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KaliteOfisi Hakkinda

Kalite ofisi; Ulkemizde kalite bilincinin yerlesmesine katki
saglamak, kalite konusunda yapilan aragtirmalara destek
olmak, yoneticilerin, uzmanlarin, akademisyenlerin,
ogrencilerin ve kisacasi kalite ile ilgilenen herkesin
calismalari sirasinda karsilastiklari problemlere ¢ézimler
getirmek ve bilgi aligverisini kolaylastirmak igin
olusturulmus bir iletisim portalidir.

Misyonumuz

Bilgi ve birikimleri bir araya getirmek, beraber Uretmenin
ve paylasmanin hazzini yasamaktir.

Vizyonumuz

Kalitenin bir yagam bic¢imi haline getiriimesine
uzmanligimiz ve etkinligimiz ile liderlik etmektir.

Tlkelerimiz

Bilgi ve deneyimin paylasildik¢ca ¢ogaldigina inanir,
sagladigimiz hizmetin kalitesinden 6din vermeyiz. Kalite
konusundaki gelismelerin, tlkemizdeki kuruluslarin
yonetim ve kultir dokusuna uygun bir sekilde
sunulmasina dikkat ederiz. Her bir talebi proje anlayisi ile
alarak hizmette buttnsellik saglariz.
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Onsoz

Bir sirketin satis departmani yoneticileri, aylik
degerlendirme toplantisi oncesi son hazirliklarini
yapiyorlardi. Sirketin satis mudurt olan Baransel bu
rutin toplantiya fazla 6nem vermiyor gibiydi. Gegen ay
oldugu gibi bu ay da satiglarda dusus yasanmisti ve
bunun igin, bodlgesel satis sorumlusu olan Ebru’yu bir
kez daha uyarmaliydi. Aslinda, Ebru’nun genelde
basarili oldugunu dusunuyordu ve onu periyodik olarak
uyarmak zorunda kalmasi onu huzursuz etmekteydi.
Bununla birlikte bu uyarilar her zaman olmasa da bazi
zamanlarda satislarin artmasini saglamigti.

Aslinda toplanti Ebru icin de pek oOnemli degildi.
Satiglardaki dususe mazeret olarak, devamsizlik, is
gucu devri, egitim eksikligi, etkin olmayan reklam
kampanyalari ve benzeri yuzlerce neden gdsterebilirdi.
Bunlar buyuk oOlgude onun kontrolunde olmayan daha
once kullandigi ve muteakip defalar kullanacagi
nedenlerdi. isin ilging yani Ebru ayni duygulari,
satislarin iyi oldugu aylarda da yasiyordu. Cunku
satiglari nasil arttirdigindan hi¢ bir zaman emin
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olamamisti.

Baransel, bundan o6nceki toplantilarda oldugu gibi,
Ebru'dan satiglardaki distsin nedenini acgiklamasini
istedi. Ebru her zamanki nedenleri siraladi. Baransel
ona inanmig gibi yapti ve Ebru’ya isinin satiglari
arttirmak oldugunu soéyledi. Her ikisi de bu tur
toplantilarin yapilmasi gerektigini distnuyorlardi. Fakat
aslinda toplantida higbir seyin ¢ozulmediginin, ayni
seylerin gelecek aylarda da tekrarlanabileceginin
farkindaydilar.

Peki bu yoneticilerin yaptiklari yanlis neydi? Ya da neyi
daha iyi yapabilirlerdi. Her ikisi de sirket igin tim
gayretlerini ortaya koyuyorlardi. Her ikisi yuksek
kademelere gelmeyi basarmig, yetenekli insanlardi.
Baransel insanlari azarlamayi sevmedigi gibi, Ebru da
satis rakamlarindaki inis cikislari  aciklamaktan
hoslanmiyordu.

Bu ve bunlar gibi milyonlarca ydneticinin, ydnetim
bulmacasindaki eksigi, Dr. Myron Tribus’un “ydnetimin
viris teorisi” olarak adlandirdigi parcadir. Teorinin
anlasiimasi, yonetime gunlik veri, performans ve
girdileri dogru algilama, yorumlama ve uygun eylem
gelistirme kabiliyeti kazandiracaktir. Acgiklanan bilgiler
daha ¢ok yonetimle ilgili olmakla birlikte konunun igerigi
herkese yararli olacagl kanaatindeyiz.

Dr. Turker BAS
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Girig

William B. Gartner ve M. James Noughton, Deming’in
Yonetim Teorisi ile ilgili yazilarinda teoriyi;

“VirGslerin varligi bilinmeden &nce ilaglar ‘basarr’ ile
kullaniimaktaydl! Bu dénemde kabul goéren teoriler
Isiginda yapilan tedaviler sonucu, bazi hastalar
iyilesmekte, bazilari ayni kalmakta ve bazilan ise
kétilesmekteydi. Fakat her defasinda, elde edilen
sonucu agiklayacak bir neden bulunmaktaydi” seklinde
yorumlamaktadirlar.

Doktorlar hastalari ile ilgili kararlarini, okulda ve
aldiklan diger egitimlerde 6grendiklerine goére verirler.
Ayrica tecrlibe ile de bir seyler 6grenirler. Ancak, yalniz
bildikleri ve inandiklarini uygulayabilirler. Baska
segenekleri yoktur. Bilmedikleri ya da inanmadiklari
seyleri uygulamalari beklenemez. Onlara gore,
yaptiklari seyler “iglerin yuarttilme seklidir.” Bir
profesyonel olarak, genel kabul goéren bilgi ve
inaniglardan uzaklasmamaya caligirlar. ‘Kabul goéren
uygulamalar’ takip etmek zorunda olduklarini
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dusundrler. Bu baglamda, doktorlar biz yoneticilerden
ne iyi, ne de Kkotudurler. Cunki bizim de
davraniglarimiz, yetistiriime seklimizin, kiltirimuazin ve
aldigimiz egitimin bir sonucudur.

Bugln, ameliyatlarda kullanilan dikis ipinin blyUk bir
kisminin, yaranin disinda birakilmasi gerektigi ile ilgili
150 yil dnce yapilan tavsiyeleri gulerek okuyoruz. Bu
yikanmamis eller, sterilize edilmemis iplik ve igne
kullaniminin sonucu olusan iltihabi vicuttan atmak icin
gelistirilmis bir uygulamaydi.

Bu doénemde doktorlar sitmanin (malaria) nasil
yayildigina iliskin de ilging bir teoriye sahiptiler. Hatta
hastaligin kaynagi olarak dusunduikleri, kéti hava ve
sagliksiz buharlari vurgulamak i¢in bu hastaligi mal-aria
seklinde tanimlamiglardi. Ozetle, doktorlarin  tip
alanindaki teorileri, en dnemli problemlerinin ¢6zimunu
yanlis yerlerde yanlig sekilde aramalarina yol agmisti.

GUnumuzde yoneticiler de ayni hataylr yapmaktadirlar.
Uluslararasi rekabetle karsi karsiya kaldiklarinda,
ekonomik politikalarda degisimler, vergi yapisi, ticaret
politikalari gibi, sirketlerini rekabet¢i yapacak seylerin
disindaki hemen hemen her seyi 6n plana cikarirlar.
Tek sorgulamadiklari sey ise kendi yonetim teorileridir.
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R
Inanclari Degistirmek Kolay Degildir

Bir an igin 1869 yilinda oldugumuzu varsayalim.
Pasteur, fermantasyona, hava ile tasinan
organizmalarin neden oldugunu henlz kesfetmis. Lister
ilk antiseptik olan karbonik asidi birkag ay once
denemis ve ameliyat sonrasi olusan irin ve iltihaplari
onledigini gérmus.

