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Ne Degigiyor? 
Her sorunun, her siirecin ve her sonucun diinya gaplnda oldugu giinii- 

miizde, onlem ve goziimlerde kuresel diizeyde olmak zorundad~r. Sanayi 
devrimi ile yaln~z iiretmeyi ve para kazanmay~ diigiinen firmalarln sanayi 
atlklarl, suyun, havanln, topragln ekolojik dengesini bozmug, doga afetleri 
geklinde goriilen diinya ikliminin bozulmaslyla devam etmektedir. Artlk 
ekolojik sorun tiim insanllgl ilgilendirmektedir. 1g diinyas~ da hlzla degig- 
mektedir. A y n ~  gekilde ig diinyasindaki devrim niteligindeki yonetim anla- 
ylglndaki degigmeden kamu yonetimi de istese de istemese de nasibini al- 
maktadlr. Yeter ki dogru yanit~ verebilsin. Riizgik-a k-1 duvar ormek bizi 
degigimden koruyamaz. 

Oldiiresiye rekabetin yogunlagt~g~ giiniimiizde bu degigiklige kargi 
olumlu yanit veren iilke kurum ve kurulug ayakta kallr. 1nsanoglunun avclllk 
ve toplay~clllk donemindeki "E ya da yem 01" ilkesi giiniimiizde de gegerli- 
ligini korumaktad~r. H I Z ~ I  dogru yanltl veren yemegini yer ve veremeyen 
yem olur. Bu ilke firmalar igin oldugu kadar kamu yonetim sistemiyle iilkeyi 
yonetmeye aday siyasal partiler ve iilke yonetimi igin de gegerlidir. 

Diinyadaki bu tehditlerle baga g~kma ve firsatlarl yakalamak, klsaca 
degigmek ve one gegmek ma1 velvcya hizmetlerin iiretiminde kaliteye bag11 
kallnarak miimkiin olabilmektedir. Kalite savaglna donen bu hlrsl~ degigim 
yok edici rekabete doniigtii. 

Cok degil gegtigimiz son on y ~ l d a  doniip baktlglmlzda; bir doneme 
ad ln~  veren rejimler gokiiyor, duvarlar ortadan kalk~yor, iilkeler pargalani- 
yor, yeni sorunlar oluguyor, ekonomik glkar igin insanl~k d lg~ saldlrllar dii- 
zenleniyor, kimileri varllglnl siirdiirme gabaslnda olan iilkeleri yeni pazar 
olarak goriiyor vb.. sinsi hesaplar yapll~yor. Bir yandan "kiiresellegme" di- 
ger yandan bolgesel topluluklar kurma yani "yerellegme" (globallegme) 
yoluyla ekonomik giig odaklar~ olugturmaya gallgll~yor. Ana neden, "iilke- 
ler arasinda ekonomik iistiinliik saglama" ve onun gerisinde ise "ayakta 
kalabilme " " ayakta kalmayl ogrenme " ve " yqaml devam ettirme " sa- 
vagl var. Daha s ~ k  bir deyigle "adapte olmayl ogrenme" nin yanlna "iireti- 
ci ogrenme'l , yaratma kapasitesini artlran ogrenme gelmelidir. 

Diinyanln neresinde olursa olsun herkes giiniimiizde daha once benze- 
ri goriilmemig bir degigimle karg~ karglyadlr. Ar t~k  kuresel diizenin zorladlgl 
bu yeni degigim modeli, toplumlar~ kendi ataletine b~rakrnlyor, degigimi, iil- 
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keierin iq tarihsel devi~~imlerini degil, kuresel diizenin takvimleri ve beklen- 
tileri belirliyor. Bagka deyigle toplumlar butun kurum ve kuruluglar~ ile degi- 
gimle ilinti kurmay~, degi$imi yakalaylp (ondekilere yetigme) donii$ume 
(one geqmek) geqmeyi ogrenmek zorundadlr. 

Geligmig bat1 iilkeleri 20. Y uzyllln baglnda sanayi devrimlerini yuzel- 
li ylla yayllan bir siireq iqinde gerqeklegtirmigken, Asya Kaplanlarl aynl de- 
gigimi klyaslama ve teknoloji kullanlml yoluyla yirmi ylldan klsa bir sure P 
~qinde bagardllar. Yeni yiizylla girdigimiz $11 gunlerde, bu surekli altust olug 
kiiresel olqekte yagamlmlzln temel gergeklerinden biri olarak beliriyor. An- 
cak birqok insan, birqok kurum, kurulug ve ulke yoneticileri durumun boyle 
oldugunu h2l2 ogrenememig, degigimin yoniinu alg~layamam~g goriinuyor. 

0nceki al~gkanl~klar~m~za taklllp kal~glrn~rnlz ya da evrimci program- 
lanlglmlzdan ml kaynaklanlyor? Asllnda degigime hlzla olumlu yanlt vere- 
memenin temeli "bugun hem orgiitlerin, hem de toplumlarln hayatta kalma- 
slna yonelen birincil tehditler an1 olaylardan degil, yavag ve tedrici kademeli 
sureqlerden" olugmasld~r. Tedrici degigmeleri gormeyi ogrenmeyenler kur- 
baganln kaderinden kaqlnamaz. 

Kamu Yonetiminde Felsefe Degi~imi 
Toplumsal aqldan degigme, geligme ve yenilegme bir baklma da kal- 

klnma kavraml ile eg anlam11 tutulmaktadlr. Kamu yonetimi aqlslndan ise 
kallunmay~ ekonomik buyume yaninda insanlarln yalnlzca madde gereksin- 
mesiyle degil aynl zamanda egitim, sagllk, giivence, adalet, insan haklarlna 
saygl gibi geligmiglik standartlar~na ulagtlrmayl da kapsar. 

Ayrlca kamu yonetiminde iyileg!irmeye, gereksinme nedenleri olarak 
demokratiklegme, ekonomideki gerileme ve b a g ~ m l ~ l ~ k ,  kuresellegme, ka- 
mu hizmetlerinin kalitesizliginden gene1 hognutsuzluk ve pazar-yonelimli 
yaklaglmlar sayllabilir. 

Bu egilim ve degigikliklerin aglrllk noktaslnln dunya ekonomisi ya da 
uriinlerin dunya kalitesinde olmasl ve dunyaya satlg amaclnln bulundugu- 
dur. 

Kiiresellegmede "ulusal" temelden "kuresel" temele, "geni9 kap- 
saml~ kamusal sorumluluklar" anlaylglndan "sinirli kamusal sorumlu- 
luklar" anlaylglna dogru bir kaylg dikkati qekrnektedir. Bu baglamda, tasar- 
rufqu onlemler, kamu kesiminin biiyuklugu, kamu hizmetlerinin kalitesinin 
de dunya kalitesinde olmasl ve verimliliginin yeniden ele allnmasl gundeme 
gelmektedir. 

Ayrlca siyaset-yonetim dengesinin yeniden kurulmas~, devletin ku- 
qulmesi ve etkinlegtirilmesi, 2effaf ve diirust yonetim, merkeziyetqilikten 
yerinde yonetime geqme egilimleri serbest pazar uygulamalarln~n uzantllarl 
olarak sayllabilir. Kamu yonetimi ozel ve iiquncii sektore ornek ve liderlik 
iqin degi2melidir. 
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Kamu yonetimi, kuram ve uygulamanln olugturdugu bir bilegimdir. 
Kamu yonetimi, toplumsal sorunlara qoziimler iiretmeye qallgan hiikumet- 
l e r i ~  birqok karmaglk sorumluluklarln~ yurutebilecek bir uygulama gucune 
sahip olmak zorundadlr. Ciinku kamu yonetimi, bu sorunlar~n belirlenme- 
sinde ve bunlara qoziim aranmasinda hiikiimetlerin bagllca yardlmclsl konu- 
mundadlr. Kamu yonetim sistemi, aynl zamanda se~ilenlerle-siyasal ikti- 
darla-seqenler ve tum vatandaglar arasinda bir kopriidur. Siyasal iktidar~n 
uygulamacls~d~r. Siyasal iktidar ve kamu yonetiminin igbirligi de halka va- 
dedilenlerin yerine getirilmesiyle gorevlidir. 

Reform reorganizasyon, kamu yonetiminde yeniden yapllanma v.b. 
soylemlerin temelindeki , te~eden-kokten miidahale ya da doktor-hasta 
modelleri yerini "Kamu Yonetiminin Biitiin Halinde Kendi Kendini Na- 
sil Yenilevebilir?" yaklaglmlna blrakmaktadlr. Bunun diger soylemi "1gbir- 
ligi ile adlm adlm" geligtirmedir. 

