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ONSOz

insanoglu ilk caglardan bu yana verdidi yasam miicadelesinde,
onceleri, mevcut yiyecekleri toplama yontemiyle yasamini surdirmus, daha
sonra ekip bigerek tarim Uretimine yonelmis, degisen sartlara ve bilimsel
buluglara paralel olarak, gelisen sanayi imkanlari ile endustriyel Gretimde
bulunmustur. Gunumuzde ise ileri teknoloji ile birlikte bilgi Uretir olmustur.

Tam bu tarihsel yolculuk boyunca birgok 6rgutlenme sekilleri denemis
olan insanoglunun, insani yonunun ve hayata bakisinin olumlu yonde
degisimine paralel olarak birgok yonetim sekli geligtirilmigtir.

Gunumuze gelindiginde, bu pozitif ilerlemeler, hayatin tim
bdélimlerinde etkisini gosterdigi gibi, insanlarin UGrlin ve hizmet Gretmek igin
gelistirdikleri organizasyonlarin yonetim sekillerinde de koklu gelismeler ve
ilerlemeler saglanmigtir.

Toplam Kalite Yonetimi, iste bu degisimlerin Grand olarak gelistiriimis,
gerek Uretim asamasinda, gerek hizmet asamasinda insan odakli yaklagim
tarziyla cagdas bir yonetim anlayigidir.

Organizasyonlar i¢in ¢ok 6nemli olan insan faktérinin en etkili ve
verimli kullanilmasini, ise alim surecinden baslamak Uzere, egitimini,
motivasyonunu, 6rgiitle baglihgini saglayan insan Kaynaklari Yoénetim
sistemi, humanist yaklasim tarzi ile toplam Kkalite yonetimi ile paralel
gelismeler yasamaktadir.

Bu tezimle insan odakli bu iki yaklagimi, incelemeye birbirileri ile olan
iligkilerini tespit etmeye ¢alistim.

Yasadigimiz sistemde, her insanin kisisel ve toplumsal gelisimi adina
bir seyler yapmasi gerektigine inaniyorum. Bu dusunce ile hazirlamaya
calistigim master tezimin ileride ilgilenenler ve kendim adina faydali olmasini
diliyor, bu vesileyle tezimi hazirlamamda buyuk destegi olan danismanim
Yrd.Dog.Dr. Bulent Bayat’a saygilarimi sunuyorum.

K.BULENT KAPTAN
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GiRiS

Dunya uzeride, insanlik tarihinin daha once benzerini yasamadigi bir
ticaret savasi yasanmaktadir. Ulkelerin firmalari arasinda gergeklesen,
kisaca “Kalite” savasi olarak adlandirabilecegimiz bu savas, 20. yuzyilin ilk
yarisinda hiz kazanan endustrilesme hareketi sonucu igletmelerin buyumesi
ve birbirini izleyen iki Dinya savagi sonucu uretim modellerinde yaganan hizl
degisim ile ivme kazanmig, 1970’li yillarda Japonya'nin basta Amerika
Birlesik Devletleri olmak Uzere, bazi Avrupa ulkelerine karsi baslattig
ekonomik baskaldiri ile daha da kizismis, 1980’li yillarda etkisini iyice
artiramaya baslayan kuresellesme sureci ile gunimuze kadar artan hizla

devam eden bir gelisim gostermistir.

Klresellesme rekabetin artmasina neden olmustur. Bugline kadar
gumrik duvarlariyla korunan ve ulusal sinirlar igcinde faaliyette bulunan
isletmeler, kuresellesme ile rekabet etmek zorunda kalmiglaridir. Bu rekabet
serbest piyasa ekonomisine sahip tum Ulkeleri ve isletmeleri yasama
savagina gotirmus ve isletmeler hayatta kalabilmek igin i¢ ve dis yapilarini
degisen sartlara gore yeniden uyumlastirmaya calismiglardir. Hayatta
kalabilmenin tek sarti rekabet edebilmektir. Rekabet edebilmek icin bunyenin
saglam olmasi gerekmektedir. CozUmun adi ise “kalite” yaklagimidir.

Kalite, artik igletmelerin varliklarini surdurebilmelerinin, buyuylap
geligsebilmelerinin temel kosuludur. Cunku, sunulan Urin ve hizmetlerin
kalitesi ayni zaman da isletmelerin rekabet gucunin gostergesi haline

gelmistir.

Bugun kalite kavrami, klasik anlamindan daha farkh olarak sadece
uriin veya hizmetin kalitesi olmaktan ¢ikmig, yonetimin kalitesi anlaminda
daha genig olarak kullaniimaya baslanmigtir. Bir mal veya hizmetin kaliteli
olabilmesi, iginde olustugu surecin kalitesine baglidir. Bu anlamda kalite artik
teknik bir kavram olmaktan c¢ikmis “stratejik” bir kavram haline gelmistir.
Rekabet glcunu artirmak igin cesitli stratejiler uygulanabilir. Bunlardan biride

kaliteyle rekabet edebilmektir. Kaliteyle rekabet edebilmek igin igletmenin tium



sisteminin  bu c¢agdas yonteme gobre yeniden yapilandirilmasini

gerektirmektedir. Kalite, rekabetin en nemli silahidir.

Yirminci yuz yilin otalarinda sistemsel ozellikleri ve guglu teknikleri ile
basarili olan Toplam Kalite Anlayisli, geligen ve degisen ekonomik, sosyolojik
ve yonetsel faktorler isiginda insana dayali 6zelliklerini gelistirmistir. Bunun
sonucunda temelinde gugli bir yapi ve sistem bulunan, teknoloji ile
desteklenmis ve ana unsuru insan olan bir anlayisla musteri memnuniyetini
benimsemis yepyeni bir yaklasim olan “Toplam Kalite Ydnetimi® ortaya
cikmistir. Bu donemde, mugteri tatmini on plana ¢ikmis, talep edilen mal ve
hizmetleri, en kisa slUrede ve en ucuza sunabilmek rekabette basarili
olabilmenin anahtari halini almig, Uret ve sat mantigi sona ermigstir. YUksek
kar beklentilerinin yerini, énce varligini surdirme ve kurum Kkalttrine,
felsefesine 6nem veren yonetim yaklasimi almig, musteriye Urettiklerini
dayatan anlayisin yerini, musterinin beklentisine uygun mal ve hizmet sunan

anlayis almistir.

isletmelerin yénetim anlayisindaki bu énemli degisiklik, dogal olarak
orgutlerin organizasyonlarina da yansimisg, yeniden bir yapilanmayi zorunlu
hale getirmigtir. Klasik, hiyerargik ve hantal organizasyonel yapilarin yerini
yalin, iletisimin acik hale geldigi, yatay, esnek organizasyonlar almistir.

Bu yapilanma igerisinde en énemli gérev Insan kaynaklari ydnetimine
dismastir. Yeni yonetim anlayisinin odak noktasi insan olduguna gore orgut
calisanlarinin, kurumun hedefleri dogrultusunda organize edilmesi, ise
almadan, egitime, Ucret politikalarina, performans degerlendirmelerine kadar
her adimda yeniden yapilandiriimasi gerekmektedir. Cunkl, gunumuizde
rekabet avantaji, insan kaynaklarindaki farkliik ve yeterlilikte gizlidir. Yeni
dizene goére, kurumun strateji ve hedeflerini calisanlara aktaracak ve bu
hedeflere ulagsmak igin, is goOrenlerini demokratik, katilimci, uzlasmaci bir
kurum kadlturiyle yetistirecek ve egitecek olan gug¢ insan kaynaklari
yonetimidir. YUksek rekabet ortaminda hedeflere ulasmak, is goérenlerin

verimliligi ve performansi ile dogru orantilidir.



Yukarida anlattigimiz gerekgeler nedeniyle orgutler i¢in vazgecilmez
bir yonetim sekli olan toplam kalite yonetimi ve yine sistemin 6nemli bir

parcasi olan insan kaynaklari yonetimi arasindaki iliskiyi analiz ettim.

Bu cergcevede birinci bolumde, piyasa kosullarinin bas dénduricu
hizda degistigi gunUmuz ortaminda, evrim gegiren ve tamamen insan odakli
bir yonetim anlayigiyla ortaya c¢ikan toplam kalite yonetimi hakkinda genel
bilgiler verilmektedir. Kalite kavraminin tarih igcinde ve igletme yapisindaki
degisimini anlatmaya calistiktan sonra, Toplam kalite kavrami, Toplam kalite

yonetiminin temel unsurlari ve igleyisi hakkinda bilgi vermeye calistim.

ikinci bolimde 6rgitiin temel yapi tasi insan kaynaklari yénetimi
anlatiimaktadir. Bu bélimde Insan kaynaklari yonetiminin tanimi, amaglari,
kapsami ve islevleri hakkinda temel bilgiler sunulmakta, ne tir asamalardan
gectigi, gelisim surecinde yasadigl evrim, tarih ve yonetim sureci anlaminda

ele alinmistir.

Uclincli bélimde, Toplam kalite ydnetimi felsefesini benimsemis bir
organizasyonda, insan kaynaklari ydnetiminin ne sekilde calisacagi hakkinda
bilgi vermeye calistim. Ozellikle insan kaynaklari ydénetimi fonksiyonlarindan;
insan kaynaklari planlamasi, is géren bulma, egitim, licret ve performans,
degerlemesi, motivasyon uygulamalarinin ne sekilde igleyecegine dair
bilgileri de ihtiva etmektedir. Toplam kalite Yonetiminin temel unsurlarindan
olan, Ust yonetimin destegi, musteri odaklilik, tam katihim, ekip ¢alismasi gibi

faktorlerin etkileri de degerlendirildi.



BiRINCi BOLUM

GENEL OLARAK TOPLAM KALITE YONETIMI

1.1. Kalite Kavrami

Hizla degisen pazar kosullarinda var olabilmek ugrasi veren firmalar
igin, gunumuz kosullarinda, uretim, maliyetler, organizasyon ve yoOnetim

kadar 6nemli bir diger unsurda kalite 6gesidir.

Kalite (qualites) Latince “nasil olustugu” anlamina gelen “qualis’

kelimesinden gelmektedir.

Esasta kalite s6zcugu hangi Urun ve hizmet icin kullaniliyorsa, onun

gercekte ne oldugunu belli etmek amacini tagimaktadir(Simsek 2004:5).

Kalite halk arasinda, iyiligi, ustunligu, drin ve hizmetlerin niteligini
ifade etmek amaciyla kullanilir. Bu agidan bakildiginda kalite kisiden kigsiye

farkh degerlendirilebilecektir.

Kisilerin yagsam standartlarindan, Ulkelerin ekonomik guglerine kadar,
farkh kdltdr anlayislari farkli gelenekler, dinsel etkiler, egitim duzeyi gibi
bircok etken kalite ile ilgili beklentiler Uzerinde belirleyici olabilmektedir. Bu
nedenle kalite insanoglunun varligi kadar eski bir kavram olmasina ragmen,

onlarca farkli tanimi mevcuttur.

- Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme
yeteneklerinin ortaya koyan karakteristiklerin tiumudur (ASQC: American

Statistical Quality Control).

- Kalite, Urin veya hizmeti ekonomik yoldan ureten ve musgterilerin
isteklerine cevap veren bir Uretim sistemidir. (JIS: Japanese industrial
Standart)

- Kalite, bir Grinin gerekliliklere uygunluk derecesidir.



- Kalite, bir organizasyonun butun cgalismalarinda yer alan kalici bir

fonksiyondur (Rosander ,1989).

- Kalite, urinin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal

zarardir. Kalite, eksiklerden kacinmaktir.

- Kalite, mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak

gerceklestirebilmeleridir

- Kalite, bir hizmet veya Urinin mausteri isteklerine uygunluk

derecesidir (EOQC:Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu ).

Levitt'e gore Kalite, spesifikasyonlara uygunluktur.

Kalite, her tur hatanin ortadan kaldirilmasidir.

Kalite, surekli basari demektir.

Kalite, musterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin karsilanmasidir.

Kalite, bir Urin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclari
karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerin toplamidir (ISO 8402 / TS 9005
ISO sozlugu).

- Kalite, esnekliktir.
- Kalite, bir Grin veya hizmetin degeridir.

- En genel anlamda kalite, geligtirilebilecek her sey demekiir.
Kaliteden s6z ederken ilk akla gelen, trinun ya da hizmetin kalitesi olmalidir.
Kaizen stratejisi kapsaminda incelenirse, higcbir Urin veya hizmet,
tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine gegcemez. Burada tasarimi yapan insan

olduguna gore, insanin kalitesi ile ilgilenilmelidir.

isi olusturan (¢ yap! tasi; donanim yazilim ve insan kaynaklaridir.
Ancak insan faktoru yerine tam oturtulduktan sonra igin donanim ve yazilim
ile ilgili kisimlar ele alinmalidir. insanlarin icinde kaliteyi olusturmak, Kaizen

bilincini edinmelerine yardim etmek demektir. (imai,1994:16 )

Kalite, i¢ ve dig musterilerin, gizli ve agik tum istek ve ihtiyaglarini

kargilayan temel bir is stratejisidir. Bu ifadelerden de anlasilacagi Uzere



bircok tanimi bulunan kalite, dnceleri “standartlara uygunluk” seklinde ifade
edilmekteydi. Ancak, gunumuzde tuketici istek ve beklentileri sonucunda,
‘kullanmaya uygunluk” olarak algilanmaya baslanmigtir. Kalite, bir yandan
verimlilik, maliyet, diger yandan ydneticiler dahil tim elemanlarin nitelik veya
uzlagma derecesi gibi igletme ici birgcok kriterde belirleyici rol oynarken,
saglk, egitim, kultir ve ahlaki normlara katkisiyla da tum toplum igin
vazgegilmez bir 6ge olmustur. Bu da belirlenmis, yaygin kullanilan 6zelliklere
cevap verebilen ve musteri memnuniyetini yiksek seviyelerde karsilayabilen
Urlin ve hizmetleri ifade etmektedir. Urlin ve hizmetler mutlak suretle musteri
beklentilerini karsilamahdir ( Simsek, 2004:7).

Kalite, mallarin Gretimi, hizmetlerin sunumu asamasinda olusur.
Uretim yapildiktan, hizmet sunulduktan sonraki asamalarda yapilan kontroller
ancak mamullerin diizglin ya da defolu olup olmadiklarinin tespitine yarar.
Oysa kaliteyi artirmaya yonelik galigmalar planli ve programli bir sekilde
yapillmali Uretim ya da sunum asamasindan oOnce tasarlanmali ve

uygulanmalidir.

Teknoloji'nin gelistirdigi iletisim dinyasinda, her turli enformasyona
kolayca ulasabilen tdketiciler, Grin ve hizmetlerle ilgili bilgilere kolayca
erismekte, Urin ve hizmetlerin kOkenini, Uretim kosullarini, satis sartlarini,
¢alisanlarin profilini, kisacasi tim niteligini 6grenebilmekte, kaliteli Grin ve
hizmetleri kolayca temin edebilmektedir. Bu nedenle kaliteli mal ve hizmet

uretmek bir secenek degil olmazsa olmaz kosuldur.

Bir mal veya hizmetin herkes tarafindan ayni 6Olgide begenilmesinin
olanaksizligi g6z 6nune alindiginda, oncelikle hedef kitle belirlenmeli ve bu
kitlenin, arzu, duygu ve taleplerine goére bir strateji gelistiriimelidir, bu kitle
tarafindan istenilen mal ve hizmetler uygun fiyatlarla Gretilmelidir. Bir taraftan
musgteri tatmini 6n planda tutulurken diger yandan hatasiz Gretim yaparak,
yeniden isleme tabi tutma, hurda ya da iskarta Grin maliyetleri minimize

edilerek, Uretim maliyetleri dusuk seviyelere ¢cekilmelidir.



Norichi kano, kaliteyi iki boyutlu bir modelle tanimlamigtir
(Simsek,2004:8).

Birinci model mecburi kalitedir ki mdusterinin  Urinden mutlak

beklentilerini ifade eder. Eger bu karsilanmazsa musteri tatmin olmaz.

ikinci boyut ise cazip kalitedir ki mevcut beklentilerin (zerine,
masgterinin beklemedigi veya onceden bir fikrinin olusmadigi Ozelliklerle

ilgilidir. Otomobillerdeki gelismis fren sistemleri, hava yastiklari buna 6rnektir.

Cazip kalite bir sire sonra musterilerden gelen talep tzerine mecburi

kalite halini alabilmektir.

1.1.1. Kalite Boyutlar
isletmeler, kalite ile ilgili calismalar yaparken, kalitenin tim boyutlarini
dikkate almalidir.

Mikemmel tasarlanmis, hatasiz uretilmis, musteri tatmini saglanmig

kaliteyi, D.Garvin (1984) asagidaki gibi sekiz boyutta tanimlamistir;

-Performans

arin ve hizmetin, islem yetenekleriyle ilgilidir. Bir otomobilin motor
verileri, hizlanma suresi gibi Olculebilir 6zellikleridir. Bu nedenle Urunler

performans olgutlerine gore siniflandirilabilirler.
-Ozellikler,

temel fonksiyonlari destekleyen iglemlerdir. Otomobillerdeki otomatik

vites segenegdi buna drnektir.
-Guvenilirlik,

arun’dn belirli bir sturede bozulma olasiligi ve bunun neticesinde

yarattigi imaji temsil eder.

-Uygunluk,

bir Grinun standartlara uygunluk oranidir.



-Dayanikhlik,

Bir Grinin bozuluncaya kadar kullanim oranidir.

-Servis imkanlari,

montaj, bakim, onarimin hizi ve kolayligi.
-Estetik,
arunun albenisi ve 6znel zevkinin yansimasidir.

-Alginalan kalite,

uretici firma ya da Grandn gegmisten gelen sohretini ifade eder.

Ayni zamanda bir trlnun kalitesini dogrudan etkileyen faktorler vardir.

Bunlar;

-Proje ve tasarim kalitesi,

-Teknik ve muhendislik hesap kalitesi,
-Hammadde kalitesi,

-imalat kalitesi,

-iscilik kalitesi,

-Kontrol kalitesi,

-Ambalaj kalitesi,

-Depolama ve sevkiyat kalitesi,
-Kullanim kalitesidir.

Ayrica kalite asagidaki ¢ unsurun etkilesimi ile dlgtlmelidir;

-Urlinuin kendisi,

-Kullanici, arun kullanigi, yerlestiriimesi, ona dikkat etme miktari ve
ondan ne bekledigi,

-Kullanma talimatlari, musterinin ve tamircinin egitimi, tamirler igin
saglanan servis, parcalarin bulunabilirligi. Bunlar kalite Gg¢geninin U¢ kdsesini
olusturmaktadir (Simsek, 2004:11) ;



Uriiniin Kendisi

Kullanmim bilgileri ve satis sonrasi bilgiler, Miisteri ve miisterinin Urinii kullanim tarzi,
Musterinin egitimi, Yerlestirme ve bakim, o

Tamircilerin egitimi, Birgok uriin i¢cin musterilerin belli bir zaman sonra
Servis, diusinceleri.

Hatall pargalarin degistirilmesi,
Pargalarin uyguniugu,

Reklam ve garant,

Musteriler nasil yonlendiriliyor,
Rakiplerin davraniglari.

Sekil: 1 Kalite Uggeni

1.1.2. Kalite Bilesenleri

Kaliteyi belirleyen birgok bilesen mevcuttur. Tuketicinin biling duzeyi,
kullanilan hammaddeler, piyasa kosullari, pazarlama teknikleri bunlardan
bazilaridir. Ancak, Deming ‘in ortaya koydugu iki dnemli bilesen ¢ok kaliteyi
olumlu ya da olumsuz etkilemek anlaminda olduk¢a o6nemlidir. Kalite

kullanima uygunluktur, iki bilesenden olusmaktadir (Simsek, 2004:19).

1.1.2.1. istenilen 6zellikler (tasarim)
Tasarim kalitesi genellikle ulasiimak istenen hedeflenmis kalite olarak
adlandirilir (ishikawa,1985:53).

Boy, agirlik, hacim, saglamlik gibi fiziki yapi ile koku, renk, gorinus

gibi estetik 6zellikler, Grunun tasarim kalitesini belirler.

Bu asamada drunin kullanim kolayligi ve suresi, guvenligi gibi

prosesler de gz 6nune alinmaktadir.
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Kaliteli mal ve hizmeti Uretirken, tlketici talepleri, is gucu piyasalari,
isletme politikalari, teknoloji, hammadde, makine teghizat gibi 6rgut ici ve disi

birgok faktorin belirleyici oldugundan énceki bolumlerde bahsetmistik.

Dolayisiyla, Gretim girdi maliyetlerinin dusik oldugu ekonomilerde Grin
kalitesinin tasarim maliyetleri de daha dusuk duzeyde olmaktadir. Bu tip
ulkelerde ekonomik verimliligin yuksek oldugunu ve tasarim kalitesinin
ulkelerin gelismislik dluzeyiyle orantili olarak yukseldigini ya da azaldigini
soyleyebiliriz. Bir igletme sundugu Urdnlerin kabul gérmias olmasini istiyorsa
tasarim kalitesini yukseltmelidir. Kalite yukseldiginde uretim maliyetleri de

dogal olarak yukselecektir ( Simsek,2004:13).

1.1.2.2. Ozelliklere uygunluk (uygunluk kalitesi)

Uriinlerin, tasarim asamasinda belirlenen spesifikasyonlara ne derece
uygun oldugunun géstergesidir. imalat araglarinin secimi, isgiiciiniin egitimi,
kontrol sistemleri, uygunluk kalitesini etkiler. Uygunluk kalitesinin kontrold,
hammadde ve yari mamullerin temininden, ambalajlanip depolanmasina
kadar gecen tum slreci kapsar (Burnak, 1992:55). Bu nedenle kalite

c¢alismalari buyuk oranda uygunluk kalitesi ile ilgili yapiimaktadir.

Gunumuzde kalite kontrolde temel ilke sifir hatali Gretim yapmak
oldugundan, uygunluk kalitesi ne kadar dusuk maliyetle saglanirsa isletmeler
acisindan o derece faydali olacaktir. Ayrica, Kaliteyi etkileyen dokuz faktor
(9M) ana basliklari ile sunlardir ( Simsek,2004:46);

- Pazar (Market),

- Para (Money),

- Yonetim (Management),

- Insan (Man),

- Motivasyon (Motivation),

- Malzeme (Material),

- Makine ve techizat (Machine and Mechanization),

- Modern bilgi metotlari (Modern information metods),
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- Uretim parametreleri olusturma(Mounting product requiments),

1.1.3. Kalite Kavraminin Tarihsel Geligimi

Kalite kavrami ile ilgili ilk kayitlar M.O 2150 yilina kadar uzanmaktadir.
Hamurabi kanunlarinin 229.maddesinde su ifadeler yer alir” eger bir insaat
ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev
sahibinin Uzerine ¢okerek olumine sebep olursa o ingaat ustasinin basi
ucurulur’ (Bozkurt, Odaman, 1995:4).

M.O. 1450 yilinda Misirda Kontrol gérevilileri tag bloklarin yizeylerinin
dikligini telden olusturduklari bir ara¢ ile kontrol etmiglerdi. Bu yontem
Aztekler tarafindan da kullaniimigti (Efil,1995:5).

Ziraat ile ugrasan topluluklarda drinun go6zle muayenesi bizzat
tuketiciler tarafindan yapilmistir. Tekerlegin icadi ve ulagsimin kolaylagmasi
belli merkezlerde pazar yerleri'nin kurulmasina neden olmus, bu pazarlarda,
mugteri tarafindan yapilan se¢im ustanin hiunerine ve Udnune gore
yonlenmistir. Daha sonraki yillarda Loncalar kurulmus, dretim usulleri ve
Ozellikler geligtirilerek  bunlara uyulmasi istenmis ve dAgretilmistir
(Yetis,1993:27).

1.1.3.1. Muayeneye Dayali Kalite Kontrol

Kalitenin kavram olarak ortaya ¢ikisi 19.yuzyilda olmustur. Frederich
Taylor adinda bir mihendis verimliligi artirmak icin bir dizi deney yapmis ve
bilimsel yonetim adli kitabi yazmistir Kitabinda, islerin belirli parcalara
béllinerek basitlestiriimesi ve kisilerin uzmanlasmasini énermigtir. O ginin
sartlarinda kalite gelisimine katkisi olmasa da uretim artigi saglayabilmistir.
(Basaran, 1992:41).

Sanayi devrimi sonrasi, daha karmagsik Uretim sistemlerinin ortaya
¢lkmasi, is¢i sayisinin ¢ogalmasi, igletmelerin buyumesi belli sistemler ve

O0lgme degerlendirme tekniklerinin gelistiriimesini gerekli hale getirdi.
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Muayene birimleri, laboratuarlar kuruldu, kalite kontrol sistemi ve birimleri
olusturulmaya bagladi. Bu birimlerde calisan Kkigiler bitmis mamullerin
hatalarini ayirarak kalite kontrol iglemi yapmakta, hatali Grtnlerin tiketiciye
ulasmasini engellemekteydi. Ancak hatali tGrlnlerin ayiklanmasi iglemi Gretim

maliyetlerini olumsuz etkilemis, Ustelik kalite artigi da saglamamistir.

1.1.3.2. istatistiki Kalite Kontrol

Birinci dinya savasi ile hizli ve seri Uretim ortaya cikarken, artan
uretim miktari ve Grtn gesitliligi ile birlikte kontrolde matematiksel yontemlerin
kullaniimasi bir zorunluluk oldu. Bhewhart 1924 de kontrol ¢izgilerini gelistirdi.
Amerika da drnekleme metotlari kullanilmaya baglarken, ingiltere de Duding,
elektrik endustrisinde istatiksel metotlari uygulamaya basladi. Uretim’in tim
asamasinda ornekleme ydntemiyle istatistiksel tahminler yapiimis oldukga
basari saglanmistir. 1930 ‘lu yillarda ilk kalite kontrol kitaplari yayinlandi
(Simsek, 2004:17).

O doénemde, istatistiksel karar verme sistemleri, mevcut kontrol
gruplar, tek kisilik istatistiki kalite kontrol koordinatorleri, tam zamanh
calismayan dizayn muhendisleri, kalite sorunlarini ¢bzmekte etkin
olamamakta, kalite, atolye tipi kalite kontrol seklinde iglemekteydi. (Yazici,
1994:36).

1950 ‘li yillarda Edward Deming istatistiki kalite kontrolin temel
prensiplerini ortaya koymustur. Daha sonra ki yillarda, istatistiksel slreg
kontroli  kavrami  gelisti.  Uretimin, dnceden  belirlenmis  kalite
spesifikasyonlarina uygunlugu saglayan, standartlara baglihgr hedefleyen,
hatali Grlin Uretimini en aza indirmekte kullanilan istatistiksel kalite kontroliin
ana hatlari sunlardir (Akin, 1996:3);

- Sirecin tanimlanmasi,
- Kontrol edilecek karekteristiklerinin belirlenmesi,
- Olgu alet ve cihazlarin kalibre edilmesi,

- Proses yeterlilik analizinin yapilmasi,
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- Proses performans analizinin yapilmasi,
- Olguim yontemlerinin belirlenmesi,

- Olglim sonuglarinin kaydedilecegdi kontrol tablolarinin hazirlanmasi

Bu bilgiler 1s1ginda kalite kontrol kavraminin gelisim sirasini agagidaki

sekilde acgiklayabiliriz;

Misteriler araciligi ile kalite kontroll

LLoncalar araciligi ile kalite kontrol|
v

Ustabasilar araciligi ile kalite kontrol
v
IMuayene ydntemi ile kalite kontrol
v

listatistiki kalite kontrol|
\

Toplam kalite kontrol|
v

Toplam kalite yénetimi

Sekil: 2 Kalite Kontrol Geligim Sirasi

1.1.3.3. Osmanhida Kalite

Osmanlida kalitenin korunmasi icin alinan tedbirlerin ilki hammadde
kontrolidir. Osmanh ihtisap kanunnamelerinde ve tasra kadilarina yazilan
emirlerde imalatta kullanilan hammaddelerin kalitelerine dikkat edilmesi

geregdi vurgulanmistir.

Bu konuda 2.Beyazid devrine ait ihtisab kanunnamelerinde Yavuz
Selim kanunnamesinde ve Kanuni’'nin Umumi Kanunnamesinde genis bilgiler
bulunmaktadir. 2.Bayezid devrine ait Bursa, Istanbul ve Edirne ‘“ihtisab
kanunnameleri” dinyanin en mukemmel ve genis belediye kanunu olmakla

kalmamakta, ayni zamanda dlnyanin ilk tuketici haklarini koruyan kanun, ilk
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gida maddeleri nizamnamesi, ilk standartlar kanunu ilk ¢evre

nizamnamesidir. Yaraluca muhyiddin tarafindan hazirlanmigtir.

Her biri 100 kusur maddeyi bulan bu U¢ kanunnameden Kkalite

konusunda iliskin birkag¢ 6rnek su sekildedir;

“Ve kile ve arsin ve dirhem gozlenile; eksigi bulunanin hakkindan
geleler ve sirke ve yogurda su koymayalar, su katilmis olup bulunursa, teshir

edeler veyahud tahta kulah uralar, gerdireler”.

“Ascllar bisurdikleri asi pak biglUreler ve ¢anaklari pak su ile yuyalar

ve tezgahlarin da kafir olmaya ve i¢ yagiyla nesne bisurmeyeler”.

Tuketicinin korunmasinda bir diger yontemde narh uygulamasiydi.
Narh uygulamasiyla hem Kkalitenin hem de fiyatlarin kontroli saglaniyor,
fiyatlarda ve kalitede belirtilen duzeyin disina c¢ikan tiketiciyi aldatanlara

imalattan el ¢ektiriliyordu.

