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Orgitiin tamimini yaptigimizda bir amag 6gesi kargimiza gikiyor. Bir amaci
gergeklestirmek {izere kuruluyor. Ve bunun igin de bir ig blumu var. Bir hiyerarsi var.
Yani bir ast (st iligkisi var. Bir koordinasyon diger bir deyimle eggiidiim var. Ve bir
sistem olma &zelligi var. Eger bir tek kigiyseniz, bir bireyseniz burada bir &rgitten
s6z edemiyoruz. Ama ikinci bir kigi varsa bu noktadan itibaren burada bir érgitten
sdz edebiliyoruz. Tabii bu iki olmak zorunda degil. Yirmibin, otuzbin kiginin calighg
bir 6rgiit de olabilir. O bakimdan bir hastane eczanesindeyseniz, bir érglt
igindesiniz. Bir serbest eczane bile yaninizda galistirdiginiz yardimeilarla birlikte
diiglinuldigiinde ashinda bigimsel 6rgiit tanimina rahatlikla girebilen bir kavramdir.
Orada sayisal olarak bir kag ylz kisilik egitdeger soz konusudur. Bir yardimeiniz, bir
kalfamz, bir giraginiz, teknisyeniniz, bir yardimer ezaciniz vs. Bu bile bir drgtt
dedigimiz yapiyi olusturur. Ve bu 6rgiit yapisi iginde belli amaglar séz konusu. Su an
bulundugumuz yer okul, Amaci ne? Egitim. Bir hastane, amag ne? Karlilik. Bir pari,
siyasi parti, amaci ne? Politika. Yada bu amagla bir biitiin olarak, bitiin bigimde de
kargimiza gikabilir. Bir 6zel hastane, amaci ne? Ozel hastanenin amaci saglik hizme-
ti, ama bir yandan da amaci karlilik. Tabii hangisini én plana koyuyor? Bu tartigilabilir.
Yada bir 6zel okul. Burada da amag, karllik 6bir taraftan egitim. Bu ikisi de birbirinin
iginde bitlnlesip amag olarak kargimiza gikiyor.

Bir érgitte amag kavrami séz konusuysa, burada iste devreye yonetim dedigimiz
kavram giriyor. Bu tartigilan bir konudur. Yénetim bir bilim midir, sanat midir?Bu tabii
eczacilik icin de aslinda tartigilan bir kavram. Saniyorum, hem odur, hem de budur.
Yani ybnetim dedigimizde hem bunun bir bilimsel yonii var. Yénetimin gok eski
dénemlerden beri gelen 6zellikle 18. - 19. yy. da sekillenmeye baglayan 20. yy.da
cok olgunlagan bir bilimsel y6nu var. Bir taraftan da sanat yoni var. Sanat derken
tabii yonetimi sadece kitaptan okumak, bunun tarihgesini, kronolojik geligimini,
giiniimiizdeki ekollerini stillerini bilmek ayri bir konu. Bunlan kigilk yapis
dogrultusunda yogdurmak, bir potada eritebilmek ve aktarabilmek ayri bir konu. Bura-
da iste hem bilim hem sanat derken bunu kastediyoruz. Bir yonetici yonetim bilimi
dogrultusunda kendi kigisel becerilerini de katarak bu bilimi bir sanat bigiminde uygu-
layan, aktaran, gelistiren, pekistiren kigidir. Konugmanin baginda yénetimin silahlari
diye bir stz kullandim. Belki ok iyi segilmig bir s6z degil ama bir ydneticinin ydnetim
denen kavraminin {stesinden gelebilmek igin, bununla bag edebilmek igin
bagvurdugu teknikler var. Bu tekniklere yonetim ilkeleri, yonetim fonksiyonlari,
ybnetim iglevi biitiinligl gibi degisik bigimde adlandiryoruz. Bunlar tabii degisik ekol-
lerde degisik degisik bigimde tanimlanmig olarak kargimiza ¢ikiyor. Yani bir yénetim
kitabina bakacak olursaniz yabanci dilde ya da Turkge yada yonetimle ilgili baz aka-
demisyenlerin ders notlarina gdzatacak olursaniz yonetim ilkeleri ve bunun en dnemli
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silahi olan yénetim fonksiyonlari, islevleri, bagli§i altinda hem sayica hem de nitelikge
farkhliklar gérebilirsiniz. Ancak giinimizde bilebildigim en gok kabul géren
siniflamada kargimiza bir yaraticilk kavrami gikmakta, bir planlama kavrami yine
gikmakta, bir drgltlenme kavrami gikmakta, bunlarin yanisira haberlesme s6z konu-
su olmakta. Tegvik yani ézendirme bir diger yénetim fonksiyonu olarak verilmekte.

Dedigim gibi degisik kaynaklara bakacak olursaniz yada yénetimle ilgili daha énce

bagka kurslar, seminerler gérmigseniz bu belki kisada olabilir. Daha farkli, zaman

zaman daha zengin, zaman zaman daha dar bir gergevede bagka alt bagliklar yaka-

lamig olabilirsiniz. Ancak bana diglince sistemime daha yakin gelen sistematikte bu

fonksiyonlar yer almakta, yaraticilik, érgiitleme, haberlesme, tegvik, denetim...? Bu
yonetim iglevlerinin, bu yonetim fonksiyonlarinin bazi ortak dzellikleri var. Bunlardan

bir tanesine gecislilik diyoruz. Gegislilik gu demek : Eger bir 6rgiitte orta ve iist

diizey yoneticisiyseniz yani bu 6rgiitiin teknik konusunun biraz disinda yonetim ilke-

lerinden sorumlu diizeyde bir yénetici iseniz, baska bir érgiite aligiyorsaniz érnegin,

bir tablet makinasindan direkt sorumlu diizeyde bir kigiyseniz belki bir sit

endistrisine gectiginizde bocalayabilirsiniz. Ama bir ilag endiistrisinde orta diizey

bir siirede teknik ayrintilan kavramak kosuluyla benzeri bir basariy: siirdiirebilirsiniz.
Buna gegiglilik ilkesi deniliyor. $éyle diyebiliriz; yénetim iglevieri bir maymuncuk

gorevi gdstermektedir. Yani iginize 6zgi degildir. Elinizde galistiginiz isletmenin kili-
dini agacak yénetim iglevlerini, gerek bilim gerek sanat olarak giydirebilirsiniz. Bu

maymuncukla bagka kilitleri de benzeri basariyla agabilirsiniz. Tabii toplumsal drgiit

tanimina girmekle birlikte aslinda bu ilkeleri bir bitiin olarak aile yagantinizda da
basariyla uygulayabilirsiniz. Toplumsal bir 8rgiit bugiin aile. Ancak yine de bu

y6netim iglevleri, ydnetim fonksiyonlari aile yapisi iginde bile yine basariyla uygula-
nabilir gibi geliyor. Bu fonksiyonlarin yonetim fonksiyonlarinin bir diger ortak 6zellii,
bunlarin tekrarlanma 6zelligidir. Tekrarlanma yada yineleme derken anlatmak iste-

digim gu: Hangi yonetim fonksiyonunu yerine getirmeye kalkarsaniz kalkin, diger
yonetim fonksiyonlarini bu fonksiyonu gergeklestirmek igin tekrarlarsiniz. Bir &mek
verelim. Diyelim ki, planlama yapmak istiyorsunuz. Planlama giindeme geldiginde

yine yaraticilik gerekecektir, 6rgitleme gerekecektir. Tesvik gerekecektir, denetim

gerekecektir, haberlesme gerekecektir, planlama gerekecektir, yaratici diigiince ge-

rekecektir vs. Hangi yénetim fonksiyonuna egilirseniz egilin o yénetim fonksiyonunu

yerine getirebilmek bakimindan diger yénetim fonksiyonlarini bir déngii bigiminde
gergeklestirmek durumundasiniz. Yani her biri igin digerleri tekrarlanir. Biri hepsi igin,

hepsi biri igindir, diger bir anlatimla.

Bir diger ortak 6zelligi de yonetim fonksiyonlarinin esénemlilik dedigimiz ortak
dzelliktir. Yani bu yonetim fonksiyonlarindan en énemlisi budur. Yada énem sirasi
gudur demek gergekgi bir yaklagim degildir. Nasilki boynunuzdaki kolyenin hangi hal-
kasi en 6nemlidir? Hepsi ayni derecede énemlidir. Bir halka agilacak olursa kolye
dagilacaktir, dokilecektir. Yénetim fonksiyonlari da buna benzer. Yénetim fonk-
siyonlari iginde bir Snem vermek sirasi olanagdi yoktur. Yénetim fonksiyonlarinin hepsi
ayni derecede 6nemlidir. O bakimdan eger bugiin bir yerde, bir yazida yada bir sozlii
gurigmede en 6nemli yénetim fonksiyonu budur gibi bir séz ortaya atilacak olursa bu
benim bilebildigim kadariyla...... dan 6teye gitmez. Bunlarin hepsinin ayni énemde
oldugunu es énemlilik dizeyinde oldugunu kabul etmeniz bilimsel bir gergektir.
Bigimsel 6rgitten soz etmisken buna gok yakin iligkili bagka bir kavrama kisaca
deginmek istiyorum. Belki serbest eczanedeki bir iki kigilik bir yapida pek sézkonusu
olmayacaktir. Ama bazan 10-15-20 veya daha gok kiginin galistigi: bir hastane ecza-
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nesinde yada yine onlarca kisinin galistig bir kamu kurulusunda diyelim, bakanlik
diyelim SSK neresi olursa burada glindeme gelebilir. Bigimsel olmayan érgiit. Bu yine
yonetim agisindan gok énem tasiyan bir konu. Bigimsel olmayan o6rgiit yapisi.
Bigimsel érgit iste dedigim gibi bu okulu ele alalim. Burda bir dekan var, dekan
yardimcilary var, fakiite kurulu var, yoénetim kurulu var. Bolum bagkanlar var,
ogrenciler var. ldari kadro var, teknisyenler var. Su var, bu var. Bu bigimsel 6rgiit. Bir
de bigimsel olmayan &rgit dedigimiz olay var bunun iginde. |k bakista
goremeyeceginiz benzeri duygu, dislince ve beklentileri paylagan kigilerin bir araya
gelerek olusturdugu bir yapi. Dedigim gibi bunun 2-3 Kisilik bir serbest eczane
bazinda gérmek belki pek kolay degil. Ama yani 15-20 kisilik bir hastane eczanesin-
de bile bir bigimsel olmayan 6rgit yapisi kendiliginden dogabilir. Gok uzun siire
yuzyize iligki kurmus olan kisiler, bu ylizyuze iliskinin verdigi sicaklikla ortak pay-
dayla bdyle bir bigimsel olmayan &rgiit yapisina girmis olabilirler. Yine meslek pay-
dasi. Bir bakarsiniz yine bir hastane eczanesinde yada bir kamu kurulusunda
eczacilar biraz daha gruplagmis, kliklegmig olabilir. Obir taraftan eczaci teknisyen-
leri kendi aralarinda biraz daha degisik bir noktada gruplasmaya gitmis olabilirler.
Yada yiksek 6grenim gérmus gesitli gruplarin oldugu bir devlet dairesinde bir ba-
karsiniz igte kimya kékenliler bir tarafta, biyolojik kokenliler diger bir tarafta ecza
koékenliler, Uglncll bir kosede, biraz daha birbirlerinden ayrilmis bir yapi
gosterebilirler. Bu bigimsel olmayan tir dedigimiz, érgiitiin bir gekirdegini, bir ag! kris-
talinin bir da olugturur. Peki bunun énemi nedir? Yonetim agisindan énemi nedir?
Bigimsel olmayan dedigimiz &érgiit yapisi ilk bakista gézle gériilmeyen yada 6rgit
semalarina bakildiginda hemen giindeme gelemeyen bu yap! bigimsel érgiitiin verimli-
ligini ileri derecede etkileyebilir. Diyelim bir hastanede baseczacisiniz. Bir nébet
Gizelgesi hazirlayacaksiniz. Bigimsel olmayan 6rgitiin tepkisini burda hissedebilirsi-
niz. Nébet cizelgesi hazirlamak bile bir sorun olarak giindeme gelebilir. Tabii burda
hemen hatirlatayim. Bir bigimsel érgiit yéneticisiniz. Diyelim bir bageczaci, bir devlet
dairesinde servis sefi yada adina ne diyorsaniz, bigimsel olmayan érgiitii bir diisman,
bir umaci, bir canavar, &yle bir insektisitle yok edilmesi gereken bir hagere gibi
gormeyin. Aksine onu tanimaya ve kazanmaya galigin. Aslinda size hemen sunu
sdyleyeyim. Bu dnerim bir ydnetim stil énerisidir. Bagka bir y&netim stilini benim-