Bagka anlatlmla, seqilenlerle kamu gorevlilerinin igbirligi halinde su- 
rekli geligtirrneye yonelmeleridir. Bu hem kurum ve kurulugun iilkenin ulu- 
sal vizvonu dogrultusunda, kurulus nedeni olan insan gereksinmelerinin 
diinyadaki geligmeleri de dikkate alarak urettigi ma1 veya Ihizmeti uretmek 
iqin kendini surekli geligtirmesi anlaylgl vardlr. "Herkes kendi evinin onunu 
temiz tutarsa butun sokaklar temiz kallr" ozdeyiginde oldugu gibi. 

Insanlmlz da iletigim ve ulagim araqlar~nln etkisiyle geriye, ileriye ve 
dunyaya bakarak en az geligmig ulke insanlarlna sunulan ma1 velveya hiz- 
metleri gormekte, farketmektedir -ve bunlarl istemektedir. ~nsanlmlzln far- 
kettigi ve bekledigi ma1 velveya hizmeti ureten kamu, ozel ve uquncu sektor 
kuruluglarlnln da bunu farketmesi ve kendilerini yenilemeleri gerekrnekte- 
dir. Bu noktada artlk ozel kamu kesimi catlsmalari verine. avni insan icin 
birsevler iiretenlerin isbirliei zamani coktan peldipi unutulmamalidir. 

Bu nedenlerle, her uq kurum ve kuruluglarln hlz11 teknolojik yenilik- 
ler, dinamik bir sosyo-ekonomik qevre ve karmag~k orgut yapllanmalarl ig 
siireqlerini, yonetimlerini gozden geqirmeleri ve tiim varllklarl ile vatanda- 
ga-miigteriye- ya da pazara odaklanmalarl gerekmektedir. 

~ l k e  olarak, kamu ve ozel kuruluglar olarak uluslararasl alanda reka- 
bet edebilmek, insanlmlzl qagdag yagam duzeyine ulagt~rmak ve gelecek ku- 
gaklarl da daha aydlnllk yagam duzeyine hazlrlamak iqin, geleneksel yone- 
tim allgkanllglm~zl, anlaylglmlzl degigtirmek gerekmektedir. Allgkanl~gl- 
mlzl degigtirme, allgkanllglmlzl gozden geqirip degigtirmeliyiz. Sam- 
sung'un Bagkanl Lee Kun Hee'nin dedigi gibi "Esleriniz ve cocuklariniz 
haric. her sevi defistirin." 
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Degigmeye Direnq, Yonetimde Bagar~sizlik Nedenleri 

Kamu kurulugl;lr~, mevcut allgkanllklar~nl degigtirmemek iqin, giiqle- 
rini hissettirmek iqin buyuk bir savaglm verirler. Ancak kamu kurulug yone- 
ticileri degigim ve geligimi reddetmez, ama bunu yapabilecek bilgi ve bece- 
riyle donat~lmad~klar~ iqin de bu ~ u c u  bulamaz, bunun ihmal edilmemesi ge- 
rektiginin farklndadlr, yinede iqlne sindiremedigi igin direnq gosterir. 

Diger yandan degigimi yaplyormus gibi gorunup, hatta kalklnma 
planlar~nda, hiikumet programlar~nda gosterilen "reorganizasyon", "yeni- 
den yapllanma" gibi rafta kalan Bagbakanllk Teftig Kurulu istiyor diye ha- 
zlrlanan raporlarla degigim ruzgirlar~n~ geqigtirmeye qallglrlar. Oysa "degi- 
gim ruzgir" larinl enerjiye donugturmek. 

Kaszrgalar estig'inde, 

Aptallar duvar orer, 

Akrllzlar ye1 deg'irmeni yapar, 1 
Bunlarl da, kafa yorma, ogrenme zahmetine girmeksizin, kafalarlnl 

bilgece sallaylp, yaganmakta olan degigime, "paradigma degigimi", "bize 
uymaz", "uluslar arasl sermayenin yutturmacasl" gibi soylemlerle kendile- 
rini kurtarmaya gallglrlar. 

Kamu yonetiminde degigime engellerin agllmasl gerekmektedir. En- 
geli agmanln yolu, kamu gorevlilerinin egitimi, ikna edilmesi, inandlrllmas~ 
lusaca t e ~ e  voneticisinin liderlici ile gerqeklegtirilebilir. Kamu yonetimin- 
deki degigime kargl gene1 engellerin a h l i z  edilip hazlrlanmasl gerekmekte- 
dir. Bunlar. 

* Kamu kuruluglarlnda ust yonetimlerin konuyu tam anlamlyla anla- 
yamamalarl ve benimsememeleri sonucu sahiplenmemeleri ve kalite etkin- 
liklerinde aktif olarak yer almamalar~. Dolay~s~yla kamu kuruluglarlnda ust 
duzey yonetimin liderliginin eksikliginin hissedilmesi. 

* Ust yonetimin mevcudu korumadaki kararllllgl ve her seviyedeki 
yoneticilerin yoneticilik alanlnda yetigtirilmelerinde gosterilen ilgisizlik. 

* Eski allgkanllklar nedeniyle, qegitli egitimlere, toplantllara ve ozel 
programlara ragmen orta kademe yoneticilerin de olayln gerqek boyutlarlnl 
ve kendilerine getirdigi yeni yukumluliikleri gorememeleri. Orta kademede 
yaganan "unvan meraki" sorununun etkileri . 

* Turk Kamu yonetim yaplslnln "tutucu bir ozellik gostermesi ve kla- 
sik yonetim al~gkanllklar~nln, hiyerargik yap1 ve burokrasinin qallgma haya- 
tlna damgaslnl vurmug olmasl. Bu "eski modelwe olan baglllig~n "degigimWi 
engellemesi . 
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* "Temel esaslar"1n tam anlamlyla anlagllamamlg olmasl nedeniyle 
"yeni modelwe sagllkll bir bigimde geqilememesi. Ayr~ca "oturmug bir orga- 
nizasyonVda hiyerargik kademe saylslnln kolayl~kla azalt~lamamasl. 

* Kriz alanlarlnda zor durumlarda klasik yonetim tarzlnln kurtarlcl 
olarak goriiliip (sandalln yaklnlarlnda yiizmeyi yeni ogrenen bir qocugun, 
deniz dalgalar~nda hemen sandala yonelmesi gibi) bu anlaylga doniilmek is- 
tenmesi. 

* Ust yonetimin "Kalite Yonetimi" tekniklerini yonetsel degil, teknik 
bazda ele almalarl ve bunun dogal sonucu olarak kendisini olaydan soyutla- 
m a s .  

* Y oneticilerin, qallganlarln onemini kavrayamamalarl ve yonetime 
katillm anlaylglna soguk bakmalar~. 

* TKY sisteminin, organizasyonun kultiirel degigimi iizerine kurulu 
oldugu, ilk seferinde, her seferinde dogru yapmanln temelinin " insanVa 
bag11 oldugunun anlagllamamasl. 

* TKY konusunda yaylnlanan yaylnlarln buyuk bir qogunlugunun, bu 
alt yaplnln varoldugunu varsaylp, bunun uzerine sistemler geligtirilmesi so- 
nucu bu eksikligin, bu temel sorunun bir turlii farkedilememesi. 

* Kamu yonetiminde her geyden once yoneticilik ve orgut kiilturiiniin 
eksikliginin yaganmasl sonucu, kalitenin ve kamuoyunun oneminin anlagl- 
lamamas]. 

* Onceli kle lider yiineticilik ve kalitenin anlagllmasl, kalitenin 
kontrol edilemeyeceginin, kalitenin ancak uretilebileceginin anlatllmas~nln 
qegitli danlgmanllk girketlerine ve iiniversitelere kalmlg olmasl.(Universite- 
ig  dunyasi kopuklugu) teori ile uygulamanln bulugmasl gecikti. 

* Belirli standartlarln olmaylgl, Tiirkiye'nin bilinen organizasyon ek- 
sikligi sonucu devlet dig1 kurumlarln yetersizligi sebebiyle ortaya qlkan bazi 
yonetim danlgmanlarln~n bag1 bog qallgrnalar~ ve belirli denetime tabi olma- 
dan dogru ya da yanllg, begendikleri bulabildikleri qok qegitli sistemlerin, 
modellerin kamu kuruluglarl iizerinde de denenmesi ve devgirme ogretim 
elemanlarl ile egitim yapmalan. 

* Hatall bir uygulamanln kendinden sonra gelecekler iqin yanllg bir on 
yargl yaratacagl gerqegi . 

