zamaninda duyurulmasi, uygun bir sgekilde
sunulmasi ve egitim verilecek ortamin fiziki sartlarinin uygunlugu verilecek
egitimin kalitesini artirmaktadir. Ayrica kaliteli egitim icin dodru egitim, dogru
zamanda, dogru kisilere, dogru mekanda ve dogru egitimciler tarafindan

veriimelidir.

Egitim girdileri uygun bir stregten gecirilmelidir. Bunlardan katilimcilar,
egitimciler ve egitim programlari egitimde etkili olan ¢ 6énemli faktdérdar. Bu
girdiler arasinda iyi bir iletigsim ve olumlu etkilesim adi kurulmalidir. Bunun
icin egitim planlan ¢ok iyi bir sekilde duzenlenmelidir. Bu plan dahilinde
calisanlarin organizasyondan ve egitimden beklentileri ve bu beklentileri
karsilayabilmek icin nelere gereksinim duyuldugu saptanmali ve hangi egitim

metotlarinin kullanilacagina karar verilmelidir.

Isletmede uygulanan egitime butin calisanlarin katilimi 6§renmede
6nemli bir rol oynamaktadir. Butun caligsanlarin kendi yetenekleri
dogrultusunda esnek 6grenme ortamlarinin hazirlanmasi egitimi dinamik

tutmaktadir.

3.6.5. Egitim Giigliik ve Maliyeti

Organizasyonda surekli ve yaygin bir egitimin uygulanmasi masrafli ve
zaman alici bir sUregtir. Egitim etkinliklerine katilacak olanlarin belirlenmesi,
egitimcilerin ve uygun egitim mekaninin segimi, egitim araglarinin
saglanmasi sirasinda bir takim gugliklerie karsilasilabilmektedir. Ozellikle
calisanlara ve egitimcilere uygun bir egitim zamaninin ve siresinin

tespitinde bayuk karisikliklar yaganmaktadir. Bu sorunlarin ¢ézalebilmesi icin
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egitimin katilimcilara zamaninda duyuruimasi, onlarin gorus ve 6ner|ler|n|n
alinarak esnek bir egitim planinin hazirlanmasi gerekmektedi?f*»'~A;yj_;|&g§;,,:.?~“"
organizasyonda egitilmis, iyi niteliklere sahip elemanlann caligtiklari
kurulustan ayrilmalari halinde, isten ayrilan elemanin kuruluga verebilecegi
zararin asgari seviyede tutulmasi igin bir takim énlemler alinmalidir. Kurulus,
bilgi birikimini kaybetme riskini en dustk seviyede tutmak igin firma iginde
optimum bilgi dagihimini saglamahdir. Bunun igin kurulugta genig tabanli bir

egitim olanagdi saglanmalidir.

Egitimlerde karsilagilan gaglUklerden birisi de, egitimlerin tabana
indirilememesi ve egitim kadrolarinin egitim ve deneyim eksikliklerinin
bulunmasidir. Ayrica uygulamalara sureklilik kazandirilamamakta ve bu

fiillerin genis kesimlerce paylasiimasi saglanamamaktadir.

Egitim maliyetleri; egitim mekani, egitim materyalleri, alisirma ve
okuma materyalleri, egitimsel araglar gibi egitim girdilerinin karsilanmasi,
uygun bir egitim plan ve programlarinin hazirlanmasi,uygulanmas: ve
geligtirilmesi sonucu ortaya cikan giderlerdir (Cafogiu, 1996, s.145).
Olusturulan plan cercevesinde toplam ve calisan basina digsen egitim
maliyetleri hesaplanmalidir. Son yillarda toplam kalite yonetim felsefesi
dogrultusunda insana y6nelik yatinm yapan isletmeler, ¢alisaniarinin egitimi
icin yaptiklari harcamalarini artirmiglardir. Ornegin bu harcamalar Brisa'da

1997 yili igin yaklagik 40 milyar TL. olmusgtur.

Bati ulkeleri ve Japonya'daki kuruluglarda egitim icin yapilan
harcamalar, butcelerinin ortalama % 3-4'Un0 bulmakta, bazi firmalarda % 5-
6'sina ulagmaktadir. Bir bagka model olarak ingiltere alinirsa; ingiltere’de
devlet, kuruluglan egitime zorlamak i¢in onlardan maktu vergi kesmekte,
sonra kuruluslar egitime harcadiklari miktar nisbetinde vergi iadesi alarak bu
parayi geri almaktadirlar. Avrupa’da ig¢i kuruluglari da egitim harcamalarini

parasal olarak desteklemektedirler (MEB Japon Egitimi, s.146).
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EGITIM FAALIYETLERI

4.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami ve Yéntemi

Tark holding sirketlerinden olan Sabanci, Ko¢ ve Sigsecam Topluluklari;
uluslararasi girketlerle joint venture ve ortakliklar kurarak Turkiye'de kalite
bilincinin gelismesine éncllik etmisler, bu konuda diger sirketlere 6rnek
olmuglardir. Ayrica Toplam Kalite Yénetimi'nin TUrkiye’de yayginlagsmasi i¢in
TUSIAD-KALDER ile birlikte calisarak bu konuda diger sirketlere rehberlik

etmiglerdir.

Calismanin bu béluminde, Brisa, Argelik ve Sisecam’da TKY'ne

ybnelik faaliyetler ve egitim uygulamaiari yer almaktadir.

Bu bélumde sirasiyla arastirmanin amaci, arastirmanin kapsami ve
sinirlari, aragtirmanin yararlari, aragtirmanin yontemi, arastirma sonucunda

elde edilen bulgular ve bunlarin degerlendiriimesi konularina yer verilmistir.

4.1.1. Aragstirmanin Amaci

Turk ekonomisine gerek istihdam ve gerekse milli gelire blylk katkilar
olan Brisa, Arcelik ve Qigsecam; Ulkemizde TKY anlayisinin

yayginlagmasinda 6nclluk etmislerdir.

Guniimuzde dunya ekonomisinde yasanan gelismeler ézellikle rekabet
sartlarinin degismesinde etkili olmustur. Degisen rekabet sartlarinda
yonetimsel ve insan kaynaklari bakimindan UstunlUk sadlayan isletmeler 6ne
gecmiglerdir. Yonetimsel ve insan kaynaklarinda kazanilan bu ustanlagan
temelinde ise, insan Kkalitesinin sUrekli egitimlerle artinlarak sirket
bunyesinde insana deder veren TKY anlayisinin hayata gecirilmesi

yatmaktadir.

A "
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Sirketlerde TKY'nin  uygulanabilmesi i¢in  dncelikie 0, sirket
calisanlarinin TKY felsefesini kendi hayatlarinda uygulamaya gegurmelen 5;&;*‘
gerekmektedir. Bu ise ancak egitim ile saglanabilmektedir. Bu aragtxfmamm%ﬁ
amacli, TKY'de egitimin 6nemini ve etkinligini gostermek, bu konuda buyuk
basarilar kazanmig olan Brisa, Argelik ve Sisecam’da TKY ve egitim
faaliyetlerini incelemektir. Ayrica kargilagilan egitim sorunlarinin tespit
edilmesi ve bu sorunlarin ¢bzimine yonelik O6nerilerin  getirilmesi
planlanmistir. Béyle bir calisma igin bu sirketlerin segilmesinin sebebi; bu
sirketlerin TKY c¢alismalarinda blyUk basarilar kazanmalari, Turkiye’de bu
alanda yapilan ¢caligsmalara énculuk eden sirketler olmalar ve TKY’nin fikir
babaligini yapan ve kendi Ulkelerinde bunu bagari ile uygulayan firmalarla

ortakliklar kurmus olmalaridir.

Bu calismada bu U¢ sirkette yapilan egitim faaliyetleri ve bu egitim
faaliyetleri sonucunda TKY’ne gecisin nasil basaridigl, kargilagilan egitim

sorunlar incelenecek ve bu konuda ¢ézum Onerileri getirilecektir.

4.1.2. Aragtirmanin Kapsami ve Sinirian

Bu arastirma farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren Brisa, Argelik ve
Sisecam’i kapsamaktadir. Bu calismada s6z konusu sirketlerde TKY ve
beraberinde ylrutilen egitim faaliyetleri ele alinmigtir. Bu arastirma karsilikh
gbrasmeler ve soru/cevap ydéntemi kullanilarak yapilmistir. Dogrudan anket
uygulamasi igin sirketlerden gerekli iznin alinamamasi nedeniyle bdyle bir
yéntem segilmistir. Bu yoéntemde, ayrica hazirlanan sorular sirketlerin insan
Kaynaklan Mudurleri ve Egitim uzmanlarina faks ile gdénderilerek cevaplari

alinmigtir.

4.1.3. Arastirmanin Yararlan

Bu arasgtirma, isletmelerin TKY'ne yoénelik calismalarinda o6ncelikle
insana yatinm yapmalarinin gerekliligini, bu yatirimin temelini de egitimin

teskil ettigini goOstermektedir. Ayrica bu konuda igletmelerimizin



karsilasabilecekleri soruniar énceden tespit edilerek bunlara cozum' éherileri.

getirilmisgtir.

4.1.4. Arastirma Yontemi

Arastirmada, verilerin objektif olarak toplanmasi ve istatistiksel analiz
tekniklerinin kullanilarak cesitli sonuglara ulagilabilmesi amaciyla anket
yontemi uygulanmak istenmigtir. Bu calismada yazili anket ydntemi ile
sorulan sorulara cevap almak suretiyle genel sonuglar ¢ikarma amaci
gudiimustar. Ancak sirketlerden bdyle bir ¢ahgma igin gerekli izin
alinamamisgtir. Bu nedenle aragtirma igin karsilikh goérasme ile soru/cevap

yontemi kullaniimisgtir.

Ayrica bu konu ile ilgili olarak hazirlanan sorular Brisa, Argelik ve
Sisecam’in ilgili birimlerine faks ile génderilmig; bu sirketlerin ilgili kisileri ile

goragmeler yapilarak sorularin cevaplarinin alinmasi saglanmigtir.

Bu aragtirma igin kullanilan sorular 1 sayfadan ibarettir (Ek 1). Sorular,
en kisa strede cevaplandirilabilecek nitelikte sorulardan olusturulmustur.

Ayrica sorularin agtk ve anlasilabilir olmasina da 6zen gésterilmistir.

4.2. Turkiye’de Toplam Kalite Anlayisinin Geligimi

|. Dunya savagl sonrasinda Japonya'da kendini gdsteren TKY,
Turkiye'de kendisini 1970'li yillarin ortasinda 6ncelikle ISO 9000 Kalite
Guvence Sistemi ile ilgili galismalar gercevesinde hissettirmigtir. Turkiye'de
kaliteye yonelik ilk sistematik ¢alismalan 1975'de Turk Ugak Sanayi'nde F16
Projesi ile birlikte TUSAS Motor Sanayi A.$.’de gérmekteyiz. TUSAS 1975
yilinda baglatmis oldugu toplam kalite yolculugunu, 1994 yihinda Ulusal

Toplam Kalite Odulini alarak belgelendirmistir.

1980'lerin sonunda gérulen dort onemli faktér; Tork sirketlerinin,
yénetim sistemleri, is uygulamalar ve faaliyetlere yaklagimlarini yeniden

godzden gegirmelerini saglamigtir. Bu faktorler,



a) Daha disik fiyatli ve daha iyi tiriine talep,

b) Musterinin kalite bilincinde ortaya ¢ikan artig,

c) GB neticesinde yerli ve yabanci rekabetteki artig,
d) ISO 9000 ile EN 2900 standartlaridir.

Turkiye’de TKY konusunda ilk detayli seminer 1990 yilinda Wisconsin
Universitesinden Mr. M. Sirvanci tarafindan sunulmustur. Tark holding
sirketlerinden olan KOC ve SABANCI Gruplan, kalite ¢aligmalarini ilk

karsilayan ve bu konuda digerlerine érnek olan sirketlerdir.

1990 yiinda Tirk endistrisinin 6nde gelen firmalar tarafindan
Altinyildiz, Arcelik, Simko, Elginkan ve Enka liderliginde Tirkiye'de kalite
bilincini yerlestirmek, Tirk is ¢evresine yénetim sistemleri ve modern kalite
konularini tanitmak, kalite sistemlerinin uygulanmasinda yardimci olmak ve
cesitli kurum ile girketlerde kalite ile ilgili aktiviteleri yuritmek amaciyla bir
Kalite Dernegi (KALDER) kurulmustur.

1993 yilindan itibaren her yil Tirkiye'de TKY caligmalarinda istenen
noktaya ulasan sirketlerden degeriendirme sonucunda en yiiksek puani alan
sirket TUSIAD-KALDER tarafindan &diullendiriimektedir. 1993 vyilinda
gerceklestirilen degerlendirme sonucunda Brisa Turkiye'de ilk Ulusal Toplam
Kalite Odulunii almigtir. Bu model kapsaminda yapilan degerlendirmeler
sonucunda 1993 yilinda Brisa, 1994'de Tusas, 1995 yilinda Netas, 1996
yilinda da Kordsa TUSIAD-KALDER Odiiliine layik gérilmistir. Bu édalan
alinmasi; yapilanlarin dogrulugunu goéstermesi, sirkete prestij ve moral

kazandirmasi agisindan énemlidir.

1993 vyilinda Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan yapilan ve
Tarkiyenin 11 farkl sektériinde yer alan 500 sanayi kurulugunu kapsayan bir
arastirmada asagidaki sonuglar alinmigtir (Gingér vd., 1993, s. 298).

Anket uygulanan isletmeleri, TKY'yi benimsemeye iten nedenlerin
basinda kaliteyi yikseltme istedi (% 78.2) gelmekte, bunu dretim
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maliyetlerini azaltma (% 50.9) ve rekabet edebilme (% 491)::"%&;I :

izlemektedir (Tablo 4.1.). e S
Nedenler %
Kaliteyi Yikseltmek 78,2
Uretim Maliyeti 50,9
Rekabet 49,1
Satig Arttirmak 20,0
En Bilyik Firma Olma 18,2
Kurumsallasma 18,2
Diinya Sirketi Olma 14,5
Tam Zamaninda Teslim 10,9
Uretim Zamanini Disiirme 9,1
Motivasyon Arttirma 7,3
Gumrik Birligi 3,6
Esnek Uretim 1,8
Yeni Teknik Deneme 1,8
Tablo 4.1., Sirketleri TKY'yi Benimsemeye lten Nedenler.
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Grafik 4.1., Sirketlerin TKY'yi Benimseme Nedenieri.

Gerekli Olan Faktorler %

Ust Yénetim Destegi 89,3
Caliganlarin Katilimi 73,2
Ekip Caligsmasi 39,3
Kaliteli Isguici 26,8
Diger Yonetim Kademeleri 19,6
Musteri Tatmini 17,9
Ortak Misyon 14,3

Saglikli Endustri lliskileri 8,9

Isci - Sendika Destegi 36
Masait Calisma 3,6

Tablo 4.2., TKY'nin Basarisi i¢in Gerekli Olan Faktorler.
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Grafik 4.2., TKY'nin Basarnisi I¢in Gerekli Olan Faktorler.

TKY'yi Uygulama Gugliikleri %
Kalitesiz lsglct 57,1
Diger Yonetim Kademeleri Isteksiz 548
Calisanlarin Isteksizligi 38,1
Diger 26,2
Ust Yénetimin Isteksizligi 21,4
Muisait Olmayan Fiziksel Ortam 19
Isci ve Sendikanin Olumsuz Tavri 11,9

Tablo 4.3., TKY'yi Uygulama Guglikleri.

Kalitesiz Diger Galiganlann Diger Ust
Isgiico Yonetim  Isteksizligi Yoénetimin
Kademeleri Isteksizligi
Isteksiz

Musait
Olmayan

Fiziksel

Ortam

Isci ve
Sendikanin
Olumsuz
Tawn

Grafik 4.3., TKY'yi Uygulama Guglikleri.
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sirasiyla caliganlarin katihmi (% 73.2) ve ekip caligmast (% 39.3) tak-i;é’"
etmistir (Tablo 4.2.).

olarak btyuk coguniukla tst ydnetimin destedi (% 89.3) belirtil:

TKY'yi uygularken karsilasilan gugliklerden en 6nemiliteri sirasiyla;
kaliteli igglcline sahip olmama (% 57.1), diger yénetim kademelerinin
isteksizligi (% 54.8) ve galigsaniarin isteksizligi (% 38.1) olarak belirtilmistir
(Tablo 4.3.).

4.3. Brisa’da TKY ve Egitim Faaliyetleri

4.3.1. Brisa’nin Tanitimi

Aragtirma kapsamina giren Brisa, ilk kez 1974 yilinda Lassa adi ile
kurulmus, 1977 yilinda da B.F. Goodrich teknolojisi ile Uretime baglamistir.
Lastik endUstrisinde meydana gelen degisiklikleri yakindan takip eden sirket
ybnetimi, 1988'de dinya lastik Gretici devlerinden biri olan Bridgestone ile
birlesme karari alarak sirketin adini Brisa olarak degistirmistir. Bu ortaklik;
teknoloji, yatirim ve pazar 6Jelerini kapsamaktadir. Béylece Brisa, hem triin
yelpazesini zenginlestirme ve kapasitesini artirma olanagina kavusmus hem

de degigen ihtiyaclarina cevap verebilecek Ustin teknolojiye sahip olmustur.

1325 kiginin caligtig ve yillik lastik Uretim kapasitesinin 4.300.000 adet
olan Brisa'da binek araglarindan is makinelerine kadar uzanan 400 farkh
tipte lastik Gretilmektedir. Brisa’nin i¢ pazar payt 1993 yili itibari ile % 30
iken, ihracat pay: ise % 50 'dir. Bugln otomotiv endUstrisine ve diinyada 40
Ulkedeki perakendecilere satis yapan Brisa; Tarkiye'nin en buyik,

Avrupa’nin da 6. buyuk lastik Greticisidir.



4.3.2. Brisa’da TKY Anlayiginin Geligimi

Bir kurulusun performansinda belirleyici unsurun insan ol
inanan Brisa yonetimi, yénetim anlayigi ve sistemini ¢cagdaglagtirmak igin
kokla adimiar atmistir. 1990 yifindan baslayarak Brisa’da TKY anlayisi, yeni
yoénetim felsefesi olarak benimsenmigtir. 1990 yilinin hemen baginda TKY
tum calisanlara bizzat Ust yonetim tarafindan tanmitilmistir. Aynmi yil TKY
anlayistnin  kurum kultara olarak yayginlastinimasi ve kalicilastiriimasi
amaciyla kademeli bir uygulama programi benimsenmistir. Topyekian bir
degisim, sagliki endustri iligkileri, kalite ve iyilestirme g¢emberleri bu

programin baslangi¢ agamalarini olusturmustur.

Egitim ise, atilan her adimda var olan bitlnleyici bir faaliyet olarak ele
alinmistir. TKY anlayisinin kurum iginde yayginlagtirimasinda sirket igi ve
sirket disi egitimlerin yani sira el kitaplari, el kartlari, sirket gazeteleri ve

kapali devre televizyon araclarindan da yararlanilmigtir.

Kaliteyi givence altina alacak gagdas sistemlerin kurulmasi ve Brisa'da
is mikemmelligi olarak adlandirilan bu felsefe dort adimda hayata

gecirilmistir.

Birinci adim degisim olgusunun gerekliliginin kabul edilmesidir. 1990
yilinda baslatdlan bu suregte sirket kditurinde olusan bazt degisiklikler

sunlardir:

- Kurulustaki bolumler, musteri-tedarikgi anlayisinda galigir hale
gelmislerdir.

