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Jeoloji Etütleri Dairesi

GİRİŞ
Dünya baş döndürücü değişim

rüzgarı etkisiyle hergün değişmek-
tedir. 1., 2. ve 3. Sanayii Devrimle-
ri olarak söylemlenen teknolojik
gelişmeler ve değişmeler sonucu,
ülkelerin sınırları iyice geçirgenleş-
miş, sistemler çökmüş, iş yaşamı
yeni mesleklerle tanışırken bazı
meslekler yok olmuş, bazı kurumlar
fonksiyonelliğini kaybetmiştir. İleti-
şim ve ulaşım araçlarındaki tekno-
lojik gelişimlerin etkisi ile dünya
"küresel köy "e dönüşmüştür,

Hergün değişen koşullar, tekno-
lojik gelişmelere bağlı gelişen ve
değişen genel eğilimler ister iste-
mez bireylerden en büyük ül-
kelere kadar tüm organizasyon-
ları etkilemektedir, Değişen koşul-
larla birlikte, toplumların yapısında
belirleyiciliği olan üretim ve tüketim
biçimleri de değişmektedir, Yöne-
tim, üretim, kalite anlayışları, in-
sanların ve toplumların beklentileri
hızlı gelişim-hızh değişim içindedir.

Değişen dünyaya koşut olarak
binlerce yıldan beri uygulanagelen
yönetim anlayışları da değişmekte-
dir. Eski yönetim tarzları günümüz
ekonomik, siyasal ve demokrasi
anlayışlarına, inşaların ve toplumla-
rın beklentilerine cevap verebil-
mekten uzaktır. Bu anlamıyla bilgi
toplumu eşiğindeki dünyada eski
yönetim tarzından farklı bir yöne-
tim tarzı anlayışı ulus devlet kavra-
mının bile tartışıldığı globalleşme
süreci içinde bir zorunluluk olmuş-
tur, Gelinen bu noktada 'Sanayi
Devrimleri'ne koşut olarak gelişen
kalite anlayışları da değişmiş ve ge-
lişmiştir, Üretenin inisiyatifinden
başlayan ve toplam kalite anlayı-
şına varan evrimsel bir süreç geçir-
miştir. Yeni kalite konseptinin geliş-
mesi, yeni yönetim anlayışlannı da
beraberinde getirmiştir. Son dört-
beş on yılın en popüler, gelişen ko-
şullara, insan varlığına ve onuruna
en uygun, popülaritesini daha uzun

yıllar devam ettirebilecek gibi görü-
nen evrensel değer Toplam Kali-
te Yönetimi (TKY) felsefesidir.

Ülkemizde de özellikle son on
yılın yükselen bir değeri olarak kar-
şılaştığımız TKY felsefesi, Brisa,
ipek Kağıt, Beksa, Netaş gibi
dinamik, bilgiye önem veren, dün-
yadaki değişime uyum gösterebi-
len, yeniliğe açık özel sektör ku-
rumlarında ve çok az olsa da bazı
kamu kurumlarında uygulanmakta-
dır. TKY felsefesinin toplam olma
ruhuna uygun olarak toplumun
tüm kesimlerinde yaygınlaştırılma-
sı, bilgi toplumu eşiğindeki dünya-
da yer alabilmenin ön koşuludur.

DEĞIŞEN KALITE VE
YÖNETIM ANLAYÎŞLARI ÎLE
TOPLAM KALITE YÖNETIM
(TKY) FELSEFESİ

Değişen ekonomik alt yapı ken-
dine özgü nesnel koşullan yarat-
maktadır. Kalite ve yönetim anla-
yışları bunların başında gelen kav-
ramlardır. Değişen ekonomik ko-
şulların değiştirdiği ve değişime zor-
ladığı bu iki kavram, temel değişim-
lere uygun bir süreçle değişmiş ve
gelişmiştir. Kronolojik değişimlerin
ötesinde sebep-sonuç ilişkisi içinde
bu değişime çok boyutlu bakılacak
olunursa şöyle bir manzara ile kar-
şılaşılmaktadır; Dünyada tam anla-
mı ile sanayileşmeden söz edilmez-
ken, manüfaktür sanayi dönemin-
de, yani üretim ve pazarlama sü-
reçlerinin henüz karmaşıklaşmadıgı
dönemde kalite, üretenin sorumlu-
luğundadır ve çalışan ile işletme sa-
hibi çoğunlukla aynı kişi olduğu için
karmaşık bir yönetim anlayışı ve
üretilenin pazarlanması sorunları
yoktur. Sanayileşmenin gelişmesi
ile karmaşıklaşan üretim süreci,
üretimin artması ve rekabet edebi-
lirlik telaşı, kalite anlayışı ve kont-
rolü ile yönetim biçimlerini karma-
şık hale getirmiştir. Yönetsel an-
lamda dikey bir yönetim hiyerarşisi
gelişirken, kalite kontrolünden so-
rumlu ustabaşılar-muayeneciler or-
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taya çıkmıştır. Üretim teknolojile-
rindeki gelişmelerle karmaşıklaşan
ve artan üretim sonucu muayeneci-
lik yöntemi de fonksiyonel olmak-
tan çıkmıştır. Bunun yerine İstatis-
tiksel Kalite Kontrolü (İKK) uygu-
lanmaya başlamıştır. Üretimin art-
ması ve çeşitlenmesi, rekabet ede-
bilirlik koşullarının daha da çeşit-
lenmesi, değişen koşullara bağlı
olarak gelişen ve değişen bireysel
ve toplumsal beklentilere cevap ve-
remeyince yeni anlayışlar TKY fel-
sefesini yaratmıştır. Yani üretim
sürecinin her aşamasında her-
kesin kaliteden sorumlu oldu-
ğu anlayışından doğan bir sis-
tem doğmuştur. Ancak TKY
felsefesi sadece bir kalite
kontrol sistemi olmayıp aynı
zamanda bir yönetim tarzı de-
ğişikliğidir. Kalite ve yönetsel an-
lamda TKY felsefesi yeni bir kalite
ve yönetim konsepti oluştururken,
sosyolojik boyutu ile de 1950'li yıl-
larda hakim olan kapitalizmin soyut
bireyci düşüncesinin yerini Endüst-
riyel Hümanizma anlayışı almıştır.
Bu, bazı araştırmacıların TKY'nin
postkapitaiist sürece tekabül ettiği-
ni söylemelerine neden olmaktadır.
Bu değişimlerle, 1900!!ü yıllarda
X-Teorisi denilen ve insanları ön
yargılı olarak tembel ve sorumsuz
sayan, bu nedenle de onları sürekli
gözetlemek ve denetlemek gerekti-
ğine inanan, verim için onlara oto-
riter bir davranışı uygun gören an-
layışa dayanan Rasyonel İnsan dö-
nemi 19401ı yıllardan sonra insan-
lara inanan ve güvenen, onların so-
rumlu bireyler olduğuna, desteklen-
meleri ve eğitilmeleri halinde en iyi-
sini yapacaklarına inanan Y-Teorisi
olarak tanımlanan görüşün yarattı-
ğı İrrasyonel İnsan dönemi yani
kendisini gerçekleştirebiliri insan
dönemi başlamış oldu.

