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- Diizeltilmis Okul Geligimi Plani’nin 6gretim yili sonunda “Son
Degerlendirme”sini yapar. Gergeklestirilemeyen hedefler, ne-
denleri ile belirlenir ve degerlendirme sonuglarini bir sonraki
ythn gelisim planinin hazilamasinda dikkate ahnir.

- Okul Gelisimi Raporu’nun hazirlar. Raporu okul okul toplu-
munun bilgilerine sunar.

- Okul personelinin hizmetigi egitim ihtiyaclanm belirler ve Ba-

“kanlik ilgili birimlerine bildirir.

- Okul Personetinin ihtiyaclarina yonelik olarak okulda hizmeti-

¢i egitim ¢aligmalarinin organizasyonunu yapar.

IV- KALITE CEMBERLERI VEYA KALITE GELISTIRME EKIPLERI

Kalite kontrol cemberleri, Toplam Kalite Kontrolii kavramini bi-
tinleyen bir kaulim yéntemi, bir takim calismasi olarak tanimla-
‘habilir. Kalite Cemberleri, aslinda 1950’li yillarda Japon Enduistri-
si tarafindan Amerika’dan ithal edilmis ve gelistirilmis olan “yone-
time katlan kigik ¢alisma gruplan”ni mlelemek amaciyla kulla-
nilmaktadir.

Japonya’da bu gruplara jishu Kanri adi verilmektedir. Jishu “ken-
di” Kanri ise “yénetim-denetim” sozciiklerinin kargthgidir. O hal-
de bu gruplar “kendi kendini yoneten ¢alisma Kiimeleri” olarak
adlandinlabilir. Hawthorne arastirmalari kalite cemberlerinin te-
melini olugturur. Hawthome aragtirmalan kiigik gruplann etkinli-
gini inceleyen aragtirmalardir. Elton MAYO'nun 6nderliginde bir
grup bilim adami tarafindan gerceklestirilen deneylerde verimlilik
ile igin fiziksel sartlarinda yapilacak degismeler arasindaki iliskiler
aragtnlmustir, Yapilan bir dizi deney sonucunda birtakim sonug-
lara ulagilmistir, Ortaya ¢tkan en 6nemli sonug, isletmelerin tek-
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nik orgiitlenme disinda bir de sosyal 6rgiitlenmeye ihtiyac duy-
duklan olmustur.

Kalite cemberleri, ayni mesleki faaliyet iginde olan veya aymi iini-
teye bagl olarak cahsan, sayilari beg ile on kisi arasinda degisen
gonilli kisilerin olusturdugu kigiik bir gruptur. Kalite cemberferi
isletme icinde kendi alanlarini ilgilendiren konularda cesitli so-
runlan belirlemek, incelemek ve cozimler sunmak icin olugturul-
mus bir grubu ifade eder. Boyle gruplar diizenli arahklarla bir ara-
ya gelerek sorunlara degt§|k ¢ozimler bulmaya caligirlar (ismail
Efil, 1999).

Kalite gemberlerine iliskin bazi dzellikler su sekilde siralanabilir
(Ismail Efil, 1999):

- Upye Sayist: Cember tyelerini sayisi etkin bir grubun olugmas
icin 5 veya daha ¢ok, grubun canlih@ini saglamak icin 10 ve-
ya daha az iiyeden olugsmaldir.

- Géniilld Olma: Kalite gemberlerinde yer alan tyeler goniilii
kisilerden olugur. Bagka bir deyisle yalmz goniillii kisilerin bir
araya gelmesiyle kalite cemberi olusturur.

- Streklilik: Cemnber iiyeleri incelenen sorun ne olursa olsun ay-
ni kalmaktadir. Degisik sorunian ele alan cember iiyeleri cem-
ber varoldugu miiddetge birlikte caligir ve ¢ozimler Uretirler,

- Dizenli Toplantilar Yapmak: Toplantilar diizenli olarak her
hafta veya an bes giinde bir yapilmaktadir. Toplant siresi ya-
rnm saatten iki saate kadar degismektedir.