Herhangi bir mamul icin gerekli hammadde oranlari zaman zaman
belirtiliyordu. Hifzisihha-1 Umumiye Sermufettis ve Gumrik Tahlilhanesi
Muaduari Rasim pasanin sundugu 1900 tarihli layihada muhtelif cins yaglardan
imal edilen sabunlarin muhtevasinda bulunmasi gereken tuz ve Kklor
maddesinin %1,5 ve %2,5 ‘i agsmamasi gerekliligi saghk acisindan sarttir
seklinde agiklanmigtir.

Gerek vyurt icinden gelen, gerekse yurt disindan gelen Urlnler
belirlenen oOlgllere uymadigi taktirde el konularak geldikleri yere génderilmesi

ayni raporda yer almaktadir.

Kalitenin korunmasina yonelik duzenlemelerden biriside numune
imalatidir.1818 tarihli belgede, Uretiminde gorulen suistimaller Gzerine tedbir

olarak numune mamul Uretimine gidilmigtir.

Sinai Urlnlerin standarda uygunlugu ciddi bigimde izleniyordu. Tim
ulkede uygulanmasi isteniyordu. Fatih doneminde dizenlenen 24

cemaziyelevvel 884/13 Agustos 1479 tarihli bir sabunhane hikmunde her
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sabun kalibinin 200 dirhem olmasi istenmigtir. Ayrica imal yerlerinin GUranun

Uzerine vurulmasi sartti.

Uretici esnaf belli prensipler dahilinde galismak zorundaydi. Ustalik
belgesi almak zorunlu idi. Belgeyi alabilmek igin belli bir slre, bir ustanin
yaninda c¢aligip icazet alip bir slre daha isci olarak calistiktan sonra
sanatinda ustalasip seyhleri ve kethudalar1 vasitasiyla hammadde igin birer
miktar hisse tayin edilip, ihtiya¢ duyulan yerlerde istihdami ehil olup,ustalar
birbirine “muavenet (yardim etmek) ve muzaheret (arka ¢ikmak)” ederler idi

deniliyor (www.osmanli.org.tr).

1.1.3.4. Toplam Kalite Kavrami

Toplam kalite, bir isletmede yapilan butin iglerde, musteri isteklerini
kargilayabilmek igin sart olan yonetim, insan, yapilan ig, Urin ve hizmet
kalitelerinin, bir sistem yaklasimi igerisinde, tim calisanlarin katihmi, hedef

ve fikir birlikleri saglanarak ele alinmasi ve gelistiriimesidir (Simsek, 2004:76).

Kalite bir yasam tarzi ve bakis agisi olmalidir. GinUmuz kosullarinda
hatasiz, beklenene uygun muikemmel Urin ve hizmetler sunulurken kalitenin
ikinci boyutu olan tasarim dnem kazanmigtir. Musterinin begenisini kazanan
yeni, gesitli ve farkh fonksiyonlar igeren Urlnleri en gabuk bigcimde pazara
cikarabilenler kazanghdir. Musteri kalicih@i satiglarin surekliligi, ancak iyi bir
fiyat ve kalite kombinasyonu ile olabilir. Bunlari saglayabilmek icin su

elemanlar kullanir;

Toplam Kalite modelinin elemanlari:

1-Onlemeye doniik yaklagim,
2-Olclim istatistik,
3-Grup calismasi,
4-Sirekli gelisme,

5-Yonetim modeli,


http://www.osmanli.org.tr/
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1.1.3.5. Toplam Kalite Kontrol Asamasi

Nitelikli is glcunun azalmasina sebep olan savaslar nedeniyle, kalifiye
olmayan is gucu orani artmis es zamanli olarak savunma ve nukleer
teknolojide ki gelismeler 6ncelikle muayene faaliyetlerinin ve istatistiksel
yontemlerin 6n plana ¢ikmasini saglamistir. Cok hassas olan bu sektorler icin
muayene faaliyetleri yeterli glvenceyi saglamamistir. Yeni arayislar
sonucunda 1946 yilinda Amerikan Kontrol Derneg@i kuruldu. Temel kalite
kavramlari hizla geniglemeye basladi, 1951 yilinda Armand Feigenbaum
"Toplam Kalite Kontrol” (Total Quality Control) kitabini yayinladi ve kalite
kontroll tasarimdan satisa kadar bir isletmenin butin sahalarina yaydi.
(Yazic1,1994:38).

Toplam kalite kontroll, firmanin c¢esitli gruplarinin  kalitenin
saglanmasi, surdurulmesi, gelistiriimesi yonundeki ¢alismalarinin pazarlama,
muhendislik, Uretim ve servis fonksiyonlarini en ekonomik seviyede
yapillmasi ve mausterinin tam olarak tatmin edilmesine yodnelik olarak
entegrasyonu saglayan etkin bir sistemdir (Atayeter, 1993:14). Tanimdan da
anlagilacag! Uzere “Toplam Kalite Kontrol” musterilerin memnunluk duyarak
satin alacaklari Urin ve hizmetlerin gelistiriimesi, tasarimi, Uretimi,

pazarlanmasi ve satis sonrasi hizmetinin, duguk maliyetle yapiimasidir.

1960’ yillarda sirketler giderek yogunlasan bir rekabet ortami
yarattilar. Korumaciligin azalmasi, ekonomilerin liberallesmesi ve uluslar
arasi ticaretin yayginlagsmasi ile sirketlerde ortak Olgude global stratejiler
izlemeye basladilar. Teknolojik gelismenin henuz yayginlagsmadigr bu
dénemde rekabet guclinun temel dgdesi Uretim Ustunligudur. Genis pazarlara
blyUk hacimde uretime agilabilen sirketler rakiplerini geride birakiyordu.1960
‘larin sonlarina dogru askeri alanda kalite kontrol sistemleri uygulandi, bunun
sonucunda AQAP (American Quality Assurance Procedure) Kkalite
standartlari ortaya ¢ikti, bu standartlar ilerleyen yillarda ¢ok az bir degisiklikle
“ISO 9000” standarti olarak yayinlandi (Onol,1993:10).
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1970’li yillar, teknolojinin yayginlastigi ve 3.dunya ulkelerinin de
ekonomi pazarina dahil edildigi bir donem oldu. Batih birgok firma,
uretimlerini, isciligin ucuz, talebin ¢ok oldugu gelismekte olan Ulkelere
kaydirdi.

1980’li yillar ise rekabete yeni bir boyut kazandirdi. Kalite pek c¢ok
yonden tatmin olmus ve ylksek satin alma gucune sahip kitleler artik ucuz ve
bol Urtinlere doymustur. Bu kesimin dikkatini ancak kaliteli Grtnler ¢ekebilirdi,

Japonya bunu basardi ve ulkenin ihracati patlama yapti.

Uretimde rekabet unsuru degisime ugradi, maliyetle rekabet 6n plana
cikti. Onceki yillarda énemli olan biyiik hacim, dlgek ekonomisi, kitlesel-
standart Uretimin yerini esnek Uretim, Grtun gesitliligi, kicuk hacimde ekonomi
ve esas iste uzmanlasma aldi.Yine bu donemde basarili olan firmalari
inceledigimizde, “Toplam Kalite Kontrol” yaklasimini uygulayan igletmeler

oldugunu gorayoruz (Simsek,2004:83).

1990l yillarda hiz faktoru devreye girdi. Kaliteli, hatasiz, mukemmel
urinlere ve hizmetlere alisan pazarlar igin, kalitenin ikinci boyutu olan
tasarim 6n plana ¢ikmisti. Misterinin bedenisini kazanan yeni, gesitli, farkl
fonksiyonlar igeren urlnleri en kisa surede pazara gikarabilenler bir adim 6ne
geciyor, pazar payini artirabiliyordu. O halde igletmenin her bolumunun,
mukemmel bir senkronizasyon iginde c¢alismasini saglayacak bir sistem
geligtiriimeliydi ( Simsek, 2004:83).

1.2. Toplam Kalite Yonetimi

Cevresel kosullarinin hizla degistigi, dinyay! kuresellesme surecine
g6turdigu ginimuzde tamamiyla gegmisten farklilik gosteren sosyo-kulturel
ve iktisadi yapinin da kendine 6zgu unsurlari, teknolojileri, Gretim ve yonetim
surecleri de degisime ugramaktadir. Kuruluslarin gittikge zorlasan rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmeleri igin etkin bir kalite sistemi ve yodnetimi
olusturmalarn gerekmektedir. Gunumuzde bunlari saglayabilecek olan

"Toplam Kalite Yonetimi" modelidir.
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Toplam kalite yonetimi yaklasimi, drun kalitesinden yola c¢ikarak
O0zunde kazanci arttirmak igin 6rgut yonetimine iligkin sureclerin de kaliteli
hale getiriimesini amaclayan ve bu hedeflere ulasabilmek igin de ¢alisanlarin,
Ozellikle Uretim sureglerinin iyilestiriimesine, gelistiriimesine katilimini

saglamaya yonelik bir yaklagimdir (Ozsen,1998:285).

Adindaki "toplam" sodzcugu bir igletme, kurulus agisindan buatunlagu
ifade eder. Buna gore toplam kalite kontrol kavrami Urdnle ilgili tum
sureclerde, tim calismalarda, calisanlarin kendi aralarindaki ve mdusteri ile
olan iligkilerinde kalitenin aranmasini ongoren butuncul bir anlayigi
yansitmaktadir (Saran, Gogerler,1998:232).

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulusta Uretilen mal ve hizmetlerin
isletme sureglerinin ve personelinin surekli iyilestirme ve gelistirme yéntemi
ile en dugsuk toplam maliyet duzeyinde dnceden belirlenmis olan musteri istek
ve beklentilerinin tum c¢alisanlarin katihmi ve kendilerinden beklenen
yukumlalUkleri yerine getirmeleri yolu ile karsilanarak isletme performansinin

iyilestiriimesi stratejisi olarak tanimlanabilir(Bozkurt,1995:33).

Toplam kalite ydnetimi mikemmellige ulasma sanatidir. ideale
ulasmak icin etkili bir yontemdir. Toplam kalite yonetimi, gelisen orgutleri
temsil eden prensipler bitiini, felsefesidir. Orglt igindeki tim siregleri
geligtiren kantitatif metotlar ve insan kaynaklari uygulamasidir. Su andaki ve
gelecekteki musteri beklentilerinden fazlasini sunmaktir. Toplam kalite
yonetimi ¢ikarimsal yonetim teknikleri, var olan gelistirme c¢abalari ve teknik

araclar ile yurutulen bir disiplindir (Besterfield,1999:1).

Toplam Kalite Yonetimi uygulamada, kisilere ve kuruluglara gore
farkhliklar gdsterirken anahtar 6zellikleri hakkinda ise genel bir uzlasma

bulunmaktadir. Bu 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir (Kdéseoglu,1994:26);

- Toplam kalite yonetimi, musteri yonelimine ve musteri ihtiyaclarini
kargilama ve tatmin etmeye dayanmaktadir. Herhangi bir proses igin "musteri
kimdir" ve "6rgutten musterilerin ihtiyacglari ve beklentileri nelerdir" sorularini

tanimlamak gerekir.
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- Toplam Kkalite yonetimi, bir orgutin uzun donemli taahhudunu

gerektirir.
- Toplam kalite yonetimi, yonetim hamlesidir.

- Toplam kalite yonetimi, insanlar Uzerinde odaklasir ve amaci

kaliteye dayal bir kultar Uretmektir.

- Toplam kalite yonetimi, bir Orgutteki insanlarin genel bir amaca

dogru motivasyonuna ihtiya¢ duyar.

- Toplam kalite yonetimi, grup ¢alismasi odakhdir. Musteri tatminini
arttirmada surekli gelisme gereklidir. Buna da musgterilerin ihtiyaglarini ve

makul beklentilerini anlayarak erigilir.

Yukaridaki tim aciklamalar 1siginda, Toplam Kalite Yonetimi
kurulusunu olusturan dort o6nemli ana baslktan s6z edebiliriz
(Simsek,2004:89) ;

1-insan; Hedef, insanlara yetki vererek ekip calismasindan en iyi
sonuclarin elde edilmesini saglamaktir. Tum personelin toplam katilimini
saglanir. Katilimcilik herkesin isini daha iyi yapabilmesi, mugsteri tatmini ve
surekli iyilegtiriimesi icin haberlesme, iletisim, egitim, motivasyon ve karar

alma gucunun paylasimi ile olacaktir.

2-Surekli _gelisim; Firmalar, Uuretilen mal ve hizmetleri, igletme

sureclerini ve personeli surekli iyilestirir ve geligtirir. Surekli gelisim, kalitenin
temel prensibini olusturmaktadir. Planla -Uygula- Kontrol et- Onlem al, bu

¢evirimin tekrarlanmasi, mukemmelligin bitmeyen arayisidir.

3-Sureg; Problem ¢bzme sureci ve kalite geligtirme sureci, surekli
gelisim igin temel takimlari ve ortak bir dili saglar. Bir ekip problemi analiz
ederken, diger bir ekip ¢dzUmleri analiz eder, bir aksiyon plani gelistirir ve

uygulama sonuglarini degerlendirir.

4-Musteri; Toplam Kalite Yonetimindeki birinci odak noktasi musteri ve

musteri memnuniyetidir. Firmalar masteri odakli olup, onlarin ihtiyaglarinin
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kargilanmasini esas alir. Bu nedenle hizla degisen musteri taleplerini

karsilamak icin yuksek reaksiyon hizi gerekmektedir.

1.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Amagclari

Kuruluglarin Toplam kalite yonetimi prensipleri dogrultusunda hareket
ederken, urin ve hizmetlerin kalitesini artirmak, bu surecleri optimum
seviyede vyurutebilmek igin belli amaclar dahilinde hareket ederler, bu

amaglar su sekilde siralayabiliriz (Simsek, 2004:108) ;

1-isletmede tim calisanlarin igbirligi icerisinde calismasini saglamak.

2-Surekli iyilestirme ve gelistirme aliskanhigini yerlestirmek.

3-Daima en Ust kalite duzeyine ulagmaya c¢alismak

4-Sifir hata ve sifir israf.

5-Caligsanlarin moral ve verimliligini artirmak.

6-Urlin islem zamanlarini kisaltmak ve teslimat hizini yiikseltmek.

7-Maliyetleri dusurerek kaliteli mamuli ucuza satmak ve yuksek
rekabet glcu elde etmek.

8-Musterileri %100 tatmin ederek onlarin guvenini kazanmak.

9-Sirketin belirlenen hedeflerine ulasmak seklindedir.

1.2.2. Kalite Kavraminin Onciileri

Toplam kalite yonetimi uygulamalari konusunda ileri surulebilecek
cesitli yaklasimlardan bahsedebiliriz. Bu yaklagsimlar Toplam kalitenin
onculerinin yonetim uygulamalarindan ve toplam kalite felsefesi géz 6ninde
bulundurularak yapilan yeniden yapilanma uyarlamalarindan c¢ikarilan
sonuglar c¢ergcevesinde kurumsallagsmaya c¢alisacaktir ( Geng, Halis,
2006:163).
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1.2.2.1. Dr. Deming

Endustri devriminden Once uretim ve kalite kontrol ayriimaz iki
parcaydi. Kontrol gevrimi, ¢iktinin surekli dlgtlmesi, istenenle karsilastiriimasi
ve sonuca goére girdilerin duzeltiimesi olarak gergeklestirildi. Endustri
devriminden sonra, seri Uretimin yayginlagsmaya baglamasi ile birlikte Gretim
ve kalite kontrol birbirinden ayrildi. Savas yillari ve teknolojinin ilerlemesi ile
istatistiki kalite kontrol yontemleri yayginlasmaya bagladi. Artik kalite
kontrolin tek iglevi ayiklamak degil, sapmalari gézlemek ve duizeltmeleri
yapmaktl. Deming ve Juran’in katkilariyla kalite kontrol iglemi sadece kalite

bolimlerinin sorumlulugu olmaktan ¢ikti ( Geng, Halis,2006:174) .

Dr. Deming 1950 yilinda Japonya ya giderek istatistiksel kalite kontrol
konusunda Japon is adamlarina seminerler verdi. Kaliteyi “pazarin
ihtiyaglarina uygun olan dusuk maliyette, tahmin edilebilir ve guvenilebilir

sonuglarin elde edilmesidir’ seklinde tanimlamigtir( Simsek, 2004:110).

Deming’in (1960) temel felsefesine gore, kalite ve Uretim arttikca
ariinun gesidi azalir, her Urln igin gerekli malzeme ¢esidi artacak ve bunlara
istatistiksel kalite kontrol uygulanacaktir. Dr. Deming (1960) “istatistiksel
Kontrol” yapildiginda bozuk islerin olmayacagini iddia etmiyor, ancak bozuk
cikabilecek is parcalarinin tesadufi rakamlarinin yerine belirli sinirlar arasinda
onceden tahmin edilebilir degerlerin ve degisikliklerin ortaya ¢ikacagini ve bu
durumun zor anlasilabilir bir kavram oldugunu belirtiyor. Deming’e (1960)
g6re bir cok firma istatistiksel kalite kontrol metodunu uygulamadan sansa e
tesadufe dayali kalite kontrol metotlarini uygulayarak meydana gelen kalite
problemlerinin sebeplerini arastirarak hem para hem de zaman
kaybetmektedirler. Deming caligsanlarin karar mekanizmasina katilmasindan
yanadir (Simsek,2004:111).

Toplam kalite yonetimi yaklasiminda Deming’in yonetim anlayisina
gore 14 maddelik dneriler sunlardir (Aytimur,1993:39) ;
-Uriiniin ve servisi hizmetlerinin gelistiriimesi icin degismez amaglari

ortaya koyunuz.
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-Yeni felsefeyi benimseyiniz. Bozuk iscilk ve vyanligliklara

tahammulumuz yok.

-Kltlesel muayene ve kontrole dayall islemlere son veriniz. Kaliteyi

yukseltmek icin istatistiki delilleri geligtiriniz.

-Fiyat etiketlerine dayali 6dullendirme uygulamalarina son veriniz.

-Problemleri bulunuz. Surekli olarak gézunuz sistemde olsun.

-isin Gizerinde modern egitim metotlarini gelistirmek icin caliginiz.

-Uretimde calisan iscilerin denetimi ve kontroll igin modern metotlari
gelistiriniz.

-Korkuyu bir tarafa atiniz, firmada c¢alisan herkes etkili olarak
caligabilir.

-Bolumler arasindaki engelleri, duvarlari yikiniz.

-is glictiniin gerektirdigi yeni uretim seviyesini tutturmak icin cesitli

metotlari geligtirmeden, sayisal hedefleri, posterleri ve sloganlari kaldiriniz.
-Onceden sayisal kotalarda agiklanan is standartlarini azaltiniz.

-Saat Ucretiyle ¢alisan isgilerin, yapmis olduklari iglerden évinmelerini

onleyen engelleri ortadan kaldiriniz.

-Is yerinde diizenli ve ciddi egitim verilmeli ve yeniliklerin galisanlara

ogretilmesi igin gereken sistemler kurulmalidir.

-Yonetim seviyesinde gergeklestirilecek bir yapilanma ile yukaridaki 13

madde de belirtilen konularin sirekli takibi uygulanmasi saglanmalidir.

Dr. Deming tarafindan 4 asamali ve surekliligi olan bir sire¢ olarak
tanimlanan kalite yonetimi, PUKO:; Planla, Uygula, Kontrol et, Duzelt, Deming
gevrimi ile agiklanmistir (Iimai,1994:59). Deming gevrimi ydntemi, yénetimin
herhangi bir slreci 1srarla uygulamasi gerekliligini ve sureci iyilestirme
faaliyetlerinin asla sonunun olmadigi dusincesini kurumsallastirmayi

ongormektedir.
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D P KALITE

Sekil: 3 Deming Cerimi

1.2.2.2. Phil Crosby

1960’ yillarda yuklendigi ¢ok amagcli fuzelerin, kalite projelerini
yuruttigu sirada gelistirdigi sifir hata gorusuyle adini duyurmustur. Crosby
bircok kitap yazmistir. Bunlardan en oOnemlisi "Quality is Free” kalite
serbestliktir kitabidir. Crosby ‘e goére kalite, ihtiyaca goére kullanimdir ve

gereksiz kullanim maliyetle degerlendirilir (Simsek,2004:109).

Crosby, diger yonden toplam kalitenin davranis degisikligi ve kulturel
degisim gerektirdigini, degisim iginde uzun doénemli programlarin
hazirlanmasi gerektiginin dnemini vurgulamis, ayrica kalite gelistirmeyle ilgili
14 ilke ortaya koymustur. Bunlar ( Geng, Halis, 2006:171) ;

1-Yonetimin kesin kararliligi,
2-Kalite geligtirme gruplart,
3-Kalite dlgimu,

4-Kalite maliyetinin belirlenmesi,
5-Kalite bilincinin saglanmasi,
6-Duzeltici onlemlerin alinmasi,
7-Sifir hatanin planlanmasi,
8-Denetleyicilerin segimi,

9-Sifir hata gund,

10-Hedeften sapma,

11-Hatalarin ve nedenlerin yok edilmesi,
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12-Taninma ve tanitma,
13-Kalite gruplari,

14-Yeniden baslama.

Bunlara ilaveten Crosby , kalite ydnetiminin vazgecilmez unsurlar
olarak da ( Geng, Halis, 2006:170) ;

- Kalitenin ihtiyaglarin kargilanmasi oldugunu,

- Kalitenin problem olmadigini,

- Kalitenin bir maliyet olmadigini,

- ilk defada dogru yapmanin daima ucuz oldugunu,

- Sifir hatanin basari standarti oldugunu ileri sirmektedir.

1.2.2.3. J.M.Juran

1900 yilinda Romanya da dunyaya gelen Juran 1912 de Amerikaya
gelerek1924 yilinda Minnesota universitesinden mezun oldu. Daha sonra Bell
telefon sirketinde Hawthorne’ da muayene bolumunde calismaya bagladi.
ikinci diinya savasina kadar burada calisan Juran daha sonra Deming'in
calismalarini izleyerek Japonya’yi ziyaret etti. Kalite yonetimi, i¢in standart bir

uygulama metodolojisi sunmaktadir( Geng, Halis,2006:167).

Juran, ilk olarak “kullanim veya kullanim i¢in uygunluk” terimini buldu
ve bunu ”0zelliklerin uygunlugu” olarak ifade edilen kalite tanimindan
cikarmigtir. Tehlikeli bir Grinin tim sartlarla karsilanabilecegini ve kullanim
icin uygun olmayabilecegi isaret etmisti (Simsek,2004:119). Juran, genis
kalite yonetimi yayinlariyla ilk ugrasan kisidir, bu onu bilinen teknikleri
benimseyenlerden ayirt etmistir.1940 I1 yillarda Kalite Kontrolunde teknik
kabullerin iyice gizlenmis oldugunu fakat bu sirketlerin Ustun kaliteyi nasil

basaracaklarini bildiklerini savunmustur.
Problemi su sekilde teshis etmigtir;

-Organizasyon,

-Haberlesme
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-Gorevlerin koordinasyonu
Diger bir degisle insan faktoru.

Juran, Ust yonetimin, kalitenin gelistiriimesinde etkin bir sekilde rol
almasi ve bu tutumunu tim calisanlara agikga belli etmesi gerektigini,
aciklamis ayrica kalite yonetiminin Gg¢ farkh evreden meydana geldigini,
birinci olarak ani problemlerin ¢ézUmunde istatistiksel proses kontrolinun
kullaniimasi gerektigini, ikinci olarak kronik sorunlarin ¢oézimlenmesini Ki
sistemden kaynaklanmaktadirlar, dglUncu olarak da kalite planlarinin

yapllmasi gerektigini savunmustur (Ozevren,1997:13).

1.2.2.4. Feigenbaum

Amerikan Ulusal Kalite Akademisinin kurucusudur.Kalite Kontrol isimli
kitab1 Toplam Kalite Yénetimi alaninda yazilmis ciddi eserlerden birisi olarak
kabul edilmektedir. Kalite sorumlulugunun, uretim boluminun ¢ok daha
Otelerine kadar uzandigi yaklagimini geligtirmigtir. Feigenbaum ‘ a gore kalite

baslica dort asamada dnem tasimaktadir(www.canaktan.org);

1-Uriin dizayni kontrold,

2-Gelen materyal kontroll (stok kontrol(),

3-Uriin kontrold,

4-Ozel siire¢ kontroli (bozuk veya hatali Urlnlerin ortaya giktigi

asamalarin kontrolQ).

Ayrica musteri memnuniyetine yonelik olarak organizasyondaki,
pazarlama, muhendislik, yonetim ve hizmetlerde etkinlik saglamak icin kalite

geligtirme ve kalite bakimi ¢alismalari yapilmalidir.

Feigenbaum’ a gore; Kalite standartlari belirlenmeli, bu standartlara
uygunluk saglanmali, standartlardan sapmalar énceden dnlenmeli, surekli

iyilestirme saglanmalidir (www.canaktan.org).


http://www.canaktan.org/
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1.2.2.5. Masaaki imai (Kaizen)

Japonlarla ortaklik kuran ve Japonya digindan birgok firmaya,
organizasyonlarini yeniden ele alma ve Japon yonetim anlayigsini tanitma

konusunda yardimci olmusgtur.

1930 yilinda dogan ve 1950’li yillarda Tokyo Universitesinde Amerikan
uygarligi boliuminden mezun olan ve ABD’de 5 yil sureyle Japon Verimlilik
Merkezinde ¢alisan Imai’'nin gorevi Amerikan sirketlerinin verimliliginin
sirlarini 6grenmek igin Japon is adamlarina Amerikan sirket ve fabrikalarini
gezdirmekti. Gunuimuzde ise fikirleri, adim adim ve surekli olarak gelistirme
ve iyilestirmenin O6nemli oldugu yonundeki Japon is felsefesine yon
vermektedir. imai, Japonya’ nin ekonomik mucizesinin ardinda yatan basit
gercegin, Uretim proseslerini degdistiren musteri ve pazar gereksinimlerine
gbre hizla adapte edebilen esnek Uretim teknolojisinin sahibi olmasinin

gercek nedeninin Kaizen oldugu gériisiindedir(imai,1994:xxviii).

Kaizen iyilestirme demektedir. Kaizen; ust yonetim, muadurler,
calisanlar dahil olmak Uzere herkesi kapsayan ve surekli iyilestirme demektir.
(imai, 1994 :xxviii).

Kaizen herkesin gorevidir. Batili ve Japon yonetim sistemleri
arasindaki farklihgi ortaya koyar, batinin yenilik ve sonug oncelikli dustnce
tarzina karsi yavas yavas ilerleyen ama surekli olarak iyilestirmeyi ve proses
oncelikli duslince tarzini ifade eder. Kaizen Japonya da hayatin her
asamasinda, ig alaninda,sosyal alanda,aile hayatinda her yerde uygulanan
bir sistemdir. Kaizen, Japonya da geligip sonradan butin dunyaya yayilan
bircok yonetim uygulamasini (Uretkenlik artirimi, toplam kalite kontrol, kalite
cemberleri, tam zamaninda Uretim, is iligkileri) kapsayan bir semsiyedir
(imai, 1994:4).
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Kamban

Musteriye yonelme Kalite Geligimi

Toplam Kalite Kontrol Tam zamaninda Uretim

Sifir Hata
Kiiciik Grup Etkinligi
lyi isci-igveren lligkisi

Robot Teknolojisi

Kalite Kontrol
Cemberleri

Oneri Sistemi

Otomasyon Geligmis Uretkenlik

isyerinde Disiplin Yeni Grlin Gelisimi

Toplam Uretken Bakim
Sekil: 4 Kaizen Semsiyesi

Kaizen, igletmede yer alan herkesin katilimini gerektiren surekli bir

proses oldugu i¢in, hiyerarsideki herkes faaliyeti sirasinda kaizen’le i¢ i¢edir.

Kalitenin verimliligin ¢iktigi kapi hep Kaizen’ dir. Cunkl iyilestirme
genel kapsamlidir. Tanimi geregi olumlu bir degerdir. Nerede ve ne zaman

iyilestirme olsa sonug kalitede ve verimlilikte iyilesmeye yol agacaktir.

Mevcut durumla yetinmek Kaizen’in bas dismanidir. lyilestirmenin
baslangic noktasi ihtiyacin fark edilmesidir. Bir kez belirlendikten sonra
problem ¢ozulmelidir. Ulasilan yeni duzeyi pekistirmek igin saglanan
iyilestirme standartlastiriimalhdir. Kaizen bdylece standartlagmayi1 6ngorur bu
da bizi SUKO (Standartlastir-Uygula-Kontrol et-Onlem al)déngtisiine gétiirdr.
lyilestirme igin ise PUKO kullanilir.

Japonya da toplam kalite kontrol isletmenin her duzeyindeki
performansin iyilestirimesine odaklasir. Baslica su konulari ele alir (imai,
2004:14) ;
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1-Kalite Guvenligi,

2-Maliyetin azaltiimasi,

3-Uretim kotalarinin karsilanmasi,
4-Teslim programlarinin gergeklestirilmesi,
5-is glivenligi,

6-Yeni urun gelistirme,

7-Verimliligin artirimasi,

8-Tedarikgilerin yonetimi,

Zaman igerisinde pazarlama, satis, servis konularinda kapsamina

alinmigtir.

