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ÖN SÖZ

Günümüz toplumlarının önemli özelliklerinden biri de örgütlü olmasıdır. 
Örgütlerin varlığını sağlıklı bir şekilde sürdürebilmesi ve amaçlarını gerçekleş-
tirebilmesi yönetimle söz konusudur. Yönetim, doğası gereği çeşitli problemlerle 
karşılaşmakta ve bunları çözme çabası göstermektedir. Bu nedenle örgüt açısından 
amaçları gerçekleştirme başlı başına bir problem çözme süreci olarak ifade edile-
bilir. 

Yönetimde problem çözme ve bu süreçlerle ilgili teknikleri konu alan kitapta, 
ilk olarak problem ve yönetimde problem çözme kavramlarına açıklık getirilmeye 
çalışılmıştır. Daha sonraki bölümlerde problem çözmeye yönelik bazı yaklaşımlar 
açıklayıcı ve analitik bir biçimde ele alınmıştır. Son bölümde ise problem çözmeye 
yönelik bazı teknikler uygulama örnekleriyle birlikte irdelenmiştir.

Kitapta yönetimde problem çözme konusunda kapsamlı bir içerik sunulmaya 
özen gösterilmiştir. Bununla birlikte yönetim alanında ortaya çıkan değişimlerin 
yeni problemleri beraberinde getirdiği ve bunları çözmek için yeni yol ve yön-
temlerin geliştirildiği de bir gerçektir. Bu bağlamda her yeni baskı bu gelişmeleri 
kapsayacak şekilde gözden geçirilmekte ve okurlardan gelen eleştiriler de kitabın 
güncellenmesine katkı sağlamaktadır. 

Kitabın şekillenmesinde bazı meslektaşlarımızın ve mesai arkadaşlarımızın 
katkısı olmuştur. Kendilerine en içten teşekkürlerimizi sunarız.

Araştırmacılara ve uygulamacılara katkı sağlaması dileğiyle…

Yazarlar
Ankara, 2021
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Yönetimin görevi örgütü amaçlarına uygun olarak yaşatmaktır. Örgütü amaç-
larına uygun olarak yaşatmanın ilk koşulu da insan ve madde kaynaklarının en 
verimli biçimde kullanılmasıdır (Bursalıoğlu, 1999). Bir örgütte mal ya da hizmet 
üretilir. Üretilen ister mal ister hizmet olsun, o kurumun verimli çalışması, çalışan 
tüm personelin görevini tam ve eksiksiz yapmasıyla özdeştir. Bir kurumda kaç 
çeşit görev varsa o kadar çeşit gözlenen ve gözlenmeyen ilişki vardır. En üst dü-
zeydeki personelden en alt düzeydeki personele kadar hemen herkesin kendinden 
beklenen görevi istenilen nitelikte yapmaması, aynen bir makinanın bir dişlisinin 
kırılması gibi işleyişi engelleyecektir. 

Herhangi bir kurumda bir personelin işini beklenen düzeyde yapmaması 
durumunda bu fark edilmelidir. Eğer böyle bir durumda problem yaşanmıyorsa, 
aslında daha da büyük bir problem var demektir. Burada iki ihtimal akla gelme-
lidir. Ya o personelin işinin kurumun işleyişiyle hiçbir ilişkisi yoktur ya da diğer 
personel o personelin de işini yapmaktadır. Dolayısıyla her iki durumda da o ku-
rumda gizli işsizlikten söz edilmelidir. Her bir personel işini tam yapmadığı zaman 
bu hemen fark edilmelidir. Bu durum örgütün yaşaması için bir zorunluluktur 
(Küçükahmet, 1992). Bu noktada 1974 yılında dünyadaki petrol krizini takiben 
“Japon mucizesi” olarak adlandırılan “Toyota üretim sistemi” nin örnek alınma-
sı gerekir. Bu üretim sisteminin temelini oluşturan “entegre fabrika” tanımı tüm 
kurumlarda uygulama imkanı veren bir üretim modelidir. Bu model altı sıfırdan 
oluşur (Ohno, 1996):

•	 Sıfır stok (sıfır mal fazlası, sıfır depo)

•	 Sıfır hata

•	 Sıfır çelişki

•	 Üretimde sıfır ölü zaman

•	 Müşteri için sıfır bekleme süresi

•	 Sıfır kâğıt (sıfır bürokrasi-sıfır gereksiz iletişim).