* Biitiin bu nedenler sonucunda, iletigim eksikliginin dogugu ve Tiir- 
kiye'ye uygun yeni, ortak modellerin geligtirilememesi. 

* Degigim igin gerekli olan alt yaplnln eksikligi (kigisel geligim, egi- 
tim, personel-kariyer planlamasl, motivasyon, teknik bilgi .... v.b.). 

* Kamu yoneticilerinin; korkutmaya dayall "tat11 sert", "odiil ve ceza 
dengeli uygulanmall", "adam atma yetkisinin olmadlgl", "yumugak konug 
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bir elinde sopa bulunson" gibi klasik ama qallgan uzerinde etkisiz motivas- 
yon yontemleri uygulama allgkanllklar~. 

* Kamu hizmetlerine girigte, degerlendirmede bir insan gucu planlnln 
olmaylgl. 

* Kamu kuruluglar~nda qallganlarln surekli egitimi iqin butqelerinde 
para bulunmamasl. 

* Kamuda tasarrufa gidildiginde ilk ig qal~ganlar~n ucretlerinin, egitim 
butqelerinden klsltlamaya gidilmesi bu kismanln kurum ve kuruluglara, si- 
yasal iktidara maliyetinin qok yuksek oldugunun anlagrlmamasl. 

* Politik iktidarlarin "ekibimi kuracaglm" zihniyetiyle, liyakatl dik- 
kate almadan yandaglarln~ coreve getirerek vatandaga hizmet, halka yone- 
liklik yerine, kendilerini getlren guqlere yonelik olmalarl sonucu oy kaybet- 
meleri dolaylsiyla hukumetlerin sik degigmesi. 

Yonetimde degigmelerden soz ederken genellikle son yiizylll ele all- 
rlz. Oysa yonetim, MO. 3000 ylllar~na kadar eskiye dayanlr. 

Mlslr ve Romalllar doneminde makinelegme, sivil yonetim modeli, 
devlet yonetimi, gunumuz Bat1 dunyasl yonetimlerine oldukqa benzerdi. Bu 
eski toplumlar; davranlg bilgisi yiiksek, miihendisligi, makineyi ve geligmig 
matematigi kullanan, kanunlara sahip ve degigimi yonetebilen to plum lard^. 

Sanayi Devrimi'nden once ise; toplumda genellikle igi yapan zanaat- 
karlar vardl. Usta-qlrak usulu yetigen bu kigiler insan ya da hayvan gucunu 
kullanarak ig gorurlerdi . 

Sanayi Devrimi'nden sonra ise; belirli konularda uzmanlagma bagla- 
mlg ve bugunku fabrika sistemlerine olanak saglanmlgtlr. Yeni alet ve maki- 
nelerin icadl .ve bunlar gibi yeni enerji kaynaklarlnln kegfi ile geligim hlzlan- 
mlgtlr. Ancak endustri devrimini teknolojik devrim olarak yorumlarsak ya- 
nlllr~z. Ciinku sosyal degigmeler ve geligmeler de bu donemden sonra hlz- 
lanmlgtlr. 

Klasik Yonetim Yakla~zmlan 

Klasik yonetim yaklaglmlar~, yonetim fonksiyon ve ilkelerini aqlkla- 
yarak tek bir yonetim teorisine ulagmaya qallgan teorilerdir. Ancak, hlzla du- 
gen ekonomik kazancln organizasyonlar uzerinde olugturdu$u bask1 ve daha 
fazla uretim ihtiyacl; bu konudaki qallgmalari engellemigtlr. 



Dunya ekonomisi hlzla buyurken iiretimin tamaml sat~labiliyordu. Bu 
durumda yonetimi ve girigimciyi etkileyen gevresel baskllar, insan faktorii- 
nu bile uretimin makineye ya rd~mc~  bir pargas1 gibi gormeyi getirmigtir. Ma- 
kinenin etkinligi gibi insanln etkinligi de ijlgulebilir ve kontrol edilebilir ola- 
rak dugiiniiidii. 

Butun bu geligmeler sonucunda yonetimin beg fonksiyonu ortaya kon- 
mugtur. Bu fonksiyonlar planlama, organize etme, liderlik, kontrol ve insan 
kaynaklar~ fonksiyonlar~d~r. 

* Planlama- Bu fonksiyon ulag~lmas~ gereken hedefler iqin kazanlla- 
cak plan, sureg ve stratejilerle ilgili fonksiyondur. 

* Organize etme- Hangi igin yapllacagln~ ve bunun etkin olarak yerine 
getirilmesi igin gereken butiin faaliyetlerin ayarlanmas~ fonksiyonudur. 
(~r~i i t leme-adamlama) 

* Y uriitme- Yonlendirme ve gorev dagll~mlnl, astlarln motivasyon ve 
moralini igeren fonksiyondur. 

* Kontrol- Uygun standartlar~ koyarak bunlarln uygulanmas~ sonu- 
cunda, hedeflere ne kadar ulaglld~g~nln anlagll~p, onlem allnmasln~ i ~ e r e n  
fonksiyonudur. 

* 1nsan kaynaklarl- Kendilerine verilecek igi yapabilecek insan kay- 
naklarlnln allnmasl ve egitilmesi fonksiyonudur. 

Bu yonetim fonksiyonlarlnln kullan~m oranl degigik yonetim kade- 
melerinde artar ya da azal~r. Her kademe ~allgan bu beg fonksiyonu mutlaka 
kullanlr. Ancak, ust yonetimde planlama oranl daha fazla iken, alt kademe- 
lerde daha azdlr. Aynca gunumuzde hlzla geligen kalite organizasyonlar~n- 
da da bu oranlar degigim gostermiktedir. Kalite orgiitlerinde alt seviyelerde 
planlama fonksiyonunun %200, organize etme fonksiyonunun %I50 arttl- 
glnl ifade etmigtir. 

Davranzgsal Yonetim Yaklagzmlan 

Bilimsel yonetimin geligmesi ve bu geligimin girigimci ve yoneticiler 
araslnda kabul gormesi, yonetime objektif yaklaglml ve muhendisligi sok- 
mugtur. Boylece diger bilim adamlar~ da yonetime ilgi duymaya baglarmglar 
ve bu da yonetime fa rk l~  baklg agllar~ kazandlrmlgt~r. 

1920'lerde I. Dunya Savagl'ndan sonra Amerika ve Avrupa'da dugen 
talep ve 1929 borsaslnln gokugu; ABD'de buyuk yaplsal degigim gerektir- 
migtir. Bu donemler, ureticileri; daha az insan kaynag~ ile daha gok uretmeye 
zorlamlgtlr. Otomasyonun onem kazanmas~, tiiketim toplumunun tegvik 
edilmesi, vb. stratejiler davranlgsal yonetim teorilerinin onem kazanmas~na 
neden olmugtur. Bu ekol, yukselen moral ile gallganln performansinln da 
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yiikseldigini ifade etmektedir. Bireycilikten kolektivizme geqig de bu eko- 
liin ortaya koydugu diger bir sonuqtur. Davranlgsal ekol; kompleks sosyal 
qevrenin ve kompleks lhtiyaqlarln tatmin edilmesi ile performansln artacagl 
teorisine dayanan bir sonuq ortaya koymugtur. 

insan ~li~kiler-i Yonetim Yaklapmz 

Davranlgsal ekoliin bir uzantlsl olarak insan iligkileri yonetim teorileri 
ortaya qlkmlgtlr. Bu teoriler, yonetici ve qallganlar araslndaki igbirligini ge- 
ligtirmeyi temel alan qallgmalar yapmlglardlr. 

Yonetici ve qallganlara teknik ve kavramsal becerilerinin yanlnda sos- 
yal boyut da bu ekol ile eklenmigtir. Boylece yoneticilerin daha qok qal~ganl 
temel almalar~, bu teoriler ile onerilmigtir. Bu ekoliin teorisyenleri olan Ab- 
raham Maslow (1908- 1970), Douglas Mc Gregor (1906- 1964) motivasyon 
teorileri ile yoneticilerin daha yiiksek performans iqin, qallganlan nasll mo- 
tive edebileceklerini aglklamlglardlr. 

Sistem Yonetimi Yakla~zmlan 

Sistem boliinmez bir biitiindiir. Biitiiniin parqalarl baglmslz ve birbi- 
riyle iligkilidir. Organizasyonlar da aynl gekilde qallgan bir sistemdir. Bir or- 
gut teknolojik, stratejik, yonetsel, kiiltiirel ve yaplsal sistemlerden olugur. 
Bu sistem aqlk ya da kapall olarak goriilebilir. A p k  sistemler; girdi-siireq- 
pktl  geklinde izlenir. 

