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Ne Degisiyor?

Her sorunun, her siirecin ve her sonucun diinya ¢apinda oldugu giinii-
miizde, onlem ve ¢oziimlerde kiiresel diizeyde olmak zorundadir. Sanayi
devrimi ile yalniz iiretmeyi ve para kazanmay: diisiinen firmalarin sanayi
atiklari, suyun, havanin, topragin ekolojik dengesini bozmug, doga afetleri
§eklmde goriilen diinya ikliminin bozulmasiyla devam etmektedir. Artik
ekolojik sorun tiim insanhigy ilgilendirmektedir. Is diinyas: da hizla degis-
mektedir. Aym sekilde is diinyasindaki devrim niteligindeki yonetim anla-
yisindaki degismeden kamu yonetimi de istese de istemese de nasibini al-
maktadir. Yeter ki dogru yanit1 verebilsin. Riizgira karsi duvar 6rmek bizi
degisimden koruyamaz.

Oldiiresiye rekabetin yogunlagtigi giiniimiizde bu degisiklige karg
olumlu yanit veren iilke kurum ve kurulus ayakta kalir. Insanoglunun avcilik
ve toplayicilik donemindeki "ye ya da yem ol" ilkesi giiniimiizde de gecerli-
ligini korumaktadir. Hizli dogru yaniti veren yemegini yer ve veremeyen
yem olur. Bu ilke firmalar i¢in oldugu kadar kamu yonetim sistemiyle iilkeyi
yonetmeye aday siyasal partiler ve iilke yOnetimi i¢in de gecerlidir.

Dunyadakl bu tehditlerle basa ¢ikma ve firsatlari yakalamak, kisaca
degismek ve one gegmek mal ve/veya hizmetlerin iiretiminde kaliteye bagli
kalinarak miimkiin olabilmektedir. Kalite savasina donen bu hirsh degigim
yok edici rekabete doniistii.

Cok degil gectigimiz son on yilda doniip baktigimizda; bir doneme
adini veren rejimler ¢okiiyor, duvarlar ortadan kalkiyor, iilkeler pargalani-
yor, yeni sorunlar olusuyor, ekonomik cikar icin insanlik digi1 saldirilar dii-
zenleniyor, kimileri varligini siirdiirme cabasinda olan tilkeleri yeni pazar
olarak goriiyor vb.. sinsi hesaplar yapiliyor. Bir yandan "kiiresellegsme" di-
ger yandan bolgesel topluluklar kurma yani "yerellesme" (globallesme)
yoluyla ekonomik gii¢ odaklar1 olugturmaya ¢aligiliyor. Ana neden, "iilke-
ler arasinda ekonomik iistiinliik saglama" ve onun gerisinde ise "ayakta
kalabilme" "ayakta kalmay: 6grenme" ve "yasami devam ettirme" sa-
vasi var. Daha sik bir deyisle "adapte olmay1 6grenme" nin yanina "iireti-
ci 0grenme" , yaratma kapasitesini artiran 6grenme gelmelidir.

Diinyanin neresinde olursa olsun herkes giiniimiizde daha 6nce benze-
ri goriilmemig bir degigimle kargi kargtyadir. Artik kiiresel diizenin zorladigt
bu yeni degisim modeli, toplumlari kendi ataletine birakmiyor, degisimi, iil-
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kelerin i¢ tarihsel devinimlerini degil, kiiresel diizenin takvimleri ve beklen-
tileri belirliyor. Bagka deyisle toplumiar biitiin kurum ve kuruluslar ile degi-
simle ilinti kurmay1, de@isimi yakalayip (0ndekilere yetisme) doniisiime
(one gecmek) gecmeyi 0grenmek zorundadir.

Gelismis bati iilkeleri 20. Yiizyilin baginda sanayi devrimlerini yiizel-
li yila yayilan bir siire¢ icinde gerceklestirmigken, Asya Kaplanlar ayni de-
gisimi kiyaslama ve teknoloji kullanimi yoluyla yirmi yildan kisa bir siire
icinde bagardilar. Yeni yiizyila girdigimiz su giinlerde, bu siirekli altiist olug
kiiresel Olgekte yasamimizin temel gerceklerinden biri olarak beliriyor. An-
cak bircok insan, bir¢cok kurum, kurulug ve iilke yoneticileri durumun boyle
oldugunu hala 6grenememis, degisimin yoniinii algilayamamig goriiniiyor.

Onceki aligkanliklarimiza takilip kaligimimiz ya da evrimci program-
lanigimizdan mi kaynaklaniyor? Aslinda degisime hizla olumlu yanit vere-
memenin temeli "bugiin hem orgiitlerin, hem de toplumlarin hayatta kalma-
sina yonelen birincil tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici kademeli
siireclerden” olugmasidir. Tedrici degismeleri gormeyi 0grenmeyenler kur-
baganin kaderinden kaginamaz.

Kamu Yonetiminde Felsefe Degisimi

Toplumsal agidan degisme, gelisme ve yenilesme bir bakima da kal-
kinma kavrami ile eg anlamli tutulmaktadir. Kamu yonetimi acisindan ise
kalkinmayi ekonomik biiyiime yaninda insanlarin yalnizca madde gereksin-
mesiyle degil ayn1 zamanda egitim, saglik, gilivence, adalet, insan haklarina
saygi gibi gelismislik standartlarina ulagtirmay da kapsar.

Ayrica kamu yonetiminde iyilestirmeye, gereksinme nedenleri olarak
demokratiklegsme, ekonomideki gerileme ve bagimlilik, kiiresellesme, ka-
mu hizmetlerinin kalitesizliginden genel hognutsuzluk ve pazar-yonelimli
yaklagimlar sayilabilir. '

Bu egilim ve degisikliklerin agirlik noktasinin diinya ekonomisi ya da
tiriinlerin diinya kalitesinde olmasi ve diinyaya satig amacinin bulundugu-
dur.

Kiiresellesmede "ulusal" temelden "kiiresel” temele, "genis kap-
samh kamusal sorumluluklar” anlayigindan "simirhh kamusal sorumlu-
luklar" anlayigina dogru bir kayis dikkati cekmektedir. Bu baglamda, tasar-
rufcu 6nlemler, kamu kesiminin biiyiikliigii, kamu hizmetlerinin kalitesinin
de diinya kalitesinde olmasi ve verimliliginin yeniden ele alinmasi giindeme
gelmektedir.

Ayrica siyaset-yonetim dengesinin yeniden kurulmasi, devletin kii-
ciilmesi ve etkinlegtirilmesi, seffaf ve diiriist yonetim, merkeziyetgilikten
yerinde yonetime gecme egilimleri serbest pazar uygulamalarinin uzantilan
olarak sayilabilir. Kamu yonetimi 0zel ve liciincii sektore ornek ve liderlik
icin degigsmelidir.
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Kamu yonetimi, kuram ve uygulamanin olusturdugu bir bilesimdir.
Kamu yonetimi, toplumsal sorunlara ¢oztimler iiretmeye caligan hiikiimet-
lerin birgok karmagtk sorumluluklarim yiiriitebilecek bir uygulama giiciine
sahip olmak zorundadir. Ciinkii kamu yonetimi, bu sorunlarin belirlenme-
sinde ve bunlara ¢oziim aranmasinda hiikiimetlerin baglica yardimcisi konu-
mundadir. Kamu yonetim sistemi, aynt zamanda secilenlerle-siyasal ikti-
darla-secenler ve tiim vatandaglar arasinda bir kopriidiir. Siyasal iktidarin
uygulamacisidir. Siyasal iktidar ve kamu yonetiminin igbirligi de halka va-
dedilenlerin yerine getirilmesiyle gorevlidir.

Reform reorganizasyon, kamu yonetiminde yeniden yapilanma v.b.
soylemlerin temelindeki, tepeden-kokten miidahale ya da doktor-hasta
modelleri yerini "Kamu Yénetiminin Biitiin Halinde Kendi Kendini Na-

sil Yemleyeblllr"" yaklagimina birakmaktadir. Bunun diger sdylemi "Isbir-
ligi ile adim adim" gelistirmedir.

