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Bu calisma; Deniz Giiclinlin Tiirk Milli Giivenlik Politikalarma saglayacagi yarar ile
birlikte; Tiirk Deniz Kuvvetleri Komutanligi’nin TKY (Toplam Kalite Yonetimi)’ye ge¢mesi
icin ihtiyact olan egitim modelinin olusturulmasi agisindan 6nemli, somut bir sonugtur. Bagka
bir onemli sonug¢ ise, sahip olunan en giiclii silah sisteminin gemiler, ugaklar veya
envanterdeki diger harp arag-geregleri degil, iiniforma i¢indeki personelin kalitesi oldugudur.
Eger bu insanlarin kalitesi bozulursa Tiirk Deniz Kuvvetleri'nin etkinligi de direkt olarak
diisecektir.

Caligmaya TKY hakkinda genel bilgiler verilerek baslanilmis, i¢ ve dis miisterilere
TKY’nin ne oldugu anlatilmaya c¢alisilmistir. TKY nin bilesenleri ve bu bilesenlerin 6nemi
vurgulanmistir.  Calismanm  ilerleyen  sathalarinda, TKY’nin Silahli  Kuvvetlere
uygulanabilirligi iizerinde yogunlasilmistir: Biirokrasinin ¢ok yogun oldugu, klasik yonetim
felsefesi ile adeta kenetlenmis kamu kuruluslarinda, yapilan arastirmalar 1s1ginda TKY nin
uygulanabilecegi degerlendirilmektedir. Hele her tiirli faaliyeti yOnerge ve emirlerle
yiriitilen, siki  merkeziyetci ve hiyerarsik diizene sahip Silahli  Kuvvetlerde
uygulanabilirliginin 6rnekleri verilmistir.

Buna Ornek olarak, Amerikan Deniz Kuvvetleri’nin TKY uygulamalarini gosterebiliriz:
Diinyadaki siyasi gelismeler sonucunda bloklagma yikilmis, tehdit tanimi da degigmistir. Bu
husus ozellikle ABD Silahli Kuvvetleri'nde kii¢lilmeyi giindeme getirmistir. ABD Deniz
Kuvvetleri bir zamanlar sonsuz sayilabilecek hazine fonlarinin pek ¢ogunu kaybetmistir. Bir
yandan gii¢ indirimi ve biitce kayiplar1 yasiyorken, bir yandan da harp kifayetinin nasil iist
diizeyde tutulacagmni arastirryordu. Kurtulusu TKY'nin uygulanmasmda bulmuslardir. Ciinki

TKY, etkinligi ve kaliteliyi artiriyorken maliyetleri diistirmektedir.



Tirk Deniz Kuvvetleri'nde c¢agimizin modern teknolojilerine ait silah sistemleri
kullanilmakta ve her gegen giin envanterine bir yenisi eklenmektedir. Envantere eklenen bu
yeni silah ve elektronik sistemler personelin yeni egitim, kullanim, onarim ve bakim
kabiliyetlerini kazanmasi1 felsefesini de beraberinde getirmektedir. Modern teknolojilere ait
sistemlerin isletilmesi ve idamesi i¢in modern iiretim ve kalite giivence faaliyetlerine sahip
olmak kac¢imilmaz bir gereksinimdir.

Deniz Kuvvetleri her zaman uygulanilan yollarla yonetilmeye devam edilirse; 21. ylizyilin
vizyonu, yeni gorevlerin adaptasyonu, ekonomik gercekler karsisinda ki olumsuzluklar
nedeniyle gorevini etkinlikle gerceklestirmede yetersiz hale gelebilir. Bu baglamda personel,
beklenilenleri en iyi sekilde yerine getirebilmek i¢in is diinyas: ve yabanci askeri kuruluglarda
c1g gibi biiyiiyen yonetimsel degisiklik anlayisina benzer cagdas gelisimleri yakalayarak
yonetimsel anlayis degisikligi yapmak zorundadir. Bu degisikligi de Tirk Deniz
Kuvvetleri’nin yapisina uygun bir egitim modeli olusturularak yapilmasi degerlendirilmistir.
Yapilan arastirmalar, degisimin bu yolla saglanabilecegini gostermektedir. Ciinkii bunu
basaran bir ¢ok kurulus mevcuttur. Egitim modeli olusturulurken Dz.K.K.li§1 personelinin ve

cesitli resmi-0zel kuruluslarin diisiinceleri dikkate alinmustir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Siirekli Gelisim, Insana Deger.
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This meticulously prepared study reveals a significant and concrete conclusion about
the advantage that the Naval Forces could provide for Turkish National Security Policy.
Furthermore, it indicates a necessity for the matter that Turkish Army needs to adopt TQM
(Total Quality Management) in order to have a modern educational model. Another essential
outcome is that the qualification of the personnel wearing the uniform is much more important
than the most sophisticated arms, weapons, warships, planes and other advanced battle tools
that an army possesses. If the qualification of the staff degreases, the effectiveness of Turkish
Naval Forces will degrease accordingly.

The research begins with the overall information about the TQM and it aims to clarify the
meaning of TQM for both domestic and foreign customers. It is also expressed what the
components of TQM are and their importance as well. In further sessions, the research focuses
on the availability of TQM in the Armed Forces. Under the light of several researches, TQM is
now considered to be applicable in the foundations of state and private institutions, which are
highly involved in bureaucracy and strictly governed by classical administrative principles
today. It is also given the examples of TQM’s feasibility in the Armed Forces, which are
highly notable for their strict centralist and hierarchic arrangement systems, and whose
activities of each is conducted by directives and commands.

The applications of TQM in American Naval Forces could be the best evidence for this
issue. Because of certain political developments all around the world, forming a bloc has
clearly fallen out of favor and the definition of foreign threat has changed a lot today. Under
these circumstances, especially authorities in America, seriously began to consider
(downsizing) degreasing the size of American Armed Forces. American Naval Force has lost

most of its treasury funds, which were once thought to be endless. On one

hand, they began to think of ways to degrease force and budget deficiency, on the other hand,
they tried to find ways to keep fight capability at utmost level. Consequently, they considered

TQM as the last resort in order to sort out the problems. Because, besides degreasing the costs



considerably, TQM was understood to be capable of increasing not only the effectiveness but
the quality as well.

The most innovative and sophisticated war systems of our modern age are being used in
Turkish Naval Forces today, and the new ones are added to its inventory day by day. With
respect to these newly added electronic systems, there comes forward a vital need for training
the staff for operating, repairing and carrying out the maintenance effectively. In other words,
to let these modern systems of high technologies function properly, it is crucial to get the
ability to care and keep the quality of the modern productions at its uppermost level.

If the administration of Naval Forces is maintained by the strategies and typical
applications that have been so long adopted; it is highly probable that, it will be inefficient to
accomplish its duties one day in the face of the vision of 21* century along with the adaptation
of new duties and the economic realities.

In this respect, so as to realize the expectations as well as possible, the personnel should
make some changes in their administrative view similar to the ones in business world and as
some other foreign Forces have done in recent years. It is considered that the change ought to
be made by creating a model for education that is in accordance with Turkish Naval Forces’
structure. According to the researches have made so far indicates that the change could be
made by this way. Since, there are many institutions, which are known to have accomplished
the cited change well in advance. During the construction process of this educational model,
the opinions of various governmental and private institutions and the personnel of Naval

Forces have all been taken into consideration.

Key Words: Total quality management (TQM), continual development, human value

ONSOZ

Insanlik tarihinin hicbir déneminde son otuz yildaki kadar bilyiikk bir degisim

yasanmamistir. Bu zaman dilimi igerisinde siyasi, ekonomik ve sosyal tiim alanlarda faaliyet



gosteren organizasyonlar rakiplerinden geri kalmamak ve lider konuma gelmek i¢in amansiz

bir yaris i¢ine girmislerdir.

Tim diinyanin Japon mucizesi olarak izledigi gelismeler, artik Japon gercegi olarak
kabullenilmis ve Toplam Kalite Yonetimi, ABD ve Avrupa dahil bir¢ok iilkenin ve firmanmn

rekabet icin benimsemeye gayret ettigi bir yonetim tarzi haline gelmistir.

Toplam Kalite Yonetimi, miisterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tespitini tam, en
ekonomik ve kosulsuz bir sekilde karsilanmasmi amaglayan, siirekli gelistirmeyi ve
iyilestirmeyi Ongdren bir yOnetim anlayisidir. Odaginda insan, insana saygi ve insan

ihtiyaglarimin tatmini yatmaktadir.

Sonsuz ihtiyaclar1 olan insanm, temel ve vazgecilmez ihtiyaclarindan en Onemli
olanlarmdan biri de “Glivenlik” ihtiyacidir. Bu ihtiya¢ genel anlamda sadece bireylerin degil,
ayni zamanda tiim toplumun ve devlet mekanizmasinin da en temel ihtiyacidir. Kit kaynaklarla

da olsa bu ihtiyacin karsilanmasi goz ardi edilemez.

Kisith kaynaklar ve uluslararasi arenada yasanan hizli degisim, tiim organizasyonlar gibi
askeri organizasyonlarm da kokli degisimler gecirmesini kaginilmaz kilmistir. Bu nedenle,
Deniz Kuvvetleri Komutanligi misyonunu gerceklestirmek, faaliyetlerini siirekli olarak daha
iyi, daha hizli ve diisik maliyetle yapmasi i¢cin Toplam Kalite YOnetimini benimsemesi

gerekmektedir.

21. ylizyilda iilkemizin kosullar1 ve milli degerlerimiz dikkate alinarak, cagdas ordulara
gore cok gec kalmadan mevcut yonetim sisteminin Toplam Kalite Yonetimi ile uyumlu hale
getirilmesi, ¢ag1 yakalamamiza yardimei olacak; problemlerin bir sistem yaklagimi icerisinde

¢Ozlimiinii saglayacak ve halihazirdaki sisteme bir ivme getirecektir.

Ulkesini, milletini, insanlar1 ve meslegini severek yaptigmni; tiikkenmez enerjisi, miicadele
azmi ve Ozverili bilimsel ¢aligmalari ile ortaya koyan, d6grencilerine ve ¢evresindekilere derin

genis bilgi ve tecriibelerini aktarmayi seven, yiiksek lisans tez danigmanim olarak yonetim

anlayisimin ve diinya gorlislerimin gelismesine biiylik katkist olan ve bu tez caligmasinin
yapilmasina en biiyiik katkiyr saglayan, Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ogretim
Uyesi, aym zamanda Halkla Iliskiler Bolim Baskam1 Yard. Dog¢. Dr. Haluk
KORKMAZYUREK’e sonsuz tesekkiirlerimi ve siikranlarimi sunuyorum. Ayrica Sosyal
Bilimler Enstitiisii Miidiirii Saym Prof. Dr. Siileyman TURKEL basta olmak {izere, yiiksek



lisans programu siiresince her tiirlii destegini esirgemeyen Prof. Dr. Yiicel ERTEKIN’e, Yard.
Do¢. Dr. Engiir OZUSTUN’e ve tiim degerli &gretim iiyeleri ile idari personele

tesekkiirlerimi sunmak istiyorum.

Giliniimiizde insan kaynaklarinin etkin ve verimli olarak yonetiminde; en 6nemli yonetim
gorevi olan caliganlarin moral ve motivasyon seviyelerinin yiiksek tutulmasi i¢in her seviyede
ki lider ve yoneticilerin istifadesine sunulan bu ¢aligma; basta mesleki gelisme ve akademik
caligmalar olmak iizere, Ozverili gayretleri, sevgi, saygi ve mutlu bir aile yasantist i¢inde,
huzurlu ve tesvik edici bir ¢aliyma ortami saglayan, psikolojik ve fiziki saglik kaynagim olan

aileme; annem Habibe’ye, ablam Sebnem’e ve teyzem Gilinay’a ne kadar tesekkiir etsem azdir.
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GIRIS

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu aragtirma, Deniz Kuvvetleri Komutanligi’'nn TKY’ye gecis silirecinde egitim

modelinin olusturulmasina yonelik bir ¢aligmadir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin temel amaci, Deniz Kuvvetleri Komutanligi’nin TKY’ye gecis siirecinde
egitim ihtiyaclarinin neler oldugunun belirlenmesidir. Bu amaca yonelik olarak Dz K.K.11g1
icin, TKY’ye ge¢is siirecine yonelik bir egitim modelinin olusturulmas: hedeflenmistir.
TKY’ye gecis silirecinde, kurum caliganlarinin egitimi, siirecin basartyla sonuglandirilmasi
acisindan kritik bir rol iistlenmektedir. S6z konusu egitim modeli; egitim konularinin ne
olmasi gerektigi, egitim organizasyonu ve programinin kimlere verilecegi, egitimin stireleri ve

kontroliiniin nasil yapilmas1 gerektigi konular arastirilacaktr.

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu arastirma Dz.K.K.l1ig1 karargahi ile baglis1 olan kara ve yiizer birliklerin TKY egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesini ve modellenmesini kapsamaktadir. Bu ¢alismada, Dz.K.K.liginda
gorevli subay, astsubay, devlet memuru, uzman erbas ve is¢i statiisiinde olan calisanlar

kapsanmustir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastrmada Oncelikle literatiir incelemesi teknigi uygulanacaktir. Bu yontemle, TKY
hakkinda genel bilgiler ve egitim konularinin, Dz.K.K.iginin TKY ye gecis siirecindeki yeri,
rolii ve 6neminin belirlenmesi hedeflenmistir.

Arastrmada kullanilan diger yontem kiyaslama teknigidir. Bu yOntemle yabanci
devletlerin, kendi deniz kuvvetlerine basariyla uyguladigi TKY ye gecis siirecinde verdikleri
egitim modelleri arastirilarak, Tiirk Deniz Kuvvetlerine uygulanacak TKY egitim modelinin
nasil olmasi1 gerektigi sorusuna yanit bulunmaya calisilmistir. Bu ydnteme destek olarak
Maliye Bakanligi, Milli Savunma Bakanligi, Disisleri Bakanli§1 ve bazi 6zel isletmelerin
TKY ye gecis siirecindeki egitim modelleri incelenmistir.

Arastirmada ayrica yapilandirilmamis goriisme teknigi de kullanilmistir. Dz K.K.ligmnin

karargah, kara ve yiizer birliklerinde gorevli subay, astsubay, devlet memuru, uzman erbas ve

12



iscilerle goriisiilmiistiir. Goriisme de; Dz.K.K.ligmin egitim ihtiyaglari, egitim uygulama

yontemleri hakkinda katilimcilarin goriislerinin belirlenmesine ¢alisilmistir.

5. ARASTIRMANIN ONEMI

Kalitenin artmasi, gérev performansi ve etkinligi iizerinde belirgin etkilere sahiptir. Kalite
egitimi lizerinde yogunlasilmasi, Dz. K.K.liginin gorev etkinligini artiracak veya en azindan
mevcut durumunu koruyabilecektir. Dz. K.K.11g1, birliklerinin egitimini gelistirebilirse, kendi
stireclerini daha verimli hale getirebilecektir.

Dz.K.K.l1ig1, uygulama metodlarin1 degistirmezse; 21. yiizyilin vizyonu, yeni gorevlerin
adaptasyonu, Tirkiye’nin ekonomik gercekleri karsisinda Dz.K.K.lig1 gorevlerini etkinlikle
gerceklestirmede yetersiz hale gelebilir.

Dz.K.K.l1g1, sistemini Toplam Kalite Y6netimi Caligmalar1 ile uyumlu hale getirebilirse,
personelinin kabiliyetlerini daha iyi kullanabilir, iilkenin gelecegi icin saglam ve gii¢lii bir

Deniz Kuvvetleri yaratabilir.
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BIiRINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMI VE TARIHI GELISiMi

1.1. Giris

Japonya neden ileri bir devlettir, veya neden Japonya endiistride Diinya lideri olmustur
sualleri sorulsa; cogumuz Japonlarin ¢ok caligkan bir millet oldugunu, geleneklerine ¢ok sik1
bagli olduklarindan patronlarinin her sdylediklerini tartigmasiz yaptiklarini, ¢ok akilli olduklar1

gibi etnik ve antropolojik cevaplar verilebilir.

Halbu ki yapilan arastirmalara gore gercek Oyle degildir. Japonlarin ileri gitmesinin tek
sebebi, TKYyi diinyada ilk defa ve yaygin olarak uygulamasinda yatmaktadir. Japonlara bu
basarty1 getiren ve yonetim biliminde ¢igir acan TKY’nin, iyi anlagilabilmesi i¢in, tarihi

gelisimi ile paralel olarak tanim ve kavramlari izerinde durmak yararl olacaktur.

TKY, bagh basmma bir yonetim sistemi olmakla birlikte; yeni bir yonetim anlayis1 ve
felsefesi; hatta yasam tarzi ortaya koymast nedeniyle c¢ok ¢esitli sekillerde tarif edilebilir.
TKY, "metod, usiil ve islemleri; malzeme ve hizmetleri, standartlar1 ve sartlar1 kullanicilarin
ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verecek sekilde iyilestirmek ve gelistirmek" anlamina

gelmektedir.'

TKY, st diizey yonetimin Onderliginde ve biitiin personelin katilimi saglanarak

yiiriitiilen, uzun donemli ve sistematik degisimi temel alan bir yonetim felsefesidir.

Uzun vadede, miisterinin tatmin olmasi; basarmayi, kendi personeli ve toplum i¢in avantajlar
elde etmeyi amaglayan, kalite {izerine yogunlagmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir

yonetim modelidir. >

ABD Hava Kuvvetleri'ndeki tanimina goére TKY; “yonetici ve ¢aliganlardan olusmus, bir
organizasyondaki tiim personelin katkilar1 ile yapilan, her seviyedeki performansi artirmaya
yonelik; biitiinlesik ve siirekli gelistirmeyi, miisteri tatminini esas alan bir yOdnetim
felsefesidir.” Genel anlamda bir {irliniin 6ngdriilen kullanim sartlarina ve bildirilen ihtiyaglara

ne derece elverisli oldugunu gosteren bir kavram olarak da tanimlanabilir.’

'T.C. Milli Savunma Bakanligi, Savunma Sanayi Gelistirme Ve Destekleme Idaresi, “NATO Kalite Temini
Yaymlarinin Tanitimi Ve Uygulamasi1”, SAGEB Semineri Notlari, 1998, s. 2

*Aguayo, Japon Mucizesinin Sirlari, Form Yaymlari, 1994, s. 16-18

3Gozli, Endiistriyel Kalite Kontrolii, I.T.U. Yaynlar1, 1990, s. 9-19
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ABD Deniz Kuvvetleri'ndeki tanimmma gore ise TKY; “sayisal metod ve personel
bilgilerinin tatbik edilerek, organizasyonu destekleyen mal ve hizmetleri; tiim 6nemli siirecleri,

son kullanicilarin simdiki ve gelecekteki ihtiyaclarini karsilayacak sekilde gelistirmektir”.
1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Kalite kavramm 1.0. 2000 yillarma eski Misir’a kadar uzanmakla birlikte, ilk bilimsel
temelleri 1920'li yillarda Shewhart tarafindan atilnustir. Ozellikle I1.Diinya Savasi yillarinda

birgok sanayi dalinda kalitenin yiikselmesi ve prodiiktivitenin artmasma neden olmustur.”

Toplam Kalite Yonetimi, 1930'lu yillarda ABD'li bilim adamlarmdan Juran, Deming ve
Feigenbaum tarafindan ortaya atilmig, ancak o tarihlerde tasvip goérmemistir. II.Diinya
Savasi'ndan sonra, 1950'li yillardan itibaren yine bu bilim adamlar1 tarafindan ¢okmiis Japon
endiistrisinin kalkinmasi i¢in kullanilmis ve biiyiik basari elde edilmistir. O derece basari
kazanilmustir ki, 1980'li yillara gelindiginde Japon endiistrisi bir diinya devi haline gelerek pek
cok ABD firmasinin batmasma neden olmustur. 1990'1 yillarda ise ABD ve Bat1 firmalari
tarafindan stiinliigli tekrar ele ge¢irmek maksadi ile genis capli olarak uygulanmaya

baslanmustir.”

Deming ve Juran gibi uzmanlar, 1950'li yillarda ABD'nin bu alandaki deneyimlerini,
tahribata ugramis Japon endiistrisinin kalkinmasinda kullanmiglardir. Deming, Japonya'da
verdigi ilk seminerde sunlari sOylemistir; "eger beni dinlerseniz bes yil iginde Diinya'y1
yakalayabilirsiniz, eger dinlemeye devam ederseniz Diinya sizi yakalamak icin ¢ok ugrasir."
Boylece, TKY'nin on dort maddelik Onerilerini siralayarak TKY'nin uygulanmasinin

temellerini atmustir:®
1. Tiim ¢alisanlar kurumun amag ve hedeflerini agik ve net olarak bilmelidir,

2. Degisimi Ongoéren yeni bir yonetim felsefesi ortaya koyun, buna kiiltiir degisimi de

denebilir,
3. Kalitenin saglanmast i¢in denetimlere glivenmeyin,

4. Isteki basar1y1 sadece getirisine gore degerlendirmeyin, bunun yerine maliyetleri diisiirmeye

bakin,

5. Stirekli iyilestirmeyi tiim siire¢lerinize yaym ve devamliligini saglayin,

*a.ge., s. 25-27
la.g.e., s. 26-29 .
%Grant, Statistical Quality Control, International Student Edition, 1964, s. 35-36
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6. Liderlik mekanizmasi1 olusturun ve kurumsallastirin,
7. Isyerinde korku engelini yok edin, karsilikli giivenin egemen oldugu bir ortam yaratin,
8. Cesitli birimler ile yonetim arasindaki engelleri yok edin, tam bir iletigim tesis edin,

9. Egitimi kurumsallastirin,

10. Caligsanlar1 bosuna zorlamaktan, sloganlar ve niimerik hedefler vermekten vazgecin.
Hatalarm yiizde 95’1 ydonetimden kaynaklanir, bunu kabullenin,

11.1syerlerinde 6nce kalite felsefesini egemen kilarak kisileri buna gore (yaptig1 isin kalitesine

gore) degerlendirin,

12. Calisanlarmn igyerlerinden gurur duymalarini dnleyecek engelleri yok edin,
13.Kisilerin kendilerini gelistirmeye yonelik egitim ¢aligmalarmi destekleyin,
14.Degisimi gergeklestirecek somut isler yapin.

Deming ilk defa; verimi artirmak icin fabrikalar1 ve tezgahlar1 degil, yonetim mantigi ve
proseslerin(siire) degistirilmesi gerektigini fark etmis ve gelenekleri kuvvetli bir millet olan
Japonya'ya giderek fikirlerini uygulamaya koymakla baslamistir. Fikirlerinin dogrulugu ancak
1980'li yillarda pek ¢cok Amerikan dev sirketler toplulugunun Japon endiistrisi karsisinda zor
duruma diismesi ile anlasilmustir.’

Gergekten de 1980'li yillarin sonunda ABD'de sirketlerin yaris1 yeniden yapilanmak
zorunda kalmis, 80.000 civarinda sirket bir baskasi tarafindan ilhak edilmis, 500.000 sirket
kiigiilmeye gitmis, 700.000 civarinda sirket iflasa karst koruma karari aldwrarak yasamina
devam edebilmis, geriye kalan 450.000 sirket de yok olup gitmistir. 1980'li yillarda NBC
televizyon sirketinin "Eger, Japonlar yapabiliyorsa... Biz niye yapamayalim?" adli belgeseli
tarafindan ABD kamuoyunun TKY'ye dikkatleri ¢ekilmesi ile ABD'li uzmanlar ve yoneticiler
Japonya'ya ziyarete baslamislardir. Fakat bu defa farkli amagcla; “Ogrenmek icin!”. Zira, 1950
yilint izleyen 30 yillik siire igerisinde Japonlar "kalite"yi hocalarmma ogretecek diizeye

gelmislerdi.®

Bugiin ¢ok genis spektrumda; sirket, kurum ve kuruluslar tarafindan verimi ve kaliteyi
artirict bir unsur olarak kullanilmaktadir. Bunlarm igerisinde; Ingiliz Is¢i Partisi, Liverpool
futbol takimi, Clinton ve Gore ydnetimini 6rnek verebiliriz. TKY nin Silahli Kuvvetlerde

uygulamasi ise; 1984 yilinda ABD Deniz Kuvvetleri Malzeme Komutanligi'nin, Personel

"Aguayo, a.g.e. s. 10-11
fa.g.e.,s. 8-12
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Arastrma ve Gelistirme Merkezini, TKY'nin Deniz Kuvvetlerinde uygulanabilirligini

arastirmak tizere gorevlendirilmesiyle baslar. Bu projenin basinda Deming'i goriiyoruz.’

Uzun siiren arastirmalardan sonra su sonuglara varilmustur;

1. Toplam Kalite Yonetimi ve Istatistiksel Proses Kontrol Deniz Kuvvetleri'nde
uygulanabilir,
2. Ust diizey yoneticilerin katkisi basari igin kritik bir unsurdur.

1991 yilinda ABD Deniz Kuvvetlerinde, 1992 yilindan itibaren ise tiim ABD Silahli
Kuvvetleri'nde fiilen uygulanmaya baslanmistir. Ancak TKY'nin tiim vecheleri ile oturtulmasi
dort yili almistir. TKY 'nin felsefesine gegmeden dnce ¢agdas yonetim anlayiginin gelisiminden
bahsetmek faydali olacaktir. Zira TKY tiim yonetim felsefelerinin evrimi sonucunda ortaya

cikmistir.

Taylor'in "Bilimsel Yonetim" yaklasimi ile baslayan klasik yonetim bigimi, ¢alisan
insan1 bir makine parcasi gibi goriip "Organizasyon i¢in iyi olan her sey, insan i¢in de iyidir"
anlayisini benimsemistir. Daha sonraki yillarda baslatilan arastirmalar, organizasyonlarda
oncelikle insana deger verilmesi sonucuna gotiirmiistiir. Bunun sonucu olarak "Neo-klasik

Yaklasim" "insan i¢in iyi olan her sey, orgiit i¢in de iyidir" anlayisini ileri sirmiistiir.'"

1950'lerden sonra "gorev" ve "insan" unsurlarinin ayni diizeyde diisiiniilmesi gerekliligi
ortaya ¢ikmis ve her iki unsurun sentezi olarak "Cagdas Yonetim Anlayis1" giiniimiize kadar
gelmistir. Ote yandan sistem teorisinin yonetim bilimine tatbik edilmesi sonucunda;
organizasyonlar bir sistem olarak algilanmaya ve tiim isler siire¢ bazinda ele alinmaya

baslanmustir.

Iki u¢ yaklasim olan klasik ve modern ydnetim anlayislar1 karsilastirildiginda; TKY,
kalite anlayiginin yanida ¢agdas bir yonetim tarzi olup II. Sanayi Devrimi'nin temeli sayilan
Taylor Yonetim Tarzi'na taban tabana zit bir yapi sergilemektedir. En biiyiik mucizesi de
kaliteyi artirrken maliyetleri diisiirmekte ve verimliligi artirmaktadir. Klasik Taylor

Sistemi’nde kaliteyi artirmak i¢in ekstra maliyetler ilave edilmekte, TKY'de ise maliyet

%6. Kolordu K.11g1, Bakim Onarim Personel Bagkanligi, “TKY ’nin Silahli Kuvvetlere Uygulanabilirligi”
Kitapgigl, K.K.K.I1g1 Basimevi, 2007, s. 17-20

Ya.ge., s.20-23

"a.ge., s.22-25

Zage.,s. 33-35
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kendiliginden diiserken kalite artmaktadwr. Bu da rekabet giiciiniin artmasi anlamina
gelmektedir. "

TKY, bir kurulugun tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedeflemekte ve boylece
her asamada olugmasi s6z konusu hatalar1 6nlemektedir. Hatalarin onlenmesi ile kayiplar
azalmakta, fire, iskarta, zaman kaybi gibi olumsuzluklar ortadan kalkmaktadir. Bunun
sonucunda ise maliyetlerin diismesi, kalite ve iiretkenligin artmasi, miisteri veya kullanicilarin

beklentilerinin karsilanmasi gibi olumlu kazanglar elde edilebilmektedir.'

Klasik Sistem’de insan, sistemin ¢iktilarina miidahale eder, halbuki TKY'de insan
sisteme miidahale eder. Bu da yiliksek motivasyon, yaraticilik, topyekiin katilimeilik ile
basarilir. Klasik Sistem’de yOnetim, sistemi kullanir, sistem {iriin verir. TKY'de yOnetim,

insani1 kullanir, insan sisteme miidahale eder, sistem {iriin verir.

Yerlesik olan klasik yontemde orgiitlerdeki gelisme, bir yaraticilik ve/veya teknolojik
sigrama yapmak suretiyle gerceklestirilir. Yeni bir sicramaya kadar mevcut durumu muhafaza
etmek esastir. Mevcut durum, prosediir, kalite ve is standardi tespit edilerek belirginlesir.
Yonetim ve ¢alisanlarin basaris1 bu standartlara uygunluga gore tespit edilir. Bu durum ise
calisanlar1 ve sistemi yaraticiliktan uzaklastirir, kisir dongiiye ve korliige iter. Ancak TKY'nin
uygulandigr kurumlarda, baslangicta teknolojik gelisme ve sicramalar olmamasma ragmen
stirekli gelisme sayesinde bu kurumlar, klasik yonetim anlayigina sahip kurumlari geride
birakmistir. Bu husus Japonlarm "Kaizen" (Siirekli Gelistirme) felsefesinin dogmasina neden
olmustur. TKY, sigramalarin biiylikligii degil, devamlilig1 ile basarili olmustur. TKY'nin
temeli "Siirekli Gelistirme"ye dayalidir. Japonlarin “Kaizen” kelimesi ile ifade ettikleri
"Siirekli Gelistirme"de amag belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi-o seviye ne olursa

olsun siirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir."’

Siirekli gelistirme ¢evrimini ilk olarak ortaya atan Shewhard'tir. Bu ¢evrimi dogru bir
bicimde 6ziimseyerek 1950 yilinda Japonlar’a aktaran ise Deming olmustur. Stirekli gelisme
kavrami Japonya da o denli yerlesmistir ki, hemen her faaliyet i¢in "Kaizen Gruplar1"
kurulmustur. Japonca'da kai : degisim, zen : iyi "daha iyi" anlamindadir. Son yillarda Japonlar
kendi yonetim modellerine "Kaizen Yonetimi" adint vermeye baslamistir. Kaizen kavrami

siireglere yoneliktir. Sonuclar iyilestirilmek isteniyorsa o sonucu saglayan siirecleri

1 Aguayo, a.g.e., .37

"Ppekdemir, Isletmelerde Kalite Yonetimi, Beta Basim, 1989, s. 32-33

lsKavrakoglu, Kalite Giivencesi ISO 9000 Ve Toplam Kalite, Rekabet¢i Ydnetim Dizisi, ISBN, 1993, s. 37-
39
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iyilestirmek gerekir. Belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida kii¢iik adimlarla hizli bir gelisme

trendini hedefleyen kaizen felsefesi "damlaya damlaya g6l olur" ataszii ile de ifade edilebilir.

Kaizen felsefesinin problemlere yaklagimi, "hosgeldiniz problemler" seklindedir. Ciinkdi;
problem olmayan yerde gelisme de olamaz; problemler, biiyiilk kismi su altinda kalmis
potansiyel sorunlarin su yiizliine ¢ikan kisimlaridir, su algaldikga daha ¢ok goriiniir hale

gelirler. Problemleri ¢dzebilmek i¢in, birimler arasi engellerin kaldirilmasi gerekir.

Kaizen’in bir 6zelligi de, kalitenin iiriin ve hizmetle smirli olmayip sistemin biitiiniin
kalitesi ile ilgili oldugudur. Sistem ve calisanlar kaliteli ise zaten iiretim de kaliteli olacaktir.
Toplam Kalite terimi de buradan gelmektedir. Gergekten de toplam kalite, bir bakima

topyekiin kalite anlamina gelmektedir.'®

Yukarida agiklanan sonuglara ulagsmak icin, bir kurulusun yapmasi gereken iki husus

vardir. Bunlar da;
1. Gelisme ve yaraticilik i¢in tiim ¢alisanlarin katkisi,

2. Analiz, problem ¢6zme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bigimde

kullanilmasidir.

TKY'de tam katilimin hedefi, sadece list'lin diisiiniip ast'in uygulamas1 degildir. Hedef,
organizasyondaki her birey i¢in hem diisiinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir.
Herkes, kalitenin artirilmasinda sorumluluk almalidir. Kalpler miisterek atar. Sirket sevgisi,
miisterek hedef ve menfaatler nedeniyle maksimum seviyededir. Herkes gelecegi (vizyonu),

hedefleri ve kendi katkisinimn ne olmas1 gerektigini (misyonu) bilir."”

Problem ¢6zme ve yontem iyilestirme, tabanla biitiinlesik grup calismalar: ile yiirtitiiliir.
Bu gruplar, kalite ¢emberleri, proses gelistirme ekipleri, kalite gelistirme ekipleri olarak
adlandirilmaktadir. Gruptaki herkes serbestce Onerilerini yapar, herkes esit seviyededir. Bu
nedenle TKY'ye “Katilimct YoOnetim” veya “Demokratik Yonetim” yakistirmalar1 da

yapilmaktadir.'®

TKY’de tam katilimin iki 6nemli unsuru bulunmaktadir. Bunlardan biri tim TKY
calismalarmda “Ust Yonetimin Liderligi”, digeri ise “Takim Calismas: ve Ruhunun Tesvik

Edilmesi”’dir. TKY de en ¢ok ihtiyag¢ hissedilen sey, "organizasyon kiiltlirii”diir. Bireyselligin

"Sirvanci, Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri, Once Kalite Dergisi, Kalder Yaynlari, Y1l 2, Say1
5,1992,s. 12-13

7age.,s.15

'®Esin, Kalite Politikast: Amagclarin Belirlenmesi Kalite Planlamas1 ISO 9000 El Kitab: Ve Audit Hazirligy,
Istanbul Sanayi Odas1 Yayinlari, 1992, s. 5-6
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gelismis oldugu ABD'de bu durum, TKY'nin 6niine bir engel olarak ¢ikmistir. TKY i¢in ortak
kiiltiire ihtiya¢ vardir. Deming’in ilkeleri ve Japon organizasyonlarinin sahip oldugu kiiltiir

yapist bir araya gelince, Japonlarin TKY basarisi1 kaginilmaz olmustur.

Ancak, "kurum kiiltiiri” veya “organizasyon kiiltiiri" denen kavram sadece Japonlar’a
has bir 6zellik degildir, sonradan da olusturulabilir. Nitekim, Japonlar’in ABD'de kurduklar1
sirketlerde de aymi basartyr gostermeleri, TKY'nin diger farkli toplumlarda da
uygulanabilecegini ispat etmistir. TKY’nin tarihi gelisimi kronolojik olarak EK-A’da

gosterilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin dogusu ve tarihsel gelisimine iligkin bu 6zet bilgiyi
miiteakip, konunun daha iyi anlagilabilmesi, kavramlarin derli toplu bir sekilde yerlerine

oturtulmasi a¢isindan, konu ile ilgili temel kavramlarin incelenmesi yararli olacaktir.
1.3. Konu ile Tlgili Temel Kavramlar

Bir isletme, trettigi malin tiiketiciler tarafindan siirekli olarak talep edilmesini ve ayni
alanda faaliyet gosteren diger isletmelere karsi iistiin bir seviyede olmak ister. Genelde s6z
edilen beklentilerine ulagabilmek icin isletme, irettiZi mal veya hizmeti, tiiketicinin
gereksinimlerini karsilayacak oOzelliklere sahip olacak sekilde iiretmeye calisir. Boyle bir
durumda, kalite ve kaliteye yonelik faaliyetler, isletme yOnetiminin her zaman {iizerinde

durmasi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir."