Kaizen de oOneri sistemi ¢ok onemlidir, mevcut yonetim sisteminin
ayriimaz pargasidir. Oneri sistemi standartin sirekli yeniden gdzden
gecirilmesini sagladigindan ¢ok dnemlidir. Kalite cemberleri surekli iyilestirme

igin galisir. Onemli bir oto kontrol sistemidir.

Kaizen bati firmalari gibi sonug dncelikli bir yonetim anlayigi icermez.
Proses oOncelikli yonetim anlayisi gecerlidir. Proses kriterlerine ilgi gosteren
bir yonetici su konular lizerinde yogunlasacaktir (imai, 1994:22);

- Disiplin,

-Zamani iyi kullanma,

-Beceri gelistirme,

-Paylagma katilim,

-Moral,

-iletisim,

Kaizen kademeli ilerleme yaklagimini benimser. Batililar ise tek buyuk
yaklagsimini tercih eder. Kaizen surekli bir proses iken yenilik genellikle bir
defalik olgudur (imai,1994:24).
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Tablo: 1 Kaizen ve Bati

Kaizen Bati
Etki Uzun vadeli Kisa vadeli
ilerleme Klguk adimlarla Buylik adimlarla
Tempo Surekli ve duzenli Aralikh, gelisim diizensiz
Degisim Kademeli ve surekli Birdenbire ve gegici
Katilim Herkes Sinirh sayida kigi
Yaklagim Cogdulcu, grup galismasi Kati bireysel fikir ve
galigmalar
Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama yeniden kurma
Kivilcim Konvansiyonel bilgi, Teknolojik atilimlar, yeni
cagdas bulus, teori
Uygulama gereksinimi Kiguk yatirnm yogun Buyuk yatirim koruma igin az
koruma caba
Caba yonelimi insan Teknoloji
Degerlendirme kriteri Daha iyi sonug igin iyi Kar amacina yo6nelik sonuglar
proses
Avantaj Yavas gelisen ekonomilere | Hizli gelisen ekonomilere
uygun.

1.2.2.5. ishikawa

Amerikali kalite uzmanlarinin anlattiklarini kendi Ulkelerine uyarlayip
daha farkl yol ve yontemler gelistiren Japon kalite onculerinin baginda gelir.
Ona gore yaplilan ilk ¢alisma, varolan sistemin tanimlanmasidir. Bunun igin
yapilmasi gerekenler; kurumun temel degerleri ve teknolojisi, orgut yapisi ve
yonetim sekli; amag, hedef ve misyonu, musteri beklentileri ve
degerlendirmesi, egitim faaliyetlerinin durumu, problemlerin, aksakliklar ve
kullanilan performans olcutlerinin tanimlanmasidir. Tim bu calismalardan
sonra edinilen veriler, kalite sorunlarinin belirlenmesinde temel olugsturacaktir
(Geng, Halis,2006:164).

Kalite gemberleri uygulamalariyla taninan ishikawa, karmasik istatistik
metotlari yerine, herkesin anlayip uygulayabilecegi “yedi istatistiksel
yontemin” onemini ortaya koymustur. Bu yedi yontem; Pareto analizi, sebep
sonug¢ diyagrami, tabaklama, getele diyagrami, histogram, kontrol gsemalari
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ve serpilme diyagramidir. ishikawa bir firmada karsilasilabilecek sorunlarin
%9%5’inin  bu yontemlerle c¢ozulebilecedini belirtmektedir ( Geng, Halis,
2006:164 ).

Yayinladigi Toplam Kalite Kontrol adli kitabinda surekli Japon kalite
yaklasimi ile Bati kalite yaklasimi arasindaki farklardan bahsetmistir. Bu
farklar ( Geng, Halis, 2006:164) ;

- Sirket capinda kalite kontrol,

- Kalite kontrolin teorik ve pratik egitimi,

- Kalite gemberleri,

- Kalite kontrol denetimleri,

- Istatistiksel metotlarin kullaniimasi,

- Tum yurt gapinda kalite kontrolU gelistirme ¢alismalari.

ishikawa, ayrica Deming’in kontrol cevrimine yeni bir bakis acisi
getirerek kontrol kelimesinin yanlis anlagiimasini engellemek i¢in dnemli bir
adim atti. Daha 6nceleri Taylor tarafindan “planla, yap, gor”’ kelimeleri ile
aciklanmaya calisilan kontrol sureci, planla, yap, denetle, sonuca gore
harekete ge¢ olarak yeniden dizenlendi ve Unli PYDH ( planla, yap, denetle,
harekete geg) dongusu olustu( Geng, Halis,2006:165)

1.2.3. Klasik Yonetim Anlayisi ile Toplam Kalite Yonetiminin
Farklar

Toplam Kalite Yonetimi sadece Urin ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayip
cagdas yonetim anlayisini ifade etmektedir. Bir taraftan kaliteyi artirirken
diger taraftan verimliligi artirmaktadir. Kalite orani yuUkseldikge maliyetler
dusmekte daha ucuza uretim yapiimaktadir. Bu da rekabet gucunu
artirmakta, piyasa reaksiyonlarina hizla cevap verebilme Ustinlugu
saglamaktadir. Klasik gorusun aksine, kaliteyi artirmaya yonelik galigmalar
israf degil, verimliligi artiran, maliyetleri dislren calismalardir. iki yénetim
anlayisi arasindaki farkhliklari asagidaki tablo ile daha net gorebiliriz.
(Simsek,2004:123);
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Tablo: 2 Klasik Yonetim anlayisi ile Toplam Kalite Yonetimi arasindaki farklar

TAYLOR MODELI

TOPLAM KALITE YONETIMI

Hedef: Karlilik Belirlenen karliliga ulagsmak

Hedef: Kalici Karliik Karliligi artiracak sistemler
kurmak

Yoneticilerin Belirledigi Faaliyetler Karin
hangi faaliyetle nasil saglanacagina
ybneticiler karar verir

Calisanlarin Gelistirdigi Sistemler
Calisanlar 6nerir yonetim onaylar

istihdam yapisi Isin gereginden Ustiin
niteliklere sahip insanlari ise alinmaz

istihdam yapisi isin kapsami ne olursa olsun en
yuksek seviyeli eleman segilir

isleri Makine Yapar Sanayi kuruluglarinda
isleri makineler yapar, insanlarin gorevi ise
makineleri calisir tutmaktir

Her Seyi insan Basarir Makineler sadece insanlarin
planladigi, strdirdigi islerde aragtir, insanlara
yardimcidir

is Tarifleri Temel ilke ise gére adamdir,
islerin mahiyeti ayrintili yazilir

is Tarifleri Temel amac hedeflere ulasmaktir, planlar
yapilir, isler otomatik tariflenir

Teknoloji Son teknoloji saglanir. Son
teknoloji sigrama, uzman eleman gerektirir

Teknoloji Teknolojide ylksek rekabet glict surekli
gelisme ile saglanir, bu basari sigramayi saglar

Yiiksek Teknolojiye Uyum Yeni teknoloji,
daha az elemani 6ngorir, her teknolojik
degisiklikte az sayida uzman eleman alinir
cok sayida isci cikarihr

Yiiksek Teknolojiye Uyum Teknoloji gelistirebilen bir
sirket yliksek rekabet gliciine sahiptir. Saglanan ek
imkanlar Uretimi de istihdami da artirir, elemanlar
surekli egitildiginden teknoloji ile uyumsuzluk olmaz

Hedef Belirleme Kriterleri Sistemlerin
0zlinde, insanlarin belli performansta
calismalarini saglayacak olcutler bellidir

Hedef Belirleme Kriterleri Sirekli gelisme yaklasimi
ile islerini ve sistemlerini gelistirirler her yeni standart,
en kisa slrede asilmak Uzere igleri yapanlar tarafindan
belirlenir

Denetleyici Yéneticiler Onemli olan
insanlari yiiksek randimanda calistirmaktir

Lider Yoneticiler Amirler liderlik ederler bu da
egitmek, yol gdstermektir

Denetim Sirketin tim birimleri denetime
tabi tutulur. Kiyaslama da esas butce dir

Hedeflere Gore Degerleme Sirketin kilavuzu hedefler
ile faaliyet planlaridir. Amag planlari koordineli bicimde
yurGtmektir

Biitceye Gore Hedef Hedefler biitgeye
gore belirlenir, bir dnceki yilin performansi
baz alinir

Potansiyele Gére Hedef Hedefler potansiyele gére
belirlenir, tim ¢ahsanlar yiksek basari isterler, gegmis
yillar iyi bir fikir verse de esas hedef gergek potansiyeli
yakalamaktir

Basan Olgme Tiim birimlerin basarisi
biitceye goére olcilir, sonug iyi ise kisisel
gayret ve basariya baglanir, tersi
durumlarda dig etkenler sugludur

Basan Olgme Hedefleri yakalamak icin tiim kadro
calisir, hedef yakalanamamigsa, bunun nedeni
egitimde, iletisim ve koordinasyon eksikliginde aranir.
Yada hedefler yiiksek tutulmustur

Para ile Motivasyon

Motivasyonun temel araci paradir. Kim
motive edilmek isteniyorsa ona yiksek
Ucret 8denir

Motivasyon

Temel motivasyon kaynagi sirket iklimi ve basarma
onurudur. Bu iklimi yaratmak ve calisanlari daha da
basarili olmaya tesvik etmek ydnetimin goérevidir

Kisisel Potansiyelle Kalma Kigisel
performansin gosterilmesi sakincalidir. Her
sene ayni performans diizeyi beklenir. En
iyisi azar azar tempo artirmaktir

Performans Gelistirme Kisinin isinde uyguladigi
“surekli gelisme” yaklasimini kendi gelisimine de
uygulamasi temel amagtir. Sirket rekabetgci yapiya
girdikce yukselme azmi artacaktir

Kontrol Kisilerin standartlari ne dlglide
tutturdugu sorgulandiginda, yapilacak is
denetimi artirmak ve yayginlastirmaktir

Otokontrol Basariyi en ¢ok etkileyen faktor sistemidir.
Yo6netimin tesviki ve dnderligi sayesinde ¢alisanlar,
sistemi gelistirirler. Sistemin en gullci denetim sistemi
otokontroldir

Hatalarin Bulunmasi Kisiler gosterdikleri
performansa goére degerlendirildiklerinden
hata yaptiklarinda gizlemeye calisirlar

Odiillendirme Destek Olma Yé&netimin amaci
herkesin bagarili olmasini saglayacak olanaklari
vermektir. Bu imkanlari en etkili sekilde kullananlar
odullendirilir, digerlerine ise destek olunur

Ceza Sistemi isin geregi gibi diger
calisanlara gézdag: verilir

Grup Galismasi ve Rekabet isler grup calismasiyla
yapllir, kati cezalar degil tath rekabetler vardir
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1.2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Unsurlari

Toplam kalite yonetimi yapisini teskil eden rekabetci anlayis, Toplam
kalite klturinU olusturan belirli ilke ve degerlere dayanmaktadir. Bu nedenle
bdyle bir modelin temelini olusturan bu ilke ve degerlerin dayandidi ana
unsurlari incelemek, bu kultird anlamanin ve kendi iginde yorumlamanin

geregidir. Bu unsurlar sunlardir ( Ersen, 2003:63) ;
1-Ust yonetimin liderligi,
2-Musteri odakhlik,
3-Calisanlarin egitimi,
4-Takim galigsmasi,

5-Surekli gelisme (kaizen) ve Tam zamaninda Uretim

1.2.4.1. Liderlik

Ust ydnetim en basta Toplam Kkalite ydnetimi felsefesini kendisi
benimseyerek, uygulamalariyla galiganlara oOrnek olmali, galiganlarla iyi
iligkiler kurarak, Toplam kalite felsefesine olan inanci pekistirmeli, ¢calisanlarin
fikir ve goruslerine 6nem veren sistemi kurmali, onlarin degerli ve ailenin
birer Uyesi olduklarini hissettirebilmelidir. Ust yonetim kalite prensiplerinin
uygulanmasini  ve gelistiriimesini saglayarak sistemi desteklemeli,

caligsanlarin goruslerinden faydalanarak uzun vadeli planlar yapmalidir.

Toplam kalite yodnetimine liderlik asamasinda, c¢alisanlarin risk ve
sorumluluk almasi igin cesaretlendirildigi kararli, konusan ve dinleyen,
iletisimi yagatan kurumun en buyuk degerinin insan olduguna inanan liderlere

ve yoneticilere ihtiyac vardir (Ersen, 2003:75).

Ust ydnetimin toplam kaliteye inancinin ve desteginin sirdiriimesi

acisindan liderlik yapacagi konular sunlardir ( Ersen, 2003:75) ;

- [stek ve beklentilerin olusturulmasi,
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- lIslerin analiz edilerek yeniden dizayn ediimesi,
- Caliganlarin yonlendirilmesi igin rol ve sorumluluklarin belirlenmesi,

- Disipline edilmis bir stratejik yonetim is plani yapilmasi ve

uygulanmasi,

- Istenilen sonuclara ulasilabilmesi yéniinde yéneticilere gerekli

destegin, egitimin, yetki ve sorumluluklarin verilmesidir.

Kosulsuz ve surekli insan mutlulugunu amaclayan, degisimi ve katilimi
ongoren Toplam Kalite yonetiminin basarisi, surekliligi ve gelistiriimesi, insan
unsurunu etkin olarak yonlendiren “liderlik” ve liderlerle saglanabilir. Bu
surecin girdisi; insan, projesi; insanin yonlendiriimesi, ¢iktisida; amaglara

ulasilmasi, ¢alisanlarin, masterilerin, toplumun mutlulugudur (Akin,2001:88).

Liderlik sUrecinin basta gelen sonucu amaglara ulasiimasidir. Lider bu
ulasilacak amaci belirler ve sureci baslatir. Bu surecgte Ust yonetim ve liderler
zamanlarinin buyudk kismini kalite galigmalarina ayirmali, hem yazili hem
so6zIi olarak kalite hedeflerini surekli olarak kuruma duyurmali, insan
kaynaklari ve diger birimlerin rollerini artirmali, egitim - gelistirme butcesini ve
faaliyetlerini artirmali, 6dul sistemine butgce ayirmali, calisanlara gliven

vermek agisindan sozleri ve yaptiklari tutarli olmahdir ( Ersen, 2003:77).

1.2.4.2. Musteri Odakhhk

Kalite igin temel kriterleri mihendisler, tasarimcilar veya yoneticiler
degil musteriler belirler. Siz musterilerinizi tatmin etmeye devam ederseniz
musgterileriniz de sizin Urun ve hizmetlerinizden almaya devam edecek hatta,
yeni musterileri de sizlere yonlendirecektir. Boylelikle musgteri listeniz
uzayacak, pazar payiniz artacaktir. Musterilerinizin istek ve beklentilerini
algilamak ve anlamakla, kalitede ulasiimak istenen hedefi anlamis olursunuz
(Geng,Halis,2006:91). Musteri beklentilerinin - %100 tatminine yonelik
caligmalar yapilmasi, Uruin ve hizmetlerin ona gore tasarlanmasi isletmeler

icin kaginilmaz hale gelmistir. Dis musterilerin beklentilerinin algilanmasi
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surecinde Pazar arastirmasi ve arastirma geligtirme c¢alismalari on plana
cikmaktadir. Bunu nedeni de drun kalitesinin 6n kosulunun tasarim kalitesi
olmasidir. Kaliteli bir Grindn tasariminin 6n kosulu mdusteri talep ve

beklentilerini iceren Pazar bilgilerini saglamasidir ( Ersen, 2003:74).

ic musterilerden kasit ise kurum calisanlaridir. ic misteri kavrami bir
kurumun yonetim ve buna dayali sureclerinin etkinligi agcisindan son derece
onemlidir. CUnkl bu sayede calisanlarin motivasyonu ve iste devamliligi
mumkin olmaktadir. Bu sebeple kavram bir érgut icin dis musteri kadar
dnemlidir. isletmeler ayni dis misterilerinde oldugu gibi ic musterilerinin de

beklentilerine cevap verecek sistemleri kurmalidir ( Ersen, 2003:73).

1.2.4.3. Calhisanlarin Egitimi

ishikawa (1985), kalite kontrol egitimle baslar egitimle biter
demektedir. Kalite yonetiminde temel unsurlarin basinda insan gelmektedir.
O halde Toplam Kalite Yonetimi uygulamaya baglayan bir isletme klasik
yonetim anlayisinda ¢ok farkli yeni bir sisteme gecgecektir. Sisteme uyum
saglamasi igin ¢alisanlarin yeni gorevlerine hazirlanmasi, mesleki ve mental
egitimlerinin saglanmasi Onemli bir husustur. Egitim tum calisanlari

kapsamalidir.

Toplam kalite yoOnetiminin yerlegtiriimesi sirasinda uygulanabilecek

egitimler ve gelistirme programlari sunlar olabilir ( Ersen, 2003: 88) ;

- Oryantasyon Egitimleri: genel kurum politika ve uygulamalari,
toplam kalite bilgilerinin aktarilmasi, kurumda uygulanan ig gorme usulleri,
uriin ve hizmet sunusuyla ilgili sartnameler, is standarti ve is talimatiyla ilgili
bilgiler.

- Is Basinda Gelistirme Egitimleri; is sireclerinde gorevli ¢alisanlara
yaptiklari isi istenen sekle gore yapmalarini uygulama yoluyla gostermek, bir
isin Oncesi ve sonrasinda iglerle ilgili uygulamalari gostermek, is tanimi

yapmak, yonetmelik ve prosedurleri gostermeki is akislarini tarif etmek.
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- Calisanlarin Bilgilerini Tazeleme Egitimleri; daha énce yapilan ise
yonlendirme, caliganlara verilen bilgilerin yenilenmesi uygulama hakkinda
gérusmelerin yapilmasi, usuller sartnameler talimatlar ve islemlerle ilgili

yapilan yapilmasi disunulen degisikliklerin is gbérenlere aktariimasi.

1.2.4.4. Takim Calismasi

Birgok orgut igin toplantilar ve gruplar kigimsenen olgulardir. Bu
olgular sikintiyl, zaman kaybini ve ise yaramazligi animsatirlar. Toplam kalite
yonetimin de bunun aksine takimlar ve gruplar organizasyonun igleyisindeki
temel elemanlar olarak gorulurler. Tum calisanlar, planlama ve grup
calismas! yoéniinde egitilirler. lyi galisan gruplar, lyelerine enerji ve ilham

kazandirir, motivasyonlarini artirir ( Geng, Halis, 2006:92).

isletmede gérevli, en tepedeki ydneticiden, en alttaki cayciya kadar
tim calisanlar, bir ekip ruhuyla tek vicut olarak faaliyetlere katiimalidir. Dr.
Deming, bolumler arasi engelleri, duvarlari yikin demekle bu durumu ifade
etmeye c¢alismistir. Yukaridan asagiya tum calisanlarin, isletmenin, uzun
vadeli planlarina katkida bulunacak, surekli gelisimini saglayacak yontem ve

dusunceleri Gretmesi gerekmektedir (www.ceterisparibus.net, 2006)

Takim calismalarini etkin bir sekilde uygulayan kurumlarda verimlilik
artig1 ve etkin problem ¢ézme ve motivasyon artisi karsimiza ¢ikmaktadir.
Takim galismalarinin timande lider olmal takimlari ve toplantilari koordine
etmelidir. Dinyadaki tim uygulamalarda takim ¢alismalari sinerji yaratmakta,
is gorenlerin verimliligini artirmaktadir. Uygulamada takim c¢aligmalari
sirasinda ortaya atilan onerilerin problemleri ¢ozmede son derece etkili

oldugu ve is doyumunda katki sagladigi bir gercektir.

1.2.4.5. Siirekli gelisme ve iyilestirme, Tam Zamaninda Uretim

Surekli gelisme (Kaizen), iyilestirme demektir. Tum c¢alisanlar igin

gecerli bir kavramdir. Ister is hayatinda ister sosyal hayatta olsun her geyin


http://www.ceterispar�bus.net/
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siirekli gelismeye ve degisime acik olduguna inanir. isi gelistirmek icin
duzenli kiguk hamlelerle ilerlemeyi ongorar. Sonug odakli degil sure¢ odakl
bir yaklagsimdir. Bu suregte galisanlar dusen gorev kendi yaptiklari isi daha iyi
nasil  yapabileceklerini, dusunmek ve iyilestirme slrecgleri haline
doénusturmektir (Ersen,2003:100).

Rekabet ortaminda surekli degisen musteri beklentileri karsisinda,
kurumlar Grin ve hizmet kalitesini iyilestirmek icin gerekli galismalari, surekli

gelisme yaklasimi iginde yapmalidir.

Sirekli gelisme, Toplam kalite yoOnetimi anlayisinda temel
prensiplerden birisidir. Standart prosedur, daha iyisini yapmaya ve
gelistrmeye devam etme yonundedir. Her sey mukemmel olmadikca
iyilestirme igin bir neden vardir. Surecgte yapilacak yeni iyilestirmeler ile
degisen musteri talepleri karsilanabilecek, zaman ve para israfi
azaltilabilecektir. Cunku kalite sonu olmayan bir yaristir (Geng, Halis,
2006:92).

Ayni zamanda rekabet guclnu artirmanin temelinde de surekli gelisme

mantigi vardir. Strekli gelismenin diger yaralari sunlardir (Ersen, 2003:101) ;

- Kurumun tim faaliyetlerinde canlilik,

- Kurumun ayni amag ve hedef dogrultusunda galigsmasi,

- Birimlerin islerini daha etkili ve verimli bicimde yuritmesi,

- Calisanlarin bilgi ve beceri duzeyinin ylikselmesi,

- Motivasyonun artmasi,

- Etkilesim icindeki birimlerin ortak sorunlari kolayca ve kalici
¢ozmeleri,

- Uretim ve hizmetlerin daha hizli gelisme gdstermesi.

Kamban, ilk olarak Toyota fabrikasinda Taiichi Ohno énciiligiinde
uygulanmigtir. Ohno, JITIn (Tam Zamaninda Uretim/just in time) gok gesitli
turde otomobilleri kuguk miktarlarda Uretmeye yonelik bir sistemin
geligtiriimesi ihtiyacindan dogdugunu éne surmustir. Bu sistemle Ohno temel

olarak israfi ortadan kaldirmayi amaclamistir. (Imai, 1994:89)
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Kamban kisaca tablo, kart, veya makbuz anlamindadir. Tam aninda
uretim ile, bir sonraki islemin iggisi bir dnceki islemden pargalar alir ve s6z
konusu pargalardan ne miktarda aldigina dair bir kamban izi birakir. TUm
parcalar kullanildiginda ayni kamban geri déner. Bu durum tam zamaninda

uretim igin ¢gok onemli bir ara¢ oldugundan, “kamban” “tam aninda uretim”
sistemi ile ayni anlami kazanmistir. Tam aninda Uretim envanteri ve hurdayi

azaltmak igin ilk kez Toyota firmasinda kullaniimistir ( imai, 1994:4).

Tam zamaninda uretim (JIT), anlayisinin temelinde, kalite maliyet ve
teslimatta iyilestirme yapmayi ve bu iyilestirmeyi yaparken de goérUnmeyen
israf kalemlerini tespit ederek ortadan kaldirmayi, dolayisiyla sistemi surekli
iyilestirmeyi amaclamaktadir. Tam zamaninda uretim felsefesi israfin ana
kaynaginin stoklar oldugunu éne sirmektedir. Stoklar géldeki birikmis suya
benzetilmekte buda alttaki kayalarin yani problemleri gizler gorusunden
hareketle stoklarin azaltilmasi gerekliligini savunur. Tam zamaninda uretim,
insanlar, prosesler ve prosedurler gibi organizasyonun temel unsurlarinda
degisiklige gitmeyi gerektirir. Tam zamaninda Uretim sistemi ile klasik Uretim
sistemi arasinda u¢ temel farkhilk vardir, birinci fark; klasik sistemde
makineler calistirlmak suretiyle isciler devamli mesgul edilmeye calisilir,
iscilerin ve makinelerin bos durmasi israftir. Tam zamaninda Uretim sistemine
gore ise esas israf ihtiya¢c olmadidi halde makine ve insanlari galistirmaktir.
ikinci fark; geleneksel sistemde beklenen talebe gére iretim yapilirken, tam
zamaninda uretim modelinde talep gelmeden Uretim yapilmaz, bos zamanlar
egitimle telafi edilir. Son olarak geleneksel sistem gok kaynakl calismayi
tercih ederken, tam zamaninda Uretim tek kaynakla calismay tercih eder,
¢cunkl kalitenin tedarikgi ile c¢ok yakin ilgisi oldugunu dislnir. Tam
zamaninda uretim, isletmedeki kayiplari minimize ederek, musterinin talebini,
istedigi miktarda ve istedigi zamanda saglayan bir Uretim sistemidir (Imai,
1994:90).



38

1.2.5 Toplam Kalite Yonetimine Ulagmada Kullanilan Yontemler

Toplam kalite yonetimine ulasmak i¢in kullanilan yontemleri bes baslik

altinda toplayabiliriz;
Kalite cemberleri
Benchmarking (kiyaslama)
Kalite Guvence sistemi
Tam katilim

Veriler ve istatistiki stire¢ kontroll

1.2.5.1. Kalite Cemberleri

Toplam kalite yonetiminin en temel Ozelliklerinden birisini takim
calismasi olusturmaktadir. Kalite kontrolleri bir anlamda kalitenin nasil
artirilabilecegini iyi bilen Kkisilerin faaliyetleri gerceklestirmesidir. iste
kuruluglar da c¢alisanlarin, is sureglerinin ve Kkalitenin gelistiriimesine
katiimlar’nin saglanarak icin kuguk c¢alisma gruplari olusturulmaktadir.

Olusturulan kuguk calisma gruplari, "sifir hata hareketi", "¢alisma gruplari”,
“surekli gelistirme gruplari”,” kalite ¢evrimleri”, “kalite kontrol halkalari", "kalite
cemberleri”, "kalite kontrol gemberleri" seklinde degisik adlarla aniimakta-

dirlar. Bu gruplar ¢calismada "kalite gemberleri" olarak adlandiriimaktadir.

Gruplar problem ¢6zme konusunda oOrgutlerin sahip oldugu en etkili
aracglardir. Cunkl c¢abanin ortak olmasi sonucu bireyler daha hizli ¢ézim
uretirler, iyi bir lider bireyin performansini arttirabilir, bazi problemlerin
¢OzUmu igin ortak calisma gerekebilir veya takimlarin yaptiklari oneriler,
bireysel kaynaktan gelen Onerilerden kolektif olmasi agisindan daha fazla
etkili  olabilmektedirler.  Kalite  ¢emberlerinin  belirlenen  hedeflere
ulasabilmeleri icin ¢alisma gruplarinin génalliler arasindan segilmesi, grup
dyelerinin dayanismasi, gruplarin yodnetim tarafindan desteklenmesi ve

surekli egitilmeleri gerekmektedir (Simgek, 2004:177).
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Kalite kontrol ¢emberlerinin amaclari soyle siralanabilir; verimliligi
artirmak, kaliteli ucuz mal ve hizmet Uretmek, hatali Gretimi minimize etmek,
c¢alisanlar arasinda daha saglikh ve guvenilir ¢alisma ortami olusturmak
(Terzi,1995:55).

1.2.5.2. Benchmarking (Kiyaslama)

Benchmarking, performans duzeyini arttirmak igin bir organizasyonun
kendi icinde ve/veya diger organizasyonlardaki en iyi uygulama’ yi tespit
ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece
kiyaslama yapmak degildir. Bu cergevede Benchmarking kavramini "en iyi

uygulamalarin adaptasyonu" olarak tanimlanabilmektedir (Aktan,1998:28).

Benchmarking kuruluslara en iyi uygulamalari 6grenme ve uygulama
olanag! verir. Bilgi degisimini saglar. iyiye dogru baska neler yapilabilecegi
konusunda yoneticilere yeni ufuklar acar. Kuruluslarda buyudk bir 6zendirici
gug¢ olusturur. Bagka kuruluglarda ulagilan yuksek performans standartlarini
gormek ve yollarini 6grenmek, calisanlari guduler, degisimlere direnclerini
azaltir. Benchmarking uygulamasinda hedef en iyi olabilmektir. Kiyaslama
sureci; en iyi uygulamayi yapan firma veya birimin tespit edilmesi, hedef
basarmak igin programlar ve projelerin olusturulmasi, performansin izlenmesi

asamalarindan gegmekte ve bu dongu surekli olarak tekrar edilmektedir.

1.2.5.3. Kalite Glivence Sistemi

Kalite sistemi, igletme yonetim sisteminin bir alt birimidir. Clinkd kalite
sistemi bir Uriin veya hizmet icin kurulur. isletmenin birden fazla triini varsa
her biri igin ayri ayri kurulur. Kalite sisteminin temeli masteri tatmini olduguna
ve her Urinden musteri beklentileri farkli olacagina gore kalite sistemi de
farkh olacaktir. MUsteri beklentilerini karsilamak amaciyla kurulan bu sisteme

"Kalite Glivence Sistemi" denmektedir (Ozevren,1997:80).