Bagka anlatimla, secilenlerle kamu gorevlilerinin igbirligi halinde sii-
rekli gelistirmeye yonelmeleridir. Bu hem kurum ve kurulugun iilkenin ulu-
sal vizyonu dogrultusunda, kurulus nedeni olan insan gereksinmelerinin
diinyadaki gelismeleri de dikkate alarak iirettigi mal veya /hizmeti liretmek
icin kendini siirekli gelistirmesi anlayisi vardir. "Herkes kendi evinin oniinti
temiz tutarsa biitiin sokaklar temiz kalir" 6zdeyisinde oldugu gibi.

Insanimiz da iletisim ve ulagim araclarinin etkisiyle geriye, ileriye ve
diinyaya bakarak en az geligmis iilke insanlarina sunulan mal ve/veya hiz-
metleri gormekte, farketmektedir ve bunlari istemektedir. Insamimizin far-
kettigi ve bekledigi mal ve/veya hizmeti iireten kamu, 6zel ve iigiincii sektor
kurUIU§larmm da bunu farketmesi ve kendilerini yenilemeleri gerekmekte-

dir. Bu noktada artik 6zel kamu kesimi catismalar verine, ayni insan icin
birseyler iiretenlerin isbirligi zamani coktan geldigi unutulmamahdir.

Bu nedenlerle, her ii¢ kurum ve kuruluslarin hizli teknolojik yenilik-
ler, dinamik bir sosyo-ekonomik cevre ve karmasik orgiit yapilanmalar ig
siireclerini, yonetimlerini gozden gegirmeleri ve tiim varliklari ile vatanda-
sa-miisteriye- ya da pazara odaklanmalari gerekmektedir.

Ulke olarak, kamu ve 6zel kuruluglar olarak uluslararasi alanda reka-
bet edebilmek, insanimizi cagdas yasam diizeyine ulagtirmak ve gelecek ku-
saklari da daha aydinhk yasam diizeyine hazirlamak i¢in, geleneksel yone-
tim aliskanlifimzi, anlayisimizi degistirmek gerekmektedir. Aligkanhigi-
mizi degistirme, aligkanligimiz1 gozden gecirip degistirmeliyiz. Sam-
sung'un Bagkani Lee Kun Hee'nin dedigi gibi " Esleriniz ve cocuklariniz
haric, her seyi degistirin."
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Degismeye Direng, Yonetimde Basarisizhk Nedenleri

Kamu kuruluglari, mevcut aligkanliklarini degistirmemek igin, giicle-
rini hissettirmek i¢in biiyiik bir savagim verirler. Ancak kamu kurulug yone-
ticileri degisim ve gelisimi reddetmez, ama bunu yapabilecek bilgi ve bece-
riyle donatilmadiklart igin de bu giicii bulamaz, bunun ihmal edilmemesi ge-
rektiginin farkindadir, yinede i¢ine sindiremedigi i¢in direng gosterir.

Diger yandan degisimi yaptyormus gibi goriiniip, hatta kalkinma
planlarinda, hiikiimet programlarinda gosterilen "reorganizasyon", "yeni-
den yapilanma" gibi rafta kalan Bagbakanhik Teftig Kurulu istiyor diye ha-
zirlanan raporlarla degisim riizgarlarini gegistirmeye caligirlar. Oysa "degi-
sim riizgar" larini enerjiye doniistiirmek.

Kasirgalar estiginde,
Aptallar duvar orer,

Akillilar yel degirmeni yapar,

Bunlan da, kafa yorma, 6grenme zahmetine girmeksizin, kafalarini
bilgece sallayip, yasanmakta olan degisime, "paradigma degisimi", "bize
uymaz", "uluslar arasi sermayenin yutturmacast" gibi soylemlerle kendile-
rini kurtarmaya ¢aligirlar.

Kamu y6netiminde degisime engellerin agilmasi gerekmektedir. En-
geli asmanin yolu, kamu gorevlilerinin egitimi, ikna edilmesi, inandirilmasi
kisaca tepe yoneticisinin liderligi ile gerceklestirilebilir. Kamu yonetimin-
deki degisime kars! genel engellerin ahaliz edilip hazirlanmasi gerekmekte-
dir. Bunlar.

* Kamu kuruluslarinda iist yonetimlerin konuyu tam anlamiyla anla- -
yamamalar1 ve benimsememeleri sonucu sahiplenmemeleri ve kalite etkin-
liklerinde aktif olarak yer almamalari. Dolayisiyla kamu kuruluglarinda iist
diizey yonetimin liderliginin eksikliginin hissedilmesi.

* Ust yonetimin mevcudu korumadaki kararliligs ve her seviyedeki
yoneticilerin yoneticilik alaninda yetistirilmelerinde gosterilen ilgisizlik.

* Eski ahigkanliklar nedeniyle, cesitli egitimlere, toplantilara ve 6zel
programlara ragmen orta kademe yoneticilerin de olayin gercek boyutlarini
ve kendilerine getirdigi yeni yiikiimliiliiklert gorememeleri. Orta kademede
yasanan "unvan meraki" sorununun etkileri.

* Tiirk Kamu yonetim yapisinin "tutucu bir ozellik gostermesi ve kla-
sik yonetim aligkanliklarinin, hiyerargik yapi ve biirokrasinin ¢aligma haya-
tina damgasini vurmus olmast. Bu "eski model"e olan baghligin "degisim"i
engellemesi.
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* "Temel esaslar"in tam anlamiyla anlasilamamigs olmasi nedeniyle
"yeni model"e saglikh bir bicimde gecilememesi. Ayrica "oturmus bir orga-
nizasyon"da hiyerarsik kademe sayisinin kolaylikla azaltilamamasi.

* Kriz alanlarinda zor durumlarda klasik yonetim tarzinin kurtarici
olarak goriiliip (sandalin yakinlarinda ylizmeyi yeni 68renen bir cocugun,
deniz dalgalarinda hemen sandala yonelmesi gibi) bu anlayisa doniilmek is-
tenmesi.

* Ust yonetimin "Kalite Yonetimi" tekniklerini yonetsel degil, teknik
bazda ele almalar1 ve bunun dogal sonucu olarak kendisini olaydan soyutla-
masi.

* Y oneticilerin, ¢caliganlarin dnemini kavrayamamalar ve yonetime
katilim anlayisina soguk bakmalari.

* TKY sisteminin, organizasyonun kiiltiirel de8isimi iizerine kurulu
oldugu, ilk seferinde, her seferinde dogru yapmanin temelinin "insan"a
bagh oldugunun anlagilamamasi.

* TKY konusunda yayinlanan yaymlarnn biiyiik bir cogunlugunun, bu
alt yapinin varoldugunu varsayip, bunun iizerine sistemler gelistirilmesi so-
nucu bu eksikligin, bu temel sorunun bir tiirlii farkedilememesi.

* Kamu yonetiminde her geyden once yoneticilik ve orgiit kiiltiiriiniin
eksikliginin yaganmasi sonucu, kalitenin ve kamuoyunun 6neminin anlagi-
lamamasi.

* Oncelikle lider yoneticilik ve kalitenin anlagilmasi, kalitenin
kontrol edilemeyeceginin, kalitenin ancak tiretilebileceginin anlatiimasinin
cesitli danigmanlik sirketlerine ve iiniversitelere kalmig olmasi.(Universite-
is diinyasi kopuklugu) teori ile uygulamanin bulugmasi gecikti.

* Belirli standartlarin olmayisi, Tiirkiye'nin bilinen organizasyon ek-
sikligi sonucu devlet dis1 kurumlarin yetersizligi sebebiyle ortaya ¢tkan bazi
yonetim danigmanlarinin basi bos caligmalari ve belirli denetime tabi olma-
dan dogru ya da yanhis, begendikleri bulabildikleri cok cesitli sistemlerin,
modellerin kamu kuruluslan iizerinde de denenmesi ve devsirme 6gretim
elemanlan ile egitim yapmalar.

* Hatali bir uygulamanin kendinden sonra gelecekler i¢in yanlig bir on
yargi yaratacagi gercgegi.

* Biitiin bu nedenler sonucunda, iletisim eksikliginin dogusu ve Tiir-
kiye'ye uygun yent, ortak modellerin geligtirilememesi.

