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TOPLAM KA TTE YONFIMINDE TDERLIK

Kemal KAYIKCI
izmir Milli Egitim Madarlaga
ilkogretim Miufettisi

Toplam Kalite Yonetimi Liderliginde gerek isgorenlerin siirekli
egitimi ve onlara gelisme firsatinin saglanmast sonucunda
motivasyonlarinin artirmasi, gerekse miisteri memnuniyetinin oOn
planda olmasi, c¢alisanlara ve insanlara verilen  degeri
vurgulamaktadir. Bunun yaninda isgérenlerin performansinin
stirekli yiikseltilmesi ve iiriin kalitesindeki artis daha oOnceki
liderlik  kuramlarinda da belirtilen orgiite yonelimi
vurgulamaktadir. Toplam kalite yonetimi anlayist orgiitsel
amaglart gergeklestirmede formal kurallart uygulamaktan ¢ok,
calisan insanlart etkilemeye dayanmaktadir. Bir baska ifade ile
Toplam Kalite Yonetimi orgiitte her asamada '"liderlige"
dayaniriaktadir.

Son zamanlarda &ézellikle gumrik duvarlarnin yikimasi ile Ulkelerin
gerek teknoloji, gerekse diger mal ve hizmet Uretimi alanindaki rekabeti
artmistir. Bu da mUsteriyi daha fazla memnun etme, daha kaliteli mal ve
hizmet Uretme sorununu beraberinde getirmistir. Bu ortamda rekabet eden
kurum veya isletmeler ayakta kalabilmek, pazarda basarll olmak icin mal
ve hizmet Uretiminde "misteriyi memnun etme'yi hedeflemis, bunun icin
"kalite" unsurunu &n plana cikarmislardir. Gerek musteriyi memnun etme,
gerekse yUksek kalite hedefine ulasma dUsuncesi yeni liderlik anlayisini da
beraberinde getirmistir. Toplam Kalite Yonetimi  (TKY) liderliginin - bu
anlayisa hizmet ettigi sdylenebilir. TKY'ne gecmeden dnce toplam kalite
yonetimi anlayisini ve temellerini ortaya koymakta yarar goérGimektedir.

Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Geregi ve Ortaya Cikisi

Onceleri sanayi ve teknoloji alannda bagslayon kalite arayisi ve TKY
Anlayisi "bilgi cagl' olarak kabul edilen giniUmuUzde, gerek teknolojinin
gelisimi, gerekse teknolojinin kullanimi konusunda "personel gelistirme”
cabalanna  katkida bulunmaktadr. Piyasaya eleman yetistirme, toplumun
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ihtiyac duydugu, kalifiye eleman ihtiyacini karsiama gérevini  Ustlenen
egitim kurumlari, verimli ve eftkili bir isleyis icin son zamanlann popUler
yonetim anlayisi olan TKY anlayisina ydnelmektedirler.

ilk olarak Amerika Birlesik Devietlerinde bagayan TKY konusundaki teorik
calsmalar, . Dinya Savasindan sonra Deming'in Japonya'da verdigi
seminerlerden sonra bu Ukede uygulamaya gecmis ve bUtun dinyada kabul
gdmeye baslamistir.

Dinya Bankasi'nin &zellikle gelsmekte olan Ulkeler icin baslathgr egitimde
kaliteyi arttrma calismalan  dogrultusunda, 1990  vyilinda  TUrkiye
Cumbhuriyeti HOkUmeti ile DUnya Bankasi arasinda yapilan bir antlasmayla,
Dinya Bankasinin kredi destegi ile Ukemizde "Milli EQitimi  Gelistirme
Projesi" bUnyesinde 208 okulda "Mifredat Laboratuar Okullari Projesi”
uygulamaya gecmistr  (M.E.B,1995.5.46.) Bdylece TKY anlayisinin,
endustri alanindan sonra, egitm adlonnda da uygulama ve yayginlasma
sUrecine girdigi sdylenebilir.

Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

Yirminci yUzyilin ikinci yarnsi, sanayi ve ficarette "globalesme" ve
“imhaci rekabef'i &n plana cikarmistir. TKY sadece Urin ve hizmet kalitesi
ile ilgili olmayip, ginimUzin cagdos bir yonetim anlayisidir.  TKY'nin
kurumlann rekabet gicinU yUkseltmesinin en temel nedenlerinden biri; bir
taraftan kaliteyi yUkseltirken, diger taraftan verimi artirmasidir. Oysa TKY
uygulamayan bir kurulusun kaliteyi yUkseltmek icin - mutlaka maliyefi
arttirmasi gerekir ki, bu da o kurulusun rekabet gicunU azaltrr.

TKY'nin kaliteyi yUkseltirken maliyeti dUsUrmesinin nedenini artik biliyoruz:
TKY bir kurulusun tUm faaliyetlerinde kaliteyi yUkseltmeyi hedefler bdylece
her asomada olusmasi s6z konusu hatalan dnler. Hatalann onlenmesi ile
kayiplar azalr, fire, iskarta, ikinci kalite 0ron, gereksiz stoklar, zaman
kayiplar, teslimattaki gecikmeler ve tUm olumsuzluklar ortadan kaldirlr.
BUtUN bunlann sonucunda maliyetler dUser ve musterilerin beklentileri tam
olarak karsilanir. BUtin bunlan yapabilmek icin kurulusun yapmasi gereken
iki sey vardir. Bunlar:

1. Gelisme ve yaraticilk icin bUtin calisanlann katkisi ve

2. Analiz, problem cézme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir
bicimde kullanilmasidir.
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TKY'de bu teknik calsmalann hemen her osomada bilingli  olarak
uygulanmasi ile gerceklestirilen cok sayida "iyilestirme" projesi ile Japonlarnn
KAIZEN olarak ifade ettikleri "SUrekli Gelisme" sadlanmis olur. Bunun
sonucunda da  "yoksek  kalite, dusuk  maliyet" sonucuna  ulasilir
(Kavrakoglu,1998:11).

