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SUMMARY

As -an organizationai development technigue <Quality
Circles are being applied by many corporations in several
‘countries of the world. Japanese were the first to apply this
technique and the result is Japanese products of good quality
well known to everyone. In recent years, corporations in the
L.S.A. also started showing interest in QCs which are voluntary
groups of workers dealing with problems related to their jobs.
QC program Involves ali levels of empioyees in an organiza-
tion; Top management, line and staff managers, supervisors
and workers. One of the ultimate goals of this program Is ohan-
ging of attitutes between workers and management so that
more cooperation ahd involvement of workers is possible. In
this article, QCs are introduced with examples from the U.S.A.

. GZET

~ Bir orglt geligtirme teknigi olarak Kalite Cevrimleri, diin-
yanin gesitli dlkelerinde birgok sirket tarafindan uygulanmak-

(*) Dr. Ayse Can Baysal 1987 - 1983 arastnda iki yia vyakm  bir
siire gérevll olarak bulundufu Indlana Eyaletindeki Indjana - Purdue
Universltesinde Kalite Gevrimleri {(KG) dzerine incelemeler yapmig, bu
konuda Indlanapolis’te yapilan konferans|lara, bazi girketlerin KC top-
lantifarina ve KG rehberlerinin aylik yere| toplartilarina izleylel olarak
kati|rustir, . ’
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tadir. Bu teknigi ilk Japonlar uygulamiglardir ve sonug herkes-
ce bilinen iyi kaliteli Japon mallandir. Yakin yillarda ABD.
deki sirketler de, iglerine iligkin sorunlarla ugrasan goénilli ig-
¢i gruplan diyebilecedimiz Kalite -Gevrimlerine ilgi gostermeye
baslamislardir. Kalite Cevrimleri programi bir orgltteki “tim
galisan diizeylerini kapsamina alir: Tepe yonetimi, hat ve kur-
"~ may yoneticileri ve galiganlar, gozetimciler ve isgiler. Bu prog-
ramin nihai amaglarindan biri de, isciler ve yonetim arasindaki
tutumlarin, iggilerin daha gok isbirligi ve katlimini olasi kila-
cak sekilde degistirilmesidir. Bu yazida, Kalite Cevrimleri
A.B.D.nden Orneklerle tanitilmaktadir.

GlRI1S

Son yillarda diinyanin birgok llkesine yayllmakta olan bir
GOrglt gelistirme teknigi var: Kalite Cevrimleri*. Baglangicta
verimliligi ve Uretilen malin kalitesini arttirma amaciyla kulla-
nilan bu ydntem gerek temel felsefesi, gerekse buginki uygu-
lamasinin almakta oldugu sekil agisindan tam anlami ile bir
LOrglt gelistirme teknigidir. Uluslararasi Kalite Cevrimleri Ce-
miyeti, KGCleri umilyonlarca cgalisanin yaratici zek&sindan ya-
rarlanmak igin esgsiz bir firsat» olarak nitelemektedir. Ozel ve
Kamu kuruluglarnin dinyanin’  heryerinde siiregelen baglica
sorunlari kalite dusukliigl, azalan verimlilik, devamsizlik ve is-
gilicii donlistim(i olmustur. KGler, galisanlarin sorun tanisi, go-
-zimlenmesi ve varilan-sonuglarin. uygulanmasi alanlarnda ak=
tif rol oynamalarini saglayan bir tekniktir ve sbzl edilen so-
runlarin ¢dzimlenmesinde etkinligi bircok 6rneklerde géril-

mektedir.
-
Glnlimizde AB.D. basta olmak (zere Bati ulkelerinde ya-

yinlanmakta olan is yasami ve sanayi ile ilgili dergﬂerde lizes

(*) Bu terim «Quality Circlesna karsillk olarak kullanilmistir, Japonya’daki
uygulamalarda «Kalite Kontro| CeVrimlerl» olarak geger. Ancak A.B.D.
deki ilk uygulamalarda ‘kontrol’ sdzelidiine kargi l;:lklldlgl icin «Kalite
Cevrimlerin terim: yer|esmigtir. -
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rinde en gok yazi gikan konulardan biri Kalite Gevrimleridir. -
Bu ybontem Japonya'da yillardir bagar ile uygulanmaktadir ve
bu teknik sayesinde Japon mallarinin diinya piyasasinda iyi isim
yapt@ina inanilmaktadir. © nedenle diger (lkeler de bu tek-
nigi uygulama galismalan igine girmislerdir. Bu yazimizda KG
programlarinin temel felsefesi, nasil olusturulduklan ve uygu-
lama sonuglarini érneklerle ele alacagiz.

Kalite Gevrimierinin Gegmisi

Il. Diinya Savasinda yenik diisen Japonya'nin elinde yikik,
yenilenmesi gereken fabrikalar, limanlar.ve kentler vardi. Bu-
na bir de savas Oncesi diglk kaliteli mal ihrag eden (lke imaji
eklendiginde Japonlarin bugénk(i duruma gelebileceklerini o
glnlerde dislemek bile zordu. Savas sonrasi Amerikan iggal
_kuvvetleri askeri damgmanlari Japonlarin sanayilerini yeniden
‘kurmalarina yardimci oldular. 1949 da Japon Bilim Adamlar ve
Mdahendisler Birligi, Amerika Birlesik Devletleri'nde kalite
kontrol konusunda otorite olan W. E. Deming'i Japonya'ya da-
- vet etti. Deming ve daha sonra J.-M. Juran Japonya'va sik sik
giderek kalite kontrol kavramlarinin Japon igyerlerine uygu-
lanmasina yardimci oldular. Japonlar yalnizca bu kavramlar
uygulamakla kalmadilar, fabrikalarinda sinama-hata yolu ile hu
Amerikan kavramlarini kendilerine gbre gel|§t|rdller

7 Japonya'daki Kallte Cevrimlerinin sayisi 1962'den bu ya-
na hizla artmig, 1978'de Japon Bilim Adamlan ve Mihendis-
leri Birligine kayith KC sayisi 87,540"1 bulmustur. Kalite Gev-
rim programlarinin uygulandigl kuruluglar arasinda igletmeler,
devlet daireleri ve egitim faaliyetleri sayilabilir.

