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ONSOZ

Arastirmamizda kalite takimlarindan ¢alisan katiliminin saglandig:
tipik bir kalite takimi olan kalite ¢emberleri ve organizasyonlarda
problem ¢ozmede ve siirekli geligmede hizli, esnek ve yaratici hareket
etmesini saglayan bir yontem olan kendini yéneten takimlar agirlikli olmak
tizere, diger kalite takimlarinin gelisimi, teknik ve anlayislan
incelenmistir. Bu konuyu arastirmamizdaki ana sebepimiz, bu zamana
kadar konu ile ilgili yazilan eser ve aragtirmalarda, kalite takimlarinin tek
tek ele alinarak incelenmesinden dolay: birbirleriyle baglant: kurulmasinda

giclukler yasanmasidir.

Arastirmamizda, toplam kalite yOnetiminde kullanilan ve degisen
teknoloji ve iletigim araglarn ile gelisen tiim takim c¢aligymas1 gesitleri
sistematik ve analitik bir yo6ntem kullamilarak, her boélumde

uygulamalardan kisa drnekler vererek incelenmeye ¢aligilmigtir.

Birinci bélim olan “Girig” boélimiinden sonra, ikinci bolimde “Konu
Ile Ilgili Temel Kavramlar ve Tammlar” agiklanmistir. Bu bélimde,
toplam kalite yonetimi, insan faktdrii, tam katilim, kalite takimlar, kalite

¢emberleri ve kendini yoneten takimlarin kisaca tanimlar: yapilmigtir.

Ugiincii boliim, takim g¢aligmasi gesitleri ve bunlar arasindaki farklar
ile uygulama teknikleri ve kalite takimlarinin igletmeye ve caliganlara

&

yararlarinin incelendigi “ Toplam Kalite Yonetiminde Kalite Takimlarinin
Onemi ve Yararlar1” bélumiidir. Takim ¢aligmasi gesitlerinden olan kalite
cemberleri ve kendini yoneten takimlara, ayr1 bir bolimde yer verilmis
olmasina ra§men bu bélimde kalite ¢emberieri ve kendini yéneten
takimlarimin  diger kalite takimlarindan ayiran yonleri belirtilmigtir.

Ayrica, son zamanlarda teknolojiyle birlikte gelisen ve Ozellikle




calisanlarinin cografik olarak daginik oldugu isletmelerde kullanim alani

bulunan sanal takimlar da bu boélimde yer almistir.

Kalite takimlarindan kalite ¢emberleri ve kendini yoneten takimlar,
dordiincii bolim olan “Kalite Takimlarinda Kalite Cemberleri ve Kendini
Yoneten Takimlar” bolumiinde ayrintili olarak yer verilmistir. Kalite
¢emberleri boluminde kurulus amaglar:, sagladig: faydalar, esaslar,
¢alisma yoOntemleri, planlama ve olusturma siireci, organizasyonel
gereksinimleri, basarisina etki eden faktorleri ile kalite ¢emberlerine
yapilan elestirler incelenmistir. Aym1 bélimde kendini yoneten takimlarin
uygulama amaglar, gelisim siiregleri ile kalite gemberlerinden geg¢is streci
belirtilerek, planlama ve olusturma siireci, kendini yéneten takimlara gegis
siirecini yagayan bir isletmenin ge¢irdifi asamalardan Grnekler verilerek

incelenmeye galigilmigtir.

Her boluimde uygulamalardan kisa Ornekler verilmig olsa da besinci
bolim olan “Uygulama” béliminde, toplam kalite y6netiminde tipik bir
calisan katilimli takim caligmasi 6rnegi olan, kalite ¢emberleri prosesine
daha vyakindan bir bakis ve gergek¢i bekientilerin incelenmesinin
amaclandigi, ¢alisanlarin isle ilgili ve ekonomik/stratejik konularda karara
katilimda beklenen ve goézlenen gercek seviyelerinin, isletme ile ve
calisanlarin kalite g¢emberlerine Uye olup olmamasi arasindaki iligkiyi
belirleyen bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama ile, dzellikle ist kademe
yoneticilerinin kalite ¢emberlerinden gergekgi beklentiler iginde olmasi

geregi vurgulanmigtir.

Istanbul, Mart- 2001 Esat KURT
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I. GIiRiS

Hizla degisimlerin yagsandifi, yer ve zaman kavramlarinin degistigi
ginimiz ig dinyasinda, organizasyonlar, bu degisimlere ayak uydurabilme,
hizla karar verme ve uygulamaya ge¢me kabiliyetlerini geligtirmek
zorundadirlar. Hizla karar verme ve uygulama kabiliyeti, esnek ve dinamik
yapis1 gibi 6zellikleri bulunan, teknoloji ile donatilan kalite takimlan ise

buna en giizel gare olacaktir.

Bilindidi gibi toplam kalite yonetiminin vazgegilemez unsurlarindan biri
olan insana verilen 6nemin gostergesi takim c¢aligmalaridir. Bu zamana
kadar yapilan aragtirmalarda ve eserlerin bir ¢ogunda takim galigmalarinin
gerekliligi ve yogun olarak da kalite gemberleri incelenmigtir. Sadece moda
diye veya toplam kalite yonetiminin kalite gemberleri ile sinirli oldugu gibi
yanlig bir kaniya kapilarak, uygulamaya galigan igletmeler ise bir maddet
sonra basarisizlia uframis ve “denedik olmadi” diyerek imitsizlige

digmiglerdir.

Aragtirmamizda, kalite takimlari, organizasyonlarin takim g¢aligmasindan
saglayacaklar1 faydalar ve her bir kalite takiminin uygulama amag ve
teknikleri g¢ergevesinde aragtirilmigtir.  Takim g¢esitleri birbirlerinden
bagimsiz olarak incelenme yerine, biitiinsel olarak, birbirleriyle
kargilagtirilarak incelenmistir. Igletmeler, organizasyon kiiltirleri, gevre
sartlari, faaliyet go6sterdikleri sektdér, organizasyonlarin cografik dagilimi
gibi oOzelliklerine goére bu kalite takimlarindan bir veya bir kagini

uygulayabileceklerdir.



II.KONU IiLE iLGILI KAVRAMLAR VE TANIMLARI

A.TOPLAM KALITE YONETIMi

Toplam kalite y6netimi, i¢ ve dig miigteri beklentilerinin agilmasini
temel olarak alan, galisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim
caligmalariyla tim sireglerin siirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir
yoénetim felsefesi olarak ifade edilmektedir. Bu 6zelligi de onu diger
yonetim anlayiglarindan farkli kilmaktadir. Toplam kalite ydnetimi, tiim
proseslerin irinlerin ve hizmetlerin tam katilimla geligtirilmesi, miigteri
tatmininin artirilmasi ve migteri baglilifinin yaratilmas: amaciyla
isletmede alinan sonuglarin sirekli iyilegtirilmesine dayanan, mugteri
beklentilerini her geyin iizerinde tutan ve migteri tarafindan tanimlanan
kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde

olusturan modern bir yonetim tarzi olarak tanimlanmaktadir’.

Toplam kalite yénetiminin be§ temel unsuru bulunmaktadir. Birbirini
tamamlayici nitelikteki bu unsurlardan birinin eksikligi, toplam kalite
y6netimi uygulamasinda 6énemli aksakliklar yaratmaktadir. Birinci unsur, i¢
ve dig miigteri ihtiyaglarinin karstlanmasi ve tatminine baghdir. Ikinci
unsur, igletme hedeflerine erigmek amaciyla her diizeydeki fonksiyonun
sistematik olarak siirekli iyilegtirilmesinin gereklili§ini vurgulamaktadir.
Ugiincii unsur olan veri tabani anlayigina gore, sistematik yaklagim igin
somut, dogru ve saglikli verilerin kullanilarak igin yapilmasi gerekmekte

olup, sorunlarin ¢6zimi ve siirekli iyilestirmenin saflanmasi i¢in gergek

! Toplam Kalite Yonetimi Aragtrma Komitesi, “Toplam Kalite Yonetiminde Tarkiye Perspektifi”, Degisen
Kalite Anlaysi ve Toplam Kalite Yénetimi Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Atkom Yaymlar,, 1994,
Istanbul, s.78.



verilerin  kullanilarak istatistiksel yorum yapilmas:1 gerekmektedir.
Dordiincii unsur, yonetimin kararlilifi, yonetimin toplam kalite yénetimi
uygulamalarinda kararli olmasi ve galiganlara her konuda liderlik edip,
toplam kalite y6netimi uygulamalarinda aktif rol almalarini 6ngérmektedir.
Cunkii, kalitede oncilik ve o6nderlik ancak tim c¢aliganlarin inanarak
katilimi ile mimkiindir ve iist yonetimin sorumlulugu altindadir. Son unsur
ise, herkesin katilimidir. Buna gore sirekli egitim, tim isletme
personelinin asil gérevidir ve tim galisanlar, 6nerileriyle siirekli iyilegtirme
c¢abalarina ve toplam kalite yénetimi uygulamalarina katilmalidir. Sadece
tstin dagindp astin ise bu digsinceleri tatbik etmesi toplam kalite yonetimi
felsefesine uymaz. Hedef, sistemdeki her birey i¢in hem diigiinmenin hem

de uygulamanin birlegtirilmesidir.

Bu temel unsurlarin saglikli bir gsekilde iglemesi ve toplam kalite
yonetimi modelinin bagariyla uygulanabilmesi igin en giigli arag ise
iletigimdir. Hedef, politika ve stratejilerin tim takim tarafindan
paylagilmasi, bireylerin yetki ve sorumluluklarinin artirilarak ayni hedefe
yonlendirilmeleri, kararlara temel olugturacak verilerin siratle toplanmasi1
ve givenilirligi, i¢ ve dig migteri ibhtiyaglarinin saptanmasi ve ortaklasa
¢6zim bulunmasi, siirekli iyilestirmeyi miamkin kilacak verimlilik
6lgimleri, bir diger deyigle geri besleme mekanizmasinin c¢aligtirilmasi,

ancak etkin bir iletisim modelinin varlig: ile miimkian olacaktir.

Toplam kalite yonetimine iligkin amaglar ise genel olarak su bagliklar

altinda toplanmaktadir®

e Savurganlifin 6nlenmesi,

? {smail EFIL, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi, 2 Baski, Uludag Universitesi Basimevi, 1996, Bursa, s. 39.



e Verimliligin artirilmasa,

e Kalitenin artiriimasi,

e Maliyetlerin digtrilmesi,

e Islem zamanlarinin kisaltilmasi,

e Siirekl1 iyilegme ve geligsmenin saglanmasi,

e Misteri memnuniyetinin en st seviyede saglanmasi,

e Calisan tim personelin (yonetim dahil) memnuniyetlerinin

saglanmasi,

e isletme ig¢i ve miigterilerle olan iletigimin saglikli bir alt yapiya

oturtulmasi.

Tanim konusundaki farkli yaklagimlara kargin toplam kalite
yonetiminin temel unsurlar1i ve &zellikleri konusunda bir mutabakata
vanldigindan sézetmek mimkindir. Bunlarin en 6nemlilerini gdyle

siralayabiliriz®;
e Toplam kalite yonetiminde insan kaynaklarinin énemi,
e Grup c¢aligmasi,
¢ Ust yonetimin liderligi ve sorumlulugu,
e Kalite gelistirmede toplam katilim,
e Miigteri odaklilik,

o Surekli geligme,

* Mustafa KOSEOGLU, “Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasinm Arkasindaki insan Faktéra”,
Verimlilik Dergisi, S. 4, 1994, 5. 20.



e Organizasyon kiltiri.

Ayrica, toplam kalite yonetiminin genel 6zelliklerini de su gekilde

siralamak mimkandir®:

e Toplam kalite yénetimi miigteri yonelimlidir ve temeli musteri

ihtiyaglarini kargilama ve tatmin etmeye dayanir.

e Toplam kalite yénetimi bir o&rgiitin uzun doénemli taahhidinid

gerektirir,
e Toplam kalite yénetimi yonetim hamlesidir.

e Toplam kalite yonetimi insan iizerinde odaklagir ve amaci kaliteye

dayal: bir kiltir dretmektir.

e Toplam kalite yonetimi bir 6rgutteki insanlarin genel bir amaca

dogru motivasyonuna ihtiyag gosterir.
e Toplam kalite yonetimi grup ¢aligmasi odaklidir.

e Toplam kalite y6netiminde miigteri tatmini i¢in surekli geligyme

gereklidir.

B. INSAN FAKTORU

Yoénetim, insanlik kadar eski bir kavram olmasina ragmen,
ginimizde kabul goérmis yaklas;mlarln temelleri ancak Sanayi Devrimi
sonrasi, bu yizyilin baglarinda atilmigtir. Klasik teoriden giinimiize uzanan
zaman dilimi igerisinde ¢ok ¢egitli yonetim anlayiglar1 ortaya konmusgtur.

Bu yonetim anlayiglarindan bazilari, bagariya ulagmanin temelinde sistem,

*KOSEOGLU, age.,s. 21.



yapi, teknikler gibi kat: diyebilece§imiz degiskenleri dne ¢ikarirken; bazi
anlayiglar ise davraniglari, tutumlan, ihtiyaglari, zevkleri ve diger biitin

ozellikleriyle insan faktorinin ilk sirada bulundugunu savunmuslardir.

Muhtelif zamanlarda konu ile ilgili gegitli aragtirmalar yapilmig ve
yaymlanmigtir. YOnetim ve yoneticilikle ilgili olarak son zamanlarda
yayinlanan eserlerden biri olan “Rekabette Ustinlagin Sirri: Insan” 3 adls
kitapta konu ile 1lgili olarak su hususlara yer verilmektedir: Teknoloji,
aragtirma ve modern pazarlama ydntemlerine yatinm yapmakla yetinen
yoneticiler ¢ofu kez umduklarini bulamamaktadir. Cinki modern
pazarlama yontemleri olsun, teknolojik geliymeler ya da maliyet diigirme
teknikleri olsun hemen hemen her sey diger yoneticiler tarafindan da hizla
taklit edilmektedir. Ornegin patentli ve bagarili yeniliklerin %601,
piyasaya sunulmalarim1 takip eden dort yil iginde taklit edilmekte, giin

gectikge bu taklit siireci kisalmaktadir.

Ancak aymi kitaptaki aragtirma sonuglari gostermigtir ki, bilgili ve
gonil bafy ile birbirlerine baglanmig elemanlarla galigan sirketler,
rakiplerini her bakimdan geride birakmiglardir. Cinkid, gicini kendi
caliganlarinin sadakati ile zekdsindan alan, béylece kendine 6zgi bir kiltar
yaratan girketlerin bagarisin1 aynen taklit etmek mimkiin olamamigtir.
Kitabin yazari Jeffrey Pfeffer, belirli bir dénemde ABD’deki baz1
sirketlerin performanslarini incelemis ve en yiiksek performansi gdsteren
ilk bes girketin, herkesin diigindigi gibi bilinen biyiik girketler olmadigin,
aksine en riskli sektorlerde yarigan, yapi ve teknolojiden ¢ok bagkalari

tarafindan taklit edilemez bir unsur olan, 6rgiit kiiltiriniin yaraticis1 insan

* Jeffrey PFEFFER, Rekabette Usttiinkiigiin Swn: Insan, Ceviren: Sinem GUL, Cem Ofset A.S., 1995,
istanbul, s. 175-190.



faktoriine 6nem veren sgirketler oldufunu tespit etmis ve rekabette farki

yaratacak olan faktérin insan oldugunu belirtmigtir.

C.TAM KATILIM

Bir organizasyonda katilim, “kigilerin kendilerini grup amaglarina
katkida bulunmaya ve onlar i¢in sorumluluk paylagmaya yiireklendiren bir
grup ortaminin igine zihinsel ve duygusal ag¢idan igerilmeleri” geklinde
tanimlanmaktadir®.  Toplam kalite yonetiminde insan, sisteme dénik
yaklagimin bir pargasi olarak ele alinmakta ve sistemin geligtirilmesinde en
¢ok insan unsuru izerinde durulmaktadir. Yani yo6netim, sistemi
gelistirmek igin gayretini ve vaktini biyik o6l¢ide insan izerinde
yogunlagtirmaktadir’. Kalite hareketi, igglicinin 6nemini vurgular, insan
davranig1 ve motivasyon konusunda yapici bir goris agisi sunar ve
varsayimlar1 ya da uygulamalar ile insanlar sayesinde rekabette Gstiinlige

ulagilmasini engelleyen mali/ekonomik egimleri agikca elestirir®.

Unla kalite uzmanmi Kaoru Ishikawa’ya gore yonetimde firmanin
iizerine almasi gereken ilk gérev, firma ile iléisi olan tim Kkigilerin
mutlulugunun saglanmasidir ve bir firma bunu saglayamiyorsa o firmanin
varlifin1 sdrdiirmesi ezici rekabet ortaminda imkansizdir. Caliganlarin
mutlulugunu saglamanin ilk adimi da, onlann yeterli bir gelire sahip

olmalarin1 saglamaktir. Igletmeler ¢aligsanlarin, insan olduklarini goz

¢ Keith DAVIS, Isletmelerde insan Davramsgi, Cevirenler: Kemal TOSUN ve digerleri, fsletme Fakaltesi
Yaymlan, 1988, Istanbul, s. 69.

7 Ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, 4. Baski, Kalder Yaymlari, 1998, Istanbul, s. 69.

8 PFEFFER, a.ge, s. 165.



oniinde bulundurarak, onlara iglerinden zevk alma ve mutlu bir hayat siirme

firsatlarini vermelidir’.

W. Edwards Deming’e gore ise kalite, isletmenin en st kademesince
belirlenir. Iggiler iirin kalitesi ile ilgili konularin gogunda karar vermezler;
bunun i¢in drinlerdeki hatalardan dolay: da suglu bulunmamalidirlar.
Isgiler sistemi degistiremezler. Ancak, yonetim, kalitenin ve dretimin
geligmesi yoninde sistemi degigtirebilir ve iggilerin de bu degisimde
“ig¢ilik onurunu” tatmalarn beklenir. Bu bir kez gergeklesince, iggiler
geligme sirecine devamli katkida bulunurlar’® Zira, Deming felsefesinin
6nemli Ozelliklerinden birisi, “ig¢ilerin onur duymalarinin saglanmasi”
yonindeki bu ¢abadir. Bu 6zellik, motivasyonun ve dolayis1 ile kaliteli
iiretimin temininde de 6nemli bir unsur olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Bu
onuru saglamak yonetimin sorumlulugundadir. Ayrica, Deming felsefesine
gore kalite, iy¢inin onuru ve igin negesidir. Bu bakimdan kaliteye ulagmak
isteyen yonetim, ig¢inin yaninda olmali ve ona given vermelidir. Iyi bir
trin veya hizmet sunabilmek igin, yénetim-ig¢i ve iggi-ig¢i igbirligi anahtar
ozellik tagir.  Igyerinde iggiler kendilerini giivende hissetmelidirler.
Insanlar ihtiya¢ duyuldugunda alinan ve ihtiyag olmadifinda atilan esya
degildirler. Boyle olur ise siirekli gelisme saglanamaz. Toplam kalite
yonetimi felsefesini uygulayan firmalarda, firmanin ve ig¢inin kaderi
birbirine baglidir ve herkesin kazanmas: gériigii hakimdir. Buna gore,
isletmede yiuksek kaliteye ulagilinca isgiler, ig¢ilik onurunu giiven iginde

tadarlarken hem hissedarlar, hem de ig¢iler kazanirlar'’.

9 Kaoru ISHIKAWA, Toplam Kalite Kontrol, 2. Baski, Kalder Yaymlari, No.7, 1997, Istanbul, s. 99-101.

"°Rafael AGUAYA, Dr. Deming: Japonlara Kaliteyi Ogreten Adam, Ceviren: Y. Kaan TUNCBILEK,
Form Yaymlan, 1994, istanbul , s. 26.

TAge,s. 56.



D.KALITE TAKIMLARI

Takim g¢aligmasi aslinda biitiin yonetim modsgllerinde var olan bir
caligmadir. Klasik yonetim modellerinde bile kriz anlarinda veya bir
problem ¢iktiginda takim galigmalarina bagvuruldugu gorilmektedir. Takim
caligmasina literatiirde ¢esitli isimler verilmigtir. “Ekip Caligmas1”,
“Caligma Gruplan”, “Grup Calismasi” bunlardan birkag tanesidir. “Takim”
kelime olarak, daha ¢ok sportif faaliyetlerde kurulan takimlar igin
kullanilir. Burada bizim bahsettigimiz takim ¢aligmasi da aslinda aym
felsefeden kaynaklanmaktadir. Ornek olarak bir futbol takimimi
disinidrsek; bu futbol takiminda her bir oyuncuya sadece kendi faaliyet
alanlan ile ilgili sorumluluk verilmis olsa, oyunun bdlimiine olan ilgileri
azalirdi. Is hayatinda da galiganlara sert ¢izgilerle verilen sorumluluk
alanlan, ¢alisanlarin igin butindyle olan ilgilerini ve g¢abalanni
azaltacaktir. Yine bu takimda alinacak bagan ve basarisizlik fert olarak
bireylere degil takimin timine mal edilecektir. Bir kayik takiminda fert
olarak ¢ok gigli olan bir kirekginin, takima olan katkisi, ancak, diger
kirekgilerin uyumlu olarak ayni gi¢ ve derinlikte karek ¢ekmesine
baglidir'®

Uretim veya hizmet faaliyeti de takim galigmasi gerekmektedir. Bu
nedenle takim g¢aliymasinin modeli ve etkinligine azami dikkat
gosterilmelidir.” Bir gok parganin tek bir ig¢i tarafindan nasil g¢aligildij:

degil, bir gok parganin bir bant izerinde nasil tamamlandig1 énemlidir®.

Toplam kalite yonetiminde takim ¢esitlerinin tamamina kalite

takimlar1 denir. Kalite takimlar1 ayn1 proses ve proseslerden etkilenen veya

zTajichi OHNO, Toyota Ruhu, Ceviren: Canan FEYYAT, 2. Baski, Scala Yaymeilik, 1998, Istanbul, s. 67.
Age.,s 67.



etkileyen, ortak bir amaci olan ve ortak degerlere inanan, ortak metotlar
kullanan ve 1ideal olarak birbirini tamamlayan iyelerden olusan
organizasyonel bir birimdir* Uyeleri, yoneticiler, c¢aliganlar ve
tedarikgilerdir. Birgok degigsik isimle adlandinlabilirler ve degisik
6zellikleri, yonetim ve olugum teknikleri vardir. Bazi kalite takimlar1 kisa
vadelidir ve sadece tek bir birim ¢aligsanlarindan olusur. Bazilari ise uzun
vadeli, siirekli, ve matris yapiya sahiptir. Kalite takimlan birgok degisik
isimle adlandirilabilirler ve birgok degigik tipleri vardir. Kalite ¢emberleri,
kendini yoneten takimlar, problem ¢6zme takimlari, proses gelistirme
takimlari, goérev gruplarn, istatistiki proses kontrol takimlari, kaizen
takimlari, matris takimlar, sirekli geligim takimlari, kalite konseyi, kalite

yiritme kurulu en gok kullanilanlardandir®’.

E.KALITE CEMBERLERI

Kalite ¢emberleri, 1960’11 yillarin basinda Japonya’da ve 1970°li
yillarda Amerika’da literatiire girmig bir terimdir. Kalite g¢emberleri
kaliteyi oldugu kadar verimlili§i de arttirma yolunda, klasik problem ¢6zme
ve istatistiki kalite kontrol tekniklerini katilimec1 yénetim anlayisiyla

birlestiren bir yonetim teknigidir'.

Kalite gemberleri, galiganlarin yaptiklar: igle ilgili gesitli sorunlarin

kaynaklarini ve nedenlerini birlikte g¢aligarak ve toplantilar yaparak

;: Barrie G. DALE, Managing Quality, 2. Baski, Prentice Hall Ltd., 1994, Hertfordshire, s. 516.
Age.,s. 501

' James Robert EVANS, The Management and Control of Quality, West Publishing Company, 1993, St.
Paul- Minnesota, s. 327.
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ve istatistiki kalite kontrol tekniklerini katilimci yonetim anlayisiyla

birlestiren bir yonetim teknigidir'®.

Kalite ¢gemberleri, galiganlarin yaptiklar: igle ilgili gegitli sorunlarin
kaynaklarini ve nedenlerini birlikte g¢aligsarak ve toplantilar yaparak
aragtiran bulan, ¢6zen ve iist diizey ydnetime rapor eden géniillii kigilerden

olusan bir gruptur ",

Kalite g¢emberlerinin tanimini biraz agacak olursak, asagidaki

ozellikler kargimiza ¢ikacaktir'®,

e Kalite gemberleri 4 ila 15 dyeden olusan kiigiik gruplardir. 6 veya 8

dye ideal olarak diiginilmektedir.
e Tim ayeleri ayn1 ¢galigma alanindadir.

e Tim uyeler genellikle ayni yoéneticinin altinda g¢aligirlar. Bu

yOnetici ayni zamanda ¢ember dyesidir.

