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ONS0Z

Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dals,
Yénetim ve Organizasyon Bilim Dali’'nda, 2006 yilinda, “Isletmelerde
ISO 9001:2000 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalarmin Insan Kaynaklari
Yénetiminin Etkenligi Uzerine Bir Arastirma” baslig1 ile tamamlanan Yiiksek
Lisans tez ¢alismasindan tiiretilen bu kitap; bir organizasyonun en énemli yap1
tasi olan insan kaynagi ile kalite yonetiminin birbirini nasil tamamladigini,
yalnizca {iriin ve hizmetlerinde degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin mutlulugu ve
bagliliginda da nasil miikemmellige erigebildigini gdstermeyi amaglamaktadir.

Glinimiiz is dinyasinda siirdiiriilebilir basariyr yakalamanin anahtari,
kalite ve insan kaynaklar1 yonetiminde biitlinciil bir yaklasim benimsemekten
geemektedir. Rekabetin yogunlastigi, teknolojinin hizla degistigi ve ¢alisanlarin
beklentilerinin evrildigi bu ¢agda gelisim, ancak etkin bir kalite yonetim sistemi
ve giiclii bir insan kaynaklari yapisi ile miimkiin olabilir.

Kitap; Insana deger veren bir ydnetim anlayisinin, kurumsal basari ve
stirdiiriilebilirlik bakis acisinin ne denli kritik oldugunu vurgularken, modern
insan kaynaklar yaklagimlarini ve bu yaklagimlarin kalite yonetim sistemi ile
biitiinlestirilmesini inceliyor.

2006 yilinda bu eserin tez olarak hazirlanmasi sirasinda degerli goriis ve
katkilarimi1 benden esirgemeyen Yiiksek Lisans siiresince danismanligimi
yiiriiten kiymetli hocam Sayin Prof. Dr. M. Serif SIMSEK’e en igten
tesekkiirlerimi sunarim.

Gliniimiizde bu eserin kitap haline dontstiiriilmesinde ve diger tim
caligmalarimda beni asla yalniz birakmayan, desteklerini esirgemeyen, onlara
ayirmam gereken vakitlerinden ¢ok¢a ¢almak zorunda kaldigim esim Ceylan
ve oglum Yagiz Emir’e ¢ok tesekkiir ederim. Son olarak bugiinlere gelmemde
en biiylik emek sahibi olan annem, babam ve ablama da tesekkiir ederim.

Is hayatindaki bilgilerden ve akademik ¢alismalardan hareketle hazirlanan
bu eser, teorik bilgileri pratikle harmanlayan bir rehber niteligindedir. Amacim,
bu kitabin yalnizca is diinyasindaki profesyonellerine degil, kalite yonetimi ve
insan kaynaklarinin geligimine ilgi gosteren herkesin yol gostericisi bir rehber
olmasidir.

Mehmet Emin DEMIR

Konya - 2024
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GIRIS

Son yillarda toplam kalite kavrami isletmelerin ¢alisan ve yonetici
personelini 6nemli Slglide mesgul etmektedir. Kalitenin basit tarifi, istenen
ozelliklere uygunluktur. Bu uygunlugun saglanabilmesi igin {iriiniin tasarimi
one ¢ikmaktadir. Tasarim ongoriilen miisteri kitlesinin isteklerine uydurulurken,
iiretimde uygunluk 6l¢iilebilir bir karakteristik niteligindedir.

Modern iiretimde istenen kalitenin saglanmasinda en 6nemli 6ge sistemdir.
Sistem, donanim ile ydntemin bileskesidir. Insan giicii ve sistem sonugta kaliteyi
doguracak ana Ogelerdir. Kalite kontrol iirlin lizerinde odaklanirken, kalite
giivencesi liretim sistemi tizerinde odaklanmaktadir. Lojistik, insan kaynaklari,
planlama, depolama, sevk, ambalaj, bilgi aktarimi, proses, tasarim, pazar
analizi, miisteri ile temas konular1 gibi tedarik — {iretim — satis zincirindeki tim
faaliyetleri kapsayan bir kalite gilivence sisteminin yazili prosediirlere uygun
olarak gergeklestirilmesi s6z konusu olursa ve buna gore uygulama yapilabilirse
kalite giivencesine erisilebilir. Iste bu sistem ISO 9000 standartlaridir. Bu
sistemin tepeden tabana dogru ¢alismasi esastir. Tepe yonetim kalite politikasina
sahip ¢ikarken, orta kademenin prosediirlere, is yapanlarin igletme talimatlarina
uygun faaliyette bulunmalar1 gerekir.

Bu sistem ne kadar mitkemmel olursa olsun, insan 6gesi ihmal edilemeyecek
en 6nemli 6ge olmaya devam edecektir. Kalite, bir iiriin veya hizmette miisterinin
istediklerini vermenin yani sira, iirlinde ongdéremedigi fakat elde etmekle
mutlu olacagi ek avantajlar1 da verebilmektir. Kalite gelistirmede, ulusal kalite
standartlarini yerine getirmek birincil kosul olmakla birlikte, rakiplerin kalitesi
ile boy oOlclisebilmek, miisteri beklentilerine duyarli olmak ve tiretilen kalite ile
onceki bulgular1t mukayese edebilmek de gerekir.

Kalite artik gilinlimiizde iretim, pazarlama ve satista ana logo haline
gelmistir. Kalite, kurumda bir ekip ¢aligmasi ile saglanabilir. Ekip calismasi
kaliteyi tutturabilme ve iirliniin zamaninda teslimi i¢in sarttir. Mal olsun hizmet
olsun {irliniin pargalari ekibin ¢esitli fertleri tarafindan iiretilmelidir. Bu fertlerin
senkron ve ahenkli calismalart motive olmalarina, paylasimeci olmalarina
baglidir. Kaliteli irlin kaliteli elemanlardan olusan bir ekip ¢alismasiyla ancak
ortaya c¢ikar. Kaliteli eleman, miisterisinin gereksinim ve isteklerini yerine
getiren elemandir. Bu tanim kalite anlamimin geregidir. Burada paradoksal
gibi goriinmekle birlikte kurum, elemanmin miisterisi; eleman da kurumun
miisterisidir. Burada karsilikli bir etkilesim vardir.

Glinlimiizde diinyada ve llkemizde kalite ve estetik evresi baglamistir.
Rekabet bunlarin gerektirdigi sartlart yerine getirmekle miimkiin olacaktir.
Globallesen diinyada, iilkemizin ihtiyaci olan ve endistrimizi yasatacak
ihracatin gerceklesmesi ISO 9000 standartlarima uygun iiretim ve yonetim
yapabilmemize baghdir.
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Bu calismada isletmelerde ISO 9001 kalite yonetim sistemi ve sistemin
uygulamalarinda insan 0Ogesi, dolayisiyla insan kaynaklar1 ydnetiminin
rolii lizerinde durulacaktir. Calismanin amaci; sistemin isletmelere ve insan
kaynaklar1 yonetimine olan katkilarmi aragtirarak, ISO 9001 uygulamalarinin
insan kaynaklar1 yonetiminin etkenligini ne yonde etkiledigini ortaya koymaktir.

Aragtirma yapilirken, daha dnce konuyla ilgili yazilmis eserler incelenmis
ve degerlendirilmistir. Bu, ¢ok sayidaki bilgi igerisinden konularin daha iyi
anlagilmasini saglayacak sekilde, arastirmanin amaci ve hacmi gergevesinde
gerekli 6zetlemeler ve segmeler yapilarak gercgeklestirilmistir. Yapilan anket
calismast ve bu anketlerden elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ile
kuramsal gerceve test edilmeye calisilmistir.

Belirtilen amaglar dogrultusunda c¢alisma dort boliimden olusmaktadir.
Birinci boliim, isletmelerde Kalite Kavrami ve Gelisimini icermekte olup,
kalite konusuna kavramsal bir ¢erceve ¢izmektedir.

Ikinci bolimde, Kalite Giivencesi ve ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
ayrintili olarak incelenmektedir. Kalite Giivencesi, [ISO 9000 Kalite Sistemleri,
ISO 9000 Standartlarinin Amaglaria Gore Siiflandirilmasi, [ISO 9000 Kalite
Sistemlerinin 2000 Y1l1 Revizyonu, Kalite Yonetim Sistemi, ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Sartlarinin Aciklamasi, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
Kurulmasi i¢in Metodoloji konular1 ele alinmistir.

Uglincii  boliimde ise, Insan Kaynaklari Yonetimi ayrintili olarak
incelenmistir.

Dordiincii boliimde, arastirmanin konusu olan ISO 9001 Kalite YoOnetim
sistemi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Iliskisi ortaya konmus, Kalite Y&netim
Sistemi Uygulamalarinda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumlulugu
aciklanmig ve konu anket calismasi ile degerlendirilmistir. B6liim sonunda,
anket sonuglarindan elde edilen bulgulara yer verilmistir.



BiRINCI BOLUM

1. iISLETMELERDE KALITE KAVRAMI VE GELISIiMi

1.1. KALITE KAVRAMI

Gilnliik yasamda kalite kavrami olduk¢a fazla karsimiza c¢ikmaktadir.
Kalitenin tanimu ile ilgili birden fazla goriis ve diisiince vardir. Goreceli bir
kavram olarak disiiniilen kalitenin tanimi ile ilgili yillarca bir¢ok kurulus
ve akademisyen tarafindan cesitli tanimlar yapilmaya calisilmistir. Hizmet
sektorlinlin konuya yaklagimi ile imalat sektoriiniin yaklagimi farklidir. Genel
kantya gore kalite denilince ilk akla gelen bir mal veya hizmetin pahali
olmasiydi'. Gerek sanayi isletmelerinde, gerekse hizmet sektoriinde kaliteli mal
ya da hizmetin karsilig1 olarak daha ¢gok emek ve daha ¢ok sermaye yani maliyet
yiiksekligi anlagilirdi. Ucuz ve siiriimii kolay mal ve hizmet tiretme aligkanligi
ve ¢abasi bu alanin bos kalmasina yol acti. W. Edward Deming bir Amerikan
vatandasi olmasina ragmen, bu boslugu doldurma imkanini Japonya da buldu.
Ciinkdi o tarihlerde Amerikan mallari ucuz ve kalitesizdi. Ayni zamanda kalitenin
ek bir maliyet getirdigi inanci biitiin isletmelere hakimdi. Deming bunun tam
aksini, yani kalitesizligin maliyetinin kalite maliyetinden daha yiiksek oldugunu
Japonya deneyimi ile ag18a ¢ikardi ve Japonya’y1 diinya devletlerinden yaklasik
elli y1l 6ne gegirdi®. Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, teknolojik gelismeler,
toplumsal deger yargilarinin farkliligi gibi nedenler kalitenin degisik sekillerde
tanimlanmasina neden olmustur.

Bir iiretim yonetimi uzmani olan Biilent KOBU kaliteye yaklagimim
verdigi su Ornekle agiklamistir’: Bir makinede gérev yapan mil pargasimin
cap1 ve tolerans1 50 + 0,05 mm.’dir. imalat¢1 bunu ayni ¢ap ve daha iyi bir
tolerans ile islerse (6rnegin 50 = 0,005 mm.) kaliteyi yiikseltmis olur mu?
Soruyu cevaplamadan Once ilk tolerans ile islenen milin kendisinden beklenen
isi yeterince yapip yapamadigi arastirilmalidir. Eger ilk tolerans yeterli idiyse
milin gereksiz yere daha hassas islenmesi kaliteyi degil sadece maliyeti artirir.
Bu o6rnekten sonra kalitenin, ancak malin fonksiyonuna yani hizmet ettigi
amaca gore bir anlam tastyabilecegi sOylenir. Dolayisiyla kaliteyi, kullanim

amacina uygunluk derecesi olarak tanimlayabiliriz.

1 Oygur YAMAK, Kalite Odakli Yénetim, Panel Matbaacilik, istanbul, 1998, s, 2 .
2 Hamdi OZCELIKEL, Japon Yénetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi Yayinlari, No:177, Istanbul, 1994
3 Biilent KOBU, Uretim Yonetimi, Avciol Basim, Istanbul, 1996, s, 4
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Zamanla bu anlayigin daha ¢ok iiretici mantig ile yapildig1 ve miisterinin
de tanim igerisinde yer almasi gerekliligi savunulmustur. Kalitenin miisteri
acisindan ifadesi ise, miisterinin sahip oldugu niteliklere bagli olarak
degismektedir. Ornegin bir Steinway piyanoyu profesyonel olarak kullanmak
amacinda olan kisiyi s6z konusu aletin teknik 6zellikleri ilgilendirirken; ayni
aleti zevk ve gosteris amacli satin alacak miisteri i¢in irlinlin taninmishgi,
goriiniisli gibi esas fonksiyonu ile ilgisiz 6zellikleri 6n plandadir.

Kalitekavramikaliteninkullanimamacina gore degisik anlamlartagimaktadir.
Bunun nedeni, kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir
cok kisiye gore kalite; “pahali”, “liks”, “ender bulunan”, “istiin nitelikli”
vb. kavramlarla es anlamda kullanilmaktadir. Baz1 yazarlar kaliteyi sartlara
uygunluk derecesi, bazilar1 bir mal ya da hizmetin belirli bir ihtiyaci karsilama
derecesi olarak tanimlamaktadir®.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi ( ASQC ) tarafindan yapilan bir tanima
gore kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan 6zelliklerinin timiidiir.

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonunun ( EOQC ) tanimina gore kalite;
bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Japon Sanayi Standartlari ( JIS ) tarafindan yapilan tanima gore kalite; iiriin
ya da hizmeti ekonomik bir yoldan {ireten ve tliketici isteklerini karsilayan bir
tiretim sistemidir®.

ISO 8042 Kalite sozliigiinde ise “Kalite; bir mal ya da hizmetin belirlenen
veya olabilecek gereksinimleri karsilama yetenegine dayanan ozelliklerin
toplami “ seklinde tanimlanmaktadir®.

Klasik Yonetim Anlayisinin kuramcist Taylor ve onun gibi diisiinenler
kaliteyi, standartlara uygunluk olarak tanimlarken; Kavrakoglu bugiin bu
tanim1 yeterli bulmamakta ve kaliteyi; miisteri ihtiyaglarma uygunluk olarak
tanimlamaktadir’.

Kalite alaninda yaptig1 ¢aligmalari, eserleri ve tiim diinyada yaygin kabul
goren fikirleri ile gagimizin kalite onciilerinden olan J. M. Juran kalite i¢in tek ve
basit bir tanimlama yapmaktan kaginmistir. Juran kalitenin birden fazla tanimi
olduguna deginmis ve bunlardan en 6nemli iki tanesini sdyle agiklamistir®:

o Kalite, {irlin tatmini saglamak amaci ile bir {riiniin miisteri

gereksinmelerine uyum kosullarini tanimlayan 6zelliklerdir.

e Kalite kusur barindirmamaktadir.

Mahmut TEKIN, Toplam Kalite Yénetimi, Giinay Ofset, Konya, 2002, s, 2

R. BOZKURT, A. ODAMAN, ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, No:549,
Ankara, 1998, s, 7.

Mahmut TEKIN, Uretim Yonetimi, Ar1 Ofset Matbaacilik, Cilt 2, Konya, 1996, s, 43

Ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yénetimi, Kal-Der Yayinlari, No:3, Istanbul, 1996, s, 16

N. PESKIRCIOGLU, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalari, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, No:60,
Ankara, 1997, s, 5
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G. Taguchi ise kaliteyi; lirlinlin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu
minimal zarar olarak ifade etmektedir.

Taguchi’nin kalite alanina getirdigi en dikkat ¢ekici katki, kalite sistemini
imalat oncesi (off-line) ve imalat siireci (on-line) olarak ikiye ayirarak bir
tirtinlin kalitesinin ve miisteri memnuniyetinin imalat 6ncesi asamada tasarim
gelistirmenin miikemmelligi ile yakindan iliskili oldugunu gostermesidir®.

Istatistiksel Kalite Kontrole yaptig1 katkilarla taninan Kaoru Ishikawa’ya
gore kalite; kalite kontrolii uygulamak, en ekonomik, kullanigh ve tiiketiciyi
daima tatmin eden kaliteli tiriinii gelistirmek, tasarimii yapmak, tiretmek ve
satis sonrasi hizmetleri vermektir'®.

International Management dergisinin Agustos, 1982 sayisinda yayimlanan
roportajinda Ishikawa; “kalite” bir yasam ve organizasyonun ydnetilme
bi¢imidir, kalite yalnizca iiretimhanede gereken bir konu degildir” diyerek
goriislerini ifade etmistir'!.

Garvin Stratejik Kalite Yonetimi c¢ercevesinde kaliteyi sekiz boyutta
incelemistir'2:

1. Performans: Bir televizyon i¢in ses ve goriintiiniin netligi, rengi gibi

irtiiniin temel 6zellikleri performans boyutuyla ilgilidir.

2. Yan ozellikler: Uriiniin temel ozelliklerine ilave &zelliklerdir. Bir
havayolu sirketinin yolculuk esnasinda sundugu ikram buna 6rnek olarak
gosterilebilir.

3. Giivenilirlik: Uriiniin arzulanan fonksiyonu belirli sartlar altinda ve
belirli bir zaman dilimi boyunca siirekli olarak yerine getirebilmesiyle
ilgili bir kalite boyutudur. Lastiklerin ne kadar dayandigi, arabanin soguk
sabahlarda ¢alisip calismadigi iirliniin glivenilirligi ile ilgili konulardir.

4. Uygunluk: Bir {rlniin tasariminin ve islem Ozelliklerinin 6nceden
belirlenen standartlara uygunluguyla ilgili bir kalite boyutudur. Standart,
genellikle, bir hedef deger olarak belirlenir ve bu degerden belli araliklar
icinde sapmalara izin verir.

5. Dayaniklilik: Kullanilamaz hale gelene kadar bir {rliniin kullanim
stiresiyle ilgili bir kalite boyutudur.

6. Bakim: Uriiniin goriiniisii, sesi, tad1 veya kokusuyla ilgili bir kalite
boyutudur.

7. Estetik: Uriiniin goriiniisii, sesi, tadi veya kokusuyla ilgili subjektif bir
kalite boyutudur.

9  PESKIRCIOGLU, a.ge.,s, 6

10 TEKIN, Uretim Yonetimi, s, 44

11 N. ARKIS, “Grup Davramslanm Organizasyon Agisindan Onemi ve Kalite Kontrol Gruplar”, Kalite Kontrol
Gruplar1 (QCC) Semineri, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari, No:320, Ankara, 1995, s, 147

12 S. URETEN, Uretim / islemler Yéonetimi Planlama — Denetim Kararlari Karar Modelleri Ve Iylle;tlrme
Yaklagimlari, Gazi Universitesi Yayinlari, No:234, Ankara, 1998, s, 173
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8. Algilanan Kalite: Kaliteyle ilgili diger boyutlarin soyut kalmasi, yada
bu boyutlarla ilgili yeterli bilgi toplanamamasi durumunda, {irliniin
imaj1, markasi, iiriinle ilgili reklam gibi algilanan kalite 6zellikleri 6nem
kazanabilir.

Uzun yillar ITT ve Martin Company’de calismis olan P. Crosby, mutlak
dogrular olarak adlandirdigi dort yeni kalite yonetim maddesini asagidaki gibi
belirlemistir'?:

1. Kalite, ihtiyaglara uygunluk olarak tanimlanir, miikemmellik olarak degil.

2. Kalite, 6nleme ile basarilir; degerlendirme ile degil.

3. Kalite basar standardi sifir hatadir,

4. Kalite uygunluk fiyati ile olgiiliir, indekslerle degil.

Toplam Kalite Kontrol kavraminin isim babasi olan Feigenbaum kalite
kavramint; belirli miisteri ihtiyaclari i¢in tiriiniin fiili kullanimi ve satis fiyatiyla
ilgili olarak en iyi anlaminda tanimlar'. Feigenbaum ayrica kaliteyi, tiretkenlige
giden en az maliyetli ve en az sermayeli yogun yol olarak da ifade eder's.

En genis anlamda kalite, iyilestirilebilen her seydir. Bu baglamda kalite,
sadece iirlin ve hizmette degil, ayn1 zamanda kisilerin nasil c¢alistiklart,
makinalarin nasil isledikleri, sistem ve prosediirlerin nasil yiritildigi ile
ilgilidir'®.

Shecter’de kalite taniminda bir goriis birligi olmadigin belirterek farkli
kalite tamimlar1 vermektedir. “Kalite performanstir, kalite giizelliktir, kalite
stildir, kalite uygunluktur, kalite kullanim uygunlugudur, kalite giivenilirliktir,
kalite miisteri tatminidir’"’.

Japonlara kalite bilincini asilayan Amerikalt W. Edvards Deming 1930-
50 yillar1 arasinda istatistiksel proses kontrol kavramini kalite ve verimliligin
iyilestirilmesi ve maliyetlerin azaltilmasi igin olusturup, gelistiren bir
istatistik¢idir. Deming istatistiki metotlarm hatalarin fark edilmesini ve ait
olduklar1 yere gore sistemde, Uretim hattinda, ekipte, kiside hatanin teshis
edilecegini ifade eder.

13 URETEN, a.g.e., s, 174

14 C. CETIN, B. AKIN, V. EROL, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Beta Yayinlari,
Istanbul, 1998, s, 8

15 BOZKURT, age.,s,8 .

16  Masaiki IMAI, Kaizen, Brissa Yaynlari, Istanbul, 1994, s, 9

17 E.S. SHECTER, Managing For World — Class Quality, New Jersey, 1992, s, 30-32
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Tablo1. Kalite yonetimi yazarlarinin kaliteye bakis acilar:

Yazar Kalite Tanimm Egitim Gelisim
Juran Kullanima uygun | Miisteri Kalite tiglisii
Bes Kalite Ozelligi
I¢ Miisteri
Problem ¢6zmenin Dort Asamast
Kalite Konseyi
Kalite Spirali
Deming Amaca uygunluk | Misteri Deming Kalite Dongiistiniin 14 Maddesi
Yedi Oliimciil Hastalik
Derin Bilgi Sistemi
Garvin Spesifik olmayan | Miisteri ve | Kalitenin Bes Temeli
Tedarik¢i | Kalitenin Sekiz Boyutu
Crosby Ihtiyaglara Tedarik¢i | Kalitenin Bes Mutlak Dogrusu
uygunluk Kalitenin Sekiz Boyutu
Ishikawa Spesifik olmayan | Tedarik¢i | Balik Kilgig1 Diyagrami

1statistiksel Kalite Araclari
Isletme Capinda Kalite Kontrol
Kalite Kontrol Cemberleri

Feigenbaum | En diisiik maliyetle | Tedarik¢i | Endiistri Cevrimi
miisteri tatmini Kalite Danigmanindan Yararlanmak

Taguchi Spesifik olmayan | Tedarik¢i | Tasarim Yontemlerinin Kalitesi

Kaynak: C. CETIN, B. AKIN, V. EROL, Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s, 10

Kalite ile ilgili kavramlar; Kalite Kontrolii, Kalite Kontrol Cemberleri,
Kalite Giivencesi ve Toplam Kalite Yonetimi’dir'®.

Kalite Kontrolii; hedeflenen kalite diizeyine ulagsmak ve ulasilan
kalite diizeyinin devamliligini saglamak amaciyla yapilan kalite ile ilgili
denetim ¢aligmalaridir. Kalite Kontroli galismalar1 6zellikle 1900°1i yillarin
baglangicindan itibaren onem kazanmis bir kavram olup, gilinlimiizde de
onemini devam ettirmektedir. Giinlimiizde biitiin isletmelerde Kalite Kontrol
caligmast yapilmaktadir. Bu c¢aligsmalar sonucunda isletmelerde kalitede
onemli artis saglanmigtir. Kalite Kontrol iglemi istatistik biliminden fazlaca
yararlandigindan Istatistiksel Kalite Kontrol uygulanmaktadur.

Kalite Kontrol Cemberi; isletmede kalite ile ilgili hatalarin ve sorunlarin
belirlenerek bunlarin ¢6ziimii amaciyla kurulan, igletme personelinden olusan
caligma gruplaridir. Kalite Kontrol Cemberleri 1950°1i yillardan itibaren
ilk olarak Japonya’da kalite ile ilgili sorunlari ¢dzmek amaciyla isletme
personelinin goniilli katilimi sonucu kurulmustur. Firma ¢apinda kalite kontrol
etkinliklerinin bir parcast olarak yiiriitiilen Kalite Cemberleri faaliyetlerinin,
Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Sendikasi tarafindan ortaya konulan
amaglar1 sunlardir;

18 Mahmut TEKIN, Kalite Giivence ve Standartlar, Giinay Ofset, Konya, 2006, s, 60-67
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- Isletmenin gelismesine ve iyilesmesine katkida bulunmak,

- Insana saygiy1 artirmak ve igyerini yasanmaya deger, anlamli bir ortam
haline getirmek,

- Insanlarm yeteneklerini tamamen kullanmak ve sonugta sonsuz imkanlar
ortaya ¢ikarmak'.

Kalite Giivencesi; mal ve hizmetlerin kalite standartlarina gore {iretilmesi
sonucu miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri giiveninin saglanmasi i¢in
yapilan sistematik c¢alismalardir. Ornegin; bir miisteri satin aldig1 peynirin
kalitesinden emin olmak ister. Bu peynir Kalite Giivence Belgesine sahipse,
miisteri bu peyniri giivenerek tiiketebilir. Boylece bu 6rnekte peynirin Kalite
Gilivencesi, misteri giivenini saglamis olur. Kalite Gilivencesi isletmenin
iireterek pazara sundugu mal ve hizmetlerin kaliteleri ile piyasada saglamis
oldugu imajin ve sayginligin en iyi gostergesidir.

Toplam Kalite Yoénetimi; kalite kavraminin geldigi en son asamayi
gosteren bir yonetim modelidir. Hayatin her alaninda kaliteyi hedefleyen bir
yonetim felsefesidir. Toplam Kalite Y6netimi bir mal veya hizmetin kalitesinin;
insan odakl1 yaklagim, ¢aliganlarin tam katilima, iist yonetimin liderligi, rekabet
odakl1 stirekli iyilestirme ¢aligmalari ile saglanabilecegini 6ngdren bir yonetim
modelidir. Bu model ¢alisanlarin 6neri sistemi ile yonetime katilmalarini
Ongoren, rekabete dayali, siirekli yenilik ve gelismeyi saglayan, kalite merkezli,
takim ¢aligsmalarina dayali, bir sistemin kurulmasini hedefler. Basari i¢in kalite
sisteminin kurulmasi zorunludur.

1.2. KALITENIN AMACI

Yeni ekonominin hakim oldugu giiniimiiz islemelerinde yogun rekabet
kosullar1 sonucunda mal ve hizmetlerin kalitesinin stirekli olarak gelistirilmesi
zorunlulugu bulunmaktadir.

Kalite, isletmelerin  varliklarin1  siirdiirebilmelerinin,  biytliylip
geligebilmelerinin temel kosulu olarak goriilmektedir. Bu anlayis “bugiiniin
kalitesi yarmin giivencesidir” ya da “kaliteyi tesvik etmek gelecegi glivenceye
almaktir” gibi 6zeyislerle ¢arpict sekilde ifade edilmektedir. Japonlarin “kalite
bizim zorluklari agarak varligimizi stirdiirme stratejimizdir, verimlilikte onun
sonucudur” anlayis1 kalite hedefinin 6nemini vurgulamaktadir. Bu anlayis ile
mal ve hizmet liretiminde asil hedefin kalite oldugu, kaliteyi giivenceye almakla
verimliliginde artirilacag ifade edilmis olmaktadir®.

Kalite odakli olmanm amaci tiretimde kalitesizligi dnlemektir. Giiniimiiz
diinyasinda kiiresel boyutta rekabet eden firmalar miisteri odakli olmak

19 Mehmet Akif CINi, is yeri nezaketsizligi, tiilkenmislik ve orgiitsel sinizm arasindaki iliski: Akademisyenlere
yonelik bir arastirma, (doi: https://doi.org/10.15295/bmij.v10i2.2000) bmij 10 (2), s, 652, 2022

20 Atalay KELLECIOGLU, “Kalite Kontrol Sisteminin Olusturulmasinda Onemli Hususlar”, Miihendis ve Makine
Dergisi, Cilt 29, Say1 344, s, 23



KALITE YONETIM SISTEMI VE INSAN KAYNAKLARI ‘ 9

zorundadir. Miisteri odakli olmanm yolu ise kalite odakli olmaktan gecer.
Isletme yoneticileri kalite ile ilgili 6nlem almaz ve kusurlu mallar1 piyasaya
siirerse, isletme basta prestij kaybi ve satiglarin azalmasindan kaynaklanan
zararlar olmak {izere bir ¢ok kayipla karsilasabilecektir.

Firmalar acisindan kalitenin amaci ve yarari iki baslik altinda toplanabilir;

Uretim islemleri sonucunda ortaya c¢ikan hurda, fire ve atik orani
azalacak, mallar tizerinde yeniden diizeltme iglemleri yapilmasi ortadan
kalkacaktir. Bunun sonucunda iiretimde daha az duraklama olacak, daha
yiiksek bir iiretim hizina erisilecek ve calisanlarin islerini daha g¢ok
sevmeleri saglanabilecektir.

Kaliteli tiretimle miisteri beklenti ve taleplerinin tam olarak kargilanmasi
saglanacak, boylelikle miisteri kayiplari olmayacak ve sonugta da miisteri
sayisl, satislar ve karda artis saglanmig olacaktir.

Kalite kavraminin isletmeler acisindan tasidigi amaclar ise su sekilde
siralamak mimkiindir?':

Kalite bir 6nlemdir. Kalite sorunlar ortaya ¢ikmadan once ¢oziimleri
olusturarak, mal ve hizmetlere tasarim yolu ile iistiinliik ve kusursuzluk
katmaktadir.

Kalite miisteri tatminidir. Uretilen mal ve hizmetlerin ne kadar iyi oldugu
konusunda saglanan memnuniyet ve mutluluktur.

Kalite verimliliktir. Isleri en iyi sekilde yapabilmek igin siirekli egitim
uygulanmalidir. Bu egitimler esnasinda ihtiyag duyulan ara¢ gereg
ve talimatlarla personel desteklenmelidir. Bunun sonucu isletmede
verimlilik artis1 saglanacaktir.

Kalite esnekliktir. Miisteri taleplerini karsilamak i¢in her tiirli degisimi
goze almak ve bu konuda esnek ve istekli olmaktir.

Kalite bir yatinmdir. Kalite kusursuzluga sistemli bir sekilde ulasmay1
saglar. Bir isi ilk defada dogru olarak yapmak hatayr sonradan
diizeltmekten ¢cok daha kolay ve ucuzdur.

Kalite belirli bir plan ve programa uyarak sistemli ¢alismaktir. Yapilmasi
gereken isleri program dahilinde ve zamaninda yapmaktir®.

Kalite bir siirectir. Kalite siiregelen bir gelismeyi kapsar. Bu gelisme
belirli asamalardan olusur. Her bir asamada en iyiyi yapmak amaglanir.
Kalite markadir. Isletmenin marka olusturmas1 ve tutundurmasi ancak
standartlara uygun kaliteli iiretimle saglanacaktir.

Kalite bir yasam tarzidir. Isletmelerde kalite kiiltiirii ve ikliminin
saglanmasi bir yagam tarzi haline getirilmesini saglar.

21 TEKIN, Kalite Giivence ve Standartlar, s, 8
22 TSE, TS — EN - ISO 9000 Kalite Kitap¢igi, Ankara, 1997, s, 3
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Isletmelerde kalite ydnetimin amaci; firmada belirli bir kalite stratejisi
olusturarak, kalite yOnetimi amaglarina uygun ve kalitenin siirekli
tyilestirilmesinin saglanmasidir. Kalitenin iyilestirilmesi konusunda yonetim
kaliteye olan baghiligimi net bir sekilde ortaya koymali ve iyilestirme
sorumlulugunu kabul etmelidir. Kalite ortaminda ekip ¢alismasi, iletisim, ortak
sorun ¢ozme, giivenli ve siirekli iyilestirmeye yonelik caligmalar personeli
kalite gelistirme yoniinden cesaretlendirir.

1.3 KALITENIN ONEMI

Kalite ile ilgili yapilan tanimlara baktigimizda, bir iriiniin kalitesini
yalnizca onun 6zellikleri degil, fakat ayn1 zamanda tiiketicilerin ihtiyaclar1 da
belirtmektedir. Ayn1 6zelliklere sahip bir {iriin iki farkl tiiketici goziinde farkli
kalite degerlerine sahip olabilir. Bunun nedeni ihtiyaglarin gesitli kiltiirel,
maddi ve toplumsal 6zelliklerden dolay1 insandan insana farklilik gostermesidir.

Kalite fonksiyonun diger bilesenleri ise, teknolojik imkanlar, kullanilan
hammadde ve yardimci maddelerin nitelikleri ve mevcut piyasa kosullarinda
iireticinin karidir.

Glnilimiizde karlilik, verimlilik ve kalite sorunlarina basarili ¢oziimler
getirip modern igletme yontemlerini uygulayan firmalarda; kalite kontrolii,
yalnizca belirli kalite hedeflerine ulasilmasinda degil, fakat ayni zamanda
verimliligin artis1, maliyetlerin azalmasi gibi konularda da isletmecinin elindeki
en etkili araglardan biri olmustur®.

Kaliteli tiretimle birlikte, tiretimde kalitesizligi dnlemek hedeflenir. Cilinkii
isletmeler, geri alamayacagi bir gidere yol acan kalitesiz iiriinler elde etmek
amaci icin kurulmamustir. Isletme bu konuda hicbir 6nlem almaz ve bozuk
iiriinleri piyasaya siirerse prestij kaybi ve satislarinin azalmasindan dolay1 yine
bir kayipla karsilagabilecektir.

Kalitenin 6nemi iki ana baslik halinde toplanabilir.

» Hurda -fire- atik oranmin azaltilmasindan, iirinler {izerinde yeniden
diizeltme islemleri yapilmasi gereginin ortadan kaldirilmasindan,
iiretimde daha az duraklama olmasindan, daha yiiksek bir iiretim hizina
erisilmesinden, c¢alisanlarin islerini daha ¢ok sevmelerinden ileri gelen
dolaysiz tiretim giderleri azalmalari

» Alicilara istediklerinin tam olarak verilmesinden, daha az {riinlin geri

getirilmesinden, alict sayisinin ve satiglarinin artmasindan kaynaklanan
direkt ve dolayli yararlar. >

Kalite olgusunu tarihi siire¢ igerisinde degerlendirmeden onu tam olarak
anlamak mimkiin olmayabilir. Bu agidan Kalitenin tarihsel gelisimini de
incelememiz faydali olacaktir.

23 Ahmet DIKEN, Sanayi ve Hizmet isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi, Konya Ticaret Odas1, Egitim ve Kiiltiir
Yayinlar1 No:8, 1998 , s,2-3 =~
24 Serdar TAN, Nurettin PESKIRCIOGLU, Kalitesizligin Maliyeti, MPM Yayni No:316, Ankara, 1991, s, 12
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1.4 KALITENIN TARIHSEL GELISIiMi

Insanoglunun bir bilinmeyeni bir standart parca ile karsilastirmasi tas
devrine kadar gider. Bu belki de kalite kontroliin en ilkel bigimidir.

Unlii Babil Krali Hammurabi Kanunlari’nm 229. maddesinde su hiikme
yer verilmistir. “Eger bir insaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev
yeterince saglam olmayip ev sahibinin iistiine ¢okerek 6liimiine sebep olursa
o ingaat ustasmin basi ugurulur.” MO. 2150 yillarinda kalite ile ilgili ilk kayit
olarak bunu 6rnek olarak gosterebiliriz. Fenikelilerde de oldukga etkili yaptirim
yollar1 oldugu anlasiliyor; Fenikeli bir denetci kalite standartlarina bir aykirilik
goriildiigiinde bunun tekrarlanmasini 6nlemek igin kusurlu mali imal edenin
elini kesme yetkisine sahipti.

Daha sonra sirasiyla agirlik, uzunluk ve alan oOlgiilerinde kabul edilen
degerler ve matbaanin icadi gibi gelismeler standardizasyona hiz kazandirdi.
18. Yiizyilin sonlarinda insanlik buhar giiciine hilkmetmeyi &grenmis ve
boylece endiistriyel devrimi gerceklestirmistir. Endiistride “denetim” ilk defa
bu tarihte kullanilmaya baslanmustir.

Kalkimmanim temel taslarindan biri olan standardin Oneminin yiizyillar
once Tirkler tarafindan kavrandiginin belgesi olan 1502 tarihli ve zamanin
padisah1 II. Beyazit Han tarafindan cikarilan Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa’da
bugiinkii anlamda, boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine
yer verilmistir.

20. yiizyilda kalite giivencesi konusunda karsimiza ¢ikan {i¢ 6nemli isim
Avrupa, Amerika ve Japonya seklinde siralanabilir. Hepsinin de yiizy1l basindaki
konumlar1 farklidir. Japonya’da kalite kontrol pek bilinmezken 19. Yiizyil
sonlarinda Amerika’da ilk kalite kontrol adimlar1 atilmisti. Ingiltere’de ise,
kalitenin sembolii olarak kabul edilen Rolls- Royce kurulmus ve istatistikeiler,
matematiksel istatistigi, kalite kontrol kavramina katmaya baglamislardu.

I. Diinya savasi seri liretimi ortaya ¢ikarirken, kalite kontrol geregini de
giindeme getirdi. Ingiltere’de 1919 yilinda giiniimiizde Kalite Giivence
Enstitiisii olarak taninacak, Teknik Muayene Kurumu kuruldu. Amerika’da
telefon agimin otomatiklesmesi de bu alanda bir kalite kontrol geregi dogurdu.
Boylece Atlantik’in her iki yanindaki tilkeler arasinda istatistiksel kalite kontrol
konusunda bir bilgi ag1 gelistirilmeye baslandi. Amerika’da SHEWHART
1924 yilinda “Kontrol Cizgilerini” gelistirdi. Ayrica bu iilkede firmalar
ornekleme metotlarini kullanmaya baslarken, ingiltere’de de Dudding, elektrik
endiistrisinde istatistiksel metotlar1 uygulamaya soktu.

1930’lu yillarda Amerika ve Ingiltere’de ilk kalite kontrol kitaplart
yayimlanmaya baslandi. 1932 yilinda Shewhart’in ingiltere’ye davet edilmesi,
Ingiltere Standartlar Enstitiisii (BBI)’niin Kalite Kontrol hakkinda ilk standardi
yayimlamasina kadar uzanan etkilere sebep oldu.
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II. Diinya savasi, iki yonlii fikir aligverisine izin veren hizli bir ilerlemenin
de baslangici oldu. Amerika Savas doneminde kalite kontrol ¢abalariin etkileri
daha da genisledi. 1946 yilinda bin kadar kalite uzmani bir araya gelip, Kalite
Kontrol Cemiyetini kurdular. Japonlar ise daha 1941 yilinda, Ingiliz BS600
standartlarinin bir tecriibesini kullanmakla ise baglamislardi.

Savas sonrasinda, Amerikan Kalite Kontrol Cemiyeti daha da gii¢c kazanmaya
basladi. Cemiyet su anda Kanada dahil olmak tizere 50 000 ‘in iizerinde iiyeye
sahiptir. Cemiyet, tiyelerin 6zel sorunlariyla degil de genel hatlariyla kalite
konusuyla ilgilenmektedir. Bununla ilgili dergiler ¢ikartmakta ve formlar
diizenlemektedir.

Savas sonrasinda esas gelisme Japonya’da yasanmistir. Amerikan
[statistiksel Kalite Kontrol kavrami énce Deming ve sonra da Juran tarafindan
iilkede tanitilmistir. Bir cok eski yoneticiler isten ¢ikarilmis, yerlerine isletmenin
icinden insanlar getirilmistir. Bu insanlar liretim ve pazarlama konusunda
uzman Kisiler arasindan se¢ilmislerdir.

Yeni iist diizey yoneticiler, Deming’in yonetim seminerlerine sekiz hafta
boyunca katildilar. Seminerler yonetim tizerine olsa da kalite konusuna oldukga
fazla zaman ayiriyorlardi. Egitimi ilk baslarda Deming’den alan Japonlar,
giderek kendi seminerlerini vermeye bagladilar. 1974 yilinda 5100 st diizey
yonetici bu seminerleri gérmiistil.

Burada 6nemli bir nokta da Japonya’da “Kalite Cemberleri” kavrami ortaya
atilmadan once kalite konusunda egitilmis olmalaridir. Kalite ¢emberleri,
yoneticilerini egitmis endiistride, artik ustabasi ve iscilerin de kalite konusunda
bir seyler yapma zamanmin geldigi gercegiyle baslatilmistir. Dolayisiyla iyi
bir kalite yonetimine sahip olmadan, ise Kalite Cemberiyle baslamak oldukca
anlamsiz olur. Kalite yukaridan asagiya hiyerarsik bir sira takip ederek
sindirilmelidir. Tavandan gelen kalite talepleri tabandan gelecek Onerilerle
birlesirse basari saglanabilir.

II. Diinya savasi ve sonrasinda Kalite Giivencesi kavrami en c¢ok
askeri alandaki yiiksek performans talebi bazi standartlarin olusturulmasi
zorunlulugunu getirmistir. Bu, NATO {iyelerinin bir araya gelip bir “Kalite
Gtivence Sistemi” olusturmalarina sebep olmustur.

Kalite giivencesinin sadece askeri alanda degil, giinliik hayatin her alanina
sokulmaya ¢aligilmasi ilk olarak Ingiltere’de gerceklesti. BS 5750 standartlar
serisi hem hiikiimet, hem de bir ¢ok firma tarafindan kabul goren bir Kalite
Giivence Sistemi’nin oturtulmasini sagladi. Bu standart, endiistrinin her kolunda
saglanabilecek bir kalite odakli yonetim sisteminin detayli bir anlatimini,
gerekli prosediir ve kriterleri agik¢a vermektedir.
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Kalite Giivence konusundaki gelismeler, 1987 yilinda ISO 9000 serileri ad1
altinda, yeni bir sisteme gidisi gerektirdi. Bu sistem tiim diinyada bir Kalite
Giivence Sistemi olusturmay1 amaglamaktadir®.

Kalitenin tarihsel gelisimi son 60 yili kapsayacak sekilde 6zetlenecek
olursa su sekilde siralama yapabiliriz.