Amerika Birlegik Devletleri kendi bulgusu olan KClerl an-
-cak 1974’de Japonya'dan ithal etmistir. ilk olarak Lockheed ve
Honeywell Firmalari bu programi uygulamaya baglamis ve ba-
sarih sonuglar elde etmiglerdir. 1977'de Uluslararasi Kalite
Cevrimleri Cemiyeti kurulmustur. Bugin yaklasik 6,300 Ame-
rikan firmasinin (1980°'de bu sayr 230 olarak bildirilmekteydi)
KG programi uyguladign tahmin edilmektedir,
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Kalite Cevrimleri Programmin Felsefesi

Kalite Cevrimleri, «insan kullanma» yerine ginsan gelistir-
mey» felsefesini. temel almaktadirlar. Bu programa katilanlar,
sorunlara ¢6zim aramak ve bu g¢odzimleri ydnetime sunmak
icin diger galisanlarla kigisel etkilesimlerde bulunmaktadirlar,
Kalite Gevrim egitimi ile 6grendikleri becerileri (veri toplama,
istatistik analizler yanisira kigilerarasi iligkiler ve iletisim ko-
nulan bunlarin iginde) is ortami diginda da kullanabilirler.” Bu-
nun yamisira Jenkins'in (1981) de belirttigi gibi, katiima, g¢ali-
sanlarin ydnetime giivenleri yanisira is tatminlerini de arttir-
maktadlr

Kalite Cevrimleri, ydnetimin bir yandan ¢alhsanlarin ihti-
yaglanni karsilayacak kosullari saglamasina, diger yandan son
derece rekabet¢i bir is dinyasinda kéarh dretimde bulunmasina
yardimci bir teknik olarak disiiniilmektedir. Bu da Frederick
Herzberg’in ¢alisanin yetki ve sorumluluklarini  arttiran «is
zenginlestirme» kavramina ve McGregor'un «Y» kuramina (yo-
neticilerin, vasat bir kimsenin zihinsel gizilglcini kabullenip
bunu ortaya g¢gtkarma girisiminde bulunmasi) uygundur. Demek
ki, Kalite Gevrimleri fikrinin temelinde, g¢alisanlann kendi ¢i-
kardiklari isin kalitesine  iliskin sorumluluklarinin arttiriimasini
“savunan motivasyon kurami vardir. Insanlarin olumlu &zellik-
lerini 6n plana ¢ikaran bu tir tutumiar, yetkiyi elinde tutan
st kademe yoénseticilerinden baslayarak kademe kademe asa-
giya dogru yaylimalidir, Kalite Qevnmlen programmln ana fel-
sefesn de budur.

Kalite Cevrimleri Nedir?

Kalite .Cevrimleri, ¢alisanlarin goénulli olarak katildiklar,
bigimsel olmayan sorun ¢dzimi gruplandir. Bu gruplan olug-
turanlarin sayisi 5-15 arasinda degisir. Grubun amaci ise ilig-
kin kalite kontrol ve verimlilik sorunlarini ‘ustabasi ve isgilerin
{veya sef ve c¢alisanlarin) becerilerini arttirarak ¢oziimlemektir.
Grup Uyeleri ayni ¢alisma alanindan segilirler ve ayni ustabag!
veya sefe baglhdirlar. KG'ler her hafta 1 saat ya da onbes
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giinde bir 2 saatlik toplantilar yaparlar. Bu toplantilar galigma
zamanlari ig¢inde yapilir. Toplantilarda ¢alisma alanlarna ait
bir sorun ya da sorunlar belirlenir, incelenir (nedenlerin arag-
tirlmas), dncelikler saptanir ve ¢dzim yollar dnerilir. Bu dne-
~riler yonetime ilstilir, yonetim tarafindan kabul edilirse uygu-
lamaya konur, kabul edilmezse nedenleri bildirilir,

Kalite Gevrimlerinin ilk ortaya ¢ikiglaninda amag genellik-
le Gretim alaninda kalite sorunlan dzerinde caligmakti. Daha
sonralan ¢aligilan bolimdeki is etkinligini arttirmak (zere de
KG'ler kurulmustur. Bugiin verimlilik, maliyet, glvenlik, sorun
gikmasini Onleyici tedbirler gibi konular Gzerinde de galigan
KC'ler vardir.

Bir KG'nin basarilh olmasi dért temel kogulun saglanma-
sina baglidir. Birinci kosul, bu gruplara katilimin génillii olma-
sidir. Ikinci kosul, grup lyelerine istatistiksel analiz, grup di-
namigi ve sorun ¢dzimii tekniklerinin dgretilmesidir. Uglincil
kosul Uyelerin els almak istedikleri sorunlari kendilerinin seg-
mesine ve olanakliysa ¢oziimleri uygulamalarina ve sonuglan
kontrol - etmelerine izin verilmesidir. Ydneticinin arka planda
kalmaya ve kapasitesinin tamamini kullanmamaya ¢aba gds-
termesi gerekir. Ddrdiincll kosul ise, grubun girketin galisma
saatleri iginde toplanmasidir. Bu lretim zamanindan kayip an-
~ lamuna gelse de, uzun donem kazanglarl bu ters etkiyi silecek-

tir. ‘ : -

Kalite Gevrimlerinin Yapisi

Kalite Cevrimlerinin yapisini olugturan elemanlar sirasity-
la gunlardir; 1) Kalite Gevrimi GOyeleri, 2) Grup onderi ki, bu
_¢ogu zaman c¢alisma alanindaki godzetimcidir, 3} Grup faali-
yetlerini koordine eden Rehber, 4) Grup i¢in danigmanhk go-
revi yapan Yonetici Komisyon, 5) Goziumlerin uygulanmasi hak-
kinda karar veren Ust Yonetim ve 6) Programlardan gevrime
katilmadiklan halde etkilenen diger .¢alisanlar.