Organizasyonlarin musteri beklentilerine cevap verirken sahip
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olduklar kalite sisteminin belirli standartlara endekslenmesi kurulus ve
musteri acisindan ilerleyen zamanlarda da mal ve hizmetlerde yine ayni
kalitenin bulunacagi inancini saglamaktadir. Ayni zamanda da kurulusun
uretmis oldugu mal ve hizmetleri ilk defa kullanacak olan musterilerde
uretilen mal ve hizmetin belirli kalitede oldugu izleniminin olugsmasini
saglayacaktir. Kalite givence programlari gelistirmek isteyen isletmeler igin
kalite glivence standartlari yol gostermektedir. isletmelerde kalite giivence
sisteminin kurulmasina yonelik olarak Turk Standartlari Enstitist, 1987
yihinda Uluslararasi Standart Kurulusu'nca uluslararasi standart kabul edilen
ve halen Avrupa Birligi Ulkelerinde de uygulanan standartlarin Turkiye' de

uygulanabilirligine yardimci olmaktadir (TSE, 2005:1)

ISO 9001:2000 kalite yonetim sistemi, Kkalite igin belirlenen
gerekliliklerin kargilanmasina yonelik guven saglamak ig¢in gereken planli ve
sistematik etkinliklerin butunudur (Veritas,2006:1).

Her ne kadar adinda "standart" s6zcugu bulunsa da 1ISO 9000:2000
serisinin amaci kuruluglara standardize edilmis kalite yonetimi ve guvencesi
modelleri vermek olmadigi gibi zaten bu, pratik olarak da mumkuin degildir.
Her kurulug, kendi yapisina, uUretim tura ve sekline, mugsteri ihtiyag ve
beklentilerine vb. uygun olarak kalite sistemini kurmali ve gelistirmelidir
(Peskircioglu, 1995:143).

1.2.5.4. Tam Katilim

Bir kalite stratejisinin basarisi, mutlak olarak Ust yonetimin destegini,
samimiyetini, tam kayithmi saglamasini, surekli iyilestirme egilimini

goOstermesini gerektirir (Geng,Halis,2006:113).

Toplam kalite yonetiminde tam katilim, kalitenin herksin isi oldugu
anlayisina dayanmaktadir. Bu nedenle oncelikle ¢aligsanlarin iglerini daha iyi
yapmalarini saglamak Uzere dusunen kigiler olmalarini temin etmek gerekir.
Bu ise dikkatli bir yonlendirme ve motivasyon sistemi ile gercgeklesir.

GuUnumuzde calisanlarin iglerin nasil yapilacagina dair disunmesi ve karar
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vermesi gibi yaratici faaliyetlerde bulunmasi beklenmektedir. Calisanlarin
fiziksel oldugu kadar, zihinsel yetenek ve kapasitelerini, kullanmak yoluyla,
kurum yoneticileri ve galisanlar kendilerini yenilemekte yeni organizasyonlar-
da ise plani uygulamaya koyma ve kontrol etme faaliyetlerini is gorenler
yerine getirirken, yoneticide is gorenleri daha verimli c¢aligmaya

yonlendirmekte ve motive etmektedir ( Ersen, 2003:68).

Tam katihmin ikinci boyutu da grup 6ncelikli Kaizen'dir. Bu boyut
c¢alisanlarin insan olduklarini géz 6ninde tutarak, onlarin iglerinden zevk
almalarina ve mutlu bir hayat stirmelerine firsat verilmesini, 6érgutin varligini
surdurmesinin temel tasi olarak gormektedir. Grup Oncelikli Kaizen bir
yaklasim olarak kalite kontrol ¢emberleri, gondlli yénetim gruplar ve
problemleri ¢ézmek icin cesitli istatistiksel araglar kullanan diger kiglik grup
faaliyetleri ile yurGtilmektedir. S6z konusu uygulamalar sadece kaliteyi
iyilestirmekle kalmamis, maliyetleri azaltmis ve verimliligi artirmistir ( Ersen,
2003:69)

Toplam Kalite Yonetiminin en temel Kkarakteristiklerinden biri
calisanlarin kaliteye baglihginin ve surecglere katiliminin saglanmasidir.
Toplam kalite yonetiminde caligsanlarin katilimini saglamak Ust yonetimin
sorumlulugu altindadir. Ust ydnetimin bu amagla kurulusun vizyon, politika,
hedef ve stratejilerini belirleyerek tum organizasyona iletmesi, gerekli
dizenlemeleri yapmasi, kaynak tahsis etmesi, egitim olanaklari saglamasi,
adil ve objektif bir basari degerleme ve &dullendirme sistemi kurmasi
gerekmektedir. Toplam kalite anlayisina gore, hig hata olmasa bile kaliteden
tum yonetim sorumludur, kalitesiz Uretim zayif yonetimin sonucudur. Kalite
yonetimi bir grup etkinligidir, ekip calismasini ve ekip Uyesi her kisinin tam
katilimini gerektirir (Ersen, 2003:69).

1.2.5.5. Veriler ve istatistiki Siire¢ Kontrolii

Toplam kalite yonetimi, kalitenin geligsimini verilere dayanarak

sagmaktadir. Verileri dizenli olarak toplamak, depolamak ve analiz etmek
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gerekmektedir.

Analizlerde degisik teknikler kullaniimaktadir. Kullanilacak olan
teknikler, kalitesizligin gideriimesinde o6nemli bir rol oynamaktadir.
Uygulanacak olan tekniklerin basarisi, sorunun tam olarak anlasiimasi ve
tekniklerin hangi asamalarda kullanilacagina yanit bulunmasiyla mumkun
olabilecektir. Sorunun ortaya konabilmesi ve basarinin elde edilebilmesi igin,
Sure¢ analizi ve dokumantasyon, Fikir Gretimi, Veri toplanmasi, Sorun
¢6zUmu, Analiz, Fikir destegi, Uygulama asamalarinin, gerceklestiriimesi

gerekmektedir.

1.2.6. Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinin Sonuglari

Toplam kalite yonetiminin sagladigi avantajlari, birbirilerine bagh ve
birbirileriyle i¢ igedir. Bu sebepten bunlarin ayri ayri incelenmesi oldukga
zordur. Ornegin, iyilestiren kalite, maliyetlerin, azalmasini ve kar artig
saglamakta, musteri tatmini ve rekabet gucunu arttirmaktadir. Bunlarin her
biri toplam kalite yonetiminin sagladigi birer avantajdir. (Simgek, 2004:226).

Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi ile elde edilen sonuglara ait

ana bagliklar siralamak gerekirse;

1- Kar artigi

2- Etkinlik artigi

3- Maliyetlerin azalmasi

4- Verimlilik artigi

5- Calisma hayatinin kalitesinin artmasi ve calisanlarin moralinin
yukselmesi

6- Rekabet gucu ve Pazar payi artisi

7- Kultar degisimi

8- Cevresel kalite anlayigi

9- Mugteri (dig) tatmini

10- Urlin ve hizmet kalitesinin artmasi



IKINCi BOLUM

GENEL OLARAK iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMI

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMIi

Bir yazar “insandan daha zengin kaynak yoktur. O nedenle insan

kaynaklarindan degil, insan zenginliklerinden bahsetmek gerek diyor”.

Gergekten insan bir firmanin sadece en degerli kaynagi degil ayni
zamanda en onemli zenginligidir. Henliz beyin gucunun ¢ok az bolumunu
kullanan insanin gelecekte ¢ok buylk eserlere, bulugslara imza atacagi bir

gercektir (Sabuncuoglu 2000:2).

Peter Drucker (1989), isletmelerinin yaratici kapasitesini U¢ ana

faktore dayandiriimigtir;

insan kaynag,
Sermaye kaynagi,

Fiziksel kaynaklar,

Drucker , modern uretim bantlarinda insanlarin bulugsmasina ragmen,
perde arkasinda UrGn sureglerini tasarlayan, programlayan, bakim ve
Olcimunu yapacak insanlarin her zaman bulunacagr belirtilmigtir
(Drucker,1989:252).

Bilindigi lzere uretimin bes ana girdisi vardir (Tortop,isbir,
vd.,1993:20).

Bunlar 5m olarak bilinen

Machine (makine)
Money (kapital)
Material ( malzeme)
Managment (yonetim)

Man (insan ) dir.
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Dikkatle incelendiginde, diger tum girdileri, saglayanin insan oldugu,
planlama, organizasyon yonetim ve isg gucuU'nun gercek kaynagin insan

oldugu gdrilecektir. insanin olmadigi yerde higbir girdiden s6z edilemez.

20. yuzyilda yénetimin en dnemli ve gergekten esiz katkisi, imalatta el
iscisinin verimliligini elli kat artirmasidir. Yonetimin 21. yuzyilda yapmasi
gereken en onemli katki da benzer sekilde, bilgi isinin ve bilgi isgisinin
verimliligini artirmak olacaktir. 20. yuzyil girketinin en degerli varligi Uretim
donanimiydi.21. yuzyill kurumunun en degerli varligi bilgi iscileri ve
verimlilikleri olacaktir ( Drucker, 2007:151)

Faaliyet gosteren tum igletmelerin her yonu ile insana hizmet ettigi bir
gercektir. Yani tum girdiler Uretime dahil oldugunda, bir yandan mal ve
hizmet, 6te yandan bireysel, 6rgltsel, toplumsal tatmin ve en degerli hazine,
bilgi ciktilari elde edilecektir. Dolayisiyla insan girdisinin, isletmede etkin,
calismasi isteniyorsa, verimliligin yukseltiimesi isteniyorsa 3D ilkesinden s6z
edilebilir (Sabuncuoglu,2000:3).

/ DOGRU i$ \

INSAN KAYNAKLARI Z— > DOGRU ZAMAN ————VERIMLILIK

DOGRU YER
Sekil: 5 3D ilkesi

Uygulamada insan kaynaklari etkin kullanildigi taktirde oncelikle is
glcu devir orani dusmekte, devamsizlik orani azalmakta, is kazalarinin
neden oldugu kayiplar da en aza inmektedir. Hatali Gretim oraninin dugmesi,
arin  ve hizmet Kkalitesinin yukselmesi, c¢alisma ortaminda moral
motivasyonun yukselmesi ve personel ile yonetici ¢atismasinin azalmasi,
insan kaynaklarinin etkin kullaniimasinin sonuglarindandir (Tortop,Aykac,
vd,2006:20).

insan kaynaklari yonetimini énemli kilan giincel konulardan bir tanesi
olan Toplam kalite yonetimi; odak noktasina musterileri ve g¢alisanlari alan,

orgut personelini érgutin bir magsterisi kabul etmesi ve onlarinda tatmin
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edilmesi gorusunlu savunmasi ve bu paralelde Uuretim artisina olan
katkisindan dolay! hayli ilgi gormustir. Toplam kalite felsefesinde, insan
kaynaklari yonetimi ile paralel bir sekilde personel davraniglari en énemli
degigsken olarak ele alinmakta, ekip c¢alismasi, personelin gelistiriimesi,
personel sorumlulugunun artiriimasi konulari 6n plana ¢ikmaktadir (Tortop,
Aykag, vd, 2006:22).

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ, TANIMI, AMAGLARI,
KAPSAMI ve ISLEVLERI

2.2.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi

insan kaynaklari, organizasyonlarin mal ve hizmet (retimi olarak
tanimlanan hedeflerine ulagsmak amaciyla, kullanmak zorunda oldugu
kaynaklardan birisi olan, insani ifade etmektedir (Aksoy,2002:190).

Degisik bir ifadeyle, firmanin bes énemli girdisinden birisi ve hepsinin
icinde en degerli olarak tanimlanabilir.

insan Kaynaklari Yonetimi ise iki temel felsefe (zerine kuruludur.
(Palmer,Winters,1993:25)

1-Firmanin hedefi dogrultusunda insan gucundn verimli kullaniimasi.

2-is goren gereksinimlerinin kargilanmasi ve gelismelerinin saglan-

masi

Bu yaklagim, insani bir makine formatinda algilayan klasik yonetim
anlayisindan farkh olarak, is doyumuna ulagsmis mutlu her insanin verimlilik

duzeyinin yuksek olabilecegini anlatmaktadir.

2.2.2. insan Kaynaklar Yénetiminin Amaglari

insan kaynaklari yonetimi; yeni eleman alimi, kadro olusturma, egitim,

motivasyon, performans artirrmi, saglk, guvenlik gibi fonksiyonlarin
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gerceklestiriimesini amaglar. Bunlari yaparken digssal faktorleri, yani,
ekonomik duzeni, yeni yoOnetim tekniklerini, sendikalari ve yasal
dizenlemeleri de gdz O6nunde bulundurmak zorundadir. Yani temel amag
insan glcund en etkin ve en verimli bigimde ¢alistirmak, bunun sonucunda
da igletmenin karhligini artirmak, firmanin sirekli gelisimini saglamak,
calisanlarin is guvenligi ve saghidinin korunmasina katkida bulunmak,
degisme, yenilige acik basariya donuk insanlar yaratmaktir (Cascio,
1995:268).

2.2.3. insan Kaynaklar Yénetiminin Kapsami

insan kaynaklari yénetimini temel amaci insan glcini verimli bir
sekilde calistirmaktir. isletmede yapilan tim islerin etkinligi ve verimliligi
galisan  personelin  nicelik ve niteligine baglidir.  Faaliyetlerin
gerceklestirmesinde kullanilacak personelin temini dahil olmak uzere, is
gorenlerin sorunlarinin ¢gozimunde etkili yol ve yontemleri iceren, butun bu

eylemleri kapsamina alan bir islevdir

insan kaynaklari yénetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman
ilanlarinin  yapilmasi ve uygun elemanlarin segilerek kurum kulturane
alistinlmalarindan, ig gorenlerin motivasyonu, performans degerlendiriimesi,
catismalarin ¢ozumd, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin
saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi, biz
duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar birgok

uygulamayi kapsamaktadir (Findikgi,1999:13).
insan kaynaklari yénetiminin kapsam alani igine personel yonetimi,
orgutsel davranis ve endustriyel iligkilerin girdigi gorulur. Bu disiplinlerin

hemen hepsi i¢ ige girmig, birlikte uygulanan sistemidir.
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2.2.4. insan Kaynaklari1 Yénetiminin iglevleri

Literatiirde genel olarak insan kaynaklari yénetiminin; planlama,
degerleme, oOdullendirme, yetistirme ve gelistirme, endustri iligkileri ve
koruma fonksiyonlarindan olustugu gorulmektedir. Bu c¢ercevede konuya
yaklastigimizda planlamanin; kisa ve uzun sureli planlama, programlama ve
is analizleri, kadrolamanin; personel saglama, se¢me yerlestirme,
oryantasyon, de@erlendirme, odullendirmenin; degerleme, temel Ucret ve
maaglar, ézendirici sistemler, yan dduller, yetistirme ve gelistirmenin; egitim
ve kariyer planlamasi, endustri iligkilerinin; toplu pazarhk, orgutlenme,
koruma ve gelistirmenin; is guvenligi, personel sagligi, calisma yasaminin
kalitesi, veri toplama ve kullanma gibi sureglerden olustugunu sdyleyebiliriz
(Tortop, Aykag, vd,2006:22)

2.2.4.1. insan Kaynaklari Planlamasi:

insan kaynaklari yénetiminde, yeter sayida ve nitelikte personelin
gereken zamanda saglanabilmesi igin drgutin mevcut potansiyeli, gelisim
trendi ve stratejik amaclari dikkate alinarak bir planlamanin yapilmasi
gereklidir (Tortop, Aykag, vd, 2006:67). Orgiitin mevcut insan kaynaklarini
en akilci bigimde kullanmay! ve orgutin gelecekteki insan gucu kaynagini
nitelik ve nicelik yoninden karsilamayi amagclayan bu orgutsel faaliyetlere
insan glcl planlamasi denilmektedir (Tortop, Aykag,vd, 2006:67). insan
kaynaklari  planlamasi, bir  organizasyonun  personel ihtiyacinin
basamaklandiriimasidir. Sidrecin sonunda, o6rgltsel amaglara ulasmayi
saglayacak, gerekli niteliklere sahip ve gerekli sayida isgucunun, gereken
zamanda tedarik edilmesini saglayacak hareket programinin olusturulmasi
amaglanir (Sabuncuoglu, 2000:28). Kisacasi, insan kaynaklari planlamasi,
dogru zamanda dogru kigilerin istihdam edilmesinin saglanmasi sureci olarak
tanimlanmaktadir. insan kaynaklari planlamasi ile bir isletmede asagidaki

islevler yapiimalidir (Sabuncuoglu,2000:29);
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-insan kaynaginin etkinligini artirmak, calisanlardan en yiiksek verimi

almak

-Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaclar arasindaki uyumu

etkinlestirmek, ¢alisanlari érgut politikalari konusunda bilgilendirmek

-Yeni personel istihdaminda ekonomikligi saglamak, maliyetleri

dusurmek

-insan kaynaklari yénetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger
organizasyonel birimleri  beslemesini saglamak, kurumsal iletigimi

guclendirmek

-Is géren bulma ve segme, kariyer planlamasi ve diger tim faaliyetlerin

koordinasyonuna yardimci olmak.

Her isletme kendi kosullarina ve imkanlarina uygun disen isgucu
planlamasini yapar. isletmede calismakta olan is gorenlerin envanteri
cikarilarak, gelecekte firmanin gereksinme duyacagi insan kaynaklarinin

niceligi ve niteligi belirler.

2.2.4.2. is analizi ve is Tanimlar:

is, bir kisinin faaliyetlerini olusturan gorevlerin toplami olarak
tanimlanir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi is, is gorenin yapmakla sorumlu
oldugu gérevdir. is analizi, is gdrenler tarafindan tek tek ya da toplu olarak
yerine getirilen isin ayrintili bigcimde incelenmesini amaglar (Sabuncuoglu,
2000:54). is analizi faaliyetleri kuruluslardaki, islerin icerdigi gorev,
sorumluluk ve calisma kosullarini belirlemeye yonelik ¢abalardan olusur. Bu
caligmalarda ayrica isleri yapacak olan kigilerde bulunmasi gereken bilgi,
beceri ve yetenekler de belirlenmeye ¢alisilir (Tortop, Aykag,vd, 2006:55).

is analizi sayesinde orgiitlerde personel tarafindan yerine getirilen tim
islerin ayrintili bicimde incelenmesi saglanmaktadir. Bu suregte orgutteki tum
iglerle ilgili bilgiler toplanmakta, kaydedilmekte ve irdelenmektedir. Bundan

dolay! is analizi yalnizca igin igeriginde olan gorevlerin belirlenmesi olmayip,
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beceri, deneyim, egitim gibi isin basariimasi i¢in personelde aranan nitelikleri
ve isin yapildigi ortam ile ilgili bilgilerin toplanmasini da igermektedir (Tortop,
Aykag, vd, 2006:55).

is analizinden beklenen amaclar asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Sabuncuoglu, 2000:55) ;

- insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak. Gelecekte

duyulabilecek is gucu ihtiyacini ve bu ig guclnun 6zelliklerini belirlemek.

-ise alma kararlarini verirken kullanilacak kesin ve acik kriterler

olusturmak.

-Is performansini gelistirmek icin mevcut olan yada gelecekte ortaya

cikabilecek egitim ihtiyacini tespit etmek.

- Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisini

saglamak.
-Her bir ise ve pozisyona iliskin bilgileri net bigimde aciklayarak
buralarda calisacak kigilerin kariyer planlarinin saglikli bicimde yapilmasini

saglamak.

-isler arasindaki iliskilerin ve is yiikii dengelerinin kurulmasina

yardimci olmak.

-is performansini etkileyen olumsuz c¢alisma kosullarini ortadan

kaldirmak ve is ortamini gelistirmek.

-Ucretleme sistemi acisindan her bir isin goéreli énemini ortaya

koymay saglayacak temel bilgilere ulasmak.

-Ucretleme ve performans degerleme slrecleri igin is gruplari

olusturulmasina yardimci olmak.

-is ve iscilere iliskin yasal diizenlemelerin yapiimasinda gerekli verileri

saglamak.
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Yukarida belirlenen amaglara ek olarak is analizinin, is guvenligi ve is
goren  saghginin  gergeklestirimesinde  ve  endustriyel iligkilerin

gelistiriimesinde kullanilabilecegi sdylenebilir.

Bir igletmede is analiz galismasi yapilmis ise, onu izleyen ikinci
asamada mutlaka ig tanimlarindan s6z edilmelidir. Bu iki kavram birbirini
batunler. Bir diger anlatimla is analizinden elde edilen bilgiler daha acik ve
anlasilir bicimde kagit tUzerine belirli standart kaliplar halinde dokulir. Bu
formlarda isin Ozellikleri, yararlari, gerektirdigi yetenek ve sorumluluklar ve

isin icerigi bilingli ve dizenli bicimde islenir (Sabuncuoglu, 2000:64).

is tanimi is analizinin dogal uzantisi olarak kabul edildigine gore is
analizinde gudulen amaglarla is tanimini amaglari 6zdeslesecektir.
Aralarindaki farklilik soyle ézetlenebilir: is analizi islerle ilgili bilgileri toplayan
bir mekanizma, is tanimi ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilingli bir
bicimde sunan bir teknik olarak agiklanabilir. Boylelikle is ve is goren
degerlemesi, Ucretleme, atama, yukselme, egitim, drgutlenme gibi konularda
is tanimindan elde edilen bilgiler daha anlamli ve yararli bigimde kullanilir
(Sabuncuoglu, 2000:65).

2.2.4.3.isg géren Segme ve Yerlestirme:

Gunumuz igletmelerinin, surekli gelisen teknoloji, degdisen pazar
kosullari, yeni Uretim teknikleri, yeni Urunler, isten ayrilmalar, terfi, emeklilik,
Olim gibi nedenlerden 6tirl, yeni is goren ihtiyaci yasamasi oldukga dogal
bir siirectir. insan kaynaklari yénetiminin temel islevlerinden biriside érgiitiin
ihtiyaci olan personel sayisi ve niteliklerini belirlemek ve dnceden belirlenmis
kriterlere gore segerek istihdam etmektir. Onemli olan, bos pozisyona dogru
is goreni bulabilmektir. Yani orgute en iyi en uygun elemani bulmak
gerekmektedir. Bu gereklilik dogru eleman secimini gindeme getirmektedir
(Erdogan, 1987:133).

insan  kaynaklari sistemlerine bagli olarak yapilan eleman

secimlerinde, Orgut icin gerekli insan kaynagini bulma, adaylar arasindan
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uygun olanlari segip orgutteki gorevlere yerlestirmek gerekmektedir (Artan,
1989:41). Bu nedenle ig goren bulma ve segme aslinda isletmenin ise alma
politka ve planlarina uygun bicimde gerceklestirilir. Yeterlilik ilkesi
dogrultusunda ise alinmasi planlanan is goérenlerin nitelik ve niceligi dnceden
belirlenmelidir. Tutarl bir insan kaynaklari politikasi ancak bog pozisyonlara
en yetenekli ve kisilikli elemanlarin alinmasi ile gergeklesebilir (Sabuncuoglu,
2000:72).

Sonug olarak eleman bulma ve segme iglemi 6rgit agisindan son
derece Onemli bir operasyondur. Yanlis tercihler isletmelerde maliyet
artiglarina, verimligin azalmasina, is kazalarinda artisa, orgut igindeki

uyumun bozulmasina neden olabilecektir.

2.2.4.4. Is goren Egitimi ve Kariyer Gelistirme:

Bilgi ¢caginda, is gorenler de orgutler gibi surekli degisen kosullara
kargin kendilerini yenilemek zorundadir. GUunumuzde teknolojinin gelisme
hizinin artmasi, makinelesme, otomasyon sistemleri, egitimin énemini daha
da artirmistir. Gelismekte olan Ulkelerde, geleneksel Uretim bigimi ile modern
teknolojinin yer aldigi Uretim bigiminin birlikte gorulebilmesi, egitimi, bu

ulkeler icin daha da 6nemli hale getirmistir (Tortop, Aykag,vd, 2006:137).

Egitim en kisa anlatimla bir degisim surecidir. Bu degisim bireylerin
bilgi, duislince, yetenek ve davranislarinda gérilen gelisimdir. isletmeler canli
organizma gibi surekli dinamik bir degisim sureci yasarlar. Bu degisim
ekonomik, sosyal, teknolojik ve organizasyonel alanda gercgeklegirken
degisime uyarlanmanin en gecgerli yolu surekli ve planli egitimdir
(Sabuncuoglu, 2000:110).

Orgiitler igin insan kaynaklarinin egitilmesinin dnemini daha sistematik
bir sekilde su sekilde sunabiliriz (Tortop, Aykag, vd, 2006:139) :

- Is verimliligi artigi,

- Moral yukselmesi,
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- Nezaretin azalmasi,
- Is kazalarinin azalmasi,
- Organizasyonda sureklilik ve uyum saglanmasi.

Kariyer gelistirme, is yasaminda bireyin ve orgutin c¢ok énemli bir
karar ve sorumluluk anlayisinin Grunuddr. Kigiler ve orgutler mevcut
pozisyonlari géz onuinde bulundurarak ve egitim olanaklarindan yararlanarak
daha fazla gelismek ve performans duzeylerini yukseltmek isterler. Bu
yukselis hedefine ulasmak igin belirli bir plan dogrultusunda harekete gegcmek
gerekir ki bu olgu kariyer gelisiminden baska bir sey degildir (Sabuncuoglu,
2000:147).

Kariyer yonetimi, genelde oOrgutun yonetiminin sudrekliligine olan
ihtiyacin  kargilanmasini saglamak, Ozverili erkek ve kadin personeli
yetenekleriyle orantili sorumluluk duzeyine c¢ikaracak egitimi ve tecrubeyi
vermek ve potansiyeli elverigli bireylere, yetenekleri ve amagclari
dogrultusunda kurum iginde basaril bir kariyer yasamina sahip olmalari igin,
ihtiyagc duyduklari rehberligi ve gudilemeyi saglamak amaciyla uygulanir
(Tortop, Aykag, 2006:165).

2.2.4.5. Performans Degerlemesi:

Performans degerleme, Orgutteki konumu ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini ve verimliliklerini bir

batin olarak gdézden gegirme islemidir (www.humanresources.com,2007).

Orgltlerde basari degerlendirme, en kisa sekliyle ¢alisanlarin belirli bir
donemde fiili basari durumlarini ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik ¢alismalardir. Degerlendirme sonugclarindan c¢alisanlara

ait gesitli kararlarin alinmasinda yararlanilir (Tortop, Aykag, vd, 2006:217).

Performans degerlendirmesi ile elde edilen sonuglardan, ydnetsel

kararlari alirken fazlasiyla istifade edilir. Ucret artiglarinda, ikramiyelerde,
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egitim ihtiyacinin tespitinde, disiplin kararlarinda, terfilerde ve kariyer

planlamasinda nesnel verileri olusturur.

Ayrica calisanlarin ig tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan
standartlara ne dlgude yaklastigina iliskin geri beslemeleri saglamaktadir. Bu
geri besleme c¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle

desteklendigi taktirde ¢ok yararh olabilir (www.humanresources.com, 2007).

Gergekten insanlar yapici ve dzverili galismalar sonucu geri bildirim almaktan
hoslanir ve performans degerlemesine bagli olarak organizasyon igindeki

kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gdorme firsati bulurlar ( Palmer,1993:10).

2.2.4.6. is Degerlemesi ve Ucretleme:

is degerlemesi, is analizleri ile baslar ve genellikle Ucretleme
calismasiyla son bulur. Bu sure¢ asagidaki semadan daha rahat anlasilabilir
(Sabuncuoglu,2000:194),

is analizleri

A 4

. )
Is degerlemesi
- J
A 4
( 0 - \
Piyasa Ucret
arastirmalari
- J

\ 4
Ucretleme



http://www.humanresources.com/

54

Sekil: 6 is Degerleme Siireci ve Ucretleme Agsamalar

is degerlemesi bir isin diger islere gdére degerini belirlemek igin
bicimsel ve sistematik olarak karsilastiriimasini igerir. Dogal olarak orgutsel
amaglara en fazla katkiy1 saglayan ig, diger iglere gore daha onemlidir ve
daha fazla Ucrete layiktir. Orgiitsel amagclarin gerceklestiriimesinde en fazla
katklyl yapan ise daha c¢ok Ucretin 6denmesi, esit ise esit Ucret ilkesinin

uygulanmasinin 6zudur (Can, Akgun, vd, 1998:208).

Bu tanimdan anlagilacagi Uzere is degerlemesi kisiyi degil, isi diger
islerle kargilagtirarak géreceli bir kargilastirma yapmayi amaclar. Onemli olan
zor igle kolay igleri dogru bicimde tanimlamak ve Ucretlemede esitlik ilkesini
gercgeklestirmeye yardimci olmaktir. Ancak is degerlemesi, kesinlikle bir Gcret
sistemi gibi algilanmamali, sadece adil ve tarafsiz ol¢ltlere gore ucretlemeye
temel olusturan bir teknik olarak gorulmelidir. Kaldi ki Ucret tespiti sadece is
degerlemesine bagli yurutulmez. Bunun disinda performans degerlemesi ve
piyasa Ucret arastirmasi gibi cok dnemli iki unsuru daha igerir ( Sabuncuoglu,
2000:195).

Ucret en kisa tanimiyla ¢aligsana hizmeti karsiliinda édenen paradir.
Bununla c¢alisan gecimini saglar. Calisanlari hizmete ¢cekmede ve devamli
calismalarini saglamada iyi bir Ucret sistemi dnemli bir unsurdur (Tortop,
Aykag, vd, 2006:197)

Ucret konusu sadece igletmelerin degil tim Ulke hatta tim dinya
konjonktlrilyle  yakindan ilgili karmasik bir  problemdir.  Ucretin
belirlenmesinde s6z sahibi tim aktorlerin farkli beklentileri mevcuttur. Bir
yanda ig gucu arz ve talebini belirleyen ekonomik dengeler, igletmelerin kendi
cikarlarint gozeten vyaklasimlari, sendikalarin bakis agcilari, c¢alisanlarin
beklentileri, ekonomik dalgalanmalar, devletin mudahalesi, g6z 6onune

alindiginda Ucretin ¢ok genis bir etkilesim alanina sahip oldugu gorilecektir.

isletme acisindan bakildiginda Gcret bir maliyet unsurudur. is
verenlerin Ucret duzeyi beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi noktadir (

Atis, 1997:38). Oysa ucretin verimlilik ve performans artisi ile ilgili dogrusal
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iliskisi oldugu somut bir gercektir. is gére ise yukarida degindigimiz gibi
ucreti, ailesinin ve kendisinin geginmesini saglayan yasamsal kaynak olarak

algilamaktadir.

