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Bu caligmanin amaci; insan faktoriinii 6n planda tutan bir yonetim anlayisi olan
Toplam Kalite Yonetimi’'nin uygulamalarindan ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO
14001 Cevre Yonetimi Sistemleri standartlarinin ¢alisanlarin mevcut durum algilamalar1 ve

beklentileri lizerindeki etkisini aragtirmaktir.

Calismanin teori boliimiinde; kalite ve Toplam Kalite Yonetimi kavramlarina ve bu
kavramlara iliskin ¢esitli hususlara ve Toplam Kalite Yonetimi’nin Insan Kaynaklari
Yonetimi fonksiyonlar: ile iligkisine deginilmistir. Tezin arastirma boliimiinde, calisanlarin
isletmelerde uygulanan insan kaynaklari1 fonksiyonlarina yonelik algilama ve beklentileri
belirleyerek memnuniyet durumlarini ortaya ¢ikarmak amaciyla bahsi gecen kalite belgesine
sahip olan ve olmayan iki isletmeye ankete dayali bir uygulama yapilmistir. Bunun yani sira,
caligsanlarin demografik 6zellikleri ve isletme 6zellikleri ile algilama ve beklentiler arasindaki
iligki incelenmistir. Bu calismada elde edilen bulgular sonucunda, hem ISO 9001 ve ISO
14001 kalite belgelerine sahip olan hem de olmayan isletmelerde ¢alisanlarin insan kaynaklari
fonksiyonlarma yonelik algilamalar1 ile beklentileri arasinda anlamli bir fark oldugu

saptanmuistir.
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ABSTRACT

The aim of this work is to investigate the impacts of ISO 9001 Quality Assurance
Systems and ISO 14001 Environmental Management Systems standards, which are the
applications of Total Quality Management that is a management concept giving high priority

to the human factor, over employee’s sense and expectations.

In the theory part of this work, the quality and the total quality management concepts,
and the subjects related with these concepts and the relationship between the total quality
management and the human resources management functions are described. In the research
part of the thesis; two survey based application is done in two separate enterprises, one of
them has the aforementioned quality certificate the other has not, in order to discover the
satisfaction situation of the employees by determining the employee’s senses and expectations
with respect to human resources functions. Furthermore, the relation of employee’s
demographic properties and enterprise properties with the sense and the expections are
investigated. As a result of the evidences found in this work, the meaningful difference
between the sense and the expectations of the employees, which both work in the enterprises

that has both ISO 9001 and ISO 14001 quality certificates and has not, is determined.
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ONSOZ

Giliniimiizde gittikge artan rekabet ortami, isletmeleri rakiplerine karsi daha etkili
olabilmek ve diinya pazarindan pay alabilmek i¢in daha kaliteli iirlin ve hizmet iiretmeye
zorlamaktadir. Isletmelerin iginde bulundugu bu zor durum onlar1 yeni ydnetim teknikleri
uygulamaya itmistir. Bunun sonucunda, isletmeler kendilerini basariya ulastirmada biiyiik

onem tasiyan Toplam Kalite Yonetimi anlayisini benimsemislerdir.

Bu c¢alismada; Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalarindan olan ISO 9001
Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetimi Sistemleri’nin, insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlari {izerindeki etkisini belirlemek i¢in bir arastirma yapilmistir. Bunun
yani1 sira, Toplam Kalite Yonetimi ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi arasindaki iliski de
incelenmistir. Bu arastirmada, ayni1 sektdrde faaliyet gosteren ama Toplam Kalite Yonetimi
uygulayan ve uygulamayan iki farkli isletmede ankete dayali bir uygulama

gerceklestirilmistir.
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GIRIS

Isletmelerin yonetim anlayisinda zaman igcinde meydana gelen degisiklikler,
dogal olarak organizasyonlar i¢in yeni bir yapilanmay1 zorunlu hale getirmistir. Bu

yapilanma i¢inde en 6nemli degisiklik insan kaynaklar1 yonetiminde gézlenmektedir.

Insan faktoriinii birinci planda tutan Toplam Kalite Yonetimi anlayisi, bir
kisinin ya da grubun isi olmaktan 6te tiim insan kaynaklarinin isi durumundadir. Bu
anlayis, insanm1 bireysellikten kurtarip ekip ruhuyla hareket etmesini saglayacak olan

sisteme dahil etmektedir.

Isletmelerde kiiltiirel degisimi gerektiren Toplam Kalite Yonetimi ¢alismalari
ancak o kiiltiirti olusturan insanlarin degisimiyle miimkiin olabilmektedir. Bu siirecte,

oncelikli olarak calisanlari Toplam Kalite felsefesine hazirlamak gerekmektedir.

Toplam Kalite politikasina bagli olarak yeni strateji ve hedefleri ¢alisanlara
aktaracak ve bu hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlar1 katilimci ve uzlasmaci bir kurum
kiiltiirii ile yetistirecek olan tek gilic insan kaynaklari yonetimidir. Bu nedenle,
isletmelerin Toplam Kalite politikalarin1 hazirlarken Insan Kaynaklari birimi ile
koordineli calismas1 gereklidir. Toplam Kalite gelisimi saglanirken Insan Kaynaklari
fonksiyonlarin1 olusturan segme ve yerlestirme, egitim, performans degerlendirme,
kariyer yonetimi, iicret ve i§ saglig1 uygulamalarinin yapilandirilmasinda kullanilan
davraniglar ve yeterlilik analizleri iizerine temel politikalarin olusturulmas: 6nem

tagir.

Calismanin birinci boliimiinde, kalite kavraminin tanitilmasina, bu kavramin
isletmeler agisindan Onemine ve kalite fonksiyonunu olusturan kavramlara yer
verilmistir. Toplam Kalite Yonetimi tanimlanmis, Toplam Kalite anlayisinin ayrintili
olarak aciklanmasi amaciyla Toplam Kalite ilkelerine, Toplam Kalite’nin 6nciilerine

ve bunlarin uygulamalarina deginilmistir. Bunun yani sira, baslica Toplam Kalite



Yonetimi uygulamalar1 tizerinde durulmus ve bu uygulamalarda kullanilan teknikler

aciklanmistir.

Ikinci boliimde ise genel olarak Insan Kaynaklari Yonetimi kavramindan
bahsedilmis ve isletmeler agisindan Onemine yer verilmistir. Toplam Kalite
anlayisint benimsemis isletmelerde, insan faktoriiniin yeri ve dnemine deginilmistir.
Bu c¢ercevede isletmelerde iist yoOnetimin insan kaynaklari yOnetiminden
beklentilerini ele alinmistir. Ayrica, Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalarinin
getirdigi degisime kars1 gosterilen direngten bahsedilmistir. Insan Kaynaklar
Yonetimi ve Toplam Kalite Yonetimi iligkisi ayrintili olarak ele alinarak, ozellikle
Insan Kaynaklar1 Yénetimi fonksiyonlarindan segme ve yerlestirme, egitim, kariyer
gelistirme, performans degerleme, iicret ve 6diil yonetimi ve is¢i saghigi ve is
giivenliginin Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmelerde ne sekilde islendigini

aciklanmistir.

Teorik bilgilerin ardindan {icilincii bolimde daha o6nceden ele almis
oldugumuz konulara yonelik bir uygulama calismasi gergeklestirilmis; amag, 6nem,
kapsam, yontem, bulgular ve yorumlar tespit edilmistir. Arastirmanin sonug ve
oneriler boliimiinde ise, genel bir degerlendirme ortaya konmus, tez kapsaminda sozii

edilen bilgiler ile arastirma bulgular arasindaki farklilik belirlenmeye ¢alisilmistir.



BIRINCi BOLUM

KALITE

1.1. Kalitenin Tanimi1

Giliniimiizde siirekli degisim gosteren pazar kosullarinda kalic1 basari
saglamayi, rekabette iistiin konuma gelmeyi ve miisteri tatminini hedef alarak
miisteri ile uzun siireli iliskiler gelistirmeyi amaclayan firmalar icin kalite kavrami

bliylik 6nem arz etmektedir.

Kullanicinin gereksinimi ve beklentileri ile olan dogrudan ilgisi ve bu
gereksinim ve beklentilerin degiskenliginden dolayr kalitenin standart bir tanimi
bulunmamaktadir. Kalite anlayis1 tiiketicinin karakteristikleri, sosyal konumu ve
ekonomik durumuna bagl olarak degisebilen, farkli gereksinim ve beklentiler
dogrultusunda bigimlenebilen 6znel bir kavramdir. Gereksinimler, beklentiler, sosyal
ve ekonomik cevre, kiiltiirel ve dini yapi, gelenekler, ekonomik diizey, teknoloji,
iklim, cografya, egitim, genel toplumsal yargilar, kalitenin miisteri tarafindan

algilanmasini dogrudan ya da dolayl olarak etkilemektedir'.

Kalite konusunda diinya ¢apindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan yapilmig

olan tanimlar s6yledir’:

e Rosander tarafindan kalite, bir organizasyonun biitiin ¢alismalarinda yer alan
kalic1 bir fonksiyondur.

e Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) tanimina gore kalite, bir mal veya
hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin ortaya koyan

karakteristiklerin timiidur.

" Ozkan Tiitiincii ve Ozlem ipekgil Dogan, Hizmet isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi
Kapsaminda ISO 9001:2000 ve Bilgisayar Destekli Bir Uygulama, {zmir, Dokuz Eyliil Universitesi
Rektorliik Yayini, 2003, s.26

2Mahmut Tekin, Uretim Yoénetimi, Konya, Ar1 Ofset Yayinlari, 1996, s.64



Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu kaliteyi, bir hizmet veya {iriiniin
isteklerine uygunluk derecesi olarak tanimlamaktadir.

P.Crosby tarafindan kalite “isteklere uygunluk™ olarak tanimlamalidir.
Istekler, anlasilmali, &lgiimler bunlara uygunlugu siirekli denetler sekilde
olmalidir. Tespit edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Boylece kalite
problemleri uygunsuzluk problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir
duruma. Kalite, bir {iritiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir.

J.M.Juran ise kaliteyi amaca ve kullanima uygunluk olarak tanimlamaktadir.
G.Taguchi tarafindan kalite, iirlinlin sevkiyattan sonra toplumda neden
oldugu minimal zarardir. Kalite, eksiklerden kaginmaktir.

Kalite mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak
gergeklestirebilmeleridir.

Kalite, dogru tanmitidir.

Kalite, miisteri parasinin karsiligini almasidir.

Kalite, her tiir hatanin ortadan kaldirilmasidir.

Kalite, sorunlarin belirlenmesi ve ¢éziilmesi i¢in dogru veridir.

Kalite, siirekli bagar1 demektir.

Deming’e gore ise kalite, miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin
kargilanmasidir.

ISO 8402 / TS 9005 ISO Sozliigii’ne gore kalite, bir iirlin veya hizmetin
belirlenen veya olabilecek ihtiyaclart karsilama kabiliyetine dayanan
ozelliklerin toplamidir.

Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi, JIS tarafindan kalite, {irlin veya hizmeti
ekonomik yoldan lireten ve miisterilerin isteklerine cevap veren bir liretim
sistemidir.

Kalite, esnekliktir.

Abbott ve Feigenbaum’e gore kalite, bir {irlin veya hizmetin degeridir.
Gilmore ve Levitt’e gore kalite, spesifikasyonlara uygunluktur.

Kalite, i¢ ve dis miisterilerin, gizli ve ac¢ik tiim istek ve ihtiyaclarim

karsilayan temel bir i stratejisidir.



Yukarida yer alan tanimlardan da anlasilacagi gibi, kalite denildigi zaman ilk
akla gelen “mal veya hizmetin kalitesi” veya “iiriin kalitesi”dir. Uriin kalitesi genel
olarak sonucu ifade eder. Bu sonucu belirleyen bazi kalite unsurlar1 bulunmaktadir.
Bunlar; siire¢ kalitesi, sistem kalitesi, insan kalitesi, iletisim kalitesi ve donanim

kalitesidir. Ayn1 zamanda bu unsurlar iiriin kalitesini de dogrudan etkilemektedir.

Kalite, tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi olmak ftizere iki unsurdan
olusmaktadir. Bir iirlinlin veya hizmetin istenilen 6zelliklere sahip olmasi tasarim
kalitesi ile ilgilidir. Tasarim kalitesinde, miisteri istek ve ihtiyaglar1 belirlendikten
sonra bunlar1 karsilamak i¢cin mevcut imkanlar da goz onilinde bulundurularak
tasarim yapilir. Boyut, renk, hacim, performans gibi tasarim kalitesi de Olgiilerle
belirlenir. Iki {iriiniin ayn1 fonksiyona cevap veren kalite dzellikleri arasindaki fark,
onlarm tasarim kaliteleri arasindaki farki gosterir’. Bu kavram, ilgili tercih edilen

ozelliklerin iiriin tasariminda yer almasini kapsamaktadir.

Uygunluk kalitesi, bir isletme ve tedarik¢ilerinin miisteri gereksinimlerini
kargilamak icin, gerekli olan tasarim spesifikasyonlarini karsilayabilme oOl¢iistidiir.
Isletme, tasarim Kkalitesi g¢aligmalari ile iiriin veya hizmet spesifikasyonlarimi
belirledikten sonra, ¢alismalarimi spesifikasyonlar1 karsilama dogrultusunda
yogunlastirarak  miisterilerin  {irtin  veya hizmetin ilk aldiklar1 zamanki
performanslarina dmiir gevrimi siiresi boyunca sahip olmalarini saglar®. Diger bir
ifade ile uygunluk kalitesi, miisteriye sunulan iirliniin belirlenmis olan tasarima ne
kadar uydugu ile ilgilidir. Yani, gerceklesen iiretimin tasarimda belirtilen 6zelliklere

uygun olmasidir.

Bu durumda, sekilde gosterildigi gibi, hem tasarim miisterinin ihtiyacin
karsilayacak sekilde olmali, hem de {iriin tasarima uygun sekilde iiretilip miisteriye

teslim edilmelidir’.

3 Yilmaz Ozkan, Toplam Kalite, Sakarya, Sakarya Kitapevi, 2005, 5.6

* Ridvan Bozkurt ve Aynur Odaman, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Ankara, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, 1995, s.6

> brahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite, istanbul, Rekabetci Yénetim
Dizisi 1, 1992, s. 13-14



TASARIM
KALITESI

Sekil 1: Kaliteyi Olusturan Unsurlar 6

1.2. Kalitenin Isletmeler A¢isindan Onemi

Isletmeler agisindan kalite; mal ve hizmetlere kullanim uygunlugu
kazandirilmasini kolaylastiran, kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini saglayan ve
misteri ihtiyaclarina uygun iiriin ve hizmet anlayigim1 hakim kilan ve bununla
beraber isletmelerin kamusal sorumluluklarini da yerine getirmesini saglayan bir
performans oOl¢iitiidiir. Bu anlayisa gore kaliteyi ele aldigimizda, kalitenin isletme
performansina biiyiik katki saglayacagi gozardi edilemez. Yani kalite, isletme

performansinin bir boyutu olarak kabul gormektedir.

Giiniimiizde kalitenin énemini arttiran diger faktorler ise sunlardir; ’

a) Rakip isletmelerin {istlin ve kaliteli mal ve hizmet {iretmede ileri diizeyde
olmalari,

b) Tiiketicilerin kaliteli mal ve hizmetleri talep etmeleri; ¢linkii enflasyon
oranlarmin beklenmedik bicimde yiikselmesi, tiiketicilerin daha uzun Omiirli
dayanikli mallara olan taleplerini arttirmigtir. Bunun yani sira, enerji maliyetlerindeki

artis tiiketicileri enerji tasarrufu saglayict mallar1 kullanmaya yoneltirken; tamir

6
a.e., s.14

7 Nermin Uygug, Hizmet Sektoriinde Kalite Yonetimi Stratejik Bir Yaklasim, izmir, Dokuz Eyliil

Yaynlari, 1998, s. 4



bakim maliyetlerinin yiikselmesi de satin alinan mallarin garanti siiresi, tamir gérme

siklig1 gibi sorunlarla ¢ok ilgilenmelerine neden olmustur.

Mal ve hizmeti kaliteli iretmenin isletmeye etkilerini iki grupta toplayabiliriz:
1) Kalite- Karlilik- Pazar Payi iliskisi
2) Kalite- Maliyet- Verimlilik iliskisi

1.2.1. Kalite-Karlilik-Pazar Pay: Iliskisi

Gegmis donemlerde isletmelerin temel amacimi “kar1 maksimize etmek”
olustururken, gliniimiizde bu anlayis sekil degistirmis ve “rakipleri yok etmek”
seklini almis bulunmaktadir. Bu anlayisa gore, kaliteli mal ve hizmet {iireten
isletmelerin satiglarindaki artig ile beraber pazar payr da artacak ve igletme rekabet

giicii kazanacaktir.

Kaliteyi; belirli miisteri ihtiyaglar i¢in tiriiniin fiili kullanim1 ve satis fiyati ile
ilgili bir kavram olarak tanimlayan G. A. Feigenbaum, miisteri tatmininin
lyilestirilmesi sonucunda maliyetlerde ve kayiplarda azalma, kaynak kullaniminda
iyilesmelerin s6z konusu olacagi goriisiinii savunmaktadir. Bu yilizden kalitenin
onemli isletme stratejisi olarak isletmenin karliligina ve nakit akisina etkisinin

dikkate alinmasi gerektigini vurgulamistir®.

Kalite-Karlilik-Pazar pay1 iliskisini su sekilde aciklamak da miimkiindiir:
Once kaliteye dnem veren bir isletmenin karlar1 uzun vadede artacaktir. Miisteri
giiveninin yavas yavas kazanilmasi hem sirket satiglarini artiracak hem de isletmenin
pazar payini koruyarak varligin1 korumasini saglayacaktir. Eger isletme kisa siireli
kar elde etme amacini giiderse, uluslararasi piyasada rekabet giiclinii kaybedecek ve

uzun vadede kar1 azalacaktir’.

8 Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi,
Istanbul, Beta Yayinlar, 2001, s. 200
? Tiitiincii , Ipekgil Dogan, a.g.e., .34



1.2.2. Kalite-Maliyet-Verimlilik Iliskisi

Kaliteli mal ve hizmet liretmeyi amaglayan bir¢cok firma, kalite arttirma
cabalarini; maliyetlerin artmasi, verimlilik ve karlilifin azalmasi olarak
algilamislardir. Ancak son yillarda, bu anlayisin aksine W. Edward Deming, J.Juran,
P. Crosby gibi bazi arastirmacilar kalite ile birlikte maliyetlerin azalacagini ve
verimliligin artacagini ileri siirmektedirler. Yapilan birtakim arastirmalara gore kalite

ve maliyetler arasinda ters yonlii giiclii bir iliski bulunmaktadir.

Deming’e gore, yiiksek kaliteli mal iiretebilmek icin liretim siireci 1slah
edilmelidir. Hem yiiksek kalite, hem de iiretilen mallarin daha az hatali olmasi
maliyetleri diiglirlirken verimliligi arttiracaktir. Boylelikle, daha c¢ok pazar payi
saglayan isletmelerin karliliklari da yitksek olacaktir'®. Buna gore, tasarim ve
miithendisligin daha iyi yonetimi ve siireclerin iyilestirilmesi ile araciligiyla kalite
tyilestirildik¢e, maliyetler azalir ve verimlilik artar. Daha diisiik fiyata sahip ve daha
kaliteli olan mal veya hizmetin, bir pazar yakalama sansi yliksektir. Kaliteyi

tyilestirmeden maliyetleri kismanin higbir yarar1 yoktur.

1.3. Kalite Fonksiyonlari

Sekilde kalite fonksiyonunun; kalite giivencesi, kalite kontrolii ve muayene

olarak ti¢ alt fonksiyondan olustugu goriilmektedir.

Kalite

Kalite Giivencesi

Muayene Kalite Kontrol

Sekil 2: Kalite Fonksiyonlarl11

' Nermin Uygug, a.g.e, s. 107
" Nurettin Peksircioglu, “Toplam Kalite Yonetimi Sistem ve ISO 9000 Standartlarr”, Verimlilik
Dergisi, say1 1, 1994, s. 95-117



Muayene fonksiyonu; tiretimin her asamasinda durum degerlendirilmesi ve
analizi icin gerekli verilerin uygun test ve istatistiksel yontemler ile belirlenmesi ve

izlenmesi gorevini yerine getirir' .

Gegmis donemlerde iiretimde artis saglamanin yani sira trlinlerin kalite
diizeyini yiikseltmeyi hedefleyen isletmeler ¢oziimii muayene birimleri kurmakta
bulmuglar ve ilk defa muayenecilik mesleginin ortaya ¢ikmasini saglamislardir. Bu
i1 yapanlar iriinleri kontrol edip hatalar1 tespit etme goérevini iistlenmislerdir.
Muayene asamasindaki temel amag, hatali iiriinlerin tiiketiciye gitmesini dnlemektir.
Bu yaklasim tiiketiciyi korumasina ragmen; hatali ve kalitesiz iiriinlerin tespit edilip

ayiklanmasinin yiiksek maliyetli olmas1 agisindan iiretici i¢in zararl olmustur.

Kalite kontrol, iiretim siirecinin sartnameler, prosediirler ve talimatlara uygun
olarak yiiriitiilmesini saglayici kontrol gorevini yerine getirmektedir. Kalite kontrol
siireci, tiretim performansi ile ilgili plan ve 6zelliklerin belirlenmesini, standartlardan
sapmalarin hesaplanmasini, olumsuz sapmalarin diizeltilmesini ve etkilerinin
azaltilmasini1 saglayacak diizeltici eylemleri ve standartlarin iyilestirilip, standartlar

- . o e 13
arasi uyumun saglanmasm1 ongorur .

Kalite anlayisinin bir isletmenin var olabilmesi icin kalitenin isletme i¢in
ulagilabilir bir hedef olmasinin yani sira, isletmede iyi bir kalite kontrol sisteminin
kurulmas1 gereklidir. Kalite kontrol sistemindeki faaliyetlerin, isletme ¢apinda ele

alinmasi ve kalite giivenligine yonelik olmas1 6nem tasimaktadir.

Kalite giivencesi, kaliteyi etkileyen tiim faaliyetler iizerindeki kontrol
hakimiyetinin kurulmasi, gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi yolu ile kurulusun yonetimi
icin belirli kalite hedeflerine uygun olarak kalite fonksiyonunun islerligine iliskin
giivence saglarken bir yandan da ¢esitli amaglarla (s6zlesme geregi, bilgilendirme

vb.) disartya karst kalite sisteminin isgleyisi ve bununla ilgili sunulan mal ve

'2 Cetin, Akin, Erol, a.g.e., s. 365
3 Ahmet Kovanct, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil?, izmir, Sistem Yayincilik, 2007, s. 5



hizmetlerin kalite diizeylerinin beklentileri karsilayacagina dair giivenceleri ve

bunlarin delillerini olustururM.

Kalite giivenligi kalite ile ilgili sorunlarin dnlenmesi, kalite kontrol ise kalite
problemlerinin bulunmast ile ilgilidir. Kalite giivenligi, dnceden belirlenmis mamiil
kalite standartlarini olusturan ve bunlar1 koruyan yontemleri, kurallar1 ve politikalar
kapsayan bir sistemdir. Kalite giivenligi sistemi kaliteyi 6énemli bir sekilde etkileyen
hem i¢ hem de dis unsurlar i¢ine alir. Sekilde bir kalite giivenligi sisteminin temel

unsurlar1 yer almaktadir."

I3 I
- - — Caliganlar
Idiigter: Ealite ¥énetiminden Haldoinda
Istelcleri Beklenen Amaglar Bilgiler

E alite Standartlar

F u
E L
R Girdiler iy
=N
S .
(@] Uretim Sistemi e
ol & Satiz Somrast
E Cilctilar L Hizmetler
i
L et T .
Idusteriler E | Idiigter: | | Fersonel

Geri Bezleme

Sekil 3: Kalite Giivenligi Siireci '°

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi kalite glivenligi sistemi, hem isletmenin
kapasitesini hem de miisterilerin beklentilerini yansitacak sekilde baslamistir. Daha
sonra kalite spesifikasyonlarini belirlenmesi yer alir. Bu standartlar iiriin ve hizmetler

ile ilgilidir. Sistemin {glincli asamasinda yer alan calismalar ise, belirlenen

14 Peksircioglu, a.g.e., s. 9_5—1 17 .
15 Is1l Mendes Pekdemir; Isletmelerde Kalite Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1992, 5.19
16

a.e., s.20
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standartlardan olan uzaklagmalarin belirlenmesi ve bu farkliliklara gore standartlarin

yeniden belirlenmesini olusturmaktadir'’,

1.4. Toplam Kalite Yonetimi’nin Tanimi1

Toplam Kalite Yonetimi, Amerika’da ortaya ¢ikan, Japonya’da gelistirilen,
biitiin faaliyetlerinde miisteri memnuniyetini temel alan bir yonetim sistemi olup,
giinlimiizde isletmeler tarafindan rekabet {istiinliigli elde etmek amaci ile kullanilan

bir yontemdir.

Toplam Kalite Yonetimi, tim proseslerin, liriinlerin ve hizmetlerin tam
katilim yolu ile gelistirilmesi, i¢ ve dis miisteri tatminin arttirilmasi ve miisteri
bagliliginin saglanmasi amaci ile isletmede alinan sonuglarin iyilestirilmesine
dayanan, miisteri beklentilerini her seyin {izerinde tutan ve miisteri tarafindan
tamimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet

biinyesinde olusturan modern yonetim bicimidir'®

Toplam Kalite YOnetimi, bir yonetim felsefesi, diisiince ve yasam tarzidir.
Isletmedeki tiim c¢alisanlarin ortak amaci, her zaman miisterinin beklentileri

seviyesinde veya beklentilerinin iistiinde iiriin veya hizmet sunmaya calismaktir'”.

Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmede yer alan degisik gruplarin miisteri
tatminini 6n planda tutarak, pazarlama, miithendislik, iiretim ve hizmeti en ekonomik
seviyede gerceklestirmeyi amaglayan ve kalite koruma, iyilestirme ve gelistirme

cabalarini birlestiren etkili bir sistemdir®’.

17 Kenan Oren, Toplam Kalite Yonetiminde insan Giicii Faktorii, Ankara, Nobel Yayinlari, 2002,
s.11

'8 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul Alfa Yaymnlari, 2001, s. 522

' MLJ. Price ve E.E. Chen, “Total Quality Management In A Small, High Tecnology Company”,
California Management Review, Vol 35, No 3, 1993, 96-117

? A.V. Feigenbaum, Total Quality Control, Mc Graw Hill, New York, 1983, 5.7
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Shiba ise, Toplam Kalite YOnetimi’nin giiclii bir yonetim paketi oldugu
yorumunu yapmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi bir felsefe veya yalniz sozde kalan
bir islem degil; ancak pratik bir yonetim uygulamasidir. Bu yonetimde {i¢ unsur
bulunmaktadir. Birincisi, ise iliskin olarak mantiksal bir diisiince big¢imi
gelistirmektir. Ikinci, unsur kaliteyi gelistirmek igin calisanlarda motivasyon
yaratmaktir. YoOnetimin Uglinci unsuru ise, pazarlama yonelimi davranisini

vurgulayan bir sirket kiiltiirii yaratmaktir®'.

Toplam Kalite Y6netimi konusunda yapilan tanimlarin 15181 altinda Toplam

Kalite Yonetimi’nin gelisme siireci su sekilde gosterebiliriz:

_______ .’ ‘ —— e ——— -
Tedarik¢i Gelistirme Toplum/ Cevre
Tedarikgi
Uriin/Hizmet

1. Stireg | 2. Siireg * Miisteri

Son {irlin muayenesi - —~

A

Istatistiki Kalite Kontrolii

»<)
o]
=5
NG
\
R =
>

Sekil 4: Kalite Yonetiminin Gelisimi*

Toplam Kalite Yonetimi, klasik yonetim anlayisinin eksiklerini gidermek
amaci ile ortaya ¢ikan bir anlayis bi¢imidir. Hizli teknolojik gelisim, siirekli degisen
piyasalar, artan rekabet ve miisterin kalite beklentilerindeki degisim gibi gelismeler,
klasik yonetim anlayisinin zaman iginde yetersiz kalmasina neden olmustur. Toplam

Kalite Yonetimi geleneksel yonetim tekniklerini ve bu tekniklerin dayandig: teorileri

2l M. Késeoglu, D.K. Harrison, D. Link, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi Uygulamasinin
Arkasindaki Insan Faktorii”, Verimlilik Dergisi, 1994, s.19-38
** Tiisside Egitim Notlar1, 2008
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reddetmektedir. Klasik yonetim anlayisindan vazge¢cmenin gerekliligini kabul eden

isletmelerin sayis1 her gecen giin artmaktadir.

Klasik yonetimde temel hedefi karlilik olusturmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi ise, insan olgusunu dnplanda tutan bir yonetim anlayisidir. Toplam Kalite
yonetiminde temel hedef, karliligi kontrol altina alacak ve artiracak sistemlerin

kurulmasi ve gelistirilmesidir. Buna da ¢alisanlar araciliiyla ulagilacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi sadece iiriin veya hizmet kalitesi ile ilgili olmayip
giiniimiiziin ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Toplam Kalite Ydnetimi’nin rekabet
giiclinii yiikseltmesinin ¢ok temel bir nedeni vardir. Toplam Kalite Yonetimi bir
taraftan kaliteyi yiikseltirken diger taraftan prodiiktiviteyi de artirmaktadir (Sekil 5).
Oysa Toplam Kalite Yonetimi uygulamayan bir kurulusta kaliteyi yiikseltmek

mutlaka maliyetleri arttirmakta, bu da rekabet giiciinii azaltmaktadir™.

Maliye{

Klasik YOnetim

Toplam Kalite

Y Onetimi

0 Hata Hatalar

Sekil 5: Yonetim Modellerinin Karsilastirilmasi 24

1.5. Toplam Kalite Yonetimi Ilkeleri

Toplam Kalite YoOnetimi’nin bir sistem olarak incelendiginde c¢esitli

ilkelerden olustugu goriilmektedir. Bu ilkeler; miisteri odaklilik, tam katilim, ekip

2 {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, Istanbul, Kalder Yayinlari, 1998, s. 9
24
a.e.,s. 10
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caligmasi, siirekli iyilestirme, {ist yonetimin liderligi ve sifir hatadir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin bu ilkeleri biitiin olarak uygulamaya koyuldugunda, Toplam Kalite

Y onetimi kiiltiirii olusturulmus olur.

Isletmenin misyon ve vizyonu g¢ergevesinde ve bir sistem biitiinliigii i¢inde
uygulanmay1 gerektiren ve birbirleri ile bagimli ve iligkili olan bu ilkeler, aym
zamanda isletmenin misyonunu, siire¢ sonunda elde edilen Olgiilebilir c¢iktilara

baglar.

1.5.1. Miisteri Odaklilik

Toplam Kalite Yonetimi’nin bu 6gesi, uygulanmasi en zor olan ancak, uzun

dénemde en fazla yarar getirecek 6gelerden biridir™

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda miisterilerin tam ve ekonomik olarak
tatmini esas almir. Tiketicilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin yerine
getirilmesi ve kalite glivenliginin saglanmasi rekabet giiciiniin gelistirilmesinde en
onemli unsurdur. Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda firmalar i¢in piyasada
kalabilmenin temel sart1, kisaca miisteri odakl1 bir yonetim stratejisinin uygulanmasi
olarak ifade edilmektedir. Zira, kaliteye bakis ve kaliteyi degerlendirme bi¢imindeki
“tiiketici agirlikl’” yaklasimlar bu rekabet ortaminin etkisinden kaynaklanmaktadir.
Bundan dolay1 Toplam Kalite Yonetimi’nde miisteri odaklilik 6gesi, “kaliteyi

miisteri tanimlar” ilkesiyle agiklanmaktadir®.

Miisteri odaklilik; misteri yonliililk veya miisteriye doniiklik olarak

adlandirilan ve isletmedeki ¢alisanlarin tiim karar ve davranislarinda miisteri ihtiyac

2 Mete Sirvanci, “Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri”, Once Kalite Dergisi, say1 5, 1992, s.
13

® Mahmut Demirkan, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk Endiistri iliskileri Sistemine Etkileri,
Degisim Yayinlari, Sakarya, 1997, s. 60-63
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ve isteklerini 6n planda tutmalarimi saglayacak isletme kiiltiiriiniin olugturulmasi ve

uygulanmasim icermektedir®’.