Isletmenin topluma hizmet, varligini siirdiirmek ve uzun donemde kar etmek olmak
tizere baglica iic amaci vardir. Ayrica isletmenin, belirtilen amaglar1 destekleyen 6zel amaglar
da vardwr. Bunlardan biri, siirekli olarak tiiketicilere daha iyi, kaliteli mal veya hizmet
sunmaktir. Isletme, bu amacmi gerceklestirdigi siirece siirekliligini saglar ve topluma kars

gorevini yerine getirmis olur.*’

Hayatta kalabilmenin tek sart1 rekabet edebilmektir. Rekabet edebilmek ise biinyenin
saglam olmasma baghdir. Yapisi saglam igletmeler, kriz donemlerinde daha uzun siire ayakta
kalabilmektedir. Isletme yapismin saglamlastirilmas: ise isletme ydnetiminin basarisidir.
Isletme yonetiminin basarili olabilmesi igin, isletmenin her bir biriminin basarili olmasi

gerekir. Ciinkii bir zincir en zay1f halkasindan kopar.*'

"“Standart Dergisi, Mayis 1993, Y1l 32, Say1 377, s. 39
20 a.g.e,s.4l
2'Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayinlari, 1997, s. 2 ve devami
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Giliniimiizde yeteri kadar iyi olmak, rekabette istiinlik saglamaya yetmemektedir.
Miisteri beklentileri hizla yiikselirken bunu karsilamak i¢in miisteriye kulak vermek, siirekli
Ogrenme ve gelisme saglayarak misterilerin istek ve beklentilerini tatmin etmek

gerekmektedir.

Uluslararasi rekabet, yeni iirlinlerin pazarda daha uzun ve daha basarili kalabilmeleri i¢in
gerekli sartlarin artmasina yol agmustir. Artik bir sirket, biitlin uygulama alanlarinda en yiiksek
performansi elde etmek i¢in ¢aba harcamak zorundadir. Bu baglamda, Toplam Kalite Yonetim
teknikleri bir sistem oldugu gibi, ayn1 zamanda organizasyonun rakiplerine karsi basarili

olmalarin1 miimkiin kilacak metod ve taktikler biitiiniidiir.>

Yukarida belirtilen amacglar dogrultusunda, Toplam Kalite Yonetimi bir strateji olarak
dogup, isletmenin tiim sisteminin bu c¢agdas yonteme gore yeniden yapilandirilmas: geregi

olarak ortaya ¢ikmustir.”?
1.3.1. Kalite Kavram
Seksenli yillarda “Kalite” genel olarak:

Juran kullanim amacina uygunluk olarak tanimlarken, Crosby gereksinimlere uygunluk
olarak tanimlardi. On yil sonra, kalite tanimi ve ilgili metodolojiler biiylik dlclide degisim
gostermis ve dort onemli nokta ortaya ¢ikmustir; kaliteyi tanimlamak konusunda tek yargi¢
miusteri(ler)’dir. Misterinin beklentileri makul Olglilerin disinda olsa dahi miisteri
memnuniyeti saglanmalidir; hizmet de en az iirlin kadar Onemli, hatta bazen daha da
onemlidir; hizmet maliyetiyle birlikte satin alma maliyeti, kalitenin unsurlaridir. Bu unsurlarm
rekabet giiciine sahip olmalar1 gerekir. Kalitenin yukaridaki dort zorunlulugunu yerine getiren
sirket, pasif kalitenin unsurlarmi1 da uygulamaya koymak zorundadir. O durumda miisteri

yalnizca tatmin olmakla kalmaz, ¢ok da memnun olur.>*

Garvin, 1987 yilinda yayimnlanan bildirisinde onerilen kalite tanimini, 6zgilin ve ¢ogu zaman
Olciilebilir parametreleri kullanan genisletilmis bir tanim olarak sunmaktadir. Garvin, bu
tanmiminda yedi goriis nermektedir. Performans; Bir iiriiniin temel is gérme 6zellikleri. Uriiniin
bir araba olmasi halinde bu 6zellikler konfor, siirat, kullanim kolayligi, yakit tiiketimi vb.dir.

Bu yedi goriisii kisaca agiklayacak olursak;”’

2Gevirtz, Total Ouality Management, Mc.Graw Hill, 1994, s.15

»(zveren, a.g.e. s. 3-5

*ag.e., s.56

Garvin’den Alman, Kipgak, ISO 9000 Kalite Giivencesi Sistemi, Mess Egitim Yayinlari, 1993, s. 18 -20
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Ek Ozellikler; Bunlar ikinci derecede onemli olsa dahi, iiriin veya hizmetin ek &zellikleri
miisterinin hosuna gider, 6rnegin standart kayisa ek olarak dort farkli renkte kayisla verilen bir

kol saati.

Giivenilirlik; Bu boyut, bir iirlinlin islevini gerektigi gibi veya belirli bir zaman sonra yapmamasi
olasiligini yansitir. Hemen ¢aligmaya baglayan ve haftalar boyunca higbir sorun ¢ikarmaksizin

her giin ¢alisan bir elektrikli testere, giivenilir bir alettir.

Uygunluk; Bir {iriiniin tasarimmin ve isletme 6zelliklerinin tayin edilmis standartlara uygunluk
derecesi. Bir TV fireticisi, Singapur'da yapilan bir entegre devrenin (standart bir parca) ve
Portekiz'de yapilan benzeri bir {irliniin hem spesifikasyonlara uygun olmasmi ve hem de

birinin yerine digerinin kullanilabilmesini ister.

4. Dayaniklilik; Yenisiyle degistirilmesi gerekene kadar bir iirliniin kullanim miktari. Bir
buzdolabmin ortalama émrii 5.8 ila 18 yil arasinda, bir elektrik siipiirgesininki ise 6 ila 17 yil
arasinda degisir (1981 ABD verileri). Bu konuda bilgi bulunmasi, bir miisterinin marka

secimini 6nemli dl¢lide etkiler.

5. Servis Hizmeti; Siirat, uzmanlik, nezaket, servisin maliyeti ve 0zellikle karmasik yapidaki
iriinler i¢in servis hizmetinin hemen saglanabilmesi, miisteri tarafindan biiyiik 6l¢iide takdir

edilecek onemli faktorlerdir.

6. Estetik; Bir {riiniin gérme, dokunma, dinleme, tatma ve koklama duygularina hitap eden
ozellikleri. Performansa ek olarak (baz1 iirlinlerde performans daha da az 6nemli olabilir), bir

tiriiniin estetik 6zellikleri de miisteri tarafindan degerlendirilir ve takdir edilir.

7. Algilanan Kalite (Imaj); Taninmislik ve miisterinin o marka konusunda bir fikri olmasu.
Prestijli bir modacinin etiketini tagiyan bir giyim esyasi, miisteriyi, daha az taninmig bir "imza"

tastyan veya hi¢ imza tagimayan bir giyim esyasindan daha fazla etkileyecektir.

Gelismis tilkelerdeki egilimler, sunulan iiriin ve hizmetlerin giderek daha kompleks hale
geldigini gostermektedir. Ayn1 zamanda, miisterinin bilgi diizeyi ve bunun sonucu olarak da
talepleri daha ytiksektir. Boyle bir ortamda basarili olabilmek i¢in her sirket, sundugu iiriin
veya hizmetle ilgili olarak o andaki pazar gereksinimlerini karsilayan "kendi" kalite tanimim

gelistirmek zorundadur. *°

26Stora&Montaigne, La Qualite Totale Dans Lentreplise, Les Editions D’organisation, 1986, s. 21-22
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Kalite kavrami, net bir tanima sahip degildir. Ancak bakis acilarina goére pek ¢ok tanimi

yapilmaktadir. Bunlardan bazilari soyledir; >’

Felsefi tanim: Kalite bir diisiince veya madde degildir, tanimlanamaz fakat ne oldugu
bilinir. Miisteri bazli tanim: Kalite; Edwards; ihtiyaglar1 karsilama yetenegidir derken,
Gilmore; belirli bir iirliniin, belirli bir miisterinin ihtiyacini karsilama derecesi olarak ifade
etmektedir. Kuelm&Day ise; lirlinlin miisteri tercihlerine uygunlugu olarak ifade etmektedir.

Juran ise kullanima uygunluk oldugunu sdylemektedir.*®

Uriin bazli tanim; igerik veya yaklasimlarin kalitesindeki kantitatif farklardir. Uretim
Bazli Tanim; Kalite; Crosby; isteklere uygunluktur derken, Price; ilk seferde dogrusunu

yapmaktir diye tabirlemektedir.

Deger Bazli Tanim: Kalite; Broh, kabul edilebilir bir maliyete sahip miikemmellik
derecesi seviyesi olarak ifade etmektedir. Feigenbaum; belirli bir iirlinlin, tasarim veya
spesifikasyonlara uygunluk derecesi olarak ifade etmektedir. “Kisiler kaliteyi bircok sekilde
tarif eder. Bazilari, kaliteyi dogustan mitkemmeliyet veya iistlinliik olarak ifade eder. Digerleri,
iiretim veya servis hatalarindan yoksunluk olarak diisiiniir. Bircok gelisen organizasyonlar

kaliteyi soyle ifade eder: "Kalite, miisteri beklentilerini karsilar veya asar”*

Bugiin kalite kavrami, klasik anlamindan daha farkli olarak sadece iiriin veya hizmetin
kalitesi olmaktan c¢ikmis, yOnetimin kalitesi anlaminda daha genis olarak kullanilmaya
baslamistir. Clinkii bir mal veya hizmetin kaliteli olabilmesi, i¢inde olustugu siirecin kalitesine
baghdir. Bu anlamda kalite artik teknik bir kavram olmaktan ¢ikmis, stratejik bir kavram

haline gelmistir.*’

1.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Taslar

1.3.2.1. Organizasyon

a.ge., s. 26-28

*Dz.K.K.lig1 Personel Baskanhigi, TKY Bilgi Kitabi, Dz K.K.l1g1 Basimevi, 1999, s. 37-38-39

“Ytong A.S., TKY Egitim Notlar1, 1993, s. 6-7

Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag I1SO 9000 Kalite
Giivencesi Sistemi, Uludag Universitesi Basimevi, 1995, s. 16
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Bir kurulusun organizasyon yapisi o kurulusun tiim diger element ve aktivitelerini
dogrudan etkiler. Organizasyon biitliin yonetimin verimli olarak caligmasmi saglayan bir
catidir. Bu yiizden, sistemin uzun vadede saglikli ve giicli olmasini saglayan temel tas
organizasyondur. Tecriibeyle sabittir ki baz1 isletmeler merkeziyet¢i bir organizasyon yapisina
sahip iken, digerleri merkeziyet¢i olmaktan ¢ok uzak organizasyon sekilleri gdstermektedir.
Merkeziyetci organizasyon yapisinin asiri regiilasyon ve kontrol saplantis1 ¢alisanlar {izerinde
depresif bir etki yapmaktadir. Sistemin insan faktoriinii géz ardi etmeye kadar gidebilen
“sistemin Onceligi” anlayis1 calisanlar1 yalnizliga iter ve motivasyon eksikligine sebep olur.
Sonug olarak, merkeziyet¢i bir organizasyon yapisinin iriinleri olabilecekten yetersiz olur.
Uziicii olarak istenilen sonug organizasyon yapisinin sadece potansiyelinde kalir ve hayata
gecirilemez. Biitiin bunlara karsi merkeziyet¢i olmayan bir organizasyon yapisi, ¢aliganlar
arasindaki liderlik vazifelerini one ¢ikarttig1 gibi yaraticiligi da kortikler. Aslinda temel kriter
organizasyonun insan ruhu ve dogasmi desteklemesi ya da ezmesi olarak algilanabilir.
Dolayisiyla isletmenin nasil organize edildigi isletmeyi gelistirebilir de batirabilir de.
Yonetimin esas gorevi sistemi gelistirmektir. YOnetim sistem gelistirme de Onciiliik

etmelidir.!

Merkeziyet¢i  yaklasim merkeziyet¢gi olmayan yaklasimdan ¢ok farkliliklar
gostermektedir. Merkeziyet¢i olmayan organizasyon yapist fonksiyonlar degil takimlar
iizerine kurulmustur. Yonetim girdiler degil ¢iktilar iizerine odaklasmistir. Isi basarma anlayis
her bireyin iginin ne oldugu iizerine degil takimin ortaya koydugu firiin iizerine kuruludur. Bu
yaklagim yoOnetim sistemi operasyonunun ve etkilesiminin her noktasinda etkili olur. Etki
sadece yapisal degil ayn1 zamanda isletme karakteri, kiiltiirii ve ortaminda da hissedilir. Insan
ruhuna ve insan dogasma dayali sistemi temel olarak alir. Bu anlayisin giicii biitiin ¢aliganlar
arasinda yeni bir motivasyon ve adanmislik yaratmaya ve en alttan iiste dogru yaratici bir

liderlik olgusuna dayanur.*?
1.3.2.2. Uriin

Uriin, organizasyonun amacmin ve basarisinin odak noktasini olusturur. Her
organizasyon yapisinda iriin odagmdan diger organizasyon elemanlarma ve bunlarin
gelistirilebilmesini saglayan temellere baglantilar uzanmaktadir. Uriin, amag ve basarinmn odak

noktasi olarak diisliniildiigiinde, otomatik olarak kalite ve verimliligin de mantiksal ¢ikis

1 Arkas, “Tiirkiye’de K.K.C. Uygulamalarmimn Bir Degerlendirilmesi”, Verimlilik Dergisi, Ozel Sayis1, 1999,
s. 71
Zage.,s.72-73
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noktasi haline gelir. Bu da iirliniin organizasyonun etkinliginin Sl¢iilebilirligini saglayan bir
odak noktasi olmasini saglar. Bu anlayis her organizasyonda, merkeziyet¢i bir anlayis tasisin

tasimasm bir gerekliliktir.”
1.3.2.3. Siirec

Soylu siireci soyle ifade etmektedir: Siireg; girdilerin birbirlerine baglh bir seri
faaliyetlerle bir deger artis1 elde etme islemidir. Isletmede yapilan her tiir faaliyet bir siiregtir.

Ancak bu siireclerin bazilary, isin basarisi ile dogrudan ilgili kritik siirectir®.

Biitliin isletmelerin miisteri-lirlin-slire¢  dongiisiine gereken Onemi vermesi basariy1
yakalamak i¢in bir sarttir. Bu dongiiniin anahtar1 olan iirlinlin nasil meydana getirilecegi
hakkindaki fikirler disiplinli ve ciddi bir prosesin meydana getirilmesini saglayacaktir. Bu da
yapilmas1 amaglanan seylerin ne kadar agik ve net tanimlandigiyla dogrudan alakalidir. Bir
iiriinlin meydana getirilmesinde kullanilan siire¢ degistirilemez bir kurallar ve teknikler
silsilesi degildir. Toplam kalite yonetiminde; yonetim sonuclar kadar sistemlerin ve siireclerin
tyilestirilmesine yoneltilmelidir. Sistemlerin, siire¢lerin iyilestirilmesi; planlama, kontrol, karar
alma siiregleri, Orgiit ve bilgi sistemleri gibi yonetim alanlar1 ile ilgilidir. Eger yonetim,
stireclerin stirekli 1iyilestirilmesiyle ilgili sistemler gelistirmezse, toplam kalite ydnetimi

basarisizliga ugrayabilir.”’
1.3.2.4. Liderlik

Merkeziyetcilik, patronlugu destekler ve besler. Aslinda patronluga bagli oldugu da
sOylenebilir. Sirketi, alt kademedekiler inisiyatif kullanarak degisik yonlerde gelistirme
saglarken otomatik kontrolle yonetmeyi diistinmek yanlistir. Merkeziyetci olmayan diisiince
sistemi ise liderligi destekler. Basariya ulasabilmek icin liderlik olgusunun yerlestirilmis
olmas1 sarttir, fakat caligsanlar1 yetkili kilmadik¢a onlardan liderlik yapmalarint beklemek
bosunadir. Burada liderlik ve yoneticilik kavramlar1 arasinda bir ayrim yapiliyor gibi goriinse

de asil amag bu kavramlardan ziyade iki ayr1 ydnetim bi¢iminin karsilastiriimasidir.*®

Liderlik kavrami igerisinde hareket, dinamizm ve ataklik tagiyan bir kavramdir. Yonetici

konumunda olanlarin is tanimlari; altlarindaki insanlarin davranig ve aktivitelerini etkilemek

Soyly, a.g.e., s. 197

*Jablonsk I, Irnplementing TQM, Technical Management Consortium Inc., 1994, s. 52
*Bernillon&Cerutti, implanter Et Gerer La Qualite Totale, Les Editions D’organisation, 1988, s. 55
*Jablonsk 1. , a.g.e., 1994, s. 53 ve devami
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yerine sadece onlarin aktivitelerini yonlendirmek olarak algiladiklarinda eksik kalan olgular

bunlardir.’’

Liderlik ve patronluk arasindaki temel diisiince farkliliklarimi su sekilde siralayabiliriz;
1. Liderler ¢iktilar1 sekillendirirler, patronlar girdileri kovalarlar,
2. Liderler grup tiriinleri iizerinde odaklanirlar, patronlar bireysel isler lizerinde odaklanirlar,
3. Liderler yeni fikirleri tesvik ederler, patronlar eski fikirlerin kullanilmasini isterler,
4. Liderler dogrular1 6n plana ¢ikartirlar, patronlar yanlislar1 takip ederler,
5. Liderler rekabetle basariya ulasirlar, patronlar rekabet hakkinda ¢ok az konusurlar,

6. Liderler rakip iiriinlerle karsilastirilmay1 desteklerler, patronlar karsilastirmaya ihtiyag

duymazlar,

7. Liderler katilimci programlari diisliniirler, patronlar 6gilit verici programlari

diisiintirler,

8. Liderler liderligi hareket ve atiklik olarak algilarlar, patronlar yoneticiligi hareketsiz ve

reaktif olarak algilarlar,

9. Liderler dinamik ve insan merkezli diisiiniirler, patronlar mevcut kurallar ¢ergevesinde

diistintirler,

10. Liderler inisiyatif ve yeniligi gelistirmeyi disiiniirler, patronlar uygunluk ve

onaylanabilirligi digiiniirler,

11. Liderler organizasyonun karakter, kiiltlir ve ortamimni degistirirler, patronlar bunun

onemli olmadigini ve kendi isleri olmadigini diisiiniirler.

Biitlin bunlar1 dort ana baslikta toplarsak;

1. Liderler vizyonu yaratir, patronlar ise bunu uygular,

2. Liderler iyilestirme yapar, patronlar mevcut sistemin ¢aligmasini saglarlar,
3.Liderler gerceklestirir, patronlar gerceklesmesini umarlar,

4. Liderler yeni liderler, patronlar ise yeni patronlar yaratirlar.

1.3.2.5. Uyum

*"Kovanci, “Endiistri Isletmelerinde Kalite Gruplar1 ile Kalitenin Gelistirilmesi...” Konulu Yiiksek Lisans
Tezi, 1990, s. 21
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Toplam kalite yonetimi uyumu, uyum ise basarty: yaratir.>®

Her isletmenin bir beyni oldugu gibi, bir de kalbi vardir. O kalbin biiytlikLigii ¢alisanlarin
sirketin fikir ve hedeflerine ne kadar bagli olduguna baghdir. Organizasyon yapisi en alt
kademeden en iist kademeye kadar basari istegi ve heyecami tasimalidir. Bunun yarmm
goniillilerden olugsan bir ¢alisanlar toplulugunca meydana konmasma imkan yoktur.
Merkeziyetci bir anlayis bu faktorii higbir zaman gz Oniine almaz. Bu anlayisin gerekler
listesinde adanmislik bulunmamaktadir. Toplam kalite yonetiminde adanmiglik listede olmakla

kalmamaly, listenin en baslarinda yer almalidir.”

Calisanlarin sirketin sadece bir avug patrona ve yoneticiye ait oldugu fikriyle caligmalar1
onlarin islerine uyum gostermesini Onleyen unsurlardan biri olacaktir. Calisanlar ancak
kendilerini sirketin sahibi hissettikleri 6l¢iide islerine uyumlar1 artacaktir. Bu da onlarin sadece
caliganlar degil, sirketin deger verdigi insanlar olduklarini kabul etmek ve bunu onlara

hissettirmekle mimkiindiir.
1.3.2.6. Misyon ve Vizyon

TKY’nin temel felsefelerinden birisi de “Tiim personel tarafindan bagli bulundugu
kurumun Misyon ve Vizyon’unun tam olarak 6ziimsenmesi” dir. Bu sekilde personelin ait
oldugu toplumun varolus nedeni ve gorevleri ile gelecekte ilerleyecegi yon hakkinda bilgi
sahibi olmasi, hangi amaca ve hedeflere hizmet ettiginin bilinmesi saglanmaktadir. Boylece;
kisiler kendi iglerinde gelismeleri saglayan itici giic (6z motivasyon) olusturmakta, dogru
hedeflere kanalize olabilmekte ve beklenmeyen durumlar karsisinda dogru kararlar
uygulayabilmektedirler. Bu husus da organizasyonun Toplam Kalite’ye ulagsmasida 6nemli
rol oynamaktadr.*

Misyon; ¢ogu zaman Tiirk yonetim literatiiriine yanlis ge¢cmistir, gorev olarak adapte
edilmistir. Misyon askeri anlamdaki gorev ile karistirilmamalidir. Askeri anlamda gorev;
normal olarak iist makamlar tarafindan istihra¢ edilen ve birligin yapmakla ylikiimli oldugu
islemlerdir. Misyon ise kisilerin bagl bulunduklar1 toplumun amag ve degerleri istikametinde
yapmak zorunda hissettikleri islemlerdir. Yani Misyon ulvi degerler ve yiliksek idealler tasir.

Toplumlarin bugiiniin kosullar1 altindaki itici gii¢ unsurudur.*!

3Creech, The Five Pillars Of TQM, s. 6

**Kantarc1, “Toplam Kalite Yonetimi ve Toplum Kalitesi, istanbul Basim, 1999, s. 13
Yage.,s.14-15

“ICreech, a.ge,s. 7
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Misyon; bir kurum veya kurulusun varolus nedeni, bir kurum veya kurulustan beklenen
gorevdir. Bu baglamda; tarihteki Hacli Askerleri’nin misyonlar1 ile Romali Askerlerin
gorevleri karsilastirildiginda misyon ile gorev arasindaki farkliliklar ortaya g¢ikmaktadir.
Haglilar; 1.S. 1052 yilinda Hiristiyanhigin yiiksek idealleri ugruna Kudiis’ii isgal ettiler, Romali
askerler ise; 1.0. 65 yilinda, Roma ydnetiminin kendilerine tevcih ettikleri gérev nedeniyle

Kudiis’ii aldilar. Bu anlamda Misyon bir bakima idealize edilmis gorevdir. **

Misyon hizmet kokar, gorev ise faaliyet ¢agristirir. Yani Misyon miisteri odakhidir, gérev
faaliyet odaklhdir. Aslinda goérev ile Misyon arasinda ugurum sayilabilecek derecede bir
farklilik yoktur. Baz1 gorevler zaten Misyon ifadesi olarak tanimlanmistir. Eger bir kurumun
gorevi yiiksek ideal ve ulvi degerler tasiyorsa, insanlar1 gelisme ve harekete tesvik ediyorsa,

hizmet ve miisteri odakli ise; Gorev=Misyon’dur.

Vizyon ise; en basit anlamda, bir organizasyonun ulagmak istedigi en u¢ noktayr ve
ilerlenecek yonii gosterir. Fransizca kokenli olan bu kelimenin baglica iki tanimi oldugu
goriiliir. Birinci anlam1 "gérme kabiliyeti", Tiirk¢e karsilig1 goriis; ikinci anlami ise "gelecegi
gdrme ve ona kars1 hazirlanabilme giicii", Tiirkge karsiligi gorii'diir. Gortildigii tizere Goriis ile
Gorti ¢ok farkli anlamlar tasiyor iken, genellikle vizyon denince goriis akla gelmektedir. Goriis
bir kabiliyeti belirttigi halde, gorii bir giicli tanimlamaktadir. O halde, vizyon da bir giicii ifade

etmektedir.*

Vizyon; "Gelecege Bakis" tir

BUGUN GELECEK
Sekil 1.1: Vizyon Gelecege Bakistir™

Sekil 1.1°de ifade edildigi tlizere; vizyon, eger iyi belirlenmis ve paylasilan bir vizyonsa,
kurumun c¢alisanlarini bir miknatis gibi kendine ¢eker. Ondan uzakta kalmak rahatsizlik verir.
Insanlarin gelecekteki ihtiyaclarindan yola ¢ikilarak olusturulan vizyon, bugiinden yarma

dogru i¢inde bulundugumuz yolculukta bize, stratejilerimizi belirlerken bir rota cizer.

42
a.g.e,s. 9-13

$Gn. Kur. Bsk.l1g1, Toplam Kalite Yonetimi, Gn. Kur. Bgk.lig1 Basim evi, 2001, s. 4-17

*Giiney Deniz Saha K.Iig1, a.g.e., s. 23, Biiyiik Larousse, Cilt 16, 1993, 8226 ve devamu,
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Organizasyonun biitiin stratejilerinin, insan kaynaklarmnm, planlarmin, diger unsur ve
fonksiyonlarmin, bu vizyonu basaracak sekilde orgiitlenmesi; kurum i¢indeki anlagmazliklari,
israflar1 Onleyebilecegi gibi kurumu da sadelestirir. Yonetim i¢in vizyon, isletmenin rasyonel
bir tabanda yeniden drgiitlenmesi igin temel referans noktasidir. Isletmenin vizyonu, bir yerde
isletme yonetimine bir sablon sunar; neyi, nereye kadar, ne zaman, hangi 6l¢lide yapacaklar1

gibi sorularmn cevaplarina 1sik tutar.*’

Vizyon, ¢alisanlar1 6zglirlestirir. Yapacaklar1 herhangi bir faaliyetin vizyona katkis1 olup
olmayacagini personel kendisi degerlendirir, zararli olabilecekleri ortadan kaldirirken, yararh
olabilecekleri glindeme getirir. Vizyon sayesinde, spesifik is tanimlarmin disma c¢ikabilir,
inisiyatif kullanabilir, yetki ve sorumluluklarinin farkina varabilir. Bu sekilde, Onceden
belirtilmis performans standartlarin1 da asabilir. Bdylece bir yonetici, genis katilimli karar

toplantilarina gerek kalmadan, alternatif faaliyetlerden en uygun olan1 tercih edebilir.

Insanlar, calistiklar1 organizasyonunun sosyal ve erdemli bir amaca hizmet etmesini
isterler; organizasyon toplum i¢in degerli ve saygin bir amaci yerine getirmelidir. Bu yapilan
isleri, caliganlarin hem kendi nezdinde, hem de toplum nezdinde daha 6nemli bir hale getirir.
Bu sekilde belirlendirildiginde vizyonun, diger islevlerinin yani sira calisanlar icin de
motivasyon sagladig1 goriiliir. Vizyon, organizasyonlara yon verebilmesi i¢in paylasilmalidir.
Calisan sayisinin olduk¢a az oldugu ve iletisimin ¢ok giicli oldugu isletmelerde, yazili
olmadig1 halde vizyon ¢ok iyi bir sekilde paylasilabilir. Daha biiyiik isletmelerde, vizyon

mutlaka yazili hale doniistiiriilmelidir.*®

Bugiin insanlarin bagkalarinin hedefleri i¢in kogsmadigi, sadece kendi inandiklar1 hedefler
ya da gelecekte kendilerinin ulagmak istedikleri hedefler i¢in, igten ¢alisacaklar1 bilinen bir
gercektir. Bunun i¢in ise; paylasilan bir vizyonun gelistirilmesi gerekir. Paylasilan bir vizyon
ise ancak calisanlarin katilmiyla gerceklesebilir. Paylasilan bir vizyon yaratmak igin
organizasyonun orta kademe yOnetiminin ortak goriislerinin alinmasi ve goriislerin ortak
noktalarda birlestirilmesi gerekir. Bu yaklasimin iki faydasi bulunmaktadir: Birinci fayda, isin
icinde olan insanlarin islerini diisiinmesini, birlikte diyaloga girmelerini saglamak ve onlarin
fikirlerinden, tespitlerinden ve yaraticiliklarindan yararlanmaktir. Ikinci olarak, ortaya ¢ikan
vizyonun gelisim siirecine ¢alisanlar da katildigindan, vizyonun arkasindaki diisiince,

calisanlarca daha iyi anlagilacaktir. Vizyonu gelistirmenin ve paylagsmanin en ideal yolu,

45
a.g.c.,s. 4838 )

*Iskenderun Deniz Us K.l1g1, Personel Baskanlhig1, Vizyon Belirleme El Kitap¢ig1, Dz.K.K.11g1 Basimevi,

2000, s. 25-27
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vizyonu calisanlarla birlikte olusturmaktir. Bu vizyonu gelistirmenin en ideal yolu olmasimna
karsin, en iyi vizyona sahip olmak anlamma gelmez. Bazi durumlarda liderin ya da
organizasyon iginden bir kisinin vizyonu, paylasilan vizyona doniismelidir. Bu yargi, biitiin
katilimct ve demokratik yonetim anlayislarina aykiri gibi goriinebilir ve Oyledir de. Ancak
bazen, ortalama insanlarin hayal gii¢lerinin ve akillarinin almayacagi seyleri hedef almak
gereklidir. Gegmiste, uygarlik hamlesine doniisen gelismelere iliskin vizyonlar ortaklasa
gelistirilen vizyonlardan ¢ok, bireysel vizyonlar olmustur. Ozellikle bulus gelistirme alaninda
bu tip Ornekler yaygindir. Edison, Bell, Einstein gibi dehalarin vizyonlar1 bu duruma

ornektir.*’

Vizyonun anlagilmamasi ve paylasiimamasi, onun yokluguna es deger bir durumdur.
Vizyonun varligi, isletme yap1 ve faaliyetlerinin biitiiniiniin uyumunu ve rasyonalizasyonunu
saglarken, yoklugu isletmeyi kaotik bir yapiya doniistiirmektedir. Etkili misyon ve vizyon
ifadeleri bir tasarry1 anlatmaktan cok, insanlar1 eyleme gegmeye tesvik etmelidir. Insanlara
caligtiklar1 toplumun degerlerini en derinden hissettirmeli ve organizasyonun ne sekilde etkili
olacagmin tarifini yapmalidir. Vizyonun ne olacagi, nasil gelistirileceginden daha énemlidir.
Clinkii vizyon bir kez olusturuldu mu, biitiin organizasyonel kaynaklar ve yonetim bi¢imi, bu

vizyona gore hizalanacaktir.*®

1.4. Deniz Kuvvetleri Komutanhginda Toplam Kalite Yonetimi Gerekliligi

Arastrmamin basindan beri bahsettigim, glivenlik ihtiyaci ve maliyetlerin azaltilmasina
saglayacagi faydalara istinaden Dz.K.K.l1ig1 TKY ye ge¢melidir; tiim c¢alisanlarm katilimmin
saglanarak, Birlik/Kurum faaliyetlerinin, biitiin Onemli siireclerinin, iiretilen {rlin ve
hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi yolu ile miisterinin simdi ve gelecekteki
ihtiya¢ ile beklentilerinin karsilanmasi, bdylece organizasyonun toplam performansmin her
alanda iyilestirilmesini saglayan bir yonetim, hatta daha ¢ok bir liderlik felsefesidir.*

Gliniimiizde kuruluglarin hayatta kalabilmeleri miisteri beklentilerinin tam olarak
karsilanmasi ile saglanabilmektedir. Tiiketicinin giderek bilinglenmesi, satin aldigi mal ve
hizmetlerin ytiksek kalitede olmas1 konusunda gosterdigi 6zen ve rekabetin artis, faaliyetlerini
miisteri odakli gergeklestirilen kuruluslarin diinya pazarmna hakim olmasmna yol agmustir.
Hayatta kalabilmenin son derece zor ve belirsizliklerle dolu oldugu bu ortamda basarili

olabilen kuruluslarm TKY felsefesini benimsedikleri bilinmektedir.*

“TCreech, a.g.e,s. 34
48&_1.g.e., s.35 )
“Iskenderun Deniz Us K.1g1, Personel Bagkanlig1, “Neden Toplam Kalite” Konulu Konferans Notlar1, 2007
50
a.g.e.
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Bugiin bu felsefenin yalniz ticari isletmelerde degil, kamu yonetiminde de uygulanmasi
bir zorunluluk haline gelmistir. Ticari amag¢ giitmeyen kamu kurumlar1 ve tabii ki Silahli
Kuvvetlerde de yok alma gibi risk tagimamalar1 nedeniyle, neden TKY ’ye gecilmesi gerektigi
konusunda tereddiitler hasil olabilir. TKY maliyetleri diigiiyor iken gorev etkinligini artiran,
cok az maliyetle gerceklestirilebilecek diinyadaki tek yonetim teknolojisidir. Bunu bir zincir
reaksiyonu olarak tanimlayabiliriz. Kalite yiikselir, maliyetler diiser, verim artar, gorev
etkinligi artar, muhasimlara kars1 iistiinliik elde edilmis olur. Biitiin bunlarin amaci savasi
kazanmaktir. Dz.K.K.ligmin nihai miisterileri olan milletimiz ve devletimiz i¢in kabul
edilemez bir israf, anlamsiz bir ugrastir. Dolayisiyla kalitenin Deniz Kuvvetleri Komutanlig:
icin tagidig1 anlam hemen hemen higbir alanda bu kadar hayati 6neme haiz degildir. (Ayrica
Kal-Der personeli ile yapilan goriismeler de degerlemeye alinmuistir.)

2000’11 yillardaki organizasyonlarda gercek verimlige ulagsmanin tek yolunun insandan
daha etkin olarak faydalanabilme gercegi oldugu ortaya ¢ikmustir. Tiirk Dz.K.K.’nin 6znesi
insandir. Giiglii Deniz Kuvveti imajin1 muhafaza edebilmek ve diinyadaki degisimlere ayak
uydurabilmenin sirr1 insanm i¢indeki dinamikleri uyandirmaya baghdir. Teknoloji ne kadar
gelisirse geligsin, gelecegin olast muharebelerini kazanmada son sozii yine insan sdyleyecektir.
Bu diisiince 15181inda Dz K.K. ; bir taraftan gelecegin teknolojilerine adapte olma ve teknoloji
tiretme yonilinde faaliyet gosterirken, diger taraftan yogun bir sekilde yOnetim sistemini
etkinlestirmek ve her kademedeki personeli bu konuda egitmek i¢in biiyilk bir gayret
gostermek zorundadir. Buna istinaden egitimin ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmalidur.”!

