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ÖZET
Çalýþmada, Hakkari Dað ve Komando Tugayý Destek Kýtalarý Ordu Donatým
Bölüðü'nde toplam kalite yönetiminin araçlarýndan biri olan kalite takýmlarýnýn
uygulamasýna yer verilmiþtir. Uygulamanýn amacý, teorik olarak incelenen toplam
kalite yönetimi konularý doðrultusunda askeri sistemlere uygulanabilirliðini
araþtýrmaktýr. Bu uygulama için askeriyede iki farklý kalite takýmý oluþturulmuþtur.
TSK açýsýndan TKY uygulamasýnýn avantaj ve dezavantajlarý yorumlanmýþtýr.
Anahtar Kelimeler: Kalite, takým, TKY.

THE  APPLICABLITY TO COMPANY LEVEL OF TOTAL QUALITY
MANAGEMENT IN THE TURKISH ARMY

ABSTRACT
In this study, the application of quality teams, which is one of the means of total
quality management, has been given in the Ordanance Company in Commandos
Brigade in Hakkari. The aim of this paper is to search the application of total
guality management to the military systems. For this reason, two different quality
teams has been constituted in military. The advantages and disadvantages of
this application are given from the point of view of Turkish Army.
Key Words: Quality, team, TQM.

1.GÝRÝÞ
Toplam kalite yönetiminin (TKY) temeli insandýr. Seneler boyunca organizasyonlar, þirketler,

kurumlar ve kuruluþlar çeþitli yönetim þekillerini denemiþlerdir. TKY felsefesi kuruluþlara gelene
kadar yönetim þekli insaný merkeze almadýðýndan baþlangýçta baþarýlý olmakla birlikte bu baþarý uzun
süreli olmamýþtýr. Kiþisel yeteneði olan ve insana önem veren azýnlýk yöneticiler baþarý göstermiþler
ancak ekonomik ve sosyal çevreler bu azýnlýðýn daha fazla ileri gitmelerine çoðunlukla engel olmuþlardýr
(6,7,13,14).
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Türk Silahlý Kuvvetlerinin kuruluþ ve varoluþ amacý Türk Milletini ve üzerinde yaþadýðý topraklarý
iç ve dýþ düþmanlara karþý korumak ve kollamaktýr. Ýçinde barýndýrdýðý birimler her alanda faaliyet
göstermektedir. Ne aldýðý görev ne de yapýsý itibari ile hiçbir özel sektör veya kamu kuruluþuna
benzememektedir. Kullandýðý teknoloji ileri seviyedeki diðer ülke ordularýnýn seviyesindedir. Türk
Silahlý Kuvvetlerin asker mevcudu da karþýlaþtýrýldýðýnda çevresindeki ülkelerden daha fazladýr. Eðer
toplam kalite yönetiminin merkezinde insan varsa, temel kaynaðý insan olan Türk Silahlý Kuvvetlerinin
bu yönetim felsefesini benimsemesinde ve uygulamasýnda fayda olacaðý düþünülmektedir(1-3).

Fabrikalarýn kaynaklarý insan, makine, malzeme vb. olabilirken Silahlý Kuvvetlerde insan en yoðun
ve en temel kaynaktýr. Bu nedenle Türk Silahlý Kuvvetleri'nde TKY'nin uygulanmasýna en hýzlý
þekilde baþlamasý ve uygulanmasý gerektiðini düþünülmektedir.

Türk Silahlý Kuvvetleri toplumumuzdaki kurumsal anlamda hemen hemen son eðitim ve öðretim
yeridir. Toplumumuzun her kesiminden bireyler zorunlu askerlik hizmetini ifa etmek için silah altýna
alýnmaktadýr. Her asker eðitim gördüðü birliðinden ayrýldýðýnda aldýðý deðerleri, bilgiyi ve beceriyi
beraberinde götürmektedir. Askerlik hizmetini tamamlayan bireyler çoðunlukla iþ hayatýna
katýlmaktadýr. Sadece toplam kalite yönetimi deðil, diðer bütün bilgi ve becerilerini bundan sonra
katýlacaðý organizasyona götüreceðinden dolayý Türk Silahlý Kuvvetlerinde TKY uygulamasýnýn önemi
bir kat daha artmaktadýr.

Bu amaçla bu çalýþmada, bir bölüðe TKY uygulamasý yapýlmaya çalýþýlmýþtýr (12).
2. TOPLAM KALÝTE YÖNETÝMÝ UYGULAMASI

