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ONSOz

Son yillarda bilim ve teknolojide meydana gelen hzli ve garpic1 ilerlemeler nedeniyle
diinyada oldugu gibi tlkemizde de degisimler gozlenmektedir. Ulkemizde 1980l
yillardan itibaren ortaya gikan rekabet kavrami bilgi ¢aginin bu 6zellifinin 6nemini gok
agik bir yekilde gostermigtir. Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabetin giderek artmasi
sonucu yonetim sistemlerinin tek amaci, kisa vadede miisteri istekleri dogrultusunda
kaliteli ve ucuz uriin/hizmet tretiminde her tiirli israfi Onleyerek rekabet giiciinii
yiikseltmek; uzun vadede ise firmanin kendi sektoriinde uluslararasi diizeyde bir lider
olmasim saglamaktir. Bunun gergeklestirilmesi ise, rekabet edebilmek igin gerekli giicii
bulmada ve tiiketici giivenini sajlamada en onemli etken olan Toplam Kalite
Yonetimi’nin uygulanmasiyla miimkiin olabilmektedir.

TXK.Y. uygulamalarinda, olayin bagarisi agisindan ydnetimin gergek anlamda bu siireg
icinde yer almasi, aktif olarak katihmi ve liderlik etmesi gerekmektedir. Ciinkii T.K.Y.
uygulayan igletmelerin yoneticileri sadece biiyiime, kar, pazar payi, yeni iiriinler ve diigiik
maliyetlerle ilgilenmemektedirler. T.K.Y., iist kademe yonetime olduBu gibi, orta kademe
yoneticilere de yeni gorevler yiiklemekte, hatta gorevierini temelden degigtirmektedir. Bu
tez galiymasinda Toplam Kalite Y6netimi, orta kademe yoneticiler ve énemi iizerinde
durulmaktadir.

Tez konusunun belirlenmesi ve hazirlanmasindaki katkilanindan dolayr degerli hocam
Do¢Dr.Yimaz Ozkan’ a, tecriibeleriyle bana yol gosteren degerli hocalanm
Prof.Dr.Osman Sun ve Prof.Dr.Giiltekin Yildiz’a sonsuz giikranlarimi sunarim. Yaklagik
iki yildir tezimin hazirlanmasi esnasinda maddi ve manevi katkﬂa;lyla bana destek olan
babam Prof. Vahdettin Seving’ e, ve yazim konusundaki yardimlarindan dolayr kardegim
Tolga Seving’e de tesekkiir ederim.

Sabiha Seving,Ocak 1997 ADAPAZARI
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TURKCE OZET

ANAHTAR KELIMELER: Siirekli Gelisme, Migteri Tatmini, Toplam Kalite
Yonetimi, Yonetim, Liderlik, Motivasyon, Orta Kademe Yoneticisi.

Giiniimiizde goballegen diinyada rekabet edebilmek ; genel olarak israft onlemeyi, kalitey1
arttirmayl, islem zamamm kisaltmayi, maliyeti diigiirmeyi, motivasyonu ve verimliliSi
arttirmayl, siirekli geligmeyi, miigteri tatminini temel alan T.K.Y.’nin uygulanmasiyla
miimkiin olmaktadir. TK.Y.” nin uygulamaya konmas: ve oturtulmas: esnasinda ise,
yoOnetim sisteminin rolii giiphesiz biiyiiktir.

Bu tez c¢aligmasinda , Toplam Kalite kiiltiirinde 6nemli bir yer tutan orta kademe
yonetim incelenmigtir. TK.Y. igletmelerde her seviyede g¢alisan i¢in oldugu gibi , orta’
kademe yoneticileri igin de geleneksel yoneticilik modeli iginden siynilmay: gerektirmistir.
Orta kademe yoneticilerinden takim lideri olmalar, astlarmin potansiyel ve enerjilerini
ortaya gikarmalan, igleri fonksiyon bazinda incelemekten vazgegip siireg mantifina
gegmeleri beklenmektedir. Bu g¢aligma Tiirkiye’ deki firmalarn, orta kademe
yoneticilerinin tutumlarimn T.K.Y.’nin basansim ne derece etkiledigini tespit etmeye
yonelik ampirik bulgulari igermektedir. Aragtirmanin verileri anket tekniSiyle elde
edilmistir. Hazirlanan anket formlar; ilk 6nce, Istanbul Ticaret Odasi’ndan tespit edilen
475 bityiik firmaya mektupla gonderilmigtir. Mektupla génderilen anket formlarindan
elimize ulasanlann sayis1 51°dir. Aynica Sakarya, Kocaeli, Istanbul ve Eskisehir’ deki
firmalarin bityiik ¢ogunluguna yiizyiize yapilan anketlerle birlikte cevap sayist 84’ e
ulagmugtir. Aragtirmanin bulgulan , SPSS 6.0 for Windows ve MS EXCEL for windows
5.0 ile degerlendirilmigtir.



SUMMARY

Key Words: Continuous Improvement, Customer Satisfaction, Total Quality
Management, Management, Leadership, Motivation, Middle Managers.

Nowadays it is possible to compete in the globulizing world by practicing Total Quality
Management, which takes preventing waste in general, increasing quality, reducing
procedure time, reducing cost, increasing motivation and satisfacion as its basis. The role

of management system is certainly large in the practice and of Total Quality Managent
(T.Q.M.).

The middle managers positive conduct role in the success of T.Q.M. has been
emphasized in this study. As with workers at each level in T.Q.M,, it has also become
necessary for middle managers to free of the traditional management model. Middle
managers are expected to be team leaders, to reveal the potential and energy of their
subordinates, and to give up examining tasks on a function basis and cross to period
logic. This study contains empricial discoveries directed towards finding out the level of
success of the conduct of middle managers on T.Q.M.. Datum of the research has been
prepared by survey technique. The prepared survey was first sent to 475 large firms
determined by Istanbul Chamber of Commerce. The number of reply survey forms
received through mail are 51. Also a large number of replies obtained from firms in
Sakarya, Kocaeli, Istanbul and Eskigehir which were performed face to face has brought
this number to 84. Results of the research has been evaluated with SPSS 6.0 for
Windows and MS EXCEL for Windows 5.0.



GIRiS

II. Diinya Savagi sonrast sanayide ve ticarette olugan globallesme ile firmalar, kendilerini
ezici bir rekabet ortaminda bulmuglardir. Bunun tizerine F.W.Taylor’ un bilimsel yénetim
modelini ve bu modelden sonra olusan yonetim teorilerini uygulamaktan vazgegen
firmalar bu ortamda ayakta kalmay: ve hatta daha da ilerlemeyi bagarmuglardir. Bu
firmalar Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsemis ve uygulamug firmalardir.

Toplam Kalite Yonetimi kisaca, amaci migteri tatmini olan bir yonetim anlayisidir.
Detayl bir tamm yapmak gerekirse T.K.Y., triinlerin ve hizmetlerin tam katiim yoluyla
sﬁrekii geligtirilmesi, i¢ ve dig miisteri tatmininin arttirilmast ve miigteri bagliiginin
saglanmasiyla igletmede alinan sonuglarin siirekli geligtirilmesine dayanan, giiniimiizde en
belirgin rekabet unsuru olarak anilan kalitenin, miigteriler tarafindan tammlandigi bir
yonetim anlayigidir. Bu felsefeye gore , sifir hata anlayiginin benimsenip, tiim ¢aliganlarin
katilimiyla hatalar ve kusurlar baglangigta Onlenecek ve daha kaliteli triinler, digiik

fiyatlarla mugterilerin begenisine sunulacaktir.

Bir igletmenin rekabet giiciintin yiiksek olmasi, igletmenin sadece teknolojisinin, sermaye
yapisiin, ¢ahisanlanmn iyi olmasiyla ilgili degildir. Rekabet giicii yiiksek bir firmamn; ig
ve dig miisterilerin beklentilerini tam olarak kargilayan, katilimci, en alt kademeden en iist
kademeye kadar amag birligi i¢inde olan, yiikksek motivasyonlu, kaliteli ig giiciine sahip,
zamaninda ve dogfru olarak saglanan bilgilerin kargiikh olarak paylagildigi, planli ve
programh olarak ilerleyen, karar iiretimi ve uygulamaya konulmasinda dinamik olan ve
sorumlulugunun bilincinde olan bir yonetime sahip olmasi gerekmektedir.

Toplam Kalite felsefesini benimsemig igletmelerin yoneticileri, diger yonetim teorilerinden
farkh olarak stirecin her safhasinda yer almaktadirlar. Aynica igletmenin bagarisinda, iist
kademe yoneticilerine oldugu gibi, orta kademe yoneticilerine de 6nemli gorev ve
sorumluluklar diigmektedir. Orta kademe yoneticileri; belirlenen amag ve politikalara
gore orgiitsel isleyisi diizenleyen, yatay ve diigey iletigimin uyum iginde yiiriimesinde



boliimler arasinda iyi iligkilerin kurulmasi ve korunmasi igin ¢aligan, kisilik iliskileri ile, ig
iligkileri arasindaki fark: en aza indiren, iyi begeri iligkilere sahip kigiler olmahdur.

Klasik yonetim anlayigindan sonraki yonetim teorilerinde kismen insan kaynaklarina
verilen 6nem artmustir. Giiniimiizde ise, i¢inde bulunulan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek igin teknolojinin pahalilif kargisinda insan kaynaklarinin etkin kullamm: en
akile: yol olmustur. Isletmenin basansinda dolayisi ile Toplam Kalite Yonetiminin
bagarisinda insan kaynaklarinin 6nemi agikga goriilmektedir.

Guiniimiizde istatistik analiz, tlim pozitif ve sosyal bilim dallarindaki aragtirmalarin
vazgegilmez pargasi haline gelmigtir. Uygulamamizda, firmalarin kalite sistemi, Toplam
Kalite Yonetimi anlayisi, orta kademe yoneticilerinin konumu ile gorevleri ve orta
kademe yonetici tutumlar incelenerek, ki-kare ilgi analizi, korelasyon analizi, regresyon
analizi ve tek yonlii varyans analizine dair bir ornek olusturmak amaglanmaktadir.
Aragtirmamiz, Nisan 1996°da Istanbul Ticaret ve Sanayi Odasi’ ndan temin edilen 475
bityiik firmadan Eskigehir, istanbul, Kocaeli ve Sakarya’ daki firmalarin orta kademe
yoneticilerine ylizyiize yapilan, digerlerine mektupla génderilen anketlerden elde edilen
verilere dayanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, Tuirkiye” de yeni yeni uygulanmaya baglanan bir yénetim sistemi
oldugu igin araghirmamizda, kapsam Istanbul Ticaret ve Sanayi Odasi’ ndan alinan 475
biiylik firmayla sinrlandirilmugtir. Gelen cevaplarin %23,7” sinden heniiz Toplam Kalite
Yonetimine gegmediklerine ve bu sebeple anketi dolduramayacaklarina dair bilgiler
gelmigtir. Bu yiizden birgok firma kapsam dist kalmis ve 6rneklem hacmimiz daralmugtir.



BOLUM I

KALITE KAVRAMI VE DiGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi

1.1.KALITE KAVRAMI
1.1.1.Kalite Nedir?

Rekabete dayanan ekonomik hayatta mal ve hizmetlerin kalitesini siirekli olarak
gelistirme ¢agnsma uymak zorunludur. Kaliteyi gelistirmeye calismanin neler
kazandiraca@ agiktir: Gurur, goérevi en iyi sekilde yapmanin doyumu,verimlilik , islerin
bir defada dogru olarak yapilmasiyla kazamlan zaman ve alicilarin bir firmamin adini kalite
ile birlikte anmalarindan kaynaklanan kazang...Peki dyle ise kalite nedir? (Efil, 1995 : 5)

Kalite konusunda birgok tamm yapilmig, hatta iilkelerin ve/veya dev firmalarin
uyguladiklan sanayi ve ticaret politikalan kalite tanmimlaninin gelismesinde ve sayismin
artmasinda 6nemli bir etken olmugtur. Bu tamimlardan birkagim siralamak gerekirse
kalite;

- Sartlara uygunluktur” ( P.B.Crosby ).

- “Kalite kullantma uygunluktur” ( Juran ).

-“Kalite, Griiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minumum zarardir”
(G.Taguchi).

- “Bir mal ya da hizmetin belirlenen veya dogabilecek ihtiyaglari kargilama kabiliyetine
dayanan &zelliklerin toplanudir” (TS-ISO 9005).

- “Mal ya da hizmeti en ekonomik gekilde iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir

uretim sistemidir”” (JIS).




Kalitenin 6nde gelen isimlerinden Feigenbaum’ a gore kalite, bir mamuliin veya hizmetin
kalitesi, tiiketici ihtiyaglarim1 miimkiin olan en ekonomik diizeyde karsgilamayr hedefleyen

pazarlama, mithendislik,imalat ve kalitenin idamesi 6zelliklerinin bilegimidir.

Kaliteye, kullanic1 agisindan bakilmalidir. Kalitenin bazi yonleri kolayca teshis edilebilir.
Bir séyin ne kadar iyi ¢aligti , giivenilirlifi , bozulmadan kullanma siiresi gibi. Ama diger
yonleri kolayca teghis edilemez veya 6lgillemez (Aguayo , 1994 : 47).

Garvin (1984) kalite tammlarm beg kategoriye ayirmugtir. Ustiin, Giriin temelli, kullanict
temelli, iiretim temelli ve deger temelli. Bundan bagka Garvin kaliteyi tamamlamakta
kullanilan sekiz boyuttan bahsetmigtir. Bunlar, performans, uygunluk, giivenilirlik,
dayamkliik, hizmet goriirliik, estetik, itibar ve diger unsurlardir. Crosby(1979); “Kalite,
gereksinimlere ve spesifikasyonlara uygunluk derecesidir” tammm kullannugtir (Mitra,
1993 : 7).

Yukandaki agiklamalarnn 1giginda daha kapsamh bir kalite tanimu yapilirsa ; sorunlarnn
ortaya ¢ikmasindan 6nce ¢oziimleri olugturan , mal ve hizmetlerin yapisina tasarim
yoluyla ustiinlik katan , Gretilen mal ve hizmetlerde azami tiiketici (miisteri) tatminini
amaglayan , isleri yapabilmek i¢in gerekli arag-gere¢ ile donatilmig ve talimatlarla
desteklenmiy bir personelle ulagilan, degisen ve gelisen talepleri cevaplayabilmek igin
degisim yapmaya hazir (esnek) ve istekli olan , iiretimde gerekli faaliyetlerin hizh ve
dogru olarak yapilmasim saglayan , isleri zamamnda yapmay: saglayacak programlar olan
ve bunlara uyan , siiregelen her tiirlii gelismeyi kapsayan uzun dénemde bir igi ilk defada
dogru olarak yapmay: 6neren, dolayisiyla , mal ve hizmet iretiminde kusursuzluk arayist
iginde olan , bir sistem yaklagimidir (Erkman , 1995 : 57).

Kalite kavram, eskiden oldugu gibi sadece iiriin degil aym zamanda hizmet kalitesini de
icermektedir. Hele hele giiniimiizde hizmet sektériiniin ekonomi igindeki paymnin %70’ler
dolaylarinda bir paya sahip olmasi ve yakin gelecekte bunun daha da artacag
hususundaki sinyaller , hizmet kalitesi konusundaki kaliteye doniik caligmalan gerekli
kimustir, Buradan hareketle daha genel anlamda kaliteyi §oyle tanimlamamiz



mimkiindir. “Bir Griin ya da hizmetin kalitesi miigterinin gerekli gordigi , triin ya da
hizmetin hedeflenen kullanima uygunlugudur.” Bu tamimdaki 6nemli nokta ; kalite
diizeyinin belirlenmesinin ardindaki itici gii¢ olan miigterinin , Uriin ya da hizmet iginde
tanimlanmasidir. Yani kalite kavramu farkh miigteri gruplan i¢in degisik beklentileri ifade
ettifinden, evrensel diizeyi olan sabit birsey degildir (Mitra , 1993 : 7).
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Sekil 1.1 Kalite ve Miisteri Tatmini ( Bozkurt, 1994 , 12)

Kalitenin dlgiisii, miiterilerin istek ve beklentilerinin yerine getirilerek tatmin edilmesidir.
Ciinkii, memnun her miisteri 3 yeni miigteri getirir, her kizgin miisteri ise 7 musgteri
kaginir ve yeni miigteri bulmak eskisini tutmaktan 13 kez daha pahalidir (Atalay, 1996: 3).
1.1.2.Kalitenin Unsurlar

1.1.2.1. Tasarim (Dizayn) Kalitesi

Tasarim kalitesi, @iriiniin kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine getirebilmesi igin ne
gibi pargalardan olugacaginin ve bunlarin spesifikasyonlarimin belirlenmesidir (Burnak,



Celik, 1992:4). Biiyiik dlgiide zevke, ihtiyaca ve tercihe baghdir. Ornegin, bir otomobilin
otomatik veya diiz vitesli olmas1 bir tasarim meselesidir. Her tasarim, hem miisterinin
ihtiyacim kargilayacak ozellikte olmali , hem de iriin tasarima uygun sekilde iiretilip
miisteriye teslim edilmelidir (Kavrakoglu, 1993 : 14 ). Uriin tasarum maliyeti distiriicii ,
kaliteyi arttiric1 ve imalat1 kolaylagtirict yonde gelistirebilecegi siirece verimlilii arttirica
mevcut bilgi ve teknolojiyi gelistirmek veya yeni bilgilere teknolojiler bulmak amaciyla
yiiriitillen aragtirmalann etkinligi, pazarin durumu ve firmadaki kalite anlayigt gibi gesitli
faktorler tasanim kalitesini etkiler (Ishikawa , 1985 : 53 ).

. Gereksinimlerin Miigteri
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Sekil 1. 2 Tasarim/Yeniden Tasarim Kalitesi (Bozkurt , 1994 : 110)

Tasanm kalitesinin arttinlmastyla , iretilen {irin veya sunulan hizmetteki hatalar
azalacagindan veya Onleneceginden maliyet diisecek ve verimlilik artacaktir.

1.1.2.2. Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi (U.K.),miisteriye sunulan iiriiniin belirlenmis olan tasarima ne kadar
uydugu ile ilgilidir. UK. bir firma ile tedarikgilerin miigteri ihtiyaglarmi ‘kargilamak i¢in
gerekli olan tasanm spesifikasyonlarim kargilayabilme 6lgiisiidiir (Bozkurt, 1994 :113).
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Sekil 1. 3 Uygunluk Kalitesi ( Bozkurt, 1994 : 112)

Ornegin, otomatik vitesli bir otomobilin 30, 60, 90 ve 120 km/saat diizeyindeki hizlarda
kendﬂig{nden vites degistirmesi tasarlanmig ise ve iiretilen tiim otomobiller ger¢ekten bu
hizlarda vites degistiriyorsa UK. miikemmeldir. Degilse uygunluk Kkalitesi diigiik
demektir. Yani UK. dlgilebilir bir karakteristiktir ( Kavrakoglu, 1993 : 13-14 ). UK.
tretilen bir pargamin veya mamuliin , tasanim agamasinda belirlenen fonksiyonlara ve
spesifikasyonlara ne derece uygun oldufunu gosterir. Siirecin yani imalat araglarimn
segilmesi, is giiciiniin eBitimi , denetimi ve kullamlan kontrol sistemleri gibi ¢ok sayida
faktor uygunluk kalitesini etkiler. Uygunluk kalitesinin kontrolii , ham ve yan mamullerin
temininden mamiilin ambalajlanip depolanmasmna kadar gegen tiim evreleri kapsar
(Burnak , Celik , 1992 : 55).

1.1..2.3.Performans Kalitesi
Performans kalitesi (P.K.), igletmenin sunmus oldugu hizmetin veya tretilmis Griiniin

piyasadaki performans diizeylerinin mugteri aragtirmalari , satig hizmet ziyaretleri ile
belirlenmesidir. Bu belirleme galigmalarin da satig sonrasi hizmet , bakim , giivenilirlik ve



lojistik destek analizleri ile tiiketici grubunun sunulan hizmet veya iretilen iiriinii almama
sebepleri incelenmeye galigilir (Bozkurt , 1995 : 113 ).

Spesifikasyonlarm Performans Yolu Ile
Bildinlmesi [ | Tuketicinin Tatmini
i
Yenmden Tasanm
¥

Sekil 1. 4 Performans Kalitesi ( Bozkurt , 1995 : 113 )

P.K tiketici tarafindan alnan Griin ya da hizmetin ne derece iyi gahstigimn bir

gostergesidir.
1.2.KALITE KONTROL KAVRAMI
1.2.1. Kalite Kontrol Nedir?

Iyi bir kalite anlayigmn bir igletmede yerlestirilebilmesi igin , kalitenin o igletme igin
ulaglabilir bir amag olmast ve dolayisiyla onun iizerinde yogunlagiimas: , ayrica iyi bir
kalite kontrol sisteminin kurulmas: gerekir. Ancak , buradaki kalite kontrolii geleneksel
anlamdaki tiretim bolimintin altindaki muayene faaliyeti olmamalidir. Diger bir deyisle,
kalite kontrol faaliyeti liretim sonras: kusurlu isi ortaya g¢ikaran bir kontrol faaliyeti
olmamahdir. Kalite kontrol faaliyeti daha genis kapsamh olmali , firma ¢apinda ele
alinmali ve kalite Ozelliklerinin hedeflenen gekilde bagsanlmasmna , kisaca kalite
. giivenliine yonelik olmalidir ( Pekdemir , 1992 : 6 ).



Kalite kontrol(K.K.) , ekonomik etkinlifin saglanabilmesi amaciyla , kalite halkasimn
cesitli agsamalanindaki proseslerin gozlenebilmesini ve yetersiz performansa yol agan
sebeplerin ortadan kaldinlabilmesini amaglayan iglemleri ve uygulama tekniklerini kapsar
(' TS-ISO 9005 , 1991: 3).

Giintimiiziin teknolojik; ekonomik ve toplumsal kogullan iginde kalite kavramu tiiketici
ihtiyaglarina ve kullamm amacma uygunluk olarak sekillenmiy ve bu uygunlugu
saflamaya yonelik tiim faaliyetlerin planlanip yiiriirlige kondugu ve sonuglan itibariyle
izlendigi stireg ise “kalite kontrolii” olarak isimlendirilmigtir (Peksircioglu , 1995 : 73).

Giinlimiizde karlihk; verimlilik ve kalite sorunlarina baganli ¢oziimler getirilmis ve
modern igletme y6ntemlerini uygulayan orgiitlerde kalite kontrolii yalmzca belirli kalite
hedeflerine ulagiimasi degdil , aym zamanda verimlili§in artis1 , maliyetlerin azalmasi gibi
konularda da isletmecinin elindeki en etkili araglardan olmustur.

Bu anlamda KXK., iiretim organizasyonlan iginde ¢ok sayida fonksiyonel gorevin
kapsamina girmekte ve kalite kontrolii herkesin igi olmaktadir. Kalite kontrolii iiretim
agamalan ile biitiinlesmis , entegre kalite kontrolii veya her agamada kalite kontrolii
kavramim ortaya gikarmustir. Kalite kontroliit A.V.FEIGENBAUM soyle tammlamigtir ;
tretim sistemi iginde pazardaki tiketici isteklerinin belirlenmesinden satig sonrast
hizmetlere kadar kalite hedeflerine erigmek igin siirdiiriilen tiim faaliyetlerde ; gesitli
gruplarin , islemlerinin en ekonomik diizeyde ve miisterilerinin ihtiyaglarnin tam
tatminine yonelik olarak , sistematik bir biitiin olugturacak gekilde bitiinlestirilmesidir
(Atayeter , 1992 :116).

Kalite iistatlarindan Dr.Ishikawa’ya gore ; “kalite kontrol;, en ekonomik, en kullamgh ve
tiiketiciyi her zaman memnun eden kaliteli bir iiriinii geligtirmek ve tasarlamak , {iretmek
ve bakamim yapmaktir.” ( Ishikawa , 1985 :42)



K XK. 6nemlidir. Ciinkii kalitesizlik maliyetleri arttiracak , verimsiz ¢aligmaya , israflara
yol agacaktir. Bu sebeple igletmenin faaliyetlerinin her agamasinda uygulanmahdir. Yani
kalite kontrol herkesin isi olmalidir.

1.2.2. Kalite Denetimi

Kalite denetimi(K.D.); kalite ile ilgili faaliyetlerin ve sonuglanimin ., planlanan
diizenlemelere uyup uymadigmn , bu diizenlemelerin etkili olarak uygulanip
uygulanmadifimin ve amaca ulagmak i¢in uygun olup olmadiginin sistematik ve tarafsiz
olarak incelenmesidir ( Efil, 1995 : 118).

K.D. firma iginden ya da piyasadan 6rnekler alarak iriiniin kalitesini incelemektedir.
Uriiniin kalitesini denetler ve tiiketici isteklerini kargilayip karglamadigim aragtirir.
Buldugu hatalan diizeltir ve tiriiniin kalite Gstiinliiklerini geligtirir.

K.D. muayene ile ortak noktalar tagimakta ve proses kontroliine benzemektedir. Tek
bagina kalite denetimi uygulanarak uzun vadeli kalite giivenlii saglanamaz. Ama kalite
kontrol denetimi gelecekte uretilecek tirtinlerin kalitesini degerlendirmekte ok 6nemli rol
oynar (Ishikawa , 1985 : 178 ).

Kalite denetimlerini , uygulanacak kisinin sistemin iginden veya digindan olmasina gore
iki grupta incelenebilir.

1) Sistemin Diginda Uygulanacak Kalite Denetimleri:
a) Tedarik¢i firmada alic1 tarafindan uygulanan kalite kontrol denetimi,
b) Sertifika islemleri i¢in kalite kontrol denetimleri,

¢) Uygulama 6diilii,
d) Damgman tarafindan uygulanan kalite kontrol denetimi ( Ishikawa , 1985 : 179 ).
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2) Sistemin I¢inden Uygulanacak Kalite Denetimleri:

a) Genel miidiir tarafindan uygulanan denetim,

b) Birim yéneticilerinin ( orta kademe yoneticilerin ) uyguladig: denetim ,
c) Kalite kontrol ekibinin uyguladig: kalite kontrol denetimi,

d) Karsilikl kalite kontrol denetimi ( Ishikawa , 1985 : 185 ).

Kalite denetimleri uygulandiklar1 yere gore de ;

1) Kalite sistemlerinin tamaminin denetimi,

2) Proses denetimi,

3) Mamiil kalitesi denetimi,

4) Servis kalitesi denetimi, geklinde gergeklestirilebilir ( Efil, 1995 :118-119).

1.2.3.Kalite Giivencesi

Kalite giivenligi; Onceden belirlenmis uriin kalite standartlarim olugturan ve bunlar
koruyan yontemleri , kurallart ve politikalan kapsayan bir sistemdir. Bu sistemin
saglanmasinin temelinde ise toplam kalite yonetimi anlayist yatmaktadir ( Pekdemir,
1992: 19).

Kalite giuvencesi(K.G.); iiriin veya hizmetin , kalite igin belirlenen istekleri kargilamak
maksadiyla , yeterli giiveni saflamak igin gereken planh ve sistematik faaliyetlerin
butiinidir (TS 9005 , 1991 : 3).

Kalite giivence sisteminin esaslan alt1 grupta toplanir ( Diiren , 1990 : 16 ).
1) Oncelikle yapiimasi gereken bolgesel ozellikler goz ard1 edilmeden , tiretici ve tiiketici
ihtiyaglar tizerinde odaklanmaktir,

2) Kaliteye ve kaliteli tiretime oncelik verilmelidir,
3) Kalite bilinci gelistirilerek tiim personelin katiim saglanmahdr,
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4) Tasanm , imalat , satig ve denetim olmak iizere tiim alanlarda kalite hakim olmaldir,
5) Butiin servisler kaliteye duyarh hale getirilmelidir. Oto-kontrol’e 6nem verilerek hem
calisanlar motive edilmeli hem de verimlilik artmalidir,

6) Tiketicilerin beklentilerini en iyi gekilde kargilama diigiincesi hakim olmah ve tiim
sirketi kapsamalidir.

1979 yilinda gesitli uluslarin temsilcilerinden olugan kalite bilingli bir grup; biitiin firmalar
icin geniy kapsamli kalite standartlann tanumlamak amaciyla toplantilar yapmaya
baglamuslardir. Boylece imalat ve hizmet endiistrilerinde kalite giivencesi igin kurulmus,
kapsambh bir standartlar kiimesi anlaminda olan ISO 9000 serisi gegerlilik kazanmugtir.

TS-ISO 9000 - Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlar1 Secim ve
Kullamm Klavuzu: Kalite yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlannmn segimi ve
kullantmu igin bir rehberdir.

TS-ISO 9001 - Kalite Sistemleri - Tasarim/Geligtirme, Uretim, Tesis ve Hizmette
Kalite Giivencesi Modeli : Belirlenen isteklere uygunlugun tedarikgi tarafindan
tasanm/gelistirme, Gretim, tesis ve hizmet gibi asamalarda saglanmasi gerektigi
durumlarda kullanilir,

TS-ISO 9002 - Kalite Sistemleri - Uretim ve Tesiste Kalite Giivencesi Modeli :
Belirlenen isteklere uygunlugun tedarikgi tarafindan, iiretim ve tesis sirasinda saglanmasi
gerektigi durumlarda kullanilr.

TS-ISO 9003 - Kalite Sitemleri - Son Muayene ve Deneyler i¢in Kalite Giivencesi
Modeli : Belirlenen isteklere uygunlugun tedarikgi tarafindan, sadece son muayene ve

deneylerde saglanmasi gerektigi durumlarda kullanilir.

TS-ISO 9004 - Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlar: - Klavuzu: En yiiksek
kalitede ve optimum maliyette iretim yapmak ve gergek ve algilanan Kkalitenin
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surekliliini, giivenilirliligini, tahmin edilebilirligini ve yiiksek miisteri tatminini saglamak
i¢in bir kalite giivence standardidir .

TS-ISO 9005 - Kalite Sézliigii : Bu standart, kalite standartlarimin hazirlanmast ve
kullanilmasinda, i¢ ve dig miinasebetlerde kargilikli anlagma igin kullanilan kalite ile ilgili
temel terim ve tammlan kapsar (TS-ISO 9001, 1991: 1 ; TS-ISO 9005, 1991 : 1).

K.G.S.” min planlamasi , gozetilmesi ve gelistirilmesi birinci derecede Kalite Giivence
Midiirtiniin sorumlulugudur. Kalite Giivence Boliimii Kalite Problemlerinin saptanmast,
dizeltilmesi igin istek yapilmast ve dizeltme siirecinin gozlenmesinde ve
dogrulanmasinda gerekli yetki ve organizasyonel serbestiye sahiptir (Aytimur , 1994:18).

1.3. KALITE CEMBERLERI
1.3.1.Kalite Cemberi Nedir?

II. Diinya savagindan maglup gikan Japonya, 1960’lara kadar diistiigii miiskiil durumdan
kurtulabilmek i¢in ugragmustir. Dr. W.E.Deming ve Dr.J.M.Juran gibi kalite iistatlarindan
destek almugtir ve bunlann sonucunda kalitenin sadece iiretim bazinda ele
alinamayacagina karar vermiglerdir. Ust kademe yonetimden, ilk kademede ¢aligan is¢i ve
ustabagilara kadar faaliyetin igine katmadan hedeflere ulagilamayacafim anlamglardir.
Bunun iizerine kalite ¢aligmalaninda, karsilagilan sorunlarin analizinde ve ¢oziimiinde
yararlanabilmek amaciyla, gesitli gruplar olusturmuglardir. Kalite gemberleri de, yogun
olarak kullanilan ¢aligma gruplarindan bir tanesidir.