TKY toplam bir biitiinii ifade olup, kalitenin sadece iiriinde degil, hizmette, iletisimde,
fikir alaninda nitelikli personelin temini ve yetistirilmesinde ve yonetimin her alaninda gecerli
bir kavram oldugunu; sadece bunlarin birinde kaliteyi artrmanmn ihtiyact tam olarak
karsilamayacagini ifade etmektedir. Bu noktada su konuyu 6zellikle vurgulamak gerekir; kalite
sadece riiniin kaliteli olmas1 demek degildir. Acimasiz rekabet ortaminda, organizasyonlarin
ciktilarinin kalitesi ile rekabet edecek diizeyde olmalidir. Bu g¢ercevede, iirlinii/hizmeti
kalitesiz olan bir organizasyonun hayatta kalabilmesi giiniimiiz sartlarmda miimkiin
goriilmemektedir. Organizasyonlar arasinda farki yaratan asil 6nemli unsur, organizasyonlarm
tirettikleri tirtiniin/hizmetin kalitesi degil, o organizasyonun yonetiminin diger organizasyonun
yonetiminden daha iyi olmasidir. Kalitenin yonetimi olmaz, yonetimin kalitesi olur. Bu ciimle
beni ¢ok etkilemisti. Goriistiiglim kisiler icerisinde bu felsefeyi aktaran kisinin bu harika

diistincesini hi¢bir zaman unutmayacagim.’”

3 Arsuz Ozel Egitim K.ig1, Siire¢ Gelistirme Timi, “El Incesi” Konulu TKY Calismas1 Sonuglar1, 2007
>*Giiney Deniz Saha K.hig1, Komutanlik Karargahi, TKY Konferans Notlar1, 2007
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TKY, topyekiin bir iyilestirme siirecini ifade eder. Dinamik gdriiniimlii, kesin sablonlar1
olmayan bir yonetim felsefesidir. Organizasyonlardaki iyilesme siiregleri yukaridan asagiya
degildir. lyilestirmeden organizasyondaki herkes ayni derecede sorumludur. Dz K.K.ligmin
icin kalite, “gdrev”’i yerine getirme derecesi ile aciklanabilir. Bu gorev ihtiyaglari, zaman
zaman iriinleri igermekle birlikte daha ¢ok hizmet faaliyetleri ile ilgilidir. TKY; sistemin
iyilestirilmesine yonelik personel, harekat, istihbarat, lojistik vb. her tiirlii fonksiyonel alanda
kullanilabilecek bir yonetim anlayisidir.

Einstein’in dedigi gibi, “Aptalligin en biiyiik kaniti, ayn1 seyi defalarca yapip farkl bir
sonu¢ elde etmeyi ummaktir. Karsilastigimiz 6nemli sorunlar, onlar1 yarattigimiz diisiince
diizeyi ile ¢oziillemez”. Organizasyonun siirekli olarak kendini yenilemesi, ileri gitmesi
gerekir. TKY, iste bu siirekli iyilesmenin garantisi olacaktir. TKY felsefesi, bir sistemin ya da
organizasyonun daha etkili ve verimli bir sekilde amaglarina ulagilmasini, c¢alisanlarin
mutlulugunu ve tatminini de dikkate alarak gerceklestirilen, her tirlii uygulama ve
faaliyetlerde biitlin personelin katilimin1 bekleyen, bir anlamda yonetici ve yonetilen arasinda
tam bir amag birligi saglayan yonetim anlayigidir. TKY uygulamasi, mevcut hiyerarsik yapida
ve komuta kontrol zincirinde herhangi bir degisiklige ihtiya¢ gostermez ancak; sistemin
mevcut silireclerinde daha miikemmeli yakalamada TKY felsefesinin temel prensiplerini
dikkate alir. Dolayisiyla TKY felsefesi mevcut sistemi degistirmek yerine mevcut sistemin
isleyisine esneklik katan ve daha da iyilestiren bir yonetim tarzi olarak ele alimmalidur.”

TKY; uzun vadede, hizmetten veya iiriinden yararlananlarin memnuniyetini, personelin
tatmin olmasini, miikemmele ulagsmayi, kendi personeli ve toplumu i¢in faydalar elde etmeyi
amagclayan, kalite lizerine yogunlagsmig ve tiim personelin katilimina dayanan bir ydnetim
modelidir. TKY felsefesi, mevcut ile hi¢gbir zaman yetinmememizi, kendimizi ve i¢inde
yasadigimiz organizasyonu siirekli sorgulayarak daha iyiyi aramamizi gerektirir. TKY’ nin
Dz K.K.liginda uygulanmasi, mevcut ve gelecekteki gorev ihtiyaglarma daha etkin karsilik
verebilme imkani saglayacaktir. Bu nedenle TKY’ de amag¢ gorev performansini siirekli
artirmak olmalidir.

TKY, ilk defada dogruyu yapmay: dngdérmektedir. TKY 'nin askerlik ve komutanlikla
yakin iliskisi de buradan baslamaktadir. Savasta asla ikinci bir sans yoktur. Bir komutanin
savasta kaybetmek gibi bir liiksii olamaz. Herhangi bir sirketin patronu verdigi yanls kararlar
sonrasinda yOnettigi sirketin patronu verdigi yanlis kararlar sonrasinda yonettigi sirketin

batmasma sebep olabilir. Ancak, hatalarmi anlayarak yeniden toparlanma ve baska bir iste cok

>’Dogan, Harp Akademileri K.lig1, TK'Y Konulu Yiiksek Lisans Tezi, 2000, s. 11
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daha basarili olarak ge¢misi telafi etme sansina sahiptir. Dz.K.K. ise bir biitiindiir. Bir gemi
komutaninin  yaptig1 hata Komodorlugun maglubiyetine, Komodorlugun maglubiyeti
filosunun, filonun maglubiyeti ise Dz.K.K.’nin maglubiyetine neden olabilir. Dz.K.K. nin
maglubiyeti ise lilke maglubiyetine, iilke maglubiyeti ise daha dogmamis g¢ocuklarimiza
gelecekte sunulacak imkanlarm pesinen yok olmasma sebep olabilecektir. Dolayistyla
miikemmele ulagmak icin her yol ve her ara¢ kullanilarak ¢agin gereklerine gore siirekli olarak
yenilenmeli, gelecekteki muhtemel savaslar zihinlerde yasayarak yarmlara hazirlanilmalidir.>

TKY ’nin basariya ulasmasi i¢in iist yonetimin katilim1 sarttir. TKY 'nin 6ziinde, istatiksel
diistinme aligkanlig1 kazanmak ve “insan”a deger vermek vardir. “Geg¢miste kilic1 kullanan iyi
motive edilmis cesur savasci, giiniimiizde giidiim teknolojisini gelistiren ve ydneten insan,
gelecekte ise bilgi teknolojilerini lireten ve kontrol altinda tutan beyin olmadig siirece savasta
maglubiyet kagimlmaz olacaktir.””

TKY’nin amaglarmi esas olarak iki noktaya indirgemek miimkiindiir:
a. Herkesin kendi isini ilk seferinde ve tam zamaninda dogru olarak yapmasi.
b. Siirekli olarak gelismeyi tiim kuruma yaymaktir.

Bu amagclarla giiniimiizdeki yikici rekabet karsisinda ayakta kalmanin ve gelismenin
yenis dinamizmi olan TKY, etkin bir modeli temsil etmektedir. Bu nedenle s6z konusu modeli
felsefe ve ilkeleriyle ortaya koymak ve bunlari anlamak basarinin 6n sartlarmdandir.

TKY’ nin giinlimiiziin rekabet¢i kosullarinda organizasyonlara sagladigi yararlar su
sekilde siralanabilir:

a. Miisteri tatminini artirr,
b. Kaynak israfini azaltir,
c. Verimliligi ve etkililigi artirir,
d. Siireg i¢i islem sayisini azaltir,
e. Daha etkin ekip ¢aligmasi yaratir,
f. Ic motivasyonu artirrr,
g. Yonetim ve caliganlar arasinda iletisim ve isbirligini gli¢lendirir,
h. Rekabet avantaji yaratur,
1. Kriz durumlarinda daha kisa siirede dogru ¢éztimler iiretilebilmesine imkan saglar.
Yukarida saydigimiz bu goriilebilir faydalanma disinda TKY ile organizasyonun kendini

gelistirmesi, gelecege hazirlanabilmesi daha da kolaylagmaktadir.

54
a.ge.,s. 12

>[skenderun Bakim Onarim Komutanligi, Personel Baskanlhigi, TKY Arastirma Notlar1, Efil, a.g.e., s. 19 Ve
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TKY ile organizasyonlar hem kalite {Ustiinliigli, hem de maliyet {stlinligi elde
edilebilmektedir. Ozellikle calisanlarin katilimi ile gergeklestirilen yeni &neriler ve yeni
tekniklerle rekabet giiclinlin artirilmasinda 6nemli kazanimlar saglanabilmektedir.

Yapilan arastirmalar, yasamimizin yaklasik {icte ikisini ig ortaminda gec¢irdigimizi
gostermektedir. Bu gercek karsisinda, mutlu olmamiz biraz da isimizi sevmekle yakindan
iliskilidir. “Yaptigimiz her seyi daha iyi yapmak, yasadigimiz ortami daha da giizellestirmek”.
Bunun sonucunda tabii ki yaptigimiz isin sonucundan gurur duymamiz, sabahlari
kalktigimizda huzurlu ve sevkle dolu olmamiz, is yerinde gegirdigimiz her andan zevk
almamiz, ¢cevremizdeki insanlarla saglikli iletisim kurmamiz ve bunlara benzer daha bir ¢ok
durumlar1 yasamamiz miimkiindiir.>®
1.5. Dz.K.K.liginin TKY Egitimlerinde Amacglari

TKY ‘nin uygulanmasinda {ist yonetimin rolii ¢ok biiyiiktiir. Ust ydnetimin destek
vermedigi ama etrafindan hakkinda giizel seyler duydugu TKY’yi astlarina emir vererek;
“uygulaym” demesi ve kenara ¢ekilmesi sisteme yarar degil, belki de bir daha onarilamayacak
ciddi zararlar verecektir.’’

TKY, baslangi¢c agamasinda sabir ve {istlerin 6zverisini isteyen, degisimi kabullenmeyi
sart kosan bir sistemdir. Her seviyedeki komutan ve yoneticinin TKY felsefesinin sisteme
getireceklerine goniilden inanmas1 ve degisime hazir olmasi ancak egitimle temin edilebilir.

TKY uygulamalarinda elverisli ortam ve kritik kitlenin(tepe yonetim) kazanilmasi yine
egitimle saglanabilir. TKY nin gerektirdigi kurum kiiltliriinii tesis etmek ve tiim personele
yaymak icin ise egitimle baglanmasi ve egitimle devam edilmesi gerekir.”®

Egitim, yontemleri ve uygulamalar1 birlestiren, planli ve diizenli bir etkilesim siireci
olmalidir. Egitimin hedefi. Bilginin davranisa doniistiiriilmesi ile ilgili olarak, sadece
bilgilenme ya da bilgilendirme degil, zihinsel yetenek ve beceriler kazandwrarak 6grenmeyi
saglamak olmalidir.

Ayrica, egitimin hedefi, 6grenmeyi ve gelisimi siirekli kilmak olmalidir. Bu da yap1
olarak “dgrenen organizasyon” olmay1 gerektirir. Ogrenmeyi &grenmek siirekli kurum
gelisimi yolunda en 6nemli adim oldugu unutulmamalidir.

Kalitenin gelistirilmesinde hicbir sey egitim kadar 6nemli degildir. TKY gibi koklii bir

davranig degistirme ve gelistirme programi s6z konusu oldugunda, en gelismis teknoloji

56
a.g

.g.e.
>76. Kolordu K.11g1, Bakim Onarim K 1181, Personel Baskanligy, a.g.e., s. 38-41
58Dz.K,K.llgl, Personel Bsk., TKY Konferans Notlar1, 2005
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uriinleri, ustaca diizenlenmis receteler, bir uzman tarafindan hazirlanan ve profesyonelce
uygulanan bir egitim programi kadar etkili olamaz.

TKY egitimle baglar ve egitimle devam eder prensibi iginde TKY bilincinin
yerlestirilmesi ve uygulamalarinin ydnlendirilmesini amaglayan dinamik bir egitim programi

hazirlanmalidir.
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IKiNCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMINIiN SiILAHLI KUVVETLERE
UYGULANABILIRLIGI

BiR ORNEK: ABD DENiZ KUVVETLERI

2.1. Silahlh Kuvvetlere Uygulanabilirligi

TKY biirokrasinin ¢ok yogun oldugu, klasik yonetim felsefesi ile adeta kenetlenmis
kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanabilirligi; hele her tiirlii faaliyeti yonerge ve emirlerle
yiiriitlilen, sik1 merkeziyet¢i ve hiyerarsik diizene sahip Silahli Kuvvetler’de uygulanmasi zor

gibi goriinse de TKY her tiirlii kurulus ve toplulukta uygulanabilir.™

Diinyadaki siyasi gelismeler sonucunda bloklagsma yikilmis, tehdit tanimi1 da degismistir.
Bu husus o6zellikle ABD Silahli Kuvvetleri'nde indirime (downsizing) gitmeyi giindeme
getirmistir. ABD Deniz Kuvvetleri bir zamanlar sonsuz sayilabilecek hazine fonlarmnin pek
cogunu kaybetmistir. O zaman; bir yonden gii¢ indirimi ve biitce kayiplar1 uygulanirken harp
kifayetinin nasil ist diizeyde tutulacagi suali aranmaya baslanmigtir. Kurtulusu TKY'nin
uygulanmasinda bulmuslardwr. Zira TKY, etkinligi ve kaliteliyi artiriyorken maliyetleri
diistirmektedir. Bu husus, ABD/Department of the Navy-DON tarafindan zincir reaksiyonu

olarak tanimlanmaktadir.®

TKY'nin ABD Deniz Kuvvetleri'nde uygulanmasi kapsammda 1991-1995 yillar
arasinda 3000 tanesi iist diizey komutan/yonetici (kritik kitle olarak adlandirilmaktadir) olmak
tizere 250.000 personel TKY egitiminden gegirilmistir. Dort yillik uygulama sonucunda
birliklerin ylizde 66'sinda TKY’yi uygulanir hale gelmistir. TKY'nin Deniz Kuvvetleri’nde
uygulanmas1 iki asamada yapilmaktadir. Birinci asama proses yOnetimi, ikinci asama ise
stratejik yontemdir. Her iki asama da organizasyonun bir sistem olarak algilanmasina
dayanmaktadir. Organizasyon bir sistem olarak algilandiginda sistemin girdisi, siiregleri
(prosesler) ve ¢iktilarindan bahsetmek gerekir. Bu sistemde kaliteye ulasmak i¢in miisteri
tatmini esastir. Miisteri ise Deniz Kuvvetleri'nde “Personel”dir. Ayrica bir de, "Dis Miisteri"

kavramu vardir ki bu da bizim i¢in millet ve devlettir.'

**Dz.K.K.liginca Amerikan Donanmasmdan Temin Edilen Video Kasetleri, The Prophet Of Quality: Part 1,
30 Dk., 2000 Ankara, The Deming Library

%K aryagdi, Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi, Diinya Gazetesi, 06.11.2000 Basimy, s. 14

61DZ.K.K.hglnca Amerikan Donanmasindan Temin Edilen Video Kasetleri, a.g.e.,
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Proses yonetiminde; iki temel hedef vardir; “toplam kalite yOnetimi konusunda

bilinglenme” ve “organizasyonun (birliklerin) kiiltiiriinii degistirmedir.”
Proses yonetimi agsamasinda asagida belirtilen adimlar uygulanir;

- Personel yogun egitimden gecirilir, personelin, 6zellikle komutanlarm TKY'ye olan

inanglarinin saglanmasi esastir,

- Proses yonetimi konusunda tecriibe kazanilmasi maksadi ile baslangicta az sayida proses

iizerinde gelistirme ¢alismalar1 kapilir,
- Proses gelistirme birlik/kurum veya karargahm tiim siireclerine yayilir.

Proses gelistirme, her riitbe ve seviyedeki personelden olusan gelistirme timlerince
yiiriitiiliir. Burada su soru akla gelebilir. Askeri hiyerarsik yapmin ¢ikarabilecegi engeller
nasil asilabilecektir? Bu sorun iist ve ast timler olusturularak ¢oziilmiistiir. TKY'nin etkin
olarak uygulanabilmesi i¢in organizasyon i¢inde uygun bir yonetim yapisinin olusturulmasi
gerekir. Bu ¢ergevede bakildiginda, kuvvet "destek" birimidir. Asil toplam kalite uygulamasi,

uygulamay1 bilfiil yasayacak, birlikte olacaktur.®”

Stratejik yOnetim asamasi; TKY'nin ileri asamasidir. TKY yerlesik sekilde
uygulanabiliyor ve birlik/kurum/karargah ortak amaglara (misyona) ulasmis olmasi gerekir.
Bundan sonraki agama gelecegin kontrol edilmesidir. Yani kurumun gelecekteki hedeflerine

(vizyona) ulasilmasi gerekir. Bu da stratejik yonetim ile yapilir.
2.2. Amerikan Donanmasinda Degisim Ihtiyaci

1980'1i yillarm sonunda Amerikan kongresi, ekonominin Japon ve Avrupa
ekonomilerine karsi rekabet giiclinii artirmak ve i¢ bor¢larinin azaltilmasini saglayabilmek i¢in
savunma harcamalarmda ve ABD Silahli Kuvvetlerinde personel ve silah sistemleri
bakimindan indirime gidilmesine karar vermistir. Savunma Bakanligi'nin karsilastig1 biitce
krizi, jeopolitik krizlerle es zamanhdir: Sovyetler Birligi global bir tehdit olmaktan artik
cikmig, fakat bolgesel belirsizlikler ve anlasmazliklarin stirekliligi farkli deniz stratejilerini
iceren yeni savunma stratejilerinin uygulamasini gerekli kilmigtir. Bu kaosta belirgin olan sey;
biitce kesintileri nedeniyle Deniz Kuvvetleri ve Deniz Piyadeleri daha kiigiik filoya, daha az
personele sahip olacak ve hatta bazi iislerini kapatmak zorunda kalacakti. Mevcut durumda
kendiliginden ortaya ¢ikan soru ise; kuvvet sorumlulugun (...llke menfaatlerini basariyla

miidafaa etmek i¢in birliklerini herhangi bir yere kaydirmak ve hayatta kalabilmeleri i¢in

82Eser, Askeri Kaynak Yénetiminde Toplam Kalite Ve Israfin Onlenmesi, Yeni Tiirkiye Yayinlari, 1999, s.
345
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gerekli kabiliyeti...) degismedigi bir durumda kisitlanan kaynaklarla “Harbe Hazirlik
Seviyesini” diisiirecek miydi? Diinyanin bir numarali deniz giiclii olarak, iilke ¢ikarlarmi
kollamaya yonelik misyonu zafiyete ugrayacak miydi? Deniz Kuvvetlerinin sivil sirketler gibi
iflas etmek gibi bir secenegi de olamazdi. Deniz Kuvvetleri varligini ve giiciinii korumak

zorundayd1.®

Deniz Kuvvetleri'ndeki tist diizey komutanlar, dikkatlerini kalite iizerine g¢evirip,
organizasyonel bir degisim konusuna ciddi olarak egildiklerinde, Deming'in felsefesinden
etkilenmis ve kendisiyle miimkiin oldugu kadar ¢ok goriisme talepleri olmustur. Deming de
kendi yonetim yaklasimina verilen deger karsisinda pek cok kez liderleri ziyaret etmis,

sorularmi yanitlamistir,**

Planla-Yap-Kontrol Et-Faaliyete Geg (PDCA) ¢emberi, bilimsel bir verilere dayali bilgi
toplama yontemidir ve Deming’in ilk diislincesidir. Derin Bilgi Sistemi ile PDCA ¢emberi
arasindaki iki yonlii ok ¢emberin kullanimiyla elde edilen bilgi birikimini sembolize eder.
Tools (Araglar) olarak adlandirilan kutu, PDCA ¢emberinin yaninda durmaktadir, ¢iinkii
araclar bu cemberde kullanilmaktadir. On dort nokta yeni yonetimin yiikiimliiliikleri Derin
Bilgi Sistemi’nin uygulamasidir ve lider ve yoneticilerin toplam kaliteyi tatbik etmek icin ne
yapmalar1 gerektigini gosterirler. Bu on dort nokta, Deming’in istatistiksel yontemlerinin
yalniz basina sanayide kaliteyi yakalamak ve slirdlirmek i¢in yeterli olmadigini farketmesiyle
dogmustur. Gegen yillar i¢inde Deming, basarisizli§1 yenmek, reform ve basari elde etmek i¢in

istatistiksel yontemlerle uyum iginde olan bir felsefe gelistirip rafine etmistir.®’

Miiteakip yillarda Deming, ABD Deniz Kuvvetlerinin kidemli komutanlarinin resmi
kalite egitiminin bir pargast olmusg; "1991 yilinda Virginia'da Deniz Kuvvetleri ve Deniz
Piyade birliklerinden 750 kisilik amiral ve sivil yonetici topluluguna konferans vermistir. 1993
yilinda Norfolk Deniz Ussii’nde benzer bir katilimci kitlesine dért giinliik bir seminer

diizenlemistir.®°

Deming, bir 6nceki boliimde de belirtildigi gibi yoneticileri, kaliteye giden yolda,
kalitenin 14 prensibinin bir kisminmn ihmal edilmesi durumunda bedelinin daha sonra topyekiin
olarak 6denecegi konusunda uyarmistir. Deming bir filozof, teorisyen ve yiizyilin en 6nemli

fikir adamlarmdan biri olarak, Deniz Kuvvetleri'nin kaliteyle tanigmasinm ilk yillarindaki

%Dz.K.K.liginca Amerikan Donanmasmdan Temin Edilen Video Kasetleri, The Prophet Of Quality: Part 2,
30 Dk., 2000 Ankara, The Deming Library
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teorik katkis1 ve konferanslar1 bu siirecte pilot nokta ve belirleyici unsur olarak hayati deger
tasimis, Deniz Kuvvetleri'nin karakteristik O6zelliklerine bagli kalinarak ve kalitenin
prensiplerinden 6diin verilmeksizin uygulanmasi saglanmistir. 1993-96 yillarinda Deniz
Kuvvetleri ve Deniz Piyade birlikleri ABD capinda 20 biiyiik kalite odiiliini (1994'de
Bagkanlik Kalite Odiilii dahil) almistir. Deming, Amerikan Deniz Kuvvetleri'nin kalite
arayisindaki katkilarindan dolayi, Deniz Kuvvetlerince bir sivile verilen en yliksek 6diil olan

“Temayiiz Etmis Kamu Hizmeti” nisaniyla onurlandirilmustir.®’

1984 yilinda ABD Deniz Kuvvetleri Personel Arastirma Gelistirme Merkezi, 6zel
sektorde “kalite” lizerine yogunlasan firmalarin ortak ydnlerini ve uygulamalarini inceleyerek
bunlardan Deniz Kuvvetleri i¢in genel prensipler ¢ikarilip ¢ikarilamayacagini aragtirmigtir.
Yapilan bu aragtirmanin, Deming’in uzun siiredir var olan ¢aligmalarinin, iiretkenlik iizerine
yapilmis caligmalarin sonucu edinilen bilginin ve organizasyonel degisim teorilerinin
incelenmesi sonucunda Deniz Kuvvetleri'nde TKY kavram ve tanimlar1 yavas yavas
olgunlasmistir. Belli bagh kalite yaklasimlar1 gézden gegirildikten sonra, Deniz Kuvvetleri
liderlige ve sistem optimizasyonuna verdigi dnem nedeniyle Deming'in kalite yaklagimini
benimsemistir. Basariya ulasan 6zel sektor kuruluslarinda da benzer nitelikler tespit edilmistir.
Sistem perspektifinden organizasyon yonetimi, ¢alisanlarin bllgisinden faydalanma,
organizasyondaki siireclerin dlgiilmesi, organizasyon performansinin kalite boyutunun bilimsel
yontemler kullanilarak optimizasyonu ve kalitenin tiiketici ya da son kullanici1 tarafindan
belirlenecegine olan inang gibi... Bu baglamda 1985 yilinda TKY, insan bilgisi ve kantitatif

metotlarn;®®
—  Organizasyona saglanan malzeme ve hizmetlerin,
—  Organizasyon i¢indeki tiim 6nemli siireglerin ve
—  Nihai kullanici ihtiyaglarinim,

simdi ve gelecekte tedarikinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde kullanilmasi olarak
tamimlanmus, kuvvetteki degisim i¢in gerekli olan liderlik te gdz Oniine alinmustir. Ozel
sektordeki uygulamalarin Deniz Kuvvetlerine gecirilmesinde, devlet kurumlar1 ve silahli
kuvvetlerin fonksiyonunun iyi anlasilmasit gerekmistir. Bundan dolayr Deniz Kuvvetleri,
teorinin pratige gecirilmesinde kendi kalite yonetimi uzmanlarmin fikirlerini esas almigtir.

Miisteri oryantasyonunun Deniz Kuvvetlerine yabanci bir kavram oldugu, kalitenin ticari
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iriinlerle ilgili ve dolayistyla Silahli Kuvvetlerle bir ilgisinin olmayacag: fikri degistirilmistir.
Bu ac¢idan miisterinin gemideki insan oldugunun tespiti kritik bir asama olmustur. Deniz
Kuvvetleri, tiretilen hizmet ve iirliniin nihai kullanicisinin Amerikan vergi miikellefi, Kongre
ya da Savunma Bakanligi'n1 degil denizde gorev yapan ve savasacak personeli olduguna karar

vermistir.

Deniz Kuvvetleri ve Deniz Piyade iist diizey komutanlari, yapilan toplantilarda birlikte
caligmanin dinamik giiciinii, nerede olduklariyla, varmak istedikleri nokta arasindaki farki ve
oraya ulagsmak i¢cin yapilmasi gerekeni gormiislerdir: "Gelecek hakkinda iyimserdik, fakat
bunun o kadar kolay olmayacagini bilecek kadar tecriibesiz degildik, Gelecegi sekillendirmek
icin elimizde TKY gibi ¢ok kuvvetli bir ara¢ vardi. Biz gelecekteki bir harbe, bu iilkenin
tarihindeki hemen her harbin baslangicindaki ayn1 yontemle girmek istemiyorduk. Boylece, tu-

tulmamus yolu, kalite yolunu tutmaya karar verdik."®

Gilindemde olan degisim ile Deniz Kuvvetleri, aksayan hususlarini saklamak yerine
onlar1 ortaya koyup, c¢Oziimlerini aramaya baslamistir. Liderlerin kaliteye yoOnelisteki
samimiyet ve kararliliklari, TKY'nin Amerikan Deniz Kuvvetleri'nde iyi bir baslangi¢ yap-
masmin en biiyilk etkenidir. Oramiral Boorda, ABD Deniz Kuvvetleri’nin ulusa karsi
sorumlulugunu yerine getirmesinde TKY 'nin kisith kaynaklarin daha akillica kullanilabilecegi
yontemler bulmasi agisindan fark yaratacagini ve TKY nin Deniz Kuvvetlerinin degisime ayak
uydurmasmdaki roliinlin amag¢ degil, ara¢ olmasi gerektigini vurgulamistir. Oramiral
Boorda'ya gore Amerikan Deniz Kuvvetleri'nin yalniz proses gelisimine degil, prosesi

tamamen degistirmeye ihtiyac1 vardr:”

"Deniz Kuvvetleri'nde paradan tasarruf etmemiz gerekir, bunu yalnizca Amerikan vergi
miikelleflerine karsi olan mecburiyetimizden degil, savunma stratejimizde koydugumuz
hedefleri gerceklestirmemiz agisindan yapmaliyiz. Yapmamiz gereken sey, degisimi gelecek
bir zamana planlamak degil, onu simdi uygulamaktir. TKY bizi gelecege tasiyabilir, fakat bu
sadece konusarak ve 6ziinde 'me yapildigl' olmayan klasik yontemlerle gerceklesmeyecektir.
TKY teorisyenleri ve taraftarlar1 yalnizca proses gelisimini degil, gercekler hakkinda da ¢ok

diisinmek zorundadirlar.””"

Mevcut sistemin ger¢ek seviyesini anlamak, liderler icin ¢ok dnemlidir. Eger bu seviye

doyurucu degilse, bunu sistemin i¢indekilerin yardimiyla yiikseltmenin baslica sorumlulugu
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liderlere aittir. Liderler, Deming'in Deniz Kuvvetleri i¢in kaliteyi nasil uygulayacaklarini
sOylemedigini, ¢iinkli her organizasyonun kendi biinyesi i¢in bunu kesfetmesine inandigini
gormiislerdir. Kavramlar, tanimlar ve TKY yaklasimi Deniz Kuvvetleri tarafindan Deniz
Kuvvetleri igin gelistirilmistir. ABD Deniz Kuvvetleri kaliteyi uygulamada iki asamali bir

yaklasimi benimsemistir: >

Birinci Asama; Stratejik hedeflerin belirlenmesini ve kidemli komutanlarin egitilmesi
yoluyla kritik kitlenin olusturulmasini kapsar. Degisim zaman alacak ve gerekli 6gretim ve
egitim olmaz ise gerceklesmeyecektir. Mevcut proseslerin iyilestirilmesini hedefler. Cali-
sanlarin, stirekli iyilesmeyi uygulamaya ve bunun yaptiklar1 isi nasil gelistirdigini an-lamaya

ihtiyaci1 vardur.

Ikinci Asama ise; uzun vadede organizasyonun ¢alisma sisteminin tamamen degisimini
hedefler (yeni sistem ve proses dizayni gibi). Sistemin optimizasyonuna hitap eder. Bu safthada
st diizey degisimlerin (kararmn nasil verildigi, performansm nasil 6l¢iiliip 6diillendirildigi,
gorev organizasyonundaki farklilasmalar vs.) gerceklesmesine ihtiyag vardir. Bunlar piramidin
daralan kismindaki liderler tarafindan yapilabilecek degisikliklerdir. ikinci sathadaki degisimi
gerceklestirmek, gorevin icrasinda temel farkliliklar yaratmak icin gerekli olan yodntemi
belirlemek ve (bu yontemler ile) stratejik hedeflere ulasmaktan daha zordur. Optimum
performansin tesvikinde, sosyo-teknik sistem analizleri, organizasyon i¢indeki sosyal ve teknik
sistemlerin miisteri memnuniyetini hangi derede gerceklesecegini gdstermesi acismdan

onemlidir.”

“TKY, bir programdan daha cok, insanlarin yaptigi her seye yonelik bir yaklagim
tarzidir. Degisimi kurumsallastirmada; yeni yaklasimlarin, davraniglarm ve tutumlarin
performans1 gelistirmekte yardimci oldugunu insanlara gostermek icin bilingli bir gayret

gereklidir.”

Organizasyon kapsamli bir degisimi uygulamaya gecirmekte aceleci davranirsa,
suboptimizasyon (alt sistemler arasinda hedef birligi olmamasi) gerceklesir. Bu durum, bdyle
bir degisimi yumusak bir gecise ¢evirecek 6gretim, egitim, yeni kiiltiirel normlar ve degisimi
sistematik olarak yonlendirecek seviyede bilgiye haiz yeterli lider kadrolarini igeren destek
mekanizmalarinin  yoksunlugundan kaynaklanir. Destek mekanizmalarindaki yetersizlik,
gercek degisim karsisinda 'degisiyormus gibi olma' yanilgismna neden olacaktir. Gergek

gelismeyi saglayabilmek i¢in kurallarm degistirilmesine ve personelin “yerinde karar veren”
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otorite ile igbirligi icinde caligmasina ihtiya¢ vardir. Bu durum kaginilmaz olarak farkli bir
organizasyon yapisina, yonetimde yetki devrine ve amansiz bir rekabet yerine hedefleri
gercekleme iizerine kurulu bir “Se¢me ve Odiillendirme Sistemi’ni gerektirecektir. Bu
degismelerin hepsi iist diizey komutanlarin harekete ge¢gmesini ve zaman ayirmasini gerektirir.

Ciinkii s6zii edilen husus, yonetim yapisindaki ve kiiltiirdeki degismedir. ™

Hiyerarsik yapilar; merkezi karar vermeyi, rekabeti siddetlendiren kurmay kadrolarini ve
riskten kagmmay1 tesvik eder. Bu davranislar organizasyonun uzun vadede etkinligine mani
olur ve manevra kabiliyetini kisitlar. Muharebe alaninda, askeri bir organizasyonun temelinde
olan emir-komuta silsilesi olmaksizin savasilamaz. Zaferin, emir-komuta silsilesinin saglikli
bir sekilde islemesine bagli oldugu unutulmamalidir. ABD Deniz Kuvvetleri TKY yaklagimini
katilimct yonetim (participative management)den ¢ok katilimin yonetilmesi (management of
participation) olarak uygulamaya karar vermistir. Deming'e gdre sistemin sahibi yoneticilerdir
ve sistemi ortak bir hedefe ulagtirma sorumlulugu da yoneticilere aittir. TKY prensip ve siire¢
gelistirme metodlarinin uygulan masmda her bireyin dnemli rolii bulunmasina ragmen farklh
seviyelerdeki caliganlarin yapacaklari isler de farklidir. Icra seviyesindeki ekiplerin agir
yetkilendirilmesi ekip calismasina dayali faaliyetlerin basarisina olan giliveni zedeleyebilir.
Tam olarak ifade edilmis hedef ve prensiplerden yoksun kalite gemberleri yoneticilere ¢ok az
yardimct olmus, iyi yonlendirilmeyenler kalitenin digma c¢ikmiglardir. Bazi askeri liderler
kaliteye ulasmada ekip ¢aligmasima dayali yaklasimin endiistriyel faaliyetlere 6zel oldugunu,
aninda karar vermeyi gerektiren harekata yonelik faaliyetlerde uygun olmayacagimi ¢iinki
muharebenin en siddetli aninda verilen karar iizerinde konsensiis saglanmasini beklemenin
mantiksizlik oldugunu belirtmislerdir. Ancak, TKY ile anlatilmak istenen emirlere itaat
edilmesi hususunda oylama yapilmas1 degildir. TKY, ne amirin emir verme yetkisini, ne de

astin emrin icrasindaki sorumlulugunu azaltir.”

Bir muharebe ya da herhangi bir harekatin icrasi pek ¢ok sistemin optimal olarak
beraberce ¢aligmasini gerektirir. TKY'nin amaci, sistemin kritik faaliyetlerinin 6nceden tespiti
ve bunlara dayali sapmalarin azaltilarak sistemin ger¢ek ¢iktisini (6rnegin bir silah sisteminin

hedefi vurmasini) 6nceden tespit edebilmektir.
2.3. Degisimde Stratejik Planlama

Stratejik  planlama, liderlerin birlikte calismasmin organizasyonun gelecegini

sekillendirebilmesini ve c¢alisanlarin enerjisinin o gelecege ulasmak dogrultusunda
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kullanilmasmi 6ngdriir. Kaliteye inanmak planlamanm ayrilmaz bir pargasidir, ¢ilinkii (bu
inang) Deniz Kuvvetleri'nin gorevin icrasindaki performansini artiracak faaliyetleri organize
edecek bir kilavuzdur. ABD Deniz Kuvvetleri'nin organizasyonel degisime yaklasimimdaki
temel varsayim, degisimin yukaridan-asagiya dogru olmasi gerektigidir, Metz “Degisimin
Basarilmas1” isimli yazisinda, sirketlerin bilinmeyen yonleriyle uygulamaya giristigi genel

olarak iiretkenlik ve kalitenin artirilmasi iizerine {i¢ yaklagimi soyle srralamigtir:
- Uretkenllk/kaliteye programli bir yaklagim,

- Yasam kalitesini artirmaya yonelik girisimler,

- Organizasyonun yeniden yapilandiriimasi.