I. Dinya Savasindan sonra TKY ile surekli gelsmeyi benimsemis olan
Japonya ani sicramalara yol acon teknolojik buluslan cok sinirli olmasina
ragmen surekli gelisme sayesinde bu gin A.B.D. dahil bircok Ulkeyi geride
brakacak ilerlemeler gerceklestirmistir. Bunun icin temel kosul mevcut
durumu vyeterli bulmayp daha ileri gétUrmektir. Hicbir sistem kusursuz
degildir. Dikkat edilmesi gereken sonuclar dedil sireglerdir. SUrecler basaril
bir sekilde gelistirilirse mutlaka basarili sonuclar alinacakitr.

Toplam Kalite Yénetiminin Felsefesi $oyle Ozetlenebilir:

1. Temel Amag¢: Varligini surdUrmek uluslararasi rekabet kosullannda
ayakta kalabilmekfir.

2. Saghkh Bir Altyapi Olusturmak: Ayakta kalmanin givencesi iyi bir orgut
yapisi ve uyumlu bir ekip olusturma (isbirligi, iletisim bagdllk vb.)
kisacasi surekliligin - garantérd olabilecek bir sistem kurma. insanlar
gelip gidicidir ancak sistem kalicidr.

3. Mdisteri Tatmini: OrgUtflerin yosam kaynad musterileridir.  OrgUtin
hedefi muisteri elde etmek ve muUsteriyi tutmak icin tatmin edici mal ve
hizmet sunmaktir. Dis mUsteri, isyeri disindaki kisi ve kuruluslardir. ic
mUsteri ise, isyeri icinde birbiriyle badlantii is yapan kisiler. Bir
isyerinde bir sUrecin kendisinden bir énceki sGrecin muUsterisi, bir
sonraki sireci de kendi muUsterisi kabul etmesine dayanan yaklagimdir.
Bir sonraki suUrec sizin  mduUsterinizdir. Hedef her iki muUsterinin
memnuniyetidir, ic  muUsteriyi  tatmin etme  mUsteriye  yonelme
yaklasiminin érgut icindeki tUm islevlere uygulanmasidir. Boylece her
noktada performans ve kalitenin - gelismesi  hedeflenir.  Ogrencilerin
egitimi konusunda pek cok musteri vardir. Bunlardan en dnemli olanlar
sunlardir:

a. Ogrencilerin kendileri; EQitim, onlann bundan sonraki yasamlarni
varlik icinde sUrdUrebilmeleri icin gereklidir.

b. Odenc velileri: Kendilerinin daha iyi yasamalan icin egitme  para
harcarlar.

c. Gelecegn isverenleri:  Ogrencilerin  egditiminden  daha  fazla
faydalanmakicin egitime yatirim yaparlar.



kemal kayikel

d. Genel olarak toplum: Bunlar devlet bdrolarinca temsil edilirler,
ogrenciler, yetiskinler ve toplumun diger fertlerine katkida
bulunmak icin egitim maliyetinin bUyUk bir kismint karsilarlar
(Tribus, 1994. 5.88).

Kalitenin Tanimi: «Kalite, ihtiyaclara uygunlugun 06l¢cUsUdur. Kalite,
misterinin  mal veya hizmetlere karsi tutumudur. Kalite, bir mal veya
hizmetin  tUketicinin  isteklerine uygunluk derecesidir. Kalite, malin
eksigini bulmak degdil, onu eksiksiz Uretmektir (Ozdemir, 1998, s.37).
Kalite dUsUncesindeki devrim bu aciklamalarla bitmez, o ayni zamanda
rol, statl ve fonksiyonlardan ziyade sUrec ve iliski anlaminda -ic ve dis
muUsteri ile tedarikci- genellikle herhangi birisi icin mal ve hizmet Ureten

bir mUsteriyi de iceren anahtar bir kavrami aciklar.
Kalite Ozellikleri: TKY'de kalite 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

a. Performans: Urinin kendisinden beklenen islevi yerine getirme
6l¢UsU, olan calisma o6zelligi.

b. GUvenirlik: Belli bir sGre icerisinde bozulmama olasiligi.

c. Uygunluk:0rondn énceden belirlenen standartlara uygunlugu.
d. Dayanikhlik: Kullanim sUresi.

e. Servis olanaklari: Kolay, hizli ve gUvenilir tamir edilebilme.

f. Estetik: MUsterinin gérinUm, tat, ses vb. algilarinin 81¢UsU.

Deming:"Bir ayakkabinin kalitesi;Herhangi bir kisi icin ne anlama gelir? Diye

sormaktadir. Uzun sUre dayanmast mie Piril piril parlamasi mi2 Ayagdini

rahat hissetmesi mi2 Buna &deyecegi fiyat mi2

6.

Kalite Orgit Olceginde Bir Sirecgti: Her calisan yaptd isin
kalitesinden, sorumludur. Her noktada sUrekli olarak daha iyiyi arayan
bir dUsince egemendir. Bir zincir en zayif halkasi kadar gUc¢lidir.

Kalite Herkesin Sorumlulugudur: sistem yaklasimi geregince herkes
kendi isini iyi yapmali ve diger calisanlarla esgidUim icerisinde
olmalidir. Herkes kendisinden sonraki asamada calisanlari  bir ic
mUsteri olarak algilamali ve onlarin beklentilerine yanit vermeli (tatmin
etmeli).

Sirekli Gelisme igin Sirekli Dedismek Gerekir. Degisimlere uyum
saglamak geregi ve sUrekli daha iyiyi arama diUsUncesinden kaynaklanir,
iyinin de iyisi vardir ve rekabet kosullarinda degismeyen yok olur.

insana Verilen Deger: insan sosyal bir varliktir. Sadece fizik giicU olarak
degil bir beyin glcU olarak degerlendiriimelidir. Bu is nasil daha iyi
yapilabilire sorusuna en iyi yaniti o isi yapan kisi verebilir. TUm
calisanlarin  érgUtsel sUreclere aktif katiliminin saglanmasi gereklidir.
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Her dUzeydeki calisanin gicU ve aktif katilimi olmaksizin gercek bir
gelsme saglonamaz,  insana  her zamankinden daha fazla  6nem
veriimelidir, insan TKY'nin bosanya ulasmasinda anahtar unsurdur.
Kalite cemberleri ile insanlann kendilerini gerceklestirtmelerine ve s
yasamlanna bir anlam kazandrmalanna firsat verme, calsanlara  s6z
sdyleme, fikir Uretme sorun ¢ézme ve hedef belirleme 6zgurigu sunma,
"Bana gereksinme duyuluyor" duygusunu yasatma  olanakiidr.