Yonetici Komisyon orgitteki baslica faaliyet alanlarinin
" {imalat, egitim, mihendislik, pazarlama gibi} temsilcilerinden
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ve sendika temsilcisinden clusur. Rehber de bu komisyonun
yesidir. Yonetici komisyon {(eder varsa danmigman firma ile
beraber) izlenecek genel politikayl belirler. Daha sonra reh-
ber, darnismanin da yardimi ile bir uygulama plani gelistirir ve
‘Yénetici Komisyonun onayina sunar. Yonetici Komisyon da bu
~ program Ust Yonetimin onayina sunar. Program Ust yonetim
‘tarafindan kabul goriir ve desteklenirse, programin birer kop-
‘yesi Kalite Gevrimi ile galigacak her yoneticiye verilir: Reh-
beri, gevrim onderini ve grup Uyelerini egitmek (izere el kitap-
lan, filmler, formlar vb.g. malZzeme danisman firmadan alina-
bilir ya da sirket elemanlari tarafindan geligtirilebilir. Cevrim
_onderleri, danisman ve rehber tarafindan en az ig¢ gunlik bir
editime tabi tutulurlar. Grup lyeleri daha sonra grup dnderinin
de yardimi ile rehber tarafindan editilirler. Bu egitim genelde
“on hafta slrer {bu siire sirkeiten sirkete degisebilir), ancak so-
‘runlar {zerinde galisma bu on haftalik egitim slresi bitmeden -
“baglayabilir. - '

Kalite CQevrimleri galismaya basladikian bir silre sonra
.amaglar ve hedeflerle, o giine kadar bagarilanlar karsilastir-
bir. Yonetici komisyon zaman zaman ne gibi ilerleme kaydedil-
digini ve ne gibi sorunlarla karsilasildigini saptamak lzere top-
lanir, ' . '

Kalite Gevrimlerinin calismalarimda son asama sonuglarin
Ust yonetime takdimidir. Ust ydnetim sorunlar ve onerilen ¢o-
zGimleri dinler. Ust ydnetim bu odnerileri ya kabul eder ya da
.reddeder. Reddettiginde nedenini de aciklar. Bu iakdim asga-
masi iki bakimdan dnemlidir: Birinci olarak, tamamlanmig pro-
jelerin st yonetime tamitiimasina, gevrim Uyelerinin gabalarn-
“nin {st’ yonetim tarafindan takdir edilmesine ve kisisel haber-
“lesme becerilerinin gelismesine yardimci olur. Ikinci olarak da
~degisik alanlarda olup bitenler hakkinda bagkalarina bilgi ve-
rilmesi yoluyla érgiit igi gatismalarin azalillmasini saglar.

Tamima ve Finansman

Kalite Gevrimi kavraminin taniilmas) igin denenebllecek
- birgok yol vardir. Codu isletmeler herhangi bir tanitima git-
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meden once bir pilot program uygularlar. Béyle bir uygulama,
rehber ile ydnetici komisyonun kiigiik ¢apta ortaya gikabilecek
‘sorunlar énceden ¢oziimlemelerine olanak saglar. Pilot kali-
te gevrimleri pirzsiiz galistiklan takdirde, tanitim igin en iyi
araglan olustururlar.

Kalite gevrimleri programlannin finansmani bazilann kor-
kutabilir, ancak uzun donemde sagladi§! kazanglar gdzéniine
alindiginda, bu korku silinebilir, Kalite Gevrimleri program iler-
“de iyi sonuglari_ gorilebilecek bir yatinm olarak ele alinma-
hdir. Maliyetler, rehberin maasi, ofisi igin aynlacak yer, ve
haftalik toplanti zamanimin maliyetini kapsar. :Bunun disinda
onerilecek yeniliklerin uygulanmasi  durumunda bir maliyet
sdz konusu olabilir, Egitim malzemelerinin gelistiriimesi veya
disardan saglanmasi (bir danisman firmayla anlasmak sdz ko-
nusu ise bunun maliyeti), firmaya yUkld bir maliyet getirebilir,
AB.D. de blylk bir sirket igin baslangig maliyetinin- 9,000 $
,veya daha fazla olabilecedi saptanmistir.

Bu maliyetler personel béliimiine yiklenebilir ki, baslangig .
-maliyetleri gogunlukla bu bigimde karsilanmaktadir. Ikinci bir
yol da egitim malzemelerinin masrafinin KC programinin bas-
latilacagdi bélime yiklenmesidir. lkinci durumda, KG'leri des-
teklemeyen yoneticilerin kendi bollimlerinde programin uygu-
lanmasina Kars) gikmalarn olasidir.

