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Yaptýðýnýz deðiþimi

Sürdürün

Hepimiz örneklerini gördük: Bir Altý Sigma 
çalýþmasý büyük baþarýyla tamamlanýr ve 
ulaþýlan sonuçlar, katýlýmcýlar tarafýndan 

birinci sýnýf olarak deðerlendirilir. Fakat sürecin nasýl 
gittiðini incelemek için altý ay sonra yaptýðýnýz bir ziyaret, 
beklentilerinizi altüst eder.

Korku dolu gözlerle, deðiþime dair en ufak belirtinin bile 
kaybolup gittiðini; sürecin, eski performans seviyelerine 
hatta belki daha da gerilere düþtüðünü görürsünüz. Ýlgili 
bölümün yönetim kadrosu kendilerini ihanete uðramýþ 
hissederken, çalýþanlar, kýkýrdayarak bir “ayýn eðlencesi” 
denemesinin daha hiçbir iþe yaramadan sona erdiðini 
anlatýrlar. Ayný bölümün bir daha desteðini almak iyice 
zorlaþýr.    

Büyük bir aksilik - örneðin, çalýþmayý destekleyen 
anahtar yöneticilerden birinin iþten ayrýlmasý veya 
yaþanacak en uç durumlardan biri olan, binanýn havaya 
uçmasý - en mükemmel biçimde planlanmýþ 
çalýþmalarda bile sorunlar çýkmasýna neden olabilir. 
Fakat bir Altý Sigma, Yalýn, Yalýn Altý Sigma veya Yalýn 
Ofis çalýþmasýndan saðlanan faydalarýn uzun vadede 

sürdürülmesiyle i lg i l i  yaþanan devasa 
baþarýsýzlýklarýn nedeni, sadece þanssýzlýk olarak 
açýklanamaz.

Sürdürülebilirlik sorununun kaynaðý hiçbir 
zaman Altý Sigma’nýn ana yöntemleri ve 
araçlarýyla ilgili deðildir; bunlar doðru 
uygulandýðýnda her zaman iþe yarar.  
Baþarýsýzlýðýn kaynaðý, uygulanacak geliþtirme 
çalýþmasýný kapsayan sürecin bütünü yerine, 
sadece yapýlacak belirli bir deðiþikliðe 
odaklanmaktýr.

Süreci Ýyileþtirmek

Þ i rke t l e r in  hemen  heps i  ve  deð i þ im 
profesyonellerinin pek çoðu, süreç geliþtirme 
çalýþmalarýný sanki bir siðilden kurtulma 
operasyonuymuþ gibi algýlarlar: Sizi artýk 
harekete geçmeye ikna edecek kadar rahatsýz 
etmeye baþladýðýnda, onu dondurursunuz; 
kabarcýðýn üzerine bir yara bandý yapýþtýrýrsýnýz 
ve unutursunuz. Problem çözülmüþtür. Bu 
durumu Altý Sigma açýsýndan incelediðimizde, 
siðil problemdir, virüs ana nedendir, sývý nitrojen 
ana nedenle verilen savaþta kullanýlan araçlar ve 
yöntemlerdir,  A l t ý  S igma uygulayýc ý s ý  
dermatologdur ve iyileþmiþ alan geliþtirilmiþ 
süreçtir.

Fakat ne yazýk ki Altý Sigma projelerinin büyük 
çoðunluðu, siðil giderme operasyonundan ziyade 
son derece kötü biçimde yýrtýlmýþ diz ön çapraz 
bað (ÖÇB) liflerinin ameliyatýna benzer. ÖÇB 
ameliyatýnýn yapýlmasý, ana nedeni (ÖÇB 
yýrtýlmasý) gidermek için esas yöntem gibi 
görünse de, ana nedeni giderme iþleminin 
faydasýný sürdürmek için, ameliyat sonrasý 
rehabilitasyon uygulamalarýnýn ve kondisyon 
artýrýp forma sokma çalýþmalarýnýn yapýlmasý 
þarttýr.

Altý Sigma uygulayýcýsý sadece cerrah görevini 
yerine getirmekle kalmaz, ayný zamanda 
ameliyatla kazanýlan faydanýn daha sonra da 
devam etmesini saðlayacak uygulamalarýn 
devreye sokulmasý ve lüzumlu alýþkanlýklarýn 

kazanýlmasý için gerekli planlarý yapan ve bunlarýn 
gerçekleþmesi için destek veren rehabilitasyon biriminin 
yöneticisi ve kondisyon koçu görevlerini de üstlenir.