Uygulamanýn amacý, TKY felsefesinin bölük seviyesinde uygulanabilirliðini saptamak, uygulama
sonuçlarýna göre yine insan yoðun organizasyonlara (okullar, kamu kuruluþlarý gibi) örnek teþkil
etmektir. Uygulama Hakkari Dað ve Komando Tugayý Destek Kýtalarý Ordu Donatým Bölüðünde
gerçekleþtirilmiþtir (9,10,12).
2.1. Türk Silahlý Kuvvetlerin Diðer Hizmet ve Üretim Sektörlerinden Ayýran Farklar
1. TSK'nin en bariz özelliði personel mevcudunun çok yüksek miktarlarda olmasýdýr.
2. Bölüðün bir üstü olan tabur ya da destek kýtalarý herhangi bir olumsuz durumda 3 gün dýþarýya

baðýmlý olmadan yaþayabilme imkan ve kabiliyetine sahiptir.
3. Askeri birlikler sadece bir alanda faaliyet göstermeyip yaþam için gerekli diðer alanlarda da

faaliyet göstermektedir. (Otel gibi barýnma imkaný, restaurant gibi yiyecek temin etme vb.)
4. Askeri sistemlerde erbaþ ve erlerin çalýþma süresi en çok 15 ay en az da bir aydýr. (Askerlik

süresi 18 ay olmasýna raðmen bir asker bunun ilk üç ayýný baþka birlikte "acemi er eðitim
merkezinde" geçirmektedir). Bu yüzden personel devir hýzý çok yüksektir.

5. TSK de mesai saatleri sonunda faaliyetler sona ermez. Günlük mesai programý 24 saatliktir.
6. TSK'de her askerin askerlik mesleðinden ayrý olarak icra ettiði görevi vardýr (topçu, tankçý,

levazým, ordu donatým gibi).
7. Diðer hizmet kuruluþlarý çalýþanýný ve yöneticisini seçebilme imkanýna sahiptir. Ancak TSK'de

erler nereye tertip edildiyse, rütbeliler nereye tayin olduysa orada çalýþmak zorundadýr.
8. Personel seçilemediði için en büyük dezavantaj eðitim seviyesinde yaþanmaktadýr. Personelin

büyük çoðunluðu ilköðretim mezunudur.
9. Askerlik mesleði çok köklü bir kuruluþ olduðu için sahip olduðu deðerleri çok çabuk deðiþtirmek

mümkün deðildir. Sahip olduðu deðerler kökleþmiþtir.
10. Diðer hizmet sektörlerinde hatalardan kaynaklanan kayýplar çoðunlukla para, zaman gibi kaynaklar

olmasýna raðmen, TSK'de yapýlan hatanýn bedeli insandýr.
11. Her türlü davranýþ, kanun, talimat, tüzük ve yönetmeliklerle belirlenmiþtir. Çalýþanlar bunlarýn

dýþýna çýkamazlar.
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12.TSK'de birlikler arasýnda kesinlikle rekabet yoktur. Bütün birliklerin görevi vatanýn bölünmez
bütünlüðünü korumaktadýr.

13.Müþteri kavramýyla bazen komutanlar olduðu gibi çoðunlukla Türk Milleti ifade edilmektedir.
14.Resmi iliþki rütbe arttýkça artmasýna raðmen bütün sistem göz önüne alýndýðýnda gayri resmi iliþki

daha fazladýr.
15.Kanunlar, yönetmelik ve tüzüklerde eksik kalan konular emirlerle düzenlenmektedir. Bu yüzden

her askeri birlikteki uygulamalar farklýymýþ gibi algýlanmaktadýr.
16.Sorunlara, çoðunlukla sorunu asýl yaþayan çözüm bulmakla yetkili deðildir. Þikayet ve talepler

emir, komuta zincirini takip etmelidir.
17.Her bölgedeki görev þartlarý birbirine benzememektedir. Örneðin, Trakya'da nehir geçiþ

harekatlarýna önem verilirken, ülkenin güney doðusunda iklim ve arazi þartlarýna daha önem
verilmektedir.

18.Emir komuta iliþkisi diðer kuruluþlara göre daha ciddi tesis edilmiþtir. Ayný rütbedeki iki kiþiden
askerliðe önce gelen diðerinden daha kýdemlidir.

19.Bütün askeri birlikler göz önüne alýndýðýnda yaþ ortalamasý 20-22'dir. Bu çok genç bir kitle ile
çalýþýldýðýný gösterir. Gençlerle çalýþmanýn avantaj ve dezavantajlarý mevcuttur.

20.Her konuda emir ve talimatlar olmasýna raðmen TSK'de geçerli olan çoðunlukla deðerler ve
teamüllerdir.

21.Askerlerin her türlü gereksinimleri, ikmal ve iaþesinin tamamý devlet tarafýndan karþýlanýr.
Askerlerden kesinlikle ücret talep edilmez.

22.Mehmetçiklerde aldýklarý görevle ilgili hiçbir ücret talep edemezler. Mehmetçiklere sadece harçlýk
ödenir.