Siz ise dunyanin herhangi bir yerindeki bir tip okulunda
kariyerinizi yapmak i¢in ¢gabalayan geng bir doktor olun.
Mesleginizle ilgili son gelismeleri 6grenmeye calisan
ciddi bir arastirmacisiniz. Ancak bu dénemde, tip
bilgisinin yayiligi, gunimuize oranla olduk¢a yavas.
Pasteur ve Lister'in gcalismalari hakkinda henlz bilgi
sahibi oldunuz ve bir grup Unlid doktora bu konuda
konferans vermek icin davet edildiniz. Okuduklarinizdan
anladiginiz  kadariyla, konferans vereceginiz UnlU
doktorlar aslinda hastalarini iyilestirmekten ¢ok
oldurmekteydiler. Sizin buradaki sorumlulugunuz, eger
basarabilirseniz, onlara, ellerini yikamadiklari, aletlerini
sterilize etmedikleri igin her yaraya ‘6lumu’ diktiklerini
anlatmaktir. Ayrica onlari, su ana kadar 6grendikleri
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pek ¢ok seyi unutmalari, onlara Gn kazandiran tim fikir
ve goruslerinden vazgecmeleri ve ilag kullanimi ile ilgili
uygulamalarini bu yeni viris teorisi etrafinda tekrar
olusturmalari konusunda ikna etmelisiniz. Bunu
yapabileceginize inaniyor musunuz? Onlari ikna edebilir
misiniz? Sizce tim bunlari duymaktan mutlu olurlar mi?

Simdi konusmaci  degdil, dinleyici  oldugunuzu
varsayalim. Yasadiginiz sehirde, saygl ve prestij
kazanmig iyi doktorlardan birisiniz. Glzel bir mustakil
eviniz, hos bir kariniz, iyi bir otomobiliniz var ve
cocuklariniz 6zel okullarda okutuyorsunuz. Toplumuzun
elit bir Uyesisiniz. Birisinin ¢ikip da, tedavilerinizin
insanlarin sagligini tehdit ettigini, kararlarinizin dayanak
noktasi olan teorilerin sagma oldugunu ve ellerinizi
yikamadiginiz igin virUsleri bir hastanizdan digerine
surekli olarak tasidiginizi, bu nedenle size deva bulmak
icin gelen talihsiz insanlarin aslinda daha fazla
hastalandiklarini sdylese ne hissedersiniz? Egder bu
gorusler etrafta dolagsmaya ve kabul gérmeye baslarsa,
bu sizin mesleki kariyerinizi nasil etkiler? Bu
konusmacilyli, konferans sonrasinda kutlamayi disunur
muasuniz?

Ancak simdi ne yil 1870, ne de sizler doktorsunuz. Pek
¢ogunuz icin yodnetim, sorumlulugunuzun sadece bir
parcasi. Yonetim seklinizi, disunceleriniz ve kariyeriniz
boyunca o6grendiklerinize goére olusturuyorsunuz. Size
benzer insanlar arasinda calistim ve ne olursa olsun
her tarli olumsuzluk icin ¢ok iyi bir agiklama
bulacaginizdan eminim. Eger herhangi bir
basarisizliginizi; “Hata benim, ¢lUnkl gercekte neyi,
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nigin - yaptigimi bilmiyorum” seklinde acgiklasaniz
gercekten sok olur ve size hayranlik duyarim. Fakat
bunu yapmayacaginizdan eminim. Cunku buyldk bir
cogunlugunuz benim yaklasik on iki yil dnce endustride
yoneticilik yaptigim zamanki halimden farkli degilsiniz.

Benim simdiki gbrevimin ise, virlUs teorisini anlatmaya
calisan arastirmacininkine olduk¢a benziyor. CUunku
viris teorisi o donemdeki doktorlarinin dislncelerine
ne kadar ters ise, benim savundugum ydnetim teorisi
de sizin yonetim ile ilgili disuncelerinize o kadar ters ve
uzak. Bu nedenle, bu farkli yaklagimi “yénetimin virts
teorisi” olarak adlandirdim.

O dénemde doktorlarin uyguladiklari tedavilerin hepsi
degil, buyuk bir kismi yanhsti. Virus teorisinden 6nce de
doktorlar hastalari ile milakat yapiyorlar, tibbi ve kisisel
gecmislerini dinliyorlar, diyet veriyorlar, yagam tarzinda
degisiklikler tavsiye ediyorlar ve hatta doguma yardimci
oluyorlardi. Sosyal bir sorumluluk hissi gelistirmiglerdi.
Dogru seyler yapmak i¢in samimi bir gaba harciyorlardi.
Bunun igin virls teorisinden yuzyillarca 6nce ifade
edilen Hipokrat Yeminini okumaniz yeterlidir. Bu
dénemdeki doktorlarin sahip olduklari bilgilere dayall
olarak, ellerinden gelenin en iyisini yapmaya
cahistiklarini goreceksiniz.

Sizler gibi.

O dénemde uygulanan tedavilerin buylk bir kisminin,
dogrudan tehlikeli hatta zararl olmasinin temel nedeni
doktorlarin hastaliklarin nedeni ile ilgili varsayimlarinin
yeterince iyi olmamasiydi. Fakat onlar 6grendiler. Siz
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de bunu basarabilirsiniz.

isin umut verici yani, tibbi uygulamalarin viriis teorisi ile
degistigi gibi, yonetsel uygulamalarin da bir degisim
icerisinde olmasidir. Yeni yaklagsimlar farkh Ulke ve
organizasyonlarda hizla benimsenmekte, degisime
direnen sirketlerin ise gunumuiz rekabet ortaminda
yasam sansi bulunmamaktadir.

Dolayisiyla, bu sizin arzunuza goére takip etme ya da
etmeme konusunda serbest oldugunuz yeni bir moda
degildir. Benim burada bahsettigim sizin varolma
stratejinizidir. isiniz ve gelecegdiniz, bu yeni tir davranis
bicimini dgrenmek isteyip istemediginize baglidir.
Bundan doktorlar gibi sizlerinde hepinizin hognut
olacagini sanmiyorum. Fakat o zaman dogru olan
neyse, buginde dogru olanin ayni sey oldugundan
emin olabilirsiniz.
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Yonetimde Derin Degisiklikler
Yapilmasi Gerekmektedir

Pasteur, 1865 yilinda Fransa'ya ipekboceklerini neyin
oldardugunu incelemek icin gonderilmisti. Orada, ikKi
farkli hastaliga ait bakteriyi izole ederek, hastaliklarin
temas yoluyla bulagmasini 6nleyen bir yontem geligtirdi.
Lord Lister de ayni yil, bu fikirleri ila¢ alanina uyguladi.