Miisteri odakli olmak, bir isletmenin miisteri ve pazardaki gelismeleri merkez
olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi felsefesine dayanmaktadir. Burada
musteriler ile ilgili iki Onemli kavram ortaya cikmaktadir: onlarin ihtiyag ve
beklentileri. Boylece Toplam Kalite Yonetimi’nde rekabet avantaji saglayabilmek
icin miusterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri dogrultusunda isletmedeki Toplam
Kalite YOnetimi siireclerine yon vermesi saglanirken, isletmelere de mal ve hizmet
gelistirme konusunda bilgi akis1 saglanir ve miisteri ihtiyaglarina hizla cevap

verebilme olanag dogar™.

Miisteri odaklilik ilkesi kapsaminda iki ¢esit miisteriden soz edilmektedir.
Bunlardan biri; igletme disinda bulunan ve {iriin veya hizmet talep eden dis
miisteridir. D1s miisteriler, isletmenin sundugu iirlin veya hizmetlerden yararlanan
kisi veya kurumlardan olusmaktadir. Isletmeler, dis miisterilerin istek ve ihtiyaclarini
g0z Oniine almal1 ve onlara yonelik {iriin veya hizmet iiretmelidirler. D1s miisterinin
mutlulugunun i¢ miisteri mutlulugundan gectigi de unutulmamasi gereken bir

unsurdur.

I¢ miisteriler ise, isletmeyi daha yakindan tanryan ve iiretilen iriin hakkinda
kesin fikir sahibi olan potansiyel bir gruptan olusmaktadir. Bunlar, mal veya
hizmetin iretiminde dogrudan veya dolayli olarak katki saglayan kisilerdir.
Isletmedeki tiim calisanlarin, isletmeden beklentileri ve isteklerinin olacag
kacinilmazdir. Toplam Kalite Yonetimi’'nde, i¢ miisterilerin ihtiyaclarinin
giderilmesi, dis miisterinin tatmini i¢in isletmenin tiim birimlerinin bir biitiin olarak
calismas: gerekmektedir. I¢ miisterilerin ihtiyac ve beklentilerinin karsilanarak
memnuniyetinin saglanmasi ise, ancak siire¢ sahipleri arasinda gii¢lii bir iletisim

olmasi ve birbirlerinin beklentilerini saglikli bir sekilde anlamalart ile miimkiin

" Deshpande Rohit, John U. Farley ve Frederick Webster “Corporate Culture, Customer Orientation,
and Innovativeness,” Journal of Marketing, Vol. 57, No. 1,1993 23-38.
8 Cetin, Akin, Erol, a.g.e.,s. 170
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olacaktir. I¢ miisteriye odaklilik hususunda isletme ydnetimlerine ve insan kaynaklar

departmanlarina 6nemli sorumluluk diismektedir.

1.5.2. Tam Katilim

Tam katilim, tiretim siirecinde yapilacak faaliyetlerde ve alinacak kararlarda
orgiitlin ¢alisanlarinin tamaminin bulundugu Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinden
birisidir. Katilimcilik, kisilerin islerini daha iyi yapabilmelerini ve bundan hem
kendilerinin hem de kurumun yarar saglayabilmesi i¢in karar alma giiciiniin

paylasilmasi olarak tanimlanabilir®”.

Toplam Kalite Yonetimi katilmali bir yonetim sistemidir ve tiim caliganlarin
azami diizeyde katilimini1 6ngoriir. Ishikawa’ya gore isletme genelinde kalite kontrol
yaklagiminin ii¢ temel 6zelligi vardir. Bunlar®®;

e Tiim bolimlerin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (Her bdliimiin her
stirecte kendi fonksiyonlari itibariyle kalite faaliyetlerine katkida bulunmasi),

e Tim c¢alisanlarin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (Tim isletme
personelinin, genel miidiirden is¢iye kadar herkesin kalite faaliyetlerine
katilmasi),

e Kalite kontrol fonksiyonunun, diger isletme fonksiyonlariyla biitiiniiyle

entegre olmas.

Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmede iist yonetimden en alt yonetimdeki
calisanlara kadar herkesin is siireclerine katilimini esas almaktadir. Bu durum
calisanlarin, alinan kararlara ve iiretim faaliyetlerine katildiginda degisime direng

gbstermemesine ve motive olmasina neden olmaktadir.

Isletmelerde, ¢alisanlarin katilimi ilkesinin uygulanabilmesi icin:*!

¥ Peksircioglu, a.g.e., s. 39
** Demirkan, a.g.e., s.72
3! Tiitiineti, Ipekgil Dogan, a.g.e., s. 56
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e Organizasyona katkilarinin ve organizasyonda oynadiklar1 roliin 6nemini
anlayan c¢alisanlar,

e Performanslarinin sinirlarini belirlemis ¢alisanlar,

e Sorunlarin oldugu ve bu sorunlar1 ¢ozmekle sorumlu oldugunu kabul eden
calisanlar,

e Kisisel hedef ve amaglar1 dogrultusunda performanslarini degerlendiren
calisanlar,

e Yetkinligini, bilgisini ve tecriibesini arttirmak i¢in aktif olarak firsat arayan
calisanlar,

e Bilgi ve tecriibelerini aktif bir sekilde paylasan ¢alisanlar,

e Sorunlar agik bir sekilde tartisan ¢alisanlardan olusturulmalidir.

Sonu¢ olarak; c¢alisanlarin kaliteye katilimin1 saglamak, c¢alisanlarin
giidiilenmesinde rol oynamanin yani sira, rekabet edebilmenin vazgecilmez
gereklerindendir. Tam katilimi saglamak i¢in de uygun bir ortam ve sirket kiiltiirii
gerekmektedir. “Kalite herkesin gorevidir” prensibinden hareketle, katilimer bir
ortam yaratilmasi etkili bir ekip c¢alismasinin olusturulmasini ve ¢alisanlarin belirli

konularda yaraticiligini ve inisiyatifini kullanmasini saglayacaktir.

1.5.3. Siirekli Iyilestirme
Japonca “Kai” yani “degisim” ve “Zen” yani “iyi” sozcliklerinin bir araya
getirilmesinden olusan Kaizen kavrami; siirekli iyilestirme, siirekli gelisme olarak
dilimizde kullanilmaktadir. Kaizen, Toplam Kalite Y6netimi’nin ardindaki bir yasam

tarzini, bir felsefeyi anlatir.*”.

Siirekli gelisme, isletmedeki tiim calisanlarin katilimini gerektirir. Siirekli

gelisme, isletmelerin hedeflerine ulagabilmek amaciyla yiiriittiigii faaliyetlere iliskin,

32 Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, istanbul, Alfa
Yaynlari, 2000, s. 36
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tiim siireglerde siirekli daha iyiye ulasma faaliyetlerinin isletmedeki biitiin ¢alisanlar
tarafindan gerceklestirilmesidir. Isletmenin veya calisanlarin bir isi basaramadigim

ifade etmemekte, yapilan islerde daha 1yi olmak i¢in ¢aba sarf etmeyi icermektedir.

Kaizen, bir problemle, daha agik bir ifade ile bir problemin mevcudiyetinin
kabul edilmesi ile baslar. Ciinkii, problemin olmadig1 yerde, gelisme i¢in de
potansiyel yok demektir. Japonya’da Toplam Kalite Kontrol ¢aligmalarinda yaygin
olarak kullanilan bir deyis vardir: “Problemler, gizli kalmis hazinelerin
anahtarlaridir”. Bu kapsamda iist kademe yoneticileri kaizen ¢aligmalarini baslatmak
ve idare etmekle ylikiimliidiirler. Ancak, kaizen uygulamalarinda teklifler asagidan
yukariya dogru gelmelidir. Ciinkii, gelisme i¢in gerekli onerileri verecek olanlar,
probleme en yakin olan kisiler yani ¢alisanlardir™. Bu baglamda, kaizenin yonii ve
uygulanis1 yukaridan asagiya dogru olurken kaizen icin oneriler de asagidan yukariya

dogru olmalidir.

Kaizen’i ger¢eklestirmek i¢in {i¢ temel kosulu saglamak gereklidir. Bunlar®*:

1. Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alistyor olsa
da, o sistemde dahi gelistirilecek birgok faktdr bulunabilir.

2. insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir; insan kaynaklar1 bir
kurulusun en degerli varligidir. Her ¢alisan1 gelistirme faaliyetlerinin bir iiyesi haline
getirmek gerekir.

3. Problem ¢bzme tekniklerini yaygin bir bicimde kullanmak: Isletmelerde
karsilagilan problemlerin ¢ogunu ¢6zmek i¢in basit istatistik ve karar verme
teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan aragtirmalar ¢ok ileri tekniklerin nadiren
gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek i¢in de ayni teknikler
kullanilmaktadir, ancak bu teknikleri tiim calisanlara 6gretmek ve uygulanmasini

saglamak ise yoneticilere diisen bir sorumluluktur.

3 Yesim Kaya, “Toplam Kalite ve Katilime1 Yonetim”, Kalite Sempozyumu I i¢inde, Istanbul,
Kardesler Yayinlari, 1991, s. 36
3 Kavrakoglu, a.g.e., s. 13-14
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Her durumda, bir 6nceki durumdan daha iyi olmasi igin ¢aba gdsterilmesi
gerektigine isaret eden Kaizen, sonuglara degil, siire¢lere yonelik bir anlayistir. Daha

iyl sonuglarin alinabilmesi i¢in siireglerin 1yilestirilmesi gerekmektedir. Siirecler

basarili sekilde gerceklestirildiginde mutlaka basarili sonuglar alinacaktir.

Kaizen, igletmede yer alan herkesin katilimini gerektiren siirekli bir proses

oldugu i¢in, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda kaizen ile i¢ icedir’:

Tablo 1: Kaizen’e Katilimda Hiyerarsi36

Ust Yonetim Orta Kademe Amirler Isciler
Yonetimi ve
Personel
Kaizen hedeflerini

Kaizen’i bir girket | {ist yonetim

stratejisi olarak tarafindan Fonksiyonel Oneri sistemi ve

baslatma belirlenen politika | rollerde kaizen’i ketk grup
kararligindadir. yayilimi ve kullanir. aktiviteleri ile
fonksiyonlar aras1 kaizen’e katilir.
faaliyetler ile yayar
ve yurutir.
Kaynak saglayarak | Fonksiyonel Kaizen igin planlar | Isyerinde disipline
kaizen’e destek ve | faaliyetlerde hazirlar ve is¢ilere | uyar.
yOn verir. kaizen’i kullanir. yardim eder.
Kaizen i¢in Standartlar1 Calisanlarla Problemleri daha
politikay1 ve olusturur, korur ve | iletisimi 1yi ¢ozebilmek
fonksiyonlar arasi lyilestirir. gliclendirir ve tizere kendisini
hedefleri olusturur. yiiksek moral stirekli gelistirir.
saglar.
Kaizen hedeflerine Kalite gemberleri
ulagmak icin Egitim programlar1 | gibi kii¢iik grup Capraz egitim

politika yayilimi ve

ile calisanlara

caligmalarini ve

faaliyetleri ile

denetlemeler kaizen bilinci bireysel Oneri yetenek ve
gerceklestirir. asilar. sistemlerini tecriibesini
destekler gelistirir.
Yetenekleri ve
Kaizen’e yonelik problem ¢6zme Isyerinde disiplin
sistemler, islemler | araglarinm saglar.
ve yapilar kurar. gelistirmede

caligsanlara yardim
eder.

Kaizen Onerileri
olusturur.

35 Masaaki Imai, Kaizen: Japonya’min Rekabetteki Basarisimin Anahtari, Istanbul, Kalder

Yaynlari, 2003 5.8
a.e.
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1.5.4. Ekip Calismasi

Ekipler; calisanlarin karsilikli anlayislarini artiran giiven ortamini olusturarak
isletme hedeflerine ulastiran degerli araglardir. Ekip ¢alismasi; farkli becerileri ve
deneyimleri olan kisilerin olusturdugu ortak hedefe dogru giden bir grubun i¢inde yer
almak anlamina geliyor. Bu yaklasimda, dogru bilgi ve becerilere sahip dogru

kisileri, bir araya getirmenin beklenen sonuglar1 yaratabilecegi inanc1 yatmaktadir® .

Ekip calismasinin temel amaci isin yapilma yonetimini irdelemek ve
gelistirmektir. Ekip c¢alismalarimin islevlerini ve yararlarmi asagidaki gibi

siralayabiliriz®®:

o “Isletme korliigii“nii asmada en etkili yontem grup ¢aligmasidir. Sistemdeki
aksakliklar1 bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlar1 kolayca
bulur.

e Bu tir calismalar kisilerin teknik bilgilerini gelistirir, isini daha 1yi
anlamasina ve konuya biitiinsel bakmasina yardimci olur.

e C(Calisanlarin sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanliklarini
yerlestirir.

e Yaraticilig gelistirir ve tesvik eder.

e Takim oyunu anlayisini yerlestirir, kisisel iligkileri ve etkilesimi gili¢lendirir.

e Ekonomik analiz, cagdas yonetim ve katilimci karar verme anlayisini
gelistirir.

¢ Kisilerin iglerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardimei olur.

Toplam Kalite Yonetimi, isletmedeki calisan herkesi ekibin iiyesi olarak

goriir ve ekibin olusumunu saglayan ve ekip calismasini kolaylastirict diizenlemelere

37 Qetin, Akin, Erol, a.g.e., s. 299
3 Ibrahim Kavrakoglu, “Sisecam’da Toplam Kalite Yénetimi Uygulama Plan1”, Kalite Sempozyumu
I. iginde, Istanbul, Kardesler Yayinlari, 1991, s. 25-26
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olanak tanir. Ayrica, ekip caligmasi bireylerin karsilikli dayanigmasina dayanir.

Bireyin “biz” anlayisina sahip olmast motivasyonu artirir, is doyumuna katki saglar.

Ekip calismasi TKY’de basariya ulasmak icin bir alternatif degil, bir asgari
sarttir. TKY de yetkilerin delege edilmesi, isgorenin gii¢lendirilmesi, karar verme
stirecine katilmasi ve isletme amaglarini belirlemede etkin olarak yer almasi etkili bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi i¢in gerekli olan sartlardir. TKY felsefesinde
bu uygulamalarin yapilabilmesi verimli ve istekli calisan ekiplerin varligini

gerektirir”.

Toplam Kalite Yonetimi’nde ekip ¢alismasi faaliyetleri, hem yatay hem de
dikey olmalidir. Isletme yonetiminin, ekip calismasini gelistirmek igin sistemler ve
prosediirler gelistirmesi gerekliligi de goz ardi edilmemesi gereken diger bir

husustur.

Ekip calismasi ilkesinin uygulanmasi sonucunda isletme icinde iletisim
engelleri ortadan kalkmakta ve isletmenin en alt diizeyinde ¢alisanlar, en iist diizeyde
bulunan kisilerle rahatlikla iletisime gecgebilmektedir. Calisanlarin is ile ilgili
sorunlar1 kolaylikla yoneticilere aktarmasi, liriin veya hizmetin kalitesini iyilestirici

bir etki yapanin yani sira, verimlilik ve karliligin artirilmasini da saglayacaktir.

1.5.5. Ust Yonetimin Liderligi

Toplam Kalite Yonetimi’nin basarisinda vazgecilmez unsur olan lider,
kalitenin saglanmasinda ve sistemin gelistirilmesinde insan unsurunu etkin olarak
yonlendiren kisidir. Toplam Kalite felsefesini en basta kendisi benimseyen, kalite
calismalarina aktif olarak katilarak ornek olan liderler, bu calismalara katilma

konusunda da ¢alisanlar1 motive etme durumundadir.

%’ Fatma Pakdil, Ekip Bazli Performans Degerlendirme, (Cevrimigi),
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=677 &templD=1&regID=2, (15.05.2009)
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Ust kademe yonetimin liderligi; ¢calisanlarin Toplam Kalite Yénetimi iginde
yer almalarmi, beklenen performansi gostermelerini yani tiim c¢alisanlarin daha
nitelikli bir pozisyona tasinmasini ve onlarin daha bilingli, olaylara, kisilere daha

olumlu yaklasan insanlar haline getirmeyi miimkiin kilar*.

Deming ve kalite onciilerinin belirttikleri gibi toplam kalite siireci tepe
yonetimden baslamalidir. Temel degisiklikler astlardan veya orta kademe
yoneticilerden gelirse iist yonetim uygun gérmeyebilir. Toplam Kalite Y6netimi’nin
ilk asamas1 tepe yonetiminin felsefe ve davranislarimi degistirip gelistirmelidir*'. Bu
acidan, Toplam Kalite felsefesinin {ist kademedeki yoneticiler tarafindan

benimsenmesi birinci kosulu olusturmaktadir.

Saglikli ve bagarili bir kalite gelistirme programinin baglatilmas: ve
sonuclandirilmasi igin iist yonetimden beklenen bazi esaslar s6z konusudur. Bunlar

asagida kisaca acgiklanmig bulunmaktadir®:

e Kalitenin iyilestirilmesi ile ilgili olarak her seyden Once iist yonetimin
konudan tam haberdar olmasi ve {ist diizey yoneticilerden birinin bu isi
sahiplenmesi gerekir. Kalite ile ilgili olarak baglatilacak bu iyilestirme
programi gerektiginden firmanin ¢alisma kiiltiiriinde veya firma kiiltiiriinde
onemli degisikliklere neden olacaktir. Bu nedenle bdyle bir program ancak
ist yonetim tarafindan baslatilabilir.

e Normal caligma ilkelerinin terk edilerek kalitenin iyilestirilmesi yolunda
getirilecek yeni calisma ilkeleri ancak bir kampanya ile daha basarili olabilir.
Boyle bir kampanya daha ziyade “seferberlik™ olarak adlandirilmaktadir.

e Kalitenin 1iyilestirilmesi ile ilgili yapilacak c¢aligmalar adeta bir maraton
olusturmaktadir. Bunun i¢in iist yonetim tarafindan bu konuya basindan

sonuna kadar yeterli oranda baglilik gdsterilmesi gerekiyor. Aksi halde,

40 Cetin, Akin, Erol, a.g.e.,s. 172-173
! Said Kingir, Toplam Kalite Yonetimi, Ankara, Nobel Yayinlari, 2006, s.49
* Pekdemir, a.g.e. s. 61
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caliganlardan bu konuya yoneticilerden daha fazla bagli kalmalan
beklenmemelidir.

e Programin uygulanmaya konulmasi ile beraber onemli sayida engeller ile
karsilagilmas1 miimkiindiir. Bu nedenle, {ist yonetimin konuya bagh

kalmasinin yaninda ¢alisanlarina bu konuda yeterli destegi vermesi gerekir.

1.6. Toplam Kalite Yonetimi’ne Katkis1 Olan Diisliniirler

1.6.1. William Edwards Deming

Giinlimiizde kalitenin onciileri dendiginde ilk akla gelen isimler arasinda yer
alan William Edwards Deming, Japonya’nin kalite ve verimliliginin kokten

degisimine katkis1 olan istatistik¢idir.

Kalite ve verimliligin iyilestirilmesi ve maliyetlerde azalmalarin meydana
gelmesi icin “Istatistiksel Kalite Kontrol” kavramimi gelistirmistir. Japonya’da bu
konuda verdigi egitimler ile Japon halkinin takdirini kazanmis ve bunun sonucu
olarak da bu konuda c¢aligmalarin devamini tesvik etmek i¢cin hem JUSE (Japon
Bilimi ve Miihendislik Birligi) hem de Amerikan Istatistik Birligi tarafindan

“Deming Odiilleri” olusturulmustur.

Dr. Deming, “Istatistiksel Kontrol” yapildizn zaman bozuk islerin
olmayacagimi iddia etmiyor, ancak bozuk c¢ikabilecek is parcalarimin tesadiifi
rakamlarinin yerine belirli sinirlar arasinda ve 6nceden tahmin edilebilir degerlerde
ortaya c¢ikacagini belirtiyor. Dr. Deming, iiretimde sans unsuru yerine Onceden
tahmin edilebilir degerlerin ve degisikliklerin ortaya ¢ikacagini ve bu durumun zor

anlagilabilir bir kavram oldugunu belirtiyor”. Bu metot uygulanmadan tesadiifi

* Muhittin Simsek, “Toplam Kalite Yonetiminde Degisik Yaklasimlar, Standart Dergisi, say1 480,
2001, s. 71-75
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olarak yapilan kontrol faaliyetlerinde meydana gelen kalite problemlerinin

nedenlerinin aragtirilmasi: hem zaman hem de para kaybina neden olmaktadir.

Deming’in biitiin isletmeler i¢in tespit etmis oldugu 14 madde sunlardir;**

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

10)

11)

Rekabete uyum saglayabilmek ve piyasada varolabilmek i¢in iiriin
ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesini gelistirin.

Yeni yonetim felsefesine uyum saglayin. Batili yoneticiler,
sorumluluklarin1 6grenmeli, meydan okumali ve degisim ortaminda
lider olmalidur.

Kaliteyi saglamak i¢cin muayeneye giivenmekten vazgecin. Kaliteyi
irlinlin bir parcasi haline getirin. Kaliteyi arttirmak i¢in istatistiksel
deliller gelistirin.

Fiyatla degerlendirmeye son verin. Bunun yerine toplam
maliyetinizi azaltmay1 amag edinin.

Kaliteyi yiikseltmek ve verimliligi arttirmak igin, liretim ve hizmet
sistemlerini siirekli olarak gelistirin.

Calisanlar i¢in i basinda 6grenme imkani saglayin. Calisanlarin
egitimine énem verin.

Liderligin kurumsallagmasini saglayin.

Calisanlarin daha verimli isgérmelerini saglamak i¢in {izerlerindeki
korkuyu ortadan kaldirin.

Departmanlar arasindaki engelleri, duvarlar1 yikin. Arastirma,
tasarim, satig, iretim ve kalite departmanlar1 {iriin ya da hizmette
ortaya ¢ikabilecek problemleri dnceden goriip Onleyebilmek igin
takim olarak caligmalidir.

Sloganlardan, tesviklerden, sifir hata ve yiiksek verimlilik
hedeflerinden vazgecin.

Uretim departmanlarindaki is standartlarin1 (kotalarini) ve sayisal

hedefler ortadan kaldirin. Yerine liderligi koyun.

44 Deming W. Edwards, Out Of The Crisis, Cambridge, Mass, MIT, 1986, s. 23-24
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12) Saat {icreti ile calisan is¢ilerin, ¢alismalarindan gurur duymalarini
engelleyen engelleri ortadan kaldirin. Yonetimin sorumlulugu
kalite olmalidir, sadece rakamlar olmamalidir.

13) Calisanlar i¢in egitim ve kendini gelistirme programlar1 uygulayin.
Yeniliklerin 6gretilmesi i¢in gerekli sistemleri kurun.

14) Isletmedeki biitiin ¢aliganlarm bu déniisiimiin gergeklestirilmesi

i¢cin caligmasini ve sorumluluk almasinin saglayin.

Deming’in Toplam Kalite Yonetimi’ne bir diger katkis1 da “Deming
Dongiisti”diir. Deming, biitiin isletmelere kolaylikla uygulanabilecek faaliyetlerden
olusan, yapilacak isleri 6nce planlayip, bu planlar1 uygulanarak ve en sonunda

kontrol edilerek gerektiginde Onlem alinmasi seklinde ifade ettigi “Deming

& x>

Planla Uygula

Dongiisti”’nii geligtirmistir.

Onlem al M Kontrol et

Sekil 6: Deming Déngiisii*

Deming dongiisliniin planlama evresinde, sorunun tanisi, incelenmesi ve
nedenlerinin bulunarak bunlara uygun 6nlemlerin planlanmasi s6z konusudur. Yap
ya da uygula evresinde ise yapilan planlar tatbik edilir. Denetleme (kontrol et)
evresinde yapilan uygulamanin sonuglar1 degerlendirilir, basar1 ve basarisizliklar
ortaya konulur. Hareket et (6nlem al) evresinde ise basarisizliklar1 diizeltici dnlemler
almir. Basarili sonuclara ulasildi ise, bunlarin ilerideki asamalar i¢in birer rehber

standart olmas1 kabul edilir. Cevrim siirekli oldugu i¢in tekrar planlama evresi ile

* Imai, a.g.e., 5.95
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yeni bir sorunun c¢oziimiine geg¢ilmektedir. Kiicilk ama siirekli iyilestirmelerin

devamli bigimde siirdiiriilmesinde bu ¢evrim uygulanmaktadir*.

Ayrica Deming Dongiisti, isletmedeki tiim ¢alisanlar tarafindan kullanilmasi
ve her seferinde dogru yapma aligkanliginin kazanilmasi agisindan da Onem

tagimaktadir.

1.6.2. Joseph M. Juran

Newyork Universitesi’'nde dgretim iiyesi, Western Electricity Company’de
kontrolor gorevinin yani sira Juran Enstitiisii’niin kurucusu ve bagkanidir. 1950
yilinda {ist yonetim kademesi i¢in {iriin kalitesinin iyilestirilmesi, kalitenin
planlanmas1 ve aksakliklarin belirlenmesinde kullanilmak iizere istatistik ve iirlin
kalitesine ait hemen hemen her konudaki siirekli gelisimi inceleyen Kalite Kontrol El
Kitab1 eserini yazmistir. Bunu 1988 yilinda Kalite Planlama, 1989 yilinda Kalite
Liderligi, 1991 yilinda Juran’in Yeni Kalite Yol Haritas1 izlemistir. G. Egward, W. S.
Shewhart, vb. pek c¢ok iinlii istatistik¢i ve kalite kontrol uzmana ile ¢alismais, 2. Diinya

Savasi’ndan sonra bagimsiz bir hoca, danisman, yazar olarak ¢alismaya baglamugtir®’.

Juran kaliteyi, “kullanima uygunluk™ olarak tanimlamistir. Juran gore, biitiin
isletmelerin ortak ve temel hedefi, kalite maliyetlerini azaltmak ve uygunlugu
artirmaktir. Toplam Kalite Yonetimi’ne istatistiksel bir yaklagim getiren Juran, bu

hedeflere ulasmak icin “Juran Uglemesi” ad1 verilen bir yaklasim gelistirmistir.

Juran’a gore kalite yonetimi; kalite planlama, kontrol ve gelistirme olarak ii¢

asamadan olusmaktadir. Juran bu kavramlarin su sekilde tanimlamugtir:*®

 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta Yayincilik, 2003, s.118

47 Cetin, Akin, Erol, a.g.e., s..183

* Ersun Semih, “Toplam Kalite Yonetimi Nedir? Ne degildir? Nasil olusturulur?”, 5. Ulusal
Ergonomi Kongresi, 1995, s.21
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Kalite Planlama: Miisteri ihtiyaclarini, miisterinin bekledigi mal ve servis
ozelliklerini belirleme ve dogru olan hizmetleri verip, daha sonra miisterilerden gelen

tepkilerin, isletmelerin iiretim boliimiine transferini saglama siirecidir.

Kalite Kontrol: Mal veya hizmetin, miisteri tarafindan belirlenmis ihtiyaclara
gercekten uyup uymadiginin kontrolii ve degerlendirilmesi siirecidir. Sayet sorun

cikarsa, bunlarin diizeltilmesi de kalite kontrolle ilgilidir.

Kalite Gelistirme: Siirdiiriilen ¢caligma sisteminin, kalitenin siirekli olarak bir temele
dayali olarak gerceklestirilmesini saglayacak bir duruma getirilmesi siirecidir.
Burada, kalite proje ekiplerinin olusturulmasi, kaynaklarin tahsisi, c¢alisanlarin
egitimi ve kaliteyi siirekli kilacak bir yapimin yerlestirilmesi gibi faaliyetleri sz

konusudur.

Juran’in kalite gelistirme dongiisii miisteri gereksinimlerini belirlemek icin
pazar arastirmasiyla baslar, bu gereksinimlerin karsilanip karsilanmadigim1 6lgen
pazar aragtirmasiyla biter. Buna “Kalite Zinciri” denir. Iki pazar arastirmasi
arasindaki tiim siiregler kaliteli olmalidir, yani miisteri gereksinimlerini

karsilamahdir. Béyle olmazsa zincir en zayif halkasindan kopar®.

1.6.3. Philip B. Crosby

Crosby, adin1 ilk kez 1961 yilinda Orlando, Florida’da Martin Marietta
sirketinde galisirken gelistirmis oldugu “sifir hata” kavram ile duyurmustur. Izleyen
yillarda ITT sirketinin 46 degisik {ilkede bulunan 192 fabrikasinin kalite kontrol
operasyonlarinin yoneticiligini yapan Crosby, 1979 yilinda kendi danigsmanlik

sirketini kurmustur™”.

* Ozveren, a.g.e., s.21
*°Erol Yilmaz, Bilgi Merkezlerinde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara, Alp Yaynlari, 2005, s. 108
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Crosby’e gore kalite, sartlara uygunluk anlamina gelmektedir. Crosby
calismalarinda istatistiksel araclar yerine “sifir hata” kavrami {izerinde durmustur.
Ona gore iirlin veya hizmet kalitesinin ylikseltilmesi, maliyetin azalmasina ve karin

yiikselmesine neden olmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarmin temelinde “hatalari ayiklamak
yerine hata yapmamak” prensibi vardir. Onlemeye doniik yaklasimin genel bir
ifadesi planlamanin dogru yapilmasi seklinde oOzetlenebilir. Her yoni ile iyi
diisiiniilmiis kapsamli ve titiz planlama ¢aligsmasi sonradan olusabilecek hatalarin ¢ok
biiyiik bir boliimii ortadan kaldirilabilir. Tiim hata kaynaklarint 6ngérmek miimkiin
degil ise de olasi siirprizlere dnceden hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaya
kiyasla biiyiik avantaj saglar’'. Bu nedenle sifir hata, tedavi edici degil, 6nleyici bir

anlayigtir.

Sifir hata anlayisinda; {iriin veya hizmetin ilk asamadan miisteriye teslim
edilmesine kadar gecen siirecte yapilacak olan tiim islemlerin hatasiz olmasini
saglamak diislincesi bulunmaktadir. Sifir hata yaklasimi ile hatalar meydana
gelmeden dnlenebilmektedir. Sifir hatada, satistan tasarima, imalattan montaja kadar
her asamada ve isletmenin biitiin birimlerde hata yapmamak veya bir kerede ve
dogru sekilde yapmak esastir. Hatal1 iiriinler, isletmenin verimliligini olumsuz olarak
etkilemektedir. Hatalarin sifira indirilmesi uzun vadede isletmenin hata maliyetinin
azalmasina veya ortadan kalkmasina ve iiretim sonucunda kaliteli ¢iktilarin artmasina

yol agmaktadir.

Crosby’e gore “sifir hata” kavrami bir performans standardidir. Sifir hata
esasinda, bir isi ilk defada dogru yapmaktir. Hatayr sonradan bulup diizeltmek
yerine, hatasiz olarak yapmak daha dogrudur. Isi ilk defada dogru yapma daha
ucuzdur. Ona gore, performans 6lgiimii sadece kalite maliyeti, performans standardi

ise sadece sifir hata olmalidir™’.

3! {brahim Kavrakoglu, “Toplam Kalite Yonetimi”, Once Kalite Dergisi, say1 1, 1992, sayfa 41
*2 R. Middlehurst; G. Gordon: “Leadership, quality and institutional effectiveness” Higher Education
Quarterly, Vol 49, No 3, 1995, 266- 285
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Crosby’nin kalite gelisim siirecini dikkate alarak gelistirmis 14 temel kural

sunlardir™:

1. Yonetimin dogrudan kalite gelistirme calismalarinin i¢inde yer almasini
temin et.

2. Her bir boliimden temsilcilerin yer aldigi bir kalite gelistirme takiminin
olusturulmasi.

3. Organizasyonda kalitenin gelistirilmesi i¢in gerekli olan dl¢lim kriterlerinin
tespit edilmesi.

4. Kalite maliyetlerinin degerlendirilmesi ve kalite maliyet kavraminin bir

yonetim araci olarak kullanilmas.

Tiim ¢alisanlarda kalite bilincinin yerlestirilmesi.

Tespit edilen problemlerle ilgili olarak diizeltme faaliyetlerinin alinmasi.