- Lider ve Cember: Cember biinyesinde yer alan lider, bir ekip
sefi olarak algilanmaldir. Emir veren, cezalandiran bir konum-
da degildir.
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Toplam kalite yonetiminin onemli bir parcasim olusturan kalite
cemberleri ya da egitimdeki adiyla “Kalite Gelistirme Ekipleri”
{(KGE) esas olarak su sonuglan hedefiemektedir;

- Cember tiyelerinin kendi etkinlikleri ile ilgili karsilastriklan {ca-
hsma kosullar, verimlilik, giivenlik) problemleri belirlemek,
analiz etmek ve ¢oziimler sunmak konusunda tesvik edilmesi
ve sonugta etkin bir takim ruhunu gergeklestirmek,

- Bireylerin motivasyonunu artirmak,

- Kalitenin iyilestiritmesi ve hatalanini azallmasimi saglamak,

- Bireyleri etkin bir katilmayla yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ik-
masi yoniinde tesvik etmek,

- Orgiit igerisinde iletisimi daha etkin hale getirmek,

- Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek.

- Yonetici-isci iligkilerini arttirmak,

- Isletmenin gelismesine katkida bulunmak.

Kalite Cemberi uygulamasi icin gerekli olan kosullar ise su sekil-
de siralanmaktadir:

- Ust yonetimin, katilimci, acik ve demdkratik bir yénetim bici-
mini benimsemis olmasi ve cemberlerin yararli bir yénetim bi-
¢imi olacagina inanmas,

- Orgdt ikliminin 1hmh olmasi. Ucret, isci-isveren iliskileri gibi
konularda biiyiik sorunlarin olmamasi.

Ayrica yonetim, Kalite Cemberi calismalarinin basanisi icin su so-

rumluluklan yerine getirmelidir:

- Ydnetim, cahganlann katihmci ¢alismasina agik olmalidir (isi
yapan bilir, 6nerileri dinleme ve uygulama vb.).

- Yonetim, gerekli yapilan saglamalidir (rehber, toplanti odasi,
malzeme; bagkalanyla isbirligi vb. kogullari haztrlama),
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- Yonetim, gelismelerin gorilmesi igin sistemler olugturmali {ta-
mitim ve takdir sistemleri).

Kalite Cemberleri ¢alismalarinda beyin firtinasi, akig semalan, ba-
ik kilgigi, pareto analizi, yayllma diyagrami, Deming doéngiis,
histogram, kontrol semasi, egilim diyagrami, gii¢ alani, bes neden
yontemi, capraz etki matrisi, kontrol listeleri gibi teknikler etkili
sekilde kullanilabifir.

‘Hawthorne arastirmalan ile ulagilan en dnemli sonuclardan bir ta-

nesi de, calismalarin kendilerini ilgilendiren konularda gorisleri-
nin alinmasi ve bunlarin uygulanmas istegi olmustur. Bununla
birlikte grup ¢alismasinin dnemini ortaya koymus, isletmelerin,
grup cahsmasi ile caliganlarin ¢ok énemli bir ihtiyacini karsiladi-
gim kabul etmelerini saglamistir. Hawthome Araghrmalaninin or-
taya cikardigi bu gercekler daha sonralan goz ardt edilmis,
1960’ yillarda Japonya’da arastirma sonuglan ile aym goriisleri
savunan kalite ¢cemberleri uygulanmaya baglanmustir. 1l. Diinya
Savasindan sonra diisiik kaliteli trtinler Ureten Japonya’da, lilke
kalkinmasi icin yiksek nitelikli Griin {iretmenin 6nemi geregince
list diizey yoneticileri egitmek amaciyla yonetici gelisme prog-
ramlan baslatlmistir. Bu model “Japon Yoénetim Modeli” olarak
tanimlanmaktadir. '