Ekonomi, kalite, yönetim ve
sosyoloji boyutundaki bu değişimler
ve gelişimlerle varılan son nokta,
evrensel bir değer olan Toplam Ka-
lite Yönetimi (TKY) felsefesidir.

TKY felsefesinin .çeşitli tanımlarını
sentezleyen geniş bir tanımı yapıla-
cak olunursa; TKY felsefesi, yönet-
sellik ve üretkenlik bağlamında ka-
litenin iyileştirilmesi, maliyetlerin
azaltılması, rekabet edebilirlik per-
formansının artırılması, çalışanın
katılımı ve bütünlüğü, verimlilik ve
etkinliğin artırılması için sinerjik
üretim 'ilişkisine bağlı olarak ka-
zan/kazan veya kaybeden yok siste-
mi içinde yöntemlerin ve hizmetle-
rin gelişmesini içeren, sürekli geli-
şim-sürekli değişim ilkesine daya-
nan, insan merkezli, katılımlı yöneti-
min geçerli olduğu yeni bir yönetim
tarzı ve yaşam biçimi felsefesidir.

TKY felsefesi insan merkezli bir
konsepttir; insan boyutunun var ol-
duğu herşeyde olduğu gibi bu kon-
septin de psikolojik ve sosyolojik
boyutunun var olması kaçınılmaz-
dır, insan herşeyin başı ve sonudur;
insan kalitesi herşeyin olmazsa ol-
maz koşuludur. Bu nedenle TKY
felsefesinin uygulanabilirliğini ve et-
kililiğini sağlıklı ve sürekli kılabile-
cek en önemli unsur insandır. Tek-
nolojik yatırımın ötesinde, insana
yapılacak yatırım her türlü üretimin
ön koşuludur. İnsana yapılacak ya-
tırım, ancak insan onuruna yakışır
şekilde yapılacak yatırım TKY fel-
sefesinin uygulanabilirliğinin en te-
mel şartıdır. TKY felsefesi insana
koşulsuz değer veren, insan mer-
kezli bir anlayıştır.

Gerçek anlamda insana değer
verme; aileyi, kurumlan, toplumu
da içeren her türlü organizasyonda
BÎZ bilincinin bir yaşam biçimi
olarak - kurumsallaşması ile müm-
kündür, Organizasyonların tüm bi-
reylerinin kendi ilke ve değerleri ile
tanındığı ve kabul gördüğü, kendi
paradigmaları ile algılandığı, yani
var olduğunu, zaman ve mekan
boyutunda birey olarak onun tek
olduğunu, bu nedenlerle de bire-
yin anlamlı ve değerli olduğunu
kabul eden bir bilinç sistemi, bir ya-
şam biçimi felsefesi BİZ bilincinin
ifadesidir.

Bireyi birey yapan onların para-
digmalarıdır. Bireyin otantik kişiliği-
ni, farklılığını ve sınırlarını görmez-
likten gelmek bireyi yok saymak
anlamına gelir. Bu anlamı ile de
TKY felsefesi insanı merkezine
alan, ona koşulsuz değer veren bir
yaşam biçimi felsefesidir ve böyle
algılanmalıdır. Unutulmamalıdır ki
değer kaybı bir hastalıktır; bir insa-
nın değerini kaybetmesi ile başlar
ve tüm topluma yayılır,

TKY felsefesi katılımcı bir yöne-
tim anlayışıdır; her bireyin verimini,
yaratıcı yetenek ve becerisini kulla-
namayan bir organizasyonda süreç-
lerin bütününü ifade eden sistemin
kalitesinin ve sürekliliğinin güvence-
sinden söz edileyemeceği gibi bu tür
organizasyonlarda zayıflamalar ve
zafiyetler de kaçınılmazdır.