Uygulamasi en zor olan {iglincli madde, sahip oldugu potansiyel nedeniyle Deniz Kuv-
vetleri tarafindan TKY'nin temeli olarak benimsenmistir. Ciinkii organizasyonun yeniden
yapilandirilmast misyonun yerine getirilmesinde, organizasyonun kendi icindeki isleyis
tarzinda ve nihayetinde kiiltiirde bir degisime yol acacak sistemli stratejik planlamay1
gerektirmektedir. TKY'ye gegiste dnderlik etmesi icin ABD Deniz Kuvvetleri'nden sorumlu
bakan yardimcisi bagkanliginda Deniz Kuvvetleri ve Deniz Piyade Kurmay Baskanlari,
Lojistik ve Teknik Komutanliklar dahil olmak {izere diger iist diizey yoneticilerden olusan
TKY Yiiriitme Grubu kurulmustur. Bu calisma grubu, degisimi planlamaya TKY felsefe ve
metotlarinin detayl bir arastirmasindan sonra ge¢mistir. Deniz giiclinlin degisen milli giivenlik
politikalarma destek olarak neler yapacag: lizerinde odaklanan “From the Sea-Preparing the
Naval Service for the 21 st Century” isimli denizcilik stratejisi bu ¢aligmanin somut bir
sonucudur. Bagka bir 6nemli sonug ise, sahip olunan en giiclii silah sisteminin gemiler, ugaklar
veya envanterdeki diger harp arag-geregleri degil, iliniforma i¢indeki personelin kalitesi
oldugudur. Eger bu insanlarin kalitesi bozulursa Deniz Kuvvetleri'nin etkinligi de direkt olarak
diisecektir. Kuvvetten ayrilan personel {izerine yapilan arastirmalar, bu insanlarm gorevlerini
sevmedikleri i¢in degil, ailelerinin standartlarin altindaki konutlarda yasadigi ve genellikle
yilin yarisindan fazlasmi evlerinden uzakta denizde gegirdikleri icin meslekten ayrildiklarini
ortaya koymustur. Bundan dolay1 egitim-6gretime ve yasam kalitesinin artirilmasina yatirim
yapilmas1 stratejisi benimsenmistir. Niteligin, nicelikten daha fazla dnem kazanmasiyla biiyiik
orandaki biitce kesintilerine ragmen, arastirma ve gelistirmeye, 6gretim ve egitime, sistem ve

cihazlarin bakim ve modernize edilmesine ayrilan fonu artirabilmek icin ABD Deniz

76Dz.K,K.llglnca Amerikan Donanmasindan Temin Edilen Video Kasetleri, If Japan Can... Why Can’t We?,
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Kuvvetleri harekat icra eden wunsurlarmin sayisini azaltmistir.1993  yilinda Deniz
Kuvvetleri'nden sorumlu bakan yardimcist Haward, NASA ydneticilerine stratejik planlama
konusunda edindikleri tecriibeleri soyle izah etmistir; "Organizasyonun tamaminin
optimizasyonunda asil amacin stratejik planlama oldugunu kesfettik. Eger farkli bir gelecek
istiyorsaniz, bunu planlamak mecburiyetindesiniz. Biz TKY ile farkl bir sey, daha iyi bir sey

yapmak istedik."”’

Organizasyonu bir performans seviyesinden, bir yukar1 seviyeye tagimak i¢in gelecekten
ne beklendiginin ve buna nasil ulagilabileceginin ortaya konmas1 gerekir. Stratejik planlama
olmadan bu yapilamaz. Amerikan Deniz Kuvvetleri'nde stratejik planlama gelecegin Deniz
Kuvvetleri’nin vizyonunu ve bu vizyonu destekleyecek stratejileri olusturmakta kullanilmistir.
Eger liderler ortaya bir vizyon koyar ve organizasyonu bunun etrafinda toplayamaz ise
metodlar1 degistirmeye yonelik araclar (teknoloji, organizasyonun yeniden yapilandirilmasi
vs.) kisa vadeli etkiler olusturacaklardir. Stratejik planlama bir arag, bir siirectir; planlamay1

yapmak nihai sonug degildir. Eyleme gegmeyen bir vizyon ise yalnizca riiyadir.”

- Stratejik planlama, “varlig1 devam ettirmek” i¢in kag¢inilmazdir. Bu gergekle bugiin ya
da yarin karsilasabilirsiniz, fakat gelecekte de var olmak istiyorsaniz bundan kagamazsiniz.

Bugiinkii bir planin yarina enterpolasyonu stratejik degildir.

- Stratejik planlama hi¢bir zaman tamamlanmaz. Devamlilig1 olan bir siirectir. Stratejik
planlama degerler iizerine odaklanmalidir. Temel prensipler organizasyonun “degerler
sistemini” yansitir ve karar vermede ilke edinilen rehberlerdir. Bu temel ilkelerin
formiilasyonunu yapanlar ayn1 zamanda milli degerlere kars1 da hassas olmalidirlar. Ornegin,
Somali tecriibesinden sonra, kamuoyu Birlesik Devletlerle giiclii tarihi baglar1 olmayan bir
ilkede askerlerin hayatinin tehlikeye atilmasina destek vermeyecektir. Ya da kamu vicdaninin,
ilke ¢ikarlarinin yeteri kadar agik olmadigi durumlarda bir tek Amerikalinin hayatinin dahi

feda edilmesine miisamaha gostermeyecegi ortaya ¢ikan bir “milli deger” olabilir.”

- Hedefler, ne yapilmasi gerektigini tanimlarken, stratejiler bu hedeflere nasil
ulagilacagini ortaya koyar. Stratejik planlamanin {iriinii “plan”dir. Tiim stratejik planlamalarn;
vizyon, misyon, temel prensipler, stratejik hedefler ve bu hedefleri destekleyen kistaslar gibi
ortak yonleri vardir. Fakat en iyi plan “iyi niyettir”, aksi durumda yapilanlarin higbiri planin

“p”sinden Oteye gecemez.
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2.4. Toplam Kalite Yonetiminde Egitim Cahsmalar

TKY Yiirtitme Grubu, TKY konsept ve metodlarinin egitimini bagarili bir degisim i¢in
atilmas1 gerekli ilk adim olarak tespit etmistir. ABD Deniz Kuvvetleri, baglisi bulunan 3000
komutanliktan 900 bin personel i¢inden 1997 yilina kadar yaklasik 150 bin kisilik ¢ekirdek
(kritik) personel yetistirmeyi planlamigtir. Olusturulmak istenen kalite konseptinin ve
uygulamasinin ayni olmasini saglamak i¢in kapsamli bir miifredat programi planlanmis ve
bilginin aktarilmasinda vakit kazanmak i¢in “egitimcilerin egitimi stratejisi” benimsenmistir.
Verilecek egitimin yukaridan agagiya dogru olmas: stratejinin diger bir bilesenidir. Personelin
kalite kurslarma katiliminin, birlik komutanlarinin “Dért giinlik Kidemli Komutanlar TKY

Semineri” ne katilmas: hitammda olmas: gerektigine karar verilmistir.*

TKY felsefe ve metodlarini 6gretmesi i¢in 70 kisi se¢ilmis ve 4 aylik yogun bir egitim-
den sonra bu kisiler TKY uzmani olarak yetistirilmistir. Ayrica, birliklerin bdlge disina TKY
egitimleri i¢in personel gondererek masraf ve is kayiplarinin dnlenmesi i¢in Mobil Egitimci

Timleri olusturulmustur.”!

Silahli Kuvvetler’de personelin her seviyede gordiigii tayinlerin amag biitiinliiglini
zafiyete ugratabilecegi ve komutan seviyesindeki gorev degisimleri -kisilerden bagimsiz- nihai
hedeflere yonelik c¢aligmalar1 aksatabilecegi, ya da eksiklikleri nasil telafi edebilecegi
konusunda tereddiitler olusturmustur. Belirli bir gérevde kisa sorumluluk periyodunda kisilerin
kendilerine 6zgili yaptig1 islerden dolay1 ddiillendirildigi bir kiiltiirde (ortamda) bunun sorun
olabilecegi diisliniilmiis, ¢6ziim olarak ancak egitim yoluyla amacin siirekliliginin
saglanabilecegine karar verilmistir. Bir kisi bagka birlige tayin oldugunda, halefi ayn1 egitime
ve TKY de ayni gegmise sahip olacaktir. Baslangicta egitime biiyiikk yatwrim yapilmis ve
zamanla karsiligi alinmistir. Bugiin ABD Deniz Kuvvetleri'nde, birlik/gemi komutanligina
veya II.Komutanlhigina atanmis olan personelin géreve baslamadan dnce dort giinliikk Kidemli
Komutan TKY Seminerlerine katilma mecburiyetleri getirilmistir. Bagka bir deyisle gelecegin
birlik/gemi komutani olarak TKY uygulamalarmi nasil yonlendirecegini bilmeyenler,

komutay teslim almaya hazir degillerdir.®

TKY kurslarinda miifredatin ¢ekirdegini olusturan kavramlar, gergekte bir liderlik
felsefesi olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ilkeleridir. Kurslarda TKY 'nin temelleri, TKY

uygulamasi, takim halinde ¢alisma teknikleri, kalite yonetimi metotlar1 ve proses ilerlemesinde

Ya.ge.
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sistem yaklasimi gibi kavramlar Ogretilmektedir. Deniz Kuvvetlerinde TKY, liderlik ve
yonetimde sistem yaklagimini esas alan organizasyonel degisim teorileri lizerine kurulmustur.
Zamanla teoriler stratejik plana, liderlik hareketlerine, 6gretim-egitime ve belli basl ilerleme
gayretlerine doniistiiriilmiistiir. Bu kapsamda 6gretilen TKY: Is yonetiminde ve insanlara li-
derlik etmekte yeni bir yaklasim tarzidwr. TKY, kalite denklemindeki “nasil”dwr. En basit
anlamda, sonuca yonelik bir arag, daha iist bir noktaya gitmenin yoludur. Bir sistem olarak
organizasyonun goriiniisiidiir. Bu sistemin tedarik¢i, organizasyon ve kullanici bilesenlerini bir
araya getirmekte gerekli bir kavramdir. Kaliteye “denetlemek” yoluyla degil, “6nlem almak”

yoluyla ulagilabilecegini dikte eder.*

Ekip calismasi temeline dayali bir yapidir. Boyle bir ¢alisma, organizasyonda insanlar1
dikey ve yatay hiyerarside birbirine baglar. Bilgiye dayali karar vermektir. Calisma gruplari,
proje gelistirmede bilimsel yaklagimlar, 6zellikle Deming ve Shewhart'in ¢aligmalar1 iizerine
kurulu Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PUKO) déngiisiinii uygulamaktadirlar. TKY
egitimi kapsaminda, kuvvetin politikas1 ile TKY prensip ve uygulamalar1 arasinda tutarlilik
saglamak i¢in TKY Ofisi kurulmustur. TKY Ofisi, kurslarin igerigi konusunda teknik otorite
olup, ihtiyag durumunda yeni kurslar planlayan, egitimin et-kinligini 6l¢gmenin yaninda
Ogretimi is yerine tagimaya yonelik yontemler gelistiren bir birimdir. TKY egitim programlari
ile verilmek istenen mesaj, insanlarin islerinde ellerinden gelenin en iyisini yapmalaridir.
Bunun yaninda, egitim kurslar1 ne kadar iyi olursa olsun higbir zaman liderligin yerini
tutamazlar. Liderler, gruplarin “ilerleme” tizerine yaptiklar1 ¢caligmalarinda, eldeki kaynaklar
ve stratejik planlar kapsaminda rehberlik ederek ve kaliteyle tutarli davranislar sergileyerek,

uygulamalarin basariya ulagsmasini saglayabilmektedirler.
2.5. Uygulama

Tiima. Delaney' in (ABD Deniz Kuvvetleri Sahil Birlikleri Yonetim Daire Baskani)
Jacksonville Deniz Ussii'nde, Komutanlig1 esnasindaki TKY'ye yaklasimi ve uygulamalar:

aktarilmaya degerdir:

“TKY bize bir yol haritasi, bir ayricalik, bir vizyon, bir hedef ve bu hedefe ulagsmak igin
bir yontem saglar. TKY gercekte uzun vadeli bir aractir, TKY bugiinden daha ¢ok yarinla
ilgilidir. Pek ¢ok degisiklik gecirecek herhangi biiyiik bir organizasyon i¢in bunun zaman
alacagini anlamak Onemlidir. Kalite hareketini kurumsallagtirmak 8, 10, belki de 12 yil

alacaktir. Kaliteyi organizasyon i¢ine yerlestirmek i¢in bir yerden baslamak, insanlar1 birer

83
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birer kazanmak, gemideki herkesi ikna etmek durumundayiz..."®*

Bir iissii idare etmenin bir sehri idare etmek kadar biiyiik bir is oldugunu belirten Tiima.
Delaney, TEAM (Treat Everyone As Myself-Herkese Kendin Gibi Davran) sloganiyla miisteri
merkezli bir yonetim benimsenmistir; bu konuda "Calisanlari, kendilerini miisterinin yerine
koymalarint istedim. Sizin sundugunuz hizmet, size ayni sekilde gelse kabul eder misiniz?
Ascilarin yemegi yemek istedikleri sekilde pisirmelerini, temizlik¢ilerin odalar1 daha sonra
kendileri kullanacakmis gibi 6zenle temizlemelerini, ustalar eger bir jet motorunu tamir
ediyorlarsa, onarim sonrasi deneme ugusuna katilmaya goniillii olacak dikkatte tamir etmeleri,
kule kontroldriiniin, kotii bir havada ugak kontrol ederken, ugagin icinde kendi ailesi

varmiscasina ciddiyetle hareket etmesini istedim." seklinde goriislerini ifade etmistir.®

Korku ve suglama, verimlilige hi¢bir katkisi olmayan faaliyetlerin iki ¢ok Onemli
bilesenidir. Organizasyona bakildiginda etkinlige katma deger saglamayan bu tiir faaliyetlerin
varlig1 goriilebilir. Bunlarm var olus nedeni, organizasyondaki “korku” veya bir-seyler yanlis
gittiginde ““sucglanacak™ birilerini bulmak i¢indir. Sistemin hata iiretmesi ancak faaliyetlerin
icindeki hatali uygulamalara mani olunarak engellenebilir. TKY hareketinin bir hedefi de,
sistemde korku ve suclamayi ortadan kaldirmaya calisarak gereksiz islemlerden kurtulup,

gorevin icrasindaki yontemleri gelistirmektir.*

Personelimizi, kendilerinden gelecek yenilik¢i diisiinceleri cesaretlendirecegimize
inandirmaliy1z. Birey organizasyondan ayri bir par¢a degil, organizasyonun bir pargasi
oldugunu hissetmesi durumunda organizasyona “bir deger” katmaya baglayacaktir.
Jacksonville nin denerisi izerine, Deniz Ussiinde bir yilda geri déniisebilen malzemenin (cam,
pet sise, kola kutusu) toplanip satilmasindan 250 bin dolar gelir elde edilmis, bu para
personelin ve ailelerin yasam kalitesini arttirmakta kullanilmigtir. 125 ¢ocuk kapasiteli yeni bir
kres ve sabah 05.00'dan aksam 23.00'a kadar hizmet verecek bir kondisyon merkezi olus-

turulmustur.

13 Amiral ve lis komutanlar1 emrindeki Atlantik filosu baglis1 birbirinden miistakil 27
deniz iissli yeniden teskilandirilarak, bir amiral komutasina verilmistir. Birlestirilmeden once
bu 27 iissiin hangisinin herhangi bir konuda en iyi olduguna dair en kiigiik bir fikir dahi
edinemezken basite indirgenen emir-komuta zinciri, belirli bir sirayla 6zel projelerin

onceliklerinin belirlenmesi ve yeniden degerlendirilmesi, harcanan her dolardan en yiiksek

Ha. g.e.

a. g.e.,

86DZ.K.K.hglnca Amerikan Donanmasimdan Temin Edilen Video Kasetleri, The Change Masters, 28.18 Dk.,
2000 Ankara, Britannica
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katma degerin saglandig1 inancin1 kazandirmis ve ayrica filo ¢apinda karsilastirmalar yaparak

hangi iissiin degisik konularda en iyi oldugunun tespitini kolaylastrmustir.®’

Amiral Delaney sozlerine soyle devam etmektedir; “personelin gorevlerini yapmalar1
icin ihtiyaclar1 olan mali kaynag1 saglamakta her zaman yeterli biitcemiz yoktu. Ama bir {is’te-
ki iyi isleyen bir yonetimi bir digerine tasiyip, zaman ve paradan tasarruf ederek az kaynak-
larla daha etkili gorevler yaptik. Kiyaslama (Benchmarking) bize farkli yerlerde neyin
basarildigimi-basarilabilecegini gdstermis ve miispet yeniliklere sans tanimayip, goz boyayici
ve verimsiz uygulamalar1 ddiillendirme hatasina diismekten alikoymustur. Burada 6nemli olan
kiyasladigimiz yontemin arkasmdaki mantigi iyi anlamaktir. Komutanligim esnasinda kiyi
birliklerinin o biiyiik is yiikiiniin listesinden gelmek i¢in dikkatimi semptomlar (ortaya ¢gikan
hatalar) yerine proseslere [nasil olustugu] ve verilere (data), bilgiye (information) ¢evirmem
gerektigini 6grendim. Hatalarin tekerriiriine ve bunun sonucu olarak ¢ok degerli kaynaklarin

ziyanina neden olan uygulamalart titizlikle tetkik etmemiz gerekti.”"®

Karar verirken yeterli verimiz yoksa ne olur? Bu, “nisan almadan ates etmeye” benzer,
harcanan pek ¢ok kursunun sonunda hedefi vurma ihtimali vardir. Kaynaklarimizi yanlis
yontemler uygulayip, verimli olmaya zorlamakla harcayamayiz. Verimlilik i¢in ihtiyacimiz
olan dogru yontemlerdir. Daha az kaynakla daha cok is yerine, elimizdekiyle yapilabilecek
olanin en iyisini yapip ger¢ek¢i olmak durumundayiz. Giinliik ¢alismamizda onceligi en ¢ok
sevdigimiz veya en kolay islere degil, organizasyonumuza en ¢ok katkiy1 saglayacak islere
vermeliyiz. Miimkiin olan kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi i¢in bunu yapmak ve

yapamadiklarimizla ihtiyaglarmmizi agik olarak ifade etmeliyiz.*

Bir diger 6nemli konu ise yetki devridir; otoriter ve otokrat yonetimi benimsemis liderler
icin bir kozdur. Boyle liderler, asta devredilen yetkinin sonucunda ortaya ¢ikan hatali bir
uygulamay1 “Ben size sOylemistim. Dogru yapilmasini istiyorsaniz kendiniz yapacaksniz.”
benzeri bir elestiri getirirler. Eger, verilen gorevin dogru yapilmasini istiyorsaniz, personelinizi

egitecek, ihtiyaglarini temin edecek ve onlara yetki vereceksiniz.

TKY yaklagiminda basariya ulagsmak icin, personele yetki devredilmeden once, sahis-
larin egitilmesi ve (gerekli araglarla) donatilmasi gerekir. Boylelikle yetkilendirilen personel

herhangi bir organizasyonda olabilecek giinliik rutin igleri yapabilir. Bu da organizasyonda
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yonetici konumundaki personel gelecege ve organizasyonel yonetimin uzun vadede hayati

oneme haiz yonlerine konsantre olmalar1 firsatin1 verecektir.

Ozetle, ABD Deniz Kuvvetlerindeki uygulamalarda yer alan temel diisiinceye gore,
TKY bir sonu¢ degildir. Sonuca yonelik olarak Deniz Kuvvetlerinin misyonunu
gerceklestirmesinde temel degisimi saglayacak bir aragtir; TKY organizasyondaki herkesin
proses gelisimine katkida bulunmasmi gerektirir. TKY'de prosesler sistematik olarak
degerlendirilip istatistiksel veriler toplanir. TKY'nin hedefi Deniz Kuvvetlerini savasa ha-
zirlayan tiim faaliyetleri (personel ve sistemler olarak harbe hazirlik ve bunun idamesi, lojistik
destek vs.) gelistirmektir. TKY gruplar1 bir kriz aninda bir araya gelemeyebilir fakat kriz
aninda ortaya cikacak ihtiyaglar1 simdiden karsilayabilirler. TKY barig zamaninda smirl
kaynaklarla yapilmaya c¢alisilan egitimi en iist seviyeye cikarwr. Siirekli iyilesme icin
personelin siirekli 6gretim ve egitimi -6grenen organizasyon- gereklidir. Liderler, herhangi bir
organizasyonel degisimde Onemli ve kalici etkiler yaratabildikleri i¢in kritik konuma
sahiptirler. Ciinkii onlar degisime yonelik stratejik bir vizyon ortaya koyup bunu
gergeklestirmek icin gerekli metot ve prosediirlerin gelistirilmesinde mesru olarak yetkili ve

sorumludurlar. Liderlik TKY 'nin temel tas1, egitim ve 6gretimin merkezidir.”

ABD Deniz Kuvvetleri, cok kisa zamanda kayda deger ilerleme gergeklestirmis ve ya-
sanilan gercek krizler karsisinda liderler biiylik bir cesaretle hareket etmislerdir. Liderler,
TKY'nin birlestirici felsefesi olmaksizin bu denli basarili olamazlardi. Ama ayni sekilde,
onlarm liderligi olmasaydi TKY tek basina yeterli olamazdi. Halihazirda, stratejik hedeflerin
gelistirilmesi ve kritik kitlenin kidemli komutanlarin egitilmesi yoluyla olusturulmasini igeren
satha tamamlanmis, sistemin tamaminin degisimini kapsayan uzun vadeye yonelik ikinci

sathaya gegilmistir.”’

Kaliteye inanan liderligin Toplam Kalite Yo6netimi/Liderlikteki misyonu; organizasyon-
daki herkesin bilgi ve tecriibelerini ifade edebilecegi ve bunun dikkate alinacagi bir ortam
olusturmaktir. Temel esaslar lizerine kurulmus ortak bir vizyon, bireylerin kendi amaglarmi
belirlemelerini saglayacaktir. Organizasyonda, calisanlara, caresini bildikleri problemlerin
giindeme getirilmesinde ve halledilmesinde yetki verilmelidir. Birimlerin karsilastiklar1
problemleri ¢dzmekten alikoyan biitiin engeller kaldirilmalidir. Personelin, Deniz
Kuvvetlerinin misyonuna igtenlikle inanmasini saglamak i¢in liderlerle arasindaki karsilikli

giivenin artirilmasi saglanmalidir.

90
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Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik, giindeme alindiginda isleri degistirecek sihirli bir
s6z degildir. Insanlarm davranismin aksamdan sabaha degismesi beklenemez. TKY kiiltiirel

bir degisimdir. Bu degisimin zamana, anlayisa ve kararliga ihtiyac1 vardir.
2.6. ABD Deniz Kuvvetleri’ndeki TKY Uygulamalarina Ornekler

Saymakla bitiremeyecegimiz kadar uygulama ornekleri ile dolu ABD Deniz Kuvvetleri

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin birkag¢1 agagida sunulmustur.
a. Deniz Kuvvetleri Havacilik Ambarlarinda Uygulanan Pilot Projeler’*

1981 ve 1984 yillar1 arasinda Deniz Kuvvetleri havacilik ambarlart 300 milyon
Amerikan Dolar1 kaybetti. Ambarlarm isletim biit¢eleri daraliyordu, ambarlar ile ticari tesisler
arasindaki rekabet artiyordu ve daha yeni ve daha yetkin teknolojiye olan gereksinim had
sathaya ulagsmisti. Bu durumdan dolay1 San Diego, California’daki Deniz Kuvvetleri Personel
Arastirma ve Gelistirme Merkezi (Navy Personnel Research and Development Center —
NPRDC)’nden California’daki North Island Havacilik Ambarlarma kalite gelistirme amaciyla

yapilan pilot caligmalarda yardimei1 olmasi istendi.

NPRDC, kalite gelistirme yontemleri ve teknikleri iizerine egitim programlar1 gelistirdi
ve uygulamaya soktu. Siire¢ gelistirme c¢aligmalarinda ve maliyet diisiirme cabasinin
dokiimantasyonunda North Island Naval Aviation Depot’a yardimci oldular. Kaplama
atolyesinde elde edilen Onemli gelismeler calismalarin 1980’lerde diger etkinliklere ve

havacilik ambarlarina yayilmasina yol agt.

1986’da Naval Air Systems Command —-NAVAIR (Deniz Kuvvetleri Havacilik
Sistemleri Komutanligl) ambarlarin gelistirme c¢alismalar1 ¢ercevesindeki ihtiyaclarini
belirlemek iizere Corporal Board (Ortak Kurul) olarak bilinen bir ambar komutanlar1 ekibi
olusturdu. Bakim departmanlarinin isletmesel etkinligini ve verimliligini gelistirmek i¢in
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) tekniklerini kullanarak uzun vadeli gelistirme stratejilerini ana
hatlartyla ortaya koymak i¢in bir Ortak Caligma Plan1 (Corporate Business Plan) hazirladilar.
Plan “iyi ¢alisma uygulamalarinin ve ilkelerinin her zamankinden daha ¢ok kullanilmasini;
rekabet¢i bir konumun gelistirilmesini, miisterilerin degisen ihtiyaglarma cevap verilmesini ve

2

insan kaynaklarinin gelistirilmesine sikica baglanilmasi gerektigini...” igeriyordu. Mal ve

hizmetleri gelistirmek icin Ortak Kurul kaliteye (ilk keresinde islerin dogru yapilmasi),

?Baran, ABD Deniz Kuvvetleri'nde Toplam Kalite Liderlik Felsefesi Ve Uygulamasi, Yeni Tiirkiye
Yayinlari, 1999, s. 396
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iiretkenlige (isin belirlenen zamanda bitirilmesi), ve maliyete (isi asgari maliyetle bitirme)

yogunlagmalar: gerektigini kararlastirds.”

1985 ve 1987 biitge donemleri arasinda, Cherry Point Kuzey Karolina’daki Deniz
Kuvvetleri Havacilik Ambari, (Naval Aviation Depot, Cherry Point, North Carolina) ugaklarin
tamir masraflarini onemli Slgiide diisiirmiistiir. Ornegin bir motor bileseninin tamir
edilmesinde birim basma 7000 Amerikan Dolar1 tutarinda, 1988 biitge doneminin ilk

ceyreginde toplamda ise 1,8 milyon Dolarin {izerinde bir tasarruf saglanmustir.
b. Norfolk Deniz Kuvvetleri Tersanesinde Pilot Projeler

1987°de Norfolk Deniz Kuvvetleri Tersanesinde, 22 kidemli yOnetici tarafindan
gemilerin muayenesi ve tamiri i¢in TKY ilkelerinin ve yOntemlerinin kullanimini
yonlendirmek iizere bir konsey olusturuldu. Bu ¢alismanin bir pargasi olarak bir ekip kilavuz

ilkeler ve uzun aralikli stratejik hedef ve amaglar belirlediler. **

Yoneticilerden olusan ¢apraz-islevsel gruplar kendi kontrol alanlar1 igerisinde gelismeler
yapmak iizere yetkilendirildiler. Iscilerden olusan Siire¢ Gelistirme Timi (SGT) belli bir siireg
konusuyla ilgilenmek iizere gorevlendirildi. “Onemli maliyet diisiisleri, gelisen miisteri
iliskileri, yiikselen moral, ve daha giivenli, daha hos ¢alisma alanlarinin olugsmas1”, Norfolk
Deniz Kuvvetleri Tersanesinin “gemileri donanmaya daha hizli, daha iyi durumda ve

oncekinden ¢ok daha diisiik maliyetle” geri gondermesini sagladi.”

93DZ.K.K.hglnca Amerikan Donanmasidan Temin Edilen Video Kasetleri, a.g.e.,

94DZ.K.K.hglnca Amerikan Donanmasimdan Temin Edilen Video Kasetleri, The Change Masters, 28.18 Dk.,
2000 Ankara, a.g.e.
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UCUNCU BOLUM
TURK Dz K.K.LIGININ TKY’YE GECiS SURECINDE EGiTiM MODELI

3.1. TKY Egitiminin Esaslar1 Neler Olmahdir?

Dz.K.K.Iigmin TKY egitiminde su esaslar uygulandigi takdirde basarili olacagi
degerlendirilmektedir: Dz.K.K. ’nin misyonunu basarmasmin tek yolu egitimdir ve higbir
husustan 6nemli degildir. Tiim sirali komuta kademeleri i¢in; egitimin planlanmasi, uygulanmasi
ve degerlendirilmesi temel sorumluluk olmalidir, egitimin temel gayesi “siirekli iyilesmeyi temin

etmek” olmalidir, *°

Egitimle ilk olarak kritik kitle (list yonetim, TKY koordinatdrleri, TKY egiticileri)
egitilmelidir, uygulama yayildik¢a egitime kurumdaki herkes dahil olmalidwr, iist yonetime
verilen TKY egitimlerinin 6zii yoneticinin liderlik 6zelliklerini gelistirmelidir, TKY egitimlerinde

(P-4

temel prensip “egiticinin egitimi’dir. Bu maksatla biitlin Ana Ast Komutanliklarda “TKY Egitim

Timleri” olusturulmalidir,

Egitimle ile personele gereksinim duyulan beceriler, araglar, teknikler 6gretilir, boylelikle
stirecler analiz edilerek, siirekli gelistirilir. Egitim, TKY nin etkili uygulamasma yonelik biitiin

teknik uygulamalar1 kapsamalidir,

Egitimin kurumsallastirilmas: amaciyla bilingli, planlt ve devamlilig1 olacak tarzda egitim
sistemi olusturulmalidir. Her atama doneminde yeni gelen personele gerekli egitimler standart

olarak verilmelidir. ( TUSIAD ve Kal-Der personelinin goriisleri de dikkate alinnustir).

Komutanliklarda TKY egitimleri, yonetim kademeleri dikkate alinarak asagida belirtilen
dort grupta ve bu dort grubun 6zelliklerine gore planlanmasi hedeflenmektedir. ( Asagida ki
personel siniflandiriimasy; TUSIAD personeli, Kal-Der personeli ve Dz.K.K.Iig1 Karargah

Personelinin goriisleri alinarak olusturulmustur). o7

(Egitim konularinin “Plan ve Uygulama asamalar’” TKY egitim plan1 ve TKY uygulama

planinda izah edilmistir).
1. Lider-1 Egitimi:

Birlik, karargah ve kurum genelinde uygulanan siire¢lerin uygulanmasina yonelik dogrudan

sorumluluk tastyan ve siireglerle ilgili dogrudan emir verebilen “list yonetim kademesi”

**Kavrakoglu, a.g.e., s. 37-38
"Dz.K.K.1ig1, Personel Bsk., TKY Egitimi Seminer Notlar1, 2006



personelinden olusur. Diger bir ifadeyle ‘kritik kitle’ dir. Ornegin Dz.K.K. karargahinda Kuvvet

Komutani, Kurmay baskani, Daire Bagkanlari, Amiraller iist yonetim kademesidir.
2. Lider-2 Egitimi:

Birlik komutanlari, Albay riitbesinden ylizbasi riitbesine kadar (yiizbasi riitbesi harig)

personeli kapsar.
3. Orta Kademe Y Onetici Egitimi:

Lider-1 ve Lider-2 gruba bagli olarak c¢alisan, diger personel grubu ile liderler grubu
arasinda baglant1 vazifesi goren, uygulamalarin takibinden ve icrasindan sorumlu “orta yonetim
kademesi” personelinden olusur. Ornegin Dz.K.K. karargahinda sube miidiirleri orta ydnetim

kademesidir. Yiizbasi riitbesinden astsubaylarin tiim riitbelerini kapsayan personeldir.
4. Diger Personel Egitimi:

Orta yonetim kademesine bagli olarak calisan ve siiregleri uygulayan “alt yonetim
kademesi” personelinden olusur. Ornegin Dz.K.K.Iig1 karargahinda isi bizzat yapan proje

uygulayicilari, uzman ¢avus, devlet memurlar1 ve is¢ileri kapsamaktadir.

Egitimin etkili olabilmesi i¢in asagida belirtilen sorumluluklar yerine getirilmesi gerektigi

degerlendirilmektedir:

Yonetimin Sorumlulugu: Yonetim, egitim ihtiyaglarimi belirler, dogru konular1 programa

alarak egitimin sonuglarini izler,

Egitimcinin Sorumlulugu: Grubun kendine 6zgii yapisi gdz Oniine almip katilimcmin
diizeyine gore program olusturulur, egitim Oncesi ve sonrasi yapilacak Olglimler ile egitimin

etkinligi belirlenmeye ¢aligilir,

Katilimcmin Sorumlulugu: Egitime katilan personel, zincirin son halkasini olugturmaktadir.
Egitime niye katildiklarinin ve egitim sonucunda ne elde edeceklerinin bilincinde olmalar1
gerekir. Katilimeilar, egitim siirecinde miisteridirler. Ne tip bir hizmet bekledikleri énemlidir.
Hizmetin standardini katilime1 ve yonetim birlikte belirlemelidirler. Egitimin etkili olabilmesi i¢in

tiim katilimcilarm aktif bir yol izlemeleri gerekir.

Her seviyedeki komutanlar, TKY ’yi teknik bir konu gibi gorerek birkag sorumlu tespit edip

onlara devrederek, egitim almaktan uzak durmalari, hi¢bir uygulamaya katilmamalari

halinde sistemi olumsuz yonde etkileyebilirler. Astlar, amirlerinin kararliligint bildikleri

zaman ister istemez uygulamalara girmek zorunda kalirlar. Ancak, TKY uygulamasi emir



vermekle olmaz. Egitilmis bir liderin yonlendirilmesi o birlikte mutlak suretle bir sinerji yaratir.
TKY uygulama sorumlulugu birka¢ kisiye veya bir gruba devredilebilecek bir konu degildir.

Sistemde yer alan biitiin personel fiilen egitim alarak, calismalara bizzat katilmalidirlar.”®

3.2. Egitimde Politika Ve Hedefler

Egitimler mutlaka belirlenen bir program dahilinde uygulanmalidir. Kiiltiirel degisim ilk
donemlerde hizli ve yogun egitim donemini dngoriir. Ancak bir anda ¢ok fazla sey 6grenme ve
herkesi ayn1 anda egitme politikasi giidiilmeksizin, kavram ve becerilerin uygulama zamanlarinda
egitimler gerektiginde verilmelidir. TKY nin yayilimini1 gergeklestirmek icin; tiim birliklerde
optimizasyon saglanarak, egitim Oncelikle {ist yonetim olmak iizere zamanla tiim personeli
kapsamalidir. Egitimler ulusal boyutta uzman kisiler tarafindan verilecek konferans ve
seminerlerle de desteklenmelidir.

Egitimlerin etkinligi egitimlere 6zgili anketlerle test edilerek, birliklerin gelisimini gdsteren
gostergelerle izlenmelidir. Gerekli bilgi, beceriler olmadan TKY’nin uygulanmasi miimkiin
degildir. Egitim, kurumlarda 6nemli degisiklikler yapilabilmesi i¢in, isin sadece bu yoniine agirlik
verildigi, diger uygulamalarin pek tercih edilmedigi yapilan goriismelerle elde edilmistir. Halbuki
egitim ve Ogretim mutlak suretle belli uygulama etkinlikleriyle tamamlanmalidir. Egitimde
strateji; yukaridan asagiya, egitimden Once 0gretim, tam uygulama, zamaninda ve yerinde beceri
egitimi, uygulama etkinlikleriyle biitiinleyici egitim olmalidir.