1920 yiinda Bell Laboratuarlarinda c¢aligan Walter
Shewhart'tan, uzun mesafeli telefon gorusmelerinde
sinyalleri guglendirmek icin kullanilan yukselticilerin
guvenilirligini  arttirmak  igin  ne  yapilabilecegini
arastirmasi istenmigti. Bu yukselticilerin, kablolarin
toprak altinda oldugu bir iletisim sisteminde, birer mil
arayla kullaniilmasi gerekiyordu. Doktorlarin aksine,
Walter Shewhart, yukselticilerin topragin  altina
gomulebilecek kadar saglikli olduklarindan emin olmak
istiyordu. CuUnkU eger yukselticiler olurlerse, onlari
degistirmek igin topragin tekrar kazilmasi gerekecekti.

Shewhart konu ile ilgili yaptigi aragtirma sonucunda,
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yukselteglerin ana parcasi olan vakum tlplerinin
degiskenlik virlsundn etkisi altinda oldugunu tespit etti.
Aslinda bu kesif pek c¢ok kisi icin yabanci degildi.
Vakum tupleri Uretilirken, eger her bir vakum tuplinde
kullanilan bilesenler birbirinin aynisi olsa, bu bilesenler
her bir tip icin ayni sekilde bir araya getirilebilse ve
tuplerin her biri tamamen ayni sekilde doldurulabilse,
tim tlplerin yasam suresi ayni olacaktl. Buradaki
problem ise bunun pratikte miUmkin olmamasidir.
Kullanilan maddelerin kimyasal bilesiminde, kiguk bir
degiskenligin olmasi kaginilmazdir. Farkh yerlere kiiguk
toz parcaciklarinin disebilir. imalat siirecinde de bir
takim kuguk farkhliklarin olmasi dnlenemez. Kisacasi,
degiskenlik her zaman vardir ve bu vakum tapunin ne
kadar dayanacaginin belirsiz olmasina yol acar. Eger
imalat sureci yeterince degisken ise, vakum tuplerinin
bazilari digerlerine gdre ¢ok daha kisa slre
yasayacaklardir. Tlapler  degiskenlik  virtstinin
kurbanlaridir. Bu Shewhart'in tespitidir.

Shewhart'in bu arastirmalari onu istatistiksel strec¢
kontroline goétirmustar. Diger bir ifade ile Shewhart’in,
Pasteur gibi ‘ydnetimin virts teorisinin’ temellerini attigi
soylenebilir.

Tahmin edilemeyen degigkenligin, isletmelere olan
maliyetini ¢ok az kisi anlamigtir. Bunun igin ne
yapilacadi ve burada ydnetimin rolinl anlayanlarin
sayisli ise daha azdir.

Pasteur'un c¢alismalarinin ilag alanini igin énemini
anlayan Lister gibi, Dr. W. Edwards Deming de,
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Shewhart'in ¢alismalarinin genel yonetim teorisi igin
olan o6nemini anlamistir. Deming daha iyi bir
yonetiminin anahtarinin, islerin yapildigi sureglerin
incelenmesi oldugunu goérmustar. Eger her hangi bir
surecin degiskenligini azaltirsaniz, o slreci tahmin
edilebilirligini arttinrsiniz. Bu sekilde faaliyetleri daha
siki bir sekilde programlayarak, gecikme ve kayiplari en
aza indirebilirsiniz.

Buradaki anahtar dusunce, sulreclerin performansini,
degiskenlik virisunu yok ederek, arttirmaktir. Bu fikir
2nci Dlnya Savas! sirasinda genis kabul gorda ve
Amerikan savas sanayisinin gelismesine buyuk katki
sagladi. 1956 da Bell Sistemindeki bazi arastirmacilar,
bu fikri, Western Electric Istatistiksel Kalite Kontrol El
Kitabr’nin girisine asagidaki ifadeyi yazacak kadar iyi
anlamislardi,

..... pratikte slre¢ calismalarini, hemen hemen tim
Miihendislik, Imalat, Muayene ya da Yobnetim
problemleri igin yapmak mdmkdnddir.”

Fakat ne yazik ki, yoneticilerimizin ¢ogu, 2nci Dinya
Savasr’'ndan sonra cabuk para kazanmakla o kadar
mesgul oldular ki, degiskenlik teorisi unutuldu. isletme
okullarimizin hig biri teoriyi almadilar. Bu fikirleri birkag
kez, bazi prestili igletme okullarinda aciklama

girisimlerim, cogunlukla  dinlenmedi, dinlendigi
durumlarda ise kibar fakat alayci bir tebessumle
karsilandi.

Virtsler goérilmezler. Bu onlari, tehlikeli ve izlenmesi
zor yapmaktadir. Onlarin varhg hakkinda sadece,
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belirtilerinden bilgi edinebilirsiniz. Ayni sey degiskenlik
virisU icin de gecerlidir. Goérulmezler. Nereye, nasil
bakmaniz gerektigini bilmelisiniz. Ozel araglar kullanan,
hatta kultarler alip inceleyen doktorlar gibi, yoneticiler
de verileri alip incelemeyi 6grenmelidirler. Dr. Deming,
dogru yorum igin “derin bilgi” nin gerektigini
vurgulamaktadir.

Tecrubeli bir doktor, bogaziniza baktiginda, “evet
bogazinizdaki enfeksiyonu gériyorum ya da sanirim az
once kirmizi boyali bir seker yemigsiniz” diyebilir.
Ayrica  doktorlar, bezelerinizdeki  siskinliklerden,
gOzlerinizin  renginden hatta nefes aliginizdan
hastaliginizi teshis edebilirler. Virls teorisini iyi
anlamayan bir doktor ise bu Dbelirtileri dogru
yorumlayamaz.

Ayni sekilde, degdiskenlik virisine mudahale etme
konusunda yeterlilik kazanmis bir yonetici, verilere
bakarak, davraniglari inceleyerek ve dogru sorular
sorarak, igletmesinin saghgr hakkinda bir yargiya
ulasabilir. Eger yoOnetici degiskenlik virisunin nasil
cahstigini anlarsa, goértulen ve duyulanlari dogru
yorumlayacaktir. Aksi taktirde, cok dnceleri sitma (mal-
aria) icin farkli buharlar tavsiye eden doktorlar gibi
caresiz kalacaktir.
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Degiskenlik — Sistemlerin Virlsu

Doktorlarin 6grenmesi gereken ilk sey virtslerdi. Bunun
icin oncelikle viruslerin hastaliklarin temel nedeni
oldugunu anlamali, sterilizasyon ve antiseptikler
hakkinda bilgi edinmeli, ellerini yikamanin gerekliligine
inanmali, viris tdrleri ve bulasma yollarini
ogrenmeliydiler. Kisacasi, tum bildikleri ve yaptiklarini
unutup farkh bir diinya olusturmaliydilar.

Sizde aynisini yapmalisiniz.

imalatta kullandigi parcalari farkli bir dékiimhaneden
tedarik eden (ya da kendi dokimhanesinde Ureten) ve
bu pargalari farkli tezgahlardaki bir dizi islemle bir araya
getiren bir sirketi hayal edin. D6kim igin kullanilan
hammaddenin kompozisyonu her zaman bir miktar
degiskenlik gosterir. DOkim surecinin kendisi de her
zaman ayni olamaz. Bunun sonucunda tedarik edilen
maddeler, boyut, serlik, gézenek sayisi gibi 6zellikleri
acisindan farklilik gésterecektir. Ozetle dokim siireci
degiskenlik viristinu almistir.
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Ancak burada 6nemli olan nokta parcgalar arasindaki
farkhligin  boyutu, diger bir ifade ile degiskenlik
virisinin yaptig1 tahribattir. Bir miktar degiskenlik
kacinilmazdir. Fakat parcalarin 6nemli bir kisminin
tekrar islenmeden kullanilamayacak kadar birbirinden
farkli olmasi isleri karmasiklastiracaktir.