Tablo 2. Kalitenin evriminde kilometre taslari

YIL KALITE GELISIiMi
1931 W. Shewhart: Istatiksel Kalite Kontrol(ABD)
1940 Stanfort Seminerleri (ABD)
1950 E. Deming’in Seminerleri (Japonya)
1951 “Deming” Kalite Odiilii (Japonya)
1954 “Kalite Kontrol” Dergisi (Japonya)
1954 P. Drucker: Hedeflerle Yonetim (ABD)
1954 J. Juran: “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur” (ABD)
1957 A. Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol (ABD)
1961 K. Ishikawa: Formenler I¢in K K. Dergisi (Japonya)
1962 K. Ishikawa: Kalite Cemberleri (Japonya)
1960 G. Taguchi: Istatistiksel Deney Tasarimi (Japonya)
1969 Kobe Steel: Qality Function Deployment (Japonya)
1970 S. Shingo: Poka-Yoke (Japonya)
1970 G. Taguchi: Qality Loss Function (Japonya)
1976 T. Onho: Toyota Just-In-Time Sistemi (Japonya)
1980 G. Taguchi: Robust Desing (Japonya)

1990 ve otesi Yaratilan Kalite

Kaynak: Ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kal-Der Yayinlari, No:3,
Istanbul, 1996, s,23

Bu calismalarin sonucu olarak savastan sonraki yillarda teknolojinin
gelismesi ve iiretim siirecinin daha karmagik hale gelmesi, muayeneciler ve
karar alanlar arasinda esgiidiim ve geri besleme mekanizmasinin olusturulmasini
zorunlu hale getirmistir. Bunun sonucunda “Toplam Kalite Y 6netimi” anlayist
yasama gecmistir. Cagdas kalite felsefesinin diigiince ustalari olarak bilinen
W. Edvard Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby “Toplam Kalite Y &netimi”
anlayisinin temellerini kurmuslar, Armond V. Feigenbaum ve Kaoure Ishikawa
da yaptiklari katkilarla binanin gévdesini ve catisini inga etmislerdir?.

Tiirkiye’de ise kaliteye duyulan ilgi serbest ekonomiye gecis ile artmaya
baglamistir. Biiyiik sanayi kuruluslarmin yabanci kuruluslar ile yaptiklar
ortakliklar, Tiirkiye’de kaliteli tiretimin ortak tiretim yoluyla iiretilen yabanct
triinleri tanidikga, yerli tirlinlerde de ayni 6zellikleri istemeye baslamislardir.
Bu gelismeler, sanayi sektdriiniin insan kaynaklar1 ve egitime daha fazla 6nem
vermelerine ve bu alanda uzun vadeli yatirimlar yapmalarina neden olmustur.

25 DIKEN,age., s,4-6
26  S. GOZLU, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi,
Uniform Matbacilik, Istanbul, 1994, s, 164



14 ‘ MEHMET EMIN DEMIR

Yillar boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iiretim gerceklestiren ve
Pazar kaygilar1 olmadig i¢in kendilerini yenileme ihtiyact duymayan Tiirk
sirketleri, 1996 yilinda Glimriik birligine giris konusu giindeme gelince telasa
kapilmiglardir.

Ciinkii bu gelisme o giine kadar yurt iginde gegerli olan rekabeti, uluslararasi
alana tagimistir ve bu sirketleri diinya sirketleri ile kars1 karsiya getirmistir.
Artik, miisteri ihtiyaglarini 6n planda tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen,
verimli ve ekonomik {iretimi gergeklestiren sirketler hayatta kalabileceklerdir.
Bu durumda sirketlerin hayatta kalabilmesi igin tek ¢ikar yol; kalitenin bir
yasam tarzi haline getirilmesidir.

1990 yilinda iilkemizin onde gelen kuruluslari tarafindan KALDER
Kalite Dernegi kurulmustur. Giimriik Birligi’ne girig siirecinin baslamasi ile,
KALDER ve bir ¢ok danigmanlik sirketinin diizenledigi seminerlerde biiyiik,
orta ve kiigiik Olcekli isletmeler kalite konusunda bilgilendirilmistir. Kalite
Sistem Belgeleri 6nem kazanmis, sirketler kalite sistemi kurma ve varolan
kalite sistemlerini gelistirme yolunda adimlar atmiglardir. 1992 — 1993 yilinda
Ulusal Kalite Kongresi ilk kez toplanmig ve 1993 ddiilii sahibini bulmustur.

1.5 KALITEYi BELIRLEYEN FAKTORLER

Uriin ve hizmet kalitesini belirleyen ¢esitli faktorler vardir. isletmede biitiin
i¢ ve dis sartlar kaliteyi etkiler. Bunlarin hepsini agiklamanin gii¢liigii nedeniyle
bu sartlar1 su basliklar altinda toplamak miimkiindiir: para, makine ve techizat,
yonetim ve insan kaynaklarinin etkin yonetimi, malzeme, liretim parametreleri,
pazar? ve bilgi®.

1.5.1 Para, Makine ve Techizat

Globallesme ile birlikte ortaya g¢ikan ulusal sinirlarin ortadan kalkmasi,
sanayi ve ticarette rekabet unsurunun gelismesi gibi etmenler isletmeleri
karlarin1 azaltmalar1 konusunda baski altina almistir. Kalite ve maliyet
konularinda basar1 saglayabilmek igin, sifir hata, sifir stok, sifir israf, sifir
kirtasiye prensibi gelistirilmelidir. Bu amaca ulagmak i¢in isletmede kapsamli
ve Ozenli ekip calismasina ihtiyag vardir. Bu ekip ¢alismasi kalite sisteminin
kurulmasi ile miimkiin olacaktir. Daha az kaynakla, daha ¢ok is basarabilmek,
kalitenin yan1 sira maliyetlere de hakim olabilmeyi gerektirmektedir.

Kullanilan makine ve techizatin ozellikleri, ulasilan kalite diizeyinde
onemli bir rol oynamaktadir. Isletmelerde gelismis ve hassas makinelerin ve
egitilmis insan giicli kullanimi kaliteyi olumlu yonde etkilemekte ayn1 zamanda
verimliligi artirarak, maliyetleri diistirmektedir.

27 Asuman TURKEL, isletme Yoneticileri i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve insan Kaynaklari, Tiirkmen Kitabevi,
Istanbul, 1998, s, 16-17
28 Mahmut TEKIN, Toplam Kalite Yénetimi, Giinay Ofset, Konya, 2002, s, 11
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1.5.2 Yénetim ve insan Kaynaklarinin Etkin Yonetimi

Kaliteli mal ve hizmet iiretiminin temel sart1 firma igerisinde kaliteden
sorumlu birkag 6zel bolim kurulmasi yerine, biitin bdliimlerin kaliteden
sorumlu olmasidir. Ornegin, pazarlama departman1 mal ve hizmetlerden
neler bekledigini ortaya koymak, tasarim boliimili pazarlama departmaninca
beklenen 6zelliklere uygun mal ve hizmetleri tasarlamak, liretim departman
da tasarlanan &zelliklere uygun bir {iretim sistemi gelistirmekle sorumludur.
Boyle bir sistemin kurulabilmesi i¢in 6ncelikle katilime1 ve destekleyici yonii
olan bir yonetim anlayisina ihtiyac¢ vardir. Bu destek ve katilim, {ist kademe
yoneticilerinin, ig stireglerine karsi kiiltiirel, fiziksel, orgiitsel ve mali bakis agist
ile ilgilidir. Olusturulacak plan ve programlar, kalite hedeflerini ger¢eklestirmek
icin gerekli olan uyumu saglayacak nitelikte olmalidir.

Yeni ekonomi ile birlikte iletisim ve bilgi teknolojisinde yasanan hizl
gelismeler sayesinde bilgi kaynaklarina ulasmak ¢ok kolay hale gelmistir.
Iletisim kanallarindaki gelisme egitimi 6ne cikarmis, bu sayede gelisen ve
degisen teknolojilere uyum saglamak i¢in harcanan siire en aza inmistir. Yeni
teknolojiler sayesinde iiretim siire¢lerinin kontrolii, satis hizmetleri ve miisteri
takibi gibi konularda denetimin saglanmasi kolaylagmistir. Bu gelismeler,
yoneticilerin daha hizli ve daha dogru karar almalar1 ve insan kaynaklarini daha
etkin bicimde yonetmeleri i¢in olanak saglamistir.

Firmalarda bilgi 6nemli olunca bu bilgileri kullanacak insan da &nem
kazanmaktadir. Isletmelere deger katan biitiin girdileri calistiran ve kendisi de
bir temel iiretim faktorii olan insandir. Ancak bilgi toplumunda ister yonetici
olsun, isterse yonetilen, insan kaynaginin yapist degismistir. Klasik yonetim
anlayisinin vasifsiz isgiicii kaynagindan beklenen, itaatkar, uzun saatler ¢alisan,
fiziksel olarak giiclii isgiicii 6zellikleri tamamen degismis, yerini akli ile ¢aligan,
diisiinen, analiz ve sentez yapabilen, yenilik¢i, egitimli, takim ¢alismasina
yatkin, kendi kendini kontrol edebilen ve isletmeye onerileri ile katkida bulunan
isgiicli almistir. Bu isgiicii inisiyatif kullanabilen, bilgi iireten ve iirettigi bilgiyi
bagkalariyla da paylasan 6zellikleri de tasimaktadir. Toplam Kalite Yonetimi
prensip ve temellerini benimsemis bir isgiicii kaynagi anlamina gelmekte olup;
bdyle bir isletmede Toplam Kalite Y6netimi kolaylikla uygulanabilecektir.

1.5.3 Malzeme

Uretim siirecinde kullanilan girdilerin cinsi, teknik 6zellikleri, kullanilan
iiretim teknolojisi gibi faktorler, ulagilan kalite diizeyini dogrudan etkilemektedir.
Uretim maliyetlerinin denetim altinda tutulabilmesi ve pazara kaliteli mal ve
hizmetlerin sunulabilmesi gibi amaglar, tiretimde kullanilan girdilerin 6nemini
daha da artirmaktadir.

Uretimde istenilen kalite diizeyine erismek ve fireleri en aza indirerek
maliyetleri diisirmek i¢in, kullanilacak girdilerin 6zellikleri belirlenmekte
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ve ikame 6zelligi olan yeni girdi tiirleri gelistirilmektedir. Kullanilacak olan
malzemenin kalite diizeyini belirlemek i¢in dnceleri kullanilan gorsel kontrol
ve karanlik 6lgme gibi tekniklerin yerine spektrometre, lazer ve ultrasonik
aletlerin kullanildig1 laboratuarlarda hizli ve kesin sonuglar veren analiz
teknikleri kullanilmaktadir.

1.5.4 Uretim Parametreleri

Firmalarda tasarim miihendisliginin gelismesi ile énceki donemlerde ¢ok
fazla onem verilmeyen bazi faktorler onem kazanmistir. Bu faktorlerden biri
de kalitedir. Elektronik montaj atolyelerindeki toz orani, niimerik kontrollii
makineler igin yer titresimi, sistem odalarindaki 1s1 derecesi gibi faktorler,
iiretilen {rtinlerin kalitesini 6nemli Olgiide etkiler hale gelmistir. Tasarim
mihendisleri, istenilen kalite diizeyine ulasabilmek i¢in en uygun calisma
ortamini olusturmaya calismaktadirlar. Isletmelerde iiretimde kullanilan girdiler
ile kalite arasinda oldukga yakin bir iligki bulunmaktadir.

1.5.5 Pazar

Toplam Kalite Yonetimi serbest piyasa kosullarmi ongdren bir rekabet
aracidir. Rekabet olan bir ortamda hangi firma ya da {iriin miisteriyi daha ¢ok
tatmin ediyorsa, o firma ya da iriin rekabette bir adim 6ne ge¢cmis olacaktir.
Tiirkiye’de yakin zamana kadar monopol ve oligopol piyasalar hakimdi®.
Gumriik Birligi ve Liberallesme politikalar1 ile bu yap1 degismeye baslamis
ve bugiline kadar hiikiimetlerin korumasi altinda yasayan bilylik isletmeler
rekabetin siddetini birdenbire hissetmeye baslamislardir®.

Son yillarda artan rekabet ortamu ile birlikte isletmeler Toplam Kalite
Yénetimi ¢alismalarina biiyiik dSnem vermeye baslamislardir. Ozellikle 1990’1
yillardan sonra kalite ile ilgili firmalarda yapilan calismalarda ciddi artiglar
olmustur. Miisteriler mal ve hizmetlerde her gecen giin daha fazla 6zellik
aramakta ve bu mal ve hizmetleri daha ucuza satin almak istemektedirler. Boyle
bir yapi igerisinde firmalar pazarda tutunabilmek i¢in misterilerin istedikleri
sartlara uygun {Uriinler {retip satmak zorundadirlar. Miisteri odaklilik,
miisterilerin ihtiyag ve isteklerinin mal ve hizmetlerin tasarimina yansitilmasini
gerektirmektedir. Yapilacak olan miisteri analizleri sayesinde, siirekli olarak
Pazar hakkinda bilgi toplanmakta ve bu bilgiler firma icerisinde gerek mevcut
triinlerin gelistirilmesi, gerekse yeni iiriinlerin tasarimi i¢in kullanilmaktadir.

Isletmeler agisindan miisteri beklentilerinin yerine getirilmesi, kalite
giivenliginin saglanmasi, rekabet iistiinliigii saglanmasinda en 6nemli unsurdur.
Pazarm yonlendirdigi kalite kavrami miisteri memnuniyetinin 6ne ¢ikarilmasini
esas almaktadir’!. Bu kavrama gore:

29  Zeynel DINLER, Iktisada Giris, Ekin Kitabevi Yaymlari, Bursa, 1998, s, 185 )
30 Halil SEYIDOGLU, Uluslar aras Iktisat Teori Politika ve Uygulamalar, Gelistirilmis 13. baski, Istanbul, 1999, s,

98-112
31 Mina OZEVREN, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yaymnlari, istanbul, 2000, s,16
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- Miisteri sunulan mal ve hizmetleri degerlendirerek yargilayan son
mercidir.

- Amag¢ misterinin beklentilerini ve ihtiyaglarint tam olarak
karsilayabilmektir.

- Miisteri memnuniyeti tam olarak saglanmadan bir imalat isleminde
kaliteye ulagilamaz.

- lIsletmelerde yapilan biitiin faaliyetlerin odak noktas1 miisteridir.

- Pazarin yonlendirdigi kalite anlayisinin basarili olmasi i¢in, en tist
kademeden baglayarak, biitiin yonetim kademelerinde kaliteye inanmus,
giiclii bir liderligin gosterilmesi gerekmektedir.

- Pazarin yonlendirdigi kalite anlayisi, isletme icerisinde gerceklestirilecek
bir kiiltlir degisimini 6ngormektedir. Bu degisimde giiglii liderligin yan1
sira sirket ¢alisanlarinin da katiliminin saglanmasi biiylik 6nem tasir.

- Sirket calisanlarinin katilimlarmin saglanmasi i¢in takim calismasi
Onemli bir ara¢ olarak kullanilabilir.

- Pazarinyonlendirdigi kalite anlayisinin ve kiiltiir degisiminin isletmelerde
yerlestirilmesi ve yaygimlastirilmast egitim, iletisim, bilgi sistemleri ve
insan kaynaklari etkinlikleri ile desteklenmelidir.

1.5.6 Bilgi

Onceki dénemlerde fiziksel gii¢ 5Snemli idi. Sanayi Devrimi ile birlikte fiziksel
giiclin yerini makinelerin almasiyla sermaye dnemli bir gii¢ haline gelmistir.
Sermayenin giicii bilgi ¢cagina kadar devam etmistir. Gliniimiizde bilgi islem
teknolojilerinin gelismesi ile daha fazla bilgi toplanabilmekte, depolanabilmekte
ve kullanilabilmektedir. Yeni diinya diizeninde en 6nemli zenginlik kaynagi
bilgidir. Bilginin gii¢ haline gelmesi ile birlikte igletmelerde egitim faaliyetleri
de Onem kazanmistir*’. Ancak bilgiyi elde etmek pahalidir. Bu yiizden
kullanilmayacak bilgiye yatirim yapmak alternatif maliyetleri artiracagindan
bilgiye yatirim yaparken segici davranmak gerekir. Isletmeler amaclarina
uygun belirli stratejilerle misyon ve vizyon hedeflerini gerceklestirecek
bilgileri se¢melidir. Bu bilgi, isletmede kalite bilincinin artarak Toplam Kalite
Yénetiminin yerlesmesine katkida bulunmalidir. isletme yoneticileri kaliteli
bir is yasami i¢in ihtiyaglarina uygun ve eyleme doniistiiriilebilen, faydasi
maliyetinden fazla egitim programlarina yonelmelidirler.

Giliniimiizde yonetimin temeli bilgidir. Firmalar bilgi akis sistemlerini iyi
kurarak ¢alistirmalidir. Bu nedenle firmalarda yonetim bilgi sistemleri ve buna
bagli kalite bilgi sistemleri ve insan kaynaklari bilgi sistemleri ¢ok énemli bir
yere sahip olup, kalitenin saglanmasi i¢in son derece 6nemlidir®.

32 Abdulbaki PINAR, Elektronik Ticaretin KOBI’ler Uzerine Olasi Etkilerinin Analizi, (Yayinlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii ), Konya, 2005, s, 15-23
33 Adem OGUT, Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yaymn Dagitim, Ankara, 2003, s, 129-130




18 ‘ MEHMET EMIN DEMIR

1.6 KALITENIN CESITLI BOYUTLARI

Bir mamuliin kalite karakteristiginin belirlenmesinde; tiiketici istekleri,
rekabet durumu, satig politikalari, mamuliin kullanilis amaci, fiyat, mamul
dizayni, malzeme, tezgah, muayene iglemleri vb. bir ¢ok faktoriin degisen
oranlarda etkisi vardir. Bir mamuliin kalitesi; tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi
ve kullanmim kalitesinden olusur.

Kalite, iirlinlin tasarim, liretim ve kullanim girdileri ile, bu asamalardaki
¢abalarin sonucunda olusur. Bu durumu sekil lizerinde géstermek miimkiindiir.

<
<«

Sekil 1. Kalitenin Boyutlar1

a) Tasarim Kalitesi : Mamul fiziksel ve performans 6zellikleri ile beraber
tasarlanir. Mamuliin fiziksel niteliklerini gosteren, boyut, agirlik, hacim vb.
Olciiler, ayn1 zamanda tasarim kalitesini de belirler. Bir mamuliin Pazarda
kolayca tutunabilmesi, rekabet istiinliigii saglayabilmesi, tiiketicinin en iist
diizeyde tatmininin saglanabilmesi ve en yiiksek kar1 elde edebilmesi i¢in basta
gelen 6n kosullardan biri de tasarim kalitesidir.

Bir mamul i¢in en uygun tasarim kalitesinin saptanmasi, kalitenin tiiketici
acisindan degeri ile iireticiye olan maliyeti arasinda optimum noktanin
bulunmasi siirecidir.®® Arastirmalara gore tiiketici, daha kaliteli mala daha fazla
bedel 6demeye hazir olmasina karsin, arzusunun {istiindeki kalite i¢in fazla
bedel 6demek istemez. Bir diger ifadeyle, tiiketicinin kalite i¢in 6demeye hazir
oldugu paray1 ifade eden kalitenin degeri giderek azalir. Tasarim kalitesinin
saptanmasinda ikinci faktér olan kalitenin {ireticiye olan maliyeti, kalite
degerinin tersine bir gelisme gosterir. Kalite diizeyi ylikseldik¢e maliyetler
Once yavas sonra biiyiik bir hizla artar. Maliyette goriilen bu hizli artisin nedeni,
teknolojik imkanlarin yetersiz kalmasi sonucu belli bir kalite diizeyinden sonra
kaliteyi artirmanin iyice zorlasmasidir. Tasarim kalitesinin optimum oldugu
nokta; tiiketicilerin kalite i¢in belirlemis olduklar1 deger ile kalitenin maliyeti
arasindaki olumlu farkin (iiretici agisindan karin) maksimum oldugu kalite
diizeyidir.

34  Erdogan FIRATLI, Yeni Mamul Kalite Kontrolii, Eskisehir, AU Yay. No:7,1983, s, 2
35 Biilent KOBU; Endiistriyel Kalite Kontrolii, 2. Baski Istanbul: I.U. Isletme Fak. Yay. No:182, 1987, s, 121
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b) Uretim Kalitesi: Tasarim kalitesinin iiriine yansitilmas1 cabalariin bir
gostergesidir. Bu nedenle tiretim kalitesi uyum kalitesi olarak da adlandirilir.
Ciinkii teknik resimlerde belirlenen 6zelliklere {iretim agamalarinda ne dlglide
uyulabildigini gosterir’.

Uretim Kkalitesini gerceklestirirken, cesitli maliyetlerin dengelenmesine
caligilir. Belli bir tiretim kalitesinin elde edilebilmesi i¢in daha sonra da ele
alinacak olan bazi liretimlere katlanmak gerekebilir. Bu tiretimler, bozuk mal
iiretimleri, degerlendirme iiretimleri ve koruma iiretimleridir. Olgme, degerleme
ve koruma faaliyetlerini yogunlastirarak {iiretim kalitesini yiikseltmek ve
dolayisiyla bozuk mal iretimini ve miisteri sikayetlerini azaltmak miimkiin
olabilir®’.

¢) Kullanim Kalitesi: Bir {irtin kullanim siiresi i¢cinde de kaliteye temel
olan ozelliklerini kabul edilebilir diizeyde korumalidir. Kullanim siireci i¢inde
servis imkanlari, bakim, yedek parca gibi etmenler kisacasi tiiketicinin mamulii
sectigi i¢in huzur duymasini saglayacak olan faaliyetler kullanim kalitesinin
konularidir.

Uretici iiriin kalitesini etkileyen tiim faktdrleri dikkatle incelemek,
olumsuzluklar1 diizeltmek, iyilestirmek ve olumlular1 gelistirmek zorundadir.
Bu cabalar kalite saglama olarak adlandirilabilir. Tasarim, iiretim ve kullanim
ticliistinlin ortaklasa disiiniilmesi ile kalite saglanir. Kalite saglama yaninda,
alictya ayni kalite diizeyinde olan triinlerin sunulacagi giivencesinin verilmesi
gerekir. Bu dogrultudaki c¢abalar kalite giivence girisimleri olarak adlandirilir.

Kaliteyi saglama ve giivence altinda tutma faaliyetleri eskiden kalite
kontrolii seklinde anilirken bugiin Kalite Giivence Sistemi, Toplam Kalite
Yonetimi gibi kavramlar gelistirilmistir. Kalite Giivencesi Sistemi igletmede
cesitli birimlerin gosterdigi kaliteyi gelistirme, koruma, iyilestirme, tiiketicinin
tam begenisini kazanma ve en ekonomik diizeyde bir liretim hizmet saglamay1
amaglayan ¢abalarin bileskesidir.*®

Bu boliimde isletmelerde kalite kavrami ve gelisimi ayrintili sekilde ele
alinmus olup, kalite konusuna kavramsal bir cerceve cizilmistir. ikinci béliimde
ise kalite giivencesi ve ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi incelenecektir.

36 Ismail EF iL, Toplam Kalite Yonetimi ve TKY’ ye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000 Kalite Giivencesi sistemi,
Uludag Universitesi, s, 212

37 DIKEN,age., s,8

38 EFIL,a.ge., s,212
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2. KALITE GUVENCESI VE 1SO 9001 KALITE YONETIM SISTEMI

2.1 KALITE GUVENCESI

Kalite giivencesi iriinlerin kalite standartlarina uygun olarak {iretilerek
miisteri beklentilerini ve yeterli giiveni saglamasi i¢in yapilmasi gereken
sistematik calismalar biitiiniidiir. Ulkemizde kalite giivencesi kavrami olduk¢a
yenidir. Az sayida sirkette kalite giivence sistemi mevcutken 1987 yilinda
ISO 9000 standartlarinin uluslar arasi norm olarak belirlenmesiyle Avrupa
Toplulugu’nun bu standartlart EN 29000 olarak kabul etmesi Tiirk sirketlerinin
de dikkatini ¢ekmistir. Ancak bu konudaki esas hareketlenme 1992 yilinda
goriilmiistiir. Avrupa Toplulugu’nun ISO 9000 standartlarin1 1 Ocak 1993°den
itibaren zorunlu kilacagi seklinde bir bilgi topluma yayilmigtir®.

1986 yilinda yaymlanan ISO 8402 kalite sozliigiinde kalite glivencesi, mal
ve hizmetin kalite i¢in belirlenmis gereklilikleri karsilamasinda yeterli giiveni
saglayacak planli ve sistematik calismalarin toplami olarak belirlenmistir.
Baska bir deyisle kalite glivencesi, miisterinin mal ve hizmetin kalitesinden
memnun olmasini saglayacak ¢aligmalardir.

Kalite giivencesi firmanin iiretmis oldugu iiriinlerin piyasada kaliteleriyle
saglamis oldugu olumlu imajin en iyi gostergesidir. Giiniimiizde teknolojik
gelismelerin sonucunda karmagik hale gelen lretim sistemleri ve orgiitsel
yapilar, kalite giivencesi konusunun 6nem kazanmasina sebep olmustur.
Piyasada alic1 ve satici iligkilerinin belirli bir dengeye kavusarak bu dengenin
iiriinlerde siirdiiriilmesi kalite giivencesinin saglanmasina baglidir.

Uretilen iiriinler icin belirlenen 6zellikler ve standartlar miisterinin  ve
hizmet iiretiminde etkinlik saglanmasi i¢in kalite giivencesi genellikle tiretim,
yerlestirme ve inceleme islemlerinin dogrulugunun incelenmesinin yani sira
uygulanmasi diisiiniilen bir tasarim veya sartnamenin yeterliligini etkileyen
faktorlerinde siirekli degerlendirilmesini gerektirir.

Kalite giivencesi sadece mal ve hizmetin diizeyine olan giiveni saglamakla
kalmamakta, ayni zamanda iretici ve misteri arasindaki iligkilerin belirli
bir dengeye ulasarak isletmelerin gelecege giiven duymasinin temelini de

39  Ibrahim KAVRAKOGLU, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, Kalder Yayinlari, istanbul, 1996, s, 94
40  Tirk Standartlar1 Enstitiisii, Kalite Sozliigii, Ankara, 1991, s, 2
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olusturmaktadir. Kalite giivencesi, kalite gereksinimlerini ve spesifikasyonlarini
gerceklestirmek amaciyla dreticilerin - her tiirli Onlemi almasmi da
ongormektedir. Miisterilerin mal ve hizmet kalitesi hakkinda bilgilendirilmesi,
miisterilerin mallar1 giivenli kullanim1 i¢in gerekli hizmetlerin yerine
getirilmesi kalite giivencesinin kapsamina girmektedir. Kalite glivencesi sadece
sozlesmedeki hiikiimlere baglh kalmayan bir faaliyetler biitiiniidiir. Kalitenin
saglanmasinda en iist yoneticiden en alttaki ¢alisana kadar herkesin katilimi ve
baglilig1 gerekmektedir. Bu anlamda kalite glivencesi tireticilerin, tedarik¢ilerin,
dagiticilarin  ve miisterilerin kaliteye iliskin tim karar ve faaliyetlerini
kapsayan caligmalar biitiiniidiir. Bu c¢alismalar “Toplam Kalite Giivencesi”
olarak ifade edilebilir*. Toplam Kalite Giivencesi, birbirini tamamlayan ve
birbiriyle koordineli yonetim programlarinin i¢inde yer almaktadir. Bu tiir
yonetim programlarinda tim yonetim kademeleri, kalite planlama ve denetim
caligmalarina dogrudan katilmaktadir. Kalite giivencesinin hedeflerle yonetim,
sistem yOnetimi ve proje yonetimi gibi diger bazi yonetim kavramlariyla da
yakin iliskisi bulunmaktadir.

Kalite giivencesi, kisa donemli kazanglari ve 6nce “kar” yerine dnce “kalite”
ilkesine dayanan ve uzun dénemli planlara dayanan bir yonetim stratejisinin
sonucudur. Kalite giivencesi isletmenin siire¢ kontrolii yoluyla miisterinin hatal
hi¢bir mal almamasini garanti etmek iizere ¢alisanlarin egitimini ongdrmektedir.

Kalite giivencesi bir firmada etkin bir yonetim araci olarak kullanilabilir.
Bu gilivenceye sahip olmak kalite yonetiminin temel hedeflerinden biridir.
Kalite giivencesinin diizeyi genellikle kalite maliyetlerine bagli olmaktadir.
Bu giivence ile birlikte ozellikle kalite koruma maliyetleri ile dlgme ve
degerlendirme maliyetleri onemli derecede artar. Bu islemler sonucunda kalite
diizeyi ylikselerek Pazar pay1 ve kar artar. Kalitesizlik maliyetleri azalir, miisteri
ve Pazar kaybi 6nlenmis olur.

2.1.1 Kalite Giivencesinin Yararlan

Hatalarin iiretim tamamlandiktan sonra degil de iiretim esnasinda
diizeltilmesinin hem maliyetlerin diistiriilmesi, hem de kalitenin yiikseltilmesi
icin gerekli oldugunun anlasilmasi lizerine kalite ¢aligmalarinda kalite glivence
asamasina gelinmistir. Kalite glivencesi miisterinin hatali higbir mal ya da
hizmet satin almamasii garanti etmek iizerine egilir. Fakat bu durum {iriin
kontrolii ile degil proses kontrolii yolu ile yapilir2.

Kalite glivence sisteminin verecegi giivencenin hedefi, isletmenin satmis
oldugu {iriinlerde miisterinin begenisini kazanmaktir. Boylece yeni bir iiriin
piyasaya siiriildiiglinde bu iirliniin giivenle satin alinmasini saglayan bir kalite
imaj1 saglamak hedeflenir. Kalite giivencesi mal ve hizmet verimliligi sonucu

41 Tirk Standartlari Enstitiisii, 25 Soruda Kalite Giivence Sistemleri (TS-ISO 9000 Serisi), TSE Kalite Yaynlari, s, 18
42 Sahin KAVUNCUBASI, Hastane ve Saghk Kurumlari Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2000, s, 276
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tasarrufu artiran bir sistemdir. Kalite giivencesinin isletmelere sagladigi 6nemli
faydalar vardir. Bunlardan bazilar®;

- Isletmenin rekabet giiciiniin artmast,
- Etkinlik ve verimliligin ytikselmesi,
- Giivenilirligin yiikselmesi,

- Miisteri memnuniyetinin artmasi,

- Gereksiz harcamalarin azalmasi,

- Karllikta artis saglanmasi,

- Hatalarin azalmasi veya sifirlanmasi,
- Pazar paymin artmasi,

- Calisanlarin tatmininin saglanmast,

- Daha az hurda olmasi,

- Sifir israf ve sifir hatali {iretim,

- Isletme i¢i iletisimde iyilesme olmasi,
- ladelerin azalmast,

- Misteri sikayetlerinin azalmasi,

- lyi bir yonetim sistemi kurulmasi,

- Isletme performansinin yiikselmesi.

2.1.2 Kalite Giivence Sistemi

Tiiketiciye uygun kalitede iiriin veya hizmet saglamak amaciyla bir
organizasyon sisteminde kalitenin planlanmasi, diizenlenmesi, yonlendirilmesi
ve kontrol edilmesini igeren faaliyetler toplulugu Kalite Giivence Sistemi
olarak tanimlanmaktadir*.

Bir isletme veya kurulusta kalitenin beklenen diizeyde olmasini saglamak
icin kalite glivence sistemi kurulmasina ihtiyac vardir. Kalite glivence sistemi
su unsurlardan meydana gelir**:

- Kalite sisteminin yonetimi,

- Mal kalitesi ve giivenilirliginin gelistirilmesi,
- Mal ve siirec kalite planlamasi,

- Tedarik¢i kalite giivencesi,

- Mal ve siireg kalite degerlemesi denetimi,

- Ozel kalite incelemeleri,

43 Mahmut TEKIN, Kalite Giivence ve Standartlar, Giinay Ofset, Konya, 2006, s, 90 .

44 Nimetullah BURNAK, Toplam Kalite Yonetimi, Istatistiksel Siire¢ Kontrolii, Osmangazi Universitesi Yaynlari,
Eskisehir, 1997, s, 8 .

45  Enver BASARIR, Harun CAKIR, F. Zehra OZKAN, Aydin MUTLU, Standardizasyon ve Kalite, TSE Yayinlari, PYS
Matbaasi, Ankara, 2001, s, 135
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- Kalite bilgi geri besleme,

- Kalite 6l¢iim teghizati,

- Kalite egitimi ve isgiicli gelistirme,
- Alan kalite degerlemesi ve denetimi.

Bir isletmede kalite gilivencesinin saglanmast icin, miisteri istek ve
beklentileri bilinmelidir. Isletmeler miisteri iliskileri ydnetimi aracihig: ile
miisterilerle ¢ok siki igbirligi igerisinde olmalidir. Bu durum herhangi bir kalite
giivence programinin basarisi i¢in son derece dnemlidir.

Isletmelerde kalite giivencesi ile siirekli kalite iyilestirmesi saglanr.
Miisterilerin isteklerini yansitmayan bir kalite giivence sistemi bir ¢cok yonden
eksiktir. Kalite glivence sisteminin verecegi glivencenin hedefi satilan mal ve
hizmetlerde miisterinin begenisini kazanarak yeni bir mal ve hizmet piyasaya
stirtildiiglinde miisterilerin bu mal ve hizmeti giivenle satin almasini saglayan
bir kalite imaj1 saglamaktir. Kalite giivencesi mal ve hizmet i¢in tasarruf
saglayan, verimliligi artiran bir kalite sistemidir. Kalite giivence sisteminin
baslica amaclarimi {i¢ grupta toplayabiliriz:

- Isletmelerin iirettigi mal ve hizmetin kalite diizeyinin miisterilerinin
taleplerinin karsilanmasini ve bunun siirdiiriilebilmesini saglar.

- Firmalarin amagclanan kalite politikasina ulagmasini saglar.

- Isletmelerin miisterilere sundugu mal ve hizmetin kalite diizeyi
konusunda giivence verebilmeli ve bu giiveni verebilecek denetlemelere
acik olmasini saglar.

Mal ve hizmetlerin iiretiminde, kaliteyi saglama, onu siirekli giivence
altinda tutma ve kaliteyi gelistirme rastlantilarla degil, sistemli ¢abalarla olur.
Sistemli ¢abalarla ilgi ¢aligmanin kapsamina giren konular ana basliklar halinde
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

- Personele sorumluluk verme yoniinden c¢alismalar. Kalite kontrol

cemberleri ve kalite gelistirme gruplar1 buna en iyi Srnektir.

- Egitimin siirekliligini saglamak.

- Kalite sisteminin olusturulmasi. Bu sistem icerisinde kontrol istasyonlari,

iretimin her asamasinda yapilanlar, fabrika standartlar1 ve bilgilerin
dokiimante edilmesi yer alir.

- Satin alma konusunda ayrintili ¢alisma.
- Malzemenin korunmasi, tanitimi ve yerinde kullanilmasi.

- Uretimi kontrol altinda tutma. Bu konuda egitilmis personel, kalibre
edilmis ekipman, yazili prosediirler, talimatlar, standartlar, sonuglarin

dogru kaydi ve saklanmasi, kontrol noktalar1 test sonuclari, tiretimi
46 EFIL,a.ge.,s, 273
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durdurma ve alinacak dnlemler, boliimler aras1 koordinasyon, yetki ve
sorumluluklarin kullanilip kullanilmadig: dikkate alinabilir.

Muayene ve deneylerin dogru ve giivenilir olmasini saglayan
diizenlemenin yapilmasi. Ornegin planlar, ekipman, kalibrasyon, kayitlar
ve ¢evre sartlari gibi.

Diizeltici faaliyetler. Bu konuda iirliniin taginmasi, depolanmasi,
ambalajlanmast ve dagitimi sirasinda kaliteyi bozacak tim 6nlemlerin
alinmasi gerekir.

Isletme iginde tiim departmanlara yonelik kalite auditlerinin (denetim)
periyodik olarak yiiriitiilmesi ve olumsuzluklar1 giderici diizeltmelerin
yapilmasi gerekir.

Kalite giivencesindeki sistem yaklasimi ¢ok yeni bir uygulama olup, cagdas
bir sistem anlayisi olarak dikkate alinmaktadir. Bu ¢agdas sistem anlayiginin
ana hatlar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Kalite kontrolii, kusurlu iiriiniin muayene ile ayiklanmasi yerine, kusurlu
iiretimin nedenlerinin ortadan kaldirilmasina yoneliktir.

Kaliteyi saglamak ve gelistirmek, isletmedeki herkesin sorumlulugu ve
gorevidir.
Bir iriinde olmasi gereken kalite, alic1 isteklerinin belirlenmesi ile

baslayip, tasarim, iiretim, montaj, sevkiyat, satis sonras1 hizmetler gibi
¢ok genis kapsamli ve zincirleme ¢abalarin bilesenidir.

Zaten bu yeni tanimin sonucu ortaya ¢ikan anlayis Toplam Kalite Ydnetimi
anlayisidir.

Bir isletme?’;

Uriinlerinin kalitesini kalite gerekleri ile uyumlu bigimde tutturmals,
sirdiirmeli ve siirekli gelistirmelidir.

Alicilarin ihtiyaglarini siirekli cevaplayacak bicimde, faaliyetlerinin
kalitesini gelistirmelidir.

Kendi yoOnetimi ve c¢alisanlarina asagida belirtilen noktalarda giiven
verebilmelidir.

o Kalitenin gerekleri yerine getirilmektedir.
o Bunlarn siirekliligi saglanmistir.
o Kalite diizeyi siirekli gelistirilmektedir.

Alicilara arz edilecek iiriinde kalite gereklerinin yerine getirilmis
oldugunun veya yerine getirileceginin giivencesini verebilmelidir.

47

EFIL,a.ge.,s, 274
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- Kalite sisteminin gereklerinin yerine getirilmis oldugunu kanitlayarak
(sozlesme geregi dis denetleme veya sertifika alinmasi gibi) giiven
duygusu yaratabilmelidir.

Boylece ice ve disa doniik kalite giivencesi yaratilmig olacaktir. Kalite
giivence sistemi ile ilgili olarak bir c¢ok iilkede sistem modelleri tlizerinde
calismalar yapilmistir. Gelistirilen bu modellerden esinlenerek Ingiliz,
Kanada, A.B.D., Almanya, Fransa ve Japonya gibi endiistrilesmis iilkelerin
standart hazirlama kuruluslar1 ulusal nitelikte, kendi tilkeleri i¢in kalite sistem
standartlar1 diizenlemis ve yaymlamiglardir. Kalite gilivence sistemlerinden
ISO 9000 (Uluslar arasi Standartlar Orgiitii), 1980 yili iginde baslattig
caligmalarinin sonucunda ISO 9000 serisi olarak anilan, kalite gilivence
sistemlerinin kurulmasina yonelik standartlar 1987 y1li iginde yaymlanmigtir®®.
ISO 9000 serisi standartlar 1991 yili iginde Tiirkcelestirilerek TS-ISO 9000
serisi olarak kullanima sunulmustur.

icinde bulundugumuz cagda isletmeler agisindan rekabet giiciinii artirmak
icin Toplam Kalite Y&netimini benimsemek bir zorunluluk haline gelmistir.
Bu nedenle ISO 9000 serisi ile tanimlanan uluslar arasi standart, bu yonetim
modelini bir norm olarak kabul etmektedir. Simdiden bir ¢ok Tiirk isletmesi bu
norma uygun ¢aligmalarini yiiriitiirken, bir cogu da tedarik¢ilerinden bu norma
uygun olmalart konusunda talepte bulunmaktadir.

2.1.2.1 Kalite Giivence Sistemi Neden Gerekli

Endiistri caginin ilk dénemlerinde Uriinlerin kalitesine iliskin beklentiler
fazla degildi. Ancak, kalite yiikseldik¢ce miisterilerin beklentileri de artt1 ve
kalite kontrol bir zorunluluk haline geldi. 20. Y{izyilin baglarinda kalite kontrol
Istatistik ve bilimsel yaklagim sayesinde somut bir disipline dniistii.

Kalite kontrol uygulamasinin bilimsel ve dolayisiyla él¢iilebilir temellere
oturtulmasi ile bir iiriiniin kalitesi belli kriterlerle ifade edilebilir oldu. Bu
kriterlerin en yaygin olarak kullanilan1 Kabul edilebilir Kalite Diizeyi (KKD)
oldu. Basit bir tanimla KKD, miisterinin kabul edebilecegi hata yiizdesidir.
Ornegin teslim edilen iriiniin %98’inin standartlara uygun olmasi,miisterinin o
partiyi kabul etmesini gerektirmesi gibi.

Kalitenin bu sekilde temin edilmesi bir ¢ok sakincayi da beraberinde
getirmektedir. Bunlar1 kisaca siralayalim.

v’ Kalite Kontrol (muayene) pahali bir istir. Belli araliklarla numune
almak, bunlar1 muayene etmek, analizler yapmak, vs. emek, para ve
zaman gerektirir.

v Ozellikle son kontrolde yapilan hatanin telafisi giictiir. Zira hatali iiriinler

misterinin eline gectikten sonra olan olmustur. Hata telafi edilse de bu
islem pahali olacagi gibi, imaj ve miisteri kaybina neden olabilir.

48 Donald A. SANDERS, ISO 9000 Nedir? Ni¢in? Nasil?, Ceviren: Goniil YENERSOY, Rota Yayinlari, Istanbul, 1994, s, 54
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v

Bazi iiriinleri tahrip etmeden muayene etmek imkansizdir. Ornegin
malzemenin yapisi,dayaniklilign veya deformasyonu  s6z konusu
oldugunda muayene edilen iiriin sevk edilemez hale gelebilir.

Kalite kontrol bazen ¢ok uzun siireleri gerektirebilir ve bu nedenle iiriin
veya girdi stoklar1 asirt yiiksek seviyelere ¢ikabilir.

Ozellikle ¢ok sayida girdi ile calisan iiretim sistemlerinde satin alinan
iriinlerin kalitesini kontrol etmek, teknolojik, pratik ve ekonomik
nedenlerle miimkiin olmayabilir.

KKD yiizdelerden bindelere, yiizbindelere veya milyodalara diistiikce
ornek biiyiikliigi 6l¢iilemeyecek derecede artar ve muayene yapilmasi
imkansizlasir.

Ornekleme yolu ile % 100 kalite (sifir hata) hicbir zaman giivence altina
alimmaz. (% 100) kalite kontrol ise ¢ok pahali bir yontemdir.