23.TSK'de en önemli iki deðer, mutlak itaat ve orduya sadakattir.
Yukarýdaki özelliklerin bir kýsmý sivil hizmet ve üretim sektörlerinde de olabilir. Ancak bu özellikler,

TSK'ni çoðunluk organizasyonlardan ayýran özeliklerdir.
2.2. Toplam Kalite Yönetimine Giriþ

TKY'nin organizasyona uygulanmasý iki farklý þekilde olabilir. Birincisi üst yönetiminden baþlayarak
tabana kadar topyekün eðitimle organizasyondaki TKY bilincini oluþturmak; diðeri ise doðrudan
takým çalýþmalarýna baþlayarak TKY'ni uygulamalarla organizasyonun tamamýna yaymaktýr.
Çalýþmada, TKY uygulamasý takým seviyesinde gerçekleþtirilmiþtir.
2.3. Toplam Kalite Yönetiminden Beklenen Amaçlar

Toplam kalite yönetiminin bölüðe uygulanmasýndaki amaçlar aþaðýda sýralanmýþtýr;
1.Çalýþan insan potansiyelinin tam olarak deðerlendirilmesi,
2.Çalýþan kiþilerin iþ tatmininin saðlanmasý,
3.Yapýlan iþin kalitesinin arttýrýlmasý,
4.Küçük birlik takým liderliðinin geliþtirilmesi,
5.Maliyetlerin düþürülmesi,
6.Yönetim kalitesinin arttýrýlmasý,
7.Sürekli geliþmenin saðlanmasý,
8.Zamanýnýn daha iyi kullanýlmasý,
9.Disiplinsizliðin ortadan kaldýrýlmasý,
10.Muhabere yorgunluðunun ortadan kaldýrýlmasý,
11.Monotonluðun önüne geçilmesi,



G.Ü.-Fen Bil. Derg.,16(1):289-298, 2003 / Cevriye GENCER, Mustafa EÞER   292

12.Çalýþanlarýn ortak bir hedef etrafýnda kenetlenmesi,
13.Büyük deðiþikliklerle bütün sistemi, yýpratmaktansa yapýlacak küçük deðiþikliklerle çaða ayak

uydurup sürekli iyileþtirmenin temin edilmesi,
14.Güneydoðu'daki operasyona çýkan birlikler için operasyon ekonomisinin saðlanmasý,
15.Bütün askeri birliklerde ait olduklarý sýnýfa ait görevlerde, kalite anlayýþýnýn benimsenerek %100

baþarýnýn elde edilmesi,
16. Haberleþme kanallarýný açýk tutarak konuþan ve dinleyen dolayýsýyla sorumluluðu paylaþan bir

örgüt yaratýlmasý,
17. Doðrunun ilk seferde yapýlmasýný, insan faktörü ve bilimselliðinin  ilk planda tutulmasýný saðlamak,
18.Ýþ hayatýnýn koþullarýnda iyileþtirmeler yapmak,
19.Karar ve bilgi sistemlerinde iyileþtirmeler yapmak,
20.Zaman ve insan kaynaðý konusunda tasarruf saðlamak,
21.Ýletiþimi artýrmak,
22.Hedef göstererek herkesin bu hedefe ulaþmak için çok çalýþmasý için motive etmek,
23.Ýnsan faktörünü ön plana çýkartarak, kaliteli yaþamý moral ve motivasyon kaynaðý olarak kullanmak,
toplam kalite yönetimi uygulamalarýndan beklenen amaçlardýr.
2.4. Takým Çalýþmalarýndan Beklenen Amaçlar

Takým çalýþmasýnýn amaçlarý ve etken olan konular aþaðýdadýr;
1. Çalýþma ortamýnýn iyileþtirilmesi,
2. Çalýþanlarýn motive edilmesi,
3. Çalýþanlar arasýnda iletiþimin artýrýlmasý,
4. Çalýþanlar arasýnda daha saðlýklý ve güvenilir bir çalýþma ortamý oluþturulmasý,
5. Verimlilik artýþý ile beraber parasal tasarruf saðlanmasý,
6. Yapýlan ve yapýlacak olan eðitimler sonucu iþ gören ve organizasyon üyelerinin kültürünü geliþtirmek,
7. Bölümler arasý iletiþimi ve iþbirliðini geliþtirmek,
8. Organizasyondaki  kiþilerin  organizasyonun  sorunlarýndan  haberdar  olmasýný saðlamak,
9. Uzun süredir varolan ama fark edilmeyen sorunlara çözüm yolu bulmak,
10. Herkesin düþüncelerini rahatlýkla söyleyebileceði demokratik bir yönetim ortamý saðlamak,
11.Ýþ görenlerin bilgi, hayal gücü, karar verme ve deðerlendirme yeteneklerini geliþtirerek bunlarý

yaptýklarý iþe dahil etmek,
12.Yukarýdaki özelliklerini iþ yaþamý dýþýndaki sosyal hayatlarýnda kullanmalarýný     saðlamak,
13.Liderlik ile ilgili yeteneklerini geliþtirmek, zaten varolan yeteneklerinden istifade etmek,
14.Kiþilerin yaptýklarý iþleri zenginleþtirerek iþ monotonluðunu ortadan kaldýrmak,
15.Ýþin deðil o iþi yapan kiþinin önemli olduðunu benimsemek,
16.Gittikçe  bireyselleþen  sosyal  yaþamda  grup  içinde  iþbirliði  yapma  ve aidiyet duygusunun

