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' Melih ARAT: “Kamu hizmetlerinde sahiplik duygusu da zayiftir. Ciinkii kamudaki mallaj
rn sahibi, calisanlar degil, devlettir. Harcamlan para bir anlamda sahipsizdir. Dolayiswyla onu |
verimli kullanmark konusunda giiclii bir egilim yoktur. Kamu hizmetleri personeli “Bu benim

param olsaydi, nasil harcardim ?” diye diisiinmeye basladigi andan itibaren bir rasyonellesme
Lsiireci baslayacaktir.
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Yonetim Danismant
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Ali ARSLAN: “Kurumsal degisim, once kurumdaki yapi ve calismalan begenmeme durumuy J
ile baslar. Eger siz mevcut durumunuzu begeniyorsaniz degismeye ifitiyag hissetmezsiniz” |

‘ Yrd.Dog.Dr.Ali ARSLAN
Sosyolog ve Yénetim Danismani
(Ogretim lyesi)

“on'bir yildir, TCDD'de degisim siire-
ci yagamiyor. Bu degisim, geleneksel
yonetim anlayisindan cagdas yonetim
anlayisina gecis siirecidir. Bu nedenle,
bu degisimin 6nemini, gerekliligini da-
ha iyi degerlendirebilmek icin
TCDD'deki kalite bilincinin gelismesi
ve kurumsal degisimle ilgili degerlen-
dirmelerini almak {izere, bu ay Ali
Arslan ve Melih Arat'la séylesi yaptik.

DEMIRYOLU: TCDD kurumundaki
kurumsal degisim ve Toplam Kalite
Y&netimine gecis projesine verdiginiz
destek icin sizlere cok tesekkiir ederiz.
Toplam Kalite Yénetimi, bir canli ol-

saydi, hangi iklimsel kosullarda yasar-
di?

Ali Arslan: Ben okuyucularinizla
bircok defa gériislerimi paylastim. s-
terseniz Gnee Melih Bey buyursun, ben
de sonunda kendi ilavelerimi yapayim.

Melih Arat: Tesekkiir ederim. Kali-
teyi bir canli olarak ele aldiinizda
onun varolabilecegi ekolojik ortami da
tasvir etmek zorunda kaliyorsunuz.

Gergekten “kalite” icin tek basina istek

yetmiyor. Tipki diger sorunlar gibi kali-
te de, pek cok bagka sartla iligkili. Bii-
tiinsel kalite yonetiminin islev gdstere-
bilmesi i¢in uygun bir ortam gerekiyor.
Ozel sektor nispeten biitiinsel kalite
yonetiminin calisabilecegi bir ortam-
ken kamu hizmetleri alani daha farkli
bir ortamdir. Kamu hizmetlerinde kali-
tenin yasamasi icin bazi kosullar séz
konusudur: Girisimci ruhun varligl, re-
kabet, sonuc odaklilik, amag¢ odaklilik,
isbirligi yapmak, &nleyici yaklasimlari
uygulamak, ademi merkeziyetcilik, ser-
best pazarin dinamiklerine glivenmek.

DEMIRYOLU: Toplam Kalite Yéne-
timi ile girisimciligin ya da rekabetin
nasil bir iliskisi var?

Melih Arat: Ozel sektor cogu za-
man bir rekabet ortami icinde calisir,
kamu hizmetleri ise monopoldiir. Bir
niifus dairesinin ya da belediyenin ra-
kibi yoktur. Dolayistyla hizmetlerin iyi-
lesmesini saglayan itici bir gli¢, bir ya-
g séz konusu degildir, Rekabetin da-
yattigi, éliimiine bir varolma miicade-
lesi sonucunda elde edilecek ivilestir-
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me, iyi niyetli “hadi isleri biraz da ‘kali-
te’ kavramina uygun yapalim” yaklasi-
minin sonucunda elde edilecek iyiles-
tirmeden kat kat biiyiik olacaktir. Bu-
nun bir érnegi, 1978'de Phoenix Bele-
diyesi Cop Toplama Hizmetlerinde ya-
sanmistir. Belediye, actigi ihaleye Be-
lediye'nin Cép Toplama Bslami'niin
de katilmasini sart kosmustur. Sonuc;
Belediye'nin birimi ihaleyi kaybeder.
Ama varolus miicadelesine déniisen
bir iyilestirme siirecinin sonunda dér-
diincii ihaleyi kazanirlar.