Iste biitiin bu nedenlerden dolay1 kaliteyi giivence altina alan bir sisteme
ihtiya¢ dogmaktadir.

Kalite kontrol ile kalite giivencesi kavramlar1 arasindaki en 6nemli fark,
birincisinin lirlin lizerinde ikincisinin ise iretim sistemi tizerinde odaklanmasidir.
Bagka bir ifade ile fark, iriinde kalite 6zellikleri ile sistem 6zelliklerinin
saglanmasi ile aciklanabilir.

2.1.2.2 Kalite Giivence Nasil Saglanir

Cagdas bir kalite giivence sistemi tiim faaliyetleri kapsamalidir. Yani her
faaliyette kaliteyi glivence altina almak gerekmektedir. Her hangi bir alanda
ister kalite, ister baska bir sey, basariya ulasmak i¢in bir hiyerarsiye uymak
gerekir. Bu hiyerarsiyi ii¢ asamali olarak diigiinebiliriz. Bunlar

1. lkeler, Politikalar

2. Yonetmelikler, Prosediirler

3. Is talimatlar1, uygulama ydntemi

Makro diizeyde bir 6rnek vermek gerekirse, iilke yonetiminde

i. Anayasa

ii. Yasalar

iii. Y onetmelikler

bir biitiin teskil eder. Sirket yonetiminde ise;

i. Hedef, misyon

ii. Stratejiler

iii. Taktik ve operasyon planlari

S6z konusudur. Kalite giivencesinde veya kalite yonetiminde de;

i. Kalite politikalar1
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ii. Kaliteyi giivenceye alacak yonetmelik ve prosediirler
iii. Isin hatasiz yapilmasim saglayacak talimatlar ve yontemler yer alir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi gibi, bir Dbiitlin teskil eden bu
hiyerarsi tepeden tabana dogru ¢alisir. Ters yondeki geri beslemelerle de sistemin
gelismesi saglanir. Bu hiyerarsiyi bir yonetim piramidine de benzetebilir.

Kalite politikasi

Prosediirler

/ \ Isletme Talimatlary

Sekil 2. Kalite Sistemi Hiyerarsisi

“Kalite Politikalar1” sirketin uzun vadeli hedefleri (veya misyonu) ile uyum
icinde olmali ve yonetimin kalite anlayisini yansitmalidir. Kalite politikalar
ayni zamanda yonetimin bu konudaki 6nceliklerini, ilkelerini ve orgiitlenisini
belirler.

Politika -Yonetmelik- is talimatlar1 iicliisii gerc¢i tepeden tabana dogru
tarif edilir, fakat gelismeler daha ¢ok tabandan tepeye dogru gerceklesir.
Bunun nedeni politika degisikliginin nadiren yapilmasi, buna karsilik isin
sirekli gelistirilmesidir. Teknolojik sigramalara dayali gelisme, isin gelismesi
genellikle yeni bir metot, teknik veya bulusla miimkiindiir. Oysa Shewhart’in
Ogretisi sonucu Japonlarin kanitladig1 gibi, hemen her igin aylik, hatta haftalik
donemler icinde bile gelistirilmesi giiniimiiziin gergekleri arasindadir. Bu
nedenle, isletme talimatlarinin sik sik degismesi gerektigi agiktir. Talimatlar
cok 6zlii ve spesifik olma durumundadir. Aksi taktirde, is gelistirmeye harcanan
zaman kadar talimatlar giincel tutmaya da zaman harcanacaktir ki, bu da
gercekei degildir.

Bu tarife gore miikkemmel — bir kalite giivence sistemi g¢alisanlardan
bagimsizdir; yani tiim c¢alisanlar benzer yetenek ve bicimdeki kisilerle
degistirilseler bile isletme ayni performansla ¢alismaya devam etmelidir. Bu
gergekei olmadig gibi mitkemmelde degildir. Fakat onemli olan kalite giivence
sisteminin 6zelligi degil, sistem + insan biitiiniin performansidir. Bir isletmenin
tiim bilgilerinin dosyalara veya bilgisayarlara islenmis olmas1 pratikte miimkiin
olmadig1 gibi, esas olan yaraticiligin sadece insan 6gesinde bulunacagi kabul
edilmelidir. Farki yaratacak olan insan faktoriidir®.

49 Ibrahim KAVRAKOGLU, Kalite, Kalite Giivencesi ve ISO 9000, Kalder Yaymlari, 1998, s, 31-33
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2.2 IS0 9000 KALITE SISTEMLERI

ISO 9000 Kalite Sistemi, Kalite Yonetim Sisteminin gelistirilmesi,
uygulanmasi, etkinliginin iyilestirilmesi ve miisteri sartlarinin karsilanmasi
yoluyla miisteri memnuniyetinin artirilmasi i¢in  siire¢  yaklagiminin
benimsenmesidir. Standartlarin olmamasi halinde pek ¢ok problem yasanir.
Ozellikle yeni teknolojilerin kullamldig1 yerlerde bu durum, basarisizhigi
beraberinde getirmistir. Onemli olan bir diger konu da, aym ihtiyaci
karsilayacak {iiriinlerin olusturdugu standartlarin birbirleri ile yaris halinde
iistlinliik miicadelesi vermesidir. Bu yarigtan hem {ireticiler, hem de tiiketiciler
ciddi manada kayiplara ugramistir>.

ISO Latince “esit” ya da “diizenli” anlamina gelen “isos” kokiinden gelir ve
bilinenin aksine Uluslararasi1 Standardizasyon Orgiitiiniin kisaltmasi degildir’'.

ISO kendi web sitesinde diinya iizerinde ayni amag igin kullanilan {iriin,
proses ve servis dlgiilerini tek tip olarak belirlemek igin ¢alistigini anlatmaktadir.
ISO kurulusundan 2000 yilia kadar 13025 adet standart yayinlamistir. Ornegin;
¢ikardig1 bir standart ile telefon ve kredi kartlarinin tiim diinyada ayni 6l¢iilerde
olmasini saglamigtir®.

ISO 9000 kalite sistemi, kalite ile ilgili tiim problemleri ¢dzmez. Etkin bir
kalite yonetim sistemi i¢in asgari kosullar1 belirterek, nasil yapilacagini degil
neyin yapilacagini agiklar. ISO 9000 kalite sistemlerinin amaglart genel olarak
sunlardir;

- Kalite yonetimi igin genel bir ¢ergeve olarak bir yonetim sistemi ve

yapisini saglamasi,

- Kurulusglar arasinda giiven ortami yaratmasi,

- Siireglerin yonetilmesi ile iirin ya da hizmet kalitesinin saglanmasi,
devam ettirilmesi ve iyilestirilmesi,

- Miisteriye iirlin ve hizmetlerin tutarlili§inin ve giiveninin verilmesidir.

ISO 9000, her ne kadar imalat sanayinde faaliyet gosteren bir isletmenin
terminolojisiyle yazilmigsa da finans, sigortacilik, turizm vb. diger hizmet
sektorlerinde faaliyet gosteren herhangi bir isletmeye de uygulanabilecek
kisimlart bulunmaktadir®. ISO 9000 serilerinin bu kadar genis bir alanda
uygulanabilmesinin sebebi, hi¢bir endiistri veya teknolojinin 06zel kalite
gereksinmelerinin  hayati Oneme sahip pargalart olamayacagi igin genel
olarak yazilmis olmasidir. Rekabetle ilgili 6nemli hususlar da standardin
gereksinmeleri iginde yer almaktadir. ISO 9000 serilerine, asgari kalite sistemi

50 ‘./‘\hmet KQVANCI, Toplam Kalite %{ﬁn timi, Sistem Yayincilik, {stanbul, 2001, s, 102, .

st “[SO 9000 Firsatr”, www.kaliteofisi.com, E-Kitap, s, 20, Erigsim Tarihi: 02.08.2006

52 A E.OZCELIK, H. AYDOGAN & M. UNALDI, Investigation of Diesel Fuel, Rapeseed-00
Oil And Cotton Oil Methyl Esters Effects on a Turbocharged Diesel Engine Per ormance,
CONAT 2010 The 11th International Congress on Automotive and Transport Engineering,
Brasov Romania, 2010, s, 134

53 URETEN, a.ge.s, 198
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gereksinmeleri olarak bakilmalidir. Yani biitiin endiistri ve hizmet gruplarmin
kalite sistemi gereksinmelerinin asgari faydasi olarak diistiniilebilir.

2.3 1SO 9000 STANDARTLARININ AMACLARINA GORE

SINIFLANDIRILMASI

ISO 9000 olarak adlandirilan standartlar, esasinda kalite uygulamasi
lizerine yayimlanan bir ¢ok standarttan olugmaktadir. Tablo 3’de bu standartlar
kullanim alanlarina gore siiflandirilmistir>. Standartlar genel olarak su sekilde
smiflandirilabilir;

Kalite sertifikast almak igin ilgili kurulusa basvuran firmalar tarafindan,
uygulanmasi gereken standartlar ( ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003
standartlarindan birisi firma tarafindan segcilir)

Kalite sistem sertifikasi veren kurulusun uymasi gereken standart ( EN

45012)

Denetgilerin uymasi gereken standartlar (ISO 10 011-1, ISO 10 011-3,...)
Diger standartlar.

Tablo 3. ISO 9000 standartlarinin kullanim alanlarma gére siniflandirilmasi

REFERANS STANDARDIN ADI-KULLANIM STANDARDIN KULLANICISI
ALANI
Kalite sistemi-dizayn, gelistirme, |e Kalite sertifikast almak isteyen
ISO 9001 tiretim, tesis ve satis sonrast kuruluslar
bakimda kalite glivencesi modeli
ISO 9002 Kalite sistemi-iiretim ve tesis i¢in Bas vuran kuruluslzirln kalite
kalite giivencesi modeli sisteminin uygunlugu kontrol
eden denetgiler
ISO 9003 Kalite sistemi- kontrol ve son
testler i¢in kalite glivencesi modeli
ISO 9004 Kalite yonetimi ve kalite sisteminin | e  Kalite sistemlerini hazirlayan
elemanlar1 yonlendirici genel kurulusglar
hatlar1
ISO 9000 Kalite yonetimi ve kalite giivencesi | e  Firmalar, yukaridaki i
i¢in standartlart se¢im ve kullanim standarttan birini segmede
icin yonlendirici genel hatlar kullanir
ISO 8402 Kalite sozIigii o  Uretici-tiiketici
ISO 10 011-1 Denetcinin klavuzu e Denet¢i
ISO 10 011-2 Denetginin kalifikasyon kriterleri | e  Denetgi ¢alistiran kurulus
sertifika veren kurulus
ISO 10 011-3 Denetleme programi yonetimi e Denetci
EN 45012 Kalite sistemi sertifikas1 veren o Kalite sertifikast veren kurulus
kuruluslarla ilgili genel kriterleri
ISO 10 012 Olgii aletleri igin kalite e Firma
gereksinmeleri

54  MESS Seminer Notlari, Ankara, 1998, s, 6
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2.3.1150 9001

ISO 9001 standartlar1 bir isletmenin tasarim/gelistirme, iiretim, tesis ve
hizmette kalite giivencesi modelidir. Standart biiyiiklige degil fonksiyona
dayanir. ISO 9001, hizmet igletmeleri i¢inde uygulanabilir 6zellige sahiptir.
Uriin tasarimi ve satis sonrasi hizmet islevi olan beyaz esya ya da otomobil
vb. liretimi yapan isletmeler ISO 9001’e gore belgelenebilir. Oniki maddeden
olusmaktadir.

2.3.21S0 9002

Kalite sistemleri, Giretim ve tesiste Kalite Giivencesi Modelidir. Tasarim ve
sat1s sonrasi servis harig, liretim ve hizmet isletmeleri i¢in uygun bir standarttir>.
ISO 9002, 9001°deki maddelerin ikisi disinda hepsini igerir ve bazi1 maddeleri
9001°e gore daha az kesinlik gosterir. Uriin gelistirme fonksiyonu olmayan
herhangi bir imalat¢1 yada nakliye, ambalajlama, dagitim ve tasima gibi isler
yapan hizmet firmalar1 kalite sistemlerini eger belgelendirmek istiyorlarsa bu
standartlara gore gelistirilebilir. ISO 9002 on sekiz maddeden olugmaktadir.

En yaygin kullanilan standart olup, giiniimiize kadar kalite glivencesi almig
olan kuruluslarin %851 TS-ISO 9002 kapsamindadir™.

2.3.31S0 9003

Son muayene ve deneylerde Kalite Giivencesi Modelidir. ISO 9003
standartlari, silireglerin ¢ok basit oldugu ve {irlin kalitesinin nihai {irlin lizerinde
yapilan muayene ve testlerle belirlendigi isletmelerde uygulanabilir. On iki
boliimden olusan bu standart, diger standartlara gore daha az zorlayici ve
tanimlayici olandir®’. Bu standart ile belgelendirilmek istenen firma sayis1 azdir.

2.3.41S0 9004

Kalite Yonetimi ve Kalite Sistemi Elemanlari-Klavuz ISO 9000 ve sistem
standartlarinda karsilikli referans gosterilen kalite sistem elemanlarinin her
birininirdelenmesini kapsamaktadir. Genellikle ISO 9001, 1SO 9002 ve ISO 9003
cergevesinde yiiriitiilecek kalite sistemlerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda
rehber olabilecek konulari kapsamaktadir. Kalite sistem belgesini almak
isteyenler tarafindan incelenerek, uygulanmasi gereken bir standarttir. Bir
belgelendirme standardi olmay1p belge bagvurusu i¢in gerekli olan prosediirleri
ve yapilmasi gereken isleri tanimlayan rehber bir dokiiman niteligindedir®.
Tablo 4°de ISO 9000 serisi normlarinin kapsamlari gosterilmektedir®.

55 EFIL,age.,s, 277

56 CETIN, AKIN, EROL, a.g.e., s, 42
57 Age.,s, 43

58 SANDERS, a.g.e.,s, 63

59  CETIN, AKIN, EROL, a.g.e., s, 44



KALITE YONETIM SISTEMI VE INSAN KAYNAKLARI

Tablo 4. ISO 9000 serisi normlarimnin kapsamlari

. Ténetim sorumlulugu

. Kalite sistemi

Sézlesmenin gézden gepinlmesi

. Dokiman kontroli

. Misterinin kontrol ettifi drinin kontrolii

. Urin tanimi ve izlenebilidi g

10. Muayene ve deney

11. Muayene, élpme ve deney te chizatinin kontroli
12 Muayene ve deney durumu

13, Uygun olmayan Griiniin kontroli

14. Diizeltici ve énleyici faalivetler

15. Tagtma, depolama, ambalajlama, muhafaza ve
sevkiyat

16. Kalite kayitlartrun kontroliy

17. Kurulug 161 kalite tetkiklert

00 =1 Lh L) B

18. Egitim
20. Tstatistik telonikd eri

IS0 9003
4. Sahnaltna
9. Prozes Kontroli
19, Servis ISO 9002
4. Tasantn Kontroli ISG 2001
Ekonomi-kalite malivetler
Uriin givenlidi ve sorumlulugn
Pazatl amada kalite IS0 9004

ISO 9000 serisini daha iyi anlayabilmek i¢in neleri kapsadigini ve nasil
uygulanabilecegini daha ayrmtili bir bicimde incelememiz gerekmektedir.
Tablo 5°de ISO 9000 igin gerekli kalite sistem basliklar1 gosterilmektedir®.

Tablo 5. ISO 9000 i¢in gerekli kalite sistem bagliklart

KALITE SISTEMi BASLIKLARI 1SO 9001 1SO 9002 1SO 9003
Y o6netimin Sorumluluklari + + +
Kalite Sistemi + + +
So6zlesmenin G6zden Gegirilmesi + + -
Tasarimin Kontroli + - -
Dokiiman Kontrolii + + +
Satin Alma + + -
Alicinin Temin Ettigi Mamul + + -
Mamul Tanimu ve izlenebilirligi + + +
Proses Kontrolii + + -
Mamul Kalitesinin Muayene Testi + + +
Muayene, Olgme ve Test Cihazi + + +
Muayene ve Test Durumu + + +

60 A.ge.,s, 45
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+

Kalite Dis1 Mamullerin Kontroli

Diizeltici, Iyilestirici Tedbirler

Paketleme, Depolama, Dagitim

Kalite Kayitlari

I¢ Kalite Tetkiki

Egitim

Servis

Istatistiksel Yontemler + + +
Kaynak: C. CETIN, B. AKIN, V. EROL, Toplam Kalite Y6netimi ve ISO 9000

Kalite Giivence Sistemi, Beta Yayinlar1, Istanbul, 1998

+ |+ |+ +]+ [+
|+ [+ ]+

[+ ]|+

2.4 1S0 9000 KALITE SISTEMLERININ 2000 YILI REVIZYONU

Uluslar aras1 Standart Orgiitii ISO tarafindan ilk kez 1987 yilinda olusturulan
ISO 9000 serisi 1994 yilindarevize edilerek Toplam Kalite Y onetimi felsefesiyle
entegre edilmeye yoOnelik olarak icerigi genisletilmigtir. [ISO 9000 standartlari
her 5 yillik siirecte uygulamadan elde edilen veriler 1s18inda tekrar gézden
gecirilmektedir. Bu baglamda 1994 yilinda ilk revizyonu yapilan ISO 9000
Kalite Yonetim Sistemlerinin 2000 yilinda ikinci revizyonu yapilarak yeniden
yayimlanmistir.

ISO 9000 serilerindeki degisiklikler her dokiimanin igerigini degistirmistir.
Ayrica standartlarin yapilar1 ve birbirleriyle olan iligkileri de degismistir.
Degisiklikler temel olarak asagidakileri igermektedir':

- ISO9001,9002 ve 9003 bir araya getirilerek tek bir standarda indirgenmis
ve ISO 9001:2000 olusturulmustur.

- ISO 8402 ve ISO 9000-1’in igeriginin bir kismi kaldirilmis ve ISO
9000:2000 olmustur. Kullanilan tiim kavramlar ISO 9000 standardinin
icinde yer almistir.

- ISO 9004-1:1994’iin revizyonuna, bu standart tamamen degistirilerek
ISO 9004:2000 olmustur.
ISO 9000 Standartlarinin 1994 yili baskisina gére 2000 yili revizyonuna su
temel degislikler yapilmistir®:
- Sartlar standardinin bagliginda “Kalite Giivencesi” ifadesi yerine “Kalite
Yonetim Sistemleri” ifadesi getirilmistir.
- Bazi kavramlar degistirilmistir.

- Dahakolay yorumlama saglayacak kavram degisiklikleri ve iyilestirmeler
yapilmistir.

- 20 madde basligi, 5 madde basligina indirgenmistir.

61 Ismat THAVER, The Role of ISO 9000 Registration in Canadian Apparel Buyers’ Vendor Selection, A Thesis
Presented to the Faculty of Graduate Studies of the University of Guelph for the Degree of Master of Science, August
2001, s, 17-18

62 S.Bruce HAN, The Effects Of ISO 9000 Registration Efforts On Total Quality Management Practices and Business
Performance, A Dissertation Submitted to the University of Rhode Island for the Degree of Doctor of Philosphy in
Business Administration, UMI Number: 9988221, 2000, s, 12
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Miisteri memnuniyetine ulagmak ve siirekli iyilestirmeyi ger¢eklestirmek
igin sartlar getirilmistir.

Uygulama kapsaminin daraltilmasina olanak saglanmistir.
Organizasyonel siirecleri yonetmeye siirekli iyilestirme siirecine ve
0zdegerlendirmeye dayali bir yaklagim getirilmistir.

Hizmet sektoriindeki organizasyonlarn ve kiigiik isletmelerin
kullaniminda kolaylik saglanmistir.

8 evrensel kalite yonetim ilkesi temel alinmistir.

Yalnizca miisteri memnuniyeti degil, bir biitlin olarak toplumu kapsayan
tim paydaglarin memnuniyetini saglamak i¢in belgelendirmenin de
asilmasi imkani olusturulmaya caligilmistir.

Siireg Yonetimi yaklasimina uygun siire¢ odakli bir yap1 gelistirilmis
ve PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al)dongiisii islerligi
saglanmaya ¢aligilmigtir.

Egitim, iletisim, yeterlilik ve ¢alisma ortami gibi insan kaynaklarina
verilen onem artmustir.

Cevre yonetim standartlari ile uyumun artirtlmasi saglanmustir.

Yeni revizyonun getirdigi bu degisikliklerin en énemlisi, ilk kez 9001:2000
Kalite Yonetim Sistemi i¢in verilen sartlarin tagidigi felsefenin yani temel
ilkelerin tanimlanmasidir. Bu kalite yonetim ilkeleri sunlardir®:

Miisteri odaklilik,

Liderlik,

Insanlarin katilim,

Siire¢ yaklagimi,

Yonetimde sistem yaklagimi,

Stirekli iyilestirme,

Karar vermede gerceklere dayali yaklasim,

Karsilikli yarara dayali tedarikgi iliskileri.

Bu ilkeler ile Toplam Kalite Yonetimi arasinda baglanti kurulmasi
saglanmistir. ISO 9001 ve ISO 9004’in uygulanmasi KalDer Tiirkiye Kalite
Odiiliiniin model olarak sectigi Kalite Yonetimi igin Avrupa Vakfi Modeli
(EFQM — European Foundation For Quality Management) ya da Ulusal Kalite
Odiilii Modelini uygulamak i¢in ilk adimlar olarak goriilebilmektedir. Asil fark
ISO’da herkesin birinci olabilecegi bir yarisin temel alinmasidir®.

63 Canan ARIBAY, Ridvan BOZKURT, “Kalite Yonetim Sistemlerine iliskin 1SO 9000:2000 Uluslar aras1 Standartlari ve
Getirdikleri”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, 2002/3, Ankara, s, 85
64 Arif Adnan ALMEMAN, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemine Gegis Rehberi, Unicon Yayinlari, Ankara, 2001,

s, 40
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ISO 9000 siire¢ modeline gore yonetim, sistemi planlamakta, kaynaklari
yoneterek uygulamay1 yapmakta, {iriin gergeklestirmekte, 6lgiim ve analizlerle
kontrol saglamakta, gerekli Onlemleri alip yeni bir kaynak dagilimi ile
iyilestirilmis uygulamaya ge¢cmektedir. Bu dongii sekilde goriilen Deming’in
PUKO déngiisii ile benzerdir®.

Onlem Al Planla

Eontrol Etf Uygula

Sekil 3. Siirekli Gelisme ve Hedeflerle Yonetim i¢in PUKO Déngiisii

ISO 9001 dongiisii tiim paydaslar1 kapsamaktadir. Iyi isleyen bir sistem tiim
paydaslara memnuniyet saglar. Bu da sistemi degerlendirmek i¢in iyi bir geri
beslemedir. Kurulus, etkili bir Kalite Yonetim Sistemi uygulayabilmek icin
birbirleriyle baglantili siirecleri tanimlamali ve yonetmelidir. Siire¢ yaklagimi
olarak gegen bu model destek siireclerini de kapsar. Kapsanacak tiim stirecler
standartlarin i¢cinde tanimlanmustir.

Yeni standartta Kalite Yonetim Ilkeleri ve Siire¢c Modeli 6n planda oldugu
icin tiim calisanlar, ¢aligmalar hakkinda bilgi sahibi olmali ve kapsamini
anlamalr; neyi, ni¢in yaptiklarini ve bunun biitiin sisteme ve kendilerine olan
yararlarini bilmeleri gereklidir.

2.5 KALITE YONETIM SISTEMI

2.5.1 Tanimi

Kalite Yonetim Sistemi, bir kurulusu kalite bakimindan idare ve kontrol
icin gerekli yonetim sistemi olarak tanimlanabilir. Kalite Yonetim Sistemi
kurulusun, misteri ihtiyag¢ ve beklentilerini belirleme, tanimlama ve karsilama
yolunda politika ve hedefleri olusturma ve bu hedefleri basarma sistemidir.
Kalite Y 6netim Sistemi, kurulugun faaliyetlerini ve kaynaklarimi yansitmaktadir.
Her kurulus tek ve benzersizdir. Bu nedenle standart bir Kalite Y6netim Sistemi
de soz konusu degildir. Kurulusla birlikte geliserek degisen ihtiyaglara cevap
vermesi gereken Kalite Yonetim Sisteminin anlasilmasi ve miisteri ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde calistirilmasi, kurulusun devamliligi i¢in esastir.

65 Robert I. WINSLOW, Design Control: ISO 9001 in Architectural Practice, A Thesis Submitted to the Faculty of
Graduate Studies, University of Manitoba for the Degree of Master of Achitecture, August 2001, s, 53-54
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Kalite Yonetim Sistemi, tim gerekli faaliyetlerin yapilmasini saglayan
bir kontrol mekanizmasi gorevini gérmektedir. Bunun i¢in, Kalite Y&netim
Sistemi; faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigli ve nasil kontrol edildigini de icerecek
sekilde dokiimante edilmeli ve ayn1 sekilde galigtirilmalidir. Firmalarda siirekli
degisimin yolu yapidan gecer. Kalite Yonetim Sistemi bu yapinin temelini
olusturmaktadir. Neyin, kim tarafindan, ne zaman yapilacagini tanimlamakta
ve c¢alisanlarin bir takim halinde faaliyet gdstermesini saglayacak strateji ve
taktikleri icermektedir.

ISO 9001:2000 Standardi, Kalite Yonetim Sistemini olustururken farkli
yollara bagvurulmasina izin vermektedir. Standardin temel sartlar1 kargilandigi
siirece, kurulug istedigi yonetim sistemini segmekte serbesttir. Amag standart
bir kalite sistemi degil, standardi karsilayan bir kalite sistemi olusturmaktir.

2.5.2 ilkeleri

ISO 9000 Standartlarinin 2000 yili revizyonundaki baslica degisimlerinden
biri belgelendirmeye esas teskil eden standardin “Kalite Glivence Sistemi”
yerine “Kalite YoOnetim Sistemi” olarak degistirildiginden daha Once
bahsetmistik. Boylelikle Kalite Giivence faaliyetlerini de igeren Kalite Y 6netimi
benimsenmis olmaktadir. Kalite Y&netimi, Kalite Yonetim ilkelerinin ISO
9000:2000 standartlariyla biitlinlestirilmesi ile saglanmigtir. Bu ilkeler, kurulusu
iyilestirilmis performansa yonelik olarak idare etmesi bakimindan, {ist kademe
yoneticilerinin kullanimi i¢in gelistirilmistir. Bu sekilde ilk kez ISO 9000 ile
verilen sartlarin altinda yatan felsefe yani temel ilkeler tanimlanmistir. Bu
ilkeler ayn1 zamanda EFQM is mitkemmelligi modelinde de birka¢ adlandirma
degisikligi ile yer almaktadir. Kalite Yonetim Sistemi ilkelerinin kurulug
tarafindan basarili kullanimi, ilgili taraflara iyilestirilmis parasal doniisler,
deger yaratilmasi ve artirllmig karlilik gibi faydalar saglamaktadir. Bu Kalite
Yonetim Sistemi ilkeleri standardin igerigi ile biitiinlestirilmis olup asagida
basliklar altinda agiklanmuistir.

2.5.2.1 Miisteri Odakhhk

Firmalar, miisterilerii¢in vardir ve devamliliklari da miisterilerine baglidir. Bu
nedenle, simdiki ve gelecekteki miisteri ihtiyaglarini anlamali, miisteri sartlarini
yerine getirmeli ve miisteri beklentilerini de asmaya calismalidir. Miisteriyi
neyin daha ¢cok memnun edeceginin iyi tanimlanmasi yetenegi ¢ok 6nemlidir.
Bu noktada, miisteri iliskileri yonetimi kavrami 6nem kazanmaktadir®.

Miisteri odaklilik ilkesi i¢in uygulamada yapilmasi gerekenler sunlardir®’:

- Tim miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin anlasilmasi,

- Miisteri ve diger paydaslarin ihtiya¢ ve beklentileri arasinda dengeli bir
66 ALMEMAN, a.g.e.,s, 38
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yaklasim saglanmasi,
- Buihtiyag ve beklentilerin kurulus i¢inde iletilmesi,
- Miisteri memnuniyeti ve sonuglara gére miisteri davranisinin dl¢iilmesi,
- Miisteri iliskilerinin yonetilmesi.
Misteri odaklilik ilkesinin uygulanmasindan saglanacak yararlar ise
sunlardir:

Miisteri ve diger paydaslarin ihtiyaglarinin firmada anlagilmast,

Hedef ve basarilarin, miisteri ihtiyag¢ ve beklentileri ile iligkilendirilmesi,
Miisteri ihtiyaglarin1 karsilama amaciyla kurulusun performansinin
artirilmasi,

Miisteri memnuniyeti i¢in kurulusun ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerini
artirmasi.

2.5.2.2 Liderlik

Firmalarin basarist liderlerine baglidir. Liderler isletmenin amag¢ ve idare
birligini saglamali, kurulusun yoniinii belirlemelidirler. Ayrica ¢alisanlarin,
kurulusun hedeflerinin bagarilmasina tam olarak katilimmi saglamak icin
is ortam1 olusturulmali ve siirdiiriilmelidir. Liderlik ilkesi i¢in uygulamada
yapilmasi gerekenler sunlardir®:

Proaktif olma ve drneklerle sevk,
Dis gevredeki degisiklikleri anlamak ve tepki vermek,
Toplumu da igeren tiim paydaslarin ihtiyaglarini goz oniine almak,

Kurulusun her seviyesinde paylasilan degerleri ve etik rol modellerini
oturtmak,

Giiven kurmak ve korkuyu ortadan kaldirmak,

Gerekli kaynaklar1 saglanmis, sorumluluk ve muteberlikle 6zgiirce
hareket edebilecek insanlarin temini,

Calisanlarin yardimlasmalarini1 dogal hale getirme, bunu cesaretlendirme
ve farkinda olunmasini saglama,

Diiriist ve acik iletisimin desteklenmesi,
Calisanlarin 6gretim, egitim ve is baginda yonetilmeleri,

Meydan okuyucu amag¢ ve hedefler koymak ve bu amag¢ ve hedeflere
ulagmak i¢in stratejilerin uygulanmasi.

Liderlik ilkesinin uygulanmasindan saglanacak yararlar ise sunlardir®:

Kurulusun gelecegi i¢in acik bir vizyon yaratilmast,

68 Ayse IRMIS, Sabahat BAYRAK, Toplam Kalite Yonetiminde Lider, TMMOB Makine Miihendisleri Odas1, Denizli’de
Sanayilesme ve Kentlesme Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Denizli, 1999, s, 215-221
69  Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s, 95
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- Kurulus ve vizyonun 0l¢iilebilir amag ve hedeflere ulastirilmasi,
- Katilimci ve yetkilendirilmis ¢aliganlar,

- Yetkili, motive olmus, iyi bilgilendirilmis ve dengeli is giicii.

2.5.2.3 Kisilerin Katilimi

Kurulusun varligi ¢alisanlarina baghdir. Bir kurulusun her seviyesindeki
calisanlar, kurulusun 6ziidiir. Bu nedenle kurulus, calisanlarin kabiliyetlerini
gelistirmelerine ve kurulug yararma kullanmalarina yardimci olmali, her
seviyede tiim katilimlarini desteklemelidir. Kaynaklarin en iyi sekilde kullanim1
ayni1 zamanda bir Toplam Kalite Yonetimi ilkesidir. Bu ilkenin temel basamagi
olan insan kaynaklarinin iyi kullanimi i¢in ¢alisanlarin motivasyonuna énem
verilmelidir™.

Kisilerin katiliminin uygulamada tam olarak saglanabilmesi i¢in ¢calisanlarin
kazanmasi gereken hususlar sunlardir;

- Problem ¢6zmek i¢in problemi sahiplenme ve sorumlulugu kabul etmek,
- Gelismeler i¢in aktif bir bicimde firsat aramak,

- Bilgi ve deneyimi gii¢lendirmek {izere aktif bir bigimde firsat aramak,

- Grup yada takimlarda bilgi ve deneyimi serbest¢e paylagsmak,

- Miisteri i¢in deger yaratmaya odaklanma firsatlari yaratmak,

- Kurulus hedeflerini ilerletmek i¢in yaratici ve yenilik¢i olmak,

- Kurulusu, toplumu da iceren tiim paydaslara karsi daha iyi temsil etmek,
- Isinden memnuniyet ¢ikarmak yada isinden memnun olmak,

- Kurulusun pargasi olmaktan heyecan ve gurur duymak.

Kisilerin katilimimin uygulanmasindan saglanacak yararlar ise sunlardir;

- Kurulusun politika ve stratejilerinin gelistirilmesi igin ¢alisanlarin etkin
olarak yardiminin saglanmasi,

- Kurulus hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmesi,
- Calisanlarin uygun karar ve siire¢ gelistirme faaliyetlerine katilimi,

- Calisanlarin kurulug yararina olan islerinden daha fazla tatmin olmast,
kendi gelisim ve ilerlemeleriyle hizli bir bigimde ilgilenilmesi.

2.5.2.4 Siirec Yaklasimi

Faaliyetler ile ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildigi zaman, arzulanan
sonu¢ daha verimli olarak elde edilmektedir. Siire¢ yaklasimi firmalarin
verimlilik ve etkinligini artirmaktadir. Bu nedenle firmada faaliyetlerle
kaynaklar birlestirilmeli ve yonetimlerinde siire¢ yaklasimi kullanilmalidir.
Siire¢ yaklagiminda uygulamada yapilmas1 gerekenler sunlardir:

70 Goniil YENERSOY, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yayinlari, Istanbul, 1997, s, 53
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Sonuca ulagmak igin siireclerin tanimlanmast,
Siireclerin girdi ve ¢iktilarinin tanimlanmasi ve dlglilmesi,
Siireclerin kurulus fonksiyonlariyla olan etkilegimlerinin tanimlanmast,

Muhtemel risklerin, siirecin siralamasi ve miisteri iizerindeki etkisinin ve
ayrica stirecten diger yarar saglayanlarin degerlendirilmesi,

Siireglerin yonetimi i¢in agik sorumluluk, yetki ve giivenilirlik,

I¢ ve dis miisterilerin, tedarikgilerin ve diger yarar saglayanlarin
tanimlanmasi,

Siire¢ tasariminda istenen sonuca ulagsmak icin slire¢ adimlarina,
aktivitelerine, is akislarina, kontrol 6lciimlerine, egitim ihtiyaclarina,
techizata, metotlara, bilgi, malzeme ve diger kaynaklara O&nem
verilmelidir.

Stire¢ yaklasiminin uygulanmasindan saglanacak yararlar sunlardir:

Kurulus dahilinde tanimli siiregleri yararl hale getirmek tahmin edilebilir
sonuglara, kaynaklarin daha iyi kullanimina ve daha az maliyete imkan
saglar,

Siireclerin yeterliligini anlayabilmek meydan okuyucu amag ve hedefleri
miimkiin kilar,

Tiim operasyonlar i¢in siire¢ yaklasimimin adapte edilmesi daha az
maliyet, hatalarin azalmasi, degisikligin daha etkin kontrolii ve daha
tahmin edilebilir ¢iktilara yol agar,
Kiralama, egitim ve 0gretim gibi insan kaynaklari i¢in maliyet verimli
stireclerin kurulmasi, siireclerin yerli yerine oturmasi ve daha yeterli bir
ig giicli yaratilmasina imkan verir.

2.5.2.5 Yonetimde Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasimi stire¢ yaklasimini tamamlamaktadir. Birbirleriyle ilgili
stireclerin bir sistem olarak tanimlanmasi, anlasilmasi ve yonetilmesi, hedeflerin
basarilmasinda kurulusun etkinligine ve verimliligine katkida bulunmaktadir.
Her bir siireci veya sadece onun etkisini anlamak degil, tiim siirecleri yonetmek
ve biitlinil yani sistemi anlamak hedeftir. Clinkii her siire¢ bir digerini ve biitlinii
etkilese de biitiiniin davranislari, parcalarin etkilesimlerinin basit toplamindan
daha farkli olacaktir.

Yonetimde sistem yaklasimini uygulamak icin yapilmasi gerekenler
sunlardir:

Belirli bir hedefi etkileyen siireglerin tanimlanmasi ve gelistirilmesi,
Sistemin, hedefe ulagmak i¢in etkin sekilde yapilandirilmasi,

Sistem siirecleri arasindaki bagimliligin anlasilmasi,
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- Kaynak sinirlamalarini faaliyetler 6ncesi belirlemek.

Yonetimde sistem yaklagimimin uygulanmasindan saglanacak yararlar
sunlardir:

- Fonksiyonel, siire¢ girdileriyle baglantili, kavrayici ve rekabetci planlarin
yaratilmasi,

- Her siirecin hedef ve amaglarinin, firmanin anahtar hedefleriyle
birlestirilmesi,

- Problemlerin sebeplerini ve zamanina iyilestirme aksiyonlarini anlamaya
gotiiren siire¢ etkinliginin daha genis bakis agisi ile goriilmesi,

- Capraz fonksiyonel engellerin azaltilmasi ve takim calismasinin ortak
hedeflere ulastirilmasi.

2.5.2.6 Siirekli iyilestirme

Giliniimiiz rekabet ortaminda varolabilmenin olmazsa olmaz sartidir. Bu
nedenle kurulusun toplam performansinin iyilestirilmesi, firmanin kalict hedefi
olmalidir. Isletme, siirekli iyilestirmeyi bir is yapma sekli haline getirmelidir.
Stirekli iyilestirmede esas olan, bugiiniin kayitlarindan geriye doniilerek yapilan
takip ile gelisimin diinden bugiine doniik performansinin izlenmesidir. Geriye
bakilacak zaman dilimi siirekli iyilestirmeyi gosterecek bir zaman igin yeterli
olmalidir. Sadece hedeflerin ve sistem elemanlarinin degil, sistemin biitliniiniin
de siirekli iyilesmesini gormek gereklidir. Siirekli iyilestirmede oOncelikli
amag, kaynaklar etkili olarak kullanmaktir. Daha sonra etkinligin artirilmasi
hedeflenmelidir. Sirekli iyilestirme mutlaka planli ve yonetilen bir sekilde
yapilmalidir. Uriin, siire¢ ve sistemlerin siirekli iyilestirilmesi, isletmedeki her
bireyin hedefi olmalidir. Siirekli iyilestirme igin kullanilabilecek araclar ve
tekniklerin basinda PUKO Déngiisii, problem ¢dzme, siire¢ miihendisligi ve
stireg iyilestirme gelmektedir’'.

Stirekli iyilestirme i¢in uygulamada yapilmasi gerekenler sunlardir:

- Geligmelerin uygulanmasi,

- Potansiyel gelisme alanlarinin  tanimlanmasi i¢in  belirlenmis
miikemmellik kriterlerini kullanarak periyodik tetkiklerin yapilmasi,

- Tim stireclerin etkinliginin ve verimliliginin siirekli iyilestirilmesi,
- Onleme tabanh aktivitelerin dzendirilmesi,

- Kurulustaki her ¢alisanin, uygun siirekli iyilestirme ara¢ ve metotlartyla
donatilmasi i¢in egitim ve 6gretim.

Stirekli iyilestirme ¢alismalarinda saglanacak yararlar sunlardir:

- Strateji ve is planlamasini siirekli iyilestirme ile birlestirerek daha
rekabetci is planinin yaratilmast,

71 ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kal-Der Yayinlari, No:2, istanbul, 1994, s, 35-37
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- Gergekgi ve meydan okuyucu iyilestirme hedefleri ile bunlara ulasmak
icin kaynaklarin ortaya konulmasi,

- Sireglerin siirekli iyilestirilmesine isletmedeki herkesin katiliminin
saglanmasi,

- Uriin ve siire¢ sistemlerinin iyilestirilmesi icin isletmedeki her calisanin
arag, firsat ve cesaretle donatilmasi.

2.5.2.7 Verilere Dayali Karar Verme Yaklasimi

Kararlarin verilere dayali olarak alinmasi, hata yapma olasiligini en aza
indirerek kurulusun etkinligini artirir. Bu nedenle isletme i¢ giidiilere ve hislere
dayali karar alma aliskanliklarin1 yok etmeli, kararlarin verilere ve gerceklere
dayali olarak alinmasini saglamalidir. Etkili kararlar veri ve bilgilerin analizine
dayandirilmalidir. Mevcut gercekleri tesbit etmek ve verileri analiz ederek
dogru karar vermeye yonlendirecek bilgiyi 6n plana ¢ikarmak esas olmalidir.
Verilere dayali karar verme yaklagiminin uygulanmasinda yapilmasi gerekenler
sunlardir:

- Hedeflerle ilgili 6l¢timlerin alinmast,

- Veri ve bilgilerin yeterli dogrulukta, giivenilir, erisilebilir ve gegerli
metotlarla veri ve bilgi analizinin yapilmasi,

- Uygun istatistiksel tekniklerin degerlerinin anlagilmasi,

- Sezgi ve deneyimle dengelenmis, mantiksal analiz sonuglarinin temel
olarak karar verme ve aksiyon baslatma amactyla kullanilmas:.

Verilere dayali karar verme yaklasimmin uygulanmasindan saglanacak
yararlar sunlardir’:

- Veri lizerine kurulu stratejiler, daha gercekei ve saglanmasi kolaydir,

- Veriler gercekci ve meydan okuyucu hedef ve amaglara ulasilmasi i¢in
kullanilir,

- Veri ve bilginin esas alinmasiyla, iyilestirmeye kilavuz olacak sekilde
siire¢ ve sistem performansinin anlasilmasi ve gelecekteki problemlerin
Onlenmesi saglanir,

- Toplum aragtirmalar, teklifler ve gruplardan veri ve bilgi analizi
yapilarak daha etkin insan kaynaklar1 politikalar1 olusturulur.