geliþtirilmesi,
17.Organizasyon içinde dedikodunun önlenmesi,
18.Boþ geçen iþ görme süresini sýfýr noktasýna çekmek,
19.Bireylerin etkin katýlýmýyla yaratýcý yeteneklerinin ortaya çýkmasý için teþvik edilmesi,
20.Örgüt içinde haberleþmenin daha etkin hale getirilmesi,
21.Yönetici pozisyonundaki kiþi ile çalýþanlar arasýndaki iliþkiyi daha samimi bir platforma oturtmak,
22.Organizasyonun geliþmesine katkýda bulunmak,
23.Üyelerin yaptýklarý araþtýrmalar sonucunda kendilerini farklý alanlarda geliþtirmesine teþvik etmek
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ve bu uygulamalarý cesaretlendirmek,
24.Hiç kimsenin o güne kadar düþünemediði þekilde yeni yöntemler bularak sürekli geliþmeye katkýda

bulunmak,
25.Geliþme, iyileþme, diyalog, iletiþim, motivasyon, ödüllendirme, mutluluk gibi fikirlerle pozitif

düþünceyi organizasyonun tamamýnda yaygýnlaþtýrmak.
2.5.Takým Oluþturma Aþamasý

Oluþturulacak takým ilk uygulama olacaðýndan ve üyelerinin takým çalýþmasýný tamamladýktan
sonra yeni kurulacak takýmlara liderlik yapmasý istendiðinden üye seçimi aþaðýdaki þekilde yapýlmýþtýr
(18).
Bütün bölük personeli incelenerek (toplam 117 kiþi) aþaðýdaki özelliklere sahip personel seçilmiþtir.
1. Ýþ yapma yeteneði ve motivasyonu yüksek kiþiler,
2. Uyum içerisinde çalýþma mizacý olan kiþiler,
3. Eðitime ve yeniliðe açýk kiþilik yapýsýna sahip olan kiþiler,
4. En az bir dalda baþarýlý olmuþ, kendine güveni olduðu düþünülenler, (yazýcý, oto tamircisi vb.)
5. Yönetimle problemi olmamýþ öz disiplini olan kiþiler,
6. Kendi gruplarý içerisinde resmi olarak yetkilendirilmiþ kiþiler, (Onbaþý, çavuþ gibi.)
7. Þimdiye kadar edinilen tecrübelerle diðerlerine nazaran sorun çözmede baþarýlý    olduðuna inanýlan

kiþiler seçilmiþtir.

Seçilen personel bir salonda toplanmýþ, kendilerinin neden seçildiði ve seçim kriterleri açýklanmýþtýr.
Personele kýsaca kalite, kalite kontrol, toplam kalite kontrol, toplam kalite yönetimi, takým uygulamalarý,
sorun çözme yaklaþýmlarý konularýnda bilgi verilmiþtir. Bu konuda sivil ve askeri kuruluþlardaki baþarýlý
takým çalýþmalarýndan da bahsedilmiþtir. Bu kýsa bilgilendirmenin ardýndan gönüllü olarak takým
oluþturmak isteyenlerin kalabileceði, çalýþmak istemeyenlerin gidebileceði söylenmiþtir. On kiþiden
sadece birisi görev þartlarýnýn takým çalýþmalarýný aksatacaðýný düþündüðünden salondan ayrýlmýþtýr.
Takým liderliðine en kýdemli olan Ord. Çvþ. seçilmiþtir.

Takým, toplantý ve eðitim saati olarak hergün akþam 18.30 ile 21.30 arasýný belirlemiþtir. Eðitim,
TKY'nin takým çalýþmalarý için gerekli gördüðü konularda gerekleþtirilmiþtir. Eðitimini tamamlayan
takým kendisine EFSANE ismini seçmiþ ve çalýþmalarýna baþlamýþtýr.
2.5.1. Ýlk toplantý

Takým eðitimini tamamladýktan sonra ilk resmi toplantýsýný yapmýþ ve toplantý sýrasýnda aþaðýdaki
sorunlarý ele almýþtýr;
1. Nöbet saatleri çok fazla,
2. Banyo yapma süresi kýsýtlý,
3. Gündüz istirahatlý kiþiler koðuþta yeterli uyuma fýrsatý bulamýyor,
4. Gazino küçük ve yetersiz,
5. Kütüphane ihtiyaca cevap vermiyor,
6. Spor ve eðitim saatleri oldukça fazla,
7. Cumartesi, Pazar Hakkari'ye inmek için izin verilsin,
8. Bulaþýk, çamaþýr gibi iþlere hep kýdemsiz personel görevlendiriliyor,
9. Mýntýka temizliði için çok erken kalkýlýyor.

Yukarýda sýralanan sorunlardan en çok oyu "gazino problemi sorunu" almýþ ve bu nedenle öncelikle
bu sorunun çözülmesi hedeflenmiþtir. Bu doðrultuda amaçlar belirlenmiþtir.
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2.5.2. Amaçlar
Gazino problemi sorununun  çözümü için belirlenen amaçlar aþaðýdadýr;

1. Personelin istirahat saatlerinde kullandýðý dinlenme yeri olan gazinolarýnýn fiziksel þartlarýnýn
iyileþtirilerek kullanýma uygun hale getirmek,

2. Daha sonraki yapýlacak çalýþmayla gazinonun bir kýsmýnýn kütüphane haline getirmek,
3. Daha sonra oluþturulacak takýmlar için gazinoyu eðitim ve toplantý odasý haline getirmek.