® Bu yonetici (1lk kademe yoéneticisi) her zaman olmasa da genellikle
¢ember lideridir. Bu lider tartigmalari yonlendirir ve bir anlagmaya
ulagilmasini saglar. Emir vermez, karari tek bagina vermeden grup

olarak kararlarini verirler.
e Katilimda goénillulik esastir.

e Caliganlar haftada bir ve ideal olani 6zel bir toplanti odasinda

toplanirlar.

' James Robert EVANS, The Management and Control of Quality, West Publishing Company, 1993, St.
Paul- Minnesota, s. 327.

' Canan CETIN, Besim AKIN ve Vedat EROL, Toplam Kalite Ynetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, Beta Bastm Yayun Dagrim A.S., 1998, Istanbul , s. 28.

EVANS, a.g.e.,s. 327.
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e Diizenli olarak ist yonetime rapor verilir.

e Grup iiyeleri bir egitimden ge¢mek zorundadirlar. Bu egitim
programinda sorun ¢dzme teknikleri, grup karari alma verilerin elde

edilmesi ve istatistiki analizler Gizerine ¢esitli konular yer alabilir.

e Kalite gemberleri siireklidir. Problem ¢6zime kavustuktan sonra
dagilmazlar, yeni g¢aligma alanlart ve yeni problemleri tespit

ederler.

F. KENDINI YONETEN TAKIMLAR

Kendini yéneten takimlar literatirde “kendi kendini ydéneten
takimlar”, “self managed teams”, “yiuksek performansli takimlar” gibi
degisik adlarla tanimlanmaktadir. Kendini y6éneten takimlar, etkili bir
toplam kalite yonetimi galigmalarinin nihai driniidir. Organizasyon bu
agamaya gelmeden bir ¢ok takim g¢aligmasi deneyiminden geqmesi
gerekmektedir. Kendini yéneten takimlar kigik birer igletme gibi
daginilebilir’®. Takim, prosesin yiritilmesinden, bu prosesin ilgili oldugu
diger proseslerle koordinesinden, geligtirmeler yapmaktan sorumlu ve

yetkilidir. Yani karar verme siirecini kendileri yuratirler.

Kendini y6neten takimlar, kendini yonetmek ve giinlik ¢aligmalarini
yapmak igin yetkilendirilmig, sirekli dyelerden olugsan takimlardir.
Planlama, ¢aligma saatlerini belirleme, kaynak yénetimi, bitge, kalite

kontrol, kalite gelistirme, performans yénetimi ve difer insan kaynaklan

¥ Halis KOMILI, “Bir Hayat Tarz1 Olarak Kalite”, Griiy Dergisi, S.12, Kasm 1993, s. 10.
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ybnetimi aktiviteleri gibi sorumluluklar verilebilir. Igleri planlar, kontrol

eder ve gelistirir. Gorev bagarma sorumlulugunu dstlenir, karar verir®.

Kendini ydneten takim; kendini ve giinlik igleri yonetmek igin
yetkilendirilmig, ¢aliganlardan olugturulmus siirekli bir takimdir®. Bagka
bir ifadeyle; igin tam olarak sinirlar: belirlenmis ve tanimlanmig belirli bir
kismini yoneten, belirlenen bu kismin veya prosesin tiim sorumluluklarini
ve gorevlerini paylasan, igin gerekleri igin tam olarak yetkilendirilmig

¢aliganlardan olusan bir takimdir®

R. RANDENIYA ve N. BAGGALEY, “Total Quality Management: The Need To Uncouple
Empowerment”, Total Quality Management, S. 6, No.3, 1995, s. 215.

*'Charles AUBREY, “Self Directed Work Teams”, 5. Ulusal Kalite Kongresi Ozgecmisler ve Tebligler 2,
Kasm 1996, s. 450.

?Ashok RAO, Total Quality Management: A Cross Functional Perspective, John Wiley & Sons Inc.,
1996, AB.D,, s. 480.
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III. TOPLAM KALITE YONETIMINDE KALITE
TAKIMLARININ ONEMi VE YARARLARI

Ginimizde gelisen teknoloji ve &6zellikle iletisim alaninda yapilan
yeniliklerle kiiresellesen dinyada olusan rekabet ortami, kalite ve hiz
yaninda, siirekli ve siuratli yenilik yapabilme iustinlagind de gerekli
kilmaktadir. Piyasadaki dinamizmi organizasyonuna tagiyabilen ve
uygulayabilen, imkansiz denilen seyleri diigiinebilen ve basarabilen
sirketler, bu rekabet ortaminda bagarili olabilmektedir. Degigime ayak
uydurmak artik yetmemektedir; ayak uydurmak degil deisimi bizzat
baglatmak, kogmak gerekmektedir. Insanin yaratici digiincesini tegvik
etmek ve geligtirmek, i§ tatminini saglamak ve yiiksek moralle titiz ve
hatasiz bir g¢aligmay1 gergeklegtirebilmek igin igletmelerde kalite
takimlarinin 6nemi buytktir. Yapilan bir arastirmada bir ¢ok yénetim,
toplam kalite yonetiminin insan faktérinGn egitimini gelistirmek igin
¢abalarin1 yogunlagtirmiglardir. 144 igletmede yapilan bu aragtirmada,
igletmelerin %77’si esit oranda iglerinin teknik ve insan ydni i{izerinde
egitim vermekte, %17’si sadecs insan ydéniinde egitim vermekte ve %6’s1
sadece teknik yonde egitim vermektedir. Bu aragtirmaya gére takim
caliymas:1 insan kalitesini saglamada o6nemli ve gerekli bir rol
oynamaktadir® Takim galigmasi, bireysel kapasite ve 6zelliklerin uyumlu
kombinasyonudur ve gerekli olan da iste budur® Bireyin 6nemsenmesini
gerektiren bir diger 6nemli olgu ise, firmalar:1 sarsan ¢ogu olumsuz olayin

gerisinde grup Kkararlarinin degil, kigsisel hatalarin bulunmasidir.

BThomas Li-Ping TANG, “Attributions Of Quality Circles' Problem Solving Failure”, Public Personnel
Management, $.26, No.2, 1997. 5. 203.
¥William E. LISSY, “Workplace Teams”, Supervision, S. 54, No.8, 1993, s. 20.

14



Dolayisiyla yoneticinin dier g¢alisanlar1 dinlemesi, goriiglerinden haberdar
olmasi, dagincelerinin ve fikirlerinin geligmesine yardim etmesi dnemlidir.
Cinki, “vizyon” sadece ust yonetime ait bir ayricalik degildir. Hig
ummadi§imiz kigilerin, iglerin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili harika

fikirleri olabilmektedir.

Takim halinde hareket etmenin en 6nemli sonucu, grup sinerjisinin
ortaya ¢ikmasidar. Orgitlerin  hizhi  bir gekilde sirekli geligme

saglamalarinda en 6nemli 63e ise grup sinerjisidir.

A.TOPLAM KALITE YONETIMINDE TAKIMLARIN ONEMIi

Takimlar ;

e Insanlarin toplam kalite yonetiminin temel prensiplerine katilimini

saflar.

e Kigiler, yonetim, fonksiyonlar, miigteri ve tedarik¢iler arasinda

iletigimi hizlandinr.
e Caliganlarin karar verme siirecine katilmalars igin firsatlar yaratir.
e Iligkileri geligtirir, guveni saglar.

e Insanlarin kendi kendini geligtirmesini saglar ve liderlik

kabiliyetini giiglendirir.
e Takim olarak sorumlulufu geligtirir.
e Caliganlarin kendine giivenini artirir.

e Kalite gelistirmede potansiyel kabiliyetlerin ortaya g¢ikmasini

kolaylagtinr.

15



e Orgiit ve yonetim kaltirinin degigiminde yardimci olur.
e Problemleri ¢dzer.

e Morali yikseltir.

B. KALITE TAKIMLARININ YARARLARI

Takim g¢aligmasinin, toplam kalite yonetiminde birgok yararlar
vardir. Toplam kalite yonetiminde her bir ¢esit takimin kendine 6zgi
katkilar1 bulunur. Bu fayda ve katkilar1 takim gegitleri bdlimiinde siras:
geldikge Orneklerle agiklanacaktir. Asagida genel olarak takim

¢aligmasinin uygulamaya yonelik pratik yararlarindan bahsedilecektir®.
1. Kabiliyet ve Tekniklerin Maksimizasyonu

Toplam kalite yonetiminin amaci, kalite geligtirmede kabiliyet ve
tekniklerin yogunlagtirilmasidir. Geleneksel organizasyonlarda kaliteden
sorumlu tek bir ydénetici veya uzmandir. Toplam kalite yonetimi, ydnetici
veya uzmanlarin kabiliyetleri ve ustaliklarini kesinlikle inkar etmemekle
birlikte, hem yoneticilerin hem de uzmanlarin kabiliyetleri konusunda baz:
sinirlart oldugunu kabul eder. Uzmanlar dar bir g¢ergeve iizerinde
kabiliyetlerini yogunlagtirirken, yéneticiler sadece kendi birimleri bazinda
kabiliyetlerini kullanma egilimindedirler Takim g¢aligmasi iste bu siirlan

ortadan kaldirmaktadir.

*David K. CARR ve Ian D. LITMANN, Excellence In Government, Coopers&Lybrant, 1993, Arlington-
VA, s. 93-94.
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2. Yapisal Engellerin Kirilmasi

Bir organizasyonda i§ akigi, departman sinirlar: iginde yer alir
veya departmanlar arasi1 iligkilerde bu simirlar1i gegmek igin bazi
zorlanmalar olur. De@isik departmanlardaki dyelerden olugan takimlar bu
yapisal engelleri kirmada yardimc: olur. Hatta bazi dizenlemelerde bu

siniriar kaldirilabilir veya azaltilabilir.

3. Degisime Uyumun Arttirilmasi

Insanlar bir geyi degistirmeye karsi koymazlar, fakat
degigtirilmeye direnirler. Takim c¢aligmasiyla, karar verme ve degigim
siirecinin iginde olmasiyla yani katilimla insanlar degigimleri daha rahat

kabul ederler.

4. Bir Diizen Yaratmas: ve Yapisallagtirmas)

Toplam kalite yonetimi, takim g¢aligmasina belli bir dizen ve
yapi1 i¢inde yaklagir. Istatistiki yontemlerin kullanilmas:1 ve bitin
caligmalarin dokimante edilmesi gibi yontemler toplam kalite yonetimine

bir yap1 ve diizen getirir.

5. Gizli Kalmg Kabiliyetleri Ortaya Cikarmasi

Calisanlar genellikle kalite geligtirme faaliyetlerine katilmak
isterler fakat nasil katilacaklarini bilemezler. Takim g¢aligmasiyla gizli

kalmig kabiliyetlerin ortaya ¢ikmasi saglanmis olur.
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6. Liderlik i¢in Egitim

Toplam kalite yénetiminde takimlar gelecefin yodneticileri igin
o6rnek birer c¢aligma sahasidir. Her takimin bir lideri vardir. Bu lider,
toplantilar: planlar, dyeleri yonlendirir ve takimin hedefe ulagmasini saglar.
Bu, grup yo6netimi ve liderlik igin kiymetli bir deneyimdir. Takim lideri
grubu yonetmek i¢in en uygun yolu bulur. Bu deneyimi hangi ydnetici

yasayabilir!®

C.TOPLAM KALITE YONETIMINDE TAKIM CALISMASI
CESITLERI

Toplam kalite yonetiminde takimlarin bir ¢ok farkli isimleri olabilir.
Proje takimlari, kalite gemberleri, kalite geligtirme takimlari, problem
¢6zme takimlari, kendini yoéneten takimlar en ¢ok kullanilan kalite
takimlaridir. Kendini yoneten takimlar bazen stper takimlar veya dogal
¢aligma gruplar1 diye de adlandirilabilir”. Ayrica son zamanlarda gelisen,
ozellikle cofrafik olarak daginik olan igletmelerdeki g¢aliganlarin genellikle
elektronik ortamda faaliyetlerini yiiriittiikkleri takimlar da Sanal Takimlar
(Virtual Teams) olarak adlandirilmaktadir. Bkz. TABLO-1%,

Burada hemen gunu belirtmeliyiz ki takim tipine verilen ad 6nemli
degildir. Onemli olan amaca uygun organizasyonun genel hiyerargik ve
kiltir yapisina uygun takim caligmasi yapabilmektir. Yukarida belirtilen
kalite takimlarindan bir veya bir kag1 organizasyonda bulunabilir. Tabii ki

bu takimlarin karigimi da uygulanabilir.

% CARR ve LITMANN, a.g.c., 5. 93.
7 Age.,s 93.
BAge,s. 92.
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Baz: kaynaklar kalite takimlarini; proje takimlari, kalite gemberleri,
kalite geligtirme takimlar: olarak ig¢e ayirmiglar; bazi kaynaklar ise yiritme
komiteleri, problem ¢6zme takimlar1 ve kendini yoneten takimlar olarak bir
ayirima gitmiglerdir. TABLO-1"de mﬁmicﬁn oldugunca takim tipleri genig

olarak alinmigtir. Burada belirtilen takim tiplerinden kalite ¢emberleri ve

kendini yoneten takimlar ayr1 bir bélimde daha genis olarak incelenmigtir.

TABLO-1 : Toplam Kalite Yonetiminde Takim Cegitleri

TAKIM TiPi UYELIK KONUSU
Yonetim Takimlar: . . . Kalite ydnetimi
Yoneticiler il .
aktiviteleri
. . - . . Organizasyona
Kalite Konseyi Ust Yoneticiler rehberlik
Proje Yonetim{Ustl ve ofta kademel|> roteiik planin
Y anahtar konular1 veya
Takimlar yoneticileri
baz1 6zel konular
Birim Yonetim |Ust ve orta kademe Blrlmlgrmdekl kall'te
w . 4 prosesine rehberlik
Takimlar yoneticileri
etmek
Yonetici ve ¢aliganlar,
Gelistirme Takimlan misteriler, tedarikgiler Kalite geligtirme
veya ortak galigilan
difer organizasyonlar
Ayni birimdeki |[Kendi yaptiklar igle

Kalite cemberleri

caliganlar ve ilk kademe
yOneficileri

ilgili kalite geligtirme
ve lyilegtirmeler

Kendini Ydneten .. ] T
Takimlar Calisanlar ve yoneticiler |Kalite gelistirme
Sanal Takimlar Cografik olarak daginik

(Virtual Teams)

olan igletmelerdeki
¢aliganlar ve yoneticiler

Kalite geligtirme
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1. Yonetim Takimlar:

Yonetim takimlari, kalite konseyi, kalite yiiritme kurulu, proje
yOnetim takimlari veya birim yoénetim takimlar1 gibi g¢egitli isimlerle
adlandirilabilir. Genelde daha alt seviyedeki takimlar1 yénlendirmek igin

kurulmuglardir. Karar verme ve uygulatma giiciine sahiptir.

a. Kalite Konseyi

Kalite konseyinin en 6nemli gdrevi organizasyonun toplam
kalite yonetimi felsefesini, politikasini, stratejik planini geligtirmektir. Ust

yonetimin g6z dninde tutmas: gereken temel sistemler izerinde galigir.

Ayrica bazi organizasyonlarda kalite yiritme kurulu adi
altinda bir birim kalite konseyinin altinda ¢aligmaktadir. Kalite yiiritme
kurulu organizasyondaki diger gelistirme takimlarina rehberlik eder,

koordinasyonu saglar, karar verme siirecini igletir,

Ust yonetim ve yodneticilerden olugan bu takimin varligi ve
islerligi, daha alt seviyedeki takimlara 6rnek tegkil eder. Ust yi?netimin
destegini ve takim ¢aligmasina verdigi énemi ispatlar ve ist yoénetim ile
tletigimi saglar. Yonetim takimlarinin her hafta toplanmasi, daha alt
seviyedeki takimlara, takim galigmasina verilen dnemin igaretidir. Eger ist
yonetim olarak yonetim takimlar{i toplanmazsa, alt seviyedeki takimlar hig

toplant1 yapmayacaklardir.
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b. Proje Yonetim Takimlar

Kalite konseyi veya kalite yiritme kurulunun amaglar: ile
ayni dofrultuda ¢aligir. Genis ¢apli ve tim organizasyonu ilgilendiren
projelerde, proje takimlarini yonlendirir. Koordinasyonu saglar, st

yonetim olarak destek verir.

¢. Birim Yiénetim Takimlar

Tim yonetim takimlar: ile ayn1 mantikla galigir. Tek fark,
kendi biriminin #st yonetiminden olugur. Gerektifi zaman diger birim
yoneticilerinin de katildif1 bir matris takim olarak da ¢aligabilir. Sonug
olarak kendi birimindeki takimlara rehberiik eder, koordinasyon ve destek

saglar.

2. Gelistirme Takimlar:

Geligtirme takimlarinin, proje takimlari, kalite gemberleri, kalite
gelistirme takimlan gibi g¢egitli tipleri vardir. Bu takimlar tek bir birimde
uygulanabilirlii oldugu kadar, matris organizasyon yapisiyla da
uygulanabilir. Uyelik géniilli oldufu gibi dst yénetim tarafindan da
atanabilir. Problem veya proje iist yonetim tarafindan belirlenecegi gibi,
bazi takim gesitlerinde takim tarafindan da belirlenebilir. Bazi takimlar,
proje takimlari veya problem ¢6zme takimlarnn gibi gegicidir. Problem
¢ozildaga veya proje bitirildigi zaman dafilir. Bazi takimlar ise kalite

¢emberleri gibi sireklidir.
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a. Proje Takimlar:

e Amag, hedef ve konu iist yonetim tarafindan belirlenir.
e Takim, yonetim tarafindan idare edilir.

e Gegici bir siireyle galigir,

e Spesifik bir proje i¢in kurulur.

e Uyeler, segilen projeye uygun kabiliyete sahiptirler ve ist

yonetim tarafindan atanirlar.
e Genelde matris yapiya sahiptirler.

e Takim toplantilar: periyodiktir ve uzun zaman alir.

b. Kalite Gelistirme Takimlar:

e Uyelik goniilli veya zorunludur.

e Caliganlari, ustabagi orta veya ist kademe yéneticilerinden

olugabilir.
e Matris organizasyon yapisinda da olabilir.

e Projeler; yonetim, iyeler, migteriler, tedarik¢iler tarafindan

belirlenebilir.
e Takim spesifik olarak bir hedefte bulugsmak iizere kurulur.

e Ilk kuruluy agamasinda, takim lideri ydnetim tarafindan

atanir.

o Uyeler lider tarafindan amaca uygun olarak belirlenir.
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e Proje takimlarina gére daha uzun vadeli, kalite gemberlerine
gére daha kisa vadelidir. Bazi durumlar projenin
tamamlanmasindan sonra dagilir, bazen de yeni bir projeyle

takim galigmasina devam eder.

e Uyeler, problem ¢6zme ydntem ve metotlar1 konusunda

tecriibelidirler.
e Takim problem ¢6zme yéntemini kendisi bulur ve yonetir.

e Rehber iist yonetim tarafindan atanir ve problem ¢6zme
teknikleri, baz: spesifik kalite yonetim araglari ve teknikleri

konusunda rehberlik eder.

¢. Problem Cézme Takimlari

Proje takimlar1 ile hemen hemen ayni 6zelliklere sahiptir.
Tek fark, herhangi bir problem ¢iktif1 zaman kurulur ve g¢aligmaya

baglarlar.

3. Kalite Cemberleri

Kalite gemberleri diger takim tiplerine gére farklilik gosteren bir
caligmadir. Kalite ¢gemberlerinin tanimindan yola g¢ikarak bu farkliliklar:
gorebiliriz. Bunun 6nemi, yéneticilerin kalite gemberlerinden beklentilerini

net olarak belirlemesidir. Cinkii, kalite cemberleri diger kalite geligtirme
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takimlarina nazaran belirgin bazi farklihklar gostermektedir. Bkz. TABLO-

2%

TABLO-2 : Kalite Cemberleri ile Kalite Geligtirme Takimlar: arasindaki

KALITE GELISTIRME
TAKIMLARI

Farklar
FARKLAR KALITE CEMBERLERI
Calisan katihimini artirma,
¢aligma ortami iyilestirme,
Amacg potansiyel kabiliyetleri ortaya

¢ikarma, gahisan gelisimini
saglama

Kalite iligkili problem ¢dzme,
proses geligtirme

Takim yapis:

Ancak etkili bir takim kurulursa
problem ¢oziilecektir. Uyeler
tam bir anlagma saglayarak
beraber galigacaktir.

Bir problem etrafinda kurulur
Uyelere spesifik olarak gdrevler
verilir. Amag ve hedefe ulagmak
i¢in az da olsa yonetimden baski
vardir.Basanilan oraninda
kendini geligtirir.

Liderlik

Ayni birim ¢aliganlarinda veya
ilk kademe ydneticilerinden
biridir. Uyeler tizerinde otorite
ve kuvveti nispeten daha azdir.
Paylagimci liderlik vardir.

Projeyi ilgilendiren birim
yéneticilerinden biridir. Uyeler
tizerinde kuvvet ve otoritesi
vardir.

Problem Cézme

Sinirlidir. Daha basit problemler
tizerinde galigir..

Temel ve karmagik problemler
iizerinde g¢aligir.

Yiksek seviyede kabiliyete

Potansiyeli Sinirh kabiliyete sahiptir. sahiptir.

Proje

gerceklestirme |Dtsik Yitksek

kabiliyeti

nyelik Tam génilld, ayn1 birim G6nﬁ11§ veya atamali aymi veya
clemanlari farkli birim elemanlar:

Siire Strekli. Stirekli veya gegici.

®DALE, agec., s.106.
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4. KENDINI YONETEN TAKIMLAR

Etkili bir toplam kalite yo6neiimi uygulamasindaki takim
¢aligmasinin uzun dénemli dogal sonucudur. Takim, bir lider ve spesifik
olarak belirlenmig proses ve bu prosesin alt veya komsu prosesleri tizerinde
calisan iiyelerden olusur. Bu proses veya proseslerin igletiminden, kontrol

altinda tutulmasindan ve gelistirilmesinden sorumludur.
Temel bazi karakteristikleri agagidadir:

e Ortak  bir hedef, agik bir misyon, paylagilmig bir vizyon,

belirlenmis bir hareket plan1 ve bagar1 6lgiutlerine sahiptir™.
e Genelde, rutin olmayan karmasik prosesler igin galigirlar.

e Takimin yonetecefi proses iyi tanimlanmigtir ve tepe yonetim,

proses gostergelerini geligtirmiglerdir.

e Takimlar yonetim  takimlari  tarafindan tam olarak

desteklenmigtir.

e Takim lideri patrondan daha ziyade kogtur ve takimi toplam

kalite yonetimi metotlar: ile egitir.

e Takim genellikle igin tiim bilesenlerine (planlama, uygulama,

geligtirme, 6l¢me ve degerlendirme) sahiptir.

e Isin gerekleri,hedefleri, amaglan ve migterileri tam olarak

tanimlanmigtir.

e isin basarisi i¢in sorumluluklar: iizerine alir’.

*Chatwell L.. LAWTON, An Analysis On The Effects of Teamwork Training On The Proficiency Of
High Performance Teams In The International Exhibit Industry, Yaymlanmamg Doktora Tezi, The
University of Oklohoma, 2000, Oklohoma, s. 9.
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e Ginlik yénetim ve is kararlan verir-.

Bazi uygulamalarda kendi biitgesi vardir ve bitge kullanma

yetkisi takima aittir.
5. SANAL TAKIMLAR(VIRTUAL TEAMS)*

Takim c¢aligmalarinda i§ koordinasyonu gereksinimi gibi birgok
sebeple, uyeler sik sik veya periyodik olarak toplantilarda biraraya gelmek
zorundadirlar. Toplantilarda bilgi aligverigi, planlama, problem ¢6ziimi,
karar alma, bir sonraki adimlar1 tespit etme gibi birgok konu
gorigiilmektedir. Bu ise bir zaman kaybina neden olmaktadir ve bu zaman
kayb: da yiksek bir maliyet ve zamanin verimsiz kullanilmasi sonuglarini
dogurmaktadir. Fakat, toplantilarin zaman kayb: gibi baz1 olumsuzluluklan
olmasina ramen takim g¢aligmasinda mutlaka yapilmasi gereken bir

surecgtir.

Artan kiresellegmeyle, giinimizde birgok igletme tek bir gat1
altinda c¢aligmamakta, farkli cografi bolgelere dagilmig durumdadir.
Cografik olarak dafinik olan isletmelerde bulunan takimlar, 6zellikle,
iletigim ve iglerin koordinasyonunda bazi problemler yagamaktadir. Farkh
yerlere dagilmig ig yerlerinde ¢aligsan idyeleri bulunan, ortak hedef ve
amaglarla g¢aligan takimlar, bu cografik dagilim problemini ¢dzmek igin
yeni arayiglar igine girmislerdi}. Bitin departmanlart ayni bélgede
olmayan igletmeler, takim ¢aligmasini gergeklegtirmek ig¢in takimlarn,

teknolojik geligmelerle donatmak zorundadirlar. Bu geligim sajlanamazsa,

*! AUBREY, a.ge.,s. 451.
ZAge.,s. 451,
* Ingilizce literatitrde  Virtual Teams” olarak gegen takim gahismas: tipi.
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takim toplantilar1 yapilamayacak, departmanlar aras1 koordinasyon, bilgi ve
kaynak saglama konularinda ve iletisimde sikintilar yasanacak ve takimlar

¢alisamayacaktir™®,

Iste bu ihtiyagtan kaynaklanan sorunlari ¢o6zmek maksadiyla
sanal takim c¢aligmas:1 fikri geligmigtir.  Sanal takimlar, toplantilarim
internet ve intranet gibi araglar1 kullanarak bilgisayar ortaminda yapan, e-
posta®, sesli-mesaj*® gibi elektronik iletisim araglarini kullanarak
haberlesen, ¢ogu kez yiiz yiize gériigme yapmadan teknolojik geligymelerle

donatilarak bilgi aligverigini yapan takimlardir.