3.3. TKY Egitimlerinin Ozellikleri Ve Rolii

TKY egitimi ile TKY felsefesi hakkinda bilgiler, beceriler edinilerek; egitim ile kisilerin
degisimdeki rolleri tanimlanmalidir. Egitim ile kurumsal degisimdeki korkular azaltilarak,
egitimle TKY bilinci olusur, roller 6grenilir ve uygulama i¢in herkes harekete gegmeye
baslamalidir. Bu korkunun asilmasi ¢ok onemlidir. Egitim, davranis degistirmeye yonelmis bir
stirectir. Egitim, gerek bilimsel gerek ahlaki yonden daima olumlu yonde davranis degisikligi
veya yeni davraniglar kazandirmayr hedeflemelidir. Egitimde siireklilik, fedakarlik ve sabir
olmalidir. Egitim masraf olarak degil, bir yatirim araci olarak degerlendirilmelidir.”

3.4. TKY Egitimlerinin Seviyeleri

a. Baslangigta yonetim kademesinde yer alan {ist liderler egitime alinmalidir. Diger personel
ise gerektigi zamanlarda uygulama sartlar1 dogrultusunda egitim almalidir. Boylece, egitim genel
olarak iistten baslayarak ihtiyaclar ortaya ¢iktikca ve TKY etkinlikleri basladik¢ca kurum igine

yayilacaktir. Genel olarak TKY bilgisi becerilerden dnce verilmelidir. Yonetim ve araglar gerekli

98Dz.K,K.llgl TKY Egitim Semineri Notlar1, 2007, Kal-Der, TKY Ve Ozdenetim Modeli, internet,
http://www.kalder.org.tr., Erisim Tarihi: 14 Mart 2007
*Dogan, Harp Akademileri K.ig1, a.g.e., s. 45-46



olduk¢a ekiplere ogretilmelidir. TKY egitim stratejisi uygulama sartlartyla Ortlisecek bigimde
zamanlanmalidir. Egitim ve dgretim plani herkesi kapsamalidir. Ogrenim etkinlikleri iist liderlik
de dahil olmak iizere, gelecekte herkesin atmas1 gereken adimlara bagli olarak belirlenmelidir.'’
En alt birliklerin bilinglendirilmesi egitimi; kritik bir kitle olusturulmasinin ve TKY
korkusunun ortadan kaldirilmasinda temel yontemdir. En alt birliklerin bilinglendirilmesi egitimi
ile TKY ile ilgili insanlar heveslendirilebilir. Bilinglendirme egitiminin zamanlamasi g¢ok
onemlidir. TKY tanitildiktan sonra, kurumdakiler bir sekilde ilerleme gérmeyi bekleyecektirler.

Kalite Yiiriitme Kurullari, TKY uygulamalarinin uzun zaman aldiginin bilincinde olmalidirlar.

b. Herhangi bir egitim konusunda, o egitimle ilgili {i¢ ay1 asan siirede bir takim unutmalar
meydana geldigi gdzlemlenmistir. Buna istinaden TKY egitimleri verildikten sonra {i¢ ayda bir

hatirlatict seminerler, konferanslar verilmesi uygun bulunmaktadir.
3.5. TKY Egitim Konulan

Tablo 3.1.°de, Dz.K.K.’nin TKY’ye ge¢cmesi i¢in ihtiyact olan; tiim birlik, karargah ve

kurumlarda hedeflenen egitimlerin miifredat1 asagidaki tabloda siralanmugtir. '’

%a.ge.,s. 55-52
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Tablo 3.1: Personel Kategorilerine Gére Planlanan Egitim Konular1 Ve Ogrenme Diizeyleri'**

(Personel smiflandirilmasi, TKY egitiminin esaslarinda agiklanmistir. Tablodaki bilgiler Tiisiad

ve Kal-Der personelinin diisiinceleri de degerlendirilerek olusturulmustur).

3.5.1. Temel Kavramlar

Toplam kalite yonetiminin temeli iizerine insaa edildigi kavramlarin a¢iklanmasinda yarar

vardir;

a. Kalite

Kalite, sayilar1 giderek artan {iriin ve hizmet se¢iminde; tiikketicinin ev kadini, endiistriyel bir

kurulus, kamu kurulusu, magazalar zinciri veya askeri bir kurulus olmasma bakilmaksizin,

tilketici acisindan en onemli karar faktoriidiir. Kalite, organizasyonlarm basarisini, sirketlerin

102Kavrakoglu, a.g.e, Efil, a.g.e., Aguayo, a.g.e., Karalar, isletme Politikasi, Esin Basim, 2002, s. 118,
Dz K.K.lig1 TKY Seminerleri Notlari, 2005, Kal-Der -Tiisiad TKY Konferansi Notlar1 2006, Dz. K. K.1l1g1,
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ulusal ve uluslararas1 pazarlarda biiylimelerini saglayan en Onemli yonlendirici gili¢ haline

gelmistir.'”

Kalite, miikemmellik derecesidir, verimliliktir, esnekliktir, etkili olmaktir. Bir programa
uymaktir, bir siiregtir. Miisterilerin tatmini i¢in gelecege yapilan yatwrimdir. Kalite politikast,
basaridan faydalanmaktir. Belirlenen hedeften sapmamay1 ve tiim kurallara uymay1 gerektirir.
Kalite politikasi; sorumlulugumuz altindaki birimde ve faaliyetlerimizde; belirlenmis performans,
giivenirlik ve kalite standartlarini saglamak ve ¢agdas hizmet sunmak, ihtiya¢ ve beklentileri
kargilayarak kaliteli, giivenilir, emniyetli ve diisiik maliyetli hizmet ve {riin vermek ve
miisterilerimiz tarafindan aranan ve ornek alinan bir birlik, kurum/kurulus olmak, gelisme ve
iyilestirmede  devamlilig1 saglayan uluslar arasi standartlara ulasmak ve yabanci iilkeler

tarafindan aranan, dosta giiven, diismana korku veren gii¢ olmay1 muhafaza etmektir.”**
b. Kalite Tipleri

Kaliteyi iyilestirmek arzusunda olan yoneticilerin, tasarim/yeniden tasarim, uygunluk ve
performans gibi kalitenin {i¢ tipini gozOniine almalar1 gereklidir. Bu tiplerin ayrmtili agiklamalar1

takip eden maddelerde yer almaktadir.'®
Tasarim/Yeniden Tasarmm:

Tasarim kalitesi, miisteri arastirmalar1 ve hizmet/satis ziyaretleri ile baslar ve miisteriyi
tatmin edecek bir tirlin/hizmet kavramimin belirlenmesi ile siirdiiriilir. Daha sonra iirliin/hizmet
kavrami i¢in spesifikasyonlar hazrlanir. Bir iriin‘hizmet kavrammin  gelistirilmesi
slireci;pazarlama,satis sonrasi hizmet ve tasarim miihendisligi personeli arasinda igbirligi
olusturulmasini icerir. Genisletilmis siire¢ anlaminda tasarim miihendisligi, pazarlama b limiiniin
miisterilerinden birisidir. Bir kurulusun iiriin/hizmet kavrami siirekli ve sonsuz iyilestirme ise
miisteri arastirmalar1 ve satig/hizmet ziyaret analizlerine de 6zel bir 6nem verilmesi gerekecektir.
“Miisteri arastirmast” simdi ve gelecekte miisteri gereksinimlerinin agikliga kavusturulmasi igin
uygulanan prosediirlerin bir toplamidir. Miisteri arastirma prosediirleri bilimsel ve bilimsel

olmayan caligsmalarin her ikisini de igerir.

Satis sonras1 hizmet ziyareti analizi, miisteri/kullanicilarin iiriin/hizmet performans: ile
ilgili olarak sahip olduklar1 sorunlarin sistematik olarak arastirilmasidir. Bu ziyaretler ile firma,
miisterinin simdiki ve gelecege yoOnelik beklentilerini daha iyi anlama olanagina kavusmus

olacaktir. Tasarimda kalite ¢aligmalarinin amaci,iiriin/hizmet tasarimi ya da yeniden tasarimlar

' Garvin, Managing Quality: A Strategic And Competitive Edge, USA The Free Pres, 1998, s. 40-41
" Tiirk Silahl Kuv_vetleri’nde Toplam Kalite Yonetimi Uygulanabilir mi?, Direktif , No:2, s. 2, Nisan 1998
105Merih&CapraZ, Internet, http://www.kutlumerih.com, erisim tarihi: 5 Nisan 2007



icin silirekli ve sonsuz bir sekilde miisteri arastirmalarini ve satig/hizmet ziyaretleri analizlerini

siirdiirmektir.'*®
Uygunluk Kalitesi.:

Uygunluk kalitesi, bir firma ve tedarik¢ilerinin miisteri gereksinimlerini karsilamak ig¢in
gerekli olan tasarim spesifikasyonlarini karsilayabilme 6lgiisiidiir. Kurulus,tasarim kalitesi
caligmalar1 ile {riin/hizmet spesifikasyonlarmi belirledikten sonra, caligmalarin1  bu
spesifikasyonlar1 karsilama dogrultusunda yogunlastirmalidir. Ancak bu sekilde miisteriler
iriin/hizmetin ilk aldiklar1 zamanki performansimni, iiriin/hizmetin émiir ¢evrimi siiresi boyunca
elde edebilirler. Siire¢ iyilestirme caligmalarinin ana amaci, tiiketicilerin kivang duyabilecekleri

diizeyde bir kalite {iriin/hizmetlerin yaratilmasidir.'"’
Performans Kalitesi:

Performans kalitesi, firmanin iriinlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki performans
diizeylerinin miisteri arastirmalar1 satig/hizmet ziyaretleri analizleri ile belirlenmesidir. Bu
belirleme caligmalar1 satig sonrasi hizmet, bakim, giivenirlik ve lojistik destek analizi ile

miisterilerin neden firmanin tiriin/hizmetlerini satin almadiklarinin arastirilmasini igerir.

Performans kalitesi ¢alismalarinda kalite kaybi, iki kaynakta aranmalidir. Birinci olarak;
kalite kayb1 iirin ya da hizmetlerin karakteristiklerinin pazarm gereksinimlerinden farkli bir
sekilde iiretildigi siire¢lerde olur. Bu kayip, pazar boliimii sayisinin arttirilmasi ve iirliniin miisteri
gerekliliklerini karsilayacak sekilde diizeltilmesi ile dnlenebilir. Ikinci olarak; kalite kaybs, kalite

karakteristikleri tek diize olmayan iiriin ya da hizmetleri iireten siireglerde ortaya cikar.
c. Kalitenin boyutlar
Kalitenin boyutlar1 bes asamada ele alinmustir.'*®

(1) Islevsellik (Fonksiyonellik): Bir mamuliin kendisinden beklenen amac1 imalat prosesi
sonunda veya ilk kullanilmaya baslandigi zaman gergeklestirip gerceklestirmedigi hususu,

kalitenin islevsellik boyutunu gostermektedir.

(2) Giivenilirlik: Onceden saptanan siire icinde mamuliin ariza yapmadan ¢aligmasidr.
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(3) Dayaniklilik: Mamuliin aligik olunmayan kosullar altinda kendisinden beklenen islevi ne
Olgiide gerceklestirdigidir. Sok, vibrasyon, sicak, soguk...vb. Ozellikler dayanikliligi

etkilemektedir.
(4) Giivenlik: Kullanan kimsenin giivenligini bozucu bir durumun bulunmamasidir.

(5) Estetik 6zellikler: Goriiniis ile ilgili 6zelliklerdir. Yiizey diizgiinliigii, simetri, parlaklik,

renk, koku...vb. dzellikler bir mamuliin estetigini belirlemektedir.

Yukaridaki bilgilerden de anlasildigi gibi kalite mutlak anlamda “en iyi” demek degildir. Cok
boyutlulugu kaliteyi bir bilesim olarak ortaya c¢ikarmaktadir. Kalite, bir iiriin ya da hizmet
hakkinda miisteri ya da kullanicilarin bir yargisidir; miisteri ya da kullanicilarm iiriin ya da

hizmetin gereksinim ve beklentilerini karsilamaya olan inan¢larmin bir dl¢tistidiir.
d. Miisteri:

Miisteri, kurulusun iiriin ve hizmetlerini satin alan tiiketicilerin yani sira, kurulus iginde
birbirine hizmet veren bdliimleri kapsar. Uriin veya prosesten etkilenen ya da alip kullanan herkes
miisteridir. Miisteri kavrami dis miisteri ve i¢ miisteri olmak iizere iki grupta toplanir. I¢ miisteri,

Dz.K.K.ligmin personelidir.'*

Di1s miisteri; kuruma mensup olmayan, iiriinii alip kullanan veya ondan etkilenen, i¢ miisteri
ise; kurumun igleyisinden sorumlu tiim kurum c¢aliganlaridir. Tirk Silahli Kuvvetleri’ne
uyarlandiginda, egitim miiesseselerinin {iriinii olan subay, astsubay ve erleri  kullanan Tiirk
Silahli Kuvvetleri dis miisteridir. Egitim miiesseselerinin iiyeleri, yani komutan, &gretim

elemanlari, 6grenciler ve diger calisanlarda i¢ miisteri taniminin i¢indedir.
e. Uriin:

Uriin, herhangi bir {iretim siirecinin ¢iktisi, herhangi bir faaliyet sonucu elde edilen
hasiladir. Uriin bazen bir mamul, bazen bir hizmet, bazen de nitelikli bir insan olabilir. Aslinda bu
kurumun ihtiya¢ ve Ozelliklerine gore degiskenlik gdsterebilir ve bu dogal karsilanmakta ve

degerlendirilmektedir.' '
f- Stireg:

Siireg, girdileri kullanmak suretiyle dogru ve kaliteli ¢iktilar almak i¢in basarilmasi gereken
asamalardir. Insan, materyal, metot ve makine gibi is elemanlarinm bir deger, bir ¢ikt1 olusturacak

sekilde, swrali entegrasyonu Olgiilebilir ¢iktilara doniistiiren faaliyetler dizisidir. Egitim

199K alite Dernegi, TKY Ve Ozdenetim Modeli, internet, http://www.kalder.org.tr, Erisim Tarihi: 5 Nisan 2007
19Soylu, Toplam Kalite Yonetimi Soz1iigi, s. 197, SUBAT 1998



miiesseselerine gelen 6grencilerin (girdilerin) bir siire¢ (proses)'den gecerek subay /astsubay

(¢1kt1) olmast islemi 6rnek olarak verilebilir. '
3.5.2. Yaratici, Yenilik¢i Liderlik

Yaraticilik, TKY felsefesine inanmig lider basari icin asil faktordiir. Lider bir yoniiyle
organizasyonla ¢ok iyi bir iletisim i¢inde bulunurken; diger yoniiyle ¢evre ile iletisim i¢inde olan
ve gelecegi gorerek organizasyonu gelecege tasiyan kisidir. Aksi halde gelecege yonelik vizyon
iiretmesi ¢ok giictiir. Kalitede sonuca ulasmak ancak tiim ¢alisanlarin inanarak katilimi ile ve Ust
Yoneticinin (lider) sorumlulugu altinda gergeklestirilebilir. Kurumun gelismesinde temel gorev
iist yonetimin liderligidir. Bir organizasyonda Ust yodneticinin (lider) olumsuz tavir ve
yaklagimlarina ragmen kalite anlayis1 gelistirilemez. Bastan itibaren lider kaliteye ve degisime

) . - 112
inanmal1 ve bunu i¢in uygun zemini hazirlamalhdir.

TKY'de liderlik, her zaman oldugundan ¢ok daha fazla 6neme sahiptir. Ancak liderlik ile
yonetim arasindaki farki da agikca ortaya koymustur. Yonetim (Kalite Yonetim Kurulu), bir
orgiitiin siirecleriyle, bunlarin hatasiz ve etkin yiiriitiilmesiyle ilgilidir; liderlik ise Orgiitiin
amaclariyla ilgilidir. Vizyon yaratmak bir liderlik sorunudur. Yonetim ve ¢aliganlar ise lideri bu
vizyonu olusturmasi ve organizasyona yaymasi i¢in serbest birakacak sekilde faaliyetlerini
yuriitiirler. Etkin liderler bu amacla ekipler kurarlar. Liderligi 6rgiit capinda dagitarak, duvarlar1
yikarlar. Ekipler kurarak, astlarmmi Oyle bir sorumluluk duygusuyla donatirlar ki, gelisim ve
degisim sadece tepeden asagiya dogru degil tiim orgiit capinda yayilir. Liderligi dagitma, orgiit
degerlerinin, vizyonun ve stratejinin herkes tarafindan daha kolay anlasilmasi ve kabul edilmesini
saglar. Aynm1 zamanda sorumlulugun da dagitilmasi anlamma gelir. Bu sayede bireysel

performansin degerlendirilmesi yerine ekip performansmin degerlendirilmesi 6n plana ¢ikar.
3.5.3. Motivasyon

Kondo motivasyon hakkinda soyle demektedir: “Bir igin {istesinden gelmede, insanlarin
calisma istegini canlandirmanin, diger bir deyisle onlar1 motive etmenin 6nemli oldugunun
hepimiz ¢ok iyi farkindayiz. Eger isi yapmak i¢in olumlu bir istek yoksa, insanlarin degerli
bilgileri ve zekalar1 o gorevi yapmamak i¢in Oziirler liretmeye harcanacak ve higbir yarar
getirmeyecektir. Bu ¢esit bir olumlu istegi nasil yaratmaliyiz? Elbette ki insanlarin sirtlara
vurma ve onlart cesaretlendirmek onemlidir, ancak motivasyon kuru tesvikten daha fazlasmi

gerektirir. Sadece insanlarin karakterlerindeki farkliliklar tizerinde degil, bu farkliliklarin altinda

"""Kara Havacilik Dergisi , K.K.K.Iig1 Bastm Evi, Say1 11, Temmuz 1998, s. 17
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yatan genel kisisel Ozelliklere -insan dogasina- odaklanirsak motivasyon i¢in pek ¢ok anahtar

kesfedebiliriz." '

Francis ise diisiincesini soyle telaffuz etmektedir: “Bir insanin zamanini satin alabilirsiniz;
belirli bir yerde, bir insanin is i¢in hazir bulunmasini saglayabilirsiniz; hatta belirli bir dl¢tide,
beceri gerektiren bedensel ¢aligmalarini da satin alabilirsiniz; ama bir insanin inisiyatifini satin
alamazsiniz; yiirekten, biitiin duygulariyla baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin
alinamazlar, ancak kazanilabilirler.” Motivasyon (giidiilenme), yoniinii ve Oncelik sirasmi da
belirleyerek, bireyleri bilin¢gli ve amacgli eylemlerde bulunmaya yonelten, i¢ ya da dis etkenler
olarak ifade edilirken, bir davranisa neden olan fizyolojik, toplumsal ve psikolojik etkenler olarak
da algilanabilir; zihinsel nedene dayanir ve bu yoniiyle kaynagi duygu olan diirtiilerden ayrilir.
Kisiligin olugmasinda, bigimlenmesinde tutum ve davranisi baglatan, agiga c¢ikaran, siirdiiren,
yonlendiren bilingli ya da bilingsiz etkenlere giidii (motive) denir. Giidiilerin etkisiyle olusan

siirece de giidiilenme denir.'"*

Genel olarak, giidii kavrami i¢inde i¢giidii, diirtii, i¢sel itilme, gereksinim, egilim, ilgi, istek,
istem (irade), tutku, umut, beklenti, amag¢ kavramlar1 da yer alir. Bunlar kisilik gelismesinde rol
oynadigi gibi, bir tutum ve davranigi ortaya cikaran temel etkenler arasinda da bulunabilirler.
Bunlar arasinda siki baglantilar vardir. Herhangi birinde ortaya ¢ikan gelisme ve degisme, tutum
ve davranist  degistirebilecegi gibi, bu gelisme ve degismenin siiresi kisilik yapisini da
etkileyebilir. Glidiiler, dogal ve toplumsal olarak iki biiyiik grupta toplanirlar. Ancak bunlari kesin
olarak birbirinden ayirmak zordur. Genel olarak, dogal giidiiler dogustan vardir, toplumsal

giidiiler ise sonradan kazanilir.'"

Giinliik yasamdaki davranislarimizin ¢ogu, belirli amaglar1 olan davranislardir. Ornegin,
lokantaya gitmemizdeki amag; biiylik bir olasilikla karnimizi doyurmaktwr. Bir okuldaki
Ogretmenin amaci ise, sevdigi bir igi yapmak ve karsiliginda gelir elde etmektir. Yapilan iste
ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugunu sdyleyebiliyorsak da, kesinlikle yeterli bir kosul

oldugunu sdyleyemeyiz.

113Terry &Franklin, Les Principes Du Management, Economica, 1985, s. 695, Baser&Kirtay, Kalite Semineri,
Stimerbank Yaynlari, 1987, s. 24
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Is, bir bakima insanlar1 baz1 ¢ikarlar i¢in bir araya getiren faktordiir. Calisma nedeni olarak

su etmenleri belirtebiliriz:'°

(1) Caligilan isten zevk alma,
(2) Sorumluluga sahip olma,
3) Insanlarla isbirligine gitme,
(4) Bir orgiitiin iiyesi olma,

%) Yiikselme azmi,

(6) Caligarak daha saglikli olma,
(7) Issizligin getirdigi aylakliktan kurtulma,
(8) Isten dolay1 bazi ¢ikarlar elde etme.

Insanlar yaptiklar1 isten zevk aldiklar: siirece daha etkin ve verimli ¢aligirlar. Dz.K.K.ligmin

TKY egitiminde bu hususlara dikkat edilmelidir.
3.5.4. Takim Calismasi

Is diinyasinda devamli degisen kosullar ve artan global rekabet, rakipleri karsisinda ayakta
kalabilmek i¢in biiyiik ¢aba harcayan orgiitleri bircok yonden etkilemistir. Ciktilar1 olan mal ve
hizmetleri en iyi sekilde iireterek pazarlamak ve rakipleri arasinda fark yaratmak zorunda olan
orgiitler, performanslarmi artiracak is gdrme yontemleri aramaktadirlar. Iste bu arayislar icinde
ortaya ¢ikan ve de yayginlasmaya baslayan performans artirict yontemlerden olan Toplam Kalite
Yonetimi anlayisi, gelismis bilgi teknolojisi ve Ogrenen Orgiitler gibi konularm da etkisi ile
orgiitler yapilarini degistirmeye baslamislardir. Bu degisikliklerin baginda da dikey yapidan yatay
yapiya ve Orgiit yapisinda yalinlasmaya dogru bir gecis goriilmektedir. S6z konusu gelismeler
hiyerarsinin 6nemini azaltarak, dar yonetim alanlarinda kendi bireysel simirlar1 i¢inde ¢alisan
miidiir ve ¢alisan olarak tanimlayabilecegimiz dikey yapilanmayi ortadan kaldirmaktadir. Yatay
yapilarin olusturulabilmesi ise etkin bir sekilde ekip kullanimi ile miimkiindiir. Bu yiizden, stirekli
etkilesim halinde ¢esitli iglevleri yerine getirmeye ¢alisan zor sorunlara ¢6ziim arayan yonetim ve
is ekipleri onem kazanmaya baslamistir. Bu donemde ayrica kendi kendini yoneten ekipler; belirli

bir isi yaparken ¢ikan sorunlarin ¢dziimii, planlama ve yaptiklar: isi kontrol etme, yani isin

160 ztiirk, Kiiresellesen Diinyada Yoneticilik, Nobel Kitabevi, 1998, s. 78-79



basindan sonuna kadar tam sorumluluk verilmig ve isin biitiinlinden sorumlu olup, is bitimine
kadar is ile ilgili biitiin konularda karar verme yetkisine sahip ekiplerdir.'"”

Takimlar, organizasyonun temel taslaridir. Sorunlara bireylerden daha etkin ve kalict
cozlimler bulabilirler. Ciinkii takimda, “mutluluk ve mutsuzlugu “ paylasma fikri ¢oktan
filizlenmis, hatta boy atmustir. Takim, Onceden belirlenmis ortak amaglar dogrultusunda ve
esgiidim ic¢inde caligir; birlikte adim atmak, “gelenektir.” Birlikte caliganlar, karsilikli olarak
bagimli olduklarmni bilirler. Ciinkii, birbirlerinin beceri, deneyim ve katkilarna ihtiya¢ duyarlar.
Takim olma becerisini kazanabilmis topluluklar, “beraberce iiretmenin, tek basina ¢aligmaktan
yararli oldugunu” anlamislardir. Bu 6zgiin ayrinti, takimi diger gruplardan ayiwran en 6nemli
farklardan biridir. “ Zamansizlik”, organizasyonel ortamin yarattigi olumsuz iklim ve bilgi
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eksikligi “ takim diisiincesine ulagsmak yoniindeki yaklagimlari engelleyen unsurlar arasinda
sayiliyorsa da, etkili bir takimin kazandirdiklarina” sadece goz atmak bile, bizi hemen * bu
engellerin mutlaka ve zorlanarak asilmasi gerektigi” sonuca gotiiriir. Her sey bir yana, siradan
topluluklara “takim olma becerisini” kazandiran esas unsur, Oncelikle bireylerin “etkin ve
katilimcr” olma heyecanidir. Diinyali olmaktan evrensele uzanan c¢izgi iizerinde, var olma
sebebine 151k tutan asil dnemsenmesi gereken renk, iste bu heyecandir. Bu heyecan, yasarken
sadece gozlemci olmay1 ve olup biteni uzaktan izlemeyi reddeder. Aksine, “oyuncu olmaya ve
evrende fark yaratmaya adanmis bir hayatr” tanimlar.''®

Takim Calismalar1 genelde iki kisimda ele almmaktadir; Iyilestirme Proje Ekipleri ve Kalite
Cemberleri

1)lyilestirme Proje Ekipleri kapsaminda, genis kapsamli projeler ele alinmakta, kademeli ve
sigramali iyilestirmeler hedeflenmektedir.

2)Kalite Cemberleri ile ise tiim c¢alisanlarimizin kafasindaki potansiyel iyilestirme ve
gelistirme projeleri ele almmakta ve kademeli iyilestirmeler saglanmasi amaglanmaktadir.
Takimlar; bir igin bir defada dogru yapilmasi ve gelistirilmesi prensibini esas alarak, Planla -
Uygula - Kontrol et - Onlem al (PUKO) mantigma uygun olarak ¢alismalarini siirdiirmektedir.
Ayrica  projelerde  Problem  (Cozme  Teknikleri etkin  bigimde kullanilmaktadir.
Kalite Gelistirme, Maliyet Azaltma, Verimlilik Arttirma, Savurganligi Onleme, Sistem Gelistirme
ana bagliklar1 altinda toplanan projelerde tiim c¢alisanlarm etkin olarak yer almalar1

hedeflenmektedir.

"islamoglu, Ekip mi Grup mu?, Kalder Forum Dergisi, Nisan-Mayis-Haziran Yayinlari,
http://www.kalder.org.tr., Erisim Tarihi: 3 Mart 2007

"8Caliskan, Takim Olma Becerisini Kazanmak, internet, http://www.unalsavas.kolayweb.com., Erigim Tarihi: 3
Mart 2007




Bireyselligin o6tesinde, takim ruhu i¢inde ve ortak hedefler dogrultusunda projelere
yaklasilarak islerin sonuglandirilmasi, gerek kuruluslardaki iyilestirme ve gelistirilme
faaliyetlerinin basarisi, gerekse calisanlarin, bu faaliyetlere katilimlar1i ve basarilarindan
duyacaklar1 mutluluk nedeniyle, motivasyon ve kuruma olan baghliklarinin arttirilmasi agisindan
Oonemi biiyiiktiir. Ayrica ¢ok bagarili ¢caligmalar sonucunda kazanilacak odiiller de i hayatinin tatl
anilar1 olarak hep zihinlerde kalacaktir.'"”

Takim Kavramu, Tiirleri Ve Olusumu

Her  Orgiit somut bir gereksinimden ya da  gereksinimlerden  dogar.
Orgiit mal, hizmet ya da bilgi iiretir. Bireysel ya da toplumsal gereksinimleri gidermek amaci
tagirlar. Egitim kurumlar1 ise daha ¢ok hizmet ve bilgi iiretmek i¢in vardir. Her Orgiitiin amaci
oldugu gibi orgiitii olusturan bireylerin de bir amaci vardir. Orgiitiin ve bireyin (iiyelerinin)
amaclar1 birbiriyle ne kadar ortiistirse orgiitsel etkililik ve bireysel doyum o oranda artar. Bir
orgiit, bir kisinin yalniz basina yapabileceginden ¢ok is oldugunda, bu isleri yapmak i¢in bir araya
gelen kisilerden olusur. Amaglar1 ortak, isleri birbirine bagimli olan bu kisiler bir takim

olustururlar.'

Takim Onceden belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in bir araya gelmis, birbirine bagimli ve
birlikte hareket eden iki veya fazla kisinin olusturdugu  topluluktur.
Takimmn tanimmda i Onemli 68e gbéze carpmaktadwr. Bunlardan birincisi, takimin
olusturulabilmesi i¢in iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. Takimlarin ¢cogunun eleman sayis1
on besin altindadir. Ancak bu rakam bazen yetmis bese kadar ¢ikabilir. Ikincisi takimi olusturan
kisiler birbirlerine bagimhdirlar ve birlikte hareket ederler. Bir baska deyisle, devamli olarak
karsilikl1 etkilesim halindedirler. Birbirleriyle etkilesim halinde olmayan kisiler, 6rnegin bir
yemek kuyrugunda yan yana duran veya bir asansorii paylasan kisiler bir takim olusturmazlar.
Ucgiinciisii, takim1 olusturan kisiler belli bir amac1 gerceklestirmek icin ¢alisirlar. Ornegin, yeni bir

bilgisayar gelistirmek ortak bir kitap yazmak gibi.'*!

Takim Tiirleri
Is hayatinda gitgide yaygmlasan takimlar iizerinde simdiye dek bir ¢ok arastirmalar
yapilmistir. Bu aragtirmalarin vardig1 ortak sonuca gore takimlar bigimsel ve bigimsel olmayan

olmak {tizere ikiye ayrilirlar. Bigimsel takimlar, belirli isleri yapmak, gorevleri yerine getirmek

tizere Orgiit tarafindan kurulan topluluklardir. Bu tiir takimlarda {iyelerden orgiit hedeflerini

"9pisiren, internet, http://www.eso-es.net/kurumsal/yazi., Erisim Tarihi: 6 Mart 2007
20Takim Calismast, Internet, http://www.google.com., Erisim Tarihi: 15 Mart 2007
2lTakim Calismasi, Internet, http://www.Insankaynaklari.com, Erisim Tarihi: 16 Mart 2007




gerceklestirmeye yonelik davraniglarda bulunmalar1 beklenir. Bicimsel olmayan takimlar,
bi¢imsellerin aksine, bunlar sosyal nitelikli gruplardir. Bu tiir gruplar sosyal iletisim ihtiyacini
kargilamak iizere is ¢evresinde olusan dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak

¢ikarlar gergevesinde olusurlar.'
Bicimsel Takimlar:

a. Yonetsel gruplar: Bunlar resmi yonetim iligkileri tarafindan belirlenen ve organizasyon
semasinda gosterilen temel, geleneksel is gruplaridir. Ornegin, planlama grubu, pazarlama
komitesi gibi. Organizasyon hiyerarsisinde yonetim gorevi ile c¢alisan kimseler kendi gruplar1
icinde takim ydneticisi olarak goérev yapabilecegi gibi ayrica diger bolim yoneticileri ile birlikte

takim veya komite gorevlerini yiiriitebilirler.

b. Karsilikli iglevsel gruplar: Bu gruplar islevsel sorunlara ¢oziim iiretmek amaciyla degisik is
alanlarindan gelen bireyin bilgi ve tecriibelerini bir araya getiren gruplardir. Grubu olusturan
bireyler birbirlerinin gorevlerini icra edecek sekilde egitilmislerdir. . Yonetsel bagimsizliga sahip
gruplar: Bunlar asli gérevlerini yerine getirmenin yani sira kiralama, planlama, programlama ve

yapilan islerin degerlendirilmesi gibi ek gorevlerle de ugrasan bagimsiz gruplardir.

c. Gegici takimlar: Bu gruplar belli bir gorevi icra etmek lizere gorevlendirilmis elemanlardan
olusur. Gorev tamamlanmca grup dagilir. Bigimsel takimlar orgiit icindeki iliskiler yoniinden de
ele alindiklarinda yatay ve dikey olmak iizere ikiye ayrilirlar. Ayrica resmi Orgiit yapisi i¢inde

0zel amagl takim olarak isimlendirilecek bir takim tiiri daha s6z konusu olabilir.

d. Dikey takim: Dikey takim, bir yoneticiden ve bigimsel bir emir komuta zincirinden ona bagl
kisilerden olusur. Bazen islevsel takim veya emir takimi olarak da isimlendirilen dikey takim,
bazi durumlarda {i¢ veya dort seviyeli bir hiyerarsiden olusturur ve orgiit i¢inde genellikle tek bir
boliimii kapsar. Ornegin, bir hastanenin ikinci katinda, {i¢iincii vardiyada nobet tutan hemsireler
grubu, baghemsire ve ona bagli hemsirelerden meydana gelmis dikey bir takimdir. Sirketlerde ise,
finansal degerlendirme boliimii, kontrol boliimii, muhasebe bdliimii ile insan kaynaklar1 yonetimi
boliimii gibi bolimler komuta boliimleridir ve hepsi orgiit tarafindan elemanlarin ortak faaliyeti

ve etkilesimleri yoluyla belirli hedeflere ulagmak iizere diizenlenmislerdir.'*

Yatay takim: Yatay takim, ayni hiyerarsik seviyeden ancak degisik uzmanlik alanindan gelen
elemanlarin olusturdugu bir takimdir. Birkag bdliim i¢inde secilen elemanlarca 6zel bir gorevi

yerine getirmek tlizere kurulur ve gorev bittikten sonra dagilirlar. Yatay takimlarin en yaygm iki

122Eren, Orgﬁtsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, 1998, s. 34 ve devami
a.ge., s. 38-39



tiri  gecici  gorevler i¢in  kurulan boliimler arasi1 takimlar ve komitelerdir.