Sifir-hata programu ile ilgili olarak bir komitenin olusturulmasi.

© N w»

Kalite gelistirme ve iyilestirmenin gergeklestirilebilmesi i¢in siirekli bir

egitimin gerceklestirilmesi.

9. Sifir-hata giiniiniin diizenlenmesi.

10. Hedefler ve bu hedeflerle iligkili gérevlerin tespit edilmesi.

11. Hatalarin tespiti ve bu hatalarla ilgili nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla ilgili
prosediirlerin olusturulmast.

12. Katilimin desteklenmesi ve katilanlarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi.

13. Diizenli olarak bir bilgi iletisiminin saglanabilmesi i¢in bir kalite grubunun
olusturulmasi.

14. Kalite gelistirme sonu olmayan bir slire¢ olmasindan dolayr biitiin bu

adimlarin tekrarlanmasi.

Deming ve Juran "sifir hata" standardini kabul etmezler. Juran kalitede
"azalan verimler" kanununun gegerli oldugunu belirterek, bir seviyeden sonra

kaliteyi iyilestirme maliyetinin bazi kiiclik hatalara gz yumma maliyetinden ¢ok

>3 Giines Gengyilmaz ve Selim Zaim, "Egitimde Toplam Kalite Yénetimi", i.U. isletme Fakiiltesi
Dergisi, cilt 28, say1 2, 1999, s. 9-35
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daha masrafli olacagini belirtir. Deming ise "sifir hata" kavraminin is gliciinii

hedefledigini fakat is¢ilerin kaliteyi etkileme kabiliyetlerinin sinirli oldugunu belirtir.

Ayrica, kalite kaybina yol acan sebeplerin daha ¢ok yonetim tarafindan kontrol

edilebilecegini ekler™*.

1.7. Toplam Kalite Y6netimi’'ni Etkileyen Faktorler

Isletmeler agik sistem olarak varliklarmi devam ettirebilmek icin i¢ ve dis

cevre ile siirekli temasta bulunan birimlerdir. Bu nedenle i¢ ve dis ¢evrede meydana

gelen degisimlerden etkilendigi gibi, kendisi de bunlar1 etkilemektedir. Bundan

dolayidir ki isletmelerde kaliteyi etkileyen i¢ ve dis faktorler mevcuttur™.

Dis faktorler, isletmenin denetimi disinda kalan ancak isletme ile iligkili

faktorlerdir. Bunlar: para, pazar ve hammaddedir.

Ic faktorler ise, isletmenin denetiminde olan ve degisimin gergeklesmesi

durumunda isletmenin dogrudan etkilenebilecegi faktorlerdir. Bilgi, yOnetim,

calisanlar, iiretimde kullanilan ara¢ ve gerecler, calisanlarin motivasyonu ve iiretim

parametreleri olusturma i¢ faktorleri olugturmaktadir.

Para: Kaliteyi koruma ve gelistirme calismalart maliyetlerin yiikselmesine
dolayis1 ile yoneticileri bu konuda degisik c¢aligmalar1 yapmaya
zorlamaktadir. Gegmiste birgok firma diisiik faizli kredilerden yararlanarak
hizlica biiylimiisler ama enflasyonun artmasi, faizlerin ylikselmesi sonucu
bircok firma ya piyasadan cekilmis veya kii¢iilmek zorunda kalmigtir™®.
Bunun yani sira, igletmeler Toplam Kalite Y6netimi uygulamalari ile mevcut

zaman kaybini onlemekte ve calisanlarin verimliliklerinde artis saglayarak

> H.Murat Giinaydin, “Toplam Kalite Yonetimi”, izmir Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, (Cevrimigi),
http://www.iyte.edu.tr/~muratgunaydin/TKY3.doc, 15.03.2009

> Simsek, a.g.e., s. 45
*0 Kingr, a.g.e., s. 77
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kalite gelistirme ¢aligmalarinin neden olabilecegi parasal kayiplarin ortadan

kaldirilmasini saglamaktadir.

e Pazar: Pazarin dinamiklesmesi ve yogun rekabet gibi gelismeler, isletmeleri
hizli ve dogru karar almaya =zorlamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi

anlayisin1 benimseyen isletmelerde pazar paymin artig1 gézlemlenmektedir.

e Hammadde: Uretimde kullanilan hammaddenin niteligi, iiriin kalitesini
birinci derecede etkileyen faktorlerdendir. Hammaddenin istenilen kalite
diizeyinde olmasi, kalitesizlik maliyetinin azalmasina neden olmaktadir.
Ayrica iriin kalitesini arttirict uygulamalarin, tedarikg¢i firmalar tarafindan da

uygulanmasinin 6zendirilmesine ¢alisilmasi, isletmelerin yararina olacaktir.

e Bilgi: Bilginin 6nem kazanmasi ile isletmelerde egitim faaliyetleri de 6nem
kazanmaya baslamistir. Ancak bilgiyi elde etmek pahalidir. Bu yiizden
kullanilmayacak bilgiye (bilgi bir giin muhakkak kullanilir) yatirim yapmak
alternatif maliyetleri arttiracaktir. Bu yiizden isletmelerin egitim planlarini

yaparken bilginin fayda ve maliyet analizini de yapmalar1 gereklidir®’.

e Yonetim: Toplam Kalite YOnetimi uygulamalarinda isletme yoOnetiminin,
uyumlu bir orgiitsel yapiy1 sekillendirerek ve degisik kesimlerden ¢alisanlari
bir araya getirerek insancil bir yonetim yaklagimina dayali yapilar
gelistirmesi gerekir. Bu oOrglitsel yapilar sayesinde isletmeler, esneklik

saglamay1 amag¢ edinmelidir.

e Calisanlar: Isletmede calisanlarm sahip oldugu nitelikler, Toplam Kalite
Yonetimi’nin basarisin1 dogrudan etkileyen unsurlardandir. Ydneticilerin
kalite bilincini yayginlastirmas1 ve c¢alisanlarin da “kalite herkesin isidir”

diisiincesinden hareket ile kaliteyi artirmay1 amag edinmeleri gerekmektedir.

°7 Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yaymlari, istanbul, 1997, s.47-48
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e Uretimde kullamilan arag¢ ve gerecler: Giiniimiizde, iiretimde otomasyona
gecis zorunlu hale gelmistir. Otomasyonla birlikte; emegin arz oraninda ve
tiretim maliyetlerinde azalis gézlemlenirken, iiretim hizinda ve verimlilikte

artis yasanmaktadir.

e Calisanlarin motivasyonu: Toplam Kalite Yonetimi’nde insanlarin harekete
gecirilmesi, islerine 1yi bir sekilde sarilmalar1 ve drettikleri mal ve
hizmetlerin kaliteli olmasina 6zen gostermeleri i¢in onlarin motive edilmeleri
de gereklidir. Bir baska deyimle, ¢alisan kisilerin iglerine dort elle sarilmalari,
cok caba goOstermeleri, islerine vaktinde gelmeleri ve ortak amaclara istekle
katkida bulunmalar1 i¢in, yoneticinin s6z konusu kisileri ayn1 zamanda iyi bir

bicimde motive etmesi gerekirSS.

1.8. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari

Giliniimiizde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari, ¢ok sayida isletme
yonetimi tarafindan kaliteyi, verimliligi ve etkinligi artirict1 bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesini uygulamak isteyen iist yonetimin, bunun
gerekgesini 1yl bilmesi ve bunun istekten c¢ok ihtiya¢ oldugunun farkina varmasi
gerekir. Basarili bir Toplam Kalite Yonetimi uygulamasi, sadece iist yonetim
tarafindan talep edilen ve desteklenen bir uygulama degil, ayn1 zaman isletmedeki

tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenen ve etkin olarak uygulanan bir uygulamadir.

Toplam Kalite Yonetimi’ni uygulamaya karar veren iist yonetim, Toplam
Kalite Yonetimi felsefesi ve tekniklerinin benimsenmesi amaciyla etkili egitim
programlari diizenlemelidir. Ayrica, iist yonetimin, Toplam Kalite Y6netimi baslama

asamasinda gerceklestirilebilir ve agik bir sekilde tanimlanabilen kalite amaglarinin

¥ Mahmut Paksoy, Cahsma Ortamunda insan ve Toplam Kalite Yonetimi, Cantay Yayinlari,
Istanbul, 2002, 5.87
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belirlemesi gerekir. Kalite amaclarinin yazili, agik, anlagilabilir ve ger¢ek¢i olmasina

ozen gosterilmelidir. Isletmelerin kalite amaclarina su drnegi verebiliriz; gelecek ay

piyasaya siiriilecek olan {iriiniin giivenilirligini, gelecek 6 ay igerisinde, sektordeki en

etkin rakip tirliniin yerini alacak kadar olmalidir.

Toplam Kalite YoOnetimi uygulamasi bir masraf kaynagi, bir gider olarak

degil, 6nemli bir yatirim olarak goriilmeli ve daha dnce ¢esitli yerlerde belirtildigi

gibi*’;

sahip

Isletmelere, piyasa taleplerine esnek davranabilme ve bunlar1 karsilayabilme
yetenegi kazandirdigindan,

Kaynak kullanimin1 optimize ederek makine, donamim ve arag¢ gere¢
yatirimini azalttigindan,

Insan ve sermaye tasarrufu sagladigindan,

Bir yandan, insanin egitim ve karar alma siireglerine katilim1 saglamak ve bol
inisiyatif kullandirmak suretiyle, ¢alisanlarda artan tatminsizlik duygusunu
ortadan kaldirdigindan ve modern iiniversitelerden mezun olan genglerin
inandiklart yonetim fikirlerini uygulama olanag verdiginden, yapilan
iyilestirici ve gelistirici ¢aligmalarin sonuglarma yonelik verimlilik 6lgme
mekanizmalar1 kurulmasin1 ve dolayisiyla islerin verimliliginin 6lgiilmesini
sagladigindan,

Tim bunlarin dogal bir sonucu olarak pazar paymin artmasi ve yeni pazarlara
girilmesi olanagi saglayarak hissedarlar1 da tatmin ettiginden,

Vazgecilmez ¢agdas yonetim anlayisi olarak, inanarak uygulanmalidir.

Arastirmamizda, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 arasinda 6nemli yere

olan ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri, ISO 14001 Cevre Yonetim

Sistemleri ve OHSAS 18001 Is Saghigi ve Giivenligi Yonetim Sistemleri’ni

inceleyecegiz.

> Tiitiinci, Ipekgil Dogan, a.g.e., s.44
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1.8.1. ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri

Kalite sistemi, isletme yOnetim sisteminin bir alt birimidir. Ciinki kalite
sistemi bir iiriin veya hizmet i¢in kurulur. Isletmenin birden fazla iiriinii varsa her biri
icin ayr1 ayr1 kurulur. Kalite sisteminin temeli miisteri tatmini olduguna ve her
irtinden miisteri beklentileri farkli olacagina gore kalite sistemi de farkli olacaktir.
Miisteri beklentilerini karsilamak amaciyla kurulan bu sisteme "kalite gilivence

sistemi" denmektedir®.

TS-9005 Kalite Sozligii’ne gore; kalite glivence sistemi, iirlin veya hizmetin,
kalite i¢in belirlenen istekleri karsilamak amaciyla yeterli giiveni saglamasi igin

gereken planli ve sistematik faaliyetlerin biitiintidiir.

Kalite yonetimi ve giivencesi alaninda ilk kez uluslararasi bir standart
olusturulmas1 girisimi 1979 yilinda BSI (Ingiliz Standartlar1 Enstitiisii) tarafindan
ISO nezdinde yapilmistir. Bunu takiben ISO/TC 176 numarali “Kalite Giivencesi”
adli bir komisyon kurulmus ve bu komisyon standartlarinin yazimini 1986 yilinda
tamamlanig ve 1987 yilinda da yaymlamistir. ISO 9000 standartlarinin
hazirlanmasinda BS 5750 kodlu kalite sistemlerine iliskin Ingiliz Standardi esas

alinmigtir®'.

Tiirkiye’de ise, Tiirk Standartlar1 Enstitiisii tarafindan ISO 9000 standartlari
1987 yilindan birebir olarak ¢evrilmistir ve TS-ISO 9000 seklinde yayimlanmustir.

1994 yilinda standartlarin birinci revizyonu yayimlanmastir.

2000 yilinda ise, 21 standarttan olusan ISO 9000 serisinin; ISO 9001:1994,
ISO 9002:1994 ve ISO 9003:1994 standartlar1 ISO 9001:2000 olarak tek standart
haline getirilmistir. ISO 9001:2000 standardi, kalite yonetim sistemlerinin sartlarini
tanimlamak ve igletmenin miisteri gereksinimlerini ve lriinle ilgili yasal mevzuat

sartlarin1 karsilama yeterliligini gdstermek i¢in kullanilmistir.

5 Ozevren, a.g.e., .80
6! peksircioglu, a.g.e., s. 95-117
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ISO 9001 standardinin 2008 revizyonu 15 Kasim 2008 tarihinde
yayinlanmigtir. ISO 9001:2000 belgeleri 15 Kasim 2010°dan itibaren gegerli
olmayacaktir. Bu tarithe kadar ISO 9001:2000 standardina gore belgelenmis
isletmeler ile ISO 9001:2008 standardina gore belgelenmis isletmelerin statiisii ayni

olacaktir.

ISO’ya gore ISO 9000:2008 standardinin revizyon amaci, standart sartlarinda
ciddi ve biiyiik degisikliklerden ziyade standardin onceki sekiz yillik kullanim
stirecinden elde edilen tecriibelerin standarda yansitilmasidir. Bu g¢ercevede yeni

standartta baz1 hususlar daha agik bicimde ifade edilmistir®.

Yeni standart, ISO 9001:2000°e gore koklii degisikliklere neden olacak
yenilikler getirmemekte, sadece yiiriirliikteki standartta belirtilen gerekliliklere
aciklik getirmekte ve standarda gilincellik kazandirmaktadir. Daha &nceki
standartlardan olan ISO 9000:1994’ten ISO 9000:2000°¢ gegiste tazeleme egitimi
alinmasi1 gerekirken 2008 revizyonu icin boyle bir sart bulunmamaktadir. Ayrica bu
revizyon ¢ok radikal degisiklikler getirmediginden isletmeler periyodik
denetimlerinde bu belgeye gecis yapabilecektir

ISO 9000 standartlar1 serisi kuruluslarin i¢c ve disg kalite giivencesi
ihtiyaglarinin karsilanabilmesi amaci ile kalite yonetimi ve giivencesi modelleri ile
bunlara iliskin temel sartlar1 tanimlar. Her ne kadar adinda "standart" sozciigii
bulunsa da ISO 9000 serisinin amaci1 kuruluslara standardize edilmis kalite yonetimi
ve giivencesi modelleri vermek olmadigi gibi zaten bu, pratik olarak da miimkiin
degildir. Her kurulus, kendi yapisina, iiretim tiirii ve sekline, miisteri ihtiya¢ ve

beklentilerine vb. uygun olarak kalite sistemini kurmal ve gelistirmelidir®.

ISO 9001:2008 Kalite Giivence Sistemi kurmaya karar veren isletmeler,

oncelikli olarak, mevcut durumun belirlemeli ve isletmenin {stiinliikklerini yeni

62 www.tse.org.tr, (Cevrimici), 03.03.2009
SNurettin Peksircioglu, "ISO 9000 Uygulama Siireci ve Sonrasi" Verimlilik Dergisi, Kalite Ozel
Sayisi, Ankara, 1995, s.143
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kurulacak kalite giivence sisteminin temelini olusturmasi saglayacak sekilde
tasarlamalidir. Kalite giivence sistemine iligkin faaliyetleri organize etmek amaciyla
kalite giivence sistemi plan1 olusturulmalhidir. Bu plan ¢ergevesinde, kalite
caligmalarinda gorev alacak yoneticiler ve calisanlar ve bunlarin gorev ve
sorumluluklar belirlenmelidir. Ayn1 zamanda, kaliteye yonelik egimi tiim calisanlara
ayni yogunlukta vermek yerine, her calisanin kendi gorev ve sorumluluklarinin
gerektirdigi Olclide egitimin verilmesi daha yerinde olacaktir. Kalite giivence sistemi
olusturulduktan sonra, list yonetimin kalite glivence sistemini, hedefleri, sistemin
performansini, kalite iyilestirme ¢aligmalarini gézden gecirmesi, sistemin etkinligini

ve siirekliligini saglayacaktir.

Kalite Giivence Sistemleri etkin bir sekilde uygulandigr zaman, verimliligin
tyilestirilmesi, Uretimde zaman kaybinin Oniine gegilmesi, rekabet giicliniin
artirtlmasi, maliyetlerin azalmasi, miisteri ve calisan memnuniyeti saglanmasi,
yonetimin kolaylastirilmasi, miisterilere karsi isletmenin giiveninin artirilmasi ve

irlin ve hizmet kalitesinin siireklilik kazanmasi saglanir.

1.8.2. ISO 14001 Cevre YoOnetimi Sistemleri

Artan niifus ve sanayilesme gibi faktorler dogal kaynaklara olan talebi
artirmis ve hizli tiikketimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Enerji kaynaklarinda
meydana gelen azalislar; su, toprak, hava, kat1 atik ve giiriiltii kirliligi dogal ¢evre ve
insanlar lizerinde son derece olumsuz etkiler yaratmistir. S6z konusu etkilerin
ortadan kaldirilmasi igin ¢evre yonetimi kavrami giindeme gelmistir. Cevre bilincinin
zaman icerisinde giderek yayginlasmasi toplumlari cesitli cevresel standartlar

olusturmaya itmistir.

ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardi’nda g¢evre yonetimi sistemlerinde

kullanilan cesitli kavramlara iliskin tanimlar su sekildedir®:

4 www.tse.org.tr, (Cevrimigi), 11.03.2009
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e Cevre kavrami; “bir organizasyonun tiim faaliyetlerinin i¢inde gergeklestigi
hava, su, toprak, dogal kaynaklar, flora, fauna, toplum gibi faktorleri ve
bunlar arasindaki iligkileri de i¢ine alan ve genisleyebilen bir mahal/sistem”
olarak tanimlanmaktadir.

e (Cevre boyutu kavrami; “kurulusun, faaliyetlerinin, {riinlerinin veya
hizmetlerinin  ¢evre ile etkilesime giren unsurlaridir”  seklinde
aciklanmaktadir.

e Cevre politikas1 kavrami; “kurulusun, genel ¢evre icraat: ile ilgili niyet ve
prensiplerini agiklamak, faaliyet, ¢evre amac¢ ve hedeflerle cergeve teskil
etmek Tlizere yaptigi beyandir” seklinde agiklanirken, ¢evre boyutu
“Kurulusun, faaliyetlerinin, iriinlerinin veya hizmetlerinin ¢evre ile
etkilesime giren unsurlar” olarak tanimlanmaktadir.

e (Cevre YoOnetimi kavrami ise, “bir kurulusun planlamay1 da ic¢ine alan genel
yonetim gorevinin, ¢evre politika ve hedeflerini gelistiren, gergeklestiren,

uygulayan ve muhafaza eden yonleri” olarak ifade edilmektedir.

Giliniimiizde en 6nemli ¢evre sorunlarin biri olan hava kirliligi; nefes darligi,
kalp ve dolasim sistemi rahatsizliklar1 gibi ¢cok sayida hastaliga neden olmaktadir.
Cevre mevzuatinin hava kirliligine iliskin yonetmeligi, hava kalitenin korunmasi
maksadiyla isletmeler ¢evreye zararli etkilerini teknolojik seviyeye uygun olarak
azaltma zorunlulugu getirerek isletmelerin faaliyetlerini kontrol altina almayi

saglamigtir.

Cevre Yonetimi ile ilgili olusturulan uluslararas1 standartlar, isletmelerin
cevre yonetimi politikalarinin basica unsurlar saglayarak, onlarin ekonomik ve

cevresel hedeflerine ulagsmalarina yardimei olur.

ISO 14000 Standardi’nin temeli, 1992’de yayimlanan ve her tiirde ve
bliytikliikte isletmelerin 6rnek alabilecegi BS 7750 standardina dayanmaktadir. Bu
standart, cevre yonetimi standartlarinin ilki olma 6zelligi tasimaktadir. Ancak bu

standart 1997 yilinda yerini ISO 14000’e birakmustir.
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ISO 14000 standartlar1 serisi, temelinde dogal kaynaklarim kullanim
miktarinin azaltilmasi, topraga, suya, havaya verilen zararlarin en alt diizeye
indirilmesini amag edinen bir yonetim modelidir. ISO 14000 serisi, isletmelere isleri
nasil yapacaklarin1 anlatmamakta, iiriinleri iretirken igletmelerin ¢evreye yapacaklari
etkileri kontrol etmelerine yardimct olan Onemli ydnetim proseslerini

tanimlamaktadir.

ISO 14000%;

e Genel bir standarttir, her tip ve biiylikliikte organizasyonlar i¢in imalat ticaret
veya hizmet sektorlerinde uygulanabilir.

e Onleyicidir, cevreye verilen zararlarin olusmadan nlenmesini hedefler.

e Gelisimcidir, performansi iyilestirmeye yoneliktir.

e (Goniilliliik esasina dayanir. Ancak bir kez sistem kurulursa standardin
gereklerine uymak zorunludur.

e Sistem bazhidir. Kurulan sistem dokiimante edilmis prosediirlerle

desteklenmelidir.

ISO 14000 standartlarin1 kullanmalar1 isteklerine baglidir yani mecburi
degildir. Fakat uluslararas1 ticaret yapmak isteyen c¢ok uluslu firmalar igin
uluslararas1 ¢evre yonetimi standartlarina uymalart ve ISO 14000 uygulamalari
kacinilmazdir. Ciinkii gerek rekabet giiclerini arttirmak, gerek sunduklar {iriin ve
hizmetlerde belirli bir standart ve kalite giivencesini miisterilerine saglamak, gerek
cevreye duyarli bir imaj saglamak acilarindan ISO 14000 isletmelere faydali

olmaktadir®.

Asagida ISO 14000 Standartlar1 Serisi yer almaktadir:

5H. Bektas, “Madencilikte Cevre Yonetim Sistemi Uygulamas1”, Madencilik ve Cevre
Sempozyumu, 2005, (Cevrimigi), http://www.maden.org.tr/resimler/ekler/1665¢93b72f55b2 _ek.pdf,
03.03.2009

6 Feza Karaer ve Tuba Pusat, “ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Standardimin Otomotiv Yan
Sanayiine Uygulanmas1”, Uludag Universitesi Miihendislik-Mimarhk Fakiiltesi Dergisi, cilt 7,
say1 1, 2002, s.11-20
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e TS ENISO 14001 Cevre yonetim sistemleri 6zellikler ve kullanim kilavuzu

e TS EN ISO 14004 Cevre yonetimi -Cevre yonetim sistemleri- Cevre yonetim
prensipleri kilavuzu —Sistemler ve destekleyici teknikler i¢in genel kilavuz

e TS EN ISO 14010 Cevre yonetimi -Cevre denetim kilavuzu- Cevre ile ilgili
denetimin genel prensipleri

e TS EN ISO 14011 Cevre yonetimi —Cevre denetim kilavuzu denetim usulii-
Cevre yonetim sistemlerinin denetimi

e TS EN ISO 14012 Cevre yonetimi —Cevre denetgilerinin haiz olmasi gereken
ozellikler

e TS EN ISO 14020 Cevre yonetimi -Cevre ile ilgili etiketlemenin temel
prensipleri

e TS EN ISO 14021 Cevre yonetimi — Cevreyle ilgili etiketleme — Cevreyle

ilgili iddialarin 6z beyan1 — Terimler ve tarifler

Bu standartlar arasinda olan ISO 14001 standardi, seri icerisinde en fazla
kabul goren standarttir. ISO 14001 standardi, ¢evre politikasi, ¢evre hedefleri ve
cevre programlart dogrultusunda g¢evre boyutlarinin kontroliine yonelik sartlari
icermektedir. Bu standart; bir rehber 6zelligi tasir ve isletmelere ¢evresel performans
konusunda o6zel kriterler vermez. ISO 14001, cevre politikasini gelistirmek,
uygulamak, gozden gecirmek ve sirdiirmek amact ile kurulus yapisini,
sorumluluklari, uygulamalari, planlanan faaliyetleri ve prosediirleri kapsayan Toplam
Kalite Cevre Yonetim Standartlari’nin bir boliimiinii olusturmaktadir. ISO 14001

Cevre Yonetimi Standardi’nin yapisi asagidaki gibidir;
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Taahhiit ve Politika

l

Planlama

l

Uygulama ve Islem

l

Kontrol ve Diizenleyici Faaliyetler

l

Gozden Gegirme ve lyilestirme

Sekil 8: ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardi’nin Yapisi

ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardina gore, oncelikli olarak igletmenin
iiriin veya hizmetlerinin ¢evreyi koruma amaci ile iist yonetimden taahhiit almasi
gerekmektedir. Isletme ¢evre yonetim sistemine ydn vermek ve bu sistemi
gelistirmek i¢in bir ¢evre politikast belirlemelidir. Planlama asamasinda, orgiitiin
faaliyet, lirtin ve hizmetlerinin ¢evre boyutlar1 belirlenmesi gerekir. Cevre politikalari
cercevesinde amag¢ ve hedefler tespit edilmelidir. Tespit edilen amag¢ ve hedeflere
erisilmesi ve devamli gelisebilmesi i¢in sorumluluklari, harcamalar1 ve temini
gosteren Cevresel yonetim programi uygulama planlari hazirlanmalidir. Uygulama
ve islem asamasinda, g¢evre yoOnetiminin etkinliginin saglanmasi igin gorevler,
yetkiler ve sorumluluklar tanimlanmali, yazili sekle doniistiiriilmeli ve ilgili taraflara
duyurulmalidir. Ayrica, isletmede c¢evre bilincinin gerceklestirilmesi i¢in egitim
programlari diizenlenmeli ve ilgili programlarin siirekliligi saglanmalidir. Isletmenin
cevre politikasint ve ¢evre yonetimindeki basarisint 6lgme ve degerlendirme
islemleri, kontrol ve diizenleyici faaliyetler asamasinda karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

asamada ¢evre politikalarina yonelik amaglar, hedefler ve performans gozden
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gecirilir ve ¢evre politikalarinda degisiklik yapilmasina gerek olup olmadig: tespit
edilir. Gozden gecirme ve iyilestirme faaliyetleri, igletme yonetiminin ¢evre yonetim
sistemlerindeki basarisinin devaminin saglanmasi amaci ile c¢evre yoOnetim

sistemlerini belirli araliklarla gézden gecirmesinden olusmaktadir.

Isletmelerde ISO 14001 Cevre Yénetimi Sistemleri’nin gelistirilmesinin amaglari

sunlardir®’:

e Ulusal ve/veya uluslararas1 mevzuatlara uyumun artirilmasi,

e (evresel performansin artirilmast,

e Maliyet kontroliiniin gelistirilmesiyle masraflarin azaltilmas1 ve verimliligin
artirilmasi,

e Acil durumlara (deprem, yangin, sel vb.) ve kazalara karsi hazirlikl
bulunarak mesuliyetle sonuglanan kaza vb. olaylarin azaltilmasi,

e Kirliligin kaynaktan baglayarak kontrol altina alinmas1 ve azaltilmasi,

¢ Girdi malzemeleri ve enerji tasarrufu saglanmasi,

e lzin ve yetki belgelerinin alinmasinin kolaylastiriimasi,

e [SO 14001 tiim diinyaca bilinen ve kullanilan ortak bir dil oldugundan global

pazarda kabul edilirligin saglanmasi.

1.8.3. OHSAS 18001 Is Sagligi ve Giivenligi Yonetim

Sistemleri

Sanayilesmenin artmasi, yogun makinelesme ve iiretimde kullanilan zararh
kimyasal maddeler nedeniyle; ¢ok sayida calisan is kazalart ve meslek
hastaliklarindan yasamini yitirmekte veya engelli hale gelmektedir. S6z konusu
hastalik ve kazalardan 6tiirli meydana gelen bireysel ve toplumsal kayiplar, is sagligi

ve giivenligi onlemlerinin 6nemini artirmistir.

http://www.tse.org.tr , (Cevrimigi), 09.03.2009
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Dar anlamda is saghig1 ve giivenligi kavrami, is¢inin saglik ve emniyetinin
igyeri sinirlar1 ve 1is dolayisiyla dogan tehlikeler karsisinda korunmasini
kapsamaktadir. Ancak, zaman i¢inde bu tanmimlamanin yeterli olmadigi ortaya
cikmistir. Ozellikle yasama ¢evresinde de isgorenin korunmasmnin gerekli oldugu
ileri siiriilmiistiir. Cevrenin korunmasi, saglikli bir konutta yasama hakki, beslenme
ve ulagim emniyeti, ilk yardim ve sosyal giivenlik, kentlesme gibi konular is sagligi
ve is giivenligi konular1 ile iligkilendirilmistir. Genis anlamda is saghig ve is
giivenligi kavrami, isyeri ile siirlt saglik ve emniyet tedbirlerinin yeterli koruma
saglayamayacagimi kabul eden ve is¢inin saglifini ve giivenligini etkileyen ve
ilgilendiren ve isyeri disindan kaynaklanan riskleri de kapsamina dahil eden bir

kavramdir®.

Kuruluslarda karsilagilan en onemli insan kaynaklari sorunlarindan biri,
calisanlarin emniyetli ve saglikli bir calisma ortamina sahip olmamalaridir.
Kuruluslarin daha iyi rekabet kosullarina ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin is sagligl ve
giivenligi konusunda planli ve sistemli ¢aligmalar yiiriitmeleri gerekmektedir. ISO
9001 ve ISO 14001 gibi standartlar kalite ve ¢cevre yonetimleri lizerine yogunlasmas,
dolayisiyla kuruluslarda is saghigi ve giivenliginin saglanmasi ve siirekli

iyilestirilerek korunabilmesi i¢in ayr1 bir standarda gereksinim duyulmustur®.

Isci saghg ve is giivenligi kavraminm tarihsel gelisimi incelendiginde,
insanlik tarihi kadar eski bir kavram oldugunu sdylemek yerince olacaktir. M.O.
2000’11 yi1llarda Hammurabi Yasasi’nda bir konuya iliskin ¢ok sayida diizenlemeye
rastlanmistir. Ancak is¢i saghgr ve is giivenligi kavraminin gercek anlamda asil
ortaya ¢ikist Endiistri Devrimi’ne dayanmaktadir. Endiistri Devrimi sonucu teknoloji
kullaninminin  giderek yayginlasmasi, c¢ocuk is¢ilerin sayisinin artmasi ve

makinelesme nedeniyle calisanlarin giivenliginin olmadig1r donemde, isci sagligi ve is

% Sabuncuoglu, a.g.e., 5.262
% http://www.tse.org.tr,, (Cevrimici), 03.03.2009
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giivenligini korumaya yonelik yapilan uygulamalar, giiniimiizdeki uygulamalarin

temelini olusturmaktadir.

2001 yilinda itibaren uygulanmaya baslayan OHSAS 18001, BS 8800
(Mesleki Saglik ve Giivenlik Yonetim Sistem Rehberi)’e dayanan bir is saghigi ve
giivenligi yonetim standardidir. BS 8800 standardinin, isletmelerde bir is sagligi ve
giivenligi sisteminin kurulmasma kilavuzluk etmemesi ve sertifikasyon amaci

bulunmamasi nedeniyle gelistirilmistir.

OHSAS 18000 standard iki alt standarttan olugsmaktadir. Bunlardan biri olan
OHSAS 18001, yonetim sisteminin kapsaminda bulunmasi gereken kritik yonetim
elemanlarin1 tanimlanmakta ve belgelendirme siirecini igermektedir. Diger bir alt
standart olan OHSAS 18002 ise, OHSAS 18001’in isletmelerde uygulamasina
yonelik ¢erceve niteligi tasiyan bir rehberdir. Bu standart OHSAS 18001’in

uygulanmasina yonelik icerigi, girdi, siire¢ ve ¢iktilar1 tanimlamaktadir.

OHSAS 18001, isletmelerin saglik ve glivenlik yonetimine iligkin sistemlerini
tiim yasal gerekliliklere uygun hale getiren, ¢alisanlarin kars1 karsiya bulunduklari
riskleri ortadan kaldiran ya da en aza indirgeyen, bodylece saglik ve giivenlik
performansinda siirekli iyilestirmeye dayanan ve bagimsiz bir sertifikasyon orgiitii

tarafindan diizenli bir dig denetime konu olan yeni bir standarttir’’.