Kalite Cemberlerinin ortaya ¢ikisi ve kisa siirede yayginlasmasin-
da, bu felsefenin -ki ayn1 zamanda bir felsefe olarak sunulmakta-
dir- diger yonetime katihm modellerinden farkh &zelliklere sahip
olan, “isleriyle ilgili kalite ve benzeri sorunlari tantmlamak, ana- -
liz etmek ve céziim bulmak icin, bir lider baskanhginda diizenli
olarak toplanan goniillii kiigik gruplar olarak tanimlanmasinin
bilyiik payr vardir. Kalite gemberleri, savunucularnina gore iiretim
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kalitesini iyilestirmek icin kiigik gruplar halinde bir araya gelen
unsurlann, fikirler ileri surip tartisabildikleri bir forumdur. Daha
kapsamli bir tamimla kalite kontrol cemberleri; “ herhangi bir isye-
rinde, o isle dogrudan iliskisi olan bir is ekibinin, tamamen géniil-
liiltik ilkesine dayal olarak, haftada ortalama bir kez toplanhvak
ve kalite, verimlilik, esgtidim gibi alanlarda karsilagilan sorunlari
belirlemek, tartismak ve ¢éziimler getirmek amaci ile olusturduk-
Jar kiimeler” olarak tanimlanmaktadr. |

Cahisanlar ya da gruplar, yonetime birtakim dneriler gétiiriip bun-
larin uygulanmasim ynetimden onaylamasini beklemektedir. Ge-
listirilen ve ortaklik kazanan oneriler sistematik sorun ¢6zme yon-
temleriyle uygulamaya konulmaktadir. Ancak karar verme yetkisi
son asamada yoneticilerin elinde oldugundan sirekli olarak dillen-
dirilen katihmin “demokratik” niteligi son derece tarugmahidir.

- Programa katihmin goniillii oldugu séylenmekle birlikte yapi-
lan arastirmalar pek ¢ok iscinin is glivencesi kaygisiyla kalite
cemberlerine zorunlu olarak katildigini ortaya koymaktadir.

- is guvenligi, kalite, maliyeti azaltma, verimlilik, alan diizenle-
mesi, kalite cemberleri konularni olustururken maaglar-iicret-
ler; sozlesmeler, isyeri kurullart konu diginda kalmaktadir.

- Her faaliyette ve her kademede Planla, Uygula, Kontrol Et ve
Onfem Al (PUKO) dongisii bir is disiplini olarak kabul edil-
mektedir. ' _ '

- Bir kalite cemberi kiigiik isletmelerde genellikle 4-6, orta 6l-
cekli isletmelerde 6-10, biiyiik 6lgekli isletmelerde ise 8-12 ki-
siden olugsmaktadir. ' |

Bu yonetim sisteminin temel ozelligi uluslararasi pazarda stirekli
gelisme kaydeden, krize girmeyen bir Glkenin kosullarina uymasi-
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dir. Ciinkii 6zellikle konjonktiirel kriz dénemlerinde isveren ve is-
¢i arasindaki giiven sarsilmasi durumunda, yahin tiretimin gercek-
lesme kosullan da ortadan kalkmaktadir. Ancak kapitalizmin
- @zellikle son yirmi otuz yildir siirekli krizlerle bogustugunu diisii-
nirsek, s6z konusu sistemin uyéulanmasmm maddi zemininin
bulunmadigini soyleyebiliriz. ‘

Burada gerek i butiinlesmesi ve kalite cemberleri faaliyetleri, ge-
rekse toplam verimli bakim faaliyetlerinde iscilerin “kafa-kol eme-
ginin biitiinig” kullanilmak istenmektedir. Boyle bir iiretim siste-
minde pek cok isgiicii diinya pazarlarmin belirsizliklerine agik
durumdadir. Bu durum ézellikle gah§ma ko;ullarlm ve licretleri
dogrudan etkilemektedir.