Sanal takim g¢aligsmasinda teknoloji kullanimi en o6nemli
konulardan biridir. Teknolojik geligmeler ise o kadar hizli geligmektedir
ki; insanlar bu gelismelere ayak uydurmalar: giin gegtik¢e zorlagmakadir.
Elimizde, takimlarin performansini artirma potansiyeli bulunan elektronik
araglar bulunmasina ragmen, bunlarin birgogu kullanilmamaktadir.
Yoneticiler, islerinin yogunlugundan Onlerinde duran bilgisayarlarinda
bulunan teknolojinin farkinda olmazken, teknisyenler ise teknolojiyi tek
basina bir arag olarak gérmektedirler. Dolayisiyla girdileri, sadece sosyal
bilimlerin 1siginda bir gegiy prosesiyle ¢tkti haline getirmek veya aym
sekilde sadece teknik sistemlerle desteklenen proseslerle ¢iktiya
donigtirmek, ginimizde imkansiz hale gelmigtir. Girdilerin ¢ikt1 haline
dénigtirme prosesleri ancak sosyal sistemlerin ve teknik sistemlerin
birlestigi sosyo-teknik sistemlerin kullanilmasiyla miimkiin olabilecektir.

Teknolojik gelismelerin organizasyona uyarlanmasi ve insanlarin bunlara

¥Carol Kleeman GORELICK, Toward An Understanding Of Organizational Learning and
Collaborative Technology: A Case Study Of Structuration and Sensemaking In A Virtual Project
Team, Yaymlanmams Doktora Tezi, The George Washmgton University, 2000, Washington, s. 34.

*Bilgisayar dilinde “e-mail” olarak ad1 gegen elektronik postanmn kisaltilmis yazihg.

*Bilgisayar dilinde “voice-mail” olarak adi gegen internet ortamimnda sesli olarak mesaj birakilan bir yazihmm
kisaltilmig yazdig,
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adapte olup kullanmasi siireci ne kadar kisa olursa organizasyonel

verimliligin artig h1z1 da o kadar yiksek olacaktir. Bkz. SEKiL- 1%,
SOSYO TEKNIK SISTEMLER

OPTIMUM PERFORMANS

TEKNIK YETERLILIK

SISTEM GEREKSINIMLER]

TEKNiIK SISTEMLER

« GEGIS P i GIKTI
-BiLG - *GRON
*MALZEME SOSYAL SISTEMLER *REZMET

IS ALISKANLIKLAR! VE YONTEMLERI
iLETiSIM YONTEMI
T e :

SEKIL-1 : Sosyo-teknik Sistemler.

Sosyo-teknik sistemler sayesinde teknik uzmanlarca
organizasyona veya takimlara sunulan teknolojik geligmeler, kisa siirede
sosyal bilimler 1s18inda  kullanilarak, organizasyonlarin geligimi
saglanacaktir. Ornek olarak yeni elektronik iletigim araglarindan olan e-
posta veya sesli-mesaj gibi araglar ile veri depolama ve bu verileri
degerlendirerek kullanicilarin istifadesine sunan veri depolama ve

degerlendirme yazilimlarin birlegtirilerek olusturulan sanal “takim

7 GORELICK, a.ge., s. 95.
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odalar1”®

gibi yazilimlar kullanilabilmektedir. Bu takim odalarini, sanal
olarak kullanilan toplant: odalarina benzetebiliriz. Kullanilan yazilimlar
sayesinde 1se hem iiyeler birbirlerinden farkli mekanlarda bulunmasina
ragmen kolaylikla iletigim kurabilmekte, hem de bilgi paylasimi ve
degerlendirmesinde sdrati artirarak kullanicilarin hizmetine
sunabilmektedir. Veriler veya bilgiler, verilen yetkiler gergevesinde tim

kullanicilar tarafindan girilebilmekte ve tim iyelerce paylagilabilmektedir.

Teknolojik geligmeler, kigilme, yeniden yapilanma,
kiiresellegyme, katilimci1 yonetim anlayigi ve organizasyonlarin ¢ok farkhi
cografik bolgelere dagilimi gibi geligmeler, sanal takimlarin gindeme

gelmesine sebep olmugtur®.

Organizasyonlarin dagilim durumlarina goére, yapacakiari takim
caligymalarinda degisik iletigim araglari kulanilmaktadir. Ayni yer ve ayni
zamanda toplanabilen takim iyeleri yiz yize iletigsimi kullanabilirken,
farkli yer, farkl1 zamanda toplanabilen takim iyeleri gok daha karmagik

iletigim yéntemlerini kullanacaktir. Bkz. SEKIL-2%.

Iste burada  teknoloji, sosyal sistemlerle birlegerek
kullanilmalidir. Farkli yer ve ayni zamanda toplanabilen takim dyeleri ile
farklt yer ve farkli zamanda toplanmak zorunda kalan iiyeleri bulunan
takimlar, teknolojik geliymelerle donatilmalidir. Teknolojik geligmelerle
donatilan sanal takimlar ise bu gibi durumlarda tek ¢aredir. Bu gibi
zorunluluklar yagsayan igletmeler, daha onceki bolimlerdeki agiklamalarda

belirtildigi gibi, toplam kalite yénetiminde en 6nemli unsur olan insana

3 Ayrmtih bilgi igin Bkz. “ www. yorkteam. com.”. .
*Wilbur George HUGLI, Teams, Training and Trust in The Virtual Environment,
© The Unversity Of West Flonda, Yaymmlanmams Yiksek Lisans Tezi, 2000, Florida, s. 134.

A.ge., s.89.
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verilen 6nemden dolay: takim g¢aliymasindan vazgegemeyeceklerine gore

sanal takim uygulamasi kaginilmaz olacaktir.

* Yaziim internet, Web

FARKILI YER
AYNI ZAMAN FARKLI YER
FARKLI ZAMAN

‘ AYNI YER
“Eleictronik sohbet odatan.
“Telefon Korferans.
*GisOntiilis telefon

* Birbirine devredilebiien

diziisi bilgisayartar.
* Panolar (Uzerine masaj
beralalabilen)

SEKIL- 2 : iletisim Araglar:.

D. TAKIMLAR ARASINDAKI FARKLAR

Onemli olan takimin ismi degil, ¢alisma sekli, takim yapisi ve
problem ¢6zme kapasitesidir. Bir igletme takim g¢aligmasina karar
verdiginde beklentilerini g¢ok iyi tespit etmesi gerekir. Eger takimin

kapasitesinden daha fazla geyler veya kapasitesinden daha az getiriler
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beklerse takimin motivasyonu azalacaktir. Sadece takim degil, yonetim de

demoralize olacaktir. Ornek verecek olursak ;

e Problem ¢6zme takimlar1i yavag geligen statik endistrilerde,

gelecegi tahmin edilen pazarlarda, verimli sonuglar getirebilir.

e Matris yapiya sahip kalite gelistirme takimlari, hizli degisen
pazarlarda faaliyet gosteren girketlerde, miigteri ihtiyaglarina hizla

cevap verebilmek i¢in en etkili takimlardir.

e Kendini ydéneten takimlar, kalite geligtirme takimlar1 veya kalite
cemberlerinden verimli sonuglar alan igletmelerde; dinamizmi
saglamak, iletigimi hizlandirmak ve sifir hiyerargiyi saglamak igin

en uygun takim galigmasidir.

Sonug olarak takim tiplerinde bazi farklar vardir. Igletmeler amag ve
beklentileri dogrultusunda, sirket kiiltiirine ve yapisina uygun takim tipini
belirlemelidir. Takim ¢aligmas: bir veya birkag takim tipinin bir

kombinasyonu da olabilmektedir.

E. TAKIM VE GRUP ARASINDAKI FARKLAR

Bir ¢ok organizasyon, takimlar veya takim g¢aligmasindan
bahsetmesine rafmen, birka¢ organizasyon gergek takimlara sahiptir.
Takim c¢aligmasi gruplarda c¢aligmadan farklidir. Cinki takim ¢aligmasi
kolektif bir sorumlulugu gerektirir. Gruplar genellikle bireysel hedeflere ve
hareketlere odaklidir. Gruplarin amaci organizasyonun amaciyla aynidir ve

¢ogunlukla kat: bir liderlik gerektirir.

Takimlar ise hem bireysel hem de takim hedeflerine odaklidir ve

paylagilmig liderlik kullanir. Takim g¢aligmasi, liyelerinin ve organizasyonun
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ortaklaga memnuniyetinin saglama yolunda tartigma ve karar verme

prosesidir®.

Grup ve takim arasinda goézlemlenen bazi1 farklar bulunmaktadir.

Asagida belirtilen farklar, grup ile takimi birbirinden ayiran 6zelliklerdir®
* Giiglii, atanmig bir liderin olmasi,
*Bireye giivenilmesi,
¢« Kurum ve grubun amag ve gorevlerinin ayni olmasi,
*Bireysel i§ ve Grinin mevcudiyeti,
 Etkili toplantilarin olugturulmasi.
EKIP
Agagida belirtilen 6zellikler bir ekibin tagimasi gereken ozelliklerdir.
e Tartigir, karar verir ve 1§ bolamii yapar.
ePaylagilan liderlik roliine sahiptir.
*Bireysel ve kargilikl1 giiven hakimdir,
* Ekibin olugturdugu 6zel ekip amaci vardir.
» Kolektif ig ve @iriin bulunur.
* Serbest tartigma ve aktif problem ¢6zme toplantilan yapilir.
«Kolektif ig ve oiriin ile kolektif performans 6l¢ima hakimdir.

 Tartig1r, karar verir ve igi beraber yapar.

IRAO, age., s.477.
“CETIN, AKIN ve EROL, a.g.¢., s. 185.
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F. BASARILI VE BASARISIZ TAKIMLAR

Bagarn yonetimin destegini gerektirir. Bu destek egitim ve teknikler,
prosediirler ve grup dinamigi konusunda rehberlikle saglanir. Agagida

basarili ve bagarisiz takimlarin bir 6zeti bulunmaktadir. Bkz. TABLO-3%.

TABLO-3 : Bagarili ve Bagarisiz Takimlarin Kargilagtirmasi

Basarihh Basarisiz

Takimlar Takimlar
Amag_Odaklidir :Bir takimin amaglari ne Amaca Odaklanmamigtir : Amag
kadar benimsenmigse ve paylasilmigsa benimsenmemistir. Yanlis hedefe dogru
bagari oran: o kadar yiksek olacaktir. yonlenilmigtir.

Dogru Uyeleri Vardir : Takimin hedefine _ Biitin Uyeleri Dogru Degild‘ir : Takimn
gére dogru kabiliyetlere sahip amaca amacina ve tipine uygun iiyeler yoktur. Amaca
uygun iiyeleri vardir, uygun yetenekleri olmayan iiyeler mevcuttur.

Konu  Uzerinde Calisacak Yeterli Cabuk C6ziim Bulma Egilimi Vardir : Takimin
|(Zamanlar1 _Vardir : Mutlaka kisa siirede iizerinde kisa sirede ¢6zim bulmas: igin
¢oziim bulunmas: gerekli degildir. Kisa yonetim tarafindan baski vardir.

sirede yanlis ¢6zim bulmak yerine uzun

siirede dogru ¢6ziim bulmak esastir.

|Takim Calismasi Onceliklidir : Yénetim Diger fisleri Oncelikle Yapma Konusunda
yapilacak igler listesinde takim Baski Vardir: Uyeler diger isleri takim

galigmasini  birinci  Oncelikli  olarak ¢aliymasindan daha 6nemli goriirier.
belirlemigtir.

Yonetimin Katilimi Vardir : Yonetimin Cok Az Yénetim Katilimi Vardir ;: Yénetim
takim g¢aligmasina katilimi vardir. Bu takim ¢aligmasindan higbir sey beklemez ve
katilim tyeler tarafindan yonetimin tam desteklemez.

destegi olarak algilanir.

Mikemmel bir _iletigim vardir: Takim, lletisim Zayiftir : Takim kendini
kendi iginde, y6netimle, diger birimlerle organizasyondan ve diger  birimlerden
mikemmel iletigime sahiptir. soyutlamistir.

Iyi Bir Bilgiye Sahiptir : Takim problem Cok Az Bilgiye Sahiptir : Uyeler egitimsizdir.
¢0zme yontemleri konusunda egitimlidir. Kaynaklara ulagma ve derleme yetenegine
Kaynaklara ulagma ve toplama becerisine sahip degildir.

sahiptir.

“DALE, a.ge., s. 106.
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IV.KALITE TAKIMLARINDAN KALITE CEMBERLERI VE
KENDINI YONETEN TAKIMLAR

A.KALIiTE CEMBERLERI]

Kalite g¢gemberleri kalite takimlar1 arasinda karar vermeye, ¢aligan
katilimini saglayan bir prosestir. Onceki bolimlerde tanim: verilen kalite
gemberleri, bu bélamde kuruluy amaglari, sagladig: faydalar, esaslan,
caliyma yontemleri, planlama ve olusturma siireci, organizasyonel
gereksinimleri, basarisina etki eden faktérleri ile kalite ¢emberlerine

yapilan elegtirler incelenecektir.

1. Kalite Cemberleri Kurulus Amaclar:

Her isletme, kalite gemberlerini kurarken farkli ihtiyaglardan
kaynaklanan motivasyona sahip olabilirler. Ancak, kalite ¢gemberlerinin

caligan ve yonetim agisindan amaclar: goyle dzetlenebilir®:

a. Calisan Acisindan Kurulus Amaclan
e Uriin, hizmet ve yapilan her igte kaliteyi ve siirekli gelisimi
saglamak,

e Kalite kontrol araglarini ve temel istatistiki teknikleri tim

isletmeye yaymak*’,

“CETIN, AKIN ve EROL, a.g.e., s.35.
“Clayton ALDERFER, “Quality Circle Problem Solving and Common Cents”, The Journal Of Applied
Behavioral Scinee, .26, No.3, 1990, s. 112.
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e Caligsanlarin konularinda egitimlerini, kendilerini

geligtirmelerini saglamak,
e Caligma alanini iyilestirmek,
e Caliganlarin motivasyonunu artirmak,

e Cember iiyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili kargilagtiklan
problemleri belirlemek, analiz etmek ve ¢dziimleri sunmak
konusunda tegvik edilmesi ve sonugta etkin bir ekip ruhunu

gergeklestirmek™®,

e Her diizeydeki ¢aliganin beyni, elleri ve gonil giicii ile ige

katilimini saglamak?’

e Orgit iginde iletisim kanalarimi gelistirmek ve iletigimi daha

etkin bir hale getirmek,

e Problemleri daha dogmadan engelleme aliskanlifini

saglamaktir.

b. Yonetim Ac¢isindan Kurulus Amaclarr

islevsel amaclar: Kalite ¢emberleri, atdlyelerin
faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi olarak, yénetim igini her diizeye entegre
etmelidir. Amag, herkesin rolinin bilincinde olarak, hedeflere ve atélyenin
etkinligine karg1i kendini sorumlu hissedecegi bir atélye anlayis:
geligtirmektir. Boylece her galigsan, direktifleri yerine getirmek amaciyla

kontrol faaliyetinde bulunmak yerine, kalite prensiplerine katilim ve katki

“lsmail EFIL, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Omekleri, Uludag Universitesi Basmevi,
199@, Bursa, s. 10.
“'CETIN, AKIN ve EROL, a.ge., s.35.

35



icin kontrol faaliyetinde bulunacaktir. Kalite c¢emberleri mimkiin
olabilecek her tirli gelisme ve iyilestirme i¢in g¢aliganlann
deneyimlerinden yararlanmay: saglar. Cember faaliyetleri esnas.nda her
caligan, igi iizerinde diginebilme yetenefi kazanir. Kalite gemberlerinin
Japonya’da 6nemle vurgulanan diger bir iglevsel amaci ise, ig gdrenlere
ginlik ugrasilann ile ilgili sorunlann kendi kendilerine ¢bozecek ortami
saflayarak, yonetime de i§ etit ve tasarimlarini iyilestirme olanagini

vermektir.

iligkilerle ilgili amaclar: Kalite gemberleri kolektif bir
faaliyettir. Her kalite ¢emberi kendine 6zgii bir grup dinamigi geligtirir.
Kalite c¢emberleri tekniklerinin de etkisiyle; ¢ember ayeleri arasindaki
iligkilerin kalitesi yiikselir, gember caligmalarinin ritmini kendisi ayarlar,
bu konuda yoénetimin herhangi bir midahalesi yoktur. Béylece g¢ember,
kendi kendine daha iyi iligkiler ve daha g¢ekici bir ¢aligma ortam
yaratabilir. Kalite gemberleri, ayni zamanda difer atdlyelerle alig verig ve
iliskiyi miamkin kilan bir yontemdir. Béylece, isgilere ¢alistiklari ortamin

disina ¢ikma firsati verilir.

Biitiinlesme ve katilim ile ilgili amaclar : Cemboer
sistemleri, ait olduklarn kuruluglarin ana amaglarina katilimi dzerine
kuruludur. Burada amag, c¢aligma yagamini iyilegtirirken, iglerle ilgili
sorunlar ¢6zmek ve bitiin bu ¢abalarin kurulugun hedefleri ile uyumlu hale
getirmektir. Boylece, iy gorenlerin kurulus hedefleri ile ilgilenmeleri ve
bilgilendirilmeleri saglanabilmektedir. Japon yOnetim sisteminde,
kuruluslarin bagarilarinin begeri yetenek (human skills) tGzerine kurulu

oldugu gorisi esastir.  Kalite ¢emberi uygulamalarinin Japonya’dan
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baglayarak diinyaya hizla yayiliginin esas nedeni de verimliligi, i§ gbérenin

yetenek ve kapasitelerini arttirarak gelistirmektir®.
2. Kalite Cemberlerinin Isletmeye Sagladig Faydalar

Kalite gemberlerinin yararlarini, kurulusa ve g¢ember iyesi olarak

caligana yararlan olmak iizere ikiye ayirmak mimkiandar®.

a. Kuruluga Sagladig Faydalar

e Caliganlar aras: ve departmanlar aras: igbirliginde artig,

e Caliganlarda kurulusun sorunlarina karg: ilgi artisi,

e Uriin kalitesindeki ve iglerdeki etkinlikte gelisme,

e Devamsizliklarda azalma,

e Isveren, iggi, yonetim ve sendika arasinda daha iyi iligkiler,

e Uzun siredir i1hmal edilen veya hi¢ fark edilmemis

. sorunlarin ¢6ziimi,

e Teknik kalitede ve dnerilen sorunlarin kabuliinde artig.

b. Calisanlara Sagladig: Faydalar

e Disgiinilenlerin sdylenebilecedi bir ortamin yaratilmasi,

e Cok cesitli konularda fayda saglayan egitim,

“Claire HIRSHFIELD, “Using clasroom Quality Circles To Combat Japanophobia”, Secial Studies, S. 85,
No.1, 1994, 5. 81.
“® Zeynep DUREN, Isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Basim Yaymm Dagitim, 1990, Istanbul, s. 46.
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e Ekip i¢inde igbirligi saglama ve aidiyet duygusunun

geligtirilmesi,

e Bilgi, hayal giici, karar verme ve degerlendirme

yeteneklerinin geligtirilmesi,
e Islerde daha ¢ok gesitlilik ve zenginlestirme,
e Liderlikle ilgili yetenekleri geligtirmek ve degerlendirmek,

o Is gorenlere ¢aligtiklan departmanlardaki faaliyetlerde etkin

rol alabilme olana§: yaratilmasi.

3. Kalite Cemberleri Aktiviteleri Esaslar:

Kalite ¢emberlerinin  o6zellikleri  yukaridaki bolimlerde
belirtilmigtir. Burada sadece kalite ¢emberlerinin diger takimlara nazaran

kendine has, bazi1 6zelliklerinden bahsedilecektir.

a. Goniilliiliik

Goniillulik, kalite c¢emberleri aktivitelerinde anahtar roli
ustlenmektedir. Bunu Ozellikle vurguluyoruz. Ciinki bu konuya dikkat
etmeyen, baski yaparak veya atama ile iye bulan igletmeler, kesinlikle
sonunda basarisizlia ugrayacaktir’. Zaten, belli bir zorlama ile bir araya
gelen iyelerin olugturdufu gruba baska isimler verilir’. Cemberlere
katilimin génallilik ilkesine bagli kalinarak gergeklestirilmesi , ancak

gonilld goérinmeyen ig goérenlerin de yumusak gekilde, sabirla ve tegvik

*Kaoru ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, Prentice-Hall Inc, Ingilizceye
Ceviren: J. Lu DAVID, 1985, Englewood Cliffs, N.J,, s. 64.
5! EFIL, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, s. 6.
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edici yontemlerle, gemberlere yaklagmalar1 ile mimkindar’”. Génallalik

tam saglanamazsa bu programa baglamanin bir anlami yoktur.

Ginimizde kalite ¢gemberlerinin yayilmaya devam etmesine
ragmen, bu programlarin degerlendirilmesinde ¢ok bagarili sonuglar elde
edilememigtir. Bu dogrultuda, kalite gemberlerindeki goniilliligin tespit
edilmesinde ve degerlendirilmesinde de sorunlar yaganmigtir. Yaptiimiz
aragtirmada, gonullalik derecesinin, kalite gemberleri programina etkisini
inceleyen ¢ok az aragtirma bulunmugtur. 1995 yilinda Amerika Birlegik
Devletleri’nde, kalite ¢emberlerinde goénilla katilimin ig¢i davranigi ve
program verimi iizerindeki etkisi izerine bir ¢aligma yapilmigtir. 8 grupta
diizenlenmis, 73 idretici firmada olusturulan kalite gemberlerinde yapilan bu
caligmada, oncelikle gemberlerdeki gonullilik dereceleri tespit edilmeye
calisilmigtir. Daha sonra ise goniillilik derecesinin program verimi iizerine

etkisi incelenmis ve su sonuglar elde edilmistir>.

e Kalite gemberlerinde yer alan iggiler, yer almayanlardan

daha ¢ok pozitif iy memnuniyetine sahiptir.

e Gonulla katilimin derecesi pozitif olarak iy memnuniyeti ile

orantilidir.

e Goniilla katilimia derecesi pozitif olarak finansal ¢iktilar ve

verimlilikle orantilidir.

Yapilan bu tir aragtirmalarda gonilli katilimin tam olarak
saglandifi ve fakat yarnn gonilla veya goniilsiz katilimin oldugu

¢emberlerin bir siire sonra dagildig: gorialmistar.

2 DUREN, a.ge., s.6.
% Kai KRISTEIN ve Jens DAHLGAARD, “Quality Motivation in East Asian Countries”, Total Quality
Management, S. 4, No. 2, 1993, s. 79.
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b. Tam Katilim

Buradaki tam katilimdan maksat bir igletmede bitiin
personelin “mutlaka hepsi kalite g¢emberlerine katilmasi gerekir”
anlamindaki bir katilim degildir.  Elbette ki toplam kalite kontrold
dedigimiz zaman, tim ¢aliganlarin katilim: kastedilmektedir. Fakat kalite
¢emberlerinde tam katilimdan kastimizi i¢ ana safhada agiklayabiliriz:
Birinci safha; kalite ¢emberlerinin uygulandifi birimde, ayni igyerinde
¢alisan iggilerin katilimidir. ikinci safha; gember iiyelerinin diizenli olarak
kalite g¢emberleri faaliyetlerine katilimidir. Ugiincii safha; gemberlerin
¢aligymalari sonucunda karar verilen 6zel projelere, nitelikleri oraninda tim
tuyelerin katilimidir. Bu agsamalarda herhangi bir aksaklik olmazsa tam

katilimin saglandigini séyleyebiliriz*.
Yapilan bir aragtirmanin istatistiksel sonuglarina gére™;

e Bir iriin yada hizmetin olusturulmasinda ilgili kisilerin
buyik ol¢cide deneyimlerinin ve farkli goriglerinin
baglantilarini arttirdikg¢a, driniin veya hizmetin ve girketin

kalitesi artmaktadar.

e Problemin ¢dzilmesi ve kararlarin verilmesinde iggilere de
s6z hakk: tanindigindan, ig kosgullarinin da iyilegsecegi

disinilmektedir.

e Kalite ¢gemberlerinin yonetime gergek katilim orani ne kadar
yiuksekse, o kadar iggilerin daha bagarili olduklan,

kendilerine giivenlerinin daha fazla oldugu gézlemlenmistir.

> ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, s. 43.
%> Thomas Li-Ping TANG, “Managers’ Attendance And The Effectiveness Of Small Work Groups”, Journal
Of Social Psychology, S. 131, No. 3, 1991, 5. 64.
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e Kalite g¢emberlerinin daha ¢ok istege bagli ve bilinglhi
katilimla ilgili oldugu g6z 6niine alinirsa, kalite ¢emberleri
iyelerinin devamsizlik yada igletmeden ayrilmaya yénelik
egilimlerinin daha az olacagi, tersine daha fazla bagarili
olacaklar1i ve isletmeye daha g¢ok baglanacaklan
gorilmuagtir.

e Kalite gemberlerine iye olan bireyler, iiye olmayanlara

gore daha fazla katilimcidir.

c. Kendini Gelistirme ve Ogrenen Organizasyonlar

Kendini geligtirme, genel anlamda bir insanin kendi kendini
egitmesidir® Kalite gemberleri iiyelerine teknik egitimin verilmesi elbette
zorunludur. Fakat dyelere sadece iist kademe tarafindan verilen egitim
yeterli degildir. Caliganlarin kendi kendilerine dgrenmelerini saglarsak,
igimiz daha kolaylagacaktir. Ciinki 6grenim ve egitimin hizla degisen ve

geligsen diinyada sinir1 yoktur.

Ogrenmeyi 6grenmeden bahsederken, organizasyonel 6gren-ne
veya OZrenen organizasyondan bahsetmeden gegemeyecegiz. Oprenen
organizasyon, bireysel geligimin 6§renmesine ortam yaratarak ve onlarin
ogrenmesinden yararlanarak, bilgisini, kendi anlayisini1 ve gevresini zaman

iginde geligtirebilen bir organizasyondur’’.

5 ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, s. 78.
*" Kalite Demegsi Orenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, Ofrenen Organizasyonlar, Kalder Yaymian
No. 16, 1997, Istanbul, s.31.
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d. Karsilikhi Gelisim

Caliganlar sadece kendi bolimleri ile 1lgili konulara daha ¢ok
yoneldiginden, genellikle olaylara dar ger¢evede bakarlar. Oysa gember
uyelerine, olaylara, daha genig perspektiften bakmasini saglamak ve
problemlere bir bitin olarak, diger ¢aligma alanlarini, diger girketleri ve
hatta diger endastrileri de diigiinerek bakmalarini saglamaliy1z®®. Bu amagla
ig rotasyonu bize kolaylik saglayacaktir. I3 rotasyonu, isgilerin firma
iginde donigiamlia olarak, farkli birimlerde gérev almalari ve bu sayede her
ig¢inin bir uzmanlik alan: olmasina ragmen, firma iginde diger birimlerden
de uzak kalmamas: onlarin bilgi ve becerilerinden faydalanmasidir®.
Japonya’daki kalite g¢emberlerinin bu kadar geligmesinde, bagarili
olmasindaki sebeplerden biri de, ¢ember iiyelerinin hem kendi iglerinde,
hem de diger c¢emberlerle kargilikli gelisim igin, uygun ortamin
saglanmasidir®. insanoglu ihtiyaglar1 oldugunu kesfettikleri anda
ogrenmeye istekli davranirlar. Bunun i¢in insanlara ihtiyaglari oldugunu
kesfetmeleri i¢in uygun ortamlarin yaratilmasini saglamaliyiz. Yetiskinler,
tatmin olacaklar: gereksinim ve ilgiyi olusturduklarinda 6grenmeye motive
olurlar. Bu yizden, yetigtirilecek kigilerin gereksinimleri ve ilgi alanlan

yetistirenler i¢in uygun bir baglangi¢ noktas: olacaktir®.

e. Siireklilik

Kalite g¢emberlerini diger takim ¢aligmalarindan ayiran

ozelliklerinden biri de kalite g¢emberlerinin siirekli olmasidir. Kalite

% ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, s. 141.

% KRISTEIN, a.g.e., 5. 80.

% ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, s. 142.

¢! Chip R. BELL, Yetigtiren Yéneticiler, Kalder Yaymlari No.19, 1998, istanbul, s. 47.
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cemberleri onceden belirlenmig bir sire veya belirli bir proje igin

olusturulup, proje tamamlandiginda sona ermezler.

Kalite c¢emberleri c¢aligmalar1 sireklidir.  Bu sirekliligi
saglayabilmek i¢in sabirli olmak gerekir. Kalite gcemberlerinin uzun siireli
yasaminda inig ve ¢ikiglar kagimilmazdir. Onemli olan bu sirekliligi

saglamak igin hedefleri ve beklentileri siirekli taze tutabilmektir®

Uyelerin strekliligi ise, belli zamanlarda birkag saatligine bir
araya gelen kigilerin birbirlerini tanimasina, grup birliginin saglanmasina
ve ortak bir dilin yaratilmasina baglidir. Béylece kalite gemberleri belli bir
olgunluga erigecek, etkin bigimde ¢alisarak iyi bir atmosfer yaratilacaktir.
Sireklilik kavrami gember iyelerinin belli bir él¢iide yenilenmesine mutlak
anlamda kars1 degildir. Ancak bu yenilenme, zaman i¢ginde grubun ¢ok sik

yenilenmesi sonucu diizeni bozmayacak sekilde olmalidir®.

4. Kalite Cemberlerinin Caliyma Yontemi

Kalite gemberlerinin galiyma yéntemi 5 agamada ele alinabilir®

a. Sorunlarin Teshisi ve Secimi

Kalite ¢emberleri, sorunlar1 teshis ederken, kendi g¢ember
uyelerinden, yodnetimden, fonksiyonel servislerden ve diger ekiplerden
yararlanabilir. Bu sorunlardan hangisinin, kalite ¢emberleri tarafindan

tizerinde tartigmak igin segilecegine ise g¢ember uyeleri karar verir.

2 ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The Japanese Way, s. 143.
& EFE, Yénetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, s. 7.
* CETIN, AKIN ve EROL, age.,s. 45.
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Sorunlar teghis edilirken gegitli teknikler kullanilir. Fakat ig¢lerinden en

etkilisinin "beyin firtinas1" oldugu sdyienebilir.

b. Sorunlarin Analizi

Bir sorunun analizinde "beyin firtinasi" ve "neden-sonug
analizi" kullanilabilir. Lider, genellikle iyelere, nedenlerle ilgili fikirlerini
sorar ve bu nedenleri bir kagida liste halinde siralar. Esas neden, grubun
onay! ile saptandiktan sonra, diyeler bu nedene ¢6zim aramaya devam

edebilirler.

c¢. Soruniara Céziim Aranmasi ve Coziimiin Denenmesi

Sorunun gergek nedeni belirlendikten sonra, wyeler, bu
nedenin ortadan kaldirilmasi i¢in degisik oneriler ileri strebilirler. Uyeler,
bu oOnerileri inceleyerek ¢o6zim i¢in bir karara varirlar. Bundan sonra
¢ozimia gergeklestirmek igin bir plan yapilir. Uygulamaya gegilmeden
o6nce, ufak ¢apli bir deneme yapilarak ¢6zimiin dofru oldufundan emin
olmak gerekir. Bu deneme; zaman, para ve gember uyelerinin enerjisinden

tasarruf saglar.

d. Yonetime Sunma

Cember, etkili bir ¢6zim bulundugunda iist ydnetime,
¢aligmalarin sonucunu gostermeyi arzuladiini bildirir. Béyle bir sunusun
yapilabilmesi igin, dnce olayin bir raporla anlatiimasi gerekir. Cok 6zenle
hazirlanmas1 gereken bu rapor, iiyeler arasinda gorev dagilimi yapilarak

sonug¢landinlir. Kimi dye kisa bir konugma, kimi kisa bir rapor, kimi de



gorsel araglarn hazirlar. Sunug toplantisina iist diizey yonetiminin katilmasi
saglanir. Cinka, st dizey yoneticilerin sunug toplantisina gelmeleri,

dyeleri tegvik edici etken olmaktadir.

e. Yonetimin Oneriyi Incelemesi ve Odiillendirme

Sunugstan sonra, konunun incelenmesi ve ¢6zimin
uygulanmasi, yonetimin goérevidir. Yoénetim, projeyi onaylar veya reddeder.
Belli bir siire sonra alinan sonuglar iiyelere iletilir. Eger sonug¢ olumsuz ise,
c¢ember idyelerinin heveslerini kirmamak i¢in red nedenleri agikga

belirtilmelidir.

5. Kalite Cemberleri Planlama ve Olusturma Siireci

Genel olarak bitin kalite takimlarinda c¢alisan katilimi: ana
prensiptir.  Caliganlarin katiliminin oldugu takimlari olusturmada ve
iyelerinin egitiminde yaklasik olarak standart olan bazi prosediirler vardir.
Bu sebeple, burada sadece kalite ¢emberleri i¢in gegerli olan degil, tim
c¢aligan katilimi olan kalite takimlar1 igin gegerli o’an planlama siirecinden

bahsedilecektir.

a. Takim Formasyonu

Bir takim kurarken elbette iye sayisi1 belirlenmelidir. 50
kigiden olusan bir kalite cemberi olugmas: olduk¢a zordur. Bir ¢ok verimli
kalite takim1 7 veya 10 dyeden olusur. Fakat kesinlikle bu rakam, zorlayici
degildir. Uyelerin belirli bazi1 uygun niteliklere sahip olmasi gerektigi

agiktir. Ideal olarak ayeler bazi fonksiyonel/teknik ustaliklara sahip
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olmasi, problem ¢6zme tekniklerini, iletigim kurallari ve insan iliskileri
tekniklerinde beceri sahibi olmasi1 gerekir. Bu ustaliklarin hepsi elbette ki
her bir dyede bulunamaz, ama, efitime tabii tutularak takimin amacina

uygun bazi teknikler iiyelere 6§retilebilir.

Beraber c¢aligan insanlardan olugan bir takimin degigik bagan
dereceleri olacagi gibi, bir projedeki bagarisizliklarinin sebebi de gozle
gorilir somut nedenlere baglanmayabilir. Ornek olarak, sadece o6gle
yemeklerinde toplanan ¢ok fazla imkanlara sahip olmayan, sadece birkag
proses degisikli§i yapan kiigik bir grup, sinirsiz kaynaklar: elinde tutan iyi
egitilmis personelden olugan bir proje grubuna gére inanilmaz geligmeler
yaratabilir® Gruplar arasindaki bu farklar gruplarin kaynaklarina ve grup
dyelerinin fert olarak niteliklerine ¢ok fazla bagli degildir. Daha g¢ok
grubun uyum ig¢in de takim olarak g¢aliymasina baglidir. Bir grup insan bir
araya gelir gelmez, hemen birbirleriyle kaynagmiy bir takim olamazlar.
Birbirlerini taniyip gorevlerini, takim igindeki rollerini 6greninceye kadar
bir ¢ok asamadan gegerler. Bkz. SEKIiL-3%.

. BiREYSEL | 1
UYELIK 1 cATISMA FARKLILASMA "I VERIMLILIK

SEKIL-3 : Takim Olugum Safhalan

% David STRAKER, A Toolbook for Quality Improvement and Problem Solving, Prentice Hall Ltd.,
1995, Hertfordshire, s. 66.
% Age.,s. 66.
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Uyelik safhas) iiyelerin belirlenme safhasidir. Takim tipine
ve amacina goére Oyeler ya gonilli olarak katilmigtir veya ist yonetim
tarafindan belirlenmigtir. Bu agamada iiyeler ilk defa bir araya gelirler,
gbrev paylasimi1 konusunda meraklidirlar, Takim iiyeleri amaglarini ve
gorevlerini ¢ok iyi bilmediklerinden ve bir takim olarak c¢aligymaya aligik

olmadiklarindan verimlilik dagiktir.

Bu agamada ydnlendirici bir liderlik ihtiyaci goézlenir. Bu
astlara ne yapacaklarini, nasil yapacaklarini, nerede ve ne zaman
yapacaklarini séylemeyi gerektirir. Miisterek bir vizyonun takim iiyelerince
benimsenmesini gerektirir. Takimin amaci, gérevi, sorumluluklar: agik ve
net olarak belirlenmelidir. Uyelerin  yeni rolleri tam olarak

ispatlanmadigindan, degerlendirmeler genelde bu agamada siphecidir.

Catisma Safhasi takimda dyelerin beklentilerini
gergeklegtirmelerinin pek kolay olmadigini ve kigisel farkliliklarini
anladiklar1 agsamadir. Caliyma grubundan takima donigmede bir donim
noktasidir. Cesitli anlagmazliklar ve tartigmalar ¢ikar. Bu anlagmazliklar

kaginilmaz oldugu kadar gereklidir.

Bu agamada beklentiler ile gergekler arasindaki farkliliklar
yaganir, iiyeleri goérevin bagtan tahmin ettiklerinden daha zor oldugunu fark
edince, moral ve gonillilak gittikge diiger, isteksizlik baglar, otoriteye

kars: givensizlik ve tepki artar, ve lidere tepki gosterirler.

Grubun beraber galigmasiyla planlar ve énerilerin gergekligi
test edilir. Ayni zamanda bu agamada takim liderinin yeteneklerinin test
edildigi agamadir. Bu doénemde kog¢luk/antrendrliik edici liderlik
yaklagimi gereklidir. Lider yine direktif verir ve yénlendirir. Fakat ayni

zamanda kararlar1 agiklar, onerileri alir ve grubun geligimini destekler,
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kogluk etme yaklagiminda hem yoénlendirme hem de destekleme davranisi

yiksektir.

Bu agjama verimsiz bir agamadir ama son derece faydalidir.
Kigisel farklilagma safhasina bir gegistir. Efer bu agamadan sistematik bir
bigimde faydalanilirsa, dyelerin yeteneklerinin ortaya g¢ikmasina, rollerin

oturmasina liderin kabul edilmesine sebep olur.

Kisisel farklilasma asamasinda roller ve iligkiler kurulur ve
grup hedefi izerinde yol almaya baslar. Uyeler digerlerinin dzelliklerini
kabullenir ve problem iizerinde yogunlagilir. Uyeler ¢atiyma safhasindan
kurtulmus olmanin verdigi rahatlikla, fikir ayriliklarinin amaglar ve
gercekler 1s18inda ¢oziilmesini, uyum, destek ve sayginin geligmesini,
uyelerin kendilerine ve takimina glivenlerinin artmasini, daha agik
olmalarini, fikirlerini daha rahat ifade edebiimelerini, sorumliuluk ve
takimin kontroliniin paylagilmasini saglar. Takim dilinin olugmasini,
kullanilmaya baglamasi izler. Normlarini yerlestirmek elbette g¢ok kolay
degildir ve takim c¢atigma safhasina birka¢ defa gidip gelebilir. Bu safhaya

¢ozilme safhasi1 da diyebiliriz.

Destekleyici /yardim edici liderlik yaklagimi gereklidir.
Astlan dinlemeyi, onlara cesaret ve destek vermeyi, problem g¢dziimlerinde
ve karar verilirken katilimlarinin salanmasini igerir. Bu asamada liderin
gorevi, takimi fikir farkliliklar1 konusunda tartismalar: cesaretlendirmektir.
Onemli olan takimi fikir farkliliklarina deBer verecek ve onlan ele
alabilecek geliyme seviyesine getirmektir. Eger lider direktif verme
gorevini hi¢ birakmazsa, tam katilimi1 kesinlikle saglayamaz. Liderin
gorevi takimin kendi kendini y6netmesi igin c¢abalann desteklemek ve

katilimc1 iye olma 6rnegi olmaktir.
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Son safha verimlilik safhasidir. Takim artik grup degil
gergek bir takim gibi beraberce kolektif olarak, birbirlerini destekleyerek
caligmaya ve problem c¢ozmeye baslar. Birlikte ve dayanmigyma iginde
caligilir, takim kendini giigli hisseder ve liderlik paylagilir. Takimi kimin
yonettigi artik belli degildir. Bu asamada gerekli olan liderlik delege
edici/yetki verici davranig olmalidir. Lider karar verme ve problem ¢ézme

sorumlulufunu paylagir veya takim Gyelerine yetkiyle beraber devreder.

Bu agsamada en ¢ok dikkat edilmesi gereken husus, grup
dinamikleridir.  Grup dinamikleri hala revize edilmesi gerekmektedir.
Problemin ¢ok zor olmasindan kaynaklanan agiri stres veya ¢ok kolay
olmasindan kaynaklanan sikilma sebebiyle, takimin mola vermesi veya
dagilmasi olasidir. Buna engel olmak igin yeni hedefler bularak veya daha
degisik yontemlerle takimin motivasyonunu sirekli yiksek tutmak
gerekmektedir. Eger bu diizeltme yapilmazsa grup dagilma siirecine

girecektir.

b. Takim i¢inde Roller

Takimlar kuruldugunda iiyeler, pozisyonlarina, kabiliyetlerine
ve karakter tiplerine gore farkli rolleri iistlenmeleri normaldir. Resmi
roller sorumluluklar ve kigilerin pozisyonlari ve yeteneklerine goére
disaridan belirlenebilir. Ayrica takimdaki tyeler, kigilerin pozisyonlarina
ve spesifik kabiliyetlerinden daha ¢ok karakterlerine dayanan resmi

olmayan rolleri, kabul etmeye egilimleri vardir. Efer bu davraniglar fark
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edilip resmi ve resmi olamayan roller birlestirilmeye galigilirsa takim

uyum iginde ¢aligir®.
(1) Resmi Roller

Hedefe ulagma yolunda, uyum iginde galigma yapabilmek
i¢cin birkag resmi rol olmasi gerekir. Lider en énemli rol almasinin yaninda,
spesifik sorumluluklar yiiklenen roller, resmi olarak belirlenen gérevlerin
tamamlanmasina ve spesifik olarak belirlenen aktiviteler {izerine
yogunlagmasina yardimci olacaktir. Agafida bir kalite takiminda en az

bulunmas: gereken resmi roller agiklanmigtir:

Lider: Tek ve en iyi liderlik yaklagimi diye bir yaklagim
yoktur. Her takimi yiksek performansa ulagtirabiliriz. Sadece yolun
neresinde olduklarini iyi tegshis edelim ve onlar1 orada karsilayalim. Etkili
takim lideri yaklagimlariyla takimin kendi kendine yapamadiklarini saglar

ve ig bittiginde takim iyeleri “biz” yaptik diyorsa o lider iyi bir liderdir®.

Lider, takim iyelerini go6revlerini basarmalan igin
motive edilebilmelidir. Bunu bagarabilmesi i¢in emredici yerine katilimci
bir tutum sergileyebilmesi gerekir. Ayrica lider, problem ¢bézme
tekniklerini, istatistiki proses kontrol tekniklerini uygulayabilmelidir®.
Lider siurekli geligtirme siirecini ¢ok iyi anlayabilmeli ve rehberle uyum

iginde galigabilmelidir. Takim lideri takimin ydnetiminden sorumludur™.

Sekreter: Sekreter normal bilgileri toplanti

tutanaklarini, grup ig¢i ve grup dig1 yazigmalar1 yapar, grubun hafizasini

% STRAKER, a.ge., s. 66.

®Tulin SENCER, “Katihme: Yénetimden Stratejik Katilunc: Yonetime Gegiste Bes Adim™, 7. Ulusal Kalite
Kongresi Ozgegmisler ve Tebligler 4, Kasim 1998, s. 755.

% STRAKER, age.,s. 68.

®DALE,age.,s. 519.
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tutar. Bitin bilgileri toplar ve kaydeder ve bunlan takim dyelerinin
anlayacag1 bir format iginde kaydeder ve liyelere sunar. Sekreter yazma ve
bilgilere kolay ulagma igin bilgi ve verileri organize kabiliyeti vlan bir

uyedir.

Analizci: Olgiimler, proje sirasinda veya problem ¢ézme
sirasinda bilgi ve yetenek gerektiren bir konudur. Analizcinin dzelligi
proje veya problemin nitelifine gére degisebilir. Ornek olarak, sayisal
Olgumler yapilacaksa bir matematikg¢iye gerek vardir. Eger bir problem
veya proje psikolojisi bilgisi gerektiriyorsa, odl¢imler kigilerin fikirleri

olacaktir.

Rehber takim tuyesi defildir. Fakat takimla siki sikiya
iligki igindedir. Rehber, takim dinamikleri ve proses gelistirme konusunda
uzman olmalidir. Tavsiye edici ve 6fretmen gibi davranir. Problemi veya
projeyi kesinlikle sahiplenmez. Fakat grup bagarisinda kuvvetli bir ilgisi
vardir. Liderin sorumluluklarini istlenmemesi gerekir. Lidere sadece yol

gosterir.

Rehberin, liderin rolinii zayiflatmadan takimi bazi
spesifik aktivitelerle yO6netmesinin en uygun yolu, lidere hedefi veya
problemi tanimlayarak, lideri bu hedefe ulagmada yardimc: olacak kisi
olarak tanitmaktir. Bundan sonra liderin otoritesini ve grubu ydnetmesine
engel olmadan gruba yardim etme mantigindan hareket ederek rehber sorunu

dstlenir’.

Takim Uyeleri: Takim tyeleri direk veya dolayl olarak

takima katilan insanlardir. Prosesleri yéneten veya uygulayan

"DALE, a.ge., s.523.
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kursiyerlerdir. Bazen i¢ veya dig misgteriler, tedarik¢iler de takim tdyeleri

olabilir™.
(2) Resmi Olmayan Roller

Gruplarda iyeler aras1 iligkilerde resmi olmayan birgok
roller ve modeller olugabilir. Onemli olan bunlarn fark ederek, degisik
karakterdeki iiyeleri uygun sekilde deferlendirip, bir araya getirmek ve bir
grup olarak galigmalarini saglamaktir. Grup igindeki resmi olmayan roller

fark edilmezse, ¢6zimii zor olan sorunlar olacaktir.

c¢. Takim Toplantilar:

Takim toplantilarinda, toplanti yénetimi, toplanti odasinin

dizayn1 iiyelerin problem izerinde bir biitin olarak galigmasini saglar”™.
(1) Planlama

Toplantilar efer amagsiz, plansiz bir sekilde
gergeklesirse basariya ulagmasi olduk¢a zordur. Kisa fakat spesifik olarak
bir amaca odaklanmig bir toplant1, uzun, plansiz ve amagsiz bir toplantidan,
daha etkili ve bagarili olacaktir. Toplanti, efer proses ve araglar 6nceden

tanimlanir ve rehberin uygun destegi ve yardimi alinirsa bagarili gegecektir.
(2) Toplanti Odasi Dizaym

Masaya oturuldugunda, her bir iye merkeze kendini esit

hissetmelidir. Bunun i¢in en uygun dama geklinde bir masadir. Dértgen bir

"CARR ve LITMANN, a.g.c., s. 102.
®STRAKER, age.,s. 71.
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masa uglardaki dyelerin toplantiya uzak kaldifini disinmesine sebep

olabilir.

Ayrica toplantiy1 yodnetecek olan kiginin toplanti

yonetimi konusunda egitimli olmas: gereklidir.
(3) Toplant: Sirasinda Yapilacak Faaliyetler

Toplantinin amaci ve proses, herkes tarafindan
anlagildig1 saglandif: zaman, toplanti dnceden yapilan plan gergevesinde

devam eder.

Toplant1 genellikle bir veya iki kiginin toplantiya hakim
olmasina sebep olur. Bu tehlikeli bir tutumdur. Toplantida konugmalar
sadece bir veya iki kigiye yaptirilirsa, diger iyeler kendilerini pasif

hissederler ve onerileri veya fikirlerini sdylemeye ¢ekinirler.

Liderin 6nemli gérevlerinden bir tanesi de takimdaki her
bir dyenin, kigisel 6zellikleri ve kabiliyetlerine gére toplantiya aktif olarak

katilmasini saglamaktir.

Toplant: sonunda toplantida alinan kararlar,

sorumluluklar ve termin herkes tarafindan anlagilmali ve kaydedilmelidir.

d. Takimlarm Egitimi

Egitim, toplam kalite yonetimindeki takim ¢aligmasinda géz
ardi edilmemesi gereken en o6nemli bir konudur. Takim iyeleri, lider,
rehber ve yodneticiler farkli oranlarda problem ¢dzme tekniklerini temel
istatistiki proses kontrol tekniklerini, toplanti y6netimini, iletigim

tekniklerini bilmeleri gerekir. Tabii ki egitim sadece bu konularla sinirh
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olamaz. Takimin ve organizasyonun aracina ve yapisina gore egitim
konular: farkii olur. Fakat bu egitim okulda verilen efitim gibi bir sinifta
insanlar1 toplayarak bir egiticiyle yapilamaz. Egitimin uygulanacag:

zamani ¢gok 1yi tespit etmek gerekir.

Egitim zamanini belirlemede temel prensip, tam zamaninda
(Just in Time) egitimidir. Toplam kalite yénetimi dinyasi, egitime gok
yiksek miktarda harcama yapip, egitimle o&gretilen konular1 hemen
uygulamaya sokmadigindan dolayr bosa giden harcamalar olan bir g¢ok

organizasyonla doludur™.