seyen bir kisi aksine kigilerin Ustline gidin cezalandirin, miimkiin oldugu kadar, ayri
ayr aralarindaki baglar koparcak sekilde saldirgan bir stil izleyin diyebilir. O da bir
yonetim sitili. Ben kendi kuramsal bilgileri éyle gok kisitll uygulamal bilgilerime daya-
narak daha yumusak inig diyebilecegdimiz bir yénetim stilini éneriyorum. Ama bu tek
stil degildir. Gok daha sert, gok daha tutucu, gok daha kati yénetim sitilleri de
bigimsel olmayan 6rgiitiin Ustiine degisik agilardan degisik hizlarla yaklagan bir stille-
ri de olabilir. Ama bunlar benim diginebildigim kadariyla pek dogru bulmadigim, ve-
rimlilik agisindan gok dogru bulmadigim, anlamli bulmadigim, yénetim sitilleri oldugu
icin ben biraz daha yumusak inigi yada esnek mukabele diyebilecegimiz bir plastik

yonetim stilini 8nermeyi daha uygun buluyorum sizlere. Bu konuda tartismaya agik

sizin kigisel pratikleriniz, ok daha degigik bir stili de dahil sosyal konularda bir ma-
tematikte gérdiglimiiz 2+2=4 kesinligi var. Bagka stiller onerebilirsiniz, ama insan

iligkilerinin konu oldugu érgit, davranis bilimleri, yénetimin sanat yénii diyebile-

cegimiz konularda béyle 2+2 = 4 kesinlige her zaman ulagamiyoruz. O bakimdan bu
stil 6nerisi de kendi iginde tartigmaya agik bir neridir gayet tabii.

Soru : Hocam peki bu esnekligin siniri ne olmalidir veya bu esnekligin siniri
bigimsel olmayan &érgitiin liderine lideri vasfindaki birkag kigiye kendilerine bu
bigimsel 6rgiitii daha kuvvetli hissetmeleri yoniinde.
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l. USTEL - Bigimsel &rgitin verimliligi Uzerine olumsuz etki etmedikge bigimsel
olmayan &rgiitiin kendini kuvvetli hissetmesinin bence bir sakincasi yok. Ama bu
kuvvetli hissetme toplumsal kiltirden gelen bazi olumsuz 6zelliklerle her istedigimizi
yaptirabiliriz, diretirsek her istedigimizi aliriz noktasina kadar variyorsa burda tabii
terapétik aralik agilmig ve bir toxic insan iligkileri reaksiyonu baslamis demektir. O
bakimdan sinir olarak bir birim vermek gok giig. Bu galistiginiz ortama sizin bakig
aginiza, sizin kisiliginize, kars! tarafin (kargi taraf derken bigimsel olmayan &rgiitil
kastediyorum) onlarin karsilikli sevgi saygi, gérev, sorumluluk anlayisinin bir fonk-
siyonu. O bakimdan 20 ayri igletmede belki bunun yirmi ayri esit degeri var. Zaten
yonetim olayinin kendi iginde teorisi gok basit olmakla birlikte becerili uygulamanin
¢ok giig olmasi ve de iyi yoneticilerin sanildigindan gok daha az olmasinin temel ne-
deni bu. Bu aynen yiizme gibi, kuramsal bilgi kismi gok kisitli. Elinizi uzatirsiniz, tam
elinizi gekerken ayaginizi girparsiniz vs. Yénetimin aslinda kuramsal bilgileri ok
kisith. Ama yani iyi yluziculer sandi§imiz kadar gok degil. Yada bir araba kullanmanin
en temel ilkeleri iste su pedallar var. Bu pedalla bdyle yaparsiniz, ayaginizi debriyaj-
dan kaldirirken tahteravalli misali gaza basarsiniz vs. kuramsal bilgisi aslinda gok
basit. Ama kaza yapmadan ve amaca en uygun bigimde araba kullanmak sanildigi
kadar kolay degildir. Yoneticilik de boyle. Yéneticilikle ilgili belki cok kitap var ama,
kuramsal bilgi demeti aslinda gok 6zet. Onemli olan o kuramsal bilginin iginde bulun-
dugunuz kosullara nasil uyarlanacagi. Yoénetimin kuramsal bilgisi yine bir topluma ilk
MIEP in agilis dersinde hasta iligkilerine de ayni drnegi getirmistim. GUnk{ yonetimin
icinde de insan iligkileri ve davranig bigimleri gok &nemli. O kuramsal bilgi kumasinda
caligtiginiz érglite gdre nasil bir elbise bigeceksiniz. lyi ydnetici iste bunu kivirabilen,
bunu becerebilen, bunun Ustesinden gelebilen kisidir. Yoksa kétii yoneticiler de en
az iyi yoneticiler kadar kuramsal bilgilere haizdir.

Bir orkestra gefini diisiiniin. Disardan yani ilk bakista yaptigi is elinde bir sopay!
garip hareketlerle sallamak. Ama her eline sopay! alan ve her garip hareket yapan or-
kestra gefi olamiyor. Yoneticilk de bunun gibidir. Onun bilgi, bilimsel yaninin
degerlerinde bir doz kavrami var. Aynen ilagta da oldugu gibi. Yéneticilikte de bir doz
kavrami var. A ilaci iyi midir? Dozuna gére. Yetersiz dozda kullanirsamiz hig bir etki
gdremeyeceksiniz. Belli bir araliga kan dizeyine ulastiracak dozda kullanirsaniz
arzu edilen etkiyi gostereceksiniz, ama onun (izerine giktidinda bu sefer elinizde bir
zehir var artik. Yoénetim ilkeleri de bunun gibi. Hig uygulamazsaniz, hig bir sonug ala-
mazsiniz. Gerekli dozda uygularsaniz, beklediginiz bir sonucu alirsiniz, dozu
artirirsaniz belki de bir toxic sonug alirsiniz. Bu bakimdan igin kuramsal kismi bir yana
bir doz vermek, bir esitdeger vermek, bir birimler cinsinden ifade etmek son derece
gug. Gunki sizin kendi ginliik pratiginiz birbirinden aslinda son derece farkli. Hatta
kendi pratiginiz zaman boyutunda farkli. Giinkii siz bir yandan gelisme
gosteriyorsunuz, iginde galigtiginiz kosullar hem dig gevre olarak, hem ig cevre ola-
rak surekli bir devinim durumunda ve bugiin i¢in gegerli olanlar belki biriki ay sonra
gegerliligini yitiriyor. Dozu yeniden diizenlemeniz gerekiyor. Yénetimin biitin
kivrakhig) zaten burda toplaniyor. Bu bakimdan bigimsel olmayan érgiit ile siz bir
bigimsel érgut yéneticisi olarak nereye kadar gideceksiniz, nereye kadar paralellik
gostereceksiniz, esas yoneticinin siz oldugunu nerede hissettireceksiniz ve ne
dozda hissettireceksiniz. Bunlar kritik sorular. Fakat sundan size bir paket program
vermem olanagi yok. Belki 6rnek olaylari yagadiginiz bazi sorunlan giindeme getirir-
seniz tek tek ornek olaylar iizerinde tartigabilirsek, biraz daha gergekgi, biraz daha
ayagi yere basan Onerilere gidebiliriz. Herseyi ailede disgiiniin. Bir oddlesan
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gocugunuz varsa yani nereye kadar hoggori gostereceksiniz? Ben bu akgam arka-
daglarimla gezmeye gittim dediginizde kesin hayir mi diyeceksiniz, sabaha kadar is-
tersen gelme mi diyeceksiniz, nereye kadar hissettireceksiniz? Bunu ne kadar
formule edebiliyorsaniz (ki edemiyoruz) yonetim biliminin de beceri kismini ancak bu
kadar formiile edebiliriz. Onu da formiile edemiyoruz.Sadece sezgilerimizle bilgileri-
mizi birlestirip bir noktaya gitmeye galigiyoruz. Her érgiitte bu bdyle. Bir serbest ec-
zanede daha da basit olmakla birlikte yine de yonetim ilkelerinin dnemli eldugunu ve
bu ilkeleri yerine getirmek igin silahimiz olan yénetim fonksiyonlarinin glindemde
oldugunu bilmemiz gerekiyor. Buraya kadar sormak istediginiz, ¢ézlm getirmeyi
diglinduguniz ve su an sizlere sorun yarattigini kabul ettiginiz érnek olaylariniz var
mi? Onlar isterseniz glindeme getirip, biraz daha pratige doniik, biraz daha ayag!
yere basan uygulamalar bigimine gevirelim. Bilmiyorum arzu eder misiniz? Sorunuz
yok mu? Resmi miistesna gok biylk beceriyle mi geliyorsunuz. Beceriyle geliyor-
saniz beceriyle geldiginizi nasil sdyleyebiliyorsunuz? En azindan onu bana sdyleyin.