- Sorunlar kaynaginda ¢éziimeye baglanmisgtir.

- Veriler ve rakamlarla konusma aligkanhid: yayginlastiriimigtir.

- Hatalarin tekrarini 6nlemeye yoénelik sistemler geligtirilmigtir.

- Sistemler, yoneticiler tarafindan uygulatilan degil ¢aliganlar tarafindan

uygulanan sistemler haline dénugmusgtar.



Bu sure¢ igerisinde ¢aliganlar (izerinde;

- Hatalarin tekrarint 6nleme,

- Kendine guven,

- Acik iletigsim kurabilme,

- Rakamlarla konusma,

- Musteri odakli ¢calisma,

- Acik iletisim kurma,

- Ekip calismasina katilim ve

- Faaliyetlere katiima ahgkanhklarinin kazamimasi gibi degisimler
olmusgtur. Butin bu degisimler, Brisa'da sardardlen egitimler sayesinde

gercekiestirilmigtir.

Ikinci adim ¢aligma bariginin saglanmasi ve saglikli endistri iligkilerinin
kurulmasidir. 1990 yili éncesi Brisa’da yénetim ve is¢i sendikas! arasindaki
iligki bunalim noktasina kadar gelmigtir. Bu dénemde iligkiler gelistirilememisg
ve sonucunda da iki énemli grev yasanmistir. Bundan sonra sendika
yoneticileri ve c¢alisanlarin TKY konusunda bilgilendirilmeleri, onlarin
karsgilikli glven ve igbirligi icinde sirketin rekabette basarili olabilmesi ve
imkanlarinin artirilmasi, artan imkanlarla da galisanlarin yagsam kosullarinin
gelistirilmesini 6ngéren bir anlayigi benimsemelerine aract olmustur. Boylece
saglanan saglikli bir calisma ortami ve ¢addas endustri iligkileri Brisa'da
surekli iyilegtirme olgusunun gelisimine olanak saglamistir. Olusan saglikli
zeminde cesitli grupsal faaliyetler hayata gecirilmis, boylece calisanlarin
katihmi tegvik edilmigstir. Sarekli iyilestirme ve calisanlarin katihimi, TKY
yolculugunda alinan tg¢linc ve dérdincl adimlardir. Brisa’da bu dért temel

adim egitim ile butinlegtirilmistir.

Brisa'nin misyonu, Ust yénetim ve butun isgiler tarafindan desteklenen
shrekli gelisme surecinde misteri isteklerinin karsilanmasi olarak
saptanmigtir. Bu yeni felsefe; sirket klltirinde, endustriyel iligkilerde ve

yonetim dastncesinde temel bir degisikliktir.



katitdidi toptam kalite komiteterinde bastamigtir. 1990 yilinda s "eﬂkselvat
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yapinin olusturulabilmesi icin bes alanda toplam kalite ko

kurutmusgtur. Bu komiteler,

Politikalarla Yonetim Komitesi: Brisa’da politikalarla yonetim komitesinin
amact, sirketin tim fonksiyonlarinin ana hedef dogrultusunda

yonlendiritmesidir.

Kalite Giivence Komitesi: Ana goérevi, kalite sistem ve metotlarini
gelistirmek ve iyilegtirmek, dusuk kalite sebeplerini tesbit etmek ve bunlari
ortadan kaldirmaktir. Ayrica kalite bilincinin artinlmasi igin uygulanacak

surekli egitim faaliyetlerini koordine etmektedir.

iyilestirme komitesi: Brisa'da takim calismalarini ve c¢alisanlarin
katilimlarini, sunus toplantilari ve ¢gember konferanslari dizenleyerek tesvik

eder. Cesitli dergiler yayinlayarak kalite bilincinin gelismesini saglar.

Tam zamaninda komitesi: Musteri ihtiyaglarini tam zamaninda karsgilamak
kadar depolama maliyetlerini ve kontrol noktalarini en aza indirmeyi amaglar.
Uretim hatalarini, Uretimin durma suresini ve asirt Uretimi  énlemeye

konsantre olur.

Maliyet planiama komitesi: Maliyet disurmeyi planlar ve tim galisanlarin

sirket batuninde maliyet dagirme caligmalarina katilmalarini tegvik eder.

Bu komiteler, bir yandan yénetim kademelerinin toplam kalite anlayigini
uygulayarak 6zumsemelerini sadlarken 6te yandan her seviyede diizenlenen
yogun ve surekli egitim faaliyetleri ile toplam kalite anlayiginin tim
calisanlara aktariimasinda ve kurum KaltGrinin dogru anlasiimasinda ve
yayginlastirimasinda énemli bir rol oynamigtir. Brisa’da is mikemmelligi

anlayisinin geligimi ile birlikte bu komitelerin sayisi onikiyi bulmustur.

Brisa'da sgirket kulturGnin olugsmasinda etkili olan TKY'ne yoénelik

egitimler, 1990 yilinda baglamistir. Oncelikle TKK rehberi ve iyilestirme
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daha sonra da tim ¢alisanlara Brisa TKY anlayigi anlatiimigtir.

Uygulama ve tazeleme egitimleriyle de ydnetim anlayigi ve kurum
kaltara strekli gincel tutulmustur. 1994 yilinda Brisa c¢alisanlari yilda

ortalama 40 saat egitim almigtir.

Brisa'da iletisim Uzerinde de énemle durulmaktadir. Ust yénetim ve
idari fonksiyonlarin yéneticileri acik kapi yontemini uygularken fabrika
ybneticileri agik ofis duzenini segmiglerdir. Bugln Brisa’da tum calisanlara
bilginin kolayca aktarilabildigi ve c¢alisanlardan bilginin kolayca
toplanabildigi, yatay bir iletigsimin sag@lanabildigi yaygin iletisim aragclari
mevcuttur. Fabrika icinde yayin yapan Brisa TV, basarilarin yer aldigi
Degisimin Sesi gazetesi caligana bilgi aktarmak icin kullanilan araglardandir.
Anketler, grup odakl faaliyet sunuslari, yénetim/sendika toplantilar, yénetim
toplantilar, onurlandirma yemekleri ve kutlamalar yolu ile ¢alisanlar ve
ybneticiler arasinda bilgi akisi saglanmaktadir. Ayrica Brisa’da Kasim ayi
kalite ayi olarak kutlanmaktadir. lyilestirme konferansi, tedarikgilerle biraraya
gelme firsati saglayan tedarik¢i konferanst ve basarili gruplarin
onurlandinidigi toplam kalite 6dul téreni yine bu ay icinde yapiimaktadir.
Tedarikgi konferansinda kalite, teknoloji ve ikmal konularinda Brisa'yi en ¢ok

tatmin eden tedarik¢i ddullendirilmektedir.



4.3.3. Brisa’da TKY’nin Tarihsel Gelisim Siireci

Tarkiye’de TKY anlayisinin yerlesmesinde 6nculik eden Brisa’da bu

alandaki uygulamalar 1990 yilinda baglamigtir.

- Toplam kalite komiteleri kuruldu.

1990 | - Her kademede egitim ve seminerler diizenlendi.

- lyilegtirme gemberleri, lider egitimi, pilot gember galismalari basiatildi.

- Tam gahiganiar igin TKK rehberi yayinlandi.

- Sirket yonetimi, sendika ve tiim ¢ahsanlara TKY anlatild1.

1991 | - Sendika ve tiim ¢ahisanlara yonelik iyilestirme ¢cember rehberi yayintandi.
- Degisimin Sesi gazetesi yayinlandi.

1992 | - Her yil yapilan iyilestirme ¢gember konferanslar diizenlenmeye baslandi.
- Mart ayinda TSE'den {SO 9001’ e uyum belgesi alind1.

- Grup ¢aligmalarint tesvik icin ¢éztim gruplarn olusturuidu.

- TVB faaliyetleri baglatildi.

- Brisa TV kuruldu.

1993 | - TKY ve uygulamalarinin tanitimi yapiidi.

- lik TUSIAD-KALDER Ulusal Kalite Qdiilii kazanild.

- Toplam Kalite Modeli'nin sirketlerde ve iiniversitelerde tanitimi yapildi.
1994 | - M. imai tarafindan yazilan Kaizen kitabi Tiirkgeye kazandirilds.

- Bagarili tedarikgilere Brisa Tedarikgileri Kalite Odiilii verildi.

- Brisa’'nin TKY yolculugunu anlatan video kasetler hazirlandi.

- TSE'den aldigi ISO 9001 belgesi yenilendi.

1995 | - Nisan ayinda BVQl'dan ikinci bir ISO 9001 belgesi alind1.

- Kog Holding tarafindan yapilan denetlemelerde 99.3 puan alindi.

- Gevre Yonetim Sistemleri olugturularak BS 7750 standardina uyumlastirildi.
- BvQl tarafindan BS 7750 standardina uyguniuk belgesi verildi.

- EFQM tarafindan verilen Avrupa Kalite Biiyiik Odiilii kazanildi.

- Renauit tarafindan gergeklestirilen denetlemelerde 97.5 puan alindi.

- BVQl tarafindan verilen 1SO 14001 belgesi alindi.

1996 | - Kocaeli Sanayi Odas: tarafindan verilen Yesil Baca Odiilii alind.

- Istanbul Sanayi Odasi tarafindan verilen Cevre Odiilii alindi.

- Istanbul Ticaret Odast tarafindan verilen ilk Teknoloji Odiili kazanildi.

- Bridgestone tarafindan En lyi Yonetilen Fabrika Odiilii kazanildi.



4.3.4. Brisa’da Egitim Faaliyetleri

R
o,

Brisa'da egitim bir ama¢ degil, TKY silrecinde kullanilan bir aragil?..
Brisa ybnetici ve calisanlarinin 1989 yilinda Japonya’da aldiklari mesleki
egitimler, daha sonra kendi ¢calismalarinda Toplam Kaliteyi benimsemelerini
ve uyarlamalarini kolaylastirmistir. Brisa'da TKY sirecinde genel olarak
toplam kalite, kalite standartlari, genel yonetim, iyilestirme c¢emberleri,
liderlik, cevre, kigisel gelisim ve isbagi egitimleri verilmistir. Brisa'da
iyilestirme c¢emberleri lider egitimleri, pilot ¢cember c¢aligmalari ve sirket
yonetimine dénik seminerler 1990 yilinda baslatiimistir. Bu egitimlere ek
olarak tedarikgi ve bayilere de iletisim, insan iligkileri ve pazarlama

konularinda egitimler veriimistir.

Brisa yoneticileri, mesleki ve kariyer gelistirme egitimlerinin yani sira
toplam kalite alaninda spesifik e@itimlerde almiglardir. Bu egitimlere érnek
olarak bas denetci egitimleri, kalite maliyetleri, TVB, sureg iyilestirme, EFQM
TK Modeli egitimi siralanabilir. Yéneticilerin almig olduklari bu tur egitimlerin
konulari toplam kalite evrimine paralel olarak degisim gd&stermektedir.
Ornegin, 1994-1995 yillarinda 6zdederlendirme, sireg iyilestirme ve

benchmarking konulari 6n plana ¢ikmigtir.

Brisa'da egitim sureci ve Brisa yéneticilerinin ¢aliganlarin egitiminde
yer almasi calisanlarin ise girmesi ile baglar. ise yeni baglayan her caligsana
planli oryantasyon egitimi uygulanir. Oryantasyon egitim programlarinda yer
alacak yoneticilerin kimler olacagi, igse baglayan kisinin gdrevi ve Gnvani

g6zénunde tutularak Egitim Bélumi tarafindan planlanmaktadir.

Brisa'nin TK kiltariine yonelik egitimler, konunun uzmani Brisa
ybneticileri tarafindan verilmektedir. Bu egitimlerden bazilari Tablo 4.4.‘de

yer almaktadir.



Programin Adi Egitimi Veren
Brisa’da Toplam Kalite Tum yéneticiler, formen ve yukarls;
Lider Egitimi Toplam kalite sefi
58 Uretim madard/fformeni
TVB Bakim gefi/muhendisi
Sureg lyilestirme Toplam kalite sefi
Ozdegerlendirme Kalite gvenirligi direktoéra
Kalite Sistemleri Kalite sistemleri sefi/mtuhendisi
Cevre Yonetimi Cevre yonetimi alt komite Gyeleri

Tablo 4.4., Brisa'da Yéneticiler Tarafindan Verilen Egitimler.

Egitim, ydnlendirme ve iyilestirme c¢aligmalan icin sagdlanan

kaynaklardan bazilari;

e TKY calismalarinin yoénlendirilmesi, promosyonu, egitimlerin
koordinasyonu igin 1991 yilinda Kalite Guvenirligi bélumi bunyesinde TK
Sefligi olusturulmustur. Halen bu bélimde 3 kisi ¢alismaktadir. TK Sefi,
Politikalar1 Yénetim, Kalite Guvenirligi, lyilestirme, Sure¢ Yénetimi gibi

komitelerin de asli Gyesidir.

e insan Kaynaklar boliminan yapisinda yer alan Egitim Sefligi, kurulusun
genel egitim faaliyetlerini koordine etmek, oOnceliklerini saptamak ve
butcelemekle sorumludur. 1995 yilinda egitim harcamalari 4.6 milyar TL

olup, bu tutarin %72’si TKY ile ilgili alanlara yonelik olmustur.

e 1992 yilinda Pazarlama Egitim Mudurlagu olusturulmustur. Pazarlama
ve satis béliminde galisaniarin teknik egitiminden bu bélum sorumludur.

1995 yilinda bu bélum tarafindan 198 adam-gun egitim gergeklestirilmistir.
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Egitim, Brisa’nin ana sireglerinden bir tanesidir. Bu siregle . ilgili streg

akis semasi Sekil 4.1.de gbésterilmigtir.
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¢ Pozisyon egitim ihtiyaglan

« Yeni politikalann gerektirdikleri
e Performans degeriendirme

« Kanaat anketleri

L

Egitim intiyaclarinin Tespiti

)

Egitim Planinin Hazirlanmasi

Sirket Politikast ile Uyumu Hayir

Evet

Egitimin Uygulanmasi

I

Egitimin Degerlendirilmesi

\”

Egitimin Etkinliginin Olgulmesi

Sekil 4.1., Brisa’da Egitim Sireci Akig Diyagrami.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde pozisyonun egitim ihtiyaci, yeni
politikalarin gereksinimleri, performans degerlendirme ve kanaat anketi
neticeleri dikkate alinmaktadir. Temel ihtiyaclarin belirlenmesinden sonra,
bélim yéneticilerinden gelen ilave talepler de gézénunde tutularak Egitim

Baluma tarafindan Brisa Yillik Egitim Plant hazirlanmaktadir.

Egitim ihtiyacinin saptanmasinda gézéninde bulundurulan “Pozisyon
Egitim Ihtiyaglan” tablosunda yer alan bazi temel egitim konulari Tablo

4.5.'de verilmigtir.



9y

Egitimin Adi

Yénetim Teknikleri (Cagdas Yénetim)

isletme Politikasi ve Yénetim Stratejileri

isletmecilikte Insan lligkileri Yatay ve Dikey

Haberlesme

Ekonomik Egilim ve Gdstergelerin

Degerlendirilmesi

isletme Yoénetimi Acgisindan TKY ve Grup

Caligmalari

Is Tahmini ve isglcl Planlamasi

Isci Saghg ve is Guvenligi

Performans Analizi ve Verimlilik Olgiim(

is Baginda Personel Egitimi ve Hazirhk Egitimi

A: UKY B:OKYveMuh. C:iKY D: Personel

Tablo 4.5., Pozisyon Egitim ihtiyaclar Tablosunda Yer Alan Egitim Konular:.

Bazi Egitimler Brisa uzman personeli tarafindan verilmektedir. Sirket
blnyesi icinde normal gérevlerinin yaninda uzmanlastiklari konularda egitim
verebilen personel sayisindaki artigla birlikte kalitesinin de arttiriimasi

planlanmistir. Bu gercevede egitimcinin egitim programi dizenlenmektedir.

Brisa'da Brisa uzmanlan tarafindan gerceklestirilen egitim programlarn ve

egitimci sayisi Tablo 4.6.'da verilmigtir.



Egitim Programlan Egitimci Sayisi

Kalite

Cember Lider Egitimi
TVB

Sure¢ Egitimi

Problem Cézme Teknikleri
53

Kalite Sistemieri

lletisim

Cevre Yonetim Sistemi

is Gavenligi

Bayilere Verilen Egitimler
PLC Egitimi

Lastik DUzgUnlugu

SRR LA NNO = WNNNGN A

TBS Makinalari

Tablo 4.6., Brisa Uzmanlari Tarafindan Gergeklestirilen Egitim Programiari

ve Egitimci Sayisi.

Brisa’da ayrica bayiler, otomotiv endustrisi musterileri ve potansiyel
musteriler icin de yillik egitim planlarn hazirlanmaktadir. Plan, Satis ve
Pazarlama Boélumlerinin talebi dogrultusunda Pazarlama Egitim Bolima

tarafindan hazirlanmaktadir.

Tuketiciye sunulan Grin paketinde yer alan Grun kullanimi ve bakim
editimlerinin masteriye sagladigi katma degerin 6nemi konusunda
bilinglenen Brisa'da Pazarlama ve Satig fonksiyonu iginde satig kanallarinin
egitim ihtiyacini kargilamak Uzere bir egitim departmanmi kurulmustur. Bu
editim departman: tarafindan bayi elemanlarina verilen egitimler Tablo

4.7 ’de verilmigtir.



Yillar Bayi Elemanlan Egitimi (adam*saat)
1992 2849

1993 4100

1994 4498

1995 6672

Tablo 4.7., Egitim Departmanmi Tarafindan Bayi Elemanlarina Verilen

Egitimler.

Bayi elemaniar: eg@itimlerinin diginda potansiyel mlsteri ve tuketicilere
yonelik de egitimler dizenlenmektedir. Bu egitimler temel lastik Uretim
stregleri, bilgileri, Gran bilgileri ve Brisa teknolojisi gibi konulari igermektedir.

Bu alanda verilen egitimler ise Tablo 4.8.’de verilmistir.

Potansiyel Masteri/Tuketici Egitimleri
Yillar (adam*saat)
1992 2655
1993 3000
1994 9600
1995 10980

Tablo 4.8, Yillar itibari ile Potansiyel Musteri ve Tuketici Egitimleri.

Egitim plan ve programlari, sirketin amag ve politikalari dogrultusunda
ve sirketin gelecekteki hedefleri g¢ercevesinde olusturulmugtur. Brisa'da
egitim konulari bélumlere ve egitim alacak kisilere gbre degismektedir.
Egitim icerikleri egitimcilerin gérugleri ve Insan Kaynaklari Direktérligi'ne

bagl Egitim Birimi’nin beklentileri dogrultusunda saptanmaktadir.
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Egitime katilacaklar, amaca, beklentilere, katilimcilarin pozis i
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ihtiyaca, kazandigi bilgi ve becerileri igine yansitabilme 6zellikleri
belirlenmektedir. EJitimcilerin sec¢iminde ise nitelik, iletisim yetisi, mesleki )
bilgi, birikim ve deneyimi ile referanslar dikkate alinmaktadir. EGitimler, sirket
ici egitimcilerden veya sirket digi egitim danismanlik kuruluglarindan ve

gerektiginde de yurtdisi egitimciler tarafindan saglanmaktadir.