Kalite gemberi (K.C.) aym birimde ¢aligan ve ortak profesyonel ugraglara sahip 5 ile 10
gontilliiden olusan homojen ve daimi bir kiigiik galiyma grubudur. Uyelerine hiyerarsik
olarak en yakin sorumlunun liderliginde tegvik goren ve bir rehberin yénlendirdigi grup,
tiyelerinin galiymalarinda kargilagtigi kalite, giivenlik, verimlilik, ¢aliyma kosullar1 vb. ile
ilgili sorunlardan segtiklerini incelemek ve ¢oziimlemek iizere diizenli olarak toplanir.
Uyeler, belirli sorun ¢ézme yontemleri ile sorunlarma ¢oziim onerileri hazirlar, bunlarin
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gegerliliklerini belirleyerek st kademe yonetime periyodik olarak sunar ve sonuglan
izler ( Yildiz , 1994 :54-55),

1.3.2. Kalite Cemberlerinin Faydalar:

Kalite gemberleri bireye igini daha dtizenli olarak yapma ve Uretim kalitesini iyilegtirme
imkam saglar. Boyle bir sonuca problemlerin ekip tarafindan -ele alinmasiyla ulagilir.
Ikincisi personelin kendi isini yaparken gerekli olan bireysel kapasite ve yeteneklerini
geligtirmesine kalite gemberleri aracithif: ile firsat saglanir. Son olarak da igletmenin
piyasada kendini kabul ettirmesi ve en iyi rekabeti saglayabilmesi igin tiim personelin
buna katilmasi ve katilma diigiincesinin bireylerde yaratilmast olarak belirtilebilir ( Efil,
1993:10).

Bu agiklamalardan sonra K.C.’ nin faydalar agagidaki gibi siralanabilir:

1) Etkinlik ve verimliliginin artt13,

2) Uriin maliyetlerinin diigtii3i,

3) Uriiniin kalitesinin arttif ,

4) Hatalarin azaldig,

5) Finansal tasarruf saglandig,

6) Caliganlarin bilgi ve becerilerinin geligtigi ( kisisel gelisim saglandi1 )

7) Cahiganlanin motivasyonun ve verimliliginin arttig1,

8) Grup iyelerinin onan ve yaratici fikirlerinin artti1, ¢aliganlarin kendilerini igletmeye
daha fazla bagl hissettigi,

9) Kazalann azaldigy,

10) Moralin yiikseldigi,

11) Ekip galiymasinin arttids,

12) Ise devamsizhgin azaldigy,

13) Sendika ile yonetim arasindaki iligkilerin gelistigi gozlenmigtir( Pekdemir , 1992: 78).
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1.3.3. Kalite Cemberlerinin Uygulamaya Konulmasi

K.C. uygulamalar , hergeyden 6nce isletmenin iyl bir hazirlik yapmasim gerektirmektedir.
Bu hazrliklar ile kalite ¢emberleri yerlesecek ve kisa zamanda etkin sonuglar
alinabilecektir. Kalite ¢emberlerinin uygulamaya konulmasinda , kurulusun bu
uygulamadan beklentileri dogrultusunda gemberin hangi konularda galisacafn 6nceden
belirlenir. Bu belirleme esnasinda agagidaki dort kriter g6z oniine ahnmaktadir ( Diiren,
1990 : 47 ):

1) Genis anlamda kalite arayig,

2) Cember iiyelerinin faaliyetleriyle dogrudan ilgili konularin tercihi,

3) Daha 6nce incelenen veya bagkalan tarafindan ele alinan konularin ayiklanmast,
4) Uzerinde gergekten diizenlemelere gidilebilecek alanlarin secimi.

Kalite gemberi faaliyetleri baglatilirken atilmast gereken adimlan agagidaki gibi siralamak
miimkiindiir ( Ishikawa , 1985 : 143 ):

1) Yoneticiler, boliim amirleri, kisim gefleri ile kalite kontrolden sorumlu ¢aliganlar kalite
kontrol ve kalite kontrol gemberlerini 6grenmeye baslayacak ilk kigi olmalidirlar,

2) K.C. konferanslanna katilmah, sanayi kuruluglan ve kalite gember etkinliklerini yerine
getiren sirketler ziyaret edilmelidir,

3) Sirketlerde kalite kontrol etkinliklerinin gelismesinden sorumlu olacak kisi segilmelidir,
4) Daha sonra girket, gember liderlerini toplamaya baglamali ve onlan kalite gemberi
etkinlikleri konusunda yetigtirmelidirler,

5) Bu gekilde yetistirilmig liderler igyerlerine donmelidir ve kalite gemberlerini organize
etmelidir. Cemberdeki kisi say1si en fazla on veya daha az olmalidir,

6) Baglangicta, ustabagilan en uygun kalite cember lideri olabilirler. Ancak etkinlikler
ilerledikge liderlik gérevine gelecek olan kigi girketteki gorevine bakilmaksizin secgimle
belirlenmelidir,
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7) Liderler daha sonra kendi 6grendiklerini tiyelere dgreteceklerdir. Bunu yapmak igin
acele etmemeli ve konulan agiklamak igin kendi galigma ortamlarinda mevcut olan
sorunlardan ve verilerden yararlanmahdirlar,

8) Kalite kontrolii inceledikten ve kalite kontroliin temel anlamum kavradiktan sonra,
tiyeler aragtirma konusu olarak kendi galiyma ortamlarinda kendilerine yakin olan ortak

bir sorun segmelidirler.

K.C.’ ni ve tyelerini egitmek, tiim bagarili programlarin temelidir. Cember yelerinin
egitimi agagidaki sekiz boliimden olugmaktadur:

-Kalite gemberlerine giris,
-Fikir galigmast,

-Veri toplama ve histogramlar,
-Neden - sonug analizi,
-Pareto analizi,

-Ornekleme,

-Kontrol grafikleri,

-Sunug teknikleri.

K.C.’ nin toplantilar1 g¢ahgma alam diginda yapilmalidir. Boylece uyeler isten uzak
durarak, rahatlayacaklardir. Toplanti salonu, tartigma agmaya yardimei olacak gekilde ve
her an liderin durumunu vurgulamayacak sekilde ayarlanmalidir. Toplantiun siiresi
degisiklik gosterebilir. Fakat yeni ¢emberler haftada bir ve yaklagik bir saatlifine
toplanurlar. Egitim tamamlandifinda, ¢ogu ¢ember haftada bir toplanmaya devam eder,
bazilar aray iki veya li¢ haftaya uzatir.

Bir K.C. , genellikle gember iginde tartigmalar yoluyla iizerinde ¢aligilacak bir proje seger.
Sonra lider yonetime se¢imi bildirir ve itiraz olmazsa gember galigmalara baglar. K.C.” nin
geri plandaki amaci, insanlanin kendi faaliyetlerine ve geleceklerine karar vermede rol
oynamalanm saglayic1 gliglii bir motivasyon saglamaktir (Oackland, 1995: 313-315).
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K.C., tasarruf etme, fireleri diigiirme arac1 degildir. Bu sonuglara yol agmaktadir. Ustelik
bu anlamda su ana kadar bilinen en etkili aragtir. Ancak maddi bir takim sonuglan
dogurabilmesi i¢in yonetimin kalite gemberlerini yeni bir yénetim anlayigimn uygulanmasi
igin gerekli bir degigim aract olarak gormesi gerekir. Bu degisim bagarlabilirse, kalite
¢emberlerinin uzun vadeli ve siirekli artan baganisindan s6z etmek olasidir ( Arkig , 1995 :
170).

1.4 KALITE MALIYET ILiSKiSi
1.4.1. Kalite Maliyetleri

Kalite maliyetleri (K.M.) ; kaliteli mamul iiretimi i¢in yapilan yatirimlarla , kalitenin diigiik
olarak gerceklesmesinden ileri gelen maliyetleri igerir. Diger bir ifadeyle kalitenin tasarim
spesifikasyonlarina uygunlugu, dolayisiyla belirlenen kalite standartlarina ulagildiginda
ortaya ¢ikan maliyetlerdir( Giimiig , 1995 : 2).

Kalite maliyeti bir mamulin istenilen kalitede diretilmesi ve tiketici ihtiyaglarim
kargilayacak sekilde olmasi igin yapilan zorunlu faaliyetlerin maliyetiyle, mamuliin iglem
agamasinda belirlenen spesifikasyonlara uymamast ile olugan maliyetler toplamuidir. Diger
bir deyigle, mamuliin elde edilmesi i¢in katlamilan zorunlu kalite maliyeti ile zorunlu
olmayan kalite maliyetlerinin biraraya gelmesiyle olugan maliyetlerin tiimiidiir. KM. ,
dort maliyet bilegeninin bir araya gelmesiyle olugur. Diigiik kalitede mamul iiretiminin
onceden engellenmesi ¢abalart, 6nleme ve degerleme maliyetlerini ortaya ¢ikarir. Kusurlu
uretilen mamuller ise , bagansizhk maliyetlerini ortaya cikarir. Yani toplam kalite
maliyetleri , Onleme , degerleme , i¢ ve dig basarisizlik maliyetlerinden olugmaktadir.
Muhasebe agisindan kalite maliyetleri birbirleriyle degisik sekillerde iligkilidirler. Onleme
ve degerleme maliyetleri ile i¢ ve dig bagarisizlik maliyetleri arasinda bir piston etkisi s6z
konusudur. Onleme ve degerlendirme faaliyetlerine yapilan yatnumin , sonug olarak i¢ ve
diy basanisizhk maliyetlerine yapilan yatirimu  diigiirdigi goériilmektedir (Montgomery,
1991 : 9).
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Piyasadakilerden daha iyi mal ve hizmeti migteri istekleri dogrultusunda ucuz ve hizli
tretmek K.M.” nin azaltilmasi ile miimkiin olacaktir. Bu esnada, kalite maliyeti ve
kalitesizlik maliyeti verileri muntazam bir gekilde yonetime gonderilmelidir. Ancak
boylece T.K.Y. sisteminin uygunlugu degerlendirilebilir ve kaliteye iligkin kararlar
tahminler tireterek degil, verilere dayanilarak alinabilir (Sanders Donald A., Sanders J.A.,
1994 : 60).

Raporlar
K alite Maliyet Ozetleri Ust Kademe Yoénetim
| Kalite Bslim, plan, program dzetler
] Maliyetleri
Periyo ik Orta Kademe Yonetim
Gegmig performans (irend) Bolam ve program ozetlen
Onleme maliyetleri %'si ' ) )
Degerleme maliyet leri %'si ffafzk Mahyet.lent
Ig bagansezlik maliyetlerd %'si eme Maliyet.
Dag baganseiik maliyetleri %6'si
Her iy igin analiz edilmis kalite Alt Kadene Yénetim
maliyetiesinin asil maliyetleri Alan Ozetler
Emek Maliyetlen
Malzeme Maliyet.

Sekil 1.5 Farkh Yonetim Seviyelerinde Kalite Maliyet Verilerinin Gerekliligi

Sekil 1.5 te farkh yonetim seviyelerinde kalite maliyet verilerinin gerekliligi
gosterilmektedir (Mitra, 1993 : 22 ). Kalite maliyet verileri her iiretim veya proje
safhasinda kullamlabilir veya yonetim seviyelerine dagitilabilir. Ciinkii her kademe farkh
bilgilere ihtiyag duyar. Omegin iist kademe yonetim tim kalite maliyet verileri yerine
sadece maliyet Ozetlerini tercih edebilir. Diger yandan alt kademe yonetim kendi
alanlarryla ilgili, emek ve malzeme maliyetlerini iceren direkt maliyet 6zetlerini isteyebilir
( Mitra, 1993 : 21).
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Kalite i¢in gereken onem ve destefi bulamayan igletmeler istenilen kalitede iretimi
gergeklestirememektedirler. Bu tiir dar bogazlarin olugmasi iyi degildir. Clinkti diinya
pazarlarinda mamul satabilmenin ya da bu pazarlarda rekabet edebilmenin tek yolu diisiik
fiyatla , yiiksek kaliteli uriinler iiretmektir. Kalitesi yiiksek , maliyeti disiik mamul
tiretebilmek igin yeni ve modernize yatinmlarin yapilmasinda deviet destegi de gereklidir.
Yeni yatinmlarda asil gerekli olan yeni ya da modernize edilmis teknolojilerin tiretime
katilmasidir, Bununla beraber ister gelismis , ister gelismekte olan iilke olsun tretim
kayiplar1 en aza indirilerek biiyiik tasarruflar saglanacaktir. Genel olarak tasarruflarin
yetersizlii nedeniyle istenilen diizeyde finansal kaynak saglanamamakta dolayisiyla
isletmeler basanli olamamaktadir. Bunun igin kit kaynaklarla daha fazla iretim yerine
daha kaliteli ve kullamlabilir mamul tretilmelidir. Bunun gergeklesmesi igin verimliligin
arttirilmasi zoruntudur ( Elmaci , 1992 :35).

1.4.2. Kalite-Maliyet Ceyitleri
Kalite maliyetlerini ii¢ baghk altinda toplamak miimkiindiir:

1- Onleme Maliyetleri,
2- Olgme ve Degerlendirme Maliyetleri,
3- Bagansizhk Maliyetleri,

-I¢ Basanisizik Maliyetleri,

-Di1g Baganisizlik Maliyetleri.

1.4.2.1. Onleme Maliyetleri

Isletmelerin, trettikleri mal ya da hizmetler igin belirledikleri kalite hedeflerine ulagmak,
ulagilan bu diizeyden sapmalan engellemek amaciyla veya mal ya da hizmetlerin tiiketici
isteklerini kargilayamamasim onlemek igin igin baginda yaptiklant 6n galigmalar ve
faaliyetlerdir. Yani planlama, tamamlama ve bir kalite sistemini koruma igin hedef alinan
maliyetlerdir.
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Onleme maliyetleri ashinda gelecege yonmelik bir yatnm gibi digiinilmelidir. Bu

maliyetlere 6rnek olarak;

-Maaslar,

~Uriin tasarm, siireg tasarimi ve ekipman tasarm igin gelisim maliyetleri,

-Siireg kontrol teknikleri,

-Danigma sistemi tasarimi,

-Egitim,

-1lk seferde dogru iiriinii yapmakla baglantili biitiin giderler, verilebilir (Mitra, 1993 :20).

1.4.2.2. Ol¢me ve Degerlendirme Maliyetleri

Istenilen kalitenin gerceklesmesini saglamak amaciyla , kalite karakteristiklerinin olgiim
ve kontrolleriyle ilgili maliyetlerdir. Yani , kalite ihtiyaclarinin tasarim agamasinda yapilan
kaliteye uygunluk derecesini garantiye alma amaci i¢in mamiil 6ncesi girdilerin kontrolii,
test edilmesi , yeniden gozden gegirme ve degerlendirme galigmalart faaliyetlerini igerir.
Bu maliyetlere 6rnek olarak ;

-Girig kontrolij,

-Labaratuvar ve muayene cihazlarinn bakim ve kalibrasyonu,

-Proses agamalarindaki muayene,

-Son kontrol,

-Isletme digi belgelendirme, verilebilir (Tan, Peskircioglu, 1991 : 28).

1.4.2.3. Basarisizhk Maliyetleri

Bir miigterinin {iriin ya da hizmetten memnun kalmadi zaman olusan maliyetlerdir.
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-i¢ Basarisizhk Maliyetleri

Urlin ya da hizmetin miigteriye transferinden once gergeklegen bagansiziiklardan dogan
maliyetlerdir. Bu maliyetlere rnek olarak;

-Parca, malzeme, yart mamul ya da mamul iretimi sonunda bir kisim parga ya da
malzemelerin reddedilmesi,

-Spesifikasyonlara uymamalarindan kaynaklanan eksikliklerin giderilmesi maliyeti,
-Hurdaya ayrilan malzemelerin maliyeti ve onlarin yeniden yapilmas: maliyeti verilebilir.

-Dis Basansizhik Maliyetleri

Uriin veya hizmetin igletmeden tiiketiciye transferinden sonra fark edilen veya ortaya
¢tkan kusurlu mamul ya da kusur siiphesi nedeniyle maruz kalinan eksik kaliteli mamiil
maliyetleridir. Bu maliyetlere 6rnek olarak ;

-Reddedilen tiriinler,

-Uriin iade giderleri,

-Nefaset farklar,

-Gecikme cezalar,

-Fatura edilemeyen faaliyetler,

-Garanti giderleri,

-Servis hizmeti,

-Yiikiimlitik (Efil, 1995 : 51 ; Tan,Pegkircioglu, 1991 : 28 ; Glimiig, 1995 : 48).

1.4.3. Yiiksek Kalitenin Maliyete Etkisi
Kalitenin ilk yaygmlagtifi donemlerde , yani klasik yonetim déneminde , K.K.’tn

muayeneye doéniitk olmasi sebebi ile yiiksek kaliteyi elde etmek beraberinde yiiksek
"maliyeti getiriyordu. Bu dénemde yiiksek kalite , yiiksek maliyetle eg tutulmaktayd:.
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Ciinkii muayeneye doniik kalite saglama hatalarin hatasizlardan ayiklanmasindan bagka
birgeyi ifade etmiyordu. Bu ise , mamuliin kalitesine fazladan birsey getirmemekte
yalnizca kalitesiz tiriinlerin bir kismunin miigterilerin eline gegmesini dnlemektedir. Fakat
muayeneye yonelik kaliteyi saglama ¢aligmalarinda, iskarta olarak aymlan veya tekrar
islenmek tizere geri gonderilen iiriinlere yapilmig olan ek harcamalar da hatasiz triinlerin
maliyetlerine eklenerek kaliteli oldugu iddia edilen mamullerin fiyatim arttirmaktadir
(Kavrakoglu , 1992 :25).

Klasik yonetim anlayigina gore “hatalart onleme maliyeti” olduk¢a yiiksek seviyelere
gikabilmektedir. Igletmelerin bu hatalann onleme maliyetlerini diigiirebilmesi veya
tamamen ortadan kaldirabilmesi muayeneye doniik kalite anlayist ile mimkiindiir
(Kavrakoglu , 1992: 26).

Toplam kalite kavramm , klasik yonetim anlayigindaki hatalart ayiklama yerine
olugabilecek hatalari 6nlemeye yonelik ve “sifir hata” y1 hedefleyen bir yaklagimdir.

Hatali driinlerin maliyetine katlanmak istemeyen igletmeler , bu triinlerin maliyetini
saglam mamullere ekleyecekleri igin , normal kalitedeki malin maliyeti yiikselecektir. Bu
durumda kalite yatirimu yapmadan gergeklestirilen iiretimin maliyeti , kaliteyi saglamak
i¢in yapilan yatinmla gergeklestirilen iiretimin maliyetinden yiiksek olacaktir (Giimiis ,
Kirloglu ,1994 : 1).
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) MALIYET

Toplam
Maliyet

Hatalan Onleme
Maliyeti

Hatalann
Olgiilemeyen
Maliyeti

min
maliyet

Hatalarin
Olgislebilen
4 Maliveff,
SIFIR HATA HATA (%)

Sekil 1. 6 Kalite Maliyet liskisi (Kavrakoglu , 1994 : 30)

Sekil 1.6° da T.K.Y. anlayiginda kalite maliyet iligkisi gosterilmektedir. Burada klasik
yonetim anlayigina gore iki farklilik goze garpmaktadir. ilk olarak onleme maliyeti,
muayene yolundan vazgegilip onleyici bir yaklagimla azaltilmaktadir. ikinci olarak ise,
TK.Y.’ nde hata maliyetlerine olgilemeyen maliyetler de eklenmistir. Olgiilemeyen
maliyetler etkisi geg ve giilii maliyetlerdir. Bu iki farklihk sonucunda, T.K.Y. anlayiginda
kalite maliyet iligkisinin tersine dondiigii ve en yiiksek kalitenin (sifir hatanin) en diigiik
maliyetle elde edildigi gorilmektedir (Kavrakoglu, 1994 : 28-29).

Isletmelerde yiiriitiilen kalite maliyet gahgmalan neticesinde su faydalar beklenir
(Ishikawa, 1984: 12):

-Mamuliin giivenilirligi artar,
-Maliyetler azalir,

-Malzemeden tasarruf saglanir,

-Mamuliin kalitesi gelisir,

~-Uretim artar,daha verimli iretim yapmak miimkiin olur,
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- Isgiiciinden tasarruf saglanir, iggiicii daha etkin kullanlir,

-Yeni iiretim, yonetim teknikleri gelisir,

-Uretici ile tiiketici arasindaki s6zlesmede agiklik saglanir,

-Igletmenin pazar pay artar,

-Isletmelerde boliimler aras: iligkiler gelisir,

-Isletmelerdeki begeri iligkiler geligir , moral yiikselir , motivasyon artar,
-Kurulan bilgi sistemiyle , hatali veri ve raporlar azalir,

-Kalite degerlerinin artmas: ile igletmenin istikrarh bir sekilde bliylimesi saglanir,

-Zamaninda iiretim yapilmast saglanarak , zaman israfi onlenir.
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BOLUM 11

TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1 TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1.1.Toplam Kalite Yonetimi Nedir?

Ulusal ve uluslararast pazarlarda rekabetin giderek artmasi sonucu yonetim sistemlerinin
tek amaci, Griin ve hizmet iiretiminde her tiirli israfi onleyerek giiciinii arttirmak, uzun
vadede firmanin kendi sektoriinde uluslararasi diizeyde bir lider olmasint saglamaktir. Bu
amaca ulagabilmek icin, verimliligi ve kalite artigim engelleyen faktorlerden kurtulmak
gerekmektedir. Yani makine-techizat, insan giicii, gereksiz bilgi ve raporlar, stok vb.
israfa yol agan kaynaklar engellenmelidir. Béylece firmalar, kalite yonetimine yonlenerek
rekabet giiclinii arttiracak, teknik mevzuattan kaynaklanan engelleri asacaktir.

II. Diinya savagi sonrast ABD °’li uzmanlarin yénlendirdigi Kalite Devrimi sayesinde
Japonya endiistrisini ve ekonomisini giiglendirerek ¢ogu sektorde Batili rakiplerini geride
birakmayr bagarmustir. Toplam kalite felsefesi ve yontemlerinin biiyiik katkisi inkar
edilemeyecek bu yanigta Japonlarin katettigi mesafe bityiiktiir.

Acaba Japonlani bu seviyeye getiren ve biitiin diinyada uygulamaya konmaya caligilan bu
yonetim felsefesi, yani “Toplam Kalite Yénetimi” (T.K.Y.) nedir?

TK'Y. , uzun vadede, miisterinin tatmin olmasim, bagarmayi, kendi personeli ve toplum
igin avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite iizerine yogunlagmig ve tim personelin
katithmma dayanan bir kurulus yonetim modelidir (Efil, 1995 : 29). TK.Y. sifir hata
ilkesini temel aldigindan hammadde asamasinda baglayan, isletmeye girdi saglayan yan
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sanayileri de kapsamina alan ve siirekli geliymeyi, miiteri sikayetleri ile birlikte satis

sonrast hizmetleri de igeren bir siire¢ nitelifindedir.

Cok kisa bir tammla T.K.Y., misterilerin ihtiyaglanm en iyi sekilde kargilayan bir
yaklagim oldugu kadar maliyetleri de diisiiren bir yonetim tarzidir (Kavrakoglu, 1994:
53). T.K.Y. bir kurulusun tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedefler ve boylece her
asamada olugmasi s6z konusu hatalar1 6nlenir. Her alanda bilingli ve yaygin uygulama
alam bulan iyilestirme projesinin kullanilmasi ile de sirekli geligme bagarilmi olur.

Bunlarin sonucunda Sekil 2.1° de gorildigii tizere maliyetler diser ve miisterilerin

beklentileri kargilanir.,
TOPLAM TOM CALISANLARIN
KALITE MOTIVASYONU,
FELSEFESI KATILIMI
ANLAYISI > p -
EGITIMI
SUREKLL PLANLI, SISTEMATIK
GELISME, YAKLASIM
IYILESTIRME < Fija
KAPSAMLI, YAYGIN
FAALIYETLER
HATALARIN YUKSEK KALITE
ONLENMESI
+ +
YUKSEK PRODUKTIVITE — DUSUK MALIYET
+
URON, PAZAR l
CESITLEMESI
YUKSEK
REKABET
GUCU

7

Sekil 2.1 Toplam Kalite’nin Rekabet Giictine Etkisi (Kavrakoglu, 1994 : 11)
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Shiba’nin yorumuna gore, T.K.Y. giiglii bir yonetim paketidir. TK.Y. bir felsefe veya
yalmz s6zde kalan bir iglem degil, ancak pratik bir ydnetim uygulamasidir. Bu yontemde
iic unsur bulunmaktadir. Birincisi, ige iligkin olarak mantiksal bir digiince bigimi
geligtirmektir. Ikinci unsur, Kkaliteyi gelistirmek ig¢in g¢alisanlarm motivasyonunun
saglanmasidir. Yo6netimin iigiincii unsuru ise, pazarlama yonelimi davranigii vurgulayan
bir girket kiiltiirii yaratmaktir (Koseogtu, Harrison, Link, 1994 : 21).

Bir kurulugta T.K.Y. uygulamak igin Once iist kademe yoneticilerinin bu felsefeyi
anlamalani ve benimsemeleri gerekmektedir. Uygulama swrasinda biyiik zorluklarla
kargilagilacak ve biiyiik c¢abalar gerekecektir Sonuglarin alinmasi da uzun zaman
gerektirdiginden sabir ve kararlihk sahip olunmasi gereken Onemli vasiflardir. Fakat
TXK.Y., uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek igin gerekli gilicii ve miisteri tatmini
saglamakta en 6nemli etkendir.

2.1.2, T.K.Y.” nin Amaglar

Kisaca T.K.Y.” nin amaci, ulusal ve uluslararas: pazarlarda artan rekabet karsisinda
firmalarin yagamasim ve siirekliliini saglamaktir. Bu ise, israfin 6nlenmesi, kalitenin
artmasi, iglem zamammn kisalmasi, maliyetin diigmesi motivasyon ve verimliligin artmasi
ve siirekli gelisme ile miimkiin olmaktadir.

T.K.Y.” nin amaglan agagidaki gibi siralanabilir ( Ishiakawa, 1985 : 94-95):

1) Firmanin dinamizmini ve yapisim geligtirmek,

2) Biitiin ¢alisanlarin ¢abalarim birlestirmek herkesin katthmim saglamak ve igbirliine
dayanan bir sistem kurmak,

3) Kalite giivenligi sistemi kurmak ve miigterilerle, tiiketicilerin giivenin kazanmak,

4) Diinyadaki en yiiksek kaliteye ulagmayi arzu etme ve bu amagla yeni Uriinler
gelistirme,

5) Yavag kalkinma dénemlerinde, kart giivence altina alabilecek ve gesitli itirazlara tatmin

edici cevaplar verebilecek bir sistem geligtirme,
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6) Insanha sayg gosterme, insan kaynaklarim destekleme, galisanin mutluluunu
diigiinme,

7) Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma.

2.1.3.T.K.Y.’ nin Faydalan

T.K.Y.” nin bir igletmeye saglayacadi faydalar birkag boyutta dlgiilebilir (Oackland, 1995:
437-438):

-isletme dlgiimleri:

Pazar payi artar,

Kar artar.

~-Miisteriler:

D1 miigteriler daha iyi taminir ve onlarla daha rahat baglant1 kurulur,
Miisterilerin ihtiyaglar1 daha iyi anlagtlir,

Sikayet, eksik siparig vb. eksiklikler azalir.

-Cikt1, iiriin/servis:

Daha az kusur, yanlglik, iade ve tamir yapildigindan maliyet diiger.
-Tedarikgi firmalar:

Dig firmalarla daha iyi irtibat ve ortaklik kurulur,

Ihtiyaglar daha iyi anlagilir, boylece daha az problem gikar,
Tedarikgi firmalarn toplam maliyetlerinde azalma goriiliir.
-Girdi:

Tedarikei firmalara daha az kusur, yanhglik ve iade gonderilir.
-i¢ organizasyon:

Daha iyi liderlik edilir,

Dabha iyi strateji belirlenir,

Dahili siireglerde gelisme goriiliir,

a)Zaman, tekrar ve artik gibi konularda problemler azalir,
b)Siiregler daha iyi anlagir,

¢)Organizasyondaki iletigim gelisir,
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d)Daha hizli yenilik yapilir,

¢)Grup galigmasina bagh olarak daha iyi ve izl kararlar aliur,
f)Daha fazla iiretici/diizenleyici siireg ve sistemler gelistirilir,
g)Daha iyi kaynak modeller gelistirilir,

h)Daha iyi sartlar olugur.

-insanlar:

Caliganlar daha mutlu ve kendinden emindir,

Endiistriyel baglantilar ve yaklagimlar geligtirilmigtir,
Calisanlarin enerjisi ige aktarilir,

Yenilik i¢eren her yontemde gahiganlardan daha fazla katiim goriilir,
Daha fazla grup ¢aligmast yapilir,

Yonetim degisikligi kolaylagtirlmigtir.

2.2.T.K.Y.’NiN GENEL KARAKTERISTIKLERIi

Ishiakawa’ ya gore T.K.Y.’ nin genel karakteristikleri agagidaki gibi siralanmaktadir:

1) Once kalite,

2) Tuketiciye yonelme,

3) Bir sonraki proses miigterinizdir,

4) Istatistiksel tekniklerin kullaniimas,
5) Yonetim felsefesi olarak insana saygi,
6) Capraz fonksiyon yonetimi.

2.2.1. Once Kalite

T.K.Y.” nin amaci kisaca, miigteri isteklerinin kargilanmasidir. Isletmeler miigteri beklenti
ve ihtiyaglanmu  belirleyip, kargilayabildikleri  siirece  bagarii  olabilirler.
Globallesen(kiiresellegen) sanayi ve ticaretin beraberinde getirdigi rekabet ortaminda en
onemli unsur kalitedir. Once kalite ilkesini benimsemiy bir isletme, miigteri tatmininin

‘beraberinde istedigi {iretim ve dolayisiyla kar da elde edecektir.
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Bu ilke uzun vadede bagarih olmanin temel kosuludur. Kisa vadeli kar pesinde kogmamak
gerekir. Bazi sirketler hala kaliteyi yitkseltmenin maliyeti yiikselterek kan azaltacafindan
korkmaktadirlar. Tasanim kalitesi yiikseltildigi zaman maliyetin gegici olarak artacag:
dogrudur. Ancak bunun kargilig: firmamn tiiketicilerin isteklerini tatmin etme ve diinya
piyasasinda rekabet edebilme yetenegiyle saglanabilir. Gergekte tasanm Kkalitesinin
gelistirilmesi daha fazla satig, kar ve daha diigiik maliyete dogru atilan ilk adimdir ( Efil,
1995 : 73).

Once kalite ilkesini benimsemisg olan bir igletme, miigteri giivenini yavas yavag kazanabilir
ve satiglan giderek artar. Uzun vadede 6nemli 6lgiide kar saBlar. Sirketin kahci bir
yonetime sahip olmasina imkan tanir ( Ishuakawa, 1985 : 103 ).

2.2.2,Tiiketiciye Yonelme

Tiiketicilerin beklentilerinin yerine getirilmesi ve kalite giivenliginin saglanmas: rekabet
giictiniin geligtirilmesinde en 6nemli husustur. Mamule yonelik yonetim politikalarimn
devri gegmistir. Isletmelerin pazara yonelik politikalar uygulamadiklan taktirde, bagarili
olmalar ve gelismeleri miimkiin degildir ( Efil, 1995 : 73 ).

Giiniimiiziin rekabet ortaminda miigterilerin neyi istedigini bilen ve bunu uriiniin
tasanminda yansitan miigterinin gériinir isteklerinin yamnda sakh isteklerini de saptayan
ayrica bunlan firmalarin stratejik kalite planlamasina koyan igletmeler basanl olacaktir
(Harrison, 1993: 80; Dew, 1994 : 34 ).

Asagida, miisteri kararlanint etkileyen unsurlar sunulmugtur ( Kelada, 1994 : 82 ).

1)Kalite : Miigteriler, kendi ihtiyaglarina uygun, dayanikli ve giivenilir tiriinler ( mal ve
hizmet ) ararlar.

2)Hacim : Migteriler {iriiniin belli bir miktarina ihtiyag¢ duyarlar.