Duruma, Altý Sigma’nýn kullandýðý “tanýmla, ölç, analiz et, 
geliþtir ve kontrol et” yaklaþýmý açýsýndan bakalým. Þirketlerin 
büyük çoðunluðu ve bazý Altý Sigma uygulayýcýlarý, “geliþtir” 
kýsmýný deðiþimin merkezi olarak görürler. “Kontrol” kýsmý 
üzerinde az dururlar çünkü þirketin ve normal yönetim 
sistemlerinin, deðiþimi sürdüreceðini varsayarlar.

Aslýnda þirketler, ölçme, analiz etme, geliþtirme iþlemini 
profesyonel yardým almadan yapmakta ne kadar güçlük 
çekiyorsa, deðiþimi sürdürme iþinde de ayný derecede zorluk 
yaþar. Eðer Altý Sigma uygulayýcýsý “kontrol” kýsmýnýn 
uygulamasýnda onlara geniþ ölçüde destek vermezse, pek çok 
olumlu deðiþiklik hýzla gerilemeye baþlayacak ve hepsi de 
beklenenin altýnda fayda saðlayacaktýr.                

Altý Sigma veya benzer bir yöntemin uygulanmasýyla elde edilen 
faydalarýn sürekliliðinin saðlanmasýný neredeyse garanti altýna 
alabilecek bazý öðeler vardýr. Bu tip yapýlar genellikle 
gerçekleþtirdiði her iþi dünya çapýnda üst düzey seviyelere 
taþýmayý amaç edilmiþ þirketlerde görülür.

Ernest Lareau

GELÝÞTÝRME 
ÇALIÞMALARINIZIN 
YOK OLUP GÝTMESÝNE 
NASIL ENGEL 
OLABÝLÝRSÝNÝZ?

Bu makale, ASQ (American Society for Quality) tarafindan yayinlanan "Six Sigma Forum Magazine" dergisinin 2011 yili Agustos sayisindan alinarak aslina uygun olarak tercüme edilmistir.
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Sürdürülebilirlik sorununun 
kaynaðý hiçbir zaman Altý 
Sigma’nýn ana yöntemleri ve 
araçlarýyla ilgili deðildir; 
bunlar doðru uygulandýðýnda 
her zaman iþe yarar. 
Baþarýsýzlýðýn kaynaðý, 
uygulanacak geliþtirme 
çalýþmasýný kapsayan sürecin 
bütünü yerine, sadece 
yapýlacak belirli bir deðiþikliðe 
odaklanmaktýr.
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Bu yapýlarýn kurulmasý, sadece Altý Sigma ile kazanýlan 
geliþimlerin sürdürülmesini saðlamaz, bunun yaný sýra konuyla 
ilgili tüm kiþilerin liderlik yeteneklerini ve yönetim 
uygulamalarýný da geliþtirir. Þimdi bu yapýlardan kýsaca 
bahsedelim ve daha sonra bunlarý Altý Sigma proje geliþtirme 
çalýþmalarýmýzýn sürdürülebilirliðini saðlamak için nasýl 
uygulayacaðýmýzý tartýþalým.

Öncelikli Analizler

Tablo 1’de öncelikli üç analiz ve birbirini takip eden uygulama 
sýrasýyla altý yapý görülüyor.

Öncelikli analizlerin ilki, deðiþen sürecin küçük görev veya 
eylem seviyesinde hazýrlanan bir akýþ tablosu veya bir Deðer 
Akýþ Haritasýdýr (VSM). Bir eylem veya küçük görev, “basýnç 
ayarlarýný hesaplamak için RB-50 incelemesini tamamla” veya 
“502 numaralý ürünü kullanýyorsan A-2 panel kapýsýný aç ve 

voltajý 50mv seviyesine getir” þeklindeki, 
belirlenmiþ bir aktivitedir. Deðiþim sonrasýnda 
yapýlacak olan akým akýþ analizleri, yapýlan 
geliþimleri sürekli kýlabilmek için, bilinen 
varyasyonlara neden olan kaynaklarýn hiçbirinin 
atlanmamasýný saðlar.