* Degisim icin gerekli olan alt yapinin eksikligi (kisisel gelisim, egi-
tim, personel-kariyer planlamasi, motivasyon, teknik bilgi....v.b.).

* Kamu yoneticilerinin; korkutmaya dayal: "tatl sert", "6diil ve ceza

"on "non

dengeli uygulanmali”, "adam atma yetkisinin olmadi81", "yumusak konusg
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bir elinde sopa bulunsun" gibi klasik ama calisan iizerinde etkisiz motivas-
yon yontemleri uygulama aligkanliklari.

* Kamu hizmetlerine giriste, deSerlendirmede bir insan giicii planinin
olmayisi.

* Kamu kuruluglarinda ¢ahganlarin siirekli egitimi i¢in biitcelerinde
para bulunmamasi.

* Kamuda tasarrufa gidildiginde ilk is calisanlarin iicretlerinin, egitim
biit¢elerinden kisitlamaya gidilmesi bu kismanin kurum ve kuruluglara, si-
yasal iktidara maliyetinin ¢ok yiiksek oldugunun anlagtimamasi.

* Politik iktidarlarin "ekibimi kuracagim" zihniyetiyle, liyakat: dik-
kate almadan yandaglarint goreve getirerek vatandasa hizmet, halka yone-
liklik yerine, kendilerini getiren giiclere yonelik olmalar1 sonucu oy kaybet-
meleri dolayisiyla hiikiimetlerin sik degismesi.

YONETIMDE DEGISMELER

Y onetimde degismelerden soz ederken genellikle son yiizyili ele ali-
riz. Oysa yonetim, MO. 3000 yillarina kadar eskiye dayanir.

Misir ve Romalilar doneminde makinelesme, sivil yonetim modeli,
devlet yonetimi, giiniimiiz Bat diinyas: yonetimlerine oldukc¢a benzerdi. Bu
eski toplumlar; davranig bilgisi yiiksek, mithendisligi, makineyi ve geligmis
matematigi kullanan, kanunlara sahip ve degisimi yonetebilen toplumlardi.

Sanayi Devrimi'nden once ise; toplumda genellikle isi yapan zanaat-
karlar vardi. Usta-cirak usulii yetigen bu kisiler insan ya da hayvan giiciinii
kullanarak ig goriirlerdi.

Sanayi Devrimi'nden sonra ise; belirli konularda uzmanlagma bagla-
mug ve bugiinkii fabrika sistemlerine olanak saglanmustir. Yeni alet ve maki-
nelerin icadi ve bunlar gibi yeni enerji kaynaklarinin kesfi ile gelisim hizlan-
mugtir. Ancak endiistri devrimini teknolojik devrim olarak yorumlarsak ya-
mliriz. Ciinkii sosyal degismeler ve gelismeler de bu donemden sonra hiz-
lanmugtir.

Klasik Y onetim Yaklasimlar

Klasik yonetim yaklagimlari, yonetim fonksiyon ve ilkelerini agikla-
yarak tek bir yonetim teorisine ulasmaya calisan teorilerdir. Ancak, hizla dii-
sen ekonomik kazancin organizasyonlar iizerinde olugturdugu bask: ve daha
fazla iiretim ihtiyaci; bu konudaki ¢aligmalar1 engellemigtir.
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Diinya ekonomisi hizla biiyiirken tiretimin tamamu satilabiliyordu. Bu
durumda y6netimi ve girisimciyi etkileyen cevresel baskilar, insan faktorii-
nii bile iiretimin makineye yardimct bir parcasi gibi gormeyi getirmigtir. Ma-
kinenin etkinligi gibi insanin etkinligi de olciilebilir ve kontrol edilebilir ola-
rak disiintildii.

Biitiin bu geligsmeler sonucunda yonetimin bes fonksiyonu ortaya kon-
musgtur. Bu fonksiyonlar planlama, organize etme, liderlik, kontrol ve insan
kaynaklar: fonksiyonlandir.

* Planlama- Bu fonksiyon ulasilmas: gereken hedefler i¢in kazanila-
cak plan, siire¢ ve stratejilerle ilgili fonksiyondur.

* Organize etme- Hangi isin yapilacagini ve bunun etkin olarak yerine
getirilmesi icin gereken biitiin faaliyetlerin ayarlanmasi fonksiyonudur.
(Orgiitleme-adamlama)

* Y iriitme- YOnlendirme ve gorev dagilimim, astlarin motivasyon ve
moralini iceren fonksiyondur.

* Kontrol- Uygun standartlari koyarak bunlarin uygulanmasi sonu-
cunda, hedeflere ne kadar ulasildiginin anlagilip, 6nlem alinmasini iceren
fonksiyonudur.

* Insan kaynaklar1- Kendilerine verilecek isi yapabilecek insan kay-
naklarinin alinmasi ve egitilmesi fonksiyonudur.

Bu yonetim fonksiyonlarinin kullanim orani degisik yonetim kade-
melerinde artar ya da azalir. Her kademe calisan bu bes fonksiyonu mutlaka
kullanir. Ancak, iist yonetimde planlama orani daha fazla iken, alt kademe-
lerde daha azdir. Ayrica giiniimiizde hizla gelisen kalite organizasyonlarin-
da da bu oranlar degisim gostermektedir. Kalite 6rgiitlerinde alt seviyelerde
planlama fonksiyonunun %200, organize etme fonksiyonunun %150 artti-
gini ifade etmistir.

Davranissal Yonetim Yaklasimlar:

Bilimsel yonetimin gelismesi ve bu gelisimin girigsimci ve yoneticiler
arasinda kabul gormesi, yonetime objektif yaklagimi ve miihendisligi sok-
mustur. Boylece diger bilim adamlar da yonetime ilgi duymaya baglamiglar
ve bu da yonetime farkli bakig acilan kazandirmigtir.

1920'lerde 1. Diinya Savasi'ndan sonra Amerika ve Avrupa'da diisen
talep ve 1929 borsasinin ¢okiisii; ABD'de biiyiik yapisal degisim gerektir-
mistir. Bu donemler, iireticileri; daha az insan kaynag) ile daha cok tiretmeye
zorlamigtir. Otomasyonun onem kazanmasl, tiiketim toplumunun tesvik
edilmesi, vb. stratejiler davranigsal yonetim teorilerinin 6nem kazanmasina
neden olmustur. Bu ekol, yiikselen moral ile caliganin performansinin da
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yiikseldigini ifade etmektedir. Bireycilikten kolektivizme gecis de bu eko-
liin ortaya koydugu diger bir sonug¢tur. Davranigsal ekol; kompleks sosyal
cevrenin ve kompleks ihtiyaglarin tatmin edilmesi ile performansin artacagi
teorisine dayanan bir sonug ortaya koymustur.

Insan Iliskileri Yonetim Yaklasimi

Davranigsal ekoliin bir uzantisi olarak insan iligkileri yonetim teorileri
ortaya ¢ikmigtir. Bu teoriler, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki igbirligini ge-
listirmeyi temel alan ¢aligmalar yapmiglardir.

Yonetici ve ¢aliganlara teknik ve kavramsal becerilerinin yaninda sos-
yal boyut da bu ekol ile eklenmistir. Boylece yoneticilerin daha ¢ok calisani
temel almalari, bu teoriler ile 6nerilmisgtir. Bu ekoliin teorisyenleri olan Ab-
raham Maslow (1908-1970), Douglas Mc Gregor (1906-1964) motivasyon
teorileri ile yoneticilerin daha yiiksek performans igin, ¢aliganlar nasil mo-
tive edebileceklerini aciklamiglardir.

Sistem Yénetimi Yaklagimlar

Sistem boliinmez bir biitiindiir. Biitiiniin parcalar1 bagimsiz ve birbi-
riyle iligkilidir. Organizasyonlar da ayni sekilde ¢alisan bir sistemdir. Bir or-
giit teknolojik, stratejik, yonetsel, kiiltiirel ve yapisal sistemlerden olugur.
Bu sistem agik ya da kapali olarak goriilebilir. A¢ik sistemler; girdi-siirec-
cikt1 seklinde izlenir.

Biitiin sistemler dort temel Ozellik tagir.

* Cevre- biitiin sistemler girdi ve ¢itktilar1 olan harici bir ¢evre iginde
caligir.