2.5.2.8 Tedarikgilerle Karsilikh Yarara Dayanan iliskiler

Kurulugun tiim faaliyetleri tedarik¢ilerine baglidir. Bu nedenle tedarikgileri
ile karsilikli yararh iliskiler kurmahidir. Karsilikli yarara dayali bir iliski, her
ikisinin de deger yaratma kabiliyetini artirmaktadir. Bu yaklasimla, tedarikgileri
zorlamak yerine ¢oziim ortakligina gidilmesi beklenmektedir. Giiniimiizde

72 Haluk ERKUT, Stratejilerle Yonetim, Anadolu Grubu insan Kaynaklar1 ve Endiistriyel liskiler Béliimii — Anadolu
Yildiz1 Egitim Merkezi, Yayin no:1, Istanbul, 1997



KALITE YONETIM SISTEMI VE INSAN KAYNAKLARI ‘ 41

sirketler, tedarikg¢ilerini kendi veri ve bilgi alanlarina dahil etmekte, onlarin
aragtirma ve gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Tedarikgilerle karsilikli
yarara dayanan iliskilerin saglanabilmesi i¢in uygulamada yapilmasi gerekenler
sunlardir’:

- Anabhtar tedarikgilerin tanimlanmasi ve segilmesi,

- Kurulus ve toplumun gozetilerek kisa donem kazanglarinin, uzun dénem
itibarinin hesaba katilarak tedarikei iliskisinin yerlestirilmesi,

- Acik ve temiz iletisim kurulmasi,

- Urlin ya da siireg iyilestirme tesebbiisleri,

- Miisteri ihtiyaglarinin agik olarak yerlestirilmesi,

- Gelecek plan ve bilgilerinin paylasilmasi,

- Tedarikgi iyilestirme ve basarilarinin fark edilmesi.

Tedarikeilerle karsiliklt yarara dayanan iliskilerde saglanacak yararlar
sunlardir:

- Tedarikgilerle stratejik is birlikleri ve ortakliklar gelistirerek rekabetci
stlinliik yaratilmast,

- Tedarikgilerin 6nceden katilimi ve karisimi ile daha meydan okuyucu
amag ve hedeflerin yerlestirilmesi,

- Giivenilir, zamaninda, kusursuz teslimi garanti edecek sekilde tedarikg¢i
iligkileri yaratilmasi ve yonetilmesi,

- Tedarik¢i egitimleri ve iyilestirme cabalariyla, tedarikei yeterliliginin
gelistirilmesi ve kuvvetlendirilmesi.

2.5.3 Kapsami
ISO 9001 Standardi, bir kurulusun;

- Misteri sartlarin1 ve yiiriirlilkteki mevzuat sartlarmi karsilayan riini
diizenli bir sekilde saglama yetenegini gosterme ihtiyaci oldugu,

- Sistemin siirekli iyilestirilmesi ve miisteriye yiriirlikteki mevzuat
sartlarina uyuldugu giivencesinin verilmesi i¢in, siire¢ler de dahil olmak
tizere, sistemin etkin uygulanmasi yolu ile miisteri memnuniyetinin
artirllmasi amacina yoneldigi durumlarda kalite yonetim sistemi igin
sartlar1 kapsamaktadir.

Buradaki iiriin kavrami, yalnizca miisteri i¢in amaglanan veya miisteri
tarafindan talep edilen iiriine uygulanmaktadir.

Kurulus, misteri taleplerini ve yiirlirliikteki mevzuat sartlarini saglayarak
miigteri memnuniyetini artirmayl ve sistemini siirekli iyilestirmeyi
amaglamalidir. Kalite yonetim sisteminin kapsaminda kurulusun bu amaglarini

73 Mahmut UNALDI, & F. AYDIN, Otomobillerde Yeni Aktif Giivenlik Sistemi: Adaptif Far Sistemi. Technological
Applied Sciences, 5(3), s, 292, 2010
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gerceklestirebilmesiigin gerekli sartlar yer almaktadir. Kalite yonetim sisteminin
kapsamini olusturan bu sartlar ISO 9001:2000 standardi ile belirlenmistir.

2.5.4 Uygulama Alanlari

ISO 9001 standardinin biitiin sartlar1 genel olup biyiikliiklerine ve
sagladiklart iirlinlere bakilmaksizin biitiin kuruluslara uygulanabilir olmasi
amaglanmustir.

Standardagére; ISO9001 standardininbazisartlari, kurulusun veiriiniinyapisi
nedeniyle uygulanamadiginda, bu durum bir hari¢ tutma olarak diisiiniilebilir.
Hari¢ tutmalarin yapildig1 yerlerde, bu standarda uygunluk iddialari, bu harig¢
tutmalar standardin yedinci boliimiindeki sartlarla sinirlandirilmadikga ve bu
hari¢ tutmalar kurulusun, miisteri sartlarin1 ve yiirlirlitkteki mevzuat sartlarini
karsilayan tiriin iiretme yetenek ve sorumlulugunu etkilememesi saglanmadikca
kabul edilemez.

Standart serisi igerisinde belgelendirme modelinin tek olmasi, kuruluslara
standardin yedinci boliimii altinda gecen konularda kapsam dis1 birakabilme
kolayligini da beraberinde getirmistir. Ornegin kurulus; ISO 9001 standardinin
yedinci boliimii olan Uriin Gergeklestirme kapsaminda yer alan herhangi bir
stireci, miisteri tatminini, lirlin ya da hizmet kalitesini ve mevzuat gereklerini
karsilama yetenegini etkilemeyecek ise bu siirecle ilgili maddeyi harig tutabilir.
Ancak, Kalite El Kitab1 igerisinde gerekgeli olarak hari¢ tutma sebebinin
aciklanmasi gerekmektedir.

Uriin gerceklestirme sartlari, her kurulus icin ayn1 olmayacagi i¢in bu tiir bir
uygulamaya gidilmistir. Dolayisiyla, hari¢ tutmalarin, isletmenin, standardin
sartlarini karsilama yetenegini etkilemesi 6nemlidir. Aksi taktirde igletmenin,
standarda uygunlugu ortadan kalkacaktir.

2.6 1SO 9001 KALITE YONETIM SISTEMi SARTLARININ ACIKLAMASI

15 Aralik 2000 yilinda ISO tarafindan ¢ikartilan ISO 9001 Quality
Management Systems — Requirements uluslar arasi standardin orijinali
Ingilizce’dir. TSE tarafindan TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi
— Sartlar adi altinda 2001 yilinda Tiirkge’ye gevrilerek yayinlanmistir. Bu
baslik altinda ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Sartlart 6zetlenmistir.
Daha detayli bilgi i¢in orijinaline doniilmeli, Ek 1 incelenmelidir. Standartla
birlikte verilen ¢izelgelerde ISO 9001:2000 ile 1994 versiyonu ve ISO
14000:1996 Cevre Yonetim Standardi arasindaki elementer farkliliklar acikga
gozitkmektedir.

Standardin 6nsoziinde; daha dnce belgelendirilmis isletmelerin ti¢ y1l i¢inde
yeni standartlara gecis yapmalar1 gerektigi vurgulanmis; giris kisminda ise bu
standardi uygulamanin isletmenin stratejik bir karar1 olmasi gerektigi ifade
edilip Siireg¢ (Proses) Yaklasimi anlatilmistir.
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2.6.1 Siirec (Proses) Yaklasimi

Biitiin sektorlerde calismalar bircok siirecten olusmaktadir. Isletmenin
basarist biitiin siire¢lerin basarili olmasina baglidir. Her kisinin ve her bdliimiin
etkinligi yalnizca kendi siireglerine degil, diger boliimlerin siireclerine de
baglidir. Unutulmamalidir ki bir zincir en zayif halkasi kadar gii¢liidiir. Her
boliim ya da kisi diger siireclerin gereksinim ve beklentileri tizerine odaklanmali
ve strekli olarak siirecini gelistirmeye calismalidir. ISO 9001°in 2000 yili
versiyonunda ilk gbéze carpan nokta 1994 versiyonundaki 4.1°den 4.20’ye
dogru giden 20 elementlik fonksiyonel yapidan uzaklasilmasidir. Bunun
nedeni 1994 versiyonunu uygulayan isletmelerin proseslerinin baglantilarini
kurmakta karsilastiklart zorluktur. Ornegin 1994 versiyonunda 4.4 dizayn
kontrol elementi miihendislik bolimiinii ilgilendirirken; 4.3 s6zlesmenin
gbzden gecirilmesi elementi satis boliimiinii ilgilendirmekte, kalite departmani
da 4.14 ve 4.17 kalite tetkikleri, diizeltici ve Onleyici faaliyet elementlerini
gerceklestirmekteydi.

Bu  departmanin  c¢aliganlar1  bahsettigimiz =~ elementi  basartyla
gergeklestirmelerine ragmen, aktivitelerinin diger boliimler iizerinde olan
etkilerini ve baglantilarin1 gorememekteydiler. Boyle sistemlerde problemler bir
sonraki boliime aktarilmakta, ertelenmekte, ¢6ziim bulunmasi gecikmektedir.
Bu baglamda ISO 9001:2000 Kalite Y&netim Sistemi, fonksiyonel diisiinceden
proses yonetimi yaklagimina bir atlama tagidir’.

Proses yonetimi anlayisiyla Toplam Kalite YoOnetiminde katma deger
yaratmayan faaliyetler gdzden gecirilmekte ve proses performansi siirekli
gelistirilebilmektedir. Proses gelistirme kavrami ayni zamanda Toplam Kalite
Yonetiminin temel felsefesi olan Kaizen’in hayata gecirilmesi ve bununla
birlikte biiylik ve kokli degisimleri de beraberinde getirmektedir. ISO
9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi standardindaki agiklamalara dondiigiimiizde
Deming’in Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al dongiisiiniin proses yaklagimi
igerisindeki uygulanabilirliginin alt1 agikca ¢izilmistir. Bu metodoloji standarda
gore kisaca asagidaki gibi islemelidir:

Planla: Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine paralel hedef ve politikalar belirle;

Uygula: Faaliyetleri yerine getir;

Kontrol Et: Prosesleri ve iiriinii, politikalar, hedefler ve tirlinlin sartlarina
gore izle, 6l¢ ve sonuglari rapor et;

Onlem Al: Gerekli aksiyonlar1 yaparak proseslerin siirekli iyilestirilmesini
temin et’.

74 Jeanne KETOLA, Kathy ROBERTS, ISO 9000:2000 In a Nutshell, Second Edition, Paton Press, California, 2001,
89-91
75 IS0 9001 Quality Management Systems — Requirements, 2000, s, 2
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Bu standart biitiin isletmeler tarafindan ne {rettigine, hangi sektorde
bulunduguna bakilmaksizin uygulanabilir. Bu standart kapsam olarak, bir
isletmenin;

Miisteri taleplerini ve yiiriirliikteki mevzuat sartlarini karsilayan {iriinii
diizenli bir gekilde saglama yetenegini gosterme ihtiyaci oldugunda,

Sistemin siirekli iyilestirilmesi ve miisteriye yirlrlikteki mevzuat
sartlarina uyuldugu giivencesinin verilmesi i¢in, prosesler de dahil olmak
iizere, sistemin verimli uygulanmas1 yolu ile miisteri memnuniyetinin
artirtlmasi amacina yoneldigi durumlarda,

Kalite yonetim sistemi i¢in karsilanmasi gerekli sartlar1 belirler. Yani firmay1
pazarda daha da rekabet¢i olmaya dogru iter.

2.6.2 1S0 9001:2000 Kalite Yonetim Sisteminin Bes Temel Ogesi

Yeni versiyonda 20 elementlik yap1 kaldirilip, bes esas maddede yepyeni bir
bakigla (proses yaklagimi ile) yeniden birlestirilmistir. Sadece Madde 7’deki
tasarim kismi uygulamada belirtmek kosulu ile hari¢ tutulabilir.

Bu bes 6ge sirasiyla standarda bagli kalinarak asagida agiklanmaktadir:

Kalite Yonetim Sistemi ( Madde 4)

Y 6netimin Sorumlulugu (Madde 5)
Kaynaklarin Y&netimi (Madde 6)

Uriiniin Gergeklestirilmesi (Madde 7)
Olgiim, Analiz ve lyilestirme’dir (Madde 8).

2.6.2.1 Kalite Yonetim Sistemi

Madde 4’de isletmenin uygulamasi gereken sartlar baslamaktadir. Bu
madde de dokiimanlarin ve kayitlarin kontroliiniin yapilmas: amaciyla yazilmis
bir prosediiriin olmasi sart kosulmaktadir.

2.6.2.2 Yonetimin Sorumlulugu

Madde 5’de agiklanan bu 6gede, tist yonetimin sorumlulugu, miisteri odakl
olmak, kalite politikas1 ve hedefleri, yonetimin sistemi gozden gegirmesi ilkeleri
aciklanmaktadir. Madde 5’in alt basliklarinda sorumluluklarin, yetkilerin
ve bunlar arasindaki iligkilerin tanimlanmasi ve kurulus igerisinde iletigimi
saglanmas1 gerektiginden bahsedilmektedir. Ust kademe yonetimi, diger
sorumluluklarinin yani sira yonetimden birini atamalidir. “Y 6netim Temsilcisi”
sifatiyla atanan bu kisinin sahip oldugu sorumluluk asagidaki gibidir:

Kalite Yonetim Sisteminin kurulmasi, uygulanmasi ve devam ettirilmesi
icin gereken sartlari saglamak,

Kalite Yonetim Sisteminin performansi ve iyilestirilmesi i¢in herhangi
bir ihtiyag hakkinda {ist yonetime rapor vermek,
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- Isletmenin tiimiinde miisteri beklentileri bilincinin olusmasini saglamak,
- Kalite Yonetim Sistemi ile ilgili konularda dis taraflarla irtibat.

Yine madde 5’in alt basliginda ( Ek 1, Madde 5.5.3.) {ist yOonetim; uygun
iletisim proseslerinin olusturulmasini ve iletisimin, Kalite Yonetim Sisteminin
etkinligi dikkate alinarak ger¢eklesmesini saglamalidir.

2.6.2.3 Kaynaklarin Yonetimi

Madde 6 6gesinde Insan Kaynaklari Departmaninin faaliyetlerini gerek
egitim, gerekse yeterlilik acisindan ne sekilde gotiirmesi (Ek 1, Madde 6.2)
gerektiginden bahsedilmektedir. Bunun yaninda yonetim, her tiirlii gerekli
alt yapiy1r (yazilim, donanim, ekipman ve binalar) (Ek 1, Madde 6.3) temin
etmelidir.

2.6.2.4 Uriiniin Uretilmesi yada Gerceklestirilmesi

Madde 7 6gesinde miisteriden baglayan tasarim, tiretim ve gelisme ile ilgili
siiregleri tanimlama ve izlenebilirlikle ilgili yaklasimlari ve satin alma siirecini
aktarmaktadir.

2.6.2.5 Olcme, Analiz ve iyilestirme

Madde 8 6gesi miisteri sartlarini ne dereceye kadar karsilayip karsilamadig
hakkindaki miisteri algilamasi, diger bir deyisle memnuniyetini izlemek i¢in
bir yontem kurmasi gerektigini sdylemektedir. ( Ek 1, Madde 8.2.1). Bu madde
1994 yil1 versiyonuna kiyasla ¢ok daha etkili hale getirilmistir.

Siirekli iyilestirmenin takibi i¢in diizeltici ve onleyici faaliyet uygulamalarina
iliskin dokiimante edilmis bir prosediir ve i¢ tetkik sart kosulmaktadir. Bununla
beraber isletme tespit ettigi uygunsuz iiriinii ne sekilde kontrol altinda tuttugunu
prosediirlerinde agike¢a ifade etmelidir.

2.7 1SO 9001 KALITE YONETIM SISTEMi KURULMASI iCiN
METODOLOJI

Belgelendirme, isletmenin kendisinin bir kalite sistemini kurmaya karar
vermesiyle baslamaktadir’. Eger isletme; c¢alisanlarinin kendi baslarina
yetersiz oldugunu diisiliniirse bir danigman firmadan yardim almalidir. Karar iist
yonetimindir. 1996 yilinda Belgika’da ISO standartlarini uygulayan sirketler
iizerine yapilan arastirma sonucunda isletmelerin biiylik boliimiiniin belge
edinimi sirasinda dis danigmanlara bagvurdugunu belirtmistir’”. Danisman
firma secimi hazirlik asamasinda karsilasilan en zor kararlardan biridir. ISO
caligmalar1 esnasinda Danisman ve Belgelendirme Kuruluslarina oldukea iyi
paralar ddenmektedir. Sonugta bu paralar miisterilerden ¢ikmaktadir. S6z konusu

76 Boje LARSEN, Tord HAVERSJO, “The Year 2000 Problem of ISO 9000: Will the Quality Standarts Survive the
Proposed Year 2000 Revison”, The TQM Magazine, Vol:12, No:4, 226-237 .

77 Ibrahim KAVRAKOGLU, Melike BALKIR, ISO 9000 Deneyimi Tiirkiye, Bel¢ika, Israil, Kal-Der Yayinlari, 2000, s,
72
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kalite ¢aligmalarindan en fazla faydalanan taraf ise yine miisterilerdir. Ciinkii
misteriler bir anlamda belgelendirme kurulusunu, isletmenin aktivitelerindeki
minimum kalite sisteminin varligini bilmek i¢in kullanmaktadirlar.

Eger dis danisman firmalar tarafindan destek alinmasi gerekli goriiliir ise bu
konuda benzer sektorlerde ¢alismis olanlart tercih edilmelidir. Belgelendirme
kuruluslarinin se¢imi yapilirken tecriibeleri, referanslari, bas tetkikgilerinin
referanslari, “surveillance audit” sikligi, en onemlisi maliyetleri géz oniinde
tutulmalidir. ki firma arasindaki etkilesimin kimyas1 kalite sisteminin
kurulmasinda ve etkinliginde ¢ok 6nemlidir®,.

Calisanlarin egitimi, daha isin basinda projenin en 6nemli kisimlarindan
biridir. Calisanlara kalite ve ISO 9001 normunun temel disiincesini
kapsayan bilgilerin verilmesinden baglanarak; tiim ¢alisanlarin, organizasyon
icinde kendi konumlarinin tartisilmasi ve siiregteki akislarin aktif olarak
belirlenmesine kadar kiigiik gruplar halinde diizenli bir egitimden gegirilmesi
sarttir. Isletmedeki uygulamanin yeterli yada yetersiz bulunmas1 6zellikle
personelin sistemi biliyor, benimsiyor ve tam anlamiyla uyguluyor olmasi
ile yakindan ilgilidir. Ornegin, herhangi bir elemanm kendi isi ile ilgili
dokiimanlari el altinda bulundurmasi gerekmektedir. Hatta is gérenlerden rutin
olarak uygulanan bir ig talimatin1 yazili olarak bulundurmakla birlikte ezbere
bilmesinin de beklenilmesi gerektigi soylenmektedir”. Egitimsiz personel
proseslerinizi dokiimante edememekte, dokiimante edilmis prosediirii ise geregi
gibi isletememektedir. Hayal kirikligina ugramamak, ancak is organizasyonu
ile birlikte tiim calisanlarin isin igine ¢ekilmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu
konuda asagidaki hususlara dikkat edilmesi onemlidir®:

- Egitimlerin hafta sonu araliksiz yapilmasi yerine kiigiik gruplar halinde
ve kisa periyot araliklari igerisinde yapilmasi daha yararli olacaktir.

- Egitimler teorik agirlikli kalmamali ve pratik agirlig artirilmalidir.
- Ust yonetimin tam katilim1 gereklidir.

- ISO egitimlerine gerekli ilgi saglanilmali, ¢alismalar bir biitiin halinde
incelenmelidir.

Isletmenin mevcut prosesleri incelenmeli, sonrasinda standarda uygun bir
yapida olmalar1 saglanmalidir. Standardin gerektirdigi sartlara uygun olan
isletme i¢i prosesler sekilde dokiimante edilmektedir. Standartlarin kullanimini
kirtasiyecilik olarak goren akademisyenler dahi isletmenin kendi proseslerini
gdzden gegirmesini ve sonrasinda yaptiklari iyilestirmelerin katma degerlerini
kabul etmektedirler.

78 Denise Dumke de MEDEIROS, “Preparing an Enterprise for ISO 9000 Certification”, Work Study, Volume:49,
Number:5, 2000, p, 194-197
79 A Van der WIELLE, A.R.T. WILLIAMS, “ISO 9000 Series Registration to Business Excellence: the Migratory Path”,
i Process M t Journal, Vol: 6, No:5, 2000, p, 417-427
80 KETOLA ROBERTS, age s, 235
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1 Kalite El Kitabi | Nicin Politika Ust Ydnetim
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Kayitiar Etkinlik Performans [0 kes
4 ¥ : Kaytlarn

Sekil 4. Olmas: Istenen Dokiimantasyon Yapist
Kaynak: ISO 9000 Firsati, www.kaliteofisi.com, E-Kitap, s,31, Erisim Tarihi: 02.08.2006

Ust yonetimin uygun gordiigii aksiyon plam gikarilmalidir. Zaman planima
uygun, es zamanli olarak prosesler dokiimante edilmeli ve iyilestirmeler zaman
kaybedilmeden uygulamaya konulmalidir. ISO 9001 Kalite Sistem belgesi
almak isteyen bir firma asagidaki sekilde verilen asamalari izlemelidir®!.

Bu agamalar bir metodoloji halinde asagidaki sekilde ifade edilmektedir®:

Aksiyon Plam : ISO calismalar1 bir projedir ve her proje gibi, disaridan
saglanacak kaynaklar1 ve ¢alisanlarin katilimi diigtiniilerek, uygun bir aksiyon
plant hazirlanmalidir. Sorumlular ve zamanlama belirlenmelidir.

Damisman Firma : Projede egitim ve uygulama asamasinda bir danigman
firma desteginin alinmasinin gerekli olup olmadig1 agikliga kavusur. Yetersiz
kalinacag1 ve gerekliligi diistiniilityorsa bir danigman firma ile anlasilmalidir.

81 LARSEN, HAVERSJO, a.g.e.,p, 263
82  Carole ANTON, Doug ANTON, ISO 9000:2000 Survival Guide, AEM Publishing, 2001
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Sekil 5. ISO 9001 Belgelendirme Asamalar1
Kaynak: Larsen; 2000°den uyarlanmistir.
Egitim: Oncelikle standartlar ve kalite sistemi hakkinda beyaz yakalilar
sonrasinda mavi yakalilar egitilmelidir.

Dokiimantasyon: Firma kendi proseslerini goz 6ntine alip, ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi gereksinimlerine uygun olarak, kalite sistemini dokiimante
etmelidir. En zaman alict ve zorlanilan boliim burasidir. Yogun bir egitim, is
akis1 ¢izimleri, sistemin iyilestirilmesi ve standarda uydurulmasini igerir.

Sistemin Tsletilmesi: Dokiimante edilen sistemin saglikli ve etkin isleyip
islemedigi kontrol edilir.

f¢ Tetkik: Kurulan sistem, firmanin yetkin ¢alisanlar tarafindan bir i¢
denetimden gegirilir.

Belgelendirme: Oncelikle belgelendirme kurulusu secilir ve anlasma
yapilir. Belgelendirme kurulusu sistemi gozden gecirir, 6n degerlendirmeye
sokar, eksikler varsa diizelttirir; yoksa ana tetkik yapilir ve sonrasinda kalite
sistem sertifikasi verilir.
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Sertifika Kutlamasi ve Duyuru Yapilmasi: Sertifika kazanimi sonrasinda
kutlama diizenlenir, firma miisterilerine ve medyaya duyuru yapilir.

Tetkikler: Her alt1 ayda bir (survelience audit) sistemin islerligini gérmek
icin tetkik, {i¢ senede bir de (registration) belgelendirme ana tetkiki yapilir.

Bu boluimde, Kalite Giivencesi ve ISO 9001 Kalite YOnetim Sistemi
ayrintili olarak incelenmistir. Kalite Giivencesi, ISO 9000 Kalite Sistemleri,
ISO 9000 Standartlarinin Amaglarina Gore Smiflandirilmasi, ISO 9000 Kalite
Sistemlerinin 2000 Y1l Revizyonu, Kalite Yonetim Sistemi, ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Sartlarinin Ac¢iklamasi, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
Kurulmasi i¢in Metodoloji konular1 ele alinmustir. Ugiincii béliimde ise, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ayrintili olarak incelenecektir.
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Personel yonetimi, 19. Yiizyilin sonunda bagimsiz bir fonksiyon ve uzmanlik
alan1 olarak gelismeye baslamis ve bu alanda benimsenen ilk nitelendirme
istihdam yonetimi kavrami olmustur. Son yillarda isletmelerin personellerine
bakis agis1 degismis, calisanlar yonetim tarafinda yatirim kaynaklart gibi
ele alinarak, onlardan en iyi sekilde yararlanilmasini saglayacagi diisiiniilen
uygulamalara yer verilmeye baglanmistir. Bu da isletmelerde insan kaynaklari
yoénetimini 6n plana ¢ikarmistir. Ozellikle son 20 yillik dénemde personel
yonetimi bliylik Ol¢lide degisim gostererek organizasyona katma deger
saglayan bir yapiya doniismiistiir. 1980 sonrasinda da teori ve uygulama
alaninda “Personel Y&netimi” yerine “Insan Kaynaklar1 Y&netimi” kavramimin
benimsenmesi bu degisimin en 6nemli gostergesidir®.

Insan Kaynaklar1 Y 6netimi ad1 verilen yonetim disiplinini tanimlamadan 6nce
Insan Kaynaklari’nin neyi ifade ettigini kisaca agiklamakta yarar vardir. Genel
olarak, bir organizasyondaki tiim ¢aliganlar insan kaynaklarini olugturmaktadir.
Daha agik bir ifadeyle, organizasyondaki iist, orta ve alt kademe yoneticiler,
teknik personel, danisman olarak istihdam edilen personel, tam-siireli yada
kismi-siireli ¢aligan personel, is¢i ve memurlar ve diger sekillerde istihdam
edilen tiim ¢alisanlar organizasyonun insan kaynaklarini olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 terimi, drgiitlerin mal ve hizmet iiretimi olarak tanimlanan
hedeflerine ulasmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar kaynaklardan
biri olan insan1 ifade etmektedir. insan, hem iiretim siirecinin vazgecilmez
nitelikteki bir pargasi, hem de iiretimin hedefidir. insan kaynaklar1 terimi, bir
oOrgiitte en {ist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is gorenlere kadar tim
caliganlar1 kapsamaktadir. Bu kavram; orgiitiin biinyesinde bulunan is giiciinii
kapsadig: gibi, orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek
is glictinii de ifade etmektedir®.

Insan kaynaklar1 terimi; bir isletmenin iiretim siirecine, basindan sonuna
kadar tam yada kismen katilan insanlar1 kapsamaktadir. Insan kaynaklarinin

83  Ahmet SELAMOGLU, Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynag, Kurtulug Ofset Basimevi, istanbul, 1998, s, 32

84 Coskun Can AKTAN, 2000°li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: 3-Insan Miihendisligi, TUGIAD Yayinlari,
Istanbul, 1999, s, 27

85  Omer SADULLAH insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris, insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Yaylari, No: 276, Istanbul, 1998, s, 15
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yOnetimi ise, organizasyonun amagclarina ulagabilmesi i¢in insan kaynaklarinin
tiiminiin dogru, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini ifade etmektedir®.
Insan kaynaklar1 yonetimi herhangi bir &rgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarinin Orgiite, bireye ve c¢evreye yararl olacak sekilde, yasalara da
uyularak etkin yonetilmesini saglayan islev ve c¢aligmalarin timii olarak
tanimlanabilir®. Her igletmede, gesitli egitim seviyelerinde, farkli gorev ve
konumlarda ¢ok sayida insan calisir. Egitim seviyesi, gorevi ve konumu
ne olursa olsun hangi boliimde ¢alisirsa ¢aligsin, her birey; insan kaynaklari
yonetiminin ¢aligma konusu igerisine girer®s.

Isci — Yonetim iliskilerini inceleyen ¢agdas calismalarm iki farkli alanda
yogunlastigi goriilmektedir. Bunlar digsal bir bakis agisina sahip ve daha gok
kurumsal iliskileri inceleyen “Endiistri iliskileri” ile igsel bir bakis agisina sahip
ve istihdam iligkilerini sonuglarini bireyler ve orgiitler agisindan irdeleyen
insan kaynaklar1 yonetimidir®’. Insan Kaynaklar1 Y énetimi, bir érgiitte is giiciinii
etkin bir bigimde olusturmak, gelistirmek ve devam ettirmek i¢in ortaya konan
faaliyetlerin toplamidir®. Insan kaynaklari ydnetimi kisaca organizasyon ve
yonetimde insan boyutunu ele alan ve insan kaynaklarinin en etkin sekilde
kullanilmasin1 saglayan faaliyetler biitiinlinii inceleyen bir disiplin olarak
tanimlanabilir.

Tablo 6 : isletme Girdi ve Ciktilart

Girdiler (SM) Ciktilar
Machine (Makina) Mal ve Hizmet
Money (Kapital) Bireysel Tatmin

Material (Malzeme)

Orgiitsel Tatmin

Management (Y dnetim)

Toplumsal Tatmin

Man (Insan) Bilgi

SM Yaklagimi iginde degerlendirildiginde, Money, Machine, Material,
Management ve Man (5M) girdileriyle isletmede gerceklesen faaliyetler sonucu
mal veya hizmet, bireysel, orgiitsel ve toplumsal tatmin ve bilgi ¢iktilar elde
edilir. Insani isletmede etkin ve verimli ¢alismasi ya da insan kaynaklarindan
optimal ¢iktinin elde edilmesi isteniyorsa bu kez asagidaki 3D ilkesinden s6z
edilebilir’’.

86 AKTAN,age.,s,27

87 SADULLAH age.,s, 16

88 Ramazan GEYLAN, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir Anadolu Universitesi Yayinlari, No:501, Eskisehir, 1998,
s, 15

89  Numan KURTULMUS, Sanayi Otesn Degisim, iz Yayimcilik, Istanbul, 1996, s, 82

90  Halil ZAIM, Sanal Igletmelerde insan Kaynaklari Yonetimi, ( Yaymlanmam1$ Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), 1998, s, 94

91  Zeyyat SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yénetimi, I. Baski, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2000, s, 2-3
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Dogru Is
INSAN KAYNAKLARI Dogru Zaman > VERIMLILIK
Dogru Yer

Sekil 6. 3D ilkesi

Insan kaynaklar1 ve personel kavramlari gogunlukla birbirinin yerine
kullanilan kavramlardir. Halbuki insanin “kaynak” niteligi tagimasi igin belirli
bir bilgi, beceri ve yetenege sahip olmas1 gerekir.

Genel olarak, insan kaynaklar1 kavrami, bir orgiitte calisanlarm tiimiinii
simgelemektedir. Bazi kaynaklarda ise daha ¢ok biiroda c¢aliganlar
sergilemektedir. C. Aldemir, A. Ataol ve G. Budak’a gore herhangi bir
orgiitte insan kaynaklari denildiginde:

e Yoneticiler (iist, orta, alt basamak yoneticileri),
e Yonetilenler (isciler, memurlar vb.),

e Yardimcr isgiicii (isletmenin amaglarinin yerine getirilmesine dolayli
katk1 veren insan kaynaklari),

o Teknik iggiicii (doktor, mithendis vb.)

e Danigsmanlar anlagilabilir®.

Calisan kisilerin, calistig1 yerde ortaya ¢ikabilecek iligkileri gruplandirmak
gerekirse, bu iligkileri 4 grupta inceleyebiliriz:

e Personelin diger ¢alisan arkadaslari ile iliskileri,

e Personelin amirleri ile iliskileri,

e Personelin isi ile iliskisi,

e Personelin galistig1 yerde cesitli gruplarla olan gruplararasr iliskiler®.

3.1 iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINiN TANIMI, KAPSAMI VE

ISLEVLERI

Insan Kaynaklar1 Yonetimi gesitli sekillerde tamimlanabilir: “Orgiitiin
islevlerini ve gayelerini yerine getirecek ve en fazla etkinligi saglayacak bir
tarzda tistiin bir isgiiclinii kazanma, gelistirme ve koruma sanatidir.”**

“Orgiitsel amaclara ulasabilmek icin, isletmedeki insan kaynaklarini en
etkili ve verimli bicimde harekete gecgirecek faaliyetleri diizenlemekten ve
yiriitmekten sorumlu olan birim, insan kaynaklari yonetimidir. Heneman™>.

92 Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL ve Goniil BUDAK; insan Kaynaklar1 Yonelimi, [V. Baski, Izmir, Fakiilteler
Kitabevi, Baris Yaynlari, Subat 2001, s, 20-21

93 Nuri TORTOP, Personel Yénetimi, 6. Baski, Ankara, 1999, s, 262 .

94  Dursun BINGOL, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Erzurum, Atatiirk Universitesi Yayinlar1 No:676, 1990, s, 8

95 ALDEMIR, ATAOL VE BUDAK, a.g.e., s, 21
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IKY iki temel felsefe iizerinde kurulur:
1. Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmasi.
2. Isgoren gereksinmelerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmas®.

Bu felsefeler 1s18inda, insan kaynaklari yonetimi denildiginde calisanin
performansinin yani sira yagam kalitesinin yiikseltilmesi amaglanir. Mekanik
sistemin bir pargasi olmaktan ziyade is tatmini ve ig glicii verimliligi yiiksek
calisanlar insan kaynaklar1 yonetiminin eseridir. IKY nin kapsamina giren
personel yonetimi orgiitsel davranis ve endiistriyel iligkiler arasinda kesin bir
ayirim yapmak zor oldugundan genellikle beraber uygulanirlar.

Insan Kaynaklar: Yonetimi asagidaki islevleri kapsamaktadir:
e Insan Kaynaklar1 Planlamasi

e s Analizi ve Is Tanimlar1

° 1sg6ren Bulma ve Se¢me

e Isgoren Egitimi ve Kariyer Gelistirme
e Performans Degerlemesi

e Is Degerlemesi ve Ucretleme

e Endiistriyel iliskiler

e Is Giivenligi ve Isci Saglig

e Bilgi Sistemleri

o Ozliik Isleri

Insan Kaynaklar1 Planlamasi: IKY’nin en énemli islevlerinden biridir.
IKYY Planlamasinda mevcut isgiiciiniin bugiinkii envanteri ¢ikarilarak gelecekte
firmanin gereksinme duyacagi insan kaynaklarinin niceligi ve niteligi belirlenir.

Is Analizi ve Tammmlar:: IKY’ nin alt yapisimi is analizi ve tanimlari
olusturur.Isletmede yapilan isler ayr1 ayri ve ayrintili bigimde incelenir, isin
ozellikleri ortaya konur ve formlar {izerinde tanimlar yapilir.

Isgoren Bulma ve Se¢me: Is analizi ve tamimlarma uygun isgoren
gereksinmesi, niteligi ve tlinvanlar saptanir, goriisme, teknik deneme ve
psikoteknik uygulama, saglik denetimi yapilir, adayin girecegi ise ilgisi dl¢iiliir,
ise yeni alinan iggorenin ise alismasi ve isletmeyle biitiinlesmesi saglanir.

Isgoren Egitimi ve Kariyer Gelistirme: Isletme ici ve dis1 egitim
programlar1 ve kariyer gelisim planlari hazirlanir ve uygulanir.

Performans Degerlemesi: Caliganlarin belirli donem sonlarinda elde
ettikleri basar1 diizeyi saptanir ve buradan ticret ve terfi gibi 6diillendirmelere
gidilir.

96 SABUNCUOGLU, a.ge.,s, 3
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Is Degerleme ve Ucretleme: Mevcut isler énem derecesine gore
gruplandirilir ve diger faktorler de goz oniine alinarak adil bir iicret sistemi
kurulur.

Endiistriyel Iliskiler: Sendikalarla yapilan goriisme sonucu iicret ve
diger sosyal konularda uzlagsmaya varilmasi ve nihayet toplu sézlesmelerin
diizenlenmesi s6z konusu edilir.

Is Giivenligi ve Isci Saghg: Calisanlarin saglik ve giivenlik acisindan,
ozellikle is kazalarina ve meslek hastaliklarina karsi koruma altina alinmasina
iliskin caligmalara yer verilir.

Bilgi Sistemleri: Isletmelerin biiyiimesi, kiiresellesme vb. ile IK’nin
giderek karmasiklagsmasi nedeniyle islerin daha diizenli ve sistematik olarak
yiiriitilmesi ve izlenmesi acgisindan bilgi destek sistemlerinden genis olarak
yararlanilir.

Ozliik isleri: Personelin ise giris ve cikislari, sicil tutma ve biirokratik
islemlerin yapilmasi gerekir®’.

Isgi 8 endikal an Kadrolama T énetim
o Steatejik IK, planlam asy Gelenedi
o Iagéren bulma
. 1§g6rren SECME
Koruma
* Girverlik ve saglik E&tim ve Celigtime
» [letigim ® Oryantasyon
o Dgcive igveren K Y nin * Egitim
iligkileri Hedefleri * Geligtirme
® Kariyer Flanlamas

M otivasyon
o 13 Tasarim
» Performans
Degetlendirme
& Takdir ve il

Kiiresell
V asal & Caligan haklar peseliesme

Dizenlemeler

Sekil 7. IKY’nin Hedefleri

3.2 iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINiN OZELLIKLERI

Findikg1’ya gére Insan Kaynaklari Yénetiminin dzellikleri asagidaki gibidir:

Bireysel Gelisimi Saglamak: IKY giiniimiizde yasanan hizli degisme,
gelisme ve bilgi artisinin yol agtigr bilgi eskimesini 6nlemeye ve g¢alisanlarin
bireysel gelisimlerini saglamaya ¢alisir.

insan Merkezli islevler: 1KY degerli insan unsurunun yonetimi,
insan iligkileri, personel yonetimi, endiistri iligkileri, ¢alisanlarin; tatmini,

motivasyonu, kariyer planlari, performans degerlendirmesi, ise alim, uyum
97 Age.,s,4-6-7
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programlari, egitim ve gelistirme calismalart gibi insan merkezli islevleri
kapsamaktadir.

Kurum Amagclarina Uyum: IKY’nin amaci, kurumun amaglarma basarili
bir bi¢imde ulastirilmasidir.

IKY Yalmiz Teknik Bir Is Degildir: IKY, personel yonetimi gibi calisanlarin
kurumla ve devletle olan iligkilerini diizenleyen teknik bir ig olmakla simirlt
degil, bu islevi de iceren ve diger oOrgiitsel fonksiyonlar kadar orgiitiin
yonetimine katkida bulunan bir iglevdir.

Kurumsal Kiiltiiriin Yerlestirilmesi ve Paylasilmasi: IKY, 6rgiitsel ortam
icinde c¢alisanlarin aralarindaki bagliligin gelistirilmesi, kurumsal kiiltiiriin
yerlestirilmesini saglamaya calisir. IKY, kurumun siirekliligini saglayacak
ortak amagclar belirleyerek, ¢alisanlar arasinda paylasilan, kabul géren goriisler
olusturmaya, boylece kurumun kendine has degerleri ve normlarinin olusmasina
zemin hazirlar.

Calisanlarin iliskilerinin Yonetilmesi: IKY nin ugras: alan1 olan insan
iligkilerinin siireklilik arz etmesi somut olarak tanimlanmasini zorlastirmaktadir.
Bu siireklilige biitlinsel bir bakisla yaklasilarak her olayin kendi ortami iginde
ele alinmasi gereklidir. Dolayistyla IKY’nin temelinde insan iliskilerinin
yonetilmesi (koordinasyonu) yer almaktadir.

Isgorenler ile Kurumun Aym Paydada Bulusmasi: iKY, Isgorenler
ile kurumun farkli beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda
bulugmalarimi saglamaya ¢alisir.

Sistem Yaklasimi: IKY kurumsal ortamda insan iliskilerini par¢a parca
olarak degil bir biitiin halinde incelemeye caligir. Yani organizasyondaki insan
iligkilerinin olusturdugu alt sistemler incelenirken alt sistemler biitiinii gézard1
edilmez.

IKY’nin Temel ki Amaci: IKY nin temel iki amacindan birincisi bireyin
ihtiyaclarina cevap vermek, onun mesleki gelisimine katkida bulunmaktir.
Ikincisi ise, insan kaynaklarinin organizasyonun hedefleri dogrultusunda en
verimli bigimde degerlendirilmesidir.

IKY’nin Gelismesini Hizlandiran Gerekgceler: Devlet diizenlerindeki
degisiklikler ve yasanan krizler, ulusal ve uluslararas1 diizeyde gerceklesen
siyasal ve ekonomik sorunlar, kdmiir, petrol vb. gibi temel bazi kaynaklarin
azalmasi vb.

Orgiitsel Degisme ve Gelismenin Saglanmasi: Orgiitsel degisme ve
gelismenin lokomotifi, insan kaynaginin degisime hazir ve istekli olmasidir.
IKY bu konuda caligmalar gergeklestirir.
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Orgiit Ici Tletisim ve Bilgi Akisi: IKY iletisimi, organizasyon iginde
motive edici bir unsur olarak kullanir. Dolayisiyla organizasyon i¢inde saglikli
bir iletisimin gerektirdigi bilgi akisi siirecinin olusturulmasi gereklidir.

Calisan I¢ Miisteridir: iKY, kurumdaki ¢alisanlari, i¢ miisteri mantig: ile
ele alarak ihtiyaclarinin kullanilmasi, bdylece verimin artmasini saglayacak
stratejiler gelistirir ve uygular.

Optimal Performans Diizeyine Ulagsma: 1KY, tiim calisanlarin optimal
performans diizeyine ulastirilmalarii hedefler.

Toplumsal Doniisiimiin Kisi ve Kurum Diizeyinde Gerceklestirilmesi:
IKY, bilgi toplumu, postmodern toplum, kiiresellesme, iletisim toplumu
vb. bigimlerde tanimlanan toplumsal doniisiimiin kisi ve kurum diizeyinde
gergeklestirilebilmesine yonelik ¢aligmalar gergeklestirir.

Giiciin Kayna@1 Degismistir: Otoriteye dayali yoOnetim, yonetsel
pozisyonlar, gorevler, roller tartisilir hale gelmistir. Uzmanlik alani, takim
calismasi ve karsilikl igbirligi 6n plana ¢ikmigtir. IKY bu isbirliginin gerekleri
ve kosullarini saglamaya calisir.

Bilgi insanin Eseridir: Giiniimiiz insam giderek daha cok bilgi isi ile
ugragmaktadir ve bilgi insanidir. IKY bilgi organizasyonlarini olusturacak insan
kaynaginin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlar. “Bilgi insanin eseridir”
mantigindan hareketle insana daha biiyiik 6nem verir®.

Ozetle insan kaynaklari:

e Tirkiye’de ilk kez 1983’te kullanildi.

e 1991°de Nobel Ekonomi &diilii Insan Kaynaklar1 Teorisi ile Gary

Becker’e verildi.

e Ekonomideki diger kaynaklar gibi kittir.

e Insana yapilan yatirrmin getirisi, uzun vadede netice vermektedir.

e Insana yatirim eleman transferinden daha ucuz, adaptasyon siiresi daha
kisadir. Isbasi egitimi, ne Orgiin egitim ne de genel is egitimi yerine
ikame edilebiliyor.

e Insan Kaynaklari:

- Aktif.