Ydénetici pozisyonunda oldugumuz bir organizasyonda
yaptifitmiz takim g¢aligmasinda, istatistiki proses kontroli egZitimi
konusunda uyguladigimiz yéntem, tam zamaninda egitim yontemidir. Ust
yonetim olarak takim g¢aligmasina karar verdifimiz zaman, o6ncelikle
yoneticiler, rehberler ve liderlerin egitimine baglanmigtir.  Uyelerin
istatistiki proses kontrol teknikleri egitimi, ihtiyag¢ oldugunda ve
uygulamaya geg¢meden hemen 6nce verilmistir. Ornek olarak; arizali bir
parganin onarima gitme ve onarilma sirecini, problem olarak tespit eden bir
kalite ¢emberine, lider tarafincan, bir akiy gemasinin nasil ¢izilecegi
egitimi verilmig ve hemen arizali parganin onarilma siirecinin bir akig
semas1 gizilmigtir. Arkasindan bu siireci iyilegtirme ve kisaltma yontemleri
aragtirilirken, beyin firtinasi yéntemi 6gretilmis ve uygulanmigtir. Daha
sonra balik kil¢igt diyagrami ve pareto diyagrami yapilarak, sorun
bulunmus ve yeni akig semas: ¢izilerek, st yonetiminde omayr alinip,
uygulamas: yapilmigtir. Bu egitimle uyeler kesinlikle 6grendikleri

teknikleri bir daha unutmamaktadirlar.

™ CARR ve LITMANN, a.ge.,s.107.
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Egitimin bir ¢ogu, igbasinda iken ve gergek verilerle
yapilmalidir. insanlarin, toplam kalite yoénetimini anlamalari uygulamayla
saglanir. Insanlar, alisik olduklar proseslerdeki uygulamalar yaparak, en

1yi egitimi alacaklar ve anlayacaklardir”.

Tabii ki liderler ve efiticilerin egitimi énceden planlanmals

ve yapilmalidir.

e. Kalite Cemberleri Planlama ve Olusturma Siireci

Herhangi ¢aligsan katilimli program, ydnetim ve c¢aliganlar
tarafindan yapilan organizasyonel bir degisim gerektirdifinden, sistemin
herhangi bir agamasinda yapilacak bir yanlighk tim programin yok
olmasina sebep olacaktir. Kalite takimi planlama ve olugturma modeli su
sekildedir: Bkz. SEKIL-4"

Itk olarak ¢aligan katilimli bir programa geg¢meden 6nce

felsefesini 6grenme periyodu olmas: gerekmektedir.

Bu ' bilgiler toplandiktan sonra ise, yéneticiler kendi
organizasyon hedeflerini, kiiltiriini aragtirmalilar ve galigsan katilimh takim
caligmasi programina gecmede hazir olup olmadiklarini
degerlendirmelidirler. Bu adim belki de bu siiregteki en 6nemli ve en zor
adimdir. Cuanki somut olarak tim veriler elde degildir ve veri toplamak da

olduk¢a zordur”’.

" CARR ve LITMANN, a.g.¢., s. 105.
SEVANS, a.g.¢., s. 330.
7Age.,s 331.
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SEKIL-4 : Kalite Takifi Planlama ve Olusturma Modeli

Programa ge¢gmeye karar verildiginde ise, bir gok igletme ilk

bir yuritme kurulu kurmakla baglamiglardir.
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olarak, bu ige génil verenlerden ve orta ve iist dizey yoneticilerden olusan
Yiritme kurulu politikalar,

prosedirler, liderler ve rehberleri segerler. Daha sonra rehberler egitilir ve



egitim planlamasi yapilir.  Iste bu anda hangi tip takim ¢aligmas:
yapilacaksa goniillilik salanincaya kadar sireg durur. Ama program bir
problem ¢o6zme takimi ise ve goénillik saglanmasa bile atama ile uygun
personel segilebilir. Daha sonra iyeler ve liderler igin ilk toplant:
yapilmadan énce egitime tabii tutulur. Ilk toplant:1 yapilir ve tim
organizasyona tanitilirak ¢aliymaya baglanir. Buradaki pilot uygulamadan
sonra programin devamina ve tiim organizasyona yayilmasina veya

durdurulmasina karar verilir’.

Kalite g¢emberleri ve diger ¢alisan katilimli takim
¢aligmalarinda, problem ¢6zme prosesinde temel olarak ii¢ fonksiyon vardir:
Problemi tanimlama, analiz etme ve ¢6zme. Problem ¢6zme teknikleri
dyelere, rehberin yardimciliginda lider tarafindan 68retilmelidir. Problem
¢ozmede temel istatistiki proses kontrol teknikleri kullanilir. Problem
¢ozildukten sonra ise yonetime sunus teknikleri dnem kazanmaktadir.
Sunuslar genelde resmi olmayan sunus teknikleri kullanilir ve dyelerin
kendine given kazanmasi amaglanir. Liderlerin tartisma yénetimi, aktif
dinleme ve toplant: yonetimi gibi sahip olacagi yetenekler, g¢ember

‘toplantilarinin etkinligini artiracaktir. Bkz. SEKIL-57.

®EVANS, age., s.332.
®Age., s.332.
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SEKIL-5 : Calisan Katilimli Takim Caligmasi Fonksiyonlar:

6. Kalite Cemberleri i¢cin Gerekli Organizasyonel Gereksinimler

Kalite ¢emberleri, ilkemizde ve diinyadaki uygulamalarda,
verimliligi artirict 6zelligi oldukga etkili olmasina ragmen, ayn: zamanda
yiksek oranda basarisizliklari da mevcuttur. Bu basansizliklar, kalite
¢emberleri konseptinden degil, uygulamadaki yanligliklardan dogan

basarisizliklardir.

Kalite ¢emberlerinin bagarili olabilmesi ig¢in, organizasyon
kiltiri bu konsepte uygun olmasi gerekmektedir. Bu konsepte uygun
olmayan organizasyonel kiiltire sahip igletmelere adapte edilmeye ¢aligan

kalite ¢emberleri, sonunda  basanisizlifa  ufrayacafi  kesindir.
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Organizasyonel kiltir, dyeler tarafindan paylagilan degerler, hedefler ve
inanglar dogrultusunda olusan davraniglar bitinidar®. Bir organizasyonun

kaltirinag tanimlamak i¢in 8 faktor bulunmaktadir. Bunlar;
Karar verme stilleri: Katilimc1 m1, yoksa diktatérce mi?

Hedefler: Hedefler yaratiliyor mu? Hedefler yaziya gegiriliyor

mu? Hedefler bildiriliyor mu? Bunlar paylagiliyor mu?

Rekabet iistiinliikleri: Organizasyon rekabet tstinligiinin ne
oldugunu biliyor mu? Bunlardan birine sahip mi? Rekabet
ustinliklerinden birine sahip mi? Rekabet istinliikleri aragtirildi veya

degerlendirildi mi?

Organizasyonel yap1: Hiyerargik mi, yoksa yatay veya dikey bir

yapilanma m1 var? Migteri odakli m1?

Yonetim sistemi: Yonetim sistemi yaratildi m1?
Bilgisayarlagtirildi mi1? Ag¢ik veya kapali mi1? Bu, c¢alisanlara veya

organizasyona biyik bir yik veya beceri getiriyor mu? Miisteri odakli m1?

insan kaynaklar: yonetimi: Otokritik mi yoksa katilimci m1?
Etkili onaylama ve 6dill ve pertormans sistemleri yaratildi mi? Insanlar

kendilerini degerli hissediyorlar m1?

Fonksiyonel stratejiler ve politikalar: Yaratildilar m1? Tim

¢aliganlarca gorigilda mi? Tam olarak mutabik kalinip paylasildi m1?

Bilgi sistemleri: Ac¢ik ve herkes tarafindan paylasiliyor mu?

Sorulara gans taniniyor mu? Bilgi zamaninda iretiliyor mu? Bilgi konu ile

¥ Larry SMELTZER, Ben KEDIA, “Knowing The Ropes: Organizational Requirements for Quality Circles”,
Business Horizons, Temmuz-A gustos 1985, s. 30.
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ilgili mi? Mugteriye, Giretime, organizasyona bir deger katiyor mu? Bkz.

SEKIL-6%.
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SISTEMLER!
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ORGANIZASYON
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YONETIMI RaRss!
KARAR ALMA
YONTEMLER

SEKIL-6 : Kaltir ve Degerler

Organizasyon kiltiri gegici degildir ve kisa sirede degigtirmek
de oldukg¢a zordur. Yonetimin goérevi organizasyon kiltirinin, kalite
¢emberlerine hazir olup olmadigini tespit etmektir. Organizasyonel

kiltirin temel unsurlari, organizasyon yapisi, yonetim gekli, karar verme

81 CETIN, AKIN ve EROL, a.g.e., s. 212.
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sekli, degigiklie uyum gosterme derecesi, iletisim ve isgi igveren iligkisi
faktorlerinden olugmaktadir.

Bu unsurlar bir 6rgi gibi birbirine siki sikiya baglidirlar.
Herhangi bir tanesinde yaganacak bir ¢6zilme tiim sistemi etkileyecektir.

Bkz. SEKIL-7%

SEKIL-7 : Organizasyon Kiltirinin Unsurlar

® SMELTZER, a.ge.,s. 31.
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a. Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisini, organizasyonun hedeflerine
ulagmadaki gérevleri, roller arasindaki iligkileri, yetki ve sorumluluklar,
organizasyon igindeki yatay ve dikey iletigimi belirler. Ilk olarak farkli
birimlerin beraber g¢aliymaya ne kadar aligik olup olmadiklarina bakmak
gerekir . Daha 6nce sik sik proje takimlan veya gorev gruplari galigmalar:
yapan organizasyonlar, kalite g¢emberleri prosesine daha kolay uyum
saglayacaktir. Ornek olarak; yiksek bagimsizlik ve degigime gabuk ayak
uydurma amaciyla kurulan matris organizasyonlardaki ¢aliganlar, rolleri
degistirmeye daha aligiktirlar ve esnektirler. Kalite ¢emberleri, bu tir
igletmelerde, biirokratik ve geleneksel yénetim tarzin1 uygulayan

igsletmelerden daha kolay uygulanir .

Departmanlar aras:1 iligkiler de oldukg¢a o6nemlidir. Kalite
¢emberleri tarafindan ele alinan bir problem igin gember iiyesi olmayan ve
bagka bir birimde c¢aligan bir iggorenin yardimina ihtiya¢ duyabilir.

Dolayisiyla, departmanlar aras1 yatay iletisim kanallar1 geligmis olmasi

gerekir.
b. Yinetim Tarz:
Kalite gemberleri programina gegmeden 6nce, her kadrodaki
yoneticilerin incelenmesi gerekmektedir. Tim ydneticiler katilimci

ybnetime agik olmasi gerekir. Yukaridan agafiya oldugu kadar, asagidan
yukariya olan iletisim de oldukg¢a &nemlidir. Katt biirokrasi anlayigina
sahip yoneticiler, kalite gemberlerini kendi yetkilerini almaya galigan bir
grup olarak gorirler ve kalite ¢emberleri konseptini kabullenmezler. Bu

amagla yonetici tutum aragtirmasi yapabilir ve o6zellikle yoneticiler, bir
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egitimden gecirilerek, kalite g¢emberleri konseptine uygun bir ydnetici

olmalar: saglanir.

c¢. Karar Verme

Bir organizasyon da kararlari sadece seg¢ilmig birka¢ kisi
veriyorsa ve difer c¢alisanlarin bu kararlara, herhangi bir katkilan
bulunmuyorsa, o organizasyonda, kalite ¢emberlerini uygulamak

imkansizdir.

Bagka bir 6nemli soru ise; organizasyonun kisa mi yoksa uzun
donemli mi planlama yaptiklandir. Kalite gemberleri, organizasyonlar igin
hizl1 birer gare degildirler. Sonuglar uzun déonem de alnir. Bu sebeple, kisa
vadeli kararlar1 vermeye aligik olan organizasyonlarda kalite ¢gemberlerini

uygulamak gigtur.

d. Degisime Ayak Uydurma

Degisime kapali olan organizasyonlarda kesinlikle kalite
gemberleri uygulamasi bagarisizlifa ujrayacaktir.  Oncelikle degisimi
kabullenecek bir kiiltire sahip olmak gerekir. Bir organizasyonda degigime
daha kolay ayak uydurabilen departmanlar veya kalite c¢emberleri
uygulamasinin, daha net ve a¢ik geliymesinin gérilebilecegi birimler, pilot

birim olarak segildifinde diger birimlere de 6rnek olacaktir.

e. Iletigim

Bir g¢ok organizasyonda kalite g¢emberleri uygulamasi,

iletigime farklis bir boyut getirmektedir. Asagidan gelen tekliflere kapali
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olan bir yonetim, ¢aligsanlar1 dinlemeye ve teklifleri ¢ofunlukla kabul

etmeye hazir olmayan bir yonetimde kalite gemberleri bagarisizlifa ugrar.

Cemberler iki yonlu iletigimi gerektirir. Teklifler agagidan
yukariya dofru gider ve cevap hemen yukaridan agagiya gelmesi gerekir.
Tekliflere verilecek cevaplar gecikirse, gember iyeleri heyecanlarin1 ve

motivasyonlarini kaybedecektir.

f. Isci Isveren iligkileri ve Sendikalar

Eger son yillarda organizasyonlarda grevler, protestolar
olmugsa ve sendika ile iligkiler efer iyi degilse, kalite g¢emberleri
uygulamasina ge¢meden once bu 1liskiler diizenlenmelidir. Kalite
¢emberleri uygulamasi bagladiktan sonra, sendika sekteye ugratirsa ve
¢ember c¢aligymalar1 pazarlik konusu yapilirsa bu, organizasyona derin

yaralar agacaktir®,

g. Katilim

. Katilimi, her ne kadar organizasyon kiltiri 6rgisi i¢ginde
gostermesek de st yonetim destefi, bu o6rgiyid bir arada tutmay:

saglayacaktir.

Katilimdan amag, organizasyonun tim kademelerinde sadece
ig¢ilerin katilim: degildir, Gst yonetimin destefi ve katilimlari sarttir.
Kalite ¢emberlerine maliyet digiriici bir program géziilyle bakmak yerine,
iy¢i katilim1 ve paylagimi gibi bakmak gerekir. Yonetimin gemberlere gozle

gorilar bir destek vermesi zorunludur.

8 SMELTZER, a.ge., s. 30,



Yukarida belirtilen organizasyon kiiltiriinin unsurlarini,
birbirini etkilemeden degistirmek imkansizdir. Bu unsurlar birbirlerini
bitinleyen unsurlardir. Bunlardan herhangi birini kalite ¢emberlerine
uygun hale getirmeden digerini defistiremeyiz. Biitiin unsurlar1 ayn: anda
ve koordineli bir gekilde kalite gemberleri konseptine uygun hale getirmek

gerekmektedir.

7. Kalite Cemberlerinin Basarisina Etki Eden Faktorler

Kalite g¢emberleri programinin bagarili olmasi, kavraminin
felsefesinin en 1iyi sekilde yapilandirilmasina baghdir. Yapti§imiz
aragtirmada birgok sirkette biyiik bir istek ve ¢abayla baglayan kalite
¢emberleri uygulamalann bir middet sonra bazi ¢emberlerin dajilmasina
sebep olmus veya programin tamamen sona  erdirilmesiyle
sonuglandirilmigtir. Aslina bakacak olursak, bu bagarisizliklarin sebepleri
bir ¢ok karmagik faktorlerin etkisi altindadir. Kalite ¢emberlerinin
bagarisin1 etkileyici yénde rol oynayan bu faktérler ana hatlanyla

incelenmigtir.

a. Kalite Cemberleri icin Organizasyonel Gereksinimlerin

Tam Saglanamamasi ve Zamanlama

Kalite gemberlerinin igletme faaliyetleri sirasinda belirli alt
yapi1 kosullarinin olusturulmasi gereklidir. Oncelikle kavramin, igletme
¢apinda bir kampanya araciliiyla tanitimi yapilmalidir. Bilgilendirme ve
tanitim ile kalite ¢emberleri gergefi herkes tarafindan anlagilabilecek

sekilde olmalidir. Dolayisiyla, tim seviyelerdeki ¢aligsanlarin kavrama
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kugku ve korku ile bakmasi 6nlenmis olacak, ayrica kavrama olan inang ve
destekleri de gerceklegecektir. Kalite gemberlerinin ne anlama geldiginin
ve beklenen amaglarinin g¢aliganlar tarafindan bilinmemesi durumunda
olumlu sonuglara ulagymak olas: degildir. Bundan bagka kalite gemberleri
felsefesinin ve amaglarinin yéneticiler tarafindan iyi kavranmig ve
benimsenmis olmasi, kavramin ¢aliganlara benimsetilmesi ve goénilld

katilimin saglanmasi agisindan gereklidir.

Tanitim, igletme gazetesi, ilan tahtalan, igletme igi konferans
ve seminerler, brogiirler ve diger uygulayici igletme ziyaretgileri araciliyla
yapilabilir. On hazirliklar tamamlandiktan sonra, rehber, lider ve iyeleri
yetigtirmek ve egitmek i¢in gerekli kaynaklar harekete gegirilmelidir. Bu
asamada danigman bir igletme, uzman veya diger uygulayici bir igletme
yardimina bagvurulabilir. Egitim i¢cin gerekli malzemeler, gorsel, igitsel

arag, gereg, caligma materyalleri ve grup galigma odalari saglanmalidir.

Bu alanlarda kullanilmak dzere gerekli tim finansal olanaklar
6nceden tahsis edilmelidir. Yeterli egitim ve donanim saglanmadan

bfaaliyetlere baglaniimamalidir.

Onceki bolimde detayli olarak agiklanan organizasyonel
gereksinimlerin tam saglanmadan, kalite gemberleri programini uygulamaya

koymak, sonugta bagarisizlik getirecektir.

Ayrica kalite gemberleri programi, sonugta, igletmede yapilan
onemli bir degisim sarecidir. Isletmelerin bir g¢ogu, sadece kalite
¢emberleri konusunda degil, yapisal teknolojik ve insan yaklagim ile ilgili
bir degigime gittiginde de degisik tepkilerle kargilagmaktadir. Bir igletme

kalite gemberleri eylemine, iginde bulundugu kosullar: ciddi olarak analiz



etmeden ve bu kosullarin eylemin muhtemel bagarisi1 tzerinde etkisini

incelemeden girigmemelidir®.

Kalite ¢emberlerinin kurulmasina uygun olmayan faktorleri

goyle siralayabiliriz:

e Yonetimin amaglan ile yonetilenlerin amaglannin farkh

olmas1,

e Yonetimin ¢ok kisa zamanda sonu¢ elde etme arzusunda

olmasi,
e Gruplar arasi iligkilerin bozuklugu,

e Kalite ¢emberlerinin  faaliyetini yansitacak dizenli bir

planin olmamasi,

e Belli bir grubun ¢aligmasini kolaylagtiran egitim ve iletigim

kaynaginin olmamasi,
e isletmede giivensiz bir ortamin varlig,

e Yonetimin, kontrolii kaybedecegi gibi bir digince iginde

olmas-,
e Otokratik veya teknokratik yonetim stili,
e Yeterli zamani ayirmayi reddetme,
o Gerekli egitime yeterli bir biitge ayirmay: reddetmek™.

Bir igletmede, kalite gemberlerinin bagarili olabilmesi igin,

igletme yoneticilerinin, her seyden dnce gemberlere gegis zamanlamasini,

¥ EFiL, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Omekleri, s. 163.
% Age.,s. 167.
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isabetle tayin etmeleri gerekir. Kriz anlarinda gegigslerden sakinilmalidir.
Bagari1 saglanmasi igin, gegiy zamaninin istikrarli bir ortama rastlatilmasina

¢ok yakindan baglidir®.

b. Yonetimin Tutumu

Kalite gemberlerini uygulayan igletmelerde, her seyden dnce
yonetici kadrosunun kalite ¢emberlerine gerekli destegi ve katilimini
gerektirir. Cinki, igletme yonetimi boyle bir sistemi kurabilmesi ig¢in bazi
sorumluluklan tagimalidir®. Bu sistemi sadece benimsiyor olmak yeterli
degildir. Bunun yaninda tim yonetim kademesi Gizerine diigen gérevi yerine

getirip deste§ini sirekli tutmalidir.
(1) Ust Yonetim

Gerek kurulug agsamasinda, gerekse isleyis asamasinda
yonetimin kavrama destek ve inanci kalite ¢emberlerinin bagarist ve
devamliliginin saglanmasi agisindan hayati 6nem tasir. Bir igletmede
¢alisanlar, kendi i§ alanlariyla ilgili problemleri kolaylikla tanimlayabilir
ve ¢ozimlemek igin etkin fikirler iretiletilir. Ancak, hazirlanan projelerin
devamliliginin saglanabilmesi ve etkin bir gekilde uygulanabilmesi igin,

yonetim tarafindan desteklendiginin bilinci igerisinde olmalidirlar.

Ust yénetimin katilimi1 politikanin ve rehberligin

dizenlenmesinde, bitgelemede ve girket gapinda koordinasyon zorunludur®.

% DUREN, a.g.¢., 5.100.
¥ EFIL, Yonetimde Kalite Cemberieri ve Uygulama Ornekleri, s. 164.
# TANG, Public Personnel Management, s. 205.
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Ust yénetimin  kalite ¢emberlerine  desteginin,
toplantilarina katiliminin ve projelere verdigi Onemin &lgulddaga bir
caliymada su sonu¢ alinmistir: Ust yonetimin yiksek oranda katilimina
sahip olan kalite ¢emberleri, diigsiik oranda iist yonetim katilimina sahip

olan kalite gemberlerinden daha yiiksek oranda bagan ve katilima sahiptir®.
(2) Orta ve Alt Kademe Ydneticilerin Tutumu

Orta ve alt kademe yoOneticileri gember faaliyetlerine
aktif bir dye ya da 6nder olarak katilmak durumundadiriar. Onlarin bu
konumu kalite ¢emberlerinin basarisin1 olumlu veya olumsuz yénde
etkilemektedir. Oncelikle, kalite gemberleri kavrami konusunda yeterli
derecede bilgilendirilmig olan, ustabagi ve gozetimci gibi gorevleri dstlenen
elemanlarin, genel egitim ve teknik bilgi dizeylerine bakilmalidir. Bu
kigiler, egitim ve teknik bilgi dizeyleri oldukg¢a sinirli olan g¢ember
iyelerini, ilgilendikleri sorunlarin teknik yanlar1 hakkinda aydinlatabilecek,
aragtirma teknikleri, basit 6rnekleme ve problem ¢dzme teknikleri gibi

alanlarda bilgi saglayabilecek nitelikte olmalidirlar.

Orta kademe yoéneticilerini, kalite gemberlerine kars:
direng goOstermeye itebilen bir diger faktér ise, kalite g¢emberleri
organizasyonunu olusturan yiritme kurulu-rehberler-liderler g¢ember
semasinin, halen isletmede mevcut hiyerargik diizene paralel bir diger
hiyerargik yapi olarak algilamalaridir. Kalite ¢gemberlerinin kendine 6zgi
bu paralel hiyerargik sistem dahilinde ve diger galiganlara gére ayricalikh
bir konumda faaliyet géstermesi, gerektifinde ¢ember iyelerinin orta

dizeydeki yoneticileri atlayarak, iist kademelerle dogrudan iligkiye girmesi

# TANG, Journal Of Social Psychology, s. 65.
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ve bir konuda ayrintili bilgi edinebilme hakk:i gibi uygulamalar, orta
dizeydeki yoneticileri tedirgin etmektedir. Teknik servislerde ¢alisanlar da
benzer nedenlerden dolayr zaman zaman gemberlerin faaliyetlerini isti

kapali sekilde engelleme yoluna gidebilmektedirler™.

Orta kademe yoneticilerinden gelebilecek tepkilere engel
olabilmenin en iyi yollarindan bir tanesi de orta kademe yoneticilerin

¢cember faaliyetlerine mimkiin oldugunca yiikksek oranda dahil etmektir™.

Yapilan bir aragtirmada yiiksek oranda orta ydnetim
katiliml: kalite ¢gemberlerinin, digik oranli orta y6netim katilimli kalite
cemberlerinden, 6nemli derecede yilksek seviyede ele alinmig proje sayisi

oldugu tespit edilmistir®™.

c. Cember Uyelerinin Tutumu

Kalite gemberi programinda itici gii¢ niteliginde olan gember
tiyelerinin yeterince motive edilmig ve yetigmis olmasi ¢ember bagarisini
olumlu yénde etkiler. Sorunlari saptayan, analitik bir yaklagimla
nedenlerini arastiran, ¢dzim yollarini gelistirip tartisan ve tim isletme

agisindan en uygun ¢6ziimi ortaya koyanlar ¢gember iiyeleridir.