* Biitiin sistemler bagimsiz parcalardan olugur.
* Biitiin sistemler birbirleri ile bagimlihig: ile tanimlanmir.

* Biitiin sistemlerin merkezi bir fonksiyonu ve bir amaci vardir.

Durumsal Y énetim Yaklasimlar

Durumsallik bir yonetim uygulamasidir. Ihtiyaclarin getirdigi duru-
ma en uygun yonetimin uygulanmasi ve orgiitsel hedeflere ulasmay1 6ngo-
riir. Gorev ve ihtiyaglarin insan ve siirecler yolu ile tatmin edilebilecegini
ifade eden bu yaklagim, uygulamada basanisizliga ugrayan teoriler nedeniy-
le ortaya ¢ikmuigtir. Ayrica; farkli durumlarda farkl: yaklagimlarin gecerli ol-
masl, bu yaklagimi giiclendiren diger bir nedendir.
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Yeni Yonetim Yaklasimlar: (Post-Modern Yaklasimlar)

Y onetim ve 6rgiit diiglince ve uygulamalarindaki son gelismeler daha
cok orgiit agirliklidir. Yonetim olayinin (olgusunun) gerceklesebilmesi yani
sonu¢ almak ve iiretim yapmak ancak cesitli kaynaklarin organize edilmesi
ve faaliyetlerin bir organizasyon- diizenleme i¢inde yiiriitiilmesiyle sagla-
nabilir. Orgiitlerin nasil yapilandirilacag) (dizayni, tasarimi), orgiit ilkeleri,
orgiit yapisi icinde olusan siirecler, orgiitlerin nasil degisebilecegi, vb. sii-
rekli incelenmis ve aragtinlmistir.

Yeni bir yonetim diisiincesini ve oOrgiitlerin yapilandirilmasini etkile-
yen gelismeler; iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki geligsmeler ile ileti-
simde mesafe kavraminin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi za-
man ulagabilmesidir. Bu durum orgiitlerde hiyerargik farklilik, yonetim ala-
ni, kariyer planlamast, vb. kavramlar etkilemistir. Bu gelismelerin orgiitler
lizerinde ortaya c¢ikardigi ana degismeleri, biiyiikliik ekonomisinden, esnek-
lik saglayan kiiciik yapilara; biirokratik kisilikten, girisimcilige; biiyiik ve
cesitli liretim merkezlerinden, kiiciik isletmelere; dikey entegrasyondan, ta-
seronla caligmaya; Pazar payini artirmaktan, yeni pazarlar yaratmaya; toplu
pazarlamadan, esnek pazarlamaya; Kantideden, kaliteye, vb. siralanabilir.
Kigiler ve orgiitler agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu, siirekli degi-
sim zorunlulugu olmustur. Bu nedenle kisiler ve orgiitler siirekli olarak ken-
dilerini yenilemek zorundadirlar.

Uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin anlamini yitirmesi ve globalles-
me; yOnetim diisiincesi ve organizasyon iizerinde onemli etkisi olan bir diger
faktordiir. Bu gelismeler; sistem yaklagimu ile birlikte kapal: sistem anlayisi-
ni terketmis olan Orgiitlerin, ulusal siirlar diginda diigiinmeye zorlamagtir.
Bu durum kuruluglari; faaliyetierinde etkinlik olgiitlerini yeniden gézden
gecirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap verebilecek esnek orga-
nizasyon yapilar olusturmaya zorlamigtir.

Insan haklan, kisilik kavrami, insanin her seyden onemli bir varlik
olarak ortaya ¢ikmasi, insanlarin bekleyiglerindeki degismeler ve insanlarin
yaraticiligindan daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler ve diisiince-
ler; yeni yonetim diisiincesini ve orgiitlerin yapilandirilmasini etkileyen ge-
lismedir. Bu geligsmeler; yonetim siireclerini ve orgiitlerin yapilandinlmasi-
mi koklii bir sekilde etkilemistir. Takim organizasyonu, sifir hiyerarsi, is-
gorenleri giiclendirme vb. bu geligsmelerin sonucudur.

Y ukarida deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalari ayn
bir yonetim anlayis ve yaklasimini olugturacak kapsam ve derinliktedir. Ay-
rica tim bu kavram ve uygulamalar birbiri ile de ¢ok yakindan iligkili olup,
bazilan bir digerinin sonucudur. Toplam kalite yonetimi anlayisi da bu ye-
ni yonetim anlayiglarindan biridir.
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1970'li Ydlardan Bugiine

Diinyada, yetmisli yillarda olusmaya baslayan koklii teknolojik degi-
sim, (iki yonliiliik), etkisini yalnizca is diinyasinda degil kamu yonetiminde
ve siyasal yasamda da gostermektedir.

Bilimin, bilginin uygulama iiriinii olan yeni teknolojinin ortaya ¢ikar-
dig1 yeni yonetim iligkilerinin, yeni insan tipinin, siyasal yapilarca dogru al-
gilanamamig olmasi kamu yonetim sistemlerinin duraganhigidir.

Y onetim anlayiginda geligmelerin sonuclarindan birt de yasamin her
alaninda gecerli olan, politik davranisin 6tesinde, demokratiklesmenin hiz-
lanmasi ve yayginlagsmasidir. Demokratiklesme ozellikle her tiirlii orgiitleri
mal ve/veya hizmet iiretimi ya da kaliteyi iiretmede katihm ve katki temeline
dayals siirece doniigmektedir. Bu degisim bir iiriiniin hem diinya tiiketicileri-
ne yonelik olmasini hem de aynu iiriinii iireten bagka firmalarin diinya pazari-
na girmeleri ile rekabetin diinya ¢apinda (global, kiiresel) olugsmasini sagla-
maktadir. 1970 li yillara kadar, ne iiretirsem satarim diyen firmalar yok
olurken, satabildigini tiretenler ayakta kalmistir. Satabildigini iiretmek,
miigterinin istedigi mal ve/veya hizmeti iiretmektir, diger bir anlatimla kali-
teyi iireten ayakta kalmaktadir.

O nedenle beklenen kalitenin tiretilmesi yonetimde ozellikle ¢alisan-
larin katilim ve katkisini yani insam odak noktasi olarak kabul etmistir.

Bugiin demokratiklegme, insan unsurunun ve ¢evre faktoriiniin 6n
plana ¢ikmasi, toplumun bilgi yogun hale gelmesi ile kiiresel olarak nitelen-
dirilen degisim, iilkeleri diger iilkelerle olan iligkilerindeki yogun ve diinya
ile entegrasyonlari derecesinde az ya da ¢ok etkilemektedir. Glimriik duvar-
larinin artan oranlarda ortadan kalkmasiyla, yabanci rakiplerin i¢ pazarlara
girerek dig pazarlara ¢itkamayan firmalar: bir anlamda "kendi ¢opliiklerinde”
vurmalariyla kendini gosteren bu degisim ister istemez Orgiitlerin yoneti-
minde de bir anlayis de8isimini gerekli kilmistir.

1930'lardan baglayarak 80'lere kadar uzanan yaklasik elli yillik siirede
Batimin birikim modeli, is siirecini Taylor'un rasyonalite anlayisina gore dii-
zenlemis; standartlagmaysi, iiretim bandini, biiyiik seriler iiretimini kural ha-
line getirmisti.

Ancak 70'lerin ortalarindan itibaren, klasik pazarlar yavas yavas doy-
gunluk sinyalleri vermeye basladilar. Cesitlenmig iiriinlere olan talep stan-
dart iiriinlere olani agma egilimine giriyordu.

O tarihe kadar diinya pazarlarinin mutlak egemenlikleri altinda tutan
Batil1 geligmis ekonomiler 80'lerle birlikte cesitli sektorlerde, pek adi geg-
meyen iilkelerin ciddi rekabet giiciiyle devreye girdiklerine tanik oldular.
Uzak Dogu iilkeleri esasli bir ¢ikis yaptilar. Ustelik, bu cikista, 6rnegin Ja-
ponlar,ABD'li uzmanlarin yol gostericiligi ve klasik Taylorist anlayistan
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farkli olarak odaga insan faktoriinii koyuyorlardi. Bu yolla da pazardaki ye-
ni talep yapisina daha iyi yanit verebiliyorlardi.