Kusurlu pargalar, kesilmek veya tekrar islenmek igin
yeniden tezgahlara geldiklerinde ise, degiskenlik
virisinli bu tezgahlara bulastirirlar. Sertliklerindeki
degiskenlik tezgahlardaki bigaklarin yipranma suresinin
ayni olmamasina yol agar. Bu durum operatérin hiz ve
glc¢ ayarlarini yapmasini guglestirecegi gibi, tezgahin
arizalanmadan kullanilma slresini de belirsizlestirir.
Buradan hastalik, tezgahlarin émrinidn dogru tahmin
edilememesi nedeniyle daha fazla stoka ihtiya¢ duyulan
stok kontrol kismina bulagir. Stoklar simdi daha buyuk
bir degiskenlikle karsi karsiyadir.

Uretim sisteminin idamesi i¢in duyulan gereksinimleri
tahmin edilememesi, bakim surecini guglestirirken, bu
amagcla kullanilacak personel sayisinin yukselmesine
yol acar.

Cok sayida insanin kiralanmasi ve egitiimesi, egitim
sisteminin asiri yuklenmesine yol acar ve herkes ayni
egitimi alamaz. Bdylece bakim sistemi de degiskenlik
viristnun etkisi altina girer. Bir makine tamir edildikten
kisa suUre sonra, bakim sistemi her zaman ayni sekilde
calismadigi icin arizalanabilir. Yeterli egitim almamig
isgorenler bakim standartlarini takip edemeyebilirler.
Degiskenlik virlist, bakim bdliminden, isgoérenlerin
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kayitlar Uzerinden degerlendirildigi personel bdlimune
yayilir. Kayitlar, isgorenler arasinda buyuk farkhiliklar
oldugunu gdstermektedir. Gergekte ise isgorenler
sistemdeki degiskenligin kurbanlaridir. Aralarindaki fark
tamamen rastlantisaldir. Fakat bunu ne onlar, ne de
personel boélimU anlamaz. Degiskenlik virisu temas
ettigi her bolima hastalandirmistir.

Ayrica pargalardaki degiskenlik, Urinin montaji
tamamlandiktan sonra, bir UrinUn performansinin
digerinden farkli olmasina yol agar. Bitmis Granundeki
degiskenlik, trGnlerin blyUk bir kisminin kullaniimadan
once tekrar islenmesini gerektirecek kadar buyuk
olabilir. Hatta bazilari hurdaya ayrilacak kadar koétu
olabilir — yada Urlnun igindeki en iyi pargalar ayrilarak,
yine degiskenlik virlGsinden nasibini almig diger
parcalarla birlestirilir. Hasta pargalar icin ne yapilacagi
sirketin dnemli gindem maddelerinden birini olusturur.
Bu problemler, yodneticilerin yasantisini telash ve
belirsiz yaparak, ¢ok sayida yonetim toplantisina neden
olur. Tedarik edilen pargalardaki degiskenligin, yonetim
sistemi de dahil olmak Uzere tim sistemleri
hastalandirmasina izin verilir. Belirti yonetsel stres
ortami; neden degdiskenlik virGsuddar.

Makineden, makineye, calisanlara ve hatta personel
kayitlarina yayillan bu hastalik, ‘virGs teorisini’
anlamayan yoneticiler tarafindan buyudk o&l¢ide fark
edilmez. Onlarin iglerin nasil yuruttlecegine iliskin kendi
teorileri vardir. Ancak uyguladiklari tedaviler, gergekte
isleri daha da koétulestirmektedir.
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Simdi, bira kutulari Greten bir bagka sirketi hayal edin.
Sirket, bir tedarikgiden, rulolarca tabaka aliminyum
satin almaktadir. Aliminyum tabakasi, kutu yapma
makinesinin icinden gectikge, farkh buyUkliklerde
kesilmekte, daha sonra bu parcgalar birlestirilerek bira
kutusu olugsturulmaktadir. Ancak ne vyazik Ki
aliminyumun  kalinligi, rulodan ruloya farklilk
gOstermektedir. Yeni bir rulo makineye verildiginde,
blkilerek tim ayarlarn sifirlayabilmekte, makinelerin
ciktisi  tahmin edilememektedir. Degiskenlik virtsu
aliminyum tedarikgisinden, makinelere sigramistir. Bir
sure sonra, bazi operatdrler aliminyum rulolari
degistiginde uygulanabilecek 6zel yontemler gelistirirler.
Fakat yonetim calisanlari rekabeti tesvik edecek
sekilde, bireysel olarak degerlendirdiginden, ¢éztumleri
gelistirenler, bunlari rakipleri ile paylagmayi istemezler.

Yonetimin goérdiglu ise calisanlarin performanslari
arasindaki  buydk degiskenliktir.  Ancak bunun
operatorlerin  kabiliyet duzeyleri arasindaki farktan
kaynaklandigini, insanlar arasindaki degiskenligin bir
sonucu oldugunu duasunurler. Bu dusunce onlari
ortalamanin  altindakileri uyarma, hatta isten
uzaklastirmaya yoneltir. Sireglerinin hastalanmasina
yol acan degiskenlik virGsunun farkinda degillerdir.
Bildiklerinin dogrultusunda hareket ederler. Her sey icin
bir aciklama bulurlar ve yaptiklari eylemlerin dogru
olduguna inanirlar. Ne kendileri, ne de caliganlari
degiskenlik virisinin farkinda olmadiklari igin,
isletmelerinin kotlye gidisini garesizlik iginde izlerler ve
bu konuda yardim almak istemezler.
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Su ana kadar vermis oldugum Ornekler fabrika
katindandi. Fakat ayni durum buro kati igin de
gecerlidir.  Xerox Sirketindeki geg¢mis  yoOneticilik
tecribemin hatirina, fotokopi makinelerinin
arizalanmadan calisma sureleri arasindaki
degigkenligin (bunun sonucunda makinelerin
beklenmeyen zamanlarda arizalanmasi), tim blronun
performansini  nasil olumsuz etkiledigi konusuna
girmeyecegim.

Bu drnek yerine, tek bir kargo ugaginin hizmet verdigi
kigcuk bir kasabada yasadiginizi hayal edin. Ayrica
ugagin programinin belirsiz oldugunu ve zamaninda
kalkip kalmayacaginda emin olamadiginizi varsayin.
Performanstaki bu degiskenlik, uzak sehirlerdeki
randevu saatlerini ¢gok esnek bir sekilde ayarlamanizi
zorunlu kilacaktir (Saat 13:00 yerine, 13:00-15:00 arasi
gibi). Bazi durumlarda sirf isi garantiye alabilmek igin,
bir glin 6nceden yol ¢ikmaniz ve bir gece otel parasi
0demeniz gerekebilir. Oraya gitmek igin sabah ugagina,
donUs igin aksam wugagina glvenemeye cesaret
edemezsiniz.

Bunun tim isletmelere ve Uulke ekonomisine olan
etkisini bir disundn. Ayrica ekstra maliyetler, sirketinizi
iflasina yol agmaya yetecektir.

