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Ne Degisiyor?

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

Oldiiresiye rekabetin yogunlastig: giiniimiizde bu degisiklige karst
olumlu yanit veren iilke kurum ve kurulug ayakta kalir. Insanogtunun aveilik
ve toplayicilik donemindeki "ye yada yem ol" ilkesi gunumuzde de gecerli-
ligini korumaktadir. Hizli dogru yamt1 veren yemegini yer ve veremeyen
yem olur. Bu ilke firmalar i¢in oldugu kadar kamu y6netim sistemiyle iilkeyi
yonetmeye aday siyasal partiler ve lilke yonetimi i¢in de gecerlidir.

Diinyadaki bu tehditlerle baga ¢ikma ve firsatlar yakalamak, kisaca
deZigmek ve one gecmek mal ve/veya hizmetlerin liretiminde kaliteye bagh
kalinarak miimkiin olabilmektedir. Kalite savasia donen bu hirsh degisim
yok edici rekabete doniistii.

Cok degil gectigimiz son on yilda déniip baktigimizda; bir doneme
adini veren rejimler ¢okiiyor, duvarlar ortadan kalkiyor, tilkeler pargalani-
yor, yeni sorunlar oluguyor, ekonomik c¢ikar i¢in insanhk digi saldirilar dii-
zenleniyor, kimileri varligini siirdiirme ¢abasinda olan iilkeleri yeni pazar
olarak goriiyor vb.. sinsi hesaplar yapiliyor. Bir yandan "kiiresellegsme" di-
ger yandan bolgesel topluluklar kurma yani "yerellesme" (globallesme)
yoluyla ekonomik gii¢ odaklan olusturmaya ¢aligihiyor. Ana neden, "iilke-
ler arasinda ekonomik iistiinliik saglama" ve onun genisinde ise "ayakta
kalabilme" "ayakta kalmay: 6grenme" ve "yagami devam eftirme" sa-
vagt var. Daha sik bir deyisle "adapte olmay1 6grenme” nin yanina "iireti-
ci Ogrenme", yaratma kapasitesini artiran 6grenme gelmelidir.

Diinyanin neresinde olursa olsun herkes giiniimiizde daha 6nce benze-
ri goriilmemis bir degisimle kars: karsiyadir. Artik kiiresel diizenin zorladigi
bu yeni degisim modeli, toplumlan kendi ataletine birakmiyor, degigimi, iil-
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kelerin i¢ tarihsel devinimlerini degil, kiiresel diizenin takvimleri ve beklen-
tileri belirliyor. Bagka deyigle toplumiar biitiin kurum ve kuruluglan ile degi-
simle Hinti kurmayi, degisimi yakalayip (6ndekilere yetigme) doniigiime
(One gecmek) gecmeyi 8grenmek zorundadir.

Geligmig bat iilkeleri 20. Yiizyihin baginda sanayi devrimlerini ytizel-
li yila yayilan bir siireg icinde ger¢eklestirmisken, Asya Kaplanlari ayni de-
Sisimi kiyaslama ve teknoloji kullanimy yoluyla yirmi yildan kisa bir siire
icinde basardilar. Yeni yiizyila girdigimiz su giinlerde, bu siirekli altiist olug
kiiresel olcekte yasamimuzin temel gergeklerinden biri olarak beliriyor. An-
cak bir¢ok insan, birgok kurum, kurulug ve iilke yoneticileri durumun boyle
oldugunu hili 6grenememig, degisimin yoniini algifayamamg goriiniiyor.

Onceki aligkanhiklarimiza takilip kaligimimiz ya da evrimei program-
lanigimizdan mi kaynaklaniyor? Ashinda degisime hizla olumlu yanit vere-
memenin temeli "bugiin hem &rgiitlerin, hem de toplumlarin hayatta kalma-
sina yonelen birinci! tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici kademel:
siireclerden” olusmasicir. Tedrici degigsmeleri gérmeyi 6&renmeyenler kur-
baganin kaderinden ka¢inamaz.

Kamu Yonetiminde Felsefe Degisimi

Toplumsal agidan degisme, gelisme ve yenilesme bir bakima da kal-
kinma kavrami tle es anlamli tutulmaktadir. Kamu yonetimi agisindan ise
kalkinmayi ekonomik biilyiime yaninda insanlarin yalnizca madde gereksin-
mesiyle degil ayn1 zamanda egitim, saglik, giivence, adalet, insan haklarina
saygi gibi geligmislik standartlarina ulasturmayi da kapsar.

Aynica kamu yonetiminde iyilestirmeye, gereksinme nedenleri olarak
demokratiklesme, ekonomideki gerileme ve bagimlilik, kiiresellesme, ka-
mu hizmetlerinin kalitesizli8inden genel hognutsuzluk ve pazar-yonelimli
yaklagimlar sayilabilir.

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

Kiiresellesmede "ulusal” temelden "kiiresel” temele, "genis kap-
samh kamusal sorumluluklar” anlayisindan "simrh kamausal sorumlu-
luklar" anlayigina dogru bir kayis dikkati cekmektedir. Bu baglamda, tasar-
ruf¢u onlemler, 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-
¢itlmesi ve etkinlestirilmesi, seffaf ve diiriist yonetim, merkeziyetgilikten
yerinde yonetime gecme egilimleri serbest pazar uygulamalarinin uzannlan
olarak sayilabilir. Kamu y6netimi 6zel ve iigiincii sektdre ornek ve liderlik
icin defismelidir.
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Kamu yénetimi, kuram ve uygulamanin olugturdugu bir bilesimdir.
Kamu yonetimi, toplumsal sorunlara ¢coziimler liretmeye caligan hiikiimet-
lerin bircok karmastk sorumluluklarnini yiiriitebilecek bir uygulama giiciine
sahip olmak zorundadir. Ciinkii kamu ygnetimt, bu sorunlarn belirlenme-
sinde ve bunlara ¢dziim aranmasinda hiikiimetlerin baslica yardimcisi konu-
mundadir. Kamu yonetim sistemi, ayn: zamanda segilenlerle-siyasal ikti-
darla-segenler ve tiim vatandaslar arasinda bir kopriidiir. Siyasal iktidarin
uygulamacisidir. Styasal iktidar ve kamu yénetiminin igbirligi de halka va-
dedilenlerin yerine getirilmesiyle gorevlidir.

Reform reorganizasyon, kamu yonetiminde yeniden yapilanma v.b.
soylemlerin temelindeki, tepeden-kékten miidahale ya da doktor-hasta
modelleri yerini "Kamu Yénetiminin Biitiin Halinde Kendi Kendini Na-
sil Yenileyebilir?" yaklagimna birakmaktadir. Bunun diger séylemi "Isbir-
ligi ile adim adim" gelistirmedir.