Ýkinci öðe, süreçle ilgisi olan herkesin yer aldýðý bir 
listedir. Buna, akýþ tablosu ya da VSM’de 
tanýmlanan görev veya aksiyonlarý yapan, 
yöneten, idare eden, sürdüren, kontrol eden, 
denet leyen,  tef t i þ  eden veya yeniden 
biçimlendiren herkes dâhildir.

Üçüncü öðe RACI þemasýdýr. RACI kýsaltmasý, 
Ýngilizcedeki yapmaktan sorumlu, yapýlmasýndan 
sorumlu, danýþýlan ve bilgilendirilen kelimelerinin 
baþ harflerinden oluþmuþ bir kýsaltmadýr. Birinci 
ve ikinci öðelerde tanýmlanan bütün görevler, 

eylemler ve kiþiler RACI þemasýnda da yer 
almalýdýr. Tablo 2, x ve y eksenlerinde kiþiler ve 
eylemler yer alan bir RACI þemasýný 
göstermektedir. Her kesiþim noktasýndaki harfler 
þu anlama gelmektedir: 

R– Ýþi veya aktiviteyi doðrudan gerçekleþtiren kiþi 
(veya kiþiler). Eðer ayný iþin hizasýnda birden 
fazla “R” varsa “R”nin tanýmý iyi yapýlmamýþ 
olabilir veya iþin daha küçük parçalara ayrýlarak 
tanýmlanmasý gerekebilir.

A– Yetkiyi elinde tutan kiþidir. “A”, sürecin 
sahibidir ve “R” harfini taþýyan kiþi iþi 
gerçekleþtirmediðinde sorumlu tutulacak yine 
“A”dýr. Her aktivite sütununda sadece bir “A” 
olabilir.

C– Eyleme geçilmeden önce, iþin doðru yapýlmasý 
için danýþýlacak kiþidir. Eðer bir etkinlik için 
tanýmlanmýþ haddinden fazla “C” varsa, bu 
genellikle bu kiþilerin bir kýsmýnýn iþe politik veya 
hiyerarþik sebeplerle dâhil  olduðunun 
göstergesidir. Eðer görev, bir “C” ye baðlý 
olmaksýzýn etkin, kanuni ve doðru bir biçimde 
sürdürülebiliyorsa, o “C” görevi ortadan 
kaldýrýlmalýdýr.

I– “R” yapmasý gereken eylemi tamamladýktan sonra yukarý 
veya aþaðý doðru iþ akýþýnda zorluk çýkmamasý için 
bilgilendirilecek kiþidir. Fazla sayýda “I”, e-posta gönderme, 
telefonla iletiþim ve yüz yüze konuþma alanlarýnda zaman ve iþ 

VSM: Deðer Akým Haritasý

RACI = (R) yapmaktan sorumlu, (A) yapýlmasýndan sorumlu, (C) danýþýlan (I)bilgilendirilen 

Öncelikli analizler

Sürdürülebilirlik

yapýlarý

Sürdürülebilirlik Öðesi

1. Hareketlerin akýþ tablosu veya

    deðer akým haritasý (VSM).

2. Bütün insanlarý etkileyen

    süreçleri tanýmla.

3. RACI þemasýný hazýrla.

1. Standart Ýþ oluþtur.

2. Yetenek Esneklik Matrisi

    oluþtur

3. Eðitimi tasarla ve uygula

4. Matrisi geliþtir ve sergile

5. Liderlik Aksiyon Matrisini

    hazýrla.

6. Günlük Liderlik Kontrol

    Listelerini uygulamaya sok.

Amaç

Deðiþimi çevreleyen tüm süreci gerçekleþtiren, sürdüren,

yöneten ve idare eden hareketleri tanýmla.

Yukarýdaki akýþ tablosu veya VSM’de yer alan hareketleri

yapan herkesi tanýmla.

Ýkinci adýmda belirlenen kiþilerin rollerini ve

sorumluluklarýný tanýmla. 

RACI þemasýnda yer alan her iþin en iyi þekilde yapýlma

yöntemini belirle.

Uygulamalarýn sürekliliðini, kapsamanýn yeterli olmasýný

saðlamak için kimlerin eylem yeteneði olduðunu, kimlerin

eðitilmesi gerektiðini belirle.

Her eylem için eðitim oluþtur ve eðitimi, iþ üstende,

tekrarlamalý þekilde, küçük dozlarla gerçekleþtir.

Eylemi gerçekleþtirenlere iþ sýrasýnda eðitim ver.

Süreci destekleyen her bir liderden beklenen eylemleri

belirle ve ilgili iþ planýný hazýrla.