Kalite gcemberleri, faaliyet gosterdikleri servislerde, 6zellikle
de baglangi¢ asamalarinda, huzursuzluk yaratabilmektedir. Bu huzursuzluk,
ayni servis veya atdlyelerde ¢aliganlari, gember iiyesi olanlar ve olmayanlar
seklinde iki ayn safta toplayabilmekte; hatta, bu saflar arasindaki iligkilerin

tamamen yok olmasina bile neden olabilmektedir. Cember uyeleri, difer

® DUREN, a.ge., s. 99.
) TANG, Journal Of Social Psychology, s. 66.
2 Age,s. 65.
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calisanlar1 diglayarak faaliyetlerini gizemli bir havaya sokma eg§ilimi
gosterebilmekte; bu da diger caliganlarin kiskanghik, ¢ekemezlik gibi
¢ember caligmalarini baltalayici yonde davraniglar igine girmelerine yol

acabilmektedir.

Baglangigta, diger iy goérenler, kalite ¢emberlerini, ilgili
atolye ve servislerde siirekli sorun yaratan, bagkalarinin hatalarini ortaya

¢ikarmaya ¢aligan birer gii¢ olarak da algilayabilmektedirler.

Uygulamada gozlenen, atbélye ve servis ¢alisanlar arasindaki
bir difer ¢atiyma ve direng yaratici unsur da ¢emberlerin ¢aligmalart sonucu
getirilen dnerilerin, gember diginda kalanlara 6ncekinden daha ¢ok ig yiki
getirebilmesidir. Cemberler 6zellikle ait olduklari yakin ig gevreleriyle
ilgili sorunlarin ¢ozilmesi Gizerinde galigtiklarindan, ¢gemberlerin faaliyet
sonuglarindan en ¢ok etkilenenler, ¢ember uyeleriyle aym1 diizeyde ve

kosullarda galigan diger i gorenlerdir™.

Uyelerin motivasyonu, katilimi, paylasimi ve problem
¢ozmede gosterecekleri efor, programin bagari veya bagarisizliina direkt
etki edecektir. Ayrica iiyelerin problem ¢6zme tekniklerindeki bilgisizligi
ve egitimsizligi programin basanisina etki edecektir®™. Cember iyelerinin
sik araliklarla degigmesi ¢emberlerin bagarisini engelleyen bir faktor olarak
kargimiza ¢ikmaktadir®. Ayrica, ¢ember idyelerinin goéniilliliginin ve
motivasyonunun sajlanamamasi daha oénceki bélimlerde de agiklandig gibi

kalite gemberlerinin bagarisini etkileyecektir.

“DUREN, a.g.c., s. 98.
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d. Kalite Cemberlerinden Beklentiler

Kalite gemberlerinin tanimindan da anlagilacagi gibi, ayelerin
iizerinde ¢aligacaklar1i projeler, kendi yaptiklan igle ilgili g¢egitli
sorunlardir. Dolayisiyla ¢emberlerden isletmenin tamamin: etkileyen biyik
projeler beklemek yanligtir. Bu tir yanlig beklentiler moral bozukluguna ve

sonugta da gemberlerin dagilmasina sebep olabilir.

Kalite gemberlerinde galiganlara ve igletmeye yonelik amaglar
vardir ve bunlar birbirini dengelemektedir. Bu amaglardan kisa vadede
sonug elde etme diigiincesi ile sadece igletme amaglarina éncelik verilmesi,
calisana yonelik amaglarin 6nemsenmemesi, gember etkinliginden sonuglar
alinmasini engeller. Diger taraftan, g¢aligsanlarin moralini, ¢aligma gevkini
yiukseltici ve isi benimsemesini saglayici, ekip c¢aligmasint 6zendirici
amaglara 6ncelik taninan isletmelerde, kalite gemberlerinin daha bagarili
oldugu, daha yapici ve tim kuruluglarin sorunlarina yonelik ¢dzimler
getirildigi izlenmigtir®™.

Kalite gemberleri kuran igletmelerde goze garpan dnemli bir
konu da yéneticiler'n ¢ember uygulamalarindan kisa vadede sonug
beklemeleridir. Hem kisa zamanda hem de ¢ok sayida fikir iiretmeleri igin
¢embere yapilacak baskilarin, amaca tamamen ters digtigini bilmek
gerekir. Burada yonetimin uzun vadede varilacak olan basariy: hedeflemesi
ve gember iyelerine herhangi bir baskisi s6z konusu olamaz. Bu agidan

kalite gemberlerine uzun sireli bir yatirim olarak bakmak gerekir’’.

* DUREN, a.ge., s. 61.
* EFIL, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, s. 101.
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e. Sendikalarla iliskiler

Kalite gemberlerinin bagarili olmasi igin, ig gdren ve sendika
temsilcilerinin onayina bagvurmak ve gerekiyorsa bilgilendirme, egitim gibi
yontemlerle desteklerini saglamak, onemli bir diger kogsuldur. Kalite
¢emberleri, sendikal yapiya rakip olarak algilanmamalidir. Bat1 ilkelerinde
bazi1 sendikalarin kalite ¢emberine karsi olma nedenlerinin baginda,
¢emberleri, kendi iglevlerini ellerinden alacak, ig¢ilerin sorunlarini bizzat
¢ozimleyecek bir rakip veya bir tehdit olarak degerlendirilmeleri

gelmektedir®™.

Sendikal iy ortamlarinda, grup ¢alismalarindan beklenen
yararin elde edilmesi igin kalite g¢ember programinin planlama ve

uygulamaya geg¢iy asamalarinda sendikanin aktif bir rol oynamas1 gerekir.

Sendika kalite ¢gemberlerinin felsefesi hakkinda yeterli bir
sekilde bilgilendirilmedigi taktirde, uygulamalar1 siapheyle karsilayabilir.
Hatta kalite ¢emberierini iggilerden daha fazla yararilanmak ve onlan
yonetim tarafina gekmek igin kullanilan bir ara¢ olarak gormeleri de sé6z
konusu olabilir. Bu nedenle bitin yanlig anlamalari énlemek amaciyla,
planlama asamasindan baglamak iizere her asamada sendika temsilcileriyle
beraber ¢aligilmalidir.  Ayrica isgilerin programa katilimlarinin tegvik

edilmesi agisindan, sendikanin destek ve yardimina da bagvurulmahidir.

8. Kalite Cemberlerine Yapilan Elestiriler

Kalite g¢emberlerine yapilan elestirilerin  gogu, yukanda

agiklamasini yaptifimiz, kalite gemberlerinin bagarisini etkileyen faktorlere

% DUREN, a.ge., s. 102.
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gerekli 6nemi vermemekten olugsan basarisizliklardan kaynaklanmaktadir.
Kalite gemberlerini uygulayan bir ¢ok firma, kalite ¢emberleri hakkinda
“denedik fakat olmadi” geklinde tecriibelerini aktarmaktadir. Fakat bu
basarisizlifin en biliyik sebebi yeterince sabir gostermemekten veya gerekli

destegi vermemekten kaynaklanmigtir™.

Kalite g¢emberleri son yillarda yoénetim alaninda en ¢ok
konugulan konulardan biri olmustur. Kalite ¢emberleri ile ilgili yazilan
baz1 makalelerde; kalite gemberierine, genelde bagarisizlikla sonuglanmasi
sebebiyle yapilan elestiriler yer almigtir. Fakat basarisizliklar, yénetimin
kalite gemberleri uygulamasini, her tirli yonetim sorununa care bir teknik
olarak algilamasindan kaynaklanmigtir. Yéneticiler, kalite ¢emberlerinin,
tam bir katilim ve destek vermeden hizli bir onarim saglayacagini
disinmiglerdir.  Oysa ki; programa yetersiz kaynak deste§i, egitim
eksikligi, orta kademe yéneticilerinin gésterdigi direng, ydénetimin tam
katilimi ve desteginin olmayigi programin bagarisizlifinin en o6nemli

sebepleridir'®.

Yapilan bir aragtirmada Amerika Birlegik Devletleri'nde kalite

¢emberlerinin bagarisizlifa uframa sebepleri gu sekilde belirlenmigtir:

e Deming’in kalite ¢emberlerine yaklagimi, istatistiksel kalite
kontroli tim bolimlerde yerlegtirmek, kaliteyi her seviyedeki
tim personele yaymak ve kalitenin herkesin igi olmasini
saglamaktir. Oysa Amerikan yaklagiminda, kalite ayr1 bir

program olarak goérilmias ve genelde insan kaynaklan

% K.F. SHERWOOD ve B.G. DALE, “Quality Circles and Total Quality: A Case Study”, Total Quality
Management, S.4, No.2, 1993, s. 151.
W EVANS, a.ge., 8. 333.
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departmanindan  bir yardimci yéneticivnin i1 olarak

goralmagtar'®.

e Deming’in yaklagimindan daha ziyade, Maslow, McGregor ve
Herzberg’in bir kangimi olan yaklagimla, c¢alisan geligimi,
iletisim, ve g¢alisan inisiyatifinden daha ¢ok, olgilebilen ve

gozle gorilar verimlilik artig1 ile ilgilenmigtir'™.

e Alt kademe yoneticileri, yeterli eZitim almadan ¢ember lideri
olmus, orta kademe yOneticilerinden programa destek istenmis,
fakat, yeterli 6dillendirme ve galigmalarin sonuglar1 hakkinda
yeterli bilgilendirme yapilmamigtir. Rehberler sik¢ga ne ig
yapacaklarini bilememig, &zellikle organizasyon igindeki
yerleri hakkinda gipheleri olmugtur. Caliganlar ise fikirlerinin
dinlendigini, fakat, uygulansa bile olduk¢a geg¢ uygulamaya

sokuldugu ve bilgi verilmediginden gikayetgi olmuglardir’®.

e Japonya’daki uygulamalardan farkli olarak kalite g¢gemberleri
sadece iggilerin katildifi bir program oldugu, yodneticilerin

gerekli destegi saglamadigs tespit edilmigtir'™.

e Japonya’da kalite g¢emberleri, kalite sisteminde en son
uygulanan program olmasina ragmen Amerika Birlegik
Devletleri'nde ilk uygulanan program olmustur. Bu sebeple,
kalite anlayigt tam olarak oturmadan kalite ¢emberleri

uygulanmaya ¢aligilmigtir'®,

Y1 EVANS, a.ge., s.334.

12 CARR ve digerleri, a.g.c., s. 104.

B EVANS, age., s.333.

1% CARR ve LITMANN, age.,s. 104.
% Age.,s 104
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Kalite gemberlerine yapilan belki de en 6nemli elestirilerden biri
de gemberlerin her ne kadar kendileri &nerileri yonetime sunsa da sonugta
karar1 hiyerargideki yodneticilerin vermesi sebebiyle, hiper rekabet
ortamlarinda hiz, esneklik, ve yeni buluglar yapip onlar1 uygulamaya koyma

becerilerinin yeterli olmamasidir.

Tim bu elegtirilere ragmen kalite ¢emberlerinin hala
uygulanabilir oldugu ve su anda geligiyor oldufu kanisindayiz. Yaptigimiz

aragtirmada, bir ¢ok girkette en yaygin olarak yapilan hatalar sunlardir:
e Yetersiz yonetim katilimi1 ve destegi,
e Planlama eksikligi,
e Cok az rehberlik,
e Yetersiz egitim.

Sonugta kalite gemberleri bir takim galigmasidir ve tam katilimin
en 6nemli gostergesidir. Elbette bazi hatalar yapilabilir fakat 6nemli olan
bunlardan ders alarak programi geligtirebilmektir. Yukarida bahsettifimiz

hatalara engel olabilmek igin gunlar yapilabilir:

eEgitim en Oonemli 6fe ve zaman alan bir siiregtir. Programa
baglamadan 6nce temel bazi bilgiler verildikten sonra, tam
zamaninda egitim yontemiyle, ihtiyag duyulduk¢a ve uygulama
imkani dogdukga gerekli egitimi vermek, hem zamandan
kazandiracak hem de 6grenilen bilgiler uygulandifi igin bir

daha unutulmayacaktir.

e Problem se¢iminde mutlaka kisitlamalar getirilmelidir.
Bdylece, yonetimin ¢gemberlerden beklentisi kesinlik kazanacak

ve umitsizlige kapilmalar1 engellenmis olacaktir . Ayrica,
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iyelerin ¢b6zemeyecefi  problemleri se¢mesine engel

olacaktir'®.

e Yonetimin destegi saflanmadan, organizasyon kiltiurini
degigsime gore hazirlamadan, goniallalagi saglamadan programa

gecilmemelidir.
e Odiillendirme takim ¢aligymasina uygun olarak yapilmalidir,

e Degerlendirme ve 6l¢me teknikleri tam olarak belirlenmelidir.

B. KENDINI YONETEN TAKIMLAR

Kendini yoneten takimlarin organizasyon ilkelerini futbol oyununun
ilkelerine benzeterek daha kolay anlayabiliriz. Futbol takimi sahaya
bagarili olmak igin ¢ikar ve mutlaka bir rakiplendoksan dakika kazanmak
igin ugrag verir. Oyun esnasinda tim yéneticiler ve teknik destek
elemanlar: saha kenarindadirlar. Oyun kurallan i¢inde teknik direktdriin
sadece belli bir sayida oyuncu de§igtirmeye hakki vardir. Oyun sirasinda
sahadaki oyuncular daha evvelden aligtirilmig olduklar:1 strateji ve oyun
dizeni iginde hareke. etmeye galigirlar. Bu hazirlif teknik direktor ve
takimi1 yapar ve yaptirir. Oyun bagladifi andan itibaren oyuncular sahada
kendini yoneten bir takim gibi davranirlar. Sahada ast-iist diye bir ayirim
yoktur, tim oyuncular stati agisindan esittir. Kaptan, hakemle iligkilerde
takimin sdzciliginid yapar, bir amir degildir. Her oyuncudan becerileri
dogrultusunda belirli 6zel goérevler beklenir. Gérevler arasinda duvarlar
yoktur. Bir forvet savunma yapabilece§i gibi bir savunma oyuncusu da gol

atabilir. Oyunun akigini okuyarak bu karari kendisi verir. Oyuncularn

1% KIMBERLEY, a.ge., s. 62.
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kabiliyetleri dogal olarak egit degildir ama her oyuncunun bir seviyede gok

becerili olmas: beklenir.

Bir organizasyona yukaridaki ilkelerin benzerlerini uyarlamak
mimkiindir. Taylor modelinin getirecegi tim sakincalardan arindirilimig
sirketler, kalite geligtirme programlarina, takim oyunu oynama becerisini de
ckledikleri zaman, hiper rekabet ortamlarina kendilerine givenerek

¢ikabileceklerdir'”.

Diinyada birgok ilkede uygulamaya baglanmmsg ve olduk¢a verimli
sonuglar elde edilmistir. Kendini yoneten takimlarin en 6nemli getirisi,
degigsimlere siiratle ayak uydurabilmesi ve yeniliklere kazandirdig1 hizdar.
Kigitk birer isletme gibi de tanimlanabilirler. Kendilerini hiyerargisi ve
disaridan siipervizyonu olmayan bir takim olarak nitelendirirler ve
organizasyonun diger kisimlarini da ag gibi 6rilmiig takimlar kiimesi olarak
gorurler.  Takim idyeleri ¢ok beceriklidir ve degigik isler yaparlar.
Odiallendirme beceri bollugu ilkesine dayanir ve ayeler direkt kullanmadig:
beceriler igin de ek ucret alirlar. Basgar primleri ise takimin timine verilir.
Hem uyeler hem de takim bazinda verilmesi gereken kararlar vardir ve karar
verme sorumlulugu en hizli karar gerektiren, yerinden karar ilkesine
dayanir. Kendini yénetimden anladigimiz, karar alma yetkisinin
sorumlulugunun takima verilmesidir. Takimlarin haftalik veya gerekiyorsa
ginlik toplant1 yapma ihtiyaglar1 dogacaktir ve bu toplantilar karar
olusturmada kritik yer alirlar. Takimlar temsili demokraside uygulanan oy
vererek karara gitme yerine, katilimli demokraside uygulanan ikna etmeye
bagvururlar. Operasyonlardan tamamen ¢ekilmis olan yonetim, stratejik

konulara daha fazla vakit ayirr.

"Oguz N. BABUROGLU, “Toplam Kalite Sonrasi Sifir Hiyerargi®, Goriig Dergisi, S.12, Kasmm 1993, s. 34.
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Kalite geligtirme c¢abalarn Amerika Birlegsik Devietleri'nde,
iskandinav Ulkeleri’nde Almanya ve Hollanda’da yaygin bir sekilde kendini
yoneten takimlara dayali bir gekilde el ele gitineyi Ofrenmeye

baglamislardir'®.

1. Kendini Yoneten Takimlarmm Amaclar

Kendini yéneten takimlar kurulugsu ve isleyigindeki baz
zorluklara ragmen, organizasyonun problem ¢ozme ve siirekli gelismede
hizli, esnek ve yaratici hareket etmesini saglayan bir yontemdir. Kendini

yoneten takimlarin kurulusu igin tanimlanan yedi prensip su sekildedir'®:

e Her takim dyesi performans odakli olmali ve takim aktiviteleri

gorev ve sonug iizerine baglatilmalidar.

e Gorev ve roller bir bitin olmali ve goérevi tamamlamaya

yonelik olarak yetki sorumluluk denkligi ilkesine uymalidir.

e Zamanlama, gbérev tanimlar: ve raporlama iligkilerinin sinirlan

tam olarak tanimlanmalidir.

e Yetki ve inisiyatif de olduk¢a oOnemlidir. Takim kendi
fonksiyonlarinin igleyigsi igin kendi kontrol mekanizmasina

sahip olmalidir.

e Minimum kritik spesifikasyonlar1 olmali ve takim iiyeleri

gorevler arasinda degigik rolleri almaya hazir olmalidir.

'®EVANS, 2.g.¢., 5. 329.
®RAO, a.ge.,s. 484.
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e Tim tuyeler, gorevin bagarilmas: i¢in gerekli yeteneklere sahip
olmali ve gerektiginde rehberlik ve danigsmanlik hizmetlere
ulagilabilir olmalidir. Odiillendirme dyelerin yeteneklerine

gore ve takimin elde ettii sonuglara gére yapilmahdir.

e ihtiya¢ dogdugunda, takim kendini degistirebilmeli ve yeniden

dizayn edilebilecek esneklige sahip olmalidir.

2. Toplam Kalite Yonetiminin Gelisiminde Kendini Yoneten

Takimlarm Yeri

Takim c¢aligymasi, karar almaya g¢aliganlarin katilimi, toplam
kalite yonetiminin ana felsefelerindendir. Kendini yéneten takimiar ise bu
prensibin belki de en son ulagilan safhasidir. Toplam kalite ydonetiminin
geligimi siirecinde, toplam kalite yonetimi kiltard ile birlikte degisen bu
prensibin geligimi, 1900’li yillarda geleneksel bélim g¢aligma gruplan
seklinde, 1970°1i yillarda ise ¢aligan katilimli1 kalite ¢gemberleri ile, 1990’11
yillarda departmanlar arasi proje takimlari ve kalite ¢aligma takimlarn ile ve
nihayet 2000°’li yillarda ise, gelencksel anlayigtan kalite anlayigina ve
kendini yoneten takimlar ile yiksek performansli, degisime hizli ayak
uydurabilen karar alma sirecinde sirat ve yeniligi yakalayan takim

caligmas1 anlayis: hakim olmustur. Bkz. SEKIiL-8".

' AUBREY, a.g.c., s. 452.
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SEKIL-8 : Takim Calismasinin Tarihsel Siireg Iginde Geligimi

Toplam kalite yoénetimini benimseyen kuruluglar bir miiddet
sonra kalite gemberleri gibi birgok kalite gelistirme takimlar1 uygulamasi
yapacaklardir. Eger bu takimlardan verimli sonuglar alinirsa ve takimlar
iglerini 1yi yapiyorlarsa, bunlar kendini yéneten takimlarin dogal iyeleri
olacaklardir'. Kendini yoneten takimlar toplam kalite yénetiminin nihai
sonucu olmasina ragmen, bu uygulamaya gegis igin bir gok hazirlik yapmak
gerekecektir. Hazirlik yapmadan hemen bu takimlar: uygulamaya geg¢irmek
muhtemelen sonugta basarisizlik getirecektir. Kisaca kendini yéneten

takimlara gecigi su sekilde 6zetlenebilir'™

e Daha Once uygulanan takim g¢aligmalarindaki iiyeler, eZer
takimdan tam verim alinmigsa, organizasyon kiiltiri takim
caligmasina yonelik degigmigse, kendini yéneten takimlarin

dogal dyeleri olabilirler.

' CARR ve LITMANN, a.g.e., s. 103.
2 Age, s 102
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e Takimin prosesi, sinirlari, belirlenmeli, proses, performans

gostergeleri geligtirmelidir.

e Toplam kalite yonetimi araglar: ve yénetim sanat1 tizerinde 6zel

bir egitim gerektirir.
e Ust ve orta yonetimin tam destegini gerektirir.

e Takimin operasyonu ig¢in kurallarin, prosediirlerin ve diger

rehberlik edecek araglarin tam olarak kurulmasi gerekir.

e Takim ve bireyler igin performans degerleme yontemleri

geligtirilmeli ve planlanmalidar.
¢ Bir igletme kuruyorcasina titiz bir galigma gerektirmektedir.

e Pilot birimlerde uygulamaya gegildikten sonra tim
organizasyona yayilmalidir.  Aksi takdirde geri dénilmez

organizasyonel bozukluklar dogurabilir.

Ayrica yoOnetimin, kendini yéneten takimlara gegiste bazi

yatinmlar yapmasi gerekmektedir. Bu yatirimlar an az sunlan icermelidir'™:

eRisk almeyi cesaretlendirmek ve yonetim olarak bunu

caligsanlarina gostermek,
e Takimlara bagarisiz olma 6zgurliginin vermek,
e Efitim ve galisanlarin yetenek geligimlerini saglamak,
e Fiziksel ve begeri kaynaklarin saglamak,

e Finansal destek saglamak,

'BLAWTON, a.ge,,s. 12.
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e Etkinlikleri desteklemek ve koordine etmek ig¢in birini tayin

veya temin etmek,
e Organizasyon yapisini esnek hale getirmek,

e Degigime gergekten istekli olmak ve bunu gostermek.

3. Kendini Yoneten Takimlarin Gelisim Siireci

Kendini yoneten takimlarin izerine aldig1 sorumluluklar, gelisim
sireci iginde belirli bir plan dahilinde artirtlabilir. Ilk kurulus sirasinda
kalite geligtirme, kalite kontrol, ¢aligma metotlar1 ve planlama gibi
sorumluluklar alan kendini y6éneten takimlar, gelisimlerini tamamladiktan
sonra ige alma, performans deferleme, kariyer planlama ve biitge yonetimi
gibi stratejik kararlara katilabilirler. Fakat takim gelisiminin 1iyi
gozetlenmesi ve belirtilen sorumluluk alma sirasinin takip edilmesi
gerekmektedir. Bkz. SEKIL-9™

BASLANGICTA GEL, i TAMAMLADIKTAN SON
Kalite gelistirme Ise alma ve isten ¢ikarma
Kalite Kontrol is degerleme
Caligma yontemleri - Performans
segme degerleme
s planiama ve Biitge Yonetimi
zamanlama

SEKIL-9 : Kendini Yoneten Takimlarin Sorumluluk Alma Siras:

4 AUBREY, a.g.e.,s. 451.
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Kendini yoneten takimlarin en yiuksek oranda yonetebilecegi
proses caligma siireleridir. Daha dagik bir oranda da olsa biitgeleme, ise
alma ve igten gikarma gibi stratejik prosesleri de yonctebilmektedirler.
Burada yonetimden kasit prosesin belirli bir kisminin yo6netimi degil,
tamamen, kendinin yOnetimi yani karar vermeye kadar tim alt prosesierin
yonetimidir. Bkz. SEKIL-10"".

Egit

Vezimdilik ve Performans Kriterlerini belizleme
Drs Miterilerie Dirckt Anlagma Yapma

Malzeme ve Hizmet Satin Alma
Tedarikgilerle Anlagma
Performans Deferieme

ise Alma
Isten Cikarma
0 20 40 60 80 100

SEKIL-10 : Kendini Yoneten Takimlarin Yonetebilecegi Prosesler

5 AUBREY, a.ge., s.452.
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4. Kalite Cemberlerinden Kendini Yoneten Takimlara Gegis

Kendini yéneten takimlara sahip olan organizasyonlar, kendini

yoneten takim ¢aligmalarina iki gekilde ulagmiglardir:

e Takim g¢aligmasina direkt olarak kendini yoneten takimlarla

baglamak,

e Kalite ¢emberleri gibi g¢aligan ve kendini ydneten takimlara
nazaran daha az yénetim katilim: olan takim c¢aligmalarinin
olgunlagmasi sonunda, kendini y6éneten takimlar uygulamasina

baslamak.

Ikinci yontem, ¢alisan katilimli takim c¢aligsmalarinin olgunluga
ulagsmasindan sonraki mantiksal bir adimdir. Kalite ¢emberlerinden kendini
yoneten takimlara gegis yedi adimla gergeklestirilmesi tavsiye

edilmektedir's.

e Tanimlanan bir isin biitiiniinden sorumlu bir caliyma birimi
olusturun. Bu adim; olusturulan bu g¢aligma biriminin
miterilerinin tanimlanmasi, takimla migteri arasindaki
bulugmanin nasil saglanacaginin belirlenmesi, irin veya

hizmetin standartlarinin belirlenmesidir.

eBu cahsma biriminin c¢iktillarinin  spesifik olarak
blgiitlerinin tamimlayin. Bu adim; ¢ikt: standartlarinin kalite,
nitelik, nicelik, zamanlama agilarindan belirlenmesi, geri

besleme ve 6lgme sistemlerinin tanimlanmasidir.