Ucret yonetimini, bu farkh gruplarin beklentilerini ortak bir noktada
kesistiren faaliyetlerin bir sentezi olarak tanimlanabilir. Bir bakima, isletmenin
ekonomik kosullarint ¢ok fazla zorlamadan, fakat is gobren tatmin ve
motivasyonunu saglayacak ve sonugta verimliik ve Kkaliteli Uretimi
gerceklestirecek bir ortak noktaylr yakalamak amaglanir ( Sabuncuoglu,
2000:209).

2.2.4.7. Endiistri iligkileri :

Endustri devriminde bu yana, calisanlar ve O6zellikle mavi yakalilar
olarak adlandirilan iggiler, ekonomik ve sosyal haklarini elde edebilmek,
isverenlerin kargisinda daha guglu olabilmek igin orgutlenme geregi
duymuslardir. Bu gelismenin sonucu olarak ortaya sendikal orgutler ¢ikmis
ve bunlar araciligiyla devreye sokulan toplu pazarliklar gindeme gelmistir.
Baslangicta isverenlerin pek hosuna gitmese de ginimuzde ¢ok normal bir

olgu olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

Endustrilesme ile Dbirlikte gelisen kosullar karsisinda igletme
yoneticileri, igginin gereksinimlerini karsilayabilecek dlizeyde yeniden
dizenleme geregini duymus ve personel bolimu olugsturarak birtakim
sorunlari  ¢bzme  girisimlerinde  bulunmuslardir  (Aldemir,  Ataol,
Budak,1998:261). Gunumuzde, o6rgutlerde sendikalarla iligkiler ve toplu

s6zlesmeler, insan kaynaklari yénetimi tarafindan yiritilmektedir.

2.2.4.8. is Giivenligi ve is¢i Saghg::

Dar anlamda is¢i saghgi ve is guvenligi kavrami, iscinin saglk ve
emniyetinin igyeri sinirlari ve dolayisiyla dogan tehlikeler kargisinda

korunmasini kapsamaktadir. Ancak, zaman iginde bu tanimin yeterli olmadigi
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ortaya cikmistir. Ozellikle yasama cevresinde de is gorenin korunmasinin
gerekli oldugu ileri surtlmeye baslaniimigtir. Cevrenin korunmasi, saglikli bir
konutta yasama hakki, beslenme ve ulagsim emniyeti, ilk yardim ve sosyal
guvenlik, kentlesme gibi konular, is¢i saghgi ve is glvenligi konusu ile
iligkilendirilmistir. Boylece icerigi daha genis bir kavram ortaya c¢ikmistir.
Genis anlamda isci saghgi is guvenligi kavrami igyeri ile sinirli saglik ve
emniyet tedbirlerinin yeterli koruma saglamayacagini kabul eden, isginin
saghgini ve guvenligini etkileyen, ilgilendiren ve igyeri digsindan kaynaklanan

riskleri de kapsamina dahil eden bir kavramdir (Sabuncuoglu, 2000:262).

isyerinde galisanlarin fiziksel olarak ¢ok iyi diizenlenmis bir yere sahip
olmasi koruma islevinin temel hedefidir. Son yillarda insan kaynaklari
departmani bu alanda blytyen bir sorumluluk almistir. Ginimuzde saglik ve
guvenlik yonetimi bir¢cok disiplinden olusan uzmanlarin goéruslerini gerekli
kilan karmasik bir faaliyettir. Endustriyel hijyen, meslek hekimligi, psikoloji ve
guvenlik muhendisligi bu uzmanliklardan bazilaridir. Bununda 6tesinde saglik
ve glvenlik yonetimi gunimuizde fiziksel sartlarin 6tesinde bir anlam ifade
etmektedir. Calisanlarin zihinsel ve duygusal olarak iyilestiriimesini
kapsamaktadir ve toplumu Kkirlilikten ve zehirli maddelerden arindirmaya
calisan bir katilimi gerekli kilmaktadir. Saglik ve guvenlik yonetimi bir
organizasyonun zorlayici etkilere karsi bir yanitidir. Bunlarin temeli sosyal ve

insancil sorumluluk duygusuna dayanir ( Sabuncuoglu, 2000:262).

2.2.4.9. Biirokratik islemler ve Ozliik Haklari

insan kaynaklari bélimiinde destek hizmeti seklinde bir takim
birokratik islemler gerceklestirilir. Personel sefligi, OzIik isleri sefligi, Sosyal
isler, idari isler gibi isimlerle insan kaynaklar bélimine bagl calisan bu
bolumlerin gergeklestirdigi islemleri asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz;

-ise giris islemleri; ise giris belgelerinin tanzimi, hizmet sdzlesmelerinin
hazirlanmasi ve takibi, SSK bildirgelerinin hazirlanmasi, sicil dosyalarinin

takibi islemleri,
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-isten cikis islemleri; sézlesmenin feshi, kidem ve ihbar tazminatlari,

emeklilik igslemleri,

-Calisma duzeninin organizasyonu; izinler, ¢alisma saatleri, fazla

mesai disiplin islemleri,

-idari ve sosyal isler; mutfak igleri, guvenlik, temizlik, bakim onarim,
tasima servisleri, iletisim ve sekreterya, sportif faaliyetler, lojman tahsisleri,

kantin hizmetleri, saglikla ilgili vizite igslemleri olarak sayilabilir.

2.2.5. insan Kaynaklari Yénetiminin Geligimi

insanoglunun gecmisindeki G¢c 6nemli devrim, yénetiminde insan

iligkilerinde de muhim degismeler yaratmigtir (Basaran, 1992:27),
Tarim devrimi
Endustri devrimi

Teknoloji devrimi (20.yuzyilda yapilan Kkdltarel, toplumsal, bilim

adimlardir),

2.2.5.1.Tarim Devrimi

Cilahtas (neolitik) devrinin sonundan itibaren, insanoglu dogada var
olan drunleri toplamak ve bu sekilde beslenmek yerine, kendi gucunu
katarak, kendi Urettigini tuketmeye basladi. Bu donemden, endustri
devriminin yapildigi 18.yuzyila kadar gegcen 10 bin yillik donemde sadece
kultarel agidan degil, yonetsel (siyasal) agidan da ¢ok donemlidir. Bu ¢agda
insanlik “ataerkil” yénetim bigimini tanimig, yasamistir. Bu ydnetim bigiminin

bircok kuralina ginimuizde de rastlamak miumkuinduir (Basaran,1992:28)

Bu donemde yerlesik hayata gecilmis, uretim ticaret, hukuk, guvenlik,
din ve egitim gibi konularin temeli atilmigtir. Tarim, hayvancilik, balikgilik

temel ugraglar olmus ve bu da tarim devrimi olarak adlandiriimigtir.
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2.2.5.1.1. Kolecilik

insanoglu yagmacilik yénetimi ile yasantisini sirdiirmeyi 6grenmesinin
ardindan, yalnizca besin, ara¢ gere¢, madenleri degil, baski ve korku ile
sindirilmis insanlarin kol guclinl de yagmalamaya basladi. Hi¢ bir Ucret
almaksizin, karin tokluguna c¢alisan ve kole olarak adlandirilan bu insanlarin
alim satimi igin pazarlar kurulmus, organize bir istihdam modeli halini

almistir.

Roma da koélecilik yasallasmis, ancak ucuz ve niteliksiz koélelerin
varligi Roma’nin ilerlemesini baltalamistir. Daha sonraki yillarda loncalar
kendi elemanlarini yetistirmeye yonelmis,18.yuzyilda gelisen aydinlanma

doénemi kolecilige kargi savasi baglatmistir.

2.2.5.1.2. Lonca Sistemi

Uretimin gelismesi, Urlnlerin  satildi§i  blylk pazar yerlerinin
kurulmasi, el isciliginin artmasi sonucu buyuk kentlere go¢ artmistir. Kent
yonetiminde s6z sahibi Loncalar, gelisen sanatlarini, kendi yetistirdikleri
insanlara ogreterek, usta-kalfa-girak sistemini olusturmus, birlikte ¢alisma,
isci secme, isci eqitimi, gelisimi ve odullendirme gibi yontemler personel

yonetimi sistemin temelini olusturmustur (Meggiason,1977:47).

2.2.5.2. Endiistri Devrimi

Tarim devrimini takip eden suregte insanoglu, dretim miktarlarini kendi
ihtiyaclarinin oldukga Ustune c¢ikarmigtir. Artan GrGn, giyim, barinma,
beslenme, tarim, iskollarinin geligtigi, pazarlandigi, buyuk kentlerin hatta
guglu devletlerin ve imparatorluklarin kuruldugu bir donemi ortaya ¢ikarmistir
(Basaran,1992:35)

Tarim devrimi ile baglayan bu surecte is kollarinin gelismesi, nifusun

artisiyla daha nitelikli ve ¢ok urun arayigi, is bolumuni daha dar alanlara
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indirgenmisg, bu da c¢alisanlarin kendi alanlarinda deneyimlerini artirarak bilgi
birikimine yol agmistir. Bu bilgi birikimi de yeni buluglarin yapilmasina buharli,
benzinli, elektrikli makinelerin Uretime sokulmasina, yeni yakitlarin
bulunmasina, kalifiye insan giiciiniin énemi artmis, fabrikalar kurulmus, artan
uretimde caligtirlmak Uzere kadin ve c¢ocuklar istihdam edilmigtir. Ulagim
hizlanmig, buharli tren, gemi, otomobil, ugak gibi ulasim araclari devreye
sokulmus, telefon, telgraf, telsizin bulunmasi ile iletisim kolaylasmig, bilimsel

calismalar artmistir.

Bununla beraber, genellikle ayni kigside toplanan emek ve sermaye
endistrilesme ile birlikte birbirinden ayrilmigtir. is béline dayali bir Gretim
sureci ortaya ¢ikmis, kitle Uretimine gecilmis ve en basta g¢alisma iligkilerinde
olmak Uzere blyuk toplumsal degismeler ve sorunlar yasanmistir (Koray,
Topcguoglu,1995:6).

Uretimi bigiminin degismesi, ekonomik ve sosyal yasantinin tim
yonlerinin ve bu yasantiy1 belirleyen tim kurallarin degismesi anlamina
gelmektedir. Kisacasi endustri devrimi c¢agimizin toplumsal duzenini

olusturmustur (Glven,1995:32).

GuUnumuzdeki uygulamalara yakin ilk personel yonetimi uygulamalari
19. yuzyilin sonlarina dogru gorulmeye baslanmigtir. Bu donemde
¢alisanlarin sorunlarina ¢dézim bulmak, yoneticilerle iletisimlerini saglamak
amacilyla istihdam edilen “sosyal hizmet goérevlisi” adinda uzman personel
gorevlisi, isletmelerde personel yonetimi uygulamalarin profesyonel anlamda

ele alinmasinin ilk igareti olarak gorulmektedir (Baysal, 1993:64).

1912 yilina gelindiginde Frederick Winslow Taylor “Bilimsel Yénetim”
adli eserini yayinladi. Veri toplama ve analiz yontemlerini kullanarak her bir is
icin performans standartlari olusturuldu. Ancak Taylor isciye olabildigince
kiguk bolumlere ayrilmig is verilmesini 6n goren, calisanin kisiligini hice

sayan mekanik bir is¢i modelini savunuyordu (Glven,1995:178).
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1910’ lu yillarda Fransa da, is¢i saghgi, is guvenligi, hafta tatili ve
yaslihk sigortasina iligkin yasalar parlamento’dan gegmis, is ve isci bulma

hizmetleri bir kamu gorevi olarak dizenlenmistir (Glven,1995:74).

Personel yonetimi kavrami, ginimuzde anlasildigi sekliyle 1. dinya
savagl sirasinda ortaya c¢ikmistir (Drucker,1989:268). Askeri ara¢c gereg¢
ureten tesislerde devlet destegi ile personel bolumleri kurulmus, ise uygun
eleman sec¢imi igin, is analizi ve is tanimlarina dayanan personel 6zellikleri

aranmigtir.

1920 yilinda Amerika da personel idaresi konulu ilk kitap yayinladi.
1929 da yasanan buyuk buhran sonucu ortaya c¢ikan issizlik, sendikal

hareketleri baglatmistir.

Elton mayo, ABD de, Western Electric adli sirkete bagl ve telefon
parcalari imal eden, Hawthorne isletmesinde yaptigi arastirmada, organize
gruplar halinde galigsan insanlarin daha fazla Gretim yaptiklarini fark etmistir.
Daha sonralari Fritz Roethlisberger’in tamamladigi Hawthorne Arastirmalari
ile, Uretim ciktilarinin fiziki kosullardansa, calisma zamani ve dinlenme
sureleri gibi etkenlere nasil degisime ugradigint arastirmiglardir
(Kern,Riley,Jones,1987:7)

Bu arastirmalar personel yonetiminde insan iligkilerinin incelenmesi

geregdini ortaya koymustur.

2.Dlnya savas! sirasinda, silah sanayi ve buna bagl yan sanayi
uretimleri artmis, 6zellikle kalifiye insanlarin cephede olmasi, ya da hayatini
kaybetmesi nedeniyle, sanayide buyuk bir is gucu acigi ortaya cikmigtir.
Vasifsiz elemanlarca yapilan iglerin zorlugu azaltmak icin, is analizi
yontemleriyle, operasyonlar mantik sirasiyla dizilmis, c¢alisanlarin kolay

kavramasi saglanmistir (Drucker,1989:285).

Bu donemde sosyal yardimlar on plana ¢ikmis yemek, ulasim, giyim,

lojman, sigorta, emeklilik gibi sosyal sistemler geligtiriimigtir.

Neoklasik yonetim teorisyenlerinden birisi olan Douglas Mc.Gregor,

isletmenin insan Boyutu (Human side of enterprise) adli kitabi yayinlamistir.
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Kitabinda X ve Y olmak Uzere iki farkli insan tipini ele almis ve

kargilastirmigtir (Basaran, 1992:58).

2.2.5.3. X Teorisi

McGregor’a gore, yerlesik yonetim kuramlarinin isgérene iligskin gortsu

X Kuramini olusturmaktadir. Buna gore:

- Insan, dogasi geregi calismayi sevmez ve mimkiin oldugu siirece

isten kacar.

- Bu nedenle onun galismasini motive etmek, édullendirmek, kontrol

etmek, yerine gore de cezalandirmak gerekir. Bu da Ust yonetimin gorevidir.

- Genellikle insanlar sorumluluktan kagma egilimindedir, tutkusu
duguktdr, sorumlulugu sevmez ve yonetmektense yoOnetilmeyi arzularlar.
Dogal olarak degisimlere direnir. Kolayca aldatilabilir, cok parlak degildir ve

tuzaklara dismeye hazirdir. (Basaran, 1992:58)

2.2.5.4. Y Teorisi

McGregor, X Teorisine karsi yeni gorus olarak adlandirdigi Y

Kuraminin yerlesmesi gerektigini savunmustur. Bu kurama gore;

- Her insan icin galigsmak, dinlenmek, eglenmek kadar dogal bir istek
ve arzudur. Calismak, birey i¢in bagh basina bir tatmin kaynagi olabilir.
Dolayisiyla insan dogasi geregi tembel olarak adlandirilamaz.

- Sadece digaridan Kontrol etmek ve cezalandirmak bireyi
organizasyon amaclarini gerceklestirmeye ydneltmeyebilir. insan, kendi

kendini yoneterek ve denetleyerek de amaclara ulasiimasini saglayabilir.

- Bu nedenle, insana yetki ve sorumluluk devri onun benligini ve
kisisel becerilerini ortaya koymak icin firsat yaratir. Dolayisiyla bu tar tatmin

netice olarak organizasyon amaglarinin gergeklesmesine olanak saglar.
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- Insan sadece sorumluluk yiiklenmeyi degil, sorumluluk yiiklenmeyi
de 6grenebilir. Sorumluluktan kagmak, insan dogasinda sabit olan bir 6zellik
degildir.

- Organizasyonda sorunlarin ¢dézUmu igin gerekli olan yaraticilik,

yuksek kapasitede bir hayal gucu, hunerlilik calisanlarda mevcuttur. Yonetim

buna uygun orgutsel ortami saglamak zorundadir.

- Tum bunlara ragmen ¢agdas endustriyel yasamin kosullari altinda
insanlardaki mevcut potansiyelin ¢ok az bir kismindan yararlaniimaktadir.
(Basaran, 1992:59)

- Mc Gregorun X ve Y teorileri, 6zunde, organizasyonda insan

iligkilerinin 6nemini vurgulamaktadir. Mc Gregor ‘ a gobre organizasyonel
performansin artiriimasi igin iletisime, motivasyon ve 6dullendirmeye, yetki ve

sorumluluk devrine 6nem veren Y teorisinin benimsenmesi gerekmektedir.

2.2.5.5. Z Teorisi

Japon yodnetim felsefesi bireyin, orgutle olan iligskisinin ¢ok onemli
oldugu temeli Uzerine kurulmustur. ClUnkul isletmeler ¢calisanlari ile iligkilerini

bilincli ve bilingsiz psikolojik iliskiler Gzerine oturtmaktadir (Diren,1990:9).

Japon profesor William Quchi tarafindan gelistirilen teori esas olarak
isletmelerde verimlilik artisinin saglanmasi igin isgilerin yonetime katilmasinin
gerekliligi ve insanlarin birlikte nasil daha Uretken olacaklari ve ydnetecekleri

konusuna odaklanmistir.

Japon, Amerikan organizasyonlarinin bir karisimi olarak ifade
edilebilir. Japon organizasyonlarinin Amerikan versiyonu da denebilir
(Basaran, 1992:59).

Z tipi organizasyon yedi temel anlayigi icermektedir

1- Uzun sureli istihdam
2- Musterek karar verme

3- Kolektif sorumluluk
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N
1

Yavas degerleme ve terfi

(@)
1

informal degerlendirme

(@)
1

Uzmanlagsmamis kariyer

~
1

Aileyi iceren butlnsel ilgi

Z tipi organizasyonlari, Japon anlayigindan ayiran tek ozellik

sorumlulugun gruba degil bireye verilmesidir.

1-Omir boyu istihdam ile calisanlarla 6rgit arasindaki iligki
s6zlesmeye degil baghliga dayanan bir iliski oldugundan yuksek Ucret teklif
edilse bile baska sirkete transfer ya da isten ¢ikarma s6z konusu dedgildir.
Japonya da kamuda ve buyuk firmalarda uygulanmasina ragmen ancak is
gucunin %35’lik bir kismi dGmur boyu istihdam edilir. (Basaran, 1992:59)

2-Musterek karar verme; katilimci yaklagimidir. Onemli bir karar
alinmadan once karardan etkilenecek genis bir grubun fikirlerinin alinmasi
esasina dayanir. Uygulamada calisanlari motive etmekte, alt ve Ust
kademeler arasinda etkili iletisimi saglamakta problemler ve ¢gdzumleri ile ilgili

tim calisanlarin fikir sahibi olmasina olanak vermektedir.

3-Kolektif sorumluluk; birlikte karar verme mekanizmasi hangi
kararlardan kimin sorumlu oldugunun belirlenmesini guglestirmektedir. Bati
Avrupa ve ABD sistemlerinde gorev, yetki ve sorumluluklar tanimlanmig
kimler tarafindan uygulanacagi belirlenmistir. Japon sisteminde sorumluluk
bireysel degil ortaklasadir. Karar sorumlulugun bir ekibe verilmesi beceriksiz

veya yetkisiz bir elamanin isleri aksatmasini 6nler. (Basaran, 1992:60)

4-Yavas degerleme ve terfi; Japon sisteminde bir insan ise girdikten
sonra ne kadar zeki, bilgili, becerikli olursa olsun, belli bir sire gegcmeden terfi
edemez, emsallerinden ylksek maas alamaz. Calisanlarin degerlendirmesi
performans kriterlerine dayanilarak yapilir. Uzun vyillar birlikte calistiktan
sonra birbirilerini kigisel olarak taniyip degerlendirebilirler. Bu nedenle ig
gorenler galismalarinin ve davranisglarinin uzun donemde degerlendirilecedini
bilir ve sabirla itaat ederek, isbirligine agik tim gucuyle g¢alismaya gayret

eder.
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2.2.5.6. Personel Yonetiminden insan Kaynaklari Yénetimine
Gegis

1960’ yillarda ¢ikarilan personel yasalari, ¢elik isgilerinin grevi sonucu
gelisen sendikal hareketlilik, personel bolimlerini, muhasebe ve mali iglerden

bagimsiz departmanlar haline getirdi.

1970’lerde produktivite artigi saglamaya calisan kalifiye is goren

personel bélimlerinde galismaya basladi.

isletmelerin temel islevierinden olan Personel Yonetimi'nin asli gérevi
¢alisanlarin, Ucret, yan 6deme, sigorta kesintileri, izinlerini ve raporlarini takip
etmek, ise devam cizelgeleri hazirlamak, gelis gidigleri kontrol etmek seklinde
kayit tutmaya dayaniyordu (Yuksel,1998:9).

ilerleyen yillarda kapsami genislemis olmasina ragmen, yerini insan

Kaynaklari Yonetimine birakmigtir.

iki kavram birbirine gok yakinmig gibi gériinse bile, iki kavram arasinda
felsefi agidan yaklagsim farklihklari mevcuttur. Bunlardan en &nemlisi,
uygulama ve bakis acgisi olarak Personel Ydnetiminin daha ¢ok isletme

cikarlarini gozetmesi ve ig gucu verimliligini temel amag olarak gormesidir.

Oysa insan Kaynaklari Ydnetimi verimliligi esas almakla birlikte,

calisanlarin memnuniyeti ve ig tatmini odakli bir anlayigi savunmaktadir.

insan Kaynaklari Yonetimi ginimiz kosullarinda yikselen bir
degerdir. Degisen ydnetim anlayisi, insan faktérini 6n plana ¢ikarmis,
verimlilik ile ¢aliganlarin mutlulugu arasindaki iligki daha iyi kavranmistir.
insan Kaynaklari Yénetimi tiim birimlerin yoneticilerinin sorumlulugunda,
calisanlari birer drgutsel deger olarak goren, isletme hedef ve faaliyetleri ile is
gorenlerin ihtiyag ve beklentileri arasinda bir uyumlastirma surecini ifade

etmektedir.

Personel Yénetimi ile insan Kaynaklari yénetimi arasindaki farkliliklar

su sekilde incelenebilir;

Personel ydnetimi is odakli, insan Kaynaklari yénetimi insan odaklidir.
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Personel yonetimi statik, insan Kaynaklari yénetimi dinamik bir yapiya

sahiptir.

Personel yénetimi insani bir maliyet, insan Kaynaklari yonetimi insani

onemli bir girdi ve yatinnm olarak gérmektedir.

Personel ydnetiminde normlar, kaliplar, insan Kaynaklari ydénetiminde

degerler on plandadir.

Personel yoénetiminde Klasik Yoénetim anlayisi, insan Kaynaklari

yonetiminde Toplam Kalite anlayisi uygulanmaktadir.

Personel yénetiminde iste calisan insan, insan Kaynaklari ydénetiminde

isi yonlendiren insan vardir.

Personel yonetimi personel kayitlarini tutar; insan Kaynaklari yonetimi

isletmenin batlintne yoénelik planlamalar yapar.

Personel ydnetimi yoénetmeye, insan Kaynaklari yénetimi geri

beslemeye dayanir.

Personel yoénetiminde karar verme sireci genellikle yavag, insan

Kaynaklari ydnetiminde karar verme sureci hizlidir.

Personel ydnetiminde egitim sinirl, insan Kaynaklar ydnetiminde

sureklidir, 6grenen organizasyon fikri benimsenmistir.

Personel yénetiminde bireyler yonlendiriimekte, insan Kaynaklar

yonetiminde yaraticiliga yer verilmektedir.

Yoénetim modelleri acisindan konuyu ele aldigimizda insan

kaynaklarinin evrimi daha kolay anlasilabilir (Sabuncuoglu, 2000:11) ;

Geleneksel Yonetim Modeli;

Yoneticiler, galisanlarin itaat etmesini ve denetimi saglamak isterler.
Yoneticiler isi basit, kolay 6grenilebilir sekle sokmak isterler.

isler ve prosediirler ydneticiler tarafindan diizenlenir, normal diizeyde

guglendirilir.
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insan lliskileri Modeli:

Yoneticinin gorevi her bir isverene 6nemli oldugunu hissettirmektir.
Yonetici hazirladidi planlari astlarina bildirir ve onlarin goruslerini alir.

Yodnetici astlarinin bazi rutin islerde kendi kararlarini verebilmelerini ve

kendi kendilerini denetlemelerine olanak verir.

insan Kaynaklari Modeli:

Yoneticinin gorevi insan Kaynaklarinin kullaniimayan yénlerini

kullanilir hale getirmektir.
Yonetici astlarinin yeteneklerini gelistirecek bir ortam yaratir.

Yonetici astlarinin d6nemli kararlarda surekli olarak katilimini saglar ve

oto kontrol onlari cesaretlendirir.

Gordldugu uzere, geleneksel anlamda personel yonetimi yavas yavas

terk edilmig, cagdas insan kaynaklari modeline ulagiimistir.

2.2.6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TEMEL iLKELER

ilkeler, nesnelerin 6zlerine iliskin ve coklukla nedensellik iligkisi
biciminde belirtilen bir gergekliktir. Arastirmalar, incelemeler, ¢ézimlemeler
ve denemeler sonucu gelistirilirler. insan davranislarinin degisebilirligi ve
dnceden kestirilemezIligi gercedi gdz oniinde bulunduruldugunda, insan
kaynaklari ilkelerinin her duruma uygulanabilecek gecerlilikte kesin kurallar
olmadigi belirtilebilir. Ancak bu ilkeler uygun hareket edildigi stirece basarili
olma ihtimali gok yuksektir ( Tortop, Aykag, vd, 2006:45).

2.2.6.1. insancil Davranis ilkesi;

insan sosyal bir varliktir. Gruplar halinde yasar, bilingli insan kendine

kargl sorumlu oldugu gibi, bir bireyi olarak ailesine, Uretimde bulundugu
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isletmesine, wulusuna, tum insanliga ve dogaya karsi sorumludur
(Akin,2000:118).

insan doganin, yasamin temel unsurudur. Orgitler i¢in de Uretimin

faktorlerinin en dnemli girdisi olan insandir.

Onemli basarilarin sirr, ekonomik amaclarla sosyal ve insancil

amagclarin birlikte kullaniimasinda yatar (Sabuncuoglu,2000:17).

Bu nedenle, 6rgut icinde insanin gelisimini saglayacak, egitim, yetki

devri, iletisim, motivasyon uygulamalarina 6nem verilmelidir.

insan kaynaklari yéneticileri, firmanin énceden belirledigi, gorev ve

vizyonu gergeklestirebilmesi icin, insan iligkilerini 6n plana gikarmalidir.

2.2.6.2. Verimlilik ilkesi:

Verimlilik, genel olarak Uretim miktarinin o Uretim miktarini Gretmek

icin kullanilan Gretim faktorlerine oranini belirler (Can,1992:261).

Verimlilik ilkesi, is gorenin fiziksel ve dusunsel gucinden en ylksek
dizeyde yararlanmay! ve elde edilen verimli galisma temposunu surekli
kilmayl amaglar. Hedef, ¢alisanlarin, ise alimla baglayan ve c¢alistigi tum stre
boyunca devam eden surecgte, yetenek, bilgi, beceri, yaratici ve yapici
glcunden en Ust duzeyde verimliligi saglamaktir.

isletmelerin etkin bir performans gostermeleri icin yoneticilerin “kritik

basari faktorleri “ olarak adlandirilan U¢ temel nokta Uzerinde dikkatlerini
yogunlastirmalari ve bunlari bir butin olarak uygulamalari gerekir. Bu
noktalar; Saglam pazar stratejileri tretebilmek icin musteri ve rakip firmalar
hakkinda bilgi toplamak, problemleri ortadan kaldiracak yalin ve esnek orgut
yapisini olusturmak, Gguncu olarak verimli ve kendilerini igsletmeye adamigs bir
is glcl elde etmektir (Taner,1996:23). Bu sonuncu faktér insan
Kaynaklarinin 6nemini vurgular ve insanin Uretken olmasi igin isinden tatmin

olmasi ve kendisini gelistirebilecegi bir ortamin yaratilmasini gerekli kilar.
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2.2.6.3. Esitlik ilkesi:

insan Kaynaklari ydnetimi, calisan elemanlar arasinda dil, irk, cinsiyet,
disunce, inang ve din ayriligi gdzetmeksizin, ise alimdan isten
uzaklastirmaya kadar, terfi, Ucret, egitim politikalarinda adil ve tim

calisanlara esit uzaklikta olmahdir.

Genel ve soyut sekliyle siyasal, toplumsal ve cinsiyet yonunden herkes
esit davranilmasini ve higbir sinirlama yapiimamasini 6ngéren bu ilkenin
uygulamada ¢ok saglikh islemedigi gérilmektedir. Ulkemizde gerek kamu
sektorinde gerekse Ozel sektorde,siyasal, toplumsal ve cinsiyet yonunden

bircok sinirlamalar gorulmektedir (Tortop, Aykag, vd , 200646).