Organizasyon içinde btrey--
lerin veya organizasyon üyele-
rinin yaratıcılıklarından yarar-
lanmanın en önemli yolu onla-
rın fikirlerinin bilinmesidir.
Bunu gerçekleştirmenin yolu
da organizasyon içinde etkin
ve sağlıklı bir iletişimin oluştu-
rulmasından geçen Organizas-
yon içinde birlikte düşünmek yani
grubun aklını etkin kılmak yani Sİ-
NERJİ toplum bilimcilerin hikmeti
üzerinde hem fikir oldukları bir sis-
tem, bir görüştür Organizasyon
içinde katılımcılığı sağlamadan, si-
nerjik bir iletişim ve üretim ilişkisi
sağlanamadığı sürece, kalıcı bir ka-
lite ve üretkenlikten söz edilemez.

Organizasyonda katılımcılığı
gerçekleştirebilmenin diğer bir şartı
da, üyelerin (bireylerin) kendileri ile
ilgili» kendilerini yakından etkileye-
cek kararların alınması sürecine ka-
tılmalarıdır, "Katılım ilkesi" ola-
rak tanımlanan bu yöntem, alınan
kararların uygulanabilirlik şansını
artırır. Psikolojik anlamda insanla-
rın kendilerinin de katkı koydukları
kararlara karşı çıkmaları pek fazla
rastlanılan bir davranış değildir. İn-
sanların en azından kendilerini ya-
kından etkileyecek kararlara katılı-
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mı uioanı/asyon içim İP BİZ bilinci-
nin yulesmrsinı kolaylarını Bu-
nun da otrsındr bııeyın olfn;,> bakı-
cını daha eneıjık kılaı, motive edeı,
sevkl'Midnn Bneyııı kendi dışında
alııKiiı karaılaıa uymalaımı, hem
di1 «"'M iyi şekilde uymalannı brkle-
ÎÎu'tun insan doo^ısı ile baqdasn b\\
yanı yokhn Kaiaılaiı I ek başına
alan, "ben bilinin", "ben vapanm"
anlavısmdakı " b e n merkeylV tu-
fum kuıumlaıdakı nüven oı Lamını
1 usai, katıhnıcıîıoı ve kın um dina-
ını/ınını /edeler

TKY îelbtlest y ot S bir yöne-
thıı kişiliği, yeni h'v: y ö n e t i m ve.
kurum kaltürü demekbr; e^kı
voiiflıuı aulayjşlaıı ıL bncrok şeyler
yapılmış, basai ıhın-« olmakla birlik-
le, davı anıslaı repeıtuvanna deĉ ı
-.c n LoMilLna iH^ıun, ym ıleLisım
bu ıııılı ıı ^nkriKik yem yonttun ıno-
ddlen d( nemenın qi'i^klihoi qunu- '
mu/ ekonomik k< ssullaMrı'n oeıeklı
hqidn, /(»ıııııluhifjuılui

Fm oınanı/asyonun qehsmesi
niıı, venmlilıgının ai (masının eLkın
V(J uiftkcn olabilmesinin, deqisiui
ve qfjlısmesının kuruınsallaşabıinıesı
it in kultuıel desLeqe ıbLıyıc vaıclır

( )ı oanızasyonun sabıp c;kluqu
voıır tim kultıuu, kuranı kıiltuıu
bunlann belnlewirisirln ( îunun eko
iK-mık knsulLiiııiri alubalîomenin
ekoiiMinik ve toplumsal koşullarına
uyqun bir laırum küllinu oluMurul
ması koşullara uyuun bit deqi^me
ııın ve Gelişmenin öncelikli koşulu-
dan Peqisen dunva kofullarına uy
uin\ vont tseî kultuı d( qisikhfnnr1 o}ı
<,]< meyen uııjani/asv nılaı (Jtkınlını
nı kaubfj(kı ve ranıan ı< inde r ukeı

TK"V' felsefesi s ü r e k P gcii-
^HB*süreklI deyişim demektir;
dünyanın ı« inde bnlunduna nesnel
kosullann sürekli tseiısmc si ve de
ö.ısmesının yaıattıyı genel trend,
kahir v» yönelim aniavıslannın de
cjMnılm^sını de zoıunlu kılmakla
dıı Cunku deqisuu yen ulur ilkesi
bilimsel biî O(jn;^ktır

TKY felsefesi toplamdır; Rit
sislcmde kahle hei kesin ibidn ve
turn bnvvlerin kahlmadiqi \m lyık s-
mi(j ve qehsmenin suiekhhqine qu
venıleme/ î leıkesin ka!ılımını saq
laya^ak wem biî kurum kültürünün
nlushüulmds-) qerekii Aksı h.ılrle
"kalıtcnh*" oîlakbıı kultuı vs ya
sarn birimi bahnt1 qelebilmesi im-
kansızdır 1 K\ iopyekun biı bau3

ket lir, drjoası qcneqi de böyle olma
si peıckıı Kalitenin Jn'ikc^ni ısı H
duo a qeueqi Kuııfıcyus'un su SÜZ
İL rinde anLm buîm<^ktadır, "Dün-
yaya qü;el kaıakteıleıinı qos[eınu j

yi iskyen ckıİLi, oıu e devl(jHenni
düzene koymaya çabaladılar Üev
l(jtleriru dûzenk nıck Ftcyenleı, on-
ee evlerine eekı duzen verme gere
aiııi qürduler Ivlerinı diı/ene sok-
mak iı l/'ytMileı. oıin kişiliklerini
b'ibiweden qecnmekn qen jklıqın]
aiıiadılaı F̂ u toplumda qeıfek an-
lamda k ı̂lıLcııııı c »lusabılmesı ıeın
Iıeıkesnı kendi kısılıklennı t^ıbıye

flftı enenmesi, lui kesin ktihte se-
fi ıbcılıqınr j katılması qerxkii
TKY mu toplam olnn kofulların-
dan birisi budur