Altı sıfırdan oluşan “entegre fabrika” modeli tüm kuruluşlar için gerekli altı 
hususu içermektedir. Daha çok mal üreten kurumlar için uygulanabilirliği var gibi 
görünen bu “6 sıfır prensibinin” hizmet üreten kurumlar için daha da önemi vardır. 

Mal üreten kurumlarda bu prensiplerin uygulanmaması hemen dikkati çe-
ker, örneğin; kimse hatalı bir malı almak istemez. Oysa çoğu kez insanlar aldığı 
hizmetin hatalı olup olmadığını bile bilmez ya da kendine sunulan hizmetin hatalı 
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olduğunu bile bile o hizmetten talepte bulunur. Bir bankada işi olan bir kimse 
kendisine iyi muamele yapılmayacağını bile bile o banka şubesine gitmek, ya da 
bakanlıkta bir işi varsa onu takip etmek zorunda kalır. Oysa aynı kişi alacağı bir 
malı çoğu kez almama şansına sahiptir. Çünkü alacağı malın hatasını hemen fark 
eder ve çoğu kez tercih hakkını kullanır. Mal üreten kurumlar üretimin baskısına 
açıktır. Oysa hizmet üreten kuruluşlar için çoğu kez böyle bir şey ya yoktur ya da 
böyle bir baskının yok olduğu kabul edilir.

Çağımızda, artık hatalı hizmet, müşteri memnuniyetsizliği, bürokrasi içinde 
boğulma, zaman israfı, çelişkiler içinde boğulma gibi “kurumsal virüsler” ister mal 
ister hizmet üretilsin kurumun çalışmasını engellemekte, beraberinde de pek çok 
problemi getirmektedir.

Kurumların işleyişinde problem yaşanmaması için prensiplerin belirlenme-
si ve uygulanması gerekmektedir. Özellikle kurum yöneticileri kurumlarındaki 
üretim prensiplerinin doğru ve uygulanabilir prensipler olmasını sürekli izlemek 
zorundadırlar. İyi bir yönetici yönetim bilimlerinde olduğu kadar davranış bilim-
lerinde de yetişmiş olmalıdır. Çünkü yönetimde problemler deneme yanılma yo-
luyla değil, bilimsel yöntemlerle çözülmelidir. Yine örnek olarak “Toyota ruhu” 
ele alınırsa burada iki önemli prensibin temel taş olarak kuruma yerleştirildiği 
görülür. Bu iki prensip “just-in time” ve “otonomasyon-jidoko”dur (Ohno, 1996). 

“Just-in time” her işin istenen parçalarla, istenen zamanda ve miktarlarla bes-
lenmesi temeline dayanan bir örgütlenme ilkesidir. “Otonomasyon” ise insan ma-
kina ilişkisinin azami düzeyde sağlanması yönünde kullanılması ilkesidir (Ohno, 
1996). Her kurumda ister mal ister hizmet üretilsin just-in time ve otonomasyon 
prensiplerinin uygulanması önemlidir. Eğer bir kurumda üretimin sıfır hatalı ya-
pılması isteniyorsa “6 sıfır ilkesinin” uygulanması gerekir. Bunun aksi, kurumda 
problemlerin doğmasına neden olur ve karşılaşılan her problem işleyişi yavaşlatır, 
hatta durdurur.

Bir kurumda problemin yaşanması o kurumun zafiyetidir. Bunun da kötüsü 
problemin çözümü için alternatifler üretilmemesi, problem çözme tekniklerinin 
kullanılmamasıdır. Eğer kurum açısından madalyonun öbür yüzüne bakılacak 
olursa, “hiç problemimiz yok” cümlesi de kurumda patolojik bir durum olduğu-
nun göstergesidir.

İyi yöneticiler, hem yönetim hem davranış bilimlerinde yetişmiş olmalıdır. 
Yönetimdeki problemler deneme yanılma yoluyla değil bilim yoluyla çözülmelidir 
(Bursalıoğlu, 1999). Dolayısıyla yöneticilerin kurumlarında karşılaşabilecekleri 
problemleri önceden görüp, buna uygun problem çözme tekniklerini uygulama-
ları gerekmektedir.
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