Turkiye’de de ihtivag duydugum
ana unsurlardan bir tanesi, rekabeti bir
sekilde kamu tarafindan sahiplenilen
sirketlerin biinyesine yerlestirmektir.

TCDD acisindan bakarsak,
TCDD'nin demiryolu endiistrisinde de-
gilse de ulastirma endiistrisinde ciddi
rakipleri vardir. imkanlar miisait olan-
lar da kara, hava ya da deniz yolu tasi-
maciligini tercih etmektedir. Rekabetin
varhigina ragmen TCDD dahil, bircok
kamu baglantili kurulusta radikal bir
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iyilestirme olmamasinin nedeni, zarar-
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larin ya da verimsizligin devlet tarafin-
dan karsilanmasidir.

Bugiin Tirkiye'de agin zarar eden bir
tzel isletme sahibi tarafindan kapatilir.
Sirketin kapatilabilecegini bilen perso-
nel, orta kademe ve iist yénetim sirketi
icinde bulundugu zor durumdan cikar-
mak icin ¢ilginca bir caba icine girer.

Bugiin miisteri odakli calismanin,
strekli iyilestirmenin, ise akil katma-
nin, calisan memnuniyetini, saghikh
iletisimin aract Toplam Kalite Yoneti-
mi ise, bu araci kullanmaya baglarlar.

DEMIRYOLU: Toplam Kalite Yone-
timi'nin baslangic noktasi nedir?

Melih Arat: Teknik olarak bircok
sey soyleyebilmek miimkiin. Ama ben-
ce daha basit hir seydir: Sahiplik duy-
gusunun gelismesi. Diinyanin en kéti
kullanilan arabalari sirket arabalarndir.
Sirket arabanin sahibiyse de, giin icin-
de dort bes degisik kisinin kullandigi
arabalar, ¢op ve sigara izmaritleriyle
dolarlar; kullanan kisiler kapilan kira-
cak kadar sert kapatmakta va da yolda-
ki cukurlara girmekte hicbir cekince
gormezler. Ayni kisiler kendi sahip ol-
duklar arabayi kullanirken hi¢ de ben-
zer bir davranis icinde degildir ve ken-
di sahip olduklan arabay! bir bagkasi
kirletirse ona da kizarlar.

Bir baska ornek verirsek, insan kira-
lik bir eve mi iyi bakar, yoksa kendi sa-
hip oldugu eve mi?

Kamu hizmetlerinde sahiplik duy-
gusu da zayiftir. Ciinkli kamudaki mal-
larin sahibi, calisanlar degil, devlettir.
Harcanilan para bir anlamda sahipsiz-
dir. Dolayisiyla onu verimli kullanmak
konusunda gii¢lii bir egilim yoktur. Ka-
mu hizmetleri personeli “Bu benim pa-
ram olsaydi, nasil harcardim?” diye dii-
stinmeye basladig1 andan itibaren bir
rasyonellesme siireci baslayacaktir.

DEMIRYOLU:; Kamu hizmetlerinde
miisteri odakl1 bir calisma anlayisi na-
sil baglar?
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Melih Arat: Kamu hizmetlerine re-
kabet modelinin yerlestirilmesi, miis-
teri odakliligl da kendinde setirecektir.
Monopollerin rekabet karsisinda ra-
hatlan kacar ve pazar kaybederler. Re-
kabet gercekten varligi tehdit edici se-
viyelere ulastiginda, rekabette basarih
olabilmek icin “miisterinin ihtiyac ne-
dir, biz bu ihtiyaci digerlerinden daha
farkli ve daha iyi nasil karsilanz?” soru-
lari sorulmaya baslanir.