2.2.6.4. Giivence ilkesi:

Tam ¢alisma yasamini igletmeye adayan is goren, karsiliginda hizmet
guvenligi arar; agir bir kusur islemedikge, isini, statusunu ve bunlara bagli

diger haklarini yitirmeyeceginden emin olmak ister.

2.2.6.5. Aciklik ilkesi:

Orgiit icinde izlenecek politikanin olusmasinda oldugu kadar
uygulanmasinda da tum personelin destek ve katkisi ancak aciklik ilkesinin
benimsenmesiyle gergeklesir. Bu amagla basta yoneticiler olmak Gzere, tim
calisanlar izlenecek politikalardan haberdar edilmelidir.

2.2.6.6. Gizlilik ilkesi:

Aciklik ilkesinin benimsendigi orgutlerde gizlilik ilkesi bir geligki gibi
gorunse bile muhasebe ve personel islerinde belirli konularda sinirlandiriimak

kosuluyla uygulanmasini hog goruyle kargilamak gerekir.
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insan kaynaklari bélimiinde her is goérenin kendi adina ise ilk girdigi
gunde acilan bir dosyasi vardir. Bu dosya is gorenin kimligini, 6zluk haklarini,
egitim bilgilerini, kisisel degerleme bilgilerini icerir, bu bilgilerin gizli tutulmasi
gerekir (Sabuncuoglu,2000:20).



UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TOPLAM KALITENIN
UYGULANISI

3.1. TOPLAM KALITE YONETiMi TEMEL iLKELERIYLE iNSAN
KAYNAKLARI YONETiMi ARASINDAKI iLiSKi

Gittikge yukselen kuresellesme cgabalarina bagli olarak artan rekabet
yarig! iginde butin orgutsel yapilarda yogun bir yeniden yapilanma arayisi
surlip gitmektedir. isletmelerin birinci odagdi, musteri tatminidir. Bu ise ancak
orgut genelinde kaliteyi yakalamakla mumkun olabilmektedir. Kalite yonetimi
ise firmanin kaliteye iliskin mugteri beklentilerini karsilayan bir yonetim
surecidir (Berry,1991:2). Bu suregte Toplam kalite yonetim felsefesinin en
onemli hareket noktasinin ve rekabetteki UstinliGgunin sirri olan insanin, 6n

plana alinmasi gerekmektedir (Geng, Halis, 2006:85).

Firmanin kullandigi teknoloji, urettigi Urunler rakipleri tarafindan gok
Kisa zamanda ve daha dusuk maliyet’e taklit edilmekte ancak galisanlarin ise
baglihdi, is bilgisi, sorun ¢bézme becerileri, ekip ruhlari bir bagka firmaca ele
gegirilememektedir. Clinkd musterilere mal ve hizmet saglayan prosesleri,
sistemleri ve metotlari insanlar gelistirirler, uygularlar, kontrol ederler ve
korurlar  (Tak,1999:105). Bu nedenle Insan Kaynaklari Yénetimi
organizasyondaki insan unsuruna iligkin tim dUzenlemelerin temel
sorumlulugunu tasiyan birim olarak 6nem kazanmaktadir (Sabuncuoglu,
2000:20).

insan Kaynaklari Yoénetimi, Toplam kaliteye ulagmak isteyen bir
organizasyon i¢in ¢ok yonlu bir fonksiyon niteligindedir. Clinku ginimuizde
rekabetin dayandigi temel nokta insan kaynagidir. Organizasyonlar,
insanlarin 6zellikle dustinsel becerilerinden olusan fikri sermayeyi, érgltsel
performansi artirmanin en Onemli araci olarak gosterilmektedir. Bu

dogrultuda Toplam kaliteye ulasmada insan Kaynaklari Yénetimi, modelin
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omurgasini  olusturan, insan faktérine yoénelik olarak tim diger
organizasyonel birim ve dluzeylere entegre bicimde calismasi gereken c¢ok

fonksiyonlu bir arag konumuna gelmektedir. (Sabuncuoglu, 2000:20).

3.1.1. Stratejinin Olusturulmasi:

Toplam kalite yonetimini uygulama karari veren organizasyonlar,
yonetsel metodolojilerini degistirmelidir. Yonetim mevcut sistem ve suregleri
surekli geligtirerek, calisanlarin katilmini saglayarak, daha ylksek kalite ve
verimlilik dizeyini yakalamak ve bu duzeyleri agsma yolunda astlara liderlik
yaparak, onlari degistirme, kaliteye ve katiima gudilemek, firmayr kar
maksimizasyonuna yoneltmek ve tum bu amacina ulasabilmek igin once
kendinden baglamak Uzere tUm igletmede radikal degisimleri basarmaktir
(TGrkmen, 1997:17).

Ust ydnetimin destegini almis, ilk hedefi misteri tatminini saglamak
olan, ekip calismasini, tam katilimi, surekli iyilestirmeyi 6n planda tutan
Toplam Kalite Yonetimi'nin temel amaci, savurganhgi onlemek, verimliligi ve
kaliteyi arttirmak, maliyetleri dustrmek, islem zamanlarini kisaltmak ve
suirekli gelisimi saglamaktadir (Efil,1995:2). Bu amagcla insan kaynaklari
yonetiminden beklentileri vardir. Orgiitte, bilgili ve yetenekli insanlarin
istihdam edilmesi ve Toplam kalite bilincine ulagtiriimasiyla insan kaynaklari

gereken destegdi saglayabilir.

insan Kaynaklari yénetimi’nin bir uygulama stratejisi olarak, kendisine
bagli tim alt islevlerin faaliyet konulari ve planlari ile birlikte, érgttsel strateji
ile tam bir batunlik icinde olmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:21).
Ayni zamanda Insan kaynaklari stratejileri, artan insani degerleri, yliksek
karlilik orani ve verimliligiyle organizasyon stratejilerine yansimalidir. Stratejik
planlar uygulanirken iglerin planlanmasinda ve gelistiriimesinde, verimliligi en
ust seviyeye ¢ikarmanin yaninda, galisanlarin motive edilmesi, yapilan isten

zevk almalarina dikkat edilmesi gereklidir (Ersen, 2003:89).
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Genelde calisanlarin kalite ile iliski kurmasini saglamak amaciyla, is
planlamasinda g¢aliganlarin kontrolu ve katilimina en Ust duzeyde yer vermek
gerekebilir. isler, bu igleri yerine getirenler igin bir anlam tagiyacak bigimde
planlanmali, degisik beceriler gelistirme, yapilan igle bitlinlesme, isin dnemli
olmasi ve iglerin g¢alisanlar agisindan bir anlam tasimasi dusunulmelidir.
Planlamalar, caliganlarin yaptigi isin sonucunu goérmesine ve gerektiginde
dlzeltici faaliyetlerde bulunmasina imkan vermek amaciyla, zamaninda ve

anlamli geri bildirim saglayacak bigimde yapiimahdir( Ersen, 2003:90)

3.1.2. Ust Yoénetimin Destegi:

Dr.Juran son kitabi olan “Out of Crisis” de bir kurulusun kalite
performansindan buyulk olgude Ust yonetimin sorumlu oldugunu ifade etmigtir
(Simsek,2004:133).

insan Kaynaklari Ydnetimi, kalite c¢alismalari cercevesinde, is
gorenlerin orgutsel davranislarini kontrol edecek donusumu saglayabilecek
bilgi ve kararliliga sahip olmahdir. Bu donusim sirasinda, isletmenin
yapisinda, yonetim biciminde, igleyisinde, kultir ve ikliminde kokllU degisimler
olacaktir. iste tam bu noktada insan Kaynaklari Yénetimi, mevcut engelleri
asacak stratejik destegi sunmali, insan Kaynaklari birimi tarafindan yerine
getirilen tum faaliyetler, Toplam Kalite Yonetimi amagclarina yonelik

degisimlere tam destek vermelidir.

ilk ve en dénemli ilke, diger bolim vyoneticileriyle birlikte, insan
Kaynaklari Yonetiminin kalite yonetimine ilgi goOstermesidir. Bu olgu,
isletmenin yasamini surdirmesi ve surekli etkinligin saglanmasi i¢cin onemli
kosuldur. Gergekten tum kademelerdeki yoneticilerin liderlik vasiflarina ve
astlarini  yénlendirme becerisine sahip olmalari gerekmektedir. insan
kaynaklari yonetimi, ise alma, yerlestirme, egitim, performans degerleme gibi
kendi sorumlulugu altindaki faaliyetleri gergeklestirirken Toplam Kalite ile
uyumlu sistemler kurarak Ust yodnetimin bu konudaki kararlihgini

yansitmalidir.
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3.1.3. Musteri Odakhlik:

Toplam kalite i¢in temel ilkelerden biri mugsteri odakli dustnebilmedir.

GUnUmuz pazar kogullarinda satilan drunlerin teknolojik gelismigligi ve
cesitliligi karsisinda musteri eskisinden ¢cok daha fazla segme sansina sahip
olmus ve memnuniyet sinirt yukselmistir. Bu nedenle musterinin simdiki
ihtiyacglarini bilen, gelecekteki ihtiyaglarini 6n gorebilen ve bu ihtiyaclari
yerine getirmek igin Urin gelistirme, cesitlendirme gibi yonetim stratejilerini
¢ok hizli ve rakiplerinden dnce uygulamaya koyan firmalarin, rekabet glcu
yuksektir (Yenersoy, 1997:52).

Calisanlar, igini musterinin gozuyle gormek ve onun tepkileri

dogrultusunda duzenlemek zorundadir (Berry, 1991:3).

Bununla birlikte, Grtin ve hizmetlerin Gretiimesinde dogrudan ve dolayl
olarak katki saglayan ve i¢ musteri olarak adlandirilan c¢aliganlarin,
memnuniyeti de goz dnunde bulundurulmahdir. Tabiidir ki isletmede calisan
herkesin, isletmeden beklentileri, istek ve ihtiyaglari olacaktir. Dolayisiyla
onlarin bu ihtiyaglari ve istekleri surekli olarak degerlendiriimeli ve
karsilanmalidir (Akin, 2001:113). Ayrica, isletme igerisinde herkesin birbirini
musgteri olarak gormesi yani "Musteri-Tedarik¢i” zincirinin olusturulmasi

gereklidir.

Bu agidan bakildiginda, énemli olan sifir hatal Uretim ve %100 i¢ ve
dis muisteri memnuniyetini  gergeklestirmektir. Bu ilkenin  hayata
gegcirilebilmesi hem is iligkilerinde gerekli dizenlemelerin yapilmasina hem de
bu sekilde dusunup davranmayi destekleyen bir kdlturel ortamin
yaratiimasina baglidir. insan Kaynaklari yonetimi diger fonksiyonlarla
iligkilerini musteri odakli disinmeye dayali bicimde kurarak ve onlarla tam bir
batunlik ve koordinasyon iginde calisarak bu ilkenin hayata gecirilmesini
saglar (Sabuncuoglu, 2000:22).
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3.1.4. Tam Katilim:

Caliganlarin tam katihmin saglanmasi ise bir diger temel ilkedir.
Kararlara katihm, sorun ¢6zme ve surekli iyilestirmede ve musteri
memnuniyetinin saglanmasinda galisanlarin gonulli desteklerinin olmasi, ¢ok
genis capl degisimleri gerektirebilir. Organizasyon yapisinda, is ve goérev
tanimlarinda, yetki ve sorumluluk anlayiglarinda, yoneten, yonetilen

iliskilerinde cogu kez koklu degisimler gindeme gelmektedir.

Bu degisim anlayisi i¢inde, insan kaynaklari potansiyelinin ¢cok daha
genis bicimde devreye sokulmasi Onerilmektedir. Nitekim bir kaynakta,
calisanlarin %5’i muhendis, %9%’i yonetici, %10’u idari personel oldugu, geri
kalan %80’inin ustabasi ve iscilerden olustugu ve bu buylk gogunlugun

dusunsel kapasitelerinden yararlaniimadigi belirtiimektedir (Ersen,1996:90).

Katiim ilkesinin bir dilekten ibaret kalmamasi, gerekli resmi
dizenlemelerin yapilmasina, verilen egitimler ile katilim yollari ve
yontemlerinin galisanlara o6gretilmesine ve tum bu sdylenenlerin gercekten

istenir oldugunu kanitlayan yénetsel tavirlarin ortaya konmasina baghdir.

insan Kaynaklari yénetimi daha ise alma asamasinda sorumluluk ve
yetki almaya egilimli, is bilgisine sahip, kendini gelistirmeye acik elemanlar
segerek katihmi saglamada uygun bir zemin yaratmaya yardimci
olabilir(Sabuncuoglu, 2000:22).

Ote yandan, verilen egitimlerle, calisanlari gelismelerden siirekli
haberdar edecek toplantilar, yayinlar ile iletisime acik bir ortamin saglanmasi

da katilim agisindan destekleyici nitelikte olabilir.

Bu alandaki bir diger ara¢ performans degerleme istemidir.
Performans hedeflerinin ve sistem &zelliklerinin esnek olmasi, kriterlerin,
amaglar ve beklentilerle uyumlu olmasi, hedeflerin belirlenmesinde
caligsanlarla birlikte karar verilmesi, performans sonuglarinin onlara

aciklanmasi katilima acik bir ortamin somut gostergelerini olusturmaktadir.
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Burada insan kaynaklari yoneticileri hem sistemin tasariminda hem de

uygulamasinda ve gelistirimesinde belirleyici ve destek rollere sahiptir.

Katilim duygusunu pekistiren ve katihm sonuglarini somutlasgtiran bir
diger sistem de takdir ve o6dullendirme sistemidir. Organizasyon da nelerin
resmi veya gayri resmi yollarla édullendirildigi, makbul goraldugu ¢aliganlarin

davraniglari Uzerinde etkili olmaktadir.

3.1.5. Ekip Galismasi:

Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkelerini ve hedeflerini hayata
gecirebilmek igin yonetim kontrol sistemine ve c¢alisanlara beceri
kazandirmak gerekir. isletmenin tiim islevlerinde performansin ve kalitenin
geligtiriimesi amaciyla, c¢alisanlari ortak bir noktada birlestiren ekip

calismalari yapilimalidir (Akin,2001:127).

Takim c¢alismalari, ortak hedeflere ulasmak igin birlikte c¢alismak
gerekliligini, birlikte g¢alhisma kultura ise, farkh bilgi birikimlerinin ve
becerilerinin bir araya getiriimesini ortaya ¢ikmasini saglar. Degisik bakis
acilari, sorunlarin farkh boyutlarda ele alinmasina, en uygun ¢o6zimlerin

bulunmasina olanak saglar.

Toplam kalitede ekip calismasina dayali disunmek ve c¢alismak
esastir. Her duzeydeki ekipler iginde sorunlar goruasulur, ¢dézumler Uretilir,

projeler gerceklestirilir ve basarilar paylasilir.

Sonugta tim organizasyon ve onun yarattidi is sonuglarina karsi her
kesin bir sahiplilik duygusu ve sorumluluk hissetmesi gereklidir. Bunun igin de
yine organizasyonun ve davranigsal yapilarin birlikte degigsmesi
gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:23)

insan Kaynaklari ydnetimi uzmanlari, sorunlarin ¢dziiminde diger
bolumlerle birlikte kendilerini ayni ekibin Uyeleri kabul ederek, yatay iletisimi,
resmi ve gayri resmi bilgi akigi ve paylagsmay etkinlestirme yolunda 6rnek

olusturabilirler.
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Ayrica ekip bazli c¢alisma ve sorun ¢o6zme bir dizi teknigin

ogrenilmesini gerektirmektedir ( Simgek, 2004:268) Bunlar;

Veri toplama,

Grafik ve istatistiksel araglarla veri analizi,

Pareto analizi,

Neden —sonug iligkilerinin incelenmesi,

Kontrol semalari,

iliski analizi,

gibi konulari kapsayan “Problem C6zme Teknikleri”. Bireysel katilimi
saglamak igin kullanilan “Oneri Sistemleri”. Her gesit katihmi 6zendirmek igin
kullanilan “Onurlandirma Sistemi”. Hizli bir tasarim gelistirme sureci
saglamak icin, imalat ve tasarim islevlerini birlestiren bir sistematik yaratan

“Eszamanli Mihendislik Yaklasimi”. Rakiplerin faaliyetlerini takip etmek icin

kullanilan “Kiyaslama Yontemi” gibi konulardir (Akin, 2001:128).

Ayrica Toplam Kalite Yonetiminin en etkili araclarindan olan Kalite
Cemberleri, birlikte c¢alisip belirli araliklarla toplanti yapan, belirlenmis
sorunlarin kaynagini ve ¢ozumlerini arastiran, bulan ve yonetime sunan
calisma takimlandir. Firmalarin kalite geligtirme ve verimlilik stratejisinin

insana donuk pargasidir, guglu bir motivasyon aracidir (Yenersoy,1997:109).

Kalite c¢emberlerinin  temel dusuncesi, is yasamini, Orgutin
hareketlerini, uygulamalarini ve kalite yaratma iglevini, c¢alisanlarin
ustlenmesini saglamaktir. Buradaki amag insana donuk bir ¢alismayla uretim

ve hizmetin kalitesini yukseltmektir (Ersen,1996:86).

insan Kaynaklari yénetimi, tim diger bolumler ile koordinasyon
kurarak ihtiyagc duyulan egitimlerin, planlanmasi ve gergeklestirimesinden
sorumludur. Verilen egitimlerin etkinligi olclilmesi de insan kaynaklari

uzmanlarinin sorumlulugundadir (Sabuncuoglu,2000:24).
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3.1.6. Siireglerin lyilestirilmesi ve Siirekli iyilestirme:

Sure¢ esash ve surekli iyilestirme toplam kaliteye ulagsmada temel
faaliyetlerdir. Bu anlayisa gore sonugclar iyilestirmek isteniyorsa o sonucu
saglayan suregleri iyilestirmek gerekmektedir. Surekli gelisim de yaptigi isi
g6zlemleyerek, musteri memnuniyetini ve hedeflenen 6rgltsel amaglari
bilerek ¢alisan, yapilan her faaliyetin nasil daha etkili olacagini dusunen bir ig

goren profilini gerekmektedir.

Surekli gelisimin bir deder olarak yerlesip faaliyetleri yonlendirmede
yoneticilerin yenilikleri destekleyen tavirlari ve hatalara kargi tolerans ve

degisimlere gosterdikleri duyarlilik 6nemlidir (Berry,1991:31).

Batin bu duzenlemeler, egitimli, bilingli, istenen davranis tarzina agik
destek bulan calisanlarla miimkiin olmaktadir. insan Kaynaklari birimi diger
birimlerle kuracagi iliskilere sureclere yonelik iyilestirmeler saglayabilir ve
Ozellikle bu iyilestirmelerin gergeklesmesi icin egitsel ve motivasyon artirici

katkilar planlar.

3.2. TOPLAM KALITE YONETiIMi ACISINDAN UST YONETIMIN
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEN BEKLENTILERI

Toplam kalite ile insan kaynaklari yonetimini iki ayr1 yonetim tarzi
olarak gormemiz imkansizdir. Cunku dretilen her mal ve hizmetin iginde
kurumda cgalisanlarin katkisi bulunmaktadir. insan kaynaklari yénetiminin,
toplam kaliteyi tamamlayici hatta i¢ ice bir unsuru oldugu diasutnulmektedir.
Bu durumda kaginilmaz olarak Ust yonetimin insan kaynaklari yonetiminden
beklentileri vardir. Bu beklentiler gsunlardir (Ersen, 2003:92) ;

- Kurum kdltart yaratmak,

- Calisanlari kalite konusunda bilgilendirmek,
- Insan kaynaklari sistemlerini kurmak,

- Acik iletigsimi saglamak,

- Ortak amag birligini ve uyumunu meydana getirmexk,
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is ahlaki ve temel prensiplerini koymak,

Bilgi ve beceriyi ise tatbik etmek,

Kurumdaki tum caliganlari sisteme dahil etmek,

Yeni fikir, disunce, kavram, ydntem ve teknikler Gretmek,
Dusunce yapisinda koklu degisiklik yapmak,

Takim ¢alismasini kuruma yerlestirmek,

Calisanlarin yaptiklari ise sahip olmalarini saglamak,

Kurum yapisini basitlestirmek ve yalin hale getirmek,
Davranislari degistirmek,

Calisanlarin kigisel gelismesini ve mesleki ilerlemesini saglamak,

is gérme usul ve standartlarini siirekli tatbik ve gerektiginde revize

-i¢ ve dig musteri memnuniyetini azami kilacak g¢alisanlari istihdam

etmek.

Toplam kalite uygulamalari sirasinda, insan kaynaklari ydnetiminin,

hatalari ve zayif yonleri sifirlayarak ortadan kaldirmaya ydnelik bir takim

amaglari olmahdir. Bu amagcla insan kaynaklari yonetimi sunlari sifirlamayi
amaglar ( Ersen, 2003:93) ;

Maddi hatalari,

insan hatalarini,

Kayip ve israf edilen zamani,

Mausteri sikayetlerini,

Calisanlarin istenmeyen davraniglarini,
Zarar ve ziyanl,

Saglikli olmayan ¢alisma kosullarini.

Ust yonetimin, insan kaynaklari yonetiminden beklentilerinden énemli

bir digeri de toplam kalite yonetimi felsefesinin c¢aliganlara aktariimasi

hususudur.  Kurumun en Onemli unsurunun g¢alisanlar  oldugu

disundldiginde, gelisim ve dedisim evrelerinin  tGm  sdreclerinde
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kargilastigimiz insan kaynaklari yonetimini bu asamada da 6nemli bir gorev

beklemektedir.

Toplam kalite programini birgok kurumda oldugu gibi “Gnce kalite”
slogani ile baslatip ¢aliganlari yapilan isin gerisinde birakmak igin basinda
bazi sorunlara neden olmak demektir. Kalite kavraminin dneminin anlatildigi
her platformda, bunun altinda insan gercgeginin yattigini her firsatta 6zellikle
toplantilarda sik sik vurgulamakta fayda vardir. Cunkl kaliteli Granlere
insanlar aracih@iyla ulasilabilinir. Calisanlar kurumun temel bireyleridir.
Bireyler arasi etkilesimden sonra kurumlar ve kurumlarin amaclari ve
hedefleri ortaya c¢ikar. Kurumlarin bu amaglarinin aynisi g¢alisanlarda da
mevcuttur. Bu yuzden kurumlar, calisanlarin aliskanliklarini ve yasam
bigimlerini ¢ok iyi analiz edip, amaglarini ve hedeflerini ¢alisanlarina en iyi
sekilde aktarabilmelidir. Eger bu aktarim sureci planli ve amaca uygun olursa
caligsanlarin toplam kaliteye olan inanglarinin artmasi yaninda kurum
tarafindan kendilerine deger verildigi hisside artabilecektir. Bu baglamda,
basarili olabilmek i¢in ortak amag birligi ve toplam kalite felsefesinin aktarim

bicimi ve sureci oldukga dnem tasimaktadir ( Ersen, 2003:94).

3.3. TOPLAM KALITE YONETIMINDE iNSAN KAYNAKLARI
FONKSiIYONLARININ iSLEYiSi

Toplam Kalite Yonetiminde, sistem bir butin olarak ele alinir ve
fonksiyonlarina ayrilarak incelenir. Orgiitte Toplam Kalitenin uygulanmasina
gegcilirken insan Kaynaklari Yénetimi ile ilgili bazi temel fonksiyonlar vardir.
Bu temel fonksiyonlar, g¢alisanlarin Toplam Kaliteye yaklagimi agisindan son
derece 6nemlidir (Ersen,1996:108).

insan kaynaklari yénetimi, érgitiin yapisini degistirmeli, is gérenlerin
orgutsel tavir ve davraniglarini, Toplam kalite kultirine uygun ve is

gorenlerin yagsam tarzi olacak sekilde yeniden duzenlemelidir.
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insan Kaynaklari Yénetiminin, Eleman secimi, Kariyer planlama, Ucret
sistemi, Performans degerlendirmesi, Motivasyon gibi temel fonksiyonlari

yerine getirmesi gerekmektedir.

3.3.1. insan Kaynaklari Planlamasi:

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmeler, organizasyonun
gorevleri ve hedeflerini belirleyip, rakiplerin durumunu, i¢ ve dig musteri
beklentilerini de analiz ederek bunlarin sonuglarina dayanan, bir kalite
planlamasi yapar. Dolayisiyla insan kaynaklari ydnetimi de insan unsuru ile
birlikte dusunuldugunden kalite c¢alismalarinda bagsrolU oynamalidir.
Uygulanacak toplam kalite yonetimi gergevesinde insan kaynaklari yonetimi
c¢alisanlarin  kurumsal davranis ve tavirlarini etkileyecek unsurlarin
geligtirimesi ve uygulanmasi ile ilgili kdltarel degisikliklerin ydnetiimesi
acisindan gerekli olan liderlik deneyimine sahip olmalidir ( Ersen, 2003:89).
insan Kaynaklari Yénetimi de mevcut kalite planini uygulamak (izere, hali
hazirda istihdam ettigi is gorenlerin ve gelecekte firmanin gereksinim
duyacagi insan Kaynaklarinin niceligi ve niteliginin tespit edilmesi anlaminda

gerekli calismalari yapmalidir.

Bu baglamda insan kaynaklari planlama siireci, temel olarak kurumun
gelecek donemlerdeki insan kaynagini belirlerken ayni zamanda kurumun bu
konudaki stratejisini ve diger kaynaklarinin da tanimlanmasini saglar. Ayrica
verimliligin ve rekabet guclnin artiriimasi igin yontemler belirlenmesi
planlama siirecinin hayati bir unsurudur. insan kaynaklari planlama sistemi
eleman basina dugen katma degerin kurum stratejisi tarafindan saptanan bir
oranda (%10-%15) artmasini temin eder. Ornegdin yoneticiler arasinda
yapilan arastirmalar, yonetici pozisyonundaki kisilerin, iki G¢ yilhk dénem
icerisinde is tariflerinde bulunmayan bir takim islerin birikiminden dolayi %30-
35 oraninda verimlilik kaybina ugradigini ortaya koymustur. Planlama ile

mevcut pozisyonlar gdéz onune alinir ve gelecek yillarda ne gibi degisimler
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olacagi g6z Onune alinir, yapilan tahminler ihtiyaclara dayali ve ayni

zamanda kurumsal stratejilere uyumlu olmahdir ( Ersen, 2003:130)

Yoneticiler, insan Kaynaklarini azami verimle kullanabilmek igin,
cahisanlarin Kigilik 6zelliklerini ve davranig bigimlerini 6grenmeye gayret
etmelidir  (Tosun,1990:515). insan kaynaklari planlama sisteminin
gelistiriimesi ve uygulanmasi safhalarinda kurum ve calisanlarin ortak
cikarlari bakiminda her bir ¢alisan hakkinda dogru ve yeterli bilgilere sahip
olunmasi hayati 6nem tasimaktadir. Bunun igin bir insan kaynaklari veri
bankasi olusturulmalidir (Ersen, 2003:130).

Kisacasi, insan kaynaklari planlamasi, degisen politik, ekonomik,
toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek insan kaynaginin
saglanmasina, yetistiriimesine ve gelistirimesine yonelik stratejilerin
olusturulmasini ve bu stratejiler gergevesinde uygulamalarin yapilmasini
icerir. insan kaynaklari planlama uygulama siirecinin is akisi su sekildedir
(Ersen, 2003:131);

- Kurumdaki mevcut insan kaynaklarinin degerlendirilmesi,

- insan kaynaginin departman/birim/takim bazinda degerlendirilmesi,
- Insan kaynag! intiyacinin tespiti,

- s analizlerinin ve rol tanimlarinin yapiimasi,

- Insan kaynaklari planlamasinin  kurumun hedefleriyle iligkilen-

dirilmesi,

Bu calismalar sonucunda insan kaynaklari yonetimi uzun vadeli
projeksiyonlar yaparken, kurumun stratejik amag¢ ve hedeflerini ¢ok iyi
belirleyebilecek ve c¢alisanlariyla paylasabilecektir. Ayni  zamanda

c¢alisanlarin tam katilimi tim departmanlarin koordinasyonu saglanacaktir.

Ayrica insan gucu planlamasi ile orgutun mevcut insan gucu
potansiyelinin bir envanterinin g¢ikariimasini gerektirir (Tortop, Aykag, vd,
2006:71). Bu anlamda, kurumun insan kaynaklarinin genel sayisal durumu
cikartilarak bolum, birim ve takimlara gére dagilimlari tespit edilmeli, kurum

veya bolumlerin insan kaynagi konusundaki ihtiyag, beklenti, dnerileri g6z
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onlnde bulundurulmalidir. Kisacasi planlamanin 6zellikleri sunlardir (Seneri,
2000:4);

- Planin i¢ degisimlere (personelin yetkinlik derecesi, personelin
gelisme potansiyeli) agik olmasi beklendigi gibi dis degdisimlere de acgik
olmasi beklenir. Teknoloji, sosyo-politik ¢cevre, genel ekonomik kosullar ve
orgutsel politikalardaki degisikliklere, kaynaklara, nufus, hammadde kithgi,

pazarin durumu, yeni yasalar, gibi degisen kosullara goére hazirlanmalidir,

- Planlamaci, organizasyona bir sistem, bir butin olarak
bakabilmelidir. Tum birimlerin, planlama surecinde is birligi yapmasi

gerekmektedir,

- Gergekei maliyet hesaplari yapilmalidir,

- Plan, calisanlar i¢in tatmin edici ortam ve kosullar olusturmalidir,
- Karar asamasinda bagvurulan bilgiler gtuvenilir olmalidir,

- On géruler dinamik ve esnek olmalidir,

- Plan diger butun personel etkinliklerinden dnce yapilmalidir.

insan kaynaklari planlamasi ile ydnetim islevlerine yén verilmekte
zaman ve kaynak israfi dnlenmekte, yapilan yatirnmlarin blyuk dl¢ide geri
dénmesi saglanmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklari planlamasi Toplam

kalite yonetimi uygulayan orgutlerin vazgecilemez bir enstrumanidir.