- |zin alarak..
|. USTEL - lzin alarak? Nasil anlayamadim.
- Yani programlamayla. MIEP'e nasil geliyorsak.

. USTEL - Oyle bir sey séylemedim. O da bir sorun belki. Yani izin alma olay! iiste
bagimli ast agisindan bagka bir olaydir. |zin isteyen bir astin kargisinda iistiin tutumu
mesala gok degisik bir agidir. Bugiin MIEP icin isteyen astina izin veren st yarin
diger bir astin hangi talebini esdeger kabul edecektir. Ve ona da izin verecektir. Yada
A astinin MIEP B astinin géziinde hangi konuda esdeger sayilir. Oyle olsun, yada
olmasin. Sdylediginiz bile aslinda bir sorun bence.

Soru - Hocam, bir yoneticinin ne kadar tepkili oldugunu saptamak veya sinamak
icin ne yapabilirsiniz? Kriterlerimiz ne olmalidir?

|. USTEL - Yénetim olayinin iginde siiregeldigi érgiitiin temel hedeflerine ulagma
kalitesi 6nemli. Ulagsma kalitesi derken birkag alt baslik var. Ulagsma ylzdesi, eger
olgllebilir bir birim ortaya konulabiliyorsa. Ve ulagma verimliligi. Herkes amacina belki
olusir ama. En son kérfez savagini diglinelim. Belki elinde o kadar silah olan her ge-
neral amacina ulagirdi ama buna 30-40 61l ile ulagsmak buylk beceri. Belki begbin
oliyle herkes ulagabilir. O silahlarla ben de gitsem 4 aylik askerlik egitiminden belki
begbin-onbin &lU vererek ulagabilirdim. Ama o 37 mi 32 mi dyle 6liyle ulastl. Bunun
gibi, yani amaca ulasilabilir ama amaca ulagsma kalitesi ve verimliligi nedir? Yani ne
kadar girdiyle o hedefe varabilmistir. Bu bence basarinin ve becerinin élgiilerinden bi-
ridir. Ne oranda ulagiliyor ve ne kadar girdiyle ulagiliyor. Ulagma verimliligi kaldirag et-
kisi ne kadar. Yani o yokusu hangi vitesle gikiyor ve motoru ne kadar zorluyor. Ne
kadar yakit sarfediyor.Peki 6zellikle hastane eczacilarina bir soru sormak istiyorum.
Hastane eczanesinin amaglar ne sizce? Yani kendi kendinize bir dénem sonucunda,
bir glin gibi gok kisa bir dénem de olabilir, bir ay olabilir, bir yil olabilir. Yada artik diye-
lim bir on yil yillik hastane eczaciliyi ge¢misi olan bu on yilina doniip bakabilir. Sizce
hedefler amaglar neydi? Yani ne kadar ulastim dediginizde nereye kadar ulagtiniz?
Bu temel yonetim sorunu amaglar dogrultusunda yonetimin ilk gikis noktasi amaglarin
belirlenmesidir. lste amag nedir, hedef nedir, orda niianslar var, girmek istemiyorum.
Amag nedir? Yani nereye ne kadar ulagtim diye soruyorsunuz, kendi kendinize.

Size bir yabanci bir yurtdigi seyahatinde meslediniz nedir dedi, hastane
eczacislyim dediniz. Peki hastane eczaciliginin Tirkiye'deki temel hedefleri nedir
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dedi. Yani hastaneye para basmak mi, yoksa hastanin istenmeyen ilag etkileri
gérilmemesi igin hergiin klinikte bir yarim saat gézlemek mi vs. Yani hangi hedefleri
var hastane eczaciliginin sizce?

- Yatan hastaya, biitgesi oranirda o hastanin biitgesi oraninda verebilecegimiz
ilag almak ve vermek. Yani sadece vermek, tedaviye hic katkis| olmadan.

- Bir on yilda neler yaptik neler rettik, neler ortaya koyduk diye baktigimizda gok
icacgict seyler yok.

I. USTEL - Neler ortaya koydum o ikinci agama, benim sorum birinci agama. Neler
yapmallydim, neler ortaya koymaliydim, benden ne bekleniyordu? Bu ikinci agama ne
kadarini yapamadim o ikinci agama.

- Bu bir orgiitsel galisma veya buna kurumlagma diyebiliriz. Ayni meslegi
paylagan kigilerin. Ortak amaglarimizi saptayip birlikte hareket etmek gerekiyor.
Gunki bulundugumuz birimde kigilerin bakis agisi gok farkli. Biraraya gelemiyoruz.
Ayni yerdesiniz ama.

. USTEL - Simdi o calisanlar agisindan, ben érgiit agisindan soruyorum. Yani bir
hastane dedigimiz 6rgit bir diyelim iste Saglik Bakanligi, bir SSK, bir MSB, yani bir
hastane eczanesinden ne bekliyor acaba? Eczane hizmeti olarak, yani temel hedefi
ne bu yerin ve bu kisilerin? Burda istikbalin nedir senin?

- $0yle. Hastane yénetimi olarak dusiinliyorum. Eczaci yapabildigi ilaci, yani ya-
pabildigi kadar igletmek. Regetesinde yazilan ilacini vermek. Son zamanlarda yapilan
seyleri duyuyoruz. Hastane eczaciligina gerek bile yok. Kapatilsa bile olur, de-
niyor...?

. USTEL - Simdi karliliksa hedef niye kapatiliyor? Kapatabiliyorsa eger karlilik he-
defi nerde kalmig?

- Iste onu bir anlayabilsek...
I. USTEL - diger hastane eczacisi meslektaglar bu konuda ne disiiniyor?

- Eczacidan bekledigimiz sey sadece doktorlarin tabelalara yazdiklari giinliik
ilaglari hastaya zamaninda ulagtirmak ve bunun kayitlarini dodru tutmak.

Ben yanlig mi anladim. Yani hastane eczacesinden beklenen sey ilag ve tibbi mal-
Zeme gereksinimini karsilamaktir,

I. USTEL - Amag buysa birgok hastanede niye tam yiizdesini bilmiyorum ama,
birgok hastanede eczane bu agidan devredigi birakiliyor. Demek ki temel amag bu
degil.

- Gesitli tedavi unsurlarnindan biri de ilag segimi diyoruz. Buna yénelik bir orglittiir
eczane temelde. Ancak ilaci ve tibbi malzemeyi verecek drgiit zaman iginde karliligini
yitirmigse digardan gelecek kar daha cazipse bu eczane devredisi birakilabiliyor.
Digaridaki eczanelerden alinabiliyor.

. USTEL - Simdi onu séyleyecektim. Disardan alindiginda tek hedef karliligin
uzerinde déniyor. Aslinda tek hedef karlilik mi, o ayr bir tartisma ama...

Hastane eczacisi diginda kamu hizmeti veren meslektag;lanmljz var salonda diye
biliyorum. Bir Saglik Bakanligi 6rnegin, yada bir SSK Genel Mudurligi gibi. Karar me-
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kanizmasindaki meslektaslarimiz acaba g¢aligtiklar yerlerin temel amaglari, hedefleri
konusunda ne distnuyorlar? Gunki yonetim ilkesi dedigimiz zaman bir &rgiit
icindeyiz. Ve bu &rglitlin taniminda da en temel 6gelerden biri amag olabilir. Bir resmi
dairede bir eczacinin (tabi galistigi daireye gore gok buyik farklilik gosterebilir) ora-
daki pratikleri bana bazi ipuglan verebilir misiniz litfen? Sizce galistiginiz yerin
amaglar ne?

- Genelde yonetenleriz, ama kisaca bazi seyler séylemek istiyorum.

|. USTEL - Aslinda o hiyarsi iginde bir de gu var, yani ikili rolimiiz var. Ailede de
béyle degil mi? Belli bir sosyal rolde yonetiyoruz, sonra hemen ceketimizi gikarip

- Ufak bir geligkiden stzetmek istiyorum. Simdi yénetilen olarak ben bir takim
sikintilarimi mesleki ve yapilmasi gerekenlerie ilgili yoneticilerimize ilettigimiz zaman
gok hakli oluyor, dogru oluyor ama birokrasi nedeniyle bunun yapilamayacagi izah
ediliyor bana. Bir de su durumu gériyorum. Aynen benim gibi bir takim problemleri
olan arkadaglarimiz o mevkilere geldiginde bitin o iligkileri unutarak yeni ortama
ayak uyduruyorlar. Yani bilemiyorum. Zamanla bizde o durma gelirsek dyle mi
olacagiz. Daha degisik kurallarimi var yoneticilikte bu durumu anlayamiyorum igin
agikgasl. Ve saniyorum ki bakanliktaki bu sosyal yardimin kaldiriimasi bir takim
duslinceleri de yok etti.

|. USTEL - Yani o érgit yapisi olarak Saglik Bakanlgi yerine Saglik Bakanliginin
kaldiriimig olmasindan mi sézediyorsunuz?

- Tabii ondan bahsediyorum.
- Ayni durumda, bence degisiklik yok.

|. USTEL - Yani eskiden de mi sosyal bir sey yoktu. O anlamda mi degigiklik
olmadi?

- Yani amag sadece ilag saglamak.
- Bagladigi yillarda egitime donik ¢alismalar vardi. 7 yilda o tamamiyla geri gitti.

l. USTEL - Peki su an salonda serbest eczane sahibi meslekdaglarimiz da var.
Serbest eczanenin hedefleri nelerdir acaba? Ne diigtinliyorsunuz? Evet. Serbest
eczaci hig yok mu salonda, olmasi lazim..

- Mesle@imizi uygularken para kazanmak.

I. USTEL - Yani bir hedefimiz yine karlilik bir hedefimiz mesledi uygulamak. Dikkat
edin, saglik bilgisi direkt karhlikla iliskili degil. lliskileri var ama direkt iligkili degil.

- degil ama, ben yine de bunun faydasini gérdiim. Ben suanda danigma merkezin-
deyim. Bazi gelen misteri (her gelen hasta da olmayabilir, eczanede ilacin diginda da
bulunan geyler var. Bir ortopedik malzeme satiyorum, ama yaninda parfimeri de
satiyorum) Her geleni hasta kabul edemiyorum. Gelen hasta diyelim bana size birsey
danisacagim diyor. Bu lafi giinde en az 20 kere duyuyorum. En gok danigiyor. Benim
yonlendirmeme gére ya doktora gidiyor ya evindeki kullandidi ilaca devam ediyor. Ya-
hutta bir sey aliyor. Yani benim yaptigim bu. Bilemiyorum ama ben kendimi mali elde
ettim. Glnki hicbir zaman, 6nce hastanin sagh@ini diglniriim, yani para kazanmak
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igin pahali ilag satmam bir. Satmig olmak igin satmadim ilaci hig. Satsaydim zaten
zengin olurdum.