Biitiin sistemler dort temel ozellik taglr. 

* Cevre- biitiin sistemler girdi ve qlktllan olan harici bir gevre iqinde 
qallglr. 

* Biitiin sistemler baglmslz parqalardan olugur. 

* Biitiin sistemler birbirleri ile baglmllllg~ ile tanlmlanlr. 

* Biitiin sistemlerin merkezi bir fonksiyonu ve bir amacl vardlr. 

Durumsal Yonetim Yaklapmlan 

Durumsalllk bir yonetim uygulamas~dlr. lhtiyaqlann getirdigi duru- 
ma en uygun yonetimin uygulanmasl ve orgiitsel hedeflere ulagmayl ongo- 
riir. Gorev ve ihtiyaqlar~n insan ve siireqler yolu ile tatmin edilebilecegini 
ifade eden bu yaklaglm, uygulamada bagarlslzllga ugrayan teoriler nedeniy- 
le ortaya qlkmlgtlr. Ayr~ca; farkll durumlarda farkll yaklaglmlarln geqerli ol- 
mas], bu yaklaglml giiqlendiren diger bir nedendir. 
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Yeni Yonetim Yakla~zmlan (Post-Modern Yaklagzmlar) 

Yiinetim ve orgut diigiince ve uygulamalarlndaki son geligmeler daha 
qok ijrgiit a g ~ r l ~ k l ~ d ~ r .  YBnetim olaylnln (olgusunun) gerqeklegebilmesi yani 
sonug almak ve uretim yagrnak ancak qegitli kaynaklarln organize edilmesi 
ve faaliyetlerin bir orgaraizasyon- duzenleme i ~ i n d e  yiiriitiilmesiyle sagla- 
nabilir. brgiitlerin nasll yapiland~r~lacagl (dizaynl, tasar~mi), orgiit ilkeleri, 
6rgut yaplsl iqinde olugan siireqler, orgiitlerin nasll degigebilecegi, vb. sii- 
rekli incelenmig ve aragtlr~lm~gtlr. 

Yeni bir yonetim dugiincesini ve orgiitlerin y a p ~ l a n d ~ r ~ l m a s ~ n ~  etkile- 
yen geligmeler; iletigim ve bilgi igleme teknolojisindeki geligmeler ile ileti- 
gimde mesafe kavramlnln ortadan kalkmas~, herkesin her bilgiye istedigi za- 
man ulagabilmesidir. Bu durum orgiitlerde hiyerargik farkl~l~k,  yonetim ala- 
nl, kariyer planlamasl, vb. kavramlarl etkilemigtir. Bu geligmelerin orgiitler 
uzerinde ortaya qlkardlgl ana degigmeleri, biiyiikliik ekonomisinden, esnek- 
lik saglayan kiiqiik yap~lara; biirokratik kigilikten, girigimcilige; biiyiik ve 
~egitli uretim merkezlerinden, kiiqiik igletmelere; dikey entegrasyondan, ta- 
geronla gallgmaya; Pazar pay~nl artlrmaktan, yeni pazarlar yaratmaya; toplu 
pazarlamadan, esnek pazarlamaya; Kantideden, kaliteye, vb. slralanabilir. 
Ki~iler ve orgiitler aqlslndan bu geligmelerin en onernli sonucu, siirekli degi- 
gim zorunlulugu olmugtur. Bu nedenle kigiler ve orgiitler siirekli olarak ken- 
dilerini yenilemek zorundad~rlar. 

Uluslararas~ rekabet, ulusal slnlrlarln anlam~nl yitirmesi ve globalleg- 
me; yonetim diigiincesi ve organizasyon iizerinde onemli etkisi olan bir diger 
faktordiir. Bu geligmeler; sistem yaklaglml ile birlikte kapall sistem anlay~gl- 
nl terketmig olan orgiitlerin, ulusal s ~ n ~ r l a r  dlglnda diigiinmeye zorlamlgtlr. 
Bu durum kuruluglan; faaliyetlerjnde etkinlik olqiitlerini yeniden gozden 
gegirmeye, bir yandan da degigmelere hemen cevap verebilecek esnek orga- 
nizasyon yapllar~ olugturmaya zorlam~gtlr. 

Insan haklar~, kigilik kavraml, insanln her geyden onemli bir varllk 
olarak ortaya glkmasl, insanlar~n bekieyiglerindeki degigmeler ve insanlar~n 
yarat~c~l~glndan daha fazla yararlanma konusundaki geligmeler ve diigiince- 
ler; yeni yonetim diigiincesini ve orgiitlerin y a p ~ l a n d ~ r ~ l m a s ~ n ~  etkileyen ge- 
ligmedir. Bu geligmeler; yonetim siireqlerini ve orgiitlerin yap11and1nlmas1- 
nl koklii bir gekilde etkilemigtir. Takim organizasyonu, sifir hiyerargi, ig- 
gorenleri giiqlendirme vb. bu geligmelerin sonucudur. 

Yukarlda deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar~ ayrl 
bir yonetim anlay~g ve yaklag~rn~n~ olugturacak kapsam ve derinliktedir. Ay- 
rlca tiim bu kavram ve uygulamalar birbiri ile de qok yaklndan iligkili olup, 
bazllarl bir digerinin sonucudur. Toplam kalite yiinetimi anlaylg~ da bu ye- 
ni yonetim anlaylglarlndan biridir. 
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1970'li Yzllardan Bugiine 

Dunyada, yetmiqli ylllarda olugmaya baglayan koklu teknoloji k degi- 
gim, (iki yonluluk), etkisini yalnlzca ig diinyaslnda degil kamu yonetiminde 
ve siyasal yagamda da gostermektedir. 

Bilimin, bilginin uygulama urunu olan yeni teknolojinin ortaya qlkar- 
dlgl yeni yonetim ~ligkilerinin, yeni insan tipinin, siyasal yapllarca dogru al- 
gllanamamlg olmasl kamu yonetim sistemlerinin duraganllgldir. 

Yonetim anlaylginda geligmelerin sonuqlarlndan biri de yagamln her 
alanlnda geqerli olan, politik davranlgln otesinde, demokratiklegmenin hiz- 
lanmasl ve yayglnlagmasldlr. Demokratiklegme ozellikle her turlu orgutleri 
ma1 vetveya hizmet uretimi ya da kaliteyi uretmede katllrm ve katkl temeline 
dayall surece donugmektedir. Bu degigim bir urunun hem dunya tuketicileri- 
ne yonelik olmaslni hem de aynl urunu ureten bagka firmalarm dunya pazarl- 
na gimeleri ile rekabetin dunya Caplnda (global, kuresel) olugmaslnl sagla- 
maktadlr. 1970 l i  yillara kadar, ne iiretirsem satarim,diyen firmalar yok 
olurken, satabildigini iiretenler ayakta kalmlgtlr. Satabildigini uretmek, 
mugterinin istedigi ma1 vetveya hizmeti uretmektir, diger bir anlatlmla kali- 
teyi ureten ayakta kalmaktadlr 

0 nedenle beklenen kalitenin uretilmesi yonetimde ozellikle ~allgan- 
larln katlllm ve katklslnl yani insani odak noktasl olarak kabul etmigtir. 

Bugun demokratiklegme, insan unsurunun ve qevre faktorunun on 
plana qlkmasl, toplumun bilpi vogun hale gelmesi ile kuresel olarak nitelen- 
dirilen degigim, iilkeleri diger ulkelerle olan iligkilerindeki yogun ve dunya 
ile entegrasyonlarl derecesinde az ya da qok etkilemektedir. Giimruk duvar- 
larlnln artan oranlarda ortadan kalkmaslyla, yabancl rakiplerin iq pazarlara 
girerek dlg pazarlara q~kamayan fimalarl bir anlamda "kendi qopluklerinde" 
vurmalarlyla kendini gosteren bu degigim ister istemez orgutlerin yoneti- 
minde de bir anlaylg degigimini gerekli kllmlgt~r. 

1930'lardan baglayarak 80'lere kadar uzanan yaklaglk elli yllllk surede 
Batlnln birikim modeli, ig  surecini Taylor'un rasyonalite anlaylglna gore du- 
zenlemig; standartlagmayl, uretim bandlnl, buyuk seriler uretimini kural ha- 
line getirmigti. 

Ancak 70'lerin ortalarlndan itibaren, klasik pazarlar yavag yavag doy- 
gunluk sinyalleri vermeye bagladllar. Cegitlenmig urunlere olan talep stan- 
dart urunlere olanl agma egilimine giriyordu. 