Sorumbuluklar

-~ Kalite Gevrimi programina katilanlarn herbirinin gérev ve
“sorumluluklan vardir. Programin baganh olmas) igin bunlarn
“yerine getirilmesi gerekmektedir. Calisanlar diizeyinde {(KG dii-
“zeyi) lyelerin bu toplantilar i¢in ayrilan sirketin ¢alisma saat-
lerini verimli bir bigimde kullanma sorumlulugu vardir. Yetis-
tirme Kurslarinda dgrendikleri yeni becerileri, segtikleri sorun-
larn ¢éziim{ igin kullanmalan gerekir. Bunu yaparken de is-
“birligi ve baskalarina sayg! esastir. Her liye aym olgiide ya da
big-i_rnde katkida bulunmayabilir, ancak herbirinin gaba goster-
‘mesi sarttir. '
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Kalite Gevrim énderi toplantilan yénetir. Grubun faaliyetin-
den sorumludur. Bu konuda rehber de kendisine yardimer olur.
Normal KC toplantilarina ek olarak KG onderleri toplantilarina
da katihr. Bu toplantilarda KG onderleri kargilagtiklan sorun-
lan tartigirlar ve gerekirse bazi sorunlari danigmak lzere uz-
manlan toplantlarina davet ederler, Grup dnderinin sorumlulu-
gu insan gelistirme kavramini da kapsamina alir. Onder tim
lyelerin grup konulan ile ilgilenmelerini ve katkida bulunma-
larinl saglar ve sorumluluk duygularini arttirmak-igin bireysel
gorevlendirme yapar. Bazi K('lerde lyelere toplantilar yonet-
me goérevi de verilir (nitekim Detroit-Allison'daki KC'lerde bu
gozlemlenmistir). Tim. Uyelere sonuglarin ydnetime takdim
toplantisina katilma gsansi taninmahdir,

Rehber, KC programinda belki de en énemli kisidir; Ka-
lite kontroll, sanayi egitimi, egitim, imalat v.s. Konularinda de-
nevimli olabilir; genellikle sirket iginden secilir ve o nedenle
sirketin birgok yoniinl (girdisi-giktisi) -bilir. Birinci sorumlulugu
grup onderini egitmek ve grup lyelerinin egitimine yardim et-
. mektir. Program siiresince -grup faaliyetlerini koordine eder ve
ybnetici komisyonla sirekli iligki igindedir, Grup toplantilan-
na ait kayitlar da tutar,

Ydnetici komisyon (bazen danigma komisyonu da denir),
KG programinda idare heyeti gibidir. Uyeler gogunlukla drgii-
tin baglica iglevlerini temsil eden bes ile onbes tepe ydneti-
cisinden olusur. Eger sendika varsa, onun da (tepe yonetimi di-
zeyinde) bu komisyonda temsil edilmesi gerekir. Program he-
_deflerini ve kaynaklarnini saptama sorumluluklar vardir. Bunu
beg oOnemli ydnetim ilkesini (planlama, o6rgiitleme kumanda,
koordinasyon ve kontrol) gdzoniinde tutarak yapar. Bu prog-
rami izleyerek KC'lerin baglatiimasi ve faaliyetleri igin reh-
berlik ve ydnlendirme gorevlerini yerine getirir. Yonetici ko-
_misyon, daha 6nce de belirtildigi gibi, rehber ile birlikte bir
pilot program hazirlar. Eder bu program basarih olursa, &r-
gut iginde kurulacak yeni KG’'ler igin bir model program olug-
Aurulur, Danigmanlik, yayim, finansman ve KG'lerin drgiit igin-
de godaltilma oraninin kontrolli de yoénetici komisyonun so-
rumlulugundadir,
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Kalite Cevrimlerinin Gzerinde galismalarina izin verilmeyen
bazi konular vardir. Bu konular ybnetici komisyon tarafindan
belirlenir ve grup Gyelerine agiklanir. Ucretler ve maaslar, yan
odemeler, disiplin politikalan, istihdam politikalari, ise son ver-
me politikalan, uyusmazhklar ve yeni lrin gelistirme gibi ko-
nular KG'lerin sorumluluk alanimin disinda kahr. _ ‘

Ust ybnetimin de sorumluluklari vardir. Yoénetim dncelik-
leri higbir zaman elden gikartmamalidir. Kalite Gevrimleri, bir
orgitin eski yapisini dedistirmeyecek bi¢cimde yapiya uydurul-
mahdiriar. Akilli ydnetim, galisanin yaraticiigini drgitin iyili-
-+ §i igin kullamr, yaraticihktan korkmaz. Yonetimin dnemli bir
gdrevi, galisanlara kendilerinin ve yaptiklarinin énemli oldugu-
nu bildirmek, hissettirmektir. Ust yonetimin egemenligi altina
almadan KC'leri aktif olarak desteklemesi basariya yardimci
olur,

Yetigtirme

Basarih bir K¢ programimin en can alicl ‘asamalarindan
biri yetistirme asamasidir. Orgiit iginde KG ile iligkisi olacak
ya da onlardan etkilenecek herkesin bu- editim siirecinden ge-
girilmesi gereklidir. Fditilecek kisiler baslica bes gruba ayri-
labilirler: 1) Orta ve (st kademe ydneticileri -hat ve kurmay,
2) Gozetimciler -hat ve kurmay, 3) KG rehberi, 4) KC iyeleri,
5} KC'lere liye olmayan kurmay yardimci hizmetler personeli.
Kalite GCevrimi programi hemen hemen tim &rgitd kapsamina
aldig icin bu sayilan bes gruptan her biri, KG'lerin basanh ol-
masi i¢in kendilerine digen gérev ve sorumluluklar konusunda
egitilmelidirler. '

Rehber, Uluslararasi Kalite Gevrimleri Cemiyeti tarafindan
bes gilnlik yodun ve kapsaml bir egitimden gecger. Yoneticiler
ise iki saatle bir tam giin arasinda degisen bir siirede egitilir-
ler, Kalite Cevrimlerinin dnderleri toplantilar baslamadan énce
onbes veya yirmi saatlik bir egitimden gegirilirler.