Bulundugunuz bélgede farelerle il-
gili bir sorun varsa, komsunuz sizden
daha iyi bir fare kapani yapiyorsa onun
fare kapani satilacaktir. Siz rekabet
edebilmek icin misterinin ihtiyaclari-
na odaklanarak daha kaliteli bir hizmet
gelistirebilirsiniz. Fareleri birbirine 6l-
dirtecek bir makine ya da farelerin co-
galmasini engelleyen bir manyetik dal-
ga yayan makine yapabilirsiniz. Ama
eger ortada rekabet yoksa sizin ilk yap-
t1g1niz fare kapaninin yayi iyi calismasa
bunu bile iyilestirmezsiniz.

DEMIRYOLU: Bir kurulus nasil de-
gisir?

Melih Arat: Bir kurulusun degisi-
mi, 6zellikle icindeki insanlarin davra-
nig degistirmesine baghdir. insanlarin
davranis degisikligini gerceklestirmesi
ise (i¢ asamali bir siirecin tamamlan-
masina baglidir.

1. Asama: Zihniyet Degisikligi

2. Asama: Davranis / Eylem Degi-
sikligi

3. Asama: Sonuclarin Degismesi /
istenilen Sonuclara Erisilmesi

Bir¢ok drnekte, insanlar bu tic asa-
mali siirecin en 6nemli birinci adimini
atlayarak, ikinci ve Uclinciiyii saglama-
ya odaklaniyorlar. Ancak birinci asa-
madaki degisim olmadan ikinci ve
tiglincli asamaya gegmek gdzlemledi-
gim orneklerde pek miimkiin olmad:.

Ornegin, bir égrenci kotii gecen bir
sinavin arkasindan “bundan sonra da-
ha cok calisacagim” va da “bundan

sonra daha erken calismaya baslayaca-
gim” diye kendine sz verebilir. Bazi
insanlar “her giin sabah erken kalkip
bir saat kitap okuyacagim” diye kendi-
lerine s&z verirler. Bazi babalar, “co-
cuklarima karsi daha az sert oclacagim”
diyebilir. Fazla kilolarindan sikayet
eden bazilan da, “daha az yiyecegim”
diye kendilerine sdz verirler. Ancak bu
tiir sézler nadiren tutulur. Bunun ne-
deni, bu kisilerin mevcut davranislari-
na yol acan zihniyeti degistirmemis ol-
malandir.

Bir dgrenci kendine verdigi, dersle-
re ¢ok calisma soziinii tutmaz; ¢tinki
kafasinda derslerin cok calisilmasa da
gecilebilecegine dair bir inang vardir.
Her giin sabah erken kalkilamamasinin
nedeni, “bugiin biraz uyuyalim, yarin
erken kalkar okuruz” distincesidir. Kilo
vermek isteyen birinin hala cok yeme-
sinin nedeni, onun bu lezzete ya da ka-
rin doyurmaya olan ihtivacinin mutla-
ka karsilanmasina iliskin inancidir. Bu
dusiinceler, bu zihniyet ya da inanc or-
tadan kalkmadikca arzu edilen davra-
nis degisikligi gerceklestirilemez.

isletmelerin diisiik performans, dii-
stik verimlilik, diisiik kalite hizmet sun-
masinin temel nedeni de o igletmeler-
deki zihniyettir. Yeni bir yonetim gele-
rek, ikinci asamadan baslarsa bundan
sonra davranis degisikligi yapacagiz
derse, gériintiide taraftar bulsa, kimse
eénilla taraftar olmayacaktir. Davranis
degisikligine ©ncelikle ikna olmalan
gerekir. Davranis degisikligine gotiire-
cek bir zihniyet degisimi ¢zellikle yay-
gin ve strekli egitim ile gerceklesir.