Brisa’da egitimler belli bir say1 ve sire ile kisittanmamaktadir. Sirket
calisanlarinin ihtiyaclari, sirketin amag ve beklentileri dogrultusunda surekli
egitimler verilmektedir. Yillik egitim planinin onaylanmasindan sonra egitimi
verebilecek kisi ve kuruluglar arastirilir ve teklifleri degerlendirilir. Egitime
katilacak kisilere program vyazili olarak duyurulmaktadir. Egitim

tamamlandiginda katilimciya ait bilgiler bilgisayar ortaminda kaydedilir.
Egitim sonrasi degderlendirme ise iki alanda yapilmaktadir:

Egitim Programmnin Degerlendirilmesi: Bu degderlendirmeden amag
katthmcilarin eg@itim konusundaki géruslerinin alinmasidir. Goérisler “Egitim
Degerlendirme Formu” ile alinmaktadir. Bu formlarin analizi sonucunda
egitimin icerigi, egitimcinin performansi, egitim yerinin uyguniugu ve
dagitilan materyallerin yeterliligi arastiriimaktadir. Buna gére belirlenen

intiyaclar bir sonraki egitimlerde dikkate alinmaktadir.

Katihmcinin Degerlendirilmesi: Sonuglar itibariyle olculebilir 6zelligi olan
eQitimler icin “Egitim Degerlendirme ve Takip Formu® kullaniimaktadir.
Burada amag; o spesifik egitimle ilgili bilgilerin kullanici tarafindan ne éi¢lde
kullanilabileceginin tanimlanmasi, eg@itim sonunda egitimcinin bu katilimciyla
ilgili géruslerinin alinmasidir. Ug aylik bir dénem sonunda katilimcinin

amirinden fiili durumla ilgili bir degerlendirme yapmasi istenmektedir.

Tam bu faaliyetlerin amaci egitimin etkinligini 6lgmek ve egitimlerin
amaglara uygunlugunu saglamaktir. Batin bu egitimler sonunda verimlilik,

etkinlik ve motivasyonda artig, bilingli ve duzenli caligma, iletisim ve
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saglanmistir. N

Kapsam i¢i sendikali personelin ve kapsam digi olarak nitelendirilen
diger c¢alisanlarin yillar itibari ile Brisa tarafindan saglanan egitimlerden

memnuniyetleri Tablo 4.9.’da verilmigtir.

Brisa Cahganlarnnin Egitimlerden Memnuniyet Dereceleri (%)

Caliganlar \  Yillar | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995

Kapsam igi Personel - - 46 | 64 65

Kapsam Dig1 Galisanlar| 20 31 58 64 70

Tablo 4.9., Brisa Calisanlarinin Egitimlerden Memnuniyet Dereceleri (%).

Brisa’da TKY surecinde yiratilen egitim faaliyetleri streci agagida

Sekil 4.2.’de gdsterilmistir.
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Sekil 4.2., Brisa'da TKY Siirecinde Yirutllen Egitim Faaliyetleri Streci
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4.3.5. Brisa’da Is Miikemmelligi

v

Brisa ig mikemmelligi sisteminde yer alan ana faaliyetler iyiletime

cemberleri egitimleri, ¢ézUm gruplarina yonelik sureg iyilestirme egitimleri,

58S ve TVB egitimleri gibi egitim programlari ile desteklenmektedir.

iyilegtirme Cemberleri: is mukemmelligi sisteminde surekli iyilesme
sureklilii géz 6ninde tutularak kalite cemberleri, iyilegtirme g¢emberieri
olarak hayata gecirilmistir. Cember Gyelerinin ve liderlerin egitimleri 25 yada
30 kisilik gruplar halinde motivasyonu artirmak igin fabrika diginda verilmigtir.
Egitim sonunda katilimcilar bir prezentasyon hazirlamiglardir. Bu egitimler

yilda 2 kez olarak duzenlenmekte ve yillik planian yapiimaktadir.

lyilestirme cemberleri Brisa'da 1990 yilinda 2 adet pilot gember
uygulamalari ile baglamig, yogun egitim ve yaratilan uygun zeminde suratle

tum bélamlere yayginlastiriimigtir.

GCozim Gruplan: Kalite, maliyet, verimlilik sorunlarinin ¢ézlimesi,
fonksiyonlar arasi sureclerin iyilestiriimesi ve kaynaklarin etkin kullaniimasi
amaciyla yapilacak ekip ¢aligmalarinin tegvik edilmesi igin konunun uzmani
olan kisilerin biraraya gelmesi ile olugsmustur. Genellikle farkli fonksiyonlarin
temsilcilerinden olugan ekipler faaliyetlerini cogunlukia slireg iyilegtirmelerde

yogunlastirmislardir.

5S Faaliyetleri: “‘Benim saham” anlayisinin esas alindigi 5S faaliyetleri
siniflandirma, duzenleme, temizlik, standartlagsma ve disiplin konularin
icermektedir. Bu faaliyetlerde  gereksiz malzemeler sahadan

uzaklastiriimakta, gerekli olanlar ise siniflandirilmakta ve duzenlenmektedir.

Toplam Verimli Bakim: Toplam Verimli Bakim, operatérin makinasinin
bakim faaliyetlerine katilmasi ve bu faaliyetlere katkida bulunmasini
gerektirmektedir. TVB'nin hedefi, makina duruglari ile ortaya c¢ikan israfin
6nlenmesi, verimliligin artinimasi, c¢alisanin kendi makinasindaki ufak

arizalan giderebilecek yeteneg@i kazanarak makinasini sahiplenmesidir. Yani

4



her iggi makinalarin verimliligi, kalitesi ve bakimindan sorumludur. “Bu

hareket t¢ grupta toplanir. Bunlar;

1. Operatérleri, makina ayari, bakim ve temizligini yapmalari igin
egitmek,
2. Operatorlere, makinalarin kendilerine ait oldugu hissini vermek ve

3. Uzun dénemde bakim maliyetlerini azaltmaktir.

TVB'de “benim makinam’ felsefesi, faaliyetlerde esas alinmaktadir.
Boylelikie klasik makina arizalandi§s zaman bakimcinin gelerek tamir etmesi

yerine, operatér makinasinin tum bakim ve tamir iglerini yapmaktadir.

TKY'nin benimsendigi organizasyonlarda calisaniarin yeteneklerini
aciga cikartan c¢esitli mekanizmalar olusturulmustur. Brisa'da &neri
sistemleri, kalite gemberleri, proje gruplar ve 5S bunlardan bazilandir. TVB
bu yént ile bakildiginda cahsaniarin 6zellikle de operatdrlerin katilimini

harekete geciren grup odakli bir ara¢ olmustur.

TVB'de sistematik problem ¢dézme tekniklerine ek olarak operatériere
makina bilgisi, bakim becerisi gibi teknik bilgi ve becerilerin sistematik olarak

kazandiriimasini saglayan uzun ve tekrarli egitimler gerekmistir.

Brisa’da TVB'de gérev alacak yoneticilere de Eylul 1993'de Productivity
Europe’dan davet edilen bir ingiliz uzman, teorik ve uygulamali egitimier
vermigtir. Bu egitim sonrasinda TVB faaliyetlerini yuratmek igin bir komite
kurulmustur. Uretim ve muhendislik direktéri'nin  baskanligindaki  bu
komitede retim, bakim, teknoloji, planlama ve kalite kontrol gruplarinin
temsilcileri yer almigtir. Bu komite faaliyetlerin koordinasyonu ve caliganlarin
bu yonde tesvik edilmesi igin politikalarin olusturuimasi, egitimlerin
planlanmasi, ana planin hazirlanmasi, performansin izlenmesi ve iyilestirme
planlarinin yapilmasi gibi konulardan sorumlu olmustur. Brisa'da TVB
faaliyetleri hazirlanan bes yillk ana plan c¢ergevesinde 1993 yilinda
uygulamaya alinmistir. Bu ana planda beg temel faaliyet yer almaktadir. Bu

faaliyetler; 6zerk bakim, planli bakim, iyilestirme faaliyetieri, amaca uygun
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ekipman belirleme, bilgi ve beceri artirici egitimlerdir. Bu eg“;ttlgﬂlerde

makinalarin operatdr, bakimci ve teknik destek elemanlarina 8 saatlial‘&’ﬂIgB:

konularinda egitimler verilmigtir. Ekip ¢alismasi sgeklinde gecgen bl:l
egitimlerde ekipler TVB faaliyetlerini bagsarmak igin birbirlerine nasil destek
olmalari gerektigini 6grenmiglerdir. Ayrica makinalari daha yakindan
tanitmak icin makina tanittm ve makina baginda temizlik konularinda

uygulamali egitimler de verilmigtir.

1994 yilinda baglatilan bu uygulamada dért model makinada yapilan
6zerk bakim faaliyetierine yénelik egitimlerin sreleri ve 6neri sayilari Tablo
4.10.’da verilmigtir (Eren, 1993, s.27).

Makina Egitim Uygulama Ariza Karti Oneri
(Adet) (Adam*saat) | (saat) (Adet) (Adet)
4 1312 225 397 31

Tablo 4.10., Ozerk Bakim Faaliyetlerine Yénelik Egitim Sureleri ve Oneri

Sayilar.

4.3.6. Miisteri Odaklihik

Brisa; son musterisini, kurallarina uymayanlari cezalandiran bir kral
olarak goérur. Brisa’da her birey ve bdlum kendilerini birbirinin masterisi
olarak kabul etmektedir. Brisa’nin 3K uygulamalar (distk kalite Uretme!,

Kullanma! ve lletme!), is faaliyetlerinde bir prensip olarak kabul edilmistir.

Musteri ihtiyaglarini karsilayacak yeni bir Grundn Uretilmesinde kalite,
daha Urin dizayninda kurulmalidir. Pazar gereksinimieri dogrultusunda
tasarim (QFD), masterinin tam olarak tatmin edilebilmesi igin musteri
beklentilerinin, Grine ve Uretimin her safhasinda kalite gavenilirligini
saglayacak sekilde tasarima aktariimasidir. Bir bagka deyisle QFD, Urun
geligtirme surecinde uygulanacak analitik bir yaklagimdir.

QFD’de en cok kullanilan ydntemlerden birisi de eldeki bltan bilgilerin,
iligkilerin ve hedeflerin bir arada gérulebildidi tabloya dékme teknigidir. Buna
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Kalite Evi (House of Quality) denir. Burada temel unsur yaratici '~o'1mak,

gézlem yapmak ve bilgi toplamaktir.

1995 yilinda musterilerle iligkiler cergcevesinde musterilere verilen

egitimler Tablo 4.11.de yer almaktadir.

Bayi Egitimleri 310 adam-gun
Potansiyel Musteri EgGitimleri 95 adam-gun
Otomotiv Endustrisi Yoneticileri 81 adam-giin
Tiketici Egitimleri 1137 adam-gin

Tablo 4.11., 1995 Yilinda Musterilere Verilen Egitimler.

4.3.7. lyilestirme Gemberleri

Cember faaliyetlerinin saglikh yuritilmesinde en 6énemli unsur gember
lideridir. Liderin asli gbrevi, bir yandan faaliyetleri yénlendirmek diger
yandan da egitim ve deneyimlerle eide ettidi birikimi grup Gyelerine aktararak
onlarin gelismelerini saglamaktir. Brisa yonetimi bu ¢ercevede 1990 yilindan
itibaren ¢ember lider egitim programlari duzenlemeye baglamistir. TKK
anlayisinin islendigi, verimlilik, kalite, maliyet azaltma, is gtvenligi, problem
¢bzme teknikleri ve istatistiksel metotlarin ele alindigi bu egitimlerin ilki
Nisan 1990'da verilmistir. 20 yada 25 lider adayinin egitildigi bu programiar
yilda iki kez dizenlenmekte ve 4 tam gini kapsamaktadir. 1990 ve 1993
yillar arasinda 5 kez dizenlenen bu programlarda 96 lider adayinin egitimi
gergeklestirilmigtir. Egitim programlarinda verilen teorik bilgilerin disinda

lider adaylan, kendi aralarinda ¢emberler olugturarak pratik caligsmalar



yapmakta ve ¢ember faaliyetlerinin yoénlendirilmesi konusunda“’ ’deneynm

kazanmaktadir. Lider egditimleri sonrasinda yeni liderlerin devreye gI’q‘neSI lle'[

cember faaliyetleri artmigtir. 1993 yili Ekim ay1 sonu itibari ile sayllan “115

olan iyilestirme gemberlerinde caliganlarin katihmi % 44 iken 1995 yilina
gelindiginde bu oran % 52 olmustur. Asagida Grafik 4.4.’te yillara gére

caliganlarin iyilestirme ¢gemberlerine katilim oranlari gésterilmigtir.

60

50 52
48

Gemberlere 40
Katilim (%) 44
30 35

20
18
10

1

0 ] Yillar
1920 91 92 93 94 95

Grafik 4.4., Brisa'da lyilestirme Cemberlerine Katiim Oranlart.

Cember calismalarinin konularina gére dagilimi ise asagida Sekil
4.3.’de gosterilmigtir.

isgiivenligi
8 %

Verimlilik
45 %

Sekil 4.3., Cember Caligmalarinin Konularina Gére Dagiiimi.



4.3.8. Tedarikgilerle iligkiler

Brisa, tedarikgileriyle uzun dénemli ortak amaglara ve karsilikh gtvene
dayanan bir ortaklik kurmay! istemigtir. Bu cergevede Brisa, kendi kalite ve
Uretim sistemlerini tedarikgilerine tanitmak ve Uretim sureclerini yerinde
géstermek amaciyla tedarikgi kuruluslarla 1994 yilinda fabrika ziyaretleri ve
capraz egitim programlar baglatmistir. Bu egitim; tedarikgi firma
calisanlarinin Brisa'ya davet edilmesini, Brisa'nin tanitilmasini ve ortak
calismalar konusunda fikir alig veriglerinde bulunulmasini icermektedir. Bu
egitim sureci igerisinde tedarikgilere kargilagtiklari kalite problemlerinde

yardim etmek i¢in tedarik¢i konferansiar verilmigtir.

Brisa'nin tedarikci kuruluslan ile baglattigi ¢apraz egitim programlar
sayesinde gerek her iki kurulug birbirlerinin ihtiyacini daha iyi anlamakta

gerekse calisanlar birbirlerini tanima firsati bulmaktadir.

1994 yilinda Brisa, tedarikgilerini gelistirmek, tam zamaninda dagitim
performanslarini gésteren tedarikgi performans gizelgelerini benimsetmek ve
tedarikcileri arasinda rekabeti tesvik etmek icin Brisa Tedarikgileri Kalite
Oduli'ni tanitmugtir. Ayni zamanda tedarikgilerin teknoloji kullanimi ve
muhendislik metotlari gibi teknik alanlardaki performans ve fiyatlari

konularinda dikkatleri gekilmistir.

4.3.9. Brisa'da iletisim

Brisa'da calisana bilgi iletmek, c¢alisandan bilgi toplamak ve yatay
iletisime olanak saglamak amaciyla asagidaki araglardan yararlaniimaktadir.

Gazete ve Biilten: Her ikiside G¢ ayda bir yayinlanmaktadir. Yayinlanan
gazetelerden ilki olan Brisa Haberde caligsanlar ve musterilere yodnelik
haberler yer almaktadir. Diger bir yayin olan Degigimin Sesi ise TKY

anlayigini yayma amacina yoneliktir.
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Politikalarla Yonetim El Kitabi: Sirketin misyonu, vizyonu, degerleri -ve her

bélimin politikalari yer almaktadir.

Cep Kartlar: Bilgi iletiminde kullanilan bu kartlar ile ¢alisanlara TKY

ve gevre politikalari ile temel yénetim bilgileri aktariimigtir.

Panolar: Sirket politikalan, is gavenligi, verimliik ve kalite gibi
konulardaki bélum hedef ve performanslari, iyilestirme cemberleri, 5 S, TVB
konusundaki son durum ve kontrol noktalari, TKY bilincini arttirmaya yénelik
cesitli mesajlar, sosyal faaliyetlere ait duyurular panolarda c¢aliganiarin

bilgisine sunulmaktadir.

Brisa TV: 1993 yilinda devreye alinan Brisa TV'de yénetimden duyurular,
yeni kurulan gemberler, kalite, ¢cevre ve ig glvenligine yénelik bilgi ve filmler

yer almaktadir.

Toplantilar: Calisanlan ydneticilerle bir araya getiren toplantilarda ele
alinan konular ise dunyada, Turkiye'de ve Brisa'da goértlen Onemli
gelismeler, i¢c ve dig musteri sikayetleri, b6lUm igi sorunlar ve énemli sureg

degisiklikleridir.

Onurlandirma yemekleri ve kutlamalar, grup odakl faaliyet sunusiari,
yonetim ve sendika toplantilar, i¢ misteri anketleri ve performans

degerleme gérugmeleri Brisa’da kullanilan diger iletigim araclaridir.

4.3.10. Brisa’da TKY’nin Yayginlagtinimasi igin Yapilan
Kurulug Digi1 Faaliyetler

Ulkemizde TKY'nin ele alindi§i konferans ve sempozyumlara Brisa
yoneticilerinin katihmi ¢ok yiksek oranda olmustur. Kalite Odult Yariutme
Kurulu'nda yer alan Brisa yoneticileri 1994 yilinda kurulan EFQM TK
modelini tanitmak Uzere egitimler baglatmistir. 1994 ve 1995 yillar arasinda

14 egitim duzenlenmis ve yaklagik 300 kisi bu egitimlerde egitilmiglerdir.



Kalite ile ilgili kurumlar, tniversiteler ve ilgili diger kuruluglar taré.f;_;'iéid
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TKY alaninda dluzenlenen yilda ortalama 10-15 konferansta Brr§a

yoneticileri de konugmaci olarak yer almaktadir.

Brisa 1993 yilinda Masaaki Imai'nin Kaizen kitabini Turkgelestirerek
bastirmigtir. Yine ayni yil Brisa’nin TKY uygulamalarini iceren “Brisa’nin
Kalite Yolculugu” isimli dékimanter bir video kaset hazirlanmistir. 3000 kitap
ve 300 video kaset TK ile ilgili kurum ve kuruluglara, Gniversitelere Ucretsiz

olarak dagitiimistir.

1993 yilinda Brisa TKY’ni tlke genelinde tanitmak ve bu alanda bilgi ve
deneyimini paylagsmak Gzere “Brisa Kaliteyi Paylagiyor” slogani ile TK
alaninda 4 konferans ve 13 seminer dlzenlemigtir. Bu konferanslar icinde
yer alan Tedarikgi igbirligi Konferansi ve lyilestirme Konferanslari geleneksel
bir hale getirilerek her yiIl Kasim ayinda duzenlenmektedir. Brisa’nin

duzenledidi etkinlikler genel olarak Tablo 4.12.’de g&sterilmisgtir.

Konferanslar 1993 1994 1995

TKY (Genel Tanitim) 216 - -

Kalite Seminerleri 2111 - -
Tedarik¢i Konferansi 56 47 68
lyilestirme Konferansi 300 340 400

Tablo 4.12., Yiliar Itibari ile Brisa’nin Diizenledigi Etkinliklere Katilimlar.