Kalite Cevrim (yeleri ise ilk toplantilarimda egditilmeye bas-
larlar ve yetistirme evresi tamamlanmadan &nce bir sorun (ize-
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rinde c¢alismaya baslayabilirler. Bu .iyeler genelde kigilerarasi
iliskiler ve sorun ¢dzimii teknikleri konularinda editilirler. Uye-
ler disgiinebildikleri her fikri sdyleme, degisik veri toplama
teknikleri ve ‘kontrol semalari, érnekleme gibi teknikleri ve ha-
“talan tespit formlarnin kullanimini- égrenirler. &grendikleri bu
teknikleri kullanarak sorunlarn tespit eder, nedenlerini aragsti-
rr ve yonetlme ¢bzim yollan &nerirler.

Sorun ¢ozimi becerileri yanisira bu egitimin baska ya—
rarlari da vardir, Her is¢i ya da galisan, calisma arkadaslarinin
calisma grubu |r;|ndek| roliinii daha iyi anlamaya baglar. Uyeler
arasinda dayanisma artabilir. Bu bireysel kazanglar is gevre-
sinin digindaki ortamda da yardimci olur. Egitimi rehber basgla-
tir ve giderek bu gérevi éndere birakir; ancak rehber gruba
her zaman yakin ¢lmalidir ve ne yaptiklarin bilmelidir. O ne-
denle her KG toplantisina katilir, uygulama sonuglarini izler ve
- geri besleme saglar.

Degerleme

KG kavrami ézellikle A.B.D. de gbreceli olarak yenidir. Bu
nedenle KG arastirmalan sayica gok azdir. Yapilan ¢alismala-
rin ¢ogu sirketler tarafindan kendi kullanimlari igin yapilmigtir,
fazla yayina gidilmemistir. U¢ alanda ol¢lim yapilmaktadir:
1) Kalitenin iyilestirilmesi, 2) Maliyetlerin azaltiimas! ve 3) Tu-
tumlarnn olumlu ybénde degistirilmesi. Kalitenin iyilestiriimesi,
yukarda da belirttigimiz gibi, KG’lerin ilk kurulug amaci idi. An-
- cak kisa zamanda caliganlann,- drettikleri mallarin kalitesini
~ lyilegtirmenin &tesinde bir takim iyi fikirleri oldugu farkedil-
misgtir. Bunlar Gretimde ortaya g¢ikan firelere iligkin fikirlerdir.
Buginlerde birgok firmada KG'lerin lzerinde durdugu en
onemli konulardan biri maliyetlerin (firenin dnlenmesi yolu ile)
azaltilmasidir. Bu ‘da bir maliyet orani ile dlglilmektedir. &r- .
negin, Ltockheed firmasi, tim wygulanan projelerde tasarruf’
maliyet oraninin 9:1 oldugunu bulmustur. Iki yil gibi bir stirede,
Lockheed firmasi, onbes KG ile 2,844,000 $'lik tasarruf sagla-
migtir.

Maliyet azalmasini saptamanin diger bir yolu da basabasg
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noktasinin hesaplanmasidir. Burada basabag noktasi, progra-
mi uygulama maliyeti ile projelerin (KG Onerileri) sagladigi ta-
sarrufun esit oldugu noktadir. Bagabag noktasini agan miktar
tasarruftur. Gogunlukla (g ile bes ay i¢inde basabag noktasina
ulasiimaktadir.

KGC'ye karsi tutumlar genelde bir tutum-anketi ile dlgtlmek-
ledir. Bu ankette, bireylere KG'ler hakkindaki duygu ve diisiin-
celeri scrulur. Lockheed katilanlann® % 97'sinin bu” programin
devamindan yana olduklarini bulmustur. Diger orgitlerde ca-
lisanlardan bazilari KG'lerin onlar daha iyi gdzetimeci ve yo-
netici olmaya hazirladiini diisiinmektedirler. .

Yapilan diger degerleme caligmalari, ise ge¢ gelme, ise
gelmeme, uyusmazlik ve igglicii donlsiimi oranlarini kapsa-
maktadir. Tim bu Olgiimier K¢’ lerin bir firma |g:m ne kadar
yararll oldugunu gosterecek niteliktedir.

K¢ Programinin Uygulanmasinda Kargilagilan Sorunlar

KGC’'ler, eder uygulamaya konmasina ve yonetimine 0zen
gosterilirse bir 6rgit igin ¢ok yararli olabilir, aksi takdirde KG
programin) basarisizhda gotiirecek birgok sorun ortaya ¢ika-
bilir. Karsilagilan en biylk sorun, programin st ydnetim tara-
findan desteklenmemesidir. Yazarin inceledigi firmalarin ti-
minde esas sorun orta kademe yoneticilerinin bu programa
karsi gikmalarindan kaynaklanmaktadir. Orta kademe yonetici-
ler, bir yerde KG'leri kendilerine rakip olarak gdrmektedirler,

cunkil birgcok orta kademeye ait kararlar KG'lere gegmis gibi
gorinmektedir.

. KG programlarini basarisizha gotiirecek veya en azindan
zorluk ¢tkaracak diger bazi sorunlan séyle siralayabiliriz: On-
derin yetersizligi, lyelerin yeterince takdir edifmemesi, gergek-
ci olmayan hedefler, sabirsizlik, dnceki programlarin basari-.
sizlidl, isci-sendika iliskileri, baska bir grup tarafindan islerine
kansiimasi ya da basgka bir grubun egemenlik alanina girme,
sonhuglardan sorumiu tutulacaklarin belirsizligi. Bu. sorunlann
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codu pilot programlarda g¢ézimlenebilir ya da programin gidi-
sini yakindan izleyen rehber ve ybnetici komisyon bu sorun-
lardan biri ortaya giktiginda, programin korunmasi igin en k-
sa zamanda ve en etkin bigimde bu sorunun g¢dzimlenmesine
calisir.