3)idari Prosediirler: Misteriler tek bir tedarik¢iden satin almada kararlarim etkileyecek
idari prosediirlere (siparis girigi, kredi tahakkuku, fatura etme ve sikayet v.s.) karsidur.
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4)Yer: Uriintin hazir oldugu yer miisteri igin 6nemlidir. Ulagim kolayligs, ¢ekiciligi, park
imkanlan v.b. 6nemli faktorler arasindadir.

5)imaj ve Kargiikh iligki: Tedarikginin, firmanm imaji ve personelleriyle iligkileri satin
alma kararim etkileyen onemli bir faktordiir.

6)Zaman: Migteriler {iriinlerini zamaninda almak isterler. Geg teslimler satig ve miisteri
kaybma sebep olmaktadir.

Kazang¢: Miisteriler yiiksek fiyat 6dedigi tirtiinden daha 'iyi bir deger saglamasim

isterler.

Isletmeler biitiin bu faktérleri goz oniinde bulundurarak miigteri tatminini saglamali ve
miigteriyi ne kadar tatmin ettiklerini 6grenme agisindan kendilerini bunlara gore
degerlendirmelidirler.

2.2.3.Bir Sonraki Proses Miisterinizdir

Mamuliin ve hizmetin ilk seferinde dogru olarak yapilmasim saglamak igin tiretim zinciri
iginde yer alan her béliimiin ve her kiginin satict-miisteri iligkileri iginde ¢aligmasi gerekir.
Ornegin, tretim sistemi iginde her boliim ve her galisan bir hizmet veya tiriinii almakta,
kendine diigen iglevi yerine getirdikten sonra bir bagkasina satmaktadir. Kalitede
miitkemmellik ancak bu zincir i¢inde yer alan her birimin kendine diigen gorevi en iyi
sekilde gergeklestirmesiyle saglanir ‘ve topyekiin gelismeye giden yol bu anlayigt ile
caligabildigi zaman gergeklesebilir ( Efil, 1995 : 74) .

Konuyu Ishiakawa’nin bir érnegiyle agiklamaya ¢aligalim. Bir gelik fabrikasinin problemi
celik levhalardaki hata ve gizik sayisimin azaltiimasidir. Biiyiik kalite istad1 Ishiakawa’ nin
bu soruna onerisi “ Sizden bir 6nceki ve bir sonraki proseste galiganlarin aragtirma
yapmasidir, Ciinkii bir sonraki proses sizin miisteriniz olmalidir. Her akgam levha
fabrikasmna gidin, bu sizin bir sonraki prosesinizdir. Bugiin génderdigimiz levhalar tatmin
edici mi diye sorun. Bu , daha iyi iligkiler yaratacaktir.” olmustur (Ishiakawa, 1985 :
106).
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2.2.4.Istatistiksel Tekniklerin Kullamilmas

Bilgi onemlidir ve isin ilk kurah bilgileri gozden gegirmektir. Sonraki adim ise bilgileri
verilere doniigtirmektir. Ancak buradaki tehlike dogru verileri elde etmenin zor
olabilecegidir. Son adim verileri analiz etmek igin istatistiksel yontemlerden
yararlanmaktlr(lshmkawa, 1985: 108). Eger bir yonetici veriler ve istatistiksel
yontemlerden yararlanmayip kendi deney, altinci his ve cesaret duygusuna giiveniyorsa
sirketin yilksek teknolojiye sahip olmadigim itiraf ediyor demektir. Yonetimin
davramglaninin gelistirilmesi bilgi, veri ve istatistiksel yontemlerden yararlanmanmn bir yan
driniidir (Ishtakawa, 1985 : 111).

2.2.5.Yonetim Felsefesi Olarak insana Sayg

Sirketle ilgisi olan herkes (tiketiciler, galiganlar ve ailelerihissedar ve ortak dagitim
sistemindeki ¢aliganlar) kendini rahat hissedebilmeli ve sirketten memnun olabilmeli,
yeteneklerini kullanabilme giiciinii anlayabilmelidir (Efil, 1995 : 74 ).

Yonetim, firma capindaki kalite kontrol karant alindifi zaman bitiin proses ve
yontemlerini standartlagtirmali ve daha sonra biitiin alt diizey ¢aligmalanna cesaretle yetki
vermelidir. Bagarili yonetimin temel ilkesi astlarin biitiin yeteneklerini kullanmalarina izin
vermektir. Ust ve orta kademe yoneticiler gereken yetkiyi verecek kadar cesur olmalidir.
Insana saygiy1 yonetim felsefesi olarak yerlestirmenin temel yolu budur (Ishiakawa, 1985:
111).

Insana sayginin tamamen gergeklestigi bir sistem, yukanidan asag ve agagidan yukariya
biitiin galiganlarin katildigi bir yénetim sistemidir.

2.2.6.Capraz Fonksiyon Ydnetimi

Capraz fonksiyon yonetimi baz Japon firmalarnin kalite geligtirme sisteminde
* kullamlmaktadir. Bu uygulamada, batinin matriks organizasyonu ile yonetim bigimine
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benzer sekilde organizasyonda dogal olarak mevcut olan diigey iligkilere ek olarak,yatay
iligkileri ve yatay haberlesmeyi saflayan bir yap: olusgturmak i¢in kalite,
maliyet,teknoloji,iiretim ve pazarlama gibi islevlerde sdz konusu olan ortak problemlerin

¢oziimiinde rol alan komiteler kurulmustur.

Bu komiteler, ortak problemlerin sorumlulugunu paylasarak organizasyonu yatay ve
diigey atilan atkilarla oriilen bir kumag gibi giiglendirmekte ve takim ¢aligmasimn faydalt
sonuglann st kademelere ¢ikarmaktadir (Efil, 1995 : 75).

Capraz fonksiyon yonetiminin etkinlifini agiklayan maddeler asagidaki gibi siralanabilir
(Ishiakawa, 1985 : 116):

1)Sirket caliganlan artik sadece kendi bolimlerinin ¢ikarlanm koruyacak sekilde
dugiinmezler,daha genig gorii§ agisina, yardimsever, esnek diiglince tarzina sahip gergek
yoneticiler haline gelirler.

2)Kalite giivenligi ve miktar kontrolii firma ¢apinda ¢apraz fonksiyonel olarak daha etkili
bir bigimde yiirtitulir.

3)Muayeneler boliimlerce yiirtitiiliir. Béylece boliim ve kisim sayisim arttirmaya gerek
kalmaz.

4)Uretimle direkt iligkili igciler gapraz-fonksiyonel yonetim konusunda bilinglenir. Bu ise
prosesler ve boliimler arasinda daha iyi bir iletigim kurulmasina ve iggiler arasindaki iyi
iligkilerin artmasina yol agar.

5)Alt kademe cgaliganlarinin 6neri ve tavsiye sunmalarn kolaylagir.

Sekil 2.2° de gapraz yonetim fonksiyonu boliimler ve fonksiyonlarla agiklanmaktadir,

Yerine getirilecek islevlere gore sirket ¢apraz yonetim fonksiyon komiteleri kurmaktadir,
Bu komiteler problemlere ¢oziim ararken yatay ve diigey iligkilerden faydalanmaktadir.
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Sekil 2.2 Capraz Fonksiyon Yénetimi ( Ishiakawa, 1985 : 112 )

2.3.TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL iLKELERI

Klasik yonetim modeline kiyasla ¢ok daha yiiksek rekabet giicii saglayabilen Toplam
Kalite modeli ancak tim 6geleri ile benimsenip uygulandif: taktirde tutarli ,bagarili ve
kalic1 olur. Bu Ogeler yonetim anlayist ve felsefesini, organizasyonu, yontemleri ve

sistemleri kapsar, “insana” en 6n sirada deger vermeyi gerektirir; bilimsellii her

faaliyette sart kogar.

TXK.Y.” nin temel ilkeleri agagidaki gibi siralanmaktadir:

1) Onlemeye Déniik Yaklagim,
2) Olgtim ve Istatistik,

3) Grup Caligmast,

4) Siirekli Geligme.
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2.3.1.0nlemeye Déniik Yaklagim

Toplam Kalite modelinin temelinde “hatalant ayiklamak™ yerine ‘“hata yapmamak™
yaklagimi vardir. Kalite-maliyet paradoksunun agimasinda bu yaklagim son derece
etkilidir.

Onlemeye doniik yaklagimin genel bir ifadesi, planlamamin dogru yapilmasi geklinde
Ozetlenebilir. Her yonii ile diigiiniilmiig, kapsamh ve titiz bir planlama ¢aligmasi ile sonra
olugabilecek hatalarin gok biiyiik bir boliimii ortadan kaldinlabilir. Tiim hata kaynaklarint
tespit etmek miimkiin degilse de , olast siiprizlere onceden hazirlanmak, tamamen
hazirliksiz yakalanmaya kiyasla biiyiik avantaj saglar. Diyebiliriz ki planlamaya harcanan
her dakika son derece degerlidir ( Kavrakoglu, 1994 : 33).

Onlemeye doniikk yaklagimin hatalari 6nceden hissederek tedbir almak, planlama
yapmaktir. Proses esnasinda tekrarlanan hatalan asagidaki t¢ yolla dnleme imkam vardir
(Ishiakawa, 1985 : 83).

1)Hata Belirtisini Ortadan Kaldirmak: Bu en kolay yol olmasina ragmen gegici bir
onlemdir. Ciinkii ilk anda 6ngoériilen anza ortadan kaldirihiyor olabilir. Ama bir siire sonra

bu hatanin tekrar s6z konusu olabilecektir.

2)Nedeni Ortadan Kaldirmak: Hatay: 6nlemede etkili bir yoldur. Fakat, sadece belirli
bir tezgah veya belirli bir mamiil i¢in gecerlidir.

3)Temel Nedeni Ortadan Kaldirmak: Asil énemli olan budur. Hatalann ortadan
kaldirict ve Onleyici en etkili yoldur. Hatanin kaynagi yanlis tasarim olsa bile alinacak

onlemler mutlaka temel nedeni ortadan kaldirmaya yonelik olmalidir.

Sirket sadece iiretim prosesinde galigan personelin kalite anlayisi iizerinde durursa bu
isletmede kalitenin geligtirilmesi miimkiin olmaz. Kalite herkesin igi olmalidir. Sirket,
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mamuliin tasanimindan sunumuna kadar biitiin béliimlerde daha iyi kalite elde edilmesi
igin aba sarfetmelidir ( Ishiakawa, 1985 : 85 ).

2.3.2. Ol¢iim ve Istatistik

Rekabetin temel kriteri olan Kalite-Maliyet-Termin iigliisiinde tstiinlik saglamak igin,
sirketin her yonii ile gelismesi gerekir. Olgemedigimiz seyi geligtiremeyiz. O nedenle,
olgiim ve istatistik toplam kalitenin vazgegilmez pargalanidir (Kavrakoglu, 1994 : 33-34).

Asagida siralanan maddeler 6lgiim ve istatistik tizerinde durulma nedenleridir.

1) Dogal olaylann tiimiinde degigkenlik vardir. Bu degiskenligi 6lgmek icin istatistife
bagvurmak sarttir.

2) Hatalarin gok biiyiik bir boliimii degiskenlikten kaynaklamr. Istatistik tekniklerini
uygulayarak, degiskenligin 6zelliklerini inceler ve hatalarin kaynaklarim tespit edebiliriz.
3) Istatistik teknikler analize yardime oldugu gibi, iletigimi de kolaylagtirir, konuya farkl
agidan bakan kisilerin aym dili konugmasina imkan saglar.

4) Istatistiksel diigiitnme aliskanhg: gelistirmek gerek yonetici gerekse teknik personel igin
son derece yararhdir. Ornegin, satiglardaki ani bir digiig bilinen olaylardan
kaynaklanabilecegi gibi, bu “dogal degiskenligin” sirlan igindeki bir gelismede olabilir.
Neyin normal neyin anormal oldugunu bize istatistik bilimi sdyleyebilir. Keza, ulagilan bir
bagarinin kalict mm, gegici mi oldugunu belirflemek igin yine istatistife bagvurmamiz
gerekir. Japonya’ da da ¢ok stk kullamm alant bulmug temel istatistik teknikler agagida
sunulmaktadir.

1) Pareto Analizi,

2) Neden Sonug Diyagram,
3) Verilerin Gruplandiriimasi,
4) Kontrol Tablosu,

5) Histogram Analizi,
*6) Dagilma Diyagrami,
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7) Kalite Kontrol Diyagramlari.
Bu yedi yonteme ilave olarak galiganlar agagidaki konularda egitilmelidir.

1) Kalite Kavramu: Tiiketiciye saygi, bir sonra ki prosesin miisteri oldugu inanci, kalite
givenligi,

2) Yonetim ve siirekli gelismeye iligkin ilke ve Uygulamalar: Kalite gemberleri ,P-D-C-A
¢evrimi ve kalite kontrol asamalari,

3) Istatistiksel Diigiinme Tarz:: Verilerin belirli dagilimlart vardir ve dagmiktirlar. Bunu
bilerek kisi elindeki veriyi istatistiksel tahmin yapmakla kullanabilmeli ve alinacak énlem
hakkinda fikir yuriitebilmeli, gerekli istatistiksel testleri onerebilmelidir ( Ardig, 1995:
70).

2.3.3. Grup Calismas

Toplam Kalite modelinin belirgin ¢zelliklerinden biri de grup galigmalarinn yayglgdir.
Bu tiir ¢aligmalari, insanlarin stk sik toplanmasi, birlikte bir isi yapmalari ve dostane
iligkiler i¢inde bulunmalan gibi her igletmede ¢okga rastlanan davramglaria karigtirmamak
gerekir. Toplam kalite yonetiminde grup caligmalannin g¢ok spesifik amaglari, belli
yontemleri ve mutlaka uyulan siki bir disiplin vardir ( Kavrakoglu , 1994: 34 ). Grup
tyelerince ortaya konulan fikirlerin tartiglarak, bir uzlagmaya varilmasm
gerektirmektedir ( Giirlek, 1993 : 31 ). Iyi bir sekilde yonlendirildigi ve yonetildiginde
etkili olan bu gruplar sunlardir (Kavrakoglu , 1994 : 15 ; Terzi, 1995 : 43 ; Yildiz , 1994:
19-20).

1)Kalite lyilestirme Gruplar : Bu grubun iiyeleri , uzmanhklari sebebiyle list yonetim
kademelerince belirlenmektedir. Belli bir sorunu incelemek ve ¢ozim bulmakla
gorevlidirler. Sorun ¢oziilditkten sonra grup dagilmaktadir. Isletmelerde ortaya gikan
sorunlar1 halletmede bu tiir gruplardan yararlamlmaktadir,
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Kalite iyilestirme gruplarinin en 6nemli elemant iiyeleridir. Problemleri gozebilmek igin
tiyelerin bilgili ve deneyimli olmalar1 sarttir. Yonetilebilir ve fikir aligverisi yapilabilir
olmas: igin, takimin bes veya on iiye ile sirh olmast gerekir. Takim lideri, takim
yonetimi ve muhafazasinda birincil sorumluluga sahiptir ve konumu en iyi olan kisi
yerine, takim amaglarmin tamamlanmasim ve iyelerin ihtiyaglanmn karsilanmasim
saglayacak kigi olmalidir.

Her kalite iyilestirme projesinin ve toplantisinin baginda lider, amaglar agik ve basit bir
sekilde agiklamali, takim iiyelerini problem ¢ozmekte kullanacaklan yaklagim, metot ve
teknik kogsullarda yo6nlendirmelidir. Sorunlarin sadece toplantilarda ¢ozillemeyecegi
agiktir. Takim iiyelerine yine lider tarafindan 6zel gorevler igeren faaliyet planlan
verilebilir, Takim iiyelerinin kendi fikirlerini s6ylemesi ve katkida bulunmas, yeni fikirler

olusturmasi i¢in cesaretlendirmede de lidere gorevler diigmektedir.

Kalite iyilegtirme gruplan, proje sona erdiginde, sonuglar tizerinde tartigildif ve bunun
tizerine hareket edildigi siirece daha etkili olacaktir (Oackland, 1995 : 307-311).

2) Kalite Cemberleri : Aym ¢aliyma biriminde bulunan yonetici ve personelin ig yerinde
kargilagilan problemin analizi, tammlanmas1 ve ¢6ziimlenmesi amaciyla gonillii olarak
belirli periyotlarda bir araya gelerek, olusturduklart gruplardir.

3) Kalite Yiiriitme Kurulu : TXY. uygulamalarinin yapildi sirketin kalite hedeflerini,
uygulama politikalarim belirleyen ve sirketin iist kademe yoneticileri, ig¢i temsilcisi ve
kalite tegvik sorumlusundan olugan 6-10 kisilik bir kuruldur. Bu kurul ayrica makro
diizeydeki kalite sorunlarint belirler, ¢oziimii igin gerekli stratejileri , hareket planim ve
daha alt kademedeki T.K.Y. yiiriitme organlarim olugturur, liderlerini seger, gorevlendirir
ve galigmalan yonlendirir,

4) Proses Gelistirme Ekibi : Kalite geligtirme gruplanmn verdigi gorev gergevesinde
verilen kalite projesinin ilgili kismin yiirtiten ve liderleri ve tiyeleri kalite yiiriitme kurutu
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tarafindan ilgili boKimiin orta ve ilk kademe galiganlar arasindan segilir. Proses gelistirme
ekibi liderinin aym zamanda kalite iyilegtirme ekibine iiye olmas: gerekir.

5) Disiplinler aras: Ekipler: Sirketin kendi igindeki farkli boliimlerin ve bazen bagka
sirketlerin boltimlerinin esglidiimiinii gerektiren durumlarda belirli bir konuyu yiiriitmek
tizere kurulan ekiplerdir.

Uretim ve hizmette yapilan pek gok islemin karmagikhigi, herhangi bir bireyin kontroli
otesindedir. Proses geligimi ve problemlerle basa ¢ikmanmmn tek etkili yolu grup
¢aligmasidir. Truckman® a gore grup gelistirme; sekillendirme, miicadele, igbirligi ve
uygulama adi altinda dort safhadan olugmaktadir. Asafida bu safhalarin ozellikleri
verilmektedir. ‘

-Sekillendirme:

Duygular, zayifliklar ve hatalar saklanir,

Insanlar sinir koymaya uygundur,

Digerlerinin goriis ve degerler i¢in az sorumluluk verilir,
Ne yapiimasinin gerektigine dair ortak bir anlayg yoktur,
Biirokrasi ve biiro isi ¢oktur,

Insanlar iglerini agtklamak icin kendilerini sinirlarlar.

-Miicadele:

Daha gok risk ve kigisel meseleler goriismeye baslanir,
Takimda kiisel gorusler artar,

Takimda digerlerinin problem, deger ve goriiglerine ilgi artar,

~Isbirligi:

Grubun nasil isletilecegine giiven ve itimatla bakilir,

Daha sistematik ve agik bir yaklagim, daha agik ve diizenli bir ¢aligma yoluna liderlik
edilir, '

Insanlarin ayirt edici ozelliklerinin degeri artar,
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Amaglar aciklanir, hedefler belirlenir,
Sistematik bilgi toplanir,
Biitiin segimler agiklanir,
Detayl planlar hazirlanir,
Geligim i¢in ilerleme gozden gegirilir.

-Uygulama:

Esneklik vardr,

Durumsal ve protokolun olmadig liderlik vardir,
Herkesin enerjisi kullanilir,

Orgiit kararlarinin basit prensipleri ve sosyal goriiniisleri agiklanur.,

Grup gelismesinin safhalant Sekil 2.3° te goriilmektedir. Kormoski ve Mozenter
tarafindan olusturulan bu model grup performansinin degerlendirilmesi igin ¢att olarak
kullamimaktadir. Buradaki agamalar agagida goriilmektedir. Bu agamalan basariyla agan
takimlar etkili olabilmektedir.

-Liderlik nasil 6rneklenir?

-Nasil karar verilir?

-Takim kaynaklarindan nasil faydalanilir?

-Yeni Giyeler gruba nasil entegre edilir? (Oackland, 1995 : 333-336).
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Uyeulama Safhalar
Ishirligi

Mocadels ]
ellendrmne
Sekillendirme
P
[ Aynima
Bagan { Macadele
| Uygulama |
\
Isbirtigi
Sekil 2.3 Grup Geligmesinin Safhalar1

Bagarih gruplann vasiflan agagidaki gibi siralanabilir:

Acgik hedefler ve kabul edilebilir amaglar: Hicbir grupta, iiyeler ne bagarmay
istediklerini bilmedikge etkili olamazlar. Bu hedeflerin ne oldugunu bilmekten daha
onemlidir. Insanlar efer kendilerini teghis edebilirlerse takim olmakla ilgilenebilirler ve
kendilerini bir yere ait hissedebilirler. Bagka bir deyisle hedefler ve amaglar takim iiyeligi
ile belirlenir. Bu uyumu saglamak ¢ogunlukla zordur. Fakat yapilan deneyler etkili bir
grup olabilmek igin bunun gart oldugunu géstermistir.

Aciklik ve kiyaslama: Eger bir takim etkili olmak istiyorsa, iiyelerinin duruma gére fikir
farkliliklan, problemlere ilgileri, misilleme veya alaya alinma korkusu olmaksizin goriigleri
olmasi gereklidir. Amansiz bir atmosfer varsa hicbir takim etkili ¢alisamaz. Uyeler daba
az etkili olurlar. Kendilerini agik¢a ifade edemezler. Daha fazla enerji, efor ve yaraticiik
kaybedilir.
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Destek ve itimat: Destek dogallikla takim iiyeleri arsinda itimat1 gosterir. Grup tiyeleri
kendi bolgelerini veya mesleklerini nerede korumalar: gerektigini bilemezler. Bu durumda
hem hog hem de kotii seyler hakkinda diger tiyelerle konugabileceklerini diigiiniirler. Bu
glivenin gosterilmesi igin iyi bir firsattir. Giiven temel alinirsa, insanlar korkulan ve
problemleri hakkinda ozgiirce konugabilirler. Boylece daha etkili olabilmek i¢in takim
iiyelerinin yardimum alabilirler.

Isbirligi ve miicadele: Bir giiven atmosferi mevcutsa iiyeler, igtirak¢i ve takim olmaya
daha c¢ok istekli olurlar. Bilgi saklamaktan ziyade paylasthr. Bireyler digerlerinin
fikirlerini dinlerler ve onlarin tizerine kendi fikirlerini olugtururlar. Takimda genellikle
bireyler birbirlerine daha yardimsever olmaya gahgirlar. Igbirligi yiiksek morali de
beraberinde getirir. Bireyler birbirlerinin giiglerini, zayifliklarim ve yeteneklerinin bilgi
birikimlerini vermeyi kabul ederler. Takim biitiin yeteneklerden, bilgilerden ve
deneyimlerden tamamen yararlanir. Bu konuda higbir engel yoktur. Bununla birlikte
miicadelenin, organizasyonel yagamin yararli ve gerekli bir parcasi oldugu disiiniliir.
Etkili takim miicadele meseleleri konusunda g¢alisir ve hedefleri basarmada sonuglari
kullanmaktan faydalamr. Micadele takim tembellikten kurtarir ve gogunlukla yeni
fikirler dogurur.

Dogru karar verme: Daha dnce bahsedildigi gibi karar vermeden 6nce, hedeflerin agik
olmast ve biitiin tyeler tarafindan tamamen anlagilmasi saglanmalidir. Etkili kararlar
verilirken takimlar alternatifleri agik¢a tartiymaktan ziyade hizli bilgi toplama yetenegini
gelistirirler. Kararlarim takim olarak alirlar.

Uygun liderlik: Gug ve otorite birgok yolla kullanlabilir ve takim iiyeleri gogunlukla
tercih ettikleri liderin stilini benimserler. Biitiin takimlanin liderlerinin goriigleri farklt
gelebilir. Etkili takimlar, genellikle alternetifleri agik ve diiriist bir yolla tasnif ederler.

Takim Islemlerinin Gézden Gegirilmesi: Etkili takimlar hem takimm karakterini ve
orgiitteki roliinii hem de kararlarim nasil miicadele ederek, ugragarak vs. aldigin bilirler.

" Takim iglemi, deneyleri ve takim ¢alijmalarimi bilingli olarak gelistirmeyi &grenmeye
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olanak saglar. Takim siireglerine bakarsak gozlemci kullanma, bir takim iiyesi tarafindan
verilen geri besleme veya takim ¢aligmalarinda tiyelerin performans: gibi yollar vardir.

Gruplar aras1 yakmhfin anlam: Takim tyelerinin birbirlerinin yardimma ihtiyact
vardir. Orgiit, birbirleriyle etkilegim halinde olmayan kalite gelistirme takimlarindan
maksimum fayda saglayamayacaktir. Boylece aralarinda miicadele olacaktir.

Bireysel gelisme firsatlar: Etkili takimlar, bireysel yetenekleri arttirmaya galigir.
Bireysel yeteneklerin geligimini izler ve bireylerin geligmesi ve 6grenmesi icin firsatlar,

eglenceler hazirlar.
Grup galigmalarinin yararlan agagidaki gibi siralanabilir ( Kavrakoglu , 1994 : 34-35):

1) « Isletme korlugt” nti asmada en etkili yontemdir. Sistemdeki aksakliklari bireyler
kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca bulur.

2) Bu tiir galigmalar kiginin teknik bilgisini gelistirir, igini daha iyi anlamasina ve konuya
biitiinsel bakmasina yardimei olur.

3) Caliganlarin sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirir, iletigim aligkanliklarint yerlegtirir.

" 4) Yaraticilifi gelistirir ve tegvik eder.

5) Takim oyunu anlayigtm yerlestirir ; kigisel iligkileri ve etkilegimi giiglendirir.

6) Ekonomik analiz, gagdag yonetim ve katilimci karar verme anlayigim getirir.

7) Kisilerin iglerini seven , basardiklan ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimer olur.

2.3.4.Siirekli Geligme ( Kaizen )

Stirekli geligme, T.K.Y.” nin en temel faaliyetidir. Ust yonetimin liderlifinde , egitilmis
personel takimlar halinde organize olacak ve “ miisteri odaklihlk” sonucu belirlenen
hedefler dogrultusunda , siirekli gelistirme ¢aligmalan yapacaktir, Bu bakimdan diger
oBeler siirekli gelisme 6gesi igin gereklidir. Deming, “ Uretim ve hizmet sisteminizi

strekli ve sonsuza dek gelistirin®, der. Kaizen anlayigina gore tim Urlin, hizmet ve
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stiregler, dnemli yatirimlara gerek kalmadan, her zaman iyilegtirilebilir (Sirvanci , 1993 :
14).

Kaizen iyilestirme demektir. Yéneticilerden ig¢ilere kadar herkesi igeren siirekli iyilesme
anlamma gelmektedir ( Imai , 1985 : 3 ). Kaizen felsefesi bir yagam tarzim ifade
etmektedir. Kaizen oyle bir dustincedir ki , her Japon her gegen giiniin bir éncekinden
daha iyi olmas igin, isinde, evinde, sosyal yagaminda siirekli bir gayret sarfeder. Kaizen
felsefesi insanlann igine dylesine yerlesmis ve benimsenmigtir ki, insanlar siirekli gelisme
i¢in caba sarfederken yaptiklarinin kaizen oldugunun farkina bile varmazlar ( Yayla,1992:
9).

» Miigteri Yoneimi * Kanban

« TopiamKalite Kontrd. || Kalite iylestirimesi
 Robot Kullanm » Tam Zamanmda Uretim
» Kalite Cemberi o SifirHata

» Onern Sistemi ¢ Kiigiik Grup Faaliyeilen
 Otamasyon » Igd-Yoneim Isbirfisi
« teyerinde Disiglin * Verimiik Iylegtime

+ ToplemVermiiBakrn | |e Yeni Orin Geligtinimesi

Sekil 2.4 Kaizen $emsiyesi ( Cheser, 1994 : 23 )

Klasik yonetim anlayiginda “ gelisme = bulug + yenilik + teknolojik sigrama™ olarak
disinilmigtiir. Baska bir deyigle yenilikler uzmanlar vasitasiyla aragtirma , gelistirme
labaratuvarlaninda aranmug, buralarda gelistiren teknolojilerle gerek yeni iiretim stiregleri,
gerekse yeni trtinler olusturulmugtur. Bu sekilde gelismenin tipik 6zellikleri gelismelerin
oldukga aralikhh ve olusturdugu degigikliklerin biiyik olmasidir. Dolayistyla her bulug
beraberinde bir de ¢aliganlarin buluga uyumu sorununu getirmektedir. Bu sorunu asmak
i¢in bulus standart hale getirilmekte ve ¢aliganlarin bu standarda bagh kalmalan
beklenmektedir.



Gelisme

Yeni Standart

Bulug
Yeni Standart

Bulug

Standart

Sekil 2.5 Bulug Yaklagimi

Kaizen felsefesi kiigiik ama ¢ok stk adimlarla siirekli geligmeyi ongoriir. Japonlar Kaizen’i
batmnin gelisme anlayiginin alternatifi olarak degil, tamamlayicisi olarak kullaniimiglardir.
Bu iki anlayigin birlesik etkisi gekildeki gibi olmakta ve buluglan izleyen kugiik kiigiik
iyilestirmeler ile standartlar siirekli gelismektedir.

i

Sekil 2.6 Bulug - Kaizen Yaklagim ( Yayla , 1992 : 10)
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Asagidaki tabloda bulug (yenilik) ve Kaizen yaklagimi arasindaki farklar gosterilmektedir.

Tablo 2.3 Bulug(yenilik) ve Kaizen Yaklagimi Arasindaki Farklar ( Yayla, 1992: 10; imai,
1986: 24, Cheser, 1994: 23 )

KAIZEN BULUS (YENILIK)

Uzun vadeli, uzun siireli fakat etkisi Etkisi kisa vadeli, heyecan verici

heyecan verici degil

Kiigiik adimlarla ilerleme Biiyiik adimlarla ilerleme

Siirekli ve diizenli geligen bir tempo Araliklarla ve geligimi diizensiz bir
tempo

Kademeli ve siirekli de@igim Birdenbire ve gegici degisim

Herkesin katilim Az sayida kiginin katihim

Cogulcuy, grup gabalar, sistemsel yaklagim | Kat1 bireysel fikir ve ¢abalar

Tarz1 koruma ve iyilestirme Tarz1 hurdalama ve yeniden kurma

Konvansiyonel bilgi, var olan teknoloji Teknolojik atiimlar, yeni kegifler ve
ekolojik yenilik

Kiigiik yatinim, biytik gayret Biiyitkk yatinm, koruma yoniinde az
¢aba

Insana yonelik gaba Teknolojiye yonelik ¢aba

Daha iyi sonuca yonelik yontem ve gabalar |Kar amacina ybnelik sonuglar

Yavag geligen ekonomilerde iyi igler Hizli gelisen ekonomide iyi igler

Geligmeler tabana yayilmakta Geligmeler simrh kalmakta

Agik, paylagilan bilgi Gizli, sakl bilgi

Problemleri hazine olarak ele alir Problemleri reddeder

Uyarlama Yaraticiik

Sendikalara ortak yonetim, egitici ve|Sendikalara diigman, yonetim kontrol
Ogretici edici
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Yonetimin iki ana unsuru vardir. Koruma ve iyilestirme. Koruma teknoloji, yonetim ve
isleyisle ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine déniik faaliyetleri anlatir, iyilestirme ise
meveut standartlann iyilegtirmesine yonelik faaliyetleri kapsar. Isletmede yer alan herkes
faaliyet sirasinda kaizen ile igigedir.

Yonetim kalitenin iyilegtirilmesi igin gerekli kaynaklari, bilgi ve motivasyonu
saglayamazsa ve uygulamada liderlik yapmazsa, yalmzca konugmalar, sloganlar

programin uygulanmast i¢in yeterli olmayacaktir ( Bozkurt, 1995 : 195 ).