- Planlamasi var.

- Yatirim mantig1 esas.

- Bireysel performans 6n planda.

- Calisanlar agik sistemlerle uyariliyor.

- Herkes eksikliklerini biliyor.

98  Ilhami FINDIKCI, Insan Kaynaklari Yonetimi, 3. Baski, Istanbul: Alfa Yay. ilan: 619, Dizi No: 12, Ocak 2001, s, 18-21
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- Calisanlar, egitim ile eksikliklerini tamamliyor: (Egitim Planlamasi.)
- Kariyer planlamasi esas.
- Insanlar ¢alisarak nerelere yiikselebileceklerini biliyor.

- Ucretlendirme goéreve gore. (Alt iinvan, iist iinvandan cok iicret
alabiliyor.)

- Kidem 6nemli ancak performans daha énemli.
e Insan Kaynaklarindaki Sorunlar
- Hala bazi isletmeler insana yatirimi harcama olarak goriiyor.

- Genel biling seviyesi hala disiik. (Bankacilik, finans sektorii ve
ihracate1 firmalar daha bilingli)

- Sendikalar Kars1: Esit kideme esit ticret talep ediyorlar ve performansi
dishyorlar. Firmanm verimliligi ve {retkenliginden kendilerini
sorumlu goérmiiyorlar.

- Devlet Personel Rejimi Kargi : Anayasanin esitlik ilkesi yanlig
uygulaniyor. Merkezi yonetimde 1srar var. Biitce mantig1, denetimi
yitirmekten korkuyor. KiT’ler kar-zarar merkezi degil biirokraside
bireysel basariy1 6lgmek zor”.

3.3 PERSONEL YONETIMI iLE INSAN KAYNAKLARI YONETiMi
ARASINDAKi FARKLAR

Tablo 7. Personel Yonetimi ile IKY Arasindaki Farklar'®

PERSONEL YONETIMi IKY
- Is odakl1 - Insan odakl1
- Operasyonel faaliyet - Danismanlik hizmeti
- Kay1t Sistemi - Kaynak anlayis1
- Statik bir yap1 - Dinamik bir yap1
- Insan Maliyet Unsuru - Insan 6nemli bir girdi
- Kaliplar, normlar - Misyon ve degerler
- Klasik Yonetim - Toplam kalite yonetimi
- Iste ¢alisan insan - Isi yonlendiren insan
- i¢ planlama - Stratejik planlama

3.4 INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL EVRiMi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi bugiinkii kapsam, icerik ve tasidigi énem
bakimindan literatiirde yeni bir alan olarak kabul edilebilirse de kaynagini
aldig1 Personel Yonetimi temel bazi ilkeleri yoniinden oldukga eski bir sanat

99  Ciineyt ULSEVER, 21. Yiizyilda insan Yonetimi, Uretimin Temel Kaynag1 insana Yeni Bir Bakis, Om Yayinevi,
Istanbul, 2003, s, 128-130
100 SABUNCUOGLU, a.g.e.,s, 11
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ve hatta dgreti tiiriidiir'®'. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ¢ok sayida alandan gelen
hazmedilmis fikir ve tekniklere sahiptir. IK'Y yonetim teorisi ve sosyal bilimler
alaninin bir yilizy1l askin tema (konu) ve iceriklerinin bir sentezidir. Personel
yonetiminin eskimis ve etkili olmayan uygulamalarinin yerine gecebilecek
heyecan verici ve modern fikirleri iceren Insan Kaynaklar1 Yénetimi, personel
yonetimine radikal bir alternatif olarak sunulmustur. Gergekte, personel
yoénetiminden Insan Kaynaklar1 Y&netimi’ne gegis siireci yavas olmustur.

Personel Yonetimi ABD’de NCR’nin 1890’larda bir personel bdliimii
agmastyla birlikte bir fonksiyon olarak kabul gérmeye baslamistir. Diger
iilkelerde bu fonksiyon daha yavas ve ¢esitli yollar1 izleyerek glinlimiize
ulagmustir!'®2,

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavrami, 1980°1i yillarda isletme literatiiriine
girerek “Personel Yonetimi” kavrami yerine kullanilmaya baslanmistir. Bu
kavram yeni olmakla birlikte ortaya ¢ikisina neden olan faktorlere bakildiginda
Sanayi Devrimine ve Orta¢ag’a kadar uzanan bir gegmise sahiptir'®.

Insan iliskileri ve c¢alistiran-calisanlar arasindaki iliskilerin gelisimine
bakildiginda Eski Yunan, Roma ve ilk caglarda “kolelik” denilen bir sistemin
var oldugunu goriiyoruz. Kolelikte esirler, bor¢larini 6deyemeyen borglular
kole sayilirdi ve “kolelik” babadan ¢ocuklarina gecerdi. Ortacaga gelindiginde
koleligindir ileri adimi olan “serflik”’te galiganlar toprakta calisan ve topragi
ile beraber alinip satilan bir sistemin pargasiydi. Gene Ortagag’da Lonca
orgiitlerinde derece derece cirakliktan ustaliga yiikselme olanagi mevcuttu.
Bugiinkii anlamiyla is¢i-igveren iliskileri 18. yiizyildan itibaren 6nemsenmeye
baslanmisti. Ozellikle 1789 Fransiz ihtilali ve hiirriyet, esitlik ve adaletin
toplumda olmasi gerektigi gibi uygulanmasina yonelik atilan adimlar1 teknik
gelisme ve sendikalarin gelismesi izlemistir'®. Insan Kaynaklar1 Y6netiminin
gelisimini etkileyen belli basli tarihi olaylar asagidaki gibidir:

1. Sanayi Devrimi

2. Sendikaciligin dogusu ve sendikal hareketler

3.1. ve II. Diinya Savaslar1 ve 1929 Diinya Ekonomik Buhrani

4. Devlet korumaciliginin gelismesi

5. Sirketlerin ¢ok uluslagmasi ve artan rekabet ortami.

3.4.1 Sanayi Devrimi

18. yiizyilin ortalarinda Ingiltere’de baslayan Sanayi Devrimi, daha sonra

kita Avrupa’st ile tiim diinyaya yayilmistir. Sanayi Devriminin 0zii,

101 Vahdet AYDIN, Orgiit Gergegi ve Personel Sorunlari, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yaymn No:402,
1977, s, 1.

102 Alan PRICE; “Human Resource Management in a Business Context, Second Edition, 2004”,

http://www.hrmguide.co.uk. Ocak 2004. . .

103 Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4.
Baski, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001, s, 7

104 TORTOP, a.g.e., s, 260
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cesitli tiretim teknolojilerinin fabrika diizeni i¢inde kullanilarak birim
tiretimden kitlesel iiretime gecilmesidir. Boylece daha ¢ok sayida, daha ucuz ve

daha kaliteli tiriinler tiretilmeye baglanmistir'®.

= Zanayi (Endistri) Devrimi

i Hareketi

Devlet we Federsl Kanunlar

Bilmzel % &netim
Hareketi

Sanayi Psikolojisi

D Endiistriyvel Refah Hareketi
|:> inzan lligkileri Hareketi

Sistem Teorisi, STS Tasatimi
Davranigzal Bilimler, -0 Pzikolojisi

“anetimin
Kireselagmesi

| | | | |
1750 | 1875 | 1900 | 1925 | 1950 | 1975 2000

Sekil 8. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Evrimi (Yaklasik zaman dilimleriyle)'®

Sanayi Devrimi Oncesinde sanatkarliga dayanan, g¢ogunlukla evlerde
gercgeklestirilen ve parca basi esas alinarak yapilan isler vardi. Cirak - kalfa
ve ustalardan olusan isgiicii yiyecegini ve giyecegini kendisi iirettiginden para
olarak iicret ve piyasa ekonomisinin etkisini iizerlerinde az hissediyorlardi.
Ancak Sanayi Devrimi ekonomik ve sosyal olarak insan iliskilerinin niteliginin
degismesine neden olmustur. Fabrikalarla birlikte evlerdeki iiretim genis kitleler
halinde fabrikalara tagmmuistir. Kendi yag1 ve tuzuyla kavrulan yiizlerce insan
daha once hi¢ aligik olmadiklar1 fabrika ortaminda bir ¢ati altinda calismaya
mecbur kalmiglardir. Cilinkii Sanayi Devrimi bireysel iiretimi yetersizlestirmis,
“kitlesel tiretimi” dogurmus ve makinenin insan karsisinda ilk galibiyeti
olmustur. Elbette uzun yillar kokli bir gecmise sahip olan geleneksel tiretim
tarzindan Kkitlesel iiretime ge¢mek bir takim sosyal, ekonomik ve beseri
problemleri de beraberinde getirmistir.

Isletmelerin giderek biiyiimesi, sermayenin belli ellerde toplanarak
bliylimesine ve bununla beraber ¢ok sayida is¢inin belli orgiitlerde ve belli

105 ALDEMIR, ATAOL, BUDAK, a.ge., s, 15
106 Wendell L. FRENCH; Human Resources Management, USA, Houghton Mifflin Company, Boston, NewYork, 1998,
s, 38
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merkezlerde toplanmasina yol agmistt. Bu denli biiyiik sermayenin heba
olmasini 6nlemek isgiiciiniin etkili ve etkin ¢alistirilmasini da gerektiriyordu. O
donemde diger tiretim faktorlerinden biri muamelesi goren isgiicii, uzun ¢aligma
saatleri ve sagliksiz is kosullarinda diisiik iicretle calistiriliyordu. Ustelik isgiicii
alisik olmadig1 bu yeni is ortamina uyum saglayamanusti. Isgiicii agisindan
feci denilebilecek bir durum mevcuttu. Ancak bu duruma kayitsiz kalmayan
disiiniir ve igverenler gorlisleri ve calismalart ile isgiiciiniin sesi olmaya
baslamisti. Ornegin bir Ingiliz sosyalist, reformist, hiimanist ve is adami olan
Robert Owen’in calisan insan hakkinda one siirdiigli ve kismen uyguladigi
goriis ve diisiinceleri, kendisinden sonrakilere 151k tutmustur. Owen’a gore
insami fakirlik ve sefaletten kurtarmak igin ortami degistirmek gerekiyordu.
Ortam, sadece fiziksel kosullarda degil, bireyin diisiince yapisinda ve deger
yargilarinin gelismesinde, dolayisi ile psikolojisinde etkili oluyordu, dyleyse
calisan1 gelistirmek ve is verimini yiikseltmek i¢in ya kisiyi kendisine zarar
veren ortamdan uzak tutmak, ya da ona daha anlamli bir yagam ve is kosullar1
saglayacak sekilde ortami degistirmek gerekiyordu. Owen, Iskogya’daki
fabrikalar1 civarinda isciler i¢in &rnek koyler kurmustu. Isyerlerini tuvalet,
dus, havalandirma ve aydinlatma ile diizenlemisti. Owen cocuk iscilerin
caligma siirelerini 12 saatten 10 saate indirerek ve daha sonradan isyerlerinde
¢ocuk istihdamini ortadan kaldirarak biiyiik katkida bulunmustur. Ayrica isci
kitlesinin sesini yiikselterek kamuoyundan oy toplamasi ve aydin ¢evrelerden
destek gormesi isciler lehine baglayan bu akimin gliniimiize kadar gii¢lenerek
gelmesine yol agmustir'”’.

3.4.2. Sendikacihigin Dogusu ve Sendikal Hareketler

Devletin is¢iyi korumaya yonelik yasalariyla birlikte dnceleri koalisyon
yasaginin ongordiigli cerceve iginde, is¢i ile igveren karsilikli hizmet akdi
imzalarken, daha sonra isciler sendikalasmaya basladilar. Isciler, toplu
sozlesmelerine, maddi ¢ikarlarinin yaninda sosyal haklarla ilgili maddeler
koydurdukga, insan Kaynaklar1 Yonetimi birimi 6nemi artmistir'%,

3.4.3 I. ve Il. Diinya Savaslari ve 1929 Diinya Ekonomik Buhrani

I. Diinya Savasimin Etkileri: Savaglarin personel sorunlarinin énemini 6n
plana ¢ikarmasi su sekilde olmustur: Savas gereklerini karsilamak i¢in niifusun
caligabilir (dinamik) kesiminin silah altina alinmasi is hayatinda is giicline
duyulan talebi biiyiik 6l¢iide artirmistir. Bu talep artis1 ise hem ¢alisan insani
hem de onu temsil eden sendikalari, toplumun ilgili kuruluslar1 karsisinda
kuvvetlendirmistir. Aslinda savas kosullart personel sorunlarinin ig¢i lehine
diizeltilmesi konusunda kokli degisimlerin yapilmasinda baslangi¢c olmustur.
Karar verme siireci ¢alisanlarin belli dlgiilerde goriis belirtme, katkida ve

107 AYDIN, a.ge.,,s,1-5
108 ALDEMIR, ATAOL, BUDAK, a.g.e., s, 16-17
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katilimda bulunma haklari ile degisti. 11k etapta isciyi temsil eden yéneticilere
komitelerde yer verilmesi seklinde ve sendikalarin gelismesinde bu haklarin
taninmast etkili olmustur. Bu yoneticilerin komitelerdeki olumlu katkilar
bir¢ok personel uzmanina kamu kuruluslarinda danismanlik gorevi verilmesi
ve askeri ikmal malzemesi iireten Orgiitler basta olmak {izere, dnemli kabul
edilen orgiitlerde personel dairelerinin olusturulmasina yol agti.

Ayrica savaglar insan kaynaginin sadece nicelik olarak degil nitelik olarak
da belirli 6zelliklere sahip olmasi gerektigini ortaya ¢ikardi. Bu konuda yapilan
cesitli test, miilakat, sinifflandirma ve degerlendirmelerin temeli savag yillarinda
atilmistir.

L. Diinya Savagini izleyen yillarda A.B.D.’de savas yillarinda ortaya konan
teknik buluslar, personel se¢im, ise yerlestirme ve yetistirme yOntemleri
isletmeler tarafindan uygulanmaya basladi. Klasik Y 6netim bilim adamlarindan
F.W. Taylor, H.Fayol, H.Gantt, F.Gilbreth’in onerileri uygulanmaya bagladi.
Sonug is saatlerinin kisaltilmasina ragmen ticretlerin artigi, verimin yiikselmesi
olmustur.

Savas yillarinda isgiiciine artan talep ile baslayan yoOnetim yonetilen
yakinlagmas1 ve igbirligi is¢i sendikalarinin giderek giiclenmelerinin neden
oldugu korku dolayisiyla daha da artti.

Yonetim

( /

-+ Sendika

"
-

Isgiler
Sekil 9. Yonetim ve is¢ilerin yakinlagsmast

Bu tutum ¢ok daha sonraki yillarda katilimei-demokratik yonetim bigimi
seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

1929 Diinya Ekonomik Buhrani

1929 yilinda ABD’inde yayginlasarak devam eden ve Avrupa devletlerini de
icine alan bir ekonomik buhran yasanmistir. Bu buhran gelismis iilkeler kadar
gelismekte olan iilkeleri de kotii etkiledi. ABD’de issiz sayist 1930°da 4.6
milyona, 1933’de 13 milyona ulasmisti. Diinya ekonomik buhrani 6ncesinde
isgiicline yonelik olumlu tutumlar buhrandan sonraki bu biiyiik issizligi
azaltmak {izere harekete gecti ve ABD’de calisanlarin acil ve uzun vadeli
sorunlarina ¢6ziim bulmak i¢in bir¢ok yasal tedbirler alinmaya baslandi.

II. Diinya Savasinin Etkileri

Yan 6deme uygulamasi II. Diinya Savasi ve onu izleyen donemin bir
personel yonetimi uygulamasidir. II. Diinya Savasiyla personel yetistirilmesi
konusunun yaygimligi ve bu tiir egitimin finansman sekli de farklilagsmaistir.
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Personelin yetistirilmesi bugiin sadece kisi ve orgiitle sinirlt kalmayip bu sorun
ulusal ekonomiyi ve iilkenin is hayatini biitiin olarak ilgilendiren temel bir
sorundur. Konunun bu boyutu insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmalarina hiz
kazandirmigtir'®.

3.4.4 Devlet Korumaciliginin Gelismesi

Endiistriye devlet miidahalesinin olmadig1 dénemde emegin somiiriilmesi
toplumsal ve ekonomik agidan devlete zarar vermistir. Kisa vadede isverenin
baskis1 altinda c¢ok is ¢ikarmaya calisan is¢iler, uzun vadede fiziksel ve
ruhsal ¢okiintii yasadiklarindan diigiik verimlilige yol agmiglardir. Bu nedenle
devlet endiistriye miidahale etmistir ve zayif olan is¢iyi koruyucu yasalar
olusturmustur.

3.4.5 Sirketlerin Cok Uluslasmasi ve Artan Rekabet

Kiiresel sermayenin giinlimiizde belirli c¢okuluslu sirketler tarafindan
yonetildigine dair bir goriis vardir. Gergekten de bazi ¢okuluslu sirketlerin
yillik gelirleri bazi iilkelerin yillik GSMH’den daha fazladir. Cok uluslulagma
sermaye disinda, insan kaynaklarinin etkili ve verimli kullanilmasinda ¢esitli
problemlerin ¢oziilmesi gerektigi bir alandir. Ciinkii ¢okuluslu sirketler farkli

sosyo ekonomik ve kiiltiirel ortamlardan gelen ¢alisanlardan olusur. Dolayisiyla

ulusal bir sirketten farkli olarak yonetim stratejilerini belirlemesi gerekir''°.

3.5 INSAN KAYNAKLARI YONETIMiNiN ONEMIiNi ARTTIRAN

EGILIMLER

Yukaridaki énemli tarihsel nedenler disinda IKY’nin bugiin halen ve artan
oranda Onemini korumasini saglayan sosyo ekonomik ve politik egilimler
mevcuttur:

1. Insan kaynaklarinin maliyeti

. Uretkenlik krizi

. Degisimin Hizlilig1 ve Karmasiklig:
. Kiiresellesme

. Isgiicii cesitliligi

. Beceri Gereklerinde Degisine

. Kiigiilme ve Say1 Azaltma

. Yetkilendirme (Enpowerment)

. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

O 0 3 N W K~ W N

109 AYDIN, a.ge.,s, 5-11 ve 13-14
110 ALDEMIR, ATAOL, BUDAK, a.g.e.,s, 17-18
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3.5.1 insan Kaynaklarinin Maliyeti

Artik giinliimiiz isletmelerinde finansal varliklardan (tangible assets) ziyade
insan kaynaklar1 ve entellektiiel sermaye (intangible assets) sirkete deger
katan unsurlardir. insan kaynaklari yonetiminde ekonomik teknik ve sosyal
rasyonalitenin saglanmasi sirkete olumlu olarak yansiyacaktir. Ornegin,
kazalarm, devamsizligin ve hata oraninin azalmasi; calisanlarin moralinde,
triinlerde ya da hizmetlerin kalitesinde yiikselme gibi.

3.5.2 Uretkenlik Krizi

Uretkenlik cesitli nedenlerle azalma gosterebilir, hatta durma noktasina
gelebilir. Bu da ekonomide arz yonlii bir sikintinin bas gostermesi demektir.
Ornegin ABD’de iiretkenligin 1960’larda yillik %3 artarken 1973’de hemen
hemen sifira diistigli goriilmiistiir. Amerikan ekonomisi i¢in biiyiik bir tehdit
olusturan bu durum kamu ve 6zel kesimde insan kaynaklarinin 6nemini daha
da artirmistir.

3.5.3 Degisimin Hizliigi ve Karmasikhgi

20. ylizyilin son c¢eyreginde ortaya cikan kiiltlirel, egitsel ve sosyal
diizendeki hizli degisiklikler IKY’nin &nemini daha da artirmistir. Cesitli
alanlarda yasanan bu karmasik ve hizli degisiklikler, isyerine de yansidigi igin
calisanlarin degisiklige direncini ve tatminsizlik duygularini arttirmistir.'!

3.5.4 Kiiresellesme

Diinya ¢apinda hem pazarlar hem de iiretim kiiresellesme siireci igine
girmiglerdir. Milyonlarca insan farkli iilkelerde ve birbirinden ¢ok uzak
olduklar1 halde istek ve ihtiyaclarini ayni {iriin veya hizmetle gidermek
istemektedir. Pazarlarin kiiresellesmesi, liretimi bir tek merkezde  yapmay1
anlamsizlastirmaktadir. Dolayisiyla {iretim de istek ve ihtiyaglarin en etkili
ve etkin sekilde karsilanabilecegi yerlerde gerceklestirilmektedir. Sonugta
isletmeler diinya capinda gorevlerini yerine getirebilecek bilgi, beceri ve
yetenege sahip ¢alisanlara (personele) ihtiya¢ duymaktadir. IK'Y bu tiir personel
gereksinmesini bulmak, se¢mek, ise yerlestirmek, egitmek vb. faaliyetleri
yerine getirmekle sorumludur.

3.5.5 isgiicii Cesitliligi

Batili iilkelerde 6zellikle A.B.D.’inde son 30 yilda isgiicli goriiniimii biiyiik
oOlgiide degisirken, beyaz ve zencilerin hakim oldugu isgiicii bugiin kadnlar,
azinliklar ve gé¢menlerin karmasi durumundadir. Tiirkiye’de de son 10 yilda
onceleri bazi komsu iilkelerden gelen gogler, daha sonraki yillarda duvarlarin
yikilmasiyla Dogu blogundan gelen kagak yabanci isgiicii iilkemiz 1KY
iizerinde 6nemli etkiler yapmustir.

111 Mehmet Emin DEMIR, Mehmet Akif CINI, “Konya Bankacilik Sektoriinde Egitim ve Kariyer Firsatlar1 A¢isindan
Is Tatmininin Orgiitsel Baghhk Uzerine Etkisi” Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksek Okulu Dergisi,
Cilt 14, Say1 1-2, 5,164, 2011
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3.5.6 Beceri Gereklerinde Degisme

Teknolojik degisme ve gelismelerin hizlilig1 ve karmagikligi, kiiresellesme,
isglicli ¢esitliliginin artmasi vb. personelin beceri eksiklikleri sorununu da
giindeme getirmektedir. Bu beceri eksiklikleri sonucunda kalite dasiikliigii,
diisiik tiretim, is kazalarinin artmasi ve miisteri sikayetlerinin ¢ogalmasi gibi
sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

3.5.7 Kuciilme ve Sayi Azaltma

Orgiitlerde verimliligi arttirma, girdi maliyetlerini azaltarak saglanabilir.
Bu ise oOzellikle orta kademe, yonetsel ve mesleksel islerde c¢alisanlarin
azaltilmasiyla miimkiindiir. Bugiin batili iilkelerde ve A.B.D.’de denetim alani
ilkesinin yeniden gdzden gecirilmesiyle hiyerarsik basamaklar azaltilarak
daha yatay orgiit tiplerine gidilmekte ve boylelikle personel sayisinda biiyiik
azalmalar saglanmaktadir''2,

= £ £ E -

Sekil 10. Yatay (Basik) Orgiit Yapis1 Semast

* Sirli Denetim Alani Ilkesi: Bir iist {in etkili bir sekilde kontrol edebilecegi
(yonetebilecegi) astlarin sayisi siirlidir. Kontrol alani ilkesinin vurgulamak
istedigi nokta, astlarin sayisindan ¢ok, iliskilerdir.

Graicunas Formuli

iliski toplami = N( 2—N +N-1)

2

Ast Sayisi Iliski Toplam1

N=Ast Sayis1 1 1
2 6
3 18
4 44
5 100
6 222
7 938

112 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.c., s, 9-11
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Kontrol alanin1 belirleyen faktorler:

1. Denetlenen isin karmasikligi

2. Diger islerle olan benzerlik (Rutin bir is ise denetim alan1 genis tutulmali)
3. Diger islerle olan karsilikli baglilik

4. Organizasyon i¢inde bulundugu ortam kosullar1 (Dinamik ve calkantili
ise denetim alan1 dar tutulmali)

5. Islerin standartlasma derecesi
6. YoOneticinin; iist’iin ve astlarinin nitelikleri

Uygulamada bu ilkenin en ¢ok ¢ignendigi, asir1 merkeziyetgiliktir.

3.5.8 Yetkilendirme

Organizasyonda, gerektiginde karar verme yetkisi alt kademelere
devredilmektedir. Yetkilendirme belirli konularda, belirli smirlar icinde
ve belirli siirelerde yapilmalidir'’®. Yetkilendirme, yetki devretme, katilmali
yonetim, ekip ¢alismasi, amag belirleme ve isverenlerin egitimi gibi kavramlari
icerir. Her personelin isinde daha fazla kontrol olanag1 verdiginden personelin
daha verimli, daha istekli olmalar1 ve orgiite kendilerini adamalarini saglar.

3.5.9 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Y6netimi, cagdas bir yonetim uygulamasi olup odak noktasini
miisteriler ve ¢alisanlar olusturur. TKY yaklasimi, ¢aliganlari “i¢ miisteri” olarak
kabul etmekte ve personelin tipki bir miisteri gibi tatmin edilmesi gerektigini
savunmaktadir''.

3.6 INSAN KAYNAKALARI YONETIMININ AMACI

Organizasyonlarin amagclar1 organizasyon tiirline gore degismektedir.
Kamu, 6zel ve sivil organizasyonlarin temel amaci kar iken, kamu ve sivil
organizasyonlarin temel amaci toplumun ortak gereksinimlerini karsilamak
ve topluma hizmet etmektir. Ozel organizasyonlar da mal ve hizmet
iireterek toplumun ihtiyaglarini karsilar ve topluma hizmet eder. Ancak, 6zel
organizasyonlarin temel amaci kar saglayici faaliyetlerde bulunmaktir. Her ti¢
organizasyonun ortak amaglar1 ise “kalite” ve “verimlilik” ilkeleri yoniinde
faaliyette bulunmaktir. Bir orgiitiin, diger maddi kaynaklar1 ne kadar saglam
olursa olsun, insan kaynaklar yeterli etkinlige sahip degilse basar1 ihtimali
diisiik olacaktir. Tatminsiz, basar1 giidiisii disiik bir is giicli ile verimlilik
ve is kalitesi hedeflerine ulasmak miimkiin degildir. Bu agidan bakildiginda
insan kaynaklart yonetiminin iki temel amac1 oldugu soylenebilir. Verimliligi

artirmak ve is hayatinin niteligini yiikseltmek. Insan kaynaklar1 yénetimi is

113 Serif SIMSEK, Yénetim ve Organizasyon, 5. Baski, Nobel Yayinlan, Ankara, Kasim 1999, s, 141-145

114 Mehmet Akif CINI, Is Tatmini, Orgiitsel Baghhk ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliski: Beyaz Yakal
Calisanlar Aracihigiyla Bir Arastirma, (http://dx.doi.org/10.29228/javs.57404) Journal of Academic Value Studies,
8(1), S,102, 2022
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giicti ile ilgili ¢esitli olciileri kullanarak gerek verimlilik gerekse is hayatinin

niteligi iizerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini saglamaktir''>.

115

Insan kaynaklar1 yonetiminin baslica amaglar1 su sekilde dzetlenebilir:

Insan kaynaklar1 politikasinin temel ilkelerin 1s181nda isletmenin ihtiyag
duydugu is goren aciginin belirlenmesi, bunlarin bulunmasi, segilmesi
yada ise alinmasi; bu amagla cesitli test ve goriigme yontemlerinin
uygulanmasi sayesinde uygun olanlar ile olmayanlarin degerlendirilmesi.

Uygun goriilen is gorenlerin ise baslamadan oOnce isin gereklerine
alistirllmas1 amaciyla egitimden gecirilmesi, ise yerlestirilmesi ve
uyumun saglanmasi.

Son gelismeler ve ihtiyaclar ¢ercevesinde, hem isle hem de is gdren
kisilikleriyle ilgili siirekli egitim programlarmin diizenlenmesi,
uygulanmasi ve bir egitim orgiitiiniin kurulmast.

Is gorenlerin bir isten baska bir ise atanmalari, yeteneklerinin
degerlendirilmesi, yiikselmeleri, isten ¢ikarilmalari ve 6zliik hizmetlerinin
yiirtitiilmesi.

En iistten en alta kadar biitlin is gorenlerin iicret ve ayliklarmin belirli
bir sistem icinde diizenlenmesi, “esit ise esit licret” ilkesi ¢cercevesinde is
analizleri, tanimlari ve ig degerlemesi ¢alismalarinin gergeklestirilmesi.

Isci sendikalar1 ile siirekli iliski kurulmasi, toplu sdzlesmelerin
diizenlenmesi, licret, ¢aligma saatleri, kidem tazminati gibi ekonomik ve
sosyal sorunlarin ¢éziimlenmesi.

Is gorenlere yonelik saglik hizmetleri, calisma kosullarmin iyilestirilmesi,
dinlenme ve tatil imkanlarinin hazirlanmasi, is kazalar1 ve caligma
glivenligine doniikk oOnlemlerin alinmasi, lojman, kantin, tasima,
haberlesme kolayliklarinin saglanmasi gibi ¢esitli hizmet, teknik ve
yontemlerin uygulanmasi, denetlenmesi ve yonetici kesime danigmanlik
yapilmasi''®.

Dogru insanlari, dogru islerde istihdam etmek; boylece, is icin gerekli
bilgi, beceri ve yetenege sahip kisileri segcmek ve bunlart kendilerine en
uygun birimlere yada boliimlere yerlestirmek.

Calisanlar takdir ve motive etmek, organizasyon da ¢alisanlar iizerinde
motivasyonu engelleyici faktorleri ortadan kaldirmak.

Calisanlarin  performans degerlendirmelerini  bilimsel o6lgiiler ve
standartlar dahilinde yiiriitmek!!”.

115 SADULLAH, a.ge.,s, 15 X .

116  Omer Faruk AKYUZ, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem Yayincilik, Istanbul,
2001, s, 52

117 AKTAN, a.ge.,s, 27
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Bu amagclar, isgérenin performansinin artirilmasi, yaptigi isten doyum
saglamasi ve saglikli bir bicimde ¢aligtirilmasi olarak da ifade edilebilir.

Eger insan kaynaklari yonetimi sadece isgorenlerin bildigi, yetenek ve
becerilerinin rasyonel kullanilmasini saglamak, isgorenlerin isletmeye olan
katkilarimi en st diizeye ¢ikarmak (isgoren verimliligini artirmak) amacina
ulagmaya caligirsa, isgorenin bir iiretim aracindan (para, makine, hammadde
vb.) farki olmayacaktir.

Is hayatmin kalitesini yiikseltmek amaci, iggdreni diger iiretim araglarindan
ayr1 tutar ve orgiitlerin insanlar i¢in var oldugu ilkesini 6n plana ¢ikarir. Bagka bir
ifade ile, birinci amacin gerceklesmesi, ikinci amacin ger¢eklesmesine baglidir.

Cagdas insan kaynaklari yonetimi bu bilinci 6n plana ¢ikarma ¢abasindadir!'®.

Bir igletmede isten ayrilanlarin sayisi ve devamsizlik orani fazla ise, is
kazalar1 ve meslek hastaliklar1 ciddi boyutlara ulagmigsa, bozuk iiriin orani
yiiksekse, toplu sozlesmeler siirekli sorun oluyorsa, calisanlar tatminsiz ve
moralsiz ise, o isletmede insan kaynaklarmma yonelik 6nemli sorunlar var
demektir. Bu durum maliyetlerin yiikselmesine, verimliligin diismesine neden
olacaktir. Insan kaynaklar1 bu olumsuzluklara yol acan faktorleri arastirarak,
alacagi nlemlerle isgdrenin etkinligini saglamaya calisir. Insan kaynaklari
yonetimi bu Onlemleri alirken isletmenin gereksinimleri kadar, isgdrenin
gereksinimlerini de dikkate almalidir'.

Insan kaynaklarmi yonetiminin amact, isletme ve isgdrenlerin ihtiyaglarini;
tespit, temin ve birbirleri ile uyumlastirarak etkin ve verimli bir {liretimin
gerceklestirilmesidir.

3.7 INSAN KAYNAKLARI YONETiMi ORGUTLENMESi

Kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde ya muhasebe boliimii i¢inde kiiclik bir
iinite olarak personel yoneticiligi ad1 altinda bir orgiitlenmeye gidildigi veya
kiiclik ve bagimsiz bir {inite olarak fabrika miidiirliigiine bagli personel sefligi
seklinde orgiitlendigi izlenir. isletmelerin boyutlar1 biiyiidiikce ve ¢alisanlarin
sayist arttik¢a bu tiir seflikler personel miidiirliigiine donlismeye baslamis ve
genellikle operasyonel islemlerle sinirli igler yapan bir boliim haline gelmistir.
Giiniimiizde ise modern IKY departmanlar1 mevcuttur.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi calisanlari icin fark yaratacak heyecan
verici firsatlar mevcuttur. Ancak onlar siirekli organizasyonlarindan gelen
hesaplanabilir, maddi ve miktar1 belirlenebilir artan sonug talepleri ile karsi
karstyadirlar. Bu yiizden Ferris’e gore IKY c¢ekingen ve cesaretsizler igin
olmayip hem zahmetli hem de ddiillendirici bir istir. Gegmiste is diinyasi refah¢i
bir personel fonksiyonunu tolere ederken, modern organizasyonlar stratejik is
ortaklarindan sunlar1 beklemektedir:

118 GEYLAN, a.g.e., s, 104.
119 A.ge.,s, 104.
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1. IKY firsatlarini ve garpict yenilikleri tahmin eden ve agik bir sekilde ifade
edebilen insan kaynaklar1 profesyonelleri olmalart.

2. Proaktif olarak is ¢evresiyle ilgilenen, degisimi kucaklayan ve yoneten
dahili uzmanlar olmalari.

3. IKY’yi gergekten siirdiiriilen rekabetgi avantajin kaynagi olarak
gormeleri'®.

Pazarlama
Fonksiyonu

Insan
Eaynalkdlar
Fonksivonu

Operasyon
Fonksivonu

Finans
Fonksivonu

Diiger Temel
Organizasyonel
Fonksiyonl ar

- Organizasyonel Sistem -

Sekil 11 insan Kaynaklar1 Yénetiminin Sistem I¢indeki Yeri

Sekil 11°de goriildiigii gibi Insan Kaynaklar1 Yonetimi alt sistemi diger
fonksiyonel alt sistemleri hem etkilemekte hem de onlardan etkilenmektedir.
Bu bakis agis;, Insan Kaynaklari ydnetimine organizasyon icinde diger
alanlart ayni stratejik noktadan gozlemleyebildigi seklinde yaklagsma fikrini
kuvvetlendirmeye yardim edecektir. Bu sebeple IKY’deki bir basarisizlik
tahmin edilmeyen sonuglar, zayif koordinasyon ve daha az etkili performansla
sonuclanabilir.

120 PRICE, a.g.e.
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Organizasyonel rekabet W erimlilik ve kaliteyl
edebilitlifi kolaylagtirma artirma
Ilodern
Otgarizasyonlarda
Insan Kaynalklan
Fonksisyoms
¥ asal ve sosyal Kigisel geligmesi
ol uuklara uyma saglama f artirma

Sekil 12. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaglar1'?!

3.7.1 insan Kaynaklari Béliimiiniin Kendi icinde Orgiitlenmesi

Insan kaynaklar1 boliimiiniin kendi iginde orgiitlenmesi bir isletmeden
digerine degisiklik gosterir. Her igletme kendi yapisina, personel islevine
verilen Oneme, calisan personel sayisi, egitim diizeyi gibi faktorlere bagl
olarak bir orgilitlenmeye gider. Boyle bir orgiitlenmede temel ilke yapilacak
islerin saptanmasidir.

Genel Middr

Genel Md. Yrd. Genel Md. Yrd Gengl M. Yrd. Genel Md. Yrd. Genel M. Yy
(Uretim) (Hukuk) (Inzan K. (Pazarlama) (Firans)
[ I I I \ ]
Sosyal Yardm Md. Ige Yerlgalitme M. Bilgi Sistem M. il ve Givenil M Enuiustriyel gkl M Fftm v Geligtrme M

Sekil 13. Biiyiik Bir Sirkette insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Orgiitlenmesi

3.7.2 insan Kaynaklan Béliimiiniin Uzmanlik Rolii

IK boliimii yonetsel, hukuksal ve psiko-sosyolojik sorunlar iizerinde
uzmanlagsmis ve yonetime danigmanlik eden bir organdir, isletmede insancil
sosyal sorunlarin en iyi bi¢imde ¢6ziim yollarin1 arastirarak en etkili bigimde
uygulanmasina yardimci olur. 1K politikast icinde tanimlanan ilkeler
dogrultusunda hareket eden IK béliimii, tiim boliimlerin personel politika ve
uygulamalarinda esgiidiimii saglamakla yiikiimliidiir. IKY sorumluluklar
cergevesinde matriks organizasyon modeli i¢inde belirli boliimler lizerinde
gecici yetki kullanma hakki da elde eder. Bunun en tipik 6rnegi egitsel program
uygulamasinda goriiliir.

121 Angelo S. DE NiSI ve Ricky W. GRIFFIN; Human Resource Management, USA, Houghton Mifflin Conipany,
Boston, New York, 2001, s, 16-17
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3.7.3 iK Béliimiine Yardimci Organlar

isletme Doktoru: insan kaynaklart miidiirliigiine bagh islevsel bir organdur.
Gorevleri: ige alma sirasinda saglik kontroliinden gecirme, yillik diizenli saglik
denetimi, hastalik sonrasi bakim, ilk yardim, koruma, igyerlerinin saglk
kosullarina uygunlugu, dinlenme, c¢alisma siiresi, fiziksel ortam ve caligma
kosullarinin iyilestirilmesi vb.

Sosyal Asistan ve Danisman: Sosyal asistan, daha ¢ok personelin sosyal
sorunlarma yardimei olmak amaciyla gérevlendirilir. Ornegin, yeni ise alian
isgorenin karsilanmasi, personel boliimii ve galisacagi atdlye yetkilileriyle
iliskilerin kurulmasi, geng ve bayan isgorenler ile yash ya da sakat elemanlara
yardimc1 olmak, ailesel sorunlarla ilgilenmek, yardim sandiklari kurmak ve
isletmek gibi.

Sosyal danisman ise daha ¢ok bir teknisyen olarak nitelenebilir ve gorevi
personel ile yonetim arasinda uyum ve isbirligini kolaylastirmaktir.

Psikoteknisyen: Ise alma, is degistirme yonlendirme ve ise uyarlama gibi
konularda psikoteknik uygulamalardan sorumlu olan organdir. Psikoteknisyenin
komuta organlarina verdigi onerilerin uygulanma zorunlulugu yoktur. Bu organ
kendi caligmalarinda objektif roliinii koruyabilmek igin bagimsizdir, ancak
yonetsel agidan personel boliimiine baglidir.

Stres Damismani: Bu uzmanin gorevi kisileri karsilastiklari stres yaratici
olaylarin olumsuz etkilerinden korumak ve kurtarmaktir.

Profesyonel Damsmanhk Kurumlari: IK boliimii isletme disindan egitim
amagli ya da eleman bulmada yararlanabilecegi cesitli 0Ozel ve
kamu kuruluslarindan profesyonel destek alabilir. Bu konuda, Tiirkiye’de Kog
grubuna egitim hizmeti sunan yan kurulus olarak IDEA veya 6zel istihdam
biirolarindan eleman bulmada destek saglanmasi 6rnek olarak gosterilebilir.

3.8 INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TEMEL iLKELER

Verimlilik Tlkesi: Isgorenin fiziksel ve diisiinsel giiciinden en yiiksek
diizeyde yararlanmay1 ve elde edilen verimli ¢aligma temposunu siirekli kilmay1
amaglar.

insancil Davrams Ilkesi: Bir isletmenin izledigi insan kaynaklari
politikasinda ekonomik amaglar ile sosyal ve insancil amaglar dengelenmelidir.

Esitlik Ilkesi: Calisan elemanlar arasinda dil, 1k, cinsiyet, diisiince, inang
ve din ayrilig1 gdzetmeksizin IKY nin her asamasinda esitlik ilkesine uygun ve
yansiz bir tutum takinilmasi gerekir. Bu ilke dogrultusunda uygulamalara

Ise gore adam ilkesi

Esit ise esit licret gosterilebilir.
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Giivence Tlkesi: Genellikle calisanlar hizmet giivenligi arar; agir bir kusur
islemedikge isini, statiisiinii ve bunlara bagl diger haklarin1 yitirmeyeceginden
emin olmak ister. Her an isini kaybetme korkusu i¢inde bulunan bir kimseden
verimli bir hizmet beklenemeyeceginden ¢alisana giiven iginde bir ¢aligma
ortami hazirlanmalidir.

Aciklik ilkesi: IK politikasinin basaris1 biiyiik 6lciide agiklik ilkesine baglidur.
Gerek IK politikasinin tasarimi gerekse uygulamasinda personelin destek ve
katkis1 ancak ve ancak aciklik ilkesinin benimsenmesiyle gerceklestirilebilir.

Agiklik ilkesinin uygulanmasi daha ¢cok yazili bilgiler ya da sozlii agiklamalar
ile gerceklesir. Bu amagla, isletme gazetesi, afisler, el kitaplari, her elemanin
roliinii belirleyen ve insan kaynaklar1 politikasini yorumlanmasina yardimet
olan toplantilar ve diger yayin araclar1 kullanilabilir.

Gizlilik ilkesi: Muhasebe ve personel islerinde belirli konularla
sinirlandirilmak  kosuluyla uygulanabilir. Insan kaynaklari boliimiinde her
isgorene ait bir dosya vardir. Bu dosya Isgdrenin kimligini, 6zliik haklarini,
sosyal ve egitsel durumunu ve genellikle her yil yapilan kisisel degerleme
belgelerini kapsar. Bu belgeler gizli tutulmalidir'?.

Liyakat ilkesi: Bu ilke bir gorevi basari ile yapabilme giiciinii belirtir.
So6zciik anlam1 uygunluk, elverislilik ve yeterlilik demektir.

Genis anlamda, etkili ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak
saglayan kural ve uygulamalar biitiiniidiir.

Dar anlamda, belli bir goreve en uygun kisinin getirilmesini belirtir.

Kariyer Ilkesi: En genis anlamiyla kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek
ve bunun sonucunda daha fazla kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek,
daha fazla sayginlik, erk ve prestij elde etmektir.