4.3.11. Brisa’da TKY ile Ulagilan Sonuglar

S

Toplam kalite yénetimine gegilen dort yil icinde 140 milyon $ ek yatirim
gerceklestiriimis, 83 cesit yeni mamul geligtirilmistir. Brisa 1992 yihinda
ulagtigi 1 trilyon 847 milyar ciro ve 82 milyon $ ihracati ile Glkemizin en
blyuk, dinyanin ise onaltinci lastik fabrikast konumuna gelmistir. 449 lastik
cesidinin Uretildigi Brisa, dinyanin tek c¢ati altindaki en blyuk lastik

fabrikasidir. Bu sureg icerisinde Brisa’da elde edilen sonuglar

. Verimlilikte % 31 artig,
. Calisan basina net satis tutarlarinda % 50 artis,
. Faaliyet kari/net satiglar oraninda % 94 artis,

. Musteri sikayetlerinde % 47 azalma,

1

2

3

4

5. is kazalarinda % 66 azalma,
6. Urtin gelistirme devir stresinde % 70 azalma,

7. Yakit tuketiminde % 32 azalma,

8. iscilerin katilimi

9. Organizasyonun her seviyesinde kullanilan genel bir dil,
10. Organizasyona baglilik artis,

11. Caligan ve musteri memnuniyetinde artislar saglanmistir.

4.4. Argelik’te TKY ve Egitim Faaliyetleri

4.4.1. Kog¢ Toplulugu’nun Tanitin

Bugin otomotiv, dayanikli tuketim, tuketim mallan, enerji, maden,
ingaat, dis ticaret, bankacilik, sigorta, turizm ve hizmet gibi ¢ok degisik alan
ve sektdrlerde yatinmlari ve faaliyetleri olan Ko¢ Toplulugu, 1926 yilinda Sn.
Vehbi Kog tarafindan kurulmustur. 3500 yan sanayi, 9400 bayi ve yaklagik
36000 calisani ile Kog Toplulugu, 1995 yilinda 11.5 milyar dolar ciro
yapmistir. Ko¢ Toplulugu; Ford ve Fiat ile otomotiv alaninda, Unisys ile

bilgisayar iginde, Allianz-Ras-Tokio Marine ile sigortacilikta, gida



sektérinde ise Kagoma-Sumitomo olmak Gzere bir ¢ok yabang

ortak faaliyetlerde ve yatirnmiarda bulunmaktadir.

4.4.2. Kog Toplulugu’nda TKY Faaliyetleri

KOC Toplulugunda ilk kalite hareketi 1982 yihinda KOGEM'in (KOC
Egitim ve Gelistirme Merkezi) kurulmasiyla baglamistir. Ancak 1983 yilinda
KOGEM, KOG 2000 adiyla yeniden kuruimustur. Fakat ilk ciddi TKY hareketi
1992’ye kadar yurutilememigtir. Kog Toplulugu’nun TKY ile tanigsmasi ilk kez
Ekim 1991°de olmustur. Holding UGst ydneticileri, Fiat-Isvor'da Fiat'in TKY
uygulamalarini ve neticelerini yerinde gérmek olanagi bulmuslardir. Bundan
sonra Gn. Md. ve Gn. Md. Yardimcilarindan olusan 47 kisilik tst ydnetici
kadrosu Italya’da Toplam Kalite seminerine katilmiglardir. Bu egitim Topluluk

yoneticilerinin bakig acilarinda énemli degisikliklerin olugmasini saglamistir.

1992 yilinda ise Yarutme Kurulu, Toplam Kalite Yénetimi'ni degisimin
stratejik araci olarak benimsemistir. 1992'de Ust duzey yéneticiler Toplam
Kalite konusunda seminerlere katilmak ve TKY uygulamalarini yerinde
gormek icin lItalya’da ortakliklarinin fabrikalarina (Fiat, Ford) davet

edilmiglerdir.

1993 yilinda yapilan ve Kog Holding tepe yonetimi ile tim sirketlerin st
yoneticilerinin katildigi bir kongrede Ko¢ 2000 Projesi resmen baglatiimigtir.
Baglangic yilinda Ko¢ 2000 projesine 23 sirket katilmistir. Holding
merkezinde Ko¢ 2000 projesi planlama c¢alismalarini koordine edebilmek,
yonlendirmek ve sirketlere gerekli egitim, metot gibi konularda destek
vermek amaciyla Ko¢ 2000 Projesi Yoénlendirme Komitesi (Steering
Committee) kurulmustur. Kog 2000 projesine katilan sirketlerin faaliyet
planlarini olugturmalari, gerekli editimlerin verilmesi gibi hazirlik ¢calismalari
altt veya sekiz ay stren planli bir stre¢ icinde yapilmigtir. Sirketlerde
yaratilen Kog¢ 2000 proje calismalarindan sirket genel mudurieri sorumiu

olmustur. Sirketlerde genel muduran baskanliginda ve sirketin Gst duzey



ybneticilerinden olusan sirket hedefleri ve stratejilerinin yeni e‘én
gegirilmesi, temel konularin belirlenmesi, sirket 6z degerl
yapiimasi ve Gg¢ yillik faaliyet planlarinin olusturulmasindan sordm

Ko¢ 2000 Proje Komiteleri olusturulmustur.

1993 yili; hazirlk ve alt yapt c¢alismalarinin, bilinglendirme ve
egitimlerin yogun oldugu bir yil olmustur. Bu dénemde Kog¢ 2000’e dahil
sirket calisanlarinin yaklasik % 55i TKY, % 25'i ise Problem Coézme
Teknikleri konularinda egitimden gegirilmis ve iyilestirme proje ekiplerinde
caligmalara baglatiimistir. Yine bu dénemde, gelecek yillarda etkin ve yogun
olarak devreye girecek olan IPK, Tedarik¢i Gelistirme calismalarinin alt

yapilari kurulmus ve egitimleri gerceklestirilmigtir.

1994 yili ise Toplam Kalite Yénetimi yéntem ve yaklagimiarinin sirket
sistemleriyle bittunlegtirme ¢abalarinin yogun oldugu bir yil olmustur. Bu yil
igerisinde satig ve pazarlama zincirinde yer alan 29 sirketin ve 1995-1996
yillari arasinda da 11 sirketin katilimiyla Kog 2000 projesinde yer alan sirket

sayisi 63’e citkmistir.

Bu dénemde ihtiyaclara uygun teknikler ve araglar, problem cézme
teknikleri ve metodlari, kalite felsefesinde uygulama ve kalite bilincinde
iscilere egitim veren ig Uzerinde egitimle uygulama matrisi geligtirilerek
asamali bir egitim uygulamasi yapilmigtir. Kalite ve mihendislik
fonksiyonlarinda anahtar rol oynayacak kigiler es zamanh mihendislik ve
proje yonetimi, deder analizi FMEA, I(PK, pazar gereksinimleri

dogrultusunda tasarim (QFD) gibi 6zel uygulamali egitimler almiglardir.

1995 yih sonunda Kog¢ 2000 projesi kapsaminda yer alan batin
ybneticiler strateji gelistirme ve toplam kalite konularinda egitilmislerdir. 52
sirkette yer alan beyaz yakalilarin % 55 'i toplam kalite konularinda
egitilmiglerdir. Bu egitimleri alan beyaz yakalilarin % 35 'ine ise problem
¢bzme teknikleri 6gretilmis ve 300 'den fazla i¢ danismanlar proje gelistirme

ve IPK konularinda egitilmiglerdir.



Mart 1995 dénemine kadar Kalite iyilestirme Ekiplerinin s%t

katihimcilarin sayisi ise 1528 ’e ulagmistir. 5 pilot yan sanayki: ,‘:}":"j'

Tedarikgi Geligtirme Programi baglatiimis, 8 Uretim sirketinde IPkpro;esu
baslatiimig, bayi sirketlerine yénelik olarak da Hizmet Gelistirme Programi
pilot uygulamalari baslatiimistir. Tedarik¢i Geligtirme programi ile 1996 yili
sonuna kadar 56 tedarik¢i firmada ciddi kalite iyilestirmeleri saglanmistir.
Tedarikgiler igin; saha ziyareti, faaliyet plani ve danigsmanlik olmak tzere Gg¢

asamall bir geligtirme programi baslatiimistir.

1994-1995 yillarini kapsayan dénemde slre¢ gelistirme calismalari,
bireysel 6neri sistemleri, mlsteri ve galisanlarin tatmini élcim calismalari,
aran gelistirme ¢evrimlerinin  geligtiriimesine yonelik QFD, Value

Engineering, FMEA gibi yontemler kullaniimaya baglanmigtir.

4.4.3. Ko¢ 2000 Amag ve Hedefleri

Ko¢ 2000'in amaci; standart metot, egitim ve zaman plani ile hareket
etmek, bilgilendirmek, topluluk sinerjisini harekete gecirmek ve tek bir girket
gibi hareket etmektir. Ornek olarak sirketlerin insan Kaynaklari, eski
uygulamada kati ve sekilci iken yeni uygulamada esnek, katilimci, ekip
calismasina dayali, kariyer planlama, egitim ve rotasyon uygulamalarina

yonelik olmustur.

4.4.4. Koc¢ 2000’in Kalite Faaliyetlerine Katkilan

Kog 2000 modeli, TKY'nin gereklerinin basarili bir sekilde yerine
getirilmesi, surekli iyilegtirmelerin sistematik bir sekilde ele alinmasi, ydnetim
kademelerinin rol ve gorevlerini istenen bigcimde vyerine getirmelerini,
calisanlarin tam katihmiarn igin gereken dogru yapinin kurulmasini

saglamaktadir.

Tam Zamaninda, Toplam Verimli Bakim, 5S gibi bir ¢ok teknik, Ko¢
2000 kapsamindaki isletmelerin Gretim sahalarinda etkinliklerinin saglanmasi

ve arttiriimasinda kullandiklari iyilestirme tekniklerine érnek olarak verilebilir.



Bu tekniklerin yayilmasi, sirketleraras: sinerjiden faydalanil

Bechmarking ile saglanmistir.

4.4.5. Ko¢ Toplulugu’nda Egitim Faaliyetleri

KOG Toplulugu'nda egitimin yayginlastiriimasi Caglayan (Cascade)
metodu uygulanarak yapilmaktadir. Bu metot ile 6nce Ust yoneticiler egitilir,
daha sonra da bu yoneticiler orta kademe yoéneticileri e@itmektedir. Orta
kademe yodneticileri ilkk kademe yoneticilerini, ilk kademe yoéneticileri de
ustabasi ve sefleri egitir. Bu metot ile her kademe veya sirket kendi egitimini
kendi alaninda kendi yapabilmektedir. Merkez, sirketlerde egitimci olan
kigileri egitmig, onlarda asagd! kademelere dogru egitimleri indirgeyerek kendi
egitimlerini vermiglerdir. Kog 2000 projesinde yénetici gelistirme programina
ayrilan stre 120 saatlyil (20 gunydir. igletme ici ve igletme disi egitim
programlari da buna dahil edilirse bu oran yilda ortalama 150-200 saati
bulmaktadir. Japonya'da ise isciler yilda ortalama 200 saat egitim

almaktadir.

1982 yihinda KOG Holding A.S. Egitim ve Gelistirme Merkezi (KOGEM)
kurulmustur. Bu merkez, Topluluk ve Kog¢ 2000 hedefleri dogrultusunda

yeniden yapilanmanin saglanmasinda énemli bir rol Gstlenmistir.

KOGEM, Ko¢ 2000in gerektirdigi tum egitim programlarini
kargilamaktadir. Ko¢ 2000, egitim ihtiyaglarinin daha da belirginlegmesini
saglamigtir. 1993, 1994 ve 1995 yillarinda isletmelerde egitim gérenlerin
sayist 6nemli dlglde artmigtir. 1996 yili itibari ile KOGEM yilda 10000 kigiye
degisik egitim programlarinda yer vermistir. Ancak egitimde yalnizca
KOGEM kaynaklariyla yetinilmemis, gerekli durumlarda dis kaynaklardan da

yararlanimistir.

Ko¢ 2000 kapsaminda, egitim plan ve stratejileri sirketler tarafindan
uzun vadeli bir yapi igerisinde ele alinmaktadir. Ko¢ 2000 faaliyet planlan,
sirket egitim onceliklerinin belirlenmesinde ana girdileri saglamaktadir. Kog

2000 kapsaminda TKY’nin gerektirdigi hemen hemen tim tekniklerin ve
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araglarin kullaniimasini kolaylastirabilecek egitimler verilmekteiiifr._,,",Génél,f

olarak verilen bu egitimler; TKY, Problem C6zme Teknikleri, Ber‘l\bhm_‘afbrklng;l_l,,
FMEA, Deney Tasarnmi, Es Zamanli Mahendislik, Deger Analizi, Kalite "

Fonksiyonu Agilimi, Takim Caligmasi konularinda olmustur.

Ko¢ 2000 kapsaminda yénetim kademeleri de hem egitime hem de
editme yoéninde cesaretlendiriimektedir. Yénetim kademelerinden egitim
¢alismalarinda yainizca destek saglama amaciyla yer almayip ayni zamanda
egitici olarak da rol almalar o6zeliikle istenmistir. Yénetimin egitimde rol
almasini saglayan “Caglayan Yéntemi® sik¢a kullaniimaktadir. Béyle bir
yaklagim sirketlerin hem 6grenen organizasyon yolunda ilerlemelerine neden
olmakta, hem de egitim kaynaklarinin optimizasyonuna olanak
saglamaktadir. Bu yéntemle kitlelerin kisa sirede egitiimeleri miimkian

olmaktadir.

Ko¢ Toplulugunda KOC 2000 Projesi kapsaminda TKY siirecinde
yiritalen egitim faaliyetleri siireci asagida Sekil 4.4.’de gésterilmistir.



Ust Yénetimin TKY
Egitimi

KOG 2000 Projesi
Yoénlendirme Komitesi

Sirket Hedef ve
Stratejilerinin
Belilenmesi
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Sirket
Ozdegerlendirmesi

KOC 2000 Proje
Komitesinin Kurulmasi
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Sirket Yoneticilerinin
Egitimi

N

Bayi Egitimleri

Tedarikgi Egitimi

Sekil 4.4., KOC Toplulugu'nda Kog 2000 Projesi Kapsaminda TKY Siirecinde Yiratilen
Egitim Faaliyetleri Sureci



4.4.6. Stirekli Gelisme ve Caliganlarin Katilimi A

Bu hedeflerin gercgeklegtirilmesi icin bireysel 6neri sistemi getiril;ﬁigﬁr.’tl‘;‘}:,

iscilerin prosese katiimlarini sadlamak, tecribelerini paylagmak ve ig
sureglerinde sinerji yaratmak igin fikir ve diglncelerini rahatlikla ortaya

koymalari tegvik edilmistir.

Toplam Verimli Bakim, 5S ve Sebeb-Sonug diyagramlan bir pilot gema
Uzerinde tanitilmigtir. Baglangicta 9 girkette IPK projesi tanitiimigtir. 1995 yili
sonunda Topluluk igindeki 11 girkette IPK ginlik operasyonlarin bir pargasi

olmugtur.
4.4.7. Argelik’in Kurulusu ve Tanitimt

Arcelik'in kurulus hazirh§ 1953 yilinda baslamigsa da, sac mamul
retimine gitme disgiincesi Vehbi Kog'ta 1935 yillarinda geligmistir. ilk olarak,
o dénemde piyasada madeni egya isleri yapan ve Arcgelik'in ilk kurucu
hissedarlarindan LOtfi Doruk ile 1953 yilinda ortakhik kurulmugtur. 1954
yilinda ise, yine ayni sekiérde bulunan Eli Burla ile Vehbi Ko¢ arasinda
imzalanan bir protokol ife iki tegebbis birlegtiriimis ve girket “Erel Celik Esya”
adiyla kurulmusgtur. 1956 yilinda bu mamullerin dnemli alicisi olan DMO’da
bu ortakiga katlmigtir. 1957 yilinda ise girket Gnvami “Argelik’ olarak
degistiriimis ve bdylece 1935'lerdeki diglnceyle Argelik dogmustur.

llerleyen yillarda ise hem buzdolabi hem de gelik mobilya yapiimigtr.
Elektrikli ev aletleri endlstrisinin gelismesi ile yerli imalat oranini arttiran
yatirimlar yapilmigtir. Daha sonra yapilan yatinmlarla Argelik buglne kadar
blydyerek gelmigtir.

1991 yilinda Argelik'te tuketiciler ile daha saglikhi diyalog kurulmasi
amacityla Taketici Damigma Servisi faaliyete gecirilmig, Gretim ve dizayn
teknolojilerinin gelistiriimesi iginse bir aragtirma bagkanligi kurulmustur.

1992 yilinda ISO 9001 kalite belgesi almaya hak kazanan Beyaz Egya
sektorindeki ilk firma Arcelik olmustur. Cevre duyarlthdini en st dizeyde



tutan Arcgelik, 1994 yilinda Gretim prosesinde CFC kullamlma)fa !
1
aretimini gergeklestirmisgtir. ; v

e
Tarkiye'deki ilk sanayi mamul ihracatgilar arasinda yer alan Arcélik: itk

ihracatim 1967 yilinda Bulgaristan ve Pakistan’a yapmistir.Bugun ise,
Arcelik Urlnleri dinyada 28 Ulkeye ihra¢ edilmekte ve ihracat tutari ise 70

milyon dolari agmis bulunmaktadir.

 Bir dinya markasi olan Beko ile dinyada kendisini tanitan Arcelik,
ingiltere buzdolabi piyasanin %6’sina sahiptir. Avrupa’nin 6. blyik beyaz
esya Ureticisi durumundadir. Yurt disinda hizmet veren UrUnlerin sayisi ise

iki milyona ulagmistir.

Tarkiye'de 1600 yetkili saticisi ve 600 yetkili servisi bulunan Argelik,
Cevre Yonetimi Standardi olan BS 7750 belgesini Tarkiye'de ilk kez alan

Beyaz Esya Ureticisi iinvanint da tagimaktadir.
4.4.8. Argelik’te Kalite Faaliyetleri

Arcelik'te kalite ile ilgili caligmalar 1983’lere dayanmaktadir. itk KG
calismalar 1983 yilinda baglamis ancak pek basarili olmamistir.

1990’larda mihendis ve isci sayisinda artis sadlanmistir. isci sayisi %

20 artarken, muhendislerin sayist iki kat artmistir.

1992 yilinda ise teknik eleman sayisi arttirilarak 1ISO 9000 ¢aligmalari
baslatiimigtir. Béylece organizasyonda sézel kultGrden yazih kliltire gecis
saglanmis, her faaliyet kagida doékulerek raporlanmaya baglanmigtir. Yine bu
yil icerisinde TKY ile ilgili egitimler verilmistir. Bu egitimleri; TUSIAD-
KALDER egitimleri, TKY'nin temel ilkeleri, TKY’de kullanilan teknikler,
istatistiksel teknikler ve yedi temel teknik, KC, darun geligtirmeye yoénelik
QFD, FMEA, Es Zamanli Muhendislik (Concurrent Engineering), Cevre
Yénetim Sistemi (BS 7750), Toplam Uretken Bakim, iPK konularinda verilen
egitimler ve ISO 9000 Egitimleri olusturmaktadir. Yoneticilerin % 20'si 1SO



olarak tedarikgilerin sayilari azaltiimig ve yan sanayinin % 10'una Planll

Geligtirme Programlari dahilinde egitimler verilmigtir.

1993 yilinda KC galigmalari tekrar baglatiimig ve Kog¢ 2000 projesi ile

bireysel 6neri sistemi devreye alinmigtir.