Yabanı boloqrafi'Mh Yani ya-
sam bn birici i ile ilqili -.un elerin
olu-^turduqu bir bulundih Bu an
lamda lıeık( sın kaliteden soıumlu
oluiçisMiıın ila ötesinde kalite, yasa
mm ium alanlaıında gcu.ılı kılın-
ması qeicken bit felsefedir Yalnız
is yaşamnifla dt qil, ailede, toplum-
da öncelikle d< bileyin 1« ndi varlık
yapısında kalite yaşamın bülunlügü
ieindei qcirt klesthilebilecek bir ol-
quflui Yasamın ham alanlaıında
HİZ bilincini kınum uilla-îtiramayan,
ılkf nıcrkc 7İı paıadı mıalula d« s-
tekleiımeyen bu kalite anlnui'-jnın
buifcjkhliqi ve etkinlihqi OLUIUÏ/ Kisi-
lık butunlugûnu r 'liHturamayan oı-
qaııİ7asyonlarda oeıc^ck anlamda
kc\hıeden MV CIHK k zordur
TKY'nin loplnrn olmasının ikinci
knsiılıı biKİuı FKV y.ı^amın bulun
luqu ilkesine dayamı

TKY felsefesi : n s 3 n o n u r u -
na dcg* j r veren bir felsefedir;

yaşamın bütünlüğü ilkesi içinde bi-
ıeylerin farklılıklarını, onlann yara-
iıcılıkîannı, ilke vcj deqc ilerim kabul
eden bir klsefedn

limanlan ırisruı nlmnldîi nede-
niyle onuılu cjoren, onları yuu^klen
dnen bıı oıgamzasyontla venmlıhk
vt etkililik ve bunlann sonucunda
da üretkenlik ve kalık doqal olarak
oltaya eıkar 1 h etkenlinin ve kalih'
nın siheklıliüinin qiivuuesi, insan
onun ıı M koşulsuz sayaı göstermek
vr unlan koşulsuz sevmekten ae
cer De qan CiiceloqliTnun "kalite
donoıiMi olarak taııımladını don
mide ckj <v">rukiııĉ u qibi asaqidaki
bireyin onuruna, varlığına deqc \
veren, onu seven biı sitf uıcle kalite
ve kârlılık IL,C1 bir sonuçtur

TKY felsefesi insanların ge-
reksinimlerine saygılı, herke-
sin gereksinimlerini karşılaya-
bileceği bir yaşam biçimi felse-
fesidir; nısüîilann yaşamsal bütün-
lüyüm! anlamlı kılmanın vyolu, onla-
rın yaşamlarının biı dengelet siste
mı olaıak ulc alınması ılc nıuınkuu-
duı İnsnnldiı yaşamlannın teindi
ocu ksınımk ıı olan, maddi sosyal
bılışsi, 1 iv manavı OLirksinımlmnı
hutun vonkn ılr algılamak r^rekn
Bu qeifk-.inniilrnn tam olarak kar
şılcüimadını ve va cjcîeksinımlt^ı bü-
tün yönlen ılc duiyeievempwn bir
sislpm cokt r

TKY frlscfc inin yaşlıma <\a i
rildicji oî^dni/fisyonlaıdfi h^ıkc sın
yr eksinin ılc nrK3 savqi t]ustıiııhı ve

57



DÜŞÜNCELER

bir bütünlük içinde karşılanır. Bir
organizasyonda eski anlayışların et-
kisi ile, kazanan/kaybeden veya
kaybeden/kazanan sistemleri ola-
rak ifade edilen, her zaman gerek-
sinim çatışması içindeki taraflardan
birisinin kaybetmesi ilkesine dayalı
yöntemlerin dışında kazan/kazan
veya kaybeden yok ilkesinin geçer-
li olduğu ve herkesin gereksinimle-
rini giderebîldiği bir sistem TKY fel-
sefesinin temel ilkesidir ve öyle ol-
malıdır. Gereksinimlerini organi-
zasyon içinde gideremeyen bireyler
bunları giderebilmek için organi-
zasyon dışı alanlara kayar. Bunun
sonucunda bireyin bu tür organi-
zasyona güveni azalır, organizas-
yon ile organik bağı kopar. Bu da
organizasyonda' zayıflama ve zafi-
yetlere neden olur.

TKY felsefesi; Stephen Co-
vey in dediği gibi "eski modeldeki
gibi İnsanlara iyi davranmanın
ve ardından da onları iyi kul-
lanmanın bir yolu değildir,"

TKY felsefesi; ISO-9000'le-
rin yoğun koşullarını yerine getire-
bilmek için insanları bir takım
tekniklerle manipule etmenin
bir yolu değildir*

TKY felsefesi; üretkenliği ar-
tırmak ve tek taraflı gereksi-
nimleri karşılamak için gelişti-
rilen yeni kurnazlıklar sistemi
değildir.

TKY felsefesi; kârlılık endişe-
si ile insanları makine gibi
"kaynak" gören bir anlayış de-
ğildir.

TKY felsefesi; İnsanlara de-
ğer veriyormuş gibi davran-
manın ince bir tekniği değildir.

KAMU KURUMLARINDA
DUHUM NEDİR?