Japenya ile Amerika’'daki Uygulamalar Avasindaki Farklar

KG'lerin baslatildigr Japon kiltird ile Amerikan kiHiri
arasindaki farkhliklar tarisma konusu olmustur. Juran - Gryna
(1980) kisitlamalarin yalnizca kilturel oldugunu, teknolojik ol-
madigini ileri sirmektedirler. &rnegdin, Japonlar gruplar halin-
de daha iyi calismaktadirlar; fikirlerini paylasabilmektiedirler.
Japon isguciiniin yaklasik % &0'sinin yasam boyu istihdami
garanti altindadir; terfi ve lcret artisi gogunlukla kideme gore
yaplimaktadir, Bir de isletmenin ¢alisanlar himaye etmesi kav-
rami var ki, bunun kapsamina galisanlar i¢in konut, saghk hiz-
metleri ve sosyal faaliyetler giriyor. Grup karar verme yintem-
‘leri amaglardan gok siireclere 6nem verilerek uygulaniyor. Ja-
ponya’da K¢'ler fabrika is¢ilerinden olusurken, Amerika'da
Honeywell’de oldudu gibi bazi is yerlerinde isletmedeki sanayi
mithendisleri de gruba katiimaktadir.

Amerikan sanayinin igine islemijs duygular kadar yapisi da
Japonlarinkinden farklidir. Yoneticiler her zaman kendilerinin
.olmus olan islev ve sorumluluklari isgliciine devredememekte-
dirler. Gogu, sirketlerinde varolan zihinsel gizilgiiciin farkinda
bile degillerdir. Amerikan yénetimi, daha cok kisa ddnem he-
deflerine dnem vermekte, uzun dénemde yasarkalma ve blyi-
me hedefleri ikinci planda kalmaktadir. Diger yandan, gali-
sanin ¢ogu zaman ig glvencesi, birey olarak sayginhgi, isinde
kendini gbstermesi geredi ya da is tatmini yoktur. Ayrica ca-
lisanlar, sirket performansini artirmada yoneticilere yardim
etme sorumlulugu tasidiklan duygusuna sahip degillerdir. Iki
itke arasindaki bu saydigimiz farklhiliklar, Amerikan KG'lerinin
daha c¢ok sorunlarla kargilasmalarinin nedenlerinden bir kis-
mini olusturabilir. Ancak yonetici ve gallsanlar tutumlarlnl de-
gistirmedikge bu sorunlar slirecektir.
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AB.D’de K€ Uygulamalar ve Sonuglarn

Beardsley’e (1977) gore «KG'ler herhangi bir sanayide, ig-
letmede, kurumda veya kamu kurulusunda gercek verimlilik ar-
tis1 ve Ustiin kalite saglamada en etkili arag olabilirn. Bu ko-
nuya duyulan ilgi artmakta ve basanh KG uygulamalan ¢o-
‘Balmaktadir. Lockheed firmasinin  basanlanna iligkin olarak
Patchin, «basarninin baslangigtan itibaren gok iyi» oldugunu be-
litmektedir. Programun temelini olusturan felsefe bu basarnda
dnhemlidir. Burada anahtar, isginin yada calisanin isine ilgi duy-
‘masi ve bu ilgiyi igten gelen bir istekle siirdirmesini saglamak-
tir. Her birey, isletmeye beraberinde 6zgiin bir yetenekler pa-
keti ile gelir. Bu kaynad kesfedip kullanma, ydnetim tarzi {ka-
tihme1 ya da otokratik) ile yakindan iligkilidir. Katilimer yone-
timin KG programi ile bagarili olma sansi daha fazladir, ancak
. bu ybnetim ile isglicli arasinda isbirligi varsa olasidir,

Birgok igyerinde is zenginlestirme/genigletme programlan
beklendigi kadar basanl olmamistir. Bunun nedenini KG'lerde
oldugu gibi bir sistem yaklasiminin bu programlarda kullanil-
mamg olmasina baglayabiliriz. KG'ler egitim, uygulamaya koy-
mak ve yiritmek gibi faaliyetlerin bir sistem olarak biitiinles-
tirilmesi temeline dayanmaktadirlar. Bu sistem sanayi disin-
daki is yerlerine de uygulanabilmektedir. KC'ler sanayi mode-
linin biraz dedistirilmesi ile hizmet kuruluslarinda da basari ile
uvgulanmistir. Bu gibi kuruluglar arasinda Psikiatri klinikleri,
okullar, yasam sigortasi satis drgltleri, saglik sigortasi sirket-
leri, telekominikasyon, misteri hizmetleri v.b.g. sayilabilir.

Honeywell ve Lockheed firmalar bu programi ABJD.'de
ilk kez uygulamaya baglayan sirketlerdir ve gok basanh sonug-
lar elde etmiglerdir. Bunlarin diginda, son yillarda piyasada
kalite disikligi nedeniyle zorluklarla karsilagsan Ford ve GM
gibi biiylik sirketler de yakin ge¢miste uygulamaya basladiklari
KG programi ile basarih sonuglar almaya baslamiglardir. (Ba-
sarill érnekler igin ek vaziya bakiniz.)