Dinlenme yerinin fiziksel þartlarýnýn iyileþtirmesinin yanýnda TKY'nin baþarýsý olarak bu çalýþmayý
diðer bölüklere göstermek  de amaçlanmaktadýr.
2.5.3. Çalýþmalar

Toplantýlar sonunda gazinonun fiziksel þartlarýný bozan unsurlar takým üyeleri arasýnda tespit
edilmiþ ve ortaya çýkan sorunlara bulunan çözümler aþaðýdaki þekilde sýralanmýþtýr.
1. Gazinoda çalýþan askerin deðiþtirilmesi, yeni asker için iþe göre adam prensibinin uygulanmasý,
2. Aydýnlatma için yeniden çalýþma yapýlmasý,
3. Ýç kýsmýn saten alçý yapýlmasý,
4. Eksik elektronik malzemeler için þirketlere yazý yazýlmasý,
5. Gazinonun geniþletilmesi için hemen yanýndaki lavabo ile gazinonun birleþtirilmesi.
2.5.4. Sonuçlar

Çözüm  yollarýndan dördüncü madde hariç hepsi bölük komutanýna bildirilmiþ ve hepsi kabul
edilmiþtir. Gazinoda gerekli deðiþiklikler yapýlmýþtýr. Dördüncü madde yasal mevzuattaki "Askeri
birlikler hiçbir þekilde hibe ve hediye kabul edemez" ibaresi ile geri çevrilmiþtir.

Dördüncü maddenin geri çevrilmesi, takým içerisinde bir takým problemler çýkmasýna neden
olmuþtur. Bu problemlerin bir kýsmý üyelerden, bir kýsmý liderden, bir kýsmý rehber ve yönetimden
kaynaklanmýþtýr. Çýkan problem alanlarý aþaðýda sunulmuþtur.
2.6. Problem Alanlarý
1. Organizasyon içinde yeterli iletiþimin saðlanamamasý: Takým çalýþmalarý baþladýðý anda bölük

içerisinde bu personelin ispiyonculuk yaptýðý, bölükteki yeni inzibat asker olduklarý yolunda
dedikodular baþlamýþtýr. Bu dedikodular bir süre sonra takým üyelerini yýpratmýþtýr.

2. Takým liderinin eski alýþkanlýklarýný (geleneksel yönetim tarzýndan kaynaklanan) devam ettirmesi:
Takým lideri takým kuruluna kadar 12 ay gibi uzun süre geleneksel yönetim tarzýnda emir komuta
kademesinde bulunmuþtur. Burada edindiði yanlýþ alýþkanlýklarý takým çalýþmalarýnda da devam
ettirmiþtir.

3. Liderin kendisine ve daha sonra liderin üyelere verdiði eðitimin önemsenmemesi: TKY' de eðitim,
önce liderinin eðitimiyle baþlamakta ve daha sonra liderin kendi takým üyelerinin eðitimi ile devam
etmektedir. Uygulamada, liderin verilen eðitimi kendisine göre yorumladýðý ve üye eðitiminde
üyelere bilgi verilmesinden daha çok görev bölümü þeklinde uyguladýðý görülmüþtür.

4. Eðitime yeterli imkanýn tanýnmamasý: Takým bir an önce ilgili soruna geçmek istediði için eðitimde,
özellikle veri toplama ve veri tabaný oluþturma konusunda eksik olduðu görülmüþtür.

5. Lider seçimine gerekli hassasiyetin gösterilmemesi: Lider olarak seçilen kiþi, takýmým baþýndaki
en kýdemli  kiþidir. Lider seçiminde liderlik vasýflarýna dikkat edilmemiþtir.

6. Orta kademe yöneticilerinin yetkilerini kaybedecekleri korkusu ile takým liderini engelleme
giriþimleri: Orta kademe yöneticisi konumunda bulunan kýsým komutanlarý takým üyelerinin
çalýþmalarýný engellemeye baþlamýþlardýr. Kimisi nöbetlerinde takým toplantýsýný engellerken, bir
kýsmý da personelin takým toplantýsýna katýlmasýný engellemek için personele yoðun iþ vermiþtir.
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7. Üst düzey ve tepe yöneticilerinin takýmýn ilgilendiði sorunlarý çok iyi bilmedikleri için gerekli
yardýmý yapmada ve çözüm önerilerini uygulamada gecikmeleri: Takýmýn yýl sonunda þirketlerden
isteyeceði malzemelerin gerek temininde gerekse birlik içerisinde kullanýlmasýna üst yönetim
hiçbir zaman sýcak bakmamýþ ve konudaki giriþimleri de engellenmiþtir.