Her lider için, kendisinden beklenen iþleri içeren kiþisel

bir kontrol listesi hazýrla.

Tablo 1: Sürdürülebilirlik öðeleri ve bunlarýn amaçlarý

Görevler/hareketler

Müþteri iletiþim listesini güncelle

Ürün saðlanabilirlik raporunu iþle

Malzeme kontratlarýný devam ettir

Haftalýk iþ ünitesi toplantýsýna katýl

Fiyatlama deðiþikliklerini onayla

Yönetim raporlarýný bas

Borçlu hesaplarla iletiþime geç

Güncel sipariþ gerçekleþtirme oraný raporunu daðýt

Departman durum göstergesini güncelle

RACI = (R) yapmaktan sorumlu, (A) yapýlmasýndan sorumlu, (C) danýþýlan (I)bilgilendirilen 

P. Tommy

A/R

A/R

I

R

C

R

R

Tablo 2: RACI Þemasý

Kiþiler

A. Akira

C

R

R

R

C

J. Bigboot

I

A

A/C

A

A/R

A

A/C

A

K. King

C

C

I

I

M. Margolis

I

I

I
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Altý Sigma uygulayýcýsý sadece 
cerrah görevini yerine getirmekle 
kalmaz, ayný zamanda ameliyatla 
kazanýlan faydanýn daha sonra da 
devam etmesini saðlayacak 
uygulamalarýn devreye sokulmasý 
ve lüzumlu alýþkanlýklarýn 
kazanýlmasý için gerekli planlarý 
yapan ve bunlarýn gerçekleþmesi 
için destek veren rehabilitasyon 
biriminin yöneticisi ve kondisyon 
koçu görevlerini de üstlenir.
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kaybý yaþandýðýný gösterir. Bazý insanlara da aslýnda ihtiyaç 
duyulmadýklarý konulara müdahale etme fýrsatý verir.

RACI þemasý, deðiþimin idaresi ve denetlenmesiyle ilgili kiþi ve 
eylemleri de kapsamalýdýr. Üçüncü öðe ilk hazýrlandýðý sýrada, 
sürece dâhil olacak bütün kiþiler ve eylemler bilinmeyebilir. Bu 
kiþiler ve eylemler daha sonra ortaya çýktýkça RACI (ve diðer 
yapýlara) dâhil edilir.

Burada bahsi geçen üç öðe, takip edecek her þey için bir temel 
oluþturur. Eðer bir deðiþim sürdürülemiyorsa, bunun sebebi bir 
veya daha fazla (genellikle çok daha fazla) kiþinin gerekli olan 
þeyleri yapmamasýdýr. Tamamlanmýþ bir RACI þemasý, 
deðiþimin sürdürülmesi için her bireye düþen görevi açýkça 
tanýmlar.

Altý Yapý

Altý yapý, daha önce bahsettiðimiz analizleri temel alýr. Zayýf 
yönetim uygulamalarý nedeniyle sürecin içine sýzan kararsýzlýk 
kaynaklarýný kontrol eden görev ve eylemleri geliþtirir, 
uygulamaya sokar ve sürdürür.

1. Standart Ýþ. Bilinen bir görevi yerine getirmek 
veya iþi yapmak için en iyi yöntemdir. Standart iþ, 
süreçte her deðiþiklik yapýldýðýnda güncellenmeli, 
açýkça belirlenmiþ adým adým talimatlardan 
oluþmalýdýr; bunlara dair zamanlamalar ve 
gerekli görülen yerlerde açýklayýcý resimler de yer 
almalýdýr. Üç klasöre yayýlmýþ veya bir bilgisayar 
dosyasý halinde tutulan genel iþ tanýmlarý ve üç 
sene önceki prosedürler, standart iþ deðildir.

Eðer ayný görev veya eylem hep ayný þekilde 
yapý lmazsa,  bi l inen bütün karars ýz l ýk 
kaynaklarýnýn kontrol altýnda olduðunu nasýl 
iddia edebilirsiniz? Edemezsiniz. Aslýnda, bugüne 
kadar ISO sertifikasý sahibi olup da bütün 
insanlarýn belirli bir iþi ayný þekilde yaptýðý her 
hangi bir kurum denetlemedim.