Kariyer ilkesi, degisik iilke ve sistemlerde ise ya da kisiye 6nem verme
bi¢imine gdre ayrilir. Pozisyon ya da kadro sistemi denilen ise yonelik kariyer
sisteminde temel amag, bireyin belirli bir goreve uydurulmasidir. Giris sinavlari,
genel bilgi ve yetenege degil, kisinin atanacagi gorevin gerektirdigi 6zel bilgi,
beceri ve deneyimlere dayanir.

Riitbe sistemi diye adlandirilan kisiye yonelik kariyer sisteminde, gérevden
cok o gorevi listlenecek kisi onem kazanmaktadir. Kisi belirli bir 6zel bir gérev
icin degil, belli bir meslek ya da ugras alan1 i¢in ise alinir. Or: Ogretim iiyeligi,
askerlik, disisleri meslek memurlar1 yiikselince gorev ve sorumluluklarinda
biiytik bir degisiklik olmaz.

Kadro Sistemi —» Alt Diizeydeki Isler

Riitbe Sistemi —» Ust Diizeydeki Mesleki ve Yonetsel Hizmetler

122 SABUNCUOGLU, a.g.e., s, 12-20
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Halef Yetistirme ilkesi: Her yonetici gorevini gecici ya da siirekli olarak
yerine getirebilecek bir ast yetistirmelidir. Uygulamada bir ydnetici istifa
ettiginde, yiikseldiginde ya da hastalandiginda yerini dolduracak birisini
bulmakta zorlanilabilir. Yetki devri evrensel bir orgiitlenme ilkesi olmakla
beraber {istler bunu bir tehdit unsuru olarak algilamaktadir. Ustlerin bu
korkulara kapilmamalari, daha tist gorevlere tesvik edilmeleri, devredilen
gorevin kapsaminin genisletilerek ast ile list arasinda gorev farkliliklariin
olusturulmasi vb. ile asilabilir'?.

3.9 iS ANALIzZI

[sanalizi, insan kaynaklari yonetiminin alt yapisini olusturur. insan kaynaklar
tedariki ve se¢imi, iicretlendirme, is degerlemesi, egitim ve gelistirme, basar1
degerlemesi vb. siireclerin gergeklestirilmesinde is analizinde elde edilen veriler
kullanilir. Giiniimiiz 1K yé&neticileri sosyal bilimler ile miihendislik iiretim
kosullarim uzlagtirma yoluna gitmektedirler. Bu konuda orgiitsel amaglardan,
orgiit planlamasindan ve is analizinden yararlanilir. Orgiit planlamas1, daha ¢ok
ist kademelere iliskin rol gerekleriyle ve yonetsel hiyerarsi i¢inde beklenen
davranisin tanimlanmasiyla ilgilidir, ts analizi ise isler hakkinda daha 6zel bilgi
ve ayrintilar saglar. Gerek list kademe gerekse diger kademelerdeki isler igin is
analizi yaptlmalidir'*.

3.9.1 is Kavramlan

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda gegerli is terminolojisinde yer alan
baslica kavramlar asagidaki gibidir:

Gorev (Task): Isin iceriginde olan, belirli amagla yerine getirilen faaliyet.
Ornegin, muhasebe departmaninin gérevi muhasebe ile ilgili faaliyetleri yerine
getirmektir.

Makam (Position): Bir orgiitte belirli bir personel tarafindan yerine getirilen
gorevler kiimesidir. Orgiitteki benzer gérevler bir makam icinde toplanir.

Is (Job): Bir orgiitte ¢ok sayida benzer makamlardan olusur. Ancak is
yalnizca bir makami kapsamayabilir. Ornegin, bir orgiitte yedi depo memuru
bulunuyorsa yedi makam bulunmakta ancak bir tane depo memurlugu isi
bulunmaktadir.

Is Ailesi (Job Family): Hem benzer gorevleri igeren, hem de benzer personel
niteliklerini gerektiren iki veya daha fazla isi iceren is grubudur.

Meslek (Occupation): Degisik orgiitlerde bulunan benzer is grubudur.

Kariyer (Career): Bir kisinin is yagami boyunca bulundugu makamlar,
yerine getirdigi isler dizisidir'>.

123 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., s, 16-20
124 BINGOL, a.ge.,s, 31-32
125 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.c., s, 48-49
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Hareket Etiidii (Motion Study): Bir isin, birim bagina daha az masrafla,
daha kisa zamanda ve daha kolay yapilabilmesini saglamak amaciyla biitiin
faaliyetlerin sistematik incelenmesi ve gelistirilmesidir.

I5 T asanm

Ig Analizi

15 Taramlar
e
Sattnat eleti

v

—

Ingan Kaynaklanm
Bulrna, Ivbilakat we
Segitn

Egitir we Ipe
Alighrina

Performans
Standartlan wefreva
Eroa; ifadeleri

Perform ate
Degetlenditm e
Formlan

Is Degerlendirme

Rollerin
Apiklanrmas: ve
¥eruden Ivfizakere

Kariver ¥olu
(kariyer
hasarmaklan)

Sekil 14. Is Analizi ve Is Tamimlarimin Potansiyel Kullanimi'2¢

Is Analizi (Job Analysis):

Islerin nasil yapilacagmin degil, nasil
yapildiginin, ayrintilarinin ve gevresel durumunun ortaya konulmasidir.

Is Tanmimu (Job Definition): Belirli bir iste yapilmasi gereken gérevlerin,

Odevlerin ve davranislarin yazili bir ifadesidir.

Is Sartnamesi: Belirli bir isin 6ngoriilen bigimde yapilabilmesi igin o isi
yapacak kisilerin sahip olmalar1 gereken niteliklerin belirtildigi bir belgedir.

Is Degerlemesi: Bir isletmedeki tiim islerin birbirine gore giigliik derecesini

veya onem oranlarim ortaya koyma siirecidir

126 FRENCH, a.ge.,s, 172
127 BINGOL, a.g.e., s, 33
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3.9.2 is Analizi Siireci

Is analizi siireci Sasamadan olusmaktadir:
1. Hazirlik ¢alismalari

2. Is Analizi 6rgiitlenmesi

3. Is Analizi yonteminin kararlastirilmasi
4. Bilgi toplama

5. Toplanan bilgilerin degerlendirilmesi.

3.9.2.1 Hazirhk Calismalan

Is analizine baslamadan &nce orgiitiin incelenmesi gerekir. Hazirlik
asamasinda Orgiitiin incelenmesi ve analiz edilecek islerin saptanmasi
gercgeklestirilir, is analizcisi Oncelikle Orgiitte bulunan farkli islerin tiimiini
belirlemelidir. Sonrasinda veri toplama yontemi ve is analiz ekibinde yer alacak
kisi sayis1 belirlenebilir.

3.9.2.2 is Analizi Orgiitlenmesi

Isle ilgili verilerin toplanmas1 ve is analizi ve is gereklerinin hazirlanmasi
sorumlulugu genelde IKY boliimiine aittir. Ancak biiyiik orgiitlerde is
analizi ¢alismalarini yiiriiten ayr1 bir birimin yer almasi gereklidir. Is analizi
orgiitlenmesinde analizcilerin sayis1 ve orgiit igcinden mi disindan mu1 yer alacagi
onemli bir meseledir. Bu ise oOrgiitiin biiyiikliigiine ve kullanilacak is analizi
yontemine baglidir.

3.9.2.3 is Analizi Yonteminin Belirlenmesi
Is Analiz Yontemleri, analiz edilecek islerin say1 ve farkliigma gore
degisiklik gostermektedir. Genel olarak 4 is analiz yontemi vardir:

1. Gozlem

2. Anket

3. Goriisme

4. Karma Yontem

3.9.2.4 Verilerin Toplanmasi (Alan Calismasi)
Edwin B.Plippo, is analizcisinin alan ¢aligmasi sirasinda isini kolaylastirmasi
acisindan uymasi gereken ilkeleri sdyle siralamaktadir:

1. Is analizcisi kendini personele tanitarak kim oldugunu ve orada bulunma
amacini personele agiklamalidir.

2. Personele ve analiz edilen ise yakin ilgi gosterilmelidir.

3. Analizcinin personele isini nasil yapmasi gerektigini anlatmamasi
gereklidir.

4. Is analizcisinin personel ve onlarin gdézetmenlerinin anlayacagi dilde
konugmasi gereklidir.
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5. 1s analizcisinin is ile personeli karistirmamasi gereklidir.

6. Is analizcisinin, is analizi programinin amagclar1 cercevesinde isi tam
olarak analiz etmesi gereklidir.

7. Toplanan bilginin dogrulattirilmasi (verify) gereklidir.

3.9.2.5 Toplanan Bilgilerin Degerlendirilmesi
Alan caligmasiyla gerekli veriler toplandiktan sonra, toplanan verilerin
dikkatli bigcimde gézden gegirilmesi ve eksiklik varsa giderilmesi gerekir',

3.9.3 is Tanimlan Ve is Gerekleri

3.9.3.1is Tanimlan
Is tanimlari, is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve bilingli bir
sekilde sunulmasidir. Is tanimimnin amaglar1 asagidaki gibidir:

1. Isin yapilma amacini belirlemek,
2. Gerekli olan yetenek ve sorumluluklari saptamak,
3. Isin diger islerle iliskisini belirlemek.

4. Is sartlarini ¢alisanlar agisindan belirli hale getirmek.

Strateiil Insan
Eaynaklary Balag
Agrs
Kiiresel
Tasal Cevre o Clevre
 J
Insan Kaynaldart
Planlam asi
¢ Temel Faydalar
Tnsan Kaynakd armi
Bulma ¢
. ¥ Odeller (Motive
Insan Kaynal-dan. Edici Unsutlar)
Zepme ve Yerlegtirme
¥
Performans v
Teanetitmi
Egitim ve C | Eariyer Planlamast
Geligme ve Geligme
I I I ]
Galigan Higkilerini I evresn Farkh [ gaiciion Vernd [stihdar
T tnetme ¥ énetme Tionetme Iigkilerini
Vanetre
{ ! ! ¥

Etlili ve etkin inzan kaynaldan uygulam alan
inzan kaynaklan amaglarina ulagma

1129

Sekil 15. Insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci

128 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.c., s, 51-56
129 DE NiSi, GRIFFIN, a.ge., s, 13
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Is tanimlarmin ortak amaci, isin kimliginin ortaya ¢ikarilmasi olup bunun
disinda islerin ayrintili 6zelliklerini, diger islerle iliskilerini ve onlardan
ayrildig1 yonleri de belirlemektedir.

Is tanimlarinda dikkat edilmesi gereken énemli bir nokta, isi yapan kisiyi
degil, isin kendisinin tanimlanmasi ve bu tanimlamalarin agik ve anlagilir bir
ifade ile yapilmasidir.

3.9.3.2 is Gerekleri

Is gerekleri, belirli bir isi yerine getirmek igin bireylerin sahip olmas1 gereken
yetenek ve becerilerdir. Yani is gerekleri, ¢alisanda aranacak deneyimin,
egitimin fiziksel ve zihinsel 6zelliklerin belirtildigi bir ¢aligmadir. Is tanimlari
igin profili iken; ig gerekleri, igin istedigi ¢caligan profilidir.

Is gerekleri calismasinda calisanlarim is agisindan 4 dzelligi tespit edilir:

1. Fiziksel 6zellikler

2. Zihinsel 6zellikler

3. Duygusal ve Sosyal 6zellikler

4. Davranigsal 6zellikler.!*

3.10 KARIYER YONETIMI

3.10.1 Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Temel ilkeler bashig altinda tarif
edildigi gibi en genis anlamiyla kisinin secilen bir is yolunda ilerleyerek daha
fazla kazang, sorumluluk, sayginlik, erk ve prestije sahip olmasidir. Kariyer
gelisimi hem kariyer sahibi hem de orgiit agisindan ¢ok Onemlidir. Ciinkii
caliganlarin bireysel performanslarinin daha iyi giin yiizline ¢ikarilabilmesi
performans yonetimi ve kariyer yonetimi ile yakindan ilgilidir.

Bir kariyer gelistirme sisteminin 2 alt basamagi mevcuttur:

Tablo 8. Kariyer Gelistirme Sistemi

KARIYER GELISTIRME SISTEMi

KARIYER PLANLAMA KARIYER YONETIMI
- Kisinin kendi kendini degerlendirmesi |- IK planlar ile sistemin entegrasyonu
- Organizasyon i¢i ve dis1 kariyer - Kariyer yollarinin belirlenmesi
olanaklarinin tanimlanmasi
- Kisinin kisa, orta ve uzun dénemli - Kariyer bilgisinin artirilmast i¢in agik islerin
hedefler saptanmasi durulmasi
- Kariyer planlarinin hazirlanmasi - Caliganlarin performanslarmin degerlendirilmesi
-Planlarin uygulanmasi - Astlara kariyer danigsmanlig1 yapilmasi

- I deneyimlerinin artirilmasi

- Egitim programlarmin diizenlenmesi

130 ERNST&YOUNG, insankaynaklari.com; Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar, Kitap Editorii: Figen
TAHIROGLU, Istanbul: Hayat Yayinlari, Yonetim Dizisi: 35, Kasim 2002, s, 113-114
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Genellikle her ¢alisanin, istegi isinde ilerlemek ve daha iist kademelere
ulagmaktir. Ancak kiginin is hayatinda saglam adimlarla ilerleyebilmesi
icin bireylerin is hayatlarii planlamalari gerekir. IKY bakimindan kariyer
yonetiminin bir bagka ozelligi, calisanlarin firma icinde hareketliliklerinin
saglanarak motive olmalarin1 saglamaktir. Kariyer yonetiminin yapildigi
firmalarda ¢alisanlar S y1l sonra nerede olacaklarini bilebilirler. Ayrica Kariyer
yOnetimi ve planlamasi hiyerarsik yapilarda nispeten daha kolaydir.

Yeni mezunlar i¢in standart bir kariyer gelisimi planinda 5 basamak
bulunmaktadir:

1. Birey kendi kendini degerlendirmeli.

2. Olanaklarini arastirmali.

3. Bunlar dogrultusunda kendine bir plan olusturmali.

4. Plan1 dogrultusunda harekete gecmeli

5. Ciktilar1 degerlendirmeli'®'.

(Fealistic) Arashrmact
Crerge kel (Trerestigate )
Gele nelkael
(Corsentonal)
Girgimel Sostal
{Exterprising) (Social)

Sekil 16. Mesleki Oryantasyon Se¢imi

Yukarida Sekil 16°da gortldiugii gibi birey gergekei, arastirmaci, sanatci,
sosyal, girigsken ve geleneksel oryantasyonlardan birinde yer aliyor olabilir.
Pek ¢ok insan bu oryantasyonlarin birden fazlasina sahiptir ve Holland’a gore
bunlar birbirine ne kadar benziyor veya uyum gosteriyorsa, kisi kariyer se¢imi
yaparken o kadar az i¢ celiski veya kararsizlikla karsilasacaktir. Bu durumu
daha iyi ifade edebilmek i¢in Holland, bir altigenin her kdsesine bir tiir kisisel
oryantasyonu yerlestirmistir. Holland’1n arastirmasina gore bu sekilde birbirine
yakin iki oryantasyon daha uyumludur. Eger birinci ve ikinci oryantasyonlar
yan yana diiserse kisi kariyer seciminde zaman kazanacaktir. Halbuki eger
oryantasyonlar birbirine ters diisliyorsa (Ornegin, gercekci ve sosyal gibi)
kariyer se¢iminde daha fazla kararsizlik yasanabilir. Ciinkii kisisel ilgiler kisiyi
¢ok farkli tiirde kariyerlere dogru stiriikleyecektir.

131 ERNST & YOUNG, insankaynaklari.com, a.g.e., s, 139-143
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Tablo 9. Her Bir Mesleki Oryantasyonda Yiiksek Puana Sahip Olanlar I¢in Meslekler
GERCEKCI | ARASTIRMACI | SANATCI SOSYAL GIRISIMCI GELENEKSEL
Marangozlar | Biyologlar Reklam Oto saticilar1 | Oto saticilari Muhasebeciler

Elektrikgiler | Kimyagerler Yoneticileri Rehber Is egitimi Oto saticilari
Miihendisler | Miihendisler Sanat Ogretmenleri | Ogretmenleri Bankacilar
Ciftgiler Jeologlar Ogretmenleri | Ev ekonomisi | Miisteriler Defterdarlar
Ormancilar Matematikgiler Sanatgilar Ogretmenleri | Cenaze isleri Is egitimi
Anayol Doktorlar Yayincilar Bakanlar Yoneticileri Ogretmenleri
devriye Fizikgiler Ingilizce Beden egitimi | Ticaret odasi Kredi yoneticileri
memurlari Fizyologlar Ogretmenleri | 6gretmenleri | yoneticileri Gida hizmet
Bahgivanlar | Ar-ge I¢ Dekoratorler | Eglence Hayat sigortasi yoneticileri
Endiistriyel Yoneticileri Bakanlar liderleri temsilcileri IRS temsilcileri
Sanatlar Bilim Miizikgiler Okul Satinalma Matematik
Ogretmenleri | Ogretmenleri Fotografeilar | yoneticileri temsilcileri Ogretmenleri
Askeri Sosyologlar vb. | Halkla iliskiler | Sosyal Restoran Askeri personel
Personel Yoneticileri bilimler yoneticileri sekreterler
Ziraat Muhabirler vb. | Ogretmenleri | Emlakgiler vb.
Ogretmenleri Sosyal Magaza yoneticiler
vb. calisanlar vb.

Ozel egitim

ogretmenleri

YMCA/

YWCA

yoneticileri

vb.

Kaynak : Reproduced by special permission of the Publisher, Consulting Psychologists Press, Inc.,
Palo Alto, CA 94306, from Manual for the SVIV-SCI1, Fourth Edition, by Jo-Ida C.Hansen and
David P. Campbell, copyright 1985 by the Board of Trustees of Leland Stanford Junior
University132.

Ozellikle Tiirkiye gibi issiz sayisinn yiiksek oldugu ve {iniversite
mezunlarinin daha kariyerlerinin baslangicinda issizlikle karsilastigir bir
iilkede gencler tiniversite ve meslek se¢iminden baslayarak bir kariyer gelisimi
plani izlemelidirler. Ulkemizin her alanda yetismis insana ihtiyac1 olmakla
birlikte egitilmis isgiiciiniin yonlendirilememesi biiyiik bir problemdir. Bu
konuda devlet {niversiteleri isgiicii planlamasi, yeni istthdam olanaklarinin
olusturulmast vb. ile desteklenmelidir. Gerekirse bazi bdliimlere ihtiyag
oraninda aday yerlestirilmeli ve artik bu sorun toplum hafizasinda karamsar bir
tablo olmaktan ¢ikarilmalidir.

3.10.2 Kariyer Yonetimi Kimin Sorumlulugundadir?

Gliniimiizde “Kariyer yonetimi sirketlerin oldugu kadar calisanlarin kendi
sorumlulugundadir” seklindeki argiimanlar artmaktadir. Kariyer, sadece sirketin
caliganlarina sundugu kariyer yolu olarak algilanmamakta, kisinin kendini
gelistirip istihdam edilebilirligini artirmasi olarak tekrar tanimlanmaktadir.

Sabit yollardan ibaret olan eski kariyer sistemlerinde, ¢alisanlarin farkli bilgi

ve beceriler edinerek gelisimlerinin saglanmasi ikinci plandadir; ¢alisanlara
saglanan destek ve sunulan gelisim firsatlar1 yetersiz kalmaktadir. Yeni kariyer

132 Gary DESSLER; Human Resource Management, 8th Edition, USA: Prentice Hail, Upper Saddle River, New Jersey
07458, February 2000, s, 654-655
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sistemleri ise dinamik sistemler calisanlarin gelisimleri i¢in daha ¢ok gelisim
olanagi sunmaktalar. Cok daha yatay, az yonetim kademesine sahip siire¢ bazl
giiniimiiz organizasyonlarinda sadece dikey ilerleme olanaklar1 ile ¢alisanlari
elde tutmak olanaksizdir ve esnek kariyer yaklagimlarina ihtiya¢ duyulacaktir.
Sonug olarak, kariyer yonetimi, ¢alisanlarin, insan kaynaklar1 boliimiiniin ve tist
yonetimin ortak caba sarf etmelerini gerektiren, paylasilan bir sorumluluktur.

3.10.3 Kariyer Gelistirmede Kullanilan Araclara Ornekler

Kariyer gelisimi yaklasiminda kullanilan farkli araclara agagidaki 6rnekler
sunulabilir:

1. Bireysel Gelisim Kataloglari

2. Liderlik programlari

3. Mentorluk yaklagimi1

4. Kariyer danismanlig1 toplantilar

Bireysel Gelisim Kataloglari: Calisanlarin kisisel gelisim planlarini
hazirlamalarina yardimci olmak amaciyla, yonetim tarafindan kendilerine
“bireysel gelisim katalogu” sunulabilir. Kisilerin gelistirmesi gereken
yetkinlikleri ile ilgili faydalanabilecekleri kaynaklar1 iceren “bireysel gelisim
katalogu” kendi gelisim sorumlulugunu {istlenen ¢alisanlar agisindan faydali
olacaktir.

Liderlik Programlari: Bu programlar kisilere aday olduklar1 bir iist
kademenin yetkinliklerini kazandirmak igin hazirlanmaktadur. [lgili uygulamalar
kapsaminda, birgok biliylik sirketin yiiksek potansiyelli ¢alisanlarina sirketin
finansal sonuglarina dogrudan etki edecek zorlayici bir projenin yonetim
sorumlulugunu verdikleri goriilmektedir. Boylelikle bu kisiler {ist yoneticiler
tarafindan yakindan izlenmekte ve feedbacklerle liderlik yetkinlikleri
gelistirilmektedir.

Mentorluk Yaklasimi: Mentorluk (yonlendirme) rolii geleneksel birgcok
sirkette kisilerin birinci yoneticileri tarafindan gerceklestirilmektedir. Ancak
baziuluslararasi sirketlerde bu gorevin goniillii olarak farkli yoneticiler, ¢alisanin
iki Ust yOneticisi ve insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 tarafindan gergeklestirildigi
goriilmektedir. Ozellikle dikkat edilmesi gereken nokta, bu rolii iistlenecek
kisilere nasil mentorluk yapilacag: ile ilgili egitim verilmesidir.

Kariyer danismanhgi toplantilari: Bu toplantilar insan kaynaklar1 bolimi
tarafindan ytiriitiilebilecegi gibi list yonetimde etkili bir lider veya sirket
disinda bir danigmandan destek alinabilir. Bu toplantilart yoneten kisilerin
sirketi tanimalarina, tarafsiz olmalarina ve kariyer danismanligi konusunda
deneyimli olmalarma 6zen gdsterilmelidir. Kariyer toplantilarinda, ¢alisanlara
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sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda sunulan kariyer olanaklar1 ve gelisim
i¢in kullanilabilecekleri araglar tanitilabilir!?,

Fitz-Enz’e gore (1994) sirketler caligsana ii¢ tiir kariyer segeneginden birini
sunan insan Kaynaklar1 Y 8netimine ii¢ farkli bakis agisina sahip yaklasimlardan
birini benimseyebilir:

1. Zombiler Yaklasimi: Bu yaklasima gore personel bir maliyet unsurudur.
Tahmini olarak kii¢iik - orta ve aile sirketleri ile birlikte toplam sirketlerin
%30-507si bu yaklagimi  benimsemektedir. Bu sirketler yonetsel
faaliyetlerinin hi¢ birinde profesyonel davranmadiklarindan “yasayan
6lu” (living dead) olarak tarif edilirler.

2. Reaktorler Yaklasimi : Bu yaklagima gore hat yoneticileri muhtemelen
profesyonel bir insan kaynaklar1 fonksiyonu gérmedikleri halde insan
kaynaklar1 sorumluluklarini tistlenmektedir. Fitz-Enz bu durumu “dis
kaynaklardan yararlanma-ademi-merkezi” model olarak tarif eder.
Hat yoneticileri baska alternatifleri olmadiklarin1  diisiinerek  insan
kaynaklar1  sorumluluklarinin ~ bazilarin1  gercekten istemeseler de
kabul ederler. Organizasyonlarin yaklasik %20-30’u bu yaklagimi
izlemektedir.

3. Sirdaslar Yaklasimi: Bu yaklagima goére ise disaridan uzmanlar,
danismanlar ve brokerlardan olusan kii¢lik ve giivenilir insan kaynaklari
grubu olusturulur. Fitz Enz bu yaklagim1 organizasyonlarin %20-30’nun
kabul ettigi en ¢ok arzu edilen yaklagim olarak saymaktadir'**,

3.11 PERFORMANS YONETIMI

3.11.1 Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yonetimi, gerceklestirilmesi gerekli Orgiitsel amaglara ve
bu baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak
bir anlayisin oOrgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaclara ulagmak icin
gosterilen ortak cabalara galigmalariyla yapacagi katkinin derecesini artirici
bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi ya da ddiillendirilmesi
ve gelistirilmesi siirecidir. Bu tanima dayanarak, performans yonetimi siirecinin
sunlart igerdigi soylenebilir: Strateji ve amaglar, is tanimlari, amag belirleme,
izleme ve yol gosterme, performansin degerlendirilmesi, personelin egitilmesi
ve gelistirilmesi.

3.11.2 Performans Yonetiminin Personele Sagladigi Yararlar

1. Personel, kendinden beklenenleri ve amaca ulasmada gosterilen ortak
cabalara ne dl¢ilide katkida bulunacagini 6nceden bilecektir.

133 ERNST & YOUNG, insankaynaklari.com, “Damla Zaimler-Kariyer Y énetimi Kimin Sorumlulugunda?”, s, 147-148 ve
151-153
134 PRICE, a.ge.
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2. Gergeklestirilmesi gerekli amaglarin belirlenmesinde, personel, yonetime
aktif olarak katilabilecektir.

3. Personel, performansina bagli olarak, yonetimden destek ve yardim
gorecektir.

4. Performansin degerlendirilmesinde izlenecek yontemlerin neler oldugunu
ve performansini iyilestirmek igin neler yapmasi gerektigini 6grenecektir.

5. Amaglarin gerceklesebilecegi konusunda personel cesaret kazanacaktir.

6. Personel, basarilarinin takdir goriip 6diillendirilecegini bilecektir.

3.11.3 Performans Yonetimi Felsefesinin Dayanaklari

1. Orgiit stratejisinin, bireysel ve orgiitsel hedeflerin biitiinlestirilmesi
yoluyla basariya ulasmasini destekleyen bir yonetim siirecine olan gereksinme.

2. Orgiit iginde, drgiitiin calisanlara kars1 sorumluluklarini yerine getirmesini
saglayan bir yontemin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesine olan ihtiyag.

3. Calisanlara kendi performanslari hakkinda s6z sOyleme imkani
verilmesinin gerekliligi.

4. Performans1 ydnetme islevinin yiiriitiilmesinde yoneticiler ile personel
arasinda goris birligi saglanmasinin énemi.

5. Hedeflerin, 6l¢me, degerlendirme ve gelistirme faaliyetlerine dayanak
olusturmalar1 amaciyla kullanilmasi.

6. Performans yonetme eyleminde, 6l¢me, geri bildirim, pozitif giiclendirme
ve “olasilik yonetimi”nin 6nemi.

7.Performansin dlgtilmesinde ve gézden gegirilmesinde [girdi—>islem—> ¢ikt1
—>sonug] siralamasinin énemi.

8. Performansin oOlgiiliip degerlendirilmesi ve personelin buna gore
odiillendirilmesi igin adil ve esit bir sisteme sahip olmanin gerekliligi.

9. Performans ydnetiminin, sadece abartilmis bir performans degerlendirme
ve motivasyon teknigi olmadiginin, yonetimin temel bir stirecini olusturdugunun
kabul edilmesinin 6nemi'®.

3.11.4 360 Derece Degerlendirme ve Geribildirim

360 Derece geribildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansim 6l¢mek i¢in kiginin is arkadaglari, astlari, miisterileri vb. gibi
kisiyi farkli agilardan gézlemleyebilen taraflarin degerlendirmelerini igeren bir
stirectir.

Ozellikle bizim kiiltiiriimiizde karsidaki kisi ile iyilestirmesi gereken veya
olumsuz yonleri ile ilgili diisiinceleri paylasmakta ¢ekimser davranilmaktadir.
Dolayisiyla  kisiler kendileriyle ilgili yeterince diirlist geribildirim
135 Dogan CANMAN, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara: TODAIE Yayinlari No:260, 1995, s, 120-123
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alamamaktadirlar. Ama 360 derece degerlemede birden fazla bakis agisinin
yansitilmasi yoluyla hem daha kapsamli hem daha objektif bir degerleme
hem de calisanin degerlemeyi daha dogru, yansiz ve giivenilir algilamasi
gerceklesmektedir.

Bu yontemin en yaygin kullanim alanlar1 asagidaki gibidir:

1. Calisanlarin performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak dl¢iimlen-
mesi ve geri bildirim saglanmasi.

2. Takim ¢alismasini giiclendirmek ve takim igerisinde iletisimi artirmak.

3. Yonetimin etkinligini 6l¢me.

4. Organizasyon igerisindeki degigim ihtiyacin1 belirleme ve degisimi
hizlandirma.

360 derece degerlendirme ve geribildirimin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenler:

1. 360 derece degerlendirme ve geribildirimi uygulayacak olan kurum 6n
hazirlik yapmalidir.

2. Tlgili kurum, uygulama amacini ve elde edilmek istenen kazanci net bir
sekilde belirlemeli ve belirlenen amacin kurumun mevceut yapist ve kiiltiirii ile
uyumlu olmasi gerekir.

3. Bu uygulama sonucunda ortaya ¢ikan gelisim ihtiyaglart dogrultusunda
calisanlarin gelisimleri desteklenmelidir.

4. 360 derece degerlendirme ve geribildirim uygulamasi tiim kullanicilar
tarafindan kolayca uygulanabilecek ve miimkiin olan en az siirede tamamlanacak
sekilde tasarlamasi 6nemlidir!*®.

Tablo 10. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Dénemleri'?’

TEKNIKLER ISVERENLERIN BAKISI TEMEL KRITER DONEMLER

Disiplin sistemleri Calisanlarin ihtiyaglar: 6nemli degildir | Uretim teknolojileri | 1899 éncesi

Giivenlik ve yaraticilik | Calisanlar giivenlige ve firsatlara ihtiyag | Calisanlarin rahathigi | 1910-10

programlart duyarlar

Zaman ve is Calisanlar yliksek verimlilikle beraber Gorev verimliligi 1910-20

arastirmalart gelen yiiksek ticretler isterler

Psikolojik testler, Calisanlarin kisisel farkliliklart goz Kisisel farkliliklar 1920-30

danmismanlik ontinde bulundurmalidir

programlart

Iletisim programlart Calisanlarin ihtiyaglari kurum igerisinde | Sendikalagsma 1930-40
tatmin edilmelidir

Emeklilik ve saglik Calisanlarin ekonomik giivenlige ihtiya¢ | Ekonomik giivenlik | 1940-50

gibi ek yararlar duyarlar

Stipervizor egitimleri | Calisanlara baski unsuru az olan bir Insan iliskileri 1950-60
denetim uygulanmalidir

136 ERNST & YOUNG, insankaynaklari.com, “Payam Yiice, 360 Derece Degerlendirme” s, 192-195

137 ERNST & YOUNG, insankaynaklari.com, a.g.e., s, 20-21
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Katilimer yonetim Calisanlar gorevleriyle ilgili kararlara Katilim is kanunlar1 | 1960-70
teknikleri, esit katilmak isterler. Tiim ¢alisanlara esit
firsatlara dayanan davranilmalidir
sirket kurallar:
Gorev zenginligi, Calisanlar becerilerine uygun ve Gorevlerin 1970-80
entegre calisma kendilerini zorlayacak gorevler isterler | zorunlulugu ve
takimlari calisma hayatinin
kalitesi

Isten ayrilma Ekonomik kosullardan dolay1 Isten ayrilmalar 1980-90
egitimleri kaybedenlerin yeni islere ihtiyaglar

vardir
Is ihtiyaglart, egitim, | Calisanlar is ve is dis1 diinyalarin Uretkenlik, kalite, 1990-2000

etik, kiiresellesme gibi | dengelemeli ve katkilarda bulunmalidir | adapte olabilme
olgulari biitiinlestirme

Sonug olarak, Insan Kaynaklar1 Yénetiminin tarihi evrimi incelendiginde
glinlimiizde gelinen nokta gelismis ve diger az gelismis/gelismekte olan iilkeler
arasindaki bariz farki ortaya c¢ikarmaktadir. Teknolojik gelismelerden, yasal
haklardan nasibini alan ¢alisan kesimin kargisinda tiim bunlardan haberi bile
olmayan biiyiik bir kitle yer almaktadir. Halen Sanayi Devrimi donemindeki
gibi uzun ¢aligma saatleri, kotii calisma ortami, asgari ticret ve/veya daha ucuza
istihdamin yer aldig1 iilkeler mevcuttur. Ulkemizde de bolgesel farkliliklar,
gb¢, ekonomik, teknolojik ve siyasi yapi v.b. nedenlerle personel yonetimi
anlayisindan 6teye gidilememektedir. Dolayisiyla belli bagh biiyiik isletmelerde
yer alan profesyonel IK'Y béliimleri disinda insan kaynaklar1 yonetiminin tam
olarak algilandig1 ve uygulandigi séylenemez.

Insanin 6ncelikli olarak kendisinin sahip oldugu yetenekleri kesfi, insanin
insana saygist saglanmadan ‘“kaynak” vasfina ulasilamayacagi aciktir.
Tirkiye’de insana yapilan yatirimlarin azlhigi insan kaynaklarinin gelisimini
yavaglatmaktadir. Tiirk insanina “bilgi insan” olma 06zii asilanmadan bilgi
toplumuna hazir olma saglanamayacaktir. Dolayisiyla basta egitim olmak
iizere, bilgi teknolojilerinin alt yapisinin gelistirilmesi ve tabana yayilmasi
vb. gerekmektedir. Bu da ISO 9000 standartlarina uygun {iretim ve yonetim
yapabilmemize baglidir. Dogru degerler dogrultusunda Tiirk insan1 gelisme
potansiyeline sahiptir ve inaniyoruz ki Tirkiye bilgi ¢aginda hak ettigi yere
gelecektir.

Bu boliimde insan Kaynaklar1 Yonetimi ayrmntili olarak incelenmistir.
Dordiincii boliimde ise; arastirmanin konusu olan ISO 9001 Kalite Yo6netim
Sistemi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Iliskisi ortaya konacak, boylece konu
biitiinliigii saglanacak. Ayrica Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalarinda Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumlulugu agiklanip, konu anket caligmasi ile
degerlendirilecektir.



DORDUNCU BOLUM

4. ISLETMELERDE ISO 9001 KALITE YONETIM SISTEMi
UYGULAMALARININ iNSAN KAYNAKLARI YONETiMiNiN ETKENLIGi
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1 KALITE YONETIM SISTEMi ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

ILiSKisi

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin amaci; ¢aliganlarm islerini en verimli ve
tatminkar sekilde yapabilecegi kosullar1 saptayarak, bunlar sirket basarisina
kanalize etmektir. Sirket yonetiminde, insan faktoriine verilen deger arttikca
caligsanlarin verimi ve yapilan islerin kalitesi artmaktadir. Boyle bir sistemin
kurulabilmesi i¢in “Once insan” anlayisinin benimsenmesi zorunludur. Kalite
Yonetim Sistemi, ¢aliganlarin sorumluluk duygusu ile hareket etmelerini ve
yapilmasi gereken isleri kendilerine sdylenmeden, kendiliklerinden yapmalarini
Ongoriir. Ishikawa, “insanlig1 esas alan bir yonetim bi¢imi, insanlarin sinirsiz
gliclerinin gelismesine izin veren bir yonetim bi¢imidir” demektedir'*®.

Kalite, sirkette calisan herkesin isidir. Kaliteyi saglamak miisterilerin ve
calisanlarin tatmin edilmesi ile gergeklesebilir. Caliganlarin tatmini konusunda,
insan kaynaklart yoOnetimi O6nem kazanmaktadir. Sadece iiriin ve ydntem
niteligine etki edebilecek unsurlarla ilgili normlar, prosediirler ve teknikler
gelistirmek, kalite yonetim sisteminin gergeklestirilmesi icin yeterli degildir.
Ancak sirket igerisinde birey kalitesinin de gelistirilmesi yoluyla, bu calismalar
kalic1 bir nitelik kazanir.

“IIk seferde dogruyu yapmak™ ve “hatalar1 ortaya ¢ikmadan dnlemek” kalite
ydnetim sisteminin temel prensiplerindendir. Isleri ilk defada dogru yapacak ve
hatalar1 ortaya ¢ikmadan onleyecek olanlar ise sirket ¢calisanlaridir. Dolayisiyla,
kalite yonetim sisteminde basariya ulasmak icin 6nemli sart ¢alisanlari motive
etmek, yonlendirmek, bilgi ve becerilerini gelistirmeleri i¢in egitmek gibi
insan faktdriinii gelistiren ve 6n planda tutan sistemlerin getirilmesidir. Isletme
yonetiminin iglevlerinden birisi de bu tarz sistemleri gelistirmek ve verimliligi
artirmaktir.

Uygulanacak sistem, calisanlarin davranig ve tavirlarii etkileyebilecek

unsurlarin gelistirilmesi ve tatbik edilmesi ile ilgili kiiltiirel degisikliklerin
138 TURKEL, a.g.e., s, 41
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yonetilmesi agisindan gerekli olan 6zelliklere sahip olmalidir. Kalite yonetim
sistemi programlarinda kullanilan biitiin teknik ve siiregler, bu konudaki
arastirma ve analizlere dayandirilmalidir. Bu arastirma ve analizler ise sirket
icerisinde, insan kaynaklar1 yonetiminin kapsami igerisindedir.

Kalite yonetim sisteminin diger orgiitsel degisimlerde oldugu gibi insan-
la iligkisi goz onilinde bulunduruldugunda, giinlimiiz insan kaynaklar1 yoneti-
mi uygulamalar ile kalite yonetim sistemi uygulamalar1 arasinda yakin iligki
vardir'®. Kalite yonetim sisteminin 6ngordigii ilkeler bugiin insan kaynaklari
yOnetimi planlarinda da yer alan unsurlardan olusmaktadir. Kalite yonetim sis-
teminin, daha yalin bir orgiitsel yapi, calisanlar1 giiclendirme, ekip ¢aligmasi,
siirekli 6grenmeye yaptigi vurgu, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda
da 6nem arz eden konular arasindadir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari i¢in kalite yonetim siteminin anahtar bir role sahip oldugu gortil-
mektedir'®. Kalite yonetim sisteminin etkisiyle insan kaynaklar1 yonetiminde
goriilen degisimleri bes noktada toplayabiliriz; i) Isyerine, drgiite odaklanmak
ii) Bireysel performans yerine ekip performansini desteklemek iii) Hiyerarsi
yerine esitlik iv) Istikrar yerine degisim v) Komuta ve kontrol yerine katilim'*,

Yetkilendirme ve takim ¢aligmasiyla birlikte ¢alisanlarin bilgi, becerilerini
artirmak hedeflenmekte, yonetimin denetim islevi giderek azalmaktadir.
Calisanlarin orgiit ici ylikselmeleri bilgi ve becerilerindeki degisime gore
gerceklestiginden bir manada c¢alisanlar 6z denetim saglamaktadirlar'4?,
Lawler bunu “belirli bir isi yerine getirmek iizerine odaklanmis is temelli
yapilardan, tyelerinin yeteneklerini degisen g¢evresel sartlara uygun olarak
katilima yonlendirmis, yetenek temelli orgiitlere dogru bir gegis” olarak
adlandirmaktadir. Bu tip orgiitler ¢alisanlarini belirli bir isi yerine getirmesi
icin degil orgiitsel iiyelik icin segerler. Caliganlarinin ise 6zel performanslarini
hiyerarsik yapida yiikseltmeyle ddiillendirmek yerine, artan beceriye artan
odemeler seklinde yaparlar'.

Kalite yonetim sisteminde calisanlarin, orgiitiin biitiiniinii gérebilmesi ve
isletmedeki tiim siiregler hakkinda bilgi sahibi olmasi, sistem diisiincesi ile
ifade edilmekte ve buna bagli olarak orgiitsel ilerlemeler dikey olmaktan yatay
olmaya dogru bir degisim gostermektedir'*,

Geleneksel olarak orgiitlerdeki kariyer gelistirme uygulamalar1 dogrusal
kariyer bi¢iminde olmustur. Degerleme merkezleri, yonetici gelistirme

139 Rabia AKTAS, “Toplam Kalite Yonetimi ile Uyumlu insan Kaynaklari Y 6netimi Siiregleri”, Verimlilik Dergisi, M.P.M
Yayini, 2002/1, s, 41

140 James J.KLINE, “The Development of Human Resources Management in Quality Award Winnings Governments”,

Journal of Organizational Excellence, Vol.21, Issue 4, Autumn (Fall, 2002, s, 72

David A. BOWEN, Edward E. LAWLER III, “Total Quality-Oriented Human Resources Management”, Organizational

Dynamics, Vol. 20, Issue 4, Spring 1992, s, 38 L

142 Nevser Mine TUKENMEZ, “Toplam Kalite Uygulamalarina Getirilen Elestiriler”, D.E.U.LLB.F. Dergisi, Cilt 11, Say1
1, 1996, s, 138

143 Sherry E. SULLIVAN, William A. GARDEN, David F. MARTIN, “Careers in the Next Millennium: Directions for
Future Research”, Human Resource Management Review, Vol. 8, Number 2, 1998, s, 168
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programlar1 vb. araglar yoluyla orgiitsel kademelerde bilgi ve nitelige bagh
yiikselme saglanmaktaydi. Fakat kalite yonetim sisteminin etkisiyle bu yap1
degismeye baslamustir. Orgiitlerde is yapma bigimlerinin degismesiyle birlikte
yatay kariyer ilerlemesi dnem kazanmaktadir. Capraz fonksiyonlu deneyimler
ve giic ve otoritenin daha alt kademelere birakilmasi s6z konusudur'¥®. Bu
uygulamalar aslinda yillardir Japonya’da yaygin olarak kullanilan insan
kaynaklar1 yonetimi ve kariyer uygulamalardir. Kalite yonetim sistemi ile
birlikte smirli bir uzmanlik alaninda yiikselmek yerine, Orgiitiin biitlinlinii
kavrayarak ylikselme deneyimi kazandiran yatay ilerlemeler onem kazanmastir.