. USTEL - Temel 3 grupta ben amaglari rica etmigtim. Serbest eczane grubu bir
sozcl ile karlilik temel amacinin yanisira bunu bitiinlestirici olarak belki
ayrilamayacak kadar igige géren bir mantik iginde meslegi uygulamak bigimine getir-
di. Kamu kurulusu temsilicisi iki sézcii, tam anlayamadim, yani gok kristal bir hedef
alamadim. Bilmiyorum anlayamadim mi?

- Yokki, yok da ondan. Maalesef Turkiye'de oturtulmaya galigilan bir me...

l. USTEL - Simdi ben tabii temel hedefler nedir derken bazi temel bana ak-
tardiginiz sorunlari da aldim. lkinci kisimda esas yénetim ilkelerinin, uygulama bigimi,
bunlari hayata gegirme silahi olan fonksiyonlara girdikge bu soyledigimiz sorunun
ipuglarini da gerekli yerlerde yine tartigmaya agip yine sizlerle géziim aramaya yada
en azindan sorunlari paylagimini katalize etmeye galigacagim.

- Aslinda birkag idarecinin de buraya gelip toplantiya katilmasi daha giizel ola-
cakti ama...

I. USTEL - Aslinda hepiniz idarecisiniz. Yani sizin anladiginiz anlamda ille kadro
olarak degil, giinlik pratikte hepinizde ne olursa olsun hepiniz idarecisiniz. Cozum
belki gok iddiali diye onun igin dedim zaten yani sorunlari dogru tanimlamakta yeterin-
ce becerikli degiliz. O bakimdan boyle paket géziimler getirebilecek noktada degiliz
ama sorunlarin belki degisik boyutlarinin ortaya konabilmesini bir dlglide kolay-
lagtirabilirim diye Umit ediyorum.

Yénetim ilkelerini stiliniz ne olursa olsun uygulayabilmek, hayata gegirebilmek
acisindan elinizdeki silah ydnetim fonksiyonlaridir. Bunlar isim olarak saymistim:
Yaraticilik, érgiitleme, planiama, haberlesme, 6zendirme denebilir. Ve bunlarin ortak
ozelliklerini de siralamigtim. Sireklilik, gegislilik, tekrarlama da diyebiliriz ve eg
6nemlilik. O bakimdan bunlari ele alig siramizda bir énem sirasi oldugunu litfen
dislinmeyin.

Gecen saatte bir plan, plansizlik, planlama yapilamamasi zaman olmamasi gibi
sozler edildigi igin isterseniz planlamadan baglayalim. Hangisini isterseniz ondan
baslayalim. Istediginiz sirayla olabilir.

Planlama dedigimizde acaba tanim olarak ne anliyoruz. Gok kullandigimiz bir
sézcik planlama. Plan biraz eski kusak olanlar “plan degil pilav" istendigi donemler
sloganlar da hatirlarlar. Plan dendiginde nedir plan? Neyin planini yapiyoruz? Nigin
yapiyoruz? Plan yapmasak ne olur? Plan derken tabii iki bagligi kastediyoruz? Te-
melde biri ne yapilacagl, biri nasil yapilacagi. Temelde iki soruya yanit anyoruz plan
planlama dedigimizde. Yonetim ilkeleri dedigimizde dilimiz ne olursa olsun bula-
cagimiz silahlardan bir tanesi planlama. Ne yapacagiz sorusunu soracagiz, nasi| ya-
pacagiz sorusunu soracadiz. Bu iki soruyu soracagiz, tabi sadece soru sormakla
kalmayacagiz, bunlarin yanitlarini da dogru bigimde bulmak zorundayiz. O bakimdan
ister serbest eczaci olsun, ister hastane eczacisi, ister bir kamu kurulugunda yada
ailenize de yansitabilirsiniz. Ne yapacaksiniz, nasil yapacaksiniz? Ornegin, MIEP
Dizenleme Kurulu olarak planlama yaptik, ne yapacagz, meslektaglanimizla neyi
paylagmak istiyoruz? Hangi bagliklarin aktariimasi gerektigini duglinlyorum. Tabi
gok sey aktarmak istiyoruz ama bizim kisitliliklarimiz vardi. Yer sorunumuz vardi,
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siire sorunumuz vardi, birgok sorunumuz kisitimiz vardi. Bunlar isiginda ne sorusuna
yanit aradik. Sonra nasil sorusuna yanit aradik. Video kaset gogaltabilirdik, iste ses
kaseti yapabilirdik. Su anki yéntem gibi ylzylize etkilesimli bigimde siirdirebilirdik.

Bunu yazili bir materyalle destekler yada desteklemezdik. Ne yapardik bunu ya-
pardik. En sonunda birgeye karar verdik. Ne yapacagimizi yanitladik nasil yapa-
cagimizi yanitladik. Yine gecen saatki sohbette bir arkadasimiz onerileri
goriustirlyorum ama oneriler nedense olanaksiz diye geri gevriliyor dedi. Simdi burda
yine hemen planlamayl devreye sokabiliriz. Ne yapmak istiyoruz? Onerileri
gétiirmek, kabul ettirmek istiyoruz. Planlamanin ikinci sorusu ne? Nasil yapacagiz.
Arkadagimiz bilmiyorum bunu nasil yapti. Yani bir resmi yaziyla mi sundu, yoksa bir
telefon mu etti, yoksa diyelim meslekle ilgili bir kokteylde konuyu gayri resmi bir

onagisg mi yapti bilmiyorum. Bunlar hepsi nasil sorusunun yanitlari. Yine hastane ec-
zanesinde baghekimi ikna etmemiz gereken konu: Bunu bir resmi yaziyla mi

gotureceksiniz, yoksa onun bir esref saatini mi arayacaksiniz, bir gay melasinda mi
glindeme getireceksiniz? Akslyan konunun nigin aksadigini, somut, biraz yagatarak
bir sorunu mu géstereceksiniz, yoksa sadece kuramsal bir diizeyde mi ikna etmeye

galigacaksiniz? Biraz 6nce ne demistim? Bu silahlarimizin yani yonetim fonksiyon-
larinin bir ortak 6zelligi tekrarlama bir déngi yaratmaydi. Simdi planlama yapacaksak
burda da yaraticilik glindeme gelmeli, denetim glindeme gelmeli, érgiitleme giindeme
gelmeli. Bageczaci olarak bunu bizzat mi yiriiteceksiniz, yoksa baghekim sempati
duydugu bir hastanin araciligiyla mi yapacaksiniz. Yoksa direkt olarak degilde mese-
la baghekimin Ustlinde etkili olacak birisi kanaliyla mi bunu yiiriteceksiniz. Burda da

yaraticilik kullanacaksiniz, bir érgitleme kullanacaksiniz, bir haberlesme modeli ku-
racaksiniz, buna ézendireceksiniz ve ondan sonra denetleyeceksiniz. lgte yénetim
ilkelerinin birbirinden ayrilmazlifindan bunu kastediyoruz. Ben sadece planlama
yapiyorum, diger ilkeleri unuttum diyemezsiniz. Bunlarin hepsi bir gaba. Bir sebze
corbasi yonetim ilkeleri. Ayni anda hepsini dograyip pisireceksiniz ki ortaya yepyeni
bir tad gikabilsin.

Tabi planlamayla ilgili ok seyler soylenebilir. Planlamanin siiresi ne olacaktir,
planlamanin agamalarn ne olacaktir, planlamanin verileri hangi saglk dizeyinde ola-
caktir? Bu konuda cok tartigilabilir, gorigilebilir. Temelde acaba sizin planlariniz
nasil bir dénemi nasil bir slireyi, nasil bir zaman boyutunu igeriyor? Ginlik planlarla
m1 yaglyorsunuz, yoksa 2000 yilina kadar bir planiniz var mi? Yoksa 6 aylik planlarla
3 aylik planlarla mi yetiniyorsunuz? Tabi biraz bulundugunuz ydnetim kademesine de
bagimli yaptiginiz isin rutin yada giinden giine degigen bir tipte olup olmadigina da
bagli. Sizin Ustleriniz size uyguladi§i yénetim stiline de bagimli, gok seye bagimli.
Onun igin de en dodrusu budur, en yanlisi budur, gibi de bir skala, bir éigek, bir
cizelge ortaya koymak istemiyorum.

Bu planlamayi yaparken hangi verilerden hareket edeceksiniz? Verileri nereden
bulacaksiniz? Acaba kutiiphaneye gittiginizde bir veri bulabiliyor musunuz? Yoksa
kendi yillarca getirdidiniz deneyiminizin slzilmis gézlemleri mi sizin igin en saghkl
veri, yoksa sagda soldaki bazi balon ugurmalar, dedikodulari veri olarak gézéniine
aliyor musunuz? Bu toplumda almall misiniz? Fakat ugan balonlar bir zaman sonra
gercekten karsimiza kararname, resmi gazete olarak ¢ikmiyor mu? Bunun olasilig
ne? YUz balondan kag tanesi gergeklesiyor. Bunlari siz de digtndiniz mi? Neyi
veri olarak alacaksiniz? Bagka departmanlara mi soracaksiniz. Bir bagseczaci olarak
gidip bir hemsireyle mi tartigacaksiniz? Yoksa ilag ve eczacilik genel midurligiindeki
bir arkadasimiz acaba size yeterince saglikli veri aktarabilir mi? Onun elinde acaba

239



saglikh veri var mi? Neye dayandiracaksiniz planlamanizi? Sorular gergekten tek tek
yanitlanmasi gereken sorular ama herkesin kendi calistigl 6zel alanda yanitianmasi
gereken sorular. Burda sadece dikkat gekmek istedigim nokta verilerimizin saglikli
olmasi geregi. Gézlemler de bir élciide veridir. Deneyimler de bir &lgiide veridir. Dev-
let Istatistik Enstitisiinden ve diger birimlerden bulabilecegimiz resmi, sayisal veriler
de bir Slglide veridir. Bunlarin hepsinin degisik digllerde yararlihg: olabilir. Ama hepsi-
nin hata paylari da vardir kendi iginde, sinirliliklarini, kisithliklanini gok iyi bilmemiz ge-
rekir. Glinki bunun Ustiine bir bina kuruyorsunuz planlama yaparken. Planlamaniz ne
kadar esnek? Yine gecen ders arkadagimiz yanilmiyorsam oturtmak igin alti ay ge-
rekli dedi. Yanlig hatirlamiyorsam. Simdi bu alts ayin arti, eksi payl var mi? Tam 6. ay|
doldurdugunda bu gergeklesmediyse yiizde kagt sayilmig olabilir? Bunu simdiden
duglnebiliyormusunuz? Alti ay arti, eksi on glnmu, alti ay arti-eksi ¢ ay mi? Ne
kadar fazla. Glinkii belki bu asama daha sonraki baz agamalara temel olugturacak.
llk asamada % 50 lik bir sapma meydana geliyorsa diyelim 3 yillik ikinci agamada bu o
zaman bir buguk yillik bir rotar meydana getirebilecektir. Bunlar ne kadar hesaba ka-
tabiliyorsunuz, bagtan, yani planlamaniz ne kadar esnek? Hata paylarina ne kadar
yer ayiriyorsunuz? Otomobilinizin lastikleri yiizde kag olasilikla kag tanesi patlaya-
cak ve bagajinizda kag tane stepne var? Stepneniz yoksa otostop yapacak
olanaginiz var mi? Kaldiki Tirkiye'de ézellikle memur arkadasi o direksiyonda kag
gun tutacaklar .