Egitimlere katilanlarin bir kisminda
davranis degisikliginin ortaya cikmasi,
onlardaki zihniyet degisiminin siddeti-
ne baghdir. Eger yeni bir diisiinceyi
tam olarak benimsemislerse ya da di-
ger deyisle farkli bir diisiince dogrultu-
sunda tam olarak ikna edilmislerse,
davranis degisikligine giderler.

Bazi st dizey yoneticiler de, ne
zihniyeti, ne davranisi degistirmeden




dogrudan sonucu degistirmek isterler.
Bu hig parasi olmayan birinin galeride
duran bir arabaya bakip “bu araba be-
nim olmali” diyerek hichir sey yapma-
masina benzemektedir. Sadece iste-
mekle sonuglar kesinlikle degismez.
Diistinceler ve zihniyet degismeden
davraniglar, eylemler degismez. Davra-
nislar ve eylemler defismedikce so-
nuclar degismez. Ayni sevi yaparak, ye-
ni bir sonug beklemek, iste sasirtic
olan budur.

DEMIRYOLU: Ali Bey siz bu konu-
da neler soyleyeceksiniz?

Ali Arslan: iste bizim de Demiryol-
larinda esas olarak yapmak istedigimiz
sey bu. Zihniyet ve davranis de8isimi.
Ciinkii davranis bir gtinlik bir gegmis-
ten degil, tarihi bir clusumdan geliyor.
Bugiin yapilanlar gegmiste olanlann
birikimi olarak ortaya ¢ikan bir sonug.
Eger TCDD'de bir degisim ve kalite ge-
listirme cabasi olacaksa bu ¢aba, dnce
bugtinkii mevcut durumu ortaya koy-
ma ile baslayacaktir.

Kurumsal degisim, ¢nce kurumdaki
vap! ve calismalan begenmeme duru-
mu ile baglar. Eger siz meveut duru-
munuzu bedeniyorsaniz degismeye ih-
tiyag hissetmezsiniz. Gegen aksam te-
levizyon haberlerinde ozellestirme ile
ilgili bir haberin “yillarin kanayan yara-
s1 Demiryolu” seklinde verildigini duy-
dum. Boyle bir anonstan keyif alyor-
sak degisime ihtiyac yoktur. Ancak bu
yaranin kanamamasi isteniliyorsa bir
dizi tedbir alinmali ve degisim baglatil-
malidir. Degisimin basarilmasi ve ka-
namanin durdurulmasi igin de, her ne
gerekiyorsa, alinacak tedbirlerin tama-
mi1 kurumsal de8isim programinin ige-
risinde distiniilmelidir. Bunu biraz so-
muta indirger ve TCDD'deki kurumsal
degisimde neler yapilmaliya déndii-
riirsek sunlar sdylemek mimkinddr.

Ancak, yapilacaklari belirtmeden
dnce sunu da sdylemek de fayda var.
Devlet Demiryollar aslinda ¢ek iyi bir
birikime sahip. Bu birikim &ylesine
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giiglii artis1 ve eksisi ile birlikte cok
gliclii bir kiiltiirel yapt da olusturmus
kurum icinde. Ortaya ¢ikan kiltiir bazi
yonleri ile faydayr dogururken bazi
yonleriyle negatif olmus. Burada Melih
Bey'in igaret ettigi rekabet olmamasi
durumu 8nemli bir faktor. Dolayisi ile
yaranin kanamasindan sadece perso-
neli sorumlu tutmak da dogru olmaz.
Ciinkil yatinmlarin karayolu lehine ger-
ceklestirilmesi ve demiryollarina yéne-
lik bir yatirim yapilmamasi, zaten diin-
ya genelinde gelirin gideri karsilamak-
ta zorlandig1 demiryollarini Tiirkive'de
iyice sikintili bir durumda birakmig. Bu
arada devletin tiim masraflan kargila-
mas! ve sektdrel rekabetin olmamasi
zamanla personelde de atilim giiciinii
ortaya koyamama sonucunu dogur-
mus.