10. Veriler ve istatistiklerle Calisma: Haokkinda konustugumuz bir seyi eger
Olcebiliyor ve rakamlarla ifade edebiliyorsak, onunla ilgili bir seyler
biliyoruz demektir. Sistemdeki hata ve aksaklklan saptamaya  yodnelik
olarak belli aralklarla veya &zel kosularda  kalite  denetimleri
yapllmaldir. Denetimlerin kapsami ve kimler tarafindan yaplacagdl
planlarda aciklanmaldir (Kavrakoglu, 1998, 5.21).

Toplam Kalite Yonetimi Felsefesinde Yonetimin Sorumlulugu

Surekli egitim, isbirligi ve motivasyon ile gelistirilen insan kalitesi
yonetimin  gelismesine, sistemi surekli gelistiren, tUm calisanlara  deger
veren ve gelistiren yonetim de insanlarnn gelismesine olanak saglamaktadir.
Birbirini besleyen bu iki unsur sayesinde &rgUtler, rekabette Ustinl™ .
saglomaktadiiar (Kavak, 1998, s. 13).

Modern Japon sanayi yonetiminin - olusmasina  buydk katkda  bulunan,
ishikavva, Deming, Juranin srarla  Uzerinde durduklan  "Yonetim
Sorumlulugu" kavrami nedirg Neden bu kavram cok dnemlidire Yoneticiler
bu kavraomi neden c¢ok iyi bilmek zorundadiiar?

Yonetimin bireye iliskin sorumluluklarn su sekilde 6zetlenebilir:

1. Yeterli Ucret. Alnan Ucret ile yopian is arasinda denge saglanarak
yaplan is takdir edilir.

2. Egitim: Kalite egditimle baoglar, egitimle devam eder. is icin gerekli olan
beceriler kazandrnlarak is doyumunun yukselmesi ve Ucret artisi
saglanir.

3. Performans Planlama: isgoren ile kurum arasinda karsilikll sézlesmede
taraflarn birbirlerinden beklentilerinin ackca ortaya konmasi gerekir.

4. Kariyer Planlama: isgbrene gelecege yonelik olarak terfi olanaklan ya da
yeni firsatlar sunularak ve bu ydnde beklentiler olusturulur.

5. Oneri Sistemleri: is gorenlerin zihinsel katiimin sadlayan bir sistem
olusturulur.
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6. Odil Sistemleri: Para 6dil0, kar paylasimi, hisse senedi vb. bicimlerde
parasal katki saglanrr.

7. Manevi Degeri Olan Takdirler:BUroyu yeniden diuzenleme, seyahata
gbndeme, blltenle ismini duyurma, panolara resim asma, topluluk
icinde plaket verme, aferin, eve tesekkir mektubu gdndemme, dogum
gununu kutlama, vb.

Yonetim kademesinde yer alan her bireyin genel olarak iki temel gorevi
vardir. Bunlar:

1. Kurulusun performansini yokseltmeye imkan veren sistemleri kurmak
ve gelistirmek.

2. Mevcut sistemi belilenen hedefler dogrultusunda calistirmak.

Baska bir ifade ile sistem gelistirmek ve sistem icinde calismak. Sistem
gelistrmeye tUm isgdrenlerin katilimi saglanmakia birlikte, temelde ydnetim
gbrevi Ustlenen kisilerin sorumlulugudur. Diger isgdrenler sisteme dodnUk
Oneriler getirseler bile, yetkileri sistemi degdistrmeye yeterli olmayabilir.
Yonetim kademesi yUkseldikce, sistem gelistirme yetki ve sorumlulugu da
artar. Yanm yUzyill asan yénetim danismanligr tecrGbesine sahip Juran bir
kurulusun performansini sistem ve insan olarak iki faktérion belirledigini
sOyler. Bu iki faktérin sonuc Uzerindeki etkilerini de genelde %85 ve %15
olarak ifade eder (Kavrakoglu, 1998, s.17).

Calisanlarin  sosyal ve psikolojik gereksinimlerini  karsilayarak &rgut ile
bUtUnlesmelerini  saglamak,  yaraticiliklanni  kullanabilmelerine  olanak
saglomak ve katilimci bir ortam hazrayarak isleriyle birlikte kendilerini de
gelistirmelerine firsat vermek yénetimin gorevidir.

Toplam Kalite Yonetimi Liderligi

Morgan ve Morris (1989), liderigi kurumda 6nemli rold olan bir
konum olarak degdi, saygn bir konum olarak gorUrler. Onlara gbe
yoneticiler isleri dogru yapar; liderler dogru isler yapar. Kurum sorumlusu
olan liderler (muddrler, bas dgretmenler) sorumluluklarini TKY'de bUtin
davranglannda  sergilemelidirler. Bu demektir ki, onlar islerinin geregini
yapmalidirlar. TKY' ni basarlarni ve memnuniyetlerini yUkselten bir yol
olarak gérmeleri icin isgdrenleri egitmeli onlara rehberlik yapmaldirar.

Calsanlar liderlerini, motive eden, ydnlendiren, kapasitelerini zorlamaya
yonelten biri olarak goérmelidir. Lider, islerin yapilip yaplmadigini kontrol
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eden biri degildir. TKY lideri geleneksel okul liderlerine benzemez (Hail et.
al, 1986; Morgan and Morris 1989).