- Hocam diyelim ki bu planlama herseyi tim hesaplar yapildi, sonuglandi. Peki
kigisel hayirlara nasil engel olunabilir?

l. USTEL - Kisisel hayirlar yine bir hata payidir bir anlamda. Bunu agmak igin ikinci
bir planinizi devreye sokacaksiniz: Yaraticilik..

- Ona da hayir, ona da hayir, ona da hayir denebiliyor? Burada sadece biirokrasi
engeli var.

I. USTEL - Bunun nedenini diiglindtiniiz mi?

- Bunun nedeni de gene alt yapi, egitimsizlik diyebilecegim. Diy'ebilecegim tek bir
gey kabul etmek istemiyorum ayrica.

|. USTEL - Gok gok koklii nedenli bir an icin birakin. Yani tstesinden gelemeyebi-
leceginiz kadar gok derin kékli nedenleri birakin.

- Belki su anda aklima gelen bir sey oldu. One gegme. O kisinin 6niine gegince
daha kolay engellenir.

|l. USTEL - Peki o kisiyi bagariniza ortak etmeye galigin. Ortaya bir pasta
¢iktiginda ona da bir pay birakin. Akilli biirokratlar politikacilara da pay birakabilen
birokratlardir. Politikaci da bunu vitrinde kullanabiliyorsa size hayir demeyecektir.

Yani size devamli engel olmaya galigtigini digiindugiiniz kisiye somut bir gikar
oldugu imajini verin. Gergek bir gikar olup olmadigi nemli degil. Bu imaji verebilmek
de bir ydnetim stilidir.

- Hocam anliyorum ama bir insan gok at gozliglyle diinyaya bakiyorsa bu at
g6zlugini siz gikartamiyorsunuz.

|. USTEL - Sorun atgozluguni gikarmak degil, atgézliginden gordugu alani iyi
tanimlayabilmek ve o alana déniik bir yarar imaji verebilmek, blof yapabilmek yerine
gore. Gergek bir imaj olmayabilir. Bunu aynen bir kagit oyunu gibi diigiiniin. Bl6fii ne-

240




reye kadar dondlebilecegini 6grenirken demin sdyledim verilerin saglikhligi deneyin
sonucu elde ettigin verilere de zaman zaman saglikli olabilir. Bléfin nereye kadar
donilebilecegini taniyabilmek agisindan yaraticihdini giindeme sokmam gerekebilir.
Hig aklimda olmayan bir hayalci proje ortaya atalim. Grafik nereye kadar géturiir. O

oltaya takilabilecegi bir yem bigiminde atin projeyi. Bu sadece Turkiye'de degil yurt
diginda da. Orgitsel iligkilerde ¢ok biyiik sorunlar yaganabilir. Yani herbiri kendi

icinde ayri bir fenomen bir ayri vakadir. Ben yéneticilik bilim ve sanatina iligkin birgok
talimatname okuyorum. Bana gok katkida bulunuyor. Amerikan Ordusunun ozellikle,

onun da talimatnamesi var. Gamuriu su nasil arindirilir, damitilirdan tut, komutanlik
sevk, idare dedikleri tam iste askeri ydnetim nasil yapilir, hem Ingilizcelerini bazen

bulabiliyorum, hem de Tiirkgeye gevrilmis gogu, onlar okuyorum. Diyorki beg tane

astiniz olabilir. Diyelim ki siz generalsiniz beg tane de albayiniz var. Birinci kisiye ya-
pacag! igi saniyesine kadar anlattiginizda en iyi sonucu alabilirsiniz, dbiiriine sadece
bu ig yapilacak deyip, tim insiyatifi ona yiklediginizde en iyi sonucu alabilirsiniz.

Yani kigiler belli bir kaliba giremezler. A kisisi B kigisi ile miistesna derece zit bir

sevk i idare gerektirebilir. Bu haberlesmede de béyle, planiamada da béyle, biri gelip

size sorabilir, efendim ben kapidan gelenleri kargilayacagim ama ellerini hangi fre-

kansta sikayim. Obiirii de sadece efendim olay nerede cereyan edecek. Ankara mi

Istanbul mu der ve gider en yi sekilde yapar. Yani onu taniyacaksin, hem astinda

taniyacaksin hem uUstiinde taniyacaksin.

Once kendini taniyacaksin. Kendi bilgi ve becerini taniyacaksin, digerletininkini
taniyacaksin, hata payini vize edeceksin ve insiyatif payini da koyarak
ylruyeceksin. Bu yakini da gérebilir. Atgézligi de olabilir. Atgézligl olmasi sorun
degil. Sorun o atgézliginden bakildiginda ne gorildiglni kavrayabilmek. Ve ona
gergek bir bagari payi gikarmak da énemli degil. O pay ¢ikmigcasina algilayacak bir
yansima, bir serap ona eger vitrinleyebiliyorsan yine basardin isi. Genelde akilli
birokratlar boyle yapiyor politikacilara. Ortada Cumhuriyet tarihinde ok az basari
vardir. Ama biiyik bagari verdigini zannedip topluma vitrinleyen, politikacilar vard.
Onu dyle agilayabilen zeki biirokratlar vardi. Bilmiyorum Saglk Bakanh@ igin durum
nedir, genelde konuguyorum. O bakimdan planlamada yeterince esnek olacaksiniz.
Butiin hata paylarini diigiineceksiniz. Bu hata paylari insan faktéri iizerinden de ola-
bilir. Bu hata paylari zaman biitgeli izerinden olabilir, bu hata paylari parasal biitge
Uzerinden olabilir, bu hata paylar makina teghizat gevresine déniik degildir. Dig
gevre unsurlan olabilir. Dediniz ki, lig aydir karlilik glindeme geldi. Daha énce saglik
sosyal yardimken yoktu. Iste bir dis gevre unsuru. Ortadaki ekonomik perspektifin
birokrasiyle yansimasi. Simdi bir ilag firmasinda caligiyorsunuz diyelim. Reklam
yasag\ var. 7 tane igte tanitim yonetmeligi gikti. Bakarsiniz yakinda bagkasi gikar,
bagka esneklikler getirir. 83 dncesi bambagka bir sisteme gore fiyat alabiliyordu. Ba-
kanliktan ilag firmalar 83 sonrasinda yan otomatik veya dértte i otomatik bir siste-
me baglandi. Bunlar da hesaba katamadi§imiz veya belli oranlarda katabildigimiz dig
gevre unsurlanidir. Ekonomik kosgullar, politik kosullar, yavas yavas geligmekle birlik-
te sosyo kultirel kogullar, mevzuat. Bunlar dig gevre kosullari. Bir élgiiye kadar
hakim olabilirsiniz. Bir 6igliye kadar gezgilerinizle bulabilirsiniz. Bunun hepsini planla-
ma dediginizde hesaba katacaksiniz. Alti ay. 6 ay arti eksi kag. Gok énemli ve bu alti
aylik agama sizin daha uzun perspektifteki planinizin yiizde kagi? En azindan zaman
bitgesi olarak yiizde kagi? Bu sorular kritik sorular.

- Planlamaya ulagabildigimiz yénetim kadrolarinda kabul ettirebildik.
Ulagamadigimiz yénetim kadrolarinda takildigi zaman, o zaman ne olacak?
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I. USTEL - Gok dogru. lletisimi bu kez kurabiliyorsaniz gok dogru. O zaman
kaldirag kullanirsiniz. Ulagim gansi ve frekansi sizden daha yiiksek olan kadrolara
gidip o kadrolarn kaldirak olarak kullanmayi deneyebilirsiniz. Onda ortaokul fizigini
animsayin, kaldirag sistemini kullanirsiniz.

Planlama da gergekgi olmalidir. Bir hastane eczacisi yéneticisi olarak Saglik
Bakaniyla glinlerce birlikte galigtirmayi gerektiren bir konuda planlama yapmaya
kalkmigsaniz, ya tepeden inme miustegarlik beklentiniz var. Onun diginda gergekgi
bir planlama degil bu. Yada Sayin Bakana ulagma gansi olan kanallarla bir kaldirag
sistemi denersiniz. Yoksa bir yil iginde sadece 2 dakika gériigmek olanag bulabile-
ceksiniz, ama planinizin saghgi giinlerce bakanla tartigmay gerektiriyorsa gergekgi
bir planlama yapmiyorsunuz demektir, énce gercekgi olacaksiniz. Yani ydnetim
gergevesini lyi oturtacaksiniz. Ve de iste sayin bakanin emrini yada gorigiini gerek-
tiren bir konuya tamamen baglanarak planlama yapmak bagtan zaten gergekgi olma-
mak gibi geliyor bana. Ama tabii Tlrkiye'de ve diger sistemlerde normal biirokrasinin
diginda y&neticilere ulagan bazi sosyal sistemler var. Sosyal klip denen bazi yapilar.
Bir kismi herkesin bildigi, bir kismi daha az kimsenin bildigi degisik iletisimin kanallan
var. Becerebiliyorsaniz bu iletisim kanallarini da denersiniz. Hem normal biirokrasiyle
olan resmi yazi géndermekten ¢ok daha hizli ¢éziimleyebilirsiniz. Bu biirokratik ol-
mayan kanallari uluslararasi boyutta da kullanabilirsiniz. Yani bir aksam yemedginde
veya kokteylde uluslararasi bazi sorunlara ¢dziim getirebilirsiniz bazen bu hususlar-
da sorun yaratabilirsiniz. Bunlar aslinda gok daha kolay. Kaldirag derken bunlari kas-
tediyorum.