Bagka anlatimla, segilenlerle kamu gorevlilerinin igbirligi halinde sii-
rekli gelistirmeye yonelmeleridir. Bu hem kurum ve korulusun iilkenin ulu-
sal vizvonu dogruitusunda, kurulus nedeni olan insan gereksinmelerinin
diinyadaki gelismeleri de dikkate alarak tirettigi mal veya /hizmeti tiretmek
icin kendini siirekli geligtirmesi anlayis1 vardir. "Herkes kendi evinin oniinii
temiz tutarsa biitiin sokaklar temiz kalir" 6zdeyiginde oldugu gibi.

Insanimiz da iletigsim ve ulagim aracglarimin etkisiyle genye, ileriye ve
diinyaya bakarak en az geligsmis iilke insanlarina sunulan mal ve/veya hiz-
metleri gdrmekte, farketmektedir ve bunlan istemektedir. Insamimizin far-
kettigi ve bekledigi mal ve/veya hizmeti iireten kamu, 6zel ve iigiincii sektor
kuruluslarinin da bunu farketmesi ve kendilerini yenilemeleni gerekmekte-
dir. Bu noktada artik 6zel kamu kesimi catismalari verine, ayni insan icin
birseyler iiretenlerin isbirligi ziamam ¢oktan geldigi unutulmamalidir,

Bu nedenlerie, her ii¢ kurum ve kuruluglarin hazh teknolojik yenilik-
ler, dinamik bir sosyo-ekonomik ¢evre ve karmagik orgiit yapilanmalar: ig
stireclerini, yonetimlerini gbzden gegirmeleri ve tiim varliklari ile vatanda-
sa-miisteriye- ya da pazara odaklanmalan gerckmektedir.

Ulke olarak, kamu ve dzel kuruluglar olarak uluslararas) alanda reka-
bet edebilmek, insanimizi cagdas yasam diizeyine ulagtirmak ve gelecek ku-
saklari da daha aydinlik yasam diizeyine hazirlamak i¢in, geleneksel yone-
tim aligkanhi§imizi, anlayisimizi degigtirmek gerekmektedir. Aligkanligi-
miz1 degistirme, aligkanhigimizi gézden gecirip degistirmeliyiz. Sam-
sung'un Bagkan: Lee Kun Hee'nin dedi§i gibi " Esleriniz ve ¢ocuklarimz
haric, her seyi degistirin."”
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Degismeye Direng, Yonetimde Basarsizhik Nedenleri

Kamu kurulugiari, meveut aligkanliklanm degistirmemek icin, giicle-
rini hissettirmek i¢in bilyiik bir savagim verirler. Ancak kamu kurulug yone-
ticileri degisim ve gelisimi reddetmez, ama bunu yapabilecek bilgi ve bece-
riyle donatilmadiklari icin de bu giici bulamaz, bunun ihmal edilmemesi ge-
rektiginin farkindadir, yinede i¢ine sindiremedigi i¢in diren¢ gosterir.

Diger yandan degisimi yapryormus _gibi goriiniip, hatta kalkinma
planlarinda, hiikiimet programlarinda gosterilen "reorganizasyon", "yeni-
den yapilanma" gibi rafta kalan Basbakanhk Teftis Kurulu istiyor diye ha-
zirlanan raporlarla degisim riizgarlarini gegistirmeye caligirlar. Oysa "dei-
simn riizgar” larim enerjiye dontistiirmek.

Kasirgalar estifinde,
Aptallar duvar drer,

Akillilar vel degirmeni yapar,

Bunlan da, kafa yorma, 68renme zahmetine girmeksizin, kafalarim
bilgece sallayip, yasanmakta olan degisime, "paradigma degisimi", "bize
uymaz", "uluslar arasi sermayenin yutturmacast” gibi soylemlerle kendile-
rini kurtarmaya galisirlar.

Kamu ybnetiminde degisime engellerin agilmas: gerekmektedir. En-
geli agmanin yolu, kamu gorevlilerinin egitimi, ikna edilmesi, inandirlmasi
kisaca tepe voneticisinin kiderlidi ile gerceklestirilebilir. Kamu yonetimin-
deki dedisime kars! genel engellerin ahaliz edilip haztrlanmasi gerekmekte-
dir. Bunlar.

* Kamu kuruluglarinda iist yonetimierin konuyu tam anlamiyia anla- -
yamamalar ve benimsememeleri sonucu sahiplenmemeleri ve kalite etkin-
liklerinde aktif olarak yer almamalari. Dolayisiyla kamu kurnluglarinda iist
diizey yonetimin liderliginin eksikliginin hissedilmesi.

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

* Eski ahgkanlikiar nedeniyle, cesitli egitimlere, toplantilara ve 6zel
programlara ragmen orta kademe yoneticilerin de olayin gercek boyutlarim
ve kendilerine getirdigi yeni yiikiimliiliikler: gorememeleri. Orta kademede
yaganan "unvan meraki" sorununun etkileri.

* Tirk Kamu yonetim yapisinin "tutucu bir 6zellik gostermesi ve kla-
sik yonetim aligkanhklarinin, hiyerargik yapi ve biirokrasinin ¢alisma haya-
tina damgasini vurmusg olmast. Bu "eski model”e olan baghlifin "degisim"i
engellemesi.
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* "Temel esaslar"in tam anlamiyla anlagilamamig olmasi nedentyle
"yeni model"e saghkh bir bicimde gecilememesi. Aynca "oturmus bir orga-
nizasyon"da hiyerargik kademe sayisinin kolaylikla azaltilamamasi.

* Kriz alanlarinda zor durumlarda klasik yGnetim tarzinin kurtarici
olarak gériliip (sandalm yakmlannda yiizmeyi yeni 68renen bir cocudun,
deniz dalgalarinda hemen sandala yonelmesi gibi) bu anlayisa doniilmek is-
tenmesi.

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

* ¥Yoneticilerin, ¢aliganlarin énemini kavrayamamalari ve yonetime
katilun anlayisina soguk bakmalar.

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

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

* Kamu yonetiminde her seyden 6nce yoneticilik ve Srgiit Kiiltiirliniin
eksikliginin yaganmasi sonucu, kalitenin ve kamuoyunun dneminin anlagi-
lamamasi.

* Oncelikle lider yoneticilik ve kalitenin anlasiimasi, kalitenin
kontrol edilemeyeceginin, kalitenin ancak iiretilebileceginin anlatlmasinin
cesitli danmismantik sirketlerine ve iiniversitelere kalmis olmasi.(Universite-
ig diinyast kopuklugu) teori ile uygulamanin bulugmas: gecikti.