1995 yilinda yeniden yapilanmaya (Reorganization) gegilmistir. Bu
yapilanma surecinde organizasyonda slre¢ odakli fonksiyonel bir yonetim
yapisi kurulmustur. Hiyerarsi daha yalin hale getirilerek kademeler
azaltilmis, yetki ve sorumluluklar daha alt kademelere devredilmistir. Daha
énce organizasyonda yer alan bélumler arasinda sahipsiz kalan iligkiler tim
bélumleri kapsayan ortak bir Malzeme Temin Sirecinin olugturulmasi ile
sahiplenilmis; iletisim kopuklugu, zaman ve para kaybi giderilmigtir.
Olusturulan bu Malzeme Temin Sdrecinde caligsanlarin hem fonksiyon
icerisinde hem de ilgili stregte gérev ve sorumluluklari bulunmaktadir. Ayrica
Bireysel Oneri Sistem Tasarimi ve Uygulama Sistemi gelistirilmistir. Bu
sistemin amaci; sadece 6rnek bir ‘'uygulama yaratmak degil, bireysel 6neri
sistemlerinin sirket sistemi ile butunlegik bir sekilde tasarimlanmasina
yardimci olmak ve mevcut sistemlerin iyilestiriimesi igin gerekli unsuriar
saglamaktir. Asagida Sekil 4.5.’de yeniden yapilanma surecinde kurulan

yeni organizasyon yapisi gosterilmistir.

Isletme MudarQ

Uretim Kahte Personel | ......... |

Malzeme Temin Siireci

Sekil 4.5., Arcelik'te Uygulamaya Gegirilen Organizasyon $Semasi.



Argelik'te yaritalen toplam kalite faaliyetleri agagidaki gibi si qgignal

¢ Toplam Uretken Bakim (TUB) hazirlik calismalarinin baglatiimasi kN

+ Lider ve rehber segimlerinin yapiimasi

¢ Ekiplerin kurulmasi (el kitabi hazirhk ekibi, egitim dékimani hazirlama
ekibi, afig, slogan, kaset ve logolar hazirlama ekibi,...)

+ Kurulan ekipler en kisa zamanda toplanarak gérev paylasimini yapmislar
ve ig planlarini hazirlamiglardir.

¢ 1SO 9000 Calismalan bunyesinde kalite iyilestirme teknikleri konusunda
egitimler verilmig, Kalite lyilegtirme Takimlari/Kalite Cemberleri
calismalarina baglanmis ve Yeniden Yapilanma strecine girilmistir.

¢ Bu sirada beyaz yaka personele gruplar halinde TUB egitimleri veriimeye
baglanmistir. Bu egitimlerde TUB’Gn ne oldugu, isletmeye saglayacag:
kazanclar, hazirhk ve uygulama safhalarinda hangi yollarin izlenmesi
gerektigi Uzerinde durulmustur.

¢ Beyaz yaka personel egitimleri sonrasinda igletmedeki tUm mavi yakali
personele toplam 2226 adam/saat egitim verilmistir. Hazirlanan TUB El
Kitabr mavi yakali personel egitimlerinden énce dagitiimis ve egitimlerde
herkesin TUB hakkinda genel bilgi edinmesi saglanmistir. Bu egitimlerde
toplam katilim bilinci olusturuimaya caligilmigtir. TUB'Gn hayata
gegirilebilmesi icin mavi yaka calisanlaninin neler yapmasi gerektigi
orneklerle anlatiimigtir.

+ Afigler bastinimig ve flamalar hazirlanmisgtir.

¢ Yapilan temizlikler esnasinda goralen uygunsuziuk ve hatalann
tanimlanmasi ve giderilmesi icin TUB hata kartlari ve temizlik formlari

olusturulmustur.

Arcgelik'te yeniden yapilanma sirecinde merkez ve igletmelerde esas
alinan organizasyon modeli agsagida Sekil 4.6.’da gosterildigi gibi

kurulmustur.



Masteri

S A

Sorumiusu oldugu streg ile ilgili girdilerin,degigimi
saglayan tim kaynaklarin ve stire¢ sonucundaki
Destek ¢iktitarin sorumlusu birimler

Birimler I l ,

Politika, strateji, sinerji, uzmanlik, kaynak kisithig
nedeniyle birden fazla operasyon biriminin alt
yapisina hizmet veren birimler
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Sekil 4.6., Yeni Yapida Kavramsal Model.

Yeniden yapilanma 6ncesi ve sonrasi anlayls degigiminde kalite ve
migteri odakl stratejik yonetim yaklagimi, yukaridan asagdiya/agagdidan
yukariyafyatay iletigim, sirket gcapinda egitim seferberligi ve calisanlarin
katilimi ve motivasyonu etkili olmustur.

4.4.9. Argelik'te Egitim

Argelik'te editim planlan hazirlanirken galiganlarin kigisel ve mesleki
becerilerini geligtirmek, igletme kultirl ve sosyal yénlerini pekigtirmek gibi
unsurlar dikkate alinmaktadir. Egitim planlart haziflamak igin 6nce
¢aliganlann egitim ihtiyaclan tespit edilmektedir. Bu ihtiyaclar dogrultusunda
egitim planlan olusturuimaktadir. Beyaz yaka calisantarin egitim ihtiyaclar
performans doneminde yoneticisi ile ylUz ylUze gbrugllerek tespit
edilmektedir. Mavi yaka calisanlar icin takim lideri yil igindeki basari ve
performans dogrultusunda gereksinim duyulan egitimleri belirlemektedir.
insan Kaynakiar ve Kalite Guvence yéneticilerinin igletme kaltara ve sosyal
konularda belirledikleri egitimlerde takim liderinin belirledigi egitimiere




eklenerek egitim intiyaglari tespit edilmektedir. Egitim ihtiya¢c ve taleple n

kargilanma orani beyaz yakalilarda % 68, mavi yakalilarda ise % 7t Erdur ;

Arcelik A.S.’de, 6 saat ve (zeri egitimlerde en az iki ya da (¢
katilimciyla gergeklesen tum egitimlerin performansi izlenmektedir. Bu
kapsamda yapilan degerlendirmeler sonucunda egitimciye, eger egitim 6zel
kurum/kurulusdan aliniyorsa ilgili kurulusa analiz raporu ve mektubu
gonderilmektedir. 1996 yili boyunca yukarda aciklanan ¢ergevede 48 egitim
programi degerlendirmeye tabi tutulmus ve bu egitimlerin basar ytzdesi
87.7 olarak hesaplanmigtir.Bu programlar 70 barajina gére degderlendirilmis,
bu barajin altinda kalan egitimci firmalardan egitimin tekrari veya fatura
iadesi istenmistir. Asagida Tablo 4.13.’de 1996 yili egitim programlarinin
degerlendirme sonuclarn yer almaktadir (Ayda Bir Dergisi, 1997, s.15).
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Tablo 4.13., 1996 Yili Egitim Programlarinin Degerlendirme Sonuglart.

RS
Program 1996 yili Egitim Programlar iy ah., 'Z‘Bé'g‘@n%'ﬁ ‘
Sayisi R Yuzdes :éi;' *
A

1 Cevre Yonetim Sistemi Bilinglendirme 11 k 920 B
2 “ ¢ “ (1SO 1400) 16 ). 82
3 “ “ ¢ Bilinglendirme 18 Tk 907
4 “ : “ “ 15 97
5 “ “ “ ! 10 88
6 : - . p 5 93
7 ¢ * ¢ * 10 88
8 “ ¢ “ “ 18 89
9 “ “ * ¢ 15 91
10 “ * “ “ 24 93
11 * “ * “ 16 88
12 “ ¢ “ * 10 90
13 “ “ “ * 18 89
14 “ “ “ “ 12 98
15 Kalite Cemberleri Lider Ve Rehber 10 90
16 Hata Tiirleri ve etkileri Analiz (FMEA) 6 78
17 Kalite Cemberieri 5 97
18 “ “ 5 97
19 Istatistiksel Proses Kontrol 9 99
20 K.C 8 84
21 K.C 7 92
22 Chief bakim programi 8 56
23 .P.K 8 90
24 Benchmarking Ekiplerinin egitimi 1 90
25 iletisim, Etkili yazma, Etkili konusma 2 90
26 Kigisel kalite 9 67
27 Basingh hava ve kompresorierde bakim 11 85
28 Argelikte JIT uygulamalan 17 87
29 L.P.K 16 85
30 Cevre Yénetim Sistemi Bilinclendirme 45 90
31 3 ; 67 86
32 “ “ 50 89
33 Isci sagligi ve is giivenligi 23 82
34 Endiistriyel hidrolik- 1 36 87
35 Yardimci Sanayi Proses Denetimleri 6 86
36 Cevre Ydnetim Sistemi Bilinclendirme 28 85
37 Uriin Yénetimine Giris 1 75
38 Cevre Ybnetim Sistemi Bilinglendirme 31 89
39 “ “ “ “ 21 90
40 “ “ “ “ 79 85
41 “ “ “ “ 20 85
42 “ “ “ * 27 92
43 Simatik S5-PLC (Temel) 14 86
44 evre Ydnetim Sistemi Bilinclendirme 13 95
45 Endiistriyel Hidrolik-1 38 87
46 Cevre Yoénetim Sistemi Bilinglendirme 33 94
47 Gida Giivenligi ve Hijyen 16 91
48 Gida Giivenligi ve Hijyen 20 95

TOPLAM 4213

ORTALAMA 87.77



Arcelik'te mavi yakalilara verilen egitimler,

1. Isgilere yonelik Kalite Cemberleri olusturularak kolay anlagil
teknikleri (sebeb-sonu¢ diyagrami, sorun oénceliklendirme mat‘ﬁ%‘
firtinasi, pareto diyagrami) konularinda personel egitimleri, e

2. Problem tanimiayabilme, kendini ifade edebilme, ortak hareket etme
bilinci, rakamlaria konusma gibi konularda iletisim egitimleri,

3. Yapilan iglere ydnelik igbag! egitimleri,

4. Igci saghd: ve is glvenligi konusunda egitimler ve

5. Cevre konusunda egitimlerdir.

Arcelik'te beyaz yakalilara verilen egitimler ise; kalite iyilestirme
teknikleri konularinda verilen egitimler, istatistik adiriikli olarak daha derin bir

sekilde verilmistir. Bu arada sendikalara da egitimler verilmistir.

Arcelik’te, bir calisanin asgari 6 saatlik tek bir egitim programina
katilmasi halinde o galisan egitim almis sayilmistir. Ayni ¢alisanin yil iginde
birden fazla egitim programina katiimig olmasi halinde ise egitim alanlarin

sayisinda bir arttirma yapiimamistir. Boylelikle calisanlar arasinda egitim

TR
TR

alanlarin yayginh@i belirlenmigtir. 1993 yilinin Gger aylik dénemilerinde .
gerceklegtirilen egitimlere katilmlar asagida Tablo 4.14.’de go6sterilmistir. :
Toplam personel sayisi, raporlama dénemini kapsayan (¢ ayin ortalama
personel sayisi olarak alinmistir.

.
[

1993 Yilina Egitim Toplam A/B 1994 Hedefi
Ait Alanlann Personel
Dénemler Sayisi (A) Sayisi (B)
Ocak-Mart 150 169 0.88 0.90
Nisan-Hazir. 473 762 0.62 0.65
Tem.-Eyliil 80 169 0.47 0.65
Ekim-Arahk 468 762 0.61 0.90

Tablo 4.14., 1993 Yilinin Uger Aylk Dénemlerinde Gergeklestirilen

Egitimlere Katilimlar.



Koc 2000 kapsamindaki egitimler, KOGEM tara nd 'n Kog;

Toplulugundaki sirketlerde calisan kapsam digi personele (a ﬁlﬂ( ‘ycretll)"
verilmistir. Kapsam digi personel kapsaminda, muddrler, sefler, mah'en&slef' '
uzmanlar, ekipbagilar, teknisyenler ve her alanda calisan memurlar yer
almaktadir. Iscilere yo6nelik egitimler ise igletmelerin kendi bUnyelerinde
diuzenlenmistir. Argelik'te egitim harcamalarina ayrilan para butgenin % 1'i

kadardir. 1995 yilinda Argelik'te kisi basina egitim yilda yaklagik 45 saattir.

Egitim Siireleri
(adam * saat)
Aylar | Kapsam Kapsam
Digi i
1 700 200
2 1600 1100
3 1800 1000
4 600 1400
5 600 300
6 800 250
7 850 100
8 400 300
9 800 300
10 1600 1400
11 1100 400
12 800 700

Tablo 4.15., 1994 Yilinda Argelik'te Kapsam Digi ve Kapsam Igi
Egitim Sareleri (ad*sa).

[ —

2000 —
1800 H Egitim Streleri
1600 (adam * saat) Kapsam
1400 Disi
Egitim Sureleri
1200
1000 (adam * saat) Kapsam
800 lg
600
400
200

1 2 3 4 5 6 7 8 ¢ 10 11 12

Gafik 4.5, 1994 Y1h Arcelik'te Aylara Gére Egitim Sareleri (ad*sa).



Arcelik Cayirova igletmesinde kapsam disi sayilan Qalrganl a f!n kldem"

ortalamasi 6.2 yil, ortalama yag! ise 33’tur. Kapsam digi galgzganlarm egitlm ;

durumlari ise;
iIkokul % 4.76
O. Okul % 4.17
Lise % 4.17
End. Meslek Lisesi % 16.67
On Lisans % 5.36
Lisans % 52.38
Lisans Usti % 12.50

Kapsam i¢i olarak sayilan calisanlarin kidem ortalamasi 4.3 yil, yas

ortalamasi ise 30’dur. Kapsam i¢i ¢alisanlarinin egitim durumlar ise;

iikokul % 30.93
O. Okul % 24.52
Lise % 8.81
End. Meslek Lisesi % 36.62
On Lisans % 1.12

1994 yilinda Argelik tarafindan kapsam digi c¢alisanlar igin verilen
egitimler, bunlarin sareleri ve bu egitimlere katilimci sayilarn Tablo 4.16.’da

verilmigtir.



Egitim Programlan

(kisgi)

Kog 2000 ve insan Kaynaklar Kullanimi

7

Toplum icinde Sosyal Davranig 30

Mamul Audit Egitimi 18

Kalite Kayitlari Kontrol Sistem Proseduru 8 16

istatistiksel Paket Programlar ve Kullanimi 6 42

Kalite Kayitlari Dékimantasyon Sistemi 16

Quality Improvement Team Sunuslari 35 35
TOPLAM 103 171

Tablo 4.16., 1994 Yilinda Argelik Tarafindan Kapsam Digi Personel igin

Verilen Egitimler, Katilimci Sayilari (kisi) ve Egitim Sareleri (ad*sa).

1994 yiinda Arcgelik tarafindan saat Gcretli calisanlar icin verilen

egitimler, bunlarin streleri ve bu egitimlere katilimci sayilar Tablo 4.17.'de

verilmistir.

Egitim Programlan Katilimci Sayisi Siire
(kigi) (ad*sa)

Kog 2000 ve Insan Kaynaklari Kullanimt 30 60
is Degistirme Egitimi-Seri Uretim 4 64
is Degistirme Egitimi-Tezgah Ayar 1 16
Toplum iginde Sosyal Davranis 30 30
Camasir Makinasi Kablo Gruplama 12 24
TOPLAM 77 194

Tablo 4.17., 1994 Yilinda Argelik Tarafindan Saat Ucretli Personel igin

Verilen Egitimler, Katilimci Sayilart (kisi) ve Egitim Streleri (ad*sa).

1994 yilinda 6zel kurum ve kuruluglar tarafindan kapsam digt calisanlar

icin verilen egitimler ve bunlarin sareleri Tablo 4.18.’de verilmistir.
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Egitim Programlan

ISO 9000 igin insan Gucl Egitimi

Kalite Maliyetleri

ISO 9000 Kalite Gavence Sistemi

ISO 9000 Yan Sanayi iligkileri ve Malzeme Tedarikgi 6
| Egitimi
Kalibrasyon Teknikleri 12
Verimlilik ve Motivasyon 21
Kalibrasyon Sonugclarini Degerleme 12
Kurulus Ici Kalite Denetgisi 24
Teknoloji Esasli Verimlilik Gelistirme Teknikleri 18
Lead Assessor 30
Malzeme Segimi ve Kalite Kontroliinde Tahribatli Test 30
Yontemi
Bomba Teghis ve Givenlik Onlemleri 9
TOPLAM 195

Tablo 4.18., 1994 Yilinda Ozel Kurum ve Kuruluslar Tarafindan Kapsam Disi

Caliganlar i¢in Verilen Egitimler ve Bunlarin Sareleri (sa).



Argelik Cayirova isletmesi'nde belli dénemlerde strdard)

katilimer siniflar, egitim sikliklari, streleri ve katilimei sayilan agagida:Tablo <.~ -
R e

4.19.’da verilmigtir.

Egitim Konusu Katilimci Egitim Egitim | Katilimci
Siniflan Sikliklant | Siiresi | Sayisi
(giin) (kisi)
Toplam Kalite Herkes Her ay 1 20
Problem C6zme Teknik | Muduar, Sef, Her ay 1 20
Mah., Teknis.,
Memur,
Kalite Maliyetleri Sef, Muh. Uc ayda bir 2 10
Kalite Cemberleri Muh., isgi, Dért ayda 2 25
Ekipbas!i bir
Toplam Uretken Bakim | Sef, Mih., Her ay 1 15
Ekipbas!,
Teknis., IsCi
ISO 900 Kalite Mdah., Ekipbag! |Yilda iki 2 15
Guvence Sistemi kez
FMEA Sef, Mih. Uc ayda bir 2 10
Benchmarking Madar, Sef Yilda iki 1 31
kez
iPK Sef, Mih., isci | iki ayda bir 1 15
Kurulus ici Auditor Sef, Muh. Ug ayda bir 3 10
Egitimi
Toplam Kalite Kriterleri | Madar, Sef Yilda bir 3 15
ve Oz Degerlendirme kez
Temel istatistik Muih., Isci Her ay 1 20
iletigim, Motivasyon, Mah., Ekipbasi | iki ayda bir 1 15
Grup Dinamigi
Etkin Toplanti ve Sunusg | QIT Gyeleri, iki ayda bir 1 15
Teknikleri Mih., Ekipbasi
Olcme Teknikleri Ekipbasgt, isci | iki ayda bir 1 15
Oto Kontrol Ekipbasi, is¢ci | Her ay 0.5 40
Egitimcinin Egitimi Egitim Verenler | Uc ayda bir 1 15
Uran Tanitim Egitimleri | Sef, Mah., iki ayda bir 0.5 80
Ekipbast, isci
Talimat Egitimleri Herkes Ayda iki 0.5 25
kez

Tablo 4.19., Arcelik Cayirova isletmesi'nde Belli Dénemlerde Surdirilen

Egitimler, Katllimer Siniflan, EGitim Sikliklar, Sureleri ve Katilimeci Sayilar.
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Gergeklesen Egitimlerin Siireleri (ad*sa) -, "
Yillar | Memur Sa*Ad Isci Sa*Ad Toplam | Sa*Ad
1991 3401 21.1 13025 12.5 16426 13.6
1992 5672 33.5 25257 26 30929 27
1993 12010 68.6 22657 21.6 34667 28.4
1994 11563 68.5 6979 9.2 18542 20.8

Tablo 4.20., Yillara Goére Gergeklestirilen Egitimlere Katilimci Saytlarn (kisi)
ve EQitim Sureleri (sa*ad)

1994 yilinda aylara gére gerceklestirilen egitimlere katilimci sayilar ve

egitim sureleri ise Tablo 4.21.’de gésterilmigtir.