Elbette sadece destek isteyen yerleri denetlediðim 
için, karþýlaþtýðým örneklerin bu konuda biraz tek 
yönlü olduðunu kabul etmeliyim; yine de sertifika 
sahibi kuruluþlarýn bu tarz olumsuz kararsýzlýk 
kaynaklarýný ortadan kaldýrmýþ olmalarýný 

beklersiniz. Bu tip kararsýzlýklar, burada 
bahsettiðimiz tarzda yapýlarý oluþturmayan tüm 
kurumlara sýzmayý baþarýr ve insan hareketlerine 
dair yapýlan geliþtirme çalýþmalarýn hepsini 
içeriden çürütür.

2. Yetenek Esneklik Matrisi (SVM). Süreçle 
iliþkisi olan insanlarýn isimlerinin yanýna 
süreçteki bütün görev ve eylemlerin sýralandýðý 
bir matristir. Standart iþ kullanýlarak her bireyin 
bu görevleri yerine getirme konusundaki 
yetenek seviyesi deðerlendirilir. Þekil 1’de 
görülen deðerlendirme sistemine göre kiþinin 
yetenek düzeyi, þu þekilde yükselir:

• Yeteneksiz (dolu bölüm yok)

• Görevi kýsmen yapabilir (çeyrek )

• Yardým alarak bütün görevi 
tamamlayabilir (yarým)

• Yardým almadan bütün görevi bitirebilir 
fakat çok tecrübeli çalýþan kadar hýzlý 

deðildir. (üç çeyrek)

• Görevi ustaca tamamlayabilir ve diðerlerine de öðretme 
yeteneðine sahiptir (tam) 

Sað kolon her bir kiþinin, mevcut bütün çeyreklerin yüzde 
kaçýný kapsadýðýný gösterir. Bu, o kiþinin çok çeþitli görevler 
üzerinde çalýþma yeteneðini resmeden bir ölçüdür.  Þekil 
1’deki John Bigboot, %96 ile hemen hemen bütün görev ve 
eylemlerde tamamen yeteneklidir; Paco Perez ise, belki de 
göreceli olarak yeni bir çalýþan olduðundan, iþlerin sadece 
%13’ünü kapsayan yeteneðe sahiptir.

Þekildeki son iki satýr, görev esnekliðini gösterir. Þekil 1, 
Bigboot’un sipariþ hazýrlama konusunda yetenek sahibi tek 
çalýþan olduðunu göstermektedir. Hesap oluþturma iþinde de 
Bigboot gerçekten tek yeterli çalýþan olduðundan, þirketin bu 
konuyu kapsama gücü yine yetersizdir. Bigboot 
hastalandýðýnda veya tatile gittiðinde onun yerini büyük bir 
zevkle, hatta hiç ücret almadan dolduracak olan,  Bay veya 
Bayan Kararsýzlýk’týr.

SVM’nin saðladýðý ekstra bir katký da iþ yerinde sergilendiðinde, 
çalýþanlarda daha fazla eðitim alarak, hem iþ arkadaþlarýna hem 
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Þekil 1: Yetenek esneklik matrisi

Performans ölçümlerinin güncel olup olmadýðýný kontrol et

Her gün bir vardiya iþe baþlama toplantýsýna katýl

Bir idareciye çapraz eðitim vermek için programlý þekilde zaman ayýr

Çalýþandan, bir anahtar performans ölçüsünü açýklamasýný iste

Geçen haftaki katkýlarýndan dolayý bir iþ grubunu tebrik et

Bir bölümün Yetenek Esneklik Matrisini bir idareciyle gözden geçir

Bir bölümü ziyaret et ve güvenlikle ilgili olumlu bir yorum yap

Bir çalýþandan, gruplarýndaki geliþim çalýþmalarýný açýklamasýný iste

1

2

3

4

5

15

16

17

E
y
le

m
 N

u
m

a
ra

s
ý

Liderlik Eylem Tanýmý

Lider Adý

J
o

h
n

 B
ig

b
o

o
t

A
la

n
 A

k
ir

a

J
o

h
n

 S
m

a
llw

o
rt

h

S
a
lly

 J
o

n
e

s

M
u

h
a
m

m
e

d
 S

a
lv

o

J
o

h
n

 P
a
rk

e
r

: : : : : : :

:
:

:
:

:
:

:
:

:

:

Þekil 2: Liderlik Aksiyon Matrisi örneði
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de kendilerine daha iyi görünme isteði uyandýrmasýdýr. Bu 
alanda kontrolün amacý, yeterli sayýda çalýþanýn çapraz eðitimi 
saðlanarak, bir görev veya eylemin gerçekleþtirilmesi iþinin asla 
“iyi eðitimli”den düþük seviyede bir çalýþana kalmamasýdýr.   