* Belirli standartlarin clmayigi, Tiirkiye'nin bilinen organizasyon ek-
stkligi sonucu devlet dis1 kurumlarin yetersizligi sebebiyle ortaya ¢ikan bazi
yonetim danigmanlarinin bagi bog ¢aligmalari ve belirli denetime tabi olma-
dan dogru ya da yanhg, begendikleri bulabildikieri ¢ok ¢esitli sistemlerin,
modellerin kamu kKuruluglari iizerinde de denenmesi ve devgirme ogretim
elemanlar: tle egitim yapmalari.

* Hatal1 bir uygulamanin kendinden sonra gelecekler icin yanlis bir 6n
yarg: yaratacagi gergegi.

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

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

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

LU L} (LI}

dengeli uygulanmaly”, "adam atma yetkisinin olmadig1", "yumugak konus
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bir elinde sopa bulunsun” gibi klasik ama ¢aligan iizerinde etkisiz motivas-
yon yontemleri uygulama aligkanliklars.

* Kamu hizmetlerine girigte, degerlendirmede bir insan giici planmin
olmayisi.

* Kamu kuruluslarinda ¢alisanlarin stirekli egitimi igin biitgelerinde
para bulunmamasi.

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

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

YONETIMDE DEGISMELER

Y onetimde degigmelerden soz ederken genellikle son yiizyih ele ali-
niz. Oysa yonetim, MO. 3000 yillarina kadar eskiye dayanr.

Misir ve Romalilar doneminde makinelesme, sivil yonetim modeli,
devlet yonetimi, gliniimiiz Bat1 diinyas: yonetimlerine olduk¢a benzerdi. Bu
eski toplumlar; davranig bilgisi yiiksek, miihendisligi, makineyi ve gelismis
matematigi kullanan, kanunlara sahip ve degisimi yonetebilen toplumlard:.

Sanayi Devrimi'nden dnce ise; toplumda genellikle isi yapan zanaat-
karlar vardi. Usta-girak usulii yetisen bu kigiler insan ya da hayvan giiciinii
kullanarak is goriirlerdi.

Sanayi Devrimi'nden sonra ise; belirli konularda uzmanlagma basla-
mg ve bugiinkii fabrika sistemlerine olanak saglanmigtir. Yeni alet ve maki-
nelerin icadi ve bunlar gibi yeni enerji kaynaklarnnin kesfi ile gelisim hizlan-
migtir. Ancak endiistri devrimini teknolojik devrim olarak yorumlarsak ya-
niliniz. Ciinkii sosyal degismeler ve gelismeler de bu dénemden sonra hiz-
lanmistir.

Klasik Yonetim Yaklasimlar

Klasik yonetim yaklagimlari, yonetim fonksiyon ve ilkelerint agikla-
yarak tek bir yonetim teorisine ulasmaya ¢alisan teortlerdir. Ancak, hizla dii-
sen ekonomik kazancin organizasyonlar tizerinde olusturdugu bask) ve daha
fazla iiretim ihtiyaci; bu konudaki ¢caligmalan engeliemistir.
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Diinya ekonomisi hizla biiyiirken iiretimin tamarm satilabiliyordu. Bu
durumda yonetimi ve girisimelyi etkileyen cevresel baskilar, insan faktorii-
ni bile dretimin makineye yardimct bir parcasi gibi gdrmeyi getirmistir. Ma-
kinenin etkinligi gibi insanin etkinligi de élciilebilir ve kontrol edilebilir ola-
rak diisiintildii.

Biitiin bu gelismeler sonucunda yonetimin bes fonksiyonu ortaya kon-
mustur. Bu fonksiyonlar planlama, organize etme, liderlik, kontrol ve insan
kaynaklar: fonksiyonlaridir.

* Planlama- Bu fonksiyon ulagilmasi gereken hedefler igin kazanila-
cak plan, stire¢ ve stratejilerle ilgili fonksiyondur.

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

* Yiiriitme- Y Onlendirme ve gorev dagihimim, astiarin motivasyon ve
moralini i¢eren fonkstyondur.

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

* [nsan kaynaklar- Kendilerine verilecek isi yapabilecek insan kay-
naklarimin alinmasi ve eBitilmesi fonksiyonudur.

Bu yonetim fonksiyonlaninin kullanim oran: degisik yonetim kade-
melerinde artar ya da azalir. Her kademe c¢alisan bu bes fonksiyonu mutlaka
kullanir. Ancak, iist yonetimde planlama orani daha fazla iken, alt kademe-
lerde daha azdir. Ayrica giiniimiizde hizla geligsen kalite organizasyonlarin-
da da bu oranlar degisim gostermekiedir. Kalite drgiitlerinde alt seviyelerde
planlama fonksiyonunun %200, organize etme fonksiyonunun %150 artt-
gimi ifade etmigtir.

Davrarissal Yonetim Yaklasimlar

Bilimsel yonetimin gelismesi ve bu geligimin girisimci ve yoneticiler
arasinda kabul gormesi, yonetime objektif yaklagimi ve mithendisligi sok-
mugtur. Boylece diger bilim adamlan da ydnetime ilgi duymaya baglamuglar
ve bu da yonetime farkhi bakis a¢ilan kazandirmugtir.

1920'lerde 1. Diinya Savasi'ndan sonra Amerika ve Avrupa'da diigen
talep ve 1929 borsasinin ¢okiisii; ABD'de biiyiik yapisal degigim gerektir-
migtir. Bu donemler, itreticileri; daha az insan kaynag) ile daha cok iiretmeye
zorlamigtir. Otomasyonun 6nem kazanmasi, tiiketim toplumunun tegvik
edilmesi, vb. stratejiler davranigsal yonetim teorilerinin énem kazanmasina
neden olmugtur. Bu ekol, yiikselen moral ile ¢aliganin performansinin da
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yiikseldigini ifade etmektedir. Bireycilikten kolektivizme gecis de bu eko-
liin ortaya koydugu diger bir sonuctur. Davranigsal ekol; kompleks sosyal
cevrenin ve kompleks ihtiyaglarin tatmin edilmesi ile performansin artacagt
teorisine dayanan bir sonug ortaya koymustur.

Insan Iligkileri Y énetim Yaklagimi

Davramgsal ekoliin bir uzantis1 olarak insan iligkileri yonetim teorileri
ortaya ¢ikmustir. Bu teoriler, yonetici ve calisanlar arasindaki igbirligini ge-
listirmeyi temel alan ¢aligmalar yapmiglardir.