3.3.2. is Analizli ve is Tanimlari:

Orgiitler, is analizi araciligiyla calisanlarin islevleri, kullandiklari
yontemler ve teknikler, kullandiklari aletler ve makineler, Urettikleri mallar ve
hizmetler, isler icin gerekli olan bilgi yetenek ve nitelikler hakkinda veriler
toplamaktadirlar ( Tortop, Aykag, vd,2006:55). islerin genel ve spesifik
Ozellikleri hakkinda bilgi edinebilmek ve bu iglerin hangi suregler igerisinde ve
hangi boyutlarda yapildigini ortaya ¢ikaran ¢alisma surecine is analizi denir.
Analiz yapilirken dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalardan birisi is akisi

sureglerinin de cikariimasidir. Is akis surecleri islerin analizini daha rahat
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ortaya cikarmamizi saglar ( Ersen, 2003:146). isleri analiz ederken bilgi
belge toplama yontemi, anket yontemi, gozlem gorusme yontemi, bilesik
yontem gibi yontemlerden yararlanilabilinir. Ancak bu yontemler daha ¢ok
atolye veya blroda yapilan mevcut iglerin analizini dngérmektedir. Oysa
isletmede yonetsel pozisyonlarda yer alan iglerin de insan kaynaklarinda
butunluk ilkesi dogrultusunda is analizine tabi tutulmasi gerekir.
(Sabuncuoglu, 2000:61). Bu sebeple isleri analiz ederken yonetsel ve sure¢
analizi tekniginden faydalanilmahdir ( Ersen, 2003:146). Yonetsel
pozisyonlari belirleme yonteminde, yonetici pozisyonda calisan bireylerin
kisisel Ozelliklerini deg@il daha ¢ok is iligkileri, karar verme ve amag belirleme
becerileri gibi is ortamina iligkin 6zellikleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Bir
kaynakta bu yontem, isle ilgili alti kategoriye ayrilmis yirmi alti bireysel
faktord temel almaktadir. Bu faktorler sektore veya isletmenin yapisina goére
farkhlasabilir. Bu faktorler 6zetle su sekilde siralanabilir ( Sabuncuoglu,
2000:61) ;

- Organizasyonel,

- Yonetim-Karar verme,

- Liderlik,

- Insan kaynaklari yénetimi,
- Profesyonel ozellikler,

- Toplum-Musteriler-Dis cevre

is analizinde amaclar ve uygulanacak ydéntem belirlendikten sonra sira
analiz yapan Kkisilerin segimine, egitimine, sistemin uygulanmasina ve
denetimine gelir (Sabuncuoglu, 2000:63). Ayrica is analiz formlari ve rol
tanimi formlariyla da isleri analiz etmek mumkindur. Analiz yapilirken analiz
edilen isin mumkin oldugu kadar en alt bolumlerine kadar inilmeli, igler
bolumlerine ayrilarak islevleri belirlenmeli ve her iglevin ne kadar zamanda
yapildigi belirlenmelidir. Ayni zamanda bu g¢alismayla zaman standart’ini da
olusturmak mimkindir. is analizinden elde edilen bilgilerle rolleri
tanimlamak, isleri degerlendirmek mimkiindiir. is analizlerinde énemli olan,

is yapanla analistlerin mutabik kalmasidir ( Ersen, 2003:147).
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Yapilan her igin gerektirdigi bir rol ve gorev tanimi olmasi gereklidir.
Rollerin ve gorevlerin tanimli olmadig1 kurumlarda igler karmasiklagir iginden
cikilamaz karisikliklar yasanir. Rol ve gorev tanimlari ¢ikarilirken islerin tim
boyutlari, ise harcanan zaman, ana aktiviteler ve destekleyici aktiviteler
analiz edilir. Analiz edilen suregler yazilarak roller yazili hale getirilir. Bu
surecte kigilerin kendi rollerini ne kadar bildikleri ortaya g¢ikar. Eger kisiler
yaptiklari ise hakimse, rol ve gorev tanimlari formlarini eksiksiz olarak
dolduracaklardir. Rol ve goérev tanimlari ¢alismalari yapilan bir sirkette, bir
sonraki ¢alismada mutlaka kigilerin dnce kendi rol tanimlarini yapmalarina
firsat taninmali; e@er kisilerin yaptigi isle desteklenmeyen bir durum varsa
insan kaynaklari yonetimi tarafindan duruma midahale edilmesi gerekir
(Ersen, 2003:147).

Toplam kalite yonetimi uygulayan orgutler, surekli gelisime ve yenilige
aclk esnek calisma uygulamalariyla sudrekli dinamiktirler. Bu nedenle
zamanla is akigi is tanimlari ve rollerde degisiklikler olabilecektir. Bu tir
durumlarda olusabilecek degisiklikler cergevesinde c¢alisanlara dagitilan rol
ve gorev tanimlari formlariyla, éncelikle ¢alisanlarin yaklasimlari ve kendi rol

ve gorevlerini tanimlamalari istenir. Daha sonra toplanan formlar analiz edilir.

3.3.3. is géren Segme ve Yerlestirme:

insan kaynaklari ve kalite yonetiminin en temel islevlerinden birisi olan
is goren bulma ve se¢gme sistemi, 6zellikle kurumun devamlihidini saglayarak,
stratejik amag¢ ve hedeflerin tutturulmasi hususunda oldukgca 6nem arz
etmektedir. Ozellikle kiresellesme uygulamalari ile insan faktoriniin 6nemi
artmis, davranissal ve teknik yeterliligi yuksek ig goren ihtiyaci maksimum
seviyeye cikmistir. Dolayisiyla insan se¢cme ve yerlestirme sistemi dnemli bir

sure¢ haline gelmistir ( Ersen, 2003:132).

Toplam Kalite Yonetiminde sistem bir butin olarak ele alinip,
fonksiyonlarina ayrilarak incelendigine gore, sisteme etki eden tum eleman

ve sureclerin performansinda yuksek seviyeye cikilmasi temel hedeftir. Buna
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gére, sistemin organize edilmesi yéninde ¢aba sarf edilir ve bu sureklilik arz
eder (Akin,2001:149). Ayrica tasarim kalitesinin ve hiz faktérinun, firmalarin
rekabet gucundn belirleyicisi oldugu ortamda, teknik bilginin karmasiklagsmasi
ve yeni alanlarin ortaya c¢ikmasi, konusunda uzman personel ihtiyacini
gerektirmektedir. Toplam Kalite Yonetiminde esnek Uretim ve tam zamaninda
Uretim anlayisi dnem tasir, bu da insan Kaynaklari Yénetiminin, eleman ise
alimlarinda ve dogru ise dogru eleman seciminde belirleyici kriterdir. ise yeni
alinacak is gorenin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip olmasi bir
zorunluluk olarak gorulmektedir. Bu sebeple, igsletmede bulunan arag¢ ve
gereglerin yeterliligi ve bu arag gerecleri kullanacak olan personelin sahip
oldugu ozellikler 6nem kazanmaktadir. Calisanlarda Uretim faktorlerinin
koordinasyonunu saglayarak, amagclara yonlendirebilecek yetkinligin mevcut
olmasi gereklidir. Gunimuzde basarili bir 6rgit olmak icin en Ustlin teknik
olanaklardan yarar saglamak yetmemektedir. Orgiite en iyi ve en uygun
elemani bulmak gerekmektedir. Bu gereklilik eleman secimini gundeme
getirmektedir (Ersen,1996:108).

insan kaynaklari secme ve bulma siireci 6rgiitiin mevcut eleman
ihtiyacinin tespiti ile baglar. Bagvurularin alinarak goérusmelerin yapilmasi ve
uygun elemanin sec¢imi ve yerlestiriimesi ile devam eder. Bu suregte saglikli
bir segcme ve yerlestirme yapilabilmesi icin, kurumun iyi bir insan kaynaklari
planlamasi yapmis olmasi gerekmektedir. Ayrica dogru eleman seciminin
yapilabilmesi igin oncelikle yapilacak iglerin belirlenmesi gereklidir. Bu da is
analizi, i tanimlamasi ve norm kadro olusturma calismalariyla saglanir.
Secgime donuk is analizinin temel yaklasimi, is gorenin tanimlanan isleri
yapabilecek niteliklere sahip olmasi gerekliligidir (Ersen,1996:109). Ayni
zamanda unutulmamasi gereken onemli bir noktada orgut kulturd ve orgut
iklimidir (Oztlirk, 1995:42). Secim yapilirken 6rgutin gelenek ve davranig
kaliplarina uyum saglayabilecek, ¢calisma ortaminin havasina adaptasyonda
zorluk cekmeyecek elemanlarin alimina da dikkat edilmelidir. ise alinacak is
goren bedensel ve ruhsal agidan analiz edilmeli, kurumun kalite uygulamalari

hakkinda bilgilendirilerek yaklagimlari olgimlenmelidir. Bu iglemdeki en
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onemli amag, tum caliganlarin davranigsal yeterlilikleri ve duygusal zekalari
agisindan ekip c¢alismasina uygunlugunun ve ayni zamanda gelisime ve

degdisime ne kadar acik olduklarinin tespit edilmesinin gerekliligidir.

Eleman secgiminde izlenecek yodntemin dogru secilmesi dnemli bir
faktordir. Bu asamada dogru sonuglara ulasabilmek amaciyla asagidaki
adimlardan faydalanilir (Ersen, 2003:134);

- Davranigsal yonu 6lgme ve degerlendirmeye yarayan psikolojik test
ve anketler,
- YUz yuze gorusme teknigi,

- Referanslara bagvurma.

Bos pozisyonlar igin yeni is goren alimina gidilebilecegi gibi, mevcut
kadrodan da vyararlanilabilinir. ilk kademe disinda bosalan kadronun, terfi
yoluyla doldurulmasi tedarik maliyeti, is goren motivasyonu, tatmini ve
baghhgr acisindan avantajli bir yol olarak degerlendiriimektedir ( Acar,
1993:5). Eleman segcme ve yerlestirme sistemi surecinde adaylarin

bulunmasiyla ilgili basvurulabilecek kaynaklar sunlardir ( Ersen, 2003:135);

- Internet,

- Gazete ve dergiler,

- Radyo ve televizyon,

- Egitim ve danismanlik sirketleri,

- Adaylar hakkinda referans verebilecek kigiler,
- Kurumsal bilgi bankalari,

- Sektor yayinlari,

- Mevcut ¢alisanlar

Dis kaynakl adaylarin sec¢iminde hangi ydntemin uygulanacagina
karar vermede, isin niteliklerine, gereklerine, piyasa ve ekonomik kosullara
gore karar verilir. Gorugsmeye davet edilen adaylar, kendilerine deger
verildigini idrak edebilecekleri bir ortamda ve tam zamaninda kabul
edilmelidir. ilk gériismenin ardindan ise uygun olmayan adaylara tesekkir

edilerek kendilerine elendikleri bildiriimelidir. Tum adaylar kurumun o6zel
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olarak hazirlamis oldugu basvuru formunu doldurmalidir. Formlar adaylar
hakkinda ayrintili bilgilere ulasilabilecek sekilde hazirlanmalidir. Adaylarin
fazlahgr durumunda cesitli testler ve sinavlar yapilabilir. Bu uygulamalarin
sonugclari, adaylarin olasi is performanslari hakkinda bilgi verebilmelidir.
Testlerin standart ve guvenilir olmasi 6nemlidir ( Acar, 1993:5). Test ve

sinavlari izleyen mulakat teknigi bir baska asamadir.

Eleman secme sirecinde, insan kaynaklari yéneticileri, Kkalite
yoneticisi ve ilgili birim yoneticilerinden olusan bir komite secim surecini
yonetir. ise alma komitesi tarafindan yiritilen miilakatlar sirasinda, ézellikle
i gorenin kalite konusundaki bilgisi ve yaklagimi sorgulanmalidir. Bunu
takiben, grup ¢alismalari, esnek g¢alisma, ¢oklu uzmanlagsma, problem ¢ézme
teknikleri hakkindaki fikirleri o6grenilmelidir. Davranigsal tutarlihdi test
edilmelidir. Kurumsal durum sorularinda, liderlik, sozli iletisim, dinleme
kabiliyeti ve kalite sorunlarina ¢6zum bulma kabiliyeti olgulir. Kendini
degerlendirme sorulariyla is gorenin bilgi seviyesi tespit edilir ( Pakdil,
1996:66).

ilk ve orta kademedeki yoéneticilerin seciminde degerleme merkezi
yonteminden faydalanilir. Yonetim gelistirme, is goren degerleme ve
seciminde kullanilan bu yaklasim, ¢ok amacli, ¢ok aragh bir yontemdir.
Genelde is yeri diginda kisa surelerle duzenlenen degerleme merkezlerinde
cesitli testler, rol oynama, igletme ve yonetim oyunlari, lidersiz grup
tartismalar1 gibi bircok metotla yonetici adaylarinin potansiyelleri, ige
alinabilirlikleri, terfileri degerlendirilir. Organizasyonel kalite kulturG nitelikli
yoneticilerin secilebilmesiyle zenginlegtirilir ( Pakdil, 1996:85).

ise alinmasina karar verilen is gdéren; calisma arkadaslariyla
tanistirilir, bir refakatci esliginde tim isletme gezdirilir. isletme kiltirii ve
iklimi hakkinda bilgiler verilir. Bunu sektor ve rakipler hakkinda verilen bilgiler
izler. Guvenlik ile ilgili yonergeler, uyulmasi gereken kurallar anlatilir,
herhangi bir is kazasini dnlemek i¢in tUm mekanik ve pratik bilgiler aktarilir,

nezaretci esliginde ise adapte edilir. Kanuni ve sosyal haklari konusunda
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bilgilendirilir. Tum bu islemler calisanin igletmeye intibak etme suresini

kisaltan kalite kultarine yakisan bir suregtir.

Is gorenlerin isabetli segimi ve yerlestirimesi, Toplam Kalite
Yodnetimine adaptasyonu kolaylastiracak, kalite felsefesinin érgutsel davranis
bicimine donusmesi kolaylasacaktir. Bu baglamda, eleman arastirma ve
secme konusunda basarili olmus kuruluglar, insan Kaynaklari yénetiminde
kurumsallasmis ve sistemlerini olusturmus orgutlerdir (Akin,2001:151). Bu
sistemi olusturamamis firmalarda isletme agisindan; is kazalari, fire, israf ve
i gucu devri artar, zaman ve parasal kayiplar olusur, calisanlarda
huzursuzluk ve tatminsizlik bas gdsterir. isletmenin 6rgit iklimi bozulur,
etkinlik ve verimlilik azalir. Birey agisindan yeteneklerinin Gzerinde bir ig igin
secildiginde bunalima girer. Bilgi ve yeteneklerinin altinda bir ig icin secildigi
takdirde isi benimsememe, umursamazlik, moralsizlik, tatminsizlik ortaya

cikar, ise baglilik azalir verim duser (Oztiirk, 1995:43).

3.3.4. is goren Egitimi:

ishikawa (1985) “kalite kontrol egitimle baslar egitimle biter’
demektedir. Toplam Kalite Yonetimi sistemini uygulayan bir kurulus, bu
sistemi uygulamaya baglamasiyla eskiden beri uyguladigi klasik yonetim
biciminden g¢ok farkli yeni bir sisteme gegecektir. Bu nedenle Toplam kalite
felsefesinin temel taglari olan, musteri odakl ¢alisma, surekli iyilestirme, sifir
hata, kosulsuz musteri memnuniyeti, tam katilim, liderlik gibi 6zellikler 6n
plana cikmaktadir. Kuskusuz bu hedeflere ulasmak ancak kalite insan

kaynaklariyla olasidir (Sabuncuoglu, 2000:113).

Bu anlamda, yeni sisteme adapte edebilmek, mevcut yeterliliklerini
artirmak, calisanlari mesleki gorevlerinde hazirlamak ve bilgi dizeylerini,
verimlilik ve motivasyonlarini yukseltmek, Toplam Kalite yonetiminin temel
taglarindandir (Simsek, 2004:137). Kaliteye 6nem veren oOrgutlerin, her
kademede yaygin egitim ve gelistirme programlarina zaman ayirmasi ve

maddi olarak destek vermesi gerekmektedir. CUnklU c¢alisanlarin nitelikli
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olmasi ancak egitim ve gelistirme programlari sayesinde saglanir
(Akin,2001:141). Ancak planli ve surekli egitime tabi tutulan calisanlar,
Toplam Kalite Yonetiminin her iste uzmanlik ilkesini kargilayacak genis

ustalik alanlari edinecek, bu vesile ile verimlilik artigi saglanacaktir.

Bu sebeple egitim en Ust kademeden, en alt kademeye kadar
yayginlastirimal ve Toplam Kalite felsefesinin yerlesmesi ic¢in orgutin
birlestirici bir unsuru olmalidir. Bu birlestirici unsur, ¢alisanlarin gelismesi ve

orgute olan katkilari agisindan oldukga dnemlidir ( Ersen, 1996:52).

Ozellikle degisim ve kurumlagsmaya dayali toplam kalite yonetimi
sistemine gegmek isteyen kurumlarin gercek anlamda 06grenen bir
organizasyon olmalarini saglayabilecek en 6nemli araglardan bir tanesi olan

egitim sisteminin faydalari sunlardir ( Ersen, 2003:140) ;

- Egitim kigisel ve kurumsal verimliligin artmasi1 demektir,

- Kalite hata oraninin en aza inmesini saglar,

- Calisanlarin motivasyonunu artirir,

- Verimlilik ¢iktilarini artirir,

- Calisanlarin kendilerine ve kurumlarina olan gtvenini artirir,

- Kurumsal iletisimin kalitesini artirir,

- Urin ve hizmetlerin geligmesini saglayan sireglerin iyilesmesini
saglar,

- Isletmeyi daha dinamik tutar.

Unutulmamasi gereken onemli hususlardan bir digeri de egitim sistemi
kurulurken dikkat edilmesi gereken hususlardir. Bunlar ( Ersen, 2003:141);

- Saglikh bir egitim butgesinin yapiimasi,

- Tum calisanlarin sistemin igerisine katilmasi,

- Tum galisanlar igin esit egitim imkani saglanmasi,

- Egitim ihtiyaglarinin ¢ok iyi analiz edilmesi,

- Amag ve hedeflere gore egitimin planlanmasi,

- Egitim kurumlarinin segiminde iyi bir analiz yapilmasi,

- Donemsel egitim planlarinin uygulanabilmesi,
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- Egitimlerin surekli ve artarak sirmesi,

olarak siralanabilir. insan kaynaklar yoneticisi egitim sisteminin is
akisinl sistematize etmeli, egitim butcesinin hazirlanmasi, egitimlerin ve
egitimi verecek kurumlari secilmesi surecini yonetmeli, ddonemsel planlari
yapmali, ek egitim ihtiyaglarini saptamali, egitim sonrasi c¢iktilari gézden
gegcirmeli, sonuglari degerlendirmelidir. Egitimde kalite, dogru egitimin, dogru
zamanda, dogru kisilere, dogru mekanda, dogru egiticilerle verilmesi ile
gergeklesir. EQitime katilacak kisilerin, egitimin  kendilerine yarar
saglayacagina inanmasi ve egitime isteyerek herhangi bir baski olmadan
katilmasi saglanmalidir. Egiticiye bu egitimde ne beklendigi, katilacaklarin

egitim seviyeleri ve statuleri aktarilmalidir ( Meri¢, 1994:14).

Egitimin ardindan egiticinin degerlendiriimesi yapilir. Katilimcilara
onceden hazirlanmis formlar dagitilarak, egitim konusu, slresi, egiticinin

konuya hakimiyeti gibi sorularla ilk ¢iktilar alinir ( Merig, 1994:15).

Kaliteli bir egitim takim ruhunu asilayan grup calismalarini
O0zendiren kurum ¢alisanlarinin  baghligini  artiracak sekilde olmali,
egitilenlerin anlayacagi seviyede sunulmalidir. Egitimler toplam kalite
yonetimi eksenli mesleki veya bilgi, gorgu artiracak sekilde makul surelerde
tatbik edilmelidir.

Egitim ise alma surecinden itibaren, ise yerlestirme sureciyle
baslatilarak is gdrenin kurumu ve isleyisi kavramasi saglanir. is goren isle
ilgili temel bilgileri bu egitimle alir. Sifir hata ve tam zamaninda Uretim

ilkelerini 6grenir.

Uygulamali egitimde istenen egitim sirasinda ve sonrasinda
katilimcilarin  6grenmelerini, deneyim kazanmalarini saglayacak sartlari
yaratmaktir. Katilimcilar bu sartlarda resmi olmaktan uzak, tesvik edici bir
ortamin avantajlarindan yararlanarak aktif, etkilesime agik bir sekilde faaliyet
gosterir ( Merig, 1994:15). Ozellikle isci bazinda verimi en yiiksek egitim
modelidir. Bununla birlikte is disinda egitim modeli de uygulamada siklikla

bagvurulan yontemlerdendir. Katilimcilarin ig stresinden arinmig calisma
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sorumlulugun- dan uzak rahat bir durumda olmalari, egitimin tirine gore
tercih nedeni olabilmektedir. Unutulmamasi gereken en Onemli nokta
bikmadan usanmadan egitim  sisteminin  gelistirilerek isletilmesi

zorunlulugudur.

Ozetle insan Kaynaklari yénetimi, egitim sirecini sematik olarak

asagidaki sira ile uygular;

lAmaclarin Belirlenmesi

Egitimde Orgiitlenme]

'

[Egitim ihtiyacinin Analizi

'

[Egitim Planlamasi||

[Egitimin Uygulanmasl||

'

Blcme ve Degerleme]

Sekil: 7 Egitim Yonetimi Siireci

3.3.5. Kariyer Gelistirme:

Kariyer konusu hem caligtiklari organizasyonlarda basarili olabilmek
icin  mucadele eden bireyler, hem de c¢alisanlarinin Kkariyerlerini
planlamalarina yardimci olan organizasyonlar igin énemlidir ( Sabuncuoglu,
2000:148).

Toplam kalite yonetimi ile geleneksel uzmanlagmaya dayali burokratik
kurum modelinden, calisanlarin inisiyatif almasini, takim c¢alismasini ve
birden fazla konuda uzmanlagmasini destekleyen bir modele gecilmektedir

(Simsek, 2004:210). Yapilan surekli egitimler ve rotasyon neticesinde
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secenekler cogalmaktadir. Toplam kalite yonetiminin ana unsurlarindan olan
surekli iyilestirme ilkesi ve esnek g¢alisma modelleri, 6rgutiin devamli olarak
dinamik kalmasini ve surekli yeni is dizaynlarinin yapilmasini saglamakta, bu

da is gorenlere daha fazla ve gok gesitli kariyer imkani saglamaktadir.

insan Kaynaklari Yénetimi, calisanlarda hangi beceri ve yeteneklerin
arandigini tespit etmeli calisanlarina duyurmalhdir. Ayrica gelecege donuk
organizasyon vyapisinda neler olacagini tespit etmeli c¢alisanlara
organizasyondaki gelecek firsatlari hakkinda bilgi vermelidir. Kariyer yonetimi
sadece yukselme olarak algilanmamali, yeteneklerin geligtiriimesi bilgi ve is
kultdru seviyesinin yukseltiimesinin de kariyer planlamasina yapiimis dnemli

bir yatirnm oldugu g¢alisanlara aktariimahdir.

Dikey ve ani igleyen bir kariyer yonetimi yerine, yatay ve zamana
yayllmis kariyer imkani saglanmali ancak uygulama c¢aligsanlarin
motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecek ve beklentilerine cevap verecek
sekilde organize edilmelidir. Zira is gorenler calistiklari 6rgutte, meslekte

esitlik, Ustlerinden ilgi ve alaka beklerler.

Kariyer planlamasi yapilirken érgiitte iyi isleyen bir insan kaynaklari
planlamasi ve buna bagli olarak performans degerleme ve egitim sisteminin
kurulmus olmasi gereklidir. Performans degerleme yontemi kullanilarak
mevcut islerden yola gikilarak gelecege yonelik planlama imkani saglanabilir.
Kariyer planlama programlarinin yuritilmesi i¢in kullanilan yéntemlerden
bazilari sunlardir ( Aktas, 2003:159);

- Ihtiyaglarin tanimlanmasi ve stratejiler gelistirmek,
- Gerekli kaynaklari gelistirmek,

- Kariyer planlamasiyla ilgili butin programi ortaya koymak,

yuratmek,

- Bir rehber tayin etmek.
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3.3.6. Performans Degerlemesi:

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o is
sisteminden elde edilen ¢ikti ya da calisma sonucudur. Bu sonug isletme
amag ve hedeflerinin yerine getiriime derecesi olarak algilanmalidir. Bu da
isletme  amaclarinin  gergeklestiriimesi  icin  gOsterilen  ¢abalarin
degerlendiriimesidir (Simsek,2004:289).

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan igletmeler performans 0&lgme
sistemlerini klasik yonetim anlayisindan farkl olusturmaktadirlar. Toplam
Kalite yonetiminin hedefleri arasinda, musteri memnuniyeti, surekli gelisim,
esneklik, i¢ bilgi akigi gibi konular yer almaktadir. Performans belirlenirken bu
konular baz alinmaldir.(Simsek,2004:292). Insan kaynaklari yénetimi,
performans Olgme kriterlerini belirlerken isletmenin kalite stratejilerini g6z

onunde bulundurmalidir.

Performans Olgme sistemi, musteri memnuniyetini dogrudan olgen
bilgiler Gzerinde odaklanmali, takim bazli performans degerleme yontemi
uygulanmali, c¢alisanlari surekli dinamik tutmaya ve iyilestirmeye tesvik

etmelidir.

Toplam kalite yonetimi ilkeleri dahilinde c¢alisan bir organizasyonda
performans degerlendirme sistemi ile ( Ersen, 2003.136);

- Yaplilan igle ilgili beklentilerin agida kavusturulmasi,

- Kurumun belirledigi ana hedeflere uygun kisisel hedeflerin

belirlenmesi,

- Kiginin igle ilgili performansinda go6zlemlenecek noktalarin

netlesmesi,

- Kiginin performansinin belirli sure igerisinde ve isin gerekleri
dogrultusunda gdzlemlenerek bu performansin bir degerlendirmesinin
yapiimasini igcerir. Bu degerlendirmeden elde edilen bulgularin egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer ve gelisim icin yonlendirilmesi ve verimliligin

artirlmasinda kullaniimasi, sistemi ¢ok boyutlu bir yénetim streci haline
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getirmektedir. Bu surecin bir diger boyutu da caliganin kuruma sagladigi
katma deger ve Oneriler dogrultusunda 6dullendiriimesi olarak gergeklesir.
Performans deg@erlendirme sisteminin basarili ve saglikli olabilmesi igin
objektif ve olgulebilir bir bicimde olusturulmasi en 6nemli noktalardandir.
Sistemin kriterlerini olustururken dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir
(Ersen, 2003:,137);

- Degerleme kriterleri degerleme dénemi basinda olusturulmaldir,

- Degerleme somut, dlgulebilir hedeflere dayali olmalidir. Hedefler
arasinda toplam musteri memnuniyeti, kalitede surekli geligsim, esneklik ve
dahili bilgi akisi gibi konular da yer almalidir ( Simsek, 2004:292),

- TUm hedeflerin dlgulebilir olmasi mumkidn olmakla, performans

kriterleri dnceden belirlenerek karsilikli anlasmaya varilmalidir,

- Olgulebilir  hedefler icin kullanilacak 6lgimleme araglari

belirlenmelidir,
- Benzer gorevleri yapanlar benzer kriterlerle degerlenmelidirler,

- Kisisel hedefleri verirken temel esas kurumun hedefleri
dogrultusunda departman hedeflerinin kisisel hedeflere indirgenmesi

olmalidir,

- Hedeflerin kisisel geligsimi destekleyici, yonlendirici ve genel olarak

kurum hedeflerine ulasilabilmesi igin arag¢ niteliginde olmalidir,

- TUum hedefler birbirini destekleyici ve parametrik iligki icerisinde

olmalidir.

Performans  degerleme  sistemiyle, yoneticilere  galisanlarin
gelismeleriyle ilgilendiklerini gdsterme firsati tanima, elemanlarin
beklentilerinin  belirlenerek girkete bagliliklarinin artirilmasini  saglama,
motivasyonun ve verimliligin artmasina katkida bulunma, egitim, gelistirme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, kariyer planlamasina katkida bulunma, adaletli bir

Ucret sistemi olusturma, c¢alisana basari hedeflerinin yon ve duzeyini
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belirlemede firsat yaratma imkani saglanir ( Bozkurt, 1991:137). Bunun

neticesinde galiganlar agisinda asagidaki sonuglar ortaya ¢ikabilir;

- Terfi etme,

- Ucretin artirimasi,

- Gorevin ya da gorev yerinin degistiriimesi,
- Sozlesme yenileme veya isten gikariima,
- lIsinin zenginlestiriimesi,

- Egitim ihtiyacinin belirlenmesi.