3. Eðitim Tasarýmý ve Uygulamasý. Yetenek boþluklarýnýn 
belirlenmesinin ardýndan, ilgili kiþiler eðitilmelidir. Bunun genel 
iþ yükü üzerinde oluþturacaðý etkiyi minimuma indirmek 
amacýyla, belli bir görev ya da eylem için gereken eðitimi 1 
Puanlýk Dersler (1PL) diye isimlendirilen küçük parçalara 
ayýrmak, iyi bir yaklaþýmdýr. 1PL, 5–10 dakika süren ve bu 
görev ya da eylemde uzman olan bir çalýþan tarafýndan, iþin 
birebir uygulanmasý þeklinde verilen eðitim seansýdýr.

Belli bir görev ya da eylem için eðitim bir ile beþ arasý 1PL 
gerektirebilir. Her 1PL, tamamen öðrenilene ve iþ üzerinde 
baþarýyla uygulanana kadar tekrar edilir. Bu gerçekleþtiðinde, 
SVM güncellenir.

Büyük önem taþýyan bir konu da öðrenilen her yeteneðin sekiz 
haftada bir iþ üzerinde uygulanmasý ve standart iþ tanýmýna 
uygun yapýlýp yapýlmadýðýnýn denetlenmesidir. Böylece 
çalýþanýn, iþi belirlenen yöntem dýþýnda yapmaya baþlamasý 
durumunda, yeteneklerin sürekli olarak deðiþen süreçlere 

uygun olmasý saðlanýr.

4. Ölçümlerin geliþtirilmesi ve sergilenmesi. 
Sürecin anahtar niteliði taþýyan ölçümlerinin 
saatlik veya gündelik olarak güncellenmesi ve 
teþhir edilmesi, çalýþanlarý kendi süreçlerini 
sahiplenmeye yönlendirmesi açýsýndan önemli bir 
güce sahiptir. Ölçümler, sürecin gerçekleþtirildiði 
mekânda, çalýþanlarýn iþlerini yaparken 
görebilecekleri büyük bir tahtada gösterilir.

Ýþçiler her ne kadar ilk baþta bu tahtaya ve 
ölçümlere karþý isteksiz yaklaþsa da herkesin 
görebildiði ölçümler iþe daha sýký sarýlmalarýna ve 
takým çalýþmasýný artýrmalarýna neden olur. Bu 
deðiþimi saðlayan, insanýn özündeki doðasýdýr: 
Ýnsanlar baþarýlý olmak ve baþkalarý tarafýndan 
baþarýlý kabul edilen bir grubun parçasý olmak 
isterler.

Ölçümler, bilgisayar çýktýlarý veya bilgisayar 
tarafýndan oluþturulmuþ grafikler ve tablolar 
þeklinde olmamalýdýr, çünkü genellikle insanlarýn 
büyük çoðunluðu bunlara dikkat etmez. 
Ölçümler, iþlerin veya görevlerin tamamlanýp 
tamamlanmadýðýný gösteren trafik ýþýðý, 
termometre veya sütun tarzý grafiklerin üzerine 
parlak renklerle –kýrmýzý, sarý ve yeþil–            
yazýlmalýdýr.

O anda mevcut durum, iþçiler, idareciler veya 
diðer liderler tarafýndan elle güncellenmelidir. Bu 
iþ için, önceden basýlmýþ boþ formlar kullanýlabilir. 
Süreci uygulayan iþ grubu her günün ya da 
vardiyanýn baþýnda kýsa bir iþe baþlama toplantýsý 
yapmalýdýr. Bu toplantý, bir önceki gün veya 
vardiyayla ilgili verim ve performansýn kolayca 
görülebileceði ölçüm tablosunun önünde 
yapýlmalýdýr.

SVM ve RACI þemasý da çalýþma alanýnda, kolayca 
görülebilecek biçimde yer almalý ve deðiþiklikler 
olduðunda güncellenmelidir. Elbette, en faydalý 
ölçüm tahtasý, sadece süreç deðiþimi ile ilgili 
ölçümleri deðil, ayný zamanda iþ grubuyla ilgili 
ölçümleri de gösterendir.