Y dnetici ve ¢aliganlara teknik ve kavramsal becerilerinin yaninda sos-
yal boyut da bu ekol ile eklenmistir. Boylece yoneticilerin daha ¢ok calisan:
temel almalari, bu teoriler ile dnerilmisgtir. Bu ekoliin teorisyenleri olan Ab-
raham Maslow (1908-1970), Douglas Me Gregor (1906-1964) motivasyon
teorileri ile yoneticilerin daha yiiksek performans igin, ¢alisanlan nasil mo-
tive edebileceklerini aciklamuglardir.

Sistem Yénetimi Yaklagunlar

Sistem béliinmez bir biitiindiir. Biitiiniin pargalar1 bagimsiz ve birbi-
riyle iligkilidir. Organizasyonlar da ayni gekilde ¢aligan bir sistemdir. Bir or-
giit teknolojik, stratejik, yonetsel, kiiltiirel ve yapisal sistemlerden olusur.
Bu sistem agik ya da kapali olarak goriilebilir. A¢ik sistemler; girdi-siirec-
¢ikti seklinde izlenir.

Biitiin sistemler dort temel 6zellik tasir.

* Cevre- biitiin sistemler girdi ve ¢iktilan olan harici bir ¢evre icinde
caligir.

* Biitiin sistemier bagimsiz parcalardan olugur.
* Biitiin sistemler birbirleri ile bagimlilig ile tanimlanir.

* Biitiin sistemlerin merkezi bir fonksiyonu ve bir amaci vardir.

Durumsal Yonetim Yaklasimlar

Durumsallik bir yonetim uygulamasidir. Ihtiyaglarin getirdigi duru-
ma en uygun yonetimin uygulanmas: ve ¢rgiitsel hedeflere ulagmayi 6ngo-
riir. Gorev ve ihtiyaglarin insan ve siirecler yolu ile tatmin edilebilecegini
ifade eden bu yaklagim, uygulamada bagansizlia ugrayan teoriler nedeniy-
le ortaya ¢ikmuigtir. Ayrica; farkli durumlarda farkl yaklasimlarin gecerli ol-
masi, bu yaklagim giiclendiren diger bir nedendir.

10
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Yeni Yonetim Yaklasimlar: (Post-Modern Yaklagimlar)

Yonetim ve &rgiit diigiince ve uygulamalarindaki son geligmeler daha
cok orgiit agirhikhidir. Y énetim olayumm (olgusunun} gergeklesebilmesi yani
sonug almak ve iiretim yapmak ancak cesitli kaynaklann organize edilmesi
ve faaliyetlerin bir organizasyon- diizenleme iginde yiiriitiimesiyle sagla-
nabilir. Orgiitierin nasil yapilandirilacag (dizayni, tasarimi), orgiit ilkeleri,
orgiit yapisi i¢inde olusan siirecler, orgiitlerin nasil degisebilecegi, vb. sii-
rekli incelenmig ve aragtirllmigur.

Yeni bir yonetim diigiincesini ve orgiitlerin yapitandinimasm etkile-
yen gelisgmeler; iletisim ve bilgi 1sleme teknolojisindeki gelismeler ile ileti-
simde mesafe kavramunin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi za-
man ulagabilmesidir. Bu durum 6rgiitlerde hiyerargik farklilik, yonetim ala-
nt, kariyer planlamast, vb. kavramlan etkilemistir. Bu gelismelerin Srgiitler
lizerinde ortaya ¢ikardif1 ana degismeleri, biiyiikliik ekonomisinden, esnek-
lik saglayan kiiciik yapilara; biirokratik kigilikten, girigimcilige; biiyiik ve
cesitli diretim merkezlerinden, kiiciik isletmelere; dikey entegrasyondan, ta-
seronla ¢alismaya; Pazar payim artirmaktan, yen pazarlar yaratmaya; toplu
pazarlamadan, esnek pazarlamaya; Kantideden, kaliteye, vb. siralanabilir,
Kisiler ve orgiitler agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu, siirekli degi-
sim zorunlulugu olmustur. Bu nedenle kigiler ve orgiitler siirekli olarak ken-
dilerini yenilemek zorundadirlar.

Uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin anlamim yitirmesi ve globalleg-
me; yonetim diisiincesi ve organizasyon lizerinde 6nemli etkisi olan bir diger
faktordiir. Bu geligmeler; sistem yaklagimi ile birlikte kapah sistem anlayisi-
nt terketmis olan Orgiitlerin, ulusal sinirlar diginda diistinmeye zorlamigtir.
Bu durum kuruluglari; faaliyetlerinde etkinlik olgtitlerini yeniden gozden
gecirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap verebilecek esnek orga-
nizasyon yapilari olugturmaya zorlamusgtir.

Insan haklamn, kigilik kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik
olarak ortaya ¢cikmasi, insanlarin bekleyislerindeki degismeler ve insanlann
yaratictlifindan daha fazia yararlanma konusundaki geligmeler ve diigiince-
ler; yeni yonetim diigiincesini ve orgiitlerin yaptandinlmasin etkileyen ge-
lismedir. Bu gelismeler; yonetim stireclerini ve orgiitlerin yaptlandiriimasi-
ni koklii bir sekilde etkilemigtir. Takim organizasyonu, sifir hiyerarsi, is-
garenleri gliclendirme vb. bu gelismelerin sonucudur,

Y ukarida deginilen tiim bu yeni kavram, teknik ve uygulamalar ayrn
bir yonetim anlayig ve yaklagimin: olusturacak kapsam ve derinliktedir. Ay-
rica tiim bu kavram ve uygulamalar birbiri ile de ¢ok yakindan iligkili olup,
bazilan bir digerinin sonucudur. Toplam kalite yonetimi anlayist da bu ye-
ni yonetim anlayisglarindan biridir.

11
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19760'li Yillardan Bugiine

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

Bilimin, bilginin uygulama urini olan yeni teknolojinin ortaya cikar-
digt yeni yonetim iligkilerinin, yeni insan tipinin, siyasal yapilarca dogru al-
gilanamamig olmasi kamu ydnetim sistemlerinin duraganligidir.

Yonetim anlayisinda gelismelertn sonuglarindan biri de yasamin her
alaninda gecerli olan, politik davramigin Otesinde, demokratiklesmenin hiz-
lanmasi ve yayginlagmasidir. Demokratiklesme 6zellikle her tiirli orgiitleri
mal ve/veya hizmet iiretimi ya da kaliteyi liretmede katilim ve katki temeline
dayali siirece doniigmektedir. Bu degisim bir iiriiniin hem diinya tiiketicileri-
ne yonelik oimasini hem de ayni iiriinii iireten bagka firmalartn diinya pazari-
na girmelert ile rekabetin diinya ¢apinda (global, kiiresel) olugmasini sagla-
maktadir. 1970 li yillara kadar, ne iiretirsem satarim .diyen firmalar yok
olurken, satabildigini iiretenler ayakta kalmigtir. Satabildigini liretmek,
miigterinin istedigi mal ve/veya hizmet iiretmektir, dier bir anlaumla kali-
teyl lireten ayakta kalmaktadir.