0 tarihe kadar dunya pazarlarlnln mutlak egemenlikleri altlnda tutan 
Bat111 geligmig ekonomiler 80'lerle birlikte ~egitli sektorlerde, pek ad1 geq- 
meyen ulkelerin ciddi rekabet gucuyle devreye girdiklerine tanlk oldular. 
Uzak Do@ iilkeleri esasll bir q~kig yapt~lar. ~ s t e l i k ,  bu p k i ~ t a ,  ornegin Ja- 
ponlar,ABD1li uzmanlarln yo1 gostericiligi ve klasik Taylorist anlaylgtan 
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farkli olarak odaija insan faktoriinii koyuyorlardr. Bu yolla da pazardaki ye- 
ni talep yaplslna daha iyi yanlt verebiliyorlardl. 

Pazardaki yeni talep yaprsl ise iiq geyi a y n ~  anda ar~yordu: cesitlen- 
mislik: vuksek kalite. ucuzluk. ~ s t e l i k ,  firmalar bak~m~ndan bu iiq boyutu 
hakklyla ger~eklegtirmek de yetmiyordu. Pazardaki talep, herhangi bir iirii- 
ne eskiye oranla qok klsa bir sure iqin ilgi gosteriyor, qarqabuk, kuqiicuk de 
olsa, herhangi bir teknolojik iistiinliik gosteren, bir bagka yeni iiriine yoneli- 
yordu. 

Butiin bu geligmeler karglslnda, 80% yrllar kapanirken, igletmeler re- 
kabet guqlerini tayin ettigini diigiindiikleri alrgllmrg boyutlarl sorgulamaya 
yoneldiler. Genel~ecer diye kabul ettikleri ig yonetimi tarzlarlnl gozden ge- 
qirme gereksinimini derinden duymaya bagladrlar. 

Son donem ise 1970'lerin sonu ile iqinde yagadigrm~z yillar~ kaps~yor. 
Bu donemde "Toyotizm" donemi denebilir. 

Toyotizm, oziinde ig siirecinin yeni bir rasyonelizasyonundan bagka 
bir gey degil. Benimsedigi yo1 da, "tek amaqll mekanik makineleri kullana- 
rak surekli aynl igi yapan dugiik nitelikli qal~gandan dizayn, bilgisayar prog- 
ramlama, makine ayarlama, b a k ~ m  operatorliigii gibi nitelikleri bir arada 
iqeren bir iggiiciine geqig" tir. 

Iggiiciinde aranan onceliklerin boyle olmasi bir bagka surecin varllgl- 
na da igaret etmekte, iiretim ig surecinin, Taylorizmin peginden en kuqiik bo- 
liimlerine ayrlgtlrmak suretiyle parcalanmis vawisi, gimdilerde, atolve- 
delofiste veniden biitiinlestirilmeve calisilivor. Ciinku h~zla  degigen pa- 
zara ancak butiinlegmig yapllarla, bu yap~larln i~erdigi iletigim yetenegiyle 
ulagmak olasldir. 

Pazardaki yeni talep, standart urunlere degil de ~egitlenmig olanlara 
yonelmekte olmaktan qlkmlg, rekabette iistiinliik ise kalite ile ucuzluGun 
bir arada tutulabilmesiyle saglanmaktadrr. 

Bu yaklagrmla ig orgiitlemeleri hem teknoloji yakasinda ulagllan diiz- 
lemi, hem de yeni pazar kogullar~ni gozoniinde tutan bir verimlilik arayiglna 
yoneliyor. Verimliligi; iglerin, ig gorenlerin, iglemlerin, sureqlerin "esnekli- 
gi" iizerine bina ediyor. 

Verimlilik, iggorenlerin birden qok iglev iistlenme yeteneginin sefer- 
ber edilmesinde araniyor. Tek iglevlilik ve herkesin birbirinden kopuk ola- 
rak qallgt~gr ig diizeni terkediliyor. Igbirligi, orgut kultiirunu benimsemiglik 
ekip qallgmasl ve siirekli geligtinne ve miigteriye gore, uretim diizenine geci- 
liyor. 

Bu ise "siirekli geligme" ile eganlaml~. Kuruluglarr, gorulebilir sure 
iqinde bekleyen gey surekli dePisim. gelisim zorunlulugudur . 
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"Surekli geligmeWnin kaq~n~lmazl~gl son donemdeki yonetim anlaylgl- 
nln duyarl~ oldugu ilunci temel etkeni insan odaklilik. Insan odakllllgln~ iki 
ayaglndan biri Miigteri digeri ise galisanlar olugturmaktad~r. Bir orgutun- 
sistemin iiq saqayag~; donanim. kurallar ve insan'dan olugur. Insanln dog- 
ru yere yerlegtirilmesini temel almaktadlr. 

Bir kurulugun performanslnln geligmesinde en onemli ve tayin edici 
faktor insandlr. Bir kurulugun vazgeqilmezligi rekabet ve kaliteli iiretim; iyi 
egitilmig, kurumla ozdeglegmig, katlllmcl, yaratlcl ve siirekli bir igguciinu 
gerektirir. 

Insan yetenekleri ile mugteri beklentilerinin bulugma noktalarlnln ba- 
glnda ise kalite gelmektedir. "Surekli geligme" diye anllan surecin adlnln, 
bir bagka aqldan baklldlglnda "toplam kalite" araylgl olacagl aqlktlr. 

0 halde, orgut qallganlar~nrn bu araylga katllrnasln~ saglamak canallcl 
noktaslnda bulundugu, unutulmamalld~r. Ayakta kalabilmek iqin orgiitteki 
en kiiqiik bir zeki klrlntlslna gereksinim vardlr. 

Bu baglamda yonetim ile qallganlar araslnda igbirligi yapabilme yete- 
negi geligtirilmelidir. 

Kuruluglar yarlgta ayakta kalmak istiyorlarsa, kurulug yoneticileri yo- 
netilenleri kazanmak zorundadlr. Aynl gekilde siyasal partiler, iktidarda kal- 
mak istiyorlarsa kamu gorevlilerini kazanmak, igbirligi yapmak zorundadlr- 
lar. 

Burada bir firmanln, bir siyasal partinin bir orgiitiin rekabet giicunu ar- 
tlrmak uzere onerilen gey, teknik bir yenilik degil kurumsal bir yenilik; dav- 
ranlglara iligkin bir yenilik, orgiit kul\urune iligkin bir yenilik olarak gorul- 
mektedir. Diger bir deyigle yonetim anlaylglnln degigmesi qallgan~ ve miig- 
teri mercegi ile orgiite ve dunyaya baklg gerektirmektedir. 

~rgi i t ler  mugteriler ya da halk araslnda uzun soluklu ili~kinin olugma- 
SI bireysel anlsk kir  ya da qskar yerine igbirliginin ve kollektif sorumluluk 
baglarlnln pekigtirilmesi giinumuz yonetiminin ozelligidir. 

Sendikalara iligkin soylenenler, sendikalar~n zay~flatllmasln~ dogru 
olmaylp, bilakis sendikalar, yonetimlerin iggorenlerle kuracaklarl igbirligi 
araylgsnln zemini olarak goriilmektedir. Orgut vazgeqilmez oldu; ~u surece 
sendikalardan bahsedilebilecegi aqlkt~r. ~rg i i t i in  iirettigi ma1 velveya hiz- 
met siirekli aranan olrrlasl iqin, sendika da kaliteyi iiretmede katk~da bulun- 
mak zorundadlr. 

K~saca degigmek iqin degigmek degil, vazgeqilmezlik ve ayakta kala- 
bilmek iqin kamu yonetimi de bir qok unsurlarlyla hiq de yeni olmayan, va- 
tandag ve qallgan memnuniyetine dayall siirekli kendi kendini yenileyen fi 
tiinsel Kalite Yonetimi ya da Towlam Kalite Yonetim, anlaylglna geqme- 
lidir. 
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Toplam Kalite Yonetimi Ne Degildir? 

1. Cagdag bir yonetim tiirii, moda degildir. 

2. Japon'lara ozgii bir sistem degildir. 

3 .  Felsefesi Turk toplumuna ve kamu yonetimine uygulanamazl~g~ 
soz konusu degildir. 

4 .  I S 0  9000, I S 0  14000 demek degildir. 

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

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

7. Kalite qemberleri, "Bal~k K I ~ ~ I ~ I  teknigi" degildir. 

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

9. Orgiitlerde olugturulacak kalite koordinatorlugii, kalite komitesine 
blrak~lacak bir gey degildir. 

Toplam Kalite Yonetimi Nedir? 