Gliniimiizde rekabetin dayandigi temel nokta insan kaynagi oldugundan
organizasyonlar, insanlarin &zellikle diisiinsel becerilerinden olusan
entelektiiel sermayeyi, orgiitsel performansi artirmanin en dnemli araci olarak
gormektedirler. Isletmenin sahip oldugu teknoloji, iirettigi iiriinler, rakipleri
tarafindan ¢ok kisa zamanda ve daha diisiik maliyetle taklit edilmekte ancak
calisanlarin ise bagliligi, is bilgisi, sorun ¢ézme becerileri, ekip ruhlar1 bir
baska isletme tarafindan ele gecirilememektedir. Bu nedenle insan Kaynaklari
Yonetimi ¢ok dnemli bir birimdir.

Kalite yonetim sisteminin temel ilkeleriyle insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki iliskiler asagidaki bi¢imde 6zetlenebilir.

Ust Yonetiminin Destegi: Diger bolim yoneticileriyle birlikte, Insan
kaynaklar1 yonetimi de kalite yonetim sistemine ilgi gostermelidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, ise alma, yerlestirme, egitim, performans degerlendirme
gibi kendi sorumlulugu altindaki faaliyetleri gerceklestirirken kalite sistemi ile
uyumlu sistemler kurarak iist yonetimin bu konudaki kararliligin1 yansitabilir.

Misteri Odaklilik: Calisanlar, isini, miisterinin goziiyle gébrmek ve onun
tepkileri dogrultusunda diizenlemek zorundadir. Fakat i¢ miisteri yani calisanlar
memnun kilinmadikg¢a dis miisteri memnuniyeti saglanamaz. Onemli olan sifir
hatali tiretim ve %100 i¢ ve dig miisteri memnuniyetini gergeklestirmektir'*®.

Tam Katilim: Insan kaynaklari yonetimi, daha ise alma asamasinda
sorumluluk ve inisiyatif almaya egilimli, is bilgisine sahip, kendini gelistirmeye
acik elemanlar segerek katilimi saglamada uygun bir zemin yaratmaya
yardimct olabilir, 6te yandan verilen egitimlerle, ¢alisanlar1 gelismelerden
stirekli haberdar edecek toplantilar, yayinlar vb. ile iletisime agik bir ortamin
saglanmasi performans degerleme ve takdir - ddiillendirme sistemleri de katilim
acisindan destekleyici nitelikte olabilir.

Ekip Caligmasi: Kalite sistemi ekip calismasina dayalidir. Her kademedeki
ekipler i¢cinde sorunlar goriisiiliir, ¢oziimler iiretilir, projeler gerceklestirilir ve

145 BOWEN, LAWLER 1], a. g. e. ]
146 Mehmet Akif CINI, Mehmet Emin DEMIR, “A Survey On The Effects Of Service Quality On Customer Satisfaction
And Loyalty”, 20th International Academic Conference, Madrid ISBN 978-80-87927-17-5, IISES, s, 83, 2015
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basarilar paylasilir. Dolayistyla tiim organizasyon ve onun is sonuglarina karst
herkesin bir aidiyet duygusu ve sorumluluk hissetmesi gereklidir.

Siireglerin lyilestirilmesi ve Siirekli Iyilestirme: Siire¢ esaslilik ve siirekli
iyilestirme (Kaizen) kalite sistemine ulasmada temel faaliyetlerdir. Eger
sonuclar iyilestirilmek isteniyorsa o sonucu saglayan siiregleri iyilestirmek
gerekir. Siirekli gelisim ise egitimli, bilingli, istenen davranig tarzina agik

destek bulan calisan tipini gerektirir

147

Tablo 11. insan Kaynaklari - Kalite Yénetim Sistemi iliskisi

INSAN KAYNAGI SURECLERI
ACISINDAN

GELENEKSEL
YAKLASIM

KALITE YONETIM SiSTEMi
YAKLASIMI

Fonksiyonel, Teknik

iletisim Yukaridan — Asagiya Yukaridan — Asagiya
Yatay — Yanal
Cok Yonlii
ifade Etme ve Katilma Istege Baglt Siire¢ Geregi
Oneri Sistemleri Kalite Cemberleri
Tutum Arastirmalart
is Dizaym Etkinlik Kalite
Verimlilik Miisteri Istegi
Standart Prosediirler Yenilik
Dar Kontrol Alani Genis Kontrol Alani
Spesifik Is Tanimlar1 Otonom Is Ekipleri
Yetkilendirme
Egitim Isle Tlgili Ustaliklar Genis Ustalik Alanlari

Capraz — Fonksiyonel
Teshis, Problem Cozme
Verimlilik ve Kalite

Performans Olgme ve

Bireysel Amaglar

Ekip Amaglari

Degerlendirme Nezarete Dayali Miisteri, {5 Arkadaslar1 ve Nezaretginin
Degerleme Degerlemesi
Kalite ve Hizmeti One Cikarma
Odiiller Bireysel Odiiller Ekip Bazli Odiiller
Finansal Qdiiller ve Finansal Olmayan
Odiiller (Takdir Gibi)
Saghik ve Giivenlik Problemlerle Ugrasmak | Problemleri Onlemek

Giivenlik Programlart
Isgoren Asistanligi
Huzur Programlart

Secme / Terfi Kariyer Gelistirme

Yoneticiler Tarafindan
Segilme

Dar Is Ustaliklart
Bireysel Bagarmaya
Dayali Terfi

Dogrusal Kariyer
Basamag

Is arkadaslar1 Tarafindan Segilme
Problem Cozme Ustaliklart

Grup Basarisia Dayali Terfi
Yatay Kariyer Basamagi

Orgiitlerde kalite bilincinin artmasi ve orgiitsel kiiltiiriin bir parcasi haline
gelmesi insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda onemli degisikliklere yol
acmaktadir. Kalite yonetim sistemi, misteri tatmini yoluyla uzun doénemli
basar1 saglamay1 amaglayan bir yonetim yaklasimidir. Organizasyonun biitiin
iiyelerinin; proseslerin, iirlinlerin, hizmetlerin ve i¢inde yasadiklar1 kiiltliriin

147 SABUNCUOGLU, a.g.e., s, 20-24
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iyilestirilmesine katilimina dayanir. Uriinler ve hizmetler, tasarimdan teslime
kadar tiim asamalarda, misteri ve kalite tatminini tam olarak saglarken; miimkiin
olan en az maliyetle, tasarlanan kalitede iiretilen ve kalitesi siirdiiriilen iiriinler
imal etmek amaglanmaktadir. Bu amagclara firma igindeki biitiin proseslerin
stirekli olarak iyilestirilmesi ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ile ulagilabilir!*s,

Kalite yonetim sistemi alt kademelerin katilimini saglayarak, orgiit icindeki
giic merkezinin pozisyon ile birlikte uzmanliga da baglh olmasini saglamistir.
Burada uzmanlik, ise en yakin kisinin isi en iyi bilmesi anlamindadir. Boylece,
bulunulan pozisyon yerine sahip olunan uzmanlik, bilgi ve beceri, kariyer
ilerleme ve yilikselmede ana kriter olarak ele alinmaktadir. Giig, orgiitiin st
kademeleri yerine daha alt kademelere birakildigi igin, Orglitsel ortamlarda
yatay ilerlemelerin benimsenmesi ve uygulanmasi daha kolay olmaktadir.
Kalite yonetim sistemi anlayisinin hakim oldugu orgiitsel kiiltiirlerde, hiyerarsik
yiikselme yerine yatay ilerleme ve uzmanliga bagh yiikselme daha kolay kabul
gormektedir'®.

Geleneksel kariyer gelistirme sistemleri, dogrusal kariyer {izerinde
durmaktadir. Hiyerarsik kademeler arasi belirli bir fonksiyon boyunca ilerleme,
tercih edilen bir kariyer yolu olmustur. Bugiiniin sartlarinda ise, dogrusal
ilerleme yerine yatay ilerlemelerde kariyer yolu olarak yaygin bicimde
kullanilmaktadir. Sistem anlayisinin yayginlagmasi ve toplam kalite anlayiginin
uygulanmasi sonucu, rgiitiin tamamini gérebilmek dnem kazanmustir. Orgiitiin
tamamini bir biitiin olarak gorebilme becerisinin 6nem kazanmasiyla, dikey
ilerleme yerine yatay ve boliimler arasi ilerlemeler yaygmlagmaya baslamustir.
Sistemin ¢alisabilmesi i¢in {iretim hattindaki isciye, sorumluluk, yetki ve
inisiyatif verilmektedir. Isyerinde isciler yogun bir egitime tabi tutularak
iiretim bilgisine sahip kilinmakta ve is¢ilerin ¢ok ¢esitli becerilere sahip olmasi
amaclanmaktadir.

4.2 1SO 9001 KALITE YONETIM SISTEMi UYGULAMALARINDA iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ SORUMLULUGU

ISO 9000, 2000 yili revizyonu ile birlikte 21Inci yiizyilin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde gelistirildi. Ancak bu faydalari maksimize etmek yine
yonetime diisliyor. Eger yonetim igleri “eskisi gibi” yiiriitmekte kararliysa
burada standardin yapabilecegi pek bir sey yok. Isletmelerde bu tiir bir
anlayis hakimse revizyonun isletmelere ekstra biirokrasiden bagka bir sey
getirmeyecegini sOyleyebiliriz. Oysaki ISO 9000 “duvara asili bir belgeden”
daha fazla anlam ifade etmektedir.

148 Ismail Hakki BICER, Dilek ERERTEM, Toplam Kalite Yonetimi Tiirkiye Uygulamasindan Ornekler ve Oneriler,
Ikinci Yénetim Kongresi, Izmir, 1994, s, 112

149 Nihat ERDOGMUS, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, Verimlilik Dergisi,
Say1:1999/1, s, 18
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ISO 9000 kurulusun yoénetimi ile ilgilidir. Kurulugun tiim faaliyetlerinin
stirekli iyilestirilmesini 6ngoriir. ISO 9001 standardinda, etkin bir kalite
yonetim sisteminin sahip olmasi gereken minimum sartlar tanimlanmastir.

Ornegin;

-ne yapacagini bilen personel,

-herkes tarafindan anlagilan agik politikalar,

-sartlar1 karsilayacak yeterlilikte prosesler,

-miisteri, tedarik¢i ve ¢alisanlarla saglikl iletisim,

-miisteri ve proses bilgisinin kullanimi,

-personelin igin gereklerine uygun egitimi,

-tedarikeilerle saglikli iliskilerin kurulmasi,

-karar alma siirecinde performans verilerinin kullanima,

yalniz standardin degil, basarili bir yonetimin 6n sartlaridir. Bu sartlarin
saglanmasi ise yonetimin sorumlulugudur.

Bir kurulusun varolabilmesi i¢in en azindan gelirlerinin giderlerini
kargilamasi gerekmektedir. Bu ise miisteri ve ¢alisanlarin ihtiyaglarinin dogru
belirlenmesi ve karsilanmasi ile saglanabilir. Kalite hedefleri bu ihtiyaglari,
kalite politikasi ise bu ihtiya¢larin nasil karsilanacagini genel hatlari ile ortaya
koyar. ISO 9001’in de temel sartlar1 arasinda yer alan “kalite politikas1 ve
hedeflerinin belirlenmesi” bir yonetim sorumlulugudur.

Yonetim belirledigi hedefleri gerceklestirebilmek igin iyi bir planlama
yapmalidir. Planin uygulanmasi ise geri besleme ve kontrolii gerekli kilar.
Sistem kontrol saglar.Yapilan is karmasiklastikca sistem de karmasiklasir.
Yagayan bir sistemi olmayan bir kurulus, okyanusta yol alan diimensiz bir
gemiden farksizdir. Kalite yonetim sistemi bir kontrol sistemidir. Bu sistem
islerin olmasi gerektigi gibi yiiriitiilmesini saglar. Bu sekilde kaliteli {iriin,
kaliteli hizmet, kaliteli personel ve kaliteli yonetim anlayisinin belli bir
seviyenin altina diismemesi saglanir.

Kalite sistemi ayrica, ¢alisanlarin rol, sorumluluk ve iliskilerini tanimlar.
Bireyler birarada caligirlar fakat ayr gorevleri vardir. Aralarinda bir miisterisi
— tedarikgisi iligkisi s6z konusudur. Birbirlerine sagladiklar1 hizmetin kalitesi,
kurulusun amaglarina ulagsmasinda biiylik 6nem tasir. Bunun ig¢in yapisal
hiyerarsi i¢in rekabet etmektense birbirlerinin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamaya
ve karsilamaya ¢alismalidirlar. Ancak bu, s6zle olmaz. Bunu destekleyecek bir
orgiit iklimi olusturulmalidir. Bu da y&netimin sorumlulugundadir.

Isler kotii gittiginde hemen calisanlar suglanir. Bununla birlikte calisanlarin,
kotiimalzeme, yetersiz ekipman, karmagsik talimatlar, yetersiz bakim konularinda
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yapacaklar1 pek bir sey yoktur. Ancak tiim bunlar kaliteyi dogrudan etkiler ve
yonetimin sorumlulugudur. Ayrica ¢alisanlarin ise yonetim tarafindan alindigi,
gorevlendirmelerinin yonetim tarafindan yapildigi, egitim ihtiyaclarinin
yonetim tarafindan belirlendigi, is tatmini ve motivasyon {izerindeki en 6nemli
faktoriin yonetim politikast oldugu diisiiniildigiinde, insan kaynaklarindaki
problemlerin de (devamsizlik, diisiik tiretkenlik, kurallara aykirt davraniglar
vb.) yonetimin sorumlulugu oldugu sdylenebilir.

Biiyiik bir teslimatin reddinden sonra bir iist yoneticinin, “Bu olaydan ben
sorumlu degilim fakat bir daha tekrarlanmamasini saglayacagim” demesi
hayret edilecek bir husustur. Eger problemin bir daha tekrarlanmamasini
saglayabiliyorsa bunu ilk seferde 6nlemesi gerekirdi.

Ust yonetim kurulusun tiim faaliyetlerinden sorumludur. Bunun i¢in kalite
sisteminin miisteri ihtiyaclarim karsilayacak sekilde olmasini saglamalidir. Ust
yonetimin tiim kararlart vermesi tabii ki beklenemez. Yetki devri esastir. Fakat
yetkinin devredilmesi sorumlulugun da devredildigi anlamma gelmez. Bir
kontrol icermelidir. Iste bu kontrolii kalite yonetim sistemi saglar. ISO 9001’in
sartlar1 genel igerikli olup baglayici degildir. lyi bir kalite ydnetim sisteminin
Ozelliklerini tanimlar. Biyiiklik ve tiirine bakilmaksizin tiim kuruluslar
ayni sartlara tabidirler. Kurulusun bu sarlar1 nasil karsilayacagi ise yonetim
tarafindan belirlenir.

Bir yelkenli ve niikleer denizaltinin her ikisi de Atlas Okyanusunu
gecebilirler. Fakat kaptanlari siiphesiz farkli rota ve farkli kontrol sistemleri
kullanacaklardir. Her ikisi de nereye gittiklerini bilmelidirler. Mevcut
koordinatlar1 6lgecek techizatlari ve egitimli personeli vardir. Tiim faaliyetleri
seyir defterine kaydederler. Bu sayilanlar, her ikisi i¢in de gegerlidir. Fakat
her bir kaptan, bunlari i¢cinde bulundugu ortamin ihtiyaclarini en iyi sekilde
karsilayacak farkli bir yolla basarir. Is diinyasinda da bu boyledir. Tiim
kalite sistemleri farklidir ve farkli olmak zorundadir. Kuruluslar amaglarini
gerceklestirecek bir kalite sitemine ihtiyag duyarlar. Bu sistemin olusturulmasi
ve etkin bir sekilde galistirilmasi yonetimin sorumlulugudur.

4.3 ARASTIRMANIN DAHA ONCE YAPILAN CALISMALARDAN

FARKLILIGI

ISO konusunda yapilmis birgok ¢alisma bulunmaktadir. Ancak bu
calismalarin ¢ogunlugu ISO’nun 1994 versiyonu ile ilgilidir. 2000 yilinda
revize edilen ve yenilenen ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ile ilgili yapilmis
caligma sayisi daha azdir.

Yapilan ¢alismalarin ¢ogunlugu ISO sisteminin bir isletmeye uygulanmasi
seklindedir. Arastirma seklinde yapilan calismalarda ise genellikle ISO’nun
Toplam Kalite Yonetimi lizerine etkileri arastirilmigtir. Ayrica ISO sisteminin
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isletmelere sagladigi yararlar ve ISO uygulamalarinda karsilagilan sorunlar
sikca arastirilan konular arasindadir. Kalite giivence sistemlerinin {irlin
kalitesine bagli miisteri memnuniyeti iizerine etkisi, ISO sisteminin rekabetci
avantajlari, ISO’nun kalite maliyetlerine etkisi gibi konular da arastirilmig
konular arasindadir.

Bubaglamdaisletmelerde ISO 9001 Kalite Y 6netim Sistemi uygulamalarinin
Insan Kaynaklart Yonetiminin Etkenligi Uzerine Bir Aragtirma olmasi
dolayisiyla arastirmamiz diger ¢aligmalardan farklilik gostermektedir.

4.4 ALAN ARASTIRMASININ AMACI

Glinlimiizde diinyada ve llkemizde kalite ve estetik evresi baglamistir.
Rekabet bunlarin gerektirdigi sartlar1 yerine getirmekle miimkiin olacaktir.
Globallesen diinyada, iilkemizin ihtiyaci olan ve endistrimizi yasatacak
ihracatin gerceklesmesi ISO 9000 standartlarina uygun lretim ve yonetim
yapabilmemize baglidir.

Bu calismada isletmelerde ISO 9001 Kalite YoOnetim Sistemi ve sistemin
uygulamalarinda insan dgesi, dolayisiyla Insan Kaynaklar1 Yénetiminin rolii
iizerinde durulmustur.

Aragtirmanin amaci; sisteminisletmelere ve insan kaynaklar1 yonetimine olan
katkilarmi arastirarak, ISO 9001 uygulamalarinin insan kaynaklar1 yonetiminin
etkenligini ne yonde etkiledigini ortaya koymaktir. [ISO 9001 Kalite Y6netim
Sisteminin firmalarda uygulanmasi, uygulama sonucunda elde edilen kazanim
ve kayiplarin neler oldugu, Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasinin insan
kaynaklar tizerine olumlu ya da olumsuz etkilerinin 6lgiilebilmesi amaciyla
yapilmuistir.

4.5 ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

1. Isletmeler genellikle zorunluluktan (Devletin ya da miisterilerin zorlamas1)
ISO 9001 belgesine sahip olmak istemektedirler.

2. Son yillarda ISO 9001 belgeleri alan KOBI sayisinda artig vardir.

3. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, isletmelerin gelismesini, pazarda
rekabet eder duruma gelmesini saglamaistir.

4. Isletmeler ISO 9001 belgesini gercekten istedikleri i¢in ve kalite sistemi
kurmak amaciyla aliyorlarsa isletmedeki calisanlar da konunun bilincine
variyorlar. Zorunluluktan bu belgeye sahip olan isletmelerde ise ¢alisanlarin
sistemle ilgili bilgileri yetersiz.

5. Thracat yapan firmalar ISO belgesine daha ¢ok ihtiya¢ duymaktadirlar.

6. Isletmeler genellikle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve Belgesine
sahip olabilmek i¢in digaridan danigmanlik hizmeti alirlar.
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7. ISO 9001 Kalite Sistemini uygulayan isletmeler, insan kaynaklari
departmanlar1 olmasa bile, insan kaynaklar1 ile ilgili baz1 faaliyetleri
gerceklestirmek zorundadirlar. Zira bu, kalite sisteminin geregidir.

8. ISO sistemi, isletmelerdeki calisan profilini olumlu etkilemektedir.

9. Isletmeler, ISO belgesine ¢ok kisa siirede sahip olmalarina karsin, sistemin
tam olarak anlasilmasi ve iglerlik kazanmasi zaman almaktadir.

10. Genel olarak bakildiginda ISO 9001 Kalite Yodnetim Sistemi
uygulamalari, igletmelerdeki ¢alisanlar “Kaynak™ olma yolunda sevk etmekte
ve Insan Kaynaklar1 Yonetimini de olumlu yénde etkilemektedir.

11. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, isletmelerde bilingli bir sekilde
uygulandiginda fazlasiyla yararli olacak ve kisilerin memnuniyeti ile
sonuglanacaktir.

12. Insan Kaynaklarini en iyi ydneten isletmeler ISO sistemini bilingli bir
sekilde uygulayan igletmelerdir ve ISO sistemini bilingli bir sekilde uygulayan
isletmeler insan kaynaklarini en iyi yoneten isletmelerdir.

4.6 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

- Arastirma ¢ok genis bir alan1 kapsadigindan arastirma alani daraltilmis ve
anket yalnizca Konya ilindeki isletmelere uygulanmistir.

- Ankete katilan igletmelerin tamami ISO 9001 belgesine sahip isletmelerdir.

- Konya ilindeki ISO 9001 belgesine sahip igletmelerin listesine yalnizca
TSE Konya Bélge Miidiirliigii ve KOSGEB Konya Isletme Gelistirme Merkez
Miidiirliigii kayitlarindan ulasilabilmistir.

- Aragtirmanin giivenilirligi agisindan anket uygulanan isletmelerin farkli
sanayi bolgelerinden, farkli sektorlerden ve farkli biiyiikliiklerden olmasina
0zen gosterilmistir.

- Arastirmada gozlem de yapabilmek amaciyla isletmelerin hepsiyle yiizyiize
goriigiilmiis ve anket yapilmistir. Bu da uzun zaman almstir.

- TSE ve KOSGEB’den alinan listelerde bulunan yaklasik 150 isletmeden
85 tanesine ulasilabilmis ve bunlardan yalnizca 60 tanesi goriismeyi kabul
etmistir.

- Ankete katilanlarin gogunlugu alt-orta ve list kademe yoneticilerdir.

- Anketle toplanan verilerin giivenilirligi ve gecerliligi veri toplama
tekniklerinin 6zellikleri ile sinirlidir.

4.7 ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirma, Konya il smirlart igerisinde bulunan cesitli is kollarinda
faaliyet gosteren, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesine sahip, kiigiik -
orta ve biiyiik 6l¢ekli igsletmelerde yapilmistir.
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Aragtirmanin yapilabilmesi i¢in gerekli olan ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistem belgesine sahip isletmelerin isimleri ve adresleri TSE Konya Bolge
Miidiirliigii ve KOSGEB Konya Isletme Gelistirme Merkez Miidiirliigiinden
temin edilmistir. Yaklasik olarak 150 isletmeden 85 tanesine ulasilmis ve
bunlardan 60 tanesi goriismeyi kabul etmis ve anket doldurarak c¢alismaya
katkida bulunmuslardir. 150 isletmeden 60 tanesinin ankete katilim1 % 40’lik
bir orani ifade etmekte olup, Konya il sinirlari igerisinde faaliyet gdsteren
firmalar i¢in bir genelleme yapmaya yeterli bir orandir. Bu ¢alismaya katilan
60 isletme ile yiiz yiize goriisiilerek anket formlar1 doldurtturulmus ayrica konu
ile ilgili anket haricinde igletmelerde gozlem yapilmis ve fikir aligverisinde
bulunulmustur.

Anket sorularinin hazirlanmasinda daha dnceden yapilmis anket formlari
incelenmis ve amag¢ dogrultusunda sorular hazirlanmistir. Bu asamada anketi
cevaplayacak kisilerin zamanlarinin sinirlt oldugu diisiiniilerek kisa, anlagilir
ve amaca yonelik sorular sorulmaya caligilmistir.

Anket toplamda 32 sorudan olugmakta olup bu sorulardan ilk 4 tanesi
goriistilen kisiye iliskin bilgileri tespit etmeye yonelik olup, kalan 28 tanesi
amacimiza yonelik isletme ile ilgili bilgileri 6lgmeye yoneliktir. Anket sorulart
coktan se¢meli ve likert 6lgekli sorulardan olusmaktadir.

Anket sonuglarinin degerlendirilmesinde Selguk Universitesi Fen Edebiyat
Fakiiltesi Istatistik Boliimiinden yardim alinmistir. Degerlendirmede sonuglar
SPSS 13.0 bilgisayar programina girilmistir. Anket sonuglarini degerlendirmek
icin kullanilan istatistik programi SPSS’e ilave olarak daha gelismis grafikler
elde edebilmek i¢in Microsoft Excel 2000 programindan da faydalanilmastir.
Degerlerin analizinde ¢apraz tablolama yontemi kullanilmis, ki — kare testleri
anlamli ¢ikmakla beraber, denek sayisinin az olmasindan kaynaklanan hiicre
bosluklar1 nedeni ile p (pearson ch-square) kullanilmayip, bunun yerine
tablolardaki sayilar ve bunlara iligkin yiizdelik degerler yorumlarda dikkate
alimustir.

4.8 ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Goriisiilen Kisilere Ait Bilgiler:

“Isletmelerde I1SO 9001 Kalite Y&netim Sistemi Uygulamalarinin
Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkenligi Uzerine Bir Arastirma” isimli tez
caligmasiin uygulamasina yonelik Konya’daki ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistem belgesine sahip olan 150 isletmeden 60 igletmeye anket uygulanmustir.
Ankete cevap verenlerin %65°1 25- 35 yas araliginda, %33’1 ise 36-50 yas
araligindadir. Anketi cevaplayanlarin yas dagilimlarina ait pay grafigi asagida
sekil 17°de verilmistir.
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Ankete Katilanlarin Bulunduklari Yag
Araliklarinin Gésterimi

2%

20

39
65%

‘l 25-35 Yas B 36-50 Yag 0051 ve Uzeri Yas ‘

Sekil 17. Katilimcilarin Yas Gruplari

Ankete cevap veren kisilerin %851 erkek, %151 ise kadindir. Ankete
katilan erkeklerin %16’s1 isletme sahibi, %63’1 iist diizey yonetici ve %21’
orta veya alt kademe yoneticidir. Anket i¢in goriisiilen kisilerin cinsiyetlerine
gore isletmedeki gorevlerinin tanimlandig1 ¢apraz tablo asagida tablo 12°de
verilmistir.

Tablo 12. Katilimcilarm Cinsiyetlerine Gore Isletmedeki Gorevlerinin Dagilimi

L. isletmedeki Gorevi
Cinsiyet - — - ,, .
Isletme Sahibi Ust Kademe Y 6netici Orta/Alt Kademe Y 6netici
8 32 11
Erkek %16 %63 %21
1 8
Kadin %11 %89

Ankete katilan kisiler 6grenim durumlarina gore incelendiginde, %57 sinin
iiniversite mezunu, %5’inin yiiksek lisans 6grenimi gordiigli gorilmiistiir.
Ankete katilan kisiler arasinda doktora egitimi alan yonetici bulunmamaktadir.
Ankete katilanlarin 6grenim durumlarina gore olusturulan pay grafigi asagida
sekil 18’de verilmistir.

Ogrenim Durumu

3 6
5% 10%

17
28%

57%

M ikdgretim B Lise @ Universite O Y .Lisans

Sekil 18. Katilimcilarin Ogrenim Durumlar
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Goriisiilen kisilere ait bilgiler incelendiginde; Konya’daki isletmelerde
isletme sahibi ya da yonetici konumunda calisanlarin gogunlugu orta yas
sinifina girmektedir. Bu da geneli aile sirketi olan isletmelerin ikinci ya da
ticiincill kusaga gectiklerini gostermektedir.

Yeni gelen kusaklar ile, geleneksel ve tabulagmis kat1 yonetim anlayisinda;
glinlimiiziin modern ydnetim anlayislarina dogru bir ge¢is olmakla birlikte,
maalesef bu isletmelerin bir ¢ogu tam anlamiyla kurumsallagamamis ve kdkten
gelen birtakim aligkanliklarini degistirememislerdir.

Goriglilen kisilerin ¢ogunlugu alt-orta ve iist kademe yoneticilerdir.
Bu da firma ile ilgili bilgilerin dogrulugu agisindan 6nem tasimaktadir.
Goriisiilenlerden isletme sahibi olanlarin sadece %16°lik bir kisim olmasi da
aragtirmamizin objektif olmast agisindan 6nemlidir. Zira isletme sahipleri hissi
davranarak isletmelerini oldugundan daha iyi gdsterme egiliminde olabilirler.

Gortsiilen kisilerin 6grenim durumlaria bakildiginda %62 ’sinin lisans ve
yiiksek lisans diizeyinde 6grenim gérmiis olmalari, arastirmamiza daha bilimsel
bakmalar1 ve sorular1 bu ¢ergevede yanitlamalari agisindan 6nem tagimaktadir.

Gortistilen kisilerden %15°1 kadin yoneticidir ve bu oran Konya ilindeki
isletmelerin yapis1 diisiiniildiigiinde iyi bir orandir.

Isletmeye Ait Bilgiler

Anket ¢aligmasina dahil edilen ISO standart belgesine sahip 60 firmanin
sektorel dagilimini gosteren pasta grafigi asagida sekil 19°de verilmistir.

isletmenin Faaliyette Bulundugu Sektér

16; 27% 11;18%

1; 2%

- 0,
3: 5% 20; 33%

9: 15%
B Gda / Kimya Sektérii B Metal Sektoru
O Hizmet Sektori O Kagit / Ambalaj Sektorl
B Tekstil Sektoru @ Diger

Sekil 19. isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektor

Grafik incelendiginde, metal sektoriinden 20 isletme ile, gida/kimya
sektoriinde 11 isletme ile, hizmet sektdriinden 9 isletme ile, kagit/ambalaj
sektoriinden 3 isletme ile ve tekstil sektdriinden 1 igletme ile gorisiildiigii
gorilmektedir.
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Ankete katilan firmalari hepsinin de ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem
belgesine sahip olduklari gz 6niinde bulunduruldugunda, agirlik metal sektorii
olmak {izere gida ve kimya sektoriindeki firmalarin belgelendirme konusunda
daha duyarh olduklarini sdylemek yanlis olmaz. Ancak burada dikkati ¢eken
o6nemli bir nokta Avrupa Birligi’ne giris siireciyle birlikte devletin birtakim
sektorlere ve firmalara belgelendirme konusunda yaptig1 dayatmadir.

Ankete katilan 60 isletmenin 58’si O6zel tesebbiis iken, 2’si kamu
tesebbiisiidiir. Ankete katilan igletmelerin ¢alistirdiklar1 personel sayisina gore
siniflandiriimasi asagidaki tablo 13’de verilmistir. TOBB, DIE ve KOSGEB’in
calisan personel sayisi dikkate alinarak yapmis olduklari isletme biiyiikligii
tanimlamalarma goére ankete katilan isletmelerden 34 tanesi (%57) Kiiciik
Olcekli isletme, 14 tanesi (%23) orta dlgekli isletme ve 12 tanesi (%20) ise
biiyiik 6lgekli isletme smifina girmektedir. Bu da KOBI’lerin Kalite Yonetim
Sistemi’ne ve belgelendirmeye verdikleri 6nemi gostermektedir.

Tablo 13. isletmelerin Calisan Personel Sayisina Gore Simflandiriimast

Calisan Personel Sayisi Frekans %
1-9 arasi personel 6 10
10-49 aras1 personel 28 47
50-99 aras1 personel 14 23
100 ve tizeri personel 12 20

Ankete katilan 60 isletmeden 59°u ¢aligsan personelinin 6grenim ve cinsiyet
bilgilerini bildirmistir. Calisanlarin cinsiyet ve 6grenim durumu géz oniinde
tutularak hazirlanan ¢apraz tablo asagida Tablo 14’deki gibidir.

Tablo 14. Calisanlarin Cinsiyet ve Ogrenim Durumu Dagilimi

Egitim Durumu Erkek Kadin Toplam
Okur/Yazar Degil 18 1 19
Okur/Yazar 72 1 73
ilkokul 1182 82 1264
Orta Okul/ilk6gretim 631 40 671
Ciraklik Okulu 168 - 168
Lise 449 41 490
Endiistri Meslek Lisesi 139 11 150
Teknik Lise 123 1 124
Meslek Yiiksek Okulu 126 14 140
Universite/Lisans 206 56 262
Yiiksek Lisans 27 6 33
Doktora --- --- ---
Genel Toplam 3141 253 3394

Tablo 14 incelendiginde calisgan personelin sadece %9’luk kisminin
{iniversite ve iistii bir egitim aldig1 goriilmektedir. Universite ve iistii egitim



KALITE YONETIM SISTEMI VE INSAN KAYNAKLARI ‘ 97

alanlar igerisinde erkeklerin oran1 %79, kadinlarin orani ise %21°dir. Yiiksek
Ogrenim gorenlerin sayisinin azlig1 heniiz gelismekte olan bir iilke olmamizdan
kaynaklanmakla birlikte isletmelerde c¢alisanlarin  ¢ogunlugunu mavi
yakalilarin olusturdugu gostermekte, insan kaynaklarimin mektepli olmasa
da alayli olabilecegini ve firmalarda yapilacak egitimlerle mesleklerinde
uzmanlasabileceklerini gostermektedir. Zira Sekil 20 incelenecek olursa
isletmelerin %46’s1 kendisini “kiran kirana rekabet yapan isletme” olarak
nitelendirmistir. Ogrenim durumu ne olursa olsun, kalifiye olmayan isgiicii ile
calisan firmalarin da kiran kirana rekabet yapmasi miimkiin degildir. Dolayisiyla
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi isletmelerdeki isgiicii profilini degistirmis ve
caliganlarin egitim almalarini zorunlu tutarak isletmelerin gelismesini, pazarda
rekabet eder duruma gelmesini saglamistir.

Ankete katilan isletmelere yoneltilen “Sektoriiniizdeki Rekabet Dikkate
Alindiginda Isletmenizi Asagidaki Tiirlerden Hangisi Ile Ifade Edebilirsiniz?”
sorusuna verilen cevaplara gore olusturulan isletme tiirii bar grafigi asagida
sekil 20’de verilmistir.

isletmenin Tird

46%

60%

40%

20%

0%

B Lider Isletme (Pazarin Lideri)

B Kiran Kirana Rekabet Yapan Isletme (Ar-Ge Faaliyetlerinde Yogunlasmis)
O Takipgi Isletme (Sektorii Takip Eden)

O Pazarda Kiigiik Bir Pay lle Yetinen Isletme

Sekil 20. isletmelerin Pazardaki Konumlari

Ankete katilan isletmelerden %46’s1 kendini “Kiran Kirana Rekabet Yapan
Isletme” olarak gérmektedir. Kendini pazarda kiiciik bir pay ile yetinen olarak
goren isletmelerin yiizdesi ise sadece %5’dir. Sekil 20, {iglincli varsayimimizi
dogrular niteliktedir.

Ankete katilan isletmelerden %77°si 1 ile 3 yildan beri ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Belgesine sahipken, %13’ 3 ile 5 yildan beri bu belgeye
sahiptir. 5 yildan daha uzun siiredir bu belgeye sahip isletmelerin orani ise
%10’dur.
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Ulkemizde son yillarda ekonominin lokomotifi konumundaki KOBI’lere
devletin yardimlar1 yadsmamaz boyutlardadir. KOBI’lerimizde kiiresellesen
rekabet ortaminda rakipleriyle miicadele edebilmek ve kiiresel pazarda yer
bulabilmek i¢in siirekli yenilik, stirekli degisim ve siirekli bilytimeyi kendilerine
hedef almis, tiim diinyadaki kalite ve estetik evresine uyarak firmalarinda
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemini kurmus ve belgesini almistir. Dolayisiyla
asagida Tablo 15°de de goriilecegi lizere 1-3 yildan beri ISO belgesine sahip
firmalar KOBI’lerimizdir. Tablo 15, ikinci varsayimimizi dogrular niteliktedir.

Calisan personel sayisina gore ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Belgesine
sahip olma siiresi gdz oniinde tutularak elde edilen capraz tablo asagida Tablo
15°de verilmistir.

Tablo 15. Personel Sayisi ile Belgeye Sahip Olma Siiresinin Karsilastirilmasi

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
Calisan Personel Sayisi Belgesine Ka¢ Yildir Sahipsiniz?
1-3 y1l 3-5y1l 5 yildan fazla
1-9 arasi personel 4 2 -
10-49 aras1 personel 25 3 —
50-99 aras1 personel 9 2 3
100 ve tizeri personel 8 1 3

Tablo 15 incelendiginde 5 yildan daha fazla siiredir ISO 9001 Kalite Y 6netim
Sistemi Belgesine sahip olan 6 firmanin 50 ve iizerinde ¢aligsan personele sahip
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla biiylik 6l¢ekli isletmelerin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi belgesine daha erken sahip olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelere yonelttigimiz “Kurulusunuzda ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem

Belgesi Alma Ihtiyac1 Nasil Ortaya Cikt1?” sorusuna verilen cevaplara gore
olusturulan pay grafigi asagidaki sekil 21°deki gibidir.

1ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesi
Almallhtiyaci Nas 1l Ortaya Gikti?

5
0 0,
0% 8%
26
43%
1
2%
mUst ydnetimin istegi B Orta kademe yonetimin istegi
OMdusterilerin istegi OTedarikgilerin istegi

BEDiger

Sekil 21. Isletmelerde ISO 9001 Kalite Yénetim Sistem Belgesi Alma Thtiyacimin Ortaya Cikis
Nedenleri
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Sekil 21 incelendiginde, ankete katilan isletmeler arasinda tedarikgilerin
istegi ile ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesi alan higbir isletme
bulunmamaktadir. isletmelerin kalite yonetim sistemi belgesi alma isteginde en
fazla %47 ile miisteri istekleri oldugu goriilmektedir. Belge alma ihtiyaclarinda
ikinci 6neme sahip olan unsur %43’1iik oranla iist yonetim istegidir. Bu oranlar
firmalarin ¢ogunlukla miisteri istekleri dogrultusunda faaliyet gosterdiklerinin
bir gostergesidir. Zira kiiresel rekabet ortaminda miisteri odakli olan ve
miisteri iligkileri yonetimini en iyi uygulayan firmalar ayakta kalabilmekte
ve ilerleyebilmektedir. Ayrica iist yoOnetimin istegi de kalite bilincinin
olusmaya basladigini, yoneticilerin ve isletmelerin degisime ayak uydurmaya
bagladiklarini gostermektedir. Ancak bu igletmelerin genellikle zorunluluktan
ISO 9001 belgesine sahip olmak istemeleri gergegini degistirmemektedir.
Isletmeler ya devletin dayatmasi, ya da miisterilerin dayatmasi sonucunda bu
belgeyi almak istemektedirler. Ancak her ne amagla alinirsa alinsin, isletmelere
fayda sagladigi tartisilmaz bir gergektir. Sekil 21, birinci varsayimimizi dogrular
niteliktedir.

Isletmelerde kaliteden sorumlu olanlarin frekans tablosu asagidaki gibi elde
edilmistir. Isletmede kaliteden kimin sorumlu oldugunun soruldugu bu soru
tamamen bir kontrol sorusudur. Bu soru ile ankete katilanlarin ciddiyeti ve
konu hakkindaki bilgi seviyeleri 6l¢iilmeye ¢aligiimigtir.

Tablo 16. Isletmelerde Kaliteden Sorumlu Olanlarin Dagilin

isletmenizde “Kalite”den Kim Sorumludur? Frekans %
A:Kalite Yo6netim Temsilcisi 14 23
B:Tepe Yonetim 9 15
C:Her Departman kendi i¢inde bir sorumlu segmistir 15 25
D:Her ¢alisan kisi isletmedeki kaliteden sorumludur 22 37

Tablo 16 incelendiginde, katilimcilar kendilerinden beklenen “her c¢aligan
isletmedeki kaliteden sorumludur” cevabini biiyiik cogunlukla %37 oraninda
vermislerdir. Bu da gostermektedir ki siire¢ icerisinde uygulanan egitimlerde
Kalite Yonetim Sistemi anlayisi bagartyla empoze edilmistir. Kaliteden sorumlu
bulunan tepe yonetimin bulundugu isletme orani ise %15°dir.

Kaliteden sorumlu olan boliimler ile isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektorler gbz oniinde tutularak olusturulan ¢apraz tablo asagida tablo 17°de
verilmistir.
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Tablo 17. Sektorlere Gore Isletmelerde Kaliteden Sorumlu Olanlarm Dagilimi

isletmenizin faaliyette Isletmenizde “Kalite”den Kim Sorumludur?
bulundugu sektor A B C D Toplam
. - 2 2 2 5
Gida / Kimya Sektorii (%18) (%18) (%18) (%d4) 11
- 5 1 5 9
Metal Sektorii (%25) (%5) (%25) (%45) 20
. - 4 2 3
Hizmet Sektorii (%d4) (%22) - (%34) 9
A . - 1 1 1
Kagit / Ambalaj Sektorii (%33) - (%33 (%33) 3
. - 1
Tekstil Sektorii - (%100) - -—- 1
. 2 3 7 4
Diger (%13) (%19) %dd) | (%24) 16
A:Kalite Yo6netim Temsilcisi
B:Tepe Yonetim
C:Her Departman kendi i¢inde bir sorumlu se¢mistir
D:Her ¢alisan kisi isletmedeki kaliteden sorumludur

Ankete metal sektoriinde faaliyet gosteren 20 isletme katilmis ve bu
isletmelerden %45°1 kaliteden sorumlu olarak ¢alisan personelin tamamini
gostermistir. Tabloda dikkat edilmesi gereken bir nokta da hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarin %44 iiniin kaliteden sorumlu olan kalite yonetim
temsilcisinin bulunmasidir. Bu durum gostermektedir ki birtakim kamu ve 6zel
sektor ihalelerine giren hizmet sektorii firmalart ISO 9001 Kalite Yo6netim
Sistem Belgesine zorunluluktan sahip olmuslar ve maalesef konunun bilincine
varmamis durumdalar. Isletmeler ISO 9001 belgesini gergekten istedikleri
icin ve kalite sistemi kurmak amaciyla aliyorlarsa isletmedeki caligsanlar da
konunun bilincine vartyorlar. Zorunluluktan bu belgeye sahip olan isletmelerde
ise c¢alisanlarin sistemle ilgili bilgileri yetersiz. Tablo 16 ve 17, dordiincii
varsayimimizi dogrular niteliktedir.

“Yurt i¢i ve Yurt disi satislarinizin orani nedir?” sorusu yoneltilen 60
firmadan 57’si bu soruyu yamtlamistir. Isletmelerden %44’{inde “Yurt disina
satig yapilmakla beraber, agirlikli satislar yurt iginde yapilmaktadir”, %40°1inda
“Satiglarin  hepsi yurt i¢i piyasayadir”, satislarmin biiyilk ¢ogunlugunu
yurt digina yapan isletmelerin orani ise %16’dir. Burada ihracat yapan ISO
belgeli firmalarm % 60 oraninda oldugunu gérmekteyiz. Sekil 22 da besinci
varsayimimizi dogrulamaktadir.