O nedenle beklenen kalitenin iiretilmesi yonetimde 6zellikle ¢alisan-
larmn katilim ve katkisini yani insam odak noktast olarak kabul etmistir.

Bugiin demokratiklesme, insan unsurunun ve gevre faktdriiniin 6n
plana ¢ikmasi, toplumun bilgi yogun hale geimesi ile kiiresel olarak nitelen-
dirilen degisim, iilkeleri diger tilkelerle olan iligkilerindekt yogun ve diinya
ile entegrasyonlan derecesinde az ya da ¢ok etkilemektedir. Giimriik duvar-
larinin artan oranlarda ortadan kalkmasiyla, yabanci rakiplerin i¢ pazariara
girerek dig pazarlara ¢ikamayan firmalan bir anlamda "kendi ¢opliiklerinde”
vurmalariyla kendini gosteren bu degisim ister istemez orgiitlerin yoneti-
minde de bir anlayis degisimini gerekli kilmgtir,

1930'lardan baslayarak 8(0'lere kadar uzanan yaklagik elli yilhk siirede
Batinin birikim modeli, i siirecimi Taylor'un rasyonalite anlayigima gore dii-
zenlemis; standartlagmayi, tiretim bandini, biiyiik seriler tiretimini kural ha-
line getirmisti.

Ancak 701erin ortalarindan itibaren, klasik pazarlar yavag yavas doy-
gunluk sinyalleri vermeye bagladilar. Cesitlenmig iiriinlere olan talep stan-
dart iiriinlere olan1 agma egilimine giriyordu.

O tarihe kadar diinya pazarlarinin mutlak egemenlikleri altinda tutan
Batil1 gelismis ekonomiler 801erle birlikte gesitli sekttrlerde, pek adi geg-
meyen lilkelerin ciddi rekabet giiciiyle devreye girdiklerine tanik oldular.
Uzak Dogu ilkeleri esash bir ¢ikig yaptilar. Ustelik, bu ¢tkista, 6rnegin Ja-
ponlar ABD'li uzmanlarin yol gostertciligi ve klasik Taylorist anlayigtan
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"Siirekli gelisme"nin kacinilmazlig1 son donemdeki yonetim anlayist-
nin duyarli oldugu ikinci temel etkeni insan odakhhk. Insan odakliligini iki
ayagindan biri Miisteri digeri ise gcalisanlar olusturmaktadir. Bir orglitiin-
sistemin iig sagayag:; donanim, kurallar ve insan'dan olusur. Insanin dog-
ru yere yerlestirilmesini temel almaktadir.

Bir kurulugun performansimn gelismesinde en dnemli ve tayin edici
faktor insandir. Bir kurulugun vazgecilmezligi rekabet ve kaliteli iiretim; iyi
egitilmis, kurumia 6zdeslegmig, katilimcei, yaraticr ve siirekli bir iggiiciinii
gerektirir.

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

O halde, orgiit calisanlarinin bu arayrsa katilmasini saglamak canalici
noktasinda bulundugu, unutulmamalidir. Ayakta kalabilmek icin orgiittekt
en kiigiik bir zeké kirinuisina gereksinim vardir.

Bu baglamda yonetim ile calisanlar arasinda isbirligi yapabilme yete-
negi gelistirilmelidir.

Kuruluglar yarista ayakta kalmak istiyorlarsa, kurulug yoneticileri yo-
netilenleri kazanmak zorundadir. Ayni sekilde siyasal partiler, iktidarda kal-

mak istiyorlarsa kamu gérevlilerini kazanmak, igbirligi yapmak zorundadir-
lar.

Burada bir firmanin, bir siyasal partinin bir crgiitiin rekabet giiciinii ar-
tirmak iizere Onerilen gey, teknik bir yenilik degil kurumsal bir yenilik; dav-
raniglara iligkin bir yenilik, érgiit kiiltliriine iliskin bir yenilik olarak goriil-
mektedir. Diger bir deyigle yonetim anlayiginin deSismesi ¢alisani ve miig-
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
baglarinin pekigtirilmesi ginimiiz yonetiminin ozelligidir.

Sendikalara iligkin sdylenenler, sendikalarin zayiflatilmasini dogru
olmayip, bilakis sendikalar, yonetimlerin isgérenlere kuracaklar igbirligi
arayiginin zemini olarak goriilmektedir. Orgiit vazgecilmez oldugu stirece
sendikalardan bahsedilebilecegi agiktir. Orgiitiin iirettifi mal ve/veya hiz-
met siirekli aranan olmasi i¢in, sendika da kaliteyi liretmede katkida bulun-
mak zorundadir.

Kisaca degismek icin degismek degil, vazgecilmezlik ve ayakta kala-
bilmek i¢in kamu yonetimi de bir ¢ok unsurlanyla hi¢ de yeni olmayan, va-
tandag ve ¢aligan memnuniyetine dayali siirekli kendi kendini yenileyen Bii-
tiinsel Kalite Yonetimi ya da Toplam Kalite Yonetim, anlayigina gecme-
lidir. '
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Toplam Kalite Yonetimi Ne Degildir?
1. Cagdag bir yonetim tiirii, moda degildir.
2. Japon'lara 6zgii bir sistem degildir.

3. Felsefesi Tiirk toplumuna ve kamu yonetimine uygulanamazligi
s6z konusu degildir. '

4.1S0 9000, ISO 14000 demek degiidir.

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

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

7. Kalite cemberleri, "Balhk Kilgig teknigi" degildir.

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

9. Orgiitlerde olusturulacak kalite koordinatorliigii, kalite komitesine
birakilacak bir gsey degildir.

Toplam Kalite Yonetimi Nedir?

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

Toplam Kalite- bircokiarmin diigtindiigiiniin tersine-Tiirkiye i¢in es-
siz bir firsat yaratmigtir.

"Toplam Kalite Y dnetimi demokrasidir. Herkes fikrini ve onerilerini
serbestce 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 yenist olarak sunuldugu sanilanlarin Stesinde
Toplam Kalite Yénetimi; bircok unsuruyla hi¢ de yeni olmayan bir ydnetim
anlayisi, bir strateji olusturma, siirekli gelisme ile kurum ve kuruluglarin
vazgecilmezligi, ayakta kalmak icin uygulanan bir yonetim felsefesidir.

Bu baglamda demokrasi "insana déniiktiir". Insamn insan olma hak ve
ozgiirliiklerinin gerceklestiriimelerine yonelik olan demokrasi anlayist ile
T.K.Y . nin de "insana doniik" anlayis: ortiismektedir.