Kocaman kýrmýzý bir nokta görüldüðünde, bunu 
ilgili süreç öðesiyle iliþkilendirmek için, uzman 

olmak gerekmez. Hedeflere ulaþýlmadýðýnda 
(beklenmeyen sapma) mevcut çýktý rakamlarý 
kýrmýzýyla yazýlýr ve bu durumun nedeni, tahtanýn 
hemen altýna not olarak eklenir. Vardiya sýrasýnda 
idarecilerden, ortaya çýkan her türlü “kýrmýzý”yla 
ilgili sorunlarý çözmeleri beklenir.         

5. Liderlik Aksiyon Matrisi (LAM). Süreç 
deðiþimi ve daha önce bahsedilen yapýlar, þirket 
yönetimi bunlara destek vermezse hiçbir iþe 
yaramaz. Kontrolün en kritik öðeleri Liderlik 
Aksiyon Matrisi (LAM) ve Günlük Liderlik 
Kontrol Listesidir (DLC).

LAM’ýn bir tarafýnda sürecin yeni deðiþtirilmiþ 
þeklinde rol alan tüm liderler, koçlar, yöneticiler, 
idareciler, deðerlendiriciler ve denetçiler, diðer 
tarafýnda da yine bu yeni süreçle gelen deðiþimi 
sürdürmek için bu kiþilerin yapmasý gereken tüm 
eylemler yer alýr (Þekil 2).

Örneðin, LAM’da yer alan herkesten, çeþitli yerlerdeki 
performans ölçümlerinin güncel olup olmadýðýný kontrol etmesi 
beklenir (1 numaralý eylem). Listede yer alan üç liderden, 
yönettikleri veya idare ettikleri bir bölümdeki vardiya iþe 
baþlama toplantýlarýna da katýlmasý beklenmektedir (2 
numaralý eylem).

LAM’ýn amacý, iþe dâhil olan tüm süreç liderlerinin, deðiþimi 
s ü rd ü r ü l e b i l i r  k ý l a c a k  a s g a r i  d ü z e y d e  e y l e m i  
gerçekleþtirdiðinden emin olmaktýr. Elbette, bütün lider ve 
yöneticilerin bundan daha fazlasýný yapacaðý ümit edilir; fakat 
LAM’da belirtilen eylemler, geliþimi sürdürebilmek için gereken 
asgari eylemlerin toplamýdýr. LAM, iþin içinde yer alan insanlar, 
Altý Sigma uygulayýcýsý ve Þekil 2’deki iþ listesinde yer alan 
liderlerden bir veya ikisiyle birlikte hazýrlanýr.    

6. Günlük Liderlik Kontrol Listesi (DLC): DLC, LAM’da 
yer alan liderlik aktivitelerini temel alýr ve her liderin yapmasý 
gereken eylemleri içeren günlük bir kontrol listesi saðlayarak her 
lider için ayrý ayrý detaylandýrýr. Þekil 3, Salý akþamý iþ 
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Þekil 3: Günlük Liderlik Kontrol Listesi örneði

Ýsim: Alan Akira 19 Mart 2011'de biten hafta

Bitki mühendisliðindeki ölçümlerin güncelliðini kontrol et

2 numaralý makine iþleme biriminin ölçümlerinin güncelliðini kontrol et

2 numaralý makine iþleme birimindeki günlük toplantýya katýl

1 numaralý makine iþleme birimindeki günlük toplantýya katýl

Bitki mühendisliðindeki günlük toplantýya katýl

Bitki mühendisliðinin yetenek esneklik matrisini gözden geçir

Bitki mühendisliði ekibinin geliþim çalýþmalarýný denetle

..

2 numaralý makine iþleme biriminin idarecisiyle bir süreç yürüyüþüne çýk

Bitki mühendisliðinin idarecisiyle bir süreç yürüyüþüne çýk

Bir birimdeki iþçilerin birinden, geliþim planýný açýklamasýný iste

:

Planlanmýþ
Eylem

Tamamlanmýþ
Eylem

Tamamlanmamýþ
Eylem
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Sürecin anahtar niteliði 
taþýyan ölçümlerinin saatlik 
veya gündelik olarak 
güncellenmesi ve teþhir 
edilmesi, çalýþanlarý kendi 
süreçlerini sahiplenmeye 
yönlendirmesi açýsýndan 
önemli bir güce sahiptir. 
Ölçümler, sürecin 
gerçekleþtirildiði mekânda, 
çalýþanlarýn iþlerini yaparken 
görebilecekleri büyük bir 
tahtada gösterilir.
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saatlerinin tamamlanmasýndan sonraki haliyle bir DLC 
örneðidir. Bir iþ tamamlandýðýnda, lider ona “tamam” iþareti 
koyar. Atlanan bir eylem olduysa, bu “X” iþaretiyle gösterilir.