Pazardaki yeni talep yapisi ise ii¢ seyi ayn: anda ariyordu: gesitlen-
mislik; viiksek kalite, ucuzluk. Ustelik, firmalar bakimindan bu ii¢ boyutu
hakkiyla gerceklestirmek de yetmiyordu. Pazardaki talep, herhangi bir tirii-
ne eskiye oranla cok kisa bir stire igin ilgi gosteriyor, cargabuk, kiigiiciik de
olsa, herhangi bir teknolojik iistiinliik gosteren, bir bagka yeni liriine yoneli-
yordu.

Biitiin bu gelismeler kargisinda, 80'li yillar kapanirken, isletmeler re-
kabet giiclerini tayin ettigini diigtindiikleri aligtimig boyutlar sorgulamaya
yoneldiler. Genelgecer diye kabul ettikleri ig yonetimi tarzlarini gozden ge-
cirme gereksinimini derinden duymaya bagladilar.

Son donem ise 1970'lerin sonu ile i¢inde yasadigimiz yillart kapsiyor.
Bu donemde "Toyotizm" dénemi denebilir.

Toyotizm, 6ziinde is siirecinin yeni bir rasyonelizasyonundan bagka
bir sey degil. Benimsedigi yol da, "tek amagli mekanik makineleri kullana-
rak siirekli aynt isi yapan diisiik nitelikli calisandan dizayn, bilgisayar prog-
ramlama, makine ayarlama, bakim operatorliigii gibi nitelikleri bir arada
iceren bir isgiiciine gecis" tir.

Isgiiciinde aranan 6nceliklerin boyle olmasi bir bagka siirecin varligi-
na da igaret etmekte, iiretim ig siirecinin, Taylorizmin pesinden en kiiciik bo-
limlerine aynstirmak suretiyle parcalanmis vapisi, simdilerde, atélye-
de/ofiste yeniden biitiinlestirilmeye cahsihiyor. Ciinkii hizla degisen pa-
zara ancak biitiinlesmis yapilarla, bu yapilarin igerdigi iletisim yetenegiyle
ulagmak olasidir.

Pazardaki yeni talep, standart uriinlere degil de cesitlenmis olanlara
yonelmekte olmaktan ¢ikmus, rekabette iistiinliik ise kalite ile ucuzlugun
bir arada tutulabilmesiyle saglanmaktadir.

Bu yaklasimla is orgiitlemeleri hem teknoloji yakasinda ulagilan diiz-
lemi, hem de yeni pazar kogullarii gézoniinde tutan bir verimlilik arayigina
yoneliyor. Verimliligi; islerin, i gorenlerin, islemlerin, siireclerin "esnekli-
§i" iizerine bina ediyor.

Verimlilik, iggorenlerin birden ¢ok islev iistlenme yeteneginin sefer-
ber edilmesinde aramyor. Tek islevlilik ve herkesin birbirinden kopuk ola-
rak caligtigi is diizeni terkediliyor. Isbirligi, orgiit kiiltiiriinii benimsemiglik
ekip caligmasi ve siirekli gelistirme ve miigteriye gore, iiretim diizenine geci-
liyor.

Bu ise "siirekli gelisme" ile eganlamli. Kuruluglari, goriilebilir siire
icinde bekleyen sey siirekli degisim, gelisim zorunlulugudur.
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"Siirekli gelisme"nin ka¢inilmazhigi son donemdeki yonetim anlayigi-
nin duyarli oldugu ikinci temel etkeni insan odakhhik. Insan odakliligini iki
aya8indan biri Miigteri digeri ise ¢calisanlar olusturmaktadir. Bir orgiitiin-
sistemin li¢ sacayagi; donanmim, kurallar ve insan'dan olusur. Insanin dog-
ru yere yerlestirilmesini temel almaktadir.

Bir kurulugun performansinin gelismesinde en onemli ve tayin edici
faktor insandir. Bir kurulusun vazgecilmezligi rekabet ve kaliteli tiretim; iyi
egitilmis, kurumla 6zdegslesmisg, katilimci, yaratici ve siirekli bir isgiiciinii
gerektirir.

Insan yetenekleri ile miisteri beklentilerinin bulusma noktalarinin ba-
sinda ise kalite gelmektedir. "Siirekli gelisme" diye anilan siirecin adinin,
bir bagka ag¢idan bakildiginda "toplam kalite" arayist olacagi agiktir,

O halde, orgiit caliganlarinin bu arayisa katilmasini saglamak canalici
noktasinda bulundugu, unutulmamalidir. Ayakta kalabilmek icin orgiitteki
en kiiciik bir zeka kirintisina gereksinim vardir.

Bu baglamda yonetim ile ¢alisanlar arasinda igbirligi yapabilme yete-
negi gelistirilmelidir.

Kuruluglar yarista ayakta kalmak istiyorlarsa, kurulus yoneticileri yo-
netilenleri kazanmak zorundadir. Ayni sekilde siyasal partiler, iktidarda kal-
mak istiyorlarsa kamu gorevlilerini kazanmak, igbirligi yapmak zorundadir-
lar.

Burada bir firmanin, bir siyasal partinin bir orgiitiin rekabet giiciinii ar-
tirmak iizere Onerilen sey, teknik bir yenilik degil kurumsal bir yenilik; dav-
raniglara iligkin bir yenilik, orgiit kiiltiiriine iligkin bir yenilik olarak goriil-
mektedir. Diger bir deyigle yonetim anlayisinin degigsmesi calisani ve miis-
teri mercegi ile orgiite ve diinyaya bakis gerektirmektedir.

Orgiitler miisteriler ya da halk arasinda uzun soluklu iliskinin olusma- -
s1 bireysel anlik kar ya da cikar yerine igbirliginin ve kollektif sorumluluk
baglarmin pekistirilmesi giiniimiiz yonetiminin 6zelligidir.

Sendikalara iliskin soylenenler, sendikalarin zayiflatilmasini dogru
olmayip, bilakis sendikalar, yonetimlerin isgorenlerle kuracaklari igbirligi
arayiginin zemini olarak goriilmektedir. Orgiit vazge¢ilmez oldugu siirece
sendikalardan bahsedilebilecegi aciktir. Orgiitiin iiretti3i mal ve/veya hiz-
met siirekli aranan olmasi i¢in, sendika da kaliteyi iiretmede katkida bulun-
mak zorundadir.

Kisaca degismek i¢in degismek degil, vazgecilmezlik ve ayakta kala-
bilmek icin kamu yonetimi de bir ¢ok unsurlariyla hi¢ de yeni olmayan, va-
tandag ve calisan memnuniyetine dayal: siirekli kendi kendini yenileyen Bii-
tiinsel Kalite Yonetimi ya da Toplam Kalite Yonetim, anlayigina ge¢cme-
lidir. '
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Toplam Kalite Y onetimi Ne Degildir?
1. Cagdasg bir yonetim tiirii, moda degildir.
2. Japon'lara 6zgii bir sistem degildir.

3. Felsefesi Tiirk toplumuna ve kamu yonetimine uygulanamazligi
s0z konusu degildir. ‘

4. 1SO 9000, ISO 14000 demek degildir.

5. Ust yonetim tarafindan alt kademelere delege edilebilecek bir olgu
degildir.

6. Tepeden verilen kararlarla ve kokten bir degisim yapmak demek de-
gildir.

7. Kalite cemberleri, "Balik Kil¢i1g1 teknigi" degildir.

8. Temeli 1950'ye dayanan bir anlayis eskimig degildir.

9. Orgiitlerde olusturulacak kalite koordinatrliigii, kalite komitesine
birakilacak bir sey degildir.

Toplam Kalite Yonetimi Nedir?

Toplam Kalite Yonetimi, calisanlara gosterilen saygi ve degerlerle,
insanin yiicelmesini, yagsam standartlarinin yiikseltilmesini ve mutlulugunu
esas alir.

Toplam Kalite- bircoklarinin diigiindiigiiniin tersine-Tiirkiye icin es-
siz bir firsat yaratmigtir.