OHSAS 18001 is giivenligi ynetim sistemi su bilgileri icermektedir’':

e OHSAS 18001, oncelikle agir ve tehlikeli isyerleri icin BSI (British
Standards Institution) tarafindan gelistirilen, tiim diinyada kabul gormiis ve
risk analizine dayali bir yonetim sistemidir.

e OHSAS 18001 Sartnamesi, is kazasi ve meslek hastaliklarini en aza
indirmek; is¢i saglhig1 ve is giivenligi ile ilgili yasal yiikiimliiliikkleri yerine

getirmek isteyen isyerleri i¢in karsilanmasi gereken sartlari igerir.

" Oya Aytemiz Seymen, “Mesleki Saglik ve Giivenlik Yénetimi Standardi ve Konaklama
Isletmelerinde Uygulanabilirligi Uzerine Bir inceleme”, Standard Dergisi, 2002, s. 39-48

! Sinan Unsar, “Tiirkiye’de Isci Sagligi ve Is Giivenligi Uygulamalarinin Mevcut Durumu ve
Konuyla flgili Yapilan Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul, 2003, s. 86-87
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Bu yonetim sistemi, zararla sonuglanabilecek olasi tehlikelerin 6nceden
tespitini ve gerekli 6nlemlerin alinmasin1 hedeflemektedir.

ISO 9000 uyumludur. Boylece mevcut kalite sistemi, OHSAS 18001°1 de
icerecek tarzda daha da nitelikli hale gelmektedir.

Isteyen isyerleri, OHSAS 18001°e gore olusturduklari yonetim sistemini
belgeleyebilirler.

Boyle bir yonetim sisteminin yiirlitiilmesiyle, is kazasi ve meslek
hastaliklarinin oldukg¢a yiiksek maliyetleri en aza indirilebilmektedir.
Ihracatta Avrupa Birligi’nin mevzuat dis1  engellemelerine mani
olunabilmektedir.

Rakiplere kars1 Uistlinliik saglamaktadir.

Resmi makamlar Oniinde, kurulusun is gilivenligine olan duyarlilifi
kanitlanabilmektedir.

Calisan memnuniyeti artmaktadir.

Is saglig1 ve giivenligi yonetim sisteminin isletmelere saglayacag: yararlari ise

su sekilde 51ralayabi1iriz72:

Saglik ve giivenlik konusunda planli ve belgeli bir yaklasim; saglik ve
giivenlikten sorumlu alanlarin agik¢a belirlenmesi,

Daha giivenli bir caligma ortami; daha az meslek hastalig1 ve daha diisiik kaza
riski,

Isgorenlerin, sorumluluklarmin farkina varmalarinin saglanmasi; bu yolla pek
cok is kazasinin ve meslek hastaliginin 6nlenmesi,

Is kazalar1 ve meslek hastaliklarmin énlenmesiyle kazanilan zaman ve buna
bagli olarak maliyet diisiisii; kazalara ve hastaliklara 6denen tazminat

miktarinin azalmasi.

Isletmelerde, is sagligi ve giivenliginin saglanmamasi durumunda

karsilasilmast muhtemel riskler is kazalar1 ve meslek hastaliklaridir. Her tiir is ve

2 Giilnur Akkaya, “Avrupa Birligi ve Tiirk Mevzuati A¢isindan Saghk Kuruluslarinda Is Saghg, Is
Giivenligi, Meslek Hastaliklar1 ve Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul,
2007, .32
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endiistride istthdam sonucu dogan, bireysel yaralanma veya maddi hasara veya
iretim akisinda aksamaya yol acan ve bireysel yaralanma yaratabilecek istenmeyen
olaylara is kazas1 denir. Meslek hastaligi, sigortalinin ¢alistirildigi isin niteligine gore
tekrarlanan bir sebeple veya isin yiiriitim sartlar1 yiiziinden ugradig1 gecici veya

siirekli hastalik, sakatlik veya ruhi ariza halleridir”".

Isyerlerinde meydana gelmesi muhtemel is kazas1 ve meslek hastaliklarini
onlemek icin kurulan OHSAS 18000 Is Saglhig ve Giivenligi Yonetim Sistemi’ne
yonelik yapilan yatirimlar, is kazasi meydana gelmesi durumunda ortaya ¢ikacak
olan maliyetlerden ¢ok daha ucuz olacaktir. Bunun i¢in devlet, igveren ve ¢alisanlarin

bu sistemin olusturulmasina ve gelistirilmesine katkida bulunmasi gerekir.

1.9. Toplam Kalite Yonetimi’nde Kullanilan Teknikler

Literatiirde yer alan Toplam Kalite Yonetimi’nde kullanilan tekniklere
yonelik c¢alismalar incelendiginde, aragtirmacilarin birbirinden farkli teknikleri ele

aldiklar1 goriilmektedir.

Dale ve Cooper’a gore, Toplam Kalite Yonetimi’nde kullanilan teknikler ve
araclar su sekildedir’*:
e Histogram ve grafikler,
e Akis semast,
e Pareto analizi,
e Sebep-sonug diyagrami (balik kilgi1g1 diyagrami),
e Serpilme diyagrami, regresyon ve kolerasyon analizi,

e Istatistiksel siire¢ kontrolii,

7 Omer Sadullah, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Koruma islevi”, insan Kaynaklar1 Yonetimi
iginde, Istanbul, I.U.Isletme Fakiiltesi Yaymlar, 2. Baski, 2000, s. 397-409

™ Barrie Dale ve Cary Cooper, Total Quality and Human Resources, An Executive
Guide,Blackwell Publishers, Oxford, 1992, s. 198
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e Hata modu etki analizi (FMEA),

e Kalite-maliyet Sistemi,

e Kalite fonksiyon yayilimi (QFD),

e Yedi yeni kalite kontrol araci: iliskilendirme diyagrami, yakinlik diyagramu,
agac diyagrami, matris diyagrami, matris veri analizi, siire¢ karar program
tablosu ve ok diyagrami.

e Hatandan sakinma (Poke-Y oke)

Yukarida  belirtilen  teknikler disinda, Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarinin yiiriitiilmesinde kullanilan baslica teknikler ve aracglar su sekildedir:

Kalite ¢emberleri, kiyaslama, tam zamaninda {iretim ve kalite denetimleri.

1.9.1. Kalite Cemberleri

Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerinden biri olan ekip calismasinda,
kalitenin nasil iyilestirilebilecegi konusunda c¢alisan bireyler, is siireclerinin ve
kalitenin gelismesine katilimlarin1 saglayarak kiiciik ¢alisma gruplart olusturur.

Olusturulan bu gruplar kalite gemberleri olarak adlandirilmaktadir.

Literatiirde kalite c¢emberlerine iliskin c¢ok c¢esitli isimlerle karsilasmak
miimkiindiir. Bunlara 6rnek olarak; kalite kontrol ¢emberleri, kalite iyilestirme
cemberleri, kalite kontrol halkalari, sorun ¢6zme gruplari, gelistirme gruplari,
gelistirme ¢emberleri, yaratict ekipler, inisiyatif sahibi ¢emberler, gelistirici-yaratici

ekipler verilebilir’.

Uyeleri ii¢ ile on bes kisi arasinda degisen, ideal olarak aymi yerde calisan ya
da en azindan benzer isi yapan kisilerin, goniillii olarak ve diizenli araliklarla bir

araya gelmesinde olusan, isteki kalite, verimlilik, tasarruf vb. gibi sorunlar1 ele alip

75 Tamer Bolat, “Ticari Yiyecek-Tcecek isletmelerinde Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasi ve
Isletme Performansi Uzerinde Etkileri: Otel Isletmelerinde Bir Uygulama”, Doktora Tezi, Balikesir
Universitesi, Balikesir, 1999, s.41
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tartisan ve bunlara ¢6ziim getiren ve buldugu ¢ozlimleri yonetime sunan bir gruba
kalite cemberi adi verilir’®. Bu tanimda dikkati ceken noktalardan biri goniilliiliik
kavramidir. Gontilliiliik, kalite ¢emberinde grup iiyelerinin bir araya gelmesini
saglayan esas faktordiir. Uyeler kendi istekleri ile ve iist yonetim tarafindan bir
zorlama yapilmadan kalite cemberi ¢aligmalarina katilirken, kalite cemberi liderinin

cembere katiliminda goniilliiliik esas1 aranmamaktadir.

JUSE, kalite ¢emberlerini s0yle tanimlamaktadir: Kalite ¢emberleri, ayni
birimde ¢alisan, benzer isleri yapan, kalite yonetimi faaliyetlerini goniillii olarak
yerine getirmeyi ustlenen is gérenlerden olusmus kiiclik bir ¢aliganlar grubudur. Her
tiyenin faal olmasi gereken bu kiiclik grup, isletmenin genel kalite yonetimi
stratejisinden kendine diisenleri siirekli olarak yerine getirir ve iiyelerinin kisisel

gelisimini ve islerindeki performanslarinin yiikselmesini hedefler’”.

Kalite cemberleri diisiincesinin 6ziinii’®,

e Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak,

e Insana saygi duymak ve iginde yasamaya deger mutlu ve aydinlik bir isyeri
yaratmak,

o Insan yeteneklerini tamamen harekete gecirmek ve sonugta sonsuz olanaklar

ortaya ¢ikarmak konularindaki fikirler olusturmaktadir.

Kalite ¢emberlerinde yalnizca isten kaynaklanan sorunlari ¢6zme amaci ile
toplant1 yapilmaktadir. Bu toplantida yer alan ¢emberler problem ¢6zme konusunda
daha onceden egitim aldiklar1 teknikleri kullanarak maliyeti diisiirme veya kaliteyi
iyilestirme amacina yonelik dnerileri yonetime sunmaktadirlar. Oneriler sunulduktan

sonra yoneticiler tarafindan degerlendirilip karar verilmektedir

Her ¢emberin mutlaka bir lideri olmalidir. Cember lideri’’;

e Yeni grup liyeleri ile miilakat yapar ve onlari seger,

7 Paksoy, a.g.e. , s. 221

77 Ozkan, a.g.e., s. 77-78

78 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, istanbul, Kalder Yayinlari, 1995, s. 142
” Pekdemir, a.g.e. , s. 71
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e Grup tliyelerinin faaliyetlerini gozden gegirir,
e Uyelerin disiplinini saglar

e Diger gruplarla ve yoneticilerle koordinasyonu saglar.

Bir kalite ¢ember organizasyonu; ¢ember, lider, cember iiyeleri ve faaliyet
kolaylastiricidan (rehberden) olusmaktadir. Kalite ¢emberinde yer alan g¢ember
tiyeleri; ise, is siireclerine ve ¢aligma ortamina iliskin iyilestirme alanlarinin tespiti,

sorunlara ¢oziim ve Oneri gelistirme gorevinden sorumludurlar.

Kalite ¢emberlerinin diger bir unsuru olan faaliyet kolaylastiricilar yani
rehberler, ¢ember faaliyetlerine yonelik ilk planlama ¢aligmalarini gerceklestirirler.
Ayrica, kalite cemberi toplantilarina katilmaktan, kalite ¢cemberlerini denetlemekten

ve ¢ember liderine yardimci olmaktan sorumludurlar.

Kalite ¢emberlerinin odak noktasinda yer alan yiiriitme komitesinin ise;
rehberlerin sec¢imi, hedeflerin belirlenmesi ve kalite ¢emberlerinin politika ve

prosediirlerinin olusturulmasi gibi gorevleri bulunmaktadir.

1.9.2. Kiyaslama

Kiyaslama, isletmelerin gelistirmek amaciyla {irlin, hizmet, siire¢ ve
uygulamalarda rakip olarak kabul edilen igletme ile karsilastirildiginda; islerin nasil
yapildiginin arastirma ve 6grenme ile acikliga kavusturuldugunu, emir-komuta
yetkisine sahip yoOneticilerin katiliminin saglandigi, sistematik ve siirekli bir

siirectir™.

Baskalarindan 6grenmek olarak tanimlanan bu teknik, isletmelerin
kendilerinden daha iyi olduklarini diisiindiikleri isletmeleri referans alarak onlarin

faaliyetleri ile kendi faaliyetlerini karsilagtirmaya ve eksiklikleri gidermeye dayanir.

8 Cetin, Akin, Erol, a.g.e.s. 119
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Uygulamada fi¢ tiir kiyaslamadan s6z edilmektedir: 1)kurum i¢i kiyaslama,
2)rekabetci kiyaslama, 3)siire¢ kiyaslama. Bir¢ok biiyiik firmada, benzer faaliyetler
farkli operasyonel departmanlarda gergeklesmektedir. Kurum i¢i kiyaslama, aym
isletmenin farkli departmanlarda ve isletme birimlerinde benzer faaliyetlerin
kiyaslanmasidir. Bu kiyaslama tiiriiniin birgok avantaji bulunmaktadir. Kiyaslama
icin gerekli olan veriler de, gizlilik problemi olmadigi i¢in kolayca elde
edilmektedir®. Baska bir deyisle, kiyaslama ilk 6nce isletme i¢inde uygulanarak
ogrenilmektedir. Bu dénem isletme acisindan, kurum dis1 kiyaslama i¢in hazirlik
donemidir.  Rekabet¢i kiyaslama, isletme ile aymi sektdrde faaliyet gosteren
kuruluglarin {rtinleri, hizmetleri, siiregleri, maliyetleri, gelirleri, vb. hakkinda
bilgilerin elde edilmesi ve bu bilgiler kendi isletme bilgileri ile karsilastirilmasidir.
Bu kiyaslama tiirii, digerlerinden daha zordur. Ciinkii rakip isletmeler ile isbirligine
gidilmesinde diiriist ve agik bir sekilde bir bilgi sunan kurulus bulmak kolay degildir.
Siire¢ kiyaslama ise, isletmenin dogrudan rakibi olan veya olmayan tiim kuruluslarin
uygulamalarinin isletmedeki uygulamalarla karsilastirilmasi ile olur. Siireg
kiyaslama; fonksiyonel kiyaslama ve genis kapsamli kiyaslama olarak da
bilinmektedir. Bu kiyaslama, rekabet¢i kiyaslama ile karsilastirildiginda diger
kuruluslardan bilgi paylasimi daha kolay olmaktadir. Ozellikle yeni iiretim ya da

pazar alanina girmekte kullanilan bir yontemdir.

Asagida kiyaslama siirecinin asamalar1 siralanmastir:

Kiyaslanacak iiriin veya siirecin tanimlanmasi i¢in bir grup olusturulmasi

A 4

Benzer iirlin veya siirece sahip diinya standartlarinin ya da baglica lider
isletmelerin tanimlanmasi

A 4

Veri toplama stratejisinin belirlenmesi

A 4

Lider igletmelerin ziyareti veya rakip iiriiniin incelenmesinden sonra, veri
toplanmasi ve toplanan verinin analizi

%! Dale H. Besterfield, Carol Besterfield-Michna, Glen H. Besterfield ve Mary Besterfield-Sacre,
Total Quality Management, Prentice-Hall International Editions, New Jersey, 1995, s. 249
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Kiyaslanan {irlin veya siirece gore, kendi iiriin veya siirecinizin performans
eksikliklerinin tespiti

Ulasilmasi istenen hedeflerin tespit edilmesi, tavsiyeler listesinin
hazirlanmas1 ve bunlar1 uygulayabilmek i¢in gerekli izinlerin alinmasi

|

Tavsiyelerin yerine getirilmesi i¢in uygulama planinin hazirlanmasi

A 4

Gelisme planin uygulanmasi, siirecin izlenmesi ve basarinin saglanmast

A 4

Kiyaslama kriterlerinin tekrar gozden gecirilmesi ve incelenmesi

Sekil 9: Kiyaslama Siireci Asamalarl82

1.9.3. Tam Zamaninda Uretim

Bir iiretim sistemi ve felsefesi olan tam zamaninda iiretimi Hall su sekilde
tanimlamistir: Dar anlamiyla TZU; gerekli zamanda, gerekli yerde, yalnizca gerekli
malzemeyi bulundurmayr amag¢ edinen malzeme hareketi ve iletimidir. Genis
anlamiyla TZU ise; gerekli malzeme hareketini tam zamaninda yapan biitiin imalat

faaliyetlerini kapsar®.

Tam zamaninda iiretim felsefesinde; israfi ortadan kaldirmak, kaliteyi
gelistirmek, verimliligi artirmak {irlinlerde, hizmetlerde ve iiretim siirecinde siirekli
gelismeyi saglamak yer almaktadir. Tam zamaninda iiretim, isletmedeki kayiplarini
en aza indirerek, miisterinin talebini, istedigi miktarda ve istedigi zamanda saglamay1
ama¢ edinmistir. Tam zamaninda iiretim, insanlar, prosesler ve prosediirler gibi

isletmenin temel unsurlarinda degisiklige gitmeyi gerektirmektedir

%2 Kovanci, a.g.e., s. 337
¥ Ozkan, a.g.e., s. 285
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Tam zamaninda iiretim anlayiginin iki temel amaci bulunmaktadir: sifir stok
ve sifir israf. Bagka bir deyisle; bu anlayisin temelinde, kalite maliyet ve teslimatta
tyilestirme yapmak ve bu iyilestirmeyi yaparken de goriinmeyen israf kalemlerini
tespit ederek ortadan kaldirmak, bdylece sistemi siirekli iyilestirmek
amaclanmaktadir. Ayrica tam zamaninda iretim felsefesi, israfin ana kaynaginin

stoklar oldugunu 6ne siirmektedir.

1.9.4. Kalite Denetimleri

Kalite denetimleri, kalite ile ilgili caligmalar ve alinan sonuglarin, belirlenmis
kurallara uygun olup olmadigini ve bu standartlarin hedeflere ulasilmasi i¢in etkili ve
uygun bir bicimde uygulanip uygulanmadigini belirlemek amaci ile bagimsiz ve

sistemli bir sekilde yapilan bir incelemedir®.

Kalite denetimi, kalite ile ilgili faaliyetleri degerlendirmeyi, onaylamay1 ve
denetlemeyi saglayan bir yonetim aracidir Ancak kesin olarak ifade edilebilir ki,
kalite denetimi, takip veya kontrol ¢alismalarmm bir alternatifi degildir®. Kalite
denetimleri yalnizca yapilmasi gereken iyilestirmeleri ve diizeltmeleri tespit eder.
Ayrica, denetim belirli iirlinlerle veya yontemlerle sinirlanmamakta, kaliteye iliskin
tim unsurlara uygulanmaktadir. Denetimin kapsaminin nasil oldugu ve kimler

tarafindan yapilacag ise planlarla agiklanmalidir.

84 Kingir, a.g.e., s.90
% Charles A. Mills, The Quality Audit, A Management Evaluation Tool, McGraw-Hill, 1989, s.1-
5
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IKiNCi BOLUM

TOPLAM KALITE s(_(")NETiMi VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI iLISKiSi

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimine Genel Bakis

Giliniimiizde kaliteyi gerceklestirmenin ve rekabette iistlinliik saglamanin tek
yolu olarak kabul edilen insan faktorii, verimlilik iizerinde en 6nemli belirleyici
durumundadir. Insan Kaynaklarimn isletmeler acisindan artan énemi karsisinda, bu

kaynaklarin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi giindeme gelmistir.

Insan Kaynaginin Ydnetimi, personel yonetiminin yap:1 ve isleyis yoniinden
boliinmiisliigiinii ortadan kaldirmak, kapsamliligini ve biitiinliglini  saglamak
amaciyla 20. ylizyilin son ¢eyreginde benimsenen bir yonetim anlayisidir. Hemen her
degisme siirecinde oldugu gibi, baslangicta geleneksel personel yonetimi anlayisinin
‘yeni bir anlatim1’, ‘modernlesmesi’ olarak algilanmis ve yorumlanmistir. Degisim
siirecini biraz daha derinden hissedenler ise, Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimini,
geleneksel personel yoOnetiminin muhasebe boyutu daraltilmis ve diger hizmet

alanlar1 genisletilmis, yeni bir bigimi olarak tanimlamislardir®®.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; orgiitsel hedeflere ulasabilmek amaciyla insan
kaynaklarmin etkili ve verimli bir bi¢imde kullanilmasini saglayacak sekilde, bir
sistem biinyesinde Orgiitiin tasarlanmasi olarak tanimlanabilir’’. Bu acidan ele
alindiginda; insan kaynaklarinin, ¢alisanlarin istihdami, egitimi, kariyer gelisimi,
performans degerlendirmesi, giivenligi ve ihtiyaglarinin karsilanmasi gibi konular

lizerinde yogunlastigi ve oOrgiit iligkileri ile yakin bir iliski igersinde oldugunu

% Aytag Agikalin, Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimn Yénetimi, Pegem Personel Egitim Merkezi
Yayinlari, Ankara, 1996, s.34

LR Malhtis, , H. J. Jackson, Human Resource Management, South-Western College Publishing,
Cincinatti, OH Ninety Edition, 2000,s.4
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sdylemek gerekir. Bunun yani sira, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, orgiit stratejilerinin

insan kaynaklar1 fonksiyonlari ile birlestirilmesi gerektigini savunur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; isgdren gereksiniminin belirlenmesi, isgdren
ilanlarinin ~ yapilmasi  ve uygun isgorenlerin secilerek kurum  kiiltiiriine
alistirilmalarindan,  isgorenlerin  motivasyonu, performans degerlendirmesi,
catigmalarin ¢6zlimii, bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletisimin saglanmasi,
yonetim — organizasyonunun gelistirilmesi, yeniden yapilanma saglikli bir kurumsal
iklimin olugsmasi, “biz” duygusunun gelismesi, ¢alisanlarin egitimi ve gelismesine

kadar birgok uygulamay: kapsamaktadir™.

Drucker, giinlimiiz ¢alisanlarini bilgi is¢ileri olarak nitelendirmekte ve 20.
yiizyil sirketinin en degerli varligimmin iiretim donanimi oldugunu ve o yillar el
is¢ilerinin  verimliliklerinin 6nemli yillar oldugunu belirtmektedir. 21. yiizyil
kurumunun en degerli varlig1 bilgi is¢ileri ve verimlilikleri olacaktir demektedir.
Ayrica el iscilerinde calisanlar iiretim unsurlarina sahip degillerdir. Cok degerli
deneyimlere sahip olsalar da, bu deneyimler yalmizca calistiklar1 yerde degerlidir.
Bagka yere taginamaz. Oysa bilgi is¢isi liretim unsurlarina sahiptir. Kafasindaki bilgi

tamamen tasinabilir niteliktedir ve miithis bir sabit sermayedir89.

Asagidaki sekilde orgiitsel strateji ile iliskilendirilen Insan Kaynaklari

Yo6netimi’nin yeri gosterilmistir.

8 [lhami Findikei, in§an Kaynqklarl Yonetimi, Alfa Yaynlar, Istanbul, 2000, s. 12. )
% Nahide Seniye Ozkoral, “insan Kaynaklari Yonetimi Yoniinden Kurumici Halkla iliskiler
Uygulamalar1”, Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Istanbul, 2007, s. 11-12
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Odiiller

Performans

Se¢me Degerlendirme

Sekil 10: insan Kaynaklan Cevrimi90

Isletmelerin biiyiime ve gelismesi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmeleri icin g¢evre ile belirli bir uyum ve ahenk i¢inde olmalar1 gereklidir. Bu
baglamda organizasyonlarin degisimi ve ¢evre kosullarina uyumlarini inceleyen bazi
yaklagimlar gelistirilmistir. Bunlar arasinda siklikla tartisilan yaklagimlardan birisi
orgiitsel strateji yaklasimuidir. Orgiitsel strateji veya stratejik yonetim yaklagimina
gore, organizasyonlar st kademe yonetimlerinin formiile ettigi stratejileri
uygulayarak c¢evrelerine uyum saglarlar. Bu dogrultuda iist kademe ydnetim,
isletmeleri etkileyen cevresel kosullardaki degismeleri siirekli izler, bu degismelerin
ne gibi firsatlar yarattifini veya ne gibi tehlikeleri beraberinde getirdigini saptamaya

calisir’".

Sekilde Insan Kaynaklar1 Yonetimi dahilinde faaliyetlerin  nasil
biitiinlestirilecegi ve Orgiitsel stratejiyi desteklemede nasil tasarlanacagi
gosterilmistir. Bu modelin kuvvetli yonii se¢cme, degerlendirme, gelistirme ve
Odiiliin, istenen c¢alisma performansi iizerinde karsilikli  olarak nasil

uyumlandirilacagini gdsteren basit bir kavramsal ¢at: sunmasidir’”.

90 Kececioglu, a.g.e., s.75 .
! Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, istanbul, Beta Yaymnlari, 2003, s. 353-356
2 Kegecioglu, a.g.e., s.76
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2.2. Toplam Kalite Yénetiminde Insan Faktoriiniin Yeri ve Onemi

Kaliteden s6z edildiginde, ilk akla gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda da {iriin kalitesinin hedeflendigi sanilmaktadir.
Oysa bu pek dogru bir yaklasim degildir. Toplam Kalite Yonetimi insana kaliteyi
islemek tizerine kuruludur. Calisanlarina kaliteyi isleyebilen bir sirket kaliteli tiretim

yolunu zaten yarilamis demektir’”.

Donanim, uygulama kurallar1 ve insan isin ii¢ yapitasini olusturmaktadir.
Insan dogru sekilde yerine yerlestirildikten sonra donanim ve uygulama
kurallarindan s6z etmek miimkiindiir. Bu nedenle, Toplam Kalite Yo6netimi insanla

baslar.

Uretim faktorlerinde biri olan insan faktorii, digerlerinden farkli niteliklere
sahiptir. Insan, diger iiretim faktdrlerinin yararli bir bicimde kullanilmasim saglar.
Insan faktorii disindaki tiim faktorler kisithidir. Ayrica séz konusu faktorler, aldiklar:
girdiden daha fazlasini ¢ikt1 olarak verememekte, yalnizca insan faktorii sahip oldugu

nitelikleri sayesinde toplam girdilerden daha fazla ¢ikt1 iiretebilmektedir.

Insanlara kaliteyi islemek onlarin siirekli gelisme (kaizen) bilincinin
kazanmasima yardimci olmaktir. Is ortaminda her departmanin ¢alismasinda veya
departmanlar arasi ortak calismada problemler vardir; bunlarin belirlenmesi i¢in
kisilere yardim edilmelidir. Calisanlar problem ¢6zme araclarinin  kullanimi
konusunda egitilmeli ve belirledikleri problemleri bu araglar1 kullanarak ¢ézmeleri
saglanmalidir. Problem bir kez ¢oziildiikten sonra ileride tekrarlanmasini onlemek
lizere, ulasilan sonuglar standartlastiriimalidir. Kisi bu siirekli gelisme dongiisiinde,

kaizen bilinci edinir ve isinde kaizen’e ulagmak i¢in disiplini kurar. Yo6netim, isletme

% Imai, a.g.e., s. 41
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kiiltiiriinii, insanlara kaliteyi igleyerek degistirebilir, bu degisiklik ise ancak kararl

bir liderlik ve egitim ile saglanabilir’®.

Insan kaynaklar1 yonetimi, toplam kaliteye ulasmak isteyen bir organizasyon
icin ¢ok yonlii bir fonksiyon niteligindedir. Ciinkii giiniimiizde rekabetin dayandigi
temel nokta insan kayna@idir. Organizasyonlar, insanlarin Ozellikle diistinsel
becerilerinden olusan entellektiiel sermayeyi, Orgiitsel performansi arttirmanin en
onemli araci olarak gormektedirler. Firmanin kullandig1 teknoloji, iirettigi Uriinler
rakipleri tarafindan ¢ok kisa zamanda ve ¢ok daha diisiik maliyetle taklit edilmekte
ancak calisanlarin ise bagimliligy, is bilgisi, sorun ¢6zme becerileri, ekip ruhlari bir
baska firmaca ele gecirilememektedir. Bu nedenle insan kaynaklari ydnetimi
organizasyondaki insan unsuruna iliskin tiim diizenlemelerin temel sorumlulugunu

tagtyan birim olarak 6nem kazanmaktadir’

Yonetimin gelistirilmesinde ve basarisinda en 6nemli ve en belirleyici etken
insandir. Rekabet ve nitelikli tiretim, iyi egitilmis, orgiit ile 6zdeslesmis, katilimci ve
stirekli isgiiclinii gerektirir. Toplam Kalite Yonetimi’nde insan unsuru, isletme
stirecinin merkezinde yer almaktadir. Uygulanacak toplam kalite sistemi, ¢alisanlarin
davranig ve tavirlarini etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve uygulanmasi ile
ilgili kiiltiirel degisikliklerin yonetilmesi agisindan gerekli deneyime sahip olmalidir.
Toplam Kalite YOnetimi programlarinin tasarimlanmasi ve teskilatlandirilmasinda
kullanilan davraniglar, tutum ve tavirlar, gelenekler bu konudaki arastirmalar ve
analizlere dayandirilmalidir. Bunlarin hepsi insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda

olan seylerdir™®.

Isletmelerin toplam kaliteye yonelik politikalarini hazirlarken, insan
kaynaklar1 departmani ile koordineli bir sekilde ¢alismasi ve birlikte siirece iliskin

politikalarin belirlenmesini saglamasi1 gerekir. Bu politikalarin egitim, iletisim ve

94 a.e., s.42
9 Sabuncuoglu; a.g.e., s.31,
% Kingr, a.g.e., s. 140
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performans yonetiminin planlama asamasinda kullanilan mevcut tavirlar ve

davranisglar lizerine olusturulmasina 6zen gosterilmelidir.

Toplam Kalite YoOnetimi, yoOneticiler tarafindan belirlenmis hedeflerin,
calisanlar tarafindan da benimsenmesini saglamay1 ama¢ edinmistir. Bu sebeple,
calisanlar ile yoneticiler arasinda var olan mesafeyi azaltabilme olanagi sundugu goz

ard1 edilemez.

2.3. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin Getirdigi Degisime

Gosterilen Direng

Toplam Kalite, “degisim” demektir. Sirketin yeniden yapilanmasi, belki de;
sirketin mevcut yapisina gore kurum kiiltiiriinlin yeniden tasarlanmasi, yeni
Ogretilerin ve becerilerin kazanilmasi demektir. Toplam Kalite Yonetimi
kiiltiirtindeki temel amag, degisikliklere birebir adapte olmaktan ¢ok, belli ilkeler
dogrultusunda degisiklikleri sirketle ilgili ¢ikar ¢evrelerinin beklentilerini karsilamak

{izere yonetecek ve yonlendirecek bir yapinin olusturulmasidir’’.

Toplam Kalite YoOnetimi, organizasyonda bir kiiltir degisimini
gerektirmektedir. Caliganlarin i gbérme yOntemlerinde, tutumlarinda ve isletme
yonetiminin liderlik bi¢ciminde degisimin meydana gelmesini zorunlu kilmaktadir.
Bunun i¢in de insanlarm is yapma diisiincelerinin degistirilmesi gerekir. Isletmenin
disinda olusan ve isletmeyi degisime zorlayan faktorlerin basinda rakipler, miisteriler
ve teknoloji gelmektedir. Calisanlarin performanslarinda diisme, isletmenin
gerilemesi veya kiigiilmesi gibi nedenler de isletme i¢i degisim kaynaklar1 arasinda

yer almaktadir.

7 Toplam Kalite Yonetimi Arastirma Komitesi, “TKY ve Sirket Kiiltiiri”, Toplam Kalite
Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi icinde, 1994, s. 260

57



Giliniimiizde birgok yoneticinin ve organizasyonun Toplam Kalite
Yonetimi’ni yerlestirmesi ve bunun i¢in de gerekli olan orgiitsel kiiltiirli degistirmesi
kolay olmamaktadir. Degisimden yana olmayan insanlarin ilk tepkisi direng
olmaktadir. Calisanlarin degisime daima diren¢ gosterdigi yapilan cesitli
aragtirmalarda ortaya ¢ikmustir. Bu siirecte yapilanmasi gereken, {ist yonetimin
Toplam Kalite Yonetimi’ne gec¢is kararini isletmenin tiim c¢alisanlara aktarmasidir.
Ust yonetimin calisanlara yol gostermesi ve isletmenin neden degisime ihtiyag
duydugunu acgiklamasi durumunda Toplam Kalite Yonetimi anlayisi daha kolay
uygulanacak, bu anlayisa yonelik tepkiler azalacak ve calisanlar tarafindan bu
degisimin ihtiyag¢ olarak algilanmasi saglanacaktir. Ayrica, Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalarini siirekli ve basarili olmasi igin, gerekli davranigsal ve Kkiiltiirel
degisimin yaratilmasi ve bunu yaparken de iletisim kanallarinin acik tutularak

yonetim ve ¢alisanlar arasinda iletisimin saglanmasi gerekir.