Uzunca bir zamandan beri, ka-
mu kurumlarının genelinde isteksiz-
ligin ve gönülsüzlüğün katılımcılığı
engellemesi nedeniyle iş yaşamı
statik bir hal almıştır. Çalışanların
bir kısmı resmen olmasa bile fiilen

işten ayrılmış durumdadır. Bireysel
çabalarla gerçekleştirilmeye çalışı-
lan olumlu sonuçların yetersiz kal-
masının yanısıra sürekliliğinin de
güvencesi yoktur. Az sayıda çalı-
şan , çevreden yeterli destek gelme-
diği halde işlerinden geri kalmıyor
olmasına rağmen her çalışanın ve-
rimini, yaratıcı yetenek ve becerisi-
ni kullanmadığı sürece sistemler
uzun süre dayanamaz veya verimli-
liğini kaybeder.

Gönüllü katılımlarla, bireysel
çabalarla birşeyler yapılıyor olması
ve diğer çalışanların sistem dışında,
kendilerine gereksinim var ol-
duğu duygusu hissettirilmeden,
onların gerekliliğine ihtiyaç yokmuş
gibi düşünen anlayış kamu kurum-
larının bazılarında farkına varılma-
dan yapılıyor olsa bile var olan bîr
gerçektir. Bu tür davranışlar, katılı-
mı artırmanın da ötesinde gönüllü
çalışanların daha çok işle ödüllendi-
rilmesi gibi anlayışı doğuracağın-
dan, çalışanların da bir süre sonra
kendilerini provoke ederek işten
soğumalarına neden olmaktadır.

Durumsallıkları değerlendirir-
ken, bunları etkileyen genel eğilim-
leri göz ardı etmek yanlış sonuçlara
varılmasına neden olur. Globalleş-
menin dinamikleri içinde bazı mes-
leklerin, kurumların fonksiyonellik-
lerini yitirmesi kabul edilmesi gere-
ken bir gerçektir. Ulusal devletlerin,
ulusal ekonomilerin bile tartışıldığı
globalleşme süreçleri etkisindeki

genel trendleri görmemezlikten
gelmenin, reddetmenin yerine bu
değişime karşı uygun duruş belir-
lenmesi en akılcı ve gerçekçi bîr yol
olsa gerek. Yukarıda belirtildiği gi-
bi, TKY yaşamın tüm alanlarında
geçerliliği olan bir yaşam biçimidir.
Bu nedenle kurumların konjektürel
durumu ne olursa olsun insanları
yılgınlığa, bıkkınlığa ve umutsuzlu-
ğa düşürmeden TKY felsefesi uy-
gulanmalıdır. Kişilerin ve kurumla-
rın da ötesinde uluslar, ulusların da
ötesinde dünyanın var olduğu ger-
çeği unutulmamalıdır. 'İnsanın ge-
lecekteki umudu şimdiki gücünün
kaynağıdır. "

Kamu kurumlarındaki isteksizlik
ve gönülsüzlüklerin arkasındaki en
büyük nedenlerin başında, kurum-
larda düzgün bir çalışma disiplinin
olmayışı ve motivasyon eksikliği ve-
ya yokluğu gelmektedir.

MOTİVASYON AMA NASIL?

İnsanlara değer vermeyi yalnız-
ca onların kaliteli iş gücüne değer
verme gibi algılayan organizasyon-
larda TKY'nin bir yaşam biçimi fel-
sefesi olarak hayata geçirilmesi zor-
dur, etkililiğine ve uzun süreli ge-
çerliliğine güvenilemez. İnsanları
verimli, etkin kılabilmek onların
hertürlü gereksinimlerinin karşılan-
ması ile mümkündür.

İnsanların gereksinimleri, dav-
ranışlarında etkili olan güdüleri var-
dır, Psikolojinin öncülerinden olan

Kendini
Gerçekleştirme
Gereksinimi
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Abraham Maslow'un, "Gereksi-
nimler Hiyerarşisi" diye tanımladığı
aşağıdaki sınıflamayla insanların te-
mel gereksinimleri tanımlanmıştır,

*Maslow'un, "gereksinimler hi-
yerarşisi" adını verdiği gereksinim
basamakları motivasyon konusu ile
yakından ilgilidir. Toplum bilimciler
motivasyonu ikiye ayırmaktadır,
Bunlardan birincisi içsel motivas-
yon, ikincisi ise dışsal motivasyon-
dur1. Daha değişik bir ifade ile, iç
ödüllendirme ve dış ödüllendirme
olarak tanımlanır2. Yalnızca dış
ödüllendirme veya dışsal motivas-
yon araçlarını motivator olarak al-
gılamak TKY felsefesinin ruhu ile
uyuşmaz. Yukarıda da belirtildiğği
gibi TKY felsefesi bireyin ilke ve
değerlerine, onun gereksinimlerine
saygılı, insan merkezli bir felsefedir.
Dışsal motivasyonu veya dış ödül-
lendirmeyi etkin kılmak, bireyin
varlığını, kişisel ve gereksinimler
bütünlüğünü reddeden bir davranış-
tır. BİZ bilincinin oluşmasının
önünde bîr engeldir.

İnsanların en temel gereksinim-
leri fizyolojik gereksinimlerdir. Ye-
me, İçme, barınma ve sağlık gerek-
sinimlerini karşılama ve iyi, onurlu
bir yaşam herkesin beklentisidir.
Ancak Maslow'un da belirttiği gibi
bu, insan gereksinimlerinin ilk ba-
samağıdır. Bu basamaktan çıkıl-
mazsa ve motivasyon kavramına
yalnızca bu perspektiften bakılacak
olursa büyük bir hata yapılmış olur.
Deming, "insanların dürüst, saygın
bir yaşam sürecek kadar para al-
malarını, bu sınır aşıldığında ücre-
tin bir motivator olma işlevini kay-
bettiğini<5 söylemektedir2. Yapılan
ço§u araştırmalarda, temel fizyolo-
jik gereksinimlerin karşılanmasının
Ötesinde, dışsal motivasyonun veya
dış ödüllendirmenin kalıcı bir per-
formans artışı sağlamadığı ortaya
konmuştur. Bunun da Ötesinde bu-
nun çalışanların dışsal motivasyo-
nunu da ortadan kaldırabileceği
tehlikesi, ki en tehlikeli olanı da bu-
dur, dış ödüllendirme veya dışsal