Toplam Kalite Yoénetimi liderliginde;

1. Liderlik, hayalle calsanlan yetkilendirmekle, islerini kolaylastrmakla
ilgilidir, konum ile ilgili degildir.

2. Liderin gbrevi, meslektaslarnni egitmek, ayn gorUsleri ve stratejileri bir
araya getirip sonuclan tasarlamakir.

3. Lider isin kendi kendine c¢dzimlenmesi icin en uygun yontemleri
kullanmanin ekonomik oldugunu gorr.

4, Lider, bUtinUyle olaya konsantre olur ve olayr insanlann gérUslerinin
onunde tutar.

5. Liderler, kritik bir nokta cikabilir diye ufak seyleri bile arastinrlar.

6. Liderler meydan okuma (rekabet) ile edencenin bir arada olacagna
inanir ve edlencenin de iyi oldugunu dUsunurler.

TKY'de liderlik takm calsmasina dayanmaktadr.  Dolayisiyla  fakim
liderliginin  &zellikleri  Uzerinde durmakta yarar goérUimektedir. Holland
(1996, 5.38), "Biz lidersiz takim'an olusturmustuk ve bu takimlarn icinden
dogal liderler cikmist" diyerek, uygulamada liderli veya lidersiz, ne sekilde
bir yapi olursa olsun daima bir lider bulunacagini ifede etmektedir.

Wilson ve VVellins (1997, s.8-9), "Ekip Liderligi" adl calismalannda liderin
ekip icerisindeki islevlerini su sekilde tanmlamaktadirar:

1. Gicli ekiplerin iyi liderlere ihtiyaci vardir. Ekiplere dayal bir kUltUre
gecidiginde liderlerin bir cok rutin ve tepkisel isi nihayetlenir ya da
ekibe transfer edilir. Bu gecis basanyla tamamlanirsa liderlerin yeni ve
dnemli rolleri olusur. Cogu zaman daha faal olmayr gerektiren bu roller,
kuruma ve musterilere fayda saglayan rollerdir.

2. Ekiplere gecerken liderler gic kazanilar: Liderler ekipleriyle, ekipler de
liderleriyle gUclodUrler. GUclo ve efkili bir lider ekip icin olumlu bir
faktérdUr. Geleneksel yaplarda liderler kurum icerisindeki gUclerini,
calisanlarn  yénetmekten alirlar. Ancak, ekiplere gecildiginde ise bu
oforiter gUc, destek departmanlonnda Ureficilerde ve diger Kkisileri
etkilemek ekip disinda kullaniimalidir. Bir liderin gercek gucu, islevlerin
gelismesini saglomak, kaynaklar bulmak, engelleri  kaldirmak, ekip
disinda  isleri  hareketlendirmek ve ekip bireylerinin gercek
potansiyellerine ulasmalanni saglamaktan gelmelidir. Cogu liderler bu
gecisi basanyla gerceklestirebilir:
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3. Yeni liderler ack s6zlu olmalidr. Liderlerin esnek olmasi ve hatalann
yaplabiecegini kabul etmesi gerekir.

Hardingham (1997,S.25), lyi bir takm liderinin sorumluluklarni ve uygun
hareket tarzini su sekilde ortaya koymaktadrr:

0 Takim lideri, takiminin  hedeflerine  ulasmasini  drgUtlemekten
sorumludur.  Bu  sorumlulugunu  yerine  getirmesi  icin - planlama
yeteneginin olmasl gerekmektedir.

0 Takim lideri, takimin uloshg sonuclarn  niteliginden sorumludur.
Uretilenlerin yeterince iyi olmasi icin lider, takim etkinliklerini dlicmeli ve
calsanlara  geri bildirim  vermelidir.  Ayni zamanda takim  Uyelerinden,
takimin "musterilerinden” ve lliskide bulundugu diger takimlardan da
kendisine geri bildirim gelmesini saglamalidrr.

0 Takim lideri, takimin gelisiminden sorumludur. Takim lideri, baslangicta
calsanlara  daha fazla ackloma ve yakin ydnlendirme yopmal ancak
daha sonra calsma olgunlastkca bir adm geri cekilmelidir.

0 Takim lideri, takimi ile kurum arasindaki iliskiden sorumludur.

Liderlerin Sahip Olmalari Gereken Yeni Beceriler ve Motivasyonlar

Liderler, katilimci bir lider olmanin farkl bir oyun oldugunu ve bu
oyunda yeni beceriler ve motivasyonlar gelistirmeleri  gerektigini - fark
edebilirler. Bu yeni beceriler ikiye ayrlabilir. Katiimci liderlerin - gelistirmeleri
gereken taktik beceriler ve yUksek oranda katimci ekip calismasina dayal
kurumlarda liderlik yapabilmek icin gereken stratejik beceriler olarak ikiye
ayrilabilir.

Taktik Beceriler

YUksek oranda katim anlayisinin benimsendigi kurumlarda, gunlik
liderlik gdrevlerinin temeli taktik becerilerdir. Taktik beceriler sunlardir:

0 iletisim. Efkili iletisim liderligin kilit sorumluluklanndan birisidir.

0 Baskalarninin performansini yénetebilmek; Liderlerin dUzenli bir sekide
ekip bireyleriyle birlikte calsarak performans hedeflerini ve  sinirlarini
belirlemeleri, performansi degerendirmeleri ve geribildirim  verebilmeleri
gerekir.
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Analiz etmek ve karar vermek: Analiz, bir insanin ilgili  bilgileri
toparlayabilmesi,  duUzenleyebimesi ve sebep sonuc liskilerini
kurabilmesi anlamina gelir.

Egitici Liderlik: Basarnli ekip liderleri, editici liderige yatkindr.
Performansin arttinimasinda egitici liderlik énemlidir ve bu konumdaki
kisinin faal olmasi gerekir. Efkili liderler ekibin basarisini garantiye almak
icin olaylar gelismeden ekibini hazirlamis olmalidr.

Sirekli gelisim ve gi¢ kazandirmayr 6n planda tutmak: Hizmette
mUkemmellik (TKY'de sifir hata) ve UrUn kalitesinin sorumlulugu artik
sadece yonetimin hedefi olmaktan cikmistir. Ekip liderlerinin  baska  bir
gbrevi ise, insanlann fikir ve katklanna sayg gosteren bir ortam
olusturarak bireylerin bu fikirleri gerceklestirmelerine ortam hazirlamak
ve kaynak saglamakir.