Isletmelerin ist yonetimi, degisimin nedenlerini tiim yénleri ile ele almali ve
bu degisimin isletme i¢in gerekli ve vazgegilmez olduguna inanmalar1 gerekir.
Orgiitsel kiiltiiriin gelistirilmesi ve toplam kalitenin benimsetilmesi ise ancak egitim
ile miimkiindiir. Ancak bazi1 yoneticilerin ve/veya c¢alisanlarin bu uygulamalara
olumsuz yaklasimi, Toplam Kalite Yonetiminin basari sansinin azalmasina neden
olmaktadir. Bunu Onlemek i¢in, ¢alisanlara degisimin nicin gerekli oldugunu ve

stirec i¢inde nelerin yapilmasi gerektigi agik¢a anlatilmalidir.

Isletmeler, Insan Kaynaklar1 Yonetimi arag¢ ve tecriibelerini dogru bigimde
kullanarak degisim kapasitesini artirabilirler. Ornegin, dis baskilar ve degisime
uyarlanma ile daha fazla ilgilenen orgiitler gelisime daha agik ve esnek insanlari ise

alacak, boylece gerceklestirilen degisim gelismenin 6nemli bir pargasi olacaktir’®.

% Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi: iKY ile Rekabetci Avantaj
Kazanmak, Sistem Yayinlari, izmir, 2006, s. 57
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Calisanlarin  degisime kars1 gosterdikleri direng disinda Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalarinin basarisizlikla sonuglanmasina neden olan etmenlerden

bazilarini su sekilde siralayabiliriz:

e Kalite kiiltiirliniin olusturulamamasi

e Ust yonetimin kalite hareketlerini benimsememesi,

e Birimler arasi iletisim eksikligi,

e Toplam Kalite Yonetimi’'nin etkilerinin 6l¢iilememesi,
e Basarinin 6diillendirilmemesi,

e Kalitenin 6neminin anlasilmamasi,

e Yoneticilerin otoritelerinin azalma korkusu,

e Takim ¢alismasinin desteklenmemesi,

e Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalar1 sonucunda ¢ok sey bekleme,
e Degisim icin gerekli altyap1 eksikligi,

e Arag odakli yaklasim

2.4. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda Ust Yonetimin

Insan Kaynaklar1 Yénetiminden Beklentileri

Toplam Kalite Yonetimi, isletmenin alt departmanlarinda ¢alisanlar
tarafindan kararlagtirillamayan, yalnizca iist yonetim tarafindan alinan, bir stratejik
karar niteligindedir. Isletmelerin misyon, vizyon, felsefe, stratejileri, hedef ve
planlar da iist yonetimin yetki alani i¢inde yer almaktadir. Bunun yani sira, yonetsel
kararlarin alinmasi ve gelismelerin takip edilmesi de {ist yonetimin gorevlerindendir.
Ayn1 zamanda iist yonetimin, Toplam Kalite Yonetimi’nin gelistirilmesi ve
isletmedeki calisanlar tarafindan benimsenmesi igin orgiitsel kiiltlirii olusturmasi
gerekir. Calisanlarin ekip olarak bir arada c¢alisabilmesi, ekiplerin diger ekiplerle
anlasabilmesi, yapilan hatalarin karsilikli su¢lamalar olmaksizin ¢alisanlar tarafindan

kabul edilmesi ve herkesin fikirlerini 6zglirce ifade edebilmesi i¢in bu kiiltiiriin
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olusturulmasina ihtiya¢ vardir. Bu nedenle, Toplam Kalite Yo6netimi’ne gecilmesi ve
uygulamalarinin hayata gecirilmesi, iist yonetimin verecegi kararlara bagl olarak

gergeklestirilir.

Toplam Kalite i¢in iist yonetimin hazir olmasinin yeterliliginin yani sira,
isletmedeki tiim c¢alisanlarin da kaliteyi arama ve yakalama c¢abalar1 Toplam
Kalite’ye iliskin tiim faktorleri dogru yonde etkileyecek ve boylece, kaliteye

ulagsmada en 6nemli adim atilmis olacaktir.

Isletmede Toplam Kalite anlayisinin yerlesmesi igin, {ist yonetimin kalite
yonetimi ara¢ ve tekniklerini secerken dikkatli olmalar1 gerekir. Amacin disinda
secilen bir ara¢ veya teknik Toplam Kalite faaliyetlerinin basarisiz olmasina neden
olacaktir. Ayrica, bu teknikler en fazla diizeyde yarar saglayabilecek sekilde

kullanilmalidir.

Insan kaynaklar1 ve Toplam Kalite Yonetimini iki ayr1 yonetim tarzi olarak
gormemiz imkansizdir. Ciinkii iiretilen her mal ve hizmetin i¢inde isletmede
calisanlarin katkis1 bulunmaktadir. Insan kaynaklari ydnetiminin toplam Kkaliteyi
tamamlayici hatta i¢ ice bir unsuru oldugu diisiiniilmektedir. Bu durumda kag¢inilmaz
olarak {ist yOnetimin insan kaynaklar1 yonetiminden beklentileri vardir. Bu

beklentiler sunlardir®:

e Kurum kiiltiiri yaratmak,

e (alisanlan kalite konusunda bilgilendirmek,
e Insan kaynaklari sistemlerini kurmak,

e Acik iletisimi saglamak,

e Ortak amag birligini ve uyumunu meydana getirmek.

% Haldun Ersen, Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklar ve Kalite, istanbul,
Maestro Yayinlari, 2003, s. 92
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2.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Toplam Kalite Y®6netimi

Mliskisi

Bu boliimde Toplam Kalite Yonetimi’nin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan

segme ve yerlestirme, egitim, performans degerleme, kariyer yonetimi, iicret ve 6diil

yonetimi ve is¢i sagligi ve is giivenligi ile iliskisi ayrintili olarak incelenmistir.

e Yonetimin Liderligi

Planlar

Ust Yonetimin Destegi

e Isletmelerin stratejik planlarinda

belirlenmis kalite hedeflerine ulasmak
icin gerceklestirilecek Insan Kaynaklar

I

Kalite Yonetimi
Ust Yonetimi Destegi
Kalite Bilgisi
Siire¢ Bilgisi
Siire¢ Dizayn
Isgiicii Yonetimi
e Tedarikci firma ile

iliskiler
e Miisterilerle iliskiler

Insan Kaynaklar1 Yonetimi/
Orgiit Ozellikleri
Stirekli Egitim
Se¢me ve Yerlestirme
Calisanlarin Katilimi1
Kadrolu Istihdam
Calisanlarin Performansi ve
Odiillendirilmesi
Alinan kararlari
gergeklestirmede
koordinasyonlu ¢aligma
Calisanlarin memnuniyeti ve
mutlulugu
Bir merkezden yonetilmeden
sorumlulugun dagitilmasi

Sekil 11: insan Kaynaklar1 ve Toplam Kalite Yonetimi'”

1% Christian N. Madu, Handbook of Total Quality Management, Kluwer Academic, London, 1998,

112
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2.5.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Se¢me ve Yerlestirme

Glinlimiizde insan kaynaklar1 faktdriine verilen 6nem tiim sektdrler agisindan
gittikce artmakta ve insan kaynaklari isletmeler i¢in en dnemli sermaye olarak kabul
edilmektedir. Bir orgiitlin basarisi, hem maddi hem de beseri unsurlara yeterli 6l¢giide
sahip olmasi ve bunlar1 etkin bir sekilde kullanmasina bagli olmaktadir. Maddi
unsurlarinin etkin kullaniminin beseri unsurlara bagli olmasi, insan ydnetiminin
onemini bir kez daha vurgulamakta ve isletmeleri Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY)
olgusu ile kars1 karsiya birakmaktadir. IKY’nin islevlerinden biri olan ve insan
kaynaklarinin diger islevlerinin etkili bir sekilde yerine getirilmesine ve de bunlarin
Orglit amaciyla biitlinlestirilmesine katkida bulunan “ige alma” organizasyon

acisindan ayr1 bir dnem tasimaktadir'®".

Genel olarak ilgili is i¢cin uygun niteliklere sahip adaylarin arastirilmasi ve
secilmesi olarak tanimlanan insan kaynaklari se¢im siireci, bir organizasyonun
yasamasi ve gelismesi agisindan son derece 6nemli bir insan kaynaklar etkinligidir.
Aragtirma siireci, say1 ve nitelik olarak uygun adaylarin bulunmasini ve isletmeye
cekilmesini igerir. Se¢me siireci ise, yeteneklere, becerilere, tutumlar1 ve ilgileri
isletmenin ihtiyaglarina en uygun olan adaylarin sistematik bir sekilde belirlenmesi

calismalarini ifade eder'®.

Giiclendirilmis, yliksek performansli bir organizasyon olusturmak, yeterliligi
ve motivasyonu olan c¢alisanlara sahip olmay1 gerektirir. Basarinin temelinden ise
alma siireci yatmaktadir. Calisanlar organizasyonun hedeflerine tam olarak katilimi
saglayacak beceri, egitim, zeka ve adanmisliga sahip olmalidirlar. Calisanlar sadece
ise alinmamali, secilmelidir. Se¢im siireci, dogru gorev ve insan eslestirmesini

saglamasi a¢isindan 6nemlidir'®.

%" Oya Ozgelik, isletmelerde insan Kaynaklaria iliskin Bazi Kriterlere Gore ise Alma
Uygulamalarindaki Farkliliklarin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, 8. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi, Nevsehir: Erciyes Universitesi, 2000, s. 16-24

12" fsmet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2004, s.
257

19 Cetin, Akin, Erol, a.g.e., s. 100
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Insan Kaynaklari Y®&netimi, mevcut insan kaynagmin emekliliklerini,
transferlerini ve terfilerini 6nceden tahmin etmektedir. Bu faaliyetler insan
kaynaklar1 planlamas1 kapsamina girmektedir. Segme ve yerlestirme faaliyetleri,
insan kaynaklar1 planlamasi ile baslayan ve ige alinan ¢alisana oryantasyon programi

uygulanmasina karar verilmesi ile son bulan uzun bir siiregtir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, dogru zamanda dogru Kkisilerin istihdam
edilmesinin saglanmast siireci olarak tanimlanmaktadir. Insan kaynaklari planlamasi

ile bir isletmede asagidaki islevler yapilmalidir: 104

e Insan kaynagmin etkinligini artirmak, ¢aliganlardan en yiiksek verimi almak,

e Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaglar arasindaki uyumu
etkinlestirmek, ¢alisanlar1 orgiit politikalar1 konusunda bilgilendirmek,

e Yeni personel isttihdaminda ekonomikligi saglamak, maliyetleri diisiirmek,

e Insan kaynaklar1 yonetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger
organizasyonel birimleri beslemesini saglamak, kurumsal iletisimi
giiclendirmek,

o Isgoren bulma ve segme, kariyer planlamasi ve diger tiim faaliyetlerin

koordinasyonuna yardimci olmak.

Insan kaynaklar1 planlamasi; rgiitiin isgiicii ihtiyacinin degisen sartlar ve
gelisen is hacmine gore planlanmasidir. Sistematik bir planlamada yerine getirilmesi
gereken faaliyetlerin basinda, orgiitlerin hedef ve amaglarimin saptanmasi gelir. Bu
faaliyet, yoOneticilerin siirekli olarak Orgiitin amagclar1 dogrultusunda ilerleyip
ilerlemediginin kontroliine yardimci olur. Her orgiitte bu siire¢, kendilerini bu
siirecin bir pargasi olarak goren calisanlar1 bir araya getiren bir ortam yaratmaktadir.
Planlama sirasinda orgilitlerin biitiin bilesenlerini temsil eden yoneticiler orgiitiin

kaynaklar1 {izerine bilgi toplayip bunlar1 analiz ederler. insan kaynaklar1 yoneticisi

1% Sabuncuoglu, a.g.e., s.29
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ayrica, rakiplerin ne planladigin1 ekonomik durumun nasil olacagini ve pazardaki

hangi egilimlerin kalic1 olacagini da tahmin etmeye ¢calismalidirlar'®.

Se¢me ve yerlestirme siirecinde ilk olarak, isin gereklerine uygun c¢alisanlari
secebilmek ve bunlarda aranilacak kosullarini belirlemek amaci ile is analizleri
yapilir. Is analizi; isin ne oldugu, nigin ve nasil yapildig, isin yerine getirilmesi igin
ne gibi bilgi, yetenek, ustalik gerektirdigini saptamadir. Yapilan is analizlerinin
ardindan is tanimlar1 olusturulur. Is tanimlarinda; isin {invani, yapilis bicimi, isin

yapilis siiresi, ¢aliganin yetki alan1 gibi detaylar yer almaktadir.

Is analizleri ve is tammlarma dayali olarak hazirlanan is gerekleri ise, o iste
calisacak olan kisilerde aranan asgari gerekleri belirlemektedir. Ana is gerekleri,
yetenek, ¢aba, sorumluluk ve calisma kosullarindan olusmaktadir. Daha sonra, is
yikii ve is gilicii analizleri yapilarak isletme igin gerekli olan isglicii sayisi
belirlenmis olur. Yapilan bu analizler ile isletmenin ek ve yedek personel ihtiyaci
belirlenmis olacaktir. Gerekli isglicii sayisinin ve isin gerektirdigi bilgi ve yetenek
saptanmasindan sonra, bu isin gerektirdigi bilgi ve yetenegi 6lgen testleri igeren test
bataryasi gelistirilir. Test bataryasinin veya biitiinii olusturan testlerin, ¢alisanlarin ise

uygunlugunun belirlenmesini saglayan bir esik puani olmasi1 gerekmektedir.

Isletmelerde secme ve yerlestirme, isletme disindan yapilabilecegi gibi isletme
icinden de yapilabilir. Kendiliginde, mevcut isgdrenin tavsiyesi, i ve is¢i bulma
kurumlari, danismanlik sirketleri, internet, gazete, dergi ve diger araci sirketler
vasitasi ile basvuran adaylar dis kaynaklar1 olusturmaktadir. Isletmenin mevcut
calisanlar1 ise, personel temininde yararlanilabilecek i¢ kaynaklari olusturur. I¢
kaynaklardan aday ve isgdren temininde, bi¢cimsel ve nesnel bir diizenleme olarak
“isletme i¢i i duyurusu ve basvuru” programindan yararlanilabilir. Bu yolla, aday

bulmak i¢in bazi is veya mevkilerin bosaldigindan isletmede ¢alisan ilgili personel

105 Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, insan Kaynaklari, istanbul, Rota Yayinlari, 1993, s. 31-
32
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haberdar edilir'®. i¢ kaynaklardan bagvuru yapan adaylar, disaridan bagvuran adaylar
ile birlikte veya ayr1 olarak degerlendirilip, ilgili pozisyonlara terfi ya da nakil yolu
ile atanirlar. Terfiler; fazla ugrasi gerektiren, fazla yiikiimliiliikk tasiyan, su anki isten
daha fazla otorite gerektiren, daha gelismis pozisyonlardir ve genellikle maas artigini
icerirler'”’. Nakiller ise; isletmedeki meveut ¢alisanin isletme i¢inde farkli bir alanda
farkli bir ise atanmasini igerir. Genellikle yatay olarak yer degistirmeyi ifade

etmektedir.

Ise alinmasima karar verilen personele oryantasyon (ise alistirma) programi
uygulanir. Oryantasyon programi, personeli sosyallestirmede 6nemli bir rol oynar.
Oryantasyon; yeni c¢alisanlar1 sirket kurallari, politikalar1 ve protokollerine asina
etmeyi igerir. Bu programlarin igeriginin énemli olmasinin yani sira oryantasyon
stireci de ihmal edilmemelidir. Genellikle oryantasyon programlari, maas bordrolari
doldurmak ve yoneticiler veya insan kaynaklari temsilcileri ile personel politikalarini
gozden gecirmekten ibarettir. Yeni personel, bilginin pasif bir alicisidir. Yeni
personelin is arkadaslar1 veya miidiirlerine soru sormak veya etkilesimde bulunmak

icin ¢ok az imkanlar1 vardir

. Ayrica, oryantasyon programlari, isletmede Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin ve kiiltiiriiniin yerlesmesi hususunda 6nemli bir yer

tutmaktadir.

Calisanlarin seciminde dikkat edilmesi gereken konu, se¢im politikasinin
toplam kalite felsefesine uygun nitelikler tagimasidir. Yani, ise alinacak adaylarin
kalite konusundaki duyarliliginin saptanmasi gerekir. Bunun i¢in de, adayin onceki
isinde kalite ile ilgili yaptig1 islerin ve bu konuda aldigi egitimlerin arastirilmasi
gerekir. Boylece, cagdas kalite giivence kavraminin 6zelliklerini anlamis kisilerin ise

alinmis saglanmis olur.

106 Ahmet C. Acar, “Insan Kaynaklar1 Temin ve Se¢imi”, insan Kaynaklar1 Yonetimi i¢inde,
Istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 2. Bask1, 2000, s.113-168

107 Raymond Noe, insan Kaynaklarimin Egitim ve Gelisimi, Cev: Canan Cetin, Istanbul, Beta
Yaynlari, 1999, s.270

% a.e.,s. 357
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Sec¢me siirecindeki en 6nemli nokta, igin basari ile yerine getirilmesinde kisisel
ve isle ilgili hangi O6zelliklerin gecerli gostergeler olarak goriilebilecegine karar
verilmesidir. Se¢imde kullanilacak ol¢iitler, her isin gereklerine gore biiylik ol¢iide
degisiklik gosterir. Adayda aranacak ozellikler ve se¢cimde kullanilacak Olgiitler is
niteliklerinde belirtilmeli, boylece secilecek elemanin isletme ihtiyaglarina uygun
olmas saglanmalidir'®. Cahsanlarin sahip oldugu nitelikler ile isin 6zellikleri tam

olarak ortiismemesi durumunda, calisanda is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir.

2.5.2. Toplam Kalite Yonetimi ve Egitim

Egitim; toplumun vyaratict giliciini ve verimliligini arttiran, kalkinma
cabasmin gergeklesmesi i¢in gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin yetistirilmesini
saglayan ve toplumdaki bireylere; yeteneklerine gore yetisme olanagi veren etkili bir
arag:‘ur”o.

Egitimi bireysel ve orgiitsel acidan ele alip tanimlamak miimkiindiir. Bireysel
acidan egitim, amaglara ulagsma basarisini arttirmaya yonelik, iggérenlerin davranis,
bilgi, yetenek ve giidiilenmelerini degistirme ve gelistirme siirecidir. Egitim stireci
tamamlandiginda personelin performansi artacak ve davramiglarinda olumlu yonde
degismeler olusacaktir. Buradan da, egitimin amacina ulastigi yargisina varmak
miimkiin olacaktir. Orgiitsel acidan egitim, orgiitiin etkinlik, etkililik ve verimlilik
acisindan mevcut basarisini gelistirmeyi amacglayan yonetim araglarinin tiimiidiir.
Kimi caligmalarda etkililigin, etkinligin ve verimliligin birbirinden ¢ok farklh

algilanmadigina da dikkat ¢cekmek gerekir'''.

Egitim, gelistirme ve yetistirme kavramlar literatiirde ¢cogu zaman birbiri

yerine kullanilsa da gercekte degisik anlamlar tagimaktadir. Egitim, kisinin o anda

109 Palmer, Winters, a.g.e., s. 76

1o Sabuncuoglu, a.g.e., s.125

" Osman Yildirim, “Isletmelerde Egitim Etkinligine Etki Eden Faktorler ve Bir Arastirma”, Doktora
Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul, 2006, s. 6
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yaptig1 ise iligkin bilgi ve becerileri gelistirmesine yoneliktir. Gelistirme ise,
calisanlarin gelecekte daha iist pozisyonlarda gerek duyacagi bilgi ve becerileri
edinmesi siirecidir. Egitim-gelistirme c¢alisanlarin islerine iliskin davranislar1 (isin
yapilmast gerekli bilgi ve beceriyi kapsar) o6grenmelerini kolaylastiran planl

cabalardir' ',

Yetistirme ise, kisinin isiyle ilgili eksiklikleri olmasi veya is
standartlarindan daha diisiik bir verimle ¢alismas1 durumunda, o anda yaptig1 isi daha
1yl yapabilmesi icin kisiye bilgi, beceri ve tutum kazandirmaya yoneliktir. EZitim,
bireyin yagaminin tiimiinii kapsarken, yetistirme belirli bir alanda yeterli duruma

gelme siirecidir.

Isletmede c¢alisanlara uygulanan ilk egitim programi1 oryantasyondur.
Oryantasyon egitimi, isletmeye yeni katilanlara veya is degisikligi yapan isgorenlere
uygulanir. Oryantasyon egitiminde amacglanan en 6nemli noktalardan biri, yeni
isgdrenin igse ve kuruma yabancilagmasini onleyerek, sosyal yakinlasmay1 saglamak
dolayisiyla ilk giinlerde duydugu cekingenlikten siyrilarak kendisini oOrgiitiin bir

iiyesi olarak gormesini saglamaktir''

. Aym1 zamanda bu egitim, isten ayrilma
oranlarinin diismesine, ¢alisganin motivasyonunu etkileyerek verimliligin artmasina

ve igletme bagliliginin yiikselmesine neden olmaktadir.

Hizmet i¢i egitim ise, kisiye isi ile kesin hukuki iliskisinin kuruldugu tarihten,
isten ayrildig: tarihe kadar gecen siire i¢inde, igin gerektirdigi performans diizeyine
ulasilmasi i¢in gereken bilgi, beceri ve davranislarin sistemli bir sekilde 6gretilmesi
siirecidir''*.  Hizmet ici egitimin amaclari, calisanlarin egitim ve gelistirme
ihtiyaclarinin giderilmesi ve oOrgiit tarafindan istenen standartlara uygunlugunun
saglanmasidir. Is basinda egitim, is disinda egitim ve kademelere gore hizmet igi

egitim seklinde siiflandirilir.

2 Cavide Uyargil, insan Kaynaklar1 Gelisimi Yiikseklisans Ders Notlar1, 2008

13 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 132

"4 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi,
Ankara, Siyasal Kitapevi, 1995, s. 195
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Parry’e gore, Toplam Kalite Yonetimi’'nde egitim siireci 12 basamaktan

olusmaktadir'":

Planlama

1. Isletmenin misyonunun, kalite hedeflerinin ve Toplam Kalite Yonetimi’ne iliskin
egitim ihtiyacinin belirlenmesi

2. Kalite hedeflerine ulagmak i¢in ¢alisanlar i¢in gerekli olan faaliyetlerin saptanmasi
3. Isgorenleri gesitli sekillerde gruplandirma (6rnegin is {invan1 ve departmanlar ile)
4. Kalite hedeflerine ulagsmak i¢in igyerinde uyulmasi gereken davraniglari tanimlama
(performans kriterlerini ve is standartlarini kullanarak)

5. Is gergeklestirmek icin isgdrenlerde bulunmasi gereken bilgi, beceri, davranis gibi
yetkinliklerin analiz edilmesi ve listelenmesi

6. Kalite bosluklarinin belirlenmesi

7. Bu bosluklarin kapatmak i¢in gereken yollarin arastirilmast

Gerceklestirme

8. Kalite i¢in gereli olan egitim programinin planlanmasi, gelistirilmesi ve
gerceklestirilmesi

9. Egitimden sonra pekistirici 6grenmeyi ve zorluklari en aza indirgemeyi saglayarak

istenilen kalite performansini devam ettirecek bir sistem kurulmasi

Degerlendirme

10. Egitimin degerlendirilmesi

11. Gerekli olmasi durumunda kalite egitiminde diizeltmeler ve iyilestirmeler
yapilmasi

12. Geribesleme verilmesi

Japon kalite uzmani1 Kaoru Ishikawa egitimi su sekilde tanimlamistir: “Kalite

kontrol egitimle baslar, egitimle sona erer”''®. Ishikawa’ya gore, yiiksek kalite

5 Madu, a.g.e., s.114
" Ishikawa, a.g.e., s. 40
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performansina ulagabilmek icin Toplam Kalite Yonetimi anlayisint benimseyen bir

isletmenin siirekli egitilmesi ve gelistirilmesi gerekir.

Kalite ancak egitim ile elde edilir, uzmanlasma cag1 da kaliteyi zorunlu
kilmaktadir. Toplam Kalite YOnetimi uygulamalari kapsaminda gergeklestirilen
kalite egitimi; bir c¢alisanin belli bir baglam igerisinde bir roliin getirdigi bir dizi
gerekliligi etkin bir bicimde yerine getirebilmesine uygun islevseli kavramsal ve

uygulama becerilerini edinmesini saglamay1 amaglar'"’.

Isletmelerde verimliligi artirmak icin yapilan faaliyetlerden en énemlisi olan
egitim, dogru yerde ve dogru zamanda gerceklestirildiginde Toplam Kalite
Yonetimi’nin yerlesmesi ve gelismesi i¢in gereken kabiliyet ve deneyimi
kazandirmaktadir. Egitim olmadan, ¢alisanlarin degisimin nigin gerekli oldugunu,
Toplam Kalite Yo6netimi’nin, Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin ve ilkelerinin ne

anlama geldigini anlamas1 beklenemez.

Kalite bilinci; kalitenin temelini ve prensiplerini gosterir: Kalitenin tanimu,
gelisim, planlama ve kontrol icin kalite silirecleri, miisteri odagi, dl¢lim ve veri
toplama, 6diil ve takdir, takim ¢alismas1 ve kalite araclarina giris. Organizasyonlar
kalite bilinci i¢in egitimi g¢esitli yollarla uygulamislardir: (1) Bu egitimin tiim kalite
sistemi uygulamasi i¢in gerekli oldugu anlasilmistir. (2) Cesitli teknik egitim
uygulamislardir.(statik kalite kontrol, kalite gelisimi siireci, kiyaslama, vb.) (3)

Organizasyonlarda ara ara kalite bilinci egitimi vermislerdir''®.

Toplam kalite i¢in yOneticinin hazir olmasi yeterliligi yaninda insan giiciiniin
yani diger tiim calisanlarin kaliteyi arama ve yakalama cabalari daha sonraki tim
diger faktorleri dogru yonde etkileyecek ve kaliteye ulasma da en onemli adim

atilmis olacaktir. Toplam kaliteye ulagsmanin tek yolu, ¢alisanlarin davraniglarini

7 Erdogan Taskin, isletme Yénetiminde Egitim ve Gelistirme, Istanbul, Der Yaynlari, s.22- 24
18 Cetin, Akin, Erol, a.g.e., s. 343
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degistirmeye ve gelistirmeye yonelik olarak uzmanca hazirlanmis egitim programlari

ile miimkiindiir'"°.

Toplam Kalite Yonetimi’nde egitim hem bir ara¢ hem de bir aragtir. Toplam
Kalite anlayisinin yasama geg¢irilmesi i¢in Oncelikli olarak egitim gereklidir. Bu
anlayisin bagarili olabilmesi i¢in de isletmedeki tiim calisanlarin e§itim programina

katilmasi1 ve bu yaklasimi benimsemesi gerekir.

Toplam Kalite YoOnetimi’nde egitim yukaridan asagiya dogru
uygulanmaktadir. Isletmede kalite bilincinin yerlesebilmesi i¢in egitimin {ist kademe
yonetimden baglamasi gerekir. Yonetici egitimi, iist kademe yoneticilerden fist
kademe amirlere kadar olan grubu kapsayan ve genellikle kalitenin stratejik ve taktik
olarak iki gruba ayrildig1 egitim tiiridiir. Bu egitim programina katilan yoneticiler,
calisanlarin bilgi, beceri ve c¢alisma ortaminda kalite gelistirme uygulamalarini

gelistirmekle sorumludurlar.

Toplam Kalite Yonetimi’nde egitim ve oOgrenmenin siirekliliginde s6z
edilmektedir. Bunun nedeni ise, bilgi birikiminin siirekli artmasi, yeni yontem ve
tekniklerin giindeme gelmesi ve bunlarin daha nitelikli insan giiclinii gerekli
kilmasidir. Siirekli egitim ve 6grenmenin bir¢ok yolu vardir. Bunlardan bir tanesi de
orgiitsel hatalardan 6grenmedir. Dolayisiyla, Toplam Kalite Y6netimi’nde hatalar bir

ceza araci olarak degil, bir 6grenme araci olarak goriilmektedir'*’.

2.5.3. Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Degerlendirme

Performans, genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Performans, orgiit

19 Ahmet Levent Oner, “Toplam Kalite Anlayis1, Kiiltir ve Egitim”, Toplam Kalite Yonetiminde
Tiirkiye Perspektifi icinde, 1994, s. 254-255

"2 Mehmet Sisman ve Selahattin Turan, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara, Pegem
Yaynlari, 2002, s. 58

70



amaglarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak

da tanimlanabilir'?!.

Performans degerlendirmesi, gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi
aligverisine, gerek hatalar ve gerekse Dbasarilar agisindan sorumlulugun
paylasilmasina ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.
Performans degerlendirmesi, bir baska agidan, bireyin gorevindekini basarisini, isteki
tutum ve davraniglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve calisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planl bir ara¢ olarak da

122 s bilgisi ve yetenegi, ¢alismanm temel nitelik ve niceligi,

tanimlanmaktadir
bireysel ozellikler, calisanlarin iligki ve davraniglar1 da performans degerlendirmeye

konu olan faktorleri olusturur.

Performans yonetimi sistemi ise, gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaclara ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagsmak ig¢in
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirict bir  bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve

gelistirilmesi siirecidir' .

Performans yonetim sistemi ¢alisanlarin  performanslarint  planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaclar. Performans yonetimi, diger insan kaynaklari
fonksiyonlariyla iligski halindedir. Performans yonetimi, isletmeler agisindan stratejik
anlamda onem tasimaktadir. Isletmelerin uzun vadeli, i¢ ve dis ¢evre unsurlarini
analiz ederek gerceklestirdikleri stratejik planlamada performans yonetiminden
yararlanilmaktadir. Insan kaynaklar1 planlamayr da performans ydnetimi ile
iliskilendirmek miimkiindiir. Isletmelerin basar1 diizeyi yiiksekse daha az sayida
calisana ihtiya¢ duyulmaktadir. Performans degerleme sonuglari hem sayisal agidan,

hem de calisan niteligi acisindan énem tasir. Ucret ydnetiminde de performans

121 Palmer, Winters, a.g.e., s. 8 .
122 fsmet Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002, s.178-179
123

a.e., s. 125
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degerleme sonuclarindan yararlanilmaktadir. Ancak, licretler sadece performans
sonuglarina bagli olmamakta, isin degerine gore de belirlenmektedir. Ayn1 zamanda,
performansa iligskin bilgiler egitim ve gelistirme faaliyetlerinde, terfi ve nakil

hareketlerinde, isten ¢ikarma kararlarinda ve ddiillendirmede kullanilmaktadir.

Isgdren seciminde ve egitiminde gdsterilen 6zene karsin, tiim isgdrenlerin
ayni performansi gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise
ilgi ve uyum gibi ozellikleri her zaman farkliliklar gosterir. Insan Kaynaklari
Yonetimi, ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar izlemek, 6lgmek ve objektif kriterleri

temel alarak degerlendirmektedir'**.

Performans degerlendirmede degerlenen calisanlar kadar degerlemeciler de
onem tagimaktadir. Degerlendirmenin kim veya kimler tarafindan yapilacaginin
belirlenmesi gerekir. Performans degerlendirmede degerleyici taraflar; ¢alisanin ilk
istii, kendisi, is arkadaslar1 (esitleri), astlar1 ve miisterilerdir. En yaygin uygulama,
her calisanin bagli oldugu yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Ciinkii kisinin
isini nasil yaptigi ve onun basarili veya basarisiz oldugu konular1 en iyi bilen, o
kisinin ilk Ustiidiir. Hiyerarsik yapiya uygun sekilde gelisen bu uygulamada, bazi
sorunlarla karsilagilmaktadir. Yoneticiler 6diil veya ceza yetkisini performans
degerlendirme vasitasi ile kullanabilir ve bu da ¢alisanin rahatsiz olmasina neden
olabilir. Boyle bir degerlendirme tarafsiz ve giivenilir olmayacagi agiktir. Bunu
onlemek i¢in de performans degerlendirmenin birden fazla degerlemeci ile yapilmasi

gerekmektedir.