Tablo 2.2. Kaizen Katiliminda Hiyerarsi ( Imai , 1986 : 8 )

UST YONETIM

Kaizen’ i bir girket stratejisi olarak baglatma kararlilig

Kaynak saglayarak Kaizen’ e destek ve yon verir

Kaizen igin politikay1 ve fonksiyonlar arasi hedefleri olugturur

Kaizen hedeflerine ulagmak igin politika yayihmi ve denetlemeler gerceklestirir

Kaizen’e yonelik sistemler , islemler ve yapilar kurar

ORTA KADEME YONETIM

Kaizen hedeflerini st y<">netimv tarafindan belirlenen politika yayillimt ve fonksiyonlar
arast faaliyetler ile yayar ve yiiriitiir

Fonksiyonel faaliyetlerde Kaizen’i kullanir

Standartlan olugturur, korur ve iyilegtirir

Egitim programlan ile ¢aliganlara Kaizen bilinci agilar

Yetenckleri ve problem ¢dzme araglanm geligtirmede galiganlara yardim eder

AMIRLER

Fonksiyonel rollerde Kaizen’ i kullamir

Kaizen igin planlar hazirlar ve igcilere rehberlik eder

47



Tablo 2.2 (Devami) Kaizen Katihiminda Hiyerarsi (Imai, 1986: 8)

Caliganlarla iletisimi giiglendirir ve yiiksek moral saglar

Kalite gemberleri gibi kiigiik grup galigmalarim ve bireysel oneri sistemlerini destekler

Isyerinde disiplin saglar

Kaizen onerileri olugrurur

ISCILER

Oneri sistemi ve grup aktiviteleri ile Kaizen' e katilir

Igyerinde disipline uyar

Problemleri daha iyi ¢ozebilmek iizere kendisini siirekli geligtirir

Capraz egitim faaliyetler ile yetenek ve tecriibesini gelistirir

Asagida siirekli gelismenin yararlan siralanmaktadir.

1) Kurulugun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.
2) Toplulugun aym amag ve hedef dogrultusunda galigmasim saglanir.
3) Departmanlar kendi iglerin daha etkin ve verimli bigimde ytiriitir.

4) Etkilegim i¢inde olan departmanlarin ortak sorunlan en kestirme ve kalici bigimde

¢Oziimlenir.
5) Caliganlanin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.
6) Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlar daha hizli bir gelisme gosterir.

Siirekli gelismeyi saglamada temel yaklagim P-D-C-A ¢evrimi diye adlandinlan $ekil 2.6

Planla - Yap - Kontrol Et - Diizelt gevrimidir.
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A(Action) - P(Plan)
HAREKETE GEC /*S omuglar | “Sonucun PLANLA
/ ghansuz ise da- teghisi ve tanimm
* a
Zecleyici rlemler al| ~>oruu leelsn-
* Senugar olumsuz | %!
. .. |*Nedenlerin Bulunmast
ise staadart hale getir. | Arlerdlera P c\
i ve yetist
*Cnlemerin ile ilgilenme
Sonuglamn *Cnlemlerin D (Do)
\. iglentmesi uygulanmas TAP
C(Check) N /
DOGRULA N /,—
Sekil 2.7 Deming Dongiisii

Burada ki temel nokta, tekerlegin donmesiyle temsil edilen Kaizen diigiincesidir. Tekerlek

hep donmeli gelismeler konusunda siirmelidir.

PDCA ¢evriminde st kademe yonetime planlama, orta kademe yoénetime yap, alt

kademe yonetime dogrula ve harekete ge¢ agamasinda gorev diigmektedir.

Surekli gelisme stirecinin bir girkette kalic1 bir gekilde yiiriimesi i¢in yénetim felsefesinin

ve modelinin bu anlayiga uygun olmas: gerekir.

2.4.T.K.Y. ONCULERINDEN EDWARD DEMING VE 14 iLKESI

1940’ larin sonlarinda ve 1950” lerin baglarinda Japonlar bir ekonomik kriz iginde
bulunuyorlardi. Bu krizden kurtulmalar, Amerikal Istatistik¢i Edward Deming’ in kalite

ve {iretim yonetimi metotlarim alip uygulamalariyla olmugtur.
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14 Ekim 1900’ da dogan W.E.Deming bugiin diinyada basarihi kalite yoénetimi
uygulamalarinm 6nderi olarak saygi ile amlmaktadir. Once Japonya, sonra da kendi tilkesi
ABD ekonomilerine, dolayus ile bu ilkelerin toplumsal refahina katkilan ve daha sonra da
tiim diinya igin 6rnek olugturacak baganli uygulamalardan ¢ikanlmug yonetim ilkeleri bu
saygin konumu fazlas1 ile hakettirmigtir (Elliot, 1994 : 39).

1951°in Mart ayinda Japonya’ da JUSE’ nin daveti ile onlara mithendislerin 6grendikleri
istatistik tekniklerini , uygulamalarim, tiiketici aragtirmalar1 yapmalan, tiriinlerini stirekli
iyilestirmelerini 6nermis ve bes yil i¢inde diinya pazarini elde edeceklerini s6ylemis ve ¢ok
sayida mithendise egitim vermistir (Elliot, 1994 : 39-40).

Deming, yonetimin g6z 6niinde bulundurmasini istedigi goriiglerini 14 ilke ve 7 oliimciil
hastalik geklinde 6zetlemigtir (Elliot, 1994 : 39-44 ; Ersoz , 1994 : 21-22).

1)Rekabet giicii, ige devam ve ig saglamak amaciyla iiriiniin ve hizmetin geligtirilmesinin
siirekliligini saglamay1 amag edin.

2)Yeni felsefeyi benimseyin. Yeni bir ekonomik ¢agdayiz. Batili yoneticilere meydan
okunmasiyla ilgili olarak uyaniimali ve kendi sorumluluklarint 63renerek ve lider olarak
degismeye baglamalidur.

3)Kalite saglamak igin muayeneye dayanmaktan vazge¢in. Muayene gereksinimini
ortadan kaldirmak igin, istatistiksel verilere dayanarak siirecin her noktasinda adim adim
kaliteyi olusturun.

4)Etiket fiyatina gore i§ degerlendirme uygulamasindan vazgegin.

5)Kalite ve verimlilii gelistirmek igin siirekli olarak iiretim ve hizmetleri geligtirin ve
boylece maliyetleri siirekli olarak azaltmus olursunuz.

6)Is egitimlerini baglatmn.

TLiderligi baglatin. Liderligin amaci insanlara yardim etmek, makine ve aletleri daha iyi
kullanmaktir.

8)Korkuyu uzaklagtirim. Boylece herkes sirket i¢in daha verimli ¢aligabilsin,
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9)Boliimler arasindaki engelleri kaldirin. Arastirma, dizayn, satig ve tretimdeki insanlar,
problemleri  tahmin etmede ve {iretim ile hizmetle kargilagilabilecek kullamm
problemlerinde bir takim gibi ¢aligmalidirlar.
10)iscilerden sifir hata ve yeni tiretkenlik diizeyleri istemek igin, sloganlan ogiitleri ve
hedefleri kaldinn. Sistemde diigiik kalite ve diigiik iiretkenlikle ilgili bir yi3in sebep
oldukga ve bu yiizden iggiictiniin ardinda durdukga, bu tip tesvikle sadece diigmanca
iligkiler yaratilir,
11)a) Fabrikada ig standartlarim kaldinin, Liderlii gozden gegirin.
b) Hedeflere gore yonetimden vazgecin. Sayilara, sayisal amaglara dayana yonetimden
vazgegin.
12)a) Vardiya ig¢ilerinin iggilik haklanm kisitlayan engelleri ortadan kaldinn.
Denetimcilerin sorumlulugunun sadece kalite rakamlarina dayali olmas: engellenmelidir.
b) Yonetimdeki ve miihendislikteki insanlarin iggilik haklanm kisitlayan engelleri
ortadan kaldinn. Bu, yillik teftisin veya 6lgiimlerin ve kara dayali yonetimin ortadan
kaldirilmas: anlamina gelir.
13)Etkili bir egitim ve kendini geligtirme programim kurun.
14)Firmamzdaki herkesi degisimi gergeklestirmek igin ige yerlestirin. Degisim herkesin
igidir.

7 Oliimeiil Hastalik (Ersun, 1994 : 19-20):

1) Amaglarda sebat yetersizligi,

2) Kisa vadeli karlara 6nem verme,

3) Performans degerlendirmede hiiner taktiri veya yillik gézden gegirmeme,
4) Yonetim degigkenligi,

5) Goriinen rakamlan kullanarak yonetim,

6) Asint tedavi maliyetleri,

7) Asirt taahhiit maliyetleri.

Bu felsefenin hedefi miigteridir. 1986 da yayimladig1 kitabinda Deming: “Sadece tatmin
“olmug miisterilere sahip olmak yeterli olmayacaktir, memnun olmayan miisteri baska yere

51



gider. Maalesef, tatmin olmusg, bir miigteri de bagka bir yere gidebilir. Bir igteki kar,
tekrar satin alan miigteriden kaynaklamr, migteriler ki; sizin mal ve hizmetinizle gurur
duyar ve arkadaglarim da beraberinde getirir”’, demektedir.

Dr. Deming kendi digiince bi¢iminin anlajlmast ve uygulanmasi konusunda kisilere
yardimer ‘olmak amaciyla bunlant “14 ilke ve 7 Olimciil Hastalik” baglklar altinda
agiklamigtir. Deming’ in 14 ilkesi kaliteye yonelik koklii yeni tutumlar ve diger birgok
fayday: ortaya gikaran bir yonetim felsefesidir.

Dr.Deming mamiil veya servis kalitesindeki degigkenlie neden olan “genel” ve “6zel”
nedenleri birbirinden ayirmay1 ve boylece kalite gelistirme gorevini yonetici ve ig¢i
arasinda dogru gekilde paylagtirmayr hedeflenmis ve problemlerin kesin teghis ve
tedavisinin istatistik kalite kontrolii ile yapilabilecegini siddetle savunmugtur (Ersun,
1994:19-20 ).
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Deming'in felsefesin ve etkisini
ik i itatisil et :

Kalite kontrol ve pilegtirmenin |
faydalan haklonda istatistilkd egitim [N

Kalite wyilegtirme ile maliyetlerin
dogmesmin gerceklesecegnin [
kabulii igin istatistiki egitim

Sirketin hedeflerini
gergeklegtimeyi kolaylaghrmale |£
iin prosedir ve metotlar
haklinda istatistiki efitim

Streg kontrohi ve iyllegtirmenm is | ,
tarafindaki istaistl egiim [

Sekil 2.8 Deming’in Felsefesini Tegkil Eden Bir Orgiitsel Yap1 (Mitra, 1993: 54)

2.5. TK.Y. VE KLASIK YONETIM ANLAYISININ KARSILASTIRILMASI

Klasik yonetim anlayigimn amaci belli bir standardi olugturmak ve belirlenen standartlara
gore uretimi gergeklestirmek ve denetim altina almaktir. T.K.Y. hi¢bir standardi kabul
etmeyen siirekli geligmeyi amaglar. Hemen hemen her konuda, klasik yonetim anlayiginin
neredeyse tamamen degigmesi geredi ortaya gikacaktir. Ulusal ve uluslararasi pazarlara,
klasik yonetimden TK.Y.” ne dogru bir atthm yapan igletmelerin yiiksek rekabet
ortamindan kisa siirede s6z sahibi olmalan miimkiindiir.

Asafnda TK.Y. ve klasik yonetim anlayigt arasindaki farklar karsilagtirmali 6eneklerle
anlatiimaya ¢aligilmugtir.
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Tablo 2.3 TKY. ve Klasik Yonetiminin Kargilagtiilmas: (Efil, 1995 :

Kavrakogiu, 1994 : 61-63 ; Peker, 1993 : 50-51)

59-60 ;

KLASIK YONETIM ANLAYISI T.K.Y. ANLAYISI
Muayeneye dayali kalite Onlemeye dayal: kalite
Yiikéek kalite ile artan maliyet Yiiksek kalite ile diigen maliyet
Optimum stok Sifir stok
Spesifikasyon limitleri aras1 tiretim Hedef degerde tretim

Sorunlar ¢ikttkca ¢6zim  geligtiren
yonetim

Olast sorunlan diisiiniip, bunlann 6nleyen

yonetim

Azami ihtisaslagma ile sistem geligtirme
yaklagimm

Isbirligiyle sistem gelistirme yaklagimi

Fonksiyonlarnin kesin ayirimina dayah

organizasyon

Isin ideal bigimde yiiritiilmesine dayal

esnek organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen

uretim

Sifir hatay1 hedefleyen iiretim

Odiil ve cezaya dayalt motivasyon

bunun takdir
edilmesine dayali motivasyon

Onurlu  c¢alhgmayr ve

Hiyerarsiye dayali tedarik sistemi

Miigteri tatminine dayali 6ncelikler

Rekabete dayali tedarik sistemi

Kargilikh anlayis ve giivene dayali tedarik

sistemi

Kar maksimizasyonu hedefleyen giidiileme

Kalic1 performansi hedefleyen giidiilenme

Ulusal/uluslararas1 standartlara gore iriin
kalitesi

Miisteri beklentilerine cevap veren iiriin
kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonun |Is yapanlarin sorumlulugunda kalite
sorumlulugunda kalite giivencesi giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda | Uretilenlerin ve satig yapanlaninda katkist
tiriin tasarimlar olan Griin geligtirme

Optimum fire veya yeniden igleme Sifir fire veya yeniden igleme

{Optimum 1.Kalite / 2. Kalite orant

Sadece 1.Kalite iiriin yonetimi
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Tablo 2.3 (Devamt) T.K.Y. ve Klasik Yonetiminin Kargilagtinlmasi (Efil, 1995 : 59-60
Kavrakoglu, 1994 : 61-63 ; Peker, 1993 : 50-51)

Evrimse! hizla gelisme Devrimsel hizla geligme

Yiksek verimli proseslerle saglanan|Robiist iriiniin tasarim ile saglanan

randiman artiglari randiman artiglan

Isbagt egitimi ile saglanan bilgi ve beceri |Isbast egitimi kadar temel egitimle de
geligtirilen bilgi ve beceri

Fayda-maliyet analizine dayali | Kaliteyi gelistiren her uygulama ve

yatinm/igletme kararlan yatirimi benimseyen yonetim anlayist

Isi en iyi bilinen o igi yoneten oldufuna|ls yapann o isi en iyi bildigine inanan

inanan anlayig | yonetim

Hatali uygulamalan oOnlemek  igin|Calsanlarin fikirlerinden yararlanarak

prosediirler gelistiren yonetim hatalan 6nleyen yonetim

Tecriibe ve insiyatife dayali yOnetim

kararlan

Istatistiksel ve kantitatif analizlere dayah

yonetim kararlart

Performansa gore ticret

Performansin taktir edilmesi
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BOLUM I

TOPLAM KALITE YONETIMi ANLAYISINDA YONETIM
KADEMELERI

3.1.LIDERLIK VE T.K.Y. ILiSKiSi

T.K.Y. uygulamasimin bagarisinda liderligin dénemli oldugu biiyiik olgiide kabullenilmigtir.
Kisaca tammum yapmak gerekirse liderlik, belirli sartlar altinda belirli kigisel ve grup
amaglanim gergeklestirmek lizere bir kimsenin bagkalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir ( Kon, 1995 : 4 ). Bu siirecin olusumunda her ne kadar siirekli
cahisanlardan soz edilse de T.K.Y. siirecinin bagarisi agisindan iist, orta ve alt kademe
yonetimin ; gergek anlamda bu siireg igerisinde yer almasi, sadece sdzle degil, aktif olarak
katihmu ve tiim calisanlara “liderlik” yapmas: sarttir ( Jablonski, 1991 : 46 ). TK.Y.
uygulamalarmin basaniya ulagmast igin yoneticilerin liderlik vasfina sahip olmast
gerekmektedir. Yoneticiler igletme amaclarim gergeklestirebilmek icin belli faaliyet
smirlan iginde , elindeki imkanlarla iglerin yiiriimesini saglar. Oysa liderler, galisanlart
goniillii galismaya sevkeden , motive eden ve onlan etkileyen kisilerdir. Lideri izleyenlerin
onlardan beklenenden daha fazla igler yapmalarina neden olan giidii, liderin kigisel
hiivviyetinden sahip olunan vizyon ve kendi ¢ikarlarina uymasindan olugmaktadir.
Asagida siralanmug adimlar, TK.Y. siirecinin bagariyla sonuglandiriimast icin liderin
izlenmesi gereken adimlardir.

-Liderin T.K.Y. Anlayismi Kabul Etmesi
TXKY. anlayist yonetim kademelerine yeni bir gorev yiiklemekte ve hatta Kkiiltiirel

degisiklik yaparak gorevlerini temelden degistirerek onlarin etkili liderlik yapmalarini
istemektedir.
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Yoneticiler, TK.Y. gaismalarim tiim igtenlikleri ile destekleyebilirler, fakat genellikle
degisimi nasil gergeklegtireceklerini goremezler. Yeni bir yonetim tarzi belirlerler, fakat
son sozii sdyleme yetkisini de elden birakmazlar. Oysa T.K.Y.” nin bagariya ulagmas,
yoneticilerin inang ve dugiincelerini. degigtirmeleri ve diigiince yapilanm TXK.Y.

felsefesine uygun hale getirmeleri ile olur ( Kon, 1995 : 125).
- TK.Y.’ ni Uygulama Karan Vermek

TK.Y, tst kademe yonetim tarafindan verilen ve desteklenen stratejik bir karar ile
baglar. Bu karar ¢agdas bir igletme olarak rekabete dahil olma karanidir. T.K.Y.; bagar1 ve
rekabet avantaji igin ana strateji olarak ticaretin her agamasinda kalite performansi
tizerinde odaklagir. Organizasyona sistematik bir bakig ve her boliimiin birbiri ile olan
etkilesimlerinin incelenmesini gerektirir. T.K.Y.” ne gegiste ilk toplantiya tepe yonetici
bizzat katilmah ve kisa bir konugma yapmalidir. Konusmasinda T.K.Y. felsefesinin 6nemi
ve igletmesi igin gerekliligini, kalite gelistirme ¢abalarimin sirekliliinin migteri
beklentileri dogrultusunda faaliyetlere yon verilmesi gerektigini vurgulamalidir (Kovanct,
1995 : 6).

- T.K.Y. i¢in Amac Belirleme

Bir lider, TK.Y. igin amag belirlerken, amaglann akiskan, dinamik ve esnek olmasina
dikkat etmelidir. Ciinkii bu siiregte amaca ulagildift zannedilen anlar olacaktir. Oysa
TK.Y. surekli ve tek yonli bir yolculuga benzetilir. Odak noktasi da migteriler
oldugundan ihtiyaglar highir zaman bitmez. Bu yiizden yeni miigteriler elde edecek ve
miigterileri elinde tutacak gekilde amaglar belirlemelidir.

- Bir T.K.Y. Vizyonu ( Goriisii ) Olusturmak
Vizyon, gelecekte yapmak istediklerinin belirgin bir sekilde ifadesidir. Genellikle vizyon

olugturmak tepe yoneticileri bagkani olan kimsenin gérevidir ve bu kimsede muhtemelen
" bu iginde, planlamada galisan kurmaylarindan yardim alir. Isim yapmus tepe yoneticileri
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bagkanlarindan Reginald Jones’i su sekilde dugiinmektedir: Eger stratejinizi ayafa
kalkip beg dakikada tanimlayamazsamz, ne oldugunu bilemezsiniz” (Lee, 1995 : 18).

Sekil 3.1” de bir vizyonu belirleyen temel alanlar ve bu alanlardaki dugiinceleri organize
eden bir sebep sonug diyagrami gériilmektedir.

Diger Egitim ve Caliganlann Halkla ve
Alanlar Opretim Katilim Miisterilerle
Tligkiler
VIZYON
(GORUS)
Insan Kdlite YerltUriin | | Odiflendirme
Faktorleri Tasarimi Sistemi

Sekil 3.1. Bir Vizyonu Belirleyen Temel Alanlar ( Kovanci, 1995 : 8)
- T.K.Y. Politikas1 Belirlemek

TXKY. uygulamasi, herkesin bilgili oldugu ve lizerinde ¢alistis, iyi diizenlenmis bir
igletme politikasi olugturmay: igerir. Isletme politikas: agik bir gekilde wriin kalitesine
ulagmay, kalite maliyetlerini diiglirmeyi, retim ve dagitim programim gergeklestirmeyi
igerir. Ayrica bu politika agiklamasi, amaglara nasil ulagilacagm da belirlemelidir.

- T.K.Y. icin Bir Slogan Belirlemek
Liderler kendi liderlik 6zelliklerini kullanmaktan bagka, her kademede galisani harekete
gecirecek ve miisteriye de liriinii satn almasim tegvik edecek uzun donemli hedeflere

uygun bir slogan belirlemeli ve bunu ilk tamtim toplantisinda duyurmahidir (Kon, 1995 :
131).
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Uretim ve hizmette yapilan pek gok islemin karmagikhigi, herhangi bir bireyin kontroli
otesindedir. Proses gelisimi ve problemlerle baga ¢ikmamin tek etkili yolu takim
calismasinin bazi formlarmin kullanilmasidir. Bu asamada liderlere de 6nemli gorevler
diigmektedir. Bu gorevler ii¢ baghk altinda incelenebilir (Oackland, 1995: 325-327):

-Girev amaclar::

Gorevi tarif etmek,

Plan yapmak,

Calisma ve kaynaklarin yerini belirlemek,
Isin kalite ve temposunu kontrol etmek,
Plana gore performans: kontrol etmek,

Plan ayarlamak.

-Takim amaglari:

Standartlan kurmak,

Disiplini saglamak,

Takim ruhu olugturmak,

Cesaret, motivasyon ve amag anlayigt vermek,
Alt liderler atamak,

Grupta haberlesmeyi saglamak,

Grubu egitmek,

-Bireysel amaclar:

Kigisel problemlere egilmek,

Bireyleri takdir etmek,

Statii vermek,

Bireysel yetenekleri gérmek ve kullanmak,
Bireyi egitmektir.

Yonetici ve amirlerin, yonetici olmayr birakip lider olmalani gerekir. Liderler, iginde
“insanlarm kollektif potansiyelini gelistirip uygulayabilecekleri ve bireysel zayifliklarmnin
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uistesinden gelebilecekleri bir ortami olugturmak zorundadirlar. Gergekten iyi yoneticiler,
her zaman bunlan anlammglardir ve insani yaklagimla yonetmiglerdir. Yonetici ve yonetim
uzmanlan igin kritik bir ilk adim, kendilerinin de galiganlar gibi kusurlu ve yetenekler
bezenmis birer insan olduklan gergegini kabul etmekten ibarettir. Bunu bildikleri taktirde
yoneticiler, simdiki yonetici davramglanmi motive eden varsayimlan (ki birgogu
bilingisizdir) elimine etmege baslayabilirler. Otorite kullammim, en fevkalade durumlar
icin sakli tutarak, en aza indirmelidirler. Onlar aym zamanda, takimin kendi zayif yanlarim
kapsamasina yardimce: olacak gekilde kendi giiglii yanlarim ortaya koyarak bir takim iiyesi
olabilmelidirler. Yoneticiler, bulunduklan pozisyon itibariyle, kendilerini galiganlardan
daha iyi olduklarim digiinmeyi terketmelidirler. Bir yonetici, gergekten teknik olarak ya
da diger bir sekilde ¢ok kalifiye olabilir, ama o asla bir takim kadar yetenekli olamaz
(Scully, 1996: 39-40).

Gelecegin lider ve yoneticileri, toplam kalite, gorev, sorumluluk, anlayiy ve uygulama
becerilerini ¢ok daha kolay bir sekilde degerlendirebilmek suretiyle, yeni ortaya
¢ikabilecek ¢ok farkh de@igim siireglerini, hizli bir sekilde o6ziimseyerek, bilim ve
teknolojiyi toplam kalite anlayisii gergeklestirebilecek sekilde entegre edebilecek ve
kullanabileceklerdir (Margap, 1995 : 138).

Iyi bir yonetimin baganisi, kalite bilgi ve becerisini yayma ve kaliteyi arttinici her
galiymanin organizasyonu iyiye gotiirecegi fikrini agmlamada kigisel bir liderlik
gostermesine baghdir (Feigenbaum, 1991 : 831).

3.2.MOTiVASYON VE T.K.Y. iLiSKiSi

Guniimiiziin rekabet¢i ortaminda, igletmelerin dayanabilmeleri icin siirekli gelisme sarttir,
Bunun en etkili araglarindan biri de herkesin katiim dolaysiyla isgorenlerin
motivasyonudur. Acik ve etkili bir iletigim ve etkili bir igbirli§i organizasyonun rekabet
giiciinii arttirir. Bu durum galiganlann ilgili , motive edilmig ve esnek oluslan ile kendini
gosterir (Margap, 1995: 136). Karar almada ve igyerlerinin olusturulmasinda, is
‘rotasyonu yoluyla iggorenlere ise genel bakis agisinn kazandirilmasi ve ergonomik
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¢alisma sartlarimin hazirlanmast akla ilk gelen motivasyon arttinict unsurlardir ( Celik,
1993 : 125). Motivasyon bilgi ve teorileri galiganin igine hevesle, istekle, dort elle
sarllarak galigmasini saglamak igin ne gibi onlemlerin alinmas1 gerektigini ilgilendiren
hususlan kapsamaktadir (Aykul, 1995 : 28).

Motivasyon hemen hemen her siirecin ve TK.Y. semsiyesi altindaki programlarmn
tamamlanmasinda anahtar konumundadir. Yetki vermek, baglilik, kaizen ve ¢ogu araglar
ve teknikler motive edilmis iggiiciine baghdir (B.Kinni, 1993 : 28).

Bagarily, yiiksek rekabet giiciine sahip sirketler incelendiginde temel 6genin “yaraticthk™,
bunu saglayan ozellifin de “motivasyon” oldugu gorilur.Bir yoneticinin yapmasi
gereken sey, cahganin kendi sahsi becerisini bulmasina yardim etmek ve bunu
organizasyon iginde kullanma firsat1 vermektir. Yonetici olarak, ¢aliganin motive olmasina
bilfiil sebep olamazsimz.Fakat insanlarin goérevlerini bagarmalart igin ihtiyag duydugu
yardim oOnerebilir ve gerekli atmosfer yaratabilirsiniz(B.Kinni , 1993 : 29).insan
kaynaklarin geligtirmeyi hedefleyen bir yonetimin bu konuda baganl olabilmesi i¢in:

- Kigileri demotive eden unsurlan ortadan kaldirmasi

+ - I¢ motivasyonu gelistirmeye destek olmas: gerekir (Kavrakoglu, 1995 : 69).

Unlii yonetim bilimci Prof Herzberg ve arkadaglar, iggorenleri igyerinde etkileyen iki
grup faktoriin varh@m tespit etmigtir. S6z konusu iki grup su sekilde agiklanabilir
(Aykul, 1995 : 50).

1) Motive Edici Faktorler:

- I5in kendisi,
- llerleme imkanlari,
- Sorumluluk, statii ,

- Bagarma,
" - Tanmma.
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2) Hijyen Faktorler:

- Isletme politikast ve yonetimi ,
- Gozetim,

- Gozetmenlerle iligkiler,

- Akranlarla iligkiler,

- Aslarla iligkiler,

- Is kosullar,

- Ucret,

- Statii,

- Is Giivencesi.

TXK.Y. gerek dogrudan gerekse detayh etkiyi saglayan bir sistem olarak Sekil 3.2°deki
doéngtintin kurulmast, biiyiik imkanlarla saglanmaktadir.

T.K.Y.’NIN
SISTEM’E
DONUK :
TEM
YAKLASIMI | SIS

INSAN BASARI

MOTIVASYON

/

T.K.Y.’NIN INSANA
DONUK YAKLASIMI

Sekil 3.2 T.K.Y.” nin Etkileri (Kavrakogtu, 1995 : 70)
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Asagida T.K.Y.” nin dogrudan ve dolayh etkileri goriilmektedir:

1) Dogrudan Etkiler:

- Sistemin bir biitiin olarak ele alinmast ve performansimn toplamda optimizasyonu,
- “Kalite Organizasyonu™ ile hatalarin olugmadan 6nlenmesi,

- 1leri yonetim teknikleri ve yonetimleri ile sorunlan ¢dzmesi ve sistemleri gelistirmesi.

2) Dolayh Etkileri:

Dolayh etkilerin iki baglik altinda toplanmast miimkiindiir.

Kisiyi geligtiren yonii ile :

- Egitime 6nem vermesi,

- Insan kaynaklan yonetiminde déniisiimlii is ve i zenginlegtirme,

- Organizasyon daha biiyiik sorumluluk almay: 6ngéren anlayis ,

- Islerin entegrasyonu ve ig zenginlegtirmenin birlikte uygulanmas: ile kisileri daha yetkin
ve daha yetenekli hale getirmesi.

Motivasyon gelistiren yonii ile:

- Yonetim anlayiginda “insan” faktoriine 6nem ve deger veren yaklagim,

- Grup caligmalanim 6n planda tutarak “aidiyet” ve “benimseme”™ olgusunu geligtirme,
- Basanilann gerektirdigi gekilde takdir edilmesi kastedilmektedir.

3.3.0ST KADEME YONETIM

3.3.1.Ust Kademe Yoneticisi Kimdir?

Ust kademe yoneticiler (UXK.Y.)grubuna, genel midir ve genel midir
yardimcisi/yardimeilar: dahildir ( Killen, 1977 : 6 ). Tepe yoneticiler diye de tammlanan
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bu kademedeki yoneticiler; planlama, orgiit amag ve politikalarim belitlemekle ugragirlar.
Yani orgiitiin genel sevk ve idaresini bu kademe gergeklestirmektedir.

UK.Y. oldukga mesgul kisilerdir ve bu sebeple, iist kademe yonetim igerisinde yeni bir
yone dogru siirekli ilerlemeyi kolaylastiric1 ve tegvik edici bir gorev tstlenecek olumlu ve
kalic: bir orgiitsel yapiy: olugturmak gerekir (Demirdégen, 1994 : 59 ).

3.3.2.Ust Kademe Yonetimin Gorevleri
Ishiakawa’ ya gore iist kademe yoneticilerin gorevleri agagidaki gibi siralanmaktadir.

1) Kalite kontrol ve T.K.Y.” ni girketinizdeki herkesten daha iyi 6grenin.

2) Sirketin TX.Y. konusunda alacagi tavn belirleyen politikalan olugturun.

3) Kalite ve kalite kontrolle ilgili bireyleri toplaym ve kalite konusunda oncelik
politikalarim somut olarak belirleyin. ‘“Kalitenin onceligi” ve “Once kalite” yi temel
politika olarak yerlestirin ve kalite standartlan igin uzun vadeli hedefleri belirleyin. Bu
somut olarak ve uluslararast bir bakig igerisinde yapiimalidir.

4) Kalite ve kalite kontrolde liderlik gérevini iistlenin. Onlan gelistirmede her zaman
oncii olun.

5) Kalite kontrolii yerine getirmek i¢in, gereken egitimi verin ve bunu personel gelisgtirme
ve organizasyon planlan gibi uzun vadeli planlarla birlegtirin.

6) Kalite ve kalite kontroliin planladig sekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmediZini denetleyin ve
harekete gegin.

7) Kalite giivenlifi konusunda iist yonetimin sorumlulugunu iyice agiklayin. Sirketinizi
saglam bir kalite glivenlii sistemiyle donatin.

8) Kendi ¢apraz-fonksiyon yonetiminizi kurun.

9) Birbirinizi izleyen bir prosesin giivenilirligini temin ederek, bundan sonraki proses sizin
miisterinizdir, kavraminin iyice anlasllmésnn saglaymn.

10) Bir atihim gergeklestirirken iist kademe yonetim liderlik yapmahdir (Ishiakawa, 1985:
123-126).
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Ust kademe yonetimin kaliteyi onaylamasi, bagliigm géstermesi ve zorlamasi isgrenleri
daha iyi Uriin imali ve daha iyi hizmet sunulmasi yoniinde motive edecektir. Aksi
durumda ise, tist yonetim tarafindan hazirlanan kalite politikalar , planlart ve programlan
ise yaramayacaktir (Tan, 1995 : 195).