T.K.Y . ister ozel ister kamu kurnlusu olsun, bir érgiitiin kurulug nede-
ni olan insanin (dig miisterinin)-miisterinin-vatandagin memnuniyetinin an-
cak ¢alisanlarin (i¢ miisterilerin) memnuniyetiyle gergeklestirilebilecegine
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inanan "insan odakl1" bir yonetim felsefesidir. Cagdas ya da moda degildir.
O ¢aga dzgii ya moda olug gecicidir, T.K.Y ., Siirekli dis miisteriye, pazara,
rakiplere bakarak kaliteyi siirekli gelistirirken, calisanlarinin beyinleri ve
yiirekleriyle de katilimlarini saglamas ile kendi kendini yenileyen organik
bir orglit sistemini yaratmaktadir. Mekanik orgiitlere gore organik érgiit-
ler tipki canlilar gibi cevredeki degisimlere kars: siirekli olumlu yanst vere-
rek kendilerini siirekli yenilerler.

Miikemmele ulagmanin yollari ya da miikemmeli yaratma saglikh yo-
netim uygulamalari ile gergeklestirilebilir.

Y onetimin Bilimsel Y Onii (nedenlerini) Sanatsal Y o6niinii (nasillarini)
lider yoneticilik anlayisi ile siirdiirebiimektir. Buna dayal: olarak TKY bir
yolculuktur. "TKY 'ne ge¢meyi amaglamak” yanhstir. TKY birlikte yasani-
lir. Kalite yonetimi gansa birakilmayacak kadar onemli hale gelmisgtir.

Kalite Siireci, birbirine paraleli birbirine sarilmus iki soruya yonelir;

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

"Kalite" den stz etmek her kurulusa insanlara ¢ekici gelmektedir.
Kimse kaliteye karsi degildir. Ancak, cogu kez kafa karigtirict ve yanlis an-
lamlara, acik bir kavramdir. Kalite; ne kalite biriminin ne de bir "proje” dir.
Giinliik faaliyetlerin aynlmaz parcasi tiim yoneticiler ve ¢alisanlanin sorum-
luluklarimm icindedir.

Kalitenin Temeli "Insan" a Doniikliiktiir

* [nsana doniik yaklasim dogru oldugu i¢in degil, etkili olduu icin se-
¢ilmigtir.

* INSAN:

* Gorev tanumunin gerektirdigi bilgi ve deneyim ile donatiimus,

* Kaliteden sorumlu, kalitenin yaraticisi,

* Insan iligkilerine yonelik yagam becerilerini kavramug,

- lletisim (Sozli/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 yasami, is yasantisimin 6tesinde uygulayabilendir. Insancil
olan hersey kalitedir.

KALITE:

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

* Verimliliktir.
* Maliyeti azaltmaktir.

* Tedbir almaktir, stratejik diisiinmektir. (Sorun ¢itkmamasini sagla-
maktir) krize diigmemektir.

* Esnekliktir.

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

* Bitimsiz bir stirectir.(Siirekli geligtirme)

* Gelecektir.

* Caliganlarca gosterilen saygs ve degerlerle miigterinin -vatandagin-
memnuniyetini saglamaktir,

* Bir yagam felsefesidir.

* Bir yonetim tarzidir.

* Rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.
* [srafin 6nlenmesidir.

* Miisterilerin umduklar: ile bulduklari arasindaki u¢urumu kapat-
maktir.

Bir kurulug; insanin yagam standartlarimn artmasini saglayacak mal
ve/veya hizmetleri iiretmek igin kurulur.O halde ne tiretirsek ya da atlyorsak,
ba§ar111 olmadan énce sunu anlamamzz gerekir; biz INSAN igindeyiz, "
san"m iki boyutu bulunmaktadir. Bir kurulusun kurulug nedeni olan mal
ve/veya hizmet gereksinimi olan ki bunun adi Dhs Miisteri-vatandag, digeri

calisanlar [¢ miisterilerdir.

Dis Miisteri, (Miisteri-Vatandag), kendilerine saglanan iiriin ve hiz-
metlerden faydalanan veya bir gekilde bunlarla iligkisi olan kigi veya birim-
lerdir.
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Dig miigteri, iiriin veya hizmet alan kisi ve kuruluglardir.

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

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

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

Toplam kalite yonetimi, kurumdaki tiim ¢ahiganlarin faaliyetlerini;
slireglerin, iiriinlerin ve hizmetlerin siireklt iyilestirilmesi yoluyla, vatandag
memnuniyeti ortak hedefine odaklayan bir yonetim yonetimidir.

TK Yonetimi; i, ev, 0zel ve sosyal hayattakt iyilestirme faaliyetleri-
nin stirekliligini savunur. TKY bir kuruma uygulandidinda, yoneticiler ve
isgorenler dahil olmak tizere herkesi iceren, siirekli iyilestirme faaliyetleri-
nin geregini dngoren yaklasimdir.

Toplam' kelimesi, bu yénetim bigiminin, kurum i¢indeki tiim fonksi-
yon, faaliyet ve bireylert kapsadigini belirtir. Bu da mitkemmellige ulagma-
nin en sistematik yontemidir. Toplam terimini en iyl vurgulayan ifade ise
herkesin katihimdir.

Toplam Kalite Yénetimi,
* Miisteri odakl,
* Cahigan odakli,

* Siirekli gelistirme ve yenilik cﬁi§iincesine dayanan, (PUKO-Planla,
uygula, kontrol et, diizelt-6nlem al, yeniden plantama)

* Sorun ¢ikmamasim saglayan,

* Takim ¢aligmas) ve katilimi Gneren,

* Dugsal giidiilemeden, i¢sel glidiilenmeye Gnem veren,
* Bireysel giidiilemeden, grup giidillenmesine gecen,

* Insana saygl, giiven ve yetki dagilimini savunan,

* Siirekli 63renine siirecidir.
Toplam kalite su alanlarda degerlendirilir:

* Sistem kalitest,

* Kurum kalitesi,
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* Hedeflerin kalitesi,
* |5 kalitesi,

* Hizmet kalitesi,

* fletisim kalitesi,

* Siire¢ kalitesi,

* [gciler, memurlar miihendisler ve yoneticiler dahil calisanlann kali-

tesidir.

Toplam kalite yonetim uygulamalarinin temeli, dist yonetiminin ve di-
ger yonetim kademelerinin topyekiin kalite anlayisina gergekten inanmala-

rt ve ilgili faaliyetlerde aktif olmalandir.