Ama simdi hem rekabet sartlarinin
olusturulmaya baglamasi hem de y&-
netim olarak giiclii degisim istedine
sahip olunmasi ve degisime &nciiliik
etme zemininin hazirlanmasi, cok cid-
di bir demiryolculuk bilincine sahip
olan demiryolu calisanlarinin da bu
degisime cok olumlu katkida bulunma-
sina zemin hazirliyor,

Buradaki problem aligkanliklardir.
Benim gorebildigim kadariyla aslinda
TCDD personelinde degisime kars! di-
reng yok. Hatta destek var. Gegenlerde
yaptigimiz bir egitim calismasinda bir
grubun, adini “Fanatik HEKULA” ola-
rak koyduguna sahit oldum. HEKULA;
Hizli, Emniyetli, Kaliteli Ulagim geklin-
de ifade edilen ve degisim cabalar ile
belirlenen vizyon kelimesi. Yani grup
TCDD vizyonunu kendilestirmis. Sabah
sinifa girdigimde bitiin sinif ayaga kal-
kip, hem hocalarnna strpriz yapmak
hem de iclerindeki heyecani yansitmak
{izere hep birlikte, toplu ve giir bir ses-
le: “HEKULA" diyerek karsiladilar.

Yani degisim heyecan: personel ta-
rafindan da destekleniyor. Ancak geri-
ye bakildiginda goriiyoruz ki, ozellikle
mevzuatin vavaslatici yapisi, hiyerarsik

kademelerin uzun olmasi, devlet isle-
rinde genelde var olan, yanlis yapilirsa
cezalaniriz korkusu, tstiine Gstlitk re-
kabetin de olmamasi, ¢zel sektérdeki
gibi TCDD'yi ve personeli atak olmak-
tan alikoymus. Aslinda sahip olduklar
giicli birikim iyi yonlendirilebilir ve iyi
motive edilebilirse, cok bilyiik basar
elde edilebilecegine inaniyorum.

Simdi gelelim neler yapilmasi ve
nelere dikkat edilmesi gerektigine.

Muhtemelen zaman zaman konu-
sup goriistiigiimiiz Melih Bey de bun-
lara katilacaktir. Demiryollarindaki de-
gisim ve kalite bilincinin gelistirilmesi
cabalarinda sunlara dikkat edilirse da-
ha basarili olunur kanaatindeyim.

1. Degisim kimsenin tekelinde ol-
mamall. Yoneticilerin bir kismi degil,
hepsi birden degigimi strtikleme caba-
sinda olmali ve samimi olmall,

2. Degisimde adim adim gidilmeli
ve kararli olunmali,

3. Sadece Genel Midirlik degil
tim teskilat hedef alinmalr,

4. Degisim, herkesin destegi alina-
rak tiim bolgelerde stirddriilmeli,

5. Degisimin ilerleyisinde ara 6l-
ciimler yapilmal,
6. Degisimden elde edilen basarilar

tabana iletilmeli ve calisanlarla birlikte
paylasiimall,

7. Degisim zorlayarak degil, sevdi-
rerek, ézendirerek, yapilan giizel seyler
takdir ederek siirdiiriilmeye caligiimali.

Melih Arat: Aynen Oyle.

DEMIRYOLU: Efendim her ikinize
de degerli katkilarinizdan dolay1 tesek-
kiir ederiz.

Ali Arslan ve Melih Arat: Biz de te-
sekkiir eder, TCDD'deki kurumsal degi-
sim ve kalite gelistirme cabasinda tiim
yonetici ve calisanlara basarnlar dileriz.