YSEVANS, age.,s. 334.
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e Cesitlendirilmis is tamimlamalari yapin. Bu adim, 1§ akig
fonksiyonunun ve ¢esitlerinin sistematik bir g¢aligmasini
gerektirir. Rotasyona imkan veren gesitlendirilmis ig akigim

tanimlayin.

e Sirket i¢i koordinasyon giorevleri olugsturun. Bu adim; klasik
yonetimlerde de oldugu gibi ybéneticinin organizasyon ig¢inde
yapmak zorunda oldugu koordinasyon goérevlerinin olugturulan

takimlar tarafindan yapilmasidir.

e Takimm sorumlu oldugu proseslerin smmirlarimi spesifik

olarak belirleyin.

e Takima gerekli olan biitiin bilgilere ulasmasin1 saglayan bir
iletisim ag1 kurun. Eger takim bilgiye ulagimda zorluklar
yagarsa, karar verme siireci uzayacaktir. Bunu engellemek i¢in

teknolojiden maksimum faydalanin.

e Destek sistemlerini kurun. Bu adim; takim i¢i egitim, kariyer
planlama gibi girketin veya takimin ihtiyag¢larina cevap verecek
destekleme sistemlerinin belirlenmesidir. Ayrica icretlendirme
ve o&dillendirme sistemlerini takimin yapisina uygun hale

getirin.

Aslinda galigan katlllr'nll takim caligmasina gegig i¢in gerekli
olan, hemen hemen tim prosesler kendini ydneten takimlar igin de
gegerlidir. Bu proseslere tek istisna; kendini yoneten takimlarin ilk kurulug
asamasinda, diger ¢aligan katilimli takimlara nazaran daha az miktarda
¢alisan katilimidir. Alt kademe ¢aliganlarinin prosese dahil edilmesi ilk

agsamadan sonra daha fazla miktarda gergeklegecektir.
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§. Kendini Yoneten Takim Calismasi Planlamas:

Kendiui ydneten takimlar hakkinda buraya kadar belirttifimiz
hususlarin uygulamadan bir 6rnefini incelemek maksadiyla, bir Amerikan

117

sirketinde' yaptigimiz galigmada'®, kendini yoneten takimlara gegise iten

sebepler, beklentileri ve planlama stiregleri incelenmigtir.

Sirketin kendini y6neten takimlara gegigine iten sebepler olarak;
Amerika Birlegik Devletleri'nde ayni endiistrideki diger girketlerin de takim
¢aligmasini uygulamalari ve olumlu sonuglar elde etmeleri, verimliligi
artirma, kaliteyi yikseltme, i¢ ve dig migteri memnuniyetini artirma ve en
6nemlisi Silahli Kuvvetler gibi yiiksek riskli bolgelerde hizmet etme
zorunlulugu bulunmasi sebebiyle hizli ve dogru karar verme yetenegini

artirma gibi istekler oldugu 6grenilmigtir.

1977 yilindan itibaren yonetim alanindaki geligmelere paralel
olarak toplam kalite yonetimi felsefesini benimseyen bu girket, 1980°li
yillardan beri takim galigmasini, dzellikle de kalite gemberleri galigmasini
uygulamigtir. 1992 yilinda ise yoOnetim yapisini yalinlagtirmis ve
kugilmeye gitmigtir. Bu geligme maddi olarak bazi geligmeler saglamig

olmasina ragmen, karar verme siirecine ¢alisan katilimini tam olarak

171910 yilmda Amerika Birlesik Devietleri'nin Georgia Eyaleti'nin Ssvanmah sehrinde kurolmustur. Zaman
i¢inde faaliyet alanianm genigleterek, Amerikan Kara Kuvvetleri'nin iike digmdaki tislerinin bir gofunun
insaat, bakim ve onarm islerini @istlenmislerdir, Miigteri profili hitkiimet organizasyonlar1 yopunlukta
olmak fizere samayi girketleridir. Hikiimet organizasyonlan iginde ise en biiytik migterisi Savannah
sehrindeki bir askeri fistiir.

BSirketle tanigmamz, ABD’nde gorevli oldugumuz 2000 yilmm Mayis ay1 igerisinde olmustur. Gorevli
oldugumuz Amerikan Kara Kuvvetlerine ait bir iissiin ingaat, bakim onarmn igini yiiriiten bu sirketinin
basmda gikan bir reklam fizerine sirket yetkilileri ile yaptifmmiz gérdgme sonucunda bu galiymay: yapmaya
karar verdik. Sadece bir aya yakm bir siiremiz olmasma ragmen, bu ¢aligmanmn Tiirkiye’de yaymlanacak
oimas1 ve girket yetkililerin yardmmseverlifi ¢abiymamizi hizlandiroms ve sonuca ulagmamiza saglamngtir,
Zamanmmzm yetersizlifi scbebiyle cahsmarmz, direkt olarak yoneticilerle ve takim #iye ve liderleri ile
yapilan goriigmelerle, yaklagik sckiz senelik tecritbelerinden faydalanmak seklinde olmugtur.
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saglayamamigtir. Karara katilma sadece kalite gemberlerinin yonetime
sunusglari sonucunda ortaya ¢ikan teklifler olarak kalmigtir. Her ne kadar
kalite ¢gemberlerinin girkete ve caligsanlara saglamig oldugu getiriler g6z
ard: edilemezse de bir middet sonra gemberlerin beklentilerinde azalma
olmasi, kalite gemberlerinin, klasik hiyerargik yapiya iligkin herhangi bir
gelisme 6ngdrmemesi, hiyerargsideki kademeleri azaltmada herhangi bir rold
olmamasi1 ve kalite ¢gemberlerinin sinirl1 yetkisi, karar verme ve uygulama
siireci 1¢in yetersiz kaynagfa sahip olmas: sebepleri ile defigik arayiglar

igine girilmigtir.

a. Yonetimin beklentileri

1993 yilinda girket, galigma yapisina ve takim galigmalarina
yeni bir anlayig getirmeye karar vermigtir. Bu anlayigla, karar verme ve
uygulamaya, daha yiksek oranda c¢aligan katilimini saglama ve bunlan
yapabilmek igin yeterli kaynak saglamak amacglanmigtir. Calisanlarin,
yonetimde migteri odakli esnek, hizli ve dogru karar verme anlayiginda

anahtar rold istlenmesi hedeflenmigtir.

Ulagim servis miudiirdi “Roger Stanley” ve ulagim servisi
yonetim takimi, ayn1 yil igerisinde ¢aliganlarin katiliminin saglanacag: bir
¢aligma gevresi geligtirmisler ve galigsanlarin bu igin dogal iiyeleri olmasini
amaglamiglardir. Ust yénetimin niyeti beg yil igerisinde, galisanlarin karar
verme sirecinde aktif rol almalarin1 veya departman iginde operasyonel
kararlarin %80’ini vermelerini saglamay: hedeflemiglerdir. Takimlardan

sunlar beklenmigtir:

e Tanimlanan ¢aligma gevresinde i§ proseslerini yonetmek,
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e Tanimlanan ¢aligma gevresinde i proseslerini yonetmek,
e Problemleri mimkiin olan en alt seviyede ¢ozmek,
e Isle ilgili gbrevleri en az yoneltme ile yapmak,

eisi organizasyona veya departmana saflayacag katk:

derecesine gore degerlendirmek,

e Misteri ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in hedefleri ortaya

koymak,
o Sirketin hedeflerine gore takimdaki rolleri belirlemek,

e Egitim gereksinimleri tanimlamak ve degerlendirmek.

b. Bes Asamal Proses

Ulasim servisinin kendini ydéneten takimlara ge¢iy igin bes
yillik stratejik plani bir tanitim safhasi, doért uygulama safhasindan

olugmaktadir.

BIRINCI SAFHA: Takim konseptinin tanimlanma safhasidir.
Bu kritik safha bir y1l siirmiigtir. Takimlar ¢aligmaya baglamacan 6nce tim
galisanlarin, takimlarin nasil c¢aligacagini ve ¢alisma g¢evresini nasil
degistirecegini ¢ok iyi anlamasi gerekmektedir. Bu safhada, departmanin
takim konseptine hazir olup olmadi§1 deZerlendirilmis, spesifik olarak gegis
plani geligtirilmis ve bir baglangi¢ toplantisi yapilarak, takim konsepti ve

bes yillik stratejik plan agiklanmigtir.
Stratejik plan gunlari igermektedir:

e Takimin departman hedefleri,
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e Ust yonetimin ve difer yoneticilerin destegi,

e Her sathada yoneticilerin el ¢ekecefii ve takimin yetkisine

birakilacak gorevlerin listesi,
e Yeni iletigim aginin olugturulmasi,

e Yonetimin ve takimin rollerinin tam olarak agikliga

kavugmasi,
e Yeni organizasyon gemasinin tanimlanmasi,
e Takim dyelerinin kazanmasi1 gereken nitelikler,
e Daha esnek ve daha motive edilmig olmalari,
e Sirekli geligme dogrultusunda ¢aligma,
e Yiiksek kaliteye ulagma,
e Isle ilgili prosesleri planlama, geligtirme ve uygulama,
e Misteri odakl: anlayigla ¢aligmalari,
o Teknik yeteneklerini siirekli geliyme ile geligtirmeleri.

IKINCI SAFHA: Ust yonetimin yetki devri safhasidir. 18 ay
siiren bu safhada takimlar, st yonetimin el gektigi, yetkilerini devrettigi

agagidaki iglerin sorumlulukiarini almislardir:
e Temizlik,
e Givenlik,
e Techizat bakimi,

e Is¢i egitimi ve planlamasi.
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Ayrica bu safthada takimlar, bundan sonraki proses i¢in e§itim
ve geligtirme planlarn yapmiglardir. Takim idyelerinin rolleri ve gorevleri
netlesmigtir. Sirketin misyonuna goére takimin hedefleri ve operasyonel

kurallar: belirlenmigtir.

Takim uyeleri bu safhada g¢atigma safhasini gegirmistir ve
uiyeler oldukga heyecanlidir. Yéneticiler burada kogluk gorevini istlenmis
ve takim tuyelerinin Gmitlerini kaybetmemeleri ig¢in bazi erken bagsarilarin

gergeklestirilmesine yardimci olmak zorunda kalmiglardir.

UCUNCU SAFHA: Problem ¢o6zme safhasidir. Bu safhada
yonetim yiksek seviyedeki bazi sorumluluklarini devretmisgtir. Takimlar
ayn1 zamanda asagida belirtilen baz1 yénetim kaynaklarini ve araglarini da

yonetimden devralmiglardir.
o Ise alma,
e Yeni takimlar olugturma ve takima yeni iyeler alma,
e Depertmanlar aras1 ve proje takimlar: olugturma,
e Caligma saatlerini ayarlama,
e I¢ ve dis miisterilerle direkt iligkiler kurma.

18 ay devam etmesi planlanan bu safha, gergekte bir senede
tamamlanmigtir. Tim gegis siirecinde en kritik siire¢ olmustur. Sirketteki
tim personel, takimlarin performansi ve bundan sonraki yéni i{izerine

egilmistir.

Takim diyeleri daha ¢ok sorumluluk almak i¢in isteklidirler ve
ust yoneticiler de sorumluluklarinin biyik bir bélimini devretmekle,

kendilerine, stratejik konularla ilgilenme igin zaman yaratmiglardir. Fakat

91



her sey bitmis degildir. Egitim sirekli olarak geligtirilerek devam

ctmektedir.

DORDUNCU SAFHA: Aligma safhasidir. Bu safha da 18
aylik bir safhadir. Yogun ¢aligma, egitim faydali olmaya baglamigtir. Tam
calisanlar, takimlarn bir yasam bigimi olarak algilamiglar ve pozitif

etkilerini gormislerdir.

Takimlar malzeme alimi, tedarikgilerle iligkiler, gevresel
konular gibi birgok konunun sorumluluklarin1 almaya baglamiglardir. Kendi
gelisimlerini ve ellerindeki bilgi ve tecribelerini, difer sirketler ve

departmanlarla paylagmaya baglamiglardir.

BESINCI SAFHA: Bu safha diger safhalara nazaran daha
uzun sireli gergeklegmigtir. Cinkii, yonetim, takimlara daha kompleks
konularda yetki devretmeye baglamigtir. Performans degerlendirme, bitge
yonetimi, ige alma ve ige ¢ikarma gibi insan kaynaklarinin stratejik konulan

da takimlarin sorumluluuna ge¢gmeye baglamigtir.

¢. Yonetimin Rolii

Mike Senory, bu gegis siirecinde yonetimin kritik bir rol
istlendigini, biutin yoéneticilerin sorumluluk ve yetkinin egit olarak
takimlara devredildifini ve ydneticilerin yeni ve farkli bir rol

istlenmelerini kabullenmeleri gerektigini belirtmigtir.

Ust diizey yoneticilerden biri olan “Cynthia Bloom”, prosesin
ilerleyiginde ¢ok sabirli olunmasi gerektigini, bazi anlagmazliklann,

catismalarin, farkli fikirlerin olabilecegini belirtmigtir. Fakat zamanla,
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tyeler birbirleri ile ¢aligtikga her geyin diizelecegini sadece sabirla ve bir

plan dahilinde ¢aligilmasini tavsiye etmigtir.

Sirketin egitim departman miadiuri “Nacho Orozco”, bir
egitici olarak ¢ok sabirli olunmasi1 gerektiini belirterek, sunlan
vurgulamigtir: "Ne zaman egiteceginizi ¢ok 1yi bilmeniz gerekir.
Caliganlar1 egitim yoninden beslemek yerine, nasil besleneceklerini
Ogretmeniz gerekmektedir. Egitimi klasik bir konferans salonunda
yapamazsiniz, onlara her tirli bilgiye ulagabilecekleri bir efitim ortami
yaratmalisiniz. Kendi takimlarinin hayatta kalabilmesi igin kendilerini
nasil egiteceklerini 6gretmelisiniz. Takim iuyelerine egitim ihtiyaglarini
kendileri belirlemelerini 6fretip (tam zamaninda 68retim) metodunu
uygulamalisiniz. Takimlarin egitim ihtiyaglar1 zamaninda tespit edilip,
ihtiyag  hissettikleri ve aninda  kullanacaklar1 zaman  egitimi
gergeklestirirseniz dgrettiklerinizi unutmayacaklardir. Ornek olarak klasik
egitim yontemleri ile istatistiki proses kontrol tekniklerinin e§itimini
verirseniz (bir odada toplayip anlatirsaniz), aninda bu ydntemleri
kullanmayacaklar: igin bir siire sonra unutacaklardir. Takim g¢aligmasini
uygulamay: diginen firmalara tavsiyem, kendini yoéneten takimlarin
tegkilinin hizli bir onarim teknigi olmamasi sebebiyle yanliy beklentiler
igine girmemeleridir. Karar verme prosesinin takimlarca yiriatilmesi

zaman alacaktir.”

Takim liderlerinden biri olan “Carlos Laborin, takim
uyelerinin migterilerle direkt temas kurdugunu ve pozitif veya negatif geri
bildirimin hemen alindig: belirtilmigtir. Sonug; bir aracin operatori ile
tamircinin problemi ¢6zmek igin direkt olarak iletisim kurmasidir.

Yonetim, bu prosese miidahale etmemektedir. Ciinki ara¢ operatorii, tamir
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servisinin migterisidir. Tabii ki bu siire¢ i¢in bir prosediir gerekmektedir

ve bunu da takim kendisi yapmaktadir.

Tamir servisi kendini ydneten takimlar iiyesi mithendis Phil
Harris bunlara ek olarak, yonetimin kendilerini en 1yiyi yapabilmeleri igin
destekledigini ve teghizat kullanimini, tamir servisinin biitge yoénetimini, ve
tamir prosesini kendilerinin yiriattagani belirterek, su anda, daha 6nce ust
yonetim ile aralarindaki zaman alici iligkilerin ve gereksiz biirokrasinin
ortadan kalktigini vurgulamigtir, Tamir kendini yodneten takimi,
problemlerle kendileri kargilagmaktadirlar ve ¢éziim yaratmaktan kendileri

sorumludurlar.
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V.UYGULAMA

A.ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Genel olarak bu aragtirmanin amaci, ¢aliganlarin isle ilgili ve
ekonomik/stratejik konularda karara katilimda beklenen ve gdzlenen gergek
seviyelerinin, igletme ve ¢alisanlarin kalite gemberlerine iiye olup olmamasi

arasindaki iligkiyi belirlemektir.

Aragtirmamizda, toplam kalite yonetiminde tipik bir ¢aligan katilimli
takim ¢aligmasi 6rnegi olan, kalite gemberleri prosesine daha yakindan bir
bakis ve gergek¢i beklentilerin incelenmesi amaglanmigtir. Ozellikle st
diizey yoneticilerin kalite gemberlerinden gereginden fazla bir beklenti
igine girme egilimleri olmasi sebebiyle, g¢ember dyelerinin katilim
beklentileri veya gergeklesen katiliminin, ¢aligtiklan igle ilgili kararlarda
veya ekonomik/stratejik konularda mi1 oldugu incelenmeye ¢aligilmigtir. Bu
beklentiler dogrultusunda hangi kalite takiminin uygulanmas: gerektigi

belirlenebilecektir.

Ayrica, igletme farkliliklarin, kalite gemberleri prosesinde bir faktér

olup olmadif: da incelenmistir.

Arastirmamizdaki tim ifadeler uygulama yapilan igletmelerdeki st

dizey yoneticiler tarafindan olugsturulan bir kurul tarafindan geligtirilmistir.

Uygulamamizda yer alan bireyler, Istanbul’da konuglu, hizmet
sektorinde faaliyet gosteren ii¢ ayr igletmeden segilmiglerdir. Isletmelerin
ust dizey yoneticilerine yapilan yazili bagvuru neticesinde, yoneticilerin
istekleri dogrultusunda igletme isimleri belirtilmemigtir. Aragtirmamizda

bu igletmeler A, B ve C igletmesi olarak adlandirilmigtir.
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B. ORNEKLEM

A igletmesi 436’s1 mavi yakali olmak izere toplam 500 kigiden
olugmaktadir. 100’e yakin proje iretmis toplam 10 adet kalite gemberinde,
yaklagik 78 ¢alisan bulunmaktadir. Aragtirma yiuritildiga esnada,
isletmede kalite g¢emberleri g¢aligmasinin 3 yildan beri devam etti8i
6grenilmigtir.

B igletmesinde 659’u mavi yakali olmak iizere toplam 710 kisi
caligmaktadir. Toplam 8 kalite gemberinin 48 iiyesi mevcuttur. Yaklagik 3
yildan beri devam eden kalite ¢emberlerinde, aragtirmanin yiariataldagi

zamana kadar toplam 84 proje iiretildigi bildirilmigtir.

C igletmesinde 698°i mavi yakali olmak iizere toplam 750 g¢aligan
vardir. Aragtirma aninda toplam 125 adet iiyeden olusan, 19 kalite gemberi
bulunmaktadir. Kalite ¢emberlerinin yaklagik 5 yildan beri aktif olarak
faaliyette bulundugu 6grenilmistir. Programin baglangicindan bu yana

toplam 125 adet proje uretilmigtir.

C.ARASTIRMANIN YONTEMI

1. Arastirma Kapsamina Giren Bireyler

Aragtirmamizin kapsamina giren bireyler, ii¢ igletmeden kalite
¢emberlerine iye olan ve olmayan toplam 224 galisandan olugmaktadir. A
isletmesinden 73, B igletmesinden 88 , C isletmesinden 63 adet olmak
tizere toplam 224 g¢alisandan cevap gelmistir. Geri doniis oranlan su
gsekildedir: A i1gletmesi 107/148 (% 67), B igletmesi 115/170 (% 62 ) ve C
isletmesi 93/112 (%80). Geri doénisg orani1 toplam olarak % 73 dir.
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Kullanilamaz durumda olan cevaplar elimine edildiginde bu oran % 52 ye

dismaustiir.

C igletmesinde aragtirma kapsamina giren bireyler % 58 oraninda
kalite gemberleri iyesi olmasina ragmen, B ijletmesinde bu oran % 33,7, A
isletmesinde % 27,5 dir. Bireyler arasinda cinsiyet farki, e§itim seviyest

ve yag onemli bir farklilik arz etmemektedir.
2. 6l¢me Aleti

Olgme aleti olarak aragtirmamizda kullanilan ifadelerin sayis1 15
adettir. Bireylerden 15 adet tipik ¢aligma ortami kararlarindan hangilerine
katilmay:1  beklediklerini ve hangilerine gergekten katildiklarin:
cevaplamalar: istenmigtir. Cevaplar beklentileri ve gergeklesenleri olmak
izere iki ayni siniflandirmayla, 1(tamamen hayir), 2(hayir), 3(kararsizim),
4(katiliyorum), S(tamamen katiliyorum) olmak itzere Likert Skalasinda

kategorilendirilmigtir.
3. islem

Arastirmamizda uygulama yapilan organizasyonlardaki
yoneticilerle gorugilerek, bireylerin bir salonda toplanmasi ve anketteki
ifadelerin yazili olarak cevaplanmasi seklinde gergeklestirilmigtir.15
ifadenin igaretlenmesi yaklagik 15-20 dakika sirmiigtir. Bkz. EK:ANKET
FORMU

Anketler bireylerden alindiktan sonra, her bir bireyin igaretlemis

oldugu ifadeler Likert Olgegine gore puanlanarak “SPSS 10.0.1”" istatistik

1% SPSS for Windows 10.0.1. Standart version, istatistik Programu, SPSS Inc., 1999.
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programinin data bélimine girilerek, ileriki bélimlerde agiklanacak

analizler uygulanmigtir.

i1k olarak anketteki ifadelere, “Varimax Rotasyonu” yontemiyle
ana bilegenler kullanilarak faktér analizi yapilmigtir.  Faktér analizi
¢aliganlarin, ¢cember idyesi olup olmadiklarina bakilmaksizin beklenen ve

gergek katilim ifadelerine ayr1 ayn uygulanmigtir.

Beklenen karar ifadelerine uygulanan faktér analizinde, Faktor 1
yiiklemesi yiiksek, Faktor 2 yiklemesi diigik olan karar ifadeleri, 1, 2, 3, 4,
5,7 ve 8 no'lu ifadelerdir. Ayn1 gekilde, Faktor 1 yiklemesi digik, Faktor
2 yiiklemesi yiksek olan karar ifadeleri, 6, 9, 10, 11, 12, 13, 14 ve 15 no'lu
ifadelerdir. Bkz. TABLO-4.

TABLO-4 : Calisanlarin Katilmay: Bekledikleri Karar Ifadeleri Faktor

Analizi
IFADELER FAKTOR 1 |[FAKTOR 2

1. Kendi boliimiinde ig ve istirahat saatlerini belirleme|0.730 0.248
2 Kendi béliimiindeki ¢aliganlann i dagilimini yapma |0.640 0.281
3 Kendi bélimiindeki anlagmazliklanin ¢ézami 0.680 0.212
4 Isle ilgili problemlerin ¢ozimii 0.763 0.275
5. Caligma gartlanm iyilegtirme 0.739 0.237
6.0diillendirme 0.461 0.552
7.Bolumler arasi transferlerin yapilmasi 0.616 0.239
8 Egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi 0.584 - 10.317
9 Malzeme tedariki 0.194 0.779
10.Bolimlerin organizasyon yapisinu belirleme 0.492 0.565
11.Denetgilerin segimi 0.418 0.535
12.0rganizasyon politikasi belirleme 0.359 0.568
13 Biitge yénetimi ve kullanilmasi 0.322 0.768
14.Ana tecghizat tedariki 0.161 0.864
15.0rganizasyon uzun vadeli plan ve hedeflerinin

beméi P 0.473 0.559
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Gergeklesen karar ifadelerine uygulanan faktdér analizinde,

Faktor 1 yiiklemesi yiiksek, Faktor 2 yiklemesi diisik olan karar ifadeleri,

1, 2, 3, 4, 5, 8 ve 9 no'lu ifadelerdir. Ayn1 gekilde,

Faktdor 1 yiklemesi

digik, Faktor 2 yiiklemesi yiksek olan karar ifadeleri, 6, 10, 11, 12, 13, 14

ve 15 no'lu ifadelerdir. Bkz. TABLO-5

TABLO-5 : Calisanlarin Gergekte Katildiklar: Karar Ifadeleri Faktor

Analizi
IFADELER FAKTOR 1 [FAKTOR 2
I.Ken.dl boélimiinde ig ve istirahat saatlerini 0718 0.229
belirleme
2.Kendi bolimiindeki ¢aliganlarin 15 dagilimini 0.760 0.084
yapma
3.Kendi bolumindeki anlagmazliklarin ¢6ziimi |0.735 0.187
4.1sle 1lgili problemlerin ¢6zimi 0.801 0.145
5. Caligma sartlarini iyilestirme 0.659 0.286
6.0dillendirme 0.324 0.527
7.Bolimler arasi transferler ve terfinin 0.220 0.275
yapilmasi
8.Egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi 0.551 0.346
9.Malzeme tedariki 0.576 0.294
10.Bolumlerin organizasyon yapisini belirleme |0.356 0.649
11.Denetgilerin se¢imi 0.033 0.718
12.0rganizasyon politikasi belirleme 0.236 0.717
13.Biitge yonetimi ve kullanilmasi 0.141 0.723
14.Ana tecghizat tedariki 0.461 0.599
15.0rganizasyon uzun vadeli plan ve 0211 0.733

hedeflerinin belirlenmesi
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Bu tablolardaki ifadelerdeki faktdr yiklemelerine gore, her ik
tabloda da faktér 1 yiklemesi yuksek, faktér 2 yiklemesi diagiik olan 1, 2,
3, 4, 5, 8 nolu ifadeler, igle ilgili karar ifadeleri olarak belirlenmigtir. Ayni
sekilde, faktor 1 yuklemesi diigik, faktér 2 yiklemesi yiksek olan 6, 10,
11, 12, 13, 14, 15 nolu ifadeler ekonomik/stratejik karar ifadeleri olarak
belirlenmigtir. 7 ve 9 nolu ifadelerde belirli bir sabitlik olmadigindan

degerlendirme dig1 birakilmigtir.