Gegici takmmlar, yukarida belirtildigi gibi belli bir faaliyeti gelistirmek {iizere degisik
boliimlere mensup elemanlarin bir araya gelmesiyle kurulan ve gorev sona erdiginde dagilan
gruplardir. Bazen c¢apraz islevsel takim olarak da adlandirilirlar. Uretim boliimiinde yeni bir
iiriinii olugturmak veya bir okulda yeni bir miifredat programimi olusturmak iizere bir araya gelmis
iiyelerin olusturdugu topluluklar buna 6rnek gosterilebilir. Bu tiir isler birka¢ boliimiin ortak
calismasi ve bir¢cok kismin fikirsel katkilartyla gergeklestirilirler.
Komite genellikle daha uzun Omiirlii bir topluluktur ve Orgiitiin ayrilmaz bir parcasmi
olusturabilir. Komite iiyeligi i¢cin kisinin uzmanhigindan c¢ok Orgiit i¢indeki pozisyonuna ve
unvanina bakilir. Oysa gegici takim olusturulurken kisinin problem ¢6zmedeki kisisel nitelikleri
g6z Oniine alinir. Komitelerde, siiregelen sorunlara ¢6ziim aranir. Mesela is¢ilerin olusturduklar1
komiteler; is kurallari, is diizeni degisiklikleri ve isi iyilestirme konularinda onerilerde bulunan
komitelerdir. Gegici takimlar orgiitiin yatay yapismin bir parcasi olarak bazi konularda faydalar

saglarlar. Bu konular su sekilde zetlenebilir:'**

Orgiit iiyeleri arasinda bilgi alisverisini saglarlar,

Orgiitsel birimlerin koordinasyonu konusunda 6neriler iiretirler,

Mevcut birimler orgiitsel sorunlara ¢dziimler olustururlar,

Yeni orgiitsel uygulamalarin ve politikalarin gelistirilmesine yardimci olurlar.
Bi¢imsel Olmayan Takimlar:

a. Ozel amacli takimlar: Ozel amacli takimlar, 6rgiitiin bicimsel (formal) yapisi1 disinda kalan 6zel
Ooneme sahip ve yaraticilik gerektiren projelerin gergeklestirilmesi i¢in kurulmus takimlardir.
Ornegin, Mc Donald's tavuk kofteli hamburgerlerin iiretimi i¢in bdyle bir takim olusturmustur.
Mc Nugget takimindakiler islerini basariyla yiiriitebilmek i¢in tek baslarina galisabilecekleri bir
adaya taginmislar ve drgiitiin resmi yapis1 disina ¢ikmuslardir. Ozel amagli takimlar Srgiitlerin bir
parcasidir ancak tliyeler kendilerini ayr1 bir topluluk olarak goriirler. Yukarida adi gegen tiim

bigimsel takimlar amaglarma ulasabilmek icin ustalikla yonetilmelidirler.'*’

'2*Smither&Jhon&Sandra, Organization Development Strategies For Changing Environments, Harper Collins
College Publishers, 1996, s. 324
%a.g.e., 5.325-328



b. Yonetsel bagimsizliga sahip takimlar: Takimlar araciligiyla is gorenlerin, is yapmada ve karar
vermede s6z sahibi olmalar1 Japon sirketlerinde takim g¢aligmalarmin ulastigi basarinin bir
{iriiniidiir. Is gorenlerin yonetimde sdz sahibi olmalari, bilgi paylasimi ve onlara daha kaliteli bir

is performansi yakalama konusunda fikirlerinin sorulmasiyla baslamistir'*®

Yiiksek performansh ekipler ve takim caligmasi bugiiniin rekabetci is diinyasinda giderek
yiikselen egilimlerdir. Firmalar sorunlarinin ¢6ziimiinii takim ¢aligmasinda aramakta, ¢aliganlar
ise bir takimin pargasi olmak istemektedirler. Takim ¢alismasi cogu zaman daha kolay ve daha
verimli bir yol oldugu i¢in segilse de, iyi bir takim olusturmak sanildigi kadar kolay degildir.
Takim caligmasindan istediginiz verimi almak istiyorsaniz, bu takimi olustururken dikkatli
olmaniz gereken noktalar vardir. Bunlardan en Onemlisi takim caligsmasi igerisinde insanlara

vereceginiz rol dagilimi ve lider segimidir.'*’

Ekip bir insan grubudur, fakat insanlar1 bir grup olarak bir araya getirebilmek miimkiin olsa
da, bunlardan bir ekip olusturmak her zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle iki kavram
birbirinin yerine kullanilmamalidir. Ekip paylasilan bir misyonu ve toplu bir sorumlulugu

icermektedir.'**

Peki iyi bir takim nasul olusur ve nasil caligir?'?

Sorgulama: Bilgi toplama, fikir yaratma ve test etme, olanaklar1 aragtirma ve sunma, yeni
yaklasimlarin uygulanabilirliginin tespiti, islerin yiirlimesi i¢in organizasyon yapma ve uygulama,
iiretim ve ¢ikarimlarin yapilmasi, sistemlerin nasil c¢alistiginin kontrol edilmesi, islemlerin ve
standartlarin korunmasi ve siirdiiriilmesi, baskalarinin ¢caligmalar1 ile biitiinlestirilmesi ve is birligi

yapilmasin1 kapsar.

Cok seslilige deger verme: En iyi sonuclarin ¢ikmasi i¢in ¢ok farkli diisiincelerin bir araya

gelmesi gerekir, diger yandan da ¢ok sesliligin kakafoni'ye doniismemesi dnemlidir.

[letisim kurma: Takimi birbirine baglayan iletisimdir. Takim icindeki iletisim dinamiktir.
Farkli insanlarla farkl yollarla iletisim kurabilmek, herkesi dinlemeyi bilmek, problem ve ¢éziim-

odakli fikir paylasimlarmi yiiriitebilmek gerekir.

!26{sletmelerde Takim Yo6netimi, internet, http://www.insankaynaklari.com.tr., Erisim Tarihi: 18 Mart 2007
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Egitimin gbézden gecirilmesi: Geribildirim almak her tiir 6grenmede oldugu gibi burada da
cok onemlidir. Takim olusumunun ve ¢alismasimin her asamasinin degerlendirilmesi ve gozden
gecirilmesi 6zellikle ilerideki ¢aligmalar i¢in ¢ok faydali olacaktir. Takim ¢aligmasi giderek daha
cok talep edilen bir egilim olmakla beraber, dikkat edilmesi gereken noktalar gozden

kagirildiginda avantajlarindan ok dezavantajlarmin olabilecegi gdzden kagirilmamalidir, '

Grup olusumunda 6nce grup iiyeleri secilir ve ilk bulusma gerceklestirilir. Ardindan bir
isinma evresi yasanir. Bu devrede elemanlar grubun gorevinin ne oldugu ve hedefe nasil
ulagilacagi yolunda bilgilenmeye ve bilgi paylagsmaya g¢alisirlar. Bu evrenin ardindan hemen
kontrol, miicadele donemi ve "Lider kim olacak?" sorusu giindeme gelir. Bu soru cevaplandiktan
ve hiyerarsi belirlendikten sonra takim alt gorevlere ayrilir. Bunla kimler tarafindan ve ne zamana
kadar gergeklestirilecegi saptanir. Yani takim i¢in organizasyon tanimlanir. Gorev icra edildikten
sonra grup dagilir. Gruplar bazen ilk veya ikinci asamanin Otesine gecemezler, bu da gorev
tamamlanmadan grubun dagilmasi demektir. Bu durumda gruplarm belli agamalar1 atlattikga daha
etkin bir hale geldikleri varsayilabilir. Bazi kisiler gruplarin ileri seviyelerde daha etkin
olduklarini savunurlar. Bu varsayim genel hatlariyla dogru kabul edilebilir, ama yine de grubun
ne Olgiide etkin bir grup oldugunu hangi faktoriin belirledigine karar vermek zordur. Bazi
durumlarda grup igindeki catismanm biiylikligii grubun daha etkin bir basar1 sergilemesini

saglar.”!

Organizasyonlarda Grup Calismalarinda Basari Igin Peeters'in Alt: [lkesi'*?

Takimin amacina ulasabilmesi i¢in olusturulacak olan ekibin enerjisi, problem ¢dézmeye,
gorevlerini en etkili bicimde yerine getirmeye ve takim iiyelerinin kaynaklarint maksimum
diizeyde kullanmalarini saglamaya ihtiyaci vardir. Bir takim olusturmak, takim tiyelerinin katkida
bulunmalar1 ve bir arada ¢aligmalarini saglayarak, onlar1 tesvik edecek bir ortam yaratmak adina
harcanan zaman ve efordur. Ancak sartlar uygun oldugunda etkin bir takim bir araya getirilebilir
ve en iyi sekilde olusmasi saglanabilir. Etkin bir takim olusturabilmek i¢in gerekli sartlar1 Peeters

alt1 ilke altinda toplamustir.'>

1.Multi-fonksiyonel katilim. Calisma gruplar1 olusturulurken degisik departmanlarda

degisik gorev iistlenen calisanlarin (yonetici, hukukcu, mithendis, {iriin dizayn elemani vs.) bilgi

B0Takim Calismast , Internet, http://www.kariyer.net.tr., Erisim Tarihi: 19 Mart 2007
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ve tecriibelerinden azami diizeyde istifade etmek gereklidir. Bu bakimdan ¢aligma gruplarinda

multi-fonksiyonel bir katilim amag¢lanmali.

2. Calisanlarin toplantilara tam istiraki. Caligma grubunun toplantilarina tiim grup tiyelerinin

devamli katilim1 saglanmal.

3. Ortak caligma yeri. Organizasyonda grup ¢alismasindan azami fayda saglamak icin grup

iiyelerinin ayn1 alan ya da bina igerisinde ¢aligmalari saglanmali.
4. Iletisim. Grup iiyeleri arasinda iletisim yeterli diizeyde mevcut olmali.

5. Kaynaklarin tahsisi. Organizasyonda calisma grubunun kullanacagi kaynaklar siklikla
baska birimler veya elemanlar tarafindan kullanilmamali; grup tiyeleri ¢alismalarmi rahat bir

ortamda slrdiirebilmeli.

6. Organizasyon digindakilerin katilimi. Grup caligmalarina miimkiin oldugu &lgiide

organizasyon disindan kimselerin (6rnegin, bayiler, tiiketiciler) katilimi saglanmalz.'*

3.5.5. Ogretim Teknigi

Dz.K.K.igmin TKY’de oOgretim teknigi alt konulari, yaraticilik geregi su sekilde
planlanlanmigtir:
Tartigma:

Giinlik yasamimizda kiiclik gruplarla tartisma ortami c¢ogunlukla kendiliginden ortaya
cikar. Ancak bu tir tartigmalarin bireyin iizerindeki etkisini kontrol etmek ve bir sonuca
baglamak oldukg¢a giigtiir. Bu nedenle tartigsma bir 6gretim yontemi olarak kullanilirken, belli
hedeflere ulasilmasmni saglayacak bicimde planli ve programli bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir.'>

Tartisma Nedir?

Tartigma iki veya daha fazla kisinin belli bir konuda diislincelerini sergileme yoluyla fikir
aligverisinde bulunmalaridir. Takim ¢aligmasinda yeni bilgilerin yaratilmasi, sunulmasi ve tutum-

davraniglara uygulanmasi ve i doyumunun saglanmasi gibi etkileri de goriilmektedir.

Tartisma Yonteminin Asamalari

Tartisma Probleminin Se¢imi: Tartigma problemi secilirken katilimcilarin ilgi ve tutumlari

ile konuyla ilgili 6n bilgileri goz 6niinde bulundurulmalidir. Konu katilimcilar i¢in ilgi ¢ekici

34 Aktan, Organizasyon, Internet, http_:/(vaw.cana_ktan.org/vénetim., Erisim Tarihi: 20 Mart 2007
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olmali ve tartigmaya karsi giidiilenmelidir. Bunun yani sira problem ciimlesinin agik olmasi,
konuyu tam olarak belirtmesi, konuyu smirlayabilmesi gerekir. Problem ciimlesi soru yada diiz
cimle olarak ifade edilebilir. Ancak soru cilimlesi katilimcilarin ilgisini ¢ekmede ve onlari
aragtirma yapmaya tesvik etmede daha etkilidir. Bireylerin c¢alisma diinyasinda elde etmek
istediklerini ve saygmlik gérme arzular1 yaraticiliklartyla dogru orantilidur. '

Tartismayr Yonlendirecek Sorularin Belirlenmesi: Tartigma yOnteminde egiticiler
katilimcilar1 sorularla yonlendirmezse tartismadan elde edilen sonuglar hedefler dogrultusunda
olmayabilir, konu dagilabilir. Bu nedenle egiticinin tartigmay1 yonlendirecek agilig, gelisme ve
kapanis boliimiiyle ilgili anahtar sorular1 6nceden hazirlamasi gerekir.

Ara¢ ve Tekniklerin Belirlenmesi: Tartigma silirecinde bir ¢ok Ogretim arag ve
tekniklerinden yararlanilabilir. Bu amagla tartismadan once probleme uygun dramatazisyonlar
yapilabilir, sergiler ve yakin ¢evre gezilebilir, yazili materyaller okunabilir, radyo dinlenebilir ve
film izlenebilir. Bu tiir etkinlikler katilimcilarda ortak yasant: olugsmasini saglar ve tartigmaya
katilimi saglar. Tartisgmanm Yapilacagi Fiziksel Ortamin Diizenlenmesi: Tartigmanin yapilacagi
fiziksel ortam ve katilimci sayisi tartismanin niteligini etkiler. Cok kalabalik gruplarda tartigmalar

bazi katilimcilarin tartisma disinda kalmasini saglar.

3. Degerlendirme: Tartigma sonunda, tartigma egitici ya da katilimcilar tarafindan

degerlendirilmeli ve sonucu 6zetlenmelidir.
Beyin Firtinasi:

Yetiskinler genellikle belli bir konuya iliskin goriislerini hata yapma kaygisiyla rahatlikla
aciklayamazlar. Fikirlerini kendi kendilerine cok fazla irdeledikleri i¢in ya konusmay1 tercih
ederler yada bilindik goriisler ortaya atarlar. Yetigskin egitiminde kursiyerlerin etkin katilimini
saglamak, yaratict diisiinme becerilerini gelistirmek ve bazi sorunlara yeni ¢6ziim yollar1 bulmak

icin beyin firtinasi teknigi kullanilabilir.
Beyin Firtinasi Nedir?:

Beyin Firtinasi, birden fazla kisinin bir araya gelerek bir konuyla ilgili fikirlerini
tartismaksizin agiklayarak, birbirleriyle fikir aligverisinde bulunduklari, bireyin yaratict diistinme
giiclinii gelistiren bir 6gretim teknigidir.

Beyin Firtinast Nasil Uygulanir? "’

13¢Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi I.I.B.F. Yayni, 1984, s. 84
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Beyin firtmas1 teknigi uygulanirken asagidaki etkinliklere yer verilmesi gerekir;
katilimeilara once fikir iiretecekleri bir konu verilir. Ornegin “Bir kursta 6grendiginiz bilgileri
cevrenizdeki kisilere nasil ulastiracaksiniz?” Katilimeilarin her birine bu konudaki goriisleri
sorulur. Katilimeinin goriisii {izerinde hicbir yorum yapilmadan tahtaya ya da biiyiik bir kagida

yazilir.
Bu agamada asagidaki temel ilkelere uyulmalidir;

1. Once Diisiin-Sonra Tartis: Beyin firtinas: siirecinde katilimcmin fikirlerini snamadan,
mantik siizgecinden ge¢irip elemeden oldugu gibi sdylemesi gerekir. Katilimc1 konuyla ilgili tim
diistincelerini rahatlikla sdyleyebilmeli, yanlis yapmaktan korkmamalidir. Teknigin bu 6zelligi

katilimctya duyurulmalidir.

2. Farkli Fikirler lyidir: Katiimcilarin ahsilmism disinda, gercekgi goriilmeyen fikirlerine
de deger verilmelidir. Sagma gelen bir fikrin, gelistirildigi zaman en iyisi olabilecegi

unutulmamalidir.

3. Nicelik Onemlidir: Konuyla ilgili ne kadar ¢ok sayida fikir iiretilirse, o kadar iyidir. Cok

sayidaki fikir arasindan en iyisini se¢cmek daha kolaydir.

4. Fikirleri Birlestir Ve Gelistir: Katilimcilarin gelen fikirleri gelistirmeleri, farkl fikirleri

birlestirmeleri tesvik edilmelidir.

5. Katilimeilarin  fikirleri listelendikten sonra, ortaya atilan tiim fikirler katilimcilarla
birlikte tek tek degerlendirilmelidir. Degerlendirme sirasinda benzer olan fikirler birlestirilir.
Acik olmayan fikirler sahibine agiklattirilir. Katilimcilarla birlikte en iyi olan fikirler secilir ve

uygulamaya koyulur.

3.5.6. Siire¢ Yonetimi

Siire¢ gelistirme; kaynaklarin gelistirilmesi, iyilestirilmesi anlamini tagimakta ve mevcut
durumun belirlenmesi ile analiz ve yeniden tasarlama asamalarindan olusmaktadir. Siireg
yOnetimi ise, organizasyonda yiiriitiilen faaliyetlere iliskin temel, destek ve gelisim siire¢lerin
belirlenmesi, kararli hale getirilmesi ve siirekli olarak gelistirilmesi icin yiiriitiilen

faaliyetlerdir.">®

Siire¢ yonetimi; her ise “neden” sorusu ile baslar; ekiplerin neden olusturuldugu ve temel

amacin ne oldugunu sorgular. Miisteri girdileri ve geri beslemeyi kapsar; temel i¢ ve dis

138Montei1&Perig0rd&Raveleav, Les Outils Des Carcles Et De I’amelioration De La Qualiyt, s. 36-39



miisterilerin kimler oldugunu belirler. Girdileri elde etmek ve geri beslemeyi temin etmek icin
onlarla goriisiiliir ve 6nemli siire¢ olgtimleri elde edilir. Miisteri girdilerinin elde edilmesi israf ve
yeniden islemleri azaltacak veya ortadan kaldiracaktir.Deming’in 14 nokta yOnetimini

uyguladigimizda, siire¢ yonetimini daha basaril bir sekilde yonetebiliriz.'*

Miisteri ihtiyaglar1 ile kurumun ihtiyaclarini birlestirir; ge¢cmiste, miisteri ihtiyaglarmin
kargilanmamas1 pahasina kurum ihtiyaclarinin elde edilmesi yontemi kullanilmaktaydi. Siireg
yonetimi ise, her iki ihtiyacin da ¢ok onemli oldugunu 6ne siirmektedir. Siire¢ yonetiminde
miisteri ve kurum ihtiyaglar1 belirlenir ve uyumlu hale getirilir. Yapilmas1 gerekli en 6nemli
hususlar1 belirler; kurumlarda genel olarak goreceli olarak dnemsiz islerin gelistirilmesi ve ekip
cabalarmin kisisel amaglara yanlis yonlendirilmesine sik rastlanir. Calisanlara bir gérevi neden
yaptiklar1 sorularak, kurumun gercek isi ile ilgili faaliyet gosterip gostermedikleri 6grenilir. Stireg
yonetimi metodolojisi ile ekipler miisteri ya da kurum hedeflerini karsilamak {izere yapilmasi
gereken en onemli isleri belirlerler, bagka bir deyisle isleri dogru olarak yaparlar. Isin biitiiniinii
yapilabilir kiiciik parcalara boler; is biiylik boyutu ile géz dniinde oldugunda insanlarda yapilmas1
gereken ¢ok is oldugu fikri uyanabilir. Siire¢ yonetiminde biitiin, kiiciik pargalara ayrilarak ise

hemen baslanir ve adim adim ilerleme miimkiin olur.
3.5.7. Istatistiksel Siire¢ Kontrol

Kontroliin gerekli oldugu her yerde, belli kriterlere bagli bir 6lgiim mekanizmasinin da
bulunmasi gerekmektedir. Elde edilen bu Ol¢iimleri degerlendirme, iiretim asamalarinda elde

edilen istatistikle saglanir, istatistigin kullanilmasinin nedenleri sdyle siralanabilir:

Dogal olaylarin tiimiinde degiskenlik vardir. Bu degiskenligi 6l¢ebilmek icin istatistige
bagvurmak sarttir. Hatalarin c¢ok biiylik bir bolimi, degiskenlikten kaynaklanir, istatistik
biliminin tekniklerini kullanarak, degiskenligin ozelliklerini inceler ve hatalarin kaynaklarini
tespit edebiliriz. Istatistiksel diisiinme aliskanligini gelistirmek, gerek yonetici, gerekse teknik
personel i¢in son derece yararlidir. Hangisinin normal, hangisinin anormal oldugu istatistik bilimi
ile Ogrenilebilir. Tiim bu nedenlerden dolayi, Istatistiksel Siireg Kontrolii uygulamalar:
baslamustir. ISK, siirecte meydana gelebilecek problemleri tanimlamak igin kontrol semalari,

grafiksel metotlar ve teknikler kullanarak, siire¢ parametrelerinin ve siire¢ degiskenlerinin

Kavrakoglu, a.g.e., s. 39-40



izlenmesidir. Bu sekilde siirecteki problemler tanimlanabilir, azaltilabilir veya ortadan

kaldirilabilir, '*
3.5.8. Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme Nedir? Diinyada genel kabul gdrmiis; bir kurulusun faaliyetlerini ve is
sonuglarini, EFQM Miikemmellik Modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli,
sistematik ve diizenli olarak gdzden gecirme faaliyetidir. Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik
alanlar belirlenir Gelismelerin diizenli Olglilmesi i¢in somut verilere dayali bir sistemdir
Calisanlar1 Mitkkemmelligin Temel Kavramlar1 konusunda egitir Kurulusu hem kurum hem de is
birimi diizeyinde degerlendirir Iyi uygulamalarmn ortaya ¢ikmasini saglar Avrupa genelinde kabul
gormiis kriterlerin kullanilmast ile benzer veya farkli nitelikteki baska kuruluglar ile

karsilastirilma yapilmasimni saglar is plani ve stratejilerin olusturulmasmi iyilestirir.'*!

Bu konuda “Radar Mantig1” adinda bir model ileri siirlilmektedir. Modelin kalbinde Radar olarak

tanimlanan bir mantik yeralir. Radar modeli bes boyuttan olusur: 142

Sonuglar -Results
Yaklagim -Approach
Yayilim -Deployment

Degerlendirme  -Assessment
Gozden Gegirme -Review
Bu mantik bir kurulusun agagidakileri yapmasi gerektigini belirtir:

Hedefledigi sonuclar1 politika ve strateji olusturma siirecinin bir parcasi olarak ortaya
koymak.bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi performansi
ve paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir. Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi
sonuglara erigebilmesi i¢in birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu
yaklagimlar1 gelistirmek. Yaklasimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak iizere
sistematik bir bicimde yayilimmi gerceklestirmek. Elde edilen sonuclarin izlenmesi ve analizi

icin, siirekli 6grenme faaliyetine dayanarak, uygulanan yaklagimlari1 degerlendirme ve gozden

140Roy, Quality Questions, Quality Answers, Quality Progress, 1990, s. 50-52
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gecirme. Bu temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme c¢aligsmalarini belirlemek,
onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak. Modelin kuruluslarda uygulanmasi sirasinda,
ornegin 6z degerlendirme amaciyla, RADAR Puanlama Matrisinin Yaklagim, Yayilim,
Degerlendirme ve Gozden gecirme boyutlar1 her “Girdi’’ alt kriteri ile ve “Sonuclar’” boyutu da

“Sonug’’ alt kriterleri ile iligkilendirilmektedir.

3.5.9. Performans Yonetimi
Performans yonetimi verimlilik ve maliyet i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir:
1. Performans Yonetim Sisteminin Amaglar1

Performans yonetimi, organizasyonlarin mevcut ve gelecege iligkin durumlart ile ilgili gerekli
bilgileri toplama, bunlar1 karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve
gerekli diizenlemeleri yapma,etkinlikleri baglatma ve takip etme gorevlerini listlenen bir yonetim

siireci olarak tanimlanabilir.'*

Performans yonetimi; planlama, organize etme, kontrol ve siirekli gelismenin saglanmasi
gibi konular1 daha stratejik agidan ele alarak islemektedir. Bu bilgiler 1s1§inda performans

yonetim amaglar1 soyle agiklanabilir:'**

Is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli
olacaktir. Ucret artiglarma, (efer organizasyon iyi ise iyi iicret sistemiyle calisiyorsa)
ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle
performans degerlendirilmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim
kadrosu, performans degerlendirilmesinde elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez
ve vermemelidir. Insan kaynaklarina iliskin  diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kars1 ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara

uygun olarak diizenlenmelidir.

Calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlarca ne 6l¢iide yaklastigina
iliskin geri besleme saglamaktadir. Bu geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve

mesleki egitimle desteklendigi taktirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve

143Ozgen&02tﬁrk&Azmi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, C.U. L1.B.F., Nobel Kitab Evi, 2002, 5.209
144Montei1&Perigart&RaveleaV, a.g.e., 8. 57 ve devami



Ozgilivenini artiric1 geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda is gorenlerin
organizasyon icindeki kariyerlerinin ne ydnde ilerledigini gérebilmelerini saglar. Ornegin, bir
calisanin daha biiyiikk bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut durumunu
stirdlirebilmesi icin egitime ihtiyact oldugunu gosterir. Sonu¢ ne olursa olsun is gorenlerin

. . . . .. - 145
organizasyonunu neresinde olduklarini gérebilmelerini saglar.

Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gergeklesmesinde gerekli olan
performans kriterlerinin belirlenmesi, Onceden belirlenen dlgiimlere kriterlerine gore calisanlari
adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi, Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglart ile
fiili basar1 durumunu karsilastirabilmesi i¢in ast ile iist (degerlendirilen ile degerleyen ) arasinda
etkin bir iletisim siirecinin gerceklesmesi, Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici,
iist ve astlarm ig birligi i¢inde olmalari, Calisanlarin basarilarmin taninmasi ve odiillendirilmesi,
Organizasyonun giiclii ve gligsliz yonlerinin tanimlanmasi, Geri-besleme yolu ile calisanlarin
motive edilmesi, Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilgilerin saglanmasi

olarak sdylenebilir.

Yukarida belirtilen bu hususlarda anlasilacagi gibi, sistemin asil amaglarmni bireysel
performansin saglikli, adil standart ve kriterler aracilii ile belirlenerek olgiilmesi, bu konuda
kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilecek Orgiitsel etkinligin artirilmasi
olusturulmaktadir. Performans yonetimi sonucunda elde edilen bilgilerin ¢ok genis bir kullanim
alan1 vardir. Personel yetistirmede kararlar, egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi,

kariyer planlamas1 ve gelistirilmesi gibi faydalar sunmaktadir.'*°
2. Performans Yonetim Sisteminin Temel Unsurlar1

Bireysel performansin planlanmasi(donem basinda ast ile iist arasinda gerceklesen hedef
belirleme goriismeleri yolu ile) , Bireysel performansi degerlendirebilmek igin gerekli kriterlerin
belirlenmesi (performans degerlendirme yontemlerinin se¢imi) , Secilen yontemler dogrultusunda
performansin gozden gecirilmesi (degerlendirme formlarinin Onceden belirlenen ilkeler
dogrultusunda  doldurulmasi  performansin  degerlendirilmesi), Degerlendirilen bireye
performansina iliskin geri-besleme saglamasi (degerlendirme miilakatlarinin yapilmasi), Bireye
saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi i¢in kisinin yonlendirilmesi

hususlaridir.'¥’
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Mutlak standartlar da kendi aralarinda kalitatif ve kantitatif mutlak standartlar olarak ikiye
ayrilir. Serbest degerlendirme, kritik olay, isaretleme listesi ve zorunlu se¢im ydntemlerinde
kalitatif mutlak standartlar kullanilirken, degerlendirme skalalarinda iist astlarin performanslarini
birbirinden bagimsiz degerlendirirken, cesitli kriterler i¢in kigilere belirli sayisal degerler/puanlar

vererek kantitatif mutlak standartlar kullanilmaktadir.
3. Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alan1 Ve Faydalar1

Isletmelerin Performans Y&netim Sistemi kullanabilmelerinin yolu Insan Kaynaklari
Departmaninin isletmede’’Is Degerlemesini’’ basarili yapabilmesine bagldir. Ciinkii yonetim is
degerlemesi ile sistemde isler ayrintili olarak analiz edilerek ve tanimlar1 yapilarak 6nem ve
giicliikleri, fark ve benzerlikleri objektif olarak igin degeri ya da igin nicelik ve nitelik yoniinden

ozellikleri ile is @icreti arasindaki iliskileri kurmak iizere verileri saglamaktadir.'*®

Bu bakimdan is degerleme sistemi; Is tanimlar1 ve is gerekleri bilgileri elde edilerek,islerin
onem ve giicliikleri ile fark ve benzerlikleri belirlenmektedir. Islere ait etki ve sorumluluklar ayr1
ayr1 belirlenerek, calisanlar arasindaki iliskiler diizenlenmektedir. Is¢i ve isveren iliskilerini
dengelemekte ve bu iligkileri bilimsel temellere dayandirarak, toplu is goriismelerinde gergek
verilerin degerlendirilmesine imkan yaratmaktadir. “’Esit ise-esit iicret’” uygulamasi ile adil ve
dengeli bir ticret sisteminin meydana getirilmesi ve uygulanmasini saglamaktadir. Calisanlarin
ticret tatmini yolu ile verimliliklerini artrrmaktir. Calisanlari ige yerlestirmek, terfi ettirmek, tesvik

tedbirlerini almak, isten ise aktarmalar yapmak i¢in gerekli bilgileri saglamaktadir.

Caliganlarm is ile ilgili sorunlarini veya {icret konusunda yaptiklar1 sikayetlerin dogrulugunu
incelemede ve tedbirleri almada yardimci olmaktadir. Calisanlarin kidem ve basarilarina gore
veya mesleki egitim yapmalar1 ya da tecrilbbe kazanmalari durumunda, terfi etmelerine imkan
tanimaktadir. Ayrica terfi edebilmeleri i¢in ¢alisanlarin sahip olmalar1 gerekli sartlar1 agiklikla
ortaya koymaktadir. ©’Adama is degil-ise gore adam’’ prensibi i¢inde istihdama imkan tanimakta
ve calisanlarin is tatminine ulagmalarini kolaylastirmaktadir.
Yukarida yazilan is degerlendirmenin baslica amag¢ ve yararlarina ulagtigini en iyi Ol¢timii

stiphesiz Performans Yonetim Sisteminin kullanim alanidr.'*

Performans yonetimi sistemi; igletme c¢alisanlari, iist yoneticileri ve igletme organizasyonu

ilgilendiren bir sistemdir. Bu ii¢ gurubunda bu sistemin kullanilmasinda farkli amag ve
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beklentileri vardir. Performans yonetim sisteminin, ¢alisanlar tarafindan kabulii ve benimsenmesi
icin igletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve bunlarin sonucunda degerlendirilen i¢in ortaya
cikacak olumlu sonuglarmn agiklamasi gerekmektedir. Performans Yonetimi Sistemi, isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetiminin ¢esitli birimlerine veri saglayan ve bu birimlerin kurulmasi ve
saglikli islemesi i¢cin gerekli olan alt yap1 ¢aligmalar1 icerir. Bu nedenle, performans ydnetim
sisteminin etkinligi isletmelerde varolan insan kaynaklar1 yonetiminin diger organize birimlerin

etkinligi ile de yakmdan iligkilidir.
3.5.10. Kiyaslama

Kiyaslama, Tiirk is diinyasinin ilgisini son yillarda ¢ekmeye basladi. Hatta birden bire moda
da oldu denilebilir. Bunun baslica nedeni tabii ki Giimriik Birligi idi. Dolayisiyla disa agilmada
rekabet giiclinii artirmada ¢ok bagvurulan bir yontem olan kiyaslamada birden bire ilgi odagi
oldu. Batida nerede ise her sirketin yaptig1 bu uygulama, Tiirkiye de heniiz taninmaya basladi.
Ancak lzerinde yapilan tartigmalar kiyaslamanin oniimiizdeki yillarda is diinyasmin goézdesi
olacagim1 gosteriyor. Peki kiyaslama nedir? Kisaca su sekilde agiklayabiliriz: Kiyaslama, bir
sirketin kendini rakipleri, diger sektorler ve dis pazardaki uygulamalar ile karsilastirip, en iyi
uygulamalar1 6rnek alarak zayif yonlerini gelistirmesi anlamina geliyor. Yani bir ¢esit kiyaslama
ve Olciimleme yontemi. Ama is sadece kiyaslama ile bitmiyor. Sirketin bu ¢alisma sonucunda
edindigi bilgiyi kendi biinyesinde uyarlamasi ve daha iyi olma konusunda kullanmasi

gerekiyor. 150

Kiyaslama Tammlar

Daha once saptanmis ve referans noktasi olarak kullanilan bir konum harita miithendisinin
referans noktasi herhangi bir seyin 6lglimiinde veya takdirinde kullanilan standarttir. Bir bagka
goriise gore “kiyaslama”, iistiin performans gerceklestirmek iizere, en iyi uygulamalarin arastirilip
akilc1 performans hedeflerinin saptanmasi etkinligi ve istiin performans saglayan en iyi

uygulamalarin arastirilmasidir."

“Kiyaslama”, en cetin rakiplerimize veya endiistri lideri olark saptanmis sirketler kiyasla
iiriin, hizmet ve uygulamalarimizin siirekli olarak oOlciilmeleri siirecidir. Bir diger ifadeyle

“kiyaslama”, miisteri taleplerinin karsilanmasmin degerlendirilmesinde kullanilan standart

*0Capital&Arthur, Andersen, 1997, s. 6-7
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siireglertir.'>* En iyi uygulamalarin saptanmasini, analizini ve kullanilmasmi saglayan diga doniik

sistematik bir inceleme yontemidir.

1. Nasil Dogdu?

Kiyaslama sozciigli “benchmark”tan geliyor. Anlami ise arazi lizerinde arastirma yapanlarin
bir kaya, ya da duvar ya da bina iizerinde yaptiklar1 bir nirengi isareti. Arazi iizerinde dlgiim
yapanlar, daha sonra bu isareti, diger Olgiimleri yapabilmek i¢in referans noktasi olarak
kullaniyorlar. 1970’lerde “benchmark™ sézciigii, teknik bir anlam ifade etmenin &tesinde yeni
anlamlar kazand1 ve “benchmarking” sekli ile is diinyasma transfer oldu. Isletme literatiiriine,
daha iyi uygulamay1 hedef alarak, buna yonelik karsilastirmalar1 ve uyarmalari i¢eren bir yonetim
anlayis1 olarak yerlesti. Her ne kadar, kiyaslama bir yonetim teknigi olarak ancak 1970’lerde
adlandirildiysa da, uygulamalar ¢ok eskilere uzaniyor. Ciinkii, rakipten 6grenme, gerekirse aynen

taklit etme ya da esinleme insanoglunun dogusundan beri var.'>?

2. Kimlerle Kiyaslama Yapabilirsiniz?

Bu yontemin ilk uygulamalarinda, bir sirketin kendi rakipleriyle karsilastirilmasi soz
konusuydu. Giiniimiizde bu kavram ¢ok daha genis bir alam1 kapsiyor. Sirket ici kiyaslama
uygulamalarindan tutunda degisik sektorlerin birbirleriyle benchmarking yapmasma kadar
uzaniyor. Simdi kiminle kiyaslama yapabileceginize iliskin bilgiler verecegiz. Coziimi kendi
icinizde deneyebilirsinizz Bu tiir uygulamalar “sirket i¢i ya da dahili kiyaslama” olarak
adlandirilir. Aymi sirket veya sirketler grubu iginde departmanlar veya sirketler arasinda
karsilastrma yapilmasidir. Ornegin bir lastik sirketinin, ayn1 gruptaki bilgi islem sirketinden,
bilgisayar konusunda yardim almas1 buna bir 6rnek gosterilebilir.

Rakiplere de muhtagsiniz: Rakip sirketlerin karsilikli anlasarak kiyaslama yaptiklarina ender
rastlanir. Bu durumda bile bazi bilgiler sakli tutulacagi icin, sistemin tam olarak nasil isledigini
gdrmek miimkiin olmayabiliyor. Ama sirketlerin rakipleri hakkinda bir miktar veri toplamalar1 ve
bunlardan yararlanmalar1 yine de miimkiin olur. Ornegin bilangolar, yillik reklam harcamalari,

miisterilerden, dagitim kanallarindan elde edilen bilgiler gibi...