Isletmelerin kalite hedeflerinin, politikalarinin, sistem ve organizasyonun olugturulmasi da
bu grubun sorumlulugundadir. Kalite konusunda verilecek teknik bilgi ve beceri
egitimlerinin kalite sistemlerinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesi ve
geligtirilmesine yonelik olmasina dikkat etmelidir (Evrenosoglu, 1995 : 70).

UK.Y.’lerden bir kalite eksperi olmalar1 istenmemektedir. U.K.Y.’den istenen, ydnetim
fonksiyonlarim rekabetciligin getirdigi kusursuziuk hedefine yonlendirmesi, isletmenin
tiim imkanlanm hedefe minumum maliyetle ulagabilme yolunda seferber etmesidir. Tiim
bunlar gergeklestirirken yalniz kendi potansiyelinin ya da birkag¢ teknokrat yardimeisinin
yetersiz kalacagim bilerek igletmenin tiim beyin giiciinii de seferber etmeyi bagarmalidir.
Ciinkii bu yoldaki gecikmeler ve tereddiitler kapatilmaz zararlar doguracaktir (Tan,
1995: 16).

3.4. ORTA KADEME YONETIM

3.4.1. Orta Kademe Yoneticisi Kimdir?

Orta kademe yoneticiler (O.K.Y.) , orgitlerde bolim veya departman mudirii
pozisyonundaki kigilerdir. Ofis yoneticisi, fabrika ve tesis yoneticisi, magaza yoneticisi
_konumunda olanlar da orta kademeye dahil olmaktadir ( K.H Killen, 1977 : 6).

Orta kademe yonetici kavrami, organizasyonun boliimlerinden bir dalina dogru (sirket
hiyerargisinin baglangi¢ seviyesinde bir birim igle sorumlu olan genel miidiir) hareket

etmesiyle olugur. Ornegin, fonksiyonel organizasyon sadece bir genel midiir
gerektirmektedir. Oysa boliimli organizasyonlarda ¢esitli i initelerine gerek
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duyuldugundan her birim bir genel miidir gerektirir ki bu da gesitlilik salamaktadir
(Uyterhoeven, 1989 : 137).

O.K.Y. ig¢ rolii birden oynamalidir. Tepe yonetime gore ast, es duzeylisine gore denk ve
alt kademeye gore ise iist durumundadir. Bu ¢ok yénlii iligkiler ve iighi rol dolayisiyla
orta kademe yoneticinin birbiriyle geligen istek ve durumlarla karst kargtya kalmas: aym
anda ii¢ sapka giymeye benzemektedir (Uyterhoeven, 1989 : 137).

OK.Y. ¢ok yonlii insan iligkilerinden bagka, uygulama noktasinda isletme faaliyetlerinin
devamim saglamaktadir. Bu bakimdan, ¢aligan lider diye de adlandirilan orta kademe
yoneticisi, pek farkedilmeyen bir gekilde igletmeleri ayakta tutar. GeleceZe ve stratejilere
yogun bir sekilde kendilerini kaptirmis tepe yonetimin eksikliklerini orta kademe
tamamlamaktadir (L.R.Sayles, 1993 : 10-11).-

Orta kademe yonetimi temsil edenlerin bulunduklar1 gorevler 6nemli gorevlerdir. Bunlar
aym zamanda ilgili bireyler, diisey-yatay iligkiler agisindan da zor gérevlerdir.

Baz sirketlerde, yer degistirme yaygin degildir ve aym kisim sefi ya da boliim amiri aym
i§ yerinde uzun siire kalarak, o yer hakkinda bilmesi gereken herseyi ogrenir ve bir
amirden ¢ok vasiflt bir is¢i olur. Diger boliim amirleri ve kisum gefleri kendileri igin
belirlenmig aynt bir yolu izlemektedir. Boylece bu durum onlar igin girket miidiirliigtine
dogru bir basamak olmaktadir (Ishiakawa, 1985 : 129).

3.4.2. Orta Kademe Yéneticilerin Karakteristik Ozellikleri

O.KY. olaganiistii gahslar degillerdir. Bununla birlikte tagidiklar birkag 6zellik sunlardir
(Kanter, 1982 : 96 ).

- Degisiklik rahathi@i: Belirsizlikler konusunda rahattirlar, Aym zamanda ileriyi
gorebilme ve firsatlara gore ihtiyaglan kargilayabilme ozellikleri vardir.
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- Yonetim diizenlili§i: Projeleri dikkatli bir gekilde segerler ve uzun bir galigmayla,

yapmaya deger igleri hemen degerlendirirler.

- Miikemmellik: Toplantilani en iyi sekilde diizenlemekte ve tamtimlarini yapmada
profesyonellerdir. Aym zamanda organizasyon politikasi giiderler ve gesitli iglerde onlar
kimden destek alabilecekleri konusunda duyarhdirlar,

- Katlma yodneticilik stili: Yarduncilarm en fazla verimi alabilecek sekilde
cesaretlendirir, onlara takimin bir iiyesi olduklarin: hissettirir, diillerin paylagtirilmasi igin

s0z verir ve bunu yerine getirir.

- ikna edicilik, inatqihk ve tedbirli olma: Iglerini basaramayacaklarmi anladiklarinda
yapincaya kadar taktiklerini kullanarak sebat ederler ( Kanter, 1982 :96 ).

- Yenilik¢i Olma: Bir girketin verimlilifi biyiik bir anlamda O.K.Y.’in yenilik¢i
olmastyla ilgilidir. Yapilan aragtirmalarda, yenilik¢i yoneticilerin degisiklige kargt rahat ve
hayal giicinii kullanmaya egilimli insanlar oldugu ortaya gikmustir (Kanter, 1982 : 95).

Orta kademe yoneticilik ilerleme ve yiikselmeye miisait bir yer ve pozisyondur. Dikey
iligkilerinden ziyade yatay iligkileri biiyilkk 6nem tagimaktadir. Terfi etmek ve ilerlemek
igin kendini kabul ettirmesi gerekmektedir. Bunu yapmaya caligirken, kendisiyle aynt
durumda olan ve benzer beklentiler igindeki es diizeylilerininde farkindadir. Yardimlagma
ve dayamgma iginde olmasi gereken ve bu arada es diizeylilerinin arasindan styrilmay:
diigiinen orta kademe yonetici strateji belirlerken kolay tercih yapamaz. Bireysel amag ve
beklentilerini gergeklestirmek igin ¢ahsmasi yaninda ; gerek orgiit agisindan, gerekse
ahlaken es diizeylileriyle yardimlagacak olmast orta kademe yoneticide ikilem olusturur
(Sayles, 1993 : 16). Bu durumda O.K.Y. kendi amaglan dogrultusunda ¢alisacaktir.

0.K.Y.’in kendilerini yetistirmeleri gereken hususlar sunlardir:
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- Isletmelerde, kalite, etkinlik ve verimliligi belirleyen parametreleri anlamak ve kullamilan
teknolojiyi iyi tammak.

- Aktif, insiyatif kullanan ve igte yogunlagsan yoneticilik.

- Kendi ihtiyaciyla digetlerinin ihtiyaglarim dengelemek.

3.4.3. Orta Kademe Yoneticilerin Gorevleri

OKY. birimin sorumluluk vericisi(delegetor), rehberi ve planlayicisi olan liderlerdir,
diger durumlarda ise 6zel galigma sorumluluklarina sahiptirler ve hedefleri yakalamak ve
¢tkiglan saglamak igin kollar1 stvamahidirlar, Bu yiizden hem sorumluluk verici, stratejist,
operatdr veya spor terimiyle hem antrentér hem de oyuncu konumundadirlar, O.K.Y.” in
bu gifte roli farkh yetenek ve davramglan birlestirmektedir. Genig bir bakig agisina, uzun
bir perspektife ve tarafsizlifa, ihtiyag duymaktadir(Uyterhoeven, 1989 : 138).

Ishiakawa’ ya gore OKY.’in yapmasi gerekenler agagidaki gibi siralanmaktadir.

- Fiziksel olarak sirkette her zaman bulunmasi1 gerekmeyen ancak sirket igin

vazgecilmez bir kisi olmaya ¢alismahdirlar.

Birinci kisim, astlarin yoneticinin politika ve duygularit 6grenecek sekilde egitilmeleri
gerektii fikrini one stirmektedir. Eger birbirleriyle uyum iginde ¢ahgmay1 da dgrenirlerse,
yoneticinin girkette bulunmasma gerek kalmamaktadir. Bu mesaj, astlara giivenin kural
olarak kabul edildigi ¢alisma ortamlarinin yaratilmasim tegvik etmektedir. Ikinci kisim ise,
sirkette olabilecek gok onemli durumlar icin; mesela degisik bir iiriin ya da pazar
yaratildifr ya da ¢ok sayida giiglik ortaya ¢iktifi zaman, kendinizi vazgecilmez hale
getirin demek istemektedir.

- Astlarim idare edemeyen birinin bagansi yariya diismez. Amirlerini idare

edebildifi zaman iyi yetigmis bir kisi olarak nitelendirilebilir.
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Astlarint denetlemek ve paylagmak igin kullanarak onlann sizin igin isteksiz ¢aligmalarina
neden olunmamalidir. Astlanin size giivenmeleri saglanmah, diigiiniilenlerin onlara
bildirilmesi, onlann mutlu edilmesi ve sizin igin istekli olarak ¢aligmalari saglanmalidir.
“Amirlerini idare etme” ise, amirinizin sizin fikir ve tavsiyelerinizi kabul edecegi sekilde
caliymanmzdir.

- Serbest¢e yetki verirseniz astlarmmiz yeteneklerini biitiiniiyle kullanacaklar ve

mesleklerinde yetiseceklerdir.

Patronun astlarin1 egitme sorumlulugu vardir. Bilgi ve tecribesini iy baginda egitim
yoluyla astlarina aktarmahdir. Astlar iyi yetismis ve giivenilir olmadi1 siirece bir boliim
gerektigi gibi yonetilemez. Esas hedef astlarin mesleklerinde kendilerine yeter duruma
gelmelerini gormektir. Yetki vermek ve astlann igi kendi uygun goérdiikleri gekilde ele
almalarina olanak tanmnmalidir. Ust yonetimce, astlara temel politikalar gosterilmeli ve
eger gerekliyse tavsiyelerde bulunmalidir. Fakat dier konularda tamamen yetki verilmeli
ve isi ele almalan saglanmalidir. Eger yalnig yaparlarsa bu onlardan beklediginiz geligme
i¢in 6deyeceginiz kiigiik bir bedeldir.

= Calhisirken devamh yukar: bakilmamahdir.

Kidemli isletme miidiirlerinin fikirlerini serbestge genel miidiire, miidirlerin kidemli
midirlere, bolim amirlerinin miidiitlere, kisim seflerinin bolim amirlerine vb.

soyleyecekleri bir ortam saglanmalidir.

- Orta kademe yoneticiler ve onlarmn altindakiler, igleriyle ilgili bilgilerin dogru

belirlenmesinden sorumludur.,

I§ ortamn hakkinda bilgiler ve dogru veriler elde edilemezse higbir kontrol ya da gelisme
olamaz. Genel miidiirin kalite kontrol denetimlerini yiiriitmesinin ve kalite kontrol
etkinlikleriyle ilgili raporlan almasimn en onemli nedenlerinden biri genel midir ve
" digerlerinin bilgileri 6grenmesini kolaylagtirmasidir. Sirkette kistm sefi ya da daha st bir
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gorevde bulunan herhangi birimiz bize gelen veriler ipiginda galiymaliyiz. Eger veriler
yanhgsa, yonetim miimkiin degildir.

- Sirketin ilerlemesini kim engeller?

Bir sirketin gelismesi igin, mevcut durum engelini yikmaya ihtiyaci vardir. Isi tehlikeye
sokacak riskleri almanin yararli olmadig diigiiniilebilir. Ancak, boyle diigiinen gok sayida
orta kademe yoneticiye sahip olunursa, sirketin parlak bir gelecegi olamaz.

- Kalite ¢cemberi etkinliklerinin islemesini saglamak orta kademe ydnetiminin

sorumlulugundadir.

Kalite ¢gemberi etkinlikleri orta kademe y6netimin yansimasiu yakalayan ayna gibidir.
Orta kademe yonetim kalite gemberi etkinliklerinin baglamasini ve devam etmesini saglar.

- Diger boliimlerle, capraz-fonksiyon yonetimi

Bolimleri yatay olarak birlestirmenin bir yolunu bulmak ve etkinliklerini fonksiyonel
gizgiler boyunca diizenlemektir. Béliimler arasi esgiidiimii bagarmak igin bir 6nce ki ya da
bir sonra ki proses veya bagka bir boliimle miicadele edilemez. Orta kademe ydnetim
ayrica, kendi aralarinda daha iyi kigisel iligkiler gelismesine yardim etmeye ¢aligmalidir.

- Basari i¢in anahtar gelecege yonelmektir.
Bir yonetici kendi bolimiinii iyi yonetmeli ve yakin cevresini saglamlagtirmalidir.
Diigiiniirken her zaman gelecege bakmalidir. Tleriye déniik olmah ve dnceden kontrolle

ugrasmahdir. Genel miidiir on yillik bir gelecege, miidiir bes yillik , béliim amiri iig yillik
ve kisim gefi en azindan bir yillik gelecege bakmalidir (Ishiakawa, 1985: 131-136).
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Projenin uygulanmas: esnasinda orta kademe yoneticilerin gorevleri ;

Birinci gorev ; projeyi tehlikeye sokabilecek olumsuzluklan ve parazitleri ele almaktir.
Cink bir proje ilk uygulandigi yerde baglar ve devam daha edilgen bir gekildedir. Planin
detaylarmin tartigilmasi, isteklere verilen cevaplar ve tartigmalar, kaynak ve zaman
kavramlari projenin i¢indedir (Kanter, 1982 : 101 ). Yoneticiler bir projeyi tammlamadan
once problemi ortaya gikarmaya ihtiyag duyarlar. Béyle bir organizasyondaki insanlar
hedefe ulagmak i¢in en iyi metotlan ortaya koymaya caligirlar. Ortaya konan bir projenin -
ilk donemlerinde idareciler teknik bilgi kadar politik bilgiye de ihtiyag duyarlar. Politik
bilgi olmaksizin hi¢ kimse projeyi teklif edemez (Kanter, 1982 : 98).

Ikinci gérev ; projenin uygulanma hizim korumak ve devam ettirmektir. Buradaki
olumsuzluk, dig kaynaklardan ¢ok icten gelir. Afirdan alma ve hareketsizlik siirekli bir
tehlikedir. Buna ek olarak, can sikici iglerle kargilagtiklarinda insanlarin kafalarindaki
bagartya ulagma fikrinden ziyade baglangigta gérme heyecamm arttirmaya c¢aligmak
yoneticiler igin daha kolaydir. Bu yiizden yoneticilerin takim igbirlii zorunludur. Full
time bir proje ile galigmas: igin gorevlendirilen bir yonetici daha etkileyici ve yeni belirli
uretim metotlarim igeren ve projenin uygulanmast i¢in tepe yonetime sik sik ¢aligmalar
yaparak, haftalik durum raporlarim bildirerek, olusturduklan goérevin iiyeleri ve
uygulayan idarecilerle stk stk bir araya gelerek ve giinlik toplantdar yaparak isin

devamum saglar.

Ugiinci gérev ; projenin devamim ve gerekli olan temel degisikligi saglamak igin yapilan
diger degisiklikleri ve yeniden ikinci diizenlemeyi gerektiren geylerle mesgul olmaktir.
Gerekli olan, yoneticilerin 6nemli gorevlerle ilgili olan yeni diizenlemelerinin bunlarla
baglantisim gostermektir. Genellikle yoneticiler yapiyr veya yaklagimm degistirirler.

Dérdiincti gorev ; dig iletigimi saglamaktir. Proje bilgi toplama ile baglar , fakat gimdi
bilgiyi digartya aktarmak 6nemlidir. Bilgi grup ve igbirligi seklinde kullamimalidir (Kanter,
1982 : 101-102). En baganh gelismeler birgok insanin gesitli alanlarda yaptig1 katkilardan
" olusturulan durumlardan elde edilir. Onlar takim kontrolleri ve dengg sistemini saglarlar
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(Kanter, 1982 : 100). Iyi yoneticiler bazen bagaridan kazang saglama durumunu hatirlatir,
toplantilar olusturur, projenin verdigi gurur hakkinda konusur. Her personeli tek tek
kutlar (Kanter, 1982 : 102).

3.4.4. Orta Kademe Yonetimde Yetki ve Sorumluluk

Organizasyon yapilirken insan, is ve fiziki faktorler arasindaki biitiinlesmeyi bir amag
etrafinda en iyi gergeklestirmenin esas oldugu bilindigine gbre ; bu biitiinlesme
saglamirken, organizasyonun en 6énemli unsurlarindan biri olan “yetki”yi tammak ve
organizasyonda yetkililer arasindaki iligkiyi buna gore 6nceden planlamak gerekmektedir
(Ugur, 1994 : 71).

Bazi insanlarin fazla yetkiyi kullanmamasi, problem olusturmaktadir. Sonuglan elde
edebilmek igin, yetkinin yayllma ihtiyact vardir. Ayrica yetkiyi iyi bir gekilde
kullanabilmek igin; bilgiye, kaynaklara ve destege ihtiya¢ vardir (Kanter, 1982 : 97)

OK.Y.’in ihtiyaglanmin gekli, sirket stratejisi iginde faaliyetlerde sorumluluk
gerektirmektedir (Levinson, Dellant, 1992 : 58 ). Tam sorumlulugu kabul edip
faaliyetlerin sonuglanm degerlendirirler. Icraci bir gef gibi, digerlerinin performansin
dlgmek zorundadirlar. Fakat, amaglan takipte siurli sorumluluga sahiptirler. Sik sik
esdegerleriyle isbirligine, merkez aragtirma ve gelistirme departmamina ihtiyag duyarlar.
Ayrica bir Gist rehberligi kabul etmelidirler. Boylece sorumluluk ve yetki katlanmamakta,
Onceki sonrakini agmaktadir.

3.4.5. Orta Kademe Yonetimde Basan
TK.Y.” nin diinyadaki uygulamalan bize, sadece ig siirelerinin kalitesini iyilegtirmeye
yonelik gabalarin istenilen sonuglari elde etmede yetersiz kaldigim gostermektedir. Is

stireglerinin ve hizmet kalitesinin iyilegtirilmesi ancak insan kaynaginin yeterliliginin
gelistirilmesiyle miimkiin olabilmektedir (Evrenosoglu, 1995 : 67).
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Verimli ¢ahigma i¢in O.K.Y.in iki gereksinimi vardir.

1) Sinirh sorumluluga ragmen, tam sorumlulugu kabul etmek i¢in istekli olmalidir ve
buna uygun olarak davranmalidir. Aym zamanda herseyi kendi bagina yapamayacagini
kabul etmeli ve digerleriyle isbirligi yapmalidir. Coklu iligkileri yonetme kabiliyeti burada
6nemlidir. Organizasyon yapisindaki dinamikleri, T.K.Y. araglarim ve teknikleri iyi
kavramig yoneticiler bagarih olmaktadirlar (Merron, 1994 : 52 ; Uytrerhoeven , 1989:
140).

2)Ustlerine daima bagvurma sansina sahipken buna son ¢are olarak bakmalidirlar
(Uyterhoeven, 1989 : 140 ).

T.K.Y. uygulanan igletmelerde kalite programlan her seviyedeki ¢aliganin daha fazla
katilimnt ve sorumluluk almasim gerektirmektedir. Katiim ve sorumluluk almak igin ise
galiganlarin eskisinden ¢ok daha fazla, gok daha farkli bilgi ve becerilerle donatilmug
olmas: ihtiyac ortaya gikmaktadir.

Bagarnih  yoneticiler, departmanlariin ve kendi vazifelerinin basarilani {izerine
odaklanacaklardir. Uretim maliyetlerini diisirmek igin tasarlanmug stratejiler, problem
¢oztimleri, kalitenin arttirilmasi ve rekabet durumunun geligtiriimesi departmanin odak
noktasi olacaktir. Bu gorev i¢in kalite departmam asagidaki etkinliklerin gelistirilmelerine
yonelik 6nemli bir planlama zamam harcayacaktir.

- Problem ¢6zme metotlan egitimi,

- Tedarikgi - kalite performansi,

- Yeni iiretim kalite planlama,

- Analiz ve veri toplama metotlan geligtirme,

- Miigteri artiglan - kaliteli ¢iktilarimin dogrulanmasi ( Cassell, 1994 : 59).

Kalite anlayigmin getirdii en 6nemli rol degisikligi bu gruptaki yoneticiler i¢in soz
" konusu olmaktadir. Geleneksel yoneticilik modelinden siyrilarak, takim lideri olmalar,
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astlanmn potansiyel ve enerjilerini ortaya ¢ikarmalan, iglerin fonksiyon bazinda
algilamaktan siireg mantifina gegmeleri beklenen bu yoneticilerin davramg degisikligi
konusunda kapsamh bir egitim ve destege ihtiyact olacaktir. Bu gruba yonelik bilgi ve
beceri egitimlerinin kalite sisteminin kendi go6rev alanlarnina diigen boliimiiniin
tasarlanmasi uygulanmasi ve geligtirilmesine yardimet olacak sekilde planlamasi gerekir.
Programin énemli bir boliimii istatistik stireg kontrolii kavram, teknik ve uygulamalarina
ayriimalidir. Yine bu gruba diigen onemli bir gérev astlaninin kalite kavram ve teknikleri
konusunda egitilmeleridir. Egitimcilik becerilerinin gelistirilmesi de programin bir pargasi
olarak dikkate alinmalidir (Evrenosoglu, 1995 : 70).

3.4.6.T.K.Y.’nin Bagarisinda Orta Kademe Yéneticilerinin Rolii

TK.Y. kullamlan sistemi siirekli gelistirerek miikemmele ulagmaya ve bu amaci iyi
kavramug i§ giictinii elde etmeye galigir ( Karabati, 1993 : 110 ). Yillardan beri denenen
yontemlerin yeterli olmadifa goriilmils ve giiniimiiz sartlarinda rekabet edebilmenin
TKY. ile mimkin oldugu anlagtmistr. T.K.Y.” nin bir isletmede uygulamaya
konmasinda ve sonrasinda basariya ulagabilmesinde, bu felsefeye inanmug galisanlara sahip
olmasi ¢ok onemlidir. Iste burada, TK.Y.’ nin bagariya ulagmasinda orta kademe

yoneticilerine 6nemli gorevler diigmektedir.

Hergeyden once biitiin kademelerdeki yoneticilerin oldugu gibi, OK.Y.” inin de bu
felsefeyi benimsemeleri gerekmektedir. Ciinkii O.K.Y.” i diigey ve yatay iligkilerin uyumlu
bir gekilde yirtimesini saglayan ¢énemli kisilerdir. Bu felsefeye inanan ve bu konuda
egitim almug, bilgili OK.Y.” i sayesinde birgok caligan Toplam Kalite Kiltiiriinii

benimseyecektir.

Yoneticiler Toplam Kalite uygulamas: faaliyetine katilir katilmaz bir kalite politikasin,
stratejisini, programu, aksiyon planlanim ve ozellikle de orgiit yapisim olusturmak
zorundadirlar( Yildiz, 1995 : 17 ). Bunun iginde kalite kurulu, kalite idaresi ve kalite
duyargalan ... gibi ¢aliyma gruplarinda aktif olarak goérev alan O.K.Y.’ i igletmelerin
* kalitesinin iyilegtirilmesine faydal olmaktadir.
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TK.Y. tiim kademelerde ¢aliganlari ve insan kaynaklarimin en etkin kullammuni esas alan
bir yoénetim anlayisidir. Cahiganlardan en iyi gekilde faydalanabilmek igin ise motivasyon
teorilerinden faydalaniimaktadir. Caliganlann ihtiyaglan giderildigi ve hakettikleri deger
verildigi siirece ¢ok daha faydali olacaklardir. Caligtiklari yeri aym zamanda sosyal bir
yap1 olarak goérecek, is esnasinda kargilagilan problemlere verdikleri 6nem de artacaktir.
Tabii ki OKY.” e caliganlarin ihtiyaglannin saglanmasi konusunda da gorevler
diismektedir. Fakat insan ihtiyaglan sadece fizyolojik degildir. Caliganlar igin, isletme
icinde bir aile ortammmn yaratilmasi, onlara defer verilmesi, ideallerini
gerceklestirebilmesi i¢in sorumluluk verilmesi ya da bu ugurdaki kiigiik ¢abalar, gok
biiyiik motivasyon araglar olabilmektedir.

Japon kalite istatlarindan Ishiakawa , O.K.Y.i bir trafik polisine benzetmektedir.
OXK.Y., asafidakilere, yukandakilere ve ilgili kissm ve bolimdekilere haber akigim
saglamalidir. Kararlarim alirken de durumu dikkatli bir gekilde degerlendirmelidir. Aynca
ast ve stleriyle uyumlu bir iligkiyi saglayabilmelidir. Bu gekilde kendisine giiven ve saygt
duyan astlara, fikir ve tavsiyelerine 6nem veren Ustlere sahip olabilir. Bu dengeyi
saglayabilmek, O.K.Y.” inin kendi gelecegi igin de igletmenin gelecefi iginde Gnem
tagimaktadir. Fiziksel olarak strekli sirkette bulunmasi gerekmediginden , kendi
yoklugunda aksaksiz olarak islerin yiiridigi bir sistem kurmalidir. Bu sekilde gereksiz
yere enerjisini harcamadifindan, kendisine gergekten ihtiya¢ duyuldugunda ¢ok daha
faydal olacaktir.

TXK.Y.” nin bagan ile uygulanabilmesi igin , bu felsefeyi bilen, benimseyen ve siirekli
geligebilmek igin gahgacak orta kademe yoneticilere ihtiyag vardir. Ciinkii O.KY.,
uygulaina noktasinda igletme faaliyetlerini yiiriiterek ve gelecek ile stratejiler konusunda
cahsan iist kademe yoneticilerin eksikliklerini gidermektedirler. Kiigiik bir ornekle
agiklamak gerekirse, bir takimda hem antrenér hem de oyuncu olarak gorevlerini yerine
getirerek igletmenin ayakta kalmasina fayda saglamaktadirlar.
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3.5 ISLETME YONETIMINDE TUTUMLAR
3.5.1.Tutum Nedir?

Tutum , sosyal bilimlerde iizerinde 6nemle durulan bir konudur. Ornegin bir isletme
yoneticisi, galiganlarin igletmeye ve burada yapilan iglere karsi olumlu veya olumsuz
tutumlarint  kestirebiliyorsa, onlarin davramglanmi  tahmin edip, Onlemler alarak
yonlendirebilmektedir. Bu bakimdan igletmenin basanisinda tutum kavrami Snem
tagimaktadir.

Tutum, bireyin kendi diinyasiun (i¢ aleminin) bir yonii ile ilgili olarak, belirli deger
yargilarina ve inanglarina bagh olarak ortaya gikan cosku ve tamma siiregleridir (Eren,
1993 : 86). Tutumu kiginin gevresinden algiladiklari dogrultusunda olusturdugu diigiince,
his ve inanglarin toplémi seklinde tammlamak miimkiindiir. Bir bakima tutum, davranisin
oncii uyaram veya bireyi davraniga hazirlayan 6zellikle algiya doniik bilgi birikimidir
(Erdogan, 1996 : 33). Thurston tutumlar, psikolojik objelere kars: beslenen olumlu ya da
olumsuz duygulanin (ya da taraftarlik- karpi olma duygular) yogunlugu olarak
tanimlamugtr  (Baysal, 1980: 11).Tutumlar insan igin birgok Onemli hizmetlerde
bulunurlar. Bunlann belli baghlar; insan kigiliine ve kararlarina devam kazandirma,
giinliik gesitli olaylant ve faaliyetleri yorumlamak yoluyla anlama kavusturma ve kigisel
amaglara ulagmak i¢in mevcut alternatif yollarinin mukayese ve se¢imine yardimer olma
olarak belirlenebilir(Eren, 1993 : 87).

Tutumlar, ferdin gahsiyetine devamhilik verdikleri, onun giinliik idrak ve faaliyetlerine
mana kazandirdiklan, ve gesitli hedefleri elde etmek icin yaptiklari tegebbiislere hizmet
ettikleri i¢in 6nem tagimaktadir (Kresch, Crutchfield, 1970: 182).

3.5.2.Tutumlarm Ogeleri

Tutumlar ti¢ temel 6Zeden olusmaktadir. Bunlar duygu, diisiince ve davramslarla ilgilidir.
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Duygusal 6ge, objelere karst kisilerin duygulanmn olumlu, tarafsiz ya da olumsuz
goriinmelerini gerektirir. Tutuma devamlilik veren, tutuma itici ve sekillendirici olan yonii
bu faktor verir. Belirtileri tutum objelerine karyi goézlenebilen duygusal tepkilerdir. Bir
titketici 6zel bir markay1 seger ve o markay: severse o markay: tagtyan driinlere siirekli
olarak sempati ile bakar. Sevdigi markamn o giine kadar kullanmadifi herhangi bir
triiniini gordiigiinde onu da denemek ister ve denemeyi olumlu bir yaklagim igerisinde
gergeklestirir. Bu davramgin temelinde sevilen markaya karsi hissi,duygusal yatkinhk
olmasi yatmaktadir (Erdogan, 1994 : 366 ; Kagitgibasi, 1988: 87).

Disiince ile ilgili olan ve biligsel 68e olarak anilan 6ge, obje hakkindaki ferdi bilgi ve
inanglardan ibarettir. Kigi bazs kaynaklardan tutuma konu olan olgu konusunda bilgiler
alir, bilgilerini kendi zihinsel yapisi dogrultusunda diger bilgileri ile birlestirir ve bir inang
sistemine ulagir. Bu inang sistemi dogrudur veya yanlistir. Ancak kisiye 6zgudiir. Bu 6ge,
her bir kiginin bilgisel evriminin sonucudur. Bir yénetici igletmeye yeni alinan bir montaj
iscisinin ekibe katilmadan 6nce iki haftalik bir egitimden gegmesini dogru bulabilir.
Gergekte bir montaj ig¢isi, ortalama dért giinde bagarili bir sekilde isini 6§rene;bi1ir. Fakat
yoneticiye gore iki haftalik egitim gereklidir. Bu inanca, gegmis deneyimleri sonucu
ulagmugtir. Herkesin tutum agisindan dogru ve yanhgi kendisine aittir (Erdogan, 1994:
365 ; Luthans, 1995 : 122 ; Kagitgibag, 1988: 87).

Davramgsal 6ge , kisinin bir harekete egiliminin olmas: halidir. Bu 6genin belirtileri o
tutum objesine kars1 gozlenebilen tiim davramglardir. Kisinin inang ve bilgileri sonucunda
ortaya gikan yargist onu bir objeye karst olumlu veya olumsuz harekete egilimli hale
getirecektir. Iste bu son olusum tutumun davrams faktoridiir, Eger birey herhangi bir
objeye karst olumlu bir tutuma sahip ise o objenin geregi dogrultusunda davranmaya
hazir olacaktir. Yukandaki 6rnekte oldugu gibi bir yonetici yeni alnan montaj isgilerini
iki haftalik bir egitim ile ige baglamaya hazir hale getirebiliyor ise, alinan her yeni montaj
igcisini iki haftalik egitime tabi tutma davramgim gosterecektir(Erdogan, 1994 : 365 ;
Luthans, 1995 : 122 ; Kagitcibagi, 1988 : 87).
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Triandis’ e goére, davramgin temelinde iki boyut vardir: Olumlu ya da olumsuz duygu ve
iligki kurma ya da kurmama ¢abasidir. Bu da ii¢ tip davramy gekline neden olmaktadir.
Sekil 3.3” de goriildiigii gibi, tutum konusuna (objesine) yaklagma, karst koyma ya da
ondan kagmmadir. Herhangi bir davramgin tutum konusuna kargs, belirli olgiide iligki

arama ya da iligkiden kaginma
Olumlu Duygu
*
Sayg1 (Yaklagma)
+ Obje igin para harcama
+
Iligkiden Kaginma Iligki Arama
“Tigisiik Yok Etme
(Uzaklagma) + (Kars1 Gitme-Olumsuz Yaklagma)
+
‘
Olumsuz duygu

Sekil 3.3 Tutum Objelerine Kargt Davramgin Iki Temel Boyutu

istei ve belirli dlgiide olumlu ya da olumsuz duygu icerdigi diigiiniilebilir. En ileri

yaklasma durumu iki sekilde olmaktadir. Olumlu yaklagma ve olumsuz yaklagmadir. En

az yaklagma durumu ise tutum konusundan kagmak seklinde olur. Olumlu-olumsuz

duygu dogrusunun bir ucunda sonsuz 6zveri, diger ucunda ise, tutum konusunu yok etme
istegi olabilir (Baysal, 1980 : 17-18).
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Cevresel Uyaricilar Tutumlarn Ogeleri

e Toplum e Duygusal Oge
o Aile e Biligsel Oge
¢ Es Gruplar o Davranigsal Oge

e Onceki ve Simdiki i organizasyonu
o Diger Faktorler

Sekil 3.4 Tutumlarin Yapist

Sekil 1.2° de tutum yapisimin ii¢ 6ge ve gevresel uyancilar tarafindan olugturulmasi
gosterilmektedir. Aslinda gevresel uyaricilar tutumlarin olusturucusu durumundadir.
Toplum,aile,es gruplar, 6nceki ve simdiki i§ organizasyonu vb. etkenler ile gevreye kars:
tutum gekillenecektir. Yani gevresel uyaricilar, tutum 6geleri igin kaynak durumundadir
(B.Minar, 1988 : 224).