Toplam Kalite Yiinetimi, gal~ganlara gosterilen saygl ve degerlerle, 
insanln yiicelmesini, yagam standartlar~n~n yukseltilmesini ve mutlulugunu 
esas a l ~ r .  

Toplam Kalite- birgoklar~n~n diigundu~iiniin tersine-Turkiye igin eg- 
siz bir firsat yaratmlgtlr. 

"Toplam Kalite Yonetimi demokrasidir. Herkes fikrini ve onerilerini 
serbestge soyleyebilmeli ve herkes yonetime ve kararlara bir gekilde kat~la- 
bilmelidir." Bu anlat~m en basit yaklag~mla iilkede uygulanmaya qal~gllan 
demokrasinin basit bir anlat~mld~r.  

"Her derde deva bir yontem" ya da bitip tiikenmek bilmeyen teknikler 
ve paket programlardan bir yenisi olarak sunuldugu san~lanlarln otesinde 
Toplam Kalite Yonetimi; birqok unsuruyla hig de yeni olmayan bir yonetim 
an lay~g~ ,  bir strateji olugturma, surekli geligme ile kurum ve kuruluglar~n 
vazgeqilmezligi, ayakta kalmak iqin uygulanan bir yonetim felsefesidir. 

Bu baglamda demokrasi "insana doniiktiir". 1nsanln insan olma hak ve 
ozgiirliiklerinin gerqeklegtirilmelerine yonelik olan demokrasi an l ay~g~  ile 
T.K.Y. nin de "insana doniik" anlaylg~ ortugmektedir. 

T.K.Y. ister ozel ister kamu kurulugu olsun, bir orgiitiin kurulug nede- 
ni olan insan~n (dl? miigterinin)-mugterinin-vatandag~n memnuniyetinin an- 
cak gallganlarin (iq miigterilerin) memnuniyetiyle gerqeklegtirilebilecegine 
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inanan "insan odakli" bir yonetim felsefesidir. Cagdag ya da moda degildir. 
0 gaga ozgii ya moda olug oegicidir. T.K.Y. Siirekli dig mugteriye, pazara, 
rakiplere bakarak kaliteyi riirekli geligtirirken, galiganlarlnln beyinleri ve 
yiirekleriyle de katil~mlarini saglamasi ile kendi kendini yenileyen organik 
bir orgiit sistemini yaratmaktadlr. Mekanik or~iitlere gore organik orpiit- 
ler tipki canlilar gibi gevredeki degigimlere kargi surekl~ olumlu yanit vere- - 
rek kendilerini siirekli yenilerler. 

Miikemmele ulagmanin yollarl ya da miikemmeli yaratma saglikli yo- 
netim uygulamalar~ ile gergeklegtirilebilir. 

Yonetimin Bilimsel Yonii (nedenlerini) Sanatsal Yonunii (nasillarin~) 
lider yoneticilik anlayig~ ile siirdurebilmektir. Buna dayalt olarak TKY bir 
yolculuktur. "TKY1ne geqmeyi amaglamak" yanligtir. TKY birlikte yagani- 
Iir. Kalite yonetimi gansa birakilmayacak kadar onemli hale gelmigtir. 

Kalite Siireci, birbirine paraleli birbirine sarilmig iki soruya yonelir; 

"Dog'ru zeyleri mi yapzyoruz? " 
ve 

"Seyleri dog'ru mu yapzyoruz? " 
"Kalite" den soz etmek her kuruluga insanlara gekici gelmektedir. 

Kimse kaliteye kargl degildir. Ancak, gogu kez kafa karigtirici ve yanlig an- 
lamlara, agik bir kavramdir. Kalite; ne kalite biriminin ne de bir "proje" dir. 
Giinliik faaliyetlerin ayrllmaz pargasi tum yoneticiler ve qal~ganlarin sorum- 
luluklar~nin iqindedir. 

Kalitenin Temeli " ~ n s a n  '! a Doniikliiktiir 

* Insana donuk yaklaglm dogru oldugu igin degil, etkili oldugu iqin se- 
qilmigtir. 

* INSAN: 

* Gorev taniminin gerektirdigi bilgi ve deneyim ile donatilmlg, 

* Kaliteden sorumlu, kalitenin yaraticlsi, 

* Insan iligkilerine yonelik yagam becerilerini kavramlg, 

- 1letigim (Sozlu/Sozsiiz) Bilgi ve Becerisi, 

- Liderlik Bilgi ve Becerisi, 

- Motivasyon Bilgi ve Becerisi, 

* Kendi kendinin liderligi ve kendini surekli yenileyen, 
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* "Ne?" ve "Nas~l?" soruiarlnln yanl slra, "Niqin?" sorusunu da sorabi- 
len (ve yan~tlayabilen), 

* Kaliteli yagaml, i g  yagant~s~nln otesinde uygulayabilendir. 1nsancll 
olan hergey kalitedir. 

KALITE: 

* Kalite bir kurulugun urettigi ma1 velveya hizmetten, kurulugun kuru- 
lug nedeni olan insanln tatminidir. 

* Verimliliktir. 

* Maliyeti azaltmakt~r. 

* Tedbir almakt~r, stratejik dugunmektir. (Sorun qlkrnarnaslnl sagla- 
maktlr) krize dugmemektir. 

* Esnekliktir. 

* Bir programa uymaktlr.(Tam zamanlnda iiretim) 

* ~atlr~rndlr-1NSANA 

* Bitimsiz bir siireqtir.(Surekli geligtirme) 

* Gelecektir. 

* Callganlarca gosterilen saygl ve degerlerle mugterinin -vatandagm- 
memnuniyetini saglamakt~r. 

* Bir yagam felsefesidir. 

* Bir yonetim tarzldlr. 

* Rekabet gucunun yukseltilmesidir. 

* Israfln onlenmesidir. 

* Mugterilerin umduklarl ile bulduklar~ araslndaki uqurumu kapat- 
makt~r.  

Bir kurulug; insanln yagam standartlar~nin artmaslnl saglayacak ma1 
velveya hizmetleri uretmek iqin kurulur.0 halde ne uretirsek ya da atlyorsak, 
bagar111 olmadan once gunu anlamam~z gerekir; biz INSAN igindeyiz, "in- 
san"ln iki boyutu bulunmaktadlr. Bir kurulugun kurulug nedeni olan ma1 
velveya hizmet gereksinimi olan ki bunun ad1 D I ~  Miisteri-vatandag, digeri 
~a l~gan la r  Ic miisterilerdir. 

Dig Mugteri, (Mugteri-Vatandag), kendilerine saglanan urun ve hiz- 
metierden faydalanan veya bir gekilde bunlarla iligkisi olan kigi veya birim- 
lerdir. 



D1g mugteri, ~ r u n  veya hizmet alan kigi ve kuruluglardir 

I$ mugteriler ise tepe yonetiminin ya da politik iktidarln halkla arasln- 
da kalan kamu kesimidir. 

Kurum iqinde ise hizmeti, bir bolum veya ~allgandan sonra teslim 
alan, bir sonraki kigi, grup veya bolumler birbirinin iq mugterisi olabilir. 

Kalitenin tayin edilmesinde tek karar verici mugterilerdir. Mugteriler, 
giderek bilinqlenmekte ve daha fazla talep edici olmaktadlr. 

Toplam kalite yonetimi, kurumdaki tiim qallganlar~n faaliyetlerini; 
sureqlerin, uriinlerin ve hizmetlerin surekli iyilegtirilmesi yoluyla, vatandag 
memnuniyeti ortak hedefine odaklayan bir yonetim yonetimidir. 

TK Yonetimi; ig, ev, ozel ve sosyal hayattaki iyilegtirme faaliyetleri- 
nin surekliligini savunur. TKY bir kuruma uygulandiglnda, yoneticiler ve 
ig.gorenler dahil olmak uzere herkesi iqeren, surekli iyilegtirme faaliyetleri- 
nln geregini ongoren yaklag~mdlr. 

Toplam' kelimesi,bu yonetim biqiminin, kurum iqindeki tiim fonksi- 
yon, faaliyet ve bireyleri kapsadlginl belirtir. Bu da mukemmellige ulagma- 
nln en sistematik yontemidir. Toplam terimini en iyi vurgulayan ifade ise 
herkesin katlllmldir. 

Toplam Kalite Yonetimi, 

* Mugteri odakli, 

* Siirekli geligtirme ve yenilik dugiincesine dayanan, (PUKO-planla, 
uygula, kontrol et, duzelt-onlem al, yeniden planlama) 

* Sorun q~kmamasinl saglayan, 

* T a k ~ m  qaligmasl ve katlliml oneren, 

* Digsal gudulemeden, iqsel gudulenmeye onem veren, 

* Bireysel gudiilemeden, grup gudulenmesine geqen, 

* Insana saygl, giiven ve yetki daglllmlnl savunan, 

* Surekli ogrenine surecidir. 