Japon iiretim sisteminin fordizmin yerini alacak olan post-fordist

tiretim paradigmasinin daha insancil ve amit verici oldugunu ile-

ri sirmek ciddi sipheler tagimaktadir. Bu yaklasim fonksiyonel es-

neklik ve ekip calismast ile is¢i ve emekgilerin niteliginin yiiksel-
mesine, yonetime katilmasina ve ¢zerkliginin artmasina ‘neden

olacaf) ileri siirmektedir. Oysa gercekte bu iiretim sistemi profes-

yonel denetgiler etrafinda olusturulmustur. Bu denetgiler ve ekip .
liderleri, kalite cemberi ve diger kiigiik grup etkinliklerinde mer-

kezi bir rol oynamaktadir.

Uygulamalarina bakildiginda, isciler kendilerinin diizenli olarak
denetleyen kalite gemberi icin egiten ve giiniiik ekip toplantilarin-
~ da kendilerinin bir énceki giinun retimini ve bir sonraki gliniin
yapilmasi gereken gorev ve sorunlar hakkinda bilgi veren amirle-
ri tarafindan gozlem alunda tutulmaktadir. Bu durum “ozerklik”
savunusunu ciiritmektedir. Ayrica sadece calistiklan zaman de-
gil, calismadikfan zaman da, 6megin evde, sokakta ya da tatilde,
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¢ember Gyelerinin siirekli olrak yeni fikirler Gretmeleri ve bu fikir-
~ leri cember lyeleri ve yonetim ile paylasmalan istenmektedir.

iscilere 6zellikle hatalari dnleme konusunda daha fazla sorumlu-

luk verilebilir. Ancak bu modelde otorite iliskilerinde asil degisme
~isci ile degil, denetgiler, sanayi mithendisleri ve destek servis ele-
manlari ile ilgilidir. Bu nedenle ekip calismasi ve kalite iyilestirme
_ etkinliklerine katlimi fordizmden belirgin bir uzaklagma olarak
- diisiiniilemez. Ancak Japonlarin Taylorizmi kalite gemberleri ve
grup faaliyetlerinde etkili kullanmakta oldugu sdylenebilir. Bu sis-
* tem, igin ve emegin yoguniugunu arttirarak sermayenin emek (ize-
rindeki baski ve denetimini giiclendirmektedir.

Kalite Cemberleri Japonya’da, ABD'de ve iilkemizde daha cok
Brisa, Sisecam da kismen de Lever ve Kordsa'da uygulanmistir.
Ancak ozellikle ABD’de bu uygulamadan ortaya ¢ikan yikici so-
nuglar itibariyle artik vazgecilmekte oldugu goriilmekte, uygula- -
malar daha cok Tirkiye gibi azgelismis tilkelere kaydinlmaya ca-
hstlmakradir,

~ Kalite Cemberleri uygulamalan ilkemizde 1980 sonrasinda eko-

nomik yapida meydana gelen temel degisiklikler cercevesinde

baglamigtir. Toplam Kalite Yonetimi anlayig ile birlikte 6nemli bir
uygulama araci olan kalite cemberleri, 90°h yillardan itibaren, es-

tirilmeye baglayan globalizm riizgan ile uygulamaya gecmistir..
Ozellikle metal sektoriinde goriilen bu uygulamalarin, Sabanci ve

Kog onderiginde “Kalite Cemberleri Egitimi” bigiminde yapilma-

ya baglandig gorilir. Kalite Cemberleri Egitimleri’ne karsi iscile-

rin tutumu ise, uygutamaya sinifin en bilingli kesiminden baslan-

dig1 icin, bilingli bir direnisle cevap vermek olmustur,
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1995 yilinda 5 Nisan kararlar sonrasi baglayan yogun isten atma-
lar nedeniyle, isciler ve sendikalar, Kalite' Cemberleri Egitimi‘ne -
katilmama konusunda tutum aldilar. Ama buna ragmen isletmele-
rin AR-GE (Aragtirma-Gelistirme) kurullan olusturuldu ve kaliteye
iliskin adimlar hizia atilmaya baglandi. Gebze bolgesindeki Ak-
kandan, Sarkuysan, MTE, Chrysler gibi isyerlerinde kalite yoneti-
mi olugturulmaya bagladi. Bu sureg zarfinda KOEI { Kiigiik ve Or-
ta Biiyiikliikteki Isletmeler )'de kalite belgesi almak zorunluluk ha-
line getirildi. Ciinki kalite belgesi alamayan igletmeler, rekabeti
esit kosullarda siirdiirmeye olanaklanm giderek kaybediyordu.