Tirkiye ile AB arasindaki ticarette teknik engellerin ortadan kaldirilmasi,
ancak Tirk sanayi trlinlerinin Avrupa Birligi’'nde uygulanan standartlara uyum
gosterebilecek bir kalitede olmasi ile miimkiin olacagindan kalite standartlarina
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uyum Oonem kazanmaktadir. CE isareti alinmasi sirasinda firmalara ISO belgeli
isletmeler olmalar1 bir avantaj saglamaktadir. Ulkece ihracatimizin biiyiik
cogunlugu gelismis iilkelere yapildigindan dolay1, gelismis iilkelerdeki firmalar
Tiirkiye’de yer alan sirketleri kaliteye daha fazla dnem vermeye ve hatta ISO
9001 belgesi almaya zorlamaktadirlar. Sekil 22’da da bu oranin yiiksekligi
yani ihracatin sirketlerin satislari icerisindeki pay1 goriilmektedir. Yurt disina
yaridan fazladir.

Yurt igi ve Yurt digi satiglarinizin orani nedir?

9;16%

23;40%

25;44%

B Satiglanin hepsi yurtici piyasayadir
B Yurtdisina satis yapilmakla beraber, agirlikli satiglar yurticinde yapilmaktadir.

O Satiglarin buyiuk cogunlugu yurt disina yapiimaktadir

Sekil 22. Isletmelerin Yurt I¢i ve Yurt Dis1 Satis Oranlari

Thracata yonelik kaliteli mal ve hizmet iiretiminde insan unsuru gok
onemlidir. Isletmedeki her birey, “uygun kaliteye ulagsmak igin ne yapilmasi
gerektigini ve sorumlulugunu iyi bilmelidir”. Ihrag iiriinlerinde ortaya
cikan kalite ile ilgili sorunlarin birgogunun iiretim siirecindeki personelden
kaynaklandigi diisiiniilebilir. Ancak, bu gibi durumlarda kosullar, talimatlar ve
sistemin yetersizligi de degerlendirilmelidir.

Isletme yoneticilerinin temel gorevi orgiitsel performansi yiikseltecek
sistemler olusturup, bunlar1 amaglar dogrultusunda calistirmaktir. Ust
yonetim, sistem gelistirmek ve orgiit bireylerinin sorumlulugunu tstlenmek
durumundadir. Eger, insan faktorii dolayisi ile bazi faaliyetler aksiyor ve
belli hatalar meydana geliyorsa, yoneticiler gerekli tedbirleri almalidirlar.
Bu tedbirler, “kisileri yonlendirme, motive etme, bilgilendirme, diisiinme ve
sorgulama becerilerini artirma, egitim verme, vb. gibi sistemleri olusturup,
sonugta denetleme”dir.

ISO 9000 sistemini ve gerekli modiillerini bilmek, bunlar1 sirkete adapte
edip uygulamaya sokmak ¢ok zahmetli ve uzun bir ¢abanin sonucudur. Bu
asamada bircok firma dogru yolda olup olmadigini 6grenmek ve destek almak
amaciyla disaridan danigsmanlik hizmeti alir. Ankete katilan isletmelerden 52’si
yani %87’si belgelendirme siirecinde isletme digindan danigsmanlik hizmeti
almistir. Danigsmanlik hizmeti alan firmalarin sektorel dagilimini gosteren tablo
asagida tablo 18’de verilmistir. Bu da altinc1 varsayimimizi dogrulamaktadir.
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Tablo 18. Danismanlik Hizmeti Alan Firmalarin Sektérel Dagilim1

Disardan damismanlik hizmeti alan firmalarin sektorel dagilimi Frekans %

Gida / Kimya Sektorii 9 %17
Metal Sektorii 19 %36
Hizmet Sektorii 5 %10
Kagit / Ambalaj Sektorii 3 %6
Tekstil Sektorii - ---

Diger 16 %31

Tablo 18 incelendiginde danigmanlik hizmeti alan firmalardan %36’sinin
metal sektoriinde, %]17’sinin gida’kimya sektoriinde, %10’nun hizmet
sektoriinde, %6’siin kagit/ambalaj sektoriinde ve geri kalan %3 1’ininde diger
sektorlerde faaliyet gosterdigi anlagilmaktadir.

Ankete katilan isletmelerden %77’sinin ISO 9001 kalite yonetim sistem
belgesi edinme siiresi 0-6 aydir. Geri kalan %23’{iniin ise belgeyi edinme siiresi
7-12 aydir. Goriigiilen firmalardan hepsi belge almak i¢in bagvurduktan sonra en
fazla 1 y1l igerisinde belgeyi almistir. Bu durum asagida sekil 23°de verilmistir.

Belge Edinme Siresi

14; 23%

46; 77%

B 0-6ay B7-12 ay

Sekil 23. Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesi Edinme Siireleri

“ISO 9001 belgelendirme c¢aligsmalarina baslamanizda asagidaki maddeler
ne Ol¢ilide etkili olmustur?” sorusu yoneltilen 60 isletmenin verdigi cevaplarin
dagilim tablosu asagida Tablo 19°da verilmistir.



KALITE YONETIM SISTEMI VE INSAN KAYNAKLARI

| 103

Tablo 19. Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Belgelendirme Calismasina iten

Faktorler

ISO 9001 belgelendirme ¢alismalarina baslamamizda

asagidaki maddeler ne dlciide etkili olmustur? Etkili F‘ykorl‘{m Etkisiz
TR T 53 3 4
0 (V] 0
Tepe Yonetimin Istegi (%88) (%5) (*%7)
Miisterilerden Gelen Istekler 53 4 3
(%88) (%7) (%5)
; ; 23 12 25
Isletme Calisanlarindan Gelen Istekler (%38) (%20) (%42)
; P s - . 58 1 1
I¢ ve D1s Miisteri Memnuniyetini Artirmak Diislincesi (%98) %) %1)
Rakip veya iliskide Bulunulan islf:tmelerdeki Pozitif 34 7 19
Uygulamalar1 Gorerek Ozenme, Ornek Alma (%57) (%11) (%32)
R . L U . 54 3 3
Uriin ve Hizmet Kalitesinin Artacag1 Diisiincesi (%90) (%5) (%5)
Isletmenin Pazardaki Imajinin lyilestirilmesi >0 4 6
(%83) (%7) (%10)

Bu soru ankette 13. sorudur ve 8. soruyu kontrol etmek amaciyla sorulmustur.
8. sorunun bulgular1 Sekil 21°de ortaya konmustur ve Tablo 19’dan ¢ikan

bulgular Sekil 21’1 dogrular niteliktedir.

Ankete katilan isletmelerden %65’inde insan kaynaklart departman
bulunurken, %35’inde insan kaynaklar1 departmani bulunmamaktadir. Bu
da isletmelerin genel olarak insan kaynaklarina onem verdiklerinin bir
gostergesidir. Bu durum asagida sekil 24°de verilmistir.

mevcut mu?

W Evet B Hayr

Isletmenizde Insan Kaynaklari Departmani

Sekil 24. Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Departmani Olup Olmama Orani

ISO sisteminin igletmelerdeki ¢alisan profilini nasil etkiledigini tespit etmek
amaci ile sorulan soruya verilen cevaplarin frekans dagilim tablosu asagida

tablo 20°deki gibidir.
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Tablo 20. ISO Sisteminin Isletme Calisanlarina Etkisi

ISO sistemi isletmenizdeki calisan profilini nasil etkiledi? | Frekans %
Olumlu etkiledi 54 90
Olumsuz etkiledi 2 3
Hig etkisi olmadi 4 7

Tablo 20 incelendiginde, ankete katilan isletmelerin %90’ninda calisan
profili olumlu olarak etkilenmistir. Calisan profilinin olumsuz etkilendigini
disiinen isletmelerin toplam igersindeki orant %3’diir. Burada olumlu
etkilenmekten kasit; belli bir takim gereklilikleri yerine getirebilecek, gerekli
bilgilerle donatilmis, egitimli ve egitim almaya devam eden, “kaynak” vasfina
ulagmis isgiicli artigidir. Tablo 20, sekizinci varsayimimizi dogrulamaktadir.

Ankete katilan isletmelere insan kaynaklariile ilgili verdikleri bilgilerin genel
olarak degerlendirilmesi i¢in diizenlenen tablo 21 incelendiginde; isletmelerin
%353’linde hizmet Oncesi egitim, %95’inde hizmet i¢i egitim, %98’inde is
basinda egitim, %85’inde is ve ¢evre giivenligi ¢caligmalari, %37 sinde personel
devir hiz1 tespiti, %67’sinde {icret maas yoOnetimi, %78’inde performans
yonetimi, %68’inde insan kaynagi gelistirme programlari, %83 iinde disiplin
yonetmeligi ve %62’sinde insan kaynaklar1 planlamasi yapilmaktadir.

Tablo 21. insan Kaynaklar ile Tlgili Isletme Bilgileri

Insan Kaynaklari ile lgili Asagidaki Bilgilerden -
Isletmenize Uygun Olanlarimi Isaretleyiniz. Yapihyor | Yapilmiyor | Bilmiyorum
. .. R, 32 25 3
Hizmet Oncesi Egitim (%53) (%42) (%5)
. C. 57 3 —
Hizmet I¢i Egitim (%95) (%5)
i i 59 1 -
Is Basinda Egitim (%98) (%2)
; i o 51 6 3
Is ve Cevre Giivenligi Calismalari (%85) (%10) (%5)
. » 22 26 12
Personel Devir Hiz1 Tespiti (%37) (%43) (%20)
.. o 40 9 11
Ucret Maag Y 6netimi (%67) (%15) (%18)
. 47 12 1
Performans Y6netimi (%78) (%20) (%2)
; . 41 15 4
Insan Kaynag1 Gelistirme Programlari (%68) (%25) (%7)
R . 50 9 1
Disiplin Yonetmeligi (%83) (%15) (%2)
. 37 17 6
Insan Kaynaklart Planlamast (%62) (%28) (%10)
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Ankete katilan firmalarin %65’inde Insan Kaynaklar1 Departmani oldugu
disiiniildiigiinde Tablo 21°den ¢ikan sonuglar, firmalarinda insan kaynaklari
departman1 olmasa dahi isletmelerin ¢ogunlugunun insan kaynaklarina
iligkin birtakim faaliyetlerde bulundugunu dogruluyor. Zira ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi-Sartlar Madde 6.2 insan kaynaklarina iliskindir ve ISO 9001
sistemini uygulayan firmalarda insan kaynaklar1 departmani olmasa dahi insan
kaynaklarina iliskin faaliyetler yiiriitiilmek zorundadir. Sekil 24 ve Tablo 21,
yedinci varsayimimizi dogrulamaktadir.

“Vizyon, misyon, politika ve hedeflerin kurulus capinda paylasimi nasil
gerceklestirilmektedir?” sorusunu yonelttigimiz 60 isletmenin %481, “Bilinir
ve kismen uygulanir” cevabi vermistir. Verilen cevaplarin bar grafigi asagida
sekil 25°deki gibidir.

Vizyon, misyon, politika ve hedeflerin kurulug
¢apinda paylas imi nasil gergeklestirilmektedir?

0 5 10 15 20 25 30

W Herkes ¢ok iyi bilir ve onlarla yasar.

O Bilinir ve kismen uygulanir.

O Bilinir, fakat uygulanmaz.

B Tanimlanmistir, fakat herkes bilmez.

O Ortaklasa paylagilan vizyon, misyon, politika ve hedefler yoktur.

Sekil 25. Isletmelerde Vizyon, Misyon, Politika ve Hedeflerin Kurulus Capinda Paylasimi

Ankete katilan isletmelerden %42’si, yonetim sekli ve liderlik stilini, Yol
gosterici, yonlendirici ve katilimciligi gili¢lendirici olarak tanimlamistir. Bu
durum asagida sekil 26’da gosterilmistir.
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Ydnetim gekli ve liderlik stilini agsagidakilerden hangisi

ifade eder?
25
———
0 5 10 15 20 2

B Yol gosterici, yonlendirici ve katlimcilig gliclendirici

O Liderlerin rolleri yeniden tanimlandi ve degisim bagladi
B Liderler degismeye galigiyorlar

B Cok geleneksel

B Otokratik ve emredici

Sekil 26. isletmelerde Yénetim Sekli ve Liderlik Stilinin Ifadesi

Anketin 19. sorusunda igletmelere katilimcilikla ilgili goriisleri sorulmustur.
Alinan cevaplara gore olusturulan frekans tablosu asagida tablo 22°de
verilmistir.

Tablo 22. isletmelerin Katilimeilik ile Tlgili Goriisleri

Katilmeilik ile ilgili goriisiiniizii asagidakilerden hangisi ifade ediyor? | Frekans | %
Yetki paylasimina kapali, merkeziyetci bir yonetim anlayisi 8 13
Sadece belirli kisi ve gruplarin katilimeilig1 destekleniyor 6 10
Katilimeilhigin giiglenebilmesi igin firsatlar mevecut 20 33
Katilimeilik giderek giicleniyor ve yayginlasiyor 16 27
Katilimeilik ¢ok giiclii 10 17

Tablo 22 incelendiginde isletmelerin  %33’iinde, katilimciligin
giiclenebilmesi i¢in firsatlarin mevcut oldugu goriilmektedir. Katilimeiligin
giderek giiclendigi ve yayginlastig1 isletmeler, goriisiilen isletmelerin %27’sini
olusturmaktadir.

Isletmelere ekip calismasi ile ilgili ydneltilen sorunun frekans tablosu
asagida tablo 23’de diizenlenmistir.

Tablo 23. isletmelerin Ekip Calismasina {liskin Diisiinceleri

EKkip calismasi; Frekans %
Organizasyonel yap1 ve yonetim anlayisi, ekip olusumuna 5 8
ve ekip ¢alismasina uygun degil

Baz1 gecici calisma gruplar var, fakat ger¢ek manada ekip 1 2
calismasi yok

Kismen var 13 22
Bazi alanlarda var ve daha etkin olma ¢abasindalar 20 33
Tiim organizasyonel diizeyde yaygin ve etkin ekip ¢alismalari var 21 35
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Isletmelerden %351, “Tiim organizasyonel diizeyde yaygin ve etkin ekip
caligmalar1 var” oldugunu ifade etmistir. “Organizasyonel yapi ve yonetim
anlayisi, ekip olusumuna ve ekip calismasina uygun degil” bilgisini veren
isletmelerin orani ise %8 dir.

Karar alma fonksiyonlari ile ilgili soruya isletmelerin %31°1 “Calisanlar
kismen bazi karar alma siireclerine katilirlar” cevabini vermistir. Isletmelerin
verdikleri cevaplar arasinda “Herkes karar alma siireclerine yaygin ve etkin bir
sekilde katilir” segeneginin orani sadece %8’dir. Karar alma fonksiyonlari ile
ilgili pay grafigi asagida sekil 27°de verilmistir.

Karar Ama

8% 18%

18
31%

B Karar alma sireglerine yonetici ve liderlerin disinda kimse katlamaz
O Kararlar gogunlukla yoneticiler ve liderler tarafindan alinir

B Calisanlar kismen bazi karar alma sureclerine katilirlar

B Herkesin karar alma sureclerine katiimi desteklenir

O Herkes karar alma sireclerine yaygin ve etkin bir sekilde katilir

Sekil 27. Isletmelerin Karar Almaya iliskin Diisiinceleri

Tablo 24. isletmelerin Egitime iliskin Diisiinceleri

Egitim; Frekans %
Egitimler faydasiz ve gereksiz masraf yerleri olarak goriiliir ve hi¢ 2 3
kimse egitim alamaz

Bazi kisiler biraz egitim alir 9 15
Cogunluk biraz egitim alir 5 8
Egitimlerin tiim ¢alisanlara siirekli ve planli bir bigimde verilmesi 24 40

gerektigi diistiniilityor

Insan kaynaklar1 kurulusun en degerli varhig1 olarak gériiliir, herkesin
stirekli egitime ihtiyact olduguna inanilir ve bunun icin gerekli 20 33
kaynaklar tahsis edilir

Egitim ile ilgili tablo 24 incelendiginde, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem
Belgesine sahip 60 isletmeden 24 niin yani %40 nin egitimlerin tim calisanlara
siirekli ve planli bir bigimde verilmesi gerektigi diisiincesine sahip oldugu
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goriilmektedir. Egitimler faydasiz ve gereksiz masraf yerleri olarak goren ve
hi¢ kimse egitim alamaz diyen isletmelerin orani ise sadece %3 ddir.

Odiillendirme ile ilgili sorulan 23. soruya verilen cevaplarin frekans tablosu
asagida tablo 25°de verilmistir.

Tablo 25. Isletmelerin Odiillendirmeye Iliskin Diisiinceleri

Qdiillendirme; Frekans %
Qdiillendirme yapilmamaktadir 14 23
Odiillendirme ger¢ek performansa dayali olmayip, subjektif 5 3
kriterlere gore yapilmaktadir

Odiillendirmenin gercek performansa ve objektif kriterlere gore 15 25
yapilmasi gerektigi diisiiniiliiyor

En uygun 6diillendirme sisteminin hangisi oldugu arastiriliyor 10 17
Qdiillendirilme belirli bir sistem icinde gercek performansa gore 16 27

yapiliyor

Isletmelerin %27’sinde odiillendirilme belirli bir sistem icinde gercek
performansa gore yapilmaktadir. Isletmelerin %23 ise 6diillendirme
yapmamaktadir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesine sahip 60 isletmeye yoneltilen
organizasyon yapisi sorusuna verilen cevaplarm frekans tablosu asagida tablo
26’daki gibidir.

Tablo 26. isletmelerin Organizasyon Yapisina {liskin Diisiinceleri

Organizasyon yapisi; Frekans %
Cok kademeli, asir1 biirokratik, dikey, geleneksel ve karar siireglerini 4 7
yavaglatici

Organizasyonel diizeyde yeniden yapilanma ihtiyaci hissediliyor 7 12
Yeniden yapilanma planlandi 14 23

Yeniden yapilanma gerekgesi tiim calisanlara anlatildi, destek
saglandi, yatay iletigimi, ekip caligmasini ve organizasyonel etkinligi 16 27
giiclendirici uygulamalar baglatildi

Organizasyonel yap1 yatay, kademe sayisi az, esnek, ekip
caligmalarma acik, karar siiregleri hizli ve calisma gruplar 19 31
misterilerle dogrudan temas halinde

Isletmelerin %7’sinde; cok kademeli, asir1 biirokratik, dikey, geleneksel
ve karar siireclerini yavaslatict organizasyon yapist bulunmaktadir. Yine
ayni sekilde isletmelerin %12’si, organizasyonel diizeyde yeniden yapilanma
ihtiyact hissettigini ifade etmistir.

Isletmelerin %36’s1, ydneticilerin calisanlara bakis acisi sorusunu “Tiim
caliganlar, uygun, yeterli sorumluluk ve yetki verildigi zaman kendilerinin
de gurur duyacaklar isleri basarabilirler” seklinde cevaplamustir. Isletmelerin
%15’inde ise, “Calisanlar kendilerine gilivenilmemesi gereken kisiler olup,
siirekli olarak gz altinda tutulmalidir” gériisii hakimdir. Isletmelerin %8’inde
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yonetici ve liderlerin bakis agisi ile ilgili olarak, degisim siireci planlanmig
ve bunun igin gerekli diizenleme ve girisimler baglamistir. Yine ayni sekilde
isletmelerin %13’tinde yonetici ve liderlerinin bakis acisinin degismesi
gerektigi anlagilmigtir. Bu durum asagida sekil 28°de verilmistir.

Yonetici ve Liderlerin Galisanlara Bakigi

9
15%

13%

8%
17
28%

B Calisanlar kendilerine glivenilmemesi gereken kisiler olup, surekli olarak

6z altinda tutulmalidir
0O Degismek gerektigi diistnuliyor ve nasil olmasi gerektigi arastiriliyor

B Degisim sureci planlandi ve bunun igin gerekli diizenleme ve girigimler
baglatidi
B Yonetici ve liderlerin galisanlara bakisinda olumlu degisiklikler yasanmaya

baglad, karsilikli olarak gliven ortami gelismeye basladi
O Tim galisanlar, uygun, yeterli sorumluluk ve'yetki verildigi zaman

Sekil 28. isletmelerde Yénetici ve Liderlerin Calisanlaria Bakis Acilari

Sekil 25, Sekil 26, Tablo 22, Tablo 23, Sekil 27, Tablo 24, Tablo 25, Tablo
26, Sekil 28 incelendiginde goriilmektedir ki; cogunlugu 1-3 yildan beri Kalite
Yonetim Sistem Belgesine sahip olan firmalarimiz degisime ayak uydurmaya
baglamislar ve ISO sistemini dgreniyorlar. Sistem heniiz yeni yeni firmalarda
oturuyor. Bes yildan uzun siiredir belgeye sahip olan firmalarda ise sistem
yerine oturmus durumdadir.

Isletmeler, ISO belgesine ¢ok kisa siirede sahip olmalarma karsin, sistemin
tam olarak anlasilmasi ve islerlik kazanmasi1 zaman almaktadir. Ciinkii; sistem
donanim ile ydnetimin bileskesidir. Insan giicii ve sistem sonugta kaliteyi
doguracak ana oOgelerdir ve insanlarin aligkanliklarimi degistirmek kolay
degildir. Kiiresel rekabet ortaminda degisimi basarmis ve kaliteyi yakalamais,
kaynak vasfina haiz isgiicii ¢alistiran ve bu isgliciiniin se¢iminden egitimine
kadar her seyini planlayan insan kaynaklari yonetimi gerg¢eklestiren firmalarin
ayakta kalip, stirekli geligip, stirekli biiyiiyecegi diisiiniildligiinde; ilk olarak
tepe yoneticilerinin degismesi gerektigi unutulmamalidir. Zira ISO sisteminin
tepeden tabana dogru calismasi esastir. Tepe yonetim kalite politikasina sahip
cikarken, orta kademenin prosediirlere, is yapanlarin isletme talimatlarina
uygun faaliyette bulunmalan gerekir. Sekil 23, 25, 26, Tablo 22,23, Sekil 27,
Tablo 24, 25, 26, Sekil 28, dokuzuncu varsayimimizi dogrular niteliktedir.
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Tablo 27. ISO 9001 Kalite Yénetim Sistem Belgelendirmesi ile ilgili Goriisleri

ISO 9000 Standartlar: ve buna dayal kalite

stem belglendimet bonvands s | ot | % | Katmama | %
katilmama

Katilimeiligr gii¢lendirdi 43 72 17 28
Bize siirekli iyilestirmeyi dgretti 44 73 16 27
Otokontrol mekanizmalarma islerlik kazandird: 40 67 20 33
Islerin ilk seferinde dogru yapilmasimi sagladi 35 58 25 42
Caligma ortaminin fiziksel kosullarini iyilestirdi 44 73 16 27
Srz;l;(sizlmlarm motivasyonlarmni ve performanslarini 38 63 20 37
Kurulusun iginde haberlesme ve iletigimi gelistirdi 41 68 19 32
Miisteri odakli olmamizi saglad: 41 68 19 32
Neleri yanlis yaptigimizi 6gretti 37 62 23 38
Hatalarimizi diizeltmemize yardimct oldu 35 58 25 42
Kaynaklarimizi daha verimli kullanmay1 dgretti 35 58 25 42
Kaynak israfina neden oldu 3 5 57 95
kKaaZl;fiiliilgi onleme mekanizmalarina islerlik 33 55 27 45
Ogrenmeyi hizlandird: 38 63 22 37
Kurulus i¢inde karmasa yaratti 1 2 59 98
Saiz‘ﬁﬁ}l}l/:;ﬁl\;z gl);'(tlllmluluklarln uyumlu bir sekilde 46 77 14 23
Karar alma siireglerini hizlandird1 25 42 35 58
Tedarikgilerimizle iligkilerimizi gelistirdi 45 75 15 25
Girdilerimizin kalitesini iyilestirdi 37 62 23 38
Miisteri sikayetlerini ve iadelerini azalttt 47 78 13 22
Uretim sirasinda hurda, fire ve atik oranini azaltti 40 67 20 33
Test ve muayene girdileri azaldi 11 18 49 82
Test ve muayene girdileri arttt 14 23 46 77

Ankete katilan isletmelerin %85’1, ISO 9001 kalite yoOnetim sistemi
uygulamalarimin insan kaynaklart yonetimini olumlu yonde etkiledigini
disiiniirken, Etkisi olmadigini ifade edenlerin orant %15°dir. Ankete katilan
hicbir isletme uygulamalarin insan kaynaklar1 yonetimini olumsuz etkiledigini
disiinmemektedir. Bu durum asagida sekil 29°da verilmistir. Aragtirma [SO
9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalarmin Insan Kaynaklar Y&netiminin
daha etken calismasmi sagladigini ortaya koymaktadir. Genel olarak
bakildiginda ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalari, isletmelerdeki
calisanlar1 “Kaynak” olma yolunda sevk etmekte ve Insan Kaynaklari
Yonetimini de olumlu yonde etkilemektedir. Bu durum onuncu varsayimimizi
dogrulamaktadir.
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1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Uygulamalar
Insan Kaynaklari Yénetiminizin Ekenligini ne
y6nde etkiledi?

85%

®|Olumlu etkiledi ®Olumsuz etkiledi B Hig etkisi olmadi

Sekil 29. ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemi Uygulamalari Insan Kaynaklar1 Yénetiminin
Etkenligini Ne Yonde Etkiledigi
ISO 9001 Kalite Y 6netim Sistemi belgesine sahip 60 igsletmeye anket sonunda
genel olarak sistem uygulamalarinin isletmeye fayda saglayip saglamadigi
sorulmustur. Verilen cevaplarin frekans tablosu agagida tablo 28’de verilmistir.
Tablo 28. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Isletmenize Fayda Saglamis midir?

Genel olarak degerlendirdiginizde ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi isletmenize fayda saglamis midir?

Frekans | %

Hayir, aksine gereksiz biirokrasi ve dokiimantasyon getirmistir. 1 2
Yapilan masraf ve 6zverinin karsiliginda degecek bir degisiklik olmamustir. 8 13
Evet, ¢ok yararli olmustur, sistemin uygulandigina ¢ok memnunum. 51 85

Tablo 28 ve sekil 30 incelendiginde firmalarin %85’inin genel olarak ISO
9001 Kalite Yonetim Sisteminin isletmesi i¢in ¢ok yararlt oldugunu ve sistemi
uyguladigindan memnun oldugu goriilmektedir. Firmalarin %13°1 ise, yapilan
masraf ve 6zverinin karsiliginda degecek bir degisiklik olmadig1 goriisiinde
oldugu ortaya cikmistir. Tablo 27 incelenecek olursa, tablo 27’den ¢ikan
sonuglar da tablo 28’1 ve sekil 30’u dogrular niteliktedir.
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Genel olarak degerlendirdiginizde 1ISO 9001 Kalite Yénetim
Sistemi igletmenize fayda saglamig midir?

B Hayir, aksine gereksiz birokrasi ve dokiimantasyon getirmistir.

BYapilan masraf ve 6zverinin karsiliginda degecek bir degisiklik olmamistir.

DOEvet, ¢ok yararli olmustur, sistemin uygulandigina gok memnunum.

Sekil 30. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Isletmenize Fayda Saglamis midir?

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, isletmelerde bilingli bir sekilde
uygulandiginda fazlasiyla yararli olacak ve kisilerin memnuniyeti ile
sonuglanacaktir. Onbirinci varsayimimiz dogrulanmaktadir.

Insan Kaynaklarini en iyi yoneten isletmeler ISO sistemini bilingli bir
sekilde uygulayan igletmelerdir ve ISO sistemini bilingli bir sekilde uygulayan
isletmeler insan kaynaklarini en iyi yoneten isletmelerdir.

Ciinkii insan kaynaklari, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamasinda
ve basarili olmasinda kilit konumdadir. Kalite Yo6netim Sistemi, insan
kaynaklar1 temelinde hareket etmekte ve basartyr insan kaynaklar
yonetiminin performansma baglamaktadir. Boylece onikinci varsayimimiz da
dogrulanmaktadir.

Tablo 29. Arastirma Varsayimlarina Ait Sonuglar

VARSAYIMLAR KABULRED

Varsayim 1: isletmeler genellikle zorunluluktan (Devletin ya da miisterilerin
zorlamasi) ISO 9001 belgesine sahip olmak istemektedirler.

Varsayim 2: Son yillarda ISO 9001 belgeleri alan KOBI sayisinda artis vardar. KABUL

KABUL

Varsayim 3: ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, isletmelerin gelismesini,

pazarda rekabet eder duruma gelmesini saglamstir. KABUL
Varsaymm 4: Isletmeler ISO 9001 belgesini gercekten istedikleri icin ve

kalite sistemi kurmak amaciyla aliyorlarsa isletmedeki ¢alisanlar da konunun KABUL
bilincine vartyorlar. Zorunluluktan bu belgeye sahip olan isletmelerde ise

calisanlarin sistemle ilgili bilgileri yetersiz.

Varsayim 5: fhracat yapan firmalar ISO belgesine daha ¢ok ihtiyag KABUL
duymaktadirlar.

Varsayim 6: Isletmeler genellikle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve KABUL

Belgesine sahip olabilmek i¢in digsaridan danigmanlik hizmeti alirlar.
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Varsayim 7: [ISO 9001 Kalite Sistemini uygulayan igletmeler, insan kaynaklar1
departmanlart olmasa bile, insan kaynaklart ile ilgili bazi faaliyetleri KABUL
gergeklestirmek zorundadirlar. Zira bu, kalite sisteminin geregidir.

Varsayim 8: ISO sistemi, isletmelerdeki c¢alisan profilini olumlu

etkilemektedir. KABUL

Varsayim 9: isletmeler, ISO belgesine ¢ok kisa siirede sahip olmalarma karsin,

sistemin tam olarak anlasilmasi ve iglerlik kazanmasi zaman almaktadir. KABUL

Varsayim 10: Genel olarak bakildiginda ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
uygulamalari, isletmelerdeki calisanlart “Kaynak” olma yolunda sevk etmekte KABUL
ve Insan Kaynaklar1 Yonetimini de olumlu yonde etkilemektedir.

Varsayim 11: ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, isletmelerde bilingli bir
sekilde uygulandiginda fazlasiyla yararli olacak ve kisilerin memnuniyeti ile KABUL
sonuglanacaktir.

Varsayim 12: Insan Kaynaklarmi en iyi yoneten isletmeler ISO sistemini
bilingli bir sekilde uygulayan isletmelerdir ve ISO sistemini bilingli bir sekilde KABUL
uygulayan igletmeler insan kaynaklarini en iyi yoneten isletmelerdir.

SONUC

Insanoglunun varoldugu giinden bugiine kadar gdsterdigi sosyal, ekonomik
ve tarihsel gelisimi ilging olaylarla doludur. Genelde ekonomik gelisim
siireciyle 6zdeslesen tarihi akis, insanoglunu ilkel topluluklardan (kabilelerden)
bilgi toplumuna (kiiresellesmeye) getirmistir. Bu siire¢ icerisinde genel ve 6zel
ihtiyaclar, teknolojik gelisimin imkan tanidigi, ekonomik ve toplumsal yapinin
elverdigi oOlgiide karsilanagelmistir. Sanayi devrimi sonrasi kitlesellesen
tiretimin gergeklestigi ve pazarlandigi isletmeler (6rgiitlii yapilar) hayatimiza
lyice girmistir.

1900’lere kadar iiretim yonlii bir yaklagimin goriildiigi isletmelerde,
isletmeler ne tiretirsem satarim anlayisiyla hareket etmekte, talep daima arzdan
fazla gergeklesmekteydi. Ancak 1950’lere gelindiginde artan rekabet kosullari,
pazarlanabilir iirlin ve hizmetlerin {iretilmesini zorunlu kilmistir. Bu dénemde
arz talepten fazla hale gelmistir. 1960’lardan sonra olugsmaya baslayan kiiresel
rekabet miisteriyi daha bilingli ve segici bir hale getirmistir. Piyasadaki ¢ok
¢esitli mal ve hizmetler arasindan kalite ve uygun fiyati olan talep edilmeye
baglanmustir.

1970’lerden itibaren diinyanin giindemine oturan kalite Japonlara
uluslararasi alanda avantaj saglayan bir ara¢ haline gelmistir. Tiketici istek
ve ihtiyaglarinin merkez alinarak {iretildigi tiriinler, daha ¢ok talep edilir hale
gelmistir. Bu kavrama diisiik maliyet, uluslararasi rekabet ve hiz kavramlari da
eklendiginde basariya ulagsmak daha da ¢ok miimkiin olmaktadir.

Kiiresellesme diinyadaki rekabeti etkilemis ve rekabet kurallarini
degistirmistir. Giinlimiizde artik firmalar sadece kendi tilkelerindeki rakipleriyle
degil, tiim diinyadaki isletmelerle rekabet etmek zorundadirlar. Makro anlamda
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iilkeler mikro manada isletmeler temel yeteneklerini gelistirmek ve rekabet iistii
olmak zorundadirlar. Sadece kaliteli mal tiretmek giiniimiizde fark yaratmak
icin yeterli degildir. Isletmeler kalite kavramini, firma isleyisinin her noktasina
uygulamak zorundadirlar.

Kalite Yonetim Sistemi mal ve hizmetlerin, tasarim asamasindan baglayarak,
satig ve satig sonrasi tiim sathalar1 kapsadigindan, milkemmelligi ve miisteri
mutlulugunu hedef aldigindan dolayi, isletmelerin kullandig: bir arag¢ hatta bir
rekabet silah1 haline gelmistir.

Kalite Yonetim Sisteminin basarisi sadece miisteri odakli olmakla
saglanamamakta, calisanlar1 da yonetime katmak ve onlarin sonsuz
yeteneklerinden faydalanmakla miimkiindiir. Son zamanlarda gelisen yonetim
anlayisi, gercek kalitenin elde edilebilmesinin ¢alisanlarin mutlulugu yani
calisanlarin igsel motivasyonlarinin saglanmasi ile miimkiin olabilecegini
ortaya ¢ikarmistir.

Modern yonetim fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen isteklendirme
(motivasyon); orgiitiin ve bireylerin ihtiya¢larinin tatminle sonuglanacak bir is
ortami olusturarak bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi
stirecidir.

Insanlar1 calismaya dzendirme gok karmasik nitelikleri olan bir kavramdr.
Insan ihtiyaglar1 smirsiz ve karmasiktir. Bu nedenledir ki; insan davranislarini
anlamak ve etkilemek i¢in onlarin ihtiyaglarmi bilmek gerekir. Thtiyaglar insan
davraniglariin temelini olusturur. Yoneticilerin en 6nemli gorevi, etkin bir
oOrgiit yaratmaktir. Astlarin etkin bir bigimde calismasi i¢in onlar1 giidiilemek
gereklidir. Giidiilemenin rolii, bu istegi yogunlastirmak ve is gorenleri tesvik
etmektir.

Kalite Yonetim sistemi calisanlarin tam katilimini, goniilliiligiinii,
yaraticiliklarini ve kisisel gelisimlerini saglamak isteyen, bu yoniiyle kurulusun
amaglaria ulagsmay1 hedefleyen bir yonetim sistemidir. Bu yonetim tarzinda
caliganlarin isteklendirilmesi daha kolay olmakla birlikte, motive edici unsurlar
icsel tatmine dayanmaktadir. Bu konuda yonetimin ¢alisanlarina kars1 yaklagimi
ve yonetim modeli 6n plana ¢ikmaktadir.

Kalite iistad1 Dr. Juran hatalarin %85’inin sistemden, %15’inin de insandan
(operatorlerden) kaynaklandigini soylemis ve yonetimin esas gdrevinin
sistemi gelistirmek oldugunu vurgulamistir. Bir bagka ifadeyle, nihai basarida
temel etken sistem olduguna gore, yonetimin de bu konuya egilmesini,
hata durumunda kisileri suglamamasini 6giitlemektedir. Yonetim, sistemin
gelismesini hedeflemelidir. Fakat bu gelismeyi kendisi degil, ¢alisan tiim
isgorenler, 6zellikle de sistemi isleten operatorler gergeklestireceklerdir. Kisaca
yOnetim, sistemi insan vasitasiyla ve dolayli gelistirecektir.
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Su halde denilebilir ki, yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir.
Ancak bunu basarmak i¢in yonetim ¢abasini ve zamanini biliylik 6lciide insan
Ogesine tahsis etmek zorundadir. insan 6gesinin sistemi gelistirmek i¢in yeni
yeni iriinler, pazarlar ve yontemler yaratmak igin yiiksek motivasyona sahip
olmas1 gerekmektedir.

Dr. Herzberg’in ortaya attigi motivasyon teorisinde iddia ettigi gibi,
motivasyonu en fazla etkileyen unsur basaridir. Kalite Yonetim Sisteminde
yonetim ¢aliganlara onem vermekte ve onlar sayesinde sistemi gelistirmektedir.
Igsel motivasyona sahip calisanlar, kendilerini en iyi motive eden faktoriin
basari oldugunu bildiklerinden, yonetimin destegi ve yetki gocerimi ile sistemi
tasarlamakta, basari sistemin mitkemmelliginden gelmektedir.

Ulkemizde 1980°1i y1llarin ortalarindan itibaren isletmelerimizin giindemine
gelen kalite kavrami, 1990’11 yillarin ortasindan sonra kiiglik ve orta 6lgekli
isletmelerimizde de ISO 9000 uygulamalar ile kendini gdstermistir. Biiytik
Olcekli isletmelerimiz ise uygulamadaki basarilariyla Avrupa Kalite Vakfi
Odiiliinii birgok defalar iilkemize getirmislerdir.

Gliniimiizde yasanan degisim siirecinin getirdigi dinamik ortamda
varliklarint devam ettirme amacindaki isletmeler {iretimden yonetime kadar
her asamada degisiklige gitmek zorundadir. Artik basari, degisimin hizini
yakalayabilmekten ge¢mektedir. Degisimin hiz1 ise isletmelerin farkliliklar
gelistirmelerini 6ngdrmektedir. Isletmelerin farkliligi yakalayabilmeleri ise;
teknoloji, patent, stratejik konum ya da maliyet diistirme teknikleri gibi rakip
sirketler tarafindan hizla taklit edilebilen sistemler yerine, insan kaynaklar1 ve
orgiit kiiltliri gibi taklidi gii¢ faktdrlere yonelmeleri ile miimkiin olmaktadir.

Bu gelisim ve hizli degisim igerisindeki calisandan beklenen, mesleki
uzmanlik yerine sirket uzmanligi, yani gesitlendirilmis becerilere sahip bir
isgdren olmasidir. Hiyerarsik yonetim tarzi, yerini projelerle yonetime; emreden
ve kontrol eden yonetici tipi, yerini yardim eden, destek olan, ¢alistig1 kisilerin
O0grenme kapasitesini yiikselten liderlere terk etmektedir. Dikey ¢alisma tarzi,
yerini yatay ¢alisma sekline birakmakta ve organizasyonlarda kademe sayist
azalmaktadir.

Insan kaynaklari, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamasinda ve
basarili olmasinda kilit konumdadir. Ciinkii, Kalite Yonetim Sistemi, insan
kaynaklar temelinde hareket etmekte ve basariy1 insan kaynaklar1 yonetiminin
performansina baglamaktadir.

Tiirkiye uluslararasi arenada ucuz, yetenekli ve iyi egitimli is giicii ile dikkat
cekmektedir. Uluslararasi sermaye iilkemize yatirim yaparken Tiirkiye nin sozii
edilen temel yeteneklerini gbz Oniine alarak yatirimlarini gergeklestirmektedir.
Bu calismada isletmelerin insan kaynaklarinin énemi iizerinde durulmus ve
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kiiresellesme siirecindeki rekabet ortaminda isletmelerin en 6nemli kaynagi
olan insan giiciiniin iyilestirilmesi ve is kalitesinin arttirllmasinda ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi uygulamalarinin 6nemi dile getirilmistir.

Bu alan arastirmasinda elde edilen sonuclara gore asagidaki onerilerde
bulunulabilir.

1- Bu alan arastirmasinin orta ve uzun vade de tekrar yapilmasi bu ¢caligmada
elde edilen bulgularin niteligini test etmemizde yararli sonuglar verebilir. Clinkii
Kalite Yonetim Sistemi uygulamalar iilkemizde ¢ogunlukla belli bir donemde
ciddiyetle ele alindiktan sonra belgelendirme caligmalarinin tamamlanmasi
ile gereken 6nemi kaybetmektedir. Bu anlamda kurulan sistemin devam edip
etmeyecegi, ihtiyaclar1 karsilayip karsilamadiginin orta ve uzun vade de analiz
edilmesi gerekir.

2- Arastirma evrenini genisletilmesi ile (Ornegin Istanbul’daki isletmelerinde
almmmasi ile) elde edilecek bulgularin projeksiyonunun daha agiklayict olacagi
aciktir. Ozel bir proje konusu olacak bu ¢alismanin yapilmasinda yarar vardir.

3- ISO 9001 Kalite Ydnetim Sistemi uygulamalariin isletmeler tarafindan
bir zorunluluk degil bir yasam stili olarak algilanmasinin saglanabilmesi icin
basta KOSGEB ve MPM olmak iizere kamu ve 6zel kuruluslarin bir ortak
bilincin olusturulmasi konusunda daha etkili davranmalari saglanmalidir.

4- Ulkemizde yasanan ekonomik calkanti donemlerinin tim diinyada
oldugu gibi rekabet iistiinliigii ile anlasilabilecegi agiktir. Uluslararasi rekabete
acilacak isletmelerde ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi’nin 6nemli bir arag
oldugu unutulmamalidir.

5- Bu calismada isletmelerde ISO 9001 Kalite YoOnetim sistemi
uygulamalariin insan kaynaklar1 yonetiminin etkenligi lizerine bir arastirma
yapildigindan ISO ve Kalite konularinda yapilmis benzer ¢aligmalara gore
farkli bir bakis agis1 ortaya koymustur. Elde edilen bulgular gdz 6niine alinacak
olursa calismanin bu amaca yaklastig1 seklinde bir degerlendirme yapilabilir.
Ancak caligmanin daha ileri boyutlarda yapilmasi daha sonraki tarihler i¢in
diistiniilebilir.
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