motivasyon organizasyonun belir-
gin uygulama biçimi olduğu anda
bir anlamda güç kullanma işlevini
görmeye başlar. Psikologlar güç
kullanmayı şöyle tanımlamaktadır:
gücü elinde bulunduran kişinin baş-
kalarının gereksinim duydukları
şeyleri, arzularına boyun eğmeleri
karşılığında vermeleridir veya yok-
sun bırakmalarıdır. Bu anlamda dış
ödüllendirme düşünüldüğünde, do-
ğal olarak hem ödüllendirme hem
de cezalandırma güç kullanmaktır.
İstediğimi yapmazsan ben de gerek-
sinim duyduğun şeylerden seni yok-
sun bırakırım veya istediğimi yapar-
san gereksinim duyduğun şeyleri
veririm tavrının her iki biçimi de güç
kullanma ile eş anlamlıdır.

Dış ödüllendirme veya dışsal
motivasyonun bir başka sakıncalı
yönü, kurum içinde rekabete ne-
den olmasıdır. Etkileri günümüzde
de hala devam eden eski yönetim
anlayışları, rekabeti, iyi olanı ortaya
çıkarabileceği, üretimi artırıcı ve
teşvik edici olduğu düşüncesi ile,
yaşamın bir parçası olarak görmek-
tedir. Bununla beraber rekabetin
kurum içinde olumsuz etkilerini her
zaman görmek mümkündür. Yuka-
rıda bahsedilen nedenlerle rekabet,
bir anlamda bir güç kullanma aracı
olabilir. Kurum içinde bireyler ve
birimler arası işbirliğini önler, ekip
çalışmasını daha geniş bir ifade ile
TKY felsefesinin ruhu olan sinerjiyi
yok edici etkiler gösterir. Rekabet
ortamında BİZ bilincini oluşturmak
da imkansızdır. Alfie Kohn "reka-
betin insan doğasının kaçınılmaz
bir özelliği olmadığım, işbirliğinden
daha fazla haz vermediğini ve kişi-
sel ilişkileri zedelediğini" ortaya
koymuştur. Oysa insanları işbirliği
yapmaya, birbirlerini desteklemeye
ve dost olmaya özendirmek daha
akılcıdır ve TKY felsefesinin ruhu
olan sinerjik iletişim ve üretimin
oluşmasını sağlar.

Rekabet ve dışsal ödüllendirme
en iyiyi seçme gibi iddiayla da orta-
ya çıkar; ancak diğer taraftan "kö-

tülerin" de ortaya çıkarılması gibi
bir anlam da taşır ki, bu ayrımın
adilliği ve hakkaniyeti hakkında tar-
tışmaya açık bir yan vardır. Organi-
zasyon içinde haksızlığa uğradığını
düşünen ve küstürülen bir taraf ola-
caktır. Hem ödüllendirme hem de
cezalandırmayı içeren bir güç kul-
lanma söz konusudur, insanlar bu
tür güç kullanmaya karşı, psikolojik
olarak çocukluklarından buyana
geliştirdikleri "başetme yollan "na
baş vururlar, Organizasyonda etkin
ve sağlıklı bir iletişimin engellenme-
si, küskünlük, kızgınlık, düşmanlık,
öç alma, yalan söyleme, duyguları-
nı saklama, başkalarını suçlama,
dedikodu yapma, aldatma, hük-
metme, zorbalık etme, kazanmak
isteme, kaybetmekten nefret etme,
birleşik cephe oluşturma, uysallık,
boyun eğme, yağcılık, kendini sev-
dirme, göze girme, güç kullanana
karşı koalisyon kurma, riske girme-
me ve yaratıcılığın kullanılmaması,
kendi kendini provoke etme gibi
davranışlar ortaya koyarlar ki bu
tür davranışların olduğu bir kurum-
da etkinlik, verimlilik, katılımcılık ve
kalite konusunda olumlu gelişmeler
beklemek zordur.

Kamu kurumlarında TKY'nin
uygulanabilirliği tartışmalarında yal-
nızca ücretlendirme politikalarını
temel alan görüşlere yükandaki bi-
limsel veriler ışığında bakmak gere-
kin İnsanların onurlarına en uygun,
onlara varlığını, tekliğini ve değerli
olduğu duygusunu yaşatarak moti-
ve etmenin, şevklendirmenin yolu
onların her türlü gereksinimine say-
gı gösteren, Maslow'un motivas-
yon teorisinde tanımladığı basa-
makların tamamlanmasından ge-
çer. Bu basamaklardan ikinci-
si, İnsanların güvenli bir or-
tamda çalışma, yaşama duy-
gusuder* Statü farklılıklarının kes-
kinleştiği, "ben bilirim, ben değerli-
yim; sen değersizsin, sen bilmez-
sin" anlayışındaki "ben merkezli"
tutumun hakim olduğu, güç kullanı-
lan, çalışanların gereksinimlerinin

59



DÜŞÜNCELER

dikkate alınmadığı duygusunun ya-
şandığı, klâsik hiyerarşik bir yapı
güven ortamının oluşmasının
önündeki en büyük engeldir. Sü-
rekli denetlenen ve eski anlayışlar-
da olduğu gibi, insanları çalıştırmak
için onları izlemenin zorunlu oldu-
ğunu düşünen, onlara güvenme-
yen, kontrol ve itaat aracılığı ile dü-
zen sağlamanın hakim olduğu or-
ganizasyonlarda bireyler kendilerini
güvende hissetmezler. TKY'nin in-
sanları manipule etmek amacıyla
bir teknik olarak kullanıldığı organi-
zasyonlarda da güven ortamı oluş-
turulamaz.