Stratejik Beceriler

Otoriter olmaya yatkin, katlimcr olmayan liderlerle, yUksek katilim

gerektiren ekip calsmasina dayal kurumlarda etkili olmay  basarabilmis
liderler arasindaki farki stratejik beceriler belirler. Bu beceriler sunlardir:

0

Bir vizyona ve degerlere bagh olarak yénetebilmek: Vizyon nihai
hedeftir ve varmak istedigimiz bir noktanin bir resmi gibidir. Degerler ise
bu vizyona ne sekilde ulasmay hedefledigimizi belirler.

Given olusturmak: GUvenin onemi aciktir. Savundugunuz bir seye aykin
davranmaniz insanlarn size olan gUvenini kaybetmelerinin en bUyUk
nedeni olacaktr.

Ekip performansini olusturmak: Etkili liderler, ekiplerin ise daha bastan
dogru  yaklasimlanni  sadlayabien, ekip  hedeflerini  kurumun  genel
vizyonuyla ézdeslestiren ve ekibin calismasini saglayabilen kisidir.

Ogrenimi  kolaylashrmak:  YUksek katilimli  bir ekip calismasinda,
calsanlann dgrenmelerini ve gelisimlerini kolaylastirmak cok dnemlidir.
Lidere dUsen en dnemli gbrev surekli gelisimi ve 6grenimi destekleyen bir
ortam olusturmaktr. Odrenimi  kolaylastrmak demek, riske girmenin
desteklendigi, basansizigin olumlu bir deneyim olarak degerlendirildigi,
insanlann baskalarnnin fikirlerine ack olduklan bir kultur olusturmak
demektir.

Ortakliklar Kurmak: Liderler konumlarini koruyarak basaril
olabileceklerine ve  kendilerini glvence altina  alabileceklerine
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inanmaktan vazgecmelidider. Liderin yeni konumu: Kurum hedeflerine
ulosmada oynayacad roldir (Wison ve VVellins.,, 1997, s.8-9). Bizim
isyerimizde herkes tam bir ortaktir,biz esitiz, ortak bir hedefimiz var:
Dinyada t0rGnOn  en  bUOyudk sirketini kurmak ve bunu yaparken
eglenmek (Ross Perot,1997,s.3).

Stephan  Murgatroyd ve Colin Morganin  dedid gibi  Toplam  Kalite
ybnetiminde liderlik bir pozisyon degi, fiili bir fonKsiyon olarak kanmiza
ckmaoktadr (Murgatroyd ve Colin Morgan, 1994, s.65). Liderlik, yUksek
mevki, ayncalklar unvan veya para degl sorumluluktur (Drucker, 1997,
s.5). GOrUldiogu gibi liderlik, formal olmayan, daha cok etkilemeye,
yonlendirmeye dayal bir islev olarak ortaya konmaktadr. Hedeflerinizi
anladiysaniz ve dmek olduysaniz, insanlan sizin yol gostericiliginizi iziemeye
ve kisisel birimler ve kurumsal dizeyde kurulmus hedefleri basamaya ve
dogru calsmaya ikna edeceksiniz. Bununla beraber efrafinizdakileri motive
etmek icin yapabieceginz daha bir cok sey vardr. Asagidakier genellikle
yUzyUze iliskilerde kullaniimasi gereken dnemii kisisel becerilerdir:

0 Tarhsma ve kabul etme: isgdrenlerin hissettikleri dUsundUkleri ve
sOyledikleri  seylere  sayg  gosterilerek kendilerine  esit  olarak
davranimasini hak ederler. Tim bunlar,ne is yapiiyorsa onun ve daha
fazla dahil olmalanna yardm eder.  Aciktr ki,calisanlar,tartisiarak  kabul
edilmis amaclan ve hedefleri, empoze ediimis olanlara gére daha cok ve
daha iyi calisirlar -gercekte her iki durumda da amaclar ayni olmasina
ragmen,

0 Tesvik etme ve onaylama: Standartlara ulosma ve bunu sUrdUrme de,
hedefleri basama yolunda ilerlemek icin calisanlarn izlenmesi ve zaman
zaman tesvik edilmesi énemlidir. icten bir évgl ve takdir isaret
insanlara  basan  duygusu verir ve onlara degeri  bir katkda
bulunduklarni hissettirir.

0 Gozden gecirme ve degisiklik yapma: Ekiple calisirken, dUzenli olarak
ekip  elemanlannin performanslari, hedefleri  ve  standartlan
degerlendirmeli ve gbézden gecimelidi. Amaclon hedefleri  ve
standartlan, insanlarn  kapasiteleriyle  ulasabilecekleri  bir  dizeye
getirmek icin dUzenlemeler yapmak gerekmektedir (icin Martiand, 1997,
5.18-19).

Ross Perot "Etkin Liderler" adh makalesinde Toplam Kalite Y&netimi
Liderligine uygun liderlik anlayisini betimleyerek su dnerileri getirmistir:

0 Yetenekli bir ekip kurun: Cevrenizi sizden daha yetenekli insanlarla
sarn.  Bir lider olarak yapabieceginz en iyi sey uyumlu bir ekip
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kurmaktir. Uyumlu bir ekip kurmak icin calsanlarniza ayni olanaklarn
sunun. Ayni yerde yemek yiyin.

Konusun, dinleyin, 6grenin, yapin: Insanlarla birebir ilgilenin. Bire bir
etkilesim oldukca dnemlidir. Bu size saglikli bir bilgi akisini sagladigi gibi
ayni  zamanda ilefisim  kurmayl  &gretecekiir.  Onlara  konusmayi,
konusmaya mecbur kalacaklan duruma sokarak égretin.