Performans degerlendirme, organizasyon agisindan Onem tasidigi kadar
calisan agisindan da deger tasir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢alismalarinin
karsiligim1 gérmek isterler. Biitlin iyl niyetini ve c¢alisma giiciinii ortaya koyarak
calisan bir kisi, diisiik performansh ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle ayni
sekilde degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek
calisma isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerleme sonucu ile ¢alisan

eksiklerini gérme firsatt bulacagindan bunlar giderme ve yetenekleri gelistirme

124 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 159
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olanag1 kazanacaktir. Bu acgidan bakildiginda, performans degerlemesi bir bakima,

calisani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir'*.

Geleneksel performans degerlemede oncelikli hedef, isgorenin iicretinin veya
ticretine yapilacak ilavenin belirlenmesi olmustur. Bunun yaninda performansi diisiik
ya da firmaya zarar veren kisilerin ¢ikarilmasina yonelik kararlara da etki etmistir.
Ancak giinlimiizde performans degerleme sonuclari, performans priminin iicrete
ilave edilmesi yaninda kariyer planlama ve gelistirme, egitim ihtiyaglarini belirleme
vb. gibi isgorenin gelistirilmesi yoniindeki uygulamalarda daha etkin olarak
kullanilmaktadir. Goriildiigii lizere, geleneksel yaklasimda isgoreni gelistirmekten
uzak, bir yoniliyle cezalandirma araci gibi kullanilan performans degerleme siireci,
gelisen yonetim bilimi i¢inde insana deger veren ve rekabette fark yaratir hale gelen
insan  unsurunu  gelistirmeye  yonelen  bir sistem  haline  gelmistir.
Geleneksel yaklagimlari inceledigimizde performans degerlemenin birey iizerine
odaklandigini, bireyin performansini etkileyen unsurlari inceledigini, bunun yaninda
Toplam Kalite’nin 6nemli bir unsuru olan ekip ya da grup performansi ile
ilgilenmedigini goérmekteyiz. Giiniimiizde Toplam Kalite Yonetimi felsefesini
benimseyen organizasyonlar incelendiginde ise, bireysel performansin yaninda
Toplam Kaliteyi olusturan énemli unsurlardan biri olan ekiplerin performanslarinin

da detayl olarak incelendigi ve degerlendirildigi goriilmektedir'*®.

Toplam Kalite agisindan ele alindiginda performans degerlendirmenin,
Toplam Kalite Yonetimi’nin basarisini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Performans degerlemesi ve buna bagli olarak yapilan performans goriismeleri
sonucunda ¢alisanlar motive olmakta; ¢alisanlarin yonetimle olan iligkileri siireklilik
kazanmakta ve kendilerini gelistirmeleri miimkiin olmaktadir. Biitiin bu sonuglar da
calisanlarin kuruma ait olma duygularinin giliclenmesine ve Toplam Kalite

Yonetimi’nin basarisinin artmasina neden olmaktadir.

' Barutcugil, a.g.e., s.179
12 pakdil, a.g.e.
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Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmelerde performans degerleme,
klasik yonetim anlayisiyla yonetilen igletmelerden farkli olugmaktadir. Toplam
Kalite Yonetimi’nin baglica hedefleri arasinda yer alan miisteri memnuniyeti, siirekli
gelisim, esneklik gibi konularin performans planlama asamasinda performans
belirlenirken baz alinmasi1 gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetimi anlayisini
benimseyen bir isletme performans degerleme uygulamalarini yeniden ele almali ve
performans degerlendirme sisteminin yaraticiliglt 6zendirmesini saglamalidir.
Performans degerleme sisteminde sonuglar kadar gayretlerinde o6diillendirilmesi

amaglanmalidir.

Performans degerleme insan faktoriine odaklanmis bir uygulamadir. Ancak
calisanlarin diger ¢alisanlardan ve calisma kosullarindan etkilenmesi kaginilmazdir.
Yani bireyler bazen kendi kontrolleri digindaki faktorlerden de etkilenebilmektedir.
Toplam Kalite YOnetimi anlayisi ise, sonugtan ¢ok prosese ve insana Onem
vermektedir. Toplam Kalite Yonetimi’nde yer alan siirekli iyilesme, sorunlarin
analizi ve ¢oziimii, ekip olusturma ve hedefleri belirleme gibi gorevlerin isletme

capinda yayiliminin saglanmasi ancak tiim ¢alisanlarin katilimiyla saglanabilir.

Toplam kalite yonetimi ilkeleri dahilinde calisan bir organizasyonda

performans degerlendirme sistemi ile; '’

e Yapilan isle ilgili beklentilerin agiga kavusturulmasi,

e Kurumun belirledigi ana hedeflere uygun kisisel hedeflerin belirlenmesi,

e Kisinin isle ilgili performansinda gézlemlenecek noktalarin netlesmesi,

¢ Kisinin performansinin belirli siire igerisinde ve isin gerekleri dogrultusunda
gozlemlenerek bu performansin bir degerlendirmesinin yapilmasini igerir. Bu
degerlendirmeden elde edilen bulgularin egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
kariyer ve gelisim i¢in yonlendirilmesi ve verimliligin artirilmasinda
kullanilmasi, sistemi ¢ok boyutlu bir yonetim siireci haline getirmektedir. Bu

siirecin bir diger boyutu da ¢alisanin kuruma sagladigi katma deger ve

2" Ersen, a.g.e., s.136
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Oneriler dogrultusunda ddiillendirilmesi olarak gerceklesir. Performans
degerlendirme sisteminin basarili ve saglikli olabilmesi i¢in objektif ve

Olgiilebilir bir bigimde olusturulmasi en 6nemli noktalardandir.

Performans degerleme {izerine yapilan ¢esitli arastirmalarda, Toplam Kalite
Yonetimi  uygulamast  yapan  isletmelerde, performans  degerlendirme
uygulamalarinin  bagarisinin - ve  performans degerlendirme uygulamalarina

calisanlarin inancinin arttig1 gézlemlenmistir.

2.5.4. Toplam Kalite Yonetimi ve Kariyer Yonetimi

Kariyer kavrami ¢ok sayida arastirmaci tarafindan degisik sekillerde ifade
edilmistir. En yaygin tanimi, bireyin ileriye doniik ve gecmisteki is rollerinin

mantikli bir siralamasidir.

D.T. Hall kariyeri, “bir kisinin yasam1 boyunca edindigi ise iliskin deneyim
ve etkinliklerle 1ilgili olarak algiladigi tutum ve davranislar dizisi” olarak
tanimlamaktadir. Bu tanima dayali olarak kariyer kavraminin igerigi ile ilgili olarak

sunlar sylenebilir'*®;

e Kariyer terimi yalnizca yliksek statiideki ya da hizli ilerleme olanaklari
bulunan igleri yapan kisilerle ilgili degildir. Yaptiklar1 islere de oOrgiitsel
konuma bakilmaksizin personelin i yasamlari boyunca yaptiklart isler
dizisini ifade etmektedir. YOneticilerin kariyerleri vardir; ancak, yonetici

sekreterinin de kariyeri bulunmaktadir.

e Kariyer terimi, yalnizca dikey hareketliligin, yani orgiitiin {ist basamaklarina

yiikselmenin yarattig1 is degisiklikleriyle ilgili degildir. Personelin ¢ogunun

128 Can, Akgiin, Kavuncubast: a.g.e., 163-164
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yiikkselme icin miicadele etmesine ragmen su an yaptiklari islerden ve
doldurduklar1 konumdan hosnut olan, yiikselmek istemeyen personel de

bulunmaktadir.

e Kariyer terimi, bir orgiitte ya da bir faaliyet alaninda ise alinma ile es anlamh
degildir. Bugiin birden fazla faaliyet alanin1 ve orgiitii iceren kariyer yollar1

ile ilgili deneyim kazanmig personel de bulunmaktadir.

e Orgiitlerin, bireylerin kariyeri iizerindeki tek yonlii denetime sahip oldugu
diisiincesi artik kabul edilmemektedir. Personel de kendi kariyerinin

planlamasi ve denetiminde s6z sahibi olmustur.

Kariyer yonetimi, 0z bir ifade ile bireyin kendi kariyer amaclarina
ulasabilmesi ic¢in Orgiit tarafindan desteklenmesi anlamini tasimaktadir. Kariyer
yonetiminin amaci, orgiitsel sistem i¢inde isgorenlerin kariyer hareketlerinin bireysel
ve Orgiitsel amaglarn karsilayacak sekilde planlanmasini, gelistirilmesini ve

yonetilmesini ierir'*’.

Kariyer yonetimi; insan kaynaklar1 planlar1 ile sistemin biitiinlestirilmesini,
kariyer yollarmin belirlenmesini, kariyer bilgisinin arttirilmast ic¢in agik islerin
duyurulmasini, isgdrenlerin performanslarinin degerlendirilmesini, astlara kariyer
danmismanlig1 yapilmasini, is deneyimlerinin arttirilmasini ve egitim programlarinin
diizenlenmesini igerir. Kisinin kendisi ve cevresi ile ilgili farkindaligini arttirarak
kariyer amaglarin1 belirlemesini, geribildirim almasini ve kariyerindeki ilerlemeyi ele
alan bir siirectir. Kariyer yonetimi, yiiksek performansi ve rekabet iistiinliigiinii
amacglayan organizasyonlarda isgorenlerin bireysel farkliliklarindan yararlanarak
onlarin motivasyonunu arttirmaya, is tatminine ve verimlilige katkida bulunmaya

calisir. Insan kaynaklar1 yonetimi biriminin ve bu arada tiim ydneticilerin temel bir

1% Gonca Kilig, “Kariyer Yonetimi ve Orgiitsel Baglhlik Arasindaki iliski: Bes Yildizli Otel
Isletmelerinde Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Gazi Universitesi, , Ankara 2008, s. 23-24
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sorumlulugu; isgdren bireylerin kariyer planlamalarina yardimci olmak ve onlarin

entelektiiel yeteneklerini, kapasitelerini arttirmalarini desteklemektir'*°.

Kariyer yonetimi; kariyer planlama ve kariyer gelistirme faaliyetlerini
kapsayan bir siiregten olugsmaktadir. Kariyer planlama, bireysel kariyer hedefleri ile
orgiitsel imkanlarin uzlagsmasini igerir. Kariyer planlamasi, ¢alisanlarin bilgi, beceri,
yetenek ve giidiilerin gelistirilmesi yoluyla isletme icindeki ilerleyisinin
planlanmasidir. Bireyin kendini degerlendirmesi, firsatlarin arastirilmasi, karar ve
hedeflerin belirlenmesi, aksiyon planin olusturulmasi ve sonuglarin izlenmesi
faaliyetlerini icerir. Ayni zamanda kariyer yoOnetimi, bireyin kariyer planinin,

isletmenin kariyer gelistirme araclari ile desteklenmesidir.

Kariyer planlamasi yapilirken isletmede iyi isleyen bir insan kaynaklari
planlamasi ve buna bagli olarak performans degerleme ve egitim sisteminin
kurulmus olmasi1 gereklidir. Ayrica, kariyer yonetiminin iicret yonetimi, terfi ve
nakilleri, insan kaynaklar1 bilgi sistemleri ve isgiicii envanteri gibi insan kaynaklari

sistemleri ile de yakin iligkisi bulunmaktadir.

Kariyer planlamasi, bilingli sekilde yapilmasi gereken zor bir calisma
gerektirir. Calisanlar, kariyer planlamasinda birinci derece sorumluluk tagimaktadir.
Ciinkii sadece birey kendisinin ne istedigini bilmektedir. Calisana kariyer konusunda
destek olan ve rehberlik eden kariyer danigmanlar1 da kariyer planlamasinda 6nemli
role sahiptir. Kariyer danismanlari, isletme iginde gorev olan yoneticilerden
olabilecegi gibi isletme disindan da saglanabilir. isletme ici danmismanlar genellikle
mentor olarak adlandirilan Orgiit i¢i yoneticiler veya deneyimli ¢alisanlardan
olusmaktadir. Isletme disindan saglanan profesyonel danismalar ise, ilgili konularda
egitim almis ve danismanlig1 meslek edinmis kisilerdir. Bunlara ilave olarak, isletme
i¢i danigmanlarin bu gorevle ilgili yeterli ve deneyimli olmasi, uygulamanin basariya

ulasmasinda son derece onemlidir.

130 Barutgugil, a.g.e., s. 321
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Kariyer yonetimi hem bireyi hem de isletmeyi etkileyen bir siiregtir.
Organizasyon agisindan kariyer yonetimine baktigimizda, dort asamali bir yaklasimla
konunun ele alindigin1 gérmekteyiz (Sekil 12). Isletmede oncelikli olarak, kariyer
planlamas1 kapsaminda igerilecek isgorenin belirlenmesi gerekir. Burada ilke olarak
organizasyonda gorev alan biitlin personelin bir kariyer planlamasi modeli
cercevesinde kapsanmast durumu ve geregidir. Ancak bu bir ideal yaklagimdir.
Uygulamanin basariya ulasmasi, bu alanda belli sinirlamalara girmenin
kaginilmazlhigini gerektirir."*! Ikinci asama, kariyer yolunun ¢izilmesini olusturur. Bu
asamada, is aileleri olusturularak isletmede yer alan tiim islerin ayn1 genis aile yapisi
icinde goriintiilenmesi saglanacaktir.  Uciincii asama, kariyer danismanlariimn
atanmasidir. Isletme icinden veya disindan saglanacak olan danismanlar, ¢alisanlarin
kariyere yonelik isteklerini organizasyonun gereksinimleri ile karsilagtiracak ve
uyumlandirmaya yardimei olacaktir. Son asama olan bireysel planlarin gelistirilmesi
asamasinda ise, kariyer danigmanlar1 objektif verileri toplama, calisan profillerini
cikarma, c¢alisanlarin potansiyel yetilerini saptama ve danmisman olanaklarini

kullandirma gibi faaliyetlerde bulunmaktadir.

Kariyer Kariyer Kariyer Bireysel
planlamasi yolunun danigsmanlari planlarin
kapsaminda | | gizilmesi »| Nin atanmasi »| gelistirilmesi
calisanlarin

belirlenmesi

Sekil 12: Orgiit Acisindan Kariyer Yénetimi Asamalari

Kariyer gelistirme ise, isgorenlerin kariyer yonetimine yardimci olmak igin
yapilan ve isgorenin tiim calisma hayatin1 kapsayan bir siirectir. Orgiitlerde kariyer
gelistirme islevi olarak tanimlanan insangiicliniin yetistirilmesi ve gelistirilmesi,
gerek Orglit gerekse isgorenin sistemli bir bigimde hareket etmelerini saglayan bir

islevdir. Teknolojik degisimler ve yeni is teknikleri ihtiya¢ duyulan iggorenin

P! Tugray Kaynak, “Kariyer Planlama”, insan Kaynaklar1 Yonetimi icinde, Istanbul, I.U.isletme
Fakiiltesi Yayinlari,2. Baski, 2000, s. 229-250
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niteliklerinin artmasina neden olmus ve bu da kariyer gelistirme programlarini
zorunlu kilmastir. Kariyer gelistirme programlarinin asil amact c¢alisanlarin
becerilerini ve 1ilgi alanlarimi analiz ederek, isgérenin gelisme ihtiyaglariyla

isletmenin amaglarini uyumlas‘urmaktlr.13 2,

Toplam Kalite Yonetimi ile geleneksel uzmanlasmaya dayali biirokratik
kurum modelinden, ¢alisanlarin inisiyatif almasini, ekip ¢alismasini ve birden fazla

konuda uzmanlasmasmi destekleyen bir modele gecilmektedir'®

. Toplam Kalite
Yonetimi’nin siirekli iyilestirme ilkesi, isletmenin devamli dinamik kalmasini ve
stirekli yeni ig dizaynlarinin olusturulmasini saglamaktadir. Esnek ¢aligma modelleri
ve siireklilik ilkesi ¢alisanlara cesitli ve fazla sayida kariyer imkani sunmaktadir.
Ayrica Toplam Kalite Ydnetimi’nin benimsenmesi siirecinde calisanlara verilen
egitimlerde, sirketin kariyer imkanlar1 detayl sekilde anlatilmalidir. Yatay yonlii ve
zamana yayilmis olan kariyer olanaklari, ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yonde
etkileyecek ve beklentilerine cevap verecek sekilde organize edilmelidir. Kariyer

yonetimi, Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinden tam katilim ve {ist yonetimin destegi

ilkeleri ile de yakindan iligkilidir.

2.5.5. Toplam Kalite Yonetimi ve Ucret ve Odiil Yénetimi

Ucret konusunda farkli yazarlar tarafindan farkli tamimlar yapilmistir.

Tanimlardan bazilarini su sekilde siralayabiliriz:

Ucret;

e Belirli bir hizmet icin insan emegine édenen bedeldir'**.

e Bireyin kurulusa sundugu uzmanlik becerilerinin ve enerjisinin takdir edilen

bedelidir'*>

132 Kil, a.g.e., s.43

133 Simgek, a.g.e,s. 210 ) . ) )

Y Selcuk Yalgin, Personel Yonetimi, Istanbul, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayinlari,
1994, s.122
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e En genis anlamiyla, {icret; calisma veya is yapma karsilig1 isgdrenin sagladigi
maddi olan ve olmayan tiim yararlar1 veya odiilleri kapsar. Dar anlamda ise

{icret; sadece para ve para cinsinden &lgiilebilen maddi yararlar ifade eder'*°.

Odiil ise; diizenli olmayan, calisanin olagandisi basaris1 durumunda verilen

ve ticreti de kapsayan maddi ve maddi olmayan yararlar seklinde tanimlanabilir.

Ucret ¢ok yonlii bir kavramdir. Calisani, isvereni, sendikalar1, devleti ve tiim
toplumu ilgilendirmektedir. Is¢i acisindan iicret; satin alma giicii, hak, taninma arac1
ve degerdir. Isveren acgisindan ise {icret; itibar, rekabet araci, motivasyon,

performans, maliyet ve degisim yonetimidir'®’.

Ucret politikasi isletmeden isletmeye degismektedir. Buna ragmen iicret

politikasinda evrensel ilkeler vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir'*®:

e Bir gorev i¢in yapilan 6deme, benzer isletmelerde ayni nitelikte gorev i¢in
yapilan 6deme digerinden az olmamalidir.

e Bir isletmede bir gorev icin yapilan 6deme, ayni nitelikte olan bagka
gorevlere yapilan 6demeye denk olmalidir.

e Odeme isgdrenler tarafindan adil bulunmali.

e Normal sartlarda bir isgdren bir {ist makama ge¢mekte ise bu yeni gorevde
aldigi ticret eskisinden daha yiiksek olmalidir.

e Ucret objektif olarak herkese hak ettigi olgiide higbir kaymriciiga ve
huzursuzluga yol agmaksizin iicret verilmelidir.

e Isletmenin iicret politikas1 degisen cevre sartlarina gore uyum saglayabilecek

esneklikte olmalidir.

135 Acikalin, a.g.e. , s.177

36 Ahmet C. Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmas1 ve Bir Uygulama, Istanbul,
Literatiir Yayinlari, 2007, s. 8

7 Derek Torrington, Laura Hall ve Stephen Taylor, Human Resource Management, England,
Financial Times/ Prentice Hall, 6 edition, 2005, s. 596-601

¥ Hiseyin Fazl Ergiil, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret-Basar Iliskisi”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, (Cevrimici), http://www.esosder.com/dergi/1892-105.pdf, 14.04.2009
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e Uygulanan iicret diizeni isletmede bulunan her isgoren tarafindan kolayca

anlasilir nitelikte ve aciklikta olmasi gerekir.

Ucretler belirlenirken ayn1 dzelliklere sahip olan benzeri isi yapan kisilerin
aldiklar1 {icretin esit olmasina 6zen gdstermek gerekir. Ucretinden memnun olmayan

calisanlarin performanslarinda diisiis yasandigini goz ardi etmemek gerekir.

Ucret sistemindeki adaletsizligi gidermek igin en uygun sistem is degerleme
sistemidir. Is degerleme, bir orgiitte calisanlar tarafindan yapilmakta olan islerin
birbirlerine oranla, o Orgiitte olan Onem derecelerinin sistematik bir metotla
belirlenmesi ve adil bir iicret yapisinin olusturulmasi faaliyetidir'*. Is degerleme bir
ticret sistemi degil, is analizi sonucu uygun bir {icret diizeyinin kurulmasina imkan

veren bir uygulama niteligi tasimaktadir.

Is degerlemesi, is analizleri ile baslar ve genellikle iicretleme calismasiyla son

bulur. Bu siire¢ asagidaki semadan daha rahat anlagilabilir'*:

Is Analizleri

J

Is Degerlemesi

J

Piyasa Ucret
Arastirmalari

J

Ucretleme

Sekil 13: 1s Degerleme Siireci ve Ucretleme Asamalar'"!

% Oren, a.g.e., s. 106
140 Sabuncuoglu, a.g.e., s.194
"“lae.,s. 194-195
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Performansa dayali iicret sistemi, licret ile performans arasinda iliski
kurularak olusturulan iicret sistemidir. Bu iicretlendirmede, ikramiye ve iicret
seviyeleri, calisan performansinin daha dnceden belirlenmis olan hedeflerlere gore

degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Gergekten performansa dayanan licret sistemi, calisanlarin isteklenmesini
artirma yoniinde etkili bir aragtir. Yapilan bir aragtirmaya gore; performansa dayanan
icretleme sistemi uygulanmaya baslamasi, isletmelerde %] ile % 35 oraninda verim
artist  saglandigr gorlilmiistiir. Calisanlar agisindan bakildiginda, performansa
dayanan ticret sistemi diisik ve yiiksek performansa sahip calisanlarin farkina
varilmasim saglamaktadir. Ote yandan, iyi bir iicret diizeyinin personelin kuruma
bagliligini artiracagr ve iyi performansa sahip personelin yoneticiler tarafindan
isletmede tutulmaya galisilacagi da aciktir'*. Performansa dayali iicret sistemleri

bireysel, takim ve organizasyon performansina dayali olmak iizere lige ayrilmaktadir.

Bireysel performansa dayali {icret sisteminde, kisinin iicret artisi, gecmis
donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak gegmisteki
performansa gore lcret artigt belirlenirken, gelecekteki performansin artirilmasi
amaglanmaktadir. Dolayisiyla, bu sistem iki asamali bir siire¢ olarak
degerlendirilebilir. Birinci asamada ge¢mis performansa gore iicret artis orani
belirlenmekte, ikinci asamada ise gelecekteki performanst motive etmek igin iicret
artis1 verilmektedir. Boylece, performansa dayali licret ile yiiksek performans

odiillendirildigi gibi, bu performansin siirdiiriilmesi de tesvik edilmektedir'®® .

Takim performansina dayali {licret sistemleri ise, ¢alisanlar arasinda rekabet
yerine igbirligini tegvik ettigi gibi takim dayanigmasi saglamasi agisindan da

onemlidir. Bu iicret sistemini uygulayan isletmeler, takimda yer alan bireyleri ayr1

142 a.e., s. 219
143 Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, Kamu-is Yayimi, Ankara, 1998, s. 22
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ayr1 Odiillendirmek yerine takimi o6diillendirmeyi esas almaktadirlar.  Boylece
calisanlarin miisteri memnuniyeti ve kalite ilkelerini benimsemeleri daha kolay

olacak ve calisanlarin katiliminin saglanmasi miimkiin olacaktir.

Orgiit performansma dayali iicret sistemlerinde, isletmeler verimlilik
artislarindan elde edilecek kazanglart ve karin belirli bir yiizdesini ¢alisanlarina
dagitmaktadir. Kazang ve kar paylasimlar belirli kistaslara gore dagitilmaktadir. Bu
sistem, calisanlarin tesvik edilerek verimlilik ve iirtin kalitesinin artirilmasini,
hammadde ve enerji kullaniminin azaltilmasi ve sorunsuz bir c¢aligma ortaminin

olusturulmasini saglamaktadir.

Orgiit performansina dayali {icret planlari, c¢alisanlarin  isletme ile
0zdeslesmelerini saglamak ve onlar1 igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan
organizasyon diizeyindeki planlardir. Dogrudan performansa dayali birey ve grup
uygulamalarina nazaran daha dolayli bir performansa dayali iicret sistemidir. Tiim
calisanlarin 6rgiit diisiincesinin yayilmasi ve isletme i¢inde biitiinlesmeyi saglamasi

bakimindan bu yontemin ¢alisanlarin motive edilmesinde 6énemli bir yeri vardir'* .

Isletmelerin toplam kaliteye ulasmasi agisindan iicret, en énemli unsurlardan
birini olusturmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi anlayisimi benimsemis olan
isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin, iicretlere iliskin her konuyu ¢alisanlarla
paylasmas1 ve tartismaya agmasi, ¢alisanlarin orgiitiin politikalarina olan giivenini
arttirmaktadir.  Ancak, gizlilik politikas1 geregi bu bilgilerin ¢alisanlarla
paylasilmamasi onlarin motivasyonlarimin diismesine ve giivenlerinin sarsilmasina

neden olmaktadir.

Toplam Kalite YoOnetimi, calisanlara kalitenin onceligine yonelik mesajlar
verebilmek ve bu anlayis1 sirket kiiltlirii haline getirmek i¢in o&diillendirme

sistemlerinin  kullanilmas1  6ngdrmektedir. Odiillendirme sistemi birey bazl

1% Unal, a.g.e., s. 25-26
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olabilecegi gibi, Toplam Kalite Yonetimi'nin takim calismasi ve isbirligi ilkeleri

geregi takim bazli da olabilir

2.5.6. Toplam Kalite Yonetimi ve Is Giivenligi ve Is¢i Saghg

Is giivenligi ve isci saghpi, isletmenin gerceklestirdigi faaliyetlerden
dogrudan veya dolayl olarak etkilenen bireylerin sagligina ve giivenligine etki eden

kosullarin ve faktorlerin toplamidir.

Literatiirde is¢i saghgi ve 1is giivenligine iliskin ¢ok sayida tanim
bulunmaktadir. Centel’e gore; is¢i sagligi, bir ¢alisanin ¢aligma ortamindan ve arag
gereglerinden dogabilecek tehlikelerden arinmis veya en az seviyeye indirilmesini
ifade eder. Is giivenligi ise, calisanlarin is ortaminda muhatap olduklari tehlikelerin,
yok edilmesi veya azaltilmasi icin getirilen yiikiimlerden olusan teknik kurallarin

biitiiniinii ifade etmektedir'*’.

Isletmelerde saglik ve giivenlige yonelik yapilan calismalar, sakatliklardan
veya saglik sorunlardan kaynaklanan giderleri dnlemenin yani sira; verimliligin
artmasina, ise devamsizliklarin ve is¢i degisimlerinin azalmasina ve kalitenin

artmasina neden olmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda Onemli bir husus olan “caligan
memnuniyeti”’ni saglamak amaci ile is¢i saghigt ve is gilivenligi kurallarn
olusturulmus. Bu kurul, is saglig1 ve giivenligi konusunda alinabilecek énlemlerin en
onemlilerindendir. Is¢i saghg ve is giivenligi kurulunun temel amaglar1 ¢alisan
memnuniyetinin saglanmast ve calisanlarin sagliklarini is ortamindaki sebeplerden
dolay1 kaybetmemelerdir. Ayrica, Toplam Kalite anlayiginin ¢alisma yasaminda yer
almaya baslamasi ile igyerlerinde is sagligi ve glivenligi kurullarinin 6neminin arttig

kesindir.

14> Tankut Centel, is Saghg Ve is Giivenligi Mevzuati, Mess Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 3
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Isletmelerde isci saghg ve is giivenligine iliskin yiiriitiilen is saghigi ve
giivenligi kurullari, yasa ile kurulmasi zorunlu tutulmus olan ve yonetime katilma
modeline uygun sekilde olusturulan kurumlardir. 4857 sayili is kanununun 80.
maddesine gore, bir igyerinde is giivenligi ve sagligi kurulu kurulmasi igin {i¢ sart
vardir;

e Sanayiden sayilan bir igyeri olma,
e Devamli olarak elli veya daha fazla is¢i calistirma,

e Alti aydan daha fazla siireli i yapma.

Elli veya daha fazla sayida is¢i calistirma kapsamina, ilgili isyerinde sigortali
isci olarak goriinen herkes girmektedir. Isyerinin sahibi olup sigortali olarak goriinen

kisiler ve sirket ortaklar1 da toplam is¢i sayis1 kapsaminda ele alinabilir.

Is saghigi ve giivenligi kurulu, sivil savunma uzmani bulunmasi durumunda 8
kisiden olusmaktadir. Ancak sivil savunma uzmani yoksa veya bu gorev kurulda

bulunan diger bir kisiye verilmisse 7 kisiden olusabilmektedir. Bunlar;

e Isveren veya isveren vekil,

e Issaglig1 ve giivenliginden sorumlu miihendis veya teknik eleman,

e Sivil savunma uzmani (zorunlu degildir),

e Sendika temsilcisi (bulunmamasi durumunda is¢i temsilcisi),

e Issaghp ve giivenligi isci temsilcisi,

e Formen usta veya ustabasi,

e Insan kaynaklari, endiistriyel iliskiler, mali veya islerden sorumlu bir ydnetici

veya calisan.

Isci saglig1 ve is giivenligi konusunda yapilan uygulamalardan bir diger isyeri
hekimligidir. 4857 sayili Is Kanunu’nun 81. maddesinin birinci fikras1 ile devaml
olarak en az elli is¢i calistiran igverenlere, is¢ilerin saglik durumunun ve alinmasi

gereken is¢i sagligr ve giivenligi tedbirlerinin saglanmasi, ilk yardim ve acil tedavi
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ile koruyucu saglik hizmetlerini yiiriitmesi i¢in isyeri hekiminin istihdam edilmesi ve

saglik biriminin olusturmasi zorunlulugu getirilmistir.

Isci saghg ve is giivenligi konusunda calismalarda bulunan cok sayida
aragtirmact, iyi orgiitlenmis is saglig1 ve glivenligi kurullarinin igyerlerinde meydana
gelebilecek is kazasi ve meslek hastaliklar1 ile basarili bir sekilde miicadele

edebilecekleri goriisiindedir.

Is saghig1 ve giivenligi konusunda isverenin yerine getirmesi gerektigi bazi
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Isverenin oncelikli olarak yasal yiikiimliiliiklerinin
neler oldugunu belirlemesi gerekir. 4857 sayili Is Kanunu'nun 77. maddesinde,
igverenlerin isyerlerinde is saglhig1 ve giivenliginin saglanmasi i¢in gerekli her tiirlii
Onlemi almasi, ara¢ ve gerecleri eksiksiz bulundurmas: gerekliligi hiikkme
baglanmistir. Isverenler; calisanlarin saglik ve giivenliklerini tehdit edebilecek
riskler, bu risklerden korunma yollari, gerekli ilkyardim tedbirleri ve is kazasi ve
meslek hastaliklar1 konusunda bilgilendirmelidir. Is saghg ve giivenliginin
saglanmasinda isverenin koruyucu malzeme ve ekipman temini ile birlikte

calisanlara bunlarin nasil kullanilacagini da 6gretmesi gerekir.

Calisanlar, igverenler tarafindan alinmis olan tedbirlere uymak ve is kazasina
neden olabilecek davramslardan kaginmak zorundadir. Is Kanunu’nun 77.
maddesinde, iscilerin ig sagligi ve giivenligi konusunda alinan her tiirli 6nleme
uymakla yikiimli oldugu hiikkme baglanmistir. Calisanlar, isveren tarafindan
kendilerine verilen egitim ve talimatlar dogrultusunda, asagida siralanan

yiikiimliiliiklere uymak zorundadir'*’;

e Makine, cihaz v.d. ekipmanlar1 dogru sekilde kullanmak,
e Kendilerine verilen kisisel koruyucu donanimi dogru kullanmak ve muhataza

etmek,

146 Nevzat Devebakan, “Ozel Saglik Isletmelerinde Is Sagligi ve Giivenligi”, Doktora Tezi, Dokuz
Eyliil Universitesi, [zmir, 2007, s. 84-85
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e Isyerinde is saglig1 ve giivenligi ile ilgili her tiirlii olumsuz durumu isverene
bildirmek,

e Isveren, saglik ve giivenlik is¢i temsilcisi ve diger calisanlarla is saglig1 ve
giivenligi konusunda is birligi yapmak giivensiz durumlardan kaginmak,

e Saglikli ve glivenli bir ¢alisma ortaminin tesisi i¢in is yerinde diizenlenecek is

sagligi ve glivenligi egitimlerine katilmak.