Toplam kalite ~u alanlarda degerlendirilir: 

* Sistem kalitesi, 

* Kurum kalitesi, 
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* Hedeflerin kalitesi, 

* 1g kalitesi, 

* Hizmet kalitesi, 

* Ileti~im kalitesi, 

* Sureq kalitesi, 

* igqiler, memurlar muhendisler ve yoneticiler dahil qaliganlann kali- 
tesidir. 

Toplam kalite yonetim uygulamalar~nin temeli, ust yonetiminin ve di- 
ger yonetim kademelerinin topvekiin kalite anlayigina gerqekten inanmala- 
rl ve ilgili faaliyetlerde aktif olmalar~dir. 

Bu baglamda toplam kalite politikasinin yerlegtirilmesi, geligtirilmesi 
turn qaliganlar~n igin iqine sokulmasidir. Bunun iqin once; 

Yapilan tum qaligmalarda amaq, kaliteyi giivence altlna alacak etkin- 
liklerin plan11 ve sistematik biqimde donugturiilmesidir. Bu donugumiin, ku- 
rulug qaliganlari ve yoneticileri tarafindan taninmasi, benimsenmesi ve sa- 
hiplenmesi gerekir. 

Bu apklamalara gore TKY'nin unsurlarz goyle s~ralanabilir: 

* Ust yonetim onderligi, 

* Misyonun belirlenmesi, 

* Vizyonun belirlenmesi, 

* 0rgiit kulturiinun hissedilmesi ve benimsenmesi, 

* Mugteri odakllllk, 

* Caliganlarin egitimi, 

* Tam katlllm ve qallganlarin kenetlenmesi, 

* Kalite ekiplerinin kurulmasl, 

* Sureqlerin iyilegtirilmesi, 

* Bireysel motivasyondan, grup motivasyonuna geqig, 

* Verimlilik, 

* Digsal motivasyondan, iqsel motivasyona geqig, 

* Etkinlik artlgi, 

* Slfir hata hedefi, 

* dnlemeye donuk yaklagim, 
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* Birimler bazwda kalite. 

Yol gosteren i lkler  siirekli geligme, ogrenme, "INSANA" doniikliik- 
tur. 

Toplam Kaliteye G e g i ~  Adtmlart 

Eski yonetim anlaylglnln terkedilerek, toplam kalite yonetimi anlaylgl 
benimsendiginde, koklii bir kiiltiir ve zihniyet degigikligine ihtiyaq oldugu 
belirtilmigti. Buna gore, geleneksel anlaylgtan dogan katl hiyerargik ilkelere 
oore orgiitlenmig, ~ o k  kademeli bir biirokratik yaplya sahip ve karar siireqle- 9 
rl aglr igleyen kuruluglar~n, kendilerini yatay orgutlenmeye dayall, esnek, 
degigime aqlk, insiyatif kullanlmlna ve ekip $allgmaslna imk2n veren yonde 
yeniden yapllandlrmalarl geregi ortaya qlkmaktadlr. 

Bu yonde saglanabilecek bir donugiimun, yiiksek performans sagla- 
yan bir orgiit modell olacagl aglktlr. Soz konusu modelin geleneksel burok- 
ratik orgut modeli ile kargllagtlr~lmaslnda agagldaki belirgin farklar ortaya 
~lkmaktadlr. 

Geleneksel Orgiit Kalite Yonetim Anlayqi 
Cok kademeli ................................ Y atay 

Otokratik ......................................... Insiyatif saglaylcl 

Emredici karar alma ....................... Fikir birligi 

Rekabetqi ........................................ ~gbirligi 

"Bana ne yapacaglm soylensin "..... "Daha iyiyi nasll yapacaglmlzl biliriz" 

"Yapllmasl gereken bir ig" ............. "Bu benim igim" 

Bir konuda uzmanlagma ................. Cegitli konularda uzmanlagma 

Yenilige kapall ............................... Y enilikqi 

Degigime kargl d i r e n ~  ..................... Flrsatlarl yakalama araylgl 

Statukocu. ....................................... Degigime aqlk 

Kurallara bag11 ve yavag ................. Esnek ve hlzll 

Igleri dogru yapmak ........................ Dogru igleri yapmak 

Organizasyon odakll ....................... Mugteri odakll 

"Klr~lmadlkqa tamir edilmez" ....... Siirekli iyilegtirme 

Nezaretqi denetimi .......................... Otokontrol 

Kabul edilebilir hata oran].......... .... Slfir hata 

once  teknoloji ............................... once  insan 
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Geleneksel Durum 

Bir kurulugun TKY'ne geqig iqin oncelikle geleneksel a~amayla bag- 
lar. 

Yoneticiler kurulugun, nasll bir tablo sergiledigini dugunmeye, yanllg 
anlama ve uygulamalarl saptamaya ~al igmal~d~rlar .  

Geleneksel yoneticiler; kuruluglarln~ ustalarlndan ogrendikleri gibi; 
k ~ t l ~ k ,  rekabet, odul-ceza, mevzuat, sicil esaslar~, kendilerinin diigiiniip plan- 
ladlgl, agagldakilerinin uyguladlgl, yap-yapma, yoneten ve yonetilen aytrt- 
ml, emir, komuta-kontrol vb. yontemlerle otorite piramitleri ya da diigiin 
pastas1 yapllar geklindeki orgiitlerde patronlarl ya da ust kademeyi memnun 
etmek amaclyla siirdurup giderler. 

Vatandag ya da miigteri memnuniyetinin dugiiniilmedigi ve onlarln 
hayal klrlkllglna ugradlg~, beklentilerinin boga qlktlgl bir durum yarat~llr. 
Kuruluglarln ger~ekten etkin ve verimli bir orgiit almalarlnl onleyen ve pek 
qok beklentilerle bagbaga b~rakan kriz ve problemlerini kaynagi olma ozel- 
liklerini surdururler. 

Bu sistemsizlik, yoneticilerin saqlarlnl beyazlatip, iilsere yakalanma- 
larlna neden olan, ~aliganlara isteklerinin kargllanmad~gin~, hayal lur~kl~kia- 
rlna ugramalar~na ve genellikle de agaglland~klarinl diigiinmelerine yo1 aq- 
maktadlr. 

Geleneksel kuruluglar~n pek qok geyi bagardlgl inklr edilemez. 0me-  
gin hur diinyanln k a t ~  biqimde geleneksel tarzda orgiitlenip yonetilmekte 
olan askeri birimleri, diinya duzenini kal~ci bang iqin gosterilen bagarllar sa- 
yllabilir. 

Geleneksel tarzda orgiitlenigyonetilen sanayi igletmeleri, kamu kuru- 
luglari ig alanlar~ aqmlg, insanlarln yagam standartlar~nin iyilegmesine katlu- 
da bulunmugtur. Yollar, kopriiler, setler, demir yollarl inga edilrnig, hastai~k- 
larln ustesinden gelinmig, iiretim artmlg iiriinler dagltlllp yayg~nlagtlrllmasl 
saglanmlgtlr. 

Ne var ki sorun, geleneksel kuruluglarln sonuq allp almamasl degildir. 
Biitiin yonetim tarzlan, en kotiileri bile, sonuca gidebilir. As11 sorun sonuca 
gitmenin maliyetlerinin yiiksek olmas~dir. 