"Toplam Kalite Yonetimi demokrasidir. Herkes fikrini ve Onerilerini
serbest¢e sOyleyebilmeli ve herkes yonetime ve kararlara bir sekilde katila-
bilmelidir." Bu anlatim en basit yaklagimla iilkede uygulanmaya caligilan
demokrasinin basit bir anlatimidir.

"Her derde deva bir yontem" ya da bitip tiikkenmek bilmeyen teknikler
ve paket programlardan bir yenisi olarak sunuldugu sanilanlarin 6tesinde
Toplam Kalite Yo6netimi; bircok unsuruyla hi¢ de yeni olmayan bir yonetim
anlayist, bir strateji olusturma, siirekli gelisme ile kurum ve kuruluglarin
vazgecilmezligi, ayakta kalmak icin uygulanan bir yonetim felsefesidir.

Bu baglamda demokrasi "insana doniiktiir". Insanin insan olma hak ve
ozgiirliiklerinin gerceklestirilmelerine yonelik olan demokrasi anlayig ile
T.K.Y. nin de "insana doniik" anlayig: ortiismektedir.

T.K.Y. ister 6zel ister kamu kurulugu olsun, bir orgiitiin kurulug nede-
ni olan insanin (dig miisterinin)-miigterinin-vatandasin memnuniyetinin an-
cak ¢aliganlarin (i¢c miigterilerin) memnuniyetiyle gergeklestirilebilecegine
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inanan "insan odakl1" bir yonetim felsefesidir. Cagdas ya da moda degildir.
O c¢aga 6zgii ya moda olus gecicidir. T.K.Y . Siirekli dis miigteriye, pazara,
rakiplere bakarak kaliteyi siirekli gelistirirken, ¢calisanlarinin beyinleri ve
yiirekleriyle de katilimlarini saglamasi ile kendi kendini yenileyen organik
bir Orgiit sistemini yaratmaktadir. Mekanik orgiitlere gore organik orgiit-
ler tipki canlilar gibi cevredeki degisimlere karsi siirekli olumlu yanit vere-
rek kendilerini siirekli yenilerler.

Miikemmele ulagsmanin yollart ya da miikemmeli yaratma saglikl yo-
netim uygulamalari ile gerceklestirilebilir.

Y 6netimin Bilimsel Y Onii (nedenlerini) Sanatsal Y 6niinii (nasillarini)
lider yoneticilik anlayisi ile siirdiirebilmektir. Buna dayali olarak TKY bir
yolculuktur. "TKY'ne ge¢cmeyi amaglamak” yanhistir. TKY birlikte yagani-
hir. Kalite yonetimi sansa birakilmayacak kadar onemli hale gelmistir.

Kalite Siireci, birbirine paraleli birbirine sarilmis iki soruya yonelir;

"Dogru seyleri mi yapryoruz?"
ve
"Seyleri dogru mu yapiyoruz?"

"Kalite" den soz etmek her kurulusa insanlara cekici gelmektedir.
Kimse kaliteye karsi degildir. Ancak, cogu kez kafa karistirict ve yanlis an-
lamlara, acik bir kavramdir. Kalite; ne kalite biriminin ne de bir "proje" dir.
Giinliik faaliyetlerin ayrilmaz parcasi tiim yoneticiler ve ¢alisanlarin sorum-
luluklarinin icindedir.

Kalitenin Temeli "Insan" a Déniikliiktiir

* Insana doniik yaklagim dogru oldugu i¢in degil, etkili oldugu icin se-
cilmisgtir.

* INSAN:

* Gorev taniminin gerektirdigi bilgi ve deneyim ile donatiimus,
* Kaliteden sorumlu, kalitenin yaraticisi,

* Insan iligkilerine yonelik yasam becerilerini kavramusg,

- {letisim (Sozlii/Sozsiiz)  Bilgi ve Becerisi,

- Liderlik Bilgi ve Becerisi,

- Motivasyon Bilgi ve Becerisi,

* Kendi kendinin liderligi ve kendini siirekli yenileyen,
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* "Ne?" ve "Nasil?" sorularinin yani sira, "Nicin?" sorusunu da sorabi-
len (ve yanitlayabilen),

* Kaliteli yasam, is yagantisinin tesinde uygulayabilendir. Insancil
olan hersey kalitedir.

KALITE:

* Kalite bir kurulugun iirettigi mal ve/veya hizmetten, kurulugun kuru-
lug nedeni olan insanin tatminidir.

* Verimliliktir.
* Maliyeti azaltmaktir.

* Tedbir almaktir, stratejik diigiinmektir. (Sorun ¢tkmamasini sagla-
maktir) krize diigmemektir.

* Esnekliktir.

* Bir programa uymaktir (Tam zamaninda iiretim)
* Yatinmdir-INSANA

* Bitimsiz bir siirectir.(Siirekli gelistirme)

* Gelecektir.

* Caligsanlarca gosterilen saygi ve degerlerle miisterinin -vatandagin-
memnuniyetini saglamaktir.

* Bir yasam felsefesidir.

* Bir yonetim tarzidir.

* Rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.
* [srafin 6nlenmesidir.

* Miisterilerin umduklan ile bulduklar arasindaki u¢urumu kapat-
maktir.

Bir kurulus; insanin yagam standartlarinin artmasini saglayacak mal
ve/veya hizmetleri liretmek igin kurulur.O halde ne iiretirsek ya da atiyorsak,
basarili olmadan 6nce sunu anlamamiz gerekir; biz INSAN igindeyiz, "in-
san"m iki boyutu bulunmaktadir. Bir kurulusun kurulug nedeni olan mal
ve/veya hizmet gereksinimi olan ki bunun ad1 Dis Miisteri-vatandag, digeri

calisanlar [¢ miisterilerdir.

Dig Miisteri, (Miisteri-Vatandas), kendilerine saglanan iiriin ve hiz-
metlerden faydalanan veya bir sekilde bunlarla iligkisi olan kisi veya birim-
lerdir.
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Dis miisteri, iiriin veya hizmet alan kisi ve kuruluglardir.

I¢ miigteriler ise tepe yonetiminin ya da politik iktidarin halkla arasin-
da kalan kamu kesimidir.

Kurum i¢inde ise hizmeti, bir boliim veya calisandan sonra teslim
alan, bir sonraki kisi, grup veya boliimler birbirinin i¢ miisterisi olabilir.

Kalitenin tayin edilmesinde tek karar verici miisterilerdir. Miisteriler,
giderek bilin¢glenmekte ve daha fazla talep edici olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi, kurumdaki tiim ¢aliganlarin faaliyetlerini;
stireclerin, iiriinlerin ve hizmetlerin siireklt iyilestirilmesi yoluyla, vatandas
memnuniyeti ortak hedefine odaklayan bir yonetim yonetimidir.

TK Yonetimi; ig, ev, 0zel ve sosyal hayattaki iyilestirme faaliyetleri-
nin siirekliligini savunur. TKY bir kuruma uygulandiginda, yoneticiler ve
isgorenler dahil olmak lizere herkesi iceren, siirekli iyilestirme faaliyetleri-
nin geregini ongoren yaklasimdir.

Toplam' kelimesi, bu yonetim bic¢iminin, kurum i¢indeki tiim fonksi-
yon, faaliyet ve bireyleri kapsadigini belirtir. Bu da miikemmellige ulagma-
nin en sistematik yontemidir. Toplam terimini en iyi vurgulayan ifade ise
herkesin katilimdir.

Toplam Kalite Yonetimi,
* Miisteri odakl,
* Calisan odakli,

* Stirekli gelistirme ve yenilik cfii§ﬁncesine dayanan, (PUKO-Planla,
uygula, kontrol et, diizelt-6nlem al, yeniden planlama)

* Sorun ¢itkmamasini saglayan,

* Takim ¢aligmas! ve katilimi 6neren,

* Digsal giidiilemeden, i¢sel giidiilenmeye 6nem veren,
* Bireysel giidiilemeden, grup giidiilenmesine gecen,

* Insana saygl, giiven ve yetki dagilimini savunan,

* Siirekli 6grenime siirecidir.
Toplam kalite su alanlarda degerlendirilir:

* Sistem kalitesi,

* Kurum kalitesi,

18



Sayigtay Dergisi Sayt : 36

* Hedeflerin kalitesi,
* [s kalitesi,

* Hizmet kalitesi,

* letisim kalitesi,

* Siireg kalitesi,

* [sciler, memurlar miihendisler ve yoneticiler dahil ¢aliganlarin kali-
tesidir.