8. Lider belirlendikten sonra bile takým içerisinde liderlik yarýþýnýn devam etmesi, dolayýsýyla takýmýn
ortak bir hedefe ilerleyememesi: Liderin sürecin baþýndaki ilk kademe yöneticisi olmasý ve doðal
olarak lider seçilmesiyle, takýmdaki bir baþka üye takým liderliði için giriþimde bulunmaya
baþlamýþtýr. Diðer kiþinin liderlik vasýflarý yüksek olduðu halde daha sonra bu kiþi lider olarak
seçilememiþtir. Takýmda iki baþlýlýk baþlamýþtýr.

9. Takým liderinin sýklýkla üst düzey yöneticilerin katýldýklarý toplantýlarda bulunmasýndan dolayý diðer
çalýþan ve yöneticilerin kýskanmalarý: Takým liderinin kiþisel amaçlarýný tatmine yönelik
davranýþlardan dolayý, takým liderinin yönlendirmeden daha çok yönetilmeye baþlanýlmýþtýr. Bir
süre sonra takým lideri de artýk kendisinden bir þeyler vermemeye, sadece söyleneni yapmaya
baþlamýþtýr.

10. Farklý bölümlerden gelen, farklý ihtiyaçlarý ve özellikleri olan takým üyelerini ayný platformda
buluþturmasýnýn güçlüðü olarak karþýlaþýlan problemler,sýralanabilir. Takým zaman içerisinde
karþýlaþtýðý baþarýsýzlýk ve üst yönetimin tam desteði olmadýðý için kendiliðinden daðýlmýþtýr (15).

2.7. Efsane Takýmýndan Elde Edilen Tecrübeler
Takým daðýldýktan sonra bireysel, gayri resmi konuþmalardan ve gözlemlerden elde edilen

tecrübeler aþaðýda sýralanmýþtýr (8).
1. Þimdiye kadar katýldýklarý ilk resmi grup yaþamýnda, üyeler grup içinde yaþamayý, grup normlarýna

uymayý, grup içinde söz sahibi olmayý ve bu sayede kendilerine olan güveni artýrmayý topluluk
önünde konuþmayý ve ders vermeyi öðrenmiþlerdir.

2. Üyeler mesai saatleri içinde asýl görevlerinde "daha iyisini yapmak, baþarýlý olmak" için daha çok
çalýþmalýdýrlar.

3. Takým lideri kendisinde kýsmen varolan liderlik vasýflarýný geliþtirmiþtir.
4. Üyelerin tamamý takým çalýþmalarý sýrasýnda almýþ olduklarý eðitim konularýný (pareto analizi, beyin

fýrtýnasý gibi) kendi sosyal hayatlarýnda uyguladýklarýný ifade etmiþlerdir.
5. Terhis olan bir üye çalýþmaya baþladýðý bir firmada bir kalite çemberine üye olduðunu bildirmiþ ve

Efsane takýmýndayken almýþ olduðu eðitimin firmadaki çalýþmalara zorlanmadan katýlmasýný
saðladýðýný ifade etmiþtir.

6. Bireylerin takým çalýþmalarý sýrasýnda motivasyonlarýnýn oldukça yüksek olduðu ve yeni bir görev
almak için daha istekli olduklarý gözlenmiþtir.

7. Takým üyeleri yaptýklarý rutin görevlerde bile ilk kademe yöneticilerine daha fazla fikir beyan
ettikleri gözlenmiþtir. (Ancak ilk kademe yöneticisinin toplam kalite yönetimi hakkýnda bilgisi
yeterli olmadýðýndan dolayý bu fikirler dikkate alýnmamýþtýr).

8. Yetersiz eðitimin takým çalýþmasýnýn önündeki büyük engellerden birisi olduðu anlaþýlmýþtýr.
9. Takým çalýþmalarýnýn baþarýsýzlýða uðramasýnýn bir sebebinin de ilk kademe yöneticileri olduðu

görülmüþtür. Takým üyeleri tespit edildikten sonra ilk kademe yöneticisini takým çalýþmalarý
konusunda bilgilendirilmesi hedeflenmiþtir.

10. Türk Silahlý Kuvvetlerindeki hiyerarþik yapý göz önüne alýndýðýnda, kýdemsiz birisinin takým liderliði
yapmayacaðý açýktýr. Bu yüzden rütbece kýdemli kiþiler arasýnda dikkatli bir analizle bir takým
lideri seçilmelidir.

11. Sorun çýkaran ilk kademe yöneticileri ile yapýlan görüþmelerde TKY ve takým çalýþmalarý anlatýlmýþ,
yönetici ikna edilmiþtir. Ancak uygulama aþamasýnda yönetici geleneksel yönetim tarzýndan elde
ettiði tecrübeleri uygulamayý devam ettirmiþtir.