Geleneksel kuruluglar~n bu yonetim tarzl emegin ve qevrenin somu- 
rulmesi sonucuna gotiirmiigtiir. Geleneksel yonetimin iyilegtirilmesi, insana 
ve qevreye duyarllllg~n onundeki en buyuk engel ise geleneksel yoneticiler- 
dir denebilir. Geleneksel yoneticiler belkide hepsi iyi insand~r ancak bir or- 
outun nasll yonetilecegi konusunda kendilerinden onceki insanlardan bir di- 
a. 
ZI yanllg dugunceyi, yontemleri miras almalariydi. 
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Cok konugan ama bagaramayanlan 
binlerce kzlgz hazzrdzr. 1 

Bu yanlzg miras gunlar olabilir 

* Hiyerargik orgiitlenme bigimi ile Yetki Piramidi, dugun pastas] veya 
iglevsel kurum yaplslnl olugturdugu bolunmedir, 

* Komuta et-kontrol et yontemleriyle orgutte gallganlarln beyin gu- 
cunden yararlan~lmamasl, (katlllm) 

* ~letigimin dikey, otoriter olmanln glkard~gl sorunlar, 

* Otoritenin kaynaglnln orta, ust, patron segilmiglerde toplanmasl, 
(otoritenin kaynag~ mugteri-vatandagtlr) 

* Yenilenmenin, katlllmln temelinde surekli egitimin yattlginln far- 
kedilmemesi, 

* Caliganlari tegvik etmede odul-ceza yontemlerinin surdurulmesi, 
dlgsal motivasyondan igsel motivasyona gegilememesi, 

* Caliganlarin tatmininin ucret aglslndan yetersizligi ve ucret yelpaze- 
sinde az ve gok olan arasindaki farkin buyuklugii, insan haklarlna ayklrillk, 

* Yonetimde en iyi tek yo1 olarak genelgeger dogru olarak kabulu, 

* Denetlemenin uretim sureci agamaslnda degil, uretimin sonucuna 
birakilmasi , 

* Y iiksek maliyetin duguriilmesinde en kolay yo1 olarak emekle oy- 
nanmasl, igten gikarma, istek dig1 yer degigtirmenin uzun vadede maliyeti 
yiikseleceginin farklnda olmamasl, 

* Sorunlari, krizleri gozup yanginlari surdurme aligkanliglndan, sorun 
glkmamaslni saglamaya gegilememesi , 

* Gelecegi, mevcut duruma, dunyaya bakarak stratejik bir yonetime 
gegilememesi, 

* Reform, reorganizasyon vb. yeniden yapllanmalarla oyalanlp su- 
rekli geligtirmeye geqilememesi , 

* Kriz ve sorunlari galiganlara ya da bagkaslna yukleme. 

Olmasl gereken yonetim anlaylgl ise yukarlda say~lanlarin i~indedir.  

Miigteri Bilinci Agamasz 

TKY'nin ikinci ad lm~ mugteri bilinci agamasldlr. Mii~teri bilinci orgu- 
tun kim ya da kirnler i ~ i n  kuruldugu (Dig mugteri), ma1 velveya hizmetin ure- 
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tilirken bir sonraki birim, surecin mugteri olarak kabulu ve sonuncusu ise qa- 
Ilganlardlr. (1q mugteriler) 

Bir kurulugun slk sormasi gereken soru; "kimin iqin kurulduk, onlarin 
istedigi ma1 ve /veya hizmeti" uretebiliyor muyuz? Bu bilinq mugteriler, ile- 
tigim ve ulag~m araqlarlnln etkisiyle, uriinlerinizden istek ve beklentileri (ki 
bu kalite'den bagka gey degildir) surekli degigmekte oldugunun izlenmesi 
ve bu dogrultuda uretilmesinin saglanmasinl gerektirir. 

Bu izleme, degerlendirme ve uretimin gerqeklegtirilmesi saglanmadl- 
glnda mugterinin bagka kurulug urunune yonelecegi unutulmamalidlr. Gun- 
kii mugteriler-vatandaglar daha iyinin daha giizelin farlundadir ve bunu iste- 
mektedir. Bu ilke ma1 velveya hizmet iireten kuruluglarin bagina geldigi gibi 
siyasal partilerin de baglna gelmektedir. Sik parti ve hukiimet degigmeleri 
seqmenin memnuniyetsizliginin bir gostergesidir. Bu nedenle ulke yoneti- 
mine hazirlanan siyasal partilerin TKY anlayiglna geqmelidir. 

Mugteri bilinci, kurulugu savunur, destekler ya da avukatl haline gel- 
mesi esasina dayanir. Ford'un yaptlgi bir aragtlrma memnun bir mugteri 6-8 
kigiye, memnun olmayan mugteri ise 18-20 kigiye soylermig. 

Mugteri bilinci , orgiitlerin ayakta kalmaslnin, geligmelerinin, vazge- 
qilmezliginin onune oncelikli insanl, insan odakllllgi ve miigteri memnuni- 
yetini koymaktadir. 

~riinlerin uretilmesi slrasinda her birimin uyguladigi sureg daha son- 
raki sureci mugteri olarak nitelendirmektedir. Bir hizmet ya da malln bir bo- 
lumunu uretip diger birime teslim eden tedarikqi, teslim allp igleyecek olan 
da onun mugterisidir. Mugteri memnuniyeti ilkeleri bu agamada da geqerlili- 
gini korur. Diger onemli mii~teri ise qallganlardlr. Callganlara gosterilen 
saygl, deger ve onurlandlrmalarla iq miigteri memnuniyetinin saglanmasl 
yoluna gidilir. Iq mugteriyi memnun edemeyen yonetim, dig miigterinin iste- 
digi kaliteyi uretemez ve yok olur gider. 

Sonraki bolumlerde qallganlarln memnuniyeti iqin oneriler getiril- 
mektedir. 

Siireg ~~i legt irme Agamasz 

Siireq kelimesinin buradaki anlam] ma1 velveya hizmetin iiretim aga- 
masinda kullanllan teknoloji, teknik, yontem, ig gorme biqimlerindeki ve- 
rimlilik ve hataslzllga ulagmaktir. Callganlar yonetimden, orgiit kiilturiin- 
den memnun sureqleri beyin ve yiirek imecesiyle hiq kimseden korkmadan 
dlg mugteriyi dugunerek surekli geligtirecektir. 

Sureq iyilegtirme agamasinln zorlugu yoneticilerin geleneksel yone- 
tim tarzinin zitti bir yoneligi yansltmakta olugundandir. "1gi en iyi yapan bi- 
lir" anlayigi ile o duzeydeki kigilerin egitim, yetki ve sorumlulukla donatll- 
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maslnl gerektirmektedir. Dikey iligkilerden yatay iligkilere geqerek bolum- 
ler araslndaki etkilegimin onemli oldugunun kavranmaslna ve uygulanmasl- 
na dayanlr. Butunun, parqalarln toplamlna egit olmadlg~nln farkedilmesidir. 

Mugterilerin istek ve beklentileri yani kaliteyi uretmeyi saglayan 
onemli iglerin buyuk bolumunun yatay duzlemde, bolumlerarasl iligkller ve 
igbirligi ile yaplldlg~nln anlagllmasldlr. 

Siireqlerin iyilegtirilmesi, qallganlarln tutumlarlnln degigtirilmesiyle 
baglar ve bir kurulugun yonetim felsefesinin degigtigini, orgiit kulturunun 
degigtiginin anlatllmasl iqin egitimle baglar. drgiit kulturu; orgiitun gorun- 
meyen kuzeyi, orgutun kural ve degerlerinin hissedilmesi, eglenceli ve ke- 
yifli bir qallgma ortamlnl ifade eder. 

Lider yoneticinin kurulugunda iyilegtirme saglamak iqin, ~allganlarln 
(a) neyin onemli oldugu ve (b) iglerin nasll yapllmasl gerektigine iligkin du- 
guncelerini degigtirmeyi hedeflemelidir. Klsaca, yonetlci aklla akll katmak, 
orgutte qallganlarln en kuquk zeki klrlntlslna gereksinimi oldugunu hisset- 
tirmektir. 

Yoneticiler her birimi sureq iyilegtirme iqin taklm -ekip- ~allgmaslna 
yonelmelidirler. 

Klsaca TKY felsefesine geqig iqin surekli iyilegtirmeye ya da mukem- 
mellige yolculuk iqin, bu felsefenin egitimini surekli hale getirmelidir. 

Yenilik Ag.amasz 

Kugkusuz geleneksel yonetimden TKY felsefesine geqig, mugteri bi- 
linci ve sureq iyilegtirme agamalarlndh kuruluglar yenilik yaparlar. 

Onceki agamalarda orgutler dlg mugteri, iq mugteri bilinci, sureq gelig- 
tirmede bir kurulugun hayatta kallp kalmayacaglnl, mugteri memnuniyeti ile 
orgutun kalitesini miigterinin belirledigini ogrenirler. 

Yenilik, gelecegi gorebilme yetenegidir. Dunyaya, rakiplere, pazara 
ve en onemlisi mugterinin kuluqka donemindeki beklentilere bakarak ma1 
velveya hizmetteki olmasl gereken kaliteden, cazip kaliteye geqigtir. 

Yenilik i ~ i n ,  mugterilerin aldlgl urunle nasll yagadlgl sureqlerinin, su- 
reci etkileyen ortamln ve mugterilerin mugterilerinin tan~nmasl gerekir. 

TKY anlaylglnln aqlklandlgl bu boliimden sonraki boliimlerde, gele- 
neksel yonetimden yeni yonetim becerilerine geqig iqin davranlglar bulacak- 
slnlz. + 