Hedeflerinize meydan okuyun: Liderligin en zor yanlanndan birisi de h

seyin dedistigi ve bu gunUn UrUnlerinin modasinin yakinda gececedidr.
Dedismeyen tek sey dedisimdir. Oyleyse bunu keyfe donUstirin ve
dedisimin basnda gidin. Eger bunu korkuyla beklerseniz, piyasadan

silinirsiniz (Ross Perot, 1997, s.3).

Russ-Eft (1997, s.17), basanl liderlerin uyguladiklan bes strateji oldugunu
One sUrmektedir. Bu stratejiler ise sunlardir:

1.

Bir vizyon olusturarak, bunu paylasmak ve vizyonun kaliciigini
saglayarak bir gelecek olusturmak: Bir arastrmada denekler liderlerin
geleced somut bir tablo gibi gérduklerini ve bu tabloda calisanlarna yer
verdikleri  belirtiliyorlar.  Denekler'Kendileri  olmadan  bu  isin
gerceklesemeyecedine liderleri tarafindan inandinildiklanni "belirttiler.
Vizyonu tfanmlarken  calsanlann  gorUslerini aldigini,  onlann
sOylediklerinin  degerli  olduguna inandirnildiklarnniliderin, calisanlarnn
rahatlkla soru sorabilecekleri bir ortam yarathgin,bdylece calisanlann
zor ve belirsiz dénemlerde islerin tamamlanmasi icin gereken duygusal
bagmlligr kendiliklerinden yarattiklanni  arastrma bulgularn  ortaya
koymustur.

Musteri ihtiyaclannin  kurumu yénlendirmesine izin ver: Arastrmada,
liderlik stratejisinde, yapabileceklerinden daha fazlasini
yapmak","MUsteriyi  daha iyi tanmak" ve Ust ydnetimi  zorlayacak
kadar'muUsteriyi savunmakgibi mUsteri adina olumlu yanitlar gelmistir.
MuUsteri ihtiyaclannin kurumu yonlendirmesine izin veren liderler,tUm
calsanlann yaptiklan ise karsi stratejik bakis acisi kazanmalanni ve

kurumun var olma sebebini hatirlamalanni saglamis olurlar.

Herkesin kathmini sagla: Deneklerin yanitlannda "Herkesin  katkisina
deger verdi", "insanlarn hakkini verdi", "kararlarda artik bizim de
katkimiz var", "cok iyi bir dinleyiciydi" gibi deneklerin yanitlannda bu
yetki stratejisinin - olumlu  drneklerini  bulabiliriz.  Liderler herkesin
katiimini saglayarak calisanlardan yapabildiklerinin en iyisini alabilirler.
Calisanlann  kendi alanlanni - genisletmelerini  birbirlerine  daha nazik
davranmalarnni, yeteneklerini gelistirmelerini, zekalanni kullanmalarini
ve yaratici olmalanni desteklemis olurlar. Sonunda insangtcinden
maximum dUzeyde yararlanilir.



kemal kayikgl

Yatay yénetimi benimse: Bu durum deneklerce sdyle belirtildi:
"Lider,Olayin en &nemli yénlerini belirledi,temel bir plan yopt ve adm
adm izlenebilen bir sistem gelistirdi. Proje durmustu ve birisinin onu
tekrar harekete gecimesi gerekiyordu, ayni problemi yosayan diger
insanlarla gérUstU ve sistemin olmadig bir ortamda sistem yaratarak iyi
bir is cikardl". Bu strateji dogu uygulondignda farklh departmanlar
ortak bir soruna ydneldiginden verim ve hiz artar.

Kisisel guvenilirlik olustur:  Liderler yaptklanyla "kisisel guUvenilirlik"
olustururlar.  Deneklerin,bu konuda lidere iliskin  g&rUsleri:  "Sorunlari
gdrdU ve hemen ele aldi; Sorunu gdrmezikten gelmedi,Bir hata ondan
kaynaklanmasa dahi sirketin - yetkilisi  olarak  hatann  sorumlulugunu
Ustlendi; Cok sinirli biriyle konusurken bile, ydnefici sinirlenmedi ve
alnmadi. Urinin daha erken cikmasi icin yasanan baskilara ragmen,
kaliteden &din veriimesine izin vermedi; Bir sorunu ¢cozimlemek icin
Ust dizey yonetime karsi cikabildi, herkes onun soylediklerini uygulad
ve ortalk sakinlesti, kargosaya son verildi,isler toparlandi ve sorunlarla
yUzlestirildi, ‘“insanlar onun yeteneklerine, yarglonna ve becerilerine
guveniyor ve hem proje famamiandi hem de benim ona bir lider olarak
guvenim artti".

Toplam Kalite Yonetiminde Liderlige iliskin Pefformans Gostergeleri

0

o

Ust yonetim de dahil, t10m yoneticiler Toplam Kalite 'yi strekli iyilestirme
icin kurulusun temel sUreci olarak ele almall ve yéonlendirmelidir.

iletisim ack ve sUrekli olmaldir.

Yoneticiler, toplam kalite etkinliklerinde 6mek model olarak davranmal
ve iyilestirme calsmalanna katiimaldir.

Egitim cok 6nem verilen bir sUrectir ve tUm duzeylerdeki personelin
egitimesi icin  gerekli kaynaklar ve ortam yonetim tarafindan
saglanmalidir.

Ucret ve dger odilendirme sistemleri kalite ve ekip calismasini
Ozendirmelidir.

Yoneticiler iyilestirme ekiplerinin gelistirimesinde ve desteklenmesinde

aktif rol almaldrr.

isgérenleri Toplam Kalite calismalanna katimdan icin her torl ortam
hazirlanmaldir.

Yonefticiler calsanlarla  birlikte dUzenli  olarak iyilestirme  sUreci ile
sonuclarni incelemelidir.
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0 Tedarikciler kurulusun &nemli bir parcasidr ve muUsteri  tatminini
saglamaya yonelik A'arak tedarikcilerle amac birligi saglamak icin gerekli
calismalar yOrotulmelidir.

O Tedarikgilere kalite iyilestirme konusunda gerekli damsmanlik hizmeti
veriimeli veya veriimesi saglanmalidr.