Tutumlarin bu ¢ 6Zesinden sadece davramgsal ge direkt gozlenebilir. Kisilerin hisleri
(duygusal 6ge) veya inanglan (biligsel 6ge) gozle goriilmez. Bu iki 6Ze ile sadece sonug
¢ikartilmaktadir. Ayrica biligsel, duygusal ve davramgsal Ogeler, yerlesmiy, gigli
tutumlarda tam olarak bulunur. Bazit daha zayif tutumlarda ise 6zellikle davramgsal 6ge
¢ok zayif olabilir (Luthans, 1995: 122 ; Kagitgibagi, 1988 : 86).

3.5.3.Tutumu Olusturan Ogelerin Ozellikleri
Tutumlan olusturan 6gelerin tiimii ve her biri i¢in gegerli 6zellikler vardir. Bu 6zellikler;
- Giig derecesi,

-Karmagiklik,
-Diger tutumlarla iligki ve merkezilik,

-Ogeler aras: tutarlilik,
~Tutumlar aras: tutarhiliktir.
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Gii¢ Derecesi: Tutumu olusturan 6gelerin bu 6zelligi, kiginin tutuma konu olan objeye
yaklagimim belirler. Bir tutum bir objeye karsi olumlu veya olumsuz seklinde olugur.
Tutumda sadece tutumun igaretinin bilinmesi yeterli olmamakta, bu degerin toplam
agirhifimn da bilinmesi gerekmektedir. Bu 6zellik, tytumun her ig 6gesi i¢inde gegerli
olan bir ozelliktir (Erdogan, 1994 : 367). Ayrica tutum ve Ogeler giic bakimindan
farkliik gosterebilir. Yerlegmis, koklii tutumlann giicii de, 6Zelerinin giicii de yiiksektir.
Fakat gicli tutumlan degistirmek daha zordur.

Karmagikhk: Karmagiklik 6zelligi tutumlann ¢ ozelligini de igermektedir. Her bir
tutum 6gesi ¢ok degisik alt birimlerden veya yargilardan olugmaktadir. Tutumu olugturan
faktorlerin karmagiklifi, her ii¢ faktoriin de birbirleri arasinda uyumlu olmasim gerektirir.
Faktorler arasinda ¢ok degiskenlikten dogan bir uyumsuzluk olursa, zamanla tutumun
yeteri kadar belirgin olmamasi, kisacasi tutumun olugmamast s6z konusu olur (Erdogan,
1994 : 367).

Diger Tutumlarla fliski ve Merkezilik: Tutumlar, diger tutumlarla iligkileri bakimindan
farkhliklar gostermektedir. Baz1 tutumlar birbirleriyle yakindan iligkili, bazilan ise tek
baglarina olabilirler.

Ogeler Arasi Tutarhilik: Bir tutumun 6Felerinin uyugmazligy, tutumda baz1 degismelere
sebep olabilecek bir yerlesmemiglik, rahatsizlik unsurudur.

Tutumlar Arasi Tutarhlik: Tutumlar arasi tutarlihin saptanmasina yonelik yapilan
aragtirmalarda , bireylerin tutumlan genellikle tutarli olma egilimini gostermigtir. Fakat bu
egilim, tutumlarin varolmas: igin kesin sart degildir. Bir tutumun tiimii kiginin bagka bir
tutumuyla ya da difer tutumlanyla farkhlik gosterebilmektedir. Aynica tutarlihgin

derecesi de somut olaylara gore degisen ve tekrar tekrar 6lgmeyi gerektiren bir sorundur
(Kagitgibagi, 1988 : 94).
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3.5.4.Tutumlarim Olusumu

Tutumlarin olugmasi karmagik bir siiregtir. Bu siiregte 0grenme kuramu 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bu kurama gore birey, tutum konularina iligkin duygu ve biligleri,
iligkilendirme, pekistirme, taklit ve bilgi aktarinm gibi 6grenme siiregleri ile 6grenir. Birey
herhangi bir tutum konusu ile dogrudan iliski kurarsa, o konu hakkindaki bilgisine ve
kendi ihtiyacini tatmin ettigi olgiide, o konuya kars: olumlu ve olumsuz duygu ya da tepki
egilimi edinecektir. Dogrudan iligki s6z konusu olmadii durumlarda ise bilgi aktarimi
yolu ile tutum edinilir. Bu bilgi aktarim: bireyin ¢evresindeki kisilerden olabilecegi gibi ,
cesitli kitle iletigimi araglar1 yolu ile de olabilir, Taklit yolu ile de bireyler, ¢zellikle giiglii
ve Onemli gordiikleri kigilerin tavir ve tutumlarim taklit etme egilimindedirler. Tutumlarin

olugmasi esnasinda, 6grenme siirecinin yaninda, agagida siralanan :

-Genetik faktorler,

-Fizyolojik kogullar,

-Tutum konusu ile dogrudan deneyim,
~Kisilik,

-Toplumsallagma siireci

-Grup uyeligi,

-Sosyal sinif gibi etkenlerde, etkilidir.

Bu etkenlerin herbiri tutum olugumuna bireyin inang sistemine 6zgil tutumsal igerik
katmakta ve bu sistemin, deSisimine agiklik ya da biitiinlesme derecesi gibi dinamik
ozellikler tayin etmektedir (Baysal, 1980: 42).

3.5.5.Tutumlarin DegisebilirliZi
Birey, hayatimn belli donemlerinde olugan tutumlarnimi zamanla edindifi tecriibeler,
gevresel kosullar vb. sebeplerle degistirebilir. Ciinkii olumsuz tutumlar igyerinin ¢aligma

sistemini ve verimlilifini aksatabilmektedir. Tutumlarin degistirilmesinde motivasyon ve
" egitim biyiik olgide etkilidir. Bu durumda tutumlarda degisiklik s6z konusudur.
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Olumsuz tutumlarda degisiklik ise biyik olgide motivasyon ve egitim ile
saglanabilmektedir.

Orgiitsel psikolojide bireyleri etkileyen etkenler, biiyiik olgiide arzu ve ihtiyaglarla
ilgilidir. Bunlar tatmin edildigi 6lgiide, isgorenden daba olumlu tutumlar beklemek
olanaklidir. fyi maddi kosullar, samimi bir ¢aligma gevresinde isgorme ve yapic
davramislar gibi etkenler, genellikle olumlu tutumlar dogurur. Insanlar nedenini ve
sonucunu anlayamadiklari daha dogrusu kestiremedikleri durumlara karsi olumsuz
tepkilerde bulunurlar. Bu konularda onlara bilgi vermek, egitmek tutumlann degismesine
etken olan hususlardan birini olugturur (Eren, 1993 : 93).

Bireyin sahip oldufu tutumun yanhs oldugunu, boyle bir tutumun savunulamayacagim
gostermek bireyin tutum degistirmesi igin yeterli degildir. Bireyler ¢ogunlukla, sahip
olduklan1 tutumu koruyabilmek igin énerilen bu akiler bilgileri reddedebilirler. Birey
incelendiginde, onun benliginin birgok etmenlerin etkilesiminden olustugu goriilmektedir.
Bu etmenler:

Bireyin kigilig,

-Bireyin zekast,

-Bireyin yetenekleri,

-Bireyin tutumlar,

-Bireyin tecriibeleri,

-Bireyin bilgi birikimi ve becerileri seklinde siralanabilir (Ozkalp, 1993 : 52).

Bu etmenlerin bir kismu degigime agik olmasina ragmen, bireyin temelini olugturan, kisilik
ve zeka yapisinin degigimi ¢ok zordur. Kisilik tutumlardan daha saglamdir. Ayrica kigilik
degisimi daha uzun zaman periyotlan iginde ve daha yavag gergeklesir. Kisilik
ozelliklerinin degigimi genellikle 10 ile 20 yag arasinda ve makul Olgiide olur. Diger
yandan tutumlar siklikla ani olarak degigirler. Tutumlar kuramsal olarak kigilikten farklh
olmasina ragmen bazen sistematik olarak baglantiidir. Ornegin, otoriter bir kisilie sahip
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bir birey, liberal bir tutumdan ziyade tlumh bir tutum sergileyebilir (R.Mitchell, R.Larson,
1987 : 117).

Insan davramglan, yukandaki etmenlerin kargilikli etkilesimleri sonucu olugmakta ve bu
sebeple tutumlarin degigiminde biyiik 6lgiide etkili olmaktadirlar.

3.5.6. Tutumlar ve Davranislar

Birgok psikolojik degisken gibi tutumlar da, direkt gozlenemeyen, gizli degiskenlerdir.
Bu bakimdan varliklan sadece sozlii ifadeler veya davramgsal belirtiler ile tespit edilebilir.
Bir bakima tutum, davramgmn uyarant veya bireyi davramisa hazirlayan birgok etmenden

birisidir.

Tutumun insan davramgim etkiledigi bilinen bir gercektir. Fakat bugiine kadar yapilan
tutum-davramyg iligkisi aragtirmalarinda tutarh sonuglar elde edilememistir. Bunun sebebi
ise, bu iligkiyi etkileyen etmenlerin olmasidir. Tutum, ortamsal etkenlerle etkilegim
halinde davramgi meydana getirmektedir. Agik bir tepki hem tutumun hem de ¢evrenin
etkisi altindadir. Eger ¢evrenin etkisi giiclii ise, tutumun tepkiye katkisi azalir; dolayis: ile
tutum ve davramg arasindaki egyonli iligki de azalir.

Cok giiglii tutumlara dayanarak davranig tahmini yapmak orta derecede gii¢li tutumlar
ile davramyg tahmini yapmaktan daha gegerlidir. Ozellikle ortadaki tutumlar davramsa yol
acarken ortamsal etkenkerle etkilesime girdiklerinden ortamsal etkenlerin Onemi
kiigiimsenmemelidir. Tutum ve ortamsal etkenlerden bagka aligkanhklar ve sonug
hakkindaki beklentiler de davranisi etkileyen etmenler arasindadur. Bu dort etken aym
dogrultuda ve birbirleriyle tutarli bir halde ise gok gegerli bir davramg tahmini olacaktir
(Kagitgibasi, 1988 : 97-98 ; Baysal, 1980: 36).

Sonug¢ olarak; tutumlar davramglarla baglantiidir. Tutumlar daha &zel olarak, kigisel

uyum yetenegini gosterirler. Fakat bazen difer etmenler bu yetenekten daha Oonemli
* olabilir ve bu uyumu bozabilir. Bununla beraber, gevresel etmenler ve sosyal normlarda
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tutumlarla davramglarin uyumu engellenir. Birey muhtemelen dig etmenler yoksa, kendi
tutumuna uygun davramgta bulunacaktir (R.Mitchell, R.Larson , 1987 : 120).

3.5.7. Tutum Kavrammm Onemi

Bir i$letmenin verimli bir sekilde galigmasi, galiganlanin yetenek ve niteliklerinden en iyi
sekilde faydalamlmastyla mumkiindiir. Iggérenler yetenek ve nitelikleri goz oniinde
bulundurularak iglere yerlegtirilirken, isletmenin en etkin c¢aligma stiline kavugacad
digtinilmektedir. Oysa bu diizenleme seklinin her zaman bagarili sonuglar vermedigi
gortlmistiir. Baganisiz sonuglar, bu konuda galiganlari iy kogullani iizerinde durmaya
yoneltmigtir. 1910 yilindan itibaren Elton Mayo onciliigiinde, i§ gevresindeki fiziksel
kosullarin iyilestirilmesi ve ¢aliganlarin igletmenin baganisimt arttirabilecedi dilgiincesiyle,
deneysel ¢aligmalar yapilmaya baglanmugtir. Yapilan deneyler sonucunda, artan verimlilige
fiziksel iy kosullarimin degil, deneylere katilan iggilerin birbirlerine ve deney olayina karst
tutumlarimin  neden oldugu gorilmiigtir. Bundan sonra ise igletmelerde, insan ve

dolayisiyla tutumlar iizerinde durulmaya baslanmstir.

Tutum konusuyla ilgili yapilan ¢ok sayida aragtirmadan elde edilen bazi benzer sonuglar
igle ilgili bes tutum alam ortaya ¢ikarmustir. Bu tutumlar igin kendisi, Gicret, ¢alisma
arkadaglari, yonetici ve orgiitsel ortamdir. Iggérenlerin bu beg tutum faktoriine kargi
tutumlan ile isteki davramglan (is bagansi, isgiicii devri, ise devamsizlik, bireysel
uyusmazhiklar, uyumsuzluk gibi) arasinda iliskiler aranmugtir. Ornegin, ig tatmininin (ige
karst olumlu tutumun) her zaman yiiksek performansa yol agmadit saptanmgtir. Diger
taraftan iggiicli devri, ige devamsizlik ve sendikaya iiye olma ile is tatmini arasinda 6nemli
iligkiler bulunmusgtur. Bundan baska, gesitli bireysel ozellikler (yas, egitim vb.) ile is
tatmini arasinda iligkiler aranmg ve 6rnegin, genglerde ig tatmininin diisiik oldugu, otuz
yagindan baglayarak emeklilikten birkag yil 6tesine kadar yiikseldigi goriilmiigtiir.

Bu bulgular, olumsuz iggoren tutumlarimn, igletme etkinligi a¢isindan zararh olacagim

gostermis ve ilgiyi isgoren tutumlanmn isletme etkinligini arttirici yonde degistirilmesi
konusuna gekmistir. Bu alanda yapian galiymalar oldukga yenidir ve baz bulgular,
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hoglamlmayan iy yonleri (6rnegin, nezaret tarz, caliyma grubu vb.) degistirilerek
iggorenlerin iglerine kargi tutumlanm degigtirmenin, dolayisi ile isgiici devri ve ige
devamsizlik gibi 6rgit agisindan sakincali davramglarin azaltilmasinin olanakli olduguna
igaret etmektedir (Baysal, 1980:5-7).

Yukanidaki agiklamalar, tutum kavrammnn ve tutum degisim siirecinin énemini ortaya
koymaktadir. Bireylerin davraniglarim tahmin ve kontrol etmede, tutum degigim siirecini
anlamamiz ¢ok onemlidir. Tutum ve davramg iligkisinden dolayi, baglangig noktamiz
bireylerin tutumlandir. Yéneticiler yenilik getirmek i¢in mevcut karst tutumlarin nasil
degistirilebilecegi, yeni tutumlarn nasil olugturulabilecegi konusuyla yakindan ilgilidir ve
isletmelere getirecekleri yenilikleri caliganlara nasil kabul ettireceklerini, isgoren
taleplerini kargilamada kendi agilanindan zarara ugramamak icin onlarn nasil ikna
edeceklerini, igletmelerin ¢aligmasim engelleyen faktorlerin nasil uzaklagtinlacagini,
piyasaya yeni siirilen bir mamuliin tiiketiciye tanitiminda bireylerin ve gruplarn
tutumlarin1 hedef alirlar.

3.5.8.0rta Kademe Yoneticilerinin Tutumlari

Orgiitiin  yapisindaki kilit roli gerefi, orgitin etkinlizi ve devamliifi agisindan
OXK.Y.’inin tutumlan da biiyiik 6nem tagimaktadir. O.K.Y. bulundugu konum geregi
yapicy, fikir tiretici, tamamlayic1 ve diizenleyicidir. Bu sebeple biiyiik ve karmagik teknik
ve insan iligkilerini ihtiva eden konularda kavrama ve karar verme yetenegine de sahip
olmalidir. Bu becerilere sahip bir yonetici, kendisinin bagka kisiler hakkindaki tutum,
varsayin ve inanglarmin farkmdadir. Bagkalarinin kendisinin yiiziinden farkh gériig
agilan, algillan ve inanclan oldugunu kabul ettifinden bagkalarinin séz ve davramglan ile
gergekten ne demek istediklerini daha kolay anlayabilmektedir(Kogel, 1984 : 23). Bu
beceri ile O.K.Y. orglittin baganisina ve amaglarina ulagmasina katkida bulunabilmektedir.

Yapilan aragtirmalarda genel olarak yoneticilerde zeka, analiz ve sentez yapabilme

yetene§i, diiglincelerini en iyi bigimde aktarabilme yetenegi, giizel konugma yetenegi,
‘kisiler aras1 iliski kurma yetenegi, ileriyi gorebilme, insiyatif sahibi olma , kendine giiven
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duyma, bagarma yetenedi , kararhlik , diriistliik, samimiyet, dogruluk, agiksozliliik
olgunluk gibi nitelikler bulunmalidir. Bu niteliklerin yamsira O.K.Y. davranis konusu ile
yakindan ilgilenmek zorundadirlar. $ekil 3.5’ de meslek tutumlanna ait bir model
goriilmektedir(M.Steers, W.Porter, 1991 : 257). Bu modele gore meslek tutumlan,
meslek hakkindaki inanclar, kigisel tutumlar ve davramglarin sebeplerinden
etkilenmektedir. Gorildiigii tizere, meslek hakkindaki olumsuz inanglar, olumsuz
tutumlara gitmekte, bu da davramg sebeplerine doniigmektedir. Bu sebepler de
¢ogunlukla gergek davramslarla son bulmaktadir. Tutumlar davrams iizerinde etkili olan
etmenlerden biridir. Tutumlar ile orgiit liyelerinin davramglan tahmin edilebilir.

Meslek Hakkindaki| |Meslek Tutumlan Davranigy Gergek Davranig
Inanglar o Is tatminsizligi Sebepleri e Vazife Baginda
o Sikic1 I e Disik is| |e Aynima Bulunmama
o Koti Is 15| gereksizlizi  |-»|e Efor Eksikligi o Sermaye ile
e Az Sorumluluk |  kazamlan para
ve ozerklik e Diigik
Performans

Sekil 3.5 Meslek Tutumlarina Ait Bir Model

O.X.Y.’ nin olumlu tutumlari, yani olaylara bakig tarzlarn ve davramglarinin olumlu olmas:
orgiitlin basansi agisindan biyiik 6nem arzetmektedir. Bu bakimdan T.K.Y. anlayigina
uyum saglayan ve olumlu tutumlara sahip olan O.K.Y.” inin bir takim kigisel vasiflara
sahip olmasi gerekmektedir. Tutum kavram bireyin herhangi bir davrani ya da tepkisini
yansitmakta, birgok davranig ya da tepkilerinden ¢ikarilmaktadir. Yani belli bir tutumun
bilinmesi, ona bagli birgok davramginda bilinmesini saflayacaktir. Agagida anlatilan
ozelliklere sahip O.K.Y. sahip olduBu olumlu tutumlarla TK.Y. anlayisina 6nemli bir
ornek teskil etmekte ve orgiitiin bagansina katkida bulunmaktadir.

TXK.Y. anlayis1 insana saygiyr esas alan bir yonetim felsefesidir. Bu nedenle O.K.Y.
Orgiitiin  biitlin Gyelerine karsi saygili, yardimsever ve adil olmalidir. Kargisindakine
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verdigi degeri, davramglarina da aksettirmelidir. Ozellikle astlarina karst bu sekilde bir

tutum sergilemesi onlar igin 6nemli bir motivasyon unsuru olacaktir.

OK.Y.’ i faaliyetler esnasinda sorumluluk almalidir. Mevcut durum engelini yikmaya
caligmalidir. Risklerden ve sorumluluk almaktan kaginmak bireyin ve orgiitiin gelecegi

agisindan her zaman igin tehlikedir.

O.XK.Y.’ i hayata ve geleceZe karst olumlu bir bakig acisina sahip olmalidir. Ciinkii, hayata
olumlu bakma, ig hayatina da olumlu yansiyacaktir.

OX.Y.” i zamanla olugan prensiplerini, kendileri de iyi tammalidir. Béylece prensipler
giinliik faaliyetlere, kisa ve uzun vadeli amaglara kolayca uyarlanabilmektedir. Biitiin
bunlar uyum igerisinde yurtdiigiinde is akis1 da basitlegecektir.

Orglite en fazla faydayr amag olarak segmis O.K.Y.” i gevresindekilerle iyi iligkiler
kurmas1 gerektiginin de bilincindedir. Cevreyle iliskinin arkadaghk, agiklik, giiven ve
tutarliik gergevesinde yiiriimesi gerekir. Orgiitiin igbirlikgi bir havaya sahip olmasi
orgitsel etkinlik ve verimlilik i¢in 6nemlidir. Orgiitin yapilanmasi esnasmda rekabet
egilimi yerine igbirligi egilimi arttinlmaya galistirsa bu orgiit ve kisi agisindan uygun
olacaktir. Orgiitiin tiim iyeleri baskalarimn basarilarm taktir etmeli ve bu basanlarin
uygulanmasi ve gelistirilmesi i¢in galigmalidir. Rekabet egiliminin artarak kisilerin
birbirlerini engellemeleri yerine igbirligi yaparak toplam sonugtan hem kendilerinin hem

de orgiitiin en iist diizeyde faydalanmasim saglamalan yoneticilerin faydasinadir.

OX.Y.” i planh bir gekilde galigmak zorundadir. Her giin, giinliikk faaliyetlerini ¢evrenin
ve degisen kosullari goz 6niinde tutarak diizenleyip, 6nemine gore iglerini siraya koymah
ve bunlar bitirmelidir. Rutin ve 6nemli iglerin dncelikli olmast gereklidir. Aksi durumda,
daha az 6nemli olan iglerle gereksiz yere zaman harcanarak asil igler aksayacaktir.
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OXK.Y.’ i yeniliklere, gelismelere ag¢ik olmalidir. Yeteneklerini, bilgilerini, hedeflerini
siirekli geligtirmeye caliymalidir. Bu 6nemli konularda egitimin katkisi biyiktir. Kigisel
liderlik, planlama ve bilimsel metotlardan faydalanilmalidur.

OK.Y.’ i giigli ve giigsiz taraflanm kabul edip planlarim yaparken bunlant dikkate
almalidir. Hedefler ulagtlabilir ve gergekgi olmahdir. Orgiitiin ve yoneticinin yapis1 goz
Oniine alinmadan belirlenen hedefler gesitli olumsuzluk ve hatalara yol acabilir. Hatalar
kargisinda da, yilmadan bunlarin sebepleri bulunmali ve bir daha tekrarlanmayacak
sekilde ¢aligilmalidir.

OXK.Y.’ i kendisinin ve 6rgiit iiyelerinin basarlarini, gelismelerini gézardi etmemelidir.

Hatta bunlan kutlayacak kadar 6nemsemelidir. Bu énem Orgiitiin tiim iiyeleri i¢in bundan
sonraki faaliyetlerde daha istekli calismaya bir tegvik unsuru olabilir.
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IV BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi VE ORTA KADEME YONETICI
TUTUMLARININ BELIRLENMESI

4.1.ARASTIRMANIN AMACLKAPSAMI VE YONTEMI
4.1.1.Arastirmamin Amaci ve Kapsami

Gintmiizde istatistik analiz, tiim pozitif ve sosyal bilim alanlarindaki aragtirmalarin
vazgegilmez parcasi haline gelmigtir. Caligmamizda, Toplam Kalite Yonetimi (T.K.Y.) ve
orta kademe ydneticiler (0.K.Y.) alamindaki aragtirmalara kigiik bir katki saglamak
dugiincesiyle, baz1 istatistik testlerinin bu alandaki verilerin analizinde nasil
kullanilabilecegine bir drnek olusturmak amaglanmaktadir.

Aragtirmamizda, Tiirkiye’ de T.K.Y. uygulayan firmalarin bazi kriterler agisindan genel
profillerinin belirlenmesiyle orta kademe yonetici tutumlarimn iligkisinin ortaya konulmast
amacma yonelik bir kapsam olugturulmustur. Gézlem yoluyla edindigimiz, T.K.Y. ve
OK.Y.in tutumlanmmn arasinda  bir iligki oldugu kamsina dayanarak Istanbul Sanayii
Odasi’ ndan alinan 475 biylk firma arastirma kapsamina alinmugtir. Aragtirma bu
firmalara uygulanan anketlere dayanmaktadir. Veriler, 1996 yimn Nisan-Haziran aylar
arasinda, Tirkiye’nin 475 biiyiik firmasina uygulanan anket sorulannin cevaplarindan
olugmaktadir. Anket sorulart Ek A’ da yer almaktadir.

4.1.2.Arastirma Yontemi

Istanbul Sanayii Odas: listesindeki firmalar Tiirkiye’deki Sanayii Odalari, Ticaret Odalari,
Ticaret ve Sanayii Odalarina iiye firmalar ile Kamu Iktisadi Kuruluslarindan
olugmaktadir. 475 biiyitk firma siralamasi, firmalarin 1993 yilindaki yapmis olduklan ,

tretimden satiglarina gore tespit edilmigtir.
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Cahigmanin anakiitlesi Tirkiye’ deki biiyiik. firmalar olarak diisinilmigtir. Fakat
Tirkiye’deki biitiin igletmelere ulagmak, aragtrmamizin kisitlan agisindan imkansiz
oldugundan ve Tirkiye’ deki firmalanin kigiik bir kismu TK.Y.” ni uyguladifindan,
Istanbul Sanayii Odasi’ndan temin edilen 475 bityiik firma ana kiitle olarak alinmgtir.

Aragtirma kapsamindaki firmalarinda biyiik bir kismmmin TK.Y.’e gegmedifi gelen
cevaplarda goriilmigtir. Istanbul, Eskigehir, Kocaeli ve Sakarya illerindeki firmalara
anketler yiizyiize yapilmigtir. Yiizyiize yapilan ve mektupla gonderilen anketler sonucu
84 anket formu deBerlendirmeye alinmugtir. Dolayisi ile 6rnek hacmi 84 firmayla
simirlanmug, sondaj nispeti %17,68 olarak gergeklegmigtir.

Aragtirmanin verileri, amaglanmiz dogrultusunda SPSS 6.0 for Windows ve MS EXCEL
for Windows 5.0 programlan ile degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bilgisayar giktilarimin
tamamu yerine, yorumlama agisindan onem tagiyan kisimlar, diizenlenerek, metinlerin
icinde verilmigtir. Bu dogrultuda ilk 6nce anket sorularina verilen cevaplarin frekans
dagilimlan bilgisayar ¢iktilarina goére sunulmugtur. Degiskenler arasindaki iligkileri
incelemek igin ki-kare analizi, korelasyon ve regresyon analizleri gergeklestirilmigtir.
Serilerin toplam degiskenligini kisimlara ayirmak ve her kismun farklilifim belirli bir
kaynafa baflamak suretiyle anakitle ortalamalari hakkinda bazi sonuglara ulagmak
amactyla da tek yonlii varyans analizi (F testi )yapilmigtir.

4.2. SAYISAL ANALIZ VE BULGULAR
4.2.1.Anket Verileri ve Frekans Dagilimlan

Veri toplamada kullanilan anket formu,Ek A’da gériilecegi iizere 51 sorudan olugmustur.
Ilk 5 soru kalite anlayig1, kalite denetimi, kalite glivencesi gibi firmalarin kalite sistemini
Olgmeye dayanan degigkenlere 111skmd1r 6-14. sorular, firmalann T.K.Y. anlayigim
olgmek igin, 15-21. sorular ise, O.K.Y.” inin konum ve gorevleriyle ilgilidir. Son
bolimdeki 30 soru (22-51), orta kademe yoneticilerinin tutumlarim belirlemek {izere
hazirlanmigtir. Bu sorulardan alinan puana go6re, anketi cevaplayan orta kademe
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yoneticisinin tutumlarinn, T.K.Y.” ne ne kadar uydugu belirlenmektedir. Son 30 sorudan
maksimum 300 puan alinabilmektedir. Anket formunda yer alan 51 sorudan, son 30
tanesinin(22-51) bir soru ve 5 segenek haline getirilmesinden sonra olugan 22 soru herbiri
kendi igerisinde anlam tegkil eden 125 degisken olarak yeniden diizenlenmigtir. Asafida
sorulara gore ve gruplara gore frekans dagilimlart yorumlanmgtir.

-Sorulara Gore Frekans Dagihimlar;

Kalite Sisteminin Yapisi

Kalite sistemi firmalann, %61.9’unda planlama, organizasyon ve yonetime, %60.7’sinde
iiretim yapisina, gelismesine veya denetime, %60.7’sinde 6rnekleme ve diSer istatistiksel
tekniklere, %55.9’unda is¢i segimi ve motivasyonuna, %54.8’inde iriin kalite kontroliine,
%>51.2’sinde hammadde tedarikine ve bagli malzemenin satin alinmasina dayanmaktadir.

Kalite Denetiminde Etkili Olan Etmenler

Kalite denetimiyle ilgili olarak firmalarin, %66.6’sinda farkli bolumlerin denetim gruplari
tarafindan yapilan kalite denetimine, %58.3linde belgelendirme iglemleri igin uygulanan
kalite denetimine oncelik verilmektedir.

Kalite Denetiminin Yapiima Nedenleri

Kalite denetimi firmalann, %77.4’liinde riin ve hizmet Kkalitesiyle ilgili hedefleri
gergeklestirmek igin, %56’sinda kalite gelistirme ¢aligmalan ile ulagilan kalite diizeyinden
geriye doniigleri 6nlemek igin yapilimaktadir.

Kalite Giivencesinin Saglanmasi Icin Kullanilan Yéntemler

Kalite giivencesinin saglanmastyla ilgili olarak firmalarin, %383.3’tinde irtin ve bilgilerin
izleme, %78.6’sinda denetim ve degeflendMe , %77.4%linde 6nemli kalite sorunlarinin
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ekip caligmastyla ¢oziilmesi, %75’inde veri toplama ve analiz, %71.4’{inde kalite glivence
sistemi, %67.9’unda kalite giivence sisteminin geligtirilmesi galigmalari, %66.6’sinda
kalite giivencesi politika ve standartlari, %61.9’unda kalite politikalar1 yontemlerini
kullanlmaktadir.Ayrica  firmalarin =~ %46.4’inde tim bu yontemler birlikte
kullaniimaktadir.

Takim Caliymalar

"Takim g¢aligmalaniyla ilgili olarak firmalarm, %57.1%inde belirli bir konuyu goériismek
iizere farkli boliimlerdeki insanlarin bir araya gelerek olusturdugu disiplinler arasi
ekiplerin etkili oldugu goriilmiistiir.

T.K.Y.’ nin Kullanilma Nedenleri

TKY. firmalarin,%71.4’iinde kalite giivenligi sistemi kurmak ve misterilerle
tikketicilerin giivenin saglamak,%63.1%inde biitiin caliganlanin ¢abalarim birlegtirmek,
%?50’sinde firmanin dinamizmini ve yapisim gelistirmek amaciyla kullamimaktadir.
T.K.Y.’ in Ozellikleri

TK.Y.” nin ozellikleriyle ilgili olarak firmalarin,%62’sinde “bir sonraki proses
miisterinizdir” ilkesi, %57.1’inde “6nce kalite” ilkesi, %56’sinda ise “insana sayg1” ilkesi
Onem tagimaktadir.