Gecikmeleri, kacirilan ve iptal edilen randevulari pek
¢ok insan “normal” olarak duasunar. Bu Kkigiler iy’
olmanin anlamini  bilmezler. Cok azi, trenlerin
zamaninda kalktigi, mektuplarin aliclya zaman

geciriimeden ulastinldigi, telefon sisteminin problemsiz
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calistigi, taksilerin temiz oldugu ve caddelerde kazi
calismalarinin molozlarinin olmadigi ulkelere
gitmislerdir. Bu saglkh durum karsisinda hayrete
duserler.

Simdi tim sureclerde sifir degiskenlik saglanmasi
halinde ne kadar bir tasarruf elde edilecegini asagidaki
ornek yardimiyla inceleyelim;

1950’li yillarin basinda, Dallas’daki Henry Beck Sirketi,
bir evin ne kadar hizli insa edilebilecegini gostermek
maksadiyla, iki oda bir salondan olusan tek katli bir evi,
daha o6nceden hazirlanan beton kaliplari kullanarak
kurdu. Life dergisinde yayinlanan fotografta gosterildigi
gibi, bir kadin banyoda yikanirken digeri mutfakta
yemek yapacak sekilde evin bitiriimesi U¢ saat
surmustl. DUsunebiliyor musunuz Ug¢ saat? Bu is igin
gerekli normal sltre 30 gln ya da daha fazladir. Peki
aradaki olaganustlu fark sebebi ne? Cunku bu iste yer
alan tim insanlarin faaliyetleri yeterince siki ve
koordineli  bir gekilde programlanamiyor. Eger
marangoz, ¢iviyi, tahta kesildikten 15 dakika yerine 1
saniye sonra ¢akmaya baslasa, gerekli zaman 1/900
oraninda kisalacaktir. Bunun sonucunda Ug¢ saat, 2700
saate yayillmaktadir. Hi¢c kimse, evi insa etmek igin
gerekli kisilerin islerinin, yukaridaki zaman tasarrufunu
saglayacak sekilde programlanabilecedini distinmez.
Bir uzay roketi ya da balerinin kusursuzlugunu goérmeyi
beklemeyiz. Aslinda endustriyel faaliyetlerde bu denli
kusursuz bir ayarlama pek de mumkin degildir. Fakat
eger bu gercevede dusunmeyi basarabilirsek, hatalar,
aptalliklar, kusurlar ve gecikmeleri yok ederek her bir
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sureci daha hassas Kkilabiliriz. Degiskenlik virlsunu
azalttikca, muhasebe yontemlerimizin, israfin “normal”
oldugunu dusinmemizi saglayacak sekilde sakladigi ve
nerede oldugunu bilmedigimiz zaman ve paradan da
tasarruf edebiliriz.

Bir iki saat icersinde tamamlanan ev insaatindakinin
benzeri bir kusursuz kontrol sistemini basarmayi
disunmeye alisik degilizdir. Bunun yerine sadece bir
randevu icin gunin vyarisini bankta gecirmeye
hazinizdir. isleri dogru sekilde programlamadaki
yetersizlik, bir ise, o isi yapmak igin gerekli zamanin
1000 katini tahsis etmemize neden olur. Bu, degiskenlik
viristinun maliyetidir.

Degiskenlik tamamiyla yok edilmez. Bununla birlikte,
degiskenligin ne Olgclde azaltilabilecegini de tahmin
etmek mumkin degildir. Homer Sarasohn dgrencileri,
W. Edwards Deming ve Joe Juran’in bu fikirlerini
Japonya’da uygulayana ve sonuglar genis Olgekte
gorulene kadar, maliyetlerin ¢ok farkli alanlarda %50 ye
varan oranda azaltilabilecedi disinulmuayordu.
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Sireclerin de Bagisikhk
Sistemleri Vardir

Doktorlar, hastaliklari  “viris teorisinin® 1s1ginda
incelemeye baglayana kadar, “bagisiklik sisteminin”
varligindan habersizlerdi. Bu gun insanlara gegen her
virustin, o insanda hastaliga yol agamadigi herkes
tarafindan bilinen bir konudur. Bu g¢ogunlukla vicudun
bagisiklik sisteminin, viruse nasil tepki gosterdigine
baglidir.

Dr. Genichi Taguchi degiskenligi arttirmayan, hatta
azaltarak, yuksek degiskenligin oldugu durumlarda dabhi
iyi performans saglayan robust tasarim kavramini
geligtirmigtir. Bu sekilde suregler igcin de bagisiklik
sistemi olusturmak mumkunddr. Ancak temel istatistik
bilgilerini Gnemsemeyen yonetici ve muhendisler, daha
saglikh sureglerin nasil dizayn edilebilecegini dusinmek
yerine, suregleri kontrol etmek i¢in gereksiz yere para
harcarlar. Bu tur kigiler, degiskenligin azaltmak yerine,
etrafindan dolasmak i¢in buyuk miktarlarda para
odediklerinden, biz bu yaklasimi “teknoloji tamiri” olarak
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adlandirinz. Eger rakibiniz  degiskenligi  kontrol
edebilmek icin karmasik kontrol mekanizmalari igeren
tam otomatik cihazlara milyonlarca dolar verirken, siz
degiskenligi nasil kontrol edeceginizi 06grenir ve
sureclerinizi degigkenligi azaltacak sekilde
tasarlarsaniz, rakibiniz fiyatlarini ¢gok rahat bir sekilde
kirabileceg@iniz aciktir. Bu climledeki mantik, General
Motors igin Toyota tarafindan igletlen NUMMI
fabrikasinin, GM sistemi icersinde otomasyonu en az
fabrika oldugu halde, nasil en ylksek kaliteli Granleri
verdigini aciklamaktadir.
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Dedektif Olarak Doktor ya da
Yonetici

Doktorlar, bir seri belirtiye bakarak, hastanin
probleminin ne oldugunu bulmaya calisirlar. lyi bir
doktor, bir dedektif gibi hangi sorulari, nasil
sorulacagini bilir. Sir Arthur Conan Doyle’in basaril bir
yazar olmadan Once doktorluk yapmasi ve vyarattigi
Sherlock Holmes karakterinin, hasta hakkindaki dikkatli
bir gdzlemin, hastanin yasam tarzi ve aliskanliklari ile
ilgili pek ¢ok seyi ortaya cikarabilecegini 6greten bir tip
profesoru olmasi tesaduf degildir.

Simdi sizin gozlemcilik yeteneginizi sinamama izin
verin. Sekil 1 de, 12 hafta boyunca, yaklagik ayni
oranda calisan ve ayni mamullu Ureten 8 isgoreni
gOsterilmigtir.  Sizce bu rakamlar ne anlama
gelmektedir? Ne tavsiye edersiniz? Eger bu isgorenlerin
basinda olsaydiniz, ne yapardiniz? isleri iyilestirmek
igin ne gibi yontemlere bagvururdunuz?

Bu tabloyu, ABD, Meksika, Kanada, Avustralya ve
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ingiltere’deki dinleyicilere sundugumda hem ayni
reaksiyonu aldim. insanlar sirekli olarak Eva ile
konusulmasi gerektigini soylediler. Eva’yt Mary’nin
yanina koymayi ya da Mary’nin Eva’ya yardim etmesini
Onerdiler. Hatta, Eva’nin isten atiimasini 6nerenler dahi
oldu. Bazi ilimh yoneticiler ise Eva’nin daha fazla
egitime ihtiyaci oldugu gorustinde birlestiler.