Coziim wuzaklarda olabilir: Mutlaka kendi icinizde ya da rakiplerle benchmarking
yapacaksimiz diye bir kural yok. Cogu zaman en iyi uygulamay1 baska sektorlerde bulabilirsiniz.
Ornegin British Airways sik ugan miisterilere yonelik programinmn gelistirirken, Bangkok’taki
Oriental Hotel ile kiyaslama yapti. Otelin misterilerinin nasil agirlandigindan, sik gelen

miisterileri ile ilgili ne tiir kayitlar1 tuttu§una ve bunlar1 nasil degerlendirdigine kadar bir dizi

2a.ge., 1982, s. 125-127
SCapital&Arthur, a.g.e., 1997, s. 7-8



calismada bulundu. Daha sonra bu c¢aligmanin sonuglarini kendi programini iyilestirmede

kulland.'>*

Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama is diinyasimn1 1990’lilarla birlikte etkisi altina almaya bagladi ve giderek de
yayiliyor. Bir fabrikada c¢alisan is¢ilerden, yonetim kurulu {iyelerine kadar organizasyonlarin ¢ik
farkli kesimler kiyaslamadan yararlanamaya basladilar. Bu uygulamalar arasinda en yaygin
olanlar1 lige ayirmak miimkiin. Bunlar siire¢ kiyaslamasi, performans kiyaslamasi ve stratejik

kiyaslamadir.
Kisaca bunlar ne anlama geldigine bakmakta yarar vardr...

Siire¢ Benchmarking’i: Siire¢ ya da proses benchmarking’i olarak adlandirilan bu ¢aligmalar
birbirinden ayr1 is siiregleri veya islemler iizerine odaklanmay1 ifade ediyor. Ornegin miisteri
sikayet siireci, muhasebedeki faturalama siireci, siparis alma siireci ya da insan kaynaklari
departmaninin eleman se¢imi siireci gibi... Bu tip kiyaslamalarda benzer isleri en etkin yapan
sirketler arantyor ve onlarin ¢aligmalarindan yararlaniliyor. Son yillarda 6zellikle ABD’de siire¢
kiyaslamasi ¢aligmalarina iliskin ¢ok ¢alismalarina iliskin ¢ok basarili sonuglar elde edildi. Siireg
kiyaslamasinin 6nem kazanmasinin nedenlerinden biri de o6zellikle sirketin ana siireglerinde

yapilan iyilestirmelerin rekabet giiciine ve finansal sonuglara dorudan yansimasidir.'*

Performans Kiyaslamasi: Bu tiir kiyaslama, yoneticilerin kendi iiriin veya hizmetlerin
rekabet i¢indeki pozisyonu belirlemeleri anlamma geliyor. Ornegin fiyat, teknik 6zellikler, yan
hizmetler, giivenilirlik ve diger performans ozellikleri bunlar arasinda sayilabilir. Dogrudan
iiriinlerin veya hizmetlerin karsilastirilmast performans kiyaslamasmin temelini olusturur
Otomotiv, bilgisayar, finans performans kiyaslamasini uygulayan baylica sektorlerdir. Boylece

rekabete karst ne durumda olduklarini kiyaslar.

Stratejik Kiyaslama: Genel olarak stratejik kiyaslama, sirketlerin nasil rekabet ettigini
inceler. Stratejik kiyaslamasinin alani ¢ok daha genistir ve bu tiir calismalar yapanlar nadiren tek
bir sektor lizerinden yogunlasirlar. Cok farkli sektorlerde, hatta pazarlarda, kazanan firmalar1
inceleyerek onlarin basar1 Oykiilerinden kendilerine dersler c¢ikarirlar. Stratejik kiyaslama
uygulamalarinin bagida Japon sirketleri gelir. Japon sirketleri kendi konulariyla hig ilgisi olmasa

dahi, Amerikal1 sirketleri ziyaret etmeleri ile iin salmiglardir.

a.ge, 1997, s. 7-14
a.ge.,s. 15-17



Amerikalilar daha c¢ok siire¢ kiyaslamasi ilizerine odaklanirken onlar temel dersler ve
kazanma stratejileriyle ilgilenirler. Stratejik kiyaslamasinin finansal sonuglara etkisi kisa siirede

hissedilmese bile uzun vadede sirkete kazandiracaklar1 ok biiyiik olacaktur,'

Ozet olarak kiyaslama, diinyada en iyi (Best in best), siifinda en iyi (Best in class) veya
kendisinden daha iyi uygulamalarm arastirilmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla bu
uygulamalarin kendi siireglerine uyarlanmasi faaliyetlerinin tiimiinii ifade etmektedir. Kiyaslama
kiiltiir kopyalamasi1 ya da sanayi casuslugu degil, bilginin paylasimindan dogan sinerji yaratma

stirecidir. Bu faaliyetin sonucunda somut gelismeler elde edilebilir.
3.5.11. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, TKY’ nin bir biitiin olarak uygulanmasini saglar. Ekip olusturma, beyin
firtinas1 gibi yontemlerle herkesin plana dahil edildigi ve fikir birli§inin saglandigi ortak bir
hareket haline dontisiir. Kurum i¢inde herkesin kalite konusunda yaraticiligini kullanabilecegi bir
"vizyon" gelistirilmesi, TKY uygulamasmnm ilk adimidir. Bu vizyon, kurumun gelecekte
bulunacagi yerle ilgili ortak bir arzu, bir hayaldir. Hayal giicline dayandigindan dogru ya da
yanlig olarak nitelendirilemez. Zaman igerisinde degismemesi de diisiiniillemez. Vizyon
basarilmaz, yaratilir. Boyle bir vizyonunun varlii ama¢ ve hareket birligi etrafinda daha cok
toplanmay1, motivasyonu ve daha aktif katilimi1 saglar. Daha gelecege yonelik ve yenilik¢i bir

e .. 157
yOnetimi 6zendirir.

Vizyon ve misyon ortaya konurken, bunlarin gerceklestirilmesi yOniinde c¢abalar
gosterilirken bagl kalinacak ilkelerde agiklanir. Bu ilkeler kurumun "degerleri"dir. Bu degerlerin

bazilar1 sunlar olabilir :"liniversitelerin temel gorevlerinin bilim iiretmek, yaymak ve topluma

n nn

hizmet olduguna inanmriz", "Emek ve basartya saygiliyiz", " etik kurallara saygiliyiz"," ekip
caligmasinin sinerji yarattigina inaniriz". gibi

Vizyon ve misyonun belirlenmesinden sonraki adim, miisteri gereksinimlerinin
saptanmasidir. Bunun i¢in miisteri kitlesinin kim oldugunun ve bu kitlenin kurumdan ne
beklediginin dogru olarak ortaya konmasi gerekir. Bu beklentilerin 15181 altinda kisa vadede
varilmas1 planlanan hedefler saptanir. Bu hedefler kurum iginde her diizeyde kalite arayisini
tesvik edecek degerler sistemini ve kalite kiiltiiriiniin yaratilmasini somutlastiracak adimlardir.

Hedefler varilmak istenen amag diisiiniilerek adim adim ortaya konabilecegi gibi mevcut durumla

varilmasi arzulanan durum arasindaki fark: kapatacak kosullarin gerektirdigi asamalar olarak da

Pa.ge., 1997,s. 12-18 _ _ o
B70zalp, “Isletme Stratejisinin Yapisi Ve Cevresi Arasindaki iliskilerin Incelenmesi”, E.A.U.I.I.B.F. Dergisi,
Haziran 1992, s. 22



belirlenebilir. Bu hedeflere ornek verilmek istenirse: modern egitim donanimini edinme,
kiitiiphane ve bilgisayar olanaklarmni gelistirme, yaymnlari artirma, Kal-Der egitiminde kalite
odiiliine ya da Avrupa kalite 6diiliine aday olma gibi 6rnekler verilebilir.'>®

Hedeflerin ortaya konmasindan sonra swa bu hedeflere nasil varilacagmin
kararlastirilmasina gelir. Bunun i¢cin kurumun giiglii ve zayif yonleriyle, gelecekte
karsilasabilecegi firsatlarla, tehlikeler arastirilir. Adimi Giligli ve Zayif Yonler, Firsatlar ve
Tehditler (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) kelimelerinin bas harflerinden alan
SWOT Analizi, miisteri odakli bir hizmet iiretiminde, kurumun rakiplerine gore ¢ok daha iistiin
bir konuma gelmesine hizmet eder. SWOT Analizinden sonra kurumun kalitesini ortaya koyacak
faktorlerin (Kritik Basar1 Faktorleri-KBF) neler olduguna karar verilir. Bu faktorlerin bazilari
okul giris smavinda yiikselen puanlar, basvuru sayisindaki artis, Ogrenci biirosunun
faaliyetlerindeki etkinlik, verimli ¢alisan ekiplerdir.

Buraya kadar sozii edilen ¢aligmalari 15181 altinda, hedeflere varilmasi i¢in almacak
onlemlerin siralanmasi ve ¢alisma planlarinin yapilmasi stratejik planlamanin sondan bir 6nceki
asamasidir. Son agama ise kontrol ve degerlendirme i¢in bir geri bildirim (feedback) sisteminin
kurulmasidir. Bilgi doniisiimii  olmaksizin  siirekli iyilestirmeyi saglayacak Onlemler
alinamayacagindan bu safhada stratejik planlamanin 6nemli safhalarindan birisidir. Isletmeyi
ilgilendirdigi olciide dis ¢evrenin ve rekabet sartlarmin kuvvetlice kavranmasi ve dis ¢evrenin
dinamiginin arkasindaki giiciin arastirilmas: gerekmektedir.'*

3.6. Dz.K.K.”nin TKY’ye Gegis Siirecinde Egitimin Yonetimi

Tablo 4.2°de egitimin yonetimi hedeflenmistir:

BIRLIK DUZEYI UYGULAYICILAR UYGULAMA ESASI

Dz.K.K.LIGI 3YK (KOM/KUR. BSK.LAR

BSK. AMIRALLER) KYK (D.BSK., $.MD.)

GYK KYK1 (IC) (BSK.LIK
ANA AST KOM/KUR.BSK./BSK.LAR) TEMSILCILERT)
K.LIKLAR/MENAJMAN l l
ONUNDEN Dz K.K.LIGINA
3AGLI KOMUTANLIKLAR KYK2 (DIS) (ANA AST K.LIK
KOORDINATOR / ANA

BAGLI TEMSILCILERT)

%83.g.e., 5. 25 ve Devami .
Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Timas Basim, 1992, s. 22



(KOMUTAN/KUR.BSK./

ANA BAGLILAR KYK SB.MD.LERI)

BIRLIKLER KOORDINATOR (BIRLIK EGITMENLERI)

GYK: Genel Yonlendirme Komitesi
KYK: Kalite Yirttme Kurulu

Tablo: 3.2: Dz.K.K.Iiginda Toplam Kalite Yonetimine Gegis Siirecinde Egitim Ytinetimi160

3.6.1. Genel Yonlendirme Komitesi Gorev Ve Sorumluluklar

(Organizasyon 107 numarali dipnota ilaveten Dz K.K.11ig1 Personel Bsk. Personellerinin
gorisleri de dikkate alinarak olusturulmustur).
a. Deniz Kuvvetleri Komutanligi Genel Yonlendirme Komitesi:
1. Genel Yonlendirme Komitesi, kurumun en iist liderlerinden olusur ve baskant TKY lideridir
(Komutan),
2. GYK, kurumun en iist diizey liderlerinden olustugundan, birligin TKY doniigiimiinii i¢in
gerekli olan alt yapiy1 hazirlarlar,

Dz K.K.liginda GYK; komutan, kurmay baskani, baskanlar, daire bagkan1 amiraller ve TKY
sekretaryasindan (Per. Ynt. Sb., TKY Kisim Amiri) olusur,

Dz K.K.ligmin gelecekteki hedeflerini (vizyon), bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli bugiinkii
gorevleri (misyon), Dz.K.K.ligmin 6nceliklerini, temel degerlerini ve stratejik planlar1 olusturur

ve bu hedeflere ulasmak i¢in birlik KYK’ larma gorevler verir,

GYK; kuvvet karargahinda, ana ast komutanliklarinda ve manejman yoniinden Dz.K.K.” na bagh

olan birliklerde olusturulur.
3.Genel Yonlendirme Komitesi (GYK) Sorumluluklart:
1.Kalite liderligi felsefesini gelistirir:

GYK’nin birincil rolii bir stratejik kalite politikas1 gelistirmektir. Liderlerin toplam kaliteyi
elde etmeye odaklanmis yeni bir yonetim felsefesini gelistirip yaymalar1 gerekir. Bu felsefe,
liderligin yeni uygulamalarinin temel tagini olusturur. Yeni felsefe, kurumun ileride nerede olmak

istedigini gosteren bir vizyon ifadesini igermektedir. GYK ayrica, kurumun misyonun da kalite ile

'Kavrakoglu, a.g.e., Efil, a.g.e., Akgil, Harp Akademileri K.ig1, TKY Yiiksek Lisans Tezi, 2001, s. 78-80,
Aguayo, a.g.e., s. 95-98, Kocaaliogullari, Karamiirsel Bey Egt. Merkezi K.lig1, TKY/L KonuluYiiksek Lisans
Tezi, 2003, 5.65-67, Kal-Der, TKY Sempozyumu Egitim Notlari, 2006



neyin kastedildigini resmilestirmek ve tanimlamak zorundadir. Felsefeye, misyonu elde etmek

icin liderlerin davraniglaria kilavuzluk eden bir takim kilavuz ilkeler (degerler) eslik eder.
2. TKY stratejik planini gelistirip yayar:

Liderler yeni stratejik kalite felsefesine dayanan ve misyonla ilgili stratejik hedef ve
amagclar1 igeren bir stratejik plani gelistirip yaymlarlar. Stratejik planlama, kurumun liderlik eden
iiyelerinin ve kurumun gelecegini (vizyon) ve o gelecege ulagsmak icin gerekli prosediirleri ve

faaliyetleri planladiklar siirectir.

Stratejik bir plan, sistemin amaglarini optimize etmeye odaklanwr. Amaci, bazi rutin
gorevleri yerine getirmek degil, insan odakli bir yaklasim sergilenerek, gelecekteki gorev
gelisimini ve miisteri (¢alisanlar ve toplum) ihtiyaclarini karsilamaktadir. Bu tiir hedefler miisteri
memnuniyeti, toplam maliyet, siire¢ iyilestirme, siirekli gelisme, performans ve etkinlik gibi
konulari igerir. Stratejik planlamanin siirekli bir caba olmasi gerektigi i¢in, planin kendisi diizenli

olarak revize edilmelidir.
3. D1g miisterilerin ihtiyag¢larini tanimlar:

GYK kendi dis miisterilerini ve paydaslarini tanimlar. TKY miisteri odakli oldugundan

dolay1 GYK miisterinin iirlin ve hizmet kalitesinden neyi kastettigini anlamak zorundadir.
4. Siiregleri tanimlar:

a. GYK miisterileri tanimladiktan sonra (en azindan genel bir diizeyde) bu miisteriler
icin olan iirlin ve hizmetlerin hangi siire¢lerden olustugunu ve ayrica GYK kurum igin stratejik

Ooneme sahip olan kritik siirecleri tanimlar.

b. Gelistirme ¢abalarinda ilk olarak hangisine odaklanilacagma karar vermek icin
GYK bu siiregleri 6nemlerine dayanarak bir Oncelik sirasma koyar. Se¢imin hedefi dis ve i¢

miisterilerin ihtiyaglarini karsilamaktir.
5. Kalite yiiriitme kurullarini belirler:

a. GYK, KYK iiyelerinin, makro siirecin her temel adimmdan sorumlu kisiler

arasindan se¢ilmesinden sorumludur,
b. GYK, kalite yonetim kurulu (KYK) iiyelerini tanimlar,

c. Tanimlanmis siire¢ KYK {iyeleri, liriin ve hizmet iiretimlerinde rol oynayan bu orta

seviye liderleri ve yoneticileridir. Kolektif bir grup olarak, siirecten sorumludurlar.

6. Kaynak ve karar destegi saglar:



a. KYK kurulduktan sonra GYK, siire¢ gelistirme, gerekli egitim ve Ogretim igin

ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 (arag/gereg, personel, zaman) saglamak zorunda olmalidur.

b. GYK ayrica, KYK’ nin gorev emrindeki (gorevlendirme) yetkisine dayanarak aldigi

kararlar1 desteklemelidir. Bu kararlar siirecte baz1 degisiklikleri icerebilir.

c. KYK’ca diisiiniilen herhangi bir silire¢ degisikliginin kurumu basarisizliga

gotiirmemesini saglamak GYK’ nin sorumlulugundadir.

7. Destek personeli sagla: GYK, kalite doniisiimiinii destekleyecek personel saglamalidir.

Ayrmtili bilgi i¢in EK-B’ye bakmiz.'®!

3.6.2. Kalite Yiiriitme Kurullan (KYK) Gorev Ve Sorumluluklar

Normal olarak iki ayda bir kez veya Kalite Koordinatdriiniin teklifi ile her zaman toplanmalidir.
a.Kalite Yiirlitme Kurulunun (KYK) Yapist

1. Dz.K.K. karargahinda personel baskan1 baskanliginda, genel sekreter, daire bagkanlar1 ve
sube miidiirlerinden olusur. Bagl birliklerde olusturulacak KYK” lar1 ise birlik komutani, kurmay

baskani ve sube miidiirlerinden teskil edilir.

2. Genel yonlendirme komitesinin belirledigi vizyon ve hedeflere iliskin uygulama planini

hazirlar, verimliligi arttirici kararlar alir, TKY egitimini yonlendirir.
3. Dz.K.K. TKY genel yonlendirme komitesine bagli olarak calisir.

4. Kalite yiriitme kurulunun c¢aligmalarini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in
yapisinda bazi kritik yoneticileri bulundurmasi gerektirmektedir. TKY yiiriitme kurulu gorevi
geregi fonksiyonlar arasi bir yapiya sahiptir. Komutanligin TKY sorumlusu disinda birligin
komutan1 veya yardimcisi ekibe katilir, ideal olarak 6-7 kisiden olusacak olan TKY yiirlitme

kurulunda yer alabilecek yoneticiler;

a. Komutanligin kritik siireglerini yoneten veya kritik sorumluluklarini tistlenen {ist yonetici
ve tecriibeli yoneticilerdir. Her yOneticinin s6z konusu olan {iriin veya hizmeti iireten siirecin

basarisinda veya basarisizliginda pay1 veya sorumlulugu vardr,

b. Planlama olusturulmasinda uzmanlik alanlar1 itibariyle katkida bulunabilecek

yOneticilerdir,

c. Personel sube miidiirti mutlaka olmalidir,

'*"Maliye Bakanlig1, Kocaeli Defterdarligi, TKY ’ye Gegiste Egitim Plani, DMO Basimevi, 2003, s. 37-38, Milli
Savunma Bakanligl, TKY Uygulama Calismalari, internet, http://www.msb.gov.tr, Erisim Tarthi: 12 Nisan 2007,
Gn. Kur. Bsk., TKY nin Temelleri, Ikmal Grup K.l1g1 Basimevi Md., 2001




5. Kalite yiiriitme kurulu; TKY caligmalarinda en aktif rolii iistlenen bir {ist kuruldur.
Uygulama safhasinda faaliyetleri yakindan inceler, biitlinlestirici, programlayici, hareketlendirici

ve organizatdr roliinii iistlenir,

6. Ana ast komutanliklarda yukarida bahsedilen KYK’ ya ilave olarak ayrica 2. numarali
KYK’ da olusturulur. 2. numarali KYK daha ¢ok operasyonel diizeydeki personelden teskil edilir.

2. numarali KYK, 1. numarali KYK’ da alinan kararlar1 icra etmekle gorevlidir.
b.Kalite Yiiritme Kurullarinin Gorevleri

TKY yiiritme kurulunun, iist yonetimin iyilestirme ¢aligmalarinin sponsorlugunu iistlenmis birim
olarak diisliniilmesi rol ve sorumluluklarmin ag¢iklanmasini takip etmek, degerlendirmek ve

yonlendirmektir.

1. Siire¢ gelistirilmesi i¢in plan dretip, analizini baslatirlar, degisikliklerin etkilerini

degerlendirirler:

a. KYK’ nin birincil amaci; GYK tarafindan tanimlanan siire¢ gelistirme ¢abalarinin, planlama

degerlendirilmesinin ayrintilartyla ugrasmaktir,
b. KYK, gorev emrini bir siire¢ gelistirme planina doniistiirmekten sorumludur,

c. KYK ayrica GYK ve miisteriler tarafindan tanimlanan kalite niteliklerini Slgiilebilir

niteliklere doniistiiriir,

d. Uzerinde calismasi icin segilen siirecin akis semas1 ¢ikarildiktan sonra KYK siire¢ akisinda

atland1g1 veya gereksiz olarak tekrarlandigi agik noktalara yonelebilir,

e. Onerilen siireg degisikliginin maliyeti veya kapsami KYK’ nin gérev emrinde belirtileni
asabilir. Bu gibi durumlarda KYK ¢6zliim i¢in GYK’ ya bagvurur ve GYK’ ya Onerilerinin

gerceklestirilmesi icin gerekli bilgileri saglar,

f. Stuirekli iyilestirme ¢aligmalarinda hedef politikalarin saptanmasinda ve gerekli alt yapilarin
kurulmasinda iist yonetime yardimci olur.
2. lyilestirme proje ekiplerini (IPE) gorevlendirirler:

Smirlari, KYK’ nin kontrol alani i¢inde olan siireclerin iyilestirilmesinde, bazi zor problemlerin
¢oziimiinde, kendisine veri toplama ve analizinde yardim etmesi i¢in bir iyilestirme proje ekibi
gorevlendirilir. Bu tiir ekiplerin SGT’ lerden farki uzman personelden olusmasi ve goniilliilitk

esasina dayanmasidir.

3.Siire¢ gelistirme timlerini gorevlendirirler:



Siirecin smirlart bir lider veya nezaretcinin kontrol alani i¢inde oldugunda KYK, kendisine bir

stire¢ gelistirme caligmasi i¢in miiracaat eden siire¢ gelistirme timini (SGT) gorevlendirir.
4. Kaynak ve karar destegi saglar:

KYK, IPE ve SGT’ ye kaynak ve karar destegi saglamaya hazir olacaklardur.

5. Oneri degerlendirirler:

Birligin siirekli gelismesini saglamak maksadiyla yaratilacak olan siire¢ gelistirme Onerileri ile

ilgili sistem kurmak, gelistirmek ve yaratilan onerileri degerlendirmelidirler.
6. Odiillendirme sistemini calistirirlar:

Bagarili caligmalarin  yOnetim tarafindan zamaninda kutlanmasi, tanmmasi ve
odiillendirilmesinde koordinasyonu saglarlar.
Kalite etkinliklerine onciiliik ederler:

a. Gerektiginde tliniversiteler, egitim kuruluslar1 ve sanayiden danigmanlik ve teknik destek
hizmetleri almal1 ve tetkik gezileri diizenlemelidirler,

b. Bolgedeki bilim kuruluslari, liniversiteler ve 6zel sektdriin diizenledigi seminer, panel ve
konferanslara takdim imkanlarini arastirir.

c. Birliklerdeki gelismeleri diger birliklere sergiler, birlikler aras1 koordinasyonu saglar.

7. TKY egitimlerini planlar:

a. lyilestirme ¢aligmalar: i¢in gerekli egitimlerin planlamasinda rol alir. Egitimlere gerekli
kaynak ve destegin temini ve goriiniir hale getirilmesini saglayici ¢alismalar1 organize eder,

b. Bagli bulundugu komutanlik tarafindan verilecek paralel egitimler planlar ve uygular.

8. Birligin misyon, vizyon ve stratejilerinin tayininde lidere yardimci olur:

a. Komutanlik hedef ve stratejilerinin bir metodoloji g¢er¢evesinde belirlenmesinde iist
yonetime destek verir ve kolaylastirici rolii Uistlenir,

b. Gerekir ve istenirse komutanlik hedef ve stratejileri i¢in gerekli kaynak ve faaliyetleri
planlar, uygulama icin gerekli organizasyonel yapilanmalar1 tarif eder, rol ve sorumluluklar1
tanumlar,

c. Komutanlhigin hedef ve stratejileri ile uyumlu oOncelikli iyilestirme firsatlarinin ve
problemlerinin 6zdegerlendirme bulgular ile koordineli olarak belirlenmesine katkida bulunur ve
stirekliligin saglanmasi i¢in gerekli olan sistemleri olusturur,

d. Komutanligin vizyon ve misyonunu siirekli giincel tutulmasi konusunda lidere yardimci
olur ve tiim personel tarafindan bilinmesini ve benimsenmesini saglar.

9. Komutanligin faaliyet planlarmni olusturur:



a. TKY yliriitme kurulu ¢aligmalar1 planlar, rol alir ve bu ¢aligmalarin etkili yiiriitiilmesini
saglar,
b. Faaliyet planim1 harekete gegcirilerek uygulamaya konulmasimi ve Dz.K.K. sistemi ile

biitiinlesmesini saglar,

c. Faaliyetlerin planlandig1 sekilde gerceklesmesi igin gerekli olan izleme ve giincellestirme

mekanizmalarini kurar ve uygulamaya alir,

d. Grup iiyeleri uygulama asamasinda kurulan organizasyonel yapinin i¢inde bilfiil gérev

alir ve kendilerine diisen rol ve sorumluluklar1 yerine getirir.
10. TKY calismalarmin tiim calisanlarla paylagilmasii saglar:

Birligin imkanlarini kullanarak TKY caligmalarinin ve SGT caligmalarinin tiim birlik ¢aliganlar1

tarafindan paylagilmasini saglar.
11. Birlikler aras1 koordinasyonu saglar:

Dz K.K.Iigmin ¢apinda baglatilan veya ayni anda yiiriirliikkte olan ¢esitli iyilestirme ¢alismalarinin

genel koordinasyonunu ve katilimini saglar.
3.6.3. Birlik TKY Koordinatorleri Gorev Ve Sorumluluklar:
a. TKY Koordinatoriiniin Se¢ilmesi

1. Bu boliim, TKY koordinatdriine uygulamada standartligin saglanmasi yoniinde rehberlik
yapmak ve gerektiginde bir yardimci secebilmesine olanak yaratmak i¢in hazirlanmistir. Bu
bilgiler TKY koordinatdriiniin uygulama siirecindeki roliiniin a¢ik¢a anlagilabilmesi i¢in iist lider

ile paylasilacaktir.

2. TKY koordinatorii kurumun iist liderlerinin i¢isleri danigmani olarak bdylesine anahtar bir
rol oynar. Biiylik kurumlarda TKY koordinatorii tiim mesaisini kurumda gecirir, hatta destek
personeline bile ihtiya¢ duyabilecektir. Daha kiiciik kurumlarda TKY koordinatorii daha az
onemli bir ¢alisan olacaktir. Her iki durumda da TKY koordinatoriiniin rolii gok 6nemlidir ve bu

makamt1 dolduran kisinin farkli yetenekleri ve birikimi olmalidir.
b. TKY Koordinatdriiniin Rolii

1. Alt yapilarin hazirlanmasi i¢in ilgili fonksiyonlar1 ve uzmanliklari harekete gecirir, koordine
eder; gerekli kaynak ve lojistik unsurlarin tanimlanmasi ve tahsis edilmesinde koordine edici rol

iistlenir,



2. Yonetimin iyilestirme ¢aligmalarinda yer almasinda ve egitici olarak gorev almalarinda ikna

edici aktif rol tistlenir,

3. Komutanligin hedef ve stratejileriyle uyumunun saglanmasinda komutanlik karargahi ile

iletisimin saglanmasinda aktif katki saglar,

4. Ozellikle yonetim ekibi dar olan ¢ok kii¢iik komutanlik/birimlerde, birim amiri ya da

komutanin TKY sorumlu subay1 gérevini tistlenmesi dogaldir,

5. Calismalarm genel olarak etkinligini saglayici izleme sistemini kurarak; caligmalarin
etkinliginin list yonetim tarafindan diizenli olarak ele alinmasmi saglar ve etkinligini arttiric

calismalarin gerceklesmesini gozetir,

6. KYK ve TKY konusunda faaliyet gosteren 0zel kuruluslarla iletisimi saglar gerekli

calismalarin gerceklesmesini gozetir,

7. TKY koordinatorii kurum iginde bir kalite felsefesinin uygulanmasinda st lidere GYK’ ya
ve KYK’ ya yardimc1 olmaktan sorumludur. Gergekte uygulama siirecinin her 6gesiyle ilgilenen
TKY koordinatdriiniin birincil rolii iist liderler i¢in kurum i¢i danigmanlik hizmeti vermektir.
TKY koordinatdrii ayn1 zamanda egitim ve Ogretim saglayarak, uygulama c¢aligmalarinin
planlanmasinda ve yliriitiilmesinde yardimci olarak GYK’ ya ve KYK’ ya bir kurum i¢i danigman

gibi hizmet verir.
¢. TKY Koordinatoriiniin Gorevleri

1. Liderlerin kalite ilkelerine odaklanmasma yardimci olarak ve onlar1 kurum iiriin ve
hizmetlerinin kalitesini gelistirme yOntemleri hakkinda egiterek misyon performansinin

gelistirilmesine yardimci olur,

2. Dontistimde liderlere yardime1 olmak ve kurum i¢i danigman gibi davranmak, etkin olabilmek

i¢in siirekli literatiir taramas1 yaparak bilgi edinir ve sistem yaklasimini destekler,
3. Veri tabanli karar vermeye yardimei olarak, ekip ¢aligmasini tesvik eder,

4. Ust liderlere danismanlik yaparak GYK/KYK’ da ki kritik kitle ile calisir, degisimin dniindeki

zorluklarin belirlenmesine ve kalite ortaminin olusturulmasina yardimet olur,

5. Bir egitim planinin olusturulmasinda GYK ve KYK’ ya yardimci olur, kurumsal degisimde iist

liderlere yardimci olur,

6. Deming’in 14 noktasinin uygulanmasina yardimci olarak, TKY yontemleri ve araglari

konusunda tavsiyelerde bulunur,



7. Kurumsal 6zdegerlendirmeler iizerine tavsiyelerde bulunarak, siire¢ yonetiminde meydana

gelen degiskenliklerde genel nedenlerin saptanmasina yardimer olur,

8. Tablo 3.1’ de gosterildigi gibi, TKY koordinatorii birligindeki GYK veya KYK’ya (iist lider)
misyon performansimni gelistirme sorumlulugunu en fazla destekleyen dort alanda sorumluluk
sahibidir. TKY koordinatérii: Doniisiimde liderlere ve kalite ortaminin olusturulmasina yardimei

olur,

9. Siire¢ gelistirme ¢aligmalarini destekleyerek, stratejik planlama konusunda 6nerilerde bulunur.

Ayrmtili bilgi i¢in EK-C’ye bakmiz.'®
TKY Koordinatdriiniin Ust Lider ile liskisi

1. Acik ve diiriist olmali; TKY koordinatorii kurumun iist lideri ile 6zel bir is iligkisi gelistirir. Bu
iliski agik ve diriist olmali, iist liderin TKY ortamini ¢ok kotii etkileyecek davraniglarda
bulunmas: durumunda bile, TKY koordinatoriine iist lidere Oneride bulunma serbestisini
tanimalidir. TKY koordinatorii st lider ile TKY koordinatdriinlin birbiriyle nasil etkilesime

girecegi ile ilgili yazili ya da so6zlii bir sdzlesme hazirlamayi yararlh bulabilir,

2. Zamanla gelismeli; boylesine agik ve diiriist bir iliskinin olusmasi tabii ki zaman alacaktir ve

TKY koordinatorii ve iist liderin bu ugurda ¢ok fazla caba sarf edilmesi gerekecektir,

3. Egitim ve danismanlik niteligi saglar; TKY koordinatorii tist lider icin bir egitmen olarak gorev
yapar, lidere dersler ve tartigmalar konusunda rehberlik yapar. TKY koordinatorii ayni zamanda
saha gezileri ayarlar, {ist liderin diger kurumlarla ag kurabilecegi firsatlar1 arastirir ve st lidere
diger kurumlardan alinan TKY basar1 6rnekleri hakkinda bilgi sunar. TKY koordinatorii iist lidere

anlayigini genisletecek kitaplar, makaleler, videolar sunar.
TKY koordinatériiniin GYK ile olan iliskisi iist lider ile olan iligskiye benzer.
3.6.4. Birlik Sekreteryasi1 Ve Gorevleri

Birlik koordinatorlerince segilip egitilen birlik egitmenlerinden olusur. Aynm1 zamanda birlik
egitimcisi olarak gérevlendirilir. Thtiya¢ duyuldugunda, problem ¢6zme araclarmin kullanimi ve

sunus teknikleri konusunda rehberlik eder.
3.7. TKY Egitimini Verecek Kisilerde Bulunmas1 Gereken Ozellikler

TKY egitimi verecek kisilerde bir takim 6zelliklere sahip olmalidirlar:'®

2K avrakoglu, a.g.e., Efil, a.g.e., Ak¢il, Harp Akademileri K.ig1, a.g.e., 2001, Aguayo, a.g.e., s. 76-78,
Kocaaliogullari, Karamiirsel Bey Egt. Merkezi K.1181, a.g.e., 2004, Kal-Der Personel Goriismeleri, K. K. K.11g1,
Inisiyatif Bir Giigtiir, Astlara Gérev Devri, K.K.K.lig1 Basim Evi, 1996,



a. Giivenirliligi ile Tanmmali: TKY egitimcileri kidemli/kidemsiz tiim personel goziinde
giivenilir bir yapiya sahip olmalidir. TKY’ yi 6gretme ve tanitma faaliyetlerini yerine getiren

kisiler olduklarindan, inanilir olmalidirlar,

b. Ustiin Basariya Sahip Olmalidirlar: Ustiin basariya sahip kisiler bu konum i¢in ¢ok uygundur.
Bunun iki nedeni vardir Birincisi, tist liderlere bilgi ve tavsiyelerde bulunacagi i¢in ‘zorlu bir kisi’
ile uygulama calismalar1 kuvvetlenecektir. Ikincisi, kurumun kalite konusunda ciddi oldugunu ve

basarili olmanin yollar1 kalite trenini yakalamak oldugunu sdyleyen bir mesaj tasir,

c. Istekli Olmali: TKY egitimcileri ayn1 zamanda kurum icin gelistirdikleri olanaklara kars1 istekli

olmalidirlar,

d. Girigken Olmalidirlar: TKY egitimcisi girisken olmali, kurumun 1iyiligi i¢in ¢aligabilen bir

takim oyuncusu olmak zorundadr,

e. lyi Iletisim/Bilgi Verme/Sunus Yetenekleri Olmali: TKY egitimcilerinin ¢ok gii¢lii bir kalite
sdzciisii olmalidir; mitkemmel iletigim, kisiler arasi iliski kurma yetenekleri gereklidir. Iyi sunum
yeteneklerine sahip olmalidirlar. Kisacast TKY kiltiiriinii kaliteli sekilde kuruma empoze

edebilme yetenegine sahip olmalidirlar.