T.K.Y.’ nin Getirdigi Faydalar

TK.Y. firmalarin,%77.4’inde daha az hata, %76.2°sinde daha yiiksek verimlilik,
%72.6’sinda daha az miigteri gikayeti faydas: getirmektedir.
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T.K.Y.’ nin Gelistirilmesi i¢cin U.K.Y.’ inin Faydalandigx Yontemler

UXK.Y.” inin TK.Y.” nin geligtiriimesi igin ilgili firmalarin,%64.3’iinde siirekli geligme ve
mugteri tatminini benimsetmeye caligtifi, %63.1°inde politika, vizyon, standartlar
olusturdugu ve planlar saptadif, %52.4%Unde kalite giivenlifi sistemi olusturdugu,
%51.2’sinde ¢alisanlarin motivasyonunu sagladigi goriilmiistiir,

Siirekli Gelisme Uygulamasinda Kullanilan Yontemler

Stirekli geliyme politikasinin uygulanmasi esnasinda firmalann,%72.6’sinda miisterinin
degisen isteklerinin siirekli izlendigi, %72.6’sinda kalite problemlerinin meydana
gelmeden teshis edilip 6nlem alindigi, %51.2’sinde iiretim sistemindeki her iinitenin hem
tiretici, hem tiiketici olmas: sebebiyle aradaki iligkilere 6nem verildigi goriilmigtiir.
T.K.Y.’ nin Benimsetilmesi icin Kullamlan Yéntemler

TK.Y. felsefesinin benimsetilmesi i¢in firmalarin,%54,8’inde temiz, aydinlk, sevimli ve
diizenli ¢aligma alanlanmn saglandigy, %50’sinde ekipman ve yardime finitelere bakim
yapildifi, %50’sinde ¢aliyma standartlarna uymak i¢in gerekli disiplinin kuruldugu,
%50’sinde fabrika operasyonlarinda giivenlilik ve siireklilik saglandif1 gorilmistiir.

T.K.Y.’ nin Uygulanmasinda Kullanilan Yéntemler

TK.Y. nin uygulanmasinda firmalarin,%75’inde proses denetimi, %63.1%inde problem
¢6zme metotlan kullamlmaktadir.
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Yonetici Egitimi Programlar:

TKY. sisteminde oOnemli bir yere sahip olan yonetici egitimleri igin
firmalarin,%76.2’sinde toplam kalite konusunda 6zel egitim, %65.5’inde sorunlan ¢ézme
yontemleri egitimi, %53.6’sinda kalite yonetimi ile ilgili araglar egitimi verilmektedir.

Personel Egitimi Programlan

Personel egitimi programlan ile ilgili olarak firmalarin,%69.2’sinde isletmenin kalite
stratejisi egitimi ve %58,3’inde grup caligmasi egitimi verilmektedir. Firmalarn
%22.6’sinda ise personele uygulanmasi gereken egitimlerin tiimii yani igletmenin kalite
stratejisi egitimi, misteri-tedarikgi iligkisi egitimi ve grup ¢aligmasi egitimi verilmektedir.

0.K.Y.’ inin Sorumlu Oldugu Birimlerde islemlerin Gergeklestirilmesi

Firmalarin %76.2’sinde,0.K.Y.” in sorumlu oldugu birimlerde ¢aliganlar orta kademe
yoneticilerinin politika ve duygulanm bildigi siirece igler yiirimektedir. Firmalann
%11.9’unda ise bir problemle kargilagldiginda O.K.Y.” inin yoklugunda problemin
¢oziilemeyip, karar verilemedigi goriilmiigtiir.

0.K.Y.’ inin Gorevleri
Firmalarin, %89.3’tinde O.K.Y.” i astlarimn giivenini kazanmak ve istekli ¢aligmalarim
saflamak amaciyla galigmaktadir. Firmalarin %5.9’unda ise O.K.Y.” inin istlerinin fikir

ve tavsiyelerini kabul edecek sekilde g¢abgtiklan gorilmiistir. Ayrica firmalarin
%35.7’sinde iki segenek bir arada yiiriitiilmektedir.
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O.K.Y.’ inin Ustlerinde Fikir, Tavsiye veya Onmeri Sunarken Kullandiklan

Yontemler

Firmalarin %69,1’inde O.K.Y.’ inin istlerine fikir,tavsiye veya Oneri sunarken yeterli
veriyle galigmanin, %62’sinde sunumun ikna edici ve inandirict olmasimn etkili oldugu
goriilmiigtir.

AXK.Y. inin Ustlerinde Fikir, Tavsiye veya Oneri Sunarken Kullandiklart

Yontemler

Firmalarin %57 sinde A.K.Y.” inin iistlerine tavsiye veya Oneri sunarken yeterli veriyle
calismanin, %52.4’linde sunumun ikna edici ve inandinci olmasmun etkili oldugu
gorulmigtiir.

Proje Evrelerinde O.K.Y.’ inin Gorevleri

Firmalarin %85,7° sinde O.K.Y.” i projelerin uygulama, %73.8’inde denetleme,
%71.4%inde planlama ve %54.8’inde harekete ge¢me evrelerinde gorev almaktadir.
Firmalarin %40.5’inde ise O.K.Y.” inin projelerin planlama, uygulama, denetleme ve
harekete gegme evrelerinde gorev aldig goriilmusgtir.

0.K.Y.’ inin Basansindaki Etkenler
Firmalarin %61.9°unda O.KY.” inin bagarih olmasinda kendisinin ve g¢aliganlarin
motivasyonun saglanmasi, %59.5’inde kigiler aras: iyi iliskilerin korunmasi, %59.5’inde

iglemlerde kalite, etkinlik ve verimlilifi saglayan parametrelerin anlagilmasi, %56’sinda
aktif, insiyatif kullanan bir yoneticilik stili etkili olmaktadir.
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O.K.Y.’ inin Egitim Programlan

Kurumun bagans1 igin O.K.Y.” i firmalarin %60.7’sinde, T.K.Y. ile etkisi igin istatistik
egitim, %54.8’inde kalite iyilestirme ve maliyetlerin azaltilmasi igin istatistik egitim,
%52.4’iinde siire¢ kontrolii ve iyilegtirmenin iy tarafindaki istatistik egitim programlan
almaktadir. |

0.K.Y.’ inin Tutumlan

Anket formunda yer alan 51 sorudan, son 30 sorunun bir soru ve 5 segenek haline
getirilmesinden sonra olugan 22. Soru, O.K.Y.” inin T.K.Y. felsefesine uygun bir tutum
sergileyip, sergilemediklerini anlamaya yoneliktir. Alinan puanlara goére firmalarn
%19’unda OK.Y.” inin TK.Y.” ne uygun tutumlar sergileyemedikleri fakat uyum
gosterebilecekleri saptamirken, %81’inde O.K.Y.’ inin olumlu tutumlara sahip olduklan

gozlenmistir.
-Gruplara Gore Frekans Dagilhimlan;

Tablo 4.1 Firmalarin Kalite Sistemi

Sahip olunan kalite
sistemi (%) Frekanslar % Kiimtilatif %
0,25 6 7.1 7.1
0,50 33 39,3 46,4
0,75 41 48,8 95,2
1,00 4 48 100,0
Toplam 84 100.0

Birinci grup; firmalarn kalite sistemi, kalite denetimi, kalite giivencesi ve kalite politikast
gibi kalite sistemini belirlemeye yonelik sorulann birlestirilmesinden olusmustur. Bu
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grubu 84 firmadan alman sonuglar dogrultusunda degerlendirdigimizde karsimiza goyle
bir tablo ¢ikmaktadir.

Firmalarin %7.1° inin kalite sistemi sahip olmas1 gerekenin %25°i , %39,3” tinin kalite
sistemi %50, %48,8’ inin kalite sistemi %75 ve %4,8 inin kalite sistemi %100’ diir.

Tablo 4.2 Firmalarda T.K.Y. Anlayigi

Firmalarin TK.Y.
Anlayis1 (%) Frekanslar % Kiimilatif %
0.25 9 10,7 10,7
0,50 37 44,0 54,8
0,75 32 38,1 92,9
1,00 6 7,1 100,0
Toplam 84 100.0

Ikinci grup; firmalarm T.XK.Y.” ni uygulama sebeplerini, T.K.Y.” nin ozelliklerinden
hangilerini tagidiklarini, hangi faydalan gordiiklerini vb. igeren, T.K.Y.” ni uygulayabilme
derecelerini 6lgen sorulanin birlestirilmesinden olugmugtur. Bu grubu 84 firmadan alinan
sonuglar dogrultusunda degerlendirdigimizde kargimiza soyle bir tablo ¢ikmaktadir. |

Firmalarin %10,7°si TK.Y.” ni %25 oraninda uygulayabilmekte, %44’ %50 oraninda

uygulayabilmekte, %38,1°i %75 oramnda uygulayabilmekte, %7,1’i %100 oramnda
uygulayabilmektedir.
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Tablo 4.3 O.K.Y.’ in Konumu ve Gorevleri

OX.Y.’ inin Konumu ve

Gorevlerini Yapmast (%) Frekanslar % Kimiilatif%
0,25 3 3,6 3,6
0,50 40 47,6 51,2
0,75 36 42,9 94,0
1,00 5 6,0 100,0
Toplam 84 100.0

Ugiincti  grup; firmalarda toplam  kalite anlayigma gore O.XKY. in
konumunun,gorevlerinin, sorumluluklarinin, almasi1 gereken egitimlerin vb. ne derece
gergeklestirildigini anlamaya yonelik sorularin birlegtirilmesinden olugmustur. Bu grubu
84 firmadan alinan sonuglar ¢ergevesinde degerlendirdigimizde karsimza goyle bir tablo
cikmaktadir.

Firmalarin O.K.Y.” inin %3,6’s1 konumu ve goérevlerini %25 oramnda yerine getirmekte,
%47,6’s1 %50 oraninda yerine getirmekte, %42,9’u %75 oranminda yerine getirmekte,
%6’s1 %100 oranmnda yerine getirebilmektedir.

Tablo 4.4 O.KY.’ in Tutumlari
OK.Y. inin Tutumlann ___ Frekanslar % Kimiilatif %
0 16 19,0 19,0
1 68 81,0 100,0
Toplam 84 100,0

Dérdiincii grup; firmalardaki O.K.Y.’ in tutumlarim belirlemeye yoneliktir. Bu grubu 84
firmadan alnan sonuglar gergevesinde degerlendirdigimizde kargimiza goyle bir tablo
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gikmaktadir. Aragtirmaya katilan firmalardaki OK.Y.” inin %19°u olumsuz tutuma,
%81°1 olumlu tutuma sahiptir.

4.2.2 Ki-Kare ilgi Analizinin Uygulanmas:

Daha 6nce de belirtildigi gibi, anket ¢aliyjmasi 84 firmaya uygulanmustir. 14 firmanin
cevaplarinda eksiklikler gorilmiigtiir. Bu verilerin analiz sonuglanm olumsuz yonde
etkileyecegi diisiiniilmektedir. Bu sebeple, bundan sonra gruplar igin yapilacak olan
analizlerde, 14 firmann cevaplarindan olugan veriler kullanilmayacaktir.

Grup1 firmalann kalite sistemini belirleyen sorulardan, Grup2 firmalarin T.K.Y. anlayigim
belirleyen sorulardan, Grup3 firmalanin O.K.Y.” inin konumu ve gorevlerini belirleyen
sorulardan, Grup4 firmalarin O.K.Y.” inin tutumlarim belirleyen sorulardan olugmustur.

Firmalann tutumlanyla, yukanda anlatilan degiskenler arasinda bir iligki olup olmadiim
belirlemek amactyla Ki-kare analizi yapilmistir. Tablolardaki bazi hiicrelerde teorik
frekanslarin 5’ ten kigiik olduklan goriilmiiy, bu nedenle Kesin Ki-kare testi

uygulanmugtir (Ergtin, 1995: 91).
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Tablo 4.5 Olumsuz Tutumlu O K.Y.” in Bulundugu Firmalarda Kalite Sistemine Gore

TK.Y. Anlayigi
TK.Y. Anlayis
Frekans %50 %100
g %50 7 7
] 58.3
§ %100 2 3 5
41.7
9 3 12
5.0 25.0 100.0
Ki-kare Serbestlik Derecesi (S.D.) Anlamlilik
5,60000 1 0,01796

H, : Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundu@u firmalarda kalite sistemi (Grup1) ile T.K.Y.
anlayis1 (Grup 2) arasinda bir iligki yoktur.
H; : Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grup1) ile TX.Y.
anlayist (Grup 2) arasinda bir iligki vardir.

H, hipotezinin 8 =0,01 anlamlilik diizeyinde kabuliine karar verilmistir. Bu ise olumsuz
tutumlu O.K.Y.” in bulunduBu firmalarda kalite sistemi ile T.K.Y. anlays1 arasinda iligki
olmadifi anlamina gelmektedir. Kabul edilen hipotez dogrultusunda su yorumlar
yapilabilir:

Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oramnda T.K.Y. uygulayabilen
7 firmamin sahip olmasi gereken kalite sistemi %50 oraninda, 2 firmamn ise %100
oramndadir. %100 oramnda T.K.Y. uygulayabilen 3 firmanin sahip olmasi gereken kalite

sisteminin oram %100’ diir.
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Tablo 4.6 Olumlu Tutumlu O.K.Y.” in Bulundugu Firmalarda Kalite Sistemine Gore

TKY. Anlayigt
TK.Y. Anlayis
Frekans %50 %100
8 wso 17 3 20
A 34.5
5 %100 11 38
M ’ 27 65.5
28 30 58
48.3 517 100.0
Ki-kare (8.D.) Anlamhihk
16,48748 1 0,00005

Hp : Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grupl) ile TK.Y.
anlayist (Grup 2) arasinda bir iligki yoktur.
H, : Olumlu tutumlu O.K.Y.’ in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grup1) ile T.K.Y.
anlayis1 (Grup 2) arasinda bir iligki vardur.

H, hipotezinin a =0,01 anlamhlik duzeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise olumlu
tutumlu O.K.Y.’ in bulundugu firmalarda kalite sistemi ile T.K.Y. anlayig1 arasinda iligki
oldugu anlamma gelmektedir. Kabul edilen hipotez dogrultusunda su yorumlar
yapilabilir:

Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oramnda T.K,Y. uygulayabilen
17 firmamn sahip olmasi gereken kalite sistemi %50 oraminda, 11 firmamn ise %100
oranindadir. %100 oraninda T.K.Y. uygulayabilen 3 firmanin sahip olmas: gereken kalite
sisteminin oram %50, 27 firmamn ise %100’ diir.
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Tablo 4.7 Olumsuz Tutumliu O.K.Y.” in Bulundugu Firmalarda Kalite Sistemine Gore

O.X.Y.’ in Konumu ve Gérevleri

O.K. Y. in Konumu ve Gérevleri

Frekans %50 %100
) g .
%50 5 2
8 58.3
= 5
v %100 3 2 417
3 g 12°
66.7 333 100.0
Ki-kare (S.D) Anlamlilik
0,17143 1 0,67885

H; : Olumsuz tutumlu OK.Y.” in bulundufu firmalarda OXK.Y.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile kalite sistemi (Grupl) arasinda bir iligki yoktur.
H, : Olumsuz tutumlu OK.Y. in bulundugu firmalarda OXK.Y.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile kalite sistemi (Grupl) arasinda bir iligki vardir.

H, hipotezinin 2 =0,01 anlamlilik diizeyinde kabuliine karar verilmigtir. Bu ise olumsuz
tutumlu O.KY.” in bulundugu firmalarda O.K.Y.” in konumu ve gérevleri ile kalite
sistemi arasinda iligki olmadi anlamina gelmektedir. Kabul edilen hipotez dogrultusunda
su yorumlar yapilabilir:

Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oraninda konumu ve gérevlerini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 5 firmamn sahip olmasi gereken kalite sistemi
%50 oraninda, 3 firmamn ise %100 oramndadir. %100 oramnda konumu ve gorevlerini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 2 firmanin sahip olmas: gereken kalite sistemi
%50 , 2 firmanin ise %100’ diir.
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Tablo 4.8 Olumlu Tutumlu O.K.Y.’ in Bulundugu Firmalarda Kalite Sistemine Gore

0O.KY.’ in Konumu ve Gorevleri

O.K.Y.' in Konumu ve Gérevlen

Frekans %50 %100
g 20
%50 16 4
2 34.5
é %100 13 25 s
29 29 58
50.0 50.0 100.0
Ki-kare (SD)) Anlamlilik
10,98947 1 0,00092

Ho : Olumlu tutumlu OKY.” in bulundugu firmalarda OXY.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile kalite sistemi (Grup1l) arasinda bir iligki yoktur.
H; : Olumlu tutumlu OKY.” in Bulundugu firmalarda OX.Y.” in konumu ve
gorevieri(Grup 3) ile kalite sistemi (Grup1) arasinda bir iliski vardir.

Ho hipotezinin a =0,01 anlamhlk diizeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise olumlu
tutumlu OK.Y.” in bulunduBu firmalarda O.K.Y.” in konumu ve gorevleri ile kalite
sistemi arasinda iliski oldugu anlamina gelmektedir. Kabul edilen hipotez dogrultusunda
su yorumlar yapilabilir:

Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oramnda konumu ve gorevlerini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 16 firmanin sahip olmasi gereken kalite sistemi
%50 oraninda, 13 firmanin ise %100 oramindadir. %100 oraninda konumu ve gorevlerini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 4 firmanin sahip olmas: gereken kalite sistemi
%50 , 25 firmanin ise %100° diir.
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Tablo 4.9 Olumsuz Tutumliu O.K.Y.” in Bulundugu Firmalarda T.K.Y. Anlayigina Gére
O.K.Y.’ in Konumu ve Gorevleri

O.K.Y."in Konumu ve Gérevleri

Frekans %50 %100
g %30 7 2 50
.
N %100 1 2 o
M .
8 4 12
66.7 33.3 100.0
Ki-kare (SD) ~ Anlamlilrk
2,00000 1 0,15730

Hy : Olumsuz tutumlu OK.Y.in bulundufu firmalarda OK.Y.’ in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile TK.Y. Anlayig1 (Grup2) arasinda bir iligki yoktur.
H;, : Olumsuz tutumlu OK.Y.in bulundugu firmalarda OK.Y.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile TK.Y. Anlayigi (Grup2) arasinda bir iligki vardir.

Hp hipotezinin 8 =0,01 anlamlilik diizeyinde kabuliine karar verilmistir. Bu ise olumsuz
tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalarda O.K.Y.’ in konumu ve gorevleri ile TK.Y.
anlayist arasinda bir iliski olmadigi anlamina gelmektedir. Kabul edilen hipotez
dogrultusunda su yorumlar yapilabilir:

Olumsuz tutumiu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oraninda konumu ve gorevini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 7 firmamn TK.Y. anlayis1 %50 oraminda, 1
firmamn ise %100 oranindadir. %100 oraninda konumu ve gorevlerini yerine getirebilen
OK.Y.’in bulunduBu 2 firmamn T.K.Y. anlayisinin orant %50, 2 firmann ise %100 diir.
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Tablo 4.10 Olumlu Tutumlu O.K.Y.” in Bulundugu Firmalarda T.K.Y. Anlayisina Gore

0.X.Y.’ in Konumu ve Gorevleri

OK.Y.'in Konumu ve Gérevlen

Frekans %350 %100
é: 0 28
: %50 2 6 g
i
o %100 7 23 51
5 .
29 29 58,
50.0 50.0 100.0
Ki-kare (SD) Anlamiilik
17,67679 1 0,00003

" Hp : Olumlu tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalarda OXKY.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile TK.Y. Anlayis1 (Grup2) arasinda bir iligki yoktur.
H; : Olumlu tutumlu OKY.” in bulundugu firmalarda O.XK.Y.” in konumu ve
gorevleri(Grup 3) ile T.K.Y. Anlayig1 (Grup2) arasinda bir iligki vardir.

H, hipotezinin @ =0,01 anlamlihik diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise olumlu
tutumlu OK.Y.” in bulundu@u firmalarda O.K.Y,” in konumu ve gorevleri ile TK.Y.
anlayipt arasinda bir iligki oldugu anlamma gelmektedir. Kabul edilen hipotez
dogrultusunda su yorumlar yapilabilir:

Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda, %50 oranminda konumu ve gorevini
yerine getirebilen O.K.Y.” in bulundugu 22 firmamn T.K\Y. anlayist %50 oramnda, 7
firmanin ise %100 oramndadir. %100 oraninda konumu ve gorevlerini yerine getirebilen
OKY. in bulundugu 6 firmanin TKY. anlayiginin oram %50, 23 firmanin ise
%100’diir.
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4.2.3.Korelasyon Analizinin Uygulanmasi

Daha once de belirtildigi gibi, verilerin analizi SPSS 6.0 for Windows ve EXCEL for
Windows 5.0 programlan kullamlarak gergeklestirilmigtir. Bilgisayar giktilarinin tamam
yerine, yorumlama agisindan 6nem tagtyan kisimlar diizenlenerek verilmigtir.

Firmalanin kalite sistemi (Grupl), T.K.Y. anlayip (Grup2), O.K.Y.” in konumu ve

gorevleri(Grup3) degiskeni olarak adlandirdigimiz degiskenler arasinda bir iligki olup
olmadigini belirlemek amaciyla korelasyon analizi uygulanmugtir.

Tablo 4.11 Gruplar I¢in Korelasyon Analizi

Grupl | Grup2 | Grup3

Grup3 | 0,7286 | 0,7314| 1

Ho; : Firmalarin T.K.Y. anlayis1 (Grup2) ile kalite sistemi (Grup1) arasinda iligki yoktur.

Hy, : Firmalann kalite sistemi (Grupl) ile O.K.Y.” inin konumu ve gorevleri(Grup 3)
arasinda iligki yoktur.

Hys : Firmalarin TK.Y. anlayit (Grup2) ile O.K.Y.’ inin konumu ve gérevleri (Grup3)
arasinda iligki yoktur.

seklinde kurulan Hy; hipotezlerinin, alternatiflerine karst korelasyon analizi uygulanmigtir.

Korelasyon analizi sonucunda, yukanidaki tabloda gorilen degerlere gore, biitiin
degiskenler igin Hy; hipotezlerinin a=0,01 anlamhlik diizeyinde reddi, yani alternatif
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hipotezlerin kabul edilmesi karar1 verilmigtir. Kabul edilen alternatif hipotezler
dogrultusunda su yorumlar yapilabilir:

-Firmalarin T.K.Y. anlayist (Grup2) ile kalite sistemi (Grup1) arasinda iligki mevcuttur.
-Firmalarin kalite sistemi (Grup1) ile O.K.Y.’ inin konumu ve goérevleri (Grup3) arasinda
iligki mevcuttur.

-Firmalarn TK.Y. anlayit (Grup2) ile O.K.Y.’ inin konumu ve gorevieri (Grup3)

arasinda iliski mevcuttur.

Tablo 4.12 Olumsuz Tutumlu O.K.Y.’ in Bulundugu Firmalarda Gruplar igin Korelasyon
Analizi

Ho: : Olumsuz tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalarda TK.Y. anlayit (Grup2) ile
kalite sistemi (Grup1) arasinda iligki yoktur.

Hpz : Olumsuz tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grupl) ile
0.XK.Y.’ inin konumu ve gorevleri(Grup 3) arasinda iligki yoktur.

Hos : Olumsuz tutumiu O.K.Y. in bulundugu firmalarda TK.Y. anlayigt (Grup2) ile
OKY.’ inin konumu ve goérevleri (Grup3) arasinda iligki yoktur,

seklinde kurulan Hy; hipotezlerinin, alternatiflerine kars1 korelasyon analizi uygulanmustir,

Korelasyon analizi sonucunda, yukandaki tabloda goriilen degerlere gore, biitiin
. deg@iskenler igin Hy; hipotezlerinin «=0,01 anlamlilik diizeyinde kabulii, yani Hy;
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hipotezlerinin kabul edilmesi karan verilmigtir. Kabul edilen hipotezler dogrultusunda su
yorumlar yapilabilir:

-Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda T.K.Y. anlayigi (Grup2) ile kalite
sistemi (Grup1) arasinda iligki yoktur.

-Olumsuz tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grup1) ile O.K.Y.’inin
konumu ve gorevleri (Grup3) arasinda iligki yoktur.

-Olumsuz tutumlu O.K.Y.’ in bulundugu firmalarda T.K.Y. anlayisi (Grup2) ile OK.Y.’
inin konumu ve gorevleri (Grup3) arasinda iligki yoktur.

Tablo 4.13 Olumlu Tutumiu O.K.Y.’ inin Bulundugu Firmalarda Gruplar Igin Korelasyon
Analizi

Grupl | Grup2 | Grup3

Grupl 1

Grup3 | 0,757 | 0,594 1

Ho; : Olumlu tutumlu O.K\Y.’ in bulundugu firmalarda T.K.Y. anlayis1 (Grup2) ile kalite
sistemi (Grup1) arasinda iligki yoktur.

Hgz : Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundufu firmalarda kalite sistemi (Grupl) ile
OXK.Y.’ inin konumu ve gérevleri(Grup 3) arasinda iliski yoktur.

Hps : Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda TK.Y. anlayip (Grup2) ile
O.K.Y.’ inin konumu ve gérevleri (Grup3) arasinda iligki yoktur.

seklinde kurulan Hy; hipotezlerinin, alternatiflerine karst korelasyon analizi uygulanmigtir.
Korelasyon analizi sonucunda, yukandaki tabloda gorillen degerlere gore, biitiin
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degiskenler igin Hy; hipotezlerinin a=0,01 anlamhihik diizeyinde reddi, yani alternatif
hipotezlerin kabul edilmesi karan verilmigtir. Kabul edilen alternatif hipotezier
dogrultusunda su yorumlar yapilabilir:

-Olumlu tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalarda TK.Y. anlayin (Grup2) ile kalite
sistemi (Grup1) arasinda iligki mevcuttur.

-Olumlu tutumlu O.K.Y.” in bulundugu firmalarda kalite sistemi (Grup1) ile O.K.Y.’ inin
konumu ve gorevleri (Grup3) arasinda iligki mevcuttur.

-Olumiu tutumlu OKY.” in bulundufu firmalarda TKY. anlayit (Grup2) ile
0.K.Y.’inin konumu ve gorevleri (Grup3) arasinda iligki mevcuttur.

4.2.4.Regresyon Analizinin Uygulanmasi

Anket sorulanindan olugturulan gruplann birbirleri izerindeki etkisini gérmek amaciyla

regresyon analizi gergeklestirilmigtir.

Tablo 4.14 Tutumlan Temsil Eden Degiskenler Arasindaki fligkiler

Coklu
Kurulan Omek | Korelasyon Standart
Model Sayist Saysi R? F Hata
(R) (Syij)
G=RG.,G3) |70 0,834 | 0,696 |76,6094 |10.25
G=f(G1,G3) 70 0,834 0,696 |77,12433 |10,722
Gy=RG1,G5,Ge) |70 0,766 | 0,587 |31,40622 |11,268

-Firmalarda, TXK.Y. anlayis1 degiskeni(Grup2) ve OX.Y.’inin konumu ve
gorevleri(Grup3) degiskeni, kalite sistemi(Grup1) iizerinde %99 olasilikla 0,834 oraninda
etkilidir.
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-Firmalarda, kalite sistemi degigkeni(Grupl) ve O.K.Y.’inin konumu ve gorevleri
degiskeni(Grup3), TXK.Y. anlayipn (Grup2) iizerinde %99 olasilikla 0,834 oramnda
etkilidir.

-Firmalarda, kalite sistemi degiskeni (Grupl),T.KY. anlayist degiskeni(Grup2),
OXK.Y.’inin tutumlan degiskeni (Grup4), O.K.Y.” inin konumu ve gérevleri (Grup3)
lizerinde %99 olasilikla 0,766 oraninda etkilidir.

Regresyon Analizi icin Varyans Analizi;

Yukanda belirtilen degiskenlerin, firmalar arasinda anlamli derecede farkli olup
olmadigim belirlenmesi amaciyla varyans analizi uygulanmigtir.

Tablo 4.15 Firmalarin Kalite Sistemi (Grup1) Igin Varyans Analizi

Serbestlik Kareler Kareler F
Derecesi Toplam: Ortalamas
Regreyon 2 16110,92 8055,459 76,6094
Fark 67 7045,024 105,1496
Toplam 69 23155,94

Hp : Kalite sistemi (Grup1) tizerinde, T.K.Y. anlayisi(Grup2) ve O.K.Y’inin konumu ve
gorevlerinin (Grup3) etkili olmas: konusunda firmalar arasinda farkliik yoktur.

H, : Kalite sistemi (Grupl) tizerinde, T.K.Y. anlayisi(Grup2) ve O.K.Y’inin konumu ve
gorevlerinin (Grup3) etkili olmasi konusunda firmalar arasinda farklihk vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamliik diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise yukanda

anlatilan degiskenlerin birbiri Uizerinde etkisinin firmalar arasinda farklihk gosterdigi
anlamina gelmektedir.
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Tablo 4.16 Firmalanin T.K.Y. Anlayist (Grup1) Igin Varyans Analizi

Serbestlik Kareler Kareler F
Derecesi Toplamu Ortalamasi
Regreyon 2 17733,14 8866,57 77,12433
Fark 67 7702,631 114,9646
Toplam 69 25435,77

H, : TK.Y. anlayis1 (Grup2) iizerinde kalite sistemi (Grupl) ve 0.K.Y.’in konumu ve
gorevlerinin(Grup3) etkili olmasi konusunda firmalar arasinda farkhlik yoktur.
H; : TK.Y. anlayisi (Grup2) iizerinde kalite sistemi (Grupl) ve O.K.Y.”in konumu ve
gorevlerinin(Grup3) etkili olmasi konusunda firmalar arasinda farkhlik vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamlilik diizeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise yukanda
anlatilan degiskenlerin birbiri iizerinde etkisinin firmalar arasinda farkhilk gosterdigi

anlamina gelmektedir.

Tablo 4.17 O.K.Y.” inin Konumu ve Gorevleri (Grup3) I¢in Varyans Analizi

Serbestlik Kareler Kareler F
Derecesi Toplam Ortalamasi
Regreyon 3 11963,89811 3987,966 31,40622
Fark 66 8380,6876 126,9801
Toplam 69 20344,58571

Hp : OK.Y.’ in konumu ve goérevleri (Grup3) tizerinde kalite sistemi (Grupl), T.K.Y.
anlayisi (Grup2) ve O.K.Y.” inin tutumlarinin (Grup4) etkili olmasmda firmalar arasinda

farklilik yoktur.
H, : OK.Y.” in konumu ve gorevleri (Grup3) lizerinde kalite sistemi (Grupl), T.K.Y.
anlayisi (Grup2) ve O.K.Y.’ inin tutumlarimin (Grup4) etkili olmasinda firmalar arasinda

farklilik vardir.

111




H, hipotezinin 2=0,01 anlamlilik diizeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise yukarida
anlatilan degiskenlerin birbiri {izerinde etkisinin firmalar arasinda farklihk gosterdigi
anlamina gelmektedir.

4.2.5.Tek Yonlii Varyans Analizinin Uygulanmasi
Caliymanin bu agamasinda, aragtrma kapsamindaki kalite sistemi(Grup 1), TKY.
Anlayisi( Grup 2), OKY. in Konumu ve Gorevleri(Grup 3) ve OKY.’inin

tutumlanimin(Grup 4) firmalar arasinda, istatistik agidan 6nemli farkliliklara sahip olup
olmadimin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 4. 18 Kalite Sistemine (Grup1) Gére O.K.Y.” in Konumu ve Gorevleri(Grup3)

Igin Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplamu Ortalamasi orani olasih@
Gruplararasi 3 5910,6297  1970,2099 9,4447 0,000
Gruplarigi 66 13767,9418  208,6052
Toplam 69 19678,5714

H, : Kalite sistemine (Grupl) gére OK.Y.” inin konumu ve gorevleri(Grup3) igin
firmalar arasinda farkliik yoktur.