Hafta
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Toplam
Mary 0O 0 0 0 0 O O OO O 0 O 0
Joe o 0 0 0 0O O O O O 0O 0 O 0
Eva 1 0 0 2 0 O 3 O O 1 0 O 7
Fred o 0o o 1 0 0 2 0 O O 0 O 3
Jim o 0 0 0 0 O O O O 0O 0 O 0
Ed 0O 0 0 0 0 2 0 O O O o0 O 2
Kate o 0 0 0 0 O O O O 0O 0 O 0
Carl o 0 0 1 0 0O O O O O o0 O 1

Sekil 1 Haftalik Kusurlu Grtin Miktari

Londra’daki Royal Statistical Society’de yaptigim bir
toplanti sirasinda, uyanik bir istatistik¢i ise, Eva’nin
ciktilarinin 30 glnldk araliklarla tekrarlandigini ve bu
Ozellik incelenerek  bir seyler yapilabilecegini
sOyleyecek kadar ileri gitti.

Dinleyiciler, genel kabul géren goruslere dayali olan bu
fikirleri ileri sUrdukten sonra, onlara rakamlarin
bilgisayar tarafindan rasgele Uretiimis oldugunu
acikladim. Ben yalnizca bu sayilarin yanina insanlarin
isimlerini yazmistim. Diger bir ifade ile tUm hatalar
insanlar degil sistem tarafindan Uretilmisti. Fakat bunu
binlerce dinleyici arasindan sadece iki ya da Ugu gordu.
Hatta bazilari sayilarin nasil Gretildigini séylememe
ragmen goruslerini  dedistirmemekte Israr ettiler.
“Sayilar bilgisayar tarafindan rasgele uretilmis olsa da,
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ben yine Eva ile konusurum!” diyen bir ydneticinin
sozlerini hi¢ unutmayacagim.

Simdi, Sekil 1’deki rakamlari ylkseltmek igin ¢alisanlari
belirledigi  hedeflerle daha yuksek performans
gOstermeye zorlayan bir yonetici oldugunuzu varsayin.
isgérenlerin ydnetimin virlis teorisi hakkinda bilgi sahibi
olmalarini tabii ki bekleyemeyiz. Onlar kétli sonuglarin
kendi suclari oldugunu disunerek, iste kalmak icin, en
az arkadaslari kadar iyi olmalari gerektigine inanirlar.
Ancak gergekte problem kendilerinden
kaynaklanmadigindan bunu bagaramayacaklardir. Bu
da onlar digerlerini koétu gdstermeye ve onlarin
faaliyetlerini baltalamaya yodneltir. Degiskenlik virlsu,
insanlarin birbiri ile olan iligkileri, hatta aile yasantilarini
alt Ust edecektir.

Ayrica teoriyi yalniz sizin anlamanizda yeterli degildir.
Teorinin bagta tepe yodnetimi olmak Uzere herkes
tarafindan bilinmesi gerekir. Ornegin yukaridaki
rakamlarin Ust yonetimin ontne gittigini dustunun. Eger
ust yonetim, degiskenlik virisinli anlamadiysa, sizin
Eva'ya bir yaptinm uygulamaniz  gerektigine
inanacaktir. Anlayiglariniz arasindaki bu farkhliklardan
dolayi, Ust yonetimin, sizi nasil degerlendirecegini bir
dusunun.

Burada size tamamen hayali bir senaryo kurmuyorum.
Tum dinyadaki fabrika ve ofislerde gunlik yasanan
olaylari tanimliyorum. Anlatmaya c¢alistigim nokta ise
son derece basit: Degiskenlik bir virtsttir. Dokundugu
her sureci hastalandirabilir.
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Joe Juran, “Juran Kurall” ile hastaligin ne d&lg¢lide
yayllabilecegini tecribelerine dayali olarak;

Bir igletmedeki problemlerin %85 nin sorumlusu sistem,
% 15 nin sorumlusu ¢aliganlardir.

seklinde sayisallastirmigtir.

Karsilastigim yoneticilerin gogunun ilk reaksiyonu ise
dogrudan calisanlari suglamaktir. Bir problemle
karsilastiginda, bunun kendi hatasi oldugu ve bir seyler
yapmasi gerektigini dustnen yodneticilerle nadiren
karsilastim. Bir danisman olarak, insanlari hatanin
gercekte sistemden kaynaklandigi konusunda ikna
etmekte slrekli olarak zorlandim. Cok sayida ydnetici,
gercekte sistemin degismesi gerektigi durumlarda,
calisanlarin kigilikleri ile ilgili bir geylerin degigsmesi
gerektigi konusunda israr ettiler.

Bu sulrecleri temizlemek ve sterilize etmekten kim
sorumlu, konussun?

Virtsler gibi, degiskenligin de nedenleri her yerdedir.
Surecin sterilize edilmesi, birisinin degiskenlige vyol
acan nedenleri belirlemesini ve bunlari birer birer
kaldirmasini gerektirir. YoOneticiler sistem Uzerinde
degisiklik yapabilecek yetkiye sahip yegane Kkisilerdir.
Eger siz bunu sahsen yapmazsaniz, bagkasinin da
yapmayacagindan emin olabilirsiniz.
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Bazi Yonetsel Kurallar

Ford Motor Sirketinden Don Petersen, bu farkli
yaklasimi astlarina: “Size bunu soOylemekten nefret
ediyorum ama, bazilariniz bir ya da iki kere yanlg
nedenlerle terfi ettiniz” diyerek aktarmaktadir.

Asagida, yok edilmesi gerektigini distndugum bir takim
yonetsel inaniglari bir araya getirdim. Birgogunuzun
derinden kizginlik hissedeceginizin bilincindeyim. Bu
tepki dogaldir. Ancak ya bu teoriyi anlayacak ya da
anlayanlar tarafindan bir kdseye itileceksiniz.

Terslik Prensibi

Eger insan, makine ve streglerden olugan bir sistemin

performansini, bu sistemin bilesenleri icin salt sayisal

hedefler belirleyerek arttirmaya ¢alisirsaniz, sistem sizi

maglup eder ve siz bunun bedelini hic beklemediginiz
bir sekilde édersiniz.

Bu fikri, igleri organizasyon semasinda tanimlandigi
sekilde yurutmeye alismis yodneticilerin kabullenmesi
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zordur. Bu Kkisiler astlarina kati emirler vermekten
hoglanirlar. Sistemi organizasyon semasinin gizgileri
boyunca pargalara ayirabileceklerini dusundarler.

Buradaki yonetsel strateji “bdl, parcala, yonet”
yaklasimidir. Organizasyonu, benim Hollanda’daki
arkadaslarim bakis agisiyla gorurler (Sekil 2).

Cok sayida  yodneticinin kuramsal  cergevesi
zayiflamistir.  islerin  organizasyon  semasindaki
hiyerarsik iligkinin aksine yatay olarak aktigini
unutmuslardir. Sistemi bir bitin olarak gdérmek
istemezler. Kolay yolu segerek her bir bdlim ve bireyi
ayri ayri de@erlendirirler. Sadece performans hedefleri
belirleyerek, etkin bir édul-ceza sistemi kurmanin iyi
yoneticilik  oldugunu  disunirler. lIsler gergekte
organizasyon semasina ragmen yudrutilse de,
organizasyon semasinin iglerin nasil yurataldaguna
gosterdigi dusluncesinde 1srar ederler.