12.Takýmýn kendi gazinolarýnda olmadýðýný beyan ettikleri malzemeler hemen yandaki baþka bir
gazinoda olup da kendilerinde olmayan malzemelerdir. Takým hiçbir þekilde yaratýcýlýk yeteneðini
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ortaya koymamýþtýr.
3. ÝKÝNCÝ UYGULAMA KURT GRUBU

Efsane takýmýndan elde edilen tecrübeler doðrultusunda yeni bir takým kurulmasý düþünülmüþtür.
Askeri bir görev için Tim görevlendirilmiþtir. Timin görev gereði þartlarý oldukça aðýrdýr. Gece boyunca
uyanýk kalacaklar, bazen -20oC�ye kadar düþen soðuk havayla mücadele edeceklerdir. Tim eðitim,
emir komuta bakýmýndan tim komutanýna baðlý olduðu için orta kademe yöneticisi bulunmamaktadýr.
Bazý sorunlarý orta kademe yöneticilerinden kaynaklanmasý nedeniyle timde orta kademe yöneticilerinin
olmamasýndan faydalanýlarak tim yeni takým olarak seçilmiþtir. Ancak bu sefer takýma toplam kalite
yönetiminden, kalite araçlarýndan ve tekniklerinden bahsedilmemiþtir. Takýma daðda yaþadýklarý için
"Kurt Grubu" adý verilmiþtir.

Time, baþlangýç eðitimi safhasýnda yaratýcýlýk konusunda bilgi vermeden yaratýcýlýklarýnýn
geliþtirilmesi konusunda çalýþmalar yaptýrýlmýþtýr.
3.1. Kurt Grubundan Elde Edilen Tecrübeler
1. Kurt grubu bizzat sorunu yaþayan personel olduðu için takým çalýþmalarýnýn karakteristiðini oldukça

iyi yansýtmýþtýr.
2. Yaratýcýlýkla ilgili tekniklerin öðrenilmesi kolay ve zevkli olduðu için eðitim için fazla zaman ve

enerji harcanmamýþtýr.
3. Ortaya konan küçük ama etkili fikirler beklenenin ötesinde fayda getirmiþtir. Atýþ ile ilgili bir

yaratýcýlýk toplantýsýnda "atýþ sisteminde mermi olmadan çalýþma yapalým" fikri atýþ baþarýsýný
%28'lerden %70�lere yükseltmiþtir.

4. Tim içerisinde lider personel olmadýðý için liderlik savaþý yapýlmamýþtýr. (aslýnda timin unsurlarý
içerisinde unsur komutanlarý mevcuttur. Ancak bu unsur komutanlarýnýn hiçbirisine "sen bu takýmýn
liderisin" diye söylenmemiþtir).

5. Time, istenen konu hakkýnda düþünmeleri ve fikir beyan etmeleri söylendiði için motivasyonlarýnda
düþme gözlenmemiþtir.

6. Tim çalýþmalarýnda ve görev esnasýnda diðer personelden ayrý olduðu için dýþlama gibi bir olaya
rastlanmamýþtýr.

7. Efsane takýmýndaki gibi orta kademe yöneticileri mevcut olmadýðý için orta kademe yöneticilerinden
kaynaklanan problemlere rastlanmamýþtýr.

8. Time kalite, kalite kontrol veya toplam kalite yönetimi gibi kavramlardan bahsedilmemesine raðmen
tim üyelerinin görev almada isteklilikleri ve aldýklarý görevi baþarmak için fazla çaba harcadýklarý
gözlemlenmiþtir.

4. SONUÇ
Çýktýsý ülkenin bölünmez bütünlüðünü saðlamak, huzur ve güven ortamýnýn temini ve bunun

muhafazasý olan TSK'nin diðer kamu ve özel kuruluþlara nazaran oldukça farklý bir konumu vardýr.
Toplam kalite yönetimi, 1996 yýlý sonlarýnda önce Genel Kurmay Baþkanlýðý karargahýnda, daha

sonra Genel Kurmaya baðlý birliklerinde uygulanmaya baþlanmýþtýr (16).
Bugüne kadar iþtirak edilen toplantýlarla, seminerlerle ve kiþisel diyaloglarla orta ve üst kademe

yöneticilerinden bu yönetim anlayýþýný benimsemeyen ve uyum saðlayamayan komutanlar olduðu
gözlemlenmiþtir. Katý hiyerarþik yapý içerisinde katýlýmcý yönetim, takým çalýþmasý ve kendi kendini
yöneten takýmlara geçmek çoðu askeri birlik için þimdilik hayaldir.

Cumhurbaþkanlýðý Muhafýz Alayý TSK'de TKY'nin en önemli araçlarýndan birisi olan kalite
çemberlerini baþarýyla uygulamýþ; ancak sonuçlarý ne geliþtirilmiþ ne de kýta birliklerine yayýmlanarak
paylaþýlmýþtýr.
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TKY nin en önemli unsuru eðitimdir. TKY  eðitimle baþlar eðitimle biter. Ancak uygulamada, hiç
eðitim görmemiþ ya da yetersiz eðitim görmüþ yönetici, rehber, lider ve üyelerle ilerleme kaydetmenin
mümkün olmadýðý görülmüþtür.