0 Yoneticiler  kurulus disinda  da  Toplam Kalite  felsefesinin
yayginlastinimasi ¢calismalanni sirdirmelidir (Bozkurt, 1998, ¢ 33-34).

Toplam Kalite Yonetiminde "Egitici Liderlik"

Toplam kalite yonetiminde personelin ve performansin surekli gelisimi
esastir. Personelin surekli gelisimi ayni zamanda bir motivasyon araci olarak
gdrUlmektedir. SUrekli gelisimin, daha 6nce de belirtildigi gibi "Kaizen" adl
verilen kavram iie ifade edidigi ve bunun, personele verilen "surekli egitim"
ile saglandigl belirtimisti. Bundan dolayr Toplam Kalite Yonetimi liderligi,
boir "Egitici Liderlik" tipidir. Neden Egitici Liderlik 2 CUNkU;

0 Yoneticilerin basarisi, kadrolanndaki performansa bagldirr.

0 Egitici  liderlik,onlarn  gUndelk  gdrevierinden bir  seyler
ogrenmelerine bilingli bir sekilde yardm etme strecidir.

0 Edifici liderlik,6gretmekle gundelik ydnetim geribildirimi arasindaki
alani doldurur.

0 insanlann gelismesi,hatta var olan performans dizeylerini korumasi
icin egitici liderlik zorunludur.

0 Editici liderlik ise yarar! Sonuclanni belirlemek olanakiidr.
0 Edifici liderlik hem ydneticilere,hem calsanlara,hem de érgUte yarar
saglar.

Editici liderlik sadece isler yolunda gitmedigi zaman basvurulacak  bir
yontem degildir. Takmdan biri bir projeyi basanyla tamamladigi ya da
herhangi bir soruna buldugu ¢cézOm &nerisiyle geldiginde editici liderlik onun
basarnisini gelistrmeye de yardmci olacaktr. Hatta bir yéneticinin dine
yeftistiriimesi gereken islerinden bunaldgnda onun kendi takimina egitici
liderlik yapmasi kendi zamanini kullanmasinin en iyi yolu olabilecektir.
Yoneticilerin - basarnsi, tUmUyle emirlerinde calisanlarn  performansina
bagldr. Onlann performansinin artmasi ydéneticilerin isini kolaylastracak ve
sayginliklanni arttiracaktir (Stimson, 1997, s.1 1-12)..
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Egitici Liderlik Nedir?

Egitici liderlik, isgdérenlere, glindelik gorevlerini yerine getirirken; rapor
yazmak, boélumlerini toplantilarda temsil etmek, sorulari yanitlamak, kendi
iglerini kontrol etmek ve bagkalarinin iglerini kontrol etmek gibi etkinlikleri
6grenmelerinde yardimeci1 olacaktir. Egitici liderlik, insanlarin is deneyimlerini
arttiran bilingli, 6nceden tasarlanmis bir siUrectir. Isgérenlerin performansini
geligtirmek bir yana, sirdirmek i¢in dahi zorunlu bir yoéntemdir. Yiksek
performans keske giir bir artezyen muslugu gibi olabilseydi ve baslangictaki
egitimin ardindan her igse kosuldugunda ayni bi¢imde cagildayabilseydi. Ne
yvazik ki yuksek performansin seyrinde genellikle Dbelirli bir seviyeye
ulastiktan sonra yavas yavas kimi zaman hizh bir gerileme goérilir; ¢inki
zaman i¢inde sikilma ya da yakinmalar tortu gibi birikerek artezyen
borularini tikamaya baglar, iste bu tortulanmaya izin vermemek i¢in "Egitici

Liderlige" gerek vardir.

o® o
o o

Gerileyen Performans Sturdurilip Gelistirilen

Performans

o = =
o ™™ =

—
—

Egitici Liderlik

n =5 ® 5
=T =

wn

Zaman Zaman

Sekil 1. Egitici Liderlik ile Gelistirilen Performans
Kaynak:Nancy Stimson,"Egitici Onderlik" rota yayinlari, 1997,s. 14-15).

Sekil: I'de goruldugu gibi TKY'de performans yukselmektedir.
Gorulmektedir ki, Toplam Kalite Yonetiminde Performansin  strekli
ylikselmesi, personeli ve siireci strekli gelismeye dayali "Egitici Liderlik"
anlayisina dayanmaktadir. Toplam Kalite Yonetiminde "Kaizen" olarak

nitelendirilen bu gelismenin 6ziinde "egitici liderlik" anlayigi bulunmaktadir.
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Egitici Liderligin Yararlar

1. Yoneticiye sagladigi yararlar:

I Dalla basarili ve lretken bir béliime sahip olurlar.

o.

f.

Isgdrenlere gdrev verirken, yerine getiilecegine daha bUyUk glven
duyarlar.

Kendi yonetim becerilerini gelistirirler.

insan yetistrme konusunda daha yaygn ve kdkli bir One sahip
olurlar.

Yangn séndirmeye daha oz zaman ayinp, kendi zamanlanni
kendilerini daha c¢ok gelistirmeleri icin kullanma olanag saglarlar.

Bunlarnn sonucunda, islerinde yUkselirler ve Ucretleri artar.

2. Takim [Uyelerine Sagladigi Yararlar:

a.

© o o0 T

P

isgorenlerin yoneticiler icin, bdlum ve &rgut icin deger tasidigin
gOsterir.

Becerileri gelisir.

Performanslan gelistikce islerinden sagladiklan doyum artar.
Gorevlerine daha cok ilgi gosterirler.

islerinde daha cok bagmsizik ve sorumluluk kazanirar.

Daha cesitli, daha ilging ve basarmanin daha bUydk deger tasidigi
gorevier Ustlenmeye daha hazr olurlar.

BUtUn bunlann sonucunda daha c¢ok Ucret alr ve islerinde
yUkselirler.

insanlar bir isi daha iyi anladklan ve daha iyi yapabildikleri zaman o isten
daha cok zevk alirlar. COnkU isi k&tU yapmak, harcanan emegin ve zamanin
bosa gitmesi ve cogu kez ayni isin sil bastan yeniden yapilmasi anlamina

gelr.