H, . Kalite sistemine (Grup1) gore O.K.Y.’ inin konumu ve gorevleri(Grup3) igin firmalar
arasinda farkhlik vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamhlik diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise yukanda
anlatilan degigkenler igin firmalar arasinda farkhlik oldugu anlamna gelmektedir.
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Tablo 4.19 Kalite Sistemine (Grup1) Gore T.K.Y. Anlayis1 (Grup2) igin Varyans Analizi

Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplamu Ortalamasi orani olasilif
Gruplararasi 3 12982,6654 4327,5551 18,6533 0,0000
Gruplarigi 66 15311,9774  231,9097
Toplam 69 28294,6429

Hp : Kalite sistemine (Grupl) gore T.K.Y. anlayisi(Grup2) igin firmalar arasinda bir
farklilik yoktur.
H; : Kalite sistemine (Grupl) gore TK.Y. anlayist(Grup2) icin firmalar arasmda bir
farkhlik vardr.

Hy hipotezinin 8=0,01 anlamhilik diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise yukanda
anlatilan degiskenler igin firmalar arasinda farklilik oldugu anlamina gelmektedir.

Tablo 4.20 Kalite Sistemine (Grup1) Gére O.K.Y ’ininTutumlar(Grup4) Igin Varyans

Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplamm Ortalamasi oram olasihi
Gruplararast 3 0,7143 0,2381 1,7029 0,1749
Gruplarigi 66 9,2285 0,1398
Toplam 69 9,9429

Hy : Kalite sistemine (Grupl) gore O.K.Y .’inin tutumlari (Grup4) igin firmalar arasinda
bir farklilik yoktur.
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H, : Kalite sistemine (Grupl) gére O.K.Y.’inin tutumlan (Grup4) igin firmalar arasinda
bir farklilik vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamllik diizeyinde kabuliine karar verilmistir. Bu ise yukanda
anlatilan degigkenler igin firmalar arasinda farklilik olmadig anlamina gelmektedir.

421 TK.Y. Anlayigma (Grup2) Gore Kalite Sistemi (Grup1) Igin Varyans Analizi

Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplam Ortalamast orani olasilig
Gruplararasi 3 10753,6119  3204,1542 19,6654 0,000
Gruplarigi 66 9612,4595 162,9335
Toplam 69 20366,0714

Hy : TKY. anlayigina (Grup2) gore kalite sistemi (Grupl) i¢in firmalar arasinda bir
farklilik yoktur.
H; : TKY. anlayigina (Grup2) gore kalite sistemi (Grupl) igin firmalar arasinda bir
farkhlik vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamlihk diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise yukarida
anlatilan degigkenler igin firmalar arasinda farkhilik oldugu anlamina gelmektedir.
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4.22 TX.Y. Anlayisina (Grup2) Gore O.K.Y.’inin Konumu ve Gorevleri(Grup3) Igin

Varyans Analizi

Serbestlik Kareler
Kaynak Derecesi Toplamu

Gruplararast 3 7092,3643
Gruplarigi 66 12586,2069
Toplam 69 19678,5714

Kareler
Ortalamast

2364,1215
190,7001

F

orant

12,3971

F
olasilif

0,000

Hy : TK.Y. anlayigma (Grup2) gore O.K.Y.” inin konumu ve gorevleri (Grup3) igin

firmalar arasinda bir farklilik yoktur.

H; : TKY. anlayigina (Grup2) gore O.K.Y.” inin konumu ve gorevleri (Grup3) igin

firmalar arasinda bir farklilik vardir.

H, hipotezinin a=0,01 anlamhlik diizeyinde reddine karar verilmistir. Bu ise yukarida
anlatilan degigkenler i¢in firmalar arasinda farklilik oldugu anlamimna gelmektedir.

Tablo 4.23T.K.Y. Anlayisina (Grup2) Gore O.K.Y.’ inin Tutumlar: igin (Grup4) Varyans

Analizi

Serbestlik Kareler
Kaynak Derecesi Toplamu

Gruplararas1 3 0,6429
Gruplarigi 66 9,3003
Toplam 69 9,9429

Kareler
Ortalamasi

0,2142
0,1409

F

oram

1,5200

F
olasthig

0,2175

Hy: TK.Y. anlayisina (Grup2) gére O.K.Y.’ inin tutumlant (Grup4) igin firmalar arasinda

" bir farklilik yoktur.
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H, : TK.Y. anlayisina (Grup2) gore O.K.Y.’ inin tutumlan (Grup4) i¢in firmalar arasinda
bir farklilik vardur.

H, hipotezinin 8=0,01 anlamhlik diizeyinde kabuliine karar verilmigtir. Bu ise yukarida
anlatilan degiskenler igin firmalar arasinda farklhiik olmadig anlamina gelmektedir.

Tablo 4.24 0.K.Y.’inin Konumu ve Gérevlerine (Grup3) Gore O.K.Y.’inin Tutumlan

(Grup4) igin Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplam Ortalamas: orant olasihif
Gruplararasi 3 0,3856 0,1285 0,8875 0,4523
Gruplarigi 66 9,5573 0,1448
Toplam 69 9,9429

Hy: O.K.Y.’inin konumu ve goérevlerine (Grup3) gore O.K.Y.’inin tutumlan (Grup4) igin
firmalar arasinda bir farkhbik yoktur.

H; : O.K.Y.’inin konumu ve gérevlerine (Grup3) gore O.K.Y.’inin tutumlar1 (Grup4) igin
firmalar arasinda bir farkhhk vardir.

Hy hipotezinin a=0,01 anlamlilik diizeyinde kabuliine karar verilmigtir. Bu ise yukanida
anlatilan degigkenler i¢in firmalar arasinda farklilik olmadigi anlamina gelmektedir.
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Tablo 4.25 O.K.Y.’inin Konumu ve Gorevlerine (Grup3) Goére T.K.Y. Anlayis1(Grup2)

I¢in Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecest Toplam Ortalamast orani olasilif
Gruplararast 3 9740,2987  3246,7662 11,5491 0,000
Gruplarigi 66 18554,3442  281,1264
Toplam 69 28294,6429

Ho : OKY. inin konumu ve gorevlerine (Grup3) gore T.K.Y. anlayigi (Grup2) igin
firmalar arasinda bir farklilik yoktur.
H; : OK.Y. inin konumu ve gorevlerine(Grup3) gére T.K.Y. anlayis1 (Grup2) igin
firmalar arasinda bir farkhiik vardir.

Hy hipotezinin 8=0,01 anlamlhk diizeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise yukanda
anlatilan degigkenler igin firmalar arasinda farklihk oldugu anlamma gelmektedir.

Tablo 4.26 O.K.Y.’inin Konumu ve Gorevlerine (Grup3) Gore Kalite Sistemi (Grup1)

I¢in Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplam Ortalamasi orant olasilif
Gruplararast 3 5900,8500  1966,9500 8,9745 0,000
Gruplarigi 66 14465,2214  219,1700
Toplam 69 20366,0714
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Ho: O.K.Y.’inin konumu ve goérevlerine (Grup3) gore kalite sistemi (Grup1) i¢in firmalar
arasinda bir farklilik yoktur.
H; : OK.Y.’inin konumu ve gorevlerine(Grup3) gore kalite sistemi (Grup1) i¢in firmalar
arasinda bir farkhilik vardir,

H, hipotezinin a=0,01 anlamlilik diizeyinde reddine karar verilmigtir. Bu ise yukanda
anlatilan degigkenler i¢in firmalar arasinda farklilik oldugu anlamina gelmektedir.

Tablo 4.27 O.K.Y.’inin Tutumlarina (Grup4) Gére Kalite Sistemi (Grup1) I¢in Varyans

\nalizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplami Ortalamast oram olasilig
Gruplararasi 1 353,4996 353,4996 1,2011 0,2770
Gruplarigi 68 20012,5718 194,3025
Toplam 69 20366,0714

Hp: OK.Y.’ inin tutumlarina (Grup4) gore kalite sistemi (Grup1) igin firmalar arasinda
bir farklilik yoktur.
H; : OK.Y.’ inin tutumlarina (Grup4) gore kalite sistemi (Grup1) igin firmalar arasinda
bir farklilik vardir.

Hy hipotezinin a=0,01 anlamllik diizeyinde kabuliine karar verilmigtir. Bu ise yukanda
anlatdan degiskenler i¢in firmalar arasinda farklthk olmadi anlamma gelmektedir.
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Tablo 4.28 O.K.Y.’ inin Tutumlanna (Grup4) Gore T.K.Y. Anlayis1 (Grup2) Igin

Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplami Ortalamast oram olastlig
Gruplararasi 1 1775,2463  1775,2463 4,5520 0,0365
Gruplarigi 68 26519,3966  389,9911
Toplam 69 28294,6429

Ho: OK.Y.’ inin tutumlarina (Grup4) gore T.K.Y. anlayisi(Grup2) i¢in firmalar arasinda

bir farklilik yoktur.

H; : OKY.’ inin tutumlanna (Grup4) gore T.K.Y. anlayigi(Grup2) i¢in firmalar arasinda

bir farkhilik vardir,

H, hipotezinin a=0,01 anlamhlik diizeyinde kabuliine karar verilmigtir. Bu ise yukarida
anjatilan degiskenler i¢in firmalar arasinda farklilik olmadi anlamina gelmektedir.

4,290 K.Y.’ inin Tutumlarma (Grup4) Gore O.K.Y.” inin Konumu ve Gorevleri (Grup3)

I¢in Varyans Analizi
Serbestlik Kareler Kareler F F
Kaynak Derecesi Toplamu Ortalamast oran olasith@
Gruplararas: 1 43,1548 43,1548 0,1495 0,7003
Gruplarigi 68 19635,4167  288,7561
Toplam 69 19678,5714
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Ho: OKY.’ inin tutumlarina (Grup4) gore O.K.Y.” inin konumu ve gorevleri (Grup3)
igin firmalar arasinda bir farkliik yoktur.
H; : OKY.’ inin tutumlarina (Grup4) gore O.K.Y.” inin konumu ve goérevleri (Grup3)
icin firmalar arasinda bir farkhihk vardir,

H, hipotezinin a=0,01 anlamhilik diizeyinde kabuliine karar verilmistir. Bu ise yukarida
anlatilan degiskenler i¢in firmalar arasinda farkhlik olmadigi anlamia gelmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

II.Diinya Savagindan sonra sanayide ve ticaretteki globallesme sebebiyle olusan ezici
rekabetgilik, yonetimde farkl bir felsefeyi, T.K.Y.” ni giindeme getirmigtir. TK.Y., tim
proseslerin iiriinlerin ve hizmetlerin genel miidiirden en alttaki galiganlara kadar tiim
QahsaIﬂann tam katilim yolu ile geligtirilmesi, i¢ ve dig migteri tatmininin arttinlmas: ve
miigteri baghihgmin yaratiimasimn saglanmasi amaciyla igletmede alinan sonuglarin stirekli
gelismesine dayanan , miigteri beklentilerini herseyin iizerinde tutan ve miisteri tarafindan
tamimlanan kaliteyi , tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda {iriin ve hizmet biinyesinde
olusturan ve hatalanin ¢ikmadan oOnlenmesi yaklagimim benimseyen bir yonetim
anlayigidir. Bu yeni yonetim anlayiginda OXK.Y.” in konumunda, gorevlerinde,
sorumluluklarinda, egitimlerinde vb. degisiklikler olmugtur. Tutumlann da firmamn kalite
sistemi, TK.Y. anlayigt ve O.K.Y.” in konumu ve gorevleri lizerinde etkisi 6nem

tagimaktadir.

Aragtirma sonucunda, 84 firmadan 16’ sinda O.K.Y.’inin olumsuz, 68’ inde ise olumlu
tutumlu O.K.Y.’ ine sahip olduklar1 goriilmektedir. T.K.Y.’ ni 9 firmanin %25 oramnda,
37 firmanin %50 oramnda, 32 firmanin %75 oraninda ve 6 firmanin %100 oramnda
uygulayabildifi tespit edilmigtir. Aragtirma kapsamindaki firmalarin T.K.Y.” ni bagartyla
uygulayamamalari, bu bilincin iilkemizde yeterince olugsmadifim gostermektedir. Fakat bu
yonetim anlayiginin iilkemizde yeni uygulanmaya baglandigy diisiiniilirse, bu sonuglar

umut vericidir.

Olumlu tutumlu firmalarda ve olumsuz tutumlu firmalarda; kalite sistemi, T.K.Y. anlayis
ile OK.Y.” in konumu ve gorevleri arasindaki iligki aragtirlmigtir. Olumsuz tutumlu
firmalarda kalite sistemi ve T.K.Y. anlayigi arasinda iligki bulunamamugtir. Kalite sistemi
ile OK.Y.” in konumu ve gorevleri arasinda iligki bulunamamigtir. TK.Y. anlayigi ile
OXK.Y.” in konumu ve gorevleri arasinda iligki bulunamamugtir. Oysa olumlu tutumiu
firmalar igin yapilan analizlerde, tiim bu degiskenler igin anlaml iligkiler s6zkonusudur.
TK.Y.” nin baganyla uygulanabilmesi i¢in; gerekli kalite sisteminin kurulmasi ve bu

felsefeye gore OKY.” in konumu ve gorevlerinin belirlenmesi, uygulanmasi
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gerekmektedir. Bu sebeple yapilan korelasyon analizinde, kalite sistemi ve T.K.Y.
anlayisn arasinda 0,8094 oraminda, kalite sistemi ile O.K.Y.’in konumu ve gorevieri
arasinda 0,7286 oraminda, TK.Y. anlayis1 ile O.K.Y.” in konumu ve gorevleri arasinda
0,7314 oramnda bir iligki bulunmustur. Bu degerler, sozii edilen degigkenler arasinda
kuvvetli iligkiler oldugunu gostermektedir. Aym analiz olumsuz tutumlu O.K.Y.’in ve
olumlu tutumlu OK.Y.” in bulundugu firmalar i¢in de yapilmistir. Olumsuz tutumlu
O.K.Y.” inin bulundugu firmalarda kalite sistemi, T.K.Y. anlayis1 ile O.K.Y.’ in konumu
ve gorevleri arasindaki iligkiler zayif olup, %1 anlam diizeyinde de bu iligkilerin 6neminin
oldugu sonucuna vanlmigtir. Daha sonra uygulanan regresyon analizi neticesinde, kalite
sistemi lizerinde; T.K.Y. anlayis1 ile O.K.Y.” in konumu ve goérevlerinin 0,834 oraninda,
TXK.Y. anlayip tzerinde; kalite sistemi ile O.K.Y.” in konumu ve gorevlerinin 0,834
oramnda, O.K.Y.’ in konumu ve gorevleri iizerinde ise; kalite sistemi, T.K.Y. anlayis1 ve
O.XK.Y.’” in tutumlarinin 0,766 oraninda etkili oldugu bulunmustur.

Kalite sistemi, TK.Y. anlayigi, O.K.Y.” in konumu ve gorevleri ile 0.K.Y.’ in tutumlar
icin yapilan tek yonlii varyans analizinde orta kademe yoneticilerinden alinan cevaplar
dogrultusunda bu degigkenlerin firmalar arasinda farkllik gosterip, gostermedigi
aragtirdi. Kalite sistemi, T.K.Y. anlayigi ile O.K.Y.” in konumu ve gérevleri igin yapilan
tek yonlii varyans analizinde firmalar arasinda farkhilik gortldii. Fakat O.K.Y.” in
tutumlan igin kalite sistemi, T.K.Y. anlayigt ve O.K.Y.” in konumu ve gorevlerine
uygulanan tek yonlt varyans analizinde firmalar arasinda farkhlik olmadigi, sadece
TXK.Y. anlayis igin %5 anlam diizeyinde farklilik olabilecedi sonucuna varildi. Buna
neden olarak, firmalarin %81” inde O.K.Y.” inin olumlu tutuma sahip olmalarmmn baskin
rolii gosterilebilir.

Caligmamin teorik ve uygulamah bélimleri birlikte degerlendirilse, T.K.Y.” nin

basarisinda O.K.Y.” inin olumlu tutumlarmin énemli bir rol oynayabilecefi hususunun,
gozden uzak tutulmamasi sonucuna varilabilir.
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EK-A
ANKET FORMU

Asagidaki  sorular igcin  hazirlanmms  seceneklerden birden fazlasim

isarétleyebilirsiniz.

1.Kurumunuzdaki mevcut kalite sistemi, problem arama ve diizeltmenin karsitx
olarak problem onleme sistemi asagidaki segeneklerden ozellikle hangilerine

dayanir?

izlenen gizgi(politika) planlama,organizasyon ve yonetime

[

Uretim yapisina, gelismesine veya denetime

Hammadde tedariki ve bagh malzemenin satin alinmasina

Uriin kalite kontroliine

Miuisteri iligkisine ve bu konuya yénelik iglemlerin yiiriitiilmesine
Uriin veya prosesine/standardina yonelik diizeltmelerin yapilmasina
Isci segimi egitimi ve motivasyonuna

Yasal gereksinim, Griiniin nitelifine veya miisteri giivenligine

© e N L s W
OO0 0 0000 0O

Ornekleme ve diger istatistik tekniklerine

2. Kurumunuzda uygulanan Kkalite denetimlerinde en etkili olan seceneklerden

hangilerine ncelik verilmektedir?

1. Tedarikgi igletmede alic1 tarafindan uygulanan kalite denetimi
Belgelendirme islemleri i¢in uygulanan kalite denetimi

Danigman tarafindan uygulanan kalite denetimi

Kalite 6diilii vermek amaciyla uygulanan kalite denetimi

Genel mudur(iist kademe yonetim) tarafindan uygulanan kalite denetimi

- RV S RN
I I S I W

Farkli boliimlerin denetim gruplar: taradindan uygulanan kalite denetimi
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3. Kurumunuzda kalite denetimi asagidaki seceneklerden hangileri icin
yapilmaktadr?

Kalite gelistirme galigmalan ile ulaglan kalite diizeyinden geriye donigleri [
Onlemek

Uriin ve hizmet kalitesi ile ilgili hedefleri gergeklestirmek a
Kalite fonksiyonlarini gergeklestirmek a
Tepe yoneticilerin sorunlar, igletme problemlerini daha iyi goriip teshis (]
edebilmelerini saglamak

4. Kurumunuzda kalite giivencesinin saglanmas: ile ilgili, agafidaki seceneklerden

Onemli kalite sorunlarmin ekip calismasi ile ¢oziimii

hangileri yapilmaktadir?

1.  Kalite politikalan Q
2. Kalite giivencesi politika ve standartlar: Q
3.  Kalite giivence sistemi Q
4,  Egitim Q
5. Veri toplama ve analiz a
6.  Uriin ve bilgilerin izlenmesi a
7.  Denetim ve degerlendirme O
8. a
9, O

Kalite giivence sisteminin geligtirilmesi

S5.Kurumunuzdaki kalite politikasi, stratejisi,programi,aksiyon planlan ve orgiit

yapisinda asagidaki seceneklerden hangileri en etkilidir?

1.

Isletmenin 6nemli fonksiyonlariin kalite projelerine karar veren ve bunlarin ([
verimli bir gekilde yiiriitiilmesi ile ilgilenen kalite kurulu

Ust kademe yonetim tarafinadan belirlenen, belli bir sorunu incelemek ve [
¢oziim bulmakla gorevlendirilen uzman kigilerden olusmus kalite iyilegtirme
gruplan
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Biitiin ¢aliyma birimlerindeki personelin,problemlerin ¢oziimii i¢in goniilla (]
olarak periyodik araliklarla bir araya gelerek olugturdugu kalite gemberleri

Belirli bir konuyu goriigmek tizere farkli bolimlerdeki insanlarin bir araya [
gelerek olusturduBu disiplinler arasi ekipler

6.Kurumunuzda Toplam Kalite Yonetimi (T.K.Y.) asagidaki seceneklerden
hangilerini gerceklestirmek icin kullamiimaktadir?

Firmanin dinamizmini ve yapisim gelistirmek (W
Bitiin ¢aliganlarin gabalarimt birlegtirmek, herkesin katiimm saglamak ve [
igbirligine dayanan bir sistem kurmak

Kalite giivenliZi sistemi kurmak ve miisterilerle tiiketicilerin giivenini saglamak (0
Diinyadaki en yiiksek kaliteye ulagmayi arzu etme Q
Yavag kalkinma dénemlerinde kar giivence altina alabilecek ve gesitli itirazlara [
tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistem gelistirmek

InsanliBa saygi gosterme, insan kaynaklanm destekleme, galisanin mutlulugunu ]
diisiinme, neseli ¢aliyma ortamlar temin etme ve meseleyi bir sonraki nesillere
gegirme

Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma W]

7.Kurumunuzda T.K.Y.nin ozellikleri ile ilgili olarak asagidaki seceneklerden

hangisi 6nem tasimaktadir?

LA

Once kalite

Bir sonraki proses miigterinizdir
Tiketiciye yonelme

Veriler ve istatistiki yontemlerle ¢alisma

o000

Insana saygi ve katihime1 yonetim

. 8.Kurumunuzda T.K.Y.nin getirdigi faydalardan asafidaki seceneklerden
hangileri en etkili goriilmiigtiir?
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Daha az hata
Daha az migteri gikayeti

[
.

Daha az muayene

Daha diisiik ek ig¢ilik

Daha yiiksek verimlilik

Daha diigiik genel gider

Birim bagina daha diigiikk maliyet
Daha kisa teslim siireleri
Yiiksek termin sadakati

Daba yiiksek pazar pay:

© e N e n A W N
o000 O00o0O0O

[am—y
e

9. Kurumunuzdaki iist kademe yoneticiler, T.K.Y.’ nin gelistirilmesi ile ilgili

asafidaki seceneklerin hangilerinden yararlanmislardir?

1. Sirketlerinin konumuna gore hedef belirlemesi |
2. Politika, vizyon ve standartlar olusturmak ve planlar saptamak |
3.  Calganlarin motivasyonunu saglamak U
4,  Sonuglar ve prosesi tetkik etmek g
5. Kalite giivenligi sistemini olugturmak |
6. T.K.Y. nin temelini olusturan siirekli gelisme ve miigteri tatminini benimsemek [
7. Odiil sistemi Qa

10.Kurumunuzda siirekli gelisme politikasinin uygulanmas: esnasinda, agagidaki

seceneklerden hangileri kullanmilmaktadir?

1.  Miisterinin degigen isteklerinin siirekli izlenmesi a
2. Yiiksek kalitenin yonetici-ig¢i arasindaki itimat ve amag birligiyle saglanmas: [
3. Kalite problemlerinin meydana gelmeden teghis edilip, onlem alimmasi a
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4.  Miisterinin {iriin/hizmet hakkindaki diigiincelerinin yoneticilere iletimi (|

5. Spesifik kapsamh,kolay anlagthr 6lgilebilir o6zelliklere sahip iriin/hizmet (]
tiretimi

6.  Uretim sistemindeki her tinitenin hem diretici,hem tiiketici olmast sebebiyle [
arasindaki iligkiter

11.Kurumunuzda T.K.Y. felsefesinin benimsetilmesi icin, asagidaki seceneklerden
hangileri kullamilmaktadr?

1.  Temizaydmlik,sevimli ve diizenli galigma alanlan |
Ekipman ve yardimet initelerin bakim yapilmast a
Caligma standartlarina uymak igin gerekli disiplinin kurulmasi d
Fabrika operasyonlarinda giivenlilik ve stireklilik saglamak Q
Degigkenlikleri azaltarak kalite gelistirmek (|
Her bireyin yeterlilik ve etkinliSinin aragtiriimasi a
Aydinhk canayakin,disipline olmus ve galigmanin taktir edildigi bir atmosfer [
saglamak

N L A WD

12.Kurumunuzda T.K.Y.’nin uygulanmasinda asagidaki seceneklerden hangileri
kullanilmigtir?

1.  Uriin/hizmet, organizasyonlann ihtiyaglarnim gidermeye ve ekonomik sorunlari [
incelemeye yoénelik deger analizi

Hata tarzlan ve etkiler analizi

Sistemi inceleyip zayif nokta ve hatalar 6nlemeye yonelik belgelendirmeler
Tam zamaninda tiretim

Malzeme hareketi kontrolii

Proses denetimi

N ooownoA W N
M W W N H

Problem ¢6zme metotlan
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13.T.K.Y. sisteminde Onemli bir yere sahip olan yonetici egitimleri icin

kurumunuzda, asagidaki seceneklerden hangileri uygulanmaktadir?

1. Toplam kalite konusunda 6zel egitim
Gruplan tamma ve tegvik etme
Sorunlan ¢6zme yontemleri egitimi
I¢ miisteri-tedarikgi iligkisi egitimi

woA W
00000

Kalite yonetimi ile ilgili araglar egitimi

14.Kurumunuzda personel eBitimi icin asafidaki seceneklerden hangileri

uygulanmaktadir?

1.  Isletmenin kalite stratejisi egitimi Q
2.  Misteri-tedarikgi iligkisi egitimi a
3. Grup caligmasi egitimi a

15. Kurumunuzda orta kademe yéneticilerin sorumlu oldugu birimlerde, islemlerin

gerceklestirilmesinde agagidaki seceneklerden hangileri etkili olmaktadr?

1.  Cahsanlar orta kademe yoneticilerin politika ve duygularim bildigi siirece igler (1

yiriitiilmektedir.
2.  Bir problemle kargilagildifinda orta kademe yoneticilerin yoklugunda problem Q
¢oziiliip karar verilememektedir.

16.Kurumunuzda orta kademe yineticiler agyagidaki seceneklerden hangilerini

yerine getirmektedirler?
1.  Astlannm giivenini kazanmak ve istekli galismalarimi saglamak a
2.  Amirlerinin fikir ve tavsiyelerini kabul edecek gekilde ¢alismak Q
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17.Kurumunuzdaki orta kademe yoneticiler, iistlerine fikir, tavsiye veya oneri

sunarken asagidaki seceneklerden hangilerini kullanmaktadirlar?

1.  Diigiinme yonteminin dogrulugu

Yeterli veri ile ¢alisma

Fikir,tavsiye veya onerinin hatasiz halde sunumu

Fikir, tavsiye veya Onerinin sunumunda ikna edici ve inandirici olma

Fikir, tavsiye veya 6nerinin sunumunun zamanlamasi

S
Co000O0

Kurumun veya yoneticilerin durumunun uygunlugu

18.Kurumunuzdaki alt kademe ydneticiler, iistlerine fikir, tavsiye veya Oneri

sunarken asagidaki seceneklerden hangilerini kullanmaktadirlar?

1.  Disiinme yonteminin dogrulugu

Yeterli veri ile ¢alisma

Fikir,tavsiye veya Onerinin hatasiz halde sunumu

Fikir, tavsiye veya Onerinint sunumunda ikna edici ve inandiric1 olma

Fikir, tavsiye veya 6nerinin sunumunun zamanlamasi

S
OCO0000C

Kurumun veya yéneticilerin durumunun uygunlugu

19.Kurumunuzdaki orta kademe yonetim projelerin hangi evrelerinde gorev
almaktadirlar?

1.  Planlama a
Uygulama a
Denetleme Q
Harekete gegme O
Diger (Liitfen belirtiniz) Q

A
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20.Kurumunuzda orta kademe yoneticilerin basarih olmasinda agsagidaki
seceneklerin hangileri daha etkili olmaktadir?

1.  Islemlerde kalite,etkinlik ve verimliligi saglayan parametrelerin anlagilmast a
2. Kullanilan teknolojinin iyi taninmast L
3. Aktif insiyatif kullanan bir yoneticilik stili Q
4.  Kendisinin ve ¢aliganlarin motivasyonun saglanmasi Q
5.  Kisiler arast iyi iligkilerin korunmast a

21.Kurumunuzun basans: icin orta kademe yoneticilerin almas:1 gereken egitim

asafidaki seceneklerin hangilerini icermektedir?

1. Siireg kontrolii ve iyilestirmenin i tarafindaki istatistiki egitim
Prosediirler ve metodlar hakkinda istatistiki bilgi
Kalite iyilestirme ve maliyetlerin azaltilmasi igin istatistiki egitim

Kalite kontrol ve siirekli, iyilesme i¢in istatistiki egitim

“noA W
I W W W

T.K.Y. ve etkisi igin istatistiki egitim

Asagidaki sorularin se¢eneklerinden size uygun olan bir tanesini isaretieyiniz.

22.Diger insanlara sayg: ve adaletle davranirim.

Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

23.insanlan aktif bir sekilde dinlerim ve kendi goriisiimii anlatmak icin

baskalarinin soziinii kesmem.

Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 10
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24.Faaliyetlerimde sorumluluk alirim ve gelecegimi planlarken bagkalarma

giivenmem.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
25.intiyaglan oldugunda baskalarina seve seve yardim ederim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 | 10
26.Hayata olumlu ve saghkh bakarim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
27.Prensiplerimi bilirim ve onlar giinliik hayatima uygularim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
28.Uzun ve kisa vadeli hedeflerim prensiplerimle baglantiidir,
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
29.Giinliik faaliyetlerim prensiplerimle uyum icindedir.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
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30.Cevremdekilerle iyi iligkiler kurarim.,

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

31.iligkili olduum herkese iyi miisteri hizmeti veririm.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

32.Her giin, giinliik faaliyet plan1 yapmak i¢in zaman aymrrm.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

33.Kisa ve uzun vadeli amaclarmm ile uyum icinde olan giinliik faaliyetlerimi,

siraya koymaya cahsirim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

34.Giinliik planim yaparken, rutin ve 6nemli faaliyetlere ncelik veririm,

Nadiren ‘ Bazen ‘ Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

35.Her giin, yeterli zaman ayirdigim faaliyetleri yapmay: planlarim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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36.1lgimi ceken alanlarda siirekli 6grenmeye cahsirim ve egitim planlari yaparim.

Nadiren

Bazen

Herzaman

1 2

5

9

10

37.ilgimi ¢eken alanlarda, basarih insanlar tarafindan belirlenmis standartlan

uygulamaya ve gelistirmeye ¢alisirim.

Nadiren Bazen Herzaman
1 2 S 9 10
38.Miisterilerin beklentilerine daha iyi cevap verebilmek i¢in ¢caligirim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10

39.Faaliyetlerimi, cevremi ve degisen kosullar1 goz dniinde tutarak planiarim.

Nadiren

Bazen

Herzaman

1 2

5

9

10

40.Cahsmalarum ve kigisel prensiplerimi, giiclii ve gii¢siiz taraflariom dikkate

alarak gerceklestiririm.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
41.Ulagihir hedefler ve gercekei amaclar aktivitelerimin esasim olusturur.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 5 9 10
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42.Yeteneklerimi, bilgilerimi ve is hayatimdaki hedefleri siirekli gelistirmeye
¢ahsirim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

43.Amaclarim gergeklestirirken, kisisel liderlik, planlama ve bilimsel metotlar

kullanirim, .
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 5 6 7 3 9 10

44.Kisisel amaclarim gergeklestirebiliyor muyum diye devamh dlgerim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

45.Hatalarim ve sebeplerini kabul eder, hatalarim yinelemeyecek sekilde amacima

tekrar yonlenirim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 S 6 7 8 9 10

46.Hatalarim ve sebeplerini kabul eder, hatalarimi yinelemeyecek sekilde amacima

tekrar yonelirim.
Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5 \)
i
e
Wiy »5‘0“
$C-
vo
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47.Gelismelerimi ve basarilarim kutlarim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

48.Bagarilarim, amac¢larimin zamaninda gerceklestirilebilmesiyle dl¢erim.

Nadiren Bazen Herzaman
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

49.Benim i¢in nemli alanlarda gelismek i¢in siirekli ¢ahigirim ve ilgili olmadigim

alanlardaki zayifhi§imi kabul ederim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

50.Yaptigim herseyin siirekli gelismesi icin ¢aligirim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

51.Bana yeni seyler 6gretebilecek degisikliklere acigim.

Nadiren Bazen Herzaman

1 2 [ 3 4 5 6 [ 7 | 8 9 10
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