Bu iþ için yeþil (tamamlandý) ve kýrmýzý (tamamlanmadý) 
sistemi de kullanýlabilir fakat bu, renkli kalem taþýma güçlüðünü 
de beraberinde getirir. Her lider, kendisine ait DLC’yi yanýnda 
taþýmalý ve eylemler gerçekleþir gerçekleþmez güncellemelidir. 
Bir liderin o gün için yapmasý gereken bütün eylemleri tek bir 
bölümde ve hepsini bir arada yapmasýna izin vermemek 
önemlidir. Liderin, sürecin sürdürülmesine istikrarlý biçimde 
yoðunlaþmasý için, eylemlerin arasýnda zaman aralýðý olmalýdýr.

Liderin, kendi listesini bilgisayarda tutmasýna ve bunun 
üzerinde güncellemesine izin vermeyin. Yanýnda, bir belge 
olarak taþýmalý. Ne yazýk ki pek çok kiþi gün sonunda bütün 
eylemleri birden iþaretler, hatta çoðu zaman yapmadýðý iþleri de 
yapmýþ gibi gösterir.

Bu iþi yapan kiþinin üstü, patronu, Altý Sigma uygulayýcýsý veya 
sürekli geliþim lideri, periyodik olarak ona bu iþleri yaparken 
eþlik etmeli ve bu konuda onu denetlemelidir. Lider, normalde 
bu kontrol listesini gerektiði gibi kullanmýyorsa, bu iþi yeterince 
iyi yapamayacaðý ve o sýrada yapacaklarý astlarý þaþýrtacaðý için, 
iþin aslý hemen ortaya çýkar. Ýþin gereði gibi yapýlmamasý 

nedeniyle ortaya çýkacak performans düþüþü yeni 
bir eðitimi, hatta bu yanýltmalar ciddi hale gelirse 
veya alýþkanlýk oluþturmaya baþlarsa, sorunlu 
liderin patronuyla birlikte katýlacaðý bir davranýþ 
düzeltme seansý bile gerektirebilir.

Ýyi ve Kötü

Ýnsan davranýþlarýný içeren bir süreç deðiþimini 
sürdürebilmek son derece zor bir iþtir. Baþarýlý 
kontrol için sadece süreçteki deðiþikliklerin takibi 
yetmez, süreçle ilintisi olan her düzeyden liderin 
davranýþlarýyla ilgili çok daha önem taþýyan 
deðiþiklikler de gözlem altýna alýnmalýdýr.

Þanslý Altý Sigma uygulayýcýlarý, yukarýda 
bahsettiðimiz yapýlarýn tümünü veya bir kýsmýný 
kullanmayý zaten kurumsal kültürünün zorunlu 
bir parçasý haline getirmiþ kuruluþlarla çalýþýr. Bu 
uygulayýcýlarýn, hâlihazýrda mevcut olan yapýlara 
hassas ayar yapmasý ve yürürlüðe sokulan 
deðiþikliklerle uyumlu hale getirmesi yeterli 
olacaktýr.

Ne yazýk ki pek çok uygulamacý, ideal 
kuruluþlarla çalýþmaz. Sonuç olarak, bir yandan 
problem çözme ve teknik analiz iþleriyle 
uðraþýrken, diðer yandan bu yapýlarý inþa etmeleri 
gerekir.

Böylesine ortamlar, her Altý Sigma uygulayýcýsýnýn 
mükemmel yeteneklere sahip bir liderlik koçu ve 
ikna edici olmasýnýn yaný sýra teknik yönden de 
güçlü bir kaynak olmasý gerektiðini vurgular.

Ýnsan davranýþlarýný içeren bir 
süreç deðiþimini 
sürdürebilmek son derece zor 
bir iþtir. Baþarýlý kontrol için 
sadece süreçteki 
deðiþikliklerin takibi yetmez, 
süreçle ilintisi olan her 
düzeyden liderin 
davranýþlarýyla ilgili çok daha 
önem taþýyan deðiþiklikler de 
gözlem altýna alýnmalýdýr.