Bu nedenle performansi gelistrecek her girisimin kabul gdrmesi

beklenir. Bunlar arasinda en sicak karsianacak olan da kisilerle teke tek
yUrUtUlecek bir egitici liderlik uygulamasidir.  Egifici liderligin yararlan ise
Sunlardir:

3. Egitici Liderligin Orgite Saglayacad Yararlar:

a.

b.

Daha hevesli ve daha gelisken elemanlar.

Daha hevesli ve daha gelisken yoneticiler.
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c. Daha kaliteli Grinler ve sirecler.

d. Daha yuksek kar (Stimson,1997,5.16-17).

Egitici Liderlik Ortamlari Nelerdir?

1.

is temelinde gerceklesir GUndelik is akisindaki her sey, icin bUyUk
veya kUcuk olsun, bir &grenme firsati yaratr GUnluk kUcuk firsatlar bile
sonucta cok dnemli katkilar saglar. Basanya giden yolda az ama ¢ok dik
basamaklar yerine ¢ok ama adicok basamaklar tirmanisi daha da  ¢ok
kolaylastinr.  Bu durum kaizen de kiUcUk sicramalar olarak ifade
edilmektedir.

Bir gérevi tamamlamak: EJitici lider ve elemani ulasacaklan ortak
hedeflere sahiptirler. Gérevin basanyla tamamlanmasinda ikisinin de
payl vardir.

Ogrenme hedefi: EQifici liderlerin amoa yalnzca belirli bir gdrevin
tamamlanmasi degildir. Bundan daha da derindeki hedefi, uzun vadede
elemanin becerilerinin gelistirimesidir. Hem ydénetici hem de isgéren
ogrenme amaclannin ne kadar bilincini olursa onlara ulasmak da o
kadar kolay olur.

Planiiik: Onceden planlama yopmanin editici liderige dnemli bir katkisi
vardr. Odrenme hedefleri belirlenmeli, sUrekli bunlar géz éninde
tutulmall, ancak ondan sonra, bunlan gerceklestirebilecek firsatlar
kullanmalidr.

Gicli ve zayif yanlar: Genellikle gelistrme cabalanmizi insanlarnn zayif
yanlan Uzerinde yogunlastrmz Kuskusuz isini beceremeyen kisi,onu
nasil yapmasi gerektigini égrenmelidir. Bununla birlikte uygun gelen en
dUsUk dUzeye erisildikten sonra, genel performansta en bUydk gelisme,
elemanlarnn en gUcld  yanlan Uzerinde yogunlasip zaten lyi yapa
geldikleri seyleri daha iyi yapabilmelerini sadlayarak elde edilir.

Ortaklik iliskisi: Egifici liderlik bir insanin  éburine yopacod bir sey
degildir. Hicbir &gretmen hicbir 6grenciyi daha iyi 6grenmeye ya da
daha hizli gelismeye zorlayamaz. Bu yonetici ve isgéren icin de bdyledir.
Mutlaka ortak olarak birlikte calisimalidr. Ustelik de biylk ortak
isgbren olmalidir. Bircok acdan editici liderlikte basarnll olmak icin
ologan oérgut yapisini bas asadl cevirmemiz zorunludur (Stimson, 1997,
5.25-32).

Egitici Liderlige Kimin Gereksinimi Vardir?

VVilson ve VVellins'e (1997,5.8-9) gbre yetkilendirilen bir ekip icerisinde

calsan bireyler, &zellikle ik osamalarda geleneksel bir sirket yapisinda
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calisirken ihtiyac duyduklanndan daha fazla "editici liderlige" yénlendirmeye
ve ilgiye ihtiyac duyarlar. Herkesin editici liderige gereksinimi vardir. Bu
gereksinim ozellikle su durumlarda yuksek édncelik tasir:

0 Performans gelistrme bUyUk yarar saglayacaksa,

0 Gelsme saglanamamasi biyUk sorunlara neden olacaksa,

0 Herhangi biri yeni bir ise, gbreve, ya da projeye baslaniyorsa,

0 Donanmda, yontemlerde ya da islemlerde dedisiklik yapiliyorsa.
Astlar kadar Ustler de, isgérenler kadar mUduUrler de editici liderlikten yarar

saglarlar.  Ekip ici egitmenlk, ayni zamanda ekip kurmanin da en iyi
yoéntemidir (Stimson, 1997, 5.35-36).

Performansta
yiikselis ‘\ 2~ ‘\

Gelismeyi siirdiirmek igin Esitici Gelismeyi siirdiirmek i¢in
daha cok egitici liderlik L_i'“l‘?‘k daha ¢ok egitici liderlik
gereksinimi iderh gereksinimi

!

Egitici Liderlik
Gereksinimi

Performansta yiikselis

Egitici .

Liderlik

Sekil :5.Egitici Liderlik Gereksinimi
kaynak: Stimson, "Egitici Onderlik" rota yayinlari 1997, s.23

EQitim olmazsa takim kendini gelistremez. Bunun icin de calisanlara gerekli
yetenek ve kavrayis egitim ile saglanmaldr. Bu alanda verilecek egitim Uce
ayrilr.
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1. Teknik Egitim: Copraz egitim ile takm elemanlan  birden fazla alanda
calsabilr duruma gelir. Bu osamoda  her elemana  &zel  yetenek
kazandirlir.

2. idari Egitim: Kayit tutma raporlama bUtceleme, cizelgeleme kontrol ve
kendini degerlendirme konulan &gretilir.

3. Sosyal iligkiler Egitimi: Cevreleriyle iliski kurmak, dinlemek ve geri
beslemenin temelleri Ogretilirken, kisiler arasi catismalar.  Ortadan
kaldinlmalidir. Her takim elemani dogru bilgiyi almayi, gerekli yerlere
gdndermeyi, Uretimi arttrmasa bile bu bilgiyi kullanmayr égrenmelidir
(Kececioglu, 1998, s.74).
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