"Dinger, a.g.e., s. 273-275, Aguayo, a.g.e.,



DORDUNCU BOLUM
D.Z.K.K.LIGINDA TKY EGITIMLERININ YAYILIMI VE UYGULANIMI
4.1. TKY Egitimini Uygulama Plam

Dz K.K.Iigmmn TKY’ye geciste, arastirmis oldugum resmi ve 6zel kurumlarin TKY ye
gecerken olusturduklar: egitim modeli ve Kal-Der personeli ile goriismeler degerlendilerek su

sonuclara varilmstir:

a. Personelin verimliligini ve etkinligini artirmak, tiim siire¢lerde maliyetleri diisiirmek,
calisanlarin motivasyonlarmi yiikseltmek, personelin yaraticiligindan yararlanmak, kurum aidiyeti
ve katilimin saglanarak, miisteri odakli hizmet anlayisinin yerlestirilmesi ve siire¢ yonetimine

gecilmesi nedeniyle TKY nin Dz.K.K.ligina uygulanmas bir ilke olarak benimsenmelidir.

b. TKY anlasilmasi kolay olmasma ragmen, kabul ettirmek ve uygulamak, hatta yiiriitmek
elbette kolay degildir. Ciinkii hedeflenen sonuca ulasabilmek i¢in katilim ve oOrgiitsel kiiltiir
degisikligine ihtiya¢c duyulur. TKY nin oldukc¢a yavas igleyen bir siire¢ oldugu unutulmamalidir.
TKY uygulamalarinda basar1 Oykiileri oldugu kadar basarisizlik oykiileri de vardir. Ancak

diinyada higbir sey iizerinde ¢alisilmadan, emek sarfedilmeden kolaylikla elde edilememektedir.

c. Personelin ilk asamada TKY hakkinda bilgi sahibi ve istekli olmas1 beklenmemelidir.
Bilinmeyen bir konu da korkuyu ve reddedisi getirir. Tek ¢oziim egitimdir. Egitim verilmeden ve
yayginlastiriimadan, TKY 'nin uygulanmast miimkiin degildir. TKY yayilimi bu yiizden egitimle
gerceklestirilir. Masraf olarak degil, bir yatrim olarak goriilen egitim; kalite bilincinin

olusturulmasinda bir baslangigtir ancak stirekli devam etmelidir.

d. Dz.K.K.liginda TKY uygulamalarindan beklenen sonuglarin alinabilmesi, Dz.K.K.lig1
Karargahi ve tiim baglilarin uygulamalara ge¢mesi ile miimkiindiir. Bu TKY felsefesinin
yerlesmesini saglamak, siire¢ yonetimine ge¢cmek ve stratejik yonetimin alt yapisini olusturmak
nedeniyle Dz.K.K.Iig1 Karargaht ve diger Ana Ast Komutanliklar icin TKY projeleri

hazirlanmalidir.

e. TKY bir paket program olmayip, kopyalanabilecek standart bir formili de
bulunmamaktadir. Kurum kiiltiirii ¢ercevesinde, disiplinler aras1 bir yaklasimla sistematik olarak
planlama yapilip uygulanabildigi takdirde bagariya ulasmak miimkiindiir. Bu kapsamda; dncelikle
basta liderler olmak iizere tiim personelin egitilmesi, boylelikle TKY konusunda
bilin¢lendirilmesi ve TKY felsefesinin dogru olarak algilanmasmin saglanmasi, ozellikle

liderlerin bu konuda profesyonel olan kurumlar tarafindan, diger orta kademe yonetici ve



personelin ise TKY egitici gruplar1 tarafindan egitilmesi planlanmistir. Sunu sdyle agiklayabiliriz:
Daha 6nce bahsettigimiz Lider-1 ve Lider-2 gurubundaki personele egitimleri dnce iiniversite ve
Tiisiad-Kalder kurumlarinda calisan bilim insanlar1 tarafindan ayrintili bir egitim verilecektir.
Fakat bu egitimler verilirken egitici personel de bulunacaktir. Bu egitici personel, orta kademe
yonetici ve diger personel statiikosunda ki personele egitim vereceklerdir. Egitici personel subay,

astsubay ve devlet memurlarindan karma olarak teskil edilecektir.

f. Personelin ilk asamada TKY konusunda bilgili ve istekli olmayabilecegi, ayrica
uygulamalarda da gerekli gayreti gdstermeyebilecegi gerceginden hareketle bu konuda tek ¢6ziim
ve asgari vazgecilmez unsurun egitim oldugu degerlendirilmekte, egitim verilmeden ve
yayginlastiriimadan TKY’ nin uygulanmasi miimkiin goriilmemektedir. Hazirladigim bu projenin
temeli bu yiizden egitim temeli iizerine oturtulmus ve masraf olarak degil bir yatirim olarak
goriilen personel egitiminin kalite bilincinin olusturulmasinda bir baslangic olmasi ve siirekli
devam etmesi ongoriilmektedir. Bu baglamda TKY’ nin Dz.K.K.” ya yerlesmesi ve yayginlasmasi
icin oncelikle lider ve yonetici grubunun TKY projesinin her bir safha ve faaliyetini desteklemesi,
personelin bu konuda tesvik etmesi ve yonlendirmesi giiniimiiz sartlarinin geregi olarak artik bir

komutanlik ve amir sorumlulugudur.
4.2. TKY Egitim Plam

a. Degisimin en ©Onemli unsuru, &grenmenin gergeklesmesidir. Ogrenmeleri
gerceklestirebilmek ise planli ve siirekli uygulanabilecek egitimler ile miimkiiniidiir. Her
kademedeki personel arasinda basta dil ve kavram birligi saglamak ¢ok dnemlidir. Ortak dil ve

kavram birligi, saglikli iletisim kurabilmenin de olmazsa olmaz kosuludur.

b. Alinan egitimlerin davranisa doniistiiriilmesi prensip olarak benimsenmelidir. Bu nedenle
egitim alan tiim personelin ¢aligma ve sosyal hayatinda kalite kiiltiiriinii uygula boyutunda

yasamak ve yasatmaya caligmak en dnemli sorumluluklari arasinda yer almaktadir.

c. Ortalama ii¢ ay siireyle uygulama alani bulunmayan 6grenmeler erozyona ugramakta,
motivasyonu da olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle, bu siire igerisinde uygulamaya

doniistiiriilemeyen 6grenmeler, tazeleme egitimleri ile pekistirilmelidir.

d. Hangi proje olursa olsun, TKY” nin yerlesmesi ve uygulamalara doniismesi i¢in dncelikle
tiim personelin TKY konusunda bilinglendirilmesi, TKY felsefesinin dogru olarak algilanmasimin
saglanmasi ve liderler tarafindan desteklenmesi onem arz etmektedir. Bu ise ancak egitimle
gerceklesebilir. Egitim maliyetlerinin yiiksek olmasi nedeniyle daha once bahsettigim ‘egitici

personel’ (orta kademe yonetici ve diger personel (uzman erbas, devlet memuru ve isciler)) ve



liderler grubu profesyonel bir kurum tarafindan egitilir. Felsefenin tabana kadar yayilimi ise bu
egitici personelin orta kademe yoneticileri ve diger personeli egitmesiyle devam etmelidir.
Personele verilecek egitimler dort kur olarak planlanmistir. Her bir kur bir hafta siirecektir.
Egitimlerin verilecegi giin ve saatler bulunulan birlik komutanina birakilmistir. Cilinkii ¢aligma

sartlaria uygun zamanlar yaratilmalidir.

e. Belirlenen egiticiler, projelerin uygulanmasi esnasinda/sonrasinda da ihtiya¢ duyulmasi
halinde almacak TKY egitimlerine tefrik edilerek, konferans, seminer ve kongrelere istirak
ettirilmelidir. Sonugta Dz.K.K.lig1 gerekli ve yeterli bilgiyle donanmis, egitici olarak deneyimli
TKY egitici kitlesi kalitesine sahip olacak ve gelecekte de ihtiya¢ halinde kurum i¢i egitimlerde
de bu personelden yararlanilacaktir. Boylece egitimin kurumsallastirilmasi hedefine de ulasilmis

olunacaktir.

f. TKY de liderlik vazgecilmez bir kriterdir. Liderler konuya tam olarak baglilik gostermelli,
bunu hareket ve davraniglar1 ile desteklemelidirler. Liderlerin baglilig1t sorunlarin ¢éziimiinde
etkin rol oynar, yargi¢c degil antrendr olan lider gelismeyi saglar ve degisimi yaratir. Bu nedenle
TKY’ de basarili sonuglara ulasilmasinda uygun ortamin yaratilmasi ve {ist yonetimin yaklasimi
onemlidir. Liderleri bu konuya hazirlamak i¢in egitimler bliyliik dnem arz ettiginden, egitimler

takvime gore titizlikle takip edilmelidir.

g. TKY’de uygulamalar ve bilinglendirme tiim personeli kapsamadan, siiregleri yasayan,
stireglerin i¢inde olan personel dikkate alinmadan hedefe ulagmak miimkiin degildir. Buna karsin
egitim maliyetlerinin yliksek olmasi nedeniyle tiim personelin egitici kurumdan (iiniversiteler
veya Tiisiad-Kalder) egitim almas1 miimkiin olamamaktadir. Egitici grubunun tiim personeli (sb.,
astsb., de. me., ig¢i, uzman erbas ) egitmesi hedefinden sapma olmamasina dikkat edilmelidir.
Egitimlerin ve bilinglendirmenin tabana yayilmasi nedeniyle, egitici gruplar tarafindan planlanan
egitimlerin icras1 esnasinda egitilen personelin mesai faaliyetlerinin egitimlere engel olmamsi i¢in
tedbirler birlik komutanlari tarafindan alinarak, personelin egitimler siiresince egitim mahallinde

bulundurulmasi saglanacaktir.

h. Egitimler i¢in hazirlanacak mekanlarin askeri birliklerin disinda olmasina (6zel egitim
merkezi gibi) ve egitimlerin yasayarak Ogrenme esaslarmma gore gergeklestirilmesine 6zen
gosterilmelidir. Asli gorevleri nedeniyle mesai saatlerinde egiticilerin egitimleri vermelerinde
karsilagabilecekleri giicliikler; egiticilerin egitim donemlerinde gecici goérevle ana ast
komutanliklar (Amirallerce) biinyesine alinmasiyla giderilmelidir. Proje tiim personel tarafindan

sahiplenilmelidir.



4.3. Degerlendirme

Sivil veya askeri, her alanda basar1 ile uygulanan TKY’nin her uygulamasi basari ile
sonuglanmakta mudir ?  Cevap hayirdir. Fakat her zaman basarili olamamasi TKY ’nin
eksikliginden degil, uygulamadaki eksikliklerden yani kurallarm tam olarak hayata
gecirilememesinden kaynaklanmaktadir. TKY nin basariya ulasamamasina yol acan temel hatalar

olarak sunlar tespit edilmistir:
1. Ust diizey ydneticilerin goriiniir bicimde siirece katilmak istememesi,
2. Siirecin mevcut sistem ve politikalar ile biitiinlestirilememesi,
3. Insanlarmn sadece beyinlerine hitap edilmesi, duygularmin unutulmasi,

4. Kalitede insan boyutunun, kalitenin her seyden once kisisel bir konu oldugunun géz ardi

edilmemesi gerekliliginin 6nemi,
5. Programlarin, sistemlerin ve metotlarin ¢ok teknik ve karmasik olmast,

6. Kalite, tutum ve davranislarmin en alt kademe calisanlarina ulasmasi sonucundaki

endiseler,
7. Geligsmenin izlenmesi ve dinamigin korunmasi i¢in gereken gayretin gosterilmemesi.

Azalan ve artan ihtiyaclar1 karsilayabilmek icin elde mevcut kaynaklarin etkin olarak
kullanilmasi, kaynaklarin kullanimi ile ortaya ¢ikan mal ve hizmetlerin istenen kalitede ve

ihtiyaglara cevap verebilir nitelikte olmas1 gerekmektedir.

TKY’nin hayata ge¢irilmesi halinde, yonetimin kalitesi, insanin kalitesi, yapilan isin kalitesi

ile mal ve hizmetlerin kalitesi yiikselecektir.

Toplam kalite yOnetiminin Deniz  Kuvvetleri'nde uygulanmasmi su  sekilde

degerlendirebiliriz:

Deniz Kuvvetleri mevcut siki merkeziyetci ve hiyerarsik yapisi ile genelde klasik yonetim
tarzini uygulamaktadir. Klasik yonetim tarzi toplam kalite yonetimi ile taban tabana zit bir yapi
sergilemektedir. Baslangicta, Deniz Kuvvetleri’nin bu yapisi kiiltiirel degisimi esas alan toplam
kalite yonetimi karsisinda bir engel olarak algilanabilir. Ancak biitiin bunlara ragmen; toplam
kalite yOnetiminin bir kez birliklerimiz tarafindan benimsenmesi durumunda, Deniz
Kuvvetleri’nin gelenekg¢i ve yenilik¢i yapist bir araya gelince basar1 kaginilmaz olacaktir. Zira
tecriibeler gostermistir ki, gelenek¢i toplumlarda kurum kiiltiirii veya organizasyon kiiltiirii

yaratmak daha kolay olmaktadir.



Toplam kalite yonetiminin Diinya Deniz Kuvvetleri’nde uygulamas1 heniiz yaygin degil
iken, uygulamaya konulan programda basarili olunabilinirse muhasimlarimiza karsi biiyiik
ustlinlik elde edilmis olacaktir. Bu nedenle Toplam Kalite Yonetimi, Deniz Kuvvetleri i¢in

kagirilmamasi gereken bir firsat olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam kalite uygulamalar1 uzun bir siireci kapsamaktadir. Kisa ve orta vadede, harp
imkan ve kabiliyetlerimize kokli kazancglar getirmeyecegi degerlendirilse de, saglikli ve program
dahilinde uygulanabildigi takdirde, model itibar1 ile i¢ miisteri olan personel iizerindeki olumlu

etkileri farkl bir boyuttaki kuvvet carpani olarak karsimiza ¢ikacaktir.

Uzun vadede ise, sistem oturdugu takdirde; mutlu, dinamik, bilgili, diisiinen, yaratici bir
personel ve siirekli gelisen bir Deniz Kuvveti, “donanma varlig1”n1 sadece bolgesel smirlar

icerisinde degil, tiim diinya denizlerinde muhasimlarina hissettirecek diizeye gelecektir.

Savunma biit¢esinin kisitlhi olmas1 ve maliyetlerin artmasma karsilik, Deniz Kuvvetleri
Komutanligr harekata hazirlik seviyesini idame etmek zorundadir. Tehdit tanimindaki
degisiklikler Deniz Kuvvetleri’nin milli savunma biitgesi icerisindeki payinin kisitli kalmasina
neden olmaktadir. Bu nedenle, Deniz Kuvvetleri Komutanlhig1 isletme maliyetlerini azaltirken,

tirtinlerinin kalitesini artirarak harekat ihtiyag¢larini idame etmeye ihtiyaci vardir.

Kalitenin artmas1 gorev performansi ve etkinligi iizerinde belirgin etkilere sahiptir. Kalite
tizerinde yogunlagmasi, Deniz Kuvvetleri’nin gorev etkinligini artiracak veya en azindan
koruyabilecektir. Deniz Kuvvetleri  birliklerini kisitli kaynaklarla, harekata hazirliklarmni

gelistirebilecek, kendi siire¢lerini daha verimli hale getirebilecektir.

Eger Dz.K.K.Iig1 TKY’yi birliklerine adapte etmeyi basarabilirse, daha iyi muharebe
hazirligi, daha iyi idame, daha iyi destek ve daha iyi alt yap1 saglayabilecek ve iilkenin gelecegi

icin saglam ve gii¢lii bir Deniz Kuvveti yaratabilecektir.

Silahli Kuvvetlerin nihai amaci savasi kazanmaktir. Savasta kazanmanin sart1 ise ‘‘Her
seyin en iyisini yapmak ’’tir. Kaliteli olan etkindir ve savasi kazanir, olmayan ise kaybeder. Vasat
olmanin sans1 olmadig1 gibi, Deniz Kuvvetleri'nin nihai miisterileri olan milletimiz ve devletimiz
icin kabul edilemez bir israf ve anlamsiz bir ugrastir. Kalitenin Deniz Kuvvetleri i¢in tasidigi
anlam hemen hemen hi¢bir alanda bu kadar hayati 6nemi haiz degildir. Diinya’da silahli
kuvvetlerdeki uygulamasi heniliz ¢cok yaygm degil iken Deniz Kuvvetleri Komutanlig1 kalite

devrimini bagarabilirse stratejik olarak istiinliik saglamis olacaktir.

Dogas1 nedeniyle zaten zor ve zahmetli bir yonetim tarzi olan toplam kalite yonetimi

zorlama ve emirle yapildig1 takdirde bir miiddet sonra ilgi ve albenisini kaybederek terk



edilmektedir. Denetleme mantig1 toplam kalite yonetimi ile kesinlikle bagdagmaz. Toplam kalite
yonetiminin babasi sayilan Deming'in {inlii 14 noktasindan bir tanesi de; '"denetlemelere

giivenilmemesi gerektigini, esas olan is silireclerinin gelistirilmesi" oldugunu belirtmektedir.

Bu gereklilik cercevesinde; Deniz Kuvvetleri'nde uygulanmasi hedeflenen bu egitim
modelinin belirlenmesinde; basit ve denenmis olmasi nedenlerinden dolayi, temelde stratejik
yonetim ile biitiinlesik bir model olan ABD Deniz Kuvvetleri modelinin esas alinmasi
ongorilmiistiir. Ayrica, kurumsal hizmet birimlerinde daha sistematik yaklasim olmasi ve
sertifikasyonunun miimkiin olmasi nedeniyle ISO 9001 yaklagimi benimsenmistir. Amag,

baskalar1 i¢in toplam kalite degil, Deniz Kuvvetleri i¢in toplam kalitedir.

Bu bir siireg, sabir ve istek isidir. Her sey planlandigi gibi gittigi takdirde Deniz
Kuvvetleri'nde toplam kaliteye bir-iki yil i¢erisinde ulasilabilmesinin, 21. ylizyil ve 6tesine hedef
koymus bizler i¢cin gerek toplumsal yapi icerisinde ve gerekse uluslararasi arenada biiyiik

kazanglar1 beraberinde getirecegi kuskusuzdur.

Bu nedenle; Deniz Kuvvetleri'ndeki toplam kalite yonetimi uygulamalar1 belirli bir direktif
cercevesinde ve hazirlanan plana gore yiiriitiilmektedir. Ayrica, proje Deniz Kuvvetleri
komutanlig1 tarafindan profesyonel destek de saglanarak yiiriitiildiigiinden belirli bir kaynaga

ihtiya¢ gdstermektedir.
4.4. Oneriler

Biitiin  diinyada oldugu gibi Deniz  Kuvvetlerinde de kalite anlayisinin
yayginlastirilmasindaki gerek sart “iist diizey yoneticilerin toplam kalite yonetimini kabullenmesi
ve sahip ¢ikmast”dir. TKY 'nin yayginlagmasi i¢in mutlaka ve mutlaka kritik kitlenin kiiltiiriiniin

degismesi, daha kaba bir tabirle beyinlerinin yikanmasi gerekmektedir.

Amag, toplam kalite yonetimini uygulamak degil, toplam kaliteye ulasmak olmalidir.
Amag, herhangi bir kalite gilivence belgesi almak da olmamalidir, yine ayni sekilde toplam

kaliteye ulagsmak olmalidir. Bu kapsamda;

a. Dz.K.K.igmin misyon ve vizyonunun netlestirilmesi ve tiim {iyelerce benimsenmesi

saglanmalidir.

b.TKY uygulamalarin1 destekleyici birimlerin ve kisilerin bir araya geldigi

organizasyonlarin olusturulmalidir.

¢.TKY’ nin imaja yonelik bir calisma yerine iist yonetimin aktif olarak katildig1 bir yonetim

uygulamasi olarak ele alinmasinin uygun oldugu degerlendirilmektedir.



d.Uygulamalara kiigiik problemlerle baslanilmast ve kazanilan basarilarin

yayginlastirilarak beceri kazandirilmasi saglanmalidir.

e.Personelin sorumlu kilinmasi ve sorumluluklar1 yerine getirebilecek yetki ile donatilmasi

saglanmalidir.

f. Basarili ¢aligma sonuclarinin biiltenlerle sonu¢ raporu halinde yaymlanmasi ve basarili

birliklerin miikafatlandirilmasi saglanmalidir.

g.. TKY’yi personele sevdirmek ve bilinglendirmek maksadiyla teknolojik imkanlari

kullanarak en alt birimlere kadar egitim / seminerler verilmesi / diizenlenmesi saglanmalidir.
h. Glinliik faaliyetleri de, TKY temelinde yiiriitmek i¢in gerekli ¢aligmalar yapilmalidir.
1. TKY uygulamalarinda, iletisimi kolaylastiracak yalin organizasyonlar olusturulmalidir.

J- Yapici elestirilere tesvik eden, kullanan, aksi tutumlarin diizeltilmesine yonelik uygulama

ve ortamlarin olusturulmasi saglanmalidir.
k. TKYyi “cigek bocek™ bir konumdan ¢ikartmak gerekmektedir.
1. Komutanliklarca TKY i¢i ayri bir finansman olusturulmalidir.

Ayrica egitim planinda tabandan-tavana, yukaridan-asagiya dogru bir egitim plam
belirlemisti. Peki her sene yiizlerce, binlerce yeni katilacak olan personelin egitimleri ne sekilde,
nasil, ne zaman ve ne kadar maliyetle karsilanacak? Bu inanilmaz kiilfet ve maliyet
gerektirmektedir. Bu sorunu da su sekilde ¢6zecegimizi degerlendiriyorum: Tiim askeri okullarda
yani Deniz Harp Okulu’nda, Astsubay Meslek Yiiksekokulu’'nda, Heybeli Ada Deniz Lisesi ve
Karamiirsel Bey Egitim Merkezindeki egitim miifredatina belirlemis oldugum egitim konular1
konulursa, gencecik personel zaten kit’alara TKY egitimi almis olarak geleceklerdir. Dolayisiyla
bu sefer tabandan-tavana bir egitim modeli olusmus olacaktir. Dogrusunun bu olacagi
degerlendirilmektedir. Tezin onceki boliimlerinde bahsedilen yani tavandan-tabana olan egitim

modeli zorunluluktan dogdugu diisiiniilmektedir.
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EK A : KALITENIN TARIHCESI

KALITENIN TARIHCESI

1700-1900 ite, daha ¢ok zanaatkarlarin kisisel ¢abalariyla belirleniyordu.
derick W. Taylor isleri daha kii¢iik ve daha kolay yapilabilir parcalara
1875 arak, daha komplike {irlinlerin ve proseslerin uygulanmasinda ilk
ulamayr yapmistir. Daha sonra Gilbreth ve Gantt katkidal
inmuslardir. Hedef iiretkenlikti.
iry Ford -montaj fabrikasi- tiretkenlik ve kaliteyi gelistirmek i¢in daha
1900-1930 ne ¢aligma metotlar1 uygulamistir. Hatasiz montaj, kendini kontrol ve
ses muayenesi kavramlarmi gelistirmistir.
1901 standartlar laboratuarlar1 Biiylik Britanya’ da kuruldu.
1907-1908 8;("{1 sistematik muayeneye ve de {iriinlerle, malzemelerin testlerine
1908 S. Gosset; Guiness Biralarindaki ¢alismasinda t-dagilimini tanittu.
1915-1919 VI-ingiliz hiikiimeti “Tedarikci sertifikas1 programi” na basladi.
nik muayene kurumu Ingiltere’ de kuruldu. Bu kurum daha sonra
1919 L e
ite Giivence Enstitiisii oldu.
1920 &T Bell laboratuarlar1 kaliteyi, muayene ve testleri ve de iiriin|
enirliligini vurgulamak i¢in kalite departmanlarini kurdu.
1920 .Dudding Ingiltere’de General Elektrik’ te; elektrik ampullerinin kalite
trolii i¢in istatistiksel metotlar1 kulland1.
1922-1923 .Fisher deneysel tasarim ve tarim bilimi uygulamalar1 iizerine bir seri
el yazilar yaymlamistir.
1924 A. Shewhart; Bell laboratuarlar1 teknik notlarinda kontrol diyagramlari
ramini tanitmistir.
1928 ul edilir 6rnekleme metodolojisi, H. F. Dodge ve H.C. Ronning
findan Bell laboratuarlarinda gelistirilmis ve hassaslagtirilmigtir.
\. Shewhart “Imalat iiriinlerinin kalitesinin ekonomik kontroli” nu|
1931 im ve kontrol diyagramlari metotlarinda istatistiksel metotlarin|
animi taslagini ¢izerek yaymladi.
\. Shewhart Londra Universitesinde iiretim ve kontrol diyagramlarinda
1932 ;o NI .
listiksel metotlar egitimi verdi.
liz tekstil ve agac endiistrisi ve Alman kimya endiistrisi {iriin/proses
1932-1933 . ..
stirme i¢in deneysel tasarimi kullanmaya bagladi.
liyet istatistik kurumu “ Endiistriyel ve Zirai Arastirma Bolimiini” nii
1933 du.
1938 .Deming; Shewart’i, Amerika Zirai boliimiine kontrol diyagramlari
rine seminerler vermesi i¢in davet etti.
erika savas departmant proses bilgilerini analizde kontrol
1940 .
igramlarinin kullanimi i¢in bir rehber yaymladi.
1940-1943 lstlierlgioratuarlarl Amerika ordusu i¢in askeri standart drnekleme plani
rik Britanya’da istatistiksel metotlar ve kalite kontrol iizerine tedarik]
1942 -
lanigmanlik bakanlig1 kuruldu.
listride kalite kontrol egitim kurslar1 verildi ve Kuzey Amerika’da
1942-1946
es ten fazla kurum kuruldu.
1944 iistriyel kalite kontrol yayinlanmaya bagladi.
1946 kl1 kalite kurumlarinin birlesmesiyle Amerikan kalite kontrol kurumu

hldu.




ning Amerika savas boliimiiniin ekonomi ve bilimsel servisi tarafindan|

1946 bnya’daki yeniden yapilanmaya yardim etmek iizere Japonya’ya davet
di.
1946 bn mithendisler ve bilim adamlar1 sendikas1 kuruldu.
1946-1949 ning Japon.er.ldustrlsmde istatistiksel kalite kontrol seminerleri vermek
re davet edildi.
1948 fesor G.Taguchi deneysel tasarim ¢aligmalarina bagladi.
1950 ning Japonlarin endiistriyel yoneticilerini egitmeye basladi ve Japon|
lincesinde istatistiksel kalite kontrol metodu yaygin olmaya bagladi .
1950 fesor K.Ishikawa sebep ve sonug diyagramlarini tanitti .
ene Grant ve A.J.Duncan tarafindan istatistiksel kalite kontrolda klasik
1950 ler |
er meydana ¢ikarildi.
1951 A.V.Feigenbaum “Toplam kalite kontrol” adli kitabinin ilk baskismi
inlad1 .
E iriin kontrolii ve kalite metodolojisinde basarili olanlara verilmek
1951 L
re Deming Odiiliinii ¢ikard.
.P Box ve K.B.Wilson proses optimizasyonu i¢in deneysel tasarimin
1951+ anim1 hakkinda temel bir caligma yayimladi. Bundan sonra uygulamalar
ya endiistrisinde diizenli olarak gelisti.
Joseph M. Juran bazi kalite gelistirme ve yonetimi egitimleri vermek
1954 , g
Japonya’ya davet edildi.
1954 Iz Istatistik¢iler E.S. sayfalarinda Kiimiilatif toplam kontrol
\gramlarini tanittilar.
1957 Juran ve F.M.Gryna’nin Kalite Kontrol El Kitabi ilk defa yaymladi .
1959 hnometrics (fizik, kimya ve miihendislik bilimleri i¢in istatistik dergisi)
nldu ve editorii J.Stuart Hunter oldu.
1959 Robert Ustel, agirliklandirilmis  hareketli ortalama  kontrol
\gramlarini tanitti .
erika’nin insanli uzay uguslar1 programi endiistriyi giivenilir iirlinlere
1959 1 ihtiya¢ hakkinda bilgilendiriyor ve bundan sonra giivenilirlik
nendisligi gelisiyor.
1960 P Box ve J.S. Hunter; 2P faktoryel dizayni tizerine temel bir yazi
dilar.
1960 pnya’da K.Ishikawa tarafindan Toplam kalite ¢emberleri kavrami
tild1.
1961 ite ve verimlilik uluslararas1 konseyi Biiyiikk Britanya’da Ingiliz
mlilik konseyinin bir boliimii olarak kuruldu.
tistiksel kalite kontrol kurslar1 Endiistri miihendisligi akademik
1960 lar
pramlarinda yaygin olmaya basladi.
1960 lar r hata programlar1 belirli Amerika endiistrilerinde tanitildi.
diistriyel Kalite Kontroli” dergisinin yayinlanmasi durdu yerine
1969 lite prosesi ve Kalite teknolojisi” dergisi ¢ikarildi (Editorii Dr. L.S.
son )
riik Britanya’da NCQP ve “Kalite Giivence Enstitiisii” birleserek ingiliz
1970 ler '
ite Kurumu oldu.
1975-1978 leysel tasarmm lizerine kitaplar, miihendisler ve bilim adamlari
rultusunda oryente edildi.
1975-1978 rey Amerika’da “Kalite Cemberleri” ile ilgilenilmeye baglanildi- Bu|




lam Kalite Yonetimi i¢inde gelisti.

listriyel dizayn metodu tanitildi ve biiylik organizasyonlar tarafindan|

1980 ler bte cdildi.
fesor G.Taguchi’nin deneysel tasarim caligmalar1 ilk kez Amerika’dal
1980 ler o 1
lildi.
1984 erikan Istatistik Kurumu (ASA) kalite ve verimlilik {izerine Ad Hoc
nitesini kurdu. Bu daha sonra ASA’nin bir boliimii oldu.
1986 ¢ ve digerleri Japonya’yi ziyaret ettiler deneysel tasarim ve diger
listiksel metotlarin kullanimi kadar higbir sey yaygin degildi.
1988 com Baldrige Uluslararasi Odiilleri Amerikan Kongresi tarafindan
hldu.
1989 lite Mithendisligi” dergisi yayina girdi.
erikan endiistrisinde ISO 9000 sertifikalarina ilgi artiyor, Baldrige i¢in
1990 lar vuranlar durmadan artiyor, bazi sponsorlar kalite ddiillerinde Baldrige

erlerini temel altyorlar.




EK-B: GYK'NIN GOREV VE SORUMLULUKLARI

GENEL YONLENDIRME KOMITESININ SORUMLULUKLARI

MIiSYON PERFORMANSINI GELISTiR

Dontistime

Onciiliik Et

Sistem Goriis Agisini Belirle

i Tabanl1 karar Vermeyi Kullan

Bilgi Edin p Calismasin1 Yonlendir
ala, Uygula, Kontrol Et, Onem Al, Cevrimini
lan
Isanlarin Yonetime Bagliligin1 Sagla
Degisim Ajani Gibi tik Kitlenin Bir Pargasi Gibi Davran
Davran rumsal Degisim Yoniindeki Engelleri Kaldir.

ruma Déniisiime Dogru Onciiliik Et

alite Ortamini

Olustur.

Egitim ve Ogretime

Onem Ver

Y Prensiplerini, Yéntemlerini ve Araglarin1 Ogren

ite Prensip ve Araglarini Tartig

tim ve Ogretim Gereksimlerini Gelistir

rum I¢i Egitim Kapasitesini Olugtur

Curumsal Degisime

Onciiliik Et

em Sahibi olarak katil

uma Ornek Olacak Sekilde Davran

ning' in 14 Noktasin1 Uygula

rerlendirme Sonuglaria Gore Hareketleri Yap

re¢ Gelisimine

e Yeniliklere

iire¢ Gelisiminden

Emin Ol

t Projeleri Seg

ite Yirtitme Kurallar1 Olustur

ite Yiiriitme Kurullarina Eslik Et

lel Sebeplerin Gelistirilmesi Uzerinde Calis

aklanma Sagla

ehberlik Yap
han, Insan ve Para Sagla
Kaynaklar1 Sagla
pleri Yetistir
ik kalite Felsefesini Gelistir
Stratejik Planlamaya tejik Plan1 Gelistir
Bagsla steri Gereksimlerini Belirle
Stratejik emli Siireglerini Tanimla/Seg

atejik Yonetime Geg

tejik Plan1 Yayginlastir

n1 Uygulanmasint Yonelt

lemeyi Gozden Gegir

tejik Plan1 Giincellestir




EK-C: BIRLIK TKY KOORDINATORUNUN GOREV VE SORUMLULUKLARI

TKY KOORDINATORUN SORUMLULUKLARI

MISYON PERSORMANSINI GELISTIR

niisiime I¢in

lerlere Yardim Et

Sistem Gorlis Agisini Destekle

ri Tabanli kara Vermeye Devam Et

ei Edin
Ip Calismasini Tegvik Et
nla, Uygula, Kontrol Et, Onem Al, Cevrimini Ogret
. I Liderlere Danmigmanlik Yap
rum I¢i
tik Kitleyle Calig

nisman  Gibi

vran

mutanin Sesi Ol

gisimin Oniindeki Engellerin Belirlenmesine Yardim Et

[tim ve

retime Onem

lerleri Egit/Ogret

itim Planinin Gelistirilmesinde KYK' ye Yardim Et

ruma Egitim ve Ogretim Sagla

lite Ortamini ¥ : I
lite Danigmanlar1 Ile Birlikte Calig
1sturulmasina
liyetlerin Gergeklestirilmesinde Liderlere Yardim Et
rdim Et. rumsal
. Noktanin Uygulanmasina Yardim Et
gisime Destek
" Y Yontem ve Araglarin Hakkinda Tavsiye Ver
pla s
rumsal Degerlendirme Ile Ilgili Tavsiye Ver
bt Projeler i¢in Se¢im Kistaslarmi Sagla
re¢ Gelisimine [Y Uyelerinin Belirlenmesine Yardim Et
e
L rdim Et nel Sebeplerin Belirlenmesine Yardim Et
lisimiCabalarini
. lite Danigmanlarmin Etkinliklerini Koordine Et
stekle

kiiman Sagla

Y Cabalarin1 Yayimla

ordinasyon I¢in Iletisim Ag1 Kur

atejik Planlama
Igili

vsiyelerde Bulun

atejik Planlama Siireci Konusunda KYK' yi Egit

Stratejik | —
lite Felsefesinin Gelistirilmesini Destekle
nlamaya i
Isteri Gereksinimlerinin Belirlenmesiyle Ilgili Tavsiye Ver
stek Sagla
emli Siire¢lerin Tanimlanmasina Yardim Et
atejik atejik Yonetim Siireci Ile Ilgili Tavsiye Ver
netimin nin Yayilmasina/Uygulamasina Yardim Et
tunmasini rlemenin Gozden Gegirilmesine Yardim Et
rlamaya Calis atejik Plan1 Giincellestirilmesi I¢in Tavsiye Ver
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	Francis ise düşüncesini şöyle telaffuz etmektedir: “Bir insanın zamanını satın alabilirsiniz; belirli bir yerde, bir insanın iş için hazır bulunmasını sağlayabilirsiniz; hatta belirli bir ölçüde, beceri gerektiren bedensel çalışmalarını da satın alabilirsiniz; ama bir insanın inisiyatifini satın alamazsınız; yürekten, bütün duygularıyla bağlanabilmesini satın alamazsınız. Bunlar satın alınamazlar, ancak kazanılabilirler.” Motivasyon (güdülenme), yönünü ve öncelik sırasını da belirleyerek, bireyleri bilinçli ve amaçlı eylemlerde bulunmaya yönelten, iç ya da dış etkenler olarak ifade edilirken, bir davranışa neden olan fizyolojik, toplumsal ve psikolojik etkenler olarak da algılanabilir; zihinsel nedene dayanır ve bu yönüyle kaynağı duygu olan dürtülerden ayrılır. Kişiliğin oluşmasında, biçimlenmesinde tutum ve davranışı başlatan, açığa çıkaran, sürdüren, yönlendiren bilinçli ya da bilinçsiz etkenlere güdü (motive) denir. Güdülerin etkisiyle oluşan sürece de güdülenme denir.
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