Güvenlik gereksinimini gideren
çalışanlar, BİZ bilinci ile anlam bu-
lan, ona değerli olduğu duygusunu
yaşatacak, onun için anlamlı bir sis-
temin oluşturduğu bir gruba ait ok
duğu duygusunu yaşamak ve bura-
da kabul görmek ve sevilmek İster,
Birbirlerinin gereksinimlerinin kar-
şılanmasına saygılı olan; karşılıklı
saygı, dostluk ve huzur ortamının
hakim olduğu bir topluluğun üyesi .
olmak insanların en Önemli gerek»
sin imlerinden birisidir.

Bundan sonraki basamakta
ise* insanlar kendilerinin de-
ğerli olduğu duygusunu- yaşa-
mak İsterler. Bireyleri kabul et-
mek, onların farklılıklarını, ilke ve
değerleri ile çizdikleri sınırlan-kabul
etmekten geçer. İnsanların değerli
olduğu duygusunu yaşayabileceği
en güvenli ortam BİZ bilincinin bir
sistem olarak geliştirildiği organi-
zasyonlardır,

"Gereksinimler hiyerarşi-
si "tıın en üst basamağı kişinin
kendisini gerçekleştirebilmesi-
dir. Kendini gerçekleştirme; "in-
sanların var olduğunun farkına va-
rarak var olması, var olduğundan
hoşnut olması ve yaşamını kendin-
ce etkili, huzurlu bir şekilde sürdüre™
bilmesidir^. Kendini gerçekleştiren
insanın desteği kendi iç dinamikleri-
dir; bağımlı değildir, yaratıcı, etkin
ve üretken olur, zamanını iyi kulla-
nır, kendisi ve çevresi ile barışıktır.

Bu gereksinimlerini karşılaya-
mayan kişi çevresi ile çatışır. Ge-
reksinimlerini karşılayabilen kişi
kendi var oluş anlamını kavrar; çev-
resindekilerin kişilik sınırlarına,
farklılıklarına değer verir. Ekip ça-
lışmasını gerçekleştirebilen, üret»
ken, kaliteyi yaşamının her boyu-
nuta taşıyabilen bireyler olur.

Gereksinimleri karşılanan,
adam yerine konulan ve fikri soru-
lan insan etkindir; yapabildiğinin
en iyisini yapmaya çalışır, İnsanları
motive etmenin en büyük hedefle- •
rinden birisi de üretim süreçlerine
katılımlarını sağlamaktır. İnsanlar
başkalarının koyduğu hedeflere ula-
şılması için fazla istek göstermez-
ler; kendi koydukları veya belirlen-

„meşine katkı koydukları fikirlerinin
sorulduğu hedefleri benimser, bu
hedeflerce motive edilir. İnsanlar
en azından sonuçlarının kendilerini
etkileyeceği kararlara katılmak is-
terler,

insanlar başarı için kendilerine
fırsat verilmesini İsterler; anlamlı
şeylere katkıda bulunduklan
duygusu onlara kendilerinin
önemli oîduğu duygusunu ya-
şatır, yaptıkları işlerden zevk
almalarım sağlar, motive eder.

İnsanlara kendilerini geliştirme-
leri için olanak sağlamak onları mo-
tive eder, "İnsanlara oldukları gibi
davranılırsa onlar oldukları gibi ka-
lırlar, ama onlara olabilecekleri gibi
davranılırsa kendilerini aşabilirler."

Organizasyon içinde kendile-
rine gereksinim var oîduğu
duygusunu yaşayan bireyler moti-
ve olur, şevklenir.

Kişilik bütünlüğünün varlığına,
ilke merkezli olduğuna inandığı yö-
netimlerle çalışan insanlar, güvenli
bir ortamda olmanın verdiği moti-
vasyonla çalışır.

Frederich Herzberg tarafından
geliştirilen iki faktörlü motivasyon
kuramına belirtildiği gibi, iş yaşa-
mında belirli faktörler gereksinim
gidermeyi sağlar. Bunlar;

1. Başarılı olmak,

2. Kabul görme,

3. İşin kendisi,

4. Sorumluluk ve

5. Yükselme'dir.

Bahsedilen tüm bu bilimsel ger-
çekler, iç ödüllendirme ve içsel ba-
şarının her türlü organizasyonda
verimin, huzurun- ve kalitenin sü-
rekliliğinin güvencesi olduğunu or-
taya koymaktadır. Bu, TKY felsefe-
sinin uygulanabilirliğinin ve bilgi
toplumu olabilmenin en önemli
kavramları olan sinerji ve katılımcı
yönetimin güvencesidir,

Bu bağlamda TKY kamu ku-
rumları dahil, dünyanın hertürlü or-
ganizasyonunda uygulanabilir,

TKY FELSEFESİNİN KAMU
KUHUMLAEINÂ
KA2ÂNDIHACAKLAHI

TKY felsefesinin kamu kurumla-
rında hedefleri ve kazandıracakları
tartışmasında yalnızca kurum bağla-
mında düşünmek kısır bir değerlen-
dirme olur. Kurumların da ötesinde
ulusun, ulusun da ötesinde dünya-
nın var olduğu unutulmamalıdır.
Kamu kurumlan ile birlikte genel
kazanımlar da dikkate alınmalıdır.