Performans o6lgme sisteminin esas amaci, firmanin stratejisini
yonlendirecek karar ve davranislari belirlemektir. Basarih Toplam kalite
yonetimi igletmelerinde performans olgme sistemi; finansal odakli olmaktan
ziyade kalite ve musteri odaklh olmaya, dogrudan kalite performansini dlgen
finansal olmayan parametreleri kullanmaya, her dizeydeki c¢alisanlarin
gercek ihtiyaglarina cevap vermeye ve musteri, tedarikgi ve rakiplerin
durumlarina goére davranmaya dayanmaktadir. Toplam kalite yonetimi
felsefesine paralel olarak, performans dlgme sistemi de kendi hedeflerini, i¢

musterileri memnun etme olarak gérmektedir ( Simsek, 2004:296)

3.3.7. is Degerlemesi ve Ucretleme:

insan kaynaklari iglevinin yiiklendigi en zor iglerden birisi de isletmede
yapilan iglerin ayri ayri degerlemeye ve gruplamaya tabi tutulmasi ve oradan

objektif bir Gcret sistemine gegmesidir.

is degerlemesinin yapilmasini zorunlu kilan temel gereksinim, ticret
politikalarindaki dengesizliklerin ortadan kaldiriimasi gabasidir. isler degerine
siniflandirilarak rasyonel ve kabul edilebilir bir temel Gzerinden “esit ise esit
Ucret” sloganiyla Ucretlenir (Sabuncuoglu, 2000:193). is analizlerinin ve is
tanimlarinin yapilmis olmasi is dederlemesinin én kosuludur. is degerlemesi
yapilirken dikkat edilmesi gereken hususlardan bazilari sunlardir ( Ersen,
2003:148) ;
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-is degerlemesi kisiyi degil isi diger islerle karsilastirarak géreceli bir

degerleme yapmayi amaglar (Sabuncuoglu, 2000:195),

-isi tamamen kabul edilebilir diizeyde yapilabilecegi sekliyle

degerleyin,

-isi mevcut hali ile tanimlandigi gibi degerleyin, oldugu olacag gibi
degil,

- Bazi iglerin yeni tasarlanmig olabilecegine dikkat edin,

- Isi, var ise kurumdaki mevcut degerleme ve pozisyonun Ucretini

referans almadan degerleyin.

Tum bu iglemler sonucunda elde edilen ciktilar orgutun dcret

politikasinin belirlenmesinde kullanilan argumanlardan bir tanesi olacaktir.

insan Kaynaklari Yonetiminin énemli unsuru olan tcret iki yonli dikkati
ceker. Birincisi 6denen Ucretin, igletmeler agisindan maliyet boyutu, ikincisi
ise calisanlarin hayatlarini devam ettirebilmek igin kullandiklari arag
olusudur. Ucret ayni zamanda calisanlara toplum icinde bir statii saglar,

dogal olarak tum calisanlar adil ve esit bir Ucret talep ederler.

Gunumuzde, verimlilik ve performansa dayali Ucret sistemleri 6n plana
cikmaktadir. Kurumlar objektif Olgllere dayali bir digme ve degerlendirme
sistemi kurarak sonuca ulagmaktadirlar. Ucretler belirlenirken performans
ciktilarindan, piyasa ucret karsilastirmalarindan faydalanilir. Bununla birlikte,
calisanin bilgi diizeyi, egitimi diger faktorlerdir. insan kaynaklari yénetimine
disen en buyuk goérevlerden biri is analizi, is degerlemeleri ve performansa
dayali adil bir Ucret sisteminin kurulmasi, bu sistemin zaman iginde gerekli
revizyonlarinin yapilarak surekliliginin saglanmasidir. Maliyetleri kontrol
altinda tutarken Ucret sisteminin verimlilik ile ilgili hedeflerine ulagsmasi
saglanmalidir. Ucret sistemi disaridaki rekabet icerideki esitlik ve adalet
bakimindan zaman zaman goézden gecirilmeli ve revize edilmelidir. Verilen
Ucretle yapilan is arasindaki uyumun devam etmesi igin igler surekli olarak
incelenmelidir (Ersen, 2003:145).
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Performans  kriterlerinde mutlaka Toplam kalite yonetiminin
beklentilerine oncelik verilmeli, musteri memnuniyeti geri bildirimleri, hatasiz
uretim, tam zamaninda Uretim, takim calismasina uyumluluk gibi veriler 6n
planda degerlendiriimelidir. Toplam Kalite Yonetimi, strekli kendini yenileyen
ve rekabet ortaminda var olabilmek igin esnek calisma modelleri uygulayan,
surekli egitim veren, yuksek kalite duzeyini yakalayabilmek icin her turlu
degisime acik yapisiyla, yuksek karlilik oranini yakalayacak, kuskusuz bu da

Ucret sistemine olumlu olarak yansiyacaktir.

insan kaynaklari yénetimi, (icret programinin her asamasinda,
calisanlarin ihtiyaglar ve verimlilik dizeyini goéz 6nunde tutmalidir. Maliyeti
kontrol altinda tutarken, Ucret programini verimlilikle ilgili hedeflerine
ulasmasi saglanmaldir. Ucret programi bdylelikle distaki rekabet ve icteki
esitlik bakimindan gézden gecirilmelidir (Akin,2001:157). Yani verilen Ucret is
gOrenin yasam kalitesini artiracak kadar yuksek, ancak igletme mali yapisini

zorlamayacak kadar ol¢ulu ve dengeli olmalidir.

is gdrene verilen Ucret, piyasada ki emsalleri ile esit diizeyde olmalidir.
Bir Ust pozisyona gecgen is goren, yeni gorevinde daha yuksek ucret almali,
ucretin yukselmeyi tesvik edici 0Ozelligi korunmalidir. Dusunsel emekle
calisanlar ile bedensel emekle galisanlar arasinda Ucret agisindan bir sinif
farklihg! yaratimamalidir. isletmede duygusal nedenlerle (cret artisi veya
azalimi olmamali, objektif kriterlere dayali, kayiriciliga ve huzursuziuga yol
agcmadan ucret verilmelidir. Uygulanan Ucret sistemi, igletmede bulunan her
is goren tarafindan kolayca anlagilir nitelikte olmahdir (Sabuncuoglu,
2000:210).

Ozellikle farkli sektérlerde rekabet eden kurumlar farkl strateji,
misyon, Urin ve pazarlarda faaliyet goOsterdiklerinden, hangi seviyede
Ucretleri ne kadar yeknesak tutacag: ile ilgili politikalari belirlemelidir. Ust ve
orta kademelerin konsensusu saglanmadan ucret yonetimi
uygulanmamalidir. Ucret ydnetimiyle ilgili politikalarin (ist yonetim tarafindan
karlihk ile ilgisi agisindan daima gb6zden gecirilmesi gerekmektedir. Eger

kazang yoksa Ucretlerde bundan etkilenecektir. Ucret yonetim sistemi
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kurulurken rol ve goérev tanimlari, is analizleri, is degerlemeleri ¢aligmalari
mutlaka yapiimahdir (Ersen, 2003:146).

3.3.8. is Giivenligi ve is¢i Saghg::

Orgiitiin verililigini ve kalitesini yiikseltmeye galisan insan kaynaklari
yonetimi, is gorenlerin galisma alanlarini, is kazalarina yol ag¢gmayacak,
ruhsal-bedensel sagliklarina olumsuz etkide bulunmayacak sekilde
olusturmalidir. Ancak, ¢alistigi ortamin guvenli oldugunu bilen, is kazalari ve
meslek hastaliklari hakkinda bilgilendirilmig, saglik kosullarina uygun
ortamlarda ¢alisan ig gorenlerden Toplam kalite standartlari dahilinde arin ve

hizmet sunmasi beklenebilir.

Kalite ve is¢i sagligi is guvenligi kontrol edilemez, Uretilir. Kalite ve is
guvenligi tasarim asamasinda belirlenmeye basglar, satis sonrasina kadar
devam eder. istatistiklerden yararlanilir, periyodik egitimler diizenlenir. Tim
bu c¢abalar sonucunda piyasada olusabilecek kotu sohretin getirecegi
kayiplardan meslek hastaliklari ya da bozuk Urun nedeniyle 6denebilecek
tazminatlardan ve mali kayiplardan korunulur, rekabet glcu artar ( Pakdil,
1996:72).

is gérene isci saghiguyla ilgili bilgi veriimeli, meslek hastaliklari, gevrede
olusan fiziksel-kimyasal zararlilar, radyasyon kavramlari ogretilmeli, gurultd,
titresim, basing, patlayicilar, yanici-zararl gazlar, zehirli madde ve partikulleri
tanitilmalidir. is kazalarini énlemeye yonelik temel bilgiler verilmeli, makine
ve techizatin, yeni teknolojik sistemlerin tehlikeli noktalarin neler olabilecegi
dgretilmelidir. insan davraniglari sonucu olabilecek kaza ve hatalar ana
hatlari ile belirtilip is kazalarina karsi bilingclenme saglanmalidir (Pakdil,
1996:72).

is glvenligini saglamak amaciyla, diizenli temizlik, yiiksek kalite
standartinda ekipman ve aydinlatma, makine aksami, dizglin ve mevsimine
gore isleyen 1sitma sogutma sistemi, her daim g¢alisan havalandirma sistemi,

uygun dinlenme ve aktivite salonlari bulunmalidir. insan sagligina zararli
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ciktilar1 olan kosullarda c¢alismak zorunda olan is gorenlere ek besinler
verilmeli, calisma sirasinda kullanacagr ekstra ekipmanlar ile bu
olumsuzluktan en az sekilde etkilenmesi saglanmalidir. insan kaynaklari
yonetimi tim bu kosullarin gergeklestiriimesini saglamali, ayrica is goren, is
kazalarinin  onlenebilir olduguna inandirilmal, uygulamalar surekli
denetlenmeli, yanlis uygulamalarin hos gorulemeyecegi is gorene ciddiyet ve
kararhlikla anlatiimali, durumun hassasiyetini is gorenin beyinsel ve duygusal

olarak algilamasi saglanmalidir.

Usta ve deneyimli ¢calisanlarla yeni ve kisa suredir ¢alisan ig gorenler
arasinda deneyim ve bilginin aktarilmasi amaciyla guglu bir iletisim agi

kurulmali, konu ile ilgili kurum i¢i bir yayin organi tesis edilmelidir.

Toplam kalite sisteminin temel yaklasimlarindan birisi olan tam katilim
ilkesi dogrultusunda, c¢aligsanlarin onerilerinin dikkate alinmasi, igi bizzat
yuruten is gorenlerin tespit ettigi aksakliklarin 6nlenerek is kazalarinin énune
gecmede 6nemli bir silahtir. Oneriler sadece is kazalarini 6nlemeye degil,
saglik kosullarinda iyilesmeye, maliyetlerde disuse, is tatminine ve ylksek

kalite standartlarinin yakalanmasina katkida bulunur.

Ayrica, Toplam kalite yénetimi uygulayan insan kaynaklari yénetimi
ergonomiye mutlaka o6nem vermeli igletmede her bir g¢alisma yerinin
ergonomik ilkelere gore duzenlenmesi, oturma sekli, hareket sinirlari, kuvvet
harcamasi, is dlzeni, insan-tezgah,insan- malzeme gibi ara kesit
optimizasyonu, c¢evre faktorlerinin, gosterge ve kumanda panellerinin,
calisanlarinda onerileriyle isci saghgi ve is guvenligi kosullarina uygun hale
getirmelidir. Genel olarak Toplam Kalite Yonetimini uygulayan firmalar
sistemin tim unsurlarinin  surekli iyilestiriimesi yonlinde c¢alismak
durumundadir. Sistemin unsurlarinin iyilestiriimesi ise, calisma kosullarinin

optimum seviyede tutulmasi ile ilgilidir ( Demirkan,1997:157).
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3.3.9. Motivasyon:

Toplam kalite yénetimi uygulayan Iinsan kaynaklari yénetimi
anlayisinda motivasyon araglari, Klasik yonetim anlayisindan farkl bir
yaklasimla, sayisal sinirlamalari ve Uretim kotalarini kaldirarak, ¢alisanlarin
degerlendirilmesini, uzun donemde gosterilen ¢aba ve gayretlerin toplamina

ve kararlara katilima oranini esas alarak yapmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin basariya ulagsabilmesinin temelinde kigilerin
olumlu motive edilip, dogru yénlendiriimesi yatmaktadir. insan Kaynaklari
Yonetimi, c¢alisanlarin motivasyonunu artirmak Uzere, bilgi ve beceri
dizeylerini  yUkseltici egitim programlari  hazirlamak, rotasyon, is
zenginlestirme gibi sistemleri devreye sokabilmektedir (Simsek,2004:223).

insan Kaynaklari Yénetimi motivasyon artirici  uygulamalarinda,
calisanlarin sarf ettikleri cabaya uygun dizeyde ekonomik araglari devreye
sokarken, insanin psikolojik ve sosyal bir varlik oldugu gergeginden
hareketle, orgut icinde, c¢alisanlari inisiyatif kullanabilecedi kararlara
katilacagi, vyenilikgi, Uretken bir ortami saglayacak hiyerarsik sistemi
kurmalidir. is gérenlere, érgiit icin gereklilikleri ve ailenin bir parcasi olduklari
hissettiriimeli, gelecek kaygisi, igini kaybetme korkusu gibi Urkulere karsi

psikolojik ve ekonomik guvence verilerek, motivasyonlari artiriimalidir.

insan Kaynaklari Yonetimi, is gérenlerin beklentilerini, dogru tespit

ederek ;

- Yasam kalitelerini yukseltmek,

- Guvenliklerini saglamak,

- Kisiler arasi iligkilerin geligtiriimesini saglamak,

- Kurumsal baglhligi artirmak, Tam katilimi saglamak,
- Bireyin kendisini tanimasina yardimci olmak,

- Yonetsel gu¢ kazandirmak,

- Bagimsiz galisma ortami saglamak,

- Egitim, gelisim ve terfi ortamini saglamak,
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Suretiyle, is gobrenlerin motivasyonunun Ust seviyelere c¢ikariimasini
saglayabilir. Tum kosullar saglandiktan sonra is gorenlerin motivasyon

oranini tespit edebilmek i¢in davranis ve tutumlari gézlemlenmelidir.

Yukarida siraladigimiz faktorleri aciklamak gerekirse dncelikle insan
kaynaklari yonetimi, is gorenin temel ve insani ihtiyaglarini maddi ve manevi
olarak karsilamalidir. Caliganlarin yasam kalitelerini yukseltmek amaciyla ig
gorenlerin igletmenin imkanlari dogrultusunda, is go6renin verimliligi ve
performansina dayali adil bir Ucret almasini saglayarak onlarin toplum
icerisindeki yasam  standartini  yakalamalari  saglanmalidir.  Evini
gegindirmekte zorlanan bir ig gorenin girket beklentilerine ve yaptigi ise
motive olmasi beklenemez. Ayrica is yerinde ki ¢alisma kosullarinin insana
yakisan bir sekilde diuzenlenmesi 6rglt igi ergonomik kosullarin iyilestiriimesi

de motivasyona olumlu katkida bulunacaktir.

Personel her seyden 6nce galistigi isin gegici degil, surekli olmasini
ister. Yarinindan emin olmak ve istikrarli bir Gcrete her zaman kavusmak
ister. Nedensiz olarak isine son verilebilecegi kuskusu olmamalidir ( Tortop,
Aykag, vd, 2006:128). Bu nedenle is goérenlerin uzun émurli kurumsal bir
yapida, sirket beklentileri saglandigi taktirde uzun sureli bir ¢calisma ortami
bulabileceklerini hissetmeleri saglanmalidir.

Ast st —takim arkadaslar arasindaki iletisim guclendirilerek bilgi ve
deneyim aktarimi saglikh bir sekilde yapilmali. Yoneticileri, is goérenlerle
ilgilenmeli, yaptiklari isle ilgili bilgiler almali, sohbet etmelidir. Orgut ici
yayinlarin sayisi artiriimali, bu vesile ile is kazalarini azaltiimasi saglanmali,
kurum ici ve digl takim c¢alismalari, sosyal ve sportif faaliyetler tegvik edilerek
arkadaslik, takimdaslik ruhu asilanmali, moral motivasyon Ust seviyeye

tasinmalidir.

is gérenlere kurumun bir parcasi olduklari hissettirilmeli kurumda
alinan karalara katihmlari saglanarak sirket gelecegi ile ilgili planlamalarda
pay sahibi olmalari tesvik edilmeli, kalite gemberleri, personel fikir plani, dneri

kutusu gibi teknikler kullaniimalidir. is gérenler gelen éneri adetine gdre
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odullendirilmeli, bu vesileyle ¢alisanlarda onemsendiklerini, sirketin gelecegi
ile ilgili karalarda etkin olduklarini hissetmeli, aidiyet duygulari ve kuruma
baghhiklari artirimahdir. Kugkusuz isinden gurur duyan maddi ya da manevi

olarak onurlandiriimis bir is gérenin motivasyon duzeyi yuksek olacaktir.

Motivasyon, bilgi ve egditim ile desteklenmelidir. Teknik personel igin
istatistiksel ornekleme, veri toplama, problem tanimi-analizi ve duzeltici
faaliyetler gibi tekniklerle ilgili egitime ©onem verilir. TUm igverenler
kullandiklari aletler, makineler, hazirlana dékimantasyonu okuma ve anlam,
gorevlerinin kalite ile ilgisi, temel istatistik teknikler gibi birgok konuda
egditilirler, egitim ve basari kayitlan tutulur (Simsek, 2004:225). Kuskusuz
verilen egitimlerle bilgi ve yetenekleri gelismis is gorenlerin verimlilikleri
orgute bagliliklar artacak karsiliginda maddi veya manevi édullerle is gbrenin

tatmin duzeyi ve motivasyonu artacaktir.
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SONUG

Bilgi caginda, hizla degisen teknolojik gelismelere paralel olarak,
organizasyonlarin insan’a bakis agisinda buyuk degisimler yasanmistir. Bilgi
ve bilgi teknolojisi, 6rgltlerin yeniden yapilanmasini gerekli kilmistir. Yonetim
bilimi, ortak hedeflere ulasmak igin, bireyin, ailenin, kurumun, Ulkenin her
turll imkanini bir araya getirerek en verimli bigimde kullanabilme sanati halini
almistir. Bu yeni yapilanmada, tim hayatin en 6énemli unsuru olan insan
faktorinan etkin kullanimini basarabilen firmalarin yogun rekabet ortaminda
basarili oldugu ortaya c¢ikmistir. Sonunda on bin yillik Uretim sertveninin
ardindan, insan faktorinin en o©Onemli girdi olarak dusunuldigu orgut
yapilandirmalarina ulagiimistir. Klasik ve hiyerargik orgut yapilarinin yerini,
hizli hareket edebilen, i¢c ve dis musteri memnuniyetini 6n planda tutan,
cevre, toplum, insan, kavramlarina dnem veren, esnek yonetim modeli olan

Toplam kalite yonetimine ulagiimistir.

Toplam Kalite Yonetim sistemi, dusuk maliyetle kaliteli Grtnler
uretmeyi basaran, musteri odakli bakis agisi ile piyasa kosullarina ve musteri
beklentilerine en kisa sUrede cevap verebilen, musteri odaklihgin sonucu
olarak surekli kendini yenileyen, denetleyen, planlayan yonetim sistemidir. Bu
surecgte, takim c¢alismalarini yayginlastirarak, ekip ruhunu ve Oorgutsel
baglihgi artiran, ¢aliganlarin bilgi Uretmesini, kararlara katilimini tesvik eden,
calisanlarina surekli egitim vererek onlarin sisteme adaptasyonunu, yluksek

motivasyonunu saglayan yonetim anlayisidir.
Toplam kalite yonetimi uygulamalari neticesinde ;

- Yalin ve yatay organizasyonlar kurulmus,

- Orgutlerde demokratik ve katilimel bir yapi olusturulmus,

- Salt Uretim felsefesinden farkli hareket eden, insan psikolojisi ve
kurum felsefesi, mantigini 6n plana almig bir 6rgut yapisi olusturulmus,

- Uretimde kaliteden, tiim 6rgiitte kaliteye gegilmis,

- Yerellikten tim danya sirketi olmaya dontisum saglanmis,

- Buyuk sermaye yerine girisimcilik 6n plana ¢ikmis,
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- Entelektlel sermaye dnem kazanmis,

- Yoneticilik anlayiginda liderlik 6n plana ¢ikmis,

- Makineden insana gegilmis,

- Kisa dénemli duslnce ve yuksek kar beklentisi, yerini uzun dénemli
planlara ve rakabet glucune birakmigtir,

- Fiyatlandirarak satmak yerine, maliyetleri yoneterek ve musteri

beklentileri dogrultusunda satmaya gecilmistir.

Toplam kalite yénetiminin en énemli fonksiyonu olan insan Kaynaklari
Yonetimi de teknolojik ve sosyolojik degisimlerden, kendi payina duseni
almig, geleneksel dusince modelini degistirerek, cagdas yonetim sisteminin
tum ilke ve kurallarini uygulamaya koymustur. Bir anlamda Toplam Kalite
Yonetimi yaklasimi ile adeta i¢ ige girerek firmanin ydnetim felsefesinin odak

noktasi olmustur.

insan odakli anlayisin, kalite ilkelerinin, érgiitiin en degerli girdisi olan
calisanlara aktariimasi ve sisteme uygun organizasyonlarin kurulmasi
asamasinda, insan kaynaklari yénetimi, kurum kultiriini de asagidakileri

uygulayarak olusturmaldir;

- Sistem ve Olgimleme yontemleriyle insanlarin iglerini yonettigi,
- Mausteriyi yonetmeyen, musteri goruslerine 6nem veren,

- Orgut i¢i rekabet yerine, dayanismayi destekleyen,

- Makam unvan yerine, proje sorumlulugunu 6n plana ¢ikaran,

- Kisisel ¢ikarlar yerine, orgut ¢ikarlarini gozeten,

- Her igin kutsal oldugu, her is gorenin her isi yapabildigi,

- Ast Ust kavramindan, karsilikli sevgi ve saygiya,

- Israftan verimlilige,

- Kaynak ve maliyet yonetimine,

- Sdreg yonetimine,

- En iyi kavrami yerine, surekli daha iyiye,

Orgiitlerin, ancak is ve proje gelistirebilecek davranigsal ve teknik

yeterlilikle donanmis insan kaynagina sahip oldugu taktirde ayakta kalip
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farklilik yaratabilecegi gerceginden hareketle, insan kaynaklari yénetimi
kendi sorumlulugunda olan fonksiyonlarini da yeniden organize etmekte,
nitelikli, bilgili, kalite kulturd almig is goérenlerin kuruma kazandirmakta,
calisanlari ile saglikli iletisim kurarak, onlari yakindan tanimakta,
yeteneklerini ve eksiklerini iyi bilmekte, surekli ve planh egitimlerle
calisanlarini  gelistirmektedir. is gorenlerin  performanslarini  objektif
yontemlerle degerlendirmekte, c¢iktilari UGcret tespitinde veri olarak

kullanmakta, esit ise esit Ucret mantigiyla hareket edilmektedir.

Ayni sekilde, ¢alisanlarinin is doyumunu on planda tutarak, maddi ve
manevi odullerle motivasyonlarini artirmakta, kararlara katihm, acik iletigim,
Oneri sitemleriyle g¢aliganlarin yonetime katiimalari saglanmakta, kendisine
deger verildigini hisseden is godrenlerin kurumsal baghliklari da

artirilmaktadir.

Ayrica, calisanlarin is guvenligi ve isc¢i saghgr konusunda gerekli
Oonlemler alinmakta, calisma kosullari, c¢evre duzenlemeleri, ergonomik
sekilde dizenlenmekte, calisanlar is kazalari ve meslek hastaliklari hakkinda
bilgilendiriimekte, kimyasal ve radyoaktif maddelerden korunma yontemleri
kendilerine aktarilmakta, makine ve techizat, ¢alisanlardan gelen oneriler ve
ergonomi kurallari ger¢evesinde yerlestiriimektedir.

insan kaynaklari yénetimi érgitiin surekli gelisen ve 6grenen bir drgt
olmasini saglayabilmelidir. insan kaynaklari ydnetimi elindeki entelektiiel
sermayenin nasil degerlendirilecegini bilmek zorundadir. Orgutiin giicl
elindeki insan kaynaginin bilgi ve becerisiyle olgulir. Cunku basariyl bu gug¢
saglayacaktir. Ogrenme ise degisimin, gelisimin ve sirekliligin arkasindaki en
blylk gugctur. Rakiplerden daha hizli hareket edebilmek, ortama, piyasa
kosullarina daha ©Once uyum saglayabilmek, uUretim kosullarini suratle
degistirebilmek, en oOnemli faktor olduguna goére, yasam boyu Ogrenen
insanlar ve oOrgutler olusturulmasi insan kaynaklari  yonetiminin

sorumlulugunda gerceklestirilmelidir.
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insan kaynaklari ydnetimi énemli bir degisim sireci yasayarak
geleneksel dugunce modelini kirmis ve gunumuzde ¢agdas yonetimin butin
ilke ve kurallarini igine sindirmistir. Bu baglamda toplam kalite yaklasimiyla
adeta i¢ ice gecerek adeta firmanin yonetim stratejisini paylasir olmustur.
Toplam Kalite yonetimi uygulamasinin bagariya ulagabilmesi i¢in olmazsa

olmaz kosul iyi isleyen bir insan kaynaklari yénetimidir.
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OZET

Surekli gelisen teknoloji ve bilgi ¢caginda orgutler, yogun rekabet

ortaminda var olabilmek i¢in ¢esitli ydonetim modelleri gelistirmektedir.

Hi¢ sUphesiz ki bu donemde ayakta kalabilmenin olmazsa olmaz
kosulu, teknolojik gelismelere hizla uyum saglarken, musteri memnuniyetini,
beklentilerini 6n planda tutan ve bunlari en kisa surede karsilayabilen,
yuksek kalitede drunleri en dugsuk maliyetle Uretebilen o6rgut yapisini

olusturabilmektir.

Tum bu beklentileri karsilayabilecek olan Toplam kalite yonetimi;
musgteri odakli yaklasimi ile ¢alisanlarini surekli egiten, takim c¢aligmalarini
destekleyen, surekli gelistirme ve iyilestirme calismalari yaparken, tam
zamaninda uretim , kalite gemberleri, sifir hatali Gretim modelleri gibi birgok
metodu uygulayan, esnek yapisi ile ¢alisanlarinin tam katilimini saglayan,

gunumauz orgutlerinin rekabet guclunu artiracak bir yonetim modelidir.

Bununla beraber, orgutte sistemin basariya ulagsabilmesi igin, Toplam
kalite yonetimi ilkelerini benimsemis ve Ust yonetimin beklentilerine cevap

verebilen bir insan kaynaklari yénetimi olmalidir.

insan kaynaklari planlamalari asamasindan baslamak (izere, is
analizi ve is tanimlarinin yapilmasi, eleman segme ve ige alma, ig gorenin
egitimi, performans degerlemesi, Ucretleme, gibi fonksiyonlarini kalite
beklentilerine uygun sekilde gergeklestirmelidir. Surekli égrenen, yenilige
aclk, musteri memnuniyetini 6n planda tutan, ekip ¢alismasina nem veren,
takimdaslik duygusunun én planda oldugu 6rgiit yapisinikiltiring, insan

kaynaklari yonetimi gerceklestirecektir.

Dikkatle incelendiginde, Toplam kalite yénetimi ve insan kaynaklari
yonetiminin birbirinde ayrilamaz, i¢ ice ge¢mis insan odakli ¢gagdas yonetim
sistemler, oldugu gorulecektir.

Orgutlerin glicl, is gdrenlerinin bilgi ve becerileriyle paraleldir. insan

faktord digindaki tim dretim girdileri, kolayca temin edilebilirken is
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gorenlerin  bilgi ve becerilerini elde etmek olduk¢a zordur. Bu nedenle
orgutler, surekli gelisime agik kosulsuz musteri memnuniyeti 6n planda
tutan, insan odakli, Toplam kalite yénetimi ve insan kaynaklari yénetimi

modellerini uygulamaldir.

Dizin Terimleri

Kalite

Toplam Kalite

Toplam Kalite Yonetimi
insan Kaynaklari

insan Kaynaklari Yénetimi
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ABSTRACT

In the continuously developing technology and information age

organization improve various management methods in order to exist.

No doubt that the most important condition of existing in this period is
to establish an organizational structure which will produce high quality
products with low cost meeting the needs and expectations of the customers

in harmony with the rapid technological developments.

Total quality management can meet all these expectations with
customer-oriented approach. In this type of management workers are trained
continuously team works are supported researches are conducted methods

such as on time precise production and quality cycles are applied.

Total quality management has got a flexible structure which enable the
workers to join the management and increases the competition skills of the
organizations. However there should also be a human resources
management which can meet the expectations of the top management and
which has accepted the principles of Total quality management for achieving

the goal.

Beginning from the stage of planning Human resources management
should realize the functions such as work analysis job descriptions personnel
recruiting and training performance evaluation pricing in appropriate with

quality expectations.

Human resources management will realize the organizational structure
and culture which is non-conservative and gives priority to training and
importance to customer satisfaction and team work. When examined
carefully it can be observed that Total quality management and Human
resources management are contemporary management systems which can

not be considered separately.
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The power of the organizations depend on the knowledge and skills of
their personnel. While all the production input other than manpower can be

provided easily it is very hard to recruited well trained and skillful personnel.

For this reason organization should apply the models of Total quality
Management and Human Resources Management which give priority to

unconditional customer satisfaction based on man power.

Terminology

Quality

Total Quality

Total Quality Management
Human Resources

Human Resources Management
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