Yapilan faktor analizine gore, isle 1lgili karar ifadeleri ve
ekonomik/stratejik karar ifadeleri olmak #zere iki o6lgek geligtirilmigtir.
Bkz. TABLO-6.

TABLO-6 : Isle Ilgili ve Ekonomik/Stratejik Karar ifadeleri

ISLE ILGIiLi KARAR EKONOMIK/STRATEJIK
iFADELERI KARAR IiFADELERI

1. Kendi bolumiinde 1§ ve istirahat |1.Bélimlerin organizasyon yapisini
saatlerini belirleme belirleme

2. Kendi bolumiindeki ¢aliganlarin
1§ dagilimin1 yapma

3. Kendi boélamiindek:
anlagmazliklarin ¢é6ziimi

4. isle ilgili problemlerin ¢6zami |4.Bit¢e yonetimi ve kullanilmasi

5. Caligma gartlarini iyilestirme 5.Ana tecghizat tedariki

2.Denetgilerin segimi

3.0rganizasyon politikas1 belirleme

6.Egitim ihtiyaglarinin tespit 6.0rganizasyon uzun vadeli plan ve

edilmesi hedeflerinin belirlenmesi

7.0diillendirme
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D. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma verileri SPSS 10.01 istatistik programi ile degerlendirilmisg
olup, buraya kadar olan tablolar, 6ncelikle ankette belirtilen ifadelerden
hangilerinin igle 1ilgili, hangilerinin ise ekonomik/stratejik konularda

oldugunu incelemeye yoneliktir.

Bundan sonraki tablolarda ise Oncelikle igletme ¢aliganlarinin
ifadelere verdikleri ortalama puanlar ile daha sonra yapilacak olan Anova
analizinde kullanilmak tizere Standart Sapma degerleri hesaplanacaktir. En
son olarak da Anova analizi sonug¢lart ve bunun degerlendirilmesi

belirtilecektir.

A Isletmesinde, gember iiyelerinin ve iye olmayanlarin, igle ilgili
veya ekonomik/stratejik konularda karara katilma beklentileri ve
gerceklesen katilimlanin  ortalama puanlarina bakildiginda, kalite
c¢emberlerine Gye olanlarin beklenen ve gergeklesen katilimlarinin, dye

olmayanlara nazaran daha yiiksek oldugu gérialmektedir. Bkz. TABLO-7.

A igletmesinde oldugu gibi, B Igletmesinde de kalite gemberleri
tiyelerinin beklenen ve gergeklegen katilim ifadelerine verdikleri ortalama

puanlar, Gye olmayanlara nazaran daha yiksektir. Bkz. TABLO-8.
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TABLO-7 : A Isletmesi Cember Uyeleri ve Uye Olmayanlann ifadelere
Verdikleri Ortalama Puanlar(m) ve Standart Sapma Degerleri(Sd)

. CEMBER UYE
DEGISKEN UYELERI OLMAYANLAR
Sd

Isle ilgili  konularda

SAYI | m_

SAVI |

beklenen katilim 24 49 4.07
Ekonomik/stratejik

konularda beklenen katihm 24 49 ST >.06
Isle 1ilgili  konularda 24 49 4.48

gergeklesen katilim :
Ekonomik/stratejik 24 49 1.80

konularda gergeklegen katilim

TABLO-8 : B isletmesi Cember Uyeleri ve Uye Olmayanlarin ifadelere
Verdikleri Ortalama Puanlar(m) ve Standart Sapma Degerleri(Sd)

. CEMBER UYE
DEGISKEN UYELERI OLMAYANLAR
SAYI _m Sd |[SAYI _ Sd
Isle flgili Konularda :
Beklenen Katilim 31 2 | g
Ekonomik/stratejik. \
konularda beklenen katiiim 31 18% 332157
Isle ilgili  konularda 31 13(}6 511157
gerceklesen katilim S
Ekonomik/stratejik f
konularda gergeklesen katilim 31 748 {27157
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C Isletmesinde de diger iki isletmede de oldufu gibi kalite

¢emberleri iiyelerinin beklenen ve gergeklegen katilim ifadelerine verdikleri

ortalama puanlar, tUye olmayanlara

gorglmektedir. Bkz. TABLO-9.

nazaran

daha

yiksek

oldugu

TABLO-9 : C isletmesi Cember Uyeleri ve Uye Olmayanlarin ifadelere
Verdikleri Ortalama Puanlar(m) ve Standart Sapma Degerleri(Sd)

CEMBER UYE
.. UYELERI OLMAYANLAR
DEGISKEN
SAYI m |Sd |SAYI m Sd
Isle ilgili konularda ‘“‘; :
beklenen katilim 35 21 28 1939 5.04
Ekonomik/stratejik
konularda beklenen katilim = 1717 LA | o 16“ 5.09
Isle ilgili konularda 35 |14.40|3.96|28 [12.43 |5.41
gergeklesen katilim s o
Ekonomik/stratejik I
konularda gergeklegen katilim 33 769 B 2.73 |28 754 E 1.97

Ug isletmede toplam olarak isle ilgili ve ekonomik/stratejik

konulardaki beklenen ve gergeklesen karar ifadelerine verilen puanlarin

ortalamalarina bakildiginda; ¢aliganlarin

igle

ilgili

kararlara katilma

beklentilerinin ve gergeklesen katilimlarin, ekonomik/stratejik konulardaki

kararlara katilim seviyesinden daha yiksek oldugu gérgimektedir. Bkz.

TABLO-10.
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TABLO-10 : Toplam Beklenen ve Gergeklesen Katilimin Cember Uyeleri ve

Uye Olmayanlarin Verdikleri Ortalama Toplam Puanlar

“ . Cember Uye Toplam
DEGISKEN .
Uyeleri(m) |Olmayanlar(m) (m)

Isle ilgili konularda

beklenen ve gergeklesen 17.69 15.62 1665 e

katilim ‘
Ekonomik/Stratejik , _—

konularda beklenen ve 12.14 11.20 11.67

gergeklesen katilim

TABLO-7, 8, 9 ve 10 i¢in yaptifimiz agiklamalar, sadece, ¢aliganlarin
ifadelere verdikleri puanlarin ortalamalarina bakilarak degerlendirilmigtir.
Bundan sonraki Anova analizinde ise bu iligkilerin anlamli olup olmadig:

aragtirilacaktir.
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TABLO-11 : Karara Katilimin Igletme ve Cember Uyeligi Arasindaki

Iliskileri

BAGIMSIZ DEGISKEN

BAGIMLI DEGISKEN

ISLE ILGILI
BEKLENEN KATILIM

KONULARDA |-

Isletme

Tsletme x Cember Katilim

EKONOMIK/STRATEJIK
KONULARDA BEKLENEN |
KATILIM '

Isletme

Isletme x Cember Katilim1

0.584

0.559

SLE | fLGt

. . Isletme 0.592 [0.554
EKONOMIK/STRATEJIK
KONULARDA GERCEKLESEN |Cember Katilimi 2.265 j0.134
KATILIM
Isletme x Cember Katilim1 {0.435 |0.648

BEKLENEN VE

GERCEKLESEN KATILIMIN [

MULTIDEGISKEN
ANALIZI

ANOVA

Isletme x Cember Katilim1

1.325

0.229
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TABLO-11'de oncelikle her dort degiskenin (isle ilgili konularda
beklenen  katilim, isle ilgili konularda gergeklesen  katilim,
ekonomik/stratejik konularda beklenen katilim, ekonomik/stratejik
konularda gergeklegsen katilim), tek tarafli olarak, isletme, ¢ember katilimi
bagimli degigkenleri ile yapilan Anova analizi ve igletme ve gember
katilimi bagimli degiskenlerinin birlegtirilerek yapilan, ¢ift tarafli Anova
analizlerinin bir 6zeti ile beklenen ve gergeklegsen katilimin multidegisken

Anova uygulamalar1 bulunmaktadir. Bkz. TABLO-11.
Bu Tabloya goére;

isle ilgili beklenen katilim, isletme bagimli degiskenine gore
anlamli bir farklilik géstermemesine ragmen, galisanlarin gemberlere iye
olup olmamasina goére anlamli bir farklilik gostermektedir. Isletme ve
¢cember iyeligi degigskenleri birlegtirildiginde yapilan ¢ift tarafli Anova

analizinde ise anlaml1 bir farklilik gostermemektedir.

Ekonomik/stratejik konularda beklenen katihm degigkeni, ayni
sekilde sadece g¢ember iyeligi degigkenine gdére anlamli bir farklilik

gostermektedir.

ise ilgili konularda gerceklesen katilim degiskeni ise hem isletme
hem de gember ayeligi bagimli degiskenlerine gore anlamli bir farklilik
gostermektedir. Ayn1 zamanda bu degigken, igletme ve g¢ember iyeligi
bagimli degigkenleri birlestirilerek yapilan ¢ift tarafli Anova analizinde de

anlamh bir farklilik géstermektedir.

Ekonomik/stratejik konularda gerceklesen katihhm degigkeni higbir

Baglmll degisken i¢in anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Beklenen ve gerceklesen katihm, multidegisken Anova analizi
sonuglarina goére; igletme ve ¢ember iyelii bagimli degSiskenleri igin
anlamli bir farkliiik gosterirken, bu bagimli degiskenler birlestirilerek
yapilan ¢ift tarafli Anova analizi uygulamasina gére anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
Yukarida belirtilen bulgulara gore;

Isle ilgili konulardaki kararlarda gozlenen gergek katilim, hem
aragtirmamizda inceledifimiz i¢ igletme arasinda hem de g¢aliganlarin
¢emberlere iiye olup olmamasina gore farklilik gostermektedir ve bu
farklilik anlamlidir. Bu farklilik anlamii olduguna gore ¢ember iyelerinin
isle 1ilgili konularda gergeklegen karara katilim seviyesinin, dye

olmayanlara nazaran daha yiksek oldugunu séyleyebiliriz.

Isle ilgili konulardaki kararlarda hem beklenen hem de gergeklesen
katilim ile ekonomik/stratejik konulardaki kararlara katilim beklentisi,
calisanlarin ¢emberlere iiye olup olmamasina goére anlamli bir farkhilik
gostermektedir. Ekonomik/stratejik konulardaki kararlarda gergeklesen
katilim ise higbir degigskene goére bir farklilik goéstermemektedir.
Dolayisiyla ¢ember iiyelerinden ekonomik/stratejik konularda kararlara
katilmasint ve bu konularda herhangi bir iyilestirme yapmasinin
beklenmemesi gerektigini belirtebiliriz. Eger béyle bir beklenti varsa kalite
¢emberlerinin buna ¢are olamayacagini, bunun yerine kendint ydneten

takimlarin uygulamasinin uygun olabilecegini belirtebiliriz.

Her iki konuda da hem beklenen hem de gozlenen karara katilim
seviyelerinin toplam olarak degerlendirilmesinde ise karara katilim,
isletmeler arasinda ve g¢aliganlarin ¢emberlere iye olup olmamasina gore

anlamli farkliliklar géstermektedir. Fakat, igletme ve ¢ember uyeligi
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degiskenleri beraber degerlendirildifinde farklilik anlamli olmamaktadir.
Iki degisken beraber degerlendirildiginde anlamli farklilifin olmama
sebebinin ise, karara katilimin toplam olarak hesap edildiginde,
ekonomik/stratejik konulardaki kararlarda gergeklesen katilimin da bu

toplama dahil edilmesinden kaynaklandigini diisiinmekteyiz.
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VI.SONUC

Degisen dinyada, migteri ve galiganlarin beklentileri, rekabet faktorleri
gin gegtikce defigmekte ve teknoloji hizla geligmektedir. Son yillarda
yasanan bu hizli gelisen degigimler, igletmeleri tam bir karmasa igerisine
sokmaktadir. Klasik yonetim gekilleriyle bu kaos ortaminda ayakta kalmak
artik imkansizdir. Iki sey artik kesin olarak anlasilmigtir: Eski kurallar
artik ige yaramamaktadir, ve hi¢ kimse yeni kurallarin ne oldugunu
bilememektedir. Cinkid kurallar sirekli degismektedir. Iste bu degisen
kurallara ayak uydurabilmek i¢in, organizasyonlardaki iggdrenlerin kigisel
geligimlerine, yaraticilifina, ve doyumuna; isletmelerin verimlilik,
esneklik, hizli ve dogru karar verme, hizla degisen ig gevresine siiratle ayak
uydurma, iggdren, igveren, diger igletmeler ve miigterilerle iletigimi saglama
gibi amaglar1 bulunan takim g¢aligmalari, hizla degisen dig gevrede ve bu
degisimi yakalamakta zorlanan hatta bu degisimi bizzat yapmak isteyen

isletmelerde uygulanmasi1 gereken bir zorunluluk haline gelmigtir.

Takimlar teoride faydasi tartigilmazdir. Fakat, pratikte durum biraz
daha farkhidir. I diinyasi, basarisiz kalite gemberleri uygulamalan ile
doludur. Bu basarisizliklar, kalite ¢emberleri uygulamasinin yanlig
oldugundan degil, yanlis uygulamaktan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler,
takim g¢aligmasinin  ¢ok kolay oldugu gibi bir yanlis kaniya
kapilabilmektedirler. Takimlar1 yiiksek performansli arabalara
benzetebiliriz, yiiksek performanslidirlar, ama, pahali ve yiiksek bakim

gerektirirler.

En ¢ok rastlanan problemlerden bir tanesi de igletmelerin aceleci

davranmalari, ve yanhg Dbeklentilerle dogru ise dogru takim
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kuramamalaridir. Ornek verecek olursak; kalite ¢emberleri, iiyelerin rutin
olarak toplanip, kendi yaptiklar: igle ilgili konularda problemleri bularak,
¢bzen ve yOnetime sunan takimlardir. Caliganlarin gelisimine ve
isletmelerde iyilegtirmeler yaparak verimlilii artirmasina ve ¢alisan
katilimini saglamasina ragmen, hizli karar vererek yiksek performans
g6sterme, stratejik konularda 1iyilestirme o6ngérmemektedir. Bunlan
saglayacak takim tipi, kendini yéneten takimlardir. Yanlig beklentileri olan
yoneticiler ise neden kalite ¢emberlerinin ¢aligmadigini merak etmekte ve

umitsizlige kapilarak, bagarisizlifa ugramaktadirlar.

Isletmelerin yanilgiya distikleri konulardan bir tanesi de uyguladiklan
takim c¢aligmasinin 6zelliklerine bakmadan takim kurmalaridir. Ornegin;
belirli bir konuda bir iyilegtirme yapmak veya belirli bir problemi ¢6zmek
amaciyla kalite ¢emberleri degil, problem ¢6zme takimlarini kullanmak
gerekir. Eger takimlardan karar vermelerini ve uygulamalarini bekliyorsak,
gerekli kaynak, bilgi ve becerilerle donatilmi§ olan kendini yoneten
takimlar1 kullanmamiz en uygun olan yoldur. Fakat hangi takim tipini
uygulamak gerekiyorsa mutlaka o takim tipinin organizasyonel ve teknik

gereksinimlerini yerine getirmek gerekmektedir.

Problem ¢ozme takimlar1 yavag geligsen statik endiistrilerde, gelecegi
tahmin edilen pazarlarda, verimli sonuglar getirebilen, belirli bir problemi

oo W e

siiratle gozmede kullanilabilen, problem ¢ozildiginde dagilan takimlardir.

Matris yapiya sahip kalite geligtirme takimlar, hizli degisen pazarlarda
faaliyet gosteren sirketlerde, migsteri ihtiyaglarina hizla cevap verebilmek

i¢in en etkili takimlardir.

Kendini yoneten takimlar, kalite geligtirme takimlann veya kalite

¢emberlerinden verimli sonuglar alan igletmelerde dinamizmi saglamak,
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iletigimi hizlandirmak hizli karar vermek ve yatay bir hiyerargik yapiya

ulagmak i¢in en uygun takim c¢aligmasidir.

Sanal takimlar(virtual teams), ayeleri farkli yerlerde bulunmak zorunda
olan igletmelerde uygulanabilecek bir takim g¢aligmasidir. Bu takimlar,
aslinda bir takim tipi degil, iletisim ve kullandiklar1 teknoloji ile diger

takimlardan ayrilan bir ¢aligmadir.

Caligmamizda, ¢aliganlarin igle 1lgili ve ekonomik/stratejik konularda
karara katilimda beklenen ve goézlenen gergek seviyeleriyle, igletme ve
caliganlarin kalite g¢emberlerine iGye olup olmamas: arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla, kalite gemberleri prosesine daha yakindan bir bakig ve
gergekei beklentiler incelenmeye c¢aligilmigtir. Ayni zamanda, 6zellikle ist
dizey yoneticilerin kalite ¢emberlerinden gereginden fazla bir beklenti
igine girme egilimleri olmasi sebebiyle, ¢ember iiyelerinin katilim
beklentileri veya gergeklesen katiliminin g¢aligtiklar: igle ilgili kararlarda

veya ekonomik/stratejik konularda m1 oldugu aragtirilmigtir.

Yapilan uygulamada, igle ilgili konulardaki kararlarda gézlenen gergek
katilim, hem aragtirmamizda inceledifimiz i¢ isletme arasinda hem de
¢aligsunlarin kalite gemberlerine iiye olup olmamasina goére anlamli farklilik
gostermektedir. Ekonomik/stratejik konulardaki kararlarda gergeklesen
katilim ise higbir defigkene gore anlamli farkliliklar gostermemektedir.
Dolayisiyla kalite g¢emberleri iiyelerinden ekonomik/stratejik konularda
kararlara katilmasini ve bu konularda herhangi bir iyilestirme yapmasinin

beklenmemesi gerektigini belirtebiliriz.

Uygulama sonuglarinda da goérildagid gibi bir takim tipi olan kalite
¢emberlerinden, stratejik konularda iyilestirme bekleyen yéneticiler, hayal

kirikl1§ina ugrayacaktir.
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Sonug olarak, takim ¢aligmas: uygulamasinda bazi zorluklar oldugunu ve
bu zorluklarin istesinden gelinerek, organizasyona en uygun takim veya
takimlarin uygulanmasi zorunlulufu oldugunu belirtebiliriz. Cunki,
isletmeler hizla gelisen acimasiz rekabet ortaminda, takimlar olmadan
ayakta kalamayacaklardir. Siarekli defigsen ve kiiresellesen is diinyasinda
isletmeler, takimlar olmadan galigmanin, takimlarla ¢aligmadan daha zor

olacag: i¢in yatinnm yapacaklardir.
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EK : ANKET FORMU
Adiniz Soyadiniz :
Boluminiz

Kalite gemberi iiyesi olup olmadigi

Litfen asafidaki sorulari, kendinize uygun segenedi isaretleyerek (x)

cevaplandiriniz. Tegekkiirler.

1. Kend:i bélimiuniizdeki ig ve istirahat saatlerini, kendiniz veya iyesi

bulundugunuz kalite gemberinin belirlemesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

2. Kendi béliminizdeki personelin bolim igindeki ig dagilimini,siz

veya liyesi bulundugunuz kalite gemberinin yapmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

3. Kendi bélimiinizdeki anlagmazliklari, siz veya iiyesi bulundugunuz

kalite gemberinin ¢6zmesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

4. Yaptigmmiz igle ilgili bir problem oldugunda, bu problemi siz veya

dyesi bulundugunuz kalite gemberinin ¢6zmesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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5. Caliygma ortaminin geligtirilmesinde, siz veya iiyesi bulundugunuz

kalite gemberinin iyilegtirme faaliyetlerine katilmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

6. Tum igsletme ¢apinda (sadece kendi bolimiiniz olmayabilir)
mikafat veya  cezalari, siz veya iyesi bulundufunuz

kalite gemberinin belirlemesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

7. Isletme igi atama ve transferlerin yapilmasini, siz veya uyesi

bulundugunuz kalite gemberinin yapmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

8. Calisanlarin egitim ihtiyaglarini, siz veya iiyesi bulundugunuz kalite

gemberinin belirlemesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

9. Kendi boliminizde kullanilan malzeme ve teghizatt siz veya iyesi

bulundugunuz kalite ¢gemberinin almasin: ister misiniz?

.

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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10.Kendi boéliminizin hiyerargik yapisini, siz veya iiyesi bulunduunuz

kalite gemberinin belirlemesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

11.Denetgilerin seg¢imini, siz veya dyesi bulundugunuz kalite gemberinin

yapmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

12.0rganizasyon politikasini, siz veya tuyesi bulundugunuz kalite

¢emberinin belirlemesini ister misiniz?.

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

13. Kendi boélumunizde biutgeyl, siz veya uyesi bulundufunuz kalite

¢emberinin kullanmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katitliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

14 1sletme gapinda ana malzeme ve teghizat tedarikini, siz veya uyesi

bulundugunuz kalite ¢gemberinin yapmasini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

15.1syletmenizin uzun vadeli plan ve hedeflerini, siz veya ayesi

bulundugunuz kalite gemberinin belirlemesini ister misiniz?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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16.Kendi bolumiinizdeki i§ ve istirahat saatlerini, kendiniz veya iiyesi
bulundugunuz kalite gemberi mi belirliyor? Bu konulardaki karariara

katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

17.Kendi béliminizdeki personelin bélim igindeki ig dagilimini,siz
veya iliyesi bulundugunuz kalite ¢emberi mi yapiyor? Bu konulardaki

kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hay1r) c.(kararsizim) d.(katiliyorum)

e.(tamamen katiliyorum)

18.Kendi boliminizdeki anlagmazliklari, siz veya tiyesi bulundugunuz
kalite ¢emberi mi ¢dziyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor

mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

19.Yaptiginiz isle ilgili bir problem oldugunda, bu problemi siz veya
uyesi bulundugunuz kalite g¢gemberi mi ¢dziilyor? Bu koaulardaki

kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

20.Caligma ortaminin geligtirilmesinde, siz veya iiyesi bulundufunuz
kalite gemberi iyilegtirme faaliyetlerine katiliyor mu? Bu konulardaki

kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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21.Tim isletme ¢apinda (sadece kendi boliimiiniiz olmayabilir) mikafat
veya cezalari, siz veya iiyesi bulundugunuz kalite ¢emberi mi

belirliyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

22.Isletme i¢i atama ve transferlerin yapilmasini, siz veya iiyesi
bulundugunuz kalite ¢emberi mi yapiyor? Bu konulardaki kararlara

katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

23.Caliganlarin egitim ihtiyaglarini, siz veya tiyesi bulundugunuz kalite

¢emberi mi belirliyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

24 Kendi boélumiinizde kullanilan malzeme ve tecghizati siz veya iyesi
bulundugunuz kalite ¢emberi mi aliyor? Bu konulardaki kararlara

katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

25.Kendi bolimiinizin hiyerargik yapisini, siz veya iyesi bulundugunuz
kalite gemberi mi belirliyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor

mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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26.Denetgilerin se¢imini, siz veya liyesi bulundugunuz kalite gemberi mi

yapiyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

27.0rganizasyon politikasini, siz veya iyesi bulundufunuz kalite

¢emberi mi belirliyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

28 Kendi bélumiiniizde biutgeyi, siz veya iyesi bulundufunuz kalite

¢emberi mi kullaniyor? Bu konulardaki kararlara katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

29.Isletme ¢apinda ana malzeme ve teghizat tedarikini, siz veya iyesi
bulundugunuz kalite gemberi mi yapiyor? Bu konulardaki kararlara

katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)

30.Isletmenizin uzun vadeli plan ve hedeflerini, siz veya iiyesi
bulundugunuz kalite gemberi mi belirliyor? Bu konulardaki kararlara

katkiniz oluyor mu?

a.(tamamen hayir) b.(hayir) c.(kararsizim) d.(katiliyorum) e.(tamamen

katiliyorum)
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