Iki yil dncesine kiyasla ABD sirketleti arasinda KG pi’og-~
ramlarina ilgi azalir gibi olmustur. Bunun birinci nedeni, her

-
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KG programinin basarili olmamasidir. Gok kdtil ‘b'igimde sSonuUG~
lananlar vardir, ancak bunlar basarili olanlar kadar yaymnlara
yansimamaktadir, Bazilan burada betimlenen -programi izleme-
_mekte, aylik gdzetimei toplantilari olmaktan dte gidememekte-
dirler. Lindsay'in (1982) dedigi gibi, «KG'ler iyi bir ydnetimi da«
ha'iyi yapabilir, ancak kdti yonetimi iyi yapamazlary. Bazi gir=
ketler.ise KG programi igin gerekli 6n hazirliklar yapmadan
ise girigmektedirler. Bir baska basarisizlik nedeni ise KG'lerin
her sirket icin uygun olmamasidir,

KG'lere ilginin azalmasinin diger bir nedeni de son zaman-
larda A.B.D.’deki iktisadi bunalim nedeniyle egitim fonlarinin
kisittanmasidir. Sendikalarin, ydnetimin KG'leri ne amagla kul-
landiklari konusundaki kuskulari da siiphesiz KG uygulamala-
rina 'engel olusturmaktadir. Bununla beraber, saglam temellere -
oturtulmus KG programlan, orneklerden de anlagilacagi gibi,
birgok sirkette basan ile uygulanmaktadir ve simdilik bu uy- -
gulamalar kalici nitelikte gdriinmektedirler.

.Kalite Gevrimlerinin Gelecegi

Kalite Gevrimleri, drgiitsel sorunlari ¢dzmek igin basit ve
kolay, Kisa zamanda uygulanabilen bir ydntem gibi gdriinebi-
lirler. Dodru uygulandiklarinda Gretimi, kaliteyi ve giivenligi art-
tirici etkin yollar olduklan denéylerle goéraimistir. Ancak, her-
hangi bir &rgltte bdyle bir programin (baganli da olsa) siirek-
iligi. olabilir mi? Widfelt (1982) KC'lerin bugiin bilinen sekliyle
iic ya da bes. yil sonra yok olacagini tahmin etmektedlr {*),.
ancak olumlu etkileri- kalici olacaktir. '

Gegmiste de mutsuz, isinden hosnut olmayan calisanlari
oyalamak lzere bazi programlar uygulanmistir. Buglinki KG'le-
rin ‘de bu tdr bir program oldugu kuskusunu duyanlar vardir,
ancak bu programlarin uygulanmasi sonucu elde edilen veri-
ler bunun boyle olmadigina isarettir. Basarl igin, yonetlm ve ga-

{*) Bu g&riis,- aylik yerell toplantilarindan birinde (indfana, Nisan 1983),
KG rehberleri tarafindan da agtklanmusgtir.
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hisanlann tutum degdistirmeleri sarttir. Pagano (1982) KGC'lerin
belki de ydénetim ile galisanlar arasinda bir kdpri kurulmasi ve
diismanca duvarlann yikilmasi igin gereksinim duyulan bir arag
olduguna isaret etmektedir.

Brooke (1982) KG'lerin bir amag degil, evrimsel bir adim
olarak goriimeleri gerektigini belitmektedir. Burada uyarlama
Onemlidir, ¢lnk( &rgltler sirekli dedisim igindedirler ve KG'ler
bu siiregte bir asama olusturmaktadirlar. Kalite Gevrimleri, ¢a-
lisanlarin kendi islerini programiadiklan veya kendi islerini ye-
niden dizenledikleri katilimei bir felsefeye déniisebilir. Ancak
bunlar tahmin asamasinda fikirlerdir; Kalite Cevrimleri bigim
degistirerek bir slire daha devam edebilirler. Grnedin, Metz
(1981) normal KG'lerin lzerinde ¢ahgamadigl sorunlann ¢ozi-
mi igin «dikey kalite kontrol gruplariniy &nermektedir. Dikey’
gruplar orgitteki dedisik dizeylerin temsil edildidi gruplardir.
K¢'lerin Yonetici Komisyonu, tepe yoneticileri ile birlikte, so-
run olan alanlarda uzman olan kisileri seger ve- dikey bir ekip
olusturur. Bu grup da esasta KG'ler gibi ¢alisir, ancak onlar-
dan daha gok serbestlige sahiptir. Sorun gbzimlendikten son-
ra grup dagilir. Bu tir bir grup, normal KG'lerden daha ¢abuk
ve etkin bir bi¢imde sorunlan ¢dzimleyebilir,

Kalite ¢evrimlerini yonetim disiincesindeki gelismelerin
uygulamaya konulmasi olarak gorebiliriz. Japonya'dan sonra
. A.BD.’de basanh uygulamalan oldugunu bu yazimizda belirt~
meye galistik. Ulkemizde de 'KG programlarnni uygulamak is-
teyecek firmalar olacaktir. Nitekim bir biyik o6zel kurulusta
KG. uygulamasi baglatilmistir. Burada dikkat gekmek istedigi-
miz bir nokta, K¢ programi uygulamak isteyen sirketlerin 6nce
kendi yapilarini gdzden gegirmeleri ve KG programinin kendi
yapllarlna uygun olup olmadigini saptamalari gerekmektedir.
Bu tiir bir programin uygulamaya konmasinda basarinin ilk ko-
sulu budur | -

— 107 —




T — EK —

Bes yil oncesine kadar Ford'un Louisvilie Montaj Fabri-
kasinda AB.D."de imal edilmekte olan en kotl kaliteli Ford kam-
yonetleri imal ediimekteydi. Kaliteyi iyilestirmek igin birgok
teknik yenilikler getirilmis, ancak bunlarin hicbiri fabrika yd-
netioi ve isgilerinde gérillen tutum degisimi kadar kalitenin lyi-
legtiriimesinde etkili olmamistir. 1979'da baglayan bu tutum
degisimi sonucu Ekim 1980'de KG'ler kurulmus (Amerikan Oto-
motiv Isgileri Sendikasinin da onayl ve katiimi ile) ve ilk iki ay
icinde eide edilen sonuglar gok olumlu oldugu igin st yo-
netim Aralik 1980'de Ranger modelinin yapimi igin 700 milyon
dolarhk yatirm yapmayit kabulienmistir. Bugilin Udretilen Ran-
ger modeli kamyonetler Japoniarin ulasabilecekleri en ({stiin
kaliteye esdederdir. Sirket, reklamlarinda 1980 ile 1982 arasin-
da Ford arabalarinin kalitesinin % 80 artthigini savunmaktadir.