Toplam kalite yonetim uygulamalarinin temeli, iist yonetiminin ve di-
ger yonetim kademelerinin topyekiin kalite anlayigina gercekten inanmala-
r1 ve ilgili faaliyetlerde aktif olmalandir.

Bu baglamda toplam kalite politikasinin yerlestiriimesi, geligtirilmesi
tiim ¢alisanlann isin icine sokulmasidir. Bunun igin nce;

Y apilan tiim caligmalarda amag, kaliteyi giivence altina alacak etkin-
liklerin planli ve sistematik bicimde doniigtiiriilmesidir. Bu doniigimiin, ku-
rulus ¢alisanlari ve yoneticileri tarafindan taninmasi, benimsenmesi ve sa-
hiplenmesi gerekir.

Bu agiklamalara gore TKY 'nin unsurlar: soyle siralanabilir:
* Ust yonetim onderligi,

* Misyonun belirlenmesi,

* Vizyonun belirlenmesi,

* Orgiit kiiltiiriiniin hissedilmesi ve benimsenmesi,

* Miigteri odaklilik,

* Caliganlarin egitimi,

* Tam katilim ve ¢aliganlarin kenetlenmesi,

* Kalite ekiplerinin kurulmasi,

* Siireclerin iyilestirilmesi,

* Bireysel motivasyondan, grup motivasyonuna gegis,
* Verimlilik,

* Digsal motivasyondan, i¢sel motivasyona gegis,

* Etkinlik artigi,

* Sifir hata hedefi,

* Onlemeye doniik yaklagim,
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* Birimler bazinda kalite.

Yol gosteren ilkzler siirekli gelisme, 3renme, "INSANA" doniikliik-
tiir.

Toplam Kaliteye Gegis Adimlar

Eski yonetim anlayiginin terkedilerek, toplam kalite yonetimi anlayist
benimsendiginde, koklii bir kiiltiir ve zihniyet degisikligine ihtiya¢ oldugu
belirtilmisti. Buna gore, geleneksel anlayistan do8an kati hiyerarsik ilkelere
gore orgiitlenmis, ¢cok kademeli bir biirokratik yapiya sahip ve karar siirecle-

ri agir isleyen kuruluglarin, kendilerini yatay orgiitlenmeye dayali, esnek,
degisime acik, instyatif kullanimina ve ekip ¢aligmasina imkan veren yonde
yeniden yapilandirmalar: geregi ortaya cikmaktadir.

Bu yonde sa8lanabilecek bir doniigiimiin, yiiksek performans sagla-
yan bir orgiit modeli olacagi agiktir. S6z konusu modelin geleneksel biirok-
ratik orgiit modeli ile karsilagtirllmasinda agagidaki belirgin farklar ortaya

cikmaktadir.

Geleneksel Orgiit

Cok kademeli......cocoovviiniiiieinnnn,
OtokratiK........cocverieenieeniiiieeeens
Emredici karar alma.......................
RekabetCl.......oovveriiiiiiiiiiiiees
"Bana ne yapacagim soylensin".....
"Y apilmasi gereken bir ig".............
Bir konuda uzmanlagma.................
Yenilige kapali........coccoevvecnnnnees
Degisime kargi direng.....................
StatiikoCU...covviiriiiiiiiiiiceiee
Kurallara baglt ve yavas.................
Isleri dogru yapmak..........ccoeueeee.e.
Organizasyon odakl1...........cceeee.
"Kirilmadikg¢a tamir edilmez" .......
Nezaretci denetimi........ccccceeeueeennnn.
Kabul edilebilir hata orani..............

Once teknoloji..........cccceevevererennnen.
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Kalite Yonetim Anlayisi

Y atay

Insiyatif saglayici

Fikir birligi

Isbirligi

"Daha iyiyi nasil yapacagimizi biliriz"
"Bu benim isim"

Cesitli konularda uzmanlagma
Y enilikgi

Firsatlart yakalama arayisi
Degisime acgik

Esnek ve hizli

Dogru isleri yapmak

Miisteri odakli

Siirekli 1yilestirme

Otokontrol

Sifir hata

Once insan
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Geleneksel Durum

Bir kurulusun TKY 'ne gecis icin Oncelikle geleneksel asamayla bag-
lar. -

Y oneticiler kurulugun, nasil bir tablo sergiledigini diisiinmeye, yanlis
anlama ve uygulamalari saptamaya calismalidirlar.

Geleneksel yoneticiler; kuruluglarini ustalarindan 6grendikleri gibi;
kitlik, rekabet, 6diil-ceza, mevzuat, sicil esaslari, kendilerinin diisiiniip plan-
ladi@1, asagidakilerinin uyguladigi, yap-yapma, yoneten ve yOnetilen ayiri-
mi, emir, komuta-kontrol vb. yontemlerle otorite piramitleri ya da diigiin
pastasi yapilar seklindeki Orgiitlerde patronlar ya da iist kademeyi memnun
etmek amaciyla siirdiiriip giderler.

Vatandas ya da miigteri memnuniyetinin diisiiniilmedigi ve onlarin
hayal kirikligina ugradigi, beklentilerinin bosa ¢iktig1 bir durum yaratilir.
Kuruluglarin gercekten etkin ve verimli bir orgiit almalarini onleyen ve pek
cok beklentilerle bagbaga birakan kriz ve problemlerini kaynagi olma 6zel-
liklerini siirdiiriirler.

Bu sistemsizlik, yoneticilerin saclarini beyazlatip, iilsere yakalanma-
larina neden olan, caliganlara isteklerinin kargilanmadigini, hayal kiriklikla-
rina ugramalarina ve genellikle de asagilandiklarini diigiinmelerine yol ac-
maktadir.

Geleneksel kuruluslarin pek cok seyi basardig: inkér edilemez. Orne-
gin hiir diilnyanin kati1 bicimde geleneksel tarzda orgiitlenip yonetilmekte
olan askeri birimleri, diinya diizenini kalici barig icin gosterilen bagarilar sa-
yilabilir.

Geleneksel tarzda oOrgiitlenip yonetilen sanayi igletmeleri, kamu kuru-
luglari ig alanlari agmig, insanlarin yasam standartlarinin iyilesmesine katki-
da bulunmustur. Yollar, kopriiler, setler, demir yollari inga edilmis, hastalik-
larin iistesinden gelinmis, iiretim artmug iiriinler dagitillip yayginlastiriimast
saglanmigtir.

Ne var ki sorun, geleneksel kuruluglarin sonug alip almamasi degildir.
Biitiin yonetim tarzlar, en kétiileri bile, sonuca gidebilir. Asil sorun sonuca
gitmenin maliyetlerinin yiiksek olmasidir.

Geleneksel kuruluglarin bu yonetim tarzi emegin ve ¢evrenin somii-
riilmesi sonucuna gotiirmiistiir. Geleneksel yonetimin iyilestirilmesi, insana
ve ¢cevreye duyarhligin oniindeki en biiyiik engel ise geleneksel yoneticiler-
dir denebilir. Geleneksel yoneticiler belkide hepsi iyi insandir ancak bir 6r-
giitiin nasil yonetilecegi konusunda kendilerinden 6nceki insanlardan bir di-
zi yanhig diisiinceyi, yontemleri miras almalariyd:.
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Cok konugan ama basaramayanlarin
binlerce knlift hazirdur.