Bunda glindeme yaraticiliginiz gelir. Bir diger yénetim ilkesi yaraticilik. Tabii
yaraticilik deyimini tanimlamak bile kendi iginde yaraticilik gerektirir. Yaraticilik nedir?
Gok zor bir tanim yaraticilik. Ne kadar yaraticiyiz, gok zor. Yaratabildigimiz élglide
yaraticiyiz. Ondan 6tesini bilemeyiz.

Ama yaraticilik bugin &zellikle bati toplumlarinda yénetim ilkeleri tabi eg
énemlidir. Hepsi birbirinden daha az énemli, gok nemli degildir ama en az digerleri
kadar 6nem tagiyan bir kavramdir.

Tirkiye'de bilemiyorum, 6zel sektérde bazi alanlarda yaraticihigin anlami kav-
ranmig durumda ama kamu blirokrasisinde, hastane eczacilifinda bilemiyorum.
Aslinda serbest ezcacilik belki yaraticihgin en kritik oldugu yerlerden biri. Oturup iste
75 m de bes tane eczane siralanmigsa burda gok yaratici olmak gerekiyor. Glinkii
%20 pay! zaten kimse almiyor. Orda yaraticilik yok, ama oldukga bir yaraticilik unsu-
ru gerektiriyor serbest eczacilik. Bir vitrin diizeni bile énem tagiyabilir. Yada hekim
muayenehaneleri ile baz degisik iligkileri zaten herkes biliyor. Orda yaraticiliga gerek
yok. Ama bunun &tesinde bir yaraticilik gerekebilir. Yaraticilik nasil élgllir. Bazi test-
leri var. Yani hayal giicli ile genel disturu dlgen testler iizerinden dolayli bir 8lgiim
mekanizmasi var. Omegin reklam sirketleri yaraticilik ister. Bir sirii rakip var. O ra-
kipler arasindan bir siiril mal yada hizmete hedeflendirme var. Orda metin yazan
olmak, hem kisa hem de garpici olarak ifade edebilmek bilyitk yaraticilik ister. Ama
nerde olursaniz olun, mesleginiz ne olursa olsun aslinda idarecisiniz ve bunda da
biyik bir yaraticilik ister. Ama ne 6lgiide yaraticisiyiz? Herkes kendine gore deger
bigsin. Yaraticilik kesinlikle geligtirilebilir. Herkes kendine gére deder bigsin.
Yaraticilik kesinlikle gelistirilebilir. Yaraticilijin en iyi diizeyde degil dedidiniz an
zaten geligtirmeye otomatik basladiniz demektir. Nereye kadar gelistirirsiniz. Ve artik
bir ise yaramadigini gérdiigiiniiz dliide gelistirirsiniz.
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Yaraticihg nasil geligtirirsiniz? Burda da yaraticiiginiza bagvurmak durumun-
dasiniz. Yaratcilig gelistirmek teknikleri de bir yaraticiliktir. Ben érnegin her tiirlii rek-
lami konusu ne olursa olsun bir ders gibi bir érnek olay gibi incelerim. Giinkii her biri-
nin arkasinda yaraticilik felsefesi yatiyor. Ve de aslinda saglik hizmeti de bir
pazarlama olayidir. Kargiliginda bir para alin yada almayin sosyal pazarlama teknikle-

 rini kullanan bir olaydir. Saglig pazarliyoruz biz temelde. Sadece sattigimiz ilac pa-
zarhyor degiliz. Biz saglik kavramini pazarliyoruz, farkinda olsak da olmasak da.
Devletede caligsak, hastanede de galigsak, dzel eczanede de galigsak anne baba
agabey kardes rolil olarak gevremize de etkilesek aslinda saglik mesaji pazarliyoruz.
Oysa yaraticiliga biiyiik gereksinimimiz var.

Dedigim gibi yaraticilik tanim zor, élgmesi zor, gelistirmesi olasi fakat geligtirme
bigimi de bir formiil koymasi zor bir olay. Tabi toplumun genel yakindan iliskili. Bazi
toplumlar yaratici bireyleri daha 6n plana gikarirken, bazi toplumlar yaraticilar biraz
garip yorumlayip biraz daha geri planda birakma egiliminde olabilirler. Bunu da diinya -
pratiginden biliyoruz.

Bazi meslekler acaba kendi aralarinda yaraticiliga degisik Sigiide yaklagiyor ola-
bilirler mi bilemiyoruz. Eczacilik egitiminin agin ezbere dayanmasi yaraticilig bir
olgiide kiillendiriyor mu? Tartigilabilir, bilemiyorum.

Kullandigimiz yénetim fonksiyonlarindan yani yénetim ilkelerini yasama aktarma
silahlarindan bir digeri 6rgiitienmedir. Tabi érgiitlenme dedigimizde de temel hedefler
dogrultusunda bir érgiit olugturulmasini anliyoruz. Ancak bu érgiitleme ne &lgide
karmagiktir?

Ama zaman zaman haklar becerileri agabilir. Zaman zaman da beceriler haklar
agabilir. Hak olmayan bazi geyler kullaniimaya kalkabilir. Bu bigimsel olmayan
o6rgutin &nderi, bigimsel 6rgit yoneticisinin Ustiine gikabilir zaman zaman. Ve son
derece tatsiz bir durumda. Bunlar yaganabilir. Ve bunu hemen érgiit verimliliginde
hissedebilirsiniz iyi bir yoneticisiyseniz. Kétl bir yéneticiyseniz daha da kétii. Bu ve-
rimlilik digiglini hissedemeyebilirsiniz bile. Yetki devri. Yine her diizeyde
yOneticinin bildigi, kullandidi bir sistem. Yetki devri yada yetki gégerimi. Diyelim has-
tane eczanesinde kilit altinda bulundurulan ilaglar var. Bunlarin anahtar tabi
bageczacida da olabilir, bageczacinin bu konuda yetkili kildig bir eczacida da viabi-
lir. Bir bageczact tiim yetkileri kendi kullanmiyor, bir kismini devrediyor, gégeriyor.
Bugiin nikah memuru belediye bagkaninin kendine verdigi yetkiyi kullaniyor. Belediye
bagkani nikah kiyma yetkisini nihah memuruna devrediyor, gégeriyor. Siz de
bageczaci olarak bazi eczacilara yetki devri yapiyorsunuz. Hatta bazi konularda
belki teknisyenlere yetki devri yapiyorsunuz. Biirokraside galisan bir sef belli konu-
larda imza yetkisi veriyor. Bakan belli konularda imza yetkisini devrediyor. Yoksa
bitun ilgili evraki sabahtan aksama imzalama durumunda kalir. Bu yetki gécerimini
nereye kadar gotirebilir bir yonetici. Aslinda bu, yénetim silahlari, yénetim fonk-
siyonlari diginda her konuda yetki devri yapabilir. Yénetim fonksiyonlari konusunda
niye yetki devri yapamaz. Gunkii onu da devrediyorsa zaten kendisine gerek kal-
maz. Kendisi yonetici olarak hala gerekecekse o zaman en azindan bu yonetim fonk-
siyonlarini devretmemek durumundadir. Bunlari da devrederse zaten artik o
y&neticinin ortada olmasinin higbir anlami yok. Yetki gégeriminin yalniz gok kritik bir
noktas| var. Bunu tabii gok yakindan hepiniz biliyorsunuz. Yetki gdgebilir, devredilir
ama sorumluluk devredilemez. Yetki, gogerdiginiz devrettiginiz bir ast bir hata
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yaptijinda en az onun kadar devreden de sorumludur. Yetkinin gécgerilip sorumlu-
lugun gégerilmemesi ilkesi Ustlerin astlarina yetki devri konusunda biraz tutuk dav-
ranmalariyla sonuglaniyor. Hem Tirkiye'de hem dinyada. Bu bakimdan yetki
gégerecediniz astlarl ¢ok iyi tanimaniz lazim. Ve de ortaya dogabilecek riskleri gok
iyi segebilmeniz, hesaba katabilmeniz lazim. GUnku bir risk dogdugunda ona neden
olan kigi kadar yetki gogeren sifatindaki siz, Uste sorumlusunuz, ¢ok énemli.

Yine biraz 6nce bir arkadasimiz elinizde yeterli eleman yok dedi. Bu hemen
orgutlemeyle ilgili bagka bir kavrami bana bana gagnstiriyor. Yetki alani denen kav-
ram. Diger Ustlin etkin bigimde denetledigi alt sayisi. Siz bir yonetici olarak kag ast
etkin bir bigimde denetleyebilirsiniz. Bu tabii sizin niteliklerinize bilgi ve becerinize
bagl Astlarin niteliklerine bilgi ve beceresini bagl. Isin niteligine bilgi ve beceri ge-
rektirme diizenine bagli. Belki bir iplik fabrikasindan bir ustabas| belki bir dort beg
kisiyle sinirli kalabilir bu. Yada devlet birokrasisinde belki ancak 15 20 kigi olabilir ya
da gok kritik bir konuda biraz 6nceki rnek gibi iki ile sinirli olabilir. O bakimdan acaba
yonetici pozisyonunda kag kigi gerekiyor ydnetilenleri etkin bicimde denetleyebilmek
agisindan. Bu da kritik bir faktér. Tabii drgiitleme dedigimizde bazi bagka kavramlar
da var ama lzerinde gok uzun durmak istemiyorum. Kurmay denen olay var, komis-
yonlar var, yerinden yénetim yada merkezden yonetim yani merkeziyetgilik yada
ademi merkeziyetgilik denen olay var. Saniyorum Tirk hastane sistemi, Tiirk saglhk
sisteminde genellikle merkeziyetgilik sézkonusu. Yani (yaniliyorsam litfen diizeltin)
Agri Devlet Hastanesi nin sabah kahvaltisinda kullanilacak zeytinin alimi igin Anka-
ra'ya sorulup yazildigini sdyleyen bir arkadag var. Eger gergekten Agri'daki zeytin
alimi Ankara'ya kadar haberlegsme y&éniinden en azindan yanisiyorsa bilemiyorum bu
ne kadar verimli eger bana aktarilan bilgi dogruysa. Yada hastane eczanelerine alim
yaparken bu alim listeleri alimla ilgili iste fonlarin bulunmasi, bu hesaplarin tutulmas:
vs nereye kadar gidip geliyor. Siz bir blrokraside kigi olarak ne kadar merkezle
iletigim igindesiniz. Ne kadar elinizdeki insiyatifi kullanabiliyorsunuz? Tabi serbest
eczacilar igin bu gok daha ¢dziimlenmig, ¢oziime kavugmus bir sorun. Gunki direkt
olarak siz sahibisiniz ve sorumlu miduriisiintz. Direkt olarak zaten yonetici olarak
siz karar veriyorsunuz. Bir herhangi yere danigma durumunda degilsiniz. Ancak
Turkiye'de olmamakla birlikte bazi yurt digi Ulkelerde oldugu gibi eczane zincir
sirketleri sdzkonusu olsa diyelim ayni sermaye grubunun nasil Gima, Yeni
Karamiirsel, Migros gesitli illerde birgok zinciri var, bazi llkelerde ayni sermaye gru-
bunun degisik bazi lilkelerde ayni sermaye grubunun degisik vilayatelere kadar
yansiyan binlerce diyebilecedimiz eczane sistemi var. Boyle bir durum olsa belki ye-
rinden yonetim yada merkezden yénetim sorunu giindeme gelir. Ama Tirkiye'deki ti-
cari yapilanma bigimine baktigimizda serbest eczane bazinda saniyorum bu hig de
olumlu degil. Giinki zaten uygulayacak olan ve uygulatacak olan ayni kisi. Yani ayni
rolde hem Ust hem ast. Hem karar aliyor, hem uyguluyor. Hem beyin hem el. O
bakimdan saniyorum serbest eczanelerde bu konu bir sorun niteligi géstermiyor.
Ama hastane eczanelerinde ve kamu biirokrasisinde degisik kademelerde bu da bir
sorun olarak giindeme geliyor gibi geliyor.