1994 Yilinda Gergeklestirilen Egitimlerin Aylara Gére Siireleri
(adam*saat)

Aylar | Memur Sa*Ad Isci Sa*Ad | Toplam| Sa*Ad
Ocak 684 4.1 194 0.2 878 0.8
Subat 1581 9.5 1085 1.2 2666 25
Mart 1701 10.3 1014 1.1 2715 2.6
Nisan 648 3.9 1384 1.5 2032 1.9
Mayis 654 3.7 276 0.3 930 0.9
Haziran 782 4.4 216 0.3 998 1.1
Temmuz 835 4.7 29 0.0 864 1.0
AgJustos 325 1.9 234 0.3 559 0.7
Eylul 774 4.6 245 0.4 1019 1.3
Ekim 1630 9.7 1351 2.2 2981 3.8
Kasim 1143 6.9 242 0.4 1385 2.0
Aralik 806 4.8 709 1.3 1515 2.2

Tablo 4.21., 1994 Yilinda Aylara Gore Gergeklestirilen Egitimlere Katilimci

Sayilari (kisi) ve EgGitim Sureleri (sa*ad) .

1994 yili Arcelik Cayirova igletmesi toplam kalite yénetimi egitim matrisi

Tablo 4.22.’de gbsterilmigtir.




Egitim Programi

Top. Kal. 8 23 57 46
Isletmede Kullanilan
TKK Kavramiarina
Bakis

Liderlik

Prob. Cézme 8 25 39 54 126
Teknikleri
IPK 2 12 9 47 70
Kalite Maliyetleri 4 2
FMEA 2 3
Egitimcilerin Egitimi
Deney Tasarimi 2 16 2 20
Taguchi Yéntemi
Kalite Auditérii 6 26 32
Top. Kal. Denetimleri
Benchmark

Temel Istatistik

TUB 6 23 27 15 31 382
Hedeflerle Yénetim 7 23 12 629 671

N,

Tablo 4.22., 1994 yii Arcelik Cayirova Isletmesi Toplam Kalite Ydnetimi
Egitim Matrisi.

Arcelik'te TKY sirecinde yiritilen egitim faaliyetleri streci agagida

Sekil 4.7 ’de gésterilmigtir.



Ust Yénetimin TKY
Konusunda Temel
Egitimi

Ust Yonetimin
Sahiplenmesi

Sirket
Ozdegerlendirmesi

Uygun

}

ISO 9000
Caligmalarinin
Baglatiimasi

Reorganizasyon

Kalite Cember
Caligmalannin
Baglatiimasi

KC Rehber ve Lider
Egitimleri

v

(A)

/
e

Ekiplerin Kurulmast

Egitim Intiyaglarinin
Tespiti

Egitim Planinin
Olusturuimast

Egitimlerin
Uygulanmasi

y

Egitim Degerlendirme

Sekil 4.7., Argelik'te TKY Surecinde Yaratilen Egitim Faaliyetleri Streci
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4.5. Sigsecam’da TKY ve Egitim Faaliyetleri

4.5.1. Sisecam’in Tanitimi

Insan kaynagi niteliginin, rekabet gucini ve geli§tirme@‘hqg_é?vagyyéijﬁﬁg-,.
dogrudan etkilediginin bilinci ile hareket eden ve tim fonksiyoﬁiéﬁhda
rekabette en 6nemli unsur olan kalite hedeflerini, insan kaynag: ile
gerceklestiren Sisecam, her dlzeydeki calisanint gelistirerek degisimlere
uyumu amag¢ olarak benimsemistir. Bu politikasini da 1960'h yillardan bu

yana geligtirerek strdurdug egitim calismalari ile kanitlamistir.

1995 yilinda Sigecam, yeniden yapilanma surecinde baslatilan “Yeni
Ufuklar Projesi® kapsaminda egitim politikasint yeniden belirlemistir.
Sisecam’in bu yeni politikadaki amaci; basariya odaklanmis, surekli geligen,
potansiyel ve vyaraticilik 6zelli§i harekete gegirilmis, basari ve rekabet
gucini surekli kilan, baglihk duygusu guglu, slrekii 6grenen insan
kaynadinin yaratiimasi i¢in egitim faaliyetlerini planlamak ve uygulamaktir.
Bu amagla 1995 yilinda ana sirket egitim etkinlikleri kapsaminda 80 farkl
konuda 270 kurs ve seminer duzenlenerek 5300 kigsiye 48450 adam*saat
sureli egitimler verilmigtir (Onat, 1995, s.403). Son yillarda gerek Turkiye’'nin
6zel sartlari ve gerekse cam sektérinde dinya capinda yasanan sikintilar,
Sigecam da Uretim odakh olmaktan ¢ok musteri odakhi anlayis hakim
olmustur. Bu anlayig dogrultusunda TKY ve ISO 9000 kalite glvence sistemi

konusunda galigmalar baglatiimistir.

4.5.2. Sisecam’da TKY’nin Gelisimi

Sisecam’da TKY'ne gecisi zorunlu kilan iki 6nemli ¢evresel faktor
bulunmaktadir. Bunlar; Kalite GUvencesi Standartiari ve Avrupa Toplulugu

ile iligkilerdir.

1984 yilinda Sigsecam’da orta kademe yoéneticileri ve muihendisler
tarafindan maliyet dasurme caligmalari baglatiimig ancak bu c¢aligmalara ilk
kademe yobnetici ve calisanlarin katilimi saglanamamistir.Bunun sebebi, bu



caligmalarin yetersiz editim sonucu gegici bir kampanya gibif

olmasidir.

i\

Sisecam, Kog¢ Grubunun aracihdi ile ABD'deki QCInin (Quality Gentrol-"

Institute) danismanligini alarak TKY calismalarini bir plan gergevesinde
baglatmistir. Bu ¢aligmalar; bir ¢cekirdek grup yetistirmek, danigsmanlar temin
etmek, tepe yénetimini bilgilendirmek, uygulamayi destekleyecek uzmaniarin
yetistiriimesi, uygulamalar igin pilot kuruluglar se¢mek ve sistemi tam

kuruluslarda yayginlagtirmayi kapsamaktadir.

Sisecam’da TKY ile ilgili faaliyetler 1986 yilinda toplulukta uzman
dizeyinde kalite ¢emberleri ve toplam kalite yénetim felsefesini tanima

yéninde ¢aligmalaria baglamisgtir.

1986 yiinin Eylll ayinda Sisecam tepe yonetimi tarafindan Kalite
Cemberi uygulamalarina baglanmasi konusunda karar alinmigtir. Bu
dogrultuda Aralik 1986 tarihinde istanbulda QCI danigmani Jeff Dewar
tarafindan ilk bilgilendirme semineri olarak egitici rehber yetistirme kursu

verilmisgtir.

ilk rehber egitiminden sonra, egitimlerde kullanilacak kitap, poster, dia,
vs. hazirlanmig ve yabanci kaynakh kitaplar Turkgelesgtiriimistir. 1987 yilinin
Agustos ayinda Trakya Cam San. A.S., Kirklareli Cam San. A.S. ve Teknik
Cam San. A.$.'de kalite gember egitimleri ve pilot uygulamalar baglatiimigtir.

Eylal 1987'de Kalite Cember Lider Editimleri yapilarak, génulll liderler
belirlenmis ve K¢ calismalar baslatiimigtir.

1987 yilinda bu G¢ kurulugta toplam 13 Kalite Cemberi kurulmustur. Bu
¢emberler yil icinde toplam 15 sunus yapmig, bu sunuslardan 14 tanesi

yonetimce kabul edilmis ve bunlarin 9 adedi yil icinde uygulanmisgtir.

1988 yilinda KC faaliyetlerinin yayginlastinimasi igin ikinci bir adim
atiimigtir.  Pilot uygulamalardan basanli sonuclarin alinmasi Uzerine

Pagabahce Cam, istanbul Porselen, Camis Makina Kalip, Cam Pazarlama,
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ikinci bir grupta da gember caligmalan baglatiimistir. Ba x S

itilan faaliyetlef.
fabrika ve kuruluslarda Kalite Cemberleri YUrttme Kurullarlr?ﬁu L
KC Yénetmeliklerinin hazirlanmasi, yodun rehber ve Iideﬁr‘-.r’é‘é"iftimlg’rihish

dizenlenmesi ve tanitim kampanyalari ile sGrdaralmustar.

Ayrica 1987 yilinin Eylul ayinda mal ve hizmet kalitesinin gelistirilmesi

amaciyla Kalite dergisi yayinlanmaya baglanmistir.

1988 yili Eylul ayinda, daha énce pilot ve ikinci grup sirketlerde
surdurilen faaliyet ve KC uygulamalari, Cayirova Cam, Topkapi Sise,
Anadolu Cam, Bursa Otocam, Cam Elyaf, Rastas Reform Ambalaj, Ferro
Dékiim, Camisg Ambalaj, Sinop Cam, Soda San. A.§ ve Kromsan fabrikasi
kuruluglarinin - olusturdugu Gglncl grup sirketlerde de yuaratiimeye

basglanmigtir.

1986 ve 1988 yillan arasinda; sef, muhendis ve memurlardan olusan
119 kisiye KC rehber; ustabasi, teknisyen ve memurlardan olusan 143 kigiye

ise KC lider egitimleri verilmigtir.

1989 yilinda Sisecam KC uygulamalarina paralel olarak IPK
caligsmalarina baslamigtir. 1988 yilinin Aralik ayinda QCI 'den uzman Bob
Tate bir gruba IPK egitimi vermistir. Bu egitimle ilgili olarak 1989 yilinda
itibaren madur, sef, mihendis ve memur duzeyinde yaygin egitim faaliyetleri
sUrduraimastir. Bu egitime katilanlarin ayni egitimi ilk kademe yénetici ve
calisanlara aktarmasi kararlagtiriimigtir. Ayrica Eylal 1989’dan itibaren

hedeflerle yonetim (management by objectives) caligmalari baglatiimigtir.

KC caligmalarina sendikanin muhafeleti ve engellemeleri nedeniyle,
kuruluslar ekip calismasi olarak proses gelistirme ekiplerine yonelmiglerdir.
1990 yilina gelindiginde toplulukta kurulan PGE’nin (Proses Gelistirme EKkibi)
toplam sayist 82 ye ¢ikmistir. 1989 tarihine kadar 21 kurulusta 62 KC
kurulmus ancak bunlardan 21 tanesi sendikanin muhalefeti nedeniyle

caligtinlamamustir.
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1990 yihndan itibaren TKY anlayisinin yerle§tirilme§,§_ yéninde bastéf‘
egitim faaliyetleri olmak {(zere uygulamaya yénélik caligmalar
surdurtimastar. Daha sonraki yillarda 1ISO 9000 kalite glivence belgesi alma

yonunde c¢aligmalar baglatiimigtir.

Sisecam’da KC Yurutme Komitesi, KC faaliyetlerinin planlanmasi, takibi
ve gelistiriimesinden sorumludur. Komite bundan sonra ekip kurulabilecek
bolumleri tespit ederek rehber ve lider adaylarini egitir. Bu egitimlere
katilmak zorunludur. Daha sonra KC'ye génullt tye temin etmek amaciyla
KC kurulmasina karar verilen ve liderin belirlendigi bélumde “O Toplantisi”
yapilir. Kalite Cemberi kurulduktan sonra da haftada bir saat sureyle
toplantilar yapilimaktadir. ik toplantilarda sorun c¢dzme sistematigini
6gretmek tzere KC’lerine temel tekniklerle ilgili egitimler verilir. Bu egitimler

rehber veya lider tarafindan verilmektedir.

1992 yili icinde Sisecam’in 19 kurulusunda TKY uygulamalarina

yonelik olarak kurulan ve gelistirme faaliyetlerini yaruten ekiplerin sayisi:

¢ Bolum ici ya da Bélumler arasi Proje Ekipleri = 12 kurulusta
¢ Boélum ici ya da Bélumler arasi Ozel Proje Ekipleri = 9 kurulusta
+ Kalite Cemberleri = 6 kurulusta
¢ Oneri Sistem = 3 kurulusta

1990 yilindan sonra PGE ile ilgili bilgi akiginda cesitli nedenlerie
tikanikliklarin yaganmasi Uzerine 1992 yilinda Aktif Geligtirme Ekipleri

kurulmustur.

Nisan 1992 tarihine kadar Sigsecam’da kurulmus olan Aktif Gelistirme
Ekiplerinin sayisi 413 ve sunus sayis! ise 287 olmustur. Ancak Sisecam’da

kurulan ekiplerin bir kismi sendikal nedenlerle calistirlamamistir.

1993 yili sonunda toplulukta, de@isen kosullara ayak uydurabilmek ve
dinya standartlarinda Uretim yapabilmek yuUksek karliik ve blyime
saglamak, global ve entekre bir cam sirketi olmak hedeflerini

gerceklestirmek amaciyla merkezi ingiltrede bulunan PA Consulting Group



rehberliginde “Yeni Ufuklar Projesi” adi altinda yeniden yqb'f\lalhmé“

calismalari baglatiimigtir.

4.5.3. Sisecam’da Egitim Faaliyetieri

Sisecam’da uygulanan egitimler; yéneticiler, sirket ici egitim uzmanlari,
TSE, KalDer, TSCF A.S. egitim uzmanlari, Gniversiteler ve egitim firmalar
tarafindan saglanmaktadir. Bu egitimler igbas! egitimleri ve peryodik egitim

programlari ile tabana yayilmigtir.

Yéneticilerden galiganlara aktarilan egitimlerin, tum egitimler icindeki
yuzdesi %60'dir. Bu egitimlerin %401 dénemsel egitim programi ile

karsilanmistir.

Egitim planlan, yillik olarak yénetici ve c¢aligsanlarin birlikte katildiklar
Performans Degderlendirme  Gérusmelerinde  belirlenmektedir.  Bu
gorugmelerde calisanlar iglerini yapabilmek icin ihtiya¢ duyduklar egitim
programlarini segmektedir. Bu arada c¢aliganlar kendi bireysel geligimieri icin
gereksinim duyduklar egitim programlarini da belirlerler. Yoneticiler ise
bunlara ek olarak organizasyonel kariyer gelisimini de dikkate alarak ilave
egitim programlarini  saptar. insan Kaynaklan B6Sluma, tim  sirket
caliganlarinin egitim ihtiyaglarini  de@erlendirerek yillik egitim planini
hazirlamaktadir. Yillik egitim plani hazirlanirken holding organizasyonunun

ve egitim veren kurulusglarin programlarindan da yararlaniimaktadir.

Yilhk egitim ihtiyaclar; bélimlerin 6zelliklerine, ¢alisanlarin bireysel
gelisimlerine ve sirketin ihtiyaglarina gére tespit edilmektedir. Tespit edilen
bu egitim ihtiyag ve talepleri %95 oraninda kargilanmigtir. Egitim
intiyaglarinin  girket olanaklari ve holding egitim birimi tarafindan
karsilanamamasi durumunda, sirket digindan egitim verecek kuruluglaria
bire bir gérugmeler yapilmak suretiyle egitimler karsilanmaktadir. Egitime
katilimcilar; bélumlerin 6zelliklerine, sirketin ihtiyaglarina ve kigilerin bireysel

gelisim gereksinimlerine gére saptanmaktadir.



yaritilmektedir. Ancak kalite gember uygulamalarina gegllemed19| tglh uc;

gunltk “Liderlik Egitimi” programi yGratilmektedir.

Egitimlerde slayt, tepeg6z, video, bilgisayar ve her turla egitim
materyalleri kullanilmaktadir. Egitimlerde soézel, goérsel ve uygulamaya
yonelik metot ve teknikler kullaniimaktadir. Egitimler i¢in ayrilan bitge ise
hen(z istenilen diizeyde degildir. E@itim icin yapilan harcamalarin toplam
giderler icindeki orani % 1'dir. Egitimlere katim orani % 99 olmustur.

Sisecam calisanlar yilda 15 adam*saat egitim almaktadir.

Sisecam’da calisanlar diginda tuketici, sendika ve tedarikgilere yonelik
egitimler de yuaratulmektedir. Tuketicilere Granlerin kullanim 6zelliklerine
yonelik, sendikalara endustriyel iligkilere yonelik ve tedarikgilere ise proses

ve (rtne yonelik egitimler verilmigtir.

Egitimlerin  verimlilik ve etkinlikleri ile sonuglarn Performans
Degerlendirme  Sistemleri ile yillk bazda 6&lgUlmektedir. Egitim
de@erlendirmeleri, Performans Degerlendirme Sistemi dahilinde yapilan
gbrasmelerde ve egitim alan kigilerin davraniglarinin izlenmesi suretiyle
yapiimaktadir. Egitimler sonunda, egitimlere katilanlarin gerek davranig ve
gerekse is gayretlerinde gozle goérulur geligmeler saglanmigtir. Buna, daha
6nce alkol alan bir calisanin egitimler sonunda bu aligkanhidini birakmasi

ornek olarak verilebilir.

Sisecamda yaratilen egitimlerde kargilasilan glglUklerden bazilari ise;
ulagim ve fiziki egitim ortaminin yetersizligi ile is yogunlugu nedeniyle zaman

kisithgidir.

Sisecam’da 1986 yilinda 1993 yili sonuna kadar g¢esitli konularda 2979
kisiye 1giin ve 6 gun arasinda degigen sirelerde egitimler verilmistir (Tablo
4.23).



Egitim semirlerinin | 19861987 | 1988 | 1989|1990 | 1991
konusu
KC rehber egitimi | 21 116 1 136 | 80 | 25
KC lider egitimi 18 | 125 | 70 | 114 ] 90
iPK 18 | 262 | 406
KC ydnetimi 105 54
TK temel esaslari 29 | 263 | 69
TKY ve misteri 44 | 110 | 154
odaklh drgut
kaltara ‘
TKY’nin Beseri 210 | 210
Boyutu
Musteri Odaki: 71| 71
Kalite Tasarimi
(QFD)
ISO 9000 ve 123 123
Kalite Gluvencesi
Semineri
Kalite Sistemleri 18 174 | 192
Tetkiki
+ Hata Kritiklik 138 | 32 1 171
Analizi
+ Rakamlarla
Yoénetim
+ Kalite Maliyeti
¢ Taguchi
Metodu
Toplam 21 18 | 259 { 602 | 881 | 376 | 256 | 566 | 297
9

Tablo 4.23., Sisecam’'da 1986 ve 1993 Yillari Arasinda Verilen Egitimler ve
Katilimci Sayilari (kisi).

Asagidaki tablo ve grafiklerde TKY ile ilgili egitimlere katilimin yiliar
itibari ile durumu, katilimci duzeylerine gére dagilimi ve ayni bilgilerin stre

olarak dagilimi gésterilmistir.

Kisi sayisi olarak en c¢ok katilim diger basghd altinda gosterilen
egitimlerde olmustur. Diger basghdi altinda gésterilen egitimler Hata Kritik
Analizi, Rakamlarla Yoénetim, Kalite Maliyeti, Taguchi Metodu, TKY ve
Musteri Odakli Orgut Kultari, Masteri Odakli Kalite Tasarimi, 1ISO 9000



Kalite Gluvence Sistemi Semineri ve Kalite Sistem Tetkiki gibl !
stresi daha kisa olan egitimlerden olugmaktadir. Tablo ve graﬁklerde
gorulen katihm sayilari ayni Kisilerin farkli programlara katlllmiéf‘l'hﬁ|lt?fdé‘w’
icermektedir (Tablo 4.24.).