0 0 Q9

[ B I

@@@@@@@@@@@@

Sekil 2 Cok sayida yoneticinin gizli varsayimi — ‘alt kademedeki

insanlarinin beyinleri yoktur
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Bu yaklasim organizasyonun bdlumlerinin birbirlerini
disman olarak gérmelerine yol agar. Bunun sonucunda
bélimler organizasyonun basarisi igin isbirligi yapmak
yerine, birbirlerini maglup etmeyi dustnurler.

Ornegin imalat bélimdeki calisanlar icin bazi hedefler
belirlediginizi, her ay belli bir miktarda siparisi
yetistirmelerini sdylediginizi varsayalim. Daha sonra
satis birimine farkli bir hedef vermis olun. imalat bélimii
kotayr doldurmak igin ayni tip ¢ok sayida mamul
uretmek isteyecektir. Ayrica isleri zamaninda
yetistirmek icin kaliteden biraz 6dun verilmesi normaldir.
Satis bolumiu ise c¢ok farkli modellerde, kusursuz
mamuller beklemektedir. Bunun sonucunda satis
bolumu farkh mamullerin sipariglerini verirken, imalat
bolimua teknik yetersizlik vb. mazeretler ileri slrerek
mamul yelpazesini mimkidn oldugunca daraltmaya
calisir. Bu durumda satis ne kadar caba harcarsa
harcasin hedeflenen satis rakamlarina ulasamaz.

Bir geminin yUklenmesini ele alin. Kargo, limana
kamyonlarla gelir ve nakliye sirketinin Kkiraladigi
hamallar tarafindan elle indirilir. Daha sonra rihtim
iscileri kargolari vinglere yukler. Bu sekilde gemi
guvertesine indirilen malzemeler, farkl isciler tarafindan
fork-liftlere konarak gemi depolarina aktarilir. Eger, bu
yukleme islemini bir sure izlerseniz, malzemelerin
blyuklUkleri ve bu isi yapan Kkisilerin bireysel
performanslari  arasindaki  degiskenligin  sureci
hizlandirmadigini goérurtsunuz.

Ayni zorluk, muhasebe, satig, bakim ve tamir ya da
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musteri  hizmetleri gibi insanlarin ardisik faaliyet
gosterdigi  tim durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Bir
organizasyondaki ig akisi yatay olmasina ragmen,
organizasyonu bagimsiz faaliyetlerden olusan pargalar
seklinde gérmeye calismak ekstra harcama ve israfa
yol acar.

Bazi durumlarda degigkenlik sistemi o kadar etkisine
almig olabilir ki, sistemi yeniden tasarlamaktan bagka
care kalmaz. Konteynir tipi gemiler bu nedenle ¢ok
basarilidir. Sistem tamamen degistirilerek, yukleme
surecindeki degiskenlik ortadan kaldiriimig, bu sekilde
yukleme suresi birka¢ glinden birka¢ saate indirilmistir.

Egder, isin sistem yonunu dikkate almadan, sistemin en
altindaki ya da ortasindaki insanlar igin sayisal hedefler
belirlerseniz, liderlik sorumlulugunuzu Ustlenmiyorsunuz
demektir. Eva’ya ne yapmaya calistiginizi hatirlayin ve
bunu c¢aliganlariniza yapmayin.

Yénetimin Gérevi Degisti

Insanlar sistemin icersinde calisirlar. Yénetimin isi,
diger insanlarin yardimi ile sistem (zerinde ¢alismak ve
onu gelistirmektir.

Bu ifadede bir cok anahtar kelime bulunmaktadir:

1. ‘sistem icinde calismak’ Eger buna inaniyorsaniz,
calisanlarin igleri ile ilgili her geyi kontrol edemediklerini
kabul etmelisiniz. Bu ydnetim sekli, insanlari yaptiklari
ve yapamadiklari her seyden sorumlu tutan geleneksel
yonetim tarziniza tamamen terstir. Bununla birlikte,
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¢alisanlari higbir seyden sorumlu tutmazsaniz, onlarin
da higbir sey yapmayacagini diisiinebilirsiniz. Oncelikle
bu dustinceden uzaklasmalisiniz. Fakat daha onemlisi,
calisanlarin  sistemi geligtirmek igin size yardim
etmelerini saglamali ve onlari asil bu konuda sorumlu
tutmalisiniz.

2. ‘yénetimin isi.’ isinizin ne oldugunu diisiiniiyorsunuz?

3. ‘sistem Uzerinde c¢alismak.” Sorumlu oldugunuz
sistemi nasil tanimlayacaginizi, sistem Uzerinde nasil
calisacaginizi, bunu basarmak ic¢in neler 6grenmeniz
gerektigini, bu bilgileri nereden alacaginizi Dbiliyor
musunuz?

4. ‘gelistirmektir.’ Hala, ‘bozulmadiysa tamir etme’
6gudunu dinliyor musunuz? En azindan zamaninizin
Ucte birini sorumlu oldugunuz sistemi gelistirmek igin
harcamaniz gerektigini biliyor musunuz? Bunu yaptiniz
m1? Yapmaniz gerektigine inaniyor musunuz?

5. ‘calisanlarin yardimiyla.” Astlarinizin size yardim
etmesi gerektigi duslncesini kabul ediyor musunuz?
Onlara size nasil yardim edeceklerini o6gretebilir
misiniz? Onlarin size yardim etmesini istiyor musunuz?
Korkuyor musunuz? Bunu mumkin kilmak ig¢in neler
yapmaniz gerektigini biliyor musunuz?
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Bir Sirketin Saglik Dizeyi

Simdi  seyirciler tabii ki farkli. Aydin insanlardan
olusuyor. Sizlerin bundan yuzyill 6nce virus teorisini
kabullenmemekte direnen doktorlarla ayni tepkiyi
gostermeyeceginizden kesinlikle eminim.

“‘Ne, ellerimi defalarca ylkamak igin zaman mi
harcayacagim! Aptal olma. Yapilacak daha onemli
iglerim var.”

Degismesi gereken ¢ok sayida uygulama vardi ve
bunun icin  Ogrenecekleri ¢ok sey oldugunu
kabullenmeleri gerekmekteydi. Onlar da insandi.
Degisim ihtiyaci kargisinda direndiler ve tum bunlarin
bir moda gibi gecip gitmesini yurekten arzuladilar.

Oncelikle, ameliyathanedeki faaliyet ve suregleri
degistirmek yalniz basina yapilabilecek bir sey dedgildi.
Onlara yardimci olacak, hemsire ve hastabakicilara
ihtiyaglari olacaktl. Virus teorisini ilk olarak kendileri
anlamaliydilar. Bir teoriyi, ders c¢alismaktan baska
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isinizin olmadigi 6grencilik yillarinda 6drenmekle,
ailenize ve gevrenize karsi ¢ok sayida sorumlulugunuz
oldugu meslek yasantiniz sirasinda 6grenmek arasinda
blyuk fark vardir. Teoriyi 6grendikten sonra ise,
hemsire ve hastabakicilara aletleri ve tibbi malzemeyi
nasil sterilize edeceklerini 6gretmeleri gerekecekti. isleri
sansa birakamazlardi. Standart uygulama ve surecler
gelistirmeli ve insanlari bunlar takip edecek sekilde
egitmeliydiler. Hemsireleri, dogru seyleri, sdylenmeden
yapacak sekilde egitim sirasinda etkilemeli, konun
onemine inandirmaliydilar. Bu degisikliklerin bir gecede
gerceklesmesi beklenemezdi. Hatta degisimin yavas
gerceklesmesinden dolayr bazi hastalar hayatlarini
kaybedebilirlerdi.