Devlet ise, is saglig ve giivenligi konusunda oncelikli olarak isletmeler igin is
saglhig ve glivenligi bakiminda gerekli kosullart mevzuat seklinde diizenlemeli ve
isletmelerin is saghig1 ve giivenligi acgisindan diizenli olarak denetleme gorevlerini

yerine getirmelidir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerinden olan “tam katilim” ilkesi
geregi calisanlarin isci saghigr ve is gilivenligi konusundaki Onerilerinin dikkate
alinmasi, is kazasi ve meslek hastaliklarini Onlemede ve saglik kosullarinin
tyilestirilmesinde etkili bir aractir. Ayrica, isletmelerde is¢i sagligi ve is glivenligine
iliskin yiiriitiilen is saglig1 ve giivenligi kurullari, yasa ile kurulmasi zorunlu tutulmus

olan ve yonetime katilma modeline uygun sekilde olusturulan kurumlardir.

Isyerlerinde is kazasi ve meslek hastaliklarinin en aza indirgenmesi ve
ortadan kaldirilmas1 Toplam Kalite Yénetimi’nin dnemli bir boyutudur. Is saglig1 ve
giivenligi yonetim sistemi; tiim calisanlarda gilivenlik bilincinin olusturulmasi ve
gelistirilmesini, igletmelerde saglik ve gilivenlik yiikiimliiliiklerinin etkin bir sekilde
yerine getirilmesini saglamaktadir. Bundan dolayt OHSAS 18001’in Toplam Kalite

Yonetimi’nin bir parcasi oldugunu soyleyebiliriz.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA

3.1. Arastirmanm Amact ve Onemi

Is yasaminda yogun bir rekabetin yasandig1 ve bu rekabetin biitiin sektdrleri
kacinilmaz olarak etkiledigi giintimiizde, degisen is kosullar1 da isletmelerde farkl
uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Miisterilerin kaliteli ve ucuz mallari
talep etmesi, isletmelerin verimliligi en {ist diizeye ¢ikarma, miisteri memnuniyetini
saglama ve sifir hatay1 yakalama cabalar1 ¢cagdas bir yonetim anlayis1 olan Toplam

Kalite Yonetimi’ne gosterilen ilgiyi artirmistir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin basarisinin etkin Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile
miimkiin olabilecegini sdylemek kag¢inilmazdir. Insan faktériinii 6n planda tutan bu
yonetim anlayigi, misterilerin aradigi 6zelliklere ¢evre unsurunu da dahil ederek
zaman icinde g¢evresel problemlere de uygulanmaya baslamis ve hem isletmenin

karliligin1 artirmis hem de sosyal sorumlulugu yiikseltmistir.

Bu ¢alismanin amaci; Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarindan ISO 9001
Kalite Giivence Standardi ve ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardi’nin etkisi ile
calisanlarin isletmede uygulanan insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin mevcut
durum algilamalarin1 ve beklentilerini belirleyip memnuniyet durumlarini ortaya
cikarmaktir. Bunun yani sira; yas, cinsiyet, calisma siiresi gibi demografik 6zellikler
ve isletme Ozellikleri ile ¢alisanlarin hem algilama hem de beklentileri arasindaki

iligkiyi belirlemek amaglanmustir.

3.2. Arastirmanin Kapsami, Sinirlar1 ve Varsayimlari

Arastirma tekstil sektoriinde faaliyet gosteren, ISO 9001 Kalite Giivence

Standardi ve ISO 14001 Cevre YoOnetimi Standardi’na sahip olan ve olmayan iki
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firmaya uygulanmistir. Tekirdag ili sinirlart iginde bulunan bu firmalar isimlerinin
sakl1 tutulmas istediklerinden kalite belgelerine sahip olan firma “Y”, digeri ise “S”

olarak tanimlanmuistir.

1973 yilinda kurulmus olan “Y” igletmesi, giiniimiizde altmistan fazla iilkeye
thra¢ yapmaktadir. Yillik 12 milyon metre kumas dokuma kapasitesi ile Avrupa’nin
en biiylik yiinlii kumasg treticisidir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Standardi ve
ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardi’na sahip olan firma, {iriinlerinin ¢evreye olan
olumsuz etkilerini en alt seviyeye indirmeyi amaglamaktadir. “Y” isletmesi, ISO
14001 Cevre Yonetimi Sistemleri ve ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri’ni etkin
bir sekilde uygulamaktadir. Bunun yani sira 2006 yilindan beri EFQM Miikemmellik

Modeli’ni temel almaktadir.

“S” isletmesi ise, tekstil, ambalaj, ingaat gibi ¢ok sayida sektorde rol oynayan
bir holdingdir. 2006 yilinda iiretime baslayan “S” isletmesi, 6rme ham kumas, 6rme
ve dokuma diiz boyali ve baskili kumag ve konfeksiyon mamul iiretimi yapmaktadir.
ISO 9001 ve ISO 14001 belgesi bulunmamaktadir. Tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren igletmeler icin gelistirilmis ve 1992 yilindan beri Avrupa ekonomik
toplulugu iilkelerinde uygulanmaya baslayan Oko-Tex Standart 100’e sahiptir.

Ayrica, ISO 9001 Kalite Glivence Sistemleri i¢in ¢alismalar1 devam etmektedir.

Avrupa Birligi iilkelerinden Almanya’da mevcut "Oko-tex" etiketi, tekstil ve
konfeksiyon {iriinleri ile ilgili en fazla kabul goren etiketlerden biridir. “Oko-tex
Standart 100 tiim tekstil iirtinleri i¢in gegerli diizenlemeleri, kalite kontroliiniin
olusturulmasini, test metotlarinin tanimmi ve uygulama kurallarim1 kapsamaktadir.
Bu standart, insan ekolojisi acisindan siipheli zararli maddelerin analizlerini

icermekte ve sinir degerleri 6ngérmektedir'®’.

147 Giinal Once, Onur Ozveri, “Tekstil Sektoriinde Kalite ve Moda Faktorlerinin Modern Pazarlama
Anlayisi ile Biitlinlestirilmesi Yaklagimi”,(Cevrimigi),
http://buldanmyo.pamukkale.edu.tr/kitap/10.oturum/2.pdf, 11.05.2009
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Arastirma, her iki isletmede bolim ayrimi yapmaksizin is¢i, uzman/yetkili,

sef ve miidiirler dahil edilerek gerceklestirilmistir.

Zaman ve maliyet kisitlar1 g6z oniline alinarak Tekirdag il sinirlar icerisinde
gerceklestirilmistir. Ayn1 zamanda bu kisitlardan dolayr hata payr genisletilerek
orneklem biytikliigii daraltilmis, sinirli bir 6rnek kiitle ve tesadiifi olarak se¢ilmis

toplam 312 cevaplayici ile arastirma sonuglart miimkiin oldugunca genisletilmistir.

Sirketlerin ve sirketler hakkinda bilgi alinan yoneticilerin kimlikleri gizli
tutulmustur. Calisanlarin yaslari, egitim durumlar1 gibi demografik 6zellikleri

hakkinda bilgi toplanirken kimliklerinin gizli tutulmasina 6zen gosterilmistir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin gergekei cevaplar verdigi ve drneklemin ana
kiitleyi yansittig1 varsayilmistir. Calisanlarin benzer kosullar ve ortamlarda anketi
doldurduklar1 kabul edilmistir. Ayrica isletmelerin gizlilik politikalar1 sebebi ile
anketleri cevaplamak istememeleri veri toplama siirecinde giicliikkler yasanmasina

neden olmustur.

3.3. Aragtirmanin Modeli ve Degiskenleri

Arastirmada c¢alisanlarin cinsiyetleri, yaslari, egitim durumlari, igyerindeki
caligma stireleri, iinvanlari, isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi uygulanma durumu
ile kalite belgesine sahip olma durumu bagimsiz degiskenler olarak ele alinmis;
calisanlarin isletmede uygulanan insan kaynaklar1 fonksiyonlarina yonelik mevcut
durum algilamalar1 ve beklentileri ve Toplam Kalite Yoénetimi uygulamalarina
baslama nedenleri bagimli degiskenler olarak belirlenmistir. Buna gore, calisanlarin
isletmede uygulanan insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan se¢me ve yerlestirme,
egitim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, iicret ve 6diil yonetimi ve is
giivenligi ve isci saghigina yonelik algilamalar1 ve beklentileri incelenmistir. Bulunan

sonugclar ti¢ olasilik halinde olabilir:
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Beklenti < Alg1 Calisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarma iliskin algilart

beklediginden daha fazladir. Calisan beklediginden fazlasini bulmustur
Beklenti > Alg1 Calisanlarin  insan  kaynaklar1  fonksiyonlarina  iligkin
beklentileri karsilandigindan daha fazladir. Kisacast ¢alisan  bekledigini

bulamamastir.

Beklenti = Alg1 Calisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina ilskin beklentileri

ile algilart esdegerdir. Calisan bekledigini bulmustur.
Bununla birlikte, bu algilar ve beklentilerin ¢alisanlarin cinsiyetleri, yaslari,
egitim durumlar, isyerindeki calisma siireleri ve isletme TKY wuygulanma

durumlarina gore farklilik gosterip gostermedigi test edilmistir.

Arastirmanin modeli asagida yer almaktadir:
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Performans Degerlendirme
Kariyer Yonetimi

Ucret ve Odiil Yénetimi

Is Giivenligi ve Isci Saghgi

.

.

/SOSYO- \ /TOPLAM \ /ISO 14001 KALITE
DEMOGRAFIK KALITE BELGESINE SAHIP
OZELLIKLER YONETIMI » OLMA DURUMU
Cinsiyet, Yas, Egitim UYGULANMA ISO 9001
Durumu, Iyerinde DURUMU Evet! 150 14001

kCahsma Siiresi, Unvani / k / kOHSAS 18001

Hayir
. / v v
/CALISANLARIN \ /CALISANLARIN \
ALGILAMALARI BEKLENTILERI
Secme ve Yerlestirme Se¢cme ve Yerlestirme
Egitim Egitim

Performans Degerlendirme
Kariyer Yonetimi

Ucret ve Odiil Yénetimi

Is Giivenligi ve Isci Saghigi

A 4

MEVCUT DURUM ALGILAMALARI

VE BEKLENTILERI ARASINDAKI FARK

TOPLAM KALITE

UYGULAMALARINA

BASLAMA NEDENLERI

A

)

Sekil 14: Arastirmanin Modeli

92



3.4. Arastirma Hipotezleri

Arastirmamizin amacina uygun olarak ve arastirma modeli kapsaminda test

edilmek iizere su hipotezler gelistirilmistir:

1. Hi: ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemleri
belgeleri olan isletme calisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan;

a) Segme ve yerlestirme,

b) Egitim,

c¢) Performans degerlendirme,

d) Kariyer yonetimi,

e) Ucret ve &diil yonetimi,

f) Is giivenligi ve sagligi fonksiyonlarma iliskin mevcut durum algilar1 ve

beklentileri arasinda fark vardir.

2. Hi: ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri
belgeleri olmayan isletme caliganlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan;

a) Se¢me ve yerlestirme,

b) Egitim,

c) Performans degerlendirme,

d) Kariyer yonetimi,

e) Ucret ve 6diil yonetimi,

f) Is giivenligi ve sagligi fonksiyonlarma iliskin mevcut durum algilar1 ve

beklentileri arasinda fark vardir.

3. Hi: ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemleri
belgeleri olan isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin mevcut
durum algilart ile kalite belgeleri olmayan isletme calisanlarinin insan kaynaklari

fonksiyonlarina iligkin mevcut durum algilari arasinda fark vardir.
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4. Hi: ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri
belgeleri olan isletme c¢alisanlarinin insan kaynaklart fonksiyonlarina iliskin
beklentileri ile kalite belgeleri olmayan isletme c¢alisanlarinin insan kaynaklari

fonksiyonlarina iligkin beklentileri arasinda fark vardir.

5. Hi: Her iki isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin mevcut
durum algilari;

a) Cinsiyetlerine,

b) Yaslarina,

c¢) Egitim durumlarina,

d) Isyerindeki calisma siirelerine,

e)lsletmelerde TKY uygulanma durumlarina gore anlamli bir sekilde farklilik

gostermektedir.

6. Hi: Her iki isletme calisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin
beklentileri;

a) Cinsiyetlerine,

b) Yaslarina,

c¢) Egitim durumlarina,

d) Isyerindeki calisma siirelerine,

e)isletmelerde TKY uygulanma durumlarma gére anlamli bir sekilde farklilik

gostermektedir.

3.5. Ornekleme Siireci

Arastirmamizin anakiitlesini Tekirdag sinirlar1 i¢inde bulunan ISO 9001 ve
ISO 14001 belgelerine sahip “Y” isletmesi ve ilgili kalite belgelerine sahip olmayan
“S” isletmesinde gorev yapmakta olan mavi ve beyaz yaka calisanlar
olusturmaktadir. Isletmelerin temizlik gorevlileri, yemekhane calisanlari, giivenlik

gorevlileri ve taseron firma ¢alisanlari arastirmaya dahil edilmemistir.
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Isletmelerin anakiitleleri hakkindaki bilgi isletme yonetimi tarafindan

verilmistir. Anakiitle sayilar1 asagidaki gibidir:

Kalite belgelerine sahip olan “Y” isletmesinin ¢alisanlar1 ( N= 1149)

Kalite belgelerine sahip olmayan “S” igletmesinin ¢alisanlar1 ( N= 850)

Arastirma i¢in gerekli Ornek biiyiikliikklerini belirlemek i¢in asagidaki

denklemden yararlanilmistir:

n=[ mx(1-n) /( e/z )]

Arastirmada giiven diizeyi %95 ( Z degeri=1.96) ve hata pay1 0.07 olarak
alimmustir. Yapilan islemler sonucunda, “Y” isletmesi icin elde ettigimiz 6rneklem
biyiikliigiimiiz 162 olurken, “S” isletmesi Orneklem biiyiikligii 150 olarak

belirlenmistir.

Arastirmada tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda drnekleme

yontemi kullanilmigtir

3.6. Veri Toplama Y ontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak kantitatif arastirma yontemlerinden
olan anket teknigi uygulanmistir Oncelikle her iki isletmenin Insan Kaynaklari
yoneticilerine ulagilmis ve arastirma hakkinda bilgi verilmistir. Yoneticilerle yiiz
yiize goriisiilerek anket formlar1 incelenmis ve aragtirmanin detaylari anlatilmistir.
Anket formlar, “Y” ve “S” isletmelerdeki is¢i, yetkili, sef ve miidiirlerle yiiz yiize

goriisme yoluyla doldurulmustur.

Anketler, liretimde aksamalara neden olmamak amaciyla ¢aliganlarin yemek

ve dinlenme saatlerinde doldurulmustur. Anketlerin yanlis, eksik veya dikkatsizce
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doldurulmas1 veya hi¢ yanitlanmamasi ihtimaline karsi yiliz ylize anket teknigi
uygulanmistir. Bu nedenle anketlerin yanitlanmama orant % 0, geri doniis oran

%100°diir.

Anket formunda iki uclu sorular, ¢coktan se¢meli sorular ve Likert dlgegine
dayali sorular yer almaktadir. Algi ve beklenti dlgeginde yer alan ifadeler 5°1i Likert
dereceleme tiiriinde hazirlanmistir.  Yargilar, olumludan olumsuza dogru,
1=Kesinlikle Katiliyorum, 2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilmiyorum,

5=Kesinlikle katilmiyorum olacak sekilde derecelendirilmistir.

Anket formu basinda, anketi cevaplayacak kisilere hitaben bir tanitim yazisi
yer almaktadir. Anket calismasi iki boliimden olusmustur. Birinci boliimde
calisanlarin demografik o6zellikleri ve isletmelerin 6zelliklerine iliskin sorular yer
almaktadir. Ikinci béliimlerde ise, calisanlarin isletmede gerceklestirilen insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelik mevcut durum algilart ve beklentileri

sorulmustur.

Arastirmada birincil kaynak olarak anket teknigi, ikincil kaynak olarak
bilimsel yaynlar, kitaplar, sanal veritabanlar1 ve ¢esitli internet siteleri kullanilmistir.
Ayrica veri toplama amaciyla kullanilan anket formunun olusturulmasi i¢in konuyla

ilgili literatiir taramasi yapilmis ve mevcut arastirmalar incelenmistir.

Gegerlilik, testin Olgmek istedigi Ozelligi ne derece dogru Olctiigii ile
ilgilidir'*®. Arastirmamizin gegerliligini test etmek icin faktor analizi yapilmustir.

Ayr dlgekler olarak ele alinan algi ve beklenti boyutlar1 ayr1 ayr1 incelenmistir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 “alg’” dlgeginin KMO testi sonucu 0,722
olarak bulunmustur. Bu 6lc¢ek icin belirlenen 6rneklemin yeterli oldugu anlamina

gelmektedir. Buna gore 6rneklem biiyiikliigii faktor analizi uygulamasi igin yeterlidir

148 Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler i¢in Veri Analiz El Kitabi, Pegem Yayinlari, Ankara,
2003, s.161
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sonucuna varilabilir. Barlett testi anlamlilik degeri de sifir olarak bulunmustur.
Faktor analizinde temel bilesenler analizi ve varimaks diizeltme ydntemi

kullanilmistir. Olgegin agiklanan toplam varyansi ise, %58,821 dir. (Tablo 2).

Tablo 2: Algi Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

KMO 0,722 > 0,5
Barlett’s Test p= 0,00 < 0,05
Ag¢iklanan Toplam Varyans %58,821

Asagidaki tabloda algi 6lgeginin faktdr dagilimi goriilmektedir. Olgegin
ongoriildiigi tizere 6 faktdrden olustugu dogrulanmaktadir. Faktor yiikii 0.40 altinda

olan ve anlamli olmayan bazi ifadelere aragtirmada yer verilmemistir.
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Tablo 3: Algi Olgegi Faktor Yiikleri

Secme  Egitim  Performans Kariyer Ucret  Is Saghg ve
Giivenligi
s3 ,816
sl .699

s12 ,829
s10 ,662
s9 ,660
s7 ,659
s17 ,589
sl ,576
s33 ,569

s15 , 7152
sl4 ,699
s18 ,570
s4 518
sl6 ,480
s8 408

s23 ,853
s22 ,765
s20 ,759
s19 ,709
s21 ,618

s25 ,759
s28 , 744
s29 ,697
s27 ,628
s30 ,469
s26 421

s24 ,699
s31 ,694
s34 ,621
s35 452

Beklenti 6l¢egine uygulanan faktor analizi sonucunda elde edilen KMO
degeri (0,783>0,500) ve Barlett’s Test sonuglar1 da (0,00<0,50) bu 6lgegin teorik
yapiyl Olctiiglinii ortaya koymaktadir. Agiklanan toplam varyans degeri, toplam
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varyansin %60,067sinin 6 alt boyut tarafindan agiklandigini gostermektedir. (Tablo
4)

Tablo 4: Beklenti Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar

KMO 0,783 > 0,500
Barlett’s Test p= 0,00 <0,05
Ag¢iklanan Toplam Varyans %60,067

Beklenti 6l¢eginde faktor dagiliminda faktor yiikii diisiik ve anlamli olmayan
6 ifadenin olcekten cikarildign gdzlemlenmektedir. Olgek Ongdriildiigii iizere 6

faktorden olusmustur. Sonuglar 6lgegin gecerliligini desteklemektedir. (Tablo 5)
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Tablo 5: Beklenti Ol¢egi Faktor Yiikleri

Seeme Egitim  Performans  Kariyer Ucret Is Saghg ve
Giivenligi

S12 ,692
S10 ,682
S6 ,575
S14 ,532

S16 ,781
S17 ,699
S22 ,651
S21 ,604
S30 ,563
S26 ,558
S13 ,501

S2 ,738
S3 ,681
S1 ,645
S8 ,549
S18 ,545

S31 , 187
S29 ,676
S25 ,670
S36 ,643
S7 ,567
S11 ,534

S15 , 744
S33 ,624
S32 ,616
S35 474

S34 , 741
S27 ,669
S19 ,655
S9 466

Giivenilirlik ise, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar arasindaki

tutarlilik olarak tanimlanabilir. Giivenilirlik, testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece

dogru dlctiigi ile ilgilidir'®.

" ae., s. 163

100



Arastirmada ele alinan her bir 6l¢ek icin ayr1 ayr1 hesaplanmasi gereken
Cronbach Alfa katsayisi’nin (o) > 0.7 kosulunu saglamasi durumunda arastirmanin i¢

tutarliliga sahip oldugunu s6ylememiz miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin algi &lgegine yapilan giivenilirlik
analizi sonucu Cronbach Alfa katsayisi’nin 0,873 oldugu gézlenmistir. Calisanlarin
algilarmi 6lgen bu Olcegin giivenilirliginin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ayri bir 6lcek olarak ele alinan beklenti 6lgeginin ise, Cronbach Alfa katsayisi 0,906
olarak bulunmustur. Beklenti dl¢eginin giivenilirlik katsayisi olan nitelendirdigimiz
bu deger, tam giivenilirlik degeri olan 1,00’e oldukcga yakindir. Ortaya ¢ikan sonuglar

Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6: Cronbach Alfa Giivenilirlik Katsayilar

Cronbach Alfa Katsayisi

Alg1 Olgegi 0,873
Beklenti Olgegi 0,906

3.7. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Teknikler

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler SPSS 13.0 for Windows (Statistical

Package for Social Science) paket programiyla degerlendirilmistir.

Aragtirmada  ¢alisanlarin  demografik  Ozellikleri  ile  isletmelerin
ozelliklerinden elde edilen sonuclar frekans dagilimiyla sunulmustur. Algr ve
beklenti Olgeklerinin sonuglarinin yorumlanmasi igin ortalama ve standart sapma

degerlerinden yararlanilmistir
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Iki farkli isletmede calisanlarm insan kaynaklari fonksiyonlarma yodnelik
mevcut durum algilamalarinin ve beklentilerinin farklilik gosterip gostermedigini
saptamak amaciyla iki es arasindaki farkin onemlilik testi (bagimli gruplar t-testi)

uygulanmustir.

Kalite belgelerine sahip olan ve olmayan isletmelerin ¢alisanlarinin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin mevcut durum algilamalarinin farklilik gosterip
gostermedigini iki es arasindaki farkin 6nemlilik testi ile saptanmistir. Iki farkli
isletme calisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina yonelik beklentilerinin

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in de ayni1 testten yararlanilmigtir.

Grup varyanslarinin homojen dagilip dagilmadiginin incelenmesi amaciyla
Levene Testi’nden yararlanilmistir. Insan kaynaklari fonksiyonlar1 mevcut durum
algilamalar1 ve beklentilerinin ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigi ikili grup karsilastirmalarinda bagimsiz t testi ile
gozlemlenmistir. Algr ve beklenti 6lgek sonuglarmin calisanlarin yasi, egitim
durumu, igyerindeki calisma siiresi ve Toplam Kalite Yonetimi uygulanma durumu
degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla ¢oklu grup

karsilastirmalarinda tek yonliit ANOVA analizi kullanilmistir.

3.8. Bulgular ve Degerlendirme

Bu béliimde calisanlarin demografik 6zellikleri ve isletme 6zelliklerinin yani

sira, tanimlayici istatistiklerin sonuglar1 da yer almaktadir.

3.8.1. Demografik Ozellikler ve Isletmelerin Ozellikleri

Ornek kiitlenin 6zelliklerine iliskin bulgular; &rnek kiitlenin mevcut
isyerlerine, cinsiyetlerine, yaslarina, egitim durumlarina, mevcut isyerindeki ¢alisma

stirelerine ve mevut igyerindeki boliimlerine gore incelenmistir.
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Yapilan anket sonucunda, aragtirmaya katilan ornek bireylerin ¢aligtiklar
isletmelere gore dagilimi incelendiginde; “Y” isletmesinde ¢alisan bireylerin %51,9

ve “S” isletmesinde ¢alisan bireylerin %48,1 oraninda oldugu goriilmektedir.

Tablo 7: Isletmelere Gore Dagihm

Sirket Frekans Gegerli
Yiizde

Y =1SO 9001 ve ISO 14001 kalite | 162 51,9

belgesi olan

S = ISO 14001 belgesi olmayan | 150 48,1

ISO 9001 ve ISO 14001 Kkalite
belgeleri olmayan
Toplam 312 100,0

Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyetlere gore dagilimi incelendiginde ise,

kadinlarin %48,5 erkeklerin %54,2 oraninda oldugu belirlenmistir.

Tablo 8: Cinsiyetlere Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Gegerli
Yiizde
Kadin 143 458
Erkek 169 54,2
Toplam 312 100,0

Arastirmaya katilan 6rnek kiitlenin yaslarina gore dagilimina bakildiginda, en
bliyiik grubun %66,1 orani ile 18-31 yas arasi ¢alisanlardan olustugu belirlenmistir.

Bunu %30,8 orani ile 32-45 yas arasi ¢aligsanlar izlemektedir.

Tablo 9: Yaslara Gore Dagihm

Yas Frekans Gegerli
Yiizde
18-31 arasi 206 66,1
32-45 arasi1 96 30,8
46 ve lsti 10 32
Toplam 312 100,0

Arastirmaya katilan ornek kiitlenin egitim durumlarma gore dagilimlar

incelendiginde bireylerin; %36,5 oraninda lisans mezunu, %31,4 oraninda lise
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mezunu, %23,4 oraninda ilkogretim mezunu, %8,7 oraninda 6n lisans mezunu ve bir

egitime sahip oldugu goriilmustiir.

Tablo 10: Egitim Durumlarina Gore Dagihim

Egitim Durumu Frekans Gegerli
Yiizde
[kogretim 73 23,4
Lise 98 31,4
On Lisans 27 8,7
Lisans ve Usti 114 36,5
Toplam 312 100,0

Yapilan anket calismasi sonucunda ornek kiitlenin mevcut isyerlerindeki
caligma siirelerine bakildiginda %29,5 oraninda 2-4 yil arasi, %26,6 oraninda 6 ve

tizeri yil, %24,0 oraninda 0-2 yil arast ve % 19,9 oraninda 4-6 yil aras1 oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 11: isyerindeki Calisma Siirelerine Gére Dagilhm

Isyerindeki Calisma Siiresi Frekans Gegerli
Yiizde

0-2 y1l 75 24,0
2-4 yil 92 29,5
4-6 y1l 62 19,9
6 ve isti yil 83 26,6
Toplam 312 100,0

“Y” isletmesinde aragtirmaya katilan calisanlarin linvanlara gore dagilimi
incelendiginde; %46,9’u is¢i, %35,2°si yetkili, %11,7’si sef ve %6,2’s1 miidiir
oldugu goriilmektedir. “S” isletmesinde aragtirmaya katilan ¢alisanlara bakildiginda
ise; %64,0’1 is¢i, %22’si yetkili, %4,0°1 sef ve %10,0’u miidiirden olusmaktadir.

Tablo 12: Unvanlara Gére Dagilim

Isletme Ad1 | Calisanlarin boliimii /iinvan1 | Frekans Gegerli
Yiizde
Y Miidiir 10 6,2
Sef 19 11,7
Yetkili/Uzman 57 35,2
Isci 76 46,9
Toplam 162 100,0
S Miidiir 15 10,0
Sef 6 4,0
Yetkili/Uzman 33 22,0
Isci 96 64,0
Toplam 150 100,0
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Calisanlarin  Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina yonelik bilincini
O0lcmek amaciyla sorulan sorunun neticesinde Tablo 13’deki veriler elde edilmistir.
“Y” isletmesinde calisanlarin %94,4°1 isletmelerinde toplam kalite yonetiminin
uygulandigini belirtmislerdir. Bu verilerden de anlasildigi iizere c¢alisanlarin
tamamina yakini kalite bilincine sahiptir. “S” isletmesinde ise calisanlarin %90°1
“Uygulamaya gec¢is asamasindayiz” segenegini isaretlemislerdir. Bu da bireylerin,
isletmede ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri konusunda yapilan ¢aligsmalarin

farkinda oldugunu gdstermektedir.

Tablo 13: Toplam Kalite Yonetimi Uygulanma Bilincine Gore

Dagihim
Isletme | Toplam Kalite Yonetimi Frekans Gegerli
Adi uygulantyor mu? Yiizde
Y Evet 153 94,4
Uygulamaya gecis asamasindayiz | 6 3,7
Hayir 3 1,9
Toplam 162 100,0
S Evet 3 2,0
Uygulamaya gecis asamasindayiz | 135 90,0
Hayir 12 8,0
Toplam 150 100,0

“Y” isletmesinde ¢alisanlarin kalite belgesine iligkin yanitlar1 incelendiginde,
%80,2’sinin “ISO 14001 belgemiz var”, %9,9’unun “Bu tip bir belgemiz yok”,
%8,0’inin “Baska belgemiz var”, %]1,9’unun ise“... belgesini almak igin
caligmalarimiz devam ediyor” seklinde oldugu goriilmiistiir. Elde edilen sonuglara
gore calisanlarin biiylik cogunlugunun isletmede uygulanan kalite sistemleri
konusunda bilgi sahibi oldugu aciktir. “S” isletmesinde ise ¢alisanlarin yarisindan
fazlasinin “ISO 9001 belgesini almak i¢in ¢alismalarimiz devam ediyor” cevabin

verdigi goriilmiistiir. %40 oraninda ise “Bu tip bir belgemiz yok™ cevab1 alinmistir.
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Tablo 14:

Kalite Belgesine Sahip Olma Bilincine Gore Dagilhim

Isletme Adi Frekans | Gegerli Yiizde
Y ISO 14001 belgemiz var 130 80,2
Bagska bir belgemiz var. 13 8,0
... belgesini almak i¢in 3 1,9
calismalarimiz devam ediyor
Bu tip bir belgemiz yok 16 9,9
Toplam 162 100,0
S ISO 14001 belgemiz var 0 0,0
Baska bir belgemiz var. 6 4,0
... belgesini almak i¢in 84 56,0
calismalarimiz devam ediyor
Bu tip bir belgemiz yok 60 40,0
Toplam 150 100,0

Isletmelerin Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarma baslama nedenlerine

“Y” isletmesi c¢alisanlar;; %43,8 oraninda “Miisteri memnuniyetini saglamak”
cevabm verirken, %34’i “Uriin veya hizmet Kkalitesini arttirmak” demistir. Bu
verilere gore, “Y” isletmesinin miisteri memnuniyetini 6n planda tuttugu sonucuna
varilabilir. “S” igletmesinde ise yamitlayicilarin %48’i “Uriin veya hizmet kalitesini

artirmak” derken, %26’s1 “Miisteri memnuniyeti saglamak” cevabini vermistir.