TKY felsefesinin hedefleri aşa-
ğıdaki gibi sıralanabilir;

1. Kurum vizyonunu ( oluştur-
mak,

2. Kurumun yapısını etkinleştir-
mek,

3. Kurumdaki tüm çalışanları
süreçlere dahil ederek sinerjik ileti-
şim ve üretim sağlamak,

4. Çalışanlann kişisel gelişmesini
ve mesleki ilerlemesini sağlamak,

5. Eğitime büyük önem vermek
ve bunu teşvik etmek,

6. Çalışanların düşüncelerine
saygı duymak ve yararlanmak,

7. Eski tip alışkanlıklarda deği-
şiklik yapmak,

8. Kurumda kazan/kazan siste-
mini oluşturmak,
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9. Yeni tip düşünceler, yöntem-
ler ve teknikler üretmek ve geliştir-
mek,

10. Bilgi ve beceriyi iş yaşamın-
da uygulamak ve geliştirmek,

11. Ekip çalışması ruhunu ya-
ratmak ve bunu yaygınlaştırmak,

12. Çalışanların yaptığı işe sa-
hip çıkmalarını sağlamak,

13. Kurumlardaki olumsuz dav-
ranışların değişmesi için bilimsel
çalışmalar yapmak,

14. Çalışanların, süreçlerin ve
sistemlerin standartlarım geliştir-
mek,

15. Yeni kurum kültürünü oluş-
turmak,

16. Yeni kurum kültürünü. be-
nimseyemeyenlere destek olmak,

17. Çalışanların yeni kurum
kültürü çerçevesinde kenetlenmesi-
ni sağlamak»

18. "İş yerinde işte olunur5' sis-
temini uygulanır hale getirmek,

19. Çalışanların mutluluğunu
sağlamak,

20. Motivasyonu, etkinliği ve
üretkenliği artırmak,

21. Rekabet edebilirlik gücünü
artırmak, ..

22. Kurum içinde "sen-berr bi-
lincinin yerine BİZ bilincini geliştir-
mek,

23. Kalite bilincini yaşamın tüm
boyutuna taşımak ve

' 24. Bireyin kendi, kurum, ülke
ve dünya için anlamlı şeylere katkı
koymasının mutluluğunu yaratmak,

SONUÇ VE, ÖNERİLER

Kurum kültürü olarak TKY fel-
sefesinin kurumsallaştırılması evre-
sinde kimi zaman klâsik anlayışın
devamı olarak doğal tepkiler, deği-
şimden korkan ve değişime ayak
uyduramama telaşının getirdiği di-
renişler ve karşı davranışlar görüle-
bilecektir. Oysa TKY'nin kurumsal-
laşmasının getireceği değişim bir
güç kaybına neden olmayacak, ak-

sine rol değişimi sağlanarak yeni
bir yapılanma oluşturulabilecektir.

Kurumun kural ve yönetmelik-
1er hiyerarşisine, değişen koşullara
uyum sağlayacak şekilde esnek bir
yapı kazandırılmalıdır. Bunu sağla-
mak için;

- Kurum içinde ilke merkezli, ki-
şisel bütünlük felsefesine uygun
davranışlar sergileyen bir yönetim
anlayışının geliştirilmesi,

» Çalışanları onurlandıran, onla-
rı insan yerine koyan, fikirlerini so-
ran, onlarla sinerjik iletişim-gelişti-
rebilen bir yönetim anlayışının ge-
liştirilmesi,

- Kurum içinde tüm çalışanları
eşit ve eşdenik sayan bir anlayışın
oluşturulması,

- Bireyin ilke ve değerlerine
önem veren bir anlayışın geliştiril-
mesi,

- Bireye değerli olduğu duygu-
sunu hissettirecek güven ortamının
geliştirilmesi ?

-• Üstlerin astlara güvendiği, ça-
lışma prensiplerinin hayata geçiril-
mesinde onlara yetki veren anlayı-
şın geliştirilmesi,

- Kayırmacılık sisteminin yerine .
liyakat sisteminin oluşturulması,

- TKY'nin bir sistem olarak
oluşturulmasında en üstten aşağıya
doğru bir gelişmenin sağlanması
gerektiği göz ardı edilmeden, an-
cak ülke gerçekleri de unutulmadan
"kalite gönüllüsü" her bireyin çok
şeyler yapabileceği bilinci geliştiril-
melidir,

- Çalışanlara iş tatminini yaşata-
bilecek bir sistem oluşturulmalıdır.

Küreselleşme süreci içinde dün-
ya bilgi toplumuna geçiş sürecini
hızlı bir şekilde yaşarken, toplumun
iç yapısındaki dinamiklere hareket
kazandıracak yeniden yapılanma
süreci gereklidir. Bilgi toplumuna
ulaşabilmenin en önemli yolu, bu
yeniden yapılanma stratejesini ge-
liştirecek TKY felsefesinin toplu-
mun ve yaşamın-her boyutunda ku-

rumsallaştınlmasınclan geçer. Yapı-
lanması gereken tercihler gayet
açıktır; Türkiye ya dönüşüme ve
başkalaşıma uğrayan dünyada ge-
reken değişim ve gelişimi sağlaya-
rak bilgi toplumuna ulaşacak yolu
seçecek ya da bilgi toplumuna ulaş»
mış ülkelerin dışında kalarak ikinci
sınıf bir toplum olmayı seçecektir.

Dünya hızlı bir ivme kazanan
değişimi yakalamak için gecikme-
nin de ikinci yolu tercih anlamına
geleceği unutulmamalıdır.
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