Tip tarihi, doktorlarin bu degisimlere nasil direng
gOsterdikleri ile ilgili degisim ajanlarini dahi guldiren
orneklerle doludur. Bir gogu hatalarini saklamis ve pek
azi neler oldugunu dogru anlamistir.

Bugln de, d6grenmek istemeyen pek cok yoneticiyle
karsilagiyorum. Sirket evlilikleri, cabuk kazanglar ve
fabrika kapatmalarla son derece mesguller. Pazarda
yalniz baslarina kalabilmek igin, hukUimetten surekli
olarak birileri igin bir seyler yapmalarini istiyorlar. Bir
sirketin nasil yonetilecegine iliskin yanhs dusunceleri,
onlari ¢alisanlardan surekli olarak talepte bulunurken,
sadece isci temsilcilerine is glvenligi saglamaya
yoneltiyor.

Egder bu ya da farkli bir yénetim teorisinin uygulamaya
konmasi gerektigine inansaniz dahi, bunu vyalniz

www.firma-is-rehberi.net



basiniza yapamayacaginizi ¢ok kisa zamanda
anlarsiniz. Oncelikle patronunuza hesap vermek
zorundasiniz. Eger patronunuz bu yeni fikirleri
benimsemiyorsa isiniz ve mevkiiniz tehlikeye girebilir.
Eger sirketin alt kademelerinden birindeyseniz
tamamen hayal kirikhgina ugrayabilirsiniz.

Benim en sik sordugum soru; “Lutfen, Ust yonetiminizin
kalitesi hakkindaki gorusleriniz sdyler misiniz?”dir. Bu
soruya Vverilen cevaplarin hemen hemen hepsi;
“Uzgliniim ama bu soruyu cevaplayamam. Sanirim siz
beni Don Quixote ile karistirdiniz...” seklindedir.

Ornekleri her ne kadar imalat boliimiinden versek de,
degiskenlik virisi temas ettigi tum sistemleri
hastalandirmaktadir. Bu yonetim sisteminin kendisi igin
de gecerlidir. Sizin de bildiginiz gibi doktorlar da hasta
olurlar. Hasta bir isletmede calismaniz halinde, virls
size de gececektir. Gunu kurtarmak temel prensibiniz
olur. Calismasaniz da galigiyor gibi gérinmek zorunda
kalirsiniz. Eger bu isletmede uzun sure caligirsaniz,
tim bunlara aligir ve tukenirsiniz.

Bir yodneticinin, toplantida olanlari gobzlemleyerek,
durum hakkinda nasil teshis koyacagini 6grenmesi
onemlidir.

Yoneticiler toplantida ¢ok fazla zaman harcadiklarindan
dolayi, Tokyo’daki Rikkyo Universitesinden
meslektasim, Professor Tsuda, yoneticilerin, bu tir
toplantilarda gorilen belirtileri  teshis  etmelerine
yardimci olacak asagidaki karti geligtirmistir.
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Profesér Tsuda’nin organizasyonlari Siniflandirmasi

Toplant1 Sekli Karar Verme Teshis Durum

insanlar problemleri gérmek
istemezler, onlarin varliklarini Koma
inkar ederler.

1. Veri olmadan Kararlar politika, duygu
tartigma vb. dayanir.

Kararlar analiz edilmemis

ham verilere dayali Insanlar problemlerin varligini

2. Sadece, olumlu kabul ederler. Fakat

. olarak, patronun . Uyku
verilerin kullanim - o P - problemlerin varhigina ¥
diistinceleri dogrultusunda
aligmuglardir.
alinir
Kararlar veri ve analizlere| Insanlar problemleri goriirler.
3. Olumlu ve olumsuz . .
o dayanir. Secenekler Fakat problemler sistematik
verilerin tartigilmasi ve . Canli
. katilimeilar tarafindan | oldugundan ne yapacaklarini
analizi I .
onerilir. bilmezler.
4. Veriler ve Insanlar problemleri gérmek

seceneklerin de analizi.|Kararlar veri ve analizlere| isterler ve bu problemlerle

Canl1 Hassas

dayanir. Segenek ve ilgili ¢ok hizli veri Gozii Agik

(Alt1 Sigma politikalar sorgulanir. toplayabilirler. Problemleri
yaklasimi) ¢ozmek isterler.
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Belki finans boliumundeki insanlarin da yardimi ile
sirketinizi, her biri performans puanlari iceren farkl kar
merkezlerine bolmeye calistiniz. Sirketinizdeki herkes
iyi tanimlanmig, sinirlari iyi ¢izilmis bir ise sahip ve bu
isten sorumlu tutuluyor. Ancak ister begenin, ister
begenmeyin sirket bir sistemdir. Onu ne kadar pargaya
ayirirsaniz virusun isi o kadar kolaylasacaktir. Bunun
sonucunda isletmeniz diger saglikh sistemlerle rekabet
edemez hale gelir ve rekabete karsi, suni tedbirlerle
korunmazsa olur. Tabii siz de isiniz kaybedersiniz.

Dr. Tribus’un ¢izmis oldugu bu tablo, mevcut yonetim
teorilerimizin, degiskenlik virasu karsisindaki
yetersizligini ortaya koymakta. Eger yonetim seklinizi su
ana kadar sorgulamadiysaniz, bunu ¢ok ge¢ olmadan
yapmalisiniz. CUnkd virUs, bir kag basit ilacin/istatistik
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teknigin kullanimi ile yenilecek kadar zayif degil. Kesin
zafer i¢in daha kapsaml bir yaklagim gelistirmeniz
gerekli. lyi haber ise bu degisimi basarmis Arcelik,
General Electiric, Mototrola, Nokia, Palaroid, Shell,
Ford gibi gcok sayida sirket olmasi.

Bu basarili sirketleri inceledigimizde, bunlarin pek
cogunun “Alti Sigma” olarak adlandirilan yaklagimi
benimsediklerini gértyoruz. Alti Sigma bu sirketlerin;
musteri iligkileri, Uretkenlik, verimlilik ve surec¢
iyilestirme konularinda olaganUsti sonuglar almalarini
ve birkag yil icersinde milyar dolarlarla ifade
edilebilecek kar rakamlarina ulagmalarini saglamigtir.
Ayrica arastirmalar yaklasimin  kiguk ve orta
blyuklUkteki isletmelerde de basarili sonuglar verdigini
gOstermektedir.

Alti Sigma yaklasiminin altinda yatan temel dusunce,
degiskenligi azaltmak, israfi Onlemek ve bunun
sonucunda mdusteri tatminini arttirmaktir. Yaklasimin
temel 6geleri ise;

- musteri ihtiyaclarinin tam olarak anlasiimasi,
- olaylar, veriler ve istatistik analizlerin etkin kullanimi,

- ig sUreglerinin, yonetimi, iyilestiriimesi ve gerektiginde
yeniden yapilandiriimasi,

seklinde 6zetlenebilir. Konu ile ilgili daha ayrintili bilgiyi
bilgi  sayfalarbmiz  ve diger e-kitaplarimizdan
edinebilirisiniz.
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