Tablo 15: Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarina Baslama Nedenlerine

Gore Dagilhim
Isletme Frekans Gegerli
Adi Yiizde
Y Calisan memnuniyetini saglamak | 10 6,2
Uriin veya hizmetlerin kalitesini | 55 34,0
arttirmak
Miisteri memnuniyetini saglamak | 71 43,8
Yurtdis1 pazarlara agilmak 6 3,7
Isletmenin imajim yiikseltmek 11 6,8
Diger 9 5,6
Toplam 162 100,0
S Calisan memnuniyetini saglamak | 6 4,0
Uriin veya hizmetlerin kalitesini 72 48,0
arttirmak
Miisteri memnuniyetini saglamak | 39 26,0
Yurtdis1 pazarlara agilmak 12 8,0
Isletmenin imajin1 yiikseltmek 9 6,0
Diger 12 8,0
Toplam 150 100,0
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3.8.2. Alg1 ve Beklenti Olgeklerine Iliskin Tanimlayici Analizler

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlara yonelik
mevcut durum algilart ve beklentileri faktor bazinda incelenmistir. Her bir faktore ait
ortalama ve standart sapma belirlenmistir. Standart sapma degerlerinin belirlenmesi;
degerin diisiik olmas1 durumunda calisanlarin faktorlere iliskin fikirlerinin birbirine
yakin olacagini gostermekte, boylece ilgili faktor hakkinda goriis birligi tespitini

saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.
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Tablo 16: Arastirma Kapsamimna Alman Tim Cahsanlarin Mevcut

Durum Algilarina ve Beklentilerine iliskin Ortalama Degerler

Insan kaynaklar

fonksiyonlar1

yonelik  mevcut

durum algilart  ve

beklentilerine iligskin bulgular incelendiginde (Tablo 16) yapilan degerlendirmelerin

kismen olumlu ya da olumsuz diizeyde oldugu goriilmektedir. (5= en olumlu

degerlendirme, 1=en olumsuz degerlendirme olacak sekilde)

Algilar

Beklentiler

Ortalama Standart Sapma

Se¢me ve Yerlestirme | 3,5865 0,86865
Egitim 3,7710 0,71258
Performans 3,3793 0,82120
Kariyer 2,1994 0,75696
Ucret 2,8926 0,83785
Is Saglig1 ve 3,5753 0,75994
Giivenligi

Secme ve Yerlestirme | 4,3261 0,53157
Egitim 4,5646 0,41797
Performans 4,1110 0,36578
Kariyer 4,1234 0,56515
Ucret 4,3542 0,53605
Is Saghig1 ve 4,6082 0,38890

Giivenligi

Analiz sonucunda elde edilen verilere gore, calisanlarin algilarinin ve

beklentilerin puan ortalamalar1 karsilastirildiginda beklenti ortalamalarinin algi

ortalamalarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir
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Ayrica,

calisanlarin isletmede wuygulanan kariyer politikasina

iliskin

degerlendirmeleri fonksiyon algilar arasinda en diisiik degerlendirmeye sahip iken,

beklentilerinin oldukg¢a yiiksek (Kariyer fonksiyonu beklentisi=4,1234) oldugu

gozlemlenmistir.

Tablo 17: Y Isletmesi Calisanlarimin Mevcut Durum Algilarina ve

Beklentilerine iliskin Ortalama Degerler

Ortalama Standart Sapma
Se¢me ve Yerlestirme 3.5926 0.95101
Egitim 3,8915 0,68481
Performans 3,6008 0,79819
LOED Kariyer 2,2099 0,91443
< | Ueret 2,8735 0,96036
Is Saghig ve 3,8827 0,74359
Gilivenligi ’ ’
Se¢cme ve Yerlestirme | 4,4228 0,40693
Egitim 4,5141 0,33150
Performans 4,5815 0,37553
E Kariyer 4,1358 0,64435
é Ucret 4,5957 0,40583
ﬁ Isci Saghg ve Is 4,7824 0,29507
Giivenligi

Alg1 ve beklentilerin ortalama degerleri “Y” isletmesi calisanlar1 agisindan

incelendiginde, beklenti ortalamalarinin algilardan daha yiiksek olmasinin yani sira,

en dislik algilarin tlicret ve kariyer yonetimi fonksiyonlarinda oldugu goriilmektedir.

Ayrica, fonksiyonlara yonelik beklentiler incelendiginde, en yiiksek beklentinin is¢i
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saglig1 ve is giivenligine ait oldugu gozlemlenmistir. “Y” igletmesi Toplam Kalite

felsefesini benimsenmesine ve ISO 9001 ve ISO 14001 kalite belgelerine sahip

olmasma ragmen Toplam Kalite anlayisinin 6nemli unsurlarindan biri olan isci

saghgr ve is giivenligine yonelik eksiklikler ¢alisanlarin bu unsura iligskin

beklentilerinin yiikselmesine neden oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 18: S Isletmesi Calisanlarimn Mevcut Durum Algilarina ve

Beklentilerine iliskin Ortalama Degerler

Algilar

Beklentiler

Ortalama Standart Sapma

Se¢me ve Yerlestirme | 3,5800 0,77304
Egitim 3,4171 0,73638
Performans 3,3733 0,59129
Kariyer 2,9133 0,68398
Ucret 2,1880 0,54056
Is Saghig1 ve 3,8750 0,51222
Giivenligi

Se¢me ve Yerlestirme | 4,2600 0,42851
Egitim 4,0097 0,29126
Performans 4,5040 0,34112
Kariyer 4,1100 0,46657
Ucret 4,2100 0,48213
Isci Saghigi ve Is 4,3300 0,44432

Giivenligi

Alg1 ve beklentilerin ortalama degerleri “S” isletmesi c¢alisanlar1 agisindan

incelendiginde, 6ngdriildiigl iizere beklenti ortalamalarinin, algilardan daha yiiksek

oldugu goriilmistiir. Alg1 ortalamalar

arasinda en disik degerin iicret
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fonksiyonunda oldugu gézlemlenmistir. Beklenti ortalamalari arasinda ise, en yiiksek
degeri is¢i saghigi ve is giivenligi fonksiyonudur. Yani ¢alisanlarin, insan kaynaklar
fonksiyonlar1 arasinda is¢i saghigi ve is gilivenligine yonelik en yiiksek beklentiye

sahip oldugu soylenebilir.

Tablo 19: ISO 19001 ve ISO 14001 Kalite Belgeleri Olan isletmede Calisanlarin
insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarina Yoénelik Mevcut Durum Algilar ve

Beklentileri Arasindaki Farklihklara iliskin T-testi Degerleri

T p
Cift 1 Algi
Se¢im ve Yerlestirme Beklenti 10,544 0,000
Cift 2 Algi
Egitim Beklenti 11,706 0,000
Cift 3 Alg
Performans Degerlendirme | Beklenti 15,485 0,000
Cift 4 Algi
Kariyer Yonetimi Beklenti 24,889 0,000
Cift 5 Algi
Ucret ve Odiil Yénetimi Beklenti | 20,090 0,000
Cift 6 Algi
Is Saghig1 ve Isci Giivenligi | Beklenti 14,645 0,000

Calisanlarin isletmede gergeklestirilen insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 yonelik
mevcut durum algilar1 ve beklentileri ile isletmelerin ISO 9001 ve ISO 14001 kalite
belgelerine sahip olma durumu arasinda fark olup olmadigini test etmek amaciyla iki
es arasindaki farkin Onemlilik testi (paired-sample test) uygulanmistir. Analiz
sonucunda, kalite belgelerine sahip olan “Y” isletmesi ¢alisanlarinin algilar1 ve
beklentilerine yonelik biitiin yargi ciftlerinin anlaml farklar gosterdigi goriilmiistiir

(p<0,05).

Yapilan analiz sonuglar1 goz Oniine alindiginda arastirma hipotezlerinden,

“ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemleri
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belgelerine olan igletme ¢alisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan; segme ve
yerlestirme, egitim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, iicret ve odiil
yonetimi ve is glivenligi ve isci sagligi fonksiyonlarina iliskin mevcut durum algilar

ve beklentileri arasinda anlamli bir fark vardir.” hipotezi kabul edilmistir (H1 kabul).

Tablo 20: ISO 9001 ve ISO 14001 Kalite Belgeleri Olmayan isletmede
Calisanlarin Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarina Yénelik Mevcut Durum

Algilar1 ve Beklentileri Arasindaki Farklihklara iliskin T-testi Degerleri

T P
Cift 1 Algi
Secim ve Yerlestirme Beklenti 9,903 0,000
Cift 2 Algi
Egitim Beklenti 9,918 0,000
Cift 3 Algi
Performans Degerlendirme | Beklenti 19,719 0,000
Cift 4 Algi
Kariyer Yonetimi Beklenti 17,470 0,000
Cift 5 Algi
Ucret ve Odiil Yonetimi Beklenti | 30,988 0,000
Cift 6 Algt
Is Saglhip1 ve Is¢i Giivenligi | Beklenti 8,682 0,000

Yapilan analiz sonucunda, ISO 9001 ve ISO 14001 kalite belgeleri olmayan
“S” isletmesi ¢alisanlarinin mevcut durum algilar1 ve beklentilerine yonelik yargi

ciftleri arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (p<0,05)

Bu sonuglara gore, “ISO 9001 Kalite Gilivence Sistemleri ve ISO 14001
Cevre YoOnetim Sistemleri belgeleri olmayan isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklari
fonksiyonlarindan; segcme ve yerlestirme, egitim, performans degerlendirme, kariyer
yonetimi, ticret ve 6diil yonetimi ve is giivenligi ve is¢i sagligi fonksiyonlarina iliskin
mevcut durum algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir fark vardir” hipotezi kabul

edilmistir. (H1 kabul)
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Tablo 21: ISO 9001 ve ISO 14001 Kalite Belgeleri Olan Isletme Cahsanlarinin
Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarma iliskin Mevcut Durum Algilan ile Kalite
Belgeleri Olmayan Isletme Calisanlarinin Mevcut Durum Algilar1 Arasindaki

Farklihklara iligkin T-testi Degerleri

Kalite Belgelerine Sahip Isletme Calisanlari-
Mevcut Durum Algilar

7,712 0,005
Kalite Belgelerine Sahip Olmayan Isletme
Calisanlari- Mevcut Durum Algilar

Yapilan analiz sonucunda, kalite belgelerine sahip isletme ¢alisanlarinin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarma iligkin mevcut durum algilart ile diger isletme
calisanlarinin mevcut durum algilar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir

(p<0,05).

Bu sonuglara gore, “ISO 9001 Kalite Gilivence Sistemleri ve ISO 14001
Cevre Yonetim Sistemleri belgeleri olan isletme calisanlarinin insan kaynaklari
fonksiyonlarma iliskin mevcut durum algilar ile kalite belgeleri olmayan isletme
calisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin mevcut durum algilar1 arasinda

fark vardir” hipotezi kabul edilmistir (H1 kabul).
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Tablo 22: ISO 9001 ve ISO 14001 Kalite Belgeleri Olan Isletme Cahsanlarinin
Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarina Iliskin Beklentileri ile Kalite Belgeleri
Olmayan isletme Cahsanlarinin Beklentileri Arasindaki Farklhihklara iliskin T-

testi Degerleri

Kalite Belgelerine Sahip Isletme Calisanlari-
Beklentileri

2,459 0,056
Kalite Belgelerine Sahip Olmayan Isletme
Calisanlari- Beklentileri

Yapilan analiz sonucunda, kalite belgelerine sahip isletme ¢aliganlarinin
insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin beklentileri ile diger isletme calisanlarinin

beklentileri arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit edilmistir (p>0,05).

Bu sonuglara gore, “ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001
Cevre Yonetim Sistemleri belgeleri olan isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklari
fonksiyonlarina iliskin beklentileri ile kalite belgeleri olmayan isletme calisanlarinin
insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin beklentileri arasinda fark vardir” hipotezi red

edilmistir (H1 red).
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Tablo 23: Calisanlarinin Cinsiyetlerine Gére Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar

Algilar1 ve Beklentileri Arasindaki Farklhihklara iliskin T-Testi Degerleri

Levene Testi t-testi
F P F P
ALGILAR Varyanslar esit 5,263 0,069 | 0,098 0,142
Varyanslar esit degil 0,098 0,142
BEKLENTILER Varyanslar esit 1,185 0,412 | 1,012 0,123
Varyanslar esit degil 1,012 0,123

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin isletmede uygulanan insan kaynaklar
fonksiyonlarma yonelik mevcut durum algilarn ile ilgili degerlendirmelerinin
cinsiyete gore farklilik gdsterip gdstermedigi yapilan bagimsiz iki 6rneklem t testi ile
belirlenmistir. Levene Testi sonucunda belirlenen p degeri 0,05’ten kii¢iik olmasi
durumunda varyanslarin esit olmadigi sonucuna varilmistir. Bu durumda t testinin

ikinci satirda yer alan “p” degeri dikkate alinmistir.

Yapilan analiz sonucunda, calisanlarin insan kaynaklari fonksiyonlarina
yonelik mevcut durum algilarinin cinsiyetlere goére anlamli bir farklilik géstermedigi

goriilmistiir (p>0.05 oldugundan Hi red).
Caligsanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina yonelik beklentileri ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucu elde edilmistir ( p>0.05

oldugundan Hi red).
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Tablo 24: insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 Algilariniin ve Beklentilerinin
Calisanlarin Yaslari, Egitim Durumlan, isyerindeki Cahisma Siireleri ve

Isletmelerde TKY Uygulanma Durumu ile Farklhihklarma iliskin ANOVA

Degerleri

ALGILAR BEKLENTILER

F P F P
Yas 7,651 0,000 2,857 0,211
Egitim Durumu 5,475 0,022 8,326 0,000
Isyerindeki 8,354 0,005 7,313 0,012
Calisma Siiresi
TKY Uygulanma 3,025 0,192 2,238 0,125
Durumu

Calisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlart mevcut durum algilar1 ve
beklentilerinin yaglarina, egitim durumlaria, isyerindeki c¢alisma siirelerine ve
isletmede Toplam Kalite YoOnetimi uygulanma durumuna gore farklilik gosterip

gostermedigi ANOVA analiziyle incelenmistir.

Yapilan ANOVA analizi sonuglarina gore (Tablo 24), calisanlarin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin mevcut durum algilar1 ifade ortalamalar1 bazinda
ele alindiginda; yaslaria, egitim durumlarina, isyerindeki ¢alisma siirelerine ve gore
anlaml bir farklilik gosterdigini sdylememiz miimkiindiir (p<0,05 oldugundan Hi
kabul). Calisanlarin mevcut durum algilar ile isletmede Toplam Kalite Yonetimi
uygulanma durumu arasinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna varilmistir

(p>0,05 oldugundan Hi red)

Analiz sonucunda, ¢alisanlar1 fonksiyonlara yonelik beklentileri ile yaslar1 ve

isletmede Toplam Kalite Yonetimi uygulanma durumu arasinda anlamli bir farklilik
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olmadigint sonucuna varilmistir. ( p>0,05 oldugundan Hi red) Calisanlarin beklenti
boyutu incelendiginde ise; egitim durumlar1 ve isyerindeki ¢alisma siirelerine gore

anlaml bir farklilik goéstermektedir (p<0,05 oldugundan Hi kabul).

3.8.3 Arastirmada Elde Edilen Sonugclar

Yapilan analizler sonucunda, ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO
14001 Cevre Yonetim Sistemleri belgelerine sahip olan “Y” isletmesi ¢alisanlarinin
insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan; se¢me ve yerlestirme, egitimi performans
degerlendirme, kariyer yonetimi, licret ve 6diil yonetimi ve is glivenligi ve sagligi
fonksiyonlarina iliskin mevcut durum algilar1 ve beklentileri arasinda fark oldugu

sonucuna varilmistir ( Hipotez 1a, 1b, Ic, 1d, le, 1f kabul).

ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri
belgelerine sahip olmayan “S” isletmesi calisanlarinin insan kaynaklari
fonksiyonlarindan; segme ve yerlestirme, egitimi performans degerlendirme, kariyer
yonetimi, {licret ve 0diil yonetimi ve is giivenligi ve saglig1 fonksiyonlarina iligkin
mevcut durum algilar1 ve beklentileri arasinda fark oldugu tespit edilmistir ( Hipotez

2a, 2b, 2c, 2d, 2e, 2f kabul).

ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri
belgeleri olan isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin mevcut
durum algilart ile kalite belgeleri olmayan igletme g¢alisanlarinin insan kaynaklari

fonksiyonlarmna iliskin mevcut durum algilar1 arasinda fark oldugu tespit edilmistir

(Hipotez 3 kabul).

ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri
belgeleri olan isletme ¢alisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligskin

beklentileri ile kalite belgeleri olmayan isletme c¢alisanlarinin insan kaynaklari
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fonksiyonlarma iligkin beklentileri arasinda fark olmadig: belirlenmistir (Hipotez 4

red).

Calisanlarinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin mevcut durum algilar
ile cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmazken, ¢alisanlarin yaglari, egitim
durumlari, isyerindeki calisma siireleri ve isletmede TKY uygulanma durumlar
arasinda anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. (Hipotez 5a, 5c, Se red; 5b, 5d
kabul)

Calisanlarinin  insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin beklentileri ile
cinsiyetleri, yaslar1 ve isletmede TKY uygulanma durumu arasinda anlamli bir
farklilik olmadig1 bunun yani sira; egitim durumlar ve igyerindeki ¢alisma siirelerine
gore beklenti boyutunun anlamli bir farklilik gosterdigini sdyleyebiliriz. (Hipotez 6a,
6b, 6¢ red; 6¢, 6d kabul)
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin kalite ve cevre politikalarin1 belirlemesi asamasinda en 6nemli
araglar ISO 9001 Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 14001 Cevre YOnetimi
Sistemleri standartlaridir. Arastirmamizda ISO 9001 ve ISO 14001 Standartlari’nin
varligt bir kriter olarak ele alinmis, oOzellikle isletmelerin kalite veya cevre
politikalar1 iizerinde durulmayip Insan Kaynaklar1 fonksiyonlar1 genelinde bir
arastirma yapilmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda, calisma kapsaminda tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren ISO 9001 ve ISO 14001 sertifikalarina sahip olan ve
olmayan iki farkli isletmede Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 iizerinde etkisini belirlemek tiizere bir arastirma

gergeklestirilmistir.

Arastirmamizda her iki isletme calisanlarinin da yiiksek oranda Toplam
Kalite Yonetimi uygulanma ve kalite belgesine sahip olma bilincinde oldugu
belirlenmistir. Ancak Toplam Kalite Yonetimi uygulayan ve uygulamayan iki
isletme ic¢in yapilan analizler sonucunda, isletme calisanlarimin insan kaynaklari
uygulamalarina yonelik mevcut durum algilar1 ve beklentiler arasinda farklilik
oldugu goriilmiistiir. Arastirma sonuglarina gore, her iki isletme calisanlarinin da
isletmelerde uygulanan Insan Kaynaklar1 fonksiyonlar1 yonelik beklentilerinin
karsilanandan daha fazla oldugu tespit edilmistir. “Y” isletmesi acisindan ele
alindiginda bu durum, isletmede kalite bilincinin tam olarak yerlesemediginin veya

gelistirilemediginin gdstergesi olabilir.

Anket calismasi, Toplam Kalite uygulamalarinin calisanlarin memnuniyeti
iizerinde ¢ok onemli bir rol oynamadigini ve her iki isletme ¢alisanlarinin da Insan

Kaynaklar1 fonksiyonlarindan memnun olmadigini gostermistir.

Toplam Kalite anlayisinin yerlestirilmesinde kalite bilinci 6nemli bir yer

tutmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi’nin basarisi igin basta iist yonetim olmak iizere
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tim c¢alisanlarda kalite bilincinin varligi gereklidir. Calisanlar acisindan kalite
bilincinin olusturulmasi ve gelistirilmesi, ancak bireylerin kaliteye yonelik bakis
acisinin degistirilmesiyle miimkiin olabilmektedir. Sirket kiiltliriinii kalite odakl1 hale
getirerek kalite bilincinin yerlestirilmesine 6nem verilmelidir. Calisanlarin kaliteye
iliskin goriis, oneri ve Onyargilar tespit edilerek kaliteye iliskin ¢esitli problemlerin
saptanmast, kalite kavramlarinin ve Toplam Kalite Yo6netimi araglarinin kullaniminin
yayginlagtirilmasinda egitim metotlarindan yararlanilmasi caliganlarin
bilinglendirilmesini  saglamaktadir.  Calisanlarin  goriiglerinin =~ alinmas1  ve
bilin¢lendirilmesi disinda alinan egitimin, davranis sekli haline getirilmesi kalite
bilincinin ¢alisanlar i¢in yasam tarzi olusturmasini saglayacaktir. Bu durumda, “Y”
isletmesinde yapilacak olan kalite bilinci g¢alismalarina bagli olarak bireylerin
algilarmin artacagi, algi-beklenti arasindaki farkin azalacagi diisiiniilmektedir.
Boylece memnuniyetsizlik seviyelerinin azalacagi veya ortadan kalkacagi

ongoriilmektedir.

Yapilan arastirma sonucunda, her iki isletmede ¢alisanlarin, mevcut kariyer
yonetimi ve iicret uygulamalarini yetersiz buldugu goriilmiistiir. Ucretle ilgili olarak
calisanlarin memnuniyetinin artirilmasi ig¢in, iicretin adil olmast ve yapilan isin
niteligini esas olan bir iicret politikasinin diizenlenmesi gerekmektedir. Toplam
Kalite felsefesi geregi, ticretlere iliskin her tiirlii konunun c¢alisanlarla paylasilmasi,
onlarin giiveninin kazanilmas1 bakimindan ©6nem tagimaktadir. Odiillendirme
uygulamalarinin da birey bazli yerine ekip bazli olmasi Toplam Kalite Ydnetimi

ilkelerinden ekip ¢alismasinin geregini olusturmaktadir.

Kariyerlerinin iist yonetim tarafindan desteklenmesi ve yonlendirilmesi
gerekir. Isletmedeki her bir ¢alisan igin kariyer planlamasi yapilarak, orgiit ici
yiikselme olanaklar1 calisanlarla paylasiimalidir. Ust mevkilerdeki pozisyonlarin
bosalmas1 durumunda, bagsar1 gdsteren calisanlarin bu pozisyonlara terfi etmelerine
imkan taninmalidir. Ayrica mesleki ve bireysel gelisime yonelik verilecek egitim
programlar1 Toplam Kalite YOnetimi politikasina bagli olarak gelistirilen hedefleri

gergeklestirmede 6onemli bir yer tutmaktadir.
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Isyerinde 1s1, 151k ve havalandirma sistemlerinin diizenli olarak kontrol
edilerek fiziki ¢alisma kosullart iyilestirilmeye ¢alisiimalidir. Calisanlar kazalar1 ve
meslek hastaliklar1 hakkinda bilgilendirilmeli, kimyasal ve radyoaktif maddelerden
korunma yollar1 konusunda bilgi verilmelidir. isletmelerin daha duyarli bir ¢evre
politikas1 izlemeleri, sirketin ¢evre politikasinin gelisimi yaninda c¢alisan
memnuniyetinde artiglara neden olacaktir. Bunun yani sira is giivenligi kurullarinin
olusturulmasi ve igyeri hekiminin istihdami1 gibi uygulamalar, Toplam Kalite

Yonetimi anlayisinin temel parcalaridir.

Calisanlarin  istthdam gilivenliginin  saglanmasi, egitim ihtiyaclarinin
giderilmesi, kisisel ve boliim performansi belirlenirken goriis ve tavsiyelerinin

alinmasi ¢alisanlarin memnuniyetlerinin artmasini saglayacaktir.

Calisanlarin hem algilari hem de beklentileri ile demografik degiskenler
karsilagtirildiginda, her iki boyut ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir farklilik
olmadigr goriilmiistiir. Bu durum cinsiyet degiskeninin ¢alisanlarin algi ve
beklentilerinde 6nemli bir rol oynamadigini gostermektedir. Isletmelerin Insan
Kaynaklar1 politikalarini belirlerken, cinsiyet farki gozetmeden homojen olarak
hazirlamalari, bu politikalarin ~ benimsenmesini ve basariya ulagmasini

kolaylastiracaktir.

Sonug olarak, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin ¢aliganlarin algi ve
beklentileri tizerinde Onemli bir etkisi olmadigi goriilmiistiir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin  sistemin biitiiniinde benimsenmesi ve uygulanmasi agisindan

isletmelerin eksikleri oldugu ortaya ¢ikmustir.
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EK-1: ANKET FORMU

Bu calisma, Istanbul Universitesi — SBE / insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim
Dalr’nda yiiriitiilen “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin insan Kaynaklar
Yonetimi Fonksiyonlarima Etkisi ve Bir Arastirma” adli yiiksek lisans tez
caligmasi i¢in diizenlenmistir. Anketi yanitlamada yardimci olacaginiz i¢in simdiden,
size tesekkiir ederim.

Cinsiyetiniz :
Kadin ()  Erkek ()

Yasiniz :
1825() 25-31() 31-38() 3845() 45ve+()

Egitim Durumunuz : )
Ilkégretim () Lise () OnLisans () Lisans () Yiksek Lisans ve + ()

Bu is yerindeki calisma siiresi:
0-2yil () 2-4y1l () 4-6 y1l () 6ve+yl()

Béliimiiniiz / Unvanimz : '
Miidiir () Sef () Uzman/Yetkili () Isci ()

Isletmenizde Toplam Kalite Yonetimi uygulaniyor mu?
() Evet ise Uygulamaya baslangi¢ yilt .........cccceenneennee.

() Uygulamaya geg¢is asamasindayiz.

() Hayir

ISO 14001 veya benzeri bir kalite belgeniz var nm?

() ISO 14001 belgemiz var.

() Baska bir kalite belgemiz var. ..........ccceeevveriieniieniieeene

() SR belgesi almak i¢in ¢alismalarimiz devam ediyor.
() Bu tip bir belgemiz yok.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina baslama nedenleriniz nelerdir?
() Calisan memnuniyetini saglamak

() Uriin veya hizmetlerin kalitesini artirmak

() Miisteri memnuniyetini saglamak

() Yurtdis1 pazarlara agilmak

() Isletmenin imajin1 yiikseltmek
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Isletmenizde gerceklestirilen insan kaynaklar1 uygulamalarim

g0z

Oninde

bulundurarak asagidaki ifadeleri degerlendirip sizin i¢in uygun olan segenegi (X)

isareti koyarak belirtiniz.

Kesinlikle

h ” 4.1

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1.Isgdren seciminde dncelikli olarak i¢ kaynaklardan
yararlaniliyor

2.Her is i¢in i tanimlar1 ve ig gerekleri bulunuyor.

3.Ise alinacak adaylarin seciminde, isletme iginden ve
disindan bagvurabilecek adaylar birlikte degerlendiriliyor.

4.Secim siirecinde tiim adaylara adil davranildigini
diisiiniiyorum

5.1sgiicii ihtiyacinin karsilanmasinda terfi ve nakilden
yararlaniliyor

6.Adaylarin se¢ciminde psikoteknik testlerin kullanimi
yaygindir

7.Isletmemizde sistematik bir egitim ihtiyac analizi
yapiliyor.

8.Egitim programi planlanirken, egitim ile ilgili
goriislerime 6nem veriliyor.

9.1sgdrenlerin egitim ve gelisimine ydnelik yatirim
yapiliyor.

10.Egitim programina katilacak olan isgdrenlere esit
davranilir.

11.Egitim degerlendirilmesi bilimsel olarak yapiliyor.

12.Verilen egitim daha kaliteli i yapmami sagliyor.

13.Performans degerleme, yaptigim isin kalitesini lgmeye
yoneliktir.

14 Kisisel performans hedefleri belirlenirken goriislerim
dikkate alintyor.

15.B6liimiin performans hedefleri belirlenirken goriislerim
dikkate alintyor.

16.Performans degerlemede tiim ¢aliganlara esit
davraniliyor.

17.Performans degerleme sonuglar1 yazili veya sozli
olarak bildiriliyor.

18.1yi performans gosteren galisanlar ddiillendiriliyor.

19.Kariyer planlama ile ilgili danismanlik hizmeti
veriliyor.

20.0zel kariyer gruplari olusturulmustur.

21.Olusturulan is ailelerinin kariyer gelistirmede etkin rol
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oynadigini diisliniiyorum.

22. Ihtiya¢ duydugum konularda bireysel kariyer
danismani bana yeterli zaman ayiriyor.

23. Bireysel kariyer grafigi sayesinde kariyer gelisimimi
takip edebiliyorum

24. Is rotasyonu ve is zenginlestirme ile ilgili faaliyetler
prosediirlere bagl olarak yapiliyor.

25.Yaptigim is karsiliginda aldigim ticretin adil oldugunu
diisiiniiyorum.

26.Emeklilik ve saglik sigortasi imkanlarinmi yeterli
buluyorum.

27.Yiiksek performans gostermem durumunda araba,
konut, telefon gibi imtiyazlara hak kazaniyorum.

28.Performansa dayali licret uygulamasindan memnunum.

29.Calisma arkadaslarimin {icretleri ile karsilastirdigimda
aldigim iicretin adil oldugunu diistiniiyorum.

30. Ucretler belirlenirken piyasa iicret arastirmasinin
yapildigini diisliniiyorum

31.Isyerindeki 151k, havalandirma, 1s1 gibi 6zellikleri
yeterli buluyorum.

32.Meslek hastaligi veya is kazasi yasanmasi durumunda
tazminat talep etme hakkina sahibim.

33.1s giivenligi ve is¢i sagligma yonelik diizenli olarak
egitim aliyorum.

34.Acil bir durumda nelerin yapilmasi gerektigini
biliyorum.

35.1syeri hekimi tarafindan verilen saglik hizmetlerini
yeterli buluyorum.

36.Isletme tarafindan diizenli olarak saglik kontroliinden
geciyorum

Size gore insan kaynaklarina yonelik uygulamalar nasil olmalidir? Asagida yer alan
ifadeleri degerlendirerek sizin i¢in uygun olan segenegi (X) isareti koyarak belirtiniz.

Kesinlikle

Katilivorum

Katiliyorum
Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmivorum

1. Egitim programina katilacak olan iggorenlere esit davranilmali

2. Iyi performans gosteren calisanlar ddiillendirilmeli

3. Verilen egitim daha kaliteli is yapmami saglamali

4. Performans degerlemede tiim calisanlara esit davranilmali

5. Adaylarin se¢iminde psikoteknik testler yaygin olarak kullanilmali
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6. Isgiicii ihtiyacinin karsilanmasinda terfi ve nakilden yararlanilmali

7. Ozel kariyer gruplari olusturulmali

8. Kisisel performans hedefleri belirlenirken goriislerim dikkate
alinmali

9. Ucretler belirlenirken piyasa iicret arastirmasinin yapilmali

10. Isgdren se¢iminde i¢ kaynaklara dncelik verilmeli

11. Bireysel kariyer grafigi sayesinde kariyer gelisimimi takip
edebilmeliyim

12. Ise alinacak adaylarin seciminde, isletme icinden ve digindan
bagvurabilecek adaylar birlikte degerlendirilmeli

13. Is giivenligi ve is¢i sagligma yonelik diizenli olarak egitim verilmeli

14. Egitim programi planlanirken, egitim ile ilgili goriislerime 6nem
verilmeli

15. Yiiksek performans gostermem durumunda araba, konut, telefon
gibi imtiyazlara hak kazanmaliyim

16. Secim siirecinde tiim adaylara adil davranilmali

17. Isyeri hekimi tarafindan yeterli diizeyde saglik hizmeti verilmeli

18. Her is i¢in mutlaka ig tanimlar1 ve is gerekleri bulunmali

19. Calisma arkadaslarimin ticretleri ile karsilastirdigimda aldigim
ticretin adil olmal1

20. Sistematik bir egitim ihtiya¢ analizi yapilmali

21. Isyerindeki 151k, havalandirma, 1s1 gibi 6zellikleri yeterli olmali

22. Isletme tarafindan diizenli olarak saglik kontroliinden gecmeliyim

23. Egitim degerlendirilmesi bilimsel olarak yapilmali

24. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicretin adil olmali

25. Is rotasyonu ve is zenginlestirme ile ilgili faaliyetler prosediirlere
bagl olarak yapilmali

26. Acil bir durumda nelerin yapilmasi gerektigini bilmeliyim

27. Bolimiin performans hedefleri belirlenirken goriislerim dikkate
alinmal1

28. Meslek hastalig1 veya is kazas1 yasanmasi durumunda tazminat
talep etme hakkina sahip olmaliyim

29. Kariyer planlama ile ilgili danismanlik hizmeti verilmeli

30. Isgorenlerin egitim ve gelisimine yonelik yatirim yapilmali

31. Olusturulan is aileleri kariyer gelistirmede etkin rol oynamali

32. Performansa dayali iicret uygulamasi yapilmali

33. Performans degerleme, yaptigim isin kalitesini 6lgmeye yonelik
olmali

34. Emeklilik ve saglik sigortasi imkanlari olmali

35. Performans degerleme sonuglar1 yazili veya sozlii olarak
bildirilmeli

36. Ihtiya¢ duydugum konularda bireysel kariyer danismani bana
yeterli zaman ayirmali.

Ankete katildiginiz igin tesekklr ederiz...

131