Ulkemizde daha g¢ok Brisa ve Sisecam’da kismien de Lever ve
Kordsa'da uygulanan kalite gemberleri uygulamasindan (Brisa
odal almasina ragmen) Sabanci Holding basta olmak iizere pek
¢ok kurulus, uygulamadaki sonuglardan memnun olmadgindan
vazgecmistir.

Toplam Kalite Yonetimi cergevesinde, kalite cemberleri araciligry-
la verilen egitimlerin hicbiri insanin, insan olarak ézelliklerini ge-
ligtirici egitimler degildir. Bu egitimler insarin daha ok sémiirii-
su uzerine, kendine ve yapti ise daha cok yabancilagsmasini art-
tran egitimlerdir. tk olarak isyerinde verilen egitimler, sadece is-
yerinin devamliligaini, daha dogrusu isyerinde “ben bu isin sahibi-
yim, ben daha cok is/hizmet dretmeliyiny’ seklinde iscileri ve -
emekcileri motive etmeye yonelik bir egitim oldugu goriilmekte-
dir. Ikincisi, bu egitimlerde, sanki iiretimde demokrasi varmis gibi
bir hava verilmeye calisilmasidir. Ugiincii olarak, “dretim artisin- -
dan ben de pay alacagim” aldatmacasi insanlara empoze edilme-
ye ¢alistimaktadir. Bu ii¢ konudaki egitim yine insanlarin ise ya-
bancilagmasini, isten daha gok uzaklasmasini beraberinde getir-
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mektedir. 'Oysa egitimlerde ahlé_tﬂéﬁlar ile uygulamada yaganan-
larin birbirini digladigim TKY uygulamasi iginde yer alan.ve konu-
ya objektif olarak yaklasabilenler agikga gorebilmektedir.

V- KAMUDA TOPLAM KALITE YONETIMI

“Kalite” kelimesi, toplam kalite politikasinin ideolojik bir argiima-
m olarak icat edilmis, anahtar sozciik olarak benimsenmigtir. Ka-
lite kavraminin yerine kar kelimesi konarak elde edilen anlamiyla
TKY, kisaca diinyadaki toplam kara el koyma yonetimi olarak ta-
mimlanabilir.

Ozellestirme uygulamalar ile baglayan piyasa mantgl TKY gibi
uygulamalarla biyiik bir hiz kazanmig durumdadir. Bugiine kadar
ozel isletmelerde uygulanan TKY'nin ariik kamuda, 6zellikle ei-
tim, saglik gibi temel hizmet alanlannda uygulanmaya bagladig
goriilmektedir. Amag olarak da, kamuda verimlilik ve performans
artigi saglamak gosterilmektedir. Sistemin basanyla uygulanabil-
mesi icin mutlaka kamu emekgilerinin desteginin alinmas gerek-
tigi ortadadir. Aksi taktirde TKY’nin uygulanabilmesi miimkiin de-
gildir. Durum bayle olunca TKY uygulamalanni calisanlara kabul
ettirebilmek icin kulaga hog gelen ydntemler uygulanmakta; kati-
limeilik, kendini ifade hakki, kararlann birlikte alinmasi ve uygu-
fanmasi, sorunlann birlikte tespit edilmesi ve ¢dziilmesi v.b. soy-

" lemler, TKY'nin kabul edilmesi icin gelistirilen soylemler olarak
‘karsimiza ¢ikmaktadir. Bugiine kadar kamuda ve dzel sekidrde
edilgen konumda olan, ne emredilirse uygulamas istenen emek-
giler, TKY icinde kendilerini daha “degerli” hissetmekte, hatta za-
manla kalite cemberleri iginde birbirleriyle rekabet eder hale ge-
lebilmektedir. ' ’