Yine bu yonetim silahlarimizdan bir tanesi 6zendirme. Diger anlatimla tegvik bu da
tabii dogrudan dogruya insan denen unsurla ¢ok yakindan iligkili bir ydnetim silahi.
Gok yakindan iligkili bir yonetim fonksiyonu 6zendirme. Kigileri 6zendireceksiniz.
Nigin 6zendireceksiniz, neye 6zendireceksiniz. Nasil 6zendireceksiniz? Bunlar da
cok zor sorular aslinda.
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Diyelim Ankara Eczaci Odasi MIEP's binlerce kiginin gelmesini 6zendirmeyi he-
defledi. Binlerce kisie yer bulabilir miydi, ayri bir konu ama simdi ilk bagtan 100 - 200
dendi. Sonra katilacak olan 130-140 dendi. $u an sayi 35-45 lerde filan kilitlendi. Bu-
rada bir 6zendirme sorunu var miydi? Nasil Ustinden gelinebilirdi. Acaba bundan
alinacak belge sadece moral takviyesinin étesinde bazi maddi ¢lkarlara da hizmet et-
seydi daha 6zendirici olur muydu? Bunlar hep sorular, Her ydnetici igin sorular.

Karginizda bigimsel olmayan yénetimin bicimsel olmayan 6rgiitiin ve bigimsel ol-
mayan &rgit yapisinin sizin verimliliginizi olumsuz etkiledigini hissediyorsunuz. Nasil
6zendireceksiniz, kendi yéniniize ¢ekeceksiniz? sunu hemen sdyleyeyim
6zendirme kendi icinde olumlu bir kavrami cagristinyor. Aslinda kosul degil.
Ozendirme olumlu da olabilir, olumsuz da olabilir. Yani kisileri maddi olarak yada
moral agisindan olumlu bigimde de ozendirebilirsiniz, onlara para verirsiniz, prim ve-
rirsiniz, yada bir hizmet belgesi verirsiniz, bir takdir berat; verirsiniz. Bunlar olumlu
tegviktir. Olumsuz tesvik, olumsuz 6zendirme de yapabilirsiniz. Yapabiliyorsaniz
maagindan kesersiniz, riitbesini indirirsiniz, yada saygi sinirlarini zorlamamak
kosuluyla bir sigiide firga atabilirsiniz, amiyane deyimle. Bunlar da ézendirmedir.
Turkgede ézendirme deyince olumlu gagrigim yapiyor. Aslinda iki ucu da var. Olumlu-
da yaklagabilirsiniz olumsuz da yaklagabilirsiniz. kisi de yonetim fonksiyonlarindan
6zendirme denen kavrama girer. Parasal yapabilirsiniz, moral degerler yoniinden ya-
pabilirsiniz. Her ikisinin bir bileskesi olarak gergeklestirebilirsiniz. Ozendirme yapar-
ken galigtiginiz kigilerin taleplerini, arzularini, gereksinmelerini, bu gereksinmelerin
altinda yatan gidileri gok iyi hesaba katacaksiniz. A kisisi igin elli bin lira en &nemli
seydir. Hemen onunla ayni isi yapan yanindaki Odada calisan B kisi igin U imzal bir
hizmet beraat) milyarlara deger. Bu tamamen Kiginin giidillerine bagh, deger
yargilarina bagl, kisinin hayat gériigtine bagli. Bir kisi bir cay arasinda yanina gidip
Ug tath sézle miighis bir calisma sevkine kavusturabilir, Obiiri 2 milyon liralik bir ikra-
miye prim verildiginde bile burun kivirabilir. Yani parasal moral hangisi. Yada
bilegimiyse ylizde kag? Tek tek kigilere gére olumlu mu, olumsuz mu? Yada hem
olumlu hem olumsuzsa yiuzde kag? Iginde yagadidiniz topluma bagl calistiginiz
igyerine bagl sizin olaya bakig agisina bagli. Astlarin bu tir davranigtan etkilenme
bigimine bagli. Burda hemen sdyleyeyim bu tesvik, tabii isgbrenin gok haksiz bir
sifata birlndurildigu havug-sopa yéntemi olarak adlandinlir. Tabii havug sopa
yontemi biliyorsunuz esekler igin kullanilan bjr y8ntemdir. Ya sopa vurursunuz yada
sopa ucuna havug takip burnunun ucuna sallandinirsiniz havuca ulasacagim diye
surekli yurir. Ingiliz literatiiriinde havug-sopa ydntemi olarak adlandiriliyor
6zendirme. Tabii isgérenin eger layik gériildilyse sembolik olarak bu.
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sayg! iginde bunu siirdiirebilme becerisi, yine verimliligin gikti birimlerinden biri olarak
dustnilebilir. Yada bir majistral ilag sdzkonusuysa bunu minimum maliyetle yapabil-
me disginilebilir. Yada hastaneye bir satinalma sdzkonusuysa bu satinalma
biirokrasisini en az zararla (zarar derkenpara zarari, zaman zarari, asap bozuklugu
zarari, hepsini kastediyorum) bunun Ustesinden gelme dusinilebilir. Verimliligin
arasindaki iligkiyi higbir zaman gdzden kagirmamamiz gerekir, size gok dogru bir
ézendirme yaplyor olabilirsiniz. Ama verimlilik olarak baktiginiz birimlerde
dnglrdiguniz dlgide bir iyilegme gergeklegmiyor olabilir, o zaman dzendirmenin ve-
rimliliginde bir sorun var demektir. Yine yaraticiiginiz gerekir. Yine planiama,
grgitieme, haberlegme ve denetim gerekir, dzendirmenin temel hedefi verimliliktir
glnkil.

- Bunda 6ngorii de mantiksiz olabilir mi?

1. USTEL - Gayet tabii, dngorinuz gergeklegmiyorsa, dngoriniiz gergekgi ol-
mayabilir. Bir kere éngoriniz gergekgi mi? oturup da bir insanin yiz metreyi 7 sn. de
kogmasini éngordiyseniz herhalde birkag on yil daha bekleyeceksiniz. Ama
gergekten 11-12 sn. normal performans igindeyse éngorinin o zaman hakikaten ya
sahadan bir sorun geliyor, ya hava kosullarindan bir sorun geliyor, yada sporcudan
bir sorun geliyor. O bakimdan éngorinin ne kadar saglikh oldugu, dngdrunin neyin
bir dali, planlamanin bir dal, planlama nasll olmali? Saglikli verilere dayanmali. O
bakimdan éngdriiniz tabii gergekgi olmak durumunda hergeyden dnce.

- Peki hocam verimliligi hesaplarken girdi olarak stok ettigimiz kalemlerin arasina
planiamayi yaparken harcadiginiz zamani ve emegi de katmaliyiz.

|. USTEL - O planlamanin verimliligi konusunda duguinulebilir. Planlamanin verimli-
ligi konusunda diiginilebilir bir, ister dzendirme yapin, ister planiama yapin herbirin-
de bir déngli bigiminde digerleri de dénuyor dedim ve bu digerleri arasinda biraz sonra
deginecegim, denetim olayi var. Denetimde aranan dzellikler var. Planlamanin deneti-
mi dediginizde planlamada aranan szellikleri ddkmek durumundasiniz. Ozendirmenin
denetimi dediginizde, szendirmede aranan ozellikleri dokmek durumundasiniz.
Dahasi denetim dediginizde, denetim aranan dzellikleri dokmek durumundasiniz.

- Peki hocam goyle de soyleyebilir misiniz? Planlamada dahil olmak tizere tUm
yonetim fonksiyonlarinin planlarken de (yénetimin timind planlamanin diginda) har-
cadiginiz zaman ve emegin verimliligini de hesaplamak ayr! bir konu.

|. USTEL - Sadece planiama agamasinda degil. Yaraticiigin da bir verimliligi var.
Denetimin de bir verimliligi var. Verimlilik iizerinde kafa yorarken bu konudaki girdile-
rin de bir verimliligi var aslinda. Verimlilik konusunu elde edebilirsiniz, fakat verimlilige
verimli bir bigimde ulagmamig olursunuz. Burda bilgi, beceri ve perspektifinizin
genigligi gok snemli. Yonetici olarak sadece verimlilik elde edecedim diyorsaniz ve
verimlilik elde ederken kullandiginiz girdileri gozard ediyorsaniz verimli olmayan bir
bigimde verimlilik sagladiginiz demektir ki bence gok anlamli degil. Ama gdyle bakan

bir yonetici igin gok anlamli gibi gelebilir ilk bakigta.

Tabii biitiin bu olaylarda aslinda hastane yonetimi denen olay (hastane eczacisl
meslektaslanm igin konusuyorum) hastane yonetiminin bakig agist da gok énemlidir.
Yani hastane yoneticisi gergekten bilgi ve beceri dizeyi yeterli bir yonetici ise
aslinda gelip bageczaciya bir eczane departmani dahil tim departmaniari gelip onun
bir anlamda diirtmesi beklenir. Yani ben deminden beri ve daha énceki yillarda mes-
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lektaglarimla sohbetlerde anladigim kadariyla hep eczane departmani kendi gidip st
tarafi bir silkkeleme talebi iginde. Aslinda ust dedigimiz baghekim, hastane yOneticisi
her neyse onun bilimsel bakig agisina sahip oldugu durumda yéneticisinin gelip ecza-
ne bdlimiinii bir séyle sormasi gerekir ne yapiyorsunuz, nigin yapiyorsunuz, bu daha
lyi yonetilemez mi vs. yani Tirkiye'de bunu nedense hep (nedense degil tabii neden-
leri belli) de tersi gergeklesiyor. Yani eczane departmani iyi niyetli yukari ses duyur-
maya galigiyor. Normalde yukarinin eczaneye baginp sesini duyurup bir seyler yap-
maya gidilemesi gerekir, diye disiintyorum.