Bugiin Ford kamyonetleri -digalim mallarindan daha pa-
haliya satiimasina karsin-.Japonlarin olusturdugu ve egemen
oldugu kamyonet pazarini {Ford-Chevroiet birlikte) geri aimak-
tadirlar. Bunun yanisira, Louisville’de moral ylikseimis, devam-
sizlik- orani % t'e diismiis {daha &nceleri bu oranin Pazartesi
giinleri % 6'ya c¢iktid oluyormus), sikayeller Isgi sendikasinin

haftada birkag saatini aliyormus (daha &nce giinler, saatler

yetismiyormus). Fabrikadaki KG sayisi bugiin 20'ye ulagmig
durumdadir ve bunlar calismalarini aynl hizda sirdiirmekte~
dirler. ' : -

- Pontiac Sirketi de yillarca kaliteyi iyilestirme gabalan bo-
sa gidip, KG programina bagvuran sirketierden biridir. 1981'de
KG programlarinin yaraticist Deming’e Pontiac ile galismasi

teklif edilmistir. Isgi katihmi ve egditimi sonucu (daha ®nce- .

{*) Ford ve Pontlac sirketler! ile 1iglli bitgiler asadidaki makalelerden gak
Gzat olarak derlenmisgtiri Maln, J., Ford’s drive for quality., Fortune,

April 18, 1983, s. 62; Dr. Deming shows Pontlac the way. Ayni dergi,

s. B6.
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leri sdzi edilebilecek hicbir isle ilgili egitim gdrmemis) isgi-
ler artik doért haftalik kurs gormekte ve bu siire sonunda elle-
rinde hesap makineleri, istatistik kontrol bilgileri ile iglerinin
basina ddénmektedirler. Ozellikle motor Gretilen fabrikada gok
iyi sonuglar godrilmektedir. Denetleyicilerin kabul ettigi bitmig
mamul orani % 60'dan % 96'yva ¢ikmis, ziyan edilen parga
miktar azalmig ve verimlilik bir yilda % 27 artmisgtir.

Chrysler’in. Indianapolis'teki fabrikalanndan biri, 1983 yih
basinda kapatilma ve 1000 is¢inin igsiz kalmasi tehlikesi ile
kargi kargiya iken sendika ve sirketin Ust kademe yOneticileri
arasinda yapilan anlasma ile bir «yagarkalman plani geligtiril-
mis ve uygulamaya konulmustur. Bu planda hedef, Temmuz
1985'e kadar iretim maliyetlerinin 6.2 milyon dolar azaltima-
siydi. Calisanlar gahisma tempolanni hizlandiracaklar ve daha
iyi kalitede oto pargalar (reteceklerdi. 9 ayhk bir uygulama
slresinde, kalitede ylzde 35 iyilesme olmustur. Bunun disinda
sendika, sirket yoneticileri ve isgiler arasindaki geleneksel
olumsuz tutumlar yumusamigtir. '

indianapolis kentinde ilke diizeyinde galigan ve KC prog-
ramini bagan ile uygulayan.firmalar arasinda bir toplu konut
yOnetim sirketi (The Gene B. Glick Management Corporation)
ve bir saglk sigortasi sirketini (Blue Cross-Blue Shield) saya-
biliriz. Toplu konut sirketinin miidar yardimcisina goére, kalite
gruplarimi sirketlerinde uygulama fikri, sirket galisanlan ara-
sinda yapilan bir tutum arastirmasi sonucunda ortaya’ ¢ikmig-
tir. Sirket galisanlan bu aragtirmada islerinde daha g¢ok sbz
sahibi olmak istediklerini belirtmiglerdir. Uygulamanin sirkete
kazandirdigi ilk KG odnerisi sonucu (sirketin 12 faalivet bdl-
gesinden yalmz birinde) 1983, 1984 ve 1985 yillar) igin 18,610
$'dir. Bu rakkam 12 bolgenin timine uygulandiginda 223,320
$'lik bir tasarruf ortaya gikmaktadir.

!

(*) Chrysler, The Gene B. Glick ve Blue Cross-Blue Shield sirketler] jle
flgiti bllgiler, yazarin lzleyici olarak katildifit konferansta ediniimistir
{Midwest Reglonal Conference: [Workplace Democracy Workshop,
fndianapolis, Mart, 1983). '
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Biue Cross-Blue Shield de yukardaki gibi bir hizmet sir-
ketidir. 1981'de KG programini uygulamaya basiamigtir. Birin-
ci yilin sonunda 108,000 $lik bir tasarruf (program masraflan
. ¢lkarnidiktan sonra) sa@lanmistir. Dogrudan parasal tasarruf-
larin yanisira, galisanlarin isierinde daha mutlu olmalar, “ige
devamsiziik ve ge¢ gelmelerde blylk 8iglide azaima ve cali-
saniarin kendilerini karar verme slrecinin bir pargas: gibi gor-
meye baslamalan gibi gelismeler de kaydedilmistir.
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