S6z konusu egitimlere katilimin kisi sayisi ve egitim siresi (ad*sa)
olarak en yiksek oldugu yii 1990°dir. Sonraki yillarda kisi sayisinda 6nce

bylk bir dists sonra nispi bir ylkselme gézlenmektedir (Tablo 4.25.).

Ancak seminerlere katilimin (ad*sa) olarak dagihmina bakildiginda

birinci siray1 KC lider egitimlerinin aldidi géralmektedir (Tablo 4.26.).

Katilimci dlUzeylerine gére ise en c¢ok katiim, orta kademe

ybneticilerden olmustur (Tablo 4.27.).



Egitim Seminerleri

IPK

KCL

KCR

TKE

Katiimcilar

686

456

396

361

Tablo 4.24., Egitim Konularina Gére Katilimlar (kisi).

Grafik 4.6., Egitim Konularina Gére Katilimlar (kisi).

Egitim Siiresi
Yillar (adam*saat)
1986 630
1987 594
1988 7788
1989 11864
1990 16644
1991 5579
1992 2664
1993 3408
Tablo 4.25., TKY Kapsamindaki Egitim Surelerinin Yillara Gére Dagilimi.
18000
16000
14000
12000
10000
8000
4000
2000
o]
1986 1987 1988 1989 1990 1901 1992 1993

Grafik 4.7., TKY Kapsamindaki Egitim Surelerinin Yillara Gére Dagilimi.




Egitim
Egitim Seminerleri Siireleri
(adam * saat)

KCL 13239

KCR 11652

iPK 10235

TKE 5850

TKY BESERI BOYUT 1418
DIGER 6778

Tablo 4.26., Egitim Seminerlerinin Egitim Strelerine Gére Dagilimi (ad*sa).

KGL KGR iPK TKE TKYBESERI  DIGER
BOYUT

Grafik 4.8., Egitim Seminerlerinin EGitim Sarelerine Goére Dagilimi (ad*sa).

Katilimei Diizeyi | OKY | UKY | IKY |DIGER

Katilimci Sayisi 1804 734 362 79

Tablo 4.27., TKY Kapsaminda Egitimlere Katilimin Dizeylere Gére Dagilim.

.

o
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oKY Oy iKYy DIGER

Grafik 4.9., TKY Kapsaminda Egitimlere Katilimin Duzeylere Gére Dagilhim.
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Sisecam'da TKY kapsaminda KG, KG Rehber ve Liddr, TKY ilkeleri; |
iPK ve TKY Beseri Boyutu konularinda egitimler verilmistir. Bu _’Qgitirh‘l'eraeﬁ‘ﬁ
TKY ilkeleri ve Rehber egitimleri Ust kademe yoneticilere; KG Rehber. iPK

ve TKY Beseri Boyutu egitimleri ise orta kademe yOneticilere verilmistir.

Sisecam Egitim Mudurladd’ne bildirilen egitim talepleri Tablo 4.28.de

g6riimektedir.

Yillar 1993 1994 1995

Egitim Talep Sayisi kis) | 3905 | 5260 | 8244

Tablo 4.28., Yillara Gére Egitim Talepleri.

Tablodan da gérulebilecedi gibi egitim taleplerinde yillar itibari ile
blylk artislar gerceklesmistir. Bu artisin nedenleri; egitimin degisime
uyumda bir ara¢ olmasi, ISO 9000 standardlarinin egitim ile ilgili maddesi,

ekonomiklik avantaji ve blttnlestirici organizasyon ve uygulamadir.

Egitim Madurlugu son bes yilda 115 farkll konuda 830 seminer ve kurs
faaliyetleri gerceklestirmistir. Bu seminer ve kurslara 13867 kisi katilmigtir.
Bu sUre icinde seminer ve kurslarda verilen egitim sareleri 188790 (ad*sa)

olmustur.

Sirket ici egitim sUrelerinin yillara gére dadilimi Tablo 4.29.de

verilmigtir.

Yillar 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Egitim Sureleri | 48320 | 40466 | 38011 | 28761 | 33232 | 54244

(ad*sa)

Tablo 4.29., Sirket i¢i Egitim Sarelerinin (ad*sa) Yillara Gére Dagilimu.
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Sirket ici egitimlere katilimei sayilarinin yillara gére daélnll‘inﬁll',‘iééjf’?lfa;i)lb ]

4.30.’da verilmistir.

Yillar 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 1995

Katihmci Sayisi| 2582 | 2720 | 2632 | 2453 | 3488 4978
(kisi)

Tablo 4.30., Sirket ici E@itimlere Katihmci Sayilarinin Yillara Gére Dagilim.

Toplam personelin yillara gére sirket ici egitimlere katilim yGzdeleri

Tablo 4.31.’da verilmistir.

Yillar 1990 1991 1992 1993 1994
Katilim YGzdeleri| 14.5 17 20.7 20 32
(%)

Tablo 4.31., Toplam Personelin Yillara Gére Sirket ici Egitimlere Katilim

YUzdeleri.

Sigsecam ana sirket egitim mudurlada faaliyetlerinin élgim kriterleri ise

Tablo 4.32.’de gdsterilmigtir.



Yillar 1993
Katilimci Sayist 2453
Kurs ve Seminer Sayisi 130 190 239
Egitim Sureleri (ad*sa) 28761 33232 54244
Egitim Butgesi (Milyar TL) 1.5 3.3 10.8
Katilimci Bagina E@itim Harcamalari ($) 55 31 39
Calisan Basgina Egitim Harcamalari ($) 11.5 10 18
Calisan Bagina Egitim Sureleri (saat) 244 3.03 4.95
Egitime Katilanlarin Toplam Calisan 21 32 45
Sayisina Orani (%)
Ana Sirket Toplam Giderleri icinde 2.54 1.64 1.74
Egitim Madarlaga Giderleri (%)

Tablo 4.32., Egitim Mudurlagu Faaliyetlerinin Olcim Kriterleri.

(*) Tam topluluk aylik ve saat Gcretli calisanlar igin yalnizca ana sirket egitim
muduarlagu faaliyetlerindeki toplam suredir.

(**) Topluluk kuruluglari ve ana sirketin egitim faaliyeti icin ayirdi§i bltge.
(*™*) 1992 ve 1993 yillarinda egitim madarlaga giderlerine finans, kidem
tazminati gideri ve karsihgindan pay verilmesine karsin; 1994 ve 1995

yillarinda bu uygulamadan vazgegilmistir.

1994 yilinda egitim madarluga faaliyetlerinin planianan, gergeklesen ve

sapma yuzdeleri ise Tablo 4.33.’de verilmistir.
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Planlanan Gergeklesen S?pma (%)
Kurs |Katilan |Sire |Kurs |Katlan |Sire |Kurs Katﬂan Sire “f
Sayisi |Sayisi |(ad*sa) |Sayisi |Sayist [(ad*sa) | Sayisi Sa"y"i's”l':;f (ad*Sa)
Aylik 1143 |2418 [29456 |121 |1878 |25005 (15 |22 15
Ucretli
Saat |86 1907 (9606 |72 1606 8275 |16 15 13
Ucretli
Toplam | 229 4325 (39062 |193 [3488 |[33232 (15 19 14

Tablo 4.33., Egitim Mudurlaglu Faaliyetlerinin Planlanan, Gergeklesen ve

Sapma Yzdeleri.

1994 yili sirket i¢ci egditim konularinin planlanan ve gergeklesen

durumuna goére karsilastiriimasi Tablo 4.34.‘de yapimistir.

Egitim Konulart | Planlanan | Gergekiesen
Yoénetim 85 68
Mali 8 2
Paz-Sat 13 8
Uretim-Destek 31 34
Teknik 28 14
Diger 64 65

Tablo 4.34., Egitim Konularinin Planlanan ve Gergeklesen Durumlarina Gére

Karsilagtiriimasi.




1994 yili sirket ici egitim strelerinin konulara gére da@hmﬁ;ﬁ @%Iaglo
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4.35.’de verilmisgtir.

Egitim Konular Egitim Sureleri (ad*sa)
Uretim-Destek 12240
Yoénetim 9459
Diger 6513
Teknik 3862
Paz-Sat 846
Mali 312

143

Tablo 4.35., Sirket i¢i Egitim Surelerinin (ad*sa) Konulara Gére Dagilimi.

1994 yili sirket ici ve sirket digi egitimlerin dizeylere gére dagdilimi
Tablo 4.36.’da gdsterilmistir.

Diazeyler Katihmeilar (kisi)
Isgi-Memur 1871
Orta Kademe Ydneticisi 923
Ilk Kademe Yoneticisi 419
Ust Kademe Yéneticisi 122
Diger 87
Sekreter 62

Tablo 4.36., Sirket igi ve Sirket Digi Egitimlerin Dizeylere Gére Dagilimi.



1990 yilinda sendika tarafindan yapilan bir ankette cam\ !§ kol‘unda

calisan isgilerin % 83.7 KGC adini duydudunu sdylemistir. Bunlardan %

55.6’s1 KC'ni dogru olarak tanimiamigtir. KC adini hi¢ duymayanlarln oram"w
ise % 15.7 olmustur. KC'ni duydugunu séyleyen isgilerin % 39.3'G bu
uygulamayi onaylarken, % 43.2'si kargi ¢ikmistir. Toplam ig¢i sayisindaki
orana bakildiginda ise KC'yi destekleyenler % 33.1, desteklemeyenler ise
% 36.6 olmustur. Iscilerin K¢ uygulamalarina karsi gikmalarinin temelinde,
iscilerin KC konusunda yeterince bilgilendiriimemesi ve gerekli egitimlerin

verilmemesi yatmaktadir.

Sisecam'da TKY siirecinde yaritilen egitim faaliyetleri streci agagida

Sekil 4.8.’de gosterilmigtir.



Kalite Cember L
Calismalari Kararinin f;(r.%s;ﬁs Cli(elztllrmel
Alinmasi in Ruruimas
4 4
KC Rehber Egitimleri 1SO 9000 Egitimleﬂ

y

y
Kitap, Poster, Dia, vs. Reoraanizasvon
Hazirfanmasi g ¥
KC Yuritme Egitim lhtiyaglarinin

Komitesinin Kurulmasi Tespiti

Yillik Egitim Planinin

KC Yonetmeliklerinin
Hazirlanmasi

Hazirlanmasi

KG Pilot Uygulama Tiketici Egitimleri

A

A
KC Lider Egitimi Sendika Egitimleri
A A
IPK Egitimi Tedarikgi Egitimleri
, A
(A) e
T Egitim Degerlendirme

Sekil 4.8., Sisecam'da TKY Surecinde Yuratilen Egitim Faaliyetleri Streci



Genel olarak bakildiginda Sisecam'da TKY kapsaminda yUr'i'J'trE]I'en

faaliyetlerde karsilagilan bazi problemler asadida siralanmistir:

¢ TKY faaliyetlerine katilanlarin motive edilememesi

¢ Egitimlerin tabana indirilememesi

¢ Kalite bilincinin genis kitlelere yayginiastirilamamasi

+ Uygulamalara surekliligin kazandiritamamasi

¢ Sendikal engeller. Faaliyetlerin baslangicinda sendikanin katiliminin
saglanamamasi ve tam olarak bilgilendiriimemesi ciddi bir engeli ortaya
cikarmigtir.

¢ TKY'nin galisanlarca gegcici bir faaliyet olarak algilanmasi

Ayrica faaliyetlerin planlanmasinda da eksiklikler ortaya c¢ikmustir.
Batin bunlara ek olarak TKY faaliyetlerine destek veren danigmanlik

kuruluglarinin igletmeleri yanhs yéniendirmeleri de ortaya ¢ikmistir.
Karsilagilan bu problemierin nedenlerinin basinda da;

1. TKY faaliyetlerine katilanlarin editim eksiklikleri,
2. Teknik ve insana yonelik alt yapida yetersizlikler ve

3. Saglikl bir sendikal iligkinin kurulamamasi sayilabilir.

4.6. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

TKY felsefesi bir moda olarak degil, ginimtz ekonomilerinde gérilen
hizlh degigmelerin ve artan rekabetin ortaya c¢ikardidi yeni bir yénetim
anlayigi olarak kabul edilmelidir. Bu ¢aligmada; Brisa, Argelik ve Sisecam’da
yaratalen caligmalar neticesinde elde edilen bilgiler igiginda yapilan

degerlendirmeler ve ulagilan sonuglar agagida ifade edilmistir:

1. lIgletmeleri, TKY'ye iten sebeblefin baginda kaliteyi yikseltme ve
Gretim maliyetlerini azaltma istedi gelmektedir.
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2. lsletmeleri TKY yolculugunda basariya géturecek en 6ne?ﬁ!§(ia

':}; ‘, R

Ust yonetimin destegi ve caligsanlarin katilimidir.

3. TKY'de karsilasilan gtcliklerden en énemlileri, kaliteli is gtictine.sahip =

olmama ve diger yonetim kademelerinin isteksizligidir.

4. Brisa, Arcelik ve Sisecam’da verilen kisi basina yillik egitim suresi,

Japonya ve Avrupa'ya kiyasla ¢ok diguk kalmaktadir.

5. Yine s6z konusu sirketlerde egitim i¢in yapilan harcamalar, Avrupa'ya
gore cok dustk kalmaktadir. Bu sirketlerde egitim harcamalari,

butcelerinin yaklasik olarak % 1'i kadardir.

6. Bu sirketlerde surdurilen egitim programlari, daha ¢cok TKY'ye yénelik

egitimlerden olugmaktadir.

7. TKY’ye olarak yuruttilen egitimler genelde; Kalite Cemberleri, Toplam
Verimli (Uretken) Bakim, Problem Cézme Teknikleri, 5 S, TKY'nin
Temel Esaslari, istatistik Proses Kontrol (iPK), Pazar Gereksinimleri
Dogrultusunda Tasarnim (QFD), Hata Tara Etki Analizi (FMEA), ISO
9000, Kalite Maliyeti, Cevre Yoénetim Sistemi, isci Saghg ve is
Gavenligi konularini icermektedir. Bu egitim konulari igletmedeki

caliganlara ve bélumlere gére degismektedir.

8. Bu sirketlerde, sirket i¢i egitimlerin yani sira tlketici, tedarikci ve
sendikalara yodnelik egditimler de verilmektedir. Ancak Sisecam’da,
sendikalar kalite gemberleri konusunda yeterince bilgilendirilmedigi
icin kalite ¢emberleri uygulamalarina yoénelik ¢alismalar sonugsuz

kalmigtir.

9. Uygulamaya dondk igbagi egitimleri uygulanmakia birlikte yetersiz

kalmaktadir.

10.Egitimci secimlerinde nitelik, iletisim yetisi, mesleki bilgi, tecribe ve

referanslar dikkate alinmaktadir.



11.Egitimler; sirket ici egitim uzmanlari, sirket digindan j‘x‘ lgman

egitim kuruluslar, tniversite, kamu kuruluglar ile yurt dl§leglt|m

firmalar tarafindan saglanmaktadir.

12.Brisa calisanlarinin saglanan egitimlerden memnuniyet derecesi %

70°dir.

13.Egitimlere katilacak olan kisilerin secimi; sirket ve kiginin amag,
beklenti ve hedeflerine ve katiimcinin pozisyonuna gbre

yapilmaktadir.

14.Egitimlerin tabana yayillmasi ve yayginlastirimasinda Caglayan
Metodu kullaniimaktadir. Bu metotta, énce Ust ybéneticiler egitilir. Daha
sonra Ust ybneticiler daha alt kademelerdeki ydneticileri, onlar da

sirket caliganlarini egitmektedir.

15.Argelik ve Sisecam'da, yodneticilerden diger calisanlara verilen egitim
sayl ve slresi dastk kalmigtir. Bunun da en biuyldk sebebi,
ybneticilerin yodun is temposu nedeniyle egitime gerekli zamani
ayiramamalaridir. Yoneticiler okuma ve egitime vyeterli zaman

ayirmamaktadirlar.

16.1996 yilinda Arcelik'te verilen egitim programlarindan degerlendirmeye

tabi tutulan 48 egitim programindaki basari ylzdesi % 87.7 olmustur.

17.1984 yiinda Sigsecam’da bagiatilan maliyet dagsarme c¢alismalar
yetersiz egitimler sonucu gerekli katilimlarin saglanamamasi nedeniyle

bagariya ulagmamigtir.

18.Sisecam’da Ust yoneticiler tarafindan uygulamaya baglatilan kalite
cember faaliyetleri, sendikanin muhalefeti nedeniyle is¢i dlzeyine
indirgenememistir. Bunda da en buyuUk sebep, sendikanin konu ile ilgili

yeterli bilgilendiriimemesidir.



19.Egitimlere katiimlar yiksek oranlarda gergekle

i}

katilimlar, stiresi nispeten daha az olan egitimlerde olmustur. .-

20.Katihmci diizeylerine gore egitimlere en ¢ok katilim, dﬁa"‘kédéfne
ybneticilerden olmustur. Bunun da sebebi, orta kademe yo6neticilerinin
st kademe yéneticileri ve ilk kademe yoéneticiler arasinda bir kopri

vazifesi goérmeleridir.

21.Cam is kolunda g¢aligan igcilerin % 43.2'si kalite c¢emberleri
uygulamalarina kargl ¢ikmustir. lIscilerin bu uygulamalara karsi
ctkmalarnnin sebebi, iggilerin kalite gemberleri konusunda yeterli egitim

almamis olmalaridir.

22 Sisecam’da tespit edilen egditim ihtiyag ve taleplerinin kargilanma orani
% 95, egitimlere katilanlarin toplam personel sayisindaki orani ise %

32 olmustur.

23. Bu sirketlerde, sirket 6zdegerlendirmesi yapiimadan dogrudan TKY
calismalarina baglanmasi sonraki yapilacak calismalart sekteye

ugratmistir.

24. Baglangigta bu galigmalara yeni bir moda anlayisi olarak baslanmistir.
Bu ise galigmalarin belli bir siire sonunda durguniuga girmesine yol

acmistir.

25. Sirketin dis gevresi ile (sendika, tedarik¢i, misteri, bayi) yeterince iyi
enddistriyel iligkilerin kurulamamasi, ¢aligmalara bunlarin katilim ve

desteklerinin saglanamamasina yol agmistir.

Batan bunlar dikkate alinarak sirketlerin TKY siirecinde iziemesi
gereken metotiar ve egitimlere ydnelik faaliyetler, bir model olarak asagida
Sekil 4.9.da veriimigtir.



Degisim Gerekliliginin
Kabul Edilmesi

Sorumlular :
% Ust Yénetim —
(A)
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Egitimlerin

Sirket Amag, Hedef ve
Politika ile Sirketin
Misyon ve Vizyonunun
Belirlenmesi

Uygulanmasi

y

Sirket
Ozdegerlendirmesi
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TKY Anlayisinin
Sahiplenilmesi

Sorumlular :
Ust Yonetim

y

Ust Yonetimin Egitimi

.