TKY'ni çok kýsa sürede uygulamaya çalýþmak sadece baþarýsýzlýða daha hýzlý koþmak demektir.
TKY'ni uygulayabilmek için mutlaka örgütsel kültürün deðiþmesi ve geliþtirilmesi gerekir. Örgüt
kültürü tarým yapýlan topraða benzer. Gerekli þartlar saðlanmadýðý sürece TKY'de dahil olmak üzere
örgüt kültüründe hiçbir þey yetiþmez ve filizlenmez.

TSK'de TKY'ni uygulamak için görevlendirilen ana birlik bölüktür. Bunun uygulama sorumluluðu
bölük komutanýna verilmiþtir. Çoðu bölük komutanlarý TKY'nin uygulanmasýnýn güç olduðu, kendi
birliði için bunun bir dert olduðu konularýnda ön yargý geliþtirmiþlerdir. Bir ön yargýyý yok etmek bir
atomu parçalamaktan daha zordur. Bu türden düþünce yapýsý geleneksel yönetim tarzýna geçiþi
kolaylaþtýrmaktadýr.

Karargah ve kurumlar tasnif dýþý býrakýldýðýnda çoðu askeri birlikte eðitim imkanlarý ve olanaklarý
oldukça kýsýtlýdýr. Karargah ve kurumlar hariç bir çok birlikte TKY konusunda bilgili personel bulmak
oldukça güçtür.

Yukarýdaki olumsuzluklarýn yanýnda TSK'nin avantajlarý da mevcuttur. Kara Kuvvetlerinin kuruluþu
oldukça eskilere dayanmakta dolayýsýyla örgüt kültürü yoðun, deðerleri oldukça saðlamdýr.

Birçok þirket çalýþanlarýnýn baðlýlýðýný artýrmak için sloganlar, logolar ve kaynaklar kullanarak suni
deðerler yaratmaya çalýþýrlar. Personelin TSK'ne baðlýlýðý baþlangýçtan beri vardýr. Askerler "vatan
borcunu ödemeye" gelirler ve hepimiz için "kutsal olan vatan topraðýný" korurlar. Asker vataný için
"canýný" bile feda eder.

Vatan, þeref, onur, dürüstlük, hakkaniyet, doðruluk ve cesaret TSK' nin yoðrulduðu deðerlerdir.
Çoðu þirket bunlardan sadece bir kýsmýný elde etmek, organizasyonun da yaymak için büyük gayret
sarf etmektedir.

Askerler 24 saat beraberlerdir. Mesai bittikten sonra hiçbirisi evine gidemez. Ayný yerde yemek
yerler ve ayný yerde yatarlar, ayný havayý teneffüs ederler. Dolayýsýyla çalýþtýklarý birliklerine olan
baðlýlýklarýnýn yanýnda birbirlerine olan baðlýlýklarý da çok yüksektir. "Asker arkadaþlýðý"çok zor unutulur.

Askerler bir zincirinin halkasý gibidirler. Türk ordusunda bir askerin yaptýðý hata belki bir birliðin
tamamen yok olmasýna sebep olabilir. Hemen hemen hiçbir kuruluþtaki personeller birbirlerine bu
kadar baðýmlý deðildirler.

Askeri birliklerde hemen hemen her þeyin kullanma, bakým ve emniyet talimatý (prosedürleri)
mevcuttur. Yeniden talimat ve prosedür yazma zaman kaybýdýr. Ancak bütün bu talimatlarda gerekli
deðiþikliklerin yapýlmasý ve yenilenesi gerekir.
4.1. Öneriler

TSK'de her ne kadar baþarýlý olduðu bildirilen çalýþmalar mevcut ise de, TSK'nin örgüt kültürü
yapýsý TKY felsefesini olduðu gibi kabul edecek seviyede deðildir.

Takýmlarý kurmak bunlarý gerektiði gibi kullanmak zaman içerisinde geliþtirmek için sürekli pratik
yapýp tecrübelerden faydalanmak gerekir (4,17).

Yönetim takým çalýþmalarýný aktif olarak desteklemelidir.
Efsane Takýmý ile Kurt Grubu arasýndaki en büyük fark kuruluþ yapýlarýdýr. Efsane Takýmý

literatürdeki takým oluþturma esaslarýna göre kurulmuþtur. Kurt Grubu ise Efsane Takýmýndan elde
edilen tecrübeler doðrultusunda, askeri deðerler de göz önüne alýnarak kurulmuþ ve bu nedenle de
farklý sonuçlara varmýþtýr.

TKY'nin temel nitelikleri korunduðu sürece her organizasyonda farklýlýklar göstermesi olaðandýr.
TSK'nin özünde barýndýrdýðý, temel deðerleri olan disiplin, sadakat ve mutlak itaat TKY'nin temel
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nitelikleri ile kýsmen çeliþmektedir.
TSK'de TKY'ni "Düþünülmeyeni düþünmek için gerekli imkanlarýn saðlanmasý" þeklinde

yorumlanmasý ve bu yönde çalýþýlma yapýlmasýnýn uygun olacaðý düþünülmektedir (5).
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