- Peki Hocam, hekimler tedavi kalitesi agisindan sorgulaniyor olsalar, hekimler
yetki ve sorumluluklarninin bir kismini eczacilarla paylasmak yéniinde adim atabilirler
mi!

-l USTEL - Kim sorguluyor olsayd bir? Sorgu sonucu olumsuz ciksaydi nasil bir
ceza olsaydi iki. Kim sorguluyor olacak,

- Mesela Bakan..

I. USTEL - Secimle gelen bir yéneticinin sorgulayabilmesi icin tabanda bu konuya
yeterli bir duyarlilik esiginin agllmis olmasi gerekir. Tabanda bir duyarlilik esigi
asllmadan segimle gelen yonetici daha (st bir egikte caligiyorsa bir daha segilemez.
Onun igin toplumdaki duyarlilik esiginin birimi ¢ok dnemli. Kisilerin saghga verdigi
onem, insan denen kavramin degeri, yada saglikda bagarisizlikla kargilaginca bunu
bilimsel yollardan aramak yada tamamen bir kadercilige biirimek, bunlar hep toplum-
sal 6zellikler. Hastane dedigimiz yer bu toplumun icinden gikmis bir orgit. Bakan
dedigimiz kisi bu toplumun segimle getirdigi bir piramidin tist noktasi. O bakimdan pi-
ramit tabaninda paylagilan degerler sistemi ve piramit tabanindaki sadece saglik
degil her konudaki duyarlilik esigi segimle gelen kisinin de duyarlilik esidini ister iste-
mez kargilikli bir etkilegim igine giriyor. Bu sadece saglikta degil trafikte de boyle, ko-
nutta da béyle, her yerde boyle. Buglin Ankara'nin civarinda biiyiik bir gecekondu-
lagma var. En fakir dediginiz kisi gecekondu icin altinini mi satiyor, ékiiziinii mii
kiraya veriyor. Ne yapiyosa 12-20 milyon alarak gok daha saglikl bir sosyal konut
getirebilir gibi geliyor bana. Hepsi aslinda birbiriyle ok liskili geyler. Olaya sadece
tabii biitlin toplumsal dinamikleri bir yana birakip saglik diye bakarsak biz de ayr bir
gozluge girmis oluyoruz ister istemez, gibi geliyor bana.

Elimizdeki yénetim silahlarindan bir digeri haberlesme. Animsayacak olursaniz
yine MIEP'in agilg dersinde eczaci-hasta iligkilerinde bu haberlesme (zerinde
oldukga durmustuk. Ve de haberlegme konusunun hatta modelini Gizmistik. Haber-
lesmeyi yine gok kisaca ézetlemek istiyorum. Haberlesmede bir kaynak var. Bu kay-
naktan tiireyen bir haber bir mesaj var. Bu mesajin bir kanali var. Sézlij olarak da ola-
bilir, glinimiizdeki elektronik iletigim teknolojisi sayesinde burdan ne bileyim,
Malezya'ya fax gekerek de olabilir. Bunlarin hepsi kanaldir. Bu kanallardakiler bir
aliciyi bulur. Bu alici bir kigi olabilir, bir departman olabilir.

Bir ilke olabilir, hersey olabilir. Onemli olan alicinin bir mesaji anlamlandirmasi ve
kaynagi geri beslemesidir. Yani ben mesaji aldim ve sdyle anladim. Cinki burda bir
haberlesme kopuklugu olabilir, Haberlegsme kopuklugu kayna@: aktarilirsa sorun
hafif, haberlesme kopuklugu kaynag aktariimazsa kaynak mesajin A olarak alindigini
digtnir. Halbuki mesaj B olarak alinmistir. Fakat A'nin B'ye déniistigi A veren
kaynaga aktarilamamistir, Bunu da yine aile iginde de diisiinebilirsiniz. Haberlesme
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konusunu. Bunu diin aksam yagadik. Gok basit. Bir kaynak vardi, bir mesaj vardi. Bir

kanalla duyurulmugtu. Alic kitle vardi. Alici kitlenin anlamiandirdigi bir mesaj vardi.
Fakat anlamlandirma bigimi kaynaga geri beslenmemisti. Onun igin kaynak gazi dedi,

gazi biliyorlar diye diglinirken, alici kitle gaziyi bakti bakmadi yada gordi sosyal ref-
leks nedeniyle Hacettepe algiladi ve geri besleme eksikligi nedeniyle orada bir

iletigim kopuklugu oldu. Haberlegmenin dogru bigimde yiriimesi igin yine yaraticilik
gerekiyor. Nasil bir kanal kullanilacag bile yaraticilik gerektirir. Anlamlandirmanin geri
besleme siresi yaraticilik gerektirir, planlama gerektirir. Nasil planlayacaksiniz?
Yoksa hergiin sabah akgam beger dakika bir toplu béliim gériigmesi, bir brifing mi ve-

receksiniz? Bunlarin bir bilegkesini mi kullanacaksiniz? Yine drgiitleme gerekir.
Orgit olarak acaba poligon Uzerinde misiniz, yoksa birbirinizden ayri yerlerde nasil

bir yerlesim teknolojisi kullanacaksiniz. Yine &zendirme gerekir. Dogru veriler mesaj-

lar, dogru algilanan mesajlar (geregince yerine getirilen geri beslemeler, mutlaka

olumlu bunun yerine gelmedigi durumlarda olumsuz sdendirme glindeme gelmeli ki

haberlegmede diledigimiz bigimde yuristn. Dilediginiz bigimde diyorum. Demekki

planlama yapacaksiniz ve de bunu denetleyeceksiniz. Yine yénetim ilkelerinin haya-

ta gegiriimesinde en Gnemli unsur olan yonetim fonksiyonlan yani ydnetim silahlarini

bir arada bir sebze gorbasi olarak kullanacaksiniz. Bunun patatesini ayirayim, bezel-
yesini sonra koyayim, havucunu da daha sonra ekleyeyim diyemezsiniz. Ortak

pisirirseniz tadina deger bir gorba olusturacaksiniz.

Yine yénetim silahlarindan bir digeri de denetimdir. Denetleme, neyi denetleye-
ceksiniz? Hergey denetlenebilir. Serbest eczanede bir hasta - eczaci iligkiside de-
netlenebilir. Bir devlet biirokrasisinde akliniza gelebilecek hergey denetlenebilir, de-
netlenmelidir. Yalniz denetlerken neye gereksinimimiz var. Bir tableti denetlerken
neye gére denetliyorsunuz. Tablet diyelim, tartiyorsunuz, agirhgini denetleyeceksi-
niz. Bunu kabul yada reddetmek kararini neye gére veriyorsunuz? Ortada bir laf-1
guizaf var. diyor ki gu tablet su kadar miligram+, - gu kadar olacaktir diyor. Bu +, -
sapmanin igindeyse kabul ediyorsunuz, iginde degilse reddediyorsunuz. Eczaneleri
denetleyeceksiniz. Denetlediginizde raporunuzun olumlu yada olumsuz olmasinda
neye gdre karar veriyorsunuz? Size mevzuat hitkiimleri 11k tutuyor. Serbest ecza-
nede diyelim kalfanizin performansini denetleyeceksiniz. Neye gore denetliyorsu-
nuz? Aklinizda birgey olmali. Bu iyi bir kalfa derken yada bu kéti bir kalfa derken,
yada ailede bu iyi bir e derken aklinizda bir model olsa gerekki, iyi'veya kétli s6zin
ediyorsunuz. Bir kere bu s6zi edeceginiz bir referans noktast, bir kutup yildizi olmasi
gerekir. Tabii bu kutup yildizi konuya gore gok degigir. Tabletin Triablitesi, bilmem
nesi ise burda tabi elimizde farmakopeler var. |ste bir eczane denetimi ise burda eli-
nizde yasaydi ydnetmelikti bilmem ne var. Ama obiir tirli kendi belli standartlarini vs.
degistireceksiniz. Daha sonra bunu bir élgme tekniginiz, tableti tartiyorsaniz kalfanin
hizmetini hangi dara ile tartacaksiniz ve hangi gramla tartacaksiniz ve hangi terazi ile
tartacaksiniz. Bunu ortaya koymaniz lazim. Nasil yapacaksiniz?

Yine geldik sebze corbasina, yaraticiliginiz giindeme gelecek, bunu planlaya-
caksiniz. Bunun 6rgitini kuracaksiniz yada érgitl yeniden yapilandiracaksiniz,
bunu &zendireceksiniz. Kisi denetimden olumlu gegtiginde bunun bir yararini
gérecek, yada denetimden olumsuz gegtiginden hakikaten kulaginin gekilmesinin bi-
lincine varacak. Bunun igin degerlendirme sistemi kuracaksiniz. Bitlin olay sebze
gorbasi. Yani deminki soylediklerimden aklinizda sebze gorbasi kalmigsa ben kendi-
mi mutlu addedecegim. Hepsini birarada eg zamanli, simultane ve biitiinlegik kul-
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lanilma esprisi aklinizda kalmigsa benim igin yeterli. Sorulariniz katkilariniz varsa
buyurun.

- Kooperatiflerde yéneticiler yiyorsa ve denetgisiyle isbirligi halindeyse ne
yapilabilir? ;

l. USTEL - Eger yasal aglk veriyorsa yasal yollara bagvurursunuz. Yasal agik
vermiyorsa kooperatif yapisinda siz bigimsel olmayan 6rglit yapilari arasinda koordi-
nasyon saglayarak yénetimi ele gegirmeye galisirsiniz. llk akhima gelen ilk etapta
bunlar. Ama bunun igin de koordinasyon gerekir. Koordinasyon igin, koordinasyon
6rgutlenmenin bir alt dalidir, yine yaraticilik gerekir bir, yerde oturup bir yemek mi
yiyeceksiniz, telefon zinciri denen bazi sosyal gruplarla enteresan bir haberlesme
teknigi vardir onu mu kullanacaksiniz? Bunun nasil bir orglt yapisini kuracaksiniz?
Bunu nasil tegvik edeceksiniz? Nasil denetleyeceksiniz? Herkes size evet deyip
ondan sonra son an para yiyerek satin alinirlarsa...
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