I et azotest
Biitenler

Sendika Egitimleri

El kitaplan
El kartlan

TV Araglan
Projektor

Sagihkh Endlstri
itigkileri

TKY Rehber ve Kalite
Cemberleri Lider
Egitimleri

h 4

TKY ve Kalite
Cemberlerinin Tim
Calisanlara Tanitilmasi

Alinacesk Egitimier :
TKY Teme! likeleri, Gene! Yonetim Kalite
emberleri, Liderfik .
,((;mite Maliyetleri Pilot Caligmalar
TKY Komitelerinin Streg lyilestimme
Kurulmas QFD, IPK
uru FMEA
Bencmarking
Reengineering, Eg Zamanh Mihendislik
Problem G6zme Teknikleri Tedarikgi ve Bayi ::et;?llm I_:_\san i
i weys . igkileri, Tedarikgi
$irket Plan ve Egitimleri & GZhst:rme ¢
Stratejilerinin Pazarlama ve
Belirlenmesi Hizmet Gelistirme
Tiiketici Egitimleri atracon bron ve
Egitim Komitelerinin

Kurulmasi

y

Egitim Intiyag Tespiti

Pazisyon Egitim Ihtiyaglan
Sirket Politikasi
Performans Degerlendinrme

y

Kanaat Anketleri

Egitim Planinin
Hazirlanmasi

X Pazisyon Egitim Ihtiyaglan
- Sirket Politikasi
' Performans Degerlendirme

Kanaat Anketleri

\

l teknoloji bilgileri

Egitimlerin
Degeriendirilmesi

h 4

Egitim Etkinliklerinin

Oigiiimesi

Sekil 4.9., TKY Caligmalar Sirecinde Yuritilen Egitim Modeli



Egitimlerde Caglayan (Cascade Method) Metodunun kullanﬂmasl
sirketler icin bir takim avantajlar saglamaktadir. Bu metotla egitimlér‘klgg‘
zamanda tabana yaylimaktadir. Bununla birlikte daha dusik bir egitim
maliyeti ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin kendi yoneticilerinden egitim
almalari, onlarin ydneticilerine karsi baghliklarini  ve gavenlerini
arttirmaktadir. Ayni girkette egitim igin bir araya gelen insanlar arasinda da
iyi bir iletisim kurulmaktadir. Calisanlar, sirketlerinin kendilerine 6nem ve
deger verdigi bilincini kazanacaklardir. Bu nedenle bdyle bir egitim
¢ahganlar igin iyi bir motivatér olmaktadir. Boyle bir egitim modeli agsagida
Sekil 4.10.’da gosterilmistir.

TKY'nin Temel likeleri, TKY'nin Begeri

Boyutu, Kalite Maliyetleri, ISO 2000,
Rakamiarla Konugma, Benchmarking,
Ust Kademe Yonetici Reengineering, Strateji Geligtirme,

Egitimleri Problem Gézme Teknikleri

4

Orta Kademe Yonetici TKY'nin Temel likeleri, Problem Cézme
o : Teknikleri, Eg Zamanh Mahendislik,

Egitimleri Istatistik Proses Kontrol, Dejer Analizi,
Failure Mode Effect Analysis, Quality
Function Deployment, Deney Tasanmi,
Rakamilarla Konugma, Kalite Maliyetteri,
Toplam Verimli Bakim, ISO 9000,
Kalite Cemberleri

TR TKY'nin Teme! likeleri, Problem Gézme
lik Kademe Yénetici Teknikleri, Kalite Cemberleri, ISO 8000,
Egitimleri Toplam Verimli Bakim, Failure Mode

Effect Analysis, Cevre Yonetim Sistemi

I

A

Is bag! egitimi, ls Guvenligi ve Isci
Caliganlann Egitimleri Saghigi, Kalite Cemberleri, SO 9000,
istatistik Proses Kontrol, Toplam
Verimli Bakim, Problem Cézme
Teknikleri

Sekil 4.10., Dizeylere Gore Yonetici ve Calisanlarin Almasi Gereken Egitimier



Kalite Cember galigmalarinda ytritilecek faaliyetler ve egiti el

olarak ise asagida Sekil 4.11.’de g6sterilen model &nerilmigtir.

B “\_\
(A)

I

Yoénetimin TKY
Inanmas:! ve Aktif
Destek Vermesi ve
Yirtitme Kurulu

| Yiritme Kurulu B&lim

T

Yéneticileri ve Fabrika
Mudiriinden Olugur

Tamtimin
Hizlandinimas:

Olusturulmasi

A 4

En Az ki Kigininin
Rehber Egitimi Almasi

.

Koordinasyonu sadlayan,
egiten yenilikler getiren,
geligtiren ve 6greten kigidir

Pilot Bélim Igin Liderin
Atanmast ve Rehberin
Gorevlendiriimesi

A
Kalite Cemberi Tamtim
Calismalannin

Yapilmasi

Kalite Cemberi Tanitim
Toplantilarinin
Yaptimast

ilk Cember
Calismasinin
Yapiacagi Pilot
Boliimin Segilmesi

Lider Egitimi Yapilarak
Lider Yetistirilmesi
(En Az 4 Kisi)

l

FA)

A

Pilot Bétim
Calisanlarina Fabrika
Madiranin Mektubu

Brogur, Afig, El

Kitaplan, El
Kartlan

Kalite Cemberi
Tanitim Gadrisi
Davet Mektubu

r

Pilot Bélim Katilmak Zoruniu
Calisanlarina Aynintil //L
Tanitim
( 0 Toplantisi)

Pilot Bolimdeki Gondilll sayisi
Cember Igin :‘;‘;ﬂ e secim
Gondllulerin Tepimaldy
Belinenmesi

y
llk Cember
Toplantisinin
Yapiimas

Sekil 4.11., Kalite Cember Calismalan ve Egitim Faaliyet Modeli



5. ONERILER

¢ Kalite standartlarinin yikseltiimesinde 6nemli bir unsur olan insan faktori
dikkate alinmalidir. Bu konuda st yonetim c¢alisanlarin egitimine 6nem

vermeli; egitim hedef, politika ve stratejileri olugturmahdir.

O0TKY siirecinde egitim stratejik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle bu sireg
icerisinde egitim ihtiya¢ ve talepleri belirlenerek kimlerin hangi egitimleri
nereden, nasil ve ne zaman alacagi tespit edilmelidir. Bununla birlikte
sirketler kendi durumlarina gére yillik veya alti aylik egitim plan ve

programliari olusturmalidir.

0 Nitelikli is gucunun yetigtirilmesi ve verimliligin yukseltilmesi amaciyla
egitime ayrlan kaynaklarin artiriimasi ve bu kaynaklarin bir plan dahilinde
kullanilimasi gerekmektedir. Nitelikli is guci kapasitesini artirabilmek igin
toplumun tim bireyleri beceri ve yeteneklerine gére egitim almali, her tiriQ
ara insan glc yetistirebilmek icin orta ve yiiksek 6gretim kademelerinde

mesleki ve teknik egitime 6nem veriimelidir.

¢ Personel egitimleri igin egitim stratejileri olusturulmahdir. Sistematik
egitimler sadece kalite konusunda degil, oryantasyon ve is basi
egitiminden baglayarak beceri, teknik, ¢evre, insan iligkileri, takim
calismalari, grup dinamigi, kigilik ve davraniga yonelik egitimler olmak

izere genis bir alana yayiimahdir.

¢ Caglayan Metodunun kullanilarak egitimlerin yayginlagtirilmasi ve tabana

yayilmasi saglanmalidir.

0 Egitimlerin gergeklestiriimesi igin gerekli olan yeterli egitim kaynaklart

(egitimci, egitim ortami, egitim materyalleri, zamani, vb.) saglanmalidir.

0 Etkin ve verimli bir egitim igin daha o6nce gerceklestirilen egitimler,

egitimciler ve katilimcilar degeriendirilmelidir.



¢ Dusunme, algilama, mantik yiriitme, karar verme ve problem ¢6zme
yetenekleri geligmis, ¢cevreye ve degisen kosullara uyum gdsterebilen,
arastirma ve gelistirmeye, bilim ve teknoloji Gretimine yatkin ve beceri
duzeyi yiksek is gucinin yetistiriimesine ve tesvik edilmesine yardimci
olmak; bu amagla stratejiler belirlemek, bu stratejileri korumak ve
gelistirmek, yaraticiligin ve girisimciligin 6zendirilmesi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Ayrica (niversite, kamu ve 6zel sektér isbirligi
cercevesinde enstitl ve teknopark kurulmasina iligkin politika ve projeler

Uretilmelidir.

0 Isletmelerde egditime yénelik olarak bilgisayar destekli bilgi bankalan

olusturuimahdir.

¢ Egitimlerle saglanan bilgi ile ilgi artinlir ve hareketlilik saglanir. Bu
nedenle bilgiye kolay ulasilabilecek bir dosyalama ve argiv sistemi

kurulmalidir.

¢ Firmalar, sendikalar ve is¢i bulma kurumlan ile etkin bir ¢alisma

baglatmalidirlar.

¢ Uygulamaya yénelik ve igbas! egitimleri arttiriimali, egitimlerin strekliligi

saglanmalidir.

¢ Egitim butcelerinin olugturulmasi ve editim icin yapilacak harcamalarin
arttinlmasi gerekmektedir.

0 Isletmelerde yillik kisi bagi egitimlerin sayi ve suresi arttiriimalidir.

0 Tiketici, sendika ve tedarikgilere yonelik egitimler arttiriimall, endustriyel
iligkiler geligtirilerek onlarin da TKY calismalarinda destekleri

saglanmalidir.

0 Egitimlerde sirketin ve c¢aligsanlarin beklenti ve ihtiyaclar g6z 6niine

alinmalidir.

¢ Egitimler katilimcilara zamaninda duyurulmalidir.
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¢ Katilimecilarin is yogunlugu disinilerek daha ¢ok kisa siiréli -e”g:itim.

programian dizenlenmelidir.

0 lIsletmelerde sézel kultirden yazili kiltire gegilmesi ve istatistik

metotlarin kullanilmasinin yayginlastiriimasi gerekmektedir.

0 lIsletmeler, kendi o6zdegerlendirmelerini yaparak buna goére TKY

stirecinde izlemeleri gereken strateji ve ydntemlerini belirlemelidir.

0 Caligsanlara yénetim, mevzuat, tiretim teknikleri, isletmecilik ve kalite gibi
konularda da egitimler verilmeli; Gniversite-sanayi igbirligi artinimalidir.
Ulkemizde universitelerin  egitim programlarinda kalite konusuna
neredeyse hi¢ yer verilmemektedir. Artik Gniversitelerde kalite, kalite
kontrol, kalite giivence ve TKY konularinda dersler verilmelidir. Bu tiir
kalite  egitimlerinin  verilmesinde  meslek  kuruluglarinin da
yukumlaluklerinin  oldugu aciktir. Ulkemizde kalite alaminda uzman
yetistirme gorevi oncelikle yiksek 6gretim kurumlarina dusmektedir. Bu
sebeble isletmelerde verilen egitimler, tniversitelerde verilen egitimlerle

desteklenmelidir.
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6. SONUC
1*

TKY’nin basarisi, yénetim ve isgiler arasindaki iliskiye, Brg?ni_za'sygn}'"
kaltartine, etkili bir iletisime, korkularin en aza indirilmesine, takimlarin etkin

olarak is yapabilme yeteneklerine ve en 6nemlisi de siirekli egitime baglhdir.

TKY, organizasyonun her kademesinde bulunan bir kalite konusu
olmalidir. Ancak bu sekilde kalite gelistirme araglari, metodolojileri ve
konulan bitin organizasyon kademelerine uygulanabilir. Fakat bu
uygulamalarda azami gayret gésterme ve herkesin en iyiyi yapma c¢abalari
yeterli degildir. Canki bu faaliyetlerin bir program dahilinde yaratilmesi ve
bunlann yirutilmesinde ¢aba gosteren insanlarin ne yaptikiarini bilmeleri de

gerekmektedir.

TKY yolculugunda atiimasi gereken ilk adim nasil degisilecegini
6grenmektir. Bu degisim karsisinda birey olarak ya da kurum olarak
takinacagimiz tutumlar biydk ©6nem tasimaktadir. Kurumun degisimi
benimseme gicini belirleyen faktérlerin baginda nitelikli is glci
gelmektedir. lsletmelerin ilk amaci, yaptiklar isin gerektirdi§i en st
niteliklere sahip personeli bulmak ve bunlar gelistirmek olmalidir. Personelin
niteligi, aldi§i egitim ve firmada kazandi§i deneyimierin bilesimidir. Yiksek
nitelik ve becerilere sahip personelie c¢alismanin uzun doénemli getirisi
maliyetinden yiiksektir. Bu nedenle yiksek nitelikli is glci, yuksek dcret
ddeme pahasina da olsa tercih edilmelidir. Cankl yioksek nitelikli ¢aligan
yalniz kendi igini yapmakla kalmaz daha dustk nitelikli caliganlarin

geligmesine de katkida bulunur.

TKY’nin temel tag, caliganlann firma ile ilgili karar mekanizmalarina
katihmlannin saglanmasidir. Calisanlanin katihmi sonucunda kazanilan
teknik bilgi ve yonetime iligkin 6neriler, firmanin yalniz bellegini gelistirmekle
kalmaz, daha verimli Uretim ydntemlerine ulasiimasina da yardimci

olmaktadtr.
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Sirekli geligme anlayiginin izlenmesi durumunda bunun’. ilave

etkilerininde olacagi ortadadir. Cagdas gelismelerle icli digl olan kl§|ler|n is
disinda aile, arkadaslik ve diger toplumsal iligkileri de ¢ok daha saglikii ve

verimli olmaktadir. Ayni olgu firmalar iginde gegerlidir.

Isletmelerde yurGtulen TKY'ye yoénelik egitimlerin sonucunda asagidaki
gelismeler saglanmistir:
1. Davranig gelisme
2. Ise baglilik ve isi sahiplenme

. Sorumluluk alma bilinci

HW

. Problem ¢ézmede sistematik yaklagim

. Oneri sayisinda artis ve ve yaraticihigin gelistirilmesi

a O,

. Bireysel becerilerde artig

7. Rakamlarla konusma

8. Mantikli diisiinme ve karar verme aligkinliginin kazaniimasi
9. Kalite kulturanin gelistiriimesi ve kalite bilincinin kazaniimasi
10. Saglikh endastriyel iligkiler

11. lletigim yetisinin kazanilmasi

12. Nitelikli insan kaynagi

13. Verimlilikte artig

14. Yeni teknolojiler gelistirme

15. Degigimin gerekliliginin anlagiimasi ve degisimin saglanmasi
16. TKY caligmalarina katilimin artmasi

17. Sirekli geligmenin saglanmasi
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TKY ¢ergevesinde diiglinme, algilama, mantik yurutmeika'i{ -Ygrmé ;
problem ¢dzme yetenekleri gelismig, cevreye ve degisen kb§li} g;? yy&gz’ 4
gbsterebilen, aragtirma ve geligtirmeye, bilim ve teknoloji uretlmln‘e‘?aﬂ;ln :/e
beceri dizeyi yiksek insan gliciiniin yetigtirimesi ve tesvik edilmesine
yardimci olmak amactyla stratejiler ve politikalar belirlenmelidir. Cinki
gelisme igin istikrarli bir ortam yaratan ve insan kaynaklarina énem veren

strateji ve politikalar basariya ulasmanin temel kosuludur.

Yapilan bu c¢aligmada isletmelerin TKY'ne gegis sirecinde
uygulamalari gereken egitim ve diger faaliyetlerle ilgili olarak bir model
gelistiriimigtir. Ayrica kalite g¢ember c¢aligmalarinin baglatiimasi ve
yayginlastirimasi ile ilgili olarak da bir model sunulmustur. Isletmelerde
surdiriilecek egitimlerde Caglayan Metodunun kullaniimasi ve bu metotta

ybneticilerin ve ¢aligsanlarin almalan gereken temel egitimler de belirtiimistir.

Kalite bilincinin sadece ig alani ile simirh kalmayip yasamin tim
alanlarinda yayginlasmasi sonucu dinya, etkin liderlerin y6netiminde,
kaynaklarin insan mutiuludu igin verimli bir sekilde kullaniidig: daha iyi bir

diinya olacaktir.
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BRiSA, ARCELIK VE SISECAM' DA TOPLAM

KALITE YONETIMI  VE EGITIM
FAALIYETLERINE YONELiK SORULAR

| DO 'da TKY kapsaminda yiritilen egitim programlari nelerdir?

2. Bu siiregte ilk, orta, Ust kademe yéneticilerine ve iscilere ne tir egitimler

verilmistir?
3. Bu egitimler nasil saglanmis ve nasil tabana yayilmistir?
4. Yoneticilerden c¢alisaniara verilen egitimlerin orani nedir?
5. Egitim plan ve programlari nasil hazirlanmis ve neler dikkate alinmigtir?
6. Egitim ihtiyaglari hangi kriterlere gére saptanmistir?
7. Egitim ihtiyag ve talepleri ne oranda karsilanmisgtir?
8. Kalite cemberleri ve lider egitimieri nasil yaratalmastar?
9. Ne tiir egitim araclari kullanilmigtir?
10. Egitim maliyetlerinin toplam maliyetler igindeki orani ne olmustur?
11. Egitimlerin verimlilik ve etkinlikleri nasil 6lgiimistar?

12. Bu egitimler kimler tarafindan verilmistir (Sirket igi egitimciler, Gniversite,

danigman, ...) ?
13. Sirket digindan egitim veren kurulusiarin segimi nasil yapiimigtir?
14. Bu egitimlere katihm oranlan ne olmusgtur?
15. Caliganiar yillik kag saat egitim almiglardir (adam*saat) ?
16. Egitime katilacak olan katilimcilar hangi kriterlere gore belirlenmistir?

17. Verilen egitimlerde en ¢ok hangi yéntem ve tekrikler kullaniimistir (Sozel,
Gorsel, YQZ|I|, Uygulamali) ?
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18. Egitimler éncesinde, verilen bu egitimlerden sirketin beliiléﬂiilﬁérﬁi ,ne'l‘fe

olmustur? w f
19. Egitimler sonunda, sirketin beklentileri ne oranda gergeklesmigtir?- -~ -
20. Verilen egitimlerin sirket faaliyetierine yansimasi ne sekilde olmustur?

21. Egitim degerlendirmeleri nasil yapilmigtir ve basar kriterleri neler

olmustur?
22. Egitimler sirasinda karsilagilan giiglik ve sikintilar neler olmustur?

23. Egitimler sonunda sirket genelinde ve bélumlerde ne gibi degisimler ve

iyilegmeler saglanmigtir?

24. Egitim sonunda kazanilan bilgi ve becerilerin, is hayatina yansitima ve

kullanilma orani ne olmustur?

25. Tedarikgi, sendika ve servislere yénelik olarak ne tar egitimler verilmigtir?
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OZGECMIS

1970 yilinda Konya'nin Eregli iicesinde dogdu. ilk, orta ve lise
ogrenimini Ereglide tamamladi. 1990 yilinda ODTU Maden
Mihendisligi Bélumir'ne girdi. 1995 yilinda ayni bélimden mezun
oldu. 1995 yilinda G.Y.T.E. Genel Isletme Anabilim Dalinda
Yuksek Lisans yapmaya basladi. 1998 yilinda “Toplam Kalite
Ydnetimi’'nde Egitimin Yeri ve Brisa, Argelik ve Sisecam’'da Toplam
Kalite Yénetimi ve Egitim Faaliyetleri” konulu tez calismasini
yuritmiistir. Ayrica TSE, SGS, Kalite Merkezi ve IGEME
tarafindan verilen cesitli egitimlere katiimistir. Halen bir Holdingde
Uretim ve Kalite Gluvence Direktérltigi'nde uzman olarak holding
blunyesindeki mevcut sirketlerde ISO 9000 ve Kalite Gilivence
Sistemini kurma calismalarini surdirmektedir. lyi derecede

ingilizce ve orta derecede Almanca bilmektedir.