Bu baglamda toplam kalite politikasinin yerlestinimesi, geligtirilmesi

tiim cahisanlarin isin igine sokulmasidir. Bunun igin énce;

Y apilan tiim ¢aligmalarda amag, kaliteyi giivence altina alacak etkin-

liklerin planh ve sistermnatik bigimde doniistiiriilmesidir. Bu doniiglimiin, ku-

rulus ¢ahisanlart 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 katthm ve ¢aliganlarin kenetlenmesi,

* Kalite ekiplerinin kurulmasi,

* Siireglerin iyilestirilmesi,

* Bireysel motivasyondan, grup motivasyonuna gecis,
* Verimiilik,

* 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, 6frenme, "INSANA" doniikliik-
tiir.

Toplam Kaliteve Gegig Adimlar

Eskt yonetim anlay:ginin terkedilerek, toplam kalite yonetimi anlayigi
benimsendiginde, koklii bir kiiltiir ve zihniyet degisikligine ihtiyag oldugu
belirtilmigti. Buna gore, geleneksel anlayigtan dogan kati hiyerarsik ilkelere
gore Orgiitlenmig, ¢ok kademeli bir biirokratik yapiya sahip ve karar siiregle-
ri agir igleyen kuruluglarin, kendilerini yatay orgiitlenmeye dayal, esnek,
degigime acik, insiyatif kullanimina ve ekip ¢aligmasina imkén veren yonde
yeniden yaptlandirmalart geregi ortaya cikmaktadir.

Bu yonde saglanabilecek bir doniigiimiin, yiiksek performans sagla-
yan bir orgiit modeli olacag: agiktir. S6z konusu modelin geleneksel biirok-
ratik orgilit modeli tle karsilastirilmasinda asagidaki belirgin farklar ortaya

¢cikmaktadir.

Geleneksel Orgiit

Ciole kademell ..o
Oiokrabil: pevnsnmmnspessene
Emredici karar alma.......................
RekabelClu .o
"Bana ne yapacaZim soylensin".....
"Y apilmasi gereken biris"............
Bir konuda uzmanlagsma.................
Yenilige kapaltcennnmnmy
Degisime kargt direng...........c.........
Statikocu......coocviiieiiii e
Kurallara bagh ve yavasg...............
Isleri dogru yapmak..........cocococe....

Organizasyon odakh......................

\

"Kirtlmadikc¢a tamir edilmez’
Nezaretcidenetimis. e vamsemmsens
Kabul edilebilir hata orani..............

Once teknoloji.......oooooevcervncians
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Kalite Yonetim Anlayisi

Y atay

Insiyatif saglayici

Fikir birligi

Isbirligi

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

Cesitli konularda uzmanlasma
Yenilikgi

Firsatlan yakalama arayis
Degisime acik

Esnek ve hizli

Dogru igleri yapmak

Miisteri odakli

Siirekli 1yilestirme
Otokontrol

Sifir hata

Once insan
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(Feleneksel Durum

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

Y oneticifer kurulusun, nasi! bir tablo sergiledigini diigiinmeye, yanhs
anlama ve uygulamalan saptamaya caligsmahidirlar.

Geleneksel yoneticiler; kuruluglarint ustalarindan 63rendikleri gibi;
kithik, rekabet, &diil-ceza, mevzuat, sicil esaslari, kendilerinin diigiiniip plan-
ladig1, asagidakilerinin uyguladig, yap-yapma, ytneten ve yonetilen ayin-
mi1, emir, komuta-kontrol vb. yontemlerle otorite piramitleri ya da diigiin
pastasi yapilar seklindeki Orgiitlerde patronlan ya da iist kademeyi memnun
etmek amaciyla siirdiiriip giderler.

Vatandag ya da miisterl memnuniyetinin diisiiniilmedii ve onlarin
hayal kirtkligmna ugradigi, beklentilerinin bosga ¢iktigi bir durum yaratilir,
Kuruluglarin gercekten etkin ve verimli bir &rgiit almalarini 6nleyen ve pek
cok beklentilerle bagbasa birakan kriz ve problemlerini kaynag olma 6zel-
liklerini stirdiiriirfer.

Bu sistemsizlik, yoneticilerin saclarin beyazlatip, iilsere yakalanma-
larina neden olan, ¢alisanlara istekierinin kargilanmadigim, hayal kinklikia-
rina uramalarina ve genellikle de agafilandiklarint diigiinmelerine yol a¢-
maktadir.

Geleneksel kuruluslarin pek cok seyi basardig inkir edilemez. Orne-
&in hiir dilnyanin kat1 bicimde geleneksel tarzda orgiitlenip yonetilmekte
olan askeri birimleri, diinya diizenim kalici banis i¢in gosterilen baganilar sa-
yilabilir.

Geleneksel tarzda orgiitlenip yonetilen sanayi igletmeleri, kamu kuru-
luglart i alanlar agmus, insanlarin yasam standartlarnin iyilegsmesine katki-
da bulunmustur. Yollar, kopriiler, setler, demir yollar: inga edilmig, hastahik-
larin iistesinden gelinmig, tiretim artimug iirtinler dagitillip yayginlastiriimast
saglanmuistir.

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

Geleneksel kuruluslarin bu yénetim tarzi emegin ve ¢evrenin somii-
riilmesi sonucuna gotiirmiistiir. Geleneksel yonetimin 1yilegtirilmesi, insana
ve ¢cevreye duyarhlifin oniindeki en bityiik engel ise gelencksel yoneticiler-
dir denebilir. Geleneksel yoneticiler belkide hepsi iyi insandir ancak bir 6r-
giitiin nasil yonetilecegi konusunda kendilerinden 6nceki insanlardan bir di-
zi yanhs diigtinceyi, yontemleri miras almalariyd.
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Cok konugan ama basaramayanlarin
binlerce kilift hazirdir.

Bu yanhg miras sunlar olabilir

* Hiyerargik 6rgiitlenme bicimi ile Yetki Piramidi, diifiin pastast véya
islevsel kurum yapisint olusturdugu bolinmedir,

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

* [letigimin dikey, otoriter olmanin ¢ikardig1 sorunlar,

* Qtoritenin kaynaginin orta, iist, patron se¢ilmiglerde toplanmasi,
(otoritenin kayna@ miigteri-vatandastir)

* Yenilenmenin, katilimin temelinde siirekli egitimin yatuginin far-
kedilmemesi,

* Caliganlar tegvik etmede 6diil-ceza yontemlerinin siirdiiriilmesi,
digsal motivasyondan i¢sel motivasyona gecilememesi,

* Caliganlarin tatmininin iicret agisindan yetersizligi ve licret yelpaze-
sinde az ve ¢ok olan arasindaki farkin biiyiikliigii, insan haklarina aykiriik,

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

* Denetlemenin iiretim siireci asamasinda degil, iiretimin sonucuna
birakilmas,

* Yitksek maliyetin dﬁgﬁrﬁlme§inde en kolay yol olarak emekle oy-
nanmasl, isten ¢ikarma, istek dig1 yer degistirmenin uzun vadede maliyeti
yiikseleceginin farkinda olmamasi,

* Sorunlari, krizleri ¢oziip yanginlar: siirdiirme aligkanhigindan, sorun
¢cikmamasini saglamaya gecilememesi,

* Gelecegi, meveut duruma, diinyaya bakarak stratejik bir ySnetime
gecilememesi,

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

* Kriz ve sorunlan ¢aliganlara ya da bagkasina yiikleme.