Bu yanls miras gsunlar olabilir

* Hiyerarsik orgiitlenme bicimi ile Yetki Piramidi, diigiin pastast veya
islevsel kurum yapisini olugturdugu bolinmedir,

* Komuta et-kontrol et yontemleriyle orgiitte calisanlarin beyin gii-
ciinden yararlanilmamasi, (katilim)

* [letigimin dikey, otoriter olmanin ¢ikardig: sorunlar,

* Otoritenin kaynaginin orta, iist, patron secilmislerde toplanmasi,
(otoritenin kayna81 miigteri-vatandastir)

* Yenilenmenin, katilimin temelinde siirekli e8itimin yattidinin far-
kedilmemesi,

* Caliganlar: tegvik etmede oOdiil-ceza yontemlerinin siirdiiriilmesi,
digsal motivasyondan i¢sel motivasyona gecilememesi,

* Caliganlarin tatmininin iicret ag¢isindan yetersizligi ve iicret yelpaze-
sinde az ve ¢ok olan arasindaki farkin biiyiikliigii, insan haklarina aykirilik,

* Yonetimde en iyi tek yol olarak genelgecer dogru olarak kabulii,

* Denetlemenin iiretim siireci agamasinda degil, iiretimin sonucuna
birakilmasi,

* Yiiksek maliyetin dﬁgﬁrulmeginde en kolay yol olarak emekle oy-
nanmasl, isten ¢ikarma, istek dist yer de8istirmenin uzun vadede maliyeti
yukselecegmm farkinda olmamasi,

* Sorunlari, krizleri ¢oziip yanginlan siirdiirme aligkanligindan, sorun
cikmamasini saglamaya gecilememesi,

* Gelecegi, mevcut duruma, diinyaya bakarak stratejik bir yonetime
gecilememesi,

* Reform, reorganizasyon vb. yeniden yapilanmalarla oyalanip sii-
rekli geligtirmeye gecilememesi,

* Kriz ve sorunlar ¢aliganlara ya da bagkasina yiikleme.

Olmasi gereken yonetim anlayisi ise yukarida sayilanlarin i¢indedir.

Miigteri Bilinci Asamast

TKY 'nin ikinci adimi miisteri bilinci asamasidir. Miisteri bilinci 6rgii-
tiin kim ya da kimler i¢in kuruldugu (Dig miisteri), mal ve/veya hizmetin iire-
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tilirken bir sonraki birim, siirecin miisteri olarak kabulii ve sonuncusu ise ¢a-
lisanlardir. (I¢ miisteriler)

Bir kurulugun sik sormasi gereken soru; "kimin i¢in kurulduk, onlarin
istedigi mal ve /veya hizmeti" iiretebiliyor muyuz? Bu bilin¢ miigteriler, ile-
tisim ve ulagim araglarinn etkisiyle, iiriinlerinizden istek ve beklentileri (ki
bu kalite'den bagka sey degildir) siirekli degismekte oldugunun izlenmesi
ve bu dogrultuda iiretilmesinin saglanmasini gerektirir.

Bu izleme, degerlendirme ve iiretimin gerceklestirilmesi saglanmadi-
ginda miigterinin bagka kurulus iiriiniine yonelecegi unutulmamalidir. Ciin-
kii miisteriler-vatandaslar daha iyinin daha giizelin farkindadir ve bunu iste-
mektedir. Bu ilke mal ve/veya hizmet iireten kuruluglarin basina geldigi gibi
siyasal partilerin de bagina gelmektedir. Sik parti ve hiikiimet degigmeleri
se¢menin memnuniyetsizliginin bir gostergesidir. Bu nedenle iilke yoneti-
mine hazirlanan siyasal partilerin TKY anlayigina ge¢melidir.

Miisteri bilinci, kurulugu savunur, destekler ya da avukat: haline gel-
mesi esasina dayanir. Ford'un yaptig1 bir aragtirma memnun bir miisteri 6-8
kisiye, memnun olmayan miigteri ise 18-20 kisiye sdylermis.

Miisteri bilinci, orgiitlerin ayakta kalmasinin, gelismelerinin, vazge-
cilmezliginin oniine oncelikli insani, insan odaklil11 ve miisteri memnuni-
yetini koymaktadir.

Uriinlerin iiretilmesi sirasinda her birimin uyguladig: siire¢ daha son-
raki siireci miigteri olarak nitelendirmektedir. Bir hizmet ya da malin bir bo-
liimiinii tiretip diger birime teslim eden tedarikci, teslim alip isleyecek olan
da onun miisterisidir. Miisgteri memnuniyeti ilkeleri bu asamada da gegerlili-
gini korur. Diger onemli miisteri ise ¢alisanlardir. Caliganlara gosterilen
saygi, deger ve onurlandirmalarla i¢ miisteri memnuniyetinin saglanmasi
yoluna gidilir. I¢ miisteriyi memnun edemeyen yonetim, dig miigterinin iste-
digi kaliteyi iiretemez ve yok olur gider.

Sonraki boliimlerde ¢aliganlarin memnuniyeti i¢in Oneriler getiril-
mektedir.

Siireg Lyilestirme Asamast

Siire¢ kelimesinin buradaki anlami mal ve/veya hizmetin iiretim aga-
masinda kullanilan teknoloji, teknik, yontem, is gérme bicimlerindeki ve-
rimlilik ve hatasizliga ulagmaktir. Caliganlar yonetimden, orgiit Kiiltiirtin-
den memnun siiregleri beyin ve yiirek imecesiyle hi¢ kimseden korkmadan
dis miisteriyi diigiinerek siirekli gelistirecektir.

Siireg iyilestirme agamasinin zorlugu yoneticilerin geleneksel yone-
tim tarzinin zitt1 bir yonelisi yansitmakta olugundandir. "Isi en iyi yapan bi-
lir" anlayisi ile o diizeydeki kisilerin egitim, yetki ve sorumlulukla donatil-
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masini gerektirmektedir. Dikey iligkilerden yatay iligkilere gecerek boliim-
ler arasindaki etkilegimin 6nemli oldugunun kavranmasina ve uygulanmast-
na dayanur. Biitiiniin, parcalarin toplamina esit olmadiginin farkedilmesidir.

Miigterilerin istek ve beklentileri yani kaliteyi tiretmeyi saglayan
onemli iglerin biiyiik boliimiiniin yatay diizlemde, boliimlerarasi iligkiler ve
igbirligi ile yapildiginin anlagilmasidir.

Siireglerin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin tutumlarinin de8istirilmesiyle
baglar ve bir kurulugun yonetim felsefesinin de8isti8int, orgiit kiiltiiriiniin
degistiginin anlatilmasi i¢in egitimle baglar. Orgiit kiiltiirii; orgiitiin goriin-
meyen kuzeyi, orgiitiin kural ve degerlerinin hissedilmesi, eglenceli ve ke-
yifli bir ¢aligma ortamini ifade eder.

Lider yoneticinin kurulusunda iyilestirme saglamak i¢in, ¢alisanlarin
(a) neyin onemli oldugu ve (b) islerin nasil yapilmasi gerektigine iliskin dii-
siincelerini degistirmeyi hedeflemelidir. Kisaca, yonetici akila akil katmak,
orgiitte caliganlarin en kiiciik zeka kirmtisina gereksinimi oldugunu hisset-
tirmektir.

Y oneticiler her birimi siire¢ 1yilestirme i¢in takim -ekip- ¢alismasina
yonelmelidirler.

Kisaca TKY felsefesine gegis i¢in siirekli iyilestirmeye ya da miikem-
mellige yolculuk icin, bu felsefenin egitimini siirekli hale getirmelidir.

Yenilik Asamas

Kugkusuz geleneksel yonetimden TKY felsefesine gecis, miisteri bi-
linci ve siire¢ iyilestirme asamalarinda kuruluglar yenilik yaparlar.

Onceki asamalarda orgiitler dig miigteri, i¢ miigteri bilinci, siireg gelis-

tirmede bir kurulugun hayatta kalip kalmayacagini, miisteri memnuniyeti ile

oOrgiitiin kalitesini miisterinin belirledigini 6grenirler.

Yenilik, gelecegi gorebilme yetenegidir. Diinyaya, rakiplere, pazara
ve en 6nemlisi miisterinin kulucka donemindeki beklentilere bakarak mal
ve/veya hizmetteki olmasi gereken kaliteden, cazip kaliteye gecistir.

Yenilik icin, miisterilerin aldig1 iirtinle nasil yasadig: siireclerinin, sii-
reci etkileyen ortamin ve miisterilerin miigterilerinin taninmasi gerekir.

TKY anlayiginin agiklandigi bu boliimden sonraki boliimlerde, gele-
neksel yonetimden yeni yonetim becerilerine gecis icin davraniglar bulacak-
SInIZ. \ 4
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