Olmasi gereken yonetim anlayigi ise yukarida sayilanlarin i¢indedir.

Miisteri Bilinci Asamast

TKY 'nin ikinci adimi miisteri bilinci asamasidir. Miister: bilinci drgii-
tiin kim ya da kimler i¢in kuruldugu (I)1s miisteri), mal ve/veya hizmetin iire-
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tilirken bir sonraki birim, siirecin miisteri olarak kabulii ve sonuncusu ise ¢a-
liganlardir. (I¢ miisteriler)

Bir kurulusun sik sormasi gereken soru; "kimin i¢in kurulduk, cnlarin
istedigi mal ve /veya hizmeti" iiretebiltyor muyuz? Bu biling miigteriler, ile-
tigim ve ulagtm araglarmn etkisiyle, iiriinlerinizden istek ve beklentileri (ki
bu kalite'den bagka sey degildir) siirekli degismekte oldugunun izlenmesi
ve bu dogrultuda tiretilmesinin saglanmasim gerektirir.

Bu izleme, degerlendirme ve liretimin gerceklestiriimesi saglanmadi-
ginda miigterinin bagka kurulus iiriiniine yonelecegi unutulmamalidir. Ciin-
kii miigteriler-vatandaslar daha iyimn daha giizelin farkindadir ve bunu iste-
mektedir. Bu ilke mal ve/veya hizmet iireten kuruluslarin basina geldigi gibi
siyasal partilerin de bagina gelmektedir. Sik parti ve hiikiimet degismelert
secmenin memnuniyetsizliginin bir gostergesidir. Bu nedenle iilke y&neti-
mine hazirlanan siyasal partilerin TKY anlayigina gecmelidir.

Miisteri bilinci, kurnlusu savunur, destekler ya da avukati haline gel-
mesi esasina dayvanir. Ford'un yaptigi bir aragtirma memnun bir miisteri 6-8
kisive, memnun olmayan miisteri ise 18-20 kisiye sdylermis.

Miisteri bilinci, drgiitlerin ayakta kalmasinin, geligmelerinin, vazge-
cilmezliginin Sniine oncelikli insani, insan odaklilifs ve miisteri memnuni-
yetini koymaktadir.

Uriinlerin iiretilmesi sirasinda her birimin uyguladid: siire¢ daha son-
raki siireci miisteri olarak nitelendirmektedir. Bir hizmet ya da makin bir bo-
liimiini iiretip diger birime teslim eden tedarikgi, teslim ahp isleyecek olan
da onun miigterisidir. Miisteri memnuniyeti ilkeleri bu asamada da gegerlili-
gini korur. Diger 6nemli miisteri ise ¢alisanlardir. Caliganlara gosterilen
saygi, deger ve onurlandirmalarla i¢ miisteri memnuniyetinin saglanmasi
yoluna gidilir. I¢ miisteriyi memnun edemeyen y6netim, dig miigterinin iste-
digi kaliteyi iiretemez ve yok olur gider.

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

Siireg Iyilestirme Asamast

Siire¢ kelimesinin buradaki anlamm mal ve/veya hizmetin iiretim aga-
masinda kullanilan teknoloji, teknik, yontem, ig gorme bicimlerindeki ve-
rimlilik ve hatasizliga ulagmaktir. Caliganlar yénetimden, orgiit kiiltiiriin-
den memnun siiregleri beyin ve yiirek imecesiyle hi¢ kimseden korkmadan
dig miisteriyi diisiinerek siirekli geligtirecektir.

Siirec iyilestirme asamasinin zorlugu yoneticilerin geleneksel yone-
tim tarzinin zitt1 bir yonelisi yansitmakta olusundandir. "Isi en iyi yapan bi-
lir" anlayisi ile o diizeydeki kigilerin egitim, yetki ve sorumlulukla donatil-
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masim gerektirmektedir. Dikey iligkilerden yatay iligkilere gecerek boliim-
ler arasindaki etkilesimin Snemli oldugunun kavranmasina ve uygulanmasi-
na dayanir. Biitiiniin, parcalarin toplamina esit olmadiginin farkedilmesidir.

Miisterilerin istek ve beklentileri yani kaliteyi liretmeyi saglayan
onemli iglerin biiyiik béliimiiniin yatay diizlemde, béliimlerarasi iligkiler ve
igbirligi ile yapildiginin anlasiimasidir.

Siireclerin iyilestirilmesi, ¢aliganlarin tutumlarimin degistirilmesiyle
baglar ve bir Kurulugun yonetim felsefesinin degistigini, orgiit kiiltiiriiniin
degistifinin anlatilmasi i¢in egitimle baglar. Orgiit kiiltiirii; orglitiin goriin-
meyen kuzeyi, Orgiitiin kural ve degerlerinin hissedilmesi, eglenceli ve ke-
yifli bir ¢aligma ortamini ifade eder.

Lider yoneticinin kurulusunda iyilestirme saglamak icin, calisanlarin
{(a) neyin onemli oldugu ve (b) iglerin nasil yapilmasi gerektigine iligkin dii-
siincelerini degistirmeyi hedeflemelidir. Kisaca, yonetici akila akil katmak,
orgiitte calisanlann en kiigiik zekd kinmtisina gereksinimi oldugunu hisset-
tirmektir.

Y oneticiler her birimi siirec iyilestirme icin takun -ekip- ¢alismastna
yonelmelidirler.

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

Yenilik Ayamas:

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

Onceki asamalarda orgiitler dig miigteri, i miisteri bilinci, siireg gelis-
tirmede bir kurulugun hayatta kalip kalmayacaini, miisteri memnuniyeti ile
orgiitiin kalitesini miisterinin belirledigini 6grenirler.

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

Yenilik t¢in, miigtertlerin aldigi tiriinle nasil yagadigt siireclerinin, sti-
reci etkileyen ortamin ve miisterilerin miisterilerinin taninmasi gerekir.

TKY anlayigmin agiklandig bu baliimden sonraki boliimlerde, gele- |
neksel yonetimden yeni yonetim becenlerine gecis icin davraniglar bulacak-
SINIZ. *
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